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THVISTELMA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd Helsingin kaupungin rakentamispalvelu
Staran esimiesten ajatuksia ikaantyvista tyontekijoista seka esimiesten kayttamia
menetelmid, jotka tukevat ikadntyvia tyontekijoita tydtehtavissa ja kasityksia nii-
den toimivuudesta. Tavoitteena oli myds selvittda koulutuksen tarve ja kehittamis-
ehdotukset ik&johtamiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, johon osallistui kuusi Staran 1ké-
ohjelmassa mukana ollutta esimiesta. Aineistonkeruumenetelména kaytettiin tee-
mahaastattelua. Aineisto analysoitiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu paéasiassa tyoeldman ja ikaanty-
misen muutoksista. Teoriaosuudessa késitelladn ikaantyvan tyontekijan fyysisié,
psyykkisia ja sosiaalisia muutoksia. Teoreettiseen viitekehykseen siséltyy ikdjoh-
taminen ja esimiesty6 seké siind avataan johtamisen kasitetta. VVaeston ikaantymi-
nen nakyy yhteiskunnassa suurten ikéluokkien tullessa eldkeikaan. Hallitus on
ottanut asiaan kantaa politiikkaohjelmassaan. Tydeldman yhteiskunnallista muu-
tosta késitelldan teoriassa.

Suurimmat muutokset ikaantyvilla tyontekijoilla olivat esimiesten mukaan heik-
keneva fyysinen kunto ja jaksaminen sekda myonteiset henkiset muutokset. Amma-
tillinen osaaminen ja elamankokemus olivat vahvimmin nakyvissa ikaantyvien
tyontekijoiden henkisind muutoksina. Ikdohjelman menetelmien kaytto ja toimi-
vuus tuottivat monenlaisia vastauksia eivétka laheskaan kaikki vastaukset olleet
myonteisid, silti Ikdohjelman menetelmien toivottiin tulevan takaisin k&yttéon
Staraan.

Tutkimustuloksista voidaan nostaa kaytant6on toimintamuotoja ikaantyvan tyon-
tekijan tukemiseksi. Henkilostoa koskevalla koulutuksella ja organisaation tavoit-
teiden kertomisella voidaan lisaté ikdantyvan tyontekijan jaksamisen tukemista.
Koulutusta tulee jarjestaé sdanndollisin véliajoin ja se tulisi laajentaa koskemaan
kaiken ikaisia tyontekijoita.
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ABSTRACT

The purpose of this thesis was to clarify the City of Helsinki Construction Ser-
vices Stara superior’s thoughts of elderly employees and the methods used by
managers to support them in their duties and opinions concerning the viability of
these methods. The purpose was also to clarify the need for training and develop-
ment proposals for age management.

Qualitative methods were implemented in this study and six superiors in the Stara
Age Program were interviewed. The data was collected using focused interviews
and was analyzed using a content analysis.

The theoretical framework of this thesis consists of working life and aging
changes. The theoretical part deals with aging employees’ physical, mental and
social changes. The theoretical framework is included in age management and
leadership, and opens the concept of governance. Population aging can be seen in
society as the baby boomer generation reaches retirement age. The government
has taken a stand in the policy program and the social changes at the workplace
are considered in theory.

The biggest changes with the elderly employees were declining physical and men-
tal endurance as well as positive mental changes. Professional expertise and ex-
perience of life were the strongest visible mental changes. The Age Program
methods and functionality of producing got a wide range of answers and not all of
these responses were positive, yet the methods of the Ageing Program are hoped
to revert to Stara.

The study results may raise practical forms of action to support elderly employees.
With training of the personnel and telling the organization’s objectives the em-
ployees’ wellbeing may be enhanced. Training should be arranged at regular inter-
vals and it should be extended to workers of all ages.

Key words: age management, aging employee, Age Program
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1 JOHDANTO

Hyvinvoiva tydyhteisé kykenee tytskenteleméan tehokkaasti ja kykenee oppimaan
uusia asioita seka tuottamaan my®6s uusia innovaatioita, joilla toimintaa voidaan
kehittéa (Viitala 2007, 212). Yrityksen tavoitteisiin paasemiseksi henkil6sto tar-
vitsee tuekseen esimiehen. Osterberg (2007, 101) Kirjoittaa hyvén esimiehen omi-
naisuuksista, jotka ovat hanen mukaansa rehellisyys, avoimuus, luotettavuus, oi-

keudenmukaisuus, sitkeys ja tasapuolisuus sek& joustavuus.

Helsingin kaupunkin rakentamispalvelu Stara on osallistunut vuosia kestdneeseen
Ikdohjelma -hankkeeseen, jossa yhtena paatavoitteena oli tukea tyéntekijoita niin,
ettd he jaksavat normaaliin elékeik&&n asti tuottavina tyontekijoind. Tarkoituksena
oli tarjota tyontekijoille osa-aikaeldkkeen tilalle muita vaihtoehtoja, jotta tydnteki-
ja jaksaisi normaaliin eldkeik&an asti. Toisena hankkeen perustavoitteena oli sai-
Iyttad yrityksessa oleva osaaminen ja tietotaito suurten ikéluokkien jaadessa elak-
keelle. (Nygren 2007, 6-7.)

Elékel&isten osuus nousee suomalaisessa yhteiskunnassa, koska sotien jalkeen
syntyneet suuret ikaluokat ovat siirtymassa elédkkeelle. Osa tyontekijoista hakeutuu
osa-aikaelakkeelle eikd jatka normaaliin eldkeikaan asti tydeldmassa. Kun nuoret-
Kin siirtyvat yha myéhempaan vakituiseen tydeldmaén pitkén kouluttautumisen
vuoksi, pelataan, ettd Suomea kohtaa tydvoimapula. (Ilmarinen 2006, 18-19.) On
siis tarkead saada pidettyd ikéantyvat ja ikadntyneet tydntekijat tuottavina tyonte-
kijoind normaaliin eldkeikadn asti. Ikd&antyminen on siis tarkeé aihe tutkittavaksi.
Aiheen valintaan vaikutti opinnaytetydn tekijan kiinnostus tydssa jaksamiseen
seké kiinnostus siihen, mika on esimiehen toiminnan vaikutus tyontekijoihin. Lo-
pullinen aihe valikoitui toimeksiantaja Hozen Oy:n kanssa kéytyjen keskustelujen
pohjalta seké asian ajankohtaisuuden perusteella. Aihe on ajankohtainen opinnay-
tetyon toimeksiantajalle, Helsingin kaupungin rakentamispalvelu Staralle, jossa

haastattelut suoritetaan seka myos yhteiskunnallisesti.



Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu tydeldman ja ikadntymisen muu-
toksista. Teoriaosuudessa kasitellaan ikaantyvan tyontekijén fyysisia, henkisia ja
sosiaalisia muutoksia. Teoreettiseen viitekehykseen sisaltyy ik&djohtaminen ja esi-
miesty0 seka siind avataan johtamisen kasitettd. Vaeston ikdantyminen nékyy yh-
teiskunnassa suurten ik&luokkien tullessa eldkeikaan. Hallitus on ottanut asiaan

kantaa politiikkaohjelmassaan. Tydelamén yhteiskunnallista muutosta kasitellaan

teoriassa.

Opinnaytetyon tutkimuksellisessa osiossa tarkastellaan esimiesten ajatuksia ja
kokemuksia ikd&ntyvan tyontekijan tydssa jaksamisesta seka haastattelujen yh-
teenvedosta ja loppupéatelmista. Opinnaytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen
opinnaytety0 ja perustuu teemahaastatteluihin. Laadullisessa opinndytetydssa ku-
vataan haastateltavien kokemuksia todellisesta elamésté (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 161). Opinndytetytssa tutkitaan Helsingin kaupungin rakentamis-
palvelu Staran esimiesten ajatuksia ikdantyvista tyontekijoista seka selvitetdan
esimiesten kayttdmid menetelmid, joilla esimiehet tukevat ik&déntyvia tyontekijoita
tyOtehtévissa ja kasityksia niiden toimivuudesta. Tyossé selvitetddn esimiesten
koulutuksen tarve ja kehittdmisehdotukset ik&johtamiseen. Tutkimuksessa haasta-
tellaan kuutta Staran esimiestd, jotka ovat osallistuneet Ikdohjelma -hankkeeseen.

Haastattelut analysoidaan aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet ovat ik&johtaminen, ik&éantyva ja ikdantynyt
tyontekija seka Ikdohjelma. lk&johtamisella tarkoitetaan tassa tyossa yli 45-
vuotiaita tyontekijoitd, koska Helsingin kaupungin lk&ohjelma -hanke keskittyi yli
kasitteen koskemaan kaiken ikaisia tyontekijoita huomioiden kunkin tyontekijan
ik&sidonnaiset tekijat tydn suunnittelussa, organisoinnissa ja paivittaisjohtamises-
sa (Ilmarinen 2006, 56). kaantyvilla tyontekijoilla tarkoitetaan yli 45-vuotiaita ja

ikaantyneilla yli 55-vuotiaita tyontekijoita.



2  TYOELAMA JA IKAANTYMINEN

Suomessa vaestorakenne muuttuu suurten ikéluokkien jaadessa elakkeelle. Tilas-
tokeskuksen véestdennusteen 2009-2060 mukaan tydikainen vaesto alkaa pieneté
vuonna 2010 suurten ikaluokkien tullessa eldkeikaén (Vaestdennuste 2009-2060
2009). Vuonna 1946 syntyneet ovat ensimmainen ryhma suurista ik&luokista, jotka
tulivat viime vuonna vanhuuselékeikaan (Kannisto 2010). Osa tyévoimasta pois-
tuu eldkeputkeen ennen varsinaisen elékeién alkua esimerkiksi varhais-, sairaus-
tai tyokyvyttomyyselakkeelle. Ty6terveyslaitoksen vuonna 2006 teettdman tutki-
muksen mukaan tyoikaisista vastaajista yli puolet on ajatellut siirtyvansa elakkeel-
le ennen varsinaista vanhuuselékeikaa (Husman & Husman 2007, 181). Professori
IImarinen (2006, 18-19) toteaa yhteiskunnan ongelmiksi ja haasteiksi varhaisen
elakoitymisen lisaksi syntyvyyden laskun, eldkemenot, kasvavat terveydenhuolto-

kustannukset seka raskaat huoltosuhteet.

2.1 Yhteiskunnallinen ja yksilon ndkokulma tydeldméan muuttumiseen

Suomen vakiluku oli vuonna 2007 noin 5 300 000 asukasta, joista 21,5 % oli 50—
64 vuotiaita ja 65-74 vuotiaita oli 8,7 % (Sosiaali- ja terveydenhuollon tilastolli-
nen vuosikirja 2008, 45). Elakkeellesiirtymisiké oli 59,8 vuotta vuonna 2009 ja
Elaketurvakeskuksen arvion mukaan nousee 61 vuoteen vuonna 2025. Eldkkeelle-
siirtymisién kehitys vastaa Eléketurvakeskuksen ennakoitua kehitystd. (Kannisto
2010.) Elakkeelle siirtymisikaa tulisi pidentaa kahdesta kolmeen vuoteen (limari-
nen 2006, 42-43).

Tydvoiman vanhenemista voidaan tulkita monen eri nékékulman kuten yksilon,
yrityksen seka yhteiskunnan kautta. Yksilén ndkokulmasta tulkittuna korostuvat
tyontekijan tydssa jaksaminen, toimintakyky ja osaaminen sek& motivaatio. YKksi-
I6n terveys voi heiketd ja tyokyky olla uhattuna ja tyduupumus koetella seka tyot-
tdmyyden mahdollisuus voi olla tosi. Mikali tyd muutetaan ikaantyvélle tyonteki-
jalle sopivaksi, on se tyoterveysalan asiantuntijoiden mukaan suurempi kannustin

tyontekoon kuin tuleva, suuri eléke ja néin tyossa kadymista halutaan jatkaa. (Ilma-



rinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 13-16, 20.) Tydssé jatkamiseen vaikutta-
vat tyon palkitsevuus, tyotyytyvaisyys ja tyontekijalle sopivat tyojérjestelyt. Itse-
nainen tyo ja korkeampi koulutus lisdavéat tydmotivaatiota. Tyontekijén terveys,
toiminta- ja tyokyky, motivaatio ja tydssa jaksaminen vaikuttavat kuitenkin tyossé

jatkamiseen. (Pensola, Rinne, Kankainen & Roine 2008, 13.)

Elékkeelle valmistautumisen tulisi alkaa tyouran viimeisen vuosikymmenen aika-
na. Eldkevalmennuksen tulisi kuulua yrityksen henkildstokoulutukseen, koska
elakkeelle siirtyminen on yksi elamén merkittavimmista siirtymisisté. Elédkeval-
mennuksella ehkéistdén yksindisyytta ja eristaytymistd, joka voi syntyé tyeldman
jattaman tyhjion tilalle. (Ilmarinen 2006, 42-43.) Eldkkeelle siirtyminen ilman
ajankdyton ja asumisen etukateissuunnittelua voi aiheuttaa kokemuksen eldman
tarkoituksettomuudesta (Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen, Pulkkinen & Ruop-
pila 2006, 201).

Yhteiskunnan tasolla pyritdan pienentdmaan terveydenhuollon kustannuksia ja
elakemenoja seké poistamaan tyokyvyttomyyttd. Toisaalta huoltosuhteet tiedetdan
uhkaksi. Huoltosuhteilla tarkoitetaan sitd, etta tuottavaa tyota tekevat eléttavat
tyoelaman ulkopuolella olevia, joita on yha suurempi joukko suurten ikaluokkien
elakoityessa. Eldkkeellesiirtymisika ja iké&syrjinta ovat yhteiskuntaan vaikuttavia
tekijoitd kuten myos yhteiskunnan asenteet tyota ja elakditymista kohtaan. (llma-
rinen ym. 2003, 13-16.) Suomen ikédrakenne tulee muuttumaan, ihmisten elinik&
pitenee ja syntyvyys laskee, joten ikdarakenteen asetelma muuttuu pysyvasti. Tama
vaikuttaa tydikaisiin siten, ettd heité ei ole tydmarkkinoilla riittavasti. (Ilmarinen
& Mertanen 2005, 9.) Vuonna 2040 arvioidaan Suomen véestosta olevan 65-

vuotiaita 1,6 miljoonaa, kun viime vuonna vastaava luku oli 900 000 (Rapo 2009).

Elédkeuudistusten eteen tehdaan tyota useissa Euroopan maissa (Tuominen & Ta-
kala 2006, 29). Paaministeri Matti VVanhasen toisen hallituskauden aikana kaynnis-
tettiin kolme politiikkaohjelmaa, jotka jatkuvat pddministeri Mari Kiviniemen
hallituskaudella. Tyo, yrittdminen ja tydelama on valittu yhdeksi politiikkaohjel-
maksi. (Valtioneuvosto 2010.) Ohjelman tavoitteena on tukea hallituksen tavoit-

teita talouskasvun, ty6llisyyden ja hyvinvointiyhteiskunnan rahoituspohjan tur-



vaamiseksi ja yhtend osa-alueena on tukea ikaantyneiden tyontekijoiden tyossa
pysymistd. Vaestorakenteen muuttumisesta aiheutuvaan tyévoiman véhenemiseen
etsitddn keinoja muun muassa pidentdmalla tyouria. Hallituksen politiikkaohjel-
malla etsitddn keinoja siihen, kuinka ikaantyvia tyontekijoita voidaan tukea jak-
samaan tyoelamaéssa vield vanhuuselékkeelle siirryttyd. Tyévoiman lisdantymisen
kannalta on tarkead, ettd ikdantyvat tyontekijat eivat jaa terveydellisista syisté pois
tyOelamastd ja ettd heille voidaan taata riittavan hyva tyokyky. (Hallituksen poli-
tilkkaohjelma 2007.) Helsingin kaupungin rakentamispalvelu Staran Ikaohjelma -
hankkeen tavoitteena oli, ettd tyontekijén tydura jatkuu tuottavana normaaliin ela-
keik&én asti ja tyontekijan henkinen hyvinvointi sdilyy hyvana (Nygren 2007, 7).
Tama tavoite on linjassa hallituksen politiikkaohjelman kanssa, jossa keskeisena
tavoitteena on myo6hentéa elédkkeelle siirtymistd lahemmads normaalia vanhuuselé-

keikaa.

2.2 lkaantyva ja ikéantynyt tyontekija

Puhuttaessa yli 45-vuotiaista tyontekijoista, kaytetdan nimitysta ikaantyvéa tyonte-
Kij&. Perusteena tdhan on se, ettd terveyden ja toimintakyvyn konkreettiset muu-
tokset alkavat tapahtua 40-50 vuoden idssa. Toisena perusteena on se, etta 45
vuoden i&ssé on vield mahdollisuus vaikuttaa terveyteen ja toimintakykyyn seka

ongelmia voidaan ehkaista. (Ilmarinen ym. 2003, 39-40.)

Ikaantyneista tyontekijoista puhuttaessa tarkoitetaan yli 55-vuotiaita tyontekijoita.
Perusteena maaritelmalle on se, ettd kahdella kolmasosalla heistd on heikentynyt
terveydentila seka ajatuksissa siirtyminen eléakkeelle. (limarinen ym. 2003, 39-40;
ks. myos limarinen 2006, 60.) Termien selitykset saattavat vaihdella eri yhteyksis-
sd. Esimerkiksi Perkka-Jortikka kuvaa ikaantyvan tyovoiman tarkoittavan 55-64-
vuotiaita henkil6ita (Perkka-Jortikka 2002, 47). Kronologisella ikédantymisella
tarkoitetaan konkreettista ik&é vuosina eika se kerro ihmisten yksilollisista eroa-
vaisuuksista. Vanhenemisella tarkoitetaan normaalia yksilon vanhenemisproses-
sia. (Ilmarinen ym. 2003, 39-40; ks. my6s limarinen ym. 2005, 39.) T&ssa opin-

naytetydssé ikaantyvalla tyontekijalla tarkoitetaan yli 45-vuotiaita ja ik&antyneella



tyontekijalla yli 55-vuotiaita. Senioreista puhuttaessa tarkoitetaan Ilmarisen ym.

(2005, 9) madarityksen mukaan 54—64-vuotiaita.

2.3 Muutokset tyokyvyssa

Tyokyky pohjautuu ihmisen toimintakykyyn, joka méaarittyy kyvysta selviytya eri-
laisista tehtdvista. Laskeneen tydkyvyn syité tulee etsia tyokyvyn eri tekijoista,
kuten terveydestd, tydoloista ja osaamisesta sekd ihmisen arvoista eli tyokykya ei
pidetd ylla pelkéstaan fyysisella liikunnalla. (Ilmarinen ym. 2005, 49.) Pensola ym.
(2008, 108, 239) tarkentavat ammattitaidon ja persoonallisuuden seka stressin-
sietokyvyn liittyvan tyokykyyn. Erilaisilla ulkoisilla tekij6illa kuten tydympaéristol-
14 ja tydyhteisolla tiedetddn myos olevan vaikutukset tyokykyyn, mutta myos tyo-

motivaatioon.

Tyokykya pidetaan tyontekijan tarkeimpana padomana tyéelaméssa ja se koostuu
tyon vaatimuksista ja yksilon voimavaroista seka niiden tasapainosta. Yksilossa
tapahtuvat muutokset ovat fyysisid, henkisié ja sosiaalisia. (Ilmarinen ym. 2005,
49, 79.) Tyontekijan tyokykyyn tulee muutoksia ian myo6ta. 1k&antyessa suoritus-
kyky laskee, tydskentelymotivaatio saattaa vahetd ja sairaudet mahdollisesti li-
séantyvat. Tyodssa jaksamisen yhtend vaihtoehtona voidaan pitaa tydajan lyhenta-
mistd, mutta vaihtoehtona on myos tyontekijan uudelleensijoittaminen sellaisiin

tyOtehtdviin, jotka kuormittavat véhemman. (Julkunen & P&rnanen 2005, 219.)

2.3.1 Fyysiset muutokset ik&antyessa

Fyysiset muutokset nakyvét yksilon toimintakyvyssa heikentdmalla niita. Viimeis-
td&n 30 vuoden idssé alkaa fyysinen toimintakyky laskea. Kunto heikkenee, hengi-
tys- ja verenkiertoelimiston seka tuki- ja liikuntaelinten toimintakyvyt alenevat.
Saanndllisella litkunnalla on mahdollisuus yllapitadd kuntoa ja ehkaisté toiminta-
kyvyn heikkenemisté. Fyysinen ty0 ei korvaa liikuntaa eik& ehkaise lihaskunnon

heikkenemistd, vaan fyysisen tyon tekijan kunnon sailyttdmiseksi tarvitaan tarkoi-



tuksenmukaista liikuntaa. S&&nnollisesti liikuntaa harrastava henkild voi ehkaista
fyysisen toimintakyvyn heikkenemista. Liikunnan merkitys korostuu ian myota.
Esimerkiksi 60-vuotias sdanndllista liikuntaa harrastava henkild voi olla fyysiselta
kunnoltaan samankuntoinen kuin 20 vuotta nuorempi liikuntaa harrastamaton
henkild. (Ilmarinen ym. 2003, 51-52; ks. my6s IImarinen ym. 2005, 52-54.)

