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In the near future, the workforce ages rapidly in Finland and the proportion of experi-
enced older employees increases. Age management is a good management practice of
the employees of all ages. The management of experienced older employees is part of
age management as well as utilization of their strengths. Typically, tacit knowledge of
older employees is experience-based knowledge which might be difficult to recognize.
Supervisory work through age management practices is the most important factor when
it comes to promoting longer work careers of experienced older employees.

The purpose of this research-based development activity was to explore how supervi-
sors experience the strengths, tacit knowledge and managing of experienced older em-
ployees. The aim of this study was to produce a development proposal on how the age
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were collected by individual focused interviews from the supervisors who worked with
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interviews, was completed with the supervisors in a round table meeting. The develop-
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and advantages of developing these four themes. Further studies are needed to explore
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1 Johdanto

Seuraavien vuosikymmenien aikana nuorempien tydntekijéiden maara Suo-
messa vahenee ja ikdantyvan tydvaeston osuus kasvaa, koska kasvava osa
konkarityontekijoista jatkaa tydelamassa pidempaan (Kokkinen ym. 2020, 53).
Suomessa on noin puoli miljoonaa 55-vuotiasta tyoéllista ja 20 % tydllisista on yli
55-vuotiaita. Suomen suurimmalla toimialalla, sosiaali- ja terveyspalveluissa,
tydskentelevista noin 100 000 henkiléa elakoityy seuraavan kymmenen vuoden
aikana. Tama ryhméa on 23 % koko toimialan tyévoimasta ja tyontekijapula na-
kyy jo nyt kriisiytyvina tilanteina seka julkisilla ettéa yksityisilla toimialoilla. Koska
tyovaeston nopea ikdantyminen osuu mm. sosiaali- ja terveysalalle, ovat myos
elékelaiset potentiaalista tytévoimaa. Heilla olisi paljon annettavaa tytelamassa
mutta tydelaman nakokulmasta tata ei ole juurikaan vield hydédynnetty. (EVA
2021, 6-7.) Ajatusmalli 15-64-vuotiaasta "tydikaisesta vaestosta” on vanhentu-
nut. Ennakoivan elinajanodotteen mukaan Suomessa tyoikaiseksi voidaan las-
kea ainakin 75 ikdvuoteen saakka. Tulevaisuudessa siirrytaan toimenpideta-
solla ajattelumalliin, jossa "tyoikainen vaestd” tulee olemaan 15/20-74-vuotiaat,
perinteisen 15—-64:n sijaan. (Rotkirch 2021, 164.)

Ikdjohtaminen on eri-ikéisten ja eri sukupolvien hyvaa johtamista ja ikatietouden
hyodyntamista johtamisessa. lkdjohtaminen perustuu siihen, etta esihenkild ei
kohtele eri-ikaisia tyontekijoita yhtend massana. (Ilmarinen 2019; Jabe 2015.)
Konkarityontekijoiden johtaminen on ik&johtamisen véline ja se lisdd myonteista
suhtautumista ikdantymiseen, varmistaa hiljaisen tiedon siirtymisen seké osoit-
taa arvostusta konkareiden kokemusta, osaamista ja sitoutumista kohtaan. Kon-
karityontekijan osaamisen vahvuutena on pitkan tyokokemuksen aikana kerty-
nyt hiljainen tieto ja asiantuntemus mita voi olla vaikea tunnistaa. Hiljaisen
tiedon tunnistaminen ja hydédyntaminen ovat ikdjohtamisen tarkeimpia tavoit-
teita. (Lundell 2010, 188.)

Ikdjohtamisen laadukas ja kestava toimintamalli on sellainen, etta myonteiset
asiat tehdaéan ensin. Tassa myonteisessa mallissa tydelama kehittyy siten, etta
ihmisten halu ja mahdollisuudet jatkaa tyontekoa lisdantyy. Tyopaikka on se,



jossa paremmat ja pidemmat ty6urat ratkaistaan ja esihenkilGilla tulee olla edel-

lytykset ja valtuudet ikdjohtamiseen. (Ilmarinen, Vainio, 2012, 12.)

Taman opinnaytetyon tavoite on kehittda esihenkildiden ikajohtamisen osaa-
mista. Toimeksiantaja on Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kun-
tayhtyman, Siun soten, ikdihmisten palvelujen toimialue. Opinnaytetyon tehtava
on tuottaa tietoa siité, miten esihenkilot kokevat konkarityontekijoiden vahvuu-
det ja hiljaisen tiedon tytyhteisdssa, kuvata esihenkildiden kokemuksia konkari-
tyontekijoiden johtamisesta ja tuottaa ehdotus, jonka avulla voidaan kehittaa

esihenkildiden konkaritydntekijéiden johtamisosaamista.

2 lkaohtaminen

Ihmisen ikaa voidaan tarkastella esim. biologisen, psykologisen tai sosiaalisen
ian nakokulmasta. Kalenteri-ika yleensa maaritelladn yleensa syntymaajan mu-
kaan. Useat lainsaadannon mukaiset toimet maaraytyvat kalenteri-ian mukaan.
Kalenteri-ian perusteella voidaan luokitella ihmisia erilaisiin ikaluokkiin, esim.
nuoriin, keski-ikaisiin ja vanhoihin. Tyfelaméssa 45-54-vuotiaat ovat ikaantyvia
ja yli 54-vuotiaat ikdantyneita tyontekijoita. (Lundell ym. 2011, 28.) Tassa opin-
naytetydssa termi ik tarkoittaa kalenteri- ikaa, koska se on yleisesti kaytetty
maaritelma, kun puhutaan tyévaeston ikdantymisesta ja sen ilmidista esim. yh-
teiskunnallisella tasolla. TAssa opinnaytetydssa termi konkarityontekija sisaltaa

seka ikaantyvat ettd ikaantyneet tyontekijat.

Ikadjohtamisen kasite on syntynyt 1990-luvulla, kun huoli tyévoiman riittavyy-
desta synnytti tarpeen hallita vaeston ikaantymiseen liittyvia uhkia. Ikajohtami-
sen kasite on saanut kritiikkia mm. siksi, etta ikdantyneiden tarkasteleminen eri-
tyiskohtelua vaativana tyontekijaryhmana saa aikaan sen, etta ian
ongelmallisuus korostuu ja ikaantyneisiin suhtaudutaan kielteisesti. Toisaalta

taas ikdjohtamisen avulla konkarityontekijéiden tyépanos nahdaan korvaamatto-



mana panoksena organisaatiolle. Olennaista on, millaisia merkityksia ikdjohta-
miseen liitetddn ja miten ikajohtaminen kaytadnnossa toteutetaan. (Lundell ym.
2011, 285.)

Tarve ikgjohtamiselle syntyy, kun organisaatiossa tunnistetaan tyontekijoiden
ikdantymisen uhat ja mahdollisuudet ja johto oivaltaa ja nostaa vahvasti esiin
ikdjohtamisen hyddyntamisen. lkdjohtamisen tavoitteena on, etta eri-ikaisten ty6
muuttuu mielekkadmmaksi, tydelamaan osallistumisen aste ja elinikaisen tyon

maara kasvaa ja tyon tuottavuus paranee. (Ilmarinen 2006, 197, 201-203, 205.)

Ikdjohtaminen on osa hyvaa tydkyvyn ja tyohyvinvoinnin hyvaa johtamista. Siina
otetaan huomioon ik&, eri elaménvaiheet ja niiden erityispiirteet. Se on mygs oi-
kean ikaantymiseen liittyvan tiedon soveltamista ja ikdantymisen riittdvaa ym-
martamista. Onnistunut ikdjohtaminen vaatii ikdosaamista. Ikdosaaminen on tie-
toa, taitoa, asenteita ja etiikkaa ja se on sekd ammatillista ettd kokemuksellista
osaamista Se on ikdantymisen yhteiskunnallisiin, yhteiséllisiin ja yksil6llisiin vai-
kutuksiin liittyvda osaamista. (Jamsen& Kukkonen 2014, 13.) Paivittaisessa joh-
tamisessa ikdjohtaminen on sita, etta ikaan liittyvat tekijat huomioidaan téiden
organisoinnissa ja eri-ikaisten vahvuuksia hyodynnetaan tydntekijan ja koko tyo-
yhteison tasolla. Ikdjohtamisessa esihenkiltn ja tyontekijan valisella luottamuk-
sella ja yhteistyolla on suuri merkitys. Tarkeaa on myos se, etta koko tydyhteiso
ymmartaa ja hyvaksyy erilaisuuden ja sen tarkoituksen. (llmarinen 2006; Lun-
dell ym. 2011)

Ikdjohtaminen on hyvaa eri-ikéisten johtamista, siina otetaan huomioon eri-ikai-
set tyoyhteisdssé ja myds tyduran eri vaiheissa olevat tyontekijat. Eri-ikaisten
vahvuuksia hyddyntadmalla saadaan organisaation resurssit parhaalla mahdolli-
sella tavalla kayttoon. Ikdjohtamisella tuetaan moninaista tydyhteisoa seka yh-
dessa tehtavaa tyota. Hyva esihenkilotyd onkin kaikkein merkittavin konkari-
tyontekijan tyokyvyn paranemista selittéava tekija. (Jamsen &Kukkonen 2014;
Wallin 2014; limarinen 2006)



Koska tyovaesto vanhenee tulevaisuudessa, lisdantyy myds tarve huomioida
ikdjohtaminen ja konkarityontekijoiden erityispiirteet huomioiva johtamisosaami-
nen organisaatiossa. lkajohtaminen tarjoaa paljon hyodyllisia keinoja seka tyon-
tekijoille etta tyonantajille. Ikajohtaminen lisaa tyontekijoiden tyohyvinvointia ja
merkityksellisempié ty6uria. Se myds lisda tyontekijoiden sitoutumista organi-
saatioon ja nain organisaation tuottavuus, tyokyky paranee ja tyontekijoiden ty6-

urat pitenevat. (Merkel ym. 2019, 1.)

Kun konkarityontekijoita kohdellaan arvokkaasti ja kunnioittavasti ja konkareille
tarjotaan mahdollisuuksia edeta uralla, kehittyy tydyhteisdssa myoénteinen tule-
vaisuuden mahdollisuuksien ilmapiiri. Kun nuoremmat tyontekijat nakevat ta-
man toiminnan, se edistdd myds nuorempien tyontekijoiden sitoutumista organi-
saatioon. (Li ym.2021, 83.)

Taman opinnaytetyon tarkoitus on kehittéaa esihenkildiden ikajohtamisen osaa-
mista. Taman opinnaytetyon tietoperusta perustuu soveltuvin osin asiantuntijoi-
den maarittamiin ikdjohtamisen visioihin. Nama ikajohtamisen kahdeksan yleis-
visiota nostavat esiin ikdjohtamisen tarpeita ja auttavat tunnistamaan keinoja ja
kaytantoja hyvaan ikajohtamiseen organisaatiossa (kuvio 1a). (Ilmarinen 2006,
200.) Nama em. ikajohtamisen visiot ovat samankaltaiset Boehm ym. (2021,
258) kuvaaman hyvien ikdjohtamisen kaytantdjen kanssa.
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Kuvio la. Ikdjohtamisen visiot (IImarinen 2006, 201).

Taman opinnaytetydn tehtéva on tuottaa tietoa siité, miten esihenkilot kokevat
konkarityontekijoiden vahvuudet ja hiljaisen tiedon tyéyhteisdssa ja miten he ko-
kevat konkareiden johtamisen, ja tuottaa ehdotus siitd, miten esihenkildiden ika-
johtamisen osaamista konkareiden johtamisessa voidaan kehittdd. Naiden tutki-
mustehtavien mukaisesti tAmén opinnadytetyon teoriatausta perustuu soveltuvin
osin em. mainituista ikdjohtamisen visioista valittuihin viiteen ikdjohtamisen visi-
oon. Nama viisi visiota ovat liittyvat keskeisesti konkaritydntekijan vahvuuksiin,
hiljaiseen tietoon ja konkareiden johtamiseen liittyen (kuvio 1b). Valittuja ik&joh-

tamisen visiota kasitellaan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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Kuvio 1b. Taman opinnaytetydn tietoperustassa kaytetyt keskeisimmat ikajohta-

misen visiot (vrt. llImarinen 2006, 201).

2.1 Ikatietoisuus ja ikastrategia

Ikdjohtaminen perustuu toimivaan ikastrategiaan ja hyvaan tietoisuuteen ikéra-
kenteista. Ikatietoisuus on organisaation suhtautumista ikaantyvaan tyévoimaan
tai ikdantymiseen yleensa. Hyvan ikatietoisuuden tavoite on, etta esihenkilot tie-
dostavat, millaisia ikéhaasteita liittyy tulevaisuuden tydvoimaan ja oman tyoyksi-
kon ikdantymiseen, elakoitymiseen tai kasvavaan konkaritydntekijoiden maa-
raan. (llmarinen 2006, 201-202.)

Ikatietoisuuden lisdéaminen tydyhteisdssa tukee ikdmoninaisuuden kehittymista
tyoyhteistssa ja parantaa seka tyontekijoiden etta esihenkildéiden suhtautumista
konkarityontekijoihin (Egdell ym.2020, 786). Organisaatioiden ikatietoisuus vaih-
telee olemattomasta ikéatietoisuudesta ikaantyneiden pitamiseen mahdollisuu-
tena. Organisaatioiden ikatietoisuuden toisessa aaripdéssa on taysin puuttuva
ikatietoisuus. Naille tydpaikoille ikddntyminen tai ika yleisemmin ei ole tarkea
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asia ja nain osa organisaatioista ei ole ikatietoisia (Wallin 2014, 16.) My6s Mer-
kelin ym. (2019, 9) tutkimuksen mukaan useissa organisaatiossa ikatietoisuus

on heikkoa tai sita ei ole lainkaan.

Ikastrategia on osa suunnitelmallista henkildstopolitikkaa, joka nostaa organi-
saatiossa merkittdvampaan asemaan sen, etta eri-ikaisten yhteistyota ja konka-
reiden halua jatkaa tybelamassa arvostetaan. Ikatietoisuuden ja ikastrategian
kannalta on tarkeaa, etta esihenkilot tietavat, mika konkarityontekijat saa jatka-
maan pidempaan tydelamassa. (Ilmarinen 2006, 201-202, 204-205.)

