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Tiivistelma

Tydnantajilla on lakisaateinen velvollisuus huolehtia henkilostdsta,
tyOdymparistosta ja tyooloista siten, etta ne tukevat terveytta ja tydkykya tyduran
eri vaiheissa. Tutkimuksessa kuvataan, miten julkisen alan organisaatioissa
henkiloston tyokykya ja tyduria tuetaan tyokykyjohtamisen keinoin ja
yhteistydssa tydterveyshuollon kanssa. Tutkimus tuottaa vertailutietoa
organisaatioiden tyokykyjohtamisesta seka seurantatietoa siita, miten tydkyvyn
johtaminen ja tyoterveysyhteisty® ovat kehittyneet vuosien 2021 ja 2023
tutkimustuloksiin nahden. Lisaksi tutkimuksessa selvitettiin, miten Kevan
Kestavaa tydelamaa -hanke on tukenut alan organisaatioiden palautumista
pandemiasta seka tyokyvyttdmyysriskien hallintaa vuosina 2023 ja 2024.

Tutkimuksen kohderyhma on julkisen alan eldkelain (JuEL) mukaan
vakuutettujen henkildasiakkaiden tydnantajaorganisaatioiden henkildstéjohto
ja Kevan Kestavaa tyoelamaa -hankkeeseen osallistuvista organisaatioista myds
esihenkil6ita. Tutkimus on kuvaileva poikkileikkauksellinen seurantatutkimus,
jossa suoritettiin yksi kattava valtakunnallinen aineistonkeruu kunta-alalla,
hyvinvointialueilla, valtion virastoissa ja kirkon alalla: kyselytutkimus
organisaatioiden henkildstdjohdolle (N=324) ja esihenkildille (N=1610),

joista raportoidaan vastaukset niilta esihenkilGilta, jotka vastasivat kyselyyn
molempina tutkimusvuosina 2023 ja 2025 (N=592).

Tutkimustulokset osoittavat, ettd yha useammassa (51 %) julkisen alan
organisaatiossa on onnistuttu pienentdmaan sairauspoissaoloista aiheutuvia
kustannuksia. Poissaolokustannusten pienentamiseksi on tehty ennakoivia
toimia, joista yleisimpia ovat esihenkildtydn ja johtamisen kehittaminen seka
varhaisen tuen mallin tehokas hydédyntaminen. Esihenkildille resursoidaan
aiempaa useammin aikaa henkiléstdasioihin, ja toiminnan vakiintuessa
erityisesti hyvinvointialueilla on kiinnitetty huomiota tyékyvyn toimintatapojen
rooleihin ja vastuisiin seka esihenkildiden kouluttamiseen. Aktiivisen tuen
toimintatavan kayttéa myos seurataan aiempaa useammin.

Henkildstokokemusta seurataan laajasti, ja lahiesihenkilot seuraavat aktiivisesti
henkiloston tyokyvyttdmyysriskeja. Organisaatioissa on melko yhtenaisesti
kaytdssa tydkyvyn reagoiva varhainen tuki ja tyoterveysneuvottelujen
toimintamallit ovat vakiintuneet. Esihenkildiden yhteydenpito tydterveyshuoltoon
on lisdantynyt tilanteissa, joissa tydntekijan tyokyky on uhattuna. Tutkimuksen
mukaan ymmarrys osatyokykyisten tyollistamisen tarkeydesta on vahvistunut

ja tydterveysyhteistydhon ollaan osin aiempaa tyytyvaisempia.
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Tybdkykyjohtamisen suunnitelmallisuus vaihtelee kuitenkin paljon. Julkisella
sektorilla ylimman johdon sitoutuminen on vahaista, eika johtoryhmissa seurata
tyokyvyn tilaa jarjestelmallisesti. Vaikka tyokyvyttdmyyden kustannuksia seurataan
monessa organisaatiossa saannollisesti, niiden perusteella ei kuitenkaan

tehda suunnitelmia kustannusten pienentamiseksi. Tyoterveyshuolto tuottaa
aiempaa useammin ajantasaista tietoa henkildston tyokyvysta organisaation
kayttoon ja tunnistaa tyokyvyttdmyysriskissa olevat henkilot, mutta sen toivotaan
myos ottavan useammin kantaa tydntekijan jaljella olevaan tyokykyyn ja sen
edellyttamiin muutoksiin tydssa seka pitavan tiivimmin yhteytta esihenkildihin.

Tyokykyjohtamisessa on edistytty erityisesti tilanteissa, joissa tyokyky on jo
heikentynyt. Sen sijaan ennakoivan toiminnan kehitys on ollut epatasaista.
Ennakoiva tydkykyjohtaminen ja kaytannon tukitoimet, kuten tyonkierto ja
korvaava ty0, ovat harvinaisia, vaikka niita tarvittaisiin erityisesti mielenterveyden
varhaisessa tukemisessa. Pienissa ja keskisuurissa kuntaorganisaatioissa seka
seurakunnissa tydkyvyn tuki ja tiedolla johtaminen ovat edelleen hajanaisia.

Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeen arviointi osoittaa, ettd hanke on
kehittanyt strategista tydkykyjohtamista yhdenmukaistamalla esihenkildiden
ja henkilostdasioista vastaavien ymmarrysta tydkyvyn tuen toimintatavoista.
Hanke edisti yhteistyota ja kaytantodjen kehittamista organisaatioissa, mutta
tyokyvyttdmyyden vahentamiseen silla ei voitu osoittaa olleen suoraa yhteytta.
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Sammandrag

Arbetsgivarna har lagstadgad skyldighet att ta hand om personalen, arbetsmiljon
och arbetsforhallandena pa sa satt att de stoder halsan och arbetsférmagan

i alla skeden av yrkeskarriaren. I undersokningen beskrivs hur organisationer

i den offentliga sektorn med hjalp av arbetsmiljéledning och tillsammans

med foretagshalsovarden stodjer personalens arbetshalsa och framjar deras
yrkeskarridrer. Undersokningen ger jamforelsedata om organisationernas
arbetsmiljéledning samt uppféljningsinformation om hur arbetsmiljéledningen
och féretagshalsovardssamarbetet har utvecklats jamfért med underséknings-
resultaten for 2021 och 2023. Dessutom handlade undersdkningen om hur Kevas
projekt Hallbart arbetsliv har stétt organisationer i den offentliga sektorn att
aterhamta sig fran coronapandemin och hantera risker for arbetsoférmaga under
2023 och 2024.

Malgruppen for undersdkningen ar personalledningen i arbetsgivarorganisa-
tionerna for de privatkunder som har forsakrats enligt pensionslagen for den
offentliga sektorn (OffPL) och aven chefer i de organisationer som deltar i Kevas
projekt Hallbart arbetsliv. Undersokningen ar en beskrivande uppféljande
tvarsnittsundersokning som grundar sig pa omfattande material som samlats

in pa nationellt plan i kommunsektorn, valfardsomradena, statliga ambetsverk
och kyrkan: en enkatundersokning till organisationernas personalledning (N=324)
och chefer (N=1610), dar svaren rapporteras for de chefer som svarade pa
enkaten under bada undersokningsaren 2023 och 2025 (N=592).

Undersokningsresultaten visar att man i allt fler (51 %) organisationer i den
offentliga sektorn har lyckats minska kostnaderna for sjukfranvaro. For att
minska kostnaderna for sjukfranvaro har proaktiva atgarder vidtagits, i synnerhet
utveckling av chefsarbetet och ledningen samt effektivt utnyttjande av modellen
for tidigt stod. Man avsatter tid for personalarenden for cheferna oftare an

forr och efter att verksamheten etablerats har man sarskilt i valfardsomradena
uppmadarksammat rollerna och ansvarsférdelningen i verksamhetssatten for stéd
for arbetsformagan och utbildning av cheferna. Utnyttjande av verksamhetssattet
for aktivt stod foljs ocksa upp oftare an forr.
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Personalupplevelsen féljs upp i stor utstrackning och de narmaste cheferna foljer
aktivt med riskerna for arbetsoférmaga bland personalen. Reagerande tidigt
stod for arbetsformagan anvands ganska genomgaende i organisationerna

och verksamhetsmodellerna for féretagshalsovardsférhandlingar har etablerats.
Kontakt mellan cheferna och foretagshalsovarden har 6kat i situationer dar
arbetsformagan hos en arbetstagare ar hotad. Enligt undersékningen har
forstaelsen for vikten av att sysselsatta partiellt arbetsfora blivit starkare och man
ar delvis ndjdare med foretagshalsovardssamarbetet an forr.

Det finns emellertid stora variationer i planmassigheten inom arbetsmiljéledningen.
Den hogsta ledningens engagemang i den offentliga sektorn ar Iagt, och laget
med arbetsférmagan foljs inte upp systematiskt pa ledningsgruppsnivan.

Aven om kostnaderna for arbetsoférméga féljs upp regelbundet i manga
organisationer gors inga planer for att minska arbetsoférmaga utifran resultaten.
Foretagshalsovarden producerar aktuell information om personalens arbets-
formaga for organisationens bruk och identifierar personer som har en risk for
arbetsoférmaga oftare an forr, men det finns 6nskemal om att den oftare an forr
ocksa ska ta stallning till arbetstagarens aterstaende arbetsférmaga och vilka
andringar den férutsatter i arbetet samt ta en mer aktiv roll bland annat

i kontakten med cheferna.

Man har natt framgang i arbetsmiljéledning sarskilt i situationer dar arbets-
féormagan redan ar nedsatt. Daremot har utvecklingen inom proaktiv verksamhet
varit ojamn. Proaktiv arbetsmiljdledning och praktiska stodatgarder, sdsom
arbetsrotation och ersattande arbete anvands sallan dven om dessa skulle
behdvas sarskilt i tidigt stod for den psykiska halsan. I sma och medelstora
kommunala organisationer och férsamlingar ar stod for arbetsférmagan och
kunskapsbaserad ledning fortfarande oenhetliga.

Beddmningen av Kevas projekt Hallbart arbetsliv visar att projektet har hjalpt med
att utveckla strategisk arbetsmiljéledning genom att harmonisera forstaelsen

for verksamhetssatt for stod for arbetsformagan bland chefer och hr-ansvariga.
Projektet framjade samarbetet och utvecklingen av praxis i organisationerna,
men det hade ingen direkt koppling till hanteringen av 6kningen av risker for
arbetsoférmaga.
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Johdanto

Tyonantajilla on velvollisuus huolehtia henkildstdsta, tydymparistosta ja tydoloista
siten, etta ne tukevat terveytta ja tydkykya tyduran eri vaiheissa yhteistydssa
tyoterveyshuollon kanssa (tyoturvallisuuslaki 738/2002, 8. §, tydterveyshuoltolaki
1383/2001). Tydnantajan tydturvallisuusvelvoitteita on tarkennettu edelleen
tyoturvallisuuslain (738/2002) muutoksessa, jonka tavoite on edistaa
tyontekijéiden tydssa jaksamista ja vahentaa varhaista tydelamasta poistumista.
Tybnantajan on otettava huomioon, etta tydntekijan henkilékohtaiset edellytykset
saattavat vaatia yksildllisia tyosuojelutoimenpiteita hanen turvallisuutensa

ja terveytensa varmistamiseksi esimerkiksi nuoren ian, ikaantymisen tai
mielenterveyteen liittyvan tyokyvyttdomyysriskin lisaantymisen vuoksi.

Tyokyvyn tuen velvoittavuudesta huolimatta tydkyvyttomyydesta aiheutuu
vuosittain melko suuria kustannuksia. Keva on arvioinut, ettd kunta-alan,
hyvinvointialueiden, valtion ja kirkon alalla tydkyvyttémyyden kustannukset,
jotka johtuvat sairauspoissaoloista, tyotapaturmista, tydterveyshuollosta ja
tyokyvyttomyyselakkeista, nousevat vuosittain yli 1,5 miljardiin euroon (Keva
2025). Tydkykyinen henkilostd auttaa hallitsemaan kustannuksia ja turvaamaan
henkildston tydssa jatkamisen toimintaymparistdn muutoksissa. Lisaksi se
parantaa tydnantajamainetta seka tukee organisaatioiden tuloksellista toimintaa
ja asiakastyytyvaisyytta.

