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Tiivistelma

Monet tyon ja toimintaympariston muutokset haastavat tyon-
tekijoiden tyokykya ja voivat vaikuttaa myos tyokykyjohtami-
seen. Tutkimuksemme tavoitteena oli kartoittaa tyon ja tyoela-
man muutosten vaikutuksia tyokykyyn ja tyokykyjohtamiseen
seka loytaa sellaisia ratkaisuja, jotka tekevat tyokykyjohtami-
sesta vaikuttavaa myos tulevaisuudessa.

Tutkimuksessa hyodynnettiin seka maarallista etta laadul-
lista aineistoa. Madarallinen aineisto muodostuu Varman asia-
kasorganisaatioille suunnatun riskikartoituksen tyokyky-
johtamista tarkastelevasta osiosta. Laadullinen aineisto on
keratty Varman asiakasorganisaatioille suunnatuista tyopa-
joista, jotka toteutettiin touko-kesdkuussa 2024. Ty6pajoja
toteutettiin kolme, ja niihin osallistui yhteensa 26 henkiloa 12
organisaatiosta.

Tutkimusaineistossa tunnistettiin useita muutoksia, jotka
muuttavat tyota, tydn tekemisen tapoja ja tyontekijoihin
kohdistuvia odotuksia. Tyopaikoilla keskustelua herattivat
erityisesti talouden muutokset, digitalisaatio ja teknologinen
muutos seka toimintaympariston muutokset. Tyon kasvavat
vaatimukset, tydn psykososiaalinen ja kognitiivinen kuormitta-
vuus sekd monet toimintaymparistoon, yhteiskuntaan ja yksi-
(66n liittyvat tekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyokykyyn.

Tutkimuksemme osoittaa, etta tyokykyjohtamisen on uudis-
tuttava, jotta tyontekijat sailyvat tyokykyisina myos tulevai-
suudessa. Muutostarpeita ilmeni esimerkiksi tyokykyjoh-
tamisen toiminta- ja ajattelutavoissa, osaamisessa, arjen
tyokykyjohtamisessa, tyokyvyn tuen toimenpiteissa seka
yhteistydssa. Monet naistd muutostarpeista liittyvat tyokyky-
johtamisen keskeisiin elementteihin, jotka ovat tarkeita nyt ja
tulevaisuudessa.

Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen on strategista, enna-
koivaa ja osallistavaa. Ennakointi on tarkeaa, jotta tyckyvyn
ongelmiin voidaan tarttua riittdvan varhain. Olennaista on
johdon sitoutuminen, proaktiivinen ote seka sujuva yhteistyo.
Muutosta tarvitaan esimerkiksi siind, miten tyopaikalla puhu-
taan tyoelamasta, suhtaudutaan osatyokykyisyyteen ja mielen-
terveyden haasteisiin sekd huomioidaan erilaiset tydnteon
muodot. Tapamme puhua tyostad ja tyéelamasta olisi hyva olla
myOnteisempaa. Tyopaikoilla tarvitaan ymmarrysta esimer-
kiksi siita, etta me kaikki voimme olla ajoittain osatyokykyisia,
eika se ole este tyonteolle. Myds haastavista tyokykyyn liitty-
vista asioista on uskallettava puhua. Avoin ja luottamukselli-
nen keskusteluilmapiiri mahdollistaa myds haastavien asioi-
den esille tuomisen.

Tyopaikoilla tunnistettiin, etta tiedolla johtaminen on
keskeinen osa tyokykyjohtamista. Olennaista on datan
ymmartaminen seka tyokykyongelmien juurisyiden tunnis-
taminen. Tyokykyjohtaminen edellyttda ymmarrysta tyoky-
vysta, siihen vaikuttavista tekijoistad seka keinoista, joilla sita
voidaan edistad. Tama vaatii niin johdon, henkilostohallinnon,
esihenkiloiden kuin tydntekijoidenkin osaamisen kehittamista.

Esihenkilon merkitys korostuu arjen tyokykyjohtamisessa.
Parhaimmillaan tyokykyjohtaminen on arkea lapileikkaavaa
paivittdista tyota. Keskiossa on arkinen keskustelu, ei asioi-
hin puuttuminen ainoastaan silloin, kun tyokyvyssa on haas-
teita. Avoimen keskustelukulttuurin ja luottamuksen rakenta-
minen vaativat aikaa, ja siksi tydpaikoilla on tarkea huolehtia
siitd, ettd esihenkildilla on riittavasti aikaa tyokykyjohtami-
seen. Esihenkil6t tarvitsevat myos tukea ty6honsa, ja heidan-
kin tyokyvystaan on huolehdittava.

Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen on suunnitelmallista ja
ratkaisukeskeista. Hyva tyokykyjohtaminen perustuu analy-
soituihin tarpeisiin ja vaikuttaviin toimenpiteisiin. Henkiloston
osallistuminen tyokykyjohtamisen suunnitteluun ja toimeen-
panoon on tarkeda. Tulevaisuudessa tarvitaan entista enem-
man yksilollisid tyokyvyn tuen ratkaisuja. Tydn muutosten
vuoksi tyopaikoilla tarvitaan enemman keinoja myos psykoso-
siaalisen ja kognitiivisen tyokuormituksen hallintaan. Lisdksi
on tarkeaa varmistua riittavasta tyokykyjohtamisen seuran-
nasta, arvioinnista ja toiminnan jatkuvasta kehittamisesta.

Tyokykyjohtaminen edellyttdd myos sujuvaa yhteistyota
tyokyvyn tuen verkostoissa. Mukaan tarvitaan niin tydpaikan
johto, esihenkilot, HR, tydsuojelu, tyontekijat kuin tyopai-
kan ulkopuolinen tyékyvyn tuen verkosto. Moniammatillinen
yhteistyo yleistyy tulevaisuuden tyokykyjohtamisessa.

Muutosten tekeminen vaatii ty6ta, aikaa ja uskallusta.
Kun tyopaikan johto ymmartaa, etta tyokykyjohtaminen on
organisaation kilpailuetu, on perusta hyvélle tulevaisuuden
tyokykyjohtamiselle vahva. Tulevaisuuden tydelaman enna-
kointia tarvitaan jatkossakin. Tyopaikalla on tarked saannél-
lisesti pysahtya yhdessa pohtimaan tulevaisuutta ja mahdol-
lisia tyokykyjohtamisen tulevaisuuskuvia. Hyva lahtokohta
muutoksen tekemiselle on se, ettd monella tyopaikalla on
ymmarretty tyokykyjohtamisen merkitys tyopaikan menes-
tyksen ja kestavan tyéelaman kannalta ja tunnistetaan tule-
vaisuuden tyokykyjohtamisen keskeisia muutoskuvia. Lisaksi
tulevaisuuden tyokykyjohtamisessa nahdaan useita innostuk-
sen aiheita.






Tyokykyjohtaminen

nyt ja tulevaisuudessa

Mita tyokykyjohtamisella
tarkoitetaan?

Tydkykyjohtaminen on tavoitteellista ja suunnitelmallista
pdivittdistd tydtd henkildstdn tyékyvyn edistdmiseksi.
Tydkykyjohtaminen rakentuu konkreettisista keinoista ja
toimintatavoista, jotka tukevat tyéntekijoiden tyékykyd
eri tilanteissa. Keskeistd on johdon sitoutuminen, henki-
[6ston aktiivinen osallistuminen, tyokykyd tukeva kult-
tuuri, sujuva yhteistyd sekd toiminnan jatkuva kehittami-
nen ja arviointi.

Tyokykyjohtaminen on tavoitteellista ja suunnitelmal-
lista paivittaista tyota henkiloston tyokyvyn edistamiseksi.
Tyokykyjohtamisessa keskeista on toiminnan kytkeytymi-

nen strategiaan, johdon sitoutuminen, henkiloston aktii-
vinen osallistuminen seka sujuva yhteisty6 tyontekijoi-
den ty6kyvyn vahvistamisessa. Tiedolla johtaminen tukee
yrityksen johtoa tyokykyyn liittyvassa paatoksenteossa.
Ennakointi, kokonaisvaltaisuus seka jatkuva toiminnan
kehittaminen lisaavat tyokykyjohtamisen onnistumisen
edellytyksia. Tyokykyjohtaminen edellyttaa myos riitta-
vaa resurssointia ja osaamista. Tyokykyjohtaminen raken-
tuu tyopaikan konkreettisista keinoista ja toimintatavoista,
jotka tukevat tyontekijoiden tyokykya eri tilanteissa. Naita
ovat esimerkiksi tydolojen ja tydympariston kehittaminen,
esihenkiloiden ja tyontekijoiden osaamisen kehittaminen,
varhaisen tuen ja tydohon paluun tukitoimet seka tyoter-
veyshuollon kanssa tehtava yhteistyo. (ks. esim. Airila &
Savinainen 2023; Pehkonen ym. 2017.) Arjen tyokykyjoh-
tamisessa esihenkil6lla on keskeinen rooli.

Tyokykyjohtaminen

- tavoitteellista ja suunnitelmallista ty6ta sujuvan tyon ja tyokyvyn varmistamiseksi

Mittaaminen

Tavoitteiden toteutumisen
seuranta

Seuranta,
arviointi ja

Vaikutusten arviointi kehittdminen

Jatkuva kehittaminen

Sujuvan tyén varmistaminen

Péivittdinen esihenkildtyd .
Arjessa

Henkildston aktiivinen johtaminen

osallistaminen

Yhteisty6

Kuva 1. Tyokykyjohtamisen keskeiset osa-alueet ja sisallot.
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Tyokykyjohtamisen on tarkeaa kytkeytya osaksi
organisaation strategiaa ja toiminnan tavoitteita.

Tyokykyjohtaminen edellyttaa pitkdjanteisyytta. Kuitenkin
ajoittain tyokykyjohtaminen voi tyopaikoilla nayttaytya pirs-
taleisena, pistemaisena tai yksittaisiin tilanteisiin ja tyoky-
kytapauksiin reagointina. Myo6s tyopaikan aika- ja henkilo-
resurssit pitkdjanteiseen tyokyvyn kehittamiseen voivat olla
niukat (esim. Pehkonen ym. 2017). Ylipaataan tyopaikkojen
toiminta ja kehittamistyo ndayttaa muuttuneen lyhytjantei-
semmaksi muuttuneessa ja epdvarmassa toimintaymparis-
tossa. Esimerkiksi tydnantajien kustantamaan koulutukseen
kaytetty aika on lyhentynyt. Yksityisella sektorilla koulutuk-
seen osallistutaan julkista sektoria vahemman. My®ds erilais-
ten toimintatapojen ja prosessien kehittdaminen tydpaikoilla
nayttaa vahentyneen. (Lyly-Yrjandinen, 2024.)

Tyokykyjohtamista voivat haastaa myds monet tyo- ja
toimintaymparistoon liittyvat ilmiot, kuten hybridityon
lisadntyminen, kansainvalistyminen, vaeston ikddantymi-
nen ja fyysisen kunnon rapautuminen seka talouden epavar-
muus. Myos tyokykya uhkaavat riskit muuttuvat ajassa.
Nama muutokset vaikuttavat myos tyokykyjohtamiseen
tyopaikoilla.

Tarvitsemme lisaa tietoa siita, miten tyokykya johdetaan
ja osataan johtaa tyopaikoilla erilaisten muutosten keskella,
seka siitd, millaisia uudenlaisia toimintatapoja ja kaytantoja
tyokykyjohtamiseen tulee sisaltya, jotta tyontekijat sdilyvat
tyokykyisina myos tulevaisuudessa. Milla tavalla tyokykyjoh-
tamisen tulisi muuttua, jotta se vastaa muuttuneen tyoela-
man ja toimintaympariston vaatimuksiin?

Muuttuva tyoelama ja tyo haastavat
tyokykyjohtamista

Megatrendit auttavat meitd ymmdrtdmddn tulevaisuuden
kehityskulkuja ja tarjoavat vaikuttamisen keinoja tulevaisuu-
teen. Keskeisid muutosvoimia ovat digitalisaatio, teknolo-
ginen kehitys, vdeston ikddntyminen sekd monimuotoisuus.
Tyoeldmdssd muutokset ilmenevdt esimerkiksi uudenlaisina
tyon tekemisen tapoina ja tyénteon muotoina sekéd uusina
vaatimuksina tyontekijoille. Muuttuva tyd vaatii osaamisen
jatkuvaa kehittdmistd. Muutokset edellyttévat myds uuden-
laisia tydkyvyn tukemisen ja tyékykyjohtamisen keinoja.

Tyoelaman toimintaymparistdssa on tapahtunut merkit-
tavia muutoksia, jotka ovat monin tavoin vaikutta-
neet tyohon, tyon tekemiseen ja ammattirakenteeseen.
Megatrendit auttavat hahmottamaan naitd muutoksia
ja tarjoavat keinoja niihin vaikuttamiseksi. Sitran selvi-
tyksessa vuoden 2023 megatrendeiksi tunnistettiin luon-
non kantokyvyn mureneminen, hyvinvoinnin haasteiden
kasvaminen, talouden perustan rakoileminen, kilpailun
kithtyminen digivallasta sekda demokratian kamppailun
koveneminen. (Dufva & Rekola, 2023.) Luonnon monimuo-
toisuuden heikkeneminen ja ilmastonmuutos koskettavat
jokaista tyopaikkaa ja tyontekijaa, mika edellyttad muutok-
sia tyopaikkojen toiminnassa, palvelu- ja tuotantoproses-




seissa sekad uuden osaamisen kehittamista (esim. Ala-Laurin-
aho ym. 2020). Monien pitkdn ajan kehityskulkujen ohella on
ilmaantunut uusia globaaleja kriiseja, kuten Ukrainan sota ja
yleinen geopoliittinen tilanne, jotka ovat tuoneet mukanaan
epdvarmuutta ja pelkoa (Ranki, 2022). Muita tunnistettuja
2030-luvun alun keskeisia tyopaikkoihin ja tyontekijoiden
arkeen vaikuttavia muutossuuntia ovat esimerkiksi enna-
koimattomat muutokset, elaman ylitsepursuavuus, sidok-
sisuus esimerkiksi verkostoimaisessa ja monipaikkaisessa
ty0ssa, tyourien vaihtelevuus ja osaamisen jatkuva paivit-
tamisen tarve. Nédma muutossuunnat vaativat uudenlaista
ajattelua ja toimintatapoja seka kykya priorisoida ja karsia
tarpeetonta. (Vaananen ym. 2020.) Erilaiset ennakoimatto-
mat muutokset koetaan myos keskeiseksi tyohon liittyvaksi
uhkatekijaksi (Alasoini & Varje, 2024). Tyéelaman muutok-
set ja yleinen epavarmuus voivatkin heijastua tyontekijoi-
den tyokykyyn, kuten mielenterveysongelmien lisdantymi-
seen (Dufva ym. 2023).

Ennakoimattomat muutokset
tuovat epavarmuutta ja
haastavat tyon arkea.

Tyokykyjohtaminen nyt ja tulevaisuudessa

Digitalisaatio ja teknologinen kehitys muuttavat tyota ja
tyon tekemisen tapoja

Digitalisaatio nakyy entista enemman ihmisten arjessa ja
tyossa. On ilmeista, etta teknologinen kehitys, kuten teko-
aly ja robotiikka, muuttaa monin tavoin tyon vaatimuksia
ja tyon tekemisen tapoja (esim. Alasoini, 2023). My6s vihrea
siirtyma on merkittava muutosvoima. Digivihrealla siirty-
malla tarkoitetaan uusien digiratkaisujen hyodyntamista
esimerkiksi tyotapojen ja tydymparistojen kehittamisessa.
Vihrea siirtyma on myos luonut uusia tyopaikkoja ja ammat-
tialoja. (Alasoini, 2024; Jarvensivu & Haapakorpi, 2024).
Toisaalta monet digitalisaation ja teknologisen kehityksen
positiivisiksi mielletyt muutokset voivat kaventaa tyonte-
kijoiden toimintamahdollisuuksia (Alasoini ym. 2020) seka
lisatd kohtaanto-ongelmia tyopaikkojen ja tydonhakijoiden
valilla (Alasoini, 2024; Dufva ym. 2023).

Teknologinen ja digitaalinen kehitys on mahdollistanut
my0s monipaikkaisen tyon ja etatyon, mika nakyy erityisesti
asiantuntijatydssa. Etatyo yleistyi Suomessa huomattavasti
koronapandemian myo6ta. Yhtena eta- ja hybridityon etuna
on mahdollisuus tyon uudelleenorganisoitiin ja hajautta-
miseen myos globaalisti (Dufva ym. 2023). Pandemian ja
etatydsuosituksen paattymisen jalkeenkin valtaosa palkan-
saajista haluaa jatkaa etatyon tekemista (Haltia ym. 2024;
Ranki, 2022; Sutela & Parnanen, 2021). Talla hetkella joka
kymmenes palkansaaja tekee paivittain etatoita ja noin joka
viides 2-3 etatyopaivaa viikoittain (Lyly-Yrjdndinen, 2024).

Vdeston ikadantyminen

Digitalisaatio

Ennakoimattomat muutokset

Digivihrea siirtyma

Kuva 2. Keskeisid tyoeldaman toimintaympdariston muutosvoimia.

Monimuotoisuus

Ilmastonmuutos

Teknologinen kehitys
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Osaamisen merkitys on entista keskeisempi

Teknologinen kehitys ja digitalisaatio vaikuttavat myos
osaamisen kehittamisen tarpeisiin. Esimerkiksi digiosaami-
sen tarve on kasvanut monissa tyotehtavissa (esim. Haltia
ym. 2024; Vaananen ym. 2024). Uudenlaiset osaamistar-
peet voivat luoda myds kokonaan uusia ammatteja, joita ei
vield osata edes kuvitella (Haltia ym. 2024). My6s digivihred
siirtyma voi ennakoida korkean tason osaamista vaativan
asiantuntijatyon kasvua. Erityisesti on ndhty tarve korkealle
teknologia- ja ymparistdosaamiselle seka siirtymaan liit-
tyvien investointien parissa tyoskenteleville teollisuuden,
rakentamisen ja huollon tyontekijoille. Tydvoiman saata-
vuuden haasteena Suomessa on tyovaeston vaheneminen
seka koulutustason nousun pysahtyminen. (Alasoini, 2024.)

Jatkuva osaamisen kehittamisen ja uuden oppimisen,
yhteistyon seka verkostoitumisen merkitys korostuvat
entisestaan tydelamassa (Dufva ym. 2023; Haltia ym. 2024;
Kokkinen, 2020). Jatkuva oppiminen on tarkeaa niin tyoky-
vyn, muutoksissa parjadamisen kuin yrityksen kilpailukyvyn
ja tuottavuudenkin nakokulmista. Tyopaikan toimintata-
voilla, tyokulttuurilla seka johtamisella on suuri merkitys
osaamisen kehittdmisessa ja tyontekijoiden jatkuvan oppi-
misen toteutumisessa. (Lyly-Yrjandinen ym. 2024.) Tulevai-

Jatkuva oppiminen
helpottaa muutoksiin
sopeutumista. Tyopaikoilla
on tarkeaa varata aikaa
uuden oppimiseen.

suuden tydelamassa keskeista on myos tydyhteison kyky
sopeutua ja uudistua (Ranki, 2022). Tyontekijan nakokul-
masta keskeisia metataitoja ovat tietoisuus itsesta, proaktii-
visuus ja tyouran hallinta. Tydpaikoilla tuleekin varata aikaa
uuden oppimiselle. (Vaananen ym. 2020.)

Tyossakayvien keski-ika nousee ja tyoyhteisot
monimuotoistuvat

Vaeston ikddantyminen ja monimuotoisuus vaikuttavat myos
tyoeldamaan. Tyoikaisen vaeston maara kaantyi Suomessa
laskuun vuonna 2021 (Suomen virallinen tilasto, 2024).
Seuraavien vuosikymmenten aikana ikdantyvan, erityisesti
yli 55-vuotiaiden, ja ulkomaalaistaustaisen tyovaeston osuus
kasvaa. Samaan aikaan ty6elamassa on entista vahemman
alle 25-vuotiaita nuoria. (Bergbom ym. 2020; Vaananen ym.
2024.) Vaeston ikaantyminen kasvattaa myos tydssakayvien
hoivavastuuta laheisistaan. Tyopaikoilla tama voi ilmeta
tyokyvyn haasteina etenkin niilla ikaantyvilla tyontekijoilla,
jotka pyrkivat yhdistamaan kokopaivaisen tyon ja hoivavas-
tuun (esim. Bergbom ym. 2020).

Tulevaisuudessa yha useampi tyoskentelee monikult-
tuurisessa ja monikielisessa tyoyhteisdssa. Monimuotoi-
nen tyoyhteiso, jossa hydodynnetdan tyontekijoiden erilai-
sia vahvuuksia ja osaamista, mahdollistaa usein uudenlaista
toimintaa ja toisilta oppimista. Monimuotoisen tyoyhteison
toimivuus on ensiarvoisen tarkeda, jotta tyontekijat voivat
hyvin ja tyo on tuloksellista. Toisinaan eri-ikdisten ja eri
kulttuuritaustasta tulevien erilaiset arvot ja asenteet voivat
aiheuttaa tyoyhteisossa ristiriitoja, mika voi heijastua tyoky-
kyyn negatiivisesti. (esim. Bergbom ym. 2020.)

