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Tyokykyjohtamisen tila 2023 -tiivistelma

Hyva tyokyky on kaikkien etu: yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan. Tyokyvyttomyyden mil-
jardiluokan kustannukset koostuvat mm. sairauspoissaoloista, tyokyvyttomyyselakkeista,
elakekertyman heikentymisista seka alentuneesta tuottavuudesta. Naiden kustannusten
hallinta seka tyovoiman riittavyyden varmistaminen edellyttavat johtamista, rakenteita seka
toimintatapoja, joihin organisaatiossa sitoudutaan henkildston tyokyvyn edistamiseksi.

Tassa kyselytutkimuksessa selvitettiin, milla tasolla tydokyvyn johtaminen on suomalaisissa
yrityksissa ja missa on viela kehitettavaa. Vastaajina olivat 311 yrityspaattajaa, paaasias-
sa henkilostojohtajia ja toimitusjohtajia. Kysely noudatti kanadalaisen tyokykyjohtamisen
standardin (CSA Z1011-2020) rakennetta suunnittelusta, toteutukseen, arviointiin ja jatku-
vaan parantamiseen.

Paatulokset ovat:
1. Operatiivisen tason tyokykyjohtaminen on aktiivista

Kaytannon tason operatiivista toimintaa on paljon. Tyokyvyn varhaisen tuen toimet,
tyokykyarvio, tyoterveysneuvottelu, tyon muokkaus ja tyontekijan uudelleen sijoitta-
minen ovat valtaosalle yrityksista tuttuja. Niita kaytetaan sita useammin, mita suurem-
masta yrityksesta on kyse.

2. Harva yritys on tyokykyjohtamisessa aidosti strategisella tasolla

Yksittaisten toimenpiteiden yleisyydesta huolimatta vain alle puolessa yrityksissa on
yhteinen, yrityksen sisainen kasitys tyokykyyn liittyvan johtamisen sisallosta ja tavoit-
teista. Mitattavat tavoitteet asettaa 40 % yrityksista ja kolmanneksella on kirjallinen
suunnitelma, jota seurata. Yrityksista 60 % seuraa tyokykyjohtamisen tavoitteiden to-
teutumista jollain tavalla, mutta mita jarjestelmallisempaa seurantaa tarkastellaan, sita
pienemmassa osassa se toteutuu. Tyokykyjohtamisen virallista auditointia Suomessa
ei ole toistaiseksi edes mahdollista toteuttaa.

3. Tyokykyjohtamisen resurssit ovat monissa yrityksissa puutteelliset

Vastaajat kokevat puutetta tyokykyjohtamisen edellyttamasta osaamisesta, ajasta
seka tyokaluista yrityksissaan. Puolessa yrityksista ei avainhenkildilla ole riittavasti
osaamista johtaa tyokykya ja yhta usein siihen ei ole varattu tydaikaa. Lisaksi 40 %:
ssa vastaajayrityksista koetaan, ettei heilla ole tarpeita vastaavia sahkoisia tyokyky-
johtamisen tyokaluja.
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4. Henkilosto on alikaytetty voimavara

Varsin pieni osa yrityksista kysyy nakemysta henkilostolta, eli niilta joihin toiminta koh-
distuu, suunnitellessaan ja kehittaessaan tyokykyjohtamista. Tyontekijoillda on kuitenkin
todennakdisesti sellaista nakemysta tyosta ja sen sujuvuudesta, jota johdolla ei ole.

5. Yritykset saattavat nahda tyokykyjohtamisensa turhan myonteisessa valossa

Kyselytutkimuksessa korostuvat yhden henkildon kasitykset tydnantajansa tilanteesta.
Oma toiminta voidaan kyselyissa nahda myonteisemmassa valossa kuin mita ulko-
puolinen tarkastelija tekisi. Vaikka tydkykya yllapitavaa toimintaa on tehty Suomessa
jo 1990-luvulta lahtien, tyokykyjohtamisella ei viela ole pitkaa traditiota, johon nojata.
Onkin mahdotonta tietaa, kuinka hyvaa toimintaa tarkoittaa se, kun vastaaja arvioi
oman yrityksensa toiminnan 'hyvaksi.

Tutkimus kuvaa tilannetta yrityksissa, jotka ovat jo lahteneet tyokykyjohtamisen tielle, eika
tuloksia voi yleistaa koskemaan kaikkia suomalaisia yrityksia. Kysely suunnattiin suurille
ja keskisuurille yrityksille, mika karsi pois pienimmat tyopaikat. Lisaksi kyselyyn ovat saat-
taneet vastata ne, jotka kokevat tyokykyjohtamisen tarkeaksi ja kaipaavat tutkimustietoa
tyokykyjohtamisensa tueksi.

Tutkimuksen tulokset toimivat erinomaisena vertailuaineistona yrityksille, jotka haluavat
seurata omaa toimintaansa ja verrata sita toisiin tyokykyjohtamiseen jo panostaviin yrityk-
siin. Se antaa tyokykyjohtamisen kehittajille ja kouluttajille kehitystydon suunnan ja ideoita
johtamisen kehittamiseksi.
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Status for ledning av arbetsformaga
2023-sammanfattning

God arbetsformaga ligger i allas intresse, individen, foretaget och samhallet. Miljardkos-
tnaderna for arbetsoférmoégenhet bestar bl.a. sjukfranvaro, fértidspensioner, forsvagad
pensionsuppbyggnad och minskad produktivitet. Att hantera dessa kostnader och sakers-
talla att foretaget har tillracklig personal kraver ledning, strukturer och verksamhetsmeto-
der, vilket organisationen forbinder sig till for att framja personalens arbetsférmaga.

Undersokningen visade pa vilken niva ledning av arbetsférmaga &r i Finland och var det
fortfarande finns utrymme for forbattringar. Respondenterna var 311 foretagsbeslutsfat-
tare, framst HR-o och verkstallande direktoér. Undersokningen foljde strukturen for arbets-
formageledningsstandarden CSA Z1011-2020 fran planering, implementering, utvardering
till standig forbattring.

De viktigaste resultaten ar:
1. Det finns mycket aktivitet pa operativ niva inom ledning av arbetsformaga

Det finns mycket operativ verksamhet pa en praktisk niva. Aktiviteter for tidigt stod for
arbetsformaga, bedomning av arbetsféormaga, narverkssamtal, anpassning av arbetet
och omplacering av anstallda ar metoder som ar bekanta for de allra flesta foretag. De
anvands ju oftare desto storre foretaget ar.

2. Faforetag ar pa en akta strategisk niva inom ledning av arbetsformaga

Trots de manga individuella atgérder, har mindre &n halften av féretagen en gemen-
sam intern forstaelse for innehallet och malen fér ledning av arbetsférmaga. 40 % av
foretagen satter upp méatbara mal och en tredjedel har en skriftlig plan att félja. 60 %
av foretagen 6vervakar genomférandet av méalen, men ju mer systematisk uppféljning
som avses, desto mindre blir andelen. An s ldnge &r det inte ens mdjligt att genomfs-
ra en officiell audition av ledning av arbetsférméga i Finland.

3. Resurserna for ledning av arbetsformaga ar otillrackliga i manga foretag

Foretagen upplever brist pa kompetens, tid och verktyg for personalledning. | halften
av foretagen har nyckelpersonerna inte tillrackligt med kunnande for att leda arbets-
férmaga, och lika ofta &r det ingen arbetstid avsatt for det. Dessutom upplever 40 %
av foretagen att de inte har elektroniska verktyg for personalhantering som uppfyller
deras behov.
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4. Personal ar en underutnyttjad resurs

En ganska liten del foretag fragar personalens asikter, det vill sdga deras som verk-
samheten riktar sig till, ndr de planerar och utvecklarledning av arbetsférméga. And
har de anstéllda formodligen en syn pa arbetet och dess flode som ledningen inte har.

5. Foéretag kan se sin leding av arbetsformaga i ett onédigt positivt ljus

| undersokningar kan ens egna handlingar ses i ett mer positivt ljus an vad en utoms-
tdende betraktare skulle géra. Aven om verksamhet som uppréatthéller arbetsférmagan
har bedrivits i Finland sedan 1990-talet, har ledning av arbetsférmaga annu inte en
lang tradition att forlita sig pa. Det dr omdojligt att veta hur bra driften &r nar respon-
denten beddmer driften av det egna foretaget som ‘bra.

Denna forskning beskriver hur laget ar i de foretag som redan har tagit steg i riktning av
ledning av arbetsférmaga, och resultaten kan inte generaliseras till alla finldndska fore-
tag. Undersokningen riktade sig till stora och medelstora foretag vilket slog ut de minsta
arbetsplats. Dessutom kan enkaten ha besvarats av de som redan upplever att arbetsfor-
mageledning &r viktigt och behover forskningsinformation som stdd for ledningsarbete.

Forskningsresultat fungerar som ett utmarkt referensmaterial for foretag som vill jamfora
sin ledning av arbetsférméaga med andra féretag som redan investerar i det. Forskningen
ger ocksa en riktning for utvecklingsarbete at alla som utvecklar och utbildar ledning av

arbetsféorméaga.
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Status of work ability management 2023-summary

Good work ability is in everyone's interest, the individual, the company and society. The
billion-dollar costs of work disability consist of e.g. sickness absences, disability pensi-
ons, weakening of pension accumulation and reduced productivity. Managing these costs
and ensuring the adequacy of the workforce require management, structures and ope-
rating methods, which the organization commits to in order to promote the personnel's
work ability

This questionnaire study revealed at what level Finnish companies work ability manage-
ment is and where there is room for improvement. The respondents were 311 business
decision makers, mainly HR directors and CEOs. The survey followed the structure of the
work ability management standard CSA Z1011-2020 from planning, implementation, eva-
luation to continuous improvement.

The main results are:
1. Operational level work ability management actions are plenty

There is a lot of operational level work ability management activity. Activities of early
support for work ability, work ability assessment, work ability negotiations, job modi-
fication and employee relocation are methods familiar to the vast majority of compa-
nies. They are used more often the larger the company is.

2. Few companies are at a truly strategic level in their work ability management

Although there are many practical activities, less than half of the companies have a
common, internal understanding of the content and goals of work ability management.
Only 40% of companies set measurable goals, a third have a written plan to follow.
60% monitor the achievement of goals, but the more systematic monitoring is consi-
dered, the smaller the proportion of companies realized it. So far, it is not possible to
carry out an official audit of work ability management in Finland.

3. The resources for work ability management are insufficient in many companies

Companies experience a shortage of skills, time and tools for work ability manage-
ment. In half of the companies, the key personnel do not have enough know-how to
manage the work ability, and just as often there is no working time allocated for it. In
addition, 40% of the respondent companies feel that they do not have electronic work
ability management tools that meet their needs.
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4. Personnelis an underutilized resource

Quite a few companies ask the opinion of the personnel, i.e. those to whom the activi-
ty is directed, when planning and developing work ability management. However, the
employees probably have a view of the work and its flow that the management does
not have

5. Companies may see their work ability management in an unnecessarily positive light

In surveys, one's own actions can be seen in a more positive light than an outside ob-
server would do. Although activities that maintain work ability have been carried out in
Finland since the 1990s work ability management does not yet have a long tradition to
lean on. Thus, it is impossible to know how good the operation is when the respondent
evaluates the operation of his own company as ‘good:

This study describes the situation in companies that have already taken the first steps
on the path of workforce management, and thus, the results cannot be generalized to all
Finnish companies. The survey was aimed at large and medium-sized companies, which
eliminated the smallest ones. In addition, the survey may have been answered by those
who consider work ability management relevant and need research information.

The research results serve as excellent benchmark material for companies that want to
monitor and compare their work ability management to that of the other companies al-
ready investing in it. In addition, it gives work ability management developers and trainers
the direction of improvement work.
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1. Taustaa

Tyobelakeyhtiona limarisella on lakisaateisen elaketurvan toimeenpanon lisaksi tehtava-
naan tukea asiakasyrityksiaan ennakoimaan ja ehkaisemaan tyokyvyttomyyselakkeita
seka niihin liittyvia riskeja. Vaikka tata tyokykyriskien hallintaan liittyvaa toimintaa ei ole
laissa maaritelty, se on tehty mahdolliseksi tydelakemaksuihin sisaltyvalla tyokyvytto-
myysriskien hallintaosalla.

lImarisen tarjoaman neuvonnan ja tyokalujen tavoitteena on tukea asiakasyrityksia edista-
maan henkildstonsa tyokykya, ehkaisemaan pitkittyvia sairauspoissoloja ja siten pidentaa
tyouria. Yksittaisten palveluiden sijaan haemme parempaa vaikuttavuutta tukemalla asia-

kasyritysten strategista tyokykyjohtamista, jonka nykytilan arviointi ja vaikuttavuuden pa-
rantaminen on taman tutkimuksen tavoitteena.

