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Esimiehen tulisi tuntea ikdjohtamisen kasite ja siihen liittyvat ikdjohtamiseen sidoksissa olevat
asiat. Tana paivana ikajohtaminen tydelaméassa tarkoittaa nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
samanaikaista johtamista yksilolahtdisesti ikasidonnaiset tekijat huomioiden. lk&antyneiden
tyontekijoiden tyokykya tulisi tukea niin, ettd yhd useampi pystyisi tyoskentelemaéan tyéuran
loppuun asti.

Opinnaytetyon tavoitteena oli saada kokonaiskuva yrityksen esimiesten kokemista haasteista,
jotka liittyvat eri-ikaisten ihmisten johtamiseen ja tasapuoliseen kohteluun. Tyon tavoitteena oli
tarjota yritykselle tietoa ja erilaisia keinoja ja tydkaluja, joiden avulla eri-ikdisten johtaminen
yrityksessa paranee.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja se toteutettin sahkoisen kyselylomakkeen avulla.
Tutkimuskysymykset tassa tutkimuksessa ovat: Mika on esimiesten nykytilanne ja haasteet eri-
ikaisten johtamisessa ja minkalaisin keinoin ja tyokaluin eri-ikdisten johtamista voidaan parantaa
esimerkkiyrityksessa? Kysely lahetettiin 36 esimiehelle, joista 26 vastasi kyselyyn.

Tutkimuksessa selvisi, ettei ikdjohtamista ole juurikaan ajateltu, vaan kaikkia tyontekijoitd on
johdettu samalla tasa-arvoisella tavalla. Yritykselld on kaytdssa erilaisia tytkaluja ja keinoja
esimiehille ikajohtamisen avuksi, mutta tutkimuksen mukaan kaikkia niité ei hyédynneta.

Yrityksen esimieskoulutukseen tulisi lisatd ikajohtamisen osio, joka pitdd sisallaan
ikdjohtamiseen liittyvat asiat. Tutkimuksen tulosten perusteella yritykselle esitettiin eri-ikaisten
johtamiseen liittyvid kehittdmistoimenpiteitd, joista paattaminen ja linjaaminen kuuluvat yrityksen
johdolle.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa ikajohtamisen kehittdmisessa yrityksessa. Tulokset
antavat viitteita siitd, ettd esimiesten tukemiseen ja valmentamiseen tulisi jatkossakin panostaa.
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The supervisor should know the concept of age management as well as matters related to it.
Today, age management in working life refers to the simultaneous management of young
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The working capacity of older workers should be supported in order to prolong their careers and
prevent early retirement.

The objective of the present master's thesis was to explore the overall experience of the
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1 JOHDANTO

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena on saada kokonaiskuva esimerkkiyrityksen
esimiesten kokemista haasteista, jotka liittyvat eri-ikdisten ihmisten johtamiseen ja ta-
sapuoliseen kohteluun. Tydn tuloksena esimerkkiyritykselle tarjotaan keinoja ja tyokalu-
ja, joiden avulla eri-ikaisten johtaminen yrityksessa paranee.

Esimerkkiyritys on monialayritys, joka tuottaa tukipalveluja seka julkisen etta yksityisen
sektorin asiakkaille. Yritys on toiminta-alueellaan yksi oman alansa suurimpia yrityksia
ja ty6nantajia, jossa tyoskentelee yli tuhat tyontekijad. Yrityksessa on panostettu esi-
miesten johtamisen kehittdmiseen jo usean vuoden ajan. Yrityksen johtamisjarjestelma
on rakennettu ja esimiehid on valmennettu uuden johtamisjarjestelmé&n mukaisesti.
Esimiesten koulutustarve on kuitenkin jatkuvaa tydeldmén jatkuvasti muuttuessa. Tule-
via koulutusosioita ovat monikulttuurisuus ja taméan kehittAmishankkeen tuotoksena

syntyva ikgjohtamisen koulutuspaketti.

Eri-ikaisten johtamisen haasteet on ajankohtainen ja koko ajan yha tarkeampi aihe.
Vaeston ja tydvoiman ikaantyminen on maailmanlaajuinen ilmié. Suomi on Euroopan
maista etunenassa tydvoiman tarjonnan supistumisessa. Tydelaméassa tulee olemaan
enemman senioreita kuin junioreita. Ikarakenteen muutos tydpaikoilla haastaa tydela-
maa ja johtamiskaytantoja. (Nieminen 2016, Lundell ym. 2011, Ahonen ym. 2015.) Yri-
tyksilla on tarkeé rooli pidempien tydurien toteutumisessa. Kun yrityksesséa tunnistetaan
ja hyédynnetaan eri-ikdisten ihmisten potentiaali, voidaan tama kapasiteetti hyédyntaa
yrityksen voimavarana. (Ahonen ym. 2015.)

Tyopaikoilla voi olla samaan aikaan 15-vuotias tydelamaan tutustuja ja 70-vuotias
elékkeelta tydbhon palannut. T&han valiin jaa 55 vuotta ikderoa ja kasityksia tydelamas-
ta. (Ahonen ym. 2015.) Tyopaikkojen epatasainen ikarakenne ja tydelaman arvojen
erilaisuus yrityksessa voivat heikentaa tyoilmapiiria ja lisaté vastakkainasetteluja (llma-
rinen ym. 2003). Eri-ik&isten tyontekijoiden valiset ristiriidat ovat merkittdva haittatekija

tydyhteisdjen ilmapiirille ja yhteistydn sujumiselle.

Jokainen tyontekija on omanlaisensa toimija, jolla on oma henkilokohtainen elamanti-
lanteensa ja omanlainen osaaminen suhteessa tyOtehtavaan. Johtamisen haasteena
on se, miten tyontekija voidaan ottaa yksilona huomioon, mutta siten ettd johtaminen

on tasapuolista. Esimiehen haasteena on tunnistaa ihmisten erilaisuus ja soveltaa joh-
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tamistapansa sen mukaan. Tasapuolisen johtamisen pyrkimys voi joskus menna liian
pitkélle ja johtaa tasapaistamiseen, jolloin kaikkia tyontekijoita johdetaan samalla esi-
mieslahtoisella tavalla. (Kiviranta 2010.) Tama johtaa siihen, etta tyontekijoiden erilai-
suutta ei pystytd hyddyntamaan yrityksen voimavaraksi, vaan tyontekijoiden erilaisuus
nahdaan enemmankin normaalista poikkeavana haittana. Erilaisia ihmisia olisi johdet-

tava eri tavalla ja erilaisissa tilanteissa.

Edella kuvatun valossa voidaankin sanoa, etta organisaatio, jossa tyontekijoiden tyoky-
kyyn eri elaméanvaiheissa vaikuttavat ulottuvuudet on huomioitu organisaation yhteises-
ti sovituissa toimintatavoissa ja jossa esimiehet nditd noudattavat, tulevat parjagamaan
hyvin tulevissa rakennemuutoksissa ja tydeldaman haasteissa. Jos vield esimiehet on
koulutettu ymmartamaan eri-ikaisten tyontekijdéiden arvomaailmaa ja odotuksia tydela-
maa ja johtamista kohtaan, saadaan tyoyhteisdssa esiintyvia eri-ikdisten valisia ristirii-
toja vahennettyd. Taman tyon tuloksena on tarjota esimerkkiyrityksen kayttoon naité

asioita.

Ty6 jakaantuu teoriaosaan ja tutkimusosaan. Teoriaosa kaynnistyy esittelemalla eri-
ikaisten johtamisen haasteita aluksi vaestorakenteen muutosten kautta. Taman tarkoi-
tuksena on kytke&d kehittdmistydn aihe suurempaan kansalliseen kuvaan. Seuraavaksi
kasitellaan johtamista ja esimiesty6td, jonka jalkeen siirrytaan tarkastelemaan sita, mi-
ten ikdjohtamisen kasitteesta on siirrytty eri-ikdisten johtamiseen. Teoriaosan toisessa
luvussa siirrytddn tarkastelemaan eri-ikaisyytta tyopaikoilla. Tassa osiossa tarkastel-
laan ikaasenteita, eri sukupolvia ty6paikoilla ja eri-ikdisten tyontekijoiden odotuksia
tyota ja johtamista kohtaan. Esimerkkiyrityksessa tehtavat ty6t ovat luonteeltaan fyysi-
sia toitd. Taman vuoksi fyysisen toimintakykyyn liittyvat asiat ja ian mukanaan tuomat
muutokset esitelldadn tydn neljannessa luvussa yhdessa tybkyvyn ja toimintakyvyn ka-
sitteiden kanssa. Teknologian kehittyminen ja digitalisointi haastavat kaikkia toimialoja
uudella tavalla. Vaaditaan uuden oppimista ja erilaisia tietoja ja taitoja kuin esim. 20
vuotta sitten. Samassa luvussa esitelladn myos psyykkisen ja kognitiivisen toiminta-
kyvyn kasitteitd ja i&n vaikutuksia naihin toimintakyvyn osa-alueisiin. Luku paattyy lima-
risen (2006) kuvaamaan tyoelaméakulkuun. Teoriaosuuden péattaa katsaus eri-ikéisten
johtamisen keinoista. Keinoja tarkastellaan suhteessa tydeldmassa tapahtuviin siirty-
miin ja lopuksi esitellaan vield konkreettisia keinoja niin fyysisen kuin kognitiivisen toi-

mintakyvyn tukemiseksi.
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Tyon tutkimusosuus alkaa tutkimusasetelmalla, jossa kuvataan tutkimuskysymykset,
tutkimuksen toteutus ja kaytettdvat menetelmat. Tamén tyon paaasialliset tutkimusky-
symykset ovat:

1. Mika on esimiesten nykytilanne ja haasteet eri-ikaisten johtamisessa koh-

deyrityksessa?

2. Minkalaisin keinoin ja tyOkaluin eri-ikdisten johtamista voidaan parantaa

kohdeyrityksessa?
Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, Webropol- verkkokyselya hyédyntaen.

Taman jalkeen siirrytaan varsinaiseen analyysiosaan. Analyysiosan alussa kuvataan
tutkimuksessa kaytettavat taustamuuttujat: ik&, koulutus, toimiala ja esimieskokemus
sekd naiden jakaumat aineistossa. Taustamuuttujien kuvailun jalkeen tarkastellaan
vastanneiden esimiesten lahtétilannetta eri-ikdisten johtamiseen liittyvissd asioissa.
Asiaa tarkastellaan oman osaamisen arvioinnin, kasitteiden maarittelyjen, ikatietovisan
(Tyoterveyslaitoksen laatima) ja ian huomioiminen johtamisessa kysymysten avulla.
Lahtdtilanteen analyysit toteutetaan frekvenssijakaumien avulla ja lisaksi asioita tarkas-
tellaan suhteessa taustamuuttujiin. Lahtétilanteen analyysien jalkeen tutkitaan minka-
laisia eri-ikdisten johtamiseen liittyvia keinoja esimiehet kayttavat. Keinot on jaettu tyo-
uran alkuvaiheeseen, keskivaiheeseen ja tyburan loppuvaiheeseen seka tydkykyyn
liittyviksi. Keinojen kayton yhteydessa tarkastellaan myo6s syitda, miksi jotakin tiettya
keinoa ei kaytetd. Taman jalkeen tarkastellaan viela eri-ikaisten vélisten ristiriitojen
esiintyvyytta ja sitd, kumpia on esimiesten mukaan helpompi johtaa, nuoria vai van-

hempia tydntekijoita.

Analyysiosan lopuksi tarkastellaan viela avoimien vastausten avulla sitd, mitka ovat
esimiesten suurimpia haasteita eri-ikaisten johtamiseen liittyen ja mihin asioihin esi-

miehet kaipaisivat eniten apua.

Tulosten jalkeen esitelladn johtopdatokset ja esitetddn toimenpide-ehdotukset. Toi-
menpide-ehdotukset jakaantuvat kahteen osaan. Ensimmaéinen osa pitdd sisallaan
esimiesten koulutusmateriaalin sisallon. TAhan materiaaliin on keratty kyselyn tulosten

perusteella juuri tdhan yritykseen hyddyllinen tieto ja tytkalut.

Toinen osa toimenpide-ehdotuksista on koottu yrityksen johdolle. Tahan osioon on

koottu tulosten perusteella erilaisia eri-ikdisten johtamiseen liittyvia kehittamistoimenpi-
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teitd, joista paattaminen ja linjaaminen kuuluvat yrityksen johdolle, ei yksittaiselle esi-
miehelle.

Kehittdmishankkeessa tutkittu tilaajaorganisaatio esiintyy tassa tydssa esimerkkiyrityk-
sena. Anonyymisyys ei vaikuta tutkimustuloksiin tai tutkimuksen luotettavuuteen. Tu-

loksissa esiintyvat toimialajaot on avattu opinnaytetyén ohjaajalle ja tilaajaorganisaa-
tiolle.
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2 ERI-IKAISTEN JOHTAMISEN HAASTEET

2.1 Vaestorakenteen muutokset tydeldman haasteena

Vaeston ikaantyminen haastaa kehittyvia l&ansimaita. Vaesttn ja samalla myods tyovoi-
man vanheneminen on selitettavissa syntyvyyden laskulla, elinikdodotteen nousulla ja
suurten ik&luokkien ikaantymisella. Ikakysymyksiin liittyvat ndkemykset ovat hyvin sa-
manlaisia Pohjoismaissa, Euroopassa ja USA:ssa. (Nieminen 2016, 29.) Maailmanlaa-
juisesti 60 vuotta tayttaneiden osuus vaestosta oli kahdeksan prosenttia vuonna 1950
ja 11 prosenttia vuonna 2011. Tulossa olevan muutoksen dramaattisuutta kuvaa se,
etta vuoteen 2050 mennessa yli 60-vuotiaiden osuus maailmassa on jo 22 prosenttia.
(Beard ym. 2012.) Liséksi arvioidaan, ettéd Euroopan Unionin alueella jopa joka kolmas
kansalainen olisi yli 65-vuotias vuoteen 2060 mennessa (Corsi & Lodovici 2010).

Tybelamassa ollaan koko ajan pidemp&an ja myods elédkeldiset osallistuvat entistd use-
ammin palkkaty0hon. Tulevaisuudessa ty0elamassé tulee olemaan enemméan seniore-
ja kuin junioreja. Ikarakenteen muutos haastaa koko Euroopan unionin alueen. Jotta
tilanteesta selvitdan, tulee ty6hon liittyvaan ikasyrjintdan Ioytaa ratkaisuja ja kehittdd
uusia keinoja tukea eri-ikaisten tyoelamassa pysymista. (Lundell ym. 2011, 18; Ahonen
ym. 2015, 107; Naegele & Walker 2006; Corsi & Lodovici 2010; Beard ym. 2012.) Eu-
rooppalaisen tyéelamatutkimuksen mukaan erilaisia strategioita, ohjelmia ja kaytantoja
on olemassa kaikissa EU-maissa, kyselyjen mukaan tyontekijdista ainoastaan noin 12

% on tietoisia tydpaikkansa kaytannoista tai erilaisista ohjelmista. (EU-OSHA 2016.)

Suomi on Euroopan maista etunenassa tyévoiman tarjonnan supistumisessa. Vuodes-
ta 2010 eteenpain Suomessa on joka vuosi poistunut tydomarkkinoilta enemman vakea
kuin sinne on tullut uusia. (Ahonen ym. 2015, 107.) Vaestorakenteen ennusteen mu-
kaan oletetaan, etté yli 65-vuotiaiden osuus kasvaa 17:sta 27 prosenttiin vuoteen 2040
mennessa. Nain tapahtuessa yli 65-vuotiaita olisi yli neljisosa véaestostd. Samaan ai-
kaan 15-64-vuotiaiden osuus on ennustettu laskevan 66:sta 58 prosenttiin. Ikaryhman
0-14-vuotiaat ennustetaan pysyvan suurin piirtein samana. (Lundell ym. 2011, 19.)
Ikdantyneiden osuuden tydvoimasta ennustetaan sailyvdn muuttumattomana vuoteen
2040 asti. Tyovoiman ikaluokkien ennustetaan myos pysyvan pitkaan erisuuruisina ja
yli 50-vuotiaat muodostavat tydyhteiséjen suurimman joukon ainakin vuoteen 2040 asti.
(llmarinen 2006.)
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Monella suomalaisella erityisesti julkisen sektorin organisaatioilla on jo entuudestaan
vaaristynyt ikdrakenne. Tama johtuu 1990-luvun lamavuosien aikana tehdyista henki-
|6stosaneerauksista. Saneeraukset kohdistettiin pd&asiassa lahella eldkeikaa oleviin ja
viimeksi taloon tulleisiin nuoriin tyontekijéihin. (Simstrém 2009, 21.)

Vaeston ja tydvoiman ikdantymisesta aiheutuu Suomelle vakavia taloudellisia ja sosi-
aalisia seurauksia. Naista aiheutuu painetta saada ihmiset pysymaan tydssé nykyista
pidempaan. (llmarinen 2006, 18-19.) Lainsdadanndlla tdéhan voidaan vaikuttaa osaksi,
esim. eldkeuudistukset ja tydsuhdeturvan parantaminen. Lisaksi kansallisilla ohjelmilla
voidaan vahvistaa seniorien tydasenteita ja ik&syrjintda voidaan yrittda poistaa. Tehta-
va on kuitenkin vaikea, koska ikdasenteet ovat juurtuneet syvélle. (llmarinen 2006, 19.)

Yrityksilla onkin tarked kaytannon rooli pidempien tydurien toteutumisessa. Suomessa
on jo 1980-luvulta l&htien huomioitu erityisesti ikdantyvien tyontekijoiden tyokykyyn
littyvid asioita ja tuettu ikdantyneiden tydntekijdiden mahdollisuuksia jatkaa tydssa
(Ahonen ym. 2015, 109). Yritysten tarkoitus ei kuitenkaan ole tydurien luominen, vaan
ne ovat olemassa tuottaakseen arvoa asiakkailleen ja omistajilleen. Kun yrityksessa
tunnistetaan ja hyddynnetéan eri-ikéisten ja erilaisten ihmisten osaamispotentiaali, voi-
daan tama kapasiteetti hydodyntdd asiakasratkaisujen luomisessa. TyoOpaikoilla, joissa
tydvoima koostuu monipuolisesti eri-ikéisista tyontekijoista, pystytddn parhaiten esi-
merkiksi vastaamaan globalisaation mukanaan tuomiin muutoksiin. Toimivassa tyoyh-
teisOssa, jossa erilaisuus on kaannetty voimavaraksi, vallitsee pieni riski epaoikeuden-
mukaisuuden kokemukselle. Eri-ikaisten ja erilaisuuden hyddyntamisella arjen esimies-
tydssa on suora yhteys tyohyvinvointiin ja tata kautta se myos on yrityksen tuloksen
kannalta tarkeaa. (Ahonen ym. 2015, 106; Naegele & Walker 2006; Corsi & Lodovici
2010.)

Esimies kohtaa tytssdan konkreettisella tavalla pidempiin tyouriin liittyvat ristiriitaisuu-
det. Julkisessa keskustelussa ja organisaatioiden virallisissa kannanotoissa koroste-
taan, etta tyburia tulee pidentaa alkupaasta, keskeltd ja loppupaasta. Samanaikaisesti
kilpailukyky& ja tehokkuutta tulee parantaa kustannuksia vahentdmalla. (Ahonen ym.
2015, 136.)
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2.2 Johtaminen ja esimiestyd

Johtajuutta on tutkittu paljon ja siitd on olemassa lukematon maaré erilaisia méaaritel-
mia. Yhden mé&aritelman mukaan johtajuus on prosessi, jossa yksilo vaikuttaa muihin
ryhman jaseniin niin, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan (Northouse 2004, 3;
Sydanmaalakka 2014, 75). Johtaminen on perinteisesti jaettu ihmisten ja asioiden joh-
tamiseen. Perinteisesti ihmisten johtamista on pidetty asioiden johtamisen vastakohta-
na. (Juuti 2006, 160.) Ruohotien (2006, 114) mukaan johtaminen muodostuu niista
aktiviteeteista, joiden kautta johtaja saa aikaan muutoksia ryhman tai organisaation
tuotoksissa ja tyontekijoiden ajattelussa, minakasityksissa, motivaatiossa, emootioissa
ja toimintastrategioissa. Taman Ruohotien maaritelm& pohjautuu Lordin ja Smithin
(1999) johtajuusmalliin, jossa johtaminen nahdaan sosiaalisena vuorovaikutus-

prosessina, jossa nakyvat myos johtajuuden tunteet seka konteksti.

Nakemyksia hyvan johtajan ominaisuuksia on monia. Sydanmaalakan (2004) mukaan
hyva johtaja tarjoaa johtamispalveluja ja organisoi onnistumisia. Nain seka organisaatio
ettd tyontekijat menestyvét. Suurin este johtajuuden kehittdmisessa on johtajan kyvyt-
tomyys uudistua ja muuttua. Joycen (2012) mukaan hyva johtaja tunnistaa tilanteet,
joissa tyontekijat tulee haastaa muuttumaan. Johtaja johtaa ihmisia ja johtajuus on tata
kautta kuuntelemista, ymmartamisté, kiinnostusta ja luottamuksen rakentamista. (Joyce
2012; Ahonen ym. 2015, 16.) Hyvassa tydhyvinvoinnin johtamisessa korostetaan Aho-
sen ym. (2015, 19) mukaan kolmea johtajan ominaisuutta: analyyttista ajattelua, hyvia
vuorovaikutustaitoja ja kykya kestaa tydelaméan epataydellisyytta ja kritiikkia. Sydan-
maalakka (2014) toteaa kuitenkin, ettd hyvan johtamisen elementit voidaan esitella,
mutta organisaation on aina maariteltava, mita hyva johtaminen on kaytannossa. Vain

siten se voi siirtyd myds kaytantoon.