Tydterveyslaitos on tutkinut sellaisen siistijaparin tyotd, jossa tydparina olivat
nuori ja vanha tyontekija. Nuori tyontekija hoiti raskaat tyot seka tyot, jotka vaati-
vat hankalia tybasentoja, joissa piti esimerkiksi kiipeilld. Vanhan tyontekijan vas-
tuulla olivat kevyemmat ja enemmaén tarkkuutta vaativat tehtdvat. Tuloksena oli
parantunut tyotulos, jossa tyo tuli nopeasti tehdyksi ja kuormittavuus tydssa aleni.
Tyo6tehtdvat on usein mitoitettu tyopaikoilla huomioimatta tyontekijén ikaa vaikka
ikaantymisen mukana tuoma voimien vaheneminen tulisi ottaa huomioon. (limari-
nen ym. 2005, 54.)

Ikdantyvan tyontekijén terveydessd, toimintakyvyssé, osaamisessa ja asenteissa
tapahtuu muutoksia 45-vuoden jalkeen vaikka aina ei itse huomaakaan tapahtunei-
ta muutoksia, joihin vaikuttavat myos perima ja elintavat. Raskas ty6 kuluttaa
tyontekijaa toisella tavalla kuin sisalla tehtéva siisti tyo ja raskaasta tyosta palau-
tuminen kest&a pidemp&én kuin nuorena. 50-vuotiaalla sanotaan olevan keskimaa-
rin yksi sairaus, jokin tuki- ja litkuntaelinsairaus, verenkiertoelimiston sairaus tai
mielenterveyden sairaus. Kymmenen vuotta myohemmin sairauksia on keskiméa-
rin jo kaksi. (llmarinen ym. 2005, 17-18.) Myds Kuntoutussaation ja UKK-
instituutin tutkimuksessa tuli ilmi vastaavia tuloksia, silld my6s sen mukaan sai-
raudet kasvavat ian myota (Pensola ym. 2008, 233). Raskas tyd kuormittaa tuki- ja
liikuntaelimistod, lisdd kulumia, rasitusvammoja ja selkavaivoja seké jannetupin
tulehduksia (Savinainen 2004, 54-55).



2.3.2 Henkiset ja sosiaaliset muutokset ikaantyessé

Henkisistd muutoksista puhuttaessa tarkoitetaan muutosta elaménhallinnan kyvys-
sé. Tiedon ja taidon liséantyminen merkitsee henkista kasvua. Viisautta on
useimmiten kaytetty ikdantymisen tunnusmerkkina useissa kulttuureissa. Suurim-
maksi valttikortiksi senioreilla voidaankin nimeté henkinen kasvu. (llmarinen ym.
2003, 54-57.)

Seniorin etuna voidaan pitaa elamankokemuksen mukana kasvanutta taitoa, jota
tyontekija kykenee hyodyntaméan esimerkiksi oleellisen asian tai tiedon poimimi-
sena tietovirrasta (Ilmarinen ym. 2005, 32). Senioreiden henkinen kasvu ulottuu
monelle osa-alueelle kuten viisauteen, teravé-alyisyyteen ja strategiseen ajatteluun,
joka auttaa tydyhteison tavoitteisiin padsemisessa. Senioreilla on kykya pohtia,
harkita ja perustella sekd he pystyvat hahmottamaan asioita kokonaisvaltaisesti
kokemuksen tuomalla taidolla. Usein ikaantymisen mydté uskollisuus tydnantajaa
kohtaan kasvaa ja ik&antyva tyontekija on vdhemman poissa toista kuin nuorempi

tyontekija, joka on kotona pienten lasten sairastuttua. (Ilmarinen 2006, 60-61.)

Tyodmuisti heikkenee ikadntyessd. Muutokset muistissa liittyvat uuden ja vanhan
tiedon sailyttamiseen ja késittelemisnopeuteen. (Pensola ym. 2008, 85.) Alyllisista
tehtdvista ja henkista ponnistelua tarvitsevista tehtavista suoriutumiseen tarvitaan
psyykkista toimintakykyd, jota ikd muuttaa. Psyykkiseen toimintakykyyn liittyvét
esimerkiksi havaitseminen, muisti, uuden oppiminen, ajattelu ja kielitaito. Lisaksi
psyykkiselld toimintakyvyll& tarkoitetaan voimavaroja, joilla yksild voi suoriutua
Kriiseista ja arjen vaateista. Nopeassa ja aikatauluihin sidotussa tietojenkasittelyssé
vaaditaan sellaisia ominaisuuksia, jotka selvimmin nakyvat, kun ik&a tulee lisaa.
Tyoelamaéssa selvimmin tulee ilmi havaintojen tarkkuuden ja nopeuden heikke-

neminen. (Ilmarinen ym. 2003, 53-54; ks. myos lImarinen ym. 2005, 55.)

Monissa tehtévissé ik&antyvien ihmisten viisaus, pitké tydkokemus seka korkea
tyémotivaatio auttavat monimutkaisten haasteiden kasittelyd. Ergonomisten jérjes-

telyjen, henkilokohtaisin apuvélinein sek& tyonkulun kehittdmisen avulla voidaan



havainto- ja psykomotoristen toimintojen tarkkuuden ja nopeuden heikkenemista
estéd. Se, kuinka henkil6 suhtautuu omaan vanhenemiseensa vaikuttaa merkittéa-

vasti uuden oppimiseen ja tyon hallintaan. (llmarinen ym. 2003, 54.)

Yksilé muuttuu idn myoté ja yksilolliset ominaisuudet tulevat esiin entisté voi-
makkaammin. Yksilollisyyden arvostaminen ja tyon muuttaminen yksil6lle sopi-
vammaksi on ikdjohtamisessa vaativinta. Tyon tulisi muuttua i&n mukana siten,
ettd huomioidaan fyysiset, psyykkiset ja sosiaaliset puolet. (Iimarinen ym. 2003,
172.) Osallistuttaessa ja toimittaessa yhteiskunnassa seka erilaisissa yhteisoissa
tarvitaan sosiaalista toimintakykyé vuorovaikutussuhteissa. Vakaa urakehitys ja
hallittu alkoholinkayttd seka jasentyminen yhteiskuntaan kuvaavat aikuisian sosi-
aalista toimintakykya. (Nurmi ym. 2006, 203, 248.) Sosiaalisen toimintakyvyn
ytimeksi kuvaavat llmarinen ym. (2005, 59) vuorovaikutustaitoja, jotka kasvavat

ja lisdantyvét tyoeldamassa vaikka yksilolliset erot ovat olemassa.

Ei voida sanoa, ettd ainoastaan ika vaikuttaa tyduupumukseen, vaikkakin tyo-
uupumus kasvaa tyontekijan ikaantyessa. Toisaalta taas ihmisen henkiset ominai-
suudet vahvistuvat ian myo6té. Lisaksi ikadntymisen myota yksilon kokemus on
hanen etunaan. VVoidaan jopa sanoa kokemuksen ja sosiaalisten taitojen kasvatta-
van tuottavuutta. Joissakin yksiloissa ikaantyminen nakyy vetaytymisend seka
keskittymisend ainoastaan omiin vahvuusalueisiin. Syyna kayttaytymiselle voi-
daan pitaa sité, ettd ihminen on vuosien kokemuksen mukaan tottunut tekeméan
tietylla tavalla ja kokemus tuo turvallisuuden tunteen. (Julkunen ym. 2005, 6667,
138, 141.)
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3 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Johtamisen tavoitteena on suoriutua organisaation perustehtavasta hyvin (Lonn-
gvist 2003, 9). Jarvinen (2004, 45) kirjoittaa suomenkielisen sanan johtamisen
pitavén sisallaan asioiden (management) ja ihmisten (leadership) johtamisen.
Lamsan ja Hautalan (2005, 207) mukaan ihmisten johtamisen ja asioiden johtami-
sen ajatellaan joskus tarkoittavan samaa asiaa. Johtajuudessa eli ihmisten johtami-
sessa kyse on kuitenkin johtajan ja johdettavan valisesta vuorovaikutusprosessista.
Asioiden johtaminen keskittyy toiminnan ja toimintaprosessien hallintaan ja péa-
toksentekoon. Nissinen (2004, 21) korostaa johtajuuteen liittyvan olennaisesti
my0s vastuu tyontekijoista ja tyon tuloksista. Lonngvist puolestaan mainitsee joh-
tajuuden kokonaisuuden muodostuvan ihmisten johtamisen liséksi asioiden joh-
tamisen ja paivittaisen arkitoimintojen tasapainoisesta hoitamisesta (Lonngvist
2003, 13).

Juutin (2006a, 84) mukaan hyvan esimiehen rooli on toimia ihmisten johtajana, ei
asioiden. IThmisten johtamista voidaan kuvata monin eri tavoin ja monesta eri na-
kokulmasta, mutta se perustuu kuitenkin Vesterisen mukaan tyontekijoiden hyvin-
voinnin johtamiseen (Vesterinen 2006, 141). Thmisten johtamisessa keskitytaan
henkildstévoimavarojen johtamiseen eli HRM:n. Talla tarkoitetaan sellaisia asioi-
ta, joilla henkildstén osaaminen, sopiva henkildstomaara, tydhyvinvointi ja tyo-
motivaatio voidaan varmistaa. (Viitala 2007, 21.) Tausta-ajatuksena edelld maini-
tuille toiminnoille on saada tyontekijat tyoskentelemaan kohti asetettuja tavoittei-
ta. Tdman paivén suuntana on se, etta tyontekijat halutaan ottaa mukaan tyon ke-
hittdmiseen ja heitd kannustetaan itseohjautumaan niihin tavoitteisiin, jotka on
asetettu. (Jarvinen 2004, 18.) Mikali tyontekijad voidaan osallistaa tytehtavien
suunnitteluun, parantuu tydskentelyn laatu. Yhteisiin padméaaériin on myos hel-
pompi sitoutua, kun tydntekija on osallistunut suunnitteluun. (Juuti 2006b, 232.)
Perkka-Jortikka (2002, 78) kirjoittaa johtamisen eri menetelmistd. Hanen mukaan-
sa ei ole niinkd&n oleellista itse menetelm& vaan se, kuinka kyseista johtamisen
menetelm&é kaytetdan. Jokaisen johtamisen eri menetelman takaa 16ytyy myontei-

sié ja kielteisia kertomuksia.
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Todellisuudessa esimiehen vastuuseen kuuluu henkiléstdvoimavarojen huomioin-
ti, sill& johtaminen toteutuu esimiehen kautta. Mikéli johtajan alaisuudessa on
yksikin alainen, toimii han esimiehend. Tiimin- ja yksikonvetdjilla, vastuualueiden
paallikoilla ja tyonjohtajilla on myds esimiesroolit. (Viitala 2007, 267, 269.) Joh-
tajuuteen liittyy vastuullinen, ihmisiin vaikuttamisen prosessi, jossa on mukana
vallan ja arvon vaikutus. Johtajuus on johtajan ja johdettavien vélinen suhde, jo-
hon molemmat osapuolet vaikuttavat. (vrt. Jarvinen 2004, 41-44; L&msa ym.
2005, 206.) Korpelainen (2005, 75) viittaa Ruohotiehen (1995) kirjoittamalla ru-
tiininomaisten tdiden olevan este kehitykselle. Tyohon tarvitaan haasteita, vaiku-

tusmahdollisuuksia ja arvostusta.

Esimiehen ja johtajan tydssa on nahtavissd samankaltaisia piirteitd, tosin esimie-
hen toiminta muodostuu suppeammalla toiminta-alueella paatdsten ja vastuun
suhteen kuin johtajan tygssa. Ihmisten johtamisen haasteet ovat esimies- ja johta-
mistyossd yhtenevéiset. Tosin johtajalla on usein vélittomia alaisia vahemman
kuin esimiehelld, jonka tydskentelyssa korostuu ihmisten tuoma haaste. (Viitala
2003, 78.) Ylin johto luo raamit henkildstévoimavarojen johtamiselle ja esimiehet

toteuttavat esimiesty6tdén annettujen raamien puitteissa (Viitala 2007, 268).

Esimiesty0 on haastavaa nyky-yhteiskunnan muutos- ja oppimispaineissa. Esi-
miesten tehtdvana on tukea tydntekijoita tyotehtavissa, jotta yrityksessd paastaan
johdon asettamiin tavoitteisiin. Esimiehen ty0 sijoittuu johdon ja tyontekijoiden
valimaastoon. (Viitala 2003, 68.) Esimiehen tulee osallistua yhteiseen tekemiseen
ja tukea tyontekijoitd, koska onhan esimies osa ty0yhteisod, kuvaavat Ilmarinen
ym. (2005, 95) senioreiden ajatuksia hyvasta esimiehestd. Samalla esimiehen tulee
laittaa “itsensd likoon” ja huomioida erilainen osaaminen. Korpelaisen (2005, 75)
mukaan esimiesten tulee keskittdd kannustus osaamiseen ja niihin nakékulmiin,
jotka edistavat osaamista. Viitala (2005, 162) puolestaan Kirjoittaa, ettd esimiehen
rooliina on luoda oppimista tukeva ilmapiiri sek& ilmapiirin tulee suosia sosiaalis-
ta vuorovaikutusta. Esimiehen rooliina on toimia kaiken kaikkiaan ilmapiirin edis-

t4jana tyoyhteisossa.
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Tyontekijélle tulee antaa mahdollisuus omaan ty6hon orientoitumiseen ja sen joh-
tamiseen sek& uusien toimintamallien luomiseen, avun ja palautteen saantiin, jous-
tojen tekemiseen ja tydkuorman optimointiin ja yksil6lliseen tyohon (Elo & Feldt
2008, 312). Esimiestyota voidaan pitéa tarkeana linkkina henkilostovoimavarojen
johtamisessa. Esimies toimii innostajana ja kannustaa tyontekijoita suoriutumaan

yhdessa kohti yrityksen tavoitteita. (Osterberg 2007, 100.)

3.1 lk&johtaminen

Ikdjohtamisella ja ikapolitiikalla kiinnitetddn usein huomiota ikaryhmiin ja ni-
menomaan ikaantyviin (Julkunen ym. 2005, 224). Eri-ikdisten tydntekijoiden joh-
tamista voidaan kuitenkin kutsua ik&johtamiseksi. Tausta-ajatuksena on se, mita
esimiehen on tiedettava ikaantymisesta. llmarinen (2006, 56) madrittelee ikajoh-

tamisen seuraavasti:

Ikdjohtaminen on tyontekijan ian ja ikasidonnaisten tekijoiden huo-
mioon ottamista paivittaisjohtamisessa, tydn suunnittelussa ja orga-
nisoinnissa siten, etté jokainen — ikAan katsomatta — voi saavuttaa
terveellisesti ja turvallisesti sek& henkilokohtaiset ettd organisaation
tavoitteet.

Ikastrategiassa kartoitetaan yrityksen arvoja ja ikéasenteita sekd sitd, mistd muo-
dostuu elakepolitiikka ja kuinka sukupolvenvaihdos tai tyontekijoiden elédkkeelle
siirtyminen ja tyontekijoiden rekrytointi hoidetaan. lk&aantyneiden tyokykyisyys ja
arvostus seka ikasyrjinnan ehkaisy kuuluvat osana ikastrategiaa. Ikastrategiassa
kartoitetaan myos tyontekijoiden osaaminen ja sen kehittdminen ja tiedon siirta-
minen sukupolvelta toiselle. Yrityksen toimintasuunnitelman toteuttamisessa aut-

taa ikdstrategian hyddyntaminen. (Ilmarinen ym. 2003, 137, 146-147.)

Esimiehen tyossa korostuu ikajohtaminen. Esimiehen omalla ikdasenteella on
merkitystd, koska onhan han myds asennejohtaja. Mikéli esimiehen asenne ikaan-
tymiseen on kielteinen, valittyy se eteenpdin ja muiden ikdantymiseen on tallgin
haastava suhtautua myonteisesti. (Ilmarinen ym. 2003, 161-162.) Esimiesten ja

johdon on oltava tietoinen omasta ikdasenteestaan, jotta ikdjohtaminen voi onnis-
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tua. Heilld tulee olla valmiudet keskustella ik&an ja elamantilanteisiin liittyvista
asioista, jossa huomioidaan tyon sisalto seka tyontekijoiden muuttuvien voimava-
rojen mukainen tyén suunnittelu. Riittdvan aikainen ja avoin tiedotus tulevista
muutoksista on tarpeen. Tyontekijoille tulee mahdollistaa voimavarojen mukainen
tyOtehtéva, jota on tarvittaessa mahdollisuus muuttaa esimerkiksi voimavarojen
heikentyessa. Mahdollisista muutoksista tulee tiedottaa avoimesti ja riittavan var-
hain. (Julkunen 2003, 211.)

Esimiesten ja johdon ik&&ntymisen ymmarrysta ei voida pitaa itsestdénselvyytena.
Esimiehi& koulutettaessa sisaltoon on harvoin kuulunut ikd&dntymisen tai vanhe-
nemisen kursseja. Esimiehet ovat usein ikaantyvia tyontekijoita ja heilla on oma-
kohtaista kokemusta ik&antymisesta ja on ehké arveltu oman kokemuksen riitta-
van, mutta ikdjohtamiseen tarvitaan kuitenkin koulutusta. (Iimarinen ym. 2003,
45.) Myos Jarvinen (2004, 63) painottaa esimiehen tietoisuutta omasta roolistaan

tyOyhteisossa.

Mikali asenne tydyhteisdssa on ikadntyvid kohtaan kielteinen, niin nuoret ja se-
niori-ikdiset tyontekijat joutuvat vastakkainasetteluun eika senioreista saada tyo-
yhteisd0n sitd hyotyd, mihin oikean asenteen omaavalla tyoyhteisélla on mahdolli-
suus. Seniorit tuovat tydyhteisoon kokemuksen, joka on kertynyt tyosté seka ele-
tysta elaméastd. Senioreiden viisautta ja arvostelukykya, tydhon sitoutumista ja
tydmotivaatiota voidaan pitaa tydyhteisén voimavaroina. Esimiehilla on mahdolli-
suus vaikuttaa tydoloihin ja siksi he tarvitsevat naita tietoja ikaantyvista ja ikaan-
tyneista tyontekijoista. Toisaalta myos ik&éntyvat itse kaipaavat tietoa, silld usein
heilla on vaara, kielteinen mielikuva ikaantymisen vaikutuksista. (llmarinen ym.
2005, 34-36.) Julkusen tutkimuksessa (2003, 149) seniori-ikaiset liittivat myon-
teisid ja kielteisid ominaisuuksia ikaantyviin tyontekijoihin. Yleinen haluttomuus
ja haluttomuus uuden oppimiselle sekd motivaation, koulutuksen ja muutosenegi-
an puute esiintyivat haastateltavien puheissa. Ikaantyviin tyontekijoihin liitettiin
vanhanaikaisuus, fyysisen jaksamisen aleneminen ja elédkkeelle odottelu. Nama
kielteiset mielikuvat olivat tutkimuksen haastateltavilla, vaikka kielteista ikasyr-

jintad ei ollut tapahtunut.
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Ikdjohtaminen kulminoituu eri-ikéisten tyontekijoiden yksilollisyyden tunnistami-
seen seka oikeanlaiseen osaamistarpeen kohdistamiseen. Osaamisen eri tasojen ja
elaméntilanteen huomioinnin lisaksi eri-ikdisten tydntekijoiden motivaatiotason
tunnistamisella aikaansaadaan oikeanlaisia vaikutuksia tyoyhteisossa. (Ilmarinen
ym. 2003, 87-88.) Tydskentelyn kokonaismotivaatiota voidaan tukea siséisen
palkkion eli tydon mielekkyyden lisaksi ulkoisilla palkkioilla kuten rahapalkkiolla,
esimiehen antamalla palautteella tydsuorituksesta seka statuksen nousulla (Ruoho-
tie 1995, 258). Yksilollisyyden arvostaminen ja ty6tehtavien yksilollinen suunnit-
telu ovat hyvan ik&johtamisen haastavimmat ominaisuudet. Ikaantyvalla inmisella
taas yksildllisten ratkaisujen tarve korostuu. Vaativuus korostuu siind, kuinka tyot

saadaan muutetuksi ihmisen vahvuuksien suuntaan. (Ilmarinen ym. 2003, 172.)

