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organisaatioissa. Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittdmaan, miten ikdjohtamisen nékdkulmia oli
dokumentoitu ja kuinka ikdjohtaminen toteutui kdytannon esimiestytssa. Tutkimuksen tavoitteena
on kiinnittdad huomiota ikajohtamisen ndkyvyyteen asiakirjoissa seké arjen tydéssa. Tavoitteena on
lisata tietoa kuinka eri-ikaisia, eri elamantilanteissa ja uran eri vaiheessa olevia voidaan huomi-
oida tydelaméssa.

Tutkimuksen kohderyhmana oli Keski-Suomen sairaanhoitopiiri sekd Etela-Savon sairaanhoito-
piiri. Aineistonkeruu toteutettiin keraamalla molemmista tutkittavista organisaatioista ikajohta-
mista kasittelevia asiakirjoja seka haastattelemalla osastonhoitajia. Tutkimusaineisto kasiteltiin
teorialdhtdisella sisallon analyysilla.

Tutkimustulosten mukaan organisaatioiden dokumenteissa ikajohtamisen visioista ja periaatteista
oli useimmin huomioitu ik&rakenteet, tydhyvinvointi ja jaksaminen sek& osaamiseen liittyvat nako-
kulmat. Naiden lisdksi tdiden organisointiin liittyvat periaatteet toistuivat useissa dokumenteissa.
Asioiden esiintyminen oli kuitenkin melko suppeaa ja hajanaista. Haastattelutulosten perusteella
esimiehet kokivat saavansa tukea ja opastusta ikdjohtamiseen hyvin niukasti tai ei lainkaan. Tie-
toisuus ikdjohtamisesta ja siihen liittyvista toimintatavoista oli pitkalti kiinni esimiehen omasta
kouluttautumisesta ja sita kautta saatujen tietojen soveltamista kaytannon tyéhon. Esimiehilla oli
kuitenkin arjen tyosséa kaytdssa runsaasti ikajohtamisen keinoja, joilla voitiin tukea eri-ikaisia, eri
elamantilanteissa ja uran eri vaiheissa olevia tyontekijoita. Ikajohtamisen toteutus nékyi arjessa
usein tydelaman joustoina. Naista merkittavin liittyi tydaikoihin ja tydvuorosuunnitteluun. Haasta-
teltavat pitivat esimiehen roolia ikdjohtamisen toteuttamisessa ja edistdmisessa erittain merkitta-
vana. Esimiehen asenne ja hyva johtaminen ovat kaiken lahtokohta.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntéa kehitettdessa ikajohtamista. Tutkimustulokset antavat
viitteita siitd, ettd esimiesten tukemiseen, valmentamiseen ja opastukseen tulisi panostaa enem-
man. Lisaksi ikajohtamisen periaatteiden dokumentointia olisi hyvéa yhtendistaa ja selkeyttaa.
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Abstract

The purpose of this study was to elucidate the principles and practice of age management in hos-
pital organizations. The study focused on finding out how the different aspects of age manage-
ment had been documented and how age management was carried out in practice by the supe-
riors. The aim of the study is to increase the amount of information on how workers of different
age and workers at different phase of life or career can be accounted for in a working life.

The target groups of the study were Central Finland Health Care District and Eteléd-Savo Hospital
District . Data and material for the study were obtained from the available documents related to
age management provided by the study organizations and through interviewing the heads of the
nursing personnel. Theory-based content analysis was used to analyze the research material and
data.

Findings from the documents of the organizations related to visions and principles of age mana-
gement showed that the aspects mostly considered were age structure, wellbeing and coping at
work and professional skills. In addition, principles related to work organizing were mentioned in
several documents. However, the issues were brought out rather briefly and disconnectedly. Ba-
sed on the results from interviews supervisory managers felt that they received very little, if any,
support or guidance related to age management policies. Consciousness of age management
and actions related to it depended considerably on personal education of the supervisory mana-
ger and thereby acquired knowledge on how to implement the actions in practice. Nevertheless,
supervisory managers had plenty of means of age management to support workers of different
age and workers at a different phase of life or career in daily work. Age management practices
often realized as flexibility in a working life. The most considerable of which related to working
hours and shift planning. The role of the supervisory manager in realization and improvement of
age management practices was regarded highly remarkable by the interviewees. The attitude of
the supervisory manager and good leadership are basis for everything.

The results of the study can be utilized to develop age management. The results suggest that it
should be invested more in supporting, coaching and guiding supervisory managers. Further-
more, documentation of the principles of age management should be unified and clarified.
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1

JOHDANTO

Suomen ty6voima supistuu vuosittain. Tosiasia on, ettd vuoden 2010 jalkeen joka vuosi
on poistunut enemman tyovoimaa elakkeelle kuin tullut uusia tyontekijoita tilalle tyoela-
maéan. Terveydenhuollon henkildston elakepoistumaksi on arvioitu vuosina 2010-2030
jopa 60 prosenttia. Liséksi nuorten ikaluokkien pieni koko asettaa haasteita tyévoiman
riittdvyydelle ja elakkeiden rahoitukselle. Mydnteista kuitenkin on, etta tydelamassa jat-
ketaan aikaisempaa pidempaén ja myos eléakeldiset osallistuvat palkkatyohon entista
useammin. Tydssa jatkavat ovat aikaisempaa terveempia ja korkeammin koulutettuja.
(Ahonen ym. 2015, 107; Halmeenmaki 2010.)

Tulevaisuudessa taytyy varmistua riittavista yhteisista palveluista, joten tyéurien pituu-
teen on Kkiinnitettdvd huomiota. TyOurien pidentdmiseen on tarvetta seké ty6uran
alusta, sen keskeltd, etta lopusta. Kaytanndssa tydpaikolla tama tarkoittaa sita, etta
ikdjakauma on entista suurempi. Tulevaisuudessa tydvoima tulee koostumaan myds
yha enemman eri-ikaisista ja tyokyvyltaan erilaisista tyontekijoista (Ahonen ym. 2015,
107; Heikkila-Tammi ym. 2015.) Kaiken kaikkiaan tydelama kokee suuria muutostren-
deja. Nykypaivana ei noudateta enada perinteista koulutus-tyo-elake-uramallia, vaan ih-
misten urat ovat monimuotoisempia. Muun muassa koulutus jakautuu tasaisemmin
uran eri vaiheisiin. Myds tyon tekemisen muodot ovat muuttumassa. Kokoaikaisen tyén
rinnalle tulee yha joustavampia osa-aikaisen tyon malleja. Tamé& mahdollistaa parem-

man tyon ja muun elaman yhteensovittamisen. (Ahonen ym. 2015, 106-107.)

Tutkimukset osoittavat, etté tydssa jatkamiseen liittyvissad nakokulmissa on seka myon-
teisia, ettd huolestuttavia seikkoja. Tyburat ovat selvasti pidentyneet 2010-luvulla ja
myds 45-63-vuotiaiden halukkuus jatkaa tydssa on lisdantynyt. NAaméa ovat myonteinen
suuntaus. (Jarnefelt ym. 2013.) Tutkijoita kuitenkin huolestuttaa nuorten masennusoi-
reet ja varhainen tyokyvyttomyyselédkkeelle jAdminen. Alle 35-vuotiaiden tyokyvytto-
myyselakkeelle jaavien maara on suuri. Myos tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneiden
keski-ikd on alhainen. Se oli vuonna 2013 51,9 vuotta. On siis tarkeaa selvittaa, miten
eri-ikaisten tyohyvinvointia ja tytssa jatkamista voitaisiin tyopaikoilla tukea. (Heikkila-
Tammi ym. 2015; Nyman & Kiviniemi 2014.)
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Tyon merkitys ihmisille on myds muutoksessa. Tyd on yksi osa elamaa muiden elaman
osa-alueiden rinnalla. Tyon merkitys sindllaan ei ole menettdméssa merkitystaan,
mutta tyon painoarvo korostuu eri tavoin eri-ikisten ja eri elamankulun vaiheessa ole-
vien kesken. Tyontekijat eivat valttamatta sitoudu yhteen tydnantajaan kovin pitk&ksi
aikaa, vaan tyOurat ovat monimuotoisia ja koostuvat useista eri pituisista patkista.
TyOnantajat joutuvat kilpailemaan osaavista tyontekijoista, ja tassa kilpailussa ty6ela-
man yksilollisilla joustoilla on rahallisen palkitsemisen rinnalla tarkea rooli. Tyon jous-
tavat jarjestelyt ovatkin tulevaisuuden esimiehen arkipaivaéa. Joustoja ei pitaisi kohden-
taa mihinkaan yksittéiseen ikdryhmaan, vaan antaa kaikille tyontekijoille mahdollisuus
tydn ja muun elamén yhteensovittamiseksi ja oman hyvinvoinnin edistamiseksi. (Aho-
nen ym. 2015, 113-114.)

Hyvin toteutettu henkilostopolitiikka ja lahiesimiesty® huomioivat eri-ikaisten ja uran eri
vaiheessa olevien tarpeet. Hyvéalla ikdjohtamisella voidaan edistaa kaikenikaisten tyon-
tekijoiden hyvinvointia ja tukea eheampia ja pidempia tyduria. Johtamisessa ja esimies-
tydssa tulisi riittavan aikaisin huomioida eri-ikdisten tarpeita ja pystya ennaltaehkaise-
maan turhia ja pitkittyneita sairauspoissaoloja seka tyokyvyttomyyselakkeelle hakeu-
tumista. (Ahonen 2015 ym. 106-107.) Vuorovaikutteiset johtamiskaytannot, jossa ko-
rostuu esimiehen ja tydntekijan vélinen arvostava kuuntelu tukevat eri-ikaisten odotuk-
sien ja tarpeiden huomioimista (Heikkila-Tammi ym. 2015). Myds tydyhteisolla on tar-
ked rooli yksilon voimavarojen kaytossa ja kehittymisessa. Jos tydpaikalla vallitsee
myonteinen ikakulttuuri ja tydyhteisbssa osataan hyodyntada kaikenikaisten vahvuuk-
sia, on talla merkittava vaikutus tyon mielekkyyden kokemisessa. (Ahonen 2015 ym.
106-107.)

Ikdjohtamisen kasite on muuttunut alkuaikojen kalenterinmukaisesta ikarajasta, yli 55-
vuotiaista, kaiken ikaisiin. Ikdjohtaminen on siis kaikenikaisten johtamista, ei ainoas-
taan ikaantyviin liittyvaa. Eri-ikdisten johtaminen ei tarkoita vain tietyn ikaisia tyonteki-
j6ita, vaan se ulottuu myos ik&polviin, jotka ovat tyduransa eri vaiheessa. (Ahonen ym.
2015, 116.)

Taman opinnaytetydn taustalla vaikuttavat viimeaikaiset keskustelut tydurien jatkami-
sen tarpeesta, mikd korostuu erityisesti terveydenhuollon tydssa. Nykyiset halli-
tusohjelman leikkaukset koskevat monia hankkeita, joiden tarkoituksena on parantaa
tyontekijoiden jaksamista. Leikkaukset ndkyvat muun muassa vuorotteluvapaissa,
tydssakayvien kuntoutuksissa ja tyoterveyslaitoksen rahoituksissa. Ikdjohtamisen

keinoilla ja tydelaman joustoilla on mahdollista vaikuttaa kaikenikaisten tydhyvinvointiin
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seka tyohon sitoutumiseen. Tassa laadullisessa opinnaytetydssa tutkitaan kahden eri
sairaalaorganisaation ik&johtamisen periaatteita ja toteutumista strategisella tasolla
dokumentoinnin kautta. Lisaksi selvitetdan ik&johtamisen toteutumista kaytannon
tydssa lahiesimiesten arvioimana. Tutkimusaineisto on kerétty tutkimusorganisaatioi-

den ikdjohtamista kasittelevistd dokumenteista sekd haastattelemalla esimiehi.

Ikajohtamiseen liittyvia tutkimuksia on tehty suurelta osin ikaéantyviin, yli 45-vuotiaisiin
kohdistuen. Useissa tutkimuksissa ik&johtamisen toteutumista arvioivat tyontekijat.
Tassa tutkimuksessa tavoitteena on tarkastella ikdjohtamista laajemmasta nakokul-
masta niin, etta siind huomioidaan eri-ikaiset, eri elamantilanteissa ja uran eri vaiheissa

olevat tyontekijat. Liséksi ikdjohtamisen kaytantdja arvioivat esimiehet.
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2 ELAMANKULKU

Ikatutkijat ovat kuvanneet ihmisen elamaa kaarena, joka muodostuu erilaisista ja eripi-
tuisista vaiheista. Pitkékestoisiin elaménkulun vaiheisiin liittyvat esimerkiksi perhe,
koulutus ja tyoura. Nykyaan termi elaméankaari on korvattu elaméankulun kasitteelld,
joka antaa kaarianalogiaa moninaisemman kuvan elamasta, johon kuuluu erilaisia
vaiheita, nousuja ja laskuja. Siirtyméat elaménkulussa ovat lyhytkestoisia muutoksia ja
siséltavat seka mahdollisuuksia etté kriiseja. Siirtymat vaikuttavat aina jollakin tavalla
siihen, kuinka koemme itsemme tai kuinka muut kokevat meidat. Nain ollen siirtymat

tulisi ottaa huomioon myos tydelamassa. (Lundell ym. 2011, 46-48.)

Elamankulkua tutkiessa tarvitaan monitieteellista l&hestymistapaa sekd esimerkiksi
psykologian, sosiologian, kasvatustieteen ja antropologian valistd yhteistyota.
Elaméankuluntutkimuksissa pyrkimys on selvittaa inmisen kehitys kokonaisuutena. Eri
elaméanvaiheet on tarkeda tuntea, mutta paatavoitteena on ymmartaa koko elamanku-
lun lapaisevaa kehitysliikettad eli psykodynamiikkaa, yhdistamalla kaikki kokemukset
kokonaisuudeksi. (Dunderfelt 2011, 10-13.)

2.1 lhmisen monet iat ja sukupolven kasite

Voidaan ajatella, ettd ihminen on samanaikaisesti eri-ikainen. Tavallisimmin ika maa-
ritelladn syntymd&ajan perusteella, jolloin puhutaan kalenteri-iasta eli kronologisesta
iasta. 1ka ei ole pelkastdan vuosissa laskettava ika. Muita ikaa kuvaavia kasitteita ovat
biologinen, psykologinen ja sosiaalinen ik&. Kronologinen ik& on hyvaksytty ian kuvaa-
jaksi sen yksinkertaisuuden ja myds sen hyvaksyttavyyden perusteella, kaikille kertyy
ikd& samalla vauhdilla. Ihmiset vanhenevat hyvin yksildllisesti, joten kronologinen ik&
voi olla varsin harhaanjohtava kuvaamaan vanhenemista esimerkiksi tydelaman nako-
kulmasta. (Ilmarinen 2006, 62-63.)

Monet lainsdddanndssa maaritellyt oikeudet, velvollisuudet ja etuudet maaraytyvat
kronologisen i&n perusteella. Esimerkiksi oppivelvollisuus, rikosoikeudellinen vastuu,
taysi-ikaisyys, danioikeus, ajokortin myontdminen sek& vanhuuseldkkeen alkamisika

perustuvat kronologiseen ikaan. Tyolainsdddannossa esimerkiksi laki nuorista
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tyontekijoista kayttaa perustanaan kronologista ikda. Laki velvoittaa tyténantajia otta-
maan huomioon nuorten tyontekijdiden erityistarpeet muun muassa tyoaikoihin ja
tyoturvallisuuteen liittyen. Ikaantyvat tydelamasséa — komitean mukaan 45-54 vuotiaat
ovat ikaantyvia tyontekijoita ja 54-65 vuotiaat ikaantyneita tyontekijoitéa. (Lundell ym.
2011, 28-29.)

Biologisen ian kasite liittyy ihmisen toimintakyvyssa tapahtuviin muutoksiin. Biologinen
ikd&ntyminen tarkoittaa elimistossé tapahtuvia biologisia, solutasolla havaittavia muu-
toksia. Kun ihminen vanhenee biologisesti, hanen kehonsa rakenne, aistitoiminnot,
keskushermoston toiminta seka fyysinen ja psyykkinen toimintakyky muuttuvat. Biolo-
giseen vanhenemiseen vaikuttavat perimé, elinymparistd seké elintavat. (Lundell ym.
2011, 29.)

Fyysinen toimintakyky heikkenee keskimaérin yhden prosenttiyksikén vuosivauhdilla
noin 25 ikavuodesta alkaen. Tama merkitsee sita, ettd samassa fyysisessa tydssa 60-
vuotias kuormittuu keskimaarin 20 prosenttia enemman kuin 40-vuotias. Kronologiselta
ialtaan saman ikaiset eivat valttamatta ole saman ikaisia biologiselta idltaan. Tutkimuk-
sista saadun nayttn perusteella voidaan todeta, ettd esimerkiksi kunnostaan huoleh-
tiva 60-vuotias voi olla paremmassa kunnossa kuin 20 vuotta nuorempi, liikuntaa har-
rastamaton tyotoveri. Fyysiseen toimintakykyyn ja siten myos biologiseen ik&&n on
mahdollista vaikuttaa terveellisilla elaméntavoilla kuten syomalla terveellisesti, liikku-
malla riittdvasti ja huolehtimalla riittavasta levosta ja unesta. Pitkdan jatkuva stressi
kiihdyttda elimistdon vanhenemista, joten on tarkedd yrittda hallita liiallista stressia.
(Lundell ym. 2011, 29.)

Psykologinen ika tarkoittaa koettua ikda. Minka ikaiseksi ihminen kokee itsensa krono-
logisesta iasta riippumatta. Psykologisen idn ulottuvuuksia ovat subjektiivinen ja per-
soonallinen ik&. Persoonallisen ian kokeminen on suhteessa yksilon omiin tavoitteisiin
ja siihen elamankulun vaiheeseen, minkd ihnminen kokee saavuttaneensa. Henkilékoh-
taiset kokemukset seké kulttuuriset tekijat vaikuttavat omalta osaltaan persoonallisen
iAn maarittymiseen. Subjektiivinen ikd on osa ajasta riippumatonta ydinminaa, koke-

mus minuuden pysyvyydesta. (Lundell ym. 2011, 30.)

Kun psykologinen ja kronologinen ika poikkeavat toisistaan, ilmiota kutsutaan ika-

diskrepanssiksi. Koetun ian ja kalenteri-i&n valinen ero yleensa kasvaa, mita vanhem-
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maksi ihmiset tulevat. Tutkimuksien perusteella, useimmat ihmiset kokevat itsensa ka-
lenteri-ikaansa nuoremmaksi. Kuitenkin lapset ja nuoret kokevat usein olevansa kalen-

teri-ikd&nsé vanhempia. (Lundell ym. 2011, 31.)

Sosiaalisella ialla kuvataan yksilon erilaisia rooleja elamankulun aikana. Sosiaalisen
vanhenemisen taustalla on ajatus siitd, mitd eri-ikaiseltd edellytetdan ja mitd he edel-
lyttavat muilta. Lapsuus, nuoruus, aikuisuus ja vanhuus ovat sosiaalisia ikia. (Ilmarinen
2005, 41). Yhteiskunnalla ja kulttuurilla on vaikutuksensa sosiaalisen i&n maaraytymi-
seen. Esimerkiksi lainsaadanndssa maaritellyt ikarajat luovat osaltaan ikanormeja.
Varsinkin perinteisissé kulttuureissa ikdantyminen tuo auktoriteettiaseman vahvistu-

mista suhteessa yhteisén nuorempiin jaseniin. (Lundell ym 2011, 32.)

Voidaan puhua myo6s tydmarkkinaian kasitteesta, jonka on kehittanyt Eeva-Leena
Vaahtio. Tydmarkkinaian kasite viittaa yksilon osaamiseen ja kompetenssiin. Tama ka-
site voi kumota kronologisen ian herattdmia mahdollisia negatiivisia mielikuvia. Vaah-
tion mukaan tydmarkkinaikaan vaikuttavat ian ohella myds motivaatio, kokemus ja hen-
kilokohtainen olemus ja terveys. Osaamisen ja muiden tekijdiden kunnossa oleminen

vie painoarvoa kronologiselta ialtd. (Vaahtio 2002.)

Eri-ikaisyytta lahestytdan usein sukupolven késitteen avulla, esimerkiksi tutkittaessa
sukupolvia edustavien henkildiden tydhon liittyvia asenteita (Smola ym. 2002). Suku-
polviajattelu perustuu kasitykseen, ettd kullakin sukupolvella on omat ominaispiir-
teensa ja arvonsa, silla samalla ajanjaksolla kasvaminen tulkitaan synnyttavan kollek-
tiivisia muistoja ja samankaltaisia elaméantapahtumia (Heikkila-Tammi ym. 2015). Su-
kupolvet maaritellaan syntymavuoden perusteella. Talla hetkella tydelaméan osallistu-
via sukupolvia ovat suuret ikéluokat seka X ja Y sukupolvet. (Nuutinen ym. 2013.) Suu-
rimmat eroavaisuudet sukupolvien valilla liittyvat siihen, miten asennoidutaan tyéhon
ja suhtaudutaan teknologiaan. Viitteita on saatu myds siita, etta eri-ikaiset arvostavat

jossain maarin erilaista johtamista. (Heikkila-Tammi ym. 2015.)

Suuria ikdluokkia (1943-1960) kuvaa korkea tydmoraali ja ty6hon sitoutuminen. 1960-
luvulla tybelamaan siirtyneet olivat ahkeria puurtajia. Tyohon sitouduttiin ja ty6ta halut-
tiin tehda mahdollisimman hyvin. Johtajuus oli tuolloin autoritdaristé ja hierarkista. Ol

tarkeaa, ettd tyot tehtiin tyopaikalla ja sita seurattiin. (Saarelma-Thiel 2014.)

Sukupolvelle X (1960-1980) kuuluville hyva palkka ja etenemis- ja koulutusmahdolli-

suudet ovat tarkeitd. Lisaksi teknologia kuuluu oleellisesti heidan elamaansa. Tahan
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sukupolveen kuuluville on tarkedé joustavat tybajat, itsenaisyys, ammatillinen kehitty-
minen ja mielenkiintoinen tyd (Nuutinen ym. 2013.) 1980-luvun tytelaméssa alettiin
puhua tuloksellisuudesta ja tavoitejohtamisesta seka globalisaatiosta. Tyd muuttui liik-
kuvammaksi ja rahalla, asemalla ja statussymboleilla oli merkittava rooli. (Saarelma-
Thiel 2014.)

Sukupolveen Y (1980-2000) kuuluville virtuaalisuus ja verkostot ovat tarkeitd. Y-suku-
polvea on pidetty esimiestyon nakokulmasta haasteellisena, silla heidéan on todettu ar-
vostavan vuorovaikutteista ja lasné olevaa johtamista seka palautteellisuutta. Y-suku-
polvea tydssa motivoi yhteiset tavoitteet, kollektiivinen toiminta ja halu saada muutet-
tua asioita. Tama sukupolvi suhtautuu tytn sisaltdon ja tydaikoihin joustavasti mutta
he edellyttavét joustoa myds tydnantajan taholta. (Nuutinen ym. 2014.) 2010-luvulla
tydelamaan tulleet korostavat tyon, perhe-elaman ja vapaa-ajan tasapainoa enemman
kuin koskaan. (Saarelma-Thiel 2014.)

Ihmisen elamankulku ja tydelamankulku eri nakdkulmista

Ihmisen elaménkulkua voidaan tarkastella eri nékdkumista. Dunderfeltin mukaan tyy-
pillisimméat nakdkulmat inmisen elamankulkuun alan kirjallisuuden mukaan ovat: biolo-
ginen, yhteiskunnallinen, psykososiaalinen ja individuaation naktkulmat. (Dunderfelt
2011, 222.)

Biologinen ndkokulma rajoittuu tiettyihin mitattavissa oleviin tekijoihin, jotka liittyvat
elimiston kasvuun, kehittymiseen ja rappeutumiseen. Nykyisilla huipputekniikan
valineilla pystytddn havainnoimaan elimistdon pienimpiékin mikrotason toimintoja ja
taten saadaan kerattya tarkasti tietoa elamankulkuun vaikuttavista fyysisista, fysiolo-
gisista ja biologisista tosiasioista. Ihmisen elamassé vilkasta kasvun ja kehittymisen
aikaa eletd&n 20-30 ikavuoteen saakka, minka jalkeen kulutetaan hankittuja voimava-
raresursseja. (Dunderfelt 2011, 222.)