Esimiehilla on usein vaikeuksia tunnistaa ihmisten erilaisuus ja soveltaa johtamistapaa
sen mukaan. Tama johtaa usein siihen, ettd kaikkia tyontekijoitd johdetaan samalla
esimieslahtoisellad tavalla. (Kiviranta 2010, 57.) Erilaisia ihmisia olisi kuitenkin johdetta-
va eri tavalla ja erilaisissa tilanteissa. Jokaisen yksilon erityiset vahvuudet, tietdmys ja
osaaminen tulisi saada edistdmaan yhteisten tavoitteiden saavuttamista. (Simstrém
2009, 18.) Esimiehen tehtava on hyddyntda ryhmassa olevaa erilaisuutta ja rakentaa
yhteistyota kohti asetettuja tavoitteita. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12. ) Tyonteki-
jéiden osaamisalueissa ja vahvuuksissa on eroja. Taitava esimies lI0ytdd nadma erot ja

han hyddyntaa tata tietoa jokaiselle sopivien tydtehtavien muodossa samalla rakentaen
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harmonisen ja toimivan tyoyhteison. Sydanmaalakka (2004) puhuu alykkaasta johtami-
sesta.

2.3 lkdjohtamisesta eri-ikaisten johtamiseen

Hyvalla johtamisella on vaikutusta tyokykyyn. Tama todennettiin jo yli 20 vuotta sitten.
Tuomen ym. (1995) tutkimuksen mukaan hyva esimiestyd paransi ja huono heikensi yli
45-vuotiaiden tyokykya, sukupuolesta tai tyon luonteesta riippumatta. Tulosten perus-
teella yli 45-vuotiaiden hyvéstéa johtamisesta alettiin kayttaa nimitysta ikajohtaminen.
(ttk, 7.) Tasta johtuen ikajohtaminen (engl. age management) mielletdan vielakin usein

vain ikdantyneiden johtamiseksi.

Ikdjohtaminen kehitettiin alun perin tarpeesta hallita vaeston ikaantymiseen liittyvia
uhkia. Tyoelaman laadulliset tekijat (ml. johtaminen ja esimiesty®) korostuivat, koska
niiden yhteys ikaantyneiden palkansaajien haluun ja mahdollisuuksiin pysya tydela-
massa tunnistettiin. Ikatietoutta alettiin lisata esimiehille ja johdolle mm. Kansallisen
ikaohjelman (1998-2002) myoéta. Kansallisen ikdohjelmaan yhteydessa professori Ju-
hani llmarinen lanseerasi ikdjohtamisen kasitteen suomalaiseen tytelamaan. (Lundell
ym. 2011, 285.) Ikdohjelmaan liittyvissa tutkimushankkeissa huomio kiinnitettiin tyoky-
kyyn, ty6elaman kehittdmiseen, tydsuojeluun, ikasyrjintaan, ikdantyneiden opettami-

seen ja oppimiseen seka ikajohtamiseen (Ikdohjelman monet kasvot 2002, 11-12).

Vabhitellen ikdjohtamisen késite on laajentunut ja esimerkiksi llmarinen ym. (2003, 137)
maarittelee ikdjohtamisen 2000-luvun alussa jo laajemmin kuin vain ikaantyviin tyonte-
kijoihin kohdistuviksi toimenpiteiksi. llmarisen ym. (2003, 8) mukaan ikdjohtaminen ot-
taa huomioon tyontekijan ian ja ikasidonnaiset tekijat paivittisjohtamisessa, tydnjaossa
ja tydskentely-ymparistdssa siten, etta voidaan luoda tyopaikkakulttuuri, jossa yksittai-
nen tyontekija kokee olevansa arvokas. Ikdjohtamisella tarkoitetaan henkiléston ja
yrityksen jokapaivaista johtamista, jossa tyOt pyritddn organisoimaan tyontekijoiden
elaméankulun ja heidan voimavarojensa nakdkulmasta. Se ei kohdistu vain ikaantynei-
siin, vaan huomioimista ja tukea tarvitaan lapi elamén. (Keskindinen Elakevakuutusyh-

tio llmarinen, 3; limarinen 2006, 197; limarinen ym. 2003.)

Pinja Halme (2011) tarkastelee vaitdstutkimuksessaan ik&johtamisen kasitettd. Kasit-
teen han tiivistaa "tyoyhteison eri-ikaisten johtamiseksi.” Halmeen maaritelma korostaa

nimenomaan eri-ikaisten ihmisten, ei vain ikaantyneiden, yksiléllisen johtamisen tarvet-
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ta. lkdjohtamisen sijaan suositellaankin puhuttavan eri-ikaisten johtamisesta tai kan-
sainvalisen kaytannon mukaisesti erilaisuuden johtamisesta (Keskin&inen Elakevakuu-

tusyhtio limarinen, 3).

Vabhitellen ikdjohtaminen aletaankin muun muassa kansainvalisten vaikutteiden my6ta
nahda osana moninaisuuden ja erilaisuuden johtamista (Kuva 1). Lundellin ym. (2011)
mukaan ikdjohtaminen voidaan ymmartdd kaikenikaisten ihmisten erityistarpeiden ja
vahvuuksien huomioon ottamiseksi henkiléstdvoimavarojen johtamisessa. TAssa maa-
rittelyssa ajatellaan, etté ikaan liittyvan erilaisuuden hyddyntaminen palvelee seka yk-
sittdisen tyontekijdn etta organisaation tarpeita ja tavoitteita. Jokaisessa elamantilan-
teessa ja tyburan vaiheessa esiintyy omia ominaispiirteitd, joiden huomioiminen katso-
taan kuuluvan hyvaan henkildstojohtamiseen. Nain ajateltuna ikdjohtaminen nahdaan
yhten& moninaisuuden tai erilaisuuden johtamisen osa-alueena. Muita erilaisuuden
ulottuvuuksia ovat muun muassa kieli, etninen ja kulttuurinen tausta, koulutus, suku-
puoli ja terveys. (Lundell ym. 2011, 286-287.)

Anderssonin ym. (2013, 9) mukaan monimuotoisuuden johtamisessa keskitéssa on
tydyhteiso ja sen tyontekijat kokonaisuutena ja siind huomioidaan niita ulottuvuuksia,
jotka vaikuttavat tyokykyyn. Tallaisia ovat mm. ikd, elaménvaihe, perhetilanne, arvo-
pohja ja vapaa-ajan merkitys. Tydyhteisttasolla monimuotoisuuden ulottuvuuksia ovat
my0s tyontekijoiden erilainen koulutus, kokemus, taidot, tyonteon tapa, persoonallisuus

ja arvot. (Tyoturvallisuuskeskus 3.)

Suuret ikaluokat Kaikenikaiset-nelja osana moninaisuuden ja
pelastettava ikapolvea tyéssa erilaisuuden johtamista

Kuva 1. Ikdjohtamisen kasitteen kehitys (mukaillen Ahonen ym. 2015, 116).

Ikjohtamisen on pelatty lisdavan ikastereotypioiden ja ikaryhmien valisten erojen ko-

rostumista, jonka vuoksi kasitetta on myos kritisoitu. 1k&johtaminen onkin usein ymmar-
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retty vaarin siten, etta silla tarkoitetaan, ettd ikédantyneita tyontekijoita tulisi “ikajohtaa”.
Tata kautta ikajohtamiseen on liitetty kielteisia savyja. lkajohtamisen sijasta olisikin
parempi puhua iattdmasta johtamisesta tai ikdneutraalista johtamisesta. Hyvéssa joh-
tamisessa huomioidaan yksilolliset erot ja tarpeet idsta riippumatta. (Vaahtio 2006, 8-
9)

Ikajohtaminen voidaan ndhda myods strategisen henkilostdjohtamisen nakdkulmasta,
jolloin keskitssd on se, miten henkildstévoimavaroja johdetaan. Tassa nakdkulmassa
huomioidaan organisaation kilpailukyky. Eri aloilla on erilaiset ikdjohtamisen tarpeet ja
mahdollisuudet. Taman vuoksi ei ole olemassa yhta oikeaa ikaohtamisen mallia tai
tapaa. (Lundell ym. 2011, 287.) Yrityksen strategisessa suunnittelussa ikésidonnaisia
asioita voidaan tarkastella henkilostéstrategiassa. lkaan liittyvat asiat voidaan koota
my0s erilliseen ikastrategiaan. Téllaisella strategialla tarkoitetaan johdon laatimaa
suunnitelmaa ik&sidonnaisten tekijoiden huomioon ottamiseksi organisaation toimin-
nassa. Strategian lahtokohtana ovat kriittisten ikakysymysten ja ikdjohtamisen tarpei-
den tunnistaminen ja huomioon ottaminen yrityksessa. (Lundell ym. 2011, 297.) Yrityk-
sen ikastrategia voikin siséaltaa erilaisia asioita yrityksen erilaista tarpeista johtuen. Se
voi keskittya esimerkiksi henkiléstovoimavarojen kayttoon, henkilostdon ikarakentee-
seen, uusien tyontekijdiden rekrytointiin ja sitouttamiseen sekd osaamisen uudistami-
seen liittyviin asioihin. Lisdksi ikastrategiaan voi sisdaltya ikaantyvien tydssa jatkami-
seen, ikasidonnaisiin tydkykyuhkiin, sairauspoissaoloista ja varhaisesta elakoéitymisesta
aiheutuneisiin kustannuksiin liittyvia asioita. Ikdstrategia voi keskittya myds osaamisen
hallintaan liittyviin asioihin, kuten osaamisen uudistamiseen tai eldkkeelle lahtevien

osaamisen sailyttdmiseen organisaatiossa. (Lundell ym. 2011)
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3 ERI-IKAISYYS TYOPAIKOILLA

3.1 Ikadasenteet, ikastereotypiat ja ikasyrjinta

Ikdasenteiden taustalta I6ytyy eri ikdryhmia koskevat yleistykset eli stereotypiat. Ste-
reotypiat syntyvat, koska ihmisella on luontainen tarve luokitella asioita ja ilmigita. 1ka-
stereotypiat ovat mielikuvia ja uskomuksia eri-ikaisten ihmisten ominaisuuksista. Ste-
reotypioiden avulla ndemme samaan ikaryhmaan kuuluvat inmiset keskendaén saman-
kaltaisempina kuin he todellisuudessa ovat. Erityisesti ikdantyneet ndhdaan yhtenaise-
na ryhmana, vaikka yksil6lliset erot kasvavat juuri ikd&ntymisen myoéta. Ikastereotypiat
voivat olla negatiivisia, positiivisia tai neutraaleja. (Lundell ym. 2011, 37.)

Taulukossa 1 Lundell ym. (2011) on kuvannut Vaahtion (2002) tutkimuksen pohjalta
tydnantajien mielikuvia eri-ikaisista tyontekijdistd. Huomionarvoista on se, etta nuoriin
ja ikaantyneisiin liitetddn seka positiivisia etta negatiivisia mielikuvia, kun taas 30—40 —

vuotiaisiin pelkkia positiivisia mielikuvia.

Taulukko 1. Tydnantajien mielikuvia eri-ikaisista tyontekijdista (Vaahtio 2002).

Ikaryhma Tybnantajan negatiiviset Tybnantajan positiiviset mie-
mielikuvat likuvat
Nuoret kokemattomia, osaamattomia, | energisia ja innostuneita

vastuuntunnottomia, ailahtele-

via, epéluotettavia

Ikaryhma vain positiivisia mielikuvia asiat tosissaan ottavia, hiukan
30-40 —vuotiaat jo elaméaa nahneita, nuoruuden
haihattelut taakse jaaneita, ei

viela vanhuuden vaivoja kokevia

Ikdantynet (50+) | uupuneita, sairaita, tythalut- kokeneita, luotettavia ja tydnan-
tomia, kaavoihin kangistuneita, | tajauskollisia

kalliita, pyséahtyneita, jarrutte-
levat muutoksia, eivat innostu

niin kuin nuoret
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Ikastereotypioihin liittyy myos alakohtaisia eroja. Esimerkiksi fyysisissa toissa ikaanty-
minen nahd&an enemman haittana, kun taas hoito- ja opetusalalla ikdantymisen muka-
naan tuomasta kokemuksesta nahdaan olevan merkittavaa hyotya (Lundell ym. 2011,
38.). Julkunen ja Parnanen (2005, 71) toteavat, etta tybnantajien ja organisaatioiden
ikdantyvia koskevat asenteet ovat kaksijakoisia. Mydnteisind pidetdan lojaalisuutta,
tuottavuutta ja luotettavuutta, kielteisind puolestaan asenteita uuteen teknologiaan,

muutosvastarintaa sekéa joustamattomuutta.

Lain mukaan tydantajan on kohdeltava kaikkia tyontekij6it tasapuolisesti eika i&n pe-
rusteella ole laillista syrjia ketaan. Ikasyrjinta on tasta huolimatta yleisin syrjinndn muo-
to sekd Suomessa ettd muissa EU-maissa. lkasyrjinnalla tarkoitetaan kalenteri-ik&éan
perustuvaa eriarvostavaa ja ennakkoluuloista kohtelua (Lundell ym. 2011, 40). Kasite
ageismi kattaa konkreettisen ikasyrjinnan, mutta myés pinnan alla piilevat tyypittelyt ja
ennakkoluulot. Ageismi ei ole aina pahantahtoista ja se voi olla huonosti tiedostettua.
Yksi ageismin ilmenemismuodoista on holhoava tai ylisuojeleva suhtautuminen ikaan-
tyneitd kohtaan. (Vaahtio 2003; Lundell ym. 2011 41-42.)

Taulukossa 2 Lundell ym. (2011) esittelee esimerkkeja nuoriin ja ikédéntyneisiin kohdis-
tuvasta ikasyrjinnasta. Ikasyrjintda esiintyy tyéhonotossa, uralla etenemisessa, ikaan-
tyvien arvostuksessa ja koulutukseen paasyssa. (Ilmarinen ym. 2003, 108.) Yhdenver-
taisuuslaki, tydsopimuslaki ja rikoslaki kieltavat ik&d&n perustuvan syrjinnan ja jopa ri-
koslaki maarittelee rangaistavaksi, mikali ika tyénantaja tai taman. (Lundell ym. 2011,
41))

Taulukko 2. Esimerkkeja ikasyrjinnasta (Lundell ym. 2011, 41).

Ikaantyneisiin kohdistuva syrjinta Nuoriin kohdistuva syrjinta

- Rekrytointitilanteessa karsitaan - Nuoria naisia ei rekrytoida, koska
ikaantyneiden tydhakemukset heilla on pienia lapsia tai heidan
pelk&n i&n perusteella. arvellaan jaavan aitiyslomalle |1&hi-

- Ei tarjota mahdollisuutta koulu- vuosina.
tukseen, koska uskotaan, ettei - Suhtaudutaan kielteisesti kaikkiin
heid&n kouluttamisensa ole kan- nuorten ideoihin ja kehittdmisehdo-
nattavaa. tuksiin.

- Uusia tietoteknisia valineita tarjo- - Vahatellaan nuorten ajatuksia ja
taan vain nuorempien kayttoon. nakemyksia.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sami Malmberg



19

- Kokemusta ei arvosteta eik& hyo- - Nuorille huomautellaan pienimmis-
dynneté tyoyhteisossa. tékin virheista.

- Patistellaan eldkkeelle, siirretdan
elakeputkeen.

On tutkittu, ettd esimiesten asennoituminen ik&&ntymiseen vaikuttaa heidan toimin-
taansa eri-ikdisten alaisten kanssa. Kielteiset kasitykset ja tunteet ikaantymista kohtaan
siirretdan ikaantyneisiin tyontekijoihin. Tyontekijat, jotka kronologisen ian tai ulkoisten
piirteiden perusteella luokitellaan ikdantyneisiin, niputetaan yhdeksi ryhméksi ja olete-
taan heidén olevan samanlaisia. Niputtamisesta puolestaan seuraa se, ettd ryhmaan
kuuluvien ikdantyneiden toiminnan ja kayttaytymisen ajatellaan olevan ennustettavissa.
Tama johtaa esimiehen kasitysten yleistamiseen niin ikdantyneiden vaikeasta koulutet-
tavuudesta kuin myo6s vaikeudesta jaksaa fyysisesti vaativassa tydssa. Tama taas joh-
taa esimiesten vahentyneeseen haluun rekrytoida ikdantyneita tydntekijoita. Mikali ha-
lutaan kehittda organisaation johtamiskulttuuria ja ikdilmastoa myonteiseksi kaiken
ikaisille tyontekijoille, esimiesten ikdasenteiden ja eri-ikdisten johtamisen yhteys on

syyta huomioida. (Ahonen ym. 2015, 128.)

3.2 Eri sukupolvet tytpaikalla

Tyopaikoilla voi olla yhtd aikaa 15-vuotias tybelamaan tutustuja ja 70-vuotias eldkkeelta
tyéhon palannut. Tahan valiin jaa 55 vuotta ikderoa ja kasityksia tydelamasta. Eri-
ikaisten ihmisten arvot, asenteet, odotukset, osaaminen ja terveydentila vaihtelevat eri
elamanvaiheissa ja elaméntilanteissa. Ika ei selita kaikkia eroja, vaan saman ikaisetkin
voivat olla keskendan hyvin erilaisia. Kolme tai nelja sukupolvea tydskentelee saman-
aikaisesti, samassa tyopaikassa, mutta ovat aloittaneet uransa eri aikaan. Vaikutusta
on silla, minkalaisiin tyodoloihin, tyéteon kulttuureihin ja arvomaailmoihin kukin on tyo-
uran alussa tullut. Tyéuran alkutaipaleella luodaan kasitys tyoelamasta. (Ahonen ym.
2015, 116-117.)

Arvot syntyvat ihmisen ollessa noin 17-vuotias. Arvot eivat lakkaa muuttumasta, vaan
jatkavat min&n ja ymparoivan maailman linkittamistd. Kasvamisen liséksi erilaiset el&-
mankriisit tai koettelemukset antavat usein sysayksen arvojen tarkistamiselle. Arvot
syntyvat kasvatuksen ja elamankokemuksen myoéta. Jokaisella sukupolvella on oma

naytelmansa, omat kokemuksensa, jotka muokkaavat ajatusmaailmaa omaan suun-
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taan. Nuorten ja vanhojen sukupolvien arvot ja odotukset poikkeavat toisistaan. Nuor-
ten ja vanhojen arvoeroista johtuvia erimielisyyksia tai ongelmia ei pysty ratkaisemaan
vaittelemalla. TA&m& on syyta huomioida tybelamassa. (llmarinen ja Mertanen 2007,
43-44.)

lImarinen ym. (2003) kuvaavat Robbinsin (1998) ty0elaman arvojen murrosta ja siind
piilevaa vastakkainasetteluriskid. Nuorten ja vanhojen arvot ovat lahes vastakkaiset.
Vaikka arvojen luokittelu saattaa tuntua keinotekoiselta, se antaa kuitenkin suuntaa
toisen ihmisen kayttaytymisen tulkitsemiseen. Arvojen erilaisuuden tunteminen avaa
ovet toisen kayttaytymisen ymmartamiselle. Vanhemmat sukupolvet on kasvatettu
noudattamaan saanttja ja he odottavat oikeudenmukaista palkintoa ponnisteluistaan.
Vanhojen sukupolvien edustajien mielesta tybaikana tulee olla tyopaikalla ja pitka tyo-
suhde nékyy palkassa. Vanhempia saattaa nain ollen narkastyttdd nuorten joustavat
tyGajat ja tyonteko tietokoneen valityksella missa sattuu. Kokemattomalla ei saisi olla
suuren suuri palkka, eiké liian helpolla tulisi paastd. Vanhemmalta saattaa jaada huo-
maamatta, ettd nuori paiskii toita tunteja laskematta, tydajan paatyttyd. Nuorimmassa
ikapolvessa joustavuus, viihtyvyys ja tekemisen mielekkyys ovat hallitsevia odotuksia ja
tybaikanormi tai tyon tekemisen paikka ovat enemman tai vahemman neuvottelukysy-
myksia. (lIlmarinen ja Mertanen 2007, 45—46; limarinen 2003, 32-33.)

Jarvensivu ym. (2014) ovat laatineet kirjassaan tytelaman sukupolvijaottelun. He to-
teavat, etta jaottelu ei ole ainoa mahdollinen, mutta perustavat jaottelunsa pitkalti suo-
malaisessa yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin ottaen huomioon juuri 17 vuoden
ian kunkin ikdryhman kohdalla. Talous- ja ty6llisyystilanne vaikuttavat arvomaailman
kehittymiseen ja aikuistumiseen. On vaikutusta elaaké nuoruuden herkkyyskauttaan
nousu- vai laskukaudella. Jarvensivu ym. (2014) ovat laatineet suomalaisen tytelaman
sukupolvijaon, joka on seuraavanlainen: suuret ikdluokat (1945-1954), 6ljykriisin suku-
polvi (1955-1964), hyvinvoinnin sukupolvi (1965-1972), lamasukupolvi (1973-1979), Y-
sukupolvi eli diginatiivit (1980-1990) ja Z-sukupolvi eli suuren globaalin taantuman su-
kupolvi (1991-).

Tyopaikkojen epétasainen ikarakenne ja tybelaman arvojen erillisyys organisaatiossa
voivat heikentda tyGilmapiiria ja samalla myos vahentaa nuorten pysyvyytta organisaa-
tiossa. Myo6s ikdantyneiden huonot kokemukset voivat lisaantyd, mikali he kokevat,
ettei heidan tyotdan arvosteta. Tasta huolimatta arvojen erillisyys tulisi nahda johtami-
sessa organisaation vahvuutena, ei heikkoutena. Vastakkainasettelu pitéisi purkaa

siten, ettei erilaisista tydasenteista tai toimintamalleista tule arvovaltakysymyksia. Eri-
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ikaisten tyontekijoiden tdiden ja kuppikuntien eriytyminen eivat luo tydyhteistd, jossa
hiljainen tieto ja kokemus siirtyvat sukupolvelta toiselle. Eri ikapolvilta olisi toisiltaan
paljonkin opittavaa, mutta yhteista savelta ja luottamusta ei noin vain l6ydeta. Esimie-
hen rooli on tassa merkityksellinen ja h&nen tulisi ymmartaa erilaisten odotusten ja toi-

mintatapojen johtuvan arvojen erillisyydesta. (Ilmarinen ym. 2003, 31-34.)

