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KITOKSET

Yhteistyo tuloksellisessa tyokykyjohtamisessa - hanke kdynnistettiin kevaalla 2014 ja se
paattyi vuoden 2016 lopussa. Tutkijaryhma kiittaa lampimasti kaikkia hankkeeseen
osallistuneita yrityksia. llman yritysten osallistumista hankkeen toteuttaminen ei olisi ol-
lut mahdollista. Erityisen [ammin kiitos kuuluu kaikille niille henkil6ille, jotka osallistuivat
hankkeen aineiston keruuseen eli kokosivat yrityksissa henkilosto- ja talousaineistoa,
vastasivat kyselyihin ja osallistuivat haastatteluihin. Terveystalosta saimme kaytt6émme
hankkeessa mukana olleiden yritysten luvalla yrityskohtaisia tietoja tydterveyshuollon
kuluista ja tyokyvyttomyyskustannuksista. Sini Marttilalle ja Thomas Westerholmille esi-
tamme erityiset Kiitokset yhteisty6sta tutkimuksen eri vaiheissa.

Tutkimusryhma kiittdd myos kaikkia rahoittajia. Hankkeen toteuttamisen ei olisi ollut
mahdollista ilman Tydsuojelurahaston mydntamaa tutkimusapurahaa. Hankkeen ra-
hoitukseen osallistuivat liséksi Tyoterveyslaitos ja kolme hankkeessa mukana ollutta yri-
tysta.

Hankkeelle perustettiin sen alkaessa ohjausryhma: Ohjausryhman puheenjohtajana
toimi professori Guy Ahonen (Ty6terveyslaitos) ja muina jasenina vanhempi asiantun-
tija Markku Aaltonen (Ty6terveyslaitos), johtaja Timo Aro (llmarinen), henkilosto- ja
viestintajohtaja Kirsi Bergman (G4S, yritysten edustaja), asiantuntijaladkari Kari Haring
(SAK), toimitusjohtaja Kenneth Johansson (TSR), professori Marja-Liisa Manka (Tampe-
reen yliopisto), johtaja Lasse Parvinen (Terveystalo), yliladkari Jan Schugk (EK) seka tut-
kimusryhmasta Timo Leino ja Irmeli Pehkonen. Kiitamme ohjausryhman puheenjohta-
jaa ja jasenia aktiivisista keskusteluista ja tuesta tutkimuksen aikana.

Helsingissa 1.2.2017

Tekijat



A Yhteistyolla tulosta tyokykyjohtamisessa

Tyoterveyslaitos | et ocamsonai et

TIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa tydkykyjohtamisen siséllosté ja prosesseista seka
tuloksellista tyokykyjohtamista edistavista tekijdista. Tutkimukseen osallistui kymmenen suoma-
laista suuryritystd, joista tarkasteltiin yhteensa 20 taloudellista yksikkda. Tutkimuksessa keréttiin
tietoa takautuvasti aikavalilta 2008 — 2013.

Tutkimus oli moniaineistoinen ja -menetelmainen. Henkilostosta, liketoiminnasta, investoin-
neista tyokyvyttomyyden ehkaisyyn ja tyokyvyttomyyskustannuksista saatiin tietoa henkil6sto-
hallinnosta ja "Tekemattoman tyon kustannukset” -seurantatutkimuksesta. Tyokykyjohtamisen
kaytantoja, rakenteita ja resursseja, tyokykyjohtamisen prosesseja seka siséista ja ulkoista yhteis-
tyota selvitettiin johdolle, henkilostohallinnolle, esimiehille ja henkiloston edustajille tehdyillé ky-
selyilla ja ryhméhaastatteluilla. Kustakin yrityksesta tehtiin tapauskuvaus. Analyyseissa kaytettiin
maardllisia menetelmia ja laadullista vertailevaa analyysia (QCA).

Tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytettyjen investointien maara oli vuosina 2010 — 2013 keskimaa-
rin 900 € (71 — 3400 €, mediaani 710 €) henkilbtyovuotta kohden. Yritykset lisésivat investointe-
jaan tyokyvyttdmyyden ehkéisyyn seuranta-aikana noin 0,25 — 1,5 % palkkasummasta. Sairaus-
poissaoloista, tapaturmavakuutusmaksuista ja tyokyvyttomyyseldkemaksuista koostuvat tyoky-
vyttomyyskustannukset olivat keskimaarin 2600 € (1045 — 4700 €, 2574 €) samalla ajanjaksolla.
Tyokyvyttomyyskustannukset henkilotydvuotta kohden pienenivéat noin puolessa mukana ol-
leista yrityksista ja niiden yksikoista. Merkittéavin kustannuseré oli sairauspoissaolojen valittomat
kustannukset, joiden osuus vaihteli 50 — 85 % tyokyvyttomyyskustannuksista. Palkkasummaan
suhteutettuna tyokyvyttdmyyskustannusten muutos oli tutkituissa yrityksissa -2 % — 1,5 %. Vuo-
desta 2009 vuoteen 2013 viisi ja 2010 — 2013 yhdeksan yritysta saavutti nettohyotya investoin-
neillaan tyokyvyttomyyden ehkaisyyn.

Tyokyvyttomyyskustannusten laskua selittavia tekijoita olivat 1) yhteisty6ta estévien tekijoiden
ratkaiseminen, 2) tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kaytannossé, 3) tyoky-
kyjohtamisen toimenpiteiden kohdentuminen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin seka 4) moni-
toimijaisen yhteistyon tukeminen tiedonkululla ja koordinaatiolla.

Tutkimuksessa mukana olleet yritykset olivat eri vaiheessa tyGterveys-, ty6turvallisuus- ja tyoky-
kytoiminnassaan. Yritykset, jotka onnistuivat hallitsemaan muutostilanteita ja yllapitamaan ty6-
terveys-, ty6turvallisuus- ja tyokykytoiminnan rakenteita, toimintaa ja yhteisty6ta, saivat netto-
hy6tya verrattuna niihin, joissa toiminnan hallinta hairiintyi esimerkiksi yritysjarjestelyjen vuoksi
tai keskeisen henkilon jaatya pois henkilostohallinnosta, tydsuojeluorganisaatiosta tai tyGterveys-
huollosta.
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SAMMANDRAG

Syftet med undersokningen var att fa ny kunskap om arbetsmiljledningens innehall och pro-
cesser samt faktorer som bidrar till framgangsrik arbetsmiljoledning. | undersokningen deltog tio
finlandska storforetag med sammanlagt 20 ekonomiska enheter som studerades. Data samlades
in retroaktivt for tidsperioden 2008-2013.

Undersokningen genomfordes som flermaterial- och flermetodsforskning. Information om per-
sonal, affarsverksamhet, investeringar i forebyggande av arbetsoformaga och kostnader for ar-
betsoforméaga fick man av personaladministrationen och i uppfaljningsundersokningen "Teke-
mattéman tyon kustannukset” (Kostnaderna for ogjort arbete). Forfaranden, strukturer och re-
surser, processer inom arbetsmiljéledning samt det interna och det externa samarbetet under-
soktes genom enkater till ledningen, personaladministrationen, cheferna och personalrepresen-
tanterna samt med hjélp av gruppintervjuer. Om varje foéretag gjordes en fallbeskrivning. For
analyserna anvandes kvantitativa metoder och kvalitativ jamforande analys (QCA).

Investeringar i forebyggande av arbetsoformaga aren 20102013 uppgick i genomsnitt till 900 €
(71-3 400 €, median 710 €) per arsverke. Under uppfdljningsperioden 6kade foretagen sina in-
vesteringar i forebyggande av arbetsoférmaga med cirka 0,25-15 procent av [6nesumman. Un-
der samma period uppgick kostnaderna for arbetsoférmaga som bestod av sjukfranvaro, olycks-
fallsforsakringspremier och sjukpensioner i genomsnitt till 2 600 € (1 0454 700 €, 2574 €). | cirka
hélften av de deltagande foretagen och deras enheter minskade kostnaderna for arbetsofor-
maga per arsverke. Den mest betydande kostnadsposten var de direkta kostnaderna for sjuk-
franvaro, vars andel varierade mellan 50 och 85 procent av kostnaderna for arbetsoférmaga. Som
andel av [6nesumman var férandringen av kostnaderna for arbetsoférméaga i de undersokta fo-
retagen mellan —2 och +1,5 procent. Investeringar i férebyggande av arbetsoférmaga medforde
nettofordelar for fem foretag fran ar 2009 till &r 2013 och for nio féretag aren 2010-2013.

Faktorer som forklarar sankningen av kostnader for arbetsoférmaga var 1) att man IGste problem
som hindrade samarbete, 2) efterlevde de strategiska malen for arbetsmiljdledning i praktiken,
3) riktade atgarder inom arbetsmiljcledning mot de centrala riskerna for arbetsofrmaga samt 4)
att samarbetet mellan flera aktorer stoddes av informationsutbyte och samordning.

Foretag som deltog i undersokningen befann sig i olika faser i sin verksamhet for arbetshélsa,
arbetarskydd och arbetsformaga. De féretag som lyckades ta kontroll Gver forandringssituationer
och upprétthalla strukturerna, funktionen och samarbetet i sin verksamhet for arbetshélsa, arbe-
tarskydd och arbetsformaga fick nettofordelar jamfort med foretag dar kontrollen av verksam-
heten blev stord, till exempel pa grund av omorganisationer eller for att en central person lam-
nade personaladministrationen, arbetarskyddsorganisationen eller foretagshalsovarden.
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ABSTRACT

The aim of the study was to produce new knowledge regarding the content and processes of
work ability management and the factors that make it productive. We examined a total of 20
financial units from among the tens of Finnish organizations that participated in the study. We
retroactively collected information from the period 2008 to 2013.

The study was multi-material and multi-methodological. We obtained the data on personnel,
business activities, investments in work disability prevention and the costs of work disability from
human resources management (HRM) and the Finnish follow-up study “Tekemattéman tyon
kustannukset” (The cost of lost work). We investigated the practices, structures, resources, and
processes of work ability management, as well as internal and external co-operation through
questionnaires and group interviews of the top management, HRM, supervisors, and employee
representatives. Each organization was made a case study. We used quantitative methods and
qualitative comparative analysis.

The amount invested into work disability prevention in 2010-2013 was on average 900 € (71—
3400 €, median 710 €) per person-year. The companies increased investments into work disability
prevention during follow-up by about 0.25-1.5% of the payroll. The work disability costs from
sickness absences, accident insurance payments, and work disability pension payments
amounted to an average of 2600 € (1045-4700 €, 2574 €) during the same period. Work disability
costs per person-year decreased in about half of the participating organizations and their units.
The most significant cost item was the immediate costs of sickness absences, which varied from
50-85% of work disability costs. In relation to payroll, the change in work disability costs in the
studied organizations was -2% to 1.5%. From 2009 to 2013, and from 2010 to 2013, five and nine
companies, respectively obtained a net benefit from their investments into work disability pre-
vention.

The reasons for the reduction in work disability costs were 1) the dismantling of barriers to co-
operation, 2) the visibility in practice of the strategic goals of work ability management, 3) the
way in which the work disability management measures focused on the main work disability risks,
and 4) the facilitation of multi-actor co-operation through co-ordination and the flow of infor-
mation.

The participating organizations were at different stages in their occupational health, occupational
safety and work disability management operations. Those that succeeded in managing changes
and in maintaining the structures, activities and co-operation of these operations received more
net benefits than those whose management of operations was disturbed by, for example, oper-
ational restructuring, or a significant person leaving HRM, the occupational safety organization
or occupational health services.
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KASITTEET

Tassa tutkimuksessa olemme kayttaneet seuraavia kasitteita:

e Henkildstépanostus tarkoittaa yrityksen henkilston tydhyvinvointiin, tyo-
turvallisuuteen seka tyokyvyn ja terveyden edistdmiseen, yllapitoon ja
tyOssa jatkamiseen liittyvaa rahallista panostusta, toisin sanoen investoin-
teja tyokyvyttdmyyden ehkaisyyn.

e Presenteismi tarkoittaa, ettd tydntekijan tydpanos on tuotantotavoitetta
alhaisempi johtuen sairauden tai muun syyn vuoksi alentuneesta tyoky-
vysta (Koopmanschap ym. 2013, Goetzel ym 2004).

e TTT-toiminta tarkoittaa henkiloston tydterveyden, tybturvallisuuden ja tyo-
kyvyn edistamiseksi ja yllapitamiseksi sekéa tytssa jatkamisen tukemiseksi
tehtévaa toimintaa.

o Tybhyvinvointi tarkoittaa, etté tyd on mielekasta ja sujuvaa turvallisessa,
terveytta edistavassa seka tyduraa tukevassa tydymparistossa ja tyoyhtei-
sdssa. Tybhyvinvointia tarkastellaan seka aineellisen etta aineettoman paa-
oman nakodkulmista.

o TyOkyky koostuu tydntekijan, tydn ja tyopaikan fyysisista, psyykkisista ja
sosiaalisista tekijoista. Tyokyvyn keskiossa ovat tyontekijan koetun tervey-
dentilan ja toimintakyvyn, muiden voimavarojen kuten hanen ammatillisen
osaamisensa yhteensopivuus tyon, tydyhteison, tydpaikan hanelle asetta-
mien vaatimusten ja odotusten seka tydmarkkinoiden hanelle antamien
mahdollisuuksien valilla. Tyokykyyn vaikuttaa johtaminen ja esimiestyo,
tyon sisallblliset tekijat, tyoolot ja tydymparistd, tydyhteiso ja sen kulttuuri,
yhteiskunnan lainsdadanto ja palvelujarjestelma. (Jarvikoski ym. 2016, lIma-
rinen ym. 2006).

o Tyobkykyjohtaminen sisaltda kaikki toimet, joita organisaatiossa suunnitel-
lusti toteutetaan ja seurataan organisaation omin resurssein ja yhteistydssa
tyoterveyshuollon, muiden asiantuntijatahojen, kuntoutuksen, sosiaaliva-
kuutuksen ja viranomaisten kanssa henkiloston tydkyvyn, terveyden ja tyo-
turvallisuuden edistamiseksi ja yllapitamiseksi seka tyossa jatkamisen tu-
kemiseksi.

e Tyodkyvyn hallinta on tyontekijan terveyden, turvallisuuden, hyvinvoinnin ja
osaamisen kehittamista kokonaisuutena (Uitti 2014).

o  TyOkyvyttémyyskustannus tarkoittaa organisaatiolle koituvia suoria sai-
rauspoissaolo-, tyotapaturmavakuutus ja tyoelakevakuutuksen tyokyvyt-
tomyysosan kustannuksia.

o Tydterveyshuollon kustannukset tarkoittavat tydterveyshuollon rahoitta-
misen omavastuuosuutta organisaatiolle Kansanelakelaitoksen (Kela)
maksaman korvauksen jalkeen.
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o Tydterveystoiminta sisaltéda kaikki organisaation, tyéterveyshuoltopalvelui-
den ja tyosuojelun yhdessa ja erikseen tehtéavét toimet, jotka tahtaavat or-
ganisaation henkiloston terveyden ja tydkyvyn yllapitamiseen, tyokyvytto-
myyden ehkaisemiseen, menetetyn tyokyvyn palauttamiseen ja tybhon
paluuseen (Uitti 2014, Viliamaa ym. 2012).

o TyOterveysyhteisty® tarkoittaa tyOnantajan ja tyontekijoiden tai heidéan
edustajiensa seka tydterveyshuollon suunnitelmallista ja tavoitteellista yh-
teistyota tyoterveyshuoltolain toteuttamiseksi (Valtioneuvoston asetus hy-
van tyoterveyshuoltokaytannon periaatteista, tytterveyshuollon sisallosta
seka ammattihenkildiden ja asiantuntijoiden koulutuksesta 708/2013, 1 §).
TyOnantajien, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon yhteistyota tapahtuu
tyopaikoilla kaikilla organisaatiotasoilla ja erilaisten toimintojen yhtey-
dessé.

e Yhteistyo tarkoittaa yhteiseen tavoitteeseen tahtaavaa toiminnan koordi-
nointia, neuvottelua ja kommunikointia (co-operation) ja konkreettista yh-
teisté toimintaa (collaboration) (Head 2003, Niinimaki ym. 2000) lisdarvon
saavuttamiseksi.
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1. TAUSTAA

Sairauspoissaoloista, presenteismistd, tyokyvyttomyyselakkeistd, tydtapaturmista seka
sairaanhoitokustannuksista aiheutuvan menetetyn tydpanoksen suuruuden on Suo-
messa arvioitu olevan noin 24 miljardia euroa vuodessa (Rissanen & Kaseva 2014). Hy-
valla tydkykyjohtamisella voidaan vaikuttaa samanaikaisesti seka yrityksen liiketalou-
delliseen tulokseen etta tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin. Tydhyvinvoinnin pa-
rantumisen myota puutteellisen hyvinvoinnin aiheuttamat kustannukset vahenevat ja
tyon tuottavuus paranee. (Nasman & Ahonen 2016).

1.1 TyOkyvyttomyyteen vaikuttavat useat eri tekijat

Monet yksiloon, tybhon, tydymparistoon, terveyteen ja terveydenhuollon toimintaan
littyvat tekijat vaikuttavat sairauspoissaoloihin, tyGtapaturmiin ja ennenaikaiseen tyosta
pois jadmiseen (Oksanen 2012, Blanch ym. 2009, Arocena ym. 2008, Joensuu ym. 2008,
Dionne & Dostie 2007, Uitti ym. 2007, Ose 2005, Dembe ym. 2004). Syyt lyhyisiin ja
pitkiin sairauslomiin ovat tutkimusten mukaan erilaisia: pitkat sairauspoissaolot ennus-
tavat ty6ttomaksi jaamista (Virtanen ym. 2006) ja varhaista tyokyvyttomyysriskia erityi-
sesti tuki- ja liikuntaelinsairauksissa ja mielenterveysongelmissa (Kiviméaki ym. 2007, Sa-
lonen ym. 2003).

Useissa tutkimuksissa on osoitettu, etta huonot elintavat, stressi, krooniset sairaudet ja
fyysisesti raskas ty0 lisaavat tyosta poissaoloa, varhaista eléakoitymistéa ja terveydenhuol-
tokuluja (Salonen 2003, Aldana 2001). Sosio-ekonominen asema, huono terveys, huo-
noksi koettu tyokyky ja huonot ty6olot ennustavat ennenaikaista elakoitymista (van
den Berg ym. 2010, von Bonsdorff ym. 2009, Martimo ym. 2007, Biering-Sgrensen ym.
1999). Tydpaikan haittatekijat ovat yhteydessa ty6tyytymattomyyteen ja tyotyytymat-
tomyys sairauspoissaolon todennakoisyyteen (Bockerman & limakunnas 2008).

Talouden syklin ja tydtapaturmien, tydkyvyttomyyseldkkeiden seké sairauspoissaolojen
maaralla on ndhty olevan yhteyttd useissa kansainvalisissa tutkimuksissa (Pouliakas &
Theodossiou 2013, Ashfaw ym. 2011, Davies ym. 2009, Engstrom & Holmlund 2007,
Boone & van Ours 2006, Askildsen ym. 2005, Arai & Thoursie 2005, Brooker ym. 1995)
Padosin nayttda on sairauspoissaolojen ja tyttapaturmien myotasyklisyydestd, eli kor-
keasuhdanteessa sairauspoissaolojen ja tydtapaturmien maara kasvaa. Tyotapaturmien
taajuus ja sairauspoissaolot vahenevat huonossa taloudellisessa tilanteessa. Sairaus-
poissaolojen kohdalla mekanismina on pidetty pelkoa téiden loppumisesta talouden
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laskusuhdanteesta, mikali tyontekija on poissa, jolle on tuorettakin pohjoismaista nayt-
toa (Bratberg & Monstad 2015). Joskin uudempaa nayttoa on myos sille, etté korkea-
suhdanteessa sairaana tydskentely olisi yleisempéaa kiireen vuoksi, joka taas johtaa sai-
rauspoissaoloja aiheuttavien infektioiden levidmiseen (Pichler 2014). Suomessa 1990-
luvun alun laman aikana tyottomyys lisaantyi voimakkaasti. Myo6s tiukentunut varhais-
elakkeiden myontaminen johti lisaéantyneeseen tydttomyysturvan kayttéon vahentaen
hakeutumista tyokyvyttomyyselékkeelle. (Hytti 1998a ja 1998b). Tybsuhteen laatu vai-
kuttaa siten, etta lyhytaikaisessa tyosuhteessa olevat tyontekijat jaavat vahemman her-
kéasti pois sairauden vuoksi tyosta kuin vakituinen henkilosté (Wendt ym. 2010, Arai &
Thoursie 2005). He ovat my6s taloudellisesti vaikeina aikoina suuremmassa riskissa tulla
irtisanotuksi (Virtanen ym. 2006). Sairauspoissaolojaksolta tyohonpaluuta pitkittaa esi-
merkiksi yrityksen taloudellisien vaikeuksien aiheuttama tyon epavarmuus (Joensuu
ym. 2008). Taloudellinen taantuma nostaa tyottomyysastetta ja siten Suomessa mer-
kittava osa tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneista on tullut pitkaaikaistyottomyydesta
(Blomgrenym. 2011). My6s ylivelkaantumisella on todettu olevan merkittéava diagnoo-
sista riippumaton yhteys tyokyvyttdmyyden alkavuuteen (Blomgren ym. 2016.) Tyoky-
vyn aleneman liséksi tydsta poistumiseen vaikuttavat yksilon harkinnassa myds muut
tekijat, kuten kotitalouden varallisuus, halu saada aikaa perheelle ja harrastuksiin, huo-
lenpitovastuu perheestd, epavarmuus tyon jatkumisesta, osaamisen puutteet ja puoli-
son eléakkeelld olo. Toisaalta tyossa jatkamista yli 63-vuotiaana selittavat hyva terveys,
ammatillinen osaaminen, haasteellinen tyd, kannustava tydilmapiiri ja hyvaksi arvioitu
johtaminen seka huolenpitovastuun pieni méaaré, puolisoa ei ollut tai puolisokin oli
tyossa ja kotitalouden varallisuus oli heikko. (Dufva 2012).

1.2 Yritysten toimintatapojen vaikutuksista
sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttdmyyteen

Tyohyvinvoinnin johtamisella seké systemaattisesti toteutetuilla ohjelmilla ja toiminta-
tavoilla on saatu vahennettya sairauspoissaoloja, nostettua elakoitymisikaa ja pienen-
nettya tyokyvyttomyyskustannuksia (Lerner ym. 2013, Chapman 2012, Ahonen ym.
2011, Parvinen ym. 2010, Wendt ym. 2010, Kuoppala ym. 2008, Wynne & McAnaney
2004). Kuitenkin meta-analyyseissa todetaan myos, ettd suuri osa tutkimuksesta on
metodologisesti huonoa, ja satunnaistetuissa tutkimuksissa saadut vaikutukset ovat
huomattavasti pienempid kuin muissa tutkimuksissa (Rongen ym. 2013). Goetzel ja
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muut (2014) huomioivat, etta erilaisten terveyden edistamisen ohjelmien valilla on suu-
ria eroja, ja niiden toimivuus on kiinni organisaatiokulttuurista, tavoitteista, sisallosta,
toteutuksesta ja erityisesti siitd, miten ohjelmaa arvioidaan. Tapaturmataajuutta ja ta-
paturmista johtuvia kustannuksia on vahennetty merkittavasti systemaattisella tapatur-
mien torjuntatyolla seka yritysten valisella yhteistyolla ja tapaturmavakuutusjarjestel-
man taloudellisilla kannustimilla (Zwetsloot ym. 2013, Tompa ym. 2013, Elsler ym. 2010,
Arocena ym. 2008, Tompa ym. 2007). Tyota muokkaavien toimenpiteiden ja tydpaikan
ja terveyspalveluiden tuottajien yhteistyon ja koordinaation on osoitettu nopeuttavan
tybhonpaluuta seka vahentdvan sairauspoissaoloja ja tyokyvyttomyyden kestoa
(Hegelund & Holm 2009, France ym. 2005).

Aikaisempien tutkimusten mukaan (Gensby ym. 2014, Goetzel ym. 2014, Pelletier 2009,
Amick ym. 2000) yhteista yrityksissa menestyksellisesti toteutetuille ohjelmille ja toimin-
tatavoille on ollut:

= terveyttd ja turvallisuutta tukeva organisaatiokulttuuri

= kytkeytyminen yrityksen liiketaloudellisiin paamaariin tai strategioihin
= johdon tuki

= huolellinen suunnittelu

= tyontekijoiden osallistuminen tavoitteiden maarittamiseen

= monipuolinen toteutus

= tyontekijoiden ja esimiesten koulutus

= ohjelmien suuntaaminen korkean tyokyvyttomyysriskin henkilGihin
yrityksen antama taloudellinen tai muu tuki

osallistumisen tekeminen helpoksi
tehokas tiedotus ja tiedonvaihto
tuloksellisuuden arviointi

1.3 Ty6uran pidentamispyrkimykset ja tyokykyjohtamiseen
liittyva tutkimus Suomessa

Suomessa on pyritty muuttamaan lainsdadantod erityisesti 2010 -luvulla tySurien pi-
dentymista tukevaksi. Tybantajavastuiden ndkokulmasta tydkykyjohtaminen pohjau-
tuu erityisesti tyoturvallisuuslakiin (738/2002) ja ty6terveyshuoltolakiin (1383/2001).
Tyoturvallisuuslain perusteella tydnantaja vastaa tydpaikan turvallisuudesta, terveelli-
syydesta ja tyokykyyn vaikuttavien tekijoiden hallinnasta. Tydnantajan on annettava
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tyontekijdille riittavat tiedot tyon kuormitustekijoista ja huolehdittava heidan perehdyt-
tamisestaan. Tyonantajan tulee myds maaritella esimiesten vastuut tydkuormitusten
tunnistamisessa ja kasittelemisessa seka yksilollisten kuormittumistilanteiden hoitami-
sessa. Tybnantajien menettelyt néiden asioiden hoitamiseksi vaihtelevat eri toimialoilla
tyon luonteen ja turvallisuusriskien mukaan. Tyoterveyshuoltolain perusteella tyonan-
taja jarjestaa tyontekijoille tydterveyshuollon. Sairaanhoidon jarjestaminen on vapaa-
ehtoista. Kansanelakelaitoksen ty6terveyshuoltotilaston (Kela 2016) mukaan tytter-
veyshuollon piirissa oli vuonna 2013 noin 1,9 miljoonaa henkil, joista 94 %:lla tyoter-
veyshuoltoon kuului my6s vaihtelevassa maarin yleisladkaritasoista sairaanhoitoa. Sai-
raanhoidon kustannusten (korvausluokka 2) korvausprosentti on 50 %, ja vuosittain
vahvistettava tyontekijakohtainen enimmaismaara vuonna 2014 oli 248,50 euroa. Ta-
man ylittavilté kustannuksilta tydnantaja ei saa korvausta lainkaan. Kansanelakelaitok-
sen hyvaksymia sairaanhoidon kustannuksia oli yhteenséa 462 miljoonaa euroa eli kes-
kimaarin 258 euroa per henkilo. Tyoterveyshuollon kustannuksista, 778 miljoonaa eu-
roa, sairaanhoito muodostaa noin 60 %.

Tyo6elama -tydryhman loppuraportissa esitettiin 1.2.2010 tavoitteiden saavuttamiseksi
toimenpidekokonaisuus, joka koostui tyokyvyn edistamisestd, tydhyvinvoinnin ja tyol-
listamisedellytysten parantamisesta ja tyourien pidentamisesta. Tyourien pidentamis-
keinoiksi esitettiin tydpaikalla tapahtuvan yhteistytn suunnitelmallisuuden ja tavoitteel-
lisuuden lisaamista. (Ehdotuksia tydurien pidentamiseksi 2010). Ehdotukset johtivat
nopeasti sairausvakuutuslain muutokseen (Laki sairausvakuutuslain 13 luvun 5 8n
muuttamisesta 1056/2010), jonka mukaan Kela korvaa tydantajalle 60 % ennaltaehkéi-
sevan tyoterveyshuollon menoista, jos tydnantaja, tydntekijat ja tyéterveyshuolto sopi-
vat tyokyvyn hallinnan, seurannan ja varhaisen tuen kaytannoista ja periaatteista. Muu-
toin menoista korvataan 50 %. Toimintatavat tulee suunnitella tyopaikoilla yhteistoi-
minnassa. Toiminta on voitu kuvata tyopaikalla esimerkiksi tydsuojelun toimintaohjel-
massa, varhaisen tuen toimintamallissa, sairauspoissaolojen seurantakaytanndssa tai
tyokyvyn tuki — toimintamallissa. Tyoterveystoiminnan fokusta pyrittiin tarkentamaan
edelld mainittujen tavoitteiden suuntaiseksi, toisin sanoen tyokyvyttémyyden vahenta-
miseksi ja tydurien pidentamiseksi asetuksessa, joka astui voimaan 1.1.2014 (Ty6turval-
lisuuslaki 708/2013).

TyOpaikan ja tydterveyshuollon sujuva yhteisty® on edellytys vaikuttavalle tydkyvyn hal-
linta-, seuranta- ja varhainen tuki —malleihin perustuvalle toiminnalle (Viljamaa ym.
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2012, Liira ym. 2011, Uitti ym. 2007). Tyoterveyshuolto Suomessa 2010 tutkimuksessa
kuitenkin vain vajaa kolmasosa tyoterveysyksikdista ilmoitti, etta toimintamalli oli kay-
tossa yli kahdella kolmasosalla tyonantaja-asiakkaista (Sauni ym. 2012). Tyoterveys-
huoltokorvauksia vuonna 2013 hakeneista tyopaikoista 79,5 % ilmoitti, etta heilla olivat
tyokyvyn hallinnan, seurannan ja varhaisen tuen toteutuksessa tyopaikan ja tyoterveys-
huollon yhteiset hallintatavat kaytdssa (Kela 2016). Kuitenkin esimerkiksi Kevan tutki-
muksessa (Saari ym. 2011) varhaisen tuen toimenpiteet nayttivat osatyokyvyttomyys-
eléketapauksissa vahaisilta. Kolme viidesta vastaajasta ilmoitti, etta tyopaikalla ei ollut
tehty toimenpiteitd, joilla olisi helpotettu tydntekoa ennen osatyokyvyttomyyselak-
keelle siirtymista. Kelan tyoterveyshuoltotilaston 2014 (Kela 2016) mukaan tyopaikan
yhteistoimintaa yksilotason toimintana ilmoitti vajaakuntoisten tyokyvyn edistamisen
suunnittelua tekevan 89,3 % ja kuntoutussuunnitelmia 88,9 %. Valtaosassa tyoterveys-
huoltokorvauksia hakevissa yrityksissa tehdaan siis tyokyvyn tukeen liittyvaa tapaus-
kohtaista yhteistoimintaa, mutta tdman toiminnan kattavuudesta tapauksittain yrityk-
sessa ei tyoterveyshuoltotilaston kautta saada tietoa. Toisin sanoen esimerkiksi siitd,
kuinka monen osatyokykyisen prosessissa nama asiat toteutuivat, ei ole tietoa. Kaytet-
tavissa olevan tiedon perusteella (Saari ym. 2011) tyontekijakohtaisen yhteistoiminnan
systemaattisessa toteuttamisessa on edelleen kehitettavaa.

