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Johdanto
1.1 Tyon tausta

Eri-ikaisten ihmisten vuorovaikutusta ja yhteisty6ta on mahdollisuus edistaa ikajohtamisella
(Jabe 2015, 151). Hyvalla johtamisella ja jakamalla vastuuta, voidaan mahdollistaa eri-ikais-
ten ty0ssa osaaminen ja tyokyky eri vaiheissa tyduraa. Esimiesten on valttamatoénta lisata
tietoisuutta eri-ikaisten tarpeista ja tyontekijoilta vaaditaan sitoutumista yllapitamaan osaa-
mistaan ja tyokykyaan. Keskustelu ja kaytannon toimenpiteiden suunnittelu yhteisen ym-
marryksen aikaansaamiseksi on tarkeaa. Toimenpiteiden laatimista ja suunnittelua varten
hyva tyokalu on tydkaarikeskustelulomake. (Tydkaari kantaa.) Osaamisen kehittdminen esi-
merkiksi mentoroinnilla, kuormitusta hallitsemalla ja ikdasioista tiedottamalla esimerkiksi in-

tranetin avulla ovat ikajohtamisen tarkeita painopisteita (Jabe 2015, 151).

Ikdjohtaminen on kiinnostava ja ajankohtainen aihe. Aiheen valinta hahmottui osittain omien
kokemusteni kautta. Olen tydskennellyt organisaatiossani pitkdan ja uralleni on mahtunut
monia elaman eri vaiheita. Aloittaessani tyourani, olin vasta opintoni paattanyt, pienten las-
ten aiti ja myohemmin lasten kasvaessa, muuttui arki ruuhkavuosista uudenlaiseen elaman-
vaiheeseen. Tilalle tuli omia opintoja ja halu kehittaa itsea ja tavoitella uusia suuntia uralla.
Elamankulun edetessa on tulossa viela monia elamanvaiheita ja naista kaikista, omista ja
muiden kokemuksista syntyi motivaatio tutkia ja toisaalta kehittaa oman organisaationi ika-
johtamista ja luoda ymmarrysta ikajohtamisen merkityksesta seka tydyhteison hyvasta toi-

mivuudesta tyohyvinvoinnin nakokannalta.

Ikdjohtaminen on tarkea tyohyvinvointia. Kelassa kdaydaan vuosittain kehityskeskustelut,
jossa yhtena osa-alueena on tydhyvinvointiosio. Ikdjohtaminen olisi luonnollinen osa tyéhy-

vinvointiosiota ja se tulisi ottaa osaksi jokavuotista keskustelua kaikkien kanssa.

Eri-ikaisyytta vaestodpolitikkaan liittyvana tekijana on pohdittu esimerkiksi Isolan (2012) Hy-
via tyontekijoita ja veronmaksajia —nimisessa artikkelissa, joka on osa Reproductive Health
and fertility patterns — a comparative approach —tutkimushanketta. Artikkeli kasittelee syn-
tyvyysretoriikkaa ja vaestopolitikkaa, pohjautuen 2000-luvun alussa Suomessa vallitse-
vaan alhaiseen syntyvyyteen. Huoli tydvoiman riittavyydesta ikaantyvan tydvaeston poistu-
essa tydmarkkinoilta ja vahainen syntyvyys vaikuttaa Suomen talouskasvuun ja vaestora-

kenteeseen.

Johtamista ja eri-ikaisyytta on tutkittu esimerkiksi Jyvaskylan yliopiston Pinja Halmeen toi-
mesta osana Jyvaskylan yliopiston Taloustieteiden tiedekunnan "Kestava Johtaminen — ika-
ja tybkykyjohtamisen haasteet” tutkimushanketta. Eri-ikaisyys ja ikdjohtaminen —artikkelissa

Halme tarkastelee ikdjohtamisen ilmentymista ja merkityksia organisaation sisalla.



1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetydn kehittdmishankkeen tarkoituksena on tutkia, miten ikdjohtaminen on huomi-
oitu Kelan organisaatiossa seka tuoda keinoja hyvaan ikajohtamiseen. Tarkoituksena on
tuottaa tyéhyvinvoinnin tukemiseksi keinoja ja liittaa ikajohtaminen osaksi jatkuvaa tyohy-
vinvointikeskustelua. Tavoitteena on selvittda, miten hyvalla ikdjohtamisella voidaan tukea
tyéntekijoiden ja tydyhteisdn tydhyvinvointia. Tyossa selvitetdan, miten organisaation ika-
ohjelma on toteutettu ja jalkautettu. Tutkimuksessa tuodaan esille henkildkunnan nadkemyk-
sia ja omakohtaisia kokemuksia. lkdjohtaminen on tarkea osa tydhyvinvointia, joten kehit-
tamishankkeena pyritaan littamaan ikajohtamisen nakékulmaa tyéhyvinvointia paranta-
vana tekijana. Tutkimuksen pohjalta laaditaan yhteenveto vahvimmin esille nousseista ika-
johtamiseen liittyvista tekijoista. Naiden pohjalta esitetdan keinoja tuoda keinoja, miten ika-
johtamisen nakodkulma tulisi osaksi jatkuvaa keskustelua. Ajatuksena on kehittaa kehitys-
keskustelujen tydhyvinvointiosioon, tutkimuksessa eniten nouseviin tekijdihin pohjautuen

keinoja, joka auttaa tuomaan keskusteluun ikdjohtamisen nakékulman.
Kehittamishankkeen paatutkimuskysymys on:

¢ Miten hyvalla ikdjohtamisella luodaan hyvaa tyéhyvinvointia?
Paatutkimuskysymykseen haetaan vastausta seuraavien alatutkimuskysymysten kautta:

e Mita on hyva ikgjohtaminen?
e Mista syntyy tydhyvinvointi tyburan eri vaiheissa?

e Mika merkitys tydyhteisotaidoilla on tydhyvinvointiin?

Kehittamishanke tehdaan yhteistydssa Kelan etelaisen vakuutuspiirin toimeentuloturvakes-
kuksen toimeentuloturvaryhman kanssa. Hankkeessa pyritaan keraamaan henkildston na-
kemyksia ja omakohtaisia kokemuksia ikajohtamiseen liittyen. Kela on suuri organisaatio,
joten tutkimushankkeeseen liittyva kysely rajoittuu Kelan etelaisen vakuutuspiirin toimeen-
tuloturvaryhman henkilostoon. Kyseessa on hyvin tydntekijalahtdinen kehittdmisote. Jotta
tutkimuksen nakodkulma olisi mahdollisimman monipuolinen, on tutkimuksessa mukana
seka toimihenkilot etta esihenkilot. Tutkimuksen nakokulma rajoittuu ikajohtamiseen ja nain
ollen laajempia johtamisen kaytantoja ei tutkimuksessa selviteta. Tutkimuksen lopputuotok-
sena on tarkoitus kehittaa tutkimuksessa eniten esille nousseista ikgjohtamisen tekijoista
apulomake, jota esihenkilot voivat halutessaan hyodyntaa esimerkiksi kehityskeskustelujen

tai muun tyéhyvinvointia tukevan keskustelun tukena.



1.3 Tietoperusta ja menetelmat

Teoriassa perehdytdan ikdjohtamiseen monipuolisesti. Teoriapohjana kaytetdan kasitysta
ikdjohtamisen maarittelysta ja tutkimuksia eri sukupolvien suhtautumisesta taman paivan
tydéeldamaan seka miten eri ikaisyys voi tutkimusten valossa tuoda lisdarvoa. Teoriaosassa
tarkastellaan myds hiljaisen tiedon merkitysta eri kirjallisuuden pohjalta. Hakusanoina sah-
koiselle materiaalille kaytetaan ikajohtamista, tydhyvinvointia, tydyhteisétaitoja seka erilai-
sia hakusanoja esimiestydhon ja alaistaitoihin liittyen. Tietoa haetaan esimerkiksi
Googlesta, Google Scholarista ja LAB Primosta. Toimeksiantajalla Kelalla, on hyvat ja ajan-
tasaiset intranet-sivut, joita hyddynnetaan tassa opinnaytetydssa. Sivustolla on esimerkiksi
tutkimustietoa Kelan henkilostorakenteesta. Hankkeen tietoperusta koostuu teoriapohjan

lisaksi empiirisesta tiedosta, joka toteutetaan hankkeen edetessa.

Tutkimusmenetelmana kaytetdan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Tutkimus sisaltaa
myds kvantitatiivisen tutkimuksen piirteitd. Tutkimuksen aiheena ikdjohtaminen on Iahinna
laatua kuvaava ilmi®, jossa kysytdan henkildstén omia kokemuksia ja tuntemuksia ikajoh-
tamiseen liittyen. Kehittdmishankkeen tutkimusaineisto kerataan sahkoisella kyselytutki-
muksella. Kysely toteutetaan Webropol-kyselytyokalulla. Kyselytutkimuksella on mahdolli-
suus saada mittava tutkimusaineisto ja se antaa myds mahdollisuuden kysya monia asioita.
Tutkimukseen voi osallistua paljon henkildita, mika tukee tamankaltaisen suuren organisaa-
tion tutkimushanketta. Kysely lahetetdan Kelan henkilostolle sahkopostijakelulla kaikille
yhta aikaa. Vastausaikaa annetaan viikko, ja mikali vastauksia ei kyseisen ajan kuluessa

ole tutkimuksen kannalta riittavasti, voidaan vastausaikaa jatkaa toisella viikolla.

Vastausajan paatyttya tulokset keratdan ja analysoidaan. Analysointi tapahtuu hyédynta-
malla Excel-laskentataulukkoa. Tuloksia analysoidaan myos tekstina. Analyysin tuloksena
toteutetaan saatujen tulosten perusteella ikajohtamisen nakdkulmasta apulomake kehitys-
keskusteluja varten. Lomakkeelle kirjataan muutamia apukysymyksia keskustelun avuksi.
Naiden kysymysten avulla kartoitetaan henkiléstdon mahdollista tarvetta ikajohtamiseen ja
voidaan auttaa luomaan nakokulmia ikdjohtamisen tarpeesta eri-ikaisille ja erilaisessa ela-

mantilanteessa oleville tyontekijoille.



2 Kelan organisaatio
2.1 Kelan esittely

Kansanelakelaitos on perustettu 16.12.1937. Alun perin Kela oli pelkastaan kansanelakkei-
den maksaja. Myéhemmin toiminta on laajentunut, monipuolistunut ja uudistunut ja nyt Kela

huolehtii sosiaaliturvasta koko elaman lapi. (Kela 2018.)

Kela on itsenainen sosiaaliturvalaitos, jonka tehtavana on huolehtia eri elamantilanteissa
Suomessa ja useiden ulkomailla asuvien suomalaisten sosiaaliturvasta. Sosiaaliturvaan
kuuluu lapsiperheiden tuet, sairausvakuutus, kuntoutus, tyottdbman perusturva, perustoi-

meentulotuki, asumistuki, opintotuki, vammaisetuudet ja vahimmaiselakkeet. (Kela 2022.)

Tybnantajana Kela on luotettava ja pitaa huolehtii hyvin tyontekijoistaan. Kelassa on tdissa
noin 8000 eri alan ammattilaista. Kelan on jatkuvasti kehittyva instituutio. Asiakaslahtoisyys,
palvelumuotoilu ja kettera kehittaminen ovat Kelassa arkipaivaa. Kela on suuri tydnantaja,
ja henkiléston monimuotoisuuden huomioiminen seka yhdenvertaisuuden ja tasa-arvon
edistaminen ovat keskeinen osa Kelan vastuullisuustyota. Perheystavallisyyttaan seka tyo-
paikan tasa-arvoa on Kelan kehittanyt aktiivisesti monen vuoden ajan. Vaestaliitto on myon-
tanyt Kelalle toukokuussa 2021 Perheystavallinen tyépaikka —tunnuksen. Kelan organisaa-
tio koostuu viidesta tulosyksikosta, sekd kahdesta toiminnallisesta yksikdsta. Tulosyksikot

on kuvattu liitteessa 1.

Kelan strategiassa nakyy merkittavasti vastuullisuus, jonka tehtadvana on kestavan kehityk-
sen edistaminen. Keskeisena asiana Kelassa on varsinkin sosiaalisesti kestava kehitys.
Keinoja kestavan kehityksen edistamiseen Kelassa on asiakkaiden, henkiloston ja ympa-
ristdn hyvinvoinnista huolehtiminen. Hiilijalanjalki on yksi mittareista, jolla Kelan toiminnan
kestavan kehityksen edistymista arvioidaan. Lisaksi verkkoasioinnin kasvu ja henkiloston
arvioinnit vastuullisuuden eri osa-alueiden toteutumisesta, toimivat muina mittareina. (Kela
2022.))

2.2 Kelan henkildstomaara ja rakenne

Kelan tydntekijoita tydskentelee eri puolilla Suomea. Eniten henkildstda on Helsingissa, Jy-
vaskylassa, Turussa, Tampereella ja Oulussa. Koronaepidemian myota kotietatydn tekemi-
nen yleistyi. Keskimaarin etatydpaivia vuonna 2021 kertyi 136 paivaa/henkild. Edellisend
vuonna luku oli 123 paivaa/henkild. Kelassa tydskenteli vuoden 2021 lopussa 8297 henki-
l6a. Maaraaikaisten osuus oli 8 %. Osa-aikaisia saman vuoden lopussa oli 933 henkil6a.
(Kela 2022.)



Henkildstomaaran kasvu on nahtavissa Kela-tyouran pituudessa. Henkilostosta 43 % on
tydskennellyt Kelassa enintdan 5 vuotta ja 13 % enintdan 10 vuotta. Neljannes henkildsto-
maarasta on tydskennellyt Kelassa 11-20 vuotta ja 19 % on tydskennellyt Kelassa yli 21
vuotta. Vakinaisen henkiloston keskimaarainen tyoskentelyvuosien maara oli vuoden 2021
lopussa 11,7 vuotta. Palvelusvuodet prosentuaalisesti koko henkildsténmaaraan nahden
on kuviossa 1. (Kela 2022.)

m0-5v. ®m6-10v. = 11-15v. 16-20v. = 21-25v. = 26-30v. myli30v.

Kuvio 1. Vakinaisen henkiloston Kela-tydvuodet (mukailtu Kela 2022)

Kelan henkildstésta 65 % tydskentelee valtakunnallisten palvelujen tulosyksikdssa. Valta-
osa heista toimii ratkaisuasiantuntijoina. Asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikdssa Kelalaisia
tyoskentelee toiseksi eniten. Heista palveluasiantuntijoita on 13 %. Asiantuntijatehtavissa
esimerkiksi IT- ja suunnittelutehtavissa tydskentelee yli viidennes. Vuoden 2021 lopussa
Kelassa esihenkiloitéd oli 590. Kelalaisia tyoskentelee lisaksi asiantuntijaladdkareind seka
muissa palvelu- ja assistenttitehtavissa. (Kela 2022.) Henkildston jakautuminen eri tulosyk-

sikdittain esitetty kuviossa 2.
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Kuvio 2. Henkiléstdmaara tulosyksikoittain (mukailtu Kela 2022)



2.3 Kelan ikdjakauma

Henkildston maara on kasvanut viime vuosien aikana. Ikgjakauma on kuitenkin pysynyt
edelleen tasapainoisena. Alle 40-vuotiaita oli vuoden 2021 lopussa 39 % ja yli 50-vuotiaita
36 %. Koko henkildston keski-ika oli saman vuoden lopussa 43,3 ja vakinaisen henkildston

keski-ika oli vuoden 2010 lopussa 44,3. Vakinaisen henkiloston ikdjakauma havainnollis-

NG

14,9

tettu kuviossa 3.
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Kuvio 3. Vakinaisen henkildston ikdjakauma (mukailtu Kela 2022)

Kelan henkilostdsta naisia oli vuoden 2021 lopussa 82 %. Miesten osuus kasvoi hieman.
Eniten miehia oli harjoittelijoissa, mutta loppuvuodesta maara oli pieni. Miehia toiseksi eni-
ten oli ylimmassa ja yldjohdossa. Asiantuntijatehtavissad miehia oli 39 % ja noin joka kym-
menes mies toimi palvelu- ja ratkaisuasiantuntijan tehtavissa. Kuviossa 4 on havainnollis-

tettu ikdjakauma tehtavittain.
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Kuvio 4. Naisten ja miesten osuudet tehtavittéin (mukailtu Kela 2022)



Valtaosa kelalaisista on korkeasti koulutettuja. Joka neljannella on ylempi korkeakoulutut-

kinto. Kuviossa 5 nahtavissa koulutuksen tasot prosentteina.

2%

1%
‘ 13%
21%

38 %

m Perusaste = Keskiaste = Alinkorkea-aste = Alempi korkea-aste ® Ylempi korkea-aste = Tutkijakoulutus

Kuvio 5. Kelan henkildstdon koulutustasot (mukailtu 2022)
2.4 Kelan ikdohjelma

Kelassa yksioita tuetaan eri keinoin kehittymaan ja tekemaan yhdessa tyota niin, ettd mah-
dollisimman moni pystyy ja haluaa tydskennelld Kelassa pitkaan. Eri-ikaisten erityispiirteet
ja elamantilanteet huomioidaan tyon jarjestelyssa. Ikdohjelma tavoitteena on ymmarryksen
lisddminen ian vaikutuksista tydskentelyyn seka vahvistaa tydyhteistssa hyvaksyvaa asen-
netta kaikenikaisiin. Ikdohjelman tarkoituksena on, etta jokainen kelalainen tietaa ikaasi-
oista ja niiden merkityksesta seka kannustaa tydyhteisdssa suhtautumaan tasavertaisesti
kaikenikaisiin toimihenkikoihin. Esimiehet kohtelevat ikdohjelman tavoitteiden mukaan toi-
mihenkil6ita tasapuolisesti ja yksildllisesti ja tyon ja tydmenetelmien kehittdmisessa huomi-

oidaan eri-ikaisten erityistarpeita. (Kela intranet 2022.)

Ikdohjelman tavoitteena on edistaa kaikenikaisten osaamisen yllapitamista ja kehittamista
tyouran eri vaiheissa 1api tyouran. Esimiehet huomioivat toimihenkildiden ian tai muut yksi-
IOlliset tarpeet suunnitellessaan osaaminen tukea ja tiedostavat yksididen vahvuudet ja
osaavat hyddyntaa niitd tydssa. Eri-ikaisten osaamista tuetaan tydtehtavien edellyttdamalla
koulutuksella ja tydssa tapahtuvalla opastuksella ja siten varmistetaan osaamisen siirtami-
nen ja oman tydn kehittdminen. Kehityskeskusteluissa jotka ovat luottamuksellisia, kadydaan
urakehitysta lapi vuosittain kaiken ikaisten kanssa. Kun henkildkohtainen eldkeika lahestyy,
kaynnistetdan tydssa jaksamisen suunnittelu hyvissa ajoin. Keskustelun lahtékohtana on

toimihenkilon oma nakemys ja tydssa jaksaminen otetaan puheeksi toimihenkildlahtdisesti
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61 ikdvuodesta alkaen. Eri vaihtoehtoja kdydaan lapi ja tydssa jaksamisen edellytyksia ja
keinoja selvitetaan. Toiminnan jatkuvuus on tarkeaa varmistaa, joten olennaista on enna-

koida hiljaisen tiedon siirtdminen tydssa jatkaville. (Kela intranet 2022.)
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3 lkajohtaminen
3.1 Ikajohtamisen maaritelma

Juutin (2002) mukaan ikdjohtamisen kasitetta ei ole yksinkertaista maaritella. Taysin vakiin-
tunutta sisaltoa ei kasitteelle ole viela 16ytynyt mutta silla tarkoitetaan organisaatioiden joh-
tamista tai ihmisten elaman tarkastelua. Tarkasteltaessa ikajohtamista yksilon nakdokul-
masta, korostuu tydn merkitys, arvo ja luonne. Yhteiskunnallisesti tarkasteltuna ikajohtami-

sella turvataan kansantalouden kestavyys. (Halme 2005, 31.)

Ikgjohtaminen tarkoittaa eri-ikaisten johtamista. lkdantymiseen kuuluvien tekijoiden tunte-
minen on hyvan johtamisen ja esimiestyon edellytys. Eri-ikaisten vahvuuksien ja heikkouk-
sien tiedostaminen, tuo yritykselle uusia mahdollisuuksia uhkakuvien sijaan. (llmarinen
2006, 55-56.) Menestyvalla tydpaikalla huomioidaan kaikenikdisten osaaminen ja ajatukset

tydpaikan ja tydyhteison hyvaksi (Tyoturvallisuuskeskus 2016).

