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johtaminen aiheena liittyy Valtioneuvoston ajankohtaisiin tavoitteisiin.

Opinndytetyossa tutkittiin tydkykyjohtamista tydnantajan nakdkulmasta sosiaali- ja terveysalalla. Opinnay-
tety0 toteutettiin integratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusartikkelit poimittiin eri tietokannoista.
Sisallonanalyysina kaytettiin teorialahtoista sisallonanalyysia.

Tuloksina todettiin, ettd tyokykyjohtaminen oli tavoitteellista toimintaa yhdessa organisaation johdon, hen-
kiloston ja tyoterveyshuollon kanssa. Esihenkil® oli tarkein toimija ja kdytannon toimenpiteiden toteuttaja
yhdessa tyoterveyshuollon kanssa.

Johtopaatoksina todettiin, ettd tyokykyjohtaminen on organisaation suunnitelmallista yhteistyota henkilos-
ton, henkilostéhallinnon, johdon ja tyoterveyshuollon kanssa. Tyokykyjohtaminen on jokaisen asia. Esihen-
kilé on tarkein toimija tyokykyyn liittyvassa kdaytannon suunnittelussa ja toimenpiteissa tyopaikalla.

Jatkotutkimusaiheina todettiin, ettd tyokykyjohtaminen vaatii strategisen suunnittelun kehittdmisen tutki-
mista osana organisaation pysyvaa toimintaa sekd seurantaa helpottavien mittareiden kehittamista. Yhteis-

tyokumppanitoiminnan kehittdmisen tutkimista seka tyopaikoilla tapahtuvan kdytannon toimenpiteiden
seurannan tutkimista.

Avainsanat (asiasanat)
Tyokyky, johtaminen, tydnantajat, tyoyhteiso, tydhyvinvointi

Muut tiedot (salassa pidettavait liitteet)



o
Jam_k pescrption

Nieminen Leila

Workforce Management from The Employer’s point of view. An integrated literature review.
Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, June 2023, 63 pages. Master’s Thesis.

Master’s Degree Programme in Social and Health Services Development and Management.
Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

Work ability management as a topic is related to the Government’s current goals for the years 2023-26.

The thesis examined work ability management from the employer’s point of view in the social and health
sector. The thesis work was implemented as an integrative literature review. Research articles were ex-
tracted from different databases. Theory-based content analysis was used as content analysis.

The results concluded that work ability management was a goal- oriented activity together with the organi-
zation’s management, personnel and occupational health care. The supervisor was the most important ac-
tor and implementer of practical measures together with occupational health care.

As conclusions, it was stated that work ability management is the organization’s planned cooperation with
personnel, personnel administration, management, and occupational health care. Work ability manage-
ment is everyone’s business. The supervisor is the most important actor in practical planning and mea-
sures related to work ability in workplace.

As further research topics, it was concluded that workforce management requires the study of strategic
planning development as part of the organization’s permanent operations as well as the development of

metrics that facilitate monitoring. Studying the development of cooperation-partner activities and studying
the monitoring of practical measures at workplaces.
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1 Johdanto

Suomi on tulevaisuudessa haasteiden edessa tyoelaman suhteen. Maamme vaesto on suuressa
maarin vanhenevaa ja uusia ikdluokkia syntyy vdahan. Muutos on jatkuvaa ty6elamassa ja kykya so-
peutua kiihtyvdaan muutosvauhtiin vaaditaan seka johdolta ettd henkilostolta. Tyoelaman kannalta
tama tarkoittaa tydikaisten tyéhyvinvoinnin entista parempaa huomioimista ja siihen panosta-
mista seka tyoikdisten pitamista tydelamassad mahdollisimman pitkdan; jopa vapaaehtoisesti yli
elakoitymisian. Asiaa voidaan tarkastella myds tyonantajien kautta; eli voidaan todeta, etta sellai-
set yritykset menestyvat parhaiten, jotka panostavat tyontekijoidensa tybhyvinvointiin seka hyvin-

voinnin hyvdan johtamiseen. (Lindholm 2021, 21-23.)

Sosiaali- ja terveysalalla on merkitysta kansantalouttakin ajatellen. Ala on merkittava vaeston tyol-
listdja maassamme. Yhtena haasteena on ollut alan palveluiden pirstaleisuus aina 1960-luvulta lah-
tien naihin paiviin saakka. Syyksi esitettiin palveluiden rakentuminen osa osalta seka laajan
maamme alueellinen eroavaisuus palvelujen suhteen. (Stenvall & Virtanen 2012, 11-13.) Taman
vuoden alusta on Suomen ”“sotemuutos” aloitettu ja hyvinvointialueet ovat aloittaneet toimin-
tansa. Kukaan meista ei voi viela tietda millaisiksi eri hyvinvointialueiden toiminnot muodostuvat.
Olemme uuden aarella. Valtioneuvoston uudet sosiaali- ja terveysalan valtakunnalliset tavoitteet
on julkaistu vuosille 2023-2026. Tavoitteiden yksi nakyva teema on kiinnittaa huomiota tyon teke-
misen eri edellytyksiin; tydolosuhteisiin, tydhyvinvointiin ja johtamiseen. Henkiloston tyéolosuh-
teet tulee olla kaikin puolin kestavat ja erityisesti psykososiaalisia riskitekijoita on tavoitteena mi-

nimoida. (Niemi 2022, 20.)

Valtakunnallisia tavoitteita ajatellen tyon tekemisen edellytyksiin on ehka eniten vaikuttanut lahi-
menneisyydessa ollut globaali pandemia. Se on vaikuttanut negatiivisesti vdestén hyvinvointiin
muun muassa yksindisyyden tunteen kasvuna seka toisaalta sosiaali- ja terveysalan henkiloston
voimakkaana kuormittumisena. Pandemia on my0s osaltaan vaikuttanut johtamiseen ja sen kehit-
tdmiseen olosuhteissa, kun suurelta osin tyontekijat eli alaiset ovat johdettavissa etaalta ja johta-

miseen on taytynyt kehittdd uusia toimintamuotoja. (Niemi 2022, 13-14.)



Aiheena tyokykyjohtaminen on ajankohtainen siis sosiaali- ja terveysministerion tavoitteidenkin
kautta; eli edellytyksia johtamiseen ja tyoyhteison toimintaan tulisi kehittaa entisestaan. Lisaksi
Suomessa tyollisten eli tydssa olevien aikuisten maara vahenee koko ajan toimialasta riippumatta
suurten ikdluokkien eldakoityessa ja ndin tydelamassa olevien joukko pienenee. TyOelamassa ole-
vien tulisi olla kansantaloudenkin kannalta mahdollisimman pitkdaan tyétehtavissaan ja huolehtia
alyllisesta kunnostaan yhta hyvin kuin fyysisesta kunnosta. Edelld mainittu asettaa haasteita tyohy-
vinvointitoiminnalle maassamme, ja sen tulisikin olla yha enemman ennakoivaa ja opastavaa; yha
lisdantyvassa maarin ennaltaehkaisemista ja varhaista tukea eika niinkdan jo olemassa oleviin on-
gelmiin puuttumista pelkastaan. Tietotyon lisadntymisen myota tulisi tyoterveytta kohdistaa
enemman alylliseen kuntoon. (Otala 2011, 20-24.) Kiihtyvassa muutosvauhdissa tydelama tarvit-
see ehka eniten hyvaa arkijohtamista. Suomessa osa suurista tyoeldkelaitoksista on perustanut
tyokykyjohtajan - tai tyokykykehittajan ammattinimikkeita ja tarjoavat talla tavoin asiakkailleen

keinoja kehittda hyvaa arkijohtamista. (Mita on tyokykyjohtaminen? n. d.)