Vuonna 2012 voimaan tulleilla sairausvakuutus- ja tydterveyshuoltolain muutoksilla
(Hallituksen esitys Eduskunnalle laeiksi sairausvakuutuslain ja tydterveyshuoltolain
muuttamisesta HE75/2011) tyopaikat pyrittiin sitouttamaan aiempaa kiinteammin ty6-
kykyjohtamiseen seka tydterveys- ja kuntoutusyhteistyohon ja erityismenettelyyn puu-
tuttaessa pitkittyvaan tyokyvyttomyyteen. Muutokset velvoittavat tydnantajaa ilmoitta-
maan tyoterveyshuoltoon 30 paivaad kestaneen sairauspoissaolon ja selvittaméaan yh-
dessa tyontekijan ja tyoterveyshuollon kanssa tyontekijan mahdollisuudet jatkaa
tyossa. Viimeistaan 90 sairauspoissaolopdivan jalkeen tyontekijan on toimitettava Ke-
laan tyoterveysladkarin kannanotto tydssa jatkamisen mahdollisuuksista. Lakimuutok-
sen perusteluissa korostuu myos tyénantajan vastuu selvittéé keinot, joilla tyossa jatka-
minen onnistuu. Muutoksella haluttiin parantaa mahdollisuuksia havaita pitkittyvét tyo-
kyvyttdbmyydet riittdvan varhain ja helpottaa paluuta tyéhon sairauspoissaolojen jal-
keen. Lain toimeenpanoon liittyi tydterveyshuollon edustajille suunnattu koulutus, ja
kansalaisille suunnattua viestintdd. Lakimuutoksen taytantdonpanoa ohjasi alkuvai-
heessa Kelassa ja tytterveyshuolloissa enemman sairauspoissaoloon liittyvan yksilon
toimeentulon turvaaminen kuin tyossé jatkamisen mahdollisuuksien tarkastelu ja siinen
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liittyvien tukitoimien suunnittelu (Juvonen-Posti ym. 2014 a). Kunta-alan sairauspoissa-
oloaineistojen perusteella, lakimuutosten jalkeen tyohon paluu pitkan tyokyvyttomyy-
den jalkeen aikaistui hieman ja tyossaolopaivat lisdantyivat. Muutos nakyi selvimmin
lahes kolme kuukautta sairauslomalla olleilla, joilla tydhén osallistuminen oli lakimuu-
toksen jalkeen 2 % korkeammalla tasolla kuin ennen sitd (Halonen ym. 2015). Tyoky-
vyttomyytta vahentavien ja tyouralla jatkamista tukevien tukikeinojen tapauskohtai-
seen valitsemiseen olisi jatkossa kiinnitettava selvasti enemman huomiota. Samanaikai-
sesti tyokyvyttomyyselakkeille siirtyneiden maara on laskenut vuodesta 2007 alkaen ja
vuonna 2015 tyoelakejarjestelmasta jai 18 600 henkilba tyokyvyttomyyselakkeelle (El&-
keturvakeskus 2016). Yleisimmat syyt olivat tuki- ja liikuntaelinsairaudet seka mielen-
terveyden ja kayttaytymisen hairiot. Tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneiden maéra on
laskenut merkittavasti ikaryhméssa 45-59-vuotiaat. Yhtend mahdollisena selittdvana te-
kijana mainitaan se, etta tyokykya tuetaan ja siihen panostetaan aikaisempaa enemman

Strategisen tyohyvinvoinnin tila Suomessa -tutkimuksen perusteella suomalaisilla yri-
tyksilla on edelleen merkittavia haasteita tydhyvinvoinnin ja tyokyvyn johtamisessa,
vaikka eteenpainkin on menty (Auraym. 2016, 2014, 2012, 2011 ja 2009). Vuonna 2014
toteutetussa tutkimuksessa kyselyyn vastasi 386 eri toimialoja ja kokoluokkaa edusta-
vaa yritysta. Kyselyn vastaajat olivat toimitusjohtajia, henkilostojohtajia, henkilostopaal-
likdita tai vastaavia. Tutkimuksessa todettiin, etta strategisen hyvinvoinnin johtaminen
oli kehittynyt selkeasti vimeisen kahden vuoden aikana. Kehitysta oli tapahtunut kai-
kissa yrityskokoluokissa ja useilla toimialoilla. Yrityksistéa 59 %:ssa otettiin huomioon
henkildston hyvinvointi johdon strategiatydssa, 43 %:ssa oli maaritelty kirjallisesti ta-
voitteet ja 36 %:ssa oli tehty kirjallinen kehittamissuunnitelma. Hieman yli puolessa yri-
tyksista oli méaaritetty esimiehille rooli alaisten hyvinvoinnin tukemisessa. Suurissa yri-
tyksissa ja julkisen sektorin tydpaikoilla tilanne oli keskimaaraista parempi ja rakenta-
misen ja kuljetuksen toimialoilla huonompi. Puutteita oli mittaamisessa ja raportoin-
nissa. Hyvinvointimittareita kaytti 59 % yrityksista: yleisimpia olivat henkilostétutkimuk-
set ja sairauspoissaolojen seuranta. Strategisen hyvinvoinnin investoinnit olivat véahen-
tyneet todennakdisesti taloudessa esiintyneiden epavarmuustekijoiden vuoksi. (Aura
ym. 2014). Vuonna 2016 tehdyn tutkimuksen tulokset olivat samansuuntaisia. Strategi-
sen hyvinvoinnin johtaminen oli kehittynyt edelleen kahden edellisen vuoden aikana.
Muun muassa sellaisten yritysten osuus, joissa oli méaaritetty esimiehille rooli alaisten
hyvinvoinnin tukemisessa, oli lisdantynyt 52 %:sta 58 %:iin. Hyvinvointimittareita kaytti
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59 % yrityksista: yleisimpid olivat sairauspoissaolojen seuranta (70 % niist4, joilla oli mit-
tareita kayt6ssd) ja henkilostotutkimukset (64 %). Strategisen hyvinvoinnin investoinnit
olivat lisaantyneet vuodesta 2014. (Aura ym. 2016).

Tekemattoman tyon kustannuksia on selvitetty vuosina 2008 - 2015 vuosittain tehdysséa
tutkimuksessa (Tekemattoman tyon vuosikatsauksen tulosraportti 2016), jossa mukana
on ollut 64 - 76 suurta ja keskisuurta organisaatiota raskaasta teollisuudesta, palvelu-
aloilta ja asiantuntijaorganisaatioista. Tekemattoman tydn kustannuksilla tarkoitetaan
summaa, joka saadaan, kun lasketaan yhteen sairaus- ja tapaturmapoissaolojen palk-
kakustannukset, tapaturmavakuutusmaksut, tyokyvyttomyyselakemaksut seké panos-
tukset tyoterveyshuoltoon. Tekemattdman tyon kustannukset olivat keskimaarin 6,4 %
(vaihteluvali: 2,6 - 12,7 %) palkkasummasta, 2490 euroa per henkiltydvuosi. Keskimaa-
rdiset kustannukset olivat laskeneet tarkasteluajanjaksolla noin 1,3 %. Raportin mukaan
laskua selittéavat erityisesti tyokyvyttomyysmaksun vaheneminen seka sairauspoissa-
olokustannusten ja tapaturmavakuutusmaksun hienoinen vaheneminen. Samaan ai-
kaan tyoterveyshuoltopanostukset ovat kasvaneet, kun tydterveystoiminnan painopis-
tettd on siirretty aiempaa vahvemmin ennaltaehkaisyyn.

Tyokykyjohtamiseen liittyvaa tutkimusta ovat Suomessa edella mainittujen liséksi teh-
neet Marja-Liisa Manka, jota on kiinnostanut organisaatioiden sosiaalisen ja psykologi-
sen voimavaran hyddyntaminen tyéhyvinvoinnin johtamisessa, Marko Kesti, joka tun-
netaan hiljaisista signaaleista organisaation inhimillisen paéoman ja henkilostétuotta-
vuuden kehittdmisessa seka Paula Liukkonen, joka on kehittanyt tydhyvinvoinnin me-
netelmia ja mittareita (Manka ym. 2011, Manka ym. 2012, Manka ym. 2013, Kesti 2010,
Liukkonen 2006).

Yksityisen sektorin lisaksi tyokykyjohtamisen taloudellisia vaikutuksia on selvitetty julki-
sella sektorilla. Tydterveyslaitoksen toteuttamassa tutkimuksessa tutkittiin suuren suo-
malaisen kuntatyonantajan yhden liikelaitoksen tiiviissa yhteistoiminnassa toteutettua
tyokykyjohtamista ja sen vaikutuksia. Tassa kunnallisessa liikelaitoksessa tyokykyjohta-
misen paaasiallisimmat investointikustannukset muodostuivat alentuneesta tyokykyi-
syydesta johtuneesta tuotannonmenetyksesta (presenteismi) ja tydkykykoordinaatto-
rin tydpanoksesta. Taloudellinen hy6ty arvioitiin alentuneiden sairauspoissaolo- ja ty6-
kyvyttomyyselakekustannusten kautta. Taloudellista nettohyotya saavutettiin kokonai-
suudessaan vasta vuosien jalkeen strategisen tyokykyjohtamistoiminnan kaynnistami-
sesta. (Juvonen-Posti ym. 2014 b)
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Ty6tapaturmien aiheuttamia kustannuksia ja tydturvallisuuden merkitysté tyopaikkojen
tuottavuuteen on selvitetty Suomessa vuosina 2005 — 2007 osana valtakunnallista tyo-
tapaturmaohjelmaa (Aaltonen 2007). Kaksi kolmesta yrityksesta seurasi tydtapatur-
mien- ja sairauspoissaolojen kustannuksia, mutta vain noin joka viides niiden ehkaisyyn
laitettua panostusta.

Viimeaikainen Suomessa kayty keskustelu tyokyvyttomyyskustannuksiin liittyen on
tuonut esille eri tahojen nakemyserot paitsi kustannusten suuruusluokasta myos kus-
tannuksiin vaikuttavista tekijoista ja niiden vélisista suhteista. Keskustelua on hankaloit-
tanut, etté valilla asiantuntijoidenkin kesken kustannukset ja investoinnit menevat se-
kaisin. Eri maita koskevaa vertailua vaikeuttavat erot maiden tyoelaméaa koskevissa saa-
doksissa ja terveys- ja sosiaaliturvajarjestelmissd. Ottamatta tdman enempaé kantaa
kaytyyn keskusteluun voidaan kuitenkin todeta, etta tydkyvyttomyydesta aiheutuvat
kustannukset ovat mittavia, niihin tulee puuttua, ja niihin voidaan vaikuttaa seka lain-
saadannolla etté yritysten omin toimin.

Aiemmat tutkimukset sekd Suomessa ettd maailmalla ovat keskittyneet padosin tyoky-
kyjohtamiseen liittyvien yksittéisten tekijoiden ja tyokyvyttomyyskustannusten valisen
suhteen selvittdmiseen. Sen sijaan useamman tekijan vaikutusten selvittéminen ja toi-
saalta panostuksiin liittyva tutkimus on ollut vahaista. My6skaan syy-seuraussuhteiden
tutkimiseen tarvittavaa pitkittaisaineistoa on vain harvoin kaytetty.

Taloudellisen arvioinnin kdytéantdja on monia ja niiden vertailtavuus ei ole aina yksin-
kertaista. Liiketaloustieteellinen kirjallisuus eroaa taloustieteellisesta kirjallisuudesta. En-
sin mainitussa tuodaan esiin tuloksia yksittaisista tapauksista jattden tulosten yleistet-
tavyys ja toistettavuus pienemmalle huomiolle. Taloustieteellinen kirjallisuus taas ko-
rostaa suurempia tietoaineistoja, toimenpiteiden syyseuraus-suhteiden aukotonta se-
littamista seka tulosten validiteettia ja reliabiliteettia. Tutkimuksen toteuttamisen seké
tutkimuskohteiden kannalta lahestymistapa on kuitenkin usein vaikeasti toteutetta-
vissa, joten tutkimustietoa on vahan. Liiketaloustieteellisté tutkimusta on enemman,
mutta sen metodologiaa ja siten my6s tuloksia on kyseenalaistettu (Goetzel ym. 2014,
Rongen ym. 2013). Tassé tutkimuksessa tieteenaloja tuodaan lahemmaéksi toisiaan hy6-
dyntamalla monimenetelmallisté Iahestymistapaa seka syvaluotaavaa, pidemmaén aika-
vélin kattavaa aineistoa.
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2. TUTKIMUKSEN TAVOITE JA VIITEKEHYS

Taman tutkimuksen tavoite oli tuottaa uutta ja moniulotteista tietoa tyokykyjohtamisen
taloudellisista vaikutuksista yritykselle, sen yhteistydprosessista, sisallosta seka tuloksel-
lista tyokykyjohtamista edistavista tekijoista. Tassa yhteydessa tarkasteltiin tyokykyjoh-
tamisen hyotyja ja vaikutuksia tydpaikan eri toimijoiden nakokulmista.

Tutkimuksessa selvitettiin tydkykyjohtamisen vaikutusta tyokyvyttomyytta ehkaisevaan
toimintaan liittyviin investointeihin ja tyokyvyttomyyskustannusten véliseen suhtee-
seen. Oletuksena oli, etté yrityksen panostus henkiloston tyokykyyn alentaa tyokyvyt-
tomyyskustannuksia. Tavoitteenamme oli tutkia, eroavatko tyopaikan toimintatavat,
tyoterveysyhteistyo ja yhteistyd tyoterveyshuollon ja muiden tyokyvyttémyyden eh-
kaisyyn osallistuvien tahojen kanssa yrityksissa, joissa tyokyvyttdmyyskustannukset
ovat matalat verrattuna niihin, joissa ne ovat korkeat.

Tutkimus oli retrospektiivinen. Tietoa kerattiin takautuvasti kuuden vuoden ajalta,
1.1.2008 -31.12.2013. Tutkimuksen viitekehys ja tutkimusasetelma on esitetty kuviossa
1
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma ja tutkimuksen viitekehys.
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3. AINEISTOT JA MENETELMAT

3.1 Tutkimuskohteet

Tutkimuksen kohteena oli kymmenen suomalaisen suuryrityksen tyokykyjohtamisen
toteutustavat ja niihin liittyva taloudellinen tuloksellisuus (Byrne 2013, Yin 2013). Suur-
yritykset toimivat teollisuuden, kuljetuksen- ja varastoinnin, tukku- ja véhittaiskaupan
sekéa hallinto- ja tukipalvelutoiminnan toimialoilta. Osalla yrityksista oli toimintaa seka
Suomessa etta ulkomailla ja osa toimi yksinomaan Suomessa. Kansainvalisten yritysten
osalta tarkastelun kohteeksi otettiin ainoastaan Suomessa tapahtuvat toiminnot. Seit-
semassa yrityksessa tarkastelu tehtiin konsernitasolla ja kolmessa yksikk&tasolla, joissa
yksikoita oli kahdessa yrityksessa nelja ja yhdessa viisi. Tarkasteltavien yritysten ja yksi-
koiden mééra oli siten 20.

Tutkimuksessa mukana olevien yritysten rekrytointi aloitettiin ottamalla yhteytta Hoff-
manco International Oy.n (myohemmin Terveystalon) tydkykyjohtamisen vertailututki-
mukseen osallistuneisiin yrityksiin (N=64), joilta oli keréatty tietoa tyokyvyttoémyyskus-
tannuksista vuosilta 2008 — 2013. Kymmenesta yrityksesta yhdeksan rekrytoitiin tata
kautta ja yksi yritys muun tiedotuksen kautta.

3.2 Aineistot ja niiden hankinta

Tutkimus oli retrospektiivinen. Maaréllista ja laadullista tietoa kerattiin aikavalilta
1.1.2008 -31.12.2013. Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus (Laine ym. 2007),
jonka aineisto koottiin useista eri nakdkulmista monimenetelmallisesti (Yin 2013, Cres-
well 2007).
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Aineistojen keruu ja analysointi on kuvattu kuviossa 2 ja aineistojen tarkemmat siséallot
litteessa 1.

Health Due dstérakenne, tydkyvyttdmyyskustannukset

Julkiset Iihteet: v alemmat tutkimusraportit)

* vuodesta 2008-

Yritystiedot

Henkilostd,

Ryhma-
haasta

Tapauskuvaus kustakin yrityksestd (n=10)

Laadullinen vertaileva analyysi (QCA)
tapauksista

Kuvio 2. Tutkimuksen aineistojen keruu — ja analysointimenetelmat.

321 HDD-data

Yhdeksdn kymmenesta tutkimuksessa mukana olleesta yrityksesta oli ollut mukana
Hoffmanco International Oy:n (my6hemmin Terveystalon) kanssa yhteistydssa tyoky-
kyjohtamiseen liittyen (Health Due Dilligence). Yhteistydn myoté saatiin yritysten luvalla
tietoa muun muassa yritysten henkilostorakenteesta ja tyokyvyttomyyskustannuksista
kaytettavaksi tassa tutkimuksessa. Tutkimuksessa tarvittavaa tietoa yrityksisté oli vaih-
televasti 1.1.2008 - 31.12.2013 valiselta ajalta. Kolmesta yrityksestda HDD —data oli kay-
tettavissa kuudelta vuodelta, yhdesta yrityksesta viidelta vuodelta, kahdesta yrityksesta
neljalté vuodelta ja kolmesta yrityksesta kolmelta vuodelta.

3.2.2 Julkiset lahteet

Lahtdtilanteessa kerattiin tietoa tyokykyjohtamiseen ja yrityksen toimintaan liittyen jul-
kisista lahteistd, kuten vuosikertomuksista ja aiempien hankkeiden raporteista.
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3.2.3 Talous- ja henkilostodata

Henkilostohallinnolta kerattiin tietoa yritysten henkilostorakenteesta, liilketoiminnasta,
henkilostopanostuksista ja tyokyvyttomyysmenoista. Tietojen keruuta varten laadittiin
Excel-lomake, joka toimitettiin yritysten yhteyshenkilGille. Joissain tapauksissa nain ke-
ratyissa tiedoissa tunnistettiin puutteita, joten tietoja taydennettiin yhteyshenkildiden
kanssa my6s muutoin kuin valmiilla kyselypohjalla. Tiedot siirrettiin yrityksesta Tyoter-
veyslaitoksen tietokantoihin Turvaposti Oy:n salattua sahkopostiyhteytté kayttaen.

3.24 Tyokykyjohtamisen kdytannot, rakenteet ja resurssit (Kysely 1)

Tyokykyjohtamisen kaytantoja, rakenteita ja resursseja selvitettiin yritysten tyokykyjoh-
tamisesta ja toimintaprosesseista vastaavalle henkilille kohdennetulla sahkoisella ky-
selylla (Kysely 1). Kysely tehtiin Webropol —ohjelmalla. Yrityksissa, joissa tuloksia tarkas-
teltiin yksikkotasolla, kysely taytettiin erikseen kustakin yksikosta. Kyselyn tietoja tay-
dennettiin ja varmennettiin haastattelussa seka sahkopostitse.

3.2.5 Tyobkykyjohtamisen prosessit, yhteisty0 ja toiminta kaytannéssa
(Kysely 2)

Tyokykyjohtamisen prosesseja, sisdista ja ulkoista yhteistyota seka toimintaa kaytan-
nossa selvitettiin yrityksen eri henkildstéryhmille (johto, paallikét, esimiehet, luottamus-
miehet) kohdistetulla sédhkdisella kyselylla (Kysely 2). Kysely sisélsi seitseméan kokonai-
suutta:

1) Tyokykyjohtaminen yleensa organisaatiossa (13 alakysymystéa)

2) Tyobkykyjohtamisen toteutuminen ylemman johdon toiminnassa (4 alakysymysta)
3) Tyokykyjohtamisen toteutuminen esimiesten toiminnassa (8 alakysymysta)

4) Tyokykyjohtamisen toteutuminen henkiloston nakokulmasta (7 alakysymysta)

5) Ty6kyvyn hallinnan toteutuminen (9 alakysymysta)

6) Tyokuormituksen ja ty6turvallisuuden hallinnan toteutuminen (11 alakysymysta)

7) Ulkoisen yhteistyon toteutuminen eri tahojen kanssa
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Kyselyn laatimisessa hyddynnettiin aiemmissa tutkimuksissa ja selvityksissa kaytettyja
kysymyksia ja vaittamia (Viljamaa ym. 2013, Liuhamo ym. 2009, Hamalainen ym. 2008,
Halmeri tarkastuksen ohje). Kysely toteutettiin Webropol —ohjelmalla. Lista kyselyyn
vastaavista henkil6ista ja heidan sahkopostiosoitteensa saatiin yritysten yhteyshenki-
16iltd. Vastausajan paattymisen jalkeen lahetettiin kaksi muistutusviestia henkil6ille,
jotka eivét olleet vastanneet. Yksittaisista yrityksista kyselyyn vastasi 10 - 66 henkil6a.
Kyselyyn vastasi yhteensa 239 henkil6a.

3.2.6 Ryhmahaastattelu

Tyokykyjohtamisen kaytant6ja, yhteistydn toimivuutta ja strategisia linjauksia tarken-
nettiin ryhmahaastattelulla. Ryhméhaastattelu jarjestettiin kaikissa mukana olleissa yri-
tyksissa. Haastatteluun kutsuttiin johdon, henkiléstohallinnon, esimiesten ja henkilos-
ton edustajia.

Ryhmahaastattelun teemat rakennettiin tutkijaryhmaéssa siten, ettd ennen haastattelua
kaikki yrityksesta siihen mennessa saatu tieto kaytiin 1api (Ruusuvuori 2005, Krueger
2002, Ferm 2001, Eskola ja Suoranta 2000, Miles 1994). Ryhmaéhaastattelun teemoja
mietittéaessa kaytettavissa oli taustatietoja yrityksestd, HDD- aineistoa (kts 3.1.1), yrityk-
sisté kerattyja henkilosto- ja taloustietoja seka kyselyiden tuloksia. Néaiden aineistojen
pohjalta hahmotettiin tilanneanalyysia, tyokykyjohtamisen prosessin tilaa ja valittiin
haastattelua varten nelja teemaa seké néihin liittyen nelja paakysymysta. Yhtena usein
toistuvana teemana haastatteluissa oli se, miten haastateltavat hahmottivat tyokyky-
johtamisen ja mita silla yrityksessa tarkoitettiin. Toisena keskeisena teemana oli keskus-
tella siita, mitd nékemyksia yhteistyosta ja tyokykyjohtamisen prosesseista haastatelta-
villa oli ja minkalaisessa yhteistytssa yrityksessa tyokykyjohtamisen eri tehtévissa oli
toimittu tai toimittiin. Kolmas usein toistuva teema oli tytkykyjohtamisessa kaytetyt
mittarit. Haastattelutilanteessa moderaattori (PJ-P) ja fasilitaattori (IP) pyrkivét syventa-
maan keskustelua teemoihin liittyen. Ryhmahaastattelutilanteessa esiin nostettavat
teemat olivat siis edelta kasin tarkoin yrityskohtaisesti pohditut ja méaaritellyt. Ryhma-
haastattelut muodostivat tassa tutkimuksessa systemaattisen osan aineistokokonai-
suuden hankintaa ja niiden suunnittelussa hyddynnettiin siihen mennessa monimene-
telmallisesti koottua aineistoa tapaus- eli yrityskohtaisesti. (Valtonen 2005).
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Ryhmahaastatteluihin kutsuttiin yrityksen yhteyshenkilon avulla johdon, henkilostohal-
linnon, esimiesten ja henkiloston edustajia. Pyrkimyksena oli saada haastattelun mu-
kaan henkil6itg, joilla oli kokemusta ja nakemysta yrityksen tyokykyjohtamisesta ja yh-
teistyOsta tutkimuksen seuranta-ajalta eli vuosilta 2008 - 2013. Tutkimuksessa toteu-
tettiin kymmenen ryhmahaastattelua yritysten toimitiloissa aikavalilla 23.2. - 23.9.2015.
Yhdessa ryhméhaastattelussa hyodynnettiin yrityksen verkkoneuvotteluyhteyksié.
Haastatteluihin osallistui 4 - 9 henkiloa kustakin yrityksesta. Jokainen haastattelu kesti
noin 1% tuntia. Haastattelut toteutti kaksi tutkijaa (PJ-P ja IP). Osallistujien luvalla kes-
kustelut nauhoitettiin ja aanitallenteet tekstinnettiin sanatarkasti.

3.3 Aineistojen analysointi ja yhdistaminen

3.3.1 Aineistojen analysointi

Talous- ja henkilostotietojen seké kyselyjen analysoinnissa kaytettiin Webropol-, Excel-
, Stata- ja R- ohjelmistoja. Talous- ja henkilost6tiedot kattava aineisto siirrettiin Excel-
pohjista Stata-ohjelmaan, jota kaytettiin aineiston analysointiin. Valtaosa alkuvaiheen
maarallisesta analyysista oli lukujen muokkaamista tunnus- ja suhdeluvuiksi seka muiksi
johdetuiksi muuttujiksi, joita yhdistettiin muihin osa-aineistoihin.

Kysely 2:n vastausvaihtoehtojen asteikko kaannettiin (1=téysin eri mielta, ... 4=taysin
samaa mieltd). Alakysymysten vastaukset pisteytettiin siten, etté vaihtoehdosta 1 sai
yhden pisteen, vaihtoehdosta 2 kaksi pistetta jne. Vastauksista laskettiin summamuut-
tujat alakysymyksittain.

Haastatteluaineistoa analysoitiin kahdessa eri vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa
haastatteluun osallistuneet tutkijat tekivat jokaisen rynméahaastattelun jalkeen kentta-
muistiinpanojen kirjoittamisen eli tapauspurun (Alasuutari 2011). Tapauspurkuun
osallistuivat kenttatyossa olleet tutkijat ja useimmiten joku kolmas tutkijaryhman ja-
sen. Tapauspurussa hyddynnettiin tapaustutkimuksen aineistotriangulaatiota (Laine
ym. 2007), jossa syvennettiin yrityksen tyokykyjohtamisen prosessin tilannetta ja siind
tapahtuneita muutoksia analysoimalla aineistoa Lea Henrikssonin (Alasuutari 2011,
Boje 2001) kokoaman analysointimallin mukaisesti (taulukko 1). Tassé vaiheessa siis
analysoitiin haastattelutilanteessa tehtyja havaintoja ja haastattelussa saatua tietoa
peilaamalla sitd koko siihen mennessa tapauksesta saatua aineistoa vasten. Tama ana-
lyysivaiheen avulla yritys- eli tapauskohtaisten aineistojen analyysissa, tulkinnassa ja
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raportoinnissa paastiin analysoimaan erityyppisia aineistoja yhdessa ja sulauttamaan
niité yhteen. Toisessa vaiheessa litteroidusta haastatteluaineistosta koottiin tutkimus-
kysymyksittain teemat, ja nama sulautettiin kyselyaineiston kanssa tapauskuvauksiin

eli yritysraportteihin (Seppanen-Jarveld ym. 2015 b, Ruusuvuori ym. 2010).

Taulukko 1. Haastattelun ja haastattelutilanteen purku (Henriksson 2015)

HAASTATTELUN PURKU KESKUSTELLEN (Henriksson Lea 2015)

| ORIENTAATIO, JOLLA KENTALLE MENTIIN

1.

3

Millaisten tunnuslukujen/ihmettelyjen jilkeen paatettiin kysyd mit3 kysyttiin?

Mika kohteessa oli selvitettava? Milld tavoin tdma oli erityinen kysymys juuri tille kohteelle?
Millaisia kysymyksi3 esitetdan kaikille? Pitddks tdma/ndma kysymykset sovitella jotekin
timan kohteen mukaisesti?

Ennakko-odotukset? Mika innostutti? Mika "kauhistutti”?

Il KENTALLA

Yleiskuva tilanteesta.

Konteksti/toimintayhteys: asettaa ehtoja ja maarda mitd on tehtavi/mita voidaan tehda?
Mita ei voida tehda? Sisdinen nakdkulma, joka auttaa tulkitsemaan tulosten merkitysta.
Millaisia kontekstin erityispiirteita oli tunnistettavissa?

Millaisia valittomia sisallollisia havaintoja? Mita ihmettelya? Asioiden valisia suhteita?jne
"Hiljainen tieto” = implisiittinen tieto, jota ei voi muuttaa numeroiksi tai mallintaa: Mita
tietoa numeroiden “takaa” saatiin? Taydennysta? Selvennysta? Missa tulkintavaikeuksia?

I JALKEEN

W o N o U

Mika oli keskeisin "tulos”? Vastasiko se odotuksia, miksi? Ei vastannut odotuksia, miksi?
Mihin saatiin lisaselvennysta? Mihin ei saatu?

Mitd uutta saatiin? Miten tdma muutti ennakkokuvaa?

Mita olisi pitanyt vield saada?

Millaisia asioiden valisid yhteyksia tunnistetiin? Uusi tulkintoja? Mahdollisia tuloksia?

. Haastattelijoiden kokemuksia; mik3 jai padlimmaiseksi; millaisia vertailuja/eroja

tunnistettavissa; mikd saattoi menna ohi ja jdi vaivaamaan?

IV TULOKSIA

11.
12.
13.
14.
15.

Mika olikaan tutkimuskysymys? Miten se toimi?

Mihin saatiin vastauksia? Millaisia?

Mihin ei saatu vastauksia? Miksi?

Mika on erityistd/tunnusomaista tille tapaukselle?

Mika on samanlaista verrattuna edeltaneisiin tapauksiin?

PAATULOS
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3.3.2 Yhteisty0 tyokykyjohtamisessa eri yrityksissa: Yritysraportit

Tutkimusaineiston yrityskohtainen analysointi oli luonteeltaan tapaustutkimus (Laine
ym. 2007, Yin 2003, Ragin 1987), jonka tavoitteena oli neljantoista yksittdisen yritysta-
pauksen (N= 14) kautta saada tarkkuutta ja syvyytta tutkimuskohteena olevaan ilmiéon
eli yhteistyon rooliin ja merkitykseen tuloksellisessa tyokykyjohtamisessa. Tutkimuksen
kohteena olivat yritysten tyokykyjohtamisen yhteistyoprosessit ja taloudellinen tulok-
sellisuus, jotka toteutuivat yrityksen omina ja yhteistyoverkoston kuten tydterveyshuol-
lon ja tyoelakelaitoksen toteuttamina toimina. Analyysivaiheessa eri menetelmin koo-
tun aineiston tulokset sulautettiin yhteen tutkimuskysymyksittdin moniaineistoiseksi ta-

pauskuvaukseksi. (Kuvio 3).

TUTKIMUSONGELMA

Miten sosiaalisen intervention,
tyokykyjohtamisen, tulokset ja
vaikutukset syntyvat
kompleksisessa systeemissé ja sen
alasysteemeissa?