Tyovaeston ikaantyminen haastaa osaavan tyovoiman
saatavuutta ja riittavyytta.



Tyokykyjohtaminen nyt ja tulevaisuudessa

Tulevaisuudessa yha useampi tyoskentelee

monimuotoisessa tyoyhteisossa.

Epatyypilliset tyosuhteet voivat yleistya tyoeldaman
muuttuessa

Vuonna 2023 Suomessa kokoaikatyota teki 15-74-vuoti-
aista tyollisista palkansaajista 81,5 prosenttia ja osa-ai-
kaista tyota 17,5 prosenttia. Madraaikaisten tydsuhteiden
osuus oli 17 prosenttia ja vuokratyon kolme prosenttia.
(Suomen virallinen tilasto, 2024.) Monimuotoinen ansio-
tyo tarkoittaa, etta tyontekija tekee samanaikaisesti palk-
katyota kahdella tai useammalla tydnantajalla (Kaleva ym.
2024). Vuosina 2010-2016 Suomen tyollisista 8,1 prosenttia
teki useaa ty6ta samanaikaisesti (Kauhanen, 2022). Saman-
aikaisesti usealle tydnantajalle tydskentelyn syyna voi olla
esimerkiksi riittavan toimeentulon varmistaminen, kokoai-
kaisen tyon puute, vaihtelunhalu, mahdollisuus joustavam-
paan tyontekoon, oman osaamisen kehittaminen tai haluk-
kuus valita itse, milloin tyoskentelee, seka terveydelliset syyt
(Kaleva ym. 2024). Epatyypilliset tyosuhteet ovat tyypillisia
esimerkiksi nuorilla. Nuorten siirtyminen tyéelamaan ei aina
olekaan suoraviivaista, vaan tyosuhteet, opiskelu ja tyotto-
myysjaksot voivat esiintya vuorotellen (esim. Aaltonen ym.
2015; Jarvinen & Vanttaja, 2013).

Perinteisten tyosuhteiden ja yrittajyyden lisaksi tyota
tehdaan alusta- tai jakamistaloudessa, jossa toimitaan palk-
katyon ja yrittajyyden vélissa (Haapakorpi ym. 2022). Tilas-
tokeskuksen tiedot osoittavat, etta alustatyé on Suomessa
vahaista. Vuonna 2022 alustatyo6ta oli viimeisen 12 kuukau-
den aikana tehnyt 3,9 prosenttia 15-64-vuotiaasta vaestosta.
Ulkomaalaistaustaisista kymmenen prosenttia ja suomalais-
taustaisista kolme prosenttia oli tehnyt alustatyota edelli-
sen 12 kuukauden aikana. Arvioita voidaan pitaa suuntaa
antavana, koska alustatyén maaritelma ei ole yksiselitteinen.
Alustatyo oli paatyo reilulle neljannekselle, ja yli puolelle
alustatyota tekevalle kyse oli tdydentavasta tai satunnai-
sesta tyosta. Eri-ikdiset tekevat alustatyota lahes yhta ylei-
sesti, poikkeuksena 55-64-vuotiaat, joille tama tydmuoto
on harvinaisempaa. Alustatyén hyvinad puolina on mainittu
esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa omiin ty6tehtaviin ja
-aikoihin, tyon vapaus seka tyon ja tyontekijoiden kohtaami-
sen helpottuminen ja joustavampi tyohon paasy. Sen sijaan
tyosuojelun puute ja pienet palkkiot huolestuttavat alusta-
tyossa. (Parnanen, 2023.)

Alustatyo on paatoiminen
tulonlahde reilulle
neljannekselle alustatyon
tekijoista.

Epatyypilliset tydsuhteet voivat tuoda uusia haasteita
myds tyontekijoiden tyokyvylle. Esimerkiksi Kalevan ym.
(2024) tutkimuksessa todettiin, ettd useammalle tyonan-
tajalle toita tekevat kokivat haasteita palautumisessa ja
olivat huolissaan toimeentulostaan. Eri téiden yhdistami-
nen oli kuormittavaa, vaikka monet tekivatkin sita mielel-
[aan. Tyonantajat kokivat haasteena useaa tyota tekevien
tyokyvyn heikentymisen riittavan varhaisen havaitsemisen
tai toisesta tyosta tulleisiin ongelmiin vaikuttamisen seka
tyon muokkaamisen ja tyohon paluun tukemisen. Tyoky-
vyn tukeminen vaatii pitkajanteisyytta ja kokonaisvaltaista
sitoutumista, mika ei aina ole mahdollista monimuotoisessa
tyossa. Lisaksi tutkimuksessa havaittiin, etta tyokyvyn tuke-
misen kaytannot on usein suunniteltu kokoaikaisuuden ja
vakituisten tydsuhteiden perusteella. Monimuotoinen ansio-
tyo edellyttaa yksilolta omaa aktiivisuutta oman tyokykynsa
yllapitamisessa ja mahdollisen tuen tarpeen hakemisessa.
Lisaksi tutkijat toivat esiin, ettd yksilo tarvitsee tyokyvyn
lukutaitoa eli hdnen tulisi tietda, millaista toimintakykya ja
vireystilaa mikakin tyo vaatii, ja olla tietoinen omasta tyoky-
vystdan ja tydtunneistaan, jotta voi varata tarpeeksi aikaa
palautumiselle. (Kaleva ym. 2024.)

Monimuotoisen ansiotyon
haasteena onriittava
palautuminen.
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Tyoelaman muutokset heijastuvat tyokykyyn ja
tyokykyjohtamiseen

Ty6elaman muutokset ja tyourien pidentyminen vaikutta-
vat tyontekijoiden tyokykyyn ja tyokyvyn tukemiseen (Ranki,
2022). Digitalisaatio, joustavat tydajat, projektityo ja etatyo
ovat lisanneet tyontekijoiden itsendisyytta ja joustavuutta,
mutta samalla ne ovat tuoneet mukanaan uusia haasteita
tyokyvylle. Esimerkiksi etdtyo voi parantaa tyon tehokkuutta,
mutta toisaalta se voi lisata tyduupumusta ja eristaytymi-
sen tunnetta, mika voi heikentaa tyokykya. Lisaksi etatyo on
kasvattanut tyontekijoiden vapautta, mutta samalla lisdannyt
vaatimuksia jatkuvasta tavoitettavuudesta ja itsensa johta-
misesta (esim. Melin, 2022). Samaten jatkuva osaamisen
kehittdminen seka vaatimus omasta tyokyvysta huolehtimi-
seen voivat innostaa, mutta samanaikaisesti myos kuormit-
taa tyontekijoita, milla voi olla kielteisia tyokykyvaikutuksia
(esim. Bergbom ym. 2020).

Tulevaisuuden tydelamaa haastavat myos kansantervey-
delliset ongelmat, kuten ylipainoisuuden, lilkkkumattomuu-
den ja mielenterveyden hairididen lisddantyminen (esim.
Haltia ym. 2024; Vaananen ym. 2024). Tutkimukset osoit-
tavat esimerkiksi huolestuttavia havaintoja aikuisten liik-
kumisesta. Yli puolet aikuisvdestosta ei saavuta terveyslii-
kuntasuosituksen mukaista liikkkumisen maaraa (Lahti ym.
2024). Tyontekijoiden fyysisen kunnon heikentyminen voi

johtaa siihen, etta tulevaisuudessa ei ole riittavasti tyoky-
kyisia henkiloita fyysisesti raskaisiin tyotehtaviin.

Tulevaisuudessa on tarkea kiinnittaa yha enemman
huomiota tyokyvyn varhaiseen tukeen ja jatkuvaan osaa-
misen kehittamiseen. Tyokyvyn tukeminen edellyttda moni-
puolisia toimenpiteita, kuten tyéhyvinvoinnin edistamista,
tyokykyjohtamisen vahvistamista seka tyoterveyshuollon
palveluiden kehittamista (Ranki, 2022). Tulevaisuuden johta-
misessa ja kdytanteissa keskeista on tukea keskindisen luot-
tamuksen rakentumista seka osallisuuden ja yhdenvertai-
suuden toteutumista (Bergbom ym. 2020). Mielenterveyden
ja psyykkisen hyvinvoinnin vahvistaminen puolestaan edel-
lyttaa, etta tyopaikoilla on psykologisesti turvallinen ilma-
piiri (esim. Vaananen ym. 2020). Tulevaisuuden tyéelamasta
voidaan tehda entista parempi, jos tydelaman pitkan tahtai-
men tavoitteista, keinoista ja niihin sitoutumisesta on yhtei-
nen ymmarrys (Haltia ym. 2024).

Tulevaisuuden tyoelama
edellyttaa muuttuvan tyon
ymmartamista.




Tyokyvyn tilannekuva

Henkildston tyokyvyn tilanteen tunteminen ja ymmdrtd-
minen on tdrkedd toimivan tyékykyjohtamisen suunnitte-
lussa, toteutuksessa ja tulosten saavuttamisessa. Tyékyvyn
seurantaan on kdytettdvissd useita mittareita ja tyéka-

luja. Subjektiivinen arvio omasta tyékyvystd ennakoi tulevia
sairauspoissaoloja ja tyékyvyttomyyttd.

Tyokykyjohtaminen edellyttaa hyvaa tilannekuvaa henki-
[6ston tyokyvysta. Tyypillisia tydkyvyn seurannan mitta-
reita tyopaikalla ovat erilaiset henkilostolle suunnatut
tyokyvyn tilaa ja siihen vaikuttavia tekijoita kartoittavat
kyselyt ja kartoitukset, sairauspoissaolot ja tyotapatur-
mat. Tyoterveyshuollon tietoja sairauspoissaoloista, kuten
lyhyiden ja pitkien poissaolojen maaraa ja poissaolojen
diagnooseja, on hyva seurata saannoéllisesti ja hyodyn-
taa tyokykyjohtamisessa. Tyoeldkevakuuttajille kertyy
puolestaan tietoa vakuutettujen tydkyvysta kuntoutus- ja
tyokyvyttomyyselakehakemuksissa.

Tutkimuksista tiedetdaan, etta itse arvioitu tyokyky ennus-
taa myohempia sairauspoissaoloja (esim. Ahlstrom ym.
2010; Hynninen ym. 2020) ja tyokyvyttomyyseldkkeelle
siirtymista (Kainulainen ym. 2023; Fauser ym. 2022). Tuore
Tyoterveyslaitoksen Miten Suomi voi? -tutkimus osoittaa,
ettd tyossakayvien koettu tyokyky heikentyi koronapan-
demian aikana, eika ole palannut sita edeltavalle tasolle.
Vuonna 2019 koettu tyokyky oli keskimaarin 8,0, kun
vuoden 2024 kesdkuussa se oli noin 7,8. Tyokyvyn heik-
keneminen oli keskimaaradista suurempaa alle 36-vuoti-
ailla ja tyontekijoilla kuin tata vanhemmilla ja esihen-
kiloilla. (Suutala ym. 2024b.) Vastaavasti Terveyden ja
hyvinvoinnin laitoksen Terve Suomi -tutkimuksen (2023)
mukaan 20-64-vuotiaista vastaajista noin 80 prosenttia
koki olevansa taysin tyokykyisia (Sarttila ym. 2024). Miehet,
20-39-vuotiaat ja korkeasti koulutetut kokivat olevansa
keskimaaraista yleisemmin taysin tyokykyisia (Koponen
ym. 2023).

Tyosta palautuminen on tarkeaa, koska se voi ehkaista
tyon aiheuttaman haitallisen kuormituksen kasautumista
ja siten tyokykyongelmien kehittymista. Joensuun ym.

Tyokykyjohtaminen nyt ja tulevaisuudessa

Tyosta palautuminen
on tyokyvyn
kannalta tarkeaa.

(2024) tutkimus osoitti, ettd noin puolet tyossakayvista
kokee palautuvansa tydstaan hyvin. Alle 35-vuotiaat (41
prosenttia) ja palvelu- ja myyntitehtavissa tyoskentelevat
naiset (38 prosenttia) kokivat palautuvansa muita heikom-
min. Tyduupumusoireet ovat lisddntyneet viimeisen viiden
vuoden aikana, etenkin tyossa kyynistyminen ja kognitii-
viset hairiot (Suutala ym. 2024b). Tyduupumuksen riskisin
ryhma on alle 35-vuotiaat naiset, joista noin 14 prosenttia
on riskissa uupua, kun tyossa kayvilla osuus on keskimaa-
rin yhdeksan prosenttia (Vaananen ym. 2024).

Viime vuosina nuorten tyokyky on heikentynyt enemman
kuin vanhemmilla ikaryhmilla.
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Mielenterveyden hiiriot ovat yleisin sairauspaivarahan
syy

Vuosittain noin kymmenen prosenttia tyoikaisesta, ei elak-
keella olevasta vaestostd, saa sairauspdivarahaa. Kela
maksaa sairauden ajalta sairauspaivarahaa silloin, kun
sairaus on kestanyt yli 10 paivaa. Naiset ja fyysisissa tyon-
tekijdammateissa toimivat saavat miehia ja toimihenkiléam-
mateissa toimivia yleisemmin sairauspaivarahaa. Vuonna
2023 yleisimpina syina Kelan korvaamalle sairauspaivara-
halle olivat mielenterveyden hairiét (36 prosenttia) ja tuki-
ja liikuntaelinsairaudet (25 prosenttia). Mielenterveyden
hairididen osuus sairauspaivarahoista on noussut viime
vuosina, erityisesti ahdistuneisuushéirididen osalta. Vastaa-
vasti tuki- ja litkuntaelinsairauksien osuus on pienentynyt.
Nuorilla korostuvat mielenterveyden hairiot sairauspaiva-
rahan syyna ja iakkaammilla tuki- ja liilkuntaelinsairaudet.
(Kela, Tietopaketti 2024.)

Terve Suomi -tutkimuksen mukaan tydssa olevat
20-64-vuotiaat miehet olivat sairauden takia poissa toista
edeltdvan 12 kuukauden aikana keskimaarin 6,6 pdivaa, kun
naisten vastaava osuus oli 11,5 pdivaa. Eniten sairauspois-
saoloja oli 20-39-vuotiailla naisilla (14 paivaa) ja vahiten
20-39-vuotialla miehilla (5,9 padivaa). (Koponen ym. 2023.)

Tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneiden maara on
vahentynyt

Vuonna 2023 ty6elakejarjestelmasta tyokyvyttomyyseldkkeelle
siirtyi 17 700 henkil6a, joista osatyokyvyttomyyselakkeelle siir-
tyneita oli 4 600 henkil6a. Taysien tyokyvyttomyyseldkkeiden
suurin sairauspaaryhma on mielenterveyden hairiot (35
prosenttia) ja osatyokyvyttomyyselakkeissa tuki- ja litkun-
taelinsairaudet (47 prosenttia). Parin viime vuosikymme-
nen aikana tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneiden maara
on vahentynyt, erityisesti yli 55-vuotiailla. Kuitenkin yli
60-vuotiaiden tyokyvyttomyyselakeldisten maara on kasva-
nut, mika johtuu osittain osatyokyvyttomyyseldakkeiden
lisddntymisestd. Vuonna 2023 tyokyvyttomyyselakkeelle
jai 6 900 yli 60-vuotiasta. Nykyisin naisia siirtyy tyokyvyt-
tomyyselakkeelle enemman kuin miehia. Naisten yleisin
tyokyvyttomyyselakkeen syy on mielenterveyden hairiot
ja miehilla tuki- ja lilkkuntaelinsairaudet. (Elaketurvakes-
kus, 2024.)

Tulevaisuuden tyokyky moninaisten muutosten
maailmassa

Toimintaymparistossa ja tydelamassa tapahtuvat muutok-
set vaikuttavat tyokykyyn, kuten muutoksia kasitte-
levassa luvussa toimme esille. Tyokyky voi myds olla
syklista ja vaihdella eri aikoina ja tilanteissa. Esimerkiksi
tyokykya ennen ja jalkeen koronapandemiaa tarkastele-
vassa tutkimuksessa (Kausto ym. 2024) l6ydettiin kolme
erilaista tyokyvyn kehityskulkua: ajan myota heiken-
tyva tyokyky (12 prosenttia), suhteellisen tasainen hyva
tyokyky (73 prosenttia) ja koko ajan optimaalinen tyokyky
(15 prosenttia). Pandemian aikana suurimmalla osalla
tyokyky sailyi optimaalisena. Sen sijaan niilla, joiden
tyokyky oli jo ennestaan heikentynyt, tyokyky heiken-
tyi entisestdaan, mika johtui osittain pandemiasta ja osit-
tain tyon muutoksista. Tyokyvyn heikkenemista selittivat
korkea tyon kuormittavuus, huono tiimihenki, epaoikeu-
denmukaisuus organisaatiossa, tiimien uudelleenjarjes-
telyt seka vahainen etatyo pandemian aikana. Tyossa
esiintyneet psykososiaaliset riskitekijat ennen pande-
miaa ja suuret tyossa tapahtuvat muutokset pandemian
aikana olivat myos yhteydessa huonoon ja heikentyvaan
tyokykyyn.

Tulevaisuuden tyokyvyn ennakointia kannattaa tehda,
vaikka se voikin olla haastavaa. Esimerkiksi Lahti ym.
(2024) ovat tutkineet koetun tyokyvyn kehitysta eri synty-
makohorteissa vuosina 2000-2020, minka perusteella he
ennustivat vuoden 2040 tyokykya. Ennusteiden mukaan
vuoteen 2040 mennessa tyokyky laskisi kaikissa ikaryh-
missd, ja noin puolella 55-vuotiaista ja sitd vanhemmilla
olisi hyva tyokyky, mika on noin 10-15 prosenttiyksikkoa



vahemman kuin talla hetkelld. Ndma ennusteet viittaavat
siihen, ettd tyokyky tulee heikkenemadan tulevaisuudessa,
mikali tyokyvyn heikkenemisen ehkdisemiseksi ei tehda
riittavia toimenpiteita.

Tyokyky on moninainen ja jatkuvasti muuttuva, ja siihen
vaikuttavat monet yksiloon, tyohon seka toimintaympa-
ristoon liittyvat tekijat. Myos erilaiset globaalit muutos-
voimat heijastuvat tyohon ja tyokykyyn. (Kuva 3.) Onnis-
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Toimintaympaéristo

Tyokyvyn johtaminen perustuu
yhteistydhon tyopaikan, tyontekijan,
tydterveyshuollon ja eldkevakuuttajan
sekd muiden kumppaneiden kanssa.
Tyokyvyn tuen keinot edistavat tyossa
jatkamista ja tydhon paluuta.
Lainsdadanto velvoittaa tydnantajia
huolehtimaan tydntekijciden
terveydestd ja tyokyvysta.
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Tyokykyjohtaminen nyt ja tulevaisuudessa

tunut tyokykyjohtaminen edellyttaa, etta tyopaikalla ja
tyokykyjohtamisen avainhenkil6illa - johdolla, esihen-
kiloilla ja henkilostdasioista vastaavilla - on kokonais-
valtainen ymmarrys henkiloston tyokyvysta seka siihen
vaikuttavista tekijoista. Tulevaisuuden tyokykyyn on
tyopaikoilla mahdollista vaikuttaa, ja keinoja vaikutta-
vaan tyokykyjohtamiseen [dhdimme tadssa tutkimuksessa
hakemaan.

=

Muutosvoimat

Globaalit muutosvoimat, kuten
teknologia, digitalisaatio, kansain-
valistyminen, ilmastonmuutos seka
véestdrakenteen muutokset
muokkaavat tyéelamaa ja tyokykya.
Mahdollisuuksien hyddyntaminen ja
haasteisiin vastaaminen ovat avain-
asemassa tyokyvyn edistamisessa ja
kestavan tydelaman rakentamisessa.

Muutosvoimat

Tulevaisuuden
tyokyky
rakennetaan
yhdessa

VARMA

o

Toimintaymparisto

Mina

Terveys, toimintakyky ja osaaminen
ovat tyokyvyn perusta. Myos arvot,
tyomotivaatio, elintavat seka
eldmantilanne vaikuttavat tydkykyyn.
Kokemus aikaansaamisesta ja tyon
hallinnasta tukevat tyckykya.

Kuva 3. Tyokykyyn vaikuttavat tekijat.
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Tyo .

Tyon sisdlto ja tyon vaatimukset, kuten
fyysiset, psykososiaaliset, tiedollis-
taidolliset ja eettiset tekijat vaikuttavat
tyokykyyn. Hyva johtaminen, tuki
tyokavereilta seka vaikutus- ja kehittymis-
mahdollisuudet edistavat tyokykya.
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Tutkimuksen tavoitteet,

aineisto ja menetelmat

Tutkimuksen keskeisend tavoitteena oli tarkastella tyokykyjohtamista nyt ja

tulevaisuudessa. Tutkimuksessa on hyodynnetty seka mdadrdllistd ettd laadullista
aineistoa. Madrdllinen aineisto muodostuu Varman asiakasorganisaatioille

suunnatun riskikartoituksen tyokykyjohtamista tarkastelevasta osiosta.
Laadullinen aineisto on kerdtty Varman asiakasorganisaatioille suunnatuista
tyopajoista, jotka toteutettiin touko-kesdkuussa 2024.