Seniori-iké&én ehtineiden tyontekijoiden vahvuutena voidaan pitdd ammatillista
osaamista seké sitg, ettd he tuntevat liiketoiminnan. Projektien vetdminen ja vas-
tuun kantaminen onnistuu hyvin henkisen kypsymisen my6ta. Usein myos nuo-
rempien tyontekijoiden tukena oleminen alkaa kiinnostaa tdssa vaiheessa. (llmari-
nen ym. 2005, 23.) Toiden jarkevalla organisoinnilla voidaan vaikuttaa ikaantyvan
tyontekijan tydssa jaksamiseen. Mikéli tyontekija padsee vaikuttamaan tyonopeu-
teen seka voi pitaa tarvittaessa taukoja, on han hyvinkin tyokykyinen. Tyon vaati-
muksissa tulee huomioida tydmenetelmat, sill& niill& on vaikutusta tyokykyyn.
Esimiehillda on mahdollisuus vaikuttaa aikatauluihin, tyojarjestelyihin seké apuva-
lineiden hankintaan, joita voidaan kéytt&a tukena raskaissa tyovaiheissa. (limari-
nen ym. 2005, 30.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen kokeneilta senioreilta nuoremmille tyontekijoille tulee
aloittaa ajoissa ja tehda jarjestelmallisesti. Mikali hiljaisen tiedon olemassa oloon
el reagoida, lahtee seniorin siirtyessé eldkkeelle valtava maard ammatillista tietoa
ja taitoa hanen mukanaan, jota ei ole tyopaikalla kaytettavissa eika sité 16ydy Kir-
joista ja oppaista. Seniorin ja nuoren tyontekijan yhteisella tyoskentelylld voidaan
siirtd4 hiljaista tietoa vanhemmalta nuoremmalle sekd myds toisinpdin. (limarinen
ym. 2005, 96.)
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3.2 Tutkimuksia ikaantyvista tyontekijoista seka ikdjohtamisesta

Ikdjohtamisesta ja siihen liittyvista eri aiheista I0ytyy runsaasti kirjallisuutta ja
tutkimuksia. Lahden ammattikorkeakoulussa on esimerkiksi tehty vuonna 2004
opinndytetyd, Jokainen ika on hyva, Lahden kaupungin esimiesten ndkemyksia
ikajohtamisesta. Opinnaytety6 kertoo Lahden kaupungin esimiesten ikdjohtamisen
nakemyksista. Opinnédytetyo on maarallinen ja kohderyhména olivat Lahden kau-
pungin esimiehet, jotka olivat olleet Uusi Fiilis -hankkeessa mukana vuosina
2001-2006. Hankkeen edistamistoimenpiteet kohdistuivat muun muassa tydyhtei-
sOjen hyvinvointiin, henkiloston ammatilliseen osaamiseen, ikd&ntyneiden tyonte-
kijoiden jaksamiseen seka esimiestyon kehittdmiseen. Opinndytetydn tuloksissa
oli havaittavissa ikajohtamisen toteutumisen olevan kaukana arjen tyosta, jota
kulttuurimuutoksella tulisi pyrkida muuttamaan. Myonteisesti suhtauduttiin ik&joh-
tamisen kehittdmiseen, vaikka vastaajien keskuudessa suhtautuminen ikaantymi-
seen oli melko kielteistd. Kymmenesosalla vastaajista oli selkeé sisélto ikajohta-
misesta ja suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd erilaisia ikdjohtamisen mene-
telmia tulisi ottaa kéayttoon. (Koivisto & Makipaa-Paalanen 2004, 28, 39-40.)

Ikonen (2007, 31, 55-56) puolestaan on tutkinut opinnaytetydssaan ikajohtamista
ikdantyvan tyontekijan tyokyvyn tukena. Kohderyhméné olivat Jyvéskylan kau-
pungin lahiesimiehet, jotka tydskentelivat vanhuspalveluissa. Tutkimuksessa sel-
vitettiin esimiesten ndkemyksia ikajohtamisesta yleisesti seka tyokyvyn tukena.
Esimiesten kasityksia kartoitettiin niista piirteistd, joita he liittdvat ikdantyviin
tyontekijoihin. Tutkimuksessa selvitettiin esimiesten kayttamia keinoja, joilla
esimiehet tukivat ikaantyvien tyontekijoiden tyokykyéa seké kartoitettiin keinoja,
joilla esimiehet haluaisivat tukea tyokykya. Tutkimukseen osallistuneille kuudelle
lahiesimiehelle ikdjohtamisen kasite oli tuttu. Suurimmalla osalla vastaajista oli
riittavasti tai paljon tietoa ikdajohtamisesta tyokyvyn tukena, mutta he kaipasivat
lisatietoa aiheesta. L&hiesimiehet yhdistivat ikaantyviin tyontekijéihin muun mu-

assa kokemuksen, nakemyksen ja hyvat vuorovaikutustaidot.
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4  HELSINGIN KAUPUNGIN RAKENTAMISPALVELU STARAN IKAOH-
JELMA

4.1 Stara

Helsingin kaupungin HKR-Tekniikka liittyi vuoden 2009 alusta Helsingin kau-
pungin rakentamispalveluun (Helsingin kaupunki Rakennusvirasto 2009). Vuoden
2010 alussa oli organisaatiomuutos ja osastot yhdistyivat. Uuden osaston nimi on
Stara. Stara jakaantuu seitsemé&én eri osastoon, jotka tuottavat palveluita muun
muassa Helsingin seudun ympaéristopalveluille, HKR-rakennuttajalle ja rakennus-
viraston katu- ja puisto-osastolle seka kiinteistoviraston tilakeskukselle. Staraan
kuuluvat pohjoinen, itdinen ja lantinen kaupunkitekniikka, talonrakennus, ympa-

risténhoito, geopalvelu ja logistiikka. (Staran esittely 2010.)

Osaston péatarkoituksena on hoitaa ja rakentaa puistoja seka katuja ja korjata toi-
mitiloja Helsingissa. Luonnonmukaisten alueiden hoito kuuluu Staralle kuten
myos teknisen ja logistiikan alan palvelujen tuottaminen. Tyontekijoita Starassa
on kesdisin jopa 2000 henkil®a liikevaihdon ollessa 220 miljoonaa euroa vuonna
2009. (Staran esittely 2010.)

Sosiaali- ja terveysministerion, tydministerion ja opetusministerion Ikdohjelman
hankkeessa oli tavoitteena parantaa yli 45-vuotiaiden tyontekijoiden tydssa jaksa-
mista ja tarkoituksena parantaa heiddn mahdollisuuttaan saada tgita. Ikdohjelmas-
sa oli mukana useita eri hankkeita, jotka jakaantuivat eri ministerididen alle.
(Kansallinen ik&ohjelma 1998-2002 2009.) Ik&ohjelma-hankkeen toteutus alkoi
vuonna 2004 ja paattyi vuoteen 2006, jonka jalkeen hankkeen menetelmat jaivét
kayttoon (Kettunen 2009). Ik&dohjelma-hankkeen menetelmien kaytt6 lakkautettiin

vuoden 2009 alussa.

Helsingin kaupungin rakentamispalvelun HKR-Tekniikan yksikko osallistui
hankkeeseen. HKR-Tekniikassa Ikdohjelma koski kaikkia yli 45-vuotiaita tyonte-

kijoita. Tarkoituksena oli huolehtia heidan 15 viimeisesta tydvuodestaan ja vahen-
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t4a osa-aikaeldkkeen kayttoa seké lisata tydssdoloprosenttia. Tavoitteena oli séilyt-
taa tyontekijoiden henkinen hyvinvointi riittavan hyvana siten, ettd tyontekijat
siirtyvat elakkeelle saavutettuaan normaalin elakeian. (Nygren 2007, 6-7.) HKR-
Tekniikan esimiehet saivat ikajohtamiskoulutusta ja heidat oli koulutettu Ikaoh-
jelman tyokalujen pariin. Esimiehilld on kaytdssa niin kutsuttu esimiehen kansio,

josta on mahdollisuus hakea tukea ja neuvoa esimiestoimintaan. (Kettunen 2009.)

4.2  lk&ohjelma -hankkeen menetelmat

HKR-Tekniikan lk&ohjelma tarjosi tyontekijoille osa-aikaeldkkeen tilalle uusia
vaihtoehtoja. Vaihtoehtojen tarkoituksena oli lisata tai séilyttaa tyontekijén jaksa-
minen siten, ettd tyontekija jaksaa tydssaan normaaliin elédkeik&én asti tai jopa sen
jalkeen. lkéohjelman vaihtoehtoina olivat muun muassa siséinen tyokierto, tyon
sisallon tekeminen entistd haasteellisemmaksi ja tydaikajoustot. Mahdollisuutena
oli myos tyoterveyteen sidotut ikdvapaat, kapasiteetin kayttoon liittyvét kuntolo-
mat seka osallistuminen terveystarkastuksiin ja kuntomittauksiin tai tarvittaviin

kuntointerventioihin ja omaehtoiseen elamantapamuutokseen. (Nygren 2007, 8.)

Kehityskeskustelujen kulkuun ja sisaltéon esimiehilla on ohjeet. Yli 45-vuotiaille
tehda@an kuntotutkimus ja yli 50-vuotiaille terveystarkastus. Tyontekijan tayttédessa
56 vuotta tekee han yhdessa tydterveyden kanssa tyon kuormittavuuden arvioinnin
niin kutsutun liikennevalolomakkeen pohjalta. Esimiehet ja alaiset kdyvat saman-

laisissa kunto- ja terveystarkastuksissa. (Kettunen 2009.)

Esimiehen tulee ohjeiden mukaan kayda kerran vuodessa tyontekijoiden kanssa
kehityskeskustelut, joista kaytetddn myds nimed esimies-alaiskeskustelut seka e/a-
keskustelut. Tassa tutkimuksessa kyseisesta keskustelusta kaytetddn nimea kehi-
tyskeskustelu. Kehityskeskustelun pohjalta rakentuu henkilokohtainen tydelinkaa-
ren kehityssuunnitelma (HEKS). HEKS:n sisélté koostuu tyontekijan henkilokoh-
taisesta orientaatiosta ja sosiaalisista tekijoista sek& ammatilliseen osaamiseen
kuuluvista osioista ja tyontekijan tyokykyyn ja tydssa suoriutumiseen liittyvisté

osioista, jossa terveyden lisaksi kdyd&dan muun muassa lapi kuntoremontit ja -
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lomat seké ikdvapaat. Esimies keskustelee tyontekijan kanssa osaamisen ja koke-
muksen siirtdmisestd, joka on myos Ik&dohjelman tavoitteissa mukana seka opetus-
tehtavistd. HEKS:sséd kdydaan lapi myos ansiotaso ja tydajan hallinta ja eléakkeelle
siirtyminen, joka koskee yli 56-vuotiaita. Keskustelussa sisaltaé tyontekijan odo-
tukset tyosta. Tulevaisuudesta tulee keskustella vuoden ja viiden vuoden tarkaste-

lujaksolla. (Ikdohjelman e/a-keskustelun siséltdrunko 2003.)

Keskusteluissa kaydaan myos tyontekijélle lakiséateinen ja pakollinen tyén kuor-
mittavuuden arviointi niin sanotun liikennevalolomakkeen pohjalta, jonka tayttaa
omalta osaltaan tyontekijé, esimies seka tyoterveyshuolto. Ikaantynyt tyontekija
saa hakea yliméaaraista lisdvapaata, mikali han on kéynyt edella mainitut asiat ja
tyon kuorittavuuden seurannassa tulee ilmi lisdvapaan tarve. (Ikdohjelman e/a-
keskustelun siséltorunko 2003.) Ikdvapaita on mahdollisuus hakea 56-vuotiaasta
lahtien kaksi lisapéivad vuodessa. Kymmeneen ikdvapaapéivaan paasee 60-
vuotiaana. Kuntolomaan on oikeutettu yli 45-vuotiaat tyontekijat. Kuntoloma pi-
det&én tyontekijan omalla ajalla ja ne ovat tdydentdmassa tyontekijan yleista kun-

toremonttia. (Nygren 2007, 8-9.)

Tydaikajouston tarkoituksena on antaa tyontekijalle enemman vapautta tyéaikojen
suunnitteluun siten, ett4 toita tehdan silloin enemman, kun toita on paljon ja va-
paalla ollaan, kun siihen on tyétilanteesta riippuen mahdollisuus. (Nygren 2007,
9.) Tyokierron tavoitteena on kasvattaa ja monipuolistaa tyontekijan osaamista
sekd auttaa hanta ndkemaan oma ty6 ulkopuolisen silmin. Toisiin tehtaviin véliai-
kaisesti siirtymistd pidetéén eréanlaisena aikuisopiskeluna ja itsensa kouluttamise-
na, jossa korostuu tydssa oppiminen ja tehtavien merkitys. Tyokierron pituus voi
vaihdella kolmesta kuukaudesta kahteen vuoteen, mutta suosituksena on vahintaan

vuoden tyokierto. (Tyokierron periaatteet HKR-Tekniikassa 2003.)

Ik&én sidottujen tyoterveystarkastusten tavoitteena on, etté tyontekijat oppivat
huomaamaan oman terveydentilansa ja huolehtimaan terveydestéan ja tyokyvys-
tdan. Liséksi tavoitteeksi asetetaan, ettd esimiehet oppivat huomioimaan tyonteki-
joiden ty6- ja toimintakykya sekd mahdollisia muutoksia. Ikaan sidotut terveystar-

kastukset tehdaan vahintaan kolmen vuoden valein, joka on ollut Helsingin kau-
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pungilla niin sanottuna lakisaateisena ohjeena ennen lk&ohjelmaa. 56-vuotiaille
tehdaan ik&vapaatarpeen arviointi tyon kuormittavuudesta ja kuormitusoireista.
(Ikaan sidotut tyoterveystarkastukset 2003.) Esimiehet saivat hankkeen alussa
Esimieskansion, johon oli koottu lk&ohjelmaan ja ikajohtamiseen kuuluvia asioita
esimiehen tueksi (Kettunen 2009). Sahkdinen eHR-tietojarjestelma on rakennettu
tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuollon yhteydenpidon vélille, jonka avulla
mahdollistuu yhteydenpito tyon ja osaamisen kehittamisalueista seka tyon kuormi-

tustekijoisté (Tyoterveyshuolto tyontekijan ja tydnantajan kumppanina 2007, 26).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtava

Opinnaytetyon tavoitteena on tuoda kuuluviin Helsingin kaupungin rakentamis-
palvelu Staran esimiesten ajatuksia ikadntyvisté tyontekijoista tydelamassa. Ta-
voitteena oli myos selvittad esimiesten kdyttdmia menetelmid, jotka tukevat ikaan-
tyvid tyontekijoita tyotehtavissa ja kasityksid niiden toimivuudesta. Opinndyte-
tyOssé selvitettiin esimiesten koulutuksen tarve ja kehittdmisehdotukset ikdjohta-

miseen.

Helsingin kaupungin Ikdohjelma -hanke on paattynyt ja Ikaohjelman menetelmien
kaytto lakkautettu. Luontevaa oli tarkastella nykyista tilannetta ja paasta kurkista-
maan hankkeessa toimineiden esimiesten ndkemyksia Ikdohjelmasta. Hozen Oy
toimi konsulttiyrityksena Staran Ik&dohjelmassa. Hozen Oy tarjoaa yrityksille hen-
kiloston kehittdmispalveluja paapainonaan yritysjohdon konsultointi ja tyéelaman
kehittdminen (Lipponen 2009). Staran johto kaipaa tietoa, mika Ikdohjelman kei-
noista toimii ja miké ei. Stara on toiminut eradnlaisena kokeilualustana eri mene-
telmille (HKR-Tekniikka: Ik&dohjelmalla liséa hyvia tyovuosia 2007, 1). Opinnay-
tetyon tulokset tukevat Hozen Oy tekemi& kehittdmisprojekteja. Ik&ohjelman me-
netelmien tutkiminen on siten esimiesten nakdkulmasta perusteltua. Esimiesten
ajatukset ikaantyvista tyontekijoista seka koulutuksen tarve ja kehittdmisehdotuk-

set tukevat esimiestydon menetelmien tutkimista.

Tutkimustehtévat on eritelty kolmeen osaan. Tutkimustehtavien tavoitteena on:

1. tutkia, mitd esimiehet ajattelevat ikaantyvista tyontekijoista tydeldmassa
2. selvittdd esimiesten kayttdmi& menetelmid, jotka tukevat ik&éantyvia tyon-
tekijoita tyotehtavissé ja késityksia niiden toimivuudesta

3. selvittdd koulutuksen tarve ja kehittdmisehdotukset ikdjohtamiseen.
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5.2 Tutkimuksen kohderyhma

Opinnaytetydn kohderyhmané olivat Helsingin kaupungin rakentamispalvelu Sta-
ran esimiehet, jotka olivat osallistuneet Ikdohjelma -hankkeeseen ja saaneet siihen
koulutuksen hankkeen alkaessa. Haastatteluun osallistui kuusi esimiesasemassa
toimivaa henkil6a. Ensimmadisten haastateltavien nimet ja puhelinnumerot annet-
tiin Starasta. Loput haastateltavat valikoituivat siten, ettd opinnédytetyon tekijélle
annettiin useita nimié ja puhelinnumeroita, joista opinndytetyon tekija valitsi sat-
tumanvaraisesti, kenelle soittaa sopiakseen haastattelusta. Opinnaytetyon tekijélla
ei ollut haastateltavista muuta tietoa kuin nimi, puhelinnumero seké se, ett& henki-
16 oli ollut esimiesasemassa Helsingin kaupungilla Ikdohjelman aikana ja osallis-
tunut Ikdohjelmaan. Osa esimiehista oli tietoinen, etta heidat kutsutaan haastatte-
luun, osa ei ollut etukateen tietoinen asiasta. Puhelimessa kerrottiin lyhyesti haas-

tattelun aiheet.

Haastateltavien ian keskiarvo oli 57,7 vuotta. Suurimmalla osalla haastateltavista
oli rakennusmestarin koulutus. Esimieskokemusta oli kertynyt reilusta viidestéa-
toista vuodesta lahes neljddnkymmeneen vuoteen. Esimieskokemusta oli keski-
maarin 27,7 vuotta. Esimiehilla oli Helsingin kaupungilla tyévuosia haastattelu-
hetkelld alle kymmenesté vuodesta l&hes kolmeenkymmeneen vuoteen, keskimaa-

rin 14,5 vuotta.

5.3 Tutkimusmenetelma ja aineistonhankinta

Opinnaytetydn tutkimuslupahakemus toimitettiin Hozen Oy:lle, joka on toimek-
siantajana tassa opinnaytetydssa ja Hozen Oy:lta lupahakemus toimitettiin Helsin-
gin kaupungille. Helsingin kaupungin rakentamispalvelun Staran henkildstopaalli-
kolta tuli tutkimuslupa kesakuussa 2010. Kesékuun 2010 aikana toteuttiin viisi

haastattelua. Kuudes haastattelu suoritettiin puhelimitse heindkuun alussa.

Opinnaytety0 toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa ku-

vataan Staran esimiesten ajatuksia ikdantyvista tyontekijoistd sek& kokemuksia
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Ikdohjelman menetelmisté ja keinoista ja niiden toimivuudesta ik&déntyvén tyonte-
kijan tukemisessa. Hirsjarven ym. (2009, 161) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
pyritddn kuvaamaan tosiasioita. Yleisimmat tiedonkeruumenetelmét laadullisessa
tutkimuksessa ovat kysely, haastattelu ja havainnointi sek erilaisiin dokumenttei-
hin pohjautuva tieto, joita voidaan kayttdd myds maaréllisen tutkimuksen mene-
telmin&. Tiedonkeruumenetelmi& voidaan kéyttaa yksittdin, yhdessa tai rinnan.
Tutkittava ongelma ja resurssit vaikuttavat valintaan. (Tuomi & Sarajarvi 20009,

71-72.)

Haastattelun etuna voidaan pita4 sitd, ettd haastattelija voi selventéa tai toistaa
kysymyksen, oikaista vaarinkasityksen seké keskustella haastateltavan kanssa.
Kyselyssé ei ole nditd vaihtoehtoja. (Tuomi ym. 2009, 72—73.) Kyselyn hy6tyna on
se, ettd sen avulla on mahdollisuus saada laaja tutkimusaineisto. Tutkijan kannalta
etuna voidaa pitaa sitd, ettd séastyy aikaa ja vaivannakoa kaytettdessa kyselyloma-
ketta. Tavallisimmat heikkoudet kyselyssé ovat aineiston pinnallisuus ja teoreetti-
sesti vaatimaton tutkimus. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.) Joustavuutta voidaan pitaa
haastattelun suurimpana hyotyna. Haastattelun etuna voidaan pitad myos sitd, etta
haastateltava nahdaén tutkimustilanteessa subjektina seka sitd, etta haastateltavat
osallistuvat usein tutkimukseen. Haastattelun heikkona puolena voidaan pitéa sitd,
etta se vie aikaa. Konteksti- ja tilannesidonnaisuus voivat vaikuttaa siten, etta
haastateltavat puhuvat haastattelutilanteessa toista, mitd he muussa yhteydessa
asiasta puhuisivat. Lisaksi haastateltavat saattavat haastattelutilanteessa kertoa
jonkin tietyn nakemyksen, jonka luulevat olevan se, joka halutaan kuulla. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 205-207.)