Ika voidaan nahda suorana tai valillisena, yhtena erilaisuuteen vaikuttavana tekijana ja toi-
saalta ikaa voidaan tarkastella asioiden ryhmittelyn perusteena. Tallainen luokitteluperuste
on tarpeen, ikdasenteiden Kkielteisten vaikutusten tuntemisesta huolimatta. Ryhmittelya
puoltaa ikaryhmien tietyt yhdistavat tekijat. Kun henkilé on aloittamassa tyéuraansa, tarkoi-
tetaan nuorta, kokematonta ja uutta henkilda. Kyseessa voi olla 20—30-vuotias, mutta mikali
hanen tyduransa on alkanut myéhemmin, voi han olla vanhempikin. Kun maaritelldaén ko-
kenut, ikdantyva, ikdantynyt tai seniori, on henkildlla pitkd kokemus tyéelamasta, ialtdan
noin 45 ja 65 ikdvuoden valiin asettuva ryhma. Usein he ovat toimineet erilaisissa tyotehta-
vissa ja tyon sisaltd on saattanut muuttua merkittavasti heidan tyduransa aikana. (Kiviranta
2010, 15-16.)

Ikastereotypioiden ja ikaryhmien erojen korostumisen on arveltu vahvistuvan ikajohtami-
sesta puhuttaessa. Siksi ikdjohtamisen termia on kritisoitu. Nakemys siita, etta ikajohta-
mista tarvitaan varsinkin ikdantyneiden jaksamiseen ja tyokyvyn yllapitamiseen, on ollut kri-
tiikin kohteena. Mikali ikdantyneiden ryhma huomioidaan erityiskohtelua vaativana tyonte-
kijagjoukkona, voi se johtaa korostamaan ian ongelmallisuutta ja negatiiviseen ikadantyneiden
leimautumiseen. On tarkeda nahda yksilét, eika heita pitaisi ryhmitella ian perusteella. Joh-
tamisessa tulisikin kayttda ikajohtamisen sijaan termia ikdneutraali tai iatén johtaminen.
(Lundell ym. 2011, 286.)

Liian varhainen poistuminen tyovoimasta ja siitd aiheutuvat taloudelliset seuraukset seka
suurten ikaluokkien ikaantyminen aiheutti huolta, saaden laajaa huomiota yhteiskunnalli-
sesti, ja sai aikaan yhteisty6td ministerididen, tutkimuslaitosten ja tydmarkkinajarjestojen

valilla. (Wallin 2014.) Tarve vaestdn ikaantymiseen liittyvien uhkien hallitsemiseksi synnytti
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alun perin kasitteen ikdjohtamisesta. Valtioneuvoston paatoksella kaynnistettiin Suomessa
kansallinen ikdohjelma, jonka tarkoituksena oli yli 45-vuotiaiden tyéllistymisen ja tydssa jak-
samisen edistdminen. Erilaisia aikuiskoulutusmuotoja kehittdmalla pyrittiin myos nosta-

maan ikaantyneiden osaamistasoa. (Lundell ym. 2011, 285.)

Vaeston ikdantyminen voidaan nahda maailmanlaajuisena, ennennakemattéomana ilmiéna.
Tama johtuu vahentyneesta syntyvyydesta ja elinian samanaikaisesta kasvusta. Vaestota-
solta aina perhetasolle asti nakyvien vaikutusten vuoksi ikdjakauman muutos koskettaa
kaikkia. Uusien tulokkaiden vahainen maara ja elakeikaa lahestyvien konkareiden lisaanty-
minen vaikuttaa tydévoimaan. Merkittdva osaamisen yllapitdminen organisaatioissa voi vaa-

rantua elakoitymisten myota. (Wallin 2014.)

Tyoikaisten kyky ja halu palkkatydhdn osallistumiseen, on kansantalouden kestavan kehi-
tyksen edellytys. Jotta ikdantyneet palkansaajat haluavat pysya tyéelamassa ja heilla olisi
siihen mahdollisuus, on tyéelaman laadullisilla tekijilla olennainen merkitys, elékejarjestel-
man ohella. Myds johdon ja esimiesten ikatietoisuuden lisaaminen oli kansallisen ikdohjel-
man pyrkimyksena, jolloin ikajohtamisesta alettiin puhua. Vuosikymmenien aikana kerty-
nytta tietoa ei voi korvata tuoreimmallakaan opiskelun tuomalla tiedolla. Téama on huomattu
monilla aloilla ja ikdohjelmat ovat usein lahtoisin henkiloston ikdantymiseen liittyvien uhkien,

kuten osaamispadaoma katoamisen, hallitsemiseksi. (Lundell ym. 2011, 285.)

Lahes kaikissa organisaatioissa tydvoiman ikarakenteet ovat muuttumassa. Mikali organi-
saatio ja sen johto ei havahdu henkildston ikaantymisen uhkiin ja mahdollisuuksiin, ei ika-
johtaminen kaytanndssa toteudu. Johdolta tarvitaan ymmarrysta ja halua tarttua haastee-
seen. lkgjohtamiselle on tarkeda maarittdd muiden henkildstétavoitteiden kanssa sopusoin-
nussa olevat tavoitteet eli visiot. Jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa, on tarpeen ika-
johtamisen kehittdmisohjelma, jossa luodaan ja kokeillaan seka kehitetdan tydkaluja ikajoh-
tamiselle. (Ilmarinen 2011, 199-200.)

Suomi oli ensimmaisia maita, jotka ymmarsivat lahtea tukemaan ikdantyneiden tydntekijoi-
den tydkykya ja tyOurien pidentamista. Suuret ikdluokat Suomessa olivat syntyneet muita
aikaisemmin, joten ennakoitavissa oleva tyévoiman maara vahenee muita Euroopan maita
aikaisemmin. (Wallin 2014.)

Vaarien myyttien ja uskomusten korjaaminen seka ikatietoisuuden ja ymmarryksen lisaa-
minen, on valttamatonta omien ikaasenteiden ajantasaistamiseen. lkgjohtamisen tyokalu-
pakkiin kuuluu ennen kaikkea paikkansa pitava, oikeudenmukainen ja reilu ikdasenne.
(Tybturvallisuuskeskus.) Hyvan ikdjohtamisen kulttuuri, joka muotoutuu hyvaan henkildsto-

johtamiseen, kuvataan kuviossa 6.
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Ikajohtamisen tydkalut ja hyvat kaytannot

Ikajohtamisen kehittamisohjelmat

Oma ikadjohtamisen visio

Oman organisaation henkilostostrategia

Oman organisaation strategia ja visio

Havahtuminen ikdasioiden haasteisiin

Kuvio 6. Ikdjohtamisen strategia osana johtamista (limarinen 2006, 199)

Itsensa psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen kehittdminen on valttdmatonta ollakseen pysy-
akseen toimintakykyisena. Aktiivisuus on tarkeaa kaikilla mainituilla osa-alueilla, jotta usko
omaan osaamiseen sailyy. Paras osaaminen ei kehity vuoden eikd kahden aikana. Olen-
naista ikdjohtamisessa on pidemman aikavalin ajattelu. Kokemusta on myos yrittdminen ja
epaonnistuminen. (Jabe 2015, 115.)
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Tavoitteet ja visiot maarittelee jokainen organisaatio itse omista lahtékohdistaan. Organi-
saatiossa voidaan miettia visioiden avulla ikdjohtamisen tarpeita ja tavoitteiden saavutta-
miseksi tarvittavia tydkaluja, keinoja ja hyvia kaytantoja. (Ilimarinen 2006, 200.) Ikajohtami-

sen visiot kuvataan kuviossa 7.

Tietoisuus

Hyva elama
Oikeudenmukaiset

asenteet

Hyva toiden organi- Johtamisen
sointi tehtava

Hyva osaaminen Toimiva ikastrategia

\ Hyva tydkyky ja

jaksaminen

Kuvio 7. Ikdjohtamisen visiot (mukailtu limarinen 2006, 201)

3.2 Eri sukupolvet ty6elamassa

TyOyhteiso jossa on eri-ikaisia ihmisia, on tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tulok-
sellisin. Talldin voidaan yhdistaa nuorten into ja uudet ideat elamankokemukseen, osaami-
seen ja tietoon. (Jabe 2015, 90.) On tarkeaa, ettd organisaatiot tiedostavat eri-ikaisten vah-
vuudet ja heikkoudet. Talld voidaan parantaa tuottavuutta ja kilpailukykya seka vahentaa

sairastuvuutta ja poissaoloja. (llmarinen 2006, 55.)
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Sukupolvi on kasitteena kokemuksellinen. Se on sisdinen tunne jota ei nae eika kuule. Sen
voi hahmottaa ulkopuolelta keinoilla, joita ei ole helppo kuvailla sanoin. Haastavaa on var-
sinkin sukupolven muuntaminen numeroiksi ja mitata sitd. Tutkijoissa sukupolven kasite
herattaa intohimoja todennakoisesti tasta sukupolven kasitteen kokemuksellisuudesta joh-
tuen. On esimerkiksi pohdittu, onko pysyvyys, toistettavauus ja siirrettavyys tiedon edellytys
vai onko tieto sidottua ajankohtaansa ja kontekstiinsa ja ndin ollen olemukseltaan katoa-

vaista. (Jarvensivu ym. 2014, 19-20.)

Tamanhetkinen usein ilmeneva jaottelu suuriin ikaluokkiin seka X- ja Y-sukupolviin pohjau-
tuu amerikkalaiseen perhesukupolviajatteluun. Ongelmaton ei sukupolvi kasitteena ole. Yk-
sinkertaista vaihtoehtoa amerikkalaisperaiselle sukupolvijaolle ei pystyta tarjoamaan, huo-
limatta siitd, ettd sen ongelmat tiedostetaan. Koska sukupolvi siséltda esimerkiksi erilaisia
yhteiskuntaluokkia, erilaisia persoonia, naisia ja miehia, ei sukupolvet nain ollen ole sisai-
sesti homogeenisia, on tama erds merkittavaksi nahty rajoite. Sukupolvi on yksi ryhmittely-
peruste ja ndkdkulma, jota toiset mahdolliset ryhmittelyt ja ryhmittelytekniikat haastavat.
(Jarvensivu ym. 2014, 28, 41.)

Eri sukupolvilla on erilaisia arvoja, tarpeita ja odotuksia. On mahdollista, etta tydyhteisossa
on monta sukupolvea yhta aikaa. Yhteistydon sujumiseksi ja tavoitteiden toteutumiseksi on
esimiehen kohdeltava kaikkia niin ettd eri sukupolvet voivat toimia yhdessa. (Jabe 2015,
192.) Ikdasenteissa kaivataan uudistusta. Elamankulkua ja erilaisuutta kunnioittava esimies

kykenee ratkaisemaan ikdhaasteet tydnteon arjessa. (Jabe 2017, 57.)

Vuorovaikutus, yhteisty0 ja johtamisen perusta, rakentuu ikdasenteista. Siksi ikdasenteiden
tiedostaminen on tarkeda. Asenteet ovat pitkakestoisen kehityksen tulosta ja siksi omien
ikdaseteteiden tunnistaminen on vaikeaa. On tarpeen liittdad omien asenteiden muutos laa-
jaan keskusteluun tydyhteisdén asenteista. Merkittdvaa on, ettd ndkyvdmmassa asemassa
olevan henkildon asenteet ovat neutraaleja, eivatka liity ikalahtoisyyteen. (Kiviranta 2010,
52.)

Sukupolvitutkimus on saanut alkunsa 1900-luvun alussa jolloin sukupolven kasite ja siihen
liittyvat keskustelu kuvaavat kyseisen ajan henkea ja vastakkainasettelua joka edelleen
elaa ja oikeutusta sukupolvitutkimukselle joutuu yha etsimaan. Vaikka tutkijat kiistelevat,
kaytetdan sukupolven kasitetta arjessa. Monista merkityksistdan huolimatta se hyvaksytty
kommunikoinnin muodoksi. Paremminkin kuin kasitteen heikkoudesta, tdman voi ajatella
puhuvan kasitteen arvon puolesta. Sukupolvikasite viittaa moniin erilaisiin ryhmiin, ei pel-
kastaan perhesukupolveen. Se viittaa jopa teknologian kehitysversioihin, esimerkiksi uuden
sukupolven tietokone, seuraavan sukupolven ohjelmistoversio tai uuden sukupolven pilvi-

versio. (Jarvensivu ym. 2014, 20.)
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On tarkeaa tunnistaa eri sukupolvien vahvuudet. Ty6elamassa erilaisuus tuo lisdarvoa ja
sen vuoksi osaamisen tasapaistaminen ja standardien mukaisten tyontekijoiden tekeminen
kaikista on tarpeetonta. Tyopaikoilla nuoret, keski-ikaiset ja vanhemmat henkilt ovat voit-
tamaton yhdistelma. Innokkuus, ja ennakkoluulottomuus, osaaminen ja varmuus seka ko-
kemus ja sitoutuminen yhdistyvat. Kaikki sukupolvet haluavat positiivisen kokemuksen

tyosta, johtamisesta ja yhteistyosta sekd omista voimavaroista. (Tyoturvallisuuskeskus.)
Suuret ikdluokat

Kun puhutaan suurista ikaluokista, englanniksi baby boomers, tarkoittaa se vuosina 1946 —
1949 sodan jalkeen syntyneita lapsia. Tuolloin syntyi viisi suurinta ikaluokkaa. My6s vuonna
1945 syntyneet on syyta laskea suurten ikaluokkien joukkoon, koska syyskuussa 1945 syn-
tyneiden maara nousi huippulukemaan, mutta tippui seuraavien kuukausien aikana. (Tilas-
tokeskus 2004.) Maaritelma ei ole taysin yksiselitteinen, koska tutkijoista riippuen, voidaan
huomioida my6s vuonna 1950 syntyneet (Helsingin kaupunki 2017). Suuret ikdluokat ovat
hallinneet Suomen ikdrakennetta viimeiset 50 vuotta. Kun sota paattyi, ponnahti syntyvyys
nousuun ja sota-aikojen epavakaiden matala hedelmallisyys lahti kasvuun nopeasti. (Tilas-
tokeskus 2004.)

Suurten ikdluokkien ikaantyminen, syntyvyyden lasku ja elinajanodotteen nousu on ollut
vaikuttava tekija vaestdn ja tydvoiman vanhenemiseen. Senioreita on tydelamassa tulevai-
suudessa junioreita huomattavasti enemman. lkaantyneiden kasvanut tydllisyysaste vah-
vistaa ikdantyneiden suurta tydvoiman osuutta. On ennustettu, ettd ainakin vuoteen 2040
saakka, pysyy ikdantyneiden osuus tyévoimasta lahes muuttumattomana. Tahan on syyna
seuraavaksi seniori-ikdan suurten ikaluokkien jalkeen tuleva ikaluokat ja tdma ikaluokka
(1950- ja 1960-luvulla syntyneet) on selvasti nykyisia pienid ikaluokkia suurempi. (Lundell
ym. 2011, 18-19.) Pitka tydura on mahdollistanut suurten ikaluokkien eldmankulun ahtau-
desta sosiaaliseen nousuun. Heidan vanhemmistaan korkeintaan kansakoulun oli kaynyt
90 %, ylioppilaita isista oli vain 5 % ja aideista 3 %. Suurten ikaluokkien tyypillisin koulutus
oli kansakoulu. Tydmarkkinoille paasi helposti ja saannallinen tyonteko alkoi 17-18 vuoti-

aana, kolmasosalla jo 16-vuotiaana. (llmarinen 2006, 46.)
X-sukupolvi

Jarvensivu (2014) kuvaa x-sukupolvea alkuperaltdan kanadalaiseksi sukupolveksi x, jolla
viitataan tuntemattomaan sukupolveen (Nuoperin ym. 2017). X-sukupolviin lukeutuvat ovat
suurten ikaluokkien lapsia (Jarvensivu ym. 2014). Suurista ikaluokista kuten myos y-suku-
polvesta, on tehty tutkimuksia mutta x-sukupolvea ei ole koettu kiinnostavaksi (Nuoperin

ym. 2017, 12). Itsensa kehittdminen ja halu saada uusia kokemuksia kuvaa x-sukupolvea.
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He opiskelevat hankkimalla lisdkoulutusta, uuden tutkinnon tai ammatin. He haluavat tyds-
saan uusia haasteita ja etenemismahdollisuuksia, vaikka pysyvaa tyésuhdetta arvostetaan-
kin. X-sukupolvi kokee muuttuneen tyéelaman vaativan tyontekijoiltddn organisaatiomuu-
tosten ja kiireen keskella yha enemman. Selkea kasitys sukupolvien erosta suhteessa tyo-
hén kuvaa x-sukupolvea joka tunnetaan kunnianhimoisena tekijana. Tana paivana tyoela-
massa aloittavien ihmisten asenne esimerkiksi palkkaan ja tyon vakinaistamiseen on erilai-
nen. Heille tarkeintad on nahty olevan tarve tulla huomioiduksi yksilina ja ettad heidan vah-
vuudet otetaan kayttoéon. Tarkeaa heille on saada myds mielipiteet ja nakemykset huomioi-
duksi. X-sukupolvelle on tyypillistd tydn arvostaminen, tydnpyysyvyys ja palkka. Kyseisen
sukupolven edustajat ovat ahkeria ja uskollisia tydnantajalle, kuitenkin sen lisdksi he halua-
vat, etta heitd kuunnellaan tydhon liittyvissa asioissa. Tyossa on oltava haasteita ja onnis-

tumisen kokemuksia. (Nuoperin ym. 2017, 14.)

Avainkokemuksiltaan x-sukupolvi pitaa sisallaan kaksi tavallaan vastakohtaista sukupolvea.
Nimenomaisessa luokituksessa se sisaltda seka hyvinvoinnin sukupolven, ettad lamasuku-
polven, kun suuret ikaluokat syntyivat aikanaan oman logiikkansa mukaan. Ty6éelaman tut-
kimuksessa on syyta erottaa nama kaksi sukupolvea 'tuntemattomasta’ sukupolvesta, joh-
tuen erilaisiksi muodostuneista tydelamankokemuksista. Toiset ovat kamppailleet tydpai-
koista syvan nuorisotydttdomyyden aikaan, ovat toiset paasseet tydomarkkinoille hyvinvointi-

valtion nousukiidossa ja kasinotalouden loistaessa. (Jarvensivu ym. 2014.)
Y-sukupolvi

Y-sukupolvi on syntynyt vuosina 1980-2000 ja sukupolvea maaritetdan merkittavasti tek-
nologian kehityksen kautta. Y-sukupolvea kutsutaan tdman vuoksi usein diginatiiveiksi.
Kannykat, iPodit ja mp3-soittimet yleistyivat ja VHS- ja C-kasetit korvattiin DVD:n ja CD:n
avulla verkkopalelun erilaisiksi muodoiksi. (Nuoperin ym. 2017.) Y-sukupolvesta on tutki-
muksia paljon. Heista on kirjoitettu kirjoja, tehty tv-ohjelmia ja sanomalehdissa ja tiedeleh-
dissa on artikkeleita. Y-sukupolvi on asettanut koulutukselle, tydorganisaatioille ja johtami-
selle uusia haasteita. Kyseessa oleva sukupolvi oppii, viihtyy ja muodostaa maailmanku-
vaansa verkossa ja he kohtaavat tiiminsa verkostoissa ja sosiaalisessa mediassa. (Veste-

rinen & Suutarinen 2012.)