Yksilon tydkykya voi tarkastella monesta nakdkulmasta. Sairauslahtdisessa nakdkulmassa
tyokyky nahdaan lahinna sairauden, vian tai vamman puutteena. Tasapainomalli huomioi
myos tyon, jolloin yksilon voimavaroja, eli hanen terveyttaan, toimintakykyaan ja osaamis-
taan, verrataan tyon asettamiin vaatimuksiin. Kdytanndén maailmassa tyokykyyn vaikutta-
vat kuitenkin myods monet muut seikat perhetilanteesta yhteiskunnan suhdanteisiin. Tama
on huomioitu esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen luomassa tyokyvyn talomallissa (Kuva 1).

Kuva 1. Tyokyvyn talomallissa tyokyvyn eri ulottuvuuksia on esitetty havainnollisesti

Tyokykytalo

Toimintaymparisto

i ] & &
’H\* ’H\ # R
Léhiyhteisb TYOKYKYTALO
. . |
w * © TYOTERVEYSLAITOS

Perhe
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Tassa raportissa kaytamme limarisessa vakiintunutta tapaa jasentaa tyokykya ja siina
kaytettyja termeja. Kun puhumme tydkyvysta, tarkoitamme yksilon kykya suoriutua tyo-
tehtavistaan omien ja tyonantajan odotusten mukaisesti. Yrityksen tyokykyriski kuvaa
yrityksen kaikkien tyontekijoiden keskimaaraista riskia menettaa tyokykynsa ja joutua pois
tyoelamasta pitkille sairauspoissaoloille tai tyokyvyttomyyselakkeelle. Tyokykyjohtami-
seen puolestaan kuuluvat kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla tydnantaja pyrkii suunnitel-
mallisesti ennakoimaan, hallitsemaan ja pienentamaan yrityksen tyokykyriskia.

Yksilon tyokyky
Yksilon kyky suoriutua tyotehtavistaan omien ja tyonantajan
odotusten mukaisesti.

Yrityksen tyokykyriski
Yrityksen kaikkien tyontekijoiden keskimaarainen riski menettaa
tyokykynsa ja joutua pois tyoelamasta.

Tyokykyjohtaminen
Kaikki ne toimenpiteet, joilla tydnantaja pyrkii suunnitelmallisesti
ennakoimaan, hallitsemaan ja pienentamaan yrityksen tyokykyriskia.

Tarkastellaan tyokykya mista nakdkulmasta hyvansa, sen vaikutukset ulottuvat paljon
laajemmalle kuin yksiloon ja hanen lahipiiriinsa. Hyva tyokyky on yksilon, yrityksen ja
yhteiskunnan etu. Huonoksi koettu tydkyky ennustaa tulevia sairauspoissaoloja, ennen-
aikaista elakkeelle jaamista, sairastavuutta ja toimintakyvyn heikkenemista (Alavinia ym.
2009, Ahlstrém 2010, von Bonsdorff ym. 2012, Roelen ym. 2014). Kaikki nama vaikuttavat
tydpaikkaan ja koko ympardivaan yhteiskuntaan. Joidenkin tutkimusten mukaan tyokyky
ja tyohyvinvointi korreloivat myos yrityksen tuottavuuden kanssa (Foldspang ym. 2014,
Van De Voorde ym. 2017, Krekel ym. 2019, Tarro ym. 2020), joskin syy-seuraussuhteiden
todentaminen on ollut haastavaa. Lisaksi tyopaikat kamppailevat tydvoimapulan kanssa,
minka vuoksi niiden on ensisijaisen tarkeaa ennakoida ja tukea nykyisten tyontekijoitten
tyokykya ja pysymista tyossa. Yhteiskunnalle tdma on elintarkeaa, kun huoltosuhde Suo-
messa uhkaa entisestaan heikentya ja hoivattavia on enemman kuin tydssakayvia veron-
maksajia.
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Tyokykyjohtaminen on parhaimmillaan kiintea osa yrityksen liiketaloudellisen riskin hallin-
taa. Osaavan ja tyokykyisen henkiloston pitaminen ja saanti on monelle menestyksen ja
kasvun tarkein veturi tai jarru. Tyokyvyttomyysriski muodostaa merkittavan osan yrityksen
henkiloriskista. Tyokykyriskia voi ja pitaa ennakoida ja hallita siina kuin muitakin yrityksen
liketaloudellisia riskeja.

Liiketoimintariskit
Henkiloriskit

Tyokykyriskit
Tyokykyriskia voi ja pitaa ennakoida

il ""‘J ja hallita yhta tarkasti kuin yrityksen

muitakin liiketaloudellisia riskeja.
Yritys

1.1 Tyokyvyttomyyden kustannukset

Tyokyvyttomyys aiheuttaa huomattavia kustannuksia yhteiskunnalle ja tyopaikoille seka
ansionmenetysta yksildille. Tyokyvyttdmyyden taloudelliset kustannukset koostuvat mm.
sairauspoissaoloista, ennenaikaisista elakoitymisista, tyoelakekertyman heikentymisista
seka alentuneesta tuottavuudesta.

Kela maksoi vuonna 2021 sairauspaivarahoja yli yhdeksan paivan sairauspoissaoloista yli
miljardi euroa (Keskinen 2022). Samana vuonna tyokyvyttomyyselakkeiden vuoksi mene-
tetyn tydpanoksen arvo oli vahintaan kolme miljardia euroa Eldketurvakeskuksen arvion
mukaan (etk.fi). Tyokyvyttomyyden hinnaksi suomalaiselle yhteiskunnalle on arvioitu ole-
van 24 miljardia euroa vuodessa, josta tyokyvyttomyyselakkeiden osuus on 8 miljardia,
sairauspoissaolojen 3,4 miljardia, tydtapaturmien 2-2,5 miljardia ja ammattitautien 0,1 mil-
jardia euroa (Rissanen & Kaseva 2014).

Yritystasolla pieni osa tyontekijoista eli ne, joiden tyokyky on heikentynyt, aiheuttaa kaik-
kein eniten kuluja sairauspoissaoloina, ennen aikaisena elakoitymisena ja tyoterveyshuol-
lon kustannuksina. Yrityksen nakokulmasta onkin jarkevaa, etta tyokykyriskissa olevat
tydntekijat tunnistetaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, kun tydkykyyn voidaan
viela vaikuttaa. Kohdentamalla tyokyvyn tuen toimia sinne, missa riski on tunnistettu, saa-
daan paras tuotto investoinnille.
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Kuva 2. Tyokyvyttomyyden ennaltaehkaiseminen on kannattavaa

Hyva tyokyky Alentunut tyokyky Tyokyvyttomyys
Kehita, innosta, luo "flow" Havaitse varhain, toimi Mahdollista tyossa
tehokkaasti jatkaminen

7-10 vuotta aikaa toimia
ensimmaisista oireista tyokyvyttomyyteen

Tuottavuus kasvaa € Kustannukset kasvavat €
< >

Johtaminen keskiossa Terveydenhuollon rooli suuri
<€ >

1.2 Strateginen ja operatiivinen tyokykyjohtaminen

Suomalaisissa yrityksissa on kaytossa hyvin paljon erilaisia toimintamalleja ja toimenpi-
teita, joilla koetetaan vaikuttaa henkildston tyokykyyn. Tyokyvyn varhaisen tuen malli on
jo valtavirtaa tydpaikoilla. Erilaisia tydaikajarjestelyja, tydn muokkausta tyontekijalle sopi-
vammaksi ja korvaavaa tyota kaytetaan laajasti. Monesti nama ovat kuitenkin yksittaisia
toimenpiteita ja ohjeistuksia, jotka kulkevat erillaan yrityksen paivittaisesta johtamisesta.
Voidaan puhua osaoptimoinnista: tehdaan yksittaisia, sinédnsa hyvia ja toimivia asioita,
joilla pyritéaan vaikuttamaan tyokykyyn. Ne eivat useinkaan muodosta hallittua ja johdettua
kokonaisuutta. Talloin tydkykyjohtaminen on operatiivisella tasolla.

Operatiiviselle tyokykyjohtamiselle on tyypillista, etta se on yrityksessa henkildstohallin-
non kasissa, keskittyy monesti yksildiden tyokyvyn hallintaan, ei ole ylimman johdon kiin-
nostuksen kohteena, eika sille ole valttamatta asetettu seurattavia KPI-tason (Key Perfor-
mance Indicator) mittareita.

Strateginen tyokykyjohtaminen liikkuu selvasti korkeammalla tasolla, tarkastelee suu-
rempia kokonaisuuksia ja keskittyy yritystason tyokyvyn hallintaan. Strateginen tyokyky-
johtaminen on aina kytkoksissa yrityksen liiketaloudelliseen strategiaan ja sita tukevaan
henkildstdstrategiaan.

Ylin johto antaa toiminnalle resurssit, maarittaa tydkykyjohtamiselle mitattavat tavoitteet
ja seuraa niiden toteutumista. Yrityksen henkilostohallinto, hyvinvointitoiminnot tai joskus
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linjajohto vastaavat puolestaan operatiivisen tason tyokykyjohtamisesta. Siella suunni-

tellaan ja toteutetaan kadytannon toimenpiteet, joilla strategiassa asetettuihin tavoitteisiin
pyritaan, pidetaan kokonaisuus hallinnassa seka jalkautetaan toimintamallit osaksi esihen-
kilotyon arkea ja lahijohtamista. (Kuva 3)

Kuva 3. Operatiivinen ja strateginen tyokykyjohtaminen

Irralliset toimenpiteet — osaoptimointi Strateginen toiminta

Q000

- @ o é_E\ o)
B B U

Kustannukset Investointi €

Tyokykyjohtaminen on operatiivisella tasolla, jos HR miettii,
kuinka saada ylin johto sitoutumaan ja antamaan resursseja.

Strategisessa tyokykyjohtamisessa ylin johto pohtii,
kuinka saada koko henkildsto osallistumaan.

1.3 Tyokykyjohtaminen tutkimuksen valossa

Kansainvalinen tutkimus tydkykyjohtamisen alalta on lisaantynyt vuosi vuodelta, ja suurin
osa tutkimuksista on tehty Pohjois-Amerikassa, Pohjois-Euroopassa seka Australiassa.
Artikkelit kasittelevat tyokyvyttdomyyteen liittyvaa lainsaadantoa, jarjestelmia ja tyokyky-
johtamisen kaytantgja. Yksittaisista sairausryhmista eniten tutkimusta on tuki- ja liikun-
taelinsairauksista seka mielenterveyden hairidista (MacEachen ym. 2017). Tutkimusta on
jouduttanut workers’ compensation system, jossa tydnantaja on vakuutuksen kautta vas-
tuussa paitsi tyoperaisena pidettyjen sairauksien hoidon ja kuntoutuksen, myds kaikista
tydkyvyttomyyden kustannuksista.
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Suomalainen lahestymistapa tyokykyjohtamiseen poikkeaa terminologialtaan kansainvali-
sesta. Meilla puhutaan nimenomaan tyokyvyn (work ability) johtamisesta, kun kansainvali-
nen kirjallisuus puhuu tyokyvyttémyyden (work disability) johtamisesta. Tama kasitteiden
erilainen kaytto heijastuu osittain myds sisaltoon. On eri asia, tarkastellaanko asiaa ole-
massa olevan tyokyvyn vai sen puutteen nakokulmasta. Suomessa on 2000-luvun alusta
lahtien toteutettu joitain tutkimuksia tyokykyjohtamisen tilanteesta. Yhteinen 16ydos niille
kaikille on, etta organisaatioiden valmius ja osaaminen tyokyvyn johtamisessa vaihtelee
varsin paljon.