[

AIEMPI TIETAMYS

Yrityksilla on yhteensovitusongelma
tehokkuuden ja kilpailukyvyn
jatkuvan parantamisen ja
osatyokykyisten tyossad pysymisen
valilla

N

TUTKIMUSKYSYMYKSET: tavoitteet, toteutunut
prosessi, vaikutukset, ed

et, esteet

TUTKIMUSKOHDE: yhteistyé ja taloudellinen
tuloksellisuus yrityksen tyékykyjohtamisessa

TAPAUS: 14 yrityksen tyokykyjohtaminen

AINEISTOT
* dokumenttiaineisto
* seuranta-aineisto:
1) henkildstosta
2) tyokyvyttomyyskustannuksista
3) tyokykyjohtamisen panostuksista
* monitoimijainen kysely- ja
ryhméahaastatteluaineisto

—)

MENETELMAT

* mixed methods - tapauskuvaukset
(yritysraportit)
* vertaileva tapaustutkimus (QCA)

Kuvio 3. Tapaustutkimuksen triangulaation syklit (soveltaen Laine ym. 2007 )
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Tapauskuvauksista rakennettiin tutkimukseen osallistuneille yrityksille yritysraportit
(Kuvio 4) (Seppéanen- Jarvela ym. 2015a ja 2015b). Kullekin kymmenelle tutkimuksessa
mukana olevalle yritykselle laadittiin yhteenvetoraportti, joka sisélsi lyhyen kuvauksen
hankkeen etenemisestd, yrityskohtaiset tulokset, tulosten vertailua muihin hankkeessa
mukana oleviin yrityksiin ja toimialakohtaisiin tunnuslukuihin, pohdinnan sekéa suosi-
tukset. Yhteenvedoissa hyddynnettiin hankkeessa kerattya monimenetelmallisesti
koottua tietoa. Raportit ovat luottamuksellisia toisin vain hankkeessa mukana olleiden
yritysten kaytdssa. Tassa raportissa esittelemme moniaineistoisia tuloksia koko yritys-
ryhmaa kuvaten, mutta emme salassapitosyista tapauskuvauksia eli yritysraportteja.

Kuviot ja

o 0 » w N

1. Tutkimuksen tausta ja tavoite

:1 T . Dokumentit:I IJquisesti
saatavissa ollut tieto

22 Tutkimusainelsto ja ol yrityksesta

3. Taustatietoa 9

3.1. i 9

3.2. Tyskykyjohtamiseen liittyvat 2008-2013 10 Yrityksestd kootut aineistot

4. Tydkyvyttsmy ja ydkykyy 13 henkilostosta,

4.1. Henki 13 tyokyvyttomyyskustannuksista ja

4.2, Tyokyvyttomyysk 14 panostuksista tyokykyjohtamiseen

4.3. Henki yokyvyttomyysk i 18

S. Tydkykyj i 25

5.1. Tyokykyj inen yleisesti K Kaksi

5.2. Tydkykyjohtamisen toteutuminen ylimman johdon toimi 28 lomakekyselyaineistoa ja

525, Tyl ) ) - - 55 ryhmahaastatteluaineisto

5.4. Tyokykyj i inen henki 30

5.5. Tyokyvyn hallinnan toteutuminen 31

5.6. Tydlosomnd Ja tyoturvoll . y 32 Eri aineistojen yhdistaminen

5.7. Yhteistyd 33 pohdintaan ja johtopaatdksiin

5.8. Muutos TTT -asioissa seurantajaksolla 2008-2013 34

6. i 35

7. i 37

8. Lahteet 38

Kuvio 4. Moniaineistoisen tapaustutkimuksen toteutus tapauskuvauksissa eli yritysraporteissa.

3.3.3 Kvalitatiivinen vertaileva analyysi (QCA)

Menetelman taustaa

Charles Ragin on kehittanyt laadullista vertailevaa menetelméaa vuoden 1987 kirjajul-
kaisustaan (Ragin 1987) lahtien vastauksena kohtaamaansa ongelmaan: hanen tutki-
mansa ilmi6t olivat luonteeltaan monimutkaisia, mutta havaintojen maarat pienia seka
vertailtavuus ongelmallista, kuten esimerkiksi vertaillessa maita toisiinsa. Han halusi
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vastata kasillaan oleviin kysymyksiin, eika niinkaan muokata kysymyksia sopimaan pa-
remmin kayttokelpoisiin menetelmiin. Ragin (1987) kuvasi menetelman Boolen analyy-
sin, jonka nimeksi tuli myéhemmin Qualitative Comparative Analysis (QCA), laadullinen
vertaileva analyysi. Menetelmaéssa hyddynnetaan Boolen algebraa, toisin sanoen logiik-
kaa ja joukko-oppia monimutkaisten tietorakenteiden yksinkertaistamiseen syy-seu-
rausyhteyksien selvittémiseen. Tassa osiossa menetelmaan liittyvaa tekstid on kursivoitu
ja lukija voi ohittaa sen, mikali on kiinnostunut vain menetelméan hyddyntéamisesta téassa
tutkimuksessa. Menetelman soveltaminen tassa tutkimuksessa kappale alkaa sivulta 37.

Monet yhteiskuntatieteelliset ilmiot ovat esitettavissa joukkojen valisind suhteina
tai yhteyksina. Ensiksikin jokainen olio edustaa jotain joukkoa tai ei; esimerkiksi
olio Ranska kuuluu joukkoon "Euroopan maat”, mutta olio Yhdysvallat ei. Jou-
kossa "Euroopan maat”, Ranska saa arvon 1, mutta Yhdysvallat arvon 0. Toiseksi
sosiaaliset ilmitt voidaan ilmaista joukkojen valisind suhteina; esimerkiksi kaikki
NATO-maat ovat demokratioita, mutta kaikki demokratiat eivat ole NATO-
maita. Tassa on joukko NATO-maat, mutta myos joukko demokraattiset maat,
joihin kuuluu toisistaan eridvia olioita (maita) eri arvoilla O tai 1, tai jotain niiden
valilta. Kolmanneksi; joukkojen valisia suhteita voidaan ilmaista joko syy-seu-
raus- tai kuvaavina suhteina joko tarvittavina tai riittavind ehtoina. Esimerkiksi
demokratia on tarvittava ehto NATO-jasenyydelle, mutta se ei ole riittava ehto,
koska on olemassa demokratioita, jotka eivat ole NATO-maita. NATO-maat
ovat demokratioiden alaryhma. Esimerkiksi kun jokin ehto on riittavd, mutta ei
tarvittava jollekin lopputulokselle, se tarkoittaa, ettd on olemassa jokin toinen
ehto tai ehtojen yhdistelma, jolla saavutetaan sama lopputulos. (Schneider &
Wagemann, 2012).

QCA on hyvin vahvasti joukko-oppiin ja logiikkaan nojaava menetelma, jossa
pyritéadn syy-seurauspaattelyyn kayttaen totuustauluja sekéa loogista minimoin-
tia, jossa tietoa tiivistetdan hyddyntéen tapausten yhteisia ja eroavia selittavia
tekijoita, eli ehtoja. (Schneider & Wagemann, 2012). Menetelman lahestymis-
tapa on vahvasti tapaus-orientoitunut ja usein tulosmuuttujaa selitetaan rajalli-
sella havaintojen maaralla. Tapauksia ja niihin liittyvia syy-seuraussuhteita ka-
sitelladn kokonaisuuksina kontekstissaan, korostaen ilmididen monimutkai-
suutta, erilaisuutta ja ainutlaatuisuutta siten, etta teoreettisia yleistyksia voidaan
tehda esimerkiksi tilanteesta toiseen muuttuvia syy-seuraussuhteita sisaltavissa
ilmidissa. (Ragin 1987).
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Menetelméan soveltaminen yleisesti

Menetelman soveltamiseen liittyvaad metodologiaa on kuvattu téssa crisp-set
QCAhan soveltaen, kuten Schneider ja Wagemann (2012) ovat tehneet. QCA:n
toteuttamisessa ensimmainen aineistoon liittyva rakenne on yleensa datamat-
riisi, josta muodostetaan totuustaulu. Sen jalkeen mielenkiinnon kohteina on eh-
tojen riittavyys ja valttmattomyys suhteessa tulosmuuttujan toteutumiseen.
Kuitenkin tutkimuksessa pyritéan yleensa mahdollisimman yksinkertaiseen seli-
tykseen syy-seuraussuhteesta, jota varten suoritetaan Boolen yhtalon mini-
mointi. Menetelman eri osia on kuvattu tassa lyhyesti, mutta niiden soveltamista
kaydaan kattavammin lapi yhdessa tulosten kanssa.

- Havaintomatriisi (Data matrix)

0 Havaintomatriisi muodostuu tulosmuuttujasta (tai tulosmuut-
tujista) ja ehdoista. Matriisissa kuvataan kunkin ehdon tai tu-
losmuuttujan toteumista naille annetuilla arvoilla, jotka ovat 0
tai 1. Havaintomatriisin yksi rivi (tai sarake) edustaa yhta ta-
pausta.

- Totuustaulu (Truth table)

0 Totuustaulu muodostuu tulosmuuttujasta ja ehdoista. Totuus-
taulussa on yhta monta rivia kuin on loogisesti mahdollisia eh-
tojen kombinaatioita. Totuustaulun rivit jarjestyvat siis ehtojen
arvojen, eivat tulosmuuttujan arvon mukaan. Useimmissa to-
tuustauluissa ei tule tapauksia jokaiselle riville, eli kyseisen rivin
kaltaisia ehtojen kombinaatioita ei ole olemassa tutkittavissa
tapauksissa. Naita riveja kutsutaan loogiseksi ylijaamaksi. To-
tuustaulun yksi rivi edustaa yhta loogisesti mahdollista ehtojen
kombinaatiota.

- Boolen yhtal6 (Boolean expression)

0 Boolen yhtél6 on kaikki totuustaulun rivit, jotka ovat yhtey-
dessa lopputuloksen toteutumiseen. Boolen yhtalo sisaltaa siis
kaikki totuustaulun rivien ehtojen kombinaatiot, jotka johtavat
lopputuloksen toteutumiseen.

- Looginen minimointi (Logical minimization)

0 Boolen yhtéalon minimointi kahden tapauksen (eli totuustaulun

rivin) suhteen tapahtuu siten, etta rivien erotessa vain yhden
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ehdon osalta, tima ehto voidaan poistaa "loogisesti tarpeetto-
mana” (logically redundant). Kyseessa olevan ehdon toteutu-
minen ei siis ole oleellista lopputuloksen toteutumisen suhteen,
joten se voidaan poistaa. Nain paastaan yksinkertaistetum-
paan ilmaisuun tarvittavista ehdoista, myds useamman kuin
esimerkissa kaytetyn kahden tapauksen tilanteessa. Minimoin-
nissa saadaan tulokseksi ehtojen kombinaatioita, joita kutsu-
taan nimella "ensimmaiset implikantit” (prime implicants).

- PRI-mitta (PRI, Proportional Reduction in Inconsistency)

(0]

Mitta kertoo karkeasti, paljonko auttaa tietaa, ettd ehto X on

tulosmuuttujan positiivisten eik& negatiivisten tulosten osa-
Y min(X,Y)-Y min(X,Y,~Y)
Y min(X)— Y min(X,Y,~Y))

ehtoihin, Y tulosmuuttujaan positiivisten arvojen joukkoon ja
~Y tulosmuuttujan negatiivisten arvojen joukkoon.

joukko. Laskukaava on , jossa X viittaa

- Riittavat ehdot (Sufficiency conditions)

(0]

"X on riittava ehto Y:lle” tarkoittaa, etta kaikissa tapauksissa,
joissa ehto X toteutuu, myds lopputulos Y toteutuu. Se ei kui-
tenkaan tarkoita, etté tapauksissa joissa X ei toteudu, myos-
kaan Y ei toteudu. Tassa tapauksessa Y:n toteutumattomuu-
desta ei voi sanoa mitaan muuta kuin, ettd X:n toteutuessa Y
toteutuu. Eli voi olla tapauksia, jossa sekd X ettd Y toteutuvat.
Ei ole tapauksia, joissa X toteutuu, mutta Y ei toteudu. Mutta ei
voi paatella Y:ta tapauksessa, jossa X ei toteudu. Vain tapauk-
set, joissa ehto X toteutuu, ovat relevantteja riittavyyden arvi-
oinnin kannalta.

- valttamattomat ehdot (Necessity conditions)

(0]

"X on valttamaton ehto Y:lle” tarkoittaa, ettéa kaikissa tapauk-
sissa, joissa lopputulos Y toteutuu, myos ehto X toteutuu. Lop-
putulos Y ei voi toteutua ilman ehdon X toteutumista. Eli voi
olla tapauksia, jossa seka X ettd Y toteutuvat. Ei ole tapauksia,
jossa Y toteutuu, mutta X ei toteudu. Mutta ei voi paatella X:n
toteumista tapauksissa, joissa Y ei toteudu. Vain tapaukset,
joissa lopputulos Y toteutuu, ovat relevantteja valttamattomyy-
den arvioinnin kannalta.
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- valttamattomyyden relevanttius (RoN, Relevance of Necessity)
0 Tunnusluku, joka mittaa, missa maarin ehto on tulosmuuttujan
ylijoukko, mutta myos, kuinka suurelta osin ehto ei esiinny use-

Z 1—xi .
—=—siten,
Y 1-min(x;,y;)

etta ehto on x; ja tulosmuuttuja on y;. Jos X on paljon suurempi
kuin Y tai X:n negaatio tai molemmat, niin X ei ole relevantti
valttdmatodn ehto, vaan triviaali valttamaton ehto Y:lle.

ammin kuin tulosmuuttuja. Laskukaava on

Valttamattomien ja riittévien ehtojen laskemiseen kaytetaan ehtojen ja tulosmuut-
tujien arvojen yhteyttd. Laskutapa on kuvattuna oheisessa nelikentassa (mukaillen
Scneider ja Wagemann (2012)) ehtojen ja tulosmuuttujien arvojen mukaan. Neli-
kentta sisaltaa kaikki mahdolliset yhdistelmét dikotomisille tulosmuuttuiille ja eh-
doille

Valttamattomyys (Necessity) Riittavyys (Sufficiency)

Tulosmuuttuja  EI SALLITTU SALLITTU, kun X on  SALLITTU, SALLITTU kun X
=1 valttaméatdn ehto mutta ei on riittava ehto
Y:lle relevantti Y:lle

Tulosmuuttuja  SALLITTU, SALLITTU, mutta ei SALLITTU, El SALLITTU

=0 mutta ei relevantti mutta ei
relevantti relevantti
Ehto=0 Ehto=1 Ehto=0 Ehto=1

Jotta ehto on taysin valttamaton tulosmuuttajan toteutumiseksi (eli valttdmat-
tomyys saa arvon 1.00), tulosmuuttuja toteutuu kaikissa tapauksissa vain ehdon
toteutuessa, ei ilman sita. Valttamattomyyden arvo ehdolle X laskee (eli valtta-
mattémyys saa arvon alle 1), mikali jossain tapauksessa tulosmuuttuja saa ar-
von 1 ilman ehdon toteutumista. Jotta ehto on taysin riittdva tulosmuuttujan
toteutumiseksi (eli riittavyys saa arvon 1.00), ehdon toteutuessa myos tulos-
muuttuja toteutuu. Riittdvyyden arvo ehdolle X laskee (eli riittavyys saa arvon
alle 1), mikali jossain tapauksessa ehdon toteutuessa tulosmuuttuja ei toteudu-
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kaan. On kuitenkin huomion arvoista, ettd monet ehdot eivat ole yksistaan valt-
tamattomia tai riittavia, mutta ne ovat elintarkeité ehtojen yhdistelmissa, jotta
tulosmuuttuja toteutuu.

Menetelman soveltaminen tassa tutkimuksessa

Analyysi aloitettiin muodostamalla tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen perustu-
via selittdvia tekijoita eli ehtoja, joita tunnistettiin seitseman kappaletta. Naméa ehdot
olivat aiemmassa kirjallisuudessa yhteydessa tyokyvyttomyyskustannuksiin seka niihin
vaikuttaviin ja kuvattu tutkimussuunnitelmassa ja tutkimuskysymyksissa. Lisaksi tutki-
musryhmalla oli esiymmarrys aineistokohtaisista ja tapauskohtaisista tuloksista (yritys-
raportit). Ehtojen tuli olla liséksi sellaisia, etta ne yhdistavat yleisluontoisesti kaikkia ta-
pauksia riippumatta toimialasta tai henkiloston rakenteesta. Selitettévina tekijoina eli
tulosmuuttujina tarkasteltiin tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuuden kehitysta,
tapaturmataajuuden kehitystd, tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuutta seké sairauspois-
saoloprosentin kehitysté ajanjaksoilla 2009 — 2013, 2009 — 2012, 2010 — 2013 ja 2010 -
2012. Tulosmuuttujien toteutumiseen tai toteutumattomuuteen etsittiin syy-seuraus-
yhteyksia ehdoista.

Tassa tutkimuksessa sovellettiin niin kutsuttua crisp-set QCA:ta, jossa seké selitettavat
tulosmuuttujat etté ehdot edustavat joko taydellista kuulumista joukkoon tai téaydellista
kuulumattomuutta joukkoon. Taten tulosmuuttujat ja ehdot saavat vain arvoja O tai 1.
Crisp-set QCA menetelméana edellyttaa tarkkaa rajanvetoa sille, edustaako tulosmuut-
tuja tai ehto joukkoa vai ei. Tulosmuuttujien ja ehtojen arvottamisessa tutkijaryhma
hyddynsi lagjasti sekd aiemmin yhteistydssa laadittuja yritysraportteja ettd muuta ke-
rattya aineistoa. Tutkijaryhma oli monitieteellinen ja kullakin tutkijalla oli jostakin aineis-
ton osasta syvempi osaaminen ja oman alansa nakokulma tapauskuvauksiin. Osa
muuttujista oli luonteeltaan sellaisia, ettd dikotominen luokittelu, ja yhteisen nakemyk-
sen l6ytaminen edellyttivat perusteluja ja monivaiheista keskustelua. Perustelut haettiin
aineistosta ja tassakin moninakokulmaisessa aineistoissa samalle ehdolle eri aineis-
toista ja eri nakokulmista 16ytyi keskendan ristiriitainen tulos (Seppanen-Jarvela ym.
2015 b), keskustelua jatketiin, kunnes tutkijaryhmassé [6ytyi yhteinen ymmarrys.

Muuttujien arvottamisen my6ta muodostettiin havaintomatriisi. Hankkeen paatulos-
muuttujana tarkasteltiin tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuuden kehitysta. Ana-
lyyseissa tulosmuuttujille muodostettiin oma totuustaulunsa, jota kaytettiin Boolen
yhtélén muodostamiseen, loogisen minimoinnin seka tulosmuuttujien negaatioiden
loogisen minimoinnin tuottamiseksi.
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4. TULOKSET

4.1 QCA-analyysin tapausten kuvaus

Tutkimuksessa oli mukana kymmenen yritysta, joista kolmessa toimintaa tarkasteltiin
yksikkotasolla. Kahdessa yrityksessa yksikoita oli nelja ja yhdessa viisi. Yritysten tausta-
tietoja on kuvattu Liitetaulukossa 1. Tutkimuksessa oli mukana yrityksia seuraavilta toi-
mialoilta: teollisuus, kuljetus- ja varastointi, tukku- ja vahittéiskauppa seka hallinto- ja
tukipalvelutoiminta. Yritysten (10 kpl) henkildstomaéaara vaihteli Suomessa 600 — 11500
tyontekijan valilla. Seurantavaiheen lopussa (2013) yrityksissa (10 kpl) tehtyjen henkil-
tydvuosien maara vaihteli vélilla 562 - 5541 henkilotyovuotta. Tutkimuksessa mukana
olleista yrityksista ja niiden yksikoista (20 kpl) 11 oli miesvaltaisia ja 9 naisvaltaisia. Yri-
tykset poikkesivat toisistaan myos henkiloston ikarakenteen suhteen. Vuonna 2013 alle
30 -vuotiaiden osuus vaihteli yrityksissa valilla 2 - 69 % ja yli 50 -vuotiaiden osuus valilla
6 - 41 %. (Liite 2).

QCA-analyysiin voitiin ottaa mukaan yhteensa 14 tapausta. Maksimimaara tapauksia
olisi siis ollut 20, mutta osa tutkimuksessa mukana olleista yksikoista jouduttiin jatta-
maan analyysista pois, koska niista ei saatu vertailukelpoisia tietoja riittavan pitkalta
ajalta.

4.2 Tyokykyjohtaminen

4.2.1 Tyokykyjohtamisen kaytannot, rakenteet ja resurssit
(Kysely 1, rynméahaastattelut)

Tyokykyjohtamisen kaytantoja, rakenteita ja resursseja selvitettiin yrityksista ja niiden
yksikoista kyselylla (Kysely 1). Yksikoittain tarkasteltavat yritykset tayttivat oman kyse-
lynsa kustakin yksikostd, joten kokonaisuudessaan kyselyyn saatiin kaksikymmenta vas-
tausta.

Kirjalliset tavoitteet tydkykyjohtamiselle oli asetettu viidessatoista yrityksessa tai niiden
yksikossa. Selkedasti useimmin tavoitteeksi oli asetettu sairauspoissaolojen vahentami-
nen. Tyokyvyn hallinnalle kirjalliset tavoitteet oli asetettu kuudessatoista yrityksessa tai
niiden yksikdssa. Yleisimmin tavoitteena oli sairauspoissaolojen vahentaminen. Muiksi
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tavoitteiksi oli kirjattu tyoterveyshuollon toiminnan suuntaaminen ennalta ehkaisevaan
toimintaan, tyoterveyshuollon kustannustehokkuuden parantaminen, varhaisen vélit-
tamisen mallin implementointi, esimiesvalmiuksien kehittaminen ja tydhyvinvoinnin
kehittdminen. Tyokuormituksen ja ty6turvallisuuden hallinnalle kirjalliset tavoitteet oli
asetettu kymmenessa yrityksessa tai yksikossa. Yleisin tavoite oli O tapaturmaa.

Oma sairauskassa oli neljassa yrityksessa tai niiden yksikossa. Henkilostépankki tai muu
vastaava jarjestely osatyokykyisten tukemiseen oli yhdessa yrityksessa.

Yrityksissa toteutetut kehittdmishankkeet tai ohjelmat olivat yleisimmin kohdistuneet
johtamisen kehittamiseen (19 yrityksessa tai niiden yksikossa) ja henkiloston tyokyvyn
kehittamiseen (19). Vahiten oli toteutettu tySturvallisuuden ja tydyhteison kehittami-
seen liittyvid hankkeita, joskin my6s néita oli toteutettu yli puolessa vastanneista yrityk-
sisté tai niiden yksikoista.

Toiminnallisessa vastuussa tyoterveydesta olivat yleisimmin henkilostopaallikko ja esi-
miehet, tyoturvallisuudesta tyosuojelupadllikkd ja esimiehet, ja tyontekijoiden tyoky-
vysta henkilostopaallikko ja esimiehet.

Lahes kaikissa yrityksissa tai niiden yksikoissa esimiehet olivat saaneet koulutusta ty6-
kykyasioiden hallintaan ja tukeen, ty6turvallisuussuunnitelmaan ja ohjeisiin seka turval-
lisuusasioihin liittyen. Koulutusta ty6terveyssuunnitelmaan ja -ohjeisiin liittyen oli an-
nettu kahdessa kolmasosassa yrityksista ja niiden yksikoista ja yhteistybhon tyoterveys-
huollon kanssa kolme-neljasosassa yrityksisté.

Tyoterveys-, tyoturvallisuus- ja tydkykytoiminta liittyvistd mittareista yrityksissa seurat-
tiin yleisesti sairauspoissaoloja (méaarg, sairauspoissaoloprosentti ja sairauspoissaolon
syy), tyGtapaturmia (maéra ja taajuus seka aiheutuneiden poissaolojen maara) ja tyoky-
vyttomyyselakkeita (maara ja maksuluokka) seka kaikkiin edellisiin liittyvia kustannuk-
sia. Kustannusten osalta oltiin kiinnostuneita myos KELA I:n ja KELA Il:n osuuksien ja-
kaantumisesta. Tulosmittareita seurattiin selvasti enemmaén kuin ennakoivia ja toimin-
taan liittyvia mittareita. Yleisimmin seurattuja ennakoivia ja toimintaan liittyvia mitta-
reita olivat puheeksiottokeskustelujen maarg, lahelta-piti-tilanteiden ja turvallisuus-
poikkeamien maara, tapaturmien tutkinta maaraajassa, koulutuspaivien maara seka eri-
laiset henkilstokyselyissa selvitettavat asiat, kuten viihtyvyys, sitoutuneisuus ja ilmapiiri.

Ulkoisista yhteistyttahoista eniten tehtiin yhteistyota tytterveyshuollon kanssa, jota
kaikki yksikot hyodynsivat toimintamallien ja suunnitelmien luomisessa sekad Tyoter-
veys-, tyoturvallisuus- ja tyokykytoiminta -toiminnan toteutuksessa. Kaikki yritykset ja
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yksikot hyddynsivat toimintamallien ja suunnitelmien luomisessa myds tydelékeyhtio-

taan.

9 Tydterveyshuolto Tapaturmavakuutusyhtio Tyoeldkeyhtio

100
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(=]
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L]

1
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H Tavoitteiden laadinta B Toimintamallien ja suunnitelmien luominen
H Toiminnan toteutus W Esimiesten ja tyontekijoiden koulutus

M Tiedottaminen ja tiedon vaihto M Seuranta ja arviointi

Kuvio 5. Niiden yritysten ja niiden yksikdiden osuus, joissa tehtiin yhteistydté eri toiminnoissa tydterveyshuol-
lon, tapaturmavakuutusyhtion ja tydelakeyhtion kanssa,,

4.2.2 Tybkykyjohtamisen prosessit, yhteisty0 ja toiminta kytannossa
(Kysely 2, ryhméahaastattelut)

Tyokykyjohtamisen prosesseja, yhteistyota ja toimintaa kaytanndssa selvitténeeseen
kyselyyn (Kysely 2) vastasi kaikista yrityksista yhteensa 239 tyontekijad. Vastanneiden
tyontekijoiden méaéara vaihteli suuresti eri yrityksissa. Vastaajien valinnassa suurta méaa-
raa tarkedmpana tekijana pidettiin sitg, ettd kustakin yrityksesta saatiin yrityksen tyo-
kykyjohtamista tuntevia henkil6ita eri henkilostoryhmista (johto, esimiehet, henkilos-
tohallinto, tytsuojelu). Vastaajien maara yrityksittéin ja henkilostoryhmittéin on esi-
tetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Kyselyyn vastanneiden henkildiden méaara yrityksittain ja henkilostoryhmittain.

Yritys Johto Henkilost6- Esimies/ Tyosuojeluvaltuutettu/ Yhteensa

hallinto paallikko luottamusmies
A 1 1 12 8 22
B 5 3 9 13 30
C 5 2 11 16 34
D 3 3 10 3 19
E 1 2 5 6 14
F 0 2 5 3 10
G 12 7 30 17 66
H 3 3 9 3 18
I 1 3 5 4 13
J 3 6 2 2 13
Yhteensd 34 32 98 75 239

Kysely sisélsi seitseman aihekokonaisuutta, joista kukin sisalsi 4 - 13 vaittamaa. Tyon-
tekijat arvioivat neliportaista asteikkoa kayttaen, olivatko vaittamasta taysin samaa
mieltd, melko samaa mieltd, melko eri mielta vai taysin eri mielta.
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4.2.3 Tyokykyjohtamisen toteutuminen yleisesti

Tyokykyjohtamista kokonaisuudessaan (Kuvio 6) selvitettiin kolmellatoista vaittamalla.
Yleisimmin koko aineistossa oltiin samaa mielta siita, ettd henkilostdéa kohdellaan oi-
keudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti, Tybterveys-, tyoturvallisuus- ja tydkykytoiminta
kohdistuu oikeisiin asioihin ja, etté se on suunnitelmallista. Vahiten samaa mielta oltiin
siitd, etta tyoterveys-, tydturvallisuus- ja tyokykytoiminnalle asetetut tavoitteet oli saa-
vutettu, tyokykyjohtamiselle oli asetettu riittavat resurssit ja, etté tiedonkulku toimi hy-
vin. Yritys ja yksikkokohtaiset kuviot on esitetty liitteen kuviossa 1.

Kuvio 6. Tyokykyjohtaminen yleisesti koko tutkimusaineistossa (n=204-235).

Tydterveys-, tydturvallisuus- ja
tydkyky (TTT) - toiminta on
kohdistunut oikeisiin asioihin

Yhteistyd johdon, esimiesten ja
henkiloston valilla toimii hyvin
TTT-asioissa

TTT-toiminta on
suunnitelmallista

TTT-asiat otetaan huomioon

\ kaikessa toiminnassa
Organisaatiossa jarjestetdsn
' saannollisesti koko henkilostoa

‘ koskevaa terveytts ja tyokykya
‘ "’ X ﬁw WI edistdvai toimintaa
4‘\ Tyokykyjohtamista varten on

asetettu riittavit aika- ja

henkild resurssit

vastuualueet ja tehtavat on

-
madritelty selkedsti

-toiminnalle asetetut
tavoitteet on saavutettu

TTT-toiminta on ollut

tuloksellista ja vaikuttavaa /
Tydkykyjohtamisen seurantaa |I

varten on asetettu mittarit

TyGterveys-, tyGturvallisuus- ja
tydkykyongelmiin puututaan
ripeasti

Henkilgstda kohdellaan tasa- Dby aneeh

anvoisesti ja oikeudenmukaisesti
Tiedonkulku toimii hyvin
asioissa johdon ja henkildston

wvalill
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4.2.4 Tyobkykyjohtamisen toteutuminen ylimman johdon toiminnassa

Tyokykyjohtamista ylimman johdon toiminnassa (Kuvio 7) selvitettiin neljalla kysymyk-
sella. Useimmin samaa mielta yrityksissa oltiin siité, etté johto oli erittain kiinnostunut
tyontekijoiden tyokyvysta ja hyvinvoinnista ja vahiten samaa mielta siité, etta johdon
sitoutuminen olisi nakyvaa.

Ylin johto on erittdin
kiinnostunut tyéntekijoiden
tybkywystd ja hyvinvoinnista

4 4 Tdysin samaa mieltd

Ylin johto seuraa
saannollisesti
tydkykyjohtamisen
vaikuttavuutta

Ylin johto sitoutuu nakyvasti
henkildstdn tydkyvyn ja
tyohyvinvoinnin
edistdmiseen

.y

¥lin johto on asettanut
selkedt tavoitteet
tybkykyjohtamiselle

Kuvio 7. Tyokykyjohtamisen toteutuminen ylimman johdon toiminnassa koko tutkimusaineistossa
(n=190-226)
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4.25 Tyobkykyjohtamisen toteutuminen esimiesten toiminnassa

Tyokykyjohtamisen toteutumista esimiesten toiminnassa (Kuvio 8) selvittavia vaittamia
kyselyssa oli kahdeksan. Samaa mielta oltiin useimmin vaittamista, jotka liittyivat esi-
miesten aktiiviseen osallistumiseen tyoterveys-, tyturvallisuus- ja tyokykytoiminnassa,
tyokykyjohtamiseen liittyviin koulutuksiin seka tyokykyjohtamisen mittareiden kayt-
toon. Vahiten samaa mielta oltiin siitd, ettd esimiehet tiedottivat tyokykyjohtamiseen
littyvista suunnitelmista ja paatoksisté seka siitd, ettd he antoivat palautetta tyokyky-
asioihin liittyen.