Tyokyvyn johtamisella tavoitellaan sita, etta henkildstd on tyouran kaikissa
vaiheissa tyokykyinen ja osaava seka suoriutuu tydssaan. Tydkykyjohtaminen on
osa paivittdista johtamista ja kytkeytyy samalla organisaation strategiaan, visioihin
ja arvoihin. Strateginen tyokykyjohtaminen on suunnitelmallista ja ennakoivaa.
Siina on selkeasti maaritellyt roolit ja vastuut koko johtamisjarjestelmalle.
Tyokyvyn strategiseen johtamiseen liittyy myds vahva tiedolla johtamisen ote:
tietoa hyddynnetaan jarjestelmallisesti ja kehitysta arvioidaan eri mittarein.
Toiminnan tueksi tehdaan suunnitelmia, joita tyokyvyn tuen toimintamallit
noudattavat, ja tehtyjen toimenpiteiden toteutumista ja vaikuttavuutta seurataan.

Tyoterveyshuollon ja tydpaikan valinen yhteistyd eli tyoterveysyhteistyd on tarkea
0sa organisaation tyokykyjohtamista ja vaikuttavan tydterveystoiminnan perusta.
Tyoterveysyhteistyd edellyttaa sujuvaa yhteydenpitoa, aktiivista ja saanndllista
yhdessa tekemista sovittuja toimintatapoja noudattaen seka tydpaikan
tuntemusta (Pesonen ym. 2019).

Kevan tutkimuksia | Tyokykyjohtaminen ja tydterveysyhteistyd julkisella alalla vuonna 2025



Tyokykyjohtamiseen ja tyoterveysyhteistydhon on julkisella alalla kohdistunut
viime vuosina erityisia paineita. Tutkimusta edeltavina vuosina koronapandemia
vaikutti monin tavoin julkiseen palvelutoimintaan ja muutti tydkaytantoja. Julkisella
alalla erityisesti asiantuntija-, hallinto- ja toimistotyota tekevien etatyo ja sittemmin
hybridityd yleistyivat. Pandemia kuormitti erityisesti lahity6ta tekevia sosiaali- ja
terveysalan seka kasvatusalan tydntekijoita. Laajemmin se nakyi koko henkiléston
kuormittumisena ja esimerkiksi lisdantyneina sairauspoissaoloina varsinkin vuonna
2022, kun rajoitustoimet purettiin. (Keva 20244, Pekkarinen, Korhonen ja Erkkila
2025)

Tyokykyjohtamista ovat julkisella alalla haastaneet myds erilaiset hallintouudistukset
ja toimintaympariston muutokset seka tiukentuva julkinen talous, joka on johtanut
muutosneuvotteluihin monilla julkisen alan tydpaikoilla. Hallintouudistuksista
merkittava on hyvinvointialueuudistus, joka toimeenpantiin 1.1.2023. Talléin noin
puolet kunta-alan henkildstdsta - yli 200 000 tydntekijaa - siirtyi hyvinvointialueiden
palvelukseen. Kaikkiaan 21 hyvinvointialuetta ja Helsingin kaupunki vastaavat

nyt seka sosiaali- ja terveyspalvelujen etta pelastustoimen jarjestamisesta.
Hyvinvointialueuudistus nakyi erityisesti esihenkildiden saamassa tuessa ja
mahdollisuuksissa toteuttaa tydkyvyn tuen toimintatapoja uusissa organisaatioissa
seka heidan kuormittumisessaan (Pekkarinen, Korhonen ja Erkkild 2025, Pulkkinen,
Ryynanen ja Pekkarinen 2025). Tyokykyjohtamisen kaytantoja on sittemmin
yhteensovitettu TE-palveluiden uudistuksessa, jossa yli 4 000 tydntekijaa siirtyi
1.1.2025 ty6- ja elinkeinoministeriosta kuntien palvelukseen. Henkildston
tybnantajaorganisaation tai tydterveyshuollon palveluntuottajan vaihtuessa tulee
rakentaa ja johtaa my@s tydkyvyn tuen yhteisia toimintamalleja seka johtaa niiden
kayttoonottoa. Seka henkildstdjohdon etta tydterveyshuollon tuki esihenkilGille

on tarkeaa. Esihenkilt ovat avainasemassa tyokykyjohtamisen kaytantdjen
jalkauttamisessa.

Julkisella alalla tyokykyjohtamisessa korostuvat ammattiryhmien valiset erot
tyooloissa ja tyokyvyttomyysriskeissa, minka lisaksi eri ikaryhmilla voi olla erilaisia
tarpeita tyokyvyn tuelle. Julkisen alan tyokyvyttomyysriskit ovat suuret erityisesti
hoito- ja kasvatusalan tehtavissa, joissa ty6 on usein henkisesti ja ruumiillisesti
kuormittavaa ja poissaolot sairauden takia muita ammattiryhmia yleisempia
(Pekkarinen, Korhonen ja Erkkila 2025). Tyokyvyttomyysriskiin vaikuttavatkin
henkiloston ika- ja ammattirakenteen lisaksi sen sairauspoissaolojaksojen
maarat. Kunta-alan henkildston riski paatya tyokyvyttdmyyselakkeelle seuraavan
kolmen vuoden aikana on 1,6 prosenttia, mutta ammattiryhmien valilla on suuria
eroja. Ennusteen perusteella suurimman tilastollisen riskin ammattiryhmiin
kuuluvat esimerkiksi sairaala- ja laitosapulaiset, keittio- ja siivoustyota tekevat,
asiakaspalvelu- ja toimistotydntekijat, Iahihoitajat ja lastenhoitajat. (Keva 2024b)
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Tyokyvyttomyyden riski kasvaa henkiloston ikdantyessa, jolloin tyokyvyttomyyteen
johtavat yleisimmin tuki- ja lilkuntaelinten sairaudet mutta melko usein myos
masennus. Mielenterveyshairiét ovat viime vuosina aiheuttaneet entista

enemman nuorten, alle 30-vuotiaiden tydntekijoiden sairauspoissaoloja ja
tyokyvyttdmyyselakkeita. Ahdistuneisuushairiot ovat myos julkisella alalla nousseet
viimeisen kymmenen vuoden aikana yleisimmaksi vahintaan 10 paivaa kestaneen
sairauspoissaolon syyksi (Sohlman 2024). Tyékykyjohtamisessa on entista
paremmin huomioitava myos hyva mielenterveyden johtaminen (Vorma ym. 2020).

Julkisen alan tyopaikoilla tydkykyjohtaminen on kehittynyt vaihtelevasti viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Tyoterveysneuvotteluita kdydaan yleisesti, ja viime
vuosiin asti tyokyvyn aktiivisen tuen toimintatapa vakiintui, mutta erityisesti
tehostettu tuki osatyokykyisten tyossa jatkamiseen on viime vuosina ollut
hajanaista (Pulkkinen ja Ryynanen 2023). Tyouria on kuitenkin tuettu kaytannon
toimilla, jotka siirtavat katsetta tyokyvyn ongelmista jaljella olevaan tydkykyyn ja
kannustavat terveydentilan niin salliessa ty6ssakayntiin sairauspoissaolon sijaan
(Pulkkinen ja Ryynanen 2023, Pekkarinen ja Haapakoski 2017). Tiedolla johtaminen
ja suunnitelmallinen toiminta jaavat kuitenkin usein puolitiehen, mika kay ilmi
esimerkiksi vaihtelevina kaytantdina siina, miten saanndllisesti johtoryhmassa
kasitelldan tyokyvyn mittareita. Myos tydterveyshuolloilta on kaivattu nykyista
enemman analysoitua tietoa ja toimenpide-ehdotuksia seka aktiivisempaa otetta
ja kumppanuutta. (Pekkarinen ja Heikinheimo 2021, Pulkkinen ja Ryynanen 2023)

Kevan tehtava on hoitaa jasenyhteisdidensa elaketurvan toimeenpanon lisaksi
toimintaa, jolla pyritdan vahentamaan henkildston tydkyvyttomyysriskia (julkisten
alojen elakelaki 81/2016). Tata tehtavaa varten Keva on seurannut julkisen alan
organisaatioiden tyokyvyn johtamisen ja tytterveysyhteistyon tilaa jo usean vuoden
ajan. Tutkimuksen avulla selvitetddn myos Kevan Kestavaa tydeldamaa -hankkeen
vaikutuksia julkisen alan organisaatioiden palautumiseen pandemiasta seka
tyokyvyttdmyysriskien hallintaan vuosina 2023 ja 2024.

Tama tutkimus tuottaa vertailutietoa julkisen alan organisaatioiden
tyokykyjohtamisesta seka seurantatietoa siita, miten tyokyvyn johtaminen ja
tyoterveysyhteisty6 ovat kehittyneet. Tutkimus tuottaa tyokyvyttomyysriskin
pienentamisen tueksi tietoa siita, milla keinoin kuntien, hyvinvointialueiden,
valtion ja kirkon alan organisaatioissa tyokykya johdetaan ja tuetaan yhteistydssa
tyoterveyshuollon kanssa. Tutkimuksessa on vastaajina myds esihenkildita,
joiden vastausten avulla arvioidaan Kestavaa tydelamaa -hankkeessa tehdyn
kehittamistydn vaikutuksia tyokyvyn johtamiseen ja tukeen julkisen alan
organisaatioissa
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Tutkimuksesta

Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Keva on vuodesta 2015 alkaen arvioinut julkisen alan organisaatioiden tydkyvyn
johtamisen ja tyOterveysyhteistydn tilaa. Tassa tutkimuksessa kuvataan, miten
kunta-alan, hyvinvointialueiden, valtion ja kirkon alan organisaatioissa tuetaan
henkiloston tyokykya ja tyouria tydokykyjohtamisen keinoin ja yhteistyossa
tyoterveyshuollon kanssa. Tutkimus tuottaa vertailutietoa organisaatioiden
tyokykyjohtamisesta seka seurantatietoa siita, miten tyokyvyn johtaminen

ja tyoterveysyhteistyd ovat kehittyneet vuosista 2021 ja 2023, jolloin Keva on
toteuttanut vastaavat tutkimukset. Vuosina 2023 ja 2025 kerattiin tietoa myos
esihenkil6ilta organisaatioista, jotka osallistuivat Kevan Kestavaa tydelamaa
-hankkeeseen.

Tutkimuksen tavoite oli selvittaa seuraavia kysymyksia:

1. Miten tyokykyjohtaminen, tydkyvyn tuki ja yhteistyd tyoterveyshuollon

kanssa toteutuvat julkisen alan tydpaikoilla henkilostdjohdon ndkékulmasta?

2. Miten henkildstdjohdon ja esihenkildiden osaaminen ja tyokykyjohtaminen
ovat kehittyneet kahden vuoden aikana? Onko muutos ollut erilainen
Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistuneissa organisaatioissa?
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Kestavaa tydoelamaa -hanke

Kestavaa tydelamaa oli vuosina 2022-2024 toteutettu julkisen alan
tyokykyhanke, jonka tavoite oli vahvistaa julkisen alan tydntekijoiden tydkykya
seka auttaa julkisen alan organisaatioita palautumaan koronapandemiasta

ja tydkyvyttomyysriskien kasvusta. Hankkeessa kehitettiin entista parempia
valineita tyokykyjohtamisen tueksi. Kestavaa tydelamaa -hanke jakautui useisiin
osahankkeisin, jotka toteutettiin yndessa hankkeeseen osallistuvien julkisen
alan tyonantajien kanssa. Kaikki osahankkeet vastasivat hankkeelle asetettuihin
laajempiin tavoitteisiin. Yhdessa osahankkeiden tuotokset muodostavat laajan
kokonaisuuden tydvalineita ennakoivan ja vaikuttavan tydkykyjohtamisen tueksi.

o . Kestévéé‘
Digitaaliset tyovalineet
tyokyvyttémyysriskien ennakointiin ty6elamaa
Tyokykyjohtamisen ‘ .
kehittamisverkostot ° e Kevan Pulssi-palvelu
hankkeessa ®
o [

Tutkimukset . Tybékykyjohtamisen
Tukea ennakoivaan :
hankkeessa O . . o osaamisen
ja vaikuttavaan e
. - - kehittaminen
tyokykyjohtamiseeen

T ) ® o
Tyoelamayhteytta e TyGterveysyhteistyon
tukeva tyokokeilu ® ® kehittdminen
Kevan Kestava ura -sovellus e e Ty6urasuunnittelun keinoja

Hankkeessa oli mukana 34 julkisen alan pilottiorganisaatiota seuraavista
kohderyhmista: sosiaali- ja terveysalan henkil6sté mukaan lukien uusille
hyvinvointialueille siirtyva henkilostd (yhteensa 14 hyvinvointialuetta), opetusalan
henkil6sto varhaiskasvatuksen, perusopetuksen ja toisen asteen koulutuksessa
(yhteensa 15 kunta-alan organisaatiota), valtion turvallisuusalan henkilosto
(yhteensa 5 organisaatiota). Lisaksi hankkeessa oli mukana kirkon tyénantajia,
joiden osalta projekti toteutettiin verkostomaisena toimintana.
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Aineisto ja menetelmat

Tutkimus on kuvaileva poikkileikkauksellinen seurantatutkimus, jossa
tutkimusaineisto kerattiin sahkdiselld kyselylomakkeella helmikuussa 2025.