Ne konkarit, jotka kokevat tekevansa tarkeaa tyota, ovat tyytyvaisia tyotehta-
viensa sisaltoon ja haluavat kehittya tydssaan, ovat halukkaimpia jatkamaan
tyoskentelya elakkeellakin. Konkarityontekijoiden kokemuksen, osaamisen ja
tydpanoksen arvostaminen on merkittavassa asemassa, kun kannustetaan kon-
kareita jatkamaan ty6elamassa. Konkarityontekijalle tyon mielekkyys ja tydssa
jaksaminen yhdistyy vahvasti siihen, miten tyontekijalla on mahdollisuus hyo6-
dyntda vuosien aikana kertynyttd osaamistaan. (Lundell 2011, 271-273.) My6s
yhteisollisyys, sukupolvien vélinen vuorovaikutus ja yhteisty6 kannustavat kon-
karia jatkamaan tyossaan. Elakeliiton (Elakeliitto 2020) kyselynkin mukaan ela-
kelaiset kokevat, etta tyoskentely elakkeella antaa sisaltoa elamaan ja sosiaalis-
ten suhteiden merkitys tydnteossa on suuri.

Yksilolliset joustot ovat konkaritydntekijalle tarkea kannustin tydssa jatkamiseen
Lundellin ym. (2011, 271) mukaan taloudelliset kannustimet motivoivat tyossa
jatkamiseen vain, jos tyontekija on tyytyvainen tyohon ja tydoloihinsa. Seka
EVAnN elakeuudistuksen (EVA 2021, 6-7) etta Elakeliiton (Elékeliitto 2020) kyse-
lyn tulokset osoittavat myds samaa: tyoskentely elakkeelld ei naytd johtuvan
siita, etta pienta elaketta paikataan palkkatuloilla. Vain pieni osa elakelaisista
kertoi tydskentelyn syyksi lisdansion tarpeen toimeentulon turvaamiseksi. (EVA
2021; Elékeliitto 2020.)
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Konkarityontekijan tyossa jatkamista vahvistavat myds tyonantajan kannustava
asenne konkareiden tydssa jatkamiseen. Erityisesti esihenkilon toiminta on mer-
kittava tekija konkareiden tydssa pysymisen edistamisessa (Lundell ym. 2011,
271).

2.2 Konkaritydntekijan vahvuudet ja hiljainen tieto

IkAmyonteinen johtaminen on kaikkien ikaryhmien johtamista oikeudenmukai-
sella, syrjimattomalla ja kokonaisvaltaisella tavalla. Oikeudenmukaiset ikdasen-
teet tarkoittavat sit, etta esihenkililla on mydnteinen asenne konkaritydnteki-
joihin ja heid&n vahvuuksiinsa ja niita hyddynnetaan. (Ilmarinen 2006; Li ym.
2021.)

Esihenkildiden kokemusten mukaan konkarityontekijoilla on paljon vahvuuksia.
Esihenkildiden mukaan konkarityéntekijoiden vahvuuksia ovat arvokas elaman-
kokemus, taidot, johdonmukaisuus ja kaytannonlaheisyys ty6tehtavissa. Joiden-
kin esihenkildiden mukaan konkarityontekijoilla on korkeampi tyémoraali kuin
nuoremmilla tyontekij6illa. Esihenkilot kokevat, etta konkarityontekijat ovat us-
kollisempia tyonantajalle kuin nuoremmat tyontekijat, mika tuo hyodyllista pysy-
vyytta tyopaikalle. (Edgell ym. 2020,793-794.)

Konkarityontekijoiden ikdpolvet ovat nykypaivan tydelaman sukupolvista van-
himpia. Ty0elamé&ssa konkareiden ikaluokat ovat intohimoisia tavoitteiden saa-
vuttamisessa, ja heille on tyypillista pitkat tyopaivat ja ansiokkaat tyourat. He ko-
kevat, etta pitka ja onnistunut ura samassa tyopaikassa tuo arvostusta.
Konkareiden ik&luokat kompensoivat mahdollisen alhaisemman koulutustason
ja tietotekniset taidot sosiaalisilla taidoilla, verkostoitumisella ja tydmoraalilla.
Paatoksenteossa konkarityontekijat tyypillisesti tavoittelevat yhteisymmarrysta
tyoyhteiséssa. (Mellanen &Mellanen 2020, 27-28.)

Yksittaisista ominaisuuksista konkarityontekijéiden vahvuuksia on viisaus, sitou-
tuneisuus, tyon ja tyokyvyn yhteensovittaminen, jaksaminen, joustavuus, kieli-

taito, perehdyttaminen ja hiljaisen tiedon siirtdminen. Konkarityontekijat myos
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tasapainottavat kokemuksellaan tydyhteiséa ja vaikuttavat myonteisesti tyoilma-
piiriin. Organisaatioiden ja yritysten edustajien mukaan konkaritydntekijéiden
osaaminen on vahintaan hyvaa ja tydmotivaatio hyvaa tai kiitettavaa. (Jabe
2015; Wallin ym. 2014.)

Hyva osaaminen on sita, ettd yhteinen osaaminen ja tydssa oppiminen on yksi
keskeisista johtamistavoitteista (Ilmarinen 2006, 205). Hiljainen tieto on tyypil-
lista erityisesti konkarityontekijoille. Se on henkilokohtaista osaamista, pohjau-
tuu kokemukseen ja tarkea asiantuntijuuden osa. Hiljainen tieto on dynaamista,
toiminnallista ja muuttuvaa ja se muodostuu seka muokkautuu paivittaisissa toi-
minnoissa. (Lundell ym. 2011, 187-188.)

Esihenkildiden mukaan hiljaista tietoa on mm. se, ettd konkarityontekijat pysty-
vat paremmin asettumaan toisen iakkaan henkilén, esim. asiakkaan asemaan.
Esihenkiléiden mukaan konkarityontekijat voivat toimia mentoreina nuoremmille

tyontekijoille ja nain opettaa heille ammatillisia vinkkeja. (Egdell ym. 2020, 794.)

Hiljainen tieto on vaikea sanoittaa ja tyypillista on, etté tyontekija tietda ja osaa
enemman kuin mitad han tiedostaa tai ilmaisee. Se on kokonaisvaltaista ja sen
taustalla on usein intuitio. Siihen liitetaan myos viisaus, eettinen toiminta seka
tavoite edistaéa yhteista hyvaa. Arvioiden mukaan merkittava osa, jopa 80-95 %
tydyhteistjen tietopaaomasta on tyontekijdiden hallussa olevaa hiljaista tietoa
eika sen merkitystéa organisaation toiminnalle ei aina tiedosteta. (Lundell ym.
2011, 187-188,190.) Kun tydyhteisdssa ikaantyminen nahdaan mahdollisuu-
tena ja konkarityontekijat voimavarana, konkarityontekijéiden osaaminen ja ko-

kemus halutaan hyddynt&a ja sailyttad organisaatiossa (Wallin 2014, 17).

2.3 Konkareiden johtamisodotukset ja ikdjohtamisen tydkalut

Johtamisen tehtava on hyva yksilollisyyden ja erilaisuuden ymmartava johtami-
nen. Sen perusta on, etta kaikenikaisten yksilollinen kohtelu tyéuran aikana on

johtamisen keskeinen, esihenkiléiden vastuulla oleva asia. Ikajohtamisessa se
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on eri-ikaisten kuten konkarityontekijoiden johtamisen osaamista. (llmarinen
2006, 203, 211.)

Tyontekijoiden johtamisodotukset muuttuvat tyduran aikana. Konkarit odottavat
arvostavaa, kuuntelevaa, vastuuta antavaa ja elamantilanteet ymmartavaa joh-
tamista. He arvostavat johdonmukaisuutta ja auktoriteettia enemman kuin nuo-
remmat sukupolvet. (Ilmarinen 2011; Mellanen& Mellanen 2020.) Palkan merki-
tys on konkarille pienempi kuin nuoremmalle tyontekijalle. Konkarintyontekijalle
on merkityksellista, ettd tyo vastaa hanen tarpeitaan ja toiveitaan (Lundell ym.
2011, 38).

Ikdjohtaminen edellyttdd esihenkildlta hyvia sosiaalisia taitoja ja niiden juurrutta-
mista myos muille tydyhteison jasenille. Yhteistyd on yksi ikdjohtamisen merkit-
tava taitoja. Konkarityontekijat arvostavat, etta esihenkilé osallistuu yhteiseen
tekemiseen ja on osa yhteis6d. Konkarityontekijalle on tarkeaa, etta esihenkil®
tarttuu toimeen, johtaa erilaista osaamista tyoyhteiséssa ja vahvistaa yhteistoi-
minnallista tyoskentelytapaa. lkdantyessa kokonaisvaltaiset muutokset tuovat
tyokykyyn enemman yksildllisia piirteitd. Hyvan ikajohtamisen vaativin ominai-
suus on toiden yksiléllinen suunnittelu ja suunnitelman toteuttamisen taito.
Tama vaatii myos muiden tyontekijoiden hyvaksynnan tydyhteisdssa. ja naissa
ratkaisuissa korostuu esihenkilon, tyontekijan ja tydyhteison yhteistyd. (Ilmari-
nen 2006, 210-211.)

Muutokset ovat yksi tydelaman kuormitustekija. Esihenkilo tietda ja valmistelee
muutoksia ja hanen vastuullaan on myds tiedottaa ja keskustella niistd. Konkari-
tyontekijat saadaan muutoksen mukaan keskustelemalla ja kuuntelemalla ja ar-
vostamalla heidan mielipiteitdén. Hyva ik&johtaja kykenee keskustelemaan
my0s vaikeista asioista ja han 10ytdé ne perustellut ratkaisut, joihin myds konka-
ritydntekijat ovat tyytyvaisia. Avoin vuorovaikutus on paljon kiinni esihenkilosta

ja hanen kommunikointitaidoistaan. (llmarinen 2006, 211.)

Ikdjohtamisessa hyvan osaamisen keskeinen johtamistavoite on nostaa esiin

hiljaista tietoa ja hyddyntaa sita tydyhteiséssa. Tavoite toteutuu, kun hiljainen
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tieto tunnistetaan organisaatiossa, hiljaisen tiedon siirtdmiseen on selke& suun-
nitelma ja hiljaisen tiedon siirtymista seurataan. Mitd paremmin tyéntekijoiden
hiljainen tieto tunnistetaan ja jaetaan, sita enemman se hyodyttaa koko organi-
saatiota. Hiljaisen tiedon johtamistavoite saavutetaan tyénohjauksella ja kehitta-
malla tydssaoppimista seka hiljaisen tiedon siirto-ohjelmilla ja jatkotoimenpitei-
den suunnittelulla ja seurannalla. Hiljaisen tiedon siirtamisessa esihenkildiden
voimakas tuki on tarkeaa ja johtaminen vaatii esihenkilolta yhteistyotaitoja, hy-
vid sosiaalisia taitoja seka naiden taitojen juurruttamista myos muille tydyhtei-

son jasenille. (Ilmarinen 2006; Lundell 2011.)

IkAmoninaisuuden hyvaksyva tyoilmapiiri ja myodnteinen tydyhteis6on kuulumi-
sen tunne edistavat hiljaisen tiedon jakamista tyoyhteisossa. Esihenkilot voivat
edistaa hiljaisen tiedon jakamista tydyhteisossa lisaamalla tyontekijoiden tydyh-
teis66n kuulumisen tunnetta seké tarjoamalla mm. mentorointimahdollisuuksia
tyontekijoille. Tydyhteis6on kuulumisen tunne motivoi hiljaisen tiedon onnistu-
neeseen jakamiseen tydyhteisossa. (Enwereuzor ym. 2021, 2190.) My6s luotta-
mus on keskeinen tekij onnistuneessa hiljaisen tiedon jakamisessa tydyhtei-
sOssa. Lisaamalla tydyhteison keskindista luottamusta parantaa se myos
merkittavasti hiljaisen tiedon jakamisen onnistumista tydyhteistssa. Esihenkil6i-
den tuleekin edistdé luottamukseen perustuvaa toimintaa tyoyhteison hiljaisen
tiedon johtamisessa. (Yoo ym. 2019, 239.)

Monessa organisaatiossa uusia tyontekijoita palkataan vasta kun konkarityénte-
kija on jaanyt elakkeelle ja nain hiljaisen tiedon siirtdmisen mahdollisuudet jaa-
vat hyodyntamatta. Tyypillisesti vasta kun konkareita palkataan elékkeelta takai-
sin toihin tai heille tarjotaan mahdollisuutta tydskennella elakkeelld osa-

aikaisesti, mahdollistuu my6s hiljaisen tiedon siirtaminen. (Merkel ym. 2019, 8.)

Ikajohtamisessa viisaan hiljaisen tiedon ja elamankokemuksen reflektoinnin ym-
martaminen ovat tarkeita, uusia ja kokeilemisenarvoisia suuntia. Ne voimaan-
nuttavat konkarityontekijoitd ja luovat tunteen, ettéa elamankokemusta arvoste-
taan. Esihenkilotyd ikadjohtamisen tyokaluilla on kaikkein merkittavin tekija, joka

parantaa konkarityéntekijan tyokykya ja siihen kannattaa panostaa vahvasti
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(Kallio 2018; limarinen 2006.) Esihenkil6t tarvitsevat ikajohtamisen tietoa, edel-

lytyksié ja valtuuksia ja vahvaa panostamista niihin.

Ikaystavallinen henkilostopolitiikka seka jarjestelmallisesti ja avoimesti tiedotetut
eri-ikaisten henkilostosuunnitelmat tukevat ikajohtamista. Myds esihenkildiden
jarjestelmallinen koulutus, joka tukee johtamisosaamista, myonteisia ikdasen-
teita ja eri-ikaisten tyontekijéiden johtamisen keinoja edistaa ikajohtamisen on-

nistumista organisaatiossa. (Ilmarinen 2006; Wallin 2014.)

2.4 Ikdjohtaminen Siun soten henkilostostrategiassa

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspal-
veluiden kuntayhtyma Siun sote, ikdihmisten palvelualue. Kaikki julkiset sosi-
aali- ja terveyspalvelut Pohjois-Karjalassa ja Heindvedella tuottaa Siun sote.
Ikaihmisten palvelut ovat yksi Siun soten kolmesta toimialueesta (Siun sote
2021).

Vuoden 2020 lopussa Siun sotessa tydskenteli 7 314 henkil6a, joista toiseksi
eniten 30 % ik&ihmisten palveluiden toimialueella. Vuonna 2020 eniten yli 60-
vuotiaita tyontekijoita oli ikdihmisten palveluissa ja ikaihmisten palveluiden hen-
kilostosta 49 % oli yli 50-vuotiaita. Lahitulevaisuudessa Siun soten henkildston

elakoitymisvauhti kiihtyy voimakkaasti. (Siun sote 2019; Siun sote 2021).

