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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata ikajohtamista esimiehen tyovalineena tyonteki-
joiden hyvinvoinnin tukemiseksi. Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa ikajohtamisen
keinoista. Opinnaytetyon tarkoituksena oli myos antaa kaytannon esimerkki vanhusten hoito-
tyon yksikkoon tehtavasta ikajohtamisen kehittamissuunnitelmasta. lkajohtamisen kayttami-
nen tyovalineena tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemiseksi on entista tarkeampaa. Tutkimuk-
set osoittavat heikkenevan huoltosuhteen syvenevan tulevaisuudessa. Jotta yhteiskunnat sel-
viavat tilanteesta, tulisi ihmisten aloittaa tyouransa aikaisemmin, ja viihtya toissa entista pi-
dempaan.

Tutkimusosan tutkimuskysymyksia oli kaksi: 1) Mitka ikajohtamisen tekijat tukevat tyonteki-
joiden hyvinvointia? 2) Mitka ikajohtamisen tekijat tukevat tyoyhteison hyvinvointia? Tutki-
musaineisto muodostui 35 vuosina 1999- 2010 julkaistuista tieteellisesta julkaisusta. Nama
olivat suomalaista, amerikkalaista, norjalaista, ruotsalaista, australialaista, ja englantilaista
aineistoa: vaitoskirjoja (11), lisensiaattityo (1), referee- artikkeleita (15), tutkimuslaitoksen
tutkimuksia (5), yliopiston tutkimuksia (1) ja Euroopan unionin tutkimuksia (2).

Keskeiset tulokset osoittivat, etta tyontekijoiden hyvinvoinnin tukemiseksi tarkeita ikajohta-
misen tyovalineita ovat tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden huomioon ottaminen tyo-
aikajarjestelyissa, heidan palkitseva kannustamisensa ja tyontekijoiden fyysisen kuormitta-
vuuden huomioon ottaminen. Tulokset osoittivat myos, etta tyontekijan tiedostama oma vas-
tuu terveydestaan seka tyoolosuhteiden huomioon ottaminen tyon tekemisen mahdollistajana,
tukevat tyontekijan hyvinvointia. Tyontekijan kannustaminen jatkamaan tyontekoa, hanen
tyohon sitoutumisensa ja motivoituneisuutensa seka tyontekijoiden eri-ikaisyyden huomioimi-
nen olivat myos merkittavia ikajohtamisen keinoja tyontekijan hyvinvoinnin tulemiseksi.

Ikajohtamisella tuetun tyoyhteison hyvinvoinnin tyOvalineita tassa opinnaytetyossa nousivat
tyoyhteisossa yhdessa sovitut tyontekijoiden tyoaikajarjestelyt. Tyontekijoiden osallistumis-
mahdollisuudet paatoksentekoon ja avoin viestinta- ja keskustelukulttuuri ovat myos tarkeita
tyoyhteison hyvinvointia tukevia ikajohtamisen tyovalineita. Tyoyhteison hyvinvointiin vaikut-
tavat edellisten lisaksi henkilokunnan hyvinvointia edistavat tukitoimenpiteet, tyoyhteison
monimuotoisuuden tukeminen ja tyoyhteison ammattitaidon jatkuvuuden turvaaminen.

Opinnaytetyon tulokset osoittivat, etta ikajohtamisen tyovalineita kaytettaessa tuetaan tyon-

tostrategiaa saa aikaan, etta tyontekijat voivat paremmin tullessaan otetuiksi huomioon yksi-
l6ina.

Asiasanat: Ikajohtaminen, johtaminen, hyvinvoinnin tukeminen
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The purpose of this study was to describe ageing management as an instrument to support the
well-being of the workers. The aim of this study is to produce information of the ways of the
ageing management. It is even more important than before to use ageing management as an
instrument to support well-being of the workers. Research shows that in future the composi-
tion of population is going to be weaker. There is going to be less tax- payers. To survive in
the situation the societies have to organize people to star their working life earlier and enjoy
in their jobs longer.

There were two research questions: 1) Which are the instruments of the ageing management
to support the well-being of the workers? 2) Which are the instruments of ageing management
to support the well-being of the work community? The materials used in this study composed
of 35 scientific publications, which were Finnish, American, Norwegian, Swedish, Australian
and English; academic doctoral theseis (11), licentiate study(1), scientific articles (15), stu-
dies of research institutes (5), studies of universities (1) and studies of European Community
(2) All materials was published in the years 1999- 2010.

Combined results show that important instruments of the ageing management support the
well-being of the workers are: to take into account the workers’ personal needs in arrange-
ments of working hours, to take account their rewarding encouragement and consider heavy
physical labour of workers. Combined results show also that it supports well-being of the
workers if they understand their own responsibility of their health, and if the manager tries
to provide as good working conditions as possible. Also important instruments of the ageing
management are: to encourage workers to continue their working longer, commitment of
workers and their motivation as well as take into account diversity of age of the workers.

Combined results of this study show that instruments of ageing management which support
well-being of the work community are: personal arrangements of the working hours of every
worker so that the workers have together made an agreement of rules. Possibilities of the
workers to be involved in decision making and open culture of communication and conversa-
tion are important instruments of the ageing management. Actions which support well-being
of the workers, supporting the diversity of the work community and securing the continuity of
the knowledge of the work community, are also instrument of ageing management to support
well-being of the workers.

The results of this study show that by using the instruments of ageing management we are
supporting the well-being of the workers. By including ageing management in the personal
strategy of every level of the administration, the workers’ well-being is improved because
they are treated as individuals.

Keywords: Ageing management, management, supporting well-being
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1. Johdanto

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata ikajohtamista esimiehen tyovalineena tyonteki-
joiden hyvinvoinnin tukemiseksi. Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa ikajohtamisen
keinoista. Opinnaytetyon tarkoituksena on myos antaa kaytannon esimerkki vanhusten hoito-

tyon yksikkoon tehtavasta ikajohtamisen kehittamissuunnitelmasta.

Ikajohtaminen on nuori kasite. Ikajohtaminen on henkilokunnan ja yrityksen menestymisen
arkipaivaista johtamista, jossa tyot pyritaan organisoimaan tyontekijoiden elamankulun ja
heidan voimavarojensa nakokulmasta. (Ilmarinen 2006: 197.) lkajohtamisella tarkoitetaan
"tyontekijan idn ja ikdsidonnaisten tekijoiden huomioon ottamista pdivittdisjohtamisessa,
tyon suunnittelussa ja organisoinnissa ja tydskentely-ympdristossd niin, ettd voidaan synnyt-
tada sellainen tyopaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekijd - ikddn katsomatta - voi kokea
olevansa arvokas” (Simstrom 2009: 44). lkajohtamisella pyritaan vaikuttamaan henkiloston
osaamiseen, yhteistyohon, tyomotivaatioon, tyokykyyn ja jaksamiseen. lkajohtaminen arvos-
taa ja hyodyntaa erilaisuuden voimaa ja tekee siita yrityksen kilpailu- ja menestystekijan
(Simstrom 2009: 211).

Tarkasteltaessa ikajohtamista teoreettisesti, henkilostojohtaminen ei ole siina riittavan vah-
vassa asemassa. Suomessa ikajohtamista lahestytaan tyokyvyn nakokulmasta, kun taas muual-
la Euroopassa ikajohtamisessa keskitytaan edellisen lisaksi erityisesti ikarakenteen hallintaan
(Moilanen 2005: 8.) Tutkimuskohteena ikajohtaminen on hyvin ajankohtainen. Ajankohtaisuu-
den taustalla ovat vaeston vanheneminen ja tyovoimassa tapahtuvat ikarakenteelliset muu-
tokset. Ika kaytettyna johtamisen yhteydessa on uusi nakokulma, ja tukee ajatusta, etta ika-
johtaminen kasittaa kaiken ikaiset tyontekijat. (Moilanen 2005:6-7.) Moilasen lisaksi Punakal-
lio odottaa yritysten kehitettavan organisaatiokulttuuriaan niin, etta kaikenikaisia tyonteki-

joita tuetaan heidan tarpeidensa edellyttamalla tavalla (Punakallio 2007: 9).

Maailmanlaajuinen haaste muodostuu, koska ihmisia poistuu tyoelamasta elakkeelle enemman
kuin nuorempia tyontekijoita tulee tilalle. Ilmarisen mukaan suomalainen ikajohtamisen inno-
vaatio on kiinnostanut paattajia Euroopassa, Pohjois-Amerikassa ja Japanissakin. (Ilmarinen
ym. 2003: 203.) Keskimaaraista elakkeelle siirtymisen ikaa pitaa saada nostettua 2-3 vuotta.
valttamatonta on, etta nuoret sitoutuvat tyoelamaan aikaisemmin. (Moilanen 2005: 9.) Tyossa
jatkamiseen vaikuttavat kaikkialla seka rakenteelliset etta yksilolliset tekijat; onko tyota,
onko tyotatekevien terveydentila riittava tyon tekemiseen tai esimerkiksi minkalaiset ovat
tyoolot? Kyse voi olla myos ihmisen yksilollisesta halusta tehda jotain muuta kuin tyota.
(Tuominen, Karisalmi, Takala & Ahonen 2010:19.)



Eri-ikaisten tyontekijoiden johtaminen edellyttaa esimiehelta ymmarrysta. Eri-ikaiset ihmiset
ovat elamassaan erilaisissa tilanteissa, ja johtamisessa asia olisi otettava huomioon. Ikaanty-
miseen ja eri-ikaisyyteen liittyy ennakkoluuloja, jotka vahentavat ihmisten toissa viihtymista,
ja ilmeisesti nopeuttavat vanhempien tyontekijoiden elakkeelle siirtymista (Moilanen 2006:
4). Lisaksi on oivallettava, etta ikajohtamisen liittaminen ainoastaan ikaantyneisiin tyonteki-
tannusten aiheuttajia. Ikaantyneille tyontekijoille ikajohtaminen tekisi heista erityistoimenpi-
teita tarvitsevan henkilostoryhman. (Moilanen 2005: 8.) lkajohtamisessa tarvittaisiin eri-
ikaisille tytontekijoille enemman yksilollisia ratkaisuja. Tyontekijat odottavat lisaantyvia

mahdollisuuksia oman tyonsa saatelemiseen. (Ilmarinen 2001b; 186- 187.)

Koski (2005) kirjoittaa, etta Suomessa ikajohtamisen ideana on kehittaa toimintatapoja, jotka
tukevat tyollisyytta, motivoivat tyontekijoita kehittamaan ammattitaitoaan ja tyokykyaan
seka edistavat tuottavuutta. Seka suomalaisen politiikan johto etta tyomarkkinajarjestot ja
tyoelakejarjestelma ovat sitoutuneet tyoskentelemaan kansalaisten tyouran pidentamiseksi
seka alku- etta loppupaasta. Taman toivotaan tapahtuvan laajojen ohjelmien ja strategioiden
avulla, kuten esimerkiksi Veto- Kesto-, Noste- ja Tykes- ohjelmat. Oikeus hyvaan tyoelamaan
kuuluu jokaiselle. Ihmisen tulee saada aloittaa tyoelamansa turvallisesti, ja hanen tulee saada
mahdollisuuksia kehittya osaamisessaan. Tyontekijalla on oikeus myos siirtya elakkeelle, kun
sen aika on. Ikajohtamisessa ei siis keskityta ainoastaan ian mukanaan tuomiin muutoksiin,
vaan katsotaan jokaisen eri-ikaisen tyontekijan kehitysvaiheita ja elamantilanteita tehtaessa

valintoja ja paatoksia jokapaivaisessa tyoelamassa. (Koski 2005: 1-3.)

2. Opinnaytetyon tarkoitus ja ongelmat

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata ikajohtamista esimiehen tyovalineena tyonteki-
joiden ja tyoyhteison hyvinvoinnin tukemiseksi. Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa
ikajohtamisen keinoista. Opinnaytetyon tarkoituksena on myo0s antaa kaytannon esimerkki

vanhusten hoitotyon yksikossa tehtavasta ikajohtamisen kehittamissuunnitelmasta.

Tama opinnaytetyo liittyy opinnaytetyon tekijan kehittamishankkeeseen, joka toteutetaan
vanhustenkeskuksen yhdessa toimipisteessa. Innoittajana talle opinnaytetyolle on ollut Hel-
singin kaupungin strategiaohjelmassa asetettu tavoite tehda Helsingista ikajohtamisen malli-
kaupunki strategiakaudella 2009- 2012. Helsingin kaupunki kartoitti vuonna 2009 jo olemassa
olevia ikajohtamisen hyvia kaytantoja, seka sita, miten eri-ikaiset otetaan huomioon paivit-
taisessa johtamisessa. Esiselvityksella oli tarkoituksena koota tietoa ikaohjelman tavoitteiden

asettamisen tueksi. (Pohjola 2010:2.)



Valittu tutkimusmateriaali analysoidaan aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla. Tavoite on
saada tutkimusaineiston antama tieto mahdollisimman laajasti organisaation esimiesten kayt-

toon. Tassa opinndytetyossa etsitaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Mitka ikajohtamisen tekijat tukevat tyontekijoiden hyvinvointia?

Mitka ikajohtamisen tekijat tukevat tyoyhteison hyvinvointia?

3. Ikajohtaminen johtamisen tyovalineena

Ikajohtaminen on nuori kasite, joka viittaa seka ihmisen ikaan etta organisaatioiden johtami-
seen. lkajohtaminen on osoittautunut ristiriitaiseksi kasitteeksi, jossa yhteiskunta, organisaa-
tio ja yksilo arvoineen seka tavoitteineen tormaavat. Vaikka itse ihmisen ika ja elamankulku
ovat aina kiinnostaneet, on havahduttu ihmisen elamankulkuun tiukasti liittyviin tyoelaman
tarpeisiin vasta teollistuneiden maiden vaeston alettua voimakkaasti ikaantya. (Juuti 2001b:
6.) llmarinen kollegoineen yhtyy Juutin ajatuksiin. Asioiden ratkaisijaksi ajatellun ikajohtami-
sen monet maaritelmat korostavat eri nakokulmia. Tutkimuskohteena se on ajankohtainen,
silla vaeston ja tyovoiman ikarakenteissa tapahtuu nopeita muutoksia. Tutkijat Ilmarinen,
Lahteenmaki ja Huuhtanen korostavat, etta ikajohtamisen tulisi koskea koko henkilostoa. (Il-
marinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003: 11- 16). He maarittelevat kasitteen ” tyontekijdn
idn ja ikdsidonnaisten tekijoiden huomioon ottamiseksi pdivittdisjohtamisessa, tydnjaossa ja
tyoskentely-ympdristossd niin, ettd voidaan synnyttdd sellainen tyopaikkakulttuuri, jossa jo-
kainen tyontekijd - ikddn katsomatta - voi kokea olevansa arvokas.” (llmarinen ym.
2003:137.)

3.1 Tydelaman muutos johtamisen haasteena

Tyoymparisto on muuttunut koko maapallolla epavakaammaksi. Muutokset tyovoiman raken-
teessa ja saatavuudessa seka jatkuvasti nopeutuva tekninen kehitys pakottavat organisaatiot
tarkastamaan toimintatapojaan. Tehokkuus- ja tulostavoitteet asettavat kovia ehtoja tyopai-
koille, joissa tyontekijat paivittain opettelevat uusia asioita ja kaytantoja kyetakseen taytta-
maan odotukset. (Simstrom 2009: 17.) Vaestokehitys osoittaa, etta tyotatekevien maara suh-
teessa lapsiin ja elakelaisiin pienenee. TyoOtatekevat ikaantyvat, ja nuorempien tyontekijoi-
den sitoutuneisuus tyopaikkaansa haastaa esimiehet teravoittamaan tyoskentelyaan. lkaanty-
minen on ilmio, johon niin kehittyneet kuin kehitysmaatkin etsivat selviytymisstrategiaa.
Suomen toiminnassa vaikuttavat vahvasti yhteiset linjaukset Euroopan unionin kans-
sa.(llmarinen 2006: 17, 68.)

Vaeston vanheneminen on globaali ilmio. Kansalaisten ikaantyminen ja tyovoiman vahenemi-

nen on otettu konkreettisena haasteena monessa eurooppalaisessa valtiossa. On aloitettu



toimenpiteita, joilla pyritaan pidentamaan ikaantyvien tyontekijoiden pysymista tyoelamassa.
(Simstrom 2009:44.) Euroopan unioni, OECD ja Maailmanpankki ovat kaikki kiinnittaneet huo-
miota eurooppalaisiin demografisiin faktoihin. Tilastot osoittavat, vuonna 2000 yli 65-
vuotiaita oli suhteessa tyoikaisiin EU 15-alueella 24 %, ja vuoteen 2040 mennessa suhde on 49
%. (Julkunen ja Parnanen 2005: 17.) Vahainen syntyvyys ja pidentyva elinika vaikuttavat tule-
vaisuudessa merkittavasti huoltosuhteeseen. Globaali vanheneminen nakyy tyontekijoiden
vanhenemisena ja nuoren tyovoiman vahaisyytena. EU 15-alueen vuosille 2002- 2020 tehdyt
ennusteet osoittavat, etta ainoastaan Irlannissa 15- 64-vuotiaiden yleinen osuus vaestosta
kasvaa. (Ilmarinen 2006: 231, 237- 239.)

Edella mainittu demografinen muutos on esitetty eurooppalaisen sosiaalipolitiikan keskeiseksi
toimenpiteita vaativaksi haasteeksi. Euroopan elin- ja tyoolojen kehittamissaation toteuttama
hanke 1990-luvun lopulla on esimerkki useamman eurooppalaisen valtion yhteisista ponniste-
luista vastatakseen ikakysymyksen ja vahenevan tyovoiman haasteisiin. Hankkeessa tavoittee-
na oli torjua ikaantyvien tyontekijoiden syrjiminen ja hyvien ikajohtamiskaytantojen edista-
minen. Erityista painoarvoa sai tavoite edistaa tyoikaisten pysymista tyoelamassa. (Ketsetzo-
poulou 2007: 96, Julkunen ja Parnanen 2005: 18- 23, 25, Simstrom 2009: 44 -45.) Vuonna 2006
paattyneessa ikajohtamisstrategisessa ”Kansainvalinen tietojen vaihto aktiivisesta ikaantymi-
sesta”- hankkeessa (Transnational exchange for active ageing) ehdotettiin, etta hyva ikajoh-
tamiskaytanto tulisi pitaa dynaamisena prosessina, jonka avulla toteutettaisiin kaikkia ika-
ryhmia ja kaikkia tyontekijoita hyodyttavaa henkilostopolitiikkaa Euroopan unionin maissa.
Pyrkimys olisi keskittya koko tyoikaan ja kaikkiin ryhmiin, ei pelkastaan ikaantyviin tyonteki-
joihin. (Kts. Ketsetzopoulou 2007:9, 39 -40.)

Tutkijapari Julkunen ja Parnanen (2005) nakevat, etta eurooppalainen ammattiyhdistysliike
Europe Trade Union Institute eli ETUI on sitoutunut Euroopan unionin ikatavoitteisiin. ETUl:n
2000-luvun alkuun sijoittuva kaksivuotinen hanke ”Active strategies for older workers” rapor-
toi eri maiden kansallisista talous- tyollisyys- ja sosiaalipoliittista saavutuksista ikaantyneiden
tyonteon edistamiseksi (kts. Folden & Jespen 2002). Hankkeen raportin mukaan yksimielisyys
vallitsee sosiaaliturvan ja verojen tarjoamista kannustimista seka tyonantajan asenteiden
merkityksesta. Tyoolot, jotka edistavat kaikenikaisten tuottavuutta ja hyvinvointia ovat tar-
keinta. Tyoaikojen joustavuus ja tarpeen tullen lyhentaminen seka huomion kiinnittaminen
ergonomiaan ovat hyvien tyoolojen edellytys. Naiden asioiden eteen tehty tyo nakyy tilastois-
sa kuitenkin vasta 2020-luvulla. (Julkunen ym 2005: 27- 29.)

Tyopaikkojen puuttuminen ja osa- tai maaraaikaisuus tyosuhteissa ovat yha haasteita. Yksilol-
liset elakeratkaisut ovat talla hetkella rajoitetut. Lahes huomiotta ovat jaaneet myos tyoolo-
jen korjaaminen ja toiden muotoilu ikaantyville sopiviksi. Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen

tyoymparistd kokonaisuuksina muodostavat useimmille tyontekijoille jonkinlaisia ongelmia.
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Tarina, raskaiden taakkojen siirtaminen, melu ja kiire seka lisaantyneet monimutkaiset tehta-
vat, jatkuvan uuden oppimisen vaatimuksineen, ovat osa ongelmien muodostajista eurooppa-
laisessa tyoelamassa. Tyon puutteellinen tauotus seka oman tyomaaran ja tahdin saatelyn
mahdottomuus lisaavat pahaa oloa tyossa. (Ilmarinen 2006: 239- 326, Julkunen ym 2005: 24-
26.) Euroopan unionin jasenmaiden tutkijoilla teettamissa tyoelamaa koskevissa tutkimuksissa
on ilmennyt, etta esimiestyota kohtaan koetaan yksiloidyista syista johtuvaa tyontekijoiden
tyytymattomyytta. Tyotehtavien monimutkaistuminen on tuonut esimiehen lahemmaksi tyon-
suus keskustelemiseen eivat kuitenkaan kerro, ovatko keskustelut tyontekijan mielesta hyo-
dyllisia. Pelkka informaation antaminen tai muutoksien suunnittelu eivat ole henkilokohtaista

tyontekijan huomioimista. (Ilmarinen 2006: 302-303.)

Suomessa tyovoiman selkaranka ovat olleet 1945 -50-luvuilla syntyneet ihmiset. Heidan tai-
doillaan Suomi on rakentanut hyvinvointivaltion. Vuoteen 2020 mennessa noin 40 % nykyisesta
tyovoimasta jattaa tyoelaman. Tyovoiman ennakoidaan vahenevan noin 0,35 % vuodessa. Ta-
loudellisen kasvumme yllapitaminen edellyttaisi riittavasti ihmisia korvaamaan elakkeelle
jaavat. (Ilmarinen 2006: 17.) Maassamme oli vuosina 1998 -2002 kaynnissa Kansallinen ikaoh-
jelma, jonka tavoitteena oli vastata tyoelaman ikaantymishaasteisiin, ja vahvistaa esimerkiksi
juuri yli 45-vuotiaiden ihmisten aseman paranemista tyomarkkinoilla niin, etta he jaksaisivat
olla tyossa aikaisempaa pidempaan. Ohjelma koostui eri hallinnonalojen samanaikaisesti to-
teutetuista tiedotus- ja koulutushankkeista, tyokykya yllapitavan toiminnan edistamisesta,
tyollisyyden kohentamisesta ja ikamyonteisten asenteiden vakiinnuttamisesta. Nelja ministe-
riota ja tyomarkkinajarjestot pyrkivat omilla hankkeillaan lisaamaan tyossa selviamisen mah-
dollisuuksia kaikissa tyouran vaiheissa ja kannustamaan talla tavalla tyontekijoita jatkamaan
tyouraansa. (Julkunen ym 2005: 46- 50, Halme 2007: 4-5.) Vuonna 2002 Kansallisessa ikaoh-
jelmassa toteutettiin myos ikajohtamisen koulutushanke jossa tavoitteena oli kehittaa johta-
misen taitoja ja johtamiskulttuuria. Lisaamalla johtajien tietoa ja ymmarrysta ikajohtamises-
ta, haluttiin johtajat opettaa aktiivisiksi tyontekijoiden ikaan liittyvissa asioissa ja heidan tyo-

tehtaviaan suunnitellessaan. (Ilmarinen 2006: 27- 28, Simstrom 2009: 58.)

Kansallisen ikaohjelman myota syntyi kasite ”ikajohtaminen”, jolle pohjan antaa ikaantymis-
tutkimus (Juuti 2001b: 6- 7). lkajohtaminen tarkoittaa tyopaikan eri-ikaisten tyontekijoiden
johtamista, ei ainoastaan ikaantyvien tyontekijoiden (Simstrom 2009:23, 44 -45, Julkunen &
Parnanen 2005: 46-47, Ketsetzopoulou 2007:55). Ihmisen tyokykya ei tule arvioida ainoastaan
ian perusteella, vaan arvio on aina tehtava yksilollisesti. Erilaisilla hankkeilla pyritaan paivit-
tamaan kaikenikaisten tyontekijoiden ammattitaitoa ja osaamista. Lisaksi tyoelama olisi teh-
tava houkuttelevaksi ja helpommaksi. Nain toivotaan edistettavan eri-ikaisten tyontekijoiden
viihtyvyytta tyopaikassaan, jossa jokainen kohdataan yksilona tarpeineen. (Horppu 2006: 14 -

15.) lkajohtamisen kannalta tarkeita kysymyksia ovat esimerkiksi, miten eri-ikaiset ihmiset



11

saadaan tyoskentelemaan menestyksellisesti yhdessa, miten eri-ikaiset voidaan pitaa tyoky-
kyisia, osaavina ja tyohaluisina, ja miten johtajuutta ja tyopaikan ilmapiiria voidaan muokata
sellaiseksi, etta kaiken ikaiset tyontekijat voivat kokea itsensa arvokkaiksi ja tyonsa mielek-
kaaksi? (Simstrom 2009: 23.)

3.2 Ikajohtaminen johtamisen uutena haasteena

Ikajohtamisen kasitetta on pidetty suomalaisena innovaationa, joka lOoydettiin vastaukseksi
vaeston huoltosuhteen ja tyovoiman ikarakenteen aiheuttamiin haasteisiin (Simstrom 2009:
44- 46). Ikajohtaminen ei Salmisen mukaan ole varsinainen johtamisen teoria, vaan yksi joh-
tamiseen liittyva kasite. On keskityttava yleisiin johtamisen teorioihin ymmartaakseen ikajoh-
tamisen perustaa. lkajohtaminen on sidoksissa organisaatioon ja tyontekijoiden motivaatioon
seka henkilostojohtamiseen. lkajohtamiseen liittyvat erityisesti ihmisen ikaantymisen muka-
naan tuomat fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset haasteet. Ihmisen henkinen ja fyysinen muut-
tuminen elamansa aikana luo tarpeet siihen, etta myos johtamisen on muututtava tyontekijan
eri ikakausina. Esimiestyosta riippuu, ovatko muutokset positiivisia vai negatiivisia. (Salminen
2004:14.) Kaytannon toimintatavat ovat johtamisen tyokaluja. Ajatellessamme ikajohtamista
on tyontekijoiden olosuhteet organisaatioissa saatava sellaisiksi, etta jokainen voi hallita

uraansa ja ikaantymistaan tyossa. (Ilmarinen 2006: 398.)

Molsa (2002) toteaa, etta vaikeasti maariteltava ikajohtamisen termi tarkoittaa seka ikaanty-
vien etta eri-ikaisten tyontekijoiden johtamista niin, etta varmistetaan organisaation suoriu-
tuminen perustetehtavastaan mahdollisimman tehokkaasti kayttaen monimuotoisia ja jousta-
via keinoja. Toisaalta taas ikajohtamisen kasite liitetaan merkittavaan ennenaikaiseen elak-
keelle siirtymiseen, mika alkoi Suomessa 1980-luvulla, kun otettiin kayttoon joustavat elake-
jarjestelmat. (Molsa 2002: 3279.) Eurooppalaisen ikajohtamisen yhteistyota kasittelevassa
Euroopan unionin julkaisussa mietitaan ikajohtamisen olevan laajasti kasitteena eurooppalai-
sessa keskustelussa. Yhteisesti hyvaksyttavaa maaritelmaa ei ikajohtaminen tassa julkaisussa
viela anna. lIkajohtamista tarkastellaan erilaisissa konteksteissa, jolloin se liitetaan ideologi-
sesti ikaantyvaan vaestoon, aktiiviseen ikaantymiseen, eri-ikaisten johtamiseen, erilaisuuden
johtamiseen, syrjinnan vastaisuuteen ja yksilollisyyteen. (A European Age management Net-
work 1997: 14-18.) Simstrom tarkentaa, etta Euroopan unionin alueella ikajohtamisessa kiin-
nitetaan huomiota yksilon koko tyoikaan, kaikkiin ikaryhmiin ja eri-ikaisten yhteistyohon (Sim-
strom 2009: 46).

Moilanen (2005) pohtii, miksi juuri esimiehen johtamistapa on tarkea? Paatokset ja tapa, milla

suus tyohonsa ja heidan luottamuksensa esimieheensa heijastaa pomon johtamistapaa. Myos

tyontekijoiden kasvaminen ja kehittyminen ammatissaan, uusia osaamisalueitaan hankkien,
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on suoraan johdettavissa esimiehen tyoskentelysta. Se, miten esimiehet toimivat tyontekijoi-
den kanssa tayttaessaan lupauksiaan, antaessaan palautetta ja jakaessaan vastuuta merkitsee
enemman kuin mikaan muu. Esimiehet vievat henkilokunnan avulla organisaatiota eteenpain,
tai vesittavat toiminnan osoittauduttuaan epaluotettaviksi ja eparehellisiksi. (Moilanen 2005:
13, Martinsen 2005: 12, Simstrom 2009: 38.) Strommer (1999) korostaan johtamisen olevan
organisaation ihmisjarjestelman rekrytointia, huoltoa, kehittamista, motivointia ja palkitse-
mista. Organisaatio haluaa tietyntyyppisia ihmisia palvelukseensa. Niiden tulisi kyeta pita-
maan nama tyontekijat organisaatiossa kannustamalla ja motivoimalla heita arvokkaisiin tyo-
suorituksiin nyt ja tulevaisuudessa. Organisaation tavoitteena on menestyminen, mika saavu-
tetaan oikealla kilpailustrategialla henkiloston avulla. (Strommer 1999: 10, 13, Simstrom
2009: 38.) Johtamisen haasteeksi tullut ikajohtaminen on myos henkilostojohtamista. Se, ai-
van kuin kaikki muukin henkilostojohtaminen, on ristiriitaista johtamisen aluetta. Henkilosto-
johtamisen tehtavana on varmistaa organisaation tehokkuus, tyovoiman taysipainoinen kaytto
seka tyontekijoiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen.(Schmidt & Vanhala 2010; 124, Juuti
2001b:6, 10.))