Tutkimuksen kohderyhma oli julkisen alan elakelain (JuEL) mukaan vakuutettujen
henkil6asiakkaiden tydnantajaorganisaatioiden henkildstdjohto seka esihenkildita
Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistuvista organisaatioista.
Tutkimukseen osallistuivat kunta-alan organisaatiot mukaan lukien kunnalliset
osakeyhtiot seka hyvinvointialueet, valtion budjetista rahoituksensa saavat valtion
virastot ja laitokset seka Suomen evankelis-luterilainen kirkko. Tutkimuksen
perusjoukkoon kuuluivat organisaatiot, joissa tydeldkevakuutettuja on vahintaan
kymmenen.

Aineisto kerattiin strukturoidulla kyselytutkimuksella, joka toteutettiin kolmelle
kohderyhmalle seuraavasti:

1. Organisaatioiden henkil6stéasioista vastaavat

Kevan asiakastietojarjestelmasta poimittiin kunta-alan, hyvinvointialueiden,
valtion ja kirkon alan henkildstdasioista vastaavat, jotka ovat asiantuntijoita
kuvaamaan organisaatioiden tyokyvyn strategista johtamista seka
arvioimaan yhteistydn onnistumista tyoterveyshuollon kanssa (N=1 173).
Kysely toteutettiin sahkdpostitse lahetettyna helmikuussa 2025. Kyselyyn
vastasi yhteensa 334 julkisen alan henkildstdasioista vastaavaa. Kyselyn
vastausprosentti oli 29. Vastaajat edustavat 346 227:a3 vakuutettua,

mika on 47 % kaikista Kevan tydssakayvista vakuutetuista eli julkisen alan
palkansaajista.

2. Kestavaa tyoelamaa -hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden
henkiléstdasioista vastaavat

Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistui kaikkiaan

29 organisaatiota. Niiden henkildstdasioista vastaavista tutkimuskyselyyn
vastasi 15 vuonna 2025 ja 10 vuonna 2023. Organisaatioista neljaa voidaan
kayttda seurannassa. Osallistuneita vertaillaan tutkimuksessa yli 2 000
vakuutetun organisaatioihin, joita oli 11 vuonna 2025 ja 17 vuonna 2023.
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3. Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistuneet esihenkilot

Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistuneista organisaatioista
osallistui vuonna 2025 viisitoista ja vuonna 2023 kahdeksantoista
tutkimukseen, jossa kartoitettiin esihenkildiden tyokykyjohtamisen
osaamista ja nakemyksia. Kysely lahetettiin helmikuussa 2025 ja maalis-
huhtikuussa 2023 sahkopostitse ndiden organisaatioiden esihenkildille
(vuonna 2025 N=5 002 ja vuonna 2023 N=5 474). Kyselyyn vastasi yhteensa
1 610 esihenkilda vuonna 2025 ja 1 859 esihenkilda vuonna 2023.

Naista poistettiin vastaukset 70 vastaajalta, jotka eivat antaneet lupaa
yhdistaa vastauksiaan aiempiin tai organisaatiotason tietoihin. Kyselyn
vastausprosentti oli 32 vuonna 2025 ja 34 vuonna 2023. Esihenkildista

592 vastasi kyselyyn molempina vuosina siten, etta seuranta oli mahdollista.
Tassa julkaisussa tulokset raportoidaan heidan osaltaan.

Vastaajat

Kunta-alan ja valtion organisaatioiden henkilostdasioista vastaavat olivat paaosin
henkilostopaallikoita tai -johtajia. Mukana oli myds vastaajia nimikkeilld hallinto-
tai talousjohtaja, hallinto- tai talouspaallikkd, toimitusjohtaja tai kunnanjohtaja.
Kirkon organisaatioissa henkildstdasioista vastaavat tydskentelevat paaosin
nimikkeilla hallinto- tai talousjohtaja tai talouspaallikkd. Organisaatioiden
henkildstdasioista vastaavien vastaajamaarat ja kyselyn vastausprosentti palasivat
samalle tasolle kuin vuoden 2021 tutkimuksessa (taulukko 1). Vuonna 2025
tutkimukseen ei haastateltu tyoterveyshuollon edustajia.

Taulukko 1. Henkilést6asioista vastaavien vastaajamaarat vuosina
2021-2025

Vastanneita Vastanneita Vastanneita
2025 N (%) 2023 N (%) 2021 N (%)
Kunta N=213 (30 %) N=176 (24 %) N=211 (31 %)
Hyvinvointialue N=8 (38 %) N=8 (38 %) -
Valtio N=61 (25 %) N=56 (21 %) N=39 (22 %)
Kirkko N=52 (27 %) N=46 (23 %) N=80 (31 %)
Yhteensa N=334 (29 %) N=289 (24 %) N= 330 (30 %)

Vuonna 2025 henkiléstdasioista vastaavien kyselyyn vastanneista 63 % oli kunnan
edustajia, 2 % hyvinvointialueiden, 19 % valtion ja 16 % kirkon alan edustajia, mika
vastaa vuoden 2023 osuuksia (Pulkkinen & Ryynanen 2023).
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Tutkimukseen osallistui erikokoisia kuntaorganisaatioita. Niihin sisaltyvat myos
kunnalliset osakeyhtiot, joiden maara aineistossa on kasvanut tasaisesti samalla,
kun kuntayhtymien maara on vahentynyt (taulukko 2). Vuonna 2025 pienia

ja keskisuuria kuntia osallistui tutkimukseen aiempaa enemman.

Taulukko 2. Aineistossa mukana olevien kunta-alan organisaatioiden
jakautuminen organisaatiotyypeittdin vuosina 2021, 2023 ja 2025

2025 (%) 2023 (%) 2021 (%)
e ot 2 2 s
Suuret kunnat (yli 900 henkil6a) 13 18 18
Kuntayhtymat 10 12 20
Osakeyhtiot 39 43 36
Yhteensa 100 100 100

Esihenkildkyselyyn vastanneiden organisaatiot olivat hyvinvointialueita ja kuntia.
Vuonna 2025 tutkimukseen osallistuneiden hyvinvointialueiden esihenkildista
tutkimuskyselyyn vastasi 28 % (N=842) ja kuntien esihenkildista 38 % (N=768).
Vuonna 2023 vastaavat osuudet olivat 29 % (N=994) ja 41 % (N=865). Vastaajat
edustivat monenlaisia esihenkildtehtavia.
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Sairauspoissaoloista aiheutuvia
kustannuksia on onnistuttu
vahentamaan

Useammassa kuin joka toisessa (51 %) julkisen alan organisaatiossa oli
henkilostojohtajien vastausten perusteella onnistuttu vahentamaan
sairauspoissaolokustannuksia edellisen vuoden aikana. Kustannusten
vahentamisessa on onnistuttu paremmin kuin vuonna 2023, jolloin tassa kertoi
onnistuneensa kolmannes vastaajista. Kehitys on ollut mydnteista kaikilla
sektoreilla.

Olemme onnistuneet viimeisen 12 kuukauden aikana vahentamaan
sairauspoissaoloihin liittyvia tyokyvyttomyyskustannuksia

) v (i &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 55 % 63 % 43 % 47 %

2023 32% 33% 17 % 38 %

Organisaatioissa, joissa oli onnistuttu vahentamaan sairauspoissaoloihin
liittyvia tyokyvyttomyyskustannuksia, henkildstdasioista vastaavia pyydettiin
mainitsemaan kolme keskeisinta keinoa, joiden arvioitiin vaikuttaneen
sairauspoissaolokustannusten pienentymiseen. Yhteensa 127 organisaatiosta
vastattiin kysymykseen, ja keinoja esitettiin 307 kappaletta.

Yleisimmat toimet, joilla vastaajaorganisaatioissa on vaikutettu sairauspoissaolo-
kustannuksiin, eivat ole suuresti muuttuneet vuoden 2023 tutkimuksesta. Keinot
kustannusten vahentamiseksi ovat suurelta osin ennakoivia, kuten esihenkildtyon
ja johtamisen kehittamista seka varhaisen tuen mallin tehokasta hyédyntamista.
Lisaksi ennakoivan tuen keinovalikoimassa esille nousee runsaasti erilaisia tapoja
helpottaa ty6arkea, esimerkiksi etatyd, tyoolojen kehittaminen, tydkuorman
tasaaminen, tydnkuvien selkiytys ja ergonomiaan panostaminen. Hyva yhteistyd
tyoterveyshuollon kanssa ja toimivat tyoterveysneuvottelut nahdaan keskeisina
keinoina, joilla sairauspoissaolokustannuksia voidaan pienentda. Tyokyvyn
heikennyttya kaytetaan erilaisia keinoja mahdollistaa tydssa jatkaminen, kuten
tyoaikajarjestelyita tai tydn muokkaamista.
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Taulukko 3: Henkilést6asioista vastaavien nimeamat keskeiset
keinot, joiden arvioitiin vaikuttaneen sairauspoissaolokustannusten
pienentymiseen (aiheluokat, joissa vahintaan 10 mainintaa)

Maininta Lukumaara
Varhaisen tuen malli ja sen mukainen ennakoiva toiminta 52
Tehokas ja toimiva tydterveysyhteistyo 51
Esihenkildiden osaamisen varmistaminen ja tuki 29
Erilaiset tukikeinot tyon tekemiseen, tydaikajarjestelyt 28

tai tydn muokkaaminen

Seuranta ja sen tehostaminen 22
Hyva esihenkil6tyd ja johtamiskulttuuri 16
Tydyhteison kehittdminen, hyva tydilmapiiri 10
Aktiivinen ja avoin viestinta 10

Varhaisen tuen malli ja sen mukainen ennakoiva toiminta korostuvat
vastauksissa. Kommenteissa korostetaan nopeaa puuttumista ongelmiin ja tassa
yhteydessa seurannan seka hyvan keskustelukulttuurin merkitysta.

Ennakoiva tuki, hyva tyoterveys, aktiivinen puuttuminen tydntekijan
jaksamisessa havaittuihin ongelmiin (kirkon alan vastaaja)

Aktiivisen tuen toimintamallin kaytdén tehostaminen.

Puheeksiottokulttuuri. Henkiloston terveysvakuutus.
(kunta-alan vastaaja)
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Henkildstdasioista vastaavat pitavat tyoterveysyhteistyota yhtena keskeisena
keinona pienentaa sairauspoissaolokustannuksia. Tiivis yhteistyd varmistetaan
saanndllisella vuoropuhelulla. Ty6éterveysyhteistydhon liittyviin nostoihin
kuuluivat myods sopimuksen kattavuus, painotus ennakoivaan toimintaan

ja tydterveysammattilaisten ammattitaito. Hyvat tyéterveysneuvottelut
nousevat nekin esiin tassa yhteydessa. Yksittdisissa kommenteissa mainittiin
kilpailuttamisen kautta toteutunut yhteistydn parantunut taso. Lisaksi nopea
hoitoon paasy nahtiin vaikuttaneena tekijana: yksittaiset vastaajat kertoivat, etta
kayttoon otetulla sairauskuluvakuutuksella on pystytty vaikuttamaan esimerkiksi
tahan.

Tyoterveyshuollon yhteistydn parantuminen Hyva esihenkildtyd
Henkiloston keski-ian on laskenut, kun on ollut voimakasta
elakoitymista vuodesta 2022 alkaen (kunta-alan vastaaja)

Hyva tydterveyshuolto ja hyva seka saannollinen vuoropuhelu
tyoterveyshuollon kanssa. Varhaisen puuttumisen malli, joka ohjaa
prosessia. Esihenkil6iden koulutus. (kunta-alan vastaaja)

Hyva esihenkildtyd on tydkykyjohtamisen onnistumisen edellytys. Esihenkildiden
tukeminen ja kouluttaminen tydkykyjohtamisessa on yksi yleisimmista keinoista,
joilla sairauspoissaolokustannuksiin on onnistuttu vaikuttamaan organisaatioissa.
Myds esihenkildiden toimiva yhteistyd tyoterveyshuollon kanssa nousee esille.