Tyb6kykyjohtamista on tutkittu paljonkin tyontekijoiden nakokulmasta erilaisina lahijohtamisen,
tyohyvinvoinnin ja tyossa viihtymisen nakdkulmien kautta. Aiheena tydkyky- ja siihen liittyva johta-
minen on toimialasta riippumatonta ja yrityksilla yksi merkittava kilpailutekija henkiloston sitoutta-

misessa ja tyon tuottavuuden parantamisessa (Virtanen & Sinokki 2014, 148).

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on kuvata tyékykyjohtamista tydnantajan nakokul-
masta sosiaali- ja terveysalalla. Kirjallisuuskatsauksen tulokset pyrkivat tuomaan esille tydénantajan
nakokulmaa tyokykyjohtamisesta eli mitad se tydnantajan mielesta on koskien paakasitteita tyoky-
kyjohtaminen ja esihenkil6tyoskentely. Tarkoitus on lisaksi tuoda lisda ymmarrysta tyokykyjohta-
miseen ja sen kehittdmiseen tydnantajien, esihenkildiden sekd henkiléstéasiantuntijoiden tyonku-
viin liittyvissa suunnittelutehtavissa seka muussa kehittamistydssa koskien hyvaa

tyokykyjohtamista ja sen toteuttamista kdaytannossa.



2 Tyokykyjohtaminen kokonaisuutena

2.1 Taustaa Tyokyvyn talo- mallille

Suomessa on tyontekijoiden tyohyvinvoinnista julkaistu laajastikin tutkimuksia ja tydhyvinvointi
sindnsa puhuttaa koko yhteiskuntaa seka yksilon eli tyontekijan, mutta erityisesti myos tyonanta-
jan nakokulmasta. Erityisesti sosiaali- ja terveysalan ajankohtainen tyovoimapula, palkkakriisit seka
tyontekijoiden kokemukset tydstaan alalla ovat vaikuttamassa tulevaisuudessa myos alan johtami-
seen ja johtamisen kehittdmiseen. Sosiaali- ja terveysalan yhtena erityispiirteena voidaan pitaa
alan johtamisosaamisen maarittelemattéomyytta, vaikka alan moninaiset ammatit ja patevyydet
ovat laissa ja asetuksissa tarkoin sadadetty seka tyonkuviltaan tarkoin rajattu. (Rissanen & Lammin-
takanen 2021, 268-269.) Yksilon itsensa vastuu omasta tydkyvystaan korostuu tulevaisuuden ske-
naarioissa, mutta tyokyky ei ole pelkastaan yksilon omalla vastuulla, vaan oikeanlaisella tuella ja
johtamisella tydnantajan taholta luodaan hyvinvointia ja mahdollisimman pitkia tyéuria (Kokkinen,

Ala-Laurinaho, Alasoini, Varje, Vaananen & Toppinen-Tanner 2020, 92-94).

Tyokykya tutkitaan jatkuvasti, ja sitd on kuvattu erilaisilla malleilla ja teorioilla. Kuntoutuksessa on
perinteisesti keskitytty ihmisen toimintakykyyn ja suoraan siihen liittyviin rajoituksiin mittaamalla
erilaisia toimintakykyyn liittyvid suoritteita erilaisin mittarein. Ihmisen tyéuran aikana tyokyvyn
mittaamiset vaihtelevat eri kontekstissa; on tydhon soveltuvuuden mittausta, tyon tulosten mit-
tausta seka toisaalta taas tyokyvyttomyyden mittaamista sosiaalivakuuttamisen nakokulmasta eri
etuisuuksia -tai eldaketta arvioidessa. Ihmisen elamanvaiheet kulkevat mukana myds tyoelamassa.
Olennaista on loytaa tasapaino tyon ja yksilon tyokyvyn mittaamisessa, jolloin ihmisen yksil6lliset
voimavarat ja tyon vaatimukset tulisi sovittaa yhteen. Joskus se voi tarkoittaa yksilon voimavaroja
kohentavia tekijoita samalla kun tyon vaatimuksia vahennetaan eli tietynlaista tyon yksil6llista-
mista kullekin sopivaksi organisaation reunaehdot huomioiden. (Jarvikoski, Takala, Juvonen-Posti

& Harkapaa 2018, 8-9.)

Valtakunnallisesti tarkastellen tyokyvysta ja tyokyvyn mittaamisesta voidaan eri menetelmin ja tut-
kimuksin vetda johtopaatoksia tietyn ammatin, ian, koulutuksen, sosiaalisen aseman, perintoteki-
joiden ja sukupuolen perusteella. Tyokyvyn mittaamisessa tulisi aina muistaa peruskysymyksena
se, ettd kenen nakokulmasta tyokykya arvioidaan ja ketka sita saavat ja voivat arvioida eli kenella

on valtaa paattaa tyokyvysta ja siitd mita se on. (Gould & llmarinen 2010, 33.)



Yhtena osatekijana tyokykya ajatellen voidaan pitaa palautumista. Palautuminen tyosta usein saa-
tetaan sivuuttaa, vaikka muut tyokykyyn liittyvat asiat nostettaisiinkin tarkasteltaviksi erilaisissa
viitekehyksissa. Viime vuosina on tyosta palautumista tutkittu enemman ja todettu, ettd myontei-
nen ja toisia huomioiva ilmapiiri tdissa vaikuttaa uneen ja hermoston lepotilaan nukkuessa. Hyva
uni on taas palautumisen kannalta elintarkeaa ihmiselle. Nykyaan on todettu, etta tydssa palautu-
mista taytyy olla myds tydpaivan sisalla. Olisi huolehdittava lyhyista tauoista, jotka tapahtuvat
tyossa tydaikana. Tydkykyjohtamisen kokonaisuutta ajatellen olisi tarkeaa, etta tyopaikan kulttuuri

ja konkreettiset tyoolot sallisivat tauot ja tukisivat palautumisen aatetta. (Aro 2018, 102—-103.)
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Kuvio 1. Tyékykytalo-malli (Ilmarinen, 2016)

Tassa kirjallisuuskatsauksessa taustalla olevana teoreettisena viitekehyksena voidaan pitaa Tyoky-
vyn talo- mallia Korkiakankaan, Batistan, Turpeisen, Salmisen ja Laitisen (2019, 103—-116) mukaan
seka Ilmarisen (2019) Tyokykytalo-mallin mukaan, ja [ldhemmin mallin 4. kerrosta. (Ks. kuvio
1.)Tyokyvyn talo- mallin (kuviossa Tydkykytalo-malli nimisenad) 4. kerros eli ylin kerros sisaltaa ka-

sitteet ty0, tydolot, tydyhteiso ja johtaminen, jotka liittyvat paakasitteeseen tydkyky; tydkyvyn joh-



taminen. Seka Korkiakankaan ja muiden (2019) etta limarisen (2019) malleissa on samansuuntai-
nen ajatus tyokyvyn eri osa-alueista eli kerroksista, seka siitd, etta mallin ylin kerros sisaltaa suu-
rimman vaikutuksen tyokykyyn. Yhdessa kaikki Tyokyvyn talon kerrokset seka yhteiskunta, |lahiym-
paristd, perheolosuhteet ja vapaa-aika vaikuttavat tyokykyyn. Lyhyesti Tyokyvyn talo- mallin muut
kerrokset ovat alhaalta ylospdin ensimmaisena terveys ja koko toimintakyky, toisena osaaminen,
hankittu tyokokemus ja jatkuva oppiminen, kolmantena arvot, asenteet ja motivaatio ja ylimpana

tyo, tyoolot, tydyhteiso ja johtaminen. (llmarinen 2019.)