3.3 Eri-ikaisten odotukset johtamiselle

Eri-ikaisten tyontekijoiden arvot, tarpeet, odotukset ja mahdollisuudet ovat erilaisia (Ja-
be 2017, 53). Eri-ikaisilla tyontekijoilla on erilaisia odotuksia my®s esimiestaan koh-
taan. Esimerkiksi alle 30-vuotiaat nuoret odottavat esimieheltd ja muulta tydyhteisdlta
tukea. Liséksi odotetaan omien nakemysten esiin tuomisen mahdollisuuksia seké kes-
kustelua niista. Nuori Y-sukupolvi (1980- ja 1990-luvulla syntyneet) kyseenalaistaa hie-
rarkiat. He eivat pokkuroi eivatka arvosta pelkan aseman tai tittelin omaavaa esimiesta
tai johtajaa. Tyon odotetaan olevan innostavaa, johtamisen oikeudenmukaista ja yh-
teistybn mukavaa. Toita tehdaan elamaa varten, elama ei ole ty6ta varten. Tyo ei ole
itseisarvo, vaan valine hyvinvointiin ja tyytyvaisyyteen. Vapaa-aikaa arvostetaan, lojaa-

lisuus yritystéa kohtaan pienenee. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 18-19.)

Keski-ikaisille tarkeintd on saada vaikuttaa tydhonsa. Yhteiset keskustelukaytannot ja
esimies, joka antaa vaikutusmahdollisuuksia, antavat mahdollisuuksia oman tyon kehit-
tamiseen. Yli 50-vuotiaat odottavat arvostavaa esimiesty6td. Tahan kuuluu aiemman
tyduran huomioiminen. Lisaksi halutaan vaikuttaa oman tyon organisointiin siten, etta

tyd vastaa omaa osaamista ja voimavaroja. (Ahonen ym. 2015, 120.)
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Taulukko 3. Eri-ikaisten ammatilliset odotukset tyoyhteisdssa (taulukko lainattu: limari-
nen 2005, 44).

Elamanvaihe

lkaryhma
Ammatilliset

odotukset

Johtamis-

odotukset

TyOyhteiso-

odotukset

Oppilas

< 20v., (25Vv.)
-opetella rauhassa
-kokeilla turvalli-
sissa haasteissa
ja paineissakin

|6ytéda omia juttuja.

-valmentavaa
-kypséa tukea
-opastusta ja
mukaan ottamista
-irtiottoon ja ky-
seenalaistamiseen

suostumista

-tiimityota
-hyvéaksyntaa

-asiantun-temusta

Oppiva tekija

25-30 v (35V)
-olla tutor uusille
-soveltaa itsendi-
sesti ja erehtyen-
kin

-erikoistua ja
keskittya
-valtuuttavaa
-taloudellista ja
esimiesvastuuta
lisda

-saada oppia
johtamista ja olla

mukana tydparina

-ryhmén vetamista
ja hyvaksyntaa
-roolien vaihtelua

Osaava ammatti-
lainen

35-45 v (50 v)
-saada ohjata ja
opastaa
-patevoitya laajen-
tuen ja syventaen
-kéayttaa koko
osaamistaan

- vastuuttavaa
-laajenevaa koko-
naisvastuuta
suuristakin asiois-
ta

-mukaan paatok-
siin ja "tiedon”
piiriin

-luovaa
-vuorovaikutusta,

ideointia yhdessa,

joukkuemenestys-

ta

Kokenut
opettaja

45-50 v (55 v)
-mentoroida,
valmentaa ja olla
hyddyksi tydssa
opettaen
-tyostéa kokonai-
suuksia
-arvostavaa
-kuuntelevaa,
valmisteluun
vastuuttavaa
-elaméntilanteita
ymmartavaa

-pysakkia ja rajoja

-tukevaa yhteisol-
lisyytta ja avointa
ilmapiiria
-aikuisuutta ja

vastuuta toisista

Auttava viisas

>50 v (55v)
-helpottaa
-siirtda viisautta
ja kokemusta
-avata uusia uria

ja nakokulmia

-kysyvaa
-kunnioittavaa
-palautetta anta-
vaa

-yhteyksia ja
nakemyksia

hyoddyntavaa

-mukana pitdmis-
ta

-omaa tilaa

Esimies joutuu usein ratkomaan eri-ikaisten urakehitystarpeita ja sen lisdksi myés mui-

ta ikapolvien valisia ristiriitatilanteita. Tyourien aikana voi tulla ajanjaksoja, jolloin tyon-

tekijd on vain osittain tyokykyinen. Tyokykyyn vaikuttavat terveysongelmat eivat ole

ikasidonnaisia, mutta osatytkykyisyys yhdistetddn usein ikdantymiseen. Esimies joutuu

siis tasapainoilemaan osatyokykyisen tyontekijan yksilollisten tydjarjestelyjen ja muun

tydyhteisdn tasapuolisen kohtelun valilla. Yksilolliset tyojarjestelyt saattavat kuormittaa

muuta tydyhteis6a kohtuuttomasti. Tydyhteisdssa saatetaan tuntea epaoikeudenmu-

kaisuutta, mikali samaa palkkaa saava "saa” tehda vahemman. Tama voi karjistya eri-

ikaisten valiseksi konfliktiksi ja aiheuttaa ikasyrjinndn kokemuksia seka konkareille etta

nuoremmille tydntekijoille. (Ahonen ym. 2015, 138-139.)
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4 IAN VAIKUTUKSET TYOELAMASSA

4.1 k&, ikdantyminen ja vanheneminen

Vanheneminen ja ikdantyminen eivat ole taysin sama asia, vaikka niitd usein synonyy-
meina kaytetaankin. Ikaantymisella tarkoitetaan kronologista iké&ntymistéd, eli kaikille
tulee kalenterin mukaan ikda lisaa saman verran. lkdantyminen alkaa syntymasta ja
paattyy kuolemaan. Vanhenemisella taas tarkoitetaan yksilollistd vanhenemisproses-
sia, jossa jokainen meistd vanhenee omalla vauhdilla ja tavalla. Téh&n prosessiin vai-
kuttavat sek& perima ettd ymparistd. (Ilmarinen ym. 2003, 39-40.) Jokainen meista
ikdantyy samalla kronologisella vauhdilla, mutta psykologisesti ja biologisesti van-
henemme eri tavoin. Yksilolliset eroavaisuudet kasvavat huomattavasti ian myota.

(Keskindinen Elakevakuutusyhti6 limarinen, 3)

Kronologinen ik& on ns. kalenteri-ika, jota kertyy kaikille samaan tahtiin. Se on yhteis-
kunnassa hyvaksytty ja yleisesti kaytetty luokittelutapa. Se ei kuitenkaan huomioi yksi-
[6llisid eroja, vaan luokittelee saman ikaiset ihmiset samaan ryhmaén. Kronologinen ika
voikin olla harhaanjohtava esimerkiksi tydoelamén nékdkulmasta (Ilmarinen 2006, 62—
63).

Biologinen ika kertoo ihmisen toimintakyvysté ja siina tapahtuvista muutoksista. Biolo-
giseen ik&an liittyvat fyysiseen ja psyykkiseen toimintakykyyn liittyvat muutokset. Toi-
mintakykya kuvaavalla biologisella idlla on merkitysta tyoelamassa, erityisesti fyysisesti
kuormittavissa toissa. Biologisen ian merkit nakyvat meissa eri tavalla ja eri vauhdilla.
(Keskinainen Eldkevakuutusyhtio llmarinen, 5; Lundell ym. 2011, 28-31; Irni 2010, 37;
Vaahtio 2006, 45; llmarinen & Mertanen 2007, 38-39.)

Psykologisella ialla tarkoitetaan sitd, kuinka vanhaksi ihminen tuntee itsensa, minka
ikaisen kaltaisesti han toimii ja minka ikainen han haluaisi olla. Kronologisen ja psyko-
logisen idn ero on usein sitéd suurempi, mitd vanhempi ihminen kalenterin mukaan on.

(Keskinainen Elékevakuutusyhti6 llmarinen.)

Sosiaalinen ik& liittyy erilaisiin rooleihin, normeihin ja kokemuksiin elaméan aikana. So-
siaalisen ian maarittelevat usein muut. Tydelamassa nuorelta voidaan hyvaksya erilais-
ta kaytosta kuin vanhemmilta tydntekijoilta. Sosiaalisen ién vaiheiksi erotellaan usein

lapsuus, nuoruus ja aikuisuus. Sosiaalinen ikakasitys muuttuu yhteiskunnassa tapahtu-
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vien muutosten myo6ta. (Keskinainen Elékevakuutusyhtié llmarinen, Simstrom 2009,
52-53.)

Simstrémin (2009, 51) mukaan ihmisen ika on aina johtamisessa jollain tavalla lasna.
Miten ja milla tavalla riippuu siitéa, miten ikd ymmarretaan. Eeva-Leena Vaahtio (2006,
52-56) puhuu tydmarkkinaian kasitteesta. Talla viitataan yksilon osaamiseen ja kompe-
tenssiin. Motivaatio, kokemus ja henkilokohtainen olemus seka terveys vaikuttavat
tyomarkkinaikdan. Mikali osaaminen ja muut tekijat ovat kunnossa, ei kronologisella

ialla ole end& niin suurta painoarvoa.

4.2 Tyokyky

lImarisen (2006, 79—81) mukaan tyontekijan tarkein padgoma tyoelamasséa on tyokyky.
Ymmarrys tyokyvysta on viime vuosikymmenind muuttunut kokonaisvaltaisemmaksi ja
monipuolisemmaksi. Kun aiemmin tyokyky maariteltiin terveyspainotteisesti, méaaritel-
l[A&n se nyt useamman eri tekijan kautta. Tyokyvyn maarittely riippuu siitd, tarkastel-
laanko sita tytterveyden, sosiaalivakuutuksen tai kuntoutuksen nakokulmasta. Tydssa
jaksamisen ja jatkamisen tavoitteiden kautta tarkasteltuna, tyokyky rakentuu yksilon
voimavarojen ja tyon vaatimusten valisestd tasapainosta. Yksilon voimavarat muodos-
tuvat terveydestd, toimintakyvysta, koulutuksesta, osaamisesta, arvoista ja asenteista.
Tyo pitdd sisallaan tydympariston ja tydyhteison seka itse tydn sisallon, tydn vaatimuk-
set ja tydbn organisoinnin. Myds johtaminen ja esimiesty0 liitetaan tyéhon. Ihminen etsii
usein koko ty6elaméansa ajan mahdollisimman optimaalista tasapainoa. Jotta tasapaino
|6ydetaan, tarvitaan jatkuvaa tyon ja ihmisen voimavarojen yhteensovittamista. Tyoky-
vyn yllapitaminen edellyttdd esimiehen ja tyontekijan hyvaa yhteistyttd. Tyodkyvyn ei
katsota olevan irrallaan muusta elamastd, vaan tyontekijan henkilokohtainen elama
vaikuttaa eri tavoin yksilon tyokykyyn elaménkulun aikana. Taméan vuoksi tyon ja per-
heen yhteensovittaminen on tydkyvyn yllapidon ja edistamisen kannalta tarkeda. (llma-
rinen 2006, 79-81.)

Juhani limarinen (2006) on kehittanyt tydkykymallin (Kuva 2). Tassa mallissa tyokyky
kuvataan tyokykytalon avulla. Taloon on koottu kaikki tekijat, jotka tutkimusten mukaan
vaikuttavat tyokykyyn ja tyohyvinvointiin. Talossa on nelja kerrosta, jotka ovat terveys,
osaaminen, arvot ja asenteet seka ty6. Hyva tyokyky maaritellaan tyon ja ihmisen voi-

mavarojen tasapainoisella suhteella.
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Tyokykytalo

Tyokyky
Tyoolot,
tyoyhteiso,
johtaminen

Arvot,
[} asenteet,

4 ﬁ w \5 ‘ motivaatio
| N (L |

--------------------

Terveys ja

toimintakyky

Finnish Institute of
Occupational Health

Kuva 2. Juhani llmarisen tyokykytalo (2006).

Terveys ja toimintakyky luovat perustan, jonka paalle talo rakentuu. Osaaminen vaatii
tana paivana elinikdista oppimista seka tietojen ja taitojen paivittamista. Arvot ja asen-
teet ohjaavat ihmisen toimintaa. Ty6 on ylin kerros ja talla halutaan kuvata sita, etta
alemmista kerroksista saadaan edellytykset tydssa suoriutumiselle. Alempien kerrosten
eli yksilon voimavarojen tulee kestaa ylimman kerroksen eli tydn paino. Mita raskaam-
maksi ty0 tulee, sitd suuremmat vaatimukset kasaantuvat yksilolle. Tasapaino tyon
kerroksen ja yksilon voimavarakerrosten valilla ovat hyvan ja kestavan tyokyvyn perus-
ta. (Ilmarinen ym. 2003, 69-70.)

Mitd paremmassa kunnossa toimintakyky ja terveys ovat, sitd kestdvamman ja suu-
remman rakennuksen niiden péaalle voi rakentaa. Talon ylimpia kerroksia ei voi raken-
taa, elleivat edelliset kerrokset ole kunnossa. Jos henkilolla ei ole tydon tekemiseen riit-
tavaa terveytta, toimintakykya, osaamista tai motivaatiota, tyolla, tydolosuhteilla tai joh-
tamisella ei ole merkitysta. Myos perhe ja lahiyhteis6 vaikuttavat tydokykytaloon. (Suuta-
rinen & Vesterinen 2010, 28.)

Tyokykytalon ohella on my6s kaytetty kokonaisvaltaisen tyokyvyn kasitettd (Kuva 3).

Taman kasitteen ajatuksena on se, etta tyokyky muodostuu yksilon, tydyhteison ja ty6-
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ympariston muodostaman jarjestelman lopputuloksena. Mikéli yksilon tyokykyd halu-
taan tukea, tulee toimenpiteiden ja kehittdmisen kohdistua yksilon lisaksi myds kaikkiin
tyohon liittyviin tekijoihin. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 28.)

YKSILO

=toimintakyky
syoimavarat
*sosiaaliset taidot
selédmantilanne
svastuu
*0saaminen
sterveys

TYOYHTEISO

TYO JA . .
TOIMINTAYMPARISTO

* johtajuus

= organisointi
*tyonjako
«ilmapiiri
*vuorovaikutus

+tydn vaatimukset

«tydmenetelmat

«vaikutusmahdollisuudet, tydn
sisaltd ja mielekkyys

»henkinen kuormittavuus

suralla eteneminen

tydvélineet

«fyysinen kuormittavauus ja fyysiset
tyoolot

*sosiaalinen tuki

Kuva 3. Kokonaisvaltaisen tydkyvyn kasite (Suutarinen & Vesterinen 2010, 29).

4.3 Toimintakyky

Toimintakyky perustuu terveyteen ja silla tarkoitetaan sitéd, mitk& ovat ihmisen edelly-
tykset ja mahdollisuudet selviytyd elaméankulun eri vaiheiden tehtavistd, haasteista ja
harrastuksista. Eri elaméanvaiheissa tarvitaan erilaista toimintakykyd. Toimintakyvysta
voidaan erottaa fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky. Tydelaméan kannalta
toimintakyvyn tulisi olla riittava tyon vaatimuksiin ndhden. Ongelma syntyy, kun toimin-
takyky ja tyon vaatimukset idn myo6ta eivat kohtaa. Toimintakyvyn heikentyessa, myos
tyon vaatimusten tulisi muuttua. Mikali nain ei kay, tyokuormitus kasvaa ja ty0 vaatii
yh& suuremman osan ihmisen toimintakyvysta. Tama puolestaan liséa ihmisen kuormi-
tusta ja vasymysta seka hidastaa palautumista. (llmarinen 2006, 117-118.) Moisalon
(2011, 453) mukaan rasituksesta palautuminen vaatii pidemman ajan. Tama tulisi ottaa
huomioon tydn suunnittelussa ja tydtehtavien jaossa. Myds valvomista voi jossain maa-
rin verrata raskaisiin téihin. Ikdantyneemmilla vuoro-kausirytmin saavuttaminen ja pa-

lautuminen vaatii pidemman ajan kuin nuoremmilla. (Moisalo 2011, 454.)
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Tutkimusten mukaan sairauksien yleistyminen alkaa kasvamaan 40 vuoden jalkeen
kaikissa yleisimmissa tautiluokissa (Moisalo 2011, 452—-453). Terveydella on vaikutus
tyokykyyn. Hyva terveys ei kuitenkaan aina merkitse hyvaa tyokykya eik& huono terve-
ys automaattisesti rajoita tyokykya. (Keskinéinen Eldkevakuutusyhti6 llmarinen, 12.)

4.3.1 Fyysinen toimintakyky

Selvimmin ikdantymisen aiheuttama muutos nékyy fyysisessa toimintakyvyssa. Hengi-
tys- ja verenkiertoelimiston seka tuki- ja liikuntaelinten toimintakyky heikkenevat seké
naisilla etta miehilla rippumatta tehtavasta tyosta. Fyysisen toimintakyvyn on tutkittu
heikkenevéan noin 25-vuotiaasta alkaen yhden prosenttiyksikén vuosivauhdilla. Saman-
laista fyysista tyota tekeva 60-vuotias kuormittuu keskimaarin 20 prosenttia enemman
kuin 40-vuotias. Tutkijoiden mukaan kunto laskee 40 vuodessa (20 ikavuodesta 60
ikavuoteen) yli 30 %, mikali henkild ei sdanndllisesti harrasta kestavyyskuntoilua. Hen-
kilon 30 % kunnon lasku on kriittinen, mikali ty¢ pitaa sisallaan fyysisia vaatimuksia.
Fyysista tyota tekevilla huonoa tyokykya esiintyy idn myotd enemman kuin muissa ty6-
tehtavissa. Kriittinen vaihe osuu 50-58 ikavuoden vdlille. Tassa vaiheessa huonon ty6-
kyvyn omaavien joukko kasvaa noin 25 prosenttiin fyysista tydta tekevilla, kun henki-
sissé tbissd vastaava luku on 15 prosenttia. Liikunnalla voidaan kuitenkin hidastaa ja
jopa ehkaista fyysisen toimintakyvyn heikkenemista. Tasta johtuen 60-vuotias liikunnal-
lisesti aktiivinen henkilé voi olla lihasvoimaltaan ja kestavyydeltdédn vahintaan saman
kuntoinen kuin passiivinen 40-vuotias. Tutkimusten mukaan kunto on siis ratkaiseva
tekija eika ika. (llmarinen ym. 2003, 51-52; Lundell ym. 2011, 29. (ttk, 9.)

Etenkin ikdantyvien naisten voimat ovat vaarassa uupua. Heidan kuntonsa on lahto-
kohtaisesti huonompi kuin saman ikaisilla miehilla. Huonossa kunnossa oleva 50-
vuotias nainen ei jaksa nostella taakkoja, koska fyysinen tyd aiheuttaa haasteita nor-
maalikuntoisellekin ik&antyvélle naiselle. Noin 50-vuotiaan kunnoltaan keskinkertaisen
naisen fyysinen tyokuorma saa yltaa suositusten mukaan korkeintaan noin 50 % hanen
maksimikapasiteetistaan. Mikali tydssa hapenkulutus ylittda tuon prosenttirajan, alkaa
lihaksiin kertyd muun muassa maitohappoa ja tyontekija uupuu niin, etta vasymys es-
tdd tyon teon. Ylikuormitustila kehittyy varsin nopeasti. Taakkojen nostaminen, liikku-
minen paikasta toiseen tai lisdéntyvat fyysiset tybtehtavat lisdavat hapenkulutuksen
helposti yli ylikuormitusrajan. (Ilmarinen ym. 2003, 51-52; Lundell ym. 2011, 29; limari-
nen ja Mertanen 2007, 52-54.).
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Fyysisten ylikuormittumisongelmien on todettu karjistyvan erityisesti 55 ikavuoden jal-
keen, jolloin tuki- ja liikuntaelinten kunnon on todettu heikkenevéan helposti. Fyysinen
tyd ei suojaa lihasvoiman heikkenemiseltd, eik& se yllapida tai kehitd kestavyytta tai
lihasvoimaa. Fyysisen tyon tekijoiden tulisikin huolehtia kunnostaan liikunnan avulla.
(lmarinen ja Mertanen 2007, 52-54; llmarinen ym. 2003, 52.)

4.3.2 Psyykkinen toimintakyky

Psyykkisella toimintakyvylla tarkoitetaan ihmisen kyky& suoriutua erilaisista alyllisista
tehtavista. Eri sukupolven ja erilaisen koulutuksen omaavat tydntekijat kokevat saman
tydn psyykkiset vaatimukset hyvinkin erilaisina. Liséksi yksilon terveys ja toimintakyky
vaikuttavat kokemukseen. lka muuttaa psyykkista toimintakykya, mutta yksil6lliset erot
ovat suuria. Ty6elaman kannalta merkittavimmat muutokset ovat havaintojen tarkkuu-
den ja nopeuden heikentyminen. Muutokset nakyvat selvimmin tydtehtavissd, joissa
vaaditaan nopeaa ja aikatauluihin sidottua tietojenkasittelya. (llmarinen ja Mertanen
2007, 55-56.) Selvimmin ikdmuutokset nayttaytyvat tdissa, joissa on suoritettava use-
ampia tehtavid samanaikaisesti tai vaihdettava nopeasti tehtavasta toiseen. Erilaisten
hairiotekijoiden vaikutukset korostuvat idn myota. Rauhaton tydympaéristd ja jatkuvat
keskeytykset heikentavat herkemmin ik&antyneen tyontekijan keskittymiskykyd kuin
nuoremman. Naméa ikdmuutokset eivat valttamatta nay tyosuorituksessa, mutta voivat

lisata tyontekijan kuormittumista. (Lundell ym. 2011, 176.)

Tarkkaavaisuus, havaitseminen, muisti, oppiminen ja ajattelu ovat kognitiivisia toiminto-
ja. Kognitiivinen toimintakyky puolestaan liittyy tiedon vastaanottamisen, kéasittelyn,
varastoinnin ja hyédyntamisen prosesseihin. Kaikenikaisten kognitiiviseen toimintaky-
kyyn vaikuttaa terveydentila, mutta myds muut tekijat kuten vireystila, mieliala, elaman-
tilanne ja stressi. (Lundell ym. 2011, 163.) Kokeneempi tyontekija oppii eri tavalla kuin
nuorempi. Uutta asiaa verrataan aikaisempaan tyokokemukseen ja elamankokemuk-
seen. Jos omat kokemukset vahvistavat aikaisempaa, omaksuminen tapahtuu vaivat-
tomasti. Jos taas ne ovat ristiriidassa, uuteen asiaan suhtaudutaan kriittisemmin ja siita

saatetaan pyytaa lisatietoa. (Moisalo 2011, 455.)

