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Vaeston ikaantyminen, tydpaikkojen monimuotoisuus sekd monimuotoisuuden luomat haasteet
sekd mahdollisuudet ovat ajankohtaisia aiheita nykyajan ty6eldméassa, johon organisaatioiden
on syytad keskittyd nyt seka tulevaisuudessa. Erityisesti eri-ikaisten tydntekijéiden johtamiseen
sekd yhteistydhon liittyy erilaisia nakemyksid sekd vahvoja ennakkoasenteita, jotka
pahimmassa tapauksessa saattavat johtaa heikkoon vuorovaikutukseen organisaation sisalla
sekd henkiloston korkeaan vaihtuvuuteen. Johtamisessa tulisikin ottaa tarkemmin huomioon
tydntekijoiden erilaiset odotukset ja toiveet, silla sukupolvilla on erilaisia tekij6ita, joita
huomioonottamalla voitaisiin mahdollisesti vaikuttaa tyOsuhteiden kestoon seka tydntekijdiden
suorituskykyyn.

Opinnaytetydn tavoitteena oli vastata kysymyksiin; Minkalaisia odotuksia tyontekijoilla on
esihenkilditdan kohtaan, onko naissa odotuksissa havaittavissa merkittavia eroja eri ikaryhmien
valilla, miten ikadiversiteettiin suhtaudutaan organisaatioissa talla hetkella, seka siihen, miten
eri-ikaisten tyontekijdiden johtamista voidaan kehittdd ja optimoida tehokkaammaksi
organisaatioissa.

Opinnaytetyd on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja lisdksi aiheesta tehtiin kyselytutkimus
kesan 2024 aikana. Tutkimus on kvantitatiivinen ja se toteutettiin sdhkdisen kyselylomakkeen
avulla. Tutkimukseen osallistui 42 henkilda eri toimialoilta.

Tutkimuksen perusteella suurin osa vastaajista olivat sita mielta, etta ikadiversiteetti seka sen
hallinta ovat aiheina tarkeitd, mutta organisaatioissa eri-ikdisten tyontekijdiden johtamista
voitaisiin kehittdd organisaatioissa toimivammaksi. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa
organisaatioissa eri-ikdisten tyontekijdiden johtamisen kehittdmisen tukena. Tutkimuksen
tulosten perusteella organisaatioissa tulisi panostaa eri-ikaisten tydntekijdiden koulutukseen,
sekd esihenkildiden tukemiseen, jotta tyOpaikkojen monimuotoisuuden koko potentiaali
saataisiin optimaalisesti kayttoon.
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EFFECTS OF AGE DIVERSITY IN
ORGANIZATIONS

A study of different generations perspectives on working life and their effects on
performance

The aging of the population, diversity at workplaces and the challenges and opportunities
created by diversity are current topics in today’s working life, which organizations should closely
pay attention now and in the future. In particular, different views and strong attitudes are
associated with the management and cooperation of employees of different generations, which
in the worst case may lead to weak communication within the organization and high staff
turnover. In management, the different expectations and wishes of the employees should be
taken into account more precisely, because generations have different factors which could
potentially affect the duration of employment relationships and performance.

The aim of this thesis was to answer the questions; What kind of expectations employees have
towards their managers, are there any significant differences between generations in these
expectations, how age diversity is handled in organizations currently, and how the management
of employees from different age groups can developed and optimized more effectively in
organizations.

The thesis has been implemented as a literature review and as a quantitative online survey
during summer 2024. In total, 42 people from different industries participated in the study.

Based on the study, most of the respondents agreed on that age diversity and its management
are important topics, but the management of employees of different ages could be developed to
be more functional in organizations. Based on the results of the study, organizations should
invest in the training of employees of different ages, as well as supporting supervisors, so the
full potential of workplace diversity could be used optimally. The results of the study can be used
in organizations to support the development of management approaches.

KEYWORDS:

Management, age management, diversity management, generations, work ability, corporate
responsibility



SISALTO

1 JOHDANTO

2 JOHTAMINEN
2.1 Johtaminen ja esimiestyo
2.2 Ikajohtaminen ja eri-ikaisten johtaminen
2.3 Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen

3 IKADIVERSITEETTI
3.1 Vaestonrakenne
3.2 Sukupolvet
3.3 lka ja asenteet

4 |AN VAIKUTUKSET SUORITUSKYKYYN
4.1 Tyokyky
4.2 Voimavaratekijat
4.3 Toimintakyky
4.3.1 Terveys ja fyysinen toimintakyky
4.3.2 Psyykkinen toimintakyky
4.3.3 Sosiaalinen toimintakyky

5 YRITYSVASTUU
5.1 Organisaatiokulttuuri
5.2 Moninaisuuden johtaminen

6 SUKUPOLVET JOHDETTAVINA
6.1 Sukupolvien eroavaisuudet ja yhdistavat tekijat

7 TUTKIMUS

LOPUKSI

10
12

15
15
16
18

22
22
24
25
25
26
26

28
29
30

34
34

36

41



KUVAT

Kuva 1: Ikdjohtamisen hyddyt
Kuva 2: Suorituskyvyn maaritelma

Kuva 3: Ikdantymisen haasteet ja mahdollisuudet yksilon, organisaation ja
yhteiskunnan nakokulmista

Kuva 4: Tyodkykytalo
Kuva 5: Tybhyvinvoinnin voimavaratekijat
Kuva 6: Elkingtonin kolmen pilarin malli

KUVIOT

Kuvio 1: Vaesto ja tydvoima ikaryhmittain vuonna 2023. Tilastokeskus,
tydévoimatutkimus.

LITTEET

Liite 1. Kyselylomake
Liite 2. Kyselylomakkeen avoimet kysymykset ja vastaukset

11
13

21
23
24
28

16



1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on sukupolvista johtuvien eroavaisuuksien
tutkiminen tydyhteisdissad sekd naiden eroavaisuuksien vaikutusten analysointi
eri-ikaisten tyontekijdiden suorituskykyyn. Tutkimuksen tarkoituksena on myoés hankkia
ymmarrysta siitd, millaisia odotuksia tyontekij6illda on esihenkilditddn kohtaan ja
selvittda, onko naissa odotuksissa havaittavissa merkittavia eroja eri ikaryhmien valilla.
Tutmikusen pohjalta on tarkoitus myods kehittda kaytannon toimenpide-ehdotuksia,
joiden avulla eri-ikaisten tyontekijoiden johtamista voidaan kehittda ja optimoida

tehokkaammaksi organisaatioissa.

Ikdjohtaminen ja sen haasteet ovat ajankohtainen aihe, silla tyéelamanlaatua ei talla
hetkella arvioida riittavasti organisaatioissa ja eri-ikdisten johtamiseen liittyy erilaisia
nakemyksia seka ennakkoasenteita, jotka saattavat johtaa  heikkoon
vuorovaikutukseen tyonantajien ja tyontekijoiden valilla. Nama seikat myods usein
johtavat turhautumiseen seka henkiloston korkeaan vaihtuvuuteen, jotka ovat haitallisia

iimidita organisaation talouden ja tehokkuuden kannalta.

Koska vaeston ikdantyminen on kasvava trendi nyky-yhteiskunnassa, on myds
tydpaikoilla nykyaan useampi sukupolvi edustettuna. Tyopaikkojen ikadiversiteetti tuo
esiin erilaisia nakemyksia ja odotuksia tyOyhteison sisalla ja eri sukupolvien mukanaan
tuomat eroavaisuudet edellyttavat seka tydelaman, ettd tyontekijoiden
sopeutumiskykya, kompromisseja ja kehittymista. Johtamisessa tulisikin ottaa
tarkemmin huomioon tyontekijdiden erilaiset odotukset ja toiveet, silla jokaisella
sukupolvella on erilaisia motivaatiotekijoita, joita huomioonottamalla voitaisiin

mahdollisesti vaikuttaa tydsuhteiden kestoon seka tydntekijoiden suorituskykyyn.

Opinnaytetyd toteutetaan kirjallisuuskatsauksena seka aiempiin aiheeseen liittyviin
tutkimuksiin tutustumisena. Taman lisaksi toteutetaan kyselytutkimus. Tutkimusta

tehdaan eri ikdryhmien ja asemien edustajille monilta toimialoilta.

Opinnaytetyodn tavoitteena on vastata kysymyksiin; minkalaisia odotuksia tyontekijoilla
on esihenkilditdan kohtaan ja onko naissa odotuksissa havaittavissa merkittavia eroja
eri ikdryhmien valilla, miten ikadiversiteettin suhtaudutaan organisaatioissa talla
hetkella, seka siihen, miten eri-ikaisten tyontekijoiden johtamista voidaan kehittaa ja

optimoida tehokkaammaksi organisaatioissa.
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2 JOHTAMINEN

Johtajuus, johtaminen ja esimiestyé ovat kasitteita, joita on tutkittu varsinkin viime
vuosina paljon ja joista on kehitetty monia erilaisia maaritelmia. Kaikkien tutkimusten
perusteella kasitteitd ei juurikaan edes eritelld, mutta esimerkiksi yhden maaritelman
mukaan johtajuus on vuorovaikutteisuutta, jolla vaikutetaan arjessa tyontekijdiden
ymmarrykseen yhteisista tavoitteista ja esimiestyd henkildston ohjaamista
onnistumiseen. Naita termeja ja rooleja yhdistaa johtaminen, joka kiteytettyna tarkoittaa
vuorovaikutusprosessia, jonka tarkoituksena on ohjata henkildston toimintaa.
(Hyppanen R. 2013, 11 & 282). Kotter (1990) jakoi johtajat asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership), mutta Sydéanmaanlakan (2004)
mukaan tallaista kahtiajakoa pitaisi kyseenalaistaa ja mieluummin integroida asioiden

ja ihmisten johtaminen yhdeksi kokonaisuudeksi (Sydanmaanlakka P. 2004, 22).

Johtajuus kasitteend on varmasti kaikille tuttu, mutta se on my0s vaikeasti
hahmotettava kasite, koska johtajuutta on vaikea maaritella yksiselitteisesti. Vaikean
hahmotettavuuden vuoksi on myds vaikea tarjota valmiita ratkaisuja sille, kuinka
onnistua johtamisessa, vaikka aihetta on tutkittu paljon. Johtajuutta voidaan pitaa myds
kokemuksellisena kasitteend, joka muotoutuu yksildllisistda mielikuvista, havainnoista ja
ajatustavoista. Perinteisen johtajuusmallin voimakas rationaalisuus ja ylhaalta alaspain
suuntautuva toimintamalli ei toimi enaa nykypaivan organisaatioissa, vaan johtamiselta
kaivataan enemman kannustusta, motivointia, avoimuutta sekd lapindkyvyytta
(Pietildinen V. & Syvajarvi A. 2019, 225-226).

