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Tiivistelma

Tyoikdisen vdeston tyokyvyn tukeminen on yha tarkeampaa huoltosuhteen
heikentyessa. Tyokykyisyys madadrittyy suhteessa tyohon ja sen vaatimuksiin,
minkd vuoksi ty0paikat ja niiden toimijat ovat olennaisia tyokyvyn tuen onnis-
tumisessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin tyopaikkojen edustajien kokemuksia
tekijoistd, jotka joko edistdvat tai estavat tyokyvyn tukemiseen liittyvien muu-
tostavoitteiden toteuttamista. Aineisto koostuu kuudesta puolistrukturoidusta
ryvhmadhaastattelusta, jotka tehtiin etayhteydelld vuosina 2021-2022 ja joihin
osallistui 15 tyopaikkojen edustajaa. Haastattelujen suunnittelussa hyodyn-
nettiin implementaatiotutkimuksen teorioita ja viitekehyksia. Aineisto ana-
lysoitiin deduktiivis-induktiivisella sisallonanalyysilla.

Muutostavoitteiden toteuttamista edistivat tyopaikan edustajien kyvykkyydet
jasitoutuminen sekd muutosta tukevat rakenteet ja toimintatavat. Esteitd olivat
tyopaikan organisaatiokulttuuri, resurssit ja rakenteet sekd muutostiimin
toiminnan heikko integrointi tydpaikalla. Edistdvat ja estavat tekijat liittyivat
usein eri tahojen valiseen yhteistoimintaan. Jatkossa tulisi tutkia, miten tyo-
paikat tunnistavat roolinsa tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa osana yhteis-
toimintaa. Implementaatiotutkimuksen viitekehysten kehittamisessa on tdr-
kedd huomioida tilanneanalyysin jatkuva pdivittaminen, silld kertaluonteinen
analyysi ei valttamatta riita muuttuvassa toimintaymparistossa.

Avainsanat: ty0kyky, toimeenpano, implementaatiotutkimus, tyopaikka,
tyokyvyn edistaminen
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Johdanto

Tyoikdisen vdeston tyokyvyn ja tyourien tukeminen on huoltosuhteen heikentyessa
keskeinen eurooppalaisten yhteiskuntien selviamisen haaste (Giirbiiz ym. 2024,
OECD 2019, Loichinger ym. 2016). Huoltosuhteen heikkeneminen on ollut pitkdadn
yksi hyvinvointivaltion yllapitamisen keskeisid ongelmakohtia. Tdahdn on pyritty
vastaamaan eri hallituskausina erilaisilla tydurien pidentamisen toimenpiteilla.
Tyoikdisen vdeston tyokykyisyyteen on alettu kiinnittad entistd enemman huomiota.
Suomessa on kaytetty paljon resursseja useisiin osatyokykyisten tyollistymista
tukeviin hankkeisiin (Oosi ym. 2023). Tydssa pysymista ja tyollistymistd tukeva
kuntoutus vaikuttaa kuitenkin kestdvan tyodllistymisen tukemiseen vaihtelevasti
(Ervasti ym. 2022; Tingulstad ym. 2022; Xie ym. 2021; Venning ym. 2021; Camisa
ym. 2020; Lefever ym. 2018; Christensen ym. 2020; Frederick & VanderWeele 2019).
Usein kehitettyjd toimintamalleja ei pystytda hyddyntamaddn tdysimaddrdisesti, koska
lyhytkestoisissa kehittamishankkeissa ei voida kiinnittda riittavasti huomiota ja
resursseja mallien toimeenpanoon ja juurruttamiseen. Toimintamallin tai kdytannon
tieteellinen vaikuttavuusndytto ei yksinddn takaa, etta sen kayttoonotto tuottaisi
odotettuja vaikutuksia. Viime vuosina voimakkaasti kasvaneen implementaatiotut-
kimuksen malleja, viitekehyksid ja tutkimustuloksia tulisi hyodyntda kehittamis-
hankkeiden toimeenpano- ja juurruttamisosioiden suunnittelussa (Henriksson ym.
2023).

Tyokyvyn tuen vaikutukset kestdviin tyduriin syntyvat monitoimijaisessa yhteis-
tyossad. Tyopaikkojen omalla toiminnalla on merkittava rooli tyokykya tukevien
toimintatapojen ja palveluiden kayttoonotossa. Tyopaikat ja niiden toimijat ovat
osa sitd vaikutusmekanismia, jonka kautta tyokyvyn tuen toimenpiteiden tavoitellut
tyouravaikutukset yksildille seka tavoiteltu taloudellinen nettohyoty yritykselle
syntyvat (Seppanen-Jdrveld ym. 2015; Juvonen-Posti 2018; Cullen ym. 2018; Villotti
ym. 2021; Juvonen-Posti ym. 2023). Kuitenkin esimerkiksi ammatillisen kuntou-
tuksen maddritelmissa ja toteutuksessa tyopaikka ja sen toimijat ovat usein jadneet
kuntoutuksen ulkopuolelle (Juvonen-Posti 2018). Tdssa tutkimuksessa tutkittiin
tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen toteutumista tyopaikkojen kehittdessa tyokyvyn
tuen toimintojaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia millaisia edistdvid ja estavia
tekijoita tyopaikat kohtasivat tyostdessdadn tyokyvyn tukemista koskevia muutos-
tavoitteitaan.
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Tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen yhteistoiminta
tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena

Tyohon kytkeytyvalla kuntoutuksella viitataan sellaiseen toimintatapaan, jossa
kuntoutus ymmadrretdan osaksi tyotd ja tyoelamda (Waddell ym. 2013, Juvonen-Posti
2018). Tyohon kytkeytyva kuntoutus on laaja-alaisen tyokykykasityksen (Lederer
ym. 2014, Ilmarinen 2006) mukaisesti tyokykyad, tyossad pysymistd, tyohon paluuta
ja tulevaa tyduraa tukevaa monialaista tyopaikan ja sen kumppaneiden yhteistoi-
mintaa (Juvonen-Posti ym. 2023, Juvonen-Posti 2018). Kuntoutus kohdistuu tavoit-
teen ja tarpeen mukaisesti yksiloon ja/tai tyoyhteis6on, tydprosesseihin ja tyoym-
paristoon. Toimintaan voivat osallistua tyontekijd, tydyhteiso, esihenkilo tai muu
tyopaikan toimija seka tyoterveyshuollon ja kuntoutuksen palveluntuottajan edus-
tajat (Juvonen-Posti 2018). Onnistumisen edellytyksend on aikaisempaa tiiviimpi
yhteisty6 tyopaikalla ja eri toimijoiden vadlilld (Juvonen-Posti ym. 2023, Pesonen
ym. 2021, Tuusa ym. 2018).

TyoOuralla jatkamista ja tyokyvyn tukemista tarkastellaan useimmiten joko pal-
velujdrjestelman vakiintuneiden toimijoiden, kuten sosiaalivakuutus-, terveyden- ja
sosiaalihuolto-, tyévoima- ja kuntoutuspalveluiden normien, roolien ja tehtavien
kautta tai yksittdisen tyoikdisen palveluja kdyttavan tai sitd suunnittelevan kansa-
laisen kautta. Tyohon kytkeytyva kuntoutus -nakokulmassa tyokyvyn kokonaisuus
rakentuu yksilon, tyon, tyburan, tyoympadriston ja tyoyhteison ja yhteiskunnan
rakenteiden erilaisina suhteina (Tengland 2011 & 2013; Lederer ym. 2014; van der
Klink ym. 2016; Juvonen-Posti 2018, Juvonen-Posti & Vuorento 2025). Nakokulman
taustalla olevat tyokykymallit kuvaavat eri tekijoiden yhteydet joko situationaalisesti,
tyouran prosessina tai systeemisesti ja toisaalta kuvaavat toiminnan eri areenat
esimerkiksi mikro-, meso- ja makrotasoisina areenoina (Lederer ym. 2014, Ilma-
rinen 2006). Tassa artikkelissa esitellyn tutkimuksen teoreettisena pohjana on myoés
ymmarrys, joka on syntynyt tyopaikalla toteutuvan kuntoutuksen toimeenpanotut-
kimuksissa tyopaikan ja sen toimijoiden merkityksestd (Seppdnen-Jarveld ym. 2015a,
Seppdnen-Jarveld ym. 2015b, Tuusa ym. 2018, Pesonen ym. 2021.) Ndissa tutkimuk-
sissa tuli selkedsti esiin, miten toimeenpanokonteksti eli tyopaikat ja tydyhteisot ja
sielld olevat toimijat, kuten johto, esihenkil6t, muut tyontekijat tai tydterveyshuollon
edustajat omalla ja yhteiselld toiminnallaan joko edistavat tai estdvat toimintaa.
Edella mainittujen tutkimusten tulosten perusteella tydhon kytkeytyvadssa kuntouk-
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sessa ty0 ja tyopaikka ja niiden toimijat ovat seka kuntoutuksen toteutumisen aree-
noita ettda kuntoutuksen toimijoita (Juvonen-Posti 2018).

