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Tyokyky

Tyokyky tarkoittaa tasapainoa yksildn voimavarojen ja tydon vaatimusten
valilla. Molemmat vaihtelevat ajan kuluessa. Tyokyvyn perustan muodostavat
tyontekijan psyykkinen ja fyysinen terveys, osaaminen ja motivaatio. Naiden
lisaksi tyokykyyn vaikuttavat yksilon elamantilanne, tydpaikan kaytannét ja
vhteiskunnallinen tilanne seka muutokset.

Osa- tai tasmatyokykyisyys

Osa- tai tasmatyokykyisella henkildlla tarkoitetaan tydntekijaa, jolla

on kaytossaan osa tyokyvystaan ja halu taman kyvyn kayttamiseen.
Tasmatyokykyisyytta voivat aiheuttaa fyysiset rajoitteet, mutta myods esimerkiksi
sosiaaliset syyt tai yha useammin mielenterveyden haasteet. Tyontekijan
tasmatyokykyisyys voi olla hetkellinen tai pysyva tilanne.

Tyokykyjohtaminen

Tyokykyjohtamisella tarkoitetaan toimia, joita tydpaikalla tehdaan henkilon
tyokyvyn yllapitamiseksi ja edistamiseksi. Osan naista voi toteuttaa tyopaikka
itse, ja osa voidaan toteuttaa yhteistyossa muiden toimijoiden kuten
tyoterveyshuollon tai tyoelakevakuuttajan kanssa. Kun tyokyvyn tukeminen
on olennainen osa yrityksen strategiaa ja arvoja, voidaan puhua strategisesta
tyokykyjohtamisesta.
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Tyokykyjohtaminen on yksi suomalaisen tydoelaman onnistumistarinoista,

josta kertoo muun muassa uusien tyokyvyttémyyselakkeiden alkamisen
puoliintuminen reilussa 20 vuodessa (ETK 2023). Samaan aikaan tyoelama

on kuitenkin muuttunut, ja eteen on noussut uudenlaisia haasteita. Muun
muassa psykologinen kuormitus, jatkuva osaamisen kehittaminen, vaestén
ikaantyminen ja tyoelaman nopeat muutokset edellyttavat uutta otetta ja uusia

keinoja tydkyvyn tukemiseksi.

Tyokykyjohtaminen on menestyvan yrityksen ja hyvinvoivan tydyhteisdn
avaintekijoita. Sen avulla voidaan vaikuttaa tyon tuottavuuteen, poissaoloihin
Jja tyokyvyttdmyyskustannuksiin, tyontekijéiden sitoutumiseen seka yrityksen
kykyyn uudistua ja kasvaa. Tyokyky ei ole enaa yksilon ominaisuus, vaan
keskeinen osa organisaation toimintakykya. Strateginen tydkykyjohtaminen
tarjoaa konkreettisia vastauksia tydelaman merkittaviin haasteisiin.
Kaytanndssa tyokykyjohtaminen on kuitenkin monessa yrityksessa pirstaleista
ja keskittyy liiaksi yksittaisiin hyvinvointitoimiin. Kokonaisvaltainen ja
systemaattinen johtaminen on vasta kehittymassa. Jotta tydkykyjohtaminen
olisi vaikuttavaa, sen tulee olla kiintea osa yrityksen strategiaa, liikketoimintaa
ja arkea. Tama edellyttaa suunnitelmallisuutta, eri tasoilla toteutettavaa
kehittamist3, tiivista yhteistydta kumppaneiden kanssa seka esihenkildiden ja
johdon sitoutumista.

Tydkykyjohtamisen kehittaminen on Etela-Savossa erityisen tarkeaa, silla alue
on Suomen ikaantynein ja osaavan tyovoiman saatavuus on merkittava haaste.
Tilastokeskuksen ennusteen mukaan alueen vakiluku jatkaa laskuaan vuoteen
2045 saakka (Tilastokeskus 2024). Vaikka maahanmuutto voi osaltaan helpottaa
tilannetta, se ei yksin riita kompensoimaan ikarakenteen muutosta (Etela-Savo
ennakoi 2024; Tydllisyys ja osaaminen 2024). Tydvoimapulaan vastaaminen
edellyttaa henkiloston tyokyvysta huolehtimista, tyon sujuvuuden kehittamista
ja tyokykyjohtamisen vahvistamista. Tydkyvyn tuen keinot voivat auttaa yrityksia
myos hyddyntamaan osatyokykyisten tydpanosta, jota ei viela hyddynneta

riittavasti (Etela-Savon tydmarkkinaselvitys 2022).



Tassa selvityksessa tarkastellaan tyokykya ja tydkykyjohtamista Etela-Savossa,
seka nykyhetkessa etta tulevaisuudessa. Selvityksen tavoitteena on lisata
ymmarrysta niista haasteista, joita alueen yritykset kohtaavat tyokyvyn
yllapitamisessa ja johtamisessa muuttuvassa tydéelamassa. Samalla kartoitetaan,
millaisia tydkyvyn tuen keinoja yrityksissa jo hyodynnetaan ja millaisia ratkaisuja
voisi ottaa kayttéon vaikuttavan tyokykyjohtamisen parantamiseksi. Selvitys

on osa Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun Etela-Savon ELY-keskuksen

ja Euroopan sosiaalirahasto plus'an (ESR+) osarahoittamaa Raataloity tyd
-hanketta, jonka tavoitteena on vahvistaa tydkykyjohtamista ja kehittaa keinoja
erityisesti tyovoimapulasta karsiville aloille. Selvityksessa hyodynnetaan
tutkittua tietoa, tilastotietoja ja laadullista aineistoa, joka kerattiin
haastattelemalla kahdeksan etelasavolaisen yrityksen avainhenkildita.

Tyokykyjohtaminen ratkaisu osaavan tyovoiman haasteisiin

\ Tavoite \ Panos \ Tuotos \ Vaikustus \ Vaikuttavuus

S yam [ — [ — f—

Ratkaisut Resurssit, Ttyokyky- Tyokyky ja Osaava tyovoima pysyy
osaavan interventiot johtamisen tuloksellisuus ja uusien osaajien
tyovoiman yrityksessa vaikuttavat toimet paranevat kiinnostus heraa seka
rekrytointi- ja ja tydn raataldinnit yrityksen

PYSyVyys- lisaantyvat mahdollisuudet kehittya
haasteisiin ja kasvaa lisdantyvat

Kuva 1. Tyokykyjohtaminen varmistaa osaavan henkildston sitoutumisen ja uusien osaajien
rekrytoinnin.



1. Tyokyky on moniulotteinen ilmio6

Tydkykya voidaan tarkastella monesta eri nakokulmasta. Se rakentuu
tasapainosta yksilon voimavojen ja tydon vaatimusten valilla. Molemmat
saattavat vaihdella ajan kuluessa. Vaikka tyontekijalla yksilona on keskeinen
rooli, vaikuttaa tyokykyyn merkittavasti myds tydyhteisd, tydhon liittyvat tekijat
seka yhteiskunta.

Suomalainen lahestymistapa tyokykyyn ja tydkykyjohtamiseen poikkeaa
terminologialtaan kansainvalisesta. Meilla puhutaan nimenomaan tyokyvyn (work
ability) johtamisesta, kun kansainvalinen kirjallisuus puhuu tyokyvyttémyyden
(work disability) johtamisesta. Tama kasitteiden erilainen kayttd heijastuu myos
tyokyvyn maaritelmaan. On eri asia, tarkastellaanko asiaa olemassa olevan
tyokyvyn vai sen puutteen nakdkulmasta. Tyoterveyslaitos kuvaa tyokyvyn laaja-
alaisuutta tyokykytalona, jossa tydkyky muodostuu neljasta eri kerroksesta ja
toimintaymparistosta (kuva 1). Mallin on kehittanyt professori Juhani llmarinen

ja se perustuu tutkimuksiin, joissa on selvitetty tydkykyyn vaikuttavia tekijoita.
Tyokykytaloa on hyodynnetty viitekehyksena useissa tyokykya kasittelevissa
tutkimuksissa ja kehittamistdissa. (Tyokyky 2024.)

Tyokykytalon perustan muodostavat tydntekijan omat voimavarat, kuten fyysinen
ja psyykkinen terveys, osaaminen ja motivaatio. Tyontekijan henkilokohtaiset
arvot ja motivaatiotekijat vaikuttavat merkittavasti tydkykyyn. Merkityksellinen

ja sopivan haastava tyd vahvistaa tyokykya. Naiden lisaksi tyokykyyn vaikuttavat
Muun Mmuassa tyoolot, tyoyhteisd, tyopaikan kaytanndt seka toimintaymyparisto ja
yhteiskunnallinen tilanne. (Tydkyky 2024.) Tyokyky rakentuu naista samanaikaisesti
vaikuttavista ja toisiinsa limittyvista kerroksista, seka taustalla olevasta
toimintaymparistosta ja yhteisodista. Tyokyvyssa on kyse yksilon voimavarojen ja
tyon valisesta yhteensopivuudesta ja tasapainosta. Terveydelliset haasteet eivat
esta tyon tekemista, kun hyvaksytaan, etta vaihtelu on osa tyokykya ja tyonantajalla

on mahdollisuus tarjota joustavia ratkaisuja. (Tyokyky 2024.)
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Kuva 2. Tyoterveyslaitoksen tyokyky-talomalli (Ilmarinen, Tydkykytalo 1997, modifioitu 2023).

Osa- tai tasmatyokykyisella tarkoitetaan henkiléa, jolla on kaytdéssaan osa
tyokyvystaan ja halu taman kyvyn kayttamiseen. Tasmatyokykyisyytta voivat
aiheuttaa fyysiset rajoitteet, mutta myds esimerkiksi sosiaaliset syyt tai yha
useammin mielenterveyden haasteet. Tydntekijan osa- tai tasmatyokykyisyys voi
olla hetkellinen tai pysyva tilanne. Tyotehtavia, tydoloja tai tydaikaa mukauttamalla
tyokyvyn alentuma ei vaikuta tyopanokseen. (Moilanen 2024). Tyéntekijan
tyokykyyn vaikuttavien eri tekijoiden merkitys vaihtelee, mutta minkaan vaikutusta
ei voi jattaa taysin huomioimatta. Tyon ennakoiva vaarojen, kuormitus- ja
voimavaratekijoiden tunnistaminen on tarkeaa, jotta tyota voidaan kehittaa ja
tehda siita kullakin hetkella tydkykya tukevaa.

Yritykset eivat toimi tyhjidéssa, vaan osana moninaisia verkostoja ja
riippuvuussuhteita. Toimintaymyparisto ja globaalit muutosvoimat haastavat,
mutta tuovat myds uusia mahdollisuuksia tukea tyokykya. Organisaation on tarkea
tuntea ja tunnistaa naita muutoksia, jotta se pystyy hydédyntamaan, reagoimaan

ja ennakoimaan niiden merkityksen ja vaikutukset tydkyvylle. (Airila & Savinainen
2024; Reho ym. 2023



2. Tyokykyjohtaminen

Tyokykyjohtamiselle ei ole yhta vakiintunutta maaritelmaa. Sita on kuvattu
esimerkiksi tavoitteelliseksi toiminnaksi, joka keskittyy henkiloston terveyden,
tyokyvyn ja tyoturvallisuuden edistamiseen (Visuri ym., 2022). Pehkosen ym.

(2017) mukaan tydkykyjohtaminen kattaa kaikki organisaatiossa suunnitellusti
toteutettavat toimenpiteet, joita seurataan organisaation omilla resursseilla

seka yhteistydssa tyoterveyshuollon, asiantuntijoiden, kuntoutuksen,
sosiaalivakuutuksen ja viranomaisten kanssa. Tavoitteena on edistaa ja

yllapitaa henkilostdn tyokykya, terveytta ja tydturvallisuutta seka tukea tydssa
jatkamista. Forma (2023) maarittelee tydkykyjohtamisen suunnitelmalliseksi
toiminnaksi, jonka tavoitteena on ennaltaehkaista tyokyvyttdmyytta ja hallita
eritasoisia tydkykyhaasteita. Myos sosiaali- ja terveysministeridon (2022) mukaan
tyokykyjohtamisessa korostuvat ennaltaehkaisevat toimet, ja se liittyy seka yksilon
henkildkohtaisiin voimavaroihin etta tyon, tydolojen ja johtamisen kokonaisuuteen.
Tyokykyjohtamisen tulee perustua tietoon ja sen tulee kattaa koko tyéontekijan
tydura.

Nykypaivana tydssa oppiminen ja osaamisen vahvistaminen on keskeinen osa
tyokykyjohtamista, silla se tukee tydntekijdiden sopeutumista muutoksiin, ehkaisee
tyokyvyn heikkenemista ja edistaa tydssa pysymista (Tyoterveyslaitos 2022; Tyd- ja
elinkeinoministerio 2024). Tyburien pidentyessa, tydelaman monimuotoistuessa
seka tydssa oppimisen ja epatyypillisten tydsuhteiden yleistyessa tydkyvyn
tukeminen vaatii yha kokonaisvaltaisempaa lahestymistapaa, jossa keskeista on
luottamus seka osallisuuden ja yhdenvertaisuuden vahvistaminen (Bergbom ym.
2020). Mielenterveyden ja psyykkisen hyvinvoinnin vahvistaminen puolestaan
edellyttaa, etta tydpaikoilla on psykologisesti turvallinen ilmapiiri (esim. Vaananen
ym. 2020). Jotta tyokykyjohtamisen kehittamisessa onnistutaan, on tarkeaa
saavuttaa yhteinen ymmarrys pitkan aikavalin tavoitteista ja niihin sitoutumisesta.
(Haltia ym. 2024)

2.1 Mita tyokykyjohtaminen tarkoittaa?

Tyokykyjohtaminen on tavoitteellista ja suunnitelmallista paivittaista tyota
henkiloston tyokyvyn edistamiseksi. Se koostuu erilaisista toimista, joiden
avulla voidaan edistaa tydntekijdiden tyossa suoriutumista erilaisissa tilanteissa
ja muuttuvassa toimintaymparistossa. Keskeisessa roolissa ovat tyonantajan
sitoutuminen, henkiloston aktiivinen osallistuminen, tydyhteison kulttuuri seka



yhteistydn sujuvuus eri toimijoiden valilla. Kuvassa 2 on esitetty tyokykyjohtamisen
keskeiset sisallot ja osa-alueet: tiedolla johtaminen, resurssit ja kaytanteet, arjessa

johtaminen seka seuranta ja jatkuva kehittaminen. (Airila & Savinainen 2022.)

