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Tassa tutkielmassa tarkastellaan esihenkilén roolia tyontekijan tyokyvyn tukemisessa ja
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voidaan tukea jaksamaan tydelamassa eldakeikdan saakka. Pienin muokkauksin tehtdavakuvaan
tai ty0aikaan tarvittaessa tyontekija voi hyvin, on motivoitunut ja innostunut tyéstaan.

Tutkielman teoriaosuus poimii kirjallisuudesta aiheeseen liittyvaa aikaisempaa tietoa aiheesta ja
tyokykyjohtamisen ilmidista. Empiriaosuudessa teemahaastatteluilla saatuja tuloksia peilataan
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tyontekijan |dhimpana hallinnollisena esihenkilona. Esihenkil6llda on usein my6és mahdollisuus
muokata tyontekijan tehtdvakuvaa tydkykya vastaavaksi, kunhan tyontekija tuo tarpeen
esihenkilon tietoon. Mitd aikaisemmassa vaiheessa tydkykya padstddan tukemaan, sen
tuloksellisempaa se on. Toki kaikki perustuu tyontekijan omaan toiveeseen kuntoutua ja
parantaa tyokykydan, ilman sitd tukitoimet ovat turhia. Joustot tydajassa tai -vuoroissa myos
ilman terveysperustetta, kuten pienten lasten vanhemmille tai tyduran loppupddssa koettiin
tuloksellisina ja hyodyllisind. Tehtavankuvan ja tydaikojen muokkausten nadhtiin suoraan
vaikuttavan tyontekijan poissaoloihin niitda vahentavasti sekd positiivisesti tydntekijan
tydmotivaatioon ja tyossa jaksamiseen.
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1 Johdanto

Tutkin pro gradu tutkielmassani esihenkilon vaikutusmahdollisuuksia tyontekijan
tyokyvyttomyysriskiin. Haastattelen tutkimukseeni vapaaehtoisia Varhan (Varsinais-
Suomen hyvinvointialue) keskisen alueen (Kaarina, Paimio, Sauvo, Parainen, Kemio ja
Paraisten saaristoalueet) ikdihmisten palveluiden esihenkil6ita heidan kokemuksistaan
hyvistda kaytanteistd ja haasteista tyokykyjohtamiseen liittyen. Tutkimusaihe on
ajankohtainen, koska elakeika nousee kaiken aikaa ja tydoelamassa tulisi jatkaa ja jaksaa
entista pidempaan. Tyon kannalta keskeisia kasitteita ovat tyokyky, tyokykyjohtaminen,
varhaisen tuen keinot tyokyvyn tukemisessa sekd erilaiset vaihtoehdot

sairauspoissaololle, kuten esimerkiksi korvaavan tyén malli.

Aihe kiinnostaa minua henkilokohtaisesti, toimin yksikon esihenkilona eli suorittavan
portaan lahimpana hallinnollisena esihenkiléna Varsinais-Suomen hyvinvointialueen
(Varha) ikaihmisten palveluissa, kotihoidossa. Olen tyoskennellyt samassa tyoyhteisdssa
jo kauan, joten tyo, tavat ja kdytanteet ovat tuttuja. Oman kokemukseni mukaan erilaisia
tyokyvyn tukemisen malleja ei ehka tunnisteta niin hyvin ja toivon tutkimukseni tuovan
myo0s lisdtietoa lahiesihenkil bille aiheesta. Tyoni tavoite on nostaa esiin hyviksi havaittuja
kdytanteita tyokyvyn tukemisessa sekd nostaa esiin niitd asioita, jotka voivat olla

haasteena hyville tydkykyjohtamiselle.

TyoOterveyslaitos on toteuttanut vuodesta 2019 alkaen Miten Suomi voi — kyselya, jonka
tavoite on tuoda esiin tydhyvinvointia, kehittdamiskohteita ja vahvuuksia, joilla
tyohyvinvointia voidaan edistda. Kysely on toteutettu puolivuosittain kesa- ja
joulukuussa, ensimmaisen kerran joulukuussa 2019 juuri ennen koronapandemiaa.
Uusimmat tulokset on julkaistu lokakuussa 2024. Kyselyn perusteella kyselyyn
vastanneiden tyohyvinvointi ei ole palannut samalle tasolle kuin se oli ennen
koronapandemiaa. Suurimpana syyna tahan kyselyn mukaan on se, ettd tyontekijat
kokevat epavarmuutta oman tyon jatkumisesta tulevaisuudessa. Tydnimu ja tyokyky ovat
merkittavasti vahentyneet ja tydbuupumusoireet ovat lisadantyneet tutkimuksen mukaan

merkittavasti. (Tyoterveyslaitos 2024 a).



Tyoterveyslaitoksen (2024 a) mukaan tyduupumus koostuu neljastd ydinoireesta, jotka
ovat krooninen vasymys, kyynistyminen, tunteiden hallinnan hairiot ja kognitiivisten
toimintojen hairiot. Kroonisella vasymyksella tarkoitetaan, ettd fyysiset ja psyykkiset
voimavarat on ehtyneet, tyohon on vaikea tarttua ja palautuminen vapaa-ajalla on
riittamatonta. Kyynistymiselld kuvataan sitd, ettd tyontekija kokee henkisesti
etddntyneensa tyosta. Se voi johtaa valinpitamattomyyteen toisia ja tyota kohtaan. Tyo
ei endad innosta vaan tuntuu ennemminkin vastenmieliseltd. Tunteiden hallinnan
hairioilla kuvataan poikkeuksellisen voimakkaita ja/tai akillisia tunnereaktioita, kuten
turhautuminen, suuttumus, surullisuus ilman syyta seka kyvyttomyys hallita omia
tunteitaan tydssa. Kognitiivisten toimintojen hairioilla tarkoitetaan muistin, ajattelun ja
tarkkavaisuuden hairidita ja heikentymista, vaikeutta oppia uutta ja keskittya. Kyselyn
mukaan vastaajien keskuudessa riski tydouupumuksesta on kohonnuttai todennakdinen.
Joulukuussa 2019 21 % vastaajista, kesdkuussa 26 % vastaajista on vastannut kokevansa
kohonnutta tai todenndkoista tyduupumusta. Neljannes vastaajista (26 %) oli kyselyn

mukaan usein miettinyt irtisanoutumista tyostaan.

Ty6uupumus ei ole virallinen diagnoosi, sen sijaan kdytetddn usein muita diagnooseja,
kuten masennus, ahdistuneisuushairio tai stressireaktio. Taman vuoksi tyduupumuksen
aiheuttamat poissaolot nakyvat tilastoissa mielenterveysongelmina. Tama vaikeuttaa
tyduupumuksen ennaltaehkdisya ja voi johtaa vaaranlaiseen hoitoon. (Sosiaali- ja

terveysministerio, 2024 b).

1.1 Taustaa tutkimukselle

Pitkalla aikavalilla tarkastellen tydurien kehitys on jaanyt huomattavasti jalkeen elinajan
pituuden kehityksesta. Vaeston keski-ikd on noussut ja keskimaaraisen elinidn odote on
kasvanut. Elinvuodet eivat niinkdadn lisddnnyt tyoikaisilla vaan tydeldamastd jo
poistuneella vdestonosalla, jotka kayttavat kansantalouden resursseja tyoikaisia
enemman. Suurimmillaan kansantalouden resurssien kulutus on 80 vuotta tayttaneilla.
Siksi nahdaan tarkeana kasvattaa tydelamaan kadytettya aikaa elinkaarella, jotta vaeston

taloudellinen huoltosuhde ei muutu kestamattomaksi. Tilanne kuvautuu samanlaisena



Suomen lisdksi kaikissa kehittyneissd maissa. Noin puolet suomalaisista siirtyy
vanhuuseldkkeelle suoraan tyoelamasta. Neljdsosa on tyokyvyttomyyselakkeelldja noin
viidesosa tyottémind ennen eldkkeelle siirtymista. Noin 60 % vanhuuseldkkeelle
siirtyvistd on viimeisimman ammattinsa perusteella alempi toimihenkil tai tyontekija.
TyOuran paattymisen tapa eroaa selvasti viimeisimman ammatin sosioekonomisen
aseman mukaan, sama signaali nakyy myos koulutustason mukaisessa jaottelussa.

(Jarnefelt, 2018, s 285—-296).

Paaministeri Petteri Orpon hallitusohjelma tavoittelee tydeldmaa, jolla voitaisiin
vahvistaa ihmisten tyokykya ja tyohyvinvointia. Hallitusohjemaan on kirjattu useita
toimenpiteitd, joilla tyokykya voitaisiin vahvistaa. Tavoitteena ohjelmalla on muun
muassa tyossa jaksamisen parantaminen, sairauspoissaolojen ja
tyokyvyttomyyseldkkeiden vahentaminen, ikdjohtaminen tyopaikoilla ja tyon
sopeuttaminen tarvittaessa yksilollisesti tyontekijan tyokykya vastaavaksi. Useamman
vuoden tydkykyohjelma onkirjattu julkaisuun Tyokykyinen Suomi 2023-2027, tydikaisen
vaestdn tyo- ja toimintakyvyn edistaminen. Ohjelma korostaa esimerkiksi eri
organisaatioiden yhteistoimijuuden tarkeyttda tyoikdisten tyo- ja toimintakyvyn

edistdmisessa. (Tarvainen, Kovanen, Forsman-Gronholm, Hakala ja Kantolahti, 2024).

Paaministeri Sanna Marinin hallituksen hallitusohjelmaan kirjatun TYO2030-ohjelman
tavoitteena oli, etta Suomessa on vuoteen 2030 mennessa maailman paras
tydhyvinvointi. Pitkalld aikavalilla Marinin hallituksen hallitusohjelmalla tavoiteltiin myos
tyourien pidentamistd. Hyva tyoelama ja johtaminen lisda paitsi tydhyvinvointia, myos
yrityksen kilpailukykyd. Ohjelman tiimoilta saatiin tuloksia mm siita, etta jopa 80 %
nuorista aikuisista on talla hetkelld tyytymattomia siihen, miten johtajuus ymmarretaan.
64 % tutkituista kertoo, ettd huonolla johtamisella on ollut negatiivisia vaikutuksia

tyohyvinvointiin. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2023)

Kevan (2023 a) arvion mukaan noin 10 % poissaoloista olisi ehkdistavissa tyokyvyn

tukemisen ja tyoolojen kehittamisen keinoin. Samaan tulokseen ovat paatyneet



Bockerman, P & llmakunnas, P. (2020) raportissaan, jossa on kootusti tutkittu
Tilastokeskuksen tekemien tutkimusten tuloksia. Tutkimustulosten perusteella

Bockerman & llmakunnas toteavat

“Epdmukavat tyéolot heikentdvit merkittdvdsti tyotyytyvdisyyttd ja johtavat

poissaoloihin tydpaikalta.”

Tyoterveyslaitoksen koostamassa oppaassa Tyoterveysyhteistyollda vaikuttavuutta
tyokyvyn tukeen (2016, s 8) mainitaan, ettd useat suomalaiset organisaatiot ovat
kuvanneet julkisesti tyokyvyn tukemisen kaytanteitd, joilla on ollut heidan
organisaatiossaan merkittavaa hyotya tyokyvyttomyyden kustannuksissa. Vaikuttavuus
syntyy yhteisty6lla, johon ovat osallisena tavoitteellinen tydterveystoiminta ja kohteena
olevan organisaation johto. Tyotyytyvdisyyden ja poissaolojen voidaan siis osoittaa
korreloivan keskendan. Esihenkiloasemaan kuuluu rooli tyokykyjohtamisessa ja
kantamalla vastuun tastd roolista varmistetaan, ettd henkilosto voi hyvin. Samalla

rakennetaan omalta osalta kestavaa tyoelamaa (Forma, 2023, s 251-257).

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Varhan hyvinvointistrategiassa vuosille 2022—2026 asetetaan tavoitteeksi, etta Varha
olisi ammattilaisten arvostama tyopaikka. Konkreettisina tavoitteina tdlle mainitaan
muun muassa, ettd henkilésto suosittelee tyopaikkaa tutuilleen, osaamista ja
ammattitaitoa kehitetddn jatkuvasti jokaisen tyontekijan kohdalta, mahdollistetaan
houkuttelevat urapolut, tydaikajoustot tyduran varrella ja ikdjohtamisen kehittaminen.
Strategiassa mainitaan erikseen laadukas johtaminen, joka tarkoittaa esimerkiksi
johtamisen olevan valmentavaa, motivoivaa ja arvostavaa, johtaminen perustuu tietoon
perustuvaan paatoksentekoon ja on tehokasta, henkilostoa osallistetaan

paatoksentekoon ja tyontekijoiden tyohyvinvointia tuetaan. (Varha 2022).

Varsinais-Suomen hyvinvointialue (Varha 2024) hakee saastoja tuleville vuosille

miljoonia ja keinoksi on esitetty muun muassa henkiléston vahentdamistd ja
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palveluverkon supistamista. Poissaolojen ehkdisysta voisi l0ytyd myos suuri
saastopotentiaali ja tyokyvyn tukemisen sivutuotteena lisdantyvan tydhyvinvoinnin
vuoksi tyontekija olisi tuottavampi ja sitoutuneempi tyéssaan. Nykyisen hallituksen
hallitusohjelmassa on Hyvdan tyon ohjelma 2024-2027 (Sosiaali- ja terveysministerio,
2024), joka tdhtaa seka lyhyelld ettd pitkdlld aikavalilla sosiaali- ja terveydenhuollon
henkilostopulan helpottamiseen ja veto- ja pitovoiman lisddmiseen sote- ja

pelastusalalle.

Tyontekijan kokemus asiallisesta ja oikeudenmukaisesta kohtelusta tyopaikalla vaikuttaa
myos tyonantajaimagoon. Tyourien pidentyessa eldakeidn nousun myota on myos
ensiarvoisen tarkeda tukea tyokykya ja tyossdjaksamista mahdollisimman paljon koko
tyouran ajan. Tyossa tulisi jatkaa elakeikdaan asti ja osa haluaa tyoskennelld vield sen
jalkeenkin. Tyburan pidentymisessa Tyoterveyslaitoksen (2024 b) mukaan on
ratkaisevassa asemassa tyoolot sekd tyoelaman ja vapaa-ajan yhteen sovittaminen.
TyoOterveyslaitos mainitsee myos tarkeaksi tydaikasuunnittelun, joka jattaa riittavasti
aikaa palautumiselle. Palautumista voidaan tukea tydaikasuunnittelullaja se on tarkeaa
kaikenikaisille tyontekijoille. Parhaiten tata voidaan tukea mahdollistamalla tarvittaessa
lyhyemmat tyopaivat ja joustavuus tyovuorosuunnittelussa. TyoOterveyslaitoksen
kertoman mukaan tutkimukset osoittavat, ettd yli 50-vuotiaat hyotyvat eniten
mahdollisuudesta vaikuttaa tyoaikaan. Hyvat vaikutusmahdollisuudet tydaikoihin
pidentavat Tyoterveyslaitoksen mukaan tyduria. Yli 50-vuotiaan kohdalla suosituksena
on tehdd vahemman yotoita, tarjota tarvittaessa mahdollisuus lyhyempaan tyoaikaan,
joka mahdollistaa enemman vapaata ja aikaa palautumiselle ja muulle elamalle.
Tyoterveyslaitoksen mukaan ikdaantyvalla tydntekijalla on usein tyon lisdaksi hoivavastuu
omista ikdantyvistda vanhemmistaan. Auttaminen voi olla voimavara, mutta se myos

vahentaa palautumista vapaa-ajalla. (Tyoterveyslaitos, 2024 b).

Kevan (Kuntien eldkevakuutus) koonnin (2023, 2024) mukaan kunta-alalla oli
sairauspoissaoloja vuonna 2022 kaksi paivda enemman kuin vuonna 2021. Erityisesti

nuorten poissaolot lisdantyivat ja olivat aiempaa pidempida. Kunta-alalla
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sairauspoissaoloja on eniten varhaiskasvatuksessa ja sosiaali- ja terveysaloilla.
Tyokyvyttomyyden kustannukset kasvoivat vuodesta 2021 vuoteen 2022 kahdella
sadalla miljoonalla eurolla. Vuonna 2022 tyokyvyttomyydesta aiheutui kunta-alalla noin
1,3 miljardin euron kustannukset, joista sairauspoissaolojen osuus oli 69 % eli |ldhes 700

miljoonaa.

Vuonna 2020 (Forma, s 120) poissaoloprosentti sosiaali- ja terveysaloilla oli 3,7
teoreettisesta saannollisestd tydajasta. Tama tarkoittaisi 17 minuuttia jokaisen
tyontekijan jokaisesta tyopaivasta, kun viikkotyoaika on keskimaarin 38,25 tuntia.
Samalla kaavalla laskien kuukautta kohden poissaoloja olisi 6 tuntia 14 minuuttia

jokaisella tyontekijalla, vuoden jokaisena kuukautena.

Lahihoitajilla oli keskimdarin 22,7 poissaolopdivdaa vuodessa vuonna 2022. Eniten
poissaolopdivia oli yli 50-vuotiaiden ikaluokissa. Yli kahdeksan paivan poissaolot
lisaantyivat kaikissa ikaryhmissa seka kaikilla ammattialoilla kunta-alalla. Poissaolojen
lisdantymistda vuonna 2022 selittda osin koronasairaudet ja hengitystieinfektiot, mutta
myos erilaiset kuormitustekijat yksityiseldmaan ja organisaatioon liittyen. Hoitajien
huono saatavuus, siitd johtuva henkildstévaje ja vaihtuvuus tydpaikan henkilostossa ovat

kuormittaneet tyoyhteisdja ja yksiloita. (Keva 2023 a, 2024).

Elinkeinoelaman keskusliiton (2023) laskelman mukaan yksi sairauspoissaolopaiva
maksaa tyonantajalle keskimaarin 370 euroa. Kevan (2022, 2023) eli Kuntien
elakevakuutus, arvioon perustuen yhden ldhihoitajan kohdalla 10 % poissaolopdivista
olisi ehkaistadvissa. Tutkimuksen (Volanen, Suominen, Lahelma, Koskenvuo, Koskenvuo ja
Silventoinen, 2010) mukaanriskid varhennetulle elakkeelle jdamiseen nostaa tyontekijan
matala koherenssintunne elitunnesiita, ettd elama on hallittavaa ja mielekasta toissa ja

vapaalla.

Kevan (2024) arvion mukaan hyvinvointialueilla voitaisiin realistisesti tavoitella 10 %

vahennysta lyhyista ja pitkista sairauspoissaoloista. Saastot valittomissa kustannuksissa
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olisivat noin 38 miljoonaa euroa vuodessa ja henkiloston tyokyvyttomyysriskin
pienentyessa saastot tulevista eldakemaksuista voisi olla jopa 61 miljoonaa. Ikaryhmien
vertailussa 44—49-vuotiaiden sairauspoissaolojen vahentamisella olisi kaikkein
merkittavimmat vaikutukset kustannuksiin. Alle 35-vuotiaiden lyhyilla poissaoloilla on
pienempi yhteys tyokyvyttomyyteen, mutta ikdvuosien karttuessa  riski
tyokyvyttomyyteen ja kustannuksiin kasvaa lyhyidenkin sairauspoissaolojen mukana.
Vaikuttavinta taloudellisesti ajatellen on kiinnittda huomiota alle 50-vuotiaiden
poissaoloihin, etenkin pitkiin yli 10 paivaa kestaviin sairauspoissaoloihin. On tarkeaa
tunnistaa erityisessa riskissa olevat tyontekijat tai henkilostoryhmat ja kaynnistaa
riittavan ajoissa  ja oikea-aikaisesti  varhaisen  vaikuttamisen  toimet.
Tyokyvyttomyysriskiennusteessa  korreloi  henkiloston  keski-ikda  pitkittyneisiin
poissaoloihin  siten, ettd vuotuisten poissaolojen kasvaessa myds riski
tyokyvyttomyydesta kasvaa. Myds aiemmat tyokyvyttomyyseldkejaksot nostavat riskia.
Esihenkilon on tarkeda tunnistaa naita riskitekijoita ja seurata henkildston hyvinvointia
seka tunnistaa riittdvan ajoissa ne tyontekijat, joilla on tyokyvyttdmyyden riski. Hyva
keino esihenkil6lle on varhaisentuen keskustelut esimerkiksi poissaolojen halytysrajojen

ylittyessa. (Keva 2024).

Kevan (Kuntien eldkevakuutus) mukaan korvaavaa tyota tai erilaisia muokkauksia
tyotehtaviin ja -aikaan hyodynnetdan nykyiselldan liilan vahan. Tama osaltaan johtaa
poissaolojen pitkittymiseen. Sairauspoissaolojen pohjalla voi olla kyse tyduraan
liittyvasta haasteesta, joka pitkittyessdaan johtaa tyokyvyn haasteisiin. Tydnantajien
havaintojen mukaan sairauspoissaolojen maarat ovat olleet vuoden 2022 jalkeen
laskusuunnassa, vaikka samalle tasolle ei vielad ylletd kuin ennen koronapandemiaa.
Vuonna 2023 poissaolojen maara lisaantyi yli 60-vuotiaiden tyontekijoiden keskuudessa
verrattuna edeltdvdaan vuoteen. Nuorten sairausperusteiset poissaolopdivat lisddntyivat
vuoteen 2022 verrattuna, mutta aiempia vuosia maltillisemmin. Sairauspoissaolojen
poikkeuksellinen kasvu vuodelta 2022 taittui, mutta poissaolopaivia kertyi kuitenkin
edeltdvida vuosia enemman. Lahihoitajien poissaolopadivien maara vuonna 2023 ol

keskimaarin 22,4 pdivaa. Sosiaali- ja terveysalojen seka varhaiskasvatuksen henkildstélle
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kertyi muita yleisemmin sairauspoissaoloja yli 30 paivaa vuoden 2023 aikana. Vuoden
2023 tyokyvyttomyydestd aiheutuvat kulut hyvinvointialueille olivat noin 450 miljoonaa

euroa. (Keva 2023 b, 2024).

Oman tutkimukseni mielenkiinto kohdistuu Varsinais-Suomen hyvinvointialueen (Varha)
ikdihmisten, keskisen alueen (Kaarina, Paimio, Sauvo, Parainen, Kemio seka saaristo)
palveluissa tydskenteleviin esihenkildihin ja heiddan kokemuksiinsa tyokyvyn tukemisen

keinoihin ja niiden kadytosta Varsinais-Suomen hyvinvointialueella.

Tutkimuskysymykset
1. Minkalaisilla eri toimenpiteilld ja eri tahojen yhteistyollda voidaan tukea
henkiloston tyokykya niin, etta tyokyvyttomyyden riski pienenee?
2. Minkalaisia hyvia kaytdnteitd ja haasteita Varhan ikdihmisten palveluiden,

Keskisen alueen esihenkilot tuovat esiin tyokykyjohtamisessa?

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostavat kirjallisuudesta poimitut
tyokykyjohtamisen ja tyokyvyn tukemisen mallit esihenkilotydssa. Taman tyon keskeisia
kasitteitd ovat tydhyvinvointi, tyokyky ja tyokykyjohtaminen. Tarkastelen
tutkimuksessani esihenkilon roolia tyokyvyn tukemisessa. Esihenkil6lld tarkoitan
tyossani tyontekijan [ahintd hallinnollista esihenkilda, joka suunnittelee oman tiimin
tyoskentelya ja ohjaa tiimia Varhan strategisten suunnitelmien ja kehittamishankkeiden
tavoitteisiin paivittaisessa tyossa. Sivuan tydhyvinvointia vain niilta osin, kuin se linkittyy

oleellisesti tyokykyjohtamisen teemoihin.

Luvussa yksi kuvataan tutkimuksen taustaa ja johdatellaan aiheeseen. Ensimmaisessa
luvussa kasitelldan myos aiheen ajankohtaisuutta ja kiinnostavuutta. Johdanto-luvussa
tuodaan esiin myos kustannuksia ja Varsinais-Suomen hyvinvointialueen

saastotavoitteita.

Luvussa kaksi kuvataan tyékykyyn liittyvia haasteita ja tyokyvyttomyyden aiheuttamia

kustannuksia. Luvussa avataan myos tyokyvyn kasite. Luvussa kasitellaan tekijoita, joiden
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on todettu kuormittavan tyontekijan tyokykya. Luvun lopussa kasitelldan
tyokyvyttomyyden aiheuttamia konkreettisia kustannuksia, kuten esimerkiksi

sairauspoissaolot ja ennenaikainen eldakdityminen.

Luku kolme kasittelee tyokykyjohtamisen wvastuita. Luvun aluksi tutustutaan
tyokykyjohtamisen kasitteeseen, tyokykyjohtamiseen ilmiona ja esihenkildon rooliin
tyokyvyn tukemisessa. Tyokykyjohtaminen on tiivistd yhteistyotda usean eri toimijan
valilla. Naita toimijoita ovat esimerkiksi tyontekija itse, esihenkild ja tyoterveyshuolto
seka tyopaikan henkiléstohallinto ja sielld laaditut, yhteiset ohjeet. Kolmannessa luvussa
nostetaan esiin myos kirjallisuudesta esiin nostettuja tyokyvyn kehittamisen keinoja ja

hyvaksi havaittuja kdytanteita.

Luvussa nelja kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta, aineiston keruusta ja tutkimukseen
kaytetyistd analyysimenetelmistd. Tassd luvussa paneudutaan myods tutkimuksen

eettisiin ja luotettavuutta lisdaviin yksityiskohtiin.

Luku viisi kertoo tutkimuksen keskeiset tulokset esihenkilon rooliin peilaten seka
nostetaan esiin haastatteluissa mainittuja hyvida kaytdnteitd ja kehityskohteita
tyokykyjohtamisessa. Luvussa kuusi kerrataan tyon johtopaatokset seka nostetaan esiin

uusia tutkimuskysymyksia aiheesta.
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2 Tyokyvyn haasteet ja tyokyvyttomyyden kustannukset

Suomessa, samoin kuin muissa lansimaissa vaestd ikdantyy. Tyoduria pyritdan
pidentaimaan, jotta eldkejarjestelman taloudellinen kestdvyys saataisiin taattua.
Elaketurvakeskuksen (2024) mukaan tydurat ovat pidentyneet etenkin 50-vuotta
tayttaneilld, mediaani ansiotyduran pituus on 38 vuotta. Eldakeidan nostaminen on
luonnollisesti myohentanyt eldkkeelle jaamisen ikad. Aiempaa useampi jatkaa
tyoskentelya vield vanhuuseldkeian saavutettuaan. Ty6ura ansiotydssa on pidentynyt
keskimaarin 1,2 vuotta vuosien 2010-2022 valilla, kun tyoura lasketaan 18 ikdvuodesta
vanhuuseldkkeen alkamiseen asti. (Eldketurvakeskus, 2024; [Imarinen, J & Tuomi, K, 2004,

s 1).

Yhteiskunnan nakokulmasta tyoeldama ja siihen osallistuminen on tarkeaa siitd saatavien
verotulojen vuoksi. Saaduilla verotuloilla yllapidetaan suomalaista
hyvinvointiyhteiskuntaa ja samalla tyossdakayvan sosiaalisetuuskustannukset laskevat
yhteiskunnan nakdokulmasta. Suomen talouden kestavyysvajeen hoitamiseksi on siis
tarkeda, ettd tyon tekemistd tuetaan. TyOurien pidentdminen ja tydssdoloasteen
nostaminen ovat sen vuoksi olleet jo pidempaan yhteiskunnallisia tavoitteita Suomessa.
TyOurien pidentyessa lainsaadantda ja muuta saantelya tydeldamassa on muokattu
tukemaan tydelamassa jaksamista ja silla pyritddn varmistamaan terveelliset ja
turvalliset tyoolot seka riittava tuki tyokyvylle silloin, jos tydkyky jostain syystad alenee tai

se menetetaan osittain tai kokonaan. (Forma, 2023, s 22-23).

Bockerman ja Ilmakunnas (2020) ovat tutkineet tyohyvinvointia ja siihen vaikuttavia
asioita. Heiddan mukaansa Suomessa on poikkeuksellisen hyvia aineistoja koottuna
tyoolojen tutkimukseen. TyoOoloilla tarkoitetaan erilaisia tyoymparistoon liittyvia
tekijoitd, joilla on vaikutusta tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin. He ovat koonneet
tuloksia aineistoista ja kertovat, ettd tyoolot vaikuttavat paitsi tyotyytyvaisyyteen, myos
tyossajaksamiseen seka organisaation tuottavuuteen. Raportin mukaan myos tyossa
hyvinvoiva tydntekija jaksaa jatkaa tydssaan elakeikdaan asti. Tasta johtopaatoksena he

mainitsevat, ettd tydoloihin huomiota kiinnittamalla ja kehittamalla on mahdollisuus
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jatkaa  myds  tyontekijan  tyouraa  pidemmalle. Tyontekijan  kokemalla
tyotyytymattomyydella on yhteys poissaoloihin, joten taloudellisesti ajatellen satsaus
tyooloihin kannattaa. Huonot ty6olot voivat aiheuttaa alttiutta jaada pois tyévuorosta
lievienkin oireiden vuoksi. Heidan koostamansa raportin mukaan tyooloilla on vaikutusta
nimenomaan lyhyisiin poissaoloihin, joita tyopaikoilla on yleensd méaarallisesti eniten.
Lyhyella poissaololla tarkoitetaan tassa 10 pdivaa tai alle kestanytta poissaoloa. Virallista
jakoa pitkiin ja lyhyisiin poissaoloihin ei ole tehty, mutta usein pitkdn poissaolon rajana
pidetdan 10 paivaa, alle kymmenen padivdn poissaolojen kustannukset

kokonaisuudessaan maksaa tyonantaja (Alahautala & Huhta, 2018, s 83).

Forma (2023) kirjoittaa, ettd suomalaisessa palkkayhteiskunnassa tyolla ja tyoelamaan
osallistumisella on suuri rooli. Sen rooli tyontekijalle on ensisijaisesti tuottaa
varallisuutta toimeentuloon. Samaan aikaan se kerryttda erilaisia sosiaalietuuksia, kuten
tyoeldketta. Tyolla on suuri rooli myods tyontekijadn muutoin; tydpaikalla on erilaisia
voimaannuttavia tekijoitd kuten sosiaaliset suhteet ja tyon merkityksellisyys, jotka
lisadvat tyontekijan hyvinvointia tydssa ja tyon ulkopuolella. Tydelamaan osallistuminen
integroi tyontekijan osaksi yhteiskuntaa. Tama on erityisen tarkeda nuorten, tyduraansa
aloittelevien sekd ulkomaalaisten kohdalla. Tydelaman ulkopuolelle joutuminen
merkitsee toimeentulon tason laskemista ja samalla menetetdaan edellda mainitut muut
hyodyt tydelamastd. Tutkimusten mukaan (Bockerman & limakunnas, 2009) tyéttémien
hyvinvointi ja terveydentila ovat huonompia kuin tyéelamassa olevilla. Tyokyvyttomyys
on myos yksi tapa jaada tyoelaman ulkopuolelle. Taman lisaksi tyokyvyttomalla on
yleensd aina jokin sairaus, vika tai vamma, joka alentaa hanen hyvinvointiaan. (Forma,

2023, s 21-22).