Elaméankulkua voidaan tarkastella myds yhteiskunnallisesta néakdkulmasta eli ihmisen
ja kulttuurin vuorovaikutuksesta. Kulloinkin vallitsevat yhteiskunta- ja kulttuurivaiheet
muovaavat ihmisten elamaa. Yhteiskunnallisia tekijoitd muuttamalla voidaan saada ai-

kaan paljon positiivisia vaikutuksia esimerkiksi parantamalla koulutusta, kanavoimalla



(78)

13

rahaa terveydenhuoltoon ja kehittamalla eri ikévaiheiden tutkimusta. (Dunderfelt 2011,
223-224.))

Psykososiaalisessa nakokulmassa on keskeisenéd ajatuksena, ettd ihminen kehittyy
ulkoisten ja sisaisten tekijoiden vuorovaikutuksessa. Tassa nakokulmassa yhdistyvéat
ihmisen biologinen kasvu ja kehitys seka psyykkiset ja sosiaaliset osa-alueet. Psykos-
osiaalisen elamankuluntutkimuksen merkittavin nimi on Erik H. Erikson, joka on luonut
ihmisen kehitystd ja eldmankaarta koskevan psykologisen kehitysteorian. Erikson
korostaa teoriassaan biologisen kypsymisen ja sosiaalisen ympéariston vaikutuksia per-
soonallisuuden muotoutumisessa. Héanen teoriansa mukaan ihmisen kohtaa
elaménkaaressaan kahdeksan kehityskriisia. Naissa kriiseissa ihminen joutuu rat-
kaisemaan kehitystehtavia. (Dunderfelt 2011, 225.)

Nykyaan elamankulunvaiheet ovat muuttuvampia ja joustavampia kuin aikaisemmin.
Elaméankulku ja elamanvaiheet ovat yksil6llistyneet huomattavasti. Enédéa ei ole ole-
massa niin sanottua normaalia elamankulkua tai tydelamankulkua. Nain ollen yksilon
tekemat ratkaisut korostuvat. Siirtymat eivat ole enaa niin lokeroivia ja pysyvid. Sama-
naikaisesti voi olla seka opiskelija etta tyontekijat ja elakeldisesta voidaan siirtya takai-
sin tydntekijaksi. Elamankulun yksildllistyminen tuo myds omat haasteensa. Yksilon
oma vastuu eldmastéa korostuu, omia valintoja taytyy perustella ja voi olla myés valin-
nan vaikeutta. (Lundell ym. 2011, 46-48.)

Tydelamankulku on yksi ihmisen pisimmista ja merkittavimmista elaménpoluista. Tybe-
[Amankulkuun ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttyd, normatiivista tarkastelutapaa. IlI-

marisen mukaan siitd on kuitenkin erotettavissa ainakin seuraavat vaiheet:

e siirtyminen koulutuksesta ty6elaméan (18-25v)
e perheen ja tydn yhteensovittaminen (25-35v)
o tyOtehtdvien vaihdokset ja tydpaikan muutokset (35-45v)
e Oomien voimavarojen muutokset (yli 45v)
e muutokset perhe- ja lahiyhteisdissa (yli 50v)
e tyO- ja eldkeasenteiden muutokset (yli 55v)
o tyOsta luopuminen ja elakkeelle siirtyminen (yli 60v)
(lmarinen 2006, 39.)
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Yleisesti ottaen koulutustaso on noussut ja opiskelun ja tyéssakaynnin yhdistaminen
on hyvin tavallista. Opiskelun ja tyon yhteensovittaminen kytkeytyy my0s usein per-
heen perustamiseen. Koulutus ja opiskeluajat ovat siis pidentyneet, joten tydelamaan
kiinnittyminen on siirtynyt yh& kauemmaksi aikuisuuteen. Kun nuori siirtyy tyoelamaan,
koulutuksen ja tydelamavalmiuksien yhteensopivuutta testataan. Nuoren, tydnantajan
ja tybyhteison odotuksien kohtaamisen kautta muovautuu kasitys omasta roolista
tyossa. TyoOelamassd joutuu myds kohtaamaan ja hyvaksyméaan erilaisuutta.
Tyoyhteison taysivaltaiseksi jaseneksi kasvaminen voi viela aikaa useita vuosia. (ll-
marinen 2006, 39-40; Tyo6terveyslaitos 2004.)

Niin ikdan perheen perustaminen on siirtynyt ajassa eteenpain ja ensisynnyttdjien
keski-ika lahestyy 30. ikdvuotta. Taméa elamanvaihe on usein hyvin haastavaa, koska
tahan vaiheeseen kasaantuu monia tarkeita vaiheita, eika niiden yhteensovittaminen
ole aina helppoa. Ty0 ja terveys haastattelun mukaan (2003) onkin kaynyt ilmi, etta
tasta ikaryhmasta 46,4%:lla miehista ja 62,5%:lla naisista on esiintynyt pitkaaikaisesti

tai toistuvasti psykosomaattisia oireita. (Ilmarinen 2006, 40.)

Tyo6tehtavien vaihdokset ja tyOpaikan muutokset sekd oman paikan ja roolin 16-
ytaminen liittyvat usein 35-45 ikdvuoden vdliin. Tydtehtavissa ja tydyhteistssa tapah-
tuu jatkuvasti muutoksia johtuen muun muassa tekologian huimasta kehityksesta ja
globalisaatiosa. Uusien taitojen jatkuva opettelu ja nopea uralla eteneminen luovat

mahdollisuuksia seké kehittymiseen ettd ylikuormittumiseen. (limarinen 2006, 40.)

Suurella osalla tydssakayvista alkaa nakya voimavarojen heikkenemista 45 ikdvuoden
jalkeen. Muutokset ovat seurausta elintavoista ja perimasta. Liséksi tydolot aiheuttavat

monenlaista altistumista terveyden ja toimintakyvyn riskitekijdille. (Ilmarinen 2006, 41.)

Muutokset perhe- ja lahiyhteisdissd muuttavat voimakkaasti yli 50 vuotiaiden elamén
siséltéa. Omien vanhempien terveyden heikkenemisen aiheuttama hoivan tarpeen
lisdantyminen, omien lasten muuttaminen pois kotoa ja lastenlasten syntyminen ovat
tavallisia elam&n muutoksia tdssa ikavaiheessa. Yhdesséa olo puolison tai elamén-
kumppanin kanssa muuttuu. TAma elamanvaihe tarjoaa uusia mahdollisuuksia mutta
myds kriiseja. Liséksi 50 vuotiailla on todettu olevan keskim&araisesti yksi kroonisen
sairauden oire, esimerkiksi tuki- ja liikuntaelinsairaus, verenkiertoelimiston sairaus tai
mielenterveyden hairi6. Talla on yhteys myos tydssé jaksamiseen. (llmarinen 2006,
41-42))
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Elékeajatukset tulevat useille mieleen yli 55 vuoden idssa. Muutokset elamantilante-
issa, terveydessa ja toimintakyvyssa usein vauhdittavat eldkkeelle siirtymista. Tilastol-
lisesti erityisesti terveyden ja tyokyvyn rapistuminen vauhdittavat elakeajatuksia. (ll-
marinen 2006, 42.)

Ty6elamastéd luopuminen ja elakkeelle siirtyminen ovat elaménkulun merkittavimpia ja
suurimpia siirtymia. Elakkeelle valmentautuminen on varsin harvinaista, vaikka se aut-
taisi sopeutumisessa uuteen tilanteeseen. Eldkevalmennus olisi hyva siséltya hen-
kilostoékoulutukseen tyduran viimeisen vuosikymmenen kuluessa. Tyodeldman
viimeisilla vuosilla on merkitysta elékeldisen arkeen. On tarkeaa tukea tyokykya ja
tybhyvinvointia tyduran loppuun saakka. Hyva tyokyky tarkoittaa hyvaa toimintakykya

myds elakelaisena. (llmarinen 2006, 42-43.)

Esimiesten ja henkilostdasioiden kehittdjien olisi hyva ennakoida ja tunnista keskeiset
kriittiset siirtymat ja rakentaa niihin hyvia johtamiskaytantdja. Talla voidaan vaikuttaa
merkittavasti henkiloston tydssa jaksamiseen, lisdtd tydmotivaatiota ja halua jatkaa
tydssa. (Ahonen ym. 2015, 122.)

Tyoelamankulun siirtymat sujuvik

Tyoroolin Tyokyvyn Tyouran
muutokset muutokset tienhaarat

Johtamiskaytannot

e Uy N .
Perehdyt- Mentorointi, ~ Tvbaikajoust Varhéisen Muutoksissa k'fen'lfilékoh.tainen
taminen, esimiesval- ot, tehtava- tuen ja tukeminen, Iahtosuypmtelma.,
kummitoi mennus kuvien tyohénpalu osaamisen mentori ja kummi
minta lapikdynti un mallit kehittaminen toiminta
. . Saarelma-Thiel, T
Tydterveyslaitos 2009,2011 © Tysterveyslaitos ~ www.ttl.f

KUVA 1: Ty6elamankulun siirtyméat sujuviksi. (Saarelma-Thiel 2014, Tyoterveyslaitos)
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3 ERI-IKAISTEN JOHTAMISEN HAASTEET

Nuorilla tyontekijoilla on viela suppea kokemus, minka vuoksi nuoret ovat ryhmana yh-
tendisempi kuin vanhemmat tyontekijat. Usein vanhemmilla tyontekijoilla on pitka ja
vaihteleva kokemus erilaisista tdista ja tilanteista. Niinpa vanhempien tyontekijoiden
keskuudessa on enemmaén eroja oman ikaryhmansa sisalla. (Kiviranta 2010, 13-14.)

Ty6uraansa aloittavat nuoret tydntekijat uskovat usein kykyihinsa hyvin vahvasti, jopa
ylikorostuneesti, eika tietojen ja taitojen rajallisuus valttamatta hairitse heita. Kokeneilla
on taas vahva tietotaito. Tiedot ja taidot karttuvat vahitellen ja haasteena heidan koh-
dallaan on se, ettd kokeneen osaaminen ei ole samalla tavalla nakyvaa kuin koulu-
osaaminen, eika sita yleensa todistetakaan esimerkiksi kayttokokeilla. Tyontekija ei
valttamatta osaa itsekéén tunnistaa omaa osaamistaan ja vahvuuksia. Tydyhteisdssa
tulisi kannustaa eri-ikaisia nostamaan esille vahvuutensa ja kayttamaan niita hyvaksi
tydelamassa selviytymisessa. Johtamisessa hyvia lahtdkohtia ovat toimintakyky ja
vahvuudet, koska niiden varaan rakentuu muussakin elamassa selviytyminen. Vah-
vuuksien hyodyntaminen ja kehittdminen luovat pohjan uuden oppimiselle ja arvostuk-
sen seka hyvaksytyksi tulemisen tunteille. Nama ovat tarkeita tydssa jaksamisen ja

entista pidempéaan jatkamisen nakokulmista. (Kiviranta 2010, 28-32.)

3.1 Eri-ikaisyys tydyhteisdssa

Tyontekijdiden eri-ikaisyyteen liittyy muun muassa erilaiset kokemukset, erilainen ter-
veys ja toimintakyky seké erilaiset arvot ja osaaminen. Jos esimiehelld on taitoa
hyodyntéaa tyontekijoiden erilaisuutta tdiden organisoinnissa, hyo6tyy siitd koko
tydyhteisd. Esimiehen tulisi omaksua myodnteinen asenne eri-ikaisten johtamiseen,
kyky suunnitella toita yksil6llisesti seka luoda avoimen vuorovaikutuksen ilmapiirid. Es-
imiehen tulee kohdella kaikkia tyontekijoitd tasa-arvoisesti, huomioiden eri-ikéisten
tarpeet. Esimiehen tulisi suunnitella yksil6llisi&a ratkaisuja esimerkiksi tyGajan ja
tyontekijan elamantilanteen suhteen. Avoin keskustelu esimiehen ja tyéntekijan valilla
antaa mahdollisuuden yksiléllisten tarpeiden tunnistamiseen. Kehityskeskustelut ovat

yksi tapa kartoittaa tyontekijan tarpeita. (Opas ik&strategian laatimisen tueksi 7-8.)



(78)

3.2

17

Innokkaat nuoret, ruuhkavuosissa elavat keski-ikaiset seka kokeneet seniorit ovat
kaikki tarpeen tyoyhteisossa. Paasaantoisesti nuoret tyontekijat hallitsevat esimerkiksi
informaatioteknologian paremmin kuin iakkd&dmmat tyontekijat. Kokonaisuuksien
analysointi kay kuitenkin kokeneelta tyontekijalta parhaiten. Eri-ik&isyys tyopaikoilla
tulisi mieltda voimavaraksi, joka oikein johdettuna mahdollistaa yrityksen menesty-
misen. (Schugk 2016.) Organisaatio, jossa on monipuolinen ikdrakenne, pystyy myods

nopeammin sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin (Eskelinen 2005, 40).

Useinkaan ei valttdmatta kiinnitetd huomiota siihen, ettd tydyhteisbn toimimatto-
muuden taustalla voi olla se, etta tyontekijat ovat kesken&én eri sukupolvea.
Keskindinen vuorovaikutus voi olla jo sen puolesta haasteellista, ettd sukupolvien
valinen arvomaailma ja elamantilanteet poikkeavat suuresti toisistaan. Tyodyhteison
konfliktit voivat karjistya eri-ikaisten inmisten erilaisista asenteista ja arvoista tydta koh-
taan. Jotta yhteisty6ta haittaavia ryhmittelyja ei syntyisi, on eri-ikdisten samanarvoinen
ja tasavertainen kohtelu avainasemassa. Parhaiten yhteisty6ta eri-ikdisten valilla
syntyy, kun sitd jarjestetdan organisoidusti. Tybnantaja voi tukea eri-ikdisten
tydntekijoiden osallistumista jarjestamalla tydryhmia, tiimeja ja yhteistyéverkostoja. Eri-
ikaiset ja eri sukupolvea edustavat tyontekijat arvostavat yleensa toinen toistensa
osaamista, mutta ilman erityisia jarjestelyja he eivat kovin helposti hae tukea tai neuvoa

toisiltaan (Opas ikastrategian laatimisen tueksi 9-10.)

lan vaikutukset tydelamassa

Jos terveytta tarkastellaan ikanakokulmasta, esille nousee muun muassa se, etta 40
ikdvuoden jalkeen alkaa sairauksien yleistyminen kasvaa kaikissa yleisimmissa
sairauspaaluokissa (Moisalo 2011 452-453). Tyokyky muodostuu laajasta ko-
konaisuudesta, eika hyva terveys automaattisesti tarkoita hyvaa tyokykya ja toisinpain.
Tyokykyyn vaikuttavat terveyden liséksi johtaminen, osaaminen, koulutus,
tydymparisto, tyon hallinta, yhteiskunnan muutokset, arvot, asenteet ja monet henkilén
omat yksilélliset tekijat, kuten esimerkiksi motivaatio. (Opas ikastrategian laatimisen
tueksi 12.)

Professori Juhani limarinen on kehittanyt mallin, jolla voidaan kuvata tytkykyd symbo-
lisesti talon muodossa, tydkykytalona. Siihen on koottu yhteen kaikki keskeiset tekijat,

jotka tutkimusten mukaan vaikuttavat seka tyokykyyn etté tyohyvinvointiin. Tyokykytalo
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koostuu neljasta kerroksesta: terveys, osaaminen, arvot ja asenteet seka tyd. Hyvaa
tyokykya voidaan maaritella niin, etté tyon ja ihmisen voimavarojen suhde on tasapai-
nossa. Tasapainoon vaikuttavat myos perhe ja lahiympéaristd seka niiden suhde tyo-
hon. (Lundell ym. 2011, 54.)

kulttuuri lait

L |

TYOKYKY

tyd, tydolot

tyoyhteiso

johtaminen
Iahiyhteiso

arvot

asenteet

motivaatio

osaaminen

£ terveys ja
OTyoterveyslaitos 2010 toimintakyky
IKAVOIMAA TYOHON

ULKOASU MILJA AHOLA

KUVA 2. Tyokyvyn talo -malli tydhyvinvoinnin perustana (Tyoterveyslaitos 2010 IKA-
VOIMAA TYOHON. Kuva pohjautuu professori Juhani llmarisen 2006 kehittamaan tyo-
kykytalo-malliin. Lundell ym. 2011).

Terveyden ja toimintakyvyn kerrokseen kuuluvat yksilon fyysinen, psyykkinen ja sosi-
aalinen terveys ja toimintakyky. Tassa kerroksessa perimalla, elintavoilla ja elinympé-
ristolla on suuri merkitys. Terveellisilla elaméantavoilla ja terveellisella tyolla voidaan
vahvistaa tatéa kerrosta. (llmarinen & Vainio 5.)

IkAnakokulma huomioiden tulee tybn organisoinnissa ottaa huomioon myds fyysisen
toimintakyvyn heikkeneminen seka palautumisajan lisdantyminen. Fyysisesti vaativia
tehtavia olisi suunnattava enemman nuoremmille tydntekijoille. My6s valvominen on
jossain méaarin verrattavissa fyysisesti raskaisiin téihin ja palautumisaikaan on Kki-

innitettava siis huomiota. (Moisalo 2011, 454.)
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Toiseen kerrokseen kuuluvat yksilon tiedot, taidot ja osaaminen. Tata kerrosta vahvis-
tavat ammatillinen osaaminen seka jatko- ja tdydennyskoulutus seké tydssa oppimi-
nen. Hyvassa tytssé on jatkuvasti oppimisen mahdollisuuksia, oppimiskokemuksia
seka siind vahvistetaan tyontekijan uskoa mm. uuden teknologian ja tietotekniikan

omaksumiseksi. (llmarinen & Vainio 5.)

Ilkaantyminen vaikuttaa aisteihin ja oppimiseen. Esimerkiksi ik&d&ntymisen myo6ta
nakokyvyn muutokset ovat nopeampia kuin nuoremmilla. Myos tietokoneen jatkuva
kayttd kuormittaa nakokykya. Kuitenkin nakokykya pystytddn korjaamaan hyvalla va-
laistuksella ja riittavan usein toistuvilla ndontarkastuksilla sek& oikeanlaisilla silma-
laseilla. Aistien ja motoristen toimintojen puutteiden korjaaminen mahdollistaa muun

muassa paremman oppimisen ja tydssa suoriutumisen. (Moisalo 2011, 454.)

Biologiseen vanhenemiseen kuuluu osana myos, etta aivojen tiedonkasittely hidastuu

vahitellen ja tydmuistin heikkenemiselld idn myéta on vaikutusta oppimiseen. Aivojen
biologisten muutosten myoéta aivojen on ikaan kuin haettava taloudellinen tapa kasitella
tietoa. Taméa puolestaan kehittad oppimista. lakkaampi tydntekija pystyy paremmin
erottamaan oleellista tietoa turhan tiedon joukosta ja my6s kyky tiivistaa ja tallentaa
tietoa myohemmin hyddynnettavéksi paranee. Tutkimukset osoittavat, etta iké jopa te-
hostaa oppimista, jos motivaatiota oppimiseen on riittavasti. (Opas kilpailukykya eri-
ikaisten johtamisella 10-11; Valtiokonttori 2013.)

Tyokykytalon kolmas kerros kuvaa ihmisen suhdetta tyén maailmaan ja siihen kuuluvat
arvot, asenteet ja motivaatio. Niin kuin jo aikaisemmin todettiin arvot ja asenteet
muuttuvat elamankulun myota. Tyotyytyvaisyys seké tyohon ja organisaatioon sitoutu-
minen ovat tydasenteista voimakkaimmin ikasidonnaisia. Nuoremmat tyontekijat
odottavat ikaantyvia enemman mahdollisuuksia itsensd toteuttamiseen ja kehitty-
miseen. Ikaantyvat tyontekijat ovat yleensa tyytyvaisempia ja sitoutuneempia. Heilla
on myds tarkeampaa turvallisuuden arvot ja jatkuvuus kuin nuorille tydntekijéille. (Opas
ikastrategian laatimisen tueksi 9, Lundell ym. 2011, 64.) Tydntekijan ja organisaation
yhteensopivat arvot parantavat motivaatiota ja tyon tavoitteisiin on helpompi sitoutua.
Kokemukset tydeldamassa muovaavat suhdetta tydhon ja ihminen vertaa, mita han on
saanut vastineeksi tyopanoksestaan ja uhrauksistaan. Suhde ty6hon on hyvalla
pohjalla, jos tyd tuntuu palkitsevalta ja elamé&éan mahtuu muutakin kuin tyd. (Lundell,
ym. 2011, 64.)
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Tyokykytalon neljannessé kerroksessa ovat tydn sisaltd, tydyhteiso, fyysinen tydympa-
ristd, tyovalineet, tyOajat ja tyon organisointi. Johdolla ja esimiehell&a vastaavat tasta
kerroksesta, koska heilla on asemansa takia mahdollisuus vaikuttaa tydoloihin, tydyh-
teison toimivuuteen ja ilmapiiriin. TAman kerroksen toiminta vaikuttaa kaikkiin alempiin
kerroksiin. Myo6s ikdjohtaminen sijoittuu tdhan kerrokseen. Keskeistd on eri-ikaisten
tyontekijoiden vahvuuksien hyédyntaminen ja voimavarojen tukeminen ty6uran eri vai-
heissa. (Lundell ym. 2011, 67-68.)

3.4 Eri ikdkaudet johtamishaasteena

Johtamiseen ja esimiestython liittyvat odotukset kytkeytyvat oleellisesti ihmisen tyte-
lamankulkuun. Odotukset vaihtelevat tydelaman eri vaiheissa. Ihmisen ikd on aina
johtamisessa lasna ja eri ikdkaudet ovat johtamisen haasteena. (Pirnes 2003, 126.) On
hyvin tavallista, ettd esimiehilld on vaikeuksia tunnistaa eri-ikaisyydesta johtuvaa eri-
laisuutta ja soveltaa johtamistapaa sen mukaan. Tasta voi seurata, etta kaikkia tydnte-
kijoitda johdetaan samalla esimieslahtdisella tavalla. (Kiviranta 2010, 57.) Johtamisen
haasteena on oikeaan aikaan annetut mahdollisuudet, jotka kehittavat yksilon kehitysta
kasvuhaluiseen suuntaan ja kyvyt tulevat kayttdon. Jos sopivat haasteet puuttuvat, ih-
minen menettaa mielenkiintonsa ammatillisen identiteetin kehittamiseen, katkeroituu ja
se voi johtaa apatiaan (Ilmarinen 2006, 43.) Esimerkiksi ikd&ntyvan tyontekijan tarve
tulla johdetuksi voisi parhaiten onnistua keskustelemalla héanen kanssaan tulevista
muutoksista. TyoOntekijalle tarjotaankin tdman sijasta usein koulutusta. Vastaavasti
taas nuoren tyontekijan tarve tulla johdetuksi voi tayttya tarjoamalla hanelle riittdvan
selkeita toimenkuvia ja perusteellista perehdyttamista sek& mahdollisuutta mentoroin-
tiin, hanelle saatetaan kuitenkin tarjota jokin muu ammatillisen osaamisen kurssi. (Ki-
viranta 2010, 57.)

Johtamisessa tulisi ottaa huomioon, etta pitkédn tyuran tehneiden kanssa paneudu-
taan kokonaisuuksiin, tulevaisuuden haasteisiin, muutosten lapik&ymiseen ja riittavan
kannustaviin tavoitteisiin. Jos pikanlinjan asiantuntijalle neuvotaan tydvaiheita liian yk-
sityiskohtaisesti, se yleensa aiheuttaa vaan tyytymattomyytta. Konkareiden johtami-
sessa on tarkeaa tavoitelahtdisyys, heidan omaan asiantuntemukseen luottaen. Tule-
vista muutoksista on hyvéa keskustella ajoissa ja valittava juuri kokeneille sopivia kehit-
tamiskeinoja. Liséksi on parannettava arvon kokemista, silla se on tarkeaa tyossa jak-

samisen ja jatkamisen kannalta (Kiviranta 2010, 57.)
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Nuorelle tydntekijalle sopii asiajohtaminen muutosjohtamista paremmin. Nuorten opas-
tus tulisi olla huomattavasti konkreettisempaa, keskittyen riittavasti tyon eri vaiheisiin
ja riittavan suppeita osa-kokonaisuuksia kerralla kasitellen. Johtamisessa suunnataan
paapaino tehtavien opetteluun ja riittavan vaiheittaiseen oppimiseen. Lisaksi nuoretkin

tarvitsevat palautetta ja arvostusta. (Kiviranta 2010, 57.)

