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Johdanto

Suomessa kuntoutus on ollut yksi merkittiva
keino tukea tydssa jaksamista niilld tyonteki-
joilla, joiden tydkyky on vaarassa heikentya
tai jo olennaisesti heikentynyt (Jarvikoski
2014). Kuntoutus on perinteisesti ollut terve-
ydenhuollon ja kuntoutuksen ammattilais-
ten asiantuntijuusaluetta ja toimintakenttia.
Monialaisuutta ja kumppanuutta korostava
nikemys kuntoutusyhteistydstd on kuitenkin
muokannut perinteistd kisitystd kuntoutus-
prosessiin osallistuvien tahojen rooleista ja
tehtdvista sekd vahvistanut tydpaikan roolia.
Monialaisuus ja -toimijaisuus on my®os nos-
tanut toimijoiden yhteistyon ja vuorovaiku-
tuksen keskioon, niin kuntoutusyhteistyon
(Andersson ym. 2011; Seppédnen-Jarveld ym.
2015b) kuin tyoterveysyhteistyon (Juvo-
nen-Posti ym. 2015), ty6hon paluun ja tyo-
kykyjohtamisen nikokulmista (Costa-Black
2013; Fassier 2015; Williams-Whitt ym.
2016).

Muutosta monitoimijaisuuteen ja monia-
laisuuteen on ponkittinyt myos tyokykya
koskevan paradigman muutos. Ty6n muuttu-
essa luonteeltaan yha tietointensiivisemméak-
si ja inhimillistd pddomaa vaativaksi ihmisen
tyokyky on alettu ndhdi moniulotteisena ja
prosessimaisena. Tyokyvyn tekijoiksi ym-
miarretddn sekd yksilo resursseineen ettd

tyon ja tydeldmén tekijat ja ominaisuudet
(ks. Ilmarinen ym. 2006). Taustalla ndhdadian
terveyden ja toimintakyvyn lisdksi laajem-
min yksildlliset ja sosiaaliset hallintakeinot,
laajempi ty0ympaéristd ja -yhteiso, johtami-
nen ja tyoeldmin ulkopuolinen ympéristo
(Jarvikoski ym. 2001). Bioladketieteellisesta
tyokyvyttomyyden méiritelmasti on siirryt-
ty kohti laaja-alaisempaa ndkemystd, joka
korostaa ihmisen kokonaiseldaméntilannetta
ja kytkee mukaan kaikki relevantit toimijat
(Loisel ym. 2001; Loisel ym. 2005). Tdma
on osaltaan perustellut tyépaikkojen roolin
vahvistumista. Toisaalta tyokyvyn tai -ky-
vyttomyyden méiritelmét vaihtelevat kon-
tekstin, epistemologisten oletusten, paradig-
man ja kidyttotarkoituksen mukaan (Lederer
ym. 2014). Késitteet myos muokkautuvat, ja
niiden sisédlle muodostuu erilaisia sisdllslli-
sid diskursseja, kuten tyokykya laajemmassa
tyohyvinvointi-késitteessa (Laine ym. 2016).
Lisaksi tutkimuksen késitteet ja tulokset ovat
vuorovaikutuksessa tydorganisaatioiden
kaytantdjen kanssa ja ruokkivat erilaisten
paradigmojen kehitystd esimerkiksi tyoky-
kyjohtamisessa (Shawn ym. 2013).
Tyopaikan  perspektiivistd  kuntoutus
néyttaytyy osana tydkykyjohtamista ja hen-
kiloston tydhyvinvoinnista huolehtimista.
Tyb6organisaatioissa on kehitetty erilaisia
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tyokykyjohtamisen toimintatapoja (Gensby
ym. 2014; Juvonen-Posti ym. 2014a); tyo-
paikan aktiivinen rooli on havaittu merkitta-
viksi tekijaksi tyontekijan tyohon paluussa
ja tyossd jatkamisessa (Williams-Whitt ym.
2016). Kuntoutuksen perspektiivistd tyopai-
kan vahvistuva rooli on ollut havaittavissa
esimerkiksi Kelan ammatillisessa kuntoutuk-
sessa, jota on kehitetty tydn ja tydelamén
muuttuneisiin tarpeisiin ja jossa on edistetty
eri yhteistydtahojen entistd parempaa ver-
kostoitumista. Tavoite on ollut, ettd kuntou-
tus toteutuu laaja-alaisesti tyopaikkojen, ter-
veydenhuollon ja kuntoutuksen yhteistyéna
(Hinkka ym. 2015; Seppidnen-Jéarveld ym.
2015a, b).

Téssd artikkelissa ammatillista kuntou-
tusta tarkastellaan osana tydkykyjohtamis-
ta tydnantajan nikokulmasta. Tydnantajaa
edustaa henkiléstohallinnon asiantuntija
(myohemmin HR-asiantuntija). Artikkelissa
tutkitaan, millainen on kuntoutuksen teh-
tdvd ja rooli tyoOpaikan tyokykyjohtami-
sessa HR-asiantuntijoiden nikokulmasta.
HR-asiantuntijoiden haastatteluaineiston
analyysin ndakékulmana kéytetddn tyokyky-
johtamista; taustaoletuksena on kuntoutuk-
sen ymmértdminen tyokykyjohtamisen osa-
na. Tyokykyjohtaminen tarjoaa relevantin
kisitteellisen viitekehyksen ja ldhtékohdan
tutkittaessa ammatilliseen kuntoutukseen
liittyvid merkityksid henkilostoasiantunti-
joiden tydn ja tydorganisaatioiden nakokul-
masta.

Aiemmin tutkimuskirjallisuudessa tyo-
paikan nikokulmasta on tarkasteltu eri-
laisia tyokykyjohtamisen interventioita ja
kaytantoja (Williams & Westmorland 2002;
Costa-Black 2013; Gensby ym. 2014; Fassier
ym. 2015; Williams-Whitt ym. 2016), kuten
sairaspoissaolon hallintaa (James ym. 2006)
sekd erityisesti esimiehen roolia ty6hon pa-
luun tukemisessa (Haafkens ym. 2011; Saari
2012; Johnston ym. 2015; Jensen Stochken-
dahl ym. 2015; Negrini ym. 2017) ja psy-
kososiaalisessa tyGsuojelussa (Tappura ym.
2014). Henkilostojohtamisen alueen tutki-
muskirjallisuudesta tyokyvyn johtamisen
teema on puuttunut ldhes tiysin (Haafkens
ym. 2011; James ym. 2002). Tami artikkeli
tuottaa uutta tietoa ammatillisesta kuntou-

22 KUNTOUTUS 12018

tuksesta tyoOpaikan, erityisesti henkil6sto-
tyon, nakdkulmasta.