Verkostomaisessa tyon itseorganisoinnin tilanteessa ovat diginatiivit ensimmainen suku-
polvi. Koko edeltavien sukupolvien kokemuksellinen tieto on heidan kaytettavissdan mutta
omakohtaista tydelamankokemusta heilld on vdhemman. Merkittavaa on ymmartaa, etta Y-
sukupolven kokemukset muista poikkeavat tyduran lyhyydesta johtuen. (Jarvensivu ym.
2014, 255.) Tutkimusten mukaan, vaikka ty0 ei entisaikojen tapaan olekaan enaa elinehto,

haluavat nuoret kuitenkin edelleen tyéta (Heikkila 2012). He haluavat pitda taukoja mutta
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ovat valmistautuneet uramaratonin juoksemiseen. Tarkein asia y-sukupolville on turvallinen
ja vakaa tyo seka uudet mahdollisuudet ja tydskentelytavat. (ManpowerGroup 2020.) Aalto-
yliopiston tekeman tutkimuksen mukaan nuoret toivovat saavansa tyoskennella kuitenkin
omilla ehdoillaan. Motivoiva tekija tydssa on sisaltd johon he haluavat itse vaikuttaa. Vas-
tuun ottaminen ja kantaminen, on olennaista. Tarkeintd on merkitys tydlle. Mika tahansa ei
kelpaa y-sukupolven edustajille. Heidan nakemyksidan ja toiveitaan on arvostettava ja
kuunneltava seka tyon sisallon ja ilmapiirin on oltava kunnossa. He ovat motivoituneita ja
tunnollisia tyontekijoita, mikali kyseiset asiat ovat kunnossa, muutoin he aanestavat jaloil-
laan. (Heikkila 2012.) Tyoyhteisén hyva ilmapiiri ja viihtyisa tydymparistd, on tarkeaa Y-
sukupolvelle, samoin kuin hyva johtaminen ja esimiestyd. Heille on tarkeda myos tyon mie-
lekkyys ja innostavuus ja reiluus esimiesty0ssa. Harrastuksiin ja sosiaaliseen elamaan kay-
tetaan enemman aikaa ja y-sukupolvi haluaa uusimmat IT-ratkaisut ja -sovellukset kayt-
téonsa. (Vesterinen & Suutarinen 2012.) Diginatiivit muistuttavat edeltavaa sukupolvea
siina, ettd he haluavat mahdollisuutta oppia ja oppimismahdollisuuksia parantaakseen he
ovat valmiita vaihtamaan tyopaikkaa. Oppiminen ja kouluttautuminen jatkuu edelleen val-
mistumisen jalkeen, vaikka se, mihin oppimisinto kohdistetaan, paattaa diginatiivi itse. On
huomattava, ettd tyduran aikana kouluttautuminen on merkittava selviytymisstrategia y-su-
kupolville, joiden tyéelamaa kuvaa monimuotoisuus, hajanaisuus ja epavarmuus. Y-suku-
polvelle koko ihmisen tydeldman pituinen tydsuhde on tiettavasti tuntematon kasite. Tutki-
muksen mukaan neljannes heista kertoo haluavansa olla koko tyéuransa ajan yhdessa tyo-
paikassa. (Jarvensivu 2014, 257-258.)

Z-sukupolvi

Tybelamaan askettain saapunut 1990-luvun lopulla ja 2000-luvulla syntynyt sukupolvi, joita
tydelamassa on viela kovin vahan, haastaa vuorollaan vallitsevat kaytannét ja toimintatavat
omalla tavallaan (Nuoperin ym. 2017,94; Jarvensivu ym. 2014, 56). Tulevaisuudessa Z-
sukupolvi ndkee paljon mahdollisuuksia, vaikka ajattelee siitéd kuitenkin realistisesti. Nuor-
ten asenteissa yhdistavana tekijana nakyy yrittdjahenkisyys. He toimivat itsenaisesti ja heita
ei tarvitse neuvoa kadesta pitden. Aiempien sukupolvien tapa turvata pidempiin tydsuhtei-
siin eroaa taman paivan nuorten nakemyksista, joille esimerkiksi projektiluontoiset tyét ovat
hyvia mahdollisuuksia eikd suinkaan sitd koeta uhkana tai turvattomana asiana. (Bieck
2019.)

Innovaatioiden ja arsykkeiden myo6ta kasvanut z-sukupolvi ei muista aikaa ilman internettia
tai lankapuhelimia. Nopeutta ja vapautta arvosta sukuolvi, jolle monikulttuurisuus on arki-
paivaa, osaa mahdollisesti useita kielia ja unelmoi avoimesta ja vapaasta maailmasta. Tyo-

elaman suhteen z-sukupolvi on vaativa. He eivat halua kaskyttamista ja hierarkiaa vaan
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tavoitteita ja haasteita. Liiketoiminnalta z-sukupolvi odottaa eettisyytta ja avoimuutta seka
kunnollista tydnantajabrandia. Innovatiivinen ja hauska tyo seka rento tyoilmapiiri, on suku-
polvelle tarkedd. Taman paivan tydeldmaan astuva nuori sukupolvi kilpailuttaa tydnantajat,

eika aiempien sukupolvien tapaan kilpaile tyopaikoista. (Nuoperin ym. 2017,94.)
Ikdrakenne Suomessa

Rauttamo 1980 on kuvaillut, ettd Suomessa syntyvyys on ollut puheenaiheena kerran vuo-
sikymmenessa. Keskustelun on virittdnyt normaalisti vaesto- tai talousennuste. Valtio pe-
rusti vuonna 1995 perhe- ja vaestokomitean tutkimaan Suomen vaestdkehitysta, jolloin va-
estdpoliittisia dokumentteja alettiin tuottaa ensi kerran vuoden 1940-lopun jalkeen. Valtion
toimesta syntyvyytta ja vaestopolitikkaa alettiin tarkastella vuonna 2004. (Ollila 1994, Isola
A-M. 2012, 335 mukaan.) On ennustettu, ettd vuonna 2028 vakiluku on 5,45 miljoonaa ja
vuonna 2023 vuosittainen kuolleiden maara on ylittdd syntyneet. (Suomen virallinen tilasto
2004, Isola A-M. 2012, 335 mukaan). lkarakenteen nakokulmasta ei syntyvyys ole kesta-
valla tasolla pitkan aikavalin mukaan koska arvion mukaan 2060-luvulla, syntyy Suomessa
enaa vuosittain alle 40 000 lasta. (Tilastokeskus 2021.) Meneillaan oleva Suomen vaesto-
rakenteen epasuotuisa kehitys on tiedossa laajalti ja julkisen talouden kestavyysvaje ai-
heuttaa huolta monilla tahoilla. Kaytannossa tama tarkoittaa tulevaisuudessa julkisten tulo-
jen ja menojen epatasapainoa. Ikarakenteen muuttuminen nakyy merkittavana ikaryhmati-
lien kannalta katsottuna. Makrotaloudelliseen vuosituhannen jalkeen tapahtuneeseen kehi-
tykseen silla on selkeé vaikutus. (Vaittinen & Vanne 2015.) Taulukossa 1 nahdaan poimin-

toja Suomen ikarakenteesta vuodelta 2021.

2021
Vakiluku, tuhatta
Yhteensa
Miehet 5548
Naiset 2 805
1ka, %
0-14 v. 15,4
15-64 v. 61,6
65-84 v. 20,2
85-v. 2,8
Keski-ikd, vuotta
Miehet 42,3
Naiset 44,8

Taulukko 1. Vaestoérakenne 31.3.2021 (mukailtu Tilastokeskus 2022)
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Syntyvyyden vaheneminen pitkdan jatkuessaan heijastuu pitkalle tulevaisuuteen. Kun las-
ten syntyvyys pienenee, tarkoittaa se tulevaisuudessa synnytysikaisten naisten maaran va-
hentymista. Alhaisemmasta syntyvyydesta johtuen vakiluku pienenee, joten vaestdon koko
maarasta tyoikaisten osuus on tadna paivana 62 prosenttia. Vuoteen 2060 saakka osuus
tydikaisista on ollut vuoden 2021 ennusteen mukaan suurempi kuin vuoden 2012 ja 2015
ennusteissa. (Tilastokeskus 2021.) Elakeikaisten osuus vaestorakenteesta on kasvava ja
samaan aikaan tyoikaisten maara vahenee. Vaestérakenteen vanheneminen on olennaisin

muutos koko Euroopassa. (Kuntaliitto 2022.) Poimintoja Suomessa elavana syntyneiden

maarista 1900-2020 ja ennuste vuoteen 2070 on nahtavissa kuviossa 8.

@ Elavana syntyneet
2065 — 40 000

2020 — 45000
2005 — 60 000

T Eeee—) 60000

P EEEEE— 63 000
T Eeeee—— 80000

11
U E—— e

EO EEEsss——) 62 000
Ul Eeee——) 88 000

Kuvio 8. Elavana syntyneiden maara Suomessa 1900-2020 ja ennuste vuoteen 2070 (mu-
kailtu Tilastokeskus 2021)
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3.3 Eri-ikaisyys voimavarana

Ika on asia, jota on mahdollisuus tarkastella monelta kannalta. Syntymavuoteen perustuvaa
konkreettista, kalenteriin perustuvaa ikda kutsutaan biologiseksi idksi. Eri kulttuurien nor-
meihin ja oletuksiin perustuva ika on puolestaan ihmisen sosiaalinen ika. Vuosia kertyy koko
ajan lisda ja ihminen vanhenee vuoden kerrallaan. Kokemus biologisesta iasta on yksi yleis-
maailmallisesti laajimmin levinneista kokemusperaisita asioista. lkavuodet kertovat ihmisen
ian mutta se, miten kyvykas tai pateva ihminen on tai millaiseksi ihminen itsensa tuntee, ei
biologinen ika kerro. Enimmissa maarin ikd nahdaan sosiaalisena ilmiéna. lan kokemuk-
seen vaikuttaa omat ja muiden asenteen ja ajattelumallit, jonka vuoksi sosiaalista ikdmaa-
rittelya pidetdan monessa asiassa biologista ikdaa merkittdvampana. On huomattava, etta
jokainen voi vaikuttaa oman toimintakykynsa kehittymiseen omilla joko myonteisilla tai kiel-
teisilla kasityksilla. (Kiviranta 2010, 16-18.)

Ikaan liittyvia asenteita on esimerkiksi nuoruuteen ja nuoriin tydntekijoihin liittyvat oletta-
mukset. Vaikka ika ja kokemus vasta karttuu, saatetaan heilta jo odottaa tydelamantaitojen
hallintaa ja laaja-alaisuutta, toisaalta myos ndyryytta, ennakkoluulottomuutta ja luovuutta.
Ikdantyneiden on aiemmin oletettu olevan harkitsevia ja syrjaanvetaytyvia. Tana paivana
tyourien odotetaan jatkuvan pitkdan ja heidan odotetaan olevan aktiivisia ja kehittymisky-
kyisia. (Kiviranta 2010, 17.)

Ikdasenteiden tunnistaminen on tarkeda, koska negatiiviset ikdasenteet voivat vahentaa
tydntekijoiden tuottavuutta, heikentavat sitoutumista ja lisdavat eriarvoisuuden ja riittamat-
témyyden kokemusta ja nayttaytyvat negatiissavyisina oletuksina ja mielikuvina. Vastaa-
vasti positiiviset ikdasenteet luovat myonteistd suhtautumista ja kayttaytymista. Erilaiset
ikdasenteet voivat littyd omaan tai toisen ikdan tai ikdantymiseen. Todellisuuteen perustu-
vat ikdasenteet ovat neutraaleja ja eivat luo tilanteesta ja ihmisista ennakkokasitysta mihin-
kadan suuntaan. (Kiviranta 2010, 51-52.)

Ihmisen kayttdytymista ohjaa arvojen ja normien maarittamat roolit. Identiteetti, merkitys,
hallinnan tunne ja toisiin ihmisiin littyminen ovat keskisia kasitteita. Ihmiset saadaan roo-
liajattelulla toimimaan yhdessa erilaisissa ryhmissa ja ajattelumalli tuo tyon ja tyontekijoiden
johtamiseen uuden nakokulman ja tyokalun. Ty0ssa ja elamassa toimitaan erilaisissa roo-
leissa, mika on kaikkia ty0ossa kayvia yhdistava asia, vaikka eri-ikaisilla onkin omat vahvuu-
tensa ja taustansa. (Kiviranta 2010, 75-76.) Tiimi toimii parhaiten, kun siina tydskentelee

eri-ikaisia ihmisia. On tarkeaa saada heidat toimimaan yhteen. (Jabe 2015, 100.)

Rooligjattelussa tyontekijat ja heidan ryhmansa ovat johtamisen suhteen tarkeimmassa

asemassa. Rooleja hyddyntamalla voidaan johtamisessa tavoittaa seka yksilot ettd ryhmat.
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Rooliajattelu voidaan ndhda osana yleista tyoroolia eli "tydn ammattilaisuutta” ja lisaksi se
osana "oman ammattialueen ammattilaisuutta”. Nuoret opettelevat naitd molempia rooleja.
Nuori on vield kokematon ja kypsymatdn ja kypsymatdn roolirakenne voi vaikuttaa nuoren
jaksamiseen. Tyon tekeminen ei vield ole sujuvaa, koska suhde tyohon ja tydyhteisoon ei
ole viela ole toimivaa. On myds huomioitava, ettd nuoren persoona ei ole viela kehittynyt
eika nuori tunnista tyon mielekkyytta. lakkdammalla tyontekijalld on hallinnan tunne tyos-
tdan ja omat vahvuudet ja heikkoudet tunnistetaan ja vuorovaikutussuhteet ovat kehitty-
neet. Tyon vaatimukset voivat kuitenkin olla suuria ja aiheuttaa voimattomuutta, jolloin ko-
keneempikaan tyontekija ei valttamatta aina kykene hallitsemaan tilannetta. Rooliajattelu ei
talléin toimi ja voi uuvuttaa tyontekijan. Keskeista rooliajattelussa onkin huomioida, mika
sitouttaa ja motivoi ihmiset. Varsinkin asiantuntijatydssa ja palveluammateissa on perustan

rakentaminen ja jatkuva vahvistaminen tarkeaa. (Kiviranta 2010, 82-83.)

Baruch (1998) totesi tukiessaan organisaation sitoutumista, ettd vastavuoroinen luottamus
on edellytys todelliselle sitoutumiselle ja lojaalisuudelle. Tama vaatii myds aikaa kehittyak-
seen ja kasvaakseen. Tydhon sitoutumisessa on Paula Morrowin (1993) mukaan olennaista

keskustelu tydon tekemisen merkityksesta, arvoista ja eettisyydesta. (Wallin 2010, 269.)

Ika ja sen myota syntyvat kasitykset maarittelevat keskustelua ja ovat sen vuoksi merkityk-
sellisia. Ihmisina eri-ikaiset voivat olla hyvin erilaisia. Joku voi tuntea itsena nuoreksi viela
nuori 60-vuotiaana ja toisaalta kolmikymppisena voi olla vasynyt ja uupunut. Ikdjohtaminen
on tarkeaa, jotta eri-ikaiset tuovat esille omat vahvuutensa ja hyddyntavat naita parjatak-

seen tybelamassa. (Kiviranta 2010, 31.)

Eri sukupolvet puhuvat tydsta ja tydsuhteesta eri tavalla samoin kuin asiat koetaan eri ta-
valla. Kommunikointi on tarkeaa, koska ristiriidat ei suoranaisesti johdu johdon ja alaisten
eri-ikdisyydesta vaan syyna voi olla esimerkiksi erilaiset taustat, arvot, kayttaytymismallit tai

kasitykset, mitka voivat aiheuttaa vaarinymmarryksen. (Kiviranta 2010, 85.)

Mieluisa tyo ja tydymparistd, hyva tydyhteison ilmapiiri ja omaan tydhon vaikuttamismah-
dollisuus ja tyodntekijoiden toimivat vuorovaikutussuhteet edesauttavat sekd nuoria etta
ikdantyneempia jaksamaan. Ikdasenteeseensa voi jokainen vaikuttaa itse ja idsta riippu-
matta on oltava aktiivinen tyéelaman uudistamisessa. Yhdessa on mahdollisuus onnistua.
(Jabe 2015, 193.)

3.4 Hiljainen tieto

Organisaatiossa jokaisella tyontekijalla on paljon hiljaista tietoa. Tama valtava tietopadoma

on hyddynnettava toiminnan kehittdmisessa. Hiljaisen tiedon avulla voidaan kohdentaa
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henkilostokehittamista, ja tehda strategisia valintoja. Tehokkaan ty6ajan osuutta kokonais-
tydajasta lisdamalla kehitetdan henkildéstéad ja ndin parannetaan tuottavuutta. Liiketoimin-
nan edellytyksia kannattavammaksi voidaan nostaa liiketoiminnan kulmakerrointa paranta-

malla, joka mahdollistetaan strategisilla valinnoilla. (Kesti 2014, 62.)

Ikdjohtamisessa oman kokemuksen siitdminen nuoremmille on merkittavin asia. Hiljaista
tietoa olisi hyva dokumentoida, jotta tietoa voidaan jatkossa hyddyntaa esimerkiksi tuotan-
nossa, jossa tydskennellaan koneiden aarella. Kokenut tydntekija voi tunnistaa mahdollisen
vian pelkastaan koneen aanen perusteella. Myos jarkevien tydprosessien suhteen on kan-
nattavaa hyoddyntaa hiljaista tietoa seka taloudellisen tilanteen arvioinnissa ja tarkastelta-
essa eri liiketoimintoja. Vaikka oleellisen hiljaisen tiedon poiminta on esimiehen vastuulla,
on tehtdvansa jattdvan myos esiteltdva seuraajansa asiakkaille ja muille yhteyshenkildille
seka kannustettava heita osoittamaan luottamuksensa uudelle henkildlle. Merkittavimpia

asioita kannustaessa nuorempiaan, on luottamuksen osoitus. (Jabe 2015, 138-139.)

Hiljainen tieto on kokemusta, jota kaytetaan automaattisen toiminnan osana. Se on vaike-
asti tunnistettavaa, syvalla ajattelumalleissa ja taidoissa olevaa, jota on haastavaa saada
nakyvaksi. Taitava tyontekija on osa suurta verkostoa, mika auttaa tyosta suoriutumisessa.
Han hallitsee automaattisesti tyon osaamisalueet ja ymmartaa asiakkaiden tarpeet. Taitava
tyontekija on sujuva tydskentelija, ymmartaen tyon ja tyoprosessien kokonaisuuden. Hil-
jaista tietoa ei ole helppo tunnistaa eika ihmiset itsekaan valttamatta omaa osaamistaan
tunnista ja he voivat jopa vahatellda kokemustaan ja osaamistaan. Esimiesten olisi tarkeaa
tunnistaa hiljainen tieto, se on varsinkin kokeneiden ihmisten johtamisessa olennaista. (Ki-
viranta 2010,162-163.)

Kokemukseen ja hiljaiseen tietoon liittyvat asiat olisi hyva huomioida paremmin osaamisen
johtamisessa, koska lahtékohdat osaamisen johtamisessa painottuu Iahinna nakyvaan tie-
toon ja osaamiseen sekd osaamisen resurssiin ja strategiointiin. Erilaiset keinot hiljaisen
tiedon esille tuomiseksi seka esimiesten arvostus ja hiljaisen tiedon siirtdmisen tukeminen
ovat tyokaluja tdhan. Nuorten tydntekijoiden rekrytointi riittdvan varhain on myos tarkeaa
kuten myos tydyhteison ilmapiirin ja kulttuurin kehittdminen mielenkiintoiseksi. On huomat-
tava myds yllapitaa ikaantyvien tydntekijoéiden motivaatiota ja jaksamista. (Kiviranta 2010,
163.)

Hiljaisen tiedon kasitetta kaytetdan laveasti, vaikka eri tieteenaloilla aiheesta on keskusteltu
paljon. Hiljaiseen tietoon ja tietdmiseen on kantaa ottaneet esimerkiksi filosofit, tieteenteo-

reetikot, teologit, kasvatustieteilijat, hoitotieteilijat ja informaatiotieteilijat. Tietdmyksenhal-
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linnan tutkija Nonaka (1994) maarittelee hiljaisen tiedon olevan subjektiivista ja kokemus-
peraistad ja Polanyi (1966) esittda, ettd ihminen tietdd enemman kuin osaa sanoa tai kertoa.
(Pohjalainen 2012,1-2.)

Polanyin tiedeteorian mukaan tieto on sanallista ja sanatonta. Tietoteoriassaan han erotti
eksplisiittisen tiedon kasitteen sellaisesta tiedosta, joka on tiedostamatonta. Tallaista tietoa
ei voida kuvailla sanoin ja jota kutsutaan kasitteella tacit knowledge, hiljainen tieto, sanaton
tieto jota kasitellaan eri tavalla kuin eksplisiittista tietoa. Kun hiljaisen tiedon ja tietamisen
eroa tutkitaan, on hiljainen tieto mahdollista ndhda ajattelun ja toiminnan tuotoksena ja ke-
raantyneena tietona. Taustalla vaikuttavat uskomukset, asenteet ja arvot. (Pohjalainen
2012, 7.)

