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Taman opinnéaytetydn tavoitteena oli selvittdd, minkalaisia haasteita ikjohtamiseen ja eri-
ikaisten johtamiseen esimiesten mielesta liittyy. Taman lisdksi tavoitteena oli selvittaa,
kuinka paljon esimiehet toteuttavat ikdjohtamista ja miten ikajohtamiseen suhtaudutaan or-
ganisaatioissa. Tyo kirjoitettiin esimiehen nakdkulmasta, ja tyon tavoitteena oli tutkia asiaa
eri toimialoilta eik& keskittyd johonkin tiettyyn alaan tai yritykseen.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelména kaytettiin laadullista menetelmaé, ja aineistonkeruu-
menetelmé&na kaytettiin laadullisiin menetelmiin kuuluvaa puolistrukturoitua s&hkodposti-
haastattelua. Tutkimuksen pohjana kaytettiin ikajohtamisen teoriaa, jonka perusteella
haastattelukysymykset rakennettiin. Nailla haastattelukysymyksilla pyrittin saamaan esi-
miehiltd tietoa ik&johtamiseen ja eri-ikdisyyteen liittyvisté haasteista. Saatujen vastausten
analysoinnin jalkeen tehtiin johtopaéatoksia eri-ikaisten johtamiseen liittyvista haasteista.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta esimiehet olivat huomanneet eroja eri-ikdisten alaisten valilla
ja eri-ikaisten alaisten johtamisessa, mutta vain noin puolet oli sitéd mieltd, ettd asiaan liittyy
haasteita. Nama haasteet liittyivat erilaiseen tydtahtiin, erilaiseen oppimisnopeuteen, erilai-
siin ajatusmaailmoihin ja erilaiseen motivointiin. LAhes jokaisen vastanneen esimiehen
vastauksista I6ytyi tapoja, joilla he toteuttivat ikajohtamista paivittdisessa johtamisessa. Or-
ganisaatioista noin puolessa oli huomioitu ikdjohtaminen. Esimiehet toteuttivat ik&johta-
mista huolimatta siita, oliko se virallisesti huomioitu organisaatiossa.

Vastausten perusteella haasteet liittyivat suurelta osin yksildllisyyteen ja siihen, ettd alaiset
ovat keskenaan erilaisia ja eri-ikaisia, ja kaikille pitaisi 160ytaa oikea johtamistapa. Sen si-
jaan eri-ikaisten tyontekijoiden ja alaisten keskindiseen toimeentuloon ja yhteistyéhon liitty-
vid haasteita vastauksista ei kaynyt ilmi. Kaytdnnon keinoina paivittdisessa johtamisessa
eri-ikaisten alaisten kanssa esimiehilla oli kohtaaminen yksilona, riittdva ohjeistaminen
seka tyontekijalle sopivan tyénkuvan rakentaminen. Niiss& organisaatioissa, joissa ikajoh-
taminen oli otettu huomioon, silla pyrittiin ensi sijassa huolehtimaan henkil6ston fyysisesta
ja henkisesta hyvinvoinnista.

Avainsanat ikdjohtaminen, eri-ikdisten johtaminen, johtaminen
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The main purpose of this thesis was to find out what challenges managers face when it
comes to age management and managing employees of different ages. The aim was also
to investigate how much the managers practice age managing and what is an organizations
view on age management. This thesis in written from the manager's point of view and the
aim was to investigate the topic from different industries and not to concentrate on some
specific industry.

The research method used in this thesis was qualitative research method and the material
for the study was gathered with half-structured interview using e-mail. The theoretical part
of the study focused on age management theory and the questions were built based on
the theoretical framework. With the questions the aim was to gather information about the
challenges in age management.

The study showed that the managers have noticed differences among employees of differ-
ent ages and differences in managing employees of different ages. However, only half of
them saw these differences causing challenges. These challenges were different pace of
working, different learning speed, different way of thinking and different motivation. Most of
the respondents could identify ways of practicing age management in everyday managing.
Age management had been taken into account in around half of the organizations. The
managers practiced age management despite the organization’s official view on age man-
agement.

According to the answers, most of the challenges were related to the matter that the em-
ployees are different from each other and the right way of managing each of them as an
individual should be found. No mentions of difficulties relating to co-operation and co-work-
ing among the employees were found. The managers’ ways of taking age into considera-
tion in everyday management were facing all the employees as individuals, giving ade-
guate amount of instructions and building suitable job description for everybody. In those
organizations where age management was officially practiced its main goal was to take
care of all the employees’ physical and mental well-being.

Keywords age management, management, different age
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1 Johdanto

1.1 Aihe ja ajankohtaisuus

Etenkin Suomessa ja Euroopassa ollaan talla hetkella keskelld yhta suurimmista ikdan
littyvista ongelmista. lkd&antynyttd vaestéd on paljon, mutta nuoremmat sukupolvet ovat
aina vain pienempia. Samaan aikaan taloudellinen tilanne on edelleen huono, maailma
muuttuu koko ajan nopeasti teknologian mydéta ja aina pitdé olla vain tehokkaampaa ja
nopeampaa vahemmilla resursseilla. Selvéksi on kdynyt, ettd ihmiset ja heidan aivonsa
ovat nykyisten organisaatioiden suurin voimavara, nykymaailmassa ja tulevaisuudessa
menestytaan alykkyydella. Inmiset tarvitsevat kuitenkin naitd voimavaroja myags itselleen
elaman eldmiseen. Miten saadaan koko ajan vain kuormittavammassa maailmassa tyon-
tekijoiden voimavarat iasta riippumatta kayttoon niin, etta hyvinvointi saadaan sailymaan,

ja kenties jopa kasvamaan?

Nykyinen ja tuleva ty6elama ovat yhtd isoa muutosta, ja nama muutokset vaikuttavat
organisaatioiden toimintaan ja ihmisiin (Lundell & Tuominen & Hussi & Kelmola & Lehto
& Makinen & Oldenbourg & Saarelma-Thiel & limarinen 2011, 17). Esimerkiksi digitaali-
teknologia kehittyy koko ajan ja sen vaikutukset nakyvat lahes kaikilla toimialoilla, kai-
kissa organisaatioissa, jokaisen tydssd seka yhteiskunnan rakenteissa (Sydanmaan-
lakka 2014, 31). Jotta tydelaman ikédhaasteita voidaan hallita, tarvitaan tietoa ik&d&ntymi-
sestd, tyokyvyn muutoksista seka naiden merkityksesta voimavarojen hyddyntamiselle
ja kehittamiselle (Lundell ym. 2011, 16). Usein on saatettu ajatella, ettd esimiehet ovat
usein itse varttuneita ja tuntevat tdméan vuoksi omasta kokemuksesta ikdantymiseen liit-
tyvia asioita, eivatkd he siksi kaipaa erillisté koulutusta ikaantymisesta. Vaikka esimies
olisikin varttuneempaa ikaluokkaa, ei omakohtaisista kokemuksista saa viela riittavasti
tietoa ikdjohtamiseen. Omien kokemusten yleistiminen, ja ajatus siitd, etta kaikki van-
henevat samalla tavalla kuin itse, on myds hieman vaarallista. Sen vuoksi on syyta pe-
rehtya vanhenemiseen liittyviin asioihin ja ikdjohtamiseen. (Ilmarinen & Lahteenmaki &
Huuhtanen 2003, 45).

Tulevina vuosikymmenind, niin Suomessa kuin koko Euroopassa, yhteiskunnan hyvin-

voinnin ja kestdvan kansantalouden keskeisimpia kysymyksid tulee olemaan ty6éurien



pidentdminen. Samanaikaisesti tydhyvinvointi ja tuottavuus nousevat entista tarkedm-
miksi aiheiksi. (Lundell ym. 2011, 13-14.) Ennusteiden mukaan Suomessa vuonna 2040
yli neljasosa vaestosta tulisi olemaan yli 65-vuotiaita. Tydvoiman ikéluokat tulevat ole-
maan pitkaan erikokoisia, ja suurimman joukon muodostavat seniorit (50+). (Lundell ym.
2011, 19.) Tyourien pidentaminen edellyttaa ikdantyvien tyontekijoiden tarpeiden huomi-
oon ottamista, seka heiddn osaamisensa parempaa hyddyntdmista. Tydhyvinvoinnin
edistdmisessa tyourien tukemisen tdhtddmiseksi kannattaa muistaa, etté se on pitkdjan-
teista toimintaa, ja etta se koskettaa myds nuorempia tyontekijaryhmia, eika vain van-

hempia. Tyohyvinvoinnin edistdminen on kaikenikaisten etu. (Lundell ym. 2011, 14.)

Ikdjohtamisessa on kyse tyontekijoiden i&n huomioon ottamisesta johtamisessa ja pai-
vittdisessa toimimisessa. Eri-ikdisia voidaan jakaa ryhmiin ian mukaan, ja sille on perus-
tettakin, koska samaan ikaryhméaéan kuuluvien valilta [6ytyy yleensd samanlaisuutta. Kui-
tenkin perimmaéinen ajatus ik&johtamisessa on, ettéa tyontekijat huomioidaan yksil6ina,
koska kaikki ovat ihmisina erilaisia. TyOpaikoilla tydskentelee yhdessa kaikenikaisia ih-

misid, joten ik&an liittyvat kysymykset ovat aina ajankohtaisia tydelamassa.

Kasitteena ikajohtaminen on varsin nuori johtamisen aikajanalla, silla se on lanseerattu
suomalaiseen ty6elamaan vasta 90-luvulla (Lundell ym. 2011, 285). Nyt kun koko maa-
ilma on tullut enemman ja enemman l&hemmaksi toisiaan ja yhteisdllisemmaksi muun
muassa sosiaalisen median kautta, myds tydelama on muuttunut samaan suuntaan. Eri-
laisten ja eri-ikdisten tyontekijoiden on ollut pakko ldhentya toisiaan ja kyetd tekemaan
yhteisty6ta. Eras ikdjohtamisen tarkeimpid tehtavid onkin eri-ikaisten yhteistyon paran-
taminen. Usein tyOpaikoilla ikajohtamisohjelmien kehittdmisen syyné on ollut henkildstén
ikdantymiseen liittyvien uhkien hallinta, ja erityisesti pelko asiantuntevuuden ja hiljaisen
tiedon karkaamisesta yrityksesta ikd&ntyneiden tyontekijoiden jaddesséa elakkeelle.
(Lundell ym. 2011, 285.) Vaikka ik&johtaminen usein mielletddn olevan ikdantyneita
tyontekijoita varten, ikdjohtamisen tarkoitus on huomioida kaiken ikéiset tyontekijat (Tyo6-
terveyslaitos). Seuraavassa kuviossa (kuvio 1) esitetaan, mihin kaikkeen ikdjohtaminen

vaikuttaa.
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Kuvio 1. Ikgjohtamisen vaikuttavuus (Tyoterveyslaitos 2009).

Ihmisen ik&a voidaan myds katsoa monesta eri ndkokulmasta. Kaikki ihmiset vanhene-
vat samalla kronologisella vauhdilla, mutta biologinen ja psykologinen vanheneminen
tapahtuu kaikilla eri tavalla ja eri nopeudella. k& ei ole vain numero, ja sen vuoksi nu-
mero ei pysty kertomaan totuutta siita, millaiseksi eri yksilot itsensa kokevat. Ihmisen
ikd& voidaan ajatella kronologisena ik&na eli kalenteri-ikana, jota meille kaikille kertyy
samaan tahtiin. Sité voidaan ajatella my6s biologisena ik&na, joka kuvaa ihmisen toimin-
takykya ja sen muutoksia. Psykologinen ik&a kertoo, kuinka vanhaksi henkild tuntee it-
sensa. Sosiaalinen ika liittyy elaménkaariajatteluun ja sen vaiheisiin, esimerkiksi lap-
suus, nuoruus ja aikuisuus. lhmiselld on mygds persoonallinen ika, jonka maarittaa inmi-
sen kokemus liittyen henkilokohtaisiin tavoitteisiin. (Keskinainen Elakevakuutusyhtio -

marinen, 5.)

Koska ihmisen ik& on niin monimuotoinen asia, on tarkeda saada mahdollisimman paljon
ikatietoa esimiehille ja johtajille, jotta he pystyvét johtamaan eri-ikaisia ihmisia parhaalla
mahdollisella tavalla. Esimiesten omia ikdasenteita on tarke&a pohtia, koska ndma asen-
teet vaikuttavat usein siihen, minkalaisina he nakevét alaistensa vahvuudet, heikkoudet

ja kehittymismahdollisuudet. (Ikdjohtaminen huomioi kaiken ikéiset. 2012.)



1.2 Tutkimusongelma ja tyOn tavoitteet

Taman opinnéaytetydn tavoitteena on antaa kuva siita, mité haasteita eri-ikaisten tyonte-
kijoiden johtamiseen liittyy ja minkalainen asema ikajohtamisella on organisaatioiden
johtamiskulttuurissa. 1an mukana tulevat kokemukset tekevat meista kaikista erilaisia,
ja esimerkiksi arvomaailmat saattavat poiketa hyvinkin paljon eri sukupolvien valilla.
Tyo6paikoilla eri sukupolvet kuitenkin kohtaavat toisensa, ja oletuksena voidaankin mie-
lestani odottaa, ettd ilman haasteita ei yhteiselosta selvitd. TAma opinnaytetyd kasitte-

lee ikdjohtamista nimenomaan esimiehen nakokulmasta.

Tutkimus lahtee liikkeelle hypoteesista, etta eri-ikaisten johtamiseen liittyy haasteita.
Tutkimuksessa on haastattelujen avulla tarkoitus selvittda esimiesten ndkdkulmasta,
minkéalaisia ndma eri-ikéisten johtamiseen liittyvat haasteet ovat ja miten ikajohtami-
seen suhtaudutaan organisaatioissa. Tutkimuksen tutkimusongelma koostuu kolmesta
tutkimuskysymyksesta, joihin halutaan haastatteluissa saada vastaukset. Tutkimusky-

symykset ovat seuraavat:

- Mitd haasteita eri-ikaisten johtamiseen ja keskenaan tytskentelemiseen liittyy?
- Kuinka paljon esimiehet toteuttavat ikdjohtamista?

- Miten yrityksissa suhtaudutaan ikdjohtamiseen?

Opinnaytetydssa kaytetddn laadullista tutkimusmenetelmaa tutkimusongelman lahesty-
misesséa. Laadullinen menetelma on tassa tapauksessa toimivin, silla tutkimuksessa
halutaan saada syvallisemp&é ja henkilokohtaisempaa tietoa kuin mitd maaréallinen tut-
kimus voi antaa. Tutkimuksen haastattelut tehdaan sdhkodpostihaastatteluna, jossa kai-
kille vastaajille annetaan samat kysymykset. Vastausvaihtoehtoja ei ole maaritelty etu-
kéateen ja kysymykset pyritaan tekemaan mahdollisimman vahan johdatteleviksi, jotta

vastauksista tulevat esille vastaajien todelliset ja yksil6lliset ajatukset.