Esimiesten ja lahiesimiesten yhteiset palaverit ja sita kautta heidan
tukeminen omassa tiimissaan. Keskusteluja tyontekijoiden kanssa.
(kirkon alan vastaaja)

Esihenkildkoulutukset tydkyvyn johtamisessa. Esihenkildiden
pitamat varhaisen tuen keskustelut. Esihenkildiden ja
tyoterveyshuollon yhteisty0 ja tydterveysneuvottelut tyontekijéiden
ty6hon paluun tueksi. (kunta-alan vastaaja)
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Tyéjarjestelyilla seka tyén tekemisen tapoja tai sisaltéja muokkaamalla
tai tasmentamalla on vastausten mukaan pystytty vaikuttamaan
sairauspoissaolokustannuksiin joko ennakoivasti tai sairauslomalta palattaessa.

Tyonkierto, tydn keventaminen, apuvalineet (kunta-alan vastaaja)

Selkeat tydnkuvat, tehtavassa onnistumiseen mahdollistava
koulutus, avoin tiedotus (kunta-alan vastaaja)

Seurannan lisdamisen tai kehittamisen katsottiin vaikuttaneen sairauspoissa-
olokustannuksiin. Vastausten perusteella seurantaa kaytettiin monenlaisiin
tarkoituksiin, muun muassa sairauspoissaoloihin, halytysrajoihin ja
tyokykyjohtamisen kdytantojen toteutumiseen. Keskeiseksi tekijaksi vastauksissa
katsottiin seurannan sitominen tavoitteisiin ja toimenpiteisiin.

Tydnantaja ja tyoterveyshuolto kayvat saanndllisesti lapi
poissaoloja ja pohtivat keinoja niihin vaikuttaa ja niita vahentaa,
ja tyoterveysneuvotteluja kaydaan aktiivisesti. Esihenkilot toimivat
aktiivisesti VARTU-asioissa. Tydpaikalla tytaika-asiat, tyon ja
yksityiselaman yhteensovittaminen ja muita tyohyvinvoinnin
teemoja kasitellaan saanndllisesti. (valtion vastaaja)

Tyokyvyn johtamisen mallin ja tavoitteiden maarittaminen,
saanndllinen seuraaminen, VATUjen maaran kasvattaminen,
Mielenhuoli-palvelulinjan kayttéonotto seka lyhytterapian
kayttdonotto osana tydterveyspalveluita. (kunta-alan vastaaja)
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Ty6yhteisén ilmapiirin ja keskustelukulttuurin kehittaminen seka
tyohyvinvoinnin teemoista keskustelu tydyhteisdssa olivat myds toimivaksi
katsottuja tapoja vahentaa sairauspoissaoloja.

- tydyhteison keskustelukulttuurin kehittdminen - esihenkildiden
kanssa kaydyt keskustelut - henkiléstojohtamisen kaytanteiden
muistiin palauttaminen (kunta-alan vastaaja)

Avoin keskustelukulttuuri, johon henkilostoa saannollisesti
kannustetaan. Jokaiseen tilanteeseen on |dydettavissa ratkaisu,
mikali asioita otetaan puheeksi esihenkilon kanssa. (--) Tyon
tuottavuus lahtee hyvasta tyoilmapiirista, jonka luomisessa jokaisella
on oma vastuunsa. (kunta-alan vastaaja)

Yleisimmin mainittujen toimien lisaksi vastauksissa esitettiin runsaasti

muita tapoja vaikuttaa sairauspoissaolokustannuksiin seka muita syita
sairauspoissaolojen vahentymiseen. Poissaolokustannuksia oli saatu
pienentymaan erimerkiksi seuraavilla toimilla: pidennys esihenkilon oikeuteen
myontaa poissaoloja, riskikartoitukset, tyohyvinvointikyselyn tulosten parempi
hyodyntaminen, erilaiset tydhyvinvoinnin tuen muodot, resurssien lisaéaminen
organisaation henkildstopalveluihin seka ilmaiset influenssarokotukset.

Lisaksi mainittiin useita mielenterveyden tukikeinoja, kuten helposti saatavilla
olevat mielenterveyspalvelut, mielen hyvinvoinnin ABC-mallin kayttéonotto seka
tyoterveyden palvelut, kuten psykologin tai lyhytpsykoterapian kayttd. Muina
syina poissaolokustannusten pienenemiseen mainittiin usein pandemia-ajan
paattyminen. Myos esimerkiksi elakditymiset tai henkiloston vaihtuminen ovat
voineet vaikuttaa poissaolokustannuksiin.
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Tyokykyjohtamisen osaamiseen

ja resursseihin on kiinnitetty huomiota

Aiempaa suurempi osa kuntien (72 %), hyvinvointialueiden (100 %) ja kirkon

(69 %) henkiléstdjohdon edustajista raportoi, etta organisaation esihenkildille

on resursoitu aikaa esihenkildiden tydkykyjohtamisen tukeen. Muutos on suuri
erityisesti hyvinvointialueilla, mihin saattaa vaikuttaa se, etta hyvinvointialueiden
aloittaessa toimintansa vuonna 2023 erilaiset toimintatavat olivat vasta
kehittymassa.

Esihenkilobille on resursoitu aikaa henkilostoasioihin

) v () &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 69 % 25 % 68 % 61 %

2021 54 v, - 41 % 35 %

Niin ikaan hyvinvointialueiden henkildstdasioista vastaavista jokainen arvioi,
etta esihenkildita koulutetaan tydkyvyn tuen toimintatavan mukaisesti.
Kouluttaminen tyokyvyn tuen toimintatapaan on yleistynyt kaikilla muillakin
sektoreilla, mutta erot sektoreiden kesken ovat yha suuret: valtion virastojen
henkiléstoasioista vastaavista 77 %, kunta-alan 74 % ja kirkon 50 % kertoo, etta
esihenkil6ita koulutetaan toimimaan mallin mukaisesti. Myds kunta-alalla on
eroja organisaatioiden valilla, silla kaikki suurten kaupunkien henkildstéasioista
vastaavat seka 91 % kuntayhtymien ja 84 % keskisuurten organisaatioiden
henkildstdasioista vastaavista kertoo, etta esihenkilditd koulutetaan tydkyvyn
toimintamalliin. Sen sijaan osakeyhtidissa 69 % ja pienissa kuntaorganisaatioissa
vain 55 % vastaajista katsoo asian olevan nain.
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Esihenkiloita koulutetaan toimimaan ty6kyvyn tuen
toimintamallin mukaisesti

) v fine &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

Entista useampi henkilostdasioista vastaava - etenkin kuntaorganisaatioissa - on
tyytyvainen tyodterveyshuollon esihenkil6ille tarjoamaan tukeen muutostilanteissa.

Tyo6terveyshuollolta on saatavissa tukea esihenkiléille organisaation
muutostilanteissa

) v fin &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko
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Tyo6terveyshuolto jarjestetaan useimmiten ostopalveluna

Tyoterveyshuolto on tarkea yhteistydkumppani organisaatioiden tydkyky-
johtamisessa. Tydterveyshuollon jarjestamisen tapa ei ole kahdessa vuodessa
muuttunut kunnissa, valtiolla tai kirkon organisaatioissa. Tyoterveyshuolto
jarjestetaan ostopalveluna siten, etta organisaatioista 80 % kunta-alalla, 94 %
valtiolla ja 100 % kirkon alalla kilpailuttaa palvelun. Tutkimukseen vastanneista
hyvinvointialueista 88 % kertoo jarjestavansa palvelun ostopalveluna, mutta heilla
palveluiden osto niin sanotusta inhouse-yhtidsta on huomattavasti muuta julkista
sektoria yleisempaa (75 %). Kunnissa inhouse-yhtion kautta palvelun kertoo
hankkivansa 19 % organisaatioista, valtiolla vain 3 % ja kirkon alalla ei yksikaan.

Myds tyoterveyshuollon jarjestamista koskevan sopimuksen kattavuus on
pysynyt suunnilleen ennallaan vuoteen 2023 verrattuna. Yhteensa 69 % kaikista
tutkimukseen vastanneiden organisaatioiden henkilostdasioista vastaavista
kertoo, etta tydterveyshuollon sopimus kattaa lakisaateisen tyoterveyshuollon
lisaksi yleislaakaritasoisen sairaanhoidon ja sisaltaa erityispalveluita, kuten
erikoisladkarikonsultaatiot. Valtiolla erikoislaakarikonsultaatioiden tai muiden
erityispalveluiden kuuluminen sopimukseen on hieman kunnan ja kirkon
organisaatioita yleisempaa (84 %) ja hyvinvointialueilla harvinaisempaa (50 %).
Ainoastaan lakisaateista tyoterveyshuoltoa tarjoaa vain 7 % vastanneista
organisaatioista.

TyoOterveysyhteistydsta saadaan paras hyoty, kun yhteistyd perustuu tilaaja-
organisaation omiin tydkykyjohtamisen tavoitteisiin. Lahes kaikki henkil6sto-
asioista vastaavat raportoivat, etta tyoterveyshuollon toimintasuunnitelman
laaditaan tilaajaorganisaation tarpeiden mukaan. Toimintasuunnitelman
toteutumista myos seurataan ja arvioidaan saanndllisesti - taman kertoo
toteutuvan erittain tai melko hyvin 96 % kaikista vastaajista, ja tulos on yli 90 %
kaikissa vastaajaryhmissa.
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Organisaatioiden valilld on eroja
tiedolla johtamisessa

Henkilostokokemusta ja tyokyvyttomyysriskeja
seurataan yleisesti

Organisaatioissa on laajasti kaytdssa tydhyvinvointia ja tyokykya kartoittavia kyse-
lyja, silla 1ahes kaikissa toteutetaan kysely vahintaan kerran vuodessa. Varsinkin
kirkon alalla kyselyita hydodynnetaan tyokykyjohtamisen tukena merkitsevasti
aiempaa enemman (90 %).

Sen sijaan tihedmmin tyontekijakokemusta mittaavat niin sanotut fiiliskyselyt ovat
julkisella alalla viela harvinaisia ja kaytossa vain 41 prosentissa kaikista julkisen
alan organisaatioista. Fiiliskyselyja kaytetaan saanndllisesti ja useasti vuodessa
hyvinvointialueilla (50 %) seka kirkon alalla (42 %), jolla my6s saanndllinen tydhy-
vinvoinnin mittaaminen on yleistynyt selvasti aiempaan tutkimuskertaan nahden.
Kunta-alalla fiiliskyselyiden kayttd on erityisen harvinaista keskisuurissa organi-
saatioissa (16 %). Suurissa kaupungeissa (52 %) ja kuntayhtymissa (55 %) yli puolet
vastaajista kertoo, etta fiiliskyselyita tehdaan saannoéllisesti.

Teemme tyohyvinvointia ja/tai tyokykya kartoittavia kyselyja

) v fine &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 90 % 69 % 100 % 80 %

2021 94 o - 100 % 72%
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Teemme tyontekijakokemusta mittaavia fiiliskyselyja

) v fine &)

......................... Kunta  Hyvinvointialue  Valio  Kirkko
2025 40 % 50 % 39% 42 %
2023 46 % 46 % 40 % 26 %

Henkildston tyokyvyn ja tyokyvyttdmyysriskien seuranta toimii henkildstdasioista
vastaavien mukaan paaosin hyvin, kuten aiemmillakin tutkimuskerroilla.

Yli 90 prosenttia kuntien ja hyvinvointialueiden henkildstdasioista vastaavista
seka lahes sama osuus valtiolla ja kirkon alalla kertoo lahiesihenkildiden
seuraavan henkilostonsa tyokykya ja tydkyvyttomyysriskeja. Valtiolla tulokset
ovat tosin heikentyneet hieman. HenkilostOasioista vastaavat arvioivat itse
seuraavansa esihenkildiden toimia tyokyvyttdmyysriskitilanteissa aktiivisesti,

ja erityisesti kuntaorganisaatioissa seuranta on selvasti yleistynyt.

