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Vaestollinen eli demografinen muutos on tuonut yhteiskuntaamme ennenndkemattomia
haasteita, joista ikddntymisen aiheuttamat sosiaali- ja terveydenhuollon kulut, huoltosuhteen
heikkeneminen, tybvdeston vaheneminen ja tybyhteistdjen monimuotoistuminen ovat
keskeisimpida. Meiddn on pidennettdva tyduria molemmista pdista eri keinoilla ja tyopaikoilla
tulee jatkossa tyoskentelemaan yhda monimuotoisempi joukko tyontekijoita. Ikderot, kokemus,
elaméantilanne, osaaminen ja tieto-taidot voivat vaihdella paljon eri tydntekijoiden valilla.

Tassa pro gradu -tutkielmassa on tarkoituksena systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla
selvittdd, miten eri tavoin ikdjohtamista ja ikadiversiteettida kuvataan kansainvalisissa
tutkimuksissa ja saada selville, mitka tekijat estavat tai edistavat eri-ikdisten tyossa viihtymista ja
jaksamista. Tulosten avulla pyritdan lisdksi tarkastelemaan tulevaisuuden nakymia. Aineistoksi
valikoitui tarkasteltavaksi 22 tutkimusartikkelia, joista etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Ikdjohtamisella (age management) on alunperin pyritty edistamaan iakkaampien tyontekijoiden
tyokykya ja jatkamaan tyouria, mutta yhda enemman ikdjohtamisen painotusta on siirretty eri
ikaisten johtamiseen ja ikimonimuotoisuuden (age diversity) johtamiseen. Lisdksi maarittelyssa
on siirrytty korostamaan yksilotasoista ikdjohtamista ikdryhmien johtamisen sijaan.

Eri ikdisten ja eri elamanvaiheissa olevien tyontekijoiden tarpeet ja odotukset tyon sisallosta ja
johtamisesta vaihtelevat. Tyontekijoiden yksilolliset tarpeet, osaaminen ja eldmantilanne tulisi
huomioida johtamisessa, mutta toisaalta huomiota on johtamisessa kiinnitettava
oikeudenmukaisuuteen, tuottavuuteen ja organisaation tehokkaaseen toimintaan.
Ikdjohtamisen tulisi olla osa organisaatioiden strategista johtamista, jossa tunnetaan
henkilostén osaaminen, ikdrakenne ja saatavuus, noudatetaan suunnitelmallista rekrytointia
sekd kehitetddn ja uudistetaan henkiloston osaamista. lkdjohtaminen on osa tydnkaaren
hallintaa, jossa voidaan yhteensovittaa tyo ja vapaa-aika elaman eri vaiheissa. Ikatietouden
lisddminen, ikdsyrjinnan ja huonon ikailmapiirin vahentdminen ja monipuolinen ikdjohtamisen
menetelmien kaytto auttavat luomaan ikdystavallistd, toimivaa ja hyvinvoivaa tyoyhteisoa.
Tallaisessa tydyhteisossa jokainen voi kokea olevansa merkityksellinen osa tydyhteisoa.

Tutkimustulokset antavat kdytdnnonldheistd pohjatietoa ikdjohtamisesta ja tuloksia voidaan
hyodyntdd muun muassa ikdjohtamisen kaytannon tason suunnittelemiseen ja ikatietouden
lisddmiseen tyopaikoilla.
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1 Johdanto

Pidentynyt elinika ja varsinkin pidempi terveen eldman osuuden kasvu on saavutus koko
ihmiskunnalle. Yhteiskunta ei ole kuitenkaan varautunut suureen ikdihmisten maaraan.
Véaestollinen eli demografinen muutos aiheuttaa haasteita, kuten kasvavaa
ikdantymiseen liittyvaa sairaus- ja tautimaaraa, lisaantyvia terveydenhuollon ja
laitoshoidon kuluja, vanhusten taloudellisia vaikeuksia selviytyd kustannuksista,
tyovaeston vdahenemistd. (Bloom ja muut, 2015, s. 80-81.) Samalla ikdantyneiden
tyontekijoiden osuus tyovoimasta kasvaa. Eurostat-tilaston (2021) mukaan
ikddantyneiden (55—-64-vuotiaat) osuus tyovoimasta on kasvanut nopeasti, sillda vuosina

2009-2021 kasvu on ollut naisilla 19,1 prosenttiyksikkoa ja miehilla 15 prosenttiyksikkoa.

Euroopassa tyévoiman ikdantyminen ja tydvoimapula ovat yhteinen haaste. Ty6ikadisten
keski-ikd on noussut ja tyontekijoiden saatavuusongelmia on monilla aloilla. Ty6urien
jatkaminen pidempaan olisi tarkeaa. (llmarinen 2007, s. 2; Airila, Kauppila & Eskola 2007,
s. 5; Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos 2013, s. 13—14; Euroopan komissio, 2021, s. 3-6.)
Suomessa ikdantyminen on viela muuta Eurooppaa nopeampaa runsaan elakoitymisen

ja syntyvyyden laskun myo6ta (Lassila & Valkonen, 2021).

Nuorten tyollisyysongelmien ja opintojen venymisen vuoksi tyourat alkavat myohemmin
(Vaarama, 2013, s. 5; Nuutinen ja muut, 2013, s. 10-11). Lisdksi osaa nuorista uhkaa
syrjdytyminen jopa kokonaan yhteiskunnan toiminnasta (Nuutinen ja muut, 2013, s. 10—
11). Suomessa padkaupunkiseutu ja osa maakuntien kaupunkikeskuksista kasvattaa
vakimaaraansa, kun taas muualla Suomessa vakiluku joko pienenee tai pysyy lahes
ennallaan. 1dkkdan vaeston osuuden kasvu luo kunnille suuria haasteita, kun tyoikdisen

maara pienenee ja sosiaali- ja terveydenhuoltomenot kasvavat. (Rissanen, 2019.)

Suomessa on jo vuosikymmenien ajan ollut kdynnissa ikakeskustelu, jossa on erityisesti
korostunut huoli juuri ikdantyvan tyovaeston maaran kasvusta. Tyouria tulisi aktiivisesti

pidentdd ja tyoikdinen vaestd saada kattavasti tydelamaan, jotta julkinen talous



selviytyisi taakasta ja eldkejarjestelmaa voitaisiin yllapitda nykyisen kaltaisena.
Tyopaikoilla on pyritty muokkaamaan tyotehtavia, joustamaan tydajoissa, huolehtimaan
tasalaatuisesta osaamisesta ja lisdksi on haluttu vadhentdd ns. ikdrasismia
asennekasvatuksella. Ikdjohtamisen keinoin voidaan luoda ty6hyvinvointia, parantaa
tyossa jaksamista ja parantaa aikanaan elakoityvan tulotasoa. (Kultalahti & Viitala, 2015,

s. 101-104; Andersson ja muut, 2013, s. 6.)

Julkisen sektorin kyky tuottaa laadukkaita palveluita on riippuvainen sielld
tyoskentelevista ihmisista. Kun tyopaikoilla tyoskentelee eri-ikdisia tydontekijoita, voidaan
osaamista, taitoja ja innostusta hyodyntda niin, ettd kaikenikdiset voivat viihtya
tyopaikalla. Ikdantyvilla tyontekijoilla on erityisen paljon taitoja ja kokemusta. Kasvavan
eldakoitymisen myota tdma osaaminen katoaa, ellei tata tieto-taitoa osata hyodyntaa ja
siirtad eteenpain. Myos merkittava osa tyovoimasta havida ison joukon eldkoityessa

nopealla tahdilla. (Wauchope, 2010, s. 3.)

Tyovoimapula, tyévoiman vanheneminen, kilpailu ammattiosaajista, osaamisen ja
tiedon siirtaminen ja eri-ikdisten yhteistyon kehittaminen ovat organisaatioiden
haasteita (Lindgren, 2003, s. 4-5). Perheen, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on
tulevaisuudessa entistd tarkedampaa. Tarvitaan erilaisia joustoja, uusia tyonkuvia ja
epatyypillisia tyosuhteita, jotta ihmiset jaksavat tyossa eldkeikdan saakka. Joustoja
tulevat tarvitsemaan lapsiperheiden lisdksi myos tyossa kdyvat omaishoitajat, joiden
maara lisdantyy tulevaisuudessa. Vanhempien, puolison tai lastenlasten hoito tulisi

saada yhteen sovitettua tyon kanssa. (Moisio & Huuhtanen, 2007, s. 12-15; 41-54.)

Johtamisessa on huomioitava henkiloston ikdjakauma ja toimintaa tulee kehittaa niin,
ettd tyo ja tyoolot houkuttelevat kaikenikaisia ja tyontekijoiden elamantilanne ja tyokyky
voidaan joustavasti huomioida (Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko, 2013). TyOuria
tulee pidentad niin alku- kuin loppupédasta, jotta tyovoima riittdd. Tyontekijoiden
ikdjakauma on entistad laajempi ja he ovat tyokyvyltdan ja eldmantilanteeltaan erilaisia.

Tyontekijoiden tydurat ovat myos nykyista vaihtelevampia entisten eldkevirkojen sijaan.



Koulutusta ja tyon tekemisen joustoja tarvitaan pitkin ty6uraa. TyOnantajan on
pystyttava tarjoamaan erilaisia joustomahdollisuuksia ja vaihtelua tyontekoon, jotta tyo
pysyy mielekkdana ja ettd tyonteko ja muu eldma voidaan sovittaa paremmin yhteen.

(Ahonen ja muut, 2015, s. 106—-107.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tavoitteenani on systemaattisen kirjallisuusanalyysin avulla selvittda, miten eri tavoin
ikdjohtamista ja ikadiversiteettia kuvataan kansainvalisissa tutkimuksissa. Lisdaksi haluan
saada selville, mita erilaisia tekijoita on estamassa ja toisaalta edistamassa eri-ikdisten

tyossa viihtymista. Tulosten avulla haluan my6s hieman valottaa tulevaisuuden nakymia.

1.2 Tutkimusongelmat

Tutkimusongelmani ovat seuraavat:
1. Miten ikdjohtamista (age management) ja eri ikdisten johtamista (age diversity
management) on kuvattu kansainvalisissa tutkimuksissa?
2. Milla eri tekijoilla ikdjohtamista voidaan edistda tai estaa?

3. Minkalaisia tulevaisuuden nakymia ikdjohtamiseen liitetdgan?



2 lkajohtaminen

Vaesto ikaantyy maailmanlaajuisesti. Syntyvyys vahenee ja elinika on kasvanut. Huoli
tyovoiman ikdantymisestd on yhteista niin Pohjoismaissa ja Euroopassa kuin Aasiassa ja
USA:ssakin. Tyoelamaan tulee vihemman uusia tydntekijoita ja idkkdiden tyontekijoiden
maara kasvaa. Organisaatioiden tdytyy suunnitella, miten ydinosaamista saadaan

yllapidettya. (Bloom ja muut, 2011, s. 1-9.)

Ikdantymiseen, syntyvyyteen ja elinian kasvuun liittyvdt ongelmat jakaantuvat
maailmalla epatasaisesti. Vuonna 2017 maapallolla oli asukkaita noin 7,6 miljardia ja
vuoteen 2050 mennessa vakiluvun arvioidaan kasvavan 9,8 miljardiin. Afrikan ja Aasian
vakiluku kasvaa eniten. Eurooppa on ainoa alue maailmassa, jossa vakiluvun arvioidaan
olevan vuonna 2050 vahemman kuin vuonna 2017. Syntyvyys Euroopassa laskee ja
elinian odote kasvaa. Euroopan alueella ikdihmisia oli vakilukuun suhteutettuna eniten
maailmassa, kun taas lasten, nuorten ja tyoikdisten maara oli selvasti pienempi. Yli 100-
vuotiaiden madara tulee maailmassa kaksinkertaistumaan vuoteen 2030 mennessa.

(Yhdistyneiden kansakuntien talous- ja sosiaalineuvoston tilastot, 2017.)

Demografiset muutokset eli vaestottieteelliset muutokset ja ns. demografinen nelos-
kierre on parhaillaan kaynnissa (Aro, 2022). Demografisella neloskierteellad tarkoitetaan
syntyvyyden alenemista, yli 75-vuotiaiden maaran nopeaa kasvua, tyoikdisten
vakimaaran vahenemistd ja muuttoliikkeen polarisoivaa ja valikoivaa vaikutusta.
Wallinin (2014, s. 4-5) mukaan Suomessa havahduttiin jo 1980-luvulla suurten
ikdluokkien tulevaan suureen eldkoitymiseen, ikdadantyvan tyovdeston aiheuttamiin
vaikutuksiin ja taloudellisiin seuraamuksiin. Tyokyvyttomyyselakkeitda mydnnettiin paljon
ja moni halusi tyoelaméastd pois mahdollisimman aikaisin. Tyontekijoiden tydkyvyn
edistdiminen ja tyouran jatkamisen edellytysten kehittdminen alkoivat kiinnostaa.
Tyomarkkinajarjestot, tutkimuslaitokset ja poliittiset paatoksentekoelimet kaynnistivat

useita  erilaisia  ohjelmia, selvityksida ja  seurantatutkimuksia = Suomessa.
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Tyokyvyttomyyden tutkimusperinteesta siirryttiin voimavaraldahtoisyyden

selvittamiseen. Pyrittiin selvittamaan ja mittaamaan tydkykya ja ian vaikutusta siihen.

Kuntatyénantajien tilaston (2019) mukaanvuonna 2018 kuntasektorin henkiloston keski-
ika oli yli 45 vuotta. Taulukossa 1 kuvataan, miten yli 40-vuotiaita on tydelamassa 68,6

% kaikista tyontekijoista ja alle 39-vuotiaita 31,3 %.

Taulukko 1. Palkkaa saava henkilosté ikaluokittain vuonna 2018. (mukaillen
Kuntaty6nantajien tilasto, 2019).

Osuus % 12 31,4 25,2 20,5 10,5 0,3
40-vuotiaita — yli 60-vuotiaita alle 20-vuotiaita — 39-vuotiaita
yhteensa 68,6 % yhteensd 31,3 %

2.1 Ikdjohtamisen tausta ja maarittely

Twengen ja muiden (2010) mukaan tyopaikoilla tydskentelee rinnakkain henkil6ita
useasta eri sukupolvesta. Suomessa tydpaikoilla ei juuri enda ole ns. hiljaista sukupolvea
(syntyneet 1925-1945), mutta heidan vaikutuksensa nakyy yha tyopaikoilla. Suuret
ikdluokat eli ns. Boomerit (syntyneet 1946—-1964), X-sukupolvi (syntyneet 1965-1981) ja
Y-sukupolvi eli milleniaalit (syntyneet 1982—1995/1999) kayvat tyossa. Twenge, ja muut
(2010, s. 1118) kertovat tutkimusten osoittavan, etta eri sukupolvien jasenilla on eroja
asenteissa, arvoissa, persoonallisuuspiirteissa, kayttaytymisessa jne. Uusimpana
tulokkaana tyopaikoilla on Z-sukupolvi eli kutsumanimeltadn post-milleniaalit, NextGen
tai iGen. Z-sukupolven syntymavuosista on ollut kiistaa, mutta lopulta on paadytty

suunnilleen syntymavuosiin valille 1995-2015. (Dimock, 2019, s. 1-7; Tulgan, 2013).
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Eri sukupolvien johtaminen haastaa joka tapauksessa tyopaikoilla. Kultalahden & Viitalan
(2015, s. 101-115) mukaan nuoremmille tyontekijoille tydon merkitys ei enda ole sama
kuin idkkaammille. Heille tarkeitd ovat mm. seuraavat tyotd motivoivat seikat: jatkuva
oppiminen ja kehittyminen tydssa, mielenkiintoiset, haastavat ja vaihtelevat tyotehtavat,
sosiaaliset suhteet ja esimiehen kayttaytyminen, vastavuoroinen joustavuus aikataulujen
ja tyoaikojen osalta sekad tyon ja vapaa-ajan tasapaino. Tohtori Nana Acheampong (2020)
on paatynyt tutkimuksissaan siihen, etta erityisesti Z-sukupolven tulo tyéelamaan on
valtava mullistus tydelamalle. Tata sukupolvea voidaan hdanen mukaansa pitda hyvin
globaalina ja monimuotoisena sukupolvena, joka hallitsee erinomaisesti digitaaliset
tyovilineet, teknologian ja sosiaalisen median kadyton. Heiddan tydssa viihtymiseensa
tarvitaan erilaisia uusia houkuttimia ja palkkioita, ja he vaativat johtamiselta uutta

ajattelua.