2.1 Johtaminen ja esimiesty®

Johtajuuden ja esimiestydskentelyn tavat sekd kaytanteet vaihtelevat usein
ikaluokittain ja vuosikymmenittdin, koska aiempina vuosikymmenina tyontekijoilla oli
tapana pysya tydssaan pitkaa, vuosia tai jopa vuosikymmenia, jolloin myds johtaminen
nahtiin pitkdjanteisend asiana. Perinteinen johtajuusajattelu on keskittynyt pitkalle
aikavalille ja strategioita on toteutettu jopa viiden tai kymmenen vuoden aikataululla.
Perinteisessd ajattelumallissa johtajia on katsottu useimmiten etddltd ja
henkilokohtaisen johtamistyylin kehittdmista organisaatiojohtamisen sijaan ei ole nahty

tarpeellisena. Koska tyosuhteet olivat usein pitkia, myods johtajuuden puutteet jatettiin
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usein huomiotta tai ne hyvaksyttiin organisaatioissa hiljaisesti. Millenniaalien astuttua
tydmarkkinoille tdma perinteinen ajattelumalli on ollut koetuksella ja se onkin suurilta
osin jaanyt historiaan, koska tydmarkkinoiden uudet sukupolvet odottavat esimiestensa
olevan paikalla, lasna ja tavoitettavissa, ja heidan suoriutumistaan johtamistehtavista
arvioidaan jatkuvasti henkildkunnan puolesta. Johtamisessa ei mydskaan enaa ole
niinkaan kyse siitd, mita tapahtuu viiden tai kymmenen vuoden paasta, vaan

enemmankin siitd, mitd on tapahtumassa juuri nyt (Hobart B. 2014).

Salmimies kertoo teoksessaan, ettd merkittavin osa johtajan tydsta on viestintaa, jolla
pyritdan vaikuttamaan ihmisiin. Parhaimmillaan viestinta toteutetaan niin, etta ihmisista
saadaan esiin heidan parhaat puolensa ja naitd ominaisuuksia hyoddynnetaan.
Nykyaikaisen johtajan onkin hyva ymmartaa ihmisten jarkiperaista toimintaa seka

heidan tunteidensa vaikutusta toimintaan (Salmimies R. 2013).

Fastin, Heleniuksen ja Holman teoksessa “Ikadiversiteetillda Menestykseen” puhutaan
myo6s siitd, miten nykyaikaisen, kehittyneen ja rohkean johtajan tulisi edistaa
inklusiivista tyokulttuuria olemalla sympaattinen ja empaattinen. Nykyaikainen ihmisten
johtaminen keskittyy ihmisten ymmarrykseen ja osaava johtaja tai esimies osaakin olla
ymmartdva ja tiedostava ihmisten tunteista seka organisaation systeemeista
samanaikaisesti. Johtavien henkildiden tulisikin ymmartaa olevansa palveluammatissa,

jossa he palvelevat yhteista hyvaa (Fast M.; Helenius P.; Holma L. 2023).

Esimiehiin kohdistuu nykyadn myds odotus siitd, ettd heilld on kyvyt toimia mita
monimutkaisimmissakin vuorovaikutustilanteissa henkiléstdon kanssa. Menestyakseen
esimiehend on ymmarrettdva ihmisten rationaalista sekd emotionaalista toimintaa ja
nama on osattava yhdistaa, jotta luottamus, aitous ja avoimuus tydntekijdiden ja
esimiesten valilla muodostuu ja sitd saadaan pidettya ylla. Nailla ominaisuuksilla on
myds suuri vaikutus henkildston motivoimiseen seka tavoitteenmukaiseen toimintaan,
nimittain sellaiset esimiehet, jotka valvovat tyontekoa perinteiseen malliin, on koettu
ehkaisevan kehittymistd uusien taitojen ja ajatusten esiintuomisen sijaan.
Tamankaltainen kontrolloiva toiminta voikin olla erityisen haitallista erityisesti
asiantuntijapainotteisissa organisaatioissa, joissa tyontekijat ovat sitoutuneita tydhdnsa
ja tyotehtavat vaativat luovuutta. Esimiehen roolina onkin tukea ja ohjata henkilostoa
innovoimisessa, kehittymisessd sekd oppimisessa parhaansa mukaan (Salmimies R.
2013).
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2.2 Ikajohtaminen ja eri-ikaisten johtaminen

Johtamisessa on aina otettava huomioon, ettd tyontekijat ovat yksildéind hyvinkin
erilaisia. Heidan kasityksensa tyosta, iasta, vahvuuksista ja heikkouksista vaihtelevat,
mutta ovat erityisen tarkeita tekijditd ottaa huomioon, silla ne myds maarittelevat
heidan asenteitaan, tekojaan ja puheitaan. Eri-ikaisten tyontekijoiden johtamisessa on
kannustettava tyontekijoita nostamaan esiin omaa osaamistaan seka vahvuuksiaan ja
hybédyntamaan niitd tydelamassad (Kiviranta R. 2010). Eri-ikdisten johtamisesta
puhutaan usein ikajohtamisena, mutta valttddkseen ikalukkoihin jumittumista, tulisi
johtajan tai esihenkildn mieluummin puhua iattémasta tai ikaneutraalista johtamisesta,
jotta voidaan varmistua siita, ettd tyontekijat ndhdaan yksildina ilman irrelevantteja
ikatekijoita (Vaahtio E-L. 2006).

Yksilon toimintakyky, osaaminen ja vahvuudet ovat tarkeitd johtajuuden lahtokohtia.
Tunnistamalla vahvuudet ja tukemalla onnistumisissa saadaan tydstda enemman irti ja
saadaan vahvistettua positiivista mielikuvaa tydnteosta. Vahvuuksien tunnistaminen,
hybdyntaminen ja kehittdminen luovat perustan kehitykselle ja arvostukselle, jotka

mahdollistavat tydssa jaksamisen pidempaan (Kiviranta R. 2010).

lImarinen, Lahteenmaki ja Huuhtanen kuvaavat ikgjohtamista kirjassaan Kyvyista kiinni
- lkdjohtaminen yritysstrategiana (2003) nain: “Tydntekijén idn ja ikdsidonnaisten
tekijéiden huomioon ottamista paivittaisjohtamisessa, tybnjaossa ja
tybskentely-ympéristéssé niin, ettd voidaan synnyttdd sellainen tydpaikkakulttuuri,

jossa jokainen tydntekija - ikdédn katsomatta - voi kokea olevansa arvokas”.

Ikdjohtaminen koostuu monista keinoista, joilla voidaan parantaa yhteisdn
tydhyvinvointia ja tuottavuutta riippumatta siita, minka ikaisia tyéntekijat ovat. Keskeisia
keinoja ovat nimenomaan yksiléllisten motiivien tunnistaminen ja hyédyntaminen, jotta
tyd tuntuu merkitykselliselta tyontekijalle. Turvallisuuden tarpeen tunnistaminen seka
aktiivisten motivaatiomallien soveltaminen luovat tydntekijalle varmuutta seka
arvostuksen tunnetta tydpaikalla. Johtajan on tarkea tunnistaa, mutta myés hydédyntaa
mielekkaalla tavalla yksilon osaaminen seka vahvuudet. Osaamisen hyddyntamista on
muun muassa pitkaaikaisten tyontekijoiden hiljaisen tiedon siirtdminen myos
uudemmille tyontekijdille, jotta voidaan varmistaa osaamisen jatkuvuus myos
tulevaisuudessa. Arvostava ja vahvuuslahtdinen suhtautuminen tydntekijoihin seka

ikdasenteista vapaa johtaminen auttavat Iluomaan yhteenkuuluvuutta seka
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kannustavaa ilmapiirid organisaatiossa. Tydn merkityksellisyyden ja yksilon
roolitasapainon tunnistaminen ovat keinoja, joilla voidaan tukea ty0ssa parjaamista.
Naiden keinojen lisdksi uupumusriskin vahentamisen seka sitoutumisen ja
tydhyvinvoinnin edistamiskeinoja ovat vaatimusten ja voimavarojen tasapainon yllapito,
sosiaalisen tuen tarjoaminen, seka avoimet keskustelut mahdollisiin muutoksiin ja
uudistuksiin liittyen. Eri-ikaisten tydntekijoiden johtamisen perustana voidaan pitkalti
pitda samoja tekijoita, kuin yleisesti tuottavuuden kehittdmisessakin. Kun eri-ikaisia
johdetaan tehokkaasti ja hyvin, tarpeet ja vahvuudet huomioiden, pystytdan lisddmaan

tuottavuutta, kyvykkyytta seka sitoutumista (Kiviranta R. 2010).

Tuottavuus

Muutos

otivaatio Osaaminen  Kyvykkyys

Tilanne Tyén muotoilu Tasapaino

Merkityksellisyys Pérjaédminen Mydnteisyys

Tarpeet Turvallisuus Sosiaalisuus Tyytyvaisyys Onnellisuus

Sitoutuminen Hyvinvointi

Kuva 1: Ikajohtamisen hyodyt (Kiviranta R. 2010. S. 34, kuvio 1 mukaillen)
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2.3 Suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen

Suorituskyvylla viitataan organisaation, prosessin, toiminnan henkilén, tuotteen tai
palvelun mitattua kykya toimia tarkoituksenmukaisesti seka tehokkaasti (Laamanen K.
2005, s. 18). Suorituskyvyn mittaaminen on perinteinen tuotanto- ja
palveluorganisaatioissa hyddynnetty johtamis- ja ohjaustyokalu, mutta koska tyokalu on
koettu toimivaksi, on sitd sovellettu myds muilla toimialoilla  seka

asiantuntijaorganisaatioissa (Lonngqvist A.; Kujansivu P.; Antikainen R. 2006. 11).

Organisaation johtamisen kannalta suorituskyvyn mittaaminen on tarkeada seka
kiinnostavaa etenkin, mikali mitattujen tulosten perusteella kerattya tietoa voidaan
kayttdad perustana paatdksenteolle tai organisaation menestykselle. Mittaamalla
saatujen tulosten perusteella toimintaa sek& prosesseja voidaan tehostaa ja kehittaa
uusia tai jo olemassa olevia tuotteita seka palveluita vastaamaan haluttua tasoa.
Suorituskyvyn mittaamisella pystytddan myos maarittdamaan osaamisen tasoa ja sen
kehittdmistarpeita. On kuitenkin tarked muistaa, ettd sellaisen suorituskyvyn
mittaaminen, josta ei oteta vastuuta, ei ole organisaatiolle hyoédyllista. Paatoksia,
kehittymista tai oppimista ei synny ilman vastuuttamista, sitouttamista tai omistajuutta
(Laamanen K. 2005. 19).
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Suorituskyky - Osoitettua Kykya Toimia Tarkoituksenmukaisesti

Suorituskyky Osoitettu Kyky
Organisaatio Tulos Ei sattuma
Osasto/ryhma Kriteerit Toistuva
Prosessi Toteaminen Pysyva
Tuote Oppiminen
Henkilé

Tarkoituksenmukaisuus

e \ 4 2

Asettaja Tehtava Tekeminen
Arviointi Odotukset Suoriutuminen
Suhde Toiminta

Tehokkuus/tehottomuus

Kuva 2: Suorituskyvyn maaritelma (Laamanen K. 2005, s. 18 kuva 1.2 mukaillen).