Kelan mukaan suurin osa, 2/3 yli kymmenen pdivan pituisista sairauspoissaoloista johtuu
tuki- ja liikuntaelinsairauksista (tules) ja mielenterveydenhairidista. Alle kymmenen
padivan poissaoloissa kolmas suuri poissaolojen aiheuttaja on tartuntataudit, kuten

erilaiset hengitystieinfektiot seka vatsataudit, tules ja mielenterveydenhairididen ohella.
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Neljas huomioonotettava poissaolojen aiheuttaja on tapaturmat ja vammat, jotka usein

johtavat pidempaan poissaoloon. (Alahautala & Huhta, 2018, s 79-114).

Ty6ura  voi lyhentya myos  tyokyvyttomyyden  vuoksi.  Joka vuosi
tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyy noin 20 000 tyontekijga. Vuonna 2022 5,3 %
tyoikdisesta vdestosta oli tyokyvyttomyyseldkkeelld. Yleisemmin tyokyvyttomyys
eldkkeelle siirtyvalla on perus- tai keskiasteen koulutus. vaihemman koulutettujen
tyokyvyttomyyseldakeaika on yleensd myos pidempi kuin korkeasti koulutettujen.

(Elaketurvakeskus, 2024).

Tyo voi my0s vaikuttaa negatiivisestityontekijan hyvinvointiin ja elamanlaatuun. Ty6 voi
olla lilan kuormittavaa, uuvuttavaa ja kuluttavaa. TyOssa saattaa olla riski sairastua
erilaisiin ammattitauteihin, tyoperaisiin sairauksiin tai muihin tyohon liittyviin sairauksiin.
Pahin skenaario on, etta tyo voi olla hengenvaarallista. Vuonna 2022 Suomessa tapahtui
24 kuolemaan johtanutta tyotapaturmaa. Tapaturmavakuutuskeskus (2025 a) kertoo
tyopaikkatapaturmien maaran nousseen palkansaajien keskuudessa vuodesta 2023
vuoteen 2024 4 %; vuonna 2024 tapahtui yhteensa 115 000 ty6tapaturmaa, joista 91 000
tyopaikoilla ja 24 000 tyomatkoilla. Tapaturmavakuutuskeskuksen (2025 b) mukaan
vuonna 2024 kuolemaan johtaneita tyotapaturmia tapahtui 17. Edelld mainittujen
seikkojen valossa on tarkeda huolehtia tyontekijan hyvinvoinnista tyopaikalla ja kehittaa
olosuhteita tyopaikalla, jotka edistavat ja yllapitavat terveellisia ja turvallisia tydoloja.

(Forma, 2023, s 22).

2.1 Tyokyky kasitteena

Tyokyky perustuu paljolti tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin. Tydhyvinvointi on laaja
kasite, jolla on yhtd monta maaritelmaa kuin on maarittelijaakin. Tyokyky on ominaisuus,
joka kytkeytyy tyontekijan kokemaan tydohyvinvointiin ja tydoloihin vahvasti, mutta myos
tyopaikan ulkopuolinen arki voi vaikuttaa tyontekijan tyokyvyn kokemukseen. Tyokyky
voi olla myds alentunut hyvistd tydoloista huolimatta. Sosiaali- ja terveysministerio

maadrittelee tyohyvinvoinnin kokonaisuudeksi, joka muodostuu tyosta ja sen
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mielekkyydesta, tyontekijan terveydesta ja turvallisuudesta seka hyvinvoinnista. Sosiaali-
ja terveysministerion mukaan tyohyvinvointia lisdd motivoiva ja hyva johtaminen,
ilmapiiri  tyopaikalla seka tyontekijoiden ammattitaito. Tyoterveyslaitoksen
maaritelméassd tyohyvinvoinnin kuvataan tarkoittavan terveellistd, turvallista ja
tuottavaa tyotd, jota tehddan hyvin johdetussa organisaatiossa ammattitaitoisten
tyontekijoiden voimin. Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan hyvinvoivat tyontekijat
ja -yhteisot kokevat tyonsa palkitsevaksi ja mielekkddksi. Tydo myos tukee
Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan tydntekijan eldmanhallintaa. (Alahautala &

Huhta, 2018, s 16—-18; Nygard, C, 2020, s 9).

Forma (2023, s 14-19) mainitsee tyokyvyn kasitteen sateenvarjon alla olevan kyse siita,
miten tyontekija pystyy vastaamaan vaatimuksiin, joita tyd hdnelle asettaa. Tyon
vaatimukset eivat saa olla liian matalia tai korkeita. Liian korkeista tai matalista
vaatimuksista luonnollisesti seurauksena on tydnantajan nadkdkulmasta tyon
tuottavuuden lasku ja tydntekijan nakdkulmasta tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn lasku.
Tyokyvyn alentumisella ja sen menettamisella on myo6s yhteiskunnallisesti ajatellen
laajoja vaikutuksia. Forma maarittdad tyokykyjohtamisen olevan nimenomaan niits
toimintamalleja ja prosesseja, joilla tahdataan tyontekijan tyokyvyn tukemiseen. (Forma,

2023, s 14-19; Julkunen & Parndnen, 2005, s 124-128).

Alahautala ja Huhta (2018, s 18 - 21) mainitsevat tydkyvyn olevan maaritelma, joka
huomioi kokonaisvaltaisesti ihmistd. Tydkykya arvioitaessa tarkastellaan fyysisen
tyokyvyn lisdksi useita muita ominaisuuksia. Usein tyokyvysta puhuttaessa viitataan
Juhani limarisen Tyoterveyslaitokselle kehittémaan tyokyvyn malliin, Tydkykytaloon
(kuva 1), joka havainnollistaa selkedsti, miten monitahoinen kokonaisuus tyontekijan

kokema tyokyky on.

Tyokykytalo mallintaa tyokyvyn koostuvan erilaisista asioista ja sisalloista, joilla kaikilla
on yhteys tyontekijan tyokykyyn. Tyokyvyn perusta koostuu tyontekijan terveydesta ja

toimintakyvystda. Sen paalle rakentuu toinen kerros, joka muodostuu tyontekijan
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osaamisesta. Tyokyvyn alentuessa tyontekijan osaamiseen liittyvien seikkojen vuoksi, se
voi heikentdaad myos tyontekijan terveytta ja toimintakykya. Kolmannessa kerroksessa on
tyontekijan arvot, asenteet ja motivaatio. Ylimmassa kerroksessa on johtaminen,
tyoyhteis6 ja tyoolot. Malli kohdentaa vastuun omista voimavaroista tyontekijalle
itselleen ja tydnantaja on vastuussa tyoskentelyolosuhteista ja tyon sisallosta. Tyokykyyn
liittyy vahvasti myos tyontekijan perhe, ldheiset ja tyontekijad ymparoiva yhteiskunta,

jotka on kuvattu myos tyokykytalo-malliin. (Alahautala ja Huhta, 2018, s 18-21).

Tyokykytalo nll o

TYOKYKY

4 Johtaminen, tyo-
yhteisé ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO Newwi ik
jamotivaato = | |f------"

2 Osaaminen
® ° —
® D 4 ) ® 1 Terveys ja Wi
® ﬁ toimintakyky
Perhe Lahiyhteiso

OTyoterveyslaitos

Kuva 1. Tyokykytalo (Tyoterveyslaitos)

Tyokykya tukevia asioita tyopaikalla ovat muun muassa tyopaikan sosiaaliset suhteet,
kehittava ja itsea kiinnostava tehtavakuva, halu kuulua joukkoon ja halu olla terve ja
normaali yhteiskunnan mittapuulla. Ty on usein myds hyvin keskeinen tekija tyontekijan
elamassa ja identiteetissa. Edelld mainittujen syiden vuoksi tyontekija jaksaa jatkaa

tydssdnsa terveysongelmista huolimatta. (Kivisto, 2005, s 64).
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2.2 Tyokykya kuormittavat tekijat

Tehtdvan tyon sisdlto ja tyon vaatimukset ovat muuttuneet Suomessa valtavasti
viimeisten sadan vuoden aikana. Elinkeinorakenteen ja muuttuneen tyén myo6td myos
tyon kuormitus ja tyontekijoitd vasyttavat asiat ovat muuttunut erilaisiksi. Aikaisemmin
Suomessa tyon kuormitus on ollut fyysista, tdna paivana tietotyon lisdantymisen myota
kuormitus on usein enemmankin henkistd. Nykyisin fyysisen kuormittumisen sijaan
korostuu erilaiset problematiikat mielenterveyden suhteen. My6s tyon vaatimukset ovat
muuttuneet fyysisista tekijoistd enemman kohden emotionaalisia, sosiaalisia ja
psykologisia taitoja vaativiin. Tyduupumus on ollut paljon esilld viime vuosien
keskustelussa tyoelamasta. Sen on todettu olevan tydperainen oireyhtyma. Uupuminen
itsessaan ei ole sairaus, mutta siihen liittyy korkea sairastumisriski. Tyostansa uupunut
tyontekija on vyleensa hyvin tydhonsa motivoitunut, mutta tydssa on ollut
tyohyvinvoinnin kannalta epdedullisia tekijoita, kuten liiallinen tydmaara, tyon fyysinen
tai psyykkinen kuormittavuus, tunne siitd, ettd tyontekija ei hallitse tyotaan tai etta tyo
ei palkitse, heikko sosiaalinen tuki, kokemus epdoikeudenmukaisuudesta ja ristiriidat
tyon ja omien arvojen valilla. Uupumisen taustalla on usein tyontekijan

persoonallisuudenpiirteitd, kuten vaativuus ja ylikriittisyys itsed ja omaa tekemista

kohtaan. (Forma, 2023, s 22-26).

Ty0Ossd syntyy aina kuormitusta. Tarkeda on, ettd tyovuorojen vélissd ja tyopaivan aikana
on riittavasti taukoja palautumiseen. Jos kuormitus jatkuu liian korkeana pitkdaan ilman
kunnollista palautumista, se voi vaikuttaa tyontekijan terveyteen ja tydkykyyn.
Kuormituksen hallintaan on olemassa erilaisia keinoja ja niiden teho on sen parempi,

mitd aiemmassa vaiheessa ne otetaan kayttéon. (Tyoterveyslaitos, 2021).

Erilaisten tyopaikkojen ja ammattien kuormitus on erilaista. Sosiaali- ja terveysaloilla on
paljon tekijoitd, jotka tukevat jaksamista, mutta tydssa on myos useita tekijoita, joiden
voidaan kokea kuormittavan henkisesti, fyysisesti, kognitiivisestitai eettisesti. Tyo tukee
tyontekijan terveyttd, kunhan tyén vaatimukset ja tyontekijan tyokyky kohtaavat. Liian

suuret tai pienet vaatimukset alentavat tyontekijan tyokykya. Sosiaali- ja terveysaloilla
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usein tunnistettuja tyon kuormittavia tekijoitd ovat muun muassa epaergonomiset
tyoasennot, taakkojen siirtely tai nostelu, toistuvat tyoliikkeet, liilan runsas tai
pitkdaikainen istuminen tai kavely seka yhtdjaksoinen paikallaanolo tai runsas kavely.

(Tyoterveyslaitos, 2021).

Talouden muutokset ovat vaikuttaneet siihen, ettd useat tyontekijat ovat epavarmoja
tyosuhteensa jatkumisesta. Muun muassa talouden heikentyminen ja kasvaneet tyon
henkiset haasteet lisdavat tyontekijoiden mielenterveyden ongelmia. Kasvavat
mielenterveysongelmat tyopaikalla johtavat tyontekijoiden motivaatio-ongelmiin,
kiredan tyoilmapiiriin ja pahimmillaan tyopaikkakiusaamiseen. Nama voivat lopulta
johtaa lisdantyneisiin poissaoloihin tydpaikalta. (Tamminen & Solin, 2013, s 5, 12-28;

THL 2023).

Tyouupumus johtuu usein pitkdaikaisesta liiallisesta kuormituksesta tyontekijan
voimavaroihin ndhden. Seilmenee yleensa laaja-alaisena vasymyksena ja tunteena siita,
ettd on vaikea saada aikaan mitdaan. Uupunut suhtautuu yleensa valinpitamattomasti ja
kyynisesti tyotdan kohtaan. Tyouupumuksen taustalla voi olla esimerkiksi suuri
tyokuormitus, erityisestisen tekema aikapaine seka konfliktit liittyen rooleihin ja roolien
epaselvyydet. Tyota ja tyopaikkaa koskevat muutokset ja niihin liittyva epavarmuus lisaa
uupumisen riskid, samoin tuen puute esihenkil6lta tai tyoyhteisoltd. Esihenkilontaholta
lilan vdahainen palaute tai matala osallistumismahdollisuus tydpaikan paatdksentekoon
lisddvat myos riskid uupumukselle. Uupumuksen taustalta [6ytyy usein pitkittynyt
tyostressi, tilanne, jossa tyontekija ei ole kyennyt selviytymaan jatkuvasta lilan suuresta
tyomaarasta tai tyon vaatimuksista. Tyopaikan ilmapiiri ja tyontekijan kokema sosiaalisen
tuen puute voivat vaikuttaa suoraan tai vilillisesti lisddavana tekijana tyouupumusta
tarkastellessa. Riskialoina tyduupumusta ajatellen on pidetty aloja, joilla tyon realistinen
tavoitteen asettelu on vaikeaa, ympariston odotukset ty6ta ja tyontekijaa kohtaan ovat
suuret ja usein ristiriitaiset ja tyon arviointiperusteet ovat epamaaraiset. Tallaisia aloja

ovat esimerkiksi hoito-, sosiaali- ja opetusalat. Nailla aloilla uupuminen tulee usein esiin
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emotionaalisena vasymyksena. Palautumisen ongelmat nayttaisivat lisdavan

tyouupumuksen riskid. (Lindstrom, Schrey, Bergstrom & Kaleva, 2000, s 72—-93).

Tyontekijoiden mielenterveyden ongelmat ovat melko yleisid ja niitd voi aiheuttaa
esimerkiksi normaalista poikkeava stressi tai tyontekijaa jarkyttanyt tapahtuma, jota
tyontekija ei ole riittdvasti paassyt purkamaan keskustellen tai saanut muutoin apua
tilanteeseensa. Mielenterveyttd tyopaikalla voi edistda esimerkiksi siten, etta
keskitytdaan hyvinvoinnin edistamiseen eika niinkaan siihen, onko tyontekijalla sairauksia,
joita pitdisi parantaa. Toimien tulee olla yksilollisida ja tavoitteiden yhteistyOssa
tyontekijan kanssa asetettuja. Tavoitteet asetetaan mielelldan lyhyelle ja pitkalle
aikavalille ja niiden on hyva olla jollain tapaa mitattavia. Tavoitteisiin paasemiseksi tulee
luoda askeleet, joita seurataan saanndllisesti yhdessa tyontekijan kanssa. (Tamminen &

Solin, 2013, s 5, 12-28; THL 2023).

Brittilaisen mielenterveyssaation (Mental Health Foundation 2011) mukaan kolmasosa
vaestostd karsii unettomuudesta. Tyoterveyslaitoksen (2018) mukaan myos kolmasosa
suomalaisista karsii tilapdisestd ja kymmenesosa kroonisesta unettomuudesta.
Unettomuutta pidetddn yleisesti stressin oireena. Univajeella katsotaan olevan
merkittava yhteys muun muassa masennukseen, ahdistukseen ja traumaperdiseen
stressihdirioon. Riittava, laadukas uni mahdollisesti ehkdisee mielenterveyden hairioita.
Unilaakkeilla ei tavoiteta luonnollista unta, joten ne eivat yleensa ole paras ratkaisu
uniongelmiin. Univaje vaikuttaa alentavasti myods tunteiden sadatelykykyyn, huonosti
nukkunut ihminen on reaktiivisempi emotionaalisesti kuin ihminen, joka on nukkunut
hyvin. Yksilon itsensa ajattelu ja tunteet vaikuttavat voimakkaasti hanen
mielenterveyteensd ja jaksamiseensa. Stressinpurkukeinot ovat yksilollisid, jollakin
toimii paivittdinen kavelylenkki, jonkun toisen stressitasoa alentaa tuleminen tydpaikalle
ajoissa. Tyon tauotus on myoOs tarkedssda roolissa siind, miten tyontekija kokee
kuormittuvansa tydssa. Jaksamisen kannalta on tarkedaa myods, ettd tyontekija kokee
aikansa jakaantuvan optimaalisesti tyon ja muun elaman valilla. (Tamminen & Solin,

2013, s 110-116; Jaakkola, 2018, s 67-82).
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Palautumisella tarkoitetaan prosessia, jossa ihmisen fyysiset ja psyykkiset voimavarat
palaavat kuormitusta ja stressia edeltdvalle tasolle. Kuormitus voi olla positiivista tai
negatiivista. Myos positiivisesta kuormituksesta pitda palautua, joskaan positiivinen
stressi ei ole ihmiselle yhta kuluttavaa kuin negatiivinen stressi. Riittdva lepo vahvistaa
hyvinvointia ja on tirkeda, ettd kuormituksessa on rytmivaihtelua. Univaje ja
puutteellinen palautuminen heikentdavat elamanlaatua, suorituskykya ja se lisaa

terveydellisid ongelmia. (Jaakkola, 2018, s 15—-19)

Tyoterveyslaitos (2024 c) on tutkinut laajalti suomalaista tyoelamaa ja tyohyvinvointia.
Tutkimukset osoittavat suoran vaikutuksen tyohyvinvoinnin ja poissaolojen valilla.
Yhteistydssa tyoterveyslaitoksen kanssa on luotu myos erilaisia malleja tydpaikoille
esihenkildiden kayttoon tyokyvyn tukemiseen. Seuri & Suominen (2010) avaavat syita
poissaoloihin ja riskeja, jotka lisdavat poissaoloja. Useat ndista liittyvat tydoloihin tai
tyontekijan tyokykyyn. He nostavat esiin myos esihenkilon roolin, tyontekijan oman
roolin sekd tyoterveyshuollon roolin tyokyvyn tukijana. Tyokyvyn tukeminen on
yhteisty6ta, jossa jokaisella toimijalla on tarkea rooli. Tyokyvyttomyyden taustalla voi
olla muitakin syita kuin sairaus. Seuri & Suominen mainitsevat tallaisiksi syiksi esimerkiksi
seuraavia syitd: Osaamattomuus, on tirkedmpadkin tekemistd, motivaation puute,
johtamisen ongelmat, huono tydilmapiiri ja huono informaation kulku. (Seuri &

Suominen, 2010, s 51, 68, 184)

2.3 Tyokyvyttomyydesta aiheutuvat kustannukset

Sairauspoissaoloista syntyy kustannuksia suoraan tyontekijan palkasta; Sairauspoissaolo
kerryttdda myos lomapaivia ja — ansioita. Poissaolojen paikkaamiseksi joudutaan usein
teettamaan ylimaaraisia toita tyossa olevilla, joka nostaa kuluja entisestaan. Valittomia
kustannuksia syntyy myos tyoterveyshuollon puolelta. Poissaolojen paikkaamisen
suunnittelu vie aikaa ja resurssejatyodpaikalta, kun hankitaan sijaisia tai jarjestellaan toita
uusiksi. Valillisia kustannuksia poissaolo aiheuttaa alentamalla tyén tuloksellisuutta ja
tuottavuutta. Valillisesti, jos poissaolevan tyopanos joudutaan jakamaan

paikallaolijoiden kesken, my06s siitd voi aiheutua jatkossa uusia poissaoloja. Oman
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mausteensa tuo vield poissaolon vaikutukset esimerkiksi tydilmapiiriin, kilpailukykyyn ja
yrityksen imagoon. Tydntekijan poissa ollessa tyonantaja maksaa palkkaa, mutta ei saa
palkalle  vastinetta  tyOpanoksen  muodossa.  Sairauspoissaolojen  lisdksi
tyokyvyttomyyskustannuksia kertyy tyokyvyttomyyseldkkeistd. (Forma, 2023, s 118—
125).

Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen 2011 teettdmassa Terveys 2011-tutkimuksessa 17 %
naisista ja 14 % miehistd Suomessa oli kokenut merkittavaa psyykkista
kuormittuneisuutta. Joka neljas tyontekija oli kokenut tybuupumusta 2011.
Mielenterveysongelmien aiheuttamat kustannukset ovat suuria ja kasvaneet vield
vuodesta 2011. Vuonna 2022 vastaavat luvut THL:n kyselyssa olivat miesten joukossa 16 %
ja naisten 18 % kysyttdessd merkittavan psyykkisen kuormituksen kokemuksesta.
Mielenterveysongelmat aiheuttavat myos valillisesti kustannuksia menetettyina
tyotunteina sekd tuottavuuden laskuna. Tyon tekeminen on kuitenkin hyvaksi
tyontekijan mielenterveydelle: Se tuo tuloja tyontekijalle, sen lisaksi se lisda tyontekijan
turvallisuuden tunnetta ja lisda tydntekijan itsetuntoa. Parhaimmillaan tyoyhteiso lisaa
yhteis6llisyyden tunnetta ja ryhmaan kuulumisen tunnetta, jotka lisddvat tyohon

sitoutumista. (Tamminen & Solin, 2013, s 5, 12—-28; THL 2023).

TyOnantajan intressi on minimoida tekemdttoman tyon huomattavia kustannuksia
tyokykyjohtamisen keinoin mahdollisimman hyvin. Kustannukset johtuvat tyontekijan
tyokyvyn laskemisesta, sairauspoissaoloista sekd tyokyvyttomyydesta aiheutuvista
tyokyvyttomyyseldkkeista. Valillisesti poissaolot vaikuttavat myos tuottavuuteen seka
tyoyhteiso6n, joka pahimmassa tilanteessa joutuu tekemaan myds poissaolijan tyot.
Paras tapa vdahentaa tyokyvyttomyydestd johtuvia kustannuksia on kehittda terveyden
johtamisen prosesseja tydpaikoilla. Vuoden 2017 tekemattéman tyon vuosikatsauksen
mukaan vuoden 2016 kustannukset tyokyvyttdmyydesta ja sairauspoissaoloista olivat
keskimaarin 6,17 prosenttia palkkakustannuksista. Vaihteluvali eri tydénantajien kesken
oli suuri, noin 3 prosentista 11 prosenttiin. Edelld mainittuihin lukuihin on laskettu

mukaan sairaus- ja tapaturmapoissaolot, palkkakustannukset, lakisdateiset
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tapaturmavakuutukset, tyoeldkevakuutuksen tydkyvyttomyysmaksut sekd panostus

tyoterveyshuoltoon. (Alahautala & Huhta, 2018, s 79-114).

Forma (2023, s 114-129) mainitsee tyokyvyttomyyden kustannuksista vuositasolla
koostuvan mittavan rahasumman. Sairauspoissaolojen ja tydskentelemisen sairaana
(presenteismi) kulut ovat vuositasolla keskimaarin yhtd suuret Suomessa: noin 3,4
miljardia euroa. Sairaana tydskentelyn motiiviksi mainitaan usein taloudelliset asiat,
pelko urakehityksen vaarantumisesta, vastuuntunto, pelko siitd, ettd poissaolo
aiheuttaisi toisille tydomaaran lisddantymista ja riittamattomat sijaisjarjestelyt (Ruhle,
Breitsohl, Aboagye, Baba, Biron, Leal, Dietz, Ferreira, Gerich, Johns, Karania-Murray,
Lohaus, Lokke, Lopes, Martinez, Miraglia, Muschalla, Poethke, Sarwat, Schade,
Steidelmuller, Vinberg, Whysall & Yang, 2020). Tyokyvyttomyyselakkeisiin keskimaarin
Suomessa kuluu 8 miljardia euroa vuosittain. Vuodelta 2019 tekemattéman tyon
kustannukset olivat noin 3,6 miljardia ja tyokyvyttoémyyskustannukset kunta-alalla 2
miljardia, maksetut tyokyvyttomyyseldkkeet tyoeldkejarjestelmastd ja Kelalta vuonna

2021 2,4 miljardia. (Forma, 2023, s 114-129).

Keva (2023 c) kertoo, ettd julkisen puolen sairauspoissaoloja on kyetty vahentamaan
tyokykyjohtamisen keinoin. Tutkimus on toteutettu kolme kertaa, viimeisin tutkimus on
vuodelta 2023. Se kertoo, ettd tyokykyjohtamisen keinoin tydkyvyttomyyskustannuksia
on saatu vahennettya joka kolmannessa julkisen puolen organisaatiossa vuoden 2023
aikana. Tutkimuksen tulosten mukaan ratkaisut poissaolokustannusten vahentamiseen
ovat melko perinteisia tyokykyjohtamisen keinoja, kuten riittdvd panostus
esihenkilotyohon, puuttuminen poissaoloihin riittdvan varhain, tyén sisadllon ja
tyoaikojen joustaminen, panostaminen tyontekijoiden tyohyvinvointiin, toimiva ja oikea-
aikainen tyoterveysyhteistyd ja tyontekijan tyokyvyn aktiivinen seuranta. Kevan
tutkimuksen mukaan useimmissa julkisen puolen organisaatioissa tunnistetaan syita
tyokyvyttomyyden taustalla ja myds tyokyvyttomyyden aiheuttamia kustannuksia

seurataan aktiivisesti. Silti vain noin puolet julkisen puolen organisaatioista on tehnyt
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suunnitelman tyokyvyttomyyskustannusten vahentamiseksi. (Keva, 2023; Pulkkinen &

Ryyndnen, 2023)
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3 Tyokykyjohtamisen vastuut

Esihenkilon rooli on tarkea tyontekijan tyokyvyn tukemisessa. Tyokyvyn johtamiseen
tulee investoida ja sen tulee olla osa tyopaikan strategiaa ja tyokulttuuria. Tyokyvyn
johtaminen edellyttda esihenkil6ltd jatkuvaa kehittdmistd ja huomiota. Mita paremmin
tyopaikalla keskitytaan tydkyvysta huolehtimiseen, sitd paremmin tyépaikalla voidaan.
Mitda paremmin henkilostd tydpaikalla voi, sen paremmin tyOvoimaa riittda ja
tyohyvinvointi pysyy hyvana ja henkil6sto on tuottavaa ja sitoutunutta. (Forma, 2023, s

251-257).

Tyontekijan 1ahin esihenkild on avainasemassa tyokykyjohtamisessa, han seuraa arkea
lahelta tyontekijoitdadn ja vaikuttaa siihen, miten tyoyhteison arki sujuu ja tyontekijan
tyokyky vastaa tyota, jota han tekee. Useat esihenkildt kokevat, ettd henkildstoasioihin
ei ole resurssoitu riittavasti aikaa ja tydaikaa tyokykyjohtamiselle toivottiin lisaa.
Esihenkilon alaismdara on useissa organisaatioissa niin suuri, 20-50 tyontekijaa, etta
vaikka esihenkil6lla olisiriittdva osaaminen tydkykyjohtamiseen, suurialaismaara voi olla
esteend sen optimaaliselle toteuttamiselle. Riittdvd resurssointi mahdollistaisi

puuttumisen ajoissa tyokyvyn muutoksiin. (Keva, 2023; Pulkkinen & Ryynanen, 2023)

Tarkea yhteistyokumppani tyokykyjohtamisessa esihenkilélle on tydterveyshuolto.
Muita yhteistyokumppaneita voivat olla esimerkiksi elake- tai tapaturmavakuutusyhtio.
Myds avoin ja luottamuksellinen keskustelu tyontekijan kanssa ja tilanteiden ennakointi
johtavat yleensa hyvaan lopputulemaan tyokykya ajatellen. Esihenkilon on tarkeaa
tarttua halytysmerkkeihin, kuten toistuviin poissaoloihin matalalla kynnyksella ja
rohkeasti. Hyvalla, oikea-aikaisella ja onnistuneella tydkykyjohtamisella on mahdollista
saavuttaa taloudellista hyotya ja vaikuttaa tyOpaikan imagoon tyonhakijoiden

keskuudessa. Timothy Clark on sanonut

” Johtajuudessa joko avaat tietd tai olet tielld.”

Tama patee myos tyokyvyn johtamiseen. (Forma, 2023, s 251-257).
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3.1 Tyokykyjohtaminen ilmiona

Toinen keskeinen kdsite tdssa tutkielmassa on tyokykyjohtaminen. Tyoterveyslaitos
maadrittelee  tyokykyjohtamisen johtamisen malliksi, joka on jokapadivaista,
suunnitelmallista ja kokonaisvaltaista, jossa tyontekijan tyokyky huomioidaan
kokonaisvaltaisesti ja laaja-alaisesti. Sen painopiste on ennakoivassa toiminnassa, joka
tahtaa tyossa jatkamiseen ja jaksamiseen sekad tukee tyohon paluuta poissaolon jalkeen

(kuva 2).

STRATEGISUUS
TYOKYKYJOHTAMISESSA

TYOKYKYJOHTAMINEN

Tyokykyjohtaminen on suunnitellusti Tyokykyjohtaminen on osa
toteutettuja ja seurattuja toimia paivittaista johtamista.
henkiloston tyokyvyn, terveyden ja
tyoturvallisuuden edistamiseksi ja Tyokykyjohtaminen on osa
yllapitamiseksi seka tydssa jatka- organisaation strategiaa,
misen tukemiseksi. visiota ja arvoja.

Tyokykyjohtamisessa korostetaan Tyokykyjohtaminen on yhteistyota
ennakoivia, kokonaisvaltaisia ja tyoterveyshuollon, muiden asian-
systemaattisia toimenpiteita. tuntijatahojen, kuntoutuksen,
sosiaalivakuutuksen ja
viranomaisten kanssa.