Ikdantyneiden lisaksi siis kaikki eri ikdiset tyontekijat tulee ottaa huomioon tyopaikoilla
(Walker, 1998, s. 11). Halme (2011, s. 50-52) kertoo vaitoskirjassaan Idstd johtamiseen,
ettda ikdjohtaminen on nimenomaan eri-ikdisten johtamista tyodpaikoilla. Hanen

mukaansa tyontekijat tarvitsevat yksil6llista johtamistapaa tyoyhteisdissa.

Kansallisen ikdohjelman (1998-2002) osana luotiin ikdjohtamisen kasite, jonka mukaan
ikdjohtaminen on johtamista ja esimiestydskentelyd, joka edistdd niin organisaation
tuloksellisuutta kuin my0s ikadantyvien tyontekijoiden tyokykya ja tyollistymista (STM
2002, s. 46). Aluksi ikdjohtaminen nahtiin keinona hillitd suurten ikaluokkien
ikdantymisen aiheuttamia vaikutuksia. Haluttiin edistda yli 45-vuotiaiden tyollistymista
ja samalla pyrittiin ehkdisemaan tyontekijoiden ikdantymiseen liittyvia uhkia, esimerkiksi
lilan aikaista eldkoitymistd seka hiljaisen tiedon ja osaamisen haviamista tyoyhteisoista.
Ongelmana nahtiin myos vaestollisen huoltosuhteen kasvaminen eli alle 15-vuotiaiden
ja 65 vuotta tayttdneiden suhde tyoikaisiin. Myohemmin ikdjohtamisen kasite on
laajentunut kasittamdan eri-ikdisten tyontekijoiden tarpeiden ja vahvuuksien
huomioimisen tydyhteisossa. Ikdjohtamisella voidaan vaikuttaa yksilon, tydyhteison etta

koko organisaation hyvinvointiin. Ikdjohtamista pidetddn osana hiljaisen tiedon ja
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henkiléstévoimavarojen johtamista. (Halme, 2007, s. 5-6; Lundell ja muut, 2011, s. 285—

290.)

Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Makinen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel &
llmarinen (2011) madrittelevat ikdjohtamisen henkilostovoimavarojen johtamiseksi,
jossa ikdsidonnaisia tekijoita ja ikatietoutta kaytetaan hyddyksi. Suomessa erityisesti
Professorit Juhani lImarinen, Satu Lahteenmaki ja Pekka Huuhtanen ovat keskittyneet
ikdjohtamiseen. Heiddn mukaansa paivittdisjohtamisessa, tyon suunnittelussa ja
tyojarjestelyissa huomioidaan tyontekijan ika ja muut yksil6lliset tekijat. Tavoitteena on
luoda tyopaikalle ilmapiiri, jossa jokainen kokee olevansa arvostettu, idsta riippumatta.

(Hmarinen ja muut, 2003, s. 8.)

Professori Pauli Juutin mukaan ikdjohtaminen on sitd, etta erityisesti kunnioitetaan ja
arvostetaan ikaa ja kokemusta ja hyoédynnetdan sita tyopaikoilla. Valmentava johtaminen
on hanen mukaansa onnistunutta ikdjohtamista. Juutin mielesta ikdjohtamisen merkitys
yksilolle tai yksittdiselle organisaatiolle voi olla suurempi kuin sen yhteiskunnallinen

merkitys. (Juuti, 2001, s. 6.)

Perinteisen ikdjohtamisen lisdksi voidaan mainita muitakin ikdjohtamista sivuavia
nakékulmia, kuten tybékykyjohtaminen, tyburajohtaminen, tyékaarimalli  ja
eldmdnkaarijohtaminen. Naille kaikille yhteistd on tyontekijoiden erilaisten
eldamanvaiheiden ja ian huomioiva kehittaminen ja toiminta tyopaikoilla. Ikdjohtamiseen

liittyy lisdksi erilaisia termeja, jotka on syyta tdssa selventaa.

Ikdstereotypioilla tarkoitetaan Whitleyn ja Kiten (2006, s. 6—7) mukaan erilaisia uskomuk-
sia ja mielipiteita tietyn ryhman, esimerkiksi ikdryhman, jasenten oletetuista
luonteenpiirteistd, ominaisuuksista ja kayttaytymisesta. Sen sijaan ikdennakkoluuloilla
tarkoitetaan asenteita, joita on tiettyja ryhmia esimerkiksi ikdantyneita tai nuoria koh-
taan. Ayalonin ja Tesch-Romerin (2018, s. 1-10) mukaan ikdsyrjintd eli ageismi taas

tarkoittaa syrjimista, joka tapahtuu idn perusteella. lkdsidonnaisten tekijat
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huomioimalla, seka ikdtietoutta lisddmalla voidaan tunnistaa oman tyoyhteison kriittiset
ikdasidonnaiset tekijat ja laatia niiden avulla toimiva ikdstrategia. Sen avulla voidaan
tyoyhteison ikdjohtamista kehittda ja saada alaisten parhaat puolet kayttéon. (Lundell ja

muut, 2011, s. 290.)

Diversiteetin johtaminen (diversity management) ja ikddiversiteetin johtaminen (age
diversity management) ovat termeja, joita nykyadn kaytetddn yha enemman
ikdjohtamisen sijaan. Profili ja muut (2017, s. 97-100) ovat pohtineet ikddiversiteetin
kasitetta seka ian ja ikdmonimuotoisuuden merkitysta tyopaikkojen ilmapiiriin. He
tuovat esiin diversiteetti-kdsitteen haasteen. Diversiteetti voi heiddn mukaansa viitata
asenteiden, arvojen tai mielipiteiden eroon tai osaamisen ja kokemuksen eroihin tai
myds sukupolvien ja idn aiheuttamiin eroihin. lkadiversiteetin johtamisen maarittely
vaihtelee ja kirjallisuudesta on haastavaa l0ytdaa yhta selkedaa maaritelmaa. Bieling ja
muut (2015) viittaavat artikkelissaan Taylor Cox Juniorin (1991) vanhaan maaritelmaan,
jonka mukaan ikadiversiteetin eli ikimonimutoisuuden johtaminen on organisaation
jarjestelmien ja kaytdnteiden suunnittelua ja toteuttamista, joiden avulla kaiken ikaisia
tyontekijoita johdetaan niin, ettd voidaan saavuttaa maksimaaliset hyodty ja
minimoidaan mahdolliset haitat. Tama sisaltaa toisaalta kaiken ikdisten tyontekijoéiden
tasa-arvoista ja reilua kohtelua tyon tulosten ja tyohon liittyvien prosessien (esim.
koulutus, tyonhaku ja uramahdollisuudet) osalta. Coxin mukaan tdma toisaalta ei
tarkoita, ettd kaikkia tulee kohdella samalla tavalla, vaan ihmisid tulee kohdella
nimenomaan iasta riippumatta yksil6llisesti, heidan kykyjensad ja suorituskykynsa
mukaan. Mielestdni  tdssda  madrittelyssd tulee esiin  ikdjohtamisen ja

ikdmonimuotoisuuden johtamisen ydinsanoma.

Yhteiskuntatieteiden tohtori Eeva-Leena Vaahtio (2006) kritisoi ikdjohtamiskeskustelua.
Ikddntymisestd on hanen mielestdan tehty turhaan ongelma ja aiheutettu turhaan eri-
ikaisiin liittyvia ennakkokasityksid ja stereotypioita. Han puhuu ikalukoista, jotka vain
estavat tyoyhteisdjen osaamismahdollisuuksien ja toimintavaihtoehtojen

hyodyntéamisen. Vaahtio ei pida lainkaan ikdjohtamisen kasitteestd, koska vaarana on,
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etta eri-ikdisia ja varsinkin iakkaampia tyontekijoita aletaan johtaa eri tavalla, jolloin eri-
ikaisyys korostuu turhaan ja stereotypiat vain vahvistuvat. Hanen mielestdaan kalenteri-
ikdan ei kannata keskittyd, vaan kannattaa huolehtia johtamisessa koko henkilston
osaamisen ja hyvinvoinnin edistamisestd. Pikemminkin tdytyy havaita omat ja
ympariston ikdlukot ja keskittya paremmin tyontekijoéiden osaamisen hyddyntamiseen ja

kehittamiseen. (Vaahtio, 2006, s. 5-6, 8-11, 62, 94-105.)

2.2 Erilaiset ikdkasitykset ja sukupolviajattelu

Ihmisen ikda voidaan ymmartdad monella tavalla. Puhutaan biologisesta idsta,
kronologisesta idstd, sosiaalisesta idsta ja psykologisesta iasta, jonka rinnakkaiskasitteita
ovat subjektiivinen ja persoonallinen ika. Eri ikdkasityksissa ikdajattelun lahestymistapa

vaihtelee. (Laslett, 1989, s. 24.)

Kalenteri-ika eli kronologinen ikd mittaa ihmisen elinikda ja se lasketaan syntymadajasta
eteenpain. Kalenteri-ikd on yleisin ian kuvaustapa ja jokaiselle kertyy ikda samalla
vauhdilla. Lakisdateiset oikeudet ja velvollisuudet maaraytyvat usein kalenteri-ian
mukaan. Kalenteri-ikd ei huomioi yksil6llisia eroja ikdantymisessa. (Lundell ja muut,
2011, s. 28.) Kalenteri-ikd on merkityksellinen myos tyoelamadssa, sillda esimerkiksi
elakoitymista saatelee Tyontekijan eldkelaki (395/2006), joka perustuu kronologiseen

ikaan.

Biologinen ika kertoo kalenteri-ian sijaan ihmisen toimintakyvystd. On havaittu, etta
ihmiset vanhenevat eri tahtiin, vaikka kalenteri-ika olisikin sama. Biologinen ikd ilmenee
erityisesti fyysisessa toimintakyvyssa ja ulkonddssa. Se kertoo elimistdon toimintakyvysta.
Elintavat, perima ja ymparistd0 muokkaavat biologista ikad. lhmisen toimintakykya
pidetddn sitd heikompana, mitd korkeampi hanen biologinen ikdnsa on. Ty6eldman
kannalta biologinen vanheneminen voi olla ratkaiseva tyossa jaksamisen kannalta. Se

vaikuttaa hengitykseen, verenkiertojarjestelmaan, tuki- ja liikuntaelimiin, aisteihin ja
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keskushermoston toimintaan. Hyvilla elamantavoilla voi ehkaista biologista ikdantymista

ja edistda toimintakykyadan. (Hamczyk ja muut, 2020, s. 919-930.)

Tyontekijan toimintakyvyn huomioiminen on tarkeda, jotta tyopaikalta I6ydetaan sopivat
tyotehtavat. (llmarinen, 2006, s. 62—-63.) Hamczyk ja muut (2020, s. 919-930) ovat
koonneet kymmenia tekijoita, jotka voivat hidastaa tai nopeuttaa biologista
vanhenemista. Heiddn mukaansa omalla kayttaytymiselld, elintavoilla ja myds oikealla
laakityksella voidaan hidastaa biologista vanhenemista. Toimivalla tyoterveyshuollolla ja
elintapaohjauksella on paljon merkitysta tyourien pidentamisessa ja tyontekijdiden

eldmanlaadun parantamisessa.

Psykologinen ika eli koettu ika vaikuttaa siihen, miten vanhaksi ihminen kokee itsensa
kalenteri-iasta riippumatta. Ihmisen hyvinvointiin ja tulevaisuudenuskoon vaikuttaa se,

miten oma ika koetaan. Tama taas heijastuu terveyteen. (llmarinen 2006, s. 65-67).

Eeva-Leena Vaahtio puhuu myds tyomarkkinaidsta, jolloin tyonantaja arvioi hakijan
sopivuutta tyotehtavaan. Tyomarkkinaikdaan vaikuttavat mm. tyontekijan motivaatio,
ammatillinen osaaminen, terveydentila ja tyontekijasta saatu yleinen vaikutelma.
Tyomarkkinaikd voi poiketa merkittavasti kalenteri-idstd. Tyomarkkinaikdansa pystyy
vaikuttamaan huolehtimalla itsestaan, terveydestaan ja osaamisestaan. (Vaahtio, 2006,

s. 52-56.)

Ikdkasityksiin voidaan liittdd myos sukupolviajattelu, jonka mukaan eri sukupolvilla on
tiettyja ominaisia piirteitd ja eri sukupolvien arvot ovat erilaisia. Esimerkiksi
syntymavuosi maarittdd mihin sukupolveen henkilé kuuluu. Tampereen Yliopiston
apulaisprofessori Semi Purhonen (2007) on selvittdanyt erityisesti sukupolvi-kasitetta.
Purhosen mukaan on vaikeaa maaritella sukupolvi-kasitettd, koska sitd kaytetdaan niin
erilaisissa yhteyksissa ja merkityksissa. Purhosen (2007, s. 15-17) Mannheimin (1952) ja

Kertzerin (1983) kasityksistd muodostama maaritelma vaikuttaa selkeédltda. Maaritelman
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mukaan sukupolvi kasittaa tiettyna ajanjaksona syntyneet ihmiset, joita yhdistaa ika ja

lisaksi joukko yhteisia piirteita ja ominaisuuksia.

Neil Howe ja William Strauss (2007, s. 41-42) ovat selvittdneet eri sukupolvien
ominaispiirteitda. Heidan mukaansa jokainen sukupolvi muokkautuu oman aikakautensa
tapahtumien ja olosuhteiden pohjalta. 250 vuotta sitten elanyt 50-vuotias oli aivan
erilainen kuin nykypdivan 50-vuotias. Jokainen meistd onkin oman aikakautensa
muovaama. Kuljetamme mukanamme kaiken opitun, koetun, kayttdytymistapamme ja
mielipiteemme mukanaan siirtyessamme ikdakaudesta toiseen Jos haluamme ennakoida,
millaisia 60-vuotiaat ovat 30 vuoden kuluttua, taytyy tarkkailla tdman paivan 30-

vuotiaita.

Useat sukupolvet tydskentelevat tyopaikoilla talla hetkelld rinnakkain. Heilla on paljon
ikderoa. Jokainen sukupolvi on Suomessa kasvanut erilaisessa yhteiskunnallisessa
tilanteessa. Sukupolviajattelun mukaan jokainen sukupolvi muokkaa tyéelamaa omalla
tavallaan ja jokaisella sukupolvella on omia erityisia haasteitaan (Jarvensivu, 2010, s.

161-163; Jarvensivu & Syrja 2014, s. 52-57.).

Sukupolviajattelussa voidaan |6ytdd kolmenlaisia vaikutuksia; sukupolvi-, periodi- ja
ikavaikutuksen. Sukupolvivaikutus tarkoittaa, ettd ihmisen nuorena kehittamat
kayttaytymistavat ja asenteet pysyvat melko muuttumattomina koko eldaman ajan.
Periodivaikutus tarkoittaa sita, ettda maaratyn ajankohdan tapahtumat vaikuttavat koko
saman aikakauden vaestoon. Esimerkkind voisi olla vaikkapa sota. Ikdvaikutus
vuorostaan tarkoittaa fyysisen idn ja elamankokemuksen tuomia muutoksia. (Toivonen,

2003, s. 114.)