Suorituskyvyn osoittamisella tarkoitetaan sellaista jo tapahtunutta toimintaa, joka on
todettu esimerkiksi mittaamalla tai muilla tavoin todentamalla. Osoittaessa todetaan,
onko tehtdvaa suoritettaessa saavutettu ennalta maaritelty tavoite. Jotta tavoitteen
saavuttaminen voidaan osoittaa, pitdd prosessissa olla mukana my6s ennalta
maaritetyt kriteerit ennalta maaritetylle arvioitavalle ajanjaksolle. Kun suoritteen
lopputulemaa vertaillaan ennakko-oletuksiin, voidaan mahdollistaa myds arvioinnin

jalkeinen oppiminen ja suorituskyvyn parantaminen.

Kuvassa osoitetulla kyvylla tarkoitetaan toiminnan pysyvyytta ja toistuvuutta ilman
sattumanvaraisia olosuhteita. Sattumanvaraiset tulokset eivat heijasta suorituskykya,

vaan yksittaisia suorituksia.

Suorituskyvyssa on myos aina kyse tekemisestd ja suorituksista, koska se on
toiminnan seuraus. Toiminta vaatii voimavaroja ja resursseja, seka niiden tehokasta tai

tehotonta kayttoa.
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Tarkoituksenmukaisuus viittaa tehtavanantajan (esimerkiksi yhtion omistajan, johtajan
tai asiakkaan) ennalta maarittelemiin olettamiin ja odotuksiin annetun tehtavan
lopputuloksesta ja tavoitteesta. Olettamat voivat perustua todennettuihin asioihin tai
vain tehtavanantajan kuvitelmiin. Toiminnan tarkoituksenmukaisuutta voidaan verrata

aikaisempiin tuloksiin tai kilpailijoiden toimintaan (Laamanen K. 2005, 19).

Suorituskyvyn mittaamisessa seka johtamisessa on otettava tarkasti huomioon eri
sidosryhmien  erilaiset tarpeet suhteessa organisaation toimintaan. Kun
mittausjarjestelmaa seka suorituskykymittauksen kriteereitd maaritelldan, on
ymmarrettava, millaisia mittareita eri sidosryhmien suoritteille tarvitaan seka lyhyella
ettd pitkalla aikavalilla. Kun mittaukset ja paatelmat on lopulta saatu tehtya, on myés
tulosten yhteenvedossa seka niiden esittdmisessa otettava huomioon niiden
tarpeellisuus seka mielekkyys sidosryhmien valilla. Tuotantotyontekijalla ja osaston
johtajalla ei esimerkiksi ole samanlaista tarvetta tietdd luvuista tarkalleen, eika
numerovetoinen johtaminen valttamatta ole motivoivaa tydntekijalle. Digitalisaatio on
mahdollistanut organisaatioille tehokkaammat kommunikointitavat seka -kanavat, joka
kuitenkin helposti johtaa siihen, ettd informaatiota jaetaan liian yksityiskohtaisesti. Liian
yksityiskohtaisen tiedon jakamisen seurauksena tiettyja lukuja saatetaan alkaa
seuraamaan liian yksityiskohtaisesti tai niihin reagoidaan ja kiinnitetdan huomiota
tarpeettoman paljon. Liika tai jopa vaara reagointi ja numerojohtaminen johtavat usein
ns. mikrojohtamiseen, jonka seurauksena suorituskyky saattaakin lahted laskuun,
koska sidosryhman motivaatio laskee. Mittaamisen seurauksena syntyvaa mikro- seka
numerojohtamista kaytetdan usein myds vaarin vallankaytdén valineena (Laamanen K.
2005). Suorituskykyyn liittyvien tunnuslukujen seuraaminen yhdessa henkildstonsa
kanssa on esihenkilotehtavissa toimiville tarkea osa roolia, seka motivoinnin etta
sitouttamisen kannalta. Mikali esihenkild ei raportoi ja palkitse henkildstdéa tuloksista,

menettdd han tarkean johtamistyokalun (Hyppanen R., 2013).
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3 IKADIVERSITEETTI

Suomalainen tydkulttuuri on jo pitkdan ollut hyvinkin moninaista ja erilaiset koulutus- ja
kulttuuritaustat, iat, sukupuolet ja tydkokemukset ovat nakyvasti edustettuina
moderneilla tydpaikoilla. Moninaisuus itsessaan ei maarita, onko siitd hyotya vai haittaa
organisaation toiminnalle, vaan ratkaisevana tekijana on se, miten moninaisuutta
johdetaan. Moninaisuutta seka sen hyotyja ja mahdollisuuksia kilpailuetuna on alettu
ottaa huomioon suomalaisissa organisaatioissa vasta viime vuosikymmenten aikana
(Colliander A.; Harkonen L.; Ruoppila I. 2009. 15 & 42).

3.1 Vaestonrakenne

Suomalaisen lainsaadanndén mukaan ihminen lasketaan ikdantyneeksi taytettyaan 65
vuotta. Tata rajaa on viime aikoina kyseenalaistettu, koska nykyaan eldkkeella olevien
terveys ja toimintakyky on korkeammalla tasolla kuin aiempien sukupolvien aikana
(Fast M.; Helenius P.; Holma L. 2023. 22).

Suomen vaestdon ikdantyminen ja syntyvyyden lasku on ollut huolenaiheena jo
vuosien ajan, joka kaytannossa tarkoittaa ikadantyvien maaran lisaantymista viela
pitkdan samanaikaisesti, kun tydikaisten maara laskee. Eurostatin 2021 tilastojen
perusteella Suomi ei ole yksin ongelman kanssa, koska my0s muissa
Pohjoismaissa kamppaillaan tydikaisen vaestdn vahenemisen kanssa. Suomessa
tilanne kuitenkin poikkeaa muista Pohjoismaista siina, etta meillda 55—64-vuotiaiden
tyodllisyys on merkittavasti pienempi kuin muissa maissa sen liséksi, ettd Suomessa
syntyvyys on Pohjoismaiden alhaisin. Vaikka tyovoimaniukkuuden trendit ovat
huolestuttavia ja uhkaavat kasvumahdollisuuksia, voivat ne myds kannustaa
yrityksia innovatiivisuuteen ja uusien ratkaisujen |0ytamiseen etenkin, kun
elinianodote  seka  toimintakykyisyys ovat nousseet Tilastokeskuksen
asiantuntija-arvion mukaan (Fast M.; Helenius P.; Holma L. 2023. 22-24 & 35-38).

Tilastokeskuksen vuoden 2021 vaestdnennusteen mukaan suomalaisten tydikaisten
maara tulee edelleen vahenemddn maassamme I[&hivuosikymmenind, vaikka
toistaiseksi tydvoiman maara on ollut kasvussa, koska eldkeikaa lahestyvan vaeston

osallistuminen tyomarkkinoille on ollut kasvussa 2020-luvulla. Tyomarkkinoille
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osallistuminen on kasvanut etenkin 55-vuotiailla ja sitd vanhemmilla 2000-luvulla,
nimittain osallistumisaste esimerkiksi yli 60-vuotiaiden keskuudessa oli vuonna 2000
alle 30 % kun taas vuonna 2020 osallistumisaste oli melkein 80 % (Tilastokeskus &
Suomen Pankki 2021).

800
718 727 719
617 601
600
400
327
200
0
15-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-74
] Vaestd, 1000 henkilba [ | Tyévoima, 1000 henkilda

Kuvio 1: Vaesto ja tydvoima ikaryhmittain vuonna 2023. Tilastokeskus,

tyévoimatutkimus.

3.2 Sukupolvet

Sukupolven kasite ei ole yksinkertainen, vaan ennemminkin pulmallinen sen
monitulkintaisuuden takia ja sitd voidaan lahestya useista kulmista. Kasitteella voidaan
viitata tiettyyn ikdryhmaan tai vaihtoehtoisesti sukuun, mutta useimmiten kasitteella
tarkoitetaan tiettyjen vuosien aikana syntynyttd ryhmaa, jota yhdistdd sama
avainkokemus. Avainkokemuksilla tarkoitetaan historiallisia tapahtumia, jotka ryhmaan
kuuluvat ovat kokeneet useimmiten nuoruutensa aikana. Sukupolvi on kuitenkin

kokemuksellinen kasite, eika kaikki ikaryhmaan kuuluvat valttamatta koe samanlaista
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yhteyttd avainkokemuksiin. Lisaksi sukupolven kasitteen katsotaan olevan sopivampi
iakkdampiin sukupolviin kuin nuoriin, koska avainkokemusten maarittely nuorten
ikaryhmien kohdalla on haastavampaa. Kasitteena sukupolvi on vakiintunut arkiseen
kanssakayntiin ja on osa tavanomaista kommunikaatiota monitulkintaisuudestaan
huolimatta ja taman pohjalta voitaisiinkin ajatella jaottelussa olevan kyse siita, etta
jotkin asiat muuttuvat ja toiset jatkuvat, kun sukupolvi vaihtuu seka naiden ryhmien
eroista ja yhtenevaisyyksista (Simonen 2021, 10 & Jarvensivu A.; Nikkanen R.; Syrja
S. 2014, 19-21).

Sukupolvijako voidaan kuitenkin tehda hieman eri tavoin, riippuen esimerkiksi siita,
minkd maan ihmisista ja heidan avainkokemuksistaan on kyse. Eroja [6ytyy myos sen

suhteen, mihin kohtaan sukupolvien rajat asetetaan (Jarvensivu A. 2014).
Don Tapscottin (2009) amerikkalaisessa jaottelussa eri sukupolvet on esitetty nain:

Suuret ikdluokat (Baby boomers) 1946—1964

X-sukupolvi 1965-1976

Y-sukupolvi (Internet-sukupolvi) 1977—-1997
4. Z-sukupolvi 1998-

(Jarvensivu A.; Nikkanen R.; Syrja S. 2014, 35)

@ o=

Toinen amerikkalainen esimerkkitapa jaotella sukupolvet on myos:

1. Baby boomers (1946—1964)

2. Generation X (1965-1980)

3. Millennials (1981-1997)

4. Gen Z (1998-present)
(Grubb V. 2017, 17)

Tassa opinnaytetydssa ja sen tutkimusosiossa kuitenkin kaytetaan Jarvensivun,
Nikkasen ja Syrjan 2014, (s. 56) sukupolvijaottelua kuvaamaan suomalaisen tyéelaman

ikaluokkia seuraavalla tavalla:

Suuret ikaluokat 1945-1954
Oljykriisin sukupolvi 19551964
Hyvinvoinnin sukupolvi 1965-1972
Lamasukupolvi 1973-1979
Y-sukupolvi eli diginatiivit 1980—-1990

Z-sukupolvi, eli suuren globaalin taantuman sukupolvi 1991-

o~ w N =
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3.3 lka ja asenteet

Vaikka ika kasitteend vaikuttaakin useimmiten yksinkertaiselta ja helposti
ymmarrettavalta, voidaan tatakin kasitettd kuitenkin tarkastella useammalta kannalta,
koska useimmiten ikakasitteena pidetaan biologista ikda, joka on konkreettinen kasite
ja perustuu henkildn syntymaaikaan (Kiviranta R. 2010. 16—-18). Ika ei ole puhekielessa
yleensa neutraali, vaan useimmiten kasitteella viitataan vanhempaan henkil66n. Tama
ennakkoasetelma on ongelmallinen ja epakaytanndllinen, silla kaikilla ihmisilla on joku
ika, mutta iat ja kasitetdan erilaisina yhteiskunnassamme riippuen siitd, mihin
ikdluokkaan ihminen kuuluu (Fast M.; Helenius P.; Holma L. 2023. 13).