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen keskeisena tavoitteena oli tuottaa lisaa
ymmarrysta tyokykyjohtamisen nykytilasta ja kehittami-
sen kohteista, jotta tyokykyjohtaminen on vaikuttavaa myos
tulevaisuudessa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa

tietoa tyokyvyttomyyden riskeista seka niiden hallinnasta
muuttuvassa tyoeldamassa.

Keskeisia tutkimuskysymyksia olivat:

Miten tyo on muuttunut, ja miten muutokset ilmenevat
tyopaikalla?

Mitka tekijat tassa ajassa uhkaavat tyokykya? Mista
syntyvat merkittavimmat tyokykyriskit?

Miten yritysten HR, johto, esihenkil6t seka henkilosto
nakevat tyokykyjohtamisen nykytilan ja tulevaisuuden?

Millaista on hyva tyokykyjohtaminen tulevaisuudessa,
ja mita se edellyttaa?

Millainen on tydkyvyn tiedolla johtamisen rooli?

Millaisia ovat tyopaikkojen hyvat kaytannot nouseviin
tyokyvyn haasteisiin, kuten vdeston ikdantymiseen,
hybridity6hon tai eri riskiryhmien tukemiseen?

Enta ajattelutavan muutokset - millaista muutosta
tarvitaan?

Tyokykyjohtamisen tilanneanalyysi

Tutkimuksen yhtena aineistona hyddynnettiin Varman asia-
kasorganisaatioille suunnattuun digitaaliseen asiointipalve-
luun sisaltyvan riskikartoituksen tyokykyjohtamista tarkaste-
levan osion vastauksia. Tyokykyjohtamisen osiossa vastaajat

voivat arvioida esimerkiksi tyokykyjohtamisen nykytilaa ja

kehittamiskohteita seka tyokyvyn toimintamalleja. Riski-
kartoituksen tayttaja on tyypillisesti tyopaikan henkilosto-
asioista vastaava henkild. Tutkimusaineisto kattaa yhteensa

400 vastausta ajalta 6/2021-11/2023.
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Tyopajat ja ennakkotehtavat

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia myos Varman asia-
kasorganisaatioille suunnatuissa tyopajoissa. Tutkimuk-
seen kutsuttiin mukaan eri kokoisia ja eri toimialoja edus-
tavia tyopaikkoja, joissa on tunnistettu tyokyvyttomyyden
riskeja ja jotka halusivat l6ytaa ratkaisuja vaikuttavaan
tyokykyjohtamiseen.

Tutkimuksessa toteutettiin kolme tydpajaa, jotka oli
suunnattu tyopaikkojen HR-asiantuntijoille, esihenkildille
ja johdolle. Yhteensa tydpajoihin osallistui 26 henkiloa 12
organisaatiosta. Valtaosa osallistujista tyoskenteli erilai-
sissa henkildstohallinnon tehtavissa ja oli naisia. Tyopa-
jat toteutettiin kolmella paikkakunnalla touko-kesakuussa
2024. (Taulukko 1.)

Taulukko 1. Ty6pajat ja niiden osallistujat.

Organisaatioiden

Tyopaja

Tyopajaan osallistuminen oli vapaaehtoista ja luottamuk-
sellista. Osallistujilta pyydettiin kirjallinen suostumus ennen
tyOpajaa. Tyopajoissa kaytiin yhteistad keskustelua tyokyky-
johtamisesta ja pyrittiin [6ytamaan ratkaisuja, jotka tukevat
tyokyvyn edistamista myos tulevaisuudessa. Kutakin tyopa-
jaa edelsi ennakkotehtava Howspace-alustalla.

Ennakkotehtdvan tavoitteena oli viritelld osallistu-
jia tydpajaan seka kartoittaa tydpaikkojen tulevaisuuden
tyokykyjohtamisen tilannetta ja haasteita. Ennakkotehta-
viin vastaaminen oli anonyymia, lukuun ottamatta omaa
esittaytymistd. Kutsu ennakkotehtavaan lahetettiin noin
kaksi viikkoa ennen tyOpajaa. Vastausaika paattyi tyopajaa
edeltdavana paivana. Tyopajan jalkeen vastaajille tarjottiin
mahdollisuus kommentoida alustalla kaytya keskustelua
kahden viikon ajan.

Henkiléiden lukumaara HR:n osuus (%)

lukumaara
Tyopajal 4 7 57 %
Tybpaja 2 3 6 83 %
Tyopaja 3 5 13 46 %
Yhteensa 12 26 58 %




Ennakkotehtavissa sovellettiin Tulevaisuuskolmio-vii-
tekehysta (Dufva ym. 2023; Inayatullah, 2008) (ks. Kuva 4).
Ennakkotehtadvissa menneisyyden painon nakdkulmasta
tarkasteltiin muuttuvaa tyota ja toimintaymparistoa. Erityi-
sesti kartoitettiin osallistujien nakemyksia siita, miten tyo
on muuttunut, ja miten se nakyy tyopaikalla. Toisaalta osal-
listujilta kysyttiin, mitka tekijat ja ilmiot haastavat tyoky-
kya. Nykyhetken tyénté -kohdassa pureuduttiin erilaisiin
muutoksen esteisiin tyokykyjohtamisessa. Tulevaisuuden
imu -kohdassa osallistujia pyydettiin kuvaamaan parasta
mahdollista tyokykyjohtamisen tulevaisuutta: millaista se
on ja mita on tapahtunut?

Kussakin tyopajassa oli samanlainen rakenne. Tydpaja
aloitettiin osallistujien lyhyella esittaytymisella. Sen jalkeen
tulevaisuustutkija llkka Halava piti noin puolen tunnin alus-
tuksen, jossa han kuvasi tyéelaman muutossuuntia seka
niiden heijastusvaikutuksia tyopaikoille ja henkiloston
tyokykyyn. Osallistujilla oli myés mahdollisuus kommen-
toida alustusta ja tuoda esiin sen herattamia ajatuksia.
Taman jalkeen siirryttiin ryhmatyoskentelyyn. Ryhmatehta-

Nykyhetken
TYONTO

Mitka tekijat ja ilmiot haastavat
vaikuttavan tyokykyjohtamisen
toteuttamista?

N

Mahdollinen
tyokyky-
johtamisen
tulevaisuus

Tutkimuksen tavoitteet, aineisto ja menetelmat

via oli kolme. Ensimmaisessa tehtavassa kasiteltiin tulevai-
suuden tyokykyjohtamisen innostuksen aiheita seka oletet-
tuja muutoksia. Toisessa tehtavassa pureuduttiin hyvan
tulevaisuuden tyokykyjohtamisen elementteihin ja siihen,
millaisia konkreettisia edellytyksia hyva tulevaisuuden
tyokykyjohtaminen vaatii. Kolmannessa tehtavassa keskus-
teltiin siita, mika tekee tulevaisuuden tyokykyjohtamisesta
vaikuttavaa. Tehtavien yhteydessa kasiteltiin myos tyopa-
jojen ennakkotehtavien tuloksia seka hyddynnettiin muita
virikkeita, kuten tyokykyyn vaikuttavia tekijoita (ks. Kuva 3).
Ryhmatehtdvissa osallistujat jaettiin pienempiin ryhmiin.
Taman raportin aineistolainauksissa viitataan tyopajoihin
1,2 tai 3, ei yksittdiseen ryhmaan.

Tyopajojen vetdjina toimi kaksi Varman tyokykyjohtami-
sen kehityspaallikkoa. Varman tutkimuspaallikot havain-
noivat kaytya keskustelua seka tekivat muistiinpanoja.
Tyopajojen ryhmatyokeskustelut tallennettiin. Aineiston
analysointi perustui sisdllonanalyysiin. Aineistolainauksia
on osin muokattu yleiskieleksi seka poistettu taytesanoja
seka taukojen merkkeja.

Tulevaisuuden
IMU

Mika on parasta, mita
tulevaisuuden tyokyky-
johtamisessa tapahtuisi?

A

Menneisyyden
PAINO

Miten ty6 on muuttunut ja miten se ndkyy tyopaikalla?
Mitka tekijat ja ilmiot haastavat tyokykya?

Kuva 4. Tyokykyjohtamisen tulevaisuuskolmio. Mukaeltu: Dufva ym. 2023, Inayatullah, 2008.
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Tutkimuksen tulokset

Tyokykyjohtamisen tilanne
tyopaikoilla

Tyokykyjohtamisen kehittdminen edellyttdd hyvad tilanne-
kuvaa. Varman asiakasorganisaatioiden riskikartoitusten
tulokset osoittavat, ettd tyopaikoilla ymmdrretddn se, ettd
tyokykyriskit vaikuttavat organisaation toimintakykyyn ja
tuloksellisuuteen. Samoin tydpaikat osaavat hyédyntdd
tyokykyyn liittyvissé asioissa tyéterveyshuollon asiantunte-
musta. Kehittdmistarpeita tunnistettiin esimerkiksi tyokyky-
johtamisen tavoitteellisuudessa ja suunnitelmallisuudessa
sekd toimenpiteiden seurannassa.

Tyokykyjohtamisen kehittdaminen edellyttaa, etta tyopai-
kalla on tiedossa tyokykyjohtamisen nykytilanne. Tarkeita
kysymyksia ovat esimerkiksi: mitka ovat keskeiset tyoky-
kyriskit, ovatko tyokykyjohtamisen toimintamallit ja proses-
sit kunnossa, miten mallit toimivat kdytannossa seka ovatko
roolit ja vastuut selvilla? Varman asiakasorganisaatioille

Tiedostamme, etta tyokyvyttomyysriskit
voivat vaikuttaa organisaatiomme
toimintakykyyn ja tuloksellisuuteen

Tyokyky nahdaan organisaatiomme
strategian toteutumisen edellytyksend

Johdolla on kokonaiskuva
henkildstémme tyon kuormitustekijoista

Johdolla on kokonaiskuva
henkilostomme tyokyvysta

Tyokykyasioita kasitelladn

saannollisesti osana paatoksentekoa
Tyokyvyttdmyysriskien ja tyokyvyttomyydesta
aiheutuvien kustannusten seuranta on keskeinen
osa organisaatiomme riskienhallintaa

Tyontekijat osallistetaan aktiivisesti
tyokyvyn kehittdmiseen

Tyokyvyn johtaminen on tavoitteellista
ja suunnitelmallista

Tyokyvyn johtamisen periaatteet on
sovittu ja ne toimivat kdytanndssa

Il Samaa mielta Jokseenkin samaa mielta

[ Jokseenkin eri mielta

suunnattu riskikartoitus auttaa vastaamaan muun muassa
naihin kysymyksiin. Kun nykytilanne on tiedossa, voidaan
tyopaikalla suunnitella toimenpiteita tyokyvyn edistami-
seksi seka sopia siitd, miten toimenpiteiden toteutumista
seurataan, arvioidaan ja raportoidaan. Tassa luvussa rapor-
toimme Varman asiakasorganisaatioiden riskikartoituksen
tyokykyjohtamisen osion tuloksia. Kaikki raportoitavat kysy-
mykset olivat vaittamamuotoisia, ja niita arvioitiin viisipor-
taisella asteikolla (tdysin samaa mieltd - tdysin eri mieltd ja
en 0saa sanoa).

Reilu kaksi kolmasosaa organisaatioista oli sita mielta,
etta tyokyvyttomyysriskit voivat vaikuttaa organisaation
toimintakykyyn ja tuloksellisuuteen. Noin puolet vastaajista
arvioi, etta henkiloston tyokyky nahdaan heidan organisaa-
tioissaan strategian toteutumisen edellytyksena. Ainoastaan
noin joka kahdeksannessa organisaatiossa arvioitiin, etta
tyokyvyn johtamisen periaatteet on sovittu ja etta ne toimi-
vat kdytannossa. Lisaksi alle viidennes organisaatioista piti
tyokyvyn johtamista omassa organisaatiossaan tavoitteel-
lisena ja suunnitelmallisena. (Kuva 5.)

100 %

Il Taysin eri mielta En osaa sanoa

Kuva 5. Tyokykyjohtamisen toteutuminen Varman asiakasorganisaatioissa (n=388-392).
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Kuva‘ssa.6 kuvataap erilaisten tyékykyjohtgmisgq toimin’Fa- TyO paikOi lla tu liSi tehOStaa
mallien ja prosessien toteutumista organisaatioissa. Noin . . . ..
75 prosenttia organisaatioista arvioi hyédyntévénsa aktii- tyo kyvyttomyyerSkEJa
visesti tyoterveyshuollon asiantuntemusta tyokykyongel- v . . ..

missa. Hieman yli puolet organisaatioista huomioi tyékyvyn vahentavien toimen P iteiden
nakokulman rekrytoinnissaan, ja vastaavasti noin puolet oli . e o e
samaa mielta siita, etta niilld on kdytdssaan toimiva tyoky- val kUtUSten arviointia.

vyn varhaisen tuen malli. Sen sijaan tyokyvyttomyysriskien
vahentamiseksi tehtyjen toimenpiteiden vaikutusten arvi-
ointi ja henkiléston osaamisen suunnitelmallinen kehitta-
minen oli vahaisempaa. (Kuva 6.)

Tavoitteellinen ja suunnitelmallinen tyokykyjohtaminen
toteutuu joka viidennessa organisaatiossa.

Hyédynndmme terveyteen liittyvissa
tyokykyongelmissa aktiivisesti
tyoterveyshuollon asiantuntemusta
Huomioimme tydkyvyn

nakokulman rekrytoinnissa

18,1
|
|

Meilla on kdytéssamme toimiva
tyodkyvyn varhaisen tuen malli

v

1,9
16
19
|

Piddmme saannollisesti esihenkilo-tydntekija-
keskusteluita, vertaiskeskusteluita tai vastaavia

Meilla on kaytéssamme toimiva
tyéhon paluun tuen malli

Huomioimme ty6kyvyn ndkékulman
perehdytyksessa ja koeaikana

Tartumme aktiivisesti tydkyvyn
haasteisiin ja etsimme niihin ratkaisuja

Kehitdmme ty6tamme tavoilla, jotka
huomioivat myés tyokykynakokulman

Kehitdmme esihenkildidemme osaamista

tyokykyyn liittyvissd asioissa 33
Kehitdmme henkilostomme osaamista
suunnitelmallisesti siten, etta se tukee 16
heidan tyokykydan
Arvioimme tekemiemme tyokyvyttdmyysriskeja 8.0
vahentdvien toimenpiteiden vaikutuksia ’ ‘
0 20 40 60 80 100 %
Il Samaa mieltd Jokseenkin samaa mieltd [ Jokseenkin erimieltd [l Taysin eri mielta En osaa sanoa

Kuva 6. Tyokykyjohtamisen toimintamallien ja prosessien toteutuminen Varman asiakasorganisaatioissa (n=364-366).



Tutkimuksen tulokset

Muuttuva tyo ja tyokykyjohtaminen

Tydeldmad, tyd ja tyopaikkojen toimintaympdiristo

ovat jatkuvassa muutoksessa. Tutkimusaineistossa
tunnistettiin useita muutoksia, jotka muuttavat tyétd,
tyén tekemisen tapoja ja tyontekijoihin kohdistuvia
odotuksia. Tulevaisuuden tydeldmdssd néhtiin haasteita
sekd innostavia elementtejd. Tydkykyjohtamisen

on uudistuttava, jotta se pystyy vastaamaan

muutoksiin siten, ettd tydntekijét sdilyvat tyékykyisind
tulevaisuudessakin.

Ty6n muutos nakyy tydpaikoilla monin tavoin ja muutok-
set heijastuvat myos tyokykyjohtamiseen. TyOpajojen
ennakkotehtavissa kysyimme, missa maarin erilaiset
muutosvoimat puhututtavat osallistujien organisaati-
oissa talla hetkelld. Vastausvaihtoehtoja oli nelja (1= ei
lainkaan, 4= erittdin paljon). Kuva 7 osoittaa, ettd eniten  tivat paljon. Vahiten esitetyista vaihtoehdoista keskuste-
tyopaikoilla keskustelua herattivat talouden muutokset, lua vastaajien organisaatioissa synnyttivat verkostomaiset
digitalisaatio ja teknologinen muutos seka toimintaympa- toimintatavat ja ilmastonmuutos seka liikkumattomuu-
riston muutokset. Myos mielenterveyden haasteet puhut-  den ja fyysisen kunnon heikentymisen haasteet.

Talouden muutokset 34

Digitalisaatio ja teknologinen muutos

(ml. tekoaly) 42
Toimintaympariston muutokset 32
Mielenterveyden haasteet 3,1
Kansainvalistyminen ja 27
monimuotoinen tydyhteiso ’
Jatkuvan osaamisen kehittamisen vaatimus 2,7
Tyontekijoiden ikdantyminen 2,6
Tyon monipaikkaisuus 56
(esim. hybridityd, etétyo) ’
Liikkumattomuuden ja fyysisen kunnon 29
heikentymisen haasteet ’
Ilmastonmuutos, ekologinen kriisi 2,0
Verkostomaiset toimintatavat, 20
verkostojen valta ’
1 2 3 4

Kuva 7. Organisaatioissa puhututtavat muutosvoimat, keskiarvot. Tydpajojen ennakkotehtavat (n=23).
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Ennakkotehtdvissa kysyimme osallistujilta myos, miten Tyoela ma n muuto kset
tyo on muuttunut ja miten se nakyy tyopaikalla. Vastaajat . .. .
tunnistivat useita muutoksia, jotka liittyivét tydhén ja sen ovat JatkU\"a ja entista
luonteeseen, tyon tekemisen tapoihin seka tyontekijoihin .
kohdistuviin vaatimuksiin ja odotuksiin (ks. Taulukko 2). nopeampia.

Monilla muutoksilla nahtiin myos tyokykyvaikutuksia.

Taulukko 2. Ennakkotehtavissa tunnistettuja keskeisia muutoksia tydssa ja toimintaympéristdssa aineistoesimerkkeineen.

Muutoskuvia

Esimerkkeja aineistosta

Digitalisaatio ja teknologia
muuttavat tyota

"Ty6 automatisoituu ja tekoaly tekee tuloaan.”

"Tyo6 on digitalisoitunut, ketterditynyt aikavyohykkeet ylittavaksi rooliksi kansainvalisessa
yrityksessa. Digiketteryys haastaa off-line-tilassa oloa.”

Tyo on luonteeltaan
vaativampaa ja
kuormittavampaa

"Tyoelamasta on tullut hyvin vaativaa, haastavaa ja kuormittavaa.”

"Ty6 on todella hektistad ja muutoksia paljon. Tyossa paljon keskeytyksid. Tyon hallinnan
tunne kadoksissa.”

"Tyotahti kiivastunut ja kuormitus lisdantynyt melkein tehtavassa kuin tehtavassa. Ne
haastavat palautumista tyopaivan aikana ja sen jalkeenkin.”

Tyontekij6iltd odotetaan
laajempaa osaamista

“Kaikilta tyontekijatasoilta odotetaan kehitysorientaatiota, yhteistyotaitoja seka
ongelmaratkaisuja. Esihenkilotydssa vaaditaan kokonaisvaltaista johtamisotetta liittyen
tyosuoritukseen, osaamiseen, turvallisuuteen, strategiaan ja tyohyvinvointiin.”

Tyon maara kasvaa

“Henkiloston vahentyessa tyon maara lisaantyy.”
“Kiire ja tydmaara ovat kasvaneet.”

Etatyo tuo myonteista ja
kielteista kehitysta

"Toimihenkil6illa etatyd on muuttanut tyokulttuuria paljon. Etatyo tuo paljon
mahdollisuuksia, mutta myos haasteita (etenkin tyon johtamisen kannalta).”

"Etatyo on lisadntynyt ja sitd kautta menetetty yhteisollisyys monen tekijan osalta.”

Toimintaymparisto
muuttuu vaativammaksi

“Kilpailu kovenee. Byrokratia ja lakisaateiset velvollisuudet lisdantyvat.”
"Toimintaymparisto on entista kompleksisempi - matriisiorganisaatiot, jarjestelmat,
monisuuntaiset odotukset, kehittynyt teknologia jne.”

Tyon merkitys eldman
kokonaisuudessa on
muutoksessa

"Nuoret eivat ela tyolle, kuten jotkut vanhemmat ikasukupolvet. Kokeneemmat eivat
valttamatta ymmarra nuorempien tiukempaa rajanvetoa tyon ja vapaa-ajan valilla ja
vastaavasti nuoremmat eivat ymmarra, etta miksi toita tulisi tehda kuten kokeneemmat,
my0s vahan tydajan jalkeenkin.”