1.3 Tyon rakenne ja osa-alueet

Ty6 koostuu kahdesta osa-alueesta, teoriaosiosta ja tutkimusosiosta. Teoriaosio alkaa
luvusta kaksi, jossa kasitelldan ikajohtamista aihealueena ja ikdjohtamisen hydtyja.
Tassa luvussa kasitelladn myos ikda ja sen merkitystd. Kolmannessa luvussa otsikkona

on eri-ikaisten johtaminen, ja luku kasittelee ihmisten johtamista, ja siihen liittyen muun



muassa urasuunnittelua ja osaamisen johtamista, eri-ikdisten yhteisty6ta, seka eri-ikais-

ten johtamiseen liittyvia haasteita.

Luvussa nelja kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta. TAman jalkeen luvussa viisi kerro-
taan tutkimuksessa saadut tulokset ja sen jlkeen analysoidaan vastauksia ja tehd&én
johtopédéatoksia niistd, seka vastataan tutkimuskysymyksiin. Luvussa kuusi tehddan yh-

teenvetoa koko opinnaytetydprosessista ja sen onnistumisesta.

1.4 Aihealueen rajaus

Tybssé aihe rajautuu selkeasti ikajohtamiseen ja eri-ikdisten johtamiseen, ja teoria ja
tutkimus kasittelevat molemmat nimenomaisesti sitd. Teoriassa viitekehyksena toimivat
pitkaltd Juhani limarisen ja Raili Kivirannan julkaisut ja ajatukset, tuettuina muiden ai-
heen parissa tyoskennelleiden henkildiden julkaisuilla. Ikdjohtaminen on vain yksi osa-
alue johtamisessa, ja sen voidaan ajatella kuuluvan monimuotoisuuden johtamiseen,
mutta tassa opinnaytetytssa keskitytddn nimenomaan ikdjohtamiseen. Tydssa sivutaan
myods hieman henkildstojohtamista ja osaamisen johtamista, silla ndma molemmat liitty-

vat laheisesti ikajohtamiseen.

Tutkimuksen nékdkulmaksi on valittu esimiehen nakdkulma. Tutkimuksessa halutaan
saada nimenomaan esimiesten ajatuksia ikdjohtamisesta, silla he ovat organisaatioissa

ne henkil6t, jotka ovat tekemisissé johtamiseen liittyvien teemojen kanssa joka paiva.

2 Ikgohtaminen

2.1 1&n merkitys

lka sinansa itsessdan ei aiheuta eroa ihmisten valille, mutta i&n mukana tulevat koke-
mukset ja muutoksen esimerkiksi terveydentilassa ja toimintakyvyssa tekevat ihmisista
kesken&an erilaisia (Kiviranta 2010, 13). Yleisesti on totuttu ajattelemaan ikaantymista
ja ik&a yksilon omana asiana, ja siihen viittaamista saatetaan pitad epakohteliaana ja
loukkaavana. Lansimaissa ikaantymiseen liittyva herkkyys liittyy vahvasti kulttuurissa

esiintyviin kasityksiin ja normeihin. Vallitsevana tapana on ollut nuoruuden ihannointi, ja



toisin kuin idan kulttuureissa, ikaantymista ja siitd puhumista ei ole pidetty myonteisena
asiana. (Kiviranta 2010, 16.)

Erilaisista ikdluokista voidaan karkeasti sanoa, ett nuoret ovat keskenaan yhtenaisempi
ryhma, silla heille kertynyt kokemus on vasta lyhyt ja suppea. Kauemmin tydelamassa
olleilla puolestaan on usein takanaan jo pitka ja vaihteleva kokemus erilaisista ty6tehtéa-
vista ja tilanteista. Tasta johtuu, ettd iakkaammilla ja pidempaan tydelamassa olleilla
tyontekijoilla on keskendan enemman eroja oman ikaryhmansa sisalla. (Kiviranta 2010,
13)

2.2 Asenteet ja ennakkoluulot

Erilaisuus ja eroavuudet aiheuttavat asenteellisuutta ja ennakkoluuloja. Ennakkoluulosta
voidaan sanoa sen tarkoittavan negatiivista yleistavaa kasitysté jostakin ryhméasta. (Var-
tiainen-Ora 2015, 18.) l1an kohdalla ennakkoluulojen negatiivisuus nakyy siing, etta eri-
ikaisistd olemassa olevien ennakkoluulojen olemassaolo ruokkii naitd ennakkoluuloja li-
saa. Ennakkoluulojen ja stereotypioiden mukainen ajattelu nuorista tai kokeneista hei-
kent&aé tydyhteison toimivuutta ja tydntekijdiden suoriutumista yksiléina. (Kiviranta 2010,
17.)

Stereotypiat voivat olla kielteisid tai myonteisia maarittelyj jostain tietysta ryhmasta.
Ikdd koskeviin stereotypioihin kuuluu esimerkiksi kasityksia tiettyjen ominaisuuksien ja
kayttaytymistapojen liittymisesta ikaantyneisiin tyontekijoihin. (Airila & Kauppinen & Es-
kola 2007, 23.) Ikaan liittyvissa ennakkoluuloissa ja asenteissa usein nuoruus ja nuorek-
kuus on positiivinen asia, ja ikaantyminen ndhd&an negatiivisena, etenkin lansimaalai-

sissa kulttuureissa (Kiviranta 2010, 16).

Nuorista ajatellaan, ettd he ovat epavakaita my6hastelijoita, jotka ovat kokemattomia, ja
jotka eivét sitoudu tybnantajaansa. Nuorista ajatellaan myds, etté heilla on muita ik&ryh-
mi& paremmat teknologiataidot. (Airila ym. 2007, 25.) Vanhemmista ajatellaan, etta he
ovat kankeita konservatiiveja, jotka eivat hyvaksy uudistuksia. Vanhenemiseen yhdiste-
tdan myos usein terveyden ja tyokyvyn heikkeneminen seka hitaus ja heikkous. Ikaénty-
neista ajatellaan myos, etté he ovat luotettavia ja tydhonsa sitoutuneita. (Airila ym. 2007,
28.) My6s ihmisten omat kasitykset ja tuntemukset idsta voivat olla hyvin erilaisia. Joku
tuntee viela vanhemmalla ialld olevansa nuori, ja joku paljon nuorempi ndkee itsensa jo

vasyneena ja voimattomana. (Kiviranta 2010, 31.)



Nuorten ja ikdantyneiden ihmisten arvomaailmat saattavat olla taydellisen vastakkaisia.
Eri-ikdisten ihmisten kategorisointi luo jo itsessaan ahtaita stereotypioita, mutta se on
my6s suuntaa antava. (Ilmarinen ym. 2003, 32.) Tallaisen tyypittelyn riskin& on ikaasen-
teiden kielteiset vaikutukset. Siita huolimatta tallaiselle tyypittelylle on kuitenkin perus-
telu, silla ikaryhmilla on tiettyja yhdistavia tekijoita, jotka tekevét ryhmittelysta perustel-
tua. (Kiviranta 2010, 15.)

Jotta vaaristyneitd ennakkoluuloja ja ikdan perustuvaa syrjintda voidaan estaa, on tar-
keé&a tunnistaa erilaiset stereotypiat. Virheellisista stereotypioista voidaan irtautua ja kiel-
teisten ennakkoluulojen syntyminen voidaan estaé, kun tiedetdan, millaisia mielikuvia

eri-ikaisista tyontekijoistéa on olemassa. (Airila ym. 2007, 22.)

2.3 Sukupolvet

Eri-ikdiset ihmiset tydeldméassa jaetaan usein eri sukupolviin. Yksinkertaisen ja karkean
jaon perusteella talla hetkella tydelaméssa on toimimassa nelj sukupolvea samaan ai-
kaan: suuret ikaluokat, X-sukupolvi, Y-sukupolvi ja Z-sukupolvi (Jarvensivu & Nikkanen
& Syrja 2014, 35).

Vuosien 1945 ja 1950 (1959) valisena aikana syntyneita suuria ik&luokkia voidaan ku-
vailla koviksi tyontekijoiksi, joille lojaalius tydnantajaa kohtaan on tarkeéa (llmarinen ym.
2003, 32-33). He jakavat ajatuksen siita, etta itselleen koituva materiaalinen hyva kuuluu
ansaita kovalla tyolla. Heille tyd on keskeinen yhteiskunnallisen olemisen maarittaja, ja
tyostd haetaan merkityksellisyytta itselle ja muille. Heilla on myds ndkemys siitd, ettd
heidan tekemalldan tydlla on merkitysta yhteiskunnan ja toisten ihmisten kannalta. Heille
haasteena ty0elaméssa ovat jatkuvasti kehittyvét tekniset laitteet ja jarjestelmat. (Jar-
vensivu ym. 2014, 210-211.)

Vuosien 1960 - 1979 aikana syntyneet, eli X-sukupolvi, ovat edeltdjidan suuria ikéluokkia
moninaisempia. X-sukupolven edustajat ovat tottuneet muutoksiin ja epavarmuuteen.
Heidan sanotaan olevan teknologisesti taitavia, valitonta palautetta vaativia seka multi-
taskaajia. Heitd kuvaillaan my6s kyynisiksi ja epaileviksi, eivatka he ole yhta lojaaleja
tyonantajalleen kuin suuret ik&luokat. X-sukupolven ihmiset arvostavat pienta ja tiivista

ystavapiiria, ja heidan kayttaytymistaan on vaikea ennakoida. (Jarvensivu ym. 2014, 36.)



Y-sukupolvi, eli vuosina 1980 - 1994 syntyneet, on tydelaman toiseksi nuorin sukupolvi.
Y-sukupolven ihmisistd kaytetdan myos nimitysté nettisukupolvi tai diginatiivit, joka ku-
vaakin hyvin tatd sukupolvea. Heille on tarkeaa verkostoituminen ja yhteistyd, ja he ha-
luavat tydskennelld omalla tavallaan ja yhdessa tydkavereiden kanssa. Y-sukupolvilaiset
eivat ela vain tyolle, vaan tyosta taytyy saada jotain muuta elaméén kuin vain rahallista
korvausta. Nuoret arvostavat edelleen kuitenkin vakituista ty6ta vakituisen parisuhteen
ja asunnon liséksi, eli perinteiset arvot elavat yha nuorillakin. (Vesterinen & Suutarinen
2011, 119.) Y-sukupolven edustajia kuvataan termeilla kiihked, k&rsimaton ja kykene-
maton sietdmaan epdonnistumista. He ovat myds nopeita, yrittajahenkisia, omiin kykyi-
hin luottavia, tietoteknisesti osaavia, ymparistttietoisia, verkostoitumistaitoisia ja vapaa-
aikaa arvostavia. He eivat rakenna elamaansa uran tai yhden tyénantajan varaan. (Ves-
terinen & Suutarinen 2011, 119-120.)

1990-luvun puolivalin jalkeen syntyneiden Z-sukupolvi on monilta osin samanlainen kuin
edeltajansd Y-sukupolvi. Molempia yhdistaa digiaika ja netti, ja nopeus ja muutos. Z-
laiset haluavat vapautta. Tydelamassa he edellyttavat myads yksildllisia ratkaisuja ja jous-
tamista elamantilanteiden ja halujen mukaan. He haluavat vaikuttaa asioihin ja ilmaista
itsedan. Kaikkeen liittyy teknologiaa, ja se on melkein aina heidan toiminnassaan mu-
kana. He haluavat saada elamaltd kokemuksia, ja jakaa niitd muille. Sosiaalinen media
on tarked4, ja sen avulla muodostetaan mielikuvia muista ihmisisté ja itsesta. (Tienari &
Piekkari 2011, 16.) Z-sukupolvelle on tarkeda vapaus ja yksilityminen. He eivat enaa
etsi elaman siséaltoa tyostd, vaan tyo on vain yksi osa elamaa. Zetat hakevat elaméaansa
elamyksia ja inspiraatiota, eivatka niinkaan titteleita. Yksilollisyydesté huolimatta he ha-

luavat kuulua myds itsedan laajempaan yhteisoon. (Tienari & Piekkari 2011, 36.)

2.4 lkajohtamisen maaritelma

Ikdjohtaminen (englanniksi age management) kasitteena on syntynyt alun perin tar-
peesta hallita uhkia, jotka liittyvat vaeston ikaantymiseen. 1990-luvun puolivélissa suur-
ten ikdluokkien lahestyesséa elakeikdd havahduttiin huoleen tydvoiman riittavyydesta.
Myds varhainen eldkoityminen ja huoltosuhteen kiristyminen néhtiin uhkana. Valtioneu-
voston paatoksella kaynnistettiin vuonna 1998 kansallinen ikédohjelma (1998-2002) nai-
den uhkien hallitsemiseksi Suomessa. (Lundell ym. 2011, 285.) Tavoitteena oli edistaa
yli 45-vuotiaiden tydssé jatkamista ja tyollistymista. Ikdohjelmassa kehitettiin myos eri-

laisia aikuiskoulutuksen muotoja auttamaan ik&d&ntyneiden osaamistason nostamisessa.



Kansallisen ikédohjelman tavoitteena oli my6s pyrkia lisdamaan johdon ja esimiesten ika-
tietoutta. Alettin myds puhua ikdjohtamisesta. lkdjohtamisen kasitteen Suomalaiseen
tyoelam&an on lanseerannut professori Juhani limarinen 1990-luvulla. (Lundell ym.
2011, 285.)

limarisen, LaAhteenmé&en ja Huuhtasen (2003) mukaan ikajohtamisella tarkoitetaan ika-
sidonnaisten asioiden ja tyontekijan idn huomioon ottamista tyonjaossa, paivittaisjohta-
misessa ja tyoskentely-ymparistossa, jotta voidaan saada aikaan sellainen tyopaikka-
kulttuuri, jossa ikdan katsomatta jokainen tyontekijd kokee olevansa arvokas (llmarinen
ym. 2003, 8). Lahtokohtana on, ettd organisaation toiminnalle kriittiset ikasidonnaiset te-
kijat tunnistetaan, ja tata tietoa hyddynnetddn organisaation johtamisessa (Lundell ym.
2011, 290). Ikajohtamisen onnistumiseen ei riitd, ettd ylin johto on asennoitunut siihen
oikein. Kaikki esimiehet on saatava mukaan ja suhtautumaan ikdjohtamiseen oikealla
asenteella, jotta ikdjohtaminen voi levitd koko organisaation kattavaksi ja uskottavaksi

toimintamalliksi paivittaisjohtamisen kautta (Ilmarinen ym. 2003, 137).