Viisi yksilohaastattelua toteutettiin pdékaupunkiseudulla, joista neljé toteutettiin
esimiehen omassa toimipisteessa. Yksi haastattelu toteutettiin tyopaikan neuvotte-
luhuoneessa. Kuudes haastattelu suoritettiin puhelinhaastatteluna ja se oli kestol-
taan 43 minuuttia. Yksilohaastattelut kestivat 53 minuutista 1 tuntiin 23 minuut-
tiin. Kaksi haastatteluista keskeytyi tyontekijén tullessa kdymaén esimiehen luona,

mutta jatkui keskeytyksen jalkeen.
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Teemahaastattelua kéytettiin tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmané, koska esi-
miesten ajatuksista sekd heidan toiminnastaan ik&antyvien tyontekijéiden parissa
haluttiin tietoa esimiesten itsensé kertomana. Teemahaastattelusta kdytetddn myos
nimitysté puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastattelussa kasitelld&n teema-
alueiden aiheita siten, ett4 haastateltavalle tulee mahdollisuus kertoa oma kuvaus
jokaisesta teema-alueesta (Vilkka 2005, 101-102). Teemahaastattelu on avoimen
haastattelun ja lomakehaastattelun vélill& oleva vaihtoehto. Haastatteluja varten
oli laadittu kysymyksia tiettyyn runkoon (liite 1). Sen mukaan ei kuitenkaan haas-
tattelutilanteessa ollut valttdaméaton edetd vaan jarjestys oli osittain avoin. (Hirsjar-
vi ym. 2009, 208.)

Haastattelurunko jakautui kolmeen osaan, esimiesten ajatuksiin ik&antyvisté tyon-
tekijoista, ikaantyvien tyontekijoiden tukemisen menetelmiin ja keinoihin seké
esimiesten késityksiin niiden toimivuudesta ja koulutuksen tarpeeseen seka kehit-
tdmisehdotuksiin. Teemahaastattelun aiheet valittiin tutkimustehtavista. Aihepiirit
rakentuivat tutkimustehtavien mukaan eik& etuk&teen rakennetuista tarkoista ky-
symyksistd, joita kaytetdan esimerkiksi kyselylomakkeessa. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 35; ks. myos Hirsjarvi ym. 2009, 205-208.)

5.4  Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusaineistoa analysoitaessa on kéytetty aineistolahtoista siséllonanalyysia.
Miles ja Hubermanin (1994) mukaan aineistolahtdinen sisallonanalyysi jaetaan
kolmeen osaan, aineiston pelkistdmiseen, ryhmittelyyn ja teoreettisten kasitteiden

luomiseen. (Tuomi ym. 2009, 108.)

Haastatteluista saatu aineisto litteroitiin eli Kirjoitettiin tietokoneelle auki sana
sanalta kesa-heindkuun 2010 aikana. Litterointi aloitettiin haastattelun jalkeen
haastattelupdivana. Keskimaarin yhden haastattelun litterointiin kului kaksi ty6-
paivaa. Valmista litteroitua tekstia tuli yhteensd 152 sivua, kun rivivélind kéaytet-
tiin 1,5.
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Taman jalkeen litteroituja teksteja luettiin moneen kertaan, jotta teksti tulisi tutuk-
si. Sen jalkeen auki Kirjoitettuihin haastatteluihin alleviivattiin varikynin kuhunkin
tutkimustehtavaan liittyva aihe. Vihred vari tarkoitti esimiesten ajatuksia ikaanty-
vistd tyontekijoista. Punainen véri tarkoitti Ikdohjelman menetelmia ja ik&antyvén
tyontekijan tukemisen keinoja seka niiden toimivuutta ja sininen koulutustarpeita
ja kehitysehdotuksia. Tamaén jélkeen alleviivatut pelkistetyt ilmaukset listattiin
tutkimustehtavien mukaiseen jarjestykseen siten, etta vihreat, punaiset ja siniset
puheenvuorot olivat kerattyna varin mukaan omaksi erilliseksi dokumentiksi.
Haastateltavat olivat "Haastateltaval, Haastateltava2” ja niin edelleen sen mu-
kaan, monentena haastateltava oli ollut haastattelussa. Litteroidusta aineistosta
poistettiin ne puheet, jotka eivét liittyneet tutkimustehtaviin. Jokainen tyévaihe
tallennettiin tietokoneelle erikseen, jotta missa tahansa vaiheessa oli mahdollisuus
palata tarkistamaan esimerkiksi haastateltavan puheenvuoro ja sitd edeltavat seka

sen jélkeen tulevat kommentit.

Tutkimustehtévén sisélla etsittiin samaa tarkoittavia asioita seké niitd huomioita,
jotka poikkesivat toisistaan. Samankaltaiset kommentit yhdistettiin luokaksi ja
sille annettiin niin kutsuttu otsikko, joka ké&sitteend kuvasi luokan siséltod. Taté4
vaihetta kutsutaan klusteroinniksi, jonka tarkoituksena on antaa alustavia vastauk-
sia tutkittavasta asiasta. N&iden jalkeen yhdistettiin alaluokat, josta muodostettiin
ylaluokat. Teoreettisten kasitteiden muodostaminen onnistui abstrahoinnin avulla,
jossa tutkimuksen kannalta erotettiin olennainen tieto. Abstrahointia eli ké&sitteel-
listamista jatkettiin, kunnes sité ei ollut enda hyodyllista aineiston kannalta tehda.
Esimerkiksi toisessa tutkimustehtdvassé abstrahointi jai vahaiseksi Ikdohjelman
menetelmia kasitellessd, koska aineisto jakautui selkedsti Ikdohjelman menetel-
miin. T&mé&n prosessin myo6té tutkimuksessa saatiin vastaukset kolmeen ennalta
asetettuun tutkimustehtavaan. (Tuomi ym. 2009, 108-112.) Tutkimustulosten ana-
lysointi suoritettiin elo-syyskuun aikana, jonka jalkeen alkoi tutkimustulosten kir-
joittaminen. Tutkimustulokset Kirjoitettiin tutkimustehtdvien mukaiseen jarjestyk-
seen tehtyjen tiivisteiden pohjalta. Viela tdssa vaiheessa palattiin alkuperaiseen
litterointiin, koska esimiesten puheet kopioitiin sieltd, jotta ne tulevat sanatarkasti,

eik& opinndytetyon tekijan muokkaamina.
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen kokonaisuus ratkaisee, silla laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin Kkriteerit vaihtelevat sen mukaan, miten eri tulkintoja painotetaan. Luo-
tettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteista listaa, jonka mukaan opin-

naytetyon tekija voi arvioida tyon luotettavuuden. (Tuomi ym. 2009, 137, 140.)

Raunio (1999, 30) huomioi Niiniluodon (1980) ndkemyksen tieteellisen menetel-
man ominaispiirteista. Siind tiede perustuu saatuun kokemukseen tutkimuskoh-
teesta eikd se voi perustua esimerkiksi auktoriteetin varaan. Saadulla kokemuksel-
la tarkoitetaan kdytyja teemahaastatteluja. Tieto muodostuu tutkijan ja tutkimus-
kohteen eli tassa tydssd opinndytetyon tekijan ja rakentamispalvelu Staran esi-
miesten vuorovaikutuksen tuloksena. Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tut-
kimuksen kohde ja tarkoitus (Tuomi ym. 2009, 140). Kohderyhména olivat Hel-
singin kaupungin rakentamispalvelun esimiehid, jotka olivat lk&ohjelma -
hankkeessa mukana. Yhtenad epdvarmuustekijané oli opinndytetyon tekijan koke-
mattomuus haastattelutilanteista. Hyvan haastattelijan taidot edellyttdvat haastatte-
lukoulutuksia ja haastatteluja (Hirsjarvi ym. 2000, 68). Opinnaytetyon tekijan ai-
empi ammatillinen koulutus ja tydkokemus tukivat kuitenkin tarkkuutta vaativaa

vuorovaikutustyoskentelya.

Tyon luotettavuutta lisdé se, ettd seké opinndytetyon tekijalla, mutta myods haasta-
teltavilla oli mahdollisuus tehdé tarkentavia kysymyksia ja palata aiheessa taakse-
péin. Nauhoitetut haastattelut mahdollistivat sanatarkan litteroinnin seka sen, etta
opinndytetyon tekija pystyi tarkistamaan keskustelun yksityiskohtia analysointi-
vaiheessa. Aineiston keruu tapahtui yksilohaastatteluina, jolloin kaikkien haasta-
teltavien d&net tulivat esiin. Mikéli haastateltavat olisivat lukeneet tutkimustulok-
set ennen tyon valmistumista, olisi heidan mahdolliset mielipiteet saattanut vaikut-
taa tuloksiin. Haastateltavat eivat ole lukeneet tutkimuksen tuloksia ennen tyon
valmistumista, joten heiddn mahdolliset mielipiteensa eivét ole voineet vaikuttaa

tulosten siséaltéon. (Tuomi ym. 2009, 140-141.)



26

Esimiehet eivét selkeésti puhuneet haastatteluissa ikaantyvan tydntekijan henkisis-
té tai sosiaalisista muutoksista. Johtuiko tdma haastattelutilanteesta, kysymyksien
asettelusta, esimiesten tietdmattomyydesta vai haasteesta pukea ajatuksia sanoiksi?
Tuloksista voidaan kuitenkin nostaa fyysiset ja sosiaaliset muutokset, mutta myods
henkiset muutokset, jotka ndyttaytyvat paasaantdisesti myonteisind. Julkunen
(2003, 24) pohtii, voiko sanoittaminen olla vaikeaa ikdantyvien tyontekijoiden
henkisistd muutoksista keskusteltaessa, koska se on kokemuksen kautta tullutta

oman tyon osaamista.

Koehaastattelua ei tehty ennen varsinaisia haastatteluja. Koehaastattelujen tekemi-
nen olisi tukenut haastattelutilanteita ja olisi mahdollistanut tarkentavien haastat-
telukysymysten tekemisen. Lisakysymykset olisivat auttaneet raportoinnissa. Ky-
symyksia ei esitetty sellaisissa kohdin, jotka olisivat helpottaneet raportointia ku-
ten, miksi Ikdohjelma ei tullut riittavan lahelle tyontekijoita. Esimiehille suunnat-
tujen haastattelujen kysymykset olisi voitu muokata toisenlaisiksi. Tutkimustehta-
viét, Ikdohjelma ja ikajohtaminen eivat olleet riittavan selkedna opinndytetyon teki-
jalle haastattelukysymyksia tehtdessa. Kuitenkin ennen haastattelua vaikutelma oli
se, etta teoriaan oli tutustuttu riittdvasti. Tutkimustehtavat oli jaettu teemojen mu-
kaan kolmeen osa-alueeseen, esimiesten ajatuksiin, menetelmiin ja kehittamiseen.
Tutkimustehtéviin saatiin kattavat ja monipuoliset vastaukset eivétkéd ne jadneet

puutteellisiksi.

Haastateltavien tarkka lukumaaré ei ollut tiedossa ennen haastattelujen aloittamis-
ta. Tavoitteena oli haastatella niin monta esimiest&, kuin se oli riittdvén tiedon
saamiseksi tarpeellista. Laadullisen tutkimuksen tiedon keruussa tulee aineiston
kylladntyminen eli saturaatio, jolla tarkoitetaan samojen asioiden kertaantumista
ilman tutkimuksen kannalta uutta tietoa. VVaarana kuitenkin on se, ettd milloin
opinnaytetyon tekijé voi olla taysin varma, ettd haastattelu ei tuo mitdén uutta na-
kokulmaa tutkimukseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston keruun lopettami-
nen saturaatioon on kéytdnnossa osoittautunut toimivaksi. (Hirsjarvi ym. 2009,
182).
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Haastatteluista nostettuja huomioita voidaan pitéa luotettavina, koska haastatelta-
vat ovat olleet osallisina Ikdohjelmassa, jolloin heilld on kosketuspintaa tutkitta-
vaan asiaan. Kuhunkin haastatteluun kaytettiin aikaa keskiméaérin tunti. Luotetta-
vuutta lisdé sanatarkka litterointi. Aineiston analysointiin kdytetty noin kahden
kuukauden aika on mahdollistanut huolellisen analysoinnin ja se on tehty tieteel-
listen ohjeiden mukaan kohta kohdalta ja analysoinnin eri vaiheet on tuotu julki
opinndytetydssa. (Tuomi ym. 2009, 141-142.) Etuna pidetddn myos sité, etta
opinndytetyon tekija, haastattelija, litteroija, analysoija seké tutkimustulosten kir-
joittaja ovat yksi ja sama henkild. Laaja aineisto lisdé tutkimuksen luotettavuutta
ja siitd saadaan vastaukset tutkimustehtaviin. Haastateltavien suorat lainaukset
tutkimustuloksissa auttavat lukijaa ymmartdmaan, mista paatelméat on nostettu
(Hirsjarvi ym. 2009, 233). Teoriaosuudessa on kaytetty runsaasti lahteen& profes-

sori llmarista, koska han on useiden kirjojen ja tutkimusten alkuperéinen lahde.

Ikdohjelman menetelmien kaytto lakkautettiin uuden organisaation aloittaessa
toimintansa vuoden 2009 alussa. Haastattelujen haasteena oli se, ettd menetelmat
eivét olleet aktiivisessa kaytdssé haastatteluhetkelld. Haastattelutilanteessa osa
esimiehisté oli ottanut esille muistin virkistykseksi Esimiehen kansion, tdmé& mah-
dollisti menetelmien mieleenpalautumisen. Opinndytetyon tekija pohti myds sita,
olisiko haastateltavien suhtautuminen ollut toisenlainen, mikéli menetelmat olisi-
vat olleet aktiivisessa kaytdssa haastatteluhetkelld. Toisaalta ajan kulumista voi-
daan pitdd myos vahvuutena, sill& esimiehet pystyivat tarkastelemaan lk&ohjelman
menetelmia ulkopuolelta kasin eikd ndin mukana ollut samaa tunnelatausta kuin

esimerkiksi Ikdohjelman suurimmassa kehitysvaiheessa.

Mikali opinnaytetyon tekija olisi tiennyt Nvivo-ohjelmistosta, olisi sité voinut
kayttaa laajan laadullisen aineistolahtdisen aineiston kasittelyssa. Ohjelmiston
avulla aineiston kasittely ja muokkaaminen olisi todennédkdisesti nopeutunut. Kui-
tenkin on muistettava, ettd ohjelmisto ei tee johtopaatoksia eika poista ajattelua,
jotka ovat opinndytetyon tekijan tarkeimmaét tyokalut. (Korkiakangas, Luoma,
Alahuhta, Taanila & Laitinen 2009, 216.)
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Haaparanta ja Niiniluoto (1998, 86-87) ovat méarittaneet laadulliselle tutkimuk-
selle tieteen etiikan peruskysymyksid. Ensimmaisena kysymyksena on, ettd mil-
laista on hyva tutkimus. Opinnéytety6 noudattaa hyvén tutkimuksen normeja, kos-
ka tydssa on kaytetty tieteellisen menetelman ja paattelyn séantgja. Toisena uuden
ajan normina tutkimustyon etiikassa pidetaan sitd, ettd kaikkea tulee tutkia. Opin-
naytetydssa on tutkittu esimiesten ajatuksia ja kokemuksia. Tutkimuksen yhtena
motivaattorina on toiminut tyon yhteiskunnallinen ajankohtaisuus. Opinnadytety6
tukee myds Helsingin kaupungin rakentamispalvelu Staran tulevaisuuden suunni-
telmia seka tyon tilaajan Hozen Oy:n tekemid kehittdmisprojekteja. Tieteen etiikan
kiinnostuksen kohteena on tutkittava kohde, aiheenvalinta sek& mik& nakdkulma

nostetaan tarkeaksi.

Yksityisyyden suoja ja haastattelumateriaalin luvan kayttd ovat tieteellisen tutki-
muksen eettisid vaatimuksia (Kananen 2008, 135). Haastateltavat olivat tietoisia
materiaalin kdytosta ja antoivat siihen luvan. Tutkimustuloksia kirjoitettaessa
kiinnitettiin huomiota siihen, ett4 haastateltavat eivat ole tunnistettavissa tekstista.
Opinnaytetydssa ei ole kdytetty haastateltavien kommentteja niin, ettd haastatelta-

vien anonyymiteetti rikkoutuisi.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulosten tarkastelu jaetaan tutkimustehtédvien mukaiseen jarjestykseen.
Ensin kdydaan 1api esimiesten ajatuksia ikdantyvista tyontekijoista. Seuraavaksi
tuloksissa paneudutaan esimiesten kayttamiin keinoihin ja niiden hyédynnettavyy-
teen ikdantyvien tyontekijoiden tukemisessa. Tarkoituksena on kasitella 1k&ohjel-
man aikana olleet menetelmat sekd muut keinot, joilla tuetaan ik&éantyvia tyonteki-
JOit4. Lopuksi esitetddn haastattelujen aikana esiin tulleet kehittdmisehdotukset ja

koulutuksen tarve.

6.1 Ajatukset ikaantyvasta tyontekijasta

Haastateltavilta kysyttiin muun muassa seuraavanlaisia kysymyksié, kuten miten
ikaantyvien yli 45-vuotiaiden tyontekijoiden johtaminen eroaa muun tydyhteison
johtamisesta seké millaisia muutoksia esimies on havainnut ikaantymisen tuovan

tyontekijan tyokykyyn. Haastateltavien ajatuksia ik&&ntyvista tyontekijoistd halut

tiin syventaa kysymalla, mitd myonteisia ja Kielteisia ajatuksia esimies yhdistaa
juuri ikdantyviin tyontekijoihin sekd missa toissa ika rupeaa nakymaan. Esimies-
ten vastaukset kysymyksiin olivat keskendaan hyvin samantyylisia. Esimiehet ker-
toivat tyontekijoiden fyysisista ja henkisistd muutoksista muun muassa seuraavien
kysymysten yhteydessa kuten, millaisina asioina ikaantymisen huomiointi nakyy
esimiehen tydskentelyssa ja tuoko tyontekijén ika jotakin sellaista, joka vaikuttaa

johtamiseen ja jos tuo, niin mita.

Esimiesten ajatukset ikéantyvisté tydntekijoista voidaan vastausten perusteella
jakaa seuraaviin paakategorioihin, fyysisiin muutoksiin sekéd psyykkisiin ja sosiaa-
lisiin muutoksiin. Tyontekijan ikd& nékyy haastateltavien mukaan tyontekijassé
heikkenevéna fyysisena kuntona ja jaksamisena seké etupdéssa myonteisind henki-

sind muutoksina.
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6.1.1 Fyysiset muutokset

Kysyttdessd, mitd muutoksia ikaantyminen tuo tyontekijan tyokykyyn, vastasivat
ldhes kaikki esimiehet ikd&dntymisen tuovan fyysisid muutoksia. Fyysiset muutok-
set ndkyvat muun muassa hitautena ja tyétehon hidastumisena seka erilaisina vai-

voina ja sairauksina ja huonona kuntona.

Erdén esimiehen mukaan ikadntyminen ei tuo mitdédn muutoksia tyontekijan tyo-
kykyyn. Haastattelun kuluessa esimies kertoi osastolla olevan pienté hitautta tyo-
tehtdvien suorittamisessa, jonka kokemus tosin korjaa. Fyysiset muutokset ikaan-
tyvassa tyontekijassa tuovat rajoitteita tydkykyyn. Tydskentelyolosuhteet ovat
usein haastavat. Tyontekijat ovat tydskennelleet vuosikausia kylméssa, kosteassa,
tuulessa ja tuiskussa seka vetoisissa paikoissa. Nama vaikutukset nakyvat ikaanty-
villa tyontekijoilla fyysisind vaivoina ja sairauksina ja hankaloittavat tai estavat
raskaiden toiden tekemista. Fyysisten vaivojen vuoksi ikaantyneet tyontekijat ovat
siirtyneet sairauselékkeelle eik& heité ole voitu muutaman esimiehen mukaan si-

joittaa muihin tyoyksikoihin tai kevyempiin tyotehtaviin.

Ja varsinkin, varsinkin sit siel vanhemmalla puolella, et se (...)ala
on siité kova, et jos sa oot niinko pitkaan niinko fyysisesti naita teh-
ny ni kyl siel se keho rupee sanomaan stoppia tietyilla paikoilla, et
kyl ne nivelet rupee olee aika mossoa sit jo tuolla kuudenkympin
vaiheilla, et jos sd vaan niinko ikas tehny toita kylméssa ja marassa
ja pimedssa ja tuulessa ja tuiskussa. Kyl se veronsa vaatii.

Esimiehiltd kysyttiin muun muassa, miten ikdantyvien tyontekijoiden johtaminen
eroaa muun tydyhteison johtamisesta sekd millaisia muutoksia esimies on havain-
nut ikdantymisen tuovan tyokykyyn. Suurin osa haastatelluista vastasi ikd&ntyviin
tyontekijoihin liittyvan tydtehon hidastumisen seké haasteena tyontekijan fyysiset
muutokset. Haastateltavien mukaan ikaantyvét tyontekijat tekevat tyonsa rutiinilla,

jolloin turhat liikkeet tyoskentelyssa jaavat pois.