”Osa tyontekijoista on sitoutumattomampia ja herkasti vaihdetaan ja etsitdan
sopivampaa tai erilaista.”
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Tyon ja tydelaman muutoksiin liittyva keskustelu jatkui
tyOpajoissa. Tyopajoissa kuvattiin niin tyon, tydelaman ja
globaalin toimintaympariston isoja muutoslinjoja kuin yksit-
taisia tyossa tapahtuneita muutoksia. Muutoksia tunnis-
tettiin niin johtamisessa ja sen rakenteissa, organisaa-
tiokulttuurissa, tyon tekemisen tavoissa kuin muutoksen
nopeudessa. Erdassa tyopajakeskustelussa kuvattiin esimer-
kiksi sita, miten organisaatiokulttuuri on muuttunut vahem-
man hierarkkiseksi. Aiempi johdon ja toimihenkildiden etdi-
syys "duunareista” on vdistynyt, mika ilmeni konkreettisesti
esimerkiksi entisajan istumapaikkajarjestelyjen romuttu-
misessa tyopaikkaruokalassa. Henkilosté on mukana myos
toiminnan kehittdmisessa enemman kuin aiemmin. Muutok-
sia tunnistettiin myos tyopaikkojen toimintaymparistossa,
joka on aiempaa kompleksisempi. Byrokratian ja erilaisten
lakisdaateisten velvollisuuksien nahtiin myos lisddntyneen.
Keskusteluista valittyi kuva, ettd muutokset tydssa ja toimin-
taymparistossa ovat jatkuvia ja entistd nopeampia. Tama
tekee muutosten hallinnasta haastavaa. Jatkuvat muutok-
set hankaloittavat myos tulevaisuuden ennakointia, myos
henkilostolta vaadittavan osaamisen nakdkulmasta.

Kylldhdn me siind murroksessa eletddn jo. Niin kylldhédn se
on, sitten mietit tyénantajan edustajana itsedsi tai esihen-
kilénd, niin véihdn semmoinen voimaton olo, ettd enhdn
md voi millédn tietdd kaikkea, mitd omassa tiimissd
vaikka, mitd ihmisten pitdd osata ja mihin heiddn pitdd
kehittyd. (Tydpaja 1)

Ainut miké on pysyvéd, on muutos ja tavallaan se
maailma muuttuu niin nopeasti, ettd miten siind
pysyy mukana tdmdn tydkykyjohtamisen tiimoiltakin.
(Tyépaja 3)

Tyohon liittyvat digitaaliset ja teknologiset muutokset
ja niiden ilmeneminen tyon arjessa korostuivat tyopaja-
keskusteluissa. Keskusteluissa tuotiin esiin, ettd tyon auto-
matisoituminen ja teknologinen kehitys muuttavat tyota ja
perinteisid tyon tekemisen tapoja. Digitaalinen ja teknologi-

Digitalisaatio muuttaa
kaikkea tyota ja edellyttaa
jatkuvaa oppimista.

Tutkimuksen tulokset

nen kehitys edellyttavat tyontekijoilta jatkuvaa osaamisen
kehittamista seka uusien toimintatapojen omaksumista ja
haltuunottoa. Tutkimuksemme tulokset tukevat talta osin
myds aiempia havaintoja digiosaamiseen liittyvista kasva-
vista vaatimuksista useissa tyotehtavissa (esim. Haltia ym.
2024;Vaananen ym. 2024). Tyontekijoiltéa odotetaan jatkuvaa
“ajan hermolla pysymista”. Vaatimus osaamisen jatkuvasta
kehittamisesta voi haastaa etenkin vanhempia tyontekijoita.
Lisaksi aineistosta ilmeni, etteivat osaamisen kehittdmisen
vaateet koske yksinomaan asiantuntijaty6td, vaan yhta lailla
suorittavaa tyotd, jossa on entistd enemman tietojen kasit-
telya, uudenlaisten teknologisten jarjestelmien ja laitteiden
sekd uuden tiedon haltuunottoa. Tata tyontekijaammateis-
sakin tapahtuvaa muutosta kuvasi erds tyopajaosallistuja
osuvasti:

Pitdd siivoojan osata kdyttdd teknologiaa tdnd pdivind
valtavat mddrdt. [Kun] tulee téihin, niin hdnen pitdéd
ensimmadiseksi osata ndppdilléd missd hdn on ja mitd hdn
tekee. Ja sitten hdnen tyékaveri tulee siihen ja kysyy mitd
tehdddn tdnddn. Hdnen siis, robotti-imuri. Ja sitten hédnen
pitdd osata ohjelmoida se, ettd se menee oikeeseen paik-
kaan. -- Ei ole endid semmoista ty6td mun mielestd,
mikd ei olisi teknologiapainotteinen. (Tydpaja 1)
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Tyopajoissa keskusteltiin myos tyon luonteen muuttumisesta
aiempaa vaativammaksi. Tyo on usein kompleksista, projekti-
maista, verkostoitunutta ja aiempaa pirstaleisempaa. Lisaksi
tyo edellyttaa entista laajempien kokonaisuuksien hallintaa.
Projektimaisessa tydssa myos tyokaverit voivat vaihtua entista
useammin, myods organisaatiorajat ylittden. Myos tyétahdin
kuvattiin olevan aiempaa kiilvaampaa ja tyon syklien nope-
ampia. Muuttuneen tyon myota tyontekijoiltakin odotetaan
entistd vahvempia yhteisty6- ja ongelmanratkaisutaitoja seka
kykya oman tyonsa johtamiseen. Talld on omat riskinsa tyoky-
vyn nakokulmasta, mika myos tunnistettiin:

Se [tyd] vaatii enemmdn sité itsensd johtamista ja sitd,
ettd sitten henkilét, joilla ei ole niitd kykyjé, niin sitten
helposti tipahtaa kelkasta. On vaativampaa kokonai-
suudessa. (Tyépaja 3)

Mika on tyoyhteison
merkitys monipaikkaisessa
tyossa?

Tyon tekemisen tavoista tyopajoissa keskusteltiin paljon
monipaikkaisesta tyosta, ja etenkin etdtyosta, joka on viime
vuosina yleistynyt toimihenkildammateissa (esim. Lyly-Yr-
jandinen, 2024). Tyo ei ole samalla tavalla sidoksissa tiet-
tyyn aikaan ja paikkaan kuin ennen. Etaty0ssa nahtiin seka
etuja etta haittoja. Etuna tunnistettiin erityisesti etatyon
tarjoama joustavuus, mika voi myos tukea yksilon tyokykya.
Haittana nahtiin erityisesti tyokykyjohtamisen vaikeutumi-
nen, mika haastaa etenkin esihenkil6iden tyota. Jos etatyo
on paaasiallinen tyénteon muoto, voi ndkyma tyontekijoihin
ja heidan tilanteeseensa heikentya huomattavasti. Ryhma-
keskusteluissa tuotiin esiin, etta esihenkil6illa voi olla paljon
johdettavia tyontekijoita, jotka ovat vield hajaantuneet eri
paikkakunnille. Tamakin haastaa tyokykyjohtamista, vaik-
kakin monet teknologiset tyokalut auttavat monipaikkai-
sen tyon johtamista. Tyopajakeskusteluissa lisdantyneella
etatyolla ennakoitiin olevan vaikutusta myos yhteisollisyy-
den rapautumiseen.

- Tyéyhteisé on ollut voimavara, mutta nyt kun tdmd
pirstaloituu, niin hdviddké tdmd voimavaratekijé
siitd taustalta.

- Ja millé tavalla sité pystyy tukemaan.

- Aivan. (Tyépaja 3)




Tutkimuksen tulokset

Tyonteon muotojen moninaistuminen

uudistaa tyokykyjohtamista.

Samankaltaisia havaintoja etatyon haitoista on tehty myos
aiemmissa tutkimuksissa. On esimerkiksi havaittu, etta
etatyo voi pitkalla aikavalilla lisata yksinaisyyden ja tylsyy-
den kokemuksia, ja saattaa vaikuttaa tyoyhteisojen vuoro-
vaikutukseen, yhteiseen oppimiseen seka innovatiivisuu-
teen ja uudistumiseen (esim. Kinnunen ym. 2024; Ranki 2024;
Suutala ym. 2024a; 2024b).

Tyopajakeskusteluissa pohdittiin myos sita, mika ylipaa-
taan on tyoyhteison merkitys tulevaisuudessa. Monipaik-
kainen ja verkostoitunut tyo seka erilaiset tydnteon muodot
murtavat kasitysta perinteisesta tyoyhteisosta. Tyonteon
sirpaleisuus voi johtaa myos siihen, ettda merkityksellisyyden
tunne [0ytyy muualta kuin tyosta yksittaisessa tyopaikassa.
Mikali yhteisollisyys rakentuu yksilon toiminnasta eri verkos-
toissa, voi se rapauttaa perinteisen tyoyhteison merkitysta.
Toisaalta joissakin keskusteluissa nahtiin, etta tulevaisuu-
dessa tiimityon ja yhteisollisyyden merkitys voi itse asiassa
olla nykyista vahvempi. Keskusteluissa esimerkiksi otaksut-
tiin, etta tyoyhteison rooli tydkyvyn tukemisessa voi kasvaa,
kun esihenkilo ei ole samalla tavalla lasna etatydssa kuin
[ahityossa. Tiimeilla ja yhteisollisyydelld on edelleen oma
tarkea paikkansa:

Mé en usko mydskddn tdmméiseen kauheaan mind-
keskeisyyteen. Ettd tulevaisuudessa mun mielestd
ehkd kuitenkin ryhmdytyy ennemmin tai myohemmin,
ettd ihminen on kuitenkin tarkoitettu olemaan toisten
kanssa. (Tyépaja 1)

Tyopajoissa keskusteltiin paljon myés muutoksista tyon-
teon eri muodoissa. Tyontekijalla saattaa olla rinnakkaisia
palkkatydsuhteita ja sen ohella esimerkiksi yritystoimintaa
muun muassa digitaalisilla alustoilla, kuten aiemmin tassa
raportissa kuvasimme. Tydpajoissa ennakoitiin, etta erilaisia
tyonteon yhdistelmia saattaa tulevaisuudessa olla nykyista
enemman, ja téhan muutoskuvaan tulisi tyopaikoilla varau-
tua. Muutamat tyopajaan osallistuvat totesivat omankin
tyonsa jo rakentuvan erilaisista palkkatyon, yrittajyyden ja
vapaaehtoistyon kombinaatioista. Osassa keskusteluja tyon-
teon muodoissa tapahtuvaa muutosta pidettiin huolestutta-
vana kehityskulkuna, vaikka se on jo osin tydelaman arkea.
Huolenaiheiksi nousi etenkin se, miten tyokykya voidaan
johtaa, jos yksilot "piipahtavat” tyopaikalla, tai miten tyoky-
vyn riskeja voidaan arvioida, jos tyontekijan tyo jakaan-
tuu moneen paikkaan. Samankaltaisia haasteita tunnis-
tettiin Kalevan ym. (2024) tutkimuksessa, joka osoitti, etta
tyonantajat kokivat varhaisen reagoinnin tyokyvyn ongel-
miin vaikeaksi niiden tyontekijoiden kohdalla, jotka tekivat
useaa tyota. Tutkimuksemme tyopajakeskusteluissa keskei-
set haasteet tyokykyjohtamisessa monen samanaikaisen
tyosuhteen tilanteessa nahtiin liittyvan esihenkilon tyohon

tyontekijoiden johtamisessa, tyosuojeluasioihin seka henki-
[6storesurssien suunnitteluun. Erityista huolta ja epavar-
muutta heratti esihenkildn rooli ja vaikutusmahdollisuudet
sellaisissa tilanteissa, joissa tyontekijalla on samanaikai-
sesti muita tyosuhteita, yritystoimintaa ja vapaaehtoistoita.
Kenella on hallussa tyokyvyn kokonaiskuva ja ymmarrys
henkilon kokonaiskuormituksesta? Miten esihenkild voi
huolehtia, ettei tyontekija kuormitu liikkaa?

- Kuka sen tydkykyjohtamisen omistaa? Tulevaisuu-
dessa meilld on viisi niin sanotusti toimeentulon
léhdettd. Kenelle se kuuluu?

- Seon kylld ihan haastava tai mielenkiintoinen kysy-
mys. Joo, en md ole tuommoista osannut ajatella-
kaan, ettd se on oikeasti menossa tuonne suuntaan.
Niin hyvinkin kuulostaa kylld haasteelliselta. Vaikka
tyosuojelunkin ndkokulmasta, mitd mind télld
hetkelld teen, niin ei kuulosta helpolta. (Tydpaja 1)

Kuka vahtii, ettd silld on just sopiva mddrd tydkuor-
mitusta, tyétunteja takana, ja miten kaikki, tydsuoje-
luvalvonnasta tulevat pykdldt, ettd kuka vastaa niistd,
niin se on hajallaan se paketti. Jos sielld on viikkoon
100 tuntia, niin voi olla vdsyneend vdhdn, ja tyot tekee
vdsdhtdneend sen jélkeen. (Tydpaja 3)
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Tyokykyjohtamisen ndhtiin monimutkaistuvan useiden
tyosuhteiden ja erilaisten tydonteon muotojen maailmassa.
Keskusteluissa tyon pirstaloitumisessa moneen paikkaan ja
yhteis66n nahtiin myos uhkakuvia:

Onhan se tilanteena kestdmdtén tydnantajalle, ettd
jos sulla on vaikka 20 tunnin sopimus sitten jatkossa

ja loput teet sitten neljdd, viittd ammattia, niin miten
me kannetaan vastuu sitten hdnen tyékyvystdnsd ja
kenelle se kuuluu. --- Témd on ehkd se isoin huolenaihe.
Ettd tdhdn on rakennettu tdhén vanhaan malliin tdmd
nykyinen ty6kykyjohtaminen, etté on se yksi palkka-
suhde. (Tyopaja 1)

Tyonteon muotojen moninaisuus edellyttda eittamatta
uudenlaista johtamista ja uudenlaisia tyokykyjohtamisen
rakenteita, myos tyokyvyn tuen verkostoissa, kuten tyoterve-
yshuollon kanssa tehtavassa yhteistyossa. Myos aiemmin on
todettu, ettad tyon tekemisen tapojen monimuotoistuminen
vaatii tydonantajilta sopeutumista ja johtamistyén muutosta
(Salin & Koponen, 2023).

Jos tyontekija tekee toita useammalle tyonantajalle tai
tyoskentelee yrittdjana, korostaa se vaistamatta myos tyon-
tekijan vastuuta omasta tyokyvystaan. Tama nakokulma
nousi esille useissa tyopajakeskusteluissa.

Jotenkin mé ehkd néen sitten taas toisaalta, jos henki-
6t haluaa tehdéd monta, silloin varmaan se henkilékoh-
tainen vastuukin, jotenkin mé ndkisin tai luulen, niin
ettd jos md itse vaikka haluaisin tehdd sitten vaikka
toiminimelld jotain muita téitd tai muuta, niin silloin md
todenndkdéisesti mydskin pitdisin siitd omasta jaksami-
sesta ehkd enemmdn huolta. -- Mutta ettd varmaan se
vastuu tietylld tavalla varmasti menee enemmdn siihen
yksilétasollekin. Ja varmaan se ehkd, ainakin toivoisin,
ettd se henkilé mydskin enemmdn sitten huolehtisi siitd
omasta jaksamisestaan mydskin sitd kautta enemmdn,
jos hdn tekee montaa juttua. (Tydpaja 1)

TyOpaja-aineistossa tunnistettiin myos tyovaestoon liit-
tyvia muutoksia. Esille tuotiin esimerkiksi tyontekijoiden
kansainvalistymiseen, ikddntymiseen ja sukupolvien valisiin
eroihin liittyvia tekijoita. Tydyhteisdjen monikulttuurisuuden
nakokulmasta tyokykyjohtamisen haasteiksi tunnistettiin
kieleen ja kulttuuriin liittyvia tekijoita. Eri kulttuureissa voi
olla erilainen tapa ymmartaa tyokyky, ja myos tavat puhua
tyokyvysta voivat vaihdella. Talléin omaan terveyteen ja
tyokykyyn liittyvia asioita voidaan pitaa yksityisasioina,
joita ei tuoda tyonantajan tietoon. Myds tyoterveyshuol-
lon tarjoamat tukimahdollisuudet voivat olla vieraita ulko-
maalaistaustaisille. Aiemminkin on havaittu, ettd ymmarrys

Korostuuko yksilon
vastuu tyokyvystaan
tulevaisuudessa?

tyoterveyden merkityksesta ja toimintatavoista voi poiketa
eritaustaisilla tyontekijoilla (esim. Bergbom ym. 2018).

Sukupolvien véliset erot suhtautumisessa tyoelamaan
jatyohon puhuttivat useissa tyopajakeskusteluissa. Keskus-
teluissa tuotiin esimerkiksi esiin, etta nuoret sukupolvet
suhtautuvat tydhon jossakin maarin eri tavalla kuin vanhem-
mat sukupolvet. Monet nuoret arvostavat tyon joustavuutta
seka tyon ohella vapaa-aikaa, eivatka ole valmiita "uhraa-
maan” tyolle niin paljon aikaa kuin vanhemmat sukupolvet.
Nuoret eivat valttamatta halua myoskaan sitoutua yhteen
tyopaikkaan pitkaksi aikaa, vaan hakevat vaihtelua ja erilai-
sia urapolkuja. Osa nuorista myos odottaa, etta toissa "pitaa
aina olla kivaa”. My6s aiemmat tutkimukset osoittavat, etta
nuoret odottavat tyoelamalta merkityksellisyytta, jousta-
vuutta sekd mahdollisuutta kasvaa ja kehittya. Lisaksi nuor-
ten tydeldmaodotuksissa korostuu omien arvojen mukaisen
tyon tekeminen. (Westerback & Rissanen, 2020.) Yhta lailla
nuorten odotukset esihenkilotyota kohtaan voivat poiketa
aiemmista sukupolvista: nuoret odottavat enemman vuoro-
vaikutusta, palautetta ja yhteista keskustelua. Tama edellyt-
taa myos esihenkiloilta uudenlaista osaamista seka kykya
johtaa eri-ikaisia tyontekijoitd, kuten erddssa keskustelussa
kuvattiin:

Puhutaan ndistd nuorista ikdsukupolvista, mikd muut-
tuu, niin mun mielestd tapa viestid ja kommunikoida.
Siind ndkee nyt, kun kdy esihenkilditten kanssa keskus-
telua, ettd kun [he] on ihmeissddn, ettd kun se ei oikein
otakaan tdtd palautetta vastaan samalla tavalla kuin
nainen 65 vee. Ettd se, miten sd johdat konkreettisesti
viestimdlld tai esimerkilld tai millé tahansa muulla,
niin siind on vdlilld tosi isoja eroja, miten tydyhtei-
soissd tiimin sisdlldkin jo ne ihmiset ottaa sitd vastaan.
(Tyépaja 2)

Tyokykyjohtamisen nakékulmasta nuorten tyontekijoiden
osalta tuotiin esiin myos huoli heikoista tyoeldmataidoista.
Tyopaikoilla saatetaan joutua kdymaan keskusteluja perus-
asioista, kuten tyohontuloajoista seka riittavan levon ja unen
merkityksesta. Myos nuorten valmiuksissa sietda vastoinkay-
misid, epdonnistumisia ja tyéeldman epavarmuuksia nahtiin



kehittdmisen varaa. Mydnteisena havaintona tuotiin esiin se,
ettd nuoremmille sukupolville vastuullisuus, kestava kehitys
ja ymparistosta huolehtiminen ovat tarkeita arvoja. Myos
nuorten hyva ja monipuolinen kielitaito tuotiin esiin.
Tulevaisuuden tydelama tarjoaa uhkakuvien ja haastei-
den ohella my6s paljon mahdollisuuksia ja innostuksen
aiheita, ja tama tunnistettiin myods aineistossamme. Uudis-
tuvat tyon tekemisen tavat tarjoavat mahdollisuuksia tyon
kehittamiseen. Teknologinen kehitys on myds hyva mahdol-
lisuus parantaa tyokykyjohtamista. Teknologia voi esimer-
kiksi auttaa tunnistamaan tyokyvyn ongelmia varhaisessa
vaiheessa ja tekemaan tyokykyjohtamisesta vaikuttavam-
paa. Teknologia ja robotiikka voivat tukea niin tyokyvyn
tiedolla johtamista kuin yksittdista tyontekijaa, esimerkiksi
tyon keventamisessa fyysisesti vahemman kuormittavaksi.
Digitalisaation uskottiin lisddvan myds tyon innostavuutta ja
helpottavan rutiininomaisia tehtavid, mika vapauttaa aikaa
oppimiselle sekd osaamisen ja tyon kehittamiselle.

Uskon, ettd digitalisaation kautta me voidaan [saada]
paljon mahdollisuuksia, ettd just sitd innostavuutta
lisédmddn. Plus, ettd varmasti helpottaa sitd tyotd
saada semmoista ehkd rutiininomaista hommaa jo
vaikka automatisoitua enemmdin, jolloin jdisi ehkd
aikaa enemmdn oppimiselle ja muulle kehittdmiselle.
(Ty6paja 1)

Mua kiinnostaa ja kiehtoo tavallaan ndhdd, ettd
missd vaiheessa aidosti robotiikka tai teknologia tuo
semmoista selkeetd apua raskaisiin fyysisiin téihin.
Miettid sitd tyéuran ylldpitdmistd, kehittdmistd ja edis-
tamistd. (Tyépaja 2)

Tulevaisuuden uskottiin tuovan mukanaan uudenlaisia ajat-
telutapoja, ketteryytta ja uusia oppimiskdytantoja. Tule-
vaisuuden tyéelama nahtiin aiempaa rohkeampana, jossa
myos tyokyvysta puhuminen on entista kiinteampi osa arkea.
Innostavana tyokykyjohtamisen tulevaisuuskuvana nahtiin
my0s kestavan tydelaman ja vastuullisuuden korostuminen,
jotka ovat erityisesti nuorille tyontekijoille tarkeita arvoja.
Myds tyokyvyn tuen palveluiden, tyokalujen ja toiminnan
raatalointi yksilollisten tarpeiden ja tilanteiden mukaan
nahtiin tulevaisuuden tyokykyjohtamisessa innostavana.