Vuonna 2013 julkaistussa vaitoskirjatutkimuksessa havaittiin, etta henkiloriskin ja tyoky-
vyttomyyden hallinta ei ole systemaattista, vaan koostuu monesti erillisista toimenpiteista
ja osaoptimoinnista. Tydkykyjohtamista ei mydskaan nahty yrityksen strategisen johtami-
sen valineena (Halonen 2013). Samankaltaisiin tuloksiin tultiin seuraavana vuonna ilmes-
tyneessa raportissa, jossa todettiin, etta yrityksilla ja tydterveyshuolloilla oli paljonkin eri
laisia toimintamalleja ja tapoja tyokyvyn ja -hyvinvoinnin edistamiseen, mutta toiminta ei
ollut osa yrityksen strategiaa. Lisaksi tulosten mittaamisessa ja seurannassa oli puutteita
(Aura ym. 2014).

Tyoterveyslaitos selvitti tyokykyjohtamisen kaytantdja, resursseja ja prosesseja 20 suur-
yrityksessa (Pehkonen ym. 2017). Yritykset olivat kaikki hyvin eri vaiheessa tyoterveys-,
tyoturvallisuus- ja tyokykyjohtamisessaan. Myos niiden taloudellinen panostus tyokyvyt-
tomyyden ehkaisyyn vaihteli suuresti 71 eurosta 3400 euroon tyontekijaa kohden (kes-
kiarvo 900 €/ tyontekija). Nettohydtya investoinnille saivat ne yritykset, jotka onnistuivat
hallitsemaan muutostilanteita ja yllapitamaan tyoterveys-, tyoturvallisuus- ja tyokykytoi-
minnan rakenteita, toimintaa ja yhteistyota. Tyokyvyttomyyskustannusten laskua selittivat
muun muassa yhteistyota estavien tekijoiden analysointi ja ratkaiseminen, tyokykyjohta-
misen strategisten tavoitteiden nakyminen kdytannossa, toimenpiteiden kohdentuminen
keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin seka hyva tiedonkulku ja koordinaatio.

Tuoreen monimenetelmatutkimuksen mukaan tyokykyjohtamisesta parhaan taloudellisen
nettohyddyn saavat yritykset, joiden tyokykyjohtamisen strategiset tavoitteet ovat lapina-
kyvia, toimenpiteet kohdennetaan todettuihin riskeihin ja joissa panostetaan koordinaation
ja tiedonkulun varmistamiseen seka yhteistydn esteiden purkamiseen (Leino ym. 2023).

Keva julkaisi 2022 tutkimuksen julkisen alan tyokykyjohtamisesta (Pekkarinen ja Heikin-
heimo 2022). Tydkyvyn varhainen tuki on kaytdssa 90 %:ssa julkisen alan organisaatioista
ja 80 %:ssa ennakoidaan toimintaympariston rakenteellisia muutoksia, tydvoimatarpeita

ja henkiloston osaamistarpeita ja tulevia elakkeita. Kaytannon toimenpiteista kevennettya
tydta ja lyhennettya tydaikaa kaytetaan yha useammin, mutta osatyokykyisten tyontekijoi-
den tyollistaminen ja uudelleensijoittaminen ovat vahentyneet. Suunnitelmallinen tiedolla
johtaminen nayttaa kuitenkin painottuvan suuriin kaupunkeihin ja kuntayhtymiin. Niissakin
tiedon hyddyntaminen jaa puolitiehen, silla mitattavia tavoitteita tyokyvyn kehittamiselle ja
suunnitelmia tydkyvyttomyyden kustannusten vahentamiseksi tehtiin vain pienessa osas-
sa, ja johtoryhmassa tydkyvyn tilan mittareita kasiteltiin aiempaa harvemmin.
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Tyokykyjohtamisen toimenpiteiden vaikuttavuutta on tutkittu viela varsin vahan. Tuo-
reessa katsauksessa arvioitiin tyokyvyttomyytta ehkaisevien ja varhaisen tyokyvyn tuen
toimenpiteiden vaikutuksia (Ervasti ym. 2022). Vahvinta naytt6a tyopaikkatasolla [0ytyi
korvaavan tyon mallin ja tydn muokkauksen seka osasairauspaivarahan kaytosta. Lisaksi
kohtuullista nayttoa saatiin tyduravalmennuksen, tyokykykoordinaattoritoiminnan, psy-
kososiaalisen tyoympariston ja fyysisen ergonomian kehittdmisen myonteisista vaikutuk-
sista. Tama tulos on linjassa aiemmin tehdyn kansainvalisen katsauksen kanssa, jossa
|0ydettiin kohtalaista nayttoa tyon muokkauksen, tydnantajan ja terveydenhuollon yhteis-
tydsta, tydnantajan ja sairauspoissaololla olevan tydntekijan tiiviin yhteydenpidon seka
tyokykykoordinaattorin kdytdsta (Tompa ym. 2008).

Huomattavaa on, etta tieteellisen nayton puuttuminen tydkykyjohtamisen vaikuttavuu-
desta ei automaattisesti tarkoita vaikuttavuuden puuttumista, vaan kuvastaa pikemminkin
sita, etta tyokykyjohtamisen kokonaisuudessa on viela kovin paljon tutkimatonta sarkaa.

Tieteellisen nayton niukkuus tyokykyjohtamisen vaikuttavuudesta
ei tarkoita, etteiko toiminta voisi olla vaikuttavaa,
vaan heijastaa sita, etta asiaa on tutkittu tosi vahan.

1.4 Tyokykyjohtamisen standardi

Tyokykyjohtamiselle ei ole toistaiseksi luotu ISO-standardia kuten johtamisjarjestelmille
(ISO 9001) tai tydterveydelle ja -turvallisuudelle (ISO 45001). Tyoterveyden ja -turvalli-
suuden standardi kattaa toki osan tydkykyjohtamiseen liittyvista kysymyksista, mutta sen
lahestymistapa on kuitenkin terveys- ja tydturvallisuus- eika tyokykykeskeinen.

Talla hetkelld maailman ainoa tyokykyjohtamisen standardi on Kanadassa kehitetty, vuon-
na 2020 julkaistu CSA Z1011 Work disability management system (Tompa ym. 2020), joka
on varsin hyvin sovellettavissa Suomenkin oloihin. Siina tyokykyjohtamista tarkastellaan
systemaattisesti lahtien nykytilan kartoituksesta ja suunnittelusta edeten toteutukseen,
seurantaan ja jatkuvaan kehittamiseen. Tiedossa ei ole, missa maarin se tunnetaan suo-
malaisissa yrityksissa eika tiettavasti kukaan ole sita taysin soveltanut tydokyvyn johtami-
sessa.
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Kuva 4. Work Disability Management System standardin (CSA Z1011-2020) rakenne
(Tompa ym. 2020)

CSA Z1011-2020 Work Disability Management System
Content:
O Introduction
1Scope
2 Reference publications
3 Definitions and abbreviations
4 Work disability management system
5 Planning
5.1 General

5.2 Review internal policies, processes, programs, procedures, practices,
and resources

5.3 Identify gaps, barriers, and opportunities in internal policies, procedures,
practices, programs, and recourses

5.4 Setting objectives and targets and establishing an action plan
6 Implementation

6.1 Implementing the plan with recourses available

6.2 Work disability preventative and protective measures

6.3 Accommodation

6.4 Improving organizational culture related to disability

6.5 Training, awareness, and competence

6.6 Managing change
7 Performance monitoring, evaluation, and continual improvement

71 Monitor and evaluate the performance of the management system

7.2 Internal audit

7.3 Identifying new and unresolved issues

7.4 Management review

7.5 Continual improvement
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Selvitimme, milla tasolla tyokykyjohtaminen
suomalaisissa yrityksissa on, mitka ovat vahvuudet
ja missa on eniten kehitettavaa. Vastaavaa
tutkimusta ei ole aiemmin tehty tassa

laajuudessa yksityissektorilla.




2. Tykykyjohtamisen tila 2023 -tutkimushanke

Tassa kyselytutkimuksessa selvitimme, millainen on tyokykyjohtamisen tilanne yksityis-
sektorilla suomalaisissa keskisuurissa ja suurissa yrityksissa. Tavoitteena oli tuottaa tutki-
mukseen perustuvaa tietoa siita, milla tasolla tyokykyjohtaminen yrityksissa on, mitka ovat
vahvuudet ja missa on eniten kehitettavaa.

Teoreettisena viitekehyksena kaytimme vuonna 2020 julkaistua standardia, kanadalaista
CSA Z1011 Work disability management system (Tompa ym. 2020).

Taman kaltaista tyokykyjohtamisen kaytantda kartoittavaa hanketta ei ole Suomessa
aiemmin toteutettu yksityissektorilla tassa laajuudessa. Kevan samankaltainen hanke kos-
ki julkista sektoria, eika se siten automaattisesti palvele yrityssektorin tarpeita. Tulokset
auttavat suuntaamaan tyokykyjohtamisen koulutuksia ja resursseja sinne, missa on eniten
kehitettavaa. Hankkeen tuloksena syntyi myos kattava tydokykyjohtamisen vertailuaineisto
yritysten ja tydkykyjohtamisen kehittajien tueksi.

2.1 Kysely

Kyselyn laadinnassa sovellettiin CSA Z1011 Work disability management system -tyoky-
kyjohtamisen standardin (Tompa ym. 2020) rakennetta ja sisaltod. Kysymykset kattoivat
taustatietojen lisaksi tyokykyjohtamisen eri osa-alueet suunnittelusta toteutukseen, seu-
rantaan ja jatkuvaan parantamiseen. Lisaksi kysyttiin muun muassa tyoterveysyhteistyon
merkityksesta tyokykyjohtamisessa, etatydsta seka sairaana tyoskentelysta eli presen-
teismista.

Kyselyn kohderyhmana olivat yritysten henkilostopaattajat ja tyokykyjohtamisesta vas-
taavat. Sahkdinen kysely lahetettiin Suomen suurimman elakevakuutusyhtion limarisen

suurille ja keskisuurille asiakasyrityksille. Pienimmat yritykset jatettiin pois, koska niissa

tydkykyjohtaminen oletettavasti ei ole samalla tavalla jarjestelmallista kuin suuremmissa
yrityksissa eika kyselyn katsottu palvelevan heita.

Sahkoinen kysely toteutettiin maaliskuussa 2023 Surveypal-kyselytydkalulla ja Iahetettiin
sahkopostitse yritysten henkilostopaattdjille. Vastausaika oli kaksi viikkoa. Sen jalkeen
lahetettiin vield kaksi muistutusta, jolloin vastausaikaa oli yhteensa kuukausi. Kaikki haluk-
kaat vastaajat saivat palauteraportin, jossa heidan yrityksensa tuloksia verrattiin kaikkien
vastaajayritysten tilanteeseen.

2.2 Vastaajaprofiili

Vastaajat olivat valtaosaltaan yritysten henkildstojohtajia ja -paallikoita (67 %) tai toimitus-
ja talousjohtajia (22 %). Lisaksi 11 % oli muissa asemissa (mm. HR-asiantuntijoita ja -assis-
tentteja, tydhyvinvointi- ja tydsuojelupaallikdita seka johdon assistentteja).
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Vastauksia saatiin kaikkiaan 311 kappaletta. Vastaajayrityksista 114:ssa (37 %) on alle sata
tydntekijaa, 92:ssa (30 %) 100-249 tydntekijaa ja 105:ssa yli 249 tyontekijaa.

Valtaosa vastauksista oli Uudeltamaalta ja Helsingista (180 yritysta, 58 %) tai Lansi-Suo-
mesta (71 yritysta, 23 %). Muuten yritykset jakautuivat varsin tasaisesti kaikkiin maakun-
tiin. Etela- ja Lansi-Suomen korostumista selittaa paitsi se, etta nailla alueilla on paljon
yritystoimintaa, myds se, etta valtakunnalliset yritykset kirjautuvat paakonttorinsa sijainnin
mukaan.

Tulosanalyysissa kaytettiin samaa yritysluokittelua kuin mita Eurostat kayttaa (Home - Eu-
rostat (europa.eu)). Teollisuutta ja rakentamista edusti 97 (31 %) yritysta, matalan tietoin-
tensiteetin palvelualoja 96 (31 %) yritysta ja korkean tietointensiteetin palvelualoja 118

(38 %) yritysta. Keskeisia matalan tietointensiteetin palvelualoja ovat vahittaiskauppa,
maakuljetus, majoitus ja ravitsemus, hallinto- ja tukipalvelut seka jarjestotoiminta. Keskei-
sia korkean tietointensiteetin palvelualoja ovat vesi- ja iimakuljetus, informaatio ja viestin-
ta, rahoitus- ja vakuutustoiminta, ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta, koulutus,
terveys- ja sosiaalipalvelut seka taiteet, viihde ja virkistys.
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Valtaosa yrityksista nakee tyokyvyn ja sen johtamisen
laajemmin kuin pelkan terveyden tai sairauden nako-
~ kulmasta. Parhaiten tyokykyjohtaminen toteutuu, jos se
. 0on osa muuta johtamisjarjestelmaa ja sita tehdaan
~ suunnitelmallisesti.