Lahiesihenkild seuraa henkiloston tyokykya ja tyokyvyttomyysriskeja

) v fi &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 92 % 100 % 98 % 92 %

2021 93 % - 95 % 85 %
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Henkilostohallinto seuraa ldhiesihenkildiden toimenpiteita
tyokyvyttomyysriskitilanteissa

) Vi fin &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko
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Tyokyvyttomyyden kustannuksia ei vahenneta
suunnitelmallisesti tietoon perustuen

Tyokyvyttomyyden kustannuksia seurataan lahes jokaisessa (92 %) julkisen alan
organisaatiossa. Erityisesti kuntien (93 %), hyvinvointialueiden (100 %) ja valtion
(93 %) henkildstoasioista vastaavien mukaan seuranta on aktiivista ja jatkuvaa.
Kirkon alalla kuitenkin aiempaa harvempi on tata mielta (81 %).

Organisaatioissa myds asetetaan aiempaa useammin mitattavia tavoitteita
tyokyvyn kehittamiselle. Kaikista tutkimukseen osallistuneista organisaatioista
71 prosentissa oli asetettu mitattavat tavoitteet. Sektoreiden valilla on kuitenkin
eroja. Kunta-alan organisaatioissa ja osakeyhtidissa tyokyvyn kehittamiselle
mitattavat tavoitteet asetetaan usein kuntien, hyvinvointialueiden ja valtion
virastoissa, mutta kirkon alalla nain tehdaan harvassa seurakunnassa. Kunta-
alalla keskisuurista kaupungeista aiempaa harvempi (62 %) asettaa tavoitteita,
kun taas kuntayhtymissa kehitys on pdinvastainen, silla nyt jo 85 prosenttia
organisaatioista asettaa tavoitteet.

Olemme asettaneet tyékyvyn kehittamiselle mitattavia tavoitteita

) o il A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 71% 84 % 62 % 52 %

2021 65 % - 66 % 43 %
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Kuten aiempina vuosina, lIdhes jokaisessa julkisen alan organisaatiossa seurataan
tyokyvyttdmyyden kustannuksia, mutta se ei usein johda suunnitelmiin tyokyvyt-
tomyyden vahentamiseksi. Henkildstdasioista vastaavien mukaan suunnitel-
mallisinta toiminta on hyvinvointialueilla ja vahiten suunnitelmallista kirkon alan
tyopaikoilla. Kunta-alalla suuret organisaatiot poikkeavat merkittavasta muista.
Niissa suunnitelmia laaditaan 86 prosentissa organisaatioista, kun muissa
organisaatiotyypeissa nain tehdaan vain joka toisessa tai sitd harvemmassa.

Seuraamme ty6kyvyttémyyden kustannuksia
© o @ &)

2023 87 % 85% 96 % 95 %

2021 91% - 79 % 84 %

Olemme tehneet suunnitelman ty6kyvyttémyyskustannusten
vahentamiseksi

) o ] A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 53 % 72 % 41 % 39 %

2021 60 % - 43 % 34 %

Kevan tutkimuksia | Tyokykyjohtaminen ja tydterveysyhteistyd julkisella alalla vuonna 2025

28



29

Tyoterveysyhteishuollon tuottamaa tietoa hyodynnetaan
aiempaa useammin

Kolme neljasta henkilostdasioista vastaavasta kertoo, etta tyoterveyshuolto
tuottaa ajantasaista tietoa henkildstdon tydkyvysta organisaation kayttoon.
Suunnilleen yhta moni arvioi, etta tietoa myds hyodynnetdan yhteistydssa. Valtion
ja kunnan organisaatioissa tiedon hyddyntaminen on kehittynyt kahden vuoden
aikana.

Tyytyvaisimpia tilanteeseen ollaan kuntayhtymissa ja suurissa kunnissa, joissa
useampi kuin nelja viidesta on tyytyvainen seka tiedon tuottamiseen etta
tiedon hyodyntamiseen. Myos kirkon organisaatioissa ollaan aiempaa
tyytyvdisempia seka tydkykytiedon tuottamiseen etta tiedon hyodyntamiseen
tyoterveysyhteistydssa, vaikka tulokset (63 % ja 67 %) jaavatkin kuntien

ja valtion vastaajien arvioista. Hyvinvointialueilla vain 50 prosenttia katsoo,
etta tydterveyshuolto tuottaa tietoa henkildston tydkyvysta, mutta tiedon
hyédyntamiseen on tyytyvdinen hieman useampi (63 %).

Valtaosa vastaajista arvioi, etta tiedon pohjalta suunniteltujen toimien seuranta
ja arviointi toteutuvat hyvin. Erittain tai melko hyvana tata pitda useampi kuin
nelja viidesta kuntien ja valtion seka kolme neljasta kirkon ja hyvinvointialueiden
henkilostoasioista vastaavista. Toimien seuranta toteutuu parhaiten pienissa
kuntaorganisaatioissa (yli 90 %), kun taas keskikokoisten kuntien henkil6sto-
asioista vastaavista vain 68 prosenttia on tata mielta.

Henkiloston tyokykytietoa analysoidaan tyoterveysyhteisty6ssa
ja suunnitellaan toimenpiteita analyysin pohjalta

) o ] A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 68 % 61 % 73 % 59 %

2021 62 % - 79 % 56 %
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Ty6kyvyn tilan mittareiden seuranta johtoryhmissa ei ole
yleistynyt

Aiempien vuosien tapaan henkilostdasioista vastaavien arvioista kay ilmi, etta
organisaatioissa on eroja siina, asettaako johtoryhma tavoitteita ja kasitteleekd
se tyOkyvyn tilan mittareita. Mittareita kasitelldan harvemmassa kuin kahdessa
kolmesta kunta-alan, hyvinvointialueiden ja valtion virastojen johtoryhmasta

ja kirkon alalla vain joka kolmannessa johtoryhmassa. Kasittely johtoryhmissa on
yleisempaa suurissa kuntaorganisaatioissa, kuten suurissa kaupungeissa (67 %)
ja kuntayhtymissa (74 %) seka osakeyhtidissa (67 %), kuin pienissa (45 %)

ja keskisuurissa (37 %) kuntaorganisaatioissa.

Kasittelemme johtoryhmassa saanndllisesti henkiléston tyokyvyn
tilan mittareita

) v fin &)

......................... Kunta . Hyvinvointialue ~—  Valtio ~~ ~ Kirkko .
2025 57 % 63 % 61% 33%
2023 56 % 62 % 60 % 32%
2021 54 % - 61% 35%

Johtoryhmamme asettaa tavoitteita tyokyvyn tilan kehittamiseksi

) v fin A

......................... Kunta ~~ Hyvinvointialue ~  Vvalto ~~ ~  Kirkko
2025 61% 75 % 67 % 31%
2023 59 % 61 % 63 % 27 %
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Tyokyvyn tuen toimintatavat ovat
usein reagoivia

Reagoiva tydkyvyn tuki on yleisempada kuin ennakoiva
toiminta

Henkildstoasioista vastaavista enemmistd (71 %) arvioi, ettd heidan organisaa-
tiossaan on yhtendisesti kaytdssa tyokyvyn reagoiva, varhainen tuki. Kunta-alan
ja valtion organisaatioissa ndin arvioitiin hieman kirkkoa ja hyvinvointialueita
useammin. Kunta-alalla suurissa kaupungeissa (82 %), kuntayhtymissa (86 %)

ja osakeyhtymissa (77 %) tama on huomattavasti yleisempaa kuin pienissa (58 %)
ja keskisuurissa (59 %) organisaatioissa.

Organisaatiossamme on kdytossa varhainen reagoiva tuki

) o ] A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 72 % 63 % 74 % 64 %
2023 69 % 62 % 78 % 71 %
2021 74 % - 84 % 59 %

Vaikka moni henkilostdasioista vastaava arvioi tydkyvyn varhaisen tuen kayton
yhtendiseksi, edistava ja ennakoiva nakdkulma nayttaa silti sisaltyvan tydkyvyn
toimintatapoihin huomattavasti harvemmin (40 % kaikista vastaajista). Valtion
(44 %) alalla tama on hieman kuntia (39 %), hyvinvointialueita (38 %) ja kirkkoa
(37 %) yleisempaa. Kunta-alalla edistava, ennakoiva nakékulma kuuluu tyékyvyn
toimintatapaan muita yleisemmin kuntayhtymissa (57 %).

Kevan tutkimuksia | Tyokykyjohtaminen ja tydterveysyhteistyd julkisella alalla vuonna 2025



32

Toimenpiteet tydurien tukemiseksi vaihtelevat suuresti

Suurimmassa osassa organisaatioita (86 %) henkilostoasioista vastaavat kertovat,
ettd tydurien tukemiseksi tehdaan kaytannon toimia esimerkiksi luomalla
mahdollisuuksia kevennettyyn ty6hon tai lyhennettyyn tydaikaan. Kaytanndn toimia
tehdaan erityisesti kuntaorganisaatioissa, kun taas hyvinvointialueilla, valtion

ja kirkon organisaatioissa aiempaa harvempi toimii nain.

Korvaavan tyon mallia hyddynnetdan tyokiertoa useammin kuntaorganisaatioissa
ja seurakunnissa. Sen sijaan hyvinvointialueilla ja valtion virastoissa tyokiertoa
hyddynnetaan korvaavan tyén mallia useammin. Varsinkin valtion virastoissa
korvaavan tyon mallin kdyttdé on huomattavasti aiempia tutkimuskertoja
harvinaisempaa. Kunta-alalla suurissa kaupungeissa (93 %) korvaavaa tyota
kaytetaan tyossa jatkamisen tukena selvasti muita yleisemmin.

Tyourien tukemiseksi on organisaatiossamme tehty kaytannén
toimenpiteita

) v fine &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 90 % 88 % 84 % 72 %
2023 89 % 100 % 92 % 92 %

2021 94 v, - 92 % 82 %
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Korvaavan tyon mallia kaytetadn organisaatiossamme ty6kyvyn
ja tyodurien tukemisessa

g o m &)
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Tyokyvyn tehostettu tuki ja paluun tuki eivat toteudu
yhtenaisesti

Tehostetun tuen toimintatapa, jolla tuetaan tydssa jatkamista tydkyvyn jo
heikennyttyd, on kdytdssa noin joka toisessa julkisen alan organisaatiossa. Naita
toimia voivat olla esimerkiksi osatyokyvyttdmyyseldke tai uudelleensijoitus.
Yhtendinen kaytto on yleisinta valtion virastoissa. Kunta-alalla tehostetun tuen
toimia kaytetaan eniten suurissa kaupungeissa (79 %) ja kuntayhtymissa (75 %).
Sen sijaan pienissa (33 %) ja keskisuurissa (34 %) organisaatioissa toimintatapa on
harvemmin yhtenadisesti kaytossa.

Paluun tuen toimintatavalla tuetaan tydntekijan palaamista tydhon esimerkiksi
pitkan sairauspoissaolon jalkeen. Toimintatapa on yhtenadisimmin kaytossa
hyvinvointialueilla (63 %), joilla sen kayttd on selvasti yleistynyt. Kunta-alalla
paluun tuen toimintatapaa kaytetaan tehostetun tuen tavoin useammin suurissa
kaupungeissa (64 %) ja kuntayhtymissa (62 %) kuin pienissa (38 %) ja keskisuurissa
(38 %) kuntaorganisaatioissa.

Organisaatiossamme on kaytdssa tehostetun tuen toimintatapa

) i (i A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 51% 38 % 57 % 48 %
2023 50 % 38 % 57 % 60 %
2021 54 o - 66 % 46 %
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Organisaatiossamme on kaytoéssa paluun tuen toimintatapa

) v fi &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

Henkildstdasioista vastaavien arvioiden mukaan esihenkil6iden toiminta tydkyvyn
tuen toimintamallin mukaisesti vaihtelee organisaatioittain. Kunta-alalla ja
valtion virastoissa useampi arvioi esihenkildiden toimivan mallin mukaisesti

kuin hyvinvointialueilla ja seurakunnissa. Kunta-alalla erityisesti kuntayhtymissa

esihenkildiden toiminta on nyt selvasti aiempaa yhtendisempaa (91 % vuonna 2025).