Ikd on hyvinkin sosiaalinen kasite ja tadman vuoksi voidaankin puhua myds
sosiaalisesta iasta, joka perustuu kulttuurisiin oletuksiin ja asenteisiin ikda kohtaan.
Vaikka biologinen ika on kasitteena selked, se ei yksinomaan selitd, miten osaava
henkild on. Kulttuuriset asenteet ikda kohtaan vaikuttavat myds siihen, miten eri-ikaiset
henkilot koetaan tytelamassa. Esimerkiksi Suomessa tydian ylarajana pidetaan noin
50-60 vuoden ikaa, kun taas muissa maissa ylarajana voidaan pitada 60—65 tai jopa 70
vuoden ikd3. Koska yksilot voivat kokea ikdnsa seka sen vaikutukset tydeldmaan eri
tavoin, pidetdadn sosiaalista ikda useimmiten relevantimpana kuin biologista ikaa
(Kiviranta R. 2010. 16-18).

Sosiaalinen ika ei kuitenkaan ole aina positiivinen ilmid, koska se, miten yksilé kokee
oman ikansa vaikuttaa usein myds siihen, miten han suhtautuu ymparillaan olevien
henkildiden ikaan. Mikali tyoyhteisdssa vallitsee kielteinen asenne tiettyja ikaluokkia
kohtaan, voi seurauksena olla sekd yhteison ettd yksildiden suorituskyvyn ja
motivaation laskeminen, kun taas positiivisella suhtautumisella voidaan nostattaa

yhteison henkea ja parantaa yhteisty6ta eri yksildiden valilla (Kiviranta R. 2010. 17).

Nuoriin tydntekijoihin kohdistuu usein ikaan liittyvida odotuksia ja velvoitteita, kuten
noyryytta, tietoa, taitoa ja luovuutta. Nuorilta saatetaan kuitenkin my6s odottaa asioita,
jotka eivat ole vielda mahdollisia kokemuksen puutteen takia. Vastaavasti nuorten
kokemattomuutta saatetaan peilata niin, ettd heille ei jaeta tarpeeksi mielenkiintoisia ja
haasteellisia tydtehtavia, joka pahimmassa tapauksessa johtaa motivaation ja
suorituskyvyn heikentymiseen jo tyburan alussa. Mikali organisaatiossa luotetaan
nuoriin ja uskotaan heidan kykyihinsa, osataan heille my6s jakaa sopivampia tehtavia.

Kokeneemmilta ja iakkdammiltd tyontekijoiltda taas odotetaan nyky-yhteiskunnassa
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pitkia tyduria seka jatkuvaa kehittymiskykya, mutta usein heista kuitenkin ajatellaan,
ettei tallaisia haluja 16ydy. Tamankaltainen suhtautuminen vaikuttaa negatiivisesti
kokeneempien tydntekijdiden omiin ajatus- ja toimintatapoihin, vaikka todellisuudessa
muutoshalukkuutta 16ytyisikin (Kiviranta R. 2010. 16—18).

Vield nykyaankin ikdantyviin tyontekijoihin kohdistuu ennakkokasityksia, joiden mukaan
ikdantyvat ihmiset olisivat esimerkiksi teknologiavastaisia, eika heilld ole riittavasti
osaamista. Taman lisdksi ennakko-oletuksena usein on, ettd ikdantyvillda on heikko
koulutustausta. Nama stereotypiat ja ennakkokasitykset ovat lahtdisin vuosituhannen
vaihteesta, jolloin tydelamassa koettin nopea digitalisaatio ja tydéelama muuttui
radikaalisti. On kuitenkin ymmarrettava, etta digitalisaation tapatuessa suuret ikaluokat
olivat jo keski-ikaisia, joten he tutustuivat tietotekniikkaan vasta varsin myohaisella ialla
verrattuna nuorempiin sukupolviin, joille teknologian kaytdstd on tullut tuttua ja
luonnollista jo lapsuudessa. On myds hyva ottaa huomioon, ettd nykyaikaisilla
standardeilla suurten ikaluokkien koulutustaso on melko alhainen, koska heidan
kasvaessaan tyodikaisiksi suurin osa meni suoraan toihin, silla korkeakoulutukselle ei
nahty tarvetta tai lisdkoulutuksen saaminen ei ollut mahdollista taloudellisen tilanteen
tai muiden syiden vuoksi. Kuitenkin suurten ikaluokkien jalkelaiset, talla hetkella
“‘ikdantyva” sukupolvi, on Suomen sekd koko maailman korkeimmin koulutettu
sukupolvi ja Tilastokeskuksen arvion mukaan nain tulee myds olemaan, koska
X-sukupolven jalkeen koulutustaso vaikuttaa jaavan alhaisemmaksi. Koska koko
maailman koulutetuin sukupolvi on nyt tydeldmassa ikaantyvia ja tydeldma seka
tydntekijat kehittyvat jatkuvasti, ei naita ikadan liittyvia ennakkokasityksia tulisi jatkossa
enaa olla (Kalenius 2020, Tilastokeskus 2022, Fast M.; Helenius P.; Holma L. 2023, s.
26).

Ikadan liittyvid ennakkoluuloja ja niiden paikkaansa pitavyytta on tutkittu kansainvalisesti
ja hyvana esimerkkind paikkaansa pitamattomyydesta toimii Thomas Ng:n ja Daniel
Feldmanin toteamus vuoden 2012 tehty tutkimus, jonka perusteella he totesivat,
etteivat yleisimmat stereotypiat pitdneet paikkaansa. lkastereotypioiden kehittymista
voidaan kuitenkin selittdd silla, ettd yleisesti ihmiset pitdvat oman ikaluokkansa
edustajan kanssa toimimista luonnollisena, sekd luottavat todennakodisimmin oman
ikdluokkansa edustajan patevyyteen ja osaamiseen (Fast M.; Helenius P.; Holma L.
2023. 27-31).

Ikaan liittyvistd perusteettomista ennakkoluuloista, stereotypioista ja naiden perusteella

tapahtuvasta syrjinnastd voidaan puhua myds ageismina tai ikalukkoina. Karkeasti
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sanottuna ageismin termi viittaa siihen, ettd yksilGille jaetaan ikaleimat, joiden
perusteella yksil6t arvotetaan. Talloin yksildistd nahdaan ensimmaisena ika ja mika ika
ei sovi haluttuun kuvaan, ei yksilon muilla ominaisuuksilla ole tilanteessa merkitysta
(Vaahtio E-L. 2006. 71).

Ongelmat & mahdollisuudet Ratkaisut & keinot Tavoitteet & tulokset
- lIkéjohtaminen - Toimintakyvyn, osaamisen
- Toimintakyky - Voimavarojen tybkyvyn seka elamanlaadun
- Terveys vahvistaminen parannus
Yksild - Osaaminen =» |- Terveyden - Terveys vahvistuu
- Motivaatio edistaminen - Uupumus véhenee
- LYL?;‘L\;’:_.{]S - ﬁ&ﬂgﬂﬁfﬁn - Tybllistettavyys paranee
- - Pienentynyt syrjaytymisriski
- Tyéttéomyys - Muutosten hallinta ynyt syriayty
- Osallistuminen
- Tuott - |kéjohtaminen - Kokonaistuottavuus,
uottavuus - Yksilolliset ratkaisut kilpailukyky, johtaminen ja
: : - Kilpailukyky s X :
Organisaatio | _ Poissaolot 5| - Eri-ikéisten yhteisty6 imago paranee
- Muutosvastarinta - |k&ergonomia - Vahenevat poissaolot
- Tvévhteisd - Joustavat tauot seka - Osaava henkil6std
_ Tyt')ym Anists tybaikajarjestelyt (osa- - Vahenevat
yoymp: : aikaisuus (o] témyyskustannukset
- Tyévoiman saanti - Koulutus vy
- Tyo-ja - Ikéaseﬂnteiden kor:iaus - L;g;%ﬂ;?’sgg;?tn;i{%
eliakeasenteet - !lféslyrllnnag ehkaisy terveydenhuollon
. - |kasyrjinta - Tydlainsaadannén =
Yhteiskunta | Tyokyvyttdmyys > kehittdminen - Ef;l:igglllj::i?r‘tt;rra'l?seiﬂgiousee
- Huoltosuhteet - Eléketurvan seka - Kansantalous paranee
- Elakemenot & elakejérjestelmien - Hyvinvointiyhteiskunta
terveydenhuollon kehittdminen A
kustannukset vahvistuu

Kuva 3: [kdantymisen haasteet ja mahdollisuudet yksildn, organisaation ja

yhteiskunnan nakokulmista (llmarinen J. 2003 & Hyppéanen R. 2013)
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4 IAN VAIKUTUKSET SUORITUSKYKYYN

4.1 Tyokyky

Yksilon tyokyvyllda tarkoitetaan ominaisuuksia, tietoja ja taitoja, joita tarvitaan
tydtehtavien menestyksekkaaseen hoitamiseen. Tydkyky ja sen puute ovat monin
tavoin sidonnaisia tydnantajaan ja tydyhteisdon, kuten yhteisbn rakenteeseen ja
toimintaan, esimiesten  toimintamalleihin  ja  yrityksen  henkilostd-  seka
koulutuspolitiikkaan. Tyokyvyssa voidaan havaita suuriakin eroavaisuuksia yksilétasolla

tyontekijoiden valilla (Colliander A.; Harkoénen L.; Ruoppila I. 2009, 120).

Tyokyky ja sen yksildllinen tulkinta on tarked osa myds kokonaisvaltaista
tydhyvinvointia. Tydkyvyn yllapito organisaatioissa on monitahoinen prosessi, silla
tyolla itselladn, tydsuhteeseen liittyvilla asioilla seka johtamisella voi usein olla
positiivista tai negatiivista vaikutusta yksilon tydhyvinvointiin. Tyokyvyn yllapidossa on

kyse tyon ja yksilén voimavarojen valisesta tasapainosta (Hyppanen R. 2013, 168).