Tulevaisuuden tyoelama
on myos innostavaa!

Tutkimuksen tulokset

Keskusteluissa tuotiin esiin, etta tulevaisuus tuo tulles-
saan myds enemman vaihtoehtoja yksilon oman tyduran ja
osaamisen kehittdmisen nakékulmista. Innostavaksi koettiin
esimerkiksi yksilon autonomian ja itseohjautuvuuden kasvu.
Tyoelaman joustot mahdollistavat myos erilaisia urapolkuja
javalintoja, mika voi lisata myos tyontekijoiden motivaatiota.

Vaihtoehdothan lisddntyy ihan valtavasti. Ja se taas
sitten innostaa, kun sun pitdd itsekin vahdn avata sitd
sun pddtd ja ajattelua, ettd [dhdet miettimdédn edes
niitd, ettd mitd kaikkea ja mikd kaikki on mahdollista ja
mitd kaikkea voi tehdd. (Tydpaja 2)

On entistd helpompi olla yksiléllinen, tehdd omannd-
koistd eldmdd, omanndkoistd tyéuraa. (Tyopaja 2)

Myds verkostojen merkityksen kasvussa nahtiin paljon hyvaa,
esimerkiksi oppimisen ja osaamisen nakokulmasta. Kaikkea
ei tarvitse osata itse, vaan voi hyédyntaa verkostoja oman
tyonsa tukena, kuten erds HR:n edustaja kuvasi:

Mua esimerkiksi innostaa tdssé HR-tydssd, jos ajatel-
laan tulevaisuuden ndkékulmasta, niin se, ettd mun ei
tarvitse itse oikeasti osata ihan kaikkea. Riittdd, ettd
md tunnen ihmisid, jotka osaa. (Tyépaja 2)

Muutoinkin osaamisen nakdkulma tuotiin esiin tulevai-
suuskuvissa. Osaamisen kehittamiseen halutaan panostaa.
Vertaisoppiminen nahtiin tarkeaksi tyontekijoiden taitojen
kehittamisessa. Omaa osaamista voi osoittaa entistd useam-
min myos erilaisilla ndytoilla perinteisen koulutuksen sijaan.

"
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Tyokykya haastavat tekijat

Ty6n ja toimintaympdriston muutokset heijastuvat tyéky-
kyyn. Tydn kasvavat vaatimukset, tyén psykososiaalinen

ja kognitiivinen kuormittavuus sekd monet toimintaympd-
ristoén, yhteiskuntaan ja yksildon liittyvdt tekijat vaikutta-
vat tyontekijoiden tyékykyyn. Monet ndistd aineistossamme
esille nousseista tydkyvyn haasteista liittyvat muutoksiin,
joita kuvasimme jo edellisessd luvussa.

Ennakkotehtavissa ja tyopajakeskusteluissa tunnistettiin
useita tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tyokykyyn
(ks. taulukko 3). Tyén muuttuminen tietotyovaltaiseksi
synnyttad uudenlaista tyokuormitusta. Tietotyon tyypilliset
piirteet, kuten suurien tietomaarien kasittely, tydn monimut-
kaisuus seka keskeytykset, lisaavat tyon kuormittavuutta
(Airila, 2022). Aineistossammekin tunnistettiin tyon kognitii-
visen kuormituksen kasvu. Tyon hektisyys, jatkuvat keskey-
tykset, tietotulva sekd tydon monikanavaisuus kuormittavat
tyontekijoita. Tyd on myods aiempaa pirstaleisempaa, kun
samanaikaisesti on kdynnissa useita projekteja ja tyoteh-
tavia. Lisaksi tyo edellyttaa jatkuvaa uudistumista seka

Tyon tietotyovaltaistuminen
lisaa tyon kognitiivista
kuormittavuutta.

uusien asioiden ja jarjestelmien haltuunottoa. Aineistossa
tunnistettiin myos se, ettd tulevaisuudessa tietotyon piir-
teitd on myos entista useammassa ammatissa, ei ainoas-
taan asiantuntijatydssa.

"Tietotydssd tyon tahti on nopeutunut. Uusia asioita
tulee paljon ja niitd tdytyy omaksua nopeammin.”
(Ennakkotehtdvd)

"Paine moniajoon. Informaatiodhky. Nopeasti kehittyvdt,
muuttuvat ja lukuisat it-jdrjestelmdt. Jatkuva saatavilla
olo.” (Ennakkotehtdvd)

Tyon hallinnan tunne on entistd useammin koetuksella.
Aineistossa nousi esille myds kiireen ja tydn maaran lisaan-
tyminen. Tama voi johtaa tyon eettisen kuormittavuuden
lisddntymiseen, jos tyota ei ennata tehda niin hyvin kuin
haluaisi. My&s tyon tuloksia ja tydssa onnistumista seura-
taan aiempaa tarkemmin. Jatkuva seuranta ja arviointi
tyossa voikin kuormittaa.

"Tyén tulosta seurataan eri tavalla ja erilaiset mitta-
rit ovat tulleet uutena. Osa kuormittuu tyén tarkem-
masta seuraamista, kun endd tyén laatu ei olekaan
oman mielipiteen varassa vaan siitd saa palautetta.”
(Ennakkotehtdvd)

Myos tietotydon mahdollistamassa etatydssa tunnistettiin tyoky-
vyn riskeja, ja ndita kuvattiin myds jo aiemmin tassa raportissa.
Yksindisyyden kokemukset voivat kasvaa, mika voi tutkimus-
ten mukaan olla yhteydessa myos mielenterveyden haastei-
den lisadntymiseen (esim. Kraav, 2022). Etatyd voi myos kaven-
taa tyon ja vapaa-ajan vilista eroa seka pidentada tyopaivia.



Tutkimuksen tulokset

Lisaksi puolikuntoisena tyoskentely etatydssa voi lisata tyon-  tekija (esim. Gustafsson ym. 2019; Lopez-Bueno ym. 2021).
tekijan kuormitusta, mihin tyopaikoilla tulisi myos osata kiin-  HR-asiantuntijoita ja esihenkil6ita haastavatkin tyon ja tyoky-
nittda huomioita. Tutkimuksetkin osoittavat, etta sairaana  vyn johtaminen monipaikkaisessa ja verkostomaisessa tyossa,
tyoskentely, eli presenteismi, voi olla tyokyvyttomyyden riski-  jos ndkyma tyontekijoiden tyokyvyn tilanteisiin on vahaista.

Taulukko 3. Ennakkotehtdvissa tunnistettuja tyokykya keskeisesti haastavia tekijoita.

Teema Keskeiset siséllot

Tyon kasvavat « jatkuva uuden oppimisen vaatimus
vaatimukset « kokonaisuuksien hallinta

« tyotahdin kiristyminen, vaatimus entista nopeammasta reagoinnista

sosiaaliset taidot, tiedonkasittelytaidot

Johtaminen tyokykyjohtamisen osaamisen rajallisuus

» vadhan aikaa esihenkilotyohon

tyokykyjohtamisen haasteet monipaikkaisessa tydssa

Tyon kognitiivinen
kuormitus

tyon hektisyys, tydtahdin kiristyminen

tyon pirstaleisuus ja jatkuvat keskeytykset
« paine monen asian samanaikaiseen tekemiseen
tietotulva

uusien tietojarjestelmien haltuunotto ja kaytettavyyden haasteet

Monipaikkainen tyo yksindisyys etatyossa

yhteisollisyyden haasteet

tyokyvyn johtamisen haasteet

Eri-ikaisten tilanteet ja
haasteet

fyysisen tyokyvyn heikentyminen

mielenterveyden haasteet

motivaatiohaasteet uuden oppimiseen

yksiléiden muuttuvat tarpeet ja odotukset

Yhteiskuntaan ja
toimintaymparistoon
liittyvat tekijat

geopoliittiset tilanteet

elaman ylikuumeneminen

suorituskeskeisyys

tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen haasteet

elamanhallinnan haasteet

Elintapatekijat

riittdmaton liikunta

riittdmaton uni ja palautuminen

epaterveellinen ruokavalio

sosiaalisen median ja digilaitteiden kaytto
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Eri-ikaisilla voi olla erilaisia tyokyvyn riskeja.

Tyopajoissa tyokyvysta keskusteltiin myos eri-ikdisten tyon-
tekijoiden ndakokulmasta. Aineistossa tunnistettiin tyoky-
kyyn liittyvaa polarisaatiota: osa tyontekijoista voi hyvin,
osa huonosti, ja tyokyvyn ongelmat voivat myos kasautua.
Keskustelu toisti talta osin vallitsevaa keskustelua mielen-
terveyden problematiikasta, joka liittyy erityisesti nuoriin.
Ahdistuneisuuden ja mielenterveysoireilun todettiin yleis-
tyneen, ja ongelmia voi ilmeta jo kesatyontekijoilla. Ongel-
mia nahtiin myos nuorten fyysisessa tyokyvyssa.

Toisaalta se fyysisen kunnon [haaste], mutta kylldhdn
me tunnistetaan jo nyt se haaste, ettd nyt ekat kesd-
tyontekijdt tulee, ja joo, ettd me puhutaan ensimmdisen
viikon jélkeen heiddn mielenterveyden haasteista. Niin
kylléd mé sanon, ettd kun he tulee aidosti tydeldmddn
sitten, niin sielld osin tulee huonokuntoisia, ettd pitdisi
jaksaa, mutta tulee mieleltddn myés kuormittuneita, jo
valmiiksi kuormittuneita. (Tyépaja 2)

Vanhempien tyontekijoiden osalta keskusteltiin muun muassa
motivaatiosta oman osaamisen kehittamiseen. Esimerkiksi
tyon teknologinen ja digitaalinen kehittyminen edellyttaisi
jatkuvaa osaamisen kehittamista, jotta tyontekija pysyy muut-
tuvan tyon mukana, mutta tahan ei kaikilla ole kiinnostusta.

Tyontekijoita kuormittavat
myos tyon ulkopuoliset tekijat
ja olosuhteet.

Tyokykya haastavat myos tyon ulkopuoliset tekijat. Kuor-
mittavuus voi syntya esimerkiksi yksilon omasta elamanti-
lanteesta, omista elintavoista ja toiminnasta tyon ulkopuo-
lella. Monet tyopajoihin osallistuneet kokivat, etta naihin
tyon ulkopuolisiin tekijoihin on tyopaikalla vaikea vaikuttaa.
Samalla tuotiin vahvasti esiin, etta yksilolla on oma tarkea
rooli tyokyvyn edistdmisessa. Haastavaksi koettiin esimer-
kiksi tyontekijoiden elintapoihin vaikuttaminen. Keskus-
teluissa ilmeni turhautuneisuutta ja voimattomuutta siita,
etteivat tyopaikan toimet terveellisiin elintapoihin nayta
vaikuttavan. Padosin tyontekijat tietavat, miten tyokykya voi
omaehtoisesti edistad, mutta kaytannossa he eivat kuiten-
kaan tee muutoksia elintavoissaan, kuten erddssa keskus-
telussa kuvattiin:

- Kylldhdn meilld tietoa hirvedsti on tydkykyjoh-
tamisesta yksiloind, en puhu HR:nd. Ettd kylld
md tieddn, ettd jos mé en mene riittévdin ajoissa
nukkuu, niin mua aamulla vésyttdd, ja siltikddn md
en tee sitd. Niin tdmd on ehkd se ydinhomma, ettd
miten sitd muutosta saadaan sielld.

- Miten sd saat hoksautettua sen tyéntekijan...

- Jep.

- ..ettd hdnelldkin on vastuu. Ei me voida kaataa
tyonantajalle sitd ratkaisua...

- Ei

- ..vaan hdnen pitdd mydskin olla osa sitd ratkaisua.

- Jooja hdnkin tietdad. (Tyopaja 2)

Ratkaisuja tyokyvyn haasteita odotettiin myos yhteiskun-
nalta ja tyopaikan ulkopuolisilta toimijoilta, koska osa tyoky-
kyongelmien juurisyista liittyy pikemminkin toimintaympa-
ristoon, kulttuuriin ja yhteiskuntaan kuin itse tyopaikkaan.

Yhteiskunnassa ei aloiteta tarpeeksi ajoissa tdtd korja-
ustoimintaa. Ja se ei ole suinkaan mun mielestd tera-
piaa ja mielenterveyshaasteet. Se on ihan siitd eldmdn-
hallinnasta ja sitd, ettd meilld on paljon perheitd, missd
lapset jdd --, ettd meiddn pitdisi pureutua siihen haas-
teeseen, ettd meiddn tydeldmd -- ketd meilld edes on
tdssd pienessd Suomenmaassa, niin ne voisi tulla sinne
kohtuullisen hyvdssd tydkunnossa vield. Meillé on aina-
kin se ongelma, ettd ne [nuoret] tulee sinne niin hajalla,
ja sitten odotetaan, ettd te tydnantajana nyt sitten
korjatkaa tdmd, kun tdmd ihminen on ollut jo vuosikym-
menié jollain lailla marginaalissa sielld ehkd reunalla.
Ettd se on sellainen asia, joka mua itsedni vaivaa ja
sitten se, ettd kun on nuorista henkiléistd kyse ja nikee,
ettei ole saanut mitdén apua asioihin, niin tuntuu joten-
kin tosi vddrdltd. (Tydépaja 1)



Tyokyvyn tiedolla johtamisen
merkitys

Tyopaikoilla tunnistettiin, ettd tiedolla johtaminen on
keskeinen osa tyokykyjohtamista. Tietoa tyékyvystd on
paljon. Tulevaisuuden tyékykyjohtamisessa keskeistd on
datan ymmdrtédminen sekd tyokykyongelmien juurisyi-
den tunnistaminen. Mukaan ratkaisujen hakemiseen tarvi-
taan niin HR, johto, esihenkildt, tydsuojelu, tyontekijdt kuin
tyopaikan yhteistyétahotkin, kuten tydterveyshuolto.

Ennakkotehtavissa kartoitimme tyokykytiedon hyédynta-
mista organisaatioissa. Vastaajilta kysyttiin: "Missa maarin
hyddynnatte organisaatiossanne tietoa seuraavista teki-
joista?”. Vastausvaihtoehtoja oli viisi (1= ei lainkaan, 4=erit-
tain paljon, sekd en osaa sanoa). En osaa sanoa- vastauk-
sia oli viisi ja ne on poistettu kuvasta 8. Vastaajien mukaan
useimmiten hyodynnettiin tietoa tyoterveyshuollon kustan-
nuksista, sairauspoissaoloista ja niiden diagnooseista seka

Tyoterveyshuollon kustannukset

Sairauspoissaolot ja niiden diagnoosit
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Tyotapaturmat

Tyon kuormitustekijat (esim. riski-
kartoitukset, tyopaikkaselvitykset)

Tyontekijoiden tyokyky
Tyokyvyttomyyden muut kustannukset

Kehityskeskustelut tai vastaavat

Tyontekijoiden osaaminen ja osaamisen
kehittamistarpeet

Varhaisen tuen toimiin liittyva data

Ammatilliseen kuntoutukseen liittyva data

Ty6hon paluun tuen toimiin liittyva data

=

Tutkimuksen tulokset

tyotapaturmista. Vahiten hyédynnettiin tietoja tyohon
paluun tuen toimista seka ammatillisesta kuntoutuksesta.
Nama tulokset tukevat myods aiemman kartoituksemme
tuloksia (Airila, 2021).

Tyokyvyn tiedolla johtamisen tarkeys tunnistettiin tyopa-
jakeskusteluissa. Tiedolla johtamisen merkityksen arvioi-
tiin my0s entisestadn korostuvan tulevaisuudessa: data
on tyokykyyn liittyvan paatoksenteon perusteena. Fakta-
pohjainen tieto helpottaa myos HR-toimijoita silloin, kun
johdolle tarvitaan perusteluja tyokykyjohtamisen ja kaytan-
non toimenpiteiden tarpeellisuuden osoittamiseksi. Esimer-
kiksi tyokyvyttomyyden kustannusten nakyvaksi tekeminen
on tarkead. Datalahtoisyys tekee tyokykyjohtamisesta myos
systemaattisempaa.

Se on tosi tdrkedtd tiedolla johtaminen, koska sitten
tdstd toiminnasta tulee tavoitteellista, ettd se ei ole vain
sitd pelkkdd puhetta, ettd jos on aikaa, niin sitten néihin
asioihin panostetaan, vaan tdmd on yhtd tdrked agen-
dalla kuin litketoiminnan johtaminen. (Tyépaja 3)

N
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Kuva 8. Tyokykytiedon hyddyntamisen indikaattoreita organisaatioissa, keskiarvot. Tydpajojen ennakkotehtavat (n=18).
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Hyvana tavoitetilana pidettiin tyokykytiedon kerdamista
eri toimijoilta ja erilaisista lahteistad. Samalla todettiin, etta
tietoa on paljon ja ennen kaikkea tarvetta on relevantin
tiedon ymmartamisessa ja hyodyntamisessa paatoksente-
ossa. Tyopajakeskusteluissa tyypillisiksi tyokyvyn indikaat-
toreiksi tunnistettiin sairauspoissaolot ja tyotapaturmat.
Naiden lisaksi esille tuotiin esimerkiksi kyselyt, tyopaikalla
kaytavat keskustelut, perehdyttamisen onnistuminen seka
koulutuspaivien ja varhaisen tuen keskustelujen lukumaarat.
Tekoalyn mahdollisuuksia tydkyvyn tiedolla johtamisessa
ei viela laajasti tunnistettu. Esille kuitenkin tuotiin tekodlyn
hyodyntamisen mahdollisuudet tydkyvyn seurannassa, arvi-
oinnissa ja tuessa, esimerkiksi tyon taottamisessa ja riitta-
vassa palautumisessa. Samalla nahtiin tarve uudenlaisille
tyokyvyn mittareille. Monen tydpajaosallistujan viesti oli,
ettd sairauspoissaoloja seuraamalla ollaan lilan myohassa.
Sairauspoissaolot tyokyvyn indikaattoreina eivat palvele riit-
tavasti, kuten eras osallistuja kuvasi:

Sairaspoissaolomittarin aivan roskakoppaan voi heit-
tad. Mitds niilld tekee? Hohhoijaa. Pitdis kattoa, ettd
miten ne terveet sielld voi, ettd myds se ajatusmaailma,
ettd mitd johdetaan, on mun mielestd hirvedn tdrked.

(Tydpaja 1)

Keskusteluissa tuotiin esiin, ettd tyokyvyn tiedolla johta-
misen pitdisi olla ennakoivaa ja kokonaisvaltaista. Samalla
kuitenkin tunnistettiin, etta jatkuvat ja entista nopeam-
mat tyoeldman ja toimintaympariston muutokset teke-
vat tulevaisuuden ennakoinnista yha vaikeampaa. Yhtena
ideana esitettiin, etta jatkuva yhteinen keskustelu ja entista
tiiviimpi tyokyvyn tilanteen seuranta esimerkiksi erilaisin
pulssikyselyin voisi auttaa. Ennakoivaa otetta haastaa myds
se, etta terveyshuoltokin saattaa olla pitkalti kiinnostunut
ainoastaan sairauspoissaoloista. Tata olennaisempaa olisi
tyokykyongelmien juurisyiden selvittdminen. Silloin voitai-
siin paremmin vaikuttaa tyokyvyn haasteisiin, jotka johtu-
vat tyosta, sen rakenteista ja tydoloista. Talldin tyokyvyn
tiedolla johtaminen olisi myos nykyista vaikuttavampaa,
kuten erdassa keskustelussa hyvin tuotiin esiin:

Me néhdddn kylld meiddn luvuista, vaikka sairaspoissa-
oloista ja tydterveyshuollon kustannuksista, niin se on aika
surullinen tavallaan tuo, ettd tuohon perdpeiliin se koros-
tuu. Mutta se mitd me ainakin tehddén ehkd vahdn vali-
tettavan véhdn on se, ettd ei hyddynnetd edes tydsuojelun
puolelta tuttua juurisyyanalyysid siihen tyohyvinvointipuo-
leen, ettd miksi meidén ihmiset vastaa henkilostokyselyyn
ndin. Mitkd on ne ajurit sielld, miksi he kokee ndin, ja miten
me voitais sinne, mikd on se rakenteessa oleva juttu mitd
korjata toimenpiteend, jotta sen vaikutus olisi per sata
ihmistd. Eikd silleen [dhdettdisi miettimddn Matti Meikd-
ldisen asiaa, vaan se ettd pddstdisiin kiinni niihin systee-
misiin asioihin ja sieltd muuttaa sitd asiaa, niin silloin me
saataisiin siitd vaikuttavaa. (Tydpaja 3)

Kokonaiskuvan saamista tyokykytilanteesta ja juurisyista
hankaloittaa tiedon pirstaloituminen eri tahoille. Jos esimer-
kiksi tyontekijalla on useita tyosuhteita, voi tieto tyokyvysta
olla usealla eri tyoterveyshuollolla ja tydnantajalla. Tallin
yksittdiselle tydénantajalle ei rakennu kokonaiskuvaa tyon-
tekijan tyokyvyn tilanteesta.