Ketsetzopoulou (2005) painottaa esimiehen velvollisuutta hallita ikajohtamisen periaatteet.
Han selittaa Euroopan elin- ja tyoolojen kehittamissaation, European Foundationin, tekemien
tutkimuksien tuovan esiin, kuinka henkilostohallinnon johdon ja tyontekijoiden edustajien
sitoutuminen on ratkaisevaa pyrittaessa kehittamaan tyoilmapiiria niin, etta vaestorakenne-
muutos ymmarretaan jokaisella tyopaikalla. Esimiehen on tiedostettava, etta tyontekijan
ikaantymisen, tuottavuuden ja terveyden seka tyontekijan ikaantymisen ja toimintakyvyn kuin
myos oppimisen valilla on yhteys. (Ketsetzopoulou 2005: 55-56.) Walker (1997a) maarittelee
johtamisen uusiksi haasteiksi viisi tarkeinta osa-aluetta, joille Euroopan unioni on antanut
toimenpidesuosituksia, ja joilta erityisesti hyvia ikajohtamisen kaytantoja on keratty. Ne ovat
rekrytointi, koulutus ja kehittaminen, joustavat tyojarjestelyt, ergonomia seka organisaation
asenteet ikaantyvia tyontekijoita kohtaan. (Walker 1997a: 14-17.) Simstrom yhtyy Ruohotien
nakemykseen, etta tana paivana johtamista vaikeuttavat tyoelaman muutokset toimintaympa-
ristossa. Tyon ja tyonteon luonne seka tyovoiman rakenne ovat muuttuneet. Tama edellyttaa
esimiehilta uudenlaista osaamista (Simstrom 2009: 38, Martinsen 2005: 12, Salminen 2004:
14.)

Ikajohtaminen asettaa johtajuudelle haasteeksi neljan uuden esimiestaidon hankkimisen.
Esimiehen on selvitettava oma ikaasenteensa. Hanen tulee osallistua tiimityoskentelyyn ja sen
tukemiseen. Esimiehen haasteena on opetella toiden sisallon ja vaatimustason yksilollinen
suunnittelu tyontekijoille. Johtamisen on tapahduttava tyontekijan muuttuvien voimavarojen
mukaan. Avoin ja varhainen tiedonvalitys on tarkeaa. Tyontekijan kanssa on keskusteltava
hanen ikaansa ja elamantilanteeseensa liittyvista asioista saannollisesti. (Juuti 2001b:10.)

Organisaatio- ja motivaatioteorioita kehitettiin 1950-luvun Yhdysvalloissa. Kaytetyimpia nais-
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ta ovat Maslowin tarveteoria, MacGregorin X- ja Y-teoriat seka Herzbergin motivaatiohy-
gieniateoria eli 2-faktoriteoreema. (Lamsa & Hautala 2004:4.) Moderni motivaatiopsykologia
korostaa ihmisen henkilokohtaisia tavoitteita ja sita, miten han pyrkii niita saavuttamaan.
Tavoitteet muuttuvat ian mukana. lhmisen hyvinvointi seka toissa etta elamassa on yhteydes-
sa hanen tavoitteisiinsa ja niiden synnyttamiin ajatuksiin. Henkilostojohtamiseen kuuluvan
ikajohtamisen avulla tulisi saada yksilon tarpeet, arvot ja kyvyt tasapainoon organisaation
tavoitteiden ja kulttuurin kanssa. (Strommer 1999: 20- 21.) TyOelaman joustamattomuus ih-
misen ikaantyessa, ja vaikeudet omien haaveiden toteuttamisessa, saattavat johtaa tyonteki-
jan varhaiseen elakoitymiseen. Tutkimusten mukaan organisaatioille on tarkeaa, etta tyonte-
kijalla on henkilokohtaisia, saavutettavissa olevia haaveita. (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 153-
154.) Tyontekijaa motivoivat edellisten lisaksi palkkiojarjestelma ja tyon luonne. Pitkakes-
toista tyossa jatkamista varten ihmisen on motivoiduttava aina uudelleen. Hanta vie eteen-
pain tuolloin jokin sisainen tekija, kuten omat arvot tai omat tarpeet. Tallaisia ovat esimer-
kiksi halu auttaa muita, ulkopuolisten ihmisten antaman rangaistuksen pelko tai arvostuksen
saaminen. (Lamsa & Hautala 2004: 80-81).

Juuti (2001) toteaa ikajohtamisen keinoksi vastata nykyajan vaesto- ja tyovoimapoliittisiin
haasteisiin. Se edellyttaa johdosta lahtevia asennemuutoksia mietittaessa ikaantymista ja
ikaantyvaa tyontekijaa. Tyontekijalla on oikeus tulla arvostetuksi. Hanella on kokemusta,
osaamista ja aanetonta taitoa. Valvonnan sijasta johtamisen tulisi olla valtuuttamista, val-
mentamista ja mentorointia. Nailla esimies saa ikaantyneenkin tyontekijan taidot esille. Yri-
tystoiminta on kansainvalistynytta ja teknistynytta, tuoden organisaatioiden toimintaan uudet
ulottuvuudet. Nykyaikaiset tiimi- ja verkosto-organisaatiot tekevat yhteistyota, ja osaavat
tutkitusti paatoksenteon. Hyva ikajohtaminen edistaa ihmisten itsenaisyytta ja kykya kasvaa
ihmisina. Uusiutuneen johtajan, valmentajana toimivan esimiehen tehtava on saada valmen-
nettava nakemaan jotain sellaista, mita han itse ei kykenisi nakemaan. Valmentaja poistaa
esteita valmennettavan tielta. Valmentava esimies voi ohjata myods ikaantyneemman tyonte-
kijan toimimaan mentorina tai valmentajana. (Juuti 2001; 19- 20.) lkajohtaja nakee tyonteki-
jansa ainutkertaisena ihmisena, jonka han kohtaa tasa-arvoisena. Yksilollisesti ikajohdettujen
tyontekijoiden erilaisuuden hyodyntaminen nahdaan organisaation voimavarana. (Tamminen
2003: 19, Viitala 2007: 239-240.)

Ilmarinen ym (2003) nakee lahtokohtana ikajohtamisen kehittymiselle tyokykytalon. Osa-
alueina talossa ovat terveys ja toimintakyky, ammatillinen osaaminen, arvot / asenteet ja
motivaatio, ty0/ tyoolot, sisaltd ja vaatimukset seka tyoyhteiso ja organisaatio vahvistettuna
esimiestyolla ja johtamisella. Esimiesten on oltava perilla naista koko tyokyvyn rakentavista
osa-tekijoista. Tyo on olennainen osa arvioitaessa jokaisen yksilon tyokykya. Tyon kerros on
talossa korkeimmalla, alimmalla tasolla ovat yksilon voimavarat, joiden tulisi kestaa. Todelli-

suudessa kay kuitenkin niin, etta mita raskaammassa jatkuvassa muutoksessa tyo on, sita suu-
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remmat vaatimukset kassantuvat juuri alemmalle tasolle eli yksilolle ja hanen terveydelleen.
Esimiehella on keinot ja oikeus saadella tyota ja kehittaa tyon prosesseja. Hanen vastuullaan

on loytaa tasapaino tyokerroksen ja tyontekijakerroksen kesken.(Ilmarinen ym 2003: 69-70.)

Yhteiskunta: kulttuuri lait kouli iaaliturva
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Kuva 1. Tyokykytalo. Lahde: Tyoterveyslaitos-2010. Ikavoimaa tyohon.

Vaahtio (2006) puolestaan analysoi, etta ikajohtamisesta on kirjoitettu laadukkaita teoksia,
mutta kasite on useimmiten vaarinymmarretty. Kirjoja lukiessa saa kasityksen, etta eri-ikaisia
tulisi johtaa eri tavoilla, tai etta nimenomaan iakkaampia tyontekijoita tulisi ikajohtaa. Vaah-
tio valitsee ikajohtamisen sijaan kasitteen iaton johtaminen. Tutkija kirjoittaa, etta iaton
johtaminen on tietojohtamista, jossa tunnistetaan omat ja toisten ikaan liitetyt ennakkoluu-
lot. Toivottavaa on, etta esimies osaa valttaa ennakkoluulojaan johtamistyossaan. Tyopaikoil-
la tyontekijoiden ikaerot kasvavat. Vaahtio arvelee, etta pian esimiehen alaiset ovat ialtaan
15-vuotiaasta kesatyontekijasta 68-vuotiaaseen asiantuntijaan. Tallainen tyontekijajoukko
tarvitsee avarakatseista ja laaja-alaista johtamista. Esimies kohtaa jokaisen yksilona, ei ika-

ryhmansa edustajana.(Vaahtio 2006: 8-14.)

3.3 Ikajohtamisen arvolahtokohdat

Demografinen muutos vaestossa aiheuttaa sen, etta nuoria tyontekijoita ei riita kaikille tyon-
antajille. Tyonantajan kannalta tilanne on haasteellinen. Han onnistuu saamaan nuoren, kou-
lutetun henkilon. Mutta vie vuosia, ennen kuin nuori on taysivaltainen ja ammattitaitoinen
tyontekija. Nuori saattaa jopa lahtea kesken sisaanajon, joten investointi on mennyt taysin
hukkaan. Epatasainen ikarakenne ja sen mukanaan tuoma tyoelaman arvojen erillisyys saatta-
va heikentaa tyoilmapiiria. Tasta voi seurata, etta nuori vaihtaa tyopaikkaa, ja ikaantyneempi

tyontekija saa lisaa ikavia kokemuksia koettuaan aliarvostamista. Tama arvojen erilaisuus olisi
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kuitenkin nahtava organisaation vahvuutena. Erilainen tapa tyoskennella tai erilaiset asenteet

tyota kohtaa eivat saisi olla arvovaltakysymyksia. (Ilmarinen 2003: 31- 32.)

Tyoelaman arvot muuttuvat aikojen kuluessa. Protestanttinen tyoetiikka oli vallitsevana 1940-
50-luvuilla, joka vaikuttaa viela yli 55-vuotiaiden tyontekijoiden maailmakuvassa ja suhtau-
tumisessa tyoelamaan. Kova tyonteko, konservatiivinen tyoasenne ja lojaalius tyonantajaa
kohtaan on nailla tyontekijoilla ohjaamassa asennoitumista jokapaivaiseen tyontekoon. Eksis-
tentialismi tuli tyoelamaan 1960-1970-lukujen alussa. Tama nakyy 40-55-vuotiaiden tyonteki-
joiden arvoasenteissa. Heille tyoelaman laatu, itsenaisyys, itsensa toteuttaminen ja lojaalius
itsea kohtaan ovat tarkeita. 1970-luvun puolivalista aina 1980-luvun lopulle saakka vaikutti
tyomaailman arvoihin pragmaattisuus. Taman ovat omaksuneet tyontekijat, jotka ovat 30-40-
vuotiaita. Heille tarkeaa ovat menetys, saavutukset, kunnianhimo, kova tyoskentely ja lojaa-
lius uran luomiselle. Sukupolvi X saapui 1980-luvun lopussa. Nama tyontekijat ovat alle 30-
vuotiaita. Joustavuus, tyotyytyvaisyys, vapaa-aika, lojaalisuus vuorovaikutukselle ja tyydytta-
ville ihmissuhteille nousevat tarkeimmiksi arvoiksi heidan tyoelamassaan. (Ilmarinen 2003: 32-
33.)

Eettisyys tarkoittaa yksikertaisimmillaan sita, mika on oikein, ja mika on vaarin. Johto ja esi-
mies nayttavat, mika meidan organisaatiossamme on sopivaa kaytosta. Jansson ajattelee, et-
ta kaiken henkilostojohtamisen eettiset ongelmat vaihtelevat organisaatioiden ja yritysten
toimialan mukaan. Prosessiteollisuudessa pyritaan ensisijaisesti turvaamaan tyorauha, kun
taas esimerkiksi palvelualoilla eettiset periaatteet ja mahdolliset ongelmat konkretisoituvat
jokaisessa asiakaskohtaamisessa. (Jansson 1999: 135.) Halme miettii, etta eettinen johtami-
nen on liitettava myos ikajohtamisen kasitteistoon. Johtamistyon tavoite tulisi aina olla myos
luottamuksen ja kunnioituksen rakentaminen erilaisten tyontekijoiden kesken. Johtamisteori-
oilla on yhteys etiikkaan, silla johtamiseen liitetaan poikkeuksetta arvot ja asenteet seka ole-
tus oikeasta tavasta kayttaa vaikutusvaltaa toisiin ihmisiin. Ikajohtaminen tavoittelee tasa-
puolista, eri-ikaiset tyontekijat huomioonottavaa tyoyhteisoa, jossa kaikki tuntevat itsensa
arvostetuksi. (Halme 2007: 14.) Vanhala kuvaa, kuinka henkilostojohtamisen asema on muut-
tunut perinteisesta henkilostohallinnon avustavasta ja reagoivasta roolista aktiivisemmin joh-
tamista ja resurssinakokulmaa korostavaksi toimijaksi, yrityksen toiminnan tuloksellisuuteen
vahvasti vaikuttavaksi. Henkilostohallinnon alueella on 1990-luvun lopulla nahtavissa trende-
ja, joihin liittyy omat eettiset ja moraaliset lahtokohtansa ja keskustelunsa. Ehka ihmiset
ovat jo hieman tottuneet vaatimuksiin, mutta viela kaydaan vaittelyja henkilostoresurssien
strategisesta johtamisesta ainoastaan kannattavuus ja tuloksellisuus paamaarana. (Vanhala
1999: 205.)

Esimiehen tarkein tehtava on pysahtya kuuntelemaan antaen tyontekijalle tilaa. lkajohtami-

sessa on keskeista, etta arvot eletaan elaviksi, etta esimies kuuntelee, ja etta tyontekijat
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tulevat hyvin valmennetuiksi. Esimiehen toimintatavat heijastuvat suoraan tyontekijoiden
kaytokseen. Jos esimies valittaa tyontekijoiden osaamisesta ja kunnioittaa heista jokaista
ikaan katsomatta, nakyy se muun henkilokunnan kaytoksessa. (Koski 2005: 4.) lkajohtamisessa
on kaytava eettisia ja moraalisia pohdintoja henkiloston asemaa maariteltaessa. Organisaati-
oissa tyovoiman ika- ja kaikenlainen muu syrjinta, tyontekijoiden valiset suhteet, alalle sovel-
tuvuuden testaaminen, tyosuhteen laatu, henkilokunnan mitoitus ja irtisanomiset edellyttavat
eettisia ja moraalisia pohdintoja ennen paatosten tekoa. Tyohyvinvointi organisaatioissa vaa-
tii, etta johto huolehtii tyoelaman laadusta, tyosuojelu otetaan osaksi jokapaivaista tyonte-
koa, ihmisten henkisen hyvinvoinnin tilaa seurataan lahella olemalla ja keskustelemalla, pat-
katoista pyritaan mahdollisuuksien mukaan eroon, ja jokaiselle tyontekijalle annetaan mah-
dollisuus kehittymiseen. (Vanhala 1999: 207.)

Oikeudenmukaisuus kuuluu hyvaan eettisyyteen ja moraaliin. Naisten ja miesten palkkaeroi-
hin ja optioilla palkitsemiseen ei viela ole saatu riittavasti parannuksia. On kysyttava teon
moraalisuutta, jos tyontekijat jaavat ilman tyota tai joutuvat tekemaan samaa tyota pie-
nemmalla palkalla ulkoistamisen vuoksi. Kaikilla ihmisilla on oikeus yksityisyyteen. Heilla on
oikeus olla seka vapaalla, etta velvollisuus toimia organisaation yhteisten saantojen mukaan
toissa ollessaan. Jokaisella on oltava kaikki tarpeellinen tieto asioista, joka mahdollistuu riit-

tavan avoimessa tyoilmapiirissa. (Vanhala 1999: 207.)

3.4 Ennaltaehkaiseva ikajohtaminen osaksi henkilostostrategiaa

Simstrom (2009) tulkitsee Walkerin ajatuksia ikajohtamisen keinoista ja painotuksista. Seka
keinot etta painotukset ovat kehittyneet organisaatioissa erilaisten koulutus- ja kehittamisoh-
jelmien ansiosta koko Euroopan unionin alueella. Euroopan elin- ja tyoolojen kehittamissaatio
on korostanut kokonaisvaltaisen ikajohtamisstrategian merkitysta. Koko tyoikaan ja kaikkiin
ikaryhmiin tulee keskittya pyrittaessa tukemaan ikajohtamisen eri osa-alueita. Tulee korostaa
ikakysymysten hallintaan liittyvien ongelmien ennaltaehkaisya, unohtamatta nopeita toimia
ikaantyneiden tyontekijoiden osaamisen ja tyokyvyn parantamiseksi. Ikajohtaminen on otet-

tava osaksi henkilostostrategiaa. (Simstrom 2009: 58.)

Simstrom (2009) toteaa, etta kun organisaatiossa havahdutaan henkiloston ikarakenteen muu-
toksiin, aloitetaan ikajohtamisen kehittaminen. Kun ikajohtaminen tulee tutuksi, kaikki voivat
nahda sen antamat mahdollisuudet ja osaavat varoa ikajohtamisen mahdollisesti aiheuttamia
uhkia. Organisaation strategia pitaa sisallaan henkilostostrategian. HenkilostOstrategiaa tay-
dennetaan ikajohtamisella, jonka avulla saadaan organisaation eri-ikaisten tyontekijoiden
vahvuudet tehokkaaseen kayttoon. lkajohtamista kayttavan esimiehen on laadittava ikajoh-
tamiselle tavoitetila. Tavoitetila saavutetaan ainoastaan, jos ikajohtaminen on ymmarretty

oikein. Tarvitaan kehittamisohjelma, jonka aikana loydetaan juuri omalle organisaatiolle so-
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pivat ikajohtamisen keinot, tyovalineet ja hyvat kaytannot. Onnistuneen ikajohtamisen kult-
tuuri syntyy hyvista kaytannoista. (Simstrom 2009: 57.) Yksinkertaistettuna ikajohtamisen ot-
taminen osaksi koko strategista johtamista on esitettavissa seuraavalla tavalla: havahtuminen
tietoisuuteen ikaasioiden haasteista omassa organisaatiossa —>organisaation strategia ja visio
- organisaation henkilostostrategia =>ikajohtamisen visio = ikajohtamisen kehittamisohjel-
mat -—>ikajohtamisentyokalut ja hyvat kaytannot - TULOKSET: onnistunut ikajohtami-
nen.(Simstrom 2009:57, Ilmarinen 2006: 199.)

Euroopan komissio on antanut ikajohtamista ja tyossa pysymista edistavia suosituksia EU:n
aluetasolta aina yksilotasolle jokaiseen unionin jasenmaahan. Jasenvaltioiden on kehitettava
ikaohjelmiaan ja lisattava tutkimusta seka projekteja hyvien ikajohtamiskaytantojen vakiin-
nuttamiseksi. Jokaisessa valtiossa elakejarjestelma on uudistettava joustavaksi niin, etta
elakkeelle voi siirtya yksilollisesti mahdollisimman pitkalla aikavalilla. Tietoisuutta ikajohta-
misesta seka elinikaista oppimista on vahvistettava jatkuvasti. Euroopan unioni korostaa yksi-
lon vastuuta tyokykynsa yllapitamisessa ja tyomarkkinakelpoisuuden sailyttamisessa. (Sim-
strom 2009: 59.) Euroopan unionin raportin mukaan lupaavia ikajohtamisstrategioita ovat tyo-
olosuhteiden parantaminen, terveyden edistaminen, joustava eri-ikaisten sisainen ja ulkoinen
liilkkuminen, eri-ikaisten urakehityksesta huolehtiminen, eri-ikaisten tyoryhmien muodostami-
nen ja tiedon siirtymisesta huolehtiminen, joustavien tyoaikojen tarjoaminen, fyysisesti ras-
kaan tyon vahentaminen ja valttaminen, joustavan elakkeelle siirtymisen mahdollistaminen,
tasapainoisen ikarakenteen turvaaminen rekrytoinnin avulla seka tyoelaman elamankaaren

huomioiminen. (European Commission 2006:214.)

4. lkajohtaminen yksilon hyvinvoinnin tukijana

Tyohyvinvoinnin tutkimus yhdistaa hyvinvoinnin eri kasitteisiin, kuten tyohyvinvointiin, tyo-
tyytyvaisyyteen, jaksamiseen, hyvinvointiin ja tyohon liittyvaan hyvinvointiin. Kaytetty kasite
sisaltaa tiedostetun tai tiedostamattoman oletuksen hyvinvoinnista. Oletus liittyy siihen,
muodostuuko hyvinvointi koko yksilon elaman kokonaisuudessa vai tyossa. Oletukseen vaikut-
taa myos se, nahdaanko hyvinvointi yksilon ominaisuuksista rakentuvana vai yhteisosta kasin
saatuna hyvinvointina. Oletus voi muodostua joko positiiviseksi tai negatiiviseksi. Usein tyon-
tyontekijoiden vahvuuksia ja voimavaroja heidan hyvinvointinsa tukijoiksi. (Utriainen 2006: 4-
5.)

Vaahtio (2006) kuvaa tyohyvinvoinnin portaikkona. Porras portaalta saamme eteemme ongel-
mia, jotka on poistettava, jotta tyohyvinvointi on mahdollista. Fyysisesta hyvinvoinnista ker-
tovalla ensimmaisella portaalla ovat kaikki elimellisia haittoja tuottavat elementit, kuten

esimerkiksi ergonomisesti vaarin mitoitetut tyovalineet ja ympariston melut ja saasteet.
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Psyykkisen hyvinvoinnin porras johdattaa meita eteenpain kuvaten tyontekijoiden henkisten
voimavarojen riittavyytta ja tasapainosuutta. Osaamisen portaalla ovat tiedot ja taidot. Nel-
jannen askelman tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa muodostaa johtaminen. Vastuu tyonhyvin-
voinnista jakaantuu tyontekijalle itselleen, seka tyonantajalle ja yhteiskunnalle. Tyontekija
luo elintavoillaan pohjan voinnilleen tyossa ja yksityiselamassaan. Yhteiskunta asettaa rajat
lainsaadannolla, ja tyonantaja vastaa osuudestaan panostaen portaikon jokaiseen askelmaan.
(Vaahtio 2006:115.)

4.1 Johtamisodotukset eri ikakausina

Johtamiseen kohdistetut odotukset liittyvat ihmisen tyoelamankulkuun muuttuen tyoelaman
eri vaiheissa. Simstromin tulkitsemana Pirnes on todennut, etta ihmisen ika on aina johtami-
sessa lasna. lhmisen ika on haaste johtamisessa. Esimiehen on sopeutettava johtamisensa
kunkin tyontekijan persoonallisen kehittyneisyyden mukaan ja tuettava jokaista yksilollisesti
eri-ikaisten urakehityksessa. (Simstrom 2009: 51.) Moilanen toteaa, etta esimiehen johtamis-
tapa on jopa niita keinoja tarkeampi, joita han johtamistyossaan kayttaa. Ajan myota paatok-
sitoutuminen tyohonsa, luottamuksensa esimiehiinsa ja innostuksensa kehittdaa ammattitaito-

aan ilmentavat esimiehen johtamistapaa. (Moilanen 2006: 13.)

Ihmisella on monta ikaa. Kronologinen ika on kalenteri-ika. Biologinen ika on ihmisen toimin-
takyvysta kertova ika. Psykologinen ika on se, minka ikaiseksi ihminen itsensa kulloinkin tun-
tee. Sosiaalinen ika liittyy erilaisiin rooliodotuksiin, joita ihmiselta eri-ikaisena odotetaan.
Ikaa ja elamaa voidaan tarkastella kaarianalogian mukaan kulkevana mallina. Voimme puhua
elamankaaresta ja elamankulusta, joita vaiheistamme ian mukaan. Yksi ihmisen tarkeimmista
elamanpoluista on tyoelamankulku. (Simstrom 2009: 52- 53.) On mainittava, etta esimerkiksi
Juuti kirjoittaa elamankaarimallin saavan paljon kritiikkia, koska siina ikaantymiseen syntyy
kielteisia nakemyksia. lhmisen elaman voidaan katsoa koostuvan esimerkiksi huonommista ja
paremmista vaiheista, jotka vaihtelevat jokaisella ihmisella yksilollisesti. Tai voimme ajatella
niin kuin filosofi Heidegger, joka puhui varsinaisesta ja ei-varsinaisesta elamasta. Hanen mu-
kaansa ihmisen on vapaa omiin mahdollisuuksiinsa vasta, kun han tiedostaa kuolevaisuutensa.
(Toom & Onnismaa & Kajanto 2008: 221-226.)

Yksilon elamanura sisaltaa lapsuuden, aikuisuuden, keski-ian ja lopulta seniorivaiheen. Ihmi-
sen elamanuran vaiheet nakyvat Hyppasen tulkitseman Toskalan kuvaamina ammattiuran vai-
heissa. Lapsuuden jalkeen ihminen siirtyy aikuisuuteen 17-22-vuotiaana, jolloin han viela osit-
tain hakee identiteettiaan. Perehtyminen nousee esiin yhdessa aikuisuuden vaiheen kanssa
22-28-vuotiailla, jonka jalkeen seuraa 28-33-vuotiaan kolmenkympin siirtyma. Vakiintumisen

vaihe ajoittuu 33-40-vuotiaille. Keski-ian siirtymavaihe on 40-45-vuotiaana, jolloin tyontekijan
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tuottavuus on fokuksessa jatkuen aikuisuuden keskivaiheeseen 46-59-vuotiaaksi. 60-vuotiaana

alkaa seniorivaihe, jolloin ihminen parhaassa tapauksessa eheytyy. (Hyppanen 2007:167 -168.)

Tyontekijoiden johtamista koskevat odotukset vaihtelevat elaman eri vaiheissa. Ilmarisen tul-
kitseman Ylikosken tutkimuksen mukaan 17-22-vuotiaat odottavat esimiehelta valmentavaa ja
kypsaa tukea. He haluavat tulla otetuiksi mukaan tyontekoon, johon esimies huolehtii heille
kunnon opastuksen. Tassa ammattiuran vaiheessa esimiehelta odotetaan myos mahdollisuutta
irtiottoon ja suostumista asioiden kyseenalaistamiseen. 25-30-vuotiaat tyontekijat haluavat
tulla luotetuiksi ja valtuutetuiksi tekemaan erilaisia vastuullisia tyotehtavia. Tassa iassa
tyontekija haluaa lisaa taloudellista ja esimiesvastuuta. Tyoskentely esimiehen tyoparina olisi
taman ikaisille toiveiden mukaista. Henkilokunta, joka on 35-45-vuotiaita, haluaa saada laa-
jenevaa kokonaisvastuuta vaativissakin asioissa. He haluavat mukaan paatoksentekoon. He
haluavat tietaa kaiken. 45-55-vuotiaat odottavat johtajalta kuuntelevaa ja arvostavaa esi-
miesta. Heidan esimiehensa tulee asettaa rajat, antaa mahdollisuus ”olla valilla pysakilla”, ja
osoittaa ymmarrysta tyontekijan elamantilanteeseen. Yli 55-vuotiaat tyontekijat toivovat
esimiehensa tulevan ja kysyvan. Heille esimiehen osoittama kunnioitus ja palautteen antami-
nen on tarkeaa. Naiden tyontekijoiden odotus on, etta heidan nakemyksensa tulisi hyodyntaa

organisaatiossa. (Ilmarinen 2006: 43-44.)

Ihmisen tultua 45-vuotiaaksi hanen kehittymisensa tyoelamassa voi vaihdella kasvusta ja ke-
hittymisesta nykyisen tilanteen yllapitamiseen tai jonkinasteiseen luovuttamiseen. Ihmisen
fyysinen kunto, terveys ja ammatillinen osaamisensa vaikuttavat suunnan valintaan. Jos ihmi-
nen on kehittanyt itseaan elamanikaisen oppimisen mukaisesti kokien tulevansa arvostetuksi
tyoyhteisossaan, on silla positiivinen vaikutus tyossa jatkamiseen. Esimiehen antama kannus-
tus ja tyontekijalle osoittama arvostus ovat erittain tarkeita. Jos tyontekija saa mahdollisuu-
den osaamisensa kehittamiseen ja riittavasti palautetta, vaikuttaa se tyontekijan kehittymi-

sen suuntaan. (Hyppanen 2007: 167.)

Tyovuosien ja tyokokemuksen lisaantyessa tyontekijan asema organisaatiossa vakiintuu. Joh-
tamiselta odotetaan kannustavia tilanteita, joissa tyontekija voi osoittaa ammattitaitoaan ja
patevyyttaan. Johtajan on tarkeaa huolehtia riittavien mahdollisuuksien antamisesta jokaisel-
sentua. Aikuinen ihminen haluaa tyoelamaansa mahdollisuuksien mukaan luovuutta ja vuoro-
vaikutuksellisuutta. Han haluaa tehda mielekasta ja tuloksellista tyota. Vuosien myota koke-
musta saanut tyontekija itsenaistyy kyeten tyoskentelemaan ilman esimiehen valvontaa tai

kannustusta. (Ilmarinen 2006: 43.)
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4.2 Tyontekijoiden hiljaisen tiedon hyodyntaminen

Suurten ikaluokkien poistuessa elakkeelle lahivuosina, lahtee myos paljon tyokokemuksen
mukanaan tuomaa tietotaitoa. Tama tietotaito olisi kyettava jattamaan nuoremmille tyonte-
kijoille. Ongelma on, etta hiljaiseksi tiedoksi nimitetty tietotaito on vaikeaa siirtaa toisille.
On kyse strategisen tiedon jakamisesta yha useamman tyontekijan kayttoon kehittamalla sa-
malla tyoilmapiiria avoimemmaksi ja tiedonvaihtoa arvostavammaksi. Yhden tyontekijan
osaamisesta toivotaan tulevan koko organisaation omaisuutta. (Moilanen & Tasala, & Virtain-
lahti 2005:3.) Suhonen (2009) tulkitsee Virtainmaata kirjoittaessaan, etta hiljainen tieto on
ammattilaisen koko tyouran aikana kertyneen kokemuksen tuomaa tietoa, jossa kirjoittama-
ton tieto sovelletaan kaytantoon. Sen avulla selvitaan yllattavista ja vaikeista ongelmatilan-
teista. Hiljainen tieto on osa kaikkea tietoa, tyotehtavien asiantuntevaa suorittamista ja paa-
toksentekoa. Taitavat teot ilmaisevat tiedon tasoa paremmin kuin mitkaan sanat voivat selit-
taa. Tyontekija ei puhu, vaan kayttaa hiljaista tietoa, mika edellyttaa rinnalleen myos teo-
reettista tietoa. Se on tiedon ja tyon hallinnan kyvyn ulottuvuus. Know Managemet -
kirjallisuus toi kasitteen liiketaloustieteeseen. Kirjallisuudessa yksilon ja yhteison hiljainen
tieto yhdistetaan organisaation menestymiseen. Hiljainen tieto voi pahimmillaan jaykistaa ja
rajoittaa toimintaa, parhaimmillaan se voi olla organisaation kilpailuvaltti. (Suhonen 2009:
17-19.)