3. Tutkimuksen tulokset

3.1 Mita tyokykyjohtamiseen kuuluu yrityksissa?

Valtaosa yrityksista nakee tyokyvyn ja sen johtamisen laajemmin kuin pelkan terveyden
tai sairauden nakdkulmasta. Suurin osa (88 %) vastaajista kokee tydolojen ja tydturvalli-
suuden kuuluvan paljon tai hyvin paljon tyokykyjohtamisen kokonaisuuteen. Tydyhteisoon
ja organisaatioon liittyvien tekijoiden kohdalla luku on hieman alempi 81 %. Esihenkilotyo
ja johtaminen kuuluvat 83 %:n mielesta merkittavasti tyokyvyn johtamiseen. Ammatillisen
osaamisen liittaa tyokykyjohtamisen isoksi osaksi 77 % yrityksista ja tydssa suoriutumisen
tuen 74 % yrityksista.

Erikokoisten yritysten vastaukset muistuttivat paljolti toisiaan, mutta tydssa suoriutumisen
tuen koki kuuluvan tyékykyjohtamiseensa hyvin paljon merkitsevasti useampi suuri (49 %)
kuin pieni tai keskisuuri yritys (27 %).

3.2 Tyokykyjohtamisen suunnittelu

Tyokykyjohtamisen suunnittelu alkaa 71 %:ssa vas-
taajayrityksista nykyisten kaytantojen ja toimintaoh-
jeiden hyvalla kartoittamisella. Teollisuuden ja raken-
tamisen aloilla selvasti harvempi (62 %) yritys ilmoitti 0
aloittavansa suunnittelun nykytilan kartoituksella 29 /0
kuin matalan (76 %) tai korkean tietointensiteetin

(76 %) palvelualoilla. Alle sadan henkilon yrityksissa

nykytilan kartoituksella aloitetaan jonkin verran har-

vemmin (66 %) kun sita suuremmissa (75 %). Hen-

kilostolta, tydsuojelu- ja luottamushenkil6ilts seka Ei aloita tydkykyjohtamisen
esihenkildiltad kysytaan kartoitusvaiheessa palautetta f;:t%?;ﬁ;uzhr}g:(dye'itf];\ll(;g
olemassa olevista kaytannoista hyvin 54 %:ssa kartoittamisella.

ja heikosti 23 %:ssa yrityksista.

Kolmannes yrityksista aloittaa tyokykyjohtamisen suunnittelun
selvittamatta lahtotilannetta kunnolla.

Tassa aineistossa alle puolessa (48 %) yrityksista on hyva yhteinen kasitys tyokykyjohta-
misesta ja sen tavoitteista. Jopa 21 % koki, etta yhteista nakemysta tyokykyjohtamista ja
tavoitteista ei ole tai se on heikko.
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Selkeat ja mitattavat tavoitteet tyokykyjohtamiselle on
asettanut oman arvionsa mukaan hyvin vain 41 % vastaa-
jayrityksista. Kolmannes kokee, etta siina on onnistuttu
huonosti. Eri alat eivat tassa eronneet toisistaan, mutta 52 %
yrityksen koko korreloi tavoitteiden asettamisen kanssa.
Joka viidennessa (22 %) alle sadan henkildn yrityksissa
tavoitteet oli asetettu hyvin, joka kolmannessa (34 %)
100-249 henkildn yrityksissa ja yli puolessa (64 %) yli 249

henkildn yrityksissa. Ei ole hyvaa yhteist4 kasitysta
tyokykyjohtamisesta ja sen
tavoitteista.

Kolmanneksessa yrityksista ei ole asetettu mitattavia tavoitteita
tyokykyjohtamiselle ja yli 40 %:lla puuttuu hyva kirjallinen
suunnitelma.

Yrityksista 35 % arvioi, etta kirjallinen tyokykyjohtamisen
suunnitelma on heilla tehty hyvin ja 43 % kokee, etta suun-
nitelma on tehty heikosti tai puuttuu. Yli 249 henkilon yrityk- 43 %
sissa Kirjallinen suunnitelma oli tehty hyvin selvasti useam-
min (53 %) kuin 100-249 henkildn (23 %) tai alle sadan
henkilon (26 %) yrityksissa. Ala sen sijaan ei vaikuttanut.

Kaikkiaan 72 % vastaajayrityksista ennakoi tulevaisuu- Ei ole hyvas kirjallista suunni-
den ty6voimatarvetta, vaihtuvuutta ja elakkeelle siirty- telmaa, jossa on kuvattu mm.
vien maaraa arvionsa mukaan hyvin tai erittain hyvin. toimijoiden roolit, aikataulun ja
Yrityksista 9 % taas kokee, etta tulevaisuuden tarpeet f:;::g::in tavoitteiden saavut-
on huomioitu heikosti. Tulevaisuuden osaamistarpeita

suunnittelussa ennakoi hyvin 68 % ja heikosti 11 %. Lisaksi 68 %
yrityksista ilmoitti huomioivansa hyvin etukateen tydssa tulevien
muutosten vaikutukset tydntekijoiden tyokykyyn. Eri alat

tai erikokoiset yritykset eivat tassa suhteessa eronneet

toisistaan. 30 (yo

Vain puolessa (50 %) yrityksista koettiin, etta heidan
avainhenkil6illaan on riittava osaaminen ja taidot johtaa
tydkykya yritystasolla. Yli 249 henkilon yrityksissa taidot

koettiin paremmiksi kuin sita pienemmissa. Ty6kykyjohtamiselle ei ole

. . . . . . . asetettu selkeita ja mitattavia
Yrityksille tyokyvyttomyys aiheuttaa kustannuksia mm. sai- lyhyen ja pitkan aikavalin
rauspoissaoloina, menetettyna tyopanoksena, tydtapatur- tavoitetteita.
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ma- ja tyokyvyttomyyseldkemaksuina seka tuottavuuden laskuna. Yritykset ovat oman
arvionsa mukaan melko hyvin selvilla naista tyokyvyttomyyden heille aiheuttamista kus-
tannuksista: 77 % kokee tietavansa kustannukset hyvin ja 10 % heikosti.

3.3 Tyokykyjohtaminen kaytannossa

Parhaiten tyokykyjohtaminen toteutuu, jos se on osa muuta johtamisjarjestelmaa ja sita
toteutetaan suunnitelmallisesti. Yhteensa 64 % vastaajista koki, etta tyokykyjohtamisen
kaytannon toteutus toimii heidan yrityksessaan hyvin suunnitelmallisesti. Yrityksen koko
vaikutti selvasti, silla alle sadan henkildon yrityksissa tydokykyjohtamista suunnitelmallisesti
toteuttavien osuus oli 51 %, 100-249 henkilon yrityksissa 62 % ja sita suuremmissa 78 %.
Eri alojen valilla ei ollut eroa. Yrityksista 62 %:ssa koettiin, etta tyokykyjohtaminen on luon-
teva osa yrityksen muuta johtamisjarjestelmaa.

3.3.1 Kaytossa olevat resurssit

Vain puolessa (52 %) yrityksissa esihenkildille on varattu tyo-
aikaa tyokyvyn kaytannon johtamiseen. Vastaukset
vaihtelivat korkean tietointensiteetin palvelualojen 61 %:sta
rakentamisen ja teollisuuden 45 %:iin. Henkildstdhallinnol-

le tybaikaa oli varattu tyokykyjohtamiseen jonkin verran
useammin (63 %), ja eniten aikaa oli suuryrityksissa (74 %). 52 0/0

Sahkoisia apuvalineita ja tyokaluja tyokykyjohtamisen
tueksi on hyvin kaytossa 62 %:ssa yrityksista. Suurim-
missa yrityksissa niita on useammin (74 %) kuin alle sa-
dan henkilon yrityksissa (51 %). Silti yli 249 henkilon yri- Esihenkilsille on varattu tys-
tyksistdkin lIdhes neljdnnes (23 %) kokee, ettad heilld ei aikaa tydkyvyn kaytannon
ole kaytossaan hyvia sahkaisia jarjestelmia tyokyvyn johtamiseen

johtamiseen.

Tyokyvyn ja tydkykyjohtamisen seurantaan ja arviointiin
koetaan olevan viela puutteellisemmin apuvalineita. Jopa
puolet yrityksista kokee, ettei heilla ole hyvia digitaalisia
apuvalineita tyokyvyn ja tydkykyjohtamisen seurantaan.
Isoimmilla yrityksilla digitaaliset valineet olivat kunnossa
useammin (64 %) kuin pienilla (36 %), mutta jopa isoimmis-
sa yrityksissa digitaalisten seurannan apuvalineiden koettiin
olevan heikkoja tai erittain heikkoja jopa 16 %:ssa.

66 %

Osaamistarpeista huolehditaan hyvin 36 %:ssa yrityksista, Henkildstdhallinnolle on varattu
joissa esihenkilot ja henkilostd osallistuvat saanndllisesti ja tyGaikaa tyokyvyn kaytannon
dokumentoidusti tydkykyjohtamisen kaytdnndn koulutuksiin. Johtamiseen
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EsihenkilGilla ja henkilostohallinnolla on kdytossaan
digitaalisia apuvalineita arjen tyokykyjohtamiseen

Alle 100 100-249 Yli 249
tyontekijaa tyontekijaa tyontekijaa

91 % 60 % 74 %

Yrityksessamme on kaytossa digitaalisia apuvalineita
tyohyvinvoinnin ja tyokykyriskien seurantaan ja raportointiin

Alle 100 100-249 Yli 249
tyontekijaa tyontekijaa tyontekijaa

36 % 42 % 64 %

Kolmannes (35 %) yrityksista arvioi, etta koulutus ei toteudu heilla hyvin. Alle sadan henkilon
yrityksissa niiden osuus, jossa ei ollut tietoa koulutuksista tai ne toteutuivat heikosti, oli Idhes
puolet (45 %) suurimmissa yli 249 henkilon yrityksissa vain 22 %.

Henkildsto on saanndllisesti mukana tyokykyjohtamisen kaytantdjen suunnittelussa vain
puolessa yrityksissa (53 %) ja osallistuu toimintatapojen kehittamiseen vain 36 %:ssa vas-
taajayrityksissa.

3.3.2 Sairauspoissaolokaytannot

Monissa yrityksissa sairauspoissaoloista ei edellyteta todistusta hoitajalta tai l[aakaril-

ta. Omailmoituskaytantd on vastaajayrityksissa kaytossa tuki- ja liikuntaelinsairauksissa
ainakin joskus 76 %:lla ja mielenterveyden ongelmissa hiukan harvemmin eli 68 %:lla.
Omailmoitus on kaytossa selvasti useammin korkean tietointensiteetin palvelualoilla (81 %
mielenterveyden hairidissa ja 87 % tuki- ja liikuntaelinsairauksissa) kuin matalan tietoin-
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tensiteetin palvelualoilla (69 % ja 75 %) tai teollisuudessa ja rakentamisessa (52 % ja 64
%). Kaikkiaan 81 % yrityksista on kayttanyt osasairauspaivarahaa mielenterveyden ja 85 %
tuki- ja liikuntaelinten sairauksissa.

Yrityksista jopa 42 % koki, etta presenteismiin eli sairaana tyoskentelyyn on heilla kiinni-
tetty huomiota vain vahan tai ei lainkaan. Vastaavasti vain 17 % arvioi, etta siihen on kiin-
nitetty huomiota paljon. Noin neljannes (26 %) arvioi, etta esihenkildilla on hyvat valmiudet
huomioida sairaana tydskentely arjen johtamisessa, mutta ldhes yhta monessa yrityksessa
(24 %) koettiin, ettd valmiudet ovat huonot.

3.3.3 Osatyokykyisten tyontekijoiden tuki ja tyokuormituksen
hallinta

Kaikkiaan 70 %:ssa vastaajayrityksista koetaan, etta he rohkaisevat osatyokykyisia tyon-
tekijoita jatkamaan tyossaan esim. muokkaamalla tyota tai sijoittamalla toisiin tehtaviin
jopa yli osasto- tai toimialarajojen.