Eri organisaatioilla on alasta, strategisista tavoitteista ja tilanteesta johtuen erilaisia tar-
peita ikdjohtamisen suhteen, joten ei ole olemassa vain yhté oikeaa mallia ikajohtami-
seen, jota voitaisiin sellaisenaan kayttaa missd tahansa organisaatiossa (Lundell ym.
2011, 290). Kunkin organisaation on luotava itse oma ikastrategiansa, josta voidaan joh-
taa sen organisaation ikajohtamisen tavoitteet, toimenpiteen ja tytkalut (lmarinen ym.
2003, 137).

Henkiloston, ja erityisesti ikd&ntyneiden tyontekijoiden, tydkyvyn tukeminen mielletaan
usein ikajohtamisen lahtékohdaksi (Lundell ym. 2011, 292). Ikdjohtamisesta puhuttaessa
ei kuitenkaan tarkoiteta sita, etta kohteeksi rajataan aina vain tiettyyn ikaryhmaan kuulu-
vat, erityisesti ikdantyneet. Ikdjohtaminen voidaan myds ymmartaa johtamisena, joka ot-
taa huomioon kaikenikaisten tyontekijoiden erityistarpeet ja vahvuudet henkildstovoima-
varojen johtamisessa. (Lundell ym. 2011, 286.) Ikajohtamisella ja henkildstéjohtamisella
on suora yhteys, silla puhuttaessa ikdjohtamisesta puhutaan samoista asioista kuin hen-
kilostojohtamisessa. Henkilostbjohtamisessa pyritddn asianmukaisella johtamistyylilla
vastaamaan tyontekijoiden erilaisiin tilanteisiin ja tarpeisiin, ja ndma ovat kasitteita, jotka

téanéa paivana liitetdén ikajohtamiseen. (Moilanen 2005, 12.)
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Lahiesimiehen tydssa ik&johtaminen tarkoittaa ik&an liittyvien tydkyvyn uhkien tunnista-
mista ja hallintaa, tyontekijan voimavarojen ja kehittymisen tukemista tyéuran eri vai-
heissa ja edellytyksien luomista eri-ikéisten vahvuuksien hyoédyntamiselle tydyhteison
toiminnassa (Lundell 2011, 296). Seuraava kuvio 2 kuvaa ikajohtamisen kokonaisvaltai-

suutta.

Kokonaisvaltainen ikajohtaminen

Eri-ikdisten vahvuuksien Voimavarojen Tyokykyuhkien
hyédyntaminen kehittaminen hallinta

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

IKATIETOUS

Kuvio 2. Kokonaisvaltainen ikgjohtaminen (Lundell ym. 2011, 291).

Ylipdéansa ikajohtamisena voidaan pitaé kaikkia sellaisia lahiesimiesten ja organisaation
johdon toimenpiteité ja paatoksia, joissa on otettu huomioon jokin ikédsidonnainen tekija,
kuten tyontekijan ik&a, tydkokemus, tyduran vaihe tai joku muu ikaan liittyva tekija (Lundell
ym. 2011, 297).

2.5 Ikajohtamisen hyddyt

Ikdjohtamisella on monia hy6tyja organisaation ja yksilon nédkokulmasta. Koska ikaanty-

minen tuo mukanaan monia muutoksia ihmisiin, on tarkeaa Ioytaa sellaisia keinoja, joilla
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voidaan tukea eri-ikaisten tyokykya ja joilla pystytdan hyodyntamaéan tyontekijéiden voi-
mavaroja tyopaikoilla. (Lundell ym. 2011, 13.) Tybelaméan pitaisi edistad ihmisten ela-

manlaatua ja hyvinvointia tyduran eri vaiheissa, ei uhata (Lundell ym. 2011, 15).

TUOTTAVUUS
muutos

Mmotivaatio osaaminen kyvykkyys

tilanne tyén muotoilu tasapaino

merkityksellinen parjaaminen myé&nteiset

tyd tunteet
tarpeet turvallisuus sosiaalisuus tyytyvdisyys onnellisuus
SITOUTUMINEN HYVINVOINTI

Kuvio 3. Ikgjohtamisen hyddyt (Kiviranta 2010, 33).

Raili Kivirannan mukaan ikajohtamisen hyodyt voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen:
tyon tuottavuus, ty6hon sitoutuminen ja hyvinvointi tydssa. Nama hyodyt eivat ole toisis-
taan irrallisia asioita, vaan liittyvat ja vaikuttavat laheisesti toisiinsa. (Kiviranta 2010, 33.)
Edelliseen kuvioon (kuvio 3) on sijoitettu naméa kolme hyotya, ja niiden lisaksi erilaisia

tekijoita, joista tuottavuus, sitoutuminen ja hyvinvointi rakentuvat.

2.5.1 Tyo0n tuottavuus ja motivaatio

Tyon tuottavuutta kasvatettaessa keskitytaan siihen, miten nykyisia ihmisia tulisi johtaa
ja kehittaa, jotta he pystyvat tuottamaan enemman (Kiviranta 2010, 34). Kyvykkyys, mo-
tivaatio ja tilanne ovat kolme tekijaa, jotka vaikuttavat tuottavuuden syntyyn. Nama tekijat
littyvat myds ikajohtamiseen, ja ikajohtamisen ajatukseen siita, etté ihmiset ovat erilai-
sia. Jotta tuottavuutta saadaan nostetuksi, on erilaisia ihmisia johdettava aina tilanteen
edellyttamalla tavalla. Samat keinot eivat aina sovi kaikkien motivoimiseen ja tukemi-
seen. (Kiviranta 2010, 35.)



12

Oikeanlaisella motivoinnilla voidaan saavuttaa positiivinen kierre tyontekijan tyon teke-
misesséa. Kun suhde tyéhén on mydnteinen, tydsta tulee ihmiselle merkityksellista ja mie-
lekastd. Tyohonsa myodnteisesti suhtautuva tyontekija on myos sitoutunut tavoitteisiin ja

on kiinnostunut tydnsa tuloksista. (Lundell ym. 2011, 233-234.)

Motivoituminen vaikuttaa hyvin paljon tuottavuuteen, silla motivoituneet tyontekijat tuot-
tavat parhaiten. Tuottavuuden maksimoinnin kannalta on tarke&a selvittdé, mika saa eri-
laiset tyontekijat organisaatiossa motivoitumaan ja innostumaan. Eri elamantilanteissa
tai tyGuran eri vaiheissa tyontekijéiden motivaation lahteet voivat vaihdella. Jos tyonteki-
jan ammatilliset tavoitteet muuttuvat, myds motivaatiotekijoiden painoarvo voi muuttua.
(Lundell ym. 2011, 231.)

2.5.2 Tyo6hon sitoutuminen

Kasvavan osaamistarpeen ja yleisen epavarman taloustilanteen vuoksi yritysten on tér-
ke&dd saada hyvat tyontekijansa sitoutumaan ja pysymaan yrityksessa. Uusiin tyonteki-
joihin tehtavat investoinnit heiddn ensimmadisten tyévuosien aikana ovat suuria suh-
teessa siihen, mita tyontekija pystyy yritykselle tuottamaan. Taméan vuoksi heidat olisi
tarked saada sitoutumaan yritykseen, jotta panostuksesta saadaan kaikki hy6ty. Myos
kokeneemmat ja pidempadan yrityksessa olleet ammattilaiset halutaan saada sitoutu-
maan, silla heihin on investoitu jo kymmenia vuosia. Iasta riippumatta hyvat ja tarkeat
tyontekijan pitdisi saada sitoutumaan, jotta voidaan menestya tulevaisuuden vaatimuk-

sista ja haasteista. (Kiviranta 2010, 40.)

Sitoutumisella on merkittdva vaikutus tyontekijan toimimiseen. Sitoutunut ihminen on
kiinnostunut tydstédén ja han suhtautuu siihen ylpedsti ja vastuuntuntoisesti. Tyontekijan
sitoutuminen ty6honsa nakyy siind, minkalaisia tavoitteita han asettaa tydlleen ja kuinka
paljon héan on valmis ponnistelemaan paastékseen tavoitteisiinsa. Organisaatioon sitou-
tunut tyontekija haluaa toimia organisaation yhteisten paamaarien hyvéaksi. (Lundell ym.
2011, 235.)

2.5.3 Hyvinvointi tydssa

Ikajohtamisen keinoja hyvinvoinnin rakentamiseen ovat muun muassa yksilén osaami-

sen ja vahvuuksien ymmartadminen, yksilon roolitasapainon tukeminen, hallinnan tunteen
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lisddminen seka onnistumisten hyvan kehan rakentaminen. Hyvinvointi tydssa lisdantyy,

kun ikdjohtamista sovelletaan mahdollisimman monipuolisesti. (Kiviranta 2010, 48-49.)

Ihminen kokee tydssaén mielihyvaa saavuttaessaan asetettuja tavoitteita. Tallaiset tun-
teet ja onnistumiset vahvistavat tyontekijan uskoa itseensa ja luottamusta, seka kykya
selviytya uusista ja vaativammista tilanteista. (Kiviranta 2010, 43.) Haasteet ja voimava-
rat pitdd kuitenkin olla tasapainossa, silla lian suuri kuormitus voi johtaa ahdistukseen,

vasymiseen ja haluttomuuteen (Kiviranta 2010, 46).

2.5.4 Terveys

Tyontekijoiden yksilblliset erot tulee ottaa huomioon, ja heidén tulee antaa vanheta
omaan tahtiinsa. Tyokykya voidaan yllapitda tyontekijan vanhetessa tyon uudenlaisella
organisoinnilla ja ty6tehtavien muuntelemisella kunkin tydntekijan tarpeiden mukaan. (ll-
marinen & Mertanen 2009, 50.)

Yleensé terveiden tyoikaisten ihmisten idn tuomat muutokset toimintakykyyn ovat niin
vahaisia, etta niilla ei useimmissa tyotehtavissa ole juurikaan merkitysta tyokyvyn kan-
nalta. Ihmisten vanhetessa kaikkein selkeimpana ikdéntymisen aiheuttamana muutok-
sena nakyy fyysisen toimintakyvyn, eli kunnon, laskeminen. Vanhetessaan ihmiset tule-
vat kuitenkin enemman omiksi yksildikseen, ja sen vuoksi ikdantyneilla tyontekijoilla
myos terveydessa ja toimintakyvyssa on huomattavaa vaihtelua yksildiden kesken. (Lun-
dell ym. 2011, 91.) Tydntekijan tydkyvyn heikkeneminen ei aina johdu vain ihmisesta,
vaan syyt voivat olla tydoloissa, eli vaarin mitoitetussa tydmaarassa tai huonosti organi-

soidussa ty6ssa (llmarinen & Mertanen 2009, 49).

Tybkyky koostuu useista eri tekijoista, kuten terveydestd, tytoloista, osaamisesta ja ar-
voista. Sen vuoksi tyokykya ei voida yllapitdd vain lihasjumpalla, vaan siihen tarvitaan
muun muassa pitkdjanteistd ja aktiivista terveyden edistdmista, ergonomian kehitta-
mista, tiimityon kehittdmista, vuorovaikutustaitojen kartuttamista, stressinhallintamene-
telmien opettelemista seka muita tyokykya ylléapitaviad keinoja. Hyva tydyhteisé on tyon-
tekijan tyokyvyn kannalta tarkea tekija, silla se voi ehkaista tydkyvyn heikkenemista seka

keventaa tyon aiheuttamaa kuormaa. (llmarinen & Mertanen 2009, 49.)
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3 Eri-ikaiset johdettavina

3.1 Eri-ikaisten tyontekijdiden eroavuudet

Eri-ikdiset tyontekijat voivat ihmisiné olla hyvin erilaisia. Heilla voi olla erilaiset asenteet,
arvomaailmat ja tydskentelytavat. Eri-ikdisyyteen ja erityisesti ikd&ntymiseen liittyvat
eroavaisuudet pitaisi, niiden haastavuudesta huolimatta, pystya ndkemaéan mahdollisuu-

tena tyoyhteisdssa ja kdantda vahvuuksiksi. (Moilanen 2005, 4-6.)

Jotta tydyhteisfssa voidaan eri-ikaisyyden tuomat eroavaisuudet nahda vahvuutena, pi-
tédé esimiehen osata elaytyd muiden tilanteeseen, ja hanella taytyy itselladn olla myon-
teinen kéasitys omasta ikd&ntymisesta. Jos esimiehen suhtautuminen itseensé on nega-
tiivinen ja h&n tuo usein ilmi ikdantymisen negatiivisia asioita, ei tydyhteiso pysty kasit-
telemaan sen jasenten ikdantymistd mahdollisuutena, vaan enemmankin uhkana. (lIlma-
rinen ym. 2003, 162-163.)

Ikdantyneempien ja pitkédn uran tehneiden tydntekijoiden kanssa tarkeaa johtamisessa
on kokonaisuuksiin paneutuminen, tulevaisuuden kuvan rakentaminen, muutosten lapi-
kdyminen ja riittdvdn kannustavien tavoitteiden asettaminen. Liiallisella neuvomisella
saadaan aikaan tyytymattoémyytta, esimiehen taytyy osata luottaa senioriasiantuntijoiden
asiantuntemukseen ja johtaa heité tavoitteiden avulla. (Kiviranta 2010, 57.) Ikdantyneet
tyontekijat arvostavat myos esimiehen osallistumista yhteiseen tekemiseen, ja sita, etta
han tukee muita ja on osa ryhméaa tai timi&. Esimies vahvistaa yhdesséa tekemisen mei-

ninkié ja laittaa itsensé likoon muiden nahden. (llmarinen & Mertanen 2009, 95.)

Nuoria ja uransa alkuvaiheessa olevat tyontekijoité johdettaessa esimiehen taytyy antaa
heille riittavaa perehdytysté, seka kyda konkreettisesti nuorten kanssa tydn eri vaiheita
l&pi. On tarkedd muistaa kasitella riittavan suppeita kokonaisuuksia kerralla. Nuoria ei
voida johtaa samalla lailla kuin vanhempia korostamalla kokonaisvaltaisuutta ja muu-
tosta. Myds nuorten johtamiseen pitdd kuulua ihmislahtoista palautteen antamista ja ar-
vostusta, mutta paapaino on vielé vaiheittaisessa oppimisessa ja tehtavien opettelussa.
(Kiviranta 2010, 57.)
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Hyvéassa tydyhteisdssé myds vaikeista asioista pystytaan keskustelemaan ja l6ytamaan
sellaisia perusteluja ja ratkaisuja, jotka tyydyttavat kaikenikaisia tyontekijoita. Esimie-
hella on suuri vastuu kommunikaation avoimuudesta ja toimivuudesta ty0yhteiséssa. Tii-
mit ja verkostot edellyttavat tyontekijoilta vastuun ottamista, oma-aloitteisuutta ja vuoro-
vaikutustaitoja, ja sen vuoksi esimerkiksi kdskeminen ei kuulu &lykkdaseen vuorovaiku-

tukseen. (llmarinen & Mertanen 2009, 95.)