Sosiaalistumisella, automatisoitumisella tai tyokalun tai kasitteen kayton sisaistymisella voi
syntya hiljaista tietoa. Sosiaalistumisessa ihminen oppii kokonaisuuksia, kuten esimerkiksi uusi
tyontekija tavallisesti omaksuu tyoyhteisonsa toiminta- ja ajattelutavat. Toiminnan sanotaan
olevan automatisoitunutta silloin, kun taito siirtyy paperilta ensin sanoiksi ja sitten mieliku-
viksi. Ihminen ei enaa mieti tekemistaan, vaan reagointi tapahtuu refleksin nopeudella. Toi-
minta muuttuu hiljaiseksi tiedoksi. Hiljaista tietoa voi syntya myos arvioimalla omaa ajatte-
lua, toimintaa ja asioihin liittyvia uskomuksia. Toiminnan jalkeen tapahtunutta arviointia voi-
daan tulkita kokemuksesta oppimiseksi, joka muuttuu kokemusperaiseksi tiedoksi. Tutkimus-
ten mukaan asiantuntija arvioi, kritisoi, rakentaa uudelleen ja tallentaa kasityksiaan myo-
hempaa toimintaa varten. Kaytannon asiantuntija luo oman teoriansa ongelmiin. (Moilanen
ym. 2005: 29-30.) Suhonen kuvaa, kuinka hiljaista siirtoa siirrettaessa on hyva luoda rutiineja
niita tilanteita varten, jolloin ohjaaja siirtaa kokemuksiaan ja intuitioitaan ohjattavalleen.
Tutkimukset osoittavat, etta kaikki tyontekijoiden hankkima koulutus on kehittanyt heidan
kykyaan kayttaa hiljaista tietoa. Kun kaikki tyontekijat kehittyvat hiljaisen tiedon myota, tur-
vataan organisaation menestyminen. (Suhonen 2009: 26-27.) Hiljainen tieto siirtyy hyvassa
dialogissa. Hyvan dialogin kayminen organisaatioissa, samoin kuin ikajohtamisen kehittami-
nenkin, edellyttavat kulttuurin muutosta. Organisaatiokulttuuri, joka perustuu avoimuudelle,

luottamukselle ja avuliaisuudelle, mahdollistaa dialogin. Ikajohtamiselle suotuisa kulttuuri on
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tuloksellinen, jatkuvan dialogin kulttuuri. Nain siirtyy osaavien tyontekijoiden tietotaitokin
kaikkien omaisuudeksi. (Toom, Onnismaa & Kajanto 2008: 230-232.)

Ikajohtamisen nakokulmasta hiljainen tieto on tarkeimpia kasitteita ajateltaessa tyontekijoi-
den kehittymista ja oppimista. Osaaminen edellyttaa muutakin kuin nakyvaan tietoon perus-
tuvan osaamisen siirtamista tyoyhteison jasenien keskuudessa. Elakkeelle siirtymassa olevat
konkarit ovat koko tyoelamansa keranneet vaikeasti tunnistettavaa tietoa ja osaamista, mika
pitaisi saada siirretyksi toihin viela jaaville. Moilanen ym. mukaan oman tyon nakyvaksi teke-
minen, sen olennaisten piirteiden tunnistaminen, yhteistyd0 muiden tyoyhteison jasenten kans-
sa, vuorovaikutustaidot ja oppimaan oppiminen ovat taitoja, joita muuttuvat tehtavat edel-
lyttavat. Esimiesten tulisi ymmartaa oppimisen kasitteistoa kyetakseen johtamaan ja tuke-

maan tietotaidon siirtamista ja oppimista. (Moilanen ym. 2005: 23-25.)

4.3 lkajohtamisen visioilla toiminnalle suunta ja tavoitteet

Ikajohtaminen on tyontekijoiden tyokyvyn ja yrityksen menestymisen arkista johtamista, jossa
tyot organisoidaan ihmisten voimavarojen nakokulmasta. Nuoret tyontekijat tarvitsevat tukea
ja vanhemmat tyontekijat muita ratkaisuja jaksaakseen ja motivoituakseen tyossa. lkajohta-
misessa korostuvat esimiehen ja tyontekijan valinen yhteistyo ja luottamus. Ikajohtaminen
onnistuu, jos sen periaatteet ovat jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan tiedossa. Jokaisen
tyontekijan yksilollinen huomioonottaminen tarvitsee rinnalleen koko tyoyhteison hyvaksyn-
nan. Kun tyontekijan tyokykyyn ja jaksamiseen vaikutetaan ikajohtamisella, vaikutetaan sa-
malla organisaation tuottavuuden lisaantymiseen ja henkilokunnan tyohyvinvointiin. Ilmarinen
toteaa, etta menestyva tyontekija ja menestyva yritys on hyvaan elamaan ja tulevaisuuteen
johtava yhdistelma. Vaikutusketju alkaa tyokyvysta ja jaksamisesta. Ikajohtamisessa olennais-
ta on tyon suunnittelu ja organisointi. Henkiloston voimavarat otetaan huomioon toita suunni-
teltaessa ja organisoitaessa. Samalla tuetaan tyontekijoiden voimavarojen kehittamista. Ika-
johtaminen korostaa erilaisuutta hyodyntaen sen voimaa, joten ikaryhmat voivat sailyttaa

omaleimaisuutensa. (Ilmarinen 2006: 197-198.)
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Kuvio 1. Ikajohtamisen vaikuttavuus. Lahde Ilmarinen 2006: 198.

Visioiden tarkoituksena on nayttaa ikajohtamisen suunta ja tavoitteet. Visioiden avulla orga-
nisaatiossa voidaan miettia omaa ikajohtamisen tarvetta. Organisaatiossa herataan mietti-
maan myos keinoja ja hyvia kaytantoja, joilla tavoitteisiin paastaan. Kaikista ikajohtamisen
keinoista organisaatiot valitsevat omaan yrityskulttuuriinsa sopivat. Asiantuntijat ovat listan-
neet loogisesti toisiinsa vaikuttavaa yleisvisiota: hyva tietoisuus ikarakenteista, oikeudenmu-
kaiset ikarakenteet, yksilollisyyden ja erilaisuuden ymmartava johtaminen, toimiva ikastrate-
gia, hyva tyokyky ja motivaatio seka jaksaminen, osaaminen, hyva toiden organisointi ja tyo-

ymparisto seka hyva elama. (Ilmarinen 2006: 200.)

5. Ikajohtaminen tyoyhteison hyvinvoinnin tukijana

Tehokkuus- ja tulosvaatimukset seka uusien asioiden oppimisen tarve uhkaavat seka esimies-
ten etta eri-ikaisten tyontekijoiden tyohyvinvointia. Jatkuvat muutokset ja vaatimukset edel-
lyttavat ihmisilta itsereflektiota ja -arviointia. Jokaisen pitaisi ymmartaa asioita selvitakseen
paivittaisista toimistaan. Johtajuudelta ja esimiestyolta vaaditaan kykya vuorovaikutukseen ja
vuoropuheluun. Johdon tulisi luoda oppimiseen kannustava ja mahdollisuudet antava ilmapiiri
tyopaikalle. Esimiehilta edellytetaan myos kykya osoittaa arvostusta eri-ikaisille tyontekijoille
ohjaamalla heita oppimaan ja kehittamaan osaamistaan. Johtajuudelta edellytetaan taman
paivan maailmassa jatkuvaa, tunteita osoittavalla vuorovaikutuksella tapahtuvaa organisaati-
on tuloksiin ja jasenten kognitiivisiin ja affektiivisiin rakenteisiin vaikuttamista. (Simstrom
2009: 17-19, Juuti 2001a: 146-150.)
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5.1 Tyoelaman muutoksen haasteet tyoyhteisossa

Euroopan keskustaan tapahtunut poliittinen harppaus 2000-luvun alussa on aiheuttanut uusia,
eri nakokulman mukanaan tuovia haasteita jokaiselle organisaatiolle ja sen johtajille. Suoma-
laiset esimiehet ovat osanneet hyodyntaa kansalaisten osaamista ja sitkeytta tuotekehittelys-
sa. Tiedon, vaatimusten ja informaation maaran lisaantyminen ovat tuoneet tullessaan kaaok-
sen tunteen, jota hyvan johtajuuden avulla on opeteltu hallitsemaan. Yha modernimpi tekno-
logia on hankittava ja omaksuttava nopeasti. Esimiehien on opeteltava uudet tiedot, ja hei-
dan on osattava yhdistaa ne vanhaan. Heidan on tultava lahelle tyontekijaa etsimaan uusia
ratkaisuja paivittaiseen tyoskentelyyn. Eri ikapolvien valinen tyoskentely on saatava toimi-
maan. Myos johtamisprosesseja on tutkittava ja arvioitava saannollisesti. (Lehto 2001: 69- 70,
73.)

Suomalaisella johtamisella on haasteena tyoyhteisoissa ainakin yhden sukupolven kestava vai-
he, jonka aikana tyovoiman ikarakenne muodostaa ongelmia hyvinvointimme perustalle eli
tyonteolle. Yritysten tasapainoisia ikarakenteita on vaikea pitaa ylla, kun yli 50-vuotiaat
muodostavat tyovoimastamme suurimman osan, ja alle 25-vuotiaat ovat pienin ryhma siina
aina vuoteen 2025. Kuinka esimiehet johtavat toimintaa organisaatioissa, joista monta avain-
henkiloa lahtee elakkeelle yhta aikaa? Kuinka saadaan siirrettya nuoremmalle sukupolvelle
kaikki se tietotaito, se hiljainen tieto, jonka ikaantyneet tyontekijat ovat pitkan tyouransa
aikana keranneet? Eri-ikaisten tyontekijoiden erilaiset vahvuudet muodostavat yritykselle hy-
vat mahdollisuudet selvita tulevaisuuden lisaantyvista vaatimuksista. Haasteena nykyajan tyo-
yhteisojen johtajuudessa on pitaa kiinni kaikkien kyvyista, silla erilaisen osaamisen esille nos-
taminen on tulevaisuudessa menestyksemme perusta. Hyva henkilostojohtaminen on tervei-
den tyontekijoiden edellytys. TyOssaan viihtyvat tyontekijat pystyvat tekemaan tulosta. Tai-
tava ikajohtaminen on taman paivan johtajan ja esimiehen haaste. (Ilmarinen 2003:7-8, Moi-
lanen ym. 2005: 14.) Esimiehen pyrkimyksena tulisi olla yksiloiden ja koko ryhman oman ajat-
telu- ja tyoskentelytavan oivaltamisen edistaminen seka kaiken nivominen toimivaksi kokonai-
suudeksi. Eri-ikaisten osaaminen on monenlaista, ja kaiken arvokkaan tietotaidon pysyminen
ja siirtyminen sukupolvelta toiselle on takuu osaamisen jatkuvuudesta. (Moilanen & Tasanen
& Virtainlahti 2005: 14-15, 23-24.) Miten eri-ikaiset pysyvat tyokykyisina ja sitoutuneina in-
nostuen jatkuvasti uusiin muutoksiin? Onko mahdollista saada tyontekijat kokemaan tyonsa
mielekkaaksi? (Simstrom 2009: 23.)

5.2 Hyvinvoivan tyoyhteison arvomaailma
Se erilaisuuden arvostaminen, jota ikajohtamisella halutaan tukea, nousee todelliseksi haas-

teeksi. Voiko hyvin heterogeenisella ryhmalla olla yhteisia arvoja ja eettisia periaatteita? Py-

rittaessa toimimaan eettisesti, edellyttavat eri-ikaisyyden lisaksi paljon pohdintaa erilaiset
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kieli, uskonto ja tavat. Organisaation toiminnassa tarvittavien resurssien ollessa rajallisia,
esimies on keskeinen henkilo tyoyhteison tyomoraalin muodostamisessa. Vaikka tyoyhteisoissa
eletaan kiireen, muutoksen, monikulttuurisuuden ja rajallisten resurssien kanssa, on tyomo-
raalin oltava kyllin vahva viedakseen tyoyhteisoa eettisesti ja arvokkaasti tulevaisuuteen.
(Koski 2005:24, Jansson 1999: 144.) Erityisesti monikulttuurisen tyoyhteison on sovittava yh-
teisista eettisista nakemyksista. Janssonin tutkimusten mukaan organisaatioissa, joissa tyon-
tekijoiden kulttuuritaustat ovat hyvin erilaiset, on eettisesti tapahtuva henkilostojohtaminen
ollut ongelmallista. Esimerkkeina tutkija mainitsee suorituksen arvioimisen, palkitsemisen,
tasa-arvon, irtisanomisen ja tehokkuuden tuoneen paljon epaonnistumisia eettisessa toimin-
nassa. (Jansson 1999: 136-139.)

Tyohyvinvoinnin perustana on tasa-arvo tyoyhteison jasenien kesken. Ketaan ei syrjita ja jo-
kaista kohdellaan oikeudenmukaisesti. Eri sukupuolia, eri ikaryhmia seka erilaisista etnisista
taustoista lahtoisin olevia tyontekijoita kohdellaan samanarvoisina kasiteltaessa tyon ja muun
elaman yhteensovittamista. Hyvinvoiva tyoyhteisd innostaa tyontekijaa motivoitumaan ja si-
toutumaan. Hanella on luottamus olosuhteisiinsa, ja han kykenee huolehtimaan terveydestaan
ja hallitsemaan stressia. Tyontekijoiden kokiessa tyotyytyvaisyytta on heilla hyva tyokyky,
mika parantaa tyon laatua saaden aikaan asiakastyytyvaisyytta. Organisaation tuloksellisuus

kasvaa. Nain syntyy hyvan kehityksen keha.(Sosiaali- ja terveysministerio 2009: 45.)

Tyoyhteisoissa on eri-ikaisia ihmisia, joilla on erilaista osaamista ja tyokokemusta. Seka iak-
kaampien etta nuorempien tyontekijoiden tyoskentelya ja kohtelua ohjaamaan on saadetty
tyoaikalaki. (Hyppanen 2007:167.) Esimiehen on velvollisuus saada tyoilmapiiri sellaiseksi,
etta tyontekija haluaa tyoskennella organisaatiossa. Eri-ikaisten tyontekijoiden tyohyvinvoin-
nin edistamiseksi esimiehella on ikajohtamisen keinoina joustavat tyoaikajarjestelyt, osaami-
sesta huolehtiminen, kokemuksen arvostaminen, erilaisuuden johtaminen ja hyvasta tyodilma-
piirista huolehtiminen. Ikajohtamista voidaan parantaa muuttamalla asenteita ja korjaamalla

virheellisia kasityksia ja ennakkoluuloja. (Hyppanen 2007:168.)

5.3 Voimaantuneen tyoyhteison sosiaalinen paaoma

Sosiaalinen paaoma on viime vuosikymmenina kehitetty aineettoman paaoman kasite. Se on
merkityksellinen yhteiskunnallinen kasite, joka yliopistojen maailmasta on levinnyt laajalle
mediaan ja poliittiseen kielenkayttoon. Sosiaalinen padaoma voidaan luokitella luottamukseksi
tyotovereihin, yhteisollisyyden tunteeksi ja luottamukseksi esimieheen. Sosiaalinen paaoma
on sosiaalisiin toimintaymparistoihin liitetty ulottuvuus, kuten sosiaaliset verkostot, normit ja
luottamus. Nama edistavat verkostoon kuuluvien keskeista sosiaalista vuorovaikutusta tehos-

taen yksiloiden tavoitteiden toteutumista ja taloudellista toimintaa. Sosiaalinen paaoma
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mahdollistaa tuottavana niiden paamaarien saavuttamisen, jotka ilman sosiaalista paaomaa
jaisivat saavuttamatta. Sosiaalista paaomaa kuvaavien kirjoitusten perusasetelma on yksilon
ja yhteison valinen suhde yksilollistyvassa maailmassa. Koivumaen tulkitsema Bourdier nakee
sosiaalisen paaoman olevien tai mahdollisten resurssien kokonaisuutena, joka liittyy ryhmaja-
senyyteen. Yksilo kuuluu ryhmaan, joka tarjoaa jasenilleen yhteisesti omistettua paaomaa,
minka avulla on oikeutettu luottoon sanan monessa merkityksessa. Suhteet ovat olemassa jo-
ko kaytannon tasolla tai ne ovat taatut esimerkiksi perheen, tyopaikan, puolueen tai muun
ryhman kautta. Suhteet voivat olla olemassa myos vallitsevien tapojen ja lakien kautta, jotka
kertovat ihmisista, jotka kuuluvat naiden vaikutuspiiriin. Koivumaen tutkimuksen tuloksien
mukaan vahvan sosiaalisen paaoman organisaatioissa valtaetaisyys on lyhyt ja tyonjako on
selkea. Siella on myos kokemus distributiivisesta oikeudenmukaisuudesta eli esimerkiksi palk-

kajarjestelma koetaan oikeudenmukaiseksi.(Koivumaki 2008: 69- 70,244.)

Kasite empowerment (voimaantuminen) tulee 1960-luvun Yhdysvalloista. Tuolloin keskustel-
tiin vahemmistojen epatasa-arvoisesta kohtelusta. Vahemmistojen alistaminen synnytti toi-
mintaa tallaista vastaan. Puhuttaessa empowermentista puhutaan prosessista tai prosessin
lopputuloksesta. Prosessissa yksilon tai ryhman mahdollisuudet vaikuttaa elamantilanteensa
vahvistuvat. Kasite on Siitosen suomentamana saanut muodot ”voimaantuminen” ja ”sisainen
voiman tunne”. Omat voimavarat ja vastuullinen luovuutta vapauttava tunne muodostavat
tunteen sisaisesta voimasta, josta heijastuu positiivista latausta ja myonteisyytta. Tassa yh-
teydessa puhutaan myos luottamuksellisesta ilmapiirista ja positiivisesta latauksesta. Voi-
maantunut ihminen haluaa yrittaa parhaansa, kantaen vastuuta itsestaan ja toisista. Saavu-
tettuaan sisaisen voimantunteen ihmisen kokemukset vapaudesta ja itsenaisyydesta ovat tar-
keita. Kasitetta ei ole helppoa analysoida, mutta voimaantunut ihminen on vastakohta voi-
mattomalle, avuttomalle ja vieraantuneelle, elamankontrollinsa menettaneelle. Jos ihminen
kykenee vapauttamaan kykynsa, saa han elamansa eri osatekijat hallintaansa. (Lehtonen
2008:43- 44.)

Tana paivana tyoyhteisojen on elettava jatkuvassa muutoksessa. Tyontekijoiden on hankittava
uutta tietoa ja pyrittava kehittymaan vaatimusten mukaan. Jos nain ei tee, tulee tyo liian
vaativaksi tai jopa mahdottomaksi suorittaa. Tyoyhteisojen selviytyminen edellyttaa kaikkien
voimavarojen aktivoimista. Nain vahvistetaan myos kehittymista eteenpain. Omien paatosten
tekeminen edellyttaa tietoa ja vahvuutta vastuun kantamiseen. Ihmisten ja tyopaikkojen voi-

maantuminen on menestyksen avain. (Heikkila ja Heikkila 2005:1.)
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6. Aineisto ja menetelmat

Tama opinnaytetyo on tehty kayttaen kirjallisuuskatsauksen prosessia. Kirjallisuuskatsaus teh-
tiin ilman systemaattisuutta, silla vaitoskirja- tutkimuksia tai lisensiaattitoita ikajohtamisesta
ei ole riittavasti saatavissa. Opinnaytetyossa pyrittiin kuitenkin noudattamaan materiaalin
keruussa ja analysoimisessa mahdollisimman tarkasti kirjallisuuskatsauksen tieteellista mene-
telmaa. Uutta tietoa tuottavan tutkimuksen, paatoksenteon tai nayttoon perustuvan toimin-

nan edellytyksena on tutkitun tiedon kriittinen ja systemaattinen arviointi seka yhdistely.

6.1 Kirjallisuuskatsaus ja aineiston keraaminen

Kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan tutkimusmenetelmaa, jossa identifioidaan ja kerataan
olemassa olevaa tietoa, arvioidaan tiedon laatua seka syntetisoidaan tuloksia rajatusta ilmios-
ta retrospektiivisesti ja kattavasti. Toiminta on ennalta maaritellyn suunnitelman tai metodin
mukaista. Kaariainen ja Lahtinen (2004) toteavat, etta menetelman avulla voidaan perustella
ja tarkentaa valittua tutkimuskysymysta seka tehda luotettavia yleistyksia. Kirjallisuuskatsa-
uksen on osoitettu olevan luotettavimpia tapoja yhdistaa aikaisempaa tietoa. (Kaariainen &
Lahtinen 2004: 37-39.)

Kirjallisuuskatsaus maaritellaan katsaukseksi, johon on systemaattisia, toistettavissa olevia
tyotapoja kayttaen koottu, valikoitu, arvioitu ja yhdistaen analysoitu tutkimustietoa tietysta,
tarkennetusta kysymyksesta. Kyseessa on tutkimusprosessi, joka rakentuu kumulatiivisesti;
nimettavissa olevat vaiheet rakentuvat jarjestelmallisesti edeltavaan vaiheeseen. Koska kir-
jallisuuskatsaus noudattaa tieteellisen tutkimuksen periaatteita, kuuluu siihen olennaisesti
kaikkien vaiheiden tasmallinen raportointi. Vaiheet koostuvat tutkimussuunnitelmasta, tutki-
muskysymysten maarittamisesta, alkuperaistutkimusten hausta, valinnasta, laadun arvioinnis-
ta ja alkuperaistutkimusten analysoinnista seka tulosten esittamisesta. (Kaariainen ym
2004:39.)

Aineiston haku alkoi hakusanojen ja tietokantojen valinnalla. Itse kasitteella ”ikdjohtaminen”
ei loytynyt montaa tutkimusta. Sanalla ”ikd” saatiin tuhansia tuloksia, kuten myos sanalla
”johtaminen”. ”Ageing” ja “diversity” seka "management” antoivat tutkimuksia aina solun
vanhenemisesta itsensa johtamiseen laihdutettaessa. Joten valitsin hakusanoja ikajohtami-
seen liitettyjen kasitteiden avulla. Hakusanoina kaytin suomenkielisissa tietokannoissa ikdjoh-
taminen ja tydssd jaksaminen, ikdjohtaminen ja hyvinvointi, ikdjohtaminen ja esimiestyo
sekd esimies ja ikdjohtaminen, eri-ikdisyys, hyvinvointi seka lyhenteina ikd?, tyo?, esimie?,
ikdjoht?, ikdjohtam?, johta? ,perh? eri-ikdsy* eldkoit*, esimiesty*, erilaisu*. Englanninkieli-
sista tietokannoista etsin tutkimuksia sanoilla ageing management, diversity management,

different age groups, diversity of workforce, multigenerational workforce, job satisfaction
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seka lyhenteina work*, managem®, ageing*, workforc*, divers*, retired*, age*, work*, man-
age*,family*. Ruotsinkielisistd tietokannoista etsin tutkimuksia sanoilla dldras, dldras och me-
darbetare, bli gammal, att leda grupper av olika dlder, att leda personal, utmaningar att
leda mdnniskor av olika dlder, ledelse, personal av olika dlder seka lyhenteina dlder?, led?,
pensjo?, led?, dldr?, arbet?, fortsdt?, tillfredstdll?, famil? Hakuja tein eri maiden yliopistojen
kotisivuilta, kirjastojen tietokannoista Lauruksen kautta, Linda / Nelli-portaali ja Helka, Hel-
cat, Helecon, Hanna, EBSCO, Tritonia, Elsevir, NOVO, ARTO, EUROPEAN UNION, Doria ja eri-
laisten tutkimuslaitosten kotisivuilta, kuten Elaketurvakeskus, Tyoterveyslaitos seka Terveys-

portin kautta Cochrane- tutkimustietokannasta ja Google Scolar (Liite 1).

Kirjallisuuskatsaukseen valittaville tutkimuksille maariteltiin tutkimuskysymyksiin perustuvat
kriteerit. Kriteereiksi muodostuivat a) tutkimuksessa tarkastellaan ikajohtamista, b) tutki-
muksessa tarkastellaan johtamista erityisesti monimuotoisuuden ja erilaisuuden seka eri-
ikaisyyden nakokulmista, c) tutkimuksessa tarkastellaan tyontekijoiden tyohyvinvointia ja sii-
hen vaikuttavia tekijoita, d) tutkimuksessa tarkastellaan elakkeelle siirtymista, e) tutkimus on
tieteellisesti mahdollisimman korkeatasoinen ja mahdollisimman uusi. Valintakriteerit taytta-
via tutkimuksia loytyi 35. Vaitoskirjoja on 11, 1 lisensiaattityo, reféree- artikkeleita 15, tut-
kimuslaitoksen tutkimuksia 5, yliopiston laitoksen professorien tutkimuksia 1, Euroopan unio-
nin tutkimuksia 2. Tutkimusmateriaalista ty0- ja perhe-elaman suhdetta tarkastelee 3 kpl,
tyoaikaa 2 kpl, tyossa jatkamista / halua vaihtaa ammattia / halua jaada elakkeelle 5 kpl,
tyoelamaan motivoitumista 3 kpl, monimuotoisuutta / eri-ikaisyytta 8 kpl, tyouupumusta 4
kpl, tyotyytyvaisyytta / tyohyvinvointia 3 kpl, voimaantumista 1 kpl, vaikutusmahdollisuuksia
1 kpl, johtajuutta / esimiestyota 4 kpl ja ikasyrjintaa 1 kpl. (Liite 2.)
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Taulukko 1. Aineiston laatu ja aineiston kasittelemat aiheet

Tutkimuksen taso

Tutkimuksen kasittelema aihe

Vaitoskirja: 11 kpl 1. Tyoelama / perhe-elama (3kpl; eri nako-
kulmat)
2. Elakkeelle siirtyminen
3. Ammatin vaihtaminen
4. Johtajuus ja tyontekijoiden tyouupumi-
nen
5.  Ammatillinen kasvu ja osaamisen tukemi-
nen
6. Henkilokunnan vaikuttamis- ja osallistu-
mismahdollisuudet
7. Eri-ikaisyys tyopaikalla
8. Henkilostovoimavarojen johtaminen
9. Vanhemmuuden tila suomalaisessa tyo-
elamassa
Lisensiaattitutkimus: 1 kpl 1. Tyoyhteison eri-ikdisten ihmisten johta-
minen
Referee- artikkeli: 15 kpl 1. Nuoret opiskelijat ja vanhemmat tyocte-
kijat tyoyhteisoissa

2. Henkilokunnan hyvinvointi ja halu vaih-
taa ammattia

3. Ikaantyva henkilokunta ja sen elakkeel-
le siirtymisen siirtaminen

4. Tyoilmapiiri ja tyossa viihtyminen(2 kpl)

5. Osastonhoitajan rooli perehdytyksessa
ja ilmapiirin rakentajana

6. Henkilokunnan toissa jaksaminen

7. Eri-ikaisten tyontekijoiden yhteistyo ja
ammattitaidon siirtyminen seuraavalle
sukupolvelle (3 kpl)

8. Ikajohtaminen tyossa jaksamisen edista-
jana

9. Monimuotoisuuden johtaminen

10. Erilaiset ikaohjelmat auttavat tyovoi-
maongelmissa (2 kpl)

11. Hoitohenkilokunnan puute on maail-
manlaajuinen ongelma. Eri-ikaisyyden
mukanaan tuomat haasteet.

Tutkimuslaitoksen tutkimus: 5 kpl 1. Tyoaika ja tyoaikajarjestelyt
2. Tyossa jatkaminen
3. Koulutustasojen erojen merkitys tyossa
jatkamiseen
4. Lainsaadannon merkitys haluun jaada
elakkeelle tai jatkaa toissa
5. Tyoolot ja tyossa jaksaminen
Yliopiston laitoksen tutkimuksia: 1 kpl 1. Tyotyytyvaisyys ja organisaatioon sitou-
tuminen
Euroopan unionin tutkimuksia: 2 kpl 1. Eri-ikaisyys tyopaikoilla; ohjeita ikajoh-
tamisen hyviin kaytantoihin
2. lkasyrjinta tyopaikoilla

6.2 Aineiston analyysi

Taman opinnaytetyon aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisallon analyysilla kayttaen

analyysiyksikkona ajatuskokonaisuutta. Kylma, Rissanen, Laukkanen, Nikkonen, Juvakka ja

Isola (2008) toteavat laadullisen sisallon analyysin pohjaavan induktiiviseen paattelyyn. Se on
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systemaattinen prosessi, jossa tutkimusaineistoon kohdistetaan mahdollisimman avoimia ky-
symyksia. (Kylma, Rissanen, Laukkanen, Nikkonen, Juvakka & Isola 2008: 23.) Tassa opinnay-
tetyossa etsittiin vastausta siihen, minkalaisella ikajohtamisella tuetaan tyontekijan ja tyoyh-
teison hyvinvointia. Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysimenetelmaksi sopii sisallonana-
lyysi, koska esimerkiksi Kylma ym (2008) ajattelevat sen olevan joustava tekstimuodossa ole-
van tutkimusmateriaalin analyysikeino. Kirjallisuuskatsauksen materiaalin analyysimenetel-
maksi sisallonanalyysi soveltuu hyvin, koska nain voidaan systemaattisesti jarjestella ja kuva-
ta aineistoa. Menetelman tavoitteena on tekstin muodossa olevan aineiston avulla tuottaa
tietoa tutkittavana olevasta ilmiosta. Luokittelu voi perustua joko jo olemassa oleviin teo-
reettisiin lahtokohtiin, tai luokittelu perustuu aineistolahtoisesti aineistosta nouseviin havain-
toihin. (Kylma ym 2008: 24, Tuomi & Sarajarvi 2009:123.) Tassa opinnaytetyossa eteneminen
tapahtui lukemalla valittua materiaalia (N=35) alleviivaten ajatuskokonaisuuksia, joiden kat-

sottiin liittyvan tutkimuskysymyksiin.