Tyokykyyn vaikuttavia tekijoitd ovat mm. yksilon terveydentila, ammatillinen osaaminen,
arvot seka asenteet. Naiden lisaksi on tyokykytekijoita, joihin erityisesti esihenkililla ja
organisaatiolla on vastuu ja velvollisuus vaikuttaa. Naihin tekijéihin voidaan laskea
tydolot, tyon sisaltd ja vaatimukset, organisaatiokulttuuri ja yhteisd, seka esimiestyd ja
johtaminen. Myds tydyhteison ulkopuolisilla tekijoilla, kuten tydterveyshuollolla,
tyosuojelulla, tyontekijan perheella ja lahiyhteisolla, seka yhteiskunnalla on merkitysta
tyontekijoiden hyvinvoinnille ja tyokyvylle. Naiden lisaksi tyontekijdiden voimavaroilla on
suuri merkitys sille, miten merkitykselliseksi ja mielekkaaksi tyd koetaan (Hyppanen,
168—-169. Kaavio 6.2. & limarinen J.; Lahteenmaki S; Huuhtanen P. 2003).

Tutkimusten sekad tyokykyindeksin kehittdamisen perusteella on todettu, ettd tydkyky
vaihtelee ja heikkenee ian mydta eri tavoin ammattiryhmasta ja sukupuolesta riippuen.
lan lisaksi tyokyky voi heikentya sairauksien ja vammautumisten myoéta, mutta
heikkenemisessd on havaittu suuria yksilollisia eroja koulutustason, ammatillisen
osaamisen ja tydon vaatimusten valilla. Tyokyvyn on todettu heikentyvan selvasti 52 ja
58 ikavuoden valisend aikana niin miehilld kuin naisillakin. Rajuimmin tyokyvyn
heikkeneminen on havaittavissa fyysisesti raskaimmissa ja vaativimmissa tyétehtavissa
(Colliander A.; Harkénen L.; Ruoppila I. 2009, 122 & 133).
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Yksildon tyokyvyssd on kyse yksildllisistd voimavaroista seka tyon valisestd
tasapainosta. TyOkyvyn yllapitoon vaikuttavat myds suhteet perheen ja Iahipiirin
kanssa, seka yhteiskunnan rakenteen. Nain ollen voidaankin sanoa, etta vastuu yksilén
tyokyvysta jakautuu yksilon ja organisaation lisdksi myds yhteiskunnalle. Tydkykya
voidaan kuvata tydkykytalon (Kuva 1) avulla, jossa tyokykyyn vaikuttavat osa-alueet
ovat nakyvissa (llmarinen J.; Lahteenmaki S; Huuhtanen P. 2003. 69-70).

Yhteiskunta

Tyo
Tydolot
Sisélté ja vaatimukset
Yhteisé ja organisaatio
Esimiestyd ja johtaminen

Arvot
Asenteet, motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuva 4: Tydkykytalo, joka kuvaa tyokykytekijoita limarista 2003 mukaillen. (s.70)
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4.2 Voimavaratekijat

Tydkykyyn seka tydhyvinvointiin liittyvat vahvasti voimavaratekijat, jotka vaikuttavat
yksilon kokemukseen tyOsta ja tydoloista. YksilOllisid voimavaratekijoitd ovat mm.
Optimismi, ammatillinen kyvykkyys, sinnikkyys, itsetunto seka kyvykkyys toimia luovasti
ja jarkevasti haasteellisissakin vuorovaikutustilanteissa. Naiden tekijoiden lisaksi on
myds tydtehtaviin, tydjarjestelyihin, tyon sosiaalisuuteen seka organisaation toimintaan

liittyvia voimavaratekijoita, joita on tarkasteltu kuvassa 2 (Hyppanen R. 2013, 69-170).

Monipuoliset tyétehtéavat ja kehittavyys

ltsenaisyys
Tyotehtdvien voimavaratekijat * Vilitén palaute
Merkityksellisyys
Palkitsevuus

Roolien ja tavoitteiden selkeys
Tydjarjestelyjen voimavaratekijat * Osallistuminen paatéksentekoon

Joustavuus tydajoissa

Yhteison ja esihenkil6n tuki
Oikeudenmukaisuus

Luottamus
Sosiaaliset voimavaratekijat * Palaute ja arvostus
Huomaavaisuus ja ystavallisyys
Tyoén imu
Tiimin yhteisollisyys ja voimavarat

Organisaation tuki
Myénteinen ilmapiiri
Rekrytointi- ja perehdytyskéytannot
Kehityskeskustelut

Organisatoriset voimavaratekijat * Palkka ja palkitseminen
Uranakymat
Perhemy®dnteisyys
Tyon varmuus
Psykologinen turvallisuus
Tyotd ja sen sujuvuttaa helpottava teknologia
Yhteistyd

Kuva 5: Tydhyvinvoinnin voimavaratekijat (Hyppanen R. 2013, 170)
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4.3 Toimintakyky

Toimintakyky koostuu kolmesta eri osa-alueesta, jotka kehittyvat eri tavoin ian mukaan;
fyysinen toimintakyky, psyykkinen toimintakyky seka sosiaalinen toimintakyky. Yksilén
omalla nakemyksella toimintakykyaan kohtaan on suuri merkitys toimintakyvyn
yllapidossa ja kehittymisessa, myonteisella suhtautumisella voidaan positiivisesti
vaikuttaa oman toimintakyvyn ja terveyden kehittymiselle ja pitkakestoisuudelle, kun
taas kielteisella suhtautumisella on painvastainen vaikutus, jonka myo6ta kehitys ja
toimintakyky heikkenevat. Toimintakyvylla on merkittava vaikutus yksilén kehittymiselle,
motivaatiolle seka suorituskyvylle (Kiviranta R. 2010. 18-20). Liséksi organisaatioiden
esihenkildiden olisi otettava huomioon toimintakyvyn eroavaisuudet yksilétasolla ja
muokattava myds omia asenteitaan sekd vuorovaikutustaan naiden tekijdiden mukaan,

jotta toimintakyvyn koko potentiaali saadaan kayttoon (Kiviranta R. 2010. 23).

Voidaankin sanoa, ettd on esihenkildon vastuulla varmistaa, ettd alaisten tyd- ja

toimintakyky pysyy kunnossa (Colliander A.; Harkénen L.; Ruoppila I. 2009. 135).

4.3.1 Terveys ja fyysinen toimintakyky

Toimintakyvyn perustana voidaan pitdd hyvaa terveytta, joka useimmiten koetaan
nuorempien henkildiden valttina, koska nuoremmilla on merkittavasti vdahemman
sairauksia, vikoja tai vammoja verrattuna vanhempiin henkilihin. Sairauksista ja niiden
vaikutuksista tyontekoon liittyen on kuitenkin otettava huomioon, etta ikaryhmien valilla
ei ole kovinkaan suuria eroja siind, miten sairauksien koetaan vaikuttavan tyontekoon.
Vaikka hyva terveys on nuorempien tydntekijoiden etu, alkavat fyysisen toimintakyvyn
muutokset kuitenkin jo melko varhain, noin 30 vuoden idssa, mutta vaikutukset ovat
yksil6llisia henkilén aktiivisuustasosta ja sukupuolesta riippuen (limarinen J.;
Lahteenmaki S; Huuhtanen P. 2003. 47, 52).

lan myodta fyysisen toimintakyvyn heikkeneminen on erityisesti havaittavissa tuki- ja
likuntaelimien sekd hengitys- ja verenkiertoelimien toiminnassa, ja lisaksi
heikkenemistd voidaan havaita nadssd ja kuulossa. Na&iden ominaisuuksien
heikentymiselld ei kuitenkaan valttamattd ole suurta merkitystd tyontekoon, mikali
kyseessa ei ole juuri naihin fyysisiin ominaisuuksii keskittyva ty6é (Kiviranta R. 2010.
19).
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4.3.2 Psyykkinen toimintakyky

Psyykkisella toimintakyvylla tarkoitetaan kykya suoriutua sellaisista tehtavistd, jotka
vaativat alyllistd ja henkistd ponnistelua, kuten nopeasta tiedonkasittelysta.
Psyykkiseen toimintakykyyn vaikuttaa myo6s yksilén fyysinen toimintakyky, koska
esimerkiksi  kuulon ja nadn heikentyminen voi vaikuttaa havainnointi- ja
reagointinopeuteen. On kuitenkin hyva tiedostaa, ettei ikdantyminen itsessaan
heikenna tai vahenna alykkyytta tai ajattelutoimintoja, vaikka fyysisen toimintakyvyn
heikentymisen perusteella nain voitaisiinkin paatella. Tilanne on itseasiassa usein
painvastainen, nimittdin ika lisda psyykkistd toimintakykya monella osa-alueella.
Ikdantyessa alylliset ominaisuudet, seka tydeldma- ettd ammattiosaaminen kehittyvat ja
arvomaailma useimmiten muuttuu yhteisollisyytta korostavaan suuntaan. Naiden lisaksi
ikdantyminen kehittaa kielitaitoa ja kykya hallita laajojakin kokonaisuuksia. Myos yksilon
minakasitys kehittyy idn mukana, jolloin yksilon on helpompi tunnistaa ja hallita omat
vahvuutensa sekd& heikkoutensa, jonka mukana myds itsendisen toiminnan

mahdollisuus lisdantyy (Kiviranta R. 2010. 21).

Psyykkisen toimintakyvyn ominaisuuksilla tarkoitetaan myds muistia, oppimista,
ajattelua ja kielitaitoa. Merkittavia psyykkisen toimintakyvyn ominaisuuksia ovat myds
yksildon mindkasitys ja motivaatio, sekd voimavarat, joiden avulla yksildé suoriutuu
elaman vaatimuksista ja muutos- tai kriisitilanteista. Erilaisiin tilanteisiin vaadittavassa
reagoinnissa ja reaktion yllatyksellisyydessa korostuvat ikaryhmien suorituserot, koska
tydn psyykkiset vaatimukset esiintyvat erilaisina sukupolvesta ja koulutustaustasta

riippuen (limarinen J.; Lahteenmaki S; Huuhtanen P. 2003. 53-54).
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4.3.3 Sosiaalinen toimintakyky

Sosiaalisen toimintakyvyn lahtdkohtina ovat yksilon itsetuntemus seka ihmistuntemus,
jotka vaikuttavat terveyden ja toimintakyvyn lisdksi henkiseen hyvinvointiin,
jaksamiseen seka stressin hallintaan. Erityisesti eri-ikdisten muodostamassa
tyoyhteisdssa sosiaalinen toimintakyky ja sen kehittaminen ovat avainasemassa
yhteistydn sujuvuudelle. Sosiaalinen toimintakyky kehittyy idn myota, kun yksilé oppii
tuntemaan itsensa ja sitd kautta arvostaa ja tulee toimeen muiden kanssa
luontevammin. Koska ian mydtd myods arvomaailma muuttuu useimmiten
yhteiséllisempaan suuntaan, myds neuvottelut ja kompromissien teko helpottuu
(Kiviranta R. 2010. 22).
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Yritysvastuun, josta on aiemmin puhuttu yhteiskuntavastuuna, merkityksellisyys nousi

yritysten tietoisuuteen 1990-2000-lukujen vaihteessa ja kasitetta lahestyttin John

Elkingtonin kolmen pilarin (three pillar model of sustainability) mallin avulla. Mallin

mukaan

yritysten

vastuullisuus

koostuu

sosiaalisesta,

taloudellisesta

seka

ymparistollisestd vastuusta. Sittemmin malliin on usein liitetty naiden lisaksi myos

kulttuurinen kestavyys neljantena pilarina (Koipijarvi T., Kuvaja S. 2020).