Tyokyvyn talo- malleja on teoreettisesti kehitettyina paljonkin eri ndkdkulmista, mutta Korkiakan-
kaan ja muiden (2019) seka IlImarisen (2019) mallien laajuus myds lahiympariston tekijat huomioi-
den kuvaa hyvin tyokykykadsitteen moniselitteisyytta seka sita, mista nakdkulmasta ja kuka asiaa
arvioi. Molemmissa malleissa on paljon samaa, ja ne pyrkivat kuvaamaan tyokykya laajasti seka
esittdmaan mita eri tekijoita kasitteeseen tyokyky voidaan liittaa, kun sita kuvataan yksilén ja yh-
teiskunnan taholta. Yksilon tyéhyvinvointiin ja mahdollisiin voimavaratekijoihin ladketieteellisen
nakemyksen sijaan, alettiin kiinnittda enemman huomiota 1990-luvulla, jolloin myds erityyppiset

tyokykymallit saivat alkunsa. (Korkiakangas ym. 2019,106.)

Ty6kyvyn talo- malli on toimiva viitekehys ja [dhtokohta, kun tyokykya tarkastellaan yhteisollisena
ominaisuutena, johon vaikuttavat seka yksilo, tydyhteiso ja lahiymparisto tavoitteena terveyden
edistaminen tyopaikalla. Tyokykya taytyy johtaa myos, jos tavoitteena on tydyhteison hyvinvointi.
Mallin merkitys piilee sen laajassa nakokulmassa tyokykyyn, joka sisdltda seka ennalta ehkaise-
mista tyokyvyttomyyden osalta, itse tyotd koskevaa sisaltoa seka terveytta edistavaa sisaltoa ha-
luttaessa kehittdaa myos johtamisosaamista tavoitteena koko organisaation parempi hyvinvointi.

(Korkiakangas ym. 2019, 103,106.)

Tulevaisuudessa Suomessa vdeston ikdantyminen johtaa tyokyvyn ja ikdantyvan henkilén tyokyvyn
huomioimiseen tyopaikoilla yhd paremmin ja tahan voidaan limarisen (2019) mukaan panostaa
laadukkaasti vain, jos eri instanssit antavat ikdantyvien tyokykya huomioivien ammattilaisten pa-
nokseen riittdvasti aikaa, mittareita ja mahdollisuuksia saavuttaa tuloksia. Monissa muissakin Eu-

roopan maissa joudutaan miettimaan kohennuksia tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja miettimaan



jo tyoikaisten tyourien aikana mahdollisimman sujuvaa siirtymista eldkeikaan suhteellisen ter-
veind, koska terveiden tyoikaisten siirtyminen hyvakuntoisina eldkkeelle hyodyttaa koko yhteis-

kuntaa. (Ilmarinen 2019.)

Tassa kirjallisuuskatsauksessa Tyokyvyn talo- mallin 4. kerros rajataan koskemaan kasitteita johta-
minen ja tyoyhteiso. Kasitteiden johtaminen ja tydyhteiso rinnalla mainitaan tassa kirjallisuuskat-
sauksessa tyohyvinvointi, jonka voidaan ajatella tassa kirjallisuuskatsauksessa limittyvan seka joh-
tamiseen etta tydyhteison toimintaan hyvin laheisesti. Kdytannossa on vaikeaa tarkastella
johtamista ja tyoyhteisda ilman, etta tyohyvinvoinnin kasitetta ei lainkaan mainittaisi, ymmarret-
taisi tai liitettaisi kasitteisiin johtaminen ja tydyhteiso yhtena huomioitavana seikkana. Tyokykyjoh-
taminen on monisdikeinen kokonaisuus, jossa edelld mainittuja kasitteita on vaikeaa erotella tay-

sin toisistaan tai tarkastella taysin irrallisesti.

2.2 Johtaminen ja tyokyky

Johtamisen kasitetta on vaikea maaritella yhdella lauseella. Johtaminen voi olla suunnan naytta-
mista, toimintaedellytysten luomista johdettaville, sovittujen asioiden johtamista tai tulosten ai-
kaansaamista ihmisten avulla. Yhtena keskeisena ajatuksena johtaminen voidaan mieltda kykyna
saada johdettavat toimimaan haluttuun suuntaan eli organisaation yhteisen tavoitteen saavutta-
misen suuntaan. Samoin johtamisen eri tavoista voidaan puhua eri tyylisuuntauksin; tavoite- tai
tulosjohtaminen, tilannejohtaminen, laatujohtaminen ja valmentava johtaminen tai tunnejohtami-
nen. Johtamisen tyyli saattaa hiukan vaihdella toimialoittain. Konkreettisesti sanoen, johtaminen
opitaan kaytannossa siind kontekstissa, jossa sitad harjoitetaan ja johtamisessa voi kehittya. (Kos-
tamo 2004, 15-20.) Kellermanin (2012) mukaan johtamisen, oppina, taytyy kyetd muuttumaan
ajassa yhteiskunnan muutosten myo6ta, kestamaan kritiikkia ja kiinnittamaan huomiota myds seu-

raajiinsa ja yleiseen hyvinvointiin (Kellerman 2012, 199-200).

Johtamisella ei ole mitdan tarkkaa muotoa ja sisaltoa. Jokainen tyoyhteis6 muokkaa omintakeisesti
siihen tydyhteis66n soveltuvan tavan johtaa ajan kuluessa. Tdhdan muovautuneeseen johtamisna-
kemykseen vaikuttavat useat eri tekijat. Monesti johtaminen muokkaantuu tydyhteison kohda-
tessa ristiriitoja tai etsittdessa ongelmiin ratkaisua. Kun naissa tilanteissa onnistutaan ja niista

pddstaan eteenpain, on johtaminen muovautunut onnistuneeksi. Tietenkin tyoyhteisé voi myos



jaljitella muissa tyoyhteisoissa kaytettyja tapoja johtaa sovelletusti omaan toimintaymparistéonsa.

(Juuti & Juuti 2021, 151-152.)

Eri konteksteissa synnytetty johtaminen voi hajaantua lukuisiin eri nakékulmiin johtamisesta. Joh-
tamisnakokulmat ovat osin kirjallisuudessa tuotettua eri ideoiden yhdistamista ja toisaalta kaytan-
non tyossa kohdattuja ongelmatilanteita. Kdytanndssa samaa organisaatiota voidaan johtaa eri
johtamisoppien sekoittuessa toisiinsa. Talla tuskin on olennaista merkitystd, jos valittu tapa johtaa
saavuttaa organisaation tavoitteet ja tuloksellisuus yllapidetaan. Johtaminen on siis seka laadun,

tuloksen, ettd ihmisten johtamista aina. (Juuti 2011, 156.)

Hyvan johtajan taytyy tuntea itsensa hyvin voidakseen johtaa muita. Johtajan olisi ymmarrettava
tiettyja persoonatyyppeja seka niihin liittyvia kayttaytymiseen vaikuttavia ominaisuuksia, jotta
kaikkien alaisten tuloksellinen johtaminen olisi mahdollisimman tyydyttavaa organisaation kan-
nalta seka yksilon itsensa kannalta. Hyvan johtajan ominaisuuksiin kuuluu humaani ja ihmisia ”lu-

keva” toimintatapa. (Benfari 2013, 9-10.)

Hyva johtaja keskittyy olennaiseen toimialasta riippumatta. Johtaja seuraa organisaationsa poik-
keamia, mutta luo pitkan aikavalin tavoitteita. Kilpailukyvyn sailyminen taytyy varmistaa koko or-
ganisaation tasolla. Hyva johtaja uskaltaa myos tehda vaikeita paatoksia tarvittaessa ja seista nii-
den takana. Taysin yksin ei voi hyva johtajakaan toimia vaan han tarvitsee organisaation

johtoryhman ja esihenkildiden yhteistyota. (Suonsivu 2008, 135.)