Eri sukupolven tyontekijat voivat kokemuspohjastaan johtuen ndahda tyéeldaman hyvinkin
eri tavoin. Kyky kohdata muutoksia voi vaihdella suuresti sukupolvesta riippuen.
Tyopaikoilla ei valttamattd osata huomioida naitd eroavaisuuksia. Nuoremmille uusien

tuotanto- ja organisaatiomallien sekd teknologian kayttd on monesti helpompaa.
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Jokaisen tyontekijan arvoa ja osaamista tulisi kyetda hyodyntamaan iasta ja sukupolvesta
riippumatta, tai vaarana on erityisesti vanhempien tyontekijéiden liian varhainen

poistuminen tyoelamasta. (Alasoini ja muut, 2012, s. 6.)

Amerikkalaisen  mallin  mukaisesti sukupolvet jaotellaan veteraaneihin eli
traditionalisteihin, suuriin ikdluokkiin, X-sukupolveen, Y-sukupolveen (Zemke ja muut,
1999). Y-sukupolvesta kdytetdan myos nimitysta Nettisukupolvi (Tapscott, 2010, s. 30) tai
Milleniaalit (Smola & Sutton, 2002, s. 364). Tulevaisuuden tyosukupolvea kutsutaan vielad
vakiintumattomilla nimilla Next Generation eli Seuraava sukupolvi, iGen tai Z-sukupolvi.
Tama sukupolvi on vasta astumassa tyoelamaan. (Tapscott, 2010, s. 29-30; Frank N.

Magid Associates, Inc., 2013.)

Suomalaistutkijat Anu Jarvensivu, Risto Nikkanen ja Sannu Syrja (2014) eivat olleet
tyytyvaisia kyseiseen amerikkalaiseen sukupolvijakoon ja he loivat Suomeen
sopivamman sukupolvijaottelun. He tutkivat millaisilla strategioilla eri sukupolvet
parjadvat tyoelamassa. Kyselytutkimukseen vastasi noin 500 idltdan 18-68-vuotiasta
suomalaista. Jarvensivun ja Syrjalan (2014, s. 52-57) mukaan sukupolvimalli pohjautuu
talousteoriaan. Heidan mukaansa nousu- ja laskukausi vaikuttaa nuoren ihmisen
kehittymiseen ja sukupolvikokemuksiin. Sukupolvikokemus muodostuu ihmisen ollessa
16—-18-vuotias, ja kokemukseen vaikuttaa kyseisen ikdkauden aikainen yhteiskunnallinen
taloustilanne.  Jarvensivu ym. jaottelivat Suomen tydelamdin  sopivan
sukupolvijaottelun: Suuret ikdluokat, oljykriisin sukupolvi, hyvinvoinnin sukupolvi,
lamasukupolvi, diginatiivit eli Y-sukupolvi ja Z-sukupolvi eli suuren globaalin taantuman

sukupolvi.

Suurille ikaluokille (1945-1954) tyo on keskeinen arvo. He ottavat vastuuta oman tyonsa
laadusta ja kokevat tyonsa yhteiskunnallisesti merkitykselliseksi. Heitd haittaavat
erityisen paljon jatkuvat muutokset tydelamassa. Tietotekniikan, teknisten laitteiden ja
jarjestelmien opettelu on ollut tyolasta. He ovat lisdkouluttaneet itsedan mielelldaan,

koska oma aikanaan saatu koulutus ei ole riittanyt nykypaiviin asti. Heille on selvaa, etta
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sekd miehet ettad naiset kdyvat tydssa. Monet parannukset, kuten paivahoitojarjestelma,
ovat helpottaneet merkittavasti heidan urakehitystaan. He ovat uskollisia, realistisia ja
hiljaisia uurastajia. TyOpaikkaa ei kovin innokkaasti vaihdeta. He eivat uhkaille
irtisanomisilla, eivatka pida aanekasta vastarintaa asioista. He ovat uransa aikana
ndahneet suuria organisaatiomuutoksia, henkilostovahennyksia, seka kiireen ja tyon

lisdantymista. (Heiskanen, 2014, s. 210-220.)

Oljykriisin sukupolvelle (1955-1964) tunnollisuus on yhi tirked arvo, ja kaikki tyot
kelpaavat. He kokivat vahvasti tydn muutoksen ja tietokoneistumisen. Heidadn uransa
alkuaikana koneet toivat vain lisda tyotd. 1990-luvulla lama kosketti sukupolvea
ankarasti. Moni menetti tyopaikkansa ja velkaantui. Lisa- ja ylitdista ei uskallettu
kieltdytya tyon menettamisen pelossa. He tyypillisesti joustavat ja sopeutuvat tarpeen
vaatiessa. Kansainvalistyminen on oikeastaan alkanut tdaman sukupolven aikana.

(Lahteenmaa, 2014, s. 222-226.)

Hyvinvoinnin sukupolvi (1965-1972) ndkee asioita positiivisemmassa valossa. Eettiset
tyoskentelytavat ja ekologiset arvot ovat tarkeitd. Tama sukupolvi arvostelee muita
enemman tasa-arvon toteutumista tyoelamassa. He toivovat tiettya valjyytta tyossa ja
uskovat vapauden lisdavan innovatiivisuutta. Tama sukupolvi haluaa kohtuullistaa tyén
osuutta eldamassadan. Sosiaalinen media on tullut tutuksi, mutta se erotetaan tydajasta.
Ammattiyhdistysliike on tarkeda, samoin arvojen pohdinta. (Nikkanen, 2014, s. 228-

236.)

Lamasukupolvi (1973-1979) on eldnyt tyopaikan menetyksen pelossa ja tottunut
taistelemaan tyopaikastaan. Arviointi ja karsinta ovat heille tuttuja asioita. Tyo ja vapaa-
aika sekoittuvat usein toisiinsa. Jarvensivu (2014, s. 239-253) puhuu parjdamis-
strategioista, joita lamasukupolvi kdyttaa tydelamassa eniten. Parjadamisstrategioilla han
tarkoittaa keinoja, joilla reagoidaan muutostilanteisiin. Lamasukupolvi on héanen

mukaansa nahnyt yhteiskunnan kahtiajaon, jossa tyota tekevat parjaavat ja heikommat
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pudotetaan raa asti kyydista. He vaihtavat herkasti itse ajoissa tyotdan, jos ovat vaarassa

menettaa sen.

Y-sukupolvi eli diginatiivit (1980-1990) ovat innokkaita oppijoita, ja he kykenevat
sietamaan levotonta tydelamaa, muutoksia ja keskeytyksia tydssa. He vaihtavat tarpeen
mukaan nopeastikin uraa ja priorisoivat muita herkemmin tyotehtavia. Sosiaalinen
media halutaan pitdda mukana tydssa - kannykan selailu on heille lyhyt pakokeino kesken
tyopdivan. He hallitsevat koneet ja laitteet, sekd suosivat etatyotd. Tyon sisalto ei ole
heille niin merkityksellista kuin muille sukupolville. He eivat halua tyéskennella
ammattiosaamisensa ulkopuolella, ja kouluttautuvat mielellddn itsedan kiinnostavilla
asioilla. Useampaan ammattiin kouluttautuminen on heille tyypillista. (Syrja, 2014, s.

255-259.)

Z-sukupolvi eli suuren globaalin taantuman sukupolvi (1995-) on jo astunut tai
astumassa tydelamaan. Heidan ajatellaan olevan taantumasukupolvi, mutta vastauksien

vahaisyyden vuoksi se ei ollut Jarvensivun ja muiden (2014) tutkimuksessa mukana.

Sukupolviajattelu saa myos kritiikkia. Amerikkainen kirjailija ja professori Adam Grant
(2015) on useasti kritisoinut sukupolviajattelua liilan lokeroivana. Han viittaa
kirjoituksessaan tutkimuksiin (Twenge ja muut, 2010), joiden perusteella voidaan sanoa,
ettd iastd ja sukupolvesta huolimatta, kaikki haluavat samoja asioita: toivomme
mielenkiintoista ja merkityksellista tyota, joka on riittavan haastavaa. Tydn mahdollistaa
oman ja perheemme eldman ja vapaa-ajan vieton. Tyon avulla haluamme ansaita
arvostusta ja voimme muodostaa merkityksellisia ihmissuhteita seka vaikuttaa muiden

elamaan.
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2.3 lkdjohtamisen tutkimus ja hankkeet

Suomi on ollut Euroopassa ja maailmalla edelldkavijana ikatutkimuksen saralla.
Suomessa havahduttiin ensimmaisten maiden joukossa tukemaan ikdantyneita
tyontekijoita tyossaan ja pyrkimaan nain pidempiin tyouriin. Erilaisten tutkimusten ja
hankkeitten avulla on havaittu, ettd tyokykyyn voidaan vaikuttaa monin tavoin.
(lmarinen, 2005, s. 22—-23; Wallin, 2014, s. 4-5.) Suomessa on ollut useita hankkeita ja
ikdohjelmia. Naista suurin on ollut Sosiaali- ja terveysministerion Kansallinen ikdohjelma
1998-2002. Sen tavoitteena oli vahvistaa ikdaantyneempien tyontekijdéiden asemaa
tyomarkkinoilla ja aikaansaada parempaa tyollistymistda ja tyourien jatkumista
pidempaan. Ikdohjelmassa toteutettiin useilla eri hallinnon aloilla erilaisia tiedotus- ja
koulutushankkeita, pyrittiin edistamaan tyokyvyn yllapitamista, ikimyonteistad asennetta
ja parantamaan tyollistymista. Ikdohjelman vaikutuksia on vaikea tarkasti arvioida, mutta
asenneilmapiiri on parantunut, ikdsyrjinta vahentynyt ja kansainvalisesti ohjelmaa on
pidetty hyvin onnistuneena. Useista hankkeista ja ohjelmista huolimatta ikdantyvien
tyontekijoiden ja tyévoiman saatavuuden ongelmia ei ole lopullisesti saatu hallintaan.

(Hlmarinen 2005, s. 23-29.)



21

Taulukko 2. Suomen merkittdvimmat ikdohjelmat ja hankkeet vuosina 1990-2009
(mukaillen limarinen, 2005).

Ikdantyva arvoonsa +1990-1996, Tysterveyslaitos
ke h |tta m iSO hjel ma ¢ Kokeiltiin erilaisia vaikutuskeinoja >45-vuotiaiden tyokykyyn.

©1996, Tydministerio
Ikakomitea 40 toimenpidetta ikaantyvien tyontekijoiden tilanteen
edistamiseksi.

Kansa | | in en ©1998-2002, Sosiaali- ja terveysministerid
o . e Useita erilaisia ja eri hallinnon alojen tiedotus-, kehittamis- ja
| ka (o) hJ e | ma koulutushankkeita, lainsdadannon kehittamistyota jne.

©2000-2003, Tyoministerio
¢ Tyokyvyn edistaminen ja hyvinvoinnin yllapitaminen tyopaikoilla.

©2004-2009, Tyoministerio
TykeS ¢ Kehittaa toimintatapoja, joilla seka tuottavuutta, etta tydelaman
laatua parannetaan. Tykes myonsi rahoitusta 735 hankkeelle.
©2003-2007, Sosiaali- ja terveysministerio
VetO e Ty6elaman vetovoimaisuuden avulla pyritadan pidentamaan
tyouria ja kannustetaan nuoria aloittamaan tyduransa ajoissa.
©2004-2007, Tyoterveyslaitos
KestO e Kerdd tutkimustietoa tydssa jaksamisesta ja pyrkii tulosten avulla
pidentdmaan tyouria.
©2003-2007, Opetusministerid
Noste » Matalasti koulutettujen aikuisten tyéelaméassa pysyminen /
urakehitys, ja suurten ikdluokkien elakéitymisen tuoman
tyovoimavajauksen vaikutusten lievittaminen.

Marjo Wallinin (2014) laatimassa raportissa “Tyoterveyslaitoksen lkdjohtaminen

Jaksamisohjelma

Euroopassa” kuvataan nakemyksid parhaista ikdjohtamiskaytanndistd 27 Euroopan
Unionin maassa. Raportin aineistona on kadytetty EuroFoundin keraamaa tietokantaa
eurooppalaisista ikdjohtamisen kaytdnteistd. Raportissa mainitaan kaksi ulottuvuutta:
ikatietoisuus ja organisaation toimintavalmius. Ndiden ulottuvuuksien sisddn muotoutui
viiden eri lahestymistavan ikdjohtamisen typologia. Liiketoiminnallinen vdlttdmdttémyys
lahestymistavassa koetetaan tyopaikalla nopeasti ratkaista liiketoiminnan uhkia. Kauan
tyoelamassa olleet hyotyivat tastd. Kuormituksen vdhentémisen Idhestymistavassa
pyrittiin tekemaan valintoja, joiden avulla idkkdammat tyontekijat jaksoivat ja kykenivat

jatkamaan tyossdan. Talloin keskityttiin erityisesti fyysisiin tekijoihin ja tydaikojen
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jarkevoittamiseen. Kolmas lahestymistapa oli yksilén voimavarojen vahvistaminen, jossa
erilaisten ratkaisujen avulla edistettiin ikdantyneiden tyontekijoiden tydssa jaksamista
tyokuormaa saatamalla ja keskittymalla yksilollisten resurssien, kuten osaamisen ja
toimintakyvyn vahvistamiseen. Sukupolvien vdlisen oppimisen ldhestymistavassa
ikddntyneiden tyontekijoiden osaamista tuettiin ja arvostettiin. Eri ikdpolvien
tyontekijoiden osaamista ja kokemuksia hyddynnettiin, mika hyddytti myos tydnantajaa.
Elimdnkulkundkékulma taas toimi niin, ettd tyopaikkojen toimintapolitiikalla
varmennettiin kaikille tydntekijoille samat oikeudet. Etuja ei sidottu ikdan, vaan
jokaiselle taattiin samat mahdollisuudet elinikdiseen oppimiseen ja hyvinvoinnin

yllapitoon. Tyduran ja eldaman eri vaiheisiin mahdollistettiin erilaisia joustoja tydpaikalla.

Ikdjohtaminen oli mukana my6s vuoden 2016 erikoisteemana Auran, Ahosen, Hussin ja
llmarisen (2016) Strateginen hyvinvointi 2016-tutkimuksessa, jossa on selvitetty
strategisen hyvinvoinnin johtamisen (STH) toimintatapoja. Strateginen hyvinvointi on
ty6hyvinvointia, joka vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen. Tutkimustulokset viittaavat
siihen, ettd ikdjohtaminen ja esimiestyd nahddan samana asiana ja ikdjohtamisen on
koettu tukevan sitoutumista, ilmapiiria ja yrityskuvaa. 60 % tutkituista organisaatioista
toteutti lahes aina tai tdysin ikasyrjinnan ehkadisya toiminnassaan. lkdjohtamista
parhaiten toteuttivat toiminnassaan kaupan ala ja erityisesti pienet organisaatiot.
Tuloksista nahtiin myos, etta ikdjohtamisen tulisi olla johdon strategiassa huomioituna,
jolloin tulokset paranevat selvasti. Tutkimuksessa tutkittiin seuraavia osa-alueita: reilun
ikdasenteen edistaminen, yhteistyon edistaminen eri-ikdisten kesken, yksil6llisten
tyojarjestelyjen toteutus, avoin kommunikointi ikdasioissa ja kokemustiedon siirtéminen

eri ikaisten valilla. (Aura ja muut, 2016, s. 41-44, 76.)
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3 lkajohtaminen osana henkil6storesurssien johtamista

3.1 Henkilostéjohtaminen

Henkiloston johtamista on ollut aina, kun tyota ja tyontekijoitda on ollut olemassa.
Henkildstojohtamista ei kuitenkaan tunnistettu erilliseksi toiminnoksi ennen kuin 1800-
luvulla, jolloin ns. hyvinvointisihteerit alkoivat yllapitaa tyontekijoiden hyvinvointia.
1980-luvulla henkiléston johtamisen sijaan alettiin puhua henkiléstéresurssien
johtamisesta (Human Resource Management eli HRM) ja strategisesta
henkilostoresurssien johtamisesta (Strategic Human Resource Management SHRM).