Tyokyvyn johtamisen tulee olla linjassa organisaation strategisten tavoitteiden
kanssa, ja sen onnistuminen edellyttdaa ennakoivaa otetta seka riittavia resursseja
ja asiantuntemusta. Tiedolla johtaminen on tarkea osa tata prosessia, silla se
auttaa tekemaan tyokykyyn liittyvia paatoksia perustellusti ja ajankohtaisen
tietoon pohjalta seka arvioimaan toimenpiteiden vaikuttavuutta. Tyokykya
tukevia konkreettisia keinoja ja toimintatapoja voivat olla esimerkiksi tydolojen
ja tydympariston kehittaminen, esihenkildiden ja tydntekijoiden osaamisen
vahvistaminen, varhaisen tuen mallien kayttodnotto, tydhodn paluun tukitoimet
seka tydterveyshuollon kanssa tehtavan yhteistyon tiivistaminen. (ks. Airila &
Savinainen 2023; Pehkonen ym. 2017))

Tydkykyjohtaminen ei kuitenkaan aina nayttaydy yhtenaisena ja systemaattisena
prosessina. Tydpaikoilla voi olla rajallisesti aikaa ja resursseja pitkakestoiseen
tyokyvyn kehittamiseen, mika voi johtaa hajanaisiin ja lyhytkestoisiin
toimenpiteisiin. (esim. Pehkonen ym. 2017.) Lisaksi tydelaman muutokset

ja epavarmuus ovat tehneet organisaatioiden kehitystydsta entista
lyhytjanteisempaa. Esimerkiksi tydnantajan tarjoamaan koulutukseen kaytetty
aika on vahentynyt. Yksityisella sektorilla koulutukseen osallistutaan julkista
sektoria vahemman. Myds erilaisten toimintatapojen ja prosessien kehittaminen
tyopaikoilla nayttaa vahentyneen. (Lyly-Yrjanainen, 2024.))

Elakeyhtid Varma (2023) nostaa esiin yhteistyon merkitysta tydkykyjohtamisessa.
Yritykselle on tarkea tukeutua ja hyddyntaa kumppaniverkostoa, esimerkiksi
tyoterveyden tai elakeyhtidon osaamista tydkykyasioissa. (Airila & Savinainen 2024;
Reho ym. 2023.) Esimerkiksi eri lainsaadantdmuutoksilla tuetaan tydssa pysymista
ja osatyokyisyytta ja paras tieto naista on kumppaneilla.



Tyokykyjohtaminen

- tavoitteellista ja suunnitelmallista tyotd sujuvan tydn ja tydkyvyn varmistamiseksi
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Kuva 3. Tyokykyjohtamisen keskeiset osa-alueet ja sisallot. (Airila & Savinainen 2022)

2.2 Muutosvoimat vaikuttavat tyokykyjohtamiseen

Keskeisia taman ajan muutosvoimia ovat ilmastonmuutos, digitalisaatio ja
tekoalyn kehitys seka vaestdrakenteet muutokset ja kansainvalistyminen.
(Dufva & Rekola 2023.) Naiden lisaksi on tunnistettu 2030-luvun alun keskeisia
tyokykyyn ja tydkykyjohtamisen arkeen vaikuttavia asioita: tyoelaman
kiihtyminen ja tehostuminen, ennakoimattomat muutokset, elaman
ylitsepursuavaisuus, sidoksisuus verkostomaisessa ja monipaikkaisessa tydssa

seka tydurien vaihtelevuus.

Muutokset
tyoelamassa

Vaeston TeLf.no—
ikaanty- loginen
minen J kehitys

Digivihrea
siirtyma

Kuva 4. Keskeisia tydelaman toimintaymparistdoon liittyvia muutoksia (Airila ym. 2024).
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Erityisesti osaamisen jatkuva paivittamisen tarve ja tydn kognitiiviset ja

eettiset vaatimukset korostuvat. Tyoelaman jatkuvat muutokset vaikuttavat
merkittavasti seka tyontekijéiden tyokykyyn etta tapoihin tukea tydkykya

(Ranki 2022). Tyéelaman muutokset ilmenevat esimerkiksi uudenlaisina tyon
tekemisen tapoina ja muotoina seka uusina vaatimuksina tyontekijoille. (Airinen
& Savinainen 2024.)

Muutosvoimat vaativat tyontekijoilta ja tydyhteisdilta uudenlaista ajattelua ja
toimintatapoja seka kykya priorisoida ja karsia tarpeetonta, jotta tydontekijat
pystyvat yllapitamaan tyokykyaan. (Vaananen ym. 2020.) Kuvassa 3 on keratty
keskeisia tydelaman toimintaymparistdbn muutosvoimia tassa ajassa.

Suurin toimintaymparistdon muutos liittyy ekologiseen kriisiin. Luonnon
kantokyvyn mureneminen koskettaa lopulta jokaista tydpaikkaa ja
tyontekijaa, mika tulee edellyttamaan muutoksia tyopaikkojen toiminnassa,
palvelu- ja tuotantoprosesseissa, uuden osaamisen kehittamisessa seka

tyokykyjohtamisessa (esim. Ala-Laurinaho ym. 2020).

Digitalisaatio ja teknologinen kehitys

Digitalisaatio on entista merkittavampi osa ihmisten arkea ja tydta. Nopea
teknologinen kehitys, kuten tekoaly, muuttaa tydn vaatimuksia ja tapoja, joilla
tyota tehdaan (esim. Alasoini 2023). Teknologian edistysaskeleet ovat muun
muassa mahdollistaneet monipaikkaisen tyon ja etatydn. Talla hetkella noin
joka kymmenes palkansaaja tydskentelee etana paivittain, ja noin joka viides
tekee 2-3 etatyopaivaa viikossa (Lyly-Yrjanainen ym. 2024). Teknologinen kehitys
ja digitalisaatio luovat paljon mahdollisuuksia, jopa uusia ammatteja ja samalla
ne muovaavat lahes jokaisen tydntekijan osaamisen kehittamisen tarpeita.
Toisaalta nimenomaan digitalisaation on uskottu lisaavan tydon innostavuutta ja
helpottavan rutiininomaisia tehtavia, mika vapauttaisi aikaa osaamisen ja tyon

kehittamiselle. (esim. Haltia ym. 2024; Vaananen ym. 2024.)
N



Teknologinen kehitys antaa mahdollisuuden myos parantaa tydkykyjohtamista.

Teknologia voi esimerkiksi auttaa tunnistamaan tydkyvyn riskitekijoita jo
varhaisessa vaiheessa ja tekemaan tyokykyjohtamisesta vaikuttavampaa.
Teknologia voi tukea niin tyokyvyn tiedolla johtamista kuin yksittaista
tyontekijaa, esimerkiksi tyon keventamisessa fyysisesti vahemman
kuormittavaksi. Etatyo, joustavat tydajat ja projektityd voivat lisata
tyontekijoéiden itsenaisyytta ja joustavuutta. Samalla kuitenkin myds
teknologian mahdollistama tietotulva voi lisata riskia tyduupumukseen ja
etatyo tyoyksinaisyyteen. Lisaksi etatyohdn liittyva tavoitettavuuden jatkuva
vaatimus ja itsensa johtamisen korostuminen voivat kuormittaa tyontekijéita
(Melin 2022). Toimiva viestinta ja hyva yhteistyo seka oikeudenmukainen arjen
johtaminen ovat olennaisia osia tyokyvyn edistamista etatydssa. Ne kaikKki
lisaavat hallinnan tunnetta, ennakoitavuutta ja tydn sujuvuutta, mitka ovat
vahvasti yhteydessa henkiloston tydkykyyn ja usein haastettuna etatyossa
(Vuorento ym. 2023).

Vaeston ikaantyminen

Yksi tulevaisuuden tydelamaan vaikuttava tekija on vaeston ikaantyminen.
Suomeen kohdistuva haaste liittyy myos tyovoiman saatavuuteen, silla
tydikaisen vaeston maara kaantyi Suomessa laskuun vuonna 2021. Tulevina
vuosikymmenina erityisesti yli 55-vuotiaiden seka ulkomaalaistaustaisten
tyontekijoiden osuus kasvaa, kun taas alle 25-vuotiaiden maara tyoelamassa
vahenee (Suomen virallinen tilasto 2024; Bergbom ym. 2020; Vaananen ym.
2024). Vaeston ikaantyminen voi lisata myds tydssakayvien hoivavastuita, mika
haastaa tyokykya etenkin niiden tydntekijoiden kohdalla, jotka yhdistavat
kokopaivaisen tyon ja omaishoidon (esim. Bergbom ym. 2020).

Monet tutkimukset osoittavat, etta iakkaammat tyontekijat suhtautuvat
tydhdnsa myodnteisesti ja ovat usein sitoutuneempia seka tyotehtaviinsa etta

organisaatioon kuin nuoremmat. Heilla on myds paljon arvokasta hiljaista
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tietoa, jota he hyddyntavat itse ja jakavat mielelladan nuoremmille kollegoilleen.
Toisaalta palautumiseen tarvittava aika kasvaa ikaantyessa, mika haastaa
erityisesti fyysisesti tai kognitiivisesti raskasta tydta tekevia (Verissimo ym. 2021).
Ikaantymiseen liittyvat ennakkoluulot ja negatiiviset asenteet voivat muodostaa
esteita tyouran loppuvaiheessa. Tyokykyjohtamisen nakokulmasta tyduran
loppuvaiheen tyossa jatkamista ennustavat muun muassa liiallisen tydkuorman
vahentaminen ja joustavat tydajat, karttuneen osaamisen tunnistaminen ja
hyodyntaminen, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka hyva johtaminen
Jja luottamus tyopaikan pysyvyyteen (Ruokolainen n.d.). Tyopaikoilla on tarkeaa
luoda ymparistod, jossa eri ikaryhmat voivat oppia toisiltaan ja tukea toisiaan.
Konkreettinen vaikuttavaksi toimintamalliksi osoittautunut tapa ikaantyneiden
tyontekijéiden osaamisen levittamiseksi on mentorointi. (Ervasti ym. 2022).
Tyd- ja elinkeinoministerion julkaisussa (Lindstrom ym. 2025) korostetaan,

etta vaikuttava toiminta tydouran loppuvaiheen vahvistamiseksi on aloitettava

huomattavasti aikaisemmassa vaiheessa tyouralla.

Monikulttuuriset tyoyhteisot

Tulevaisuudessa yha useampi tulee toimimaan tydyhteisdissa, joissa

kohtaavat erilaiset kulttuurit ja kielet. Tydkykyjohtaminen on ratkaisevassa
roolissa monikulttuurisen tydyhteisdn sujuvan toiminnan seka

tyontekijéiden hyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden kannalta. Tydyhteisén
monikulttuurisuudella ja monimuotoisuudella on useita hyotyja. Hyvin toimiva
monimuotoinen tydyhteisd edistaa uudenlaisia ajattelumalleja, osaamista seka
luovuutta ja innovatiivisuutta. (Haavasoja ym. 2023.) Tama vaikuttaa positiivisesti
tyopaikan tydskentelytapoihin, kannattavuuteen ja palvelukykyyn, tyopaikan
vetovoimaan, tydhyvinvointiin ja kansainvalistymiseen. (esim. Bergbom ym.
2020, Moilanen ym. 2023, Haavasoja ym. 2023))
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Monikulttuurisen tydyhteisdn tydkykyjohtamisen keskidssa ovat perehdytys,
kielitaito, vuorovaikutus ja johtaminen. Useiden tutkimusten mukaan
kielitaidon tukeminen, perehdytys ja kulttuuritietoisuuden lisaaminen

ovat keskeisimmat keinot monikulttuurisuuden tukemiseksi tyoyhteisdssa.
Niiden varaan rakentuu tyoyhteisotasolla tapahtuvan monikulttuurisuuden
huomioinnin ja kehittamisen perusta. (Korhonen & Puukari 2013; Niiranen
& Keisala 2017; Laaksonen 2022) Organisaatiotasolla korostuu myds riittava
resursointi ja pitkajanteisyys monimuotoisuuden ja monikulttuurisuuden
huomioinnissa. (Korhonen & Puukari 2013; Kujanpaa 2017.) Vaikka
organisaatioissa tunnistettaisiin kielen hallinnan ja perehdytyksen tarkeys,
siihen on kuitenkin usein ohjattu lilan vahan resursseja (Hyvarinen ym.
2017; Keisala ym. 2017; Niiranen & Keisala 2017). Organisaation strategia ja
sitoutuminen monikulttuurisuuteen ovat tydyhteison tyokykyyn oleellisesti

vaikuttavia menestystekijoita monikulttuurisessa tydyhteisdssa.

Erilaisuuden arvostaminen on olennainen osa nykyaikaista ja vastuullista
henkilostojohtamista. Monimuotoisuuden, yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon
edistaminen tulisi nakya seka tyopaikan arjessa etta organisaation strategiassa
ja tavoitteissa. Tallainen arvopohjainen lahestymistapa tukee avoimen ja
luottamuksellisen ilmapiirin syntymista, mika puolestaan vahvistaa koko
tydyhteisdon hyvinvointia ja toimivuutta. (Moilanen 2023))

Osaamisen kehittaminen

Tyoelamassa jatkuvan oppimisen ja yhteistydn merkitys kasvaa entisestaan
(esim. Dufva ym. 2023; Haltia ym. 2024). Tyéelaman tilannekuvia -raportissa
(2024) nostetaan yhdeksi huolenaiheeksi, etta Suomessa osaamisen
kehittaminen ei ole tydelamassa enaa viime vuosina vahvistunut. Elakoitymisen
myota osaamista poistuu tydmarkkinoilta. Tydnantajan tarjoamaan
koulutukseen osallistuminen on vahentynyt, ja vuonna 2023 vain 40 %
tyontekijdista osallistui siihen, mika on alhaisin osuus mittaushistorian aikana.
ltsenainen opiskelu on myos vahentynyt. Jatkuva oppiminen on vahaisinta



tydontekijaammateissa, teollisuudessa ja pienilla tyopaikoilla. (Tydolobarometri
2023.) Kuitenkin osaamisen merkitys talouskasvun tarkeimpana lahteena

on Kiistaton. Opiskelujen lisaksi osaamista ja inhimillista paaomaa karttuu
myods tydelamassa yhdessa oppimalla ja toisilta oppien. Nykytydelamassa on
ratkaistava muun muassa yhteisen oppimisen haaste eta- ja hybriditydssa.