Organisaatiomme esihenkil6t toimivat tyokyvyn tuen toimintamallin

) o (i) A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko
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Ty6kyvyn tuen toimintatavan vastuut ja seuranta ovat
selkeytyneet

Valtaosa julkisen alan henkildstoasioista vastaavista arvioi, etta tyokyvyn tuen
toimintatavoissa on maaritelty selkeasti esihenkildiden, henkiléstohallinnon,
tyosuojelun ja tydterveyshuollon roolit ja vastuut. Selvasti aiempaa useammassa
julkisen alan organisaatiossa myds maaritellaan toimintatapojen vastuut

seka seurataan niiden toimivuutta ja vaikuttavuutta. Muutos on ollut erityisen
merkittava valtion virastoissa ja seurakunnissa. Kunta-alalla seuranta ja arviointi
toteutuvat kuitenkin selvasti useammin suurissa kaupungeissa (82 %) kuin pienissa
kuntaorganisaatioissa (46 %).

Tyoékyvyn tuen toimintatavoissamme on maaritelty eri toimijoiden
roolit ja vastuut

B v fine &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 76 % 77 % 73 % 60 %

Seuraamme ty6kyvyn tuen toimintatapojen toimivuutta ja vaikuttavuutta

) v fin &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 62 % 69 % 60 % 42 %

2021 50 % - 51 % 34 %
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Tyo6terveyshuollossa tunnistetaan tyokyvyttomyysriski
aiempaa paremmin

Tyoterveyshuollon lakisaateinen tehtava on selvittaa tyokykyyn liittyvia sairauksia
ja oireita (Tydterveyshuoltolaki 12 8). Se on Iahtokohta tyokyvyn tukemiselle
myos tydpaikoilla. Aiempaa useamman organisaation henkilostoasioista
vastaava katsoo, etta tydterveyshuolto tunnistaa tydntekijan, joka on
tyokyvyttdomyysriskissa fyysisen tai psyykkisen sairauden takia. Tulokset ovat

kaikilla sektoreilla parantuneet selvasti vuodesta 2023.

Tyo6terveyshuolto tunnistaa fyysisen sairauden takia tyokykyriskissa
olevan tyéntekijan

) v fi &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

Tyo6terveyshuolto tunnistaa psyykkisista syista tyokyvyttomyysriskissa
olevan tyéntekijan

g o m &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

Kevan tutkimuksia | Tyokykyjohtaminen ja tydterveysyhteistyd julkisella alalla vuonna 2025



38

Tyoterveyshuolto ei pida aktiivisesti yhteytta esihenkildihin

Kehitysta ei kuitenkaan ole tapahtunut siind, miten aktiivisesti tyoterveyshuolto

on yhteydessa esihenkiloihin havaitessaan tyokyvyn vaarantumisen uhkaa. Kaikista
henkildstbasioista vastaavista vain hieman yli puolet katsoo taman toteutuvan
erittain tai melko hyvin. Tilanteen nakevat mydnteisimpana kuntasektorin

(59 %) ja kirkon (56 %) henkildstdasioista vastaavat, kun taas valtiolla (40 %)

ja hyvinvointialueilla (38 %) arviot ovat kriittisempia.

Sen sijaan henkildstdasioista vastaavien arvioiden mukaan esihenkildiden
aktiivisuus ottaa yhteytta tyoterveyshuoltoon tilanteissa, joissa tyontekijan tyokyky
on vaarantunut, on entisestaan parantunut kahden vuoden takaisesta. Nyt kaikista
vastaajista jo 83 prosenttia kokee tdman toteutuvan erittdin tai melko hyvin.
Kehitysta on tapahtunut kaikilla sektoreilla mutta erityisesti kirkon organisaatioissa,
joissa nyt 89 prosenttia arvioi esihenkildiden toiminnan aktiiviseksi.

Tyo6terveyshuolto on aktiivisesti yhteydessa esihenkil6ihin, kun tyontekijan
tyokyky on vaarantunut

) v (i &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 59 % 38 % 41 % 56 %
2023 57 % 46 % 44 % 56 %

2021 56 % - 36 % 48 %

Esihenkilot ovat aktiivisesti yhteydessa tyoterveyshuoltoon
tyokyvyttomyysriskitilanteissa

) v fine &)

......................... Kunta =~ Hyvinvointialue ~  Valtio = K'r""°
2025 83% 63 % 79 % 89 %
2023 71 % 54 o, 65 % 62%
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Tyoterveysneuvottelujen toimintamallit ovat vakiintuneet

Tyoterveysneuvottelut nayttavat vastausten perusteella toteutuvan julkisen
sektorin organisaatioissa mallikkaasti. Lahes kaikissa tutkimukseen vastanneissa
organisaatioissa tyoterveysneuvottelu kaydaan, kun tydkyky herattaa huolta.
Lisdksi neuvottelujen toteuttamiselle on aiempaa useammin sovittu toimintamalli.
Varsin usein organisaatioissa myods edellytetaan, etta varhaisen tuen keskustelu
on kayty ennen tyoterveysneuvottelua. Nain toimitaan yleisimmin valtion
organisaatiossa (87 %) ja hyvinvointialueilla (88 %). Kuntaorganisaatioista
keskisuuret organisaatiot erottuvat kuitenkin selkedsti muista vastaajaryhmista,
silld niissa vain 59 % henkildstdasioista vastaavista arvioi, etta tyoterveys-
neuvottelulle on sovittu toimintamalli.

Organisaatiossamme on sovittu toimintamalli tyéterveysneuvottelujen
toteuttamiselle

) v (i &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 83% 83% 88 % 81 %

2021 86 % - 92 % 72%

Organisaatiossamme edellytetaan, etta tyéntekijan kanssa kaydaan
varhaisen tuen keskustelu ennen tydterveysneuvottelun jarjestamista

g G @m &
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Sen sijaan kehitysta ei juuri ole tapahtunut siina, miten tydterveyshuolto ottaa
kantaa jaljella olevaan tydkykyyn seka tydssa tarvittaviin muutoksiin tyéhon paluun
yhteydessa. Kuntaorganisaatioissa henkil@stdasioista vastaavista noin kolme
neljasta on tyytyvainen tydterveyshuollon toimintaan talta osin, muissa julkisen
alan organisaatioissa selvasti tata harvempi.

Tyo6terveyshuolto ottaa tyéterveysneuvottelussa selkedasti kantaa
tyontekijan tyokykyyn ja sen edellyttamiin muutoksiin

) v fine &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 72 % 50 % 66 % 61 %

2023 68 % 77 % 70 % 60 %
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Osatyokykyisten tuki on kehittymassaQ,
mutta toimenpiteet vaihtelevat

Osatyokykyisten tyontekijoiden tydssa jatkamisen tueksi on erilaisia kdytannon
toimia, mutta usein niiden kaytto edellyttaa jaettua ymmarrysta osatydkykyisten
tyollistamisen tarkeydestd. Nakemys on hieman yleistynyt viimeisen kahden
vuoden aikana: nyt noin kahdessa kolmesta kunta-alan organisaatiosta ja
hyvinvointialueesta seka hieman harvemmassa valtion virastossa ja seurakunnassa
on jaettu ymmarrys osatyokykyisten tydllistamisen tarkeydesta. Kunta-alalla
keskisuurissa organisaatioissa vain 41 prosenttia henkilostdasioista vastaavista
tunnistaa jaetun ymmarryksen organisaatiossaan.

Organisaatiossa on jaettu ymmarrys osatyokykyisten tyodllistamisen

tarkeydesta
) o i) &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 58 % 57 % 53 % 53 %

2021 68 % - 61% 66 %

Kaytannon toimet osatydkykyisten tydssa jatkamisen tueksi ovat kuitenkin
yleistyneet. Merkittava muutos on tapahtunut siing, etta uudet tehtavat taytetaan
ensisijaisesti osatyokykyisilla tai uudelleensijoitusprosessissa olevilla. Muutos
kahden vuoden takaisesta kyselykerrasta on suuri erityisesti kunta-alan ja valtion
henkildstdasioista vastaavien joukossa, ja kunta-alalla varsinkin kuntayhtymissa
asia ndyttaa juurtuneen prosessiin valtaosassa (89 %) organisaatioista.
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Rekrytoitaessa varmistetaan, onko organisaatiossa osaty6kykyisia
tai uudelleensijoitusprosessissa olevia henkil6ita

) o ] A

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2025 65 % 63 % 55 % 58 %
2023 50 % 61 % 34 % 54 o

2021 63 % - 29 % 59 %

Tyoterveyshuolto koordinoi aiempaa aktiivisemmin osatydkykyisen hoitoa

ja kuntoutusta: 77 prosenttia kuntaorganisaatioiden, 75 prosenttia valtion
virastojen ja 67 prosenttia seurakuntien henkildstoasioista vastaavista arvioi
koordinoinnin toteutuvan erittain tai melko hyvin. Hyvinvointialueiden
henkiléstoasioista vastaavat arvioivat tyoterveyshuollon toimintaa jonkin verran
kriittisemmin. Kuntaorganisaatioista tilanne on paras suurissa kaupungeissa,
joissa lahes kaikki henkilostdasioista vastaavat katsovat koordinoinnin toteutuvan
erittain tai melko hyvin.

Tyo6terveyshuolto koordinoi osatyékykyisen tydntekijan hoitoa
ja kuntoutusta

) v fi &)

Kunta Hyvinvointialue Valtio Kirkko

2023 65 % 77 % 68 % 58 %

2021 63 % - 70 % 57 %
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Tutkimuksessa henkildstoasioista vastaavia pyydettiin kertomaan, milla kaytannon
toimilla organisaatiossa on mahdollistettu osatydkykyisten tydssa jatkamista.
Kysymykseen vastasi 169 henkildstdasioista vastaavaa, jotka nimesivat yhteensa
317 keinoa. Kahtena ylivoimaisesti keskeisimpana toimena erottuivat tyon sisallon
muokkaus ja erilaiset tydaikajarjestelyt. Kolmantena yleisena toimena esille nousi
esihenkildiden ja tydterveyden toteuttama seuranta seka tuki.

Myds esihenkildiden osaamisen varmistaminen on mainittu tassa yhteydessa
henkilostoasioista vastaavien kommenteissa. Uudelleensijoitusta tai tyokiertoa
kaytetaan, jos se on mahdollista, samoin tyokokeilua ja etatydmahdollisuutta.
Muista keinoista on mainittu muun muassa apuvalineiden kaytén mahdollista-
minen, tyévalineratkaisut, ergonomiasta huolehtiminen, kuntoutus, tyévalmennus
ja tyénohjaus.

Taulukko 4: Keskeiset toimenpiteet, joita on tehty osatyokykyisten tyossa
jatkamisen mahdollistamiseksi (aiheluokat, joissa yli 10 mainintaa)
Maininta Lukumaara

Tyon sisallon, tydnteon paikan tai tydtehtavien muokkaaminen 120
ja raatalointi

TyOaikajarjestelyt ja osa-aikaisuusratkaisut 62
Uudelleensijoitus toisiin tehtaviin tai tyokierto 27
Tybterveyshuollon ja esihenkildiden tuki 23
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Tyon sisaltoa siis muokataan vastausten perusteella osatydtapauksissa varsin
yleisesti esimerkiksi jarjestelemalla tydtehtavia uudelleen, kayttamalla korvaavaa
tyota tai muokkaamalla tydn sisaltda, kuten tarjoamalla kevennettyja, helpotettuja
tai raataloityja tyotehtavia. Usein mainitaan myds tydnteon paikan muokkaaminen
siten, ettd mahdollistetaan etatyo.

Tyon muokkaus on talla hetkella tarkein keino tukea osatydkykyisten
tydssa jatkamista. Henkilon tydnkuva koostetaan erilaisista muita
auttavista pienemmista tehtavakokonaisuuksista eika tarvitse olla
yhden tydparin kanssa 100 prosenttisesti kiinni. (valtion vastaaja)

Olemme mahdollistaneet vahemman kuormittavan perustehtavan
hoitoa, ottaneet tydtehtavistad kuormittavia osioita pois esim.
puhelimessa tapahtuva asiakaspalvelu, mahdollisuuksien mukaan
tehneet siirtoja toisiin tehtaviin, muokanneet tehtavakokonaisuutta
sopivammaksi, osa-sairauspaivarahajaksot jne (kunta-alan vastaaja)

Myds tybaikajoustoja tehdaan monella eri tavalla. Vastauksissa on paljon
kaytannon keinoja, esimerkiksi tydtuntien vahentaminen maaraaikaisesti,
osa-aikatyo, tydvuorojen muokkaus ja tydajan lyhentdminen.

