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Tyokykyjohtamisella kohti kestavaa tyokykya — tilannekuva ja
toimenpiteet julkisella alalla

Johdanto

Julkisen alan organisaatioilla on keskeinen rooli suomalaisen yhteiskunnan palveluiden tuottajina ja
jarjestajind. Naiden palveluiden toteuttaminen nojaa vahvasti osaavaan ja tyokykyiseen henkilos-
toon. Siksi tydkyky on olennainen osa organisaatioiden toimintakykya, taloudellista kestavyytta ja
palveluiden jatkuvuutta.

Tassa katsauksessa tarjoamme nakokulmia ja havaintoja, jotka tukevat organisaatioiden johtoa ja
esihenkildita tydkykyjohtamisen kehittamisessa. Tavoitteenamme ei ole antaa yksiselitteisia vastauk-
sia, vaan virittaa keskustelua ja tarjota ajattelun tueksi tietoa, kokemuksia ja tutkimukseen pohjautu-
via havaintoja.

Julkisen alan organisaatioissa henkildston keski-ika on korkeampi kuin yksityisella sektorilla. Keski-
ika on noussut tasaisesti vimeisen kymmenen vuoden aikana: kunnissa ja hyvinvointialueilla se on
hieman yli 45 vuotta ja valtion seka kirkon osalta lahempéana 50 vuotta.

Vaikka juuri talla hetkelld akuuttia tydvoimapulaa ei ole monellakaan julkisen sektorin toimialalla,
pois lukien tietyt erityiset ammattiryhmat, ei tulevaan elakoitymisaaltoon ole ehka viela tydelamassa
taysin varauduttu.

Henkildston keski-ian noustessa lisaantyvat myos riskit tyokyvyttdomyysongelmiin — esimerkiksi tuki-
ja liikuntaelinsairaudet tyopaikoilla, joissa tehdaan keskiraskasta fyysista tyota (jota julkisella sekto-
rilla on monella toimialalla).

Vaikka viime vuosien tutkimukset, kuten Kevan julkaisemat kunta-alan ja hyvinvointialueiden sai-
rauspoissaolot vuosina 2023-2024, osoittavat myonteista kehitysta yli 55-vuotiaiden sairauspoissa-
oloissa ja tyokyvyssa, tiedamme kuitenkin, etta tyokyvyttomyyden riski kasvaa voimakkaasti ian mu-
kana: alle 35-vuotiaiden kolmen vuoden tydkyvyttomyysriski on keskimaarin 0,4 prosenttia, 35—49-
vuotiailla 1,1 %, 50-54-vuotiailla keskimaarin 3,2 prosenttia ja tata vanhemmilla jo noin 6,9 prosent-
tia.

Vaikka tyokyvyttdmyysriski on nuorissa ikaluokissa pienempi, on nuorten julkisen alan tyontekijoi-
den kokema henkinen tydkyky Kevan tutkimusten mukaan heikentynyt viime vuosina: alle 30-vuoti-
aiden henkisen tyokyvyn hyvaksi tai erinomaiseksi arvioivien osuus on laskenut ja heikomman tyoky-
vyn osuus kasvanut. Samalla mielenterveyssyista (kuten ahdistus ja masennusoireet) johtuvat pitkat
sairauspoissaolot ovat lisaantyneet.
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Tyokyvysta huolehtiminen ei voi olla vain henkildstéohjelmien liite, vaan osa organisaation strate-
gista johtamista. Tama pitaisi tiedostaa organisaation kaikilla tasoilla, mukaan lukien strategiasta
viime kadessa paattavat, vaaleilla valitut luottamushenkilt.

Tyokykyjohtamisen vaikuttavuus nakyy usein pitkalla aikavalilla, joten kustannusten ja toimenpitei-
den arvioinnissa on huomioitava laaja aikajana ja erilaiset toimintavaihtoehdot.

Tassa katsauksessa otamme kantaa mm. seuraaviin kysymyksiin:

e Mita muuttuvassa toimintaymparistdssa toiminen edellyttaa tydkykyjohtamiselta?
e Minkalaista tydkykyjohtamisen ja tydkyvyn tuen prosessien osaamista organisaatioilta, esi-
henkil6ilta ja johdolta tarvitaan?