Tybelamasséa yha suurempi osa tyosta edellyttaa vaativaa tiedonkasittelya. Kiire, aika-
paineen alla tydskentely, jatkuvat uuden oppimisen vaatimukset, jatkuvat muutokset,
usein vaihtuvat tai huonosti toimivat tietojarjestelmat ja jatkuvat keskeytykset koettele-

vat niin nuorten kuin ik&antyneiden tyontekijoiden tiedonkasittelykykya. Yksilon tyokyky
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ja tyon vaatimukset liittyvat koko ajan enemmaén ja enemman ihmisen kykyyn kasitella
tietoa. (Lundell ym. 2011, 163.)

Muistia tarvitaan jokapdaivaisessa elamassa, joka ammatissa ja kaikissa tydtehtavissa.
Tiedonkasittelyn vaatimukset ovat lisdantyneet, kun yha useammat tyontekijat kaytta-
vat tietoteknisia laitteita ja k&sittelevat suuria tietom&aria. Muistin kuormittuminen tulee
esiin unohteluina ja oppimisen vaikeuksina, jolloin esimerkiksi virheet ja epéatarkkuudet
lisdéntyvat, toiminta hidastuu ja takkuaa seka olennaista tietoa hukataan ja tietoon tai
jarjestelmaan eksytaan. (Lundell ym. 2011)

4.3.3 Sosiaalinen toimintakyky

Sosiaalisella toimintakyvylla tarkoitetaan vuorovaikutustaitoja ja aktiivista toimimista
erilaisissa yhteisoissé. Erilaisissa tyttehtavissd edellytetddn erilaisia sosiaalisia val-
miuksia. Kyky toimia erilaisten ihmisten kanssa on yksi tarkeimpiéa tyokyvyn osatekijoitéa
tydeldmassa. Myos sosiaalinen toimintakyky muuttuu ian my6ta. Ikaéntyessaan ihmi-
nen oppii tuntemaan rajoituksensa ja mahdollisuutensa. Tutkimusten mukaan ikaanty-
neiden sanotaan kykenevan sovittelemaan kayttaytymistddn muiden mukaan parem-
min kuin nuorten. Vuorovaikutustaitojen odotetaan myds kehittyvan ja parantuvan tyo-

elamén aikana, mutta yksilolliset erot ovat suuria. (Ilmarinen ja Mertanen 2007, 58-59.)

4 .4 Elamankaaresta elaméankulkuun

Tutkijoiden mukaan ihmisen elama on kaari, joka muodostuu erilaisista vaiheista. Ai-
kaisemmin kaytetyn elamankaaren sijaan on nykyisin otettu kayttddén elamankulun ka-
site. Elaméankulun vaiheet liittyvat esimerkiksi koulutukseen, perheeseen ja tyéuraan.
Siirtymavaiheet elamanpolusta toiseen ovat muutoksia, joissa on aina kriisin mahdolli-
suus. Siirtymat tuleekin ottaa huomioon myos tydelamassa. (llmarinen, 6; Lundell ym.
2011, 46.) Jabe (2017, 54) kirjoittaa, ettéa nykyisin kuljetaan pitkin elamanviivaa, jossa
on nousuja ja laskuja. Suunnitellun uraputken joutuu useampaan kertaan laittamaan

uusiksi. Elamaa ei pysty hallitsemaan samalla tavalla kuin aikaisemmin.

Nykyisin elamankulun vaiheet ovat joustavampia ja yksilollisempid kuin aikaisemmin
eivatkd ne endé perustuu niin vahvasti kronologiseen ikdan. Enda ei ole olemassa ns.

normaalia elaman- tai tydelaméankulkua. Siirtymat eivat ole endéd niin ehdottomia ja
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tarkkoja. Samaan aikaan voi olla opiskelija ja tyontekija seka elakelainen ja tyontekija.
Elamanvaiheet ovat yhda enemmé&n muuttuvia ja joustavia sekd ennen kaikkea yksilolli-
sia. (Lundell ym. 2011, 46-48.)

Ahonen ym. (2015, 107) puhuvatkin perinteisen koulutus-tydura-eléke — uramallin tilalle
tulleista monimuotoisista uramalleista. Naissa koulutus jakautuu tasaisemmin tyduran
eri vaiheisiin ja eri jaksoon ja ty6n kanssa samanaikaisesti sekd erikseen. Myds elak-
keelld olon ja tydssa olon jyrkka ero on saanut uusia muotoja. Eldkkeelle siirrytaan vai-
heittain ja elékkeelta siirrytdan takaisin toihin joko osa-aikaisesti tai kokopaivaisesti.
TyOurat muuttuvat kaiken kaikkiaan entista monivaiheisimmiksi ja monimuotoisimmiksi.
(Ahonen ym. 2015, 107.)

liImarinen (2006, 39) on hahmottanut tytelamankulkua seuraavasti:
+ siirtyminen koulutukseen ja tytelamaan (18-25 v.)
* perheen ja tydn yhteensovittaminen (25-35 v.)
» tyotehtavien vaihdokset ja tydpaikan muutokset (35—45 v.)
* omien voimavarojen muutokset (yli 45 v.)
* muutokset perhe- ja lahiyhteiséssa (yli 50 v.)
* tyO- ja eldkeasenteiden muutokset (yli 55 v.)

+ tyosta luopuminen ja elékkeelle siirtyminen (yli 60 v.)
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5 KEINOJA ERI-IKAISTEN JOHTAMISEEN

Lahiesimiehen tydssa ikdjohtamisen tarve on todellinen. Esimies kohtaa arjen tilanteis-
sa tyontekijdiden erilaisuuden, ei pelkastaan ian vaan myds terveydentilan, osaamisen,
kokemuksen, tyt-asenteiden ja yhteistyokyvynkin nékokulmista. Kaytannossa esimies
on se, joka ratkaisee tyopaikoilla ikd&ntymiseen ja tdiden organisoinnin ongelmia ja
haasteita. Tutkimusten mukaan ei-stereotyyppinen ikédasenne, tiimi- ja yhteistyotaidot,
kyky suunnitella toita yksilollisesti seka kommunikointitaito on havaittu hyvan esimies-
tyon tekijoiksi. (llmarinen ym. 2003, 161-162.)

Tyopaikoilla on havaittavissa tyypilliset yksildiden siirtymat ja jossain maarin voidaan
ennakoida niiden merkitysta tyontekijalle ja tydyhteisolle. Siirtymét kuvaavat ihmisten
muuttuvia, erilaisia tarpeita tydeldman eri vaiheissa. Siirtymat eivét ole sidottuja tiettyyn
ikd&n, usein kuitenkin tiettyyn ik&haarukkaan. Samat siirtymat voivat toistua moneen
kertaan, esimerkiksi hoivavastuu ja toisaalta yhdella tyontekijalla voi olla samanaikai-
sesti monta siirtymaa ratkottavanaan. Organisaation kannattaa kehittdd menettelytavat
ja johtamiskaytanndét, joilla siirtyméat saadaan sujuviksi. Aiemmat siirtymét luovat pohjan
seuraaville siirtymille. Mikali aikaisemmat siirtymat ovat sujuneet hyvin, luo tamé uskoa
seuraaviin siirtymiin ja painvastoin. Kuvassa 4 on kuvattu tyypillisimmat siirtymét ja niita
tukevat johtamiskaytannot. Kuten havaitaan, keinoja tukea tydntekijaa siirtymavaiheis-
sa on runsaasti tarjolla. (Lundell ym. 2011, 319-321; Ahonen ym. 2015, 121.)
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Tydeldmaan Tydroolin Holvavastuut Tydkyvyn TyBuran Elékkealle
klinnittyminen muutokset Perhevapaalle muutokset tlenhaarat slirtyminen
Opiskelijasta Uuteen stirtyminen Vajaakuntoisuus Tytipaikan vaihto Tytsta luopuminen
tytintekijiksi tytitahtavaan Omaishoito Osatyokykyisyys Uuteen ammattiin Eldkkeelts
slirtyminen kouluttautuminen takaisin toihin
Tyontekijastd Tybttomyys
esimieheksi
» l -e -
f |
\ 5 .
/ o 4 /
Oppilaitosyhtaistyd Urasuunnittelu Tyoajan joustot Varhaisan tuen ja Osaamisen Henkiltkohtainen
Harjoittelupaikkojen Henkiltstkoulutus Tehtdvikuvien tytshdn paluun kehittdminen ldhtésuunnitelma
tarjoaminen Tytinohjaus ldpikayminen toimintamallit Muutoksissa Vaiheittainen
Suunnitelmallinen Esimiesvalmennus Sijaisjarjestalyt Tehtivakuvan tukeminen tytistd luopuminen
perehdyttdminen Mentorointi muokkaaminen Uusien ura- Seuraajasuunnitteiu
Tytnopastus Uuteen tehtavasn mahdollisuuksien Mentori- ja
Kummitoiminta kouluttaminen kartoittaminen kummitoiminta
Nuari-konkari -tybparit Osa-aikatyd Tyollistymisen Elakevalmennus
tukeminen Senioripankki
Seniorikerhot

Kuva 4. Tyypillisimmat siirtymat ja niitd tukevat johtamiskaytannot (Lundell 2011).

Joustavista tydajoista voidaan antaa kaytdnnén esimerkkeind vuorosuunnittelun kehit-
taminen, paikallinen sopiminen tydaikajoustoista, tydaikojen porrastaminen, liukuva tai
yksiléllinen tybaika, osa-aikatyd, vuorotteluvapaa, etatydmahdollisuus, opintovapaa ja
perhevapaat. Ty6n ja vapaa-ajan yhteensovittamista voidaan helpottaa edelld kuvatuil-
la tyOaikajarjestelyilla. (Nieminen 2016, 26-29.)

Tyontekijan uudelleensijoittamisen tavoitteena on tarttua tyokyvyn rajoitteisiin ja yllapi-
téaa tyohyvinvointia seka tyén hyvaa laatua. Joskus uudelleensijoittaminen pitdd tehda
ennaltaehkaisevasti ennen kuin tyokyvyn rajoitukset ilmenevat. (Nieminen 2016, 26—
29.)

Lisaksi tyopaikalla voidaan miettia keinoja, joilla voidaan vaikuttaa ikdantyvan henkilds-

ton tydmotivaatioon ja turvata tydssa jatkaminen. Téallaisia ovat mm:
* systemaattinen terveyden seuranta
* lisda joustavuutta tydaikaan, mikrotauot
» viikoittaisen tydajan lyhentyminen: osa-aikatyo
* ylimaaraiset vuosilomajaksot

* hiljaisen tiedon hyddyntadminen
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» verkostojen hallittu siirtdminen nuoremmille hyvassa yhteistydssa
* kuormituksen véhentaminen

» koulutukseen ja kehittymiseen kannustaminen

+ ikaantyvien oppimisstrategiat

* tunnustus ja arvostus tydsta. (Moisalo 2011, 459)

Ikaystavallisyydella tarkoitetaan tydyhteison kaytantoja, joilla lisatdan eri-ikaisten tyon-
tekijéiden voimavarojen ja kykyjen hyddyntamista tyossa. lkaystavallisyys tarkoittaa
seka ikaantyneiden ettda nuorempien tyontekijdiden huomioimista kaytannoissa ja tar-
peissa. Ikaystavallisyyden kokemukseen vaikuttavat seka yhteisolliset ettd yksilolliset
tekijat. Yhteisoéllisia tekijoitd ovat mm. lahimman esimiehen oikeidenmukaisuus, tasa-
puolinen kohtelu ty6paikalla. Ty6paikan johdon kiinnostuneisuus tydntekijan tydhyvin-
voinnista ja uusia ideoita kannustava ilmapiiri. Yksil6llisia tekijoitd puolestaan ovat mm.
hyvat vaikutusmahdollisuudet ty6ssad, ian myoéta kertyvan osaamisen hyoddyntamis-
mahdollisuus tydssa ja se, ettd osaamistaan voi hyddyntaa tyokavereiden opastami-
sessa ja perehdyttamisessa. (Eléketurvakeskus, 11-12.)

Ikaystavallisyys voidaan huomioida myds tydpaikan rekrytointikdytannoissa esimerkiksi
siten, ettad ikdantyneille taataan tasapuoliset mahdollisuudet avoimeen tyGpaikkaan,
valinnoissa keskitytddn osaamisperusteisiin ja ammatilliseen péatevyyteen seka tehta-
vakohtaisiin osaamistarpeisiin eika ikaan. lkaystavallisyys voidaan huomioida myos
irtisanomistilanteissa ja eldkesiirtymissa. Irtisanomisperusteiden tulisi perustua ian si-

jaan tehtavan luonteeseen ja osaamistarpeisiin. (Nieminen 2016.)
Menetelmia eri-ikdisten yhteistyon tukemiseen:

* perehdytys ja tydhon opastus

* ty0- ja tehtavakierto

» tydroolien ja tehtavien muotoilu

» tyOparitytskentely

* noviisi-mestari — tyoparityoskentely

* tybkummitoiminta
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* mentorointi
+ tydnohjaus
* tydyhteison sisaiset palaverikaytannot. (Elaketurvakeskus 12.)

Tydsopimuslain mukaan tyonantajan on kohdeltava tyontekijoita tasapuolisesti, jollei
siitd poikkeaminen ole tyontekijoiden tehtavét ja asema huomioon ottaen perusteltua.
Tasapuolinen kohtelu edellyttda siis tyonantajalta johdonmukaisuutta toimissaan ja
ratkaisuissaan tyontekijoiden suhteen. (Ty6sopimus-laki)

Yhdenvertaisuuslaissa on mainittu positiivinen erityiskohtelu. Silla tarkoitetaan erilaista
kohtelua, jonka tarkoituksena on tosiasiallisen yhdenvertaisuuden edistaminen taikka
syrjinnasta johtuvien haittojen ehkdiseminen tai poistaminen. Kyse ei ole syrjinnasta.

Positiivista erityiskohtelua voidaan kayttaa tydpaikoilla eri-ikdisten tai erilaisten inmisten
johtamisen keinona. Positiivisella erityiskohtelulla tarkoitetaan sita, ettd tosiasiallisen
yhdenvertaisuuden turvaamiseksi tehdaan tarpeellisia erityistoimenpiteita, joilla paran-
netaan tietyn ryhman asemaa ja olosuhteita. Vaikka tietty ryhma siis saa erityiskohte-
lua, ei kyse ole syrjinnésta muita ryhmia kohtaan. Positiivinen erityiskohtelu on oikeu-
tettua, jos sen tarkoituksena on tosiasiallisen yhdenvertaisuuden edistaminen tai syr-
jinn&sta johtuvien haittojen ehkéiseminen tai poistaminen. (Yhdenvertaisuusvaltuutettu,

nettiopas.)

5.1 Keinoja fyysisen toimintakyvyn tukemiseksi

Lundell ym. (2011, 115) mainitsevat miten ikaantyvien tydntekijdiden suoriutumista
voidaan tukea fyysisissa tdissa. Tyotehtavat tulisi suunnitella siten, etta valtetaan tai
vahennetaan tyon pakkotahtisuutta, pitkaaikaista staattista tydasentoa, liikaa toistu-
vuutta, pitkaaikaista liikkumista, puristusvoimaa vaativaa tai paljon voimien kayttoa
vaativaa. Liséksi elpymistaukoja tulisi jarjestaa tarvittaessa ja mahdollistaa sd&nndblliset
asennon vaihtelut. Raskas ty0 tulisi suhteuttaa yksilén edellytyksiin. Materiaalin siirrot
ja taakkojen suunnittelussa tulisi ottaa huomioon apuvalineiden kayttd. TyOympéariston
l[Ampaoolot tulisi jarjestdd sopiviksi tydn raskaus ja likkuvuus huomioon ottaen. On hyva
huomioida, ettd ikdantyneet tyontekijat sopeutuvat huonommin korkeisiin [Ampdtiloihin.
(Lundell ym. 2011, Landau ym. 2012.)
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Vanhempi elimist0 tarvitsee pidemman palautumisajan rasituksesta elpymiseen kuin
nuorempi elimistd. Tyosta palautuminen tulee ian myota tarkeammiksi, koska fyysinen
suorituskyky heikkenee. Vanhemmat tyontekijat joutuvat useasti tyoskentelemaan la-
hempana maksimisuorituskykynsa rajoja ja siksi heidan rasituksesta elpymisen tar-
peensa on suurempi. Riittava palautuminen on tarkeaa tyontekijoiden ikaéntyessa, jotta
muiden stressihaittojen kehittyminen voidaan vélttdd. Levon ja palautumisen jaddessa
vahaiseksi, fyysinen suorituskyky ja tuottavuus heikkenevét seké tyoperaiset vammat
lisdantyvat. (Lundell ym. 2011, 119.)

Ikaantymisen myoté yksilolliset erot tyokykyisyydesséa kasvavat huomattavasti ja erot
nakyvat tyduran viimeisind vuosikymmenina. Yksilolliset erot kasvavat seka henkisissa
ettd fyysisissa toissa. Yksilolliset erot edellyttavéat yksildllisia ratkaisuja tydtehtavien

suunnittelussa ja muotoilussa (llmarinen 1999.)

Fyysiseen tyohon liittyva ylikuormittumisongelma voidaan ratkaista joko ehkaisemalla
toimintakyvyn ennenaikainen heikentyminen tai keventamalla tyokuormaa. TyOkuor-
man vahentdminen fyysista tyota tekevilla ikaantyvilla voi olla valttamatonta tuki- ja
likuntaelinvammojen ja tapaturmien ehkaisemiseksi. Esimerkiksi fyysisen toimintaky-
vyn heikentyessé 40-60 vuoden idssa noin 20 %, fyysista tyokuormaakin tulisi vahen-
taa vastaavasti 20 %. TAma voidaan toteuttaa joko vapautuksella raskaimmista tyoteh-
tavista, siirtymisella toisiin tyotehtéaviin tai lyhentamalla tydaikaa. Tallainen tydkuorman
saately mahdollistaisi pidemman tyouran. (llmarinen 2006, 118.) Ikdmuutoksia voi

myds vahentaa ja hidastaa saanndéllisin liikuntaharjoituksin. (Lundell 2011, 105.)

Ergonomisella tyovuorosuunnittelulla voidaan s&&della kuormitusta erityisesti vuoro-
tydssa ja varmistaa riittdva palautumisaika. Tyovuorojen pituus, ajoitus ja vaihtumisen
rytmitys suunnitellaan mahdollisimman hyvin tydntekija ja tuotannolliset ehdot huomioi-
den. Mahdollisuus kuormituksen vaihteluun ja taukoihin tydvuoron kuluessa on tarke&a.
Ihminen sopeutuu vuorojen vaihtoon helpommin my6ta- kuin vastapaivaan. (Hakola
ym. 2007; Harméa & Sallinen 2004.)

5.2 Keinoja kognitiivisen toimintakyvyn tukemiseksi

Kognitiivisen ergonomian kasitteen avulla keskitytd&n niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat
tydssa selviytymiseen tiedonkasittelyn nakokulmasta. lhmisen tarkkaavaisuus sek&

havainto-, muisti- ja ajattelukyvyt asettavat reunaehdot ihmisen, tyon ja tekniikan vuo-
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rovaikutukselle. Kognitiivisen ergonomian tavoitteena on toiminnan tehokkuus, suju-
vuus ja turvallisuus seka hyvinvointi tydssa. Jos ymparistd ei aiheuta tarpeetonta
kuormitusta, tydskentely on sujuvaa, innostavaa ja motivoivaa. (Lundell ym. 2011.)

Kognitiivinen suoriutuminen on altis monenlaisille hairittekijoille. 1ka vaikuttaa keskei-
sesti suorituskykyyn. Muutosten vuoksi ihmisen kyky kasitella tietoa ei valttamatta saily
entisella tasolla ja suoriutuminen joissakin tehtavissa saattaa heikentyd. Myds muut
tekijat, kuten uni, stressi ja terveys vaikuttavat kaikenikéaisten kognitiiviseen suoritusky-
kyyn. Kun ihminen ikaantyy, naiden tekijoiden merkitys korostuu. Ikaantyminen vaikut-
taa kognitiiviseen toimintakykyyn suorasti ja vélillisesti kuormitustekijoihin sopeutumi-
sen kautta. (Lundell ym. 2011.)

TyOdmuistin kuormittumista voidaan helpottaa vahentamalla tydympariston hairidtekijoi-
ta. Ty0 voidaan jarjestaa sellaiseksi, etta asioita voidaan hoitaa enemman omaan tah-
tiin, tehtdva kerrallaan. Ty voidaan myos jarjestaa siten, ettd on mahdollista hoitaa
yksi tehtava kerrallaan ilman ennakoimattomia keskeytyksia. (Lundell ym. 2011.)

Ikdantyminen vaikuttaa kykyyn ja tapaan vastaanottaa ja kasitella uutta tietoa. Se ei
kuitenkaan esta uuden oppimista. Oppimistapojen yksil6llisyys tulisi huomioida ja uusi-
en menetelmien kayttdonottoon tulisi rohkaista. Ikaantyneiden opetuksen ja oppimisen
tukemisessa tulisi ottaa huomioon seuraavat asiat: asenne, kytkenta aiempaan, ete-
neminen omaan tahtiin, aktiivinen oppimistyyli, itsereflektio, opitun testaaminen, hieno-
tunteisuus, virheiden salliminen, rauhallinen oppimistilanne ja hyva ilmapiiri. (Ilmarinen
ym. 2003, 130-131.)