Esimiehet ovat osallistuneet
aktiivisesti TTT-toiminnan
tavoitteiden asettamiseen

dysin samaa mieltd

Esimiehet ovat osallistuneet
aktiivisesti TTT-toiminnan

Esimiehet seuraavat
sdanndllisesti TTT-toiminnan

toteutumista ja vaikuttavuutt 3 suunnitelmien laatimiseen
2
Esimiehet kayttavat Esimiehet ovat saaneet
seurannassa organisaatiossa N s koulutusta tydkykyjohtamiseen
T Y

yhteisesti sovittuja

liittyvien toimintamallien

tybkykyjohtamisen mittareita toteuttamiseen

Esimiehet antavat henkilstoll
saannollisesti seka yksild- ettd
ryhmapalautetta
tyokykyasioihin liittyen

Esimiehet ovat osallistuneet
aktiivisesti TTT-toimintaan

Esimiehet ovat tiedottaneet
sdanndllisesti alaisia
tyokykyjohtamista koskevista
suunnitelmista ja paatoksista

Kuvio 8. Tyokykyjohtamisen toteutuminen esimiesten toiminnassa koko tutkimusaineistossa (n=192-219)
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4.2.6 Tyobkykyjohtamisen toteutuminen henkiloston nakdkulmasta

Henkilostonakokulmaa tydkykyjohtamisessa (Kuvio 9) selvitettiin seitsemalla vaitta-
malla. Melko yleisesti oltiin sitd mieltd, ettéd henkilostoa tuetaan tyopaikalla tyokyvyn
yllapitamisessa ja terveyden edistamisessa sekd annetaan ohjeita ja opastusta terveel-
lisiin ja turvallisiin ty6tapoihin. Sen sijaan vahemman samaa mielta oltiin siita, etta hen-
kilosto osallistui Ty6terveys-, tydturvallisuus- ja tyokykytoiminnan tavoitteiden asetta-
miseen ja oli tietoinen tydkykyjohtamisen mittareista.

Henkil6std on osallistunut
aktiivisesti TTT -toiminnan
tavoitteiden asettamiseeen

in samaa mieltad

Henkilostd on tietoinen Henkildstd on perehdytetty
hyvin organisaatiossa
yhdessa sovittuihin -

toimintatapoihin

organisaatiossa kaytettdvista
tydkykyjohtamisen
mittareista

Henkilostdd tuetaan
tydpaikalla tydkyvyn
yllapitdmisessa ja terveyden
edistdmisessd

Henkil6std saa sddnndllisesti
ohjeita ja opastusta
terveellisiin ja turvallisiin
tydtapoihin

Henkilostd saa sddnndllises
tietoa tyokykyjohtamista aktiivisesti tavoitteiden
koskevista suunnitelmista ja mukaisen TTT -toiminnan

paatoksista toteuttamiseen

enkildostd on osallistunut

Kuvio 9. Tyokykyjohtamisen toteutuminen henkiloston nakdkulmasta koko tutkimusaineistossa (n=208-233)
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4.2.7 Tyo6kyvyn hallinnan toteutuminen

Tyokyvyn hallintaan selvitettiin yhdeksalla vaittamalla (Kuvio 10). Eniten samaa mieltéa
oltiin siit, etté johto oli erittain sitoutunut tyokyvyn hallinnan kehittémiseen ja etta ta-
voitteet perustuivat organisaatiossa tehtyyn tilannekartoitukseen. Eniten eri mielta ol-
tiin siit&, etté esimiehilla on riittéavasti aikaa tyokyvyn hallintakaytanndn toteutumiseen,
ettd esimiehet ovat saaneet tydkyvyn hallintaan riittavan koulutuksen, ja etta tieto kulki
hyvin johdon ja tyontekijoiden valilla.

Johto on erittdin sitoutunut
tydkyvyn hallinnan
kehittdmiseen

4

dysin samaa mieltdty sy hallinnalle asetetut
tavoitteet perustuvat

organisaatiossa tehtyyn

tilannekartoitukseen

Tydkywyn hallinta on ollut
tuloksellista

Tyokyvyn hallinnan vastuut
ja tyénjako ovat selke&t

Tieto kulkee hyvin johdon ja
tyontekijoiden valilla

Esimiehilld on kéytettavissa
riittdvasti aikaa tydkywyn
hallinta -k&ytanndén
toteuttamiseen

Tybkywyn hallinta -
kaytanndstd on tiedotettu
henkilostélle

Esimiehet ovat saanest Fydkywyn hallinta -
ritttdvan koulutuksen k&ytanndn mukainen

tydkyvyn hallinta -k&ytdnnon toiminta on vakiintunutta
toteuttamiseen toimintaa tyopaikalla

Kuvio 10. Tydkyvyn hallinnan kéytannon toteutuminen koko tutkimusaineistossa (n=194-228)

4.2.8 Tyokuormituksen ja ty6turvallisuuden hallinnan toteutuminen

Tyokuormituksen ja tyoturvallisuuden hallinnasta (Kuvio 11) kysely sisalsi 11 vaittamaa.
Useimmin vastaajat olivat samaa mielta, etta kaikki lahelta-piti-tilanteet ja tapaturmat
kirjataan tietojarjestelmaan ja kasitellaan tydsuojelutoimikunnassa tai muussa vastaa-

46



A Yhteistyolla tulosta tyokykyjohtamisessa

Tyoterveyslaitos | et ocamsonai et

vassa tyosuojeluelimessa ja, ettéa tapahtumien syyt selvitetdan ja toimenpiteisiin ryhdy-
taan valittbmasti. Eri mieltaén vastaajat olivat useimmin siitg, etté esimiehilla oli riitta-
vasti aikaa tyokuormituksen ja tydturvallisuuden hallintakdytantdjen toteuttamiseen ja,
etta tieto kulkee hyvin johdon ja tyontekijoiden valilla.

Johto on erittdin sitoutunut
tyokuormituksen ja tyoturvallisuuden
hallinnan kehittdmiseen

Tyokuormituksen ja tybturvallisuuden
hallinnalle asetetut tavoitteet

perustuvat organisaatiossa tehtyyn

tilannekartoitukseen

Tyokuormituksen ja tydturvallisuuden
hallinta on ollut tuloksellista ja
vaikuttavaa

Taysin samaa mielt3

Tybkuormituksen ja tyéturvallisuuden
hallinnan vastuut ja tydnjako ovat
selkedt

Tieto kulkee hyvin johdon ja
tyodntekijoiden valilld

Esimiehet ja tyontekijdt osallistuvat
aktiivisesti tydkuormituksen hallintaan
ja tapaturmien ennaltaehkaisemiseen

Esimiehilld on riittdvasti aikaa
tyokuormituksen ja tydturvallisuuden
hallintakdytintojen toteuttamiseen

Esimiehet ovat saaneet riittdvan
koulutuksen tyokuormituksen ja
tyoturvallisuuden hallintakaytantéjen
toteuttamiseen
Lihelti-piti-tilanteiden ja tapaturmie
syyt selvitetddn ja toimenpiteisiin
ryhdytdan viipymatta

yokuormituksen ja tyoturvallisuuden
hallintakaytanndista on tiedotettu
saanndllisesti henkildstdlle
Katkki ldheltd-piti-tilanteet ja
Apaturmat kirjataan ja kasitelldan
tyodsuojelutoimikunnassa tai
vastaavassa

Kuvio 11. Tydkuormituksen ja ty6turvallisuuden hallinnan kéytannon toteutuminen koko tutkimusaineistossa
(n=198-230)
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4.29 Yhteistyd

Kyselyssa selvitettiin my6s yhteistydn maaraa yritysten ulkopuolisten tahojen kanssa
(Kuvio 12). Selvasti eniten yhteistytta tehtiin tydterveyshuollon kanssa. Lahes puolet (46
%) vastanneista arvioi, etta yhteisty6ta tehtiin erittdin paljon. Seuraavaksi eniten yhteis-
tyota arvioitiin tehtévan tydeldkeyhtion ja kolmanneksi eniten tapaturmavakuutusyh-
tion kanssa.

Tyoterveyshuollon
kanssa
jttdin paljon

TyGsuojeluviranomaisen
kanssa

Tapaturmavakuutus-

N
&)

Tyovoimaviranomaisen

kanssa TyGeld keyhtitn kanssa

Tydhitn paluuta tukevan
organisaatron,r'asiantunti
jan kanssa

Tyoterveyslaitoksen
kanssa

Gorganisaatiota
kehittavan

organisaation/

asiantuntijan kanssa

Kuntoutuspalveluita
tuottavan organisaation
kanssa

Ty&turvallisuutta
kehittdvan
organisaation/
asiantuntijan kanssa

Kuvio 12. Yhteistyon toteutuminen koko tutkimusaineistossa (n=163-228).
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4.2.10 Tyokykyjohtamisen toteutuminen ammattiryhmittéin arvioituna

Tyokykyjohtamista analysoitiin paaryhmien osalta myds ammattiasemaryhmittain, joita
on nelja: johto, henkildstohallinto, esimiehet ja tyontekijat (Kuvio 13). Tyontekijoiden
osalta kyselyyn vastanneet tyontekijat olivat tydsuojelupadllikoité ja luottamusmiehia.

Ylimman johdon ja henkiléstohallinnon arviot tydkykyjohtamisesta olivat positiivisem-
mat kuin esimiesten ja tydntekijoiden arviot. Tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla
oli kaikissa osa-alueissa lukuun ottamatta tyokykyjohtamisen toteutumista johdon toi-
minnassa ja tydkykyjohtamisen toteutumista henkildston nakokulmasta. Ryhmien va-
listen erojen selvittdmiseen kaytettiin yksisuuntaista varianssianalyysia.

Tyokykyjohtaminen
yleisesti *
rittdin paljon

Tyokykyjohtaminen
ylemman johdon
toiminnassa

Yhteisty6 eri tahojen
kanssa *

Tydkuormituksen ja
-turvallisuuden hallinta *

Tydkykyjohtaminen
esimiesten toiminnassa *

6kykyjohtaminen
Tyokyvyn hallinta * henkiloston
nakodkulmasta

—a—Johto (n=34)
~+—HR (n=32)
~+—Esimiehet ja paallikot (n=98)

Tyosuojeluvaltuutetut ja luottamusmiehet (n=75)

Kuvio 13. Eri ammattiasemaryhmien arviot tyokykyjohtamisesta. * Tilastollisesti merkitseva ero ryhmien valilla
yksisuuntaisessa varianssianalyysissa
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4.2.11 Muutos tyoterveys-, tydturvallisuus- ja tydkykytoiminnassa
seurantajaksolla 2008-2013

Muutos tydterveys-, tyoturvallisuus- ja tydkykytoiminnassa (21 arvioitavaa kohtaa) seu-
ranta-aikana arvioitiin asteikolla "heikentynyt — pysynyt samana - parantunut. Yleisim-
min vastaajat arvioivat edistysta tapahtuneen myonteisessa suhtautumisessa jatkuvaan
tyoterveyden, tyGturvallisuuden ja tyokyvyn edistamiseen ja yllapitamiseen, jonka arvioi
parantuneen 71 % vastaajista. Selvasti parempaan suuntaan oli menty myos ongelmiin
puuttumisessa (65 %) ja tietojarjestelmien kaytdssa (64 %). Useimmin tilanteen arvioitiin
heikentyneen resurssien osalta: joka viides arvioi tilanteen heikentyneen. Toisaalta yksi
neljasta vastagjasta arvioi, etta resurssit olivat parantuneet. Ulkoinen yhteistyo oli pa-
rantunut useimmin ty6terveyshuollon kanssa (49 % vastanneista arvioi tilanteen paran-
tuneen). Tyoelakeyhtion kanssa tilanteen néki parantuneen 28 % ja tapaturmavakuu-
tusyhtion kanssa 23 % vastanneista.

4.2.12 Ryhmahaastattelut

Ryhmahaastattelut tehtiin kaikissa yrityksissd. Haastatteluihin osallistui 4-8 henkil6a
kustakin yrityksestd. Haastateltujen kokonaismaara oli 52 henkilda. Haastatteluihin
osallistuneita oli henkilostohallinnosta hieman enemman kuin muista ryhmistéa.

Jokaisessa haastattelussa keskusteltiin siitd, miten tyokykyjohtaminen hahmotettiin yri-
tyksessa. Kasite ei ollut kaikille ennestaan tuttu. Useimmin siihen liitettiin toimet, joita
tehtiin silloin, kun tydntekijan tydkyky oli alentunut. Tyokykyjohtamisella avulla yrityk-
sissa pyrittiin sairauspoissaolojen vahentamiseen tai tyokyvyttomyyselakkeista tulevien
kustannusten hallintaan tai alentamiseen. Tyoturvallisuustoiminta hahmotettiin osaksi
tyokykyjohtamisen kokonaisuutta harvoin. Taméa nakyi myos yritysten kaytannon toi-
missa ja yritysten sisdisessa yhteistytssa, ja mm. siing, ettei tydturvallisuuden edustajia
paadsaantdisesti ollut kutsuttu haastatteluun mukaan. Joissakin haastatteluissa haasta-
teltavat palasivat useamman kerran haastattelun aikana jasentamaan kasitettd suh-
teessa yrityksen terveys, turvallisuus ja tydkyvyn tukemistoimintaan.
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Taulukko 3. Haastatteluihin osallistuneiden henkildiden maara ammattiaseman mukaan.

Yritys  Johto Henkilost6- Esimies Tyosuojeluvaltuutettu/ Yhteensa

hallinto luottamusmies
A 2 1 1 4
B 1 1 2 7
C 1 1 4 2 8
D 2 1 1 1 5
E 1 1 2 4
F 2 2 1 5
G 2 1 1 4
H 2 2 1 1 6
I 2 1 1 4
J 2 2 1 5
Yhteensd 11 16 13 12 52

Aineistonkeruun tavoite oli retrospektiivinen myos haastatteluissa. Kuitenkin haastatel-
tavat kertoivat enemman nykyisyydesta ja kuvasivat liséksi innokkaasti tulevaisuuden
ratkaisuja. Naité pohtiessaan haastatteluihin osallistuneet arvioivat kuitenkin aiempaa-
kin toimintaa, jolloin tutkijaryhma sai arvokasta tietoa siitd, miten yrityksessa toteutu-
nutta kehitysta oli tulkittu. Haastatteluissa saatiin hyvin kuva siitd, miten tyokykyjohta-
minen oli yrityksessa organisoitu. Tyokyvyn tukemisessa selkeésti tunnistettavissa oli
esimerkiksi henkilostdhallintojohtoinen ja esimiesvastuinen malli. Haastatteluissa tuli
selkeasti esille myds henkilostbjohtamisen ja tydkyvyn tukemisen haasteet toistuvasti
muuttuvassa organisaatioymparistossa. Useilla yrityksilla oli ollut tai oli ongelmia kul-
jettaa toimivaksi saatuja prosesseja muutostilanteiden yii.

Haastattelu oli osa monimenetelméllisté aineistonkeruuta. Ennen kutakin haastattelua
yrityksen aineisto kaytiin lapi, mink& perusteella tutkijaryhmé rakensi tapauksesta
esiymmarryksen ja laati haastatteluteemat. Haastatteluista koottua aineistoa analysoi-
tiin tapauksittain osana aineistokokonaisuutta.
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4.3 Investoinnit tyokyvyttomyyden ehkaisyyn

Investoinnit tydkyvyttomyyden ehkaisyyn sisdltavét rahalliset panostukset tyGterveys-
huoltoon (sisdltden seké ennalta ehkaisevan ettd sairaanhoidon osuuden), tydsuoje-
luun, terveyden edistamiseen, tydhyvinvointi- ja tydsuojelukoulutuksiin, tietojarjestel-
miin, tydkykyjohtamisen projekteihin ja vapaaehtoisiin vakuutuksiin ja muuhun rahoi-
tukseen. Tydsuojeluun liittyvien investointien osalta investointien vaihtelu oli suurinta.
Investoinnit teollisuudessa olivat huomattavasti suurempia kuin palveluissa. Erityisesti
paloturvallisuuteen kaytetyissa investoinneissa oli suuria toimialan selittdémia eroja, jo-
ten ne investoinnit on jatetty tarkastelusta kokonaan pois. Tyoelakelaitoksilta saatua
tyokykyrahoitusta ei ole kasitelty tassa erikseen, koska ne on useimmissa tapauksissa
kohdistettu joihinkin jo huomioon otettaviin investointeihin. Nain valtytaan kaksinker-
taiselta laskennalta. Investoinnit tyokyvyttomyyden ehkaisyyn alakohtineen sisaltavat
seuraavat erat

e TyOterveyshuolto
0 Ennalta ehkaiseva toiminta (Kelan korvausluokka 1) ja sairaanhoito
(Kelan korvausluokka 2)
e TyOsuojelu
o0 Tyoturvallisuusinvestoinnit
Palo- ja pelastustoimi (ei oteta huomioon tarkastelussa)
Ty6suojeluhenkiltston palkat
Henkilbsuojaimet
Ei-palkallisen ty6suojelutoiminnan kustannukset
0 Ostopalvelut
e Terveyden edistaminen
o0 Ty6ilmapiirimittaukset
Tyonohjaus- ja konsulttitoiminta

O O O ©O

Kulttuuri- ja liikuntasetelit

Kuntosali ja muu kunnon yllapito

TyOnantajan myontama terveyden yllapitoon kaytettéva tydaika

0 Edellda mainittuihin liittyva hallinnollinen palkkakustannus, jos eritelty

O O O O

e Tybhyvinvointi- ja tydsuojelukoulutus
0 Tyohyvinvointikoulutus
0 Tyosuojelukoulutus
0 Muu soveltuva koulutus
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o Tietojarjestelmat

0 Ohjelmistojen ja jarjestelmien hankinta

0 Ohjelmistojen ja jarjestelmien yllapito
e Projektit

0 Tyokykyjohtamiseen liittyvat projektit
e Vapaaehtoinen vakuutus ja muu rahoitus

0 EiKelan korvaama sairaanhoito

0 Terveyden ja hyvinvoinnin palvelut
e Ulkopuolinen TYKY-rahoitus

0 Tyoelakelaitoksilta saatu rahoitus

Yritysten toimittamissa henkilosto- ja taloustiedoissa oli puutteita. Investointitietojen
osalta aineisto saatiin 100 prosenttisesti kaikista yrityksista vain tyoterveyshuoltoon
kaytettyjen kustannusten osalta. Nama olivat kattavasti yrityksilla tiedossa, koska Kelalle
on toimitettava euromaaraiset tiedot tytterveyshuollon ehkéisevasta toiminnasta ja
sairaanhoidosta haettaessa korvauksia. Myos terveyden edistamisen kustannuksiin
kuuluvia tietoja kulttuuri- ja liikuntaseteleihin kaytetysta rahamaarasta saatiin suurim-
masta osasta yrityksista koskien seuranta-ajan viimeisia vuosia. Sen sijaan esimerkiksi
henkiloston koulutukseen kaytetyista kustannuksista ei 18ytynyt tietoja suurimmasta
osasta yrityksia. Panostukset tietojarjestelmiin olivat pienia johtuen siita, etta erillisia jar-
jestelmia liittyen tyokykyyn ei ole ollut organisaatiossa, vaan ne ovat yleistyneet vuo-
desta 2013 alkaen. Taulukko 4 kuvaa tietoja toimittaneiden yritysten osuutta osuutena
kaikista yrityksista vuosittain. Tietoa toimittaneisiin yrityksiin laskettiin mukaan kaikki ne,
jotka toimittivat edes jotain kustannustietoa (0 euroa tai enemman). Taulukko ei sisélla
tyoterveyshuoltona korvattuja kustannuksia, jotka saatiin 100 prosenttisesti kaikista yri-
tyksista.
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Taulukko 4. Tietoja toimittaneiden yritysten ja yksikoiden osuus suhteessa kaikkiin tutkimuksessa mukana ol-
leisiin yrityksiin ja yksikdihin (n = 20).

\Vuosi %

Tyo- Terveyden  Tyohyvinvointi/ Tietojar- Pro-  Vapaaeh-

suo- edistami- tyosuojelukou-  jestel- jektit  toinenra-

jelu nen lutus mat hoitus
008 50 50 40 5 15 35
2009 55 55 40 10 10 40
2010 65 60 45 10 15 50
2011 75 75 55 10 20 60
2012 85 80 65 10 10 75
2013 90 85 70 35 25 85

Tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytettyjen investointien maara euroina henkilotyo-
vuotta kohden vaihteli yrityksissa seka toimialoittain etta yrityksittéin (Kuvio 14). Vahim-
millaén investointien maara oli vain 71 euroa, kun suurimmat investoinnit henkiloty6-
vuotta kohden olivat yli 3400 euroa. Keskimaarin naissa yrityksissa ja niiden yksikoissa
investoinnit olivat 900 euroa henkilétydvuotta kohden vuosina 2010 — 2013. Kaikkien
yritysten tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytettyjen investointien hajonta vuosina 2010
— 2013 oli 891 euroa.

Investoinnit olivat suurempia paaomavaltaisilla teollisuuden yrityksissa seka turvalli-
suuskriittisilla toimijoilla, johtuen erityisesti suuremmista tydsuojelun investoinneista.
Kuviossa 14 on esitettyna keskiarvon ja keskihajonnan kuvaajat tyokyvyttomyyden eh-
kaisyyn kaytettyjen investointien maarasta yksikoittain. Yritys- tai yksikkdkohtaisesta
keskiarvon kuvaajasta loytyvan keltaisen viivan oikealla puolella on kyseisen yrityksen
tyosuojeluinvestointeihin kaytetty osuus investoinneista tyokyvyttomyyden ehkaisyyn.
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Huomattavan suuria tydsuojelun osuuksia oli pddomavaltaisilla ja turvallisuuskriittisilla
toimijoilla.

3436

T T T T
0 1,000 2,000 - 3,000 4,000
Euroa per henkilbty6vuosi

IR Keskiavo [ Keskihajonta

Kuvio 14. Tyokyvyttdmyyden ehkaisyyn kaytetyn rahallisen panostuksen keskiarvo ja keskihajonta yrityksittain
vuosina 2010-2013. Keskiarvoja kuvaavissa pylvéissa keltaisen viivan oikealla puolella oleva osuus kuvaa tyo-
suojeluinvestointien osuutta.

4.4 Kustannukset

Tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuus koostuu kolmesta osa-alueesta, jotka ovat
sairauspoissaolojen valittomat kustannukset (laskettuna palkkasummasta), tyokyvytto-
myyselakemaksut ja tapaturmavakuutusmaksut. Kustannukset on saatu kattavasti 14
yrityksesta ja yksikosta vuosilta 2010 — 2013.

Tyokyvyttomyyskustannusten maaréa euroina henkilotydvuotta kohden vaihtelee yri-
tyksissa ja niiden yksikoissa seka toimialoittain etta yrityksittain (Kuvio 15). Vahimmil-
laan tyokyvyttomyyskustannusten keskiarvo ajanjaksolla oli 1045 euroa, kun suurim-
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millaan se oli henkilotyovuotta kohden yli 4700 euroa. Kaikkien yritysten tyokyvytto-
myyskustannusten hajonta vuosina 2010 — 2013 oli 684 euroa. Merkittavin kustannus-
era kaikissa yrityksissa ja niiden yksikdissa oli sairauspoissaolojen valittémat kustannuk-
set, joiden osuus oli noin 50 — 85 prosenttia tydkyvyttomyyskustannuksista eri yrityk-
sissa ja niiden yksikdissa. Keskimaarin naissa yrityksissa ja niiden yksikdissa tyokyvytto-
myyskustannukset kokonaisuutena olivat 2600 euroa henkilotyévuotta kohden vuo-
sina 2010 — 2013. Kuviossa 15 on esitetty tyokyvyttomyyskustannusten keskiarvot ja
keskihajonnat yrityksittéin ja yksikoittain vuosina 2010 — 2013.

2660
2574
2236
1941
3371

E 1531
F 1541

3140

3130
2060

3631
2489

4736
1045

T T T T T
0 1,000 2,000 3,000 ] 4,000 5,000
Euroa per henkilotydvuosi

I Keskiarvo [ Keskihajonta

Kuvio 15. Tydkyvyttdmyyskustannusten keskiarvo ja keskihajonta yrityksittain vuosina 2010 - 2013 yrityksissa
ja yksikoissa (n=14).

45 Investoinnit tyOkyvyttomyyden ehk&isyyn suhteessa
tyokyvyttomyyskustannuksiin

Tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytettyjen investointien seka tyokyvyttomyyskustan-
nusten vélista yhteytta kasitelladan vertailtavuuden vuoksi osuutena palkkasummasta.
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Nain vahennamme téllaisessa vertailussa palkkaeroista aiheutuvaa harhaa, jotta yrityk-
set ja yksikdt ovat enemman yhteismitallisia.

Korkeampien tyokyvyttomyyskustannusten ja korkeampien tyokyvyttomyyden
ehkaisyyn suunnattujen investointien valilla on positiivinen korrelaatio (Kuvio 16).
Tyokyvyttomyyden ehkaisyyn on investoitu enemman rahaa vuosina 2010 — 2013
yrityksissa, joissa tyokyvyttomyyskustannukset ovat olleet korkeammalla tasolla. Kuvion
16 pystyakseli kuvaa tyokyvyttomyyskustannuksia osuutena palkkasummasta ja vaaka-
akseli kuvaa investointeja tyokyvyttomyyden ehkaisyyn osuutena palkkasummasta.
Kustannusten ja investointien suuruusluokat eroavat toisistaan, joten mitta-asteikot
poikkeavat toisistaan.
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Investoinnit tydkyvyttémyyden ehkaisyyn, prosenttia

Kuvio 16. Osuutena palkkasummasta lasketut tyokyvyttomyysustannusten ja tyokyvyttémyyden ehkéisyyn
tehtyjen investointien keskiarvot vuosina 2010-2013 yrityksittéin ja yksikoittain (n=14).

Kuvioissa 17 ja 18 tyokyvyttomyyskustannukset on esitetty osuutena palkkasummasta
ajanjaksoille 2009 — 2013 ja 2010 — 2013. Investoinnit on esitetty vuotta lyhemmalle
ajanjaksolle, eli investointien vaikutusten toteutumiselle (tai alkamiselle) on annettu
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aikaa. Investointien ja tyokyvyttomyyskustannusten toteutumisen aikaikkuna on paéa-
osin kalenterivuosi. Meilla ei ole tiedossa, missé vaiheessa vuotta esimerkiksi vahin-
téaan puolet investoinneista olisi toteutettu. On myos tapauskohtaista, kuinka nopeasti
investointien vaikutuksia alkaa nakyd, joten investointien ja kustannusten yhteyttéa on
esitetty jattamalla investointien vaikuttavuuden toteutumiselle vahintaan vuosi aikaa.

Valtaosa yrityksistd on kasvattanut investointejaan tyokyvyttomyyden ehkaisyyn noin
0,25 — 1,5 prosenttia palkkasummasta (Kuviot 17 ja 18). Kuvioiden 17 ja 18 pystyakselit
kuvaavat muutosta tyokyvyttomyyskustannuksissa osuutena palkkasummasta
ajanjaksoilla 2009 — 2013 ja 2010 — 2013. Ajanjaksoja esitelladn kaksi aloitus- tai
lopetusvuoden aiheuttaman satunnaisvaihtelun harhan vahentamiseksi. Samoissa
kuvissa vaaka-akselilla on kuvattuna muutos investoinneissa yhta vuotta lyhemmalle
ajanjaksolle. Ndin on jatetty aikaa investointien vaikuttavuuden alkamiselle vahintaan
yKsi vUOSi.

Kustannusten ja investointien tason yhteismuutosta voidaan kasitelld nettohyotyna ja
myos kustannustehokkuuden indikaattorina tyokyvyttomyyteen liittyvien kustannusten
jainvestointien vdlilla. Hyodyn ja nettohyodyn kéasitteiden erottamiseksi tulee kuitenkin
muistaa, etta emme tieda millaiset olisivat olleet  toteutuneet
tyokyvyttomyyskustannukset esimerkiksi yritykselle | (Kuvio 18), mikali yritys ei olisi
investoinut vahvasti tyokyvyttomyyden ehkaisyyn. Yrityksen | investoinnit ovat ehké
olleet tarpeellisia ja tehokkaita myos tyokyvyttomyyskustannusten nakokulmasta,
mutta nettohy6tya niista ei ole aiheutunut.

Esimerkiksi  tyokyvyttomyyskustannusten  muutoksen  O-tason  laheisyydessa
ajanjaksolla 2010 - 2013 olevien yritysten tai yksikdiden (Kuviossa 18 vasemmalta
oikealle lueteltuna) H4, J ja C2 tyokyvyttdmyyskustannukset osuutena palkkasummasta
eivat ole huomattavasti muuttuneet vuodesta 2010 vuoteen 2013. Yksikkd H4 on
kuitenkin nettohydtyja verrattuna yrityksiin ja yksik6ihin J ja C2, koska H4 on vahentanyt
investointejaan tyokykyyn. H4 on ainoa kyseisella tavalla nettohyotyjaksi lueteltava
yksikko aineistossamme. Investointeja tyokyvyttomyyden ehkéisyyn vuosina 2010-12
(2009-12) lisanneet yritykset ja yksikot, jotka ovat myos nettohyotyjia ovat A, D, E, F, H1,
H2, H3ja G (A, F, H2, H3).

Vuodesta 2009 ja vuodesta 2010 alkavien kuvaajien valilla on seuraavanlaista eroa.
Mybhemman ajanjakson kuvaajassa on liséksi yritykset E ja |, joista ei ole tietoja
vuodelta 2009. Liséksi eroja on yritysten ja yksikdiden G ja H4 osalta. Gilla oli
poikkeuksellisen suuret tyokyvyttomyyskustannukset vuonna 2010, joten on
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luonnollista, etta ne ovat laskeneet vuoteen 2013 mennessé. Toisin sanoen, tarkastellen
kaikkea kayttamaamme aineistoa, G kuuluu viivan ylapuolelle. H4 taas on investoinut
mittavasti juuri vuonna 2010, jonka jélkeen investoinnit ovat olleet maltillisempia.

Punaisen viivan alapuolella ovat nettohyotyd saavuttaneet yritykset, kun taas viivan
ylapuolella ovat yritykset, jotka ovat investoineet enemman kuin saavuttaneet hyotya
(Kuviot 17 ja 18). Vuodesta 2009 vuoteen 2013 viisi (A, F, H1, H2, H3) ja 2010 — 2013
kahdeksan (A, D, E, F, H1, H2, H3 ja G) yritystd saavutti nettohyttya eli tuottoa
investoinneilleen tyokyvyttomyyden ehkaisyyn. Yleisesti ottaen viivan alapuolella tai
viivan véalittbmassa laheisyydessa olevat yritykset tai yksikdt ovat onnistuneet tekemaan
kustannustehokkaita investointeja tyokyvyttomyyden ehkaisyyn. Viivan ylapuolella
rahan kaytto on ollut tehotonta.