Ajantasainen osaaminen auttaa kohtaamaan ja selviytymaan erilaisista
muutostilanteista. Tulevaisuudessa osaamisen kehittaminen ja oppiminen
tulisi tapahtua entista kiinteammin osana tyon arkea. Tyopaikoilla on tarkeaa
varata aikaa uuden oppimiseen. (Vaananen ym. 2020, Airali & Savinainen
2024.) Tyopaikkojen toimintatavoilla, organisaatiokulttuurilla ja johtamisella
on keskeinen rooli siing, miten jatkuva oppiminen toteutuu. (Lyly-Yrjanainen
ym. 2024). Jopa 39 % tydntekijdiden nykyisista taidoista vanhenee tai
muuttuu vuoteen 2030 mennessa. Samaan aikaan kun organisaatioissa
koulutuksen ja jatkuvan oppimisen merkitys on entista keskeisempaa,

on tarkeaa myods vahvistaa tiettyja metataitoja. Maailman talousfoorumin
(2025) mukaan keskeisimpia tulevaisuuden taitoja ovat analyyttinen ajattelu,
joustavuus, resilienssi seka tekoalyyn ja tietoturvaan liittyva osaaminen.
Naissa organisaatiokulttuurilla ja tyokykyjohtamisella on vahva merkitys.
Tulevaisuuden tyoelamassa tydyhteisén kyky sopeutua ja uudistua on

ratkaisevaa seka tyokyvyn etta yritysten kilpailukyvyn ja tuottavuuden kannalta

(Ranki 2022). Jatkuva tarve kehittaa osaamista ja vastuu omasta tyokyvysta
voivat toimia motivaation [ahteina, mutta samalla lisata henkista kuormitusta
(Bergbom ym. 2020).
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Psyykkinen hyvinvointi

Psyykkisen hyvinvoinnin merkitys korostuu nykyisessa tyoelamassa, jossa
osaaminen ja innovaatiot ovat keskeisia ja tyo on jatkuvassa muutoksessa.
Mielenterveyteen liittyvat haasteet ovat olleet jo useamman vuoden yleisin
pitkien sairauslomien ja tyokyvyttomyyden syy (Kela 2025.) Tyduupumus

tai sen riski koskee jo joka neljatta tydssakayvaa. Viime vuosina psyykkisen

ja kognitiivisen hyvinvoinnin merkitys osana tyokykyjohtamista on saanut
laajempaa huomiota, eika sita enaa tarkastella pelkastaan hairioiden tai niiden
poissaolon nakdkulmasta. Tydympariston rakenteelliset tekijat vaikuttavat
merkittavasti tyontekijoiden psyykkiseen hyvinvointiin. Esimerkiksi tydt, joissa
on paljon emotinaalista kuormitusta ja ajallisia haasteita, esiintyy enemman
mielen hyvinvoinnin ongelmia. Ne voivat ilmentya keskittymisvaikeuksina,
vasymyksena tai riittamattomyyden tunteita. (Tyoterveyslaitos: Tyoelama

ja mielenterveys). Tulevaisuudessa erityisesti tydn kognitiiviset ja eettiset
vaatimukset voivat korostua. Ennakoimattomat muutokset, kireat aikataulut,
elaman ylitsepursuavaisuus ja osaamisen jatkuva paivittamisen tarve voivat
lisata psyykkista ja kognitiivista kuormitusta. (Ranki 2022.)

Psyykkisen hyvinvoinnin merkitys korostuu
nykyisessa tyoelamassa, jossa osaaminen ja
innovaatiot ovat keskeisia ja tyo on jatkuvassa
muutoksessa.

Samaan aikaan erityisesti tyon kognitiiviset ja
eettiset vaatimukset voivat korostua.

Mielenterveyteen liittyvat haasteet ovat olleet jo
useamman vuoden yleisin pitkien sairauslomien ja

tyokyvyttomyyden syy.




Tietotyossa korostuvat tydoelaman kiihtymisen seurauksena muun muassa
nopeutunut tyotahti, samanaikaiset tehtavat ja kasvavat odotukset
itseohjautuvuudesta seka osaamisen kehittamisesta. Liiallinen tyon
tehostuminen voi heikentaa tyontekijoiden hyvinvointia ja suoriutumista.
Tyokykyjohtaminen voi toimia vastapainona talle kehitykselle, jos se huomioi
esimerkiksi oppimisvaatimukset, ajankayton haasteet ja keskittymiskyvyn
tukemisen. Yhteiset kaytannot keskeytyksettomasta tyoajasta ja rauhallisista
tyotiloista auttavat keskittymaan, kun taas tehtavien priorisointi tukee
tydpaivan hallintaa ja suuntaa energiaa olennaisiin asioihin.

Tyokykya kuormittavat yha useammin psyykkiset, sosiaaliset ja kognitiiviset
vaatimukset, joihin voidaan vastata tukemalla jatkuvaa oppimista, luomalla
selkeat tyoskentelyn pelisaannot seka vahvistamalla tasapuolista, osallistavaa
Jja kannustavaa tyoilmapiiria. Lisaksi on tarkeaa, etta tydntekijalla on selkeat
tyoprosessit ja roolit seka merkitykselliset tyotehtavat. Epaasialliseen
kohteluun tulee puuttua valittémasti, ja se on myos yrityksen lakisaateinen
velvoite. Lisaksi tydhyvinvointiin on kiinnitettava erityista huomiota
organisaation muutostilanteissa. Oikein mitoitettu tyd ja kannustava
tyoyhteiso voivat tarjota tarkeita voimavaroja tyontekijoille. Tutkimukset
osoittavat, etta vaikuttavia psyykkista hyvinvointia tukevia toimenpiteita

ovat esimerkiksi tydon muokkaaminen yksildllisten tarpeiden mukaisesti,
osasairauspaivarahan hyddyntaminen tyokyvyn tukemisessa, psykoterapian
saatavuuden parantaminen, likunnan integroiminen osaksi tydhyvinvointia
seka tyduravalmennus, joka tukee tyossa jatkamista ja sopeutumista.
Tydyhteisdtasolla toteutettavista toimenpiteista on vahemman nayttoa, mutta
esimerkiksi tyontekijoiden osallistaminen tydaikasuunnitteluun vuorotyossa
on osoittautunut tehokkaaksi tavaksi edistaa tyontekijoéiden jaksamista ja
tyohyvinvointia. (Tyoterveyslaitos: Tydéelama ja mielenterveys.)

Epatyypilliset tyosuhteet

Epatyypilliset tydsuhteet ja monimuotoinen ansiotyd, kuten samanaikaisesti
usealle tydnantajalle tydskentely, yleistyvat tydoelaman muuttuessa. Perinteisten
tyosuhteiden lisaksi lisaantyy alustatydta, jossa toimitaan palkkatyon

ja yrittajyyden valimaastossa (Haapakorpi ym. 2022). Alustatyo tarjoaa
joustavuutta ja mahdollisuuden vaikuttaa omiin tydaikoihin, mutta siihen liittyy



usein myos tydsuojelun puutteet ja epavarmat ansiot. Monimuotoinen ansiotyo
ja epatyypilliset tydosuhteet voivat asettaa tyokyvylle uudenlaisia haasteita.
Kalevan ym. (2024) tutkimuksen mukaan epatyypillisissa tyosuhteissa olevat
kohtaavat enemman vaikeuksia palautumisessa ja kokevat epavarmuutta
toimeentulonsa suhteen. Tyon ja toimeksiantojen yhteensovittaminen voi

olla kuormittavaa, vaikka se koetaankin usein mielekkaaksi. Monimuotoinen
ansiotyo vaatii tyontekijalta aktiivista roolia oman tydkykynsa yllapidossa seka

kykya tunnistaa ja hakea tarvittaessa tukea. (Kaleva ym. 2024.)

Tyokykyjohtamisen nakokulmasta epatyypillisten tydosuhteisen haasteena on
tunnistaa ajoissa tyokyvyn heikkeneminen, puuttua siihen vaikuttaviin tekijoihin
seka tukea tyon muokkaamista ja tydhon paluuta. Tydkyvyn tukemisen mallit
on suunniteltu ensisijaisesti vakituisessa, kokoaikaisessa tydsuhteessa oleville,

eivatka ne aina vastaa epatyypillisten tyontekijéiden tarpeita. (Kaleva ym. 2024.)

Kansanterveydelliset haasteet

Tyokykyyn vaikuttavat myos kansanterveydelliset haasteet, kuten
liikkumattomuus, ylipaino ja mielenterveyden ongelmat, jotka ovat yleistyneet
viime vuosina Suomessa (Haltia ym. 2024; Vaananen ym., 2024). Tutkimukset
osoittavat, etta yli puolet aikuisista ei lilku suositusten mukaisesti (Lahti ym.
2024). Tama kehitys voi tulevaisuudessa heikentaa tyotekijdiden fyysista
tyokykya ja vahentaa erityisesti fyysisesti vaativiin tehtaviin soveltuvien
tyontekijoiden maaraa. Lisaksi fyysinen ja psyykkinen toimintakyky liittyvat
vahvasti toisiinsa ja voivat joko tukea tai vahentaa toinen toisiaan (Hartikainen
ym. 2024).
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2.3 Menestyva yritys satsaa tyokykyjohtamiseen

Tutkimusten mukaan tyontekijoiden hyva tyokyky ja tydhyvinvointi korreloivat
yrityksen tuottavuuden kanssa (Van De Voorde ym. 2012, Krekel ym. 2019, Tarro
ym. 2020). Toisaalta tydntekijan kokema huono tydkyky ennustaa toimintakyvyn
heikkenemist3, tulevia sairauspoissaoloa ja ennenaikaista elakkeelle jaamista.
(Alavinia ym. 2009, Ahlstréom 2010, von Bonsdorff ym. 2012, Roelen ym. 2014).
Tyokyvyttomyydesta aiheutuvat kustannukset jakautuvat eri toimijoiden kesken,
ja niista aiheutuu haittaa seka yksilolle itselleen, yritykselle etta yhteiskunnalle.
Tyokyvyttomyyden kustannukset yritykselle voivat olla merkittavia ja ne voivat
vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen monella tavalla. Kustannukset eivat

rajoitu pelkastaan suoriin henkilostokustannuksiin kuten sairauspoissaoloajan
palkkaan ja ylityokustannuksiin, vaan niihin liittyy myos epasuoria kustannuksia,
kuten sijaisjarjestelyt, tuottavuuden lasku ja tyokyvyttdmyyselakkeiden
maksaminen (kuva 4). Tyokyvyttomyyden kustannukset voivat heikentaa

taloudellista tilannetta erityisesti pienissa yrityksissa, joissa resurssit ovat

rajallisia.
Kustannukset vihenevat Tuottavuus paranee
Suorat henkildstokustannukset: Poissaolot vdhenevat: vdhemmaén
sairauspoissaoloajan palkka, tekematonta tyota ja sijaistarvetta

maksuluokka, ylityokustannukset

Tyohon liittyvat terveysongelmat
Epasuorat henkilostokustannukset: vahenevat: sairauksien aiheuttama
vaihtuvuus, sijaisten hankkiminen ja haitta tyéssa vahenee
perehdyttaminen

Tyo6n sujuvuus paranee

Kuva 5. Miksi tyokyvyn johtaminen kannattaa? Kiteyttaen voidaan sanoa, etta henkilostosi hyva
tyokyky tukee yrityksesi hyvaa tulosta. (Ilmarinen, tydkykyjohtamisen hyodyt. Tyokykyjohtami-
nen | Pienenna tydkykyriskia - llmarinen)
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Yritystasolla pieni osa tydntekijoista eli ne, joiden tydkyky on heikentynyt,
aiheuttaa kaikkein eniten kuluja sairauspoissaoloina, ennenaikaisena
elakoitymisena ja tyoterveyshuollon kustannuksina. Yrityksen nakokulmasta
onkin jarkevaa, etta tyokykyriskissa olevat tyontekijat tunnistetaan
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, kun tydkykyyn voidaan viela vaikuttaa
(kuva 4). Kohdentamalla tyokyvyn tuen toimia sinne, missa riski on tunnistettu,
saadaan paras tuotto investoinnille.

Aura ja Hussi (2024) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta yrityksen
kannattavuus on yhteydessa siihen, miten osaamista, motivaatiota ja tyokykya
johdetaan. “Johtaminen on paatdksia, johtamisen rakenteen tekemista.
Johtajuus puolestaan on henkildkohtaista yhteytta henkildiden tai tiimin
kesken, tavoitteiden sopimista, kannustamista, osallistamista ja empatiaa
puolin ja toisin” (Aura & Hussi 2024). Myos yrityksen kannattavuuden heiketessa
tai tyon kausiluontaisessa vaihtelussa ennakoiva tydkykyjohtaminen on
hyddyllista. Tyokyvyn tukeminen ja tyokykyjohtaminen tulisi perustellusti

olla osa yrityksen liiketaloudellisen riskin hallintaa. Tydkykyinen ja osaava
henkilostd on monelle yritykselle menestyksen ja kasvun tarkein kulmakivi.
Tyokyvyttomyyden tai ei toivotun vaihtuvuuden uhka muodostaa ison osan
henkilostoriskista. Sita voi ja pitaa ennakoida ja hallita samalla tavalla kuin

hallitaan muitakin yrityksen liiketaloudellisia riskeja.

Myos monimenetelmallisessa tutkimuksessa (Leino ym. 2023) havaittiin
tyokykyjohtamisen taloudelliset hyodyt. Yritykset saavuttavat suurimman
taloudellisen hyddyn, kun tyokykyjohtamisen strategiset paamaarat ovat
selkeasti maariteltyja ja toimenpiteet kohdistuvat tunnistettuihin riskeihin.
Lisaksi nettohydtya tyokykyinvestoinneille saivat ne yritykset, joissa panostettiin

tiedonkulun sujuvuuteen, koordinointiin seka yhteistydn esteiden poistamiseen.