Tyokykyjohtaminen
tyoorganisaation nikokulmasta

Tyokykyjohtamisen taustalla on havait-
tavissa ldnsimaisten yhteiskuntien tyoor-
ganisaatioille tyypillisida piirteitd, kuten
henkiloston ikddntyminen ja kroonisten
sairauksien yleistyminen, jotka ovat moti-
voineet tydnantajia kehittimian toimintata-
poja tyontekijoiden tydkyvyn tukemiseen ja
kontrolloimaan tydkyvyttomyydestd johtu-
via kustannuksia. (Reiman ym. 2017; Shaw
ym. 2016; Gensby ym. 2014; Williams &
Westmorland 2002) Kun tarkastellaan tyo-
kykyjohtamista tydorganisaatioiden nako-
kulmasta tutkimuskirjallisuudessa, esille
tulee kolme pidteemaa: 1) tyohon paluun
edistiminen, 2) tydssd jatkamisen mahdol-
listaminen ja 3) tyon muokkaaminen vam-
maisille tyontekijoille (Shaw ym. 2016). Ko-
timainen tydolobarometri on tuonut esille,
ettd tyontekijoiden kuntoon, terveyteen ja
elintapoihin onkin yhé lisdéntyvissd méérin
kiinnitetty huomiota 2000-luvun puolivilin
jalkeen; lisdksi tyontekijoiden osallistuminen
tyopaikan toiminnan kehittdmiseen on
nykyddn aiempaa yleisempdd (Lyly Yrja-
niinen 2014). Erilaisten ty6kyvyn hallinnan
toimintamallien soveltaminen sekd henki-
loston tyohyvinvoinnin ja toimintakyvyn
seuraaminen henkiléstotutkimusten ja mit-
tareiden avulla on arkipdividistynyt tyo-
paikoilla. Haasteita kuitenkin on, kuten
pientyopaikat (Juntunenym. 2012), vuokratyo
(Terdva 2013) tai akateemiset pétkityolaiset
(Ala-Kauhaluoma €t Henriksson 2011), jotka
edustavat sellaisia tyotehtdvid ja -paikkoja,
joilla tyokyvyn tuen jirjestiminen ja uusien
toimintamallien kiyttéonotto voi olla vaati-
vampaa.

William Shaw kollegoineen (2013) on
kuvannut nelja paradigmaa, jotka ovat vai-
kuttaneet tydpaikkojen tyokykyjohtamisen
toimintatapoihin. Tyokykyjohtaminen-para-
digma saa tukea esimerkiksi tyon muokkauk-
sesta, tyohon paluun tuesta ja interventioista
saaduista tutkimustuloksista sekd tietimyk-
sestd, jota on saatu tydkyvyttdmyydesta



aiheutuvien kustannusten hallinnan tehok-
kaista keinoista. Ergonomia-paradigmaan
lukeutuvat ty6td ja sen luonnetta ja tyo-
ympdiristod koskeva tutkimus sekd toiminta,
jolla on tiivis yhteys tyosuojeluun. Tyon-
tekijin oikeus -paradigma liittyy erityisesti
vammaisten tai osatyokykyisten henkil6iden
tydeldmaén osallistumisen kysymyksiin sekd
tyontekijoiden oikeuksiin ja esimerkiksi tyon
muokkaamisen mahdollisuuksiin. Tyéhyvin-
voinnin paradigma on sekd tutkimuksessa
ettd tydorganisaatioissa vahvistuva teema,
joka perustuu tietimykseen erilaisten tydhy-
vinvointia ja tuottavuutta lisddvien keinojen
hyodyllisyydesta. (Shaw ym. 2013.)

Tybdorganisaatioissa tyokykya ja tyoOssa
jaksamista on tuettu ja kehitetty johtamisen,
henkilostohallinnon ja tydterveyshuollon
keinoin. Kotimaisessa keskustelussa tyoky-
vyn ja tydhyvinvoinnin johtamista pidetdan
keskeisend esimiestehtivanid (Anttonen €&t
Rédsdnen 2009; Ahola 2011; Liira ym. 2011).
Johtaminen ja esimiestyd vaikuttavat tyon-
tekijoiden tyotyytyvaisyyteen, tyodssa jak-
samiseen ja sairaspoissaoloihin (Kuoppala
ym. 2008). Hyvi esimiestoiminta, avoin tie-
dottaminen, riittdvd keskustelu ongelmista,
syrjinndn puuttuminen sekd sopiva taukojen
pitiminen ovat yhteydessd tyontekijoiden
parempaan terveyteen, tyokykyyn ja va-
hiisempiin sairauspoissaoloihin (Pensola &
Jarvikoski 2006). Esimiehelld on merkittiva
rooli tyontekijoiden ty6kykyjohtamisessa:
he ovat aloitteellisia ja kdynnistavit ja fasi-
litoivat nditi prosesseja osana tydyhteisonsa
tyokyvyn johtamista (MacEachen ym. 2006;
Jensen Stochendahl ym. 2015; Negrini ym.
2017). Esimiehen johtamisosaaminen, vuo-
rovaikutustaidot, kéyttdytyminen ja tie-
to tyokyvyn johtamisen asioista edistivat
tyontekijan tyohon paluuta (Aas ym. 2008;
Johnston ym. 2015). Samoin vaikuttavat
myds kontekstisidonnaiset tekijat, kuten
tyopaikan ilmapiiri ja tydtovereiden asen-
teet ja sosiaaliset suhteet (Tjulin ym. 2011;
Lysaght ym. 2012). Toisaalta puutteellinen
tuki esimieheltd heikentdd tyohon paluuta
(Ahlstrom €t Dellve 2011).