Monista asioista selvitaan tyotehtavien uudelleen jarjestelyillda, hyvélla ergonomialla ja
silmalaseilla. lakkailla tyontekijdilla on vahvuutena tyokokemuksensa, ennakointikyky,
tydmotivaatio ja elamankokemuksen mukanaan tuoma viisaus. Nailla ik&&ntynyt tyon-
tekija korvaa psyykkisen tyokykynsa heikkenemisen. (Ilmarinen ja Mertanen 2007, 57;
Julkunen ja Partanen 2005, 67.) Kokemuksen my6ta taidot automatisoituvat ja monet
tydvaiheet hoituvat rutiinien varassa. Kokenut tyontekija hahmottaa laajoja asiakoko-
naisuuksia ja pystyy kiinnittdméaén huomionsa oleellisiin seikkoihin seka ennakoimaan

tulevia tapahtumia. (Lundell ym. 2011, 177.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sami Malmberg



37

6 TUTKIMUSASETELMA

6.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tavoitteena on saada kokonaiskuva esimiesten kokemista haas-
teista, jotka liittyvat eri-ikaisten ihmisten johtamiseen ja tasapuoliseen kohteluun. Ta-
voitteena on saada ikdjohtamista tukevia kaytannon tydkaluja, ohjeita ja tietoa esimies-
ten ja ohjaajien kayttoon.

Tarkoituksena on ensin kartoittaa esimiesten kokemat ikdjohtamisen haasteet ja pyrkia
[6ytamaan ongelmiin ratkaisuja. Ratkaisuja haetaan eri kirjallisuuslahteista. Tassa ke-
hittamishankkeessa keskitytaan erityisesti esimiesten kokemiin haasteisiin. Tyonteki-

jéiden kokemukset ikdjohtamisesta rajattiin taméan kehittdmishankkeen ulkopuolelle.
Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mik& on esimiesten nykytilanne ja haasteet eri-ikaisten johtamisessa?

— Onko nuorempia tydntekijoitd helpompi johtaa kuin vanhempia tyéntekijoita?

— Tunnistetaanko ja ymmarretaanko eri-ikaisten heikkoudet ja vahvuudet tydeldmassa?

2. Minkalaisin keinoin ja tytkaluin eri-ikaisten johtamista voidaan parantaa kohdeyrityk-

sessa?

6.2 Tutkimusmenetelmat

Tassa kehittAmishankkeessa selvitettiin  kohdeyrityksen esimiesten nakemys eri-
ikaisten johtamiseen liittyvista asioista seka tarve tydkaluista ja keinoista, joiden avulla
eri-ikaisten johtamista voidaan parantaa. Tutkimus kohdennettiin 36 esimiehelle ja se

toteutettiin sahkoisella kyselylla.

Vallin (2015, 42) mukaan kyselylomakkeen laatimisessa tulee huomioida vastaajien
lukutaito, aikataulu ja muut valmiudet vastaamiseen. Kysymykset tulee suunnitella huo-
lella, koska ne luovat perustan onnistumiselle. Kysymysten muodon on todettu aiheut-
tavan eniten virheitd tutkimustuloksiin. Jos vastaaja ei ajattele samalla tavalla kuin tut-

kija tarkoittaa, tulokset vaaristyvat. Kyselylomaketutkimuksessa tdma tulee ottaa erityi-
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sesti huomioon, koska haastattelusta poiketen, tassé tutkija ei voi tarkentaa kysymys-
ten merkitysta. Kysymysten tulee olla yksiselitteisid eikd niissa saa olla vaarinymmar-
ryksen mahdollisuutta. Vaikka kyselylomakkeen kayttda on kritisoitu, pidetaan sita kui-
tenkin oikein tehtynd ja suunnattuna oivana keinona keratd tutkimusaineistoa (Valli
2015, 42.)

Kyselyyn vastaaminen tulisi luoda mahdollisimman helpoksi ja mukavaksi vastaajalle.
Tulisi kiinnittd& huomiota sen pituuteen ja kysymysten lukumaaraan. Vastaajan mielen-
kiinto tulisi pysya loppuun saakka. Lomakkeen selkeyteen ja ulkoasuun tulee kiinnittaa
huomiota. Kysymykset kannattaa muotoilla vastaajalle henkilokohtaisiksi. Helpot kysy-
mykset kannattaa laittaa niin sanotuiksi lAmmittelykysymyksiksi ja arkaluonteiset kysy-
mykset loppupuolelle. Loogisesti toisiinsa liittyvat kysymyssarjat kannattaa asettaa pe-
rakkain. (Valli 2015, 43.)

Kyselytutkimuksen hyva puoli on se, ettei tutkija vaikuta olemuksellaan eiké lasnéolol-
laan vastauksiin. Kyselylomakkeessa on myds mahdollista esittdd paljon kysymyksia
(enemman kuin haastattelussa). Tutkimustuloksen luotettavuutta parantaa se, etta ky-
symykset esitetddn jokaiselle tdysin samassa muodossa. Vastaukseen eivat paase
vaikuttamaan tutkijan eleet, ilmeet, adnenpainot tai tauot. Kyselytutkimuksen haittoina
ovat mm. se, ettd vastausprosentti jaa usein alhaiseksi ja se, etta vastaaja saattaa tu-
tustua kysymyksiin etukateen mika voi vaikuttaa vastaamiseen. Myos vaarinymmarta-
misen mahdollisuus on ongelma, koska vastaajan ei ole mahdollista pyytaa selvennys-
ta vastaamisen yhteydessa. Tatd ongelmaa voidaan yrittaa vahentaa huolellisella vas-

tausohjeella, selkealld lomakkeella ja lomakkeen esitestauksella. (Valli 2015, 44-45.)

Lomaketutkimuksen heikkoudeksi todetaan se, ettd hyvinkin kattavaksi suunnitellut
valmiit vastausvaihtoehdot harvoin tavoittavat vastaajien ajatusmaailman. Lomakkeet
toimivat, kun lomake on hyvin suunniteltu ja sen avulla pyritdan selvittdmaan konkreet-
tisia ja yksiselitteisia ilmioita. Lomakkeiden suurin etu liittyy aineiston kasittelyyn. Ai-
neisto on mahdollista kasitella nopeasti ja saadaan helposti tilastolliseen analyysiin.
(Hirsjarvi & Hurme 2014, 35-37.)

Verkkokyselyjen kayttd on nykyisin lisdantynyt myos tutkimusaineiston keruussa. YKsi
verkkokyselyn selva etu on sen nopeus. Kyselyn saa toimitettua vastaajille nopeasti ja
lomake my0s palautuu nopeasti takaisin. S&hkoéinen kysely ei mydskaan aiheuta kus-
tannuksia kuten postikysely. Myds sé&hkdisen kyselyn aineisto tuo etuja tutkijalle perin-

teiseen paperilomakkeeseen verrattuna. Sahkodisen kyselyn aineistoa ei tarvitse erik-
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seen syottaa tai litteroida, vaan se on valmiiksi sdhkdisessd muodossa. Aineiston syo6t-
tovaiheen lyontivirheet poistuvat, kun aineisto on tallentunut juuri siind muodossa. Lo-
make on mahdollista rakentaa siten, etté jos valittavana on vain yksi vaihtoehto, loma-
ke ei anna valita kuin yhden vaihtoehdon. Paperilomakkeella useamman vaihtoehdon
valinta on helppo tehd&, vaikka ohjeistuksessa pyydettaisiin valitsemaan vain yksi vaih-
toehto. Myosk&an vaihtoehtojen vélista ei ole mahdollista valita, kuten paperilomak-
keella joskus nakee tehtavan. Nama ominaisuudet pakottavat vastaajaa miettimaan
vastaustaan tarkemmin. Tama helpottaa tutkijan tyota ja samalla myos parantaa tulos-
ten luotettavuutta. (Valli 2015, 46-50.)

Verkkokyselya pohdittaessa tulee miettid, sopiiko se kyselymuotona kohderyhmaélle
(Valli 2015, 49). Tassa tutkimuksessa verkkokysely sopii hyvin kohderyhmalle, joka
tavoitetaan parhaiten verkkokyselyn kautta ja joka on tottunut kayttdmaéan niin tietoko-
netta kuin myds verkkokyselyja tydssaan.

Reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta tutkittaessa samaa henkildd saadaan kahdella tutki-
muskerralla sama tulos. Jos oletetaan, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva
muutos, tasta tutkimustuloksiin kohdistuvasta méaaritelmasta on luovuttava varsinkin,
jos kyseessa ovat muuttuvat ominaisuudet. Toinen tapa reliaabeliuden maarittelyyn on
se, ettd tulos on reliaabeli, jos kaksi arvioitsijaa paatyy samanlaiseen tulokseen. Kol-
mas tapa maaritella on se, ettéd kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla saadaan

sama tulos. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 186.)

6.3 Tutkimuksen toteutus

Kysely toteutettiin sahkdisena Webropool -kyselyna ajalla 5.6.—22.6.2018. Esimiehille
lahetettiin sdhkdpostitse saateviesti ja linkki kyselyyn. Saateviesti on liitteena 1. Kyse-
lyn alkuperéinen vastausaika oli 5.-15.6.2018, mutta sita jatkettiin ja esimiehille lahetet-

tiin kyselysta kaksi muistutusviestia. Kyselylomake on esitetty liitteessa 2.

Kyselyviesti lahetettiin 36 esimiehelle ja kyselyyn vastasi 26 esimiesta eli vastauspro-

sentiksi saatiin 72 %, mit& voidaan pitd&a hyvana tuloksena kyselytutkimuksessa.

Tutkimukseen vastanneet esimiehet, toimialat ja organisaatio esiintyvét tassa tyossa
anonyymeind. Anonyymisyys ei vaikuta tutkimustuloksiin eikd luotettavuuteen. Tulok-
sissa esiintyvat toimialajaot (A, B ja C) on avattu opinnaytetyon tilaajaorganisaatiolle

seka opinnaytetyon ohjaajalle.
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Tutkimusaineisto saatiin suoraan Webropol -raporttina. Numeeristen vastausten ana-
lysoinnissa kaytettiin apuna frekvenssijakaumia ja taustamuuttujien vaikutuksia selvit-
tdesséa hyddynnettiin ristiintaulukointia. Sanalliset vastaukset jaoteltiin erilaisten teemo-

jen ja asiasanojen mukaan.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Taustamuuttujien tarkastelu

Kyselyn taustamuuttujiksi valittiin ika, koulutustaso, toimiala ja esimieskokemuksen
maara. Sukupuolta ei valittu, koska miesten osuus yhdella toimialalla jai vain yhteen
henkil6on eikd anonymiteetti& olisi nain ollen voinut turvata. Kuten kuviosta 1 ilmenee,
vastaajista enemmistd kuuluu ikdryhm&én 40-54 —vuotiaat. Yli 40-vuotiaita on kaiken
kaikkiaan yli 70 % vastaajista. Kaikki ikaryhmét ovat kuitenkin tasaisesti edustettuna

kyselyn tuloksissa.

55-63 -vuotiaat 31% N8

40-54 -vuotiaat 42% n 11

27-39 -vuotiaat 27% N7

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Kuvio 1. Kyselyyn vastanneiden (n=26) esimiesten ikdjakauma, % -osuudet vastaajista.

Suurimmalla osalla kyselyyn vastanneista esimiehista korkein koulutus on ammatillinen
perustutkinto (Kuvio 2.). Alempi korkeakoulututkinto 16ytyy noin kolmasosalta vastaajis-
ta. Kyselyn jalkeen sain palautteen, ettd useammalla yrityksen esimiehelld on ammatil-
linen erikoisammattitutkinto perustutkinnon lisaksi. Tama koulutustaso olisi ollut syyta
lisata vastausvaihtoehtoihin mukaan. Yksi vastaajista ei ole ilmoittanut ylintd koulutus-
tasoaan. Jatkotarkastelujen suhteen koulutustaustan hyédyntaminen on haastavaa,
koska kaksi koulutustasoa pitdd sisallaan vain yhden vastaajan. Aineisto mahdollistaa
kuitenkin alemman korkeakoulututkinnon ja ammatillisen perustutkinnon omaavien vas-

taajaryhmien vertailevan tarkastelun.
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tynja JJ] 4% n1

ylempi korkeakoulututkinto . 4% N 1

alempi korkeakoulututkinto _ 27% nv

lukio/ylioppilas [JJJj 4% n 1

0% 20% 40% 60% 80%

Kuvio 2. Kyselyyn vastanneiden (n=26) esimiesten koulutustaso, % -osuudet vastaajis-
ta.

Vastaajat jakautuvat Kkaikille kolmelle toimialalle. Toimialoilla tytskentelevien esimies-
ten maarat ovat erisuuruiset. Kaikilta toimialoilta saatiin kuitenkin vastauksia. Yksi vas-
taaja ei ilmoittanut toimialaansa. Toimialoittain tarkasteltuna vastausprosentit ovat 59—

100 % valilla. Toimialoista A ja B ovat naisvaltaisia aloja, kun taas toimiala C on mies-

valtainen. (Kuvio 3.)

Toimiala C - 12% n3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 3. Kyselyyn vastanneiden (n=26) esimiesten jakautuminen organisaation toimi-
alalle, % -osuudet vastaajista.
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Kyselyyn vastanneilla esimiehilla on pitka kokemus esimiestyosta. Yli 80 prosenttia
vastaajista on toiminut esimiehend kuusi vuotta tai enemman. 10 vuotta tai enemman
esimieskokemusta oli hankkinut jo puolet vastaajista. Viidesosalla vastaajista on kerty-
nyt esimieskokemusta 5 vuotta tai vahemman. (Kuvio 4.)

s5v [ 8% n2
ale2v [ 2% n3

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 4. Kyselyyn vastanneiden (n=26) esimiesten kokemus esimiesty0st&, % -osuudet
vastaajista.

k& ja esimieskokemus korreloivat odotetusti vahvasti keskenaan. Mita vanhemmasta
esimiehesta on kyse, sitd enemman esimiehelld on esimieskokemusta takanaan.
(Taulukko 4.)

Taulukko 4. Esimieskokemuksen ja ian valinen yhteys.

Esimieskokemus vuosina
Ikaryhma alle2v | 3-5v 6-9v 10v Kaikki
tai enem- yhteensa
man
27-39 —vuotiaat (n 7) 43 % 14 % 14 % 29 % 100 %
40-54 — vuotiaat (n 11) | 0 % 9% 45 % 45 % 100 %
55-63 —vuotiaat (n 7) 0% 0% 25 % 75 % 100 %
Kaikki yhteensa 12 % 8% 31 % 50 % 100 %
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7.2 Oman osaamisen arviointi

Vastaajia pyydettiin antamaan kouluarvosana (4-10) taman hetkisista tiedoista ja tai-
doista eri-ikaisten tyontekijoiden johtamiseen liittyvissa asioissa. Kaikkien vastaajien
keskiarvo on 8,2. Ikaryhmittain tarkasteltuna havaitaan, etta nuorimmassa ikaryhmassa
olevat ovat arvioineet oman osaamisensa selvasti alemmaksi kuin vanhemmissa iké-
ryhmissa olevat vastaajat. Toimialoittain tarkasteltuna toimiala B:n esimiehet arvioivat
oman osaamisensa hieman paremmaksi kuin muiden toimialojen esimiehet. Nayttaisi
siltd, ettd vahiten esimieskokemusta omaavien vastaajien arvio omasta osaamisesta
on heikompi kuin kokeneempien esimiesten arviot omasta osaamisestaan. Koulutuk-

sen perusteella ei nayta juurikaan olevan eroja oman osaamisen arviointiin.

Taulukko 5. Esimiehen oma arvio tiedoista ja taidoista eri-ikdisten tyontekijoiden johta-
misesta. Keskiarvot ikaryhman, toimialan, esimieskokemuksen ja koulutustason mu-
kaan.

Ikaryhma Keskiarvo (oma Keskihajonta
arvio 4-10)

27-39 —vuotiaat (n 7) 7,6 1,0

40-54 —vuotiaat (n 11) 8,5 0,8

55—-63 — vuotiaat (n 8) 8,4 0,7

Toimiala

Toimiala A (n 9) 8,0 1,0

Toimiala B (n 13) 8,5 0,8

Toimiala C (n 3) 8,0

Esimieskokemus

alle 2 vuotta (n 3) 7,0

3-5 vuotta (n 2) 7,5

6-9 vuotta (n 8) 8,5 11

10 vuotta tai enemman (n 13) 8,4 0,5

Koulutus

Ammatillinen perustutkinto (n 16) 8,3 0,9

Alempi korkeakoulututkinto (n 7) 8,3 0,8

Kaikki vastaajat 8,2 1,6
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7.3 Fyysisen toimintakyvyn, ikaantyvan ja ikdantymisen maarittely

Vastaajia pyydettiin arvioimaan, minka ikaisena ihmisen fyysinen toimintakyky alkaa
heiketa. Vastauksissa esiintyi suurta hajontaa, i&n vaihdellessa 40 ja 60 vuoden valill&.
Kaikkien vastausten keskiarvoksi saatiin 51,2 vuotta.

0 I ‘ | ‘ I | I I
40 45 50 55 58 60

45-50 50+ 50-55

N

w

M

—

Kuvio 5. Toimintakyvyn heikkenemisen alkaminen, vastausten frekvenssijakauma, kes-
kiarvo 51,2 vuotta, vastaajien lukumaara 26.

Vastaajia pyydettiin myds arvioimaan, minka ikaista ihmista tarkoitetaan, kun puhutaan
ikdantyvasta tyontekijasta ja ikdantyneesta tyontekijastd. Myods naissd vastauksissa
esiintyi suurta hajontaa ja hieman yllattaden vastaukset vaihtelivat molemmissa maari-
telmisséd 50—65 vuoden vélilla (Kuvio 6 ja 7). Keskiarvoksi ikaantyvalle tyontekijélle saa-

tiin 54,7 vuotta ja ikAantyneelle tyontekijalle 57,8 vuotta.
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Kuvio 6. Ikaantyvan tyontekijan maarittely ja vastausten frekvenssijakauma. Keskiarvo
54,7 vuotta, vastaajien lukumaara 26.
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55-60
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Kuvio 7. Ikdantyneen tyontekijan maarittely ja vastausten frekvenssijakauma. Keskiar-
vo 57,8 vuotta, vastaajien lukumaéra 26.

Kun edella esitettyja maaritelmia tarkastellaan suhteessa vastaajan ikdan, havaitaan
ettd toimintakyvyn arvioidaan heikkenevan sita aikaisemmin, mitd vanhempi vastaaja
itse on (Taulukko 6). Taméa on luonnollista silla yli 55-vuotiailla on jo omakohtaisia ko-
kemuksia toimintakyvyn heikkenemisestd. Liséksi havaitaan, ettd vanhimmassa ika-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sami Malmberg



47

ryhmassa ikdantyva tyontekija ja ikaéantynyt tyontekija arvioidaan keskiarvolla tarkastel-

tuna selvasti nuoremmiksi kuin muissa ikaryhmissa.

Taulukko 6. Toimintakyvyn heikkenemisen alkamisen, ikaantyvan tyéntekijan maaritte-
lyn ja ikaantyneen tydntekijan maarittelyn keskiarvot ikaryhmien mukaan.

Toimintakyvyn | lkdantyvatyon- | Ikaantynyt tyén-
heikkeneminen, | tekija, ikaryh- tekija, ikdryhman
ikdryhman vas- | man vastaajien | vastaajien ka ja
taajien ka ja ka ja keskiha- keskihajonta
keskihajonta jonta (v.)
(v.) (v.)

27-39 vuotiaat (n 7) 51,5 (6,8) 56,2 (2,8) 57,9 (2,2)

40-54 —vuotiaat (n 11) | 51,6 (8,1) 54,5 (4,2) 58,4 (3,9)

55-63 —vuotiaat (n 8) 50,3 (3,9) 53,5 (5,6) 56,8 (3,3)

Kaikki 51,2 (10,5) 54,7 (9,7) 57,8 (10,8)

7.4 |katietous

Vastaajia pyydettiin vastaamaan kysymyspatteristoon, joka perustuu Tydterveyslaitok-
sen laatimaan esimiehen ikatietovisaan. Visa on kehitetty esimiesten kayttoon, ja sen
avulla esimies voi tarkastella omia hakemyksiaan suhteessa tutkittuun tietoon. Testissa
kasitellaan ian vaikutuksia tyontekijoiden tyokyvyn eri ulottuvuuksiin. Testin vaittdmien
ja annettujen oikeiden vastausvaihtoehtojen takana on lukuisia, jopa kymmenia tutki-
muksia, joiden tulokset perustuvat empiiriseen nayttéén. (Ahonen ym. 2015, 155.) Ky-
symyspatteristo sisdltaa yhteensa 10 vaitettd. Vastausvaihtoehdot ovat tosi ja epatosi.
Maksimipistemaara on 10, vastaajien paras pistemaara oli 8. Keskiarvoksi kaikkien
vastanneiden kesken saatiin 6,5. Taulukkoon 7 on koottu testin jokaisen vaittaman oi-

kea vastaus seka vastaajien jakaumat lukumaarin ja prosenttiosuuksin.

Eniten vastattiin vaarin seuraaviin vaitteisiin: Nuoremmille tyontekijoille tyotyytyvaisyys
on tarkeampé&a kuin vanhemmille (69 %), ikd&ntyneet tyontekijat ovat vahemman ter-
veitd (65 %) ja nuoremmat tyontekijat arvostavat vapaa-aikaa enemman kuin ikaanty-
neet tyontekijat (60 %). Eniten oikein vastattiin puolestaan seuraaviin vaitteisiin: Nuo-

remmille tydntekijdille oman uran edistdminen ja omien tavoitteiden saavuttaminen ovat
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tarkeampaé kuin vanhemmille tyontekijdille (96 %), lk&antyneet tyontekijat ovat va-
hemman motivoituneita kuin nuoremmat (85 %) ja ik&&ntyneet tyontekijat ovat vahem-
man halukkaita osallistumaan koulutukseen ja urakehitykseen kuin nuoremmat (81 %).
(Taulukko 7.)

Taulukko 7. Ikatietovisan tulokset, vastaajien jakaumat lukumaarin ja % -osuuksin

Testin vaittama Tosi Epéatosi | Yhteensa

Ikaantyneet tyontekijat ovat vahemman motivoitu- 4 22 26

neita kuin nuoremmat. 15 % 85 %

Testin oikea vastaus: Epatosi. Ei tutkimusnaytt6a. 1ké ei selitd motivaatioeroja tyonte-
kijoiden valilla. Tutkimuksissa on mitattu mm. tydmotivaatiota, tyéhon sitoutumista,
tyohan liittyvaa pystyvyysuskoa.