(Leino ym. 2023.) Tyokyvyttdomyyden kustannuksien ehkaiseminen edellyttaa
ennakoivia toimia, kuten tyoterveyshuollon kehittamista, tydkyvyn aktiivista
tukemista ja varhaisia toimia tyokyvyttdomyyden riskien hallitsemiseksi. (Furu
ym. 2025)
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Hyva tyokyky Alentunut tyokyky Tyokyvyttomyys

Kehitd, innosta, luo "flow" Havaitse varhain, toimi Mahdollista tyossa
tehokkaasti jatkaminen

7-10 vuotta aikaa toimia
ensimmaisista oireista tydkyvyttomyyteen

Tuottavuus kasvaa € Kustannukset kasvavat €
= =

Johtaminen keskidssa Terveydenhuollon rooli suuri
- >

Kuva 6. Tydkyvyn tukeminen ja tyokyvyttdmyyden ennaltaehkaiseminen on myos
taloudellisesti kannattavaa (Furu ym. 2023.)

2.4 Lainsaadanto viitoittaa tyokykyjohtamista

Lainsaadantd velvoittaa tydnantajia huolehtimaan tyontekijéiden
turvallisuudesta, terveydesta ja tyokyvysta tyossa ottaen huomioon myaos
yksilélliset tekijat. Tyéturvallisuuslain (738/2002) tarkoituksena on pitaa

ylla ja parantaa tyoymparistoa ja tydolosuhteita tyontekijéiden tyokyvyn
yllapitamiseksi. Tydnantajan on tyon luonne huomioon ottaen selvitettava

ja tunnistettava riittavan jarjestelmallisesti tydsta, tydajoista, tydtilasta,

muusta tydymparistosta ja tyoolosuhteista aiheutuvat haitta-, kuormitus- ja
vaaratekijat. Jos niita ei voida poistaa tydnantajan on arvioitava niiden merkitys
tyontekijoiden turvallisuudelle ja terveydelle, seka ryhdyttava kaytettavissa
olevin keinoin toimiin kuormitustekijoiden selvittamiseksi seka vaaran

valttamiseksi tai vahentamiseksi (Tyoturvallisuuslaki 25 §).

Tyoturvallisuuslain uudistus (1.6.2023) on tasmentanyt tydonantajan velvoitteita.
Keskeiset muutokset ovat liittyneet tydnantajan huolehtimisvelvoitteeseen ja
yksiléllisiin tydsuojelutoimenpiteisiin, tydn vaarojen selvittamiseen ja arviointiin
seka tydnantajan velvollisuuteen antaa tyontekijalle ohjausta (STM 2023).
Tydnantajan vastuu koskee myos kuormitustekijoita, ja siihen liittyvaa arviointia
(seka fyysisia etta psykososiaalisia kuormitustekijoita). Opetuksen ja ohjauksen

osalta tarkennus liittyy tyontekijan henkilokohtaisten edellytysten huomiointiin.
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Tallaisia voivat olla esimerkiksi tyontekijan ika, kielitaito seka osatyokykyisen

tyontekijan yksildlliset rajoitteet tai tarpeet (Tydturvallisuuslaki 25 §).

Tyoterveyshuoltolaki (2001/1383) edellyttid3, ettd tydnantajan on jarjestettava
tyoterveyshuolto tyosta ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja
-haittojen ehkaisemiseksi ja torjumiseksi seka tyontekijoiden turvallisuuden,
tyokyvyn ja terveyden suojelemiseksi ja edistamiseksi. Lain tarkoituksena

on edistaa tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkaisya, tyon ja
tydympariston terveellisyytta ja turvallisuutta, tyontekijoiden terveytta seka
tyo- ja toimintakykya tyouran eri vaiheissa. Tyoterveyshuolto tulee jarjestaa

ja toteuttaa siina laajuudessa kuin tyd, tydjarjestelyt, henkildsto, tydpaikan

olosuhteet ja niiden muutokset edellyttavat.

Sairausvakuutuslain muutos vuoden 2023 alussa on tuonut helpotusta
osasairausloman kayttoonottoon, mika parantaa mahdollisuuksia pysya
tyossa, vaikka tydkyky olisikin alentunut. Yrityksilla on usein riittamattomasti
tietoa erilaisista mahdollisuuksista alentuneen tyokyvyn tukeen. Yksi tallainen
vahan kaytetty keino on tyoterveyshuollon tyékokeilu. Se sopii tilanteisiin,
joissa tyoelakeyhtion ammatillisen kuntoutuksen myéntamisen edellytykset
eivat tayty, mutta tyoterveyshuollossa on havaittu varhaisen tuen tarve

tyodssa jatkamiseksi tai tydhon palaamiseksi. Tyokokeilun aikana tyontekija
tyoskentelee kokonaan uusissa tydtehtavissa tai tehtavissa, joita on oleellisesti
muutettu tai joihin on tehty erityisjarjestelyita. (Reho 2023)

Tyoésopimuslaki (55/2001) edellyttda tyénantajalta tasapuolista kohtelua

ja hyvan tydilmapiirin yllapitamista. Yhdenvertaisuuslain (1325/2014, 15 §)
mukaan tydnantajan on arvioitava ja edistettava yhdenvertaisuutta, ja syrjinta
esimerkiksi ian, terveydentilan tai muun henkilokohtaisen syyn perusteella on
kielletty.
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3. Tyokyvyn tilannekuva Etela-Savossa

Etela-Savon tydmarkkinoihin ja tyokykyhaasteisiin vaikuttaa erityisesti
vaestorakenne, koulutustaso ja osaavan tydvoiman saatavuus. Positiivisena
signaalina vuonna 2023 maakunnan vaestokehitys oli muuttoliikkeen ansiosta
koko 2000-luvun parasta ja vuoden 2024 alkupuoliskolla maakunnassa koettiin
jopa vaeston kasvua. Muuttovoittoa on saatu maahanmuuttajista. Tydikaisten
maahanmuuttajien kiinnittyminen Etela-Savon tyémarkkinoille on tosin yha

haaste. (Etela-Savo ennakoi, Vaestonkehitys ja muuttoliike 2025.)

Muuttoliikkeen piristymisesta huolimatta Etela-Savo on Suomen ikaantynein
maakunta. Yli 65-vuotiaiden tydssakayvien osuus on Suomen korkein ja
tyodikaisten maara vahenee jatkuvasti (Tilastokeskus 2024, Tydmarkkinatori
2023). Vaestorakenne lisaa painetta seka tyovoiman saatavuuteen etta tydkyvyn
yllapitamiseen. Tydvoiman kohtaanto-ongelmat korostuvat erityisesti sosiaali- ja

terveysalalla, rakennusalalla seka teollisuuden ja matkailun sesonkityossa.

Maakunnassa on suhteellisesti korkea osuus tyokyvyttomyyselakkeella

olevia verrattuna maan keskiarvoon. Psyykkiset syyt, kuten mielenterveyden
ongelmat, ovat yleisin uusien tyokyvyttomyyselakkeiden peruste myos Etela-
Savossa (ETK 2023). Osatyokykyisten tyollistymismahdollisuuksissa on edelleen
esteita, vaikka potentiaalia heidan tydopanokselleen on tunnistettu (Etela-Savon
tyomarkkinaselvitys 2022).

Tyoelaman murros ja tyon sisallon monimutkaistuminen lisaavat osaamisen
paivittamisen ja jatkuvan oppimisen merkitysta. Alueella korostuu
aikuiskoulutuksen rooli ja ammatillisissa oppilaitoksissa aikuisopiskelijoiden
osuus on jopa 75 %. (Tyodllisyys ja osaaminen 2024). Maakunnan vahvuuksia
ovat yhteistyoverkostot, kokeilukulttuuri ja monialainen toiminta. Etela-Savon
yrityksista yli 90 prosenttia on pienig, alle 10 hengen yrityksia (Yritystoiminta,
aluetalous ja vienti 2022). Monissa pk-yrityksissa henkiléstdon hyvinvointia
pidetaan tarkeana, mutta kaytanndon tyokykyjohtamisen tueksi kaivataan lisaa

tietoa, tukea ja tydkaluja.
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3.1 Tyoyhteis6t monimuotoistuvat ja tyossakayvien
keski-ika nousee

Osaavan tyovoiman saatavuus haastaa Etela-Savossa ja monilla yrityksilla on
vaikeuksia |oytaa osaavaa tyovoimaa. Pk-yritysbarometrin (2024) mukaan,
Etela-Savon alueen yrittajien on vaikeampi loytaa tyontekijoita kuin muualla
maassa. Tydvoiman saatavuus on Etela-Savossa merkittava kasvun este
monille yrityksille. 20 prosenttia eli joka viides vastanneista yrityksista raportoi
vaikeuksia tydvoiman saamisessa, kun vastaava luku koko maassa oli 12
prosenttia (Vaestonkehitys ja muuttoliike 2025). Maakunnan vaestorakenne ja
muuttotappio vahentavat tydvoiman maaraa. Tydikaisen vaeston vaheneminen
luo paineita tydperaisen maahanmuuton lisaamiselle. Esimerkiksi Pieksamaen
kaupunki, jossa tydvoimapula on ollut pitkaaikainen haaste, on aktiivisesti
tukenut ukrainalaisten kotoutumista ja kouluttautumista. (Tyollisyys ja
osaaminen 2024.)

Aluekehittamisen konsulttitoimisto MDI:n vuosittain julkaisemassa
vaestdennusteessa todetaan, etta Suomeen on saapunut kahden viime vuoden
aikana enemman maahanmuuttajia kuin koskaan aiemmin. Maahanmuutto
jakautuu kuitenkin epatasaisesti maan sisalla eika ole muuttanut toistaiseksi
vaestdnkehitysta esimerkiksi Etela-Savossa. Tulevaisuudessa yha useampi
tulee toimimaan tydyhteisdissa, joissa kohtaavat erilaiset kulttuurit ja

kielet. Tyoyhteison monimuotoisuus voi tarjota mahdollisuuden hyédyntaa
moninaista osaamista ja oppia toisilta. Toisaalta kulttuuritaustojen

erot tai yhteisen kielen puuttuminen voi haastaa tyoyhteison tyokykya.
Monikulttuurisen tydyhteisdn sujuva toiminta on ratkaisevaa tyontekijoiden
hyvinvoinnin ja tyon tuloksellisuuden kannalta. (esim. Bergbom ym. 2020.)
Etela-Savossa eniten kansainvalisia osaajia tydoskentelee mikroyrityksissa.
(Tydllisyys ja osaaminen 2024.)
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Etela-Savo on myds Suomen ikaantynein maakunta, jossa nuorten ikaluokat
ovat pienet. (Etela-Savo ennakoi.) Tilastokeskuksen vaestdennusteen (2024)
mukaan maakunnan vakiluku jatkaa laskuaan vuoteen 2045 saakka. Vaeston
ennustetaan vahenevan Etela-Savossa 112 880 asukkaaseen (nykyisin

hieman alle 130 000) ja vaestéllinen huoltosuhde nousee erityisen korkeaksi.
Toki on huomattava, etta ennusteen mukaan myds muu Suomi seuraisi
ikaantymistrendissa perassa siten, etta vuonna 2070 yli 65-vuotiaiden osuus
koko maan vaestosta olisi [ahes kolmannes. (Vaestdéennuste 2024.) Jo talla
hetkella Etela-Savon tyollisista suurin osa on 55-64-vuotiaita. Lisaksi Etela-
Savossa tyoskentelee yli tuhat yli 65-vuotiasta. (Tydmarkkinatori 2023.) Erilaisia
toimintatapoja elakeikaa lahestyvien tyontekijoiden tyodssa pysymiseksi on

jo kaytossa, mutta tulevaisuudessa keinoja tarvitaan maakunnassa entista
enemman. Etela-Savossa yli 55-vuotiaiden tydssakayvien osuus on Suomen
korkein. Kaikista tyollisista yli 55-vuotiaiden osuus on maakunnassa 29 %, kun se

on koko Suomessa 22 %. (Tyomarkkinatori 2023.)

Viime vuosina osa-aikatydn ja epatyypillisten tyosuhteiden maara on kasvanut
erityisesti ikaantyneiden tyonhakijoiden osatydkykyisyyden takia. Toinen
merkittava ryhma osa-aikatyota tekevissa on elakelaiset, joilla elakkeen
tarjoama taloudellinen turva mahdollistaa tydn tekemisen omien toiveiden ja
jaksamisen mukaan. Mita pidemmalle tyduraa jatkaa ennen elakditymista, sita
matalampi kynnys on jatkaa tydntekoa myos elakkeella. Samaan aikaan kun
elinian odote pitenee, niin tydmarkkinoilla on yha vahemman saatavilla olevaa
tydévoimaa. Tydkyvyn tukeminen korostuu tyduran loppupuolella ja voi auttaa

myos tydssa pysymista elakeian jalkeen. (Ruokolainen 2024)
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3.2 Jatkuva oppiminen tyokyvyn tukena Eteld-Savossa

Etela-Savossa koulutustaso on valtakunnallista keskiarvoa matalampi

ja erityisesti korkea-asteen tutkinnon suorittaneita on maakunnassa
poikkeuksellisen vahan. Aikuiskoulutus on alueella merkittavassa roolissa,
ammatillisissa oppilaitoksissa aikuisopiskelijoita on jopa 75 % opiskelijoista.
Tyoelaman ja tyotehtavien muuttuessa laaja-alaisemmiksi myds tydssa olevien
osaamisen paivittaminen ja osaamistason nosto korostuvat entisestaan ja
lisaavat tarvetta kehittaa monipuolisesti jatkuvan oppimisen mahdollisuuksia.
(Tydllisyys ja osaaminen 2024.) Kuvassa 5 on esitetty maakunnallisia

tunnuslukuja tyén ja osaamisen osalta.

Kahdelle maakunnassa toimivalle ammatilliselle oppilaitokselle on
mydnnetty lupa jarjestaa englanninkielista koulutusta. Tama edistaa
ulkomaalaistaustaisten tyodllistymista alueella. Etela-Savossa ulkomaalaista
tydvoimaa on rekrytoitu eniten maatalouden kausitdihin, rakennusalalle,
betoni- ja metallituoteteollisuuteen, sahkolaitteiden valmistukseen seka
sosiaali- ja terveyspalveluihin. Lisaksi eri aloille on palkattu yksittaisia
erityisasiantuntijoita. (Tyéllisyys ja osaaminen 2024.)

