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IKAJOHTAMISEN MALLINTAMINEN
KASKENLINNAN SAIRAALAAN

Kehittamisprojektin tavoitteena oli luoda ikdjohtamista edistava toimintamalli johtamisen tueksi
pitkdaikaissairaanhoidon organisaatioon. Kehittdmisprojekti on osa "Elaman hyva ehtoo
Kaskenlinnan sairaalassa" -hanketta (EHYEKS-hanke). Hankkeessa keskitytdan hoito- ja
johtamismallien kehittamiseen.

Kehittamisprojekti toteutettiin projektiryhm&a osallistamalla. lk&johtamisen nykytila ja haasteet
kartoitettiin  osastonhoitajilta ja rekrytoinnin henkilékunnalta teemahaastattelun (n= 6)
muodossa. Haastattelut analysoitiin  soveltaen sisdllon analyysia. Haastattelutulosten ja
projektirynman tydskentelyn seka kirjallisuuden mukaan kehitettiin ikdjohtamismallia.

Kehittamisprojektin tuotoksena syntyi ikdjohtamisen mallintaminen Kaskenlinnan sairaalaan
sekd ikajohtamismalli johtamisen tueksi. Ikdjohtamismallia kehitettdessd hyddynnettiin
magneettisairaalamallia vetovoimaisuuden ja sitoutumisen nakokulmista. lkdjohtamismalli on
koottu tietoldhteeksi ja tyokaluksi ikdjohtamiseen, jota hyddyntamalla lisdtdan organisaation
vetovoimaisuutta ja tyontekijdiden sitoutumista.

Tuotoksen perusteella jatkokehittdmisehdotuksena on arvioida mallin vaikuttavuus johtamiseen
ja organisaation hoitohenkilkuntaan. Mallin vaikuttavuutta voisi arvioida haastattelemalla nyt
haastatteluun osallistuneita noin kolmen vuoden kuluttua ja samaan aikaan kyselylla
hoitohenkilokunnalle. Jatkokehitysehdotuksena olisi myos kehittdd organisaatioon oma
ikastrategia ja ikastrategian littiminen organisaation strategiaan. Ajankohtaista on kehittda
mentoriohjelma osastotasolle, hiljaisentiedon siirron ja hyvien kaytanteiden hyddyntamiseksi

organisaatiossa, ajatellen eri-ikaisyytta tyoyhteistssa.
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MODELLING OF AGE MANAGEMENT TO
KASKENLINNA HOSPITAL

The aim of the development project was to create a pattern promoting age management to
support management in the organization of long-term medical care. The said development
project is part of the project "A good evening of life in Kaskenlinna Hospital" (project EHYEKS).
The project is centred on developing nursing and management models.

The development project was realized by involving the project team in it. The current state and
challenges of age management were mapped among charge nurses and recruitment personnel
in form of thematic interviews (n=6). The interviews were analyzed by applying content analysis.
The results of the interviews, working of the project team and literature were used to develop an
age management model.

As the output of the development project a modelling of age management to Kaskenlinna
Hospital and an age management model to support the management were created. A magnet
hospital model was utilized when developing the age management model from the points of
view of attractiveness and commitment. The age management model is put together to be an
information source and a tool for age management, utilization of which increases attractiveness
of the organization and commitment of the personnel.

Based on the output of the project, it is a suggestion for further development to evaluate the
effectiveness of the model on management and on the nursing personnel of the organization.
The effectiveness of the model could be evaluated by interviewing the interviewees again after
approximately three years, at the same time with an survey for the nursing personnel. In regard
to further development, it is also suggested to create a special age strategy for the organization
and to join the age strategy with the strategy of the organization. It is of current interest to
develop a mentoring program for the ward level to exploit tacit information and good practices in
the organization in view of different age groups in a work community.

KEYWORDS:

Age management, age management model, attractiveness, commitment
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1 JOHDANTO

Euroopan komissio on antanut ikdjohtamista ja ikdantyvan tyévoiman tydssa
pysymisen edistdmiseen suosituksia. Naméa kohdistuvat Euroopan alueelle,
kansalliselle tasolle, yritystasolle ja yksilotasolle. lk&johtamisen suositukset
koskevat kaikkia ikaryhmid. EU:n alueella on edistettavd kansallisten
viranomaisten tietoisuutta ikajohtamisen tarkeydesta. Jasenvaltioiden on
kehitettava ikdjohtamisohjelmia ja lisattava tutkimuslaitos-, verkosto- ja
projektiyhteistydta hyvien ikdjohtamiskaytantojen levittamiseksi kansallisella ja
alueellisella tasolla. Tietoisuutta hyvista ikajohtamisen kaytannoista on
edistettava. (European Comission 2006, 196-215.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma (Kaste) maarittelee
sosiaali- ja terveydenhuollon yleiset kehittamistavoitteet ja toimenpiteet vuosille
2008-2011. Kaste -ohjelma on strateginen ohjausvaline suomalaisen sosiaali- ja
terveyspolitiikan johtamiseen. Paatavoitteina ohjelmassa ovat lisata osallisuutta
ja vahentaa syrjaytymistd, lisatd terveyttd ja hyvinvointia seka parantaa
palveluiden laatua, saatavuutta, vaikuttavuutta ja pienentaa alueellisia eroja.
Naihin tavoitteisiin pyritdan paasemaan ehkaisemalla ongelmien syntymista ja
puuttumalla niihin varhain. (STM 2008)

KASTE-ohjelmassa on kolme johtamiseen liittyvdd asiakokonaisuutta ja
tavoitetta. Turvataan henkilostdon saatavuus, riittdvyys ja sitoutuminen seka
vahvistetaan osaamista. Uudistetaan johtamiskaytantoja seka kehitetaan
tyohyvinvointia tydssd. Tavoiteltavina kehityssuuntina ovat muun muassa
rekrytoinnin merkityksen painottaminen ja strateginen henkilostdjohtaminen.
Hyvan johtamisen katsotaan parantavan myds alan vetovoimaisuutta
tyopaikkana. Varaudutaan henkiloston laajamittaiseen elakkeelle jaantiin ja

tydvoiman tarpeen kasvuun. (Niiranen 2008, 15 -16.)
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Kehittamisprojekti  liittyy Kaskenlinnan sairaalan Elaméan hyva ehtoo
Kaskenlinnan sairaalassa (EHYEKS 2008) -hankkeeseen. Hankkeessa
keskitytddn hoito- ja johtamismallien kehittdmiseen. Vetovoimaisen sairaalan eli
magneettisairaalan malleja hyddynnetaan, kun parannetaan henkildkunnan
sitoutumista ja tehdaan sairaalasta houkutteleva hoitotyontekijoille. (Projektori
2009.)

Taman kehittamisprojektin  tavoitteena on ikdjohtamisen mallintaminen
Kaskenlinnan sairaalaan. lkajohtamista tarkastellaan myds sitoutumisen ja
vetovoimaisuuden nakokulmista peilaten magneettisairaalamalliin.
Ikdjohtamismallin kehittdminen on ajankohtaista johtamisen tueksi, koska
elakkeelle siirtyvien mé&ard on kasvanut ja uusien seka nuorten tyontekijoiden
saaminen tilalle on vaikeutunut. Johtamishaasteena tulee olemaan eri-ikaiset

tyontekijat tydyhteisossa.

2 KIRJALLISUUSKATSAUS

KASTE-ohjelmaan sisaltyy kolme osakokonaisuutta, joilla  ohjataan
johtamiskaytantdjen uudistamista ja tydhyvinvoinnin kehittdmistd. Nama ovat
Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotydhon —toimintaohjelma ja
Johtamisella laatua ja tyOhyvinvointia sosiaalialalle —toimintaohjelma seka
Toimiva terveyskeskus —toimenpideohjelma. Johtamisella vaikuttavuutta ja
vetovoimaa hoitoty6hdon —toimintaohjelmalla tuetaan hoitotyon johtajia
hoitohenkilostén osaamisen ja ammatillisen toiminnan kehittdmisessa. ( STM
2009)

Johtamisen nékdkulmasta kaikki ikaryhmaét ovat tarkeita, silla he voivat olla eri
tilanteissa elamassaan (Moilanen 2005, 8). Walkerin (2005) mukaan tarkeimpia
osa-alueita, joilta hyvia ikajohtamisen kaytantdja on keratty, ovat rekrytointi,
koulutus ja kehittdminen, ergonomia, joustavat tyojarjestelyt sek& organisaation

asenteet ikaantyvia tyontekijoitd kohtaan.
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2.1 Ikajohtaminen

Johtaminen on yleensa jaettu asioiden (management) ja ihmisten (leadership)
johtamiseen. Asioiden johtamista on pidetty budjetointina, suunnittelemisena,
organisointina, suorittamisena, miehittamisena, toiminnan yllapitamisena ja
valvontana. |hmisten johtamista on pidetty suunnanndyttamisena,
kannustamisena, vaikuttamisena ja innostamisena. Ihmistenjohtajat ovat
tulevaisuuteen suuntautuneita muutoksen luojia. (Zaleznik 2004; Koskinen
2005; Yukl 2006, 5-6.)

Ikdjohtaminen viittaa kahteen eri asiaan nimittdin ikdan ja johtamiseen. Ika
tarkoittaa kronologista ikdd ja johtaminen tarkoittaa ihmisten johtamista. lka
johtamisen perustana on viela kohtalaisen tuore nakokulma, ja johtamisen
yhteydessa kaytettynd se myotdilee ajatusta, ettéa ikajohtaminen koskisi
kaikenikaisia. Nuorten osuus tydyhteisdissa lisaantyy, kun ikaantyvat siirtyvat
pois tybelamasta. Johtamiseen tulee haasteita liittyen tydyhteisossa olevien eri-
ikaisten  valiseen yhteistydhon seka vuorovaikutukseen. Johtamisen
haasteellisuutta lisddvat nuorten esimiesten ja ikaantyvien tyontekijoiden

ajattelumallit ja ty6tavat, jotka voivat olla erilaisia. (Moilanen 2005, 6.)

Ikdjohtaminen on hyvaa johtamista, ja sen pitdisi kuulua organisaation
henkilostostrategiaan. lkastrategiaa tulisi paivittdd ja tarvittaessa muuttaa.
Ajankohtaista on, miten |6ydetddn korvaavaa nuorta tydvoimaa ikaluokkien
pienentyessa ja miten hyddynnetaan ikaantyvilla olevaa osaamista, kokemusta
ja sitoutuneisuutta. (Airila ym. 2003; limarinen ym. 2003; Julkunen 2003, 137 -
143; Lindgren 2003, 4 -5; Vahanen 2004; Koski 2005; Kanste 2008; Harju
2009.) Keskeisella sijalla ikdjohtamisessa ovat henkilosto ja ihmisten toiminnan

jatkuva kehittaminen (Lindgren 2003, 5).
Ikdjohtaminen on edelleen vieras kasite tydyhteisdissa (Koski 2005). Halme

(2007) tiivistdaa ikajohtamisen kasitteen sisallon "tydyhteisbn eri-ikdisten

ihmisten johtamiseksi”. llmauksella han tarkoittaa sita, ettd ikajohtaminen
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mielletd&n helposti ikaantyneiden johtamiseksi, mutta korostamalla sisélléssa
eri-ikdisyytta, han tuo esiin sen, ettd tydyhteisossd on monenikdisia ja
monenlaisia ihmisid, jotka tarvitsevat yksilollistd johtamista. Organisaatio- ja
johtamistieteellinen tutkimus ei ole pystynyt konstruoimaan yleistd teoriaa

ikdjohtamisesta.

Organisaation haasteet ikarakenteen muutoksessa liittyvat tuottavuuteen,
kilpailukykyyn ja sairauspoissaoloihin (Nuikka 2002; llmarinen ym. 2003, 104 -
108) sekad tyokyvyttomyyskustannuksiin ( Moilanen 2003, 28; Julkunen &
Parndnen 2005, 262; Ketsetzopoulou 2007, 9; Tyoéterveyslaitos, [ Viitattu
2.10.2008]). Ikajohtamiselle on luotava oma tavoitetila eli visio ja siihen liittyva
ikdjohtamisen kehittamisohjelma. Naiden tuloksena syntyy ik&ajohtamisen
tyokaluja ja hyvid kaytantoja. Naista syntyy hyvan ja onnistuneen ikdjohtamisen
kulttuuri. (Ty6terveyslaitos 2004, 5-6; limarinen 2005, 199-200.)

Ikdjohtamista voidaan tarkastella eri nakokulmista. limarisen ym. (2003, 8)
mukaan ikajohtaminen tarkoittaa sita, ettd paivittdisjohtamisessa, tyon
suunnittelussa ja organisoinnissa seka tyoskentely-ymparistossd otetaan
huomioon tyontekijan ik& ja ikasidonnaiset tekijat. Taman tarkoitus on se, etta
voidaan luoda sellainen ty6paikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekija ikaan

katsomatta kokee olevansa arvokas. (lIlmarinen 2006, 233.)

Pirnes (2003) nékee ihmisen eri-ikdkaudet johtamisen haasteena. Han toteaa
ihmisen ian oleva aina lasnd johtamisessa. Johtajan on sopeutettava
johtamisensa johdettavan yksilollisen kehittyneisyyden mukaan tukien eri-

ikaisten urakehitysta.
Ikdjohtaminen ja sitoutuminen
Johtamistyyli vaikuttaa tyontekijoiden tyohon sitoutumiseen ja

tyotyytyvaisyyteen (Laine 2005; Koponen ym. 2006). Myds tyontekijoiden ialla

on vaikutusta ty6hoén ja organisaatioon sitoutumiseen (Paronen 2004; Von
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Bonsdorff ym. 2006). Kehittamalla tyéhon ja tydyhteisbon liittyvia tekijoita
organisaatio voi vaikuttaa vetovoimaisuuteensa ja sitouttaa nykyisia
tyontekijoitd, kun kehittdmiskohteena on erityisesti hoiva-alan lahijohtajuus
(Harju 2009; Wilson, 2009).

Moilasen ym. (2005, 50) tutkimuksen mukaan kehittymismahdollisuudet ovat
yhteydessa organisaatioon sitoutumiseen. Varsinkin ikaryhmissa alle 35-
vuotiaat ja yli 55—vuotiaat sitoutuivat organisaatioon, jos
kehittymismahdollisuudet olivat hyvat. Henkilostovoimavarojen kehittdmisessa
pitdisi ottaa huomioon se, ettd koulutus- ja kehittdmismahdollisuuksilla
parannetaan tyontekijoiden osaamista ja ammattitaitoa sek& vaikutetaan
tyontekijoiden sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja halukkuuteen pysya

nykyisessa tydpaikassa. (Moilanen ym. 2005, 50; Salminen 2005.)