No, ehka siin on ettei 00 enda varmaankaan niin sanoen niin sanottu
riped ja tammonen, nopea. Liikkeet ehk& hidastuu ja kaikkea tam-
maosta.
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Fysiikka on se ensimmainen mun mielessa mista se, missa se niinko,
missa se niinko nakyy et siel on ik&a silleensd, nuoremmat kylla jak-
saa painaa.

Ikaantyvilla tyontekijoilla litkkuminen sekd tyon tekemisen tahti hidastuu, toiset
eivét jaksa ja joillakin ylipaino saattaa hankaloittaa tyon tekemista. Erilaiset vaivat
ja sairaudet hartioissa, nivelissa, raajoissa ja verenkierrossa haittaavat tyéskente-
lya. Hitautta esiintyy raskaissa t0issa tai hankalassa ty6asennossa, mutta eraan
vastaajan mukaan ik&antyvien tyontekijoiden kokemus tasoittaa sen, ettd nuorem-
man ja ikéantyvan tyontekijan eroa ei juuri huomaa. Ty0yhteisén sanotaan hyvak-
syvan erilaisia tyontekijoitd, nuoria ripeitd ja ikdantyvié hitaampia, joilla etuna
pidetd&n monenlaista osaamista. Ripeytta ei pidetty pelkéstdan nuorten tyonteki-
joiden valttikorttina, vaan myos iké&antyvat tyontekijat voivat olla fyysisesti ja
henkisesti hyvassé kunnossa. On my6s nuoria tyontekijoitd, joiden tyokyky on
heikko eivétka he suoriudu fyysisesti raskaista tyotehtavista. Joidenkin haastatel-
tavien nakemysten mukaan fyysisesti rajoitteiset ihmiset eivét voi tyéskennella

raskaissa toissa.

Semmoset ihmiset, jotka tavallaan niinkun tuotantotdissa ei tand
paivana parjaa ja ovat fyysisesti rajoitteisia ni kylhan tota mun mie-
lesta ei niiden paikka silloin ole missaan (...)¢0issa eika ja niitten
sitten esimiehet joutuu sitten jatkuvasti tosiaan ni toita jarjestelee
uudelleen ja se on aika raskasta loppujen lopuksi vetda semmosta
porukkaa.

Haastateltujen esimiesten yksikoiden ty6t ovat raskaita toitd. Tyotehtavien raskaus
nakyy ikaantyvissa tyontekijoissa. Joillakin tyontekijoilla huono kunto aiheuttaa
sen, ettd he eivat jaksa tyoskennella raskaissa tdissa ja heille on etsittavéa kevyem-

pid toita.

Haasteena pidettiin sité, ettd aamulla ennen tdiden alkua saattaa useampi tyonteki-
ja ilmoittaa sairauslomasta. Tama vaikeuttaa ensisijaisesti projektien aikatauluissa
pysymiseen ja tehtavien uudelleen jarjestamiseen. Vuosikausia raskaissa toissa

tyoskentelevilla tyontekijoilla sairauspoissaolot lisaantyvét vaivojen ja sairauksien

myota.
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No kylla se on lahinna sité, etta sairaspoissaoloja on enemman ja
tota kaiken nakaisia vaivoja rupee tulee sitten kun ika tai ainakin
ndissd toissd raskaissa (...)toissa niin kun 50 alkaa lahestyd, niin on
kaiken nakoisia tukielinsairauksia, vaivoja ynna muuta vastaavaa.
Lahinna siitd sen tietad, ettd porukka ikaantyy ja vanhenee niinku it-
te kukin.

6.1.2 Henkiset ja sosiaaliset muutokset

Haastatteluaineistosta voidaan nostaa fyysisten muutosten lisaksi ikdéntyvien
tyontekijoiden henkiset muutokset, minka esimiehet toivat esiin. Esimiesten on
hankala tunnistaa henkista hyvinvointia ja sen sanottaminen oli haastavaa haastat-
telutilanteessa. lkéantyvien tyontekijoiden henkinen vointi on toisinaan huomatta-
vissa paihdeongelmana tai huonona paivana. Ikdéntyvien tyontekijoiden viisautta
erés haastateltava pohti, mutta kertoi sen olevan vaikeasti tunnistettavissa. Kaikki
haastateltavat nostivat vahvimmaksi henkiseksi kasvuksi kokemuksen ik&antyvilla
tyontekijoilla ja heilla nahdaén olevan ammatillista osaamista ja elaménkokemus-
ta. Myos harkitsevuus ja jaksamattomuus liitettiin ikd&ntyviin tyontekijoihin.
Saannollisyytta, tydhon suhtautumista ja kokonaisvaltaista hahmottamista haasta-

teltavat pitivat myonteisind puolina ik&&ntyvissa tyontekijoissa.

Etta niitd henkisia rajoitteitahan esimies silla keinoin ei niin kun.
Pystyy nyt ehké& alkoholiongelmat ja tdman kaltaiset pystyy tunnis-
taa, mutta mutta tuota niin muuten niin kun sitd, sanotaan henkista
hyvinvointia, niin sita niin kun sita esimiehen on aika hankala tun-
nistaa loppujen lopuksi. Ihmiset puhuu omista asioistaan aika rajoi-
tetusti kuitenkin, etté ja kaikkea niité tuntoja ei niinku esimiehen& oo
valttamatonta saadakaan tietaa.

Kyl kai se henkinenki puoli sitte on, valilla huomaa, etta kaveri ei oo
ihan parhaimmillaan tdn&an, siin on jotain.

Ik&éntyvien tyontekijoiden ammatillisen osaamisen ja kokemuksen esimiehet nos-
tivat useassa eri kohdassa haastattelua esiin. Esimerkiksi ik&d&ntyvien tyontekijoi-
den johtamisesta keskustellessa, esimiehet kertoivat kokemuksesta ja ammatilli-
sesta osaamisesta kuten myos ikéantyvien tyontekijoiden myonteisisté asioista

keskustellessa. Ammatillinen osaaminen tuotiin esiin kysyttaessa, tuoko tyonteki-
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jan ik jotakin sellaista, joka vaikuttaa johtamiseen ja jos tuo, niin mitd. Kysytta-
essd, mitd myonteisia asioita yhdistetdan ik&antyviin tai millaisia muutoksia ik&an-
tyvat tyontekijat tuovat johtamiseen, esimiehet nostivat kokemuksen ja ammatti-
taidon. Ammattitaidon kuvattiin olevan ammatillista ja eldmankokemuksen kautta
kehittynytté. Ik&dantyneiden tyontekijoiden etuna on elamankokemus, jota ei suo-
ranaisesti pidetd ammatillisena osaamisena, mutta sen ndhdan auttavan tyoela-
massa. Erds haastateltava nosti myonteisena asiana hiljaisen tiedon ja sen siirtami-
sen nuoremmille tyontekijoille. Kokemuksesta ndhdé&an olevan hyotya esimiehelle,

etenkin nuoremmalle esimiehelle.

Se (ikaantyvien tyontekijoiden) osaaminen voi olla paljon parempaa
ku nuoremmilla monissa asioissa.

Sillon vield vanhempana sit on viel enemman sanotaan semmost,
sanotaan semmost elamankokemusta joka taas ei 0o ihan suoranai-
sesti sitd ammattikokemusta.

No kyl se on l&hinna tota sité kokemusta ja osaamista ja sitte sita
tiedon ammattiosaamisen siirtdmistd nuoremmalle jengille ja tAman
kaltaisia asioita.

Ikdantyvien tyontekijoiden kokemuksen yhtend etuna pidettiin sitg, ettd esimiehen
ei tarvitse neuvoa ja ohjeistaa tydtehtavissa samalla tavalla kuin nuorempia tyon-
tekijoitd. Haasteena ndhdaan kuitenkin se, ettd ik&antyvat tyontekijat saattavat

tehda tydn oman mielen mukaan vaikka méaarays olisi toinen.

Heil on jo semmonen tietynlainen kokemus ndissa asioissa tyonteos-
sa ja monessa muussakin... nuorempia joutuu, sitaateissa joutuu
neuvomaan enemman kautta muuten.

Erdén vastaajan mielesta ik&antyvilla tyontekijoilla ndhd&an olevan samat amma-
tilliset tiedot ja taidot kuin esimiehilla. Ikaantyvilla tyontekijoilld on tyotehtévien
suorittamiseen myos erilaisia vaihtoehtoja. Mikéli ikaantyvét tyontekijat ovat pi-
tdneet kunnostaan huolta, ovat he kertyneell4 kokemuksellaan 45-55-vuotiaana
ammatillisen kehittymisen huipulla. Asioiden kokonaisvaltaista hahmottamista

ikaantyvissa tyontekijoissé arvostettiin. 1an ja monien vuosien ja vuosikymmenten
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tyokokemuksen ja elaménkokemuksen nahtiin antaneen ikaantyville tyontekijoille

kyvyn hahmottaa asioita kokonaisvaltaisesti.

Vanhempi tyontekij&, silléa on niinko tavallaan ne samat tiedot mita
mulla on, mé& vaan sanon, etta okei, nuoremmalle taytyy sit jo ruveta
tavallaan niinko yksityiskohtasemmin ehka selittdmaan asiaa.

Monesti sitten vanhemmilla saattaa olla sit jo asioihin vaihtoehtoja,
etté voiko tan laittaa nain ja voiko tan laittaa nain etta kuulemma
laittaisinkin tan n&in etta.

Ikaantyvien tyontekijoiden suhtautuminen etenkin haastaviin tyétehtaviin on hel-
pompaa kuin nuoremmilla tyontekijoilla. Erddn haastateltavan mukaan ik&antyvat
tyontekijat ovat yrittelidita ja sinnikkaita tyontekijoitd, jotka eivét luovuta helposti
haastavan tyotehtévéan edessa. Heitd pidetédén luotettavina ja tunnollisina. Harkit-
sevuus nayttaytyy muun muassa siing, kun tyéntekijat pohtivat haastavaan tyoteh-
tavaan ryhtyessd, kuinka tyo tulee parhaiten tehdyksi eivatka ryhdy toimeen ilman
eri vaihtoehtojen punnitsemista. Haastateltavat pitivat tarkeana ikaantyvien tyon-

tekijoiden kykya pohdiskella ja perustella asioita, mista hy6tyy myos esimies.

Se on semmosta tietynlaista suhtautumista niihin téihin ja tehtaviin
jotka tulee. Niit ei niinko silla lailla pel&té tai silleen aristella, etta
okei, se on tehtava olkoon miten iso ja vaikeelta ndyttava tahansa.
Siihen osaa suhtautua ja silleen, kylla ma sen klaaraan kun taas
alan ja purekselen sita nain.

Ikaantyvat tyontekijat saattavat tuntea eraan haastateltavan mukaan alemmuuden
tunnetta, mikali annettu tyotehtava on sellainen, mista ei suoriudu. Tyontekija
yrittad selviytya hdnelle annetusta tehtavasta vaikka tuntisi, etta voimat eivat riita
siitd suoriutumiseen. Haastateltavan mukaan ikdantyvien kyky oman jaksamisen
tiedostamisessa nakyy esimerkiksi siind, ettd he osaavat pitaa tauon tarvittaessa.

Taukojen merkitys korostuu ikaantyvien tyontekijoiden keskuudessa.

Vaikka siin, monesti sitte tyontekija itse ei, ma oon huomannu kovin
helposti niinko tavallaan myénna sitd, ettei pysty enaa johonkin
semmoseen et sitd tyontekija saattaa tuntea niinko vahan alemmuu-
den tunnetta, et jos sanotaan et meepas tekee toi sit jos se sanoo, et
emma nyt oikeen jaksa.
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Tosin erds haastateltava epdili joidenkin ikaantyvien tyotekijoiden jadvan herkésti
sairauslomalle saatuaan haastavan tai epdmiellyttavan tyotehtavan. Myonteisend
asiana pidetaan ikaantyvien tyontekijoiden saannollisyyttd esimerkiksi tydaikojen

noudattamisessa.

Erds esimies kuvasi ikddntyvien tyontekijoiden vélisid suhteita monimuotoisiksi,
jota kuvaavat sanat ”sarmikkyys” ja tulisuus”. Joskus ikddntyneiden tyontekijoi-
den valiset suhteet voivat tulehtua niin, etta he eivét voi tyoskennelld samassa tyo-
tehtdvassé tai samalla tydmaalla. Nuorempien tyontekijoiden sanottiin ottavan
yhteen, jonka jalkeen asia unohdetaan. Toisen esimiehen mukaan ikaantyvien

tyontekijoiden yhteistydkyky on elamankokemuksen kautta kehittynytta.

6.2 Esimiesten kayttamat keinot ikdantyvien tyontekijoiden tukemisessa

Esimiesten kayttamia keinoja ja menetelmia ikaantyvien tyontekijoiden tukemi-
sessa oli kahdenlaisia. Menetelmid, jotka olivat rakennettu Ikdohjelman aikana ja
sen ympérille sekd muita keinoja, joita esimiehet kayttavat. Teemahaastattelurun-
koa suunnitellessa ja haastattelujen alkaessa opinndytetyon tekijalla ei ollut tietoa
Ikdohjelman menetelmien kayton paattymisestd. Osa haastateltavista koki haasta-
vaksi keskustella Ikdohjelman menetelmistd, kun ne eivét olleet olleet ké&ytssa
noin puoleentoista vuoteen. Haastateltavien mukaan lk&ohjelman menetelmien

kayttdonotto on pohdinnassa tai suunnitteilla.

Ikdohjelman menetelmét kaytiin esimiesten kanssa lapi menetelma kerrallaan.
Esimiehilta kysyttiin, kdyttikd han menetelmaa ja missa yhteydessa. Liséksi tie-
dusteltiin, auttoiko menetelma ja kuinka esimies kehittéisi menetelméaa seké mil-
laista tukea esimies oli saanut Ik&ohjelman menetelmista. Esimiesten kaytossa
olevat keinot tulivat haastattelujen eri osissa julki. Erikseen niitd kysyttiin esimie-
hiltd siten, ettd mit4 muita menetelmid on, joita esimies kayttaa ikaantyvén tyonte-

kijan johtamisessa.
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6.2.1 lk&ohjelman menetelmat

Haastatteluissa kaytiin 1&pi Ikdohjelman aikana olleet menetelmat, joilla esimiehet
olivat tukeneet ikdantyvia tyontekijoita jaksamaan tyossaan. Naitd menetelmié
olivat kehityskeskustelut, jonka pohjalta rakentui henkilékohtainen ty6elinkaaren
kehityssuunnitelma (HEKS) sekd kuntolomat ja ikdvapaat. Haastattelut sisalsivéat
my0s keskustelun tyon kuormittavuuden arvioinnista niin sanotun liikennevalolo-
makkeen pohjalta seka keskustelun tydaikajoustosta, tyokierrosta ja ik&an sido-
tuista tyoterveystarkastuksista. Esimiehen tyon tueksi tarkoitettu Esimieskansio ja

séhkdinen tietojarjestelmé eHR kaytiin haastatteluissa lapi.

Ikdohjelman yhtend tarkednd menetelméand tyontekijan tukemisessa olivat kehi-
tyskeskustelut, jotka koostuivat eri osa-alueista. Kehityskeskusteluissa esimiehil-
14 oli mahdollisuus tehd& suunnitelmia ratkaisuista, joilla auttaa ja keventéa seka
kannustaa tyontekijoita jaksamaan tydssaan. Kehityskeskustelut kdydaan kerran
vuodessa, jossa keskustellaan kuluneesta vuodesta sekd kaydaan tulevan vuoden
toiveita ja tavoitteita lapi. Kaikki esimiehet kayvat kehityskeskustelun tyontekijoi-
den kanssa. Kehityskeskustelut on pidetty paasaantoisesti yksilokeskusteluina,
mutta ajan saastamiseksi niita on pidetty myos yleisluontoisina ryhmakeskustelui-
na, joihin on osallistunut kerrallaan noin 20 tyontekijaa. Kehityskeskusteluita on
jouduttu siirtdmaan esimerkiksi tarkean kokouksen vuoksi toiseen ajankohtaan.
Yhtena vaihtoehtona pohdittiin ajatusta pitdd muutama kehityskeskustelu viikon

aikana, jolloin aikaa jaisi muille toille.

No kyllahan se lahtee naista kehityskeskusteluista ja kaikesta tam-
moisistd, etta missa pyritaan nyt sitte niinku keventamaan ja sem-
mossia toita jos on semmossia lievia rajoitteita kaverilla, etta pystyis
niinkun mahdollisimman pitkdan naissa kuvioissa kuitenkin pyorii ja
talla keinoin, ettd se on lahinna sitd, tsemppaamista niin sanotusti.

Et mita vois olla toisin ja mita toivot ja mita me voitas teh& parem-
min ja niin edespain, tamankaltaisia asioita.

Esimiesten mukaan tyontekijoiden suhtautuminen kehityskeskusteluun vaihtelee.
Osa ikaantyvisté tyontekijoistd suhtautuu kehityskeskusteluun vakavasti ja heidan

kanssaan kehityskeskustelu saattaa kest&a yli kaksi tuntia ja osa kokee olonsa vai-
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vautuneeksi viidentoista minuutin kuluttua. Erdén haastateltavan kokemus oli, etta
tyontekijoilla oli mahdollisuus esittéa turvallisesti kysymyksia esimiehelle kehi-
tyskeskustelun aikana. Kehityskeskustelujen vapaaehtoisuus koetaan esimiesten
nakokulmasta olennaisena eika esimiehilld ole tarvetta eika oikein keinoja moti-
voida tyontekijad ottamaan kehityskeskusteluja vakavasti. Mikéli tyontekijén suh-
tautuminen kehityskeskusteluun on vélinpitdmaton, esimiehen on haastavaa tukea

kehityskeskustelun avulla tyontekijaa jaksamaan tydssaan.

Eihan ketéan voi niinku pakottaa keskusteluu kuitenkaa.

Periaate sellanen et toiset kokee, et toiset kokee tarkeeks ton kehitys-
keskustelun, mut sitte osa porukasta ei oo mitaan vélia etta jopa pi-
tavat turhana niité.

Riittavaa koulutusta ei saatu kehityskeskustelun pitdmiseen ja tyokalu vierastutti
esimiehid ja tyontekijoitd. Koulutus muodostui kaytdnnon asioista, joita tuli huo-
mioida pidettiessa tyontekijan kanssa kehityskeskustelua. Kehityskeskustelut ja-
koivat haastateltavien mielipiteitd. Osa esimiehista koki saavansa hyétya kehitys-
keskustelusta ja kertoivat suuremman osan kehityskeskustelusta olleen ainoastaan
’pakkopullaa”. Osa esimiehisté ei ndhnyt kehityskeskustelun hyddyntdvén esi-
miesté tai tyontekijad vaan pitivat tarkedmpana paivittaista keskustelua tyonteki-
joiden kanssa. Raskaan fyysisen tyon tyontekijat eivét ole tottuneet tydssaan kes-
kustelemaan asioista, joita kehityskeskustelussa kaytiin ja se nakyi myos keskuste-
luissa. Kehityskeskustelussa esitettavat kysymykset tyontekijoille olivat haastavia

ymmartad niin esimiesten kuin tydntekijoiden.

Monesti ne kysymykset (kehityskeskustelussa) on niin vaikeita etta
meikalainenkaan ei valttamatta oikein ymmarra niitd, ettd mita taa
nyt hakee t&a kysymys etté ja pitas olla niinku semmossia yksinker-
tasempia.

Kehityskeskustelun kysymyksien toivottiin olevan henkilokohtaisempia ja tulevan
ldhemmaksi tyontekijén paivittéista tyontekoa, jolloin tyontekijan ajatukset tulisi-
vat paremmin kuuluville. Kysymykset olivat liian yliopistomaisia”, niitd toivot-
tiin yksinkertaisemmiksi ja helpommiksi ymmaért&4 seka tydajan sédastamiseksi

keskustelurunkoa lyhyemmaéksi.
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Ne pités olla tietyll& tavalla arkisempia ja koskettaa niinko kunkin
henkilon niinko sita paivittaista tyontekoa, niinko lahemmaksi paas-
t4 sinne.

Esimiehen ja tyontekijan valinen kehityskeskustelu koettiin liian viralliseksi ja
peruuttamattomaksi, kun asiat Kirjattiin ylos. Esimiehet kertoivat tyontekijoiden
jannittavan sitg, ett heidan sanomisiaan voidaan kayttad mydéhemmin johonkin,
joka aiheutti osaltaan varovaisen vastaustyylin. Motivaation tukemisessa ja tyon-

tekijdn ammatillisen kehittymisen yhten& foorumina pidettiin kehityskeskustelua.

No kyllahan se (tyontekijan ammatillisen kehittymisen ja motivaati-
on tukeminen) lahtee naista kehityskeskusteluista.