Tyohon kytkeytyva kuntoutus ei ole uusi, yksittdinen kuntoutuksen palvelu, vaan
uudenlainen ajattelu- ja toimintatapa, jossa eri tahot yhteistoiminnassa osallistuvat
tyoyhteison tai tyontekijan kuntoutusprosessiin (Juvonen-Posti ym. 2020 ). Tyohon
kytkeytyvan kuntoutuksen oppimateriaalissa, joka on laadittu tyopaikkojen toimi-
joita varten ja heidan nakokulmastaan, toimintaan sisdllytetadn kdytantdjen kehit-
taminen, tyokyvyn edistaminen, tyokyvyn varhainen tukeminen, tyéhon paluun ja
ty0ssd jatkamisen tukeminen ja tyon muokkaus (Tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen
tietopaketti 2022). Aikaisemmin tyopaikoille mahdollisesti palvelujdrjestelman eri
sektoreilta tulevina yksittdisind toimenpiteind ndyttaytyneet palvelut (esim. amma-
tillinen tai monialainen kuntoutus) tai toimintatavat (esim. tyoterveysyhteistyo)
ovat osa tata kokonaisuutta tyopaikan nakokulmasta.

Tyohon kytkeytyvalla kuntoutuksella pyritdan vastaamaan useisiin ammatillisen
kuntoutuksen kehittamiskohteisiin (Juvonen-Posti & Pensola 2016), mutta toiminnan
toivotut vaikutukset voivat jaada toteutumatta, mikali kokonaisuuden ja sen eri
osien toimeenpanoon ei kiinniteta riittavasta huomiota (Fixsen & Blase 2020). Uusien
interventioiden, toimintamallien ja kdytdantdjen toimeenpanon aste, tapa ja laatu
vaikuttavat kaikki siihen, tullaanko suunniteltuja vaikutuksia saavuttamaan (Durlak
& DuPre 2008). Toimeenpano tapahtuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa,
jolloin toimintatapojen ja mallien kdyttoonottopaatoksen lisaksi tarvitaan aktiivista
toimeenpanotyota ja sen resursointia (Blanchard ym. 2017, Lamminen ym. 2022).
Tyopaikkojen toiminta ja siihen kytkeytyvat tilannetekijdt sekd esimerkiksi orga-
nisaatiokulttuuri voivat edistda tai estda toivotun muutoksen toteuttamista (Smit
ym. 2023, Seppdnen-Jarveld 2015a, Kivistd ym. 2014). My0s organisaatioiden muu-
tosvalmius, tyontekijoiden asenteet ja uskomukset sekd organisaation rakenteelliset
kyvykkyydet ja resurssit ovat implementaatiotutkimusten mukaan kriittisia ele-
menttejd onnistuneessa toimeenpanossa (Weiner ym. 2020).

Aiempaa tutkimusta tyohyvinvoinnin ja mielenterveyden edistamisen sekd muun
muassa Kelan tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen kehittamishankkeiden toimeen-
panosta tyopaikoilla on jonkin verran (Andersen ym. 2012, Kivisté ym. 2014, Vainiemi,
2015, Seppdnen-Jdrveld 2015a, Lamminen ym. 2022), mutta tutkimusta tyohén
kytkeytyvdn kuntoutuksen toimeenpanosta erityisesti tyon ja tyopaikan toimijoiden
nakokulmasta on vahan.
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Aineisto ja menetelmat

Tutkimuksen aineisto koostui tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen kehittamishank-
keeseen osallistuneiden tyopaikkojen edustajien (N=15) puolistrukturoiduista ryh-
madhaastatteluista. Tyopaikkojen toimialat olivat sosiaali- ja terveyspalvelut, julkinen
hallinto, teollisuus, koulutus seka informaatio ja viestintd. Tyopaikkojen koko
vaihteli alle 50 henkilon tydpaikoista yli 250 henkilon tyopaikkoihin. Hankkeeseen
osallistuneet tyopaikat (N=6) kehittivdt omaa tyokyvyn tuen toimintaansa ja aset-
tivat yksilollisen muutostavoitteen konkretisoidakseen tyokyvyn tuen kehittamista.
Tyopaikkojen muutostavoitteet koskivat tyokyvyn varhaisen tuen mallin (2 ty6-
paikkaa) ja korvaavan tyon ja/tai tyon muokkauksen mallin kehittamista ja kayt-
toonottoa (3 tyopaikkaa) seka tyopaikan toimijoiden osaamisen kehittamista tyo-
kykyasioissa (1 tydpaikka). Tyopaikat kokosivat muutostiimit viemddan muutosta
eteenpdin tydpaikoillaan. Muutostiimit olivat erdanlaisia toteutustiimejd, jotka
valvoivat, huolehtivat ja olivat vastuussa toimenpiteiden valinnasta, toteutuksesta
ja jatkuvasta parantamisesta (Metz & Bartley 2020).

Haastattelurungossa hyodynnettiin implementaatiotutkimuksen viitekehyksia,
joiden avulla on tunnistettu toimeenpanoa edistavia tekijoita seka niiden valisia
yhteyksid (Albers ym. 2020, Meyers ym. 2012). Tutkimuksessa kdytettyyn haastat-
telurunkoon omaksuttiin ajatus toimeenpanon prosessiluonteesta (Meyers ym. 2012)
seka erityisesti sen ensimmaisestd vaiheesta eli valmiusanalyysistd, koska muutos-
tyoskentely tyopaikoilla perustui tehtyyn valmiusanalyysiin. Lisaksi hyodynsimme
metateoreettisesta Consolidated Framework for Implementation Research (CFIR)
-viitekehyksestd haastattelurungossa erityisesti organisaatiokulttuurin, johdon
sitoutumisen ja toimeenpanoprosessin teemoja (Damschroder ym. 2009, Damschroder
ym. 2022). Tyopaikkojen arjen kaytannon nakokulmasta hydodynsimme myds Practical,
Robust Implementation and Sustainability Model (PRISM) -mallista ndyttoon
perustuvien kdytdanteiden organisaatiotason kayttoonoton ja yllapidon elementteja
(Feldstein & Glasgow 2008). Haastatteluissa tyOpaikkaa tarkasteltiin PRISM-mallin
mukaisesti kolmella tasolla: johtajat, esihenkilot ja tyontekijat.

Haastattelut toteutettiin vuosina 2021-2022 etdayhteydella. Kultakin tydpaikalta
haastatteluun osallistui 2—6 henkil6d, kaikkiaan 15 haastateltavaa. Haastateltavat
olivat HR-asiantuntijoita, hallintopddllikoitd, yksikon paallikditd, 1ahiesihenkildita
ja organisaation tai toimipaikan ylinta johtoa. Tutkimusryhma lahetti haastatelta-
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ville tiedotteen tutkimuksesta ja tietosuojasta seka eettisista huomioista. Suostu-
mukset haastatteluun tallennettiin haastattelujen alussa. Jokaisessa haastattelussa

oli kaksi tutkijaa haastattelijoina. Haastattelujen kesto vaihteli valilld 40—-74 minuuttia,
ja yhteensad haastatteluaineiston kesto on 341 minuuttia. Haastattelut tallennettiin

tietoturvallisesti toteuttajaorganisaation salatulle verkkolevylle ja litteroitiin sanasta

sanaan. Litteroitua aineistoa oli yhteensa 119 sivua (rivivalilld 1,15, fontilla Verdana

ja fonttikoolla 11).