Missd se tieto on ja miten me sitd saadaan? Kun se voi
olla monen toimijaan tai tydnantajaan tai palveluntar-
joajaankin jakaantunut, tai ettd miten sitten tehdddn
sitd kokonaisuutta datasta? (Tydpaja 3)

Samankaltaisia tuloksia saatiin myos Kalevan ym. (2024)
tutkimuksessa. Tutkimuksessa haastatellut tyoterveys-
huollon edustajat arvioivat, etta tiedon ja toimintamahdol-
lisuuksien puute on keskeinen ongelma niiden tyontekijoi-
den kohdalla, jotka tekevat useaa tyota. Hoitosuhteissa ei
valttamatta ole jatkuvuutta, jos tydnantaja vaihtuu usein.
Lisaksi tyoterveyshuollon voi olla hankalaa perehtya useaa
tyota tekevien erilaisiin tydolosuhteisiin, ja myos tyonanta-
jayhteisty0 voi olla haastavaa.

Tyokyvyn tiedolla johtamisen haasteeksi tunnistettiin
myos tyokykytiedon jakamisen haasteet yhdenkin tyoter-
veyshuollon kanssa. Terveystieto on aina salassa pidettavaa,
eika siita voida keskustella ilman tyontekijan suostumusta.

Tyopaikalla on tarkea olla kokonaiskuva tyokyvyn tilasta
ja tyokykyongelmien juurisyista.



Tutkimuksen tulokset

Tyopajakeskusteluista valittyi kuva, etta tietosuojasaados-
ten ja niihin liittyvien tulkintojen muutokset ovat vaikeutta-
neet yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa. Tyopajaosallis-
tujien mukaan muutokset vaikeuttavat esimerkiksi yksilon
haasteiden tyoperdisyyden tunnistamista.

Keskusteluissa ilmeni myos toiveita esihenkildiden suun-
taan siina, etta he osaisivat hyodyntaa dataa ja analytiikkaa
paremmin my0s osana arjen tyokykyjohtamista. Saannolli-
nen keskustelu ja vuoropuhelu tiimeissa seka kahdenkes-
kisissa keskusteluissa lisaa tyopajaosallistujien mukaan
esihenkilon ymmarrysta siitd, missa mennaan, mika tyossa
sujuu ja missa kenties on haasteita. Jatkuva vuoropuhelu
mahdollistaisi my0ds varhaisen reagoinnin ennen kuin tyoky-
kyongelmat kasvavat suuriksi. Myos palautteen antami-
sesta tulisi osallistujien mielesta merkityksellisempaa, jos
se perustuisi vahvemmin dataan. Toisaalta yhdessa tyopa-
jassa korostettiin myos sita, ettei tyokykydatan hyodynta-
mista, kuten henkilostokyselyiden tulosten analysointia ja
sen pohjalta tehtyjen toimenpiteiden toteuttamista, tule
jattaa yksinomaan esihenkiloiden harteille. Tyokyvyn edis-
témiseen tarvitaan mukaan myds muut tyopaikan toimijat,
johto mukaan lukien. Juurisyiden ja ratkaisujen hakeminen
yhdessa on tarkeaa. Myos henkilosto tulisi saada vahvem-
min mukaan niin tyokykyongelmien juurisyiden tarkaste-
luun kuin toimenpiteiden toteutukseen.

Se, ettd me saataisiin henkildosté mukaan miettimédn
niitd juurisyitd, ja tavallaan tekemdén sitd muutosta
yhdessa yrityksen kanssa, koska he on kuitenkin se,
jotka parhaiten tietdd, miltd sielld tuntuu. (Tyépaja 3)

Miten tyokykyjohtamisen on
muututtava?

Muuttuva tyo ja toimintaympdiristo edellyttévdt, ettd tyoky-
kyjohtaminen kehittyy siten, ettd se pystyy vastaamaan
muuttuviin tilanteisiin. Tyokykyjohtamisen muutokset
koskevat esimerkiksi tydkykyjohtamisen strategista tasoa,
ajattelu- ja toimintatapoja, osaamista, arjen tydkykyjohta-
mista, tyokyvyn tuen toimenpiteitd sekd yhteistyotd.

Tyokykyjohtamisen nykytilan ja tydkykya haastavien tekijoi-
den tunnistaminen on tarkeaa, jotta voidaan tehda valintoja,
jotka uudistavat tyokykyjohtamista. Tyopajoihin osallistu-
neet henkilostoasioista vastaavat ja esihenkilot tunnistivat
useita tyokykyjohtamisen osa-alueita, joita olisi hyva kehit-
taa. Monet esille tulleet muutostarpeet ovat tyokykyjohta-
misen ydinasioita. Kehittdmistarpeita ilmeni esimerkiksi
johdon roolissa, ajattelu- ja toimintatavoissa tyopaikalla,
osaamisessa, arjen tyokykyjohtamisessa seka yhteistydssa.

Johdon roolia on vahvistettava

Tyokykyjohtamisen tulee olla osa tydpaikan strategiaa.
Johdon sitoutuminen tyokykyjohtamiseen on keskeinen
onnistumisen edellytys. Tdma tunnistettiin myos tyopajoissa.
Jos tyopaikan johto ymmartaa tyokykyjohtamisen merki-
tyksen ja hyodyn seka sitoutuu sen edistamiseen, sitoudu-
taan siihen myds lapi organisaation. Johdon sitoutuminen
auttaa tyopajaosallistujien mielestd myos tyokykyjohta-
misen vakiinnuttamisessa osaksi tyopaikan toimintakult-
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Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen edellyttaa
myonteista ja proaktiivista otetta.

tuuria siten, ettei se jaa yksinomaan HR:n vastuulle. Talléin
HR-toimijoilla ja esihenkildilla on hyvat edellytykset onnis-
tua tyokykyjohtamisen jalkauttamisessa ja toteuttamisessa.

Tdmdhdn ldhtee ihan sieltd johdosta liikkeelle, ettd
johto sitoutuisi siihen, ettd tdmd on oikeasti osa meiddn
yrityskulttuuria tamd tyékykyjohtaminen, eikd se ole
vaan jotain sielld sivussa, mitd HR vdhén puuhastelee.
(Tydpaja 3)

Tyokykyjohtamisen todettiin parhaimmillaan olevan lapi-
leikkaavaa ja mukana kaikessa johtamisessa. Tyokykyjoh-
taminen ei ole tyopaikalla mikaan irrallinen osa-alue, jossa
“johdetaan erikseen tyokykya”, vaan se on osa paivittaista
johtamista.

Tybpajoissa visioitiin myos, etta kenties tulevaisuudessa
ei edes ole tarve puhua erikseen tyokykyjohtamisesta,
jos tyokyvyn nakékulma on kiinted osa arjen johtamista.
Tiedolla johtaminen on tarkea johdon tydkalu, jonka kehit-
tamiseen tyopaikoilla on térkea panostaa. Useissa keskus-
teluissa tuotiin esiin, ettd tulevaisuudessa tyokykytiedon
hyodyntaminen, tulkinta ja paatoksenteko tiedon pohjalta
korostuvat entisestaan. Myos tulevan ennakointi ovat aiem-
paa tarkeampaa, kuten jo edellisessa luvussa kuvasimme.

Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen edellyttaa kulttuurin
seka ajattelu- ja toimintatapojen muutosta

Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen edellyttda muutosta myos
tyopaikan kulttuurissa, ajattelu- ja toimintatavoissa seka
asenneilmapiirissa. Muutosta tarvitaan esimerkiksi siina,
miten tyopaikoilla edistetaan tyokykya, puhutaan tyoela-
masta ja mielen hyvinvoinnista sekd suhtaudutaan osatyo-
kykyisyyteen seka mielenterveyden haasteisiin. Tyopajoissa
todettiin, etta tulevaisuuden tyokykyjohtamisen tulee olla
rohkeaa, avointa ja osallistavaa. My6s haastavista tyokykyyn
liittyvista asioista on uskallettava puhua.

Mai toivon, ettd tulevaisuuden tyékykyjohtaminen on
rohkeampaa keskustelukulttuuriltaan ja osallistavam-
paa. Meilld on tiettyjd asioita, mistd me ei oikein uskal-
leta ja voida puhua, motivaatio on yksi semmoinen asia,
ettd sen kanssa kaarrellaan tosi pitkdén ennen kuin
uskalletaan kysyd, ettd minkdlainen motivaatio tdhdn
tyohon, miten sd viihdyt tdssd. (Tyopaja 1)

Tyokykyjohtamiselta odotetaan my6s enemman proaktii-
visuutta, ei vain reagointia jo toteutuneisiin tyokykyongel-
miin. Keskusteluissa ilmeni, etta talla hetkelld keskitytdaan
helposti liikaa yksittdisiin tyokykytapauksiin, "caseihin”,
mutta ei hahmoteta tyokykyongelmien kokonaisuutta tai

ongelmien juurisyita, joiden ymmartaminen olisi kuiten-
kin avain parempaan tyokykyyn. Ylipdataan tydelamasta ja
tyokykyjohtamisesta kdydyn keskustelun toivottiin olevan
myodnteisempaa, ei pelkkia uhkakuvia tyoelaman kuormit-
tavuudesta tai tyokykyongelmista.

Tyéeldmdpuhe on tdnd pdivind pelkkdd negatiivista.
Ei puhuta yhtddn positiivista tydeldmdpuhetta. Saati
sitten tyékykyjohtamisesta, ettd sekin koetaan, ettd
se on kauhean negatiivista, ettd se on vaan sairauden
hoitamista. (Tyépaja 1)

Tyopajakeskusteluissa tuotiin esiin, etta rohkeus tarkoittaa
myos rohkeutta puhua tyosta ja tydelamasta realistisesti niin
tyopaikoilla kuin ulkoisessa organisaatioviestinnassa, kuten
sosiaalisessa mediassa. Talloin ei mydskaan synnytettaisi
nuorille epasuhtaa tyohon liittyvien liiallisten odotusten ja
todellisuuden valille.

Toivoisin meiltd rohkeutta esimerkiksi LinkedInissd,
muilla foorumeilla, puhua tyéeldmdstd véhdn rehel-
lisemmin ja rohkeammin, ettd ei syntyisi vddrdnlaisia
odotuksia nuorilla. (Tyépaja 1)

Muutostarve tunnistettiin myos tavassa keskustella mielen
hyvinvointiin liittyvista asioista. Tyopaikalla on tarkeaa
luoda psykologisesti turvallista ilmapiiria, jotta mielen hyvin-
vointiin liittyvid asioita ja haasteita uskalletaan tuoda esiin.
Keskusteluissa my0s tunnistettiin, etta kaikilla meilla on
oma vastuumme siind, miten tyokyvysta ja mielentervey-
desta puhutaan. Osaltaan ratkaisun avaimet ovat siis myos
tyopaikoilla.

Ahdistuneisuutta on aina ollut, etté se on normaalia
eldmdd. Se on tunnetila, joka on hetken ja hdipyy pois.
Me ollaan myés itse tdmd mielenterveysmaailma luotu.
(Tyépaja 1)

Kuinka moni tulee kertomaan omalle esihenkilélle
mielenterveyden haasteista. Hyvin harva. Ettd se on
ehkd semmoinen, ettd toivottavasti tulevaisuudessa...

(Tyépaja 1)

Kulttuurin muutoksen tarve ilmeni siis my6s suhtautumi-
sessa mielenterveyden haasteisiin. Mielenterveyden haas-
teita ei usein uskalleta ottaa puheeksi esihenkilon kanssa,
kuten edellisessa lainauksessa todettiin. Tyonantajilla voi
myos olla korkea kynnys ottaa tyokokeiluun henkild, joka on
ollut pitkalla sairauspoissaololla mielenterveyssyista. Taus-
talla voi olla pelko siita, ettd mielenterveysongelma uusiutuu
ja estaa tyossaolon, kuten erdaassa keskustelussa kuvattiin:



Jos sulla on ollut jotain mielenterveyshaasteita ja sd
olet tavallaan tieddt sd ---, niin tydnantajathan varoo
ihan hirvedsti sellaisen henkilén tydkokeiluun ottamista,
koska se pelko--- Ja sehdn on fakta, ettd me kaikki
tiedetddn, ettd jos sulla on ollut kerran masennus, niin
masennuksen uusiutumisprosentti on kuitenkin niin

iso, ettd tydnantajalla on sitten se riski siind aina, ettd
nyt se sitten siirtyy tdnne ja silld on ne samat haasteet.
(Tydpaja 1)

Mielenterveyden ongelmat eivat kuitenkaan aina ole
este tyon tekemiselle. Tyo voi olla kuntouttavaa myods
vaikeissa mielenterveyden hairidissa, etenkin jos henkilo
saa tukea tyollistymiseensa (esim. Sailas ym. 2007). Myos
IPS-tyohdnvalmennuksen mallissa on saatu hyvia tuloksia
mielenterveyskuntoutujien tyollistymisessa seka psykoso-
siaalisessa hyvinvoinnissa (Savinainen 2024; Sipila & Appel-
qvist-Schmidlechner 2024). Tyon muokkaus voi olla yksi
keino tukea mielenterveysongelmissa, mihin yhdessa tyopa-
jassakin viitattiin:

Kun mielenterveyshaasteet lisddntyy, niin tavallaan

ei peldttdisi niitd, ettd se ei oikeasti, sun ei tarvitse
jaddd eldkkeelle sen takia, jos oikeasti osattaisiin ottaa
huomioon ja rdditdldidd niitd tyosuhteita sen mukaan,
niin se on ehkd semmoinen iso asia. (Tyopaja 1)

Ylipaataan tyopajakeskusteluissa ilmeni, etta osatyokykyi-
syyteen suhtautumisessa ja ymmartamisessa on suomalai-
silla tyopaikoilla kehittamistarpeita. Tyontekijoilta odotetaan
taysipainoista panostusta ty6hon, eika osatyokykyisyytta
arvosteta, kuten erdaassakin keskustelussa kuvattiin:

Suomessa on hirvedn semmoinen... jos vertaa moniin
muihin maihin, niin Suomessa on jotenkin hirved, ettd
sd olet sata prosenttia tyékykyinen tai sitten sd et ole
tyokykyinen ollenkaan, ja tavallaan sen suoritustasoon
on jotenkin hirvedn korkeat vaatimukset, md huomaan
sen meilldkin --- ettd pitdisi osata tdydellisen hyvin
asiat, jotta voimme palkata tdmdn henkilon --- jos miet-
tii tuota, ettd ihan varmasti tdmd rupeaa kuitenkin
olemaan, tdmd tyévoimapula, ja onkin jo ihan tosiasia,
niin eihdn se... me kyllé ammutaan omaan nilkkaamme
ja kovaa ihan koko aika. (Tydpaja 1)

TyoOpaikoilla tarvitaan ymmarrysta siita, etta tyokyvyn rajoit-
teista huolimatta tydssa on mahdollista jatkaa, kun tydolo-
suhteita muokataan henkilon terveydentilalle sopiviksi.
Osatyokykyisten entistd vahvempaa tydelamaan integroi-
tumista tarvitaan myos tyévoiman riittavyyden nakokul-
masta (esim. Bergbom ym. 2020). Tarve asenneilmapiirin

Tutkimuksen tulokset

muutokseen ja erilaisiin tydeldman joustoihin on todettu
myos tuoreessa selvityksessa, jossa tarkastellaan keinoja
ikadntyneiden tyollisyyden edistamiseksi (Lindstrom, 2024).
Tietoisuuden vahvistumista osatyokykyisyydesta tarvitaan
kaikilla tyopaikan tasoilla, niin johdolta, henkilostohallin-
nolta, esihenkildilta kuin yksittaisilta tyontekijoilta.

Uudenlaiset ajattelu- ja toimintatavat edellyttavat vaista-
matta tyopaikkatason muutoksia. Myds aiemmin on todettu,
ettd luopuminen vanhoista ajattelu- ja toimintatavoista seka
osaamisen, tiedon ja luovuuden parempi hyédyntaminen
ovat keskeisia tulevaisuuden hyvan tyéeldman rakentumi-
sen tekijoita (Kokkinen ym. 2020).

Tyokykyjohtamiseen liittyvaa osaamista tulee vahvistaa

Tyokykyjohtaminen edellyttaa riittavaa resurssointia, osaa-
mista ja selkedsti madariteltyja vastuita. Tyopajakeskuste-
luissa tuotiin esiin, ettad tyopaikan johdon taytyy mahdollis-
taa tyokykyjohtamisessa tarvittavat resurssit. lman riittavaa
osaamista ja aikaa tyokykyjohtamiseen ovat onnistumisen
edellytykset heikot. Yksittaisen esihenkilon kohdalla ajan
varaaminen tyokykyjohtamiseen tarkoittaa esimerkiksi
saannollista vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa. Kerran
vuodessa pidettavat kehityskeskustelut eivat riita hyvaan
tyokykyjohtamiseen, vaan keskusteluyhteyden pitaa olla
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huomattavasti tiiviimpaa. Myos muutokset tyon tekemi-
sen tavoissa edellyttavat entista toimivampaa vuorovaiku-
tusta. Resilienssin eli muutoskyvykkyyden vahvistaminen
nahtiin tarkeaksi koko tyopaikan ja yksittdisten tyontekijoi-
den osalta.

Henkiléstohallinnon (HR) rooli tyokykyjohtamisessa
on keskeinen. HR vastaa tyypillisesti tyokykyjohtamisen
toimintamallien kehittamisesta, toimeenpanosta ja seuran-
nasta seka tukee tyopaikan osaamista tyokykyyn liittyvissa
asioissa (Tyoterveyslaitos, 2023). HR:lla on keskeinen rooli
myos tyokyvyn tuen verkostoissa, esimerkiksi yhteistyossa
tyoterveyshuollon sekd elakevakuuttajan kanssa. Osaava HR
pystyy toimimaan myds moninaisten muutosten keskella ja
osaltaan varmistamaan, etta tyokykyjohtaminen on vaikut-
tavaa. Pienyrityksessa vastuu tyokykyjohtamisesta on usein
johdolla - strategisen johtamisen ohella (esim. Airila & Savi-
nainen, 2023). Tyopajakeskusteluissa henkilostohallintoa
koskevia kehittamisen tarpeita ilmeni esimerkiksi tulevai-
suuden muutossuuntien ja tyokyvyn tilanteen ennakoin-
nissa, uudenlaisten tyokyvyn haasteiden tunnistamisessa
ja tukitoimien tarpeissa seka esihenkildiden ja tyontekijoi-
den neuvonnassa ja tuessa.

Tyokyvyn tiedolla johtaminen on keskeista tyokykyjohta-
misessa, kuten jo aiemmin tassa raportissa kuvasimme. HR
on keskeinen toimija, joka vastaa tyopaikalla tyokykytiedon
kerdamisesta ja analysoinnista. Tyopajakeskusteluissa haas-
teeksi nahtiin erityisesti ennakoinnin ja juurisyiden tuntemi-
sen hankaluus. Jos tulevaisuuden nakymat ovat epaselvat,
on HR:n hankalaa tunnistaa toimia, jotka ennakoivasti tuki-
sivat henkiloston tyokykya ja osaamista. Tata huolta kuvat-
tiin yhdessa tyopajakeskustelussa nain:

Miten osaaminen kertyy? Miten me voidaan enna-
koida mitd osaamista neljén vuoden pdadstd, olisi tosi
tdrkedd. Ndhdddnko me edes sitd? Eiihan aina, ja
sitten sen saattaa kasvaa suurempaan merkitykseen
hyvin nopeastikin. Ettd hei, oletko kuullut ChatGPT:std.

(Tydpaja 3)

Jatkuva osaamisen kehittdminen, esimerkiksi koulutuk-
siin ja seminaareihin osallistuminen ja kirjallisuuden luke-
minen ovat esimerkkeja keinoista, joita HR voi hyodyntaa
tulevaisuuden ennakoinnissa ja muutossuuntien hahmot-
tamisessa. Myo6s tyokykytiedon analysointi ja tulkinta voivat
auttaa pohtimaan tulevaisuuden tarpeita ja tyokykytilan-
teita. Samoin erilaisten tulevaisuusskenaarioiden pohti-
minen yhdessa johdon, esihenkildiden, tydsuojelun, tyon-
tekijoiden seka sidosryhmien kanssa voi viitoittaa tieta
parempaan tulevaisuuden ennakointiin.

Tyon muutosta ja uudenlaisia tyokyvyn riskeja kasiteltiin
useissa tyopajakeskusteluissa, ja niidenkin osalta tunnis-

HR ja esihenkilot
tarvitsevat tyokaluja
tyontekijoiden
“oivalluttamiseen”
tyokykyasioissa.

tettiin tarvetta vahvistaa myos HR:n osaamista. Erityisesti
mielenterveyteen liittyvat kysymykset ja tyopaikan vaiku-
tusmahdollisuudet olivat esilla useissa keskusteluissa.
Keskeista olisi vahvistaa tietoisuutta mielenterveydesta ja
mielenterveysoireista seka keinoista mielenterveyden edis-
téamiseen niin yksilo- kuin yhteisétasolla. Tyopaikallakin on
monia keinoja tukea tyontekijoiden mielenterveytta (esim.
Airila & Savinainen, 2024).