Tuomi ym (2009) toteavat, etta sisallonanalyysilla tutkittavan materiaalin maara saattaa olla
iso (Tuomi & Sarajarvi 2009: 123). Tassa opinnaytetyossa tutkimusaineisto kasittaa 35 tieteel-
lista julkaisua. Tuomi ym miettivat, etta prosessin myota kokoamalla ja tiivistamalla laadi-
taan luokittelurunko, jonka varassa tiivistys esitetaan. Nama sisallonanalyysilla saadut luokat
eivat ole tutkimusmateriaalista saatu tulos, vaan apukeino tarkastella tiiviimmassa muodossa
tutkimuksissa olevaa tietoa. Tutkimustulokset saadaan vasta, kun naiden saatujen luokkien
sisalla tarkastellaan tutkimuksissa esitettyja kuvauksia aiheista. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 123-
124, Kyngas & Vanhanen 1997: 3-5.) Tassa opinnaytetyossa alkuperaisilmauksista muodostet-
tiin taulukko, jossa otsikko muodostui siita asiasta, jota ilmaus kasitteli. Taman jalkeen pel-
kistettiin alkuperaisilmaukset. Hallila ohjaa (2005), etta pelkistaminen tarkoittaa tutkimus-
tehtavaan liittyvien ilmausten koodaamista aineistosta. Etsitaan pelkistettyjen ilmausten yh-
talaisyyksia. Tutkija ryhmittelee samaan kategoriaan ne ilmaisut, jotka nayttavat kuuluvan
yhteen. (Hallila 2005: 114-115, Kyngas ym 1997: 5-7.)

Tassa opinnaytetyossa edettiin kysymalla ensimmaisen tutkimuskysymyksen kysymysta pelkis-
tetyilta ilmauksilta. Vastaukset, jotka ensimmaisen kysymyksen kysyminen pelkistetyille ilma-
uksille antoi, ryhmiteltiin alaluokkiin. Kyngas ym (1997) opettavat, etta sisallon analyysilla
objektiivisesti kuvaillaan ja maaritellaan tutkittavaa ilmiota, tiivistaen ilmiota niin kauan,
etta se tiiviina muotona voidaan kasitteellistaa (Kyngas & Vanhanen 1997: 3-5). Hallila (2005)
ja Kyngas ym (1997) jatkavat, etta analyysin edetessa samansisaltoisia alakategorioita yhdis-
tetaan muodostamalla niista ylakategorioita. Tassa opinnaytetyossa edettiin aineiston analyy-
sissa niin, etta alakategoriat supistettiin ylakategorioiksi. Kaikki edella mainittu tehtiin pel-
kistetyille ilmauksille kysyen myos toista tutkimuskysymysta. Sen jalkeen materiaalista etsit-
tiin vastaukset toiseen tutkimuskysymykseen. Hallila (2005) ja Vanhanen ym (1997) neuvovat,

etta abstrahointia jatketaan niin kauan kuin se sisallon kannalta on mahdollista (Hallila 2005:
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114-115, Vanhanen ym 1997: 3-5). Tassa opinnaytetyossa alkuperaisilmaukset luokiteltiin
ryhmiin, joita syntyi 15. Tutkimusmateriaali nimettiin A1-A35, silla aineistomateriaali sisalsi

35 tieteellista julkaisua.

Kylma ym (2007) ohjaavat, tulosten raportointi ei edellyta yhta tiettya tapaa. Tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiosta kirjoitetaan kuvailevan yhteenveto. Tama tapahtuu monipuoli-
simmin aineistoa ilmentavalla tavalla. (Kylma ym. 2007: 44.) Tuomi ym (2009) kirjoittavat,
etta laadullisen tutkimuksen raportin kirjoittaminen riippuu siita, millaista analyysimetodia
tutkimuksessa on kaytetty. Tuomi ym (2009) suosittelevat, etta tutkimusraportti kirjoitetaan
selkeasti perinteisen tutkimusraportin muotoon (Tuomi ym 2009: 150). Taman opinnaytetyon

tutkimuksen raportti kasittelee tulokset tutkimusongelmittain.

7. Opinnaytetyon tulokset

Tassa luvussa tutkimustulokset esitetaan tutkimusongelmittain.

7.1 Tyontekijan hyvinvointia tukevat ikajohtamisen tyovalineet

Tassa osassa opinnaytetyota etsittiin vastausta kysymykseen, mitka ikajohtamisen tekijat tu-
kevat tyontekijoiden hyvinvointia. Tutkimusaineistosta l6ytyi yhdeksan ylaluokkaa, jotka oli-
vat tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden huomioon ottaminen tyoaikajarjestelyissa,
tyontekijoiden palkitseva kannustaminen, tyontekijoiden fyysisen kuormittavuuden huomioon
ottaminen, tyontekijoiden vastuu omasta terveydestaan, tyoolosuhteiden huomioon ottami-
nen tyon tekemisen mahdollistajana, tyontekijoiden kannustaminen jatkamaan tyontekoa,
tyontekijoiden tyohon sitoutuminen, tyontekijoiden tyohon motivoituminen ja tyontekijoiden

eri-ikaisyyden huomioiminen.
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Taulukko2. Tyontekijan hyvinvointia tukevat ikajohtamisen tyovalineet

Alaluokka

Ylaluokka

Tyontekijoiden perhesuhteiden huomioon
ottaminen

Tyoaikajarjestelyjen joustavuuden huomi-
oon ottaminen

Tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden
huomioon ottaminen tyoaikajarjestelyissa

Tyon tekemisen kiittaminen palkitsevana
Tyossa onnistuminen palkitsijana

Tyontekijoiden palkitseva kannustaminen

Yksilollisyys fyysisiin vaatimuksiin
Optimaalinen kuormitus

Tyontekijoiden fyysisen kuormittavuuden
huomioon ottaminen

Tiedostettava oma vastuu tyokyvysta
Huolehdittava riittavasta likkunnasta

Tyontekijoiden vastuu omasta terveydestaan

Tyon haasteellisuus
Kehittymismahdollisuudet
Ammatillinen itsenaisyys

Tyopaikan sailymismahdollisuus
Tyoelaman vaatimusten kohtuullisuus
Vakinainen tyo

Tyon itsenaisyys

Tyoolosuhteiden huomioon ottaminen tyon
tekemisen mahdollistajana

Tyontekijan asema organisaatiossa myohen-
tavat elakkeelle siirtymista.

Koulutus vahvistaa tyossa jatkamista.
Optimaaliset tyOolosuhteet saavat jatka-
maan.

Vaik.mahdoll. tyoaikoihin saavat jatka-
maan.

Tyontekijoiden kannustaminen jatkamaan
tyontekoa

Haasteellinen ja mielekas tyo sitouttaa.
Mahdollisuus kayttaa ammattitaitoaan.
Urakehityksen mahdollisuus on tarkeaa.
Ammatillinen itsenaisyys sitouttaa.
Kehittymismahdollisuus sitouttaa.
Tyopaikkojen sailymisen epavarmuus

Tyontekijoiden tyohon sitoutuminen

Taloudelliset tekijat motivoijana
Tyomaaran kohtuullisuus
Ammattitaidon luova kayttaminen
Koulutusmahdollisuudet

Ihmisena kehittymisen mahdollisuudet

Tyontekijoiden tyohon motivoituminen

Eri-ikaisten vahvuuksien huomioon ottami-
nen

Eri-ikaisten arvomaailman tiedostaminen
Positiivinen ikaasenne

Tyontekijoiden eri-ikaisyyden huomioiminen

Ylaluokka tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden huomioon ottaminen tyoaikajarjeste-

lyissa, muodostui alaluokista: tyontekijoiden perhesuhteiden huomioon ottamisesta ja tyo-

aikajarjestelyjen joustavuuden huomioon ottamisesta. Tyontekijoiden erilaisen tyohon suh-

tautumisen tiedostamisen, tyontekijoiden ja perheiden yksilollisten valintojen kunnioittami-

sen ja perheen ja tyon tekemisen yhteensovittamisen edistamisen ymmartaminen nousivat

aineistosta ikajohtamisen tyovalineina.
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”Yksilollisid valintoja perustellaan perheen edulla, vanhempien ty6aikoja ra-
joitetaan perheen ajan takaamiseksi. Perheen kautta vastustetaan tydeldmdn
vaatimuksia ja kyseenalaistetaan ansiotydkansalaisuuden normeja.”A21 (Repo,
8)

”Et flertall av de ansatte forteller ogsd at arbeidstisordningene pdvirker ders
sosiale liv pd den mdten at de har fdatt mer tid til familie, venner og fritidsin-
teresser. Flere av de som har barn forteller at ordningene gjor det lettere for
dem d kombinere omsorg for barn med arbeid.” A3 (Gautun, 50)

”Seuraavana listalla mainitsen tyoaikajdrjestelyt, osa-aika-tyd, joustava tyo-
aika ja tiivistetty tyoaika (normaalia pidemmdt tyopdivdt vapaa-aikajakson pi-
dentdmiseksi).” A11 (Kivimdki, 98.)
Tyontekijoiden palkitseva kannustaminen on seuraava ylaluokka. Se muodostui alaluokista
tyon tekemisen kiittamisesta palkitsevana ja tyossa onnistumisesta palkitsijana. Ammattitai-

don mahdollistama onnistuminen ja tyoymparistosta nouseva kiitos palkitsevat.

”Pienikin kiitos palkitsi ja auttoi jaksamaan tydssd, silld tyoyhteisdssd tyotove-
reilta tai ldhijohdolta saatiin hyvin harvoin palautetta.” A7 (Hintsala, 102)

”Palkitseminen hoitotydssa oli useimmiten tunnustuksen, myonteisen palaut-
teen ja kiitoksen antamista tyontekijdlle onnistuneesta tydstd ja toiminnan
tavoitteiden saavuttamisesta. A10 (Kanste, 119)
Ylaluokka tyontekijoiden fyysisen kuormittavuuden huomioon ottaminen muodostui alaluokis-
ta: yksilollisyyden huomioimisesta fyysisissa vaatimuksissa ja optimaalisesta kuormituksesta.
Aineisto osoitti ongelmiksi kiireen ja liian suuret vaatimukset. Kuormituksen tulisi olla yksilol-

lisesti optimaalista.

"Tyotd on yksinkertaisesti liikaa tekijoihin ndhden...Kovat tydpaineet ja kasau-
tuvat tyot kuormittavat henkilditd, joille on tdrkedd tehdd tyonsd aikataulussa
ja hyvin. A22 (Ruoholinna, 286)

7 e .tyontekijoiden jaksamisesta huolehtiminen mahdollistamalla sellaiset
tyoolosuhteet, ettd tyon tekeminen on motivoivaa ja sopivan haasteellista.”
A13 (Lahtinen, 167)

Tyontekijan vastuu omasta terveydestaan on ylaluokka, joka muodostui alaluokista: tyonteki-
jan oman vastuun tiedostamisesta tyokyvystaan, ja tyontekijan omaehtoisesta riittavan lii-
kunnan harrastamisesta. Aineiston mukaan riittava vireys ja tarvittava markkinakelpoisuus

ovat tyontekijan omalla vastuulla.

”Yksilon tdytyy pitdd ylld tyokykyd kuntoilemalla..fyysinen tybkyky on kaiken
edellytys Tehokkuus ja tyokyky liittyvdt siis selkedsti yhteen A5 (Halme, 3)

” ...tyokyvyn haastateltavat kdsittivit tehokkuusdiskurssissa siten, ettd yksilon
taytyy pitdd yllda tyokykyd kuntoilemalla ja ettd fyysinen kunto on kaiken edel-
lytys, jotta ikddntyneet sdilyttavit tehokkuutensa. Tehokkuus ja tyokyky liit-
tyivdt siis selkedsti toisiinsa. A5 (Halme, 38)
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Haastateltavat totesivat, ettd apua loytyy niin fyysisiin kuin henkisiin vaivoi-
hin. He korostivat, ettd ihmisen pitdd itse tiedostaa tilanteensa. A22 (Ruoho-
linna, 264)

Seuraava ylaluokka on tyoolosuhteiden huomioon ottaminen tyon tekemisen mahdollistajana.
Tama ylaluokka muodostui alaluokista: tyon haasteellisuus, kehittymismahdollisuudet, amma-
tillinen itsenaisyys, tyopaikan sailymismahdollisuus, tyoelaman vaatimusten kohtuullisuus,
vakinainen tyo ja tyon itsenaisyys. Aineistosta voi lukea, etta tyon tulee olla haasteellista,
mutta vaatimusten optimaalisia suhteessa yksittaiseen tyontekijaan. Tyontekijat tavoittelevat
monipuolista kehittymista kyetakseen ammatilliseen itsenaisyyteen. Tyoelaman vaatimusten

kohtuullisuus ja vakituinen tyo edistavat hyvinvointia.

”Participation in decisionmaking organizational support for professional and
educational opportunities, and ability to self-schedule are possible strategies
that may increase overall job-satisfaction for registered nurses in all genera-
tional cohorts, and specifically younger nurse generations.” A35 (Wilson ym,
722.)

“Tyoyhteisdssd oli huono ilmapiiri. Lisdksi hdn koki epdtasa-arvoa ja tyéuupu-
musta. Sijaisena tai mddrdaikaisena tyontekijand hén ei pddssyt pdivittdvddn
koulutukseen eikad......pystynyt aktiiviseen ammatilliseen tiedon hankintaan ei-
kd suunnittelemaan uraansa.” A7 (Hintsala, 153)

”...tyontekijdat arvostavat tunnustusta, mahdollisuutta kdayttdd taitojaan moni-
puolisesti, joustavia tydaikoja sekd tyon jatkuvuutta.” A2 (von Bonsdorff, 75)

”Tyon suurten vaatimusten ja huonon hallinnan on havaittu toimivan tyoeld-
mdstd pois tyontdvind tekijoind. Jos tyd on fyysisesti tai henkisesti raskasta,
tyonteko halutaan lopettaa viimeistddn 63 vuoden idssd.” A2 (von Bonsdorff,
75)

Ylaluokka tyontekijoiden kannustaminen jatkamaan tyontekoa muodostui alaluokista, jotka
olivat: tyontekijan asema organisaatiossa myohentaa elakkeelle siirtymista, koulutus vahvis-
taa tyossa jatkamista, optimaaliset olosuhteet saavat jatkamaan ja vaikutusmahdollisuudet
tyoaikoihin saavat jatkamaan. Aineiston mukaan optimaaliset tyoolot eivat sisalla kiiretta ja

kuormittavuutta, tyon kuluttavuutta tai epasaannollisia tyooloja.

"Hyvdksi  koetun terveyden ja tydkyvyn, vdhdisen tyon vilttdmi-
sen......palkitsemistyytyvdisyyden, hyvien vaikuttamismahdollisuuksien ja tyo-
tyytyvidisyyden todettiin olevan yhteydessd tyossd jatkamisaikeisiin.............
keski-idssd havaitut tyohon ja terveyteen liittyvdt negatiiviset seikat ennusta-
vat eldkeaikeita uran loppupuolella.” A2 (von Bonsdorff, 74)

”Tyon jatkamisen sijaan.....halukkuutta jaddd ennenaikaiselle eldkkeelle li-
sddntyvdn kiireen ja suurten asiakasmddrien aiheuttaman kuormituksen sekd
epdsddnnollisten tybaikojen vuoksi.” A33 (Védhdnen ym, 78)

"Tyoeldmdn laatuun liittyvien tekijoiden on todettu nousseen yhd merkittd-
vdmpdén asemaan eldkeajatusten selittdjdnd.” A22 (Ruoholinna, 291)
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Tyontekijoiden tyohon sitoutuminen muodostui alaluokista: haasteellinen ja mielekas tyo si-
touttaa ja mahdollisuus kayttaa ammattitaitoaan. Alaluokkaan kuuluivat myos urakehityksen
mahdollisuuden tarkeys, ammatillisen itsenaisyyden ja kehittymismahdollisuuksien sitovuus
seka tyopaikkojen sailymisen epavarmuus. Tyon haasteellisuus ja tyon kokeminen tarkeaksi
sitouttavat. Osaamista vastaavat tyotehtavat ja etenemismahdollisuudet pitavat tyontekijan

tyopaikassaan. Epavarmuus tyopaikan sailymisesta sitoo tyontekijaa tyopaikkaansa.

”.....johtaja pyrkii loytdmddn kullekin tyontekijdlle tyotehtdvit, jotka tarjoa-
vat sopivasti haasteita.” A33 (Vdhdnen ym, 82)

”Retention strategies that focus on improving the work climate are beneficial
to all generations of hospital workers and nurses....challenges, absence of con-
flict and warmth.”A 15 (Lavoie-Tremblay ym, 414)

“Kriittisimmdt tekijdt olivat tyon tdrkedksi kokeminen, johtaminen, ikd, itse-
ndisyys hoitotyossd, tyon innoitus, koulutuksen arvostus, ammattitaidon pdivi-
tys, tyosuhteen mddrdaikaisuus ja uralla eteneminen.” A7 (Hintsala, 1)

Ylaluokka tyontekijoiden tyohon motivoituneisuus, muodostui alaluokista, jotka ovat: talou-
delliset tekijat motivoijina, tyomaaran kohtuullisuus, ammattitaidon luova kayttaminen, kou-
lutusmahdollisuudet seka ihmisena kehittymisen mahdollisuudet. Vastuullinen, haastava ja

mielekas tyo motivoivat tyontekijaa. Aineiston mukaan myos riittava palkka tehdysta tyosta

saa jatkamaan toissa.

”Keskeisiksi tekijoiksi ovat taloudellisen toimeentulon ohella nousseet ikd,
terveys, tyo- ja toimeentulokyky......... muiden eldmdnalueiden merkitys, perhe-
tilanne, koulutustaso, tydolot ja tyon sisdllot, yhteiskunnallinen arvostus,
ammattiala ja -arvostus, yhteiskuntapolitiikka ja kulttuuriset arvot. A22 (Ruo-
holinna, 291)

"Ammatillinen kehittyminen omalla erityisosaamisen alueella oli palkitsevaa
ja synnytti jatko-opintotarpeen. Tdrkedksi koettiin myos ihmisend kasvaminen,
vuorovaikutustaitojen kehittyminen ja ihmistuntemuksen lisddntyminen.” A7
(Hintasala, 118)

”Tyohon on tuonut haasteellisuutta ......... korkeakoulutasoisen koulutuksen ke-
hittdminen. Esimies motivoi tyontekijoitddn tarjoamalla heille haasteita tyds-
SAGN.....c..... halusivat esimiesten jakavan enemmdn vastuuta ja delegoivan teh-
tavid tyontekijoille...” A13 (Lahtinen, 160-161)
Ylaluokka, tyontekijoiden eri-ikaisyyden huomioonottaminen, muodostui alaluokista: eri-
ikaisten vahvuuksien huomioon ottaminen, eri-ikaisten arvomaailman tiedostaminen ja posi-
tiivinen ikaasenne. Aineistosta nousi esille, etta on tyopaikkoja, joissa on jopa neljaa eri ika-
luokkaa toissa. Tyoyhteisojen monimuotoisuus edellyttaa positiivisuutta tyontekijoiden eri-

ikaisyytta kohtaan ja eri sukupolvien erilaisten arvomaailmojen ymmartamista.

“Evaluation Offered is a literature review and definitions of the four different
generational groups evident in the current nursing workforce. .......different
needs and attitudes that multigenerational groups bring to the nursing work-
force.” A26 (Stanley, 1)
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“Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd ...... henkilosto koostuu ...eri osaamistaustaisis-
ta....... eri-ikdisistd ihmisistd. Ryhmdt eldvdt ..hyvinkin erilaisissa eldmdntilan-
teissa, jolloin arvojen ja asenteiden hajanaisuus lisddntyy entisestddn. A5
(Halme, 39)

”Managers must have a positive attitude towards their own ageing as well as
the ageing of others.” A25 (Skoglund ym, 393)

7.2 Tyoyhteison hyvinvointia tukevat ikajohtamisen tyovalineet

Tassa osassa opinnaytetyota etsittiin vastausta kysymykseen, mitka ikajohtamisen tekijat tu-
kevat tyoyhteison hyvinvointia. Tutkimusaineistosta loytyi kuusi ylaluokkaa: tyoaikajarjestelyt
tyohyvinvoinnin tukijana, tyontekijoiden osallistumismahdollisuudet paatoksentekoon, avoin
viestinta- ja keskustelukulttuuri, henkiloston hyvinvointia tukevat tukitoimenpiteet, tyoyhtei-

son monimuotoisuuden tukeminen ja tyoyhteison ammattitaidon jatkuvuuden turvaaminen.

Taulukko 3. Tyoyhteison hyvinvointia tukevat ikajohtamisen tyovalineet

Alaluokka Ylaluokka

Tyoaikajarjestelyt vahvistavat tyoyhteison | TyOaikajarjestelyt tyohyvinvoinnin tukijana
yhteishenkea
Tyoaikojen joustavuus uhka yhteisollisyydel-

le
Henkilokunnan vaikutusmahdollisuuksien | Tyontekijoiden  osallistumismahdollisuudet
huomioon ottaminen paatoksentekoon

Oikeudenmukainen kohtelu

Tyontekijoiden mahdollisuus osallistua paa-
toksentekoon

Tyoyhteison yhteiset periaatteet

Avoimuus lapi koko organisaation Avoin viestinta- ja keskustelukulttuuri
Oikea tieto vaikuttaa positiivisesti
Tyontekijoiden avoin keskustelu- mahdolli-

suus
Henkilokunnan rakenteen ja maaran huomi- | Henkiloston hyvinvointia edistavat tukitoi-
oon ottaminen menpiteet

Henkilokunnan ammatilliset tukitoimet
Tyoyhteison palkitseminen

Tyoyhteison  monimuotoisuus osaamisen | Tyoyhteison monimuotoisuuden tukeminen
taydentajana

Tyontekijoiden erilaisuuden hyvaksyminen
Tyontekijoiden kohtelu

Tyontekijoiden ammatillisen osaamisen | TyOyhteison ammattitaidon jatkuvuuden tur-
hyodyntaminen vaaminen

Tyoyhteison  ammattitaidon  siirtamisen
mahdollistaminen
Yhteistyomahdollisuuksien jarjestaminen

Tyoaikajarjestelyt tyohyvinvoinnin tukijana muodostui alaluokista tyOaikajarjestelyt vahvista-
vat tyoyhteison yhteishenkea ja tyoaikojen joustavuus uhka yhteisollisyydelle. Hyvinvointia
vahvistamaan tarkoitettu yksilollisyys tyoaikajarjestelyissa voi aineiston mukaan olla tyoyhtei-

sossa seka uhka etta mahdollisuus.
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”Arbeidstidsordninger, som gdr ut pd at arbeidstagere selv i stérre grad skal
velge tidspunktene for ndr de vil jobbe, har blitt kritisert for G vdre individua-
listiske og for d true kollektivitet. Derfor blev jeg overrasket over @ finne at |
tre virksomheter | denne studien har de nye arbeidstidsordningene faktiskt
styrket arbeidsfelleskap og samhold.” A5 (Gautun, 69)

”lkddntyneen tyontekijdn yksilolliset ratkaisut saattoivat myods aiheuttaa ka-

teutta ja kuormittaa liiaksi muita tyontekijoitd.” A 33 (Vahanen ym, 81)
Ylaluokka tyontekijoiden osallistumismahdollisuudet paatoksentekoon muodostui alaluokista:
henkilokunnan vaikutusmahdollisuuksien huomioon ottaminen, oikeudenmukainen kohtelu,
tyontekijoiden mahdollisuus osallistua paatoksentekoon ja tyoyhteison yhteiset periaatteet.
Aineistosta nousee esiin, etta osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet lisaavat oikeudenmukai-

suuden tunnetta ja hyvinvointia.

”..vastaajat kokevat osallistumis- ja vaikutusmahdollisuutensa omaa tyotadn
koskevaan pddtoksentekoon heikoiksi ja etdisiksi kuntasektorilla tapahtuvien
muutosten keskelld......... voi selittdd organisaation koko ja hierarkki-
SUUS...eene.. .Pienissd kunnissa ...... tyontekija kokee olevansa ldhelld pddtoksente-
kijdd ja pystyvdnsd vaikuttamaan pddtokseen.” A 16 (Linna, 48)

"Tdrkednd elementtind mainittiin.... mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa omaa
toimenkuvaansa koskevaan pddtoksentekoon.” A5 (Halme, 37)

”Johtaja luotti vahvasti omiin arvoihinsa ja periaatteisiinsa ja kdyttdytyi sen
mukaisesti, perusteli pddtoksensd ja korosti yhteisten pddmddrien tdrkeyttd
yksikdssd......rohkaisi tyontekijoitd ilmaisemaan mielipiteensd ja kyseenalais-
tamaan tyoyksikon toimintatapoja.” A10 (Kanste, 119)

Ylaluokka avoin viestinta- ja keskustelukulttuuri muodostui alaluokista: avoimuus lapi koko
suus. Aineistosta nousee esiin, etta oikea tieto ja avoimuus vaikuttavat positiivisesti tyoyhtei-

son toimintaan.

”Esimiestydssd tulisi erityisesti panostaa ja kehittdd palautteen antamista,
muutoksista tiedottamista....” A12 (Koponen, 52)

"Tyontekijoille olisi tdrkedd, ettd johto ja harjoitettu henkilGstdpolitiikka sai-
si heiddt tuntemaan......... ettd heiddn mielipiteitddn kuunnellaan.” A22 (Ruoho-
linna, 8)

”Kohtelussa kiinnitetddn huomiota esimiehen rehellisyyteen, luottamukselli-
suuteen ja tiedottamisen avoimuuteen.” A16 (Linna, 47)

Ylaluokka henkiloston hyvinvointia edistavat tukitoimenpiteet muodostui alaluokista: henkilo-
kunnan rakenteen ja maaran huomioon ottaminen, henkilokunnan ammatilliset tukitoimet ja
tyoyhteison palkitseminen Tyouupumus on aineiston mukaan ongelma, jonka vahentamiseksi

tulee loytya keinoja.
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”lkdjohtamisessa ...ratkaisuja ovat muun muassa tehtdvien uudelleen mddritte-
lyt, tyonkierto ja tybajan lyhentdminen....Tyonkiertoon, varsinkin tyoyksikoi-
hin, joissa ei ole vuorotyotd, oli kysyntdd tyontekijoiden keskuudessa.” A33
(Védhdnen ym, 80)

”Tyohyvinvointi perustuu myos jaksamiseen: toisen ihmisen huomioimiseen ja-
kamalla tyotd, tietoa ja ajatuksia....toisen auttaminen ja avun saaminen pdi-
vittdisessd arkityossd....Olennaista on my6s henkinen jaksaminen eli tiedon ja
ajatusten vaihtaminen yhteisten keskustelujen ja pohdinnan myétd.” A 29 (Ut-
rianinen ym, 320)

”Organisaation johtamisen kannalta onkin keskeistd tietdd, mitd palkkioita
henkilosto arvostaa. Tamd tietous saattaa auttaa johtoa houkuttelemaan uusia
tyontekijoitd organisaatioon sekd motivoimaan ja pitdmddn nykyinen henkilGs-
to pidempddn toissd.” A 2 (von Bonsdorff, 73)

Ylaluokka tyoyhteison monimuotoisuuden tukeminen muodostui alaluokista: tyoyhteison mo-
nimuotoisuus osaamisen taydentajana, tyontekijoiden erilaisuuden hyvaksyminen, tyonteki-
joiden kohtelu. Aineistosta nousee tulevaisuuden monimuotoista tyoyhteisoa tarkasteltaessa
merkittaviksi tekijoiksi suvaitsevaisuuden opetteleminen ja positiivisten ajattelumallien luo-

minen.

"Tyoyhteiso vaatii toimiakseen erilaisia ja eri-ikdisid tyontekijoitad.” A5 (Hal-
me, 37)

”Olennaista on tekemisen vapaus eli kokemus siitd, ettd oma vuosien varrella
kehittynyt persoonallinen tapa tehdd tyotd sallitaan ja  hyvdksy-
tddn.....Tunnevapauden mahdollistuessa toinen ihminen huomioidaan inhimilli-
send tuntevana ja kokevana olentona.” A 29 (Utriainen ym, 321)

”Vammaiset ja osatyokykyiset tyonhakijat ovat merkittdvd, hyodyntdmdton
tyovoimareservi ja yritysten kilpailuedun lisddjd....... Voivotellaan pahenevan
tyovoimapulan edessd....Jdtetddn hyodyntdmdttd suuria tyovoimapotentiaale-
ja.” A 24 (Siltaoja ja Vartiainen, 269)

Ylaluokka tyoyhteison ammattitaidon jatkuvuuden turvaaminen muodostui alaluokista: tyon-

mahdollistaminen ja yhteistyomahdollisuuksien jarjestaminen. Aineistossa vahvistuu kovan
tyon ja ikaan liittyvien esteiden kaatamisen merkitys, jotta positiivinen yhteistyo tyoyhteiso-

jen eri-ikaisten tyontekijoiden valilla onnistuu.