3.2 lhmisten johtaminen

Kuten aikaisemminkin on mainittu, ik&johtaminen liittyy vahvasti henkildst6johtamiseen
ja ihmislahtdiseen johtamiseen, ja siind puhutaankin pitkalti samoista asioista kuin hen-
kilostojohtamisessa (Moilanen 2005, 12). Ikdjohtamista ei pitdisikdan miettid irrallisena
johtamisoppina, vaan osana henkildstévoimavarojen johtamista, jossa otetaan huomi-

oon ikasidonnaiset asiat (Lundell ym. 2011, 290).

Mitd enemman organisaation tulos riippuu siellda tydskentelevistd ihmisistd ja heidan
osaamisestaan ja ihmisten vélisesta vuorovaikutuksesta, sité tarpeellisempaa siella on
ihmisten johtaminen. Erityisesti asiantuntija- ja palveluorganisaatiossa tarvitaan esimie-
hiltd ihmisten johtamisen taitoja. (Kiviranta 2010, 62.) Inmiskeskeinen esimies keskittyy
ihmisten auttamiseen ja ihmisten vlisten suhteiden parantamiseen. Han tekee ty6ta tii-
mityon ja yhteistyon lisdamiseksi ja tyotyytyvaisyyden parantamiseksi. Myés merkitys-
suhteen rakentaminen yksilén ja koko organisaation vélille on tarke&a, silla nykytydn on-
nistumisessa ja ihmisten sitoutumisessa ja motivoitumisessa merkityksellisyyden koke-

minen on &arimmaisen tarkeada. (Kiviranta 2010, 62-63.)

Ikdjohtaminen ja henkilostbjohtaminen eivat koske vain vanhempia tyontekijoitd, vaan
tyontekijoiden kohteleminen yksiloind on tarkeda kaikenikaisille inmisille. Kaikki tyonte-
kijat idstéa tai muista ominaisuuksista riippumatta toimivat parhaiten, kun heitd kasitellaan

arvostavasti ja inhimillisesti. (Kiviranta 2010, 63.)

3.3 Eri-ikaisten tyéurat ja niiden johtaminen

Eri-ikdiset ihmiset ovat vaistamatta erilaisissa vaiheissa tydurallansa, ja edes kahden

saman ikaisen tyontekijan tydurat eivat naytd samanlaisilta, silla jokainen on elanyt
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omanlaistansa elamaa. Tyouran aikana on silti ndhtavissa samankaltaisia tiettyyn koh-
taan sijoittuvia siirtymid. Jotta naista siirtymasta toiseen siirtymisesta selvitdan sujuvasti,
organisaation on syyta pyrkia rakentamaan johtamiskaytantéja ja menettelytapoja naita
varten. Naiden siirtymien hoitaminen kunnolla on avainasemassa tyotyytyvaisyyden
kanssa, ja sita kautta ajankohtaisessa yhteiskunnallisessa teemassa, eli tyéurien piden-
tamisessa. (Lundell ym. 2011, 319.) Seuraavassa kuviossa (kuvio 4) on esitettyna tyo-

uran vaiheita ja siirtymia.

TYOURAN VAIHEITA

I
Tyoeldmaiin Tydn ja muun eldmin Tyokyvyn Tyduran Konkarina Eldkkeelle
kiinnittyminen yhteensovittaminen muutokset tienhaarat tyodyhteisossa siirtyminen

Perehdytys Tyoajan Varhainen Urakehitys- Osaamisen Siirtyman
joustot tuki keskustelu jakaminen hallinta

ESIMERKKEJA JOHTAMISKAYTANNOSTA

Kuvio 4. Tyduran vaiheita ja siitymia (Tyotterveyslaitos).

Nuoren tydntekijan tyéelamaan kiinnittyminen on tarkeda vaihe, ja tydelaman alkuun voi-
daan luoda menettelytapoja, jotka auttavat nuoria siirtymaéan tyéelamaan. Onnistuneella
ja asiantuntevalla rekrytointiprosessilla ja perehdytyksella ja opastuksella uusiin ty6teh-
taviin autetaan nuoren kiinnittymisté tydelaméaén seka sitoutumista tyéhon. (Lundell ym.
2011, 322.)

Tyoelaman alun taipaleen jalkeen ajankohtaisiksi tulevat tyontekijan eteneminen ja ke-
hittyminen. Henkilon urakehitysta pitkajanteisesti tukemalla autetaan koko tyouralla ete-
nemista ja kehittymista. (Lundell ym. 2011, 322.) Tassa kohdassa tarvitaan urasuunnit-
telua ja suunnitelmia tydntekijan henkilokohtaisen kehittymiselle. Tarkeaksi tehtavaksi
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esimiehelle tulee tydntekijan kehittdminen sopivaan suuntaan sopivilla menetelmill&, esi-

merkiksi esimiesvalmennuksella tai mentoroinnilla. (Lundell ym. 2011, 320.)

Yhtena siirtyméana tyouralla on ty6kyvyn vaihtelu ja siitd seuraavat tyopoissaolot. Tyoky-
vyn vaihtelua voidaan alkaa tukea jo varhain ja helpottaa nain siitd selviytymista, seka
esimerkiksi paluuta pitkaltd poissaololta takaisin tydhon. Kun tyékunto alenee merkitta-
vasti, tulevat osa-aikainen tyonteko ja ammatillinen kuntoutus tarkeiksi vaihtoehdoiksi

tyoeldman jattamiselle. (Lundell ym. 2011, 322.)

Ty6uran viimeisend siirtyméné on tyduran paattyminen ja elédkkeelle siirtyminen. Ennen
elakkeen alkamista tyontekijan ajatuksen ovat saattaneet olla jo kauan aikaa eldkkeelle
siirtymisessé, mutta siitd huolimatta hetken koittaessa elékkeelle jgadminen saattaa tun-
tua yhtakkiselta. Siirtymista elakkeelle voidaan pehmentaa pitkajanteisen elakoitymis-

suunnitelman ja eldkevalmennuksen avulla. (Lundell ym. 2011, 322.)

3.3.1 Urasuunnitelma

Urasuunnitelma on yksi tarkeimpia tydkaluja tulevaisuuden rakentamisessa ja tyouran
johtamisessa (Kiviranta 2010, 106). Se ei ole tarkoitettu vain esimiehia ja johtoa varten,
vaan ura-ajattelua tarvitaan muissakin henkilostéryhmisséa. Jokaisella tydssakayvalla on

tyOura, joka rakentuu erilaisista vuorottelevista vaiheista. (Kiviranta 2010, 126.)

Urasuunnittelua tehtdessé kannattaa miettid vahintadankin ne henkilostoryhmat, joiden
pysymista organisaatiossa halutaan edistaa. Aina ei ole realistista, ettd kaikkien organi-
saatiossa olevien tyontekijoiden kanssa ehdittaisiin keskustella tulevaisuudesta ja ty6-
uran vaiheista. Ammattiryhmien lisdksi kannattaa miettia tyévoiman rakentumista eri ik&-
ryhmista. Jokaisella organisaatiolla on omat tarpeensa ja omat arvokkaimmat henkilos-
téryhmat, ja urasuunnittelussa kannattaa keskittya ainakin heidan tyétehtaviensa ja ty6-

uriensa kehittdmiseen kunkin tarvitsemalla tavalla. (Kiviranta 2010, 128.)

Nuoren tyontekijan urasuunnitelmasta kannattaa tehdd kannustava, mutta varoa silti liilan
kunnianhimoiseksi menevaa. Nuorelle etsitddn kiinnostavia tehtévid, ja hanet pidetaan
organisaatiossa tulevaisuuden mahdollisuuksien ja lupauksien avulla. Urasuunnittelulla
esimies pitdad huolta, ettd kunnianhimoiset nuoret eivat uuvu heti uransa alussa. (Kivi-
ranta 2010, 128-129.)
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Keski-ikaisella on vield pitka aika tyduraa jaljelld, ja urasuunnittelussa esimiehen pitaisi-
kin ottaa se huomioon, ja turvata voimien ja ty6innon kestaminen ja kehittdminen viela
vuosiksi eteenpain. Tyon ei ole tarkoitus kuluttaa ihmisen kaikkia voimavaroja, vaan tyon
lisdksi ihmisen on tarkoitus jaksaa elda elamaansa kokonaisvaltaisesti. (Kiviranta 2010,
129))

Ikdantyneelle tyontekijalle tydévuosia on kertynyt usein useampia vuosikymmenia. Tallai-
sessa vaiheessa tyouran suunnittelussa pitdisi keskittyd voimavarojen ja kehittymisen
lisddmiseen sopivilla aktiviteeteilla ja voimavaroja kuluttavien vaatimusten vahentami-
seen. (Kiviranta 2010, 129.) Erityisesti terveyteen liittyvat ongelmat seka epatyydyttavat
tyoolot tyontavat ihmisia poistumaan tytelamasta elakkeelle. Etenkin silloin, jos tyo vaatii
kohtuuttomia uhrauksia ja siité puuttuu mielekkyys, muiden elaméanalueiden merkitys ko-
rostuu ja elékkeelle jadminen alkaa houkutella. (Lundell ym. 2011, 268.) Esimiesten olisi
hyva kuunnella lk&&ntyneiden toiveita urasuunnittelussa tarkkaan, silla muuten elak-

keelle siirtyminen vetda helposti pidemman korren (Kiviranta 2010, 129).

3.3.2 Psykologinen sopimus

Odotusten ja velvollisuuksien sopiminen on yksi keskeisimpid tyonohjauksen valineita,
kun halutaan kannustaa tyontekijoitd mahdollisimman hyvaan tyésuoritukseen (Kiviranta
2010, 88). Psykologinen sopimus on sopimus, joka tarkastelee ty6nantajan ja tyontekijan
erilaisia odotuksia ja velvollisuuksia (Kiviranta 2010, 84). Pelkan rahallisen korvauksen
lisdksi kehittyva tyontekijd odottaa tyoltdan lisdksi muun muassa mielekkyyttd, oman
osaamisensa kayttdad, hallinnan tunnetta ja hyvaa vuorovaikutusta tyokavereiden seka
esimiehen kanssa. Jos odotuksista ja velvollisuuksista ei sovita tytnantajan ja tyonteki-
jan valilla, voivat odotukset jAdda toteutumatta ja velvollisuudet tayttymatta. (Kiviranta

2010, 88.) Kuviossa 5 on esitettyna tyonantajan ja eri-ikaisten tyontekijoiden odotuksia.
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Tyontekijdn odotukset Tyonantajan odotukset

Nuori Mielenkiintoiset ja haastavat teh- [Aloitustydt rutiineja, riittéava aika
tydntekija |téavat, vaihtelevuus, nopea uralla [samassa tydssé, suunniteltu ja
eteneminen, oman osaamisen hallttu tystehtévien vaihtami-

ke hittéminen, tymarkkinakelpoi- |nen, osaamisen jakaminen, toisil-

suuden lis&&aminen. ta oppiminen, koko naiskuvan ra-
kentaminen.
Tydntekijdn odotukset Tyonantajan odotukset

Kokenut |Mieleké&s tyd, riittévéasti aikaa ja |Tuottaa entistd enemmén, osal-
tyontekijad [rauhaa oman tyon tekemiseen, |listuu kustannustalkoisiin, hallit-
arvopohjan mukaisen tyén teke- |see kokonaisuuden, on vastuus-
minen, arvostuksen saaminen, |[sa kokonaisuudesta, taitaa hom
kuulluksi tuleminen, palkitsemi- |mansa, kehittéda omaa tyotaan,

nen, omassa tydssa ja omalla kehittéa itse&én, vaihtaa tysta ta-
urella kehittyminen seké& etene- |lon siséllg, joustaa ja sopeutuu.
minen.

Kuvio 5. Eri-ikaisten tydntekijoiden ja heidan esimiestensa odotukset (Kiviranta 2010, 93).

Psykologisessa sopimuksessa osapuolina ovat esimies ja tyontekija. On tydnantajan
edun mukaista saada tyontekijan osaaminen, sitoutuminen ja motivaatio kokonaisuudes-
saan organisaation kayttoon. Riippumatta siitd, onko tyontekija vasta-alkaja vai jo pidem-
paan tyoskennellyt, esimiehen taytyy onnistua saamaan henkilon tydpanos taysimaarai-
sena hyotykaytt6on. TAma tekee tydnantajan edustajasta eli esimiehestd sopimuksen
aktiivisemman osapuolen. Esimiehen tehtdvana on rakentaa jokaisen tyontekijan kanssa
yhteinen ndkemys odotuksista ja velvollisuuksista. Sopimuksen toista puolta, tyonteki-
jOita, erottavat toisistaan iké ja muut yksilélliset ominaisuudet. Tamé&n vuoksi tydntekijoi-
den kasitykset odotuksista ja velvollisuuksista voivat poiketa hyvinkin paljon toisistaan.
(Kiviranta 2010, 91.)

3.3.3 Vastuun ja voimavarojen tasapaino

Eri-ikaisten tyontekijoiden tydssa jaksamisen tukemisessa tulisi panostaa yhteistyohon
tyoyhteison sisalla, hyvaén esimiestyohon, seka palautteen antamiseen ja tyon arvosta-
miseen. Tyossa paras palkinto on onnistumisen tunne ja siitd seuraava mielekkyys. Kai-
ken ikaiset tyontekijat tarvitsevat mielekkyyttd motivoituakseen. Nuoremmilla tyonteki-
joilla, joilla on vielé uraa runsaasti edessa, mielekkyyttd tarvitaan tulevassa eteenpdin
pyrkimisessa. Vanhemmilla tyontekij6illa, jotka eivat aktiivisesti tahtaa enaa eteenpain,

mielekkyytta tarvitaan nyt, eika vasta sitten joskus. (Ilmarinen ym. 2003, 67.)
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Tybeldmaosaaminen on paljon laajempaa kuin kouluissa voidaan opettaa. Esimiehen
olisi hyva kayda |api tAma asia nuoren tyontekijan kanssa, silla nuori ei valttdmatta muu-
ten tiedosta sita. (Kiviranta 2010, 102.) Nuori tyontekija tarvitsee asiantuntevan esimie-
hen apua, joka auttaa nuorta ymmartdmaan tyon haasteita ja omia voimavaroja suh-
teessa naihin haasteisiin. Nuorelle tyontekijélle ei viela ole kehittynyt niin hyvaa stressin-
sietokykya ja kykya suhteuttaa asioita, jolloin tydon haasteet ja vaikeudet voivat tuntua
ylitsepddsemattomilta. (Kiviranta 2010, 101.) Kaymalla lapi tydtehtavad kokonaisuutena
ja hahmottelemalla ty6éuran seuraavaa vaihetta autetaan nuorta tunnistamaan kaikkia
niita asioita, joita tydssa on hallittava. Nuoren omaa suhteellisuudentajun kehitettdessa
késitys omista kyvyista tulee realistisemmaksi, ja vuorovaikutus muiden ihmisten kanssa
helpottuu. (Kiviranta 2010, 102.)