OTyobterveyslaitos

Kuva 2. Tyokykyjohtaminen (TyGterveyslaitos)

Tyokykyjohtamisen vaikuttavuudella tarkoitetaan sitd, miten tydkykyjohtamisella
pystytddan ehkdisemaan tyokyvyttomyyden ja siihen liittyvien kustannusten syntya.
Vaikuttavuuden osoittaminen on tdrkedd, jotta tyokykyjohtaminen ndhdaan
oikeutettuna riittavalle resurssille. Tyokykyjohtamisen vaikuttavuutta on hyva pohtia jo

toimenpiteiden suunnittelussa ja toimeenpanossa. Vaikuttavuuden osoittaminen ja
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mittaaminen ei valttamatta ole kovin helppoa tyokyvyn monisadikeisyyden vuoksi.
Tyokyky koostuu useista tekijoistd, kuten terveydestd, asenteista, tydohon ja tyoyhteis6on
liittyvista asioista ja on siksi vaikeaa mitata, mitka tyopaikalla tehdyt toimenpiteet ovat
olleet kannattavia. Vaikuttavuuden kannalta on tarkeda kohdistaa huomio tyontekijan
tyokyvyn lisdksi tyoskentelyolosuhteisiin, tyoyhteisoon ja tyon kuormaan
samanaikaisesti. Paras keino mitata tyokykyjohtamisen vaikuttavuutta on seurata
tyokyvyttomyyskustannuksia seka tyokyvyttomyytta erilaisin mittarein. Laadukkaan
tyokykyjohtamisen tulisi kdantdaa kustannusten ja tyokyvyttdmyysongelmien suunta
laskuun. My0s sairauspoissaolojen maara yleensa samalla laskee. (Forma, 2023, s 196—

208).

Tyokykyyn vaikuttavia asioita tyontekijan fyysisen ja psyykkisen tyokyvyn lisdksi ovat
yhteistyon sujuvuus tyopaikalla, toimiva tydymparisté, ammatillinen osaaminen ja
koulutusmahdollisuudet sekda tydon henkinen ja fyysinen kuormittaminen. Tydkyvyn
sailyttamiseksi tarkeiksi asioiksi mainitaan myds tyontekijan oma terveys, tydpaikan
ilmapiiri  ja tyokulttuuri sekda mahdollisuus vaikuttaa tydpaikan asioihin.

(Tyoterveyslaitos, 2012, s 32-36; Bukasjka, J, Lukasz, B & Lukasz, K, 2020, s 25).

Forma (2023 s 10-11 ja 34-35) mainitsee, ettd esihenkil6t ymmartavat tyokykyasiat eri
tavoin. Osa esihenkil6istd ulkoistaa ne HR:lle, toisessa daripdassa nahdaan ne esihenkilot,
jotka nakevat tydkykyjohtamisen olevan tarkea avaintekija yrityksen menestysta
ajatellessa. Nama esihenkilot ymmartavat kustannukset, joita tyokyvyttomyys
organisaatiolle aiheuttaa, menetetyn tydpanoksen merkityksen seka tarkeimpana sen,
miten tyokykyjohtaminen vaikuttaa ty6antajakuvaan. Forma mainitsee kirjassaan, etta
edelld mainitulla tavalla ajattelevia ja toimivia esihenkil6ita tarvittaisiin Suomessa
nykyistd enemman. Toistuvat ja pitkittyvat poissaolot voivat olla viesti esihenkildlle
puuttua asiaan ja nostaa puheeksi tyontekijan tydkyky. Tyontekijan tydkyvyttdmyys voi
olla maaraaikaista sairastumisen tai vammautumisen myota, josta tyontekija palautuu
tyokuntoiseksi. Tydntekija voi olla osatyokykyinen eli tydkyky on alentunut vain osittain.

Talloin tyontekija voi tehda muokattua tyonkuvaa tai hdanen tydaikaansa on muokattu
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lyhyemmaksi. Siina vaiheessa, kun tyontekija todetaan pitkdn prosessin ja kokeilujen
jalkeen  tyokyvyttomadksi eli han ei  kykene ansiotyohon, han jaa
tyokyvyttomyyseldakkeelle, joka voi olla maaraaikainen tai  osittainen.
Mielenterveyshairididen osuus tyokyvyttomyyseldkkeistda on lisdantynyt ja nuorten

tyokykyyn liittyvat haasteet ovat myos nousussa. (Forma, 2023, s 10-11 ja 34-35).

Tyontekijoiden tyokyky voidaan Forman (2023, s 130-133) mukaan jakaa kolmeen
ryhmadan. Kun tydpaikalla on hahmotettu johdon toimesta nama kolme erilaista
tyokyvyn ryhmaa, on otettu jo merkittava askel kohden toimivaa tyokykyjohtamista.
Nama kolme ryhmada ovat tyokykyiset, tyokyvyttomyysriskissa oireilevat ja
tyokyvyttomyysriskissa olevat, joilla tyokyky on alentunut. Ensimmaiseen ryhmaan
kuuluvillatyodntekijoilla ei ole tyokykyyn liittyvia ongelmia. Tyokykyasioiden edistaminen
ja tyokyvyttomyysriskin ennaltaehkaiseminen ovat riittdvia tukitoimia heidan kohdallaan.
Tahan ryhmaan kuuluvat voivat kokea tyossdan stressid ja vasymistd, mutta
palautuminen tyovuorojen valissa on riittdvdaa. TyOokykyjohtamisen keinoin pyritdan
sdilyttamaan tyontekijan tyokyky ennallaan. Keskisida toimia tilanteen sailyttamiseksi
ovat hyva johtaminen, yhteistyon kehittaminen, hyva ilmapiiri tyopaikalla sekd tyon
sujuvuuden varmistaminen. Erityisen tarked osuus on kohtuullinen tyokuormitus, niin
ettd se vastaa tydntekijan voimavaroja. Tyokyvyttomyysriskissa olevien oireilevien ja jo
alentuneen tydokyvyn omaavien tyontekijoiden asioissa on tirkeda tehda yhteistyota
tyontekijan, tyoterveyshuollon ja tyokykykoordinaattoreiden kanssa oikeiden

tukitoimien l6ytamiseksi. (Forma, 2023, s 130-133).

Toiseen ryhmadan kuuluvien tyokyvyn lasku nadyttdytyy usein muutoksina
tyosuorituksessa, kayttaytymisessa ja asiakkailta tai tyokavereilta tulleina palautteina.
Tassa ryhmassa oleville eivat tavanomaiset palautumiskeinot enaa riitd, se nayttaytyy
usein yleistyvina ja pitkittyneind poissaoloina. Keskeistd varhaisen tuen mallissa on
yhteistyo eri tahojen, kuten tydterveyshuolto, tyokyvyn tukemiseksi. Varhaisen tuen

malli on tarkea ja olennainen osatyokykyjohtamista. Parhaan lopputuloksen kannalta on
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tarkeda, etta tukialkaa riittdvan ajoissa, matalalla kynnyksella. Oleellista on myos kirjata

varhaisen tuen keskustelut ja tehdyt suunnitelmat. (Forma, 2023, s 134-140).

Hyva tyoilmapiiri tyopaikallalisda tyontekijoiden sosiaalista pddomaa, jolla on vaikutusta
myos tyontekijan terveyteen. Sosiaalisella padomalla tarkoitetaan yhteisollisia piirteits,
jotka vahvistavat tyoilmapiiria, luottamusta tydntekijoiden kesken, vastavuoroisuutta ja
verkostoitumista. Sosiaalinen pddoma on seka yksilon, ettd tyontekijan voimavara; se
kasvaa, kun sita kaytetaan. TyOyhteisOissa, joissa sosiaalisen padoman maara on matala,
on tyontekijoiden terveyden heikkenemisen riski 1,3 kertainen keskimaaraiseen
verrattuna ja masennusoireiden riski jopa 30-50 %. Niilla tyontekijoilld, joilla on vain
vahan sosiaalista pddomaa, riski sairastua nousee jopa 1,8 kertaiseksi keskiarvoon
verrattuna. Tyopaikka on merkittdvassd roolissa terveyden kannalta, koska siella
vietetdan niin paljon aikaa. Tydpaikalla esimerkiksi terveelliset elamantavat levidvat
nopeasti ja ne on myods helpompi omaksua sosiaalisen paineen vuoksi. Taman lisaksi
terveyteen vaikuttavia tekijoitd hyvan sosiaalisen pddaoman tyopaikoissa ovat
affektiivinen tuki, itseluottamuksen kehittyminen ja arvostuksen tunne tyopaikalla.
Yhteisollisyyden tunne on tarked myos siksi, ettd se luo puskuria stressin negatiivisia

vaikutuksia vastaan. (Manka & Manka, 2023, s 177-179).

3.2 Esihenkilotyon merkitys tyokyvyn johtamisessa

Johtaminen on muuttunut viime vuosina autoritaarisesta johtamisesta modernimpaan
suuntaan, jossa esihenkildo on osa tiimid ja saavutettuja tuloksia eikd niinkdan
ulkopuolinen hahmo. Johtaminen on mennyt vuorovaikutteisempaan suuntaan, jossa
johtajan yksi tarkeimmistd toista on saada jokainen tydntekija tuntemaan itsensa
tarkedksi ja hyodylliseksi. Tyontekijat toivovat tulevansa kohdelluiksi yksiloina. Nadiden
saavuttamiseksi on tarkeaa, ettd tiedonkulku on avointa ja ettd tyontekijoilla on tunne,
ettd he tulevat kuulluiksi. Henkil6st6lle on sallittava autonominen toimintatapa, joka
parhaimmillaan ruokkii itse itsedan itseohjautuvaksitiimiksi. Henkil6st6 toivoo saavansa
vaikuttaa tyota koskeviin tavoitteisiin seka tapoihin, joilla ndihin pyritdan. Useimpien

tyontekijoiden uskotaan kykenevan vastuulliseen ja innovoivaan tyon tekemiseen.
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Parhaaseen lopputulokseen paastaan, jos tydymparisto voidaan luoda sellaiseksi, etta
jokainen tyontekija paasee kayttdamadan osaamistaan ja kohdistaa tyohon
mielenkiintonsa aiheita. Esihenkilon johtamiskaytanteiden on hyva olla avoimia ja
lapindkyvid seka rohkaista henkilostodan osallistumaan ja kehittdmaan osaamistaan.

(Manka & Manka, 2023, s 180-191).

Tyontekijan |dhin, hallinnollinen esihenkild on avainasemassa tyokykyjohtamisessa.
Hanelld on roolinsa puolesta paras mahdollisuus tunnistaa tydssa suoriutumisen
haasteet tyontekijoissdaan. Tyokykyyn liittyvat haasteet nayttdaytyvat ensin haasteina
suoriutua tyostdadn, muuttuneena kaytoksend, viestintdna, asiakkaiden antamana
palautteena tai lisddntyneina poissaoloina. Naiden merkkien ilmaantuessa esihenkilon
on tarkeda toimita tyopaikan varhaisen tuen mallin mukaisesti. Toisinaan tyontekijan
tyokykyyn puuttuminen vaatii esihenkil6ltd rohkeutta nostaa vaikeitakin asioita
keskusteluun. Esihenkilon tyokykyjohtamisen osaamiseen panostaminen on tarkeaa ja
kantaa hedelmaa. Esihenkilorooli on merkittava tekija tyokykyjohtamisen kannalta myos
siksi, etta tyontekijan lahin hallinnollinen esihenkilé on tydntekijalle kuvaus kaikista
organisaation esihenkiloista. Tutkimuksissa (Elovainio 2008) oikeudenmukaiseksi koettu
johtaminen on suoraa yhteydessd sairauspoissaoloihin. Taman vuoksi johtamisen
kehittdiminen auttaa tyokykyongelmien ehkdisyssa ja tyourien pidentamisessa. (Forma,

2023, s 174-175).

TyOnantaja on velvollinen huolehtimaan tyontekijoidensa terveydesta ja toimintakyvysta
tietyin rajoittein. Tydnantajalla eli esihenkil6lla on velvollisuus huolehtia, etta
tyontekijan terveys ei vaarannut tyon vuoksi. Tydnantajalla on velvollisuus jarjestaa
tyoterveyshuollon palveluita tyontekijoilleen ja velvollisuus palkanmaksuun
sairausloman ajalta. Sairauspoissaolojen toistuvuus, kesto ja syyt vaikuttavat siihen,
minkalaisiin toimenpiteisiin kannattaa ryhtya. Esihenkilon tulee myds tukea tydntekijaa,
jolla on terveydellisia ongelmia. Kirjassa Johda terveytta kaytetdan termia terveyden
johtaminen. Osana tyokyvyn tukemisen ja johtamisen prosesseja nahdaan

tyoterveyshuolto, tydsuojelu, erilaiset prosessit sairauspoissaoloihin liittyen, varhaisen
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tuen malli, mahdollinen paihdeohjelma sekd muut vapaaehtoiset toimintamallit.

(Alahautala & Huhta, 2018 s 22—-24; 165-172)

Tyokykyjohtamista kutsutaan kirjallisuudessa myos termilla tydurajohtaminen. Termilla
tarkoitetaan hyvda johtamista, joka huomioi tyontekijan elamantilanteen
kokonaisvaltaisesti jokaisessa elaman- ja tyduran vaiheessa. Sen tavoitteena on tukea
tyontekijan itseohjautumista, kokemusta hallinnasta tyduransa suhteen seka kasvattaa
motivaatiota tyontekoon erilaisissa elamantilanteissa. Parhaimmillaan tyontekija voi
tyoskennelld tyokykyansd vastaavassa tehtdvdssa voimavarojensa ja osaamisensa
mukaan koko tyburansa. Tastd hyotyy tyontekijan lisdksi myds tyOnantaja.
Parhaimmillaan tyopaikalla on luotuna valmiit joustamismahdollisuudet erilaisiin
tarpeisiin tyduran matkalle. Hyviksi havaittuja kaytanteita tydpaikoilla ovat muun
muassa : Rekrytoitaessa tarkastellaan tyontekijan osaamisen sopivuutta tydtehtavaan
eikd prioriteettina pidetd valittaessa tyontekijan ikda. Laadukas perehdyttiminen auttaa
tyontekijaa kokemaan itsensa osaksi tyoyhteisdd ja han pysyy varmemmin tyénantajan
palveluksessakuin suurpiirteisemman perehdytyksen saanut uusi tyéntekija. Tydpaikalla
on hyva keskustella tyontekijan osaamisesta ja toiveista urakehitysta ajatellen, joka
ylennyksen lisdksi voi tarkoittaa esimerkiksi osaamisen kehittamistd kohden
asiantuntijuutta, jolloin oma osaaminen ja tehtdavankuva laajenee ja monipuolistuu.
Tyontekijoiden kouluttaminen on tarkeda ja koulutukseen tulisi paasta jokaisen
tyontekijan iasta ja tehtavankuvasta riippumatta. Tydaikojen joustamisella voidaan
mahdollistaa tyo ja perhe-eldaman yhdistaminen esimerkiki lapsiarjessa tai ikdantyvan
vanhemman hoidossa. Seka tydntekijan, ettd esihenkilén on hyva seurata tydntekijan
tyoykya ja nostaa muutokset tyokyvyssa keskusteluun matalalla kynnyksella. Nain niita
ennaltaehkaistadnriittdvan ajoissa ja tyopaikalle muovautuu kulttuuri, jossa on luvallista
ja toivottavaakin puhuatydkyvyn haasteista ajoissa, jolloin niihinvoidaan viela reagoida
kevyemmin keinoin. Saanndélliset kehityskeskustelut ja tyohyvinvointikyselyt on todettu
myos tarkeiksi keinoiksi esihenkilon tyokalupakkiin tyokykyjohtamista ajatellen.

(Tyoterveyslaitos 2024 d).
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Tyoelamaan Tyon jamuun elaman Tyokyvyn Tyouran Konkarina Elakkeelle
kiinnittyminen  yhteensovittaminen muutokset tienhaarat tyoyhteisossa siirtyminen

Perehdytys Tyoajan Varhainen Urakehitys- Osaamisen Siirtyman
joustot tuki keskustelu JELELL T hallinta

ESIMERKKEJA JOHTAMISKAYTANNOSTA

OTyoterveyslaitos

Kuva 3. Ty6urajohtaminen (TyGterveyslaitos)

Hyviksi kaytanteiksi (kuva 3.) tydssa jatkamiselle ja jaksamiselle mainitaan myos
karttuneen osaamisen tunnistaminen ja tunnustaminen, osaamisen siirtaminen
nuoremmille esimerkiksi mentoroimalla, tyon sisdllon ja tydaikojen muokkaaminen
tarvittaessa, myos niissa tapauksissa, jos tyontekija hoitaa kadantynyttd vanhempaansa
tyon ohessa ja tydaikasuunnittelu, joka huomioi tydntekijan riittdvan palautumisen.
Tarkedksi nahdaan myos tukea tyouransa loppuvaiheessa olevaa tyontekijaa
suunnittelemaan omaehtoisesti, miten kauan ja milla tavoin haluaa jatkaa ty6elamassa
ja asettamaan tavoitteita sen suhteen. TyOpaikalla on tdrkedd puuttua ja vaikuttaa
negatiivisiin asenteisiin ja puheisiin liittyen tyontekijan ikdaan. Esihenkil6ita tulisi
kouluttaa ikdjohtamiseen ja rekrytoitaessa ikdaa tarkeampana tulisi pitda tyontekijan
osaamista ja soveltuvuutta avoimeen tehtdavaan kuin hanen ikdansa. (Tyoterveyslaitos,

2024 d)

Hyvaksi kaytanteeksi on tunnistettu myos yhteydenpito tyontekijaan poissaolon aikana.
Poissaolijat itse ovat pitaneet hyvana asiana sitd, etta he voivat olla yhteydessa

tyopaikalle sairauspoissaolon aikana. Useat pitavat tarkedana myos sitd, etta tyokaverit
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tai esihenkilo pitavat yhteytta poissaolon aikana. Ne, jotka eivat halunneet olla
kontaktissa tyopaikkaansa sairauspoissalonsa aikana halusivat levatd rauhassa,
miettimatta tydasioita. Hekin kuitenkin halusivat kuulla muutoksista ty6paikalla myos
poissaolonsa aikana. Sairauslomalla olija on harvoin kertonut tyopaikalla siita, toivooko
han tai miten toivoo pidettavan yhteyttd poissaolonsa aikana. Poissaolijaa voi esimerkiksi
kuormittaa kuulla tyopaikan ristiriidoista, joissa han itsekin on mahdollisesti jollain
tavalla mukana. Esihenkilén on hyva varmistaa ja sopia yhteydenpidosta poissaolijan

kanssa heti sairausloman aluksi. (Kivisto, 2005, s 26—28).

3.3 Tyokykyjohtamisen osapuolet

Tyokykyjohtaminen on tiivista yhteistyota eri osapuolien kesken. N&itd osapuolia ovat
esihenkilon lisaksi esimerkiksi tyoterveyshuolto, eldkevakuutusyhtio,
tapaturmavakuutusyhtio, HR-osasto (henkiléstohallinnon osasto organisaatiossa). On
mahdollista, ettd muina kumppaneina yhteistydossd voi toimia esimerkiksi
henkildstokyselyjen toteuttaja. Tarkeda yhteistydssa on se, etta yhteistydkumppanit on
valittu tarkoitukseensa harkiten ja kaikkien tavoite on yhdessd kehittaa
tyokykyjohtamista yrityksen tarpeista kummuten, tilanteeseen ja tarpeisiin sopivalla
tavalla. Henkilostohallinto (HR) tekee yleensd yhteistyotd eri yhteistydkumppanien
kanssa. Muita tyokykyjohtamisen yhteistyotahoja ovat esimerkiksi Kela, jolta tyonantaja
voi hakea korvauksia sairauspoissaoloista ja tyoterveyshuollon kustannuksiin. Kela
toteuttaa myos erilaisia tyokykya tukevia kuntoutuksia, kuten KIILA-kuntoutus. Muita
yhteisty0kumppaneita ovat esimerkiksi jarjestelmatoimittajat, jotka tuottavat HR-
jarjestelman yritykselle. Yhteiskunnallisesti vaikuttavia tyokykyjohtamisen tukemisen
tahoja ovat esimerkiksi Eldaketurvakeskus, Tyoturvallisuuskeskus, Tyoterveyslaitos,
Tilastokeskus, Tyo- ja elinkeinoministerio, Tyosuojelurahasto ja Tyosuojeluhallinto, jotka
tuottavat tutkimustietoa, dataa ja palveluita tyokykyjohtamisen tueksi. (Forma, 2023, s

163-168).
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3.3.1 Esihenkilo

Lahijohtaminen koetaan yha tirkedmpéana. Se on tdana pdivdna aina vain enemman
ihmisten johtamista ja sosiaalisia vuorovaikutustilanteita. Esihenkilon tehtava on palvella
tyoyhteis6dan niin, ettd tyontekijat voivat kehittya ja onnistua tydssaan ja saavuttaa
asetetut tavoitteet tydelamadssa. Esihenkilotyd on muuttunut enemman kohden jaettua
vastuuta, jossa tydyhteisO itseohjautuvasti hoitaa monia asioita. Henkil6std koostuu
erilaisista ihmisistd ja persoonista ja kaikki eivat tietystikdaan voi olla itseohjautuvia.
Vastuuta on hyva siirtdda henkilostolle siind maarin, ettd se tukee tyontekijan
motivaatiota ja on organisaatiolle hyvaksi sekd tukee organisaation paamaarien
tavoittelua. Ldhijohtamisen tulisi ldhentya aina vain valmentavan johtamisen oppeja,
jossa tyontekijaa tuetaan ja kannustetaan tyossdaan valmiiden vastausten sijaan.
Esihenkilotyossa on tarkeda |oytaa ne johtamisen keinot, joilla henkilosto saa riittavasti
palautetta ja tukea. Esihenkilon itsensa tulee sietaa myds kritiikkia ja kriittista palautetta
ja kestda myo0s virheitd. Vaasan yliopiston professori Riitta Viitala, joka on tutkinut
esimiestyota ja henkilostdjohtamista vuosikymmenia, mainitsee sopivaksi suorien

alaisten maaraksi noin 20 suoraa alaista. (Ndsdnen, 2019)

Esihenkilon tehtaviin tyopaikalla kuuluu vastata johtamansa yksikon tyohyvinvoinnista ja
tyoturvallisuudesta. TyOnantajan tulee seurata tyontekijoiden sairauspoissaoloja.
Esihenkilon on hyva olla tietoinen siita, mika sairauspoissaoloja aiheuttaa, milla tavoin
poissaolotjakautuvat organisaationsisalla seka pohtia syita tdhan (Alahautala & Huhta,
2018, s 79-114.) Tyontekijat tulee kohdata yksiloind ja heitd tulee kohdella
tasavertaisesti sukupuolesta, idsta, etnisestd taustasta tai muusta sellaisesta huolimatta.
Esihenkilontulee myos pitda varhaisen tuen keskustelu tyontekijan kanssa, jos esihenkild
itse tai joku tyoyhteisOssa tuo julki huolensa tyontekijan voinnista tai jaksamisesta
tyopaikalla. Esihenkilon tulee myos olla tukena, jos tyontekija on pitkalla sairauslomalla
tai palaa pitkan poissaolon jalkeen takaisin tdihin. Esihenkilon on tarkedaa tunnistaa
tyontekijoidensa voimavaratekijat ja vahvistaa niita. (Alahautala & Huhta 2018 s 45-50
ja 165-172; Tyoterveyslaitos 2024 c; Tyoturvallisuuskeskus, 2016, s 5; Siitonen& Kroger,
2017, s 159-173).
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Esihenkilon on hyva pohtia, voiko han vaikuttaa sairauspoissaolojen ilmaantumiseen tai
niiden kestoon. Paasdantoisesti tyonantajat kayttavat tdlla hetkelld eniten rahaa
ennaltaehkaistakseen sydan- ja verisuonitauteja seka diabetesta, samaan aikaan kun
suurimmat poissaolojen aiheuttajat ovat mielenterveys- seka tuki- ja liikuntaelinten
ongelmat. Tyonantajan olisi hyva keskittdd ennaltaehkaisevat toimet nimenomaan niihin
sairauksiin, jotka omassa organisaatiossa aiheuttavat eniten sairauspoissaoloja ja
tyokyvyttomyysriskia. Tarkeda on olla olemassa myos henkiloston keskuudessatiedossa
oleva prosessi puuttua poissaoloihin. Sairauspoissaolot jakautuvat lahes poikkeuksetta
hyvin epatasaisesti tyontekijoiden kesken. Yleensd muutama prosentti tyontekijoista
aiheuttaa suurimman osan tyopaikan poissaoloista, samaanaikaan kun keskimaarin 40 %
tyontekijoista ei ole poissa yhtdan kertaa vuoden aikana. Siksi olisi tarkea keskittaa
huomio ndihin usein tai pitkdan poissaoleviintyontekijoihin. (Alahautala & Huhta, 2018,

s 79-114).

Kuntasektorilla esihenkil6lld on oikeus mydntdd sairauspoissaoloja henkildstolleen
tiettyyn rajaan saakka ja tietyin raamein, esimerkiksi flunssan tai vatsataudin vuoksi.
Samalla on ohjeistettu, ettd poissaoloja tulisi myontdaa vain paiva kerrallaan, jotta
poissaolo ei turhaan veny tarvetta pidemmaksi. Poissaolon voi myontaa vain puhelimitse,
ei esimerkiksi sahkdpostin valitykselld. Esihenkil6t usein kokevat sairauspoissaolon
myontamisen vaikeaksi, koska heiltd usein puuttuu osaaminen esimerkiksi siitd, miten
kauan jokin sairaus voi kestaa tai aiheuttaa tyokyvyttomyytta. Kirjassa Johda terveytta
(2018) korostetaan, ettd kyseessa on esihenkilon vastuu sairausloman myéntamisesta
eikd tyontekijan ilmoitus poissaolosta. Jokaisen tyOnantajan tulisi olla tietoisia
organisaationsa poissaolojen laajuudesta, maarasta ja jakautumisesta eri tyontekijoiden

kesken. (Alahautala & Huhta, 2018, s 167-172).

3.3.2 Tyodntekija

TyOnantajan lisaksi tyontekijalla itsellddan on rooli oman tydkykynsa tukemisessa.
TyOntekija vastaa itse omista elintavoistaan ja yleisesti oman toimintakykynsa

ylldpitamisesta. Tyontekijan vastuullaon, ettd han tyoskentelee vain tyokykyisena, jotta
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han voi vastata tydnantajan hanelle osoittamiin vastuisiin ja velvollisuuksiin turvallisesti,
terveyttdan ja hyvinvointiaan vaarantamatta. Tyoturvallisuuslaki maarittaa, etta
tyontekijan tulee hoitaa hanelle osoitetut tyotehtdavansa huolellisesti. Tyontekijan tulee
tyota tehdessdaan noudattaa niitd ohjeita ja saant6ja, joita tydnantaja ja tydolosuhteet
ovat madarittineet noudattamaan tyoolojenturvallisuuden takaamiseksi, vaikka han olisi
ndistd eri mieltd. Tyontekijan tulee huolehtia omalta osaltaan jarjestyksestd ja
siisteydesta tyopaikallaan seka riittavasta huolellisuudesta ja varovaisuudesta tyota t
ehdessaan. Talla tarkoitetaan esimerkiksi tavaroiden ja tyovalineiden palauttamista
niiden omille paikoille, mahdollisten roskien tai ylimaaraisten tavaroiden poistamista
lattioilta ja paikoilta, joille ne eivat kuulu sekd omalta osaltaan korjaamaan
tyoturvallisuusriskeja, kuten maran lattian kuivaaminen. (Alahautala & Huhta, 2018, s

71-75; Forma, 2023, s 175-176; Finlex, 2002).

Tyontekijalla on myds velvollisuus ilmoittaa havaitsemistaan puutteista tai mahdollisista
tyoturvallisuusriskeistd valittomasti ne huomatessaan. Jos tyontekija havaitsee
tyotehtavan aiheuttavan vakavaa vaaraa oman tai muiden hengelle ja terveydelle,
hanellad on oikeus pidattaytya tekemasta tallaista tyotd. Tama on ainoa lakisdateinen
poikkeus, jossa tyontekija voi jattdd tydnantajalta saamansa ohjeet noudattamatta.
TyoOtehtdvissa tyontekijan tulee omalta osaltaan tehda kaikkensa, jotta huolehtii
omastaan ja muiden terveydesta mahdollisimman hyvin eikd vaaranna naita tahallisesti.
Tallaisia vaarantavia epdkohtia huomatessaan jokaisella tyontekijalla on velvollisuus
puuttua myos toisen tyontekijan aiheuttamiin epakohtiin valittomasti seka tiedottaa
esihenkilod tapahtuneesta. Jokaisella tyontekijalla on velvollisuus viipymatta ilmoittaa
epakohdista tai vioista tydolosuhteissa, valineissa, koneissa tai tydmenetelmissa, jotka
voivat aiheuttaa vaaraa tyontekijan turvallisuudelle tai terveydelle, esihenkil6lleen tai
tyosuojelun edustajalle. Myos siind tapauksessa, etta tyontekija itse olisi saanut jo
mahdollisen vaaran eliminoitua. Tydntekijan tulee tiedottaa esihenkildlleen tai
tyosuojeluun myds havaitsemastaan epaasiallisesta kohtelusta tai hairinnasta
tyopaikalla. Tyontekijan omalla vastuulla on myos se, ettd han ei omalla epaasiallisella

toiminnallaan tai kdytoksellddan vaaranna muiden tydntekijoiden tyoturvallisuutta tai
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terveyttd. Epdasiallisesta kohtelusta voi seurata varoitus tai tyosuhteen paattyminen

teon moitittavuuden mukaan. (Alahautala & Huhta, 2018, s 71-75)

Tyontekijalla on oikeus olla pois tyostd sairauden tai tapaturman aiheuttaman
tyokyvyttomyyden vuoksi. Taman edellytyksend on, etta tyontekija toimittaa luotettavan
selvityksen poissaolostaan ja sen kestosta tyonantajan maarittelemissa tilanteissa,
tyonantajan ohjeen mukaan. Jos tyontekija ei toimi poissaolotilanteessa tydnantajan
antamin ohjein, poissaolo on luvaton. Luvaton poissaolo ei oikeuta palkanmaksuun
poissaoloajalta. Luvaton poissaolo voi johtaa myds varoituksen antamiseen tyontekijalle.
Mahdollisiin  laiminlyonteihin tulee tydonantajan puuttua tasapuolisesti ja
johdonmukaisesti. Tydsuhteen kesto vaikuttaa siihen, miten pitkalta ajalta tyonantajalla
on palkanmaksuvelvollisuus. Tydnantajalla ei mydskaan ole palkanmaksuvelvoitetta, jos
poissaolon syyna ei ole sairaus- tai tapaturma tai jos tyontekija itse on aiheuttanut
tyokyvyttomyytensa torkedlld huolimattomuudellaan tai tahallaan. Tyontekijan tulee
viipymattd toimittaa luotettava selvitys poissaolostaan. Jos poissaolotodistuksen
toimittaminen viivastyy, sairausajan palkanmaksu alkaa vasta selvityksen
toimittamisesta. Kaikki laaketieteelliset diagnoosit, vaikkakin niista voi saada
ladkarintodistuksen ja sairauslomaa, eivat ole sellaisia, ettd niiden vuoksi tyontekija olisi
oikeutettu sairausajan palkkaan. Esimerkkina tautiluokitusten F-koodit kuvaavat erilaisia
elamantilanteisiin liittyvid stressitilanteita tai hairioitd. Pelkdn F-koodin perusteella
tyonantajalle ei muodostu palkanmaksuvelvollisuutta. Nama tilanteet tulee selvittaa
tapauskohtaisesti ja tasapuolisesti organisaation ohjeen mukaan. F-koodien alle
merkitdan myds esimerkiksi lieva masennus (F32,0, F33,0), jota sairastavat usein ovat
tyokykyisia ja jopa hyotyvat tydssakaymisen luomasta rytmista arkeen, kun taas koodilla
F 32,2 kuvataan vaikeaa masennustilaa, joka usein johtaa tyokyvyttomyyteen ja sita

kautta palkanmaksuvelvollisuuteen. (Alahautala & Huhta, 2018, s 84 — 101).