Siun soten lahijohdossa tyoskentelee 257 henkiloa. Palveluesimiehet ja osas-
tonhoitajat toimivat lahiesihenkildina yksikoiden tyontekijoille ja vastaavat mm.
tyoyksikon toiminnan organisoinnista, henkilostdjohtamisesta seka osaamisen
johtamisesta ja kehittamisesté. (Siun sote 2021.) Lahiesihenkil6iltéa vaaditaan
paljon erilaisia johtajuuden tietoja ja taitoja sek& osaamiseen, tybyhteisdon ja
viestintaan liittyvia taitoja. Taitoihin kuuluu myés henkil6kohtaiset taidot mm.
oma ammatillinen- ja johtamisosaaminen, vuorovaikutus seka ajankaytto. (Siun

sote 2020, 19.) Siun soten mukaan henkiloston pitka tydkokemus on organisaa-
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tion voimavara ja osaava henkil6sto tulevaisuuden turva. Tulevaisuuden tavoit-
teena organisaatiossa on panostaa riittavasti konkarityontekijéiden hiljaisen tie-

don siirtymiseen nuoremmille tyontekijoille. (Siun sote 2020, 9,18.)

3 Opinnaytetydn tarkoitus, tavoitteet ja tehtavat

Taman opinnaytetydn tavoite on kehittda yhdessa Siun soten ikaihmisten palve-
lualueen esihenkildiden kanssa esihenkilGiden ikajohtamisen osaamista. Opin-
naytetyon tarkoitus on kuvata esihenkildiden kokemuksia konkarityontekijoiden
johtamisesta ikdjohtamisen nakokulmasta.

Opinnaytetyon tehtavana_on:

1. Tuottaa tietoa, miten esihenkilot kokevat konkarityontekijoiden vahvuudet ja
hiljaisen tiedon tydyhteisdssa

2. Tuottaa tietoa, miten esihenkilot kokevat konkareiden johtamisodotukset ja
johtamisen

3. Tuottaa yhdessa esihenkildiden kanssa ehdotus, jonka avulla voidaan kehit-
taa lahiesihenkildiden konkarityontekijoiden johtamisen osaamista.

Kehittamistydssa syntynytta ehdotusta esihenkildiden konkaritydntekijoiden joh-
tamisosaamisen kehittdmiseksi voidaan hyddyntaa, kun halutaan kehittaa ika-

johtamista organisaatiossa.

4 Opinnaytetyon toteutus

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellista kehittdmistoimintaa, jossa yhdistyvat tut-
kimustoiminta ja kehittdmistoiminta. Toikon ja Rantasen mukaan (2009, 16, 21)
tutkimuksellinen kehittdminen on tiedontuotantoa, jonka kysymysten asetelmat

perustuvat kaytannon rakenteisiin ja toimintaan.
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Laht6kohta tahan opinnaytety6hdn nousi omista kaytannon tyéelaman havain-
noista ja kokemuksista sekéa aiheen paikallisesta ja yhteiskunnallisesta ajankoh-
taisuudesta. Ensimmainen yhteydenotto Siun soten rekrytointiin vahvisti, etta ta-
man opinnaytetyon aihe on ajankohtainen ja tarpeellinen myo6s Siun sotelle.
Rekrytointiyksikdssé ei ollut resursseja ohjata tata opinnaytety6té ja sain ikaih-
misten palveluiden toimialuejohtajan yhteystiedot toimeksiantoneuvotteluita var-
ten. Otin yhteytta toimialuejohtajaan ja ilmeni, ettd organisaatiossa on tarve
konkarityontekijan johtamisen kehittamiselle ja tamé&n opinnéytetydn aihe on tar-
ke& ja ajankohtainen yksikdlle.

Erilaisten menetelmien monipuolinen kaytté kuuluu tutkimuksellisen kehittami-
sen luonteeseen. Tutkimuksellisessa kehittdamisessa tietoa kerataan kaytan-
nosté ja teoriasta ja tiedon keraaminen on jarjestelmallista ja sita arvioidaan
kriittisesti. (Ojasalo ym. 2014, 18.) Tassa opinnaytetydssa ennen kaytannon tie-
donkerdéamisté ja sen aikana perehdyin laajasti ikdjohtamiseen liittyvaan tutkit-
tuun tietoon ja teorioihin. Tutkimuskirjallisuuden lisaksi kavin laajasti lapi ja seu-
rasin aktiivisesti eri-ikaisten johtamiseen, tydvaeston ikaantymiseen ja
tydvoiman riittavyyteen liittyvia selvityksia ja raportteja. Naista sain erilaisia na-
kemyksia kehittamistydn tueksi ja niiden perusteella myos rajasin ja suuntasin

kehittamisty6tani.

Ojasalo ym. (2014, 14,15) mukaan laadullisia menetelmia kaytetaan, kun tutkit-
tavaa ilmidta halutaan ymmartaa paremmin. Naissa menetelmissa tutkittavien
maara on pienempi kuin maarallisessa tutkimuksessa ja analysoitavaa aineistoa
on paljon. Laadullisten menetelmien tavoitteena on muodostaa suppeasta koh-
teesta paljon tietoa ja saada nain kokonaisvaltaisempi ymmarrys ilmiosta. Tee-
mahaastattelu on tyypillinen laadullinen menetelma. Ta&man opinnaytetyon kay-
t&nnon tietoa keréattiin neljan esihenkilon yksildllisilla teemahaastatteluilla, joilla
haluttiin saada tietoa siitd, millaisia kaytdnnén kokemuksia esihenkil6illa on kon-
karityontekijoiden vahvuuksista ja hiljaisen tiedon johtamisesta. Liséksi tavoit-
teena oli saada tietoa siita, millaisia kokemuksia esihenkil6illa on konkarityénte-
kijoiden johtamisesta tydyhteisdssa. Aineistojen analysointiin kaytettiin
laadulliseen tutkimukseen soveltuvaa sisédllonanalyysia. Taman opinnaytetyon

osallistavana menetelmana oli pyoreén poydan tapaaminen. Teemahaastatte-
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luihin osallistuneet esihenkil6t osallistuivat pyéredn poydan tapaamiseen. Ta-
paamisen keskustelut mahdollistivat paasyn esihenkiléiden ammattitaitoon, ko-
kemuksiin ja kehittdmisehdotuksiin. Nain kehittamistyo laajeni eika perustu ai-
noastaan teoreettiseen tietoperustaan. Naiden useiden menetelmien kaytolla
muodostui kehittamisen kohteesta monipuolinen ja syvallinen kuva, ja pystyttiin
tuottamaan perusteltuja kehittamisehdotuksia esihenkildiden konkarityontekijoi-

den johtamisosaamisen kehittamiseksi.

4.1 Kehittdmisprosessin eteneminen

Ojasalo ym. (2014, 22) mukaan tutkimuksellinen kehittamisty® voidaan jasentaa
yksinkertaiseksi prosessiksi (kuvio 3). Prosessiin kuuluu suunnitteluvaihe, toteu-
tusvaihe ja lopuksi arviointi vaihe. Arvioinnin pohjalta alkaa usein uuden kehitta-
mistyon suunnittelu kehittdmistydhon liittyvista vaiheista. Kaytdnndssa proses-
sissa vaiheet limittyvat toisiinsa ja eri vaiheet eivat erotu helposti. Prosessissa
usein palataan taaksepain ja edetdén edestakaisin eri vaiheiden vélilla ja sitten

taas edetaan.
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Kuvio 3. Kehittamistydn prosessin eteneminen (mukaillen Ojasalo ym. 2014,

23).

Opinnaytetyoprosessi alkoi syyskuussa 2020. Kehittamisprosessi alkoi kehitté-

miskohteen tunnistamisesta ja alustavien tavoitteiden luomisesta, jossa opin-

naytetyon aihe, tavoitteet, tarkoitus ja kaytannon toteutus sovittiin yhdessa toi-

meksiantajan kanssa kaydyissa keskusteluissa seka opinnaytetytn

ohjauksessa. Kehittdmistarpeen tunnistaminen pohjautui opinndytetydn tekijan

havaintoihin konkaritydntekijoiden johtamisen kaytanndista tydelaméassa seka

ajankohtaiseen uutisointiin aiheesta. Toimeksiantaja Siun soten mukaan ikajoh-

tamisen kehittdminen on erittdin ajankohtainen ja heille tarpeellinen aihe.

Alkuvaiheessa perehdyin ikdjohtamisen ja erityisesti konkarityontekijoiden johta-

miseen seka siihen liittyvaan teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuksiin. Teo-

riaosuuteen palasin saannoéllisesti useaan otteeseen kehittdmistyon eri vai-

heissa. Taman kehittamistoiminnan osallistujiksi rajattiin yhdessa
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toimeksiantajan kanssa ikaihmisten palvelualueen lahiesihenkil6t, koska talla
palvelualueella enemmisto tyontekijoista on konkarityontekijoita ja kehittdmis-
tehtava rajautui yhdessa toimeksiantajan kanssa. Tiedonhankinnan ja kehittami-
sen menetelmiksi valikoitui esihenkildiden yksil6lliset teemahaastattelut seka
haastateltavien yhteinen pydrean poydan tapaaminen. Opinnadytetyon suunni-

telma hyvaksyttiin toukokuussa 2021 ja tutkimuslupa saatiin heindkuussa 2021.

Esihenkildiden yksil6lliset teemahaastattelut, jotka liittyivat konkarityontekijoiden
vahvuuksiin, hiljaiseen tietoon seka konkarityéntekijoiden johtamiseen toteutet-
tiin syyskuussa 2021.Pydrean poydan tapaaminen haastateltujen lahiesihenki-
l6iden kesken pidettiin marraskuussa 2021. Tassa tapaamisessa kaytiin lapi yk-
silollisten teemahaastatteluiden alustavat tulokset seké koottiin ehdotus, miten
esihenkildiden konkaritydntekijéiden johtamisosaamista voidaan kehittdd. Nain
kehittamistyon tulosten perusteella muodostui ehdotus esihenkildiden konkari-
tyontekijoiden johtamisosaamisen kehittamiseksi. Ehdotus esitelldaan ikaanty-
vien palvelualueen esihenkiltille sek& muille toimeksiantajan kanssa sovituille
sidosryhmille kevaalla 2022, kun tdméa opinnaytetyd on tarkistettu ja hyvaksytty.

Toimeksiantajan tehtavaksi jaa ehdotuksen mahdollinen hyédyntaminen.

Opinnaytetyon aikataulu on merkittava osa prosessia (kuvio 4). TAman opinnay-
tetyon aikataulua muokattiin prosessin eri vaiheissa esihenkildiden osallistami-

sen ja tydaikataulujen mukaan.

SUUNNITTELU
*9/2020-7/2021 TOTEUTUS
*Aiheen etsiminen *8/2021-12/2021

*Yhteiset tapaamiset *Esihaastattelut
toimeksiantajan kanssa *Aineiston

*Aiheeseen keraaminen

ARVIOINTI
*1/2022-5/2022

*Opinnaytetyon
kirjoittaminen
valmiiksi

*Opinnaytetydn
tarkastukseen
jattdminen

perehtyminen (Yksilolliset

. : : teemahaastattelut)
Tutkimussuunnitelman o
tekeminen *Pyoredn poydan
. : keskustelun toteutus
Tutkimusluvan

hakeminen *Aineiston analyysi

*Opinnaytetyon
tulosten esittaminen
toimeksiantajalle

Kuvio 4. Opinnaytetytn aikataulu
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Ojasalo ym. (2014,18) mukaan tutkimuksellisessa kehittdmistydsséa korostuu
aktiivinen vuorovaikutus eri tahojen kanssa. Koko opinnaytetyéprosessin ajan
olin sdanndllisessa vuorovaikutuksessa toimeksiantajan yhteyshenkilon kanssa
etakokouksien ja sdhkopostin kautta. Vuorovaikutus oli aktiivista koko kehitta-
misprosessin ajan siihen osallistuneiden esihenkildiden kanssa. Osallistuin pro-
sessin ajan sdanndllisesti opinnaytetydohjauksiin ja kehitin ja arvioin prosessia
ohjausten palautteen perusteella. Arviointia toteutettiin koko prosessin ajan ref-

lektoimalla ja kirjoittamalla oppimispaivakirjaa.

4.2 Lahiesihenkildiden yksildlliset teemahaastattelut

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin tiedonkeruumenetelmana teemahaastattelua.
Kanasen (2013, 94-95) mukaan haastatteluiden teemat ovat laajoja aihealueita
ja tavoitteena on saada selville tutkimusongelmaan liittyvia asioita sekda ymmar-
taa tutkittavaa ilmiotd paremmin. Haastattelut toteutetaan joko yksilo- tai ryhma-
haastatteluna. Tassa tydssa haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluna ja haas-
tateltavat olivat kohdeyksikon niitéa lahiesihenkil6ité, joiden johdettavana on
konkarityontekijoita. Nain saatiin luotettavaa ja tarkkaa tietoa esihenkiléiden ko-

kemuksista konkarityontekijoiden johtamisesta.

Toimeksiantajan yhteyshenkiléna oli toimialueen palvelujohtaja, joka toimitti
sahkdpostitse osallistumiskutsun teemahaastatteluun ikaihmisten palveluiden
kaikille l1ahiesihenkildille. Yhteyshenkilon arvion mukaan haastatteluihin oli rea-
listista saada mukaan 5-10 lahiesihenkilda ikaihmisten palvelualueelta. Sahko-
postin yhteydessa lahetettiin tutkimustiedote, jossa kerrotaan tutkimuksen tar-
koituksesta, haastattelun sisallosta, haastatteluaineiston kaytosta, haastattelun
vapaaehtoisuudesta, osallistujan oikeuksista sek& anonymiteetista. Haastatte-
luun halukkaat esihenkil6t ilmoittautuivat sahkopostitse suoraan tutkijalle ja
haastattelun tarkempi ajankohta ja paikka sovittiin jokaisen kanssa henkilékoh-
taisesti (liite 1).

Haastatteluihin ilmoittautui viisi Iahiesihenkilda ja he olivat joko osastonhoitajia

tai palveluesihenkildita, ja he toimivat ikaihmisten palveluiden toimialueen eri
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alueilla ja eri yksikdissa. Tassa opinnaytetydssa haastateltavista kaytetaan ter-
mié& esihenkild. Kaikki haastateltavat olivat naisia. Yksi ilmoittautuneista vetaytyi
pois tutkimuksesta viime hetkella tyokiireisiin vedoten. Yksilolliset teemahaas-

tattelut toteutettiin neljalle esihenkildlle.