Katsaus on jaettu kuuteen teemaan:

1 Mika ty6ssa kuormittaa ja mita tyokyvyttomyys maksaa
e 2 Ennakoinnin ja varhaisen reagoinnin merkitys kasvaa

e 3 TyOyhteisdjen monimuotoisuus vaatii uusia ratkaisuja

e 4 Esihenkil6t kuormituksen keskella

e 5 Tydterveysyhteistydn johtamisen mahdollisuudet

e 6 Tekoalyn vaikutukset tyokykyyn ja johtamiseen
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1 Mika tyossa kuormittaa ja mita tyokyvyttomyys maksaa

Tydelaman kuormitustekijat ja tyokyvyttomyyden kustannukset ovat nousseet keskeisiksi haasteiksi
seka yksildille ettd organisaatioille. Vuonna 2022 WHO ja ILO arvioivat, ettd masennus ja ahdistus
aiheuttavat vuosittain noin 12 miljardin tydpaivan menetyksen maailmanlaajuisesti. Financial Times
kuvasi vuonna 2025 tilannetta otsikolla "Globaali mielenterveyden kriisi iski tyopaikkoihin™.

Tyokyvyttomyyden kustannukset Suomessa

Suomessa suurimmat tyokyvyttomyyselakkeiden syyt ovat mielenterveyden ongelmat seka tuki- ja
liikuntaelinsairaudet. Kevan mukaan julkisen alan tyokyvyttdmyyden suorat kustannukset ovat noin
1,5 miljardia euroa vuodessa, ja 10 % henkildstosta aiheuttaa 50 % kustannuksista. Taman lisaksi tu-
levat valilliset kustannukset, kuten tekematon tyd, sijaiskulut ja poissaolojen hallinnointi.

Vuonna 2024 tyokyvyttdmyydesta aiheutui:

e Kunta-alan ty6nantajille noin 700 miljoonaa euroa
e Hyvinvointialueiden tydnantajille noin 600 miljoonaa euroa Naista kustannuksista noin 70 %
johtui sairauspoissaoloista.

Ty6voimapula ja vdestorakenne

2020-luvun alussa monilla aloilla oli merkittava tydvoimapula. Vaikka tilanne on osin korjaantunut,
vaeston ikaantyminen ja alhainen syntyvyys pitavat tydikaisten maaran laskussa. Kevan ennusteen
mukaan joka kolmas julkisen alan tydntekija elakoityy vuoteen 2030 mennessa. Tydperdinen maa-
hanmuutto ja tekoalyn kehitys voivat osaltaan helpottaa tilannetta.

Tyo6n kuormittavuus — mista se johtuu?

Tyon maara ei useinkaan ole suurin kuormitustekija, vaan:
e Vaikutusmahdollisuuksien puute
¢ Ristiriitaiset vuorovaikutustilanteet
e Huonot ja tehottomat prosessit

Kevan tutkimusten mukaan erityisesti sote-sektorilla ja varhaiskasvatuksessa korostuvat kuormitus ja
heikot vaikutusmahdollisuudet. Nailla aloilla myds esihenkildtyon intensiivisyys on vaativa: esihenki-
|6ilté odotetaan lasndoloa, saavutettavuutta ja matalan kynnyksen puuttumista, mika kuormittaa
seka heita etta tyontekijoita.
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Mielenterveysongelmat ja sairauspoissaolot

Mielenterveyden hairidt ovat yleistyneet merkittavasti. Vuonna 2023 36 % sairauspaivarahapaivista
korvattiin mielenterveyden hairididen vuoksi. Vuosien 2016-2017 aikana ahdistuneisuushairiot lahti-
vat jyrkkaan nousuun. Erityisesti nuorten julkisen alan ammattilaisten mielenterveysongelmat ovat
kasvaneet viimeisen 7-8 vuoden aikana.

Julkisen alan tyontekijoista noin 75 % on naisia, ja heidan osuutensa sairauspoissaoloista on korkea.
Liséksi naisten riski mielenterveyden haasteisiin on suurempi kuin miehilla.

e Joka neljas suomalainen kokee eldamansa aikana diagnosoitavan mielenterveyden hairion.
o Tydikaisista noin 15-20 %:lla on vuosittain hoitoa vaativa mielenterveyden ongelma.

e Masennus- ja ahdistuneisuushairiot ovat keskeisimpia sairauspoissaolojen ja tyokyvytto-
myyselakkeiden taustalla.

Viime vuosina erityisesti nuorten aikuisten ja nuorempien tydikaisten mielenterveyden hairiét ovat
yleistyneet, mika heijastuu myds tydmarkkinoille siirtymiseen ja tydssa pysymiseen.