Litteroitu haastatteluaineisto analysoitiin deduktiivis-induktiivisella sisdallon-
analyysilla (Elo & Kyngds 2008, Elo ym. 2022). Aluksi aineisto luettiin huolellisesti
ja sitd kasiteltiin analyysivaiheessa Microsoft Word - ja Excel-ohjelmilla taulukointia
hyoddyntden. Kaikki tutkimuskysymyksiin vastaavat alkuperdisilmaisut poimittiin
aineistosta ja ndista tunnistetut ajatuskokonaisuudet pelkistettiin yksinkertaista-
malla niita tiivistetyiksi lauseiksi. Samankaltaiset ja toisistaan eroavat pelkistykset
koodattiin ja aineisto ryhmiteltiin tutkimuskysymyksen pohjalta deduktiivisesti
kahteen pdadluokkaan: edistdvat ja estavat tekijat. Induktiivinen analyysi toteutettiin
erikseen kumpaankin padluokkaan luokitellusta aineistosta. Samankaltaisesti koo-
datut ilmaukset tulkittiin ja yhdisteltiin alaluokkiin, jotka selkedsti muodostivat
yhtenevia kokonaisuuksia, ja niin, etta eri alaluokat erosivat merkitykseltdaan toi-
sistaan. Seuraavaksi alaluokat kasitteellistettiin ja abstrahoitiin edelleen yhdistamalla
samansisaltoisia alaluokkia ylaluokiksi, jotka muodostivat abstrakteja aineiston
ydinteemoja kuvaavia kasitteitd. Luokat nimettiin ilmaisuilla, jotka kuvasivat niita
mahdollisimman edustavasti. Lopuksi tunnistetut edistavat ja estavat tekijat yhdis-
tettiin ylaluokkatasolla tulosten raportointia ja aiempiin tutkimuksiin vertailua
varten. Analyysia vahvistettiin palaamalla useita kertoja alkuperdiseen aineistoon.
(Elo & Kyngds 2008, Elo ym. 2022.) Monitieteinen ryhma piti yhteisid analyysi-
kokouksia ja reflektoi tutkimuksen etenemistd seka tehtyd analyysia jatkuvasti.

Tulokset

Muutostavoitteen toimeenpanoa edistdneet ja estdaneet tekijat muodostivat tutki-
muskysymysten perusteella kaksi nakokulmaa muutostavoitteiden toimeenpanon
tarkasteluun. Ndiden alle muodostui kaksi edistaneiden ja kolme estaneiden teki-
joiden paaluokkaa sekad niiden alaluokat (kuvio 1).
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Kuvio 1. Koetut tyokyvyn tuen toimeenpanoa edistdaneet ja estdneet tekijat

tyopaikoilla.
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Muutostavoitteen toimeenpanoa edistdneet tekijat

Haastateltujen kokemia muutostavoitteen toimeenpanoa edistaneita tekijoitd olivat
tyopaikan toimijoiden kyvykkyydet ja sitoutuminen muutostavoitteeseen seka
muutosta tukevat rakenteet ja toimintatavat. Seuraavassa kuvaamme kutakin paa-
luokkaa ja sen alaluokkia yksityiskohtaisemmin.

Kyvykkyydet ja sitoutuminen muutostavoitteeseen

Haastateltavat kokivat tarkedksi, etta kaikki tyopaikan toimijat henkildstosta esi-
henkil6ihin ja ylimpdan johtoon sitoutuivat muutostavoitteeseen ja sen toimeen-
panoon ja ettd ndilld oli riittavdsti osaamista muutostavoitteen lapiviemiseen. Myos
tyosuojeluorganisaatio oli joillain tyopaikoilla vahvasti mukana kehittamisessd,
mika koettiin tarkedanad tavoitteen toteutumisen kannalta.

Esihenkiloiden osaamisen kehittyminen. Esihenkiloiden tyokyvyn tuen osaamisen
kehittyminen ja esihenkildiden keskindinen yhteistyo tukivat muutostavoitteen
toimeenpanoa. Esimerkiksi joillain tydpaikoilla oli esihenkil6iden osaamisen tuke-
miseksi jarjestetty konkreettisia mahdollisuuksia harjoitella haastavia puheeksi
ottamisen tilanteita ja nama koettiin erittdin hyodyllisiksi. Opettavaiseksi koettiin
my0s hankalien tapausten yhteinen pohtiminen, ja ajankohtaiset konkreettiset
tarpeet edistivat kiinnostusta uuden oppimiseen.

Sitten edistdvid asioita, ettd kylld se tietoisuus ja tavallaan esimiesten osaamisen
lisddntyminen, niin sehdn edistdd sitd, edistdd huomattavasti. Ettd heti jos tietdd
esimiehen jolla on monta ollut jo historiassa, niin hdn on jo aika konkari niitd sitten

jdrjestelemddn ja pohtimaan, miten ne asiat voisi toteuttaa. T3

...mutta esimiehille on ollut esimerkiksi timmoistd tyopsykologin pitdmdd koulutusta.
Ettd milld tavalla ne mielenterveysasiat ja jaksamisasiat voisi ottaa puheeksi ja siind
oli heilld ihan tdmmodiset tydpajat sitten, missd he tavallaan oli timmoaiset keissit, ettd
milld tavalla se asia hoidetaan. Minusta ne oli aika hedelmailliset kylld ja siitd tuli hyvdd
palautetta niiltd esimiehiltd, ettd he sai pohtia, koska aika yksinhdn ne ovat sitten sen

asian kanssa. T10
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Johdon tuki. Johdon tuki kehittamisen kaikissa vaiheissa ndhtiin muutostavoitteen
toimeenpanoa edistdavana tekijand. Se mahdollisti valtuudet asioiden edistamiseen.
Osalla tyopaikoista muutostiimin jasenid oli mukana johtoryhmadssd, minka koettiin
edistavan johdolta saatavaa tukea tyokykyasioissa. Osalla tyopaikoista johto osal-
listui muutostiimin tyoskentelyyn, kun taas toisilla tyopaikoilla tuki tarkoitti yhteista
ymmadrrysta tavoitteen tarkeydestad ja luottamusta muutostiimin tydskentelyyn.
Vaikka muutostiimit kokivat saaneensa johdolta tukea, moni johtaja toivoi, etta olisi
voinut kdyttad enemman aikaa tiimin kanssa tydskentelyyn kohti muutostavoitetta.

Meilld on .... organisaatiossa toki hyvd, hyvd tuki meiddn HR:1ld ja tuota niin, sitd
kautta pddstdcdn eteenpdin kun ymmdrretddn vaan ettd, ettd pitdd ldhted eteenpdin

eikd lakas-, lakasta niitd tarpeita ehkd maton alle. T6

Ehkd ihan organisaatiotasolla semmoinen myonteisyys nditd asioita kohtaa, ettd
ne on keskusteluissa ja niihin suhtaudutaan myonteisesti ja mahdollistetaan niiden

toteutuminen. T3

Muutostavoitteen merkityksellisyys. Muutostavoitteen merkityksellisyys ndhtiin
ratkaisevana tekijand toimeenpanon onnistumisessa. Haastateltavat pitivdt tarkedna
sitd, ettd loydettiin koko tydpaikkaa ja tydyhteisoa palveleva konkreettinen muu-
tostavoite ja kehittamistyota helpottavat tyokalut sen saavuttamiseksi. Tavoitteen
16ytymisen tyopaikan arjesta koettiin auttaneen kehittamisen alkuun padasemisessa
ja kehittamistyon vaikutusten ymmartamisessa. Jos tavoite koettiin merkitykselli-
seksi, eri henkilostoryhmat tukivat sen toteutusta. Tarkeand nahtiin myo0s, etta
tyontekijdt, toimintaymparisto ja tyoyhteiso tulevat huomioiduiksi koko prosessin
ajan, jotta tavoite sdilyy kaikille merkityksellisend. Haastateltavat pitivat myos
olennaisena ymmartaa ja hyvdksyd, ettei muutos aina toteudu nopeasti ja etta
tulosten saaminen voi edellyttdaad vuosien tyoskentelyad ja tietoisuuden lisadmista.