Teemahaastattelun tarkoituksena on loytaa merkityksellisia vastauksia ja koke-
muksia opinnaytetyon tarkoituksen ja tutkimustehtavan mukaisesti (Tuomi &Sa-
rajarvi 2018, 66). Teemahaastattelut rakentuivat keskeisten, tAman opinnay-
teyon tietoperustaan valittujen ikdjohtamisen ja konkarityontekijoiden
johtamisen visioiden seka ikajohtamisen tytkalupakin teemojen ymparille (liite
2). Tarvittaessa haastattelun kysymyksia syvennettiin haastateltavien vastaus-

ten perusteella.

Hirsjarven &Hurmeen (2010, 72) mukaan esihaastattelut ovat teemahaastatte-
lun térkea osa, niiden avulla saadaan tieto haastateltavan kohdejoukon koke-
muksista ja sanavalinnoista. Esihaastatteluiden avulla myds varmistutaan, etta
ensimmaisesté haastattelusta lahtien haastattelut sisaltavat vahemman virheita
kuin ilman esihaastatteluita. Tassa opinnaytetydssa ennen varsinaisia yksil6-
haastatteluita, tehtiin esihaastattelu yhdelle terveydenhuollossa toimivalle la-
hiesihenkildlle. Taman esihaastattelun perusteella muodostui kasitys haastatte-
lun kestoajasta seka kysymysten ymmarrettavyys ja sanavalinnat.
Esihaastattelun pohjalta tarkentui myds ikatietoisuutta koskevan teema-alueen

kysymykset, sanavalinnat ja teemarunko.

Teemahaastatteluihin valmistauduttiin Hirsjarven ym. (2010, 18) ohjeiden mu-
kaisesti perehtymalla huolella etukateen teemahaastattelurunkoon ja sisaista-
malla se. MyOs sanelukoneen toimintavarmuus varmistettiin etukateen. Haastat-
telut nauhoitettiin ja tallennettiin digitaaliselle sanelukoneelle ja haastatteluista

pidettiin myds haastattelupaivékirjaa.

Yksil6lliset teemahaastattelut toteutettiin lahiesihenkildiden toimipaikalla. Haas-
tattelun aluksi haastateltavat allekirjoittivat suostumuslomakkeen osallistua &a-
nitallennettavaan haastattelututkimukseen (liite 2). Haastattelun yhteydessa ker-

rottiin taman tutkimuksen siséllosta ja tarkoituksesta, haastattelun
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tallentamisesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja luottamuksellisuudesta.
Liséksi informoitiin, etta haastatteluaineisto tullaan anonymisoidaan siten, etta
haastateltavat tai heidan toimipaikkansa ei paljastu tutkimuksen missaan vai-
heessa. Yhden haastattelun kesto oli n.60 min. Haastateltavat olivat motivoitu-
neita haastatteluihin ja kertoivat aktiivisesti kokemuksiaan ja nakemyksiaan tee-
moihin liittyen. Teemahaastatteluiden yhteydessa sovittiin myods alustavasti

osallistumisesta pyoredn pdydan tapaamiseen seka sen ajankohdasta.

4.3 Teoriaohjaava sisaltéanalyysi

Sisalléonanalyysilla on perusanalyysimenetelména mahdollista analysoida doku-
mentteja systemaattisesti ja objektiivisesti kaikissa laadullisissa tutkimuksissa.
Sisallénanalyysissa aineisto jarjestetaan ytimekkaaseen ja ymmarrettavaan
muotoon siten, etta sen sisaltdma tieto sailyy ja tutkittavasta ilmiésta saadaan
kuvaus tiivistetyssa ja yleisessda muodossa. Aineiston laadullinen kasittely on
sen johdonmukaista péaattelya ja tulkintaa, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin.
Sitten aineisto kasitteellistetdan ja lopuksi siitd kootaan uusi, johdonmukainen
kokonaisuus. Laadullisen aineiston analyysia tehdaan tutkimusprosessin kai-
kissa vaiheissa. (Tuomi &Sarajarvi. 2018, 92—-93.)

Aluksi nauhoitetut, digitaaliselle sanelukoneelle tallennetut esihenkilGiden yksi-
I6lliset teemahaastattelut kirjoitettiin auki huolellisesti. Nama yksil6lliset teema-
haastattelut litteroitiin peruslitteroinnin menetelmalla. Kananen ym. (2010,
58,59) ohjeiden mukaisesti heti, kun kaikki haastattelut oli toteutettu. Peruslitte-
rointia k&ytettiin, koska analysoitiin ensisijaisesti puheen asiasisaltda. Haastat-
telut litteroitiin sanatarkasti puhekielen mukaisesti ja siita jatettiin pois taytesa-
nat, toistot, keskeytyneet tavut seka yksittdiset adnnahdykset. Puhe, joka
selvasti ei liittynyt aiheeseen, jatettiin litteroimatta. Haastateltavat yksil6itiin tun-
nuksilla A, B,C,D ja siséalté anonymisoitiin eli kaikki tiedot, jotka voivat johtaa
vastaajien tunnistamiseen poistettiin tekstistd. Noin 4,5 tunnista &anitallennettua
haastatteluaineistoa syntyi yhteensa 31 sivua litteroitua tekstiaineistoa. Haastat-

telujen litteroidut versiot luettiin kokonaisuudessaan lapi useamman kerran.
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Kaikki keratty materiaali litteroitiin samaan tiedostoon ja teemahaastattelun
runko oli kirjaamisen apuna. Aineiston yksinkertaistaminen pelkistetympaan
muotoon tapahtui tekstiaineiston koodauksen avulla, eri vareja kayttéaen. Aineis-
tosta seulottiin teemahaastattelurungon avulla esille sellaisia tekstikohtia, jotka
liittyivat opinnaytetyon tehtaviin. Suorat ilmaukset aineistossa pilkottiin pelkiste-
tyiksi ilmauksiksi (kuvio 5). Mikéli yhdessa lauseessa oli monta erilaista pelkis-
tettyd ilmausta samasta ilmauksesta, saatiin pelkistetty ilmaus useampiin ala-
luokkiin. (Tuomi &Sarajarvi 2018, 92.)

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu

“Mutu tuntuma on, ettd ei ehkd enddn 50 % mutta aika I3helle, noin 40-45%." Arvioni on n.40-45%

No sielld on sanotaanko, olisko vaikka neljdnnes, suunnilleen.Varmaan sellainen Arvioni on neljannes taiviidennes

neljannes tai viidennes, en 0saa oikein sanoa, viidennes ehka.

Mind en osaa sanoa, se on varmaan enemman kuin 50%, yli puolet varmaan, odotas Arvioin ja ettd yli puolet, tydvuorolistan mukaan yli puclet on

tarkastan tuosta tydvuorolistasta.50% on yli S0-vuotiaita konkareita

Hmmim... tuota varmaan kolmasosa on yli 50-vuotiaita. Koska keskiarvo meilld on 46. Tiedan ettd ian keskiarvo meilld on 46v. Arvioin ettd
konkareita noin kolmannes

Kuvio 5. Kysymys: ” Millainen osuus yksikkdnne tyontekijoistd on konkarityonte-

kijoita eli yli 50-vuotias?” Esimerkki alkuperéisten ilmauksien pelkistamisesta.

Seuraavassa analysointivaiheessa aineisto klusteroitiin eli pelkistetyt ilmaukset
jaettiin ryhmiin. Taman jalkeen ilmaukset yhdistettiin asiasiséltdjen mukaan tee-
moiksi. Teemoja yhdisti esim. kokemus, toiminta tai ominaisuus. Naista ryh-
mista muodostuivat lopulta alaluokat, jotka nimettiin aineiston sisallon mukaan
(kuvio 6).

Pelklgtetty ilmaisu Alaluokka
Arvioni on n.40-45 %
Arvioni on neljannes tai
viidennes

Arvioin ja ettd yli puolet,
tyovuorolistan mukaan yli
puolet on konkareita
Tieddn ettad ian keskiarvo
meilld on 46 v. Arvioin
etta konkareita noin kol-
mannes arvioon

Perustuu omaan arvioon

Alaluokka

Perustuu tietoon ja omaan

Kuvio 6. Esimerkki alaluokkien muodostamisesta
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Taman jalkeen tehtiin abstrahointi eli luotiin teoreettiset kasitteet. TAssa tyossa
aineiston analyysiin kaytettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia. Tuomen &Sara-
jarven mukaan (2018 81, 93) teoriaohjaava analyysi ei pohjaudu suoraan teori-
aan, vaan teoria on analyysin apuna. Analyysin abstrahoinnissa empiirinen ai-
neisto liitettiin soveltuvin osin ikdjohtamisen visioiden teoreettisiin kasitteisiin.
Teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikka on abduktiivista paattelya ja ajatte-
lun prosessissa aineistolahtdisyys ja valmiit mallit vaihtelevat ja tdssa aineis-

tossa naita yhdisteltiin luovasti

Viimeisessa analysoinnin vaiheessa alaluokkia yhdistelemalla saatiin ylaluokat,
jotka nimettiin niiden sisaltéa kuvaavilla nimilla. Ylaluokille nimettiin viela niiden
sisaltoa kuvaava yhdistava luokka ikdjohtamisen visioiden ja esihenkilon tyoka-
lupakin mukaisesti (kuvio 7).

WIkuperainen Pelkistetty ALALUOCKKA YLALUOKKA YHDISTAVA
ilmaisu ilmaisu Ikd@johtamisen
visio

Mind omasta mielestdni | Tydyhteisolle Kokemus Kokemus Oikeudenmukaiset
aattelen aina, ettd se hyadyllinen osaaminen Viisaus ikdasenteet
kokemus ja osaaminen kokemus ja Konkareiden
mika on sielld esim. osaaminen Tietomaara vahvuuksien
elakkeelle jagvalla pitaisi tunnistaminen
hyodyntaa ja kayttaa. Valtava kokemus | Perustietamys

ja tietomaara
Konkarilla ihan erilailla eli
kun hanelld on se valtava | Perustietdmys
tieto ja kokemusmaars,
No se perustietdmys.

Kuvio 7. Kysymys: "Mita ovat mielestasi konkaritydontekijan vahvuudet?” Esi-

merkki teoriaohjaavan siséallonanalyysin etenemisesta.

Aineistoa tallennettiin analyysin edetessa useaan eri vaihetta kuvaavaan tiedos-
toon, mika selkeytti laajan aineiston analysointia. Aineiston analysointiin kaytet-
tiin aikaa ja tutkittavaan ilmidéon perehdyttiin huolella, mika auttoi paljon tulosten
muodostamisessa. Nain aiheesta muodostui kokonaiskasitys, mika auttoi ana-

lyysin tekemista.

4.4 Pybrean poydan tapaaminen
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Tiedonhankinnan ja osallistamisen menetelmana tassa opinnaytetydssa kayte-
taan pyorean poydan tapaamista (Round table meeting). Pydrean poydan ta-
paaminen toteutetaan ohjatuissa ryhmissa tai keskustelijat kootaan keskustelua
varten. Keskustelun ohjaaja saa kohderyhmalta tietoa ja kokemuksia vali-
koiduista aiheista. Keskustelijoilla on mahdollisuus kertoa omia nakemyksiaan,
ja he kuulevat myds muiden osallistujien nakoékulmia valittuun aiheeseen liit-
tyen. (Jelli 2019.) Pytrean poydan keskustelun sopiva osallistujamaaran on 4-8
henkea ja silla on selkea alku ja loppu. Keskustelun tavoitteena on luottamuk-
sellinen keskustelu. (Airola, Nuutinen, Lappalainen, Valjakka 2013, 20-21.)

Toimeksiantajan edustajan kanssa sovittiin, etta kehittdmistyon nimissa ja aika-
resurssien puitteissa yksi pyoreédn pdydan tapaaminen voidaan toteuttaa virka -
aikana lahitapaamisena. Keskustelun alustava ajankohta sovittiin esihenkildiden
kanssa teemahaastatteluiden yhteydessa ja varmistettiin myéhemmin sahko-

postitse yhdessa esihenkildiden kanssa.

Pyo6rean podydan tapaaminen jarjestettiin Joensuussa 2.11.2021 klo 15-16 (ku-
vio 8). Tahan tapaamiseen osallistuivat kaikki nelja teemahaastatteluihin osallis-
tunutta esihenkil6d. Pyorean poydan tapaamisen tavoitteena oli saada lisaa tie-
toa ja kokemuksia esihenkildiden konkarityontekijoiden johtamisesta seka
tuottaa ehdotus johtamisosaamisen kehittamiseksi.

Yhteenveto ja
tilaisuuden Alustus
paatos
Keskustelu Keskustelu
Minuutti-

kierros
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Kuvio 8. Pyorean poydan tapaamisen eteneminen 2.11.2021, Joensuu

Airolan ym. (2013, 20-21) mukaan py6redn péydan tapaaminen on menetelma,
jonka alussa varmistetaan tietyt peruskasitteet. Tutkija on keskustelun fasilitoi-
jana ja kirjuri. Tutkija huolehtii, ettd keskustelu pysyy sovitussa aiheessa ja jo-
kainen osallistuja saa puheenvuoron. Keskustelun alussa ja sen aikana toimin-
nalliset tehtavat on mahdollisia. Pyéredn pdydan tapaamisen hydty on oman
tilanteen peilaaminen muiden kokemuksiin ja se auttaa oman tilanteen arvioin-

nissa. Kaytanteiden vertailu tuottaa myos uusia kehitysideoita.

Avasin pydrean pdydan tapaamisen ja pidin alustuksena lyhyen esityksen ika-
johtamisen ja konkaritydntekijéiden johtamisen peruskasitteista. Alustuksen tee-
mat rakentuivat taman opinnaytetyon esihenkildiden yksildllisten teemahaastat-
teluiden tuloksista. Toimin itse keskustelun heréattelijana, kysymysten esittajana
ja keskustelun vetgjana. Keskustelun fasilitoijana huolehdin, etta pysyttiin ai-
heessa ja kaikki saivat puheenvuoron. Kirjasin myo6s ylos keskustelussa tulleita

ajatuksia.

Taman pydrean pdydan tapaamisen esihenkilbista osa tunsi toisensa, osa ei.
Keskustelu tapaamisessa oli vilkasta heti alusta lahtien. Osallistujat jakoivat ko-
kemuksiaan ja omia kaytantdja arkipaivan konkaritydntekijoiden johtamiseen liit-
tyen aktiivisesti. Keskustelussa vallitsi vahva luottamuksen ilmapiiri ja esihenki-
|6t toivat selkeasti esiin tarpeen pydrean poydan tapaamisen tyylisille, yhteisille

esihenkildiden vertaistapaamisille.