Vanhempien ja kokeneempien tyontekijoiden kohdalla voi helposti kdyda niin, ettd tyon-
tekija alkaa pitdd omaa osaamistaan rutiinina, ja sellaisena asiana, joka kaikilta muiltakin
I6ytyy. On tarkead, etta tyontekijan osaaminen ja itseluottamus palautetaan oikealle ta-
solleen joko oman esimiehen tai henkilostdihmisen kanssa. Talldin kokeneelle tulee kor-
jaantunut kasitys omasta osaamisestaan ja han haluaa hakea enemman omaa osaamis-

taan ja voimavarojaan vastaavia haasteita. (Kiviranta 2010, 103.)

Kokeneiden ja vanhempien tyontekijoiden lisaksi myés muun ikaiset tydntekijat voivat
joutua karsimaan liian rutiininomaisesta tyostd, joka ei vastaa tyontekijan osaamista ja
voimavaroja. Tahan auttaa hyvin tyéurien parempi suunnittelu ja tydn muutosten kasit-
teleminen yhdessé esimiehen kanssa. Jos ty0 ei tarjoa riittdvasti uuden oppimista ja on-
nistumisen kokemuksia, ty6ta ei koeta endé mielekk&éksi, vaan siita on tullut vain suo-
rittamista. (Kiviranta 2010, 103-104.)

3.3.4 Osaamisen johtaminen ja oppiminen

Jokainen organisaatio on erilainen ja jokaisessa organisaatiossa on erilaista osaamista
sek& erilaisia osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tehtévia riippuen organisaation
koosta, rakenteesta, osaamisalueista, tehtdvasta ja henkilokunnan ik&rakenteesta. Ny-
kyaan organisaatioissa vastuu henkiloston kehittamisesta ja osaamisen johtamisesta on
siirtynyt aiempaa enemman henkildstoyksikoéilta valittomille esimiehille. (Kiviranta 2010,
139.) Osaamisen johtamisella pyritdan takaamaan, ettd organisaatiolla on aina kaytos-

saan tarvitsemansa maara osaavia tyontekijoitd. Resurssien hallinnassa on myds olen-
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naista hahmottaa kokemattoman ja kokeneen tyontekijin osaamisen maarélliset ja laa-
dulliset erot, ja siksi monia vuosikymmenia eri tehtavissa toiminutta tyontekijaa ei voida
hetkessa korvata vdhemman kokeneella. (Kiviranta 2010, 143.) Johtamisessa, joka on
organisaation oppimista edistavad, esimies selkiyttda oppimisen kehittymisen suuntaa
tyontekijoiden kanssa, luo ilmapiiria, joka edistaa oppimista, sekéd tukee ryhmé- ja yksi-

I6tason oppimista (Rovaniemen koulutuskuntayhtyma 2015).

Oppimisessa tarkeda kaiken ikaisilla on motivaatio, ja se onkin huomattavasti merkitta-
vampi tekija kuin alykkyys (Ilmarinen ym. 2003, 125). Myds aiemmat oppimiskokemuk-
set, mindkasitys sekd oppimisen ja itsensé kehittAmisen maaréa vaikuttavat oppimiseen.
Kun oppiminen on tavoitteellista, jarkevasti aikataulutettua ja se kytkeytyy omaan tyo-
hon, parannetaan tyontekijan oppimismotivaatiota rippumatta iasta. Yksilon ammatilliset
tavoitteet ja luotto omaan oppimiskykyyn vaikuttavat my6s oppimismotivaatioon. (Lundell
ym. 2011, 193.) Senioreilla ja ikdantyneilla tyontekijoilla korkea oppimismotivaatio nakyy
tilanteissa, joissa uusien asioiden oppiminen on pakollista tyossé péarjaamisessa. Kun
oppi on todella suoraan hyédynnettavissd omassa tyssé, nousee motivaatio korkealle.
(lmarinen ym. 2003, 125.)

Ikdantyneelle tyontekijalle asioiden omaksuminen on helppoa, jos oppimisessa voi hyo-
dyntéaa jotain aikaisemmin opittua. Haasteellista oppimisesta tulee silloin, kun toiminta-
malleja pitda korvata uusilla. Uusia menetelmia ja tydvélineita kayttdonotettaessa esi-
miehen on tarkeaa varmistaa, ettd tyontekijat saavat riittdvasti aikaa harjoitella niiden
kayttoa, silla poisoppiminen automatisoituneista toimintamalleista vie oman aikansa.
(Lundell ym. 2011, 197.)

3.4 Eri-ikaisten yhteisty®

Eri-ikdisten erilaisten kokemusmaailmojen erillisyyden vuoksi luottamusta ja yhteista sa-
velté ei aina ole helppo 16ytda tyopaikalla, vaikka kaikki tyoskentelevat organisaation
samojen tavoitteiden tayttamiseksi. Suurimpana tekijané erilaisten toimintatapojen ja
odotusten yhteentdrmayksessa on ihmisten erilaiset kokemusmaailmat, arvot ja arvo-
maailmat. Jotta eri-ikdisten tyontekijdiden yhteistyd voi sujua, on tarkeaa, ettd esimies
osaa ndhda eri yksildiden ja eri-ik&isten erilaiset arvomaailmat. (Ilmarinen ym. 2003, 34.)
Tybyhteistssé, joka koostuu eri-ikaisista tyontekijoista, jokaisen jasenen on tarkeaa tar-
kastaa ikdasenteensa. Tydyhteis6sséa on toimittava niin, etta yhteiso rakentuu ryhmaty6-

hon ja tiimeihin, eika hierarkiaan. (Ilmarinen & Mertanen 2009, 79.)
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Parhaiten eri-ik&isten yhteistyota voidaan kehittaa arjen tyén haasteiden kautta. Yhteis-
tydssé tapahtuvassa muutoksessa ja oppimisessa on kyse uudenlaisten suhtautumista-
pojen omaksumisesta, uusien roolien ottamisesta ja entisista rooleista ja tehtavista irtau-
tumisesta. Ei siis vain vuorovaikutuksesta ja taitojen oppimisesta. Téllaisen yhteistytn
onnistuminen edellyttd&a oikeudenmukaisen kohtelun kokemista ja luottamusta osapuol-

ten valilla. (Ilmarinen ym. 2003, 36.)

Usein tyOyhteisbissé kohtaavat tyouran alussa olevat tulijat ja lopussa olevat lahtijat.
Nama aariryhmat voivat luonnollisesti olla hyvin erilaisia muun muassa kokemuksen,
koulutuksen ja arvojen perusteella. (Ilmarinen ym. 2003, 35.) Heidan yhteistyotaan tar-
vitaan organisaatiossa silti, silld he ovat yhdessa toteuttamassa organisaation strategisia
tavoitteita. Esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtAminen vanhemmilta 1ahd6ssé olevilta tyonte-
kijoilta uusille tulokkaille voi olla kriittisen tarked& organisaation menestymisen vuoksi.
Kuitenkin alettaessa rakentamaan eri-ikaisten yhteistyota on helpompaa rakentaa siltaa
aina kahden lahekkaisen sukupolven vdlille, kuin &aripaiden valille (Ilmarinen ym. 2003,
34).

Eri-ikdisten yhteistyon tavoitteena on eri sukupolvien erilaisen osaamisen, arvojen ja
asennoitumisen ymmartaminen, ja niiden parempi hyvaksikayttd tyoyhteisén tehtavien
ja tavoitteiden toteuttamisessa sekd tyontekijoiden henkisen hyvinvoinnin edistami-
sessa. Tama edellyttda ikastereotypioiden ja ennakkoluulojen karsimista ja tiedon lisaa-
mista eri-ikaisten fyysisestd, sosiaalisesta ja psyykkisesta toimintakyvysta. Avainase-
massa on esimiesten asenteisiin vaikuttaminen ja heidan tietonsa lisédminen aiheesta.
(lmarinen ym. 2003, 36—-37.)

3.4.1 Hiljainen tieto

Hiljainen tieto on tarkeaa yrityksille, ja ikajohtamisen keskeisimpiin tavoitteisiin kuuluukin
hiljaisen tiedon hyddyntaminen ja nékyvéksi tekeminen organisaatiossa (Lundell ym.
2011, 188). Eri-ikaisten yhteistyd nakyykin parhaimmillaan juuri hiljaisen tiedon siirtdmi-

sessa toinen toiselle (llmarinen & Mertanen 2009, 96).

Nimensé& mukaisesti hiljainen tieto on vaikeasti tunnistettavaa ja ndkyvaksi tehtavaa (Ki-
viranta 2010, 162). Hiljaisen tietAmyksen kasitteen ajatuksena on, etta ihnminen taitaa ja

tietdd enemman, kuin mitd han pystyy ilmaisemaan (Lundell ym. 2011, 188). Juurikin
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hiljaisen tiedon huono tunnistettavuus vaikeuttaa tyontekijoiden tiedon ja osaamisen ar-
vostamista. Hiljaisen tiedon johtaminen on yksi olennaisimpia osa-alueita ikdjohtami-
sessa, mutta sen haasteet liittyvat siihen, ettd esimiehet eivat ymmarra sité tarpeeksi.
(Kiviranta 2010, 163.)

Hiljaisen tiedon siirtdmiseen ja valittdmiseen sukupolvilta toisille on monia keinoja. Siir-
tamisen tulee tapahtua systemaattisesti ja ajoissa, muuten voi kdayda niin, etté suuri osa
yrityksen tiedosta lahtee elakkeelle siirtyvan tydntekijan mukana pois yrityksesta. Vaikka
keinoja tiedon siirtAmiseen on monia, tarvitaan siin& aina ihmisten yhdessa tytskentelya.
(lmarinen & Mertanen 2009, 96.)

Hiljaisen tiedon siirtdmisessa optimaalisimmat tavat jakaa ja siirtda liittyvat keinoihin,
joissa kaksi tai useampi tydntekijda kdy yhdessa l&pi dokumentoituja ja tunnistettuja
osaamisen alueita. Parhaat tulokset tiedon jakamisessa saadaan, kun molemmat, hiljai-
sen tiedot haltija ja vihemman kokeneempi pari, ovat molemmat vahvasti motivoituneita

osallistumaan prosessiin. (Kiviranta 2010, 189.)

3.5 Eri-ikaisten johtamisen haasteet

Eri-ikdisten tyontekijoiden johtamiseen liittyy haasteita, ja ndma haasteet voivat liittya
tyontekijdan yksilong, tai tyontekijoiden yhteistyohon. Haasteet konkretisoituvat l&-
hiesimiehen tydssa, silla lahiesimies joutuu kaytdnnontilanteissa kokemaan tyonteki-
jbidensé ja alaistensa erilaisuuden liittyen ik&an, terveydentilaan, osaamiseen, kokemuk-

seen, tybasenteisiin ja yhteistydkykyihin. (llmarinen ym. 2003, 161.)

Ikaan liittyvat asenteet tuovat haastetta eri-ikdisten johtamiseen. Vaaristyneité ja asen-
teellisia kasityksia voi olla alaisilla eri-ikaisia tyokavereita kohtaan kuin myos esimiehella
alaisiaan kohtaan. Kummassakin tapauksessa vaarat asenteet vaikuttavat negatiivisesti,
silla asenteellisesti ajatteleminen heikentda yksittaisen tyontekijan suoriutumista seka
tyOyhteison toimivuutta. (Kiviranta 2010, 17.) Erityisesti johdon ja esimiesten kielteiset
ikdasenteet ovat haitallisia, silla ne heikentavat eri-ikéisten voimavarojen ja taitojen hy6-
dyntamista (Lundell ym. 2011, 43).

Eri-ikdisten erilaiset arvomaailmat haastavat johtamista, ja siind erityisesti ihmisten

kanssa toimeentuloa ja heiddn ymmartamistaan yksiléina. Esimiesten on usein vaikea
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toimia tyontekijoiden erilaisuuden edellyttamalla tavalla, silla he eivat tunnista eri-ikai-
syydesta johtuvaa erilaisuutta. Taméan seurauksena samalla esimiesléhtdisella tavalla
johdetaan kaikkia alaisia. (Kiviranta 2010, 57.) Yksilollisyyden arvostaminen ja tiden
yksiléllinen suunnittelu on yksi hyvan ikdjohtamisen vaativimpia asioita (llmarinen ym.
2003, 172). Eri-ikaisyyden mukana tuomat ominaisuudet voivat vaikeuttaa esimiehen ja
alaisen yhteisymmarrysta, jos he ovat keskenaan eri-ikaisia. Esimiehen omalla ialla on
suuri merkitys siihen, minkélaisia odotuksia ja velvollisuuksia h&n ajattelee tyéhon liitty-
van. (Kiviranta 2010, 84.) Eri-ikaisia tydntekijoitd myods motivoivat erilaiset asiat. Esimies
onnistuu alaistensa motivoinnissa sitd paremmin, mitd paremmin han pystyy huomioi-

maan heidan yksil6lliset tarpeet ja tavoitteet (Lundell ym. 2011, 66).

Erilaiset arvomaailmat vaikeuttavat myos tyontekijoiden yhteisty6ta ja esimiehen tyota
saada alaiset tydskenteleméan yhdessa. Yhteistydn onnistuminen on sitd vaativampaa,
mit& erilaisempia tyontekijat ovat keskendan. Esimiehen haasteena on saada alaiset
tyoskentelemaan yhdessa motivoituneesti. (Keskinainen Eldkevakuutusyhti6 llmarinen,
10.) Tyontekijdiden yhteisty6n vaikeus liittyy usein erilaisten arvomaailmojen ja tapojen

lisdksi usein myos ika-asenteisiin ja ennakkoluuloihin.

Yhten& haasteena eri-ikaisten tyontekijoiden johtamisessa on myds idkk&ampien tyon-
tekijoiden elakoityessé tietojen ja taitojen katoaminen organisaatiosta. Hiljaisen tiedon
johtamisen haasteita ovat hiljaisen tiedon kokonaiskuvan puuttuminen, hiljaisen tiedon
konkretisoimattomuus, tiedon siirtdminen kokeneilta, seka vuorovaikutustilanteiden kil-
pailullisuus tiedon ja osaamisen jakamisen sijasta. (Kiviranta 2010, 164.) Hiljaisen osaa-
misen arvostamisen vaikeutena on huono tunnistettavuus. Esimiesten on vaikea auttaa

tunnistamisessa, jolleivat he itse ymmarrd mistéa on kyse. (Kiviranta 2010, 163.)