Tyontekijoiden sitoutuminen osastotasolla saadaan aikaan strategioiden
tiedottamisella ja sisdistdmiselld. Nain saadaan tavoitesuuntautuvaa
yhteistyOkykyisyyttd.  (Lumijarvi 2005, 300.) Ihmisten halua sitoutua
organisaatioon ei voi ohjailla, jos yhteiskunnan ja kulttuurin suosima
elamantapa ei ihannoi kuuliaisuutta organisaatiolle, vaan jokaisen yksilon
loisteliasta elaménuraa. Strategisessa henkildston voimavarojen johtamisessa
henkiléston hankinta, arviointi, palkitseminen, kehittdaminen seka toimiva
tyoterveyshuolto osoittautuvat kriittisiksi menestystekijoiksi. (Vuori 2005, 365 -
366.) Tyontekijan elamankaaren ja tydnantajan antamien lupausten suhde on
ymmarrettava, jotta organisaatioon eikad vain tyohon sitoutuminen toteutuisi.
Johtajien on tiedostettava niin sanottu psykologinen sopimus, jossa tyontekija ja
johtaja pyrkivat luomaan sopimuksen, joka luo itsedén toteuttavan ennusteen
tulevaisuudessa eli molemmilla osapuolilla on samanlaiset odotukset tehtavasta
tyosta. (Vuori 2005, 378.)

Organisaatioiden on laadittava nykyisid ja tulevia sukupolvia houkuttelevat

johtamisjarjestelmat, koska organisaatiossa voi tydoskennelld nykyista enemmaéan

henkilokuntaa osa-aikaisesti ja omilla ehdoillaan. Tietojarjestelmét huolehtivat
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tyGaikaan ja siitd maksettavaan korvaukseen liittyvat asiat. Tybnvaatimukset
eivat voi olla samanlaisia eri sukupolvilla, vaan osaamispadomaa on voitava
arvottaa organisaation tavoitteen ja palvelujen vaikuttavuuden ehdoilla. Lisaksi
on otettava huomioon elaman ja tyon valinen suhde. Sitoutumisessa on otettava
huomioon erilaiset ikaan liittyvat kannusteet. Oikea rekrytointi s&aastaa
henkilostdkuluja ja lisdé palvelujen vaikuttavuutta. (Vuori 2005, 385 — 387.)

Moilasen (2005, 48) tutkimuksen mukaan esimiestydlla oli merkitysta
tyontekijoiden tydssa jatkamiseen ja jaksamiseen. Nuorilla tydntekij6illa
korostuivat tyon muotoiluun ja yhteisty0hon liittyvat osa-alueet sitoutumisessa
organisaatioon. Myonteisilla ikadasenteilla oli yhteys sitoutumiseen. Keski-
ikaisten tyontekijoiden ryhmassa aktiivisella vuorovaikutuksella ja tyon
sopeuttamisella oli merkitysta. Ik&antyvat olivat ikajohtamiseen liittyvien
toimenpiteiden kannattava kohde. Tassd ryhmassa esimiehen ikdasenne oli
erittdin tarked, koska silla oli vaikutus tyontekijan tydssa jaksamiseen.
Ikdantyvat tarvitsevat tyon sopeuttamista. Tata ryhmaa johdettaessa tarvitaan

vuorovaikutustaitoja ja asioista keskusteluja.

Vuoren (2005, 270) mukaan esimiehen tulee lahestya kaikkia ikaryhmi& heidan
perusluonnettaan ja osaamistaan kunnioittavalla tavalla niin, ettd osaamista
kyetaan hyodyntamaan kaikissa ikdryhmissa optimaalisesti sekéd hyvinvointia
yllapitavasti. 20-30-vuotiaiden tyontekijoiden pitdisi tehda selkeéat kartoitukset
opiskeluvaiheessa tyohon ja elamdan liittyvista odotuksista. Ty6suhteiden
lyhyys vaikuttaa tassd ikaluokassa siten, ettd se ei ehdi sosiaalistua
tyoyhteis6on eika siirtyda ammatillisen kasvun ja kehityksen vaiheeseen.
Kouluttautumismahdollisuudet ja osaamisen kehittdminen vaikuttavat tyéhon
motivoitumiseen. Moilasen ym. (2005, 49) tutkimuksen mukaan juuri tdma

ikaryhma oli tyytymattomin koulutusmahdollisuuksiin seka uralla edistymiseen.
30-50-vuotiaiden ikaryhma asettaa todellisen haasteen johtajille. Perhe tulee

tarkedksi ja sitd myoten taloudelliset velvoitteet. Palkan on oltava tyon

vaativuutta vastaava ja tydajan joustava, jotta perheelle jaa aikaa. Taman
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ikaryhman motivointi on vaikeaa, koska se osaa tyonsa ja jaksaa fyysisesti
hyvin. 40-vuotiaille on tarkeaa aloilleen asettuminen. He miettivat sita,
siirtyvatkd he toisiin tehtaviin organisaatiomuutosten vuoksi vai elamassa
haluttujen muutosten vuoksi. 50-70-vuotiaita motivoivat eniten lomat ja
tyOaikajarjestelyt. Heilla on my6s kokemuksen antama ammattitaito. L&ahiaikoina
elakkeelle jaavat tyontekijat voisivat olla halukkaita kehittamistyohon ja
konsultatiivisiin sopimuksiin. Strategiset linjaukset vaativat esimiehiltd selkeita
arviointi- ja mittausmenetelmia, jotta tydyhteiséssd ei synny tunteita
epaoikeudenmukaisuudesta. (Vuori 2005, 371 -373.)

Ikdjohtamisen suuntaa nayttda Lindgrenin (2003, 7) maarittama kahdeksan
kohdan visio, joka mallintaa ikdjohtamista. Naméa kahdeksan kohtaa ovat
tietoisuus, asenteet, johtaminen ja esimiestyd, toimiva ikastrategia, tyokyky ja
motivaatio sekad jaksaminen, osaaminen, tdiden jarjestely ja tydymparistd seké

hyva elama. Kuvio 1.

TIETOISUUS

HYVA ELAMA

TOIDEN
JARJESTELY
TYOYMPARISTO

IKAJOHTAMINEN JOHTAMINEN
JA

ESIMIESTYO

TOIMIVA
IKASTRATEGIA

TYONTEKIJOIDEN
TYOKYKY
MOTIVAATIO
JAKSAMINEN

Kuvio 1. Ikdjohtamisen mallintaminen (Lindgren 2003)
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Ikdjohtamisen lahtbkohtana on organisaation oma strategia, jonka tavoitteena
on tasapainoinen ja kestava tuloksellisuus. Tuloksellisuutta tarkastellaan eri
nakokulmista ja mitataan mittareilla, jotka ovat monipuolisia. Keskeisella sijalla
ovat henkiléstd ja sen jatkuva kehittaminen. Tietoisuus tarkoittaa, etta
organisaation paatoksentekijat ovat tietoisia haasteista, jotka liittyvat
tyovoimakysymyksiin ja oman organisaation toimintaan, jotka johtuvat
tyovoiman ikaantymisesta, varhaisesta eldkoitymisestd ja nuoren tyévoiman
vahyydestd. Asenteet tarkoittavat, ettd organisaation johto asennoituu
positiivisesti ikaantyviin tyontekijoihin, heidan vahvuuksiinsa ja hy6dyntaa niita.
(Lindgren 2003.)

Johtaminen ja esimiestyd on sitd, ettd johtamisen keskeiseksi haasteeksi ja
johdon vastuulla olevaksi nahdaan kaikenikaisten yksilollinen kohtelu. Toimiva
ikastrategia tarkoittaa, etta eri—ikaisten tyontekijdiden yhteistyd ja tasa-arvo,
ikdantyneiden tyollistyvyys seka nékemys elinikdisesta oppimisesta tulevat
aikaisempaa vahvempaan asemaan. TyoOntekijoiden tyokyky, motivaatio ja
jaksaminen tarkoittavat tassa sita, etta tyontekijat jaksavat ja jatkavat aktiivisina
elakeikdan asti. Osaaminen kuvaa sita, ettd johto on sisaistanyt keskeiseksi
johtamistavoitteeksi yhteisen osaamisen ja tydssa oppimisen sekéa hiljaisen

tiedon siirtymisen ikaantyvilta tyontekijoilta nuoremmille. (Lindgren 2003.)
Toiden jarjestely ja tydymparisto tarkoittaa sita, etta tdiden jarjestely, tybaika ja
tyoymparistd vastaavat eri-ikaisten tyontekijoiden edellytyksia ja tarpeita. Hyva
elama tarkoittaa sitd, ettd ikaantyvien tyontekijdiden arvostus ja elaman laatu
paranevat ja elékkeelle siirrytdan arvokkaasti. (Lindgren 2003.)

2.2 Vetovoimaisuus

Vetovoimaisuus on samaa kuin houkuttelevuus. Vetovoimaisissa

organisaatioissa henkiloston tyotyytyvaisyys ja tydhon sitoutuminen ovat
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selkeasti parempia kuin tavanomaisissa organisaatioissa. Myds tyduupumus ja
halu lahtea organisaatiosta on vahaisempaa. Kun halutaan turvata tyovoiman
saatavuus ja pysyvyys, organisaatiokulttuuri on avainasemassa. (Meretoja &
Koponen 2008, 10.)

Vetovoimainen tydyhteis6 houkuttaa puoleensa osaavaa ja motivoitunutta
henkildst6a samoin kuin uusia ja vanhoja tyontekijoita. Sen palveluihin myos
palvelujen kayttajat ovat tyytyvaisid. Tyonteko vetovoimaisessa, sosiaalisesti
vastuullisessa tyoyhteistssa perustuu tavoitteellisuuteen ja
organisaatiorakenteeseen, joka on mahdollisimman kevyt. Johtaja osoittaa
kokonaisedut ja varmistaa sen, ettd jokainen tyontekija tiedostaa organisaation
arvot. Johtaja huolehtii siitd, etta tydolosuhteet ovat asialliset ja tydsuhteet
toimivia. Hyvien tyontekijoiden pysymistd organisaatiossa on varmistettava
jatkuvasti. ( Virtanen 2005, 207 -217.)

Vetovoimaisessa organisaatiossa johtajat ilmaiset selvasti organisaation
tavoitteet ja kehittdmisen suunnan siten, ettd tyontekijat ymmartavat oman
tehtdvansa merkityksen osana kokonaisuutta. Vetovoimaista tyoyhteisda
johdetaan esimerkin avulla. Johtajien pitd& toimia arvojen ja sanojensa
mukaisesti. (Virtanen 2005, 218 -215.)

Orren (2009) tutkimuksen mukaan osastonhoitajat arvioivat edistavansa
johtamisellaan tyoyksikkonsa hoitoty6n vetovoimaisuutta. Heidan
johtamistoiminnan vahvuuksia olivat tavoitettavuus, kehityskeskustelut ja
riittavista resursseista huolehtiminen. Kehittamiskohteina olivat palautteen anto
ja palkitseminen, nayttdon perustuvan toiminnan kehittdminen seké toiminnan

tavoitteiden ja arvojen esilla pito.

Vetovoimaisuus hoitoalan organisaatiossa on tarkedd. Hoitoalalla on jo nyt
hoitajapula ja osaavista tyontekijoistd tullaan kilpailemaan tulevaisuudessa,
siksi organisaation maineeseen ja johtamiskulttuuriin tulee kiinnittdd huomiota
alan tyopaikkojen vetovoimaisuuden lisdamiseksi. (Ilmarinen ym. 2003, 29 -30;
Forma & Vaananen 2004, 13; Goode ym. 2005, 206; Pokela 2006; Meretoja
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ym. 2008; Harju 2009; Steinbinder 2009.) Vaeston ikaantyminen aiheuttaa
palvelujen lisdantyvda tarvetta tyovoiman vahentyessa. Vetovoimaiset
organisaatiot pystyvat vastaamaan ajankohtaisiin haasteisiin, joita ovat kilpailu
osaavista tyontekijoista, ikaantyvien tyontekijoiden tybssa jaksamisen
tukeminen, osaamisen ja kokemuksen jakaminen ja siirto tyodyhteisossa
sukupolvelta toiselle, yhteistyd ja keskindinen arvostus seka sosiaalisen
tyokyvyttomyysuhan valttaminen. (Meretoja & Koponen 2008, 11.)

Vetovoimaisten sairaaloiden menestystekijoita ovat olleet tyOhyvinvointi ja
tyGilmapiiri. Nailla on ollut yhteys potilaan hoitotuloksiin. Mittareina on kaytetty
muun muassa sairaanhoitajien koulutustasoa, hoitohenkildkunnan mitoitusta,
sairaanhoitajien osuutta hoitohenkilokunnasta, tydsuhteiden pysyvyytta,
tyotyytyvaisyyttd, tybuupumusta, halua vaihtaa tyopaikkaa seka sairaanhoitajien
ja laékareiden tiimityon ja yhteistyon laatua. (Meretoja & Koponen 2008,12.)

Magneettisairaala

Magneettisairaalamallia on kehitetty erityisesti Yhdysvalloissa. Malli on kehitetty
terveydenhuoltoon korkeatasoisen hoitotydn toimintaymparistoksi.
Magneettisairaalamallissa arvioidaan sellaisia osatekijoitd, jotka kuvaavat
turvallista hoitoa, kuten tyontekijoiden tyytyvaisyys, pysyvyys, ammatillinen
kehittyminen ja vaikuttava ammatillinen yhteistyd. (Partanen ym. 2008, 70.)

Magneettisairaalan voimatekijoind mainitaan esimerkiksi hoitotydnjohtamisen
laatu. Johtamisen laatu termeina kéaytetddn vahvaa, dynaamista, korkeasti
koulutettua, lahestyttavad ja riskinottajaa seka kuuntelijaa. Johtamistyylind
mainitaan termit osallistava, inklusiivinen, saavutettavissa oleva, avoin
kommunikaatio, avoimet ovet ja vaikuttava kommunikaatio.
Organisaatiorakenne on matala ja hajautettu. Paatdosten tekemiseen osallistuu
tyéryhmienjohto. Henkilostopolitiikka ja henkildstoohjelmat ovat kilpailukykyisia,

tyontekijoitd osallistavia ja tyovuorot ovat joustavia. Henkilokohtaista elamaa
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kunnioitetaan. Voimatekij6ind& mainitaan se, ettd sairaanhoitajat toimivat
opettajina, perehdyttajind ja mentoreina. Ammatillista kasvua ja henkilokohtaista

kehittymisté arvostetaan. (Partanen ym. 2008, 76 -77.)