HR:n rooli on keskeinen myds esihenkildiden ja henkilds-
ton osaamisen vahvistamisessa, jotta he voivat onnistua
tyossaan ja sailyvat tyokykyisina. Jotta HR saa viestinsa
tyokyvyn edistamisesta lapi, taytyy myos henkildstoasioi-
den ammattilaisilla olla ymmarrys tyén muutoksesta ja sen
vaikutuksesta tyokykyyn. Lisaksi esihenkilt usein odottavat
aiempaa yksilollisempaa tukea ja "rinnalla kulkijaa” tyoky-
kyjohtamisessa. HR kipuili erityisesti siind, miten saada
esihenkilot ja tyotekijat itse "oivaltamaan” tyokyvyn edis-
tamisen tarkeyden ja erilaiset tyokyvyn tuen keinot.

Kun helposti sitten, kun puhutaan tdstd varhaisen tuen
mallista, niin se on reaktiivista toimintaa, jolloin ikddn
kuin ollaan jo véhdn myéhdssd ja silloin se keinovali-
koima suppenee. Mutta sitten niitten asioiden oival-
taminen ja oivalluttaminen on ehkd HR-tydssé haaste,
miten md saan ne esihenkilét ja ne yksilét tajuamaan,
ettd niillé on, niin kuin sdkin sanoit, ettd niilld on sitd
vastuuta itsellddn myés siitd tekemisestd. (Tyépaja 2)

HR:n edustajilla oli huoli myds sitd, miten he onnistuvat
vakuuttamaan henkildston jatkuvan osaamisen kehittami-
sen tarkeydestd, mika on moninaisten muutosten keskella
valttdmatonta. HR:n rooli on keskeinen myos tyokykyjoh-
tamisen toimintatavoissa seka yhteistydssa eri toimijoiden
kanssa. Naihin osa-alueisiin liittyvia muutostarpeita kuva-
taan tarkemmin my6hemmin tdssa raportissa.



Esihenkil6lla on keskeinen rooli arjen tyokykyjohtami-
sessa, kuten tyokykyjohtamisen toimintamallien ja kaytan-
tojen toimeenpanossa. Ideaalitilanteessa tyokykyjohta-
minen on saumaton osa arjen esihenkilotyota. Useissa
tyopajakeskusteluissa tuotiin esiin, etta esihenkilo on tule-
vaisuudessakin keskeinen toimija, mutta rooli voi muuttua
aiempaa enemman "valmentajaksi” tai "mahdollistajaksi”.
Keskusteluissa otaksuttiin, ettd ihmisten johtamiseen ja
valmentamiseen panostetaan tulevaisuudessa nykyista
enemman. Valmentava johtaminen on keskustelevaa, ajat-
teluun ohjaavaa seka palautetta antavaa ja vastaanotta-
vaa, kuten seuraavissakin lainauksissa kuvataan:

Kyllé mé jotenkin nden kuitenkin, ettd no nyt yrityk-
sessd [on] kovasti valmentavaa johtamista ja
coachaustaitoja ja tdllaisia, ettd kylldhdn varmaan se
esihenkilon tyd on nimenomaan sitd, ettd on keskuste-
lukumppani ja valmentaja ja auttaa sitten sitd, oival-
luttaa sitd ihmistd itseddn. (Tydpaja 1)

[Esihenkildnd] sun pitdd olla keskusteleva, oikeilla
kysymyksilld ohjata sitd myéskin alaistasi ajattele-
maan asioita, et tuo niitd valmiita vastauksia niin
sanotusti, vaan ohjaat niillé oikeilla kysymyksillé

sen henkilén itse lOytdmddn ehkd sen juurisyyn niille
asioille ja ldhted sitd pohtimaan -- Totta kai sdédnnélli-
nen palauteasia on tdrkedtd, ettd kysyt palautetta ja
mydskin annat palautetta, suomalaisille se ei ole aina
semmoinen ehkd helpoin juttu, mutta se on vaan vilt-
tdmdténtd. (Tydépaja 1)

Esihenkil6ilta odotetaan myods hyvaa ihmistuntemusta,
uskallusta ja rohkeutta avoimeen keskusteluun riitta-
van varhain seka tyontekijoiden osallistamista. Saan-
noéllinen vuoropuhelu tydntekijan ja esihenkilon valilla
auttaa esihenkiloa pysymaan ajan tasalla ja rakentamaan
keskinaista luottamusta. Saannolliset keskustelut voivat
vahentdaa myos jannitysta vuosittaisten kehityskeskuste-
lujen ymparilla. Myés muuttuva tyo ja tyokyvyn johtami-
nen monipaikkaisessa tyossa edellyttavat esihenkiloilta
uudenlaisia valmiuksia ja taitoja. Samalla keskusteluissa
todettiin, etta ei ole yhta oikeaa tapaa olla esihenkild, vaan
monenlaiset henkilot soveltuvat esihenkiloiksi.

Esihenkiloilla on
oltava riittavasti aikaa
tyokykyjohtamiseen.

Tutkimuksen tulokset

Hyva tyokykyjohtaminen edellyttda, etta esihenkilgilla on
siihen riittavasti aikaa. Erityisesti avoimen keskustelukult-
tuurin ja luottamuksen rakentaminen vaativat huomattavaa
ajallista panostusta. Jos tyopaikalla halutaan saada tuloksia
tyokykyjohtamisessa, tahan pitad myos resursoida. Tyopa-
jakeskustelut antavat kuitenkin viitteita siita, ettei esihenki-
[6illa aina ole riittavasti aikaa tyokykyjohtamiseen:

Ldhiesimiesten tyé menee koko ajan enemmdn ja
enemmdn kaikkeen muuhun kuin henkiléstéjohtami-
seen, vaikka meilld tdmd suunta on se, ettd se koko ajan
tarvitsisi enemmdn ja enemmdn aikaa. (Tyépaja 3)

Konkreettinen toimi millé me saadaan vaikuttavuutta
-- niin se on riittdvd resursointi esihenkilétyohon, jotta
heillé on aikaa myés télle osa-alueelle. (Tyépaja 3)

Myds esihenkildiden osaamisen kehittdmisesta tulee huoleh-
tia, jotta he voivat onnistua tyokykyjohtamisessa. Aineistosta
ilmeni, etta esihenkildille voi olla varsin helppoa keskus-
tella tyontekijoiden kanssa toistad ja sen sujumisesta, mutta
hankalampia ovat keskustelut tyokyvysta, tyokyvyn pulmista
ja varhaisista signaaleista. EsihenkilGilta voi puuttua uskal-
lusta ja taitoa tarttua pulmiin ja vieda asioita eteenpain.
Lisaksi haasteeksi nahtiin esihenkildiden valmiudet tunnis-
taa tyokykyongelmia koko tyoyhteison tasolla. Seuraava
ote tyopajakeskustelusta kuvaa hyvin myds sita, miten
tyOyhteisotason ongelmien tunnistaminen voisi olla myos
vaikuttavampaa:

- Osataan kylld aina ohjata se Matti Miekéldinen
sinne avun piiriin, se yksilé. Mutta me ei osata
sielld esimieskentdssd tunnistaa niitd tydyhteisén
tai tydpaikan haasteita ja ennalta pyytdd tukea
tyoterveyshuollosta.

- Nyttosiaan puhutaankin paljon siitd, ettd esihen-
kildiden pitdd tunnistaa niitd, ennakoida niitd
varhaisia signaaleita. Ne yleensd kohdentuu siihen
yksiléon, mutta osaisikin tunnistaa sieltd tydyhtei-
sostd nditd, joo.

- Niinsilloin saisi silld yhdelld tuella vaikutettua
sithen koko tiimiin. (Tydpaja 3)

Tyopajakeskusteluissa herasi myos huoli esihenkildiden
omasta jaksamisesta moninaisten odotusten ja vaatimus-
ten ristipaineessa. Esihenkildiden tyokyvysta on huolehdit-
tava, jotta he pystyvat huolehtimaan tyontekijoidensa tyoky-
vysta. Tama edellyttaa, etta HR on vahvasti esihenkildiden
tukena. Keskusteluissa korostettiin avoimen keskustelukult-
tuurin merkitysta, jossa esihenkilotkin uskaltaisivat nostaa
esiin omia tyokykyyn liittyvia huoliaan.
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Yksilon oma vastuu omasta tyokyvysta

Me voitaisiin puhua myéskin... vihdn haastaa tétd
[keskustelukultturia], kuka vdlittdisi esihenkildistd.
Mun mielestd yksi iso tdmdn hetken tyéhyvinvoinnilla
on, monessa yrityksessd on se, ettd esihenkildt hukkuu
litkaa operatiiviseen tydhén, ne tekee sen operatiivisen
tyon, -- sitten koittaa johtaa siind samassa ja esihenki-
6t on porukkana sellaisia, ettd heilld ehkd ei ole lupaa
myéskddn aina ilmaista, ettd en voi hyvin tai en jaksa,
niin se olisi ihan se, mitd md toivoisin, ettd se avoin
keskustelu... (Tydpaja 1)

My0s yksilolla on tarkea rooli oman tyokykynsa edistami-
sesta. Tyopajakeskusteluissa tunnistettiin, etta yksilon rooli ja
vastuu omasta tyokyvysta kasvaa tulevaisuudessa. Keskuste-
luissa korostettiin, ettd kaikilla tyontekijoilla tulisi olla ymmar-
rys tyokyvysta ja siihen vaikuttavista tekijoista seka pyrki-
mys toimia niin, etta tyokyky sailyy. Yksilon vastuun nahtiin
korostuvan etenkin silloin, jos tyontekijalla on samanaikai-
sesti useita tyosuhteita ja yritystoimintaa. Talloin yksittaisen
tyonantajan nakyma tyontekijan tydolosuhteisiin, kuormitus-
tekijoihin ja tyokyvyn tilaan on helposti rajallinen.

- Jasitten tyokykyjohtamiseen liittyen, niin myds se
oman vastuun jotenkin korostuminen, ettd me ei
voida tybnantajana, kaikki ei tule annettuna.

- Eitule Manulle kuin illallinen ihan kaikki.

- Eivoida ratkoa kaikkia haasteita.

- Jasitten erityisesti tietysti, kun vaikka sitd tuki- ja
litkuntaelimiston haastetta ja tdtd, niin voidaan
vaikka tyonantaja seisoisi pddllddn, niin voi tehdd
vaikka mitd, mutta ei se muuta, ellet sd itse tee
mitddn. Ettd samalla se oma vastuu korostuu.

Ja kylld myés mielen hyvinvoinnissa. Ettd mun
mielestd monessa pitdd ottaa itse vastuu siitd
omasta tyékyvystddn. (Tyépaja 2)

korostuu tulevaisuudessa.

Tasta keskusteluotteesta, kuten laajemminkin aineistostamme,
valittyi kuva, etta tyontekijoiltd edellytetadan aiempaa enem-
man aktiivisuutta omasta tyokyvysta huolehtimisessa. Yksi-
[6n on tarkea "investoida” omaan tyokykyynsa, jotta tyokyky
sdilyy muuttuvassa tyoeldmassa. Vastaavia havaintoja yksilon
omasta roolista tyokykynsa edistdmisesta tehtiin myos Kale-
van ym. (2024) monimuotoista ansiotyota tarkastelevassa tutki-
muksessa: yksilo tarvitsee tyokyvyn lukutaitoa, jotta pystyy
huolehtimaan riittdvasta palautumisesta. Tyopaikoilla on
kuitenkin tarkea huomioida, etta hyvat tydolosuhteet tukevat
tyontekijoiden tyokykya myos silloin, kun eléma on muutoin
kuormittavaa. Siksi tyopaikalla painopiste tulisi olla tyon ja
tyoolojen kehittamisessa seka tydn voimavarojen vahvistami-
sessa - ei ainoastaan yksittdisten tyontekijoiden tyokykyhaas-
teissa tai tyon kuormitustekijéiden minimoimisessa.

Tyopajakeskusteluissa pohdittiin myos tyéyhteison
roolia ja vastuuta tyokyvyn edistamisessa. Tyoyhteison
merkityksen todettiin muuttuneen ajan saatossa. Erityi-
sesti monipaikkaisessa tyossa tyoyhteison merkitys saat-
taa hapertua, jos yhteiset kohtaamiset jaavat vahaiseksi.
Toisaalta aineistossa tuotiin esille myos se, etta hybridi-
tyossa tyoyhteison merkitys tyokykyyn liittyvissa asioissa
voi jopa korostua. Jos esihenkil0 ja tyontekijat eivat kohtaa
kasvotusten yhta usein, voivat myos tyoyhteison jase-
net tehda tyokykyyn liittyvia havaintoja. Tama voi siten
lisata tiimien yhteista vastuuta tyokyvysta huolehtimi-
sessa. Ylipaataan tyoyhteisotaitojen merkitys voi korostua
tulevaisuudessa.

Tyokykyjohtamisen toimenpiteita ja palveluita tulee
uudistaa

Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen edellyttdda muutok-
sia my0s tyokykyjohtamisen toimenpiteissa ja palveluissa.
Tyopajakeskusteluista valittyi kuva, etta arkisen johtamisen




merkitys korostuu tulevaisuudessa. Viestinnan ja vuoropu-
helun merkitys tulee olemaan entista suurempi, ja naihin
tyopaikkojen on tarked panostaa. Parhaimmillaan tulevai-
suuden tyokykyjohtaminen on osa arkea lapileikkaavaa
johtamista, esihenkilon paivittaista tyota. Keskiossa on arki-
nen keskustelu, ei asioihin puuttuminen ainoastaan silloin,
kun tyokyvyssa on haasteita.

Johtamisestahan se tydkyky tehdddn. Arjessa, eikd HR:n
projekteina. (Tyépaja 3)

My6s henkilosto on tarkea saada kiinteammin mukaan
tyokykyjohtamiseen. Tyopajakeskusteluissa henkildston riit-
tamaton osallistuminen tyokykyjohtamiseen tunnistettiin
yhdeksi vaikuttavan tyokykyjohtamisen esteeksi. Henkilos-
ton osallistaminen on tarkeda tyokykya koskevaan paatok-
sentekoon ja toiminnan suunnitteluun, silla tyontekijat
tuntevat parhaiten tydymparistonsa ja tyonsa haasteet.

Tyokykyjohtamisen tulee olla systemaattista ja suunnitel-
mallista. Tyopajakeskusteluissa todettiin, etta tyokykyjohta-
misen tulee perustua analysoituihin tarpeisiin, vaikuttaviin
toimenpiteisiin ja toiminnan vaikutusten arviointiin ja kehit-
tamiseen. Myd6s tyopaikan rakenteiden ja prosessien taytyy
tukea tyossa onnistumista ja tyokykya.

Kehittamistarpeita tunnistettiin myos tyokykyjohtami-
sen palveluissa. Tyon muuttuminen tietotyovaltaisem-
maksi edellyttda tyopaikoilta entistda enemman keinoja
psykososiaalisen ja kognitiivisen tyokuormituksen hallin-
taan. Tyopaikoilla kaivattiin tietoa myos siita, miten psyko-
sosiaalista kuormitusta tydssa voitaisiin tunnistaa nykyista
ennakoivammin ennen kuin ongelmat pitkittyvat ja aktuali-
soituvat esimerkiksi sairauspoissaoloiksi.

Mustakin me ollaan paljon puhuttu, ettd me osataan
tunnistaa niitd tules-vaivoja, me osataan ennakoida niitd,
mutta me ei osata niitd psykososiaalisia haasteita, hyvin
hiljaisia signaaleja, niin me ei osata tunnistaa, tai vaikka
ehkd osattaisiin, niin sitten ei osata puuttua niihin riittd-
vdn ajoissa, ettd varmasti tulee keskustelua liian myG6hédn,
tai tydkykyneuvottelu esimerkiksi liian myéhddn, silloin
kun se on jo vaikka poissaolo. (Tydpaja 3)

Parhaimmillaan tulevaisuuden
tyokykyjohtaminen on

osa arkea lapileikkaavaa
johtamista.

Tutkimuksen tulokset

Tulevaisuudessa tarvitaan
entista yksilollisempia
tyokyvyn tuen palveluita.

Nouseviksi tyokyvyn edistamisen teemoiksi tunnistettiin
my0s tyon voimavarojen vahvistaminen, yhteisollisyyden
tukeminen, tyon tauottaminen ja riittava palautuminen
tyosta. Moniin tyon pulmakohtiin tyopaikoilla on jo paljon
hyvia ratkaisuja, kuten erilaiset koulutukset ja valmennuk-
set. Jossakin maarin esille tuotiin tarve panostaa tyonteki-
joiden henkildkohtaisiin oppimispolkuihin ja koulutusmah-
dollisuuksiin. Osaamisen kehittaminen on entista useammin
osa tyon arkea, esimerkiksi vertaisoppimista. Konkreettisena
esimerkkina yhdessa tyopajakeskusteluissa nostettiin esille
"IT-kummit”, jotka auttavat ikdantyvia tyontekijoita uusien
tietojarjestelmien ja teknologioiden omaksumisessa.

Tyopaikalla on tarkeaa olla toimivat kdytannot varhaiseen
tukeen, sairauspoissaolojen seurantaan seka tyohon paluu-
seen. Kaikkinensa tyopajoissa keskusteltiin varsin vahan
tyokykyjohtamisen toimintamalleista, kuten varhaisen
tuen tai tydhon paluun tuen malleista. Monessa tyopaikassa
nama mallit ovat olemassa, kuten riskikartoitusdatammekin
osoittaa, mutta haasteita voi olla siind, miten mallit toimivat
kaytanndssa. TyOpaja-aineistosta ilmeni esimerkiksi, etta
varhaisen tuen keskustelujen merkitys tyokyvyn yllapitami-
sessa nahtiin tarkedksi, mutta kdytannossa keskustelujen
toteutuminen saattoi olla haastavaa.

Aineistossa tuotiin toistuvasti esiin, etta tyopaikoilla tarvi-
taan entistd enemman yksil6llisia tyokyvyn tuen ratkaisuja
tyontekijoiden vaihtelevien tarpeiden ja odotusten seka
tyokykytilanteiden vuoksi. Samat ratkaisut eivat sovellu
kaikkiin tilanteisiin ja yksiloiden tarpeisiin. Myos tyoyh-
teis6jen kansainvalistymisen todettiin vaikuttavan tyoky-
vyn johtamiseen ja palveluihin. Eri kulttuureissa tyokyky
ja tyokyvyn tuki voidaan ymmartaa eri tavalla. Tulevaisuu-
den tyokykyjohtamisessa on tarkea huolehtia myos siita,
ettd eritaustaiset tyontekijat saavat tarvitsemansa tiedon
tyokyvysta ymmarrettavassa muodossa, ja osaavat hakeu-
tua tyokyvyn tuen palveluiden adarelle. Tyokykyjohtami-
sen "tyokalupakin” taytyykin olla tulevaisuudessa nykyista
laajempi. Ratkaisut voivat olla my6s paikallisia. Muutamissa
keskusteluissa tuli myos esiin, ettd ymmarrys tyokykyjohta-
misesta on kehittynyt paljon vuosien kuluessa. Tyopaikoilla
ymmarretadn aiempaa paremmin yksildiden erilaisia tilan-
teita ja pystytaan tarjoamaan joustoja.
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Tyopajakeskusteluissa kasiteltiin myos tyopaikan mahdol-
lisuuksia tukea tyontekijoiden terveellisia elintapoja. Erityi-
sesti keskusteltiin liikunnan ja harrastustoiminnan tukemi-
sesta seka erilaisista taukoliikuntamahdollisuuksista, jotka
voivat fyysisen kunnon edistymisen ohella vahvistaa yhtei-
sollisyytta. Toisaalta todettiin, ettei liilkunnan tukeminen ole
tyokykyjohtamisen ydinta. Keskeisintad on hyva johtaminen
ja esihenkilotyo, jotka tukevat tyontekijoiden tyokykya.