Tyontekijoiden yksildllisista ominaisuuksista, mutta myds iastd, johtuva erilainen oppi-
miskyky on myos haaste eri-ikaisid johdettaessa. Kapea-alaiset uskomukset ja stereoty-
piat ikddntyneempien huonosta kyvysté oppia heikentavat heidan oppimistaan (Lundell
ym. 2011, 192). Etenkin tietotekniikan oppimisen ongelmana vanhemmilla ovat stereo-
typiat, jotka ruokkivat pelkoa tietoteknisten laitteiden ja ohjelmien kaytdsta (Lundell ym.
2011, 199). Esimiehen haasteena on saada alaiset oppimaan uutta, kun tyén vaatimuk-
set kasvavat ja tydmenetelmat monimutkaistuvat (Keskindinen Elakevakuutusyhtio lima-

rinen, 10).
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen alustus

Ikdjohtamisen teorian mukaan eri-ikaisten ihmisten johtamiseen liittyy yleensé joitain
haasteita. Eri-ikdisyys tuo tullessaan tyontekijdille erilaiset kokemukset, erilaisen tervey-
den ja erilaisen toimintakyvyn (Kiviranta 2010, 13). Haasteita aiheuttavat muun muassa
erilaiset arvomaailmat, erilaiset kasityksen tyon teosta, erilainen kyky ja nopeus tyon te-
0ssa, ikastereotypiat, itsetuntemus seka tydpaikkojen kaytannot. 1k&aéan liittyvat haasteet
eivat aina liity eri-ikdisten valiseen yhteistydhon ja toimeen tulemiseen, vaan iasta riip-
pumatta yksilot kohtaavat valilla tydelaméassa haasteita. NAma haasteet liittyvat usein
vanhenemisen kanssa sinuksi tulemiseen, elaméantilanteisiin, loukkaantumisiin ja sai-
rauksiin, liilalliseen kuormittumiseen, stressiin, liian vahaiseen kuormittumiseen ja moti-

vaatioon.

Aikaisemmissa luvuissa on eritelty ikdjohtamisen hydtyja, jotka ulottuvat tyon tuottavuu-
teen, tyohon sitoutumiseen seké hyvinvointiin tydssa. Muun muassa edellisessa kappa-
leessa mainittuihin haasteisiin ja ongelmiin voidaan saada apua ikdjohtamisesta ja eri-
ikaisten yksil6llisesta huomioimisesta. lkdjohtamisen suurimpia hyo6tyja ovat yksildiden
yksil6llisten voimavarojen I0ytdminen ja tukeminen seka eri-ikdisten vahvuuksien yhdis-
taminen tydyhteisén toiminnassa. Eri-ikaisten vahvuuksien hyddyntaminen auttaa orga-
nisaatioita padsemaan tavoitteisiin, sekd yksilollisten voimavarojen kehittymista. lasta
tulee tydyhteisbén voimavara, kun eri vaiheissa tyduraansa olevien tyontekijoiden vah-
vuudet saadaan yhdistettyd. (Lundell ym. 2011, 329.)

Naiden haasteiden ja niihin I0ytyvien apukeinojen valossa haluttiin tdssa tutkimuksessa
selvittaa, liittyyko esimiesten mielesta eri-ikaisten tyontekijoiden johtamiseen ja yhdessa

toimimiseen haasteita ja toteutetaanko yrityksissa ikajohtamista.

Tutkimuksen tutkimusmenetelméné kaytettiin kvalitatiivista, eli laadullista, menetelmaa,
silla aihetta haluttiin tarkastella ilmiona. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén tarkoituk-
sena on antaa ymmarrysta tutkitusta ongelmasta sen ryhman nakokulmasta, jota on-
gelma koskee. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa etsitdan vastausta kysymykseen, eli tut-
kimusongelmaan, jonka pohjalta koko tutkimus lahtee liikkeelle. Laadullisen tutkimuksen

ideana on tuottaa havaintoja, jotka eivat ole ennalta méariteltyja, ja joita voidaan soveltaa
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myo6s tutkimuksen rajojen yli. (CCS.) Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastel-
laan kokonaisuutena, ja aineiston ajatellaan valottavan jonkin kokonaisuuden raken-
netta. Argumentaatiota ei rakenneta yksildiden eroihin ja naiden erojen tilastollisiin yh-
teyksiin muihin muuttujiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida soveltaa tilastollisen
tutkimuksen absoluuttisuutta, vaan kaikki selvitettdvaan kuvioon liittyvat seikat pitda pys-
tya selvittamaan niin, ettad ne tukevat esitettya tulkintaa eivatkd ole ristiridassa sen
kanssa. (Alasuutari 2011, 38.)

4.2 Haastattelujen toteuttaminen

Tutkimusaineiston koontiin kaytettiin haastattelua, silla haastattelu sopii erityisesti tilan-
teisiin, joissa tavoitteena on saada sellaista tietoa, joka koskee esimerkiksi kasityksia,
mielipiteita, havaintoja ja kokemuksia (Jyvaskylan yliopisto 2015). Tiedonkeruumenetel-
man haastattelu on joustava, ja sen vuoksi se sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Erityisen hyvin haastattelutekniikat soveltuvat kvalitatiivisen, eli laadullisen tiedon keruu-

seen. (Tampereen teknillinen yliopisto.)

Haastattelutapana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa kaikki haastateltavat
saivat samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Puolistrukturoitu haastattelu sopii sel-
laisiin tilanteisiin, joissa halutaan saada tietoa juuri tietyista asioista, eikéa haastateltaville
haluta antaa kovin suuria vapauksia haastattelutilanteessa. Haastattelumuotona paadyt-
tiin kayttamaan sahkopostihaastattelua, koska silla on helppo tavoittaa ihmisia kauem-
paakin, kysymykset on helppo lahettad monelle eri vastaajalle ja vastaukset tallentuvat
automaattisesti (Jyvaskylan yliopisto). Sihkopostihaastattelu koostui viidesta kysymyk-
sestd, joiden teemat olivat eri-ikdisten johtamisen erot, eri-ikdisten johtamisen haasteet,
eri-ikaisten odotukset johtamiselta, organisaation nakdkulma ik&johtamiseen ja ikdjohta-

minen kaytdnndssa. Sahkodpostihaastattelun kysymykset ovat nahtavissa liitteessa 1.

Haastateltavien etsiminen aloitettiin etsimalld internetista sopivia sopivan kokoisia orga-
nisaatioita ja niistd sopivia esimiehid. Tutkimukseen valittiin viisitoista eri organisaatioi-
den esimiestd, joille [&hetettiin haastattelukysymykset saateviestilla. Heille ei lahetetty
ensin tiedusteluviestia halukkuudesta vastata, vaan tiedustelu halukkuudesta oli sa-
massa viestissa itse haastattelukysymysten kanssa. Talla tavoin vastaajien ei tarvinnut
nahda ylimaaraista vaivaa ensin kertomalla kiinnostuksestaan, ja vasta sitten vastaan-
ottamalla kysymyksid. Tata tapaa kaytettiin, koska sen ajateltiin motivoivan haastatelta-

via mahdollisimman paljon vastaamaan.
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Tutkimukseen valituille henkildille [&hetettiin 29.9.2016 sahkopostiviestisséd haastattelu-
kysymykset. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa, jonka jalkeen kolme esimiesté oli vas-
tannut kyselyyn. Vield vastaamatta jatténeille lahetettiin muistutusviesti vastaamisesta,
ja siitéd kahden viikon paéasta viela kaksi esimiesta oli vastannut kyselyyn. Yhteensa viisi
esimiesta oli vastannut kyselyyn, ja tdman vastausten maaran todettiin riittdvan tutki-

mukseen.

Haastateltavat ovat kaikki Suomessa tytskentelevid esimiesasemassa toimivia henki-
[6ita. Esimiehet ovat organisaatioiden kaikilta tasoilta linjaesimiehistéd ylempaan johtoon.
Ty6ssé ei mainita kenenkaan henkilén nimea tai yritysten nimia, mutta ennen varsinaisia
haastattelukysymyksia oli muutama taustatietoja kartoittava kohta, joissa kysyttiin vas-
taajien esimieskokemusta vuosina, alaisten maaraa nykyisessa tiimissa, ja henkilostén
maaraa organisaatiossa. Alla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on koottu vastaajien taus-

tatiedot.

Taulukko 1. Sahkopostihaastatteluun vastanneiden esimiesten taustatiedot

Sukupuoli | Tyokokemus | Alaisten maaré | Henkiléstén méaara
esimiehena organisaatiossa
Haastateltava 1 Nainen 3 vuotta 3 2200
Haastateltava 2 Nainen 8 vuotta 20 600
Haastateltava 3 Mies 6,5 vuotta 8 1900
Haastateltava 4 Mies 20 vuotta 20 400
Haastateltava 5 Mies 8 vuotta 15 3200

Tutkimuksessa ei haluttu rajata organisaatioiden toimialaa vain johonkin tiettyyn alaan,
vaan siiné tutkittiin ikdjohtamista esimiesten ndkdkulmasta monipuolisesti eri aloilta. Va-
litut organisaatiot ovat kaikki Suomessa toimivia suuryrityksia, joiden henkildstomaara

on noin neljastasadasta neljéntuhanteen tyontekijaa.
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5 Tutkimustulokset ja johtopaatokset

5.1 Tyobn tavoite ja hypoteesi

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdad, minkalaisia haasteita eri-ikaisten johtamiseen
littyy, ja miten organisaatioissa suhtaudutaan ikdjohtamisen. Tutkimuksen pohjana kay-
tettiin ikajohtamisen teoriaa, ja siiné erityisesti Juhani lImarisen ja Raili Kivirannan julkai-
suja, joissa ikajohtamisen haasteiksi nimetddn usein muun muassa yhteisen savelen
I6ytaminen eri-ikaisten erilaisten alaisten kanssa seké eri-ikdisten alaisten erilainen toi-

mintakyky.

Ikdjohtamisen teoriaan nojautuen ennen tutkimuksen toteuttamista hypoteesina oli, etté
eri-ikaisten johtamiseen liittyy haasteita. Tutkimuksessa haluttiin haastattelujen avulla
selvittdd, mita mieltd esimiehet ovat, minkalaisia haasteita alaisten eri-ikdisyys tuo joh-
tamiseen ja yhdessa toimimiseen. Samalla haluttin myds selvittdd, minkadlainen asema
ikdjohtamisella on naissé yrityksissa. Tutkimuksen kysymykset jakautuivat kahteen osi-
oon, joista toiset kasittelivat esimiestyota ja johtamista ja toiset organisaation suhtautu-

mista ja ikdjohtamisen konkreettista toteutumista.

Ik&johtamisen hyodyt ovat ilmiselvat, silla sen perimmainen tarkoitus on huomioida yksi-
I16n kyvyt ja tarpeet mahdollisimman hyvin. Tutkimuksessa ei erityisemmin keskitytty ika-
johtamisen hyviin puoliin, mutta niiden olemassaolo on niin triviaalia, ettd on hyodylli-

sempaa keskittya sen haasteisiin ja ongelmiin, jotta niihin voidaan tarttua.

5.2 Tutkimuksen tulokset

5.2.1 Johtaminen ja eri-ikdiset alaiset

Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mielta, ettd alaisten ik& tuo eroja johtamiseen. Eras
vastaaja kiteytti ndkemyksensa alaisten iasta ja sen vaikuttamisesta johtamiseen seu-

raavalla tavalla:

"Esimiesty6 on lahtdkohtaisesti yksiléon vaikuttamista, joten iké on
— monen muun muuttujan tavoin — yksi johtamiseen ja esimiestyo-
hon vaikuttava asia.”

(Haastateltava 3)
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Nuorten, keski-ikaisten ja ikaantyneiden valilla néhtiin muun muassa sellaisia eroja, etta
nuoret kaipaavat lasné olevaa johtamista, keski-ikdiset pyrkivat olemaan itseohjautuvia
eivatkd kaipaa esimiehen ohjausta niin paljon, seka etta ikdantyneet tydntekijat tarvitse-
vat esimiehen tukea muutosten kohtaamisessa. Vastauksissa kuitenkin korostettiin, etta
johtaminen on aina yksilolaht6ista, ja ettd henkildt ikaryhmien sisélla ovat erilaisia, ja
heidéat on tarkea kohdata yksilind. Suuri osa vastaajista oli myos sitd mieltd, etta tyon-
tekijan tyokokemus ja toimenkuva vaikuttavat johtamisen eroavaisuuteen, ei ainoastaan

ik&. Yksi vastaaja mainitsi myds, etté palkitsemisen merkitys on eri-ik&isille erilainen.

5.2.2 Eri-ikaisten vaatimukset esimiestydta kohtaan

Eri-ikdisten vaatimuksista esimiestyota kohtaan kysyttdessa muutaman vastaajan vas-
tauksissa mainittiin, ettd keski-ikaisilla tyontekijoilla on korkeampia vaatimuksia esimies-
tyota kohtaan tydkokemuksensa ja korkeamman tietotaidon vuoksi. Erdén vastaajan sa-

noin:

“Keski-ikaiset vaativat eniten ja ovat usein haastavimpia. Heilla on
eniten kritisoitavaa ja he antavat palautetta jatkuvasti kaikesta mah-
dollisesta.”

(Haastateltava 2.)

Muutaman vastaajan mukaan nuoret tarvitsevat vanhempia enemman tukea tydssaan.
Toinen vastaajista oli kuitenkin todennut peraan, etta kyse ei aina ole valttamatta ikaky-
symyksesta, vaan myos persoonasta ja kokemuksesta. Yksi haastateltava mainitsi myos

muutoksen tassa yhteydessa:

“Nuori tydntekija voi kaivata paljonkin l&heltdohjaamista ja —johta-
mista, jos on nuori tehtdvassaan eika hallitse tyotaan. Toisaalta
sama patee myos tydtehtavien muuttuessa (yt-neuvottelujen tai or-
ganisaatiomuutoksen jalkeen) vanhempiin ihmisiin, jotka kaipaavat
esimieheltaan laheltdjohtamista.”

(Haastateltava 3.)

Yleisesti ottaen suurimmassa osassa vastauksia oli mainittu esimiestydn vaatimusten
olevan suureksi osaksi persoonakysymys, joka maarittyy paljolti yksilén tyokokemuksen

ja “virkaidn” mukaan, eika vain ikdkysymys.
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5.2.3 Eri-ikaisten johtamisen haasteet

Eri-ikdisyyden aiheuttamien haasteiden kohdalla vastaajat jakautuivat kahteen ryhmaan,
noin puolet oli sitd mielta, etta ei liity haasteita, ja puolet oli sitd mielta, etta liittyy. Eraan
vastaajan sanoin haasteita ei synny, jos henkildiden vastuut ja toimenkuvat ovat selkeat

ja ndmaé ovat yksikdssa kaikkien tiedossa.