Johtamisen kannalta magneettisairaalassa on tarke&a, ettd hoitotyon ylinjohto
on tasavertainen asemaltaan ja vaikutusvallaltaan muun johdon kanssa. Taméa
arvostettu asema heijastuu hoitotyohon ja voimaannuttaa henkilostba
laadukkaaseen toimintaan. Magneettisairaalastatuksella on mydnteista
vaikutusta muidenkin  ammattiryhmien  rekrytointin  ja = pysyvyyteen.
Organisaation hyva imago vetad puoleensa taitavia ja o0saavia johtajia.
(Partanen ym. 2008, 84 -85.)

Magneettisairaalan keskeinen vetovoimatekija on hoitotydon autonomia. Toinen
keskeinen ominaisuus on hoitohenkiléston osaamisen kehittaminen
jarjestelmallisten perehdytys-, taydennyskoulutus-, mentorointi- ja
urakehitysohjelmien avulla. Kolmas keskeinen ominaisuus on yhteydessa
hoitotydn johtamisen organisointin ja johtamistapaan. Johtamistavalla
kannustetaan henkilost6a osallistumaan hoitotydén palveluiden ja laadun
kehittdmiseen, henkilostopolitikan luomiseen sekd henkildstovoimavarojen
kehittamiseen. (STM 2009, 37 -38; Meredith ym. 2010, 49.)

Magneettisairaalatunnuksen on ollut mahdollisuus saavuttaa jo kahden
vuosikymmenen ajan. Vetovoimaiset organisaatiot, jotka tdh&n ovat paéasseet,
varsinkin vakavaa tyovoimapulaa Kkarsivissd maissa, ovat onnistuneet
rekrytoinnissa ja henkilokunnan sitouttamisessa. Tunnuksen myodntad naytén
perusteella American Nurses Credential Center. (Meretoja & Koponen 2008,
10.) Maatan ym. (2009) mukaan suomalaisen osastohoitajan |&hijohtamisessa
on magneettisairaalan johtamisen piirteitd, mutta johtaminen kaipaa kuitenkin

jarjestelmallista kehittamista.
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3 KEHITTAMISPROJEKTIN LAHTOKOHDAT

3.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Projektitybn kohderyhmana oli Kaskenlinnan sairaalassa tydskenteleva
hoitohenkilokunta.  Kehittamisprojektin ~ tekeminen on tarkedd, koska
organisaation haasteet ikdrakenteen muutoksessa liittyvéat usein tuottavuuteen,
kilpailukykyyn ja sairauspoissaoloihin (Nuikka, 2002; limarinen ym. 2003, 104 -
108) seka tyokyvyttomyyskustannuksiin (Moilanen, 2003, 28; Julkunen &
Parnanen 2005, 262; Ketsetzopoulou, 2007, 9; Tyoterveyslaitos, [ Viitattu
2.10.2008]. Ikajohtaminen on edelleen vieras kasite tydyhteistissa (Koski,
2005).

Kaskenlinnan sairaala kuuluu Turun terveystoimeen, jossa on noin 5000
tyontekijaa vuoden 2008 aikana yhdistyneen sosiaali- ja terveystoimen jalkeen.
Elakkeelle siirtyneiden keski—ika oli 61,5 vuotta vuonna 2008. Tulevina vuosina
elakkeelle siirtyvien maara kasvaa, joten tdma edellyttdd uusien tyontekijéiden
rekrytointia. Henkilostostrategian visiona ovat Turun kaupungin kiinnostavuus
vetovoimaisena tyOpaikkana ja osaava henkilokunta, joka tuottaa
kilpailukykyisid ja laadukkaita palveluja. (Turun henkiléstoraportti, 2008.)
Rekrytointi ndhdaan sosiaali- ja terveystoimessa osana johtamista ja tyopaikan
imagon luomista (Turun kaupunki 2009 ).

Turun Kaskenlinnan sairaalassa on 214 potilaspaikkaa. Henkilokuntaa on noin
200 henkiloa. Sairaala on tarkoitettu potilaille, jotka eivat voi asua kotona tai
vanhainkodissa. Kuntouttavat osastot on tarkoitettu hitaasti kuntoutuville

neurologisille ja ortopedisille potilaille. (Kaskenlinnan sairaala 2009.)
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Tarkoituksena kehittdmisprojektissa oli tunnistaa ikajohtamiseen liittyvéat
haasteet johtamisen n&kdkulmasta ja tavoitteena kehittaa ik&ajohtamismalli

Kaskenlinnan sairaalaan.

3.2 Kehittdmisprojekti prosessina

Ikdjohtamisen haasteet Kaskenlinnan sairaalassa -kehittdmisprojekti sai
alkunsa EHYEKS-hankkeen vetdjan esiteltya projektien aiheet. Projekti eteni
ideavaiheesta esiselvitysvaiheeseen. Ideavaiheessa hahmoteltiin ikdjohtamista
ja sitd mistd ndkokulmasta lahdetddn etsimaan tietoa aiheesta.
Esiselvitysvaiheessa tehtiin kirjallisuushakuja, koska nakokulma
kehittamisprojektiin oli tarkentunut ja haluttiin tietdd, mita ik&johtamisesta jo
tiedettiin. Ohjausryhmé& koottiin yhteiseksi toisen kehittamisprojektin kanssa,
koska opinnaytety6t kohdistuivat samaan hankkeeseen organisaatiossa.
Ohjausryhma  koottiin  asiantuntijoista, jotta kehittdmisprojektille saatiin
asiantuntevaa ohjausta projektin etenemiseen ja onnistumiseen. Taman jalkeen
projektiryhm& koottiin  ohjausryhman asiantuntijuutta hyvaksi kayttaen.
Projektipdallikkd osallistui molempien ryhmien toimintaan. Taman jalkeen

aloitettiin kehittAmisprojektin suunnittelu.

Kehittamisprojektin suunnitelma ja tydsuunnitelma hahmottuivat aikatauluineen.
Soveltavan tutkimuksen osuuteen paatettiin ottaa haastattelut. Suunnitelma
kehittamisprojektista ja soveltavan tutkimuksen osuus esitettin  Turun
ammattikorkeakoulussa  huhtikuussa 2010 ja ohjausryhmalle seka
projektiryhmaélle toukokuussa 2010. Haastatteluille saatiin lupa Turun sosiaali-
ja terveystoimelta kesdkuussa, ja haastattelut toteutettin syyskuussa.
Valiraportin esityksessa Turun ammattikorkeakoulussa lokakuussa selvitettiin
kehittamisprojektin eteneminen ja sen hetkinen tuotos. Taman jalkeen sama
selvitys tehtiin ohjausryhmalle marraskuussa. Tutkimusosion jalkeen jatkui
ikéjohtamisen kehittdminen kirjallisuuden, haastattelujen seka

projektiryhméatydskentelyn pohjalta. Tuotoksen syntyi ikdjohtamisen mallin
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kuvaus, joka esitellaan ohjausryhmalle ja raportointitilaisuudessa huhtikuussa
2011 Turun ammattikorkeakoulussa. Se esitetaan projektiryhmalle toukokuussa
2011, jolloin projektiryhmalaisilla on arviointimahdollisuus. Kehittdmisprojekti

prosessina on kuvattu kuviossa 2.

Kuvio 2. KehittAmisprojekti prosessina

Projekti jaettin useaan vaiheeseen. Ensimmadisessa vaiheessa keréattiin
aikaisempaa tutkimustietoa eri-ikaisista tyoelamassa ja heidan sitoutumisestaan
tyopaikkaan seka tyOpaikan vetovoimaisuudesta hoitotyon johtamisen
nakokulmasta. Sitten selvitettin osastonhoitajien ja rekrytointihenkildkunnan
ikdjohtamisen nykytilanteen ja haasteiden nakemykset Kaskenlinnan
sairaalassa ja henkilokunnan rekrytoinnissa. Seuraavaksi luotiin kehitysehdotus
teoriatiedon ja haastattelun tulosten pohjalta ikdjohtamisen malliksi. Toisessa
vaiheessa vietiin kehitetty malli arvioitavaksi osastonhoitajille ja rekrytoinnin
henkilékunnalle. Arviointien jalkeen kehitettiin ikdjohtamisen malli.
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Projektille kaytannon toiminnan etenemiselle asetettin nelja tavoitetta.
Ensimmaisend tavoitteena oli projektihenkiloston kokoaminen ja sitouttaminen
yhteistydhén. Tahan tavoitteeseen paasemiseen pyrittin kokoamalla toimiva
projektiryhma henkil6istd, jotka hyotyvat projektista, kokevat sen tarpeelliseksi
ja joilla on mahdollisuus vaikuttaa projektin etenemiseen. Projektiryhmén
kokoamiseen vaikutti ohjausryhman asiantuntemus.

Projektin toisena tavoitteena oli Kaskenlinnan sairaalan osastonhoitajien ja
rekrytoinnin  henkilokunnan nykytilan selvityksen tekeminen soveltavalla
tutkimuksella. Tavoitteeseen paéastiin haastattelulla. Projektipaallikkd toteutti
haastattelut. Projektiryhmalédiset osallistuivat kehittdmiseen osallistumalla
haastatteluun. Kolmantena tavoitteena oli luoda ikajohtamista edistava malli
yhteistydssa projektiyhméan kanssa. Tavoitteeseen péaastiin projektiryhman
kanssa arvioimalla tuotosta ja projektipaallikon lisdadmalla malliin tulleet
muutosehdotukset. Neljantena tavoitteena oli projektin arviointi projektiryhman

kanssa yhdessa ja raportointi sekd mallin julkaiseminen.

Ensimmaisessa projektirynman tapaamisessa tiedotettiin projektinideasta ja
selvitettiin projektiryhmaélaisten suostumus osallistumisesta projektiryhmaan.
Projektipdallikkd  kertoi  haastattelun  tarkoituksesta ja  haastattelun
suorittamisesta. Haastattelujen ajankohdasta sovittiin. Tutkimuslupa saatiin
kesakuussa 2010. Haastattelut toteutettiin elokuussa. Projektipdallikko esitteli
ikdjohtamisen kehitysehdotuksen, jota arvioitin ja johon tehtiin uusia
ehdotuksia. Kolmannessa projektiryhmé&n tapaamisessa, joka oli toukokuussa
2011, tavoitteena oli esittaa ja arvioida ikdjohtamisen malli.

Ohjausryhman kokoontumiset olivat toukokuussa 2010, jolloin Kkasiteltiin
aineiston keruun lupahakemus, ja marraskuussa 2010, jolloin oli projektin
valiarvio sekd maaliskuussa 2011, jolloin arvioitiin ja keskusteltiin projektin

tuotoksesta ja mahdollisista muutostarpeista. Nama on kuvattu kuviossa 3.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Pirjo Pyykkonen



20

Projel&gllikon tyoskentely
Kirjallisuus-
katsaus
Kehitys- Mallin Ikajohtami-
ehdotus »| arviointi »{ sen malli
Soveltava mallista
tutkimus Y 7y
A
A 4 A 4 A 4
Suostumus Projektirynméan kgigely
Toteutus
Ohjausrymmtgioskentely

Kuvio 3. Kehittamisprojektissa tuotetun mallin tydstaminen

Kehittamisprojektissa tuotettu mallin  tydstaminen eteni  suunnitellusti.
Etenemiseen vaikutti aikataulujen sopivuus suhteessa projektipdallikon tyon

toteutukseen.

3.3 Projektiorganisaatio

Kehittamistyd  tehtiin projektissa, jossa  opinnaytetyOntekija  toimi
projektipadllikkona (Kuvio 4). Projektiryhm&éan kuuluivat Kaskenlinnan sairaalan
osastojen osastonhoitajia seka rekrytointitoimiston henkildkuntaa. Projektiryhméa
oli koottu niin, ettd ryhmalaiset hyotyivat kehittamisprojektin tuotoksesta ja
veivat kehittdmisprojektia projektipdallikon kanssa eteenpdin. Projektipaallikon
vastuulla olivat aineiston keruu ja analysointi, toimintamallin tekeminen ja
raportointi. Projektipaallikkd kertoi projektiryhmalle projektitydstddn ja tulevista
haastattelusta. Projektin ohjausryhmaan kuuluivat Kaskenlinnan sairaalan
ylihoitaja, yhden osaston osastonhoitaja, EHYEKS-hankkeen vetaja seka
opettajatutor Turun ammattikorkeakoulusta. Ohjausryhma tuki projektipaallikk6a
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projektinryhmé&n suunnittelussa ja kehittamisprojektin etenemisessa antaen

asiantuntija-apua.

OHJAUSRYHMA

- EHYEKS —hankkeen vetaja
- ylihoitaja

- osastonhoitaja

- opettajatutor (Turun AMK)

PROJEKTIPAALLIKKO

A__A__/A\

OSASTONHOITAJIA
REKRYTOINTIHENKILOKUNTAA

BFEKTIRYHMA

Kuvio 4. Projektiorganisaatio

Projektiryhmalaisistéa osaa haastateltiin, koska haastateltaviin tuli yksi vaihdos.
Projektipaallikkod toimi haastattelijana.
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4 KEHITTAMISPROJEKTIN TAVOITE JA TARKOITUS

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli tunnistaa ikdjohtamiseen liittyvat haasteet
johtamisen nakodkulmasta ja tavoitteena kehittdad ikdjohtamismalli Kaskenlinnan

sairaalaan.

5 SOVELTAVA TUTKIMUS OSANA
KEHITTAMISPROJEKTIA

5.1 Soveltavan tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Soveltavan tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ikajohtamisen nykytilanne ja
haasteet osastonhoitajien seka rekrytoinnin henkilokunnan nakoékulmasta.
Tarkoituksena oli luoda toimijalahtbistd tietopohjaa ik&ajohtamisen mallin

kehittdmiselle Kaskenlinnan sairaalaan.

TUTKIMUSKYSYMYKSET:

1. Miten tietoisia organisaatiossa ollaan tulevaisuuden tyévoimakysymyksiin
liittyvista ja oman organisaation toimintaa koskevista haasteista?

Miten organisaatiossa asennoidutaan ikaantyviin tyontekijoihin?

Miten organisaatio nakee kaikenikaisten yksilollisen kohtelun ?

Millainen ikastrategia on organisaatiossa?

ok~ 0N

Kuinka organisaatiossa tuetaan ikaantyvien tyokykya, motivaatiota ja

jaksamista?