Tyon ja tyokyvyn kehittaminen

Vaikka tyokyvyn yllapitamisesta vastaa ensisijaisesti tyontekija itse, organisaation johto ja esihenkil6t
ovat avainasemassa tyokykyjohtamisessa. Erityisesti hybridity6aikana ja itseohjautuvassa tydssa tyo-
maaran hallinnan tarkeytta ei voi lilkaa korostaa. Tyokyvyn kehittaminen edellyttaa kuitenkin myos
tyon kehittamista — ei vain tyémaaran hallintaa.

Ty6n puute - vield kuormittavampaa?

Vaikka joskus kuulee sanottavan, ettd "jos tyd keksittdisiin nyt, se kiellettaisiin terveydelle vaaralli-
sena", tutkimustiedon mukaan ty6ttomyys kuormittaa enemman. THL:n mukaan ty6ttémilla on
enemman pitkaaikaissairauksia ja psyykkista kuormitusta kuin tyossakayvilla. Elaketurvakeskuksen
tilastot osoittavat, etta yha useampi siirtyy nuorena tydkyvyttomyyselakkeelle, ja elda kansanelak-
keen tai muun sosiaaliturvan varassa.
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2 Ennakoinnin ja varhaisen reagoinnin merkitys kasvaa

Tyokyvyttomyyden riskia voidaan tehokkaasti vahentaa ennakoimalla ja reagoimalla ajoissa.
Tyokyvyttomyysriskin hallinnassa matalan ja nopean kynnyksen varhaisen puuttumisen merkitys ko-
rostuu — juuri silloin on usein paras mahdollisuus 16ytaa helppo ja vaikuttava ratkaisu. Kun ongelma
on pieni, se on usein vaikeampi havaita, mutta helpompi ratkaista. Kun ongelma on suuri, se on hel-
posti ndhtavissa, mutta usein vaikea tai kallis korjata. Tama asia patee myds tydkykyjohtamisessa.
Varhainen puuttuminen vahentaa sairauspoissaoloja, pienentaa tyokyvyttomyyden riskia ja saastaa
kustannuksia.

Esimerkiksi osasairauspaivarahan ja korvaavan tyon kaytto ovat konkreettisia keinoja, jotka tukevat
tata tavoitetta.

Ensimmaisten poissaolopdivien merkitys

Ty6kyvyn tukemisessa ensimmaiset sairauspoissaolopaivat ovat erityisen kriittisia, etenkin mielenter-
veyteen ja ahdistuneisuuteen liittyvissa tilanteissa. Lyhyetkin poissaolot voivat joillakin pitkittya, ja
mita pidempaan tyosta ollaan pois, sitéd suurempi on riski jadda kokonaan tyéelaman ulkopuolelle.
Nopea esihenkilokontakti heti sairauspoissaolon alussa on usein ratkaisevaa, eika vastuuta voi jattaa
pelkastaan tyoterveyshuollolle.

Ennakoiva tyokykyjohtaminen

Kustannuksiin voidaan vaikuttaa ennakoivalla tydkykyjohtamisella, jossa keskitytaan henkiloston tyo-
kyvyn yllapitamiseen ja ongelmien ennaltaehkaisyyn. Tama edellyttaa tiedolla johtamista, erityisesti
muutosprosesseissa, joissa toimitaan epavarmassa ja nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Kun re-
surssit — tyontekijat, eurot ja esihenkilot — ovat tiukoilla, organisaatioiden johdon tulisi seurata tar-
kasti tyOyhteisdjen ja esihenkildiden tilannetta ja toimintakykya.

Riskien tunnistaminen ja toimenpiteiden kohdentaminen

Julkisella alalla suurimmassa tyokyvyttomyysriskissa ovat:

e sote-alan ammattilaiset
e varhaiskasvatuksen tyontekijat

e tukipalvelujen tuottajat (ruoka-, siivous-, kiinteistohuolto)

) Postiosoite 00087 KEVA | puhelin 020 614 21 | www.keva.fi | Y-tunnus 0119343-0



I(: 6(17)
L

VA

Myds ammattiryhmien ja toimialojen sisalla on yksiloita, joilla tyokyvyttdmyysriski on erityisen kor-
kea. Juuri nama ryhmat tulisi tunnistaa ja kohdentaa toimenpiteet oikein, jotta tyokykya voidaan tu-
kea vaikuttavasti.