Mutta nyt, nyt siihen loyty tdd selkee juju, mikd mun mielestd niinku edesauttaa vield

sitd. Ja se tuli ittellekin sellanen niinku et hei, ettd nyt tdd onkin hieno homma... T5

...ettd jos sielld sattuu olemaan niitd keissejd, ettd onkin joku timmoinen tyokykyasia,

probleema sielld omassa tiimissd, niin kylldhdn ne sitten-sitten kiinnostaa. T1
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Muutosta tukevat rakenteet ja toimintatavat

Haastateltavat nostivat esiin, ettd muutostavoitteen toimeenpanoa tyopaikoilla
edistivat esimerkiksi muutokselle avoin kulttuuri seka sita tukevat toimintatavat ja
rakenteet. Tarkemmin tama tarkoitti muutostavoitteen edistamistd osana tyokdy-
tantojd, toimeenpanon seurantaa, toimivia yhteistyokaytantoja tyokyvyn tukemisessa
sekad toimeenpanon ulkoista tukea.

Muutostavoitteen edistdminen osana tyopaikan kdytdntojd. Haastateltavat kuvasivat,
ettd muutostavoitteita edistettiin usein arjessa, osana olemassa olevia tyopaikan
kdytantojd. Joidenkin muutostavoitteiden onnistuneen edistamisen edellytyksiksi
kuvattiin my0s oikeudenmukainen johtamiskulttuuri ja tydpaikan joustavat toi-
mintatavat. Muutostavoitteen kasittely esimerkiksi osana tyopaikan kokouksia tai
kehittamispdivid nahtiin myos hyddyllisenad.

Edistdvia tekijoitd olivat myos aktiivinen informaali ja formaali tiedotus ja vies-
tintd seka nditda mahdollistavat rakenteet tydpaikan sisdlld. Aktiivisen viestinndn
koettiin pitdaneen muutostavoitteen kirkkaana mielessa. Hankeyhteistyon asioita
oli nostettu aktiivisesti esiin hallituksissa ja johtoryhmissd, seka tyosuojeluorga-
nisaatiossa, joissa aiheeseen koettiin olevan kiinnostusta. Viestinndssa tarkedana
tuotiin esille viralliset foorumit, kuten sahkdéiset alustat, joihin tieto on koottu
keskitetysti ja tydoyhteison avoin keskustelukulttuuri.

Ja sitten me tosiaan pidetddn tdimmoisid esimiespdivid meiddn esimiehille ja just
vast’ ikddn tossa varhaisen tuen malliakin heille kdvin ldpi, ettd meilld oli

semmoinen infoaamupdivd. T1

Ja, ja sitten avoin keskustelukulttuuri ja oikeudenmukaiset johtamistoimet liittyen

joustoihin ovat edistdneet tyon muokkauksen onnistumista. T6

Toimeenpanon seuranta. Jarjestelmallisen, esimerkiksi muutostiimien toteuttaman
seurannan ja eri foorumeilla tehdyn raportoinnin arvioitiin edistaneen muutos-
tavoitteen etenemistad ja tekevan muutostavoitteessa edistymisen nakyvaksi. Erillisen
tyokykyjohtamisen ohjausryhman perustaminen mahdollisti nopean reagoinnin ja
tiedolla johtamisen.

Raportointia muutostavoitteen toimeenpanon etenemisesta oli toteutettu vaih-
televasti henkilostolle, esihenkilopalaverissa, luottamushenkilotyéryhmissa ja
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johtoryhmatyoskentelyssd. Kuntaorganisaatiossa tavoitteen suuntaista etenemista
oli arvioitu my®ds poliittisten padttdjien kanssa, mitd pidettiin tarkeand osana kehit-
tamistd. Muutoksen aikaansaamisessa ja ylldapitamisessd hyodylliseksi koettiin myos
henkildstohallinto-ohjelmasta ja tyoterveyshuollosta saatu seurantatieto seka
jarjestelmien tuottamat muistutukset.

Ja me ollaan sielld [tyokykyjohtamisen ohjausryhmdssd] ihan silleen, se kokoontuu
noin 4 — 5 kertaa vuodessa, ettd ei kauhean useasti, mutta meilld on mietitty sinne
ihan selkedit tavoitteet ja ihan timmdistd mittaritietoa, ettd me oikeasti seurataan,
missd se meiddn tyohyvinvointi menee ja mitenkd meiddn tyokykyasiat edistyy ja
ollaan sinne niin kuin timmoisid mittareita rakennettu... Tuo ryhmd pystyy nopeasti
reagoimaan siihen ja sitten se kun on tavallaan ihan oikeasti faktatietoa, dataa siind
taustalla, ettd mistd ne pddtokset voidaan tehdd. T3

Toimivat yhteistyokdytdnnat tydkyvyn tukemisessa. Se, ettd tyokyvyn tuen muutos-
tavoitteen toimeenpano onnistui, edellytti vastaajien kokemuksen mukaan yhteis-
tyotd ja yhteisten prosessien kehittdamistd eri toimijoiden kanssa, kuten esimerkiksi
elakevakuutusyhtididen, tyoterveyshuollon ja paihdekuntoutusta tarjoavien orga-
nisaatioiden. Toimivien yhteistyokdytantojen koettiin sujuvoittavan uusien proses-
sien toimeenpanoa. Esimerkiksi tiivistynyt yhteistyo paihdekuntoutusta tarjoavan
organisaation kanssa tarkoitti helposti saavutettavien palveluiden ja ratkaisujen
tarjoamista tilanteissa, joissa tyontekijdlle on kasautunut erilaisia tyokykyyn vai-
kuttavia ongelmia. Matalan kynnyksen tyoterveyshuoltoyhteistyon ndhtiin mah-
dollistavan muun muassa varhaisen tuen toimivuuden, korvaavan tyon rajanvedot,
tyoterveysneuvottelut ja tydjarjestelyt sairauspoissaolon jdlkeen. Yhteistyo henki-
16ston kanssa muutostavoitteen toimeenpanossa koettiin tarkedksi, vaikka monilla
tyopaikoilla henkilostoa ei ollut vield juurikaan otettu mukaan kehittamiseen.

On kylld varmasti niinku iso rooli, siis myads silld niinku meiddn yhteistyokumppanilla
[tyoterveyshuolto], koska se on kuitenkin se paikka mihinkd ajatellaan et tyontekijd
ensimmdisend hakeutuu ja menee. T2

Mutta aina on pyritty ettd tyontekijdn edustajia on vdhintddn yksi mukana sielld,

tuota niin, sitten tyopajassa. Ja se on onneksi toteutunu, ettd se on ollu selked,
selked se tavoite siind. T5

TYOELAMAN TUTKIMUS ARBETSLIVSFORSKNING 24 (1) 2026 15



HENRIKSSON YM.

Toimeenpanon ulkoinen tuki. Kehittamishankkeessa mukana olon ndhtiin edista-
neen kehittamiseen varatun yhteisen ajan 10ytamista sekd keinojen 16ytymistd siihen,
miten omalla tyopaikalla voitiin toteuttaa tyoskentelya kohti muutostavoitetta.
Hankkeessa mukana olon koettiin my0s tuoneen tyopaikan avainhenkil6t muutok-
sessayhteisen asian ddrelle. Hankkeen tarjoaman fasilitointiavun koettiin auttaneen
tavoitteen konkretisoimisessa. Siten tavoite oli helpompi ymmartaad ja sen toimeen-
panoa helpompaa seurata. Myos ohjattuna tehty prosessin vaiheistaminen koettiin
tuoneen konkretiaa. Vaiheistamisen kuvattiin edistaneen kokonaisuuden hahmot-
tamista ja muutoksen toimeenpanon suunnittelua ja seurantaa. Hankkeessa tyopaikat
saivat osaamisen kehittamisen ja muutoksen toimeenpanon tueksi hankkeessa
pilotoidun tietopaketin. Se koettiin konkreettiseksi tyokaluksi, joka edisti muutos-
tavoitteen toimeenpanoa kdaytannossa. Myos tyopajoista saadut mallit ja ymmarrys,
esimerkiksi ajatus tyon muokkauksesta, koettiin hyddyllisind ja kehittdmistd jasen-

tavina.