Pirnes (2003) soveltaa eri-ikaisten johtamiseen kypsyys- ja kehitysvaiheajattelua ja ti-
lannejohtamismallin perusajatusta, jossa johtamistyylin valintaan vaikuttaa yksilon ke-
hittyneisyysaste. Johtaminen tulee sopeuttaa jokaisen tyontekijan yksilollisen kehit-
tyneisyyden mukaan ja tuettava johtamisellaan eri-ikéisten urakehitysta. (Pirnes 2003,
122-127.)

Kehittyneisyysasteeseen nivoutuvat sekd ammatillinen ettd henkinen kypsyys. Am-
matillinen kypsyys on osaamistekija ja henkinen kypsyys taas on halu- ja motivaatio-
tekija. Ammatillinen ja henkinen kehitys eivat aina ole suorassa yhteydessa ikaan. Kui-
tenkin voidaan muodostaa viisi ikavaihetta ja niihin kohdistuvat johtamisodotukset mu-

kaillen kehittyneisyysvaiheita. (Pirnes 2003, 126.)

TAULUKKO 1. Johtamisodotukset eri ikdkausina (Pirnes 2003, 126)

Ikakausi Johtamisodotukset

Nuori, tydeldmassa viela kokematon (< | Ohjaavaa perehdyttamisté ja neuvontaa
25-v.) turvallisessa, hyvaksyvassa ilmapiirissa,
jossa kyseenalaistaminen on sallittua
Nuorehko, tydeldam&an sisdlle paassyt | Mahdollisuuksia osoittaa kykynsa itse-
(25-35v.) naiseen vastuunottoon ja tydparityds-
kentelyyn seka kokeiluihin ja erehdyk-
sisté oppimiseen

Osaava ammattilainen (35-50-v.) Mahdollisuuksia luovaan vuorovaikutuk-
seen ja joukkuepeliin, vastuunkantoon
suuremmista kokonaisuuksista, muiden
ohjaukseen ja osaamisen laajentami-
seen

Kokenut ammattilainen (50—60-v.) Mahdollisuuksia toimia mentorina ja val-
mentajana nuoremmilleen, koordinoida
isompia kokonaisuuksia, osoitettava ar-
vostusta ja yhteis66n kuulumista
Kokenut viisas (yleensa yli 60-v.) Kuuntelua, kunnioitusta, mukana pita-
mista ja tilan antamista, mahdollisuuksia
siirtdd kokemustaan tyoyhteistlle ja
avata nakokulmia
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Viime vuosina on esimiesten ja keskijohdon maaraa monissa organisaatioissa vahen-
netty. Nain organisaatio madaltuu ja turha hierarkisuus vahenee. Kuitenkin valiesimie-
hettomyyteen liittyy paljon haasteita. Johtaja voi olla etéinen, eika lahella tydyhteisoa.
llIman lasnéolevaa esimiesté tulee helposti tilanne, jossa joku tai jotkut tydyhteisdssa
haluavat ottaa vallan kéasiinsa. He kahmivat itselleen tehtavié ja alkavat antaa kaskyja
ja ohjeita. Voi syntya valtataistelua, jossa ikdsidonnaisetkin ristiriidat saattavat karjistya
pahoin. lakkdammat vetoavat helposti pitkaan kokemukseen ja nuoret tuoreeseen, mo-
nesti parempaan koulutukseen. Esimiehia siis tarvitaan, vaikka nykyaan tydelaméssa
voimakkaasti tuetaankin itseohjautuvuutta ja vastuun jakamista. Yhdella esimiehella ei
pitdisi olla lian monta alaista, jotta esimies pystyy riittavasti tuntemaan tyontekijat ja

huomioimaan heidan erityistarpeensa. (Vaahtio 2006, 16-17.)
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IKAJOHTAMINEN

Ikdjohtaminen on kasitteena jokseenkin vakiintumaton ja ikdjohtamisesta on aika niu-
kasti tutkimuskirjallisuutta. Pinja Halmeen vaitdskirjassa paneudutaan ik&johtamisen
kasitteeseen. Tutkimuksen mukaan ik&johtamista voidaan kuvata henkilostévoimava-
rojen johtamisen, ik&&ntymisteorioiden ja erilaisuuden johtamisen ké&sitteiden avulla.
Koko vaitoskirjatutkimuksen keskeisimpana tuloksena Halme haluaa nostaa esiin ika-
johtamisen kasitteen sisallon, jonka han tiivistaa ” tydyhteison eri-ik&isten inmisten joh-
tamiseksi”. Talld maaritelmalla han haluaa korostaa sita, ettd ikdjohtaminen mielletdan
herkasti ikdaantyneiden johtamiseksi, mutta korostamalla eri-ikdisyytta, héan tuo esiin
sen, ettd tydyhteiséssé on monenikaisid ja monenlaisia ihmisid, jotka tarvitsevat yksi-
I6llista johtamista. (Halme 2011.)

Ikdjohtamista ei siis rajata johonkin tiettyyn ikaryhmaan kuuluvia tyontekijoita
koskevaksi. lkajohtaminen voidaan ymmartaa kaikenikaisten tydntekijdiden erityistar-
peiden ja vahvuuksien huomioon ottamiseksi henkildstévoimavarojen johtamisessa.
Ikdan liittyvan erilaisuuden hyddyntdminen palvelee seka organisaation, etta
tydntekijdn omia tarpeita ja tavoitteita. Ikdjohtaminen kuuluu osaksi moninaisuuden ja
erilaisuuden johtamista. 1an liséksi erilaisuuden ulottuvuuksia ovat muun muassa et-

ninen tausta, koulutus, terveys, kulttuuri, sukupuoli ja kieli. (Lundell ym. 2011, 287.)

Tydyhteison eri ik&polvien arvot, asenteet, odotukset, osaaminen ja terveydentilan kirjo
on suuri ja vaihtelee eri elaménvaiheissa. Jopa samanikaiset ovat erilaisia. Hyvaan
ikdjohtamiseen kuuluu, ettd naiden erilaisuuden ulottuvuuksien ja niistd kumpuavien
tyokykyuhkien ehkéiseminen ja erityisesti vahvuuksien ja mahdollisuuksien

hyddyntaminen tapahtuu vuorovaikutteisella esimiestyélla. (Ahonen ym. 2015, 116.)

Kaytannossa ikajohtaminen voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etté tydonkuvia muutetaan tai
mahdollistetaan tydaikajoustot elaméntilanteiden mukaan. Kauppatieteiden tohtori,
johtamiskouluttaja Tua Herrgardin mukaan ikajohtamisen hyodyntaminen on suoma-
laisyrityksissa paranemaan pain. Parantamista hnen mukaansa voisi olla hiljaiseen
tietoon ja osaamiseen liittyvasséa johtamisessa. Osaamisen arvostaminen ei aina nay
esimerkiksi yt-prosesseissa, joissa ihmisid vahennetdan siirtamalla heidat eldkkeelle.
Fyysisen tyokyvyn yllapitamisen tukemiseen on panostettu enemman, esimerkiksi eri-
laisten projektien muodossa. Lisapanostusta vaatisi alyllisen tyokyvyn ja tydelamassa

jaksamisen ulottuvuudet. (Herrgard 2016.)
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Hyva ikajohtaminen palvelee seka tyOnantajan etta tyOntekijan etua ja pitkalla ai-
kavalilla se maksaa itsensé takaisin ty0hyvinvointina, parempana tuottavuutena, seké
sairauspoissaolojen, tyokyvyttémyyden ja sairaanhoidon kustannusten vdhenemisena.
Organisaation kannalta panostamisella ikdohtamiseen voidaan pienentaéa sosiaali-
vakuutusmaksuihin kohdistuvia nousupaineita, vahent&é vaihtuvuutta ja tyon keskeyty-
misesta aiheutuvia hairi6ita, parantaa rekrytointia ja tyon tuottavuutta. Tyontekijan
nakokulmasta puolestaan hyvin toteutunut ikdjohtaminen ja sitd kautta esimerkiksi
tyburan pidentyminen heijastuu myodnteisesti parempana tulotasona seka tyén miel-
ekkyyden ja elamé@nlaadun nousuna (Anderssen ym. 2013.)

4.1 |kajohtaminen kasitteena

Ikdjohtamisen kasite on alun perin syntynyt tarpeesta hallita vaeston ikaantymiseen
liittyvia uhkia. Suurten ikaluokkien lahestyttya eldkeik&a huoli tyévoiman riittavyydesta
lisaantyi. Lisdksi uhkana néahtiin varhainen elékdityminen ja huoltosuhteen Kkiristy-
minen. Naiden uhkien hallitsemiseksi kaynnistettiin kansallinen ikaohjelma (1998-
2002). Ohjelman tavoitteena oli edistaa yli 45- vuotiaiden tyollistymista ja tydssa jat-
kamista. Erilaisilla aikuiskoulutuksen muodoilla pyrittin turvaamaan ikaantyvien
tydntekijoiden osaamistaso. lkaohjelman avulla pyrittin myoés lisddmaan johdon ja es-
imiesten ikatietoisuutta ja alettiin puhua ikdjohtamisesta. Suomalaiseen tydeldmaan
ikajohtamisen kasitteen on tuonut professori Juhani limarinen 1990-luvulla (Lundell
ym. 2011, 285.)

Ikdjohtamista voidaan pitdd suomalaisena innovaationa, joka on herattanyt runsaasti
kansainvalista kiinnostusta. Suomessa vaeston ja tydvoiman ikaantymisen aiheut-
tamiin haasteisiin on tartuttu monia muita maita aikaisemmin. (llmarinen ym. 2003.)
Suomi onkin saanut tunnustusta ikdjohtamisen strategioistaan muun muassa Eu-
roopan komissiolta, joka totesi hyvia ikajohtamiskaytantdja kasittelevassa raportissa

Suomen olevan edella muita Eu-maita. (European Commission 2006.)

Suomalaisia ikajohtamisen tutkijoita ovat muun muassa llmarinen, Juuti ja Lahteen-
maki, joille kaikille on ollut yhteista ainakin se, etté ikdjohtaminen maaritelladan omaksi
toiminnakseen ja sitd tarkastellaan yksilon ndkokulmasta. He myds korostavat

tutkimuksissaan eri-ikéisten ihmisten erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja valmiuksia ja etta
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tama on otettava huomioon tdiden jarjestelyissa. Ikdjohtamisesta ei ole olemassa kat-

tavaa maaritelmaa verrattuna moniin muihin kasitteisiin. (Halme & Autio 2011.)

Ikajohtamisesta on monia toisiaan lahella olevia méaaritelmi&, jotka korostavat hieman
eri ndkokulmaa. Professori Satu Lahteenmaen, professori Juhani limarisen ja profes-
sori Pekka Huuhtasen méaaritelman mukaan ik&johtamisella tarkoitetaan “ tyontekijan
ian ja ikasidonnaisten tekijdiden huomioon ottamista péaivittaisjohtamisessa, tyén suun-
nittelussa ja organisoinnissa ja tydskentely-ymparistossa niin, ettéd voidaan synnyttaa
sellainen tyopaikkakulttuuri, jossa jokainen tydntekija- ikaan katsomatta- voi kokea

olevansa arvokas” (Ilmarinen ym. 2003, 8.)

Johtamistaidon professori Pauli Juuti toteaa ikajohtamisen koostuvan kahdesta sa-
nasta, jotka viittaavat ihmisen elamaan, etta johtamiseen. “lkdjohtaminen on sité, etta
se antaa tilaa kokemukselle ja nostaa kokemuksen esille jarjestelmiin ja tydnteon
koneistoihin. Valmentava johtaminen on hyvééa ikdjohtamista.” Juutin ndkemyksen
mukaan ikajohtamiseen liittyy myds ristiriitaisuutta, koska sen yhteiskunnallinen mer-
Kitys ei ole valttamatta sopusoinnussa sen merkitykseen yksittdisen organisaation tai
ihmisen kannalta. (Juuti 2001, 6.)

Ik&johtamisen kasitetta on myos kritisoitu, koska sen on uskottu lisdavan ikastereotypi-
oiden ja ikaryhmien vélisten erojen korostumista. Ikdjohtaminen usein ymmarretaan
vaarin niin, etta eri ikéaisia tulisi johtaa jotenkin eri tavalla. Liséksi vaarinkasityksia tulee
helposti siita, etta idakkdampia tydntekijoita pitaisi “ikdjohtaa”. Nain ollen ikdjohtamiseen
litetddn helposti tydyhteisdn ja tydelaman kannalta kielteisia savyja. Ikajohtamisen si-
jaan olisi hyva puhua iattbmasta johtamisesta tai ikAneutraalista johtamisesta. Hyvaan
johtamiseen kuuluu yksiléllisten erojen ja tarpeiden huomioiminen iasta riippumatta.
(Vaahtio 2006, 8-9.)

4.2 lkajohtamisen visioista, tavoitteista ja keinoista

Visioit kuvaavat organisaation tahtotilaa, jota kohti halutaan paasta. Visioita pyritaan
saavuttamaan strategisten tavoitteiden ja niiden operationalisoinnin avulla. Organisaa-
tion strategia ja siihen liittyva henkilostostrategia ovat ikdjohtamisen lahtokohtia. Ika-

johtaminen on hyvaa henkildstéjohtamista ja se tukee organisaation visioiden saavut-
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tamista. Ikdjohtamiselle tulee olla omat tavoitteet, joiden tulee olla linjassa muiden hen-
kilostotavoitteiden kanssa. Ikdjohtamisen kehittémisohjelman avulla luodaan, kokeil-
laan ja kehitetd&n ikdjohtamisen tytkaluja kaytdnndssa. Hyvistad kaytanndista syntyy
hyva ik&johtamisen kulttuuri, joka puolestaan sulautuu osaksi toimivaa henkilstéjoh-
tamista. Tavoitteet nousevat jokaisen organisaation omista lahtékohdista eli omista vi-
sioista ja strategioista. Myos ikajohtamisen keinot ja hyvéat kaytannét valitaan oman
organisaation toiminnan perusteella (Ilmarinen 2006, 199-200.)

Ikajohtamisen kehittdmisen suunta ja tavoitteet méaaritelladn visioiden kautta. Asian-
tuntijaryhma Lindgren ja tydryhma 2003 on méaaritellyt ikajohtamiselle kahdeksan yleis-
visiota, jotka vaikuttavat toisiinsa loogisesti. Viime vuosien ikajohtamiskoulutusten
myo6ta visioiden siséllot ja painotukset ovat kehittyneet
Visiot ovat:

- hyva tietoisuus ikarakenteista

- oikeudenmukaiset ikdasenteet

- hyva yksilollisyyden ja erilaisuuden ymmartava johtaminen

- hyva ja toimiva ikastrategia

- hyva tydkyky, motivaatio ja jaksaminen

- hyvéa osaaminen

- hyva tbiden organisointi ja tydymparistd

- hyva elama

(Hmarinen 2006, 200.)

Tyoterveyslaitoksen tekeméssa raportissa esitellddn Euroopan Unionin jasenmaista
(EU 27) keréttyjen hyvien ikdjohtamisesimerkkien analyysid ja tuloksia. Raportti
kuvastaa niitd nakemyksia, joita eurooppalaisilla organisaatioilla on parhaista
ikdjohtamiskaytannoistd. Naegele ja Walker (2006) kuvaavat tydpaikkojen

ikékaytantoja kahdeksan eri ulottuvuuden kautta:

- Rekrytointi

- Oppiminen ja koulutus

- Urakehitys

- Joustavat tybajat

- Terveyden edistaminen ja turvallisuus sekd ergonomiset tydjar-

jestelyt

Uudelleensijoittaminen
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- Irtisanominen ja elakesiirtyma
- Kokonaisvaltaiset lahestymistavat
(Wallin 2014, 9.)

Ikaystavallisen rekrytoinnin perusajatus on, ettei ketaan hakijaa syrjita ian perusteella.
Ikaantyvilla tyontekijéilla tulisi olla tasapuoliset mahdollisuudet avoimeen tydpaikkaan.
Jotta ikaystavallisyys rekrytoinnissa voi toteutua, taytyy toimintatavat suunnitella niin,
etta esimerkiksi valinnoissa keskitytddn osaamisperusteisiin ja ammatilliseen pét-

evyyteen seka tehtavakohtaisiin osaamistarpeisiin. (Naegele & Walker 2006.)

Ikaystavallinen oppiminen ja koulutus takaavat myos ikaantyneille tyontekijoille mah-
dollisuuden koko tyouran kestavaén kouluttautumiseen. Kokeneilla tyontekijoilla kertyy
tyokokemuksen mydta paljon osaamista ja taitoja. Taman hiljaisen tiedon lisaksi tarvi-
taan jatkuvasti osaamisen paivittamista. Uuden oppiminen tulisi olla luonteva osa koko
tyouran ajan. lkaystavallisessa koulutuksessa ja oppimisessa tulee huomioida myos
aikuisten oppimisen erityispiirteet. (Naegele & Walker 2006.)

Ikaystavdllisen urakehityksen keskeisind paamaarina ovat tydmotivaation sailyt-
taminen, tydssa suoriutumisen parantaminen seka kertyneen osaamisen riittdva
hyddyntaminen tyduran loppuun asti. Tama edellyttda tyburan jatkuvaa huomioimista
ja uusien mahdollisuuksien luomista uralla etenemiseksi. Kaytanndssa tama tarkoittaa
sita, ettd tehtavankuvaukset ovat ajan tasalla, osaamistarpeita arvioidaan myds enna-

koivasti seka tydtehtavien kuormitusta kartoitetaan. (Naegele & Walker 2006.)

Hyvilla tybaikajarjestelyilla on paljon etuja. Silla voidaan tukea organisaation kykyéa vas-
tata toimintaympariston muutoksiin, lisata tydyhteisén toimivuutta, parantaa asiakas-
palvelua ja sopeuttaa toimintaa kausivaihteluihin. Tyéhyvinvointi ndkékulmasta moni-
puolisilla tybaikajarjestelyilla on suuri merkitys. Tavoitteena on tyduran pidentaminen
ja sairauspoissaolojen sekd ennenaikaisten elékkeelle siirtymisten vahentaminen. Tut-
kimusten mukaan ty6ssa ollaan valmiita jatkamaan pidempéaéan, mikali on mahdollista
sovittaa tydaikaa ja — kuormaa omaan elamantilanteeseen ja voimavaroihin sopivaksi.

(Pidempia ty6uria ja tuottavuutta eri ikdisten johtamisella 2015, 10.)

Tyo6ajan jarjestamismahdollisuuksia ovat esimerkiksi:

* vuorosuunnittelun kehittdminen, tyfaikojen porrastaminen

+ paikallinen sopiminen tyoaikajoustoista, liukuva tyoaika
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* yksiléllinen ty6aika, osa-aikaty®, vuorotteluvapaa, etaty®
* vuosilomasuunnittelu
* opintovapaa, palkaton vapaa

* perhevapaat

TyOaika-autonomialla voidaan helpottaa tyon ja yksityiselaman yhteensovittamista
seka ottaa huomioon tydntekijoiden toiveita ja mieltymyksia. Tybaika-autonomialla tar-
koitetaan jarjestelm&a, jossa suunnitellaan tydvuoroja yhteistydssa tyontekijoiden ja
tyonantajan edustajan kanssa. Tiettyjen pelisdantbjen ja reunaehtojen puitteissa
tyontekijoilla on mahdollisuus suunnitella tyévuorojaan. Tydaika-autonomian etuna on
myds tyontekijoiden ymmarryksen lisddntyminen tyévuorojen resurssoinnista.

(Pidempia tyduria ja tuottavuutta eri ikaisten johtamisella 2015, 10.)

Ergonomisella tydvuorosuunnittelulla voidaan vahentaa vuorotyosta aiheutuvia hait-
toja. Silla pyritdan tydntekijoiden tydkyvyn, toimintakyvyn ja terveyden tukemiseen
seka tyon ja levon sopivaan suunnitteluun. Ergonomisen tydvuorosuunnittelun ydin on
eteenpdin kiertavat vuorot, joiden vaikutuksesta palautumisajat vuorojen jalkeen pite-

nevat. (Pidempia tyduria ja tuottavuutta eri ikaisten johtamisella 2015, 10-11.)

Terveyden edistamisessa tulisi kiinnittda huomiota ennaltaehkaiseviin kaytantdihin ja
suorituskyvyn laskun kompensointiin. Huomiota tulisi kiinnittéda siihen, etta tyéperaiset
sairaudet kehittyvat pitkalla aikavalilla. Jos toiminta keskittyy vain ik&antyviin
tyontekijoihin ja olemassa oleviin terveysongelmiin, menetetdan mahdollisuus
vaikuttaa ennaltaehkaisevasti moniin terveysongelmiin. Tyopaikan terveysriskit tulisi
kartoittaa ja kayda avointa keskustelua tyoterveysasiantuntijoiden, tyéntekijdiden ja

johdon kesken. Esimiehia tulisi tukea terveysjohtamisessa. (Naegele & Walker 2006.)

Uudelleensijoittamisen tavoitteena on puuttua tyokyvyn rajoitteisiin, yllapitad tyéhyvin-
vointia seka tyon hyvaa laatua. Uudelleensijoittaminen on joskus perusteltua tehda en-
naltaehkaisevasti, ennen kuin tyokyvyn rajoitukset ilmenevat. On tarkeaa, etta
uudelleensijoittamisessa huomioidaan tyontekijan osaamisen riittdva hyddyntamisen
tyouran loppuun saakka. Muutoin vaarana voi olla osaamisen rappeutuminen ja am-

matillisen itsetunnon heikkeneminen. (Naegele & Walker 2006.)

Irtisanomisissa tulisi voida noudattaa ikaystavallisia kaytantdja. Irtisanomisperusteet
tulisi nousta tehtavien luonteesta ja osaamistarpeista kasin, eikd ikaperusteisesta

paatoksenteosta. (Naegele and Walker 2006.)
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Kokonaisvaltaiset lahestymistavat pitavat sisallaan kaikki ndma ylla kuvatut. Talléin
ikaohjelma koskee kaikenikaisia tyontekijoita ja voidaankin puhua eri-ikaisten johtam-
isesta tai holistisesta ikajohtamisesta. (Naegele & Walker 2006.)

Eri ikdjohtamisen keinoja soveltamalla saadaan aikaan monenlaisia hyotyja. Hyotyja
voidaan tarkastella muun muassa tyon tuottavuuden, ty6hon sitoutumisen ja tydhyvin-
voinnin ndkokulmista. Nama ikgjohtamisen hyddyt ovat toisiaan l&helld olevia ilmidita
ja ne linkittyvat samoihin tekijoihin. (Kiviranta 2010, 33.)

*Access medical & health services
" eAdopt healthy behaviours

*Awareness of work-life balance

«Embrace continual learning

Worker

Government

Increased
work ability =Policies to retain older workers
and «Incentives to extend working life
e o +Research
productivity «Training

+Selection on the basis of capability
»Modification of work environment
«Flexibility in working arrangements
+Training to enhance skills & knowledge
- Development of workers capability

KUVIO 1. Strategies to accommodate workers and facilitate optimization of work ability
and productivity (Glen ym. 2016 Applied Physiology, Nutrition, and Metabolism)

4.3 Ikdjohtaminen kansainvalisesti

Vaeston ikdantyminen on maailmanlaajuinen ilmié. TAh&an ovat vaikuttaneet vahenty-
nyt syntyvyys ja kasvanut elinikd. Tydvoiman kannalta tama tarkoittaa, etta uusia tu-
lokkaita tydelamaén tulee vahemman ja lahella elakeikaa olevien maaréa kasvaa. Ela-
koitymisten myota organisaatioilla on haasteita kriittisen osaamisen yllapitamisesséa
tyoyhteisOissa. Nakemykset tydvoiman ikakysymyksista ovat hyvin samanlaisia niin
Pohjoismaissa ja Euroopassa kuin Aasiassa ja USA:ssakin. Tyovoiman ikdantymiseen

on Kiinnitetty huomiota Euroopassa erityisesti ikaantyvien tydurien pidentamisen kan-
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nalta. Suomea voidaan pitaa ikajohtamisen edella kavijana. Se oli ensimmaisten mai-
den joukossa, jotka havahtuivat tukemaan ikdantyneita tyontekijoité ja pidempia tyo-
uria. (Wallin 2014.)