Esimerkiksi Kevan tyokyvyttomyysriskien ennustemallin avulla voidaan tunnistaa ne tyontekijat, joi-
den riski pitkittyneisiin poissaoloihin on suurin. Tama mahdollistaa tydkyvyn tuen kohdentamisen ns.
halytysrajojen mukaisesti. Malli perustuu tilastollisiin menetelmiin ja huomioi mm. ammattialan, ian,
sukupuolen ja muita tyokyvyttdmyysriskiin vaikuttavia tekijoita.

Toimintatavat ja sitoutuminen

Vaikuttava tyokykyjohtaminen edellyttaa selkeita ja yhteisesti sovittuja toimintatapoja, joiden kaytta-
miseen on sitouduttu organisaation kaikilla tasoilla. Kun tydkyvyn johtamiseen panostetaan osaa-
mista, aikaa ja riittavasti resursseja, voidaan vahentaa tyokyvyttdmyyden aiheuttamia kustannuksia.
Tyokykykoordinaattorin rooli

Yksi konkreettinen esimerkki vaikuttavasta panostuksesta on tyokykykoordinaattori. Jo yhden tyoky-

kykoordinaattorin ty® voi maksaa itsensa takaisin, jos hanen tuellaan edes muutama taysi tyokyvyt-
tomyyseldake saadaan muutettua osatyokyvyttomyyseldakkeeksi.
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3 Tyoyhteis6jen monimuotoisuus vaatii uusia ratkaisuja

Tydelamassa erot eri alueiden, toimialojen, organisaatioiden ja tyontekijoiden valilla kasvavat. Kes-
kiarvot eivat enaa riita kuvaamaan tydelaman todellisuutta, ja paatoksenteossa on tarkeaa huomi-
oida, mihin mittareihin ja lukuihin nojataan.

Elintavat ja fyysinen suorituskyky eriytyvat

Suomalaisten elintavoissa on tapahtunut merkittavia muutoksia. Erot tydikaisten fyysisessa aktiivi-
suudessa ja paihteiden kaytdssa ovat kasvaneet, ja erityisesti nuorilla ylipaino- ja uniongelmat ovat
lisdéantyneet. THL:n FinTerveys 2017-raportin mukaan:

e 67 % naisista ja
e 75 % miehista on ylipainoisia.

Lisaksi tyypin 2 diabeteksen esiintyvyys on kasvanut Suomessa 285 % kahdessa vuosikymmenessa,
mika on suurin nousu koko Lansi-Euroopassa.

Fyysinen suorituskyky vaihtelee suuresti. Osa tyoikaisista on erittdin hyvassa fyysisessa kunnossa,
osalla fyysinen kunto on heikko — milla on usein yhteys myds henkiseen jaksamiseen. Tdma on erityi-
nen haaste julkisen alan tdissa, joissa tarvitaan molempia.

Monimuotoistuvat tyoyhteisot

TyOyhteisdissa henkildstd edustaa yha useammin eri kulttuuri-, kieli- ja koulutustaustoja, ja tama ke-
hitys voimistuu. Tutkimusten mukaan tydkyky vahvistuu, kun:

e psykologinen turvallisuus
e kielellinen tuki ja
o rakenteellinen tuki ovat kunnossa.

Vastaavasti puutteellinen viestinta ja sisdainen kommunikaatio voivat kuormittaa tydkykya. Esimer-
kiksi kielimuuri ja vaarinymmarrykset voivat heikentaa tydn sujuvuutta ja turvallisuutta. Toi-

saalta monimuotoisuus voi parhaimmillaan laajentaa osaamista ja asiakasymmarrysta, erityisesti
kaupunkien ja hyvinvointialueiden monimuotoisessa asiakaskunnassa.
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Tyokyky ei ole pysyva tila

Tyokyvyssa ja tyokyvyttdmyysriskeissa on suuria eroja. Yha useamman tydntekijan tydkyky on osit-
tainen — mutta silti arvokas. Tyokyky ei ole pysyva tila, vaan vaihtelee tilanteiden ja aikojen mukaan.
Siksi tulisi keskittya siihen, kuinka paljon tyokykya kullakin on kaytettavissa, ja hyodyntaa se par-
haalla mahdollisella tavalla.
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4 Esihenkilot kuormituksen keskella

Kevan Julkisen alan tydhyvinvointi -tutkimus osoittaa selvasti, ettd esihenkilotyolla on merkittava
vaikutus tydyhteison toimivuuteen ja henkildston tydkykyyn. Tydkykyjohtaminen on koko organisaa-
tion yhteinen tehtava, jossa jokaisella roolilla — ylimmasta johdosta henkildstdhallintoon, esihenkili-
hin ja tyontekijoihin — on oma vastuunsa. Kaytannon arjessa esihenkildiden rooli on kuitenkin kes-
keinen.