Ihmisten johtamisesta tuli tarkea ja arvokas tehtdva (Cohen, 2015, s. 205-206).

Dave Ulrich on eras merkittavimpia henkiléstdjohtamisen tutkijoita. Han on jakanut
henkilostojohtamisen kehittymisen neljaan kehitysvaiheeseen kuvion 1 mukaisesti:
Henkiléstohallinnon vaiheessa keskityttiin  Ulrichin mukaan tydolosuhteisiin ja
henkilostopalveluihin liittyviin tehtaviin ja erilaisiin sdantoihin. Johtajan osaaminen liittyi
ndiden asioiden hallintaan. Toisessa vaiheessa keskityttiin henkilostokaytanteiden
kehittamiseen, kuten rekrytointiin, palkkaukseen, sisdiseen viestintddn, henkiloston
koulutukseen. Nama edellyttivat johtajalta ensimmaista vaihetta laajempaa osaamista.
Kolmannessa kehitysvaiheessa on henkilostostrategia, jonka Ulrich teki mallissa
tunnetuksi. Tassa vaiheessa henkiléstéjohtaminen liitetdan  osaksi  yrityksen
lilketoimintastrategiaa ja henkilostoosasto nahdaan yhtena strategiakumppanina, eika
vain erillisena tukitoimintona. Neljas vaihe eli henkilostdjohtaminen ja konteksti on
parhaillaan kaynnistynyt. Siind henkiléstdjohtaminen yhdistetdan laajemmin yrityksen
liiketoimintaan, tuodaan arvoa organisaation/yrityksen ulkopuolelle palvelujen ostajiin
ja sijoittajiin mm. kohentamalla tyénantajabrandia (Ulrich & Dulebohn, 2015, s. 190—
191).
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/?)) Henkiléstéjohtaminen ja konteksti
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Kuvio 1. Henkilostojohtamisen kehitysvaiheet (mukaillen Ulrich & Dulebon, 2015, s.
190).

Henkilostojohtamisella (Human Resource Management eli HRM) tarkoitetaan kaikkea
sitd johtamistoimintaa, jolla halutaan varmistaa organisaation toiminnan ja tavoitteiden
vaatima tydvoima (Viitala, 2007, s. 20). Henkilostdjohtamisen tavoitteena on saada
organisaatioon sopivia ja organisaation haluamia henkil6ita tyohon ja pitamaan heidat
tyossa erikeinoin, kuten motivoimalla, kannustamalla ja luomalla heille tydhon parhaat
mahdolliset edellytykset. Tyontekijoiden palkitseminen, kehittdminen ja tydkyvyn
ylldpito tulee taata eri tavoin. Henkilostojohtamisen avulla tulisi kyetd tukemaan pitkaa

ja hyvaa tyouraa. (Kauhanen, 2009, s. 16).

Singerin (1990, s. 3) mukaan henkilostévoimavarojen johtamisen kasite (HRM = Human
Resource Management) otettiin kayttoon 1970-luvulla. Hanen mukaansa HRM pyrkii
inhimillisida voimavaroja hyodyntamallad saavuttamaan sekd yksilon, ettd organisaation
tavoitteita mahdollisimman hyvin. Tavoitteena on luoda erilaisia toimintatapoja, joiden

avulla edistetaan tavoitteiden saavuttamista.

HRM-kasite on myohemmin laajentunut tarkoittamaan erilaisia toimenpiteitd, joita

tarvitaan henkil6storesurssien maaran ja laadun, tarvittavan osaamisen, henkiloston
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hyvinvoinnin ja motivaation yllapitamiseen. Naitda toimenpiteitd ovat esimerkiksi
tyShyvinvointiin liittyva toiminta ja henkilostén palkkaamineni. HRM:n kuuluvat myds
ty6elaman erilaisten suhteiden hoitaminen, tydehtosopimuksien noudattaminen,
riitatilanteiden kasittely ja yhteistoiminnan organisointi. (Strommer ja muut, 1999;

Viitala, 2004, s. 14.)

3.2 lkdjohtamisen tavoitteet ja keinot

Kokonaisvaltainen ikdjohtaminen merkitsee sitd, ettd tyoyhteison ikdasidonnaiset tekijat
tunnistetaan ja otetaan huomioon. lkdsidonnaiset tekijat ovat ihmisen eri
eldamanvaiheisiin ja ikdan liittyvia muutoksia terveydessa ja toimintakyvyssa, seka
ihmisen eldamankaaren aikaista psyykkista ja sosiaalista kehitystda. Monet ikdsidonnaiset
tekijat vaikuttavat yksilon tyokykyyn. Naita ovat esimerkiksi terveyden ja toimintakyvyn
muutokset, elamantilanne, tyokokemus, tyduran vaihe, ammatillinen kasvu ja
oppiminen, sukupolvierot ja ikdasenteet. Ikatietoutta kannattaa hyddyntaa tyopaikoilla

mahdollisimman hyvin. (Halme, 2011, s. 290-295; Lundell ja muut, 2011, s. 290.)

Suomessa Tyoterveyslaitos on tutkinut ikdjohtamisen periaatteita ja toteuttanut 1981 —
1992 valilla ison seurantatutkimuksen, johon osallistui yli 6000 ikdadntyvaa suomalaista
kuntatyontekijaa. Naiden tutkimustulosten myota ikdjohtamiselle on loydetty nelja
tavoitetta:
1. Esimiehelld tulee olla positiivinen asenne sekd omaan ikdaantymiseensa etta
muiden ikddantymiseen.
2. Esimiehen taytyy aktiivisesti tukea tiimi- ja ryhmatyoskentelya seka itse osallistua
niihin aktiivisesti.
3. lkaantyville tyontekijoille kannattaa kehittaa tyopaikoilla ratkaisuja, joilla voidaan
reagoida tyontekijoiden muuttuviin vahvuuksiin ja heikkouksiin.
4. Viestinnan tulee olla avointa ja ennakkoluulotonta mm. organisaation tiedossa

oleviin muutoksiin liittyen. (Skoglund & Skoglund, 2005, s. 392-396.)
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Eri-ikdisten johtamisessa on tarkeaa kuunnella tyontekijoiden toiveita ja kartoittaa
heidadn tarpeitaan ja mielipiteitdan. Tyohyvinvointia tukevat johtamiskdytdannot luovat
tyontekijoille voimavaroja selviytya tyonsa haasteista ja vaatimuksista. Erityisesti
Iahiesimiehen on tunnettava tydyhteison arki ja oltava aidosti lasna. Eri-ikdiset haluavat
ja tarvitsevat esimieheltd erilaisia asioita. Nuoremmat, alle 30-vuotiaat tyontekijat
tarvitsevat tukea antavaa esimiestyotd, koska heiddin oma osaamisensa ja
asiantuntemuksensa ei ole vield riittavaa. Nuoret halusivat myos riittavasti resursseja
ty6honsa ja toivoivat, etta heita kuunnellaan, huomioidaan ja otetaan paatoksentekoon
mukaan. Yli 40-vuotiaat tyontekijat arvostavat avointa tyOyhteison ja johdon
vuorovaikutusta ja toivovat saavansa myos vaikutusmahdollisuuksia, joiden avulla voi
kehittdd omaa tyotdan. He vaihtavat herkemmin tyopaikkaa, jos heille ei anneta
mahdollisuuksia kehittaa tyotaan. Yli 50-vuotiaat toivovat esimiestd, joka arvostaa
heiddan tyokokemusta ja osaamistaan. Tehdysta tyOsta toivotaan kiitosta ja henkilostoa
arvostetaan. Kaikenikdiset tyontekijat arvostivat hyvaa tydilmapiiria ja toimivaa

tyoyhteisoa. (Nuutinen ja muut, 2013, s. 101.)

Ika vaikuttaa siihen, mita tyontekijat toivovat, miten he oppivat ja mitd he odottavat
tyoltdan. Organisaation tuottavuutta ja tydmoraalia voidaan parantaa kun pyritdan
ymmartamaan eri sukupolvien ominaisuuksia ja annetaan heille, mitd he menestyadkseen
tarvitsevat. (Kogan, 2001.) lkdjohtaminen liitetdan usein tydhyvinvointiin, jolloin
painotetaan  ikdantyvan henkiloston tyossa jaksamista, tyoturvallisuudesta
huolehtimista ja fyysisten rajoitusten huomioimista. Fyysiseen toimintakykyyn ja
aistitoimintoihin liittyvia rajoituksia, kuten huonoa valaistusta ja kuunteluolosuhteita,
tasapaino-ongelmia ym. kannattaa huomioida mahdollisimman hyvin. Keinoja ovat
esimerkiksi  valaistuksen ja tydergonomian parantaminen tai ergonominen

tyovuorosuunnittelu. (Ilmarinen ja muut, 2003, s. 140-153; Halme, 2011, s. 81.)

Jokaista tyontekijaa taytyy kunnioittaa ja tyoyhteisoad tulee kannustaa ymmartamaan

erilaisuutta. lkajohtamisen keskeisia tehtdvia ovat ikdsyrjinndn ehkdiseminen ja eri-
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ikdisten arvostamisen lisddminen. Tyovoiman saatavuuden heikentyessa tulee myds
aktiivisesti pyrkid pitamaan ikdantyneemmat tyontekijat tydyhteisdssa pidempaan, ja
hyodyntdaa myos eldkkeelld olevien osaamista ja sijaisresursseja entistda paremmin.
lakkdaampien kouluttaminen on tarkeaa, jotta kynnys pysya tyosaa tai lahtea sijaiseksi
madaltuisi. Kannattaa pohtia voidaanko tydssa tehda joustoja, ty0aikamuutoksia tai

tyotehtavien muutoksia. (Ilmarinen ja muut, 2003, s. 140-153.)

Euroopan elin- ja tyoolojen kehittdmissaation (European Foundation for the Improve-
ment of Living and Working Conditions, Eurofound) tavoitteena on edistda tyo- ja elin-
oloja. Saatio on ollut mukana kahdessa suuressa hankkeessa, joissa on pyritty luomaan
kdytannonlaheisia tyokaluja mm. ikdjohtamiseen. Managing an Ageing Work-force A
Guide to Good Practice (Walker, 1998) ja A guide to good practice in age management
(Naegele & Walker, 2006). Molemmissa on tuotu esiin joukko hyvien kaytanteiden

ulottuvuuksia, jotka nakyvat koottuna kuviossa 2.

Osaamisen
Tybelamésta kehittéminen,
poistuminen ja koulutus,
elékdityminen elinikdinen
oppiminen

TR A T IKAJOHTAMINEN

Al Kokonaisvaltainen Urakehitys

uudelleenjarjestely - .
ldhestymistapa

Tyoturvallisuuden Joustavat
takaaminen tydaikakdyténteet

Tybterveyden
edistdminen

Kuvio 2. lkdjohtamisen ulottuvuudet (mukaillen Naegele & Walker, 2006, s. 6-25).
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Hankkeissa on ldpikayty ulottuvuuksiin liittyen laaja katsaus poliittisista ja
organisationaalisista aloitteista ja case-tapauksista, joita on tehty hyvine ikakdytanteiden
edistamiseksi. On huomattava, ettd ndma kaytanteet kohdentuvat mielestani lahinna

idkkaampien tyontekijoiden ikdjohtamiseen.

Rekrytoinnissa tulisi luopua tyopaikkailmoituksissa ikaan liittyvista vaatimuksista,
haastatteluissa kannattaa keskittyda osaamiseen ja kyvykkyyteen idn sijaan, tulee
yllapitaa tiivista yhteistyota rekrytointitoimen (esim. tyévoimatoimisto) kanssa,
kannattaa selvittda olemassa olevat mahdollisuudet erilaisiin palkkatukiin ja tukitoimiin,
voi laatia erillisia mainoskamppanjoita iakkdadampien rekrytoimiseksi ja naitda voidaan
nimenomaan kohdentaa varhaiselakkeellda oleville tyontekijoille tai idkkaammille

tyottomille (Naegele & Walker, 2006, s. 7).

Osaamisen kehittdminen, koulutus ja elinikéinen oppiminen on monesti vanhemmille
tyontekijoille haasteellista. Tydssa vaaditaan tiettyja taitoja, mutta vanhemmat
tyontekijat osallistuvat eri syistd vdhemman koulutuksiin tai heille ei tarjota sita
riittavasti ja oikella tavalla. Koulutusta tulisi tarjota uran ja elaman eri vaiheissa iasta
huolimatta, erilaista osaamista tulisi hyodyntda organisaatioiden sisalla,
kouluttautumista tulee seurata jatkuvasti. Lisdksi olisi hyva eri tavoin motivoida
koulututtautumaan, tarjota tukea ja erilaisia menetelmida oppimiseen. (Naegele &

Walker, 2006, s. 7-8.)

Urakehitys on Naegelen ja Walkerin (2006, s. 12-13) mukaan kaiken ikaisille
tyontekijoille, my6s ikdantyville tarkeda. Tama ei tarkoita pelkdstdan hierarkista
etenemistd vaan, sita etta kaikki tyontekijat saavat mahdollisuuksia uusiin tyotehtaviin,
tyossa kehittymiseen sekd omien tietojen ja taitojen yllapitamiseen. Toisaalta on myos
tarkeaa tarkastella ja korjata sellaisia tydolosuhteita, jotka vaarantavat tyon jatkumisen

esimerkiksi ian vuoksi.
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Joustavilla tyéaikakdyténteilld voidaan idkkdamman tyontekijan tyOuraa pidentda.
Tarjoamalla erilaisia joustomahdollisuuksia, taloudellisia motivaattoreita, joustavaa
tybaikasuunnittelua ja tarvittaessa tyodajan lyhentdmistd saadaan ikdantyneille
tyontekijoille mahdollisuus jatkaa mielekkaalla tavalla tyontekoa pidempaan. (Naegele
& Walker, 2006, s. 14-15.) Myos nuorten kohdalla on kokemukseni mukaan syyta
tarkastella samoja asioita, jotta heidankin elamantilanteensa voidaan joustavasti

huomioida.

Naegelen ja Walkerin (2006, s. 16—17) mukaan tyéterveyttd ja tyéturvallisuutta
edistdmdilléd on tyopaikalla turvallista ja hyva tyoskennelld. Keinoina ovat mm. tyopaikan
riskien kartoittaminen ja riskipisteisiin puuttuminen. TyOprosessien suunnittelu ja
tyopisteiden  tarkastaminen  sadanndllisesti  edesauttavat  tyoterveyden ja
tyoturvallisuutta. Saannoélliset terveystarkastukset, tyovuorosuunnittelu, kyselyt
tyontekijoille ja varhainen puuttuminen ongelmiin ovat osa tyoturvallisuuden ja

tyoterveyden kokonaisuutta.

Tyokierrolla ja tehtdvien uudelleen jdrjestelyllé tyburaa voidaan myds pidentaa, jos tama
hoidetaan oikein.Ei ole tarkoitus vyllapitda "suojatyopaikkoja" tai alentaa ketdan
helpompiin tyotehtaviin, vaan esimerkiksi vdhentdd tyomaarda tai yksitoikkoista
tyotehtavaa, tarjota mahdollisuutta uuden motivoivan tyon tekemiseen. Tehtavien
muokkaaminen ja uudelleen jarjestaminen tulisi ndhdd osa normaalia
ennaltaehkdisevda ikdjohtamisen strategiaa, jossa tydantajalla on oikeus saada tuottava
tyontekija ja tyontekijalla taas tyd, joka motivoi ja jossa jaksaa ja pystyy toimiaan.

(Naegele & Walker, 2006, s. 19.)