”Hoitotydn johtajien mielestd ikddntyneet tyontekijdt olivat osaajia ja koke-
neita tyontekijoitd sekd hiljaisen tiedon haltijoita.” A 33(Vahanen ym, 81)

”Keskeistd ikdjohtamisessa oli tutkimuksen mukaan kehittdd organisaation
tyokulttuuria kaiken ikdisid tyontekijoitd arvostavaksi. Niin ikddntyneet kuin
nuoret tyontekijdt tulisi ndhdd organisaatio pddomana, kokemuksellisen tiedon
ja taidon taitajina........Mentorointi voisi olla erds ldhestymistapa, jolla eri-
ikdisille tyéntekijoille mahdollistuu luonnollinen vuotovaikutussuhde” A 33
(vahanen ym, 82)
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”0On oleellista, ettd hiljaisen tiedon siirtdmiseen suunnitellaan sellainen jdr-
jestelmd, joka toimii systemaattisesti kaikkien tyopaikalta ldhtevien kohdalla.
Silloin hiljainen tieto todella jad tyoyhteison kayttdon...” A 13 (Lahtinen, 167)

”Parhaimmillaan eri-ikdisten tiimi- ja yhteistyd voi yhdistdd erilaiset arvomaa-
ilmat ja siirtdd kokemusperdistd osaamista, ns. hiljaista tietoa sukupolvelta
toiselle.” A 12 (Koponen, 17)

8. Pohdinta

Opinnaytetyon tutkimuksen tarkoituksena oli loytaa tietoa ikajohtamisesta. Materiaalin Oy-
taminen osoittautui haasteelliseksi. Kasitteella ikajohtaminen ei tutkimusmateriaalin kritee-
reita tayttavaa aineistoa loytynyt riittavasti. "lkdjohtaminen on kdsitteend nuori ja sen yksi-
selitteinen mddritteleminen on vaikeaa” (Juuti 2001, 8). Tasta syysta opinnaytetyon tutki-
musmateriaalia etsimaan lahdettaessa tarkasteltiin ikajohtamista Ilmarisen, Lahteenmaen ja
Huuhtasen yhdessa laatiman ikajohtamisen maaritelman nakokulmasta. Maaritelman mukaan
ikajohtaminen tarkoittaa “tyontekijdn idn ja ikdsidonnaisten tekijoiden huomioon ottamista
pdivittdisjohtamisessa, tydn suunnittelussa ja organisoinnissa ja tyoympdristdssd niin, ettd
voidaan synnyttdd sellainen tyopaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekijd - ikddn katsomatta
- voi kokea olevansa arvokas.” (Simstrom 2009;44.) Opinnaytety0 toteutettiin kirjallisuuskat-

sauksena ja analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.

8.1 Opinnaytetyon tulosten tarkastelu

Elakkeelle siirrytaan liian varhain, ja nuoret aloittavat tyoelamassa entista myohemmin.
Asenteiden tulisi muuttua myonteisemmiksi pidempia tyouria kohtaan. Tavoitteena on 2-3
lisavuotta toita jokaiselle. Tulevaisuuden suomalaisen yhteiskunnan huoltosuhteet muuttuvat
raskaammiksi. Talouskasvu heikkenee, josta saattaa seurata koko julkisen sektorin rahoitus-
pohjan romahtaminen. Kilpailukykymme heikkenee. Veroja on nostettava, eika tulevien suku-
polvien yleinen elintaso saavuta taman paivan tasoa. Hallitus on miettinyt jokaisen kansalai-
sen tyoelamaan osallistumisen turvaamista. Tyoelaman laatua on parannettava. On kehitetta-
kuttelevuutta on vahvistettava. (Ilmarinen 2006: 18-20.) Samanlaiset yhteiskunnan hyvinvoin-
tia horjuttavat asiat uhkaavat valtioita maailmanlaajuisesti. Kehittyneet teolliset yhteiskun-
nat joutuvat kayttamaan elakkeisiin ja vanhuksien tarvitsemiin palveluihin enemman rahaa
samaan aikaan, kun niiden on investoitava nuoriin, saadakseen heidat tyoelamaan, seka maa-
hanmuuttajiin, jotka tulevat taydentamaan tyovoimavajetta. (Henjak 2008: 189, Bjornskaup
1997:14.)
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8.1.1 Tyontekijan hyvinvointia tukevat ikajohtamisen tyovalineet

Tassa opinnaytetyossa tyontekijoiden henkilokohtaisten tarpeiden huomioon ottaminen tyo-
aikajarjestelyissa nousi aineistosta esille tarkeana ikajohtamisen keinona pyrittaessa vahvis-
tamaan tyontekijoiden hyvinvointia. Tulosta tukee esimerkiksi Lammi- Taskulan ja Salmen
tutkimus. Sen mukaan erityisesti naiset haluavat joustavuutta tyoaikoihinsa, osa-aikatyon tai
omiin tarpeisiinsa sopivasti rytmitetyn vuorotyon avulla. Heille joustava tyoaika on tarkeaa
juuri perheen edun vuoksi. (Lammi- Taskula & Salmi 2009: 40.) Rantalaisen haastattelemat
henkilot vahvistavat myos, etta muuttunut tyoelama ja yksityiselaman marginalisoituminen
saa ihmiset tekemaan valintoja perheen eduksi. Tyo vaatii liian paljon aikaa yksityiselamalta,
ja perhe on haastatelluille tarkein asia. (Rantalainen 2008: 1, 50.) Rantalainen jatkaa, etta
tyoelamasta kantautuvat talla hetkella pitkien tyoaikojen ja epasaannollisen tyoajan tekemi-

sen velvoitteet (Rantalainen 2008: 5).

Tyontekijoiden palkitseva kannustaminen syntyy itse tyon antamasta palkitsevuudesta ja siina
onnistumisesta. Tutkimusten mukaan joillekin tyontekijoille taitavasta tyoskentelysta saatu
palkitseminen riittaa, toisille taas tarkea kannustin on jokin konkreettinen osoitus kiitokseksi.
Tassa opinnaytetyossa aineistosta loytyi, etta taman paivan tyopaikoissa voi olla jopa neljan
eri sukupolven edustajia toissa. Palkitseminen ei ole yksinkertaista, silla nain laaja ikaja-
kauma edellyttaa useampia tapoja palkitsemiseen. Tyoterveyslaitoksen tutkija vahvistaa ta-
man opinnaytetyon analyysin tulosta, etta tyon tekeminen ja siind onnistuminen on palkitse-
vaa. Joillekin tyontekijoille asiakaspalvelu antaa tyytyvaisyytta, joka pohjautuu palkitsevuu-
teen ja antoisuuteen. Asiakaspalvelutyo tuottaa heille iloa ja mielihyvaa. (Kauppinen, Hanhe-
la, Kandolin, Karjalainen, Kasvio, Perkio-Makela, Priha, Toikkanen & Viluksela 2010: 256.) On
myos useampia tutkimuksia, joissa nhakemys ammattitaidon tai puhtaan tyon tekemisen anta-
man tyydytyksen suoma palkkio ei riita. Esimerkkina tallaisesta on Lindenin vaitoskirjassaan
esille nostamat palkitsevat elementit. Aikaisemmin opettajan tyo perustui kristilliseen eetok-
seen ja kansalaisten arvostukseen ja tukeen. Myos kiitos ja palkitseminen tulivat naiden mu-
kana. Nain ei ole enaa nykyajan kilpailuyhteiskunnassa, jossa palkallaan on myos tultava toi-
meen. Hoivatyontekijoille on kaynyt samalla tavalla kuin opettajille. Tyo sinallaan ei enaa
palkitse, kutsumus ja ympariston arvostus eivat riita. Tyon mielekkyys perustuu nyt tyosta

saatavaan taloudelliseen hyotyyn. (Linden 2010:1.)

Tyontekijoiden fyysinen tyon kuormittavuus on taman opinnaytetyon tulosten mukaan saatava
optimaaliseksi, jos halutaan tyontekijoiden jaksavan tyoskennella sitoutuneina tai jatkavan 2-
3 vuotta kauemmin, ennen kuin siirtyvat elakkeelle. Vahvistusta opinnaytetyon tulokset saa-
vat Karvosen, Moision ja Simpuran (2009)T suomalaista tyoelamaa kasittelevasta tutkimukses-
ta. He toteavat tyouupumuksen tulleen yha suuremmaksi ongelmaksi, vaikka tyon fyysisyys on

vahentynyt. Tilalle on tullut tyon sosiaalisen ympariston antamat haasteet seka henkinen



40

kuormittavuus. (Karvonen, Moisio & Simpura 2009: 26.) Tyoterveyslaitoksella on tutkittu, etta
vuonna 2009 tyotaan ja tyotehtaviaan fyysisesti melko tai erittain raskaina piti 25 % miehista

ja 27 % naisista. Tama on 4 % enemman kuin vuonna 2006. (Kauppinen ym 2010: 245.)

Tyon kuormittavuuteen liittyy laheisesti vastuu tyontekijan terveydentilasta. Vastuu jakaan-
tuu tyonantajan, tyoterveyshuollon ja tyontekijan kesken. Taman opinnaytetyon tulosten mu-
kaan tyontekijan on tiedostettava oma vastuunsa tyokyvystaan. Wikstrom (2005) on tutkinut
tyontekijoiden fyysisen kunnon kohentamisen ja tyouupumuksen valista yhteytta kahden vuo-
den intervention avulla. Wikstromin tulokset tukevat taman opinnaytetyon tuloksia, silla lii-
kunnan elamantapoihinsa lisanneet tyontekijat voivat paremmin, ja olivat vahemman uupu-
neita. Niille, joilla ei ollut vapaaehtoista motivaatiota parantaa yleista olotilaansa laihtumalla
ja lilkkkumalla, Wikstrom lOysi motivaatiota kasvattavia keinoja. (Wikstrom 2005: 1.) Kuollei-
suuden ja sairastavuuden torjumiseksi olisi Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan kiinni-
tettava huomiota vahan koulutettujen, pienituloisten tyontekija- ammateissa tyoskentelevien
ihmisten ja heidan perheidensa terveydentilan ja toimintakyvyn parantamiseen (Palosuo, Kos-
kinen, Lahelma, Prattala, Martelin, Ostamo, Keskitalo, Sihto, Talala, Hyvonen & Linnanmaki
2007: 232).

Tyoolosuhteiden huomioon ottaminen tyon tekemisen mahdollistajana on yhteinen nimittaja
niille yksityiskohdille, joita ikajohtamisessa voidaan kayttaa tyontekijan hyvinvoinnin edista-
miseksi. Tyon haasteellisuus, kehittymismahdollisuudet, ammatillinen itsenaisyys, ja esimer-
kiksi tyon vakituisuus muodostavat tyoolosuhteet. Taman opinnaytetyn tulosten mukaan edel-
la mainittuihin asioihin huomiota kiinnittamalla organisaatiot vahvistavat tyontekijoiden hy-
vinvointia. (kts. Loppela 2004: 6.) Tata vahvistavat esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen tutkimuk-
set. Koska maaraaikaisen tyosuhteen jatkuminen on epavarmaa, tallaisessa tyosuhteessa tyos-
kenteleva tyontekija ei ole poissa toista, vaan han tyoskentelee sairaanakin. Tama johtaa sai-
rauslasnaoloon. Tutkimuksessa todettiin myos, etta hyva psyykkinen ja fyysinen terveydentila,
kuten liikunnallisuuskin ja korkea tyotyytyvaisyys auttoivat maaraaikaista tyontekijaa saa-
maan vakinaisen tyosuhteen. (Virtanen 2003: 1.)Vakinaistettu tyosuhde vahvisti, kun taas maa-
raaikaisuus heikensi sitoutumista. Mutta jos tyontekijalla oli mahdollisuus vaikuttaa tyohonsa,
edisti se sitoutumista organisaatioon maaraaikaisessakin tyosuhteessa. (Jalonen, Virtanen &
Vahtera 200: 1.) Taman opinnaytetyon tuloksia on syyta korostaa, silla Rantalainen mainitsee
organisaatioiden pyrkimyksena olevan tulostavoitteiden saavuttaminen. Tallaisessa ajattelus-
sa jatetaan huomioon ottamatta henkilokunnan tarve sailyttaa tyopaikkansa ja paasta ural-
laan eteenpain. (Rantalainen 2008: 5.) Kasvio tukee taman opinnaytetyon tuloksia korostaes-
saan kilpailun ja lisaantyvien tulospaineiden saavan aikaan tyontekijoiden tyossa viihtymat-

tomyytta ja tyouupumusta (Kasvio 2007: 36.).
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Opinnaytetyon loytamista ikajohtamisen keinoista tukea tyontekijan hyvinvointia on seuraa-
vana kannustaminen jatkamaan tyontekoa. Aineisto osoittaa, etta tyontekijan asemalla orga-
nisaatiossa, koulutuksen maaralla, optimaalisilla tyoolosuhteilla ja mahdollisuudella vaikuttaa
tyoaikoihin, on vahvistava vaikutus tyontekijan ajatellessa tyossa jatkamista. Tyoterveyslai-
toksen tutkimus vahvistaa, etta tyo on suomalaisille edelleen tarkea arvo. Jos suomalaisella
on tyokykya jaljella, haluaa han jatkaa toissa ainakin 63- vuotiaaksi. Asenteet jatkamiseen
tamankin ikavuoden jalkeen ovat tulleet myonteisemmiksi. Suomalaiset arvostavat tyossaan
itsenaisyytta, tyon mielenkiintoisuutta, hyvia suhteita tyokavereihin ja hyvaa ilmapiiria. He
eivat halua alistua kohtuuttomiin vaatimuksiin, eivat halua kokea epaoikeudenmukaisuutta,

tai tyoskennella ala-arvoisissa tyoolosuhteissa. (Kauppinen ym 2010: 257.)

Tyontekijan tyohon sitoutuminen on ikajohtamisen keino edistaa tyontekijan hyvinvointia.
Taman opinnaytetyon aineiston mukaan tyon pitaisi olla haasteellista ja ammattitaidon kayt-
tamista edellyttavaa. Esimiehen antama tuki, uralla kehittyminen ja ammatillinen itsenaisyys
nousivat myos toistamiseen esiin ikajohtamisen keinona. Artkosken (2008) haastattelemat so-
siaalityontekijat ja sosiaalityon tyOssa olevat opiskelijat miettivat tyouupumuksen ja tyoni-
mun yhteytta tyohon sitoutumiseen. Tyouupumusriskia vahensi esimiehelta saatu tuki, tyon
sisainen palkitsevuus ja vaikuttamismahdollisuudet. Tyon kuormittavuus ja ristiriitainen seka
kannustamaton tydilmapiiri lisasivat sitoutumattomuutta. (Artkoski 2008: 1, 104.) Lindén ana-
lysoi, etta jos tyontekijan arvomaailma ja suhde omaan tyohonsa koetaan julkisuudessa van-
hanaikaiseksi tai muuten ei-toivottavaksi, menettaa tyontekija tunteen tyon merkityksellisyy-
desta ja mielekkyydesta. Samalla tyontekijan sitoutuneisuus tyohonsa vahenee. (Lindén 2010:
173.)

Opinnaytetyo nosti esille taloudelliset tekijat, kohtuullisen tyomaaran, ammattitaidon luovan
kayttamisen, koulutusmahdollisuudet seka ihmisena kehittymisen mahdollisuudet ikajohtami-
sen keinoiksi, joilla tyontekijoita voidaan motivoida. Tata vahvistaa esimerkiksi Gebauerin
tutkimus kehittyvan Kiinan tyontekijoiden motivoituneisuudesta. Tyontekijat ovat aktiivisia
kehittaessaan itseaan, koska nakevat jatkuvan harjoittelemisen ja taitojen kehittamisen
mahdollisuutena olla kelvollisia tyomarkkinoilla tulevaisuudessakin, ja saada mahdollisuuden

uran luomiseen. (Gebauer 2006: 28.)

Tyontekijoiden eri-ikaisyyden huomioonottaminen sisaltaa taman opinnaytetyon mukaan esi-
merkiksi eri-ikaisten vahvuuksien huomioonottamisen, erilaisten arvomaailmojen tiedostami-
sen ja positiivisen ikaasenteen. Taman vahvistaa tutkijapari Crumpacker ja Crumbacker
(2007). He toteavat, etta tanaan tyovoima koostuu tyontekijoista, jotka kattavat kuuden-
polvea. Jokaisen tason henkilostojohtamisessa on ymmarrettava useampaan sukupolveen kuu-

luvien tyontekijoiden erilaiset arvot ja asenteet. Organisaation menestymisen kannalta tama
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on valttamatonta. (Crumpacker & Crumpacker 2007: 349.) lkaantyneemmista tyontekijoista
Solem mainitsee, etta fyysisen tyon tekeminen tai nopeaa reaktiota edellyttava tyoskentely
saattaa olla vaikeampaa. Mutta heidan kokemuksensa, motivaationsa, innostuksensa ja muu

kapasiteettinsa korvaa fyysisiin haasteisiin vastaamisen heikkouden. (Solem 2007: 50.)

8.1.2 Tyoyhteison hyvinvointia tukevat ikajohtamisen tyovalineet

Taman opinnaytetyon aineiston antamien vastausten mukaan joustavuus tyoaikajarjestelyissa
tyoyhteison hyvinvointia tukevana ikajohtamisen keinona on ristiriitainen. Yksilolliset tyoaika-
jarjestelyt seka vahvistavat yhteishenkea etta ovat uhka yhteisollisyydelle. Elo, Ervasti &
Kuokkanen huomauttavat, etta jos tyontekijan yhteistyotaidot, kuten lojaalisuus ja kehitta-
mishalukkuus heikkenevat, on esimiehen herkasti huomioitava tilanne esimerkiksi kannusta-
malla palkitsemisen kautta. (Elo, Ervasti & Kuokkanen 2010; 7.) Toisaalta voidaan ajatella,
etta tyOyhteisossa kaydaan keskustelua, joka liittyy tyoyhteison asioihin. Saattaa tapahtua,
etta joustavien tyoaikojen kayttamisesta tai kayttamatta jattamisesta tyoyhteisossa kaydyssa
keskustelussa saadaan konsensus, jossa suurin osa tyoyhteison jasenista hyvaksyy paatoksen.
(Lindstrom & Kiviranta 1996: 22.)

Ikajohtamisen keinona tyoyhteison jasenten mahdollisuus osallistua paatoksentekoon on tar-
keaa. Tyoyhteisolla on hyva olla yhteiset periaatteet ja pelisaannot, jotka seka antavat toi-
mintaohjeet, etta heijastavat yhteison arvomaailmaa. lkajohtamisen keinoilla tyontekijat voi-
vat saada oikeudenmukaisen kohtelun. Tyoyhteison kokoukset ja yhteisokeskustelut seka
kaikki yhteisollinen dialogi ovat tyoyhteison jasenille mahdollisuuksia saada todellista aanival-
taa. On todettu, etta vuoropuhelu eri organisaatiotasojen valilla pitaisi olla systemaattista,

tasaveroista ja jatkuvaa (Loppela 2004: 72).

Opinnaytetyossa loytyi myos tyoyhteison hyvinvointia tukevaksi ikajohtamisen keinoksi avoin
viestinta- ja keskustelukulttuuri. Loppelan tutkimukset asiasta vahvistavat taman opinnayte-
tyon vastauksia. Reflektiivista ajattelua sisaltava avoin keskustelu tyoolosuhteisiin, terveydel-
miesten sitoutuminen tallaiseen toimintaan osoittaa heidan arvostavan tyontekijoiden ja tyo-
yhteison nakemyksia. Yhteinen keskustelu ja avoimuus antavat tyontekijoille tunteen siita,
etta heista valitetaan, ja etta he kykenevat vaikuttamaan omiin tyoasioihinsa. (Loppela 2004:
6, 236.)

Taman opinnaytetyon vastausten mukaan henkiloston hyvinvointia edistavat tukitoimenpiteet
ovat ikajohtamisen keinoja tukea tyoyhteison hyvinvointia. Tukitoimenpiteet, kuten tyonkier-
to, tyonohjaus, vertaistuki seka yhteistyo ovat tehokkaita keinoja hyvinvoinnin edistamiseen.

Kauppila tutkijakollegoineen vahvistaa taman opinnaytetyon antamia vastauksia. Tyoelamassa
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on tapahtunut uusiutuvan teknolgian, tiedon maaran lisaantymisen, sosiaalisten taitojen ko-
rostumisen ja kansainvalistymisen myota tyontekijoille ja tyoyhteisoille paljon uusia haasteita
antaneita asioita. Jotta tyoyhteisossa olisi itsensa vahvaksi ja tarmokkaaksi tuntevia seka
omasta tyostaan innostuneita ihmisia, on tyopaikkojen kehittamistoiminnan katettava hyvin
kaikki tyokyvyn yllapito- ja edistamistoiminnan kohdealueet. (Kauppila 2009: 242, 252). Esi-
merkiksi tyoohjausta analysoiva tutkimus osoittaa, etta tyonohjauksesta on oikein kaytettyna
apua ongelmatilanteita ratkaistaessa ja pyrittaessa parantamaan tyomotivaatiota. Tyonohjaus

auttaa myos ymmartamaan ihmissuhteita. (Riitaoja 2008: 78.)

Tyoyhteison monimuotoisuuden tukeminen osoittautui taman opinnaytetyon vastausten mu-
kaan tyoyhteison hyvinvointia tukevaksi ikajohtamisen keinoksi. Monimuotoisuus tyopaikoilla
on monikulttuurisuutta ja eri-ikaisyytta seka erilaisuutta. Erilaisuus voi ilmentya esimerkiksi
vajaakuntoisuutena tai invaliditeettina. Erilaisuus on ikaryhma- kysymys, ja se muodostuu
myos vakituisuudesta ja maaraaikaisuudesta. Kaikenlainen syrjinta on osoitettu kansantalou-
dellisesti Kkalliiksi toiminnaksi, josta tyoyhteisoissa tulisi opetella pois. Kansainvalistyminen ja
monikulttuurisuus ovat olleet henkilostostrategioissa viime vuosikymmenena, korostuen kun-
tasektorilla ja palvelualoilla. Monikulttuuristuminen nakyy erityisesti tyoyhteisoihin rekrytoi-
tujen ulkomaalaistaustaisten ihmisten muodossa, seka toimintana tyoyhteisotasolla tapahtu-
vana erilaisuuden hyvaksymisen opettelemisena. Myos pyrkiminen henkiloston tasapuoliseen
kohteluun on osa tata monimuotoisuuden vahvistamista. (Kujanpaa 2007: 625.) Eri-ikaisyys
tarkoittaa useamman sukupolven yhdessa tyoskentelemista. Useissa kansainvalisissa tutkimuk-
sissa mainitaan “baby boomers”, sukupolvi X ja sukupolvi Y, jotka opettelevat tulemaan tyo-
tovereina toimeen keskenaan. Tutkijat ovat todenneet, etta jokaisella ikaluokalla on oma
nakemyksensa asioista, jokainen joukko on luonut oman historiansa, ja silla on omat sosiaali-
set ja kulttuuriset tapahtumansa. Jokaisella ryhmalla on omat erityiset mieltymyksensa, tyos-

kentelytapansa ja ammatilliset tavoitteensa. (McDonald 2008: 62.)

Tyoyhteison ammattitaidon jatkuvuuden turvaaminen on myos yksi ikajohtamisen keinoista,
joilla tuetaan tyoyhteison hyvinvointia. Ikaantyneiden tyontekijoiden osaamisen talteen ot-
taminen organisaatioon, ja samalla kokemuksen kasvattaman ammatillisen arvomaailman siir-
tulokset tukevat taman opinnaytetyon vastauksia. Tiedon jakaminen on resurssi, jonka avulla
organisaatiot voivat toimia ja tarvittaessa kilpailla kiristyvilla markkinoilla. Organisaatioissa
syntynytta tietoa on vaikea jaljitella, mutta se tarjoaa aineettoman resurssin, joka parantaa
organisaation kykya toimia. (Janhonen 2010: 4.) Hiljainen tieto on subjektiivista kokemuksel-
lista tietoa, joka on sidottu tilanteeseen ja toimintaan. Vaikka sita on vaikea konkretisoida tai
jakaa tyoyhteisossa, tyosta keskusteleminen tyohon liittyvien rutiinien katkaisemiksi ja luomi-
seksikin, auttaa siirtamaan hiljaista tietoa. Hiljaisella tiedolla vaikutetaan myonteisesti tyo-

yhteisoon, valtetaan virheita ja saastetaan aikaa. (Suhonen 2009: 139-140.)
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8.2 Opinnaytetyon eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelu

Tiedon hankintaa ja saatujen tulosten julkistamista koskevat yleisesti ja yksimielisesti hyvak-
sytyt periaatteet. Huolimatta siita, milla tasolla tutkimustyota tehdaan, on nama yleiset tie-
teenteon saannot otettava huomioon. Tietoisesti tehdyt ja eettisesti perustellut ratkaisut
ovat valttamattomia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005: 26.) Taman opinnaytetyon tekija on
paneutunut tutkimuksen tekemisen yleisiin periaatteisiin opiskelemalla tieteen tekemisen
metodologiaa ja lukemalla eri menetelmilla toteutettuja tutkimuksia. Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus edellyttaisi tekijaltaan huomattavasti syvempia tutkijan taitoja kuin taman opin-
naytetyon tekijalla on. Tasta syysta tama opinnaytetyo toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja
aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Taman opinnaytetyon tekija kunni-
oitti kirjallisuuskatsauksen materiaalin hankinta- seka tutkimusaineiston analysointi- ja rapor-
tointiprosessin aikana seuraavaa periaatetta. Kun tutkimuskohteena on tehty tutkimus tai kir-
jallisuus, on kunnioitettava alkuperaislahteita ja valtettava tieteellista tai taiteellista var-
kautta. Taman lisaksi tutkijalla on vaarana kayttaa epaeettisesti toimiessaan tieteellista vaa-
rentamista, sepittamista, manipulointia tai tarkoituksenhakuista valikointia raportointivai-
heessa. (Hirsjarvi ym 2005: 110-111.) Onko tama opinnaytetyo hyvaa tutkimusta? Taman opin-
naytetyon tekija on pyrkinyt perustelemaan tietovaitteensa epapersoonallisin kriteerein, an-
tamaan taman tietonsa kaikkien kayttoon, ei ole pyrkinyt saamaan henkilokohtaista hyvaa, ja

on alistanut tyon saannollisin valein jarjestelmalliselle kritiikille (kts. Tuomi ym. 2009: 126).

Kaariainen ja Lahtinen (2006) varoittavat, etta kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta on kriti-
soitu tietokantojen epayhtenaisen indeksoinnin vuoksi. On ajateltu, etta epayhtendinen in-
deksointi vaikeuttaa relevanttien alkuperaistutkimusten lOoytamista. Alkuperaistutkimusten
valinnalle asetettujen kriteerien on nahty uhkaavan luotettavuutta. Alkuperaistutkimusten
laatu saattaa jaada liian heikoksi. (Kaariainen ym 2006: 43-44.) Taman opinnaytetyon tekija
on ollut tietoinen tasta mahdollisesta ongelmasta. Alkuperaistutkimuksille asetetut kriteerit
tassa opinnaytetyossa ovat asialliset, ja aineisto on asetetut kriteerit tayttavaa. Kirjallisuus-
katsauksen luotettavuutta uhkaa myos se, etta virheita voi tapahtua missa tahansa tutkimus-
prosessin kohdassa. (Kaariainen ym 2006: 43-44.) Taman opinnaytetyon tekija on koko ajan
ollut tietoinen edella mainitusta ongelmasta, pyrkien jokaisessa vaiheessa valttamaan virhei-

ta.

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen
ollessa reaabeli, se tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta. Tutkimustulokset eivat ole sattu-
manvaraisia. (Hirsjarvi ym. 2005: 216, Tuomi ym. 2009: 136.) Taman opinnaytetyon vastaus-
ten luotettavuutta puoltaa se, etta opinnaytetyon tekija on pyrkinyt etenemaan kirjallisuus-
katsauksen tutkimusmetodia mukaillen, tietaen tutkimusmetodin sisaltamat vaikeudet. Tyo

on ollut saannollisesti tarkastettavana. Tehty tutkimuspolku on toistettavissa tarkasti doku-



45

mentteja seuraamalla. Tutkimusmateriaaliksi valikoitua tekstia on paljon, se on monipuolista
ja tieteellisesti korkeatasoista (Liite 2). Informatiivisesti aineisto on riittava, silla valituissa 35
lahteessa toistuivat aihealueittain samat tyontekijoiden ja tyoyhteisojen kuormitustekijat, ja

samat tekijat, joilla ongelmia voitaisiin vahentaa.

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos validiteetin kasite. Validius tarkoittaa tutkimuksen
patevyytta eli tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on luvattu tutkia. Validiutta voidaan tar-
kastella useammasta nakokulmasta kayttamalla erilaisia menetelmia. (Hirsjarvi ym. 2005:
216-217, Tuomi ym. 2009: 136.) Luotettavuuden lisaamiseksi on laadullista tutkimusta tehta-
essa oltava riittavasti aikaa. Tutkijan on raportoitava yksityiskohtaisesti ja kollegoiden on ar-
vioitava prosessia. (Tuomi ym 2009: 142.) Tahan opinnaytetyohon on kaytetty aikaa mahdolli-
suuksien mukaan. Tassa opinnaytetyossa haluttiin loytaa ikajohtamisen tyovalineita, ja niita
loytyi. Taman opinnaytetyon luotettavuutta lisaa vieraskielinen aineisto, jossa esiintyvat
edella mainitut tyontekijoita ja tyoyhteisoja kuormittavat ongelmat seka ratkaisut ongelmiin.
Vieraskielisten lahteiden hankkiminen on ollut valttamatonta, silla alkuperaiset ongelmat,
heikentyva huoltosuhde seka tyontekijoiden ja tyoyhteisdéjen hyvinvointi, ovat maailmanlaa-
juisesti ratkaisemista odottavia asioita. (Kts. Julkunen ym 2009: 17-32.) Saadut opinnaytetyon
tulokset ovat siirrettavissa eri alojen tyopaikkoihin ja eri maihin. Opinnaytetyon tutkimusky-
symykset kasittelevat ihmisen arkielaman perustavaa laatua olevia kysymyksia kaikkialla maa-
ilmassa. Taloudelliset resurssit ja taloudellinen tahto seka lainsaatajien arvomaailmat vaikut-
tavat siihen, kuinka menestyksekkaasti tyontekijoiden tai tyoyhteisojen kannalta asioihin vai-

kutetaan.