Esihenkilotyon paineet ja odotukset

Esihenkilotyd on samanaikaisesti etuoikeus ja painekattila. Kuormitusta lisaavat:

tyotehtavien kasaantuminen

julkisuus tyoyhteisdssa ja mediassa

paattajien toiveet ja odotukset

haastavat vuorovaikutustilanteet ja puuttumisen tarve

Monilla julkisen alan toimialoilla esihenkil6iltd odotetaan intensiivista lasnaoloa ja jatkuvaa puuttu-
mista, vaikka resurssit eivat aina mahdollista ennakoivaa johtamista. Esimerkiksi hyvinvointialueilla
esihenkildilla voi olla vastuullaan jopa 100 henkilon tiimeja, mika tekee yksilollisesta johtamisesta
haastavaa. Voidaan sanoa suoraan, mahdotonta nykyisin valinein.

Lisaksi hybridityon vaikutukset esihenkildiden tydohon ovat vield monilta osin epaselvat ja voivat to-
teutua eri tavoin eri johtajilla. Hybridityd voi lisata esihenkildiden kuormitusta, koska samassa tyoyh-
teisOssa joudutaan johtamaan seka lahi- etta etaty6ta, mika vaatii kahden erityyppisen johtamisase-
telman hallintaa.

Tyon tavoitteet ja osaamisen kehittaminen

Esihenkildiden kuormitusta voidaan vahentaa antamalla vastuuta tyontekijoille selkeiden tavoittei-
den kautta. Kun tyontekijoilla on ymmarrys tydnsa tavoitteista ja heita tuetaan osaamisen kehittami-
sessa, he kykenevat paremmin selviytymaan tyotehtavistadan. Tama antaa esihenkildille enemman

tilaa:

o johtaa kokonaisuutta

e huomata yksil6ita ja
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e kehittda tyoyhteisoa.

Tavoitteellinen tydskentely tukee myds tydyhteisdn resilienssia jatkuvasti muuttuvassa toimintaym-
paristossa. Tyon kehittaminen, vuorovaikutus ja avoin keskustelu ovat keskeisia tekijoita tydyhteison
selviytymiskyvyn vahvistamisessa.

Esihenkilotyon kehitys ja tyokyvyn haasteet

Kevan tutkimusten mukaan viime vuosina esihenkilotyd on kehittynyt merkittavasti kaikilla toi-
mialoilla. Esimerkiksi sote-sektorilla 70-80 % henkildstdsta on tyytyvaisia esihenkildiden toimintaan.
Julkisen sektorin johtaminen on monin paikoin parempaa kuin sen maine antaa ymmartaa.

Samaan aikaan esihenkildiden oma henkinen tyokyky on heikentynyt. Vuonna 2022 87 % esihenki-
|6ista koki henkisen tydkykynsa hyvaksi tai erinomaiseksi, mutta vuonna 2025 vastaava luku oli
enaa 72 %. Tama korostaa tarvetta tukea esihenkildita muutosten keskella.

Kuormitus heijastuu koko tyoyhteis6on

Kuormittunut esihenkil® kuormittaa my6s tydyhteisda. Tyokykyjohtamisen onnistuminen edellyttas,
ettd vastuu ei jaa yksin esihenkildille, vaan koko organisaatio osallistuu. Kun tyokykyjohtamisen kay-
tannot vaihtelevat suuresti, ensimmainen askel on vahentaa vaihtelua ja sen jalkeen kehittaa toimin-
taa systemaattisesti.

Ratkaisuja esihenkilotyon tueksi
Kaksi keskeista ratkaisua esihenkilotyon tukemiseksi ovat:

1. Yhteisten toimintatapojen vahvistaminen
Matriisimainen HR-rooli auttaa yhdistamaan organisaatiotasolla maaritellyt periaatteet, kay-
tannat, roolit ja mittarit yksikkétason toimintaan.