15 2 25
|

1
!
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!

Muutos kustannuksissa 2009 - 13 (% palkkasummasta)
-5 0
|

\—I| -
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Kuvio 17. Muutokset tyokyvyttomyyskustannuksissa vuosina 2009 - 2013 ja tydkyvyn hallintaan liittyvissa in-
vestoinneissa vuosina 2009 - 2012.(n=12)
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Kuvio 18. Muutokset tyokyvyttomyyskustannuksissa vuosina 2010 - 2013 ja tydkyvyn hallintaan kaytetyissa
investoinneissa vuosina 2010 - 2012 (n=14).

4.6 Kvalitatiivinen vertaileva analyysi (QCA)

Tassa osiossa kasitellaan ensiksi lyhyesti koko QCA-menetelmalla analysoitua aineistoa,
jonka jalkeen siirrytdan eri tulosmuuttujien kasittelyyn. Tulosmuuttujat kasitellaan
omissa osioissaan, joissa kaydaan lapi yksittaisten ehtojen ja ehtojen "JA-yhdistelmien”
yhteys tulosmuuttujien tayttymiseen, Boolen yhtalén loogisen minimoinnin tulokset tu-
losmuuttuiille ja niiden negaatioille seké tapausten perusteella konstruoitu looginen
ylijagdma.

Alla oleva havaintomatriisi kuvaa pelkistetysti QCA-menetelmalla analysoidun aineis-
ton. Tyokykyjohtamiseen ja yhteistyohon liittyvat prosessit toimivat menetelmassa eh-
toina. Tulosmuuttujien toteumista eri ajanjaksoilla on kuvattu ehtojen alla. Tapauksia
oli yhteensa neljatoista, joskin tapausten maara vaihteli joillekin tulosmuuttuiille ja joil-
lekin ajanjaksoille. Tarkat tulosmuuttujakohtaiset tapausten lukumaarat on mainittu
taulukoiden yhteydessa. Tulosmuuttujana omissa analyyseissaan ovat tyokyvyttomyys-
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kustannusten kehitys, tapaturmataajuuden kehitys, tyokyvyttomyyseldkkeiden alka-
vuus seka sairauspoissaoloprosentin kehitys. Kaikkia tulosmuuttujia on tarkasteltu use-
alla eri ajanjaksolla vuosittaisen satunnaisvaihtelun véaaristavan vaikutuksen vahenta-
miseksi. Tarkasteluajanjaksot ovat 2009 — 2013, 2009 — 2012, 2010 — 2013 ja 2010 —
2012. Tulosmuuttuja on arvotettu siten, etta lasku tyokyvyttomyyskustannusten per
henkilbtydvuosi, tapaturmataajuuden, tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuuden tai sai-
rauspoissaoloprosentin tasossa ajanjakson alusta loppuun saa arvon 1 ja nousu arvon
0.

Tutkimuskysymyksen ja aiemman kirjallisuuden perusteella muodostettiin useita yrityk-
sen tyoterveys-, tySturvallisuus- ja tyokykytoiminnan kaytantoja kuvaavaa prosessi-
muuttujia, joista aineiston perusteella tiivistettiin seitseman:

1. Oliko tyon luonteesta tai organisaatiomallista johtuvat tyokykyjohtamisen yh-
teistyota estavat tekijat ratkaistu?

2. Nakyivatko tyokykyjohtamisen strategiset tavoitteet tyokykyjohtamisen kay-
tannossa?

3. Kohdentuivatko tydkykyjohtamisen toimenpiteet kattavasti yrityksen keskei-
siin tyokyvyttomyysriskeihin?

4. Osallistuivatko esimiehet aktiivisesti tyoterveys-, tyoturvallisuus- ja tyokyky-
toiminnan toteuttamiseen?

5. Tukivatko tyokykyasioiden koordinaatio ja tiedonkulku monitoimijaista yh-
teistyota?

6. Oliko henkilosto aktiivisesti mukana tydterveys-, tydturvallisuus- ja tyokyky-
toiminnan toteuttamisessa?

7. Hyoddynnettiinkd mittareita systemaattisesti tyoterveys-, tydturvallisuus- ja ty6-
kykytoiminnan tuloksellisuuden seurannassa ja kehittamisessa?

Ehdot arvotettiin dikotomisesti siten, etta kussakin yrityksessa tai yksikdssa ehto tayttyi
taydellisesti tai ei ollenkaan. Esimerkiksi yrityksista tai niiden yksikoista E, F ja H2 taytta-
vat kaikki ehdot, kun taas C1 ja C2 eivat tayta ainoatakaan ehtoa (Taulukko 5). Muut
yritykset ja yksikot kuuluvat edellda mainittujen vélille ehtojen tayttymisen osalta. Tulos-
muuttujien toteutuminen kaydaan lapi késiteltdessa kutakin tulosmuuttujaa omassa
analyysissaan. Esimerkiksi yrityksessa A toteutuvat kaikki muut ehdot paitsi "Oliko hen-
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kilosto aktiivisesti mukana tyoterveys-, tyoturvallisuus- ja tyokykytoiminnan toteutta-
misessa?”. Tulostauluissa kaytetdan ehdoista vain Taulukossa 5 esitettyja lyhennyksia.
Tulosmuuttujia kasitellaan lyhennyksen lisdksi ajanjaksoa kuvaavalla numerolla, kuten
esimerkiksi TC0913 (Tyokyvyttomyyskustannusten kehitys vuodesta 2009 vuoteen
2013) ja PEN1012 (Tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuuden kehitys vuodesta 2010 vuo-
teen 2013).

Ehdot Tapaukset
A B cajc2|o E F G H1 | H2 | H3 | H4

Prosessi, ehto | Oliko tyon luonteesta tai organisaatiomallista johtuvat 1|0 |0 |0 (1 (1 1 ]o0 |2 |2 |2 1
ORGA tyokykyjohtamisen yhteisty6ta estavat tekijat ratkaistu?
Prosessi, ehto | Nakyivatko tyokykyjohtamisen strategiset tavoitteet 1 (o 0o |0 1 1 1 1 1 1 1 1
STRA tydkykyjohtamisen kaytanndssa?
Prosessi, ehto | Kohdentuivatko tydkykyjohtamisen toimenpiteet kattavasti 1 (1 0o |0 1 1 1 o |1 1 1 1
INCL yrityksen keskeisiin tydkyvyttomyysriskeihin?
Prosessi, ehto | Osallistuivatko esimiehet aktiivisesti TTT-toiminnan 1]/0 |0 |0 (O (|1 1]0 |0 |1 |0 1
BOSS toteuttamiseen?
Prosessi, ehto | Tukivatko tyokykyasioiden koordinaatio ja tiedonkulku 1 (o 0|0 1 1 1 |0 |1 1 ] 1
MULT monitoimijaista yhteistyota?
Prosessi, ehto | Oliko henkildsto aktiivisesti mukana TTT-toiminnan 0 0 0 0 0 : | 1 1 0 1 1 0
PERS toteuttamisessa?
Prosessi, ehto | Hyodynnettiinkd mittareita systemaattisesti TTT-toiminnan 1 (o 0o |0 1 1 1|0 (o0 110 1
METR tuloksellisuuden seurannassa ja kehittamisessa?
Tulos lenivatko tyokyvyttomyysk k desta 2009
TC vuoteen 2013? 2009 — 2012? 2010 — 2013? 2010 — 2012?
Tulos lenik p j di 2009 2013?
AV 2009 — 2012? 2010 — 2013? 2010 — 2012?
Tulos Aleniko tyokyvyttomyyseldkkeiden alkavuus vuodesta 2009
PEN vuoteen 2013? 2009 — 2012? 2010 — 2013? 2010 — 2012?
Tulos leniko sairauspoissaolop tti vuodesta 2009
SA 2013? 2009 — 2012? 2010 — 2013? 2010 — 2012?

Taulukko 5. Kvalitatiivisen vertailevan analyysin havaintomatriisi.

4.6.1 Tulosmuuttujana tyokyvyttomyyskustannukset

Paatulosmuuttuja tyokyvyttomyyskustannusten kehitys kaydaan QCA-menetelman
hyddyntamisen ja tulosten osalta lapi seikkaperdisemmin kuin muut tulosmuuttujat,
tarkentaen menetelmallista puolta. Esimerkiksi ehtojen valttamattoémyyden ja riittavyy-
den laskukaavaa on avattu lukijalle vain taman tulosmuuttujan kohdalla. Menetelmaéan
littyvaa tekstia on kursivoitu ja lukija voi ohittaa sen, mikali on kiinnostunut vain tulok-
sista. Tyokyvyttomyyskustannukset koostuvat sairauspoissaolojen valittomista kustan-
nuksista, tapaturmavakuutusmaksusta seka tyokyvyttomyyseldkemaksusta. Tulos-
muuttuja on tyokyvyttdmyyskustannukset per henkilotyovuosi, joten muutos tulos-
muuttujassa voi johtua seka kustannuksen eri osa-alueiden etta henkil6tyévuosien
vaihtelusta.
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4.6.2 Totuustaulu

Totuustaulu sisaltdd 2 potenssiin ehtojen méaara 7 rivia, eli yhteensa 128 rivia. Ehdot
ovat taulukon vasemmassa osiossa lyhenteillaan ilmoitettuna (Taulukko 6). Aineiston
tapaukset edustavat vain 10 erilaista ehtojen yhdistelmaa eli totuustaulun rivia. Totuus-
taulun rivit rakentuvat ehtojen toteutumisen mukaisesti siten, ettd ne alkavat kaikkien
ehtojen "nollarivistd” ja paattyvat kaikkien ehtojen "ykkosriviin”. Totuustaulun oikealla
laidalla on riveittain rivia edustavien yritysten tai niiden yksikdiden tunniste (esim. C1 ja
C2) seka niiden tyokyvyttomyyskustannusten kehitysta kuvaava tulosmuuttuja kaikille
eri ajanjaksoille (arvo 0 tai 1, kaikille ajanjaksoille erikseen). Tulosmuuttuja saa arvon 1,
mikali kustannukset ovat laskeneet kyseisena ajanjaksona ja arvon nolla, mikali ne ovat
kasvaneet. Kahdella rivilla on edustettuna kaksi tapausta, yhdell rivilla kolme tapausta.
Muutoin rivit kuvaavat vain yhta tapausta (Taulukko 6). Rivit, jotka eivét ole tapausten
edustamia, mutta ovat silti mahdollisia ehtojen yhdistelmi&, ovat "loogista ylijaamaa”
(logical remainders), jolle ei [6ydy empiirista tukea.

Taulukko 6. Totuustaulu tulosmuuttujalle tydkyvyttomyyskustannusten kehitys.

EHDOT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
20092013 2009-2012 20102013 20102012

ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR 0 1 0 1 0 1 o 1

0 0 0 0 0 0 0 c1,c2 c1,c2 c1,c2 €1,c2

0 0 1 0 0 0 0 B B B B

0 1 0 0 0 1 0 G G G G

0 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1

0 1 0 1 1 0 0 ] 1 ] 1

1 1 1 o 1 0 0 H1 H1 H1 H1

1 1 1 o 1 0 1 D D D D

1 1 1 o 1 1 0 H3 H3 H3 H3

1 1 1 1 1 0 1 A, Ha Ha A Ha A Ha A

1 1 1 1 1 1 1 F, H2 F H2 E F, H2 E F H2

4.6.3 Ehtojen valttamattomyys ja riittavyys

Taulukoissa 7 ja 8 on esitettyna valttamattdmien ehtojen matriisi yksittaisten ehtojen ja
tulosmuuttujien vélille ajanjaksoille alkaen vuosista 2009 (Taulukossa 7 tulosmuuttujat
TC0913 ja TC0912) ja 2010 (Taulukossa 8 tulosmuuttujat TC1013 ja TC1012). Taulukoita
voidaan lukea siten, ettd "ehto X on valttdmaton Y:lle”. Vuodesta 2009 alkaville ajanjak-
soille on yksi havainto vahemman kuin vuodesta 2010 alkaville jaksoille, koska yrityksen
E tiedot vuodelta 2009 ovat puutteellisia.
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Tyokyvyttomyyskustannusten laskulle vuodesta 2009 vuoteen 2013 valttamattémia eh-
toja olivat yhteisty6ta estéavien tekijoiden ratkaiseminen, tydkykyjohtamisen strategis-
ten tavoitteiden nakyminen kaytannossa, tyokykyjohtamisen toimenpiteiden kohden-
tuminen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin ja monitoimijaisen yhteistydn tukeminen
tiedonkululla ja koordinaatiolla. Edella mainituista kaikki saivat siis valttamattomyyden
arvoksi 1. Tyokyvyttomyyskustannusten laskulle vuodesta 2009 vuoteen 2012 valtta-
mattdmia ehtoja olivat tydkykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kaytan-
ndssa ja monitoimijaisen yhteistydn tukeminen tiedonkululla ja koordinaatiolla. Vahiten
valttdmaton ehto oli henkildstdn aktiivinen osallistuminen TTT-toiminnan toteuttami-
seen.

Vuodesta 2010 alkaen vain tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden néakyminen
kaytannossa oli valttamaton ehto tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuuden las-
kulle. Toisin sanoen, kaikissa tapauksissa, joissa tyokyvyttomyyskustannusten koko-
naisuus laski vuodesta 2010 vuoteen 2013, tyokykyjohtamisen strategiset tavoitteet na-
kyivat kaytanndssa. Vahiten valttdméaton prosessi oli esimiesten aktiivinen osallistumi-
nen TTT-toiminnan toteuttamiseen.

Yksittdisten ehtojen lisdksi my6s useampien ehtojen valttamattomyytta tyokyvytto-
myyskustannusten kokonaisuuden laskulle on esitettyna taulukossa 9, joissa ehtojen
JA-yhdistelmissa on * -merkki.

Ajanjakson 2009 — 2013 ja 2009 - 2012 rivikattavuudet 0,750 (=6/8) ja 0,857
(=6/7) eri endoille tai ehtojen yhdistelmille tarkoittavat, etté tyokyvyttdmyyskus-
tannusten kokonaisuus on laskenut 6 yritykselld, mutta mainittuja ehtoja tai eh-
tojen yhdistelmia edustaa 8 tai 7 tapausta. Relevanttius-arvot (RoN, Relevance
of Necessity) 0,714 (=5/7) ja 0,857 (=6/7) viittaavat siihen, etta esimerkiksi yk-
sittdisisté ehdoista ajanjaksolle 2009 — 2013, ehto yhteistytta estavien tekijoiden
ratkaiseminen on relevantimpi kuin ehdot tytkykyjohtamisen toimenpiteiden
kohdentuminen keskeisiin tyokyvyttdmyysriskeihin ja monitoimijaisen yhteis-
tyon tukeminen tiedonkululla ja koordinaatiolla. Relevanttiuden laskukaava on
esitetty "Menetelmén soveltaminen yleisesti” —kappaleessa sivulla 37.
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Taulukko 7. Valttaméattémien ehtojen matriisi tyokyvyttomyyskustannusten kehitykselle ajanjaksoille 2009 —
2013 ja 2009 — 2012, n=13.

Y
X ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR  [TC0913 |TCO0912
ORGA 1,000 0,700 0,875 0,300 0,875 0,600 0,833 1,000 0,833
STRA 1,000 1,000 0,875 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
INCL 1,000 0,700 1,000 0,800 0,875 0,600 0,833 1,000 0,833
BOSS 0,571 0,500 0,500 1,000 0,625 0,400 0,667 0,667 0,667
MULT 1,000 0,800 0,875 1,000 1,000 0,600 0,833 1,000 1,000
PERS 0,429 0,500 0,375 0,400 0,375 1,000 0,500 0,500 0,500
METR 0,711 0,600 0,625 0,800 0,625 0,600 1,000 0,833 0,667
TC0913 0,357 0,600 0,750 0,800 0,750 0,600 0,833 1,000 0,833
TC0912 0,714 0,600 0,625 0,800 0,750 0,600 0,667 0,833 1,000

Taulukko 8. Valttaméattémien ehtojen matriisi tyokyvyttomyyskustannusten kehitykselle ajanjaksoille 2010 —
2013 ja 2010 - 2012, n=14.

Y
X ORGA STRA INCL BOSS MULT  PERS METR  [TC1013 [TC1012
|ORGA 1,000 0,727 0,889 0,833 0,889 0,667 0,857 0,357 0,833
ISTRA 1,000 1,000 0,889 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
leCL 1,000 0,727 1,000 0,833 0,889 0,667 0,857 0,857 0,833
|BOSS 0,625 0,545 0,556 1,000 0,667 0,500 0,714 0,571 0,500
[MuLT 1,000 0,818 0,889 1,000 1,000 0,667 0,857 0,857 0,833
|PERS 0,500 0,545 0,444 0,500 0,444 1,000 0,571 0,714 0,667
[METR 0,750 0,636 0,667 0,833 0,667 0,667 1,000 0,714 0,667
{TC1013 0,750 0,636 0,667 0,667 | 0,667 0,833 0,714 1,000 1,000
[Tc1012 0,625 0,545 0,556 0,500 | 0,556 0,667 0,571 0,857 1,000

Taulukko 9. Valttamattomat ehdot ja ehtojen "JA-yhdistelmat” tyokyvyttdmyyskustannusten kehitykselle. Kat-
tavuus vahintaan 0,750.

EHDOT 2009-2013 2009-2012 2010-2013 2010-2012
RoN Kat. r RoN Kat.r RoN Kat.r RoN Kat.r
MULT 0,714 0,750 0,714 0,750 - - = =
INCL 0,714 0,750 = - - B - _
ORGA 0,857 0,857 = - - B - _
INCL*MULT 0,857 0,750 = = - B - _
STRA*MULT 0,714 0,857 0,714 0,750 - - = =
STRA*INCL 0,857 0,857 = - - _ - _
ORGA*MULT 0,857 0,857 = - - _ - _
ORGA*INCL 0,857 0,857 = - - _ - _
ORGA*STRA 0,857 0,857 = - - _ - _
STRA*INCL*MULT 0,857 0,857 = - - _ - _
ORGA*INCL*MULT 0,857 0,857 = - - _ - _
ORGA*STRA*MULT 0,857 0,857 = - - B - _
ORGA*STRA*INCL 0,857 0,857 = = - B - _
ORGA*STRA*INCL*MULT | 0,857 0,857 = = - B - _
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Mikaan ehdoista ei ole riittava tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuuden laskulle
millaén ajanjaksolla (Taulukko 10 TC0913 ja TC0912 ja Taulukko 11 TC1013 ja TC1012).
Taulukoita voidaan lukea siten, etté "X on riittdva ehto Y:lle Ajanjaksolle 2009 — 2013
korkealla riittdvyyden arvolla olevia ehtoja olivat yhteistyta estavien tekijoiden ratkai-
seminen, esimiesten aktiivinen osallistuminen TTT-toiminnan toteuttamiseen ja mitta-
reiden systemaattinen hyodyntaminen TTT-toiminnan tuloksellisuuden seurannassa ja
kehittdmisessa. Ajanjaksolle 2009 — 2012 esimiesten aktiivinen osallistuminen oli ainoa
korkean riittdvyyden arvon ehto. Sen sijaan tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuu-
den laskulle vuodesta 2010 vuoteen 2013 ainoa "vahvasti riittdva” ehto oli henkilston
aktiivinen osallistuminen TTT-toimintaan. Vahiten riittava ehto kaikilla ajanjaksoilla oli
tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kaytannossa, joka oli kuitenkin
ainoa valttamaton ehto tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuuden laskulle kaikilla
ajanjaksoilla.

Riittavien ehtojen JA-yhdistelmissa ajanjaksolle 2009 - 2013 ehtojen mittareiden syste-
maattinen hyddyntaminen seka kolmen eri ehdon yhteistekijan kattavuus tyokykykus-
tannusten kokonaisuuden laskun suhteen oli 0,833 (Taulukko 12). Né&ita ehtoja olivat
monitoimijaisen yhteistyon tukeminen, tydkykyjohtamisen toimenpiteiden kohdentu-
minen kattavasti keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin seka tyokykyjohtamisen yhteis-
tyota estavien tekijdiden ratkaiseminen. Tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuuden
laskemaan saaneita yrityksia oli 6 ja naista 5 yritysta taytti kyseessa olevat ehdot, joten
kattavuus oli 0,833 (=5/6). PRI-mitta (PRI, Proportional Reduction in Inconsistency) ker-
too, etté ehtojen yhdistelmét ovat tydkyvyttoémyyskustannusten laskun osajoukko sen si-
jaan, etta ne olisivat kustannusten nousun osajoukko. PRI:n laskukaava on esitetty kap-
paleessa "Menetelman soveltaminen yleisesti”. Muille ajanjaksoille ei ollut sellaisia riitta-
vien ehtojen JA-yhdistelmid, joiden kattavuus olisi vahintéaan 0,750.
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Taulukko 10. Riittavien ehtojen matriisi tydkyvyttdmyyskustannusten kehitykselle ajanjaksoille 2009 — 2013 ja
2009 - 2012, n=13.

Y
X ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR TCO0913 |TC0912
ORGA 1,000 1,000 1,000 0,571 1,000 0,429 0,714 0,857 0,714
STRA 0,700 1,000 0,700 0,500 0,300 0,500 0,600 0,600 0,600
INCL 0,875 0,875 1,000 0,500 0,875 0,375 0,625 0,750 0,625
BOSS 0,300 1,000 0,800 1,000 1,000 0,400 0,800 0,300 0,800
MULT 0,875 1,000 0,875 0,625 1,000 0,375 0,625 0,750 0,750
PERS 0,600 1,000 0,600 0,400 0,600 1,000 0,600 0,600 0,600
METR 0,833 1,000 0,833 0,667 0,833 0,500 1,000 0,833 0,667
TC0913 1,000 1,000 1,000 0,667 1,000 0,500 0,833 1,000 0,833
TC0912 0,833 1,000 0,833 0,667 1,000 0,500 0,667 0,833 1,000

Taulukko 11. Riittavien ehtojen matriisi tydkyvyttdmyyskustannusten kehitykselle ajanjaksoille 2010 — 2013 ja
2010 - 2012, n=14.

| Y

)[ ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR TC1012 (TC1012
ORGA 1,000 1,000 1,000 0,625 1,000 0,500 0,750 0,750 0,625
ESTRA 0,727 1,000 0,727 0,545 0,318 0,545 0,636 0,636 0,545
:INCL 0,889 0,889 1,000 0,556 0,389 0,444 0,667 0,667 0,556
' BOSS 0,333 1,000 0,833 1,000 1,000 0,500 0,333 0,667 0,500
. MULT 0,889 1,000 0,889 0,667 1,000 0,444 0,667 0,667 0,556
I PERS 0,667 1,000 0,667 0,500 0,667 1,000 0,667 0,833 0,667
METR 0,857 1,000 0,857 0,714 0,857 0,571 1,000 0,714 0,571
5T51013 0,857 1,000 0,857 0,571 0,357 0,714 0,714 1,000 0,857
;TC1{112 0,833 1,000 0,833 0,500 0,833 0,667 0,667 1,000 1,000

Taulukko 12. Riittavien ehtojen "JA-yhdistelméat” tydkyvyttdmyyskustannusten kehitykselle. Kattavuus vahin-
téan 0,750. Riittévien ehtojen yhdistelmi& on vain ajanjaksolle 2009 — 2013.

EHDOT 2009-2013
PRI Kat.r
MULT*METR 1,000 0,833
INCL*METR 1,000 0,833
ORGA*METR 1,000 0,833
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4.6.4 Boolen yhtalén minimointi, Looginen minimointi

Loogisen minimoinnin paaperiaate on, etta jos kahden tulosmuuttujan toteutta-
van totuustaulun rivit eroavat vain yhden ehdon kohdalla, voidaan tdméan ehdon
ajatella olevan loogisesti turha ja taten tarpeeton tulosmuuttujan toteutumiseksi.
Loogisesti turha ehto voidaan poistaa ja kaksi totuustaulun rivia ovat minimoin-
nin jaljilta toisiaan vastaavat. Prosessia voi jatkaa niin pitk&an, kun eroavaisuuk-
sia loytyy. Ndin voidaan paatya useampaan "ratkaisuvaihtoehtoon”. (Schneider
& Wagemann 2012)

Tyokyvyttomyyskustannusten suotuisalle kehitykselle kaikille ajanjaksoille useimmin
esiintyva ehtojen yhdistelma (Taulukko 13, ratkaisu 1) siséltaa kuusi eri ehtoa: yhteis-
tyota estavien tekijoiden ratkaiseminen, tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden
nakyminen tyokykyjohtamisen kaytanndssa, tyokykyjohtamisen toimenpiteiden koh-
dentuminen kattavasti yrityksen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin, esimiesten aktiivi-
nen osallistuminen TTT-toiminnan toteuttamiseen, monitoimijaisen yhteistydn tukemi-
nen ja mittareiden systemaattinen hyodyntdéminen Ainoa puuttuva ehto on henkil6ston
aktiivinen osallistuminen.

Taulukon alaosassa nakyvat ratkaisujen konsistenssi (taulukossa Kons.), rivikat-
tavuus (taulukossa Kat. R) seka uniikki kattavuus (taulukossa Kat. U): konsistenssi
kuvaa, kuinka suuri osuus rivin yrityksista tai yksikoista edustaa tyokyvyttomyys-
kustannusten suotuisaa kehitysta. Rivikattavuus kuvaa, kuinka suuri osa kaikista
menestyneista yrityksista tai yksikdista on kyseisella rivilla. Uniikki kattavuus ku-
vaa, kuinka suurta osuutta menestyneista yrityksista tai yksikdista kuvaa vain
kyseinen rivi.

Tarkastelemalla kaikkia menestyjia kaikilta ajanjaksoilta voidaan tiivistaa tulosta entises-
téaan. Kolme ensimmadista ratkaisua (1-3) siséltavét yhteiset nelja ehtoa: tydkykyjohta-
misen yhteisty6ta estavat tekijoiden ratkaiseminen, tyokykyjohtamisen strategisten ta-
voitteiden ndkyminen kaytannossa, tyokykyjohtamisen toimenpiteiden kohdentumi-
nen kattavasti keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin ja monitoimijaisen yhteistyon tukemi-
nen. Néin koottu ratkaisu selittéé valtaosan kaikkien ajanjaksojen menestyneiden yri-
tysten ja yksikdiden toimintatavoista. Talléin kootun suotuisan tyokyvyttomyyskustan-
nusten kehityksen ulkopuolelle jaavat vain yritykset J ja G (ratkaisut 4 ja 5), joita voidaan
kasitelléd poikkeuksina. Naista J on menestynyt vain yhdella ajanjaksolla. G:n menestys
vuodesta 2010 alkavilla ajanjaksoilla johtuu poikkeuksellisen suurista kustannuksista
kyseiselle vuodelle.
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Loogista ylijagdmaa, eli toteutuneisiin tapauksiin pohjautuvia, mutta kuitenkin niiden ul-
kopuolelta koneellisesti "ekstrapoloiduista” ratkaisuista [0ytyy kaikille ajanjaksoille yh-
teisesti vain ehto mittareiden hyddyntaminen (Taulukko 14). Suuri osa menestyneista
yrityksista ja yksikoista hyodynsi mittaamista, joten siihen pohjautuvat loogisen ylijaa-
man ratkaisut nousevat esille analyysissa.

Tyokyvyttomyyskustannusten huonoa kehitysta kuvaavia ratkaisuja yhdistéa useimmin
ehtojen yhteistyota estavien esteiden ratkaisemisen, tyokykyjohtamisen toimenpitei-
den kattavan kohdentumisen ja mittareiden systemaattisen hyddyntamisen puute
(Taulukko 15, ratkaisut 1,24,6). Naiden ehtojen toteutumattomuus kattaa valtaosan
huonosta menestyksesta. Ratkaisu 5 edustaa huonoa menestysté puutteellisesti, koska
se ilmentaa yhté paljon myods hyvaa menestysta konsistenssin ollessa 0,5 usealle ajan-
jaksolle. Yksikon H1 (ratkaisu 3) tyokyvyttomyyskustannukset ovat kehittyneet epasuo-
tuisasti erityisesti sairauspoissaolojen valittbmien kustannusten kasvaessa vuosista
2009 ja 2010 eteenpain.

Taulukko 13. Ensimmaiset implikantit tydkyvyttémyyskustannusten kehitykselle.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
0 1 0 1 0 1 0 1
1. ORGA*STRA*INCL*BOSS *MULT*METR - A, F,H2Z,HE  H4 A, F, H2 HA AEFHZ EHA A FH2
[2.] ORGA*STRATINCL*MULT *pers*METR - A, D, H4 H4 A, D H4 A, D H4 A, D
3. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*PERS*metr - H3 - H3 - H3 - H3
4. orga*STRA*incl*BOSS*MULT*pers*metr J - - J J - J -
5. orga*STRA*incl*boss*mult*PERS *metr G - G - - G - G
Ensimmaéisten implikanttien konsistenssi ja kattavuus
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
Kons. Kat.R Kat.U Kons. Kat.R Kat.U Kons. KatR. KatU. Kons. Kat.R Kat.U
1. ORGA*STRA*INCL*BOSS *MULT*METR 1,000 0,667 0,333 0,750 0,500 0,333 0,800 0,571 0,429 0,600 0,500 0,333
[2.] ORGA*STRATINCL*MULT *pers*METR 1,000 0,500 0,167 0,667 0,333 0,167 0,667 0,286 0,143 0,667 0,333 0,167
3. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*PERS*metr 1,000 0,167 0,167 1,000 0,167 0,167 1,000 0,143 0,143 1,000 0,167 0,167
4. orga*STRA*incl*BOSS*MULT*pers*metr - - - 1,000 0,167 0,167 - - - - - -
5. orga*STRA®incI*boss*mult*PERS*metr - - - - - - 1,000 0,143 0,143 1,000 0,167 0,167
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Taulukko 14. Looginen ylijadma tydkyvyttomyyskustannusten kehitykselle.