3.3.3 Tyoterveyshuolto

Tyénantajan on kustannuksellaan jérjestettdvd tydterveyshuolto tydstd tai

tybolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -haittojen ehkdisemiseksi ja torjumiseksi
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sekd tyontekijéiden turvallisuuden, tyokyvyn ja terveyden suojelemiseksi ja

edistimiseksi (Tyoterveyshuoltolaki, 2 luku, 48).

Tydnantajalla on lakisdaateinen velvollisuus jarjestdaa tyoterveyshuolto tyontekijoilleen
aina, kun yrityksessa tai organisaatiossa tyoskentelee yksi tai enemman tydsuhteisia
tyontekijoita. TyOnantaja voi maarata tyoterveyshuollon sisdllosta, toteutustavasta ja
siihen kaytettavista resursseista. Lakisdateinen tyoOterveyshuolto pitda sisalldan
ennaltaehkaisevan tyoterveystoiminnan. Naita toimenpiteita ei ole tarkemmin yksildity
muilta osin kuin lakisdateisten terveystarkastusten osalta. Tyoterveyshuollon yksi
tehtdvd on arvioida tyopaikan voimavaroja, kuormitus- ja vaaratekijoitd, joilla on
merkitystd tyontekijan terveydelle ja tyokyvylle (Forma, 2023, s 164). Lakisdateisia
tyoterveystarkastuksia tyoterveyshuoltolaki velvoittaa jarjestamaan silloin, jos
tyopaikalla on altisteita, jotka vaarantavat terveyttd. Tallaisia altisteita voivat olla
esimerkiksi melu, kemikaalit, poly, sateily tai biologiset tekijat. Myos yotyota tekevien
terveydentilaa tulee seurata sdanndllisesti. Lakisadteinen tyoterveyshuolto on
tyoterveyshuollon minimitaso, joka on toteutettava jokaisella tyopaikalla. Tyontekijan
nakokulmasta tyoterveyshuolto on tirkein toimija terveyden johtamisen
kokonaisuudessa. (Kela 2024). (Alahautala & Huhta, 2018, s 115-135,

Tyoterveyshuoltolaki).

Tyoterveyshuollon toimintojen tavoite on pyrkia estamaan tyohon liittyvia sairauksia ja
tapaturmia sekd parantamaan tydympariston ja tyon tekemisen turvallisuutta ja
terveyttd, toimintaa tyoOyhteisdssa seka tyontekijoiden tyo- ja toimintakykya.
Tyoterveyshuollon tyokykya tukevat toiminnot tahtdadvat siihen, ettd tyontekija
selviytyisi tyotehtavistdan parhaalla mahdollisella tavalla. Tyosta selviytymista voidaan
tarvittaessa tukea erilaisillatydjarjestelyilla tai tukitoiminnoilla yhteistyossa tyonantajan
kanssa. Tyokykya ylldpitavan toiminnan tavoite on ennakoiva toiminta, joka alkaa ehka
jo ennen kuin tyontekija, tyonantaja tai tydyhteisén jasenet havaitsevat tyokyvyn
heikentyneen tai tyontekijalla on vaikeuksia selvita tyotehtavistaan. Tyoterveyshuollon

lisaksi tyonantajalla on velvollisuus hankkia tyontekijoilleen lakisaateisia vakuutuksia
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esimerkiksi tapaturma- ja ryhmahenkivakuutus ja tyoeldakevakuutus. Yhteistyo
tyonantajan, tyoterveyshuollon ja vakuutustoimijoiden kesken tahtda tyontekijan
tyokyvyn varmistamisen mahdollisimman pitkalle. Kela korvaa osan tydterveyshuollon
toiminnasta kertyvistd kustannuksista tyonantajalle, jos toiminta noudattaa hyvan
tyoterveyshuollon kaytanteitd. Na&ita kaytanteitd ovat esimerkiksi se, ettd
tyoterveyshuolto on tyontekijalle maksutonta ja ettd tydsuojelutoimikunnalle,
tyosuojeluvaltuutetuille tai muulle vastaavalle henkilston edustustaholle on varattu
mahdollisuus antaa oma lausuntonsa korvaushakemuksesta. Kela-korvaushakemus
tehddan vuosittain. Tyoterveyshuolto on investointi tuottavuuteen, usein suurin
yksittdinen terveysinvestointi. (Kela 2024).  (Alahautala & Huhta, 2018, s 115-135,

Tyoterveyshuoltolaki).

Kela tilastoi vuositasolla tyoterveyshuollon kustannuksia. Vuonna 2015 keskimaaraiset
kustannukset tyoterveyshuollon piiriin kuuluvien tyontekijoéiden osalta oli noin 430
euroa tyontekijaa kohden, josta noin puolet palautuu takaisin tyonantajalle Kelalta
tietyin ehdoin. (Alahautala & Huhta, 2018, s 115-135, Tydterveyshuoltolaki; Forma, 2023,
s 163—-164). Vuodelta 2022 kootut tiedot ovat tdman hetken uusimmat tiedot ja niiden
mukaan keskimaaraiset kulut tyontekijaa kohden olivat noin 490 euroa ja palautuneet

korvaukset Kelalta noin 208 euroa tydntekijaa kohden (Kela 2024).

3.3.4 Tyosuojelu

Jokaisella tyOpaikalla tulisi olla tyosuojelupaallikké. Hanen tehtdvdansda on toimia
tyonantajan edustajana tyosuojelun yhteistoiminnassa. Hanen tulee tuntea tyopaikan
olosuhteet ja hdnen tulee olla riittdvdan pateva tehtadviinsd tydpaikan olosuhteet
huomioiden. Tyosuojeluvaltuutetun rooli on edustaa tyopaikan tyontekijoita tydsuojelun
yhteistoiminnassa, hdanet valitaan daanestamalla. Hianen tehtdviinsd kuuluu perehtya
tyopaikan asioihin ja ty6oloihin seka terveyteen vaikuttaviin tekijoihin tyoyhteisdssa ja -
ymparistdssa. Hanen tulee myds raportoida havaitsemistaan epakohdista ja puutteista
tyon johdolle ja tyosuojelupaallikolle. Tyosuojeluvaltuutettu osallistuu myds mahdollisiin

tyosuojelutarkastuksiin tyopaikalla. Vuoropuhelu johdon, tyoésuojeluvaltuutetun ja
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liittojen luottamusmiesten kanssa on tarkea osa tyokykyjohtamista. (Forma, 2023,s 176—

178).

3.3.5 Tyoelakeyhtiot

Tarkein  tyoeldakeyhtion tuottama etuus on ammatillinen kuntoutus ja
tyoeldkevakuutukset. Ammatillisen kuntoutuksen tarkoitus on tukea tydntekijan
tyokykya silloin, kun on vaara tyokyvyn menettamisestd kokonaan tai osin.
Tyokyvyttomyyseldke voi olla maardaikainen tai pysyvda myonnetty etuus.
Tyokyvyttomyyseldkkeisiin lasketaan myos kuntoutustuki, osatyokyvyttomyyseldke,
tyokyvyttomyyseldke ja tyouraeldke. Eldkeyhtiot yhteistyossd Kevan (Kuntien
eldakevakuutus) kanssa tarjoavat usein myos tyokyvyttdmyysriskin hallintaan. Eldkekassat
ja eldkesaatiot esimerkiksi eivat tarjoa edelld mainittuun riskinhallintaan tydkaluja.
TyOeldkeyhtiot ennaltaehkaisevat tyokyvyttdmyysriskin nousua, joka mahdollisesti
aiheuttaisi suuria kuluja tyokyvyttomyyseldkkeina. Tarkea osa tata riskienhallintaa on
asiakkaiden neuvonta tyokyvyttomyysriskien tunnistamisessa ja ohjaus riskienhallinnan
suunnittelussa.  Heilta saa myds neuvontaa  tyokykyasioihin liittyen.
Tyokyvyttomyysriskien  hallintaa ei ole sadadelty lailla. Se on osa
tyokyvyttomyysvakuutusyhtididen omaa riskienhallintaa ja sitd valvoo Finanssivalvonta.

(Forma, 2023, s 164-165).

3.4 Tyokyvyn kehittamisen keinot

Erilaiset lait ja asetukset ohjaavat tyokyvyn tukemiseen sekd yhteistyohon
tyohyvinvoinnin ja asiallisten ty6olojen takaamiseksi. Erilaisia lakeja koskien tyokykya ja
tyopaikan oloja ovat muun muassa tyosopimuslaki (55/2001), tyoterveyshuoltolaki
(1383/2001), sairausvakuutuslaki (1224/2004) seka tyoturvallisuuslaki (738/2003).
(Ahola, 2011, s 117; Koho, 2014, s 14-16)

Tyoterveyshuoltolain tarkoituksena on, etta tyoterveyshuolto, tyontekija ja tydnantaja

yhteistydssa edistavat tyohon liittyvien tapaturmien ja sairauksien ehkaisya, tyon ja
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tyoympadriston turvallisuutta ja terveyttd, tyontekijoiden terveyttda sekd tyo- ja
toimintakykya tyOuran eri vaiheissa seka tyoyhteison toimintaa. TyOturvallisuuslain ja
tyosopimuslain mukaan tyonantajalla on velvollisuus huolehtia tyontekijan fyysisesta ja

psyykkisesta turvallisuudesta tyopaikalla. (Ahola, 2011, s 117; Koho, 2014, s 14-16)

Forman (2023, s 140) mukaan tydpaikoilla on useita keinoja muokata tyota vastaamaan
tyontekijan tyokykya ja voimavaroja. Tallaisia muutoksia yksilotasolla voivat olla
esimerkiksi tyotehtavien muokkaaminen, erilaisten apuvilineiden kayttaminen tai
tyomaaran vahentaminen. Korvaavasta tyostd puhuttaessa tyontekijan tehtavankuvaa
on muokattu niin, ettd se vastaa hdanen tyokykyaan. Korvaava tyd on aina maaraaikaista
javapaaehtoista tyontekijalle. Ennen korvaavaan tyohdn ryhtymista on hyva konsultoida
tyoterveyshuoltoa suunnitelmasta ja olla tiiviissd yhteistyossa tyoterveyshuollon kanssa

koko korvaavan tyon jakson ajan.

Hyvalla tyokykyjohtamisella voidaan yllapitaa tyontekijan tyokykya. Tyokykya yllapitavan
tyokykyjohtamisen toimintatavat ovat yksil6llisia ja voivat kohdistua esimerkiksi tyoaika
muutoksiin tai tyon tekemiseen. Tyokyvyttomyyttd ehkdisevat ja tyokykya yllapitavat
toimenpiteet suunnataan tydymparistoon ja tydyhteisoon. Yksilolliset tekijat, kuten ika,
elintavat ja terveys, tydympariston kuormitustekijat ja laatu seka tyoyhteiso vaikuttavat
kaikki tyokyvyn sailyttamiseen tai sen heikkenemiseen. Tyokykytoimintamalli eli mallj,
joka muodostuu terveyden edistamisestad, tydympariston parantamisesta ja tydyhteison
kehittamisestd on kirjattu osaksi lakisdateista tyoterveyshuoltoa. Myohemmin mallia on
tdydennetty ottamalla mukaan ammatillinen osaaminen seka vyhteiskunnallinen

ulottuvuus osaksi mallia. (Koho, 2013, s 70-76)

Forma (2023, s141-150) jakaa tydntekijat tyokykynsa ja tukitarpeensa mukaan kolmeen
ryhmaan. Kolmanteen tyokykyryhmaan Forma kategorisoi ne tyontekijat, joiden tyokyky
on jo alentunut tai on jopa uhka tyokyvyn menettamisesta. Tama ryhman tyokyvyn
tukemisen keinoissa on mukana tyontekijan ja esihenkilon lisaksi tiiviisti

tyoterveyshuolto ja eldakevakuuttaja. Tyontekijan riski jaada tyokyvyttomyyseldkkeelle
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on tdssda ryhmdssa huomattavan korkea kahteen muuhun ryhmaan verrattuna.
Tyokykyjohtaminen tdhdan ryhmaan kuuluvien kanssa on hyvin yksilollistd ja
tapauskohtaista, joilla suunnitellaan tyokykya ja palautumista tukevia keinoja ja
tyoeldmaan palaamista. Edeltdvdassa ryhmdssa kaytossa on jo tyoterveysneuvottelut,
jotka lasketaan tehostetun tuen piiriin, kuten taman kolmosryhman tukikin. Lisdksi tassa
ryhmadssa kdytetddan apuna eldkevakuuttajan tarjoamaaammatillista kuntoutusta, kuten
neuvonta, tyokokeilut, tyohon valmennus tai ammatillinen uudelleen koulutus. Muita
tukikeinoja tyokyvyttomyyden ehkadisemiseksi ovat maaraaikainen tyokyvyttomyyseldke,
kuntoutustuki ja osatyokyvyttomyyseldke. Joissain tapauksissa myos yritystoiminnan

perustamista voidaan tukea. (Forma, 2023, s141-150).

Osasairauspaivaraha on hyva vaihtoehto silloin, kun halutaan vahentdaa tyontekijan
tyoaikaa ja lisdta aikaa palautumiselle tyévuorojen valissa. Varhaisen tuen valineeksi
voidaan laskea myos tyokokeilu tyoterveyshuollon paatoksella silloin, kun halutaan
jatkaa tyossa, mutta tyokyky ei enda riitd omaan tyohon. Varhaisessa vaiheessa
tyokykyjohtamisella tahdatdaan siihen, ettd tyontekijalle 10ytyisi sellainen tyotehtava,
jossa han pystyy tyoskentelemaan jaljella olevantydkykynsaturvin. (Forma, 2023, s 140—

141).

Yhteisollisyys ja tyoyhteison jasenten valinen vuorovaikutus synnyttavdt sosiaalista
padomaa, jolla on positiivisia vaikutuksia tyoyhteis6dn ja sen jaseniin. Se vahvistaa
luottamusta yhteison sisalld, lisda vastavuoroisuutta ja verkostoitumista. Sosiaalinen
pddoma on voimavara koko tyoyhteisolle samoin kuin yksildille osana tydyhteisoa.
sosiaalinen paaoma kannustaa saavuttamaan asetetut tavoitteet ja se kasvaa sita
mukaan, kun sitd kdytetdan. Sosiaalinen pddoma vaikuttaa myds tyontekijan terveyteen.
Esihenkilo voi lisatd sosiaalista pddomaa tydpaikalla olemalla luotettava, kohtelemalla
kaikkia tyontekijoita ystavallisesti ja huomaavaisesti, kunnioittamalla tyontekijan
oikeuksia ja jakamalla tietoa ajantasaisesti tyoasioista. Tydyhteiso voi lisata sosiaalisen
padoman maaraa toimimalla ja ideoimalla yhdessa, ottamalla huomioon kaikki

tyoyhteison jasenet ja kuuntelemalla heiddan mielipiteitdan parhaaseen lopputulokseen
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padsemiseksi. Tyoyhteison tavoitteena tulee olla yhdessd toimiminen ja jokaisella
tyoyhteisOssa tulee olla tunne ymmarretyksi ja hyvaksytyksi tulemisesta. Sosiaalinen
pdadoma rakentuu hyvasta johtamisesta ja toimivasta tyoyhteisostd. (Manka & Manka,

2023, s 177-179).

3.4.1 Ikdjohtaminen

Tydaikajoustot voivat olla keino tydntekijan motivoimiseen ja tyokyvyn tukemiseen.
TyOaikajoustoja, esimerkiksi enemman vapaata mahdollistavaa osa-aikaista tydaikaa
voivat kaivata lapsiperhearkea eldvat tyontekijat tai vastaavasti tyduransa loppupadassa
olevat tyontekijat. Tyontekijalla voi olla velvollisuuksia ty6ajan ulkopuolelle hoitaa
esimerkiksi ikddantyneitd vanhempiaan tai muita omaisiaan, lapsiatai lapsenlapsia. Minka
tahansa tilanteen vuoksi tyontekija osa-aikaista tyoaikaa kaipaakaan, jos se tukee hdanen
jaksamistaan tydssa, se on aina parempi vaihtoehto kuin sairausloma tai ennenaikainen
eldke. Monelle tyontekijalle tydkykya tukeva vaihtoehto voi olla myds se, etta voitehda
toista, itselleen mielekasta tyota oman tyonsa rinnalla. Riippumatta siitd, mika on
tyontekijan motiivi paatyonsa ohessa tekemalle tyolle, tydnantajan kannattaa suhtautua
sivuty0hon myodnteisesti. Sallivat ty0aikajoustot ja esihenkilon joustava suhtautuminen
nadihin aikaan saa sen, ettd tyontekija sitoutuu myos paatydhonsa entistd paremmin ja
on paatydssadn motivoituneempi, innostuneempi ja energisempi. (Fast, Helenius, Holma,

Levander, Mikkila, Sera, Suvisaari & Vatanen, 2023, s 59—-61).

3.4.2 Varhaisen tuen malli

Varhaisen tuen mallin suunnittelussa ja kdyttéonotossa on hyva hyddyntda monialaisesti
tyopaikan ja yhteisty6tahojen, kuten tyoterveyshuolto, tydsuojelu ja tyopaikan HR:n
kanssa (kuva 4.). Mallissa on tarkeaa kuvata eri yhteistyotahojen tehtdvat ja vastuut, jotta
toiminta on jarjestelmallistd, pitkdjanteistd ja tuloksellista. Tarkeda on myos, ettd
tyopaikan varhaisen tuen malli on myds tyontekijoiden tiedossa ja lapinakyva
tyontekijoille. Hyva ennakkosuunnitelma vastuista edesauttaa my&s nopeita prosesseja,

kun mallia tarvitaan kdytannossa. (Tyoturvallisuuskeskus, 2016, s 5).
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- Tydkykykeskustel
Viitteet tyokyvyn yokykykeskustelu

. #  esimiehen/henkiléstohallinnon >
alenemisesta / kanssa Ei terveys
S ongelmaa Tarvittavat
// ' muutokset
// erveys- tydtehtéviin,
/" ongeimasta tydoloihin tai
- uusi tyd
Tydterveyshuolto: > Kolmikantapalaveri, >
tydkykyarvio keskustelu esimiehen kanssa

Kuva 4. Varhaisen tuen malli (Tyoturvallisuuskeskus).

Tyokyvyn varhaisen tuen mallilla tyopaikalla pyritddn ennaltaehkaisemaan tyontekijan
tyokyvyttomyytta ja puuttumaan tyokykyyn liittyviin heratteisiin ajoissa. Mallin on hyva
olla voimavarakeskeinen ja tyokyvyn sdilyttamiseen tahtddva. Pelkka tieto ei yleensa
johda tyontekijoiden kaytoksen tai tydolosuhteiden kehittymiseen, vaan muuttuminen
vaatii koulutusta ja keskustelua yhteisesti tyoyhteisdssa. Ndiden lisaksi on tdarkeda
vahvistaa muutosta myonteiselld palautteella ja muiden, myds esihenkilon oman
esimerkin voimin. Varhaisen tuen toimien tulee perustua myds tyontekijan kokemaan
tarpeeseen tyokykynsa alenemisen suhteen ja tyontekijan itsensa tulee olla valmis
muutokseen. Paras tapa saavuttaa haluttu lopputulema on vaikuttaa samaan aikaan seka
tyoymparistdéon, ettd tyontekijan kayttdytymiseen. Merkkeja tyokyvyn alenemisesta
voivat olla esimerkiksi toistuvat poissaolot, rajoitteita fyysisessd, psyykkisessa tai
sosiaalisessa tyokyvyssa tai ongelmat tyokyvyssa voivat nousta esiin ammatillisen
osaamisen laskuna. Tyopaikalla tulisi olla kaytéssa malli, jonka ohjeiden mukaan

tyokyvyn muutoksiin puututaan riittdvan varhain. (Tyoterveyslaitos, 2012, s 13-17).

Sairauspoissaoloja on hyva seurata ja herkasti puuttua niihin, jos niissa esiintyy tiettya
saanndonmukaisuutta, kuten esimerkiksi ettd ne ajoittuvat viikonloppujen, juhlapyhien
tai muiden vapaiden yhteyteen. Myos lyhyita, alle kymmenen paivan sairauspoissaoloja
on hyva seurata, varsinkin jos niitd osuu usein saman tydntekijan kohdalle. Toistuvien

lyhyiden sairauspoissaolojen on hyva olla yhtena halytyskriteerina varhaisen tuen
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mallissa. Lyhyiden toistuvien poissaolojen syyna voi olla esimerkiksi pdihdeongelma,
alkava, vakava sairaus tai ikdvimmillddn sairauspoissaolojen vaarinkaytto. Pitkien, yli
kymmenen pdivan pituisten sairauspoissaolojen kohdalla on tarkeda selvittda syy
poissaoloihin ja sitd kautta tukea tyontekijan tyokykya ja selvittdd, onko tydnantajalla
keinoja tukea palautumista ja tyodssa jatkamista. Pidemman sairausloman jalkeen
tyonantajan tulee tukea tyontekijan toihin paluuta pitamalla yhteytta tyontekijaan jo
poissaolon aikana ja tarvittaessa toihin palatessa tyon muokkaus niin, ettd tyontekijan
on helpompi palata takaisin omaan tyohonsa. Tyon muokkaus voi tallaisessatilanteessa
olla esimerkiksi mukautetut tyoajat tai kevennetyt tyotehtaviat. Tydpaikalla olisi hyva olla
olemassa ohjeistus valmiina tdmankaltaisiin tilanteisiin. (Alahautala & Huhta, 2018, s

165-172).

Tyokyvyn aleneminen tai heikentyminen voi tulla esiin esimerkiksi lisddntyneina
sairauspoissaoloina, tydsuorituksen heikentymisend, virheiden tai negatiivisten
palautteiden lisdantymisend, tydajan hallinnan ongelmina, kuten lisdantyvat ylityot tai
myo6hastely, kayttdytymisen muutoksina, kuten vetdytyminen tai vyliaktiivisuus,
henkilokemiaongelmina tai tyoilmapiirin kiristymisena, esihenkilon tai kollegan
intuitiona siitd, ettd kaikki ei ole kunnossa. Esihenkilon rooliin kuuluu puuttua naihin
merkkeihin ja nostaa asia rohkeasti keskusteluun tyontekijan kanssa. Syyttelyn ja
syyllisen etsimisen sijaan on tarkedd asettaa tavoitteita ja etsia ratkaisuja tilanteeseen
vhdessa tyontekijan kanssa. Tavoitteet on hyva kuvata tarkasti: mitd halutaan saada
aikaan, mika halutaan lopettaa, miten naitd mitataan. Keskusteluun kannattaa nostaa
myos se, mika on tyontekijan rooli tilanteessa ja mihin han haluaa pyrkia. Keskustelua on
hyva kdyda sdaanndllisesti ja seurata yhdessa tavoitteiden saavuttamista. (Manka &

Manka, 2023, s 196-197)

3.4.3 Vaihtoehtoja sairauslomalle

Tyokyvyttomyydella tarkoitetaan sairaudesta johtuvaa tilaa, jonka vuoksi tyontekija ei
kykene hoitamaan tavanomaisia tyotehtavidaan. Aina tyokyvyttdmyys ei tarkoita sita, etta

tyontekija olisi kykenematon kaikenlaiseen tyohon tai ettd se estdisi osittaisen
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tyoskentelyn toipumista tai terveyttd vaarantamatta. Ndissa tilanteissa keskustellaan
usein tydn muokkaamisesta tai korvaavasta tyosta. Naistd korvaavan tyon tilanteista
tulisi olla ty6paikalla ohjeistus, jota noudatetaan joka kerta samassa tilanteessa, jo kaisen
tyontekijan kohdalla. Korvaavan tyon tulee olla perusteltua ja tarkoituksen mukaista ja
tyon tulisi vastata tyontekijan normaaleja tyotehtavid ja koulutusta. Korvaavan tyon
tulee olla my0s tyontekijalle mielekdsta. Ennen korvaavan tyon teettamistd tulee olla
lausunto myos tyoterveysladkarilta, ettd suunniteltu korvaava tyo ei vaaranna
tyontekijan toipumista tai paranemista. Korvaavaan ty6éhon tulee olla myds tyéntekijan
suostumus, vastentahtoisesti tyontekijad ei saa korvaavaan tyohon maarata. Jos
tyontekija kieltaytyy korvaavasta tyostd, tulee selvittda, onko han edelleen oikeutettu
sairausajan palkkaan. Jos tyontekija ei ole tydkyvyton tyohonsa, tydnantajalla ei ole
palkanmaksuvelvoitetta poissaolosta. Vastoin yleistd luuloa tyontekija on
tapaturmavakuutuksen piirissa myossilloin, jos han tyoskentelee sairauslomansaaikana.
Jos tyontekijalle osoitetaan korvaavan tydn myota hanelle uusia tehtavid, on hanella
luonnollisesti oikeus saada perehdytys tyohdnsa. Korvaavan tyon tulisi aina olla
lahtokohtaisesti maaraaikaista ja korvaavan tyon jakson loputtua on tavoite, etta
tyontekija palaisi omiin, normaaleihin tyotehtdviinsd. Tyontekijan suoriutumista
korvaavan tyon tehtdvistddn on seurattava ja jos se ei tunnu onnistuvan jaljelld olevan
tyokyvyn  puitteissa, korvaava tyo lopetetaan ja tyontekija Ildhetetdan
tyoterveyshuoltoon tyokyvyn uudelleen arviointiin. Korvaava tyé on usein hyva
vaihtoehto esimerkiksi asiantuntijatehtavissa, joissa poissaolevan tyontekijan tilalle ei
palkata sijaista. Korvaavan tyon mahdollisuus olisi hyvd huomioida etenkin
mielenterveyden hairidista karsivilla, jotta kynnys palata toihin ei kasva liian korkeaksi.

(Alahautala & Huhta, 2018, s 173-181).

Sairauslomalle jadmisen kynnys on yleensa korkeampi kuin sairauslomalta paluun kynnys.
Usein toissa sinnitellddanviimeiseen asti. Sairauslomalle jdaaminen on usein pitkalle viety
tilanne, jossa esimerkiksi kivut tai univaikeudet pakottavat viimein jaamaan toista pois.
Sairastunut on usein niin sakeassa sumussa tyokykynsa suhteen, ettd hanen on vaikea

tunnistaa tilannettaan. Sokeus oikea-aikaisesta poisjadmisestd vaivaa usein etenkin
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silloin, kun tyopaikalla ei ole tehty kaytanteitd sairastumisen aiheuttamien
tyonmuokkausten tekemiseksi. Kivist6 (2005) mainitsee useiden kertoneen
tyoskennelleensa sairaina, koska ovat kokeneet sen helpompana vaihtoehtona kuin
toiden uudelleenjarjestely sairauslomalle jadmisen ajaksi. Sairaanatydskennellaan usein
toissa, joissa poissaoloa on vaikea korvata ja sairastunut joutuuitse tekemaéan poissaolon
aikana kertyneet rastityot. Syiksi sairaana tydskentelyyn mainitaan myods se, etta
esihenkild suhtautuu kielteisesti sairauslomalle jaamiseen tai tyokaverien reaktio
poissaoloon on kielteinen. Kaikkein jyrkimmin poissaoloon suhtautuivat sairauslomalle
jaavatitse, heitse pitivat omaa sairauslomalle jaamistdan kielteisena. Huono tydilmapiiri
tyopaikalla vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden henkisiin vaivoihin, ja ne ovatkin kolme
kertaa yleisempia tyoOpaikoilla, joiden tydilmapiiria kuvataan huonoksi. Huonolla

tyoilmapiirillda on yhteys myos liikuntaelinvaivojen esiintyvyyteen. (Kivisto, 2005, s 18—

28).

Tyokyvyttomyyseldke voidaan myontdada  tyontekijdlle  kuntoutustukena eli
maadrdaikaisena tyokyvyttomyyselakkeenda tai toistaiseksi voimassa olevana
tyokyvyttomyyseldkkeend. Nykyisin yli puolet tyokyvyttomyyselakkeistda myonnetdan
kuntoutustukina. Kuntoutustuellatarkoitetaan sita, ettd kuntoutuksen avulla tyontekija
pyritddn saamaan takaisin tydelamaan. Kuntoutustuen saaneista takaisin tyéelamaan
palaa nykyisin hieman suurempi osa kuin aiemmin. Vuonna 2015 30 % kuntoutustuen
saaneista palasi takaisin tydelaman, vuonna 2005 sama luku oli 24 %. Valta osa
kuntoutustuista kuitenkin muuttuu toistaiseksi voimassa olevaksi
tyokyvyttomyyseldkkeeksi. Todennakoisinta takaisin toihin paluu on nuoremmilla
tyontekijoilla ja korkeammin koulutetuilla tyontekijoilla. Usein paluuseen vaikuttaa
positiivisesti myods pidempi tydssdoloaika ennen tuen piiriin  siirtymista.

(Elaketurvakeskus, 2024).

TyOokyvyttomyyseldke voidaan myodntda myos  osatyokyvyttomyyseldkkeena.
Osatyokyvyttomyyselakkeen tarkoituksena on jatkaa tyodeldmassa osittaisesta

tyokyvyttomyydestd huolimatta. 80 % osatyokyvyttomyyselakelaisista jatkaa toissa. Toita
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on mahdollista tehda myos tyokyvyttomyyseldkkeelld, mutta se on harvinaisempaa.
Osatyokyvyttomyyseldke on ollut yleisintd yli 60-vuotiailla. Se kestda usein muutaman
vuoden ennen vanhuuseldkkeelle siirtymistd ja osatyokyvyttomyyselakkeen turvin

suurin osa jatkaa toissa vanhuuselakeikdaan asti. (Elaketurvakeskus, 2024).