Osatyokykyisen tyontekijan tydaikaa on vahennetty osasairauspaivarahan lisaksi tyopai-
kan omin keinoin yli neljassa viidesta tyopaikasta. Kuormitusta voi hallita myos tyotahtia
muuttamalla, ja tahdin hidastaminen onkin kaytdssa 83 %:ssa tyOpaikoista ja tavoitteiden
valiaikainen tai pysyva alentaminen tai muokkaus yhta usein. Tassa suhteessa eri alat tai
erikokoiset tydpaikat eivat eronneet toisistaan. Tydvuoroja vaihtamalla tyokuormitukseen
pyritaan vaikuttamaan hieman useammin tuki- ja liikuntaelinsairauksissa (64 %) kuin mie-
lenterveyden hairidissa (61 %).

Tydkuormituksen vahentaminen tyota muokkaamalla on kaytoéssa yli 94 %:ssa vastaaja-
tydpaikoista tuki- ja liikuntaelinsairauksissa ja 92 %:ssa mielenterveyden hairidissa. Toisen
tydkaverin tukea tahan kaytetaan neljassa viidesta tyopaikasta. Kaytannossa se tarkoit-
tanee sita, etta tyodtehtavia siirretaan toisille valiaikaisesti tai pysyvasti. TES:in mukaista
korvaavaa tyota tehdaan 66 %:ssa vastaajatydpaikoista tuki- ja liikuntaelinsairauksissa,
mutta mielenterveyden hairidissa hieman harvemmin, 53 %:ssa. Mita isompi tyopaikka,
sita yleisempaa korvaavan tydn kaytto on. Lisaksi erilaisilla apuvalineilla tydkuormaa on
pyritty hallitsemaan valtaosassa tyopaikkoja (91 %).

Uusia tai muokattuja tyonkuvia on koetettu tydpaikan omien toimenpiteiden lisaksi tyo-
terveyden paatoksella tehtavana tyokokeiluna 70 %:ssa tyopaikoista tuki ja liikuntaelin-
sairauksissa ja 68 %:ssa mielenterveyden hairidissa. Tuki- ja liikuntaelinsairauksissa tama
tukimuoto oli selvasti eniten kdytossa teollisuudessa ja rakentamisessa (81 %) verrattuna
muihin aloihin, mutta mielenterveyssyissa alojen vailla ei ollut eroa.

Tydbelakevakuutusyhtion maksamaa ammatillista kuntoutusta on hyddyntanyt tuki- ja lii-
kuntaelinsairauksissa 68 % yrityksista ja mielenterveyden hairidissa 65 %. Mielen-
terveyden hairidissa alakohtaiset erot olivat pienia. Sen sijaan tuki- ja liikuntaelinsairauk-
sissa tydelakekuntoutus on selvasti useammin kaytossa teollisuudessa ja rakentamisessa
(82 %) kuin muilla aloilla (62 %).
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3.3.4 Varhaisen tuen keskustelut, tydokykyarviot ja
tyoterveysneuvottelut

Valtaosa kyselyyn vastanneista yrityksista (86 %) rohkaisee tydntekijoita ja esihenkiloita
keskustelemaan luottamuksellisesti tyota haittaavista oireista ja terveysongelmista. Kaik-
kiaan 85 % yrityksista kokee, etta heilla on lisaksi huolehdittu hyvin siita, etta tyokykyjoh-
tamisen asiat hoidetaan tydntekijan yksityisyyden suojaa kunnioittaen.

Tyoterveys- eli tydkykyneuvottelu, jossa tydntekija, esihenkild ja tydterveyden edustaja
keskustelevat tyokyvyn tuen keinoista, nayttaa juurruttaneen asemansa tyopaikoilla, silla
niita pidetaan valtaosassa yrityksista (95 %). Myds tydterveyshuollossa tehtava tyokyky-
arvio on vastaajayrityksille tuttu toimenpide, silla vain 4 % vastasi, ettei niita ole pyydetty
koskaan.

Varhaisen tuen keskustelut, tyoterveysneuvottelut seka
tyokykyarviot ovat aktiivisesti kaytdossa valtaosassa tyopaikkoja.

Vastaajayrityksista 86 %:ssa tehdaan etatdita. Eri alojen tai eri kokoisten yritysten valilla ei
ollut eroa etatdiden yleisyydessa. Iso osa yrityksista (67 %) kokee vahintaan kohtalaisena
tai suurena riskina sen, etta tyontekijan tyohon liittyvat ongelmat jaavat etatyon vuoksi
huomaamatta. Lisaksi puolessa yrityksissa (49 %) on jouduttu muokkaamaan esihenkilo-
tydn ja tyokykyjohtamisen kaytantoja etatyon yleistymisen vuoksi.

3.3.5 Tyoterveysyhteistyon rooli tyokyvyn johtamisessa

Kaikkiaan 97 % vastaajista kertoi, etta heilld on hankittuna ennalta ehkaiseva, lakisaatei-
nen tyoterveyshuolto (Kela korvausluokka 1). Valtaosa, eli 93 % vastaajayrityksista tarjoaa
henkilostolleen lisaksi vapaaehtoisia sairaanhoitopalveluja (Kela korvausluokka Il). Va-
paa-ajan tapaturmavakuutus oli 49 %:lla vastaajista ja 26 %:lla lisaksi joku sairauskulu-
vakuutus. Yrityksista valtaosalla (82 %) on perinteinen kayttéon perustuva laskutustapa.
Kiinteahintaiseen, joka kuukausi tasasuuruisena toistuvaan laskutusmalliin on paatynyt
kaikista yrityksista 22 %, ja suurimmista yrityksista (> 250 tyontekijaa) viela useampi

28 %. Bonus-sanktiomalli on kaytossa 13 %:lla suurimmista yrityksista (> 250 tydntekijaa),
pienemmilla ei lainkaan.

Tydterveysyhteistyon koettiin vaikuttavan paljon tai erittdin paljon tyokykyjohtamisen on-

nistumiseen (69 %), tyokyvyttomyyselakkeiden (62 %) ja sairauspoissaolojen (58 %) vahe-
nemiseen, esihenkildiden toiminnan paranemiseen (42 %), tydilmapiirin paranemiseen (47

%) tuottavuuden paranemiseen (58 %) ja henkilostokustannusten vahenemiseen (54 %).
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Hieman yllattaen tydterveyshuollon perinteiseen toimintaan, tyotapaturmien vahenemi-
seen, tyoterveysyhteistydlla katsottiin olevan vahaisempi vaikutus. 31 % arvio tyotervey-
den vaikuttavan tapaturmien vahenemiseen paljon tai erittain paljon ja 32 % jonkin verran.
Jopa 36 % arvioi tyoterveyden merkityksen tapaturmien vahenemiseen olevan vahainen.

Tydterveyshuolto nahdaan yrityksissd myos imagoasiana ja sitouttamiskeinona. Tyoter-
veysyhteistydn koettiin parantavan paljon tai erittdin paljon myds yrityskuvaa (58 %) ja
rekrytointimahdollisuuksia (43 %) ja vahentavan vaihtuvuutta (28 %).

3.4 Seuranta, arviointi ja jatkuva parantaminen

Jopa 22 % vastaajayrityksista ilmoitti, etta tydkykyjohtamisen tavoitteiden toteutumista
seurataan heikosti tai seurantaa ei ole lainkaan. Kaikkiaan 58 % yrityksista arvioi seuraa-
vansa asetettuja tyokykyjohtamisen mittareita hyvin. Lisaksi puolet kertoo, etta heilla ylin
johto seuraa tyokykyjohtamisen strategisen tason mittareita.

Yrityksen johto seuraa tyokykyjohtamisen mittareita saannollisesti

Suunnitelma Suunnitelma Suunnitelma
on hyva ei ole hyva heikko tai
eika heikko puuttuu
— - —
v/ v/ vz
v - v - N/
(o) (o) (o)
72 % 49 % 32 %
seuraa seuraa seuraa
mittareita mittareita mittareita

Yrityksista, joilla oli hyvin tehty kirjallinen suunnitelma, jopa 80 % my0s koki seuraavansa,
arvioivansa ja parantavansa tyokykyjohtamistaan hyvin tai erittain hyvin. Vastaavasti hei-
kon suunnitelman tehneista vain kolmannes (32 %) koki arvioinnin, seurannan ja paranta-
misen sujuvan hyvin. Hyvin tehty suunnitelma tuki myos ylimman johdon strategisen tason
tyokykyjohtamisen mittarien saannollista seurantaa (72 %). Huonosti suunnitteluvaiheen
hoitaneissa yrityksissa johto seuraa mittareita vain kolmanneksessa (32 %).
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Mita parempi tyokykyjohtamisen kirjallinen suunnitelma on,
sita paremmiksi arvioitiin myds seuranta, arviointi ja parantaminen.

Benchmarkingia, jossa omaa toimintaa vertaillaan oppimismielessa muihin toimijoihin, teh-
daan vajaassa neljanneksessa (24 %) yrityksista. Lisaksi 30 %:ssa vastaajayrityksista tyo-
kykyjohtaminen kuuluu laatujarjestelmaan.

Sisaisella auditoinnilla tarkoitetaan yrityksen sisaisen toiminnan itsearviointia, jossa verra-
taan toimintaa annettuihin ohjeistuksiin, tarkastellaan tuloksia ja analysoidaan niita. Sisais-
ta auditointia suorittaa 12 % yrityksista.

Yrityksen koko vaikuttaa selvasti siihen, kuinka jarjestelmallisesti ja milla tasolla tyokyky-
johtamisen toteutumista seurataan. Kaikki seurannan tasot ovat sitéa enemman kaytossa,
mita isommasta yrityksesta on kyse. (Kuva 5)

Kuva 5. Tyokykyjohtamisen seurannan toteutuminen erikokoisissa yrityksissa

Tyokykyjohtamisen seurannan taso Niiden yritysten osuus (%), joilla asia toteutuu
hyvin tai erittain hyvin

Kaikki <100 100-249 > 250
yritykset  tyontekijada tyontekijaa tyontekijaa

Ulkoinen auditointi N/A N/A N/A N/A

Sisainen auditointi 13 10 16 12

Benchmarking 30 14 17 39

Ylimman johdon katselmointi 33 32 34 34

Johto seuraa sdanndllisesti
strategisen tason mittareita 50 43 46 60

Tavoitteiden toteutumista seu-

rataan ennalta sovituin mittarein 58 46 46 76
Seurantaa ei ole . . . .
tai se toteutuu heikosti 22 35 25 10

* Alimmalla rivilld on niiden yritysten osuus (%), joilla
seurantaa ei ole tai se toteutuu heikosti

57 % yrityksista kertoi, ettd he oppivat ja kehittavat tyokykyjohtamisen toimintaansa saatu-
jen arviointitulosten pohjalta hyvin. Eri alojen tai erikokoiset yritykset eivat eronneet tassa
suhteessa toisistaan. Saadakseen tietoa tyokykyjohtamisen toimivuudesta ja vaikuttavuu-
desta 38 % keraa avainhenkilgilta saanndllisesti palautetta. Teollisuudessa ja rakentami-
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sessa palautetta pyydetaan harvemmin (31 %) kuin muilla aloilla (42 %). Tulos on linjassa
liImarisen vuoden 2020 asiakaskyselyn kanssa, jossa vajaa puolet vastaajista arvioi keraa-
vansa palautetta avainhenkildilta.

Yrityksessa kerataan palautetta avainhenkiloilta
tyokykyjohtamisen vaikuttavuudesta ja sujuvuudesta

=o -—
i | ah
Iﬂ’ G A7
Teollisuus ja Matalan Korkean
rakentaminen tietotason tietotason
palvelualat palvelualat

31 % 42 % 42 %

Erilaisia tyokykykyselyja kaytetaan yritystason tyokyvyn kehittymisen seurannassa varsin
paljon. Vastaajayrityksista 81 %:lla on kdytdssaan joku tyokykykysely. Tydterveyshuollon
toteuttamaan tyokykykyselyyn on paatynyt 44 %, elédkeyhtion tarjoamaan kyselyyn 28 %
ja 30 % kayttaa jotain muuta tyokykykyselya. Osa kayttaa useampia kyselyita.
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Harva yritys on tyokykyjohtamisegsa
aidosti strategisella tasolla. Eniten Kkirittavaa
Ooh seurannassa, arvioinnissa ja jatkuvassa
parantamisessa.