Pohjoismaissa on tutkittu sairaanhoidollisesta nakokulmasta johtamista. Pohjoismaat ovat edella-
kavijoita sairaanhoidollisissa kdytanndissa, koulutuksessa ja tutkimuksissa seka vaestomaaraan
nahden hoitajia on edelleen hyvin resursoitu suhteessa moneen muuhun Euroopan maahan. Va-
paa koulutus, vahva demokratia yhteiskunnassa, yhteiskunnan jarjestaytyneisyys seka miesten ja
naisten valinen tasa-arvoisuus seka turvallisuus yhteiskunnassa edesauttavat vahvan sairaanhoi-
dollisen kulttuurin muodostumisessa. Johtajuus on muodostunut osaksi sairaanhoidollisen tyon,
koulutuksen ja myohemmin tieteelliseen ndayttoon perustuvan toiminnan kehittymisen kautta.

(Hafsteinsdottir, Jonsdottir, Kirkevold, Leino-Kilpi, Lomborg & Hallberg, 2019, 1-5.)
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Sosiaali- ja terveysalan johtaminen (Suomessa) on hyvin moniulotteinen ja laajaa osaamista vaa-
tiva konsepti. Alalle on tyypillistda moniammatillisuus, joka korostaa tiedolla johtamista, mutta
myo6s hyvinvointipalveluja tuottavana alana tulisi johtajan hallita ihmisten johtaminen ja tietdaa yk-
sikkdnsa eri tehtavien sisdllot paaasiallisesti. Hyvalta johtajalta vaaditaan sekd ymmarrysta sisallol-
lisesti alan moniin tydnkuviin, etta toisaalta myos kykya kayttaa tunnealya ja omata ”pelisiimaa
"ihmisten eli alaistensa kanssa toimimiseen. (Niiranen, Seppanen-Jarvela, Sinkkonen & Vartiainen

2010, 13-18.)

Tyo6kyvyn huomiointi kuuluu osana johtamisen kokonaisuuteen organisaatiossa. Tyokyky on ihmi-
sen tydssa suoriutumista vammoista ja rajoitteista huolimatta. Tyokykyyn liittyvat nakokulmat
vaihtelevat tarkoituksen mukaan. Voidaan puhua yksilon tydkyvysta, tyon tekemisen, tuottavuu-
den, johtamisen ja koko yhteiskunnan nakdkulmasta. Yhteisena tavoitteena yhteiskunnassa lienee
nakemys mahdollisimman ehjista ja pitkista tyourista riippumatta minka tahon kautta asiaa tutki-

taan tai madritellaan. (Kaski 2012, 134-137.)

Tyokyky on muutakin kuin yksilon fyysinen tai psyykkinen olotila. Tyokyvyn kasite on laajentunut
tyOssa tarvittavan riittavan terveydentilan ja toimintakyvyn lisdksi yksilon arvoihin, asenteisiin ja
motivaatioon. Kokonaisuutena ajatellen tyékyky on yksilén ominaisuuksien, tyéolosuhteiden- ja
tehtavien, tyoorganisaation seka yhteiskunnan asenteiden, lakien ja arvojen erdanlainen yhdis-
telma, joka ei ole stabiili tila vuodesta toiseen. (Ervasti, Kausto, Leino-Arjas, Turunen, Varje & Vaa-

nanen 2022, 23.)

Tyokyvysta puhuttaessa on tiedostettava myds ihmisen voimavaratekijat. Pelkka tyokyvyn riskien
minimointi, sairaspoissaolojen syiden selvittely tai uupumisen huomiointi eivat enaa riita. Hyvassa
organisaatiossa tiedostetaan ja luodaan mahdollisuuksia ihmisten voimavaroille, tyon mielekkyys-
tekijoille seka tyon innostavuuteen ja tyossa kehittymiseen annetaan oikeasti tilaa. Kokonaisuu-
tena tulisi huomioida riittavan monipuoliset ja haastavat tyotehtdvat, esihenkil6iltd saatu tuki ja
arvostus, omassa tyossa vaikuttaminen ja hyva johtaminen. Tyon imua kokeva tyontekija on tulok-
sekkaampi organisaation kannalta kuin ne, joilla imu on kadoksissa syysta tai toisesta. (Viitala

2013, 212-213))
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Tyokyky-kasitteen laaja-alainen ymmartaminen tukee siis hyvaa johtamista tydorganisaatiosta tai
toimialasta huolimatta. Tyokykyyn liittyy vahvasti tydhyvinvointi. Johtaminen tyékyvyn nakdkul-
masta on kokonaisuus, jossa ymmarretaan tyohyvinvointiin liittyva kulttuuri osana organisaationa,
mielletdan tyokyvyn (tyohyvinvoinnin) vaativan jatkuvaa kehittamistd, joka toteutuu erilaisten mit-
tareiden kautta seuraamisena seka kaytannon esihenkilétyona yhdessa johdon ja tyoterveyshuol-

lon kanssa. (Virolainen 2012, 106.)

Johtamisen ajatteleminen toiminnan tai lilkketoiminnan kautta on varmasti jokaisella johtajalla
tyossdaan mielessa jatkuvasti. Mutta kuinka laajasti johtaja, riippumatta organisaatiosta, mieltaa
olevansa johtaja my&s henkiloston terveytta ja hyvinvointia koskevissa asioissa ja niiden johtami-
sessa? Johdon vastuulla on myos tyontekijéiden jaksamisen johtaminen. Johdon tehtavana on
asettaa henkildston jaksamista mittaavat tavoitteet seka |oytaa siihen tarkoituksenmukaiset tavat

mitata jaksamista. Taman tulisi olla jatkuvaa arkijohtamista tyopaikoilla. (Lappi 2022, 206—-207.)

Terve ja kokonaisvaltainen johtaminen tarkastelee seka tavoitteita pitkalta aikavalilta etta henki-
[6ston hyvinvointia suhteessa tuloksellisuuteen. Johdon prosesseihin kuuluu myds henkildston tyo-
kyvyn, jaksamisen ja tyéhyvinvoinnin johtaminen, joka jalkautetaan organisaatiossa tyontekijata-

solle taitavien esihenkildiden keinovalikoimien kautta. (Lappi 2022, 207.)

Tyokykya kartoittaessa, nousee organisaation johtaminen hyvin usein tarkeimmaksi vaikuttajaksi
henkiloston tydkykyisyyteen ja tyohyvinvointiin. Ei varmaankaan voida ajatella ena3, etta johtaja
on vain ja ainoastaan tuloksista vastaava. Johtajan tulee luoda yhteisollisyytta, luottamusta ja me-
henkea. Johtajan taytyy kyeta sanallistamaan johtamansa yrityksen tavoitteet, toiminta-ajatus ja
tuloksellisuus vuorovaikutuksellisin keinoin henkilostélleen. Hyva johtaja asettaa itsensa vuorovai-
kutuksellisesti samalle tasolle henkilostonsa kanssa ja valittaa aidosti tunteensa. (Virtanen & Si-

nokki 2014, 147.)

2.3 Tyokykyjohtaminen

Tassa kirjallisuuskatsauksessa johtamisella tarkoitetaan tyokykyjohtamista. Tyokykyjohtamista voi-
daan pitaa kaikkien tyoyhteis0ssa olevien asiana. Se on enemman kuin tydéhyvinvoinnin johtami-
nen tai pelkastaan tyoterveyshuollon vastuulla. Manka ja Mankan (2016, 67—77) mukaan toimiva

tyokykyjohtaminen edellyttda yhteistyota tyonantajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon valilla.
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Johtamisen kannalta firman tyontekijoiden kunnolla ja erityisesti alylliselld kunnolla on merkitysta.
Tietyin painotuksin voidaan ajatella, etta tulevaisuudessa alytyon lisdantyessa eri toimialoilla, fir-
mojen yksi menestystekijoista tulee olemaan tyontekijoiden alyllinen toimivuus, johon kannattaa
panostaa. Alyllisesti hyvin toimiva organisaatio on kilpailukykyinen ja kykenee selviytymain muu-
toksissa. Entista enemman kehitetaan myos erilaisia mittareita seuraamaan tyon kuormittavuutta,
tyosta palautumista, tyon mielekkyytta, seka tyon hallinnan ja osaamisen tunnetta. (Otala 2011,

22-24.)