6. Miten organisaatiossa tuetaan ikaantyvien tyontekijoiden oppimista?

7. Kuinka organisaatio vastaa eri-ikdisten tyontekijoiden tarpeisiin ja
edellytyksiin?

8. Kuinka organisaatiossa tuetaan ikaantyneiden arvostusta ja

elaméanlaatua?
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5.2 Soveltavan tutkimuksen menetelméa

Soveltavan tutkimuksen menetelmaksi valittin teemahaastattelu. Siina
haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys
puuttuvat, jotta haastateltavalla on mahdollisuus tuoda asioita esille vapaasti.
Esihaastattelu antaa haastattelijalle valmiuksia suorittaa haastattelu ja lisda
varmuutta kysymysten ymmarrettavyydesta. ( Hirsjarvi & Remes & Sajavaara,
2002, 191 -196; Anttila 2007, 108, 124 -128; Kylm& & Juvakka 2007, 78-79.)

Teemahaastattelunrunko koostui teemoista, jotka muodostettiin Lindgrenin
(2003) kuvaamista ikdjohtamiseen kuuluvista visioista. Haastattelurungon
teemat olivat tietoisuus, asenteet, johtaminen ja esimiestyd, toimiva
ikastrategia, tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen, oppiminen, tdiden
jarjestely ja tydymparistd sekd hyva elamé. Teemat todennettiin kysymyksilla,

jotka loytyvat liitteesta 1.

Esihaastattelu suoritettiin tutkimusluvan saamisen jalkeen kesakuussa. Siihen
osallistui henkild, joka varmisti, etta kysymykset olivat ymmarrettavia.
Haastattelun runkoon ei tullut muutoksia. Lisaksi esihaastattelu antoi valmiuksia

haastattelijalle suorittaa haastattelu.

5.3. Aineiston keruu

Projektipaallikké keradsi aineiston syyskuussa 2010 haastattelemalla kolme
osastonhoitajaa ja kolme rekrytoinnin henkildd. Haastateltavat valittiin
organisaatioista yhteistyossa esimiesten kanssa niin, ettd osallistujilla oli
tyokokemusta ikajohtamisesta. Alkuperdisista haastateltavista yksi halusi
vaihtaa tilalleen toisen haastateltavan. Haastattelut sovittin jokaisen
haastateltavan kanssa erikseen. He saivat valita haastatteluajan haastattelijan

antamista vaihtoehdoista. Haastattelut suoritettiin haastateltavien tydpaikalla.
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Haastattelutilanteissa mukana olivat vain haastattelija ja haastateltava.
Haastattelun alussa pyydettiin kirjallinen lupa haastatteluun sek& haastattelun
nauhoittamiseen. Haastateltaville kerrottin  mahdollisuudesta kieltaytya
haastattelusta ja mahdollisuudesta sen  keskeyttdmiseen. Kukaan
haastateltavista ei kieltaytynyt tai keskeyttanyt haastattelua. Haastattelut
kestivat noin tunnin. Ne nauhoitettiin ja samalla haastattelija teki muistiinpanoja
vastausten ydinsanoista, jotta ne saataisiin aineistoon, vaikka nauhoitus
epaonnistuisi teknisen vian vuoksi. N&ain ei kuitenkaan tapahtunut, vaan
nauhoitukset onnistuivat hyvin. Tunnelma nauhoituksen aikana oli rauhallinen ja

rento.

Haastattelukysymykset esitettin  haastatteluun osallistuville samanlaisina.
Haastattelija teki tarkentavia kysymyksia ymmartaakseen haastateltavan
vastauksia, mutta joskus my0s haastateltava halusi tarkennusta kysymyksiin.
Haastattelujen aikana haastateltavat kuvailivat omaa tyotdén. Kuvailu saattoi
mennd teema-aluiden ulkopuolelle muun muassa yleiseen kehitykseen
hoitoalalla. Haastattelija kunnioitti haastateltavan vapautta ja antoi hanen kertoa

kokemuksistaan, mutta siirtyi hienovaraisesti takaisin teema- alueisiin.

5.4 Aineiston analyysi

Haastatteluaineisto analysoitiin kirjoittamalla haastattelut ensin luettavaan
muotoon ja sitten kuuntelemalla ja lukemalla aineisto useaan kertaan Il&pi.
Aineistosta poimittiin - merkittavat alkuperaisilmaisut, jotta aineistoa saatiin
pelkistettyd ja loydettiin ilmaisut, jotka kuvaavat teemahaastattelurungon
teemoja. Analyysi jatkui lukemalla viela useaan kertaan |&pi haastateltavien
iimaisut, jotta mitaan oleellista ei olisi jAdnyt huomioimatta. Haastattelujen
aikana tehtyjen muistiinpanojen yhdenvertaisuus nauhalta kuullun puheen
kanssa tarkistettin. Aineistolle esitettin  tutkimusongelmien mukaisia
kysymyksida koko analyysin ajan. Haastattelja huomasi samoja teemoja
kasiteltavan useissa eri yhteyksissd, joten aineistosta poimittiin viela teemaan

littyvat merkitykselliset ilmaukset. Ne ryhmiteltin nykytilaan ja haasteisiin.
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(Kuvio 5.) Tavoitteena oli tuottaa tiivis ja selked sanallinen kuvaus kadottamatta
aineiston alkuperéaista tietoa. Aineiston analyysin avulla pyritdédan ymmartamaan
haastateltavien kuvaamaa merkityskokonaisuutta ja selittamaan kohteena
olevaa ilmi6ta (Hirsjarvi ym. 2002, 207-211; Vilkka 2005, 140; Kylma & Juvakka
2007, 112-117) Aineisto siis ryhmiteltin nykytilaan ja haasteisiin. Osalle
aineistosta tehtiin alakategorioita ja ylakategorioita. Kategorioita yhdisteltiin vain

siihen asti, etta saatiin yhdistava nimeéaminen. (Kyngéas & Vanhanen 1999.)

Aineistolle esitetaan tutkimusongelmien
mukaisia kysymyksia

Yleiskuva \ Ryhmittely\ Merkitykselliset\ Tulokset

aineistosta \ nykytila ja iimaukset,
haasteet  nykytila ja
haaste

Kuvio 5. Kuvaus aineiston analyysista

Tutkimusongelmien mukaisia kysymyksia tarkoittaa tassa tutkimuskysymyksia.
Tutkimuskysymyksia esitettiin aineistolle sen analyysin edetessa.

5.5 Luotettavuus ja eettisyys

Teemahaastattelulla keratyn aineiston luotettavuutta mitataan
tutkimusprosessin luotettavuudella. Tutkimusvalineena tassa oli haastattelija, ja
luotettavuuden kriteerina onkin, kuinka haastattelija on onnistunut I6ytamaan
oikeat tulkinnat ja sisallon ilmiosta sek& vahvistettavuus niin, ettd prosessin
kulkua voi seurata paapiirteittain. (Kylma & Juvakka 2007, 129.) Uskottavuus
tdssa tarkoitta sita, ettd haastattelija tarkistaa, vastaavatko hanen
kasitteellistyksensd ja tulkintansa haastateltavien kasityksia. ( Eskola &
Suoranta 1999, 211 -212; Kylma & Juvakka 2007, 128.)
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Luotettavuutta saattoi heikentad haastattelijan kokemattomuus. Luotettavuutta
on lisatty kirjoittamalla tutkimusprosessin eteneminen mahdollisimman tarkasti.

Uskottavuutta lisattiin ryhmittelemalla ja luokittelemalla vastauksia.

Tutkimuslupaa haettiin toukokuussa vuonna 2010. Haastatteluille saatiin lupa
kesdkuussa 2010 Turun sosiaali- ja terveystoimesta. Jokaiselta haastateltavalta
kysyttiin suullisesti suostumus osallistumisesta haastatteluun ja pyydettiin

kirjallinen suostumus haastattelutilanteen alussa.

Aineiston keruuseen liittyvia eettisid kysymyksia ovat haastateltavien valinta,
anonymiteetti ja raportointi. Haastattelijalla on eettinen vastuu siitda, etta
haastatteluun osallistujan oikeuksia suojellaan. Haastattelun tekemiseen
tarvitaan lupa seka haastateltavalta ettd organisaatioilta. Haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista. Haastateltavilla tulee olla oikeus tietda, mihin
tarkoitukseen aineistoa keréatdan. Raportoidessaan haastattelija ei paljasta
mitdan sellaista tietoa, joka voisi aiheuttaa hankaluuksia haastatteluun
osallistuvalle. Haastateltavien anonymiteetin sailyttamiseen kuuluu se, ettei
heidan nimensa esiinny raportissa eikd haastateltavien [&hiympéristd tunnista
heita. ( Eskola & Suoranta 1999, 52; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2002, 26 -
27; Kylméa & Juvakka 2007, 149-150.)

Jokaiselle haastateltavalle kerrottin  osallistumisen vapaaehtoisuus ja
mahdollisuus keskeyttdd haastattelu. Kukaan ei halunnut keskeyttda
haastattelua. Haastattelut tapahtuivat haastateltavien tydpaikoilla ja
tybhuoneissa tai vastaavassa tilassa. Haastateltavalta kysyttin lupa
haastattelun nauhoitukseen haastattelun alussa. Kaikki suostuivat tahan.
Nauhuri oli selvasti esilla poydalla haastattelun ajan. Haastateltaville kerrattiin
haastattelun tarkoitus. Osa haastateltavista epdili ennen haastattelun alkua,
osaisivatko he vastata kysymyksiin. Haastattelija vakuutti kysyvansa
nimenomaan haastateltavan mielipiteita, kokemuksia ja ehdotuksia.
Haastateltavien anonymiteetin sailyttdmiseksi tulosten raportoinnissa ei kayteta

suoria lainauksia.
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5.6 Tulokset

5.6.1 Ikajohtamisen nykytila

Tietoisuus tydvoimakysymyksiin liittyvista asioista ja oman organisaation

toiminnasta

Haastateltavat kertoivat kokemuksistaan organisaation nykyisesta
henkilokunnasta. Osaaminen nousi vastauksista vahvasti esille. He kertoivat
organisaatiossa olevan ammattitaitoista eri-ikaistd henkilokuntaa. Osaamista
l6ytyi kotiavustajakurssin  kayneistd, tydssa oppineista hoitoapulaisista
elamankokemusta omaaviin hoitotydon ammattilaisiin. Henkilokunnalla oli
ladkehoito-osaamista, mutta uusilta tyontekijoiltd toivottiin niin sanottu Turun
kaupungin laakelupa. Osaamisen puutteena mainittiin puutteet tietotekniikan

osaamisessa.

Organisaatiossa o0saamista tuettin vastaajien mielestda koulutuksilla,
ajantasaisella tiedolla, kuten hoitosuositukset, koulutuksiin kannustamalla ja
niin, ettd henkilokunta itse koulutti toisiaan eli jaettiin tietoa. Vastauksissa
korostettiin  sitd, ettd henkilokunnasta tuleva kouluttaja on pois
henkilokuntavahvuudesta ja h&nen tilalleen taytyisi olla sijainen. Osaamista
tuettiin myds hiljaisen tiedon siirtamisella ja perehdyttamisella seka erityisella
perehdytysohjelmalla. Tiimityd tuki osaamisen hyddyntamistd, koska tiimeissa
oli niin sanottuja vastuuhoitajia eri osa-alueilla, kuten ergonomiavastuuhoitaja.
Vastuuhoitajana olemisen kerrottiin lisdavan ty0motivaatiota ja tarjoavan
haasteita perustehtavan lisdksi seka sitouttavan organisaatioon. Varhaiseen

elakoitymiseen ei kerrottu olevan paineita talla hetkella.
Asenteet ikaantyviin tyontekijoihin

Haastateltavat kertoivat, ettei ik&syrjintaa ollut. Ik&an liittyvia asenteita ei

esiintynyt. Koulutuspohja ja tyokokemus olivat tarkeimpia. Kokemusta
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hoitotydsta ja hiljaista tietoa arvostettiin tyohon otettaessa. Tydvuoroihin oli
mahdollisuus vaikuttaa, ja osa-aikaty6 oli mahdollista. Ikd&ntyneiden vahvuudet
tunnettiin osastoilla. ElAmé&nkokemusta omaava tyontekija oli haluttu. Tarvetta
talla hetkella asenteiden muuttamiseen ei ollut. Kokemattomuus hoitotydsta
kerrottin né&kyvan niin, ettei saanut heti pitkid sijaisuuksia. Hyvana
kokemuksena todettiin se, ettd tyéhon pyrittiin perehdyttdm&éan hyvin.

Johtaminen ja esimiestyd sekéa yksiléllinen kohtelu

Johtamisessa ja esimiestoiminnassa koettiin eri sukupolvien kohtelun olevan
tasavertaista ja kaikkien toiveita kuultin. Tosin vakituinen tyontekija ol
tyovuoroja valitessa ensisijaisessa asemassa. Organisaatiossa katsottiin
yksil6llisesti tydntekijan vahvuudet ja toiveet tyonteossa. Elamantilanteet otettiin
yksil6llisesti huomioon, mutta jos oli tydntekoa haittaava ongelma, niin toiseen
tehtavdan paasyssa oli vaikeuksia. Tyokykyarviointiin tydterveyshuoltoon oli

vaikea paasta.

Toimiva ik&strategia

Ikastrategian tunnistamisessa oli puutteita. Henkilostostrategia oli vieras asia,
eikd suunnitelmallista henkilostopolitikkaa koettu organisaatiossa olevan.
Ikdantyvien koulutusjarjestelmastd kysyttaessa, haastateltavat kertoivat
jokaisen etsivan itse koulutuksen mielenkiinnon mukaan. Ikdantyville toivottiin
omia koulutuksia, joissa lahdetaan liikkeelle rauhallisesti ja joissa on toistoja
sekd kertausta. Haastateltavat kertoivat, etteivat he tienneet organisaatiossa

olevan selvaa koulutusjarjestelmaa tai palkitsemisjarjestelmaa.

Tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen seka ikaantyvien

tukeminen

Haastateltavien kokemukset vaihtelivat siitd, kuinka saataisiin ikaantyvat

tyoskentelemaan nykyista pitempd&n organisaatiossa. lkaantyneiden
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urakehitysta ei osattu kuvata. Tyodnhallintaa pidettiin yhtend hyddyllisyyden
kokemuksena. Esimerkkina tasta kuvattiin tiiminvetdjan valinta, joka oli tehty
niin, ettei katsottu ikdd. Osa-aikatditd kerrottiin kaytettdvan mahdollisuuksien
mukaan. Tybhyvinvoinnin edistamista kuvailtiin siten, ettéa jokainen tyontekija sai

kayttaa tunnin viikossa tydajastaan tyohyvinvointinsa edistamiseen.