Niiden esimiesten mukaan, joiden mielesta eri-ikdisten johtamiseen liittyy haasteita,
haasteet liittyvat eri-ikdisten erilaiseen motivointiin, ohjeiden ymmartamiseen, tehtavien
teettamiseen eri-ikdisilla samassa aikataulussa sekéd samalle aaltopituudelle paasemi-
seen eri-ikaisten alaisten kanssa. Kahden vastaajan vastauksissa mainittiin haasteena
eri-ikaisten motivointi. Eraalla vastaajalla oli kahdesta tydpaikasta sama kokemus liittyen

ikdantyneiden kohtaamiin suurempiin haasteisiin:

“Voi olla, etté henkil6lla on iso halu saada ty6 tehtyad, mutta ohjeis-
tus ei ole mennyt kerralla l&pi. Useimmiten ndma henkilét ovat van-
hempia henkil6ita.

Lahella elékeikaa olevilla on selvasti isommat haasteet ja esimie-
heltd se vaatii enemman. Toki on sitten palkitsevaa, kun henkild
oppii ja asiat saa hoidettua.”

(Haastateltava 2.)

Erés vastaaja oli sitd mieltd, etté aina kun puhutaan ihmisten johtamisesta, liittyy siihen

haasteita.

5.2.4 Organisaatioiden suhtautuminen ikdjohtamiseen

Yli puolet vastaajista kertoi, ettd ikajohtamista ei heidan tyopaikoillaan ole huomioitu ol-
lenkaan. Yksi vastaaja kertoi, ettd myoskdan hanen edellisessa tytpaikassaan ei ollut
huomioitu ikdjohtamista ollenkaan. Hanen mukaansa jokainen esimies toimii omalla ta-
vallaan, eika hanella ole mink&anlaista tietoa toisten esimiesten toimintatavoista. Toiset

vastaajat totesivat vain, etta ei ole huomioitu tallaista asiaa.

Toisen puolen vastauksissa kerrottiin, ettd ikdjohntaminen on otettu hyvin huomioon hei-

dan organisaatioissaan ja sitd toteutetaan paljon. Molemmissa vastauksissa mainitaan
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ikdjohtamisen tarkoitukseksi tyontekijdiden jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtimi-
nen. Toinen vastaajista kertoi ikdjohtamisen toteuttamisen syyksi myos henkilokunnan

ikdjakauman:

“Ikajohtamista toteutetaan todella paljon yrityksessamme, koska
meilla on paljon elakeikaa lahestyvia tyontekijoita.”
(Haastateltava 4.)

Samassa vastauksessa sanottiin, etta eri-ikaiset tyontekijat ovat arvokas asia ja rikkaus

yritykselle.

5.2.5 Ikajohtaminen kaytannéssa

Kaytadnnon keinoina ikdjohtamisen toteuttamisessa tutkituilla esimiehilla oli vastausten
mukaan idkk&&mpien tyontekijoiden opastaminen tietotekniikassa, iakkaiden tyéntekijoi-
den jaksamisesta huolehtiminen paivittaisen tapaamisen avulla, tutustuminen omiin alai-
siin iasta riippumatta, tyéntekijdiden motivaatiotekijoiden etsiminen, paivittdinen huomi-
oiminen ja huomioiminen pidempiaikaisessa suunnittelussa seka toimenkuvien rakenta-
minen tyontekijan kykyja vastaaviksi. Tyontekijdiden paivittdinen huomioiminen mainittiin

kahdessa vastauksessa.

Lahes kaikkien vastauksista kavi ilmi, ettéd esimiehet toteuttavat ikdjohtamista yksil6lli-
syyden kautta. Eraassa vastauksessa oli kuitenkin otettu huomioon tasapuolisen kohte-

lun tarkeys:

“Mielestani kuitenkin saman tehtéavanimikkeen alla tydskenteleville
ei voi asettaa kovin erilaisia mittareita. Tama johtaa eriarvoiseen
kohteluun.”

(Haastateltava 5.)

Yksi esimies kertoi vastauksessaan, etta tarvetta ikdjohtamiselle ei ole viela ollut.
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5.3 Johtopaatokset

5.3.1 Ik&johtaminen esimiestytssa

Vastausten perusteella esimiehet olivat huomanneet eroja eri-ikaisten tyéntekijéiden joh-
tamisessa, ja ndma luetellut erot olivat hyvin samanlaisia, kuin mita ikdjohtamisen teori-
assa mainitaan. Suurimpina eroina olivat sopeutuvaisuus ja muutosvalmius, keski-ikais-
ten itseohjautuvuus sekd vanhempien tyontekijdiden suuri tuen tarve. Nuorten on hel-
pompaa suhtautua asioihin ennakkoluulottomammin ja avoimin mielin, silla heidan am-
matillinen identiteettinsa on vasta rakentumassa, eikd nuorelle ole viela ehtinyt muodos-
tua vakiintuneita ajattelu- ja toimintamalleja (Lundell ym. 2011, 256). Keski-ikéiset taas
ovat ehtineet olla tydelaméassé paljon pidempaan, joten he eivat tarvitse eivéatka kaipaa
niin yksityiskohtaista johtamista, vaan enemmankin luottoa omia kykyja kohtaan esimie-
heltd (Kiviranta 2010, 57). Kaikenikaiset tyontekijat tarvitsevat esimiehen tukea, mutta
silla on erityisen suuri merkitys ikdantyneille tyontekijoille ja heidan tyokyvylleen ja tydsséa
jaksamiselleen. Esimiehen tuen puutteella ja tyokyvyn heikkenemiselld ja ennenaikai-

sella eldkkeelle jadmisellda on selva yhteys. (Lundell ym. 2011, 317.)

Vastauksista tuli monta kertaa ilmi, ettd esimiehet halusivat sanoa, etta ik& ei ole aina
absoluuttinen erojen tekija, vaan erot johtuvat usein suurelta osin ihmisten yksilollisyy-
desté ja persoonasta. Vaikka ika tekeekin meisté erilaisia muun muassa yksil6llisten ko-
kemusten vuoksi, kuten Kivirantakin (2010) toteaa, eivét kaikki saman ikaiset toimi sa-

malla tavalla (Kiviranta 2010, 13).

Muutamassa vastauksessa myds todettiin, etteivat vastanneet esimiehet ndhneet kovin
suurta eroa eri-ikdisten johtamisessa ja eri-ikaisisséa alaisissa. Tata erojen olematto-
muutta voi tietenkin selittdd organisaation yleinen kulttuuri ja esimiehen valitsema linja
johtamisessa. Paéattelen kuitenkin niin, etta tydelamassa eri-ikaiset joutuvat ja saavat olla
koko ajan tekemisissé toistensa kanssa, tydyhteisén jasenten tekemiset ja suhtautumi-
set l&henevat toisiaan sitd mukaa, kun ne saavat vaikutteita toisilta yhteison jasenilta.
Liséksi mielesténi voidaan n&hd& hieman sosiaalisesti epahyvaksyttavand tytmaail-
massa ja tyopaikalla oman kéasityksen korostamisen ajattelematta muita. Yksilot eivat
valttamétta halua tai uskalla tuoda taysin ilmi omaa ndkemystddn maailmasta tyopai-

kalla.



33

Vastausten perusteella keski-ikéiset tyontekijat ovat niitd, jotka aktiivisesti vaativat esi-
miesty0lté eniten. Nuoret ja vanhat saattavat ehka tarvita esimiestd eniten, mutta keski-
ikaiset osaavat parhaiten vaatia oikeaksi kokemaansa johtamista. Esimiehen tarve eri-
ikaisille tyontekijoille tulee hyvin ilmi tietotekniikan osalta. Erd&ssa vastauksessa sanot-
tiin, ettd nuoret ovat hyvin oma-aloitteisia etsimaan tietoja ja ratkaisuja itse. Toisessa
vastauksessa kerrottiin, ettd vanhemmat tyontekijat tarvitsevat esimieheltd enemman tu-
kea, aikaa ja opastusta tietotekniikassa. NAma ovat ikajohtamisen teorian perusteella
hyvin odotettavia vastauksia, silld nuoret ovat eldneet elaméénsa googlailemalla, ja van-
hemmat ihmiset eivat valttamatta ole kayttdneet juuri ollenkaan tietotekniikkaa. Naissa
vanhempien tyontekijoiden tietoteknisiin vaikeuksiin viittaavissa vastauksissa mainittiin
kuitenkin aina, ettd he tarvitsevat vain enemman aikaa ja tukea oppimiseen, eika niin,
ettd he eivat kykenisi oppimaan. Haasteena on siis vain 10ytda oikea tapa tukea heita
siina. My6s oppimisen teoria sanoo, ettd oppiminen ei rajoitu vain nuoruuteen, vaan van-

hat ovat yhta lailla kykenevid oppimaan uusia asioita (Lundell ym. 2011, 193).

Varsinaiset haasteet eri-ikaisten tyontekijdiden johtamisessa vastausten perusteella oli-
vat erilainen tyotahti, erilainen oppimisnopeus, erilaiset ajatusmaailmat seka erilaiset
motivoivat tekijat. Ikajohtamisen teorian mukaan suurimpia haasteita johtamiselle tuovat

eri-ikaisten erilaiset arvomaailmat, erilaiset kokemukset seka erilainen tyokyky.

Vastausten perusteella esimiesten haasteet liittyvat siis suurelta osin siihen, etté johdet-
tavat yksilot ovat keskendan erilaisia, ja etta kaikille pitaisi 16ytaa oikea johtamistapa,
eika siihen, miten heité saisi johdettua paremmin yhdessa ryhméana. Useimmin vastauk-
sissa esille tullut haaste liittyi tyontekijdiden motivoimiseen, ja himenomaan siina tilan-
teessa, kun alaiset ovat eri-ikdisia kuin esimies itse. On tarkeada, ettd esimies pystyy
asettumaan muiden tilanteeseen ja ymmartamaan eri-ikaisia ja ikaantymista, ettei han

esimerkiksi vahingossa yllapida vaaristyneitd stereotypioita tydpaikalla.

Haasteiden kohdalla muutama esimies totesi, ettei eri-ikdisyys tuo haasteita johtami-
seen. Oletukseni oli ollut, ettd kaikki vastaajat ovat sitd mieltd, etta siihen liittyy haasteita.
Koska ik&a on niin kiintea osa henkilén persoonaa, tyontekijoiden haasteiden ei valtta-
matta ajatella johtuvat varsinaisesti idsta, vaan henkilokohtaisista ominaisuuksista ja

eroista, kuten aikaisemmissakin kohdissa.
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Edella teoriaosiossa esitellyn ikdjohtamisen teorian perusteella ikdjohtamiseen ja eri-
ikaisten johtamiseen yleensa liittyy haasteita. N&it4 haasteita on monia, ja seuraavaan

luetteloon on kerattyna niistd yleisimpia ja tavallisimpia:

- ikaan liittyvat asenteet

- erilaiset arvomaailmat

- esimiehen vaikeus tunnistaa erilaisuus
- erilaiset odotukset

- yksildllinen motivointi

- alaisten yhteistyo

- hiljaisen tiedon johtaminen

- erilainen oppimiskyky

- erilainen tyokyky ja terveys.

Haastateltavat esimiehet kertoivat vastauksissaan osasta néista yleisimmista haasteista,
mutta osa osa-alueista ei tullut ollenkaan esille vastauksista. Vastaukset kertoivat paljon
yksil6on vaikuttavista ongelmista ja yhden ihmisen haasteista. Missdan vastauksessa ei
ollut mainintaa esimerkiksi huonosta yhteishengesté tai yhteistyon vaikeuksista eri-ikais-
ten tyontekijoiden kesken. Vastauksista olisi odottanut, etta joku tai useampi olisi mai-
ninnut myo6s alaisten yhteistydsta tai sen haasteista. Tyoyhteis6t ja tiimit koostuvat eri-
laisista ihmisista joilla on erilaiset asenteet ja erilaiset kokemus- ja arvomaailmat, ja mita
erilaisempia tyontekijat ovat keskenaan, sita vaativampaa esimiehelle on saada yhteis-
tyo toimimaan. Tallaisia vaikeuksia ei kuitenkaan kaynyt esimiesten vastauksista ilmi.
Taman perusteella voi hatarasti sanoa, ettd eri-ikdisyys ei haittaa ryhméan toimivuutta,

vaan haasteet ovat enemminkin yksilokohtaisia.

Alaisella ja esimiehelld saattaa my@s olla erilaiset odotukset tydta kohtaan, ja alaisen ja
esimiehen eri-ikdisyys saattaa viela lisdtd odotusten erilaisuutta. Esimiesten vastauk-
sissa ei kuitenkaan mainittu eri osapuolten odotusten kohtaamattomuudesta ty6ta koh-
taan ja siitd mahdollisesti seuraavista konflikteista. Lahes kaikissa vastauksissa kuiten-
kin sanottiin, etta eri-ikaisilla alaisilla on erilaiset odotukset esimiesty6ta kohtaan. Avain-
asemassa eri-ikaisten johtamisen onnistumisessa on alaisten yksildllinen kohtelu, jonka

lahes kaikki vastanneet esimiehet olivat maininneet.

Hiljainen tieto ja sen johtaminen on tarke& osa ikajohtamista. Usein se tuottaa haasteita,

kun sita ei saada siirtymaan vanhemmilta kokeneilta tydntekijoilté uusille. Haastatelluista
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esimiehistd kukaan ei ollut maininnut hiljaisesta tiedosta mitdén, ja ainoastaan yhdessa
vastauksessa oli hyvin yleinen maininta suuresta maarasta eldkeik&a lahestyvia henki-
[6ita ja siitd, ettd heidan yrityksessaan pyritdédn hyddyntamaan vanhempien tyontekijoi-
den osaamista monin eri tavoin. Tama osaamisen hyddyntadminen voisi viitata myos hil-
jaisen tiedon ja muunkinlaisen asiantuntijuuden jakamiseen kokeneilta muille. Naissa
tutkimuksen vastauksissa hiljainen tieto ei kuitenkaan saanut kovinkaan suurta osaa.
Hiljainen tieto on niin laaja aihealue, ettd jos sité haluttaisiin kunnolla tutkia, pitaisi se

valita ainoaksi tutkittavaksi teemaksi ja keskittyd kunnolla siihen.

Tutkimusongelman ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli “Mit haasteita eri-ikaisten
johtamiseen ja kesken&éan tydskentelemiseen liittyy?”. Vastanneiden esimiesten vas-
tauksista paatellen eri-ikaisten johtamiseen liittyy haasteita, ja naita ilmi tulleita haasteita
olivat erilaiset motivoivat tekijat eri-ikaisilla, ohjeiden ymmartaminen ja uuden oppiminen
eri tahdissa, tehtéavien teettdminen eri-ikaisilla samassa tahdissa sekd samalle aaltopi-
tuudelle paasy eri-ikéisten alaisten kanssa. Noin puolet vastanneista oli sitd mielta, etta
tahan liittyy haasteita, ja puolien mielesta ei liittynyt. Eri-ikdisten tyontekijéiden ja alaisten

keskindiseen toimeentuloon ja yhteistyohon liittyvia haasteita vastauksista ei kaynyt ilmi.