Se, millainen rooli tydntekijoiden tyodky-
vyn tukemisella on ollut henkilostotyossa,
on muuttunut aikojen kuluessa, kuten myds

nikemys siitd, mitd henkildstohallinnolla ja
-johtamisella tarkoitetaan. Henkiléstdasian-
tuntijoilla on keskeinen rooli tyokykyjohta-
misessa omassa organisaatioympéristossaian
(Haafkens ym. 2011). He toteuttavat, koor-
dinoivat ja kommunikoivat tyokykyjohta-
miseen liittyvia tehtivid ja prosesseja yksit-
tdisen tyontekijan ja organisaation tasolla
kytkeytyen myos strategiseen henkilosto-
johtamiseen (James ym. 2002). Henkilosto-
kaytantdjen laadulla on vaikutusta muun
muassa henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja
sitoutumiseen sekd viime kédessd yrityksen
suoritukseen (Nishii ym. 2008), ja esimiehil-
14 on keskeinen rooli henkilostokaytantojen
toteuttamisessa (Sikora & Ferris 2014). Tyo-
paikoilla on myos kiinnostusta kayttda tut-
kittua tietoa tydkykyjohtamisen linjausten
laatimisessa ja kiytdntdjen toteuttamisessa
(Costa-Black 2013). Kuitenkin ndytto toi-
menpiteiden vaikuttavuudesta on episel-
vid, mikd johtuu osin nidytdon kriteereista.
Tutkimustulokset kuitenkin toivat esille
tarkedd tietoa niisté tekijoistd, jotka ovat in-
terventioiden implementoinnissa kriittisia.
(Gensby ym. 2014.)

Tutkimuksen aineisto ja menetelmat

Artikkelissa analysoitava aineisto kerittiin
osana laajaa ja monimenetelmaillistd ar-
viointitutkimusta (Seppdnen-Jarveld ym.
2015a, b), joka kohdistui Kelan ty6honkun-
toutuksen kehittdmishankkeessa kokeiltuun
kuntoutusmalliin. Kyseisessad tutkimuksessa
selviteltiin niin kutsutun TK2-kuntoutus-
mallin toteuttamista ja toimivuutta seki sen
vaikutuksia ja hyotyja kuntoutujan, tyopai-
kan, tydterveyshuollon sekd kuntoutuksen
palveluntuottajan ndkokulmista.

Téassa artikkelissa analysoitu aineisto
muodostui HR-asiantuntijoiden puhelimit-
se toteutetuista teemahaastatteluista, joka
kestivat keskimidirin noin neljikymmenti
minuuttia. Haastattelut, jotka artikkelin kir-
joittaja toteutti, olivat luonteeltaan keskus-
televia, ja haastattelun teemat painottuivat
hieman eri tavoin eri yksil6llisissd haastat-
telutilanteissa (Rubin & Rubin 2005). Koko
hankkeeseen osallistui 27 tyopaikkaa, joista
tdhdn aineistoon valittiin kymmenen. Va-
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linnan kriteerit olivat kuntoutuksen palve-
luntuottaja, tydnantajan toimiala ja koko.
Kultakin viideltd kuntoutuksen palvelun-
tuottajalta valittiin kaksi tydnantajaa, jotka
edustivat monipuolisesti eri toimialoja julki-
selta (koulutus-, varhaiskasvatus-, sosiaali-
ja terveyspalvelut) ja yksityiseltd sektorilta
(ympéristonhuolto, rakentaminen, pankki- ja
rahoitusala, tukku- ja vihittdiskauppa) seka
suuria ja pienempia tydpaikkoja. Tahadn har-
kinnanvaraiseen niytteeseen pyrittiin saa-
maan mahdollisimman erilaisia tyopaikkoja,
jotta tutkittavasta ilmidstd saataisiin moni-
puolisesti informaatiota (ks. Flyvberg 2006).
HR-asiantuntijat osallistuivat haastatteluun
tyonantajansa edustajan roolissa, ja he olivat
tyopaikan nimettyjd yhteyshenkil6itd Kelan
tyohdnkuntoutuksen kehittimishankkeessa.

Haastatteluiden teemat kohdistuvat tyo-
organisaation ja tydpaikan nikokulmaan
kuntoutuksessa, erityisesti kuntoutukseen
hakemiseen, odotuksiin, toimijoiden roolei-
hin sekd yhteistyohon. Haastattelija otti
yhteyttd informantteihin sdhképostilla. He
saivat etukdteen tutkimusta koskeneen tie-
dotteen ja haastatteluteemat, ja heiltd pyy-
dettiin kirjallinen suostumus haastattelun
nauhoittamiseen.  Aénitallenteet litteroi
sanatarkasti ammattimainen konekirjoittaja.
Aineiston pituus rivivalilla 1 oli yhteensd 80
sivua.

Kehittdmishanke tutkimuksen ympa-
ristond vaikutti aineistojen luonteeseen.
Esimerkiksi tutkimukseen osallistuneet or-
ganisaatiot ja henkilot méaarittyivat kehit-
tdmishankkeen kautta. Haastateltavat olivat
valikoitunut joukko: he edustivat Kelan ke-
hittdmishankkeeseen osallistuneita tyopaik-
koja, jotka olivat tulleet hankkeeseen mu-
kaan joko kuntoutuksen palveluntuottajan
tai tydterveyshuollon aloitteesta. Aineiston
validiteettia ja reliabiliteettia arvioitaessa on
huomioitava, ettd puheaineisto ja siihen pe-
rustuvat tulokset kuvastavat haastateltavien
subjektiivisia kokemuksia tiettyni ajallisena
hetkend. On mahdollista, ettd erityyppis-
ten organisaatioiden, esimerkiksi pienten ja
suurten tyodpaikkojen, edustajilla olisi ollut
keskenddn erilaisia ndkemyksié, silld organi-
saation piirteet, kuten organisaatio- ja johta-
miskulttuuri, heijastuvat tydkykyjohtamisen
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toteuttamiseen (Amick ym. 2000).

Aineisto analysoitiin laadullisen aineis-
ton Atlas-ti-analyysiohjelmalla. Aineisto-
lahtoiselld sisdllonanalyysilli puheaineis-
ton merkityksid jasennettiin vastaamaan
kysymysldhtoisesti tutkimustehtdvai. Sisal-
lonanalyysin luokittelukategoriat kehittyivat
ja muuntuivat jonkin verran analyysiproses-
sin aikana. Analyysin rakenteeksi muodostui
pdi- ja alakategorioiden muodostama ké-
sitteellinen kokonaisuus. Sisdllénanalyysin
luokittelu ja luokkiin kuuluvat sitaattiesi-
merkit alkuperdisaineistosta on esitetty tau-
lukoissa 1 ja 2.