Tyoburat Suomessa ovat kestoltaan Pohjoismaiden lyhimmaét noin 37,4 vuotta. Euroop-
palaisessa vertailussa Suomi sijoittuu tydurien pituuksien vertailussa yhdeksanneksi.
Jotta tyGurat voivat pidentya niiden alkupaasta, tarkoittaisi se nuorten aikaisempaa siir-
tymista tyoelamaan. lkaryhmén 15-24 tydllisyysasteessa ei ole tapahtunut vuoden
2000 jalkeen muutoksia. Ikdantyneiden tydntekijoiden tydllisyysasteessa on puoles-
taan tapahtunut muutosta. 55-64 vuotiaiden ikAryhmassa useissa Euroopan maissa on
tapahtunut tydurien pidentymista vuoden 2000 jalkeen. (Ahonen ym. 2015, 108-111.)

Eurooppalaisen ty6olotutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta Suomessa on kai-
killa ikaryhmilla eurooppalaista keskiarvoa huomattavasti paremmat mahdollisuudet
vaikuttaa oman tyon jarjestelyihin. Lisaksi osaaminen on eurooppalaisessa vertailussa
korkeatasoista kaikissa ikaryhmissa. Kuitenkin tydelaman syrjinnassa (yhdistetty in-
deksi ikdan, sukupuoleen, etniseen taustaan, vammaisuuteen, sukupuoliseen suun-
tautumiseen liittyvasta syrjinnan kokemuksesta) Suomi erottuu negatiivisesti. Esimer-
kiksi vuosien 2005-2010 valilla alle 30-vuotiaiden ryhmassa syrjinnan kokemukset oli-
vat kaksinkertaistuneet. Ruotsissa on havaittu samansuuntaista ilmiotd. (EU-OSHA
2016.)

On ennustettu, etta Euroopassa vuoteen 2030 mennessa 55-64 vuotiaiden osuus tyo-
voimasta on noin 30% tai jopa enemman useissa maissa. Eldkeikid nostetaan, ihmis-
ten tyburat pitenevat ja samalla he myds altistuvat enemman riskeille tydéssa. Tama
asettaa paineita tydelaman laadulle, jotta ihmisten terveys ja jaksaminen sailyisivat
mahdollisimman pitk&d&n. Myos tydmaailma muuttuu. Esimerkiksi joustavat tyfaika ja
tydymparistd mahdollisuudet lisdantyvat. On tarkead, etta turvalliset ja terveelliset tyo-
olot voidaan taata koko ty6uran ajan. Strategioita, ohjelmia ja kaytantdja on olemassa
kaikissa maissa, kuitenkin tietoa ja ymmarrysta kestavan tyburan tarkeydesta on pa-
rannettava koko Euroopassa. Mielipidekyselyjen mukaan vain noin 12% prosenttia
tyontekijoista on tietoisia tydpaikallaan toteutetuista kaytannoista tai ohjelmista. (EU-
OSHA 2016.)

Yhdistyneiden kansakuntien ik&&ntymistd koskevan toimintasuunnitelman kymmen-
vuotisjuhlan kunniaksi vuosi 2012 julistettiin aktiivisen ikAantymisen ja sukupolvien va-

lisen solidaarisuuden eurooppalaiseksi teemavuodeksi. Silla haluttiin lisata tietoisuutta
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ja kannustaa paattgjia luomaan paremmat mahdollisuudet aktiiviseen ikdantymiseen.
(EU-OSHA 2016)

Kevaalla 2016 on aloitettu ” Terveellinen ty6 -kampanja 2016—2017: Terveellinen tyo
— Eldaman eri vaiheissa”. Kampanijalla tuodaan esille tiivistetysti jAsenvaltioissa saata-
vana olevia tietoja ja esimerkkeja seka jaetaan niita eri puolille Eurooppaa. Tama kam-
panja perustuu EU-OSHA:n Euroopan komission ja Euroopan parlamentin jarjestaman
"Safer and healthier work at any age” -hankkeen tuloksiin. Hankkeen tavoitteena oli
tutkia nykyisia kaytantoja ja strategioita seka parantaa niiden taytantéonpanoa, lisata
hyvien kaytanttjen vaihtoa ja auttaa kehittamaan tydvoiman ikd&ntymiseen liittyvia tu-
levia toimia. (EU-OSHA 2016)

Terveellinen tyé — Elaman eri vaiheissa -kampanja tavoitteita ovat:

o edistaa kestavaa tybelamaa ja terveena ikaantymista tyduran alusta alkaen
e ehkaista terveysongelmia koko tyéuran ajan
e antaatybnantajille ja tyontekijoille valineitd ikadantyvan tydvoiman tyéterveyden ja -tur-
vallisuuden hallintaan
o edistaa tiedonvaihtoa ja hyvien kaytantdjen jakamista.
(EU-OSHA 2016.)

Kampanjan tukemiseksi kehitetdan erilaisia menetelmia. Esimerkiksi tyosuojelusta
huolehtimista tydvoiman ikdantyesséa koskeva e-opas seka interaktiiviseen riskienarvi-
ointivalineeseen (OiRA) liittyva moduuli i&n ja moninaisuuden huomioon ottavasta ris-
kienarvioinnista. (EU-OSHA 2016.)

4.4 lkajohtaminen osana strategista johtamista

Strategisessa johtamisessa tarkein tavoite on selkeyttdd ja tarkentaa tulevaisuuden
tavoitteet ja toimintamallit. Selkealla strategialla pystytdan ohjaamaan seka lyhyen etta
pitkan aikavalin toimintaa ja se auttaa valikoimaan olennaista tietoa toimintaymparis-
tosta. Hyvalla ja asianmukaisella strategialla vapautetaan energiaa arjen tekemiseen.
Myds resurssien kohdentamisessa selkeé strategia on tukena. Osaavimmat henkil6t

tekevét oikeita asioita oikeissa paikoissa ja suuntaavat oman toimintansa tulevaisuu-
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teen. Jotta strategia toteutuu, on toimittava sen mukaisesti. Kaikki paatokset, joita esi-
mies ja johto tekevat ovat strategian toteuttamista arjessa. Myds jokaisen tyontekijan
omassa tydssaan tekema valinta ja p&aéatds toteuttavat strategiaa. Strategian toteutta-
minen arjessa tarkoittaa puheen ja toiminnan pitdmistéd yhdenmukaisena. (Tuomi &
Sumkin 2010, 14-15.)

Ikaystavallinen henkilostopolitikka on koko ik&johtamisen perusta organisaatiossa.
Sellainen henkilostopolitiikka, joka edistaa kaiken ikaisten tyontekijoiden jaksamista ja
jatkamista tydssa vaikuttaa merkittévasti organisaation toimintakykyyn ja tuloksellisuu-
teen. Perusta ikajohtamiselle rakennetaan strategisella ja jarjestelmétasolla. Jos ylin
johto ei nae eri-ikdisyyden merkitysta tarkeana tekijana tuottavuuden, sitoutumisen ja
jaksamisen taustalla, niin kaytdnnon toimenpiteité ei saada tehtya riittavasti. (Wallin
2014, 44.)

Ikdjohtaminen ei ole irrallinen johtamisoppi, vaan se tulee huomioida yhtena osa-alu-
eena organisaation henkilostdstrategiaa ja paivittaista johtamista. Ikasidonnaisten te-
kijdiden huomioon ottaminen palvelee seka organisaation tavoitteita, ettd henkiloston
hyvinvointia. Ikajohtamista voidaan lahestya organisaation tavoitteiden nakoékulmasta,
jolloin ikakysymyksia tarkastellaan suhteessa organisaation tavoitteisiin. Organisaation
kilpailukykyyn vaikuttaa se, miten henkildstévoimavaroja johdetaan ja ikdjohtamisen
keinoilla pyritaan luomaan edellytyksia menestymiselle. (Lundell ym. 2011, 287-290.)

I Ikajohtamisen tyokalut ja hyvat kaytannot l

[ Ikdjohtamisen kehittamisohjelmat |
I Oma ikajohtamisen visio

l Oman organisaation henkilostrategia J

t

’ Oman organisaation strategia ja visio ‘

Havahtuminen ikaasioiden

haasteisiin omassa organisaatiossa

Presentation heading / Tyéterveyslaitos /MM / 12.12.2014

KUVIO 2. Ikdjohtaminen osana strategista johtamista (Tyoterveyslaitos 2014)
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Ikdnakokulmaa korostavista kehittamistoimista ja toimintatavoista voidaan laatia erilli-
nen ikaohjelma tai lisaté niitd olemassa oleviin ohjelmiin ja suunnitelmiin. Nykyiset kay-
tossa olevat henkildstoasioiden tydvalineet ovat kayttokelpoisia myos ikédohjelman to-
teuttamisessa. NAaita ovat henkilostOstrategia, tydsuojelun toimintaohje, tyoterveys-
huollon toimintasuunnitelma, tasa-arvosuunnitelma, henkiléstdsuunnitelma ja koulu-
tussuunnitelma. Jotta ikdjohtamisesta hyddytaan parhaalla mahdollisella tavalla, toi-
minnan tulee olla pitkgjanteista ja suunnitelmallista ja etta kehittdmistoimet ja toiminta-
tavat vastaavat tyopaikan eri-ikaisten tyontekijoiden tarpeisiin. Lisaksi on tarkeaa, etta
kehittamistoimia ja toimintatapoja on kayty yhdessa henkiléston kanssa lapi ja niiden
toteutumista ja vaikutuksia seurataan ja arvioidaan. (Andersson ym. 2013, 26.)

Henkilostdstrategia kuuluu osaksi liiketoimintastrategiaa. Se on suunnitelma siita, mi-
ten henkilostdjohtamisen keinoin aiotaan paasta kohti liiketoimintastrategian toteutu-
mista. Tarkeita osa-alueita henkiléstdstrategiassa ovat osaamisen kehittaminen, hen-
kildstbn hankinta, tavoitteiden maarittely ja arviointi, palkitseminen, motivaatiosta ja si-
toutumisesta huolehtiminen, tydhyvinvointi seké johtamisen kehittdminen. Liséksi voi-
daan tehda strategista suunnittelua liittyen erilaisuuden johtamiseen. Englanninkieli-
sessa kirjallisuudessa on alettu usein kayttaa ilmausta "people-strategy”. Talla sana-
valinnalla on haluttu korostaa ihmisten ratkaisevaa merkitysta organisaation toimin-
nassa ja menestyksessa: keitd meille halutaan toihin, ketka meilla tydoskentelevat, mita
he osaavat, miten he voivat, miten he suoriutuvat, mita he arvostavat, miten heita joh-
detaan ja miten heitd tuetaan onnistumaan (Viitala 2013, 50-51.) Ikdjohtaminen sulau-
tuu luontevaksi osaksi henkilostovoimavarojen johtamista, kun ikdkysymykset otetaan

huomioon henkilGstdstrategian eri osa-alueilla (Lundell ym. 2011, 297).

Tasa-arvosuunnitelman avulla pyritddn edistamaén tasa-arvoa tyopaikoilla ja siihen
on ty0antajalla lakisdateinen velvoite. Ikdjohtamisen néakdkulmasta tarkasteltuna tasa-
arvolain mukaan tydnantajan tulee kaytettavissa olevat voimavarat ja muut asiaan vai-
kuttavat seikat huomioon ottaen helpottaa tydelamén ja perhe-elaméan yhteensovitta-
mista kiinnittdmalla huomiota etenkin tyojarjestelyihin. Tybnantajalla on velvollisuus
ennakkoluulottomasti pyrkia siihen, ettd tyontekijat voivat tasavertaisesti toteuttaa van-
hemmuuttaan. Tama voi joskus vaatia yksilokohtaisia ratkaisuja, kuten erityisten vuo-
rojen jarjestadmista yksinhuoltajille tai muita tytaikajarjestelyja. Myds isat ovat oikeutet-
tuja hoitamaan sairasta lasta kotona ja pitdm&an vanhempain- ja hoitovapaata. Erityi-
sesti miehid on syyta kannustaa kayttamaan perhevapaita. (Ohjeita ja tietoa / tyopaik-

kojen tasa-arvosuunnittelu).
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Tydterveyshuollon toimintasuunnitelma auttaa hyvan tydterveyshuoltokaytannon
toteutumista. TyOnantaja-asiakkaalla on oltava tydterveyshuollon toimintaa koskeva
kirjallinen toimintasuunnitelma, joka siséltaa tytterveyshuollon yleiset tavoitteet, tyo-
paikan olosuhteisiin perustuvat tarpeet ja niista johtuvat toimenpiteet ottaen huomioon,
mita tyoterveyshuoltolaissa (1383/2001)ja Valtioneuvoston asetuksessa 708/2013
saadetaan. (Tyoterveyslaitos 2014).

Henkilost6- ja koulutussuunnitelma laaditaan vuosittain tydntekijdiden ammatillisen
osaamisen yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi ja sen vahimmaissisallésta on saadetty

yhteistoimintalaissa. Suunnitelma sisaltaa ainakin seuraavat asiat:

1. yrityksen henkiléston rakenne ja sen maara, mukaan luettuna toteutuneiden maa-
raaikaisten ty6sopimusten maara, seka arvio naiden kehittymisesta
periaatteet erilaisten tydsuhdemuotojen kaytdsta

3. yleiset periaatteet, joilla pyritddn yllapitamaan tyokyvyttdmyysuhan alaisten ja
ikdantyneiden tyontekijdiden tyokykya seka tydttymyysuhan alaisten tyontekijdiden
tydmarkkinakelpoisuutta

4. arvio koko henkiloston ammatillisesta osaamisesta, ammatillisen osaamisen vaati-
muksissa tapahtuvista muutoksista, naiden syista seka tahan arvioon perustuva
vuosittainen suunnitelma henkilostoryhmittéin tai muutoin tarkoituksenmukaisella
tavalla ryhmiteltyna seka

5. suunnitelmien toteuttaminen ja seurantamenettelyt

Lisaksi suunnitelmassa tulee kiinnittdd huomiota:

1. ik&antyvien tyontekijoiden erityistarpeisiin,

2. keinoihin ja mahdollisuuksiin, joilla tytntekijat voisivat tasapainottaa tyota ja perhe-
elamaa,
osatyOkykyisten tydllistamisen periaatteisiin ja
joustaviin ty6aikajarjestelyihin.

(Ty6- ja elinkeinoministerio).

Tydsuojelun toimintaohje tulee olla tydpaikan turvallisuuden ja terveellisyyden edis-
tamista ja tyokyvyn yllapitamista varten. Toimintaohjelman laadinta on lakisdateinen
velvollisuus, joka koskee kaikenkokoisia yrityksia. Toimintaohje sisltda tybnantajan ja
tyontekijoiden tydsuojelutehtavat, seka siina esitellddn tydsuojeluorganisaatio ja tyo-

terveyshuolto seké niiden tehtavat. Lisaksi toimintaohjeesta kay ilmi, miten tydsuojelu-
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ja tyokykyasiat otetaan huomioon perehdyttamisessa ja tydonopastuksessa. Muita toi-
mintaohjelmassa kéasiteltavia asioita ovat tydympariston kuvaus ja kehittdmistavoitteet
seka toimet tavoitteen saavuttamiseksi, seurantakohteet, tydsuojeluasioiden huomi-
oon otto yrityksen toiminnassa seka toimintaohjelman seuranta ja yllapito. (Ty6turval-
lisuuskeskus)

Tydhyvinvointisuunnitelman tavoitteena on koota yhteen tydyhteiséssa keskeisiksi
koetut hyvinvointia edistavat asiat. Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa on tarkeaa organi-
satoriset ja tyoyhteisolliset tekijat, kuten kehittyva tydymparistd ja hyva johtaminen.
Tyo6hyvinvointiin panostaminen nakyy tydtoiminnan laadullisuutena ja tyon tulokselli-

suutena. (Suonsivu 2008, 6.)

4.5 Esimiesten tukeminen, koulutus ja valmennus ikdjohtamiseen

Esimiehella on merkittava rooli hyvan ikajohtamisen toteuttamisessa. lkdjohtamiseen
liittyvat tutkimukset ovat osoittaneet, etta hyva esimiestyd on kaikkein téarkein tekija,
joka paransi tyokykya 51-62 vuoden iassa. Esimiehen taytyy omaksua myonteinen ika-
asenne, jotta han voisi ymmartaa ian myota tulevia haasteita ja myds myonteisida muu-
toksia. lasté ja kokemuksesta on todellista hyotya. Itsessa voi havaita uusia voimava-
roja ja asioiden kokonaisvaltaisempi hallitseminen seka ongelmanratkaisukyky yleensa
paranevat pitkdn kokemuksen myota. Toisaalta ikd tuo tullessaan myds rajoituksia.
Realistinen asenne ikdantymiseen tarkoittaa myonteisten ja kielteisten muutosten tun-
nistamista, ymmartamista ja hyvaksymista. Koska esimiestyoll& on erittéin suuri mer-
kitys ik&&ntyvien tyontekijoiden tyokyvyn parantamisessa, on siihen syyta myoéskin pa-
nostaa tehokkaasti. Esimiehet tarvitsevat ikdjohtamiseen liittyvaa tietoa ja sen liséksi

edellytyksia ja valtuuksia toimia ikamyonteisella tavalla. (Ilmarinen 2006, 210-211.)

Esimies tarvitsee eri-ikdisten johtamiseen tuekseen selkeitd ja avoimia organisaation
toimintatapoja ja konkreettisia tyOkaluja. Esimiehen tueksi tarvitaan ikaystallisen hen-
kilostopolitikan liséksi ylimman johdon positiiviset ikdasenteet. Ylin johto toimii rooli-
mallina ja vaikuttaa koko organisaation ik&ilmastoon. Esimiestydsséa ikajohtaminen
konkretisoituu kaytadnnon tasolle, jonka seuraukset nékyvét koko tydyhteisossa. Esi-
miestydssa tulisi korostaa tydyhteison yhteisid tavoitteita ja toteuttaa ikaystavallista
esimiestyota niin, ettd kaikkien tyontekijoiden vahvuuksia hyddynnetédan yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. (Wallin 2014, 45-46.)
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Wallin 2014 listaa mité tukea ikaystavalliseen esimiestyohon tarvitaan:

¢ Organisaation ikaystavallinen henkilostépolitikka

e Lapinakyvat ja systemaattisesti viestitetyt eri-ikaisten henkilostostrategiat

e Ylimman johdon positiiviset ikdasenteet

¢ Yhteisollista johtamista tukeva roolimalli ylimmalta johdolta

o Yhteisollista palkitsemista mahdollistava henkildstopolitiikka

¢ Esimiehille systemaattisesti tarjottu koulutus, jossa tuetaan heidan yhteisollisia
johtamistaitojaan ja positiivisia ikdasenteita seka eri-ikdisten tydntekijoiden
johtamisen toimintatapoja.

(Wallin 2014, 46.)

Ikajohtaminen liittyy osaksi hyvaa tydyhteison johtamiskulttuuria. Esimiehet tarvitsevat
tukea ja opastusta ikdjohtamistaitojensa kehittdmiseen. Ik&johtamistaitoja voidaan ke-
hittaa kouluttamalla, perehdyttamalla seka valmentamalla heitéa eri ik&vaiheisiin liitty-
vista erityispiirteista ja niiden kasittelemisesta tyoyhteisfssa. (Wallin 2014, 9.)

Valmennukset, jotka lahestyvét ikdjohtamista yleisemmalla tasolla, luovat hyvan pe-
rustan kokonaisuuden ymmartamiselle. Ei ole mitenk&én epatavallista, etté organisaa-
tioissa suuret linjat, strategiat tai muilla nimilla maariteltavat suuret kokonaisuudet ovat
hukassa. Tama koskee myos ikdjohtamista. Ensin tulee luoda hyvéa kokonaiskuva ny-
kytilanteesta, ennen kuin voi siirtya kohti pienempien osa-alueiden valmentamista tai
kehittamista. Hyvan kokonaiskuvan hahmottaminen auttaa myds asioiden priorisoin-
nissa ja sita kautta toiminta kulkee kohti tavoitteita. Esimiesten valmennuksen toimin-
tavoissa tulee ottaa huomioon esimiehen kokemus, aivan kuin muidenkin tyontekijoi-

den koulutuksen ja valmennuksen yhteydessa. (Kiviranta 2010, 207-208.)

Kiviranta (2010) esittelee kirjassaan onnistu eri-ikaisten johtamisessa valmennusohjel-
mia esimiehille. Valmennukset koostuvat ikdjohtamisen perusteista kohti syvempaa

ajattelua ja toiminnan uudistamista. (Kiviranta 2010, 208-209.)
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TAULUKKO 2. Ikajohtamisen perusteet- valmennus (Kiviranta 2010, 209.)

Ik&johtamisen perusteet

Sisallot Taustat ja kasitteisto, erilaiset eri-ikaiset, lahtotilanne ja nykykay-
tannot, ikdjohtaminen eri tasoilla, ikdjohtamisen keinot

Tavoite 0,5-1 | Tavoitteena luoda kokonaiskuva ikajohtamisen kasitteistosta, ny-

pv kytilasta, menettelytavoista ja kehittamisesta

Tavoite 2-3 pv

Edellisen liséksi tavoitteena on tehda suunnitelma oman organi-
saation ikajohtamisen kokonaisuudesta ja saada osallistujat sitou-
tumaan ja toteuttamaan suunnitelmaa omassa esimiestydssaan

Tyotavat 0,5-1
pv

Luentoja, tietoiskuja, yleistad keskustelua, 1-2 ryhmaty6ta tai vaih-
toehtona ryhmille 5-6 teemaa, jotka tyGstetaan ja puretaan matrii-
sina, yhteenvetokeskustelu ja “pienet muutokset, mitd omassa
tydssa on valmis toteuttamaan”

Tyotavat 2-3 pv

Sisaltdjen syventamiseksi jakaannutaan pareihin tai pienryhmiin ja
etsitaén eri-ikaisten ominaispiirteité ja vahvuuksia, verrataan kay-
tannossa olevaan tietoon eri-ikaisista. Nykyisten kaytanteiden sel-
vittdminen: Nimetdan keskeisimmaét kaytdossa olevat kaytanteet,
kasitelladn ja puretaan matriisiin. Uudet menettelytavat tyostetéaéan
yhdessa, valikoidutaan pienryhmiin kiinnostuksen mukaan. Suun-
nitellaan uusia tai kehitetaan entisia toimintatapoja ryhmissa. Jae-
taan tulokset matriisiina. Lopuksi vedetédén péaivien johtopaatokset
ja kehittdamiskohteet yhteen toteutuksen ja seurannan kannalta.

Yleisen valmennuksen lisdksi ikajohtamista voidaan lahestya erilaisten teemojen

kautta. Yleisteemat ovat hyvia lahtokohtia ikdjohtamisen kehittdmisessa. Yleisteemoja

ovat esimerkiksi ikdjohtaminen esimiestydssa, eri-ikaisyys vahvuutena, eri-ikaiset yh-

teen, eri-ikaisten osaamisen johtaminen ja kokemuksen ja hiljaisen tiedon johtaminen.

Erityisteemat tuovat taas syvyytta ajatteluun ja toiminnan uudistamiseen seka palvele-

vat innostuksen lisagjina. Erityisteemoja voivat olla vaikkapa tuottavuus yhdistettyna

ikdjohtamiseen, voimavaraldhtdinen itsensa johtaminen ja tydurien pidentaminen ura-
johtamisella. (Kiviranta 2010 210-213.)
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5 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd ikdajohtamisen periaatteita ja toteutu-
mista sairaalaorganisaatioissa. Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittamaan, miten ik&joh-
tamisen néakdkulmia on dokumentoitu ja kuinka ikdjohtaminen toteutuu kaytannon esi-

miestydssa.

Tutkimuksen tavoitteena on kiinnittd& huomiota ikajohtamisen nakyvyyteen asiakir-

joissa seka arjen tydssa. Tavoitteena on lisaté tietoa kuinka eri-ikéisia, eri elamantilan-

teissa ja uran eri vaiheessa olevia voidaan huomioida tyoelamassa.