3.4.4 Tuettu téihin paluu

Sairauslomalle jaamiseen paneudutaan tyopaikoilla yleensa enemman kuin paluuseen
tyohon ja usein tyohon paluu jaakin oletukseksi, ettd tyontekija kykenee jatkamaan
tyotdan siitd mihin tyo sairauslomalle jdadessa jai. Kaikki ei kuitenkaan jatku
sairausloman jalkeen kuten ennen ja tyontekijan paluu sairauslomalta tulisi tapahtua
tukien. Tyohon palatessaan tyontekijan tulisi olla suhteellisen hyvakuntoinen tyo- ja
toimintakyvyltdan. Onnistuneeseen tyohon paluuseen sairauslomalta kuuluu ennalta
sovitut menettelytavat tydpaikalla. Tuettu tyohon paluu vahvistaa sairausloman aikaisen
hoidon ja kuntoutuksen tuomaa toimintakykya. Parhaassa tapauksessa onnistuessaan
tuettu tyohon paluu ennaltaehkaisee ongelmia tulevaisuudessa. Tydkykya on hyva tukea
vield toihin paluuvaiheessaja kdyda tyontekijan ja tydterveyshuollon kanssa keskustelua
siitd, mika olisi paras tukitoimi tyontekijan tyokyvyn tukemiseksi. Muutamaa paivaa
pidemmalla sairauslomalla olleen tyohon paluuseen tulee kiinnittda huomiota, jotta
toihin paluu tapahtuu turvallisesti ja oikea-aikaisesti. Sairauslomalla oleminen on
tyontekijalle aina katko seka henkilokohtaisesti ettd sosiaalisesti. Sairauspoissaolo voi
vaikuttaa myds tyontekijan taloutta heikentavasti. Tydhon paluu vaatii osaamista seka
tyohon palaavalta tyontekijalta, etta tyoyhteisolta. Tarkeda on kdyda keskustelua ennen
paluuta myos yhdessa tyoterveyshuollon, palaavantyontekijan, etta esihenkilon kesken.
Parasta olisi selvittda jo sairauslomalle jaddessd, onko tydssa tekijoita, jotka ovat
vaikuttaneet sairauslomalle jddmiseen. Tuettua paluuta on hyva valmistella yhdessa jo
tdssa kohden. Tuetusta paluusta hyotyvat tyontekijan lisdksi tyoyhteiso ja tyonantaja,
myos taloudellisesti. Tuetun paluun avulla palaava tyontekija ei jaa yksin eika hanelle tule
epaonnistumisen kokemuksia, jos kaikki ei sujujaan kuten ennen sairauslomalle jaamista.
TyOyhteis0 ja tyOnantaja hyotyvat saadessaan takaisin tyontekijan ja -kaverin, joka

tyokykynsa puolesta kykenee tyohonsa. Kohtelun tulee olla tyonantajan taholta
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samanlaista kaikille ty6hon palaajille. Tama myos parantaa tyOyhteison toimivuutta ja

tydilmapiiria. (Kivisto, 2005, s 10-28, 43).

Tyontekijan palatessa pidemmalta sairauslomalta takaisin toihin, on asioita, jotka voivat
olla haasteena paluulle. Tyohon palaavan tyotehtavid on hyva jarjestelld uudestaan niin,
ettd tyokyky riittda annettujen tehtdvien hoitamiseen eika se saa vaikuttaa negatiivisesti
palaavan tyontekijan toipumiseen ja paranemiseen. Tyotehtdvien tulee olla sisall6ltdan
myos palaavalle tyontekijalle mielekkaita. Haasteena voi olla esimerkiksi se, etta
tyopaikalla on voinut tapahtua muutoksia, kuten tyopisteen tai tyotehtdavien muutos,
tyovéalineissa ja -tavoissa on voinut tulla muutoksia. Myos esihenkil6, tydkaverit,
asiakkaat tai muut sidosryhmat ovat voineet muuttua. Esihenkil6lld on tiarkea rooli
muokata tyotehtdvia niin, ettad sairastuminen uudestaan ei ole mahdollista tydon vuoksi,
jarjestda palaavan tyontekijan tyotehtavat pysyvasti tai maaraaikaisesti niin, ettd ne
vastaavat palaavan tydntekijan tyo- ja toimintakykya. Esihenkilon vastuulla on myods
perehdyttdd ja tiedottaa sekd tyOyhteis0d ettd palaavaa tyontekijaa muuttuneista
tyojarjestelyistd. Tyoyhteisolle voi olla haastavaa tasapainoilla palaavan tyontekijan
tyoOjarjestelyistd johtuvien tyonkuormitusten muutosten ja palaavan tyontekijan
tukemisen ristiaallokossa. Aina sairaus tai tyokyvyn alenema ei ndy paallepain, silloin
tyoyhteison voi olla vaikea rakentaa ja vahvistaa keskindistd luottamusta. Palaava
tyontekija voi kokea haasteeksi tydhdn palattuaan alkuvaiheessavasymisen herkemmin
tyossa, paluu voi aiheuttaa univaikeuksia, joidenkin sairauksien, kuten syévan hoidon
vuoksi palaavan tyontekijan ulkondkd voi olla muuttunut. Palaavan tyontekijan on
tarkeda l|oytdaa itselleen sopiva rytmi tyohon, tyon tauottamiseen ja riittdvaan
palautumiseen, jotta tyon vaatimukset ja palaajan voimavarat kohtaavat optimaalisesti.
Tyontekijan on hyvda rohkeasti tuoda esiin myds omia mielipiteitddn tyon
muokkaamisesta. Tyontekijan kannalta on tarkeda myos palkkakehityksen jatkuminen
samanlaisena kuin ennen sairauspoissaoloa ja se, ettd hanet kohdataan samalla tavalla,
uskottavana ja kykenevana tyontekijana kuten ennen poissaoloaan. (Kivisto, 2005, s 10—

28; Forma, 2023, s 144-146).
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa pro gradu tutkielmassa taustoitin aihetta ensin teoriaosuudessa
kirjallisuuskatsauksen avulla. Empiriaosuudessa kerattiin aineistoa haastattelemalla
Varsinais-Suomen hyvinvointialueen ikdihmisten palveluiden esihenkil6itd ja heidan
kokemuksiaan tydkyvyn tukemisen keinoista tyopaikalla. Toivoin haastattelujen nostavan
esiin myos hyvaksi havaittuja kdytanteita tyokykyjohtamisessa seka niitd haasteita, jotka
ovat hyvan tyokykyjohtamisen esteenda paivittdisessa tydssa. Teemahaastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina Teams-yhteydelld. Haastatteluteemat toimitettiin
haastateltaville etukdteen tutustuttaviksi. Keskisen alueen esihenkilot ovat pdaosin
kaksikielisia, joten haastatteluita toteutettiin seka suomeksi ettd ruotsiksi. Litterointia

varten haastattelut nauhoitettiin haastateltavan luvalla.

4.1 Tutkimusmetodi ja aineiston keruu

Teemahaastattelulla tarkoitetaan puolistrukturoitua haastattelua, jossa haastattelija
koostaa aihealueita, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu (Remes ja
Sajavaara, 2009, s 162, 166, 224-226). Teemahaastattelulla pyritdan luomaan tutkijalle
kuva tutkimuksen kohteena olevasta ilmitstd. Haastattelu on kuin palapeli, jossa yksi
vastaus usein synnyttdd uuden kysymyksen. Haastattelija pyrkii rakentamaan
haastateltavien vastauksista kokonaiskuvan tutkittavasta ilmidsta. Teemahaastattelun
kysymys on laajempi kokonaisuus (teema) kuin yksittdinen kysymys, aihe josta
keskustellaan. Haastattelu etenee vastaajan ehdoilla. Tutkija voi tehda tarkentavia
kysymyksia, mutta tutkimustulosten hyédyntamisen kannalta kysymykset kannattaa
asetella niin, ettd niihin ei voi vastata vain kylla tai ei. Teemahaastatteluissa voi tarpeen

mukaan olla myos toinen, tarkentava haastattelukierros. (Kananen, 2017, s 88-100).

Teemahaastattelua varten laadittiin haastattelurunko, joka piti sisallaan keskusteltavat
aiheet. Teemahaastattelurunko liitetddn opinndytetyon liitteeksi. Haastattelija tekee
teemoihin liittyen mahdollisimman avoimia ja yleisluontoisia kysymyksia. Taman

tavoitteena on, ettd haastateltava tuo keskusteluun oman nakemyksensa ja
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kokemuksensa aiheesta. Avointen kysymysten avulla tutkija pyrkii luomaan kuvan
itselleen tutkittavasta ilmiostd ja avartamaan omaa ndakemystdan aiheesta. Tutkijan
tehtdvda on pohtia kysymysteemat niin, ettd ne tuottavat relevanttia tietoa ja lisaa

ymmarrysta aiheesta. (Kananen, 2017, s 88-100).

Tutkimuslupa Varhalle myonnettiin 6.2.2025 haastatteluita varten ja haastattelupyynto
on jaettu sdhkopostitse Varhan ikdihmisten palveluiden esihenkil6ille liitteendan
tietosuojaseloste ja teemahaastattelun teemat apukysymyksineen. Haastattelukutsu
[ahetettiin Varhan koulutuskoordinaattorin toimesta kaikille keskisen alueen kotihoidon
ja palveluasumisen yksikon esihenkil6ille ensimmaisen kerran 18.2.2025, kutsu uusittiin
27.2.2025 ja vield kolmannen kerran 6.3.2025 saman sisdltdisena. Yhteensa kutsu
tutkimukseen osallistumisesta lahti 31 esihenkil6lle kerrallaan ja se toistettiin kolme
kertaa. Lopulta tutkimukseen osallistui 7 lahiesihenkil6a, noin 23 % kutsutuista. Tutkijan
toive oli saada yhteensa kymmenen haastateltavaa, joka olisi ollut noin kolmasosa
kutsun saaneista. Haastattelut tehtiin ajalla 7.3.2025 — 31.3.2025 Teamsin valityksella.
Jokaista  haastateltavaa  haastateltiin  vain  kerran, erillistd tarkentavaa

haastattelukierrosta ei tehty.

Tutkimuksessa hyodynnetdaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Kvalitatiivinen
tutkimus kuvaa todellista elamaa ja silla pyritdan tutkimaan kohdetta kokonaisvaltaisesti.
Tutkimusjoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti eikda satunnaisotannalla.
Tutkimustulokset ovat myds vyleensd aikaan ja paikkaan sidottuja. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmiosta, silla pyritaan
ymmartdmaan ja tulkitsemaan ilmiota. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009, s 160-166,

Kananen, 2017, s 32—-37).

Lopuksi analysoitiin kirjallisuudesta saatua tietoa sekd teemahaastatteluiden tuloksia
teemoittelulla, joka on yksi sisdllénanalyysin muoto. Teemoitteluanalyysilla tarkoitetaan

sitd, ettd tutkimusaineistosta nostetaan esiin tutkimustehtdavan kannalta keskeisia
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asiakokonaisuuksia ja tyypillisia piirteitd; sisallonanalyysia ja teemoittelua pidetdan

usein synonyymeina toisilleen (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009, s 162, 166, 224 - 226).

4.2 Tutkimuksen analysointi

Laadullista tutkimusta voidaan analysoida useilla eri tavoilla. Analyysimenetelmalla
tarkoitetaan sitd konkreettista tapaa, jolla keradtty aineisto kasitelldaan. Analyysitavan
valintaa ei voi tehda sattumanvaraisesti, vaan tutkimuksen lahestymistavat ohjaavat
analysointitavan valintaan. Analysointitavan valintaan vaikuttavat asetettu
tutkimusongelma, teoreettinen viitekehys ja tutkimukseen kaytetty aineisto. Tutkijan on
hyvd myos perustella valitsemansa sisallon analysointitapa. Analyysin tarkoitus on
tiivistaa tutkimusaineisto ja pdasta pintaa syvemmalle aineistoon. Kerattya aineistoa
tulee tarkastella analyyttisesti. Aineiston analysointi on moniportainen prosessi : Ensin
tutkija tutustuu koko aineistoon saadakseen siita kokonaisvaltaisen kuvan.
Haastatteluaineisto litteroidaan eli muutetaan tekstimuotoon sellaisenaan kuin
haastateltava on sen kertonut. Taman jalkeen tutkija padsee pureutumaan keraamaansa
aineistoon jasentamalla, erittelemallad ja pohtimalla. Tutkijan tehtdva on nostaa esiin
keratysta aineistosta tutkimusongelmien kannalta olennaisimmat asiat ja huomiot.
Parhaimmillaan analysointi lisda aineiston informaatioarvoa. Yksi monista laadullisen
tutkimuksen analysointitavoista on teemoittelu. (Glnther, K., Hasanen, K. & Juhila, K,

2021).

Teemoitteluanalyysi on yksi laadullisen tutkimuksen analysointimenetelmistd, sita
pidetddan myos sisdllonanalyysin yhtend muotona. Aineistosta nostetaan esiin keskeisia
asiakokonaisuuksia ja tyypillisida piirteitd, joita nousee teemoittelusta esiin.

Tutkimusraportissa esitetdan usein sitaatteja aineistosta. (Juhila, 2021).

Taman pro gradun analysointimenetelmaksi valittiin aineistoldhtéinen sisallénanalyysi,
tarkemmin analysointitapana oli teemoittelu. Teemoitteluanalyysi on yksi laadullisen
tutkimuksen analysointimenetelmista, sita pidetaan myos sisallonanalyysin yhtena

muotona. Aineistosta nostetaan esiin keskeisid asiakokonaisuuksia ja tyypillisia piirteit,
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joita nousee teemoittelusta esiin ja tutkimusraportissa esitetddn usein sitaatteja

aineistosta (Juhila, 2021).

Teemoitteluanalyysi sopii hyvin haastatteluilla saadun aineiston analysointitavaksi, koska
sen avulla aineisto voidaan jakaa selkeisiin ja toistuviin sisdltokokonaisuuksiin (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s108 - 109). Teemoittelu on joustava tapa tarkastella kerattya
tutkimusainestoa tutkittavaan aiheeseen nojaten, eikd se muodosta ennaltamaarattyja
kategorioita analysointiin. Teemoittelun avulla saadaan esiin haastattelujen
moniddninen materiaali erilaisista nakemyksista ja kokemuksista. Teemoittelun pohjalta
on luontevaa rakentaa runko tutkimustulosten esittelylle, ndin lisatdan analyysin

ymmarrettavyyttd ja selkeytta. (Eskola & Suoranta, 2008, s 174 — 176).

4.3 Tutkielman eettisyys ja luotettavuus

Taman tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta on pyritty lisédmaan kuvaamalla
aineiston keruun ja analysoinnin prosessit mahdollisimman tarkasti ja lapinakyvasti.
Teemahaastattelun teemat toimitettiin haastateltaville jo haastattelukutsun mukana.
Haastatteluissa noudatettiin nditd teemoja tarkasti jokaisen haastateltavan kohdalla.
Haastatteluaineistoa analysoitaessa on pyritty pysymaan mahdollisimman ldhelld saatua
haastattelumateriaalia ja esittdmaan suorialainauksia analysoinnin tueksi. Tutkimuksella
saadut tulokset perustuvat selkedsti haastatteluilla saatuihin vastauksiin teemojen sisalla.
Haastatteluaineiston ja niistd saatujen tulosten yhteyttd on pyritty osoittamaan

kayttamalla suoria lainauksia haastatteluista.

Tutkielmaa tehdessa noudatettiin hyvan tieteellisen kdytdanndn periaatteita ja tutkielma
pyrittiin  toteuttamaan tutkimuseettisten ohjeiden ja kaytantdjen mukaisesti
tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Etukdteen pohdittiin tutkimuksen eettisyyden
toteutumista pohtimalla tutkimuksen eri vaiheisiin liittyvia eettisia kysymyksia ja
mahdollisia ongelmia. Aineistoa hankittaessa haastattelemalla esihenkil6ita ikdaihmisten
palveluissa kiinnitettiin erityistda huomiota eettisiin kysymyksiin, koska haastatteluun

osallistujat ovat tutkijan kollegoita. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja
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haastateltavat saivat haastattelukutsun yhteydessa kirjallisen tietosuojaselosteen ja
suostumuslomakkeen, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, aineiston kasittely seka
oikeus keskeyttda haastattelu missa tahansa vaiheessa ilman seuraamuksia (TENK, 2019).
Haastattelukutsun liitteena oli myds teemahaastattelurunko. Erityistda huomiota
kiinnitettiin siihen, ettd osallistujilla ei ole velvollisuutta osallistua tutkimukseen
tyoroolinsa perusteella eikd tutkimukseen osallistumattomuus vaikuta tydyhteison
suhteisiin. Haastatteluun osallistuttiin vapaaehtoisuuteen perustuen. Tutkimuksen aihe
on sensitiivinen, joten oli tdrkeda muodostaa Iluottamuksellinen ilmapiiri
haastattelutilanteisiin. Haastateltavalle ei saanut mydskdadan muodostua tunnetta siitd,
ettd aiheen tiimoilta tai haastattelulla oli tarkoitus mitenkaan kyseenalaistaa esihenkilon
toimintaa, osaamista tai tyokykyjohtamiseen liittyvia asioita. Haastateltavia saatiin
lopulta kahdeksan kappaletta, tutkijan toive haastateltavien maéarasta oli kymmenen

haastateltavaa.

Kollegoiden haastatteleminen voi tuoda mukanaan valtasuhteisiin,
luottamuksellisuuteen tai anonymiteettiin liittyvia eettisid haasteita (Hyytinen, H.,
Lofstrom, E., Lindblom-Ylanne, S. & Taatila, V., 2017, s 54-55). Taman vuoksi aineistoa
analysoitaessa kiinnitettiin erityistd huomiota ja huolellisuutta siihen, ettd yksittaista
haastateltavaa tai tyoyksikkoa ei tyostd voida tunnistaa. Lisdksi tutkija on tietoinen
omasta roolistaan ja kollegiaalisuuden vaikutuksista haastattelutilanteeseen, sen vuoksi
on pyritty reflektiivisyyteen koko tutkimuksen ajan (Eskola & Suoranta, 2008, s 164—165).
Haastattelun aluksi kaytiin lapi tyokyvyn ja tyokykyjohtamisen maaritelma tdssa pro
gradu tyodssa, jotta haastattelija ja haastateltava puhuivat samasta asiasta termien sisalla.

Tyon lahtékohtana on kunnioittaa ihmisarvoa ja henkilokohtaisia mielipiteita.

Tutkimuksesta saatua aineistoa kaytettiin vain tietosuojaselosteella mainitulla tavalla.
Saatua aineistoa kasitteli vain tutkija eika sitd missdaan kohden tyota jaettu kenellekaan
muulle. Aineistoa sailytettiin ja se tuhottiin tutkimuksen jalkeen tietosuojaselosteessa
kerrotulla tavalla. Aineistoa analysoitaessa varmistettiin, ettei tutkittavien anonymiteetti

vaarannu tutkimuksen missddan vaiheessa. Anonymiteetin sdilymistd tuki myos
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tasmallinen haastatteluteemojen noudattaminen, ettei epdolennaisten tietojen
kysyminen vaaranna tutkittavan anonymiteettia. Personoivat tekijat, kuten tyokokemus
esihenkilona jatettiin haastattelusta kokonaan pois, jotta yksittdistd vastaajaa tai

tyOpistettd ei voi tunnistaa lopullisesta tyosta.

Opinndytetyonlupaa haettiin Varhalle myds sisdisen tydkykyohjelman ja HR:n ohjeiden
hyddyntamiseksi pro gradu tutkielmassa. Varhan tydkykyjohtamisen ohjeiden
hyodyntamiseksi tuli hakea lupaa Varhan kirjaamon kautta, josta se ohjataan ohjeen
tekijoille, tdssa tapauksessa Varhan tyokykykoordinaattoreille. Lupaa tyokykyohjelman
ja sisdisten ohjeiden kdytt6on ei saatu, joten ne rajattiin kokonaan taman tutkielman

ulkopuolelle.
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5 Tutkimuksen tulokset

Haastatteluista muodostui kolme pdadteemaa, jotka kuvaavat esihenkilén roolia
tyokykyjohtamisessa, hyvaksi havaittuja kdytinteitd ja tapoja tyokykyjohtamisessa
tyopaikoilla ja kolmantena asioita, jotka voivat olla esteena hyvalle tyokykyjohtamiselle.
Haastatteluun osallistuneiden esihenkildiden vastaukset olivat hyvin pitkdlle saman

suuntaisia ja samankaltaisia asioita nostettiin esiin ldhes jokaisessa haastattelussa.

Hyvia kdytanteitd, jotka mainittiin useammissa haastatteluissa tyokykyjohtamiseen,
nousi seitseman kappaletta. Koettiin, ettd melko pienin muutoksin ja panostuksin

voidaan vaikuttaa esimerkiksi tyontekijan tydssa jaksamiseen tai poissaoloihin.

Tyokykyjohtamisen haasteiksi nostetuissa asioissa keskidssa oli esihenkilon laaja
tehtavankuva ja sen mukanaan tuoma aikapaine. Osa esihenkil6ista kertoi henkilostonsa
olevan fyysisesti eri paikoissa, joka asettaa omat haasteensa esihenkilotyohon ja
esihenkilon ldasndoloon ja tavoitettavuuteen. Useat kertoivat esihenkilotydssa
aloittaessaan jaaneensa ilman perehdytystda tyoéhon. Myos  koulutusta
tyokykyjohtamisen teemoihin kaivattiin lisda, ldhes jokaisessa haastattelussa toistui se,

ettd perehdytysta esihenkilotyohon tai tyokykyjohtamisen asioihin ei ollut saatu.

5.1 Esihenkilon roolin vaikutus tyokykyjohtamiseen

Tyontekijan 1ahimmalla, hallinnollisella esihenkil6lla on suuri vaikutus tyontekijan
tyokykyyn ja tyokyvyn tukemiseen tydssa. Lahin esihenkild on yleensa henkilo, joka itse
huomioi arjessa tai kuulee toisilta huolen kollegan tyokyvystd ja/tai jaksamisesta.
Esihenkilo usein myos tuntee tyontekijansa niin hyvin, ettd han osaa melko pienistakin
merkeistd lukea, ettd kaikki ei nyt ole hyvin. Esihenkild tydskentelee usein fyysisesti
l[ahelld tiimiddn ja ndin ollen pystyy havainnoimaan tilanteita ja ilmapiiria tiimissa

helposti.
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“Esihenkilé pystyy varhaisessa vaiheessa havaitsemaan niitd muutoksia (tyékyvyssd). ”

(H2)

“Esihenkilé néikee sen kokonaisuuden: psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen siiné

pdivittdisessd tybssdcdn ja saa sité informaatiota monesta suunnasta koko ajan. ” (H3)

Poikkeuksetta kaikki haastatellut nakivat [ahimman hallinnollisen esihenkilon roolin
ensisijaisen tarkeana tyodkykyjohtamisessa ja tyokyvyn muutosten havainnoijana.
Esihenkilot tunnistivat roolinsa ja mahdollisuutensa vaikuttaa yksittdisen tyontekijan

tyokykyyn.

“Esihenkilon rooli, siind on oikeasti aika iso vastuu seurata tyéntekijbéiden hyvinvointia
ja tyéssd jaksamista. Myds se, ettd miten sé johdat sitd tybyhteisdd, ettd se tukisi sité

jaksamista ja ja tyékykyd” (H5)

“Mullahan on tosi suuri rooli mun mielesténi téssd tyokykyyn. Se nékyy ihan arjessa

jatkuvasti, eli md otan heidédn huomioon yksiléllisesti.” (H7)

“Esihenkilénd on hyvin tdrked siihen, ettd pystyy havainnoimaan ja ennakoimaan niitd
tilanteita, kun huomaa niité sairaspoissaoloja tai muunlaista vdséhtdmista, niin kun
epdtyytyvdisyyttd, kaikkea tdmmdaisid. Niihin tdytyy hyvin nopeasti puuttua ja ottaa ne

tosissaan.” (H6)

Tarkeana pidettiin my0s sita, ettd esihenkild pystyy nopeasti reagoimaan, kun huomaa
kireytta tyoyhteison ilmapiirissa tai havainnoi muita merkkeja tyékyvyn laskusta
tyontekijassa. Useat haastatellut toivat esiin tarkeana asiana sen, ettd esihenkilon tulee
puuttua napakasti ja nopeasti huomioimiinsa epakohtiin tai ristiriitoihin tyoyhteisdssa.
Koettiin my0Os tarkednd, ettd esihenkilo tuntee tyontekijansa niin hyvin, ettd osaa
arvioida esimerkiksi ulkoisista merkeista tai kayttaytymisesta, milloin jokin alentaa

tyontekijan tyokykya. Esihenkildt nostivat keskioon myos sen, ettd on tarkeaa kuulla
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kahden kesken toisinaan myds niita tyontekijoita, jotka yleensa ovat niita hiljaisimpia

eivatka usein tuo omaa mielipidettaan julki.

“Nappaan aika nopeasti heti keskusteluun, jos jotakin huomaan. Ja kdyn just nditd
varhaisen tuen keskusteluja. Ei pelkdstddn poissaolojen vuoksi, vaan ihan jos huomaan
itse jotain. Kun oppii tuntemaan ihmiset niin aika nopeasti nékee ettd nyt ei ole kaikki

hyvin.” (H7)

"TyoGilmapiiriin haisteleminen ja ylldpitéminen ihan koko ajan, ettd mikd se on se
tunnelma? Ja sitten jos tulee jotakin tdhdn tyéilmapiiriin tai timmédiseen liittyvid asioita
mulle niin aika sellainen nopea tarttuminen niihin, koska ne kyllé vaikuttaa sitten siihen

tydssdjaksamiseen tosi paljon. Piddn sitd kynnysté niin matalalla sillé tavalla, ettd

kaikkiin asioihin oikeasti pddstddn puuttumaan mahdollisimman nopeasti.” (H3)

Tyokykyjohtaminen ja sen avulla tyokyvyttdmyysriskin laskeminen on tiivista yhteistyota
eri toimijoiden kesken. Keskeisin toimijoista on tyontekija itse, jolla tulee olla oma halu
parantaa tyokykydaan ja jatkaa tyossdan. llman tyontekijan omaa motivaatiota
tukitoimenpiteet ovat melko tehottomia. Haastatellut kertoivat myds tilanteista, joissa
tyontekijalla ei ollut enda halua jatkaa tyoelamassa, vaan han oli paattanyt hakeutua
tyokyvyttomyyseldkkeelle. Koettiin, ettd ndissa tilanteissa kaikki tukitoimet ovat taysin
hyodyttomia, jos tyontekijalla itselldan ei ole jostain syystd motivaatiota jatkaa
tyoeldmassa. Tyontekijalld itsellddn on myos tarkea rooli palautumisessavapaa-ajallaan,
siihen ei esihenkil6 voi vaikuttaa, vaikka se tyontekijan tyokykyyn merkittavasti vaikuttaa

pitkdssa juoksussa.

“Ja tietysti se tydntekijd itse myéskin. Muuten ei mikddn onnistu, jollei tyéntekijd 16ydy
motivaatiota ja kiinnostusta itseltddnkin ja se on vastaanottavainen niihin erilaisiin
aputoimiin. Silloin kun sitd ei ole niin se (apu) on mahdotonta. Eniten mitd tulee
(haasteita) on se, ettd tydntekijd ei ole halukas edes endd tekemdidn téité hdnellé on voi
olla tyévuosia vield paljon edessd ja hdn on pddttinyt, ettd hén haluaa jéddd

tyokyvyttomyyselikkeelle.” (H2)



61

”Tosi térked niinku eldmdssé yleensdkin, ihmisellé on vastuu itsestdén. Aika vaikeata se
sitten on jos ei ole sitd omaa motivaatiota, niin siihen kylld niinku ulkopuolisenkaan

puuttuu.” (H3)

Tarkeda on myos se, ettd tyontekija itse tuo esiin tyokyvyn muutokset tai muut tyokykya
alentavat tekijat. Esihenkilo ei voi toimia tilanteessa tyontekijan parhaaksi, jos han ei
tieda, ettd jokin on \vialla. Esiin nostettiin tilanteita, joissa tyontekija on
tyokyvyttomyyden vuoksi joutunutjaamaan pidemmalle sairauslomalle (viikoiksi ja jopa
kuukausiksi) eika edeltavasti kuitenkaan ollut keskustellut esihenkilén kanssa omasta
jaksamisestaan tai mahdollisista tyon muokkauksista tyokykyaan vastaavaksi. Esihenkilot
kertoivat myds siita, etta toiset kertovat enemman omista asioistaan, toiset vihemman
ja tdma hyvaksyttiin vallitsevana seikkana esihenkildiden keskuudessa. Esihenkilot
kuitenkin kokivat turhautumista tilanteissa, joissa tyontekija ei ollut tuonut esiin omia
jaksamisenongelmiaan ollenkaan esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja kuitenkin
lopputulemana saattoi olla pidempi sairausloma tyokyvyn alenemisen vuoksi.
Esihenkilot kokivat, ettd asialle olisi voitu tehda jotain, jos heilld olisiollut tieto tarpeesta

keventda tyontekijan tehtavankuvaa.

“Det dr ju alltid deras egna ansvar att féra fram, kdnner jag liksom att min

arbetsférmaga nu bérjar liksom ga ner.” (H1)

“Minusta se tdrkein, ettd ihan mité vaan semmoista mikd liittyy siihen tyossé

jaksamiseen, pientd tai isoa, niin se pitdd uskaltaa sanoo heti édneen.” (H3)

“No sehdn se varmaan kaikista tdrkein on, ettd itse tunnistaa ne omat rajansa ja
my@6skin pitdd huolta itsestddn. Itse koen ettd omat tyontekijéit ehkd jopa sinnittelee
turhan pitkédn ennen kuin he myéntdd edes sen, ettéd nyt tarvitaan jonkinlaista tukea

siihen tyéssdjaksamiseen tai ihan muuten vaan jaksamiseen.” (H6)

“Ehkd enemmdn toivoisin sitd, ettd henkilokunta tulisi aikaisemmassa vaiheessa jo

kertomaan ennen kuin on ollut se 2 viikon sairasloma. En ole pystynyt tekemdiéin asialle
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mitddn, koska en ole asiaa tiennyt. Olisi voitu muokata tyénkuvaa tai olisi voitu osa-

aikaista miettid tai olisi kevennetty tyénkuvaa.” (H6)

Tyoterveyshuollon rooli esihenkilon yhteistydkumppanina ja tukena
tyokykyjohtamisessa nahtiin suurena. Yhteistyon tulisi olla tiivistd ja vastavuoroista
esihenkilon ja tyoterveyshuollon valilla. Esiin nostettiin myos tydkykykoordinaattori,
jonka roolia tyokykyasioissa toivottiin jopa suuremmaksi kuin nykyisin. Tatd perusteltiin
esimerkiksi silla, etta tyokykykoordinaattori ndakee kokonaisuuden ja tietda mahdolliset
vaihtoehdot usein esihenkil6a paremmin. Toki esihenkilolla olisi oma roolinsa myos
tyokykykoordinaattorin vetamassa tyokyvyn tukemisen prosessissa. Esihenkil 6t kokivat
olevansa yhteyshenkilo eri tahojen, kuten tyoterveyshuolto ja tyokykykoordinaattori,

valilla. Padosin yhteistyota kehuttiin toimivaksi ja nopeaksi.