Henkilokohtainen tydelinkaaren kehityssuunnitelma (HEKS) kaytiin ikaanty-
van tyontekijén kanssa kehityskeskustelun yhteydessa. HEKS:std esimiehet koki-
vat saavansa hyotyd, vaikka saadun hyodyn maarittely oli haastavaa. Yhtena hyo-
tyna oli lisdvapaan saaminen tyontekijalle. HEKS:n avulla esimiehet saivat tietdé
ikaantyvan tyontekijan tyokyvyn sekd mahdolliset toiveet tulevaisuuden suhteen.
HEKS:ssé tiedusteltiin tyontekijan tulevaisuutta vuoden ja viiden vuoden tarkaste-
lujaksolla. Viiden vuoden tarkastelujakso tuntui esimiehisté ja tyontekijoista pit-

kalta, koska viiden vuoden kuluttua ik&antynyt tyontekijé saattoi olla elakkeell.

No siin nyt ainakin tuli kartotettua sen hetkinen tavallaan semmonen
tyotehtavalista tai kyky tai silla lailla, et se niinku siind mielessa
palveli sita ja miksei, tulihan siin& sitten mydskin niita tavallaan,
voisko nyt sanoa jotain toiveita tulevaisuuden suhteen. Siindhan
mydskin sita tulevaisuutta koetettiin kattoa, mika sul on ajatus vuo-
den paasta ja ehka viiden paasta ja nain ja jonkunlaista seurantaa.

Ikaantyneen tyontekijan ylimaaraista lisavapaata arvostivat tyontekija ja esimies.
Esimiehet kokivat raskaissa tyotehtavissa tyoskentelevien ik&antyneiden tyonteki-
joiden ansainneen ylimééaraisen vapaan. Ik&ohjelman ikévapaat ja kuntolomat
olivat kaytdssa ja esimiehet kokivat niiden tukevan ikaantyvaa tyontekijaé jaksa-
maan tydssaan. Erdén haastateltavan mukaan kuntoloman tai kuntoremontin néh-
daan kuntouttavan tyontekijaa enemman kuin sen, ettd tyontekijalla on mahdolli-

suus pitéa lisdvapaita ilman kuntouttavaa osiota. Haastateltava kertoi ik&vapaiden
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olleen “harvoille ja valituille” eiké niitd saanut hakea vaikka tyonantajan asettamat

edellytykset olisivat tayttyneet vaan ne myonnettiin.

Kaveri sai muutaman ylimaarasen vapaan ja sai noista raskaista
toista olla pois ja tota nii, koki saaneensa jotain ja jakso taas jatkaa
sitte.

...ettd onko joku viikon kylpylareissu sitte joku kuntoutuksen tapanen
vaihtoehto sitten parempi ku se, et on vaan lomaa... Siina ikavapaa-
ohjelmassa myonnettiin sitten naita ikavapaita harvoille ja valituille.

Esimiehet puolsivat ikévapaita ja korkeammalta taholta myonnettiin vapaat. Ika-
vapaan néhtiin hyodyntavan esimiesta siind, ettd lisdvapaat antoivat tyontekijélle
voimia jaksaa ty0ssa. Liséksi ikéantyvan tyontekijan tukeminen tyossé jaksami-

seen mahdollistui.

Kaveri sai mita haluaa ja intoa on ja sitte ku hanelle mydnnetaan, ni
tulee puhkuen takasin tavallaan sitte.

Saadakseen ikdvapaan, tuli ikdéntyneen tyontekijan tayttaa tietyt edellytykset. 1ké-
vapaaoikeutta toivottiin myos niille ikaantyneille tyontekijdille, joiden tydnkuor-
mittavuuden seurannan tulokset osoittivat, etta he eivat ole riittdvan hyvén tyoky-
vyn vuoksi oikeutettuja vapaaseen. Mikéli tyokyky ei ollut riittdvan alhainen, ei
ikaantynyt tyontekija saanut ikdvapaata. Esimiesten mukaan huonoa kuntoa ja
jaksamattomuutta palkittiin ikdvapailla, kun taas jaksava, itsesta huolehtiva tyon-
tekija ei tullut palkituksi ikdvapaalla tai kuntolomalla. Ikévapaan ja kuntoloman
toivotaan tulevan takaisin, koska niiden avulla tytnantaja voi ensisijaisesti olla

tukemassa ikaantyneité tyontekijoita jaksamaan tyossaan.

Tyonkuormittavuuden seuranta oli k&ytossa, jollakin osastolla véhemman. Lii-
kennevalojen eli tydssa kuormittumisen ja tydokuormittumisen arvioinnin hyétyna
esimiestydskentelyssa pidettiin sitd, ettd ne auttoivat esimiesté tunnistamaan tyon-
tekijén tyokykyyn liittyvid asioita ja sitd kautta esimies pystyi tukemaan ikaantyvia
tyontekijoitd jaksamaan tyossa. Joidenkin esimiesten mukaan tyonkuormittavuu-
den seurannalla ei koettu saavan esimiestydskentelyyn apua, koska esimies ei esi-

merkiksi nahnyt tyontekijoiden sairauslomapéivia. Osaltaan koettiin tydnkuormit-
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tavuuden seurannan jadvan “tehtdva tehtaviksi”. Tdhdn saattoi vaikuttaa tyonteki-

joiden siirtyminen toisen esimiehen alaisuuteen, eika jatkuvuutta syntynyt.

Oisko nyt ollu niin etta kylla kai se muutaman henkilon kanssa kay-
tiin than 1&api silleensa mut ei se, se ei niinko, se ei oikeen mun mie-
lesta johtanu mihk&aan.

No en voi sanoa, et ois haitakska (tyon kuormittavuuden seuranta),
et ihan, than surkeita tulosta ei saatu kenellekdan muistaakseni, et
tota ni kyl ne melkeen ne vihreet valot oli jos sitte vahan oranssia
vilkahti.

Esimiehet eivét kayttaneet tydaikajoustoa ikaantyvien tydntekijoiden tukemises-
sa. TyOaikajoustolle ei néhty olleen tarvetta. Tosin erddn haastateltavan mukaan
tyOaikajousto olisi hyva kaytanndn foorumi, jossa pidemmalla aikavélilla kaikki
osapuolet hyotyvét. Tyokierto ei toteutunut Ikdohjelman suunnitelman mukaises-
ti. Tyontekijoita oli vaikea saada tyokiertoon. Syyksi mainittiin se, ettd osastoilla
on riittdva maara tyontekijoita eika se kéytannossa toteudu. Tyontekijoille ei halu-
ta luvata tyokiertomahdollisuutta, koska sen ei nahda onnistuvan. Erds haastatelta-
va kertoi tyokierron olevan korkeintaan osaston sisélla olevaa tyojarjestelyd, joka
tosin ei ollut siind muodossa kaytdssa. Toisen esimiehen mukaan heidén osastolla
oli mahdollisuutena sisdisesti monipuolistaa tyontekijoiden tydvaiheita. Tyonteki-
jat ovat saaneet tehdd myds muuta tyotd, kuin mita heidan perusty6 edellyttaa ja

sen n&htiin kannustavan ja motivoivan tyontekijoita jaksamaan tyGssa.

Ei tssa oikeestaan sita tyonkiertoo, ei 0o kylla meill& harrastettu,
etta etté kylla ne on ne vakityot tolla porukalla mité on.

Et ei se 0o niin helppo siirtaa vaikka siitéa puhutaan.

Se mik&, mika tassa on tietysti mahdollisuutta, mahdollisuutena ni
me voidaan niinku ja sitd asiaa viety jo jollain tavalla eteenpdin niin
tassa (...) niinku sisdisesti monipuolistaa ihmisen tydvaiheita.

Tyon sisallon tekemista entisté haasteellisesmmaksi oli k&ytetty monipuolista-
malla tyontekijoiden tyotehtavié ja antamalla tyontekijoiden hoitaa tietty projekti
alusta loppuun omatoimisesti sekd kouluttamalla esimerkiksi tyontekija tyénjohta-

jaksi. Kaikille tyontekijoille tdman ei ndhda soveltuvan, sill& esimiehet kokivat,
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ettd huonokuntoisille ja vasyneille tyontekijoille ei kannata lisata vastuuta. Toiden
monipuolistamisen etuna esimiehet kokivat tukevansa tyontekijoiden tyokykya,

antavan mahdollisuuden erilaisiin tydtehtaviin seka lisadvan motivaatiota.

Helsingin kaupungin terveystarkastusta pidettiin kattavana eivétka ne ole loppu-
neet lk&ohjelman lopettamisesta huolimatta. Ikd&ntyvien tyontekijoiden ik&an si-
dottuja terveystarkastuksia ei ole mielletty Ikdohjelmaan kuuluvaksi. Esimiehen ja
tyoterveyshuollon yhteistydssa esimiehen aktiivisuudella on merkitysta. Aktiivi-
nen esimies voi saada ikadantyvan tyontekijan kuntoarviointeihin ja tyékyvyn arvi-

ointeihin ja ndin ollen tukeminen mahdollistuu.

No meilldh&an on nyt aika kattava taa terveystarkastuskuvio muuten-
kin kaupungilla silla keinoin etta ik&antyviin ihmisiin, tarkastellaan
kyll& koko lailla usein.

Ne on kylla ihan tuota niin samalla tavalla ollut aikaisemmin, mun
mielest& ne ei liittynyt ikdohjelmaan ollenkaan.

Tydterveyshuollon lausunnot heréttivat kritiikkia. Erés haastateltava ihmetteli,
kuinka tyoterveyshuolto voi tydkyvyn arvioinnissa antaa lausunnon, jonka mukaan
ikaantynyt tyontekija on taysin sopiva tydtehtavaan. Esimiehen mukaan tydntekija
oli sairauslomalla 150 pdivaa vuodesta eika ollut tydkykyinen. Tydntekijoita
“pompoteltiin” liikaa, jota esimiehen oli vaikea ymmartdd. Ikdantynyt tyontekija
sai kolmen neljan viikon sairausloman, jonka jalkeen han tuli tyopaikalle muuta-
maksi viikoksi, kunnes jai uudelle samanpituiselle sairauslomalle ja sama kierre

jatkui eika tyossé ollessaan voinut sairauksien ja vaivojen takia tehdé toitéa.

Esimiehen kansio oli koettu hyoédylliseksi ja kansion siséltoa pidettiin laajana,
joskin se oli ”hyvin harvakseen sitte ollu kdytdssda”. Kansion sisdllosté saatiin apua
esimiestydskentelyyn. Tosin erdén esimiehen mukaan kansiossa oli ikdjohtamisen
ulkopuolelle liittyvia asioita. Asioita, jotka liittyvat johtamiseen, mutta eivat ikéa-

johtamiseen.
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Esimiehet sai tommosen kansion, jossa on kaikki kaikki palikat mita
siihen liittyy, et toihan toi materiaalin maara on ihan, ihan tosi laa-
ja.

eHR-tietojarjestelma herétti haastatteluissa keskustelua. eHR-jérjestelman toi-
mimiseen ei oltu tyytyvaisid, koska yhteydenpito esimerkiksi tyéterveydenhuol-
toon ei onnistunut sitd kautta. Mikali eHR-jarjestelmén kautta esimies lahetti tyo-

terveyshuoltoon viestin tyontekijéstd, ei siihen reagoitu.

Mun mielestd ma en tykanny siita ohjelmasta (eHR). Se ei ensinna-
kaan loppujen lopuksi palvellut, se piti olla semmonen tukitoimi
meille.

Jarjestelman koettiin joissakin tilanteissa hankaloittavan esimiehen tyéskentelya
lisadmalla tyomaaraa. Yhden esimiehen mukaan kehityskeskustelujen kirjaamista
eHR-jarjestelméaan ei koettu tyollistavéana, silla vuosittaiset muutokset yksittaisen
tyontekijan kohdalla eivat muuttuneet oleellisesti. eHR-jérjestelméé kuvattiin kes-
keneréiseksi, mutta valmiina ty6kaluna se palvelisi esimiesten tydskentelya. Esi-
miehet kéavivéat kehityskeskustelun tyontekijan kanssa ja keskustelun aikana taytti-
vat tyonkuormittavuuden seuranta -lomakkeen seké tekivat henkilokohtaisen tyo-
elinkaaren kehityssuunnitelman. Lomakkeet olivat paperiversioita. Myéhemmin
esimies siirsi taytettyjen lomakkeiden tiedot tietokoneelle. Tama aiheutti paéllek-

kaistyota esimiehille ja tdhan toivottiin yksinkertaisuutta.

Se on vahan liian, ehka liian monimutkaseks tehty mun mielesta se
eHR ettd siihen pitdis, siin on niin monta sivuu kdydd ldpi... kysy-
mykset on ehka laadittu niin vaikeiks.

Toisaalta koulutusta ja kursseja jarjestetdén paljon, mutta toisaalta niita kaivataan
lisdd. Toisinaan koulutukset ja kurssit menevét ohi esimiehiltd ja alaisilta. Téhan
toivotaan muutosta siten, ettd esimerkiksi eHR-jarjestelmassa olisi kohta, josta

esimies tai alainen voi kdyda tarkistamassa tulossa olevat koulutukset ja kurssit.
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6.2.2 Esimiestydskentely suhteessa ikadntymiseen

Kappaleessa kaydaan lapi niita esimiesten keinoja ja menetelmid, joita esimiehet
kayttavat ikdantyvan tyontekijan tukemisessa. Tyotehtévien oikeanlaisella jakami-
sella ja mitoituksella sekd ammatillisen osaamisen hyddyntdmiselld ja esimiehen
suhtautumisella tyontekijoihin ja heidan tyokykyyn tuetaan tyontekijoita. Tayden-
nyskurssien ja -koulutuksien avulla ja palautteen antamisella ja vapaamuotoisella
keskustelulla sek& motivoinnilla ja kokonaistilanteen huomioimisella on merkitys-

t& esimiestydskentelyssa.

Tydtehtdvien jako tulee suorittaa tydntekijoiden ian, fyysisen ja henkisen kunnon
mukaisesti, jotta tyontekijoilla on hyvé olla toissa ja tydyhteiso padsee sille annet-
tuun tavoitteeseen. Tyontekijan tyokyky tulee huomioida suhteessa ikaan ja voi-
mavaroihin. Sopiva fyysinen ja henkinen haaste lisadvat tyon mielekkyytta ja an-
tavat tyolle merkityksen sek& motivoivat tydskentelyyn. Tyon tulee riittdd koko
paivaksi eiké se saa olla toisarvoista tyota. Tyotehtdvia luokiteltiin vaativuuden
mukaan ja osalle tydntekijoista voidaan antaa vaativia tyotehtavia, osalle keski-
vaativia sekd vahiten vaativuutta tarvitsevia toitd. Tyotehtavien organisointiin vai-

kuttaa moni asia.

Kyl tydssa pitaa aina olla seka pikkasen fyysista ettéa myoskin taval-
laan henkista haastetta, et sillon se on niinko mielekéasta se tyo.

Pyrkii katsomaan vahan mika on tyontekijan niinku tosiaan ika ja
mihin han tietylla lailla niinku pystyy, ettei rasita tavallaan niinku
liikaa koska tadhan on pirunmoisen raskasta tyota.

Esimiehelle haasteellisuus nédyttaytyi siind, kuinka esimies osaa suunnata jokaisel-
le tyontekijélle oikeanlaisen tyotehtavan. Esimiesten vastuulla on jakaa tyotehtavat
jokaisen tyontekijan tyokyvyn mukaan. Esimiesten tulee huomioida, mikali tyon-
tekijalla on jokin rajoite, joka estdd hanté tekemasté tiettya tyotehtdvad. Kunkin
tyontekijan vahvuudet tulisi huomioida ja hyodyntéé ne tydyhteisossa. Samalla

alalla tyoskentelevien osaaminen on erilaista ja esimiehen johtamiskyky ilmenee
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tydyhteison vahvuuksien hyédyntdmisessa. Esimiesten mukaan kaikkia tyonteki-

JOIté tulee pitdd samanarvoisessa asemassa.

Kuka sen osaa niinko sitten nypata sen tai saa sen esille, sen par-
haan sielta mita sielti on saatavissa, ni siin on se johtamiskyky, tu-
lee siind niinko, siind se niinko punnitaan kuka osaa ja kuka ei.

Mun mielesta taytyy ainakin pitdd ainakin samanarvoisessa asemas-
sa ettd emma luokittele silla tavalla.

Erdéan haastateltavan mukaan ik&antyvien johtamisessa ainoana erona nuorempiin
tyontekijoihin ovat mahdolliset osa-aikaelédkkeet. Tyontekijoiden tyokyvyn yllapi-
tdmisen p&évastuun ndhdaan kuuluvan tyontekijoille itselleen eika esimies ole siité
vastuussa. Suurin osa haastateltavista kertoi ikdantyvien tyontekijoiden olevan
paljon sairauslomalla, joka on haaste paivittaisessd ikdjohtamistydssa. Erdén esi-
miehen mukaan ikaantyvat tyontekijat eivat ole paljon pois toista, eivatka johda
sairauspoissaolotilastoja. Nuoremmilla tyontekijoill4 poissaoloja saattaa lisata
pienten lasten sairastumisista aiheutuvat poissaolot, jotka véaristavat tilastoa.
Haastavuutta lisad se, etta valilla sairauslomalla on yksi tyontekija ja toisinaan
heitd saattaa olla samanaikaisesti viidesta kuuteen. lk&antyvien tyontekijéiden
hitauteen ei esimies aina suhtaudu myonteisesti etenk&én, jos toita on paljon ja
sairauspoissaolot ovat mahdollisesti lisanneet kiiretta ja laittaneet aikataulut uu-

siksi.

Jaa, no se on meil on niin paljon noita vastuualueita, etta vaikee on
kylla ottaa vastuuta semmosta (tyontekijan tyokyvyn yllapitamises-
ta).

Sit jos naita sairauspoissaoloja ni se tavallaan niinko se koko orkes-
terin systeemi niinko karsii aina, sun taytyy niinko jostakin sitte tin-
kia siella tai jonkun taytys tehda niinko nopeammin, kovemmin, ni
enemman tai télleen, et sais paikattuu sitd, ni se ehka vahan niinko
haittaa siina.

Tyo0tehtévien jarjestelyssa esimiesten tulee huomioida téiden mééra, toisinaan
toita on paljon, jolloin ty6tehtavét tulee priorisoida tarkeysjarjestykseen. Toisinaan
toité ei tunnu riittdvan koko paivalle. Esimiesten tulee huomioida tyontekijéiden

taidot ja voimavarat. Esimiehet joutuvat jarjestdmaan tyotehtavat uusiksi sairaus-
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poissaolojen vuoksi. Vajaakuntoista tyontekijaa ei voida siirtaa osastolta toiselle,
joissakin tilanteissa tyontekija on voitu siirtad kaupungin uudelleensijoitusyksik-

koon.

Ku mé jaan téita ihmisille ni ma voin siind sen huomioida ett, kuka
tan mahdollisesti vois tehda tan tyén nopeammin, turvallisemmin ja
oikein, mahdollisimman oikein.

Esimiehet huolehtivat tarvittaessa siita, ettd ikaantyva tyontekija saa fyysisesti
kevyempid toitd, jolloin varmistetaan tyontekijan tydkyvyn sailyminen. Esimiehen
tulee varmistaa, ettd ikaantyva tyontekija selviad annetusta tyotehtavéstd. Yhden
haastateltavan mukaan ikaantyvia tyontekijoita ei voida kuitenkaan suosia anta-
malla ainoastaan heille fyysisesti kevyité toitd, koska se aiheuttaa eriarvoisuutta
tyoyhteistssa. Kunkin tyontekijan iké ja tyokyky pyritddn huomioimaan paivittai-
sessé johtamisessa. Erds haastateltava korosti erityisesti, ettei katso tyontekijan

ikaa vaan tyontekijan tyokykya.

No juuri tdma etta pyrkii helpottamaan hanen tietynlaista fyysista
tydskentelya.

Et jos on joku, sanotaan semmonen jota ei voi esimerkiksi korkeelle
telineelle laittaa, ni ei missaan tapauksessa sita laita eika silleensa
etta sit taas fyysisesti jotain erittain raskasta tyota, ettei laita teke-
maan, sen verran kattoo siina etta ja varsinkin sanotaan korkeella ja
telineella ja katoilla ja semmossilla missa on putoamisvaara tai
tdmmaonen et ei nyt laita sitte.

Tyontekijoille tulee jarjestad raskaissa tyotehtavissa tyopari tai apuvéline. Uusi-
tuilla laitteilla ja koneilla esimiehet tukevat ikaantyvia tyontekijoita suoriutumaan
paivittaisessa tyoskentelyssa. Tyodolosuhteiden ollessa kunnossa, uskotaan sen
lisddvén tyontekijoiden motivaatiota tydskentelyyn. Tiedusteltaessa, mitd muita
menetelmid on kaytetty ikd&ntyvan tyontekijén johtamisessa, niin yhden haastatel-

tavan mukaan yksikon kehittdmisessd on madallettu tyontekijoiden keski-ik&a.