2. Resurssien kohdentaminen riskiperusteisesti
Sen sijaan, etta kaikille tarjotaan samaa, tulisi kohdistaa tuki niihin yksildihin ja ryhmiin, joilla
tyokyvyttdmyysriski on suurin.

Esihenkiléiden osaaminen ja tuki

Esihenkildiden osaamisen kehittaminen on tydkykyjohtamisen onnistumisen edellytys. He tarvitse-
vat:
e valmiuksia tunnistaa tyokyvyn haasteita

e taitoa kayda varhaisen tuen keskusteluja ja

e kykya johtaa operatiivista arkea johdonmukaisesti.
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Koulutus ja tuki auttavat hallitsemaan kuormitushuippuja ja vahentdamaan poissaoloja. Kun ongel-
miin puututaan ajoissa ja lahelld, vaikutus on usein tehokkaampi. Esihenkildiden tulisi myds ymmar-
tda oma vastuunsa tyokykyjohtamisen prosessissa — ongelmien ulkoistaminen HR:lle ei ole tarkoituk-
senmukaista eika vastuullista.
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5 Tyoterveysyhteistyon johtamisen mahdollisuudet

Tyoterveysyhteistydn suurin haaste kiteytyy sen johtamiseen. Tyonantajan nakdkulmasta keskeinen
kysymys kuuluu:

"Mista tiedan, ettd organisaatiomme saa tyoterveyshuollosta hyotya, laatua ja vaikuttavuutta?”
Tyonantaja kuskin paikalla

Vaikuttava tyoterveysyhteisty6 edellyttaa, etta tydnantaja johtaa yhteisty6ta. Monikanavaisen tyoter-
veysyhteistyon johtamiseen on useita tapoja ja kaytannon toteutusvaihtoehtoja. Tama vaatii vuoro-
vaikutusta ja yhteistyota eri toimijoiden, kuten tydelakevakuuttajan ja tapaturmavakuuttajan, kanssa
— seka yhdessa etta erikseen.

Tyokykyjohtamisen strategisuuden vahvistamiseksi tydnantajan tulee:

o maaritella selkeat tavoitteet tydterveysyhteistyolle
e johtaa yhteisty6ta tavoitteiden kautta
e varmistaa, etta tyoterveyshuolto tukee organisaation tarpeita

Tyoterveyshuolto ei korvaa tydnantajan tydkykyjohtamista, vaan toimii sen tukena. Monet tydkyky-
haasteet eivat ole sairausperusteisia, vaan niiden juuret ja ratkaisut 16ytyvat tyopaikalta. Siksi ongel-
miin tulee puuttua riittavan varhain ja mieluiten tydpaikalla.

Tavoitteet, mittarit ja tilannekuva
Tyoterveysyhteistydn johtaminen perustuu:

e tavoitteisiin, jotka kumpuavat organisaation tydkykyjohtamisen tarpeista
e mittareihin, joilla seurataan toiminnan vaikuttavuutta
o yhteiseen tilannekuvaan, joka perustuu parhaaseen saatavilla olevaan tietoon

Naista muodostuu toimintasuunnitelma, joka ohjaa yhteistyota tydterveyshuollon kanssa. Valitetta-
vasti monissa organisaatioissa tilannekuva henkildston tyokyvysta, tyohyvinvoinnista ja
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sairauspoissaolojen taustoista ei ole riittavalla tasolla, vaikka juuri tama tieto mahdollistaisi oikea-
aikaiset ja vaikuttavat toimenpiteet.

Tyo6terveyshuollon roolin uudistaminen

Muuttuva ja monimuotoistuva tyoelama seka tyourien pidentamistavoitteet edellyttavat, etta tyoter-
veyshuollon tavoitteita ja sisaltdéa suunnataan uudelleen. Pelkka terveysvaarojen torjuminen ei enaa
riitd. Tyoterveyshuollon roolia tulee vahvistaa erityisesti:

e tyokyvyttdmyyden ennaltaehkaisyssa
e tydkyvyn tukemisessa
e tydurien pidentamisessa

Tiedolla johtaminen yhteistyon perustana

Kuten muussakin tydkykyjohtamisessa, myds tydterveysyhteisty6ta tulee johtaa tiedolla. Tama tar-
koittaa:

e ajantasaisen ja luotettavan tiedon kerdaamista henkiloston tilanteesta
e tiedon hyoddyntamista tavoitteiden asettamisessa ja toimenpiteiden kohdentamisessa

e yhteistyOn jatkuvaa arviointia ja kehittamista
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6 Tekoalyn vaikutukset tyokykyyn ja johtamiseen

Tekoaly muuttaa tyon tekemisen tapoja ja tydelamaa tavoilla, joita ei viela tdysin tunneta. Suomessa,
erityisesti julkisella sektorilla, ollaan vasta ensimmaisten askelten aarella tekoalyn hyddyntamisessa.
Tutkimustietoa tekoalyn vaikutuksista tydkykyyn tai johtamiseen on toistaiseksi niukasti, mutta kehi-
tyksen suunta on selva.