4. Keskeiset johtopaatokset ja pohdintaa

4.1 Harva yritys on tyokykyjohtamisessa aidosti strategisella
tasolla

4.1.1 Suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen ontuvat monilla

Vaikka operatiivisen tason toimintaa onkin paljon, on hyvin harva yritys tyokykyjohtami-
sessaan tasolla, jonka voi katsoa olevan strategista toimintaa. Tassa suhteessa tilanne ei
ole muuttunut kymmenessa vuodessa (Halonen 2013, Aura ym. 2014).

Nykytilan tunteminen on kehittymisen edellytys. Mika on tilanteemme nyt ja mista lah-
demme liikkeelle? Kuitenkin kolmannes yrityksista aloittaa tyokykyjohtamisen suunnittelun
ilman, etta selvittaa lahtotilanteen kunnolla. Osuus on samanlainen kuin vuonna 2020 to-
teutetussa limarisen asiakaskyselyssa. Siindkin alle kolmannes yrityksista antoi itselleen
hyvan arvosanan lahtotilanteen kartoittamisesta. On mahdotonta sanoa, kertooko tulos
ajan, halun vai osaamisen puutteesta, mutta vaikuttavuus karsii suunnittelun puutteesta
varmasti. Ehka heikoksi koettu valmistelu ja suunnittelu heijastaa my0s sita, etta alle puo-
let yrityksista kokee, etta heilla on yrityksen sisalla hyva yhteinen kasitys tyékykyjohta-
misesta ja sen tavoitteista. Jos yhteinen nakemys puuttuu, ei yhteisia tavoitteitakaan ole
valttamatta helppo asettaa.

Yrityksista vain kolmannes arvioi, etta heilld on hyva kirjallinen tyokykyjohtamisen suun-
nitelma. Tydkykyjohtamisen suunnitelmalla tarkoitetaan dokumenttia, johon on koottu yh-
teen mm. asetetut tavoitteet, toimenpiteet, aikataulut toimenpiteiden toteuttamisreksi ja
seuraamiseksi seka eri toimijoiden tehtavat, vastuut ja roolit. Suurissa yrityksissa suunni-
telma oli tehty useammin kuin pienemmissa, mika voi heijastaa paitsi parempia resursseja
ja osaamista, myos tarvetta dokumentoida asioita, jotta tieto kulkee isossa organisaatios-
sa. Suunnitelman tehneiden osuus on jonkin verran pienempi kuin vuonna 2020, jolloin
asiakaskyselyssa vajaa puolet ilmoitti, etta heilla on kirjallinen suunnitelma, joskin kysy-
myksen asettelu oli tuolloin hiukan erilainen.

Tulevaisuuteen varautuminen on yksi yritysten menestyksen kulmakivista. Tyokykyjohta-
misen suunnittelun kontekstissa se tarkoittaa muun muassa tulevan tyovoimatarpeen ja
osaamistarpeiden ennustamista seka vaihtuvuuden ja elakkeelle siirtyvien maaran enna-
kointia. Ennakointiin kuuluu myos arvio siita, kuinka tydpaikan tulossa olevat muutokset
saattavat vaikuttaa tyodntekijdiden tyokykyyn ja miten siihen voidaan varautua. Tallaista
ennakoivaa suunnittelua ilmoitti tekevansa noin 70 % yrityksista, mika on yhta paljon kuin
lImarisen vuoden 2020 asiakaskyselyssa, mutta osuus on hiukan pienempi kuin julkisella
sektorilla, jossa se oli 80 % (Pekkarinen & Heikinheimo 2021).
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Jos tuloksia ei mitata, on vaikea, ellei mahdotonta arvioida, onko saatu aikaan sita mita
tavoiteltiin. Hyvat, mitattavat tavoitteet tydkykyjohtamiselleen on asettanut vain 41 % yri-
tyksista. Tydpaikan koko ennusti hyvin mittarien asettamista: pienimmissa yrityksissa oli
hyvat tavoitteet vain viidenneksessa ja suurimmissa 64 %:ssa, mika on linjassa aiemman
tutkimustuloksen kanssa, jossa kuntasektorilla 65 % ja valtiolla 66 % tyOpaikoista oli maa-
ritellyt mitattavat tavoitteet (Pekkarinen & Heikinheimo 2021). Tassa suhteessa yksityisen
ja julkisen sektorin isot tyOpaikat eivat nay eroavan toisistaan.

4.1.2 Seurannassa, arvioinnissa ja jatkuvassa parantamisessa
eniten kirittavaa

Jotta tyokykyjohtamista, kuten johtamista ylipaansa, voisi kehittaa, taytyy olla selvilla, mi-
ten nykykaytannot toimivat ja onko paasty haluttuihin tavoitteisiin. Tama edellyttaa, etta
on asetettu tavoitteet seka niille mittarit, ja toteutumista seka tuloksia myos seurataan.
Seuranta vaikuttaa olevan kuitenkin isossa osassa yrityksia heikoissa kantimissa. Viiden-
nes yrityksista ilmoitti, ettei seuraa lainkaan tai vain heikosti tydkyyjohtamisen tuloksia.

Lahes 60 % yrityksista arvioi seuraavansa hyvin asetettuja tyokykyjohtamisen mittarei-

ta ja puolessa ylin johto seuraa tyokykyjohtamisen strategisen tason mittareita. Tulos on
kuitenkin ristiriitainen sen kanssa, etta vain 41 % yrityksista ilmoitti asettaneensa suunnit-
teluvaiheessa hyvat seurattavat mittarit. Siten jaa epaselvaksi, mita vastaajat oikeastaan
seuraavat. Julkisella sektorilla luvut ovat samankaltaisia, johto seuraa kunta-alalla tyoky-
vyn tilan mittareita 54 %:ssa ja valtiolla 61 %:ssa. Huolestuttava trendi on kuitenkin se, etta
osuus oli laskenut seurannassa vuodesta 2018 lahtien (Pekkarinen & Heikinheimo 2021).

Mita parempi tyokykyjohtamisen kirjallinen suunnitelma on, sita paremmin toteutuu myads
seuranta, arviointi ja jatkuva parantaminen. Hyvan Kkirjallisen suunnitelman tehneista nelja
viidesta seurasi, arvioi ja paransi tyokykyjohtamistaan. Hyva suunnitelma ennusti myos
sita, etta ylin johto seuraa saanndllisesti tyokykyjohtamisen strategisen tason mittareita.
Tama kertonee siita, etta mita sitoutuneempia yrityksessa johtotasolla ollaan, sita parem-
min suunnittelu tehdaan. Ja kun tavoitteet ja mittarit on suunnitteluvaiheessa maaritetty
hyvin, on seuranta ja parantaminenkin helpompaa.

Tutkimuksen tuloksista ei voi suoraan vetaa johtopaatoksia, etta tyokykyjohtaminen on
ollut vaikuttavaa yrityksissa, jotka ovat laatineet hyvan suunnitelman tavoitteineen ja
mittareineen ja seuraavat johtotasolla niiden toteutumista. Tutkimusten mukaan suunni-
telmallisuus, tavoitteiden seuranta ja johdon sitoutuminen ennustavat tyokykyjohtamisen
vaikuttavuutta (Leino ym. 2023), joten on perusteltua todeta, etta vaikuttavuuden saavut-
tamiselle on niissa ainakin otolliset olosuhteet olemassa.

Yrityksista 77 % kokee tietavansa, mita tyokyvyttomyys heille maksaa. Yksityissektorilla
tyokyvyttomyyden kustannukset ovat julkista sektoria paremmin tiedossa, silla kunta-alal-
la tydkyvyttomyyden kustannukset ovat tiedossa 65 %:lla ja valtiolla 66 %:lla (Pekkarinen
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& Heikinheimo 2021). Sen sijaan presenteismin eli sairaana tydskentelyn kustannukset

ovat selvasti heikommin tiedossa. Suomalaiset yritykset eivat eroa muusta maailmasta,
silld vaikka presenteismi aiheuttaa merkittavaa tuottavuuden laskua ei sen vaikutuksia

seurata tai tunneta muuallakaan (Lohaus & Habermann 2019).

Henkildston voi katsoa olevan seka suunnittelussa etta seurannassa alikaytetty voimava-
ra, silla varsin pieni osa yrityksista kysyy nakemysta henkildstolta, eli niilta joihin toiminta
kohdistuu. Kuitenkin tutkimusnayttd puoltaa henkildston mukaanottoa koko prosessiin
suunnittelusta totutuksen kautta seurantaan (Pehkonen ym. 2017, Leino ym. 2023). Se ei
ole perusteltua pelkastaan siksi, etta saataisiin henkildsto sitoutumaan paremmin, vaan
tydntekijoilla on todennakdisesti sellaista tietoa ja nakemysta tyosta ja sen sujuvuudesta,
jota ylimmalla tai edes keskijohdolla ei ole.

4.1.3 Seurannan tasot ja tulevaisuuden auditointi

Kyselyssa ilmeni, etta mita suurempi yritys on, sita todennakdisemmin ja korkeammalla
tasolla tyokykyjohtamisen vaikuttavuutta seurataan. Tama on hyvin ymmarrettavaa, silla
mitd enemman tyodntekijoita on, sitd enemman jarjestelmallisyytta tarvitaan, jotta kokonai-
suus pysyisi hallinnassa. Toisaalta suurimmilla yrityksilla on myds eniten resursseja kay-
tossaan. Isoilla yrityksilla on nain ollen mahdollisuus toimia tiennayttajina ja esimerkkeina
pienemmille. Toisaalta mikaan ei esta pienempiakaan yrityksia lahtemasta kellokkaiksi
tyokykyjohtamisen kehittamisessa, saattavathan ne olla isoja ketterampia muuttamaan
toimintatapoja. Loppujen lopuksi kyse on halusta ja asenteesta.

Tulosten perusteella ei kuitenkaan voi luotettavasti arvioida, miten vaikuttavaa tai taso-
kasta seuranta oikeasti on. Esimerkiksi kolmannes yrityksista ilmoitti vertaavansa toimin-
taansa muihin yrityksiin (benchmarking). On kuitenkin mahdotonta tietaa, kuinka syvaa
tama vertailu on, silla termia kaytetaan puhekielessa usein kuvaamaan kaikenlaista toimin-
nan vertailua vapaamuotoisista keskusteluista jarjestelmalliseen benchmarking-aineisto-
jen kayttoon.

Yksi tyokykyjohtamisen tulevaisuusskenaarioista on, etta se saavuttaa tulevaisuudessa
samanlaisen aseman kuin tydturvallisuusjohtaminen on jo tehnyt. Tyokykyjohtamista kehi-
tetaan ja seurataan nykyista jarjestelmallisemmin, ja se liitetdan yha useammin osaksi yri-
tyksen laatujarjestelmaa. Sen mydta ainakin suuret yritykset haluavat sille myds ulkoisen
auditoinnin, jonka tulokset voidaan nayttaa ulospain osana vastuullisuusraportointia.

Koska meilla Suomessa ei viela ole tyokykyjohtamiselle omaa standardia, ei meilla tietta-
vasti ole myodskaan yhtaan tahoa, joka olisi akkreditoitu suorittamaan tyokykyjohtamisen
ulkoista auditointia ja antamaan siita todistuksen. Tilanne voi kuitenkin muuttua tulevai-

suudessa, silla muutama toimija on osoittanut kiinnostusta tydokykyjohtamisen ulkoiseen
auditointiin ja laatusertifiointiin.
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Tulevaisuuden tyokykyjohtaminen on
paitsi liiketoimintaa tukevaa taloudellisesti kannattavaa toimintaa,
myo0s kiintea osa yritysten vastuullisuusraportointia.

4.2 Operatiivisen tason toimintaa on paljon

Vaikka vain osa yrityksista yltaa tasolle, jossa tyokykyjohtamisen voi katsoa olevan stra-
tegista toimintaa, on operatiivisen tason tyokykyjohtamisen toiminta levinnyt laajalle ja
vakiinnuttanut asemansa yrityksissa. Sairauspoissaolojen omailmoituskaytanndlla on koe-
tettu vahentaa tyoterveyshuollon kuluja ja saastaa resursseja muuhun, pyritty saastamaan
tyontekijan aikaa ja vaivaa, eika sen ole todettu lisdnneen poissaoloja (Pesonen ym. 2016).
Omailmoituskaytanto on vastaajayrityksissa kaytossa lahes kolmella neljasta yrityksesta ja
selvasti useammin korkean tietointensiteetin palvelualoilla kuin muualla.