Tuomi ym (2009) miettivat tutkimuksen ja etiikan yhteyden kahtalaiseksi. Tutkimuksesta saa-
duilla tuloksilla on toisaalta selva yhteys eettisiin ratkaisuihin, toisaalta eettiset nakemykset
vaikuttavat tutkijan tyossaan tekemiin ratkaisuihin. (Tuomi ym. 2009: 125.) Eettisesti kesta-
maton tutkimus ei voi olla luotettava. Toisaalta tutkimuksen eettisyys ei takaa sen luotetta-
vuutta. (Tuomi ym 2009: 158.) Taman laadullisella menetelmalla tehdyn opinnaytetyo eetti-
syytta tarkasteltaessa voidaan kiinnittaa huomiota erityisesti tutkimusaiheen valintaan. Ket-
setzopoulou(2007) kirjoittaa, etta vaeston vanhenemista pidetaan yhtena Euroopan Unionin
paakysymyksena. EU:n tyollisyysstrategiassa on reagoitu tahan vaeston ikaantymiseen. Tyo-
voiman suhteellisen osuuden pieneneminen eurooppalaisesta vaestosta saa aikaa kielteisia
seurauksia talouden kasvuun ja hyvinvointiin. (Ketsetzopoulou 2007: 9.) Tama tarkoittaa, etta
tyollisyysasteen nostaminen ja tyourien pidentaminen on ymmarrettava tekijoiksi, joiden
avulla kevennetaan tulevaisuudessa huoltosuhdetta ja pienennetaan julkisia menoja, patoa-
malla erityisesti elakemenojen kasvua seka tyottomyyden aiheuttamia kustannuksia (Julkunen
ym 2005:9). Toisaalta on vaatimus tyourien pidentamisesta, ja toisaalta on tutkimusten osoit-
tama tyontekijoiden toimintakyvyn heikkeneminen tyoelaman laadullisten, ajallisten ja maa-

rallisten vaatimusten kasvun vuoksi (Ilmarinen 2006: 118). Jotta tavoitteet toteutuisivat,
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edellyttaa se yksilon tyokuorman saatelya hanen tarpeidensa mukaan (llmarinen 2006: 118).
Keraamalla tietoa ikajohtamisen keinosta taman opinnaytetyon tekija edistaa seka tyonteki-
jan etta tyoyhteison hyvinvointia Taman opinnaytetyon tekijan tyonantaja on Helsingin kau-
punki. On eettisesti perusteltua, etta esimiehena tyoskenteleva opinnaytetyon tekija on kayt-
tanyt vapaa-ajalla voimiaan taman opinnaytetyon tekemiseen. Ikajohtamisesta tehtava tie-
donhankinta palvelee myos tyonantajaa, koska opinnaytetyon antaman tiedon avulla voidaan
kehittaa ikajohtamista opinnaytetyon tekijan vastuualueella. Helsingin kaupungin strategiana

on kehittya ikajohtamisen mallikaupungiksi vuosien 2009 - 2012 aikana.

Opinnaytetyon aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Analyysiprosessi oli
haastava, vieden paljon aikaa. Opinnaytetyontekija tarvitsi myos tukea ja ohjausta useaan
kertaan prosessin aikana. Vaikka ajateltaisiin, etta laadullisen tutkimuksen tulokset ovat aina
tutkijansa nakoisia (kts. esim. Metsamuuronen 2006: 203; Tuomi ym 2009:136.), taman opin-
naytetyon tutkimustulokset saatiin noyrasti noudatetun tutkimusprosessin ohjeiden seuraami-

sen kautta.

9.Kehittamissuunnitelma

Euroopan unionin raportti tarjoaa yleisluonteisia ohjeita ikajohtamisen strategioiden kehitta-
miseen. EU:n ohjeet kasittavat laaja-alaisesti tyontekijan ja tyoyhteison hyvinvointia tukevat
keinot. Tyoolosuhteet, terveys, eri-ikaisyys, lilkkuminen, urakehitys, tiedon siirtaminen, tyo-
aikojen joustavuus, raskaan fyysisen tyon minimointi, rekrytointi ja tyoelaman haasteiden
sovittaminen, huomioon ottaen ihmisen elamankaari, ovat kokonaisuuksia, joita raportti ka-
sittelee. (Kts. Whittal 2006: 1, European Commision, 2006.) Punakallio (2007) kirjoittaa, etta
tulevaisuudessa tyoelaman kehittamisen kohde on johtajuus. Hyva johtajuus tarkoittaa, etta
esimies huolehtii jokaisen tyontekijan ikaantymisen vaikutuksista koko taman tyouran ajan.
Tama tarkoittaa erilaisia toimenpiteita eri-ikaisille tyontekijoille. Ikajohtamis-ohjelmia tulisi
vieda lapi kaikilla tyopaikoilla. Oikea tieto ikaantymisesta ja ikajohtamisesta on valttamaton-
ta. Erilaisten ikaantymiseen liittyvien nakokulmien ymmartaminen ennen ikaohjelmien alka-
mista tyopaikoilla on tarkeaa. Organisaatiokulttuuri tulisi kehittaa tyopaikoilla sellaiseksi,
etta se tukee kaikenikaisia tyontekijoita. (Punakallio 2007: 7.) Myos Ilmarinen ym korostavat
johtamisen tarkeytta. Ikajohtamisen lahtokohtana on organisaation oma tulevaisuuden strate-
gia. Taman tulevaisuuden strategian toteutuminen edellyttaa henkilostostrategiaa, joka tuo
mukaan tyontekijoiden ikanakokulman, seka osoittaa tarpeen luoda ikajohtamisen vision. Vi-
sio puolestaan edellyttaa johtamisen kehittamisohjelmia. Tyoterveyslaitoksen laajat seuran-
tatutkimukset osoittavat, etta hyva johtaminen paransi ja huono heikensi tyontekijoiden tyo-
kykya ammatista tai sukupuolesta riippumatta. Positiivisen johtajan kyky tukea eri-ikaisten

tyontekijoiden yhteistyota, ja arvostaa yksilollisyytta, vaikuttaa ratkaisevasti tyokykyyn ja sen
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kautta organisaation tuottavuuteen. (llmarinen, Ylikoski, Huhtanen, Punnonen, Mansukoski,
Pirnes, Miettinen, Brannkarr & Lindgren 2004: 5-6.)

9.1 lkajohtamisen kaytannon kehittamismalli

On tarkeaa luoda ikajohtamisen malli. Sellainen tarvitaan eri tyopaikkoihin. On myos tarkeaa
tunnistaa tyontekijoiden ja tyoyhteisoiden tarpeet. lkdajohtamisen kehittamismallin toiminta-
tapa soveltuu kaikkeen kehittamistyohon. Tunnistetaan kehittamisen tarpeet, kartoitetaan
kehittamiskohteiden nykytilanne ja laaditaan tavoitteet. Valitaan mittarit, joilla onnistumista
seurataan. Jokaiselle kehittamisen kohteelle laaditaan toimenpidesuunnitelma ja se aikatau-
lutetaan. Jaetaan vastuut ja valvonta. Seurataan, arvioidaan ja sovitaan korjaavista toimenpi-
teista tarvittaessa. Raportointi tapahtuu saannollisesti. (Ilmarinen 2006:208.) lkajohtaminen
tarvitsee vision, josta mennaan kaytantoon. Kehittamistyon alettua vie 3-5 vuotta, ennen kuin
ihannetila saavutetaan. Ilmarinen ym. ehdottavat kahdeksan kohdan visiota: 1) tietoisuus, 2)
asenteet, 3) johtaminen ja esimiestyo, 4) toimiva ikastrategia, 5) tyokyky, motivaatio ja jak-
saminen, 6) osaaminen, 7) toiden jarjestely ja tyoymparisto seka 8) hyva elama. Visio nayttaa
kehittamisen suunnan, ja tavoitetila herattaa keskustelun niista ikajohtamisen keinoista, joil-

la visio muutetaan todellisuudeksi. (Ilmarinen ym. 2004:7.)

9.2 Kehittamissuunnitelma vanhusten hoitotyon yksikossa

Vanhusten hoitotyon yksikon ikajohtamisen kehittamissuunnitelma pohjaa tassa opinnayte-
tyossa tuotettuun tietoon. Malli luodaan yksikkoon, jossa tyoskentelee 32 tyontekijaa. Naista
22 ovat vakituisessa tyosuhteessa, 6:lla on maaraaikainen tyosuhde ja 4 tekevat tuntitoita.
Tyontekijoista 4 on sairaanhoitajia, 4 perushoitajia, 11 lahihoitajia, 2 geronomia ja 2 hoito-
apulaista. Nama tyontekijat ovat saaneet alansa ammatillisen koulutuksen. 5 tyontekijaa ovat
alan opiskelijoita, jotka tyoskentelevat seka opiskelujen lomassa etta loma-aikoina. 2 tyonte-
kijaa ovat jo elakkeella olevia alan ammattilaisia, jotka tekevat satunnaisesti toita. 2 tyonte-
kijaa ovat ilman ammatillista koulutusta. He ovat hankkineet osaamista tyopaikkakoulutuksis-
sa ja kaytannon tyossa. Oppisopimusopiskelijoita yksikossa on 4, ja muita opiskelijoita kay-
tannon harjoittelussa jatkuvasti. Tyontekijat ovat ialtaan 21- 69-vuotiaita. Tassa vanhusten
hoitotyon yksikossa tyoskentelee hyvin eri-ikaisia tyontekijoita, jotka edustavat yhdeksaa eri

kansallisuutta.

Tassa ikajohtamisen kehittamissuunnitelmassa keskitytaan johtamisen nakokulmasta tyonteki-
jan vastuuseen omasta terveydestaan, tyontekijan tyohon sitoutumiseen ja motivoitumiseen
seka tyoyhteisossa mahdollistettaviin yksilollisiin tyoaikajarjestelyihin. Aineistosta nousseiden
vastausten perusteella nama ovat olennaisia asioita pyrittaessa tukemaan tyontekijan ja tyo-

yhteison hyvinvointia. Tyodyhteisoa ajateltaessa yhteiset sopimukset yksilollisten, tutkitusti
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hyvinvointia tukevien tyOaikajarjestelyjen kriteereista, on hyva keskustella yhteisissa kokouk-
sissa tyoyhteison yhteisollisyyden ja yhteishengen turvaamiseksi. Valitut kehittamiskohteet
ovat tarkeita myos pyrittaessa toimimaan niilla taloudellisilla resursseilla, joita esimiehella on

kaytettavissaan.

Taulukko 4. Esimerkki ikajohtamisen kehittamissuunnitelmasta

sitoutuminen ja
motivoituneisuus

ammattitaidon kayttami-
nen,

koulutus mahdollista
haluttaessa,

urakehitys mahdollista,
optimaalinen tyomaara,

vakituinen tyo.

luissa kartoitetaan
jokaisen tyontekijan
tarpeet.
Osastonhoitaja on
ajan varanneille aina
tavoitettavissa,
Lasnaoleva oh seuraa
tyontekijoita paivit-

tain reagoiden vasymi-

sen merkkeihin.Oh
kyselee kuulu

misia Oh tarjoaa
opiskelumahdollisuuk
sia,oh etsii uusia vas-
tuualueita haasteita
haluaville.

kartoitus vuoden
aikana ,

muuten
jatkuvaa toimin-
taa.

Kehittamiskohde Tavoite Toimenpide Aikataulu Vastuuhenkilo
Tiedotustilaisuus Jokainen tyontekija ym- 1.kokous 20.6.2011 Osastonhoitaja
martaa, mita ikajohtami-
nen on, mihin pyritaan 1.8.2011 Osastonhoitaja
seka mitka ovat tyonteki- 2.kokus
jan vastuut ja velvolli- 22.8.2011 Osastonhoitaja
suudet seka mahdolli-
suudet ikajohtamisen 3.kokous
kehittamisessa.
Tyontekijan Tiedostaa vastuun Tehdaan tyoterveysky- | 1 vuosi Osastonhoitaja
vastuu omasta sa, sely; kasitellaan Liikunta- ja
terveydestaan kehityskeskustelussa. laih-
huolehtii riitta- Listataan:organisaa dutusryhmille
vasta liikunnasta. tion antamat liikun- vastuuhenkilot
tamahdollisuudet ja
etusetelit.
Tyoterveyshuolta-
taja kutsutaan koulut-
tamaan ja tiedotta-
maan 2 krt / vuosi.
Tuetaan osaston
omien laihdutus-
ryhmien toimintaa.
Tyontekijan Optimaalinen Kehityskeskuste- Ensimmainen Osastonhoitaja

Yksilolliset tyo-
aikajarjestelyt

Loydetaan konsensus jous-
tavien tyoaikojen kritee-
reista; kuka saa, milla pe-
rusteella. milloin,jne.

Pidetaan osastokoko-
uksia ja sovitaan peli-
saannot.

Tark. vuosittain.

1 vuosi,

jatkuva kaytanto
sopimukseen
paastyamme.

Osastonhoitaja

Kehittaminen aloitetaan jarjestamalla kolme tiedotustilaisuutta, jossa mukana ovat ylihoita-
ja, esimies ja joka kerta osa tyontekijoista. Kerrotaan ikajohtamisesta ja sen keinoista tukea
tyontekijaa. Esitellaan valitut kehittamisen kohteet, ja perustellaan niiden valinta. Kokouksis-
sa sovitaan vastuiden jako ja aikataulu. Osastonhoitajalla on toiminnasta paavastuu, ja han
kirjaa kokoukset ja paatokset. Suositeltavaa on virallisen tilastoinnin rinnalla pitaa ikajohta-
misellekin omaa seurantaa. Suositeltavaa olisi my0s, etta ikajohtaminen olisi koko organisaa-
tion yhteisena tuloskorttiin merkittyna tavoitteena. Mutta jos toimintaa ei saada nain laajak-

si, nakyvat ikajohtamiseen liittyvat toimenpiteet kuitenkin yksikon omina tavoitteina tulos-
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korteissa. Tama tarkoittaa, etta jos organisaatio esimerkiksi tavoittelee sairauslomien vahe-
nemista, yksikkokohtaisesti tahan voidaan kayttaa ikajohtamisen keinoja, ja kirjata ne tulos-
korttiin. Sairauslomien vahentamiseen pyritaan vaikuttamaan tassa tyoyksikossa juuri ikajoh-

tamisen tyovalineella. Tavoite ja keino kirjataan yksikon tuloskorttiin.

Kehittamissuunnitelman ensimmaisena tavoitteena on, etta tyotekijat ymmartavat oman vas-
tuunsa tyokyvystaan ja hyvinvoinnistaan. Tehdaan tyoterveyskysely, jonka jalkeen esimies
keskustelee jokaisen tyontekijan kanssa erikseen kartoittaen taman asenteita. Heidat tulee
saada aktiivisemmiksi huolehtimaan terveydestaan. Tyontekijat tulevat tietamaan kaiken
oman organisaationsa ja oman virastonsa antamista etuisuuksista edullisen liikkumisen lisaa-
miseksi. He saavat myos kattavan tietopaketin yhteistyosta Tyoterveyshuollon kanssa. Tyoter-
veyshoitaja kutsutaan yksikkoon kaksi kertaa vuodessa luennoimaan ja keskustelemaan. Yh-
dessa asetetaan aikataulu. Mittareina kaytetaan lyhytaikaisten (1-3-pvaa) sairauspoissaolojen

taulukoita ja vaikkapa laihdutuskerhon tuloksia.

Tyontekijan hyvinvointia lisaavat sitoutuminen tyopaikkaansa ja motivoituminen tyohonsa
saavutetaan tyontekijan mahdollisuudella kayttaa optimaalisesti ammattitaitoaan, mahdolli-
suutta jatko-opintoihin, mahdollisuudella edeta urallaan, kohtuullisella tyomaaralla seka vaki-
tuisella tyosuhteella. Tassa lahdetaan liikkeelle kehityskeskustelujen kautta, jolloin esimies
kartoittaa tyontekijan henkilokohtaisen nakemyksen ja tavoitetilan. Jokainen tyontekija te-
kee osaamiskarttansa, ja kehityskeskusteluissa loydetaan tyontekijan ammatilliset tavoitteet.
Esimies auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Kun tyontekijan osaaminen on kartoitettu, osoi-
tetaan hanelle taitoja vastaavia erityistehtavia tai vastuualueita. Jos tyontekija ei ole teke-
massa esimerkiksi toisen opintovapaata tai aitiyslomaa, on han useimmin maaraaikaisena sik-
si, etta han ei ole hankkinut tarvittavaa ammatillista koulutusta. Kehityskeskusteluissa kartoi-
tetaan tyontekijan ajatuksia tarpeita ja tavoitteita. Lasnaoleva ikajohtaja nakee jokapaivai-
sessa tyonteossa tyontekijoiden fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen rasittuneisuuden. Tyonteki-
joiden on tiedettava, etta esimies on aina ajan varanneelle kaytettavissa keskusteluun. Opti-
maalisen tyomaaran loytymiseksi osastonhoitaja reagoi asioihin heti. Mittarina toimivat vuo-

sittain uusittava tyoterveyskysely ja vuosittain tapahtuva tyohyvinvointikysely l. TYHY-kysely.

Yksilolliset tyoaikajarjestelyt ovat tutkimusten mukaan tarkeita tyontekijan hyvinvoinnin tu-
kemiseksi. Taman opinnaytetyon tulosten mukaan yksilolliset tyoaikajarjestelyt saattavat kui-
tenkin joskus aiheuttaa tyoyhteisossa haasteellisia tilanteita. Asiaa parhaiten edistavaa on
sopia tyoyhteison sisalla yhdessa yleiset kriteerit tyoaikojen joustavuudelle. Lisaksi on sovit-
tava henkilokohtaisen tyoaikojen joustamisen mahdollisuudesta tarvitseville. Kehityskeskuste-

lu ja yhteiset kokoukset toimivat mittareina hyvinvoinnille ja pelisaantojen noudattamiselle.
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Research 258. hen-

A1 Publishing Unit nettiin 20%, palkka
University Li- pieneni 7-8%. Lapsi-
brary of perheet ovat olleet
Jyvaskyla. halukkaita 6-tunnin

tyopaivaan saades-
saan lisaa

aikaa perheelle. Tyo-
aikoja kehitetaan
usein sosiotek-
nisena innovaationa,
kvan-

titiivisena vaihdetta-
van

kellon ajan termein.
Aikaa

ei nahda aikana, jolla
on sosiaalinen lataus.
Kokeiluun osallistui
1200, ja 580 uutta
saivat tyota.

2.von Bons- Jyvaskylan yli- Kolmesta erillisesta | 11 vuoden seuran- | Haaveet elakoitymi-

dorff opisto, Talous- kysely tutkimukses- | ta, pitkittaistut- sesta yleisia henkilos-

Monika; In- tieteiden tiede- | ta: Jyvaskylan kimus ja poikit- ton keskuudessa.

tentions of
early retire-
ment and
continuing to
work among
middleaged
and older
embloyees.

2009.
Jyvaskyla Stu-
dies in Business
and Economics
83. Publishing
Unit University
Library of
Jyvaskyla.

yliopiston ”lkajoh-
tamis”-hanke Keski-
Suomen ja Kuo-
pion yliopistollisen
sairaalan  hoitajia
(n=645), Suomen
Tyoterveyslaitos
(n= 6257) ja
yhdysvaltalainen
Merit Systems Pro-

tection Board
(MSPB), (n=lahes
7000).

taistutkimus.

Tyolla kaksi roolia;
joko hyvivnvoinnin
lahde tai pahoinvoin-
nin lahde. Keski-iassa
koetut tyohon ja ter-
veyteen liittyvat neg.
tunteet ennakoivat
elakeaikeita.
Tyotyytyvaisemmat
ajattelevat jatkavansa
pitkaan. Yksinaisyys
innosta

myos jatkamaan tyos-
sa.

Vanhemmat ja ko-
keneem-

mat hoitajat motivoi-
tuivat selvasti nuo-
rempia enemman Ta-
loudellisista tekijoista.
Saamansa arvos-
tus,tunnus-

tus, taitojensa moni-
puolisen kayttamien
mahdollisuus ja
joustavat tyoajat seka
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tyon

jatkuvuus motivoivat
heita. Tarkeaa on joh-
tamisen

keinoin tukea tyonte-
kijaa jo

keski-iasta lahtien.
Tyontekijat arvostavat
seka

rahallisia etta ei-
rahallisia palkitsemi-
sia. lkaantyneet tyon-
tekijat arvostivat ra-
hal-

lista palkitsemista
nuoria enemman. Ra-
hapalkinto mo-

tivoi ja nataa merki-
tysta tyolle. Tallaisella
voidaan eh-

ka pitaa tyontekijat
pidempaan toissa

ikaantynei-
nakin.
3. Gautun Fat-rapport Kyselytutkimus, Sisallonanalyysi Lisaantynyt jousta-
Heidi; Nar 399, Fato 2002. | joka suori- vuus ja
fleksibi- tettiin neljassa yksilolliset tyoaikajar-
litet frem- organisaa- jestelyt
mer felles- tiossa johtajille, saattavat uhata yhtei-
kap. Nye luottamus- solli-
arbeidsord- musmiehille ja syytta, MUTTA tama
ninger innen henkilostolle vuosi- tutki-
pleie og om- na 2001-2002. mus osoitti, etta li-
sorg. saantyneet
yksilolliset mahdolli-
A3 suudet
vaikuttaa tyoaikajar-
jeste-
lyihin vahvistivat or-
ganisaa-
tioissa tyOyhteisoa ja
yhteis-
henkea. Korkean kou-
lutuksen saaneilla on
erityisia odotuksi tyon
itsenaisyydesta ja
jousta
vista tyoaikajarjeste-
lyista.
4. Hanks Referee- artik- Seka nuoret opiskelijat
Stovall Roma | keli. etta
& lcenogle Educational tyossa olevat van-
Marjorie; Gerontology, hemmat tyontekijat on
Preparing for | 27: 49-70. 2001. koulutettava
an age- Department of ymmartamaan toisi-
diverse work- | Sociology and aan, jotta
force: inter- | Antropology. eri sukupolvet oppivat
generational | University off ymmar
service- South Alabama. tamaan toisiaan. Nain

learning in
social geron-
tology and
business cur-
ricula.

USA.
Department of
Management.
Michell College
og Business.

he oppivat tyoskente-
lemaan tyo-

paikalla, jossa ollaan
hyvin eri-ikdisia. Var-
sinkin nuorten
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A4

University of
South Alabama.
Yhteinen pro-
jekti

tyontekijoiden tyon
etiikka ja elamanko-
kemuksen maara muo-
dostavat konflikteja.
Asenteet vanhenevia
tyonhakijoita kohtaan
ovat muuttumassa;
ikaantyneet ovat jous-
tavampia. Nuoret
tyonhakijat odottavat
tyonantajalta ainakin
yhta hyvaa ellei pa-
rempaa kohtelua kuin
sukupolvet ennen hei-
ta.

5. Halme
Pinja; Mita
on ikajohta-
minen or-
ganisatiossa?
Eri-ikaisyys
ja eri-
ikaisten joh-
taminen.

A5

Jyvaskylan yli-
opisto, Talous-
tieteiden tiede-
kunta, lisenssi-
aattitutkimus.
Julkaisuja N:o
164/ 2007.

Menetelmallisesti
seka kvali-
tatiivista empiirista
aineistoa
hyodyntava etta
kasiitteelli-

sia erilaisia aineis-
toja hyo-

dyntava tutkimus.
Kirjallisuu-

teen tutustuminen
ja laaja-
mittainen kysely-
tutkimus. Teema-
haastattelut.

Kolme erilaista
analyysimenetel-
maa laajan
materiaalin vuok-
si: kasite-
analyysi, teoreet-
tinen tarkastelu
ja kvantitatiivinen
diskurssianalyysi.

Ikajohtamisen- kasit-
teen tiivistetty sisalto
”tyoyhtei-

son eri-ikdisten ih-
misten johtaminen”.
Ikajohtamisen maarit-
tely kasitteena ongel-
mallista.

Nakokulmaa laajennet-
tava

ja vahvistettava joh-
tamisen

ja henkilojohtamisen
nakokulmalla, koska
pelkka "ikaantymi-
nen”,”toimintakyky
ja tyokyky” eivat avaa
”ikajohtamisen” kasi-
tetta

tarpeeksi. Laajemman
tut-

kija-ryhman mielen-
kiinto on herannyt
aiheen tarkeyden
vuoksi. Tyontekijat
liittavat

tehokkuuden ja tyoky-
vyn yhteen. Tyonteki-
jan on ylla-

pidettava tyokykyaan
kuntoi-

lemalla.

6. Heponiemi
Tarja, Siner-
vo Timo,
Kuokkanen
Liisa, Perala
Marja-Liisa,
Laaksonen
Katriina &
Elovainio
Marko; Sai-
raanhoitajien
kokema vaki-
valta ja halu
vaihtaa tyota

A6

Referee-
artikkeli. Tut-
kiva hoitotyo.
Vol. 7 (1), 2009.

Haastattelututki-
mus, jossa
kysymykset lahetet-
tiin postitse. Pe-
rusjoukon muodos-
tivat kaikki 1943 ja
sita nuoremmat
sairaanhoita

jiksi valmistuneet.
Naista

valittiin satun-
naisotoksella

5000 (SAS 9.1 Sur-
vey Select- prose-
dyyrilla. Vastauksen
palauttivat 2152
eli 43%.

Henkisen ja fyysi-
sen vaki-

vallan yhteyksia
tutkittiin
kovarianssianalyy-
seilla kayt-

taen erilaisia
muuttujia. Ana-
lyysit tehtiin SPSS
14.0-ohjelmalla.

Tulokset osoittavat,
etta sos.- ja
terv.huollon henkilo-
kunnan hyvinvointiin
on panostettava voi-
makkaasti.
Tyoterveyshuoltoa oli
kayttanyt 80% vastaa-
jista.

Halu vaihtaa tyopaik-
kaa kielii ongelmista
tyopaikoilla (44%).
Toisenlaiseen sh- tyo-
hon halusi 10%, ja 13%
halusi

kokonaan uuden am-
matin.
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Kiire, fyysinen ja hen-
kinen vakivalta ja
tyonmaara nousi

vat esille. Rakenteiden
muut-

taminen tekisi sai-
raanhotajien

tyon haastavammaksi .
Koulu

tuksessa tulevaisuuden
hoitajat olisi varustet-
tava kohtaamaan esille
tulevat vaikeudet.
Persoonallisuuden vai-
kutukset muistettava!
Yksilollisyys huomioi-
tava!

Nuoremmat sairaan-
hoitajat olivat haluk-
kaampia lahte-

maan kuten myos ne,
jotka

olivat tyytymatomia
tyohon-

sa, psyykkisesti rasit-
tuneita

tai vailla vaikutusmah-
dolli-

suuksia. Ammatinvaih-
to sisal-

tyy usein tyon sisal-
toon, mie-

lekkyyteen ja haas-
teellisuu-

teen. Tyopaikan vaihto
liittyy

nykyiseen organisaati-
oon ja

tyotehtaviin.

7. Hintsala
Arjaterttu;
Auto-

nomia am-
matista pois-
tumi-

sen ennakoi-
jana hoito-
tyos-

sa. Nais-ja
mieshoitaji-
en
arviointia ja
vertailua
paatok
senteosta,
patevyydes-
ta, tyon tar-
keydesta ja
johtami-
sesta hoito-
tyossa.

A7

Kuopion yliopis-

to. Yhteiskun-
tatieteellinen
tiedekunta.
Vaitos 2005.
Julkaisu 117.

Kyselytutkimus.
Sairaanhoitaja-
rekisterissa vuonna
2003 olleista nais-
ja

mies-
sairaanhoitajista
otet-

tiin satunnaisotan-
nalla yh-

teensa 1200, joille
kyselykaavake lahe-
tettiin.

Osa Likert- as-
teikolla varus-
tettuja, osa avoi-
mia kysy-

myksia.

Materiaali tallen-
nettiin SPSS for
Windows-
ohjelmalle. Ti-
lastollisia vertai-
luja varten ika
luokiteltiin 4
ryhmaan.
Paakomponetti-
analyysi (PCA)
suoritettiin suora-
kul-

maisellla VARI-
MAX-rotaatio-
menetelmalla.
Tehtiin 4 de-
duktiivista paa-
komponetti-
analyysia.

Tutkimus tuottaa uut-
ta tietoa ammattivaih-
toa suun-

nittelevien hoitotyon-
tekijo-

den motiiveista. Hoito-
tyon johtamisen laatu,
tyonteki-

jan kokema itsenaisyys
ammatissaan ja uralla
eteenpain paaseminen
tulivat tarkeina teki-
joina esille.Paa-
toksien tekemisen
mahdolli-

suus, tyon tarkeaksi
kokemi-

nen ja johtamisen tai-
tavuus

merkitsevat paljon, jos
tyontekija miettii tyo-
paikan tai ammatin
vaihtamista.
Potilaiden antama
palkitseva palaute
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motivoi tyossa. Pieni-
kin kiitos tyokavereilta
ja lahijohdolta auttaa
jaksamaan

Hoitotyo on vastuullis-
ta, haasteellista ja
monipuolista. Mielihy-
van tunne liitettiin
vastuuseen ja esimie-
hen luottamuksen
osoitukseksi.
Vakituinen tyosuhde
antoi luottamusta
omiin kykyihin.
Mieshoitajat kokivat
naishoi-

tajia useammin ole-
vansa patemattomia
nykyiseen tyo-

honsa. Naiset aktiivi-
sempia lukemaan tieto
hankkiakseen.
Vaadittavan lisakoulu-
tuksen haastateltavat
halusivat laki-
saateiseksi. Mietties-
saan am-
matinvaihtoa mies-sh:t
ajat-

telivat syiden tulevan
tyon itsenaisyyden
puutteesta, oikeu-
denmukaisuuden ja
vastuun vahaisyydesta
seka puuttuvasta paa-
toksenteko-

vallasta. Nais-sh:t
ajattelivat

tyon tarkeytta, amma-
tillista patevyytta ja
johtamista
miettiessaan haluaan
vaihtaa ammattia tai
tyopaikkaa.Kriit-
tisimpia kohtia ovat
tyon tarkeaksi kokemi-
nen, johtaminen, ika,
itsenaisyys hoitotyos-
sa, tyon innoitus, kou-
lutuksen arvostus,
ammattitaidon paivi-
tys, tyosuhteen maa-
raaikaisuus ja uralla
eteneminen. Haluttiin
alalle lyhyempi koulu-
tus tai sitten uralla
etenemisen mah-
dollisuuksia. Hoito-
tyossa mo-

tivoi mahdollisuus to-
teuttaa

itseaan luovasti am-
mattitaito-

aan soveltaen. Oman
erik.alan
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ammatillisuudessa
kehitty-

minen oli palkitsevaa
synnyt-

taen jatko-opiskelun
tarpeen.