Ajantasainen osaaminen auttavat kohtaamaan ja selviytymaan erilaisista
muutostilanteista. Tulevaisuudessa osaamisen kehittaminen ja oppiminen
tapahtuvat entista kiintedammin osana tyon arkea. Jatkuva oppiminen auttaa
sopeutumaan tydelaman jatkuviin muutoksiin. (Airili & Savinainen 2024.)
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Tyollisyyden ja osaamisen tunnuslukuja Eteld-Savossa
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Koulutusrakenne

Kuva 7. Tydn ja osaamisen tunnuslukuja Etela-Savossa. (Tyollisyys ja osaaminen 2024)

3.3 Etela-Savon sairastavuus ja tyokyvyttomyyseldkkeet
lukuina

Tyokyvyttomyys ja sairastavuus ylittavat maan keskiarvon lahes jokaisessa
Etela-Savon kunnassa. (Kansallisen terveysindeksin kuntatiedot 2024). Etela-
Savon alueella yksityisella sektorilla myonnettyjen tyokyvyttomyyselakkeiden
maara on vahentynyt huomattavasti vimeisen kymmenen vuoden aikana.
(Elaketurvakeskus 2025.) Vuonna 2023 tyokyvyttomyyselakkeita myonnettiin
Etela-Savossa yhteensa 2 653 kappaletta (vaestbosuus tydikaisista 3,8 %).
Tyokyvyttomyyselakkeita myénnetaan maakunnallisesti jonkin verran
enemman kuin valtakunnallisesti keskimaarin. Samaan aikaan myos
osatyokyvyttémyyselakkeita on myonnetty hiukan enemman Etela-Savossa
kuin muualla maassa keskimaarin (560 kappaletta, vaestdosuus tydikaisista
0,8 %).

Tyokyvyttomyys- ja osatyokyvyttomyyseldakkeita
myonnetaan Etela-Savossa yksityisella sektorilla
enemman kuin valtakunnallisesti keskimaarin.

Myoénnettyjen tyokyvyttomyyselakkeiden maara
on kuitenkin vahentynyt huomattavasti ja
osatyokykyisten keski-ika on noussut tasaisesti
viimeisen 10 vuoden ajan.




Tyourien pidentamisen nakdkulmasta Etela-Savon tiedot ovat kannustavia.
Etela-Savossa keski-ika kokoaikaisilla tyokyvyttdmilla on korkeammalla tasolla
kuin muualla Suomessa viimeisen 10 vuoden ajan. Toisaalta muu Suomi on
kuronut eroa Kiinni, ja Etela-Savon tilanne on pysynyt paikallaan. Talla hetkella
Etela-Savossa tyokyvyttomyyselakkeelle siirtymisen keski-ika on 52,9 vuotta

ja koko Suomessa 52 vuotta. Mielenterveyden ja kayttaytymisen hairiot olivat
yleisin syy taysille tyokyvyttomyyselakkeelle siirtymiselle yksityisella sektorilla
vuonna 2023 seka Etela-Savossa (33 %) etta koko Suomessa (35 %). Toiseksi
yleisin syy oli tuki- ja liikuntaelinhairiot.

Osatydkykyisten osalta keski-ika on pysynyt yksityisella sektorilla
valtakunnallisesti lahes samana, mutta Etela-Savossa osatyokykyisten keski-

ika on noussut tasaisesti viimeisen 10 vuoden ajan. Talla hetkella Etela-Savossa

osatyokykyisyyden keski-ika on kaksi vuotta korkeampi kuin muualla Suomessa.

Tuki- ja lilkuntaelinhairiét ovat yleisin syy osatyokyvyttomyyselakkeelle
siirtymisessa seka Etela-Savossa (52 %) etta koko maassa (46 %). Toiseksi yleisin
syy osatyokyvyttdomyyselakkeelle on mielenterveyden hairidt. (Elaketurvakeskus
2025))

Sairastavuuden alue-erot ovat padaosin samansuuntaisia tyokyvyttomyyden
alue-erojen kanssa. Vuonna 2023 Etela-Savon maakunnassa sairauspaivarahaa
maksettiin 7048 henkilolle ja osasairauspaivarahaa 599 henkilolle (KELA
tilasto 2024). Kelan ja THL:n julkistamassa kuntakohtaisista terveysindekseista
kay ilmi, etta tyokyvyttdmyys ja sairastuvuus ylittaa maan keskiarvon lahes
jokaisessa Etela-Savon kunnassa. Kuntien valiset erot sairastavuudessa

ja tydkyvyttomyydessa ovat suurimmat maantieteellisesti laajoilla
hyvinvointialueilla. Kansallisen terveysindeksin (2024) mukaan koko Suomen
mittakaavassa tyokyvyttomyys seka sairastavuus kuormittavat eniten Ita- ja
Pohjois-Suomea.
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Mielenterveyden haasteet ovat yha yleisin sairauspaivarahan ja
tyokyvyttdmyyden syy seka maakunnallisesti etta valtakunnallisesti.
Mielenterveysperusteiset sairauspoissaolojen maara kasvoi Etela-Savon alueella
56 % vuodesta 2010 vuoteen 2019. IImid jaljittelee valtakunnallista trendia.
Pitkaaikainen kasvu saatiin kuitenkin viime vuonna (2024) pysahtymaan.
Pitkalla aikavalilla mielenterveysperusteisten poissaolojen yleistyminen on
yhteydessa muun muassa tyon luonteen seka tydmarkkinoiden ja yhteiskunnan
muutoksiin. Erityisen huolestuttavaa on se, etta mielenterveysperustaiset
sairauspoissaolot ja tyokyvyttomyyselakkeet painottuvat nuoriin tyontekijéihin.
(Blomgren 2025.))

3.4 Tyokyvyn ja tyokyvyttomyyden tila pienyrityksissa
Etela-Savo on pienyritysten maakunta ja pienet yritykset ovat myos maakunnan
merkittavia tyollistajia. Etela-Savossa on yli 10 000 yritysta ja 17 500 yritysten
toimipaikkaa. Valtaosa alueen yrityksista on pienia ja jopa 93 prosenttia
yrityksista on alle 5 henkiléa tydllistavia mikroyrityksia. (Yritystoiminta,

aluetalous ja vienti 2022.)

Pienyrityksilla on tiettyja tydkykyyn ja tyokykyjohtamiseen liittyvia
erityispiirteita. Heilla ei esimerkiksi ole valttamatta erikseen henkilostdhallintoa,
ja tydkykyjohtamista tehdaan muiden tehtavien ohella. Pidemmat
sairauspoissaolot tai avainhenkilén poissaolot voivat vaikuttaa pienen tyopaikan
toimintaan merkittavasti. (Airila & Savinainen 2023). Henkiléston tyokyky

on pienyrityksen merkittava voimavara. Tyokyvyn tukitoimia on kuitenkin
toteutettu pienyritysten tydkyvyttomyyselakkeen hakijoille huomattavasti
harvemmin kuin suuremmissa yrityksissa. Yleisin tukitoimi pienyrityksissa oli
tyotehtavien keventaminen tai muokkaus. (Airila & Savinainen 2023.)
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Yrityskoko on tutkitusti yhteydessa myds muun muassa tydtapaturmien
maaraan ja laatuun. Pienyrityksissa tapahtuu tyotapaturmia vahemman kuin
suurissa yrityksissa, mutta tapaturmat ovat usein vakavampia (Tuominen 2020).
Lisaksi on havaittu, etta pienyrityksissa tyotapaturmien aiheuttamat poissaolot
ovat pidempia kuin suuremmissa yrityksissa (Macpherson ym. 2022). Hyvalla
tyokyvyn johtamisella pienyritys voi hallita tyokyvyttémyysriskeja. Yhtena syyna
tyotapaturmien yrityskokojen valisiin eroihin voi olla, etta tyésuojelutyd voi olla
suuremmissa yrityksissa ammattimaisempaa tai perehdytys perusteellisempaa
kuin pienyrityksissa. Tuomisen ym. (2020) mukaan myos yrityksen taloustilanne
heijastuu tapaturmariskiin: Mita huonompi taloustilanne, sita suurempi
tapaturmariski. Kohonneeseen riskiin voi vaikuttaa Kiire, turvallisuustyosta
tinkiminen, vuokratyon kayttd seka tyontekijoiden suuri vaihtuvuus. (Tuominen
2020.) Toisaalta suuret yritykset voivat myds ilmoittavat pienyrityksia
aktiivisemmin pienista tyotapaturmista.

Tydntekijan itse arvioima tyokyky on ennustava tekija tuleville
sairauspoissaoloille (Ahlstrém ym. 2010; Hynninen ym. 2020) seka
tyokyvyttdmyyselakkeelle siirtymiselle (Alavinia ym. 2009; Fauser ym. 2022).
Muun muassa Tyoolobarometri selvittaa palkansaajien kokemuksia omasta
tyokyvystaan. Yrittajat tarkasteli barometrin aineistoa yrityksen koon perusteella
ja havaitsi, etta pienyrityksissa koettiin harvemmin stressia, henkista uupumista
ja keskittymisvaikeuksia kuin suuremmissa yrityksissa (Makela 2023). Pienissa,
alle 10 hengen yrityksissa 81 prosenttia tydntekijoista koki selviytyvansa tyon
henkisista vaatimuksista vahintaan melko hyvin, kun taas suuryrityksissa
vastaava osuus oli 75 prosenttia (Makela 2023). Kun tarkasteltiin kaikkia
palkansaajia myds muilta sektoreilta, tyokykynsa vahintaan melko hyvaksi
suhteessa tyon henkisiin vaatimuksiin arvioi 85 prosenttia (Lyly-Yrjanainen,
2023). Lisaksi pienyrityksissa oli enemman sellaisia tyontekijoita, jotka eivat
kokeneet tyotaan lainkaan henkisesti raskaaksi (16 %) verrattuna suuryrityksiin

(9 %). Yrityskokojen valilla ei ollut merkittavia eroja koetussa tyokyvyssa fyysisiin
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vaatimuksiin nahden. Yleisesti ottaen tyd kuitenkin koetaan useammin
henkisesti raskaaksi kuin fyysisesti, niin pienissa kuin suurissa yrityksissa.
(Makela 2023.)

MyO0s sairauspoissaolot antavat tarkeaa tietoa tyon kuormituksesta

ja tyoyhteison tilasta. Auran ym. (2018) mukaan kokonaisuudessaan
pienyrityksissa on vahemman sairauspoissaoloja kuin suurissa yrityksissa.
Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa yleisimmat syyt sairauspoissaoloihin ovat
akuutit kausisairaudet (Holt & Powell 2014). Pidempien yli kymmenen paivaa
kestavien sairauspoissaolojen yleisimmat syyt pienyrityksissa ovat tuki- ja
liilkuntaelinsairaudet seka mielenterveyden hairiot (Kela, 2023b). Vaikka
pienyrityksissa on vahemman sairauspoissaoloja, sairaana tyoskentely voi olla
pienyrityksissa jopa yleisempaa kuin sairauspoissaolot. (Paulyn ym. 2008).
Pienyrityksissa sairauspoissaolot voivat aiheuttaa tydtehtavien uudelleen
jarjestelyyn liittyvia haasteita henkilostén pienuuden vuoksi, mika voi johtaa
sairaana tydskentelyyn eli presenteismiin. (Paulyn ym. 2008.)

Monilla pienilla yrityksilla ei ole kokonaisvaltaista tyokyvyn tuen mallia
(Juntunen ym. 2012), mutta niilla voi silti olla monenlaisia virallisia ja epavirallisia
kaytantdja tydkyvyn edistamiseksi. Naihin voi kuulua esimerkiksi tydntekijéiden
jaksamisen ja palautumisen tukeminen, tydolosuhteiden ja osaamisen
kehittaminen, tydn mielekkyyden parantaminen, joustavat tydaikajarjestelyt
seka tydterveysyhteistyo (Visuri ym. 2022; Aura ym. 2018). Pienyritysten
kannattaa hyddyntaa verkostokumppaneita, kuten tydterveyshuoltoa tai
oppilaitoksia henkildoston tyokyvyn edistamisessa.



Yksi pienyritysten tyokykyjohtamisen vahvuuksista suuriin organisaatioihin
verrattuna on usein avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. (Airila & Savinainen
2023.) Yrityksen omistaja tuntee tyontekijansa. Pienessa tydyhteisdssa myods
tyontekijat tuntevat toisensa ja ovat tietoisia toistensa tyotehtavista. Lisaksi
organisaation kompakti koko voi helpottaa tiedonkulkua. Hierarkioiden
vahaisyys mahdollistaa joustavan ja nopean paatoksenteon. (Visuri ym., 2022.)
Toisaalta pienyritysten henkiléstojohtamisessa voi olla haasteita, silla yrittaja
vastaa monista eri osa-alueista. Tama voi tarkoittaa, etta aikaa tydkyvyn
johtamiseen jaa kaytanndssa vain rajallisesti. (Airila & Savinainen 2023.) Pienille
organisaatioille osoitettujen tydkalujen maarittelyyn on tarttunut muun muassa
Tyoterveyslaitos, joka julkaisi uuden tyokalun (2024) pienten organisaatioiden
tyokykyjohtamisen tilannekuvan selvittamisen ja kehittamisen tueksi.
(Tyokykyjohtamisen tilannekuva pienille tyopaikoille 2024).

Yrittajan oma tyokyky on keskeista paitsi yrityksen menestyksen, myos
tydyhteison ilmapiirin kannalta — hyvinvoiva yrittaja on lasna olevampi,
myodnteisempi ja jaksaa paremmin myds haastavissa tilanteissa. Yrittaja

voi vaikuttaa tydhonsa enemman kuin palkansaajat, mutta toisaalta tyd

voi olla epasaannadllista ja kuormittavaa. (Parnanen & Sutela, 2014; Lek ym,,
2020; Ahmad ym., 2023). Erilaiset verkostot ja kumppanuudet voivat tukea
seka yrittajan tyokykya etta liiketoiminnan kehittamista (Airila ym. 2017;
Lindstrom ym. 2023). Ne voivat auttaa esimerkiksi asiakashankinnassa,
osaamisen ja liiketoiminnan kehittamisessa seka tydkyvyn vahvistamisessa.
Tyoterveyshuolto on yksi yrittajan tarkeimmista kumppaneita tyokyvyn ja
tyoterveyden edistamisessa (esim. Bergbom ym. 2017). Yrittaja voi vahvistaa
tyokykya panostamalla tydn ja ajan hallintaan. Tyon rajaamista on myds vastuun
jakaminen mahdollisuuksien mukaan ja roolitusten kirkastaminen. Tydelaman
muutokset edellyttavat jatkuvaa osaamisen kehittamista. Esimerkiksi
teknologinen kehitys ja tekoaly muuttavat tyota ja lilketoimintaedellytyksia,
jolloin yrittajan oma osaaminen on tarkea pitaa ajan tasalla. Osaaminen on
osa tyokykya. (mm. Matkalla menestykseen, oppimateriaali yrittajille, opas,
Tyoterveyslaitos. Yrittajan digitieto, Tyoterveyslaitos.) Lisaksi yrittajan on tarkea

huolehtia riittavasta palautumisesta ja levosta. (Tyoelakevakuuttaja Varma 2023)
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4. Tyokykyjohtaminen etelasavolaisissa yrityksissa

Yrityksilla on useita mahdollisia tapoja tukea tyontekijdidensa tyokykya. Tassa
luvussa kasitellaan erilaisia keinoja tyokyvyn tukemiseksi seka tarkastellaan,
milla tasolla ja missa muodossa naita keinoja hyddynnetaan etelasavolaisissa
yrityksissa. Aineisto pohjautuu kahdeksan erikokoisen etelasavolaisen yrityksen
haastatteluihin (n=8) ja alan tutkimuksiin. Haastattelut toteutettiin syksylla 2024
osana Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulun Raataloity tyd -hanketta.