Analyysi tehtiin aineistoldhtoisesti siten,
ettd aluksi aineistosta etsittiin sisilt6jd, jotka
liittyivat laajasti tyokykyjohtamisen kuntou-
tusosuuteen. Nama sisillot liittyivat kuntou-
tuksen tehtdvda koskeviin odotuksiin. Tassé
yhteydessa eri toimijoiden roolit ja kuntou-
tuksen kytkeytyminen osaksi tyopaikan tyo-
kykyjohtamista nousivat voimakkaasti esille.
Kun analyysid jatkettiin ottamalla tarkas-
teluun tarkemmin kuntoutuksen toteutta-
minen, aineistossa tulivat vahvasti esiin eri
toimijoiden véliset roolit ja vuorovaikutus.
Nami ilmiot alkoivat analyysin edetessd
hahmottua toisiinsa liittyviksi kokonaisuu-
deksi (ks. kuvio 1), joka kytkeytyi osaksi ty6-
paikan tyokykyjohtamista.

Kuntoutus osana tyokykyjohtamista

Kuntoutuksen tehtava

Yksilollistd ja
varhaista
Tydkyvyn tuki

Toimijat kuntoutuksessa

Yhteys tyshsn

‘ HR Esimies

Tyontekija

Tyoterveys
Sairauspoissolojen

: 1
heneminen :J
i

e i
Kuvio 1. Kuntoutus osana tyokyvyn johtamista.

Tulokset

Kuntoutus tydkykyjohtamisen osana

Haastateltavien puheessa tuli ndkyviin tyo-
organisaation henkiléston, tydolosuhteiden



ja organisaatiokulttuurin hyvi tuntemus,
joka heijastui heiddn késityksissddn kun-
toutuksen nivoutumisesta ldhelle tyotd ja
tyopaikkaa. Tama liittyi niin kuntoutuksen
toteuttamiseen tyontekijitasolla kuin laa-
jemmin tydnantajan roolin vahvistamiseen
kuntoutuksen kohdentamisessa, suunnitte-
lussa ja seurannassa. HR-asiantuntijoilla oli
suhteellisen horjumaton ndkemys omasta
roolistaan ja kuntoutuksen tehtdvistd osa-
na heidédn tyokenttddnsa kuuluvaa tyékyvyn
johtamista ja tukemista. Voidaan sanoa, ettad
HR-asiantuntijat olivat tulleet tydnantajan
edustajina alueelle, joka traditionaalisesti on
ollut tyodterveyshuollon ja kuntoutuksen am-
mattilaisten asiantuntijuusaluetta ja toimin-
takenttdd. Tama myos sopi hyvin nykyiseen,
kuntoutuksen monialaisuutta ja kumppa-
nuutta korostavaan ndkemykseen.
Henkilostéasiantuntijoiden nékokul-
masta kuntoutuksen merkitys ja tehtdva oli
erityisesti tyontekijoiden tyokyvyn tuessa.
Heidédn nidkemyksissddn tuli vahvasti esille
tyontekijaldhtoisyys, eivdt niinkddn tyon-
antajan intressit. Tassd oli havaittavissa
voimaannuttamisen (empowerment) aspekti
sekd ymmarrys ihmisen eldmin ja tyokyvyn
kokonaisvaltaisuudesta. Henkilostoasiantun-
tijoiden odotus kuntoutuksen yksilollisesta
toteutuksesta oli yhteydessd heiddn nike-
mykseensd tyontekijin vahvasta toimijuu-
desta ja omaehtoisesta tydkyvystd huolehti-
misesta. Odotus kuntoutuksen yksilollisesta
toteutuksesta korostui haastateltavien pu-
heessa myos siksi, ettd aiemmin Kelan am-
matillinen varhaiskuntoutus on toteutettu
ryhmémuotoisesti siten, ettd kuntoutukset
ovat olleet kaikille ryhmille samansisaltoisia.
Kuntoutuksen kytkeytymisessda ldhelle
tyota ja tydpaikkaa tuli aineistossa esille kak-
si merkitysjuonnetta: kytkeytyminen nihtiin
toisaalta koko tyGyhteis6on ulottuvana toi-
mintana ja toisaalta yksilon tyokykyasioiden
kytkeytymisend tyohon. Molemmissa esi-
miehen rooli oli olennainen, joskin hieman
erilainen. Tyoyhteisondkokulmassa esimies
integroi kuntoutujan kuntoutumisprosessin
osaksi tyoyhteison kehittdmistd, yksiloniako-
kulmassa osaksi esimies-alaissuhdetta.
Vaikka henkilostdasiantuntija  edusti
tydnantajaa, tyonantajan nidkokulma tuli

varsin ohuesti esille heidédn puheessaan. Kes-
keinen teema, joka tydnantajan intressini
tuli esille, oli henkilostén tydkykyisyyden
ja -hyvinvoinnin heijastuminen sairauspois-
saolojen midrddn: kuntoutus oli keino vé-
hentda sairaspoissaoloja, ja sen vaikutukset
nékyisivit myds tekemittomén tyén vihe-
nemisend. Tuottavuuden tai tehokkuuden
argumentti ei tullut ndkyvésti esille henki-
I6storesurssien yhteydessd, joskin odotus
kuntoutuksen yksil6llisyydestd ja varhai-
suudesta voidaan liittdd tyonantajandko-
kulmaankin. Talloin taustaoletus oli, ettd
oikea-aikaisesti, yksilollisesti ja tarpeenmu-
kaisesti toteutettu kuntoutus tuottaa hyotya
niin tyonantajalle kuin tyontekijalle. Kun-
toutuksen oikea-aikaisuuteen liittyi odotus
siitd, ettd kuntoutuksella pystyttdisiin tuke-
maan tyontekijin tyokykya riittdivin var-
hain. Erilaiset tyokyvyn seurannan vélineet
tuottavat tietoa, joka tukee esimiehid, hen-
kilostoasiantuntijoita sekd tyoterveyshuoltoa
varhaiseen puuttumiseen ja vaikuttamiseen.