Tarkeaksi koettiin ih-
misena kasvaminen,
vuorovaikutus-
taitojen kehittyminen
ja ihmis

tuntemuksen lisaanty-
minen.

Kokemuksen kasvami-
nen koettiin tarkeaksi.
Haluttiin
mahdollisuutta tehda
potilas-

tyota rauhassa keskit-
tyen yh-

teen potilaaseen ker-
rallaan. Taidoissa ko-
rostuivat mm. ihmis-
tuntemus, ongelman-
rat-

kaisu- vuorovaikutus-
ja tera-

piataidot seka luovuus.
Esimie

hen osoitettava tyon-
tekijan arvostamista.
Lahijohtaja pys-

tyy vaikuttamaan
tyontekijoi-

den tyovuorojen yksi-
ollisyy-

teen. Johtamistavan ei
aina

koettu tukevan oman
yksikon tyontekijoita.
Sijaisia kohdel-

tava tyoaikojen ja
tyosuhteen suhteen
tasa-arvoisesti vaki-
henkilokunnan kans-
sa.Tyouu-

pumusta vahentaisi
riittava

maara sijaisia. Johta-
jan oltava

visionaari, helposti
lahestytta-va, kyetta-
va tiedottamaan, joh-
tamaan hoitotyota,
autta-

maan.

8. Horppu
Ritva; Kes-
kustelu-

ja tyossa
jatkamisesta

A8

Tutkimus osa
KESTO-ohjel-
maa. Tyo ja
ihminen. Tutki-
musraportti
32.Tyoterveys-
laitos. 2006

Haastattelututki-
mus; sah-
kopostilla tehty
esikysely 45:lle
yliopistossa tyos-
kente-

levalle. Lopullinen
haastat-

Diskurssianalyysi:

aineistoa
tarkastellaan
kahdella tasol-
la; 1. etsitaan
sisallonana-
lyysin keinoilla
erilaisia pu-

Tutkimus tuotti seu-
raavat

asiat keskustelunai-
heiksi:

Perusongelma on; onko
tyota, missa jatkaa?
Riittaako tyonte

kijan terveys jatkaa
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telu tehtiin 32:lle
asiantunti-

jalle eri laitoksissa.

Tutkimusmetodi on
sosiaali-

nen konstruktio-
nismi, joka
tarkastelee sita,
miten sosi-
aalinen todellisuus
rakentuu
ielenkaytossa ja
muussa toi-
minnassa.

heena olevan il-
mion jasen-
nystapoja, 2. ai-
neistoa tar-
kastellaan kysyen,
miten pu-

hujat argumen-
toivat.

toissa?

Ikavat tyoolot ajavat
ihmisia

elakkeelle. Ihminen
haluaa

paasta viettamaan
tyosta vapaata elamaa
mahdollisim-

sman nuorena. Tyon-
anatajien
nakemyksia:
1.Pitkaaikaisten tyo-
suhteiden kautta saa-
daan kumulatiivi-

sen osaamisen taitajia.
2. Pistaisin jokaisen
60+ ela-

keelle.

Keinoja pidempien
tyourien saavuttami-
seksi:

1.tyossa jaksamista ja
viihtymista kannusta-
via toimenpiteita
2.ikaantyneiden itse
huoleh-

dittava markkinakel-
poisuu-

tensa sailymises-
ta/kunto/kou

lutus

5.hyodyllisia ikaanty-
neita on houkuteltava
jatkamaan palkan ja
joustavien tyoaikojen
avulla

6.ikaantyneille tasa-
vertainen kohtelu
7.ikaasenne kohdal-
leen

8.luotava myos mata-
lamman palkkatason
tyopaikkoja, jotta
kaikki voidaan tyollis-
taa.

9.yhteinen vastuu hy-
vinoinnis

ta, kuormitusta va-
hennettava

10.t yoterveys tuke-
maan tyonteki-
jaa/kuntoutus
11.yhteisollisyys ta-
voitteeksi

9.Jarnefelt
Noora; Edu-
cation and
Longer Work-
ing Lives. A
lomgtudial
study on
education
differences
in the late

Elaketurva-
keskuksen
tutkimus, Jul-
kaisut 2010

Rekisteriaineisto.
66 000 henkiloa.

Logistinen regres-
sioanalyysi.

Mita korkeampi koulu-
tus, sita suurempi to-
dennakoi-

syys, etta tyontekija
Pysyy

toissa vanhuuselake-
ikaan

asti. Selittavana teki-
jana ovat

tyohon ja tyomarkki-
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exit from
working life
of older em-
ployees in
Finland.

A9

noihin

liittyvat tekijat. Tyon-
antajasek

tori ja henkilon ase-
man am-
mattirakenteessa vai-
kuttavat

koulutksen ja myohai-
sen tyos-

ta poistumisen vali-
seen yhteyteen. Kas-
vavilla tyoaloil-

la tyoskentely lisasi
koulutus-

tasojen valisia eroja
myohai-

sessa tyosta poistumi-
sessa.
Koulutustasojen erot
vaikutti-

vat tyosta poistumi-
seen eri-

laisia tyottomyysreit-
teja ja varsinaista
tyotkyvyttomyys-
elakkeelle siirtymista
ajatellen

Nuoret ja paremmin
koulute-

tut jatkavat toissa
pidempaan ja siten
tyourat pitenevat.
Tyoolojen ja henkilos-
tokaytan

tojen kehittamisella
voidaan

pidentaa tyouria ja
tukea vahemman kou-
lutettujen tyo-

uria.

10. Kanste
Outi; Mo-
niulottei-
nen hoito-
tyon johta-
juus ja
hoitohenki-
loston tyo-
uupu-

mus tervey-
denhuollossa

A10

Oulun yliopisto.

Laaketie-

teellinen tiede-

kunta. Vaitos.
2005.

Kyselytutkimus.
Postikysely yliopis-
to-, keskus- ja
aluesai-

raaloissa. (N=900).

Suoritet-

tiin seurantakysely
vuoden

kuluttua.

Faktorianalyysi.
Tilastollisina
kuvailevina me-
netelmina
kaytettiin ristiin-
taulukoin

tia, kontingenssi-
kerroin

ta, x2-testia,
Pearsonin tulo-
momenttikorre-
laatiokerroin

ta, ym.

Hoitotyon johtajat
osoittau-

tuivat tyontekijoita
palkitse-

viksi muutosjohtajiksi.
Heidan kayttaytymi-
sessaan oli myos valt-
telya ja aktiivista ja
passii-

vista valvontaa. Esi-
miehen ika ja kokemus
vaikuttivat. 50% tyon-
tekijoista karsi uupu-
muk-

sesta. Hoitotyon joh-
tajilla on

seka pos. etta neg.
vaikutuksia
tyontekijoiden tyo-
uupumuk-

seen. Tahan vaikutta-
vat esimerkiksi henki-
loston ika,
tyollisyystilanne, tyo-
aikamuo
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to, tyotehtavien luon-
ne.

Johtajuus ja tyouupu-
mus ovat

stabiileita ilmioita.
Pienikin palkitseminen
on arvokasta. Se voi
olla sairaan potilaan
paraneminen, erittain
onnistuneesti potilaan
kuoleminen. Oma tie-
to/taito potilaan sai-
rauden hoitamisessa,
jos vaikuttaa

jonkun mielialaan po-
sitiivisesti, omaisten
kiitos, potilaan kiitos.
44% esimiehista otti
alaisensa yksilollisesti
huomioon tarjoa-
malla kehittymismah-
dollisuuk

sia, kuuntelemalla ja
tukemal-

la yksilollisesti. 48%
esimiehis-

ta innosti alaisiaan
usein. Han

luotti tyontekijoiden
osaamiseen ja siihen,
etta tyopaikka saavut-
taa tavoitteensa. Suo-
malaisten

esimiesten heikkous
ovat ih- missuhdetai-
dot. lhmissuhde-
ongelmien ratkaisut
tuottavat

ongelmia, innostami-
sen ja luovuuden kayt-
to on heikom-

paa. He havaitsevat
heikosti

henkisen palkitsemisen
tarpeen, yhteistoimin-
nan esteet ja muutos-
tarpeet.

Johtaja luotti omiin
arvoihinsa

ja periaatteisiinsa
kayttaytyen

niiden mukaisesti. Han
perus-

teli paatoksensa ja
korosti yh-

teisten periaatteiden
merkitysta tyoyhtei-
sOssa.

11.Kiviniemi,
Riikka; Van-
hemmuus
tyopaikalla.
A11

Tampereen yli-
opisto. Sosiaali-

tutkimuksen
laitos. Vaitos

2007. Acta Uni-

versitatis Tam-
perensis 907.

Kolmen teeman
avulla kaydaan lapi
viisi artikkelia.

Analyysi on tehty
kayttaen Joan
Ackerin esittamaa
kasit-

teistoa sukupuo-
listavista proses-
seista.

Tyoelaman vaatimuk-
set ovat muuttuneet ja
muuttuvat. Tyo on
lisaantynyt ja liikutta-
nut kodin ja tyopaikan
rajoja vaikuttaen tyon
ja perheen valisiin
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suhteisiin. Tyomarkki-
nat ovat joustavat.
Turvaavatko ne tyon-
tekijan hyvinvoinnin?
Naisten ja miesten
valilla vallitsee tyopai-
koilla epatasa-arvo. Eri
palkka, erilaiset ete-
nemismahdollisuudet
uralla, melenkiintoisen
tyon mahdollisuus,
mahdollisuus osallistua
paatoksentekoon tyo-
paikalla, hankkia vaki-
tui-

nen tyopaikka ja saada
etuisuuksia toissa.
Euroopan elin- ja tyo-
olojen kehittamissaa-
tio on asettanut paa-
maaraksi tyon ja per-
heen yhteensovittami-
sen. Erilaiset vapaajar-
jetelyt ja urakatkokset
(perhevapaat ja opin-
tovapaat) mahdollis-
tettava. Tyoaikajous-
tot, osa-aikatyo, jous-
tava tyoaika ja tiivis-
tetty tyoaika tavoit-
teena. Tyopaikkoja
lakkautetaan ja vaih-
detaan paikkakunnalta
toiselle. Tyopaikalle
tulevat maahanmuut-
tajat, jotka edellytta-
vat kehittymista vuo-
rovaikutuksessa; uusi
kieli, kulttuuri, tavat
edellyttavat oppimis-
ta.

12. Koponen
Sirpa, von
Bonsdorff
Monika, Sal-
minen Han-
na; Eri-
ikaisten sai-
raan-
hoitajien
kokemat
johtamis-
kaytannot
Keski-
Suomen kes-
kussairaalas-
sa

A12

Jyvaskylan yli-
opisto, Talous-
tieteellinen
tiedekunta,
Kestava johta-
minen- tutki
mushanke
2006.

Kyselytutki-
mus;kyselylomake
keski-Suomen Kes-
kus-

sairaalan konserva-
tiivisen

ja operatiivisen
vastuualu-

een hoitajille
(n=302).

Ristiintaulukointi,
varianssi,
korrelaatio- ja
regressioana
lyysi.

Hierrarkisten regres-
siomal-

lien mukaan sairaan-
hoitajien tyotyytyvai-
syytta selittivat
organisaatioon sitou-
tumi-

nen, hyva tyokyky ja
hyvaksi koettu johta-
mistyyli. Organi-
saatioon sitoutumista
puoles

taan selittavat korke-
ampi ika, organisaati-
on oikeuden-
mukaisuus, tyotyyty-
vaisyys

seka hyviksi koetut
kehitty-
mismahdollisuudet.
Mahdollisuus koulutuk-
seen, lisaantynyt vas-
tuu, uudet tyotehta-
vat, paremmat mah-
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dollisuudet loytaa uut-
ta tyota, omien sisais-
ten kokemusten li-
saantyminen koulut-
tautuessa lisaavat si-
tou

tumista. Tiimityo yh-
distaa parhaiten arvo-
maailmat siirtaen hil-
jaista tietoa. Juuri
vanhemmat tyonteki-
jat pe-

rehdyttavat nuorempia
tyontekijoita. Esimie-
hen antama tuki ja
kannustus ovat erittain
tarkeita. Tyontekijat
kokevat keskustelun,
avoim-

muuden org. asioista,
tyonte-

kijan amm.taidon ar-
vostami-

sen, hanen vahvuuksi-
ensa

loytamisen tarkeiksi.
He ha-

luvat saada itselleen
sovitetun

tyon. He ha-

luvat saada itselleen
sovitetun

tyon Esimiehen anta-
ma arvostus

auttaa tyontekijoita
parem-

paan tyoyhtei-
soon.Hanen

on huomattava, etta
vanhem

mat tyontekijat tarvit-
sevat

nuorempia enemman
aikaa muutoksiin so-
peutumiseen.
palautteen Tyonjous-
tot, fyysisten vaati-
musten vahentaminen
tarvit-

taessa, Tyonjoustot,
fyysisten vaati-
musten vahentaminen
tarvit-

taessa, tyon yksilolli-
nen suun-

nittelu, Sairaanhoita-
jista tyohonsa
tyytyvaisimpia olivat
alle 35-v. ja tyytymat-
tomimpia yli 54-v.
Sitoutumista selittavat
korkeampi ika, organi-
saation oikeudenmu-
kaisuus, tyotyyty-
vaisyys seka hyviksi
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koetut
kehittymismahdolli-
suudet.

Ikaantyvat tyontekijat
arvos-

tavat palkitsemisena
ylimaa-

raisia vapaapaivia ja
vapaaeh-

toisia elakkeita
enemman kuin palkan-
korotuksia. Sh:t
olivat muita tyytyvai-
sempia esimiehen pal-
kitsemisen oi-
keudenmukaisuuteen.
Palk-

katyytyvaisyys korreloi
positii-

visesti sitoutumisen,
oikeu-
denmukaisuuden ko-
kemisen, tyotyytyvai-
syyden seka vai-
kutusmahdollisuuksien
kanssa
Tyotyytyvaisyytta se-
littivat organisaatioon
sitoutuminen, hyvaksi
koettu tyokyky ja joh-
tamistyyli. lhmisten
osaami-

nen, amm.taito ja
arvot ovat korvaamat-
tomia. Johtajan on
huolehdittava henki-
6ston

hyvinvoinnista, tyomo-
tivaati-

osta ja tulevaisuudes-
ta. Oikeudenmukainen
johtami-

nen , mahdollisuus
etenemi-

seen halutessaan ja
palkitse-

minen ovat sairaanhoi-
tajia

organisaatioon sitout-
taviksi koettuja teki-
joita.

13. Lahtinen
Paivikki.;
lkaan-

tyvan opetta-
jan ammatil-
lista kasvua
ja osaamista
tukeva joh-
taminen
ammattikor-
kea-
koulussa.

A13

Tampereen yli-

opisto. Kasva-
tustieteellinen
tiede-

kunta. Acta
Univeritatis
Tamperensis

2009. Tampe-
reen yliopisto-
paino Oy. Ju-

venes Print

Tampere 2009.

Fenomenografinen
tutkimusote. Laa-
dullinen tutkimus.
Teemahaastattelu
esihaastattelui-
neen.

Induktiivinen si-
sallonana-

lyysi, jossa intui-
tiivisen prosessin
vaatimana
tutkija itse kir-
joitti auki eli
litteroi ja katego-
risoi koko materi-
aalin.

Vahvimmin ikaantyvien
opettajien voimaan-
tumises-

sa ja ammatillisen
kasvun

ja osaamisen tukemi-
sessa

esille nousee eri-
ikaisten

johtaminen ja esimies-
ten

tuki ikaantyville,
osaamisen
arvostaminen ja tyo-
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hyvin

voinnin edistaminen.
Esimie-

hen huolehdittava jak-
sami-

sesta. Tunnettava
osaamisen taso, jotta
voi antaa sopivan
maaran tyotehtavia.
Kuormi-

tus ei saa olla lian
suurta. Riit-

ta maara tyota moti-
Voi.

Esimiehen kyky kuun
nella ja tavoitettavissa
olemi-

nen antaa turvallisuu-
den

tunteen. Tyoaika jous-
tavaksi.

Ammatillisen kasvun
ohella esimiehen tuet-
tava tyonteki-

jan henkilokohtaista
kasvua.

Tuen ja kannustuksen
antami-

nen tarkeaa.
Elakkeelle siirtyminen
on

ennakoitava: osaami-
sen jatku

vuus on turvattava,
hiljainen tieto siirret-
tava nuoremmille kol-
legoille. Kutsut tyopai-
kalle elakkeelle jaami-
sen jal-

keen tarkeita.

14. Lavoie- Referee- Survey-tutkimus, Ikaantyneetkin sai-
Tremblay artikkeli. School | puhelin- raanhoita-

Melanie, of Nursing, haastattelu (N= jat on kyetty pita-
O’Brian- McGill Universi- | 397). maan tyopaikoissa,
Pallas Lin- ty, joissa sairaanhoitajat
da, Viens Quebec, Cana- ovat saaneet jarjestet-
Chantal, da. tya itselleen sopivan
Hamelin- Journal of Nurs- tyoajan, vahennettya
Brabant ing Manage- tyon

Louise, Geli- | ment 2006, 14, sa maaraa ja mahdolli-
nas Celine; 207-212. suuden

Towards an jatkuvaa harjoitte-
Intergrated luun.

Approach for

the Manage-

ment of age-

ing Nurses

A14

15. Lavoie- School of Nurs- Maarallinen kysely- | Faktorianalyysi Yhden sukupolven hy-
Tremblay ing, McGill Uni- | tutkimus vinvoin

Mela- versity. Mon- (N=1376), jossa nin eteen tehdyt pa-
nie, Paquet treal and Que- kohde oli yhden rannuk-

Maxime, Du- | bec, Canada. sairaalan kaikki set tyoilmapiirissa
chesne Ma- Health Policy tyontekijat. auttavat
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rie-Anick, and Systems. kaikenikaisia tyonteki-
San- Refe- joita
to Anelise, ree-artikkeli. viihtymaan paremmin.
Gavrancic Journal of Nur- Eri-

Ana, Courcy sing Scholar- ikaisilla parannuksista

Francois & ship. 2010: 42, koros-

Gagnon 414- 422. tuvat eri asiat; joilla-

Serge; Reain- kin haas-

ing Nurses teellisuus, joillakin

and Other konflik-

Hospital tien sietokyky ja joil-

Workers: An lakin

Intergenera- ilmapiirin lampo.

tional Pers-

pecti-

ve of the

Work Climate

A15

16. Linna Turun kauppa- Kysely- ja rekisteri- | Eksploratiivinen Henkiloston vaikutus-

Anne: “Se on | korkeakoulu. tutkimus, joka pe- faktoriana- ja osal-

niin vaarin!” | Vaitos. Sarja / rustuu henkiloston lyysi. Tulokset listumismahdollisuudet

Kokemus Serie A 7: 2008. | rekisteritietoihin. analysoitiin paa-

johtamisen Seurannat SAS-ohjelmistolla | toksentekoon vahaisia

oikeudenmu- 1996-1997, 2000- (versiot ->tun-

kai-suudesta 2001, 2004, 2006, 8.2 ja9.1). ne oikeudenmukaisuu-

ja sen muut- 2008. desta

tumi- heikentynyt.

sesta kunta- Oikeudenmukaisuuden

organisaati- tun-

oissa teet vahvistuvat vuo-
rovaiku-

A16 tuksessa. = Vuorovai-
kutus-

osaamista kehitettava

organi-

saatiossa.

Luotava periaatteet

paatok-

senteosta ja kohtelus-

ta-> kai-

kille vaikutusmahdolli-

suudet.

Kehityskeskustelut

vahvista-

maan tunnetta oikeu-

denmu-

kaisuudesta.

Epavarmat olosuhteen

lisaa-

vat tunnetta epaoi-

keuden-

mukaisuudesta.-->
esimiehen
minimoitava epavar-
muus.
17. Mietti- Referee- Kirjallisuuden poh- | Muuttujat kasitel- | Oh:n rooli tarkea pe-
nen, Merja, artikkeli. Tutki- | jalta laadit- tiin valimat- rehdyttdjana ja onnis-
Peltokoski va hoitotyo. Vo. | tu strukturoitu ky- ka-asteikolla, tu-
Jaana & As- 4 (3), 2006. selyloma- jotta saadaan neen perehdytyksen
tedt- ke, jossa struktu- keksiarvo. Muut- | varmistajana. Taman

Kurki Paivi;

roituja vait-

tujista muo-

lisaksi oh:n rooliin
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Osastonhoi- tamia ja yksi avoin dostettiin kasite- kuuluu vahvistaa
tajan rooli kysymys. sisallon avul- yhteistyolla ja pereh-
perehdytta- Kohderyhma koos- la summamuuttu- | dyttami-
misessa tui eraan sairaalan jat, joiden sella hoitotyontekijan
osastonhoitajista. yhteensopivuus sitoutumista tyohon ja
A17 varmistettiin orga-
Cronbachin aalfa- | nisaatioon. Oh raken-
kertoimien taa op-
avulla. Tutkimus- | pimisen sallivaa ilma-
aineisto ris- piiria,
tiitaulukoitiin jolloin johtamisessa
taustamuuttu- korostu-
jien mukaan. Ti- vat tiedon jakaminen
lastollisina seka
testeina kaytet- hyvaksyvan ja autta-
tiin paramet- van hen-
rittomia testeja gen luominen tyoyk-
Mann- Whit- sikkoon.
ney U-testid ja Oh edistaa organisaa-
Kruskall-Wal- tion positiivista ima-
lisin analyysia. goa.
Muuttujien
valisia yhteyksia
tutkittiin
Spearmanin kor-
relaatioker-
toimen avulla.
Avoin kysymys
analysoitiin
sisallon analyysil-
la muodosta-
malla kategoriat
pelkistamal-
la ja ryhmittele-
malla.
18. Makela Referee- Teemahaastattelu. Sisallon analyysi. Oh:n jaksaminen on
Annikki, artikkeli. Tutki- | Haastateltavat va- Nauhoitettu ma- tarkeaa
Kanste Outi va hoitotyo. littiin harkinnanva- | teriaali kir- seka henkiloston etta
& Nikkinen Vol. 5 (4), 2007. | raisesti pitkaan joitettiin auki koko
Juhani; esimiestyota teh- sanatarkasti. Lit- tyoyhteison hyvinvoin-
Psyykkiset neista. terointi. Ana- nin
kuormituste- lyysiyksikkona vuoksi.
kijat ja jak- lausuma. Katego-
samista edis- risointi. Lopuksi
tavat teki- muodostettiin
jat osaston- yhdis- Kiire, yksinaisyys,
hoitajan tava, koko tee- puutteet koulutuksessa
tyossa man kasittava ja tyon hallinnassa,
kategoria. yhteistyon
ongelmat seka oh:hin
A18 koh-
distuvien odotusten
ristiriita
ovat ongelmia. Tyon-
ohjaus ja vertaistuki
ovat tarkeita
elementteja. Tyoparin
tuki ja tyoterveyshuol-
lon kuntoutus ovat
tarpeellisia. Hoitohen-
ki-
loston osattava olla
alaisia.
19. Naegele | European Foun- Investoidessaan ikaan-
Gerhard & dation for the tyvien
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Walker Alan;
A guide to
good prac-
tice in age
manage-
ment.

A19

Improvement of
Living and
Working Condi-
tions.
University of
Dortmund,
Germany and
University of
Sheffield, UK.
2006.

tyontekijoiden taitoi-
hin ja

terveytta yllapitaviin
toimenpiteisiin, orga-
nisaatio saa taloudel-
lista hyotya.
vanhempien tyonteki-
joiden palkkaaminen
tarkoittaa sita,

etta organisaatio saa
lisaa kokemusta ja
taitoja.

Eri-ikaisten valinen
solidaarisuus saattaa
lisaantya, jos eri-
ikaisyytta osataan
kayttaa organisaation
hyvaksi.

Jos valtetaan vanhem-
pien tyontekididen
elakkeelle siirtyminen,
torjutaan taitojen kal-
liiksi kayva menetta-
minen ja saatetaan
kasvattaa markkina-
osuutta.

20.Poikkeus,

T., Merio, A.

& Hupli, M.;
Ikajohtami-
nen ja ikaan-
tyvan teho-
hoitajan
tyossa jak-
saminen

A20

Turun yliopisto.
Laaketieteel-
linen tiedekun-
ta.

2010.

Helsingin yli-
opistollinen
keskussairaala.
Pro terveys
2010, vol 38 no
2,s. 18-19.

Kyselytutkimus .

Kyselyyn vastanneet
piti-

vat ikajohtamista hy-
vana,

ja heihin suhtauduttiin
posi-

tiivisesti. Kielteisia
ikaasen-

teita oli vahan. Esi-
miehen on
huolehdittava hyvasta
tyo-

ilmapiirista ja ikaanty-
vista

hoitajista. Keinoja
edelliseen: tyontekijan
ja tyoyhteison hyvin-
vointi, henkilostovoi-
ma

varojen suunnittelu,
johtami-

sen ja tyoprosessien
kehitta-

minen seka aktiivinen
asenne tyoterveyshuol-
lon kanssa tehtavaan
yhteistyohon.

Suurin osa koki, etta
parempi

palkkaus parantaisi
heidan
tyomotivaatiotaan.
Seuraa-

vaksi tarkein motivaa-
tion antaja olivat poti-
laat. Tyoka-

vereiden tuki ja arvos-
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tus oli-

vat myos tarkeita mo-
tivaation

antajia.

Tehohoito on kiireista.
Yli 50% on miettinyt
tyoajan lyhenta-

mista ja miltei 50%
tyopaikan vaihtamista.
Elakkeelle jaa-

daan herkasti myos
tyon kuluttavuuden
vuoksi. Resurs-
sipulan vuoksi ikaan-
tyneetkin on pidettava
tyokykyisina ja
ammattitaitoisina.

21.Repo Kat-
ja; Lapsiper-
heiden arki.
Nakokulmina
raha, tyo ja
lastenhoito.

A 21

Tampereen yli-
opisto. Vaitos
2009. Acta Uni-
versitatis Tam-
perensis 1479.

Teemahaastattelu.
30 perhetta haasta-
teltavina.

Analyysi diskurssi-
analyysista am-

mennettujen tyo-
valineiden kautta.

Yksilollisia valintoja
perustellaan perheen
edulla, vanhempien
tyoaikoja rajoitetaan
perheen ajan takaami-
seksi tai kotihoitoa
pidetaan lasten ja
perheen etuna. Per-
heen kautta vastuste-
taan tyo

elaman vaatimuksia ja
kyseenalaistetaan
ansiotyokansalaisuu-
den normeja. Jouston
retoriikalla on vahva
ase

ma lapsiperheiden
arjessa. Vanhempien
tyohon sisaltyi tyoai-
ko-

jen venymista, mat-
kusta

mista ja toiden teke-
mis-

ta kotona. Aideilla
epasaannollisia tyo-
aikoja. Vanhempien
tulee tietoisesti antaa
aikaa ja tilaa lastensa
huolenpidolle. Tyo-
ajan joustojen ei tule
johtaa siihen, etta
tyot

tehdaan kotona. Se
hairitsee vanhemman
emotionaalista lasna-
oloa lapsensa kanssa.
Perhe ja tyo antavat ja
ottavat

Arki perheen ja tyon
yhteen sovittamisen
puristuksessa ei mah-
dol-

istu ilman joustoja,
tasa-

painoilua ja neuvotte-
luja
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22. Ruoho-
linna Tarita;
lkaan-

tyvat tyo-
elamassa.
Paihittaa-

ko nuoruus ja
koulutus ai-
kui-

suuden ja
kokemuksen?

A22

Turun yliopisto.
Kasvatustie-
teiden laitos.
Vaitos.

2009

Teemahaastatte-
lu(N=98)
puolistrukturoiduil-
la kysy-

myksilla.
Materiaalin tutkija
oli keran-

nyt aikaisemmin
Suomen
Akatemian ”lkaan-
tymisen
tutkimusohjel-
maan” (2000-
2002).

Sisallonanalyysi
mahdollisim-

man laajoilla aja-
tuskokonai-
suuksilla.

Paatosten perustumi-
nen oikeaan tie-
toon->vaiku-

tus tyontekijoiden
tervey

teen, kayttaytymi-
seen, organisaation
toimintaan.

I sukupolvi: tyo tarke-
aa.

Il sukupolvi:tyo
+asunto tarkeaa. lll
sukupolvi: asunto,
perhe ja hankala ih-
missuhteet keskeiset
elamanalueet.lka
elamantilanteen kes-
kei-

kut

taa siihen, mita asioi-
ta arvostetaan.

| sukupolvi: tyo tarke-
aa.

Il sukupolvi:tyo
+asunto tarkeaa. Il
sukupolvi: asunto,
perhe ja hankala ih-
missuhteet keskeiset
elamanalu-
eet.lkaelaman
tilanteen keskei-

kut

taa siihen, mita asioi-
ta arvostetaan. Tyo-
moraali

eri sukupolvilla usein
erilainen. On velvolli-
suus pitaa itsensa tyo-
kykyisena. Nuorekkuu-
den

yllapito on velvoite.
Ikarajojen murtuessa
erilaiset roolimahdolli-
suudet ovat mahdolli-
sia kaikenikaisille.
Yksilolli-

syys korostuu! Hyva ja
terveellinen tyoym-
paristosta, riittava
palkka, sopivat tyOajat
ja turvattu tyollisyys,
tyopaikan ilmapiiri,
mahdollisuus toteuttaa
itseaan tyon kautta
seka arvostuksen koke
minen olisivat olennai-
sia asioita.Tyodssa on
oltava

tolkku, mielekkyys.
Tyontekijoille tarkeaa
ajantasainen ammat
titaito. Koulutus on
heille moraalinen vel-
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vollisuus. Arvostavat
osaamisensa korkealle,
vaikka itseluottamus ei
ylla tyonhakuun asti.
Rekrytoinnissa nakyy
ikasyrjinta. Tyonanta-
jil-

ta odotetaan tyonteki-
jan arvostamisen
nayttamis-

ta ja mieli piteiden
kuun

telemista. Kiitosta
arki-

paivaan ja TYKY-
toimintaa. Tyoelaman
laatu korkeammaksi,
jotta ihmiset jaksavat
olla toissa pidempaan.
Tyon on oltava
mukavaa, jotta -

mat tyontekijat olivat
jo lapsena oppineet
tottele

maan, nuorempia
tyontekijoita luonneh-
tii

sanat joustavuus,
vapaus, itsekkyys.
Vireys ja kunnosta
huolehtiminen jokai-
sen velvollisuus.