4.1 Haastattelun tavoite ja aineisto

Haastatteluissa selvitettiin, millainen on Raataldity tyd -hankkeessa mukana
olevien yritysten tyokyvyn tuen tilanne. Tavoitteena oli tuottaa yleiskuvaa siita,
milla tasolla tyokykyjohtaminen yrityksissa on, mitka ovat vahvuudet ja missa
on kehitettavaa. Haastatteluiden kohderyhmana olivat etelasavolaisten yritysten
tyokyvyn tuen toimista vastaavat avainhenkilot. Haastattelujen pohjalta
vastattiin kysymykseen: Miten yritysten tyokyvyn tuen avainhenkilot kuvaavat

Ja arvioivat yrityksessa kaytossa olevia tydkyvyn tuen keinoja ja kaytantoja seka
kehittamistarpeitaan?

Haastateltavista yrityksista puolet oli pienyrityksia (tyontekijoita alle 50) ja
loput nelja olivat keskisuuria yrityksia (kahdessa oli 50-100 tyontekijaa ja
kahdessa 100-220 tyontekijaa). Toimialaltaan yritykset olivat matkailu- ja
ravintola-alalta (n=5) ja metalliteollisuudesta (n=3). Teemahaastattelun
kysymykset kattoivat taustatietojen lisaksi tyokyvyn tukitoimien eri osa-alueet
suunnittelusta ja dokumentoinnista toteutukseen, seurantaan ja jatkuvaan
parantamiseen. Erityispaino haastatteluissa oli valituissa toimintamalleissa,
niiden olemassaolossa ja toimivuudessa. Haastattelun tarkemmat teemat
pureutuivat lakisaateisiin velvoitteisiin: varhainen tuki ja paihdeohjelma, tydhén
paluun ja tyossa jatkamisen tuki seka seuranta, sairauspoissaolojen ilmoitus- ja
seurantakaytannot, tyokyvyn tuen kumppanit (mm. tydterveysyhteistyo) seka
tyokyvyn riskien arviointi ja hallinta.

4.2 Tyokykyjohtamisen kehittamisen vaihe yrityksissa

Raataloity tyo -hankkeessa on kehitetty viisivaiheinen Tyokyvyn toimintamallien
kehittaminen yrityksissa -malli (Amnell ja Savolainen 2024). Vaihemalli kuvaa

yrityksen tydkykyjohtamisen kypsyytta ja jasentaa osaamisen kehittamisen
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painopisteita kussakin vaiheessa (kuva 7). Vaihemallin kautta voi tarkastella
yrityksen tydkykyjohtamisen toimintamallien tilannetta, ja tehda nakyvaksi sen
vahvuuksia ja kehittamistarpeita. Toimintamalleja ovat esimerkiksi varhaisen
tuen malli, paihdeohjelma tai tydturvallisuushavaintojen keruu ja kasittely.

Tyokyvyn toimintamallien kehittaminen yrityksissa

o Osaamisen Arviointi, Strategisuus ja
Dok-urnentltja \ Avainhekil5t ja soveltaminen \ analysointi ja jatkuva
ohjeistukset J vastuut £ igeannossh g S parantaminen

fo— 4 e = 4 = e

Kuva 8. Haastatteluissa kaytetty Tyokyvyn toimintamallien kehittdminen yrityksissa -vaihekuva.

Vaihemallin kolmessa ensimmaisessa vaiheessa kehittamisen painopiste

on lakisaateisessa perustassa. Yritys tarvitsee dokumentoidut kaytannot ja
vastuuhenkilot, jotta ymmmarrys tydkyvysta, sen johtamista ohjaavista laeista
ja siihen vaikuttavista asioista kirkastuu. Alkuvaiheessa on tarkea perehdyttaa
avainhenkilot omiin tyokykytehtaviinsa ja toimimaan yhteisten kaytantojen
mukaisesti. Myds puheeksi otto-osaamisen vahvistaminen, saannolliset
esihenkilofoorumit seka henkiléston ja johdon tydkykyyn liittyva yhteistyo,
vuoropuhelu ja viestinta tuovat ennakoivuutta ja yhdenvertaisuutta. Nelos-
ja viitosvaiheessa yritys on valmis asettamaan ennakoivia tyokykymittareita,
ja hydtymaan tyokykyjohtamisesta strategisesti. Kertyvan datan avulla

yritys voi syventaa tyokyvyn tuen kumppaniyhteistyota strategisesti oikeaan
suuntaan. Vildennessa vaiheessa tyokykyjohtamisen voidaan sanoa olevan
strateginen valinta, ja tarkea osa henkilostoa koskevia paatoksia. Talldoin myds
tyokykyjohtamisen toimintamallien kehitys on jatkuvaa, tyokyvyn tuki koko
henkiloston yhteinen asia ja yritys voi hyodyntaa tyokykyjohtamista pitovoiman
lisaksi myods vetovoimatekijana.

Haastatteluihin osallistuneista yrityksista suurin osa koki tayttavansa
tyokykyjohtamisen ensimmaisen "Dokumentit ja ohjeistukset” -vaiheen.

Heilla dokumentit ja ohjeistukset ovat selkeita ja kirjattuja, ja kaikilla on
mahdollisuus |dytaa ne. Vain kahdessa yrityksessa koettiin, etta yritys ei ole viela
ensimmaisella tasolla. Puolet yrityksista kertoivat, etta avainhenkilét on nimetty
aiheisiin ja heilla on tietoa vastuista ja prosesseista, mutta usein avainhenkilot

eivat osaa soveltaa tietoja kaytanndssa.



Vain kaksi yritysta kertoi olevansa tydkykyjohtamisessa kolmannessa
"Osaamisen soveltaminen kaytannossa” -vaiheessa. Neljanteen eli "Arviointi,
analysointi ja mittarit”- vaiheeseen paastiin yhdessa yrityksessa. Heilla tehtyja
toimenpiteita ja tilanteita analysoitiin ja arvioitiin saannollisesti eli mittarit

oli luotu ja seurannalle oli maaritetty ajankohdat. Yksikaan yritys ei kokenut
olevansa viela tyokykyjohtamisen viimeisessa vaiheessa eli "Strategisuus ja
jatkuva parantaminen”-vaiheessa. Useat haastateltavat avainhenkilot nostivat
esille, etta tydkykyjohtamiseen liittyva tieto ja osaaminen ei viela ole koko
yrityksen henkilostolla. Yrityksissa ei koettu riittavana kumppanien tukea eika
sisaista yhteistyota. Lisaksi arviointi ja kehittaminen ei ollut jatkuvaa eika kaikkia
osallistavaa.

Haastatteluissa nousi esille, etta yritysten operatiivisen tason
tyokykyjohtaminen oli osittain aktiivista. Se oli yksittaisiin tilanteisiin reagoivaa
ennemmin kuin kokonaistilannearvioon pohjaavaa ennakoivaa toimintaa.
Tyokyvyn varhaisen tuen toimet, paihdemalli ja tydon muokkaus olivat valtaosalle
yrityksista tuttuja, mutta niiden aktiivisesta kaytosta ei ollut tietoa kuin
muutamassa yrityksessa. Eniten kirittavaa oli toimintamallien yhtenaisessa
soveltamisessa, kumppaniyhteistydssa, seka arvioinnissa ja jatkuvassa

kehittdmisessa.

4.3 Varhainen tuki ja ennakointi

Haastatteluissa avainhenkilot nostivat esille tarpeen kehittaa erityisesti
varhaisen tuen -mallia (Vatu), paihdeohjelmaa ja ennakoivaa tyokykyjohtamista.
Varhaisen tuen -malli (Vatu) oli kirjattu yhta poikkeusta lukuun ottamatta
kaikilla, kirjattu paihdeohjelma puuttui kahdelta yritykselta. Lisaksi
haastatteluissa nousi esille, etta vaikka yrityksella oli olemassa kyseiset
toimintamallit, niin henkilostda ei ollut laajasti perehdytetty asiasta tai
esihenkiloita ei ollut koulutettu niiden kayttamiseen. Vatu- mallissa koettiin
olevan kehitettavaa erityisesti tietoisuuden ja ymmarryksen lisaamisessa,
vastuiden ja velvoitteiden selkiyttamisessa seka puheeksi ottamisessa. Vatu-
mallin selkeakielisyys, visualisointi ja englanninkieliset kaannokset olivat
toiveita, joita nousi esiin haastatteluissa. Myds tydterveyshuollon, yksilollisten
Vatu-tilanteiden, yrityksen tyokyvysta vastaavien henkildiden ja esihenkildiden
valisen yhteistydn toivottiin selkiytyvan
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Varhaisen tuen malli kuvaa niita toimia, joita tydpaikalla tehdaan, kun huoli
tyontekijan tyokyvysta, jaksamisesta tai tydssa suoriutumisesta heraa.

Siita voidaan puhua myds varhaisena valittamisena tai aktiivisena tukena.
Yhta ainoaa, kaikille sopivaa varhaisen tuen mallia ei ole olemassa, vaan
jokaisen tyopaikan on tarkeaa luoda toimintatavat, jotka vastaavat sen

omia tarpeita ja erityispiirteita. Juntusen ym. (2012) tutkimuksen mukaan
suurissa yrityksissa varhaisen valittamisen malleja oli kaytéssa enemman
kuin pienemmissa yrityksissa. Pienemmissa yrityksissa varhaisen tuen
mallin voi rakentaa tyopaikan sisalla avoimen keskustelun avulla, jossa johto,
esihenkilot ja tydntekijat osallistuvat yhdessa toimintatapojen suunnitteluun.
Lisaksi tydterveyshuolto on keskeinen yhteistydkumppani myds varhaisen
tuen prosessissa, erityisesti silloin, kun tyokykyyn liittyvat haasteet johtuvat
terveydellisista syista. (Airila & Savinainen 2023))

Tyokykyongelmien ennaltaehkaisyssa varhainen puheeksi ottaminen on

yksi tarkeimmista keinoista estaa tilanteen paheneminen. Lahiesihenkilolla

on merkittava rooli keskustelun aloittajana, mutta myods tyontekija itse tai
tyoterveyshuolto voi tehda aloitteen. Kun esihenkild tuntee tyontekijansa ja
tyoyhteisossa vallitsee avoin ilmapiiri, mahdollisiin haasteisiin on helpompi
puuttua ajoissa. Jos tyokykyhaasteiden taustalla epaillaan terveydellisia tekijoita,
tyoterveyshuolto voi osallistua keskusteluun.

Ennakoiva tydkyvyn tukeminen koettiin yrityksissa usein haastavaksi.
Esimerkiksi tyoterveyshuollon kautta saadut tiedot painottuivat usein
menneisiin tilastoihin, kuten sairauspoissaolojen seurantaan, sen sijaan etta
keskityttaisiin ennakointiin ja tyokykya tukevien ratkaisujen kehittamiseen.
Myos yksittaisten tyokykyhaasteiden ratkaisemista hidasti epaselvat prosessit ja
roolit. Toimintaperiaatteet eivat olleet riittavan selkeita yritysten avainhenkildlle.
Esihenkiloilla ja yrityksen tydkyvysta vastaavilla henkiloilla on keskeinen rooli
tyokykyhaasteiden havaitsemisessa ja niihin puuttumisessa. Heidan vastuullaan
on hyodyntaa tydterveytta oikea-aikaisesti ja kannustaa tyontekijoita ottamaan

tyokykyasiat aloitteellisesti esille, seka tyohon etta terveyteen liittyvat.

4.4 Tiedolla johtaminen

Haastattelujen mukaan, vain harvassa kohdeyrityksessa tyokyvyn tuki perustui

aidosti tietoon tyon vaara-, kuormitus- ja voimavaratekijoista. Tyokykytiedon



hallinnassa, organisoinnissa ja tiedon hyodyntamisessa koettiin paljon
kehittamistarpeita. Jotta tydokykyjohtamista voisi kehittaa, tarvitaan tietoa,
miten nykykaytannot toimivat ja onko toimenpiteilla paasty haluttuihin
tavoitteisiin. Tama edellyttas, etta roolit ja vastuut ovat selkeat, tavoitteet

on asetettu ja niille on oikeat mittarit. Tyokykytoimenpiteiden toteutumista

ja tuloksia tulisi saannollisesti myos seurata ja reagoida saatuihin tuloksiin.
Seuranta eli jatkuva kehittaminen ja parantaminen vaikuttaa kuitenkin olevan
isossa osassa yrityksia hyvin vahaista. Yhta lukuun ottamatta kaikki yritykset
ilmoittivat, etteivat seuraa lainkaan tai vain heikosti tyokyvyn tukitoimien
tuloksia.