Talla laadullisella tutkimuksella halutaan etsia vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyk-

siin:

1. Miten ikdjohtamisen periaatteet on dokumentoitu organisaatioissa?

2. Kuinka esimiehid opastetaan ja tuetaan ikajohtamisessa?

3. Miten eri-ikdiset, eri elamantilanteissa ja uran eri vaiheissa olevat tyontekijat huo-

mioidaan tydn arjessa?
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TUTKIMUSPROSESSIN KUVAUS

Tutkimusaineisto kerattiin kahdesta sairaanhoitopiirista haastatteluilla ja analysoimalla
organisaatioiden asiakirjoja. Lahtokohtaisesti tutkimuksessa ei ollut tarkoitus vertailla
kahta eri sairaanhoitopiiria, vaan tavoitteena oli saada laajempi nakdkulma aiheeseen
valitsemalla tutkimukseen kaksi organisaatiota. Kuitenkin tutkimuksen tuloksissa ja

pohdinnassa nostetaan esille eroavaisuuksia joiltakin osin.

Tamaéan tutkimuksen tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia ke-
rddmalla aineistoa erilaisten tiedonkeruumenetelmien avulla. Molemmista tutkittavista
organisaatiosta kerattiin samat kirjalliset dokumentit, jotka mahdollisesti sisalsivat ika-
johtamiseen liittyvda materiaalia. Lisdksi aineistoa kerattiin haastattelemalla yhteensa
yhdeksaa osastonhoitajaa. Aineisto on yhteismitallistettu tekstimuotoon. Keréttya ai-
neistoa on tarkasteltu tutkimuskysymysten seka ikajohtamiselle maariteltyjen yleisvisi-
oiden nakokulmasta. Naiden pohjalta aineistosta on etsitty ne tekstikokonaisuudet,

jotka liittyvat tutkittavaan ilmiéon. Liitteessa 1 on kuvattu tutkimusprosessi kaaviona.

6.1 Tutkimusmenetelma ja aineiston keraaminen

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen. Yleisimmat laadullisen tutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokument-
teihin perustuva tieto. Naita aineistonkeruumenetelmia voidaan kayttaa joko vaihtoeh-
toisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltyna riippuen tutkimusongelmasta tai tutkimusre-

sursseista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.)

Haastattelun etuna on sen joustavuus. Haastattelukysymykset voidaan toistaa, oi-
kaista vaarinkasityksia ja selventaa ilmausten sanamuotoa. Lisdksi tutkija voi esittéa
kysymykset aiheelliseksi katsomassaan jarjestyksessa. Haastattelun joustavuudeksi
voidaan katsoa myds se, etta haastattelua ei ymmarreta tietokilpailuksi. Haastattelussa
onkin oleellista saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Haastattelun on-
nistumisen kannalta on perusteltua, ettd haastateltavat voisivat tutustua kysymyksiin,
teemoihin tai ainakin haastattelun aiheeseen etukateen. On myds eettisesti perusteltua
kertoa haastateltavalle, mita aihetta haastattelu koskee. Ihmiset myés lupautuvat pa-

remmin tutkimukseen mukaan, jos tietdvat, mista on kyse. Haastattelun heikkoutena
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voidaan pitaa esimerkiksi kyselyyn verrattuna sitd, ettd haastattelu aiheuttaa kustan-

nuksia ja se on aikaa vieva aineistonkeruumuoto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Tutkimusaineiston kirjallinen materiaali voidaan jakaa kahteen luokkaan, yksityisiin do-
kumentteihin ja joukkotiedotuksen materiaaliin. Yksityiset dokumentit voivat olla esi-
merkiksi sopimuksia, kirjeita tai muistelmia. Joukkotiedotuksen tuotteita voivat olla esi-
merkiksi sanoma- ja aikakausilehdet (Tuomi & Sarajarvi 2009, 84.)

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla tutkimusorganisaatioissa tyos-
kentelevid osastonhoitajia seké analysoimalla tutkimusorganisaatioiden dokumentteja.
Molemmista tutkittavista organisaatioista kerattiin samat dokumentit, joihin mahdolli-

sesti oli sisallytetty ikdjohtamisen elementteja.

Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus tuottaa tietoa siitd, millaisia ikdjohtamiseen liittyvia
asioita kasitellaan tutkittavien organisaatioiden dokumenteissa. Molemmista organi-
saatioista analysoitiin seuraavat asiakirjat: henkilostostrategia tai strategia, tydsuojelun
toimintaohje, ty6terveyshuollon toimintasuunnitelma, tasa-arvosuunnitelma, henki-
|6st6- ja koulutussuunnitelma. Lisaksi Etela-Savon sairaanhoitopiirista analysoitiin tyo-
hyvinvointisuunnitelma seka Keski-Suomen sairaanhoitopiirista tydelamén laadun toi-
menpideohjelma. Osa ndista dokumenteista oli julkaistuna myos kyseisen sairaanhoi-
topiirin verkkosivuilla. Nama dokumentit valittiin silla perusteella, ettéa ikdjohtamista ka-
sittelevassa kirjallisuudessa on viitattu, ettd muun muassa naihin dokumentteihin on
voitu sisallyttaa ikdjohtamisen periaatteita ja toimintatapoja. Keski-Suomen sairaanhoi-
topiirissd on uusi elaméankulkutietoinen johtamismalli. Siihen liittyva tutkimustyé on
vield kesken, joten tasta syystad mallia ei julkaista vield organisaation ulkopuolelle. Tut-
kimuksessa ei siis kasitella kyseista toimintamallia. Dokumentit saatiin sairaanhoitopii-
rien verkkosivuilta seka tutkimuksen osalta nimettyjen yhteyshenkildiden kautta. Doku-

menttien sisaltd ja laajuus vaihtelivat jonkin verran. Aineistoa oli yhteensa 126 sivua.

Ikdjohtamisen periaatteita ja toteutumista arjen esimiestydn ndkodkulmasta selvitettiin
yksiléhaastattelujen avulla. Haastatteluun valittin satunnaisesti viisi osastonhoitajaa
molemmista tutkittavista organisaatioista. Haastatteluja toteutui kuitenkin yksi vahem-
man. Kaikki haastateltavat toimivat osastonhoitajan tehtavanimikkeella ja olivat taten
relevantteja tutkittavaan ilmidon nahden, kuinka ikdjohtaminen toteutuu kéytannon esi-
miestydssa. Vapaaehtoisten haastateltavien osastonhoitajien kanssa sovittiin haastat-
teluajankohta seké -paikka. Jokaiselle haastateltavalle oli kerrottu etukéateen tutkimuk-

sen tarkoituksesta, vapaaehtoisuudesta, haastattelujen kaytannon toteutuksesta seka
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tietosuojaan liittyvista asioista. Kuhunkin haastatteluun varattiin aikaa noin yksi tunti.
Haastattelut nauhoitettiin digitaalisella sanelukoneella, litteroitiin ja analysoitiin sisallén
analyysilla. Analysoinnin tulokset esitetaan tekstina.

Tassa tutkimuksessa toteutetut yksilohaastattelut olivat puolistrukturoituja eli teema-
haastatteluja. Teemahaastattelu rakentuu tiettyjen etukateen valittujen teemojen ja nii-
hin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelu on avoimuudessaan
lahella syvahaastattelua. Kuitenkaan teemahaastattelussa ei voi kysella mita tahansa,
vaan tavoitteena on saada vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun
tai tutkimustehtavan mukaisesti. Etukateen valitut teemat heijastuvat tutkimuksen vii-
tekehyksesta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 75.)

Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii ymmartamaan ja hahmottamaan tutkimuksen
kohteena olevaa ilmi6ta, jossa on aina mukana ihminen ja hanen toimintansa. Teemo-
jen avulla tutkija pystyy ammentamaan haastateltavasta tietoa. Haastattelutilanne on
kahden ihmisen valinen vuorovaikutustapahtuma, jossa keskidssa ovat haastateltavan
kokemukset tutkittavasta ilmidsta. Jokainen kysymys ja vastaus auttavat ymmarryk-
sessd ja ovat osaa suurempaa kokonaisuutta. Analysointivaiheen kautta tutkija raken-
taa kokonaisvaltaisen kuvan ja ymmarryksen tutkimuskohteesta. (Kananen 2014, 72.)
Teemahaastattelut toteutettiin alla olevan haastattelurungon mukaisesti. Teemahaas-

tattelun kysymykset ovat ndhtavissa liitteessa 2.

TAULUKKO 3. Teemahaastattelurunko

Esimiesten opastus ikdjohtamisessa | Valmentaminen, tukeminen, opastus
Tavoitteet
Strategiset lahtokohdat

Esimiehen rooli ikdjohtamisessa Esimiehen rooli
Vaikuttaminen
Kehityskeskustelut tydkaluna
Odotukset

Haasteet

Ikajohtamisen keinot Ikdjohtaminen arjessa
Uran eri vaiheet, urakehitys
Yhteistoiminta




(78)

42

Tutkimuksessa valittiin aineistonkeruumenetelmaksi nimenomaan yksildhaastattelut
ryhméahaastattelujen sijaan. Ryhmahaastattelujen etuna olisi ollut se, etta silla saadaan
nopeasti tietoa usealta henkildltd samanaikaisesti ja jos rynméan henki on hyva, ryhméa
voi toimia sosiaalisen tukena ja ryhman jasenet voivat auttaa muistamaan toisiaan jon-
kin tietyn asian, joka ei tulisi yksilohaastattelussa mieleen. Haasteena kuitenkin on
muun muassa se, ettd ryhmahaastattelun ajankohdan sopiminen voi olla hankalaa,
huono ilmapiiri voi vaikuttaa negatiivisesti haastattelun antiin ja ryhmé voi johdatella
liiaksi keskustelun suuntaa, eika haastateltavat valttamatta rohkene sanomaan samoja
asioita, mita tulisi esille yksildhaastatteluissa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006)

6.2 Tutkimuskohteiden kuvaus

Etela-Savon sairaanhoitopiiri muuttui Etela-Savon sosiaali- ja terveyspalvelujen kun-
tayhtyméksi (Essote)1.3.2016 alkaen. Vuoden 2017 alusta valtaosa jasenkuntien so-
siaali- ja terveyspalveluista integroidaan osaksi kuntayhtyman toimintaa. Henkiléstéa
kuntayhtyman palveluksessa tulee olemaan noin 3000 ja jasenkunnissa on yhteensa
noin 103 000 asukasta. (Etela-Savon sote 2016)

Tutkimuksessa kasitellyt aineistot koskevat paaosin ennen uudistusta laadittuja doku-
mentteja. Tutkimuksessa kaytetaan Etela-Savon sairaanhoitopiirin nimeéa. Etela-Savon
sairaanhoitopiirin palvelussuhteessa oli vuoden 2015 lopussa yhteensa 1561 henkil6a.
Henkilostosta 58% oli hoitohenkildkuntaa. Vuonna 2015 henkildston keski-ika oli 43,9
vuotta. Vakinaisen henkiloston keski-ikéa oli 46,2 vuotta ja maaraaikaisen henkildston
34,4 vuotta. Henkilostéryhmittéin tarkasteltuna korkein keski-ikéa on tutkimusta ja hoitoa
avustavat henkilot -ryhmassa (49,8 vuotta). Sairaanhoitopiirin koko henkildstosta 38 %
(edellisena vuotena 45 %) oli yli 50 vuotiaita. Suurimman ikéluokan muodostavat 50-

59 vuotiaat. (Etela-Savon sairaanhoitopiirin henkildstokertomus 2015)
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TAULUKKO 4. Ikdjakauma Etela-Savon sairaanhoitopiirissa vuonna 2015 (Henkildsto-
kertomus 2015)

Ika vuosina Lukumaara %-0suus
Alle 30 237 15,2
30-39 360 23,1
40-49 365 23,4
50-59 462 29,6
60-64 130 8,3
65 ja yli 7 0,4

Yhteensa 1561 100%

Keski-ika 43,9

Vuonna 2015 vanhuuselékkeelle siirtyneiden keski-ika oli 64,2 vuotta ja osa-aikaelék-
keen aloittaneiden 61,8 vuotta. Ennusteena on, etta vuoden 2020 loppuun mennessa
vanhuuselakkeelle jaisi noin 180 henkilda. Tavoitteena kuntasektorilla on kannustaa
tydntekijoita pysymaan tydeldmassa pitempadan siten, etta keskimaarainen elékkeelle
jaamisikaa siirtyisi muutamalla vuodella. My6s sairaanhoitopiirissé vanhuuselakkeelle
jaaminen on siirtynyt hieman myodhaisemmaksi. (Etela-Savon sairaanhoitopiiri henki-

|6stokertomus 2015)

Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa oli vuoden 2015 lopussa palvelussuhteita yhteensa
3742, joista hoitohenkilostda oli 58%. Suurin ik&ryhma oli 55-59-vuotiaat.

Vuonna 2015 vanhuuselakkeelle siirtyneiden keski-ika oli 63,7 vuotta ja osa-aikaelak-
keen aloittaneiden 57,4 vuotta. Ennusteen mukaan viiden vuoden kuluessa vanhuus-
ja tyokyvyttomyyseldkkeille on jaanyt n. 629 tyéntekijaa. (Keski-Suomen sairaahoito-
piirin henkildostokertomus 2015)

TAULUKKO 5. Ikgjakauma Keski-Suomen sairaanhoitopiirissd vuonna 2015 (Henki-

[6stokertomus 2015)

k& vuosina Lukumaara %-0suus
<25 80 2,1
25-29 297 7,9
30-34 398 10,6
35-39 446 11,9
40-44 432 11,5
45-49 460 12,2
50-54 588 15,7
55-59 616 16,4
>59 425 11,3

Yhteensa 3742 100%
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Aineiston analysointi

Sisallbnanalyysissa aineistoa tiivistetaan ja eritelladn seka etsitdan yhtalaisyyksia ja
eroja. Tutkittavasta ilmidsta pyritddn muodostamaan tiivistetty kuvaus, joka yhdistaa
tulokset ilmién laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin.
Laadullisessa sisalldnanalyysissa aineisto pilkotaan ensin pieniin osiin, kasitteelliste-
taan ja jarjestetaan uudelleen uudenlaiseksi kokonaisuudeksi. Sisalldnanalyysin voi to-
teuttaa aineistolahtdisesti, teorialdhtdisesti tai teoriaohjaavasti. Nadiden erona on ai-
neiston ja luokittelun perustuminen joko aineistoon tai valmiiseen teoreettiseen viiteke-

hykseen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Dokumenteista ja haastatteluista saatua aineistoa analysoitiin teorialdhtoisella sisal-
[6nanalyysilla eli deduktiivisesti. Teorialahtdinen sisallénanalyysi perustuu aikaisem-
paan tietoon tutkittavasta ilmiésta. Analyysid ohjaa joku teema tai kasitejarjestelma.
Analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa muodostetaan analyysirunko. Analyysirunko
voi olla strukturoitu, jolloin aineistosta keratd&n vain niita asioita, jotka sopivat analyy-
sirunkoon. Nain voidaan testata teoriaa tai kasitejarjestelmaa uudessa kontekstissa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 113) Taman tutkimuksen analyysirungon muodostivat tee-
mahaastattelurunko seka ikdjohtamisen visiot. Aineistosta poimittiin ne asiat, jotka kuu-

luvat analyysirunkoon.

Haastatteluaineistot litteroitiin mahdollisimman sanatarkasti. Litteroinnin avulla haas-
tattelut muutettiin dokumenteiksi. Kirjoitettua aineistoa kertyi yhteensa 44 sivua (fontti
12, rivivali 1,15) Aineistosta kerattiin analyysirunkoon sopivat ilmaisut haastattelun tee-
mojen ja ikdjohtamisen visioiden mukaan. Aineiston analysointia ohjasi vahvasti myos
tutkimuskysymykset. Aineistoa kaytiin lapi lukemalla sita ensin useaan kertaan. Sitten
aineistoon tehtiin merkintdja erivarisilla kynilla. Aineistoista poimittiin ilmaisuja, jotka
sopivat analyysirunkoon. Saatuja ilmaisuja taulukoitiin haastatteluteemojen mukai-
sesti. Taman jalkeen tehtiin alkuperaisten ilmaisujen pelkistaminen. Pelkistetyista lau-
sumista koottiin alaluokkia ja edelleen niista ylaluokkia, jotka muodostuivat ik&johtami-

sen visioista. Alla on esimerkki haastatteluaineiston luokittelusta.
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ajan”

”0osaa tarjota ja ta-
vallaan tarttua sii-
hen ihmisen tar-
peeseen ja ohjata”

"Etta miten siella
arjessa parjataan
tyOssa, sitdhan se
on”

”Sanotaan etta taa
ikdjohtaminen on
niin laaja juttu”

"Hyvin tarkea
rooli”
"Esimieshdn on se
henkiloston 1dhin
linkki kaikkeen ja
vastuussa kaikesta

ja tarttua tarpee-
seen

Arjen tyossa selviy-
tyminen

Esimies on henkilos-
ton lahin linkki ja
merkittdavassa roo-
lissa henkildston hy-
vinvoinnissa

Arjen sujuvuus

Yhteys henkil6s-
t6on

Teema Alkuperainen il- Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yladluokka
maus
"Kylld pitdd huomi-
oida eri-ikdiset
tyontekijat tai sa-
Esimiehen notaan missa ela-
rooli mantilanteessa he | Huomioitava eri-ikai-
ovat. Se ei aina ole | set ja eri elamanti-
ikaan sidottu” lanteissa olevat
”Sehdn on sita tun-
tokarvat pystyssa Esimiehelld oltava
pysymista koko taitoja havainnoida Tilannetaju

Yksilollisyyden ja
erilaisuuden ym-
martava johtami-
nen

Sisallonanalyysi menetelmélla voidaan tarkastella dokumentteja systemaattisesti ja
objektiivisesti. Dokumentteja kasiteltin manuaalisesti, koska niiden maara oli kohtuul-
linen. Asiakirjojen sisaltéa luokiteltiin ikdjohtamisen visioiden mukaan (Lindgren ja ty6-

ryhma 2003). Ikdjohtamisen visiot muodostivat analyysirungon ja ylaluokat.

Organisaatioiden dokumenteista kerattiin analyysirungon eli ikdjohtamisen visioiden
mukaisia ilmaisuja. Dokumenttien analysointi aloitettiin lukemalla ne lapi huolellisesti.
Tassa vaiheessa ei tehty viela mitdadn merkintéja. Seuraavaksi dokumentit numeroitiin
ja etsittiin ja merkittiin dokumenttien teksteista analyysirungon mukaiset ilmaisut eri va-

reilla. Nain merkitsemalla alkuperdiseen ilmaisuun paasi tarvittaessa helposti palaa-
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maan. Merkityt ilmaisut taulukoitiin dokumentti kerrallaan. Alkuperaisia ilmaisuja ei pel-

kistetty, koska ne olivat dokumenteissa paasaantdisesti hyvin pelkistetyssd muodossa.

Alkuperdisista ilmaisuista koottiin alaluokkia ja niistd edelleen ylaluokkia, jotka muo-

dostuivat ikdjohtamisen visioista. Alla on esimerkki dokumenttien luokittelusta.

TAULUKKO 7. Esimerkki dokumenttiaineiston luokittelusta

Doku- Alkuperéinen ilmaus Alaluokka Ylaluokka
mentti
Tasa-ar- "Esimiehet tukevat tasapuoli-
vosuunni- | sesti koulutukseen osallistu-
telma mista. Tasapuolisuutta tulee
tarkastella palvelussuhteen Tasapuolinen koulutuk-
vakinaisuuden ja koko-/osa- seen tukeminen
aikaisuuden mukaan seka ika
huomioiden”
Henkiloston
"Eri-ikaisten tarpeet huomioi- kehittami-
daan koulutusta ja koulutuk- nen

seen osallistumista suunnitel-
taessa”

"Koulutuksella tdhdataan
myds siihen, etta ikdantyvien
tydntekijoiden seuraajien kou-
lutuksesta on riittavan ajoissa
huolehdittu.”

” Ikdantyvien tyontekijoiden
tyokyvyn sailymisesta huoleh-
ditaan koulutuksen ja tydolo-
jen kehittdamisen avulla”

Eri-ikaisten tarpeet koulu-
tuksen ja osaamisen na-
kokulmasta

Osaamisen yllapitaminen
tyoyksikdssa
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TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tuloskappaleessa kaydaan lapi ensin molemmista tutkittavista organisaatioista analy-
soitujen dokumenttien tulokset. Taman jalkeen esitetaén haastatteluilla keratyn tutki-
musaineiston tulokset haastatteluteemojen mukaisessa jarjestyksessé. Molemmilla ai-
neistonkeruu menetelmilla saatuja tuloksia arvioidaan teoreettisen viitekehyksen seké
tutkimuskysymysten kautta. Teoreettisen viitekehyksen lahtokohdat pohjautuvat asian-
tuntijaryhmén (Lindgren ja tyéryhma 2003) méaarittelemiin kahdeksaan ikdjohtamisen
yleisvisioon, jotka ovat tietoisuus, asenteet, johtaminen ja esimiestyo, toimiva ikastra-
tegia, tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen, osaaminen, tdiden jarjestely ja
tydymparistd seka hyva elama.

Ikdjohtamisen periaatteet tutkimusorganisaatioiden dokumentoinnissa

Tutkimusaineisto muodostui tutkittavien sairaalaorganisaatioiden kuudesta dokumen-
tista, henkilostostrategiasta tai strategiasta, tasa-arvosuunnitelmasta, tyoterveyshuol-
lon toimintasuunnitelmasta, henkilostd- ja koulutussuunnitelmasta seka tydsuojelun
toimintaohjeesta. Lisdksi Keski-Suomen sairaanhoitopiirista analysoitiin tyéelaman
laadun toimenpideohjelma ja Etela-Savon sairaanhoitopiirista tydhyvinvointisuunni-

telma.

Erillista ikastrategiaa ei tutkittavissa organisaatioissa ollut vaan sen elementteja sisaltyi
osaksi kokonaisstrategiaa. lk&strategia ndkokulmat nayttaytyvat suunnitelmallisena

henkildstopolitikkana ja siihen perustuvina kaytantina.

Henkilost6strategia / strategia

Henkilostostrategiassa /strategiassa on kuvattu henkildston ikarakenteet ja niihin liitty-
vat muutokset seka haasteet. Muun muassa tydévoiman saatavuuden heikentyminen

ja henkiloston elakdityminen on nostettu esille.

"Henkiléston siirtyminen eldkkeelle ja toisaalta henkiltston ikdjakauman
muutos tulevat olemaan suurimpia tulevaisuuden haasteita sairaanhoito-
piirin henkilbstépolitikassa”
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Johtamisen merkitysté on korostettu henkilostostrategiassa / strategiassa. Myos esi-
miesten tukeminen ja valmennus ovat esilla. Yleisella tasolla mainitaan, etté esimiehille
tarjotaan mahdollisuus mentorointiin ja esimiehille jarjestetdan esimiesvalmennuksia.

Ikajohtamiseen liittyvia nakokohtia ei mitenk&aéan erityisesti nosteta esille.

"Henkil6stbasioissa ohjaavat kannustavuus, tasapuolisuus ja oikeuden-
mukaisuus”

"Alaistaidot ja esimiestaidot ovat toisiaan tdydentéavia tybelédmén taitoja.
Niiden avulla toteutetaan hyvaa johtajuutta ja luodaan edellytykset toimi-
valle ja kehittyvélle tybyhteisélle”

Tyokykya edistavina konkreettisina keinoina tuodaan esille tyénohjaus, kuntoutus, teh-

tavien uudelleen jarjestelyt, osa-aikatyd, osa-aikaelakejarjestelyt

Urakehityksen tukemisessa mainitaan keinoiksi mahdollistamalla osallistuminen tyo-
kiertoon, tutkimus- ja kehittdmisprojekteihin ja vaativien sijaistehtavien hoitamiseen.
Taydennyskoulutuksella turvataan henkilostén ammatillinen osaaminen ja kehittymi-

nen.

Henkilostostrategian osioita osaaminen, rekrytointi, tydterveys ja johtaminen tuodaan

selkeasti esille, mutta ikdjohtamisen ndkokulmat niisté ei ole helposti erotettavissa.

Ikdjohtamisen nakokulmat nousevat merkittdvimmin esille tydaika ja tyojarjestely osi-
oissa. Tybajoissa ja tydvuoroissa pyritaan lisddmaan joustavuutta, niin etta tyd olisi
mahdollisimman hyvéssé tasapainossa muun eldman kanssa. Muun muassa tydaika-

autonomian kehittdminen ja tydaikajoustoihin liittyvat kokeilut on asetettu tavoitteeksi.