Kuntoutuksen monet toimijat

Henkilostoasiantuntijat jasensivdt kuntou-
tustoimintaa eri toimijoiden roolien ja teh-
tavien kautta; naméi olivat 1) esimiehen, 2)
tyontekijan, 3) henkilgstoasiantuntijan, 4)
kuntoutuksen palveluntuottajan ja 5) tyoter-
veyshuollon rooli. Ndméa puolestaan nivou-
tuivat kuntoutuksen tehtdvadn sekd tyopai-
kan tyokyvyn johtamisen paradigmaan.
Kun kuntoutukselta odotettiin kiinnit-
tymista tyopaikkaan ja tydntekijan tyohon,
henkildstdasiantuntijat puhuivat painok-
kaasti tyontekijan ldhiesimiehen roolista.
Sitd pidettiin merkityksellisend esimiesroo-
liin kuuluvan tyokykyjohtamisen ja tyo-
suojelutehtdvdan kautta. Tadmin tehtdvin
omaksumista pidettiin esimiehille oppimis-
haasteena, johon heijastuivat tydpaikan
henkilésto- ja johtamiskulttuuri. Perusta-
vanlaatuisena HR-asiantuntijat pitivat vuo-
rovaikutusta henkildston ja esimiesten vilil-
14, joskin esimiehen roolin ydin oli kuitenkin
tyontekijan ja hinen tyotehtdviensd tunte-
mus, johon osa haastatelluista myos vertasi
oman roolinsa etdisyyttd. TyoOntekijin na-
kokulmasta merkittdava pulma oli esimiesten
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Taulukko 1. Toimijoiden roolit kuntoutuksessa -kategorian jasentely.

Sitaatti aineistosta alakategoria yldkategoria | Ydinkategoria
"-- tiivis yhteistyo esimiesten ja ndiden kuntoutujien vélilld on se juttu.” P3 | Vuoropuhelu tyonte- | Esimiehen Toimijat
kijén kanssa rooli kuntoutuk-
P . o ™ I : : R sessa

"Esimies on se, joka tuntee tyontekijat. Me tddltd tukitoiminnoista ei Tuntee tyon ja

tietenkddn tunneta eikd tiedetd. Eikd pystytd sanomaan, koska tulee yksit- | tyontekijat

tdisia hélytysmerkkejé tai varhaisen tuen tarvetta --" P6

"Esimiehen yksi tdhén liittyvistd tehtdvistd on tdma tyokyvyn ja tyohyvin- | Tyokyvyn johta-

voinnin johtaminen. Ja tydsuojeluvastuu.” P6 minen

”-- onhan se tirked, ettd se lihiesimies on siind mukana miettimassa.” P2 Térked rooli

"Ongelmallinen porukka on tdm4, joilla se esimies vaihtuu, saattaa olla Vaihtuvuus ongelma

vuoden aikana 3 - 4 esimiestd.” P8

”-- kukaan muu ei hdnen edestdén esimerkiksi liiku tai ndin. Se motivaatio | Muutoksen ylldpito Tyontekijan

sielld syntyy, ja henkilo ymmartid, ettd hin jatkaa timéan hankkeen jél- rooli

keen itsekseen.” P5

"Ihminen hahmottaa todenndkdisesti paremmin, ettd miké merkitys hénel- | Oma aktiivisuus ja

14 itsellddn on néihin asioihin.” P8 vastuu

"Ja tuoda ne hinen odotuksensa realistiselle tasolle --" P5 Realistiset odotukset

”-- kun menemme siihen yhteiseen pdivéin. Ja kuulemme, mitd he ovat Monitoimijaista HR:n rooli

sielld itse pohtineet, -- sitten me tuomme taas tilta puolelta keskusteluihin, | yhteisty6téd

ettd mitd talld on tapahtunut. ” P5

"Miné tieddn ihmisistd aika paljon, mini tieddn heidédn tydolosuhteista ja Tyopaikan hyvi

muusta.” P8 tuntemus

"Niin me péaistiisi tdhén kiinni, ja saataisi sithen tyokaluja ja mallia ja Kuntoutus vélineend

kokemuksia.” P11

"-- palveluntuottajalla on semmoinen kokonaisjohtaminen, ettd heilld on Kuntoutuksen Kuntoutuk-

kaikki langat késissdan.”P5 koordinointi sen palve-
—— , — —— — , luntuottajan

"Se on tdssd ldhelld, se on meille tuttu, ihmiset on sielld tuttuja. Se on silld | Tuttu ja luotettava rooli

tavalla ollut luonnollista meille se.” P3 kumppani

"Jotkut kuntoutuslaitokset olettaa ja odottaa, ettd meilld tadllda mina Haasteita yhteis-

hoitaisin yhtd sun toista. -- minun pitéisi ottaa koppi tdill4, ja tiedotella tyGssa

asioista. Koska monet jutut on semmoisia, mitkd miné koen, ettd ne on

kuntoutuslaitoksen tehtavia.” P9

"Meilldhdn on siis hyvin paljon yhteisty6td, tehdddn koko ajan.”P3 Tiivis yhteistyo Tydéterve-

shuollon

"Ja ilman sitd osaavaa ja taitavaa tydterveyshuoltoa, niin ei tasta tulisi Osaava ja asian- ¥ooli

yhtddn mitddn -- Ja erityisesti minun mielesténi taitava tyGterveyshoitaja tunteva

on ihan napa téssé jutussa.” P4

"Miten me saadaan niitd kehitettyd, ettd me saadaan hitsattua tdma tyon- | Yhteistyotd kehi-

antajapuolen ja tyoterveyspuolen yhteistyo sellaiseksi, ettd me 1oydetdaan tettdva

helpommin ne kuntoutettavat ihmiset?” P9

tiuha vaihtuvuus erityisesti joillakin toimi-
aloilla ja projektimuotoisesti organisoidussa
tyossd. Tdméi vihensi esimiesten sitoutumis-
ta tyontekijoiden pitkdkestoisiin tyokyvyn-
tukiprosesseihin.