Samankaltaisia havaintoja nousee myods tutkimuskirjallisuudesta. Pienissa ja
keskisuurissa yrityksissa hyddynnetaan tyokyvyn tunnuslukuja melko harvoin.
Auran ym. (2018) tutkimuksen mukaan alle 50 tydntekijan yrityksista vain 26
prosentilla oli henkiléstotuottavuuden ja tyohyvinvoinnin mittareita, kun taas
yli 250 tydntekijan yrityksissa vastaava luku oli 80 prosenttia. Pienyrityksissa
yleisimmat mittarit liittyivat tyoyhteison ilmapiiriin, tydtyytyvaisyyteen,
sairauspoissaoloihin ja osaamiseen. Lisaksi sairauspoissaoloja kasitellaan
pienyritysten johtoryhmissa harvemmin kuin suuryrityksissa, vaikka niiden
tarkastelu, esimerkiksi poissaolojen syiden ja keston osalta olisi tarkeaa. (Aura
ym. 2018))

Tiedolla johtaminen on keskeinen tydkalu tyokyvyn johtamisessa, silla se tukee
yritysta tyokykya koskevassa paatdksenteossa. Tyokyvyn tunnuslukuja, kuten
sairauspoissaoloja, tyotapaturmia ja tydterveyshuollon kustannuksia, kannattaa
seurata saanndllisesti. Laadullista tietoa, “signaalitietoa” voi kerata esimerkiksi
avoimissa keskusteluissa tyon sujuvuudesta, henkilostomitoituksesta,
osaamisen riittavyydesta, laadusta tai asiakaspalautteiden kehittymisesta.
Pelkka maarallisen ja laadullisen tiedon keraaminen ei kuitenkaan riita.
Tyokyvyn tukeminen edellyttaa tiedon ymmartamista ja vaikuttamiskohteiden
tunnistamista, jotta oikeat toimenpiteet ja toimintamallit voidaan kaynnistaa.
Tydkyvyn tiedolla johtaminen tarkoittaa prosessia, jossa tyokykyyn liittyvaa
tietoa kerataan, analysoidaan ja kaytetaan systemaattisesti paatdksenteon
tukena ja tydkyvyn edistamiseksi (Airila 2021). Pienemmissa yrityksissa
tyokykyyn liittyvan datan maara voi olla rajallisempi kuin suuremmissa
yrityksissa, mutta myos pienyrityksille on tarkeaa hyddyntaa saatavilla olevia
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tunnuslukuja ja kohdistaa toimenpiteet oikein vaikuttavuuden parantamiseksi.
Tyokyvyn tiedolla johtamisen eri vaiheissa, kuten tiedon keruussa ja
analysoinnissa, yritykset hyotyvat yhteistydsta kumppaneiden, kuten
tyoterveyshuollon ja elakeyhtion kanssa.

4.5 Tyoterveys- ja muu kumppaniyhteistyo

Useissa haastatteluissa nostettiin esille yritysten tarve kehittaa tyoskentelya
tyokyvyn tuen yhteistydkumppanien kanssa. Sujuvan yhteistyon merkitysta
korostettiin seka tyopaikan sisalla etta ulkoisten kumppaneiden, kuten
tyoterveyshuollon ja elakeyhtididen kanssa. Verkostoon kuuluvat esihenkiléiden
ja henkilostdasioista vastaavan lisaksi johto, tydsuojelu, tydntekija ja tydoyhteiso
seka tydterveyshuolto. Myds tydelakevakuuttajat tai tydoelaman kehittajat voivat
tarjota asiantuntemusta tyokyvyttémyysriskien hallintaan. Tydkykyjohtamisen
verkostossa on tarkeaa sopia eri toimijoiden vastuista ja rooleista. Tutkimukset
osoittavat, etta pienyrityksissa hyddynnetaan vain vahan tydkyvyn tuen
yhteistyokumppaneita seka tunnetaan varsin heikosti tydterveyshuollon
tarkoitus, toimintamuodot ja palvelut (esim. Palmgren ym. 2019; Visuri ym.
2022). Vain harvassa mikroyrityksessa on sovittu tydkyvyn tukemiseen liittyvista
vastuunjaoista tyoterveyshuollon kanssa (Visuri ym. 2022). Lisaksi pienyrityksissa
tyoterveyshuollon palveluiden kayttd on vahaisempaa kuin suuremmissa
yrityksissa (Aura ym. 2018). Myos haastateltavat yritykset kokivat tarvetta
selkeyttaa erityisesti yhteistyota tyoterveyshuollon kanssa ja rakentaa aito
kumppanuus ennakoivan tyokyvyn tukemisessa.

Useat yritykset nostivat haastatteluissa myos esille sen, etta he odottavat
tyoterveyshuollolta aktiivisempaa otetta tydkykyhaasteiden tunnistamiseen
ja niiden esille nostamiseen hyvissa ajoin. Tama edellyttaa vahvaa,
molemminpuoliseen luottamukseen ja myds “signaalitietoon” perustuvaa
yhteistyota tydpaikan ja tyoterveyshuollon valilla. Tydterveyshuollon
toimenpiteet tulisi suunnitella yrityksen tarpeiden perusteella. Keskeisiin
keinoihin kuuluvat tyopaikkaselvitykset, tydn kehittamisen tuki,
terveystarkastukset, tyokykykeskustelut, tyokyvyn seuranta seka oikea-aikainen
ohjaus ja neuvonta. Tyopaikkaselvityksessa arvioidaan tyon, tydjarjestelyjen
ja tydolosuhteiden vaikutusta terveyteen, ja sen perusteella suunnitellaan
tyokyvyn tuen toimenpiteita. Naita voivat olla esimerkiksi varhaisen tuen
toimet, tyon muokkaus tai kuntoutuksen jarjestaminen.
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Tuore katsaus tydterveyshuollon toiminnasta (Nissinen ym. 2024) osoitti,
etta vain 41 prosenttia organisaatioasiakkaista oli tyytyvaisia yksityisen
tyoterveyshuollon palveluihin. Katsauksen mukaan tyokykyjohtamisen
yhteistyotavat eivat aina nouse aidosti tydpaikan omista tarpeista,

vaan tyoterveyshuollon prosesseista. Vaikuttavan yhteistyon

edellytyksia ovat luottamus, avoin vuoropuhelu ja moniammatilliset
palvelumallit. Moniammatillinen yhteistyo tydterveyshuollossa voi tarjota
kokonaisvaltaisempaa tukea tyokykyriskien hallintaan, tydkyvyn haasteiden
kanssa kamppaileville tyontekijoille seka tydkyvyn tuen avainhenkildille.

Haastateltavat eivat nostaneet esille osaamisen kehittamisen kumppaneita tai
heidan tarkeyttaan tydkyvyn tuessa. Tydelaman muuttuessa juuri osaamisen
yllapito ja uuden osaamisen hallittu hankinta on tarkea osa tyokykyjohtamista.
Oppimista edistava ja jatkuva tydssa oppimista edistava kumppaniyhteistyd
tunnistettujen osaamistarpeiden osalta tukisi tyokykya.

4.6 Kiaytossa olevat resurssit ja osaamisen vahvistaminen

Lahes jokaisessa haastattelussa nostettiin yrityksen tyokykyjohtamisen
kehittamistarpeeksi esihenkilotyo ja siihen liittyva tyokykyjohtamisen
osaamisen vahvistaminen. Samaan aikaan koettiin haasteeksi esihenkildiden

resurssien puute, heidan oma jaksamisensa ja tydkuormituksen tasaaminen.

Esihenkilot toteuttavat tydkykyjohtamista usein moninaisten odotusten ja
vaatimusten ristipaineessa. Esihenkildiden tydkyvysta on huolehdittava, jotta
he pystyvat huolehtimaan tyontekijéidensa tyokyvysta. Tama edellyttas,

etta henkildstdasioista vastaava on vahvasti esihenkildiden tukena.
Tyokykyjohtamisen kokonaisuus edellyttaa osaamisen ja riittavan resurssoinnin
lisaksi selkeasti maariteltyja vastuita ja esihenkildiden keskinaista keskustelua,
miten soveltaa toimintamalleja yhtenevaisesti.

[Iman riittavaa osaamista, vastuita ja aikaa tyokykyjohtamiseen, ovat
onnistumisen edellytykset heikot. Yksittaisen esihenkilén kohdalla ajan
varaaminen tyokykyjohtamiseen tarkoittaa esimerkiksi saannollista
vuoropuhelua tyéntekijéiden kanssa. Kerran vuodessa pidettavat
kehityskeskustelut eivat riita hyvaan tydkykyjohtamiseen, vaan

keskusteluyhteyden pitaa olla jatkuvaa.



4.7 Tyoyhteison osallisuuden vahvistaminen

Koko henkildston tietoisuuden ja osaamisen lisaaminen tyokyvyn tuen
keinoista ja oman tyokykynsa yllapitamisesta koettiin useassa haastateltavassa
yrityksissa tarkeana. Lisaksi haastatteluissa nostettiin esille kehittamistarpeena
henkiloston osallistaminen tyokyvyn edistamiseen ja toimintatapojen
kehittamiseen. Yhteiset pelisaanndt ja toimintatavat tukevat tyon sujuvuutta
ja tydkyvyn johtamista seka edistavat henkiloston tasapuolista kohtelua. Hyvan
tyokykyjohtamisen peruspilareita ovat selkea ja avoin viestinta, tyontekijoiden
kuunteleminen seka yksildiden arvostaminen ja oikeudenmukaisuus. (Visuri
ym. 2022).

Tutkimustieto tukee ajatusta tydyhteisdsta tyokyvyn merkittavana tekijana
(mm. Keva 2023). Tyoyhteisdn tuen merkitys voi olla yhta keskeinen kuin
esihenkilotuen (Sinokki ym. 2009). Yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen lisaa
parhaimmillaan tyon imua, eli mydnteista motivaatio- ja tunnetilaa tydssa.
Tyoyhteison tuki myds vahentaa tyduupumuksen riskia. Onkin tarkeaa, etta
tunteiden ja vuorovaikutuksen laadun merkitys tunnistetaan tydyhteisoissa.
(Lyly-Yrjanainen ym. 2024).

5. Kohti vaikuttavampaa tyokykyjohtamista

5.1 Vaikuttavat tyokyvyn tuen toimenpiteet
tutkimusten valossa

Tyoterveyslaitoksen Valtioneuvoston kanslialle tuottamassa
kirjallisuuskatsauksen (Ervasti ym. 2022) arvioitiin tydkyvyn tuen ja
tyokyvyttdmyytta ehkaisevien toimenpiteiden vaikutuksia. Katsauksen
mukaan erilaisilla tyokyvyn tukitoimilla voidaan lisata tyontekijoiden tyokykya
seka vahentaa sairauspoissaoloja, pitkaaikaista tyokyvyttomyytta ja tyosta
poistumista. Vahvaa nayttoa tyopaikkatasoisista tukitoimista loytyi korvaavan
tydon mallin, tydn muokkauksen ja osasairauspaivarahan kaytosta. Lisaksi
kohtuullista nayttda oli tyduravalmennuksen, tydkykykoordinaattoritoiminnan,
psykososiaalisen tydoymparistdn ja fyysisen ergonomian kehittamisen
myodnteisista vaikutuksista. Tama tulos on linjassa aiemmin tehdyn
kansainvalisen katsauksen kanssa, jossa loydettiin kohtalaista nayttda

tydon muokkauksen, tydnantajan ja terveydenhuollon yhteistydsta seka

tyokykykoordinaattorin kaytésta. (Tompa ym. 2008).
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Tyon muokkaus lisaa tutkimusten mukaan tydohon osallistumista etenkin silloin,
kun tyontekijalla on jokin vamma, tuki- ja liikuntaelinsairaus, mielenterveyden
hairio, syopa tai muu krooninen sairaus. Tyon muokkaus lisaa myos
ikdantyneiden tyontekijéiden tyohén osallistumista. Tydssa pysymista edistaa,
kun tyontekijan tyota muokataan ja lisaksi han saa tukea esihenkiloltaan.
Vaikuttavimpia tydn muokkauksen keinoja ovat tutkimusten mukaan

tydaikaan, tyotiloihin ja tyovalineisiin liittyvat ratkaisut. (Ervasti ym. 2022.)

On tarkea tiedostaa, etta olemassa oleva tutkimusnayttd on osin vinoutunutta.
Terveytta ja tyokykya on tutkittu padosin yksilodn keskittyvien tieteenalojen
nakokulmista, koska yksilotason toimien vaikuttavuutta on helpointa tutkia.
Pienempi tutkimusnaytto ei tarkoita vaikutusten puuttumista eika sita, etta
jatkossa tulisi investoida pelkastaan yksildétason toimenpiteisiin. Nykypaivan
tyd on yhteisollista ja ainoastaan yksilon tydokykyyn keskittyvat toimenpiteet
eivat voi olla ainut keino parantaa tydkykya. Kiinnostus tyoyhteison
merkityksesta tyokyvyn yllapitamisessa ja tyokykya tukevien toimenpiteiden
kehittamisessa on kasvanut Suomessa viime vuosina (mm. Keva 2023, Viljanen
2024). Myos valitdonta tydyhteisda laajemman tydympariston tekijoilla kuten
organisaatiorakenteilla on vaikutuksia tyokykyyn.
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Yleisesti ottaen tydkyvyn tukemisessa erilaisten toimenpiteiden yhdistaminen
on yksittaisia toimenpiteita vaikuttavampaa. Tydpaikkojen kulttuurin muutosta
voidaan parhaiten tukea yhdistelemalla yksiloon, tydyhteisddn ja tyohon liittyvia
toimenpiteita. Yhdistelma voi tarkoittaa esimerkiksi, etta osa toimenpiteista

on yksiléon kohdistuvia toimenpiteita, joiden vaikutuksista on vahvaa naytto3,
ja osa on tyoyhteisdtason toimenpiteitd, joiden vaikutuksista tarvitaan

lisaa tietoa. Lisaksi katsauksessa todettiin vaikuttavaksi toimenpiteiden
yhdistaminen tydn eri osa-alueilla kuten tyotapojen, tydaikojen ja elintapojen
yhtaaikainen kehittaminen. Tallaiset mallit ovat vaativampia toteuttaa ja
edellyttavat systemaattista ja strategista tyokykyjohtamista. Juuri niiden hyodyt
voivat kuitenkin olla merkittavia tydohyvinvoinnin, tydkyvyn ja taloudellisten

vaikutusten nakokulmasta. (Ervasti ym. 2022.)