Ikarajojen murrettua
alkavat erilaiset rooli
mallit seka vevollisuu-
det

ovat avoimia monen
ikaiselle, ja eri-ikaiset
alkavat toimia yhdessa
yha useammalla alu-
eella. Kun suhtautuu
omaan ikaansa luonte-
vasti, suhtautuu toi-
siinkin ikaantyviin po-
sitiivisesti. TyOnanta-
an halutaan arvostavan
. Hanen halutaan edis-
ta

van tyokavereiden
valista yhteistyota.

23. Saurama,
Laura; Expe-
riences of
early exit. A
comparative
study of the
reasons for
and conse-
quenses of
early retire-
ment in Fin-
land and in
Denemark in
1999-2000.

Tutkimuksia.
Elaketurvakes-
kus 2004: 2.

Survey-tutkimus

Analyysi SPSS-
ohjelmalla

Taman tutkimuksen
jalkeen elakkeelle
jaamista koskevaa
lainsaadantoa on muu-
tettu Suomessa v.
2005.0lennaista edelli-
sen lain ajalta:Ne,
jotka

halusivat jatkaa toissa
pidempaan eivat kui-
ten

kaan halunneet jatkaa
yli lakisaateisenela-
keian. Syita haluun
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A23

jatkaa: hyva terveys,
hyva tyoilmapii-
ri,mielenkiintoinen
tyo, mahdollisuudet
itse saadellatyonteko-
aan ja mahdollisuus
vaikuttaa tyoaikoihin,
stressin maara toissa
ja varmuus tyon saily-
misesta.

24. Siltaoja
Marjo & Var-
tiainen Tiina;
Monimuotoi-
suuden joh-
tamisen risti-
riitaisuus -
diskurssiana-
lyysi suoma-
lai-

sista me-
diateksteista

A24

Referee-
artikkeli.
linnon
Tutkimus 29 (4),
259-279, 2010.

Hal-

Diskurssianalyysi:
tutkimussuunta,
joka tutkii tekstia
tai puhetta tai kie-
lenkayttoa erilaisis-
ta nakokulmista.
Oleellista on, etta
puheen osatekijat
ovat sosiaalisen
vuorovaikutuksen
muoto, joka tapah-
tuu tietys-

sa ajassa ja tietyssa
tilassa.

Tutkimus nojaa
sosiaalisen
konskruktionismin
perintee-

seen ja painottaa
diskurssi-
tutkimuksen tulkin-
nallisuut-

ta.

Ontologiset kysy-
mykset

Philipsin ja Hardyn
diskurssin maari-
telma.

Aineistona harkin-
nanvarai-

sesti valitut tekstit
neljasta

eri lehdesta.

Diskurssianalyysis-
sa yhdistyy
kriittinen suhtau-
tuminen tekstiin
ja toisaalta tie-
teellinen ote.
Diskurssianalyysin
perusky-
symyksia: kuka
sanoi, mita tar-
koitti, mihin pyr-
ki, jne.
Enonsiaatio tar-
koittaa kertojan
suhdetta tekstiin;
kuka puhuu, mi-
hin vedotaan,
kenen nakokulma,
jne.

Tutkimuksessa esilla 4
diskurssia; rationali-
soivat

moraalin, legalistinen
ja individualisoiva dis-
kurssi. Suoria lainauk-
sia artikkelien haastat-
teluista:

Suomessa monimuotoi-
suus uusi ilmio, erityi-
sesti yritysten nako-
kulmasta hyodynnet
tavana ilmiona. Mo-
nimuotoisuuden
nakokulma maarittyy
paaasiassa tyollistami-
sen ja rekrytoinnin
nakokulmasta. Mita
tapahtuu tyopaikalla
rekrytoinnin jalkeen
monimuotoiselle
tyovoimalle? Osataan-
ko kasitella eri kult-
tuuri

sia ja erikielisia? Mo-
nimuotoisuus sisal-
taa myos vammai-
set ja vajaakuntoiset,
jotka pitaisi hyodyntaa
kayttamattomana voi-
ma

varana. Kaikenlainen
syr-

jinta on kansantalou-
del-

dellisesti kallis-
ta.Erilaiset taustat
omaaville asiakkaille
on kannattavaa olla
erilaiset taustat
omaavia tyontekijoita.
Esimies asettaa rajat
maahanmuuttajalle-
kin. Monikulttuurisuus
tyoyhteisossa vaatii
johtamiselta uuden
oppimista ja karsival
lisyytta seka erilaisuu-
den huomioonottamis-
ta. Ei ole ihmesuoritus
hyvaksya homo tai
soma-

li tai vammainen.
Asenteet ratkaisevat;
suhtautumalla kieltei
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sesti luomme kielteisia
toimintamalleja. On
ymmarrettava, mika
merkitys on sosiaalisel-
la vastuul-
la.Tyontekijoiden
markkinoilla menesty-
vat ne tyonanta-
jat,joiden
arvomaailma ja toi-
min-

taperiaatteet on ra-
ken-
nettuvastuullisille pe-
ri-

aatteille ja kaytannoil-
le.

Viisaasti toimiva yritys
luo ja yllapitaa sellais-
ta arvomaailmaa, jossa
moniarvoisuus, moni-
muotoisuus ja sosiaa-
linen vastuu ilmenevat
myo0s kaytannossa.
Kukaan ei tunnusta
julkisesti, etta valt-
taa rekrytoinnissa joh-
donmukaisesti

tiettyja ihmisryhmia.
Eri ryhmien valiset
erimielisyydet esite-
taan humoristisesta
nakokulmasta L. eri-
laisuus tuo orga-
nisaatioihin hassuja
arkipaivan tilanteita.
Monimuotoisuuden
tulisi pikemminkin
taydentaa organisaa
tiota kuin olla orga-
nisaation normi.

25. Skoglund
Barbro &
Skoglund Caj

A25

Skoglund and
Skoglund Man-
agement Con-
sulting, Ruotsi.
International
Congress Series
1280 (2005)
392-396.

Yhteenveto Ruotsin
hallituksen julkisel-
la sektorilla kayn-
nistamien kahden
ikajohtamis-
ohjelma tuloksista.

Ikaohjelmat nahtiin
tuloksellisiksi tavoiksi
auttaa ruotsalaisissa
tyovoimaongelmissa.

Kovalla tyolla ja kaa-
tamalla

ikaan liittyvia esteita
saadaan eri sosiaalis-
ten osapuolten kesken
aikaiseksi tarvittava
yhteistyo. Hankkeet
olivat menestykselli-
sia.

Ikajohtamisen opetta-
jat osoittivat johtajille
keinoja nahda tyonte-
kijoiden tarpeita. Nail-
la konkreettisilla
teoilla he uskovat pys-
tyvansa

motivoimaan tyonteki-
joita Positiiviset tulok-
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set tyontekijat tunnis-
tivat seka tyoymparis-
tossa etta kuntoutta-
vassa toiminnassa.
Ikaantyvien tyonteki-
joiden taysin turha
aliarvostaminen
tajuttiin. Kaikki oppi-
vat tarvittavat uudet
asiat.

Yksilolliset ratkaisut
auttavat vahentamaan
sairauslomia.
Johtajien asenne
omaan ikaantymiseen
on oltava positiivisen.
Tiimi- ja ryhmatoita
tulee tukea.

Nailla konkreettisilla
teoilla he uskovat pys-
tyvansa motivoimaan
tyontekijoita Positiivi-
set tulokset tyonteki-
jat tunnistivat seka
tyoym-

paristossa etta kun-
tout-

tavassa toiminnassa.
Avoimmuus keskus-
teluissa lapi koko orga-
nisaa-
tion.lkajohtamiseen
perustuvaa johtajuutta
on tuettava.

Yksilollisyys, jousta-
vuus, tiimityo, harjoit-
teluajat, voimistuva
vaikutusvalta kaikille.

26. Stanley
David; Multi-
generational
workforce
issues and
their impli-
cation for
leadership in
nursing.

A26

Referee-
artikkeli. Jour-
nal of Nursing
Management;
Oct2010, Vol.
18 Issue 7,
p846-852, 7p, 1
Chart

Hoitotyntekijoiden
puute on todellisuutta
maailmanlaajui-
sesti. Tyovoima tulee
olemaan hyvin eri-
ikaisia
kun nuoret on saatava
mahdollisimman aikai-
5in tyoelamaan, eika
ikaantyvia voida paas-
taa
pois. Tutkija loysi nelja
eri ikaryhmaa taman
paivan hoitotyntekijois-
ta.
Minkalainen vaikutus
tallaisella eriikaisyydel-
la tyopaikoille on? Hei-
dan tarpeensa ja kayt-
tay-
tymisensa tulee vaikut-
ta-
maan rekrytoinnin ja
sitouttamisen keinoihin.
Ikaantyvien ihmisten
maara kasvaa, hoito-
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tyolle asetetaan lisa-
vaatimuksia

Annetaan suurempi
painotus sille, etta
ymmarretaan tyovoi-
man tarpeita. Halutaan
ymmartaa myos eri su
kupolville tarkeat asiat.

Tavoitteena hoito-

tyon johtajille on ym-
martaa heidan erilaiset
tarpeensa, heidan moti-
vaatiotaan lisaavat
tekijat ja ne asiat,
jotka estavat yhteistyo-
ta eri ryhmien valilla.
Tavoitteena on luoda
toimenpidesuositukset
eri ikarymhmien kanssa
tyoskentelyyn.

27.Tammelin
Mia; Working
Time and
Family Time
Expe-
riences of
the Work and
Fa-

mil. Inter-
face among
Dual-
Earning
Couple in
Finland

A27

Jyvaskylan yli-
opisto. Yhteis-
kuntatieteelli-

nen tiedekunta.

Vaitos. 2005.

Triangulaatio-
tutkimus.

Monimetodi- mene-

telma eli

on kaytetty monia
metodeja eli tie-
donhankinnan tek-

nii-
koita.

Monimetodinen
analyysi:
laadullinen sisal-
lon analyysi seka
tilastollinen, mo-
nimuut-
tuja-analyysi.

Tyon ja perheen yh-
teen sovittaminen ki-
teytyy

usein elamanalueiden
va

liseksi ongelmaksi.
Toisaalta elamanalu-
eilla on toisiaan tuke-
va rooli.Perheiden
kannalta

on tarkeaa tyoaika-
auto

nomia ja tyoajan en-
nakoi

tavuus. Tyo vaikuttaa
perheeseen ja perhe
tyohon. Kokemukset
voivat olla pos. tai
neg.

Vuorotyo murtaa kol-
legtiivista aikajar-
jestysta, ja teoreet-
tisesti sen voi ajatella
olevan yhteydessa per
hetta koskeviin ongel-
miin.

Se voi kuitenkin myos
parantaa perheen
aikasovittelua. Raja-
aidat tyo- ja vapaa-
ajan valilla ovat ha-
martymas-

sa. Tamakin on seka
neg.

etta pos. kokemus per
heille. Seka lapsetto-
mat etta lapsiperheet
koke-

vat tyon ja perheen
valisten ongelmien
todellisuut-
ta.Aikaristiriita on
pienempi perheis-

sa, joissa toinen tekee
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pitkaa paivaa ja toinen
lyhennettya tyoaikaa.
Perheeseen liittyvat
tekijat toimivat niin
elakkeelle tyontavina
kuin tyohon vetavina
voimina. Ty0ajan enna
koitavuus muuttuu
enna

koimattomaksi, ei-
perinteisen teollisen
yhteiskunnan tyoajak-
si. Miesten ja naisten
tyoajat eroavat toisis-
taan. Tyoaikoja voi-
daan kayttaa joko yh-
distavana tai erotta-
vana tekijana.

Elaman aikataulutta-
mi-nen jaa naisen teh-
tavak-

si Tyon ja perheen
vali-

set ongelmat koskevat
kaikkia, myos niita,
joilla ei ole lapsia.

28. Tuomi-
nen Eila,
Takala Mervi,
Forma Pauli
(toim.); Tyo-
olot ja tyossa
jaksaminen

A28

Elaketurvakes-
kuksen tutki-
muksia 2010.
Multiprint Oy.
Helsinki 2010.

Haastattelututki-
mus. "Tyo-
olo”-aineisto vuo-
delta 2008 tayden-
nettyna rekisteri-
tie-

doilla.

TyoOssa jatkamiseen
vaikuttavat seka
rakenteelliset etta
yksilolliset tekijat.
Talouden ja tyollisyy-
den kehitys, eri toimi-
alojen kehityskulut
seka tilanne tyopai-
koilla vaikuttaa tyossa
jatka-

misen mahdollisuuk-
siin. Elakejarjestelma
saatelee mahdollisuuk-
sia tyosta poistumi-
seen.

Jatkuuko tyot ikaanty-
neilla?

kyse on, hyodyttaako
ikaantynyt organisaa
tiota. Oikeus tyonte-
koon on otettava huo-
mioon.

Tyontekijan terveys
vaikuttaa tyontekemi-
sen jatkumi-
seen.Tyoolojen
merkitys on suuri; ika-
vista olista halutaan
pois.lhmisilla on myos
vapaaehtoinen toive
saada tehda jotain
muuta kuin tyota. Or-
ganisaatioita kannus-
tettava paranta-
maan tyoelaman laa-
tua. Tyokykya yllapi-
tavaa

toimintaa on tehostet-
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tava ja johtamista on
kehitettava seka tyo-
hyvinvointia on hoidet-
tava erilaisilla sita
korostavilla ohjelmilla.
Seka yksilo- etta ym-
paristotekijat vaikut
tavat elakkeelle
siirtymisen prosessissa.
Ammatti, luonne, per-
heolot, tavoitteiden
saavuttamisen mahdol-
lisuudet, vapaa-ajan
harrastukset. Tervey-
dentila, taloudelliset
kannustimet, tyoilma-
piiri, ikaryhmien tasa-
arvo, hyva esimiestyo
ja tyonantajan anta-
man ikaantyvia tuke-
van toimin-

nan oon todettu lisaa-
van tyossa jatkamisen
halukkuut-

ta.Alhainen oikeuden-
mukai-

suuden aste, tyon ja
perheen

valiset ristiriidat ja
sosiaalis-

ten tukiverkostojen
vahyys ovat yhteydessa
vahoihin
elakeajatuksiin.

29. Utriainen
Kati, Kyngas
Helvi & Nik-
kila Juhani;
lkaantyvien
sairaanhoita-
jien
tyohyvinvoin-
ti: grouded
theory-
tutkimus

A29

Referee-
artikkeli. Hoito-
tiede.

Vol. 19, no 6/-
07, 314-325.
2006

Grouded-theory-
metodi, jol-

la luodaan uutta
teoriaa.

Aineisto muodostui
ensim.

vaiheen avoimista
haastatte-

luista ja paivakir-
joista seka
sisallollisesti naihin
teoreet-

tisen otannan mu-
kaisesti
perustuvista toi-
seen vaiheen
haastatteluista ja
avoimista
tiedonkeruulomak-
keista.

Aineisto analysoi-
tiin jatku-

van vertailun ana-
lyysilla (jo-
kaista tapahtu-
maa ja ilmiota
verrattiin toisiinsa
pohtien, mita ne
ilmensivat, mihin
ne

liittyivat) ja ai-
neistoa kerat-
tiin, kunnes ai-
neistosta alkoi
hahmottua alus-
tavien ydin-
kategorioiden
ideoita. Litte-
rointi. Lukemi-
nen. Avoin koo-
daus.

Toinen vaihe to-
teutui
grouded-theory-
menetel-

malle tyypillises-
ti. Ensimmai-

sen vaiheen ana-
lysoitu aineis

to ohjaa toisen

Ilon ja palkitsevuuden
koke-

muksia tuottava ihmis-
ten

valinen vuorovaikutus
on

tarkeinta ajateltaessa
ikaan-

tyvien sh:den tyotyy-
tyvaisyyt

ta. On hoitaja-
vuorovaikutus

ja potilas-
vuorovaikutus.
Kokemus ja tietoisuus
hyvan tekemisesta on
sh:lle tarkea.
Hoitajavastavuoroi-
suudessa

on huomioiminen
oleellista. Yhteisolli-
syys, jakaminen,
yksilollisyyden sallimi-
nen ja

tunnevapaus korostu-
vat.
Potilasvastavuoroisuu-
dessa

potilaan hyva ja ko-
kemus seka tietoisuus
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vaiheen ai-
neiston keruuta.

hyvin tekemi-

sesta korostuvat. Tyo-
hyvin-

vointi rakentuu vasta-
Vuoroi-

sesti ja yhteisollisesti
vahvas-

ti suhteessa ymparoi-
vaan

yhteisoon ja sen toi-
mintaan.
Tyohyvinvointi on vah-
vasti

tyon kohteeseen sidot-
tua:

hyvin toteutettu poti-
lastyo ja

hyvan tuottaminen
potilaalle ovat tyohy-
vinvoinnin perus-
kysymyksia. Hyvin teh-
ty tyo,

jonka voi tehda rau-
hassa omalla tavallaan
on tavoite monelle.
Yhteisollisyys, jaka-
minen, yksilollisyyden
sallimi-

nen ja tunnevapaus
ovat tar-

keita.

30. Walker
Kim: Fast-
track for fast
times; Catch-
ing and
keeping gen-
eration Y in
the nursing
workforce

A30

Referee- artik-
keli.

Practice Devel-
opment and
Research Coor-
dinator, Uni-
versity of Teck-
nology, Sydney,
New South
Wales, Austral-
ia. Contempro-
rary Nurse
(2007) 24: 147-
158.

Kaksi kehittamis-
hanketta, jotka
ovat kaynnissa
Australiassa sai-
raanhoitajia koulut-
tavissa laitoksissa.
Kehittamishankkeet
ovat raataloityja
koulutuksia, joilla
saataisiin nopeam-
massa ajassa erit-
tain hyvia nuoria
sairaanhoitajia ken-
talle, jolloin heilla
olisi siella viela
muutama vuosi
aikaa kehittya am-
matissaan, ennen
kuin baby boomer-
sukupolvi lahtee
elakkeelle.

Esittelee kaksi kehit-
tamishanketta, joilla
saataisiin nopammin
riitta-

van ammattitaitoisiksi
kehittyvia hoitajia
taman paivan Y-
sukuspolvesta (synty-
neet 1980-jalkeen),
kun ”baby boomers”-
lahtee elakkeelle (syn-
tyneet 1946-

1964).

Kirjoittaja toivoo mei-
dan ymmartava naiden
sukupolvien valisen
eron: nuoremmat ovat
saaneet kaiken heti,
tietavat arvonsa halu-
ten toissakin kaiken
saman kuin vanhem-
mat tyontekijat. Mutta
ei valtta-

matta pyytaen, vaan
he vaativat. He ovat
kunnianhi-

moisia, ja heilla on
suuret odotukset an-
hemmilta, opet-
tajilta, ystaviltaan
seka esimie

hilta. He odottavat
myos tyo-
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ja muun elaman me-
nevan harmonisesti
yhteen.

Mita ystavallisemmin
heihin tyopaikoilla
suhtaudutaan, sita
helpommin yhteistyo
alkaa toimia.

31.Walker
A.: Combat-
ing Age Dis-
crimina-
tion at
Workplace

A31

Department at
Sociological
Studies, Univer-
sity of Shef-
field, Sheffield,
United King-
dom. 1999.
Experimental
Ageing Re-
search, 25 (367-
377)

EU-maiden organisaa-
tioissa on vahan hyvia
kaytantoja ikasyrjin-
nan poistamiseksi. On
taloudellisesti ja hen-
ki-

lostojohtamisen kan-
nalta lyhytnakoista
olla hyodynta-

matta ikaantyvia tyon-
tekijo-

ta. Hyva rekrytointi ja
riittava

harjoittelu on hyvaa
henkilos-
topolitiikkaa, jolla
ikaanty-

neiden syrjinnalta val-
tytaan.
Ikdjohtamisessa tar-
keimmiksi tyontekijoi-
den saamiseksi ja
elakkeelle lahdon
myohenta-

miseksi tekijoiksi koe-
taan:

joustavat tyoajat, er-
gonomia, tyon yksilol-
linen suunnittelu,
asennemuutokset
ikaantyvia
tyontekijoita kohtaan.
Mita
vastuuntuntoisempi
ikaantyva

tyontekija, sita her-
kemmin

vahennettava tyotun-
teja tyontekijan sita
toivoessa.

32. Ware
Janice, Craft
Rosemary &
Kerschen-
baum Steve;
Training To-
morrow’s
Workforce

A32

Artikkeli. Amer-
ican Society for
Training & De-
velopment,
2008.

Teksti kuvaa tilan-
netta, mika

amerikkalsislla tyo-

paikoilla on. Vuon-
na 2007 arviolta 50
% tyovoimasta ta-
voitteli elakkeelle
jaamista. Tyopaik-
kojen tyovoima
kolmesta eri ika-
ryhmasta. Miten
nama ryhmat saa-
daa toimimaan yh-
dessa, kun lah-
tokohdat ovat niin
erilaiset?

Baby boomers( I): syn-
tyneet 1943-1960.
Generation X (Il): syn-
tyneet 1969-1980.
Millenials (ll1): synty-
neet 1980-2000.

Miten opettaa heille
kaikille neljalle suku-
polvelle yhta aikaa
uusia, organisaatiolle
tarkeita asioita?
Tyopaikkakoulutukses-
sa ja -harjoittelussa
seka teknolo-

gian kayttamisessa
niiden toteuttamisessa
on tarpeen ottaa huo-
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mioon uudet oppi-
misen- ja elamantyylit
eri-ikaisten tyonteki-
joiden tyopaikoissa.
tutkimukset
osoittavat selvasti,
etta nuoremmilla su-
kupolvilla on erilaiset
tavat kommunikoida,
tehda tyota ja asen-
noitua teknologiaan.
Kouluttajat tarvitsevat
organisaatiolta tukea
ja lisattya valmennus-
ta ymmartaakseen
paremmin uudet roo-
linsa mentoreina ja
valmentajina.

33. Vahanen
Anne, Paasi-
vaara Leena
& Nikkila

Juhani; lka-
johtaminen
hoitotyossa

A33

Referee- artik-
keli. Hallinnon
tutkimus 1.
2005.

Haastattelututki-
mus, missa haasta-
teltavat olivat hoi-
to-

tyon johtajia nel-
jasta eri hoi-
totyon organsisaa-
tiosta.

Induktiivinen si-
sallon analyysi.

Ylakategorioiksi muo-
dos-

tuivat; 1. Ikaantyneen
tyontekijan tukemi-
nen, 2.Jaksamisen
jaksotta-

minen, 3. tyokulttuurin
kehittami-
nen.lkajohtami

sessa keskeista on ke-
hittaa

organisaation tyokult-
tuu-

ria kaiken ikaisia
tyontekijoita arvos
tavaksi.Keinoja: kehi-
tys-

keskustelut, jaksami-
sen jaksottami-

nen, tyonkierto, yksi-
6llisemmat

tyoajat, joissa mahdol-
lisuus tyoaikajoustoi-
hin

tai tyoajanlyhentami-
seen. Tyonohjauk
sella voidaan estaa
pitkia

sairauslomia. Tyota
helpottavia laitteita
olisi oltava riitavasti.
Tyoterveyshuollon
kanssa tehtava yhteis
tyota . Joustavuutta
vaadittiin seka henki-
lo-

kunnalta etta esimie-
hil-

ta Esimies pyrkii loy-
tamaan kullekin tyon-
tekijalle tehtavat,
jotka antavat sopivasti
haasteita. Palaute
tyontekijoille tarkeaa.
Esimies pyrkii loyta-
maan kullekin tyonte-
kijalle tehtavat, jotka
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antavat sopivasti haas-
teita. Palaute tyonte-
kijoille tarkeaa. Tyon-
tekijoilla on halu jaa-
daennenaikai-

selle elakkeelle lisaan-
tyneen kiireen ja suur-
ten asiakasmaarien
vuoksi. Kuormitus on
liian suuri ja epasaan-
nol-

liset tyoajat vasytta-
vat.

Muistettava fyysinen,
psyykkinen ja sosiaali-
nen tuleminen. lkaan
tyvien siirtyminen
elakkeelle koetaan
uhkana. Heidat olisi
saatava pysymaan
toissa elakeian jal-
keen-

kin, uusia tyontekijoi-
ta olisi kyettava rekry-
toi-

maan, yokyky olisi
pidet-

tava hyvana, kuten
myos ammattitaito.
Ikaantyneet ovat sa-
malla osaajia ja hiljai-
sen tiedon haltijoita.
Tayden

nyskoulutus ja tyonoh
jaus ovat haluttuja.
Useimmilla asioilla on
merkitysta tyonteki
jan itsetuntoon

seka ajatuksiin tyossa
jatkamisesta elakeian
jalkeen.Tyossa olevia
ikaantyvia on tuettava
ja uuden henkilokun-
nan rekrytointi on tu-
levaisuuden haaste.

34. Viljanen
Maarit: "Tay-
tyyko toissa
niin viihtyak-
kaan?” Hen-
kilostovoi-
mavarojen
johtaminen
ja tulokselli-
suus tieto-
tekniikka-
ammatissa

A34

Turun kauppa-
korkeakoulun
julkaisuja. Sarja
/ Series A-9.
2006. Vaitos.

Poikittaistutkimus.
Survey-tutkimus ja
piirteita tapaus-
tutkimuksesta.

9 valittua organi-
saatiota.
Struksturoidut kyse-
lylomak-

keet ja puolistruktu
roidutteemahaastat
telut seka organisaa
tiokohtainen perus
tietoloma-
ke.ltsearvioinnit,
org.kohtai-

set work-shopit ja
org.kohtainen kir-
jallinen materiaali.

Tilastolliset ja
laadulliset ana-
lyysimenetelmat.
Aineisto- ja me-
netelmatrian-
gulaatio. Eksplo-
ratiivinen
faktorianalyysi.
Pearsonin
tulomomenttikor-
relaatioker-

roin. Logistinen
regressio-
analyysi ym, ym.

Henkilostovoimavaro-
jen johtamisen onnis-
tunei

suudesta saatiin moni
puolinen kuva. Tutki-
mus toi esille johto- ja
esi-

mies- seka tyonteki-
jatason nakemyksia.
Joustavuus ja yksilol-
lisyys ovat korostunei-
ta henkilostojohtami-
sessa.

Henkilokunnan pitami-
nen talossa vaatii to-
della houkuttelevat
tyoteh-

tavat. Nuoret haluavat
kovia haasteita ja mie-
len
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kiintoisen tyon. lkaan-
tyvien elakkeelle siir-
tyminen on ymmar-
retty uhaksi; tieto olisi
saatava sailymaan or-
ga-

nisaatiossa. Ammatti-
tai-

toinen johtajuus ja
tyontekijoiden hankin-
ta ovat tulevaisuuden
haasteita. Tekniikan
alalla tiedot vanhene
vat nopeas-
ti.Henkiloston urakehi-
tykseen

ja urasuunnitelmiin on
keskityttava. Hyva
tyoilmapiiri, tyotyyty-
vaisyys ja tyomotivaa-
tio

ovat jatkuvia haastei-
ta. Sitoutuminen orga-
ni-

saatioon seuraa tyo-
tyy-

vaisyydes-
ta.Jaksamisesta

ja stressin sietamisesta
on huolehdittava.
Keskusteluja kaydaan
esimiesten ja tyonteki-
joiden valilla saannol-
li-

sesti kartoittaen kou-
lu-

tustarpeita ja ilmapii-
ria.

Henkiloston sitoutta-
mi-

sen keinoina pidettiin
sita, etta annettiin
kullekin hanen osaa-
mistaan vastaavia tyo-
tehtavia, kehittymis-
mahdollisuuksia ja
kilpai

lukykyinen palkka.Jos
palkalla ei voida kil-
pail-

la on tehtavien mie-
lek-

kyys ja haastavuus
keinoja sitouttaa.
Tekniikan nopea kehi-
tys, taitojen yllapita-
minen, oikeisiin asioi-
hin keskit

tyminen, oikeanlaisen
ja ajan tasalla olevan
henki

lokunnan loytaminen
tulevaisuuden haastei-
ta esimiehille.
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35. Wilson
Barbara,
Squires, Mae,
Widger, Kim-
berley, Cran-
ley, Lis &
Tourangeau,
Ann: Job
satisfaction
among a
multigenera-
tional nurs-
ing work-
force.

A35

Referee-
artikkeli. Jour-
nal of Nursing
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Maarallinen tutki-
mus, jossa hoitaja-
rekisterista otettiin
6541 laillistettua
sairaanhoi-

tajaa tutkimusai-
neistoksi.

Monimuuttuja-
menetelma

Yleinen tyotyytyvai-
syys ja viisi tyotyyty-
vaisyy

den elementtiasaivat
muita ryhmia positiivi-
semman palautteen
ikaantyneiltasairaan-
hoi-

tajilta. Johtopaatok-
sena

on, etta on ehdotto-
masti loydettava myos
nuorem

man sukupolven tyo-
tyyty

vaisyys. Strategian,
jolla

innostetaan nuorempia
sukupolvia olemaan
tyotyytyvaisia, tulee
sisaltaa jaetun, halli-
tun tyon. Tassa tyossa
voimaantuneet sai-
raan-

hoitajat tekevat paa-
tok-

sia. Taytantoon pane-
va

jaettu hallinto, jota
johtaa sairaanhoitaja-
johtoinen neuvosto,
saa aikaan enemman
tyotyyvaisyytta eri-
tyises

ti nuorempien hoitaji-
en

keskuudessa. Mahdolli-
suudet joko itse saate-
lyyn tai tyonjakoon
mahdollistavat tyotyy-
tyvaisyyden lisaantymi
sen. Toinen mahdolli-
suus

saavuttaa tyotyytyvai
syytta on laajentaa ja
tukea koulutusta ag-
gres-

siivisesti ja mahdollis-
taa urakehitys.