HR-asiantuntijat odottivat, etti tyonteki-
jat ovat itse aktiivisia ja vastuullisia omasta
tyokyvystddn. Tdmd nidhtiin kokonaisval-
taisena omavastuuna ldhtien kuntoutustar-
peiden havaitsemisesta niihin reagoimiseen
mutta erityisesti kuntoutuksen tulosten,
kuten eldméatapamuutosten, yllapitadmises-
sd. Toisaalta haastateltavat korostivat tyo-
tekijoiden omavastuuta, toisaalta esille tuli
tyonantajan vastuu henkiloston tydhyvin-
voinnista. Tyontekijoiden myonteisten kun-
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toutumisprosessien jatkuvuus oli HR-asian-
tuntijoiden mielestd erityisen kriittistd. He
pitivét kuntoutusta tyontekijan tyon ja tyo-
kyvyn nidkoékulmasta muutosten mahdollis-
tajana, joskin joissakin nikemyksissé toivot-
tiin niin tydntekijoiltd kuin esimiehiltd lisda
realistisuutta muutostavoitteisiin ja odotuk-
siin.

Henkilostoasiantuntijat kuvasivat itsedn-
sd vuorovaikutus- ja yhteistyotilanteissa
toimijoiksi ja wvalittdjiksi. Kuntoutuksessa
yhteistyd avautui moneen suuntaa, tilan-
nekohtaisesti. Oman roolinsa keskidssd he
pitivét tydpaikan ja sen henkiloston hyvia
tuntemusta, joka perustui sekd kokemuksel-
liseen ettd tietojarjestelmistd kertyneeseen



tietoon. Tatd tuntemusta tarvittiin esimer-
kiksi kuntoutuspalveluiden suunnittelussa
ja tilaamisessa, jotta niiden sisiltd vastaisi
mahdollisimman hyvin ty6nantajan ja tyo-
paikan tarpeita. HR-asiantuntijan rooli kes-
kittyi kuntoutuksessa tyopaikkatason ky-
symyksiin, esimerkiksi kuntoutustarpeiden
arvioimiseen.

Se, missd madrin haastatellut osallistui-
vat tyontekijatason asioiden késittelyyn,
vaihteli. Ne HR-asiantuntijat, joiden ty6hon
kuului enemmin kuntoutuksen yksilotason
asioita, puhuivat kuntoutustarpeista viitaten
esimerkiksi tyopaikalla tavallisiin sairaus-
ryhmiin. Heille kuntoutus oli konkreettinen
keino vaikuttaa tydntekijan tyodkykyhaas-
teisiin. He myos kuvasivat omaan rooliinsa
kuuluvaa yhteistyotd esimerkiksi tyoOterve-
yshuollon kanssa konkreettisten tilanteiden
kautta. Yksilon ndkokulmasta kuntoutus
néhtiin vilineend tydkyvyn vahvistamises-
sa, organisaatiotasolla puolestaan henkilds-
toresurssien johtamisen nikokulmasta. Ne
HR-asiantuntijat, joiden nidkékulma oli 1a-
hinna tydpaikkatason kysymyksissi, nikivat
kuntoutuksen yhtend tyovilineend, ikddn
kuin “strategisesta” nikokulmasta. Heiddn
puheestaan vilittyi kuntoutuksen yksilota-
son asioiden, kuten kuntoutujavalintojen,
"ulkoistaminen” ty&terveyshuollolle. Né&il-
le molemmille vastaajaryhmille yhteys ja
kumppanuus tydterveyshuoltoon olivat erit-
tdin merkittdvid - toisilla painottuivat, ai-
nakin haastattelussa, enemmin yksilétason
kysymykset kuin toisilla. Suhdetta tyoterve-
yshuoltoon kuvattiin tiiviiksi yhteistyoksi,
jota leimasi kumppanin osaamisen arvostus
sekd luottamus. Vain kaksi haastateltavaa toi
esille jotakin kriittistd tai kehittdmistarpeita
tyoterveyshuollon toiminnassa. Téma voi
kielid my®s siitd, ettd aineisto hankittiin ke-
hittdamishankeympéristossd, jossa tyopaikat
ja niiden kumppanitydterveyshuollot olivat
valikoituneita.

Kuntoutuksen palveluntuottajien rooli
jasentyi melko samalla tavalla kuin tydterve-
yshuollon. Osalla tyopaikoista oli ollut pitka
yhteistydsuhde kuntoutuslaitoksen kanssa,
ja tidmi heijastui myo6s puheeseen toimi-
van kumppanuuden kuvauksina. Muutama
haastatelluista puolestaan kuvasi yhteistyon

haasteita, jotka liittyivat epédselvyyteen tai
erilaisiin odotuksiin henkildstdasiantunti-
joiden roolista kuntoutuksessa. Toisaalta
kuntoutuksen toteuttajat olisivat antaneet
tyopaikalle tehtdvii, jotka eivét sinne kuu-
luneet, ja toisaalta kuntoutuksen toteuttajat
rajasivat HR-asiantuntijat kuntoutuksen to-
teutuksen ulkopuolelle, vaikka tyopaikalta
olisi haluttu péaistd aktiivisemmin mukaan.
Mukaanpéaésytoiveen taustalla oli henkilds-
toasiantuntijoiden tarve kytked kuntoutus
tiiviimmin tyopaikan tydkykyprosesseihin.

Taulukko 2. Kuntoutuksen tehtdava-kategorian
jasentyminen.

Sitaatti aineistosta Alakategoria | Yldkategoria

Kuntoutuk-
sen tehtdva

”-- parempaa jaksamista. Mikd | Tyokyvyn
on sinéllddn abstraktio, mutta tuki

ndin ihmiset selvidisivit tassa
arjessa paremmin -- pystyisivat
toimimaan tehtédvissddn entista
paremmin, ja jaksavan pitem-
paan.” P10

Yksilollista
ja varhaista

”-- me saataisi hyvin enna-
koivassa vaiheessa liikkeelle
ihmiset, se olisi tima meiddn
tavoite.” P11

”-- osattaisi pitad sitd mahdolli- | Yhteys
simman paljon eldvani sitd yh- | tyohon ja
tyméikohtaa siihen ty6hon.” P4 | ty6paikkaan
"-- tybnantajana voisi toivoa, Sairauspois-
ettd se ndkyy meiddn sairastu- | saolojen vi-
vuudessa ennen kaikkea.” P7 heneminen