Ni me voidaan sitd motivoiduttaa sita henkilon motivaatiota sillg,
ettd me tarjotaan niinku mahdollisimman paljon hyvia asioita siihen
tyon tekemiseen... olosuhteet ja varusteet ja tyckalut... mies saa teh-
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da sen niinku alusta loppuun ja kuntoon saakka... Adn ndékee niinku
ihan selkeesti kattensa jaljet, tulokset.

Konekantaa ja kaikkee tammdsta ollaan saatu ihan niinku mielin
maarin tossa porukan kanssa katottu ja uusittu ja talla keinoin.

Tyontekijoiden motivoinnin ajatellaan lahtevén tyontekijasta itsestaan. Mikali
motivaatiota tydskentelyyn ei ole, ei esimies voi sitd antaa, mutta esimies voi yrit-
t4& motivoituttaa tyontekijaa eri menetelmin. Ik&&ntyvien tyontekijoiden tydkyvyn
yllapitdminen koetaan olevan tyontekijéan itsensé vastuulla. Esimiehen ei koeta
voivan vaikuttaa tyontekijan fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin yllapitdmiseen
eiké sitd ndhda esimiehen tehtdvana. Tyontekijan vapaa-ajan ajatellaan olevan
tyontekijalle kuuluvaa, joka ei kuulu esimiehelle. Erddn haastateltavan mukaan
tyOaika ja vapaa-aika eivét voi olla taysin erilaisia. Talla han tarkoitti sit4, etta
miké&li tyontekija ei pida vapaa-ajallaan itsestddn huolta, ei h&n suoriudu myos-
kaan annetusta tyostad. Ikdohjelman aikana tyontekijoilla oli mahdollisuus kayda
ilmaiseksi kuntosalilla ja vastaavaa mahdollisuutta toivotaan takaisin. Sen néh-

daéan kannustavan tyontekijoitd huolehtimaan fyysisestd kunnostaan vapaa-aikana.

Ja se liittyy tahan esimies-alaissuhteeseen mydéskin aika tiiviisti, et

tota me edellytetaan et tanne tullaa seitsemalta ja lahetéaan yheksan
yli kolme pois, ni kaikki se muu aika mité he ovat muualla, ni ei oo,
ei 00 meidan, meidan kontrollissa eika saa olla sité.

Palautteen antamista esimiehet pitavat tarkeana tytssa jaksamisen kannalta.
Myonteisen palautteen antamisella esimiehet kannustavat tyontekijoitd. Myos ra-
kentavan palautteen antamista pidetédén tarkedand seka sita, ettd palaute annetaan
suoraan oikealle henkildlle. Tyontekijoitd kannustetaan lenkille ja lopettamaan
tupakanpoltto, kun esimiehilta kysyttiin niitd menetelmig, joilla esimies voi kan-
nustaa ik&antyvia tyontekijoitad huolehtimaan terveydestéén ja toimintakyvystaan.
Tydyhteison kuvattiin olevan vihén kuin ldtkdjoukkue”. Esimiesten tulee huomi-
oida tyontekijat tasavertaisina. Ikaantyvien tyontekijoiden kanssa tydskennellessa
esimiesasema jatetddn sivuun, kertoi erés haastateltava ja lisasi, ettd ikdantyvét
tyontekijat tietdvdt ammattitaitonsa eiké heitd voi niin sanotusti “pojitella”. Esi-

miehilla ei koeta olevan riittavia valmiuksia konfliktitilanteiden selvittamiseksi.
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Se mika itte nyt on pyrkiny tukemaan, ni on niinku aina pyrkiny kii-
tosta antamaan.

Palaute, seké hyvassa etta mydskin sit jos on menny huonosti, niin
myoskin se ja sit taas tAmmaosen yksittaisen henkilon yksittdisen tyén
tulosten, niinku siita palautteen antaminen ni se on tarkeaa.

Tyontekijoiden kanssa kaydaan paivittdin tai 1ahes paivittain vapaamuotoisia kes-
kusteluja, mutta virallisen kehityskeskustelun ei nahty olevan luonnollinen tapa
keskustella tyontekijoiden tyokyvysté ja tulevaisuuden suunnitelmista. Vapaamuo-
toisten keskustelujen sisallét ovat henkilokohtaisella tasolla, tyontekijéaltd kysytaan
kuulumisia, vointia seké& tyontekijélle tarkeista asioista, kuten perheesta, harras-
tuksista tai puolison voinnista. Téta vapaamuotoista keskustelua esimiehet pitavat
tarkedna tyontekijoiden tukemisessa. Yhteisten taukojen aikana, johon esimiehet

osallistuvat usein, muodostuu luonnollista vapaata keskustelua.

Kyl ma ennemmin sellai juttelen niinko et ollaan ihan, ennenké ka-
verit lahtee vaikka toihin, ni usein juttelen hinen kanssaan... jos ka-
veri on pitkaan sairiksella ni jututetaan heti.

Sanotaan nyt vaikka tyéhyvinvoinniksi, ettéd vahan kyselee muutaki
asioita ku pelkkaa tydasiaa, jos kaveri on, ku ma oon oppinu tunte-
maan naita ettd mita kukin harrastaa ja onks mokilla ollu hyva ja
miten se vaimo voi ja muuta tAmmaosta.

Taydennyskursseilla ja -koulutuksilla esimiehillda on mahdollisuus tukea ik&anty-
vien tyontekijoiden ammatillista kehittymista ja motivaatiota. Toisinaan alan asi-
antuntija pyydetdan tyopaikalle kertomaan jostakin tietysté alan erityisosaamista

vaativasta asiasta.

Ollaan tehty silleenki etté ollaan pyydetty joku asiantuntija paikalle
selvittdmddn et mites tdd, ku on jotain erikoista niinku tddki... Ni
siihen pyydetty sitte niinku spesialisti. Ni tdd on mitd ma katsosin
sitte et pyritty saamaa sitte aina isompi porukka siihen katsomaan.

Kokonaistilanteen huomiointia pidetadn tarkeénd, silla tyontekijoiden nahdaéan
olevan osa yhteis6a. HenkilOston tulisi tietda tavoitteet, pddmaarat ja tulevaisuu-

den suunta.
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Tammaosen kokonaistilanteen niinko selkedna pitamisen niinko tyon-
tekijoille ja tulevaisuudesta niinko jutteleminen ja semmonen on hy-
vin tarke&a.

Lahtokohtana péivittdisessé johtamisessa on ammattitaitoinen tydyhteiso, joka
suoriutuu péaivittaisista tyotehtavistd. Tyoyhteisdssa kaikki tyontekijat tarvitsevat
14sta riippumatta tukea ja yksilollistd huomioimista johtamisessa, tiivisti eras esi-

miehista.

6.3 Koulutuksen tarve ja kehittdmisehdotukset

Kolmantena tutkimustehtavéna oli selvittad koulutuksen tarve ja kehittdmisehdo-
tukset. Tutkimustehtévén aiheita tiedusteltiin esimiehilta kysymaélla kehittdmiseh-
dotuksia seké millaista koulutusta ja valmennusta esimies kaipaa. Lisaksi esimie-
hiltd kysyttiin, ettd mikéli hanella olisi tdysin vapaat kddet toimia ja tehda, niin

mité keinoja esimies kehittaisi ikaantyville tydntekijoille tyossé jaksamiseen Sta-
rassa. Paamadrien kirkastaminen ja valitavoitteiden kertominen seké lisakoulutus
ja selkeat pelisaannot nostettiin kehittdmisehdotuksiksi. Ikdohjelman toivotaan

jatkuvan.

Paamadrien kirkastamisella ja valitavoitteiden kertomisella uskotaan autettavan ja
lisattdvan tyontekijoiden nakemyksié siitd, mihin tydyhteiso pyrkii. Samalla sen
uskotaan lisdavan ikéantyvien tyontekijoiden jaksamista tydssa. Projektien lop-
puun toivotaan lopetuspalaveria. Siihen toivotaan osallistuvan tyontekijoiden ja
esimiesten liséksi myds organisaation johto tai ylemmat esimiehet palautteen saa-
miseksi suoritetusta projektista. Palaverissa voitaisiin kdyda muun muassa projek-

tin aikataulu, talous ja projektissa onnistuminen.

Myodskin semmosen tiedon niinko kylvdminen sinne, niin se, mun
mielesta se niinko auttaa koska heillakin on sillon selva ndkemys
niistd pdadamddristd mihin tdssd nyt tdan yhteison pitds pyrkid... koko-
naistilanteen niinko selkeana pitamisen niinko tyontekijoille ja tule-
vaisuudesta niinko jutteleminen ja semmonen on hyvin tarkeaa.
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Ikdjohtamisen ympadrille kaivataan koulutusta siitd, mitd ikdjohtamisella tarkoite-
taan ja mité se kaytannossa on. Ikdohjelman menetelmiin kaivataan koulutusta,
mikali ne otetaan uudelleen kayttéon. Koulutuksen tulisi olla saannéllista, esimer-
kiksi vuosittain toteutuvaa. Ulkopuolisen tahon mukana oloa pidet&én tarkeana.
Sita ei maaritelty tarkemmin, mitd koulutuspdivat voisivat pitéa siséllaan, mutta
esimerkiksi Ikdohjelman tai ikdjohtamisen kertauspéivan sekd mahdollisesti uusia

johtamiseen liittyvid uusia asioita tai suuntauksia.

Et sit tavallaan sita pitas ihan vuosittain en osaa sanoa, etta mika se
aika on, onks se paiva kaks, tavallaan kayda lapi tommosta asiaa
sitte niinku ihan porukan kesken.

Korostaisin konsultin ja ulkopuolisen tahon mukana oloa, ikdohjel-
ma pitdisi ensin luoda ja muokata kullekin tydntekijalle sopivaksi.

Esimiehi& olisi valmennettava, koska on taitavia ja taitamattomia esimiehia. 1ka-
ohjelman pelisaantdjen tulisi olla selkeét ja ne pitéisi olla kehitetty yhdessa tydn-
tekijoiden kanssa. Toisaalta ikdjohtamisen ei haluta painottuvan pelkéstaan ikaan-
tyviin tai ik&antyneisiin tyontekijoihin vaan ikajohtamisessa toivotaan jokaisen
ikdryhman tulevan huomioiduksi omine ik&ryhman tarpeineen. lk&antyvien tyon-
tekijoiden jaksamista voitaisiin tukea esimerkiksi ylimaaraisella vapaapéivalla tai
paivan mittaisella koko tydyhteison tilaisuudella. Tilaisuudessa voisi olla tietoa
esimerkiksi terveista elintavoista seké tyokykya kuntouttavaa voimistelua, mutta

my0s tietoa tydyhteison tavoitteista ja taloudellisesta tilanteesta.

Se on niin yksilokohtanen asia ja tilanne et kuka on ikaantynyt ja
kuka ei. Taalhan on kolmekymppisiéki vasyneita ihmisia ja ja tota
kuuskymppisia kuusvitosia pirtsakoita tekijoita, et ma en niinku na-
kis sité yksinomaan tammadssend ikakysymyksena.

Pitais olla niin, etté hyvakuntoisia kannustettaisiin, mieluummin
niin.
Ik&ohjelman ikdjohtamisen ei koettu tulevan riittdvan lahelle suorittavaa porrasta.
Eris haastateltavista kertoi, ettd ikdjohtaminen ei ole hidnelle “mieluisa asia”, kos-

ka siind jaotellaan tydntekijat ian mukaan eiké tyokyvyn mukaan. Haastateltavien

mukaan antamalla esimiehille enemman valtaa Ikdohjelman menetelmien esimer-
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Kiksi ikdvapaan myontamisessa, Ikaohjelman pinnallisuus véhenisi. Useampi esi-

mies toi esiin haastattelussa ohjelman pinnallisuuden.

Ja sit sit ku se ei tullu meité l&hiesimiehia lahelle ni ei se menny
mydskaan sitte henkilokuntaan... siis ei se menny ndihin ihmisiin
joihin t&a oli kohdistettu ni ni se ei menny niin syvélle ku se ois pita-
ny menna.

Tyontekijoille toivotaan tydnantajan puolelta konkreettisia toimenpiteitd, joilla
mitataan tyokykyé, terveyttd ja hyvinvointia. Tosin eréan haastateltavan mukaan
hanen ei tarvitse olla huolissaan tydntekijoiden terveydesté ja hyvinvoinnista, vaan
se on jokaisen oma asia. Esimiesten mukaan tyontekijat saisivat osallistua fyysi-
siin mittauksiin ja kuntotestauksiin, mikali haluavat, mutta niité ei voida laittaa

pakollisiksi.

Ikdohjelmassa ei pidéa olla kuponkia kupongin peraan, ei kuulustelua
kuulustelun peraan, ei fyysista testausta pelkastaan tai ainakaan niin
paljon, enemman henkilon omilla ehdoilla.

Ikdohjelman pitais olla yksilollisempad, kunkin tydntekijan kanssa
pitdis sopia mitd “tarjottimeSta” otetaan. Pitdis olla vaan ydinrunko
ja muuta, terveyskysymykset, fyysisen kunnon, henkisen kunnon ja
elamantapoihin liittyvat kysymykset pois tai tyontekija sais ite valita
mité haluaa, muuten se rasittaa tyontekijaa liikaa.

Ikdjohtamisen tai Ikdohjelman ympérille kaivataan konkretiaa: mita se on ja mité
se tarkoittaa. Toiminnan tulee olla l&pindkyvéa, sellaista jossa tyontekijat tulevat

kuulluksi. Erdén haastateltavan mukaan: ”se vaatis niinko lihaa luiden ympérille”.
Y hteenkuuluvuuden tunne nousi Ik&dohjelman aikana ja nyt Ikdohjelman loppumi-

sen jilkeen on "me-henki” vihentynyt.

No ma edelleen haluisin korostaa sita ettd ikdohjelma miké& niinko
sillon tietylla tavalla paatty, et se kuitenkin heratettas henkiin joten-
kin, et sita niinko voimistettas tavalla tai toisella koska siin& oli mun
mielesta, sillon oli niinko erinomainen mun mielesta henki, pystyttiin
niinko tavallaan kasvattamaan ainakin tietylla tavalla semmosta yh-
teisbhenked ja yhteisépadomaa et se niinko tavallaan niinko taa
oleminen ja tdd me-henki, niin nous monta askelta ylospain, et sillon
tunnettiin, et nyt tyontekijoidenkin asioiden, huomioidaan.



Ikdohjelman toivotaan jatkuvan. Esimiehet toivat monessa kohdin haastattelua
esiin sen, etté olisi kaikkien kannalta hyva, mikéli Ikdohjelma olisi jatkunut ja

jatkuisi.
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7 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd Helsingin kaupungin rakentamispalvelu
Staran esimiesten ajatuksia ikaantyvista tyontekijoista seka esimiesten kayttamié
menetelmid, jotka tukevat ikaantyvaa tyontekijaa tydtehtavassa ja kasityksia nii-
den toimivuudesta. Tavoitteena oli myos selvittad koulutuksen tarve ja kehittamis-
ehdotukset ikdjohtamiseen. Ik&antyvilla tydntekijoilla tarkoitetaan téssa tutkimuk-

sessa yli 45-vuotiaita ja ikdantyneilld yli 55-vuotiaita.

Helsingin kaupungin rakentamispalvelu Staran henkil6st6 on osallistunut moni-
vuotiseen sosiaali- ja terveysministerion, tydministerion ja opetusministerion 1ka-
ohjelma-hankkeeseen, jonka yhtena tarkoituksena oli huolehtia tyontekijoiden 15
viimeisesta tydvuodesta. Opinnaytetyon tavoitteena oli tuoda esiin Ikdohjelman
menetelmien kaytettavyytta ja toimivuutta. Ikdohjelma -hankkeen toteutus tapahtui
vuosina 2004-2006, jonka jalkeen menetelmat jaivat kayttéon. lkdohjelman mene-
telmien kéytto lakkautettiin 2009 vuoden alussa. Joidenkin haastateltavien oli
hankala keskustella Ikdohjelman menetelmistd, koska menetelmia ei ollut kéaytetty
viime aikoina. Kaikki haastateltavat kertoivat viime vuosina tapahtuneista kolmes-

ta organisaatiomuutoksesta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tyéeldman ja ikaantymisen muu-
toksista. Teoriaosuudessa kasitellaan ik&antyvan tyontekijan fyysisia, henkisia ja
sosiaalisia muutoksia. Teoreettiseen viitekehykseen sisaltyy ikdjohtaminen ja esi-
miesty0 sekd avataan johtamisen kasitettd. Vaeston ikadntyminen nékyy yhteis-
kunnassa suurten ikaluokkien tullessa elédkeikaan. Hallitus on ottanut asiaan kan-
taa politiikkaohjelmassaan. Tydelaman yhteiskunnallista muutosta kasitellaan teo-

riassa.

Tutkimus tuotti vastauksia asetettuihin tutkimustehtéviin. Tutkimustehtavat koos-
tuivat esimiesten ajatuksista ikaantyvasta tyontekijasta, esimiesten kayttamista

menetelmistd ja keinoista sek& niiden toimivuudesta ikdantyvan tyontekijan tuke-
miseksi ja koulutuksen tarpeesta ja kehittdmisehdotuksista ikdjohtamiseen. Johto-

paatokset nayttaytyvat useassa kohdin ik&&ntymisen ja tyéeldaman laadun tutkijan
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professori limarisen esiinnostamien ajatusten suuntaisesti. Esimiesten ajatukset
ikdantyvista tyontekijoista voidaan Kiteyttdd 1ahinnd ikaantyvien tyontekijoiden
muutoksiin. Tyontekijoiden ika nakyy haastateltavien mukaan ikéantyvissa tyon-
tekijoissa heikkenevan fyysisend kuntona ja jaksamisena seka etupéasséd myontei-
sina henkisind muutoksina. Ikaantyvilla tyéntekijoilla esiintyy hitautta raskaissa
toissa tai hankalassa tytasennossa seka erilaiset vaivat ja sairaudet hankaloittavat
suoriutumista raskaista tyotehtavista. Kuntoutussaation ja UKK-instituutin teke-
man ikadntyvien toiminta- ja tydkyvyn ja kuntoutustarpeen arviointi -hankkeen
tutkimusraportissa tuli ilmi, etta tyoékyvyn heikkeneminen vaikuttaa enemmaén
fyysisen tyokyvyn alenemiseen kuin psyykkisen tyokyvyn (Pensola ym. 2008,
119). Haastateltavat toivat esiin myos sen, etté tydyhteisdssé voi olla myds nuoria

tyontekijoitd, jotka eivat suoriudu fyysisesti raskaista tyotehtavista.

Mikali ikadntyvéa tyontekijé on pitdnyt kunnostaan huolta, on han kertyneelld ko-
kemuksella 45-55-vuotiaana ammatillisen kehittymisen huipulla. Haastateltavan
nakemys tukee lmarisen ym. tutkimustuloksia siitd, ettd kunnostaan pitanyt ikaan-
tyva tyontekija voi olla jopa paremmassa kunnossa kuin liikuntaa harrastamaton
14ltadn nuorempi tyontekija (limarinen ym. 2003, 51). Valttdmatta ikaantyvan tai
nuoremman tyontekijan eroa ei huomaa, silla kokemuksen ja sen mukanaan tuo-
man rutiinin avulla turhat liikkeet vahenevat. Tyontekijoiden yksildllinen huomi-
ointi ik&antyvan tyontekijan johtamisessa koettiin oikeudenmukaisena. Ajatus
tukee professori limarisen ym. (2003, 42) nakemysta myds siing, ettd yksilollisyy-
den huomiointi toiden jérjestelyssé on valttaméatonta. limarisen maaritelman mu-
kaan ik&johtamisessa huomioidaan jokaisen tyontekijan ik ja ikasidonnaiset teki-
jat (llmarinen 2006, 56).

Ammatillinen osaaminen ja elaménkokemus ovat vahvimmin nakyvissa ikaanty-
vien tyontekijoiden henkisind muutoksina. Kaikki haastateltavat korostivat ik&an-
tyvien tyontekijoiden tyokokemusta, josta hyotyy koko tydyhteisd. Ammatillinen
osaaminen ja elamankokemus ovat ik&&ntyvien tyontekijoiden vahvana etuna.
Ik&éntyvien tyontekijoiden henkinen kasvu on madritetty suurimmaksi valttikor-

tiksi tyeldmassa (Ilmarinen ym. 2003, 57). Se on my0ds tydyhteison voimavara.
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Ikaantyvien tyontekijoiden kykyé pohdiskella, perustella asioita ja eri vaihtoehto-
jen esittamistd esimiehet pitivat tarkeind. Esimiesten nakemysten mukaan niista on
hyotya esimiehelle, varsinkin nuoremmalle esimiehelle, joka voi turvautua koke-
neen tyontekijan ammatilliseen osaamiseen ja ndkemykseen. Asioiden kokonais-
valtainen hahmottaminen ja tilanteisiin seké tyotehtaviin suhtautuminen auttavat
tyotehtévien ratkaisuissa. Ikddntyvén tyontekijan harkitsevuus nékyy siin, etta
tyohon ei rynnéta suin pain ilman suunnittelua siitd, kuinka ty6 aiotaan tehda.
Ikdantyvat tyontekijat tunnistavat oman jaksamisensa ja ndin osaavat pitaa tauon
tarvittaessa. Erddssd haastattelussa todettiin, etté toisinaan alemmuuden tunne seu-
raa ikaantyvilla jaksamattomuutta vaikka hanen mukaansa ikaantyvat tyontekijat
ovat sinnikkaita ja yrittelidita. Ikdantyvien tyontekijoiden sosiaaliset suhteet nayt-

taytyivat sarmikk&ampind kuin nuorempien tyontekijoiden keskuudessa.