“Jag ser att jag har en vildigt central roll. Jag ér som en spindel i nyheter sa att séga
och dr den som ska ha kontakt till alla instanser, det vill séiga arbetsplats, hélsovarden

och den hdr tyékykykoordinaattori sdger pd finska for att det dr ett bdttre ord.”(H1)

“De ringer till oss frdan féretagshdlsovarden om det ér ndgonting som de mdrker att
oroar liksom férstds med personalens sjukledighet och jag kan ringa och konsultera
dem. Vi har nog ett jéttetdtt samarbete.” (H1)

“Det funkar jéttebra med tyékykykoordinaattori och hon dr kunnig och hjdlpa och

samma hdr med vdr féretagshdlsovard.” (H1)

Esihenkilon rooli on ensiarvoisen tarkea tyén muokkausten mahdollistajanaja arjessa
huomioimassa tyontekijan tyokyvyn muutoksia. Yhteistyd tyoterveyshuollon ja
tyokykykoordinaattorin kanssa on myos tarkedd, jotta tyon muokkaukset tai esimerkiksi
korvaava tyo eivat rajoita tai hidasta tyontekijan toipumista tai toihin paluuta.
Tyoterveyshuollon osallistuminen tyokykyneuvotteluihin ja tydn muokkauksiin nahtiin
myos esihenkilon tukena siind mielessa, etta paatos tarvittavasta tuesta on tehty yhdessa,
moniammatillisesti, eikd paatos ole yksin esihenkilon. Myos tyofysioterapeutin apu

erilaisissa tilanteissa koettiin hyvana ja nostettiin esiin useammassa haastattelussa. Esiin
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nostettiin myos tilanteita, joissa tyontekija ehka itse tunnistaa tarpeen tukitoimille,
mutta oma toimintakyky on laskenut jo niin alas, ettei itse kykyne endaa tilanteessa
toimimaan. Talldin tyoterveyshuolto nahtiin ensisijaisena yhteistyokumppanina

tyokyvyn palauttamisessa.

”Sitten taas joskus ne asiat on semmoisia, ettei ne voimavarat riitd, tyontekijélld
itsellddn ehkd niin paljon sen oman tyékyvyn yllépitdmiseksi, niin silloin tietysti se, ettd

tyoterveyshuolto nousee tdrkedksi siiné kohtaa.” (H3)

Erittdin tarkedna pidettiin myos sitd, ettd esihenkild seuraa poissaolojaja niiden syitd ja
tarvittaessa rohkeasti puuttuu huomaamiinsa epdkohtiin tai sdannénmukaisuuksiin
poissaoloissa. Haastateltavat kokivat, ettd tarkeda on seurata myos poissaolojen syita,
onko niissa sdanndénmukaisuutta esimerkiksi vapaapaiviin liittyen tai onko paljon lyhyita
poissaoloja eri syilla. Esihenkilot nostivat esiin myods tilanteita, joissa tydntekijan
poissaoloihin on vaikea puuttua, kuten esimerkiksisellainen, etta tyontekijalla on esittaa
poissaolotodistus poissaolostaan, jotka usein liittyvat viikonloppuun edeltavasti tai heti
jalkeen, mutta esihenkilo epdilee poissaolon takana olevan jokin muu syy. Naissa
tilanteissa koettiin, ettd rohkea ja suora puuttuminen asiaan saattoi auttaa tilanteeseen,
ei kuitenkaan kaikkien kohdalla. Mainittiin myos lyhyet poissaolot, yhdestd kolmeen
pdivaan, jotka toistuivat usein samojen tyontekijoiden kohdalla, erilaisilla syilla. Taustalta
paljastui usein konfliktitilanteita tyoyhteisdssa tai muita ongelmia yhteistydssa tiimin

kesken.

”..hdn voi Idhted myés seuraamaan ja katsoo sitd, ettd onko se kuinka sddnnéllisté ja

miten se toistuu...” (H2)

“Md seuraan poissaoloja sdénnéllisesti. Ei niinkddn mddrdllisesti vaan ne syyt. Tai ettd
niitd lyhkdisid tulee koko ajan tasaisesti ja sielld on takana sitd ehkd pdénsdrky ehkd
pahoinvointi ehké visymystd, milloin nukkumattomuutta, niin ndd on niinku sellaisia

hdlytysmerkkejé, millé mé seuraan sitd ihmisen jaksamista.” (H4)
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“Sitten tietysti just ne poissaolomddrdt. Onneksi se (jdrjestelmd) ilmoittaa jos on
hdlytysraja ylittynyt. Itsekin tulee niitd kéytyd véhdn katselemassa, kun miettii etté
hetkinen ettd tdlld ihmiselld on nyt aika paljon (poissaoloja), joka listasi jotain.
Mikédkéhdn mahtaa olla? Sitten ihan ohimennen saatan kysdistd jaksamista ja ettd

miten menee?” (H6)

Hyvana tydkaluna nahtiin poissaoloheratteet ja varhaisen tuen keskustelut puuttua
matalalla kynnykselld poissaoloihin. Poissaoloherate antaa esihenkildlle “luvan” puuttua
tyontekijan poissaoloihin. Poissaoloherate tulee automaattisestiseka esihenkilolle, etta
tyontekijalle saman aikaisesti, kun tietyt arvot poissaoloissa tayttyvat. Naita arvoja voivat
olla esimerkiksi pidempi sairausloma tai useampi lyhyt poissaolo tietyn aikarajan sisalla.
Herdte ohjaa esihenkil6a keskusteluun tyontekijan kanssa. Hyvana asiana pidetiin sitg,
ettd HR-jarjestelmad lahettdd heratteen automaattisesti, tima helpottaa esihenkilon
tyota. Koettiin myods, ettd prosessi on ldpinakyva ja oikeudenmukainen myos
tyontekijoille ja madaltaa esihenkilon kynnystd kutsua tyontekija kahdenkeskiseen
keskusteluun. Esihenkilot kertoivat haluavansa pitdd nama  keskustelut
luottamuksellisina ja epavirallisina, jotta tyontekija ei kokisi keskustelua rangaistuksena
tai nuhteluna esihenkilon taholta vaan huomattaisiin, etta talla tavoitellaan tyontekijan

parasta.

“Saatan kdydd varhaisen tuen keskusteluja sillain niin kun aika spontaanisti ja silld
tavalla, ettd ei vaadi semmoista niin kun kutsua ja esivalmistelua ja muuta, niin ne on
mun mielestd toiminut hyvin ja sen jdlkeen md itse jotenkin pddssyt niitten pdcille
tavallaan niiden keskustelujen, kun ne on muuttanut tavallaan niinku helpommin
ldhestyttdvdksi.” (H3)

”On esihenkilon tehtdvd puuttua siihen.” (H2)

“Nimenomaan se, ettd ottaa puheeksi asioita, niin se on mun vastuulla.” (H3)

Esihenkilolla tulee olla riittavasti rohkeutta nostaa asioita keskusteluun henkiléston
kanssa ja puuttua vaikeisiinkin asioihin, vaikka se olisi esihenkil6lle itselleen epamukavaa.

Koettiin, ettd haastaviin tilanteisiin on helpompi tarttua mahdollisimman alkuvaiheessa,
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ennen kuin ongelma on paisunut liian suureksi ja hankalaksi kasitelld. Esihenkilot
kertoivat tarkkailevansa tyontekijoita ja tydymparist6d oman tyonsa ohessa ja merkkeja
tyokyvyn laskusta huomioidessaan herkasti hakeutuvat tyontekijan juttusille. Koettiin,
ettd asioihin puuttuminen tulee helpommaksi esihenkilduran edetessa. Mainittiin my6s,
ettd tartutaan asioihin mieluummin lilan matalalla kynnyksella kuin ettd odotettaisiin

asian paisumista, jolloin myos asian kasittely ja ennalleen saattaminen hankaloituu ja

pitkittyy.

”...ndgonting jag mdrker sen liksom i stdmningen eller sG hdr sG kan jag ta upp det pa
vara veckométen och férstds pd utvecklingssamtalen. Och sa funderar vidare att fa
komma en boka man Iésa sadana hér saker som eventuellt kanske inte riktigt séigs hégt

heller, utan det blir mera en sddan kénsla.” (H1)

“Yksilotasolla hyvin paljon tdmmédisié hiljaisia merkkejé havainnoin. Jos ihminen
yhtdkkid ulkoisesti muuttuu paljon tai héinen kédytés jotenkin muuttuu, saatan sitten
reagoida siihen ettd ihminen on muuttunut vaikka hiljaiseksi, vetéytyvdksi tai ndyttdd

vdsyneeltd tai alakuloiselta. Niin saatan kysyd, ettd onko joku hdté?” (H4)

“Oon oppinut sen, ettd mitd matalammalla kynnykselld oikeasti asiat ottaa puheeksi ja
vilillé vdhdn jopa mitdttomin asioihin tarttuu niin se helpottaa... Varsinkin silloin

nuorempana tuoreempana esihenkilénd jotenkin pelkdsi nostaa asioita esiin.” (H5)

Esihenkilon toiminnan tulee olla oikeudenmukaista ja tasapuolista kaikille samanlaisessa
tilanteessa. Tasapuolisuuteen koetaan liittyvaksi myos se, etta jokainen esihenkil 6 toimii
samalla tavoin samankaltaisessa tilanteessa, organisaation ohjeita noudattaen. Myos
henkil6ston on hyva olla tietoisia organisaation oheista, jotta toiminta on lapindakyvaa.
Koettiin, ettd Varha on vield niin nuori organisaatio, ettd ndiden asioiden konseptointion
keskenerdinen. Toivottiin kuitenkin, ettda siihen paastaisiin, ettd toimintatavat ovat

yhtendiset Varhan sisalld. Toimivat ja yhtenevdiset prosessit nahtiin myos esihenkilotyon

tukena.

“Organisaation sisdlld olevat toimintaohjeet...ja ne koko tydyhteison tiedossa...ja

esihenkilét noudattaa niitd ohjeita niin se on iso tuki sille esihenkilélle.” (H2)
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“Yhdenvertainen toimintatapa on tosi tdrkedtd. Ettd pystyy huomioimaan sen yksilon,

mutta tavallaan kaikille antaa sité samaa palvelua samassa tilanteessa. ” (H2)

“Ne on silld tavalla oikeudenmukaisesti, ettd kaikkiin ndihin liittyy tydterveyshuolto
tavalla tai toisella, ettd ne ei ole mun mielivaltaisia pddtoksid, vaan niité on edeltdnyt

jonkunlainen prosessi. Késitellédn niitd asioita samalla tavalla jokaisen kohdalla.” (H3)

“Ettd oikeasti ne toimintatavat olisi yhtendiset koko Varhassa, md en jaksa uskoa siihen
ettd me ihan vield ollaan niin pitkdlld, ettd kaikki toimisi tismalleen samalla tavalla.”
(H5)

5.2 Esiinnousseet hyvat kdytanteet

Kaksi tarkeinta tyokykyjohtamisen keinoa haastatteluiden perusteella olivat erilaiset
tydn muovaamisen keinot, kuten tydajan ja/tai tehtdavankuvan muokkaamiset seka
tyontekijan palautumista ja tyohyvinvointia tukeva tyovuoro- ja lomasuunnittelu.
Jokainen vastaaja naki oman roolinsa ensiarvoisen tarkedana tyokykyriskin
madaltamisessa. Tarkeimmaksi kaikista kuitenkin koettiin tyontekijan oma motivaatio
kohentaa tyokykyaan. Tarkednd nahtiin myods matala kynnys tulla keskustelemaan

esihenkilon kanssa tyokykyasioista, jotta asioihin voidaan puuttua riittdvan ajoissa.

5.2.1 Matala kynnys keskustella esihenkilon kanssa tyokykyyn liittyvista asioista

Hyviksi kdytanteiksi jokainen haastateltava totesi, ettd kynnyksen tulla esihenkilén
puheille tulee olla riittdvan matala. Myds luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri ovat
tarkeita. Tyontekijan on tarkedda kokea tulleensa kohdelluksi yksil6ng,
oikeudenmukaisesti ja samassa tilanteessa jokaista tydntekijaa tulee kohdella samalla

tavoin.

Lahes kaikki haastatellut kertoivat pitdvansa tydhuoneensa ovea auki paikalla ollessaan
niin paljon kuin mahdollista. Sen koettiin viestivan tyontekijoille sita, ettd esihenkilon

puheille voi tullamatalalla kynnykselld, minka tahansa asian kanssa. Esihenkil 6t kertoivat
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saaneensa myos hyvaa palautetta siitd, ettad ovat helposti ldhestyttavia ja ovi on aina auki.
Koettiin, ettd paasaantoisestiesihenkildlle on helppo tulla kertomaan huolistaan tyohon

liittyen.

“Det dr att jag har en 6ppen dérr att man dr bara att komma in och diskutera.” (H1)

“Mid teen tosi paljon keskustelevaa tyotd omalla persoonalla. Mé piddn sitd kynnysté

niinku niin matalalla.” (H3)

”Md havainnoin nditd hiljaisia merkkejd aika paljon. Pyrin liikkkumaan tuolla yksikdssd
ja tdssd kun mulla on tyéhuoneen ovi auki, niin kuuntelen sananparsia sieltd tddltd.
Kylld mé hyvin herkdsti huomaan miten sielld voidaan yleisesti, sen tunnistaa sen

ilmapiirin.” (H4)

”Se on mun mielestd yksi suurimpia tukijoita siihen tyokykyyn, ettd ovi on auki ja tédnne
on matalalla kynnykselld helppo tulla... Just se ldsndolo ja semmoinen ettd nékee
vdhdn, ettd miten ihmiset kéyttdytyy ja miten ne tuolla niinku liikkuu ja menee ja mitd

ne puhuu ja muuta niin kylld ne on mun mielesté sellaisia parhaita tyékaluja.” (H5)

Esihenkilon olisi hyvd saada vapautettua tydaikaansa ldasndoloon ja tapaamisiin
tyopaikalla, henkildston parissa. Tiiviissa kontaktissa tyoyhteisdon esihenkilon on helppo
huomata muutokset tydilmapiirissa tai yksittdisen henkilon tyokyvyssa. Esihenkilot
kertoivat, ettd usein se, ettd tydntekija saa kertoa huolensa ja tulee kuulluksi jo auttaa,

vaikka asialle ei juuri silla hetkellda mitdan pystyttaisi tekemaan.

“Jag ser att mitt mitt ansvar dr att jag behéver lyssna till arbetstagarna dagligen liksom
och inte bara lyssna till vad de sdger utan ocksd se dem och for att hitta de hdr
mdnniskorna som behéver det ddr extra stédet jag behéver kunna agera vid behov. Jag

behéver kunna samarbeta.” (H1)

“Jag observerar dagligen jag. Jag lyssnar ju till deras diskussioneri och med att man har
en éppen doérr sG hér man ju ocksa vad folk pratar och det ddr. Jag férséker alltid prata

med alla under dagen. Det lyckas inte alltid fér att folk har sG brottom.” (H1)
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“Mun mielestd se Idsndolo ja kuuntelu, ettd oikeasti heillé tulee sitten se olo, ettéd he

tulee kuulluksi, vaikka ei vélttimdttd asialle pysty mitédn tekemddn.” (H5)

Saannollisten kehityskeskusteluiden pitdiminen ja oman henkildston tunteminen nahtiin
vahvuutena tyokykyjohtamista ajatellen. Kehityskeskustelut ovat esihenkildlle
ensiarvoisen tarkeitda kuulla, mitd henkilostolle kuuluu. Padasaantoisesti esihenkilot
kertoivat pitavansa kehityskeskustelut vuosittain kahden kesken tydntekijan kanssa.
Kahdenkeskinen keskustelut tyontekijan tyokykyyn liittyvistd asioista myos madalsi
henkiléston kynnysta tuoda esiin kehitettavia seikkoja. Vaikka kehityskeskustelut vievat
paljon aikaa, ne koettiin tarkedksi tyokykyjohtamisen keinoksi. Kahden keskisissa
kehityskeskusteluissa myos hiljaisempien tyontekijoiden kynnys tuoda asioita esiin
madaltuu. Kehityskeskustelut nahtiin myds tarkedksi vayldaksi henkilostolle antaa
palautetta omalle esihenkil6lleen. Tarkedksi nahtiin myds esihenkilén oma motivaatio

tehdd tyotdan ja kehittda itsedan ja tyoyhteisdaan.

Henkilosto kaipaa myos saanndllisid viikkopalavereita. Henkil6sto kokee saavansa niissa
danensa ja mielipiteensa kuuluviin ja kokee tulleensa kuulluksi esihenkilon toimesta.
Viikoittaiset tapaamiset koettiin tarkeiksi my0os yhteisten asioiden eteenpain viemisessa
seka esihenkilon ylapuolelta tulevien asioiden ja ohjeiden tiedottamisessa. Esihenkilot
kertoivat jonkun verran karsivansa viikkopalaveriin tulevia ohjeita siten, etta
henkildstolle esiteltdessa ohje olisi tdysin selked eikda endd muuttuisi miltdan osiin.

Taman koettiin tukevan henkil6ston jaksamista jatkuvan muutoksen keskella.

“Pidetddn niitd kehityskeskusteluja, ettd se esihenkil6é oikeasti myds tuntee sen
tybntekijdn ja ettd se esihenkild on itse myds motivoitunut siité. Ettéd se on kiinnostunut
siitd, ettd mitd ne tydntekijdt tekee eli se tuntee sen tydtehtdvdi silté osin, ettd tunnistaa

ne vaarat ja riskitekijit” (H2)

”Sitten ihan ndié viikottaiset henkil6sté- tai tiimipalaverit, missd ollaan yhdessd ja
keskustellaan asioista. Vaikkei aina olisikaan vdlttdmdttd mitédn tiedotettavaa
varsinaisesti ylemmdiltd taholta, mutta ettd ne on tyéntekijéille tosi iso juttu, ettd meille
on joku hetki otettu siihen yhteiseen keskusteluun. Jos ei muuta, niin he saa sitten
vaikka purnata.” (H6)
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5.2.2 Kollegiaalinen tuki ja yhteisty6 esihenkiloiden kesken sekd oman esihenkilén

tuki hankalissa tilanteissa

Haastatellut esihenkilot pitivat hyvana asiana mahdollisuutta keskustella haastavista
tilanteista kollegoidensa kanssa tai oman esihenkilon kanssa. Koettiin, ettd se auttaa
esihenkil6a itseaan jaksamaan, mutta tuo myoés uusia nakdkulmia, joita itse ei ehka ole
tilanteessa huomioinut. Kerrottiin myds tilanteista, joissa kollegalla oli pidempi kokemus
esihenkilotyosta kyseisessa yksikossa tai kokemusta vastaavan kaltaisesta tilanteesta
aiemmin. Koettiin yhteistyon tuovan varmuutta myos itselle toimia hankalissa tilanteissa
ja samalla vertaistuen avulla oppii itsekin toimimaan haastavissa tilanteissa. Tuki oman
esihenkilon taholta koettiin myos vahvaksi ja riittdvaksi. Useat haastateltava toivat esiin
oman esihenkilon osallistuneen hankalien asioiden kasittelyyn ja esihenkil6illa ol

kokemus, ettd oma esihenkild on kiinnostunutlahiesihenkildiden jaksamisesta ja tyosta.

“Jag kéinner att min férman st6d dr vdldigt starkt... Jag tidnker med att stédja
dtminstone, sa det dr ju nog fran férmannen sG kommer det ju nog det ddr stédet jag

behéver ocksa frdn kollegor.” (H1)

”Se on iso asia, ettd me tulemme hyvin toimeen keskendmme ja me voidaan
keskendmme puhua meille vaikeista asioista, pyytdd neuvoa ja tukea. Se on valtavan
iso asia, ettd sd pystyt hakemaan omalle ajatukselle vihén joko vahvistusta tai niin etté
toinen vdhdn, ettd hei, ootko sé miettinytkin néin tai ndin. Jos md ajattelen sité ihan

mun tydpaikan esihenkiliden kesken, niin se on mulle iso asia.” (H4)

”Mulla on jotenkin niin hyvd tésséd, kun me (esihenkilét) ollaan ihan samassa, me
saadaan tukea toisiltamme. Tosi paljon tuetaan ja jos on joku vaikea tapaus, ettd miten

md tdssd etenen. Sehén on hirvedn tédrked, se vertaistuki.” (H7)

5.2.3 Erilaiset tyon muokkaukset ja korvaava ty6

Tarkeimmaksi tyokyvyn tukemisen keinoksi nostettiin erilaiset tyon muokkaukset
tyontekijan tyokyvyn mukaisiksi. Tallaisia muokkauksia olivat esimerkiksi osa-aikainen
tyoaika maaraaikaisesti, tiettyjen vuorojen tekeminen tai poisjattaminen maaraaikaisesti

ja terveysperusteisesti. Hyvia tuloksia oli saatu myds lyhentamalla tydaikaa tyontekijan
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omasta toiveesta kummuten; koettiin, ettd melko pienin joustoin tyontekija jaksoi
tyossaan paremmin ja poissaolot heidan kohdallaan vahenivat. Koettiin, ettd tydajoissa
tai tehtavakuvassa maadraaikaisesti joustamalla tyontekijan tydkykyyn voitiin vaikuttaa
nopeasti ja tehokkaasti. Esihenkil6t toivat esiin sen, ettd talla oli suoraan vaikutusta myos

poissaolojen vihenemiseen tyontekijoiden kohdalla, joille tatd sovellettiin.

Ikdjohtamisen malli eli malli tydaikajoustoista tyontekijan omien tarpeitten takia koettiin
kiinnostavana ja palkitsevana. lkdajohtamisella tarkoitetaan joustoja useimmiten
tyOajassa tai tyovuoroissa niin, ettd se helpottaa esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan
yvhdistamista pienten lasten vanhemmille tai joustoa tilanteissa, joissa tyontekija hoitaa
oman tyonsa ohessa esimerkiksi omaa ikddntynyttd vanhempaansa. Myo6s tyburan

loppupdassa koettiin tydajan joustoilla saatavan hyvia tuloksia tyontekijan jaksamiseen.

”Yksi mikd mua kiinnostaa valtavasti, on just toi ikéjohtamisen malli. Sen huomioiminen

entistd enemmdn. Md nden ettd se on niinku tdté pdivdd.” (H2)

“Me herkdsti keskustellaan jostain tietyistd tehtdvistd tai vastuualueista, jos on jotain
vastuualueita ja sitten ei ne omat voimavarat riitd, niin sitten vapautetaan niistd ja
muutellaan niitd, ettd ihan semmoista niinku semmoista arjen pienté tekemistd... Md
puollan kyllé siis nditd osa-aikaisuuksia ja kaikkia timméisié muokkauksia. Heilld ei

juurikaan ole mitdén poissaoloja, ettd se on niinku ihan fakta.” (H3)

”Md koen, ettd sitten kun sitd tyotd rddtdloiddcdn tydkyvyn mukaiseksi, niin se kyllé
véhentdd niitd sairaspoissaoloja, ettd mun mielestd se kannattaa... Md tykkédn siitd
rddtdléinnistd, ettd oikeasti katsotaan, ettd mihin tyokyky riittéd. Ei ne vdlttdmdttd ole
niin kauhean isoja asioita milld saadaan sitten pysymddn sielld tyéeldmdéssd mukana.”
(H3)

“Mulla on se kokemus itselld siitd, se on niin selked, se on niin tdysin selked se kuva

siitd, ettd niitd poissaoloja sitten ei ole, sillé rddtdléidylld eli ettd se oikeasti toimii.” (H3)
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"Aina saa tulla juttelemaan ja keskustelemaan tyénkuvasta ja jos jostain syystd ei pysty
tekemddn niitd asioita mité tyénkuvaan vaatii niin sitten niistd yksiléllisesti
keskustellaan, ettd mahdollisuuksia on siind tyénkuvan muokkaamisessa, kunhan

perustelut tietysti [6ytyy.” (H6)

5.2.4 Palautumista tukeva tydovuoro- ja lomasuunnittelu

TyOn ja vapaa-ajan yhdistaminen nahtiin haastattelujen perusteella toisena tarkeimmista
tyokykya tukevista tekijoistd. Haastatteluissa kerrottiin tyopaikalla otetun kayttéon
yhteis6llisen tyovuorosuunnittelun, joka tarkoittaa sitd, ettd tyontekijat itse
suunnittelevat tyévuoronsa mahdollisimman pitkalle. Palautuminentydvuorojen valissa

on tyokykya ajatellen tarkeaa.

Yhteisollisen tyovuorosuunnittelun kerrottiin lisddavan tyontekijan tunnetta oman tydnsa
ja tyévuorojensa hallinnasta. Tyovuoroihin oltiin tyytyvdaisempia, kun itse sai osallistua
niiden suunnitteluun. Kaikkia toiveita esihenkilot useinkaan eivat pysty toteuttamaan,
mutta asioista keskusteltiin ja se tuo tyontekijalle tunteen siitd, ettd han saa itse

osallistua ja vaikuttaa eikd vuoroja sanella ulkopuolelta.

“No tosiaan se tyévuorosuunnittelu. Md koen sen hirvedn térkednd, ettd ihminen pystyy
tyén ja yksityiseldmdn yhdistdmddn. Mun mielesté se on todella iso asia. Meilléd on
yhteiséllinen tyévuorosuunnittelu ja tyéntekijét saavat priorisoida vuoroja. Hyvin
neuvottelevasti teen, ettd jos téytyy jotakin muuttaa ja kun téytyy jotakin muuttaa aina
niin péddsddntoisesti niistd aina neuvottelen. Koen sen térkednd ja pyrin ettd se on

joustavaa ja ihmistd palvelevaa.” (H4)

”On pyritty kaikki tdmméiset huomioimaan samaten justiinsa tyévuorot, toiveet ja
meilléhdn on yhteiséllinen tyévuorosuunnittelu, ettd jokainen pystyy sitd omaa
listaansa sinne suunnittelemaan ja priorisoimaan sieltd toiveet. Se on tosi iso asia ollut
tiimille, ettd he keskenddn pystyy sitten tekemdiéin listaa ja pohtimaan ja
muokkaamaankin sitten. Aina ei pysty tietenkdcn kaikkiin toiveisiin taipumaan, mutta
sitten keskustellaan... Huomaa ettd kun tuli yhteiséllinen tybévuorosuunnittelu niin

tyévuoroihin ollaan oltu tyytyvdisempid.” (H6)
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Tarkedana nahtiin myos erilaiset joustot tydajoissa yksittaisten tyontekijoiden kohdalla,
esimerkiksi maaraaikaisesti pienten lasten kanssa, tyontekijan oman jaksamisen tueksi.
Vuorotydssa esimerkkind nousi yovuorot, joita pyrittiin tarjoamaan heille, joille

yovuorojen tekeminen sopi eldmantilanteeseen hyvin.

“Ar det négon som har jéttetajt med sma barn eller négonting sént sé kan jag till och
med géra en lista helt utan kvdllsturer ndgon gdng om det dr ndgonting som dr krisar
att denna mormor som brukar skéta barnen ér pa kvdllstur som nu och i den hamnar

pd sjukhus. SG kan man anpassa den ddr listorna liksom till det.” (H1)

”On kyllé kuultu tyéntekijoitd siitd, ettd ketd haluaa tehdd muun muassa sitd yévuoroa
se on yleensd se kaikista hankalin se yévuoro, ollaan pyritty tekemddn tyévuorolista
silld lailla, ettd ne kenelld on ihan oikeasti ongelmia niitten yévuorojen kanssa niin niité
on sitten mahdollisimman vdhdn ja sitten ne ketkd haluaa tehdd Gitd, niin ne sitten saa
tietysti tehdd éitd.” (H6)

Myds akillisten lomatarpeiden ja palkattomien paivien toteuttaminen mahdollisuuksien
mukaan nahtiin tyokykya tukevana asiana. Esihenkilot kertoivat joustavansa naissa niin
paljon kuin mahdollista. Joustot nahtiin tydokykya tukevanaasiana ja usein akillisen loma-
tai palkattoman pdivan toiveen takana oli jokin dkillinen, tarked meno. Esihenkil6t toivat
myos esiin sen, ettd mahdollisesti yksittdisen palkattoman paivan kohdalla olisi ollut
poissaolopadiva ilman joustoa esihenkildon suunnalta tyovuorosuunnittelussa. Tarkeadksi
nahtiin esihenkildiden kesken myds se, etta loma-ajat palvelevat tydntekijan toiveita ja

mahdollistavat palautumisen.

”“Vuoden aikana myénndn dkillisid lomia, jos tulee tarve... halutaan johonkin kohtaan
aika nopeastikin joku viikko niin néd kyllé jdrjestyy aina. Samoin akuutit ehké yks
yksittdinen palkaton pdivd. Jos tulee jotakin niin en ole kylld koskaan evdnnyt sitd, ettd

kylléd ne aina jérjestyy.” (H4)
5.2.5 Tuettu téihin paluu

Tuettu toihin paluu nousi haastatteluissa esiin usein. Koettiin, ettd yhteydenpito

tyontekijaan sairauslomalla madalsi tyontekijan kynnysta palata takaisin tyoyhteis6on.
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Tassa yhteydessa nostettiin esiin my0s se, ettd on tarkeaa, ettd téihin paluun tukeminen
on systemaattista ja tasapuolista, tarvittaessa samanlaisena jokaisen tyontekijan
kohdalla. Tuettua t6ihin paluuta on hyédynnetty useimmiten pidempien poissaolojen
yhteydessa tai mahdollisten tapaturmista tai operaatioista seuranneiden poissaolojen

jalkeen.

”On tosi tirked, ettd se on systemaattista ja se toteutetaan tasapuolisesti. ” (H2)

”Jos on pitkié poissaoloja, kédydddn niité tyéhénpaluu keskusteluja.” (H3)

Tuettu toihin paluu palveli myos tilanteita, joissa tyontekijan tehtdvankuvaa oli tarve
muokata téihin paluun mahdollistamiseksi. Koettiin, ettd yhteydenpidon avulla oltiin jo
valmiina muokkausten suhteen siind kohden, kun tyontekija palasi sovitusti téihin tai
korvaavaan ty6éhon. Korvaavan tydn malli ndhtiin win-win-tilanteena seka tyontekijan,
ettd tyonantajan kannalta. Tyoterveyshuollosta ja tyofysioterapeutilta koettiin myos

saadun tarkeaa tukea esihenkilolle naissa tilanteissa.