Ikdantyneet tyontekijat ovat vahemman halukkaita 21 5 26

osglllstumaan koulutukseen ja urakehitykseen 81 % 19 %
kuin nuoremmat.

Testin oikea vastaus: Tosi. Tutkimusnaytdn mukaan ikaantyminen on heikosti yhtey-
dessa pienempaan urakehitysmotivaatioon, oppimismotivaatioon ja oppimisen pysty-
vyysuskoon.

Ikdantyneet tyontekijat ovat vastahakoisia ja halut- 10 16 26

tomia muuttumaan. 38 % 62 %

Testin oikea vastaus: Epatosi. Ei tutkimusnayttéa. lka ei selitd muutosvastarintaa.
Painvastoin ikdantyminen on yhteydessa myonteisesti mm. luovuuden pystyvyysus-
koon ja innovatiiviseen kayttaytymiseen.

Ikdantyneet tydntekijat ovat vahemman terveita. 9 17 26

35 % 65 %

Testin oikea vastaus: Tosi. Tutkimusnayton mukaan vain korkeamman verenpaineen
ja kolesterolin suhteen. Ikéa ei ole yhteydessd mm. masennukseen, terveysoireisiin tai
itsearvioituun terveydentilaan.

Ikaantyneille tyontekijoille tyd on keskeisemmaéassa 20 6 26

asemassa elamassa kuin nuoremmilla.
77 % 23 %

Testin oikea vastaus: Tosi. Tutkimusnaytén mukaan mitd vanhemmasta ikapolvesta
on kyse, sitd vahvemman aseman tyo saa heidén elamassaan.

Nuoremmat tydntekijat arvostavat vapaa-aikaa 10 15 25

enemman kuin ikdantyneet tyéntekijat. 20 % 60 %

Testin oikea vastaus: Tosi. Tutkimusnayton mukaan mitd nuoremmista ikaluokista on
kyse, sitd enemman he arvostavat vapaa-aikaa.

Ikdantyneille tyontekijoille tyon merkityksellisyys ja 11 14 25

mahq?lllsgus omien Ifykyjen kayttoon ovat tarke- 4% 56 %
ampaa kuin nuoremmille.
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Testin oikea vastaus: Epatosi. Tutkimus ei vahvista tata. 1asta rippumatta tyontekijoil-
le on tarkeéd saada kayttda omia kykyjaan ja kokea mielekkyyttd omassa tyossaan.

Ikaantyneille tyontekijoille raha ja asema ovat tar- 5 20 25

keampia kuin nuoremmille. 50 % 30 %

Testin oikea vastaus: Epatosi. Tutkimus ei vahvista tata vaitetta. Taloudelliset arvot
ovat kaikkein tarkeimpia tyouran keskivaiheilla oleville ja seuraavaksi tarkeimpia kaik-
kein nuorimmille.

Nuoremmille tyontekijoille tyotyytyvaisyys on téar- 8 18 26

kedampéaa kuin vanhemmille. 31 % 69 %

Testin oikea vastaus: Tosi. Tutkimusnayton mukaan mitd nuoremmista ikaluokista on
kyse, sita tarkeampaa on olla omassa tydssaan tyytyvainen.

Nuoremmille tydntekijoille oman uran edistaminen 25 1 26

ja omien tavoitteiden saavuttaminen ovat tarke- 96 % 1%
ampaa kuin vanhemmille tydntekijdille.

Testin oikea vastaus: Tosi. Tutkimusnayton mukaan mitd nuoremmista ikaluokista on
kyse, sita yksilokeskeisemmat ominaisuudet ja arvot ovat tarkeita.

lalla tai toimialalla ei ole vaikutuksia vastauksiin, mutta esimieskokemusvuosien kautta
tarkasteltuna havaitaan eroja. Alle kaksi vuotta ja 3-5 vuotta esimieskokemusta olevien
tulokset olivat paremmat kuin kuusi vuotta tai enemman esimieskokemusta omaavilla.
Tulos on mielenkiintoinen, koska vdhemman esimieskokemusta omaavat olivat arvioi-
neet oman osaamisensa eri-ikdisten johtamiseen liittyen heikommaksi kuin ko-

keneemmat esimiehet. (Taulukko 8.)
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Taulukko 8. Ikatietovisan tulokset suhteessa ikdryhmaan, toimialaan ja esimieskoke-
mukseen, ryhmien keskiarvot ja keskihajonnat.

Ikaryhma Keskiarvo (testin Keskihajonta
pistemaara)

27-39 — vuotiaat (n 7) 6,3 0,8

40-54 — vuotiaat (n 11) 6,5 1,1

55—-63 — vuotiaat (n 8) 6,6 1,0

Toimiala

Toimiala A (n 9) 6,4 0,7

Toimiala B (n 13) 6,4 1,2

Toimiala C (n 3) 6,7

Esimieskokemus

Alle 2 vuotta (n 3) 6,7

3-5 vuotta (n 2) 7,0

6-9 vuotta (n 8) 6,3 1,3

10 vuotta tai enemman (n 13) 6,5 0,8

Kaikki vastaajat 6,5 1,6

7.5 1&n huomioiminen johtamistyéssa

Esimiehilta tiedusteltiin kahdeksan vaittaman avulla sita, miten he ottavat ian huomioon
johtamisessaan. Vastausvaihtoehtoja oli kunkin vaittdméan kohdalla nelja: ei kuvasta
lainkaan johtamistani, kuvastaa jonkin verran johtamistani, kuvastaa melko hyvin joh-
tamistani, kuvastaa taysin johtamistani. Kysymyksen "Odotan jokaiselta tyontekijaltani
samanlaista tydsuoritusta riippumatta heidan iastdan” saamien vastausten arvot (1-4)
on vaihdettu kaanteiseksi analyysivaiheessa (arvo 1=4, arvo 2=3, arvo 3=2 ja arvo
4=1). Nain se pystytaan ottamaan mukaan tarkasteluun, jossa ik& huomioidaan johta-
misessa sita paremmin mitd suurempi piste-maaré vastaajalla on. Vastausten perus-
teella ikd huomioidaan vahiten tiedottamisessa (keskiarvo 1,77) ja tydsuorituksen odo-
tusarvossa (keskiarvo 2,19). Vastaajien mukaan ika otetaan parhaiten huomioon joh-
tamistyylin sovittamisessa (keskiarvo 2,69) ja ongelmatilanteissa auttaessa. (Taulukko
9)
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Taulukko 9. lan huomioiminen johtamistydssa, vastauksien jakautuminen lukumaarina
ja %-osuuksina ja vaittaman keskiarvo. Vastaajien lukumaaréa yhteensa 26.

Ei kuvasta | Kuvastaa | Kuvastaa Kuvastaa | Keskiarvo
lainkaan jonkin melko hy- | taysin joh-
johtamis- verran vin tamistani
tani johtamis- | johtamis-
tani tani
Kun annan 5 8 10 3 2,42
tehtavid, huo- 9% 31% 38 % 2%
mioin tyonteki-
joéideni ian.
Sovitan johta- 2 10 8 6 2,69
mistyylini sen
mukaan. minka 8 % 38 % 31 % 23 %
ikéisia tyonteki-
jani ovat.
Kun arvioin 7 7 11 1 2,23
tyontekijani
suoriutumista 21% 21 % 42% 4%
huomioin hanen
ikansa.
Suhteutan tie- 14 6 4 2 1,77
dottamiseni sen
mukaan. minké 54 % 23 % 15 % 8 %
ikaisia tyonteki-
jani ovat.
Odotan jokaisel- 7 11 4 4 2,19
ta tyontekijaltani
samanlaista 26 % 42 % 15% 15%
tydsuoritusta
riippumatta
heidan iastaan.
Otan huomioon 3 10 9 4 2,54
tyon kuormitta-
vuuden. kun 12 % 38 % 35 % 15 %
jaan tyotehtavia
eri-ikaisille.
Muutosten 2 11 9 4 2,58
suunnittelussa
ja toteutuksessa 8% 42 % 35 % 15%
otan huomioon
tyontekijoiden
ian.
Huomioin tyon- 2 9 11 4 2,65
tekijéideni ian
auttaessani 8 % 35 % 42 % 15 %
heitd, kun toi-
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den tekemises-
sa syntyy on-
gelmia.
Yhteensa 39 65 73 31 2,46

Toimialalla tai koulutuksella ei ollut juurikaan merkitysta keskiarvoja tarkasteltaessa
ryhmien valilla. lalla ja esimieskokemuksella naytti olevan vaikutusta vastauksiin kes-
kiarvoja tarkasteltaessa. Keskimmainen ikdryhma (40-54 —vuotiaat) naytti ottavan ian
parhaiten huomioon johtamisessa nuorempiin ja vanhimpiin ikéryhmiin verrattuna. Esi-
miehend 3-5 vuotta toimineet nayttivat vastausten perusteella ottavan idan parhaiten
huomioon johtamisessaan. Eniten esimieskokemusta omaavat huomioivat i&n johtami-

sessaan selvasti vahiten. (Taulukko 10.)

Taulukko 10. lan huomioiminen johtamistydssa. Tarkastelu ian, toimialan, koulutuksen
ja esimieskokemuksen mukaan. Vastaajaryhman keskiarvo ja keskihajonta.

Ikaryhma Keskiarvo Keskihajonta
27-39 —vuotiaat (n 7) 2,3 0,6
40-54 —vuotiaat (n 11) 2,6 0,6
55—-63 —vuotiaat (n 8) 2.3 0,7
Toimiala

Toimiala A (n 9) 2,3 0,7
Toimiala B (n 13) 2.3 0,7
Toimiala C (n 3) 2,4

Koulutus

Ammatillinen perustutkinto (n 16) 2,4 0,7
Alempi korkeakoulututkinto (n 7) 2,3 0,6
Esimieskokemus

Alle 2 vuotta (n 3) 2,5

3-5 vuotta (n 2) 2,8

6-9 vuotta (n 8) 2,6 0,8
10 vuotta tai enemman (n 13) 2,2 0,6
Kaikki vastaajat 2,4 0,6

Jos tarkastellaan kahta alhaisimmat keskiarvot saanutta vaittamaa taustamuuttujien
kautta, havaitaan etta ryhmien valilla on pienid eroja. 1&n huomioiminen tydsuoristuk-
sen odotusarvossa nakyy vahiten toimiala B:n, nuorimpien ikdryhmien ja véahiten esi-

mieskokemusta omaavien esimiesten johtamistavassa. Tiedottamisen suhteuttavat ian
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mukaan vahiten toimiala A:n, nuorimman ik&ryhman ja yli 10 vuotta esimieskokemusta

omaavat esimiehet. (Taulukko 11.)

Taulukko 11. Ryhmien valiset keskiarvojen vertailut ja keskihajonnat.

Toimiala Odotan jokaiselta Suhteutan tiedot-
tyontekijaltani saman- | tamiseni sen mu-
laista tyosuoritusta kaan, minkéa ikaisia
riippumatta heidan tyontekijani ovat.
iastaan. Ka ja keskiha- | Ka ja keskihajonta
jonta

Toimiala A (n 9) 2,33(1,3) 1,44 (0,7)

Toimiala B (13) 1,92 (0,8) 1,77 (1,0

Toimiala C (n 3) 2,33 2,00

Ika

27-39 —vuotiaat (n 7) 1,57 (0,8) 1,57 (0,8)

40-54 —vuotiaat (n 11) 2,73 (1,0 2,00 (1,2)

55-63 —vuotiaat (n8) 2,00 (0,9 1,63 (0,9)

Esimieskokemus

Alle 2vuotta (n 3) 1,67 1,67

3-5 vuotta (n 2) 2,50 2,00

6-9 vuotta (n 8) 2,38 (1,2) 2,00 (1,3)

yli 10 vuotta (n 13) 2,15 (1,0 1,62 (0,9)

Kaikki yhteenséa 2,19 (1,0) 1,77 (1,0)

7.6 Eri-ikaisten johtamiseen liittyvien tydkalujen ja keinojen kaytto

Eri-ikaisten johtamiseen on olemassa erilaisia tyokaluja ja keinoja. Kyselyn avulla kar-
toitettiin 26 erilaisen keinon hyddyntamista esimiestydssad. Vastausvaihtoehdot olivat:
"kaytdssd”, "ei kaytdssa, mutta voisin kayttaa”, "ei kaytdssa, ei sovi, miksi ei sovi’. Mi-
kali esimies ei kayttanyt kyseista tyokalua tai keinoa eikd se esimiehen mielesta ollut
hyddynnettavissa, pyydettiin esimiestd kertomaan syy avoimeen tekstikenttdan. Avoi-
met vastaukset |0ytyvat liitteestd 3. Osa vastaajista oli hyodyntanyt tekstikenttdd myos
lisatietojen antamisessa muiden vastausvaihtoehtojen kohdalla. 26 tyokalua ja keinoja
on jaettu neljaan ryhmaan: Tyduran alkuvaihe, tyburan keskivaihe, tyokyky ja tyduran

loppuvaihe.
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Rakennan urapolkuja (mm. koulutukset,
tehtavankuvan muutokset, tarjoan
mahdollisuuksia toisiin tehtaviin).

Hyddynnan nuori-konkari —tyopareja tai _ 4 I

kummitoimintaa.

Huolehdin, etta uusi tydntekija _
perehdytetaan huolellisesti tyotehtavaan.
Tydsuhteen alussa annan

tydsuoritukseen perustuvaa palautetta ja _ 20

ohjaan oikeaan toimintatapaan.

Tarjoan harjoittelupaikkoja alan
opiskelijoille.

s
o

(=]

5 10 15 20 25 30

m Kéytosséa Ei kaytossd, voisin kdyttdd  m Ei kaytosséa, ei sovi

Kuvio 8. Kaytdssa olevat tydkalut ja keinot, tyduran alkuvaihe. Vastaajien jakaumat
lukum&arind. Vastaajia yhteensa 26.

Tyoéuran alkuvaiheen tydkaluista ja keinoista (Kuvio 8.) eniten kaytetaan uusien tydnte-
kijoiden perehdytysta. Kaikki vastaajat ovat ilmoittaneet tdman olevan kaytdssa. Tama
selittyy todennakoisesti silld, ettd yrityksen perehdytysprosessi on tarkoin maaritelty ja
sen toteutumista seurataan esimiesalueittain. Muut kyselyssa esitetyt tyduran alkuvai-
heen keinot ja tyokalut ovat yksittdisen esimiehen péatettavissa eikéd niita seurata sa-
malla tavalla kuin perehdytyksen toteutumista. Myos tydsuhteen alussa annettava pa-
laute on yleisesti kaytdssa. Harjoittelupaikkoja tarjoaa moni (22 esimiestd), ja liséksi
nelja esimiesta ilmoittaa, etta voisi tarjota paikkoja. Urapolkuja kertoo rakentavansa 19
esimiesta ja perati seitseman kertoo voivansa ottavan keinon kayttéonsa. Nuori-konkari
— ty0-pareja hyddyntaa 21 esimiestd, lisdksi nelja voisi ottaa keinon kayttoon ja ainoas-
taan yksi esimies ilmoittaa, ettei tAma keino sopisi hanelle. Selitykseksi esimies antaa

sen, etta vuorotyo ja kiertavat tydvuorot hankaloittavat asiaa.
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Tyontekijoillani on mahdollisuus
tydaikajoustoihin (esim. liukuva tydaika,

o
yksildllinen tydaika)
Tyontekijoillani on mahdollisuus osa- _ 5 .
aikatyohon halutessaan.
Tyontekijoillani on mahdollisuus _ 5 .
vaikuttaa tydvuoroihin.
Tyontekijoideni tehtavankuvat ovat ajan _ i}
tasalla.
K

Onhjaan tyontekijoitani koulutuksiin.

Hyoddynnan tydnkiertoa kohteissani. _ 20

Hyoddynnan perheystavallisia kaytantoja

(esim. perhevapaiden suunnittelu, _ 4 0

vapaalta paluu ja perehdytys,...

o

5 10 15 20 25 30

W Kaytossa Ei kdytossa, voisin kdyttda  mEi kdytossa, ei sovi

Kuvio 9. Kaytdssa olevat tydkalut ja keinot, tyéuran keskivaihe. Vastaajien jakaumat
lukumaarina.

Tyouran keskivaiheen tydkaluista ja keinoista (Kuvio 9.) tehtavankuvat ovat ajan tasalla
ja tyon-kiertoa hyddynnetdan. Perheystavalliset kaytannét ovat kaytossa 22 esimiehella
ja liséksi nelja ilmoittaa, ettd voisi ottaa nama kayttéon. 22 esimiesté kertoo ohjaavansa
tyontekijoité koulutuksiin, lisdksi nelja ilmoittaa voivansa ottaa taméan keinon kayttoon.
Edell&a mainituissa keinoissa ei esiinny yhtdan esimiestd, jonka mukaan ndma keinot
eivat sovi. Osa-aikatydn mahdollisuus on keinona kéytdssa 21 esimiehelld, kolme esi-
miesta ilmoittaa voivansa ottaa tdman keinon kayttéon. Kaksi esimiesta ilmoittaa, etta
osa-aikaty6 ei ole mahdollista. Syyksi mainitaan se, ettei esimiehelld ole tarjota osa-
aikaty6ta. Tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa tydvuoroihin 19 esimiehelld, kolmen
esimiehen mukaan se voisi olla kaytdssa ja kolmen esimiehen mukaan tyontekijan ei
ole mahdollista vaikuttaa tydvuoroihin. Syiksi télle kerrotaan se, etté kohteissa on tietyt
tyGajat, joita noudatetaan. Liséksi kerrotaan, ettd ehdotuksia otetaan vastaan ja niita
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pohditaan yhdessa. Yksi esimies kertoo, etta toiveita otetaan vastaan, mutta ty6t suun-
nitellaan tydlahtoisesti. Tybaikajoustoilla on usein iso merkitys tyontekijoille. Vain nelja
esimiesta kertoo, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus tybaikajoustoihin. 11 esimiesta
vastaa, ettd tydaikajoustot eivat ole kaytossd, mutta he voisivat niitd hyodyntaa. Kym-
menen esimiesta kertoo, ettd tydaikajoustot eivat ole mahdollisia. Syiksi on mainittu
asiakassopimukset, kohteiden tietyt maaratyt tybajat, tyon aikarajat ja tydnne luonne.

Tyosta palautuminen on otettu
huomioon tydvuoro- ja tydtehtavien
suunnittelussa.

B

Suhteutan raskaat tyotehtavat
yksittaisen tyontekijan edellytyksiin.

[W5]
0=

Materiaalien siirroissa ja taakkojen
kasittelyssa kaytetaan apuvalineita
(karryt, nostimet).
Tyokohteiden ja tydtehtavien
ergonomiaa mietitdan ja kehitetaan

(esim. nosto-ohjeita kaytetaan,...

Hankin tyontekijalle tarvittavia
pienapuvalineita (esim. jakkarat, kauhat,
tuet).

o B

Pidan varhaisen tuen keskustelut.

Kevennan tai muokkaan tyontekijani
tyotéa pitkaaikaisesti tyokyvyn niin
vaatiessa.

Kevennan tai muokkaan tyontekijani
tyota lyhytaikaisesti tydkyvyn niin
vaatiessa

| w
s

Suunnittelen tydntekijoideni tydhon
paluun pitkien poissaolojen jalkeen.

Pidan tyontekijaani yhteytta _ . .
sairauslomalla.

5 10 15 20 25 30

[y
=]

o

W Kaytossa Ei kdytossa, voisin kdyttda  mEi kdytossa, ei sovi

Kuvio 10. Kayttssa olevat tyokalut ja keinot, tyokyky. Vastaajien jakaumat lukumaari-
na.
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Tyokykyyn liittyvat tyokalut ja keinot (Kuvio 10.) ovat p&ddosin hyvin k&ytdssa. Osa tyo-
kaluista on sisallytetty yrityksen tyokykyjohtamisen malliin ja ovat n&in ollen esimiesta
velvoittavia toimintatapoja. Malliin sisaltyvia keinoja ovat: varhaisen tuen keskustelut,
kevennetty tyd (lyhyt- ja pitk&aikaisesti), ty6hon paluun suunnittelu ja yhteydenpito sai-
rauslomalla olevaan tyontekijaén. Vastausten perusteella kaikkien esimiesten kaytos-
sé& ovat varhaisen tuen keskustelut seké tyokohteiden ettd tyOtehtéavien ergonomian
kehittaminen. Yht&d esimiesta lukuun ottamatta kaikilla esimiehilla on myds kaytdssa
apuvalineet materiaalien siirroissa ja lyhytaikaiset tydn kevennykset. Ja sekin esimies,
jolla nama eivat ole kaytossa, kertoo voivansa ottaa ne kayttdéon. Myos tydsta palautu-
misen on huomioinut tyévuoro- ja tydtehtavien suunnittelussa 25 esimiesta. Kysymyk-
sen asettelua olisi voinut parantaa lisaamalla tydsta palautumisen ikaan liittyvien teki-

jéiden kautta, nyt se on ehk& ymmarretty enemmankin lain mukaisilla palautumisajoilla.

Tyontekijalle tarvittavia pienapuvalineitd kertoo hankkivansa 22 esimiesta. Liséksi 4
kertoo voivansa ottaa taman keinon kayttéon. Pitkan sairausloman jalkeisen ty6hon
paluun kertoo suunnittelevansa 24 esimiesta. Yksi esimies kertoo voivansa ottaa kei-
non kayttoon ja yksi esimies kertoo, ettei tama keino sovi hanelle. Vastaukseen on an-
nettu myos yksi avoin selitys ja sen mukaan esimiehen tyontekijoilla ei ole ollut pitkia
poissaoloja. 21 esimiesta kertoo keventavansa ja muokkaavansa tyontekijan tyota pit-
kaaikaisesti mikali tyokyky niin vaatii. Kolme esimiestad kertoo voivansa ottaa keinon
kayttoon. Kaksi esimiesta ilmoittaa, ettei keino sovi. Kysymykseen on annettu kaksi
avovastausta, joista toinen vastaus liittyy siihen, ettei keinolle ole ollut tarvetta. Toises-
sa vastauksessa kerrotaan, etta esimiehella on pieni henkilékunta, jolloin jokaisen ty6-

panos on tarkea.