Hanke on ollu siind mielessdkin hyvd, et se on vdhdn tuonu meiddt nyt tdllai sitten,
tammoselld kokoonpanolla yhteen, niin, niin tota, tdstd on, on, minusta tosi hyvd,
et kaikilla on tavallaan niinku se sama ajatus nyt ndistd just, ettd, ettd tota, kaikki
kuulemme tdmdn samanaikaisesti ja, niin tota, tdd edistdd sit varmasti myos sitd

jalkautumista ehdottomasti. T4

Mutta, mut et, mutta tota, md uskon ettd tds hyvinkin konkreettisesta tydkalusta on
nyt meille kylld enemmdn, enemmdn iloa kuin mistddn suurista linjauksista tdlld
hetkelld, koska niitd meiddn, meiddn kenttdmme ei nyt ihan kauheasti kestd tdlld
hetkelld. T6

Muutostavoitteen toimeenpanoa estaneet tekijat

Toimeenpanoa haittasivat organisaatiokulttuuriin liittyvat esteet, tydpaikan resurs-
sien ja rakenteiden puutteet seka se, ettd muutostiimin toiminta ei integroidu
tehokkaasti osaksi tyopaikan toimintaa. Seuraavassa tarkempi kuvaus estdvista
tekijoista.
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Organisaatiokulttuuriin liittyvdt esteet

Tydpaikan kielteiset asenteet. Muutostavoitteen toimeenpanoa koettiin estaneen se,
etta muutos koettiin tarpeettomaksi. Joskus muutostarve jopa kyseenalaistettiin
kokonaan. Muutostarvetta kyseenalaistettiin erityisesti, jos sen arvioitiin heiken-
tavan tyontekijoiden asemaa tai sen ajateltiin tarkoittavan hyviksi koetuista kay-
tannoistad tai jopa oikeuksista luopumista. Muutoksen johtamista haastoi myo6s huoli
siitd, tuottaako kehittamistyo tulosta arjen tasolla, mika saattoi aiheuttaa skeptisyytta
kehittamistoimintaan mukaan lahtemiseen.

Tietysti semmonen tietty skeptisyys on siind, ettd toimiiko se, ettd tehdddnko ne
mallit joka ei sitten aidosti jalkaudu ja sitd ei hyodynnetd ja kdytetd. T2

...siind semmosessa jalkauttamisessa vield, ettd, et tavallaan se sen [varhaisen tuen
keskustelu] maine ikddnku saatais vdhdn paremmaksi ylipddnsd, niinku just tdn,

selvitettyd tdtd et se on tarkotettu nimenomaan kannustavaksi eikd se ei oo mikddn
syytetyn penkki, ettd kieltdmydittd silld vahdn tommosessa yleisessd keskustelussa ni

on vdhdn sellanen maine vield ollu. T4

Puheeksioton vdlttdminen ja vaikenemisen kulttuuri. Haastatteluissa tuotiin esille,
ettd esimerkiksi perinteisesti miesvaltaisella alalla, jossa on suhteellisesti enemman
ikddntyneita tyontekijoitd, tyokykyasioita ei ollut valttamatta totuttu kdsittelemddn
yhteisesti. Vaikeiden asioiden puheeksiottoa ja esimerkiksi tyokykyyn ja sitd tukevan
tyohon kytkeytyvdan kuntoutukseen liittyvien asioiden kasittelya tyoyhteisossa
valteltiin. Haastateltavien mukaan tyokykyasioiden kasittelya estda usein se, ettd
tyontekijdt saattavat kokea asioiden kasittelyn johtavan leimaantumiseen.

...Sitten myos sielld ikddntyvdssd pddssd, meilld on tosi pitkid tyohistorioita ja sitten
sielld on just ehkd varsinkin timmadiset vaikeat asiat, niin sielld pddssd vield
haastavampia. Ettd semmoinen perinteinen [anonymisoitu] ala, niin se vaan tuo

sithen omat sdvynsd. T1

...kun puhutaan niistd terveysasioista, tyokykyasioista, niin ne on tosi vaikeita.

Se kynnys on iso ldhted niistd keskustelemaan. T1
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Tyopaikan resursseja ja rakenteita koskevat esteet

Haastateltavien mukaan osalla tyopaikoista hallinnolliset haasteet ja totutut tyo-
kdytannot estivdt muutostavoitteen toimeenpanoa.

Taloudelliset syyt, aika- ja henkilostoresurssien puute. Joillakin tyopaikoilla toimeen-
panoa vaikeuttivat resurssitekijdt, etenkin ajan, taloudellisten ja henkilostoresurs-
sien puute. Etenkin muutostiimin tyoskentelyn kaytannon haasteiden, esimerkiksi

aikatauluhaasteiden ja yhteisen ajan puutteen, koettiin estaneen kehittamis-
tyotd. Moni kuvasi, ettd muut tyotehtavat veivat kaiken ajan ja vaikeuttivat keskit-
tymistd, jolloin muutoksen edistaminen jdi arjen jalkoihin, vaikka ajan kdyttaminen

muutosprosessiin olisi ndahty merkityksellisend. Resurssien kaytto ja taloudelliset
kysymykset tydjarjestelyjen ja tyon muokkaamiseen teemoissa tulivat vastaan pro-
sessin aikana ja jarruttivat muutoksen toimeenpanoa.

Kun on niin tiukat aikarajat tiettyihin asioihin ollu niin, niin ja sit vield
henkilostoresurssipulat tdhdn samaan syssyyn, niin on ollu tosi haasteellinen ettd, et
silld lailla ettd isommalla, isommalla porukalla se tekeminen niin, ei, ei oo silld lailla
onnistunu kylld. T5

Kylld ja on sielld sitten toisaalta timmodiset taloudellisetkin kysymykset, ettd kylld
niihinkin aina tormdd ndissd tyomuokkauksessa ja tyokykyneuvotteluissa. Ettd
tietenkin kun pddllikoille on asetettu tietyt taloudelliset tavoitteet, niin sitten
tavallaan henkilon vajaatyokykyisend tyéllistdminen, niin siind sitten kylld myoskin
on ndmd raha-asiat aina sitten kysymyksessd. Ettd kylld niitd joutuu aika paljon
sitten perustelemaan, ettd mitd se sitten tarkoittaisikaan jos tdmd henkilo jdisi vaikka

tyokyvyttomyyseldkkeelle tdysin, ettd mikd se hintalappu sitten on. T3

Rakenteelliset ja hallinnolliset haasteet. Ty0paikan suuren koon sekd toimipisteiden
ja toimijoiden suuren maddran ja toimipisteiden hajanaisen sijainnin ndhtiin han-
kaloittavan muutoksen johtamista, mika toi haasteita esimerkiksi viestintddn ja
yleisesti kehittamiseen. Erdalld tyovoimavaltaisella tyopaikalla muutostavoitteen
saavuttamisen merkittavaksi esteeksi koettiin esihenkildiden lukumadadra ja vaihtu-
vuus, silld yksittdinen esihenkil? ei valttamatta kohtaa muutostavoitteen kdytannon
tilanteita, eikda muutoksen tarkeys ndin konkretisoidu ja uudet taidot kehity.
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...mut kun meilld on niin iso organisaatio, ettd tosiaan meilldhdn ei ole yhtd

organisaatiota, vaan meilld on niinku sata, sata yksikkod, sata johtajaa. T6

Meilld on aika paljon esimiehid ja on uusia esimiehid, sielld on vaihtuvuutta, niin
ettd sitd edistettdisiin, koska nddhdn on niitd asioita, joita perinteisesti HR hoitaa-
hoitaa ja ehkd ne esimiehet ei sit niin eikd vdlttdmdttd edes tormdad niihin tilanteisiin,

jos ei sielld tuu keissejd-keissejd eteen. T1

Muutostiimin toiminta ei integroidu tyopaikalla

Monilla tydpaikoilla epdselvat vastuut, eri henkilostoryhmien, erityisesti esihen-
kildiden, puutteellinen osaaminen sekad toimintaympadristossa hankkeen aikana
tapahtuneet suuret muutokset ndhtiin muutoksen toimeenpanoa estavina tekijoina.