“Korvaavan tyén malli, jolloinka niitd sairaspoissaolokustannuksia ei synny. Se on
tarkoitettu henkiléille jotka on siind tybkyvyssd ettd ne voi niinku kuntoutua taas

tybkykyiseksi omassa tyéssddn. ” (H2)

5.2.6 Tyoyhteison tuki ja ryhmaan kuulumisen tunne

Ihmiselld on luontaisesti tarve kuulua johonkin ryhmaan. Tydyhteiso kaipaa yhteista,
vapaaehtoista tekemistad ja tapaamisia myds tydajan ulkopuolella. Koetaan, ettd nama
vahvistavat tyoyhteison yhteenkuuluvuutta ja parantavat tyoilmapiiria seka lisda
yhteenkuuluvuuden tunnetta. TyOyhteis6 kaipaa myos yhteisia kehittamis- ja
palautepaivia, joissa rauhassa voidaan pohtia tiimin tilannetta ja kehittymista. Tiimeilla
oli myds omia perinteita, kuten pizzaperjantai, jolloin kaikki tilasivat yhdessa pizzaa
lounaaksi tai juhlittiin yhdessa tiimildisten syntymapaivia, ainakin tasavuosia. Tiimeilla

oli tapana kerdta pieni summa rahaa lahjan ostamiseksi sankarille. Esihenkil6t kokivat,
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ettd pienin yhteisin panostuksin oli mahdollista vaikuttaa positiivisesti tiimin
yhteishenkeen. Yhteishengen luomisen nahtiin olevan jokaisentiimildisen vastuulla, osa
esihenkildista koki, ettd yhteishengestda huolehtiminen on heidan vastuullaan. Yhteys
tyohyvinvoinnin ja sitd kautta tyokyvyn ja tiimin yhteishengen valilla mainittiin lahes

jokaisessa haastattelussa.

”Man vill nog ocksd umgds med den hdr arbetsgemenskapen... Det gdller ndgonting att
vi alla bestilla pizza till lunch pd en fredag eller ndgonting sddant att det dr sddana
smd grejer och det dr att komma ihdg fédelsedagar férstds jémna dagar och att man

alltid firar dem sedan och man har lite extra gott” (H1)

“Sitten tietysti ndd tyhypdivdt ja kehittdmispdivdt ja palautepdivdt on térkeitd. Onneksi
nyt vield toistaiseksi saadaan jonkinlaisia pitéié niitd sitten... Tiimi itse tukee sité omaa
tyohyvinvointia hyvdllé tiimin yhteishengelld, jos se yhteishenki on huono niin sitten se

tyohyvinvointikin on varmaan huono.” (H6)

“Kerran kuukaudessa pidetddn puoli tuntia pidempi viikkokokous ja mennddnkin sitten
tuohon ldhipuistoon. Otetaan jotain pienié evditd mité ehkd siind napostellaan samassa
ja sitten on ennen tai jélkeen se viikkokokous. Ei vélttdmdttd ihan kerran
kuukaudessakaan, mutta silloin télléin ainakin semmoinen pieni tavalla yhteistd

hauskaa tekemistd, jotain kilpailua, jotain muuta.” (H7)

”Meillé on iso vastuu, ettd se tybhyvinvoinnin ylldpitdminen ja semmoisen hyvdn
fiiliksen ylldpitdminen. Ja ettd véhdn voidaan nauraa sielld vdlissd, vaikka olisi kuinka
kiirettd tai raskasta. Ettd ténne olisi kiva tulla. Se on mun mielesté ehké se kaikkein
térkein, ettd sulla on hyvd fiilis Iéhted toihin ja hyvdi fiilis IGhtee vield toisté kotiinkin.
Ettd se sama fiilis olisi silloin iltapdivdlld, kun miten se oli aamulla, kun tulit tai
pdinvastoin iltapdivdlld, kun tulee niin illalla se sama fiilis niin se on ehkd se suurin

tavoite minulla.” (H7)
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5.2.7 Turvallinen ja avoin ilmapiiri tyéyhteis6ssa

TyOyhteison ilmapiiri ndhtiin isona asiana tyontekijan jaksamisessa ja tyokyvyssa.
Haastatellut esihenkildt kertoivat avoimen ilmapiirin kannustavan yhteiseen tekemiseen
ja hyvan tyoilmapiirin yllapitdmiseen. Avoin ja turvallinen ilmapiiri on haastattelujen
mukaan salliva ja kaikki tyontekijat otetaan mukaan omina itsendan. Avoimuus ja
turvallisuus tyoyhteisdssa antavat mahdollisuuden jokaiselle tuoda oman mielipiteensa
esiin. Tarkeana nahtiin myds esihenkilon oma esimerkki asioissa. Esihenkil6t korostivat
sitd, etta tyokykyasioista on luvallista puhua tyopaikalla ja kertoa sekin, jos jaksamisen
kanssa on ongelmaa. Salliva ja avoin ilmapiiri nahtiin kannustavana ja tukevana

tyokykyasioissakin.

“Har trygghet i gruppen att man vdgar sédga sina asikter och sa dér och dad tror jag
ocksd att man mdr bdttre... Det hdr ér nog en vildigt viktig del av det hela. Att har man

en accepterande och stédjande kultur som frédmjar det ju nog arbetsférmdgan.” (H1)

”Se, ettd niistd (tyékykyasioista) puhutaan tyépaikalla, on ihan ddrettémdn térkedtd.

lhan valtavan tdrkedtd.” (H2)

“Esihenkil6lld on iso vastuu pitdd ylld semmoista keskusteluilmapiirid ja luottamusta,

ettd uskalletaan tulla puhumaan. Ja ihmiset kertoo ehkd vihén semmoisiakin asioita

mistd heiddn oikeasti ei tarvitsisi kertoa. Mutta ettd se ilmapiiri on semmoinen, ettd

voidaan niinku pohtia, etté mité voidaan tehdd. Tavallaan pitéié huolta siitd, ettd ne
asiat huomioidaan... Kylld se vaikuttaa, avoimuus. Ylipdétddn avoimuus

kaikessa keskustelussa vaikuttaa tosi paljon.” (H3)

”Tietenkin semmoinen positiivinen ilmapiiri auttaa. Silloin kun tyépaikalla on niin
sanotusti hyvd pdéssis, ettd hommat toimii. Kaikki sujuu ja ollaan positiivisella fiiliksellé
niin totta kai se helpottaa ihan valtavasti mun tyétd... Tietenkin myds se tyopaikan
kulttuuri. Se, ettdé miten siellé keskenddn, sallitaanko heikkouksia niin sanotusti eli
sallitaanko ettd joku on joskus vésynyt? Sallitaanko ettd joku joskus on hiukan
vajavaisempi siiné mielessd, ettei ei aina pysty kaikkea tekemddn. Semmoinen sallivuus,

vaikuttaa ihan valtavasti.” (H4)
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5.3 Esiinnousseet kehittamiskohteet tyokykyjohtamisessa

Useat haastatelluista kertoivat, etta eivat ole saaneet tydhonsa varsinaista perehdytysta
ollenkaan vaan ovat joutuneet opettelemaan kaiken itse. Ohjeita koetaan tydpaikan
sisdisestd kanavasta, Intrasta, paljon I6ytyvdn, mutta esihenkil6t kokivat, ettd niihin ei

ole aikaa tutustua riittavasti.

“Ei tdhédnkddn ole kukaan koskaan mitédn perehdyttdnyt niin jos ajattelee ettd joku
vaikka kévisi ldpi oikeasti ne kaikki vaikka ohjeet mitd sieltd Intrasta I6ytyy. Tdd on
vdlilld sellaista ettd liittyy vaikka just siihen tyékykyyn liittyviin asioihin niin sd joudut

itse etsimddn.” (H3)

“Itsehdn en varsinaisesti saanut omaan tyéhén niin minkdénlaista perehdytystd

aikoinaan.” (H6)

Koulutusta ja kertausta tyokykyjohtamisen asioihin kaivattaisiin esihenkildiden joukossa.
Esiin nostettiin Varhan HR-tarpin tyyppiset, lyhyet infot ja mentorointi uudelle
esihenkilolle. Suurin osa haastatelluista kertoi, ettd eivat ole saaneet ohjausta
tyokykyjohtamisen asioissa. Teema nahtiin tdarkeana ja siitd toivottiin lisda koulutusta
esihenkilodille. Toivottiin myds perehtymisvaiheessa Intran ohjeiden lapikdyntia, jotta

uudella esihenkil6lld olisi tieto, mitad Intrasta 10ytyy.

“En md mitédn varsinaista koulutusta ole kylld saanut ndihin asioihin oikeastaan

koskaan.” (H3)

“Kylléd md koen, ettd md tarvitsen enemmdn osaamista.” (H4)

“Varha-tasoisesti, niin enhdn md siihen saanut minkddnlaista koulutusta. Ehké toivoisin,
ettd esihenkildlle olisi koulutusta juuri just téhén tyokyvyn johtamiseen ja tukemiseen
liittyvdd. lhan siis vaikka timmédisid tietoiskuja tai sitten ihan suunnattua koulutusta.

Menisin ihan varmasti, téé on todella mielenkiintoinen aihe.” (H6)
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Esihenkilot nostivat haastatteluissa esiin mentorointimallin uudelle esihenkildlle. Talla
tarkoitettin sitd, ettd uudelle esihenkil6lle olisi valittu perehdyttdjaksi kokeneempi
kollega, jonka kanssa kaytaisiin perehdytys lapi, mutta myds jatkossa oman
esihenkiléuranalkumetreilla olisi joku, jonka puoleen kaantya haastavissa tilanteissa.
Tama vahvistaisi myds Varhan ohjeiden noudattamista ja yhteisia tyoskentelytapoja.
Yhteiset tyOtavat loisivat henkilostolle lapindakyvyytta ja ennakoitavuutta asioihin, joka

omalta osaltaan lisda tyotyytyvaisyytta ja sitd kautta tyokykya.

“Ettd téhdnkin sitten kiinnitettdisiin huomiota siind perehtymisenvaiheessa, ettd olisi
joku mentori esimerkiksi tai joku muu kun sd aloitat uutena, kenelle sd voisit aina sitten

soittaa ettd miten sé oot tdmméisid asioita hoitanut.” (H3)

“Se on just semmoinen, mentori, niinku sanan parhaassa merkityksessd. Niisté omista
kokemuksistaan sitten kuitenkin on paras ammentaa sitd neuvoa ja tukea ja ohjausta.
Just nimenomaan sen hiljaisen tiedon siirtdmistd.” (H5)

“Itse olisin toivonut, ettd mulla olisi ollut esimerkiksi joku kollega kenen kanssa miettii
just nditd tybkykyjohtamisen asioita. Mutta sitd kun ei ollut niin ne on joutunut ihan

itse opettelemaan.” (H6)

Esihenkilot kaipasivat myos Varha-tasoisesti tukea omaan tydhonsa sdastojen keskella.
Koettiin, etta kaikki henkiloston jaksamista ja tydhyvinvointia tukevat tydsuhde-edut on
viety pois. Esihenkilot ndkevat laheltd, miten sddstot ja tiukennukset vaikuttavat
henkil6stoon ja taman vuoksi henkildston jaksamisesta oltiin huolissaan kautta linjan.
Koettiin myds, ettd ymmarrys perustyostda ja sen vaatimuksista havida, mita

korkeammalle organisaation johtoporrasta noustaan.

”Ei ole hirvedisti keinoja koska kaikki tyésuhde-edut on viety pois. Tydntekijéit kokee, etté
heiltd on viety kaikki mikd tukisi heiddn tyokykyd joka asiassa sddistetécin. Koko ajan
tiukennetaan mitoitusta ja sddstetddn joka asioista... Kylld md haluaisin kuulla Varha-
tasoisesti, ettd mitkd meiddn keinot on tukea. Mité mitd ohjeita meille annetaan?
Miten me voidaan tukea sitéd henkildstéd?
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Voidaan lukea vaikka kuinka hienoja kirjoja ja muuta tdsté tybkykyjohtamisesta, mutta
jos ei meille anneta mahdollisuuksia resurssien puolesta niin sitten md vien itse ne
pullakahvit sinne.” (H6)

“Tavallaan siind kohtaa (ylempien esihenkilGiden) hévidd se ymmdirrys siitd perustyéstd
ja tydntekijéiden ihan oikeasti huolesta jaksamisesta. Ettd miten kaikki vaikuttaa
sddstot, niinku just nditten tydsuhde-etujen pois vieminen. Miten se vaikuttaa
henkil6st66n? He nikee vaan ettd euroja tulee sinne plussan puolelle, mistd
sddstetddn. Mutta hei ndd sitd miinusta sielld henkiléstén puolella, ettd kuinka
henkil6sto vdsyy. Ja sitten kun itselld ei ole mitdiéin keinoa niinku tukea muuta kuin olla

ldsnd ja kuunnella ja voivotella sitd, ettd no koitetaan jaksaa.” (H6)

Esihenkilot kaipaisivat vertaistukea hankalissa tilanteissa ja tukea siihen, miten kollegat
ovat vastaavat haastavat tilanteet hoitaneet. Koetaan, ettd yhteiset tapaamiset tai
haastavien asioiden pallottelu yhdessa voisi auttaa oppimaan ja luomaan yhteisia

toimintatapoja henkildstoasioiden hoitoon.

“Lisdkoulutus olisi enemmdin sité vertaistukea, miten muut esihenkilé on hoitanut tai

sitten sellaisia vaikka esimerkkejd, ettd on timm©inen tilanne, ettd miten IGhtisit tétd
ratkomaan. Jotain yhteistd tekemistd, siitd olisi tosi paljon apua... Tai esihenkiléparit,
olisisemmoinen tuki siind uudelle esihenkil6lle néisséikin asioissa jos ei ole itselld vield

kokemusta.” (H3)

Useat haastatelluista kertoivat nousseensa esihenkildasemaan tydyhteison keskelta,
joka asettaa omat haasteensa esihenkilotydlle. Koetaan, ettd haastaviin tilanteisiin voi
olla vaikea puuttua tillaisessa tilanteessa, kun tyéntekijat ovat entisia kollegoita ja nain
ollen tuttuja. Tama on ristiriitainen tilanne seka esihenkilolle, ettd tiimille, kun roolitusta

joudutaan miettimdan uudelleen tiimin sisalla.

"Asioiden kdsittely on tosi vaikeata niiden tyéntekijéiden kanssa, koska ne on liian
tuttuja.” (H2)
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Tassa nahtiin myos hyvia puolia, rivista noussut esihenkild tuntee tyon ja tietda riski- ja
kuormitustekijat ja tuntee tyon sisallon. Esihenkilon on helppo samaistua tyontekijoiden

kertomaan kuormitukseen oman kokemuksensa pohjalta.

“Itse koen ettd pystyn hyvin samaistumaan ihmisten niin sanottuun kenttdarkeen ja
mitkd ne haasteet just on sielld. Muistaa kylld itsekin sitd omaa jaksamistaan pohti
monta kertaa silloin sairaanhoitajana, kun oli ja yritti kaikkensa antaa ja mikédn ei

riittényt, pystyy kylld samaistumaan niihin tilanteisiin hyvin.” (H6)

Useat haastatelluista kokivat haasteena parhaan mahdollisen tyokykyjohtamisen
toteuttamiselle ajanpuutteen: tydntekijat kaipaavat esihenkilon ldasndoloa tiimissa. Osa
esihenkildistd kertoi tyontekijoidensa tyoskentelevan fyysisesti eri paikoissa. Tama
aiheuttaa omat ongelmansa lasndoloon ja viestimiseen tiimille. Jokainen vastaajista koki
tyomaaransa olevan valtavan suuri tyoaikaan nahden ja koettiin, ettd juuri henkildston

parissa lasndolosta joudutaan tinkimaan.

“Jag tycker vi har sd jdttemycket jobb med allt méjligt att det hdr jag skulle vildigt
gdrna sdtta mycket mera tid pa det hdr (tyékykyjohtaminen), men det finns helt enkelt

inte tid.” (H1)

“Varmaan suurin haaste on tosiaan se, ettd siihen ei ole riittdvdsti aikaa, siihen

tyokykyjohtamiseen ja nimenomaan yksilétasolla. ” (H3)

”Ei ole aikaa ja resurssia sille henkiléstéhallinto tyélle. Meiddt sidotaan téysin tédhén
omaan poyddn ddreen, kun mun mielestd mun pitdisi tehdd se tyé tuolla mun

tyontekijbiden kanssa, olla niinku ldsné.” (H5)

"Aikaa valitettavasti ei ole riittdvdsti. Md kdrsin aina siitd, ettd mulla ei ole tarpeeksi

henkilékunnalle aikaa.” (H7)
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Esihenkilon  tehtdvdkuvaan  kuuluu myds  paljon t6itd, joiden olisi
tarkoituksenmukaisempaa olla jonkun muun hoidossa, kuten sihteerin tai talonmiehen.
1.1.2025 voimaan tulleen organisaatiomuutoksen myota esihenkildille on myds tullut
paljon uusia tyotehtavid, entisten toiden lisdksi. Esihenkilon tehtavakuvaan kuuluu
joissakin yksikoissa esimerkiksi kiinteistoasioiden hoitoa, joka on tdysin esihenkilon
substanssiosaamisen ulkopuolelta. Tehtavdakuva on rikkonainen ja muodostuu useista,
tarkeista pienistd osasista. Tama aiheuttaa usein myo6s pirstaleisen tydpaivan,

keskeytyksetonta tydaikaa on hyvin vahan tai ei ollenkaan.

“Paljon tekee semmoistakin tyétd, vaikka koko talon postien huolehtiminen. Ja jos
huoltomies tulee niin ettd mé huolehdin, ettd hédnelld on avaimet joka paikkaan. Sitten
sddddt jotakin kaihtimien korjauksia, tosi paljon semmoista mikd ihan oikeasti voisi
tehdd ihan joku muu kun se esihenkilé... Paljon menee energiaa, vaikka sen talon
(kiinteiston) asioihin ja ihan kaikenlaiseen muuhun... Varsinaisen perustehtdvdn

ulkopuolelta tulee kauheasti kaikkea silppua.” (H3)

”Md koko ajan entistd enemmdn teen tyété Exceleitten ja taulukoiden kanssa ja
kaikkien semmoisten kanssa, ettd md kdrsin itse nyt aika paljon semmoista eettistd
kuormaa siitd, ettd kun md en pysty kdyttimddn tyéntekijéiden kanssa aikaa niin paljon

kun md haluaisin.” (H3)

Koettiin myds, etta esihenkil6illa ei ole keinoja, joilla palkita henkiléstéa hyvin tehdysta
tyostd. Henkildston toiveet ovat usein melko pienia ja maltillisia, esimerkiksi pullakahvit
hyvin suoritetusta tyotehtdvasta. Esihenkilot kokivat, ettd melko pienin satsauksin
saataisiin aikaan isojakin tyokykya tukevia asioita. Koettiin, ettd esihenkil6illa ei ole
minkaanlaisia keinoja kannustaa henkilostaan saavuttamaan asetettuja tavoitteita tai
venymaan sadstotoimien vuoksi. Esihenkilot kertoivat itse omakustanteisesti tuovansa

tiimiin pullakahvit silloin tallgin kiitoksena ja arvostuksen osoituksena.

Haastattelut mainitsivat Varhan printattavan joulukortin tyyppisten asioiden tuntuvan

henkil6stostda enemmankin harmittavaiselta kuin kannustavalta. Mainittiin myos joulun
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2024 alla jaettu viesti, jossa oli puurolautasen kuva ja viestin sisalto kertoi, ettd tana

jouluna sdastdjen vuoksi puuroa ei aattona tyoskenteleville tyontekijoille tarjoilla.

“Ei ole mitddn keinoa palkita tyontekijéitd, vaan se taputus olalle. Se on ehkd Idhinnd
kettuilua kuin sité ettd he ottaisi sen oikeasti palkitsemisena. Totta kai tulee aina
kiiteltyd, ettd jes hienosti meni ja hyvin meni ja ndin, mutta ei ole mitddn keinoa

palkita. Sitten vaan taputetaan olalle, ettd jes hyvd, hyvin menee. Olet tosi hyvd tyyppi
ja hyvin hoitanut. Totta kai se nyt varmaan véhdn Idmmittdd, mutta olisi hirveén kiva
jonkinlainen kiitos antaa jossain muussa muodossa... Sitten ihan timméiset, ettd tulee
omalla rahalla vietyy pullakahvit tiimille, kun haluaa jollain ndyttédd, ettéd md arvostan
teitd. Se on semmoinen harmillinen, ettd eihdn oikeastaan koskaan ole ollut semmoista
varsinaista palkitsemiskeinoa. Mutta ehkd nyt ne viimeisetkin on viety pois.. Se on kyllé

tosi syvdltd, ettd ei pysty milléén palkitsemaan muuta kuin sillé suullisella palautteella.
(Hé)

Esihenkilot toivat esiin haasteen myds sen suhteen, ettd esihenkild ei voi toisen
tyontekijan tyodkykyasioista puhua tyOyhteisdssa. Jollei tydntekija itse sitda tee,
tyoyhteison voi olla vaikeaa ymmartaa kohdennettuja toimia tyokyvyn tukemiseksi
yksittaisen tyontekijan kohdalla. Tilanteet saattoivat herattdd kateutta tydyhteisdssa.
Esihenkilot kertoivat joutuneensa puuttumaan tilanteisiin, jossa poissaolevan

tyontekijan asioita ruodittiin tyoyhteisossa.

“Helposti Idhtee tavallaan pyérimddn semmoiset keskustelut, ettd nyt toi saa sitten
tehdd tommoista tyétd... Tavallaan ehkd semmoinen mustasukkaisuus tai kateellisuus...
Ettd heti sitten tavallaan katkaista erilaiset huhut, huhuilta siivet. Nédd nyt on asioita
mitkd ei kuuluu koko tiimille.” (H7)

Koettiin myos, ettd tyokyvyn tukeminen ja tyohyvinvointi herkasti ulkoistetaan
esihenkildlle tai tyonantajalle eikd nahdd omaa roolia tyokyvyn tukemisessa.
TyOyvinvointia odotettiin esihenkilon tai tyOnantajan toimesta tuotavan tiimiin ja

koettiin, ettd tiimi tai yksittdinen tydntekija ei itse nde omaa vastuutaan ndissa asioissa.

“Tyéntekijit ehkd liian vdhdn muistaa sen oman roolinsa tyékyvyn yllépitdmisessd.
Sehdn on jokaisen omalla vastuulla, ettd mitd sé teet sitten vapaa ajallasi, ettd eihdn se

ole niinku mun asia ollenkaan.” (H5)
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“Tdd (tybkykyasiat) on tiimillekin ihan hyvdé aihe ottaa tiimipalaveriin tai johonkin
muuhun muistutuksena. Kun ei se tyékyvyn yllépito ole tosiaan aina sen tyénantajan tai
esihenkilén tehtdvd vaan ettd mitké on myds tyéntekijdn oikeudet ja velvollisuudet siiné

asiassa.” (H6)

Esihenkilo voi myos pelatd nostaa vaikeita asioita keskusteluun. Tama néahtiin melko
isonakin ongelmana. Asioiden ”lakaisu maton alle” aiheuttaa usein suurempia ongelmia
ja asettaa myos tydntekijat eriarvoiseen asemaan keskenaan. Esihenkilon rooliin kuuluu
selvittaa tiimin valisia asioita ja nostaa esiin asioita, jotka tiimin yhteisty6ta hiertavat.
Koettiin, etta kaikki esihenkilotjoko eivat uskalla puuttuatai ettd esihenkilon osaaminen
on silld tasolla, ettd han ei valttamattd tieda nopean puuttumisen olevan osa hanen

rooliaan.

“Suurimmat asiat mitké on haasteena tyékykyjohtamiseen on osaamattomuus, pelon
tunne ja kyvyttémyys noiden lisdksi... Se mihin md oon tosi usein térmdnnyt on, etté
peldtddn. Peldtddn ottaa asioita esille, peldtddn mitd siité seuraa. Ei edes ymmdrretd,

ettd meiddn meiddn pitdd Idhted niitd hoitamaan.” (H2)

Haasteena nahtiin myos tilanteet, joissa tyontekija ei ole rehellisesti tuonut tilannetta
tyopaikalla esiin tyoterveyshuollossa asioidessaan. Tilannetta saatetaan vaaristella
itselle edulliseksi esimerkiksi tyopaikalla tapahtuneen konfliktin vuoksi. Usein naissa
tilanteissa tyoterveyshuollossa kuullaan vain tyontekijan kanta. Asioita kasitellaan
haastatteluiden perusteella tyoterveyshuollossa yksipuolisesti, tyontekijan esiin
tuomasta nakdkulmasta. Hedelmallisempaa ja taloudellisempaa olisi ottaa mukaan
keskusteluun konfliktitilanteessa myos esihenkil®, etenkin jos sairauslomia on usein tai
ne pitkittyvat. Nain esihenkilokin saisi tiedon tiimin sisdisesta konfliktista ja voisi puuttua
siihen.

”Yksi mikd on aika suuri haaste niin se, ettd mimmoinen se yhteistyé sinne
tyéterveyshuoltoon on. Tyéterveyshuollolla on valtava merkitys myds siind, ettd ne saa
ihmiset niin sanotusti sairaammiksi kuin ne ovatkaan. Ja ne tavallaan védrissd kohdissa
saattavat ldhted tukemaan myés semmoista... Siellé voi olla siind tyékyvyttémyydessé

myds jotain konfliktitaustaa ja ne (tydntekijéit) vddristelee ja valehtelee sen tilanteen
oman edun mukaisesti ja se ettei IGhdetd kunnon sitten selvittdd sitd vaan annetaan

sitd saikkua sielld.” (H2)
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Koetaan myds, ettd tyoterveyshuollosta on helppo saada sairauslomaa. Esihenkilon
koulutus ei riitd arvioimaan tyontekijan diagnoosia tai poissaolon tarvetta eika esihenkilo
ndin ollen voi kyseenalaistaaldakarin kirjoittamaa todistusta poissaolosta. Koetaan, etta
joissain tilanteissajotkut tyontekijat hyodyntavat tydpaikan poissaolosysteemia. Olijopa
epailyja siitd, etta tyontekija on poissa omasta tyostdan ja tekee keikkatyota toisaalla.
Myos tyontekijan omaa roolia ja tydmoraalia kuulutettiin esimerkiksi niissa tilanteissa,
joissa tyontekija on jattanyt noudattamatta yhteisida sdantoja ja ohjeita ja sen

seurauksena joutunut jadmaan sairauslomalle esimerkiksi tyotapaturman vuoksi.

Esiin nostettiin my0s se, ettd vakava sairastuminen tai tapaturma voiosua kenen tahansa
tyontekijan kohdalle. Pitkd poissaolo tydsta voi hankaloittaa tyontekijan taloudellista

asemaa tai nostaa kynnyksen tyohon paluusta korkealle.

”"M¢éhdn en voi kiistdd Iddkdrin allekirjoittamaa sairauslomatodistusta. Se on se
ongelma koska hdn on lddkéri, minéd en. Mun mielestd ne syyt ei voi mennd niin ettd ei
voi olla pitkdd sairauslomaa, jossa syy vaihtuu 2 viikon vdlein... Tyéterveyshuoltoon
mennddn joka asiasta ja sieltd saa aina vaan sitd sairaslomaa ja kukaan ei seuraa ja
kukaan ei katso ja usein timmédisellé henkil6lld md néen, ettd se on hyvinkin hénestd

itsestddn johtuvaa.” (H4)

Korvaavaa tyota ei myoskaan aina pystyta toteuttamaan, vaikka se vaihtoehtona olisi
paras mahdollinen kaikille osapuolille. Tyoterveyshuollossa ei haastattelujen perusteella
aina nahda, mitd konkreettisia vaihtoehtoja on tarjota. Korvaavan tyon jakso ei
my0dskaan saisi olla niin pitkaan, etta se rasittaa muuta tiimia kohtuuttomasti. Korvaavan

tyon tarkoitus ja tavoite on tyontekijan kuntoutuminen tydssa.

Korvaavan tyon suhteen olisi hyva olla my0s alueellisesti yhteistyota Varhan sisalla, jotta

tyontekijoilla olisi tasapuolinen mahdollisuus palata ty6honsa korvaavan tyén kautta.

“Ladkdrillé ei ihan aina ole tdysin késitystd siitd mitd tdmd meiddn tyé on.
Ettd me voidaan tuosta noin vaan antaa jotain muuta tyétd. Kun eihdn tdté mitéén
hirmu kevyeksi saa millddn... Ei myéskédn saa menndi siihen, ettd tyépaikka on
suojatyopaikka koska silloinhan se tarkoittaa myds, ettd tiimin muut tyontekijéit
joutuvat tekemddn enemmdn ja ehkd sitten taas rasittuvat siité. Vaikka se (tydn
muokkaus) on yksiléllisté niin tdytyy myds miettid sitd koko tiimid, ettd miten se

vaikuttaa siihen muuhun tiimiin. (H7)
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Tyokykyjohtamisen asioiden tulisi olla organisaation strategiaan sidottujaja kautta linjan
esihenkildiden tulisi olla tdhdn sitoutuneita ja noudattaa samoja ohjeita. Tama
muodostaisi yhteisia, lapinakyviad ja ennakoitavia prosesseja tyontekijan hyvaksi, joista
hyotyisi myds tyonantaja.

“Sehdn tulee sieltd organisaation yldtasosta saakka eli ettd se on sinne juurrutettu ja
halutaan viedd sitd eteenpdin. Ja nimenomaan toi tyékykyjohtaminen niin siihen pitdisi
oikeasti olla semmoiset toimintatavat mité kaikki haluaa ja sitoutuu noudattamaan,

niin silloin se kylld onnistuu ja myés sitten mahdollistetaan siihen aikaan.” (H2)
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda esihenkilon rooli tydkykyjohtamisessa ja
tuoda esiin Varhan ikdantyneiden palveluiden, Keskisen alueen esihenkildiden
haastattelulla esihenkilon roolia ja yhteistydkumppaneita tyokykyjohtamisessa seka
hyviksi havaittua kadytanteita ja vield kehitettavia asioita tyokykyjohtamista ajatellen.

Tutkimuskysymyksina oli

1. Minkalaisilla eri toimenpiteilla ja eri tahojen yhteisty6lla voidaan tukea
henkiloston tyokykya niin, etta tyokyvyttomyyden riski pienenee?
2. Minkalaisia hyvida kaytanteitd ja haasteita Varhan ikaihmisten palveluiden,

Keskisen alueen esihenkilot tuovat esiin tyokykyjohtamisessa?