Minuuttikierros on tydkalu mm. kehittamistydn arviointiin. Minuuttikierroksella jo-
kaisella ryhman jasenella oli minuutti aikaa puheenvuorossaan ilmaista néke-
mys ennalta maarattyyn aiheeseen. Max Peberdyn kolme universaalia kysy-
mysta on tyokalu arviointikysymyksille ja sopii toiminnan arviointiin. Max
Peberdyn kolme universaalia kysymysta kehittamisprosessin arviointiin ovat:
"Teimmeko6 mitd lupasimme?” "Saimmeko aikaan muutosta?” "Teimmeko oi-
keita asioita?” (Innokyla 2020.) Pyorean poydan keskustelun lopuksi minuutti-
kierros kiteytti arvion tasta kehittdmistoiminnasta kolmen kysymyksen kautta.

Kysymykset mukailivat Max Peberdyn kolmea universaalia kysymysta. (kuva 9.)
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MINUUTTIKIERROS

oMita oman ikajohtamisesi tietotasoasi ja edellytyksiasi
voisi kehittaa?

oMita hyotya ikajohtamisen kehittamisesta olisi teidan
yksikolle?

ocMuuttuivatko kasityksesi ikajohtamisesta taman
kehittamistyon myota? Miten?

2.3.2022

Kuva 9. Minuuttikierroksen kysymykset pyorean poydan tapaamisessa
2.11.2021, Joensuu.

Pyorean poydan tapaamisessa vapaa keskustelu oli vilkasta. Koska jokaisen
esihenkilon ajatukset haluttiin saada tasapuolisesti esille, minuuttikierroksen pu-
heenvuoron sijaan jokainen osallistuja kirjoitti minuutin aikana paperille oman
nakemyksensa annettuihin kysymyksiin. Kaikki nelja esihenkiléa vastasi kirjalli-
sesti kysymyksiin. Kirjalliset vastaukset kerattiin nimettomina tilaisuuden paat-
teeksi. Vastaukset kirjoitettiin puhtaaksi tietokoneelle ja luokiteltiin vastausten

perusteella.

5 Opinnaytetyon tulokset ja tuotos

5.1 Esihenkildiden yksil6llisten teemahaastatteluiden tulokset

Haastatteluiden alussa esihenkil6iltd kysyttiin kysymyksia hyvaan ikatietoisuu-
teen ja ikastrategiaan liittyen. Haastatteluvastausten mukaan esihenkiléiden tie-
toisuus organisaation ikéstrategiasta perustui oletukseen, etta organisaatiolla

on ikastrategia. Mahdollisen ikastrategian sisalto oli esihenkildille tuntematon.
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Ikatietoisuuteen liittyvien kysymyksien vastauksista kavi ilmi, etta kaikkien esi-
henkil6iden tieto oman yksikon ikarakenteesta ja lahitulevaisuuden ikaraken-
teen muutoksesta perustui omaan, henkilokohtaiseen arvioon. Haastatellut esi-
henkilot kokevat, ettd tyoyksikon optimaalisin ikarakenne on sellainen, jossa on
kaikenikaisia tasapuolisesti. Myos tieto oman yksikon konkaritydntekijoiden

osuudesta perustui esihenkilon omaan arvioon, mita kuvaa yksi vastauksista:

No siella on, sanotaanko, olisko konkareita, vaikka neljannes,
suunnilleen. Varmaan sellainen neljannes tai viildennes, en

osaa oikein sanoa, viidennes ehka.

Haastattelussa kysyttiin myos eldkeikaisten tyoskentelysta yksikossa. Haastat-
teluvastausten mukaan elakelaisia tyoskentelee jokaisessa yksikossa. Vastaus-
ten perusteella esihenkildiden asenne konkarityéntekijoihin on mydnteinen.
Konkareiden osaamista ja tydpanosta arvostetaan ja tyéuran loppuvaiheessa
esihenkilét myds kannustavat eldkelaisia pitamaan ylla ammattitaitoaan ja jatka-
maan tyontekoa elakkeella. Elakelaisten tydpanoksen merkitysta kuvaa lahiesi-

henkilon vastaus:

Mina voin sanoa suoraan,

ettd me ei parjattaisi ilman eléakelaisia.

Esihenkildiden vastausten mukaan konkarityontekijat haluavat palata elékkeella
takaisin toihin, koska he ovat tottuneet tekemaan ty6ta, haluavat kuulua yhtei-
sO0n tai kokevat, ettd heidan osaamisellansa on merkitysta tyoyhteisélle. Esi-
henkilot olettavat, ettd myds raha motivoi eldkeléista palaamaan tyéhon. Ku-
kaan elakelaisisté ei kuitenkaan itse ollut maininnut tata syyksi palata toihin.
Esihenkildiden vastausten mukaan elakelaisten kannustaminen tydhon on esi-
henkil6illa oma-aloitteista, eika organisaatio ole ohjeistanut tai kannustanut sii-

hen.

Tutkimustehtavan mukaisesti haastatteluissa kysyttiin esihenkildiden kokemuk-

sia konkaritydntekijoiden vahvuuksista. Haastatteluissa esihenkil6t kertoivat,



31

ettd konkaritydntekijoiden vahvuuksia ovat kokemus ja osaaminen. Esihenkil6i-
den kokemusten mukaan konkarityontekijoilla on ymmarrys tyon luonteesta,
hyva tilannetaju ja malttia. Myds tunnollisuus, sitoutuminen ty6hon ja vastuunot-
taminen tydssa mainittiin konkareiden vahvuudeksi. Lisdksi vahvuutena kerrot-
tiin konkareiden myonteinen asenne ja rohkeus tyéntekoon. Haastatteluvas-
tausten mukaan konkaritydntekijan vahvuus on myos, etta he keskittyvat
tyotehtavissa oleellisiin asioihin ja oikeanlaiseen tekemiseen. Vastausten mu-

kaan tama nakyy mm. nain:

Intuitio ja se on kehittynyt konkarilla ihan eri lailla eli
kun hénella on se valtava tieto ja kokemusmaara,

han osaa kiinnittda niin kuin oikeisiin asioihin huomiota.

Konkarityontekijoiden vahvuuksina mainittiin myoés yhteistyokyky, elaméanhallin-

tataidot, ahkeruus, uskollisuus ja tunnollisuus.

Tutkimustehtavan mukaisesti haastattelussa kysyttiin myos konkareiden hiljai-
seen tietoon liittyvia kysymyksid. Haastatteluissa esihenkil6t kertoivat, etta kon-
karityontekijoiden hiljaista tietoa on vuorovaikutus ja kohtaaminen erilaisten ih-

misten kanssa.

Hiljaista tietoa on myds haastavistakin tilanteista selviytyminen.

Konkarityontekijan hiljainen tieto tulee esiin esim.
haastavissa tilanteissa, ehké selviytyminen kanssa,
kun on kiiretta paljon niin se, etté se ilmapiiri olisi sellainen,

ettd me selvitaan tasta tyopaivasta.

Taito suunnitella ty6ta, tyon haltuunotto, tarkeén tehtavan tiedostaminen ja toi-
mivien tyGtapojen valitseminen mainittiin myds konkarityontekijoiden hiljaiseksi
tiedoksi.

Konkarityontekijan hiljaista tietoa on,

ettd otetaan se ty0 haltuun ja, ettéa mitka asiat on tandan tarkeita.
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Rohkeus ja vastuunottaminen ja ovat myds konkarityontekijoiden hiljaista tietoa

tyoyhteistssa.

Konkarityontekijoiden hiljainen tieto on sité, ettd no vastuussa tie-
tenkin, etta he uskaltavat ottaa vastuuta
ja sitten myds uskaltavat kayttaa sita vastuuta, ettd se on semmo-

nen minka kokemus tuo. Pystyy tekemaan ratkaisuja ronkeemmin.

Hiljaiseksi tiedoksi mainittiin myos kyky neuvoa koko tydyhteis6a eri tydnvai-
heissa.
Konkari osaa rauhallisesti neuvoa kaikille tydyhteiséssa,

kaytannon taitoja, ihan perustyosta, kirjaamiseen.

Esihenkiléiden mukaan hiljaisen tiedon tunnistamista toteutuu seka esihenkilén,
tyontekijoiden etta harjoittelussa olevien opiskelijoiden toimesta. Yleisin keino
konkarityontekijoiden osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtimiseen on yhdessa te-

keminen, mik& kerrottiin haastatteluissa mm. nain:

Jos on kahdestaan tehtavaa ty6ta ja tekevat yhdessa

ja siina se osaaminen siirtyy niin luontevasti siind tyon lomassa.

Myds havainnointi, jaljittely seka samaistuminen kerrottiin hiljaisen tiedon siirta-
misen keinoiksi.
Ihan niin kuin konkreettista tietoa, mutta myds sita hiljaista tietoa

mita siihen liittyy, kun rinnalla seuraa.

Hiljaisen tiedon siirtdmisen keinona mainittiin myos antaa tyontekijéille vapaus
jakaa osaamista ja tydskennellda yhdessa.
Min& aina toivon, etté niista niin kuin tavallaan ilman erityista osoit-
tamista tulisi semmoista niin kuin mallioppimista nuoremmillekin,

etta ilolla voi tehda tyota ja menna.

Esihenkil6t kertoivat myds, etta muita konkarityontekijoiden osaamisen jakami-

sen tyokaluja ovat myos kehityskeskustelut, vastuualueet, osaamiskartoitukset
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seka tybvuorosuunnittelu. Naiden kirjaaminen on yleistd, mutta varsinainen seu-

ranta ja jatkosuunnittelu on vaihtelevaa.

Haastatteluissa kysyttiin myos johtamisen tehtavaan liittyvia kysymyksia.
Kysyttdessa millaisia johtamisodotuksia konkareille on, esihenkildt vastasivat,
ettd konkarityontekijat odottavan esihenkilolta elamantilanteiden ymmarrysta ja

arvostavaa, kunnioittavaa ja kuuntelevaa johtamista.

Varmaan ymmarrysta, ja sitten monesti vaivojen kautta. Tietysti
konkareilla on jo elettya elaméaa, siella on voi olla traagisia tarinoita.
Siella on ikavia asioita, tallakin hetkella voi olla, etta tuota, etta var-

maan odottavat sitd empatiaa, ettd mind ymmarran,

Osa haastateltavista ei osannut vastata kysymykseen mita konkarityontekijat
odottavat esihenkil6lta ja olettivat, ettd tyontekijat ovat tyytyvaisia nykyjohtami-

seen, mika ilmenee esim. tasta vastauksesta:

No en osaa sanoa mitd odotuksia on esihenkil6ltd, ettd monet on

tyytyvaisia talla tavalla.

Haastatteluissa kysyttiin myos kysymyksia esihenkilon edellytyksiin toimia
ikamyonteisella tavalla ja ikdjohtamisen tydkaluihin liittyen. Esihenkildiden mah-
dollisuudet ikdjohtamiseen perustuu vastausten perusteella siihen, etta esihen-

kilo toimii yksikdssa vapaasti omanlaisilla ratkaisuilla ja omalla tavalla:

Etta silla tavalla minulla on aika vapaa minun ty6, ettd mindhan
saan tehda niin kuin minua huvittaa, kun se on vaan niin kuin sen
lakien puitteissa ja ettd minulla on aika vapaat kadet. Niin, etta
min& voin ihan henkilétasolla tehda niita ratkaisuja ja ettei tarvii olla

mitdén sellaista yleista linjaa.
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Esihenkilot kertoivat, etta heilla on hyvat kommunikointitaidot, mitk& nakyivat
johtamisessa tiedottamisena ja taitona keskustella. Esihenkiléiden mukaan tai-
dot perustuvat heidan omaan peruskoulutukseensa, ammatilliseen lisakoulutuk-

seen, tybhistoriaan, omaan personaan ja luonteeseen tai elamankokemukseen.

Haastaviksi kommunikointitilanteiksi esihenkil6t kokivat ristiriitatilanteet ja tilan-
teet, kun pitda sanoa jostain ikavasta. Myos tyontekijan runsaat poissaolot ja
tarve puuttua tyontekijan haastavaan kaytokseen koettiin vaikeiksi kommuni-
kaatiotilanteiksi. Haastatteluvastausten mukaan kaikki esihenkil®t tarjoavat kon-
karityontekijoille yksilollisia joustoja mahdollisuuksien mukaan. Naiden yksiléllis-
ten joustojen hyvaksyminen tydyhteisoissa vaihteli ja hyvaksymisessa on
ajoittain myos haasteita. Naissa tilanteissa esihenkil6t kertoivat keinoiksi tiedot-
tamisen ja keskustelemisen yksilollisten joustojen mahdollisuudesta ja perus-
teista yleisella tasolla yhteisesti koko tydyhteison kesken. Kysyminen oikeuden-
mukaisuuden kokemuksesta muilta tyontekij6iltd mainittiin myoés keinona, jos

hyvéksymisessa oli haasteita.

Haastattelussa kysyttiin myds, millaista tukea tai koulutusta esihenkilét ovat
saaneet organisaatiolta johtamistaitojen kehittamiseen. Vastausten mukaan
yleisimmat tavat saada organisaatiolta tukea oman esihenkilotyon kehittami-
seen olivat tydnohjaus, osastokokoukset ja esihenkildiden yhteiset kokoukset.
Esihenkildiden yhteisissa kokouksissa on myds vapaamuotoista keskustelua,

kollegiaalista tukea ja tiedon jakamista, mika koettiin hyodylliseksi.

Haastatteluvastauksissa ilmeni mygs, ettd kahden viime vuoden ajan ko-
ronapandemian tuomien ty6tapojen muutosten vuoksi esihenkildiden yhteisia
tapaamisia on ollut vain yksittaisia ja l&hitapaamiset ovat vaihtuneet etatapaa-
misiksi. Koronapandemian aikana tyonohjaus on ollut lahes olematonta. Haas-

tattelussa se kerrottiin mm. nain:

Etta ei meilla ole sellaista yhteista etta eihdan me edes nahda toisi-
amme, minun tiimi, ettd me ollaan n&hty niin kuin kerran varmaan

tdna vuonna. Ja nyt kun on tdma korona ei kukaan nae ketaan.
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Esihenkildiden haastatteluvastausten perusteella edellytykset vuorovaikutus-,
ryhmaty6- ja kommunikointitaitojen seka hiljaisen tiedon johtamisen ja ikajohta-
misen osaamisen kehittamiseen vaihteli esihenkildiden kesken. Enemmisto esi-
henkiloista vastasi, ettéd johtamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen on
oman aktiivisuuden ja harrastuneisuuden varassa ja toteutuakseen vaatii esi-

henkilon aktiivisuutta vapaa-ajalla.