Haastateltavat korostivat tyon mielekkyyden tarkeytta. Viitala on méaritellyt ylei-
sid kriteereitad hyvalle tyolle, missa yhtena kriteerind nostettiin riittava fyysinen ja
psyykkinen kuormittuminen (Viitala 2003, 136). Koko tydyhteisd koettelevana
haasteena pidettiin sairauspoissaoloja. Ensisijainen vaikutus yllattavilla sairaus-
poissaoloilla on projektien aikatauluissa pysymiseen ja tyotehtévien uudelleen
jarjestelyyn. Rakentamispalvelu Staran tyotehtévat ovat projektiluontoisia, silla
toisinaan toitd on enemmaén ja toisinaan taas véhemman. Sairauspoissaolot rasitta-

vat ja kuormittavat myos toissé olevia tyontekijoita.

Haastatteluissa kaytiin 1&pi Ikdohjelman aikana olleet menetelmaét, joita ovat kehi-
tyskeskustelut, joiden pohjalta rakentuu henkil6kohtainen tyoelinkaaren kehitys-
suunnitelma (HEKS) seka kuntolomat ja ikavapaat. Haastattelut sisalsivét keskus-
telun tydn kuormittavuuden arvioinnista niin sanotun liikennevalolomakkeen poh-
jalta seké keskustelun ty6aikajoustosta, tyokierrosta ja ikdan sidotuista tyoterveys-
tarkastuksista. Esimiehen tueksi tarkoitettu Esimieskansio ja sahkdinen tietojarjes-
telmé& eHR puhututtivat haastatteluissa. Niiden nahtiin aiheuttavan lisatyota esi-
miehille eikd eHR muutoinkaan ollut valmis kdytdnnon toiminnan tueksi.
Kehityskeskustelut jakoivat haastateltavien mielipiteité ja puhututtivat haastatte-
luissa. Osa esimiehista ei ndhnyt kehityskeskustelun hyddyntévan esimiesté tai

tyontekijaa vaan piti tirkedmpané péaivittéista keskustelua tyontekijoiden kanssa.
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Kehityskeskustelussa esitettavat kysymykset olivat haastavia ymmartéa eivatké ne
tulleet riittavan lahelle péivittdista tyontekoa. Perinteisessd suomalaisessa kehitys-
keskustelussa heikkoutena on pidetty aidon dialogin puuttumista. (Wink 2006,
141-143.) Motivaation tukemisessa ja tyontekijan ammatillisen kehittymisen yh-
tend foorumina pidettiin kehityskeskustelua. Henkilokohtainen tydelinkaaren kehi-
tyssuunnitelma (HEKS) kaytiin ik&&ntyvan tyontekijan kanssa kehityskeskustelun
yhteydessd. HEKS:sta esimiehet kokivat saavansa hyotya, vaikka saadun hyddyn
madrittely oli haastavaa. Ikdvapaata ja kuntolomaa, ikd&ntyneiden tyontekijoiden
ylimadréista lisdvapaata arvostivat tyontekijé ja esimies. Liikennevalojen eli tyos-
s& kuormittumisen ja tydkuormittumisen arvioinnin avulla esimiehilla oli mahdol-
lisuus tukea ikééntyvia tyontekijoita jaksamaan tydssaan. Helsingin kaupungin
terveystarkastusta pidettiin kattavana eivétka ne ole loppuneet vaikka lk&ohjelmaa

ei ole.

Tyobaikajousto ei ollut esimiesten kayttdma keino, jolla he olisivat tukeneet ikaan-
tyvia tyontekijoité. Tosin erdén haastateltavan mukaan ty6aikajousto olisi hyva
kaytannon foorumi, jossa pidemmalla aikavélilla kaikki osapuolet hydtyvat. Tyo-
kierto ei toteutunut Ikdohjelman suunnitelman mukaisesti. Tyon sisallon tekemisté
entista haasteellisemmaksi oli kdytetty monipuolistamalla tyontekijéiden tyotehta-
vid yksikon sisalla ja antamalla tydntekijoiden hoitaa tietty projekti alusta loppuun

omatoimisesti.

Tydtehtdvien oikeanlaisella jakamisella ja mitoituksella seka ammatillisen osaa-
misen hyddyntdmiselld ja esimiehen suhtautumisella tyontekijoihin ja heidén tyo-
kykyyn tuetaan tyontekijoitad. Taydennyskurssien ja -koulutuksien avulla, palaut-
teen antamisella ja vapaamuotoisilla keskusteluilla sekd kokonaistilanteen huomi-
oimisella on merkitysté esimiestyoskentelyssa. Tyontekijan saadessa myonteista
palautetta, kasvaa my6s hénen sietokykynsé vastaanottaa kritiikkia (Viitala 2003,
161). Tyontekijoiden motivoinnin ajatellaan l&htevén tydntekijasté itsestdadn. Mo-
tivaation laajempi késite on sitoutuminen (Viitala 2003, 162). Mikali motivaatiota
tytskentelyyn ei ole, ei esimies voi sitd antaa. Esimies voi motivoituttaa tyonteki-
JOité eri menetelmin, esimerkiksi mikali tydolosuhteet ovat kunnossa, uskotaan

sen liséédvan tyontekijoiden motivaatiota tydskentelyyn. Tyontekijoilla tulee olla
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asianmukaiset varusteet, henkilokohtaiset tyokalut ja tyskentelyolosuhteet mah-

dollisimman hyvét. Lahtokohtana paivittaisessa johtamisessa on ammattitaitoinen
tyOyhteiso, joka suoriutuu paivittaisista tyotehtavista. Tyoyhteisdssa kaikki tyon-

tekijat tarvitsevat iasta riippumatta tukea ja yksilollistd huomioimista johtamises-
sa. Johtamisen tehtdvana on nostaa esille tyontekijoiden parhaat puolet muiden

tyoyhteison vahvuuksien ja tyon vaatimusten kanssa (Juuti 2006b, 237).

Tutkimustuloksista voidaan nostaa suoraan kéytdntéon useita toimintamuotoja
ikaantyvan tyontekijan tukemiseksi. Paamaarien kirkastaminen ja valitavoitteiden
kertominen seké lisdkoulutus ja selkeét pelisddnnot nostettiin kehittdmisehdotuk-
siksi. Projektien loppuun toivotaan lopetuspalaveria, johon osallistuisi tyonteki-
joiden ja esimiesten lisdksi myds organisaation johto tai ylemmat esimiehet pro-
jektin lapikaymiseksi. Saatu tieto tyon tuloksista ja tyosuorituksesta auttaa tavoit-
teiden selkiytymisessa ja liséd motivaatiota tyoskentelyyn seké auttaa ongelmien

tunnistamisessa ja ratkaisemisessa (Ruohotie 1995, 258).

Ikdohjelman ei koettu tulevan riittdvan lahelle suorittavaa porrasta. Ikdjohtamisen
ja Ikéohjelman ympérille kaivataan koulutusta, mutta mité se on, tdmé tulee pohtia
tarkoituksenmukaiseksi. Tyontekijoille toivotaan konkreettisia toimenpiteita tyon-
antajan puolelta, joilla mitataan ja lisataan tyontekijan tyokykyd, terveytta ja hy-
vinvointia ja joihin osallistuminen tulee olla vapaaehtoista. Yhteenkuuluvuuden
tunne nousi Ikdohjelman aikana ja nyt Ikdohjelman loppumisen jélkeen on “me-
henki” vdahentynyt. Ikdohjelman menetelmien kaytto ja toimivuus tuottivat monen-
laisia vastauksia eivatka Idheskaan kaikki vastaukset olleet myonteisié, silti Ikaoh-
jelman menetelmien toivotaan tulevan takaisin kéayttodn rakentamispalvelu Sta-

raan.
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8 POHDINTA

Kokonaiskuva opinnaytetydprosessista on selkiytynyt. Haastattelujen, analysoin-
nin ja tutkimustulosten Kirjoittamisen aikana opinndytetyon tekijan Ikdohjelman ja
ikajohtamisen tietoisuus liséantyi seka tapahtui aihealueen syventévaa oppimista.
Hyvini esimerkkini toimivat haastatellut esimiehet, joiden “oppipoikana” opin-
naytetyon tekija sai kulkea. Opinnéytetyd kokonaisuudessaan on ollut erittéin
haastava ja antoisa kokemus. Pelk&std&n 152 sivun litteroitujen haastattelujen ana-
lysointiin kulunut noin kahden kuukauden aika oli melkoinen haaste ensimmadista
kertaa laadullista opinnéytety6té tekevalle opiskelijalle. Tutkimustulokset osoitta-

vat kuitenkin sen, etta raportissa on onnistuttu ja paasty asetettuun tavoitteeseen.

Opinnaytetydssa kasiteltavat aihealueet, johtaminen, ikjohtaminen ja ikaantyvan
tyontekijan muutokset ovat laajoja kokonaisuuksia ja niihin on paneuduttu opin-
naytetyon sallimissa rajoissa. Myos lkédohjelma ja ikaantyvan tyontekijan tukemi-
nen kasittavat laajat kokonaisuudet eiké kaikkia ndkokulmia ole tassé tydssé huo-
mioitu. Haastatteluissa keskusteltiin ajasta, jolloin tyoyhteisossa oli meneillaan
Ikdohjelma -hanke, sek& hankkeen paattymisen jélkeisesta ajasta, jolloin Ikdoh-
jelman menetelmia kaytettiin aktiivisesti, mutta myos menetelmien lakkauttami-
sen jalkeisestd ajasta. Naité4 kaikkia ndkokulmia ei ole saatu tuoduksi opinnayte-
tyohon, tosin se ei ollut tahdellistd, koska nakdkulma ei oleellisesti liity tutkimus-
tehtéviin. Opinndytety0 olisi ollut laajuudeltaan riittavé, vaikka olisi tutkittu aino-
astaan kolmesta tutkimustehtévasté ensimmadisté tai toista tutkimustehtavaa. Aihe-
alueiden ja aineiston laajuuden vuoksi teoriasta on tietoisesti rajattu pois osa-
alueita, jotka liittyvat esimerkiksi ikaantyvien tyontekijoiden ymmartamiseen ja
tukemiseen sekd ikdjohtamiseen. Johtamisesta, mutta myos ikdjohtamisesta on
Kirjoitettu ja tehty tutkimuksia. Ikdjohtaminen tuntuu kuitenkin kaipaavan konkre-

tiaa.

Tyontekijoiden tyokyky on yksilollisté ja eri-ikéisilla tyontekijoilla on erilaiset
voimavarat ja valmiudet tyontekoon. Henkil6stoa koskevalla koulutuksella ja or-
ganisaation tavoitteiden kertomisella voitaisiin lisata ikdantyvien tyontekijoiden

jaksamisen tukemista. Opinnaytetyon tekijan ndkemys henkildston koulutuksen



58

tarpeellisuudesta on yhtenevainen tutkimustulosten kanssa. Esimiehille tulisi lisata
koulutusta, jossa kasitellaan ikaantyvien tyontekijoiden fyysisid, henkisia ja sosi-
aalisia muutoksia. Koulutusta tulisi myos jarjestaa saannollisin valiajoin ja opin-
naytetyon tekijan ndkemys on, ettd koulutus tulisi laajentaa koskemaan kaiken
ikaisia tyontekijoita. Jotta eri sukupolvet jaksavat tuottavina tydntekijoind normaa-
liin vanhuuseldkeik&én asti, tulisi tydnantajan satsata tyontekijoiden tyokykyyn.
Tama saattaisi olla yhtend mahdollistajana Suomen eldkepolitiikan muuttamisessa.
Koulutuksen tulisi siséltad myos esimiehen oman ik&asenteen pohtimista, koska
hyvaén lopputulokseen voitaisiin paastd, mikali esimies olisi tietoinen omasta ika-
asenteestaan, josta myos llmarinen kirjoittaa. Ikdohjelmien menetelmisté saatava
hyoty ei ollut riittavan selkeéna esimiesten tiedossa. Yksittdisen menetelmén,
etenkin kehityskeskustelun kdymisen valmiuksia liséisi keskustelun k&dymiseen
annettava saannollinen koulutus. Menetelmien suunnittelussa ja kehittdmisessé
tulisi huomioida se, ettd raskaan fyysisen tyon tekijat eivat ole tydssdén tottuneet

keskustelemaan kehityskeskusteluun liittyvisté asioista.

Tavoitteiden ollessa selkedt ja saavutettavissa seké kaikkien tiedossa, ne toimisi-
vat tyon suunnittelun ja tekemisen ohjenuorana seké auttaisivat esimiehid esimies-
tyoskentelyssa, mutta myos tyontekijoiden tukemisessa. Henkildston tulisi olla
tietoinen organisaation tavoitteista ja niiden kertaaminen esimerkiksi kehityskes-
kustelun yhteydessa tai koulutuspaivilla hyodyttaa koko henkiléstoa. Projektien
lopetuspalavereihin tulisi satsata, silla niiden pitdmiselld voitaisiin motivoida hen-
Kilostoa seké kehittaa tyontekoa. Taméa mahdollistaisi myos vaikutusten siirtymi-
sen tehokkuuteen, josta hyotyisivat asiakkaat seké organisaatio henkildstéineen.
Mikali organisaatiossa on kaytossa eri menetelmid, esimerkiksi Ikdohjelman me-
netelmid, tulisi esimiesten olla tietoinen niiden kéaytettavyydestd. Esimiesten olisi
tiedettdvd myds menetelman hyoty tyontekijélle, esimiehelle ja koko organisaati-
olle sekd onko menetelmien kaytolla mahdollisesti yhteiskunnallisia vaikutuksia.
Tallainen vaikutus voisi olla esimerkiksi osa-aikaeldkkeiden véheneminen. Tietoi-
suus kasvattaisi myonteista suhtautumista eri menetelmiin ja keinoihin, joilla esi-
miehet voisivat tukea ikaantyvia tyontekijoitd jaksamaan tyéssaan. Asioista tieté-
ville henkil6st6lle on “helpompi myyda” eri menetelmid, kun tavoitteet ovat sel-

villa.
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Esimiehet kertoivat haastatteluissa, ettd Ikdohjelma ei tullut riittdvan lahelle suo-
rittavaa porrasta. Tyontekijoiden ja esimiesten osallistaminen mahdollisten muu-
tosten suunnitteluun auttaisi henkilostoa sitoutumaan muutoksiin. Opinndytetyon
tekijan ndkemys on, etta jotkut esimiehisté eivat olleet kovin sitoutuneita Ikdoh-
jelmaan vaan pitivét sitd enemmankin pakollisena tehtdvand, joka tulee vain suo-
rittaa. Ik&johtamisen késitteen avaaminen liséisi sen ymmarrettavyytté ja tekisi
siitd konkreettisen. Mikéli esimiehet tietdisivat Ikdohjelman eri menetelmien mer-
Kityksen, olisi siita saatava hyoty todennakodisempéad. Nama saattaisivat vahentéa
kielteisté ik&asennetta. IImarinen ym. (2003, 45) korostavat koulutuksen tarkeyttéa

nimenomaan vanhenemiseen ja ikdantymiseen liittyen.

Tarkeéa olisi tutkia, kuinka tydaikajousto ja tyokierto mahdollistetaan siten, etté se
hyddyntad ikaantyvié tyontekijoita estamatta kuitenkaan tydyhteisod padsemasta
tavoitteeseen. Opinndytetyon tekijaa kiinnostaa myds syvempi tutkiminen esimies-
ten kertomien tydskentelymuotojen merkityksellisyydesta ik&antyvien tyontekijoi-
den tukemisessa. Yhtend jatkotutkimusaiheena tulisi selvittaa viela tarkemmin,
millaista ikdjohtamisen tulee olla, jotta esimies voi tukea ikdantyvaa tyontekijaa
jaksamaan tyoelamassa. Kuinka ikajohtaminen tukee esimiehia parhaimmalla
mahdollisella tavalla ik&&ntyvan tyontekijén tukemisessa, jotta tyontekijé jaksaisi
normaaliin eldkeikaan asti (raskaissa) tyotehtavissa. Seuraavissa jatkohankkeissa
olisi mieleké&sté syventaa teoriaosuutta ja pohtia tarkemmin esimiehen vaikutusta

ikaantyvan tyontekijan tukemisessa.
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LITTEET

LIITE1

Ik&, sukupuoli, koulutus, tydvuodet muualla ja tyévuodet Helsingin kaupungilla,

tyokokemus esimiehend vuosina muualla ja Helsingin kaupungilla.

Teemahaastattelun kysymykset

Paamaarana tutkia esimiesten ajatuksia ikaantyvasta tyontekijasta
Haastattelun alustuksena kerron +45-v. ik&éntyva tyontekija, +55-v. ikdantynyt

tyontekija.

Mitéd mielestési tarkoitetaan ikdjohtamisella?

Miten ikadntyvien yli 45-vuotiaiden tydntekijoiden johtaminen eroaa muun tydyh-
teison johtamisesta?

Millaisia muutoksia olet havainnut ikdantymisen tuovan tyontekijan tyokykyyn?
Mit& myonteisia asioita yhdistat juuri ikdantyvaan tyontekijaan?

Mité Kielteisia asioita yhdistat ikdantyvaan tyontekijaan?

Missa tOissé iké rupeaa nakymaan? Ja miten?

Tuoko tyontekijan iké jotakin sellaista, joka vaikuttaa johtamiseen? Ja jos tuo, niin
mit4?

Miten voit helpottaa ikaantyvaa tyontekijad jaksamaan tydssa?

Miten voit tukea ik&antyvan tyontekijan ammatillista kehittymisté ja motivaatiota?
Mika on mielestési esimiehen vastuu ikadntyvien tyontekijoiden tyokyvyn yllapi-

tamisessa?

Ikdohjelman menetelmien kayttd, koulutus- ja kehitystarpeet

Miten koet esimiehen merkityksen tydssa jaksamiseen?
Mitké asiat nousevat haastaviksi paivittdisessa ikajohtamistydssa?
Millaisena olet kokenut Helsingin kaupungin Staran tai entisen HKR-Tekniikan

kautta saadun ikajohtamiskoulutuksen?
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Miten hyddynnat ikdjohtamiseen tarkoitettuja menetelmia?

Tai millaisina asioina ik&antymisen huomiointi tyoskentelyssési nakyy?
Kiinnitatko ik&johtamiseen huomiota eli huomioitko tyontekijan ian péivittaisessa
tyoskentelyssési?

Onko sinulla mahdollisuutta kannustaa ikaantyvia tyontekijoitad huolehtimaan ter-
veydestéan ja toimintakyvystdan? Kuinka?

Ja téhén seuraavaksi menetelmat ja kéaytatko ja missd yhteydessé ja peraan, etta

koetko, ettd se auttaa ja kuinka kehittaisit?

Rakentamispalvelu Staran Ikaohjelmaan siséltyy mm.

ikapainotteiset kehityskeskustelut,

ikdpainotteinen henkilokohtainen tyGelinkaaren kehittamissuunnitelma (HEKS),
tyon kuormittavuuden seuranta niin kutsutun liikennevalolomakkeen pohjalta,
ikaan sidotut terveystarkastukset,

tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuollon vuorovaikutus ja yhteistyd sahkoises-
s& eHR-jarjestelméssa,

ikdvapaa, kuntolomat, omaehtoinen eldméantapamuutos,

siséinen tyokierto, tyon sisallon tekeminen entisté haasteellisemmaksi, tydaika-

joustot.

Millaista tukea koet saavasi edella olleista menetelmisté ik&johtamiseen?

Onko muita menetelmi&, mité tassé ei tullut, mutta joita kaytat ikéantyvan tyonte-
kijan johtamisessa? Ja jos on niin millaisia?

Mité kehittdmisehdotuksia kaipaat ikdjohtamiseen ja tydkalupakin sisaltoon?
Mikali sinulla olisi taysin vapaat kadet toimia ja tehda, niin mita keinoja kehittéi-
sit ikdantyvélle tyontekijélle tydssa jaksamiseen Starassa?

Minkalaista koulutusta/ valmennusta kaipaat ik&johtamisen tydkalujen kayttami-
seen?

Lopuksi, haluatko lisata jotakin tai sanoa jotakin?

Voinko palata myéhemmin ja tarkentaa jotakin, jos en ole ymmartényt.