Tekoalyn mahdollisuuksia tyokykyjohtamisessa ei ole vield kartoitettu riittavasti strategisella tasolla.
Yksittaisille tyontekijoille tekoaly voi lisata tydon merkityksellisyytta poistamalla rutiinitehtavia. On
kuitenkin huomioitava tydyhteisdjen erilaisuus ja valmius tekodlyn kayttdonotossa koko Suomen
mittakaavassa — esimerkiksi suurten kaupunkien ja pienten kuntien valilla voi olla merkittavia eroja.
Samoin on eri asia, puhutaanko tekodlyn vaikutuksesta esimerkiksi viestinnan vai lahihoitajan ty6-
tehtaviin.

Tekodlyn rooli tydelamassa

Julkisen alan tehtavat ovat moninaisia, eika tekoaly kykene korvaamaan kaikkia tydtehtavia. Osa teh-
tavista voidaan kuitenkin jo nyt hoitaa tekoalyn avulla, esimerkiksi HR kykenee jo nyt hyddyntamaan
tekoalya:

e rekrytointihaastatteluissa
e perehdytyksessa
e neuvonnassa ja sparrauksessa

Tekoaly voi myos tukea tyokykyjohtamisen kehittamista, kunhan kaytettava sisaltdé on laadukasta ja
luotettavaa.

Tyokyvyn tukeminen vai kaventaminen?
Tekoalylla on kaksijakoinen rooli tydkyvyn nakdkulmasta:

e Parhaimmillaan se vahentaa kuormittavia rutiinitoita (esim. kirjaaminen, tiedonhaku) ja va-
pauttaa aikaa asiakastyohon.

o Esimerkiksi sosiaalitydntekijan palvelutarpeen arviointi voi nopeutua, mika keventaa
eettistd kuormaa ja lisaa tyon mielekkyytta.
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e Laakarin vastaanottoaika voi keskittya potilaaseen, kun tekodly hoitaa taustatyota.

o Toisaalta tekoaly voi korvata yksinkertaisia tehtavia, erityisesti uran alkuvaiheessa, mika vai-
keuttaa joidenkin ryhmien paasya tydmarkkinoille. Tama korostaa osaamisen ja jatkuvan op-
pimisen merkitysta tyokyvyn turvaamisessa.

Johtaminen ja tyon merkityksellisyys

Johto- ja asiantuntijatydssa tekoaly voi haastaa motivaatiota ja tydn merkityksellisyytta. Kun tekoaly
hoitaa yha suuremman osan rutiineista, tyontekijéiden kiinnittyminen tyéhon rakentuu entista
enemman:

e tydn merkityksellisyyden
o alyllisen stimulaation varaan

Jos tekodly kykenee tulevaisuudessa hoitamaan my6s stimuloivia tehtavia, voi tydn mielekkyys ja
tydyhteisdon kiinnittyminen heikentya. Siksi tulevaisuuden tyokyky tulisi rakentaa ihmisen ja teko-
alyn yhteistydlle, ei pelkastaan teknologian varaan.

HR:n rooli tekoalyn aikakaudella

Tekoalyn yleistyessa heraa kysymys: Mika on HR:n rooli tekodlyn implementoinnissa?
Jos tekoaly on yksi keskeisimmista tydelamaa muovaavista megatrendeistd, HR:n tulisi olla sen ke-
hittdmisessa organisaation ytimessa, ei ulkokehalla. HR voi:

e varmistaa, etta tekoaly tukee tyokykya ja osaamisen kehittamista
o edistaa eettista ja tasa-arvoista teknologian kayttoa
o tukea tyon merkityksellisyyden sailymista

Tekodly ja palveluiden saavutettavuus
Tekoalylla on potentiaalia parantaa palveluiden tasa-arvoista saatavuutta. Kun julkinen sosiaali- ja
terveydenhuolto on kuormittunut, eika kaikilla ole paasya tyoterveyspalveluihin, luotettava ja ympari

vuorokauden kaytettavissa oleva tekoalypohjainen tuki voi tarjota apua esimerkiksi mielenterveyden
haasteisiin.
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Lopuksi