LOOGINEN YLUAAMA, RATKAISUT ERI AJANJAKSOILLE
2009 - 2013 2000 - 2012 2010 - 2013 2010 - 2012
INCL*METR INCL*METR INCL*METR INCL*METR
INCL*PERS INCL*PERS
MULT*METR MULT*METR MULT*METR || MULT*METR
MULT*PERS MULT*PERS
ORGA*METR ORGA*METR ORGA*METR || ORGA*METR
ORGA*PERS ORGA*PERS
pers*METR pers*METR
BOSS
incl*MULT
orga*MULT
orga*sSTRA™pers
STRA*incl*pers
pERs*metr || PERS*metr

Taulukko 15. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujan tyokyvyttdmyyskustannusten kehitys negaatiolle.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2013 2009 - 2012 2010-2013 2010 - 2012
0 1 o 1 o 1 o 1
1. orga*stra*boss*mult*pers*metr C1,C2,B - C1,C2,B - C1,C2,B - C1,C2,8
2. orga*STRA*Incl*boss*mult*PERS G, 1 - G, 1 - - G - G
3. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*PERS *metr H1 - H1 - H1 - H1
4. orga*STRA*incl*BOSS *MULT*pers*metr J J J J
5. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT *pers*METR - - H4 A Ha A Ha A
6. orga*STRA*Incl*boss*mult*PERS*METR - - - - 1 - 1
Ensi i ien i i ja kattavuu:
2009 - 2013 2009 - 2012 2010-2013 2010- 2012
Kons. Kat. R Kat. U Kons. Kat. R Kat. U Kons. KatR. Kat U. Kons. Kat.R Kat.U
1. orga¥stra*boss*mult=pers*metr 1,000 0,429 0,429 1,000 0,429 0,429 1,000 0,429 0,429 1,000 0,375 0,375
2. orga=STRA®incl*boss*mult*PERS 1,000 0,286 0,286 1,000 0,286 0,286 - - - 0,667 0,333 0,167
3. ORGA*STRA®INCL*boss*MULT*PERS*metr 1,000 0,143 0,143 1,000 0,143 0,143 1,000 0,143 0,143 1,000 0,125 0,125
4. orga*STRA*Incl*BOSS*MULT*pers*metr 1,000 0,143 0,143 - - - 1,000 0,143 0,143 1,000 0,125 0,125
5. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*pers*METR - - - 0,500 0,143 0,143 0,500 0,143 0,143 0,500 0,125 0,125
6. orga*STRA*incl*boss*mult*PERS*METR - - - - - - 1,000 0,143 0,143 1,000 0,125 0,125

46,5 Tulosmuuttujana tapaturmataajuus

Tyokyvyttomyyskustannuksiin vaikuttavista tekijoisté késitellddn ensimmaéisena tapa-
turmataajuus eli tapaturmien maara miljoonaa ty6tuntia kohden.

Totuustaulu

Totuustaulu on esitetty tassa samalla tavalla kuin aiemmin tyokyvyttomyyskustannus-
ten kehitystd kuvaava totuustaulu. Huomattavaa on, etta tapaturmataajuus on ollut
kaikkina ajanjaksoina padosin laskussa, kun tapaturmataajuus on huonontunut vain sel-
valla vahemmistolla yrityksista tai niiden yksikoista ajanjaksoittain (Taulukko 16, oikea
puoli).
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Taulukko 16. Totuustaulu tulosmuuttujalle tapaturmataajuuden kehitys.

EHDOT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009-2013 2005-2012 2010-2013 2010-2012
ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR 0 1 0 1 0 1 0 1
o o o o o o 0 c1 c1
o o 1 o o o 0 B B B B
o 1 o o o 1 0 G G G G
o 1 o o o 1 1 I I I I
0 1 0 1 1 o o il il
1 1 1 0 1 o o H1 H1 H1 H1
1 1 1 o 1 o 1 D D D D
1 1 1 o 1 1 0 H3 H3 H3 H3
1 1 1 1 1 o 1 A, HY A H4 A, HE Ha A
1 1 1 1 1 1 1 F, HZ F H2 F, HZ E F HZz, E

Yksittdisena ehtona vain tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kay-
tannossa on valttamatdn vuodesta 2009 ja vuodesta 2010 alkaville ajanjaksoille, kun
valttamattomyyden arvot ovat 0,857 ja 1,000 seka 0,875 ja 0,800 (Taulukot 17 ja 18).
Ehto ei ole kuitenkaan relevantti tapaturmataajuuden laskulle (Taulukko 19). Toinen jo-
kaiselle ajanjaksolle valttamaton yksittdinen ehto on tyokykyjohtamisen toimenpitei-
den kohdentuminen kattavasti keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin. Huomattavaa on,
ettd mittaamisen seka esimiesten tai henkiloston tai molempien osallistuminen eivét
nouse esiin valttdamattdmina ehtoina tapaturmataajuuden suotuisalle kehitykselle.
Mydskaan yksikaan ehtojen "JA-yhdistelma” ei ole kattavasti valttamaton tapaturma-
taajuuden suotuisalle kehitykselle (Taulukko 19).

Taulukko 17. Valttamattdmien ehtojen matriisi tapaturmataajuuden kehitykselle 2009 — 2013 ja 2009 — 2012,
n=11.

Y
X ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR AVD913 |AV0S912
ORGA 1,000 0,778 0,875 1,000 1,000 0,600 0,833 0,571 0,714
STRA 1,000 1,000 0,875 1,000 1,000 1,000 1,000 0,857 1,000
INCL 1,000 0,778 1,000 1,000 1,000 0,833 0,833 0,714 0,714
BOSS 0,571 0,444 0,500 1,000 0,571 0,667 0,667 0,286 0,286
MULT 1,000 0,778 0,875 1,000 1,000 0,833 0,833 0,571 0,714
PERS 0,429 0,556 0,375 0,500 0,429 0,500 0,500 0,425 0,571
METR 0,714 0,667 0,625 1,000 0,714 1,000 1,000 0,425 0,571
AVO913 0,571 0,667 0,625 0,500 0,571 0,600 0,500 1,000 0,714
AV0912 0,714 0,778 0,625 0,500 0,714 0,300 0,667 0,714 1,000
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Taulukko 18. Valttamattdmien ehtojen matriisi tapaturmataajuuden kehitykselle 2010 — 2013 ja 2010 — 2012,
n=11.

Y
X ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR AV1013 [AV1012
ORGA 1,000 0,300 0,889 1,000 1,000 0,087 0,857 0,623 0,600
STRA 1,000 1,000 0,889 1,000 1,000 1,000 1,000 0,875 0,800
INCL 1,000 0,800 1,000 1,000 1,000 0,667 0,857 0,730 0,700
BOSS 0,625 0,500 0,556 1,000 0,625 0,500 0,714 0,375 0,200
MULT 1,000 0,800 0,889 1,000 1,000 0,667 0,857 0,625 0,600
PERS 0,500 0,600 0,444 0,600 0,500 1,000 0,571 0,500 0,500
METR 0,750 0,700 0,667 1,000 0,750 0,667 1,000 0,500 0,500
AV1013 0,625 0,700 0,667 0,600 0,623 0,667 0,571 1,000 0,700
AV1012 0,750 0,800 0,778 0,600 0,750 0,833 0,714 0,875 1,000

Taulukko 19. Valttamattdmat ehdot seka valttamattomien ehtojen "JA-yhdistelmat” tapaturmataajuuden ke-
hitykselle kaikille ajanjaksoille. Kattavuus véahintééan 0.750.

EHDOT 2009-2013 2009-2012 2010-2013 2010-2012
RoN Kat. r RoN Kat. r RoM Kat.r RoN Kat. r
STRA - - 0,333 0,778 - - - -

Mikaan ehdoista ei ole yksistaan riittéava tapaturmataajuuden suotuisalle kehitykselle.
My0s riittévien ehtojen osalta tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nékyminen
kaytannossa ja tyokykyjohtamisen toimenpiteiden kohdentuminen kattavasti keskeisiin
tyokyvyttomyysriskeihin ovat yksittaisista ehdoista eniten riittévia, tosin yhdessa henki-
16ston aktiivisen osallistuminen kanssa (Taulukot 20 ja 21). Henkildston osallistuminen
on ollut vahvemmin riittdva ehto etenkin ajanjaksoille 2009 — 2012 ja 2010 — 2012. Eh-
tojen "JA-yhdistelmissd” ei ole tapaturmataajuuden suotuisan kehityksen kannalta riit-
tavia yhdistelmia.

Taulukko 20. Riittavien ehtojen matriisi tapaturmataajuuden kehitykselle 2009 — 2013 ja 2009 — 2012, n=12.

Y

X ORGA STRA  INCL  BOSS  MULT  PERS  METR  |AV0913 |AV0912
|ORGA 1,000 1,000 1000 0571 1,000 0429 0833 | 0571 | 0714
STRA 0,778 1000 0,778 0444 0778 0556 1,000 | 0,667 | 0,778
[INCL 0,875 0,875 1,000 0,500 0,875 0,375 0,833 0,625 0,625
|BOSS 1,000 1,000 1000 1000 1000 0500 0,667 | 0,500 | 0,500
MULT 1,000 1,000 1000 0571 1000 0429 0833 | 0571 | 0714
|PERS 0,600 1000 0600 0400 0600 1000 0500 | 0,600 | 0,800
METR 0,833 1,000 0833 0667 0833 0500 1000 | 0,500 | 0,667
|AV0913 | 0571 | 0857 | 0714 | 0,28 | 0571 | 0429 | 0429 | 1,000 | 0714
|avos12 | o714 | 1000 | 0714 | 0286 | 0714 | 0571 | 0571 | o714 | 1,000
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Taulukko 21. Riittavien ehtojen matriisi tapaturmataajuuden kehitykselle 2010 — 2013 ja 2010- 2012, n=12.

Y
X ORGA  STRA INCL BOSS MULT  PERS METR  |AV1013 |AV1012
ORGA 1,000 1,000 1,000 0,625 1,000 0,500 0,750 0,625 0,750
STRA 0,800 1,000 0,800 0,500 0,300 0,600 0,700 0,700 0,300
INCL 0,889 0,889 1,000 0,556 0,889 0,444 0,667 0,667 0,778
BOSS 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,600 1,000 0,600 0,600
MULT 1,000 1,000 1,000 0,625 1,000 0,500 0,750 0,625 0,750
PERS 0,667 1,000 0,667 0,500 0,667 1,000 0,667 0,667 0,833
METR 0,857 1,000 0,857 0,714 0,857 0,571 1,000 0,571 0,714
AV1013 0,625 0,875 0,750 0,375 0,625 0,500 0,500 1,000 0,875
AV1012 0,600 0,800 0,700 0,300 0,600 0,500 0,500 0,700 1,000

Boolen yhtalon minimointi, looginen minimointi

Tapaturmataajuuden suotuisalle kehitykselle kaikille ajanjaksoille esiintyvia ehtojen yh-
distelmia on kaksi (Taulukko 22, ratkaisut 1 ja 2). Liséksi ratkaisu 4 on konsistentti ajan-
jaksoille, jotka paattyvat vuoteen 2013. Naille kolmelle ratkaisulle yhteinen ehto on vain
tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kaytannossa. Huomionarvoista
on se, etta kaikki ratkaisuihin sisaltyvat yritykset ja yksikdt edustavat teollisuutta. Rat-
kaisuille 1, 3 ja 4 on yhteista ehto toimenpiteiden kohdistuminen keskeisiin tyokyvytto-
myysriskeihin. Myos nama yritykset ja yksikot edustavat teollisuutta. Ratkaisut 5, 6 ja 7
(Taulukko 22) ovat vaihtoehtoisia ratkaisuja, joten ne on merkitty sulkeisiin. Naissa rat-
kaisuissa on siis jo aiemmissa ratkaisuissa esiintyneita yrityksia tai yksikoita.

Yhteista kaikille ratkaisuille on se, ettd hyvaan menestykseen on tarvittu joko toimenpi-
teiden kohdistuminen keskeisiin tyokyvyttdmyysriskeihin (ratkaisut 1, 3, 4, [5], [6] ja [7])
tai strategian nakyminen kaytannossa yhdistettyna henkildston aktiiviseen osallistumi-
neen (ratkaisu 2). Jalkimmainen koskee erityisesti miesvaltaisia teollisuuden aloja.

Loogisen ylijagman analyysissa (Taulukko 23) huomattavaa on, etta vahintéaan kahdella
ajanjaksolla (2009 — 2013 ja 2010 — 2013) esiintyva looginen ylijaama siséltaa joko esi-
miesten tai henkiloston aktiivisen osallistuminen TTT-asioihin, ei molempia. Lisaksi
ajanjaksolle vuodesta 2010 vuoteen 2012 aineistossa ei ole vaihtelua, eli jokaista to-
tuustaulun rivid edustaa vahintaan yksi yritys tai yksikko, jolla tapaturmataajuus on las-
kenut. Taman vuoksi kyseiselle ajanjaksolle ei ole loogista ylijgdmaa.
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Tapaturmataajuuden huonoa kehitysta jokaisella ajanjaksolla kuvaavia ehtojen yhdis-
telmia ei ole olemassa (Taulukko 24). Vain ratkaisu 2 esiintyy edes kahdella eri ajanjak-
solla, joista vain toisella se on taysin konsistentti. Kyseisessa ratkaisussa on palvelualan
toimijoita, joilla tydturvallisuusasiat eivét ole toiminnan keskiossa siind maarin kuin te-
ollisuuden toimijoilla.

Taulukko 22. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujalle tapaturmataajuuden kehitys.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
o 1 o 1 o 1 o 1
1. ORGA®STRAINCL*boss*MULT *metr - H1, H3 - H1, H3 - H1, H3 - H1, H3
2. orga*STRA*incl*boss*mult*PERS - G, - G, 1 - G, 1 - G,
3. orga*stra*INCL*boss*mult*pers*metr - B - - - B -
4. ORGA*STRA®INCL*BOSS*MULT*pers*METR - A, H4 - - - A, H4 - -
[5.] ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR - - A F H2, H4 - - F, H4 A, E H2
[6.] ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers - - - D, H1 - - - D, H1
[7.] ORGA*STRA*INCL*MULT*pers*METR - - A D, H4 - - H4 A D
8. orga*stra*boss*mult*pers*metr - - - - CLB
Ensimmédisten implikanttien konsistenssi ja kattavuus
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
Kons. Kat. R Kat. U Kons. Kat. R Kat. U Kons. KatR. Kat U. Kons. Kat.R Kat.U
1. ORGA*STRA®INCL*boss*MULT *metr 1,000 0,286 0,286 1,000 0,286 0,143 1,000 0,250 0,250 1,000 0,200 0,100
2. orga*STRA*incl*boss*mult*PERS 1,000 0,286 0,286 1,000 0,286 0,286 1,000 0,250 0,250 1,000 0,200 0,200
3. orga*stra®*INCL*boss*mult*pers*metr 1,000 0,143 0,143 - - - 1,000 0,125 0,125
4. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*pers*METR 1,000 0,286 0,286 - - - 1,000 0,250 0,250
[5.] ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR - - - 0,500 0,286 0,143 - - - 0,600 0,300 0,200
[6.] ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers - - - 1,000 0,286 0,000 - - - 1,000 0,200 0,000
[7.] ORGA*STRA*INCL*MULT*pers*METR - - - 0,667 0,286 0,000 - - - 0,667 0,200 0,000
8. orga*stra®boss*mult*pers*metr - - - - - - - - - 1,000 0,200 0,200
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Taulukko 23. Looginen ylijagdma tulosmuuttujalle tapaturmataajuuden kehitys.

LOOGINEN YLUAAMA, RATKAISUT ERI AJANJAKSOILLE

2009 - 2013 2009-2012 | 2010-2013
metr

BOSS*pers BOSS*pers
incl
mult
orga

boss*PERS boss*PERS

STRA

INCL*metr

incl*PERS

mult*PERS

orga*PERS

orga*STRA

STRA*iIncl

STRA*mult

Taulukko 24. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujan tapaturmataajuuden kehitys negaatiolle.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT TULOSMUUTTUWIIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
0 1 o 1 0 1 0 1
1. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*METR D - - - - - - -
2. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*PERS*METR  F, H2 - - - F, H2 E - -
3. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR - - A F H2, H4 - - - -
4. orga®stra®*INCL*boss*mult*pers*metr - - B - - - - -
5. orga®stra®incl®*boss*mult*pers*metr - - - - Cc1 - - -
6. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*METR - - - - D - - -
7. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*pers*METR - - - - - - H4 A
Ensimmdisten implikanttien konsistenssi ja kattavuus
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
Kons. Kat. R Kat. U Kons. Kat.R Kat.U Kons. Kat R. Kat U. Kons. Kat.R Kat.U
1. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*METR 1,000 0,333 0,333 - - - - - - - -
2. ORGA*STRA®INCL*BOSS*MULT*PERS*METR 1,000 0,667 0,667 - - - 0,667 0,500 0,500 - - -
3. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR - - - 0,500 0,667 0,667 - - - - - -
4. orga*stra*INCL*boss*mult*pers*metr - - - 1,000 0,333 0,333 - - - - -
5. orga*stra*incl*boss*mult*pers*metr - - - - - - 1,000 0,250 0,250 - - -
6. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*METR - - - - - - 1,000 0,250 0,250 - -
7. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*pers*METR - - - - - - - - 0,500 0,500 0,500
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4.6.6 Tulosmuuttujana tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuus

Tulosmuuttuja tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuus sisdltad seka taydet tyokyvytto-
myyselakkeet etta osa-tyokyvyttomyyselakkeet yhteen laskettuna. Tulosmuuttujaa ei
ole "standardoitu” henkiltydvuosilla, koska yrityksen kannettavaksi voi tulla myds en-
tisten tyontekijoéiden mahdolliset tydkyvyttomyyselakkeet muutaman vuoden viiveella.

Totuustaulu

Totuustaulu tulosmuuttujalle tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuus on esitetty tassa ku-
ten aiemmin muille tulosmuuttuijille.

Taulukko 25. Totuustaulu tulosmuuttujalle tydkyvyttomyyselékkeiden alkavuus.

EHDOT TULOSMUUTTUJEN ARVOT JA TAPAUKSET
20092013 2009-2012 20102013 20102012
ORGA | STRA INCL BOSS MULT PERS METR 0 1 0 1 0 1 0 1
0 0 0 0 0 0 o €1, c2 c1 c2 c1,c2 1, c2
0 0 1 0 0 0 o B B B B
0 1 o 0 0 1 o G G G G
0 1 o 0 o 1 1 I 1 1
0 1 ] 1 1 0 o ] ) 1 ]
1 1 1 0 1 0 o H1 H1 H1 H1
1 1 1 0 1 0 1 D D D D
1 1 1 0 1 1 o H3 H3 H3 H3
1 1 1 1 1 0 1 Ha A A, He A HA A, HA
1 1 1 1 1 1 1 E H2 E E E H2 E E H2 E E H2

Ehtojen valttAmattomyys ja riittavyys

Valttamattomimpia ehtoja jokaisella ajanjaksolla ovat tyokykyjohtamisen strategisten
tavoitteiden ndkyminen kdytannossa ja toimenpiteiden kohdistuminen kattavasti kes-
keisiin tyokyvyttomyysriskeihin (taulukko 26). Vahiten valttamattomia yksittaisia ehtoja
ovat esimiesten osallistuminen ja mittaamisen hyddyntaminen. Tyokyvyttomyyselak-
keiden alkavuuden kannalta kattavia valttaméattomien ehtojen "JA-yhdistelmia” ei ole
millek&an ajanjaksolle.
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Taulukko 26. Valttaméattdmien ehtojen matriisi tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuudelle 2009 — 2013, 2009 —
2012, 2010 — 2013 ja 2010 — 2012, n=14.

¥
)( ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR PEN0913 |PEN0912 [PEN1013 |PEN1012
|ORGA 1,000 0,727 0,839 0,833 0,889 0,667 0,857 0,667 0,667 0,583 0,636
;STRA 1,000 1,000 0,889 1,000 1,000 1,000 1,000 0,833 0,778 0,750 0,727
|INCL 1,000 0,727 1,000 0,833 0,889 0,667 0,857 0,833 0,778 0,667 0,727
|BOSS 0,625 0,545 0,556 1,000 0,667 0,500 0,714 0,333 0,444 0,417 0,364
|MULT 1,000 0,818 0,883 1,000 1,000 0,667 0,857 0,667 0,667 0,667 0,636
|PERS 0,500 0,545 0,444 0,500 0,444 1,000 0,571 0,500 0,444 0,233 0,364
|METR 0,750 0,636 0,667 0,833 0,667 0,667 1,000 0,333 0,444 0,417 0,455
|PENOS13 0,500 0,455 0,556 0,333 0,444 0,500 0,286 1,000 0,556 0,500 0,455
|PEND912 0,750 0,636 0,778 0,667 0,667 0,667 0,571 0,833 1,000 0,667 0,818
|PEN1013 0,875 0,818 0,389 0,833 0,839 0,667 0,714 1,000 0,889 1,000 0,309
|PEN1012 0,875 0,727 | 0,889 0,667 0,778 0,667 0,714 0,833 1,000 0,833 1,000

Yksittaisia "vahvasti riittavid” ehtoja I6ytyy vain vuodesta 2010 alkaville ajanjaksoille, eri-
tyisesti vuosille 2010 — 2013 (Taulukko 27, PEN1013). Molemmille ajanjaksoille yhteisia
riittévia ehtoja ovat yhteisty6ta estavien tekijdiden ratkaiseminen ja tydkykyjohtamisen
toimenpiteiden kohdentuminen kattavasti keskeisiin tyokyvyttémyysriskeihin. Lisaksi
tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kaytannossa ja monitoimijai-
sen yhteistyon tukeminen ovat melko riittévia ehtoja tyokyvyttomyyselakkeiden alka-
vuuden suotuisalle kehitykselle vuodesta 2010 vuoteen 2012, Tyokyvyttomyyselakkei-
den alkavuuden kannalta kattavia riittdvien ehtojen "JA-yhdistelmid” ei ole millek&an

ajanjaksolle.

Taulukko 27. Riittavien ehtojen matriisi tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuudelle 2009 — 2013, 2009 — 2012,
2010 - 2013 ja 2010 - 2012, n=14.

Y
EX ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR PEN0913 |PEN0912 (PEN1013 |PEN1012
|ORGA 1,000 1,000 1,000 0,625 1,000 0,500 0,750 0,500 0,750 0,875 0,875
ESTRA 0,727 1,000 0,727 0,545 0,818 0,545 0,636 0,455 0,636 0,818 0,727
| INCL 0,889 0,889 1,000 0,556 0,889 0,444 0,667 | 0,556 0,778 0,889 0,889
|BOSS 0,833 1,000 0,833 1,000 1,000 0,500 0,833 0,333 0,667 0,833 0,667
MULT 0889 1000 0889 0667 1,000 0444 0667 | 044 | 0667 | 0889 | 0778
:DERS 0,667 1,000 0,667 0,500 0,667 1,000 0,667 0,500 0,667 0,667 0,667
;METR 0,857 1,000 0,857 0,714 0,857 0,571 1,000 0,286 0,571 0,714 0,714
.PENO'BIB 0,667 0,833 0,833 0,333 0,667 0,500 0,333 1,000 0,833 1,000 0,833
PENO912 0,667 0,778 0,778 0,444 0,667 0,444 0,444 0,556 1,000 0,883 1,000
|PEN1013 0,583 0,750 0,667 0,417 0,667 0,333 0,417 0,500 0,667 1,000 0,833
|PEN1012 0,636 0,727 0,727 0,364 0,636 0,364 0,455 0,455 0,818 0,909 1,000
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Boolen yhtaldon minimointi, Looginen minimointi

Tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuuden suotuisalle kehitykselle on vain yksi ratkaisu,
joka toistuu kaikille ajanjaksoille (Taulukko 28, ratkaisu 1). Ratkaisu sisaltda yhteistyota
estévien tekijoiden ratkaisemisen, tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakymi-
sen kaytannossa, tyokykyjohtamisen toimenpiteiden kohdentumisen keskeisiin tyoky-
vyttomyysriskeihin ja monitoimijaisen yhteistydn tukemisen. Useammalle ajanjaksoille
kattavimmista ratkaisuista (Taulukko 28, ratkaisut 5, 6, 7 ja toisaalta vaihtoehtoiset rat-
kaisut [9] ja [10]) ei I6ydy yhteisia tekijoité. Ratkaisu 5 kuvaa lahinna sité, etta tyokyvyt-
tomyyseldkkeiden alkavuus on vahentynyt myds yrityksissa ja yksikoissa, joissa TTT-
asiat eivét ole olleet keskidssa, ainakaan ehtojen toteutumisen muodossa. Ratkaisu 6
taas sisaltaa yrityksia ja yksikkoja, joissa asiat ovat olleet ehtojen tayttymisen osalta hy-
valla tolalla, mutta niissékin ajankohdasta riippuen jonkun yrityksen menestys on ollut
huonoa tyokyvyttomyyselékkeiden alkavuuden suhteen. Ratkaisut 1, 3, 4, 6, 7, [8] ja [9]
sisdltavat ehdon strategian nakyminen kéytannossa. Lisaksi kaikki edelld mainitut paitsi
ratkaisu 3 sisaltdvat monitoimijaisen yhteistyon tukemisen. My6s yhteistydn esteiden
ratkaiseminen on useimmissa edellda mainituissa ratkaisuissa, kun se puuttuu vain rat-
kaisuista 3 ja 7.

Loogisen ylijgdmén osalta ei ole yhtéan ratkaisua, joka kattaisi kaikki vuodet (Taulukko
29). Voidaan kuitenkin todeta, etta erityisesti tyokykyjohtamisen toimenpiteiden koh-
dentuminen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin esiintyy jokaisen ajanjakson ratkaisuissa
yksittéin (ajanjaksot alkaen vuodesta 2010) tai yhdessa muiden ehtojen kanssa (ajan-
jaksot alkaen vuodesta 2009).

Huonoa menestymista tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuuden suhteen edustaa valta-
osalle ajanjaksoista vain kaksi ratkaisua (Taulukko 30, ratkaisut 4 ja 5), joista molem-
mista puuttuu yhteisty6ta estavien tekijoiden ratkaiseminen ja tyokykyjohtamisen toi-
menpiteiden kohdentuminen keskeisiin tyokyvyttdmyysriskeihin. Muut huonoa me-
nestysta kuvaavat ratkaisut ovat lahinna satunnaisia ja toisaalta myos enemman hyvaa
menestysta kuvaavia, jolloin ratkaisujen konsistenssi on alle 0,500. Naité ratkaisuja ei
ole siséllytetty taulukkoon 30 ollenkaan.
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Taulukko 28. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujalle tydkyvyttomyyselakkeiden alkavuus.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT
2009- 2013

. orga*stra*INCL*boss*mult*pers*metr - B
orga*STRA®IncI®*boss*mult*PERS*metr - G
ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*pers*METR H4 A
. orga*stra*boss*mult*pers*metr - -
ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR - -
orga*STRA%IncI*BOSS*MULT*pers*metr - -
[8.] ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers - -
[9.] ORGA*STRA®INCL*MULT*pers*METR - -

NP U P eN e

2009 - 2013

Kons. Kat. R
ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*metr 1,000 0,333
. orga*stra*INCL*boss*mult*pers*metr 1,000 0,167
orga*STRA*incl*boss*mult*PERS*metr 1,000 0,167
ORGA®STRA®INCL*BOSS*MULT*pers*METR 0,500 0,167
. orga*stra*boss*mult*pers*metr - -
. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR
orga*STRA®INCI*BOSS*MULT *pers*metr
[8.] ORGA*STRAFINCL*boss*MULT*pers
[9.] ORGA*STRA*INCL*MULT*pers*METR

R

~

ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*metr - H1, H3

Kat. U
0,333
0,167
0,167
0,167

TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2012

2009 - 2012
0 1 0
H1, H3 -
G -
c1 B, C2 -

F A,E,H2, H4 E

2009 - 2012
Kons. Kat.R Kat.U Kons.
1,000 0,222 0,222 1,000

1,000 0111 0111 1,000
0,667 0,222 0222 1,000
0,800 0444 0444 0,800
- - - 1,000

- - 1,000

- - 1,000

1

H1, H3

G

B, C1,C2

AF,

H2, H4
]

D, H1
- - A,D,H4
Ensim ten implikanttien konsistenssi ja kattavuus
2010 - 2013

KatR.
0,167

0,083

0,250
0,333
0,083
0,167
0,250

KatU.
0,083

0,083

0,250
0,167
0,083
0,000
0,000

Kons.
1,000

1,000

1,000
0,800

1,000
1,000

2010 - 2012
1

H1, H3

G

B, C1,C2
A, E H2,HA

D, H1

2010 - 2012
Kat.R
0,182

0,091

0,273
0,364

0,182
0,273

Kat.U
0,091

0,091

0,273
0,182

0,000
0,000

Taulukko 29. Looginen ylijadma tulosmuuttujalle tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuus.

LOOGINEN YLUAAMA, RATKAISUT ERI AJANJAKSOILLE

2000 - 2013 2000-2012 | 2010-2013 | 2010-2012
INCL*metr
INCL*mult
orga®INCL
PERS*metr
stra*INCL
BOSS*pers*METR
INCL*BOSS*pers
ORGA*BOSS*pers
STRA*boss*metr
STRA*mult*metr
boss*metr boss*metr
BOSS*METR
INCL*BOSS
ORGA*BOSS
metr
INCL INCL
MULT
ORGA ORGA
mult*metr
MULT*METR
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Taulukko 30. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujan tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuus negaatiolle.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT

TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET

2009 - 2013 2009 - 2012 2010 - 2013 2010 - 2012
o 1 0 1 0 1 o 1
1. ORGA®STRA®INCL*BOSS*MULT*METR E, H2 A, F, H4
2. ORGA*STRA*INCL*MULT*pers*METR D, A, H4 - -
3. orga*stra®incl *boss*mult*pers*metr C1,C2 - Cc1 c2 - -
4. orga*STRA®Incl*boss*mult*PERS*METR I I I 1
5. orga*STRA*incl*BOSS*MULT*pers*metr J J 1
6. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*METR - D - - - -
Ensimmdisten implikanttien konsistenssi ja kattavuus
2009 - 2013 2009 - 2012 2010 - 2013 2010 - 2012
Kons. Kat.R Kat. U Kons. Kat. R Kat. U Kons. KatR. Kat U. Kons. Kat.R Kat.u
1. ORGA=STRA®INCL*BOSS*MULT*METR 0,600 0,375 0,250 - - - - - -
2. ORGA®STRA®INCL*MULT*pers*METR 0,667 0,250 0,125 - - -
3. orga*stra*incl*boss*mult*pers*metr 1,000 0,250 0,250 0,500 0,200 0,200 - - - - -
4. orga*STRA%incl*boss*mult*PERS*METR 1,000 0,125 0,125 1,000 0,200 0,200 1,000 0,500 1,000 0,333 0,333
5. orga®*STRA®IncI*BOSS*MULT *pers*metr 1,000 0,125 0,125 1,000 0,200 0,200 - - 1,000 0,333 0,333
6. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*METR - - - 1,000 0,200 0,200 - - -
4.6.7 Tulosmuuttujana sairauspoissaoloprosentin kehitys
Viimeinen kvalitatiivisen vertailevan analyysin keinoin késiteltéava tulosmuuttuja on sai-
rauspoissaoloprosentin kehitys. Sairauspoissaoloprosentti on laskettu sairauspoissa-
olotuntien osuutena teoreettisesta ty('jajasta vuosittain.
Totuustaulu
Myds sairauspoissaoloprosentin kehitysta on kuvattu kuten aiempiakin tulosmuuttujia.
Taulukko 31. Totuustaulu ehdoille ja sairauspoissaoloprosentin kehitykselle kaikille ajanjaksoille.
EHDOT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009-2013 2008-2012 2010-2013 2010-2012
ORGA STRA INCL BOSS MULT PERS METR 0 1 0 1 0 1 0 1
) 0 o ) 0 o 0 C1,C2 c1,C2 c1,C2 Cc1,C2
) o 1 0 o o o B B B B
) 1 o 0 o 1 o G G G G
) 1 o ) 0 1 1 I I I I
) 1 o 1 1 o o 1 1 1 1
1 1 1 0 1 1] (1] H1 H1 H1 H1
1 1 1 0 1 1] 1 D D D D
1 1 1 0 1 1 1] H3 H3 H3 H3
1 1 1 1 1 o 1 A, H4 H4 A A, H4 H4 A
1 1 1 1 1 1 1 F,H2 H2 E, F, H2 E, F, H2
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Ehtojen valttAmattomyys ja riittavyys

Yksittaisista ehdoista valttamattomia sairauspoissaoloprosentin laskulle kaikille ajanjak-
soille ovat tydkykyjohtamisen strategisten tavoitteiden ndkyminen kaytannossa ja mo-
nitoimijaisen yhteistydn tukeminen erityisesti ajanjaksoille vuodesta 2009 alkaen (Tau-
lukot 32 ja 33). Lisédksi yhteisty6ta estavien tekijoiden ratkaiseminen ja tyokykyjohtami-
sen toimenpiteiden kohdentuminen keskeisiin tydkyvyttomyysriskeihin ovat vahvasti
riittavia ehtoja. Vahiten véalttaméaton ehto on tyontekijoiden aktiivinen osallistuminen
TTT-toimintaan.