Lahinna nama ovat juurikin osaty6ajan mahdollistamista, erilaisten
apuvalineiden tai tauotusten miettimista. Etatyon lisédminen saattaa
sopia johonkin tilanteeseen helpottaen esim. tyopaikalle kulkemisen
tuomaa kuormitusta. (kunta-alan vastaaja)

tehtavien muokkaaminen tyokykya vastaavaksi, tybaikajoustot,
osittaisen sairausloman kayttaminen (kunta-alan vastaaja)
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Esihenkildiden ja tyoterveyshuollon antama tuki osatyokykyisyystilanteissa
on ensisijaisen tarkead. Kaytannossa tata tyota tehdaan esimerkiksi tydterveys-
neuvotteluiden, tydkykyarviointien, tydkyvyn arvioinnin ja seurannan, esihenkildn
kanssa kaytavien keskustelujen ja tydohyvinvointikeskustelujen teemoilla.
Mainintoja on myds jatkuvan seurannan tarkeydesta. Lisaksi HR-asiantuntijat
nostavat esille esihenkildiden koulutuksen ja toimivan ty6terveysyhteistyon.

Esihenkildiden tukeminen, tyéterveyshuollon yhteisty6
(kunta-alan vastaaja)

Tehtavamuutokset, osa-aikatydn mahdollistaminen, kevennetty
tyonkuva, korvaava tyo, esihenkilon ja tyoterveyshuollon yhteinen
tuki. (kunta-alan vastaaja)

Uudelleensijoitusta tehdaan mahdollisuuksien mukaan joko omassa
organisaatioyksikdssa tai laajemmin organisaatiossa.

Tyotehtavien muokkaamista, yli organisaatiorajojen eri tyotehtavaan
siirtyminen (kirkon alan vastaaja)

Osatyokykyisten osalta ensisijaisesti pyritdaan muokkaamaan tyo6ta,
tybaikaa tai muita omassa tehtavassa kaytossa olevia keinoja.
Henkildstopalveluissa selvitetaan mahdollisuudet tydllistya muille
palvelualueille ja seurataan tayttélupaprosessin kautta kaikkia
rekrytointiin tulevia tehtavia osatydkykyisten sijoittamisen kannalta.
(kunta-alan vastaaja)
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Vastauksissa tuodaan kuitenkin esiin myds haasteita, kun tydtehtavat tai
organisaation koko rajoittavat kaytossa olevia keinoja.

Yritetty tarjota kevyempaa tyota. Valitettavasti pienessa organisaatiossa
mahdollisuudet tdhan ovat hyvin pienia. (kunta-alan vastaaja)
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Kestavaad tyoeldmaad -hanke kehitti
tyokyvyn tuen jaettuja toimintatapoja

Kevan kaksivuotisen Kestavaa tydelamaa -hankkeen tavoitteet olivat 1) mahdollistaa
julkisen alan tydnantajien palautumista ja selviytymista koronapandemiasta ja
tyokyvyttdmyysriskien kasvusta seka 2) edistaa strategisen tydkykyjohtamisen
kehittamista ja vahvistaa tiedolla johtamisen perustaa julkisella alalla. Hankkeen
vaikutusten arviointiin kehitettiin kehikko hankkeen ajan kokoontuneen
arviointikonsortion kanssa (Keva 2025). Tutkimuksessa tarkastellaan, onnistuiko
Kestavaa tydelamaa -hanke kehittamaan julkisella alalla ennakoivaa
tyokykyjohtamista ja siihen liittyvaa osaamista tavoilla, joiden nahdaan tukevan
hankkeen edella mainittuja tavoitteita.

Kestavaa ty6elamaa -hankkeen vaikutusten arviointi

Kokonaisuuden strategiset tavoitteet

Hankkeen tavoite on tukea julkisen alan tyépaikkoja selviytymaan
tyOkyvyttomyysriskien kasvusta ja pandemia-ajan tyokyvylle tuomasta
kuormituksesta.

Vaikuttavuus
(pitka aikavali)

Osaamisen .
R Strategisen Tulosten
kehittdminen .. . . . .
S tyokykyjohtamisen vakiinnuttaminen
(eri aihepiirit ! . . o
vahvistuminen ja laaja kaytté6notto

ja kohderyhmat)

Osahankkeet

Uudet toimintamallit Tutkimustieto
ja kayttéonotto . javiestinta

Uudet palvelut

Vaikutukset
(lyhyt aikavali)
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Hankkeeseen osallistui suuria kaupunkeja ja hyvinvointialueita

Hankkeeseen osallistui 34 julkisen alan organisaatiota, joista vuonna 2023
kymmenen organisaation henkildstdasioista vastaavat vastasivat tutkimus-
kyselyyn ja vuonna 2025 kahdentoista organisaation. Neljan organisaation
henkildstdasioista vastaavien kyselyvastauksiin voidaan soveltaa seurantaa.
Heidan vastaustensa avulla on tarkistettu tassa esitetyn poikkileikkausaineiston
luotettavuus.

Hanke kohdistettiin aloille, joilla tyokyvyttdmyysriskin arvioitiin olevan kohonnut,
kuten sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Hankkeeseen osallistuneet organisaatiot
olivat paaosin suuria kaupunkeja, hyvinvointialueita ja valtion organisaatioita.
Vakuutettuja oli organisaatioissa keskimaarin 6 000 vuonna 2023 ja 10 000 vuonna
2025. Hankeorganisaatioita verrataan vastaaviin suuriin organisaatioihin, jotka
eivat osallistuneet Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen.

Hankkeessa korostuvat hyvinvointialueiden vastaukset, sillda molempina vuosina
osallistuneista organisaatioista noin joka toinen oli hyvinvointialue ja joka toinen
edusti kaupunkia tai valtion virastoa (vrt. vakuutettujen maara). Verrokeista
hyvinvointialueita oli kolme vuonna 2023 ja kaksi vuonna 2025. Tutkimuksessa
vertailtiin erikseen hyvinvointialueita ja muita organisaatioita. Hyvinvointialueiden
erot raportoidaan silta osin kuin ne ovat merkitsevia muihin nahden.

Tutkimuksessa kartoitettiin myos esihenkildiden nakemyksia tydkykyjohtamisen
kaytanndista ja omasta osaamisestaan. Tutkimuskyselyyn vastasivat 18:n
hankkeeseen osallistuneen organisaation esihenkilét vuonna 2023 (N=1 859)

ja 15:n organisaation vuonna 2025 (N = 1 610). Organisaatioista 7 oli
hyvinvointialueita ja 8 kaupunkeja tai muita kuntaorganisaatioita. Esihenkildista
592 vastasi kyselyyn molempina vuosina siten, etta seuranta oli mahdollista.
Tulokset esitetaan ndiden esihenkildiden osalta.
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Osallistujat pitivat hanketta hyédyllisena

Kaikkien hankkeeseen osallistuneiden organisaatioiden henkildstdasioista vastaavat
pitivat hanketta ja siina kehitettyja toimintatapoja erittain tai melko hyodyllisina.
Hankkeen tyovalineista eniten oli hyddynnetty tyoterveysyhteistyon (67 %)

ja esihenkildiden osaamisen (58 %) kehittamista seka Pulssi-palvelua, joka on
ennakoiva kyselypalvelu henkildstkokemuksen mittaamiseksi (58 %).

Esihenkildiden nakemykset vaihtelivat enemman. Hankkeen paatyttya esihenkildista
62 prosenttia arvioi hankkeen tydvalineiden olleen erittdin tai melko hyodyllisia,

18 prosenttia piti hanketta hyddyttdmana ja 20 prosenttia ei ollut tietoinen
hankkeesta siten, ettd pystyisi arvioimaan sen hyotya. Esihenkildista harvempi kuin
henkiléstdjohdosta tunsi hankkeessa kehitettyja tyovalineita ja 29 prosenttia oli
osallistunut johonkin osahankkeista. Useimmin oli osallistuttu Pulssi-palveluun

(17 %), tyoterveysyhteistyon (10 %) ja esihenkildiden osaamisen kehittamista (12 %)
tukeviin osahankkeisiin.

Osahankkeisiin osallistuneista esihenkildista valtaosa (80 %) arvioi hankkeen

hyodylliseksi. Tutkimuksessa selvitetaan, kehittyiké osahankkeisiin osallistuneiden
esihenkiléiden osaaminen eri lailla muihin nahden vuosina 2023 ja 2025.
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Hanke ei kehittanyt tyokykyjohtamisen strategisuutta tai
esihenkiléiden osaamista tyourien ja tyokyvyn tukemisessa

Hankkeeseen osallistui henkildstomaaraltaan suuria kuntaorganisaatioita ja
hyvinvointialueita. Hankkeen alkaessa siihen osallistuneiden henkildstdjohtajien
nakemykset organisaationsa tiedolla johtamisesta, tyokykyjohtamisen tai
tyoterveysyhteistyon kaytanndista eivat eronneet merkitsevasti muista
vastaavista organisaatioista. Tyokykyjohtaminen on usein strategisempaa
suuremmissa organisaatioissa kuin julkisella alalla keskimaarin, eikd hankkeeseen
osallistumisella ollut suurta vaikutusta tahan.

Hankkeen paattyessa kehitysta oli tapahtunut niin hankeorganisaatioissa kuin

muissa suurissa organisaatioissa siind, miten henkilostdasioista vastaavat arvioivat

tyokyvyn tuen toimintatavan kayttéa seka sen vaikuttavuuden seuraamista.
Aiempaa useampi arvioi vuonna 2025 hankkeesta riippumatta, etta tyourien
tukemiseksi on tydyksikodssa tehty kaytannon toimenpiteita.

Niin ikdan esihenkilot arvioivat jo hankkeen alkuvaiheessa vuonna 2023 osaavansa
keskustella tyontekijéiden kanssa tyduraan liittyvista toiveista (95 %) seka tukea
tyontekijoiden tyokykya varhain (75 %) ja silloin, kun tydkyvyssa ilmenee ongelmia
(90 %). Esihenkildiden vastauksissa ei ollut eroa kuntaorganisaatioiden ja
hyvinvointialueiden valilla, eika niissa tapahtunut hankkeen aikana muutosta.

Henkil6stéjohdon arviot esihenkildiden aikaresursseista
ja osatyokykyisten tuesta kehittyivat hankeorganisaatioissa

Henkildstdasioista vastaavien arvioiden perusteella ajan resursoiminen
esihenkildiden henkildstdasioiden hoitamiseen seka esihenkildiden tukeminen
yleistyivat hankkeeseen osallistuneissa organisaatioissa muita organisaatioita
enemman. Hankeorganisaatioissa myds ymmarrys osatydkykyisten tydllistamisen
tarkeydesta yleistyi selvasti muihin suuriin organisaatioihin verrattuna.

Ennakoivasta tiedolla johtamisesta voi taas kertoa se, ettd hankkeeseen
osallistuneissa organisaatioissa kaytettiin henkilostdkokemuksen kartoittamiseen
sen paatyttya vuonna 2025 merkitsevasti yleisemmin ennakoivia, niin sanottuja
fiiliskyselyja, joista esimerkki on nimenomaan esihenkiléiden tyon tueksi
hankkeessa kehitetty Pulssi-palvelu. Fiiliskyselyt olivat sdannoéllisesti kaytossa

64 prosentissa hankeorganisaatioista, kun vertailuorganisaatioissa osuus oli

27 prosenttia. Hankeorganisaatioissa ei kuitenkaan onnistuttu vahentamaan
henkiléston sairauspoissaoloja samassa maarin (57 %) kuin muissa suurissa
organisaatioissa (82 %).
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Henkilostoasioista vastaavien ndkemykset tyokyvyn tuen toimenpiteista

vuosina 2023 ja 2025 hanke- ja verrokkiorganisaatioissa.