Usealla eri tavalla kdannetysta alkuperaisesta termista tacit knowledge kaytetaan hiljaisen
tiedon lisdksi myds termia piileva tietdmys. Kasitteen sisaltéa kuvataan monin eri tavoin ja
lisaksi se liitetaan eri lahikasitteisiin, mika hankaloittaa kasitteen ymmartamista ja hahmot-
tamista. On huomattava, etta yksididen lisaksi hiljaista tietoa voi olla my6s ryhmilla, organi-
saatioilla, yhteisailla tai kokonaisilla kansoilla. Omissa toimintamalleissaan yksididen lisaksi
myos ryhmat pitavat sisallaan hiljaista tietoa. Kyseessa voi olla esimerkiksi totutut toiminta-
tavat, arvot ja yhteiset ajattelumallit jotka sisaltavat erilaisia asenteita, motiiveja ja suhtau-
tumismalleja. (Kiviranta 2010, 164, 169.)

Henkildkohtaista tilanteeseen ja asiaan liittyvaa kokemuksellista ja tunnepitoista toimintaa
ohjaavaa tietoa sanotaan hiljaiseksi signaaliksi. Kyseessa on ratkaisukeskeinen lahesty-
mistapa, henkildstén mielipiteiden ohjaamiseksi asioiden eteenpain viemiseksi oikealla ta-
valla. Toisin sanoen hiljaisesta tiedosta syntyva hiljainen signaali iimaisee, miten asiantilaa
halutaan kehittaa. Hiljaisen signaalin tunnistamista on mahdollista parantaa kehittdmalla
itsearviointia. Vaara kehittdmistoimenpide oikeaan asiaan on tyypillinen ongelma organi-
saatioiden kehittamisessa. (Kesti 2013, 56-57.)

Ammattitaitoinen tyontekijd on organisaatioissa yhd useammin olennaisin resurssi tuotta-
misessa. Ei ole merkitysta, onko kyseessa tavaroiden tai palveluiden tuottaminen. Kaikilla
tydntekijoilla on osaamista, jonka vuoksi he ovat tydnantajilleen arvokkaita. Jotta ihmiset
pysyvat organisaation kehityksessd mukana, vaaditaan my6s halua kehittyd. Kokeneem-
man tydntekijan tulisi jakaa ammattitaitoaan ja kokemustaan nuorelle tydntekijalle ja jotta
kokenut henkild jaksaisi ja pystyisi tuomaan hanelta edelleen odotettavaa lisdarvoa, tulisi

hanen tuntea itsensa ja ammattitaitonsa tarpeelliseksi. (Kiviranta 2010, 174.)

Hiljainen tieto eli subjektiivinen tieto ja eksplisiittinen tieto eli objektiivinen tieto keskustele-

vat keskendan ja naiden vuorovaikutuksen myéta syntyvaa tietamysta, jota kutsutaan "tie-
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tojen keskusteluksi", jaetaan organisaatioissa (Nonaka & Takeuchi 1995, Helakorven mu-
kaan). Kyseessa on neljan erilaisen keskustelun mallin avulla tapahtuva sosiaalinen pro-
sessi ja prosessin aikana tieto muuttuu koko ajan. Neljan keskustelun malliin sisaltyy sosia-

lisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen, ja sisaistaminen. (Helakorpi s. 5-6.)

Hiljainen tieto on ammattitaitoa ja osaamista. Se on ihmisen toiminnan taustalla olevia us-
komuksia, mielikuvia, ajatusrakennelmia ja nakemyksid. Kokemus nakyy monipuolisena,

kokonaisvaltaisena ja ammatillista osaamista laajempana tietona. (Pohjalainen 2012, 2.)

Hiljaisen tiedon merkitysta voi kuvata seuraavalla tavalla joka on esitetty kuviossa 9.

Vaikea muuttaa

puheeksi Epdselvaa

Kaytannollinen Ammattitaito

Koettu Vaikea

tunnistaa

Itsestaan selva
Toimintaan sidottu Automaattinen

Taitavuus o Patevyys Vaikea havaita
Tunteisiin

sidoksissa
Kompetenssi Tilanne sidonnainen

Paikallinen Ajattelumalli
Tapa toimia Rutiinit

. Intuitio
Oivallus

Kuvio 9. Hiljaisen tiedon merkityksia (mukailtu Kiviranta 2010, 165)
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4 Tyohyvinvointi
4.1 Tyohyvinvoinnin merkitys osana tyoelamaa

Tyo6hyvinvoinnin sisaltd on vanha, vaikka se kasitteena muotoutui vasta 2000-luvulla. Suo-
messa jarjestelmallinen tyéntekijdiden suojelu on lainsaadannén tehostama alkanut 1800-
luvulla. Alkujaan ihmisten hyvinvointi ei ollut tydhyvinvoinnin merkityksellisin asia, vaan
tydnantaja on tavoitellut henkil6sténsa tyokyvysta, terveydesta ja hyvinvoinnista huolehties-

saan voittoa suoraan tai valillisesti. (Kauhanen 2016, 21-22.)

Tybssa selviytyminen liittyi historiallisesti pitkdan tydntekijdiden terveyden tilaan. Henkilét
jotka eivat tydssa jaksaneet tai eivat tydssaan selvinneet, leimattiin usein aistivammaisiksi
tai raajarikoiksi. Arviointi perustui lahinna sosiaalivakuutuslainsdadannén mukaisin sosiaa-
lietuuksien mydntamiseen. Kun alettiin etsia sopivia perusteluja ikdantyneiden tydntekijoi-
den elakoitymiseksi, valikoitui 1970-luvulla tyéterveystutkimuksen nakokannaksi tyokyvyn
kasite. (Suonsivu 2014, 14.) Tana paivana lainsaadanndén mukaan jokainen tyéntekija on
oikeutettu fyysisesti ja psyykkisesti seka sosiaalisesti terveelliseen ja turvalliseen tydympa-
ristéon. (Kauhanen 2016, 21-22.)

Tydelaman kehittamiseksi 2000-luvun alkupuolella kaivattiin uusia keinoja, jolloin tyéhyvin-
voinnille oli syntynyt yhteiskunnallinen tilaus ja tydhyvinvointiin alettiin kiinnittdad huomioita.
Kasitykset omasta tydsta, tyGtovereista ja esimiehistd ymmarrettiin tuloksellisuuden, tydssa

jatkamisen ja jaksamisen kannalta merkittaviksi asioiksi. (Tyoturvallisuuskeskus, 4.)

Tyohyvinvointia on maaritelty monella tavalla, vaikka yleisesti hyvaksyttya ja tieteellisesti
todennettua maaritelmaa ei olekaan. Tyohyvinvointi tarkoittaa tydnteon mielekkyytta ja su-
juvuutta turvallisessa, terveytta edistavassa seka tyduraa tukevassa tydymparistossa seka
tydyhteisdssa. Tyontekijoiden hyvinvointi, jolla on merkitysta organisaation tuloksellisuuden

kannalta, on strategista hyvinvointia (Excenta 2010, Ty6turvallisuuskeskuksen, 4 mukaan).

Tybhyvinvointi voi syntya, kasvaa ja kehittyd ainoastaan tydpaikoilla omaan tyéhon liittyen.
Mikali ihmisella ei ole tyokykya ja tyopaikkaa on tydhyvinvointia vaikea kokea, koska tyohy-
vinvointi muotoutuu tydkyvyn alustalle. Tydhyvinvointi on hyvin subjektiivinen kuva ja koke-
mus omasta tyosta, koska tydpaikat voivat tdna paivana olla hyvin monimuotoisia. On huo-
mattavaa, ettd nuorten ihmisten tydurat pilkkoutuvat pitkdaikaisemman tydpaikan 16ytymi-
seen saakka, muodostaen ketjun erilaisia tyburia eri organisaatioissa ja yrityksissa. (Tyo6-

turvallisuuskeskus, 4.)

Tyohyvinvointi on yksildiden ja tyoyhteison jatkuvaa kehittamista, jotta jokaisen on mahdol-

lisuus kokea tydn iloa ja onnistumisia. Vuosittain toteutettava Tyo- ja elinkeinoministerion
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Suomen tydelaman laatua koskeva tydolobarometri on tutkimus, joka muodostuu neljasta

ulottuvuudesta. Nama ulottuvuudet, on nahtavissa kuviossa 10. (Kehusmaa 2011, 15.)

Kannustavuus,
innostavuus ja
keskindinen
luottamus

Voimavarat
suhteessa vaa-
timustasoon

Tasapuolinen o Tyoeldaman

kohtelu laatu

Tyopaikan
varmuus

Kuvio 10. Tyéelaman laadun kasite tydolobarometrin taustalla (mukailtu Kehusmaa 2011,
16)

Tyhy-toiminnan yleistyttya 2000-luvun alkupuolella, tydhyvinvointi-kasite laajeni. Tydhyvin-
vointia on mahdollisuus katsoa monelta nakokannalta; tekniikan, sosiaalipolitiikan, psyko-
logian, lainsdadannon seka liiketaloustieteen nakdkannalta. Organisaatioissa on tana pai-
vana otettu kayttoon myos tyokyvynhallinta-kasite, mika tarkoittaa tyontekijan itsensa vas-
tuulla olevaa tyokyvyn yllapidon aktiivista otetta. Tyonantaja tukee tyOkyvynhallintaa esi-
merkiksi tarjoamalla liikuntapalveluja ja raataloimalla tyd vastaamaan tydkykya. (Kauhanen
2016, 27.)

Tyéhyvinvoinnin johtamisen sijaan on alettu puhua tyékykyjohtamisesta, jonka maaritelmia

ovat; aktiivinen vuorovaikutus, selkeat pelisdannoét sairauspoissaolojen seurantaan, tyoky-
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vyttomyyden ehkaiseminen jarjestelmallisin toimin, ongelmien varhainen puheeksi ottami-
nen, tydhon palaaminen tuetusti, tydpaikan tekeminen terveelliseksi ja turvalliseksi seka

tydpaikkayhteistyon avulla tydokyvyn edistaminen. (Manka 2016, 67.)

Tybkykya on mahdollista ilmentaa symbolisesti kerrostalon muodossa. Yksilon voimavaroja
kuvaa alimmat kolme kerrosta ja ty6ta, tydoloja, tydyhteisda ja johtamista kuvataan ylim-
massa neljannessa kerroksessa. (Tyobterveyslaitos.) Kokonaisvaltaisuus ja dynaamisuus,
on Tyokykytalo-mallissa merkittavinta, jossa kerrokset eivat ole toisistaan erillisia. Kerrokset
ovat liittyneena ja vuorovaikutuksessa toisiinsa, vaikka niitd voidaan tarkastella erikseen.

(Lundell ym. 2011, 55.) Tyokykytalon havainnollistettuna kuviossa 11.

TYOKYKY ja IKA

Johtaminen, ty6yhteiso ja tydolot

Arvot, asenteet ja motivaatio

Osaaminen

Terveys ja toimintakyky

Kuvio 11. Tyokykytalo (mukailtu Tyoterveyslaitos)

On tarkeaa, ettd henkiloston tyokykya pidetaan ylla tyon vaatimuksiin nahden riittavalla
osaamisella ja tyoterveyspalvelujen oikein kohdistamisella seka tyétilojen ja —valineiden
asianmukaistamisella. Olennainen tekija tydhyvinvoinnissa on myos vapaa-ajan tarpeiden
huomioiminen. Parhaimmassa tilanteessa vapaa-aika ja tyo ovat toisiaan tukevia. Tyohy-
vinvoinnin osa-alueisiin voidaan vaikuttaa ikdjohtamisella ja hyvalla viestinnalld. Konkreet-
tisesti tydhyvinvointia edistetaan, kun hyédynnetaan niita laatukriteereja, jotka johtamisen-
verkostossa on kehitetty. (Ahonen ym. 2015, 68-69.)
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4.2  Ikasyrjints

Tybelamassa syrjinta on kielletty. Yhdenvertaisuuslain mukaan, mikali tydnantaja asettaa
tyontekijan eri asemaan ian, alkuperan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteen, terveydentilan,
vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkil6on liittyvan syyn vuoksi, on
kyseessa tyosyrjinta. Mainittakoon, etta esimerkiksi asuinpaikka, varallisuus, yhteiskunnal-
linen asema tai yhdistystoimintaan osallistuminen katsotaan muuksi syyksi. (Tydsuojelu.fi
2021.) Syrjinta on valitdonta, mikali toista kohdellaan epasuotuisammin kuin jotakuta muuta
kohdellaan, on kohdeltu tai kohdeltaisiin tilanteessa, joka on vertailukelpoinen. Valillinen
syrjinta tarkoittaa ndennaisesti puolueetonta saannosta, perustetta tai kaytantdoa, saattaen
jonkun erityisen epaedulliseen asemaan toisiin vertailun kohteena oleviin nahden, lukuun
ottamatta, jos sdannoksella, perusteella tai kaytanndlla on hyvaksyttava tavoite ja tavoitteen

saavuttamiskesi kaytetyt keinot katsotaan asianmukaisiksi ja tarpeellisiksi. (Raty 2017, 57.)

Ketéén ei saa syrjié ién, alkuperén, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen,
mielipiteen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, tervey-
dentilan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkilb6én liittyvan
syyn perusteella. Syrjinta on kielletty rijppumatta siitd, perustuuko se henkiléa itsedan
vai jotakuta toista koskevaan tosiseikkaan tai oletukseen (Yhdenvertaisuuslaki
1325/2014, 88).

Vélittbmén ja vélillisen syrjinndn lisédksi tdssé laissa tarkoitettua syrjintédé on héirinta,
kohtuullisten mukautusten epdéminen seké ohje tai kdsky syrjié (Yhdenvertaisuuslaki
1325/2014, 108).

Nykyaan eri sukupolvet eivat vieta yhdessa aikaa samoin kuin joitain vuosikymmenia sitten.
Vanhukset asuvat vanhainkodeissa, tydssakayvat ovat tyopaikoillaan ja pienet lapset viet-
tavat paivan paivakodissa. Kouluikaiset ovat kouluissa ja opiskelijat oppilaitoksissa. On tyy-
pillista, ettd vapaa-aikaa vietetaan Iahinna oman ikaisten kanssa ja erityisesti nuoret ihmiset
muodostavat ystavapiirinsa ikaisistaan. Vaikka tana paivana eri ikdpovet kohtaavatkin usein
tyopaikoilla, on kaikilla kokemuksia oman perhepiirinsa eri sukupolvien ihmisistda. Oman
kulttuurin arvot ja mielikuvat vaikuttavat siihen, miten suhtaudumme eri-ikaisiin ihmisiin. On
tavallista, ettei omista ikaasenteista olla tietoisia, vaikka ne vaikuttavatkin omiin asenteisiin.
Kaikki ihmiset kokevat ian eri vaiheet, lapsuudesta kohti vanhuutta, joten ikdasenteen kos-
kevat kaikkia. (Lundell ym. 2011, 35.)
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Myds yhteiskunnan arvot vaikuttavat ikdasenteisiin. Lansimaissa on tyypillistd kokea esi-
merkiksi ikdantymisen mukanaan tuomat muutokset negatiivisina, mutta vastaavaksi kult-
tuureissa joissa arvostetaan henkisia ja eettis-moraalisia arvoja, pidetdan ikdantymista vah-
vuutena. (Martens ym. 2005, Lundell. ym. mukaan, 2011, 36.) Asioiden ja ilmididen luokit-
telu on ihmisille tyypillistad. Nain luodaan stereotypioita eli yleistyksia, jotka vaikuttavat myds
ikdasenteisiin, luoden uskomuksia ja mielikuvia eri-ikaisten ominaisuuksista. Mielikuvat voi-

vat olla mydnteisia, kielteisia tai neutraaleja. (Lundell ym. 2011, 37.)

Nykypaivana seka nuoret etta ikdantyvat ovat huolenaiheena. Nuorilla voi olla erilaiset kri-
teerit ja arvot jota keskimaarin iakkddmman tydnantajan voi olla vaikea ymmartaa. Pitkadan
tydelamassa olleet konkarit voivat vastaavasti haluta ennenaikaiselle elakkeelle, mikali hy-
vin koulutetut nuoret syrjayttavat heidat tydeldamassa. Tama on oire siita, etta jokin on pie-
lessa. Nuoret edellyttavat tydeldmassa neuvottelumahdollisuuksia itselleen tarkeista asi-
oista. Heille on tarkeaa, etta tydpaikalla viihdytdan ja he haluavat hyvaa kohtelua. Muutoin
he eivat halua kiinnittya tyopaikkoihin. Tama tuo tyoeldmaan muutostarpeita. Viisaus, sitou-
tuneisuus, ahkeruus ja uskollisuus tydnantajaa kohtaan on puolestaan konkareiden ominai-
suus. Tyo on kuitenkin mitoitettava omiin voimavaroihin, muussa tapauksessa osa voi tur-
hautua ja alkaa odottaa elakkeelle paasya. On myds huomattava, ettd pidemman aikavalin
ajattelu on kannattavaa, koska osaaminen ei kehity huippuunsa lyhyessa ajassa. (Jabe
2015, 113-14.)

Ikasyrjinnasta on kyse silloin kun ihmista kohdellaan eriarvoisesti kalenteri-ikdan perustu-
van ennakkoluulon vuoksi. lkaantyneisiin liittyvid ennakkoluuloja ja syrjintda kutsutaan
ageismiksi. Kyseessa on konkreettisen ikasyrjinnan rinnalla kaytetty termi joka pitaa sisal-
laan piilevia tyypittelyja ja kaytantdja. Nykyaan ageismi tarkoittaa myos muihin ikaryhmiin

muun muassa nuoriin kohdistuvaa syrjintaa (Butler 1969, Lundellin ym. mukaan, 2011, 40).

Ageismi voi olla tiedostamatonta jolloin se ei ole valttdmatta tarkoituksellista. Tunnistaminen
saattaa olla vaikeaa koska ageistiset asenteet eivat useinkaan tule suoraan esille. Ageismin
yhdistava tekija on kuitenkin esimerkiksi suhtautuminen tiettyyn ikaryhmaan yhtenaisena
ryhmana, eika yksilollisia eroja huomioida. Nuorten ihmisten suhteen kohdistuvaa syrjintaa
on esimerkiksi, ettd rekrytointitilanteessa ei palkata nuoria naisia, koska heidan arvellaan
jaavan piakkoin vanhempainvapaalle tai mikali heilld on pienia lapsia. Lisdksi nuorten esit-
tamiin ideoihin ja kehittamisehdotuksiin suhtaudutaan negatiivisesti ja heidan ajatuksiaan
ja nakemyksiaan pidetaan vahapatoisina. Nuorille saatetaan lisaksi huomautella vahaisim-

mistakin virheista.
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Esimerkkeja ikaantyneempiin tyontekijoihin liittyvasta syrjinnasta on esimerkiksi, etta rekry-
toinnissa hakemukset saatetaan karsia pelkan ian perusteella, koulutukseen ei tarjota mah-
dollisuutta koska sitad ei ndhda kannattavana. Uusia tietoteknisia laitteita tarjotaan ainoas-
taan nuoremmille eikd tydyhteisdssa hyddynneta eika arvosteta kokemusta. Syrjintda on

my0s elakkeelle kannustaminen ja elakeputkeen siirtyminen. (Lundell ym. 2011, 41.)

On mahdollista, etta organisaatiossa on samaan aikaan kolme sukupolvea, joilla on erilaiset
arvot, tarpeet ja odotukset. Esimiehen tehtavana on saada yhteisty® sujumaan ja tavoitteet
taytettya. (Jabe 2017,53.) Tydyhteistssa yhteiset tavoitteet ja yhdessa tekeminen yhdista-
vat tyontekijoita. Mikali organisaatiossa on kielteisia ikdasenteita, voivat ne aiheuttaa jan-
nitteitd. Yhteistyo eri-ikaisten kesken ei talldin ole lahtokohtaisesti suotuisaa. Eri-ikaisten
voimavaroja tulisi hyddyntaa ja sen vuoksi erityisesti johdon ja esimiesten kielteiset ika-
asenteet ovat haitallisia. Vahvuudet voidaan tunnistaa kohtaamalla ihminen yksilona, riip-

pumatta mika hanen kalenteri-ikansa on. (Lundell ym. 2011, 43.)