Esihenkil6t kertoivat myds, ettd koronapandemian aikana etédkokouksia on run-
saasti ja niiden aikataulullinen ja siséllollinen hallinta ja priorisointi on haasta-
vaa.
Aikaisemmin oli niitd kokouksia mutta taméa on tdméa korona-aika
tuonut semmosen, ettd min& olen huomannut ainakin, ettd on hirmu
helppo tehda ja perustaa kaikkia kokouksia ja voi olla vaikka kolme-
kin kokousta, vaikka paallekkain mihin pitaisi menna. Ja sitten pitaa
vain valita yleensa se mika on ensimmaiseksi, vaikka sitten toinen

olisi mielenkiitoinen ja tarpeellinen niin sitten ei niita voi vatkata.

5.3 Ehdotus esihenkildiden konkarityontekijéiden johtamisosaamisen
kehittamiseksi

Taman opinnaytetyon kehittdmistehtavan tarkoituksena on tuottaa ehdotus siita,
miten esihenkildiden osaamista konkareiden johtamisessa voidaan kehittaa. Eh-
dotus perustuu esihenkildiden yksildllisistd teemahaastatteluista ja py6reé&n poy-
dan tapaamisessa esiin tulleisiin esihenkildiden kehittdmistarpeisiin. Nain ehdo-

tukseen saatiin esihenkildiden kokemuksellisuus mukaan (kuvio 9).
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JOHTAMISOSAAMISEN KEHITTAMISEN KEINOT

Kuvio 9. Ehdotus esihenkildiden konkaritydntekijéiden johtamisosaamisen kehit-

tamiseksi

Kehittamistydssa syntynyt ehdotus siséaltaa nelja johtamisosaamisen kehittami-
seen liittyvaa teemaa.

Pyo6reén poydan tapaamisen vastausten perusteella esihenkilét ehdottivat johta-
misosaamisen kehittamiseksi koulutusta seka helposti saatavilla olevaa asian-
tuntijan apua erilaisista elake- ja osa-aikaisuusratkaisuista seka lainsaadan-
nodsta konkarityontekijoiden néakdkulmasta. Haastatteluissa osaamisen
kehittamisen ehdotukseksi esitettiin myos raataloitya ikdjohtamisen koulutusta.

Esihenkildiden mukaan koulutus hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoista olisi erit-
tain tarpeellinen. Esihenkildiden ehdotuksen mukaan myds koulutus hiljaisen
tiedon siirtdAmisen jatkotoimenpiteiden suunnittelusta ja seurannasta parantaisi

esihenkildiden hiljaisen tiedon johtamistaitoja.

Haastatteluissa esiintyneiden ehdotusten mukaan etenkin koulutus vuorovaiku-
tuksesta haastavissa tilanteissa olisi tarpeellinen. Esihenkilot kokevat, etta joh-
tamis- ja vuorovaikutustaitojen kehittdminen on nyt oman aktiivisuuden ja har-
rastuneisuuden varassa ja toteutuakseen vaatii esihenkilon omaa aktiivisuutta

vapaa-ajalla.
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Itse ainakin toivoisin tydpajoja ja koulutuksia tammaosten

niin kuin, jos on esimerkiksi paljon poissaoloja ja niihin puuttumi-
sessa ja sitten tammoiset haastavat kaytdkset ja naihin.

Mutta itse olen joutunut tietokoneelta kaivelemaan tietoa netista, ja

siella onneksi on ollutkin aika hyvin.

Lahiesihenkildiden haastatteluvastausten mukaan kahden viime vuoden ajan

koronapandemian tuomien ty6tapojen muutosten vuoksi esihenkildiden yhteisia
tapaamisia on ollut vain yksittaisia ja lahitapaamiset ovat vahentyneet ja vaihtu-
neet etatapaamisiksi. Esihenkilot kokevat, etta etakokouksia on runsaasti ja nii-

den aikataulullinen ja sisallollinen hallinta ja priorisointi on haastavaa.

Seka haastatteluissa etta pyorean poydan tapaamisen kirjallisissa vastauksissa
nousi esiin johtamisosaamisen kehittamisen keinoiksi esihenkildiden lahitapaa-
miset, tybnohjauksen, tydpajojen ja vertaiskokousten jarjestaminen. Nama koet-

tiin erittain tarkeina ja merkityksellisind etenkin lahitapaamisina.

Peraankuulutin siina vaiheessa, kun aloitin esimiestydn niin kaipa-
sin semmoista ja tosiaan laitoin ihan vinkki& eteenpain ihan sem-
moista vertaistukiverkostoa eli ihan oikeesti, niin kuin esimiehia lai-
dasta laitaan keskustelemaan yhdessa naista kehitettavista

asioista.

Pyo6rean podydan tapaamisen vastausten mukaan esihenkildiden ikdjohtamisen
osaamisen kehittdminen tuo hyotya koko tyoyksikélle. Se parantaa tydvoiman
riittavyytta, tyontekijat saadaan jatkamaan tydssa pidempaan ja jakamaan osaa-
mistaan ja nain myods osaavan tyovoiman maara kasvaa. lkajohtamisen osaami-
sen kehittdminen lisaisi yksikdiden tyontekijoiden ikdrakenteen moninaisuutta.
Esihenkildiden mukaan myds uudet johtamistiedot ja -taidot on aina hyddyllisia.

6 Pohdinta
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6.1 Johtopaatokset

Taman opinnaytetydn tavoite oli kehittéda esihenkildiden ikdjohtamisen osaa-
mista. Tarkoitus oli kuvata esihenkildiden kokemuksia konkarityontekijoiden
vahvuuksista ja hiljaisesta tiedosta seka konkaritydntekijéiden johtamisesta ja
tuottaa ehdotus esihenkildiden konkarityontekijoiden johtamisosaamisen kehit-

tamiseksi.

Yksil6llisilla teemahaastatteluilla saatiin tietoa siita, millaisia kokemuksia esihen-
kilgilla on konkarityontekijoiden vahvuuksista, hiljaisesta tiedosta ja konkareiden
johtamisesta. Yksilollisten teemahaastatteluiden esihenkildiden kokemusten ja
pybredn poydan tapaamisen tuloksista syntyi ehdotus esihenkiléiden konkari-
tyontekijoiden johtamisosaamisen kehittamiseksi. Ehdotus sisaltaa nelja eri joh-
tamisosaamisen kehittdmisen teemaa sekad ehdotuksen keinoista kehittaa johta-
misosaamista. Ehdotuksessa esitetddn myds johtamisosaamisen kehittamisen

hyodyt.

Ikajohtamisen visioiden mukaan oikeudenmukaisia ikdasenteita arvioidaan sel-
vittamalla, kuinka hyvin esihenkil6t tuntevat konkarityontekijoiden vahvuuksia ja
miten esihenkildiden mydnteinen suhtautuminen konkarityontekijoihin nakyy
kaytannossa. Esihenkildiden oma, esimerkillinen ja myodnteinen ikdasenne seka
positiivinen viestinta ikdasioista on tarkeda. Tata kehitetd&n kouluttamalla esi-
henkil6itd konkarityontekijoiden vahvuuksista seka tuomalla yhteisesti esiin on-
nistuneita esimerkkeja ja tarinoita konkarityontekijoiden vahvuuksiin liittyen (ll-
marinen 2006, 202.) TAman opinndytetydn haastatteluvastausten perusteella
esihenkil6illa on myonteisia kokemuksia konkarityontekijoiden vahvuuksista ja
niiden nimeaminen on helppoa ja luontevaa. Haastatteluissa ei kaynyt ilmi tuo-
vatko esihenkil6t esiin onnistuneita esimerkkeja ja tarinoita yhteisesti tyoyksi-
kossa tai organisaatiossa. Mielestani tamé& myonteisten tarinoiden jakaminen
olisi hyva keino liséatéd konkareiden osaamisen jakamista koko tydyhteison kayt-
toéon. Principin ym. (2015, 816) mukaan esihenkildilla on myonteisempi asenne
esihenkilon kanssa samanikaisiin tyontekijoihin. Tama ei kuitenkaan vaikuta esi-
henkilon ikdjohtamisen kayttadmiin keinoihin. TAssa opinnaytetydssa ei kysytty
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haastateltujen esihenkildiden ikda ja néin ei voida arvioida, miten esihenkilon

oma ika on vaikuttanut kokemuksiin konkareiden vahvuuksista.

Ikdjohtamisen visioiden mukaan hyvan osaamisen toteutumista arvioidaan silla,
tunnistetaanko tydyhteistssa hiljainen tieto ja onko hiljaisen tiedon siirtAmiseen
konkarityontekijoilta nuoremmille tyontekijbille selked suunnitelma ja seuranta.
(lmarinen 2006, 206.) Haastatteluiden mukaan hiljaisen tiedon nimeaminen oli
esihenkiloilla luontevaa ja hiljaiseksi tiedoksi nimettiin mm. vuorovaikutus eri-

laisten ihmisten kanssa seka haastavista tilanteista selviytyminen.

Kehittamisprosessin tuotoksena syntynyt ehdotus esihenkildiden konkarityénte-
kijoiden johtamisosaamisen kehittdmiseksi sisalsi nelja paateemaa: konkari-
tyontekijaan koskeva lainsdadanto, osa-aikaisuudet ja eldkejarjestelyt, ikajohta-
minen, hiljaisen tiedon siirtdmisen menetelmat ja vuorovaikutus haastavissa

tilanteissa.

Esihenkiléiden mukaan koulutus ja asiantuntijan apu konkarityontekijan yksilolli-
siin joustoihin kuten elake- ja osa-aikatyon jarjestelyihin sekéa tyolainsaadantoon
liittyen olisi tarpeellista ikdjohtamisen kehittdmisessa. Ikajohtamisen hyva ikatie-
toisuus vision mukaan suunnitelmallinen koulutus lis&& mm. esihenkildiden ika-
tietoisuutta. Myds esihenkildiden perehdyttdminen mahdolliseen ikastrategiaan
on tarkeaa. (llmarinen 2006, 201-202, 204, 211.) Taman tydon haastateltujen
esihenkildiden ikatietoisuus perustui esihenkildiden omaan, henkilékohtaiseen
arvioon ja tietoisuus mahdollisesta ikastrategiasta oli vaihtelevaa. Haastattelu-
vastausten mukaan esihenkildiden ikdjohtamisen osaamisen kehittaminen oli
esihenkilb6iden oman aktiivisuuden varassa. Esihenkil6t ehdottivat raataloitya

ikdjohtamisen koulutusta yhdeksi johtamisosaamisen kehittdmisen teemaksi.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta hiljaisen tiedon hyddyntamisen ja siirtdmisen kei-
not vaihtelivat esihenkildiden kesken ja hiljaisen tiedon johtamiselle ei ollut sel-
ke&& suunnitelmaa ja seurantaa. Koulutus hiljaisen tiedon siirtdmisen keinoista

koettiin tarpeelliseksi.
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Johtamisosaamisen kehittdmisehdotukseksi nousi myds vuorovaikutuskoulutus,
mika liittyy haastaviin tilanteisiin. Esihenkildiden mukaan haastavat vuorovaiku-
tustilanteet liittyvat esim. tyontekijoiden yksildllisiin joustoihin. Myds aiempien
tutkimusten mukaan (Earl ym. 2015, 220-221) esihenkilot kokevat yksil6llisten
joustojen johtamisessa haasteita ja he tarvitsevat tietoa, jotta tuntevat parem-
min yksilollisten joustojen kaytannot ja keinoja kehittdd omia neuvottelutaitojaan

mm. naissa tilanteissa.

Koronapandemian my6té etatyo yleistyi selvasti Suomessa vuodesta 2019 ja toi
etatyon tekemiseen lahes vuosikymmenen harppauksen. Yha useampi tekee

etatydta aiempaa enemman. Korona-ajan digikehitys on tarkoittanut prosessien
sahkoistamistd, ja muutos on ollut laaja ja kokonaisvaltainen. Se on vaatinut uu-

sia oppimisen, ty6skentelyn ja viestimisen tapoja. (TEM, 2021.)

Haastateltujen esihenkildiden mukaan koronapandemian aikana etakokoukset
ja koulutukset olivat tulleet vahvasti haastateltujen esihenkildiden tydnkuvaan ja
etdkokousten organisointi koettiin osittain haastavina. Haastatellut esihenkil6t
pitivat erittéin tarkedna lahitapaamisina toteutettavaa tyonohjausta esihenkildille
seka esihenkildiden yhteisia kokouksia ja vertaistukea. Etajohtamisen taitoa tar-
vitaan yhd useammassa tyoyhteisdssa, mika tuo haasteita seka johtamiseen
ettd viestintdan. Ristolainen ym. (2020, 179) mukaan esihenkil6t kokivat, ettéa
etdjohtamisen viestinnalle ei ollut yhteisia, organisaatiolahtdisia toimintatapoja.
Taito kayttaa etajohtamisen valineita ja sovelluksia vaihteli henkiloston kesken.
Lisaksi etdjohtamisen valineissa oli puutteita seké saatavuudessa etté toimivuu-
dessa. Henkiléston mukaan luonteva vuorovaikutus etayhteydella perustui tutta-
vallisuuteen ja luottamukseen. Saanndlliset, kasvokkain tapahtuvat kokoukset
koettiin edelleen tarkeiksi. Voidaankin ajatella, etta onnistunut etajohtaminen ja
viestinta perustuu siihen, ettd on yhdessa sovitut etdjohtamisen toimintatavat
tyoyhteistssa. Myds siihen, etta etdjohtamisen viestinnan valineita osataan

kayttaa, taytyy olla sdanndllisesti tukea ja koulutusta.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksena syntyva tekemisen muutos voi raken-

tua myos tiedostamisen kautta. Tiedostaminen johtaa motivaatioon ja motivaa-
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tio toimintaan, ja nain tiedostaminen on keino valine muutokseen. Tiedostami-
nen saa pohtimaan kriittisesti mm. vallitsevia kasityksiad. (Toikko& Rantanen
2009, 163-164.) Pyorean poydan tapaamisen minuuttikierroksen vastausten
perusteella tAhan kehittamistydhon osallistumisen myota esihenkildiden tuli sy-
vallisemmin pohdittua ikdjohtamista ja sen siséltoa ja annettua sille sanoja ja
ajatuksia. Myos esihenkildiden omat kasitykset ikajohtamisesta muuttuivat, uu-
den tiedon maara lisdéntyi ja oma suhtautuminen ikajohtamiseen muuttui myon-
teisemmaksi. Vastausten mukaan taméan kehittamistyon aikana esihenkildiden
ajatus omasta elékeiasta muuttui myonteisemmaksi. Myonteiseksi koettiin

myo0s, ettad konkaritydntekijoiden ammatillisista asioista ollaan kiinnostuneita.