20 esimiesta kertoo suhteuttavansa raskaita tyotehtavia yksittaisen tydntekijan edelly-
tyksiin. Kolme esimiesta vastaa, etta voisi ottaa taman kayttdonsa. Yhden esimiehen
mukaan tama keino ei sovi ja avoimessa vastauksessaan perustelee tata tydtehtavien

tasapuolisuudella.

17 esimiestd vastaa pitavansa tyontekijaan yhteyttd sairausloman aikana. Kuusi esi-
miesta voisi pitda yhteytta. Kaksi esimiesta kertoo, ettei keino ole kaytossa eika se so-
vi. Vastaus on saanut nelja avovastausta. Selitysta siihen, miksi keino ei ole kaytossa
ei ole annettu. Vastauksilla on haluttu avata sitd, missé tilanteissa esimies on yhtey-

dessa tyontekijaan sairausloman aikana.
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Elakkeelle siirtyneet entiset tyontekijat _ = I
voivat halutessaan tehda sijaisuuksia.
Jarjestan elakoityvalle tyontekijalleni _

elakekahvit

Teen elakoityvan kanssa _ . .

lahtdsuunnitelman.

Kartoitan tyontekijoideni elékeajatuksia _ . I

ja suunnitelmia.

0 5 10 15 20 25 30

B Kaytdssa Ei kdytdssd, voisin kdyttdd B Ei kdytdssad, ei sovi

Kuvio 11. Kaytdssa olevat tydkalut ja keinot, tyduran loppuvaihe. Vastaajien jakaumat
lukumaarina.

Tyo6uran loppuvaiheen tytkaluista ja keinoista (Kuvio 11.) esimiehia on ohjeistettu tie-
dustelemaan tyontekijan elakesuunnitelmia kehityskeskustelujen yhteydessa. Myos
elakekahvien jarjestaminen on yrityksen yleinen kaytantt. Kaikki esimiehet yhta lukuun
ottamatta kertovat jarjestavansa elakoityvalle tyontekijalleen eldkekahvit. Yksi esimies
iimoittaa, ettei taméa ole kaytdssa ja syyksi kertoo sen, ettei sen ikaisia tyontekijoita ole
toissa. 21 esimiesta kertoo, ettd elakkeelle siirtyneet tytntekijat voivat halutessaan teh-
da sijaisuuksia. Kolme esimiesta kertoo voivansa ottaa tdman keinon kayttéén. Yhden
esimiehen mukaan tama keino ei ole kaytdssa eika se sovi. Syyksi kerrotaan, etta ta-

han ei ole annettu mahdollisuutta.

19 esimiesta kertoo kartoittavansa tydntekijoiden eldkeajatuksia ja suunnitelmia. Viisi
esimiesta vastaa, ettd voisi kartoittaa. Yksi esimies kertoo, ettei kartoita eldkeajatuksia,

eika se sovi, koska sen ikaisia tyontekijoita ei ole hanella tdissa.
7.7 Eri-ikaisten valiset ristiriidat tydyhteistssa

Esimiehia pyydettiin arvioimaan, kuinka paljon heidan tytyhteisésséén esiintyy ristiriito-
ja eri-ikdisten tyontekijoiden valilla. Kukaan esimiehista ei ilmoittanut ristiriitojen eri-
ikaisten valilla olevan jatkuvasti. 15 % esimiehista vastasi, ettei eri-ik&isten valilla ole
lainkaan ristiriitoja. Muutamalla vastaajalla (8 %) ristiriitoja esiintyi usein. Selva enem-

mistd (77 % esimiehistd) vastasi ristiriitoja esiintyvan eri-ikaisten valilla joskus. Eri-
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ikaisten valisiin ristiriitoihin on siis enemmistd esimiehista térmannyt ja myods avoimissa

vastauksissa apua kaivattiin eri-ik&isten ristiriitojen selvittamiseen.

Jatkuvasti | 0% no

Usein - 8% n2

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

Kuvio 12. Eri-ikaisten tydntekijoiden valisten ristiriitojen esiintyvyys tydyhteistssa, esi-
miehen arvio. Vastausten jakaumat % -osuuksin. Vastaajien lukumaaré 26.

Kun eri-ikdisten tydntekijoiden vélisten ristiriitojen yleisyytta tarkastellaan keskiarvolla
mitattuna, saadaan kaikkien vastaajien keskiarvoksi 1,9 (1=ei, 2=joskus, 3=usein,
4=jatkuvasti). Esimiehen ialla tai koulutustaustalla ei juuri ollut vaikutusta eri-ikaisten
ristiritojen yleisyyteen. Toimialalla sen puoleen oli suurikin vaikutus. Tulosten mukaan
toimialalla C eri-ikaisten valisia ristiriitoja esiintyy selvasti vahemman kuin muulla kah-
della toimialalla. Esimieskokemusvuosia tarkasteltaessa eri kokemusryhmien valilla
nayttaisi olevan eroja. Seka vahiten etté eniten esimieskokemusta omaavat esimiehet
ovat vastanneet ristiriitoja olevan enemman kuin 3-5 — vuotta ja 6-9 — vuotta esimies-

kokemusta omaavat. (Taulukko 12.)
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Taulukko 12. Eri-ikaisten tyontekijoiden valisten ristiritojen esiintyvyys, esimiehen ar-
vio. Tarkastelu ian, toimialan, esimieskokemuksen ja koulutuksen mukaan. Ryhmien

vastausten keskiarvot ja keskihajonnat.

Riviotsikot Keskiarvo Keskihajonta
27-39 —vuotiaat (n 7) 1,7 0,5
40-54 —vuotiaat (n 11) 1,9 0,5
55—-63 —vuotiaat (n 8) 2,1 0,4
Toimiala

Toimiala A (n 9) 2,0 0,5
Toimiala B (n 13) 2,0 0,4
Toimiala C (n 3) 13

Esimieskokemus

Alle 2 vuotta (n 3) 2,0

3-5 vuotta (n 2) 15

6-9 vuotta (n 8) 1,8 0,5
10 vuotta tai enemman (n 13) 2,1 0,5
Koulutus

Ammatillinen perustutkinto (n 16) 2,0 0,5
Alempi korkeakoulututkinto (n 7) 19 0,4
Kaikki vastaajat 1,9 0,5

7.8 Eri-ikaisten johtaminen

Esimiehilta tiedusteltiin, kumpia on heidan mielestaan helpompi johtaa, vanhempia vai

nuorempia tyontekijoita. Selva enemmisto, lahes 70 % vastaajista koki, ettd vanhempia

tyontekijoitéa on helpompi johtaa kuin nuorempia. Kun asiaa tarkastellaan ikaryhmittain,

havaitaan, ettd nuorimmassa ja vanhimmassa ikdryhmassa vastaukset jakautuvat ta-

saisesti. Keskimmaisessa 40-54 —vuotiaiden ikaryhméassa lahes kaikkien mielesta

vanhempia on helpompi johtaa kuin nuorempia. (Taulukko 13.)
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Taulukko 13. Onko helpompi johtaa vanhempia vai nuorempia tyontekijoitd. Esimiehen
arvio, ikarynman mukainen tarkastelu. Vastaajien jakauma %-osuuksin. Vastaajien
lukumaara 24.

Ikaryhma Vanhempia Nuorempia Kaikki yhteenséa
27-39 —vuotiaat (n 7) 57 % 43 % 100 %
40-54 —vuotiaat (n 10) 90 % 10 % 100 %
55-63 —vuotiaat (n 7) 43 % 57 % 100 %
Kaikki yhteenséa 67 % 33 % 100 %

7.9 Suurimmat haasteet esimiestytssa eri-ikaisten johtamiseen liittyen

Esimiehilta pyydettiin avoimia vastauksia siihen, minka he kokevat suurimmaksi haas-
teeksi esimiestytssaan eri-ikaisten johtamiseen liittyen. 18 esimiesta antoi vastauksen
kysymykseen. Naista vastauksista kahdessa todettiin, ettei erikoisempia haasteita ole.
Loput 16 vastausta on pyritty jaottelemaan erilaisiin luokkiin sisallon mukaan ja tata
kautta on pyritty I6ytamaan yhtendisiad teemoja. Teemoiksi [0ydettiin tydkyky, nuorem-
pien ja vanhempien tyontekijoiden vertailu, yksilollisyys, eri-ikéisten ristiriidat ja tasa-

puolisuuden ongelma.

Tyokykyyn liittyvat haasteet nousivat esiin vastauksista. Noin kolmasosa vastanneista
esimiehistd kokee haastavaksi tyontekijan heikentyneen tyokyvyn. Koska toimitaan
fyysisissa tyotehtavissa, tyokyvyn heikentyminen nakyy tydsuorituksissa ja vaikuttaa
tyojarjestelyihin. Miten jarjestella tyot ja tydtehtavat, mikali tyontekijan tyokyky on hei-
kentynyt eikd han kykene normaaliin tydhon. Tyokykyyn liittyvat asiat koetaan myds
haastavaksi, mikali tyokyvyn rajoitteista ei saada tietoa.

"Heikentynyt tyokyky, jolloin on pakko yrittdd saada tyot jarjestettya niin, etta tyontekija

péarjaa tyéssaan.”
"Tybkyvyn kartoitus, jos tydntekijé ei itse kerro mitdén.”

Osa esimiehista koki eri-ikaisten tyontekijoiden valiset ristiriidat tyoyhteisdssa suurim-

maksi haasteeksi. Yksi vastaus antoi viitteita ikaan liittyvan syrjinnan esiintymisesta.

"Ristiriitoja voi tulla eri-ikdisten kesken, mutta en ole kokenut sitd suureksi haasteeksi.”
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"Vanhemmat tybntekijét eivét luota nuorten ammattitaitoon / osaamiseen - vahatellaan

nuorten osaamista.”

Vastauksista nousi vahvasti esiin esimiehen tekema vertailu nuorempien ja vanhempi-
en tyontekijoiden valilla. Nama esitetyt vertailut paljastavat ikaan liittyvista asenteista ja

ikastereotypioista.

"Vanhemmilla on suurempi ammattiylpeys ja tydmoraali. Vanhemmat, hoitavat tyonsa
luotettavasti ja ammattitaidolla kuten ennenkin. Vanhemmat usein motivoituneempia ja

osaavat alaa. Eldkeian lahestyessa motivaation sailyminen tyéhén.”

"Nuoret taas noudattavat annettuja ohjeita, esim. tyévuorolistan tybaikaa tunnollisem-
min. Nuoret ovat joustavampia muuttuvissa tilanteissa. Nuorempia helpompi uudistua
ja suhtautuminen muutoksiin. Nuoret on usein lapikulkumatkalla. Nuorten suhtautumi-

nen tyéhon vastuut.”

"Erilaiset elamanarvot eri elaméanvaiheissa. Esim. Pienten lasten aidilla eri intressit kuin

18-vuotiaalla juuri valmistuvalla tai juuri kohta eldkoéityvalla.”

Edella kuvatun vertailun ohella, vastauksissa nousi esiin myf¢s se, ettei nuorempiin ja
vanhempiin tydntekijoihin liittyvia asioita voida yleistad. Useampi esimies toi vastauk-
sissaan esiin sen, etta jokaista tyontekijad on iasta tai rajoitteista huolimatta johdettava
ja kohdeltava yksildllisesti. Usea esimies kertoi, ettd asenne ja motivaatio ovat enem-

man maarittavia tekijoita kuin tyontekijan ika.

"En née ik&& ongelmana, enemmén se on ihmisesté kiinni kaikin puolin. On ollut help-
poja seké vaikeita, niin nuoria kuin varttuneempiakin tydntekijoitéa tasaisesti.”

"Suurin haaste on muistaa etta tydntekijat ovat kaikki erilaisia yksiloita.”

"Samanlaista johtamista iasta riippumatta, kyvyt ja rajoitteet huomioiden.”

k& ei niink&an tuo haasteita eika vaikuta kovinkaan moniin asioihin tai ajattelutapoihin

vaan asenne, oli sitten ikdd enemmaén tai vahemman.”

Liséksi vastauksista nousee esiin ongelma tasa-arvoisuuden ja tasapuolisuuden vaati-
muksista esimiestytssa. Tavoitteena on olla tasa-arvoinen esimies, mutta miten ottaa
huomioon esimerkiksi tyokykyyn liittyvat rajoitteet. Jos odotusarvona on, etté kaikkien
pitdisi pystya tekem&an normaalit tyot ja tdma on tasapuolisuuden mittari, ei ikaan,

elamantilanteeseen tai tyokyvyn rajoitteisiin liittyvid muokkauksia ole mahdollista hyo-
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dyntda. Organisaation esimiehille onkin syyta kayda lapi, mik& on tasa-arvoista johta-

mista ja mik& on tasapuolisuutta.
"Toisaalta kaikkien pitéisi pystya tekemaan normaalit tyot.”

"Etta pystyy olemaan tasa-arvoinen kaikkia kohtaan.”

”

“Eri-ikainen tydryhmé& on enemmankin mahdollisuus kuin uhka.

7.10 Avun tarve eri-ikaisten johtamiseen liittyen

Kyselyn lopuksi esimiehiltd tiedusteltin avoimen vastauksen avulla sitd, mink&laista
apua he tarvitsisivat esimiestytssaan eri-ikaisten johtamiseen liittyen. Vastaukset saa-
tiin 13 esimiehelta, joista yksi vastaus oli kysymysmerkki, kaksi ei osannut sanoa, yksi
kertoi saavansa sen avun, mita tarvitsee ja yksi ei kokenut tarvitsevansa apua. Tarkas-
teluun jai siis kahdeksan esimiehen antamat vastaukset. Tdma on 31 % koko vastaa-

jamaarasta.

Ensinnakin esimiehet kaipaavat apua elakeasioista. Tarpeet liittyivat hyvin konkreetti-
siin asioihin esimerkiksi tarpeeseen saada tieto ajoissa elakditymisesta tai elékeidn
saavuttamisesta samalla tavoin kuin merkkivuosien tayttymisesta. Toiveella viitataan
todennakdisesti organisaation henkilostéhallinnon raportointijarjestelmaan. Toinen

elékkeisiin liittyva tarve liittyi erilaisiin elakevaihtoehtoihin.

"Tietoa esim. Mahdollisista eldkditymisista tai eldkeidn saavuttavista ajoissa samalla

tavalla kuin 50- ja 60-vuotiaat ilmoitetaan.”

"Elékemahdollisuudet vaihtuu usein ja nyt en ole perilléd tdhdn hetkisistd mahdollisuuk-

sista kovin hyvin.”

Toiseksi kaivattiin apua tyokykyyn liittyvissa asioissa. Fyysisella alalla tarve on ymmar-
rettdva. Apua kaivattiin tilanteisiin, joissa tyontekijan tyokyky on heikentynyt eik&a han
kykene enaa normaaliin tydhonsa. Kaivattiin myos selkeitd rajoja siihen, paljonko osa-

tyokykyiselta tyontekijalta voidaan vaatia ja kuinka pitkaan.
"Vaihtoehtoja, jos tybntekijé ei pysty tdysiméaéréiseen tyéhén.”

"Mita voi vaatia ja kuinka pitkéan.”
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Lisaksi toiveena esitettiin yleista johtamiseen liittyvda koulutusta ja vertaistukea esi-
miestyohon.

"Yli pdaténsé ehka johtamiseen liittyvdé koulutusta ja henkisen puolen nollaus "fooru-

meja."
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8 TULOSTEN YHTEENVETO

Taman tyon tavoitteena oli saada kokonaiskuva esimerkkiyrityksen esimiesten koke-
mista haasteista, jotka liittyvat eri-ikaisten ihmisten johtamiseen ja tasapuoliseen kohte-
luun. Kyselylomakkeen avulla kartoitettiin esimiesten kokemat ikaohtamisen haasteet
ja tulosten analysoinnin perusteella tarjottiin organisaatiolle keinoja ja ty0kaluja, joiden

avulla eri-ikaisten johtamista voidaan parantaa.

Esimerkkiyrityksessa ei ole maaritelty, minka ikaisesta tyontekijasta puhutaan, kun pu-
hutaan ikdantyvasta tai ikdantyneesta tyontekijasta. Tasta kertovat suuret hajonnat

asiaan liittyvissa vastauksissa.

Yrityksen esimiehet kokevat, ettd heillda on hyva osaaminen eri-ikdisten johtamiseen
liittyvissa asioissa. Tyoterveyslaitoksen ikatietovisa paljasti, etta yrityksen esimiehilla
on kuitenkin joissakin ikaan liittyvissa asioissa vaaraa tai asenteellista tietoa. Maksimi-
pistemaara on 10, kyselyyn vastanneiden esimiesten paras pistemaara oli 8. Keskiar-
voksi kaikkien vastanneiden kesken saatiin 6,5 (hajonta 1,6). On tutkittu, etta esimies-
ten asennoituminen ikdantymiseen vaikuttaa heidan toimintaansa eri-ikdisten alaisten
kanssa. Kielteiset kasitykset ja tunteet ikdantymistd kohtaan siirretddn ikaantyneisiin
tyontekijoihin.

Kyselyn perusteella esimiehet voisivat myts huomioida ian paremmin johtamisessaan
(keskiarvon ollessa nyt 2,4 (maksimi 4). Erityisesti esimiesten tulisi Kiinnittda huomiota
siihen, miten he ottavat idn huomioon tiedotuksessa ja siihen, miten he huomioivat

tydntekijan ian arvioidessaan tyosuoritusta.

Vastausten perusteella selvd enemmistd, lahes 70 % esimiehista koki, ettd vanhempia
tydntekijoita on helpompi johtaa kuin nuorempia. Kysymyksessa ei ole maaritelty sita,
minka ikainen on nuorempi ja minka ikainen vanhempi tyontekija. Jokainen vastaaja on
siis saanut tehda arvioinnin itse. Voidaan olettaa, etta vastaajan ika vaikuttaa tdhan
maarittelyyn. Tuloksen pohjalta voidaan kuitenkin sanoa, ettd nuorempiin tyontekijoihin
littyy johtamishaasteita, joihin esimiehet tarvitsevat ehka jatkossa apua. Tietoa nuo-
rempien sukupolvien odotuksista ty6ta ja esimiesta kohtaan olisi syyta jakaa esimiehil-

le.

Selva enemmist6 (77 % esimiehistd) vastasi, etta ristiriitoja esiintyy eri-ikaisten tyénte-

kijoiden valilla joskus. Eri-ikaisten valisiin ristiriitoihin on siis enemmistd esimiehista
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térmannyt ja myds avoimissa vastauksissa apua kaivattiin eri-ikaisten ristiriitojen selvit-
tamiseen. Kyselyn avulla ei saatu selville, mihin asioihin eri-ik&isten tyontekijoiden vali-
set ristiriidat liittyvat. Voidaan kuitenkin olettaa, etté eri-ikaisten tyontekijoiden véalisten
ristiritojen selvittdmiseen auttaisi jakamalla tietoa tydelaméassé olevien sukupolvien
arvoista ja odotuksista tyota kohtaan. Robbinsin (1998) mukaan nuorten ja vanhojen
arvot ovat lahes vastakkaiset. Eri-ikaisten tyontekijoiden vastakkainasettelu pitaisikin
purkaa siten, ettei erilaisista tydasenteista tai toimintamalleista tule arvovaltakysymyk-
sid. Arvojen erilaisuuden tunteminen avaa ovet toisen kayttaytymisen ymmartamiselle.
Esimiehen rooli on tdssa merkityksellinen ja hénen tulisi ymmartaa erilaisten odotusten

ja toimintatapojen johtuvan arvojen erillisyydesta. (llmarinen ym. 2003, 31-34.)

Esimiehet kertoivat kayttavansa eri-ikdisten johtamiseen liittyvid tydkaluja ja keinoja
esimiestydssaan melko laajasti. Vastausten perusteella 16ytyi kuitenkin keinoja, joita
kaikki esimiehet eivét viela kayta, mutta voisivat kayttaa. Esimerkkeind mainittakoon
harjoittelupaikkojen tarjoaminen, urapolkujen rakentaminen, nuori-konkari — tydparien
hyédyntaminen, tydaikajoustojen hyddyntaminen, tarvittavien apuvalineiden hankkimi-

nen ja raskaiden ty6tehtavien suhteuttaminen tyontekijan edellytyksiin.

Liséksi kyselyn avulla saatiin tietoa niista tyokaluista ja keinoista, joita ei kaytetd, ja
jotka eivat esimiesten mielesta heille sovi. My6s syita siihen, miksei kyseisia tytkaluja
ja keinoja voida kayttda, saatiin selville. Esimerkiksi osa-aikaty® ei ole mahdollista,
koska esimiehella ei ole tarjota osa-aikaty6ta. Tybaikajoustot eivat ole aina mahdollisia.
Syiksi on mainittu asiakassopimukset, kohteiden tietyt maaratyt tydajat, tydn aikarajat
ja tyoén luonne. Kevennetyn ja muokatun tydén hyodyntamisen esteeksi mainittiin, etta
pienen henkilokunnan vuoksi jokaisen tydpanos on tarkea. Raskaiden tydtehtéavien
suhteuttaminen yksittaisen tydntekijan edellytyksiin ei onnistu ty6tehtavien tasapuoli-

suuden vuoksi.

Suurimmiksi eri-ikaisten johtamiseen liittyvaksi haasteiksi esimiehet kertovat tyonteki-
jan heikentyneen tydkyvyn ja edella jo mainitut eri-ikaisten tydntekijoiden ristiriidat. Tu-
losten perusteella esimiehet kaipaavat eniten apua tilanteisiin, joissa tyokyky on hei-
kentynyt. Lisaksi apua kaivattiin konkreettisissa asioissa kuten tietoa eri elakevaihtoeh-

doista.