Tyéeldmdstd poistumisen ja eldkéitymisen tulee Naegelen ja Walkerin (2006, s. 21)
mukaan perustua samoihin kriteereihin ja vaikka parhaamme yritimme, on varhainen
eldkoityminen joskus tarpeen ja my0Os organisatoristen muutosten vuoksi toteutettava.
Talloin olisi tarkeda tarjota apua uuden tyon hakemisessa tai osoittaa muita uusia

mahdollisuuksia tyontekoon, antaa neuvontapalveluja tyontekijoille, pyrkid osa-



30

aikatydohon eldkkeen sijaan ja miettia erilaisia vaihtoehtoisia tydaikajarjestelyitd. On
tarkeaa, etta elakdityva kokee tehneensa uransa paatdkseen kunnialla ja etta han voi yha
pitdd yhteytta tyotovereihinsa tai esimerkiksi halutessaa tehda joskus sijaisuuksia

tyopaikalle eldkkeelta kasin.

Ikastrategian tulisi olla Lindgrenin (2003, s. 11) mukaan osa organisaation henkildsto-
strategiaa. lkdjohtamisella on hdanen mukaansa kahdeksan toisiinsa vaikuttavaa visiota
eli kehittdmissuuntaa:
1. Organisaation ikdarakenteen tunteminen
oikeudenmukaiset ikdasenteet
yksilollinen mutta silti erilaisuutta ymmartava johtaminen

toimiva ikastrategia

2
3
4
5. hyva tyékyky, motivaatio ja jaksaminen
6. hyva osaaminen

7. hyva toiden organisointi ja tydymparisto
8. hyva elama.

3.3 lkadiversiteetti ja tyoelaman muutos

TyOeldamassda on meneillddn useita erilaisia muutoksia, joista voidaan nostaa kolme
keskesta asiaa esiin: lkdantyminen, sukupolvien erilaisuus ja ihmisten muuttoliikkeet.
Maailmanlaajuisesti naiset ovat yhda enemman mukana tydelamassa, tydntekijdiden
koulutustaso on noussut, uusia ammattinimikkeitd on tullut ja tarvitaan yha lisaa
tyopaikoille. Lisaksi elinajanodotteen kasvu ja ihmisten terveyden edistyminen
pidentavat tyouria. Tyoelama ja tyontekijoiden wurat laajenevat pidemman
elinajanodotteen ja paremman terveystason seurauksena. Tasta johtuen tyopaikoilla on
useita eri ikdkohortteja (sukupolvia) rinnakkain tyoskentelemassa. Maahanmuutto ja

pakolaisten siirtymiset vaikuttavat myds osaltaan tyovoiman monimuotoisuuteen ja
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tyovoiman kysyntdan ja tarjontaan. Kaikki em. muutokset vaikuttavat organisaatioiden

toimintaan ja johtamiseen. (Galanaki ja muut, 2019, s. 2—4.)

Boehm & Kunze (2015, s. 33—34) viittaavat artikkelissaan myos kolmeen tekijaan, jotka
myoOs ikddan kuin pakottavat laajentamaan tydpaikkojen ikdmonimuotoisuuden
edistamista. Heiddan mukaansa ensinnakin tyopaikoilla on valtava kilpailu patevista,
osaavista nuoremmista tyontekijoista, jolloin on ollut pakko palkata idkkdaampia osaajia,
joita on perinteisesti hieman hyljeksitty tietyilla aloilla. Toiseksi useat maat ovat
nostaneet eldkoitymisikaa ja lopettaneet erilaiset varhennetut eldakemallit, jolloin
tybvoima on automaattisesti ikddntyneempaa. Kolmanneksi nuorten tulisi paasta
aiemmin ty6elamaan, joten osa maista tyollistaa nuoria ja myos erilaisia juniori-seniori

—ohjausmalleja on luotu. Nain tyopaikoilla on yha enemman eri ikdisia tyontekijoita.

Lainsdadanto kieltdd Suomessa ikdsyrjinnan tydssa (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014,
8§), mutta toisaalta mahdollistaa erilaisen kohtelun idn perusteella, jos eri kohtelulla on
esimerkiksi perusteltu tyollisyyspoliittinen tavoite (YhdenvertaisuusL 12§). Esimerkkina
tallaisesta tyollisyyspoliittisesta tavoitteesta voisin mainita vuorotteluvapaan, jonka
sijaiseksi voidaan yleensa palkata yli 90 vrk tyottdmana ollut tai sitten ikapoliittisena
keinona vain yhden pdivan tyottomyyden jalkeen henkil6, joka on vuorotteluvapaan al-

kaessa alle 25-vuotias tai yli 55-vuotias.

Tyopaikoilla havaittiin  jo 1980-luvulla, ettd diversiteetin eli monimuotoisuuden
johtaminen tydpaikoilla on sekd oikeudellisesti ja eettisesti tarpeellista, ettda myds
taloudellisesti kannattavaa (Riach, 2009, s. 319—320). Boehmin ja muiden (2014, s. 693—
694) mukaan ian huomioon ottavat HR-kdytanteet auttavat eri-ikdisten johtamista ja
tyossa viihtymistd. Tallaisia HR-kdytdnteitd ovat heiddn mukaansa mm. ikdneutraali
rekrytointi, samanlaisten koulutus- ja urakehitysmahdollisuuksein takaaminen
kaikenikaisille, sekd esimiesten ikdjohtamiskoulutus. Positiivisen ikdilmapiirin merkitys ja
yleinen ikamydnteisen kultturin edistdminen organisaatioissa vaikuttavat tyontekijoiden

tyossa viihtymiseen ja jatkamiseen, sekd myods tyon tuottavuuteen ja tuloksiin.
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Boehmin & Kunzen (2015) mukaan tyontekijoiden ikadiversiteetti voi olla vahvuus, koska
sen on todettu edistdavan tydssa suoriutumista ja tyon tuottavuutta. Tyoyhteisot, joissa
on kaikenikaisia jasenia, toimivat erityisesti tiedon kasittelyyn liittyvissa tehtavissa

paremmin, kuin ikdrakenteeltaan suppeammat tyoyhteisot.

Tyoyhteisolla tarkoitetaan organisaatioissa ja tyopaikoilla tyoskentelevia ihmisia, heidan
vdlisia suhteitaan ja vuorovaikutusta. Tyoyhteison jasenilld on yhteisesti maaritellyt,
kaikilla tiedossa olevat tavoitteet ja yhteinen perustehtava, jota pyritaan toteuttamaan.

(Himbergin, 1996, s. 11; Leppanen, 2002, s. 38.)

Suuret ikdluokat aloittivat tydelamansa 1970-luvulla. Niista ajoista moni asia on
muuttunut pelkdstaan palkansaajakunnan rakenteissa. Sutela ja Lehto (2014) ja Sutela,
Parnanen & Keyrildinen (2019) ovat tutkineet Tilastokeskuksen tydolotutkimuksessa
laajan haastatteluaineiston avulla suomalaisen tyoelaman muutosta 1977-2018 valisena
aikana. Tydolotutkimuksia on tehty vuosina 1977, 1984, 1990, 1997, 2003, 2008, 2013 ja
2018.

Sutelan & Lehdon (2014, s. 229-231) mukaan vuonna 1977 toissa kdvi 55—64 vuotiaista
46,1 %, vuonna 2013 maara oli jo 58,5 %. Vuonna 1977 tyontekijoéiden keski-ika oli 36,2
vuotta, ja vuonna 2013 jo 43,6 vuotta. Sutelan, Parndsen & Keyrildisen (2019)
viimeisimmassa 2018 vuoden tydolotutkimuksessa todetaan, 1970-luvulla suurimmalla
osalla palkansaajista oli ainoastaan perusasteen koulutus, ja ldhes puolet tydskenteli
tyontekijdammateissa. Talla hetkella palkansaajakunta on huomattavasti koulu-
tetumpaa, ja useimmat tyoskentelevat toimihenkildind. Naisia on tyévoimasta ollut
vuodesta 1990 alkaen hieman enemman kuin miehia. Tietotekniikka on nykyaan lasna
oikeastaan jokaisen tydssd, kun se vield 1980-luvulla oli vain harvinaista.
Vuorovaikutteinen asiakastyo on syrjayttanyt yksin tyoskentelyn. Tama seka luo painetta,
ettd  palkitsee  tyontekijoitd. = Mahdollisuudet  tydssda  kehittymiseen ja

lisdkouluttautumiseen ovat selvdsti parantuneet, mikd on nostanut tyontekijoiden
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osaamistasoa. Tyotehtdvat ovat monipuolistuneet ja muuttuneet itsendisemmiksi, ja
tyontekijat voivat vaikuttaa enemman tyohdénsa. Tyon sisdllon merkitys on noussut
valtaosalla palkkaakin tarkedmmaksi tekijaksi. Tyon tarjoamia kehitysmahdollisuuksia
arvostetaan jopa enemman kuin pelkkda uralla etenemista. Palkkatyén arvostus on
edelleen korkealla ja yha useampi on innokas jatkamaan ty6ta viela eldkeidankin jalkeen

jossain muodossa.

Erilaiset talouden taantumat ja nousukaudet vaikuttavat aina tydelamaan. Suurten
ikdluokkien tyouran aikana on kaksi isompaa taantumajaksoa koetellut Suomea.
Tyooloihimme on vaikuttanut selkedsti 1990-luvun lama. Siitd selvidminen vaati
tydelamassa kovia toimia. Paljon tyopaikkoja havisi, tydpaikoilla elettiin epavarmuuden
aikoja, julkisen sektorin menoja leikattiin reilusti ja henkilokuntaa vahennettiin. Erityisen
ankaria tyopaineita oli leikkausten jalkeen julkisella sektorilla, missa tyotehtavat eivat
vahentyneet resurssien vahenemisesta huolimatta. Tyopaikoilla tydskenneltiin kasvavien
tyopaineiden puristuksessa. Suomessa kilpailua korostava  johtaminen,
paikallissopimusten tekeminen ja joustoa lisddvat organisaatiomallit vyleistyivat.
TyOsuorituksia mitattiin ja kilpailu lisaantyi tyoelamassa. Maaraaikaiset tyosuhteet ja
osa-aikatyo yleistyivat. Vuoden 2013 tyoolotutkimus tehtiin, kun seuraavaa 2000-luvun
taantumaa oli eletty useampi vuosi. Tutkimuksessa havaittiin, etteivat suomalaiset
tyontekijat milloinkaan aiemmin ole olleet yhta epavarmoja tyonsa jatkumisesta. Lahes
neljannes palkansaajista pelkdsi lomautuksia ja tyottomyyttd ja joka viides pelkasi
irtisanomisia. Vakea onkin vahennetty monella tyopaikalla. Vuoden 2013 tutkimuksessa
palkansaajien usko uuden tydpaikan saamiseen oli romahtanut selvasti 2008 vuoden
tutkimustulokseen verrattuna. vastaavia vertailutietoja ei tosin ole 1990-luvun

lamavuosilta (Sutela & Lehto, 2014, s. 229-230.)

2000-luvulla tarkedksi tyoelamassa on noussut tyon, vapaa-ajan, ja perhe- tai
omaishoidon yhteensovittaminen. Lahes puolet palkansaajista huolehtii [3hipiirissa
omaisesta tai muusta ldheisestd. Tyon ja hoivan yhteensovittaminen koskee sekd miehia

etta naisia. (Sutela & Lehto, 2014, s. 231.)
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Perheen kasite on laajentunut: eletdaan avoliitossa, yksinhuoltajina, rekisterdityneessa
parisuhteessa, hoidetaan oman perheen ohella ldheisid ja vanhempia. Aikuisidssa
ihmisen tarkeinta elamansisdltéa ovat tyd ja perhe, jotka pitdisi pystya yhdistamaan
hyvin ja my6s sosiaaliturva tulisi yhteen sovittaa ndihin entistda paremmin. Perheen ja
vapaa-ajan arvostus kasvaa jatkuvasti, mika nakyy jo arvo- ja asennetutkimuksissa.
Tyourien pidentdmisen tavoite on helpommin saavutettavissa, mikali voidaan yllapitaa
perheystavallista tyokulttuuria. Yhteiskunnan etu on, ettd omaishoitajat ja ldheisista
huolehtivat saavat tydelamassa joustoja tyon ja perheen yhteensovittamiseksi. Tyburien
pitdisi kyeta joustamaan ihmisen tyokyvyn ja elamanvaiheen mukaan. Ty6elamaan ja
tybelamasta pois olisi pystyttava siirtymaan vaiheittain ja  osa-aikatyota,
osatyokykyisyytta, sekd tyon, opiskelun ja yrittdmisen yhdistelmia kannattaa edistaa.
Edelleen my6s tyontekijoiden terveyteen ja toimintakykyyn kannattaa panostaa.

(Vaarama, 2013, s. 46—-47.)

Tybolot ovat kuitenkin epdvarmuudesta huolimatta kehittyneet mydnteisempaan
suuntaan 2013 tyoolotutkimuksen mukaan. Tydilmapiiri koetaan avoimempana ja
entistda kannustavampana, ongelmista pystytadan keskustelemaan suoremmin ja
tiedonkulku on kehittynyt. Luottamus esimiehiin on kasvanut. Sukupuolten valiset
palkkaerot ovat edelleen olemassa, mutta sukupuolten tasa-arvon suhteen on edistytty.

(Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko, 2013.)

TyOyhteistissa arvostetaan aiempaa enemman iakkdaampien tyotovereiden osaamist ja
suhtautuminen ulkomaalaistaustaisiin tyontekijéihin on parempaa kuin aiemmin.
Tietotekniikka on jo tullut kaikille tutuksi laitetasolla, mutta nyt meneillddn on
digitaalisten palveluiden ja sisadltéjen lapimurto. Automatisaation odotetaan etenevan,
erityisesti asiantuntijapalvelut ovat muuttumassa digitaalisiksi palveluiksi. Uusia, vield
tuntemattomia ammatteja syntyy ja vanhoja katoaa tai radikaalisti muuttuu

teknologiakehityksen myota. (Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko, 2013.)
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Jatkossa kehittyva teknologia mahdollistaa tyon tekemisen muuallakin, kuin
varsinaisessa tyopaikassa. Etatyon suosio kasvaa nopeasti. Sahkdpostinsa voi moni lukea
milloin ja missd haluaa. Toisaalta tdma tuo joustomahdollisuuksia ja vapautta, mutta
toisaalta vapaa-aika ja tyo sekoittuvat yha enemman toisiinsa. (Sutela & Lehto, 2014, s.

229-231)

Suomi on kansainvialisesti mitaten edelld monella saralla. Meilld on matalat hierarkiat,
kannatamme esimies-alaiskeskusteluja ja tiimityotd. Suomessa kehittymis- ja
kouluttautumismahdollisuudet ovat hyvat, kykenemme vaikuttamaan tyépaikoillamme.

Tietotekninen osaaminenkin on hyvaa Suomessa. (Sutela & Lehto, 2014, s. 229-231.)

ILO eli International Labour Organization on tehnyt kannanottoja ikadntyvien
palkansaajien ja nuorten tydllistymisen puolesta. Tyopaikkoja ei ole toivotusti syntynyt
varhaisen elakoitymisen kautta nuorille ja usein eldkoityneen tilalle ei ole palkattukaan
ketdaan. Kokenutta tyontekijaa ei myoskaan aina kyeta korvaamaan nuoren tyontekijan
osaamisella. lakkdammille tyontekijoille taytyy taata mahdollisuus pysya tyokykyisena ja

tehda tyota elakeikaan saakka. (Salazar-Xirinachs, 2012.)