Pohdinta

Kun kuntoutuksen toteuttaminen ymmaérre-
tddn kompleksisena prosessina, se tarvitsee
onnistuakseen yhteisty6td monien toimi-
joiden vililld (Finch ym. 2012; Fassier ym.
2015). Tastd niakokulmasta my6s henkilos-
toasiantuntijalla on merkittdva rooli tydor-
ganisaation edustajana. Vuorovaikutuksen
laatu ja yhteistyon toimivuus kuntoutus-
prosessiin osallistuvien toimijoiden valilla
ovat kriittisid tekijoitd; ne voivat estdd tai
edistdda kuntoutusta (Andersson ym. 2011).
Myo6s tdmin tutkimuksen aineistossa vuoro-
vaikutus verkostomaisissa yhteistydsuhteis-
sa tuli selvésti esille. Verkostomaisuus tekee
eri toimijoiden rajapinnoista kriittisia teki-
joitd kuntoutuksen toteutuksessa. Aineisto
myos vahvisti kasitysta siitd, ettd tyopaikal-
ta kuntoutus niyttaytyy tyokykyjohtamisen
ndkokulmasta, jossa HR-asiantuntijoilla
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on yhid merkittaviampi rooli (Haafkens ym.
2011). Tosin osa haastatelluista HR-asian-
tuntijoista nojasi yha edelleen vahvasti tyo-
terveyshuollon osaamiseen ja delegoi kun-
toutukseen liittyvit kysymykset heille (ks.
enemmén Juvonen-Posti ym. 2015).
Haastatteluissa HR-asiantuntijat puhui-
vat kuntoutuksesta ja henkil6ston tydkyvyn
tukemisesta varsin konkreettisella tasolla,
ennen kaikkea henkiléstotydn prosessien,
kiytdnteiden ja perustehtdvan nikokulmas-
ta. Puheessa tuli esille vahva tydntekijalah-
toisyys, joka voidaan liittda henkiléston in-
himillistd luonnetta ja arvoa organisaation
pddomana korostavaan “pehmeddn” (soft)
HR-toimintamalliin (Truss ym. 1997). Kun-
toutuksen kytkeytyminen osaksi strategista
HR-toimintaa, joka puolestaan voidaan liit-
tdd "kovaan” (hard) henkiléstéjohtamisen
malliin, tuli suhteellisen ohuesti esille. Toi-
saalta aiemmin on myo6s havaittu, ettei kun-
toutusta ole myoskddn tyoterveyshuollossa
pidetty strategisena yhteistyokumppanina
eikd sitd ole liitetty systemaattiseksi osaksi
hoitoa. Kuntoutusta ei osata suunnitella tai
kiyttaa osana tyokyvyn tukiprosessia (Saari
2012; Juvonen-Posti ym. 2011; Juvonen-Pos-
ti ym. 2014a, b; Laaksonen ym. 2014).
Hyvian tyoterveyshuoltokdytinnén mu-
kaisesti tyopaikan ja tydterveyshuollon
tulee olla selvilla henkiloston tilanteesta,
varautua tyokykyriskeihin ja osallistua yh-
dessd tyokyvyn tukemiseen (Juvonen-Posti
ym. 2014c). Kun henkilgston tilasta ollaan
suunnitelmallisesti ja sddnnénmukaisesti
selvilld, kuntoutus on mahdollista kohden-
taa tarpeenmukaisesti (Saltychev ym. 2013).
Téssa aineistossa tuli esille tyopaikan ja tyo-
terveyshuollon sekd kuntoutuksen palvelun-
tuottajan yhteistydsuhteen laatu. Erityisesti
yhteistydsuhde tyoterveyshuoltoon heijastui
sithen, millaisena arvio henkiloston tilas-
ta ja kuntoutustarpeesta nihtiin ja kuinka
tyontekijat kuntoutukseen valittiin (ks. li-
sdd Seppédnen-Jiarveld ym. 2015a). Suhde
kuntoutuksen palveluntuottajaan heijastui
puolestaan tydpaikan tyodkykyjohtamisen
ja kuntoutusprosessin liitokseen. Haasteet
liittyivat 1dhinné toimijoiden roolien ja teh-
tdvien episelvyyteen, mikd saattoi nostaa
esille defensiivisyyttd suhteissa (ks. myds
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Andersson ym. 2011).

Esimiesten laimeaa sitoutumista ja kiin-
nostusta kuntoutukseen on kritisoitu aiem-
missa tutkimuksissa (Ylisassi 2009; Turja
2009; Tirkkonen 2012), vaikka esimiesten
aloitekykyinen osallistuminen on térked
mekanismi, joka edistdd kuntoutuksen
ty6hon liittyvia vaikutuksia (Seppénen-
Jiarveld ym. 2015b). Tédssd aineistossa esi-
miesten merkittivd rooli tyontekijoiden
kuntoutumisessa ja laajemmin tydkyvyn
tukemisessa tuli vahvasti esille. Tydkyvyn
johtamisessa puhe kuntoutuksesta asemoi-
tui ennen kaikkea tyotekijatasolle (ks. Liira
ym. 2011) ja osaksi esimies-alaissuhdetta (ks.
Graen & Uhl-Bien 1995). Aiempi tutkimus on
havainnut, etti esimiehilld on merkittava teh-
tava henkilostokiytdnteiden toteuttamisessa
konkreettisesti (Kuvaas € Dysvik 2010; Siko-
ra & Ferris 2014). Tassi aineistossa esimiehet
olivat HR-asiantuntijoiden kumppaneita ja
toimijoita tyOpaikan tyodkykyjohtamisessa,
joskin haastateltavat havaitsivat esimiehilla
haasteita omaksua tydpaikan tydkykypara-
digma (ks. my6s Jensen Stochkendahl ym.
2015). Myos taméan tutkimuksen perusteella
esimiehet tarvitsevat osaamista ja tukea tyo-
kykyjohtamisen soveltamisessa kidytidntoon
(ks. my6s Aas ym. 2008; Liira ym. 2011;
Johnston ym. 2015).