Osallistumismahdollisuuksien puuttuminen ja kehittdmisen irrallisuus. Kehittamispro-
sessin aikana tydpaikoilla tapahtui merkittavid muutoksia, muun muassa henkiloston
vaihtumista. Muutostavoitteen toimeenpano ndhtiin joskus vain henkildstéosaston
(HR) ja sen toimijoiden asiana ja ndihin rooleihin kuuluvana, jolloin muut toimijat
eivdt sitoutuneet edistamdan tavoitetta. Kaytannossa joillakin tyopaikoilla yksit-
tdinen henkil6 edisti muutostavoitteen toimeenpanoa. Mitd pienempi ryvhma muu-
tostavoitetta edisti ja mitd enemmadn muutoksia siind tapahtui, sitd haavoittuvam-
maksi muutostavoitteen edistaminen nahtiin.

Yhdelldkddn tyopaikalla henkilosto ei ollut padssyt osallistumaan muutostavoit-
teen edistamiseen. Muutostiimit eivdt siis tunnistaneet vastuuta ja toimijuutta
yhteison yhteisena asia. My6ds moni johtoon kuuluva haastateltava olisi halunnut
olla tiiviimmin mukana kehittamisessa, mutta muut meneillaan olevat muutokset
ja aikapaineet rajoittivat heidan osallistumistaan. Johdon mukana olon puute nah-
tiin yhtena muutoksen toimeenpanon esteend, silla ilman sita muutostavoitteen
ajateltiin hankkeen loppumisen jdlkeen jadavan irralliseksi.

Kylld joo toki, mutta monestihan se vdhdn on, ettd itse kun toi HR on tdssd

vastuualueella ja Pirkolla [nimi muutettu] sitten se tyosuojelupuoli sieltd, niin

ndinhdn se vaan tuppaa olemaan, ettd se vdihdn sinne jdd. T1
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...ettd tyoryhmd on ollu kdytdnndssd [henkilOstdssd tapahtuneiden muutosten
vuoksi], tyéryhmd olen ehkd mind. Se on ollu ihan, ihan niinku mahdotonta saada

sitd tyoryhmdd siind niinku tukee. T5

Toimintaympdristdssd hanketoteutuksen aikana tapahtuneet suuret muutokset. Tut-
kimuksen toteutuksen aikana tapahtui tydpaikkojen toiminnan kannalta merkittavia
toimintaympadriston muutoksia. Tyopaikat toteuttivat muutostavoitteiden toimeen-
panoa COVID-19-pandemian aikana, minkd kerrottiin vaikeuttaneen muun muassa
yhteistoimintaa laajan etdtydsuosituksen ja etdtydopakon aikana. Osa oli kokenut
pandemiatilanteen myo0s haittaavan tyoterveysyhteistyota muutostavoitteen edis-
tamisessd. Riittamdttomadn yhteistyon tydterveyshuollon ja esihenkildiden valilla
koettiin mahdollisesti vaarantaneen muutostavoitteen saavuttamisen mahdollisuudet.
Lisdksi joillain tyopaikoilla toimintaympdriston ja organisaation nopeat muutokset,
kuten yrityskaupat, muutostavoitteen toimeenpanon ndakokulmasta keskeisen hen-
kiloston vaihtuminen seka ndihin linkittyvat ja muut epavarmuustekijat, olivat
muutostavoitteen toimeenpanoa estavia tekijoita.

Se just, kun me ei olla voitu-voitu livend ndhdd. Niin kylld, tuo nimenomaan
haastetta, koska Teams ei vdlttdmdttd sen porukan kanssa toimi niin hyvin, ettd
se vaatisi sen livekohtaamisen kylld. Keskusteluja silloin ne jdd kylld aika vdhdiseksi,

ettd ei ole ollut paras mahdollinen tilanne jalkauttaa asioita. T1

Ennen oli ihan selkeesti, et kaikki kdsiteltiin johtoryhmdssd. Mutta nyt meilld

[yrityskaupan myétd] on vield toimintamalli tdysin auki. T4

Pohdinta

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin ty0kyvyn tuen muutostavoitteiden toteutumista
tyopaikoilla. COVID-19-pandemian aikaiset johtamishaasteet ja toimintaympariston
muutokset korostivat tarvetta ymmartda muutosvalmiutta ja sen dynamiikkaa.
Muutostavoitteiden toteutumisen onnistuminen riippuu organisaation kyvysta
reagoida muuttuvaan toimintaymparistoon, mika vaatii joustavuutta seka tavoit-
teiden kriittistd arviointia.
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Tulosten tarkastelua

Tyopaikkojen tyokyvyn tuen muutostavoitteiden toteuttamista edistivat kyvykkyydet
ja sitoutuminen muutostavoitteeseen sekd muutosta tukevat rakenteet ja toimin-
tatavat. Tutkimuksessamme muutostavoitteen toteutumista estivat tyopaikan
organisaatiokulttuuria, resursseja ja rakenteita koskevat estavat tekijat seka se, ettd
muutostiimin toiminta ei integroitunut tyopaikalla. Edistavat ja estdvat tekijat pai-
kantuivat usein samojen teemojen erilaisiksi toteutumiksi, jolloin yksittdisten
tekijoiden sijaan voidaankin puhua mekanismeista, jotka eri tavoilla toteutuessaan
vaikuttivat toimeenpanoon joko sitd hidastaen tai vauhdittaen (ks. myos Seppa-
nen-Jarveld ym. 2015b).

Tutkimus toteutui COVID-19-pandemian aikana, ja etdtoihin siirtyminen asetti
johtamishaasteen sekad kehittamishankkeen tydskentelyyn, tyopaikkojen muutos-
tiimien tyoskentelyyn ettd tutkimuksen toteuttamiseen. Joidenkin hankeyhteistyohon
osallistuneiden tyopaikkojen toimialoilla pandemia rajoitti muutostavoitteen edis-
tamiseen kaytettdvissa olleita aika-, henkil0st6- ja talousresursseja. Lisdksi osassa
tutkittavia tyopaikkoja tapahtui merkittavidakin organisatorisia muutoksia tutki-
muksen toteuttamisen aikana. Edelld mainitut huomattavan laajuiset toimintaym-
pdristotekijat eivat kuitenkaan tulosten mukaan pysdyttdaneet toimeenpanoa. Vaikka
toimintaympadristotekijoilla voi olla merkittava vaikutus toimeenpanoon, se on usein
kuitenkin luonteeltaan etdistd, ja esimerkiksi toiminnan oikea ajoitus voi olla huo-
mattavasti merkittavampi tekija onnistuneessa implementaatiossa (Weiner ym.
2020).

Implementaatiotutkimuksissa toimeenpanon onnistumisen kannalta merkityk-
selliseksi tunnistettu organisaatioiden muutosvalmius (Albers ym. 2020) esiintyi
teemana seka edistdvissa ettd estdvissa tekijoissa. Tyopaikkojen muutosvalmiuden
taustalla vaikuttaa tydpaikalla vallitseva organisaatiokulttuuri ja toimintatavat,
jotka osassa tutkimuksemme tydpaikkoja vaikuttivat kielteisesti muutosten toi-
meenpanoon. Holtin ym. (2007) mukaan organisaatioiden muutosvalmiuteen vai-
kuttavat erityisesti prosessi, jolla muutos tehddan, konteksti ja muutosta toteuttavat
yksilot. Vahiten tutkimustietoa on siitd, minkdlainen yhteys implementoitavan
kdytannon tai intervention sisdll6lla on muutosvalmiuteen (Holt ym. 2007). Tdssa
tutkimuksessa tarkastellut tyopaikat edistivat kukin omaa muutostavoitettaan
tyokyvyn tuen kehittamisessa. Niissad kaikissa pyrittiin edistamaan tyopaikan roolia
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osana tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen perusajatusta eri tahojen yhteistoimintana
tyokyvyn alenemaa kokevan tyontekijan parhaaksi. Suurimmalla osalla tutkimuk-
sessa mukana olleista ty0paikoista tavoitteena oli tyokyvyn tuen toimintamallien
pdivittaminen tai muokkaaminen omalle tyopaikalle sopivaksi. Osalla tavoitteet
tasmentyivat tai muuttuivat prosessin aikana. Implementoitavia kaytdantojd ja mal-
leja ei niinkddn yhdistanyt niiden tasmallisesti samanlainen sisdltd, kuin niiden
oletetut vaikutukset tyossd jatkamiseen. Mahdollisuus asettaa tydpaikan omaan
tarpeeseen perustuva muutostavoite oli tarkeaa.