Ikajohtaminen on kaikenikaisten hyvaa johtamista. Kun esihenkilét ymmartavéat
konkarityontekijoiden johtamisen sukupolvien valisené projektina, se vaikuttaa
myonteisesti myds siihen kuinka tarkeaa on suunnitella nuorempien tyontekijoi-
den johtaminen onnistuneesti (Edgell ym. 2020, 794.) Tata tukee myds tutki-
mus, jossa todettiin, ettd niissé organisaatioissa, joissa toteutuu laadukas, eri-
ikaiset huomioiva ikgjohtaminen on mygds todennékodisemmin ikAmoninaisempi
tydvoima (Li ym. 2020, 83).

Tama esihenkildiden konkaritydntekijdiden johtamisosaamisen kehittamisehdo-
tus voi tuoda hyodtyja seka tydyhteisolle ettd esihenkildille. Se vahvistaa organi-
saation ikdjohtamisen kulttuuria, henkildstén voimavarat saadaan paremmin or-
ganisaation kayttoon ja esihenkildiden itseluottamus vahvistuu seké he kokevat
enemman tydniloa (Juuti 2016, 126, 149.) Muita mahdollisia hydtyja ovat mm.

tyontekijoiden pidemmat tydurat, lisaantynyt hiljaisen tiedon jakaminen ja osaa-

van tydvoiman riittavyys paraneminen.

6.2 Opinnaytetydn luotettavuus ja eettisyys

Tama opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona. Opinnayte-
tydssa sovellettiin myos laadullisen tutkimuksen menetelmié. Luotettavuus on
tieteellisen tiedon keskeinen tunnusmerkki. Laadullisen tutkimuksen luotetta-

vuuden kriteerit ovat uskottavuus (credibility), siirrettavyys (transferability), joh-
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donmukaisuus (dependability) ja vakuuttavuus (confirmability) (Tuomi &Sara-
jarvi 2018, 120). KehittdAmistoiminnassa puolestaan tiedon kayttokelpoisuus ja

hyodyllisyys on luotettavuutta (Toikko &Rantanen 2009,121).

Toikon& Rantasen (2009, 117) mukaan kehittamistoiminnalle on tyypillista ja
perusteltua rajata tiedonkeruuta, kun tietoa pyritddn keraamaan kehittdmistyon
logiikan kannalta perustellusti. Ojasalmen ym. (2014, 74) mukaan laadullinen
tutkimus pyrkii mm. kuvaamaan, ymmartamaan tai tulkitsemaan teoreettisesti
myonteisesti tietylle tapahtumalle. Laadullisessa tutkimuksessa on merkittavaa,
ettd tietoa saadaan sellaisilta henkililta, joilla on paljon tietoa tai kokemusta tut-
kittavasta asiasta. Tietoa voidaan keréta tietyn ominaisuuden suhteen yhtenai-
siltéd henkililtd. Tassa kehittAmisprosessissa tietoa kerattiin niiltd esihenkildilta,
joiden yksikoissa vahintaan puolet tyontekijdista on, opinnaytetyon aiheen mu-

kaisesti, konkarityontekijoita.

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuteen vaikuttaa se, onko aineistoa ke-
ratty riittavasti. Kehittamistoiminnan aineistot ovat usein suppeita, mik& voi vai-
kuttaa seka toistettavuuteen etta luotettavuuteen. (Ojasalmi 2014; Toikko &Ran-
tanen 2009.) Opinnaytetyon rajalliset aikatauluresurssien ja toimeksiantajan
kanssa kaytyjen neuvottelujen perusteella arvioitiin suunnitteluvaiheessa realis-
tiseksi haastateltavien osallistujamaaraksi 5-10 henkildoa. Lopulta tamén opin-

naytetyon aineisto koostui neljan esihenkilon yksildllisista teemahaastatteluista.

Taman opinnaytetydn aineisto kerattiin esihenkildiden yksildllisilla teemahaas-
tatteluilla. Teemahaastattelun laatuun vaikuttaa teemahaastattelun runko, huo-
lehtiminen etta tekninen tallennusvélineistd on kunnossa ja haastattelupaivakir-
jan pito. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 184-185.) Taman opinnaytetyon yksilollisten
teemahaastatteluiden. vaiheet ja kulku on kuvattu tarkasti luvussa 4.2. Teema-
haastattelussa on kiinnostuttu aiheeseen liittyvista toisen ihmisen subjektiivi-
sista kokemuksista ja siina paastaan teemoihin liittyvistéa kysymyksista ja niiden
vastauksista aitoon keskusteluun. Koska opinnaytetyohon varattu aika on rajalli-
nen, teemahaastattelu on rajattava esim. tiettyyn aiheeseen tai teemaan aihepii-
rissa. (Vilkka H 2021, 53.) Tassa opinnaytetytssa esihenkildiden yksildllisilla

teemahaastatteluilla haluttiin tietoa esihenkildiden omakohtaisista kokemuksista
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konkarityontekijoiden vahvuuksiin, hiljaiseen tietoon ja johtamiseen liittyen.
Koska ikajohtamisen kasite on laaja, teemahaastattelut rajattiin koskemaan
konkarityontekijoiden vahvuuksiin, hiljaiseen tietoon ja konkaritydntekijéiden
johtamiseen parhaiten liittyviin teoriaosassa kuvattuihin ikdjohtamisen visioihin.
Teoriaosuuden ikajohtamisen visiot antoivat hyvan ja selkean rungon teema-
haastatteluille. Toisaalta valitut visiot limittyvat toisiinsa ja ovat osa laajempaa
ikdjohtamisen visioiden kokonaisuutta, joten rajaamisesta huolimatta aineistoa
kertyi haastatteluista paljon. Etatyon vaikutus esihenkilon tyéhén nousi haastat-
teluissa esiin. Etatyon voimakas lisd&ntyminen koronapandemian vuoksi on vai-
kuttanut viimeisen kahden vuoden ajan, ja tima ei nakynyt viela teoriataustan

ikdjohtamisen visoissa lainkaan.

Aineisto analysoitiin laadulliseen aineistoon soveltuvalla teoriaohjaava sisal-
l6nanalyysi, mika on kuvattu tarkasti luvussa 4.3. Tassa kehittamisprosessin yk-
sil6llisten teemahaastatteluiden tuloksista syntyi pydrean pdydan tapaamisen
sisélto ja alustus ja nain aineiston luokittelu ja tulkinta vastasivat hyvin kehitta-

misprosessin etenemisen ja aikataulun tarpeisiin.

Kehittamistoiminnassa usein tasapainoillaan tieteellisyyden vaatimusten ja toi-
saalta rajallisten aikaresurssien valilla. (Toikko& Rantanen 2009, 126.) Hirsjar-
ven ym. (2009, 185.) mukaan haastattelun laatua parantaa se, etta haastattelu
litteroidaan niin nopeasti kuin mahdollista. Tassa kehittamisprosessissa yhtei-
nen pyoredn pdydan tapaaminen toteutui melko nopeasti haastatteluiden jal-
keen ja koska taman tapaamisen sisaltd muodostui esihenkildiden yksil6llisten
teemahaastatteluiden tuloksista, haastattelut litteroitiin ja analysoitiin heti, kun
kaikki haastattelut oli toteutettu. Taman voidaan ajatella lisdavan tdmén aineis-

ton keruun laatua.

Osallistavana menetelméana tassa opinnaytetytssa oli pydrean poydan tapaami-
nen. Kaikki yksil6llisiin teemahaastatteluihin osallistuneet esihenkilot osallistui-
vat pyOredn pdydan tapaamiseen. Pydredn pdydan tapaamisen sisalto ja kulku
on kuvattu tarkasti luvussa 4.4. Pyorean poydan tapaamisessa syntyi esihenki-
I6iden kesken vilkasta, aiheeseen liittyvaa vapaata keskustelua. Opinnéaytety6n

tekijana kirjasin havaintoja ja keskustelussa nousseita asioita itselleen muistiin.
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Kun havainnointia kaytetddn mm. sosiaalisessa tilanteessa, on huomioitava,
ettd havainnot ovat ainutkertaisia ja havaintojen yleistettavyys ainoana aineis-
tona tuo ongelmia Havaintojen kirjaaminen tutkimustilanteessa ilman tallen-
nusta on aina epéatarkkaa. (Vilkka 2021,57.) Taman kehittdmisprosessin pyo-
rean poydan tapaamista ei tallennettu ja ndin voidaan ajatella sen télta osin
heikentavan taman tapaamisen tarkkuutta. Pydrean poydan tapaamisen tallen-
taminen ja sen analysointi olisi voinut tuoda esiin mahdolliset ristiriidat, epavar-

muustekijat tai samankaltaisuudet.

Tutkimuksellisessa kehittamistyéssa toimijoiden osallistuminen on keskeinen
luotettavuuden tekija. Kehittamistoiminta on muuntuva prosessi, koska kehitta-
misen toimintaymparistot ovat monitahoisia ja kehittamisprosessi maarittyy aina
senhetkisen tilanteen mukaan. Kehittdamistoiminta on sosiaalinen prosessi ja toi-
mijoiden seké kehittdjien sitoutuminen prosessiin on yksi luotettavuuden tekija.
(Toikko& Rantanen 2009, 97, 123, 165.) Tassa kehittamisprosessissa oltiin ak-
tilvisessa ja saannollisesséa vuorovaikutuksessa toimeksiantajan yhteyshenki-
66N, jonka kanssa yhteisesti neuvoteltiin ja sovittiin haastateltavien rekrytointi ja
siihen liittyvat kaytannot. Kehittamisprosessin etenemisesta keskusteltiin saan-
nollisesti toimeksiantajan kanssa etdkokouksissa. Kehittamisprosessi eteni
haastateltavien aikataulujen ehdoilla. Haastateltavat esihenkil6t valitsivat itse
heille sopivan haastatteluajankohdan ja paikan. Py6redn péydan tapaamisen
ajankohta ja tapaamispaikka sovittiin yhdessa haastateltavien kanssa. Kaikki
yksil6lliseen teemahaastatteluun osallistuneet esihenkilét osallistuivat pyéreéan
poydan tapaamiseen. Tapaamisessa oli mahdollisuus myos vapaaseen vertais-

keskusteluun.

Taman opinnaytetyon tehtava oli kuvata esihenkildiden kokemuksia konkari-
tyontekijoiden vahvuuksista, hiljaisesta tiedosta sekd konkareiden johtamisesta.
Tulosten raportoinnissa on kaytetty paljon suoria aineistolainauksia, koska halu-
taan tuoda esiin esihenkildiden omakohtaiset kokemukset. Suorien lainausten
kaytdssa ohjeistetaan pyrkimaan tekstin ja lainausten tasapainoon. (Hirsjarvi
&Hurme 2009, 195.) Tassa opinnaytetydssa on pyritty huomioimaan tdma vaati-

mus aineistolainauksien tasapainosta.
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Laadullisissa menetelmissa tutkija tekee ilmioéstd omia perusteltuja tulkintojaan
ja tutkimushaastatteluista saatu aineisto on haastattelutilanteessa tulkittu todelli-
suus koetuista kokemuksista ja kasityksista (Ojasalo ym. 2014; Vilkka 2021).
Taman opinnaytetyon tuloksissa ja johtopaéatoksissa on kyse opinnaytetyon te-
kijan tekemista paatelmista ja tulkinnoista.

Kehittaminen on reflektiivinen prosessi, joka perustuu vuoropuheluun. Tama
vuoropuhelu ohjaa kaytdnnén toimintaa. Vuoropuhelu on eri toimijoiden aktii-
vista ja tasavertaista osallistumista ja se rakentuu vuoropuhelun monidanisyy-
desta. Onnistuessaan vuoropuhelu antaa vastauksen yhteisiin kysymyksiin ja
yhteinen vuoropuhelu tuottaa myos ratkaisut. Nain ammattilaisen ei tarvitse olla
kyseisen sisallon asiantuntija vaan hanen asiantuntemuksensa suuntautuu vuo-
rovaikutuksellisten toimintojen k&ynnistamiseen ja yllapitamiseen. (Toikko&
Rantanen 2009, 165-166.) Opinnaytetyon tekijalla ei ole aiempaa kokemusta
tutkimuksellisesta kehittamistyosta ja taman opinnaytetydn aihepiiri ei ollut teki-
jalle ennestdan tuttu. Taman opinnaytetytn tuloksena syntyi opinnaytetyon ta-
voitteen mukaisesti ehdotus l&hiesihenkildiden konkarityontekijoiden johtamis-
osaamisen kehittamiseksi ja voidaankin ajatella, etta vuoropuhelu toimijoiden

valilla on ollut onnistunutta ja ehdotus syntyi yhteisessa vuorovaikutuksessa.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistykset ja sen luotettavuutta lisda
siirrettavyys ja vakiintuneisuus. (Ojasalmi ym. 2014, 74; Tuomi& Sarajarvi 2018,
105.). Kehittamistoiminnassa tuloksen kayttokelpoisuus on yksi tarkeimpia teki-
joita ja se tarkoittaa etenkin kehittdmisprosessista syntyneiden tulosten hyodyn-
nettavyytta. Tulosten siirrettdvyys on kehittamistoiminnannassa ratkaisevaa.
Kehittdmistoiminnan raportointi luotettavan tieteellisen tutkimuksen kriteerien
mukaisesti palvelee kehittamisprosesseja ja niiden tulosten siirrettavyytta. Sosi-
aalisten prosessien toistettavuus ja samanlaisen ryhmé&prosessin aikaansaami-
nen toisella ryhmalla aina toteudu automaattisesti, vaikka ryhma ja tehtéa-
vananto olisivat samankaltaiset. (Toikko& Rantanen 2009, 121, 159.)