Tydkyvyn varhaisen tuen toiminta, joka tunnetaan myods termeilla varhainen valittaminen
ja varhainen puuttuminen, on ollut jo pitkaan kaytossa suomalaisessa tyoelamassa ja sen
vaikuttavuudesta on jonkin verran nayttoa (Ervasti ym. 2022). Varhaisen tuen mallien yti-
messa on tyokykyongelmien mahdollisimman varhainen puheeksiotto ja avoin keskustelu.
Valtaosa kyselyyn vastanneista yrityksista kertoikin rohkaisevansa esihenkiloita ja tyonte-
Kijoita keskustelemaan luottamuksellisesti (86 %).

Tyoterveys- eli tyokykyneuvottelu, jossa tyontekija, esihenkild ja tyoterveyden edustaja
keskustelevat tydkyvyn tuen keinoista, nayttaa myods juurruttaneen asemansa tyopaikoilla,
silla niita pidetaan valtaosassa yrityksista (95 %), jopa enemman kuin kunnalla (85 %) ja
valtiolla (87 %) (Pekkarinen & Heikinheimo 2021). My0&s tyoterveyshuollossa tehtava tyo-
kykyarvio on vastaajayrityksille tuttu ja kaytdssa yhta usein. Aiempi suomalainen tutkimus
osoitti, etta lahijohtajat kokevat tyoterveysneuvottelujen tukevan esihenkilotyota ja tyoky-
vyn johtamista (Lappalainen ym. 2021), mika selittdnee osaltaan niiden suosiota.

Tydbajan lyhentaminen on tehokas tapa vahentaa kuormitusta ja mahdollistaa tydssa jat-
kaminen. Osa-aikaisuutta osataan hyddyntaa sairauspoissaololta palaajan tai muutoin
osatyokykyisen tyontekijan tydokyvyn tukena varsin hyvin. Vuonna 2007 kayttoon otetun
osasairauspaivarahan tarkoituksena oli helpottaa tyohon paluuta pidemman sairauspois-
saolon jalkeen (Viikari-Juntura ym. 2007). Se on vakiinnuttanut asemansa, mika nakyy
tamankin tutkimuksen tuloksissa, kun nelja viidesta yrityksesta ilmoitti, etta se on heilla
kaytossa. Tyokokeilua tydterveyshuollon paatoksella ilmoitti kayttavansa 70 % yrityksista.
Luku tuntuu varsin suurelta, silla kdytanndssa luku nayttaytyy paljon vahaisempana. Aina
ei tarvita ulkopuolista tukea tydajan jarjestelyihin, silla osatyokykyisen tyontekijan tyo-
aikaa on vahennetty tyopaikan omin keinoin yli neljassa viidesta tyopaikasta.
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Vailla tyota on muokattava, jotta tyontekija pystyisi siina jatkamaan, toisinaan tarvitaan
jopa kokonaan toinen tyo. Kaikkiaan 70 %:ssa vastaajayrityksista rohkaisee osatyoky-
Kyisia tyontekijoita jatkamaan tyossaan muokkaamalla tyota tai sijoittamalla hanet toisiin
tehtaviin jopa yli osasto tai toimialarajojen. Kuntasektorilla luku on 63 % ja valtiolla 63 %
(Pekkarinen & Heikinheimo 2021). Mita isompi tydpaikka, sita yleisempaa korvaavan tyon
kaytto on, mika kertonee laajemmista mahdollisuuksista muokata tyota tai sijoittaa tyonte-
kijaa toisiin tehtaviin. Muita paljon kaytettyja keinoja tyontekijan tydssa jaksamisen tueksi
yrityksissa ovat tyon tavoitteiden muokkaaminen tai laskeminen, tyévuorojen vaihto, tyo-
tahdin hidastaminen ja tyokavereiden tuki. Olennaista ei liene, mita keinoja on missakin
yrityksessa kaytossa, vaan ettda muokkausmahdollisuudet tunnetaan, niihin suhtaudutaan
myoOnteisesti ja osataan valita omalle tyopaikalle sopivat vaihtoehdot.

4.2.1 Tyokykyjohtamisen resurssit ovat monissa yrityksissa
puutteelliset

Mitaan ei voi saavuttaa ilman riittavia resursseja. Menestyksekas tyokykyjohtaminen vaatii
osaamista, aikaa seka riittavan hyvat tyokalut. Kaikista naista nayttaa olevan yrityksissa
pulaa.

Puolessa yrityksista ei avainhenkililla ole riittavasti tietoa ja taitoa johtaa tydokykya. Suu-
rimmissa yrityksissa osaamista koettiin olevan eniten, mika on varsin luonnollista, silla
niilla on yleensa paremmin resursoidut HR-tiimit tai jopa nimenomaan tyokykyjohtamiseen
palkattuja henkil6ita. Vain kolmannes yrityksista kokee, etta tydokykyjohtamisen koulutuk-
set toteutuvat heilld hyvin. Tyokykyjohtamisen koulutuksille ndyttaa olevan selvasti tar-
vetta. Ainakin kaikki elakevakuutusyhtiot, Tyoterveyslaitos seka jotkut tyoterveyshuollot
tarjoavat tallaisia koulutuksia. Toinen asia on, saavuttavatko ne kaikki tarvitsevat ja onko
sisaltod sellaista, etta se palvelee yrityksia parhaalla mahdollisella tavalla.

Tyokykyjohtaminen ei poikkea muusta johtamisesta siina, etta se vaatii osaamisen lisaksi
resursseja ja aikaa. Kuitenkin vain puolessa yrityksissa esihenkildille on varattu siihen tyo-
aikaa, henkilostohallinnolle jonkin verran useammin. Yksityinen sektori ei tassa parjannyt
julkista paremmin, silla kunnissa tyoaikaa esihenkildoille oli varattu tydokyvyn johtamiseen
54 %:ssa ja valtiolla 50 %:ssa (Pekkarinen& Heikinheimo 2021). Se, etta aikaa tyokyvyn
johtamiseen ei ole varattu, voi kertoa siita, ettei asiaa nahda yhta tarkeana, kun muita tyo-
tehtavia eika sita sen vuoksi priorisoida korkealle.

Tyokyvyn johtamisen tueksi on olemassa lukuisia erilaisia sahkdisia apuvalineita, jotka
esimerkiksi halyttavat sairauspoissaolorajojen ylityttya tai joihin kirjataan tehdyt varhaisen
tuen toimet. Kuitenkin vain reilu 60 % yrityksista kokee, etta heillda on kaytossaan hyvat
digitaaliset tydkalut. Suurimmilla yrityksilla digitaalisia tydkaluja on useammin. Vaikka tie-
dolla johtaminen on aikamme suuria trendeja, yli 249 henkilon yrityksistakin lahes nel-
jannes kokee digitaaliset jarjestelmansa puutteellisiksi tyokykyjohtamisen nakdkulmasta.
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Julkisella sektorilla tilanne on hyvin samankaltainen: kunnissa 68 %:lla ja valtiolla 50 %:ssa
on digitaaliset apuvalineet kaytdssaan tydokyvyn johtamiseen (Pekkarinen & Heikinheimo
2021). Tassa olisi markkinarako sille, joka kehittaa tyokykyjohtamiseen helppokayttdisen,
kohtuuhintaisen ja yrityksia aidosti palvelevan digitaalisen kokonaisuuden.

Yritykset kaipaavat tyokykyjohtamiseen osaamista, aikaa
seka parempia digitaalisia tyokaluja.

4.2.2 Yhteistyokumppanien rooli

Tyokykyjohtaminen on yrityksen omaa toimintaa ja johdon vastuulla. Onnistuakseen yritys
tarvitsee siihen kuitenkin strategisia kumppaneita, kuten tydterveyden, elakevakuutusyh-
tion ja tapaturmavakuutusyhtion. Tyoterveyshuolto on yksi yrityksen tarkeimmista, ellei
jopa tarkein, yhteistydkumppani. Vaikka tyoterveyshuolto on Suomessa lailla saadeltya,
vaihtelee sen rooli ja yhteistydon syvyys merkittavasti eri tyopaikoilla.

Tyoterveysyhteistyd on yksi tyokykyjohtamisen osa-alueista, joka hyvin toteutuessaan
tukee yrityksen tyokykyjohtamisen kokonaisuutta ja sen onnistumista. Yritysten nakemys
tydterveysyhteistydn vaikuttavuudesta tyokykyjohtamisen eri osa-alueisiin oli kokonai-
suutena yllattavankin positiivinen.

Tarkeinta on, etta yrityksella (ja tydterveyshuollolla) on selkea kasitys siita, etta tyoter-
veysyhteistyd on vain yksi tyokykyjohtamisen osa-alueista. Tyokykyjohtamista ei voi eika
saa ulkoistaa tyoterveyshuollolle. Ymmarrys tasta on lisaantynyt, mutta silti puheessa
tyokykyjohtamisella viitataan joskus tyoterveyshuollon yksildiden tyokykyasioiden hoita-
miseen (case management). Se on aarettoman tarkeaa tyota, mutta varsin pieni osa tyo-
kykyjohtamisen strategista kokonaisuutta.

Myds eldkevakuutusyhtiot ovat yritysten kumppaneita tyokykyriskin hallinnassa. Ne tar-
joavat ohjausta, valistusta ja neuvontaa seka jarjestavat koulutuksia. Kumppanuus tyoky-
kyriskin hallinnassa elakeyhtion kanssa on hyvin luontevaa, jakavathan elakeyhtio ja yritys
tydkyvyn taloudellisen riskin. Elakeyhtididen toiminta tyokykyriskin hallinnassa on riskipe-
rustaista, ja sita valvoo Finanssivalvonta.

4.3 Tutkimuksen rajoitteet

Taman tutkimuksen vastaajajoukko ei edusta koko suomalaista tyoelamaa tai edes yksityi-
sia yrityksia. Kysely suunnattiin elakevakuutusyhtio limarisen suurille ja keskisuurille asi-
akkaille, joka jo karsi pois pienimmat tyopaikat, joissa tydkykyjohtamisen asiat eivat aiem-
pien tutkimusten mukaan ole keskidssa. Toisaalta kyselyyn ovat saattaneet vastata juuri
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ne yritykset, jotka kokevat tyokykyjohtamisen tarkeaksi ja jotka kaipasivat tutkimustietoa
tydkykyjohtamisensa tueksi.

Nain ollen tuloksia ei voi eika pida yleistaa koskemaan kaikkia suomalaisia yrityksia ja tyo-
paikkoja. Aineisto kertoo pikemminkin siita, mika on tilanne niissa yrityksissa, jotka ovat jo
lahteneet tyokykyjohtamisen tielle.

Yksi tutkimuksen rajoitteista on, etta kustakin yrityksesta vastasi vain yksi henkild. Kyse-
lyssa yritykset arvioivat omaa toimintaansa, jolloin ei voi sulkea pois, ettd oma toiminta
saatetaan joskus nahda toiveikkaammassa ja paremmassa valossa kun ulkopuolinen naki-
si. Tuloksiin saattaa jossain maarin vaikuttaa myds se, etta tyokykyjohtamisella ei viela ole
pitkaa traditiota, johon nojata. Nain ollen on mahdotonta arvioida, kuinka hyvaa toimintaa
tarkoittaa se, kun vastaaja arvioi oman yrityksensa toiminnan hyvaksi.

Huonokin toiminta voi vaikuttaa hyvalta, jos kasitys
hyvasta on riittavan huono.

Tama tutkimus toimii erinomaisena vertailu- tai benchmarkaineistona yrityksille, jotka ha-
luavat seurata omaa tyokykyjohtamistaan ja verrata sita muihin yksityisiin yrityksiin. Se
antaa myos tyokykyjohtamisen kehittajille ja kouluttajille tydkaluja, mihin pain Iahtea suun-
taamaan resursseja ja kehitystyota.

Tyokykyjohtamisen tila 2023 40



5. Kirjallisuutta

Ahlstrom L, Grimby-Ekman A, Hagberg M, Dellve L. The work ability index and single-item
question: associations with sick leave, symptoms, and health--a prospective study of wo-
men on long-term sick leave. Scand J Work Environ Health. 2010 Sep:36(5):404-12.