Hankeyhteistyohon osallistuneet tydpaikat olivat tehneet organisaatioidensa
muutosvalmiutta luotaavan valmiusanalyysin ennen kuin tutkimushaastattelut
toteutettiin. Useampi tydpaikka kohtasi valmiusanalyysin luomisen jdlkeen sellaisia
muutoksia, ettd ne vaikuttivat olennaisesti sovittujen muutostavoitteiden lapivie-
miseen. Tama luonnollisesti vaikutti tutkimuksessa tehtyyn tarkasteluun toimeen-
panoa edistavistd ja estavista tekijoistd. Huomio haastaa yleisemminkin pohtimaan
implementaatiotutkimuksessa tunnistettua vaiheittaista jasennysta (Meyers ym.
2012), jonka mukaan tehty valmiusanalyysi antaa suuntaviivat toimeenpanon val-
mistelulle ja sen toteuttamiselle. Tyopaikat ovat jatkuvassa muutoksessa, joten on
perusteltua kysyd, kuinka kauan kertaalleen luotuun valmiusanalyysiin voidaan
luottaa legitiimind muutosvalmiuden kuvaajana. Prospektiivinen valmiusanalyysi
ja siihen perustuvat konkreettiset toimenpiteet eivat valttamatta riitd ohjaamaan
toimeenpanoa. Organisaatioiden muutosvalmiuden on jossain madrin oltava jatkuvan
uudelleentarkastelun kohteena muutosta ldpi vietdessd. Organisaatioiden ja tyo-
paikkojen jatkuvaan muutokseen vaikuttavat seka sisdiset ettd ulkoiset tekijat.
Muutostavoitteen edistamisessd onkin tarkeda tyoskennelld tavoitteellisesti mutta
myos reagoiden muuttuviin ymparistotekijoihin.

Uusien toimintatapojen hallinta edellyttdad usein muutosjohtajaa tai -agenttia,
muutosta tukevaa organisaatiokulttuuria ja muutosprosessiin osallistuvien henki-
16iden sitoutumista muutokseen riippumatta siitd, millaisesta muutoksesta on kyse
ja millaisia toimenpiteita sen saavuttaminen edellyttaa (Metre 2009, Nazim ym.
2014). Enemmist6 implementaatiotutkimuksen viitekehyksistd tunnistaa imple-
mentaatiotiimit laadukkaan toimeenpanon kriittisind komponentteina (Metz &
Bartley 2020). Tdssa tutkimuksessa tyopaikoilla muutostavoitetta kaytantoon vie-
neet muutostiimit olivat tydpaikkojen itsensa madrittelema ryhma henkil6itd, jotka
ajoivat muutosta kukin omien aikataulujensa ja resurssiensa mukaisesti. Henkil9s-
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tovaihdosten yhteydessa esihenkiloiden tulisi nimeta uudet henkil6t muutostavoit-
teiden tukemiseen. Koska usein esihenkilot ovat avaintoimijoita muutostavoitteen
toimeenpanossa, etenkin heilla tulee olla riittdva tahtotila, sitoutuminen ja osaa-
minen sekd ymmarrys yhteisesta toimijuudesta henkildston kanssa muutostavoit-
teen ldapiviemiseksi. Muutostiimit eivdt aina tunnistaneet vastuuta ja toimijuutta
yhteison yhteisena asia.

Osaamisen ja motivaation lisaksi toivottuun kdyttaytymisen muutokseen vai-
kuttavat myos toimintaympadriston tarjoamat mahdollisuudet. Toimeenpanon
edistdjien ja estdjien kartoittamisen sijaan toinen metodologinen lahestymistapa
tutkimukselle olisikin voinut olla selvittda tyopaikan toimijoiden mahdollista kayt-
taytymisen muutosta Kdyttaytymisen muutospyoran avulla (Michie ym. 2011). Sen
avulla voidaan selvittaa kohderyhman tavoiteltuun kdyttdaytymiseen vaikuttavia
motivaatiota, kyvykkyyksid ja mahdollisuuksia. Tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen
kontekstissa kyse on kuitenkin yksittdaisten tyopaikkojen toimijoiden lisaksi myos
eri toimijatahojen yhteistyosta kuntoutujan tai tyontekijan parhaaksi. Tdlla hetkelld
tyokyvyn tuen ongelmat usein paikantuvat tai niita ratkotaan yksittdisen tyontekijan
ja tyonantajan valilla.

Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu

Arvioitaessa muutostavoitteiden toimeenpanon onnistumista kokonaisuudessaan
tulee ottaa huomioon tydpaikkojen kehittamishankeyhteistydssa tekemat valmiu-
sanalyysit, kdytettavissa olevat resurssit seka varsinainen mallien kdyttéonotto-
prosessi ja sen seuranta. Tdssd tutkimuksessa ei ollut mahdollista tehda laajaa kaikkia
edellda mainittuja nakokohtia tarkastelevaa implementaatiotutkimusta. Edistavien
ja estavien tekijoiden kartoittaminen pienelld maardlla tydpaikkoja nosti esiin
teemoja, joihin yleisemminkin kannattaa keskittya erilaisten tyohyvinvointia tai
tyokykya ylldpitavien ja tukevien mallien kdyttoonotossa tyopaikoilla. Tamdnkal-
taista tutkimusta, jossa paikannettaisiin tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen toi-
meenpanon haasteita tydopaikan nakokulmasta, ei ole aiemmin tehty.
Tutkimusaineisto oli kooltaan suhteellisen pieni ja haastateltavat valikoituneita
tavalla, jotaemme tiedd. Ryhmadhaastattelussa tiedonkeruun muotona on heikkouksia
ja vahvuuksia. Tutkimuksen kohteena olivat ty0paikat, joten ryhmadhaastatteluilla
valtettiin yksittaisten tyopaikkojen edustajien ndkemysten tarpeettoman suuri
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painoarvo, mika olisi voinut olla haaste yksilohaastatteluissa. Toisaalta ryhmdhaas-
tattelut luovat erilaisen sosiaalisen tilanteen kuin yksilohaastattelut, ja tietojen ja
ndakemysten esiin tuomisen kynnys voi eri syistd olla tydyhteisoistd muodostettujen
ryhmien haastatteluissa yksilohaastatteluja korkeampi. Monidanisyytta edisti se,
ettd haastatteluihin saatiin mukaan erilaisissa asemissa toimivia ja eri toimialoilla
toimivia henkiloita. Mikali tutkijoilla olisi ollut mahdollisuus tehda moninakokul-
mainen arviointi, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon ndkdkulmat olisivat tuoneet
hyvaa kontekstitietoa tyokyvyn tuen mallien toimeenpanon onnistuneisuutta arvi-
oitaessa erityisesti, kun tarkastelu tapahtui tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen
yhteistoimintaa painottavassa kehyksessa.

Tutkimuksen vahvuutena voi pitaa sen systemaattista implementaatiotutkimusten
viitekehysten hyodyntamista (Albers ym. 2020). Lisaksi usein toimeenpanoa edis-
tavid ja estavia tekijoita tarkastellaan jdlkikdteen, toimeenpanon jo tapahduttua
(Smit ym. 2023). Vahvuutena tassa tutkimuksessa voidaan mainita se, ettd mukana
olleet tyOpaikat selvittivat kehittamishankkeessa omaa muutosvalmiuttaan ennen
kuin lahtivadt toteuttamaan muutosta. My0s laaja monitieteinen tutkimusryhma oli
tutkimuksen vahvuus. Analyysi tehtiin usean sellaisen tutkijan yhteistyond, jotka
tunsivat laadullista ja implementaatiotutkimusta seka tutkimuksen aihepiiria pit-
kaltad ajalta.