Oppiminen ja ikdantyvien tyontekijoiden tukeminen

Haastateltavat kertoivat, ettei organisaatio tukenut mitenk&an erityisesti
ikdantyvien tydssa oppimista eikd moniosaamista, ja oppimisen kerrottiin olevan
omavelvollisuus. Taydennyskoulutusta ja itsendista opiskelua pidettiin tarkeédna
sekad sitd, ettd koulutuksiin todella paasi. Koulutussuunnitelmaa ei tiedetty
organisaatiossa olevan. Haastateltavien mukaan ergonomiakoulutuksen kavivat
kaikki, mutta muuten vastuu oppimisesta oli tyontekijalla itsellaan. Varsinaista

suunnitelmaa hiljaisen tiedon siirtamiselle ei talla hetkella ollut.

Toiden jarjestely ja ymparistd  seka eri-ikaisten tarpeisiin ja edellytyksiin

vastaaminen

Haastateltavien kokemusten mukaan organisaatio vastasi eri-ikéisten tarpeisiin
ja edellytyksiin selviytya toista hyvin. Sijaisten tdiden jarjestelyissa oli ongelmia
vain, jos sijainen halusi tehda ainoastaan yhtd vuoroa. Nykydan organisaatio
jousti tyovuoroissa saadakseen sijaisia hoitotyohon. Kerrottiin, ettéd osastoilla
toimiva yksilévastuinen hoitotyd mahdollisti tdiden tauotuksen ja vaikuttamisen
oman tyon saatelyyn. Toiden jarjestelyyn oli mahdollisuuksia myds ty6kyvyn
muutoksien mukaan. Haastateltavat kuvasivat mahdollisuutta tarpeen mukaan
soveltaa tyOaikoja, tydaika-autonomiaa, osa-aikaisuutta ja tyokiertoon.

Kokemusten mukaan uudelleen sijoitus eri tyékohteeseen ei ollut toiminut.
Hyva elama ja Ikdantyneiden arvostus seka elaménlaadun tukeminen

Haastateltavat kertoivat, etta tyossa oli paljon elakelaisia. Elakkeelle jaaville ei

jarjestetty elakevalmennusta. Elakkeelle siirtymista tuettin kannustamalla
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olemaan viela ty6sséa, vaikka osa-aikaisena, osa-aika elékkeelld tai jAdm&an
"keikkalaiseksi”. Haastateltavat kuvasivat, ettda lahtdjuhlassa juotiin yleensa
kakkukahvit ja muistettiin lahtijaa pienella lahjalla. Elakkeella oleviin pidettiin
yhteyttéa kutsumalla heidat joskus yhteisiin illanviettoihin, ja heitéd voitiin kutsua

toihin tarvittaessa.

5.6.2 Ikajohtamisen haasteet

Haastateltavia pyydettiin  kertomaan siitd, mika littyy tulevaisuuden

tydvoimakysymyksiin ja oman organisaation toiminnan haasteisiin.

Tietoisuus tulevaisuuden tydvoimakysymyksiin liitty vista ja oman

organisaation toimintaa koskevista haasteista

Ammatilliset haasteet koettiin yhdeksi suurimmista tulevaisuuden haasteista.
Seuraavien viiden vuoden kuluttua arvioitiin tarvittavan kokeneita ja koulutettuja
tyontekijoitd, koska silloin eldkkeelle jai paljon hoitohenkilokuntaa.
Henkil6kuntarakenne tulee muuttumaan. Haasteiksi mainittiin keski-ian nousu ja
samalla fyysisen tyon  kuormittuvuuden lisdantyminen  hoitoty0ssa.
Asiantuntijuutta tullaan tarvitsemaan. Haastateltavat miettivat hiljaisen tiedon
siirtymista tybvuosiltaan nuoremmille hoitajille. Tulevaisuuden haasteena
koettiin koulutetun henkilokunnan lisdantyva tarve ja mietittiin, joudutaanko
tulevaisuudessa muuttamaan tyonkuvia, jos koulutettua henkilokuntaa on
vahan. Ty6voimaa saataisiin organisaation vetovoimaisuutta lisaamalla.
Haastateltavat  kertoivat  vetovoimaisuuden lisddntyvan  panostamalla
ty6hyvinvointiin, palkkaukseen ja koulutukseen seka perehdyttamiseen. Nama
varmistivat my0s osaavien ja kokeneiden tyontekijoiden pysymisen
organisaatiossa. Heidan osaamistaan tuettaisiin koulutuksiin paasylla ja tiedon

jakamisella ( Kuvio 6.)
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Tyohyvinvointi
Tyoterveyshuolto

Tyoilmapiiri

Sosiaaliset suhteet
Yhteiset koulutustilaisuudet
Kokemusten vaihtoa

Eri-ikaisia tiimeihin

Johtaminen

Tydsuhde

Henkilokunnan
hyvinvointi
ja
tyoymparisto STRATEGISET
HAASTEET

Palkkaus
Tybnkuvien muuttaminen Esimiestyon
Kehityskeskustelut mahdollisuuksia
Pitkat sijaisuudet TYONJARJESTELYN
Tybaikaautonomia tydnjarjestelyjen HAASTEET
Perehdytys toteuttamisessa
Hiljaisentiedon siirtymjrien
Mentorointi tyopaikalla
Joustot

Tyokierto
Rekry "tempaukset” Rekrytointi

Seudullinen yhteistyd rekrytoinnissa toimiston

Ty6paikan "markkinointi” ja

Organisaation tarjonta tydpaikan YHTEISTYO
"Puskaradio” vélinen HAASTEET
Esimiesten yhteistyd yhteisty6

Yhteistyd jarjestdjen kanssa (esimy/Martat)

Osaavia

Patevia Kokeneita

Kokeneita ja \

Ammattilaisia TULEVAISUUS
Erityisosaamista Koulutettuja HAASTEET
Asiantuntijoita /

Paivitetty koulutus

Kuvio 6. Tulevaisuuden haasteiden tietoisuus
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Rekrytoinnin haasteiksi koettiin rekrytointitoimiston ja tydpaikan valinen
esimiesten yhteistyd. Tama sisaltaisi keskustelut henkilokunnasta, jolloin
saataisiin tietoa sijaisista. Seudullista yhteisty6ta toivottiin tydntekijoiden
hankinnassa. Henkilbkuntaa  saataisiin  oppilaitoksiin ~ suunnatuilla
rekrytointitempauksilla jo tydharjoitteluaikana ja keséatydssa oloaikana ottamalla
huomioon mahdollinen sijoittuminen eli ottamalla sijaiset hyvin vastaan
organisaatioon. Tarkednad asiana pidettiin tyopaikan markkinointia ja haluttiin
mainittavan mitd organisaatiolla on tarjota tyOnantajana. Myos yhteistyota
jarjestdjen kanssa toivottiin. Esimerkkind kuvattiin toimintaa Martta- jarjeston

kanssa rekrytoinnin yhteydessa.

Tyonjarjestelyt koettiin tarkedksi haasteeksi. Todettiin, ettd esimiehella on
mahdollisuus  toteuttaa  tyOnjarjestelyja  tyOpaikalla.  Niina  kuvattiin
kehityskeskustelut, tybaika-autonomia, tyokierto, vuorotteluvapaa, hiljaisen
tiedon siirtdminen, tydnkuvien muuttaminen ja joustot tyoelamassa. Perehdytys
koettiin suurimmaksi mahdollistajaksi sitouttamisessa. Perehdyttdmisen tarkeys
koettiin tarkeéaksi myds lyhyissé sijaisuuksissa, koska nain sijaisen oli helpompi
tulla uudelleen samaan tyopaikkaan. Henkilbkuntaa saataisiin palkkaa
nostamalla. Niitd houkuteltaisiin takaisin, jotka joskus olivat siirtyneet toisiin
tehtaviin. Tyosuhteella oli vaikutus lomien pituuteen ja muihin etuuksiin, ja

taman koettiin liittyvan tyontekijoéiden sitoutumiseen organisaatioon.

Eri-ikdisten toimiminen yhdessa koettiin henkilokunnan hyvinvointiin ja
tyoymparistoon liittyvand asiana. Strategiasta ei mainittu. Tyo6terveyshuollon
toimivuus mainittiin olennaisena haasteena. Sen toimivuus antaisi tunteen, etta
henkilokunnasta  valitettin  ja  huolehdittin.  Kiinnittdmalla  huomiota
tyohyvinvointiin lisattaisiin vetovoimaisuutta ja mahdollisesti henkilokunnan
saantia. Tyokierron koettiin tarvittaessa lisddvan henkilokuntaa osastoille.
Sosiaalisten suhteiden mainittin  olevan tarkeita tyOyhteiséssa, ja niiden
uskottiin lisdavan organisaation vetovoimaisuutta. Yhteiset koulutustilaisuudet

lisdisivat henkilokunnan yhteenkuuluvuutta samoin kuin yhteiset illanvietot.
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Naissa tilaisuuksissa olisi mahdollisuus vaihtaa eri-ikdisten kokemuksia
tyoelamasta. Eri-ikaisten valinta tiimeihin edistaisi kokemusten ja ajatusten
vaihtoa seka lisaisi yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tybpareina mainittiin hyvaksi
tyovuosiltaan kokeneempi ja kokemattomampi, koska ndin saataisiin siirrettya

hiljaista tietoa.

Asenteet eri-ikaisiin tyontekijoihin  tulevaisuuden haasteena

Asenteiden koettiin olevan nyt kohdallaan, ja tulevaisuuden haasteeksi
mainittiin taman tilan yllapitaminen sekd seuranta. Keskusteltiin siita, etta tata
hyvaa asennetta eri-ikaisiin organisaatiossa tulisi kokoajan tarkistaa ja pitaa

ajan tasalla seka viestittda hyvista kaytannoista ja esimerkeista.

Johtaminen ja esimiestyd sekd yksilollinen kohtelu tulevaisuuden

haasteina

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan ikaantyvien ja nuorten yhteistoimintaa ja
yksil6llisyyttd tulevaisuuden haasteena. He mainitsivat tydhyvinvointipaivat,
osastotunneilla yhteisesti kasiteltavat asiat ja vapaa-ajalla tapahtuvat illanvietot.
Mentorointi koettiin olevan osa perehdytysta. Mentorointi oli rinnalla kulkemista
ja  kummitatina toimimista. lkaantyville tai vajaakuntoisille toivottiin
terveystarkastusta ja tybterveyshuollosta saatavia tarvittavia ohjeita.
Tyo6terveyshuoltoa toivottiin  nykyistd toimivammaksi ja tekevan yhteistyota
esimiesten kanssa varsinkin uudelleen sijoittamiseen organisaatiossa tai
yleensa tybelaméassa. Haastateltavat toivoivat johtamistyylind tasavertaista
kaikkia sukupolvia arvostavaa ja kuuntelevaa seka palkitsevaa otetta. Yksil6ina
huomioon ottamista kuvattiin elamantilanteiden huomioon ottamisen esimerkiksi

tyovuoroja laadittaessa.
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Toimiva ik&strategia tulevaisuuden haasteena

Toimivaan organisaation ikastrategiaan kuvailtin johtamiseen liittyvid asioita,
kuten hyvaa toimintatapaa, kehityskeskusteluja, vastuualueiden selvittamista ja
osaamisen kartoituksia. Toivottiin jarjestelmallistd koulutusta ja erityisesti
ikdantyville omaa koulutusta. lkastrategiaan toivottiin selkeyttavaa tyokiertoa,
tyoolosuhteiden kuvaamista ja tybergonomian huomioon ottamista seka
kuvausta siitd, kuinka tyohyvinvointiin kiinnitetddan huomiota. Liséksi toivottiin
palkitsemisjarjestelmé&d, kuten henkilokohtaisia lisia ja tybnarviointia.
Henkildstoon liittyvin& asioina mainittiin henkildstén saatavuuden jarjestaminen
ja tasa-arvon huomioon ottaminen. Organisaatioon kaivattiin suunnitelmallista

henkilokuntapolitikkaa ja siihen kuuluvaa henkilostdstrategiaa ( Kuvio 7).

Hyva toimintatapa

Johtaminen

osaaminen STARTEGINEN JOHTAMINEN
Vastuualueet

Palkkaus

Palkitseminen

Henkiloston saatavuus

Tasa-arvo

Koulutus

Mentorointi

Perehdytys

Kehittamispaivat

Yhteiset tapahtumat KOULUTUSOHJELMAT
Tyon vaativuus/tietotaito

Tiedon valitys

Tyokierto

Tyt')olosuhteet KEHITYSKESKUSTELUT
Tybergonomia

Ty6hyvinvointi

Kuvio 7. Tulevaisuuden haasteena toimiva ik&astrategia
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Ikdantyvien  tyontekijoiden  tyOkyky,  motivaatio ja  jaksaminen

tulevaisuuden haasteina

Haastateltavat kokivat, ettd tyontekijoiden tyokyvyn, motivaation ja jaksamisen
tukemiseen tarvittin henkistd ja tydhyvinvoinnissa tukemista seka joustoja
tyGelamassa ja osaamisen tukemista. Ikd&ntyneet tarvitsivat tukea, rohkaisua ja
koulutusta varsinkin tietotekniikasta Tyo6hyvinvoinnin tukemiseksi toivottiin
likuntasetelid, kuntosalia, uimalippuja, virkistaytymis- ja koulutustilaisuuksia,
yhdessa koettuja elamyksia ja lyhennettya tyodviikkoa eli lisdé vapaa-aikaa

( Kuvio 8).

Haastateltavat kokivat, ettéa ikdantyvat saataisiin tydskentelemaan pidempaan
osaamisen  tukemisella. Hyvalla  perehdytyksella ja  mentoroinnin
mahdollistamisella seka esimiehen arvostavalla palautteella oli merkitysta.
Kannustamista, palkitsemista ja tiedon valittamista toivottiin elakelaisille, jotka
ovat tydssa. Tarkedksi koettiin sopiminen t6ihin tulosta etukateen elékelaisten
kanssa. Yhteiset kehittamispaivat ja yhteistapahtumat lisaisivat sitoutumista
organisaatioon. Tydssa viihntyminen ja tarpeellisuuden kokeminen tyfssa
auttoivat ja motivoivat tyossa pysymista. Esimiehen kiinnostus yksikkdtasolla oli
tarkeaa. Joustaminen tydasioissa, kuten tyoaika-autonomia, tietotaito-
osaaminen tybn vaativuuteen nahden seka se, ettd sai tehda osa-aikaisuutta,
koettiin tukevan tyOokykya, motivaatiota ja jaksamista. Selkeét tydnkuvat seka
tyon jatkuvuus koettiin myos tarkeiksi tukemisen keinoiksi (Kuvio 8).