Yritysvastuu
Talous Ymparisto Sosiaalinen
Kannattavuus Vesien, ilman ja Henkiloston
maaperan suojelu hyvinvointi ja
Kilpailukyky osaaminen
limastonmuutoksen
Tehokkuus torjunta Tuotevastuu ja
kuluttajansuoja
Tuotto-odotuksiin Luonnon

vastaaminen

Yhteiskunnan
taloudellisen
hyvinvoinnin
tuottaminen

monimuotoisuuden
turvaaminen

Tehokas ja saastava
luonnonvarojen

kéyttd

Vastuu tuotteen
elinkaaresta ja
toiminnan
arvoketjusta

Hyvét toimintatavat
Ihmisoikeudet
Yleishyodyllisten

toimintojen
tukeminen

Yrityksen vastuullinen toiminta

Kuva 6:

Elkingtonin kolmen pilarin malli (Koipijarvi T. & Kuvaja S. 2020 mukaillen)
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Starteginen yritysvastuu luo lisdarvoa yritykselle sekd suorasti ettd epasuorasti
esimerkiksi kasvaneen myynnin, laskeneiden kustannusten, asiakasuskollisuuden seka
paremman maineen muodossa. Vastuullinen yritys huolehtii tydntekijoistaa seka tarjoaa
tydntekijoilleen muun muassa mahdollisuuksia vaikuttaa seka kehittya ammatillisesti.
Vastineena naistd vastuullisuusteoista yritys saa tyontekiijoiltdadn korkeampaa
motivaatiotaso, sitoutuneisuutta seka lojaliteettia tydnantajaa kohtaan. Motivoituneet ja
hyvinvoivat tyontekijat tyoskentelevat tehokkaammin ja tekevat parempaa tulosta
tydnantajalle. Vastuullinen yritys, jossa tyontekijat voivat hyvin seka kokevat tehtavansa
merkityksellisiksi nostaa tydnantajan brandiarvoa seka tydnantajakuvaa ja nain
houkuttelee eri-ikaisid seka eri uravaiheissa olevia ammattilaisia. Vastuullisen yrityksen
hyvinvoivat tyontekijat ovat myods usein ylpeita tyonantajastaan, jonka kautta yrityksen

tydnantajakuva muuttuu positiivisemmaksi (Koipijarvi T., Kuvaja S. 2020).

5.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin kasitteelld tarkoitetaan organisaation sisalla vallitsevia arvoja ja
oletuksia, joiden mukaan toimitaan sekd ollaan vuorovaikutuksessa muihin
organisaation jaseniin sekd sidosryhmiin. Arvot ja oletukset voivat olla seka

tiedostettuja etta tiedostamattomia malleja (Hyppanen R. 2013).

Vastuullisuuden lisaksi yritys voi luoda kilpailuetua itselleen panostamalla erityisesti
monimuotoiseen  henkilostoon seka osaamiseen. Vastuullisen yrityksen on
varmistettava, etta erilaiset taustat, kuten ika, sukupuoli, kansalaisuus, vakaumus, kieli
tai seksuaalinen suuntautuminen eivat aiheuta syrjintdd sidosryhmien keskuudessa.
Organisaatiossa on oltava syrjimatdon ja arvostava organisaatiokulttuuri, jossa on
nollatoleranssi epaasiallista kaytosta, kuten hairintda ja kiusaamista kohtaan (Koipijarvi
T., Kuvaja S. 2020).

Usein yrityksissa, jonka kulttuurissa ei kiinnitetd huomiota erilaisuuden arvostamiseen,
on suurena haasteena ns. tydntekijdiden kloonaaminen, joka tarkoittaa etenkin uusien
tydntekijdiden muokkaamista samankalaitaiseksi jo pidempaan yrityksessa olleiden
tydntekijdiden kanssa. Tamankaltainen toiminta on osoitus siitd, ettd organisaatiossa
arvostetaan samankaltaisuutta ja se voi pahimmillaan johtaa epatasa-arvoon seka
epaeettisiin kaytantdihin. Niin sanotut hyva veli -verkostot ovat yleinen ilmi¢ tallaisissa

organisaatioissa (Koipijarvi T., Kuvaja S. 2020).
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Kuitenkin jo vuodesta 2015 alkaen on ollut voimassa yhdenvertaisuuslaki, jonka
mukaan vahintddn 30 henkildbn yrityksissd on laadittavat tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuusuunnitelma, jossa esitetdan konkreettisia edistamistoimenpiteita ja
-keinoja. Yritykset voivat myds edistda monimuotoisuutta rekrytointipolitikkansa kautta
esimerkiksi jarjestamalla anonyymeja rekrytointeja seka kayttamal positiivista
erityiskohtelua tarvittaessa. Positiivisella erityiskohtelulla rekrytoinnin yhteydessa
tarkoitetaan, etta valintaperusteena kaytetddn ominaisuutta, joka on silla hetkella
yhteis6ssd vahemmistbasemassa. Nama kriteerit liittyvat esimerkiksi hakijoiden

sukupuoleen, ikdan seka etniseen taustaan (Koipijarvi T., Kuvaja S. 2020).

5.2 Moninaisuuden johtaminen

Moninaisuusjohtamisen malli on kehitetty 1950-luvulla Yhdysvalloissa ja sen
keskeisimpana tarkoituksena on luoda tasavertaisuutta tydymparistdissa ymmartamalla
ja arvostamalla moninaisuutta. Moninaisuusjohtaminen on myos sitd, etté tunnistetaan
ihmisten erilaisuus kokemusten, osaamisen ja tarpeidensa perusteella, sekd naiden
erilaisten ominaisuuksien hyddyntadmistd organisaation toiminnassa (Colliander A
Harkoénen L.; Ruoppila I. 2009. 43-45).

Malli on otettu kayttoon yrityksissa kehittyneen tydeldaman, digitalisaation ja
tydmarkkinoiden kansainvalistymisen seurauksena jo monissa organisaatioissa
esimerkiksi monimuotoisuusohjelmien avulla. Moninaisuuden johtamisella organisaatiot
voivat varmistua siita, ettd kaikkia tyontekijoitd kohdellaan tasapuolisesti heidan
taustoistaan, idsta ja sukupuolesta riippumatta (Pietildinen V. & Syvajarvi A. 2019. 227
& 261).

Moninaisuusjohtamisessa on suhtauduttava erilaisiin  taustoihin  koulutuksen,

etnisyyden seka ian puolesta avoimesti (Koipijarvi T., Kuvaja S. 2020).

Moninaisuusjohtamisella tarkoitetaan my0s yritykselle vapaaehtoista toimintaa, jonka
tarkoituksena on luoda tietoisten paatésten ja prosessien kautta yhteenkuuluvuutta
organisaatiossa erilaisista taustoista tuleville tyontekijoille. Moninaisuuden johtaminen
nahdaan strategisena likketoimintamallina, joka on ennakoivaa ja jolla pyritddn luomaan
organisaatiota, jossa kaikki jasenet paasevat osallistumaan ja heilld on mahdollisuus
saavuttaa taysi potentiaalinsa. Moninaisuuden johtaminen koostuu kolmesta

padominaisuudesta; Se on yritykselle vapaaehtoinen toimintamalli, jossa
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moninaisuuden maaritelma on laaja, seka tavoitteena on tuottaa konkreettista hyotya
organisaatiolle (Michallé E. Mor Barak. 2017. 221-222).

Startegisen moninaisuusjohtamisen hyoétyja ovat muun muassa asiakassitoutuminen,
luova tuotekehitys sekd parantunut myynti, silld moninainen henkildkunta ymmartaa
laajemmin erilaisten asiakkaiden erilaiset tarpeet. Kaikista naista hyodyista huolimatta,
moninaisuusjohtamisen toimintamalli saattaa kuitenkin kohdata suuriakin haasteita
pitkalla tahtadimelld. Haasteita luo esimerkiksi se, ettd moninaisuusjohtaminen on
pitkalti vapaaehtoista toimintaa, joten mahdollisten taloudellisten vaikeuksien
sattuessa, ei organisaatio ole valttdamatta kykeneva jatkamaan moninaisuusjohtamisen
mallia. Toisen haasteen luo se, ettd moninaisuusjohtamissa itse moninaisuuden
maaritelma on laaja, joka saattaa vaikuttaa negatiivisesti kaikista haavoittuvaisimpiin ja
aliedustettuihin ryhmiin. Moninaisuusjohtamisen kolmas, sekd mahdollisesti suurin
haaste on, ettd se saattaa tulla kokonaan hylatyksi, mikali konkreettisen hyoddyn
tuottaminen lakkaa tai hyoétya ei synny tarpeeksi. Taman takia moninaisuusjohtamisen
tulisi perustua sen tuoman hyédyn lisaksi myds moraalisiin ja eettisiin arvoihin ja niihin
sitoutumiseen (Michallé E. Mor Barak. 2017. 221-222).

Wondrack ja Segert (2015) korostavat neljad keskeisintd kriittistd ominaisuutta
moninaisuusjohtamisen  toteuttamisessa.  Ensimmaisend he nostavat esiin
ymmarryksen puutteen sitd kohtaan, miten moninaisuusjohtamisen prosessit toimivat
sekd niiden vaikutukset. Toisena kriittisend ominaisuutena he pitavat sita, ettd
moninaisuusjohtaminen vaikuttaa usein vain pinnallisesti yrityksen toimintaan
puuttumatta organisaatiossa syvalle juurtuneisiin  syrjiviin  kaytantéihin  ja
toimintamalleihin.  Kolmas  kritiikkid kerdnnyt seikka on monimuotoisuuden
edistamiseen liittyvien aloitteiden kestavyys, joka saattaa vaarantua hyvinkin nopeasti
esiemrkiksi taytantdonpanohaasteiden vuoksi, jo ennen kuin konkreettisia tuloksia on
nakyvissa.  Viimeisimpana haasteen @ Wondrack ja  Segert korostavat
moninaisuusjohtamisen hyo6tyjen mittaamisen vaikeutta. Ratkoakseen naita haasteita,
Wondrack ja Segert ovat ehdottaneet kaytettavaksi Diversity Impact Navigator
-tydkalua, joka koostuu seitsemastd vaiheesta, jotka raataldidaan sopiviksi

organisaation ja sidosryhmien tarpeisiin:

1. Kuvaillaan organisaation liiketoimintamalli.
2. Arvioidaan ja tunnistetaan niitd inhimillisid, rakenteellisia  seka
ihmissuhdepddomaan liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaation

henkiseen padomaan.
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3. Analysoidaan nykyisia monimuotoisuus strategioita, mittareita seka aloitteita
monimuotoisuus inventaarion luomiseksi.

4. Suoritetaan monimuotoisuuden vaikutusanalyysi, jotta voidaan tulkita, kuinka
monimuotoisuus talla hetkella vaikuttaa organisaation henkiseen padomaan.
Valitaan tarvittavat indikaattorit.