Koska tydsopimuslaki edellyttaa tasapuolista kohtelua ja kieltaa syrjinnan, tulee henkildn,
joka on kokenut tulleensa syrjinnan kohteeksi, ottaa asia puheeksi oman lahiesimiehen
kanssa tai muun tyonantajan edustajan kanssa. Asiasta tulee pyytaa selvitys ja jos tyonan-
taja ei syrjivaksi koettua ratkaisua tai kaytosta pysty perustelemaan, voi syrjintda kokenut
olla asian selvittamiseksi yhteydessa ammattilittoon tai alueen tydsuojeluviranomaiseen.
(Raty 2017, 57.)
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5 Tyoyhteisotaidot
5.1 Tyoyhteisotaitojen merkitys

Tyoyhteisotaidot tarkoittavat tydntekijoiden vastuullista, rakentavaa ja tuottavaa toimintaa.
Yhteistyokyky ja sosiaaliset taidot ovat valttamaténta menestymisen kannalta seka tydela-
massa etta yhteiskunnassa, jopa maailmanlaajuisesti. Tarkeita tydyhteisttaitoja on esimer-
kiksi hyvat vuorovaikutustaidot ja ymmarrys tyontekijdiden roolista ja merkityksesta tydyh-
teisOssa. Tarkeita tydyhteisotaitoja ovat myos kohteliaat kaytostavat ja empaattisuus seka

ristiriitojen ratkaisutaidot. (Salminen 2015, 136.)

Tyon kehittdmisen suhteen on tydyhteisétaidot merkittavan tarkeitd. Vaaditaan kokonais-
valtaista ndkemysta ja ennakkoluulottomuutta. Tydyhteisétaidot ovat edellytys vuorovaiku-
tustilanteissa onnistumiseksi. Hyvat teot ja kayttaytyminen seka positiivinen asenne tydyh-
teisOn jasenia, esimiestd seka tydpaikkaa kohtaan, ovat tarkeitd tydyhteisotaitoja. (Raty
2017, 20.) On olennaista huomioida tyéyhteison pelisdanndét ja noudattaa niita itseohjautu-
vasti (Salminen 2015, 135). Jokainen vastaa omasta perustehtdvastaan seka itsensa joh-
tamisesta. Tydyhteisotaitoinen ja itsedan johtava henkild omaa hyvat kaytostavat ja osaa
tuoda omat nakemyksensa esille tyrmaamatta toisia seka osaa antaa ja vastaanottaa pa-
lautetta. (Raty 2017, 20.)

Erilaisiin vuorovaikutuskoulutuksiin osallistumalla on mahdollista kehittda omia tydyhteiso-
taitojaan sekd lahtemalld mukaan erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin. Tama vaatii rohkeutta

siirtyd oman mukavuusalueen ulkopuolelle. (Salminen 2015, 136.)
5.2 Esihenkilon tehtavat

Eras maailman arvostetuimpia ihmisen kayttaytymisen ja motivaation tutkimuksen alan asi-
antuntijoita oli Abraham Maslow. Han on todennut, etta ihmisten tydeldméan kunnollinen joh-
taminen, se miten ihmiset ansaitsevat toimeentulonsa, voi kehittéé heitéa ja koko maailmaa

Ja tassé mielessé se utopistista tai vallankumouksellista. (Sydanmaanlakka 2004, 20.)

Maslowin radikaalit ndkemykset johtajuudesta olivat tuolloin aikaansa edella. Hanen nake-
myksensad mukaan ihminen haluaa olla tarkea, tarpeellinen, hyddyllinen, menestyksellinen
ja tuntea itsensa ylpeaksi. Maslow ei nahnyt hierarkkista kaskijan ja alaisen roolia. (Sydan-
maanlakka 2004, 20.)

Esimiehen ty6 on moniulotteista. Samaan aikaan kun han on tiiminsa esimies, on han asi-
antuntijana osa oman esimiehensa ryhmaa seka kollega toisille esimiehille. Esimiehiin koh-

distuu nain ollen erilaisia odotuksia ja toimimista erilaisissa rooleissa. Suhde toisiin ihmisiin
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on esimiestyon ja johtamisen ydin. Kaytannossa suhtautuminen nakyy siina, miten esimies
kohtelee tiimidan, kollegojaan ja omaa esimiestdaan. Tama nakyy paivittdisessa tydssa ja
herattavat tunteita. Onko toiminta arvostavaa ja luottamusta herattavaa ja tapaaminen in-
nostavaa ja motivoivaa. Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat merkittava taito tiimin tavoittei-
den saavuttamisessa koska oikeudenmukainen ja arvostava vuorovaikutus motivoi tulok-
sen saavuttamisessa. (Kuusela 2013, 15,40.) Hyvan vuorovaikutuksen myéta tydyhteisd
alkaa tuntua hyvalta ja ty6t sujuvat hyvin. Esimiehena voi tuntea ylpeytta tiimin saavutuk-
sista ja omasta roolistaan siind. Painvastaisessa tilanteessa tyétehtavat voivat karsia ja

suhde tydyhteis66n voi huonontua. (Kuusela 2013, 59.)

Monet lainsdadannon ja liikketoiminnan tarpeisiin liittyvat tehtavat asettavat velvoitteita ja
odotuksia esimiestydlle. Myds tyontekijat, johto ja asiakkaat synnyttavat odotuksia, samoin
kuin esimiehelld on odotuksia itselldan. Esimiehelld voi olla monia rooleja. Han voi olla val-
mentaja, sparraaja, tiiminvetaja, projektipaallikkd, tydnjohtaja, tydhoénottaja tai perehdyttaja.
On huomattava, etta esimies edustaa aina tydnantajaa, joka toimii tyélainsaadantda ja tyon-

antajan periaatteita ja saantdja noudattaen. (Hyppanen 2007, 9.)

Esimiehen tyon voidaan sanoa ammatillistuvan ja monella on organisaatiossa oman johta-
mistyon lisaksi muitakin tehtavia. Esimiehen on valilla toimittava sijaisena ja korvattava
puuttuvia resursseja huolimatta siita, ettei hanen ammattiaitonsa valttamatta ole tehtavan
tasolla. Esimies saattaa myos joutua hoitamaan tyotehtavia, joita oli tehnyt ennen esimie-
heksi nimittamista. Mikali esimies vastaa organisaation resursseista, ei esimies valttamatta
ole enaa alaisten kanssa samalla viivalla; sosiaaliset erot mahdollistuvat ja han alkaa edus-
taa kokonaisuutta, mika voi aiheuttaa molemminpuolisia haasteita ja esimerkiksi tehtavan-
muutostilanteissa tdma vaikuttaa ongelmanratkaisuun. Esimiehen rooli on muuttumassa.
Sen lisdksi, ettd han johtaa alaisiaan, on han useiden vuorovaikutusverkostojen solmu-
kohta, jossa esimies roolinsa mukaisesti kerda yhteen eri verkostojen tietonsa, hyédyntaen
naita tietoja alaistensa, oman esimiehensa tai yhteistydkumppaneiden kanssa. (Hulkkonen
2016, 91-92.)

Kun tiimi onnistuu tavoitteissaan, oli ne sitten suuria tai pienia, on se seurausta onnistu-
neesta tyosta. Talldin esimies saavuttaa myos omat tavoitteensa. Esimiehen on kannatta-
vaa kiinnittdd onnistumisiin huomioita, koska talla voidaan tukea ammatillista kehittymista
ja menestysta. Onnistuminen ja menestys kasvattavat itseluottamusta ja kasvattavat hallin-
nan ja itsenaisyyden tunnetta. (Kuusela 2013, 132—133.) Esimiesten tehtavana on luoda ja
sopia yhteiset tavoitteet ja keinot toiminnan jatkuvalle kehittamiselle. Hyva esimiestoiminta

saadaan aikaan selkealla strategialla ja yhteisilla tavoitteilla. Toimivan ryhméatyén mahdol-
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listaa vuorovaikutteinen ja valmentava esimiestoiminta, joka antaa jokaiselle mahdollisuu-
den itsensa toteuttamiseen. Kuuntelu, tukeminen ja kannustaminen, on olennaista toiden
organisoinnin ja koordinoinnin kanssa. Valmentava esimiestyd tehtdvakeskeistd mutta sa-
maan aikaan myos ihmiskeskeistd. Oman laadullisen toiminnan kehittdmiseksi on oman
toiminnan projisointi eli oman esimiestyon seuraaminen ja kontrollointi tarkeaa koska nain

esimies osoittaa tyontekijoilleen aitoa tukea ja kannustamista. (Kesti 2013, 87.)

Esimiehen tehtavaa on kuvailtu palvelutehtavaksi, jossa han auttaa tyontekijoita saavutta-
maan tavoitteet, tiedostamalla tyon paivittaiset ongelmat ja tydn sujuvuutta kehittamalla.
Jotta tydntekijat voivat keskittyd tydhonsa, tarvitsevat he johtamista. Ty6ssaan esimiehen
on huolehdittava omaan vastuualueeseensa kuuluvista toista. On oltava selkeat tyon tavoit-
teet ja toiminta tavoitteiden mukaista. Suomalaiset arvostavat oikeudenmukaista ja tasa-
puolista kohtelua. Keskeisimpia tekijoitd oikeudenmukaisessa johtamisessa on esimiehen
ja tydntekijéiden vuorovaikutus. Esimiehen toimintaedellytysten suhteen voi eri tahojen odo-
tukset tuntua joskus haasteellisilta sekd muutokset jotka voivat olla ennakoimattomia. Myds
palautteeseen reagoiminen, ihmisten innostaminen ja esimiehen oma itsetuntemus voi
luoda haasteita. Onkin tarkeaa, etta esimiehet saavat vertaistukea jonka avulla voi olla hel-
pompi s saada ymmarrysta ja haasteellisissa tilanteissa laajentaa omaa ndkdkantaa. (Raty
2017, 14-15.)

5.3 Alaistaidot

Suomessa ja kansainvalisestikin johtajuutta ja esimiestaitoa on tutkittu paljon mutta alais-
taitoa ei niinkaan. Tieteellisen kirjallisuuden ensimmaiset alaistaito-maarittelyt ovat 1980-
luvun alkupuolelta mutta laajemmin alaistaidon tutkiminen alkoi vasta 1990-luvun lopulla.

Suomessa alaistaito-kasite otettiin kayttdon vasta 2000-luvulla. (Keskinen 2005, 18-19.)

Alaistaito vaikuttaa tehokkaaseen tydyhteisdn toimintaan mutta ei kuulu tydn muodollisiin
vaatimuksiin. Tiimin jasenten auttaminen, vapaaehtoisuus tyétehtavien suhteen, tarpeetto-
mien ristiriitojen valittdminen ja rakentava oman mielipiteen ilmaisu ovat hyvien alaistaitojen
piirteita. Alaistaito on periaatteessa yhteistydtaitoa, joka merkitsee tiimityoskentelytaitoa ja
rakentavaa vuorovaikutusta joka taydentaa johtamistaitoa. Kasitteena alaistaito ammatil-
lista osaamista laajempi, se pitaa sisallaan asenteellisia, tyokayttaytymisessa nakyvia seka
tiedollisia valmiuksia. On olennaista ymmartaa, etta alaistaidot ovat vastuullista vaikutta-
mista, ei alamaisuutta. Hyvat alaistaidot omaava ihminen haluaa toimia omassa tyoyhtei-

sO0ssaan rakentavalla tavalla. (Silvennoinen 2007, 7-8.)

Nykypaivan tydelamassa yksittdiseen ihmiseen kohdistuvat vaatimukset ovat kasvaneet.

Voimattomuuden ja toivottomuuden tunnetta saattaa aiheuttaa odotukset monipuolisesta
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osaamisesta, joustavuudesta ja venymisesta. Alainen voi tuntea muutosten aallokossa,
ettei voi vaikuttaa asioihin omalla toiminnallaan, eika talldin ole onnellinen ty6ssaan eika
sen ulkopuolella. Ihmisten toimintatapaan, ajatteluun ja tunteisiin vaikuttaa erilainen suh-
tautuminen. Karkeasti ihmiset voidaan jakaa hyva — ja huono-onnisiin. lhminen rakentaa
odotuksistaan ennusteita, jotka toteuttavat itsedan, ja suurimmat tulevaisuuden odotukset

voivat toteutua. (Silvennoinen 2007, 5, 31.)

Onneensa luottavat ihmiset tarttuvat haasteisiin, vaikka onnistumisen mahdollisuudet nayt-
taisivat vahaisilta. He asettavat sopivia valitavoitteita, joissa onnistuttuaan vahvistuu heidan
usko asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Epaonnistumisista huolimatta nama ihmiset
jatkavat tavoitteen saavuttamiseksi, valilla tarkastellen ja korjaten toimintatapoja. Hyvaon-
niset ihmiset nakevat tulevaisuuden mydnteisena ja rakentavat itselleen unelmia ja asetta-
vat tavoitteita. Unelmia ja tavoitteita on myds huono-onnisilla ihmisilla. Hyvaonnisten odo-
tuksista poiketen huono-onniset nakevat tulevaisuuden harmaana ja epaonnistumista pela-
ten, eivat luota siihen, etta heidan unelmansa ja tavoitteet toteutuvat. (Silvennoinen 2007,
31.)

Viisas esimies huomaa hyvat alaistaidot omaavan ihmisen. Vaikka alaistaidoista ei viralli-
sesti palkita rahallisesti, huomioi han heita antamalla arvostusta, uusia palkitsevia tehtavia
ja vastuuta antamalla. Hyvat alaistaidot omaava tyontekija tekee tydnantajansa kanssa psy-
kologisen sopimuksen siten, ettd odottaa saavansa palkkion saamistaan ekstratehtavista.
Mikali alaistaidot jadvat huomioimatta ja palkitsematta, voi se tulla organisaatiolle kalliiksi.
Tyontekija voi turhautua ja vetaytya vastuusta seka laskee vaatimustasoaan tyokayttayty-
misen nakodkannalta. Mikali monipuolisia alaistaitoja ei huomioida, tyéntekija voi turhautua
ja vetaytyy vastuusta, seka tydkayttaytymisen suhteen laskee vaatimustasoaan. (Keskinen
2005, 24-25.)
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6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Menetelmat

Tutkimuksen avulla voidaan kerata tietoa. Kysymyksiin on mahdollisuus saada vastauksia
monin eri tavoin. Kun tieto on olemassa piiloisesti, voimme paatella aiemmin totutun mukai-
sesti tiedostamatta. Havaintojen ja kokemusten perusteella voimme tehda johtopaatéksia
tietoisesti. Kysymyksiin voidaan saada vastauksia myds hyédyntamalla auktoriteetteja, esi-
merkiksi henkil6ilta tai tietosanakirjoja. Vastauksia kysymyksiin voidaan saada myods teke-
malla tutkimuksen. Tekemalla tutkimuksen itse, voi ihminen harjaantua tieteelliseen ajatte-
lutapaan. Vaikka tutkimuksia on saatavilla nykyaan paljon, kartutetaan tietovarantoa jatku-

vasti myos uusilla tutkimuksilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 18-19.)

Nykyaan tutkimukseksi sanotaan kartoitusten tekemista, tietojen keraamista ja luokittelua,
erilaisia esityksia jotka perustuvat tilastotietoon, kuvauksia perustuen haastatteluaineistoi-
hin sekd omakohtaiseen kokemukseen liittyvia kirjallisia kuvauksia tai esityksia. Myos toi-
minnallisia tekoja, joissa on tehty selvityksia jonkin tuotoksen esimerkiksi kirjan, esitteen tai
tuotteen toteuttamiseksi, nimitetdan tutkimukseksi. (Vilkka & Airaksinen 2003, Vilkka 2021,
30 mukaan). Anttila (2004) on todennut, ettd parhaaksi katsotun tuloksen saavuttamiseksi
on olemassa tutkimustiedon ja kaytannon tiedon valissa menetelmia, mutta vaikka ky-
seessa on prosessi ja lopputulosta voidaan pitaa tutkielmana, ei kyseessa ei kuitenkaan ole
tutkimus. Aiemmin mainitusta toiminnasta, tieteellinen tutkimus eroaa huomattavasti. Tutki-
muksen tekeminen alkaa tieteellisille tutkimuksille yhteisesta vertailuperustasta, johon tut-

kimus lopulta valmistuttuaan palaa. (Anttila 2004, Vilkka 2021, 30 mukaan.)

Merkittdva osa tutkimusta on menetelman valinta ja menetelmien noudattaminen. Menetel-
man valinnalla on vaikutus tutkimuksen muihin osa-alueisiin ja menetelma onkin tutkimuk-
sessa kokonaisuus, sisaltden tutkimusstrategian, aineiston hankintamenetelman seka ana-
lyysimenetelman ja noudattamisen. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Aineiston hankinta ja -ana-
lyysimetodit ja —tekniikat, ovat empiirisen tutkimuksen tarkoittamia menetelmia, jotka voi-
daan luokitella laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) menetelmiin. Tut-
kimusmenetelmaa valittaessa on pohdittava, milla tutkimustekniikalla on mahdollista saada
parhaiten tietoa aineistosta ja mitka ovat ne aineistot jotka antavat parhaan tiedon tutkimus-
kohteesta. (Saukkonen 2018.)

Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivista eli maarallista tutkimusta, jonka alkujuuret ovat luonnontietiessa, kaytetaan

usein sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa (Hirsjarvi ym. 2009, 139). Kyseessa on tieteellisen
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tutkimuksen menetelmasuuntaus, joka perustuu tilastot ja numerot apunaan, kohteen ku-
vaamiseen ja tulkitsemiseen. Kiinnostus erilaisista luokitteluista, syy- ja seuraussuhteista,
vertailusta ja numeerisiin tuloksiin perustuvasta ilmion selittdmisestd on kuvaa maarallista
tutkimusta. Kvantitatiiviseen menetelmaan liittyy paljon erilaisia laskennallisia ja tilastollisia

analyysimenetelmia. (Koppa, 2021.)
Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen l&htdkohtana on kuvata todellista elamaa, mika
liittyy kasitykseen todellisuuden moninaisuudesta, kuitenkaan palastelematta mielivaltai-
sesti todellisuutta osiin. On mahdollista havaita eri suuntaisia suhteita, tapahtumisen muo-
vatessa toinen toistaan. Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritdan tutkimaan koko-
naisvaltaisesti. Koska arvot maarittavat sita, kuinka yritdmme ymmartaa tutkimiamme ilmi-
0ita, on tutkijan huomioitava omat arvolahtokohdat. (Hirsjarvi 2009, 161.) Laadullinen tutki-
mus voi tavoitella uutta tietoa, kuvata ilmiota, syventaa ymmarrysta, tulkita ilmiota tai tulkita
teoreettisesti mielekkaasti seka kyseenalaistaa (Puusa & Juuti 2020, 77). Tarkoituksena
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on olemassa olevien vaittamien todentamisen sijaan, I10ytaa
tai paljastaa tosiasioita. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteen
ymmartaminen on olennaista. Tutkimuksen alussa on tutkijan pyrittava kartoittamaan tutki-

muskentta, jossa toimii. (Hirsjarvi ym. 2009, 161, 181.)

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus eivat ole toisiaan poissulkevia, vaikka naita kahta
tutkimustapaa verrataan usein toisiinsa. Tutkimuksen I&hestymistapa, joko maarallinen tai
laadullinen, on niin sanottu valinearvo, joiden avulla voidaan ratkaista tiettyja kysymyksia.
Merkittavin ero kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen valilla, on se, ettd maarallinen
tutkimus olettaa, etta tutkimuskohde on riippumaton teoriasta ja tutkijasta. Erilaiset |ahesty-
mistapojen tieteenfilosofiset taustaoletukset, tulkinnallinen sosiaalitiede ja positivismi ovat
tahan kytkeytyvia tekijoita. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta se korostaa todel-

lisuuteen ja siitd saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. (Puusa & Juuti 2020, 75.)
6.2 Kyselyn toteuttaminen

Tassa opinnaytetyossa tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutki-
musta. Tutkimuksen aiheena ikajohtaminen on Iahinna laatua kuvaava ilmid, jossa kysytaan
henkiloston omia kokemuksia ja tuntemuksia ikajohtamiseen liittyen. Tutkimuksessa oli li-
saksi kvantitatiivisia eli maarallisen tutkimuksen piirteitd. Tutkimuksen tekemista varten on
olemassa erilaisia menetelmia, mika tarkoittaa niitd kaytantgja, joilla 1ahestytaan tutkimuk-

sen aihetta ja yritetdan vastata tutkimuskysymyksiin.
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Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena, laatimalla kysymykset puolistrukturoituna Webropol-
kyselylomakkeena (Liite 3) jossa kysymykset olivat samat kaikille vastaajille ja samassa
jarjestyksessa. Kysymyksia laadittiin 19 kappaletta. Kysymyksina kaytettiin monivalintaky-
symyksia, kylld/ei —vaihtoehtoja ja osaan kysymyksista liittyi mahdollisuus antaa avoimia
vastauksia ikdjohtamiseen liittyvistd kokemuksista. Vastaajille haluttiin antaa mahdollisuus
kertoa ja perustella tarkemmin valmiin vastausvaihtoehdon lisdksi nakemyksiaan. Moniva-
lintakysymyksissa kaytettin myds Likertin asteikkoa, jossa vastaaijille esitettiin vaittamia.
Vastausvaihtoehtoina olivat 1=Taysin samaa mielta 2=Jossain maarin samaa mieltd 3=En

osaa sanoa 4=Jossain maarin eri mielta ja 5=Taysin eri mielta.