2000-luvun tyontekijat tarvitsevat aivan uusia taitoja, kuten tiedonhallintataitoja,
teknologiataitoja ja uudenlaisia yhteistyd- sekd vuorovaikutustaitoja. Tapamme
tyoskennelld on muuttunut ja teknologia muuttaa niitd yha. Tulevaisuudessa
tarvitsemme uusia taitoja, kuten uudenlaista ongelmanratkaisukykya, valmiuksia kayttaa
uutta teknologiaa ja kommunikaatiovalineita. Kokonaisuuksien hallitseminen,
kdaytanndn toteuttamistaidot, tunne-, yhteistyo- ja kommunikaatiotaidot tulevat
lisdantymaan. N&itd osaamisalueita pitdisi huomioida tydpaikkojen ja oppilaitosten

koulutuksessa. (Ahonen, 2012; Mayrath ja muut, 2014, s. 3—4.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tutkimustyypiltddn teoreettista tutkimusta, jossa
olemassa olevaa tietoa haetaan ja kootaan yhteen. Systemaattisella kirjallisuus-
katsauksella kerdtaan, valitaan, arvioidaan ja analysoidaan tutkimustietoa ennalta
mahdollisimman tarkasti maaritellyista kysymyksista kasin. Tarkoituksena on saada esiin
valitun aihepiirin aiempien tutkimusten olennainen sisalto ja arvo, seka nain hyodyntaa
jo tehtyja tutkimustuloksia. Menetelmassa on tarkeaa tutkimusprosessin suunnittelu,
kuvaus ja tarkka kirjaaminen, jotta tutkimus voidaan toistaa samanlaisena.

(Metsamuuronen, 2009, s. 47; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 123.)

Vaiheittainen eteneminen on Salmisen (2011, s. 3) mukaan systemaattiselle kirjalli-
suuskatsaukselle tarkeda, ja jokainen vaihe aina rakentuu edelliseen vaiheeseen. Kirjalli-
suuskatsauksen tulee olla jarjestelmallinen ja toistettavissa uudelleen. Johanssonin
(2007, s. 4-5) ja Hotulaisen (2016, s. 1) mukaan systemaattinen kirjallisuuskatsaus tahtaa
kapea-alaisen ilmion syvempaan ymmartamiseen. Tarkeda on, ettd lahteet ovat
yhteismitallisia, niita ei kerata valikoivasti ja lahteiden laadun tulee olla mahdollisimman
tasaista. Se saisi sisaltda vain asiaankuuluvat, tarkoitukseen sopivat korkeatasoiset
tutkimukset. Systemaattinen kirjallisuuskatsauksen jokainen vaihe tulee tarkasti

maaritelld, kuvata ja kirjata.

Tybssani kdytin apuna Matthew Pagen ym. (2021) laatimaa PRISMA 2020 -julkilau-
sumamenetelmds (Preferred Reporting Items of Systematic Reviews and Meta-
Analyses). PRISMA-menetelman taustalla on 1996 kehitetty ns. QUOROM-julkilausuma
(Quality Of Reporting Of Meta-Analyses), jota kansainvdlinen tyéryhma lahti
kehittdmadan vuonna 2005 eteenpadin. Tyon tuloksena on julkaistu useita paranneltuja
PRISMA-julkilausumia. Uusin on tdssd tyossa mukaillen kayttamani PRISMA 2020 -

julkilausuma, joka sisaltaa 27 kohdan tarkistuslistan. Taulukossa 3 on PRISMA 2020
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tarkistuslista (mukaillen Page ja muut, 2021), jonka padkohdat ovat otsikko, tiivistelma,
johdanto, metodit, tulokset, pohdinta ja muut tiedot. Listan avulla voidaan varmentaa,
ettd systemaattinen kirjallisuuskatsaus on toteutettu luotettavasti ja voidaan
mahdollisimman lapindkyvasti raportoida miksi, miten ja mita Ioydoksia

kirjallisuuskatsauksesta on saatu.

Taulukko 3. PRISMA 2020 tarkistuslista (mukaillen Page ja muut 2021).

OSIO JA A H a a ohde

OTSIKKO

Otsikko 1 Otsikossa tulee ndkya, etta kyseessa on
systemaattinen kirjallisuuskatsaus

THVISTELMA

Tiivistelma 2 Tiivistelma (voidaan kayttda Prisman tiivistelma
tarkistuslistaa)

JOHDANTO

Lahtokohdat 3 Kerro lyhyesti |lahtokohdat tyollesi

Tavoitteet 4 Mitka ovat tydsi tavoitteet ja tutkimuskysymykset

METODIT

Valintakriteerit 5 Maarita hyvaksymis- ja poissulkukriteerit

Tiedon lahteet 6 Maarita kaikki tietokannat, rekisterit, verkkosivustot,
organisaatiot, viiteluettelot ja muut ldhteet, joista
tietoa on haettu tai joita on kaytetty. Maarita
paivamaara, jolloin |ahdettd on haettu.

Hakustrategia 7 Esittele koko hakustrategia, mita hakukriteereja on
kaytetty

Valintaprosessi 8 Maaritd miten paatettiin valintamenetel-mista, onko
kaytetty automaatiotydkaluja

Tiedonkeruun prosessi 9 Maaritad kdytetyt valintamenetelmat, onko kaytetty
automaatiotydkaluja

Tiedonkeruu 10 | Listaa ja maarita, mista haettiin tietoja. Maarit3,
etsittiinko kaikkia tuloksia, ja jos ei, menetelmat,
joilla paatettiin, mitka tulokset kerataan.

Puolueellisuuden riskin 11 | Tarkenna milla metodeilla tiedonkeruun

arviointi puolueellisuuden riski on arvioitu, huomioi kaytetyt
tyokalut, vertaisarvioinnin arviointi jne.

Mittausvaikutukset 12 Huomioi miten mittaukset on tehty, keskimaaraiset
erot jne.

Valintaprosessin tietojen 13 | Tavoitteena on huomioida kaikki mahdolliset

yhdistdminen/yleistiminen luotettavuuteen vaikuttavat tekijat
valintaprosessissa, tietojen yhdistelemisessa,
tietojen kasittelyssa, esittdmisessa jne.
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Raportointiharhojen 14 | Kuvaile menetelmat, joita on kaytetty

arviointi puolueellisuusriskin arvioinnissa

varmuuden/luotetta- 15 kuvaile menetelmat, joita on saatu arvioitaessa

vuuden arviointi tulokseksi saatujen todisteiden luotettavuutta

TULOKSET

Aineiston valinta, aineiston | 16 | Kuvaile haku- ja valintaprosessi alusta loppuun,

esittely, riskien arviointi ja mieluiten vuokaavion avulla. Kirjaa poissuljetut

raportointi tutkimukset ja perustelut. Mainitse jokainen mukana
oleva tutkimusartikkeli ja esittele ne lyhyesti, arvioi
riskit (puolueellisuus, tulosten esittely), esittele
tulokset ja luokittele ne eri tavoin. Arvioi
luotettavuutta ja toistettavuutta (validiteetti ja
reliabiliteetti).

POHDINTA

17 | Tarjoa yleinen tulkinta tuloksista yhdistettyna

Pohdinta rr.ufuh.un teoriataustaa.n, kay lapi .
kirjallisuuskatsauksen ja tulosten mahdolliset
puutteet ja kdy lapi mita vaikutusta tuloksilla on
kaytantoon, politiikkaan ja tulevaan tutkimukseen.

MUU TIETO

Tietojen I6ytyminen, 18 | Tarjoa riittavan kattavat tiedot kirjallisuus-

taloudellinen ja muu tuki, katsauksesta, kay lapi mahdolliset rahoitusldhteet ja

tietojen saatavuus sponsorit jne.

4.2 Hyvaksymis- ja poissulkukriteerit
Kaytin useita erilaisia hyvaksymis- ja poissulkukriteereja aineiston haussa ja keruussa,

koska aiheeseen liittyvaa materiaalia on paljon ja sen taso oli vaihtelevaa.

Artikkelien hyvdksymiskriteerit:

- valitaan mukaan vertaisarvioituja akateemisia julkaisuja

- aineisto kasittelee eri ikdisten johtamista/ikdjohtamista julkisen sektorin tyossa

- otetaan mukaan ns. lansimaihin sovellettavat tutkimukset

- tutkimukset on julkaistu englannin kielelld, muita kielia ei huomioida

- julkaisuvuosina ovat vuosina 2005-2022 julkaistut tutkimukset

- valitaan vain tutkimuksia, joita saa maksutta Vaasan yliopiston tiedonhakupalveluiden

kautta ja jotka ovat saatavissa kokotekstind sdhkoisessd muodossa.
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Artikkelien poissulkukriteerit:

- mukaan ei oteta maksullisia tutkimusartikkeleita

- mukaan ei oteta vertaisarvioimattomia tutkimusartikkeleita

-harmaata kirjallisuutta ei kdytetda aineistona. Harmaa kirjallisuus voidaan maaritella
(esimerkiksi Tepa-termipankki) materiaaliksi, jota on haastavampaa |6ytda ja se on
tarkoitettu suppeampaan kayttéon. Julkaisijoina toimivat muut, kuin tunnetut
kaupalliset ja akateemiset julkaisukanavat. Mm. viitetietokannoista harmaata
kirjallisuutta on vaikea |6ytdaa. Vertaisarviointi puuttuu yleensda harmaasta
kirjallisuudesta, joten se automaattisesti jo poissulkee aineiston kdyton. Myods
koehakujen perusteella en |6ytdnyt harmaasta kirjallisuudesta mitaan tyotani

hyodyttavaa vertaisarvioitua aineistoa.

4.3 Aineiston keruu ja lahiluku

Hakusanojen ja asiasanojen madrittelyssa kadytin apuna YSA — Yleinen suomalainen
asiasanastoa. Kaytin englannin ja suomen kieltda. Mahdollisia aiheeseen liittyvia sanoja
ovat englanniksi age, management, leadership, work, age management, age diversity
management ja suomeksi ikd, johtaminen, tybura, ikdjohtaminen, eri-ikdisten
johtaminen. Asiasanastosta ei |6ytynyt suoraan kaikkia em. termeja, joten kaytin
runsaasti aikaa sopivien hakusanojen ja lausekkeiden maarittelyyn. Maarittelyssa hyo-
dynsin lisaksi Vaasan Yliopiston Sosiaali- ja terveyshallintotieteen Professori Harri Jalosen
etdohjauksessa (29.11.2021) saamaani neuvoja ja Vaasan yliopiston tietoasiantuntija

Essi Turusen ohjeistuksia Zoom -tapaamisessa 8.3.2022.

Tutustuin Vaasan Yliopiston kirjastopalvelujen kautta 16ytyviin tietokantoihin. Paadyin
siihen, ettd hain ensin kaikki mahdolliset artikkelit, joita aiheesta lOytyy eri
hakulausekkeilla. Muokkasin hakulausekkeita useita kertoja, kunnes sain toivottua

materiaalia esiin. Taulukossa 4 nakyvat kdytetyt hakusanat ja lausekkeet. Lopulliseksi
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hakulausekkeeksi tuli "age diversity" AND "work*" AND "public* OR "public sector" AND

management -hakulauseke.

Taulukko 4. Kaytetyt hakusanat ja -lausekkeet.

Hakusanat ja -lausekkeet Artikkelihaku
"age management” n=5503

All fields

"age management” AND "work*” n=3567

All fields

"age diversity" AND "work*" AND "public* OR "public sector" | n=1092
AND management

All fields

Systemaattisen kirjallisuuskatsaukseni aineisto koostui valintaprosessin jalkeen lopulta
22 tutkimusartikkelista, joissa kasiteltiin ikdjohtamista ja ikimonimuotoisuutta julkisen
sektorin tyodpaikoilla. Valintaprosessi kokonaisuudessaan on kuvattuna luvussa 4 ja

koostettuna prosessi nakyy kuviossa 3, sivulla 41.

Aineisto koostui vertaisarvioiduista artikkeleista, joiden julkaisukieli oli englanti.
Suomenkielista kirjallisuutta ei otettu mukaan tutkimusartikkeleiksi, mutta
teoriaosuudessa suomenkielista kirjallisuutta on hyddynnetty, koska halusin teoreettista
nakdkulmaa nimenomaan Suomesta. Aineistoon otettiin mukaan vuosina 2005-2022
julkaistuja tutkimuksia ja systemaattisen kirjallisuuskatsauksen apuna kaytettiin
Matthew Pagen ym. (2021) laatimaa PRISMA 2020 -julkilausumamenetelmaa (Preferred
Reporting Items of Systematic Reviews and Meta-Analyses). Tyoni valintaprosessissa on
kdytetty Prisma julkilausuman prosessimallia, jonka avulla voidaan varmentaa, etta

kirjallisuuskatsaus on toteutettu luotettavasti ja mahdollisimman systemaattisesti.
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Artikkelit yleisista tietokannoista Harmaa kirjallisuus jatetty pois
valitulla hakulausekkeella 23.7.22 kokonaan 23.7.22
= (n=1092) —# [Scopus n=57)
E Harmaa kirjallisuus Scopus 23.7.22
= (n=57) Muut [ahteet hylatty 23.7.22
wn =
z (n=696)
-
= s
Scopus ja Web of Science valittu
ldhteeksi 23.7.22
(n=399)
— S,
P E
Saatavilla kokoteksti - Kokotekstia ei ole saatavilla
(n=378) 23.7.22 23.7.22
< ~| [n=21)
= Kieli englanti 23.7.22 ei englanninkielinen, 23.7.22
= 1 (=
= (n=378) {n=0)
W "‘H._i
Julkaisuvuodet 2005-2022 hyvaksytty, Aiemmat julkaisuvuodet
23.7.22 poistettu, 23.7.22
(S (n=351) _ (n=27)
Y
Valitaan vain vertaisarvioituja Hylatty vertaisarvioimattomat
artikkeleja, 23.7.22 - (n=19), 23.7.22
= (n=332)
>
& i
g Otsikkojen, aiheen ja datan Hyldtty seuraavilla perusteilla:
- vertailukelpoisuuden perusteella -otsikon ja vadran aihepiirin
seulotut artikkelit, 24.7-29.7.22 perusteella (n=158) 24.7-
[n=76) 29.7.22
LS ) - . . .
Y -2j ldnsimaalainen tutkimus
b | (n=31), 24.7-29.7.22
E Abstraktien ja artikkelin sisallén ' | -ei-vertailukelpoinen data
2 perusteella valitut artikkelit, 25.7- 1 (n=67), 24.7-29.7.22
: 1.8.22 Hylatty abstarktien ja artikkelin
g (n=22) sisallon perusteella, 29.7.-1.8.22
S p (n=54)
=
| S—

Kuvio 3. Prisma 2020-julkilausuman mukaan laadittu prosessikuvaus systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen aineiston valintaprosessista (Page ja muut, 2021).
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4.4 Aineiston analyysi

Aineisto lapikaytiin lukemalla se tarkasti lapi useita kertoja. Aineisto tallennettiin omalle
tietokoneelleni sahkdiseen muotoon ja sinne merkitsin havaintojani, alleviivasin ja etsin
kiinnostavia asioita. Aineistosta laadittiin tiivistelmataulukko (Liite 1), johon on kirjattu
kaikkien tutkimusartikkelien olelliset tiedot ja tutkimuksen tavoite ja tiivistetysti
tutkimukset keskeiset tulokset. Tulosten perusteella hahmottelin ja etsin aineistosta

yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia ja luokittelin keskeiset [6ydokset eri kategorioihin.

Seuraavana etsin jokaisesta artikkelista vastauksia tutkimuskysymyksiini. Kaytin apuna
hakutoimintoja (CTRL+F) , jolla hain haluttuja asiasanoja artikkeleista. Ensin etsin
maaritelmia ja kuvausta ikdjohtamiselle (age management) ja ikadiversiteetille seka sen
johtamiselle (age diversity/age diversity management). Seuraavana pyrin poimimaan
artikkeleista tekijoita, joilla ikdjohtamista voidaan edistda tai estaa. Lopuksi hahmottelin

aineiston perusteella mahdollisia tulevaisuuden nakymia ikdjohtamiseen liittyen.
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5 Tulokset

Hyodynsin tulosten raportoinnissa mukaillen laadittua PRISMA 2020 -tarkistuslistaa,
jonka paakohdat ovat otsikko, tiivistelma, johdanto, metodit, tulokset, pohdinta ja muut
tiedot (Page ja muut, 2021). Tarkistuslistan avulla pyrin varmentamaan, ettd tyoni on
toteutettu mahdollisimman systemaattisesti ja luotettavasti. Tydssa kayttamani

tarkistuslista on nahtavilla kohdassa 4.1. taulukossa 3.