Analysointivaiheessa haastatteluista poimittiin yhtenevaisia asioita ja vastauksia ja
yhdisteltiin niitd kolmen keskeisen teeman alle. Ndma teemat olivat esihenkilon rooli
tyokyvyttomyyden riskin pienentamisessa, hyvaksi havaitut kdytanteet ja haasteiksi

koetut asiat tyokykyjohtamisessa Varhan ikdaihmisten palveluissa, Keskisella alueella.

Haastatteluun kutsutuista 31 esihenkilosta 7 osallistui haastatteluun. Tutkijan oma toive
oli saada kymmenen haastateltavaa. Haastatteluvastaukset olivat hyvin saman
suuntaisia ja tukivat toisiaan. Kokemus esihenkildn roolista, hyvista kaytanteista ja
haasteista tyokykyjohtamisessa oli haastateltavien parissa yhtenevainen, siksi tutkija

pitdd tata pientd otantaa riittdvdana antamaan luotettavia tuloksia.

Haastateltavat tunnistivat hyvia kaytanteitd tyokykyjohtamisessa ja tilanteita, joissa
esihenkilon on tarkeda toimia ripedsti ja jamakasti. Haasteena nahtiin esihenkilon
valtava, pirstaleinen tyonkuva ja jatkuva aikapaine. Myos niukka henkildstoresurssi
nostettiin useissa haastatteluissa esiin. Esihenkilot tunnistivat perehdytyksen tarkeyden,
vaikka useat kertoivatkin, etta eivat ole saaneet tyohdonsa mitadan perehdytysta.
Mentorointi-malli perehdytyksessa nostettiin useissa haastatteluissa esiin hyvana ja

toimivana vaihtoehtona uudelle esihenkilolle.



86

Haastatteluissa nousi esiin my0Os se, ettd hyvia ja tuloksellisia tyokykyjohtamisen
kdytanteitd ja prosesseja on jo olemassa Varhalla paljon. My0Os vyhteistyo
tyoterveyshuollon ja tyokykykoordinaattorien kanssa koettiin helpoksi. Haasteena
nahtiin se, ettd esihenkilotyohon ei aina ole saanut perehdytystad ollenkaan ja Varhan
yhteisid ohjeita joutuuitse etsimaan. Koettiin, ettd esihenkil6illa ei ole riittavasti tyoaikaa
ollakseen ldasnd henkiloston parissa parasta mahdollista tyokykyjohtamista

toteuttamassa.

6.1 Esihenkilon rooli tyokyvyttomyyden riskin pienentamisessa

Haastatteluiden perusteella esihenkilon rooli tyokykyjohtamisessa on ensiarvoisen
tarked. Han tyoskentelee lahella henkilost6dan, usein tuntee tyontekijansa ja
tyoyhteison niin hyvin, ettd hdnen on helppo huomata muutokset tyoyhteison
tyoilmapiirissa tai yksittdaisen tyontekijan tyokyvyssa. Esihenkil6ltd odotetaan
tasapuolista ja ennakoitavaa toimintaa tyokykyjohtamisessa ja yhtenevaisia kaytantoja

samankaltaisessa tilanteessa.

Esihenkilon odotetaan tarttuvan asioihin ripeastija rohkeasti, jotta ne saadaan korjattua
ja tyoilmapiiri palautettua mahdollisimman nopeasti. Esihenkil6iltd kaivataan ldsn&oloa
tiimissa, jotta hdan on henkildston tavoitettavissa tarvittaessa. Kollegiaalinen tuki ja
asioiden pohtiminen yhdessa nahtiin tarkedna voimavarana esihenkilotydssa, myoskin

reittind saada uusia nakokulmia haastavaan tilanteeseen.

Esihenkilotyossa tyokykyjohtamisen tukena toimii tiiviisti tyoterveyshuolto ja
tyokykykoordinaattori. Tiiviissda ja vastavuoroisessa yhteistydssa heiddan kanssaan
paastdan usein parhaaseen tulokseen yksittdista tyontekijaa ajatellen. Tarkeinta kaikista
on se, ettd tyontekija itse tuo tyokyvyn laskun esihenkildon tietoon riittavan ajoissa, kun
asioihin vield voidaan vaikuttaa. Tyontekijalla itsellddn on oltavan myds motivaatio
kuntoutua ja jatkaa tyossaan. llman tyontekijan motivaatiota kaikki tukitoimet ovat

turhia.
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6.2 Esiin nousseet hyvat kdytanteet

Tehdyn tutkimuksen perusteella tydhyvinvointia ja tyokykya voidaan parantaa melko
pienin joustoin tydelamassa. Kaksi keskeisinta ja useimmin mainittua joustoa tyokyvyn
tukemiseksi olivat tydajan tai tehtdvakuvan muokkaukset maaraaikaisesti seka
tyoelamaa ja vapaa-aikaa sekda tyontekijan palautumista tukeva tyovuoro- ja

lomasuunnittelu.

Haastattelujen perusteella koettiin, etta on parempi, etta tydpaikalla on 80 % tydaikaa
tekeva tyontekija neljana tyopaivana viikossa motivoituneena ja hyvinvoivana, kun taas
pahimmillaanilmantydaikajoustoja poissaolojen maara voisi nousta. Joustoja kaivataan
tyoelamaan paitsi tyokyvyn alenemisen vuoksi, myos lapsiperheen ruuhkaisen arjen
tueksi tai tyouran loppupadssa oman jaksamisen tueksi. Joustojen nahtiin vaikuttavan

nopeasti ja suoraan myds poissaoloja vahentavasti.

Tyon kuormitusta voidaan vahentda vasta sen jalkeen, kun on ensin arvioitu, mitka
tyotehtdvat tai tilanteet aiheuttavat kuormitusta. Tyon turvallisuuteen voidaan vaikuttaa
ergonomisillatyotavoilla, joustavallaja toimivalla tydaikasuunnittelulla ja hyodyntamalla

erilaisia apuvalineitd tyohon. (Tyoterveyslaitos, 2021).

Haastatellut nostivat esiin yhteisollisen tyovuorosuunnittelun, jossa tydntekijat itse
voivat suunnitella omia tyévuorojaan. Taman on koettu vahentavan tyytymattomyytta
tyovuoroihinja tukevan tyontekijan palautumista ja tyokykya, kun tyo ja vapaa-aika ovat

balanssissa keskendan ja tyontekija kokee saavansa vaikuttaa asioihin.

Haastatteluissa nousi esiin, ettad useat haastatelluista olivat nousseet esihenkildasemaan
tyoyhteison keskeltd. Tassd oli omat haasteensa, mutta ndhtiin myds vahvuutena, etta
esihenkild tuntee tyon kuormittavat tekijat ja osaa samaistua niiltd osin tydntekijan
asemaan. Ensin on nostettava tyon kuormittavat tekijat esiin, ennen kuin niita voidaan

yksil6llisesti I1ahted pienentamaan.
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Sairauspoissaolojen kustannuksista puhuttaessa keskitytddan yleensd yksittdisiin
henkildihin tydpaikalla. Tuloksellista heidan kohdallaan on kdynnistda varhaisen tuen
keskustelut mahdollisimman varhaisessa vaiheessa tyokyvyn ongelmien esiin noustua.
Tilannetta on syytd tarkastella kokonaisuutena, yksilon lisdksi huomioida myos
tyoyhteis6 ja tyon kuormittavat tekijat. Usein jad huomaamatta ikdantyvien
tyontekijoiden hiljainen osaaminen ja ammattitaito, jos katse kiinnittyy vain sairauksiin
tai poissaoloihin. Jokapaivainen hyva tyonteko tulisi huomata tydpaikalla myds. (Kivisto,

2005, s 86-87).

Esihenkilon on tarkeaa selvittda poissaolojen syy ja onko niiden taustalla tyohon liittyvia
tekijoita. Hyva apu esihenkil6lle on myoés varhaisentuen keinot sovittujen halytysrajojen
ylityttyd. N&itd rajoja voivat olla esimerkiksi tietty maara poissaolopaivia tietyn ajan

sisdlla tai pidempi yhtdjaksoinen poissaolo. (Forma, 2023, s 134-140).

Hyvana keinona Varhalla nahtiin HR-jarjestelman poissaoloheritteet, joiden perusteella
on helppo kutsua tyontekija keskusteluun. Jarjestelma on tasapuolinen ja lapinakyva
kaikille tyontekijoille. Myos henkilostolle poissaoloheratteiden prosessi on selked ja
oikeudenmukainen. Henkilostd kaipaa samankaltaista toimintaa esihenkil6ilts
samankaltaisissa tilanteissa. Uuden esihenkilon tueksi ja perehdyttamiseen nousi
useissa haastatteluissa mentorointi-malli. Myds kollegiaalista vertaistukea kaivattiin

hankalien asioiden kasittelyyn, jotta saadaan erilaisia nakdkulmia asiaan.

Esihenkilotyossa ensiarvoisen tarkednd pidettiin nopeaa reagointia muuttuneisiin
tilanteisiin tyopaikalla: poissaolojen madaran ja syiden seuranta, onko tyontekijan
poissaoloissatiettya kaavaa, kuten loman tai vapaan yhteydessa tai jalkeen, tai muuhun
vastaavaan yhteyteen liitettdvad sadannollisyyttd. Tarkeda on myods, ettd esihenkild
rohkeasti nostaa asioita keskusteluun tyontekijan kanssa huomatessaan muutoksia
tyokyvyssa, habituksessa, kaytoksessa tai muussa, joka herattaa esihenkilon tai
tyoyhteison huolen tyontekijasta. Ikdjohtaminen nousi haastatteluissa myds esiin ja sita

toivottiin kdytettavan tulevaisuudessa entista enemman tyokyvyn tukemisen keinona.
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Esihenkilon on tarkeda viestia sanoin ja teoin, ettd tyokykyjohtaminen ja tyokykyasiat
ovat hanelle tarkeitd. Hanen on tarkeda pitda huolta myos itsestddan ja omasta
tyokyvystaan, esimerkinomaisesti. Hinen on tarkedd ymmartaa tyokyvyn tarkeys ja mika

esihenkilon rooli tydkyvyn johtamisessa on. (Forma, 2023, s 251-257).

Esihenkilon rooli tydkyvyn tukemisessa on valtavan suuri. Jokainen haastateltava tunnisti
oman roolinsa ja vaikutusmahdollisuutensa roolissaan. Esihenkildt kokivat hyvaksi sen,
ettd tydhuoneen ovion auki paikalla ollessa mahdollisimman paljon ja tyéntekijat voivat
piipahtaa juttusille ilman ajanvarausta. Tulokselliseksi ndhtiin myos se, etta esihenkilo
tuntee alaisensa pidemman ajan takaa, jotta tyoyhteison kesken on parhaimmillaan
muodostunut avoin, luottamuksellinen ja keskusteleva ilmapiiri. Esihenkilon tulee olla
my0s sitoutunut ja motivoitunut tyohonsa, jotta tyodyhteison ja oman toiminnan

kehittdminen on mahdollista.

6.3 Esiin nousseet kehitysideat

Haasteiksi hyvalle tyokykyjohtamiselle nostettiin palkitsemistytkalujen puute, tiukat
henkildstoresurssit ja hektinen tyOaika, joka rajoittaa esihenkilén mahdollisuuksia
huomata ja tarttua tyokykyjohtamisen asioihin. Useat kertoivat aloittaneensa
esihenkilotyossa ilman perehdytysta tyohon. Esiin nostettiin myos tydterveyshuollon

rooli joko tyokyvyn tukijana tai tyokyvyn jarruttajana.

Esihenkilot kaipaavat tyohonsad tapoja palkita henkilostéd hyvin tehdystd tyosta.
Henkiloston toiveet ovat usein melko maltillisia ja pienella panostuksella saataisiin
kerrottua henkilostolle siitd arvostuksesta, jota heidan esihenkilonsa heitd kohtaan
tuntevat. Esihenkilot kertoivat hankkivansa tiimiin omakustanteisesti esimerkiksi
pullakahvit. Talla hetkella koettiin, ettd esihenkildilld ei ole muuta mahdollisuutta kuin

sanallisesti kiittda henkilostoaan.

Esihenkilot kaipasivat Varha-tasoista ohjeistusta siihen, miten tiukkojen talouskuurien

aikana toteutetaan ja tuetaan henkiloston tyokykyd parhaalla mahdollisella tavalla.
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Koettiin, ettd kaikki tyohyvinvointia lisdavat tydosuhde-edut on saastojen vuoksi leikattu
pois. Myos henkilostoresurssi on kovin niukka kautta linjan ja tyosta koetaan vaikeaksi
palautua. Haastateltujen esihenkildiden joukossa koetaan, ettd asioista paattavat
johtoportaan henkilot ovat vieraantuneet kdytannon tyosta niin kauas, ettd seuraavat
vain numeroita, mutta inhimillisyys hoitotyosta unohtuu kokonaan seka tyontekijan ettd

asiakkaan kannalta.

Esihenkilon tehtdavakuvaan on organisaatiomuutoksen myota 1.1.2025 alkaen tullut
monia uusia tehtdvia. Tyo koetaan rikkonaiseksi ja keskeytyksid tydssa on paljon. Tama
lisaa virheiden mahdollisuutta ja vahentda esihenkilon omaa tydssajaksamista. Padosin
esihenkilot kokivat tydmaaransa liian suureksi hoitaa nykyisen tydajan puitteissa. Uudet
tyotehtdvat vievat aikaa entisestdan siitd ajasta, jonka esihenkild aiemmin on voinut olla

ldsna tyontekijoidensa parissa ja kuulla heidan kuulumisiaan.

Haasteena nahtiin myos tyoterveyshuollon toiminta joissain tapauksissa, jossa
tyontekijalle annetaan sairauslomaa herkdsti muuttuvilla syilla eikd pureuduta
tarkemmin ongelmaan tdman takana. Esihenkilot kokivat, ettd tiiviilla yhteistyolla
esihenkilon, tyoterveyshuollon, tyokykykoordinaattorin ja tyontekijan kanssa yhdessa
padastaisiin parempaan lopputulemaan tyontekijan tyokykya ajatellen ja se olisi myds

taloudellisesti kannattavaa.

6.3.1 Taman tutkielman perusteella esitetdaan seuraavia kdytannon suosituksia

1. Esihenkilon on tarkeda olla ldasnda tyOyhteisOssd ja puuttua jamakasti
havainnoimiinsa muutoksiin tyontekijan tyokyvyssa. Mita pikemmin asia saadaan
kasittelyyn, sen paremmin asia saadaan ratkaistua. Esihenkildiden
toimintatapojen tulee olla lapindkyvia, oikea-aikaisia ja samanlaisia kautta linjan

Varhan sisalla.

2. Tyo- ja loma-aikojen tulee tukea tyontekijan palautumista ja tyokykya.

Yhteisollinen tyévuorosuunnittelu mainittiin useasti ratkaisuna tahan.
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3. Tyoaikajoustot ja tehtdvakuvan muokkaukset tarpeen mukaan, myds tyontekijan

omasta toiveesta, esimerkiksi pienten lasten vanhemmat.

4. Esihenkilon perehdytys tyohonsa kunnolla ja mentorointi-malli perehdytyksen

tueksi.

6.3.2 Jatkotutkimusaiheita

Tyokykyjohtaminen on tarkea asia ja my6s yhteiskunnallisesti pinnalla talla hetkella
tyourien pidentamisen vuoksi. Aihe on kiinnostava ja jatkotutkimusaiheita voisivat olla
esimerkiksi
1. Minkalaiset palkitsemismenetelmat tukevat tyokykya parhaiten pitkalla aika
valilla?
2. Voidaanko hyvan tyokykyjohtamisen tuottamaa taloudellista hyotya laskea
euroissa ja mitka tyokykyjohtamisen keinot ovat tehokkaimpia pitkalla aika valilla?
3. Miten tyokykyjohtamisen prosesseja Varhalla voitaisiin kehittda niin, ettd ne
olisivat suoraviivaisia, ennakoitavia ja taloudellisesti tuloksellisia seka

tyonantajalle etta tyontekijalle?
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TIETEELLISEN TUTKIMUSREKISTERIN

TIETOSUOJASELOSTE
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679),
Artiklat 13 ja 14
Laadittu: 3.2.2025

1. Tutkimuksen rekisterinpitija
Terhi Manninen
Puntarikatu 2A, 20780 Kaarina

p. 0408345843 (oma), 050 5954 009 (ty0), terhi. manninen2@varha.fi

2. Yhteistyohankkeena tehtivin tutkimuksen osapuolet ja vastuunjako
Tama tietosuojaseloste koskee hallintotieteiden pro gradu -tutkielmaa, jonka toteuttaa
Terhi Manninen ja ohjaa Kirsi Lehto. Pro gradu toteutetaan Johtamisen akateemisessa

yksikossd Vaasan yliopistossa.

3. Tutkimuksen vastuullinen johtaja tai siitd vastaava ryhma

Pro gradu -tutkielman toteuttaa Terhi Manninen. Tutkielmaa ohjaa Kirsi Lehto.

4. Tietosuojavastaavan yhteystiedot

Graduntekija vastaa tietosuojasta, terhi.manninen2@varha.fi.

5. Tutkimuksen suorittajat

Terhi Manninen

6. Yhteyshenkilo tutkimusrekisterii koskevissa asioissa
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Terhi Manninen
Puntarikatu 2A, 20780 Kaarina

p. 0408345843 (oma), 050 5954 009 (ty6), terhi.manninen2@varha.fi

7. Tutkimusrekisterin nimi, luonne ja tutkimuksen kestoaika

Tutkielman otsikko: Esihenkilo tyokyvyn tukena

Kertatutkimus O Seurantatutkimus

Tutkimuksen kestoaika: Yksi vuosi. Pro gradun valmistuttua ja kun tyo on hyviksytty,
tutkimusaineisto  tuhotaan. Yksilohaastattelut pidetddan Teams-yhteydelld ja
osallistuminen ja haastateltavalle vapaaehtoista. Han voi perua tai keskeyttda
osallistumisensa missd tahansa kohden tutkimusta. Tutkimusaineistoa siilytetddn
kayttdjaitunnuksen ja salasanan takana tietokoneella ja tutkimusmateriaaliin on paisy
vain tutkijalla. Lopullisesta aineistosta ei voi tunnistaa yksittdistd vastaajaa tai
tyopistettd. Vastaukset koostetaan teemoittelulla tutkimusteemojen ymparille.
Osallistumalla haastatteluun tutkittava antaa suostumuksensa vastaustensa kayttoon
tutkimuksessa. Mitdan yksilointi- tai tunnistetietoja ei kasitelld lopullisessa tyossa vaan
vastaajan anonymiteetti sdilyy koko prosessin ajan vain tutkijan tiedossa.
Sahkopostiosoitteita ei tallenneta, vaan niitd kaytetdan ainoastaan tarkemman
haastatteluajankohdan sopimiseksi sekd Teams-yhteyden luomiseksi haastattelua

varten.

8. Henkilotietojen kisittelyn tarkoitus

Pro gradu -tutkielma.

9. Henkilotietojen Kiisittelyn oikeusperusteet
Henkil6tietojen kisittelyn peruste on EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen artikla 6

EU:n yleinen tietosuoja-asetus, artikla 6, kohta 1:

rekisteroidyn suostumus

O rekisterinpitdjan lakisaiteisen velvoitteen noudattaminen

sdadokset:

yleista etua koskeva tehtdvi/rekisterinpitdjille kuuluvan julkisen vallan kaytto
tieteellinen tai historiallinen tutkimus tai tilastointi

O tutkimusaineistojen ja kulttuuriperintoaineistojen arkistointi

O rekisterinpitdjan tai kolmannen osapuolen oikeutettujen etujen toteuttaminen
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mika oikeutettu etu on kyseessa:

10. Mita henkil6tietoja tutkimusaineisto sisaltaa

Tutkittavista keratddn taustatiedoiksi koulutustaso, esihenkilokokemus vuosina ja
sahkopostiosoite Teams-haastatteluiden sopimiseksi ja jarjestimiseksi. Tutkimuksessa
kysytddn myos vakituisten, suorien alaisten maaraa ja toimivatko he asiakasrajapinnassa
vai esihenkil6ini tai asiantuntijoina. Julkaistussa pro gradu — tutkielmassa tutkittavien
anonymiteetti ei vaarannu eikd yksittdistd vastaajaa voi tunnistaa vastauksien
perusteella. Vastauksia ei voi myoOskddn yhdistdd tiettyyn tyOpisteeseen. Kaikki
tutkimusaineisto sailytetaan tietokoneella, suojatun yhteyden takana
kayttdjaitunnuksella ja salasanalla suojattuna. Tutkijan lisdksi aineistoa ei kisittele
kukaan muu missddn vaiheessa. Tutkimuksen padtyttyd kaikki materiaali tuhotaan

tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla.

11. Misti lidhteista henkilotietoja keridtaian

Henkilokohtaiset teemahaastattelut Teams-yhteydelld. Haastattelut nauhoitetaan
litterointia varten. Haastatteluun osallistumalla tutkittava antaa luvan vastaustensa
kayttoon tutkimuksessa. Haastateltava voi perua osallistumisensa missa tahansa kohden

ja haastatteluun osallistuminen on tdysin vapaaehtoista.

12. Tietojen siirto tai luovuttaminen tutkimusryhmiin ulkopuolelle
Pro gradu -tutkielmaa varten kerdttyd aineistoa hyodynnetdin vain tassd Pro gradu -

tutkielmassa ja aineistoa analysoi ja kisittelee ainoastaan Pro gradu -tutkielman tekija.

13. Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talousalueen
ulkopuolelle
Tietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle eikd missdan vaiheessa

kenellekdan kolmannelle osapuolelle.

14. Automatisoitu paitoksenteko

Aineistoa kasitelldan tutkimustarkoitukseen esimerkiksi ryhmittelemallda vastauksia
teemojen mukaan. Vastaajien anonymiteetti sdilyy koko prosessin ajan ja yksittdista
vastaajaa tai tyOpistetta ei voi tunnistaa tyon valmistuttua.

15. Henkilotietojen suojauksen periaatteet

Tiedot ovat salassa pidettavia
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Manuaalisen aineiston suojaaminen: Kerattya aineistoa sailytetddn tietokoneella, johon
kirjaudutaan kayttdjaitunnuksella ja salasanalla sisddn. Kaikki tutkimusaineisto on
tutkijan henkilokohtaisen kayttdjatunnuksen ja salasanan takana. Ulkopuolisilla ei ole
paasya kerattyyn aineistoon missdan kohden ja tutkimusaineistoa kisittelee vain tutkija.
Tutkimuksen paatyttya kaikk tutkimukseen liittyva aineisto tuhotaan asianmukaisesti.
Tietojarjestelmissa kasiteltavit tiedot:

kayttdjaitunnus X salasana [ kdyton rekisterointi [ kulunvalvonta

O muu, mika:

Suorien tunnistetietojen kasittely:

Suorat tunnistetiedot poistetaan analysointivaiheessa

O Aineisto analysoidaan suorin tunnistetiedoin, koska (peruste suorien tunnistetietojen

sdilyttamiselle):

16. Henkilotietojen kisittely tutkimuksen padttymisen jilkeen
KTutkimusrekisteri havitetaan

OTutkimusrekiseri arkistoidaan [ ilman tunnistetietoja [1 tunnistetiedoin

Mihin aineisto arkistoidaan ja miten pitkaksi aikaa:

17. Rekisteroidyn oikeuden ja niiden mahdollinen rajoittaminen
Rekisteroidylld on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, mikili henkil6tietojen
kisittely perustuu suostumukseen.

Rekisteroidylla on oikeus tehdad valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali
rekisteroity katsoo, ettd hanti koskevien henkil6tietojen kasittelyssa on rikottu voimassa
olevaa tietosuojalainsaadantoa.

Rekisterdidyn EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaisista oikeuksista voidaan poiketa

tieteellisessa tutkimuksessa seuraavin suojatoimin:

1. Henkilotietojen kasittely perustuu tutkimussuunnitelmaan.
2. Tutkimuksella on vastuuhenkil6 tai siitd vastaava ryhma.
3. Henkilotietoja kaytetdan ja luovutetaan vain historiallista tai tieteellista

tutkimusta taikka muuta yhteensopivaa tarkoitusta varten sekd muutoinkin toimitaan
niin, etta tiettya henkil6a koskevat tiedot eivit paljastu ulkopuolisille.

4. Jos tutkimuksessa kisitelldan tietosuoja-asetuksen artiklan 9 kohdassa 1 (erityiset
henkilotietoryvhmat) ja artiklassa 10 (rikostuomioihin ja rikkomuksiin liittyvat
henkil6tiedot) tarkoitettuja henkilGtietoja, niin em. kohtien 1—3 noudattamisen lisaksi

tulee tehda tietosuoja-asetuksen 35 artiklan mukainen tietosuojan vaikutustenarviointi



104

ja toimittaa se tietosuojavaltuutetun toimistoon 30 pdivdd ennen tutkimuksen

aloittamista.

Seuraavista rekisteréidyn EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaisista oikeuksista
poiketaan tassa tutkimuksessa:

O Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itseddn koskevat tiedot (artikla 15).

O Rekisteroidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen (artikla 16).

O Rekisteroidyn oikeus tietojensa poistamiseen (artikla 17). Oikeutta henkilGtietojen

poistamiseen ei sovelleta tieteellisessa tai historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin,

kun poisto-oikeus todennikdisesti estda tai vaikeuttaa kasittelya.
O Rekisteroidyn oikeus kasittelyn rajoittamiseen (artikla 18).
O Rekisterdidyn oikeus vastustaa henkilotietojensa kasittelya (artikla 21).

Yhteyshenkilo tutkittavan oikeuksiin liittyvissd asioissa on tietosuojavastaava,

yhteystiedot ilmoituksen kohdassa 4.



105

Tiedote haastateltaville

Olen hallintotieteiden maisteriopiskelija Vaasan yliopistosta. Paivatyoni on taalla
Varsinais-Suomen hyvinvointialueella (Varha) vyksikon esihenkilonad kotihoidossa
keskisella alueella Kaarinassa, ja teen opintoja paatydniohessa. Kirjoitan parhaillaan pro
gradua Julkisen toiminnan johtamisen koulutusohjelmassa.

Tutkielmani aiheena on Esihenkilé tyékyvyn tukena ja tutkimuskysymykseni ovat: 1.
Minkdlaisilla eri toimenpiteillé ja eri tahojen yhteistyélld voidaan tukea henkiléstén
tyokykyd niin, ettd tyokyvyttomyyden riski pienenee? 2. Minkdlaisia hyvid kédyténteitd ja
haasteita Varhan ikdihmisten palveluiden esihenkil6t tuovat esiin tyékykyjohtamisessa?
Tavoitteeni on tutkimuksellani selvittdd, minkalaisia asioita nousee ikdihmisten
palveluiden esihenkildiltd hyviksi kaytanteiksi ja/tai haasteiksi tyokykyjohtamiselle.
Ikdihmisten palveluiden esihenkil6ita haastattelemalla toivon saavani lisatietoa Varhan
hyvista tyokykyjohtamisen kadytanteistd ja niistd asioista, joita kehittamalla paastaisiin
entista parempaa tydkykyjohtamista kohden. Kuulen mielellani myos niista asioista, joilla
on saatu positiivisia tuloksia tai minkalaiset asiat ndhdaan haasteina. On ensiarvoisen
tarkeda kuulla teitd lahiesihenkil6ita ja teiddan kokemuksianne tdstd aiheesta.

Toivon haastateltavikseni ikdihmisten palveluiden esihenkilditd Varhalta. Haastattelut on
tarkoitus toteuttaa 10.2. — 15.3.2025 valiselld ajanjaksolla Teams-yhteyden kautta.
Haastattelu on yksilohaastattelu. Haastatteluun kuluu maksimissaan yksi tunti.
Haastattelu on tarkoitus nauhoittaa osallistujan luvalla. Haastatteluun osallistumalla
tutkittava antaa luvan vastaustensa kayttoon tutkimuksessa. Haastatteluun
osallistuminen on tdysin vapaaehtoista, ja sen voi keskeyttdd milloin tahansa.
Tutkimuksessa haastateltavien anonymiteetti sdilytetdan, eika yksittdinen vastaaja tai
tyoyksikko ole tunnistettavissa raportista. Tutkimuksella saatua materiaalia kasitelldan
huolellisesti tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla. Tutkimusaineisto tullaan
kokonaisuudessaan tuhomaan pro gradun hyvaksymisen jalkeen.

Jos olet kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, olisitko minuun yhteydessa

sahkopostitse tarkemman ajankohdan sopimiseksi haastattelulle. Lahetdn
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haastattelukysymykset sinulle myds ennen haastattelua, jotta voit halutessasi niihin
tutustua. Kerron mielelldnilisaa tutkimuksestani ja vastaan sitd koskeviin kysymyksiin.
Kiitos paljon avustasi jo etukateen!

Ystavallisin terveisin

Terhi Manninen

terhi.manninen2@varha.fi

p. oma 0408345843 tai tyo 0505954009
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Haastattelurunko

Esihenkilon rooli tyokykyjohtamisessa Miten kuvailisit omaa rooliasi
tyokykyjohtamisessa?

Minkalaisia vastuita sinulla on tyékyvyn tukemisessa?

Miten organisaation johto tai oma esihenkil6situkee sinua tyokykyjohtamiseen
liittyvissa asioissa?

Onko jokin muu yhteisty6taho mielestdsi tarkedssa roolissa tdssa?

Minkalaisena ndet tyontekijan oma roolin tyokyvyn ylldpitdmisessa?

Miten teet yhteisty6tda HR:n, tyoterveyshuollon tai muiden tahojen kanssa

tyokykyasioissa?

Kaytannon toimenpiteet ja keinot

Minkalaisia keinoja kaytat tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseksi?

Mitkda olet huomannut toimivimmiksi kadytanteiksi tyokyvyn yllapitamisessa ja
tyokyvyttomyysriskin pienentamisessa?

Miten seuraat tyontekijoiden hyvinvointia ja jaksamista?

Haasteet ja esteet

Mitka asiat koet suurimpina haasteena tyokykyjohtamisessa?

Onko sinulla riittavasti aikaa, resursseja ja osaamista tyokykyasioiden hoitamiseen?
Oletko ollut tilanteissa, joissa tyokykyasioiden selvittely ja kasittely on ollut erityisen

vaikeaa?

Koulutus ja tuki
Oletko saanut koulutusta tai tukea tyokykyjohtamiseen?
Minkalaista lisdkoulutusta tai resurssia kaipaisit

Miten oma organisaatiosi(Varha) voisi parantaa tyokykyjohtamisen tukea esihenkilGille?

Yhteistyo ja toimintakulttuuri
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Miten tydpaikan kulttuuri vaikuttaa tyokykyjohtamisen onnistumiseen?

Kuinka avoimesti tyokykyasioista puhutaan tyopaikalla?

Onko sinulla vield mielessasi jotain, mitad haluaisit lisata?