Meilld on tdllaisia taukoliikuntahetkié kylld, ja keppilii-
kuntahetkid vuoroissa. Mutta ei sinnekddn kaikki halua
osallistua, ja olenko md sitten, ettd kaikki ottavat nyt
tikun kauniiseen kdteen ja tekevdt ndmd, tai ei tule
palkkaa, ei makseta palkkaa. Millé siihen kannustaisi
sitten? Kun se pitdisi itse hoksata, ettd hei méhdn voin
véhén paremmin tai, mind voin 105-vuotiaana vield
kdvelld sitten, kun teen nditd toimia. (Tyopaja 3)

Paikoin aineistosta valittyikin kuva siita, etta tyopaikoilla
ei tiedetd, miten yksiloita voisi tukea esimerkiksi terveelli-
sissa elintavoissa, vaan ne ndhdaan kuuluvan ennen kaik-
kea yksilon omalle vastuulle. Jo aiemmin kuvasimme myds
sitd, kuinka HR-ammattilaiset kokevat haasteeksi "hoksaut-
taa” tyontekijoita oivaltamaan tyokyvyn edistamisen tarkey-
den. Tutkimukset antavat kuitenkin viitteita siita, etta myos
tyOopaikan terveyden edistamisen interventiot voivat olla
vaikuttavia. Tieto terveellisista elintavoista ei yksinaan riita,
vaan tarvitaan myos motivaatiota ja ympariston tukea, jota
myos tyopaikka voi tarjota. Keskeista on myds henkiloston
osallistaminen, viestinta seka tietoon perustuvat toimenpi-
teet. (esim. Pronk 2020; Aikas ym. 2019.) Tydpaikka voi tukea
terveellisia elintapoja esimerkiksi kannustamalla kavelyko-
kouksiin ja tydmatkaliikuntaan seka tarjoamalla terveellista
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tyopaikkaruokailua ja kokoustarjoiluja. Tallaisia konkreet-
tisia keinoja henkiloston terveellisten elintapojen tukemi-
seen tutkimuksen kohdeorganisaatioissa oli jo kaytossakin.
Tyopaikoilta odotetaan myds entistd enemman valmiutta
tyon muokkaukseen silloin, kun tyéntekijalla on tyokyvyn
haasteita. Tama edellyttaa myos kulttuuriin muutosta siing,
miten osatyOkykyisyyteen tyopaikoilla suhtaudutaan, kuten
jo aiemmin kuvasimme. Talla hetkella tyon muokkauk-
sen tarvetta ja hyotyja ei viela tunnisteta riittavasti, kuten
esimerkki tydpajojen ennakkotehtavista osoittaa:

Organisaatiossa ei laajasti ymmdrretd kevenne-

tyn tai muokatun tyén hyétyjd, vaan halutaan 100 %
(110 %) tySkykyinen henkild tai sitten sijainen tilalle.
(Ennakkotehtdvd)

Tyon muokkauksen tarkoituksena on muokata ty6ta siten,
ettd tyotehtavat mahdollistavat tyontekijan tydssa jatkami-
sen terveydellisista tai muista rajoitteista huolimatta. Tyon
muokkaus voi tarkoittaa esimerkiksi muutoksia tyoaikajar-
jestelyissa, tyotehtdvien rajaamista tai monipuolistamista,
toiden uudelleen organisointia, erilaisten tyon tekemista
tukevien apuvalineiden kayttoa tai tyokokeilua (esim. Airila
& Savinainen 2023).

Tarvitaan aitoa ja moniammatillista yhteistyota

Tyokykya edistetaan parhaiten yhdessa. Tyokykyjohta-
minen ei ole "HR:n projekteja” tai yksinomaan esihenki-
[6n vastuulla olevaa arjen tyota tyontekijoiden tyokyvyn
edistamiseksi, vaan tyokykyjohtaminen on koko tyopaikan
ja tyokyvyn tuen verkoston yhteinen asia. Tahan verkos-
toon kuuluvat henkiléstdasioista vastaavien ja esihenki-
6iden ohella tyopaikan johto, tyosuojelu, tydntekijat ja
tyoterveyshuolto. Myos tyoeldkevakuuttaja voi neuvoa ja
opastaa tyopaikkoja tyokyvyttomyysriskeihin liittyvissa
asioissa. Eri toimijoiden vastuista ja rooleista on tarkea
sopia tyokykyjohtamisen yhteistyoverkostossa (ks. esim.
Juvonen-Posti ym. 2014; Pehkonen ym. 2017). TyOpaja-
keskusteluissa my6s hyva yhteistyd tyopaikan sisdisten ja
ulkoisten toimijoiden kanssa nahtiin tarkedna, jotta tyoky-
kyjohtaminen olisi tehokasta ja kattavaa. Verkostojen
merkityksen myds ennakoitiin kasvavan tulevaisuudessa.

Tulevaisuuden tyékykyjohtaminen on, se yhteistyon
merkitys korostuu siind, ettd tehdddn yhdessd niin eri
leveleilld, tydntekijd, tydnjohto, organisaatio, mutta
ne on tavallaan matriisissa eri toimintojen kesken, HR,
tyosuojelu, prosessisuunnittelu, whatever, mitd niité
onkaan. Ettd myés niin pdin tiiviissd yhteistydssd, ettd
tdmd on se kokonaisuus. (Tydpaja 3)



Tyopaikan ulkopuoliseen tyokykyjohtamiseen liittyvasta
yhteistyosta tydpajoissa keskusteltiin erityisesti tyoterve-
yshuollon roolista ja toimivuudesta. Keskusteluissa tuotiin
esille tarve tyoterveyshuollon kanssa tehtavan yhteistyon
kirkastamiseen ja aitoon kumppanuuteen tyontekijoiden
tyokyvyn edistamisessa. Myds tuoreessa tyoterveyshuolto-
jen toimintaa ja laatua tarkastelevassa katsauksessa (Nissi-
nen ym. 2024) ilmeni, ettd organisaatioasiakkaat eivat olleet
kovin tyytyvaisia tyoterveyshuollon toimintaan. Katsauksen
mukaan ainoastaan 41 prosenttia organisaatioasiakkaista
oli tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia yksityisen tyoterveys-
huollon toimintaan. Tutkimuksemme tyopajoissa korostet-
tiin, etta tyoterveyshuoltoyhteistyota on tarkea rakentaa
tyopaikkavetoisesti ja kunkin tyopaikan tilanteen ja tarpei-
den nakdkulmasta, ei tyoterveyshuollon omista lahtokoh-
dista ja prosesseista kasin. Tyopaikalla tulee olla johtava
rooli tyokykyjohtamisessa tyopaikan omien tarpeiden
mukaisesti, kuten yhdessakin keskustelussa kuvattiin:

Mulla on kokemusta siitd, ettd kun kddntdd sen tydter-
veysyhteistyoajattelun niin pdin, ettd haluaa itse johtaa
sitd, ei niinkddn ettd sielld on se tyoterveyslddkdri tai
se koordinoiva tiimi, jotka kertoo ettd me tehtdisiin
teille tdllaisia, tai sitten kun ollaan siind toimintasuun-
nittelupalaverissa, niin heilld on se heiddn oma viite-
kehys ja laatikko. Ettd md olen nyt pari kertaa tehnyt
sen, ettd me ei keskustella ndistd teiddn prosesseista,
vaan me keskustellaan meiddn tyéntekijoistd, meiddn
prosesseista, meiddn tarpeista. Se on kylld tosi haasta-
vaa ollut kahden toimijan kanssa ainakin, ettd heiddn
on tosi vaikea kddntdd se ajattelu niin pdin, kun sitten
nopeasti saamme vastauksen, mutta kun meillé on
tdmd prosessi, se menisi ndin. (Tydpaja 3)

Vaikuttava yhteisty0 tyoterveyshuollon kanssa edellyttaa
tyOpajaosallistujien mielesta esimerkiksi luottamukselli-
suutta, avointa vuoropuhelua ja moniammatillisia palvelu-
malleja. Moniammatillinen yhteistyo tyoterveyshuollossa
voi tarjota kattavampaa tukea niille tyontekijoille, joilla on
tyokyvyn haasteita. Keskusteluissa ilmeni my0s positiivisia
havaintoja siita, ettda moniammatillisuus alkaa konkretisoi-
tua tyoterveyshuollon toiminnassa.

Yhteistyon merkitys
tyokykyjohtamisessa
korostuu entisestaan.

Tutkimuksen tulokset

Ei ratkaise kaikkea, mutta moniammatillinen yhteistyo.
Ettd kylldhdn se ndkyy tyéterveyshuollossa jo pienend
vihrednd versona, ettd aina ei tarvitse sitd lddkdrid
kaivaa sinne kolmikantaan, vaan sielld voi olla tyéfys-
sari, eteenpdin. --- Mutta ehkd se, ettd toi moniamma-
tillisuus ottaa siind jonkunlaisen vauhtiloikan, tdssd
murroksessa kaikkinensa. (Tyépaja 1)

Tyoterveyshuollolta odotetaan myds rohkeutta ottaa tyon-
tekijoiden kanssa esiin tyokyvyn ongelmia riittavan varhain.
Tama edellyttaa tyopaikan ja tyoterveyshuollon valista luot-
tamuksellista suhdetta, jonka rakentumiseen on varattava
aikaa. Eraassa tyOpajakeskustelussa todettiin parhaiksi
tyoterveyshuollon kanssa kdydyiksi keskusteluiksi ne, joissa
tyoterveysladkarikin "uskaltaa ravistella” ja ottaa esiin haas-
tavia asioita.

Tyopajoissa tyoterveyshuollon kanssa tehtavasta yhteis-
tyosta keskusteltiin myos tiedolla johtamisen nakokulmasta.
Yhtena haasteena pidettiin liiallista tukeutumista mennee-
seen, kuten sairauspoissaolojen seurantaan. Keskusteluissa
toivottiin tyoterveyshuolloltakin enemman panostusta
tulevaisuuden ennakointiin ja innovointiin, ei ainoastaan
menneen tyokykytilanteen lapikayntia. Myos jo tyokyvyn
tiedolla johtamista tarkastelevassa luvussa kuvasimme sita,
etta tyopaikat kokevat tyontekijoiden tyokyvysta huolehti-
misen ennakoivasti hankalaksi, jos tieto tyokyvyn haasteista
ei kulje riittavasti ja riittavan varhain tyoterveyshuollon ja
tyopaikan valilla. Toki on tarkeda, etta tyopaikalla on itsel-
[dan toimiva varhaisen tuen malli, jossa tartutaan ajoissa
pieniinkin signaaleihin, joista herda huoli tyontekijan tyoky-
vysta. Erityisesti esihenkilon rooli on keskeinen varhaisessa
valittdmisessa. Aloitteen keskustelusta voi tehda myos tyon-
tekija tai tyoterveyshuolto silloin, kun ongelmien taustalla
arvioidaan olevan terveydellisia syita.

Tyopajakeskusteluissa tuotiin myos esiin, ettd yksinomaan
tyoterveyshuollon kanssa tehtava yhteistyo ei riita. Tyon-
tekija voi tarvita laaja-alaista tukea elamanhallintaansa, ei
vain tyoterveyshuollon tarjoamia tukitoimia ja palveluita.
Muutamissa keskusteluissa sivuttiin myos tyokykykoordi-
naattoreita tyontekijoiden tydkyvyn tukena. Kenties heita
voisi tulevaisuudessa hyodyntaa nykyistda enemman tyon-
tekijoiden tukena.

TyOpajakeskusteluissa huolta herattivat myos julkisen
terveydenhuollon haasteet, jotka nakyvat viiveina hoitoon,
kuten leikkauksiin, paasyssa. Ongelmaksi tunnistettiin
sairauspoissaolojen pitkittyminen ja tyokykyongelmien
pahentuminen, jos tyontekija joutuu odottamaan pitkdan
hoitoon paasya. On ilmeista, ettad uudistamisen tarpeita on
niin tyoterveyshuollossa kuin ylipdataan terveydenhuol-
lossa, jotta tyontekijoiden tyokykya pystytaan tukemaan
riittavan varhain ja kokonaisvaltaisesti.
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Kohti vaikuttavaa tyokykyjohtamista

Tassd raportissa olemme tarkastelleet muuttuvaa tyétd ja toimintaympdristod
seka niiden vaikutuksia tyékykyyn ja tyokykyjohtamiseen. Tydkykyjohtamisen
on uudistuttava, jotta tyontekijat sdilyvat tyokykyisind myods tulevaisuudessa.
Tulevaisuuden tydkykyjohtaminen on strategista, ennakoivaa ja osallistavaa.
Keskeistd on johdon sitoutuminen, proaktiivinen ote sekd sujuva yhteistyo.
Tulevaisuudessa tarvitaan entistd enemman yksiléllisia tyokyvyn tuen ratkaisuja.

Ty6elama ja tyd ovat jatkuvassa muutoksessa, mika vaikut-
taa monin tavoin tyohon ja tyokykyyn. Tutkimusaineistossa
tunnistettiin useita muutoksia, jotka muuttavat ty6ta, tyon
tekemisen tapoja ja tyontekijoihin kohdistuvia odotuk-
sia. Tyopaikoilla keskustelua herattivat erityisesti talou-
den muutokset, digitalisaatio ja teknologinen muutos seka
toimintaympariston muutokset. Monet muutokset vaikutta-
vat myos tyontekijoiden tyokykyyn. Tyon ja toimintaympa-
riston muuttuessa myos tyokykyjohtamisen on uudistuttava.

Muutoksen tekeminen vaatii tyota, aikaa ja uskallusta.
Kun ty6paikan johto ymmartaa, etta tyokykyjohtaminen
on organisaation kilpailuetu, on perusta hyvalle tyokyky-
johtamiselle vahva. Tyokykyjohtamisen tulisi olla osa orga-
nisaation strategiaa. Tyokykyjohtaminen on tarkea nahda
osana kestdvan tyoelaman rakentamista ja kannattavana
investointina. Johdon sitoutuminen tyokyvyn johtamiseen
on keskeinen onnistumisen edellytys.

Tyokykyjohtamisen uudistuminen edellyttdada myos
muutoksia tyopaikan kulttuurissa seka ajattelu- ja toimin-
tatavoissa. Tyokykyjohtamisen tulee olla mahdollisimman
ennakoivaa, systemaattista ja oikea-aikaista. Ennakointi on
tarkeaa, jotta tyokyvyn ongelmiin voidaan tarttua riittavan
varhain. Tulevaisuuden tyokykyjohtamisessa korostuu myos
myodnteinen ja kokonaisvaltainen ote. Kulttuurin ja toimin
tatapojen muutosta tarvitaan myds siind, miten tyopaikalla
suhtaudutaan osatyokykyisyyteen ja mielenterveyden haas
teisiin. Tarvitsemme my6s myonteista tydeldamapuhetta
ja ymmarrysta siita, ettd me kaikki voimme olla ajoittain
osatyokykyisia, eikd se ole este tydnteolle. Myos haastavista
tyokykyyn liittyvista asioista on uskallettava puhua. Avoin ja
luottamuksellinen keskusteluilmapiiri mahdollistaa haasta-
vien asioiden esille tuomisen.

Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen perustuu entista
vahvemmin tietoon. Tyokyvyn johtaminen edellyttda ymmar-

rysta tyokyvysta, siihen vaikuttavista tekijoista seka keinoista,
joilla sita voidaan edistda. Tata tietoa tarvitsevat kaikki: niin
tyopaikan johto, esihenkildt, HR, tydsuojelu, tydntekijat kuin
tyokyvyn tuen yhteistydkumppanit. Vain siten voidaan tehda
vaikuttavia toimia. Tyokyvyn tiedolla johtamisen tulisi olla
yha enemman ennakoivaa. Tall6in riskit tunnistetaan riittavan
varhain ja tyokyvyttdmyys on mahdollista ehkaista. Tyoky-
vyn tiedolla johtamiseen tarvitaan myos uudenlaisia mitta-
reita. Tyokykyhaasteiden juurisyiden analysointi voi auttaa
ehkaisemaan tyokyvyttomyytta. Esimerkiksi Varma on kehit-
tanyt asiakasorganisaatioilleen Tyokykyhaasteiden juurisyy-
analyysi -tyokalun tyopaikkojen ja tyoterveyshuollon yhtei-
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sen tyoskentelyn valineeksi. Juurisyyanalyysin keskeisena
tavoitteena on lisata tyopaikan ja tyoterveyshuollon jaet-
tua ymmarrysta sairauspoissaolojen ja tyokykyhaasteiden
tyohon liittyvista taustatekijoista seka tunnistaa tekijoita,
joihin tyopaikka voi vaikuttaa. Tyokykyhaasteiden taustate-
kijoiden analysointi auttaa tyokyvyttomyyden kokonaisku-
van hahmottamisessa, mika mahdollistaa entistd kohdenne-
tumpien ja vaikuttavampien toimenpiteiden toteuttamisen
tyopaikalla. (Reho, 2023.)

Tyokykyjohtaminen vaatii aikaa ja resursointia seka selkeita
rooleja ja vastuita. Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen edel-
lyttaa jatkuvaa osaamisen ja kyvykkyyksien kehittamista, ja
tyokykyjohtamiseen liittyvaa osaamista tuleekin vahvistaa.
Osaamisen kehittadmisen vaade liittyy myos tyon ja toimin-
taympariston muutoksiin, jotta tyokyky sailyy moninaisten
muutosten keskella. Ajantasainen osaaminen auttavat kohtaa-
maan ja selviytymaan erilaisista muutostilanteista. Tulevai-
suudessa osaamisen kehittaminen ja oppiminen tapahtuvat
entistd kiintedmmin osana tyon arkea, ei erillisina koulutuksina.

Esihenkilon merkitys korostuu arjen tyokykyjohtami-
sessa. Parhaimmillaan tyokykyjohtaminen on arkea lapi-
leikkaavaa paivittaista tyota. Tulevaisuuden tyokyky-
johtaminen edellyttaa jatkuvaa keskustelua ja avointa

vuoropuhelua tydsta ja muutoksista. Nain esihenkilolle
rakentuu hyva kokonaiskuva tyontekijoiden tyosta ja
tyokyvysta. Esihenkil6illa on tarkeaa olla riittavasti aikaa
tyontekijoiden kohtaamiseen ja heidan kuulumistensa
kysymiseen. Keskiossa on arkinen keskustelu, ei asioihin
puuttuminen ainoastaan silloin, kun tyokyvyssa on haas-
teita. Myos esihenkildiden riittavasta tuesta, osaamisen
kehittamisesta ja tyokyvysta on huolehdittava.
Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen on suunnitelmallista ja
ratkaisukeskeista - keskeisend tavoitteena on sujuva tyon arki.
Tyopaikan rakenteiden ja prosessien taytyy tukea tydssa onnis-
tumista ja tyokykya. Hyva tyokykyjohtaminen perustuu analy-
soituihin tarpeisiin ja vaikuttaviin toimenpiteisiin. Henkiloston
osallistuminen tyokykyjohtamisen suunnitteluun ja toimeen-
panoon on tarkeda. Vaikutusmahdollisuudet ja kuulluksi tule-
minen tukevat tyokykya. Tulevaisuuden tyokykyjohtamisessa
tarvitaan entista enemman yksil6llisia tyokyvyn tuen ratkai-
suja tyontekijoiden erilaisuuden seka vaihtelevien tarpeiden
ja tyokykytilanteiden vuoksi. Tydn muutosten vuoksi tyopai-
koilla tarvitaan esimerkiksi enemman keinoja psykososiaali-
sen ja kognitiivisen tydokuormituksen hallintaan. Olennaista
on varmistua myos riittavasta tyokykyjohtamisen seurannasta,
arvioinnista ja toiminnan jatkuvasta kehittdmisesta.



MITA ON HYVA TYOKYKYJOHTAMINEN
TULEVAISUUDESSA?

+ Strategista ja tavoitteellista johtamista
+ Ennakoivaa ja kokonaisvaltaista

+ Suunnitelmallista ja oikea-aikaista

« Tietoon perustuvaa

+ Arjen johtamista ja tyon sujuvuuden
varmistamista

« Jatkuvaa avointa keskustelua

« Henkiloston aktiivista osallistumista
tyokyvyn edistamiseen

+ Ratkaisukeskeista ja yksilollista

» Yhdessa oppimista ja kehittymista

+ Sujuvaa yhteistyota

« Jatkuvaa toiminnan arviointia ja
kehittamista

4

Kohti vaikuttavaa tyokykyjohtamista

Tyokykyjohtaminen edellyttda myos sujuvaa yhteistyota
tyokyvyn tuen verkostoissa. Mukaan tarvitaan niin tyopai-
kan johto, esihenkilot, HR, tyosuojelu, tyontekijat kuin
tyopaikan ulkopuolinen tyokyvyn tuen verkosto. Myos
moniammatillinen yhteistyo yleistyy tulevaisuuden tyoky-
kyjohtamisessa. Yhteistydn merkitys on entistakin tarkeam-
paa, kun tydnteon muodot monimuotoistuvat.

Tulevaisuuden tydelaman ennakointia tarvitaan jatkossa-
kin. Tyopaikoilla on tarkea saannéllisesti pysahtya yhdessa
pohtimaan tulevaisuutta. Millaisia muutoksia tydssa ja
toimintaymparistdssa on odotettavissa, ja miten naihin tule-
viin muutoksiin voitaisiin ennakolta varautua? Keskustelua
mahdollisista tyokykyjohtamisen tulevaisuuksista on hyva
kdyda myos yhteistydssa koko tydkyvyn tuen verkostossa.
Nakemysten vaihtaminen, ideoiden ja oppien jakaminen
voi auttaa sellaisten ratkaisujen hakemisessa, jotka tuke-
vat tyontekijoiden tyokykya parhaalla mahdollisella tavalla.

Muutoksen tekeminen ei ole aina helppoa. Hyva lahtokohta
on kuitenkin se, ettd monella tyopaikalla tyokykyjohtamisen
merkitys tyopaikan menestyksen kannalta on ymmarretty.
My6s tulevaisuuden tyokykyjohtamisen keskeisista muutosku-
vista ja niiden vaikutuksista tyokykyjohtamiseen ja tyokykyyn
keskustellaan monipuolisesti, ja tulevaisuuden tyokykyjohta-
misessa nahdaan useita innostuksen aiheita. Hyvalla tiella siis
ollaan - rakentamassa tulevaisuuden tyokykya yhdessa!
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