Tulevaisuudessa siis organisaatiot, jotka luovat tyontekijoilleen mahdollisuuksia yllapitaa ja kehit-
taa alyllista kuntoaan, menestyvat. Toiminnassa taytyy huomioida yksilo itse, eli kunkin yksilén tu-
lisi olla voimavaroiltaan riittavan kehittavassa tyonkuvassa. Tama on kdytanndssa toki monimut-
kaista eikd mitenkdan helposti jarjestettavissa. Johtamiseen kuuluvat edelleen myds muun
terveyteen liittyvan repertuaarin jarjestaminen eli tyoterveyshuollon jarjestaminen, tyosuojelulli-
set asiat, sairauspoissaoloprosessit, varhaisen tuen malli, pdihdeohjelmat sekd muu tukeminen

seka mahdollisuus tydyhteisdn yhteiseen virkistykseen. (Alahautala & Huhta 2018, 21-24.)

Miten tyokykya eli terveytta voidaan johtaa? On varmaan selvaa, etta terveyden johtamisella ei
tarkoiteta yksilon mahdollisia eri sairauksia tai niiden puuttumista vaan nimenomaan tyohon liitty-
van toimintakyvyn hallintaa ja siihen liittyvaa johtamista. Eri tydnkuvissa tarvitaan toimintakyvylta
erilaisia ominaisuuksia. Joissakin tyonkuvissa jokin ihmisen rajoite tai sairaus haittaa tyotehtavista
selviytymista ja joissakin ei. Yksilon itsensa kokema toimintakyky on my6s merkityksellinen riippu-
matta suoraan tyotehtavista. (Alahautala & Huhta 2018, 21-22.) On myds muistettava, ettad ihmi-
nen on psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen kokonaisuus ja tydkyky on aina yksilén itsensa maaritta-

mana subjektiivinen (Alahautala & Huhta 2018, 19-20).

Keskeisiksi asioiksi tyokykyjohtamisessa nousevat selvilla olemisen periaate yhtena periaatteena,
jolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista henkiloston tyokyvyn tilan tiedostamista kuormitustekijoineen,
riskeineen ja kustannuksineen. Johtamisen kannalta tdman tilan kokonaisuuden ajankohtaista seu-
raamista siis. Toinen keskeinen periaate on kyky olla varautunut muuttuviin olosuhteisiin eli hallita
henkilostoriskeja ja kyky osata puuttua ennaltaehkaisevasti. Tama periaate korostuu tulevaisuu-

dessa, koska tyoelama on jatkuvassa muutosliikkeessa tana pdivana. Kolmas periaate liittyy osallis-
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tumiseen eli selvityksiin yksilon tyossa jatkamisen mahdollisuuksista seka selvitys tyoterveysyhteis-
tyon merkityksesta tyoturvallisuuteen. Nama kaikki kuuluvat toimivaan tydkykyjohtamiseen.
(Manka & Manka 2016, 67.) Edella mainittu on Elinkeinoelaman keskusliiton malli tyokykyjohtami-
sesta, jota myds Manka ja Manka (2016, 68) mukailevat ja nostavat tarkeiksi tekijoiksi tydyhteison
toimivan vuorovaikutuksen, ennaltaehkaisyn ja varhaisen puuttumisen tyokyvyttomyyden uha-

tessa seka tyohon paluun tuetusti.

Tybkyky on jokaisella ihmisella erilainen ja taten yksilén kannalta on merkitystd, kuinka hanen tyo-
kykyaan johdetaan. Pohjimmiltaan tyokyky on kykya asettaa seka tyon etta yksityiselaman velvolli-
suudet tasapainoon kunkin voimavaroja parhaiten tyydyttavalla tavalla. Ihmiset hakevat koko tyo-
elamansa ajan optimaalista tasapainoa tyon haasteiden ja muun elaman eri haasteiden valilla.
Tyokyky on siis yksilotasolla muuttuva seka todellinen tyokyky ja yksilon itsensa kokema tyokyky
saattavat olla erilaisia keskenaan. On tarkedaa ymmartaa, etta tyokyky ei ole vakio yksilon elamassa
vaan muuttuu idn, elamantilanteiden, olosuhteiden, terveyden ja tyon vaatimusten vaikuttaessa
siihen. Mita merkityksellisemmaksi yksilo tyonsa kokee ja mita paremmin tydoloja ja tyodjarjeste-
lyja kehitetdan sita todennakdisemmin ihminen jaksaa tyoelamassa aina pidemmalle, ehka myos
virallisen eldakoitymisian jalkeenkin halutessaan. (Nygard, Savinainen, Kirsi & Lumme-Sandt 2011;

Perkio-Makeld 2011, 222-228.)

Tyokyky ja erityisesti tyokyvyn hyva toimivuus, on ndahtavissa myos taloudellisesta nakékulmasta
yrityksessa. Tyokyvyn eri osa-alueita tukemalla, tuetaan tuottavuutta tyossa ja ndin myos yrityksen
tuloksellisuus kasvaa Alahautalan ja Huhtan (2018, 20—-21) mukaan, joten taloudellisestikin hyvaa

tyokykyjohtamista voidaan pitda yrityksen yhtena menestystekijana.

Tyokyky puhututtaa myos maailmanlaajuisesti. Lapin (2022) mukaan Euroopassa aiheuttavat eni-
ten sairauspoissaloja tydsta erilaiset stressiin liittyvat sairaudet sekd Suomessa Terveyden ja hyvin-
voinnin laitoksen tutkimuksen mukaan (v.2011) naisista ldhes viidenneksella esiintyy lievaa tyo-
uupumusta ja miehilld vain hiukan vahemman. Kun ajatellaan, ettd ihminen on tydssaan
esimerkiksi uupuneena, mutta jatkaa ja sinnittelee, niin heijastusvaikutuksilta koko tyoyhteis66n

tuskin voidaan valttya. (Lappi 2022, 34-35.) Kuinka tyoyhteisoissa voitaisiin johtamisen ja esihenki-
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lotyoskentelyn kautta tukea jo varhaisessa vaiheessa kuormittunutta tyontekijaa, jotta sairauspois-
saoloilta ja niiden aiheuttamilta kuluilta valtyttdisiin kenties kokonaan tai niita voitaisiin merkitta-

vasti vahentaa eli seurata henkiloriskeja.

Useat organisaatiot seuraavat yha tarkkaankin aineellisia ja tuotannollisia riskeja, mutta henkil6ris-
kien seuraaminen on vasta viime vuosina tullut tutummaksi esimerkiksi suurten tyéeldakevakuutta-
jien keskuudessa. Henkiloriski voidaan ajatella olevan henkiléstoon kuuluvaksi tai henkilostosta
aiheutuvaksi riskiksi organisaation toiminnalle. Henkil6riskit liittyvat koko tydsuhteen elinkaareen
ja siksi niita tulisi hallita organisaation tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta. Henkiloriskeja on
monenlaisia: inhimilliset virheet tyosuorituksessa tai ajattelussa, liikesalaisuuksien eparehellinen
kasitteleminen, tydpaikkakiusaaminen tai puutteellinen johtaminen ja esihenkilotyoskentely. (Ha-

lonen 2013, 14-15.)