Identifioidaan valittujen mittareiden nykyiset seka tulevat tavoitteet.
Keskeisia havaintoja kaytetdan moninaisuusstrategian muodostamiseen seka
siita tiedottamiseen (Michallé E. Mor Barak. 2017. 221-222).

5.4 Ikasyrjinta

Ikatasa-arvolla viitataan kaikenikaisten tydntekijdiden tasa-arvoon, nimittain ikasyrjintaa
on havaittu ilmenevan kaikenikaisia tyontekijoitd kohtaan (Colliander A.; Harkdnen L.;
Ruoppila 1. 2009. 113). Niin nuoriin kuin ikaantyviinkin tyontekijoihin kohdistuvia
asenteita, syrjintdd ja niiden seurauksia ilmenee tydyhteisdissd heikentyneena
tuottavuutena seka sitoutumisena ja lisdantyneena riittamattémyyden tunteena
(Kiviranta R. 2010. 51).

Vaikka tyOnantajan tulisi sddnndsten sekd yhdenvertaisuuslain perusteella kohdella
jokaista tyontekiijdd tasapuolisesti idsta riippumatta, on ikasyrjinta yleisin syrjinnan
muoto EU-maissa, myods Suomessa (llmarinen J.; Lahteenméaki S; Huuhtanen P. 2003.,
108 & Fast M.; Helenius P.; Holma L. 2023. 13).

Ikdan perustuvaa syrjintaa raportoidaan Suomessa kaksinkertaisesti verrattuna
sukupuoleen perustuvaa syrjintdd ja ikasyrjintad on todettu esiintyvan useimmiten
rekrytoinnin, lisdkoulutuksen saannin, uralla etenemisen seka arvostuksen osa-alueilla.
Naiden lisaksi etenkin uuden tyon I0ytymisen kohdalla ian on todettu olevan haaste niin
nuorilla kuin vanhemmillakin ihmisilla. Ik&syrjinnan taustalla tyopaikoilla on useimmiten
vaarat ikaasenteet, kuten oletukset tydtehojen heikentymisesta ja puutteellisesta
tiedosta esimerkiksi palkkakustannuksiin liittyen (llmarinen J.; Lahteenmaki S;
Huuhtanen P. 2003. 109).

Nuoria, alle 30-vuotiaita tydntekijoitd usein pidetdan tydyhteisdissd epavakaina,
piittaamattomin ja jopa laiskoinakin, mutta samaan aikaan innokkaina ja tehokkaina. Yli
40-vuotiaita taas arvostetaan tasmallisind ja etevind, mutta myds vasyneina, paljon
sairastelevina ja joustamattomina. Ikdantyneempien syrjintdkokemukset tydpaikoilla
nakyvat taas heikentyneind kehittymismahdollisuuksina ja negatiivisina asenteina
(Colliander A.; Harkdnen L.; Ruoppila I. 2009. 113).
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6 SUKUPOLVET JOHDETTAVINA

Koska nuoret, tydssakayvat ikaluokat ovat pienempida, on tyéelamassa kohdattu
haasteita tyovoiman riittdvyyden sekd osaamisen jatkuvuuden suhteen. Nuorten
ikaluokkien ollessa pienempia ja paremman koulutustason omaavia, ollaan paadytty
tilanteeseen, jossa nuoret hallitsevat tydmarkkinoita. Kaikille organisaatioille ei riita
nuoria osaajia ja heidan on helpompi vaihtaa tydpaikkaa, mikali organisaation kulttuuri
ei vastaa odotuksia tai omia arvoja (Ilmarinen J.; Lahteenmaki S; Huuhtanen P. 2003.).
Koska ikaantyvien tydvoimalle tulee olemaan ja on jo nyt selkeasti suurempi tarve kuin
aiemmin, tulisi heidan tyduriensa jatkuvuutta osata tukea mahdollisimman hyvin.
Tyduran tukemisen keinoja ovat muunmuassa ty6ajan Iyhentdminen seka
kuormituksen, ylitdiden ja epasaanndllisten tydaikojen minimointi (Colliander A.;
Harkénen L.; Ruoppila 1. 2009.).

6.1 Sukupolvien eroavaisuudet ja yhdistavat tekijat

Eri-ikaisilla tyontekijoilla voi olla jopa taysin vastakkaisia odotuksia sekd arvoja
tydelamalle. Ikadantyneilld tyontekijoillda on usein konservatiivisempi tydasenne ja he
ovat oppineet, ettd ihmisen on ansaittava kovalla tydlla. Konservatiivinen piirre on myds
se, ettd vanhemmille tydntekijoille tydaikanormi saattaa olla jopa ehdoton, eika tyosta
mybhastelyd sallita. Vanhemmat ikaluokat ovat myds hyvinkin lojaaleja pitkaaikaisille
tydnantajilleen. Nama ovat asioita, jotka he ovat oppineet edeltaviltd sukupolvilta ja
usein odottavat samankaltaista suhtautumista tyéeldmanormeihin myds seuraavilta
sukupolvilta. Toisessa aaripaassa heista ovat kuitenkin nuoret, tydeldamasta paikkaansa
hakevat, mahdollisesti juuri koulusta valmistuneet uudet tyéntekijat, jotka arvostavat
erityisesti joustavuutta, tydn ja vapaa-ajan tasapainoa, tydssa viihtyvyytta seka
tekemisen miellekkyytta. Nuoret arvostavat tydajan, seka tyon tekemisen paikan
joustavuutta. Etatyoskentelya nuorten keskuudessa voidaan pitaa jopa normina, koska
siihen ollaan totuttu, eikd pakolliselle toimistolla tyoskentelylle nahda syyta, mikali
tyotehtavat etatyoskentelyn sallivat. Naiden aaripaiden valiin mahtuu kuitenkin laaja
kirjo eri-ikaisia, eri elamanvaiheessa ja eri osaamis- sekd koulutustason omaavia
tyontekijoitd. Siispa valiin mahtuu myo6s paljon erilaisia nakemyksia ja odotuksia
tydelaman suhteen. Urallaan jo edenneet, pidempaan tytelamassa olleet tyontekijat

arvostavat hyvaa elamanlaatua, menestysta ja saavutuksia seka itsenaisyytta ja ovat
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lojaaleja itselleen ja omalle urakehitykselleen (limarinen J.; LAhteenmaki S; Huuhtanen
P. 2003.).

Eroavaisuuksista huolimatta myds yhtenevaisyyksid vanhimpien ja nuorimpien
tydssakayvien ikaluokkien valisissa asenteissa on havaittavissa. Haasteita, joita niin
vanhimmat kuin nuorimmatkin tydelaman ikaluokat kokevat, ovat esimerkiksi Kiire,
kuormitus seka tydelaman epavarmuus. Vanhimmat ikaluokat ovat erityisen huolissaan
mahdollisuudestaa uudelleen tydllistya tarvittaessa, kun taas nuorimmat kantavat
huolta maaraaikaisten tydsuhteiden yleistymisesta ja jatkumisesta. Myds yhtenevainen
tekija ikaluokkien valilla on se, ettd koetaan, ettei eri ikdluokat ymmarra toisiaan
rittdvan hyvin, joka taas aiheuttaa yhteistydn haasteita. Yhdistavien haasteiden lisaksi
on kuitenkin myds positiivisia, iloa tuottavia ja jaksamista edesauttavia tekijoita, jotka
yhdistavat tydelaman aaripaissa olevia ikaluokkia. Naitd tekijoitd ovat toimiva ja
arvostava tydyhteisd, onnistumiset seka tyén tulosten tunnistaminen (Simonen J;
Heikkila A.; Westinen J. 2021. E2 tutkimus).
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7 TUTKIMUS

Tassa opinnaytetydssa tutkimusmenetelmana kaytettiin kvantitatiivista tutkimusta, joka
toteutettiin anonyymina verkkokyselyna kesan 2024 aikana. Kyselylomaketta jaettiin eri
organisaatioille ja henkilbille sosiaalisten verkostojen valityksella, jotta vastaajaksi
saatiin mahdollisimman paljon eri ikdryhmien seka toimialojen edustajia, jotka
tyoskentelevat niin  tyontekijoina, esihenkildind kuin yrittdjindkin. Tutkimuksen
kyselylomake on luotu tekodlyn avustuksella, jotta kysymysten maara seka laatu

saatiin optimoitua vastaajaystavalliseksi.

Kyselytutkimukseen saatiin lopulta yhteensa 42 vastausta. Vastaajat eroavat toisistaan
ian, sukupuolen, tyotehtavien, toimialojen sekd tydurien Kkestojen perusteella.
Tutkimukseen vastanneista 52% olivat ialtdédn 18-39 vuotiaita. Suurin kyselyyn
vastannut ikaluokka oli 30-39 vuotiaat naiset ja miehet. Tutkimuksen sukupuolijakauma
oli tasainen, nimittdin vastaajista 48% oli naisia ja 43% oli miehia. Kyselyyn

vastanneista 10% ei halunnut kommentoida sukupuoltaan lainkaan.

[ Vastanneiden mazra [ %

18-29 30-39 40-49 50-59 60 +

Ikdjakauma
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Tutkimukseen saatiin vastauksia eri tehtavatasoilla toimivilta henkil6ilta. Vain noin 7%
vastaajista toimivat yrittgjina ja 10% ylimman johdon tehtavissa. Yli 80% osallistujista
toimivat tyontekijdina, esihenkildéind tai keskijohdon tehtavissa. Tutkimusaiheen
kannalta onkin hyva, etta nailta tehtavatasoilta saatiin eniten vastauksia, koska aihe

koskettaa heita lahimmin.

Yrittaja

7.1%

Ylin johto

9,5% Tyontekija
28,6%

Keskijohto

23,8%

Esihenkild

31,0%

Kyselyyn vastanneet henkilot tydskentelevat myés monenlaisilla toimialoilla. Eniten
vastanneista tydskentelevat IT ja teknologia-alalla seka teollisuuden parissa. Vahiten

vastauksia saatiin julkiselta sektorilta.

Julkinen sektori
7,1%

Teollisuus
21,4%

Terveys ja hyvinvointi
16,7%

Koulutus
7,1%

Palveluala
16,7%

IT ja teknologia
31,0%

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kati Jylha



35

Kyselytutkimuksen tulokset tuovat esiin seka vahvistavat monia tarkeitd nakdékulmia

tydyhteisdiden ikadiversiteettiin ja sen vaikutuksiin liittyen erilaisissa organisaatioissa.

Enemmistd vastaajista, 70% kokee ikadiversiteetin tydyhteiséssdan positiivisena
asiana, joka vaikuttaa positiivisesti yhteisdn toimintaan, yhteistyon laatuun seka

monipuolistaa nakemyksia yhteisén keskuudessa.

Koetko, etta ikadiversiteetti vaikuttaa positiivisesti timityoskentelyyn ja yhteistydhén
tyopaikallasi?