Tuki ja rohkaisu

Arvostuksen nayttdminen

Kannustaminen

Tarpeellisuuden kokeminen ARVOSTUS
Esimiehen kiinnostus

Ikdantyneen arvostaminen
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Tyobaikajoustot

Ty6aika-autonomia

Osa-aikaisuuden mahdollisuus JOUSTOT
Selkeat tydnkuvat

Tyon jatkuvuus

Tuettu kunnon yllapitdminen
Tuettu virkistaytyminen MOTIVOINTI
Ty6ilmapiiri

Ty6ssa viihtyminen

Kuvio 8. Tulevaisuuden haasteena tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja

jaksaminen

Ikdantyvien osaamisen tulevaisuuden haasteet

Haastateltavat kertoivat, ettd organisaatiossa ikaantyvat tarvitsivat uusina
taitoina teknistda osaamista. Tarvittiin tietotekniikan taitoja, nostolaitteiden
hallintaa ja ladkehoitotaitoja. Oppimistavaksi ehdotettiin tydssa oppimista, jota
tuettaisiin antamalla aikaa tybaikana oppimiseen ja perehdyttamalla. Oppimista

tulisi suunnitella. ( Kuvio 9.)

Hiljaista tietoa ja kokemusta siirrettaisiin kyselemallad, laittamalla ylos tarkeita
asioita ja rohkaisemalla jakamaan tietoa. Toivottin  mentorointia,
koulutustilaisuuksia ja kehittdmispaivia, joissa kerrottaisiin omasta tyonkuvasta.
Hyvana perehdyttajana kuvattiin kokenut tyontekija, ja perehdytyksen muotona
se, etta eri-ikaisia laitettaisiin eri tydryhmiin. Oppimista kannustettaisiin
organisaation palkitsemisjarjestelmalla. Haastateltavat mainitsivat, etta
tyontekijdn joustavuutta tulisi ottaa huomioon. Organisaation toivottiin tukevan

moniosaamista antamalla henkilokohtaista lisaa, koulutusta ja arvostusta.
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Projekteihin ja hankkeisiin osallistumisen mahdollisuus nahtiin oppimisena ja

osaamisen kehittamisena.

Ty6aikana oppiminen

Aikaa oppimiseen OPPIVA ORGANISAATIO
Eri-ikaisten tydryhmat

Hankkeet ja projektit

Tietotekniikan taidot

Nostolaitteiden hallinta

Laakehoito

Perehdytys URASUUNNITTELU
Palkitsemisjarjestelma

Henkilokohtainenlisé

Arvostus

Hiljaisen tiedon siirtdminen
Mentorointi MENTOROINTI
Koulutustilaisuudet

Kehittamispaivat/oma tydnkuva

Kuvio 9. Tulevaisuuden haasteena osaaminen

Toiden jarjestelyn ja tydympaériston tulevaisuuden h aasteet

Haastateltavat kuvasivat yksilollisyyden vaikuttavan oman tyon saatelyyn.
Ikdantyvien terveys ja tyokyvyn muutokset tulisi ottaa huomioon yksil6llisesti
téiden jarjestelyissa. Haasteina koettiin myos rajoitteet tybnteossa ja toivottiin,
etta niista puhutaan tyoyhteisOssa. Tybnohjaus jo
ty6hontulohaastatteluvaiheessa toimisi ohjaavana elementtind samoin kuin
sopiminen ty6terveyshuollossa mahdollisista rajoitteista tyonteossa. Jos
tarvitaan esimerkiksi apuvaélineitd tyonteossa, haluttiin, ettd asiasta
keskusteltaisiin tiimeissa. Tydrajoitteisen tyontekijan kohdalla vastauksissa tuli
esille tyokierto mahdollisuutena tdiden jarjestelyissa. Tyodaikoja tulisi olla helppo
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sovittaa eri-ikaisille sopiviksi. Yksikot voisivat paattaa itse, kuinka tyOajat
toteutetaan. Yksilollinen tydonjako onnistuisi, kun otettaisiin huomioon, etta myo6s
esimiehelld on vastuu rekrytoinnista ja toimenkuvat olisivat selvat. Esille tuotiin
myOs se, ettd osastoilla sai toteuttaa yksil6llisesti hoitoty6td, jolloin voi itse
vaikuttaa tyon kulkuun. Toivottiin tiimityoskentelyd ja sen jatkumista

tulevaisuudessa.

Hyva elama eli ikdantyneiden arvostaminen ja elaman laadun tukeminen

tulevaisuudessa

Haastateltavat toivoivat, ettd jarjestetaan tiedotustilaisuuksia mahdollisuuksista
olla tyossa ikaantyneena ja kuinka jaada elakkeelle. Toivottiin organisaation
jarjestavan eldkevalmennusta. Elékelaisia kutsuttaisiin yhteisiin tilaisuuksiin ja
kannustettaisiin vapaaehtoistoimintaan tyoyhteiséssa. Haastateltavat toivoivat
nykyistd enemman yhteyden pitoa eldkelaisiin. Esimiehelta toivottiin tydelaman
joustoja ja joustamista tytajoissa seka tydpaikan tekemista kiinnostavaksi myos
elakeikaisille ja nuorille tyontekijoille. Ehdotettiin, ettd elakelaisid voisi kutsua

heidan ehdoillaan téihin.

5.7 Johtopaatokset ja pohdinta

Soveltavan tutkimuksen osion tavoitteena oli selvittaa ikajohtamisen nykytilanne
ja tunnistaa ikajohtamiseen liittyvat haasteet johtamisen nakokulmasta.
Ikdjohtamisen nykytilanteen koettiin olevan sekava tai ikajohtamista ei
tunnistettu. Tietoisuus tulevasta ikarakenteen muutoksesta oli selkeaa ja
asenteet eri-ikaisiin olivat kohdallaan. Tyontekijan kokemusta arvostettiin.
Organisaatiossa oli tarvittavaa osaamista, mutta tietotekniikan osaamisessa

|6ytyi puutteita varsinkin ikaantyvalla henkilokunnalla.
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Haastateltavat eivat osanneet kuvailla organisaation henkilostopolitikkaa.
Henkilostostrategiaa ei tiedetty olevan eika siihen liittyvad ikastrategiaa.
Kokemusta ei ollut mydskaan koulutusjarjestelmasta eika urakehitysta osattu
kuvailla. Oppiminen oli omaehtoista. Tybelaman arkipdivan joustoja toteutettiin
mahdollisuuksien mukaan yksilollisesti. lk&dantyneitd kannustettin viela
tyoelamaan ja elakkeelle siirtyjaé pyydettiin viela olemaan mukana tyoelamassa

omaehtoisesti.

Ikdjohtaminen ilmiona hahmottui osalle haastateltavista haastattelujen aikana.
Muutama haastateltava kertoi haastattelujen lopuksi, ettd he tiedostivat asian
tarkeyden selvemmin nyt kuin aikaisemmin. Tulevaisuuden haasteita
ikdjohtamisessa l0ytyi paljon. Haasteina koettiin asiantuntijuuteen liittyvat asiat
ja ammatilliset haasteet. Haluttiin koulutettuja, kokeneita ammattilaisia tyohon,
koska tulevaisuudessa tydelaméstd poistuu paljon asiantuntijoita. Osaamista
organisaatiossa oli, mutta oppimiseen haastateltavat toivoivat yksil6llisyyden
huomioon ottamista ja suunnitelmallisuutta. Ik&éantyville haluttin omat
koulutukset. Henkil6kunnan rekrytoinnissa yhteistyd organisaation esimiesten ja
rekrytointihenkilokunnan vailla nahtiin tarkeana. Haastateltavat kuvasivat, miten
tyOpaikasta saataisiin vetovoimainen ja kuinka henkildkuntaa saataisiin
tyonjarjestelyilla sitoutettua organisaatioon. Eri-ikdisyys koettiin tulevaisuuden
haasteena. Tyohyvinvoinnin ja hyvan ty6ilmapiirin yllapito organisaatiossa
koettiin ikdjohtamisen haasteena ja osana tybpaikan vetovoimaisuutta.
Henkildkunnasta valittAminen liitettiin tyhyvinvointiin ja samalla koettiin, etta

henkilokunnan on tarkeaa tietdd organisaation visio.

Tyoterveyshuollon koettiin  toimivan huonosti varsinkin, jos tyontekijalla ol
tyontekoa haittaava ongelma, ja tdhan toivottin muutosta. Haastateltavat
ihmettelivat tietamattomyyttaan organisaation henkilostostrategiasta.

Ikastrategia nahtiin tarpeellisena osana henkilostdstrategiaa.

Ikdjohtamisen merkitys tuli esiin samoin kuin se, ettd mahdolliset uudet

esimiehet  tunnistaisivat  ikajohtamisen tarkeyden. Huomattiin, etta
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esimiestoiminnalla on vaikutusta eri-ikaisiin ja ikajohtamisella on mahdollisuus
vaikuttaa eri-ikdisen henkilokunnan tyGelaméaan. lkajohtamisessa korostui
yksil6llisyyden huomioon ottaminen tyonjarjestelyissa. lkajohtamisella ol
merkitystd eri-ikaisten sitouttamisella organisaatioon ja organisaation

vetovoimaisuuden lisdamisessa.

6 IKAJOHTAMISEN MALLI

Teoriatiedon seka osastonhoitajille ja rekrytoinnin henkilékunnalle suunnatun
haastattelun pohjalta kehitettiin ikdjohtamisen malli (Kuvio 10), joka pyrittiin
luomaan sellaiseksi, ettéd se on mukailtuna siirrettavissa myos muihin

organisaatioihin.

TIETOISUUS

Strategia
Tyonjarjestelyja
Yhteistyo
Tulevaisuus

HYVA ELAMA

ASENTEET

Ty6elaman joustot
Yhteiséllisyys
Elakevalmennus

Esimerkki
Viestinta
Seuranta

JOHTAMINEN

TOIDEN JARJESTELY

Arvot
Johtamistyyli
Palkitseminen

JOHTAMINEN

Yksilollisyys
Toimenkuvat
Tiimityd
Tyéterveyshuolto

Eri-ikéisten
johtaminen

OSAAMINEN

IKASTRATEGIA

Oppiva organisaatio
Urasuunnittelu
Mentorointi

Strateginen johtaminen
Koulutusohjelmat
Kehityskeskustelut

TYONTEKIJOIDEN
TYOKYKY,

MOTIVAATIO,

JAKSAMINEN

Arvostus
Joustot
Motivointi

Kuvio 10. Ikdjohtamisen malli Kaskenlinnan sairaalaan
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Mallissa tietoisuus kasittdd organisaation strategian, tyonjarjestelyt, yhteistyon
ja tulevaisuuden. Organisaation tuntemana strategia muuttuu kaytantéoén
toimivaksi yhdessa lahijohtajan ja henkiloston kanssa (Reikko ym 2010, 30).
Strategia on suhteessa toimintaymparistoon. Henkildston on vaikeaa sitoutua
strategiaan, joka ei vastaa sen todellisuuskasitysta. (Vuori 2005,18.) Suurten
kuntien ja kuntayhtymien strategiat on yleensa ilmaistu kasittein, jotka eivat
valttamétta avaudu operatiivisen tyon tekijoille (Reikko ym. 2005, 69).
Laaksonen ym. (2005, 54) toteavat, etta strategian pitaisi olla osa jokaisen
arkipaivantyota ja ettéd esimies on avainasemassa siina, miten strategia elaa
tyoyhteisbssa. Lindgren (2003, 11) nadkee tarkeaksi ikdjohtamisessa
organisaation oman strategian, johon kuuluu henkilostdstrategia ja joka sisaltaa
myos ikastrategian. Ik&strategiaa han ehdottaa tarkistettavan vuosittain.

Esimiehella on mahdollisuus toteuttaa tyonjarjestelyjd tyopaikalla, kuten
tyokiertoa, tydaikoihin vaikuttamista ja palkkausta. Kanto ja Kanste (2008)
toteavat, ettd madrdaikaisten sairaanhoitajien tydolosuhteilla on merkitysta
ty6hon sitoutumiseen ja tydssa pysymiseen. Yhteistyd ja varsinkin
verkostoyhteisty6 liittyy oman tydnpaikan ulkopuolisten asioiden hoitoon ja
osallistuminen eri foorumeihin seké kokouksiin (Reikko ym. 2010, 57). Simstrém
(2009, 4) huomasi tutkimuksessaan, ettd tunnealytaitoihin liittyvassa
ihmissuhdejohtamisessa oppimis- ja kehittamistarve painottui ryhma- ja
yhteisty6taidoissa. Tulevaisuus tarkoittaa ajan merkkien seuraamista. Kanste
(2002) toteaakin tutkimuksessaan, ettd hoitotyon johtajien on kiinnitettava
huomio johtamistapaan, jonka on oltava aktiivista, tyontekijoita palkitsevaa ja
tulevaisuusorientoitunutta. Nama lisdavat henkildston tyéhon sitoutumista ja
halua pysya tydssa. Ajan merkkien seuranta Lindgrenin (2003, 12) mukaan
tarkoittaa organisaation paatoksen tekijoiden tietoisuutta tulevaisuuden
tyovoimakysymyksistd ja oman organisaation haasteista, jotka johtuvat

tydvoiman nopeasta ikdantymisesta ja nuoren tyovoiman pienuudesta.
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Asenteisiin liittyvat esimerkki, viestintd ja seuranta. Johtamisessa esimerkilla
on suuri vaikutus tyo6tekijoihin (Laaksonen ym. 2005, 163). Esimiehen omat
asenteet on oltava kunnossa ( Lindgren 2003, 13 -14). Omat ikdasenteet luovat
perustan vuorovaikutukseen, yhteisty6hon ja johtamiseen (Kiviranta 2010, 52).
llImarinen (2005, 35) toteaa, ettd oikealla ikdasenteella voidaan eri-ikaisyys
rakentaa yhteiseksi hyodyksi. Esimiehen ikdasenne on erittdin tarkeda
ikdantyvan tyontekijan tyossa jaksamisessa (Moilanen 2005, 49). Viestinta
liittyy siihen, miten esimiehet viestivat asenteitaan eri-ikaisille tyontekijdille.
MyoOnteiset asenteet nakyvat myonteisena kayttadytymisena ja suhtautumisena
eri-ikaisiin. (Kiviranta 2010, 52.) Asenteita on hyva seurata, jos niissa tapahtuu

muutoksia. Seurannan voi jarjestaa esimerkiksi kyselyna. (Lindgren 2003, 13.)