Kyselytutkimuksella on mahdollisuus saada laaja tutkimusaineisto. Tutkimuksen avulla on
mahdollisuus kysya monia asioita ja tutkimukseen voi osallistua paljon henkil6ita. Kyselylo-
makkeen tarkka suunnittelu auttaa aineiston analysoinnissa jolloin on mahdollisuus arvioida
aikataulu ja kustannukset melko tarkasti. Kyselytutkimuksen heikkous on sen pinnallisuus
ja teoreettinen vaatimattomuus. On vaikea varmistua siitd, ovatko vastaajat suhtautuneet
tutkimukseen vakavasti ja ovatko he vastanneet huolellisesti ja rehellisesti. On mahdolli-
suus myos vaarinymmarryksiin, mikali vastausvaihtoehdot eivat ole olleet vastaajien nako-
kanalta onnistuneita tai miten perehtyneitd vastaajat ovat esitettyjen kysymysten aluee-
seen. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.)

Kelan organisaatiossa toimii lukuisa joukko eri etuusryhmia. Kelan eteldinen vakuutuspiiri
pitaa sisallaan eteldisen toimeentuloturvakeskuksen, jonka sisalla edelleen toimii eteldinen
toimeentuloturvaryhma. Tutkimus rajattiin tahan toimeentuloturvaryhmaan. Ryhmassa ka-
sitelldan toimeentulotukea, tydttdmyysturvaa ja yleistd asumistukea. Ryhma pitaa sisallaan

seitseman tiimia. Ryhmassa tydskentelee yhteensa 175 henkil6a.

Kysely lahetettiin 10. paivana lokakuuta, sahkdpostijakelulla kaikille vastaajille yhta aikaa.
Mukaan liitettiin saatekirje (Liite 2) jossa kerrottiin tutkimuksen sisalto ja tutkimuksen tarkoi-
tus. Saatekirjeessa kerrottiin myds tutkimuksen olevan osa opinnaytety6ta. Vastausaikaa
annettiin yksi viikko. Paiva ennen tutkimuksen sulkeutumista, Iahetettiin viela muistutus-
viesti vastaamisesta. Vastauksia tuli maarapaivaan mennessa 55 kappaletta. Vastauspro-

sentti oli riittava, joten vastausajan jatkamista ei katsottu tarpeelliseksi.

Vastaukset kerattiin Webropol-tydkalun yhteenvedolla. Avoimet kysymykset luettiin ja vas-
tauksista kirjoitettiin analyysi yhteenvetona. Vastauksista saatiin kattava kuvaus henkilds-

ton nakokulmasta. Muutamia avovastuksia tuotiin esimerkkina esille.
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7 Tulokset

7.1 Kyselyn tulokset

Tutkimus lahetettiin 175 Kelan etelaisen vakuutuspiirin henkildlle. Vastauksia saatiin maa-
rapaivaan mennessa 55 kappaletta. Vastausprosentti oli ndin ollen 31,43 %. Huomioitavaa
on, etta kaikki sahkopostijakelulistalla olevat henkil6t eivat voineet vastata kyselyyn maara-
ajassa esimerkiksi poissaolojen vuoksi. Kuviossa 12 on havainnollistettu vastaajien tyds-

kentelyvuodet Kelassa.

0% 2%

4 6%“

= 0-5 vuotta = 6-10 vuotta = 11-15 vuotta = 16-20 vuotta m 21-25 vuotta = 26-30 vuotta m yli 30 vuotta

Kuvio 12. Ty6skentelyvuodet Kelassa (n=55)

Vastaajista suurin maara, 49 % on tyéskennellyt Kelassa 0-5 vuotta. Toiseksi eniten, 36 %
on tydskennellyt Kelassa 6—10 vuotta. Kolmanneksi eniten vastaajista, 6 % oli tydskennellyt

Kelassa 16—20 vuotta.
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Kuviossa 13 on esitetty vastaajien ikgjakauma.

6064 v| 65- | Alle25v
4% 0% 2%

25-29v

50-54 v
11%
30-34v
16 %

45-49 v
11%

40-44 v 35-39v
7% 16 %

Kuvio 13. Vastaajien ika (n=55)

Vastaajista suurin osa, 18 % oli ialtdan 25—-29-vuotiaita. Toinen suuri ryhma 16 %, oli 30—

39-vuotiaiden vastaukset. Kolmanneksi eniten vastuksia, 15 %, antoivat 55-59-vuotiaat.

Tutkimus lahetettiin koko toimeentuloturvaryhmalle. Kuviossa 14 on nahtavissa vastausten

jakautuminen esihenkildiden ja toimihenkildiden kesken.

esinenkilc [l 5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Kuvio 14. Asema organisaatiossa (n=55)

Vastaajista 95 % oli toimihenkiloita ja 5 % esihenkilbitd. Seuraava kysyttiin esihenkildilta

mahdollisesti saadusta ikajohtamisen koulutuksesta.

Vastausten perusteella (=3) tuli esille, ettei esihenkildt ole saaneet varsinaista koulutusta
ikajohtamiseen. Vastaajat kuvasivat, etta vaikka asiaan olisi hyva kiinnittdd huomiota, on

olennaisinta ymmartaa ihmisten erilaisuus ja erilaiset elamantilanteet iasta riippumatta.
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Mielesténi aika huonosti olen pyséhtynyt tdmén teeman ympérille, joten toivoisin, ettéa
kohdennettaisiin heille, joiden tiimiss& on ikdjohtamisen tarvetta kuten minulla nyt

olisi.

Ei ole ollut koulutusta. Tarkeintd on ymmartaa, etta asioita voi tehdé eri tavalla, vaikka

tavoite on sama. Kaikkien parhaita puolia tulee tdydentaa.

Kuviossa 15 on esitetty vastaajien sukupuolijakauma.

= Mies = Nainen = En halua vastata

Kuvio 15. Vastaajien sukupuoli (n=55)

Suurin osa vastaajista, 80 % oli naisia. Miehia vastaajista oli 13 % ja loput 7 % ei halunnut

ilmoittaa sukupuoltaan.

Vastaajilta tiedusteltiin avovastausten muodossa ikgjohtamisen kasitetta.

Vastauksien perusteella (=37) henkildstdlla on melko hyva kasitys siita, mita ikdjohtaminen
tarkoittaa. Vastaajat kuvailivat ikdjohtamisen tarkoittavan eri-ikdisyyden huomioimista joh-
tamisessa ja erityisesti painotettiin eri-ikaisten vahvuuksien kartoittamisen tarvetta ja hyo-
dynnettavyytta tydyhteisdssa. Vastauksissa tuotiin esille vahvasti yksildllisyyden huomioi-
misen nakdkulma seka eri elamantilanteiden huomiointi iasta huolimatta. Inmiset voivat olla
hyvin erilaisissa elamantilanteissa esimerkiksi perhesuhteissaan. Osalla on pienia lapsia ja

osa ikdantyneimmista tyontekijoista toivoo huomioitavan ikdantymisen tuomat mahdolliset
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haasteet. lkajohtamiseen liitettiin kasitys siita, ettd oppimiseen ja kehittymiseen tulisi kiin-

nittdd huomioita koko tyduran.

Kokonaisuutena vastaajat ymmartavat ikajohtamisen olevan johtamisen tyékalu jolla tue-
taan eri-ikaisia, eri elamantilanteissa olevia. Vain muutama vastaaja ilmoitti, ettei ikdjohta-
minen ole heille termina tuttu. Huomioitavaa on, etta vain yksi vastaaja arveli ikdjohtamisen

tarkoittavan ikdantyneiden erilaista johtamisen tarvetta.

Johtamisessa otetaan huomioon eri-ikaisten tyéntekijbiden eldméntilanteet, tarpeet ja

toiveet.

Ikdjohtamisella tarkoitetaan sité, ettéd eri-ikéisten tyontekijbiden ién tuomat haasteet
Ja vahvuudet otetaan johtamisessa huomioon ja ohjataan mm. tyéntekijéiden tySteh-
taviad heidén vahvuuksiensa mukaan. Esimerkiksi vanhempien tybntekijbiden koh-

dalla huomioidaan mahdolliset haasteet uuden oppimisessa.

Ikdjohtamisella saadaan eri-ikéisten tai eri vaiheissa olevien tybntekijéiden resurssit
hybdynnettyd, tekijéiden tyéhyvinvointi huomioiden: tyéskennelldén voimavarojen

mukaan tarkoituksenmukaisessa tehtdvassa.

Tybyhteisbsséa on eri-ikéisia ihmisia, joiden iké ja eldmantilanne olisi huomioitava joh-

tamisessa.

Varttuneemmat tyéntekijét joilla on kokemusta organisaation alkuajoilta voivat opas-
taa ja ohjata nuorempia tyéntekijéita toimintamalleissa ja prosesseissa joilla on juuria

aikaan, jolloin tyénkuva oli hyvin erindkdista.
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Ikgjohtamisen kokemukset on esitelty kuviossa 16.

Eri-ikdisyydesta on hyotya
. . 6 0%
tyoyhteisossa
Erl-lkaISI”a . er”aiSia vahVUUkSia _IW)
Eri-ikdisyydella ei ole merkitysta
tyoyhteisossa

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

M Taysin samaa mielta M Jossain maarin samaa mieltd ™ En osaa sanoa

[ Jossain maarin eri mielta B Tdysin eri mielta

Kuvio 16. Miten ikdjohtaminen koetaan tydyhteis6ssa (n=55)

Vastaajista 64 % koki, etta eri-ikaisilla on erilaisia vahvuuksia ja 63 % oli sitd mielta, etta
eri-ikaisyydesta on hyotya tydyhteisdssa. Kyselyyn vastanneista 56 % ilmoitti, etta eri-ikai-
silld on myds erilaisia heikkouksia ja 15% koki, etta eri-ikaisyydella ei ole merkitysta tydyh-

teisOssa.
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Henkildston kokemus ikdjohtamisen nakyvyydesta tydyhteiséssa on kuvattu kuviossa 17.

= Kylla = Pidéan sitad tarpeellisena
= Ei En pida sita tarpeellisena
m En tiedd mitd ikdjohtaminen tarkoittaa

Kuvio 17. Onko ikdjohtaminen nakynyt tydyhteiséssa (n=55)

Valtaosa, 49 % vastaajista, ilmoitti ettei ikdjohtaminen ole nakynyt tydyhteiséssa ja 7 %
kertoi ikajohtamisen nakyneen tydyhteisdssa. Vastauksissa tuli esille, ettda 24% ei tieda mita

ikajohtaminen tarkoittaa. Ikajohtamista piti tarpeellisena 36 % kyselyyn vastanneista.

Kelan ikdohjelman tunnettavuus henkildstdn parissa on esitetty kuviossa 18.

Tiedan - 9%

Kuvio 18. Kelan ikdohjelman tunnettavuus henkildston parissa (n=55)

Kelan ikdohjelma oli vastaajien mukaan tuttu 9 %:lle vastaajista. Suurin osa 91 % vastaa-
jista ilmoitti, ettei tiennyt Kelassa olevan ikdohjelmaa. Edelliseen kohtaan ikdohjelman tun-

nettavuudesta, kysyttiin avovastauksilla kasitysta ikdohjelman sisallosta.
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Vastaajat (=5) eivat paasaantoisesti tienneet Kelan ikdohjelmasta. Vastaajista ne, joille ika-

ohjelma oli tuttu tai oli siita kuullut, ei tiennyt sen sisallosta tarkemmin.

Yksilbiden tukemista eri keinoin, palkataan eri ikdistd porukkaan taloon, mentorointi
(suunnittelijatasolla) yms. muuten ohjelma on aika kiinted osa Kelan laajempaa hen-

kilbstbkokemus strategiaa.

En tiedéa tarkkaan. Késittaisin, ettd toimenkuvaa voidaan tarvittaessa keventda. Mie-

lesténi sité ei ole tuotu tarpeeksi esille.
En ole tutustunut Kelan ikdohjelmaan tarkemmin.

Tybsséa kaiken ikda. Eli tehdéaén Kelasta tybpaikka, jossa kaiken ikéisten on hyvé tyds-

kennella.

Kuviossa 19 on esitetty vastaajien kokemukset ikaan liittyvista stereotypioista.

En ole huomannut 65%

Kylla 13%

Kuvio 19. Ikaan liittyvien stereotypioiden huomiot (n=55)

Ikaan liittyvia stereotypioita oli havainnut 13 % vastaajista. Valtaosa, 65 % ei ole huomannut

tydyhteisdssaan ikaan liittyvia stereotypioita.

Avovastauksissa tuli esille, etta yleinen stereotypia on, ettei nuorilla ole riittavasti elaman-
kokemusta vaativaan etuus- ja asiakaspalvelutydhdn. Toisaalta heidan oletetaan osaavan
kayttaa tietotekniikkaa hyvin ja osa vastaajista arvioi heidan tulevan valituksi helpommin
erilaisiin tehtaviin, koska heidan oletetaan olevan nopeita ja napparia. Osa vastaajista puo-
lestaan koki, ettd vanhemmat kollegat ovat edenneet urallaan nuorempia paremmin, vaikka
paasaantoisesti vastauksissa tuotiin esille kasitys, ettei tydokokemusta ja syvaosaamista ar-
vosteta tai oletetaan, ettei vanhemmat ihmiset halua uudistua ja kehittya.

Tybkokemuksella ja syvdosaamisella ei ole merkitysta valittaessa haastavampiin teh-

taviin.
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Nuoret nopeita ja ndppérid, tulevat idkkdadmpié helpommin valituiksi erilaisiin tehta-
viin.
Saatetaan ajatella, ettd nuorilla ei ole tarpeeksi elaméankokemusta vaativaan etuus-

Ja asiakaspalvelutybhén ja ettd vanhemmat tybntekijat eivéat halua uudistua tai kehit-

tyéa.

Nuorena minun oletetaan osaavan kéyttaa tietotekniikkaa muita paremmin.

Seuraavaksi kartoitettiin, millaista omaan ikaan liittyvaa johtamista vastaajat toivoivat.

Vastausten perusteella (=30) tyduran alkuvaiheessa toivotaan tukea erityisesti tydhdn op-
pimiseen. Nuoremmat haluaisivat tuoda omia ideoitaan esille mutta toisaalta heita kiinnos-
taisi kuulla vanhempien tyontekijoiden jakavan tietoaan ja kokemuksiaan. Nain tydyhteison
niin sanottu hiljainen tieto jalkautuisi tydyhteisd6n. Vastauksissa nousi myos esille erilaiset
elamantilanteet, jotka tulisi huomioida kuten lapsiperhearki ja toisaalta tukea omien ikaan-
tyvien vanhempien tukemista varten. Mydhemmassa vaiheessa on tarkeaa huomioida tyon-

tekijoiden mahdolliset terveydelliset tekijat.

Nuoret toivovat ohjausta uransa alkuvaiheessa ja pitempaan tydskennelleet odottavat ar-
vostusta kokemukselle ja mahdollisuuksia saada uusia haasteita. Uudistuminen on tarkea3,
mutta vastauksissa tuotiin esille, ettd muutokset oli hyva jakaa pitkalle aikavalille ja toisaalta

uusia ideoita keksiessa tulisi vanhat vieda rauhassa maaliin.

Erilaisten eldméntilanteiden huomioiminen ty6ss& Jaksamiseen vaikuttaa paljon

perhe-eldmén tilanne, terveydellinen tilanne ym.

Kokemuksen hybdyntéamisté ja sen huomioimista, ettéa tybikaéa on vielé paljon jéljella.

Mahdollisuuksia tulisi tarjota samalla tavalla, kuin nuoremmille.
Toivoisin ikddni enemmaén huomioon otettavan eldméantilanteen (pikkulapsiperhe).

Toivon, etté tybantaja tulee tarvittaessa vastaan tybaikajoustoin tai mahdollistamalla
lyhyemmén tyéviikon, jos sellaiseen tarvetta ilmenisi. Kun omat vanhemmat kohta

siiné i&ssé, ettd apua tarvitaan, jaksamista edistéé, jos tybnantaja tulee vastaan.
Huomioitaisiin terveyteen liittyvét rajoitteet.

Huomioitaisiin, ettd i&n tuoma kokemus pitéisi hyddyntéé ja tarjota uusia, mielenkiin-

toisia haasteita mikéli itse tuo esille halunsa kehittya ja uudistua.

Ymmarrysta uran alkutaipaleelle, erityisesti tyébhdén oppimiseen.
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Kuviossa 20 esitetaan syrjinnan kokemus tyoyhteisossa.

Tyon jakautumisessa

Tyoyhteison ryhmaytymisessa

Rekrytoinnissa

M En ole kokenut ~ ®Jonkin verran m Kylld olen kokenut Olen kokenut paljon syrjintaa

Kuvio 20. Syrjinnan kokemus tydyhteisdssa (n=55)

Tyoyhteis6ssa on kokenut syrjintda tydnjakautumisen suhteen jonkin verran 15 % vastaa-
jista. Lainkaan syrjintaa ei ole kokenut 76,4 %. Ryhmaytymisessa vastaajat ilmoittivat ko-
keneensa syrjintdad jonkin verran 22 % vastaajista. Suurin osa, 74 % ei ole kokenut vas-
tausten perusteella syrjintaa tydyhteisdn ryhmaytymisessa. Rekrytoinnissa 77 % vastaajista
ilmoitti, ettei ole kokenut syrjintda, mutta 15 % vastaajista ilmoitti kokeneensa syrjintaa jon-

kin verran. Paljon syrjintda rekrytoinnissa, on kokenut 2 % vastaajista.
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Kuviossa 21 on tuotu esille, miten ika on huomioitu johtamisessa vastaajien kokemuksen

mukaan.

= Kyllda = On jossain maarin huomioitu = Ei ole huomioitu

Kuvio 21. Kokemus ian huomioimisesta johtamisessa (n=55)

Vastaajista 60 % ilmoitti, ettei ole kokenut ikdansa huomioidun johtamisessa. Jossain maa-
rin ikénsa on kokenut tullut huomioiduksi johtamisessa 29 % vastaajista ja 11 % on kokenut,

ettd heidan ikdnsa on huomioitu johtamisessa.

Kuviossa 22 esitetty toivotaanko ikd huomioitavan johtamisessa.

Kylla 22%

Pitdisi jossain maarin huomioida 45%

Ei tarvitse huomioida 33%

Kuvio 22. 1an huomioiminen johtamisessa (n=55)
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Edellisen kysymyksen jatkokysymyksena 22 % vastaajista ilmoitti, ettd haluaisi ettéa heidan
ikéd huomioitaisiin johtamisessa ja 45 % vastaajista toivoi, ettd ikd huomioitaisiin jossain

maarin. Vastaajista 33 % ei kokenut, etta ika tulisi huomioida johtamisessa.

Seuraavaksi kysyttiin, onko vastaajien tyépaikalla huomioitu eri-ikdisten mahdolliset vah-
vuudet/heikkoudet tydjarjestelyissa ja tydn jakautumisessa. Vastauksissa (=32) tuli vahvasti
esille, ettd johtamisessa ei ole huomioitu eri-ikdisten vahvuuksia tai heikkouksia. Muutama
vastaaja kertoi, ettd on huomioitu. Vastausten perusteella vahvuuksien huomioimista toi-

vottiin ja yksildlliset vahvuudet tulisi ottaa huomioon enemmankin.