” Vaikuttaminen tybaikajérjestelyihin siten, ettd I6ydetédén tasapaino yksi-
I6n elaméantilanteen ja tyotehtavien valille parantaa tyéhyvinvointia. Tyon
ja perheen yhteensovittaminen on tarkedd mm. nuorten rekrytoinnissa
sairaalaty6hon. Osa-aikaty6 voi olla keino seka sairaalatyon houkuttele-
vuuden lisddmiseksi, etté tydssé jaksamisen tukemiseksi”
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Tasa-arvosuunnitelma

Tasa-arvosuunnitelmissa nostetaan esille ikajohtamisen nakokulmia kouluttautumisen,
tyon ja perhe-eldman yhteensovittamisen ja tydolosuhteiden nakékulmista. Koulutuk-
sen osalta tavoitteena on tasapuoliset koulutusmahdollisuudet, eri-ikdisten koulutuk-
sen tarpeet, ikaantyvien tyokyvyn sailyminen seka hiljaisen tiedon siirtyminen.

“Eri-ikaisten tarpeet huomioidaan koulutusta ja koulutukseen osallistu-
mista suunniteltaessa”

"Koulutuksella téhdataan myds siihen, etté ikaantyvien tybntekijdiden
seuraajien koulutuksesta on riittdvén ajoissa huolehdittu.”

” [kdéntyvien tybntekijoiden tybkyvyn séilymisesté huolehditaan koulutuk-
sen ja tybolojen Kkehittédmisen avulla”

"Esimiehet tukevat tasapuolisesti koulutukseen osallistumista. Tasapuo-
lisuutta tulee tarkastella palvelussuhteen vakinaisuuden ja koko-/osa-ai-
kaisuuden mukaan seké ikd huomioiden”

Tasa-arvosuunnitelmassa tavoitteeksi on kirjattu tydn ja perhe-elamén yhteensovitta-
misen tukeminen. Tybaikajarjestelyt ovat merkittavin keino tukea tyon ja perhe-elaman
tasapainoa. Elamantilanteet pyritadan huomioimaan myos ty6élomista ja virkavapauk-
sista paatettaessa. Kehityskeskustelut on mainittu keinoksi ottaa huomioon tyontekijoi-

den perhesyista johtuvien muutosten vaikutukset tyojarjestelyihin.

"Tavoitteena on, ettd miehet ja naiset osallistuvat perhevapaiden kayt-
t66n mahdollisimman tasapuolisesti. Tyonantaja tukee myds muita hen-
kil6stén hoivatehtévié, esimerkiksi ikddntyvien vanhempien hoitoa”

Myds tydolosuhteiden kehittdamisessa pyritddn ottamaan huomioon eri-ikdiset tyonte-
kijat. Koneet, laitteet ja muut vélineet sekd tyémenetelmat taytyy soveltua molemmille

sukupuolille ja eri-ikaisille tyontekijdille.

Tydterveyshuollon toimintasuunnitelma

Tyoterveyshuollon suunnitelmissa kuvataan tyopaikkatason toimintaa seka yksildtason
toimintaa. Ikdjohtamisen nakokulmia lahestytaan tyokyvyn arvioinnin, raportoinnin ja
kehittamisen kautta. Keskeisiksi tavoitteiksi maaritellaan tyokyvyttomyyden ennaltaeh-
kaisy seké hyva yhteisty0 esimiesten ja tydyhteison kanssa. Suunnitelmissa kuvataan

myds pitkien sairauspoissaolojen jalkeisen ty6hon paluun tukemisen toimintamallit
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seka varhaisen tuen toimintamallit. Ty6paikkatasolla kuvataan muun muassa tytpaik-
kaselvityksia ja tyohyvinvointihankkeita, jotka kohdistuvat tydergonomiaan, tydyhtei-
s60n, tydkyvyn yllapitoon, osaamiseen ja johtamiseen.

“Sairauspoissaolojen jélkeisen tyéhén paluun tuen kéytantdjen sujuvoit-
taminen”

"Tybkykytietojen kokoaminen, analysointi, raportointi ja korjaavien toi-
menpiteiden méérittdminen méaéarévélein”

"Osa-tyokykyisten tydssa pysymista seurataan ja tuetaan yhteistyfssa
esimiesten kanssa”

Henkilost6- ja koulutussuunnitelma

Suunnitelmat sisaltavat tietoja henkilostorakenteista, arvioita niiden kehittymisesta ja
periaatteet eri tydbmuotojen kaytosta, joka tarkoittaa tydsuhteen luonnetta seka erilaisia
tydaikamuotoja ja muita tydn tekemisen jarjestelyja.

"Suurin ikdryhmé on 50-54 vuotiaat. Yli 59-vuotiaiden suhteellinen osuus
on kasvussa”

"Tybvoimatilanteen kehityskuva noudattaa maassa vallitsevaa yleislinjaa,
henkilostd ikaantyy, eldkepoistuma vauhdittuu, koulutukseen hakevien
maara pienenee ja tybvoimapotentiaali véhenee”

“Joustavat tyOaikajarjestelyt kuuluvat ikétietoiseen toimintakulttuurimme,
joilla pyritaan tyon ja perhe-elaman tasapainottamiseen. Erityisesti ruuh-
kavuosiaan elavilla vanhemmilla joustavien tyoaikajarjestelyjen merkitys
on suuri. lkdantyneiden kohdalla joustavat tydajat ja tybtehtavien raata-
I6innit mahdollistavat tydelaméassd mukana olen mahdollisimman pit-
kaén”

Ammatillisen osaamisen vaatimukset ja koulutus nousevat keskeisiksi asioiksi henki-
[6st6d- ja koulutussuunnitelmissa. Suunnitelmissa kuvataan ammatillisen osaamisen
vaatimuksissa tapahtuvia muutoksia ja niiden heijastumista henkiléstosuunnitteluun.

Huomiota on kiinnitetty siihen, ettei osaaminen olisi esteena tydssa jaksamiselle ja jat-

kamiselle.

“Erityisesti huomiota kiinnitetdén siihen, ettd osaaminen ei olisi tyourien
Jjatkamisen esteen&”
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“Osaamisen kehittdmiselld ja tybeldméan laadulla on merkitysta ikaanty-
vien ja osatybkykyisten tydntekijéiden tybssé jaksamiselle.”

Toisaalta esimerkiksi ikdantyneita ei haluta erityisesti korostaa koulutussuunnitel-
missa, vaan koulutusperiaatteet lahtevat osaamiskartoituksista saatavien tietojen hyo-
dyntamisesta sekéa organisaation tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistamisesta ja
kehittamisesta. My6s johtamisen ja esimiestydn osaamisen vaatimuksia tuodaan

esille.

"Koulutussuunnitelmassa ei ndy omana ryhménaéan osatybkykyisia ja
ikdantyneitd, vaan he ovat osana oman ammattiryhmé&nsé osaamisen ke-
hittymisen toimenpiteitd. Olennaisinta onkin, etté heitd kohdellaan tasa-
vertaisesti paatettdessa koulutukseen osallistumisesta, eika heidan
ikénsé tai osatybkykyisyytensé ole esteené koulutukseen péaasylle”

"On tédrkeda, etta johto- ja esimiestehtavissa toimivilla on toimialan sisal-
I6n hyva tuntemus, hallinnollisten tietojen ja taitojen hallinta seka kykya
vuorovaikutukselliseen ja tavoitteelliseen asiantuntijoiden ja tyontekijoi-
den johtamiseen”

” Eri-ikaisten tydntekijoiden johtamisessa huomioidaan mahdollisimman
pitkalle tyontekijoiden erilaiset eldméntilanteet”

Henkildsto- ja koulutussuunnitelmissa kohdistetaan huomiota ikatietoiseen toiminta-
kulttuuriin, jossa tavoitteena on entistéa parempi tydelama, jossa kaikenikaisten vah-
vuudet otetaan kayttoéon. Tutkimustieto on perustana sille, milla toimenpiteilla eri-ikais-

ten tydssa jaksamista, osaamista ja tyéhyvinvointia voidaan edistaa.

"Ikétietoisen toimintakulttuurin vahvistamiseen luodaan pitkédntdhtayksen
tavoitteellinen toimintaohjelma, joka perustuu tieteelliseen tutkimukseen”

Ty6suojelun toimintaohje

Tyo6suojelun toimintaohjeessa ikdjohtamisen periaatteet ndkyvat muun muassa eetti-
sien periaatteiden ja erilaisuuden hyvaksymisen muodoissa. Lisdksi korostetaan tyon

ja toimintakyvyn sopivaa suhdetta tyduran eri vaiheissa.

"Sairaanhoitopiirissd on hyvaksytty eettiset periaatteet. Niiden mukaan
tyopaikoilla ei sallita minkaanlaista tytpaikkakiusaamista, sukupuolista
syrjint4dd, ikdrasismia tai muuta vastaavaa syrjintaa.”

“Jokaisen on hyvéksyttava, etta tyopaikalla on erilaisia ihmisia. Hyvalla
tyopaikalla on tilaa monenlaisille mielipiteille.”
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“On tarkedd, ettéd tybntekijan tyd- ja toimintakyky, tydn vaatimukset ja
kuormittavuus ovat sopivassa suhteessa koko tyburan ajan.”

Tyo6hyvinvointisuunnitelma / tydelamanlaadun toimenpideohjelma

Ty6hyvinvointisuunnitelmassa on hyédynnetty tyokykytalomallia ja sen pohjalta suun-
nitelma on rakennettu. Tyéhyvinvointisuunnitelman avulla luottamushenkil6t, johto, esi-
miehet ja henkildstoé pyrkivat luomaan tyoyksikéihin tydhyvinvoinnin lisaéamiseen kan-
nustavan, kehitysmyonteisen ilmapiirin. Tydyhteison kehittdmisessa otetaan huomioon
myds johtamisen kehittdminen ikdjohtamisen periaatteet huomioiden.

*Johtamista parannetaan esimiesvalmennuksen avulla kannustavaksi ja
osallistavaksi seka ikdjohtamisen periaatteet huomioivaksi”
Tyoelamanlaadun toimenpideohjelmassa tuodaan esille elaméankulkutietoisen johtami-
sen toimintamalli, jossa ty6hyvinvoinnin ja osaamisen toimintamallia rakennetaan ika-
tietoisesta toimintakulttuurista késin. Keinoina mainitaan muun muassa tydajan ergo-

nomia ja joustavat tyoajat

7.2 Lahiesimiesten valmiudet ja rooli ikajohtajana

Haastateltavia osastonhoitajia oli molemmista tutkittavista organisaatioista yhteensa
yhdeksan. Kaikki toimivat vakituisesti osastonhoitajan virassa ja tyokokemusta esi-
miestydsta heilla oli keskiméarin 8,8 vuotta. Lahes kaikki osastonhoitajat kasittivat ika-
johtamisen laajempana kokonaisuutena, ei ainoastaan ikdantyneita tyontekijoita kos-
kevaksi toiminnaksi. Ikdjohtaminen liitettiin myds hyvin laheisesti tydhyvinvointiin. Eras

haastateltava kertoi néin:

"Mun mielesté ikdjohtaminen on tiiviisti tybhyvinvointijohtamista, etté se
vois olla sille toinen sana”

Ikarakenne

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd osastonhoitajilla oli varsin hyva kasitys siita, millainen
ikarakenne heidan johtamassaan tyoyksikdssa oli. Heill& oli myds havaintoja siitd, etta

ikarakenne on muuttumassa ja elékoityvien tilalle on tullut nuoria tyontekijoita. Viime



(78)

53

vuosina tyontekijoita on elakoitynyt runsaasti ja nyt ikdrakenne on nuorentumassa.
Tydyhteistissd on monen sukupolven edustajia. Tyontekijoiden keski-ika korreloi hyvin
koko organisaation tyontekijoiden keski-ian kanssa. Eras haastateltavista totesi ikara-
kennetta kysyttdessa nain:

"Se on varmaan nyt ihan vuodenkin sisélld muuttunu. Se oli aiemmin
semmonen 44 vuotta, keski-ika, mutta nyt se lahtee muuttumaan selvasti
niin ettd nuorentuu. Se varmaan putoaa sen alapuolelle”

Esimiehet tiedostivat my6s hyvin sen, mitk& asiat vaikuttavat oman tyoyksikon ikara-
kenteeseen. Esimerkiksi tyon sisallolla ja sitd kautta osaamisvaatimuksilla oli merki-
tysté ikarakenteeseen. Tyopisteet, joihin vaadittiin erikoisosaamista ja riittavaa tietotai-

toa karsivat pois vastavalmistuneita tyontekijoita.

"Kuitenkin poliklinikka-alueella on tuota hoitajien erikoisvastaanottotoi-
mintaa, niin siihen ei ihan vasta koulunpenkistéa tullut ihminen kykenek-
kaan. Siina pittaa tietotaito olla sen verran enemman niin, etta pystyy ole-
maan.”

Jos tyd on hyvin liikkuvaa ja esimerkiksi tyoyksikot vaihtuvat usein, naissa tyoyhtei-

sbissa nuoria tyontekij6ita on suhteessa enemman.

"Mun mielesté tdmmobnen liikkuva tyd on nuorten ja keski-ikaisten tyotg”

Joissakin tydyksikoissa ikarakenne oli tasaisempi ja kaikkia ikaluokkia oli yhta lailla
edustettuina. Joissakin tydyksikdissa oli taas havaittavissa selvaa kahtia jakautumista
ikarakenteessa. Naissa tyoyksikoissa oli selvasti runsaammin nuoria ja ikaantyneita

tyontekijoita. Keski-ikaisia tyontekijoita taas vahemman.

"On véhén niin kun kahtiajakoa tullut. On semmosia viiskyt plus ja sitten
on niitd kolmen kympin tienoilla olevia. Oikeestaan vdéhemman on siita
vélista. ”

Esimiesten opastus ikdjohtamiseen

Haastatteluissa esimiehet olivat yhtd mielta siita, ettei heitd mitenkdan erityisesti ole
opastettu ikdjohtamiseen. lkdjohtamista aiheena oli kyllakin sivuttu esimerkiksi esimie-
hille suunnatuissa koulutuksissa, mutta aihetta ei varsinaisesti oltu nostettu esille, eika
ikdjohtamiselle ole asetettu erillisia tavoitteita. Esimiehet olivat sitd mielta, etté tietoi-

suus ikajohtamisesta ja siihen liittyvistd toimintatavoista oli pitkalti kiinni esimiehen
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omasta kouluttautumisesta ja sité kautta saatujen tietojen soveltamista kaytannon tyo-
hon. Kavi myos ilmi, ettd kollegoilta saatu tuki lisda tietoisuutta ikédjohtamiseen liitty-
vissa asioissa. Eras haastateltava kuvaa esimiesten opastusta ikdjohtamiseen néain.

” Meilléd oli aiemmin henkiléstékoordinaattorin kautta tammosia osaston-
hoitajien koulutuspéivia ja meilla oli aina siella omat teemansa, siella va-
l&hti tA& aihe ohi mennen jo sanotaan vuos kaks sitten mutta oikeestaan
meité ei oo opastettu, eikd niin kun koulutettu silhen millaan lailla. Se on
jokaisen esimiehen omalla vastuulla. Se on silla tavalla, ettd mita meilla
osastonhoitajat keskendan jutellaan asiasta ja sita kautta tavallaan tulee
sitten semmosta tietoa, tiedonvaihtoa ja vertaistukea siihen asiaan. ”

Toisessa tutkimusorganisaatiossa ollaan otettu kayttéon uusi ikdjohtamisen toiminta-

malli, mutta mallin mukainen toiminta ei ole viela vakiintunut.

"En oo ite vield hirveen aktiivisesti sita tutkinu. Elikkd sinne on koofttu kai-
kenlaista tdhéan ikdjohtamiseen”

"Aikasemmin, ennen tata uutta mallia oli niin, etta talonkin sisalla eri toi-
mialueilla, eri vastuualueilla ja eri yksikoissa vaihteli enemmaén se, etta
milla periaatteilla kaikenlaisia vastaantuloja tehtiin. Kylla mina luulen niin,
ettd nyt on jotenkin ehké yhtendisemmat nakemykset ja periaatteet. Pe-
rustelut on menneet enempi yhdenmukaiseen suuntaan”

Esimiehet kokivat, ettei ikdjohtamiselle ole asetettu mitdan erityisia tavoitteita. Myos
tavoitteiden asettaminen nahtiin esimiehen tehtavaksi laatia tyoyksikon tarpeiden mu-
kaan. Kuitenkin jotakin laajempia linjauksia oli tavoitteeksi asetettu. Haastatteluissa

kuvattiin ikdjohtamisen tavoitteita muun muassa seuraavasti:

"Meille on sanofttu, ettd ihminen pitaa sailyttaa tdissa mahdollisimman pit-
kaan koska varhaiselakemaksut on hirveen korkeet elikka toita pitaa kek-
sid.”

"Kyllé se melkein on pitany ite miettid, miten ikdjohtamista toteuttaa. Esi-
miehella itselld vastuu, niin kokisin.”

Vaikka ikdjohtamisen toimintatapoihin ja periaatteisiin ei esimiehia varsinaisesti oltu
opastettu tai tuettu, haastateltavat kokivat, ettéd organisaation strategia ohjaa esimies-
tyota myos ikdjohtamisen nakdkulmasta. Organisaation visiona oli esimerkiksi olla hou-
kutteleva tydnantaja ja tama tulee huomioida myds ikajohtamisen lahtokohdista. Haas-
tateltavat pitivat tyoterveyshuoltoa merkittavana yhteistydkumppanina tyéhyvinvointiin

liittyvissa yksildllisissa ratkaisuissa.
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“Tottakai se strategia ohjaa aina ja sita pitaa yrittaa siihen kaytantton ja
kaytannon tyohon tuoda mutta ei siihen mitddn ohjeistuksia. Kylla se pit-
tédé esimiesten osata hoitaa se puoli ihan ite.”

Lahinnd kun ajattelen sairaanhoitopiirin strategiaa, niin siella sanotaan
esimerkiks se, ettd miten olisi hyva toimia, johtamisen tulee olla hyvaa ja
sitten se tulis nakya sellasena, ettd tydpaikka on houkutteleva ja ma pei-
laan sita siihen, etta se sisaltdd myds taméan ikdjohtamisen tietenkin, etta
milla tavoin meill& on se huomioitu niin etta se antaa sita houkuttelevuutta
ulkopuolelle”

“tyoterveyshuolto on hyvéa yhteistybkumppani sitten tdssa ikajohtami-
sessa ja meillahan oli tyéhyvinvoinnin koordinaattori talossa, kenen
kanssa pystyttiin miettimaan naitd ongelmakohtia ja ennaltaehkaisemaan
niitd ongelmakohtia”

Esimiehen rooli ikdjohtamisessa

Kaikki haastateltavat pitivat |&hiesimiehen roolia erittdin merkittavana ik&johtamisen
edistamisessa ja toteuttamisessa. Esimies toimii omassa roolissaan lahimpéana link-
kin& henkilostoon ja on merkittavasti vastuussa henkilostdon tydhyvinvoinnista seka ar-
jen sujumisesta tyoyksikdssa. Haastateltavat toivat esille sen, ettéa onnistunut ikajohta-
minen vaatii esimiehelta riittdvaa henkiloston tuntemista ja tuntosarvet pystyssa ole-
mista. Esimiehelta vaaditaan riittdvan hyvia esimiesvalmiuksia ja tunnealytaitoja, jotta
han voi tarttua henkildston tarpeisiin, tukea ja ohjata seka tarjota yksil6llisia ratkaisuja.
Esimiehet kokivat, etta heilla on hyvéat vaikuttamismahdollisuudet ikajohtamiseen. Esi-
miehet kokivat, ettd he pystyvat hyvin vaikuttamaan oman yksikkénsa kaytantdihin tyén
arjessa, mutta vaikuttamista suuremmassa laajuudessa epailtiinkin. Haastateltavat ku-

vasivat esimiehen roolia ja vaikuttamismahdollisuuksia muun muassa néain:

"Onhan se isokin rooli. Sehén on sitd tuntokarvat pystyssé pysymista
koko ajan ja se, etta jos sina pystyt johtamaan sitd sun tyontekijaa ja
pystyt antamaan sille haasteita mitka just hanen kohallaan olis hyvia tai
tukea sitd tydssa jaksamista, niin sillonhan se tyontekijd on motivoitunut
paremmin siihen ty6hoénsa ja sitoutuu myoskin. Etta kylla silld on iso vai-
kutus esimiehen tyoskentelylld siis”

"No, erittdin huomattava. Siis siitdhdn se ldhtee. Esimieshdn on se hen-
kiloston Iahin linkki kaikkeen ja vastuussa kaikesta ja siita etta henkilosto
voi hyvin. Ja jos ei huomioi yksil6a niin ei varmasti voi hyvin koko yhtei-
sbkaéan.”

"Kylld niissa arjen huomioissa esimies pystyy vaikuttamaan. Etta ty6 su-
juu ja ihmiset jaksaa tehdé sité tyéta ja ettd esimies puuttuu epékohtiin.”
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Kaikissa haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyoyksikdissa kaydaan saannoéllisesti kehitys-
keskusteluja. Kehityskeskustelujen vaihteluvéli oli vuodesta kahteen vuoteen. Esimie-
het pitivat kehityskeskusteluja erittéin tarkeéana tydkaluna hyvan ikajohtamisen toteut-
tamisessa. Keskusteluissa tyontekija voi rauhassa kertoa omia nakemyksidén ja odo-
tuksiaan ja se auttaa esimiestd ymmartamaan paremmin juuri kyseisen tyontekijan yk-
sildllisia tarpeita. Organisaatioissa oli kaytossa kehityskeskustelulomake, jota voi hyo-
dyntéa keskustelujen runkona. Keskustelujen siséltdja esimies voi itse raataléida tar-
peiden mukaan, mutta kaikissa keskusteluissa on mukana ik&johtamiseen liittyvia ele-
menttejd, kuten osaamisen ja kouluttautumistarpeiden, tulevaisuuden odotusten seké
jaksamisen ja tydhyvinvoinnin ndkdkulmia. Eras haastateltava kommentoi kehityskes-

kusteluista ja niiden merkityksesta nain:

"Kylldhéan niisséa sita tulevaisuutta ja omia odotuksia siita, mihin suuntaan
haluaa viedd omaa uraansa. Samalla kysytdan kaikki kouluttautumistar-
peet ja osaamistarpeet. Onko osaaminen silld tasolla mita tarvitaan ja sen
takia min& oon sen vuoden valein pyrkiny ne pitamaan, jotta tulee se etta
minulla on nyt juuri sinulle sitd aikaa ja voidaan yhessa miettid. Jos joku
haluaa vaikka menné& tydkiertoon tai muualle opettelemaan jotakin ihan
muuta juttua. Kaikki tammaoset vaikuttaa. Kehityskeskustelut ovat avain-
asemassa. Ja justiinsa se, etta sitten tulee monta kertaa esille niita hen-
kilbkohtaisia asioita mitd nyt ei sitten hirveesti huudella muuten siella ty6-
yhteisdssa, etta siina esimieskin oppii ymmartamaan miksi joku haluaa
Jotakin toisenlaista tai muuta.”

Esimiehet olivat yksimielisia siita, etta eri-ikaiset tyontekijat odottavat johtajuudelta ja
esimiehelta erilaisia asioita. Nuoremmat tarvitsevat johtajalta enemman palautetta
seka tukea tyon tekemiseen. Nuoret tyotekijat koetaan suoraviivaisina, eivatka he valt-
tamatta halua liian henkilokohteiseen menevaa johtamisotetta. Tydelaméan joustot koe-
taan tarkeiksi esimerkiksi tyévuorosuunnittelussa. Vanhemmat tyontekijat puolestaan
odottavat ammattitaidon arvostamista ja sitd kautta itseohjautuvuutta tyon tekemi-
sessd. He kuitenkin odottavat, ettd esimies havaitsee helposti esimerkiksi jaksamiseen
littyvat vaikeudet ja antaa tukea ja hyvia ratkaisuja. He siis kaipaavat jollakin tavalla
enemman lahelle tulevaa johtajuutta. Vanhemmat tyontekijat asennoituvat yleensa tyo-
hon niin, ettd tydnantaja maarittelee suurelta osin tyon siséllon ja esimerkiksi tyévuorot.
Niinp& he tyytyvét nuoria paremmin tyon ehtoihin. Toisaalta tydyhteisossa valilla nah-
daan vanhempien tyontekijdiden osalta "tydhon leipdantymistd” ja se taas heikentaa

muun muassa tyon kehittamista.