Johtaminen muodostuu arvoista, johtamistyylista ja palkitsemisesta.
Johtamisessa tarkeita asioita ovat arvot, joiden on oltava organisaation mukaan
maaritelty ja joista kerrotaan tyontekijoille (Lindgren 2003, 15; Moilanen 2003,
36; Sydanmaanlakka 2004, 239). johtamisella voidaan yrittdad vaikutta
arvomaailmaan, jotta arvot vastaisivat paremmin organisaation arvoja. (Lord &
Smith 1999, 224-225.) Johtamistyyli vaikuttaa henkilékunnan sitoutumiseen
sekd organisaation vetovoimaisuuteen (Lindgren 2003, 15). Yhteysty6hon
sitoutuminen ja halu pysya tydssa ovat tilannesidonnaisia (Kanste 2002). Von
Bonsdorff ym. (2006) tutkimuksen mukaan johtamistyyli lisasi yli 35-vuotiaiden
sairaanhoitajien tyOtyytyvaisyyttd, sitoutumista, oikeudenmukaisuuden ja
vaikuttamismahdollisuuksien kokemista, palkitsemistyytyvaisyytta ja
kehittymismahdollisuuksia. 35-44-vuotiailla sairaanhoitajilla asialahtdinen ja
muutoskeskeinen johtamistyyli vahensi enneaikaisia tydsta luopumisen
ajatuksia. Yli 45-vuotiailla sairaanhoitajilla muutosjohtaminen vahensi elakkeelle
siirtymisajatuksia. Moilasen (2005, 66) mukaan nuoret tarvitsevat joustoja ja
uramahdollisuuksia. Vanhemmat tyontekijat tarvitsevat tyon sopeuttamista,
tietoa muutoksista ja tukea elékkeelle siirtymiseen liittyvissa asioissa.
Simstromin ( 2009, 4) tutkimuksen mukaan kunta-alan henkildston johtamisessa
korostuivat ihmissuhdejohtamisen taidot. Han toteaakin, etta parhaat johtajat

kayttavat erilaisia tyyleja eri-ikaisten ja erilaisten ihmisten johtamisessa eli he
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vaistomaisesti valitsevat oikean tyylin tiettyyn tilanteeseen. Lindgren (2003, 15)
nakee kaikenikaisten yksilollisen kohtelun johtamisen keskeiseksi haasteeksi.
Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi on otettava huomioon jokaisen yksilén

erityisvahvuudet ja tietamys (Drucker 2000, 30 -31).

Palkitseminen voi olla aineellista tai ei aineellista. Linkolan (2007, 135 -142)
mukaan ikdjohtamisessa ei ole palkitsemisen patenttiratkaisuja. Han ehdottaa
yleistavoitteeksi palkitsemisessa tuottavuuden, tyon ilon ja eldmanhallinnan,
silla ne hyoddyttavat kaikkia. Yksittaiset toimenpiteet eivat nouse keskeisimmiksi
asioiksi pitkalla aikavalilla. Tarkeintd on toimiva kokonaisuus ja tydnteon
itsenaisyys seka sen edellytysten edistaminen. Moilasen (2007, 59) tutkimuksen
mukaan, joka kohdistui veroviraston henkilokuntaan, kaikkia palkitsemiskeinoja
arvostettiin suuresti. Alle 45-vuotiaat verotarkastajat arvostivat ikalisia muita
vahemman. Ei-rahallisia keinoja palkitsemiseen olivat mielekkaat tyotehtavat,
kiitos ja tunnustus, tyon jatkuvuus sekd yksilolliset kasvumahdollisuudet.
Konkreettisina palkitsemisen keinoina olivat virkistystilaisuudet, arvomerkit tai
erilaiset lahjat. Von Bonsdorffin ym. (2006) tutkimuksen mukaan yli 54-vuotiaat
sairaanhoitajat olivat muita ikaryhmia tyytyvaisempia palkitsemiseensa. Tama
oli yhteydessa hoitajien ammatista luopumisen ja enneaikaisen elakkeelle
jddmisen ajatuksiin. Sairaanhoitajat olivat tyytyvaisimpia ei—rahalliseen
palkitsemiseensa. Maatan (2009) tutkimuksen mukaan johtamisen suurimpia
puutteita olivat palkitseminen ja palautteen antaminen tydssa kehittymisessa.
Viitala (2006, 248) toteaa, etta palkitsemisjarjestelmélla osaamisen
nakokulmasta on useita merkityksia. Silla on merkitysta siihen, miten saadaan
osaavaa henkilostéa ja miten heidat saadaan pysyméaan palveluksessa seka

miten he motivoituvat innostumaan ja kehittdmaan omaa osaamistaan.

Ikastrategia  kasittdd  strategisen  johtamisen, koulutusohjelmat  ja
kehityskeskustelut. Toimiva ikéstrategia on osa henkilostostrategiaa. Vuoren
(2005, 365) mukaan strategisessa henkilostovoimavarojen johtamisessa
menestystekijoina tulevat olemaan henkiloston hankinta, arviointi, palkitseminen

ja kehittdminen seka& toimiva tyoterveyshuolto. Toimivan ikéstrategian
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tarkeimmiksi asioiksi painottui strateginen johtaminen, johon liittyy myo6s
suunnitellut  koulutusohjelmat . Organisaatioiden keskeisiin strategioihin
kuuluvien asioiden pitaisi olla keskeisia tuloskorteissa (Lindgren 2003, 18).
Sydanmaanlakan (2004, 140) mukaan strateginen johtamien sisaltaa
toimintastrategian seka vision ja tavoitteet. Henkilostostrategia rakentuu talle
pohjalle ja tdhan voi sisaltya henkilostoresurssit, osaaminen ja koulutusohjelmat
esimerkiksi eri-ikaisille ja nakemys elinikaisesta oppimisesta.
Kehityskeskustelut ovat Laaksosen ym. (2005, 108) mukaan johtamisen
valine ja henkiloston mahdollisuus. Ne antavat paljon tietoa henkilostosta
yksil6llisesti, ja niiden kautta voi vaikuttaa tyontekijoiden yksilollisiin ratkaisuihin
(Sydanmaanlakka 2004, 92; Viitala 2006, 361).

Tyontekijoiden tyokykyyn, motivaatioon ja jaksamiseen ovat yhteydessa
arvostus , joustot ja motivointi. Moilasen ym. (2005, 49-51) tutkimuksen mukaan
esimiehen arvostuksella ja ikdasenteella on huomattava merkitys ikdantyvan
tyontekijan tydssa jaksamiseen. Laaksosen ym. (2005, 153) mukaan esimiehen
arvonanto on tyomotivaatioon merkittavasti vaikuttava tekija. Yksilollisesti
toteutettuna tydelaman joustot lisdavat henkilon tyokykyd ja tydhyvinvointia
seka jaksamista. (Sinivaara 2004, 153.) Juuti ja Vuorela (2004, 47) toteavat,
ettd tasapainoinen perhe- ja tydelama on tarkedd. Moilanen (2005, 66) paatteli,
ettd nuoret tarvitsevat joustoja ja uramahdollisuuksia ty6eldméssa. Vuori (2005,
377) mukaan, jos henkilosto ei ole halua hakeutua nykyisiin organisaatioihin, on
organisaatioiden muututtava eri sukupolvien tydodotusten mukaisiksi. Hyvin
laaditulla  kehityskeskustelulla saa selville motivaation tyoskennella
organisaatiossa. Siind saadaan esiin myds osaamisen tukemisen tarpeet.
Lindgrenin (2003, 21) mukaan johdon ja tytterveyshuollon on hyva kokoontua
keskustelemaan ikaasioista ja tyokykykyselyjen jarjestdmisesta. Laaksosen ym.
(2005, 79) mukaan yksilolliset tydratkaisut vaikuttavat tydmotivaatioon. Niilla on
vaikutusta tyontekijan tavoitteisiin ja tydymparistoon. Kiviranta (2010, 99)
suosittelee tasapainoa tyon vaatimusten ja voimavarojen valilla. Nuorilla voivat
olla ylisuuret tydnvaatimukset ja viela riittAmatdén osaaminen tyéhon. Tyélle on

hyva loytdd merkitys, joka motivoi ja sitouttaa. Tyontekijdn on pystyttava
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vaikuttamaan ty6honsé ja koettava arvostusta tydssdan. Hanen arvojensa olisi

voitava toteutua myds tydssa. (Kiviranta 2010, 99.)

Osaamiseen liittyvat oppiva organisaatio, urasuunnitelu ja mentorointi.
Osaamisen johtamiseen kuuluu kaikki se tarkoituksellinen toiminta, jolla
pidetdan ylla organisaation strategian ja vision edellyttamaa osaamista (Viitala
2006, 14). Tarkeaa on, etta johto on sisadistanyt yhteisen osaamisen ja tytssa
oppimisen keskeiseksi johtamistavoitteeksi sek& varmistanut hiljaisen tiedon
siirtymisen (Lindgren 2003, 23). Oppiva organisaatio on ihannetila, jota
esimies tavoittelee ja jota kohti organisaatiota pitaa kehittaa. Osaamisen
johtamisen nakokulmia ovat ydinosaaminen, henkinen pddoma ja osaamisen
johtaminen strategisesti tarkeaa tietoa ja taitoa vaalimalla seka kehittamalla.
Oppimista edistavan johtamisen keskeiset elementit ovat oppimisen
suuntaaminen, oppimisprosessien tukeminen, esimerkilla johtaminen ja
oppimista edistavan ilmapiirin luominen. Osaamisen kehittdmisen keinoja ovat
muun muassa perehdyttaminen, kehityskeskustelut, mentorointi, tyénohjaus,
bench marking ja mallittaminen. (Viitala 2006, 37, 313 - 355.) Laaksonen ym.
(2005, 90 - 91) pitavat  tarkeina  elementteind  henkildston
vaikuttamismahdollisuuksia omaan kasvuun ja oppimiseensa seké
kehittymiseen. Johtaja toimii suunnittelijana, jarjestelijana ja opettajana. Hanella
on rakentamisen vastuu sellaisesta organisaatiosta, jossa selkeytetdaan visioita,
ymmarretdaan monimutkaisuuksia sekéd kehitetaan yhteisid toiminta malleja.
Sydanmaanlakka (2004, 56) méaarittelee oppivan organisaation niin, etta silla on
kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ymparistobn vaatimusten
mukaisesti ja se oppii kokemuksistaan seka pystyy muuttamaan nopeasti
toimintatapojaan. Viitalan (2006, 152 - 236) mukaan tydyhteison ja yksilon
oppimisen tukemista helpottaa ymmarrys erilaisista osaamisista ja oppimisen
tavoista. Osaamista varmistava henkildstosuunnittelu kuuluu esimiehen
vastuualueeseen. Henkiléstdsuunnitelmaan kuuluu my6s tasapainoisesta
ikarakenteesta huolehtiminen. Lindgrenin (2003, 23) mukaan oppivan

organisaation periaatteisiin tarvitaan koulutusta.
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Urasuunnitelmat  tukevat eri-ikaisten kehittymista ja uuden oppimista.
Sydanmaanlakan (2004, 122) mukaan kehityskeskusteluissa tulee keskustella
tyontekijoiden pitkan tahtaimen suunnitelmista. Naista tehdaan yhteenvetona
urasuunnitelmia. Yksilélla on aina paavastuu oman osaamisensa yllapidosta ja
jokainen ohjaa itse parhaiten tyduraansa. Organisaatiossa voidaan tehda
jokaiselle henkilokohtainen kehityssuunnitelma, joka paivitetddn kaksi kertaa
vuodessa. Se on myds hyva mittari arvioida sitd miten hyvin osaamisen
johtaminen toimii kaytanndssa. Kivirannan (2010, 126 -127) mukaan tydurien
suunnittelu  ja  urajohtaminen pitdd  sitoa  osaksi  organisaation
johtamiskaytant6ja. Nuoria tyontekijoita kiinnostavat uudet haasteet ja
ikdantyvaa mietityttdd tyduran eteneminen ennen elakeikdd. Esimiesta
kiinnostaa se, kuinka saadaan ammattitaitoiset tyontekijat pysymaan
organisaatiossa ja kehittymdan. Uratulevaisuuden luominen ik&éantyville
tyontekijoille pidentdaa tyduria. Urasuunnittelu on erityisen tarkedd nyky-
yhteiskunnan kannalta. Heikkilan ja Miettisen (2004, 64)) mukaan nykyisin ura-
ajattelu korostaa horisontaalista kasvua. TyoOyhteison tukimuotoja ovat
asiantuntijatehtavat, projekteissa tyoskentely, lisdantynyt vastuu
tehtaviensiirtojen kautta seka laajentunut vastuunjako tyéyksikoissa ja tyokierto.

Mentorointi on ohjausta ja tukea, jota osaava, kokenut ja arvostettu henkild
antaa kehityshaluiselle ja -kykyiselle ty6tekijalle. Tama on vuorovaikutussuhde,
johon kuuluvat molemminpuolinen sitoutuneisuus, avoimuus ja luottamus.
(Mékisalo 2003, 128; Viitala 2006, 366 — 368.) Mentorointi ei ole virallinen
koulutusmuoto, vaan toimintatapa. Siina siirretdan tietoa, myos sitd mita ei
kirjoissa kerrota. Tietoa siirretdan konkarilta toiselle ja painvastoin. (llmarinen &
Mertanen 2005, 96; Viitala 2006, 366.)

Toiden  jarjestelyyn  liittyvat  yksilollisyys, toimenkuvat, timityd ja
tyoterveyshuolto. Yksilollisyyden huomioon ottaminen tydympéaristossa auttaa
huomaamaan mahdolliset rajoitteet tai muut tydskentelyyn vaikuttavat seikat.
Kivirannan (2010, 95 - 98) mukaan eri-ikdisten tyontekijoiden tydn ohjaamista ja

tyon tekemista on suunniteltava ja mahdollisesti tarpeen mukaan muutettava
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tyon maaraa tai laatua. Yksi keskeisimmista esimiehen tdistd on tyomaaran
saately tyon tuloksellisuuden ja tyotekijan jaksamisen kannalta (Laaksonen ym.