Tyokyvyttomyys on merkittava henkiloriski maassamme Halosen (2013, 15) mukaan. Tyokyvytto-
myyden syita tarkastellessa ja sitd ehkaistdessa on myos tarkasteltava tyon kdytannon vaatimuk-
sia. Kokonaisuudessaan henkil6riskien tunnistaminen ja hallinta on viela alkutekijoissaan Suo-
messa. Organisaatioiden tyoterveyshuoltoa ei ndhda strategisena tai tasavertaisena kumppanina
henkilériskienhallinnan aktiivisena toimijana eika tyoterveyshuolto valttamatta tunne riittavan hy-
vin edelleenkdan organisaation tdiden eri sisaltdd, muutoksia tai luonnetta. Organisaation ja tyo-
terveyshuollon valilta puuttuu dialogisuus ja yhteinen tahtotila henkil6riskien vahentamisen me-

netelmille ja mittareille tai riskien ajantasaiselle seuraamiselle. (Halonen 2013, 151-153.)

Usein tyokykyjohtamisesta ajatellaan edelleen, etta se on pelkdstdan johdon vastuulla. Osin néin
onkin, mutta lopulta tyékyvystaan huolehtiminen ja sen yllapitaminen on jokaisen vastuulla, mutta
yhteistydssa muiden kanssa toimien. Tyokykyjohtaminen voidaan maaritellda monella tavalla,
mutta selkeasti ajatellen se on kaikkia niita toimia, joilla tavoitteellisesti henkildstdn terveydesta
kokonaisvaltaisesti, tyoturvallisuudesta ymparistdineen ja henkiloston tyokyvysta huolehditaan.

(Visuri, Ruokolainen, Kaleva & Nyberg 2022, 15.)

Visuri ja muut (2022) totesivat pienehkoissa yrityksissa tekemassaan tutkimuksessa, etta kaytan-

non toimien tasolla tyokykyjohtamista toteutetaan epamuodollisesti useinkin arjen tydssa, mutta



15

vastuullisemmaksi ja yhteistyon tiivistamiseksi olisi hyva laatia kirjallinen toimintasuunnitelma, jo-
hon koko yritys sitoutuu. Lisdksi tyoterveyshuollon kanssa kayty yhteistyd mahdollistaa paremman
varautumisen ennakoimiseen ja riskien ehkaisyyn. (Visuri, Ruokolainen, Kaleva & Nyberg 2022, 91—
92.) Tyontekijoiden tyossdjaksamista ja riskien ennakoimista tyéterveyshuollon tuella tutki myos
Pihlajamaki (2021). Tutkimuksessa selvitettiin tietyilla terveyskyselyilla ja tietyn tiedon synteesilla
tyokyvyttomyysriskin esiintyvyytta ja ennustettavuutta tietyn ajanjakson sisdlla, jotta tukitoimet

voitaisiin kohdentaa ennakoivasti juuri oikeille ihmisille. (Pihlajamaki 2021, 17-18.)

Edelld jo todettiin, etta tyokyvyn johtamisella on merkitysta organisaatiolle. Johtajien arkikielessa,
johtamista ajatellen, on vakiintunut jo sana kyvykkyys, jota saatetaan sekoittaa moneen asiaan.
Kyvykkyys tarkoittaa pohjimmiltaan organisaation kykya saavuttaa halutut tavoitteet sisaisin ja ul-
koisin voimavaroin. Yksi edellytys saavuttaa kilpailussa hyvat edellytykset on kyeta johtamaan ky-
vykkyytta inhimillisesta nakokulmasta kasin. Silloin siihen kuuluvat myos ne aineettomat asiat, ja

tavoitteet, joista tyontekijan tyokyky ja tydohyvinvointi muodostuu. (Kilpinen 2022, 135-136.)

2.4 Tyoyhteiso johtaminen

Tyb6kykyjohtamisen kokonaisuuteen kuuluu esihenkilotydskentely ja tydyhteiso. Tassa kirjallisuus-
katsauksessa tyoyhteison johtamisella tarkoitetaan esihenkilotydskentelya. Tyokyvyn talo- malli
esittad llmarisen (2019, 3) mukaan my0ds tyoympariston merkitysta tarkeana sisaltden tyokulttuu-
rin eli tydpaikan tavat ja tyopaikan vuorovaikutuksen. Kokonaisuutena tyokykyjohtaminen sisaltaa
siis seka kasitteet tyokykyjohtaminen etta tyohyvinvointi ja esihenkilotyoskentely, jotka liittyvat

toisiinsa.

Esihenkilotoiminta on keskeinen tekija organisaation tuottavuutta ajatellen ja keskeinen tekija
henkiloston tyohyvinvointia ajatellen. Kestin (2013) mukaan esihenkilétoiminnan ollessa kehitty-
matonta syysta tai toisesta, on organisaation tuottavuus myos niukkaa ja heikkoa. Esihenkilon tay-
tyy kyeta toimimaan vuorovaikutteisesti ja valmentavalla otteella suunnitellun strategian mukai-

sesti, jotta tydssa viihtyvyys ja organisaation tuottavuus toimivat. (Kesti 2013, 86.) (Ks. kuvio 2.)



tyoyhteisdn laadun potentiaali

tydyhteison laadun toteuma

tyoyhteisdn kasvua eteenpain, tyon laadun kehittymista eteenpain

esihenkil6toiminta:
vuorovaikutus, val-
mennus

sujuvat toimintakult-
tuuri- ja toimintapro-
sessit
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ajantasainen tyoosaa-
minen

Kuvio 2. Vuorovaikutteisen esihenkil6toiminnan osatekijat (Kesti 2013, 86, muokattu)

Kuviossa (2) havainnollistetaan vuorovaikutteisen ja kannustavan esihenkildtoiminnan koostuvan

tyoyhteison ennakoivasta toimintakulttuurista toimivine tydmenetelmineen, ajantasaisine osaami-

sisineen johtavan koko tydyhteisdn tuottavuuden kasvuun ja laadun paranemiseen (Kesti 2013,

86).

Esihenkilotyo ja lahijohtaminen ovat nykydan myos oman tydyhteisd6johtamisen ohella pitkalti ver-

kostoituneita ja toimintaa erilaisten sidosryhmien kanssa. Muutosten virta on esihenkil6tydssa jat-

kuvaa Maen, Liedenpohjan ja Parikan (2014, 9) mukaan lisaten kiireen tuntua ja ristiriitoja kdytan-

non tyossa. Esihenkilo on edelleen tydyhteisdssa malli muille. Tyontekijoiden on hyva tietaa

esihenkilonsa tyotehtavat padpiirteissdaan ja hyvan esihenkilon kannattaa keskustella omaan tyo-

honsa liittyvista haasteista myos alaistensa kanssa. Tutkimusten mukaan suhde esihenkil66n on

merkittava tyontekijan hyvinvoinnille ja suoriutumiselle tyosta. Esihenkildiden stressi on myds

noussut viime vuosina tyoelamassa. (Maki, Liedenpohja & Parikka 2014, 11.)
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Esihenkilon tulee hallita moninaisuus yhtena keskeisend ominaisuutena tydyhteisoissa. On erilaista
johtaa ikdadntyneempaa tyontekijaa kuin vastaavasti nuorta tyontekijaa yhteisiin tavoitteisiin. Esi-
henkildn tulee olla selvilld alaistensa taustoista riittavan hyvin eli esimerkiksi koulutustaustasta.
Hyva esihenkild ymmartaa alaistensa eri eldamankokemukset ja eri arvomaailmat. Esihenkilé mu-
kauttaa oman roolinsa eri persoonaisille ihmisille, koska perustehtava eli tyo taytyy hoitaa tavoit-
teellisesti. Hyva esihenkild kuitenkin tuntee ja osaa kuunnella alaisiaan ja kohdella heita tasavertai-

sesti. (Komulainen 2015, 86—88.)