Tassa opinnaytetydssa kehittamistoiminta on pyritty raportoimaan luotettavan
tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisesti. Taman tutkimuksen luotettavuutta

heikentdd mm. se, etta kaikki haastatellut esihenkilt olivat samaa sukupuolta ja
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haastateltujen esihenkildiden ikéda ei huomioitu haastateltavia valittaessa. Nain
ei voida tietdd miten esihenkildiden sukupuoli tai iké on vaikuttanut haastatelta-
vien vastauksiin. Toisaalta voidaan ajatella, ettéa luotettavuutta parantaa se, etta
kaikkien haastateltujen esihenkildiden toimipaikoissa vahintaan puolet tyonteki-
joistd on konkarityOntekijoita ja vastaa nain tutkittavaa ilmiota.

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa kehittdjaaseman analysointi lisaa luo-
tettavuutta. Kehittdjan tehtavaan liittyy erilaisia odotuksia ja sitoumuksia. Kehit-
tajalla on sitoumuksia mm. kehittdmishanketta ja organisaatiota kohtaan.
(Toikko &Rantanen 2009, 129.) Taman opinnaytetyon tekija ei itse tydskentele
toimeksiantajan palveluksessa eika kohdeorganisaatiossa ja nain ei myoskaan
muodostu riippuvuussuhdetta osallistujien ja tutkijan valille, mika voisi olennai-
sesti vaikuttaa mm. tietojen antamiseen. Kehittdmistoiminta on luonteeltaan po-
liittista ja sosiaalista ja siksi on erityisen tarkeda tunnistaa, kenen tarpeisiin ke-
hittdminen ja sen arviointi perustuu. On luonnollista, etta kehittdjaa sitoo tehdyt
kehittamistoimintaa koskevat sopimukset. (Toikko& Rantanen 2009, 128.) Ta-
man opinnaytetyon luotettavuutta lisaa myos se, etta se toteutetaan ja arvioi-
daan sekéa Karelia AMK:n etta Siun soten opinnaytetydohjeiden mukaisesti.
Opinnaytetyon toimeksiantajan ohjeiden mukaisesti opinnaytetyd annettiin luet-
tavaksi toimeksiantajalle kaikissa tutkimuksen vaiheissa ja ennen hyvéksytyn

opinnaytetyon julkaisemista.

Toikon ym. mukaan (2009,126) tutkijan on tuotava esille tutkimuksen toteutus ja
asiayhteys niin lapinakyvasti, etta tulosten kayttokelpoisuutta voidaan arvioida
eri yhteisdssa. Taman kehittdmisprosessin myota syntynyt ehdotus esihenkildi-
den toimeksiantajan toiveesta taman kehittdmisprosessin tuloksena syntynyt
ehdotus esihenkildiden ikdjohtamisen osaamisen kehittamiseksi esitellaédn yksi-
kon esihenkilopalavereissa kevaan 2022 aikana, sen jalkeen, kun tdmé opin-
naytetyd on hyvaksytty. Tama ehdotus tarjoaa Siun sotelle mahdollisuuden hyo-
dyntda sen siséaltoa, kun kehitetdén esihenkildiden konkaritydntekijoiden

johtamisosaamista.

Hyvaa tutkimusta ohjaa eettinen sitoutuneisuus (Tuomi &Sarajarvi 2018, 120).
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Kun tutkimuksessa noudatetaan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja, se
on eettisesti hyvaksyttya, luotettavaa ja uskottavaa. Se tarkoittaa tutkimustyon
ja sen tulosten tallentamisen, esittdmisen ja tulosten arvioinnin rehellisyytta,
huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkimuksen vaatimuksena on, etta siina kaytetaan
tieteellisen tutkimuksen vaatimusten mukaisia ja eettisesti kestavia tiedonhan-
kinnan, tutkimuksen ja arvioinnin menetelmia. Myos tieteelliselle tiedolle tyypil-
listd avoimuutta ja vastuullista tiedeviestintda noudatetaan tutkimuksen tuloksia
julkaistaessa. (TENK 2012, 6.)

Tassa tydssa osallistujille selvitettiin osallistujille tutkimuksen tavoitteet, mene-
telmat ja mahdolliset Myos tutkittavien oikeuksia kuten anonymiteettia ja osallis-
tumisen vapaaehtoisuutta korostettiin kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Tiedonke-
ruusta seka haastatteluiden ja ryhmatapaamisen tallentamisesta kerrottiin
avoimesti etukateen osallistujille. Nama em. asiat selvitettiin osallistujille kirjalli-
sesti kutsussa ja suostumuslomakkeessa seka suullisesti kaikissa tutkimuksen

vaiheissa.

Taman tutkimuksen tiedot kasiteltiin luottamuksellisesti ja niin ettéd anonymiteet-
tisuoja sailyi kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Kaikkien osallistujien tiedot jarjes-
tettiin siten, etta osallistujat jaivat nimettomiksi tutkimuksen alusta lahtien. Tutki-
muksen yhteydessa saatuja tietoja ei luovuteta ulkopuolisille ja niitd kaytetaan
vain taman opinnaytetyon tarkoitukseen, Tiedot tallennettiin tutkijan omalle, vain
henkilokohtaisessa kaytdssa olevalle tietokoneelle ja tutkimuksen tiedot tuho-
taan viimeistaan tutkimuksen paatyttya. Myos tuloksia julkistettaessa huolehdi-

taan siitd, etta tutkittavien anonymiteetti sailyy.

Tekijanoikeuksien noudattaminen on osa hyvaa tieteellista kaytantéd. Tassa
opinnaytetydssa tieteellisiin tutkimuksiin ja muuhun materiaaliin viitataan asian-
mukaisella lahdeviitteelld. Liséksi kaytettiin Karelia AMK:ssa kaytdssa olevaa
tekstin yhtalaisyyden, alkuperaisyyden ja lahteiden tarkistuksen ohjelmaa. Kay-
tin tatd ohjelmaa saanndllisesti opinnaytetyoni tekstin arviointiin koko opinnayte-

tyon kirjoittamisprosessin ajan.
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Seka taman tyon toimeksiantaja Siun sote, ettd Karelia-ammattikorkeakoulu
ovat sitoutuneet noudattamaan toiminnassaan Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan (TENK) laatimaa ohjeistusta hyvan tieteellisen kaytannén ohjeistusta. Olen
my06s opinnaytetyon tekijdné sitoutunut naihin ohjeistuksiin. Koska Siun sotessa
vaaditaan kaikkiin YAMK opinnéaytetoihin tutkimuslupa, tarvittiin se myos tahan
tyéhon. Tutkimusluvan hakemiseen liitettiin hyvaksytty opinnaytetyén suunni-

telma.

6.3 Opinnaytety6prosessin pohdinta

Kiinnostukseni taman opinnaytetydn aiheeseen nousi omista kokemuksistani
tyoelamassa seka opintojen aikana ikdjohtamisen osaamiseni syventymisesta.
Kun sairaanhoitaja kertoo, etta palaa elakkeeltd toihin koska kokee, ettd h&nen
osaamisellaan on merkitysta tyoyhteistssa tai konkarityontekija kertoo viihty-
vansa tyotehtavassaan niin hyvin, etta aikoi jatkaa tydskentelya elakkeellakin,
herasi mielessani useita kysymyksia ikajohtamiseen liittyen. Huomasin pohti-
vani mit& johtamisessa tapahtuu néissé tyoyksikoissa. Miten esihenkilot koke-
vat konkareiden johtamisen naissa tydyhteisdssa ja miten he johtavat konkarei-

den vahvuuksia ja hiljaista tietoa.

Yhteiskunnallinen keskustelu tiedotusvalineissa konkarityontekijoista tyoela-
massa on vilkasta ja aihe on ajankohtainen. Seka tutkittuun tietoon, julkiseen
keskusteluun ja omiin kokemuksiini pohjautuen huomasin, etta tyévaeston ika-
rakenteen muuttuessa konkareita on yhd enemman tyéelamassa ja mielestéani
se vaatii myos konkareiden johtamisen osaamista, vahvuuksien tunnistamista ja

hyodyntamista.

EVAn mukaan (2021, 7) konkarityontekijoiden tyémahdollisuuksien parantami-
nen edellyttda uudenlaista ajattelua, missa hyddynnetaan tyonvalityksen uusia
digitaalisia muotoja ja alustataloutta. Jo nyt Suomessa on myads liiketoimintaa
konkarityontekijoiden johtamisen ja tydmahdollisuuksien parantamiseen tahtaa-
van toiminnan ymparille kuten esim. verkossa julkaistut avoimet tydpaikat se-
nioreille ja elékelaisille (Suomen seniorihoiva 2021) tai kokonaisvaltainen pal-

velu, joka auttaa tybnantajaa nakemaan konkarityontekijat luontevana osana
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tyoelamaa ja henkilostoprosessia (Nextsmile 2021.) Mielestani kaikki tama tyo-
elaman kehityssuunta vaatii onnistuakseen myds esihenkildilta ja organisaa-

tioilta seka konkarityontekijoiden johtamisen etta ikajohtamisen osaamista.

Ikajohtaminen on eri-ikaisten hyvaa johtamista ja vahvuuksien hyddyntamista.
Tahan perustuen on selvaé, etta esihenkildiden konkarityéntekijoiden johtamis-
osaamisen lisdksi organisaation tulee myos kehittaa esihenkiléiden osaamista
nuorempien tydntekijoiden johtamisessa. Taman opinnaytetyon jatkotutkimuk-
sina voidaan selvittéd mm. tassa tyossa esihenkildiden johtamisen kehitta-
miseksi laaditun ehdotuksen toteuttamista seka hyotyja johtamisosaamisen ke-
hittdmisessa. Myds esihenkildiden kokemukset etatydsta ovat tarkeita

johtamisen kehittamisen jatkotutkimusaiheita.

Tama opinnaytetyoprosessi oli innostava ja opettavainen. Hakala (2017, 52) ku-
vaa osuvasti teoksessaan, miten opinnaytetyon tekemisessa innostus lisaa mo-
tivaatiota ja opinnaytetyon tekija viettaa paljon aikaa aiheensa parissa, jolloin
myads rajat ylittyvat helposti. Tunnistan itsessani naita piirteitd myos tasséa
omassa opinnaytetyoprosessissa. Tama ikdjohtamisen aihe oli erittain kiinnos-
tava ja aiheen ajankohtaisuus seka innosti etta vaati myos tiukkaa pidattayty-

misté rajatussa aiheessa.

Tyoskentelen itse asiantuntijatehtéavissa ja timéa opinnaytetyo tarjosi seka kay-
tannon nakoalapaikan ettd mahdollisuuden perehtya lahijohtamiseen esihenki-
|6n nékdkulmasta. Opinnaytetydn tekeminen paatyon rinnalla vapaa-ajalla vaati
paljon aikaa ja voimavaroja. Olen kiitollinen, etta sain tehda taman opinnayte-
tyon tasta ajankohtaisesta, erittain mielenkiintoisesta aiheesta. Iso kiitos kuuluu
my6s motivoituneille tutkimukseen osallistuneille esihenkildille seka toimeksian-
tajan ohjaajalle kannustavasta ja innostavasta ohjauksesta. Karelia AMK:n opin-
naytetyon ohjaajan ja muiden opiskelijoiden tuki on ollut myds korvaamatonta.
Uskon vahvasti, ettd ndiden opintojen myoéta kiinnostukseni etenkin tydelaman

ikdosaamisen ja ikdjohtamisen kehittamiseen jatkuu myds tulevaisuudessa.
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Teemahaastattelurunko:

Kaikista teemoista pyydetddn myds kertomaan kaytdnnon esimerkkeja
Ikatietoisuus

* Millainen osuus yksikkdnne tyontekijéista on konkarityontekijoita eli yli 50-vuo-
tias?

* Miké tulee olemaan yksikkdnne ikarakenne seuraavan 2030 vuoteen men-
nessa?

* Mik& olisi mielestasi optimaalisin ik&rakenne tytyhteisossasi?

* Onko organisaatiossanne ikastrategia?

Konkaritydntekijan vahvuudet tyoyhteiséssa

*Millainen on mielestasi tyypillinen konkarityontekija yksikéssanne (kysy osaa-
mista/ei jaksamista)?

*Mitk& ovat mielestasi konkarityéntekijan vahvuudet? Miten niitéd hyddynnetaan
yksikdssanne? Myonteinen esimerkki? Haastavat tilanteet?

*Mik& motivoi konkarityontekijaa?

*Millaisia johtamisodotuksia konkareilla mielestasi on? Onko ne samanlaisia
kuin nuoremmilla tydntekijoilla?

*Jatkavatko/jaksavatko konkarit teilla vanhuuselakeikaan asti? Mika saisi heidat
jatkamaan pidempaan tydelaméassa? Motivoitko/keskusteletko/kannustatko
heité jatkamaan elékkeelle jaannin jalkeenkin? Onko elakelaisia palannut yksik-
kéonne toihin?

Hiljainen tieto ja johtaminen

*Millaista on hiljainen tieto (kokemukseen pohjautuva osaaminen) teidan tydyh-
teiséssanne? Millaisissa tyotilanteissa se nousee esiin/tarvitaan? Kenella on
tyoyhteistssanne tarkeaa hiljaista tietoa?

*Miten hiljainen tieto tunnistetaan tydyhteisossanne? Esihenkilon rooli? Nou-
seeko tydyhteisosta?

*Miten johdat esihenkiléna hiljaisen tiedon siirtdmisté tydyhteiséssa (miten hiljai-
nen tieto saadaan valitettyd muille tyontekijoille)? Onko tydntekijoilla halua hiljai-
sen tiedon jakamiseen ja millaisia mahdollisuuksia? Onko siihen selkea suunni-
telma/ohjelma/seurataanko sitd? Millainen?

*Millaista koulutusta/tukea olet saanut ryhmatydskentelyn tukemiseen? Milloin

viimeksi?
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Ikdmoninaisuus ja sukupolvien valinen vuorovaikutus

*Miten huomioit ikdjohtamisen (eri sukupolvet) omassa paivittdisessa tyossasi
esihenkilona?

*Millainen merkitys hiljaisella tiedolla on tydyhteisonne toiminnalle? Millainen
vaikutus sill& on ollut nuorempiin tydntekijoihin? (Ikdjohtamisen hyddyt)

* Hyvaksytaanko tyoyhteiséssanne yksilollinen kohtelu ja yksilélliset joustot?
Esihenkilon rooli ja tilanteet?

*Oletko saanut organisaatioltasi tukea/koulutusta eri-ikdisten johtamiseen? Mil-
laista? Riittavasti?

*Kuinka usein olet saanut tukea/koulutusta vuorovaikutustaitoihin? Onko jarjes-

tetty koko tydyhteisolle?
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