Vastaajat toivoivat, etta heita kuunneltaisiin enemman, jotta tyo sailyisi mielekkaana. Tyon-
tekijoiden innostus kehittymiseen tulisi ottaa huomioon kaiken ikaisten tyontekijoiden suh-
teen mutta toisaalta myos ymmarrysta voimavaroista ja toimintakulttuurin muutos olisi myos

tarkeaa huomioida.

Ei ole huomioitu, rekrytoidaan lisda henkilbkuntaa mutta ei huomioida vanhojen tyén-
tekijbiden jaksaminen, silla vanhat tybntekijét joutuvat monen kuukauden ajan teke-
méén vaikeat tyét ja aikaa vievét tyot (kun uusia perehdytetdén), uusien tyénhaku

véhén liian mybhéén eiké osata ennakoida jo tulemaa.
En usko. Ainakaan omaa "nuoren tybntekijan" intoa ei ole huomioitu ty5ssa.
Omalla kohdallani kyll&.

Ei ole. Helposti syrjdytetéén kokeneemmat tybntekijat esim. kehittdmistehtévien ja-
kautumisessa, mikéli aiempaa kokemusta ko. tehtévista ei ole. Mielestéani ei ole ym-
madrretty, ettd sukupolvet saattavat toimia eri tavalla. Kokeneemmat ihmiset ovat saat-
taneet haluta tehdé pitkddn samaa tyéta ja innostunut kehittyméén myéhemmin kuin
nuoremmat jotka jo sukupolvensa mukaisesti haluavat nopeammin uudistua. Kaikille
on annettava mahdollisuus mutta tuntuu, etta vain nuorille annetaan haasteita ja ko-

keneenpien pitkdan talossa olleiden halu kehittyéa jatetéén helposti huomiotta.

Ei. meilld on i&dkkdédmpéé henkilbstdé, joille toimintakulttuurin uudistuminen on johta-
nut tyépahoinvointiin. Toimenkuva sisélléllisesti on kuitenkin séilytetty, vaikka mah-
dollisuus itseasiassa toimenkuvan mukauttamiselle ja tybntehostamiselle voisi olla-

kin.
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Tybajan joustomahdollisuuksiin liittyvat vastaukset on kuvattu kuviossa 23.

Kuvio 23. Tietoisuus tyéajan joustomahdollisuuksista (n=55)

Vastaajista 42 % oli tietoinen erilaisista tydajan joustomahdollisuuksista. Vastaavasti 9 %
ei ollut tietoinen mahdollisuudesta erilaisiin tydajan joustoihin. Jossain maarin tietoisia asi-

asta oli 49 % vastaajista.

Kuviossa 24 on kuvattu henkildston kokemus osaamisen yllapitamisen ja kehittymiseen

saatuun tukeen.

m Kylla = En = Jonkin verran

Kuvio 24. Osaamisen yllapitamiseen ja kehittymiseen saatu tuki tyduran eri vaiheissa
(n=55)

Vastaajista 27 % kertoi saaneensa jonkin verran tukea osaamisen yllapitamiseen ja kehit-
tymiseen eri vaiheissa tyburaansa. Jonkin verran tukea oli saanut vastaajista 55 % ja 18 %

ei ole vastaustensa perusteella saanut tukea osaamisensa yllapitamiseen ja kehittymiseen.
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Vastaajat antoivat tydyhteison ikdjohtamiselle yleisarvosanaksi 7,2. Vastausprosentti arvo-

sanoineen on esitetty kuviossa 25.

10 N 2%
9 I 9%

7 I
6 I 23%

5 I 2%

4 N 2%

Kuvio 25. Yleisarvosana tyoyhteison ikajohtamiselle (=52)
7.2 Apulomake kehityskeskusteluja varten

Kehittdmishankkeessa selvitettiin henkiléston kokemuksia ikdjohtamisesta. Hankkeen tar-
koituksena oli tutkia, miten ikdjohtaminen on huomioitu Kelan organisaatiossa seka pohtia
keinoja ty6hyvinvoinnin tukemiseksi seka tuoda ikdjohtaminen osaksi jatkuvaa tyohyvin-
vointikeskustelua. Tulosten perusteella kaikenikaiset ja eri elamantilanteissa olevat tyénte-
kijat tarvitsevat ikdjohtamisen tuomaa tukea. Kiteytetysti voidaan sanoa, etta ikjohtamista
tarvitaan koko tyduran ajan. lkdjohtaminen on merkittava osa tydhyvinvointia, joten on tar-

keaa tuoda se organisaatiossa nakyvaksi osaksi johtamista.

Tutkimuksen tuloksena saatiin kattava nakemys henkildston ikdjohtamisen kokemuksista.
Vastauksista koottiin yhteenveto ja niista tekijoista, jotka nousivat eniten vastauksissa esille,
kehitettiin kahdeksan kohdan kysymyslomake, niin sanottu apulomake (Liite 4), jota esihen-
kildt voivat halutessaan hyddyntaa kehityskeskustelujen tydhyvinvointiosiossa keskustelun

tukena.
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8 Johtopaatokset
8.1 Tulosten pohdinta

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli tutkia, miten ikdjohtaminen on huomioitu Kelan orga-
nisaatiossa seka tuoda keinoja hyvaan ikajohtamiseen. Ikdjohtaminen on tarkea osa tyohy-
vinvointia. Kelassa on laaja ikdjakauma ja ikdjohtamisen tuomaa tukea tarvitaan jokapaivai-
sessa johtamisessa. Tarkoituksena oli tuottaa tydhyvinvoinnin tukemiseksi keinoja ja liittaa

ikdjohtaminen osaksi jatkuvaa tyohyvinvointikeskustelua.

Tavoitteet, jotka asetettiin, saavutin mielestani hyvin, koska tutkimuskyselyssa sain vas-
tauksia ikdjohtamisen kokemuksista ja mitka tekijat ikdjohtamisessa nousivat eniten esille.
Kyselyssa sai kattavan kasityksen, mihin seikkoihin henkilosto toivoo ikdjohtamisen tuomaa
tukea. Vastauksissa oli mahdollisuus kertoa osittain avoimilla vastauksilla tarkemmin omia
kokemuksia, mikd mielestani toi syvallisemmin esille kokemuksia niin hyvista jo kaytdssa
olevista ikgjohtamisen kaytannoista mutta myds kehittamista vaativista asioista. lkajohta-
misen nakodkulmaa voi mielestani lahtea sisallyttamaan tyohyvinvointikeskusteluun tehdyn

tutkimuksen avain kysymysten perusteella.

Tutkimuskyselyssa kavi ilmi, etta tydntekijat kokevat, etta eri-ikaisilla on erilaisia vahvuuksia
ja naita tulisi hyddyntaa tydyhteiséssa. Oman osaaminen yllapitdmiseen ja kehittymiseen
toivotaan vastausten perusteella tukea tyéuran eri vaiheissa ja vastausten perusteella ilah-
duttavasti suurin osa vastaajista ndin ilmoitti saaneensakin. Asiaan on kuitenkin tarkeaa

kiinnittda huomioita ikgjohtamisen nakdkulmasta.

Aiempi tutkimustieto tukee kasitysta siita, etta nykypaivana ikajohtamiseen on kiinnitettava
huomioita. Esimerkiksi Isolan (2012) artikkelissa tuodaan esille, etta on tarkeaa julkisen ta-
louden kannalta, etta tydikaiset ovat tydssa. Toimet jotka tahtaavat tydurien pidentamiseen,
on kohdistettava tyduran alkuun, keskelle ja loppupaahan. Myds Halme (2005) esittaa tut-
kimuksessaan Eri-ikaisyys ja ikdjohtaminen, etta ikdjohtamine on yhteiskunnallisesta nako-
kulmasta katsottuna kansantalouden kestavyyden turvaamista. lkdjohtaminen on Halmeen
mukaan osa organisaation toimintaa, eri-ikaisten johtamista, joka huomioi jokaisen tyonte-
kijan ominaisuudet parhaalla mahdollisella tavalla. Organisaatiossa jokaisen toimijan tulisi

tuntea itsensa tarpeelliseksi.

Tulosten perusteella ikdjohtamien koetaan tarkedksi osaksi tydhyvinvointia. Ikgjohtamisen
voidaan sanoa tutkimuksen perusteella koskevan kaikenikaisia ja eri elamantilanteissa ole-
via henkildita, se ei ole pelkastaan yhta ikaryhmaa tai yhteen elamantilanteeseen kohdistu-

vaa. Vastausten perusteella ihmiset haluavat ja tarvitsevat omaan ikdansa tai elamantilan-
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teeseensa kohdistuvaa johtamista. Tutkimuksen valossa on huomioitava, ettd ihmiset ha-
luavat kokea kuuluvansa tasa-arvoisesti tydyhteis6on, vaikka ik ja elamantilanne tulisi huo-
mioida. Kuulluksi tuleminen ja oman aseman tarkeys tydyhteisdssa tuli esille vastauksissa.

Ihmiset haluavat kokea olevansa arvokkaita yksiloita.

Nykypaivana seka nuoret etta ikaantyvat ovat huolenaiheena. Nuorilla voi olla erilaiset kri-
teerit ja arvot jota keskimaarin iakkdamman tydénantajan voi olla vaikea ymmartaa. Pitkaan
tybeldmassa olleet konkarit voivat vastaavasti haluta ennenaikaiselle elakkeelle, mikali hy-
vin koulutetut nuoret syrjayttavat heidat tydelamassa. Tama on oire siita, etta jokin on pie-
lessa. Nuoret edellyttavat tydelamassa neuvottelumahdollisuuksia itselleen tarkeista asi-
oista. Heille on tarkeaa, etta tyopaikalla viihdytaan ja he haluavat hyvaa kohtelua. Muutoin
he eivat halua kiinnittya tyopaikkoihin. Tama tuo tyoeldmaan muutostarpeita. Viisaus, sitou-
tuneisuus, ahkeruus ja uskollisuus tydnantajaa kohtaan on puolestaan konkareiden ominai-
suus. Ty6 on kuitenkin mitoitettava omiin voimavaroihin, muussa tapauksessa osa voi tur-
hautua ja alkaa odottaa elakkeelle paasya. On myds huomattava, ettéd pidemman aikavalin
ajattelu on kannattavaa, koska osaaminen ei kehity huippuunsa lyhyessa ajassa. (Jabe
2015, 113-114.)

Keskustelin ikdjohtamisesta opinnaytetyohoni liittyen henkiloston kanssa useaan otteeseen
ja aihe heratti kiinnostusta eri-ikaisissa. Monet toivat esille omia tuntemuksiaan ja kokemuk-
siaan ja moni koki keskustelun tarpeelliseksi ja myods ilahtuivat mahdollisuudesta kertoa
nakemyksiaan tutkimuskyselyn muodossa. Kysely oli rajattu toimeentuloturvakeskuksen
toimeentuloturvaryhmalle, joten kaikki eivat nakemyksiaan tutkimuksen valossa voineet
kertoa, mutta keskustelu toi lisdarvoa tutkimustyéhon. Se oli omiaan lisddmaan motivaatiota
aiheen valinnassa ja koen, ettd tdma aika oli sopiva tallaiselle tutkimukselle ja kehittamis-

hankkeelle.
8.2 Vastaukset tutkimuskysymiin

Kehittamishankkeen paatutkimuskysymykseen "Miten hyvéllé ikdjohtamisella luodaan hy-

véaé tybhyvinvointia?” haettiin vastausta alatutkimuskysymyksilla:
e Mité on hyvé ikdjohtaminen?

Hyva ikdjohtaminen on eri-ikdisyyden huomioimista. On tarkeaa kartoittaa eri-ikaisten vah-
vuudet ja heikkoudet, jotta tydntekijat voisivat tydnantajan tarjoamien mahdollisuuksien mu-

kaan tyéskennelld omien voimavarojensa mukaisesti mielekkaissa tehtavissa.
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On tarkeaa tunnistaa ikdasenteita. Negatiivisilla ikdasenteilla on vaikutus tyontekijéiden
tuottavuuteen, sitoutuminen on heikompaa ja negatiiviset ikdasenteet lisdavat eriarvoisuu-
den ja riittdmattdmyyden kokemusta. Positiiviset ikdasenteet luovat myodnteisyytta. Tydura
koostuu monenlaisista elamanvaiheista, joten hyva ikgjohtaminen on eri-ikaisyyden lisaksi
myo0s eri elamantilanteisiin liittyvaa johtamista. Ikdjohtamisen tukea tarvitaan tyon ja perhe-
elaman yhteensovittamiseen sekd mahdollisten terveydellisten seikkojen tuomien haastei-

den vuoksi.
o Mista syntyy tybhyvinvointi tyburan eri vaiheissa?

Tyoéuran alkuvaiheeseen tarvitaan ohjausta tydhén oppimiseen. Tyburan edetessa on tar-
keaa tarjota mahdollisuuksia kehittymiseen ja uudistumiseen. On huomioitava, etta oppimi-
nen kestaa koko tyduran ja uusia haasteita ja mielekkaita tehtavia tulisi tarjota koko tyduran,
jotta inmiset jaksaisivat tydssaan elakeikaan saakka ja tuntisivat itsensa arvokkaiksi tydoyh-

teisdn jaseneksi.

Lapsiperhearkeen tarvitaan tukea ja ymmarrystd mutta myds siihen elamanvaiheeseen,
kun omat vanhemmat ikdantyvat ja tarvitsevat tukea. Tyontekijdiden ikdantyessa on tarkeaa

huomioida myds mahdolliset terveydelliset rajoitteet.
o Mikd merkitys tybyhteisétaidoilla on tyéhyvinvointiin?

Tybyhteis6ssa jossa monet erilaiset, eri-ikaiset ja eri elamantilanteissa olevat ihmiset tyos-
kentelevat, on hyvat tydyhteisttaidot merkittava osa tydhyvinvointia. Vuorovaikutus on valt-

tamatonta, joten tydyhteisttaidot ovat edellytys vuorovaikutustilanteissa onnistumiseksi.
8.3 Tutkimuksen arviointi

Kaikissa tutkimuksissa pyritdan arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Luotetta-
vuutta voidaan arvioida erilaisilla mittaus- ja tutkimustavoilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Luo-
tettavuuden arvioinnin keskeisia kasitteita ovat validius ja reliaabelius. Kun selvitetaan, tut-
kitaanko kohdeilmiota valituilla mittareilla luotettavasti, ei mittaustilanne, mittaaja tai satun-
naiset tekijat saa vaikuttaa tuloksiin, voidaan tutkimuksen sanoa olevan reliaabeli. Validius
tarkoittaa puolestaan sitd, mitataanko kohdeilmi6ta tarkasti ja tutkitaanko nimenomaan sita
ilmi6ta, jota tarkoitus on tutkia. Voidaan kysya esimerkiksi, miten tietty vaite, tulkinta tai tulos

ilmaisee kohdetta, mihin sen tarkoitus on viitata. (Puusa & Juuti 2020, 179.)

Kaytannolliset ongelmanratkaisut ja tulosten sovellettavuuden arviointi korostuvat kehitta-
mistydssa. Yhteiset tietokasitykset ja tiedontuotantotapaan liittyvat periaatteet, sitovat tutki-

mus- ja kehittamisty6ta. Tama koskee niin tieteellisesti kuin kehittdmiseen kuuluvaa toimin-
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taa. Luotettavuuden arviointi liittyy koko tutkimus- tai kehittdmistyon prosessiin, sen johdon-
mukaisuuteen ja systemaattisuuteen. Kun kuvaillaan johdonmukaisuutta, tarkoittaa se tut-
kittavan ilmion perusrakenteen, tutkimusaineiston, lahestymistavan, analyysimenetelman-
ja tavan, tulosten esittdmisen ja johtopaatdsten teon loogista kokonaisuutta. (Vuokila-Oik-
konen, 2001).

Kehittamishankeen tutkimuksen validiteettia arvioitaessa voidaan sanoa, etta tutkimusky-
symykset olivat tarkoituksenmukaiset. Kysymyksilla saatiin laaja nakemys tutkittavan koh-
deilmion tilanteesta. Tutkimuskysymykset mietittiin siltd pohjalta, miten organisaation tyon-
tekijdiden tyéhyvinvointia voitaisiin tukea ja kehittda mahdollisimman hyvin [6ytamalla apu-
keino jo kaytossa olevien menetelmien tueksi. Tutkimuskysymysten asettelussa huomioitiin
aiheeseen liittyva kirjallisuus, ja laadulliset menetelmat nayttaytyivat vahvasti vastaavanlai-
sissa tutkimuksissa. Tutkimusaineisto oli tutkittavan asian kannalta hyddyllinen ja vastasi

hyvin tutkimuskysymyksiin.

Reliabiliteettia tarkasteltaessa voidaan todeta, etta jos kysely tehtaisiin uudelleen, todenna-
koisesti vastaukset pysyisivat samanlaisina. Kyseessa on laaja tyohyvinvointia kuvaava il-
mio, joka perustuu paitsi omiin tuntemuksiin, myods kokemuksiin. Kyselytutkimuksen lisaksi,
olisi ollut mielenkiinoista lisaksi haastatella henkilostoa. Haastattelut olisivat parhaimmillaan
tukenut sahkadista kyselya. Tutkimuskysely lahetettiin kuitenkin hankkeen kannalta riittavan

suurelle joukolle, ja vastausprosentti oli siihen nahden riittava.
8.4 Tulosten hyddynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Kehittamishankeen tarkoituksena oli tutkia, miten ikajohtaminen on huomioitu Kelassa seka
esittaa keinoja, miten ikdjohtamista voitaisiin kehittaa. Kelassa on laaja ikajakauma ja ika-
johtamisen tuoma tuki on tarkea osa tyéhyvinvointia. Tarkoituksena oli tuottaa tyéhyvinvoin-

nin tukemiseksi keinoja ja liittda ikgjohtaminen osaksi jatkuvaa tydhyvinvointikeskustelua.

Kelassa kaydaan vuosittain kehityskeskustelut. Taman kehittdmishankkeen tuloksena teh-
tiin ikgjohtamisen nakdkulmasta kehityskeskustelun tydhyvinvointiosioon liittyvan keskuste-
lun tueksi apulomake, johon nostettiin kyselytutkimuksessa eniten puhuttaneista tekijoista

kysymyspatteristo, jota esihenkilot voivat halutessaan hyodyntaa keskustelun tukena.

Kehittamishanke esiteltiin sdahkdpostitse 15.11.2022 Kelan henkildstdjohtajalle seka johta-
valle asiantuntijalle, jotka tyoskentelevat Kelan Johdon tukiyksikdssa. Vastauksessaan Joh-
don tukiyksikkd kertoi, ettd kehittdmishankeen tuotoksen hyddynnettavyyttd pohditaan ja

nahtiin ettd ikdteema voisi tuoda lisatietoa kehityskeskusteluihin.
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Nyt tehdyn kehittamishankkeen jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittaa tulevaisuu-
dessa, miten Kelan ikgjohtaminen on kehittynyt ja ovatko aiemman tutkimuskyselyn tulokset
erilaisia. Opinnaytetyon prosessin aikana tuli esille, ettd aihe on ajankohtainen ja tarkea.
Ikgjohtaminen koskee kaikenikaisia ja erilaisissa elamantilanteissa olevia tyontekijoita. Esi-
henkildiden perehdytyksen suhteen nyt tehdyssa tutkimuskyselyssa tuli esille, etta ikajoh-
tamisen nakokulmaa toivottiin esihenkiloperehdytykseen, varsinkin jos alaisina oli hyvin eri-
ikaisia tyontekijoita, joten tasta olisi kiinnostavaa tehda mydhemmin tutkimus, miten kysei-
nen teema on tuotu perehdytykseen tai mikali ei ole, onko asiaan perehdytty aiempaan

nahden enemman omaehtoisesti.

Jatkossa tutkimusta voitaisiin tehda myos yksildidymmin eri-ikaisiin nahden. Nain eri-ikais-
ten toiveet ikajohtamista havainnollistuisi paremmin. Myds tydvuosien yksilointi olisi mielen-
kiintoinen nakodkulma, poikkeaako vastaukset toisistaan ja jos nain on, missa maarin ja

minka suhteen.



57

Lahteet

Ahonen, G., Husman, P., [konen, R., Juuti, P., Koho, A., Kdpykangas, S., Laine, M., Larjo-
maa, E., Saarelma-Thiel, T., Saari, E. & Wallin, M. 2015. Julkista johtamista jalostamassa.

Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Biec, J. 2019. Proakatemia. Proakatemian esseepankki. Z-sukupolvi ja tulevaisuuden ty6-

elama. Viitattu 10.5.2022. Saatavissa https://esseepankki.proakatemia.fi/z-sukupolvi-ja-

tulevaisuuden-tyoelama/

Halme, P. 2005. Eri-ikaisyys ja ikajohtaminen — Diskursiivinen tutkimus. Nro 2/2005. Vii-
tattu 8.8.2022. Saatavissa ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo_vol10_no2_pages 31-40.pdf

Heikkila, T. 2012. Laakarilehti. Y-sukupolvi tulee, oletko valmis? Viitattu 9.5.2022. Saata-

vissa https://www.laakarilehti.fi/liitossa/liitto-toimii/y-sukupolvi-tulee-oletko-valmis/

Helakorpi, S. Mentorointi ja hiljainen tieto. Tausta-artikkeli mentorin asiantuntijuuteen ja

sen arviointiin. Viitattu 19.5.2022. Saatavissa Mentorointi (proviisoriyvhdistys.net)

Helsingin kaupunki. 2017. Ikaantyneet Helsingissa. Suuret ikaluokat. Viitattu 5.5.2022.

Saatavissa https://www.ikaantyneethelsingissa.fi/suuret ikaluokat

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. uudistettu painos. Hel-

sinki: Tammi.

Hyppanen, R. 2007. Esimiesosaaminen. Liiketoiminnan menestystekija. Helsinki: Edita

Publishing.

llmarinen, J. 2006. Pitkda tyéuraa! Ikdantyminen ja tydeldaman laatu Euroopan unionissa.

Helsinki: Ty6terveyslaitos, sosiaali- ja terveysministeri®.

Isola, A-M. 2012. Hyvia tydntekijoita ja veronmaksajia. Syntyvyysretoriikka 2000-luvun

alun Suomessa. Viitattu 11.5.2022. Saatavissa https://www.researchgate.net/publica-

tion/280774302 Hyvia tyontekijoita ja veronmaksajia Syntyvyysretoriikka 2000-lu-

vun alun Suomessa

Jabe, M. 2017. Erilaisten ihmisten johtaminen. Helsinki: Kauppakamari.
Jabe, M. 2015. k& voimavarana. 1. painos. Vantaa: Ketterat Kirjat.

Koppa. 2021a. Menetelméapolku. Viitattu 22.9.2022. Saatavissa https://koppa.jyu.fi/avoi-

met/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku



https://esseepankki.proakatemia.fi/z-sukupolvi-ja-tulevaisuuden-tyoelama/
https://esseepankki.proakatemia.fi/z-sukupolvi-ja-tulevaisuuden-tyoelama/
https://www.laakarilehti.fi/liitossa/liitto-toimii/y-sukupolvi-tulee-oletko-valmis/
https://www.proviisoriyhdistys.net/sites/default/files/helakorpi_seppo_-_mentorointi_ja_hiljainen_tieto_1.pdf
https://www.ikaantyneethelsingissa.fi/suuret_ikaluokat
https://www.researchgate.net/publication/280774302_Hyvia_tyontekijoita_ja_veronmaksajia_Syntyvyysretoriikka_2000-luvun_alun_Suomessa
https://www.researchgate.net/publication/280774302_Hyvia_tyontekijoita_ja_veronmaksajia_Syntyvyysretoriikka_2000-luvun_alun_Suomessa
https://www.researchgate.net/publication/280774302_Hyvia_tyontekijoita_ja_veronmaksajia_Syntyvyysretoriikka_2000-luvun_alun_Suomessa
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku

58

Koppa. 2021b. Maarallinen tutkimus. Viitattu 23.8.2022. Saatavissa

https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrate-

giat/maarallinen-tutkimus

Jarvensivu A., Nikkanen, R. & Syrja, S. 2014. Tyéelaman sukupolvet ja muutoksissa par-
jaamisen strategiat. Tampere: Yliopistopainos — Juvenes. Viitattu 9.5.2022. Saatavissa
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/103673/978-951-44-9338-6.pdf

Kauhanen, J. 2016. Tyohyvinvointi organisaation menestystekijana. 1. painos. Helsinki:

Kauppakamari.
Kehusmaa, K. 2011. Tyohyvinvointi kilpailuetuna. Helsinki: Kauppakamari.

Kela. 2018. Tietoa Kelasta. Viitattu 30.5.2022. Saatavissa https://www.kela.fi/historia

Kela. 2022a. Elamassa mukana — muutoksessa tukena. Viitattu 27.5.2022. Saatavissa

https://www.kela.fi/tarkoitus-ja-arvot

Kela. 2021. Tulosyksikoét. Viitattu 27.5.2022. Saatavissa https://www.kela.fi/tulosyksikot
Kela. 2022b. Vastuullisuus. Viitattu 27.5.2022. Saatavissa https://www.kela.fi/vastuullisuus
Kela. Intranet. 2022. Henkilostotilinpaatos 2021.

Keskinen, S. 2005. Alaistaito. Luottamus, sitoutuminen ja sopimus. Kunnallisalan kehitta-
missaation Polemia-sarjan julkaisu nro 59. Vammala: Vammalan Kirjapaino. Viitattu
26.5.2022. Saatavissa https://kaks.fi/wp-content/uploads/2019/09/polemia 59 net.pdf

Kesti, M. 2014. Henkilostovoimavarat tuottaviksi. Helsinki: Finanssi- ja vakuutuskustannus
Oy FINVA.

Kesti, M. 2013. Hiljaiset signaalit esimiestydssa. Helsinki: Finanssi- ja vakuutuskustannus
Oy FINVA.

Kiviranta, R. 2010. Onnistu eri-ikaisten johtamisessa. Helsinki: WSQOYpro.

Koppa. 2021. Laadullinen tutkimus. Viitattu 26.4.2022. Saatavissa https://koppa.jyu.fi/avoi-

met/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus

Kuntaliitto. 2022. Vaestorakenne. Viitattu 11.5.2022. Saatavissa https://www.kunta-

liitto.fi/tietotuotteet-ja-palvelut/analyysit-ja-tietoaineistot/kuntakuvaajat/vaesto

Lundell, S., Tuominen, E., Hussi, T., Klemola, S., Lehto, E., Makinen, E., Oldenbourg, R.,
Saarelma-Thiel, T. & limarinen, J. 2011. Ikdvoimaa tyohdn. Helsinki: Tydterveyslaitos.

Manka,M-L. & Manka, M. 2016. Tydhyvinvointi. Helsinki: Talentum Pro.


https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/maarallinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/maarallinen-tutkimus
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/103673/978-951-44-9338-6.pdf
https://www.kela.fi/historia
https://www.kela.fi/tarkoitus-ja-arvot
https://kaks.fi/wp-content/uploads/2019/09/polemia_59_net.pdf
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
https://www.kuntaliitto.fi/tietotuotteet-ja-palvelut/analyysit-ja-tietoaineistot/kuntakuvaajat/vaesto
https://www.kuntaliitto.fi/tietotuotteet-ja-palvelut/analyysit-ja-tietoaineistot/kuntakuvaajat/vaesto

59

ManpowerGroup. Y-sukupolvi rynnistaa uramaratonille! Treenia ja tankkausta Iapi suori-
tuksen. Viitattu 9.5.2022. Saatavissa https://blogi.manpowergroup.fi/tutkimukset-ja-rapor-
tit/y-sukupolvi-rynnist%C3%A4%C3%A4-uramaratonille

Nuoperin, M.,Nuoperin, T., Leppalahti, M., Kivilahti, J., Henriksson, T., Habib, H., Hauta-
maki, P., Honkonen-Seppala, M., Hakomaki J., Suomalainen, T., Kareinen, H., Salin, J.,
Helin, E., Moisio, T., Kolehmainen, M., Suomaa, M., Ruotsalainen, L., Makela, E., Opacic
L. & Rantanen V. Nuorisonty6n sukupolvet. Kokemuksia kirjaimista. 2017. Turku: Nuori-

sotydn tallentamiskeskus Nuoperi, Turun yliopisto.

Pohjalainen, M. Hiljaisen tiedon kasite ja hiljaisen tiedon tutkimus: katsaus viimeaikaiseen
kehitykseen. Informaatiotutkimus. 3/2012. Viitattu 18.5.2022. Saatavissa https://jour-
nal.fi/inf/article/view/7079/5613

Puusa, A. & Juuti, P. 2020. Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat. Gaudea-

mus.

Raty, T. 2017. Ristiriidoista ratkaisuihin. Tydkaluja ristiriitojen tunnistamiseen ja ratkaise-

miseen. 4. uudistettu painos. Tyoéturvallisuuskeskus.
Salminen, J. 2015. Tyontekijan vastuu ja tyéelamataidot. 1. painos. Helsinki: J-Impact.

Saukkonen P. 2018. Tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineistot. Helsingin yliopiston yleisen

valtio-opin laitos. Viitattu 22.9.2022. Saatavissa https://www.mv.helsinki.fi/home/imyk-

kane/tutkielma/Tutkimusmenetelmat.html

Silvennoinen, M. & Kauppinen, R. 2007. Kehity alaisena. -onnistuneet alaistaidot kaytan-

ndssa. Helsinki: Tammi.
Suonsivu, K. 2014. Tyéhyvinvointi osana henkiléstdjohtamista. 2. painos.

Tilastokeskus. 2012. Suuret ikaluokat — mita ne ovat? Viitattu 5.5.2022. Saatavissa

https://www.stat.fi/tup/tietoaika/tilaajat/ta 06 03 nieminen.html

Tilastokeskus. 2021. Syntyvyys ei ole Suomessa ikarakenteen kannalta riittavalla tasolla.
Viitattu 11.5.2022. Saatavissa https://stat.fi/til/lvaenn/2021/vaenn 2021 2021-09-
30 _tie 001 fi.html

TyOkaari kantaa. Tydkaarimallin tydkalupakki. Viitattu 20.4.2022. Saatavissa hitps://ty-

okaarri.fi/tyokaluja

Tydsuojelu.fi. 2021. Syrjinta tydelamassa. Viitattu 22.5.2022. Saatavissa https://www.ty-

osuojelu.fi/tyosuhde/yhdenvertaisuus



https://blogi.manpowergroup.fi/tutkimukset-ja-raportit/y-sukupolvi-rynnist%C3%A4%C3%A4-uramaratonille
https://blogi.manpowergroup.fi/tutkimukset-ja-raportit/y-sukupolvi-rynnist%C3%A4%C3%A4-uramaratonille
https://journal.fi/inf/article/view/7079/5613
https://journal.fi/inf/article/view/7079/5613
https://www.mv.helsinki.fi/home/jmykkane/tutkielma/Tutkimusmenetelmat.html
https://www.mv.helsinki.fi/home/jmykkane/tutkielma/Tutkimusmenetelmat.html
https://www.stat.fi/tup/tietoaika/tilaajat/ta_06_03_nieminen.html
https://stat.fi/til/vaenn/2021/vaenn_2021_2021-09-30_tie_001_fi.html
https://stat.fi/til/vaenn/2021/vaenn_2021_2021-09-30_tie_001_fi.html
https://tyokaari.fi/tyokaluja
https://tyokaari.fi/tyokaluja
https://www.tyosuojelu.fi/tyosuhde/yhdenvertaisuus
https://www.tyosuojelu.fi/tyosuhde/yhdenvertaisuus

60

Tyoterveyslaitos. Toimintakyky. Viitattu 20.5.2022. Saatavissa https://thl.fi/fi/web/toiminta-

kyky/mita-toimintakyky-on

Tyoturvallisuuskeskus. Tydhyvinvointia kaikille sukupolville. Viitattu 5.5.2022. Saatavissa

https://www.selry.fi/wp-content/uploads/2021/05/tyohyvinvointia-kaikille-sukupolville.pdf

Vaittinen, R. & Vanne, R. 2015. Vaestdrakenne ja Suomen talouskehitys. Kansantaloudel-

linen aikakauskirja. Nro 3/2015. Viitattu 11.5.2022. Saatavissa https://www.taloustieteelli-

nenyhdistys.fi/wp-content/uploads/2015/09/vaittinen-vanne.pdf

Vesterinen, P-L. & Suutarinen, M. 2012. Y-sukupolvi oppijoina tydssa ja elamassa. Nako-
kulmia kirjallisuuteen. Nro 3/2012. Viitattu 9.5.2022. Saatavissa https://journal.fi/aikuiskas-
vatus/article/view/93997/52675

Vilkka, H. 2021. Tutki ja kehita. 5. paivitetty painos. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014. Finlex. Viitattu 22.5.2022. Saatavissa https://www.fin-
lex.fi/fi/laki/alkup/2014/20141325

Vuokila-Oikkonen. 2021. Tutkimus- ja kehittamistyon luotettavuus. Viitattu 22.11.2022.
Saatavissa https://libguides.diak.fi/c.php?g=670543&p=4760642

Wallin, M. 2014. Ikdjohtaminen Euroopassa. Tyo6terveyslaitoksen raportti. Nakemyksia
parhaista ikajohtamiskaytanndista EU27 maissa. Viitattu 10.5.2022. Saatavissa
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/116721/Ikajohtaminen Euroopassa.pdf

Wallin, O. Tyéelaman tutkimus. Nro 3/2010. Eri-ikaisten hyvinvointitydntekijoiden tydhoén
sitoutumisen diskurssit. Viitattu 16.5.2022. Saatavissa https://journal.fi/tyoelamantutki-
mus/article/view/87386/46295



https://thl.fi/fi/web/toimintakyky/mita-toimintakyky-on
https://thl.fi/fi/web/toimintakyky/mita-toimintakyky-on
https://www.selry.fi/wp-content/uploads/2021/05/tyohyvinvointia-kaikille-sukupolville.pdf
https://www.taloustieteellinenyhdistys.fi/wp-content/uploads/2015/09/vaittinen-vanne.pdf
https://www.taloustieteellinenyhdistys.fi/wp-content/uploads/2015/09/vaittinen-vanne.pdf
https://journal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93997/52675
https://journal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93997/52675
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2014/20141325
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2014/20141325
https://libguides.diak.fi/c.php?g=670543&p=4760642
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87386/46295
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87386/46295

Liite 1. Kelan tulosyksikot

ASIAKKAAN LAHIPALVELUJEN

TULOSYKSIKKO

Asiakaspalvelu kaikissa palvelukanavissa seka asiakkaiden neuvonnasta ja ohjauksesta.

VALTAKUNNALLISTEN ASIAKKUUSPALVELU-
JEN TULOSYKSIKKO

Etuushakemusten ratkaisemiseminen, tekee ehdotuksia etuuslainsdadannon kehittamiseksi.

IT-PALVELUJEN TULOSYKSIKKO

Tuottaa Kelalle IT-kehittdmis-, ylldpito- ja tuotantopalveluja sekd Kelan tulosyksikéiden ja

toiminnallisten yksikdiden tekemien sopimusten mukaisille toimijoille.

TIETOPALVELUJEN TULOSYKSIKKO

Tietovarantojen kerdaminen, jalostaminen ja hyddyntaminen palveluista ja tuotteista, kehit-

taen niita Kelan sisdisille ja ulkoisille asiakkaille.

YHTEISTEN PALVELUJEN TULOSYKSIKKO

Kelan henkil6sté-, hankinta-, kddnnds- ja talouspalveluista. Lisaksi Kelan perintdasioita hoi-

tava Perintdkeskus kuuluu vhteisten palveluien tulosvksikkdon.

JOHDON TUKIYKSIKKO

Kelan johdon tukena vastaten esimerkiksi johtamisen palveluista, jotka edistavat Kelan stra-

tegian toteuttamista.

VIESTINTAYKSIKKO

Vastaa asiakas-, media- ja tyoyhteisoviestinnasta.
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Liite 2. Saatekirje

Hei,

Kutsun sinut kehittdmaan yhdessa Kelan ikdjohtamista. Toivoisin sinun kayttavan hetken aikaa (5-
10 min) ja vastaavan kyselyyn.

Kelan strategian onnistuminen edellyttad hyvan henkiléstokokemuksen aikaansaamista.

Kelan ikdohjelma tukee omalta osaltaan henkil6stokokemus-osastrategiaa. Eri-ikdiset toimihenki-
|6t tyoyhteisdssamme tasapainottavat ikdrakennetta ja ovat tydyhteisdjen rikkaus.

Eri-ikdisten ihmisten vuorovaikutusta ja yhteisty6ta voidaan edistaa ikdjohtamisella.

Hyvalla ikdjohtamisella on mahdollista tukea eri-ikdisten tyossa osaamista ja tyokykya eri vaiheissa
tyouraa seka edistaa tyohyvinvointia.

Tutkimus on osa LAB-ammattikorkeakoulun, liiketalouden yamk-opintojeni opinnaytetyota. Kyse-
lyyn vastataan anonyymisti eika yksittaisia vastaajia ole mahdollista tunnistaa.

Vastaathan kyselyyn 18.10.2022 mennessa.

Ystavallisin terveisin

Marjo Kumpulainen

Alla olevan linkin kautta paaset vastaamaan kyselyyn

https://link.webropolsurveys.com/S/A2B6EE672B73FA90



https://link.webropolsurveys.com/S/A2B6EE672B73FA90
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Liite 3. Tutkimuskysely

1. Kuinka kauan olet tydéskennellyt Kelassa?
2. lkasi?
3. Asemasi organisaatiossa?

4. Millaista koulutusta olet saanut ikdjohtamiseen ja mita pidat tarkeimpana asiana ikajoh-

tamisessa?

5. Sukupuolesi?

6. Miten ymmarrat ikajohtamisen?

7. Miten koet ikgjohtamisen tydyhteiséssasi?

8. Onko ikajohtaminen nakynyt tydyhteistssasi?
9. Tiedatkd, ettd Kelassa on ikaohjelma?
10.Tiedatkd mitd Kelan ikdohjelma sisaltaa?

11.0letko huomannut tydyhteisdssasi ikaan liittyvia stereotypioita? Perustele vastauksesi,

mikali vastasit kylla tai jonkin verran.

12. Millaista omaan ikaasi liittyvaa johtamista toivoisit?

13. Oletko kokenut ikasi vuoksi syrjintda nykyisessa tydyhteisdssasi?
14. Onko mielestasi ikasi huomioitu johtamisessa?

15. Pitaisiko ikasi mielestasi huomioida johtamisessa?

16. Onko tyopaikallasi mielestasi huomioitu eri-ikaisten mahdolliset vahvuudet/heikkoudet

tydjarjestelyissa ja tyon jakautumisessa?
17. Oletko tietoinen erilaisista tydajan joustomahdollisuuksista?
18. Oletko saanut tukea osaamisesi yllapitdmiseen ja kehittymiseen tyburasi eri vaiheissa?

19. Minka kouluarvosanan annat tydyhteisési ikdjohtamiselle, asteikolla 4-107?
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Liite 4. Apulomake kehityskeskustelun tyohyvinvointiosioon

1. Mita ajattelet kasitteesta ikdjohtaminen? Onko kasite sinulle tuttu? (tama tuo
kasityksen esihenkildlle kasitteen tunnettavuudesta)

2. Tiedatko, etta Kelassa on ikdohjelma?
e Jos toimihl6 ei tiedd mika ikaohjelma on, kaydaan lyhyesti lapi.

3. Millaista omaan ikaasi liittyvaa johtamista toivoisit?

4. Oletko kokenut ikdsi vuoksi syrjintaa nykyisessa tyossasi?
e Haluatko avata asiaa tarkemmin?
- tyon jakautuminen
- tydyhteisdn ryhmaytymisessa
- rekrytoinnissa

5. Koetko ettid sinulla on joitain ikaasi tai elamantilanteeseesi liittyva vahvuuk-
sia/heikkouksia?

6. Pitaisikd mielestasi ikaan liittyvat mahdolliset vahvuudet/heikkoudet huomi-
oida tyojarjestelyissa ja tyon jakautumisessa?

7. Oletko tietoinen erilaisista ty6ajan joustomahdollisuuksista?
o Kaydaan tarvittaessa lapi/ohjeistetaan mista tietoa voi etsia myds
itse.

8. Koetko, etta olet saanut tukea osaamisesi yllapitamiseen ja kehittymiseen
tyourasi eri vaiheissa?
e Millaista tukea haluaisit/tarvitsisit?
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