Eri sukupolvien vdlilla on huomattavia eroja esimerkiksi suhtautumisessa tyéhon tai

tydn merkitykseen omassa elamassa. Y-sukupolvelle tydlla ei ole elaméssa niin suurta
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painoarvoa kuin vanhemmille sukupolville. Nuorille vapaa-aika ja harrastukset ovat téar-
keita. Liséaksi huomioitavaa oli se, etté nuoret tydntekijat eivat tavoittele vakituista ty6-
paikkaa. He vaihtavat helposti tyopaikkaa ja sovittavat tyonteon haluamallaan tavalla

muuhun elamaan.

Haastattelujen monessa yhteydesséa nousi esille myds eri-ikdisten tydntekijoiden vah-
vuudet. Nuoret tyontekijat ovat tottuneet tiedon nopeaan hakemiseen ja pystyvat hel-
posti omaksumaan digitalisaation mukanaan tuomia uudistuksia. He jakavat mielell&d&n
tietoa ja jonoavat sitd myds muilta. Vanhempien tyontekijoiden vahvuuksiin kuuluu
vahva substanssiosaaminen ja tiedon taitava soveltaminen tydn tekemisessa. Heilla
on todella paljon hiljaista tietoa. Nuorten ja tydelaman konkareiden aktiivinen molem-
minpuolinen tiedonjako ndhdaén tyoyksikoissa erittdin positiivisena asiana. Eréas haas-

tateltava kuvasi omia ndkemyksiaan eri-ikaisten johtamisesta nain:

"Nuoret on viela suoraviivasempia. Etta ne ei valita kauheen, miten ma
sanosin henkilokohtaseen menevasta, tukea kyllékin ja palautetta, miten
he on onnistunu, miten parjaa ja muuten, mut heille jotenkin on ote tyéhén
tana paivana niin, etta se tyo ei ole ykkdsjuttu elamassa, he ei tavoittele
vakitointa ja uraputkea ja sellasta viela, vaan kun he tekee tdité ja sitten
he ehka haluaakin jonkun katkon jossain ja sitten tulee taas takasin. Se
on toisenlainen asenne tydn arvoon siind omassa elamassa. Mutta sitten
vanhemmat tydntekijat mé ndan, etta ne odottaa kylla sita, ettd niin kun
esimies hyvin @kkia huomaa sen vaikka vasymyksen tai halun vaihtaa
tyOpistetta ja ettd se toteutetaan ja heitd tuetaan siind jaksamisessa. Ja
ettd ma ratkasen keinoja ja léydan keinoja heidan avuks. He odottaa
enempi semmosta lahelle tulevaa. Jotenkin vanhempien tydntekijoiden
kohalla maa huomaan herkésti ja ehka jaksaminen on suurin asia tanéa
paivana. Mutta nakee sita, etta on erilaiset tarpeet nuorilla kun vanhoilla.

”

Haastattelujen perusteella ikdjohtamisen toteuttamiseen arjessa liittyy myos paljon
haasteita. Erityisesti vanhempien tyontekijoiden jaksamiseen liittyvat ongelmat koettiin
merkittavaksi haasteeksi. Ikdantyneet tyontekijat tarvitsevat usein tukea ja kannustusta
esimiehelta tyduransa jatkamiseen. He saattavat kokea, etta vaikka he jaksaisivat jat-
kaa tyouraansa vield, on heilla ikdan kuin velvollisuus antaa tilaa nuoremmille tyonte-

kijoille. Erds haastateltava kuvasi tilannetta ndin:

"Moni ikdéntyvé tydntekijé kokee, etta ois niin kun velvollisuus jaéadé elak-
keelle, etta ne uudemmat tydntekijat sais toita. Joutuu esimiehena itekkin
kannustamaan ja vaikka haluaiskin uutta verta niin siind joutuu olemaan
puun ja kuoren valissa. Ne on kylla hyvia tyontekijoitd yleensa ne jotka
pidentéaé tyburaa ja ovat motivoituneita tekemé&éan toité.”
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Haastateltavat kokivat, etté joskus on hankala sovittaa yhteen tydnvaatimuksia, tyéela-
man joustoja ja tyontekijan voimavaroja. Nykypaivan tydelamén muutokset heijastuvat
my06s haasteina ikdjohtamisen ndkokulmasta. Tyontekijoiden vaihtuvuus on aikaisem-
paa suurempaa. Esimies ei siis tunne niin hyvin henkilokuntaansa, eika paase valtta-
matt& niin nopeasti kiinni tyontekijan tarpeisiin kuin vakiintuneen tydyhteison kanssa.
Lisaksi tydonteko on nopeatempoista ja jatkuvat muutokset ovat arkipaivaa. Esimiesten
haasteena on tukea oikealla tavalla eri-ikaisia tyontekijoita muutoksissa.

Haastatteluista ilmeni myds, etta sijaisreservi on varsin niukka, joten se haittaa tydela-
man joustojen toteuttamista. Jos tyontekija haluaisi tehda esimerkiksi lyhyempaa tyo-
aikaa tai osa-aikaista tyotad, tama voi kariutua siihen, ettei sijaista saada paikkaamaan
puuttuvaa tydpanosta. Esimiehet kokivat myos, etta palkitsemisjarjestelmat ovat riitta-
mattdmat tai olemattomat. Erityisesti urakehityksen tukemisessa tama nahtiin puut-
teena. Tyontekijoitd kannustetaan uusiin haasteisiin ja ty6tehtaviin, mutta rahallinen
palkitseminen on heikkoa. Lahes kaikissa haastatteluissa ikdjohtamisen haasteita ky-
syttdessa esille nousi hiljaisen tiedon siirtAminen. Tyoyksikoissa on paljon Kirjoittama-

tonta tietoa ja hiljan tiedon pelataén valuvan tydyksikdista elakoitymisten myota.

Ikdjohtamiseen liittyvia haasteita esimiehet pohtivat myds omien esimiesvalmiuksiensa
nakokulmasta. Esimies joutuu pohtimaan hyvin paljon tasa-arvoon ja oikeudenmukai-
suuteen liittyvid asioita. Esimiehen tulee kiinnittdd muun muassa huomiota siihen, ettei
héan liikaa samaistu oman ik&isiin tai samassa elaméntilanteessa oleviin tyontekijoihin,

jolloin tasapuolisuus voi vaarantua. Haastateltavat kertoivat ndin:

"Sillonhan sé& et voi huomioida yksilb4, jos kaikilla on justiinsa samat pe-
riaatteet, joidenkin mielesta se on tasa-arvoo, mun mielesta tasa-arvo on
sitd, ettd huomioit jokaisen yksilon ja tilanteen mut se saattaa nayttaytya
jostain ihmisesta, ettd no hanta ei huomioidan yhtalailla kun tuota kaveria,
joka saa tehdéa niin ja niin paljon Gité ja viikonloppuja. Tassé on hitsinmoi-
nen haaste tai sit siind, etté jos antaa jollekin vastuualueita niin, etta aat-
telee osaamiskyvyn mukaan ja oppimiskyvyn mukaan. Joku voi aatella,
ettd tota suositaan ja ei anneta naita tehtavia ja siina tulee hirveen her-
kasti taa ika.”

Kylla sitd yrittaa itekkin aktiivisesti miettia, ettd helposti samaistuu niihin
samassa elamantilanteessa oleviin, mutta pités kaikkiin suhtautua tasa-
puolisesti. Kaikilla on niita erityistarpeita.”

Esimiestaitojen jatkuva tarkastelu ja tiedostaminen koettiin myds haasteeksi.
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"Min& sanosin néin, ettd se on enemmaén niin kun haaste on se siné piét
ittes niin, etta hoksottimet toimii, ettd ymmarrat miten sitd esimiestytta
téytyy tehda just tén ikdjohtamisen ndkékulmasta.”

"Kyl tda on niin sellasta vélilld salapoliisityotékin, ettéd joku voi sulle hy-
myssa suin sanoa, etta joo kylla ilman muuta tama kay ja sitten kuitenkin
sen jalkeen tulee se no miks. Etta pitas tajuta tuo ennen kun se mennee
siihen pisteeseen et joutuu sanomaan, ettd kaikki kday mut silti on eri
mieltéd. Se pitds vaan hoksata viélista lukee. ”

Lahiesimiehilla on isoja yksikoita johdettavana ja henkilostéa on paljon. Tama asettaa
haasteita kaytdnnon johtajuuteen. Erds haastateltava kuvasi tilannetta nain:

"Sanotaan etta tda ikdjohtaminen on niin laaja juttu. Téa on sitd henkilos-
téhallintoo, mita me tehdaan pdivittdin. Huomioidaan ihmisten elamanti-
lanteet ja kaikki. Ongelmaksi tulee se, etta sulla on niin monta yksikk66
ja sa et oo sisalla niissa yksikdissa. Kun sdd meet sinne yksikk66n niin
sun pitdéd heti haistella, ettd onko taalla jotain. Jos yksikot on ripoteltu ja
saa poukkoilet niissa, etk joka paiva edes kay kaikissa yksikoissa, se
tuo sité haastetta, etta sina haistelet ja maistelet tavallaan, ettd mika on
se ty6ilmapiiri. Sun pitais olla hirveen ennakoiva, mita tulee tapahtumaan.
Pitaa olla tuntosarvet pystyssa mitéa tapahtuu.”

Ikdjohtamisen keinot arjen tydssa

Ikdjohtamisen keinot

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta ikdjohtamisen keinot nakyivat arjessa usein tydelaman

joustoina. Naista merkittavin liittyy tydaikoihin ja tydvuorosuunnitteluun. Tyontekijdiden

ty6vuorotoiveita pyritddn mahdollisimman hyvin huomioimaan samoin toiveet tehda ly-

hempaa tydaikaa tai pelkdstdan paivavuoroa. Erityisesti jaksamiseen perustuvissa tyo-

ajan joustoissa voitiin saada tukea myos tydterveyshuollosta. Haastatteluissa todettiin

esimerkiksi nain:

“Ensinnakin huomioidaan kaikkien ty6vuorotoiveet. Ja me ollaan pyritty
siihen, etta kaikki jotka on vahankin mahdollista toteuttaa, niin toteute-
taan.”

*Ja nyt me tehtiin vield semmonen muutos talon sisélla, ettéa joka jaksa-
misen takia haluaisi tehd& lyhennettya tydaikaa, niin me ohjataan ne tyo-
terveyshuoltoon ja sielld keskustellaan tata jaksamista ja sit sieltd tulee
suositus vaikka, ettd suositellaan puoleksi vuodeksi lyhempaa tydaikaa
télle tydntekijélle. Ja sit me yritetdén toteuttaa se.”
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Ty6tehtdvid pyritdan suunnittelemaan mahdollisimman yksil6llisesti ikdsidonnaiset te-
kijat huomioon ottaen. Useissa haastatteluissa nousi tyokierto yhtena mahdollisuutena
vaikuttaa tyotehtaviin.

"Kylldhén niitéd on paljon tehty niité tybkiertoja ja tybyksikdn vaihtoja ja
kaikkia tammosia, mut sitten jos elakkeelle lahteva ihminen ei pysty teke-
maan sitd omaa ty6ta, niin eihan se oo kiva jos hanen pitaa lahtea opet-
telemaan uutta johonkin toiseen tydyksikkdon, se on hirveen rankka juttu.
Niin sitten hanen kohallaan pitda miettia muita keinoja, miten hanen ko-
hallaan tuetaan, jotta jaksaa sinne elakkeelle asti. Yksihdn on se, etta
tekee lyhennettya tydaikaa ja yleensahan ne on tyéterveyshuollon kautta
mietitty, etta tuleeko siihen muuta.”

Lahes kaikissa haastatteluissa ikdjohtamisen tyokaluna nousi esille varhaisen tuen

malli. Se on laajasti kaytossa ja sitda on myds markkinoitu esimiehille ja koko tyéyhtei-
sblle paljon. Esimiehet kertoivat, etta varhaisen tuen malli oli madaltanut kynnysta
puuttua varhaisessa vaiheessa tyokykya uhkaaviin ongelmiin ja saada ne helpommin
hallintaan. Varhaisen puuttumisen toimintamalli oli kaikille esimiehille tuttu ja kaikki
kayttivat sitd tyokaluna arjen esimiestydsséa. Eras konkreettinen keino tydkykyongel-

mien tunnistamiseen on sairauspoissaolojen seuraaminen.

"Meillé oli aikaisemmin varhaisen puuttumisen malli niin se oli vah&n
semmonen negatiivis savytteinen, ettd miksi sind olet ollut ndin paljon
poissa, ehka sellanen ajatus oli tydntekijoilla. Mutta nyt tana paivana pu-
hutaan siitd varhaisen tuen mallista, ettd tuodaan esille ensinnakin se,
ettd esimiehen tehtédva on ottaa puheeksi naita asioita, mutta myos se
miten ne otetaan puheeksi sekin on eri asia. Ei 0o tarkotus, etta nyt sinut
satitdan, haukutaan tonne maanrakkoon, vaan se etta kuinka voisin olla
avuksi, mita voitas teha, etta sind oikeesti pystysit olemaan tdissa ja oi-
keesti jaksaisit ja kaikki menis hyvin. Se on hirveen térkeeta.”

Haastateltavien mukaan tydntekijoita pyrittiin tukemaan uran eri vaiheissa ja urakehi-
tyksessa. Jokaisesta tyodyksikosta koulutuksiin paasi hyvin. Jossakin haastatteluissa
tuli esille, etta valttamatta halukkuutta koulutuksiin ei niink&an ole. Tydtehtdvia pyrittiin

jarjestamaan tyontekijan osaamistason mukaan. Jos henkilo oli saanut lisdkoulutusta,

niin se pyrittiin valittbmasti huomioimaan tydssa. Osaamistason noustessa annettiin

uusia haasteita esimerkiksi erilaisten projektien, hankkeiden, kehittamistehtavien, tyo-

kierron tai asiantuntijatehtavien muodossa. Oman osaamisen ja mielenkiinnon pohjalta

pystyi saamaan esimerkiksi vastuuhoitajan tehtdvan. Haastateltavista osa toi esille

urakehityksen ongelmaksi palkitsemisjarjestelmén heikkoudet sekd sen, etta tehta-
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vanimikkeeseen ei yleensa tule muutoksia, vaikka tyontekija olisi kaynyt laajojakin li-
sakoulutuksia. Esimiehet arvioivat muun muassa néin urakehitykseen liittyvia ajatuksi-

aan:

"Koulutukseen talo antaa palkallisia koulutuspéivia ja maksaa yépymiset
ja matkat. Ja sitten se ihminen saa tavallaan oman vastuualueen sen
myo6ta tietenkin ja myods esimerkiksi semmosen asiantuntijatehtavan
taalta talon sisalta. Jos siihen on mahdollisuus niin ma katon aina sen,
ettd kuka on kouluttautunut uuteen tehtavaan ja sen myota, etta se nakyy
myos taélla tybelédméssa.”

"Sitten tietysti perustydn osalta jos ihminen kiinnostuu jostain tietysta hoi-
totydn alueesta, niin kylla mun mielesta heti ja nopeesti han paasee sii-
hen vastuuhoitajan rooliin ja sitten hénelle aukee heti my6s se koulutta-
jarooli. Tahan liittyvd kannustin jarjestelm&, puhun siis rahallisesta palk-
kausjarjestelmasta, on kylla aika susi eli taalla ei suoraan saa mihinkaan
vastuualueeseen liittyvaa palkankorotusta ja tasta pitds varmaan taa teh-
tavien vaativuuden méaarittdminen laatia siten, ettd se motivois myds ta-
han uuden asian oppimiseen ja siihen etta opetat asioita muulle henki-
l6stélle. Mut se on musta vield aika huonolla tolalla.”

Eri-ikaisten tydntekijdiden yhteistoiminnan edistamiseksi esimiehet kertoivat useita kei-

noja. Hyvaksyva ilmapiiri oli kaiken lahtokohta. Ty6ilmapiirin tulisi olla sellainen, etta

kaikenlaiset ja kaiken ikaiset hyvaksytaan ja heita arvostetaan. Avoimuus ja selkeét

pelisaannot lisaavat luottamusta ja poistavat kateutta, jota voi liittyd esimerkiksi yksi-

[6llisiin tydjarjestelyihin. Esimiesten nakemysten mukaan selkeat pelisaannét auttoivat

my0s eri sukupolvien valisissd nakemyseroissa. TyOyhteisdssa tulisi tukea yhdessa

tekemisen henkeé ja haastatteluissa ilmeni, etta eri-ikaiset tydntekijat varsin luonte-

vasti auttoivat ja opettivat toisiaan. Esimerkiksi mentorointi ja tydparitydskentely (mes-

tari-oppipoika) ovat hyvié keinoja eri-ikaisten tyontekijoiden yhteistoiminnan ja hiljaisen

tiedon siirtamisen edistdmisessa.

Jonkin verran tyoyksikdissa on ollut myds kuilua sukupolvien valilla. On saattanut olla
me nuoret te vanhat vastakkainasettelua, jonka esimies koki ei toivottuna ilmiota. Alla
on muutamien osastonhoitajien ajatuksia liittyen eri-ikdisten tyontekijoiden yhteistoi-

mintaan.

” Ehka tdmmdnen tydparitydskentely katotaan, ettd nuori ja vanha on niin
kun kesken&an. Se on ehkd semmonen milla eniten. Ja sitten jos on joku
asia josta ei tiedetd mitddn niin sitten kysytdan siltd vanhemmalta, etta
se tietda ja niilld on ollu vastuualueita jo kauemmin ja ne osaa jakaa sita
omaa tietoonsa. Huomioida tavallaan ne iakkaat tyontekijat sen tiedon
suhteen. Arvostaa sitd kautta. Nuorilla on omat vahvuudet ja se 16ytyy
taalta tietotekniikan puolelta, sitten konsultoidaan taas heité ja kysytdan”
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"Nuorethan on semmosia, ettd ne on hirveen napparia tietokoneissa ja
digimaailma on ihan peace of cake ja sit ndd meidan elékelaiset on etta
voi ei. Menee todella aikaa, etté he ittensa ajaa sisélle ja opettelee jonkun
uuden ohjelman tai jonkun péaivityksen. Voi olla, ettd toiset vahattelee,
ettd eihdn tdssa oo mitéén ja toiset on etté voi taivas, hiki puskee paalle.
Voi tulla jonkunlaista arsyyntymistéa. En méé mitaén kuiluja oo huomannu.
Musta enemman naa nuoret tydntekijat on aika ndyrana ottamassa vas-
taan hiljasta tietoo vanhemmilta. Etta kylld ne aika néyria on. Ja sitten
tehdaan yhdessa. Toinen osaa ja toinen ei osaa, sitten autetaan. Kylla
vanhemmat ottaa ihan hyvin vastaan nuoremmilta apua esimerkiksi tie-
totekniikassa ja ne nuoret antaakin hyvin esimerkiksi johonkin ajanva-
rauskirjoihin liittyvaa tietoa. Autetaan puolin ja toisin. lhan kiva on katsoa
sitd kun nuori oikein imee sita tietoa elakkeelle lahtijasta, kiva katsoa sita
kun kunnioitetaan sen toisen tiedon méaéaraa”

“Tasséa on nyt semmonen nuorten ja vanhojen véliin, eri sukupolvien vé-
lin on kehkeytymé&ssa semmosta kuiluu. Sanotaanko Y-sukupolven tul-
tua on ruettu puhumaan ihan yleisesti jaottelua nuoret ja vanhat must se
on hirveen vaarallinen jaottelu ja siis se on ihan ton henkiloston keskuu-
dessa, ettd nuo nuoret ja me vanhat tehdén néin.”

Toisessa tutkimusorganisaatiossa on kaytdssa lainahoitajamalli, jota toteutetaan sovit-

tujen periaatteiden mukaisesti. Eras osastonhoitaja kuvasi tatd mallia seuraavasti:

"Meilld on tammonen lainahoitaja malli reilun vuoden kaytossa eli kaikki
hoitajat kiertaa tietyin pelisaanndin ja tietyissa tapauksissa. Se on lisanny
ymmarrysta toimintaa kohtaan ja toisaalta on lisanny toisen tyén arvos-
tamista ja eri yksikoiden ty6ta. Ja samoin arvostetaan omaa ty6ta. Mita
me tehddan. Se on &arettdman hyva malli ja olen siitéa &arettéman va-
kuuttunut”

Ikdjohtamisen ehka merkittavimmaksi keinoksi nostettiin esimiehen asenne ja hyvan

johtamisen merkitys. Esimiehen omaa asennetta ja tietoisuutta eri-ikryhmien haas-

teista ja tarpeista tybelamaan nahden pidettiin tarkeana.

"Kylld mé néén, ettéd esimiehelléd tavallaan pitdé olla semmonen oikeen-
lainen asenne sita henkilokuntaa kohtaan, ettd on jonkinlainen kasitys
siitd, etta miten ne eri-ikaryhmien haasteet on tyéeldméén”

"Huonolla johtamisella saadaan paljon pahaa aikaan, paljon pahoinvoin-
tia tyontekijoille ja seh&n heijastuu heid&n perheisiin jne. Ja miten valtavat
kustannukset siitéd tulee. Jotenkin sen vastuun ymmartdminen, etta
kuinka hirveen monen elédméén on iso vaikutus”

"Mallit on malleja ja linjaukset on linjauksia, lait on lakeja niitéd noudate-
taan, mutta kuitenkin sanoisin sen, etta loppu suoralla ratkasee esimie-
hen halu ja tahto tehda vastaantuloja. Se on kuitenkin se ikdjohtamisen
moottori, joka pistda asiat kaytantoon. Jos ei sitd ole, niin ei valttdmatta
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mikaan toteudukkaan. Vaikka kuinka jossain mallissa lukis erilaisia ty6-
kaluja”
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POHDINTA JA PAATELMAT

8.1 Tutkimustulosten pohdintaa

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa ikdjohtamisen periaatteita ja toteutumista sai-
raalaorganisaatioissa. Tutkimuksen avulla pyrittiin selvittamaan, miten ikajohtamisen
nakokulmia on dokumentoitu ja kuinka ikdjohtaminen toteutuu kaytannon esimies-

tyossa.

Tutkimusorganisaatioissa ei ollut erillista ikaohjelmaa, joten tutkimuksessa analysoitiin
muita henkildstoasioihin liittyvia dokumentteja. Andersson ja tydryhma 2013 on laatinut
oppaan ikdohjelman laatimiseen "Tydkaarimallilla kohti pidempia tyduria”. Tasséa op-
paassa mainitaan, ettd ikdohjelmaa varten ei valttdmatta tarvita uusia suunnitelmia tai
kehittamishankkeita, vaan ikdohjelman toteuttamisessa voidaan kayttdd jo olemassa
olevia henkildstbasioiden tydvalineita kuten, tydsuojelun toimintaohje, tyéterveyshuol-
lon toimintasuunnitelma, tasa-arvosuunnitelma seka henkilosto- ja koulutussuunni-
telma. (Andersson ym. 2013, 26.) Tassa tutkimuksessa analysoitiin edella mainitut

asiakirjat ja lisaksi tydhyvinvointisuunnitelma ja tyoelaméan laadun toimenpideohjelma.

Dokumenttien analysoinnissa teoreettisena viitekehyksena oli ikdajohtamisen visiot.
Asiantuntijaryhma Lindgren ja tyéryhma 2003 on maaritellyt ikdjohtamiselle kahdeksan
yleisvisiota, jotka vaikuttavat toisiinsa loogisesti. Visioita ovat: hyva tietoisuus ikaraken-
teista, oikeudenmukaiset ikdasenteet, hyva yksiléllisyyden ja erilaisuuden ymmartava
johtaminen, hyva ja toimiva ikastrategia, hyva tyokyky, motivaatio ja jaksaminen, hyva
osaaminen, hyva téiden organisointi ja tydymparistd seka hyva elama. (Ilmarinen 2006,
200.) Tutkimusorganisaatioiden dokumenteissa ik&johtamisen visioista oli useimmin
huomioitu ik&rakenteet, tydbhyvinvointi ja jaksaminen sek& osaamiseen liittyvat n&ko-
kulmat. Naiden liséksi téiden organisointiin liittyvat ndkoékulmat toistuivat useissa do-
kumenteissa. Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo korostuivat tutkittavissa organisaatiossa
erityisesti koulutuksen osalta. Dokumenteista kavi ilmi positiivinen asennoituminen eri-

ikaisiin tyontekijoihin ja heidan vahvuuksiin.