Esihenkil6lla ja heidan johtamisellaan suhteessa alaisiin, on tarkea rooli hyvassa, tyokykya tuke-
vassa johtamisessa. Esihenkildn itse on tunnettava tyéelaman lainalaisuudet ja tiedostettava oman
organisaationsa hyvat toimintamallit ja lisaksi osattava hyédyntaa verkostoa organisaatiossaan tu-
loksellisen ja alaisia tukevan hyvan johtamistavan hengessa. Esihenkilon tulee huolehtia omasta

hyvinvoinnistaan, jotta han voi olla tukena alaistensa hyvinvoinnille. (Ahola 2011, 61.)

Esihenkilon tydyhteisdjohtamista tukee esihenkilon oma valmius tiedostaa organisaationsa olen-
naiset tekijat tyokyvyn, tyohyvinvoinnin ja tyoterveyden kannalta; seka edistavat tekijat etta riskit.
Hyvalla esihenkil6lla tulee myos olla rakentava asenne ihmisiin ja asioihin, jotka edistavat tavoit-

teellisuutta organisaatiossa ja innostavat alaisia. (Ahola 2011, 63.)

Esihenkilon rooliin liittyy tydorganisaatiossa kuitenkin ldhes aina tiettya ristiriitaisuutta. Esihenki-
[6n oman tydssdjaksamisen kannalta saattaa haastetta tuoda oman roolin yksinadisyys. Esihenkil ei
itse saa tukea tai kokee olonsa roolissaan yksindiseksi. Oman tyon hallinnan tunne ja tunne vaikut-
tamisesta omaan tyohonsa ja paatoksiinsa, lisdavat tyytyvaisyytta myos esihenkilon roolissa.
Useissa tutkimuksissa esihenkilot kuitenkin saavuttavat paremmat tulokset omassa tyossaan, jos
he kokevat pystyvansa vaikuttamaan oman tyonsa hallintaan, vaikka tydmaara olisi suurikin. (Viro-

lainen 2012, 201-202.)

Esihenkilo on organisaatiossa alaista Iahinna oleva valittava toimihenkil6 tai virkamies. Tyontekijan
sairaspoissaolojen kannalta on esihenkilon valittamiselld iso merkitys alaisen tydhén paluun suju-
misessa sairasloman jalkeen. Esihenkilo tarvitsee kuitenkin ylemman johdon hyviaksynnan ja esi-
merkiksi tyoterveyshuollon avun kdytannon asioiden lapiviemiseen sairaslomatilanteissa. Kaytan-

non tilanteissa tyopaikalla tosin tallainen sujuva kahdenkeskinen keskustelu ei saisi olla liian
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muodollista lomakkeiden tdyttda tai asioiden kirjaamista varsinkaan pitkdn sairaspoissaolon jal-
keen. Tyohon paluuta tulisi rakentaa hyvassa hengessa senhetkisten voimavarojen mukaan. (Havu-

nen & Lavikkala 2010, 171-172.)

Esihenkilotyo ei ole valttamatta aina esihenkilon paatyd monessakaan organisaatiossa. Esihenki-
I6lle saattaa kuulua paljonkin hallinnollisia tehtavia, itse asiakastyota tai sitten kaikkea mahdollista
varsinaisen esihenkilotyon lisaksi. Tama lisda kuormittumista, koska esihenkilotyossa on tarkeaa
olla Iasna ja kuunnella alaisiaan: ty6ta ei voi tehda osittain, puolittain tai kaiken ohessa. (Maki, Lie-

denpohja & Parikka 2014, 12.)

Esihenkilon tukena henkilostojohtamisessa on henkiléstdammattilaiset- tai suunnittelijat. Viitalan
(2013) mukaan esihenkilot ovat tarkein sisdinen asiakasryhma organisaation henkiléstovoimavaro-
jen johtamisessa. Ylempi johto vastaa henkiloston voimavarojen tavoitteista ja raameista ja lahiesi-
henkil6t vastaavat tavoitteiden toteutumisesta kaytannon tydssa. Silla on siis merkitysta, kuinka

tavoitteellisesti l[ahiesihenkilé haluaa voimavaroja ohjata. (Viitala 2013, 267.)

Esihenkilotyoskentelyyn liittyen voidaan mainita myos alaistaidot. Hyvilla alaistaidoilla on merki-
tysta tyoyhteison toiminnan sujuvuuteen. Alaistaidot eivat tarkoita passiivista johdettavana ole-
mista. Alaistaitoinen tyontekija on hyvinkin lahellda myds esihenkiléon liittyvind ominaisuuksina.
Alaistaidot voidaan tiivistaa kaikenlaisena tyoyhteison toimintaa auttavana, kunnioittavana, huo-
mioivana ja rakentavana vuorovaikutuksena tai tehtavina. Turvallisessa esihenkil6- alaissuhteessa
uskalletaan puhua myos ikavista asioista tai huomioista ja keskeneraisista asioista. (Kokkonen,

Stromberg & Syvanen 2015, 21-22.)

Esihenkilotyo on vaativaa nykyaan ja myds esihenkilotyo voidaan nahda yrityksen yhtena kilpailu-
tekijana. Esihenkil6 ei voi toimia alaistensa kehittymisen innostajana, jos han ei itse halua kehittya
tyossdan. Hyvin toimivassa kilpailukykyisessa yrityksessa myos esihenkildilla on omat kehittymis-

suunnitelmansa, joita ylin johto seuraa. (Joki 2021, 98-99.)

Huono ilmapiiri tyopaikalla maksaa yritykselle monin verroin enemman kuin hyvan ilmapiirin ylla-
pitdminen, jossa myos esihenkildilla on tarkea roolinsa. Aikuisten valinen epaasiallisuus, huono

kohtelu tai jopa suoranainen kiusaaminen on yllattavan yleista suomalaisilla tydpaikoilla. Henkinen
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vakivalta on oire yrityksen tai organisaation toimintahairiosta. Eri tehtavien ristiriidat, tiedon kulun
puute, huonot edellytykset vaikuttaa tyohon, yleinen heikko ilmapiiri seka tyytymattémyys esihen-
kilotyohon ovat usein henkisen vakivallan taustalla. Edella mainituille altistavat tekijat vahenevat,

kun tyoyhteison toimintaa kokonaisuutena seka esihenkilotyota kehitetaan. (Joki 2021, 152.)

2.5 Tyohyvinvointi

Tybhyvinvointi pitaa sisalladn monta asiaa. Laajemmin termia alettiin kayttaa 2000- luvulla, kun
haluttiin avata asiaa tyon mielekkyyden kannalta eika pelkdstdan nahda tyontekijaa suorittajana
vaan myos tyossa viihtyvana. (Alahautala & Huhta 2018, 18.) Ty6hyvinvointi on otettu mukaan

omana kasitteenaan tahan kirjallisuuskatsaukseen lyhyesti, mutta se on yhteydessa tassa tyossa

kasitteiden tyokykyjohtaminen ja tyoyhteis6johtaminen kanssa.

Eri tahoilla on tydhyvinvoinnista hiukan eri nakemys. Sosiaali- ja terveysministerio ajattelee tyohy-
vinvoinnin olevan kokonaisuus, jossa keskiona ovat tyo, sen mielekkyys, turvallisuus, terveys ja hy-
vinvointi. Tyohyvinvointiin kuuluu tarkeana osana lisaksi hyva johtaminen ja tydyhteison ilmapiiri
seka luonnollisesti tyontekijoiden ammattitaito. Tyoterveyslaitos ndkee tyon tuottavana terveelli-
sessa tydyhteisossa, jota johdetaan hyvin. Osa tutkijoista ndkee tydn enemman voimavarakeskei-
sena kokonaisuutena, jossa on luotava kanavia myos tyontekijoille vaikuttaa oman tyonsa suunnit-
teluun, hallintaan ja tyojarjestelyihin eli osallistamisella on vaikutusta tyéhyvinvointiin. (Alahautala

& Huhta 2018, 16-17.)