Kappaleessa 5.1 kuvaan aineistoa ja kappaleessa 5.2 kayn lapi miten ikdjohtaminen ja
ikadiversiteetti nakyy kansainavalisissa tutkimuksissa, mitka eri tekijat edistavat tai
estdvat  ikdjohtamista. Lisaksi  tarkastelen, millaisia  tulevaisuudennakymia

ikdjohtamiseen voidaan liittaa.

5.1 Aineiston kuvaus

Tutkimuksissa kuvattuja organisaatioita oli kuvion 4 mukaisesti useista eri maista. Pyrin
ottamaan mukaan maita, joissa tyokulttuuri olisi ldhelld Suomen ja ainakin
eurooppalaista tyokulttuuria. Pois jatin mm. Afrikkaan ja Kiinaan sijoittuvat tutkimukset.
Eniten aineistossa oli monikansallisia (n=8) tutkimuksia. N&issd monikansallisissa
tutkimuksissa oli yleensa sama tutkimus tehty useisiin eri maihin. Tutkimusmaita olivat
mm. Ranska, Alankomaat, Italia, Norja, Sveitsi, Saksa, USA ja Suomi. Italiassa ja Iso-
Britanniassa oli tehty molemmissa yhta monta tutkimusta (n=3), USA :ssa 2, Portugalissa,
Kiinassa, Tsekin tasavallassa ja Alankomaissa oli tehty kaikissa yksi tutkimus. Kahdesta
artikkelista en saanut lainkaan selville, missd ne oli tehty. Ne olivat molemmat

kirjallisuuskatsauksia, jotka voisi myds kategorisoida monikansallisiksi.
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Tutkimuksissa kuvattujen organisaatioiden
maantieteellinen jakautuminen
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Kuvio 4. Tutkittujen organisaatioiden maantieteellinen jakautuminen.

Mukaan otettiin ilman rajausta eri tieteenaloihin liittyvda aineistoa, mutta valitut
hakulausekkeet seka hyvaksymis- ja poissulkukriteerit tietenkin rajasivat pois esimerkiksi
|adketieteen ja biologian tutkimusaineistoa. Julkaisualustoja oli Kuvion 5 mukaisesti 17
erilaista ja tieteenaloina olivat terveystieteet, liiketoiminta, talous ja hallinto,
ymparistotieteet, sosiaalitieteet, oikeustiede ja informaatioteknologia. Eniten
tieteenaloista oli edustettuina liiketoiminta, talous ja hallinto seka sosiaalitieteet. Kaikki
valitut tutkimukset [6ytyivat Scopus ja Web of Science tietokannoista. Aineiston
valinnassa lopullinen hakulauseke oli "age diversity”" AND "work*" AND "public* OR

"public sector" AND management, joka rajasi aineistoa julkisen sektorin organisaatioihin.
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Aineistoon valittujen tutkimusten julkaisualustat.

European journal of social psychology

Educational gerontology

Journal of East European management studies

European journal of ageing

De Economist (Netherlands)

International journal of management reviews
European journal of work and organizational...

Personnel review

The International journal of conflict management

Public personnel management

Journal of organizational behavior

Employee relations

German journal of human resource management

Human resource management journal

Journal of managerial psychology

Journal of organizational change management
International journal of environmental research...

N
w

0 1
m Tutkimusartikkelien maara julkaisualustalla

Kuvio 5. Aineistoon valittujen tutkimusten julkaisualustat.

Aineiston julkaisuvuosiksi rajattiin valintavaiheessa vuodet 2005-2022, mutta lopullinen
aineisto kertyi vuosilta 2008-2022 kuvion 6 mukaisesti. Eniten tutkimuksia oli vuosilta

2013-2014.

Tutkimusartikkelien julkaisuvuodet

N

[N

: IIII ‘llll IIII

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

W Tutkimusartikkelien maara kyseiselta vuodelta

Kuvio 6. Tutkimusartikkelien julkaisuvuodet.
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Kuviossa 7 nakyvat katsauksessa kadytetyt tutkimusmenetelmat. Tutkimusmenetelmana
oli useimmissa tapauksissa jonkun tyyppinen kirjallisuuskatsaus tai kysely- ja
haastattelututkimus. Mukana oli myds tapaustutkimus ja sisallénanalyyseja. Empiirinen
tutkimus oli mainittu kuudessa tutkimusartikkelissa, mutta tarkasteluni mukaan 12
artikkelissa oli kaytetty empiiristda tutkimusta ja teoreettista tutkimustapaa 10
artikkelissa. Teoreettinen tutkimus pyrkii hahmottamaan kasittellisia malleja ja selityksia
aiemman tutkimusaineiston pohjalta, kun taas empiirisessa tutkimuksessa
havainnoidaan tutkimuskohdetta, mitataan ja analysoidaan sitd tutkimusaineiston

avulla. (Jyvaskylan Yliopiston kurssi- ja oppimateriaali Koppa, 2015.)

Kaytetyt tutkimusmenetelmat
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Kuvio 7. Kaytetyt tutkimusmenetelmat.

5.2 Eriikdisten johtaminen kirjallisuuskatsausaineistossa

Aineistossa erityisesti Schalk ja muut (2010, s. 78-81) ovat kdyneet lapi erilaisia
ikdkasityksia, jotka ovat samankaltaisia kuin omassa teoriaosuudessani (vrt. luku 2.2).

Heiddan mukaansa selkedsti maariteltavien biologisen ja fysiologisen idn lisdksi on erittdin
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tarkeaa olla kiinnostunut ihmisen terveydentilasta ja suorituskykya, tyokykyikaa ja
elamankulun vaiheeseen liittyvaa ikaa. Naihin voidaan erityisesti ikdajohtamisella

vaikuttaa.

Ikdjohtaminen on alunperin nahty lahinna idkkdiden tydntekijoiden johtamisena.
Mydhemmin ajattelussa on siirrytty eri-ikdisten johtamiseen ja puhutaan moni-ikaisen
tyovoiman johtamisesta tai ikadiversiteetin eli ikimonimuotoisuuden johtamisesta.
Yhtend mallina on johtaa tyouria eli tukea ja johtaa eri tydurien vaiheissa olevia
tyontekijoita. Eriikdakausina seka uran ja elaman eri vaiheissa haasteet ja voimavarat ovat
erilaisia. Ikdjohtamisen maarittelyn osalta ei ole selkeda yhteisymmarrysta, mita termilla
ikdjohtaminen tarkoitetaan (Euroopan komissio, 2007, s. 14 ; Cimbalnikovd 2011), mutta
lahes kaikissa artikkeleissa tuli esiin, etta tydvoiman ikddantyminen on suuri haaste, joka
vaatii usean eri tason toimenpiteitd. (mm. Kroon ja muut, 2016, s. 818; Bellotti, 2022;
Urbancova & Fejfaroval, 2017; Barakovic Husic ja muut, 2020; Fuertes ja muut, 2013; s.

272-273, Hertel ja muut, 2013 ; Foster & Walker, 2013, s. 3).

Mahon ja Millar (2014, s. 555-564) ovat tuoneet esiin vaeston ikddantymisen mittakaavaa
ja niitd haasteita, joita nama aiheuttavat. He ovat lisdksi tarkastelleet kolmea asiaa:
syntyvyytta suhteessa kuolleisuuteen (replacement birth rate) ja kokonaissyntyvyytta,
huoltosuhdetta ja terveydenhuollon kustannuksia. Tulosten perusteella on selvaa, etta
tyossd on jatkettava pidempaan. Lisdksi he ndkevat paljon etuja  vanhempien
tyontekijoiden tydssa jatkamisen puolesta: huoltosuhde pienenee, eldkkeelle jaamisen
kustannukset vahenevat (esim. terveydenhuolto, erilaiset maksut) ja kansallista
kilpailukykya 15-64-vuotiaan vdeston pienenemisen osalta voidaan pienentaa.
Organisaation tasolla ikddntyneet tyontekijat tuovat kaivattua tietoa ja taitoa, seka
mahdollisuuksia mentoritoimintaan. Kaikesta tasta huolimatta tyonantajat eivat tunnista

naita etuja riittavasti.
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5.2.1 Miten ikdjohtamista on kuvattu kansainvalisissa tutkimuksissa?

Yhtend tavoitteenani oli selvittdd miten ikdjohtamista on kuvattu ja maaritelty
tutkimuksissa. lkdjohtamista ei vyllattaen ole lainkaan maaritelty monissakaan
katsaukseni tutkimusartikkeleissa ja lisdksi monessa mainitaan, ettd maarittelya
tarvitaan enemman (mm. Baracovic Husic ja muut, 2020). Urbancova & Fejfaroval (2017,
s. 621-624) ovat koonneet useita maaritelmia tutkimusartikkeliinsa ja pyrikineet
nimenomaan valottamaan ikdjohtamisen teoriataustaa. Heiddn mukaansa (s. 621)
Cimbalnikova ja muut maarittelevat ikdjohtamisen johtamiseksi, jossa huomioidaan
tyontekijoiden ikd, kun taas Skoglundin ja Skoglundin (2005) mukaan ikdjohtaminen on
toimintaa, jolla pyritdan hallitsemaan demografista muutosta tyopaikoilla, edistamalla

kokonaisvaltaista lahestymistapaa ja torjumalla ikdsyrjintaa ja ikdesteita.

Baracovic Husic ja muut (2020) tuovat esiin tyossa onnistuneen ikddantymisen konseptin,
joka on syntynyt akuutista tarpeesta auttaa ikaantyvaa tyontekijaryhmaa, jotta teollisen
alan tuottavuus ja toisaalta tyontekijoiden yksityiselaman balanssi voidaan yllapitaa.
Tama tarve on varmasti samalla tavalla olemassa muillakin aloilla, my6s julkisella sekto-
rilla. Baracovic Husic ja muut (2020) kerasivat yli 47 000 vertaisarvioitua artikkelia, joista
kerattiin aineistoa liittyen ikddntymiseen tyossa. Padloydoksena oli suosittaa yhteiskun-
tapoliittista linjausta, joka kannustaa elinikdiseen oppimiseen ja yllapidetaan tyovoimaa,
jossa on kaikenikaisia tyontekijoita. Urbancova & Fejfaroval (2017, s. 621) viittaavat myos
Euroopan komission ja Ziekemeyerin maaritelmiin, joiden mukaan kaikille tyéntekijoille
tulisi antaa mahdollisuus kayttda omia kykyjaan ja taitojaan ja heita ei saisi vaheksya ja

syrjia ian perusteella.

Silversteinin mukaan (Urbancovd & Fejfaroval, 2017, s. 623) ikdjohtaminen on osa
organisaatioissa toteutettavaa henkilostoresurssien johtamista. Tydntekijoiden
erilaisten elinkaarivaiheiden, ian ja tyollistaimisen yhteensovittamiseksi on luotava

sellainen ymparisto, jossa jokainen voi hyddyntaa taitojaan ja jossa heidan tarpeensa
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kyetdadan huomioimaan. lkdjohtamisen kasite voidaan jakaa kolmeen tasoon: yksil6taso,

organisaation taso ja yhteiskuntapoliittinen taso.

Ikdjohtamisella tarkoitetaan Bellottin ja muiden (2022) mukaan henkilostéjohta-
mispolitiikkaa, HR-kdytanteitad ja -menettelytapoja, joilla pyritddn poistamaan erilaisia
ikaan liittyvia esteitd ja luomaan ikdystavallinen ymparisté. lkamonimuotoisuuden
hallitsematon tai huono johtaminen voi johtaa negatiivisiin seurauksiin, kuten

tyontekijoiden suureen vaihtuvuuteen ja organisaation heikompaan suorituskykyyn.

Fuertes ja muut (2013, s. 275) viittaavat omasta teoriaosuudestani (ks. s. 28—31) tuttuun
Naegelen ja Walkerin ikdjohtamisen maaritelmaan, jonka mukaan ikdjohtamisella tarkoi-
tetaan niitd toimintoja, joilla taistellaan ikdesteita vastaan ja/tai edistetddn
ikdmonimuotoisuutta ja joiden avulla ty6ssa voidaan olla entistd pidempaan. Heidan mu-
kaansa ikdjohtaminen sisdltaa rekrytointikdytdanteet, oppimisen ja koulutuksen,
tyovuorosuunnittelun ja tydaikojen joustomahdollisuudet, urakehityksen, terveyden
edistdmisen/tyoterveyden edistamisen, tyopisteiden ja tyon suunnittelun seka tyosta

lahtemisen ja siirtymisen elakkeelle.

Aktiivinen ikdantyminen on Fosterin ja Walkerin (2013, s. 3) mukaan nahty ratkaisuksi
demografiselle muutokselle. Aktiivinen ikddntyminen tarkoittaa toimia (myo6s yhteiskun-
nallisen tason toimia), joiden avulla vaestd pysyy pidempain terveend, pidempaan
ty6elamassa ja osallistuu yhteiskunnan toimintaan yhtaldisesti muun ikaisten kanssa.
Tutkijoiden mukaan aktiivinen ikddantyminen voikin olla hyva ratkaisu moneen ongel-
maan, mutta he tuovat esiin myds mielenkiintoisia nakokulmia, siitd millaiset
mahdollisuudet aktiiviseen ikddantymiseen ovat, riippuvat myos sukupuolesta. Heidan
mukaansa naisten mahdollisuudet ovat huonommat aktiivisen ikdantymisen osalla. Nais-
ten tulotaso on huonompi ldhes kaikissa EU-maissa (pois lukien Unkari), erityisesti Ita-
Euroopan maissa naiset ovat jopa kaksi kertaa koyhempia kuin miehet. Kéyhyyden su-

kupuolisidonnaisuus rajoittaa naisten mahdollisuuksia koko eldmadnkaaren ajan,
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vaikuttaen mm. terveyden ja sairaanhoidon palvelujen hankkimiseen, tyollisyyteen ja lo-

pulta riittavan elakkeen saamiseen.

Sukupolviteorioiden osalta kriittista palautetta antavat Parry & Urwin (2011, s. 91-92).
Heiddan mukaansa ensinnakin toiset tutkimustulokset puhuvat puolesta ja toiset vastaan
sen osalta onko eri sukupolvilla erilaisia arvoja tyéhon liittyen. Lisaksi sukupolvien
olemassaolon alku- ja loppuajankohtien maaritteleminen on vaihtelevaa (ks. s. 89) ja
heiddan mukaansa ei ole uskottavaa, ettd esimerkiksi kaikilla “boomereilla” olisi tyon
suhteen samanlaiset arvot. Luotettavaa tutkimustulosta ei voida osoittaa sukupolven

vaikutuksesta tyon arvoihin.

65-69 -vuotiaiden osuus on Lainin ja Loretton (2016, s. 658-659) mukaan ldahes
kaksinkertaistunut Iso-Britanniassa 2001-2014-vuosien valilla. Syyna on ollut padosin se,
ettd ns. pitkdaikaiset/vakituiset tyontekijat tyoskentelivat pidempaan. Hyva uutinen on,
ettd samaan aikaan yli 65—vuotiaiden osuus vaheni ns. Lopaq toissa, joille on ominaista
matalapalkkaisuus, osa-aikatyot, vaatimattomat tydn osaamis- ja koulutusvaatimukset.
Tutkijat toivat esiin myds osa-aikatyon tekemisen tarpeellisuuden, eli moni jaksaa ty6ssa
pidempaan, kun joustoja on tarjolla. Miehet olivat vdhemman osa-aikatydssa ja on
herannyt epadilys, ettd osa heistd on vastentahtoisesti kokoaikaisessa tyossa, mika voi
taas nakya tyon tuloksissa ja johtaa ikasyrjintaan, kun ”iakkaat eivat jaksa” tehda samaa

tulosta.