Tyokykyjohtaminen on yksi vastuullisen tyénantajan kulmakivista. Se voi olla mys tulevaisuudessa
yksi keskeinen veto- ja pitovoimatekija. Tyokykyjohtamisen vaikuttavuus syntyy, kun johto tunnistaa
sen strategisen merkityksen, keskijohto mahdollistaa sen toteutumisen rakenteiden ja prosessien
kautta, ja Iahiesihenkilot yhdessa tyontekijoiden kanssa tekevat siita arjen tekoja. Nain tyokykyjohta-
minen tukee seka yksilon jaksamista etta organisaation onnistumista.

Erityisesti sote-sektorilla henkildston hyvinvointi — niin fyysinen kuin henkinen — on suoraan yhtey-
dessa asiakaskokemukseen. Kun tydntekijat voivat hyvin, myos palvelut toimivat. Vaikka julkinen ala
ei aina saa ansaitsemaansa tunnustusta, tutkimukset osoittavat, etta johtaminen ja esihenkilotyo
ovat monissa suurissa organisaatioissa vahvalla tasolla: jopa 70-80 % henkildstosta on tyytyvaisia
esihenkildiden toimintaan.

Tyokyvyn mittarit tulisi nahda osana organisaation suorituskyvyn kokonaisarviointia. Ne kertovat,
kykeneekd organisaatio suoriutumaan perustehtavastaan ja sailyttamaan toimintakykynsa. Johtoryh-
mien tulisi tarkastella keskeisia suorituskyvyn mittareita vahintaan kvartaaleittain.

Ylin johto voi vaikuttaa merkittavasti asettamalla selkeat tavoitteet ja seuraamalla niitéd saannoéllisesti
— esimerkiksi sairauspoissaolopaivien, pitkien poissaolojen ja tyokyvyttémyyskustannusten vahenta-
misen osalta. Kevan selvitykset osoittavat, ettd kaytannot vaihtelevat organisaatioittain, mutta mitat-
tavien tavoitteiden asettaminen on yleistymassa.

Tyokykyjohtaminen ei kuitenkaan ole vain analyysia tiedon ja mittareiden pohjalta. Sen pitaa olla
myds toimintaa: tavoitteellista, suunnitelmallista, tarkoituksenmukaista ja pitkajanteista. On muistet-
tava, etta yksin tavoitteet eivat ole strategia: tarvitaan myos tavat ja toimenpiteet, joilla tavoitteisiin
paastaan.
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Tausta

Tyoeldkevakuuttaja Kevan lakisdateisena tehtavana on vahentaa julkisen sektorin tyokyvyttomyysris-
kia yhdessa tydnantaja-asiakkaidensa, julkisen alan tydnantajien kanssa.

Taman katsauksen on kirjoittanut Kevan asiakkuus- ja tyokykyjohtaja Mikko Kenni. Sisaltéjen laatimi-

seen on osallistunut laajasti Kevan asiantuntijoita, mukaan lukien Susanna Gardemeister, Kaisa Hak-
karainen Niina Inkinen, Jaana Kekaldinen, Sanna Pesonen, Minna Rihtniemi, Laura Rinne ja Katja
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Salmela. Tutkimustiedon osalta katsauksen laatimiseen ovat osallistuneet Laura Pekkarinen ja Tuo-
mas Erkkila.

Lammin kiitos nakemyksista ja kommenteista myos Tuija Merkel, Espoon kaupunki, Eija Pienimaki,
Seindjoen kaupunki ja Sami Ylipihlaja, Tampereen kaupunki.

Sisalléssa on hyddynnetty taustamateriaalina useita Kevan viimeaikaisia tutkimuksia ja tilastoraport-
teja, mm.

e Julkisen alan tyéhyvinvointi vuonna 2024

e Sairauspoissaolot kunta-alalla ja hyvinvointialueilla vuosina 2023-2024

e Keva tutkii: tutkittua tietoa tydelaman tueksi julkisen alan tyohyvinvoinnista, tyokyvyttomyy-
den kustannuksista seka tyokykyjohtamisesta ja tyoterveysyhteistydsta

e Kevan tyokyvyttdmyysriskin ennustemalli

e Kevan eldkoitymisennuste
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