Tiivistettyna voidaan sanoa, etta tyohyvinvointi on jokaisen tyoyhteisossa olevan vastuulla ja yh-
teistyossa toimien oleva kokonaisuus; seka johdon ja esihenkildiden etta alaisten. (Alahautala &

Huhta 2018, 16-18.) Eli tydhyvinvointiin kuuluvat ja vaikuttavat oleellisesti hyva tydkykyjohtami-
nen, joka on koko tyoyhteison vastuulla. Irrallisina toimien tyokykyjohtaminen, tydyhteiso ja tyo-
hyvinvointi eivat voi kehittya ja vaikuttaa maardaansa enempad, mutta yhdessa toimien nama

kaikki tahtdavat koko organisaation parempaan hyvinvointiin. (Kaski 2012, 134-140.)

Tybhyvinvointi on kokonaisuus, jota tulee hoitaa yllapitamalla sita. Se ei synny itsestaan tyopai-
koilla vaan sita taytyy suunnitella, kehittaa ja arvioida. Tyohyvinvointi on konkreettisia, usein pie-

nia tekoja, joihin kuuluvat esimerkiksi tyon kiireen tunnun vahentaminen ja tyon imun lisddminen.
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Tyon imu vahvistuu tydpaikoilla, joissa tuetaan tyokaveria, kerrotaan onnistumisista, ollaan avoi-
mia, annetaan mahdollisuuksia oman tyon hallintaan ja siihen vaikuttamiseen, annetaan mahdolli-
suus kehittymiseen ja tyotehtavissa etenemiseen seka luotetaan kollegaan ja johtoon. (Andersson,

Ristolainen & Rouhelo 2021.) Tyéhyvinvoinnin keskeisida elementteja havainnollistetaan kuviossa 3.

Vaikutus-
mahdollisuudet

Innostaminen
Jja motivointi

Oikevdenmukaisuus

Esimiehen tuki

Kuvio 3. Tyéhyvinvoinnin synergia Anderssonin, Ristolaisen ja Rouhelon (2021) mukaan (Sotenavi

2021)

Kuviossa (3) keskeisia tekijoita, joilla hyvaa tydilmapiiria pidetaan ylla ovat oman tyon vaikutus-
mahdollisuudet, tasa-arvoisuus ja reiluus, innostaminen seka esihenkilon tuki (Andersson, Ristolai-

nen & Rouhelo 2021).

2020-luvulla on tyontekijoiden itseohjautuvuus tyopaikoilla noussut yhdeksi toimintamalliksi ja
tyohyvinvointikeskusteluun yhtena tekijana esille. Itseohjautuvuuden mallia ei ole kuitenkaan em-
piirisesti riittavasti tutkittu, eikd se ole asiana mitenkaan helposti mitattavissa osana tydyhteisén
muuta tyojarjestelyd, jotta voitaisiin osoittaa sen todelliset hyddyt tyéorganisaatioissa. Itseohjau-
tuvuudesta tarvitaan lisaa tutkimustietoa, jotta itseohjautuvuuden hyddyt ja haitat tyontekijéiden
tyohyvinvointiin olisivat paremmin hyodynnettavissa. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkila-

Tammi 2021, 19.)
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3 Tyokykyjohtaminen sosiaali- ja terveysalalla

3.1 Tyokykyjohtaminen aiempien tutkimusten valossa

Tiedeyhteisoissa on tutkittu tyokykyjohtamista. Pasanen (2022, 76—77) tarkasteli tyokyvyttomyytta
ehkaisevia tekijoita kuntoutuksen kontekstissa erityisesti tydnantajan edustajan ja kuntoutettavan
valisen vuorovaikutuksellisen yhteistydon merkityksesta kasin. Pasasen (2022, 77) mukaan tyonan-
tajan edustajalla ja hanen lasnaolollaan kuntoutusprosessissa on iso merkitys itse kuntoutumisen
onnistumiseen. Tietoa tyonantajan roolista tyéhon paluun tukemisessa on tutkittu seka todettu,
etta tyontekijan kuntoutuminen vahvistuu erityisesti tyopaikan edustajan vahvasta lasndolosta
koko kuntoutumisprosessissa (Seppala - Jarveld 2018, 21-32). Tutkimus korostaa henkildstoasian-
tuntijoiden roolia tydnantajan suuntaan viestien valittdjana koko kuntoutumisen edistymisessa
seka ylipaansa tyokykyjohtamisen erilaisten kdaytanndn toimien toteuttamisessa omassa organisaa-

tiossa (Seppala-Jarveld 2018, 21-32).

Laakarin tyonkuvaan liittyen on tehty tutkimusta tyokykyjohtamisen merkityksesta suhteessa laa-
karin kokemaan tydssa viihtymiseen. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin laakareiden kokemusta tyo-
hyvinvoinnistaan ja erityisesti tyon hallinnan kokemuksella oli suuri merkitys koettuun tyoéhyvin-
vointiin seka siihen liittyen koettiin, etta tydkykyjohtamiseen liittyen jatkuvalla tyéhyvinvoinnin
huomioimisella seka tyohyvinvoinnin yllapitamisella eri keinoin on merkitysta tydssa jaksamiseen.

(Paatalo & Kauppi 2016, 30-43.)

Suomessa tehty, osin kansainvalinen tutkimus, tutki palomiesten henkilokohtaisia ominaisuuksia
suhteessa tyokykyyn tutkimushetkella ja siitd 10 vuoden kuluttua. Tuloksena oli, etta suurin vaikut-
tava tekija oli tyontekijan itsensa kokema tyokyky tyohon sitoutumisessa ja viihtymisessa yli mui-
den tekijoiden. (Airila, Hakanen, Schaufeli, Luukkonen, Punakallio & Lusa 2014, 87-105.) Eraassa
toisessa kansainvalisessa tutkimuksessa todettiin, ettad tyontekijoiden osallistamisella kaikkeen
ty6honsa liittyvaan paatoksentekoon on merkittava vaikutus tydhyvinvointiin. Johdon antamat
kannustimet ja palkkiot hyvin tehdysta tyosta lisdsivat tyontekijoiden suorituskykya. (Retnowati,

Kemarauwana, Lestari, Mardikaningsih & Purwantiningsih 2022, 14.)
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Vaikuttaa siltd, ettd on tutkittu paljonkin tyontekijoiden tai eri ammattiryhmien nakoékulmasta tyo-
kykyjohtamista ja sita mita se heidan mielestdaan on tai miten heihin vaikuttaa. Tydpaikan toimen-

piteita ikaantyville tyontekijoille tutkittiin eradssa kirjallisuuskatsauksessa. Toimenpiteet olivat S6-

derbackan, Nyholmin ja Fagerstromin (2020) mukaan terveystarkastuksia ja yksilollistd neuvontaa

seka esihenkildiden tukea. Johtopadatoksissa todettiin, etta tydpaikan toimien tulisi kohdistua tyon-
tekijoihin jo varhaisessa vaiheessa ja ennaltaehkaisevasti, joskin yksilotasolla myos iakkdaammat

tyontekijat hyotyvat terveysneuvonnasta. (Soderbacka, Nyholm & Fagerstrom 2020,1-9.)

Suomessa tutkittiin vuonna 2013 tyoterveyshuoltoon erikoistuvien terveydenhoitajien ja ladkarei-
den kasityksia tyoterveyshuollon tyosta. Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena ja toteutettiin
avoimena tiedonkeruukyselyna. Tulokset osoittivat tyéterveyshuollon ominaisen profiilin, jolle on
tyypillista vahva yhteistyo tyonantajien kanssa, moniammatillisuus ja asiantuntijuus tyokykyyn liit-
tyvissa asioissa. Lisaksi seka tyoterveyshoitajien etta ladkareiden tydssa korostuu ennaltaehkaisy
tyokyvyttomyytta ajatellen, yhteistoiminta tydpaikan ja sairaanhoidon kanssa yksilotasolla. Tutki-
mus osoitti koul