Yksittaisista ehdoista ja ehtojen "JA-yhdistelmistd” valttamattomia ajanjaksoille 2009 —
2013 ovat monitoimijaisen yhteistydn tukeminen yksin ja yhdessa tyokykyjohtamisen
strategisten tavoitteiden kaytannossa nakymisen kanssa (Taulukko 34). Ajanjaksolle
2010 - 2013 tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden kaytanndssa nakyminen on
ollut riittava ehto, joskin ehdon relevanttiuden voi kyseenalaistaa.

Taulukko 32. Valttamattdmien ehtojen matriisi sairauspoissaoloprosentin kehitykselle 2009 — 2013 ja 2009 —
2012, n=12.

Y

X ORGA  STRA INCL BOSS MULT  PERS METR SA0913  |SA0912
ORGA 1,000 0,700 0,875 0,300 0,875 0,600 0,833 0,857 0,800
STRA 1,000 1,000 0,875 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
INCL 1,000 0,700 1,000 0,800 0,875 0,600 0,833 0,857 0,300
BOSS 0,571 0,500 0,500 1,000 0,625 0,400 0,667 0,714 0,600
MULT 1,000 0,800 0,875 1,000 1,000 0,600 0,833 1,000 1,000
PERS 0,429 0,500 0,375 0,400 0,375 1,000 0,500 0,429 0,400
METR 0,714 0,600 0,625 0,800 0,625 0,600 1,000 0,714 0,600
SA0913 0,857 0,700 0,750 1,000 0,875 0,600 0,833 1,000 1,000
SA0912 0,571 0,500 0,500 0,600 0,625 0,400 0,500 0,714 1,000
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Taulukko 33. Valttamattdmien ehtojen matriisi sairauspoissaoloprosentin kehitykselle 2010 — 2013 ja 2010 —
2012, n=13

Y

X ORGA  STRA INCL BOSS MULT  PERS METR SA1013 |SA1012
ORGA 1,000 0,727 0,889 0,833 0,889 0,667 0,857 0,778 0,750
STRA 1,000 1,000 0,889 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
INCL 1,000 0,727 1,000 0,833 0,889 0,667 0,857 0,778 0,750
BOSS 0,625 0,545 0,556 1,000 0,667 0,500 0,714 0,667 0,625
MULT 1,000 0,818 0,889 1,000 1,000 0,667 0,857 0,889 0,875
PERS 0,500 0,545 0,444 0,500 0,444 1,000 0,571 0,556 0,625
METR 0,750 0,636 0,667 0,833 0,667 0,667 1,000 0,667 0,625
SA1013 0,875 0,818 0,778 1,000 0,389 0,833 0,857 1,000 1,000
SA1013 0,750 0,727 0,667 0,833 0,778 0,833 0,714 0,889 1,000

Taulukko 34. Valttamattdmat ehdot seka valttaméattdmien ehtojen "JA-yhdistelméat” sairauspoissaoloprosentin
kehitykselle kaikille ajanjaksoille. Kattavuus vahintééan 0,750.

EHDOT 2009-2013 2009-2012 2010-2013 2010-2012
RoN Kat. r RoN Kat. r RoN Kat. r RoN Kat.r
MULT 0,833 0,875
STRA*MULT 0,833 0,875
STRA 0,600 0,818

Esimiesten aktiivinen osallistuminen TTT-toimintaan on ollut riittdva ehto sairauspois-
saoloprosentin laskulle ajanjaksoille 2009 — 2013 ja 2010 — 2013, seka vahvasti riittava
ajanjaksolle 2010 — 2012. Ehdot yhteisty6ta estavien esteiden ratkaiseminen, monitoi-
mijaisen yhteistyon tukeminen ja mittaamisen systemaattinen hyddyntédminen, jotka
ovat vahvasti riittavia ajanjaksolla 2009 — 2013 eivat ole niita ajanjaksolla 2009 — 2012,
Edella mainitut ehdot ovat vahvasti riittavia myods vuodesta 2010 alkavilla ajanjaksoilla.

Kaikille ajanjaksoille vahiten riittava ehto vuonna 2009 alkaville ajanjaksoille on tytnte-
kijdiden aktiivinen osallistuminen TTT-toimintaan, kun taas ajanjaksoille alkaen vuo-
desta 2010 se on ollut vahvasti riittdva ehto. Havaintoa selittaa erityisesti hyvin péarjan-
neet, henkildstoa TTT-toiminnassa osallistaneet yritykset, joista on tietoa vain vuodesta
2010 alkaen ja toisaalta yrityksista, jotka ovat parjanneet ajanjaksoilla vuodesta 2010
alkaen.
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Taulukko 35. Riittavien ehtojen matriisi sairauspoissaoloprosentin kehitykselle 2009 — 2013 ja 2009 — 2012,
n=12

Y

X ORGA  STRA INCL BOSS MULT  PERS METR  |SA0913 |SA0912
ORGA 1,000 1,000 1,000 0,571 1,000 0,429 0,714 0,357 0,571
STRA 0,700 1,000 0,700 0,500 0,300 0,500 0,600 0,700 0,500
INCL 0,875 0,875 1,000 0,500 0,875 0,375 0,625 0,750 0,500
BOSS 0,800 1,000 0,800 1,000 1,000 0,400 0,800 1,000 0,600
MULT 0,875 1,000 0,875 0,625 1,000 0,375 0,625 0,875 0,625
PERS 0,600 1,000 0,600 0,400 0,600 1,000 0,600 0,600 0,400
METR 0,833 1,000 0,833 0,667 0,833 0,500 1,000 0,833 0,500
SA0913 0,857 1,000 0,857 0,714 1,000 0,429 0,714 1,000 0,714
SA0913 0,800 1,000 0,800 0,600 1,000 0,400 0,600 1,000 1,000

Taulukko 36. Riittavien ehtojen matriisi sairauspoissaoloprosentin kehitykselle 2010 — 2013 ja 2010 — 2012,
n=14

Y

X ORGA  STRA INCL BOSS MULT  PERS METR  |SA1013 |SA1012
ORGA 1,000 1,000 1,000 0,625 1,000 0,500 0,750 0,875 0,750
STRA 0,727 1,000 0,727 0,545 0,318 0,545 0,636 0,318 0,727
INCL 0,889 0,889 1,000 0,556 0,889 0,444 0,667 0,778 0,667
BOSS 0,833 1,000 0,833 1,000 1,000 0,500 0,833 1,000 0,833
MULT 0,889 1,000 0,889 0,667 1,000 0,444 0,667 0,389 0,778
PERS 0,667 1,000 0,667 0,500 0,667 1,000 0,667 0,833 0,833
METR 0,857 1,000 0,857 0,714 0,857 0,571 1,000 0,857 0,714
SA1013 0,778 1,000 0,778 0,667 0,889 0,556 0,667 1,000 0,889
5A1013 0,750 1,000 0,750 0,625 0,875 0,625 0,625 1,000 1,000

Boolen yhtaldon minimointi, Looginen minimointi

Sairauspoissaoloprosentin suotuisalle kehitykselle kaikille ajanjaksoille kaikki ratkaisut
sisdltavat ehdot tyokykyjohtamisen strategisten tavoitteiden nakyminen kaytannossa ja
monitoimijaisen yhteistydn tukeminen (Taulukko 37, ratkaisut 1, [2], 3, 4, 5). Liséksi val-
taosa naista ratkaisuista sisaltaa myos yhteistyota estavien tekijoiden ratkaisemisen ja
toimenpiteiden kohdentumisen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin (ratkaisut 1, [2] ja 4).
Poikkeuksena kyseisilla keinoilla parjadmiselle ovat vain yksikot H2 ajanjaksolla 2009 —
2012 seké H4 ajanjaksoilla 2009 — 2012 ja 2010 — 2012.

Looginen ylijadma sairauspoissaoloprosentin laskulle on hyvin johdonmukainen ja yh-

tenevéainen kaikille ajanjaksoille: valtaosa ratkaisuista koskee kaikkia ajanjaksoja. Niissa

korostuu edelld jo mainittujen varsinaisten ratkaisujen sisaltamien ehtojen liséksi esi-

miesten aktiivinen osallistuminen pelkastaan tai henkiloston aktiivinen TTT-toimintaan
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osallistumisen tai mittaamisen hyodyntamisen yhdessa joidenkin varsinaisessa ratkai-
suissa esiin nousseiden ehtojen kanssa (Taulukko 38). Taméa antaa kuvaa siité, etta pe-
rusasioihin yhdistettyna tulee vahintaan olla jokin yksittéinen lahestymistapa: henkils-
ton tai esimiesten osallistaminen tai mittaamiseen hyodyntaminen.

Sairauspoissaoloprosentin huonoa kehitysta selittaa erityisesti vuodesta 2009 alkavilla
ajanjaksoilla, mutta toisaalta my6s 2010 alkavilla ajanjaksoilla yhteistyota estavien es-
teiden ratkaisemisen, tydkykyjohtamisen toimenpiteiden kohdistamisen keskeisiin tyo-
kyvyttomyysriskeihin ja monitoimijaisen yhteistydn puute (Taulukko 39, ratkaisut 1, 2 ja
5). Ratkaisut 4 ja 6 selittdvat huonoa menestysta puutteellisesti, koska ne selittavét hy-
vaa menestysta yhta konsistentisti.
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Taulukko 37. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujalle sairauspoissaoloprosentin kehitykselle.

ENSIMMAISET IMPLIKANTIT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2013 2009 - 2012 2010 - 2013 2010 - 2012
0 | i | 0 1 0 1 0 | 1
1. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*METR Z A, F,H2, H4 H2, Ha AF = A, E F,H2 H4 HA A,E F, H2
[2.] ORGA*STRATINCL*MULTpers*METR = A, D H4 H4 A D = A,D HA H4 A D
3. orga*STRA*incl*BOSS*MULT*pers*metr - 1 - J - J - ]
4. ORGA=STRA®INCL®boss*MULT*PERS*metr = H3 = H3 = H3 % H3
5. orga*STRATIncl*BOSS™MULT pers™metr - - - - - G - G
Ensimmadisten implikanttien i i ja
2009 - 2013 2009 - 2012 2010- 2013 2010 - 2012
Kons. Kat. R Kat.U Kons. Kat. R Kat.U Kons. KatR. Kat U. Kons. Kat.R Kat.U
1. ORGA*STRA®INCL*BOSS*MULT*METR 1,000 0,571 0,286 0,500 0,400 0,200 1,000 0,556 0,333 0,800 0,500 0,375
[2.] ORGA*STRA*INCL*MULT*pers*METR 1,000 0,429 0,143 0,667 0,400 0,200 1,000 0,333 0,111 0,667 0,250 0,125
3. orga*STRA®Inci*BOSS*MULT persmetr 1,000 0,143 0,143 1,000 0,200 0,200 1,000 0,111 0,111 1,000 0,125 0,125
4. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*PERS*metr 1,000 0,143 0,143 1,000 0,200 0,200 1,000 0,111 0,111 1,000 0,125 0,125
5. orga®*STRAZincl*BOSS*MULT pers*metr - - - - - - 1,000 0,111 0,111 1,000 0,125 0,125
Taulukko 38. Looginen ylijadma tulosmuuttujalle sairauspoissaoloprosentin kehitys.
ENSIMMAISET IMPLIKANTIT TULOSMUUTTUJIEN ARVOT JA TAPAUKSET
2009 - 2013 2009 - 2012 2010-2013 2010 - 2012
o 1 o 1 0 1 0 1
1. orga*stra*boss*mult*pers*metr B,C1,C2 - B,C1,C2 - B,C1,C2 - B,C1,C2 -
2. orga*STRA®Incl*boss*mult*PERS G,l - G,l - - - - -
3. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*metr H1 - H1 - H1 - H1 -
4. ORGA*STRA®INCL*BOSS*MULT*METR - - H2,H4 AF - - - -
|5. orga*STRA*incl*boss*mult*PERS*METR - - - - 1 - 1 -
6. ORGA*STRA*INCL*BOSS*MULT*pers*METR - - - - - - H4 A
Ensim sten implikanttien konsistenssi ja kattavuus
2009 - 2013 2009 - 2012 2010-2013 2010 - 2012
Kons. Kat. R Kat.U Kons. Kat. R Kat.U Kons. KatR. KatU. Kons. Kat.R Kat.U
1. orga*stra*boss*mult*pers*metr 1,000 0,500 0,500 1,000 0,375 0,375 1,000 0,600 0,600 1,000 0,500 0,500
2. orga*STRA®Incl*boss*mult*PERS 1,000 0,333 0,333 1,000 0,250 0,250 - - - - - -
3. ORGA*STRA*INCL*boss*MULT*pers*metr 1,000 0,167 0,167 1,000 0,125 0,125 1,000 0,200 0,200 1,000 0,167 0,167
4. ORGA*STRA®INCL*BOSS*MULT*METR - - - 0,500 0,250 0,250 - - - - - -
5. orga*STRA*incl*boss*mult*PERS*METR - - - - - - 1,000 0,200 0,200 1,000 0,167 0,167
6. ORGA*STRA®INCL*BOSS*MULT*pers*METR - - - - - - - - - 0,500 0,167 0,167

Taulukko 39. Ensimmaiset implikantit tulosmuuttujan sairauspoissaoloprosentin kehitys negaatiolle.

LOOGINEN YLUAAMA, RATKAISUT ERI AJANJAKSOILLE
2009 - 2013 2009 - 2012 2010 - 2013 2010 - 2012
BOSS BOSS BOSS BOSS
INCL*METR INCL*METR INCL*METR INCL*METR
incl*mult incl*mult incl*mult incl*mult
INCL*PERS INCL*PERS INCL*PERS INCL*PERS
MULT*METR MULT*METR MULT*METR MULT*METR
MULT*PERS MULT*PERS MULT*PERS MULT"PERS
ORGA™METR ORGA*METR ORGA*METR ORGA™METR
orga*MULT orga*MULT orga*MuLT orga*MULT
ORGA*PERS ORGA*PERS ORGA*PERS ORGA*PERS
pers*METR pers*METR pers*METR pers*METR
orga*STRA*pers | orga*STRA*pers || orga*STRA®pers | orga®STRA*pers
STRA®incl*pers | STRA*incl*pers || STRA*incl*pers | STRA*incl*pers
PERS*METR PERS*METR
orga*STRA®metr lorga*STRA®metr|
STRA*incl*pers || STRA®incl®*pers
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4.7  Ehtojen tayttyminen ja kustannusten muutos

Téassa osiossa kasitelladn edella esiteltyjen tydkyvyttomyyskustannusten ja tyokyvytto-
myyden ehkaisyyn suunnattujen investointien muutoksen ja kvalitatiivisen vertailevan
analyysin ehtojen toteutumisen vélista yhteytta. Kuten edellda kappaleessa "Investoinnit
tyokyvyttomyyden ehkaisyyn suhteessa tyokyvyttomyyskustannuksiin” tassakin osiossa
tyokyvyttomyyskustannukset on esitetty osuutena palkkasummasta ajanjaksoille 2009 —
2013 ja 2010 — 2013. Investoinnit on esitetty vuotta lyhemmalle ajanjaksolle, eli investoin-
tien vaikutusten toteutumiselle (tai alkamiselle) on annettu aikaa vahintaan yksi vuosi.

Punaisen viivan ylapuolella etéalla olevien yritysten ja yksikdiden tyokyvyttdmyyden eh-
kaisyyn suunnattujen investointien ja tyokyvyttomyyskustannusten nettomuutoksen eli
nettohyodyn nakdkulmasta investoinnit ovat olleet tehottomia (Kuviot 19 ja 20). Naméa
ovat paaosin yrityksig, joilla on toteutunut vain 0 — 3 ehtoa, eli kyseisissa yrityksissa ja yk-
sikoissa tyokykyjohtamisen prosessit ovat olleet puutteellisia. Sen sijaan yritykset, joissa
investoinnit ovat olleet tehokkaita, ovat tyokykyjohtamiseen liittyvat tekijét olleet kun-
nossa ehtojen toteutumisella mitattuna. Toisina sanoen naissa yrityksissa tai yksikoissa yli
puolet ehdoista on toteutunut. Tutkimus ei anna vastausta siihen, mita esimerkiksi yri-
tyksen | tyokyvyttomyyskustannuksille olisi tapahtunut, jos tyokyvyttémyyden ehkaisyyn
olisi investoitu vdhemman.

Tyokykyjohtamisen prosessien ja investoinneilla saavutetun nettohyddyn valilla on selked
yhteys, joka on pysyva tutkimuksen seuranta-ajanjaksolla. Yli puolet ehdoista toteuttavia
yrityksia tai yksikditd on molemmilla ajanjaksoilla punaisen viivan alapuolella tai viivan vé-
littbmassa laheisyydessa. Taman perusteella voidaan olettaa, ettd investoinnit tyokyvytto-
myyden ehkaisyyn ovat kannattavampia, kun ehtojen toteutumisella mitatut prosessit
ovat kunnossa.
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Kuvio 19. Muutos tyokyvyttdmyyskustannuksissa vuosina 2009 - 2013 ja tyokyvyn hallintaan liittyvissa investoin-
neissa vuosina 2009 — 2012 seka tayttyneiden ehtojen maara.
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Kuvio 20. Muutos tyokyvyttémyyskustannuksissa vuosina 2010 - 2013 ja tyokyvyn hallintaan liittyvissa investoin-
neissa vuosina 2010 - 2012 sekd tayttyneiden ehtojen maara.
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5. POHDINTA

51 Tyokykyjohtamisen taloudellinen merkitys

Tassa tutkimuksessa tyokyvyttomyyskustannukset olivat keskimaérin kolminkertaiset tyo-
kyvyttobmyyden ehkaisyyn kaytettyyn taloudelliseen panostukseen verrattuna. Investoinnit
tyokyvyttomyytta ehkaisevaan toimintaan olivat samaa tasoa kuin Auran ja muiden (2016)
tutkimuksessa. Yrityksittain ja yhdessa yrityksessa eri vuosina vaihtelu investoinneissa oli
suurta. Taloudelliset investoinnit tydkyvyttdomyyden ehkaisyyn olivat selvasti suurempia
raskaassa teollisuudessa verrattuna palvelualan yrityksiin. Teollisuusyrityksissa investoitiin
tyosuojeluun palvelualoja enemman, mutta ero nékyi myds muissa investoinneissa. Myds
Auran ym. (2016) tutkimuksessa tydpaikkojen rahallinen panostus strategiseen hyvinvoin-
tiin vaihteli voimakkaasti eri toimialojen valillg, yrityskoon mukaan ja eri toimialojen sisalla.

Yksi merkittavista tuloksistamme oli se, ettei néissa aktiivisesti tyokyvyttomyyden hallin-
taan panostavissa yrityksissa oltu selvilla investointien kohdentumisesta tai tasosta. Esi-
merkiksi tydsuojelu- ja tydhyvinvointikoulutukseen kaytetty panostus ei ollut tiedossa,
vaikka tyonantaja voi saada verotukseen koulutusvéahennyksen koulutukseen kaytetyn
ajan palkkakustannuksista.

On ilmeistd, ettd panostukset ja toimenpiteet kaiken kaikkiaan suuntautuvat tyokyvytto-
myyskustannusten kannalta vaarin. Panostusrahaa kaytetddn eniten korkeapalkkaisilla
aloilla, jossa tyokyvyttomyysriskit eivat ole enda niin suuria kuin aiemmin. Pikemminkin
panostukset ovat monessa tilanteessa palkanlisan kaltainen hyoty tyontekijalle. Nailla
aloilla ei my6skaan puututa vanhankantaisiin toimintatapoihin, joiden uudistamisessa voisi
olla kustannussaastdjen saavuttamisen kannalta jarkea.

Useimmiten yritysten sisélla panostuksia ei ole suunnattu siihen tydkykyriskiin, josta aiheu-
tuu kustannuksia. Voimavaroja on tehottomassa kaytossa seka yritysten etta yhteiskunnan
kannalta. Kannustimet eivét ole riittdvan vahvoja, jotta toimintatapoja ja panostuksia suun-
nattaisiin tyokyvyttomyysriskin mukaan. Lainsdaddannon kannustimet, kuten vero-ohjaus ja
sairauspoissaoloajan palkanmaksu eivat ole optimaalisia. Myoskaan yritysten sisdisia kan-
nustimia, kuten esimerkiksi johdon, esimiesten ja tydntekijéiden bonuksia ei ole hyddyn-
netty osana tuloksellista tyokykyjohtamista mukana olleissa yrityksissé.
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Tyokyvyttomyysmenot henkilotyovuotta kohden pienenivéat puolessa mukana olleista yri-
tyksisté ja niiden yksikoista. Sairauspoissaolojen suorat kustannukset muodostivat suurim-
man osan (50 - 83 %) yritysten kaikista tyokyvyttbmyysmenoista. Vaikka sairauspoissaolo-
prosentti laski yli puolessa yrityksistd, sairauspoissaoloista aiheutuneet kustannukset laski-
vat vain alle neljasosassa yrityksistéa. Talla ajanjaksolla kustannustasoon vaikutti enemman
palkkojen nousu kuin poissaolojen véheneminen. Sairauspoissaoloprosentin seuraaminen
ei siis yksin riitd, vaan on seurattava myos poissaolojen kustannusvaikutuksia. Tarkaste-
limme téssa tutkimuksessa vain sairauspoissaolojen suoria kustannuksia. Epasuorat kus-
tannukset, kuten sijaisten ja ylitdiden kustannukset seka tuotannon menetyksiin, toimitus-
ten viivastymisiin ja laadun heikkenemiseen liittyvat kustannukset, voivat olla merkittavia.

Kahdenkymmenenviiden OECD —maassa tehdyn vertailun mukaan Suomessa oli kolman-
neksi eniten sairaus- ja tapaturmapoissaoloja. Pohjoismaista Suomea enemman poissa-
oloja oli vain Ruotsissa. EK:n jasenyrityksissa sairauspoissaolot vahenivat hieman tutkimuk-
sen seuranta-aikana seka teollisuuden etté palvelun aloilla. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2015). Tapaturmavakuutusmaksut olivat tassa hankkeessa mukana olleissa yrityksissa kes-
kimaarin pienempia kuin tyokyvyttomyyselakkeista koituneet kustannukset, jotka laskivat
vuosina 2008 - 2013 lahes kaikissa (12/14) yrityksissa. Tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuu-
teen vaikuttavat useat eri asiat kuten raportin alussa kuvaamme. Néité ovat esimerkiksi
talouden suhdanne seka lainséadanto ja sen toimeenpano. Suomessa tyokyvyttomyys-
elékkeille siirtyneiden maara oli laskenut vuodesta 2007 alkaen ja koska lasku on tapahtu-
nut ydintydikaisissa, yhtena selittavana tekijana laskulle on esitetty sité, etta tyopaikoilla
tyokykya tuetaan ja tyokyvyn tukemiseen panostetaan aikaisempaa enemman.

Tapaturmataajuus tutkimuksessa mukana olleissa yrityksissa oli hyvin lahella edustamansa
alan keskiarvoa tai oleellisesti keskiarvoa korkeammalla. Vain kolmessa yrityksessa kahdes-
takymmenesta tapaturmataajuus oli erinomaisella tasolla verrattuna toimialojensa keskiar-
voihin. Kaikki néista toimijoista edustivat teollisuutta. Tapaturmavakuutusmaksujen osuus
tyokyvyttomyyskustannusten kokonaisuudesta oli paéaosin alle 10 % koko seuranta-ajan-
jaksolla (vaihteluvali 3 — 20 %) eli ne olivat pienin yksittdinen kustannusera. Tapaturmava-
kuutusmaksut kasvoivat valtaosalla yrityksistd, vaikka samanaikaisesti tapaturmataajuus
laski valtaosalla yrityksista. Tahén on vaikuttanut tapaturmavakuutusmaksujen hintatason
kohoaminen, joka ei ole yhteydessa toteutuneeseen riskiin mitattuna tapaturmataajuu-
della. Tapaturmavakuutusmaksu ei kuvaa tapaturmien todellisia kustannuksia, joissa seka
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sairauspoissaolojen ettd etenkin epasuorien kustannusten summat voivat olla huomatta-
via. Harkittaessa vaihtoehtoisia tyokyvyttomyyden ehkéisyn toimia ty6turvallisuuden ja ta-
paturmattomuuden edistdmisessa tuleekin kiinnittdd huomiota muihin kustannuseriin
kuin tapaturmavakuutusmaksuun.

Aloilla joissa tydntekijoiden neuvotteluvoima on heikompi, nousi esiin huolestuttava piirre;
tybnantajan tarjoamat tyotunnit sopeutetaan hanen tydkykyynsd, sopeuttamatta hanen
tulotasoaan. Tyontekija on erityisesti lyhyen, mutta myds pitkan aikavalin karsija téllaisessa
jarjestelyssa. Han menettaa palkkatuloaan valittdmasti, mutta tilanteen pitkittyessa myos
eléketulot pienevat. Lisaksi kannustin hakeutua esimerkiksi kuntoutukseen pienenee tyo-
tuntien ja tulojen pienentyessa. Jarjestelyn kannustimet ovat siis mahdollisesti tyokyvytto-
myyselakditymista lisdavat, elleivat vahentyneet tyotunnit johda tyokyvyn kohoamiseen
nopealla aikataululla. Resurssit ovat tehottomassa kayttssa erityisesti yhteiskunnan ja
tyontekijan kannalta. Toinen mahdollisuus olisi sopeuttaa tyotehtavia vastaamaan tyoky-
kya.

Tassa tutkimuksessa tyokyvyttomyytta ehkaiseviin toimiin laitettu raha tuotti ajanjaksosta
riippuen nettohyottya viidessa - yhdeksassa yrityksessa tai niiden yksikdssa neljastatoista.
Naissa toimenpiteet oli onnistuttu kohdistamaan keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin kus-
tannusten vahentamiseksi. Koska tutkimuksen yrityksien liikevaihto oli suuri, muodostivat
tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytetty rahasumma ja toisaalta tydkyvyttémyysmenot siité
vain pienen osan, tyypillisesti prosentin kymmenyksiéa tai jopa sadasosia. Toisaalta, palkka-
summaan suhteutettuna tyokyvyttémyyskustannusten muutos, joka vaihteli -2,5 % — 1,5
% tutkituissa yrityksissd, merkitsi satojen tuhansien tai jopa miljoonien eurojen hyotya tai
kulua vuositasolla ndissa yrityksissa. Menestyvat yritykset olivat padosin lisdnneet inves-
tointejaan tyokyvyttomyyden ehkaisyyn. Niiden investoinnit olivat kolmea toimijaa lukuun
ottamatta kaikkien yritysten keskiarvoinvestointien ylapuolella. Toteutuneiden ehtojen ja
toteutuneiden tyokyvyttomyyskustannusten kehityksen valossa parhaiten menestyneiden
yritysten kustannuskehitys koko Suomen kansantalouden tasolle ekstrapoloituna tarkoit-
taa noin 800 miljoonan euron saastoja. Jos tama summa menisi kokonaisuudessaan brut-
tokansantuotteen lisdykseen, niin bruttokansantuote kasvaisi noin 0,4 % vuoden 2015 ta-
sosta.
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5.2 Taloudellista hyodtya saaneita yrityksia yhdistavat tekijat

Yrityksig, jotka saivat seuranta-aikana hyotya tyokyvyttomyyden ehkéisyyn kaytetyista in-
vestoinneista, yhdisti nelja tekijaa.

1. Tyon luonteesta tai organisointimallista johtuvat yhteisty6ta vaikeuttavat esteet oli
karsittu. Yrityksissa, joissa oli useita toimipaikkoja, tehtiin vuorotyota tai henkilostén
vaihtuvuus oli suurta, oli sovittu tydnantajan ja tyontekijoiden kesken tydkyvyn tuen
toimintamallit. Ty6terveyshuollon kanssa yhteistyota tehtiin tyokykyriskeja enna-
koivasti.

2. Tyokykyjohtamisen strategiset tavoitteet olivat konkreettisia ja nakyivat yrityksen toi-
minnassa. Toimintatavat ja vastuut olivat selkeét ja kynnys asioiden esiin ottamiseen
oli matala. Tietojarjestelmia hyodynnettiin monipuolisesti tydkyvyn varhaisen tuen ja
sairauspoissaolojen seka tyoturvallisuuden ja tyGtapaturmien seurannassa.

3. Tyokykyjohtamisen toimenpiteet kohdentuivat kattavasti yrityksen keskeisiin tyoky-
vyttomyysriskeihin. Parhaimmillaan yrityksella oli kokonaisvaltainen kuva tilanteesta.
Henkiloston tyokykyyn ja tyoturvallisuuteen liittyvét tekijat oli analysoitu, toimenpiteita
tehtiin ennakoivasti ja vaikutuksia seurattiin sddnndllisesti johdossa ja esimiestydssa.

4. Tyokykyasioiden koordinaatio ja tiedonkulku tukivat seka sisdista etta yrityksen tyo-
kyky- ja turvalisuustoimintaa tukevien tahojen yhteistyota. Saannollista yhteistyota
tehtiin tyoterveyshuollon ja tydeldkeyhtion kanssa. Esimiesten vastuu ja rooli olivat tar-
keité tiedonkulkua ja koordinaatiota edistava tekija. Tiedonkulku toimi parhaiten yri-
tyksissg, jossa operatiivisessa johdossa oli henkil®, joka koordinoi tydkykyasioita ja
toimi tiedon kokoajana ja valittajana ylimpaan johtoon, esimiehiin ja yrityksen ulko-
puolisiin tahoihin pain.