Aineistossa tuli mielenkiintoisella taval-
la esille henkilostéasiantuntijoiden nikemys
tyontekijan roolista oman tydkykynsa "omis-
tajana” ja aktiivisena toimijana. Tyontekijan
ndkokulmasta kuntoutus hahmotettiin val-
taistavana muutos- ja oppimisprosessina.
Lindh (2013) on havainnut, etti nykyinen
tydelamd edellyttdd ihmiseltd uudenlaista
tydelamitoimijuutta, jossa vaaditaan tyo-
kyvyn osoittamista ja ylldpitimistd - yk-
sil6lld on vastuu omasta hyvinvoinnista ja
terveydestd. Voidaan ajatella, ettd kuntoutus
palvelee parhaimmillaan tidméantyyppista
tydelamatoimijuutta, kun ihminen itse on
aktiivinen ja motivoitunut hyddyntdméaan
kuntoutusta tyokykynsd ja toimijuutensa
vahvistajana. Kuntoutus on osa nykyistd yk-
silollistynyttd ja hyvinvointiorientoitunutta
yhteiskuntaa, jossa ihminen tarkastelee en-
nakoivasti omaa elaminkulkuaan ja asettaa
itselleen toimintakykydan koskevia tavoit-



teita (Ylilahti 2014). Kun kuntoutukseen ha-
keutuvat oma-aloitteisesti ne motivoituneet
tyontekijat, joilla on voimavaroja ja halua
huolehtia itsestdén (Seppdnen-Jarvelda ym.
2015a), pitdisiko tyopaikkojen tyokykyjoh-
tamisessa keskittyd vahvemmin niihin tyon-
tekijoihin, joilla on havaittu tydkykyriskeja
ja joiden motivaatio ja toimijuus (ks. Paster-
nack ym. 2015) ovat heikompia mutta jotka
kuitenkin voisivat hydtyd kuntoutuksesta
tydssd jaksamisen tukena? Vai jadko tdma
haaste 1dhinna tyoterveyshuollon tehtavik-
si?

Tulosten merkitys: Henkilostoasian-
tuntijoilla on merkittdava tehtdva tyo-
paikan tyokykyjohtamisen ja sitd kautta
kuntoutuksen toteuttamisessa; heilld on
usein rooli tyopaikan, tyoterveyshuollon
ja kuntoutuksen rajapinnalla kuntoutus-
yhteistydssa. Erityisesti esimiesten rooli
on ratkaiseva. Toimijoiden vélisen verkos-
tomaisen yhteistyon toimivuus on kriitti-
nen tekija kuntoutuksen onnistumisessa.

Tiivistelma

Monialaisuutta ja kumppanuutta koros-
tava nikemys kuntoutusyhteistydstd on
vahvistanut tyopaikan roolia kuntou-
tuksessa. Tdssd artikkelissa tarkastellaan
kuntoutusta osana tyopaikan tydkykyjoh-
tamista tyOnantajan nikokulmasta, jota
edustaa henkilostohallinnon asiantuntija.
Aineistona kéytettiin henkildstoasian-
tuntijoiden yksilohaastatteluja (N=10).
Aineisto kerdttiin osana Kelan tyohon-
kuntoutuksen kehittamishankkeen laajaa
arviointitutkimusta. Aineiston proses-
simaisen sisdllonanalyysin rakenteeksi
muodostui paa- ja alakategorioden muo-
dostama kisitteellinen kokonaisuus, jossa
kuntoutuksen tehtdva ja toimijoiden roo-
lit jasentyvit osaksi tyopaikan tyokyvyn
tuen paradigmaa. Kuntoutus nayttaytyi ai-
neistossa henkilostotyon prosessien, kay-
tdnteiden ja perustehtdvan nikokulmasta.
Sen tehtdava oli tyontekijoiden tydkyvyn
tuki, jossa korostui tyontekijalahtoisyys,

ei niinkdin tyonantajan intressit. Kun
kuntoutukselta odotettiin kiinnittymista
tyopaikkaan ja tyontekijan tyohon, koros-
tui tyontekijan ja ldhiesimiehen vuorovai-
kutus. Tyontekijoiltd odotettiin aktiivista
toimijuutta ja vastuullisuutta omasta tyo-
kyvystd. Henkilostdasiantuntijoiden oma,
eri toimijoiden vuoronvaikutusta edisti-
véa rooli kuntoutuksessa asemoitui osaksi
heidan tyokenttddnsd kuuluvaa tyokyvyn
johtamista ja tukemista. He olivat tulleet
tyonantajan edustajina alueelle, joka tra-
ditionaalisesti on ollut tyoterveyshuollon
ja kuntoutuksen ammattilasten asiantun-
tijuusaluetta.

Asiasanat: tyokykyjohtaminen, henkil6s-
tohallinto, sisdllon analyysi, ammatillinen
kuntoutus

Abstract

HR specialists’ views on vocational reha-
bilitation as a part of workplace disability
management

Riitta Seppanen-Jarveld, PhD, Senior
Researcher, Research at Kela (The Social
Insurance Institution of Finland)

The idea of multi-sectoral partnership
and interaction has promoted employers’
role in rehabilitation. This article addres-
ses rehabilitation as an integrated part of
workplace disability management from
employer’s perspective. The data consist-
ed of individual interviews with HR pro-
fessionals (N=10) who represented emp-
loyer’s viewpoint. The data was collated
in the evaluation research of a vocational
rehabilitation program provided by Kela.
The result of the process-oriented content
analysis was a conceptual structure that
incorporated main- and sub-categories.
The categories of the function of reha-
bilitation and the stakeholder roles were
components of workplace disability ma-
nagement paradigm.

Rehabilitation was reinterpreted from
the vantage point of the HR processes and
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practices. The goal was to support work
ability for individual workers. This was
understood more an employee-centered
than an employer’s interests driven ac-
tivity. When rehabilitation was expect-
ed to be a work-community based and
work-related activity, the importance of
the interaction between a supervisor and
an employee was underlined. The indivi-
dual employee’s agency and responsibility
in terms of maintaining one’s work ability
was highlighted. The role of HR professio-
nal was to enhance stakeholder collabora-
tion in rehabilitation processes in order to
manage the work ability of personnel. No-
wadays, HR professionals are playing an
important role in the professional field of
workplace health management where the
occupational health service providers and
rehabilitation professionals, in the past,
had the main responsibility.

Keywords: disability management, human
resource management, content analysis,
vocational rehabilitation

Riitta Seppdnen-Jarveld, VTT, dosentti, johtava
tutkija, Kelan tutkimus
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