Lisaksi eri-ikaisten johtamisen ydinongelmaksi ndyttdd muodostuvan yksiléllisen johta-
misen ja tasapuolisen johtamisen valinen ristiriitaisuus. Esimies joutuu tasapainoile-

maan osatytkykyisen tyontekijan yksilollisten tyojarjestelyjen ja muun tyoyhteison ta-
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sapuolisen kohtelun valilla. Yksilolliset tyojarjestelyt saattavat kuormittaa muuta tydyh-
teis6d kohtuuttomasti. Tydyhteisdsséa saatetaan tuntea epaoikeudenmukaisuutta, mikali
samaa palkkaa saava "saa” tehdd véhemman. (Ahonen ym. 2015, 138-139.)

Esimiehilla on usein vaikeuksia tunnistaa ihmisten erilaisuus ja soveltaa johtamista-
pansa sen mukaan. Tama johtaa usein siihen, ettd kaikkia tytntekijoitd johdetaan sa-
malla esimieslahtoisella tavalla. (Kiviranta 2010, 57.) Tasapuolisen kohtelun kasite kai-
paa selvasti avaamista esimiesten keskuudessa. Tasapuolinen kohtelu ei tarkoita sit4,
ettd jokaisen tyontekijan tydtehtava ja tydkuorma ovat identtiset. Tasapuolinen kohtelu
tarkoittaa, ettd kaikkia keskenddn samanlaisia tyontekijaryhmid kohdellaan samalla
tavalla eli johtaminen on yhdenmukaista ja oikeudenmukaista. Ikdantymisen my6té
yksil6lliset erot tyokykyisyydessd kasvavat huomattavasti ja erot nakyvat tyduran vii-
meisind vuosikymmeniné. lkaantyminen tuo mukanaan muutoksia fyysiseen, psyykki-
seen ja kognitiiviseen toimintakykyyn. Yksil6lliset erot edellyttavét yksilollisia ratkaisuja
tydtehtavien suunnittelussa ja muotoilussa. Raskas tyo tulisikin suhteuttaa yksilon edel-
Iytyksiin. (Ilmarinen 1999, Lundell ym. 2011, Landau ym. 2012.)

Positiivisen erityiskohtelun mukaan heikossa asemassa olevien ryhmien tyén tekemi-
sen edellytyksia voidaan parantaa. Tata ei tehda muita ryhmia syrjiméalla, vaan positii-
visen erityiskohtelun tarkoituksena on nostaa heikommassa asemassa olevien tyos-
kentelyedellytykset samalle tasolle muiden kanssa. Yrityksen yhteiset toimintamallit ja
prosessit helpottavat esimiehen tasapuolista johtamista. Kun mallit, kaytannét ja peli-
saannot on yhteisesti sovittu (esimerkiksi osatyokykyisten tydtehtavien muokkaukset),

varmistetaan yrityksen kaikkien tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd eri-ikdisten johtamisen taso on kohtuullisen hyvalla
tasolla esimerkkiyrityksen esimiesten keskuudessa. Muutamille kehittamistoimenpiteilla

sita voidaan kuitenkin entisestaan parantaa.
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9 TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

Tulosten perusteella voidaan tehda toimenpide-ehdotuksia eri-ikaisten johtamiseen
littyen. Toimenpide-ehdotukset jakaantuvat kahteen osaan. Ensimmainen osa pitaa
sisallaén esimiesten koulutusmateriaalin sisallon. Tahan materiaaliin on kerétty kyselyn
tulosten perusteella juuri tdhan yritykseen hyodyllinen tieto ja tyokalut. Materiaali on
toimitettu yrityksen kayttoon ja yrityksen henkilostohallinto hyddyntaa materiaalia tule-

vissa esimieskoulutuksissa.

9.1 Esimiesten koulutusmateriaalin sisaltd

Ikavisan tulos ja oikeat vastaukset vaittamiin

- Maéaritelmien avausta: ikaantynyt, ikdantyva

- Eri-ikaiset tydyhteisssa, arvot ja asenteet tydbhon, odotukset esimiehelle
- Tybkyky

- Ikaantymisen vaikutukset: fyysinen toimintakyky, psyykkinen toimintakyky

ja kognitiivinen toimintakyky
- Erilaiset eri-ikaisten johtamiseen liittyvat keinot ja niiden hydédyntdminen

- Yksil6llinen ja hyva johtaminen

Toinen osa toimenpide-ehdotuksista on koottu yrityksen johdolle. Tahan osioon on
koottu tulosten perusteella erilaisia eri-ikaisten johtamiseen liittyvia kehittamistoimenpi-
teitd, joista paattaminen ja linjaaminen kuuluvat yrityksen johdolle, ei yksittaiselle esi-

miehelle.

9.2 Toimenpide-ehdotukset yrityksen johdolle

Eri-ikaisten johtamiseen liittyvid tyokaluja ja keinoja kaytetaan yrityksessa erittain hyvin

ja yrityksen yhteisia toimintamallien mukaisia keinoja hyddynnetaan esimiestydssa.
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Yrityksen johdolle on kuitenkin tuotava esiin, etté kyselyn perusteella kaikki esimiehet
eivat noudata yrityksen yhteisia toimintamalleja. Erityisesti esiin nousee kohta esimie-
hen yhteydenpito tydntekijaan sairauslomalla, ndin kertoo tekevénséa 17 esimiesta 26
kyselyyn vastanneesta esimiehestd. Yrityksessé on kaytossa tyokykyjohtamisen malli,
johon toimintatapa on kirjattu osana tyohon paluun suunnittelua. Toimintavasta muistut-

taminen voisi olla ajankohtaista.

Talla hetkella urapolkujen kehittaminen nayttda riippuvan yksittisesta esimiehesta.
Tehtavanmuutokset, koulutukset ja tehtavien vaihdot ovat isolle osalle tyéntekijoita
tarkeita tyossa viihtyvyyteen ja pysyvyyteen vaikuttavia tekijoita. Yritystason ohjeistus

tai toimintamalli toisi selvan yhtenaisen linjauksen tilanteeseen.

Elakaityvan kanssa tekee l&htbsuunnitelman 17 esimiesta 26 kyselyyn vastanneesta
esimiehesta. Kaytannosta ei ole olemassa yritystason ohjetta. Ohjeistus yhdenmukais-
taisi kaytannén koskemaan kaikkia esimiehia ja elakdityvia tyontekijoita. Lahtésuunni-
telman teon yhteydessa olisi mahdollista tiedustella halukkuutta sijaisuuksien tekoon.
Elakkeelle siirtyneitéa tyontekijoitd hydodynnetaan melko hyvin sijaisuuksissa. Yritykses-
sé voisi olla hyva miettid, olisiko tarvetta rakentaa elakkeelle siirtyneista sijaispankki.

Tyoaikajoustot ovat merkittava perheen ja tybelaman yhteensovittamisen keino, jolla on
suora yhteys tytssa jaksamiseen. Kyselyn perusteella tyfaikajoustoihin on mahdolli-
suus vain neljan esimiehen tyontekijoilla. Tybaikajoustot voivat olla haastava toteuttaa
kaikissa yksikdissa ja kaikissa yrityksen toissa. Tydaikajoustojen merkitys on tydnteki-
j6ille niin suuri, ettd yrityksen kannattaisi ehka pohtia, minkéalaiset tybaikajoustot olisivat
laajemminkin yrityksessa mahdollisia. Myods k&ytdssa olevien toimivien kaytantdjen

jakaminen esimiesten valilla voisi lisata tydaikajoustojen hyddyntamista.

Koska yrityksen kaikilla toimialoilla tehtavat tyot ovat fyysisia t6ita, on fyysiseen toimin-
takykyyn liittyvat kehittamistoimenpiteet erityisen tarkeitéa. Fyysiseen tyohon liittyva yli-
kuormittumisongelma voidaan ratkaista joko ehkaisemalla toimintakyvyn ennenaikai-
nen heikentyminen tai keventdmalla tyokuormaa. Tyokuorman vahentaminen fyysista
tyota tekevilla ikaantyvilla voi olla valttdmatonta tuki- ja liikuntaelinvammojen ja tapa-
turmien ehkaisemiseksi. Tyokuorman vahentaminen voidaan toteuttaa joko vapautuk-
sella raskaimmista tyotehtavistd, siirtymisella toisiin tydtehtaviin tai lyhentamalla tyo-
aikaa. Tallainen tydkuorman saately mahdollistaisi pidemman tyéuran. (llmarinen 2006,
118.) Yrityksessa tulisikin miettid yritystason linjauksia siita, miten raskaat tyotehtavat

suhteutetaan yksittdisen tyontekijan edellytyksiin ja ohjeistaa esimiehia osa-
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aikatyoratkaisujen hyoddyntamiseen. lk&muutoksia voi myds véhentda ja hidastaa
saanndllisin liikuntaharjoituksin (Lundell 2011, 105). Liikuntaan kannustaminen, liikun-

nan tukeminen ja riskiryhmien liikuntaryhmat saattaisivat olla ratkaisuina tahan.

Esimiehet kertoivat kaipaavansa eniten apua tydkykyyn liittyvissa asioissa, kun tyonte-
kijan tyokyky on alentunut ja tietoa eri elékevaihtoehdoista. Yrityksen johdolle ndma
annetaan tiedoksi ja pyydetdén ottamaan huomioon esimerkiksi tulevia esimiesten kou-

lutusaiheita miettiessa.
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Liite 1. Kyselyn saateviesti

Hei

-kartoitetaan esimiesten nakemyksia eri-ikdisten johtamiseen liittyvissa haasteissa. Kartoitus suoritetaan
opinndytetydna. Toivoisin sinun kadyttavan hetken aikaa (noin 5-10 min) ja vastaavan mahdollisimman avoimesti
kyselyn kysymyksiin. Kyselyyn vastaaminen on tarkeaa, koska sen perusteella kehitetaan tydkaluja ja valineita
esimiehen tueksi eri-ikdisten johtamiseen liittyen. Tavoitteena siis teidan esimiestydnne helpottaminen!

Linkki kyselyyn: https://link.webropolsurveys.com/s/ |G
| NOT FOR PUBLIC RELEASE |

Vastausaikaa 15.6.2018 asti.

Kehittamisavustanne kiittaen
Henkilostdjohtaja

Hei

Olen Sami Malmberg ja opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa teknologiaosaamisen johtamisen ylempaa am-
mattikorkeakoulututkintoa. Osana tutkintoa teen opinnéytety('jn-Ty('jn tavoitteena on saada kokonaisku-
va esimiesten kokemista haasteista, jotka liittyvat eri-ikdisten ihmisten johtamiseen ja tasapuoliseen kohteluun.
Opinndytetydn tavoitteena on saada eri-ikdisten johtamista tukevia kdytannon tydkaluja, ohjeita ja tietoa esimies-
ten ja ohjaajien kayttdoon. Tarkoituksena on ensin kartoittaa esimiesten kokemat ikdjohtamisen haasteet ja pyrkia
I6ytamaan ongelmiin ratkaisuja.

Kyselyyn vastataan nimettdmana, eika yksittaista vastaajaa ole mahdollista tunnistaa. Kyselyn tuloksia analysoi-
daan ja tulokset esitetdan ryhmittain, ei yksittaisina vastauksina. Myoskaan yrityksen nimea ei mainita opinnayte-

tyon julkisessa versiossa.

Selvityksen avulla saadaan tietoa siitd, minkalaista apua ja tydkaluja sina esimieheni kaipaat tydsi tueksi eri-
ikdisten johtamiseen liittyen, joten toivon sinun vastaavan kyselyyn mahdollisimman rehellisesti.

Tarvittaessa annan mielellani lisatietoja asiasta.

Ystavallisin terveisin
Sami Malmberg
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Liite 2. Kyselylomake

Kysely esimiehille eri-ikdisten johtamisesta

1. Taustamuuttujat

lka

20-39 40-54 55-63

Ylin koulutustasosi

peruskoulu lukio/ylioppilas ammatillinen 2.asteen koulutus
alempi korkeakoulututkinto ylempi korkeakoulututkinto

Mill toimialalla toimit esimieheni? [NOT FOR PUBLIC RELEASEJ
I [ 1

Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiestehtavissa?

alle2 v 3-5v 6-9v 10v tai enemman

2. Anna kouluarvosana (4-10) taman hetkisista tiedoistasi ja taidoistasi eri-ikaisten tyontekijoiden
johtamiseen liittyvissa asioissa

3. Minka ikdisena ihmisen fyysinen toimintakyky mielestasi alkaaheiketa?

vuotiaana

4. Minka ikaista ihmista mielestasi tarkoitetaan kun puhutaan ikdantyneesta tyontekijasta?
vuotiasta
5. Minka ikaista ihmista mielestasi tarkoitetaan kun puhutaan ikaantyvasta tyontekijasta?

sesi mukaisesti. (Kysymyspatteristo perustuu Tydterveyslaitoksen laatimaan esimiehen ikatietovisaan.)

lkaan liittyvia vaittamia tosi epatosi
Ikaéntyneet tydntekijat ovat vahemman motivoituneita kuin nuoremmat.

lkaéntyneet tydntekijat ovat vahemman halukkaita osallistumaan koulutukseen
ja urakehitykseen kuin nuoremmat.

lkédantyneet tydntekijat ovat vastahakoisia ja haluttomia muuttumaan.

Ikédéntyneet tydntekijat ovat vahemman terveita.

lkééntyneille tydntekijoille tyé on keskeisemmassa asemassa elaméssa kuin
nuoremmilla.

Nuoremmat tydntekijat arvostavat vapaa-aikaa enemman kuin ikdantyneet tydn-
tekijat.

lkééntyneille tydntekijdille tydn merkityksellisyys ja mahdollisuus omien kykyjen
kayttéon ovat tarkedmpaa kuin nuoremmille.
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Ikdantyneille tyontekijdille raha ja asema ovat tarkedmpia kuin nuoremmille.

Nuoremmille tyéntekijdille tystyytyvaisyys on tarkedmpaa kuin vanhemmille.

taminen ovat tarkedmpaa kuin vanhemmille tydntekijoille.

Nuoremmille tyéntekijdille oman uran edistiminen ja omien tavoitteiden saavut-

7. Miten seuraavat asiat toteutuvat tyossasi? 1 = ei kuvasta lainkaan johtamistani, 2= kuvastaa
jonkin verran johtamistani, 3= kuvastaa melko hyvin johtamistani, 4 = kuvastaa taysin johtamis-

tani

Kun annan tehtavia, huomioin tydntekijdideni ian. 3 4
Sovitan johtamistyylini sen mukaan, minka ikaisia tyontekijani ovat. 3 4
Kun arvioin tydntekijani suoriutumista, huomioin hanen ikansa. 3 4
Suhteutan tiedottamiseni sen mukaan, minka ikaisia tyéntekijani ovat. 3 4
Odotan jokaiselta tydntekijaltédni samanlaista tydsuoritusta riippumatta hei- 3 4
dan iastaan.

Otan huomioon tyén kuormittavuuden kun jaan tyStehtavia eri-ikaisille. 3 4
Muutosten suunnittelussa ja toteutuksessa otan huomioon tyéntekijoiden 3 4
ian.

Huomioin tydntekijéideni idn auttaessani heitd, kun téiden tekemisessa 3 4
syntyy ongelmia.

8. Mita seuraavia eri-ikdisten johtamiseen liittyvia tyokalu

ja ja keinoja kaytat esimiestyossasi?

Kaytossa

Ei kaytossa,
voisin kayt-
taa

Ei kdytos-
sd, ei sovi.
Miksi ei?

Tarjoan harjoittelupaikkoja alan opiskelijoille.

Tydsuhteen alussa annan tyésuoritukseen perustuvaa pa-
lautetta ja ohjaan oikeaan toimintatapaan.

Huolehdin, ettd uusi tydntekija perehdytetaédn huolellisesti
tyotehtévaan.

Hyddynnan nuori-konkari —tydpareja tai kummitoimintaa.

Rakennan urapolkuja (mm. koulutukset, tehtédvankuvan
muutokset, tarjoan mahdollisuuksia toisiin tehtaviin).

Hyddynnan perheystavallisia kaytantsja (esim. perhevapai-
den suunnittelu, vapaalta paluu ja perehdytys, suhtautumi-
nen lapsen sairastumiseen)

Hyddynnan tydnkiertoa kohteissani.

Ohjaan tyontekijoitani koulutuksiin.

Tyontekijoideni tehtavankuvat ovat ajan tasalla.

Tyontekijoillani on mahdollisuus vaikuttaa tyévuoroihin.

Tyontekijoillani on mahdollisuus osa-aikatyéhon halutes-
saan.

Tydntekijdillani on mahdollisuus tydaikajoustoihin (esim.
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liukuva tydaika, yksildllinen tydaika)

Pidan tyontekijaéni yhteytta sairauslomalla.

Suunnittelen tyontekijéideni tydhon paluun pitkien poissa-
olojen jalkeen.

Kevennén tai muokkaan tydntekijani tysta lyhytaikaisesti
tyokyvyn niin vaatiessa

Kevennan tai muokkaan tydntekijéani tyta pitkaaikaisesti
tyokyvyn niin vaatiessa.

Pidan varhaisen tuen keskustelut.

Hankin tyontekijélle tarvittavia pienapuvalineita (esim. jakka-
rat, kauhat, tuet).

Tyokohteiden ja tyétehtédvien ergonomiaa mietitdan ja kehi-
tetdan (esim. nosto-ohjeita kaytetdan, tydskentelyasentoihin
kiinnitetdan huomiota)

Materiaalien siirroissa ja taakkojen kasittelyssa kaytetaan
apuvilineitd (karryt, nostimet).

Suhteutan raskaat tyStehtéavat yksittéisen tydntekijan edelly-
tyksiin.

Tyosta palautuminen on otettu huomioon tyévuoro- ja tyo-
tehtévien suunnittelussa.

Kartoitan tyontekijoideni eldkeajatuksia ja suunnitelmia.

Teen elakoityvan kanssa lahtésuunnitelman.

Jérjestan elakaityvalle tyontekijélleni elakekahvit

Elakkeelle siirtyneet entiset tydntekijat voivat halutessaan
tehda sijaisuuksia.

9. Esiintyyko johtamassasi yksikossa/yksikoissa ristiriitoja eri-ikdisten tyontekijoiden valilla?

(1 = ei, 2= joskus, 3= usein 4= jatkuvasti)

10.0nko mielestasi helpompi johtaa

____vanhempia tydntekijoita nuorempia tyéntekijoita

11.Mika on mielestasi suurin haaste omassa esimiestyossasi eri-ikdisten johtamisessa? (avoin

kysymys)

12.Mita ja minkalaista apua kaipaisit ikdjohtamiseen liittyen?(avoin kysymys)
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Liite 3. Eri-ikaisten johtamiseen liittyvien tyokalujen ja
keinojen kayttd, avoimet vastaukset lisatietokohta.
Hyo6dynné&n nuori-konkari — tyOpareja tai kummitoimintaa

- Vuorotyo ja kiertavat tyotehtavat hankaloittavat asiaa.
Tyontekij6illani on mahdollisuus vaikuttaa tyévuoroihin

- Tyontekijoilta tulee ehdotuksia tydaikojen muuttamistarpeelle ja niitd pohditaan

yhdessa.

- Kohteissamme on tietyt tydajat, joita noudatetaan. Nama tydajat on kaytannos-
sa kokeiltu toimiviksi.

- Toiveita kysyn ja otan vastaan, mutta tyévuorot suunnitellaan ty6lahtdisesti.
Tyontekijoillani on mahdollisuus osa-aikatydhon halutessaan.

- Ei ole tarjota osa-aikatyota.
Tydntekijoillani on mahdollisuus tydaikajoustoihin.

- Tyobaika on kaikille sama, mutta mahdollista on yhteiselld sopimuksella muuttaa
tybaikaa jos toiminta sen sallii. Tyévuorotoiveet huomioidaan ja yllattavat menot

pyritadn huomioimaan, jos mahdollista.
- Ei ole mahdollista asiakassopimuksen puitteissa.

- Kohteissa taytyy usein olla tiettyyn aikaan, jotta aikataulutetut tydt saadaan teh-

tya ajoissa.
- Kohteessa aikaraja jolloin siella voi tydskennell&.

- Tyon luonne ei anna mahdollisuutta liukuman kayttoon. Yksilollinen tydaika

maaraytyy tyon mukaan, mikali jostain syysté ei voida teettaa taytta tydaikaa.
- Tyobssa ei voi soveltavaa liukuvaa tydaikaa.
- Tybvuorotoiveita saa esittaa.

- Riippuu tyosta.
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Pidan tyontekijaani yhteytta sairauslomalla (alla olevat eivat selitd miksi ei).

- Sairausloma on sairausloma, mutta jos tarvetta niin olen yhteydessa. Tieduste-

len mahdollista paluuta ty6hon tarvittaessa.
- Mikali tietoa tarvitaan tai paranemisennustetta.
- Kaytossa kun pitkd sairausloma.

- Vain silloin otan yhteytta sairauslomalla jos asia liittyy ty6hon paluun selvittami-
seen, sairausloman kestoon jne. Huvikseen en soittele tyontekijdille.

Suunnittelen tyontekijdideni tydhdn paluun pitkien poissaolojen jalkeen.
- Ei ole ollut pitkia poissaoloja.
Kevennan tai muokkaan tyontekijani tyota pitkaaikaisesti tyokyvyn niin vaatiessa.
- Eiole ollut tarvetta.
- Pieni henkilékunta, jokaisen tytpanos on tarkea.
Suhteutan raskaat tyotehtavat yksittaisen tyontekijan edellytyksiin.
- Tyotehtavien tasapuolisuus.
Kartoitan tyontekijoiden eldkeajatuksia ja suunnitelmia.
- Eiole tarpeen, ei sen ikaisia tdissa.
Teen eldkdityvan kanssa lahtésuunnitelman.
- Eiole tarpeen, ei sen ikaisia toissa.
- Ei ole pitkdan aikaan ollut elakkeelle lahtijaa.
Jarjestan elakoityvalle tyontekijoilleni elakekahvit.
- Eiole tarpeen, ei sen ikaisia toissa.
Elékkeelle siirtyneet entiset tyontekijat voivat halutessaan tehda sijaisuuksia.

- Mikali tahan annettaisiin mahdollisuus.
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