Tyokyvyttomyyskustannusten suotuisaa kehitysta on tapahtunut pagosin yrityksissa, joissa
yhteistyota estavia tekijoita on ratkaistu, tyokykyjohtamisen strategiset tavoitteet néakyivat
kaytannossa, tyokykyjohtamisen toimenpiteet kohdentuivat kattavasti yrityksen keskeisiin
tyokyvyttomyysriskeihin ja monitoimijaista yhteistyota tuettiin koordinaatiolla. Lisaksi mit-
taamisen hyodyntdminen nousi esiin erityisesti loogisen ylijagdman ratkaisuissa, joiden
muodostamiseksi hyddynnettiin myos totuustaulun riveja, joille ei ole empiirista tukea. Sa-
moja asioita nousi esille askettdin julkaistussa systemaattisten katsauksen synteesissa,
jossa tunnistettiin kahdeksan periaatetta onnistuneeseen pitkaaikaiselta sairauslomalta
paluuseen. Onnistumista tukevia asioita olivat mm. tydpaikan vahva sitoutuminen tervey-
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teen ja turvallisuuteen, tyéhon paluun koordinoinnin vastuuttaminen, hyva kommunikaa-
tio tydnantajan ja tyterveyshuollon vélilla sekd kokonaisvaltainen lahestymistapa. (Can-
celliere ym. 2016). Aura ym. (2016) toivat tutkimuksessaan esille, etté hyviin tuloksiin ty6-
kykyjohtamisessa paastaan hyvinvoinnin laaja-alainen edistamiselld ja selkeélla johtami-
sella. Yksittdiset toimenpiteet eivat riité.

Tutkimuksessa mukana olleet yritykset olivat eri vaiheessa ty6terveys-, turvallisuus- ja tyo-
kykytoiminnassaan. Tahan vaikuttivat paitsi yrityksen sisaiset tekijat myos toimintaympa-
ristbssa ja lainsdadanndssa tapahtuneet muutokset. Seuranta-aikana tapahtui paljon
muutoksia yritysrakenteissa ja toiminnoissa. Yritykset, jotka onnistuivat hallitsemaan muu-
tostilanteita ja yllapitamaan tyoterveys-, tyoturvallisuus ja tyokykytoiminnan rakenteita,
toimintaa ja yhteisty6ta, saivat nettohyotyé verrattuna niihin, joissa toiminnan hallinta hai-
riintyi esimerkiksi keskeisen henkilon jaatya pois henkilostohallinnosta, tydsuojeluorgani-
saatiosta tai ty6terveyshuollosta. Jos tyoterveys-, tydturvallisuus- ja tyokykytoimintaa ei ole
johdettu hyvin strategisesti, prosessi ei kanna muutosten yii.

Tapaturmataajuus on saatu laskemaan valtaosassa yrityksia tai yksikdita. Yhteista ratkai-
suissa on se, etta hyvaan menestykseen on tarvittu joko toimenpiteiden kohdentuminen
keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin tai tyokykyjohtamisen strategisten valintojen nakymi-
nen kaytannossa yhdistettyna henkildston osallistumiseen. Jalkimmainen oli yleinen lahes-
tymistapa varsinkin miesvaltaisessa teollisuudessa. Loogisen ylijaddman tuloksissa nousi
esiin lahestymistavan valinta: osallistaako esimiehia vai tyontekijoita? Toimenpiteiden jal-
kauttamisen ja yhteistyon edistdémisen kannalta voi olla parempi osallistaa molempia,
mutta tulostemme valossa hdma ovat vaihtoehtoja toisilleen.

Tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuus laski miltei kaikissa tarkastelussa olleissa yrityksissa tai
yksikoissd. Huonoa menestysta selitti yhteistyota estévien tekijoiden ratkaisemattomuus
sekéa tyokykyjohtamisen toimenpiteiden kohdentumattomuus keskeisiin tyokykyriskeihin.
Myds huonosti tyokykyjohtamista edistéaneet yritykset - ehtojen toteutumisella mitaten —
saivat tyokyvyttomyyselakkeiden alkavuudessa hyvia tuloksia. Tama on osa yhteiskunnal-
lista kehitysta. Esimerkiksi ammatillisen kuntoutuksen lisdéantyminen voi olla vahentynei-
den tyokyvyttomyyselakkeiden takana (Laaksonen ym. 2016). Tyokyvyttomyyseldkkeen
saajien maara on myos ollut laskussa vuodesta 2008 lahtien (Elaketurvakeskus 2016), joten
se nakyy myos meidan tuloksissamme. Toinen mahdollinen tekija on se, etta yrityksissa on
tehty tyota erityisesti tyokyvyttomyyselakoitymisen ehkaisyyn, mutta se ei ndy meidan eh-
doissamme.
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Sairauspoissaoloprosentin laskuun vaikuttivat suotuisasti erityisesti tyokykyjohtamisen
strategisten tavoitteiden nakyminen kaytannossa ja monitoimijaisen yhteistydn tukemi-
nen. Liséksi yhteistyota estavien tekijoiden ratkaiseminen ja tyokykyjohtamisen toimenpi-
teiden kohdentuminen keskeisiin tyokyvyttomyysriskeihin oli usein yhteydessa sairaus-
poissaoloprosentin suotuisaan kehitykseen. Tyokyvyttdmyyskustannusten ja sairauspois-
saoloprosentin suotuisa kehitys olivat toteutuneiden ehtojen valossa yhteydessa toisiinsa,
mik& tuo esiin sitd, etta sairauspoissaoloprosentti vaikuttaa paljon tyokyvyttomyyskustan-
nuksiin. On huomionarvoista, ettd sairauspoissaoloihin ja toisaalta sairaana tydskentelyyn
liittyy huomattavia kustannuksia, joita emme ole késitelleet tassa tutkimuksessa: tekemaét-
tomat tyot, sijaistaminen ja alentunut tuottavuus. Kuten tapaturmataajuuden, myos sai-
rauspoissaolojen kohdalla loogisen ylijagman ratkaisuissa nousi mielenkiintoisesti esiin se,
etta keinoina voi olla esimiesvaltainen lahestymistapa tai henkilostoa osallistava tapa yh-
distettynd mittaamisen hyddyntamiseen.

Jotkut yritykset osasivat jo vaatia vaikuttavuutta tytterveyshuollon toiminnalta. Tama oli
kuitenkin harvinaista. Asia on todettu myds muun muassa Halosen (2013) véitskirjatutki-
muksessa, jossa kerattiin tietoa monimenetelmallisesti suomalaisista organisaatioista. Tut-
kimuksessa todettiin, etta tyoterveyshuollon panostukset ja organisaatioiden ja sielld ty6s-
kentelevilla henkiliden tarpeet olivat usein ristiriidassa. Asiakasorganisaatiot odottivat yh-
teistyohon liittyen tydterveyshuollolta enemman aktiivisuutta, lisdarvoa tuottavaa kump-
panuutta ja tarvelahtdisyytta (s. 118). Tyoterveyshuoltoa ei pidetty strategisen johtamisen
kumppanina ja tyd painottui liikkaa sairaanhoitoon. Painopistettd toivottiin siirrettdvan
enemman ennaltaehkaisevaan ja edistavaan tyéhon korjaavan tyon ohella, enemman pa-
nostusta henkisen kuormittumisen ja stressin arviointiin ja hallintaan sek& enemman tukea
tyoyhteistjen ongelmatilanteiden hoitamiseen ja muutosprosessien lapivientiin. Halosen
mukaan yhteistydhon tarvittaisiin lisdéd kommunikaatiota, vuorovaikutusta ja keskindista
dialogia. Yhteistyon kehittdminen vaatii Halosen mukaan panostusta molemmilta osapuo-
lilta.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tassa hankkeessa oli mukana 10 suomalaista suuryritysta, jotka ovat todennakdisesti kes-
kimaaraista kiinnostuneempia tyéhyvinvoinnista ja tyokyvyn hallinnasta. Yritykset toimivat
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erilaisilla toimialoilla ja poikkeavat seké kooltaan, kulttuureiltaan etta tyontekijarakenteel-
taan toisistaan. Taman vuoksi tyokykyjohtamisosiossa esitettyja vertailutuloksia voidaan
pitéaa padosin suuntaa antavina.

Tama tutkimus on poikkeuksellinen pystyessaan tuomaan esiin eri tahojen yhteistyon vai-
kutuksia tyokyvyttomyyden ehkéisyyn kaytettavien investointien ja tyokyvyttomyyskus-
tannusten ymparistéssa hyddyntéen useaa tapaustutkimusta samanaikaisesti. Tutkimus
on myos yksi harvoista, jossa pyritddn ymmartamaan yksittaisten yritysten tyokykyjohta-
misen kokonaiskuvaa yksittéisten osa-alueiden sijaan. Erityisesti tyokyvyttémyyden eh-
kaisyyn liittyvien investointien tutkimus tassa mittakaavassa on ollut 1ahes olematonta. Li-
saksi pitkittaisaineistoa hyddyntaminen tuo liséd ymmarrysta investointien ja kustannusten
vélisista yhteyksista.

Tutkimuksessa keréttiin monipuolisesti tietoa useasta tietolahteestd. Kymmenesta yrityk-
sesté yksi ei ollut osallistunut lainkaan Benchmarking —tutkimukseen, joten siité ei ollut
kaytettavissa lainkaan HDD -dataa. Tdma johti hieman kaksijaksoiseen kustannustietojen
saantiin: toisista yksikoista [0ytyi erittéin kattavat tiedot, kun toisista ei I6ytynyt tietoja kai-
kille vuosille. Julkisista lahteista saatavilla olevan tydkykyjohtamiseen liittyvan tiedon maara
vaihteli yrityksittain. Osa yrityksista oli kuvannut vuosikertomuksiin tarkasti mm. kunakin
vuonna toteutetut tyokykyjohtamiseen liittyvat toimenpiteet, mika auttoi tutkijoita aineis-
ton analyysivaiheessa muodostamaan kokonaiskuvaa tyokykyjohtamisesta seuranta-ai-
kana. Erityisesti niista yrityksista, joissa toimenpiteet oli kuvattu pintapuolisesti tai niita ei
ollut kuvattu lainkaan, pyrittiin saamaan tiedot haastattelemalla. Laadullisten aineistojen
kautta paastiin kiinni yrityshistoriaan ja saatiin mm. selville, miten tydterveys-, turvallisuus
ja tyokyky -toiminta on lahtenyt kehittymaan yritysostojen kautta.

Tyokykyjohtamisen prosesseja, yhteistyota ja toimintaa kaytannossa selvitettiin kyselyllg,
johon yrityksen yhteyshenkilot valitsivat vastaajat. Vastaajien valinnassa tarkeéna pidettiin
sitd, ettd henkil6t edustavat eri henkilostoryhmia ja olivat selvilla tyokykyjohtamisen kay-
tannoista pidemmalté ajanjaksolta. Edustavaa otosta pidettiin tarkedmpana kriteerina kuin
suurta vastaajamaarad. Kaikissa yrityksissa saatiin vastaajia eri henkilostoryhmista. Sen si-
jaan vastaajien maara vaihteli yrityksittain. Tama vaikutti kyselyn tuloksiin siten, etta yritys-
ten, joista saatiin enemman vastauksia, tulokset painottuivat enemman kuin niiden yritys-
ten tulokset, joista vastauksia saatiin vahemman. Kyselyt tehtiin Webropol -kyselyohjel-
malla. Ne lahetettiin Tyoterveyslaitoksesta, jonne ne myos palautuivat. Vastauksiin paasy
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oli vain Ty6terveyslaitoksen tutkijoilla. Kyselyn saatekirjeessa kerrottiin vastaamisen vapaa-
ehtoisuudesta ja tietojen luottamuksellisesta kasittelysta.

Nakemyksia tydkykyjohtamisen yhteistyOsté ja prosesseista selvitettiin kussakin yrityksessa
toteutetuilla ryhméahaastatteluilla. Haastatteluihin onnistuttiin saamaan kattavasti edusta-
jia eri henkilostoryhmista. Ryhmahaastattelujen teemat valittiin monitieteisen tutkijaryh-
man yhteistydona aiemmin keréatyn datan perusteella, mik& auttoi fokusoimaan keskuste-
luja kunkin yrityksen kannalta keskeisille aihealueille. Haastatteluilla pystyttiin myos vali-
doimaan ja syventamaan kyselyilla saatua tietoa. Haastatteluissa pyrittiin saamaan tietoa
takautuvasti seuranta-ajalta (2008 - 2013). Kuitenkin haastateltavat kuvasivat usein paaosin
nykytilannetta. Haastattelujen aluksi haastateltaville tiedotettiin hankkeesta sekéa suullisesti
etta kirjallisesti ja tuotiin esille, etta haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista. Haas-
tattelujen nauhoittamiseen kysyttiin kirjallinen lupa ennen haastattelun aloittamista. Haas-
tattelut tekstinnettiin ja analysoitiin siten, ettei yksittaisia vastaajia voida tunnistaa.

Aineistojen analyysi tehtiin kéyttéen kvalitatiivista vertailevaa analyysia (QCA). Kun alun pe-
rin tutkimuksessa oli mukana 20 yritysta tai yksikko, tarvittavien tietojen saamisen kannalta
analyysiin pystyttiin sisdllyttamaan vain 14 yritysta tai yksikkda. Kustannustietojen saami-
nen yrityksista oli haasteellista. Liséksi erityisesti tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytettyjen
investointien tietojen saanti yrityksilta oli hankalaa. Kirjanpidon yksinkertaistaminen on ta-
voitteena yrityksissd, kun esimerkiksi nédiden tietojen saannin kannalta kirjanpidon pitéisi
olla entista tarkempaa. Tosiasiallisesti panostukset ovat todennékoisesti hankkeessa rapor-
toituja suuremmat.

Tutkimuksessa kaytettiin seka maarallisia etta laadullisia aineistoja (aineistotriangulaatio),
joita tulkittiin monitieteisessa tutkijaryhmasséa (tutkijatriangulaatio). Eri triangulaatioiden
yhdistamisella eli kerrannaistriangulaatiolla voitiin lisata tutkimuksen luotettavuutta (Laine
ym. 2007). Monindkokulmainen menetelma oli hyddyllinen, kun yritettiin ymmartaa tyo-
kykyjohtamisen monitekijaista ilmiota.

Tutkimuksen monimenetelmallinen aineisto toi esille tydkykyjohtamisen kompleksisena il-
miona. Tyokykyjohtamisen vaikutukset syntyvat siitd, kuinka interventio toimii suhteessa
muiden kompleksisen systeemin komponenttien ja alasysteemeiden kanssa (Westhorp
2013, Byrme 2013), kuten esim. yrityksen liiketoiminnan muutoksissa ison organisaation eri
toimipaikoissa, yksikoissa ja néiden yhteistyoverkostoissa. Kompleksisissa jarjestelmissa it-
senaisesti ja vuorovaikutteisesti toimivien yksittisten ammattilaisten, toimijatahojen ja ti-
lannekohtaisten ryhmien toiminnan tavoitteet voivat olla erisuuntaisia (Pitkdaho 2011).
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Vaikka hankkeessa keratty aineisto oli laaja ja monipuolinen, tulosten kausaalinen tulkinta
oli haastavaa. Aineiston perusteella emme useinkaan pystyneet ottamaan kantaa siihen,
milloin kukin yritys on alkanut toteuttamaan eri ehtoja. Epaselvaksi jai usein myos se, oliko
tyoterveys-, tydturvallisuus- ja tydkykytoimintaan panostettu ja siita johtuen oli saatu kus-
tannuksia alenemaan vai olivatko kustannukset olleet korkeat, minka vuoksi ty6terveys-,
tyoturvallisuus- ja tyokykytoimintaan oli panostettu enemman. Tutkimuksen perusteella
voidaan kuitenkin todeta, ettd ymmarramme tulosmuuttujan suotuisaa kehitysta parem-
min erilaisissa tyokykyjohtamisen ymparistoissa. Mikaéli ehtojen tayttyminen ei aiheuttanut
tyokyvyttomyyskustannusten laskua, olivat nama ehdot kuitenkin yleisesti lasna niissa yri-
tyksissa ja yksikoissa, joissa kustannukset laskivat vuosina 2009 — 2013. Toisaalta ehdot
eivat mydskaan tayttyneet niissa yrityksissa, joissa kustannusten kehitys ei ollut suotuisaa.
Lisaksi yrityksissa, joissa investoinnit tyokyvyttémyyden ehkaisyyn olivat olleet kannattavia
tyokyvyttomyyskustannusten kehitysten kannalta tarkasteltuna, ovat panostaneet tyoter-
veys-, tyoturvallisuus- ja tyokykytoimintaan siten, etté ehdot tayttyivat. Toisin sanoen in-
vestointien tehokkuutta oli parantanut se, etta ehdoilla mitatut tyokykyjohtamisen osa-
alueet olivat kunnossa.
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6. SUOSITUKSET

6.1 Paasuositukset

Yritysten on oltava tietoisia seka tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytetyista investoinneista
etta tyokyvyttbmyysmenoista, jotta voimavarojen kohdentaminen tulisi nykyista parem-
min nakyvaksi ja huomioiduksi yrityksen johtamisessa.

Merkittéva syy oli yhteistyon puutteet: yrityksen johto, henkilostohallinto ja talous-
hallinto kerasivét tietoa ja kayttivat sitd omiin tarkoituksiinsa, mutta eivéat tarkastel-
leet tyokykyjohtamisen kannalta keskeisia talouslukuja yhdessa. Esimerkiksi henki-
I6stohallinnossa toimivat kokivat panostustietojen saannin térkeaksi, mutta talous-
hallinnon puolelta paineet olivat pikemminkin tiliGintinumeroiden vahentamiseen
kuin tarkentamiseen péin. Toinen panostustietojen saatavuutta maarittava tekija
ovat hyva kirjanpitotapa seka kirjanpito- ja osakeyhtiolainsaadanto, jotka eivat vel-
voita kerddmaan ja sdilyttamaan taloustietoa niin tasmallisesti kuin sita tarvittaisiin
tyokykyjohtamisessa.

Sairauspoissaoloprosentin ohella on kiinnitettava huomiota sairauspoissaolojen syihin ja
kestoon (lyhyet/pitkét) seka kustannusvaikutuksiin.

Sairauspoissaolot muodostavat suurimman osan tyokyvyttomyydesta johtuvista
vuosittaisista kokonaiskuluista. Parhaimmillaan varhaisen puuttumisen ja tuen mal-
leilla paastiin puuttumaan tyokyvyttomyytta ennakoiviin tekijéihin jo varhaisessa
vaiheessa ennen kuin sairauspoissaoloja syntyi tai ne pitkittyivat.

Strateginen tyokyvyn johtaminen edellyttad luottamuksellista yhteisty6ta, tavoitteiden kyt-
kemista kaytantdon, toimenpiteiden kohdentamista ja hyvaa koordinaatiota.

Yritykset, jotka olivat kehitténeet seka sisaiseen etté ulkoiseen yhteistybhon toimin-
tatapoja ja yhteistydmalleja, joilla sujuvoitettiin yhteistoimintaa, haettiin enna-
koivasti ratkaisuja ja toimittiin aktiivisesti yksilollisissa ongelmatilanteissa, onnistui-
vat parhaiten tyokyvyttémyysmenojen hallinnassa. Néaissa yrityksissa tyokykyriskin
ja tyoturvallisuuden johtaminen oli integroitu yhteen ja ne olivat osa tuotantoa ja
henkildston johtamista. Jokainen toimija tiesi roolinsa ja saattoi luottaa, etta yhtei-
sesti sovitut asiat pitavat.
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6.2 Yksityiskohtaiset suositukset yritystapausten pohjalta

6.2.1 Strateginen taso

Hankkeessa mukana olevissa yrityksissa ja niiden yksikdissa oli tavallista, etta tyokyvyn hal-
linta ja tydkuormituksen ja —turvallisuuden hallinta olivat erilladn toisistaan. Tyokuormi-
tuksen ja —turvallisuuden hallinnassa oltiin pitkalla erityisesti miesvaltaisilla teollisuuden
aloilla seka turvallisuuskriittisilla aloilla. Sen sijaan tyokyvyn hallinnassa néilla tyopaikoilla
olisi ollut tarvetta toiminnan systematisoinnille ja tehostamiselle. Naisvaltaisilla palvelu-
aloilla oltiin puolestaan pidemmalla tydkyvyn hallinnassa kuin tydkuormituksen ja -turval-
lisuuden hallinnassa. Tyokyvyn hallinnassa painopistetté suositeltiin siirrettavaksi korjaa-
vasta toiminnasta ennakoivaan toimintaan. Se tulisi ulottaa kaikkiin tyokykyjohtamisen toi-
mintoihin lahtien tavoitteiden asettamisesta tulosten mittaamiseen.

Yrityksista yhta lukuun ottamatta kaikilla oli toimintaa useassa toimipisteessa. Toimintata-
poja oli pyritty yhtendistdmaan eri toimipisteissa, mutta monissa yrityksissa tama oli viela
alkuvaiheessa. Toimenpiteind ehdotettiin, etta hyviksi havaittuja toimintatapoja ja kaytan-
toja lagjennettaisiin systemaattisesti yrityksen kaikkiin yksikdihin ja toimipisteisiin. Erityista
huomiota toimintamallien yhtenaistamiseen ja selkiyttamiseen tulisi kiinnittaa yrityksissa,
joissa tyontekijoiden vaihtuvuus oli suurta. Tarkeana pidettiin myos tydkykyjohtamisen
koordinointia. Koordinaatiovastuusta sopimisen tarve korostui monissa toimipisteessa toi-
mivissa yrityksissa.

6.2.2 Toiminnan taso

Seurantavaiheen aikana yrityksissa tapahtui runsaasti organisaatiomuutoksia. Yrityksissa,
joissa tyokykyjohtamisen toimintamallit olivat vakiintumattomia, muutokset ja niihin liit-
tyva epavarmuus vaikuttivat kielteisesti erityisesti tyokykyjohtamisen yhteistyoprosessien
toimivuuteen. Jotta tydkykyjohtaminen kantaisi hyvin myos muutostilanteiden yli, yrityksia
suositeltiin panostamaan tyokykyjohtamisessa toimintamallien ja vastuiden selkiyttami-
seen. Toiminnan kehittdémisessa tulisi ottaa huomioon myo6s henkildstoon liittyvat riskit,
kuten tyontekijoiden ikarakenne.
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Henkildston ja esimiesten osallistuminen tavoitteiden ja suunnitelmien laatimiseen oli mo-
nissa yrityksissa vield vahdista tyokyvyn seka tydkuormituksen ja —turvallisuuden hallin-
nassa. Osallistavaa toimintaa suositeltiin lisattavaksi, jotta molemmat ryhmat saataisiin si-
toutettua toimintaan mukaan. Myds esimiesten roolia tydkykyjohtamisessa tulisi vahvistaa.
Esimiesten tukemista ja kouluttamista erityisesti tyokykyasioiden puheeksi ottoon ehdo-
tettiin lisattavaksi. Asiaa voisi pohtia tydnantajan, henkiloston ja tyoterveyshuollon yhteis-
tyona ts. tyoterveysyhteistyossa. Tarkedd on myos, etta esimiehilla olisi riittavasti aikaa tyo-
kykyasioiden hoitamiseen. Puutteita oli tiedonkulussa. Tiedonkulkua oli pyritty paranta-
maan, mm. sahkaisia jarjestelmia oli otettu monissa yrityksissa kayttoon seurantavaiheen
lopussa tai sen jalkeen. Jotta jarjestelmista saataisiin paras hyoty irti, niiden kdyttddnotossa
tulisi panostaa kaikkien jarjestelmaa kayttavien toimijoiden hyvaan opastukseen, saavutet-
tavuuteen esim. asiakkaalla tehtévassa tyossa ja liikkuvassa tydssa seka hyvaan kayttajatu-
keen.

6.2.3 Mittaaminen

Mittaamisen ja mittaustulosten hyddyntamisen osalta kehittamisessa keskeista olisi maa-
ritelld, mitéa toiminnallisia ja taloudellisia indikaattoreita yrityksissa seurataan tyokykyjohta-
misen tukena pitkdjanteisesti. Taloudellisia mittareita ja ennakoivia mittareita tulisi hy6-
dyntaa entistd enemman seka johdon ettd myods esimiesten tyon tukena. Henkilosto ei
ollut useinkaan tietoinen kaytossa olevista mittareista, kaytanndista ja paatoksista. Mitta-
reiden ja mittaustulosten avaaminen esimiehille ja henkildstolle auttaisi heitd ymmarta-
maan tyokykyjohtamisen tavoitteita ja kaytantoja. Monipaikkaiset tyopaikat ja liikkuvat
tyot asettavat omat haasteensa muun muassa tapaturmien ja lahelté-piti -tapausten kir-
jaamiseen. Kirjaaminen tulee tehda helpoksi esimerkiksi kayttamalla mobiilitybhon sovel-
tuvia laitteita.

6.24 Yhteistyo

Yhteistyota yritysten sisélla voitaisiin parantaa tehostamalla tydterveys-, tydturvallisuus- ja
tyokykytoiminnan koordinointia, palautteen antamista, tiedottamista sekd henkiloston ja
esimiesten osallistumista lisddmalla. Monipaikkaisissa toissa henkiloston osallistumisen
vahvistamiseksi voisi kokeilla erilaisia s&hkdisia vélineita.

99



Arbetshilsoinstitutet

Tyoterveyslaitos | e oot seats Yhteisty6 tuloksellisessa tydkykyjohtamisessa

Yhteistyohon tyoterveyshuollon kanssa oltiin padosin tyytyvaisia. Kuitenkin osassa yrityk-
sisté koettiin, etta tydterveyshuolto ei ollut riittévan hyvin perilla kaikista yrityksessa tehté-
vista toiminnoista. Toimivuutta voitaisiin parantaa muun muassa lisaamalla esimiesten
suoraa yhteisty6ta tydterveyshuollon edustajien kanssa. Jatkuvasta ja systemaattisesta yh-
teistyosta oli hyvia kokemuksia sairauspoissaolojen vahentamisessa. Vakuutusyhtididen
kanssa yritykset voisivat lisdta yhteistyota esimerkiksi hyodyntamalla niiden asiantunte-
musta jarjestettéessa tydkyvyn tukeen ja tyoturvallisuuteen liittyvia koulutuksia.
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Yritysten toimintatavat ja tyokyvyttomyyden ehkaisyyn kaytetty rahallinen
ja inhimillinen panostus vaihtelevat paljon. Osassa tutkimuksia on osoitettu
tyokyvyttdmyyskustannusten laskevan, mutta mitka toimet tuottavat par-
haimman tuloksen?

Tassa tutkimuksessa selvitettiin yritysten tydkykyjohtamisen eroja ja niiden
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oli kohdennettu oikein, tietoa oli kdytettavissa ja yhteistoiminta oli koordi-
noitua.

Tyosuojelurahasto

Arbetarskyddsfonden
The Finnish Work Environment Fund

Tyo6terveyslaitos
Arbetshilsoinstitutet
Finnish Institute of Occupational Health

PL 40, 00251 Helsinki

www. ttl.fi

ISBN 978-952-261-729-3 (nid.)
ISBN 978-952-261-727-9 (PDF)




	KIITOKSET
	TIIVISTELMÄ
	SAMMANDRAG
	ABSTRACT
	KÄSITTEET
	KÄYTETYT LYHENTEET
	S
	TAULUKOT
	KUVIOT
	1.  TAUSTAA
	1.1 Työkyvyttömyyteen vaikuttavat useat eri tekijät
	1.2Yritysten toimintatapojen vaikutuksista sairauspoissaoloihin ja työkyvyttömyyteen
	1.3Työuran pidentämispyrkimykset ja työkykyjohtamiseen liittyvä tutkimus Suomessa

	2.  TUTKIMUKSEN TAVOITE JA VIITEKEHYS
	3.  AINEISTOT JA MENETELMÄT
	3.1Tutkimuskohteet
	3.2Aineistot ja niiden hankinta
	3.2.1HDD-data
	3.2.2Julkiset lähteet
	3.2.3Talous- ja henkilöstödata
	3.2.4Työkykyjohtamisen käytännöt, rakenteet ja resurssit (Kysely 1)
	3.2.5Työkykyjohtamisen prosessit, yhteistyö ja toiminta käytännössä(Kysely 2)
	3.2.6Ryhmähaastattelu

	3.3Aineistojen analysointi ja yhdistäminen
	3.3.1Aineistojen analysointi
	3.3.2Yhteistyö työkykyjohtamisessa eri yrityksissä: Yritysraportit
	3.3.3Kvalitatiivinen vertaileva analyysi (QCA)
	Menetelmän taustaa
	Menetelmän soveltaminen yleisesti
	Menetelmän soveltaminen tässä tutkimuksessa



	4.  TULOKSET
	4.1QCA-analyysin tapausten kuvaus
	4.2Työkykyjohtaminen
	4.2.1Työkykyjohtamisen käytännöt, rakenteet ja resurssit(Kysely 1, ryhmähaastattelut)
	4.2.2Työkykyjohtamisen prosessit, yhteistyö ja toiminta käytännössä(Kysely 2, ryhmähaastattelut)
	4.2.3Työkykyjohtamisen toteutuminen yleisesti
	4.2.4Työkykyjohtamisen toteutuminen ylimmän johdon toiminnassa
	4.2.5Työkykyjohtamisen toteutuminen esimiesten toiminnassa
	4.2.6Työkykyjohtamisen toteutuminen henkilöstön näkökulmasta
	4.2.7Työkyvyn hallinnan toteutuminen
	4.2.8Työkuormituksen ja työturvallisuuden hallinnan toteutuminen
	4.2.9Yhteistyö
	4.2.10Työkykyjohtamisen toteutuminen ammattiryhmittäin arvioituna
	4.2.11Muutos työterveys-, työturvallisuus- ja työkykytoiminnassa seurantajaksolla 2008–2013
	4.2.12Ryhmähaastattelut

	4.3Investoinnit työkyvyttömyyden ehkäisyyn
	4.4Kustannukset
	4.5Investoinnit työkyvyttömyyden ehkäisyyn suhteessa työkyvyttömyyskustannuksiin
	4.6Kvalitatiivinen vertaileva analyysi (QCA)
	4.6.1Tulosmuuttujana työkyvyttömyyskustannukset
	4.6.2Totuustaulu
	4.6.3Ehtojen välttämättömyys ja riittävyys
	4.6.4Boolen yhtälön minimointi, Looginen minimointi
	4.6.5Tulosmuuttujana tapaturmataajuus

	4.6.6Tulosmuuttujana työkyvyttömyyseläkkeiden alkavuus
	4.6.7Tulosmuuttujana sairauspoissaoloprosentin kehitys

	4.7 Ehtojen täyttyminen ja kustannusten muutos

	5.  POHDINTA
	5.1Työkykyjohtamisen taloudellinen merkitys
	5.2Taloudellista hyötyä saaneita yrityksiä yhdistävät tekijät
	5.3Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

	6.  SUOSITUKSET
	6.1Pääsuositukset
	6.2Yksityiskohtaiset suositukset yritystapausten pohjalta
	6.2.1Strateginen taso
	6.2.2Toiminnan taso
	6.2.3Mittaaminen
	6.2.4Yhteistyö


	LÄHTEET
	LIITTEET