Haastattelujen toteutus verkkoneuvottelusovelluksen avulla oli COVID-19-pan-
demian vuoksi ainoa vaihtoehto. Haastatteluihin osallistuneet HR- ja tyopaikkojen
esihenkil6- jajohtotason tyontekijat olivat tottuneita hyodyntamaan etadkokouksiin
tarkoitettuja sovelluksia, joten etdtoteutus ei haastattelutilanteissa juurikaan nayt-
tanyt hankaloittavan osallistujien valista keskustelua. Pandemian aikana etdana
toteutetuissa tutkimushaastatteluissa on yleisesti ollut ongelmia haastateltavien
rekrytoinnissa ja informoinnissa, osallistumisaktiviteetissa seka tietosuojan ylla-
pitamisessa (Hensen ym. 2021). Tamadn tutkimuksen toteutuksessa pystyttiin valt-
tamddn namad keskeisimmat ongelmat. Etatoteutuksen kautta menetimme kuitenkin
mahdollisuuksia kunkin tydpaikan kontekstitekijoiden tarkempaan havainnoimiseen
ja tiedon tuottamiseen organisaatioiden kollektiivisen ja ei-rationaalisen ulottu-
vuuden ymmadrtdmiseksi (Wassar & Haines 2020), mika organisaatioihin kohdis-
tuvassa toimeenpanotutkimuksessa on tarkeaa.
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Johtopddtokset ja jatkotutkimusaiheet

Tdssa tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, mitka tekijat edistavat ja estivat tyopaikkoja
niiden pyrkiessd saavuttamaan tyokyvyn tuen muutostavoitteita. Tarkastelu tapahtui
tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen kehyksessad, jolloin eri tahojen vdlinen yhteis-
toiminta ndhdaan valttamattomana tyontekijoiden tyokyvyn tukemisen takaamiseksi.
Tallaisten useamman ihmisen toiminnan kompleksisten interventioiden vaikutukset
syntyvat toimintaympadristoon kytkeytyvien mekanismien kautta (Skivington ym.
2021, Moore ym. 2015). Padosa tutkimuksessa mukana olleiden tyopaikkojen
muutostavoitteita edistavista tekijoistd, kuten johdon tuki, henkil9ston osallistaminen,
yhteisty0 sidosryhmien kanssa sekd toimeenpanon ulkoinen tuki, liittyikin jollain
tavalla yhteistoimintaan. Tydpaikkojen toiminnassa on vield paljon kehitettavaa,
jotta tyouran pidentdmiseen tahtdadvista toimenpiteistd saadaan vaikuttavia. Hyo-
dyntamadlla tyopaikkojen organisatorisia kyvykkyyksid ja yhdistamalla tyon kehit-
tamisen seka tyokyvyn tukemisen kdytannot voitaisiin tuottavuutta ja tyontekijoiden
hyvinvointia kohentaa samanaikaisesti. Tastd nakokulmasta tyonkuormituksen
mitoittamisessa, tyon organisoinnissa sekd johtamisessa on Suomessa vield paran-
nettavaa (Reiman ym. 2024).

TyoOpaikkojen roolia aktiivisena toimijana tyohon kytkeytyvdssa kuntoutuksessa
voi haastaa tiedon, osaamisen ja resurssien puute. Tyopaikoilla on epdilematta
intressind vdhentdd sairauspoissaoloja. Taman lisdksi olisi hyvd ymmartda tyokyvyn
tukemisen ja tyon tuottavuuden vdlinen yhteys. TyOpaikoilla voitaisiin lisdtd seka
tehdyn tyon tuottavuutta ettd tyontekijoiden hyvinvointia tunnistamalla tydpaikan
oma aktiivinen rooli tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa osana tyohon kytkeytyvdn
kuntoutuksen yhteistoimintaa. Ottamalla kdaytt6on tyokyvyn tuen ja ongelmien
varhaisen tunnistamisen malleja voidaan sairaspoissaoloja pyrkid vahentamaan
esimerkiksi tyota muokkaamalla. Erityistd huomiota tulisi kiinnittaa aiemmin toi-
mivaksi todettujen mallien kdyttoonottoprosessiin.

Tyokyvyn tuen toimintamallien kdyttoonottoa tulisi tarkastella aiempaa systee-
misemmin. Organisaatioiden muutosvalmius ei ndyttdisi olevan staattinen ominai-
suus, jonka voisi kertaalleen tilanneanalyysissa kartoittaa ja luottaa eri mallien
toimeenpanossa tdhan selvitystyohon. Pikemminkin kyseessd on prosessi seka
psykologisilta ettd rakenteellisilta osiltaan, mihin on syyta kiinnittad huomiota ja
ymmadrtdd sen merkitys onnistuneen implementaation tukemisessa. Tyopaikoilla
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on kuitenkin hyvin rajalliset resurssit toiminnan kehittamiseen. Erityisesti resurs-
seja ja osaamista olemassa olevien toimintamallien kdayttoonottoon ja juurruttami-
seen voi olla heikosti saatavilla. Ulkopuolinen tietoon perustuva tuki muutoksen
alulle saattamiseen ja sen mahdolliseen tukemiseen on suositeltavaa. Eri tyopaikoilla
ja toimialoilla tarvittava toimeenpanon tuki voi vaihdella laadultaan. Lisaa tutki-
musta tarvitaan siitd, mita tulisi tehdd, jotta tyopaikat tunnistaisivat roolinsa aktii-
visena toimijana tyohon kytkeytyvan kuntoutuksen mukaisessa eri toimijatahojen
yhteistyossa tai ylipddtdaan tyokyvyn tukemisessa.

Kirjoittajien kontribuutiot

Artikkelin kirjoittajat muodostivat tutkimustiimin, jossa tutkimustyo suunniteltiin
ja toteutettiin yhdessd. Mia Tammelin oli toisena toteuttajana kaikissa haastatte-
luissa, Mikko Henriksson, Maija Paukkunen ja Sanna Sihvonen vuorottelivat toisen
haastattelijan roolissa. Haastatteluaineiston analyysia tekivat kaikki tutkijat pohjaten
Mia Tammelinin tekemdan esianalyysiin. Padavastuun artikkeliin tehdysta tarkem-
masta analyysistd jakoivat Maija Paukkunen ja Riikka Holopainen. Pirjo Juvonen-Posti
ja Sanna Sihvonen toimivat asiantuntijaroolissa kaikissa tutkimuksen vaiheissa ja
vastasivat erityisesti tyohon kytkeytyvda kuntoutusta koskevasta osaamisesta ja
osallistuivat artikkelin eri versioiden kirjoitustyohon. Mikko Henriksson vastasi
artikkelityon kokonaisuudesta ja koostamisesta, pdadosin pohdinnasta sekd yhdessa
Maija Paukkusen kanssa implementaatiotutkimusta koskevan kirjallisuuden kes-
kusteluttamisesta. Kaikki kirjoittajat osallistuivat merkittavadlla panoksella artik-
kelikdsikirjoituksen tydstdmiseen ja viimeistelyyn.

Kiitokset

Haluamme kiittad kehittamishankkeeseen osallistuneita tyopaikkoja sekd hankkeen
asiantuntijatiimia.
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Rahoituslahteet ja sidonnaisuudet

Kehittamishanke toteutettiin ESR-rahoituksella mutta talla tutkimuksella ei ollut
erillista rahoittajaa. Ei sidonnaisuuksia.

Tiivistelmdn kadnnoksessa on hyddynnetty julkista ChatGPT-kielimallia. Lopulliset
kdannokset ovat tutkijatiimin omia.
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& Pirjo Juvonen-Posti

Factors facilitating and hindering the implementation of work ability support
in workplaces

Supporting the work ability of the working-age population is becoming increasingly
crucial as the dependency ratio weakens. Work ability is determined in relation to
the demands of the job, making workplaces and their stakeholders a key component
of the success of processes related to supporting work ability. This study examined
workplace representatives’ experiences regarding which factors promote or hinder
the implementation of change goals in work ability support at workplaces. The data
consists of semi-structured, remote group interviews with workplace representa-
tives (n=15) conducted during the period of 2021-2022. The study employed theories
and frameworks from implementation research, and the data was analyzed using
a deductive-inductive content analysis approach. The implementation of change
goals was facilitated by the capabilities and commitment of workplace representa-
tives and by supportive structures and practices within the workplace. Conversely,
the implementation was hindered by factors such as the workplace’s organizational
culture, resources, structures, and the lack of integration of the change team’s
activities within the workplace. Facilitating and inhibiting factors often involved
collaboration between different stakeholders. Future research should explore how
workplaces identify their roles in supporting employees’ work ability as part of
collaborative efforts. In the development of frameworks for implementation research,
itis important to consider the continuous updating of situational analysis, as a one-
time analysis may not be sufficient in a changing operational environment.

Key words: work ability, implementation, implementation research, workplace,
promotion of work ability
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