Eri-ikaisten tydntekijoiden tyokyvyn ja jaksamisen tukeminen nousi esille molempien
organisaatioiden useista dokumenteista. Tydkyvyn yllapitdminen ja kehittdminen seka
tyokyvyttémyyden ehkéaisy esimerkiksi varhaisen tuen toimintamallin mukaan olivat yh-

tena henkilostostrategian painopistealueena. Tyokykytietoja kootaan, analysoidaan ja
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raportoidaan tutkittavissa organisaatioissa saanndéllisesti. Tydterveyshuolto on merkit-
tava yhteistyokumppani henkiloston tyokyvyn arvioinnissa, yllapitamisessa ja kehitta-

misessa.

Hyva osaaminen oli tydkyvyn rinnalla eniten esille noussut ikdjohtamisen visio. Tarvit-
tava osaaminen ja ammattitaito oli haluttu nostaa keskeiseksi johtamistavoitteeksi. Ta-
voitteena oli muun muassa se, ettd osaaminen ei olisi esteenda tydurien jatkamiselle.
Myos hiljaisen tiedon siirtamisen tarpeellisuus osaamisen nakokulmasta ikaantyvilta
nuoremmille tyontekijoille tulee dokumenteista esille. Tutkittavissa organisaatioissa
ikasidonnaiset seikat oli otettu huomioon osaamisen yllapidossa ja kehittdmisessa.

Tdiden organisointi ikdjohtamisen nakdkulmasta nousi laajimmin esille tytaikajarjeste-
lyjen muodossa kuten esimerkiksi osa-aikaty0, joustavat tydajat, autonominen tyévuo-
rosuunnittelu, perhevapaat. Myds tasapainoa elamantilanteen ja tydtehtavien valilla
korostettiin. Lisaksi tdiden organisoinnin keinoina pidettiin esimerkiksi tyokiertoa, hy-

vaa ergonomiaa ja mentorointia.

Ikdjohtaminen termind nousi esille jonkin verran molempien organisaatioiden doku-
menteista. Esimiesten ikdjohtamisen osaamisen kehittdminen oli mainittu tavoitteena.
Kaikenikaisten yksildllinen kohtelu tydelamassa oli keskeinen asia ja esimiesten vas-
tuulla. Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa johtamista ja esimiestytta tuetaan myos uu-

den elamankulkutietoisen johtamisen toimintamallin avulla.

Ikajohtamiseen liittyvat asiat tutkimusorganisaatioiden dokumenteissa olivat saman-
suuntaisia ja -sisaltoisia aiempien ikdjohtamisen tutkimusten kanssa. Asioiden esiinty-
minen oli kuitenkin melko suppeaa ja hajanaista. Tulokset ovat samansuuntaisia Juutin
(2002) tutkimuksen tulosten kanssa; ikajohtamisella ei nayttaisi useimmilla tyopaikoilla
olevan selkeaa sisaltéa, eika ikajohtamiseen ole kiinnitetty riittavasti huomiota. (Juuti
2002 134-135.) Toisessa tutkimusorganisaatiossa tahan asiaan on tartuttu ja ikgjohta-
misen periaatteita on tdsmennetty ja yhtenaistetty. Tama uusi toimintamalli on viela

keskenerainen, joten tdssa tutkimuksessa siihen ei paneuduttu tarkemmin.

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd osa haastateltavista
kasitti ikdjohtamisen enemman ik&antyviin liittyvéksi, kun taas osa korosti kaikenikais-
ten johtamista. Ikajohtaminen kuvattiin osaksi paivittaista henkildstdjohtamista, jossa

on tarke&a, ettéd esimiehelld on riittavasti tietoa ja ymmarrysté eri-ikaisten, eri elaman-
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tilanteissa ja uran eri vaiheissa olevien erityistarpeista, tyohyvinvointitekijdista, jaksa-
misesta ja osaamisesta. Osaamisen ja hiljaisen tiedon arvostamisella on suuri merkitys

tyouran jatkamisen kannalta.

Esimiehet olivat varsin tietoisia johtamiensa yksikdiden ikarakenteista ja niihin vaikut-
tavista tekijoista seka ikdrakenteen muutoksista ja tulevaisuuden nékymista. Haastat-
teluissa kavi ilmi, ettad taméanhetkinen ikdjakauma koettiin olevan melko tasaisesti ja-
kautunut, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Toisaalta tyontekijoita on jaanyt
runsaasti eldkkeelle viime vuosina ja ikérakenne taten nuorentunut. Toisaalta taas yli
50 vuotiaiden tyontekijoiden osuus on suuri. Haastatteluissa esimiehet kertoivat, etta
tydurien pidentyminen ei juurikaan ndy kaytanndssa. Esimerkiksi tyburaansa jatkavat
elékeian jalkeen vain yksittaiset tyontekijat. Tutkimusten mukaan 55-64 vuotiaiden ika-
ryhmassa useissa Euroopan maissa on tapahtunut tydurien pidentymista vuoden 2000
jalkeen. (Ahonen ym. 2015, 108-111.)

Esimiehilla on kokemuksen my6ta saatu hyva tuntuma siita, mité erityistarpeita on eri
elaménvaiheissa olevilla tyontekijoilla. Heilla oli myds selked nakemys siitd, millaisia
eroja on eri sukupolvien valilla suhteessa tydhdn. Nama nakemykset ovat taysin lin-
jassa kirjallisuudessa esitettyjen nakemysten kanssa, joiden mukaan tyon merkitys ih-
misille on muutoksessa. Ty6 on yksi osa elam&é muiden elaméan osa-alueiden rinnalla.
Tyon merkitys sindllaan ei ole menettdmassa merkitystddn, mutta tyon painoarvo ko-
rostuu eri tavoin eri-ikaisten ja eri elamankulun vaiheessa olevien kesken. Tyodntekijat
eivat valttamatta sitoudu yhteen tydnantajaan kovin pitkaksi aikaa, vaan tyéurat ovat
monimuotoisia ja koostuvat useista eri pituisista patkista. (Ahonen ym. 2015, 113-114.)

Haastattelutulosten perusteella voidaan todeta, etta esimiehet kokivat saavansa tukea
ja opastusta ikdjohtamiseen hyvin niukasti tai ei lainkaan. Ikdjohtamiselle ei mydskaan
oltu asetettu tavoitteita, vaan tavoitteiden asettaminen nahtiin esimiehen tehtavaksi
laatia tyoyksikon tarpeiden mukaan. Tietoisuus ikdjohtamisesta ja siihen liittyvista toi-
mintatavoista oli pitkalti kiinni esimiehen omasta kouluttautumisesta ja sita kautta saa-
tujen tietojen soveltamista k&ytannon tyohon. Kavi myoés ilmi, etté kollegoilta saatu tuki

lisda tietoisuutta ikdjohtamiseen liittyvissa asioissa.

Esimies tarvitsee eri-ikdisten johtamiseen tuekseen selkeitd ja avoimia organisaation
toimintatapoja ja konkreettisia tyokaluja. Esimiehen tueksi tarvitaan ikaystallisen hen-
kilostopolitikan liséksi ylimman johdon positiiviset ikdasenteet. Ylin johto toimii rooli-

mallina ja vaikuttaa koko organisaation ikdilmastoon. Esimiestydsséa ikajohtaminen
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konkretisoituu kaytannon tasolle, jonka seuraukset nékyvat koko tydyhteisdossa. Esi-
miestyossa tulisi korostaa tydyhteison yhteisia tavoitteita ja toteuttaa ikaystavallista
esimiestyota niin, etta kaikkien tyontekijoiden vahvuuksia hyddynnetdan yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. (Wallin 2014, 45-46.)

Esimiehet olivat yhta mielta siitd, ettd esimiehella on erittain merkittava rooli ikajohta-
misen toteuttamisessa ja edistamisessa. Esimies toimii omassa roolissaan lahimpana
linkkin& henkildstoon ja on merkittavasti vastuussa henkildstén tyohyvinvoinnista seka
arjen sujumisesta tyoyksikdssa. Haastateltavat pitivat tarkeana, ettéa esimiehella on riit-
tavasti tietoa ja taitoa eri-ikaisten, eri elaménvaiheessa olevien ja uran eri vaiheessa

olevien johtamiseen.

Ikdjohtamiseen liittyvat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd hyva esimiestyt on kaikkein
tarkein tekija, joka paransi tyokykya 51-62 vuoden iassa. Esimiehen taytyy omaksua
myonteinen ikdasenne, jotta han voisi ymmartaa ian myoéta tulevia haasteita ja myds
myonteisia muutoksia. Realistinen asenne ikaantymiseen tarkoittaa mydnteisten ja
kielteisten muutosten tunnistamista, ymmartamista ja hyvaksymista. Koska esimies-
tydlla on erittain suuri merkitys ikaantyvien tydntekijoiden tydkyvyn parantamisessa, on
siihen syytda mydskin panostaa tehokkaasti. Esimiehet tarvitsevat ikdjohtamiseen liitty-
vaa tietoa ja sen liséksi edellytyksia ja valtuuksia toimia ikdmyoénteisella tavalla. (llma-
rinen 2006, 210-211.)

Haastattelujen perusteella ikdjohtamisen toteuttamiseen arjessa liittyy myos paljon
haasteita. Erityisesti vanhempien tyontekijdiden jaksamiseen liittyvat ongelmat koettiin
merkittavaksi haasteeksi. Lisaksi haastateltavat kokivat, ettéa joskus on hankala sovit-
taa yhteen tyonvaatimuksia, tydelaman joustoja ja tyontekijan voimavaroja. Nykypai-
van tydelaman muutokset heijastuvat myods haasteina ikajohtamisen nakokulmasta.
Tyontekijdiden vaihtuvuus on aikaisempaa suurempaa. Esimies ei siis tunne niin hyvin
henkildkuntaansa, eikd paase valttamatta niin nopeasti kiinni tydntekijan tarpeisiin kuin
vakiintuneen tydyhteison kanssa. Liséksi tydnteko on nopeatempoista ja jatkuvat muu-
tokset ovat arkipaivaa. Esimiesten haasteena on tukea oikealla tavalla eri-ik&isia tyon-
tekijoitd muutoksissa. Haasteeksi koettiin myds heikko sijaistilanne, riittAmaton palkit-

semisjarjestelma ja hiljaisen tiedon siirtdminen.

Tyoterveyslaitoksen raportti ikdjohtamisen parhaista kaytannoista (2014) Euroopan
Unionin jAsenmaissa (EU 27) kuvastaa niita ndkemyksia, joita eurooppalaisilla organ-

isaatioilla on parhaista ikdjohtamiskaytannoista. Raportissa nostetaan esille rekrytointi,
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oppiminen ja koulutus, urakehitys, joustavat tydajat, terveyden edistaminen ja turval-
lisuus seka ergonomiset tydjarjestelyt, uudelleensijoittaminen, irtisanominen ja elakesi-
irtyméa seka kokonaisvaltaiset lahestymistavat. (Wallin 2014, 9.). Taméan tutkimuksen
haastatteluista nousi esille monipuolisesti ikdjohtamisen keinoja, joilla voidaan tukea
eri-ikaisia, eri elamantilanteissa ja uran eri vaiheissa olevia tyontekijoitd. Parhaista
kaytannoista joustavat tydajat nousivat selvimmin esille ja ikaystavallisesta rekrytoin-

nista ja elékesiirtymasta ei juurikaan tullut mainintoja.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd ikdjohtamisen toteutus nakyy arjessa usein tyéelaman
joustoina. Naistd merkittavin liittyy tydaikoihin ja tyévuorosuunnitteluun. Tydajoilla ja

tydvuorosuunnittelulla pyritddn tukemaan tydntekijoita eri elamantilanteissa.

Ty6tehtavia pyritdan suunnittelemaan mahdollisimman yksil6llisesti ikdsidonnaiset te-
kijat huomioon ottaen. Useissa haastatteluissa nousi tydkierto yhtend mahdollisuutena

vaikuttaa tyotehtaviin.

Eri-ikaisten tydntekijoiden yhteistoiminnan edistdmiseksi esimiehet kertoivat useita kei-
noja. Hyvaksyva ilmapiiri oli kaiken lahtdkohta. Esimiesten nakemysten mukaan sel-
keat pelisdannot auttoivat myos eri sukupolvien valisissa ndkemyseroissa. Esimerkiksi
mentorointi ja tyoparitydskentely (mestari-oppipoika) ovat hyvia keinoja eri-ikaisten

tydntekijoiden yhteistoiminnan ja hiljaisen tiedon siirtdmisen edistamisessa.

Ikgjohtamisen ehka merkittdvimmaksi "keinoksi” nostettiin esimiehen asenne ja hyvan
johtamisen merkitys. Esimiehen omaa asennetta ja tietoisuutta eri-ikéryhmien haas-

teista ja tarpeista tydelamaan nahden pidettiin tarkeana.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hytdyntaa kehitettdessa ikajohtamista. Tutkimus-
tulokset antavat viitteita siitd, etta esimiesten tukemiseen, valmentamiseen ja opastuk-
seen tulisi panostaa enemman. Lisaksi ikgjohtamisen periaatteiden dokumentointia

olisi hyvéa yhtendistaa ja selkeyttaa.

Tutkimusaineisto oli laaja ja kokemattomalle tutkijalle aineiston kasittely oli tyolasta.
Erityisesti dokumenttien analysointi oli haasteellista, koska tutkimusorganisaatioissa
ikdjohtamisen periaatteita oli kirjattu eri dokumentteihin erilaisilla painotuksilla. Tutki-
muksen lahtbkohtana ei ollut vertailla tutkimusorganisaatioita, vaan saada laajempi na-

kemys tutkittavasta ilmidsté. Haastattelujen analysointi oli helpompaa, koska haastat-
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telujen sisaltd oli yhtenaisempi. Tutkimukseen olisi voinut valita vain yhden tutkimus-
kohteen, mutta koen kuitenkin, ettd kahden organisaation tutkimus antoi tyolaydestaan
huolimatta laajemman kokonaiskuvan ikdjohtamisen periaatteista ja toteutumisesta ar-

jen tyossa.

Taman tutkimuksen my6ta olen oppinut paljon eri-ikaisten, eri elamanvaiheessa ole-
vien ja uran eri vaiheessa olevien johtamisen erityispiirteistéd. Ymmarrykseni on lisaan-
tynyt siité, millainen rooli Iahiesimiehelld on hyvan ik&johtamisen toteutuksessa ja mil-
laisia valmiuksia esimies tarvitsee. Tutkimuksen tekeminen oli hyvin opettavaista ja

antoi hyvat valmiudet olla mukana kehittaméssa ja toteuttamassa hyvaa ikajohtamista.

8.2 Tutkimustulosten eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksien luotettavuutta ja patevyytta taytyy arvioida jollakin tavalla. Tutkimuksia
pyritdaén tekemaan niin, etta valtetdan kaikkia virheita. Siitéd huolimatta luotettavuus ja
patevyys vaihtelevat. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus paranee, jos tutkija on tar-
kasti kuvannut tutkimuksen toteutusta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Taman tutkimuk-
sen tutkimusprosessi on pyritty kuvaamaan huolellisesti ja perustelemaan menetelmal-

lisia valintoja.

Tutkimus on laadittu noudattaen tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia eettisia
periaatteita. Ihmistieteisiin luettavaa tutkimusta koskevat eettiset periaatteita ovat: tut-
kittavan itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen valttaminen ja yk-
sityisyys ja tietosuoja (Tutkimuseettinen neuvottelukunta.) Tutkimukseen osallistuvat
henkil6t olivat tdysin vapaaehtoisia ja he saivat etukéteen tietoa siitd, mita tutkimus
kasittelee. Haastateltaville pyrittiin kertomaan, mita tutkimukseen osallistuminen konk-
reettisesti tarkoittaa ja kauanko siihen menee aikaa. Lisatietoja koskeviin kysymyksiin
pyrittin vastaamaan mahdollisimman totuudenmukaisesti. Haastattelutilanteissa oli
pyrkimyksena suhtautua kohteliaasti ja kunnioittavasti haastateltaviin. Haastattelut so-
vittiin mahdollisimman joustavasti haastateltavien aikataulujen mukaan, jolloin haastat-

telut eivat aiheuttaneet liikaa vaivaa ja jarjestelyja haastateltaville.

Hyvan tutkimuskaytdnnon mukaan tutkimustietojen kasittelyssa on kaksi tarke&é kasi-

tettd, luottamuksellisuus ja anonymiteetti. Tutkimustietoja julkaistaessa tulee pitaa
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huolta luottamuksellisuuden sailymisesta ja anonymiteettisuojasta. (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006.) Taman tutkimuksen luottamuksellisuudesta ja anonymitee-
tista on pyritty pitamaan tiukasti kiinni tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tutkimukseen
osallistuvat henkil6t tiesivat, ettei heidan henkil6llisyytensa paljastu tutkimuksen mis-
saan vaiheessa. Tutkimustuloksissa kaytetyistd suorista haastatteluotteista on pois-
tettu ne ilmaukset, jotka antaisivat viitteita siitd, minka yksikon osastonhoitaja on ollut
haastateltavana. Dokumentit, joita analysoitiin, olivat julkisia asiakirjoja, joten taltakin
osin tutkimus oli eettisesti kestava.

Tutkimusaineiston riittdvyyttd voidaan arvioida saturaation eli kylldadntymisen perus-
teella. Tama tarkoittaa, etta aineisto alkaa toistaa itsedan, eika tiedonantajat tuota tut-
kimusongelman kannalta endd mitaan uutta tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87) Tassa
tutkimuksessa haastateltiin yhteensa yhdeksaa osastonhoitajaa ja lisaksi analysoitiin
dokumentteja laajasti. Tutkimusaineistosta alkoi nopeasti [6ytya toistuvasti samoja asi-
oita tutkimuskysymyksiin liittyen. Uusista tapauksista ei noussut enda uutta tietoa. Tut-
kimustehtavan selva rajaus helpotti aineiston riittdvyyden arvioinnissa. Aineiston mer-

Kitys ja laatu olivat riittavia tutkimustehtavan suhteen.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan niin, etta tutkimusta ei suoritettu vain
yhdessa organisaatiossa. Aineistoa keréttiin kahdesta sairaalaorganisaatiosta, jotta
ikdjohtamisen periaatteista ja kaytdnnon toteutumisesta saataisiin laajempi nakemys.
Tuloksia esitettaessa kaytettiin runsaasti vastauksia kuvaavia lainauksia, jotta haastat-
teluista ja dokumenteista saadut kuvaukset valittyisivat mahdollisimman muuttumatto-

mana lukijalle.

Haastattelujen luotettavuutta paransi se, etta haastateltavat valittiin satunnaisesti. Yk-
sildhaastatteluissa haastateltavat saivat vapaasti kertoa oman ndkemyksensa asiasta.
Haastattelutilanteet olivat rauhallisia ja niihin oli varattu etukéteen sopiva paikka ja
aika. Hyva valmistautuminen haastatteluihin auttoi kokematonta tutkijaa onnistumaan
paremmin haastattelutilanteissa. Erityisesti viimeisissa haastatteluissa haastatteluti-
lanteet olivat luontevampia ja néin ollen myos haastateltavat kertoivat monipuolisem-

min ajatuksistaan ja kokemuksistaan.
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LIITE 1. TUTKIMUSPROSESSIA KUVAAVA KAAVIO
IKAJOHTAMINEN
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LIITE 2. TUTKIMUKSEN SAATEKIRIE

Hyva osastonhoitaja! 12.09.2016

Olen Kati Nieminen ja opiskelen Savonia ammattikorkeakoulussa ylempaa AMK-tutkintoa, sosiaali-
ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen koulutusohjelmassa. Minulla on bioanalyytikon koulutus
ja tyoskentelen Keski-Suomen sairaanhoitopiirissa sairaalafysiologian tyoyksikossa.

Opinndytetyoni aihe liittyy ikdjohtamiseen. lkdjohtaminen ei rajoitu jotakin tiettya ikairyhmaa kos-
kevaksi. Ikdjohtaminen kasittaa kaikenikaisten tyontekijdiden erityistarpeiden ja vahvuuksien huo-
mioimista henkiléstovoimavarojen johtamisessa. Tutkimuksessani “lIkdjohtamisen periaatteet orga-
nisaatioiden dokumentoinnissa ja kdytannon esimiesty0ssa” tavoitteenani on tutkia, kuinka ikdjoh-
tamisen toimintatavat ja periaatteet nakyvat organisaatioiden dokumentoinnissa ja kuinka ne to-
teutuvat lahijohtamisessa. Talla tutkimuksella haluan etsia vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyk-
siin:

1. Miten ikdjohtamisen toimintatavat ja periaatteet on dokumentoitu organisaatioissa?
2. Kuinka esimiehié opastetaan ja tuetaan ikdjohtamisessa?

3. Miten eri-ikdiset, eri eldmdintilanteissa ja uran eri vaiheissa olevat tyéntekijit huomioidaan
tyon arjessa?

Tutkimusaineiston kerdaan Keski-Suomen sairaanhoitopiirista seka Eteld-Savon sairaanhoitopiirista.
Tutkimusaineisto koostuu sairaanhoitopiirien dokumenteista, jotka analysoin erikseen seka esimies-
ten (osastonhoitajien) yksilohaastatteluista. Kerdan haastateltavia esimiehid satunnaisesti tutki-
muslupani kattavilta toimialueilta. Tavoitteena on saada viisi haastateltavaa osastonhoitajaa mo-
lemmista organisaatioista. Haastattelut ovat vapaaehtoisia ja luottamuksellisia, eikda kenenkdan
henkildllisyys tule esille tutkimuksen missaan vaiheessa. Haastattelunauhoitteet analysoidaan ja ha-
vitetddn taman jalkeen. Haastatteluun varattava aika on noin tunti. Haastatteluajasta ja paikasta
sovitaan erikseen jokaisen haastateltavan kanssa.

Toivoisin saavani vapaaehtoisia lahiesimiehia haastateltaviksi. Jos olet kiinnostunut jakamaan ar-
vokkaita kokemuksiasi ja osallistumaan tutkimukseen, niin otathan minuun yhteytta.

Opinnaytetyolleni on antanut tutkimusluvan hallintoylihoitaja Kaija Heikura/ Senja Kuiri. Opinnay-
tetyoni ohjaajana toimii yliopettaja, VTT Sinikka Tuomikorpi Savonia-ammattikorkeakoulusta.

Tarvittaessa annan mielellani lisatietoja asiasta!
Ystavallisin terveisin
Kati Nieminen p. 044-0290878

Sahkoposti: kati.nieminen@ksshp.fi tai kati.nieminen@edu.savonia.fi
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LIITE 3. TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET

TEEMAHAASTATTELU ESIMIEHILLE

Taustatietoa:
Millainen ikarakenne johtamassasi tyoyksikdssa on?

Kauanko olet toiminut esimiestehtavissa?

1. Esimiesten opastus ikdjohtamiseen

e Miten teitd on esimiehina valmennettu, tuettu ja opastettu ikajohtamisessa?

e Onko ikdjohtamiselle maaritelty tavoite?

e Lahtevatko ikdjohtamisen periaatteet ja toimintatavat organisaation strategi-
asta tai muusta dokumentoidusta suunnitelmasta?

2. Esimiehen rooli ikdjohtamisessa

e Millainen rooli esimiehell& on mielestasi ikdjohtamisen edistamisessa?

e Pystyykod yksittainen esimies vaikuttamaan ikdjohtamiseen merkittavasti?
e Kaydaanko tyoyksikossa sdannollisesti kehityskeskusteluja?

e Odottavatko mielestasi eri-ikéiset tyontekijat eri asioita johtajuudelta?

e Mita haasteita mielestasi liittyy ikdjohtamiseen?

3. lk&johtamisen keinot

o Millaisilla konkreettisilla toimilla ikdjohtamista toteutetaan arjessa (nuoret,
keski-ikaiset, ikdantyville ja ikdantyneille)?

e Miten tydyhteisdssa huomioidaan uran eri vaiheessa olevia tyontekijoita ja
millaisilla menetelmilla voidaan tukea urakehitysta?

e Miten eri-ikaisten tyontekijoiden yhteistoimintaa edistetdan?