Hankeorganisaatioiden
henkiléstbéasioista

vastaavat

Vertailuryhma

Esihenkiloita

koulutetaan toimimaan
aktiivisen tuen
toimintatavan mukaisesti

Esihenkiloille on
resursoitu aikaa
henkilostoasioihin

Esihenkil® saa riittavasti
tukea tyOkyvyttomyys-
riskitilanteiden
hoitamiseen

Esihenkilot toimivat
tyokyvyn tuen
toimintatavan mukaisesti

Tyourien tukemiseksi on
tyoyksikdssamme tehty
kaytannon toimenpiteita
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Esihenkil6iden mahdollisuudet tukea ty6kykya kehittyivat
hankkeeseen osallistuneilla

Kuten aiemmin todettiin, esihenkildt arvioivat molempina tutkimusvuosina
myonteisesti omaa osaamistaan tyontekijoiden tyduraan liittyvissa keskusteluissa,
tyokyvyn varhaisessa tuessa seka silloin kun tydntekijan tyokyvyssa ilmenee
haasteita. Hankkeen alkaessa kuitenkin erityisesti hyvinvointialueilla harva
esihenkil6 oli sitda mielta, etta heidan tydkykyjohtamistaan tuetaan ja sen kaytt6on
koulutetaan ja ohjeistetaan.

Esihenkildiden nakemykset kehittyivat hankeaikana varsinkin hyvinvointialueilla.
Erot kuntaorganisaatioihin kaventuivat siten, ettd hankkeen paattyessa noin joka
toinen arvioi nyt saavansa tukea tydkykyjohtamiseen, mutta tata useampi, noin
kaksi kolmesta, oli sita mielta, etta esihenkildita myos koulutetaan aktiivisen
tuen toimintatavan kayttéon. Useampi kuin nelja viidesta esihenkildsta arvioi,
ettd tyokykyjohtamisen ohjeistukset |0ytyvat nyt paremmin ja he osaavat toimia
tyokyvyn tuen toimintatavan mukaisesti.

Esihenkildista 29 prosenttia oli osallistunut johonkin osahankkeista. Heidan
arvionsa tyokyvyn toimintatavan kaytén mahdollistavista tekijoista olivat

jo lahtékohtaisesti mydnteisempia kuin esihenkildiden, jotka eivat olleet
osallistuneet osahankkeisiin. Kehitysta tapahtui hankkeen aikana molemmissa
esihenkiloryhmissa, mutta hankkeeseen osallistuneiden esihenkildiden arviot
olivat myos sen paattyessa merkitsevasti muita myodnteisempia.

Hankkeeseen osallistuneiden esihenkildiden nakemykset myds lahestyivat
henkildstdasioista vastaavien arvioita. Voidaan ajatella, etta vaikka hanke

ei lisannyt esihenkildiden osaamista tyontekijéiden tukemisessa, se lisasi ja
yhdenmukaisti organisaation eri toimijoiden nakemyksia mahdollisuuksista tukea
henkiloston tyokykya.
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Osahankkeisiin osallistuneiden ja muiden esihenkildiden arvio tyokyvyn
tuen toimintatavoista vuosina 2023 ja 2025

Osahankkeisiin
osallistuneet esihenkilot

: Muut esihenkilot

Esihenkiloille on
resursoitu aikaa
henkildstoasioihin

Esihenkiloita

koulutetaan toimimaan
aktiivisen tuen
toimintatavan mukaisesti

Saan riittavasti
tyokykyjohtamiseen
littyvaa tukea

Tiedan mista I6ydan
tyokykyjohtamisen
ohjeistukset

Osaan tukea tyontekijoiden
tyokykya varhaisessa
vaiheessa valttaen
tyokykyyn liittyvia haasteita

Osaan tukea tyontekijoita,
kun tyékyvyssa ilmenee
haasteita

Osaan keskustella
tyontekijan tyduraan
liittyvista toiveista

ja tarpeista

Osaan toimia tyokyvyn
tuen toimintamallin
mukaisesti
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Yhteenveto

Keva arvioi saannollisesti julkisen alan organisaatioiden tyokyvyn johtamisen

ja tydterveysyhteistyon tilaa kyselytutkimuksella. Tutkimus tuottaa vertailu- ja
seurantatietoa siita, miten tydkyvyn johtaminen ja tyoterveysyhteisty6 kunta-
alalla, hyvinvointialueilla, valtion virastoissa ja kirkon alalla ovat kehittyneet viime
vuosina.

Tutkimuksen kohderyhmana on julkisen alan eldkelain mukaan vakuutettujen
henkil6asiakkaiden tydnantajaorganisaatioiden henkiléstojohtoa seka esihenkildita
Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistuneista organisaatioista. Tassa
julkaisussa tarkastellaan myds Kevan Kestavaa tydelamaa -hankkeen vaikutuksia
tyokykyjohtamiseen ja esihenkildiden osaamiseen seka toimintaan hankkeeseen
osallistuneissa organisaatioissa.

Tyokykyjohtamisessa ja tydterveysyhteistydssa on viime vuosina jouduttu
sopeutumaan toimintaympariston muutoksiin. Koronapandemian lisaksi
tyokykyjohtamista ovat haastaneet hallintouudistukset ja toimintaympariston
muutokset, joista hyvinvointialueuudistus nakyi erityisesti esihenkildiden
saamassa tuessa ja mahdollisuuksissa toteuttaa tyokyvyn tuen toimintatapoja,

kun uudet organisaatiot aloittivat vuonna 2023. Tutkimus osoittaa, etta toiminnan
vakiintuessa erityisesti hyvinvointialueilla on nyt kiinnitetty huomiota tydkyvyn
toimintatapojen rooleihin ja vastuisiin seka esihenkildiden kouluttamiseen.
Kuitenkin esimerkiksi tydterveyshuollolta toivotaan aktiivisempaa otetta kaytannon
yhteistydssa.

Kehitysta on tapahtunut siing, etta yha useammassa julkisen alan organisaatiossa
on onnistuttu pienentdmaan sairauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia.
Koronapandemian laantuminen voi osaltaan vaikuttaa poissaolojen vahenemiseen,
mutta henkildstdasioista vastaavien mukaan poissaolokustannusten
vahentamiseksi on tehty myds erilaisia ennakoivia toimia. Yleisimpia niista ovat
esihenkilotyon ja johtamisen kehittdminen seka varhaisen tuen mallin tehokas
hyédyntaminen.

Mydnteista on, etta julkisen alan organisaatioissa esihenkildille resursoidaan nyt

aikaa henkilostoasioihin. Tama voi tukea ennakoivien toimenpiteiden kayttoa
sairauspoissaolojen ja tyokyvyttdomyyden kustannusten vahentamisessa.
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Henkildstokokemusta seurataan yleisesti, ja lahiesihenkilt seuraavat hyvin
usein henkiloston tydkyvyttomyysriskeja. Tydterveyshuolto tuottaa henkildston
tyokyvysta organisaation kayttoon tietoa, jota myo6s katsotaan hyddynnettavan
hyvin yhteistydssa. Organisaatioissa on melko yhtenaisesti kaytossa tyokyvyn
reagoiva varhainen tuki ja tyoterveysneuvottelujen toimintamallit ovat
vakiintuneet. Esihenkil6t ovat aktiivisesti yhteydessa tyoterveyshuoltoon
tilanteissa, joissa tyontekijoiden tydkyky ja tydssa jatkaminen on vaarantunut
terveydellisista syista.

Suurimmassa osassa organisaatioita on nakemys, etta tydurien tukemiseksi
tehdaan kaytannon toimia, kuten luodaan mahdollisuuksia kevennettyyn
tyohon tai lyhennettyyn tydaikaan, joskin ndin toimivien organisaatioiden
osuus on vahentynyt kahden vuoden aikana. Tutkimuksen mukaan ymmarrys
osatyokykyisten tydllistamisen tarkeydesta on vahvistunut ja tyoterveys-
yhteisty6hon ollaan monin paikoin aiempaa tyytyvaisempia.

Mydnteisesta kehityksesta huolimatta Iahes joka toisessa julkisen alan
organisaatiossa ei kuitenkaan ole onnistuttu vahentamaan sairauspoissaoloista
aiheutuvia kustannuksia. Julkisen alan organisaatioita kurittaa tiukentuva
julkinen talous, joka on johtanut muutosneuvotteluihin monilla tydpaikoilla.
Samanaikaisesti julkisella alalla henkil6ston tyokyvyttdmyydesta aiheutuvat
vuosittain yli 1,5 miljardin euron kustannukset, joiden suurin syy on
sairauspoissaolot (Keva 2025). Sairauspoissaolojen syy on yha useammin
mielenterveyden hairid, ja erityisesti nuorten, alle 30-vuotiaiden tydntekijoiden
ahdistuneisuushairiot ovat lisaantyneet.

Organisaatioiden valilla on suurta vaihtelua siina, miten suunnitelmallisesti
tyokykya johdetaan. Julkisen alan organisaatioissa ylin johto asettaa verrattain
harvoin tavoitteita ja kasittelee tyokyvyn tilan mittareita johtoryhmissa. Vaikka
tyokyvyttdmyyden kustannusten seuranta on monessa organisaatiossa
saanndllista, sen perusteella ei kuitenkaan tehda suunnitelmia tydkyvyttomyyden
vahentamiseksi.

Tybékykyjohtaminen ei useinkaan ole ennakoivaa, eika se jalkaudu kaytannaoiksi.
Tyokyvyn tuen toimintatapaan sisaltyy varsin harvoin ennakoiva nakékulma,

ja erilaiset kaytanndn varhaiset toimet tydssa jatkamisen tueksi, kuten tyonkierto
ja korvaava tyo, ovat vain hajanaisesti kaytdssa. Naita tarvitaan erityisesti
mielenterveyden tukemisessa varhaisessa vaiheessa ja ennakoiden.
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Myds tyoterveyshuoltoon kohdistuu odotuksia, esimerkiksi yhteydenpitoon
esihenkil6ihin ja siihen, miten tydterveyshuolto ottaa kantaa tydntekijan jaljella
olevaan tyokykyyn ja sen edellyttdmiin muutoksiin, kuten tydn muokkaukseen
ty6hon paluun suunnittelussa.

Tyokykyjohtamisessa on otettu edistysaskeleita, ja toimet tilanteissa, joissa tyokyky
on vaarantunut, ovat selkeytyneet. Yhtenaista kehitysta ennakoivaan suuntaan

ei kuitenkaan ole tapahtunut. Organisaatioiden valilld on suuria eroja siina,

miten suunnitelmallisesti tyokykya johdetaan. Erityisesti pienissa ja keskisuurissa
kuntaorganisaatioissa seka seurakunnissa niin tiedolla johtaminen kuin tyokyvyn
tuki on yha hajanaisempaa.

Selvaa kuitenkin on, etta saastotoimien aiheuttamat muutosneuvottelut sekd muut
toimintaymparistdn ja henkildston ikarakenteen aiheuttamat paineet edellyttavat
organisaatioilta ennakoivampaa tydkyvyn johtamista koko organisaatiossa,
esihenkildiden toiminnan tukemista ja aktiivista tukea myds tyoterveyshuollolta.

Kestavaa tydelamaa -hanke kehitti tyokyvyn tuen puitteita

Tyokykya tukevan toiminnan selkeytyminen hyvinvointialueilla ja etenkin
hankkeeseen osallistuneiden esihenkildiden toimet mahdollistivat sen, etta
Kestavaa tydelamaa -hankkeeseen osallistuneet organisaatiot selviytyivat
koronapandemiasta. Tyokyvyttomyysriskien kasvun hallintaan silla ei kuitenkaan
ollut suoraa yhteytta sen valossa, etta hankeorganisaatioista harvemmassa oli
onnistuttu vahentamaan sairauspoissaoloja kuin muissa vastaavissa julkisen alan
organisaatioissa.

Hanke loi kuitenkin hyvat puitteet kehittaa strategisen tydkykyjohtamisen
toteutumista kaytannon toimina, koska se yhdenmukaisti henkildstéasioista
vastaavien ja esihenkildiden ymmarrysta tyokyvyn tuen toimintatavasta ja sen
kaytdsta. Tuen tarpeessa ei nayta olevan kyse osaamisen puutteista, vaan siita, etta
esihenkilo voi kokea jaavansa haastavissa tilanteissa yksin. Kehittamishankkeella
voidaan tukea esihenkildita seka vaikuttaa eri toimijoiden valiseen yhteistyohon ja
organisaatioiden kaytantoihin tydkykyjohtamisessa.

Sen sijaan hankkeella ei ollut suoraa yhteytta siihen, miten henkiléstoasioista
vastaavat arvioivat tiedolla johtamisen perustaa julkisella alalla. Tiedolla
johtamisen vahvistaminen nayttaa tutkimustulosten perusteella edellyttavan,
etta koko organisaatio ylinta johtoa myoéten sitoutuu vield vahvemmin tydkyvyn
johtamiseen.
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