5.3.2 lkajohtaminen organisaatioissa

Ikajohtamisen kasite on vield verrattain uusi, ja sen vuoksi oletukseni oli, etta sitd ei to-
denndkdisesti ole erityisesti huomioitu kaikissa vastaajaorganisaatioissa. Liséksi ikdjoh-
taminen on niin kiintedsti kiinni muussa johtamisessa, etenkin henkildstdjohtamisessa,
ettei sitd valttamatta nahda omana osionaan. Vastausten perusteella osassa organisaa-
tioista ikdjohtaminen oli huomioitu, ja osassa ei. Suurempi osa oli kuitenkin organisaa-

tioita, joissa sité ei ollut huomioitu.

Huolimatta siita, oliko ikdjohtaminen virallisesti kdytdssa organisaatiossa, lahes kaikki
vastaajat kuitenkin tavalla tai toisella toteuttivat sita kdytannén johtamisessaan. Kaikilla,
jotka kertoivat toteuttavansa ikdjohtamista, oli vastauksissa mainittu tavaksi alaisten yk-
siléllinen huomiointi paivittdin. Tama ilmeni muun muassa oikeanlaisten motivaatioteki-
joiden I6ytamisessa, kunkin riittdvasséa ohjeistamisessa seké tyontekijalle sopivan tyon-
kuvan rakentamisessa. Kaikissa nédissa tapauksissa avainasemassa on tutustuminen
alaisiin, ja sitd kautta heidan yksilollisten kykyjen ja taitojen johtaminen mahdollisimman

hyvin.
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Haastattelujen vastausten ja ikdjohtamisen teorian perusteella oletuksenani on, etta la-
hes kaikissa organisaatioissa léahes jokainen esimies tulee toteuttaneeksi ikdjohtamista
jonkin verran, vaikka sita ei olisikaan erikseen nimetty juuri ikdjohtamiseksi. Erds vas-
taaja oli maininnut, etta heidan organisaatiossaan ei ole kayttssa ikajohtamisen kaytan-
teitd, mutta han silti itse toteutti ikdjohtamista omassa paivittdisessa johtamisessaan,
erityisesti kohtaamalla alaisensa aina yksildin ja miettimalla heille henkilokohtaisia rat-
kaisuja. HAn my06s sanoi, ettéd hanella ei ole tietoa, miten muut esimiehet asian hoitavat,
jokainen tekee tyylillaan. Tallaisessa tapauksessa ikdjohtamisesta saataisiin varmasti
paras hyoty irti, jos se otettaisiin esille puheeksi ja osaksi organisaation yleista kaytantoa
ja strategiaa. Siten esimiehet voisivat keskustella siitd yhdessa ja jakaa ajatuksiaan ja
hyvaksi havaitsemiaan tapoja. Kenenk&an ei tarvitsisi tuntea, ettéa on yksin tekemassa

jotain, mitd muut eivat tee.

Niissd organisaatioissa, joissa ikajohtaminen oli otettu huomioon, silla pyrittiin ensi si-
jassa huolehtimaan henkiloston fyysisesta ja henkisestd hyvinvoinnista. Vastauksista
kavi ilmi, ettd ndissd organisaatioissa ikdjohtaminen ei ole vain vanhempia tyontekij6ita
varten, vaan kaikkia varten. Lahtokohtana on yksil6llinen ja tasa-arvoinen lahestyminen,
jossa kaikille raataldidéaan sopivat tavoitteet ja vaatimukset yksilén omien voimavarojen

ja kykyjen mukaan.

Toisena tutkimuskysymyksena oli “Kuinka paljon esimiehet toteuttavat ikdjohtamista?”.
Lahes kaikki vastanneet esimiehet toteuttivat ikdjohtamista paivittdisessa johtamises-
saan, huolimatta siité, oliko ikdjohtaminen virallisesti huomioitu ja kdyt6ssa organisaa-
tiossa. lIkdjohtamista toteutetaan paivittain kohtaamalla alaiset yksil6ina ja riittavalla oh-

jeistamisella ja tyontekijalle sopivan tydnkuvan rakentamisella.

Kolmas tutkimuskysymys oli “Miten yrityksissé suhtaudutaan ikdjohtamiseen?”. Osassa
organisaatioista ikdjohtamista ei ollut huomioitu ollenkaan, ja osassa se oli huomioitu, ja
naissa organisaatioissa se oli otettu erittdin hyvin huomioon ja sita kaytettiin paljon. Suu-
rempi osa oli organisaatioita, joissa sitd ei ollut huomioitu. Naissdkin organisaatioissa,
joissa ikajohtamista ei ollut huomioitu virallisesti, 1ahes kaikki vastanneet esimiehet ker-

toivat silti kayttavansa sitd omassa toiminnassaan.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen yhteydessa on tarkeaa arvioida sen luotettavuutta. Luotettavuuden arvioin-
tiin kaytetddn kasitteitd reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen
luotettavuutta. Luotettavuutta arvioitaessa mietitdan, onko tutkimuksen kysymyksiin vas-
tattu todenmukaisesti. Todenmukaisten vastausten saamiseen voivat vaikuttaa esimer-
kiksi sosiaalisesti hyvaksyttavat ndkemykset ja stereotypiat, jotka saattavat vaaristaa
vastauksia ja johtaa epéluotettaviin tuloksiin. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on
otettava huomioon myds mittausten ja havaintojen pysyvyys eri aikoina seka tulosten
johdonmukaisuus verrattuna toisiinsa. Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta, eli
sitd, kysyttiinkd tutkimuksessa oikeita asioita ja saatiinko naihin oikeat vastaukset. Vali-

diteetti voidaan ymmartaa uskottavuutena ja vakuuttavuutena. (KvaliMOTV 2006.)

Haastattelukysymysten vastauksia analysoitaessa kavi ilmi, ettd saadut vastaukset eivat
olleet identtisia vastaajien valilla. Kaikkiin kysymyksiin saatiin aina kahta vastakkaista
puolta edustavia vastauksia, ja nama saman puolen vastaukset olivat aina melko sa-
manlaisia ja kasittelivat samoja teemoja. Tasté voidaan arvioida, etta kysymykset olivat
kohtuullisen hyvin rakennettuja, ja etta esimerkiksi vastaajien erilaiset taustatekijat tai
henkilokohtaiset ominaisuudet eivat vaikuttaneet vastauksiin. Kaikki tutkimukseen vas-
tanneet henkil6t ovat esimiesasemassa toimivia tyontekijoita. Haastattelun yhteydessa
ei esitelty ikajohtamisen teoriaa vastaajille, mutta oletuksena haastateltavien valinnassa
oli, ettd esimiehet ovat kuulleet ikdjohtamisesta. Tutkimusta on saattanut vaaristaa se,
ettd haastateltavat saivat itse paattdd halukkuudestaan vastata kysymyksiin, joten he,
jotka eivat ole olleet kiinnostuneet aiheesta, tai eivat tieda siitd, ovat saattaneet karsiutua

tadman vuoksi pois.

Opinnaytetydssa oli ennalta maaritelty tutkimusongelma ja sita jasentavat tutkimuskysy-
mykset, ja naihin kaikkiin saatiin vastaukset tutkimuksessa. Kaikki vastaajat olivat vas-
tausten perusteella tienneet, mitd ikdjohtaminen on ja miten se nakyy heidan tydpaikoil-
laan kaytdnnossd. Vastaajat tunnistivat ikdjohtamisen parhaimmaksi toteutustavaksi,
sekd myos tarkeimmaksi syyksi, tyontekijoiden yksildllisen kohtelun ja kohtaamisen. Téa-

man perusteella tutkimusta voidaan pitda luotettavana ja vakuuttavana.
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6 Yhteenveto

6.1 Pohdinta

Kuten alussa johdannossa kerrottiin, tdméan opinnaytetydn tavoitteena oli antaa kuvaa
siitd, minkélaisia haasteita esimiehet nakevat eri-ikdisten tyontekijdiden johtamisessa,
sek& myos siitd, miten ikdjohtaminen on otettu huomioon organisaatioissa. Tutkimusta
tehtédessa hypoteesina oli, etta eri-ikdisten johtamiseen liittyy haasteita. Tutkimuksen
avulla haluttin saada sellaisten henkildiden, jotka ovat paivittdin tekemisissé johtami-

seen liittyvien asioiden kanssa, aitoja ja henkilokohtaisia havaintoja ja mietteita.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa, ja aineiston keruumenetel-
mana kaytettiin puolistrukturoitua séhkopostihaastattelua. Tutkimuksen toteuttaminen
lahti liikkeelle kolmesta tutkimuskysymyksestd, joihin haluttin saada vastaukset. Kysy-
mykset esiteltiin tydn alussa johdannossa, sek& mainittiin uudelleen johtopaattksissa, ja

ne olivat seuraavat:

- Mitd haasteita eri-ikéisten johtamiseen ja keskenaan tytskentelemiseen liittyy?
- Kuinka paljon esimiehet toteuttavat ikdjohtamista?

- Miten yrityksissa suhtaudutaan ikdjohtamiseen?

Séhkodpostihaastattelujen voidaan ajatella olleen hyva menetelma ja onnistuneen, silla

naihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset.

Haastattelujen vastausten perusteella eri-ikdisten johtamiseen liittyy haasteita, ja haas-
teista erityisesti korostui eri-ikaisten alaisten yksil6lliset tarpeet ja heidan ymmartaminen.
Erityisesti, jos esimies ja alainen ovat eri-ikdisida. Haastateltavien vastauksista 16ytyikin
tdhén haasteeseen ratkaisu, joka on riittdva tutustuminen omiin alaisiin. Esimiehelld
saattaa olla kaikkien muiden ihmisten tapaan ennakko-oletuksia idsté ja ikdantymisesta
ja eri-ikaisten tyontekijoiden osaamisesta ja toimimisesta. Esimiehen vastuulla on osata
katsoa naiden oletusten yli ja tutustua alaisiinsa aina yksil6ind. Esimiehen tehtdvana on
tietda alaistensa kyvyt ja tavoitteet, ja pitdd huolta, etta ne eivat jaa ennakko-oletusten

varjoon.
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Ikdjohtamisessa haasteena nahdaan usein eri-ikdisten alaisten yhteisty6 ja keskenaan
toimiminen ja sen johtaminen. Esimiesten antamien vastausten perusteella he eivat kui-
tenkaan nédhneet ongelmana alaistensa keskinaisen toimeen tulemisen johtamista, vaan
enemminkin edelld kuvatun yksittéisten yksildiden eroavuuden ja sopivan johtamistyylin

I6ytamisen jokaiselle.

Vastauksista l6ytyi organisaatioita, joissa ikdjohtaminen on huomioitu, ja organisaatioita,
joissa se ei ole. Riippumatta siita, oliko ikdjohtaminen organisaatiossa virallisesti huomi-
oitu, lahes kaikkien vastanneiden esimiesten vastauksista kavi kuitenkin ilmi tapoja, joilla
he omassa paivittdisessa johtamisessa toteuttavat ikdjohtamista. Naista tarkein keino oli

alaisten yksil6llinen kohtaaminen.

Haastatteluista saadut vastaukset olivat linjassa taméan tyon viitekehyksen tietoperustan
kanssa. Teoriapohjan perusteella pystyi ennakoimaan sitéa, minkalaisia vastauksia esi-
miehiltd tullaan saamaan, ja vastauksista ei esimerkiksi tullut ilmi mitdan kohtaa, mité ei
tassa tydssa kaytetyssa ikajohtamisen teoriassa olisi kasitelty. Haastatteluista ei luon-
nollisestikaan kaynyt ilmi kaikkia mahdollisia teemoja, jotka liittyvat ik&johtamiseen, ja
jotka ik&johtamisen teoriasta I6ytyvéat. Taman perusteella viitekehyksen voi todeta olleen

toimiva.

6.2 Jatkotoimenpiteet ja tulevaisuus

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli tuoda esimiehen ndkdkulmasta esille ikdjohtamisen
ja eri-ikdisten johtamiseen liittyvid haasteita, jotta niihin voidaan etsia ratkaisuja. Koska
jokainen organisaatio tarvitsee omanlaistansa ikdjohtamista, jatkotoimenpiteena voisi
olla organisaatiokohtaisesti kartoittaa omaa tarvettaan ikajohtamiselle. Organisaatiossa
voitaisiin kartoittaa aihetta niin esimiesten ja johdon, kuin tydntekijoiden nakékulmasta,
ja sen jalkeen alkaa yhdessa rakentaa sopivia ikajohtamisen kaytantoja. Aiheesta voisi
tehd&a myos jatkotutkimuksen, jossa vastaavanlaisella sdhkdpostihaastattelulla tutkittai-
siin tyontekijoiden nakokulmaa ik&djohtamisesta ja eri-ikaisyydesta ja niihin liittyvista

haasteista.

Ikdjohtamisen tarve ei tule ainakaan vahentyméan tulevaisuudessa, silla ihmiset elavat
yha pidempaan ja terveempind, ja ovat siten tytkykyisid ja mahdollisesti tydhaluisiakin
viela pidempaan kuin nykyisin. Esimiehelld on vastuu tyontekijdidensa tyéhyvinvoinnista

ja sitd kautta myds kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. Kaikille tydyhteisdon kuuluville
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tarvitaan enemman tietoa iasta ja sen vaikutuksista, jotta tydyhteison toimivuus ei kaadu
vaaristyneisiin ennakkokasityksiin ja stereotypioihin. Talla tavoin yksildiden vahvuudet

saadaan esille, ja kaikille voidaan tarjota mahdollisimman hyvé olo tytpaikalla.
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Liite 1

1 (1)

Séahkopostihaastattelun kysymykset

Vastaajan taustatiedot:

Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehen&?
Kuinka monta alaista sinulla on nykyisessé tiimissasi?
Henkiloston maara nykyisessé organisaatiossa?

Haastattelukysymykset:

1. Eroaako esimiesty® ja johtaminen mielestasi eri-ikaisten alaisten kohdalla, jos

eroaa, niin milla tavalla?

2. Tuoko tyontekijoiden eri-ikaisyys haasteita johtamiseen ja péaivittdiseen tekemi-

seen, ja jos, niin minkalaisia?

3. Onko eri-ikaisilla alaisilla mielestasi erilaiset odotukset ja vaatimukset esimies-

tyota kohtaan, jos on, niin minkalaisia nAma erot ovat?
4. Kuinka paljon ikdjohtamista toteutetaan yrityksessanne, ja minkélainen paikka
silla on? Onko se esimerkiksi koko yrityksen tapa ja osa kaytantoa, vai ei huomi-

oitu ollenkaan, tai jotain silta valilta?

5. Miten toteutat kaytdnndssa ikdjohtamista esimiehen roolissasi?
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