Alavinia S. M, de Boer A. G. E. M., van Duivenbooden J. C., Frings-Dresen M. H. W., Bur-
dorf A. 2009. Determinants of work ability and its predictive value for disability. Occupa-
tional Medicine, 59: 32-37.

Aura O, Ahonen G, Hussi T ym. Strategisen hyvinvoinnin johtaminen Suomessa 2014. Poh-
jola vakuutus, terveystalo ja Tyoterveyslaitos, 2014

von Bonsdorff, M.B., Seitsamo, J., Imarinen, J. et al. Work ability as a determinant of old
age disability severity: evidence from the 28-year Finnish Longitudinal Study on Municipal
Employees. Aging Clin Exp Res 24, 354-360 (2012)

Ervasti J, Kausto J, Leino-Arjas P ym. Tyokyvyn tuen vaikuttavuus. Tutkimuskatsaus tyo-
kyvyn tukitoimien tyokyky- ja kustannusvaikutuksista. Valtioneuvoston selvitys- ja tutki-
mustoiminnan julkaisuja 7/ 2022

Ahonen, G., Aasnass, S., & Rants, L. L. (2014). Working environment and productivity: A
reqgister-based analysis of Nordic enterprises. Nordic Council of Ministers.

Forma P. Johtajan tyokykykirja. Alma Talent, 1. painos, 2023.

Halonen K. Pari askelta jaljessa- tuurilla mennaan - tutkimus suomalaisten organisaatioi-
den ja tyoterveyshuollon toteuttamasta henkiloriskienhallinnasta strategisen johtamisen
valineend. Aalto University publication series DOCTORAL DISSERTATIONS, 191/2013

Juvonen-Posti P, Joensuu M, Reiman A ym. Tyokykyjohtaminen - johdettua yhdessa teke-
mistd. Tapaustutkimus kdytannon johtamismenetelmista ja taloudellisesta vaikuttavuudes-
ta kunnallisessa liikelaitoksessa. Tyoterveyslaitos 2014

Tyokykyjohtamisen tila 2023 41


https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/20372766/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/20372766/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/20372766/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/19073989/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/19073989/
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/19073989/
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/134937/Strategisen_hyvinvoinnin_johtaminen_Suomessa_2014.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/134937/Strategisen_hyvinvoinnin_johtaminen_Suomessa_2014.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://link.springer.com/article/10.3275/8107
https://link.springer.com/article/10.3275/8107
https://link.springer.com/article/10.3275/8107
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163779/VNTEAS_2022_7.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163779/VNTEAS_2022_7.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163779/VNTEAS_2022_7.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163779/VNTEAS_2022_7.pdf
https://books.google.fi/books?hl=en&lr=&id=wLrzAwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA7&dq=guy+ahonen&ots=zRRQ0WM0zv&sig=xAg-fGjQPg170iD9cDGvXG99bjU&redir_esc=y#v=onepage&q=guy%20ahonen&f=false
https://books.google.fi/books?hl=en&lr=&id=wLrzAwAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA7&dq=guy+ahonen&ots=zRRQ0WM0zv&sig=xAg-fGjQPg170iD9cDGvXG99bjU&redir_esc=y#v=onepage&q=guy%20ahonen&f=false
https://shop.almatalent.fi/onix/media/4677968
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11464/isbn9789526054476.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11464/isbn9789526054476.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11464/isbn9789526054476.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/131550/tyoykyjohtaminen-johdettua-yhdessa-tekemista.pdf?sequence=1
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/131550/tyoykyjohtaminen-johdettua-yhdessa-tekemista.pdf?sequence=1
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/131550/tyoykyjohtaminen-johdettua-yhdessa-tekemista.pdf?sequence=1

Keskinen S. Kelan sairausvakuutustilasto 2021, 2022.

Krekel C, Ward G, & De Neve J.-E. Employee Wellbeing, Productivity, and Firm Performan-
ce (SSRN Scholarly Paper ID 3356581). Social Science Research Network, 2019.

Lappalainen L, Liira J, Lamminpda A. Work disability negotiations between supervisors
and occupational health services: factors that support supervisors in work disability ma-
nagement. International Archives of Occupational and Environmental Health 2021:94,
689-697.

Leino T, Turunen J, Pehkonen |, Juvonen-Posti P. Important collaborative conditions for
successful economic outcomes of work disability management - A mixed methods mul-
tiple case study. WORK: A Journal of Prevention Assessment & Rehabilitation 2023

Lohaus D, Habermann W. Presenteeism: A review and research directions. Human Resour-
ce Management Reviev. 2019 Mar 1:29(1):43-58.

Loisel P, Anema J (toim.) Handbook of Work Disability. Prevention and Management.
Springer, 2013.

MacEachen E, Du B, Bartel E, Ekberg K, Tompa E, Kosny A, Petricone |, Stapleton, J. Sco-
ping Review of Work Disability Policies and Programs. International Journal of Disability
Management, 12, E1, 2017

Pehkonen |, Turunen J, Juvonen-Posti P ym. Yhteistydlla tulosta tyokykyjohtamisessa.
Moniaineisto ja monimenetelmatutkimus. Tyoterveyslaitos, 2017

Pehkonen |, Horppu R, Turunen J ym. Tyokykyjohtamisen monitoimijaista kehittdmista:
Tyohyvinvointi-SIB -hankkeen arviointi. Tyoterveyslaitos 2019

Pekkarinen L, Heikinheimo S. Tyokyvyn johtaminen ja tydterveysyhteistyd julkisen alan
organisaatioissa vuonna 2021. Kevan tutkimuksia 1/2022

Tyokykyjohtamisen tila 2023 42


https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/cde43b16-c949-4dc3-9fca-fc8d71507853/content
https://doi.org/10.2139/ssrn.3356581
https://doi.org/10.2139/ssrn.3356581
https://link.springer.com/article/10.1007/s00420-020-01623-5#citeas
https://link.springer.com/article/10.1007/s00420-020-01623-5#citeas
https://link.springer.com/article/10.1007/s00420-020-01623-5#citeas
https://link.springer.com/article/10.1007/s00420-020-01623-5#citeas
https://content.iospress.com/articles/work/wor210026
https://content.iospress.com/articles/work/wor210026
https://content.iospress.com/articles/work/wor210026
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S105348221830127X
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S105348221830127X
https://link.springer.com/book/10.1007/978-1-4614-6214-9
https://link.springer.com/book/10.1007/978-1-4614-6214-9
https://www.cambridge.org/core/journals/international-journal-of-disability-management/article/abs/scoping-review-of-work-disability-policies-and-programs/5E68AF45FD24FE2AA97565AD42EA6E9C
https://www.cambridge.org/core/journals/international-journal-of-disability-management/article/abs/scoping-review-of-work-disability-policies-and-programs/5E68AF45FD24FE2AA97565AD42EA6E9C
https://www.cambridge.org/core/journals/international-journal-of-disability-management/article/abs/scoping-review-of-work-disability-policies-and-programs/5E68AF45FD24FE2AA97565AD42EA6E9C
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132028/Yhteistyolla-tulosta-tyokykyjohtamisessa.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/132028/Yhteistyolla-tulosta-tyokykyjohtamisessa.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/138570/TTL_TyHy-SIB_netti.pdf?sequence=13&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/138570/TTL_TyHy-SIB_netti.pdf?sequence=13&isAllowed=y
https://www.keva.fi/contentassets/a951ad34419f488898e19ff9aa857328/keva_tyokyvyn_johtaminen_ja_tyoterveysyhteistyo_julkisen_alan_organisaatioissa_vuonna_2021.pdf
https://www.keva.fi/contentassets/a951ad34419f488898e19ff9aa857328/keva_tyokyvyn_johtaminen_ja_tyoterveysyhteistyo_julkisen_alan_organisaatioissa_vuonna_2021.pdf

Pesonen S, Halonen J, Liira J. Omailmoitus — tutkimus sairauspoissaolojen omailmoituksen
kayttoonotosta ja vaikutuksista. Tyoterveyslaitos, 2016.

Rissanen M, Kaseva E. Menetetyn tyopanoksen kustannus. Sosiaali- ja terveysministerio,
2014.

Roelen C, van Rhenen W, Groothoff J, van der Klink J, Twisk J, Heymans M, Martijn W. ).
Work ability as prognostic risk marker of disability pension: single-item work ability score
versus multi-item work ability index. Scandinavian Journal of Work, Environment & Health,
40(4), 428-431.

Tarro L, Llaurad¢ E, Ulldemolins G, Hermoso P, Sola R. Effectiveness of Workplace Inter-

ventions for Improving Absenteeism, Productivity, and Work Ability of Employees: A Sys-
tematic Review and Meta-Analysis of Randomized Controlled Trials. International Journal
of Environmental Research and Public Health. 2020; 17(6):1901.

Tompa E, de Oliveira C, Dolinschi, R, Irvin E. A Systematic Review of Disability Manage-
ment Interventions with Economic Evaluations. Journal of Occupational Rehabilitation 18,
2008; 16-26

Tompa E, Brown D, Yazdani A, Amell T, Baiardo J ym. CSA 71011, Work disability manage-
ment system. Standards Council of Canada, 2020.

Van De Voorde, K., Paauwe, J., & Van Veldhoven, M. (2012). Employee Well-being and the
HRM-Organizational Performance Relationship: A Review of Quantitative Studies. Interna-
tional Journal of Management Reviews, 14(4), 391-407.

Viikari-Juntura E, Martimo K-P, Kausto J, Shiri R, Kaila-Kangas L, Takala, E-P, Karppinen J,
Miranda H, Luukkonen R, Ala-Mursula L, Ryynanen K. Osasairausvapaa sairausloman vaih-
toehtona tuki- ja liikkuntaelinten sairauksissa. Tyoterveyslaitos, 2011.

Tyokykyjohtamisen tila 2023 43


https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/129934/Omailmoitus_loppuraportti.pdf?sequence=3
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/129934/Omailmoitus_loppuraportti.pdf?sequence=3
https://stm.fi/documents/1271139/1332445/Menetetyn+ty%C3%B6panoksen+kustannus+2+(2)+(2).pdf/63af9909-0232-474d-bf2e-aa4c50936c33/Menetetyn+ty%C3%B6panoksen+kustannus+2+(2)+(2).pdf?t=1431067062000
https://stm.fi/documents/1271139/1332445/Menetetyn+ty%C3%B6panoksen+kustannus+2+(2)+(2).pdf/63af9909-0232-474d-bf2e-aa4c50936c33/Menetetyn+ty%C3%B6panoksen+kustannus+2+(2)+(2).pdf?t=1431067062000
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/16335406/427_430_roelen.pdf
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/16335406/427_430_roelen.pdf
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/16335406/427_430_roelen.pdf
https://pure.rug.nl/ws/portalfiles/portal/16335406/427_430_roelen.pdf
https://doi.org/10.3390/ijerph17061901
https://doi.org/10.3390/ijerph17061901
https://doi.org/10.3390/ijerph17061901
https://doi.org/10.3390/ijerph17061901
https://doi.org/10.1007/s10926-007-9116-x
https://doi.org/10.1007/s10926-007-9116-x
https://doi.org/10.1007/s10926-007-9116-x
https://webstore.ansi.org/standards/csa/csaz10112020?gclid=EAIaIQobChMIgLn6icP-_QIVq8mUCR1MBAbVEAAYAyAAEgILQ_D_BwE
https://webstore.ansi.org/standards/csa/csaz10112020?gclid=EAIaIQobChMIgLn6icP-_QIVq8mUCR1MBAbVEAAYAyAAEgILQ_D_BwE
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00322.x
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00322.x
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00322.x
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/134888/osasairausvapaa sairasloman vaihtoehtona tuki- ja liikuntaelinten sairauksissa.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/134888/osasairausvapaa sairasloman vaihtoehtona tuki- ja liikuntaelinten sairauksissa.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/134888/osasairausvapaa sairasloman vaihtoehtona tuki- ja liikuntaelinten sairauksissa.pdf?sequence=1&isAllowed=y

	Työkykyjohtamisen tila 2023
	Sisällysluettelo
	Työkykyjohtamisen tila 2023 -tiivistelmä
	Status för ledning av arbetsförmåga2023-sammanfattning
	Status of work ability management 2023-summary
	1. Taustaa
	2. Tykykyjohtamisen tila 2023 -tutkimushanke
	3. Tutkimuksen tulokset
	4. Keskeiset johtopäätökset ja pohdintaa
	5. Kirjallisuutta