20
15 +
10 +
5 4
0 -
Erittéin Jokseenkin En osaa sanoa Jokseenkin Erittéin
positiivisena positiivisena negatiivisena negatiivisena

Tutkimuksen avoimien kysymysten perusteella vastaajat kokevat monimuotoisen
tydyhteison mahdollisuutena tiedon jakamisen ja mentoroinnin kannalta, joka vaikuttaa
myodnteisesti seka uusien innovaatioiden kehittdmiseen kuin paatdksentekoon ja

yhteistydhdn organisaatioiden sisalla.

Eri-ikaiset tyontekijat huomioivan johtamistyylin koettiin olevan tarkeaa, silla 78%
osallistujista vastasivat kyselyssa ikadiversiteetin tydpaikoilla olevan heille tarkeaa tai
erittdin tarkeda. Taman lisdksi enemmistd vastaajista arvostivat johtajissaan
kommunikaatiotaitoa, rehellisyyttd sekd empatiakykya, korostaen vahvasti
arvostavansa sellaisia esihenkil6ita, jotka ottavat huomioon tydntekijdiden tarpeet seka

kommunikoivat tehokkaasti sukupolvieroista huolimatta.
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Ei tarkeaa
71%

En osaa sanoa
19,0% Erittain tarkeana

Tarkeana
35,7%

Kuitenkin, tutkimuksen tuloksista voidaan havaita, ettad organisaatioilla on viela
parannettavaa ikadiversiteetin huomioonottamisessa. Tutkimuksen perusteella nimittain
vain noin puolet vastaajista, 57% olivat sitd mielta, ettd organisaation tdmanhetkinen

johtamistyyli ottaa riittdvasti huomioon eri-ikaiset tydntekijat ja heidan tarpeensa.

Miten arvioisit organisaatiosi johtamistyylia suhteessa eri-ikaisten tydntekijéiden tarpeisiin?
B vastausten maéra Wl %

40

Johtamistyyli ottaa Johtamistyyli ottaa Johtamistyyli on Johtamistyyli ei Johtamistyyli ei
hyvin huomioon jonkin verran neutraali ikaerojen huomioi riittavasti lainkaan huomioi
eri-ikdiset tyontekijat  huomioon eri-ikdiset suhteen eri-ikaisia tyontekijoita eri-ikdisia tyontekijoita

tyontekijat

Ikadiversiteetin tuomista hyddyista, kuten innovatiivisuudesta ja
ongelmanratkaisukyvysta huolimatta vastaajat kokivat eri-ikdisyyden luovan mydés
haasteita organisaation toiminnassa. Vastausten perusteella yleisimpia ikadiversiteetin

luomia haasteita tydpaikoilla ovat kommunikaatiohaasteet eri-ikéisten tydntekijoiden

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kati Jylha



37

valilla, seka eroavaisuudet teknologiaosaamisen tasossa. Vastaajista noin 27% on
huomannut eroja teknologiaosaamisen suhteen eri-ikaisista henkildista koostuvissa
tiimeissa, joka viittaa siihen, etta teknologiakoulutukseen tulisi panostaa ty6paikoilla
enemman niiden tyontekijdiden kohdalla, joiden havaitaan tarvitsevan lisakoulutusta ja

tukea talla osa-alueella.

Oletko huomannut ikadiversiteetin luovan haasteita tydyhteisdssasi? (Voit valita
useamman vaihtoehdon)

B vastausten maara Wl %

Viestinnélliset haasteet

Tyoén tekemisen tapojen
eroavaisuudet

Teknologian kayttoon
liittyvat erot

Muutoksen vastustaminen

En ole kokenut haasteita

30

Lisdksi noin puolet vastaajista olivat sitd mielta, ettd heidan organisaatioissaan ikaan ja
osaamiseen perustuvaa johtamista voitaisiin parantaa etenkin panostamalla

koulutukseen, mentorointiin seka tiimihengen rakentamiseen.

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, ettd vaikka ikadiversiteetti luo
merkittavid etuja yrityksen suorituskykyyn ja yhteistydhon, se luo myo6s haasteita,
joiden selattamiseen vaaditaan startegista johtamista. Ikderojen huomioiminen
johtamisen, koulutuksen ja avoimen kommunikaation kautta voi auttaa organisaatioita
ymmartdmaan ja hyddyntdmaan eri-ikaisten tuomat edut ja koko potentiaalin

tydpaikalla.
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LOPUKSI

Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli syventya sukupolvierojen ilmenemiseen
tydeldamassa ja kehittdd sen pohjalta kaytdnnon tietoa siitd, miten eri-ikdisten
tyontekijoiden  johtamista voidaan kehittdd ja optimoida tehokkaammaksi
organisaatioissa. Ty0ssa on kasitelty laajasti jo aiheesta |0ytyvia tutkimuksia seka

kirjallisuutta ja tuotu yhteen naiden tarkeimmat havainnot.

Aihetta on tutkittu ja kasitelty jo jonkin verran, mutta tulevaisuudessa aihe tulee
koskettamaan useampia yrityksid ja yksil6itd kuin aiemmin. N&ain ollen olisikin
aiheellista jatkaa tutkimusta vield sen osalta, milld kdytdnndn toimilla suorituskyvyn

taso saataisiin varmistettua tyontekijoiden iasta huolimatta.

Tulevaisuudessa aiheen tiimoilla tulee ottaa myds huomioon aiempaa nuorempien
ikaluokkien astuminen tyéelamaan. Tassa opinndytetydssa nuorin kasitelty sukupolvi
oli Z-sukupolvi, eli hieman katsontatavasta riippuen noin vuosien 1991-2010 valilla
syntyneet henkil6t, joita kutsutaan myds diginatiiveiksi. Tulevaisuudessa tydelamasta
tippuu kuitenkin entistd enemman pois suurten ikaluokkien edustajia ja tydelama tulee
olemaan suuressa murroksessa teknologian kehittyessa entisestdan. Z-sukupolven
jalkeen tydelamaan astuu mukaan seuraavia sukupolvia, jotka tulevat olemaan
entistdkin  osaavampia teknologian kayttdjia. Naiden uusien tydelamaan
tulevaisuudessa astuvien ikaluokkien tydelamaodotuksia, -tarvetta, -vaatimuksia ja
osaamista olisi mielenkiintoista tarkastella tulevaisuudessa, koska nama mita

todennakdisimmin tulevat eroamaan suuresti tamanhetkisesta tydelamatilanteesta.
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Liite 1.

Kyselylomake

Liite 2

Kysely: Ikadiversiteetin vaikutukset tyoyhteisossa

Taustatiedot
Mihin ikaryhmaan kuulut?

18-29
30-39
40-49
50-59
60 ja yli

O O O O O

Sukupuoli

Nainen
Mies
En halua vastata

Nykyinen tehtavitasosi

Tyontekija
Esihenkild
Keskijohto
Johto
Yrittaja

O O O O O

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtavassasi?

Alle 1 vuosi
1-5 vuotta
6-10 vuotta
Yli 10 vuotta

O O O O

Milla toimialalla tyoskentelet?

Teollisuus

Palveluala

IT ja teknologia
Koulutus

Terveys ja hyvinvointi
Julkinen sektori

Muu

O O O O O O O
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Mielestasi tairkeimmat ominaisuudet johtajassa (voit valita 3)

O O O O O O O O

Kommunikaatiotaidot
Rehellisyys

Empatia

Joustavuus
Paatdksentekokyky
Nakemys/visio
Innovaatiot
Vastuullisuus

Kuinka tarkedna pidat ikadiversiteettia tyoyhteisossa?

O O O O O

Koetko, etta ikddiversiteetti vaikuttaa positiivisesti tiimitydskentelyyn ja

Erittain tarkeana
Tarkeana
Neutraalina

Ei kovin tarkeana

Ei lainkaan tarkeana

yhteistyohon tyopaikallasi?

O O O O O

Taysin samaa mielta
Samaa mielta
Neutraali

Eri mielta

Taysin eri mielta

Liite 2

Oletko huomannut ikaddiversiteetin luovan haasteita tyéyhteisossasi? (Voit valita
useamman vaihtoehdon)

O O O O O ©O

Viestinnalliset haasteet

Tyon tekemisen tapojen eroavaisuudet
Teknologian kayttoon liittyvat erot
Muutoksen vastustaminen

En ole huomannut haasteita

Muu (tdsmenna)

Kuinka hyvin organisaatiosi hallitsee ikddiversiteettia?

O O O O O

Erittdin hyvin
Hyvin
Neutraalisti
Huonosti
Erittdin huonosti

Avoimet kysymykset
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Liite 2

Mika on mielestasi suurin hyoty, jonka ikadiversiteetti tuo tyoyhteiso6n?

Mita toimenpiteita tai kaytantoja ehdottaisit, jotta ikadiversiteettia voisi
hyodyntaa paremmin organisaatiossasi?

Kuinka eri-ikdiset tydntekijat tuovat mielestasi uusia nakoékulmia ja
innovatiivisuutta tiimityéskentelyyn?

Erittain paljon
Jonkin verran
Neutraali

Ei juurikaan
Ei lainkaan

Koetko, ettd ikddiversiteetti vaikuttaa paatoksenteon laatuun tyoyhteisossasi?

Kylla, se parantaa paatoksentekoa

Kylla, mutta ei merkittavasti

Ei, ika ei vaikuta paatdksentekoon

Ei, ikadiversiteetti hidastaa tai vaikeuttaa paatoksentekoa

Miten arvioisit organisaatiosi johtamistyylid suhteessa eri-ikaisten tyontekijéiden
tarpeisiin?

Johtamistyyli ottaa hyvin huomioon eri-ikaiset tyontekijat
Johtamistyyli ottaa jonkin verran huomioon eri-ikaiset tyontekijat
Johtamistyyli on neutraali ikderojen suhteen

Johtamistyyli ei huomioi riittavasti eri-ikaisia tyontekijoita
Johtamistyyli ei lainkaan huomioi eri-ikaisia tydntekijoita
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Liite 2

Liite 2.

Kyselylomakkeen avoimet kysymykset ja vastaukset

Mika on mielestasi suurin hyoty, jonka ikadiversiteetti tuo tyoyhteisoon?

- Monipuolisempaa nakemysta ja osaamista
- Uusia ideoita ja innovaatioita

- Paatoksenteon tasapainoisuutta

- Mentorointimahdollisuuksia

- Ongelmanratkaisukykya

Mita toimenpiteita tai kaytantoja ehdottaisit, jotta ikadiversiteettia voisi
hyodyntaa paremmin organisaatiossasi?

- Mentorointiohjelman perustaminen voisi olla hyddyllinen meill3, jotta ikderojen
valisia kuiluja saataisiin pienemmaksi

- Keskittymista kykyihin ja osaamisen ennemmin kuin ikdan

- Lisakoulutusta myds esihenkilGille, jotta yksildiden erot huomattaisiin ja niiden
kanssa osattaisiin toimia

- Yhteisty6taitojen treenaamista

- Tiimihengen rakentamista ja yhteisehengen nostattamista erilaisten tiimipaivien
ja aktiviittettien avulla

- Enemman varsinkin teknologiakoulutusta niille, joiden uskotaan ja nahdaan sita

kaipaavan. Kylla se vaan on fakta, ettd nuoremmat osaa nama asiat paremmin
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