Suomessa tydkykyjohtamisen tilannetta kokonaisuudessaan selvittavien
tutkimusten yhteinen 16ydds on ollut, etta organisaatioiden valmius ja
osaaminen tyokyvyn johtamisessa vaihtelee varsin paljon. Halonen (2013)
havaitsi vaitdskirjatutkimuksessa, etta henkiloriskin ja tyokyvyttdmyyden
hallinta ei ole systemaattista, vaan koostuu monesti erillisista toimenpiteista ja
osaoptimoinnista. Tydkykyjohtamista ei myoskaan nahty yrityksen strategisen
johtamisen valineena. Seuraavana vuonna ilmestyneessa raportissa todettiin,
etta yrityksilla ja tydterveyshuolloilla oli paljonkin erilaisia toimintamalleja

ja tapoja tydkyvyn ja -hyvinvoinnin edistamiseen, mutta toiminta ei ollut

osa yrityksen strategiaa. Lisaksi tulosten mittaamisessa ja seurannassa oli
puutteita (Aura ym. 2014). Samankaltaisia havaintoja nousi esille myds taman
selvityksen haastatteluaineistosta. Kohdeyritysten tydokykyjohtamisen tilanne ja
keinovalikoima vaihteli paljon, eika yksikaan yritys kokenut olevansa jatkuvan
parantamisen ja seurannan tasolla.
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Tutkimusten mukaan suunnitelmallisuus, tavoitteet ja niiden toteutumisen
seuranta seka johdon sitoutuminen ennustavat tydkykyjohtamisen
vaikuttavuutta (Leino ym. 2023). Tuloksista ei kuitenkaan voida vetaa suoraan
johtopaatoksia, etta tyokykyjohtaminen on aina vaikuttavaa yrityksissa, jotka
ovat laatineet hyvan suunnitelman tavoitteineen, mittareineen ja seuraavat
tavoitteiden toteutumista. On kuitenkin perusteltua olettaa, etta niissa
vaikuttavuuden saavuttamiselle on olemassa otolliset olosuhteet.

Suunnitelmallisuus, tavoitteet ja niiden
toteutumisen seuranta ja johdon sitoutuminen
ennustavat tyokykyjohtamisen vaikuttavuutta.




Askelmerkkeja kohti

vaikuttavampaa tyokykyjohtamista

Vahvista tyokykyosaamista, ja pystyt vastaamaan nykyisiin ja
tuleviin henkilostotarpeisiin.

Ennakoi ja tue varhain

Tyokykyjohtamisen perusta on
ennakointi, varhainen tuki ja
tiedolla johtaminen. Opi lisda tyon,
tyoyhteison, toimialan ja yrityksen
toimintaympariston vaikutuksista
tydkykyyn.

Suosi osaajakohtaisia
ratkaisuja ja raataloi tyota

Osaajakohtaiset tyokyvyn
ratkaisut toimivat. Rastaldityjen
ratkaisujen tarve tulee
lisaantymaan, ja ne helpottavat
jo nyt osaajapulaa tyouran eri
vaiheissa, rekrytoinnista tyduran
loppuun asti.

Luo yhteistydoverkostoja
ja tee yhdessa

Tybdkykyhaasteet ja -ratkaisut ovat
muutoksessa ja ne moninaistuvat.
Luo kulttuuri, jossa ratkotaan
tilanteita seka yrityksen etta yksilon
tarpeet huomiociden, yhdessa
kumppaniverkoston kanssa.

Kiinnita tyokykyjohtaminen
osaksi yrityksen strategiaa

Kun tydkyky on osa liilketoimintaa
tavoitteineen, mittareineen ja
yhteistyokumppaneineen, ihmiset
voivat hyvin. Myés nopea reagointi ja
mahdollisuudet kasvaa ja kehittaa
yritystoimintaa muuttuvissa
olosuhteissa onnistuu.
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5.2 Askelmerkkeja kohti vaikuttavampaa
tyokykyjohtamista

Minkalaista osaamista yrityksen tydkykyjohtamisessa tulisi vahvistaa, jotta
tyokyvyn johtaminen olisi vaikuttavaa nyt ja tulevaisuudessa?

1. Ennakoi ja tue varhain

Erottaudu kilpailijoista panostamalla tyokykyjohtamiseen. Opi lisaa tyon,
tyoyhteison, toimialan ja yrityksen toimintaympariston vaikutuksista
tyokykyyn, ota tyokyky haltuun yhtena liiketoimintariskina ja vahvista
ennakoivaa tyokykyjohtamisen osaamista. Hyva tyontekijakokemus nakyy

suoraan myos hyvana asiakaskokemuksena.

Tyokyvyn tukeminen ei ole vain sairauspoissaolojen hallintaa, vaan jatkuvaa

ja suunnitelmallista tydkyvyn seuraamista ja edistamista. Ennakoiva
tyokykyjohtaminen sisaltda muun muassa varhaisen tuen mallit, saannolliset
tyokykykeskustelut, tyon kuormitustekijéiden aktiivisen arvioinnin seka
henkiloston osallistamisen tyoolojen kehittamiseen. Yrityksen tyokyvyn
tunnusluvut auttavat koko henkiléstoa muodostamaan kokonaiskuvaa
tyokyvyn tuen onnistumisista ja kehityskohteista. Tyokyvyn tiedolla johtamisella
tarkoitammme organisaation tietoista toimintatapaa, jossa tyokykyyn ja

tyokyvyn tukeen liittyvaa tietoa kerataan ja hyodynnetaan kaikessa yrityksen
paatdksenteossa.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa tyokykyjohtamisen kaytannot voivat

olla hajanaisia tai olla kiinnitettyja yksittaisten avainhenkildiden toimintaan.
Yhtenaisten ja ennakoivien mallien kayttoonotto parantaa yrityksen henkiloston
tyokykya ja yrityksen toimintavarmuutta. Tydon muutoksessa tarvitaan entista
enemman toimenpiteita, jotka kohdistuvat psykososiaalisen ja kognitiivisen
tyokuormituksen hallintaan, yrityksen kannattavuuden ja jatkuvuuden

kannalta kriittisen osaamisen kehittamiseen, tydyhteison toimivuuden ja
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vuorovaikutuksen kehittamiseen seka tydntekijoiden yksilollisten tarpeiden
huomiointiin. Etela-Savon ikaantyva ja monimuotoistuva tydvoima, korkea
sairastavuus, erityisesti mielenterveyden haasteet seka pula osaavasta
tydvoimasta korostavat tarvetta ennakoivalle tyokykyjohtamiselle. Ennakoiva
tyokykyjohtaminen parantaa tuottavuutta, vahentaa poissaoloja, tukee

tyontekijoiden tydssa pysymista ja parantaa tydntekija- ja asiakasmielikuvaa.

2. Luo yhteistyoverkostoja ja tee yhdessa

Tyokykyhaasteet ja -ratkaisut ovat muutoksessa, ne moninaistuvat

ja vaikutuksia on haastava arvioida itse. Erinomaisesti toimivaa
tyokykyjohtamisen mallia ei voi monistaa. Luo kulttuuri, jossa totutaan
ratkomaan tilanteita seka yrityksen etta yksilon tarpeet huomioiden,
vyhdessa kumppaniverkoston kanssa. Pida huolta, etta koko tyoyhteiso

osallistuu.

Tydkykyjohtaminen koostuu useasta eri osaamisalueesta, ja onnistunut ja

vaikuttava tyokyvyn tuki on yhteistyon tulosta. Mukaan tarvitaan seka tydpaikan

johto, esihenkilot, tydntekijat, tydkyvyn tuesta vastaavat henkilo ja tyosuojelu,
etta tyopaikan ulkopuolinen tydkyvyn tuen verkosto. Yhteistydverkostot ovat
yrityksille tarkea keino keskittya ydintekemiseen, jakaa resursseja, parantaa
osaamista ja kehittaa yhteisia ratkaisuja tyokyvyn edistamiseksi.

Tyokyvyn toimintamallit tukevat hyvaa yhteistydta ja osallisuutta. Niiden
kehitysvaiheen ymmarrys auttaa kohdentamaan johtamista oikeisiin

asioihin. Keskeiset toimintamallit perustuvat tyélainsaadantoon. Avoin ja
luottamuksellinen keskusteluilmapiiri mahdollistaa myos haastavien asioiden
esille tuomisen. Tyopaikoilla tarvitaan lisaa ymmarrysta muun muassa
osatyokykyisyyteen, tasmatyokykyisyyteen, mielenterveyden haasteisiin,
monikulttuurisuuteen, tydssa oppimiseen ja osaamisen kehittamiseen.
Henkiléstdn ja johdon yhteistyd tydkyvyn kehittamiseen on avainasemassa.
Tyontekijoiden osallistuminen paatoksentekoon ja tydkyvyn tukemiseen
liittyviin toimiin lisaa heidan sitoutumistaan ja parantaa tyohyvinvointia.
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Etela-Savon pienet ja keskisuuret yritykset voivat saada merkittavaa tukea
verkostoyhteistyosta. Yhteistyd muiden yritysten, julkisten toimijoiden,
oppilaitosten ja tyoterveyshuollon kanssa voi auttaa jakamaan hyvia kaytantoja
ja kehittamaan yhteisia tukimalleja tyokyvyn edistamiseksi. Lisaksi Etela-
Savossa on hyvin aikuisopiskelijoille suunnattua koulutustarjontaa osaamisen
vahvistamiseksi, myds englanninkielisena. Tulevaisuudessa yha useampi

tulee toimimaan tydyhteisoissa, joissa kohtaavat eri ikaiset inmiset ja erilaiset
kulttuurit. Tydokykyjohtaminen on ratkaisevassa roolissa monimuotoisen
tydyhteisdn sujuvan toiminnan ja tyon tuloksellisuuden kannalta. Tyoyhteison
monimuotoisuus voi tarjota mahdollisuuden hyddyntaa moninaista osaamista
ja oppia toisilta. Hyvin toimiva monimuotoinen tydyhteisd voi edistaa
luovuutta seka vaikuttaa positiivisesti kannattavuuteen, tyohyvinvointiin ja

kansainvalistymiseen.

3. Suosi osaajakohtaisia ratkaisuja ja raataloi tyota

Raataloityjen ratkaisujen tarve tulee lisaantymaan tyéelamassa, ja ne
helpottavat jo nyt osaajapulaa tyouran eri vaiheissa rekrytoinnista tyouran
loppuun asti. Osaajakohtaiset ratkaisut tehdaan tyéyhteisén kanssa.

Ota kayttoon Raataloidyn tyon -toimintamalli (valmistuu 2026), jossa on

tyovalineet tyoyhteisétason raatalointiin.

Tyon raataldinti on toimintamalli, joka edistaa osaajien tyodssa pysymista tai
rekrytointia. Tyota muokkaamalla on mahdollista pilkkoa tydtehtavia siten,

etta esimerkiksi terveydelliset tekijat, muut rajoitteet tai elamantilanne eivat
esta tyontekoa. Tydn raataldéinnin toimintamalli korostaa tyon tarkastelua
tyodyhteisotasolla. Tydon muokkauksella on aina vaikutuksia useaan tydntekijaan,
ja tydn raataldinnista kannattaa sopia jo ennen yhdenkaan tyotehtavan
muokkaustarvetta. Tydon muokkaustarve voi tulla esiin tyontekijan itsensa,
tyokaverin, esihenkilon tai tydterveyshuollon toimesta.
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Tyon muokkauksen keinoja esimerkiksi tydajan, tydolojen tai tydtehtavien
muokkaus, sosiaalisten tilanteiden helpottaminen, keskittymisen
tukeminen, mielialan tai tunteiden saatelyyn liittyva tuki. Tyon raatalointiin
liittyy myds useita erilaisia taloudellisia kannusteita niin tydnantajalle

(esim. tydolosuhteiden jarjestelytuki, tyottoman tyonhakijan palkkatuki,
osasairauspaivaraha, tyohonvalmennus, tyokokeilu) kuin tyéntekijalle (esim.

kuntoutustuki, kuntoutusraha, osittainen vanhuuselake, aikuiskoulutustuki).

Tyon raataldinti on vaikuttava keino tukea myos ikaantyneiden tydntekijoiden
tyohdén osallistumista. Etela-Savon tyokyky- ja ikdrakenne on edesauttanut
joustavuutta ja tilastojen mukaan Etela-Savossa mydnnettyjen tydkyvyttomyys-
ja osatyokyvyttomyyselakkeiden keski-ika on korkeampi kuin muualla

maassa. Pienyrityksissa on kuitenkin toteutettu tyokyvyttomyyselakkeen

hakijoille tydkyvyn tukitoimia huomattavasti harvemmin kuin suuremmissa

organisaatioissa.

4. Kiinnita tyokykyjohtaminen osaksi yrityksen strategiaa

Kun tyokyky on osa liiketoimintaa tavoitteineen, mittareineen ja
yhteistyokumppaneineen, ihmiset voivat hyvin ja nopea reagointi

ja mahdollisuudet kasvaa ja kehittaa yritystoimintaa muuttuvissa
olosuhteissa onnistuu. Tyokykyjohtaminen on strateginen valinta, ja sen
tulokset ja vaikuttavuus voidaan todentaa. Tarkastele tyokykyjohtamista
strategisesti ja liita se osaksi tydnantajamielikuvaa. Seuraa aktiivisesti

tyoelaman muutosvoimia ja kehita tyokykyjohtamista niiden mukana.

Tyokykyjohtaminen ei ole vain tilannekohtaista reagointia, vaan kiintea osa
yrityksen strategiaa. Tuottavuus kasvaa, kun hyvalla tydkykyjohtamisella
lisataan tyon raataldoinnin ratkaisuja ja varmistetaan, etta tekija ja tyo kohtaavat,
tyoyhteiso tukee toinen toistaan seka sujuvaa tyota haittaavat ongelmat,
poissaolot ja vaihtuvuus vahenevat. Tama tyokykyjohtamisen vaikutusketju

on yksi ratkaisu osaavan tydvoiman haasteisiin Etela-Savon kaltaisessa

Maakunnassa, jossa vaestd ikaantyy ja tydvoimapula on todellinen haaste.
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Panostus tyokykyjohtamiseen ja henkiloston hyvinvointiin on strateginen
valinta, jolla yritys houkuttelee ja pitaa osaavan tydvoiman. Taman paivan
tydelamassa muutos on jatkuvaa — teknologinen kehitys, ilmastonmuutos,
vaestdrakenteen muutos, psykologinen ja kognitiivinen kuormitus seka jatkuva
osaamisen kehittaminen vaikuttavat. Niiden kaikkien ratkaisemiseen tarvitaan

osaava ja tyokykyinen henkildsto.

Tyokykyjohtaminen tukee yrityksen muutoskykya (resilienssia), innovatiivisuutta
ja valmiutta sopeutua muutoksiin — ominaisuuksia, jotka ovat erityisen
arvokkaita alueilla, joissa toimintaymparistdn resurssit voivat olla rajalliset.
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