(2005, 150-151). Tyon jarjestelyissa riskitekijoitéa ovat epaselvyydet tybrooleista.

Toimenkuvat selkeyttdvat ja helpottavat tyon jarjestelyjd. Eri tydnkuvien
mahdollisuudet on osattava kayttad hyoddyksi siten, etta tyoyksikdssa voidaan
tehda monipuolista ty6ta. (Vuori 2005, 382.) Tiimitydn voidaan sanoa olevan
nykyaikainen tapa ja liittyvan jaettuun johtajuuteen. Laaksonen ym. (2005, 22)
mukaan tiimity6ta on se, etta jokainen on omien tdidensa liséksi vastuussa koko
tiimin toiminnasta. Toiminta on yhteisvastuullista. Tyo6terveyshuollolla  on
merkitystd ennaltaehkdisevassa seka eri-ikaisiin kohdistuvissa ohjauksissa
tyokuormituksiin nahden. Kiviranta (2010, 43) toteaa, ettd ikdjohtamisen
hyotyihin kuuluu tyéssa koettava hyvinvointi. Lindgren (2003, 25) ehdottaa, etta
organisaatiossa kiinnitetddn huomiota toiden ja tyokuormituksen yksilolliseen

mitoitukseen seka kehitelladn yksiollisia joustomahdollisuuksia.

Hyva elama kasittaa tydelaméajoustot, yhteisollisyyden ja eldkevalmennuksen.
TyOelamanjoustoilla  voidaan muuttaa tyon tavoitteita, organisointia ja
ymparistdba. Voimavaroja voidaan kayttdda mahdollisimman hyvin ja
toiminnanvajavuuksia voidaan korvata erilaisin keinoin (Moilanen 2003, 39).
Tyoyhteisolla ja tyoterveyshuollolla on merkitystd sosiaalisen tuen antajana
tyopaikalla (llmarinen 2005, 97). Yhteisollisyyden  kokemukset lisdavat
organisaation vetovoimaisuutta viela elakeiassa. TyOyhteis6t rakentuvat
yksilbista, ja jokainen tydyhteison jasen vastaa omalta osaltaan tydyhteison
toimivuudesta ja ilmapiirista. Menestyvan ja hyvinvoivan tyéyhteisdn perustana
ovat itsensa johtamiseen kykenevat ja sitéd haluavat tyontekijat. (Makisalo 2003,
181.)

Eldkevalmennus antaa tunteen, ettéa elakkeelle jddminen kuuluu tydelaman
loppumiseen ja organisaatio arvostaa tehtya tyOuraa. Moilasen (2005, 66)
mukaan vanhemmat tyontekijat tarvitsevat tyon sopeuttamista ja tietoa

muutoksista seka tukea asioissa, jotka liittyvat elakkeelle siirtymiseen.
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7 KEHITTAMISPROJEKTIN JOHTOPAATOKSET JA
POHDINTA

7.1 Projektin tulos

Kehittamisprojektin tavoitteena oli kehittda ikajohtamismalli Kaskenlinnan
sairaalaan. Tavoitteeseen paastiin kehittamisprojektiin kuuluvan projektiryhman,
soveltavan tutkimuksen ja aiheeseen liittyvan kirjallisuuden avulla. Kirjallisuutta
|Oytyi sopivasti, mutta tutkimuksia aiheesta oli vaikea |0ytda. Ulkomaisia
tutkimuksia 16ytyi niukasti. Soveltavan tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa
ikdjohtamisen nykytilanne ja haasteet. Soveltavana tutkimuksena kaytettiin
teemahaastattelua. Tutkimuskysymykset antoivat ikdjohtamismallin
kehittdmiseen vastauksia juuri tdman organisaation naktkulmasta ja voidaan

todeta, etta kirjallisuuskatsaus vahvisti haastatteluista saatua aineistoa.

Haasteellista projektipadllikolle oli aineiston analyysi. Haastatteluissa ei esiin
tullut yllatyksid. Osaa haastateltavista taytyi valilla ohjata asiaan. Yhden
haastateltavan vaihto toiseen ei aiheuttanut suuria muutoksia, koska se tapahtui
hyvissa ajoin ja organisaation sisalla. Haastateltavat tuottivat aineistoa ilmiosta,
jota on tutkittu vahan. Haastattelut antoivat kokemusta ja varmuutta toteuttaa

haastattelututkimus uudessa projektissa.

Ikdjohtamismallia lahdettiin kehittamaan teoreettisesta viitekehyksesta ja
paadyttiin ikajohtamisen mallintamiseen Kaskenlinnan sairaalaan.
Kehittamisprojektissa tuotetun mallin tydéstdminen sujui suunnitelmien mukaan.
Valinnat projektirynmén kokoonpanossa ja haastattelu aineiston keruun
valineend olivat onnistuneita. N&in saatiin tietoa juuri heiltd, joita tuotos
koskettaa organisaatiossa. Ikdjohtaminen on eri-ikisten huomioon ottamista
johtamisessa ja ikaohtamisen mallia voidaan hyodyntdd organisaation

vetovoimaisuuden lisdéamisessa ja tyontekijéiden sitouttamisessa.
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Tama malli ei ole suoraan siirrettavissa toiseen kontekstiin, mutta
kehittdmisideaa voidaan hyodyntdd ikgjohtamisen mallintamiseen toiseen

organisaatioon ratkaisumallina.

7.2 Projektin prosessi ja projektin johtaminen

Projektin eteni prosessina sujuvasti. Projekti oli jaettu useampaan vaiheeseen
ja tama auttoi sen etenemisessa ja aikataulussa pysymista. Ohjausryhmén
tapaamiset auttoivat viemaan projektia eteenpdin ja pysymaan linjassa.
Mentorin osuus oli ratkaiseva tutkimuslupaa haettaessa. Mentoritapaamiset
olivat saanndllisia ja tapahtuivat sovitusti ajallisesti lahella projektiryhman
tapaamisia. NAain saatiin varmuutta projektin prosessin toteutumiseen ja
johtamiseen. Projektirynméan toiminta kehittamistydssa oli oleellista, koska se
varmisti haastattelujen onnistumisen ja tulosten syntymisen yhdessa
projektipddllikon kanssa. Projektiryhméssa mietittin  heti alkuvaiheessa
haastattelujen toteutusta eettisesti. Huolta aiheutti haastateltavien mahdollinen
tunnistettavuus. Projektiryhm&ssa sovittiin, ettei tekstissd kaytetd suoria
lainauksia, jotta valtytdan tunnistamiselta. Projektiryhm&n muodostaminen ja
johtaminen olivat uusi kokemus projektipaallikkbna toimivalle
opinnaytetyontekijalle. Projektiryhmén koossa pysyminen helpotti
projektipddllikon tyota. Projektipaallikkona toimiminen antoi varmuutta
johtamisosaamiseen ja prosessien eteenpéin viemiseen seka rohkeutta
osallistua uuteen projektiin. Projektipdallikkdo sai kokemusta projektin raportin

Kirjoittamisessa ja raportoinnissa.

Ohjauksen saaminen oli kokemattomalle projektipaallikolle ratkaisevaa.
Opettajatutorin - ohjaus ja kannustaminen auttoivat kehittamisprojektin
valmistumisessa. Kehittamisprojekti eteni ideavaiheesta raportin loppuun
saattamiseen. Projektipaallikén oppimisprosessissa tietoisuus projektista ja
siihen vaikuttavista tekijoistd kasvoi ja syveni prosessin edetessd. Myo6s
projektin aiheesta esiin tullut tieto lisasi projektipaallikdn johtamisosaamista.
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Taloudelliset resurssit pysyivat hallittuina. Projektip&éallikkd yhdisteli useamman

tapaamisen samalle paivalle, koska matkakustannukset olivat suurin kuluera.

7.3 Jatkokehittamisehdotukset

Mallia ei ole viela kokeiltu kaytdnnodssa. Projektiryhméaldiset ja haastateltavat
saivat tietoa ikdjohtamiseen kuuluvista asioista. Tieto hyodyttaa tydelamaa ja on

ajankohtaista johtamisen nakékulmasta.

Jatkokehittamisehdotuksena on hyva tarkistaa mallin vaikuttavuus johtamiseen
ja organisaation hoitohenkilokuntaan. Mallin vaikuttavuutta voi tarkistaa
haastattelemalla nyt haastatteluun osallistuneita kolmen vuoden kuluttua ja
samaan aikaan kyselylla hoitohenkilokunnalta.

Jatkokehitysehdotuksena on kehittdd organisaatioon oma ikastrategia ja
ikastrategian  liitthminen  organisaation strategiaan. L&htokohtana on
suunnitelmallinen henkildstopolitiikka.

Ajankohtaista on mentoriohjelman luominen osastotasolle, hiljaisen tiedon

siirron ja hyvien kaytanteiden hyddyntamiseksi organisaatiossa ajatellen eri-

ikaisyytta tyoyhteisossa.
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LITE 1

Ikdjohtamisen haasteet Kaskenlinnan sairaalassa

Kohteliaimmin pyydan Sinua osallistumaan haastatitel jonka tavoitteena on selvittda
ikgjohtamisen nykytila ja ikdjohtamisen haasteetarkdituksena on kehittda
ikdjohtamista Kaskenlinnan sairaalassa. Tama aoreikeruu liittyy "Elaman Hyva
Ehtoo Kaskenlinnan Sairaalassa” (EHYEKS) - ha&eldeen. Lupa aineiston
keruuseen on saatu Turun terveystoimelta. Suostsesulhaastateltavaksi vahvistat
allekirjoittamalla alla olevan Tietoinen suostummastateltavaksi -osan ja antamalla
sen haastattelijalle eli allekirjoittaneelle.

Sinun osallistumisesi haastatteluun on erittéirkei@#, koska saatujen tietojen ja
tulosten avulla voimme kehittaa ikajohtamista eatgaremmaksi. Haastattelun tuloksia
tullaan kayttdmaan niin, etteivat yksittdisen haigiiavan nékemykset ole

tunnistettavissa. Sinulla on taysi oikeus keskéyttaastattelu ja kieltaa kayttamasta
Sinuun liittyvaa aineistoa, jos niin haluat.

Tama aineiston keruu liittyy osana Turun ammatikakoulussa suorittamaani
ylemp&an ammattikorkeakoulututkintoon kuuluvaannopytteeseen. Opinnaytetyoni
ohjaaja on Pirkko Routasalo, yliopettaja THT, Tuaumk/Terveysala

Osallistumisestasi kiittden

Pirjo Pyykkénen

Sairaanhoitaja/ yamk -opiskelija

Puh: 040 -8367525
pirjo.pyykkonen@students.turkuamk.fi

Tietoinen suostumus haastateltavaksi

Olen saanut riittavasti tietoa opinetdiista, ja siitd tietoisena suostun
haastateltavaksi.

Paivays

Allekirjoitus

Nimen selvennys

Yhteystiedot (tarvittaessa)
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LIITE 2

TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Tietoisuus

- Millaista henkilokuntaa tullaan tarvitsemaan sewien viiden vuoden kuluttua?
- Mista henkilokuntaa saadaan?
- Millaista osaamista jo on?
- Miten henkil6kuntarakenne tulee muuttumaan sesamaaiiden vuoden kuluttua?
- Miten varmistetaan osaavien ja kokeneiden tydjitielen pysyminen
organisaatiossa?
- Miten heidan osaamistaan tuetaan organisaatiossa?
- Miten pystytaan houkuttelemaan nuoria/ikaantyéikin?
- Onko nykyhenkiloston piirissa paineita varhaisekikoitymiseen?
Mista nama paineet johtuvat?
- Miten eri-ikdiset saadaan tekemaan tyota ja ymt#an tydossa yhdessa?

2. Asenteet

Miten organisaatiossa suhtaudutaan ikaan gnifg@niseen?
- Millaisia eroja asenteissa esiintyy?
- Miten positiivinen asenne ilmenee kaytannossa?
- Mita voidaan tehd& asenteiden muuttamiseksi?
- Miten organisaatio tuntee ikdantyneiden vahwaiid
- Miten ik&syrjinta nakyy?

3. Johtaminen ja esimiesty®

- Miten eri sukupolvet otetaan organisssa huomioon?

- Miten ihmiset otetaan organisaatiodssl®ind huomioon?

- Miten edistetaan ikaantyvien ja nuonyeteistoimintaa?

- Miten saadaan ikdantyvien tyokyvyn &thiinen organisaation haasteeksi ja
osaksi organisaation normaalia tyota?

4. Toimiva ikastrategia

- Millainen on organisaation henkilostagtgia ja suunnitelmallinen
henkilostopolitiikka?

- Miten henkiloston ik&strategia on oshrakilostostrategiaa?

- Mitd ovat organisaation ikastrategiashkeiset tavoitteet?
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- Millaisia tarkistuksia organisaatioréigtrategia vaatii?

- Millainen on organisaation ikdantyviesulutusjarjestelma?
- Millainen palkitsemisjarjestelmé on angsaatiossa?

- Miten toteutuu tasa-arvo organisaatdds suhteen?

5. Tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen

Miten saadaan ikaantyvat tyoskenteblamarganisaatiossa pidempaan?

- Miten organisaatio kannustaa ja tuké&éntyneita heidan uransa kehityksessa
seka

tyoelaman hallinnassa?

- Miten organisaatio varmistaa ikdangyvkokemuksia hyddyllisyydesta ja
arvostamisesta?

- Millaisia mahdollisuuksia organisaasa on jarjestaa osa-aikatoita?

6. Oppiminen

- Miten elinik&inen oppiminen jarjesstaén?

- Mit& uusia taitoja ja tietoa ikaandywrganisaatiossa tarvitsevat?
- Miten ik&éntyvien tydssa oppimistataan?

- Miten hiljaista tietoa ja kokemustarstaan ?

- miten organisaatiossa tuetaan moaiossta?

7. Toiden jarjestely ja tydymparisto

- Miten ik&&ntyvat voivat vaikuttaa camatyohonsa ja saadella sita?
- Miten otetaan huomioon ikaantyvierveys ja tyokyvyn muutokset
toiden jarjestelyissa?
- Kuinka voidaan soveltaa tyoaikojaikéisille sopiviksi?
- Miten yksilollinen kohtelu tydnjaosgasuunnittelussa otetaan huomioon?

8. Hyva elama

- Miten tuetaan elékkeelle siirtymista?

- Millainen on elakevalmennus?

- Miten pidetdan yhteyttéa organisaatikelaisiin?

- Miten organisaatio voi hyodyntaa eldksia heidan ehdoillaan?
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