5.2.2 Milla eri tekijoilla ikajohtamista voidaan edistaa tai estaa?

Ikdilmapiirin parantaminen
Bellotti ja muut (2022) toteavat ettd muutaman vuosikymmenen aikana tyévoiman
ikdhaitari on laajentunut merkittavasti ja nyt nuoret ja entistd vanhemmat tyontekijat

tyoskentelevat rinnakkain tydpaikoilla. Heiddan mukaansa organisaation positiivinen
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ikdilmapiiri luo edellytykset hyvalle tydilmapiirille, tydssa viihtymiselle ja tyossa

jatkamiselle ja myos paremmille tyotuloksille.

Ikdsyrjintdd ehkdisemdilld

Wood ja muut (2008, s. 435) toteavat, ettd henkilostdjohtajat tietdvat, ettd ikasyrjinta
aiheuttaa haittoja ja etta ikasyrjinndan vahentaminen toisi hyotyja. Siitd huolimatta
esimerkiksi uuden tyon palkkaamisen hoitaa ldhi- ja keskijohto, jotka eivat kuitenkaan
tuo ikasyrjintda estavaa politiikkaa kdytdnnon tasolle. Kyse on syvdan juurtuneesta
kulttuurista, jossa ikasyrjinnalla on kuitenkin pohjimmiltaan taloudelliset syyt. lakkaita ei

haluta palkata, koska pelatdaan taloudellista riskia (Wood ja muut, 2008, s. 438.)

Fuertes ja muut (2013, s. 284—285 havaitsivat, etta vaikka tutkimuksessa tutkittavat eivat
suoraan kertoneet olemassa olevista ikdaennakkoluuloista, oli tutkituilla johtajilla
ennakkokasityksia mm. idkkdampien tyontekijoiden fyysisisistda ominaisuuksista,
innostuneisuudesta ja energisyydestd. He myos epailivat, ettd uuteen teknologiaan
sopeutuminen olisi haastavaa. lkdsyrjintda ei usein havaita tyopaikoilla, mika kertoo sen

syvaan juurtuneesta luonteesta, kuten myés Wood ja muut (2008, s. 438) totesivat.

Ikdstereotypioita poistamalla

Kuten aiemmin on jo todettu luvussa 2.2, negatiiviset ikdstereotypiat eli uskomukset
tietyn ikdryhman osaamisesta ja omianisuuksista vaikuttavat tyopaikoilla tuloksia ja
tyohyvinvointia heikentavasti (Whitley & Kite, 2006, s. 6-7). Manzi ja muut (2019) ovat
tutkineet, miten jo uhka tai kokemus siita, ettda muut voivat pitda tyontekijaa tiettyyn
ikastereotypiaryhmaan kuuluvana (esimerkiksi “vanhojen ryhma”, joiden tyosuoritukset
ovat huonompia), vaikuttaa negatiivisesti tyopaikoilla. Talléin tyohon sitoutuminen
heikkenee, tyontekijoilla ei ole pitkdan tdhtdimen suunnitelmia tyduraansa liittyen ja he
eivat taysin sopeudu psykologisesti tydhonsa. Tama johtaa erityisen helposti tyénvaihto-
aikeisiin. On selvada, ettd jo stereotypioiden uhalla on laaja ja kielteinen vaikutus

tyontekijan suorituskykyyn, asenteisiin, motivaatioihin ja hyvinvointiin.
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Hertel ja muut (2013) ovat kahdessa laajassa kirjallisuuskatsauksessaan selvitelleet
erityisesti negatiivisten ikastereotypioiden vaikutuksia tyoyhteiséssa. Heidan mukaansa
ikastereotypiat ovat uskomuksia, joita ihmisilld on tietyn ikaisistd (kronologinen ika).
Ikdantyneista on olemassa myos positiivisia ikastereotypioita, esimerkiksi heita pidetaan
luotettavina ja sitkeind, mutta valitettavasti negatiiviset ikastereotypiat ovat valta-
asemassa. Tutkijat toivat esiin myos sen, ettd monet ennakkoluulot ja kasitykset
idkkdaammista tyontekijoistd olivat vaari. Ensinndkin idkkdammat eivat vastustaneet
nuoria enempda muutosta, kuten usein kuvitellaan. Lisdksi todettiin, ettd eniten tyon ja
perhe-elaman yhteensovittamistarpeita ilmeni keski-ikaisilla tyontekij6illa, ei nuorilla ja
vanhoilla, niinkuin voisi olettaa. Oletus siitd, etta stressinsietokyky heikkenee ian myota,
osoittautui myoOs soittain vaaraksi, koska ian myota ihmisella on opittuja keinoja

kompensoida ja hallita stressia.

Organisaatioissa olisi Kroonin ja muiden (2016, s. 830) mukaan idkkdaan tyévoiman osalta
tarkeaa puhua todellisista ongelmista, mutta mieluummin viitataan makro- ja mesotason
eli yhteiskunnallisen tason ja organisaation tason ongelmiin, kun kannattaisi tuoda esiin
ongelmia, joita omassa tyoyhteisossa yksilotasolla esiintyy ja sitten yrittda vaikuttaa nii-
hin. Tasta esimerkkina he mainitsevat negatiiviset ikdstereotypiat, joita tiedetdan olevan,
mutta joita omassa tyoyksikdssa ei tunnisteta. He I6ysivat myos toisen yllattavan ilmion.
Julkisella sektorilla korostettiin muita aloja enemman ikdihmisten tyonteon rajoitteita
(taitoja, kykyja ja terveyttd koskevia), mika viittaa siihen, ettd julkisella sektorilla on
enemman pinttyneitd stereotypioita ikdihmisiin liittyen. He havaitsivat myos (s. 831),
etta jos tyopaikoilla totutaan tydskentelemaan idgkkdaampien tyontekijoiden kanssa, alka-

vat ennakkoluulot haihtua eli eri sukupolvien valinen tyoyhteisé on hyvaksi.

Erilaiset ikdkdytéinteet ja toimet

Baracovic Husic ja muut (2020) laativat kuusi suositusta, joilla ikddntynytta tyovoimaa
voidaan paremmin johtaa: 1) Tyokykya parantavat toimet ja kannustimet, 2) ikdsyrjinnan
ja sukupuolisyrjinndn poistaminen tydpaikoilta, 3) koulutukseen panostaminen, elinikai-

sen oppimisen mahdollistaminen, terveyteen ja hyvinvointiin panostaminen samalla
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kuin panostetaan tuottavuuteen, 4) tyooloihin ja tyoturvallisuuteen panosta-minen, 5)
tuetaan mahdollisimman pitkaa tyduraa ja myohaista elakoitymista, koska elinajanodote
on kasvanut ja 6) pyritdan vahentamaan varhaiselakoitymista eri tukikeinoin, jos tyonte-

kijalla on viela tyokykya jaljella.

Useat valtiot ovat Sonnetin ja muiden mukaan (2014, s. 315; s. 337) tehneet erilaisia
uudistuksia ja pyrkineet helpottamaan idkkdampien tyontekijoiden palkkaamista ja
tyohonpaluuta. Tutkijat nostavat esiin, ettd on ldahinnd keskitytty taloudellisten
kannustimien vahvistamiseen ja on unohdettu tyollistymistd ja tyollistamista
helpottavien kdytanteiden edistaminen. N&aitd ovat mm. tyodllistamispalvelut, tydnanta-

jalle tarjottavat kannustimet, uraneuvonta, uudelleentyéllistaminen.

James ja muut (2011) ovat tutkineet, millaisilla keinoilla eri ikdisid voidaan sitouttaa
tyohon. Kaikissa ikaryhmissa merkittavia keinoja sitoutumiseen olivat esimiehen antama
tuki ja tunnustus, tyytyvaisyys tydaikoihin (mm. joustavuus, vaikutusmahdollisuudet) ja
tyonkuvan selkeys. Hyvat urakehitysmahdollisuudet sen sijaan eivat vaikuttaneet

elakeikaa lahestyvia tyontekijoita sitouttavasti, mika on aivan ymmarrettavaa.

Kathleen Riach (2009, s. 331) toi esiin, miten tyOnantajat kokivat turhauttavaksi
ristiriidat, joita HR-kdytanteiden vaihtelu, eri yksikdiden poikkeavat kaytanteet, palkka-
ja eldkepolitiikka toivat ikdjohtamiseen. Lisdksi ongelmia tuottaa se, ettd toisaalta
vaaditaan tyontekijoiden tasa-arvoista kohtelua ja toisaalta taas ikdjohtamisessa olisi
taattava joustoja esimerkiksi lahelld eldkeikdaa olevilla, heiddn toissa jaksamisensa
takaamiseksi. Hinen mukaansa tulisi jokaisessa organisaatiossa tarkastella ja tuoda esiin
yhteisia ikakdytanteitd kaikkien tietoisuuteen, jotta ikdjohtaminen saadaan istutettua

kdytannon tasolle.

Schréder ja muut (2014, s. 394) havaitsivat tutkimuksessaan, etta vaikka politiikan tasolla
olisikin sovittu tietyista ikakdytanteistda ja linjauksista, organisaatioiden sisallaan

toteuttamat ikdjohtamiskaytanteet ja ikdjohtamiseen sitoutuminen vaihtelivat suuresti.
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Toisaalta my0Os ikdjohtamista kannattavaa toimintaa ilmeni poliittista linjausta
enemmankin tietyilla aloilla. Joka tapauksessa, ohjeet ja kdytanteet eivat kohdanneet
riittavasti. Lisaksi eri alojen eldkoitymiskdytanteet mm. varhaiseldakkeen osalta

vaikuttivat tyosta lahtdaikeisiin (emt.,s. 398-402).

Tutkimusaineistosta nousee esiin, miten ikdjohtamiseen panostaminen ja positiivinen
suhtautuminen ikdimonimuotoisuuteen hyddyttda organisaatiota monella tavalla. Bel-
lotti ja muut (2022) toteavat, ettd ikdsyrjintd ja huonot ikdjohtamiskdytanteet vaikuttavat
negatiivisesti halukkuuteen jatkaa samassa tyossa, kun taas toimivat ikdjohtamiskaytan-
teet paransivat tyOhyvinvointia, tyytyvaisyyttd tyohon ja halukkuutta jatkaa saman
tydnantajan parissa. He myods kannustavat lisdksi erityisesti korostamaan ja tuomaan
esiin ikatietoisuutta ja ikdpositiivisuutta organisaatioissa. Teoreettisessa viitekehykses-
sani myos Boehm & Kunze (2015), sekda Boehm ja muut (2014, s. 693—694) ovat

todenneet saman asian.

Esiin tuli myos tarve nimenomaan yksilotasolla pohtia keinoja ty0ssa jaksamiseen ja
tyossa jatkamiseen (kts. Kroon ja muut, 2016, s. 830), eli kdytanndn keinovalikoima toimii

talléin parhaiten.

5.2.3 Minkalaisia tulevaisuuden nakymia ikdjohtamiseen liitetdan?

Useissa tutkimusartikkeleissa tuotiin esiin ikdjohtamisen ja ikdamonimuotoisen
tyoyhteisOn johtamisen yha kasvava merkitys tulevaisuudessa (Lain &Loretto, 2016, s.

660; Schalk ja muut, 2010; Riach, 2009; Bellotti, 2022, Schréder ja muut, 2014).

Schalk ja muut (2010, s. 91-92) tuovat esiin tulevaisuuden kannalta viisi tarkeda
nakokulmaa: 1) Ikddntyminen tulee ndhda moniulotteisena ilmidna, joka aiheuttaa seka
positiivisia ettd negatiivisia seurauksia. On myos huomioitava, ettd tydelama ei pdaosin
enaa vaadi valtavia fyysisia voimia tai muistiin perustuvaa laskemista, koneet ja ohjelmat

ovat nykyaan ja tulevaisuudessa yha enemman apuna. Yritykset eivat lisaksi voi jattaa
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jatkossa huomiotta ikdantyneita tyontekijoita, kun demografinen muutos etenee. Se on
otettava huomioon HR-kdytanteissa ja -politiikassa. 2) Tutkijat tuovat esiin sukupolvien
vilisten erojen ja intressien huomioinnin tarkeyden ja huomauttavat, ettd eri
sukupolvilla on erilainen asema organisaatiossa, erilaiset verkostot jne, mika voi
aiheuttaa eripuraa. Muissa tutkimuksissa sukupolvikasitys ei juurikaan tullut esiin ja mm.
Parry & Urwin (2011, s. 91-92), seka Eeva-Leena Vaahtio (vrt. s. 14-15) ovat molemmat
voimakkaasti kritisoineet sukupolviajattelua. 3) Ei kannata luoda ikastereotypioita, koska
jokainen yksilo ikdantyy ja kokee ikdadntymisen eri tavalla. Kannattaakin enemman
keskittya yksilotasoon, kuten myds Kroon ja muut (2016, s. 830) totesivat. 4) Tutkijat ke-
hottavat myos selvittdmaan, miksi osa ikdantyneistd ei paase enaa takaisin tydelamaan
ja mitd he tyottomana tekevat? 5) Tulevaisuudessa on otettava huomioon, ettda maailma
muuttuu koko ajan, eli se mika nyt on relevanttia, ei valttamatta pida kymmenen vuoden

kuluttua paikkaansa. On siis kartoitettava tulevaisuuden nakymia jatkuvasti.

Sukupolvieroihin liittyvaa tutkimusta on tehnyt Nevbahar Ertas (2015), joka on verrannut
Yhdysvaltain liittovaltion virastojen millenniaalien eli 1980 jidlkeen syntyneiden ja
vanhempien sukupolvien tyontekijéiden tyonvaihtoaikeita ja tydmotivaatiota. Hanen
mukaansa sukupolvieroja koskevia tutkimuksia on tehty vain vahan (Ertas, 2015, s. 417).
Milleniaaleilla oli vanhempia sukupovia enemman tyonvaihtoaikeita, jotka johtuivat
eniten tyytymattomyydesta tyohon. Kaikissa ikdarymissa tyonvaihtoaikeita vahensi ja
motivaatiota paransi tyo- ja palkkatyytyvaisyys, mahdollisuus luovuuteen ja
ammatilliseen kehittymiseen, urakehitysmahdollisuudet ja hyva ryhmahenki. Nuoret on
monasti unohdettu ikdkeskustelussa ja myos heiddn arvonsa ja toiveensa kannattaa

huomioida johtamisessa. (emt. s. 417-419.)
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6 Yhteenveto

Ensimmadinen tutkimuskysymykseni oli miten ikdjohtamista (age management) ja eri
ikdisten johtamista (age diversity management) on kuvattu kansainvalisissa
tutkimuksissa?  Tutkimuksissa suoria ikdjohtamisen ja ikdmonimuotoisuuden
johtamiselle oli yllattavan vahan, mutta ikdjohtamisen maarittelyssa esiin tulivat
selkedsti seuraavat nelja osa-aluetta. Ensinndkin ikdjohtaminen nahtiin johtamiseksi,
jossa huomioidaan tyéntekijoiden eri iéit (kts. Urbancova & Fejfaroval, 2017, s. 621-624;
Bellotti 2022). Tama on mielestani juuri ikdjohtamisessa tarkeintd, ei voida vain keskittya
iakkaiden tukemiseen, vaan kaikenikaiset ja eri elamanvaiheissa olevat tyontekijat tulee
huomioida. Ertasin (2015, s. 401) ja Innocentin ja muiden (2013) tutkimuksissa
havaittiinkin, ettd kannattaisi panostaa erityisesti nuorempiin tyontekijoihin, koska he

ovat itse asiassa herkempia vaihtamaan ty6paikkaa, kuin iakkdammat tyontekijat.

Toiseksi maarittelyssa nousee esiin se, miten ikdjohtaminen nahtiin osaksi ikdsyrjinnén
ja ikdesteiden torjuntaa (mm. Skoglund& Skoglund, 2005 ; Wood ja muut, 2008). Tahan
liittyi lisaksi oletus, ettd ikdjohtamista pidettiin johdon tehtdvana ja olisi laadittava
strategioita ja keinoja, joillla voi poistaa ikdsyrjintaa (Hertel, 2013), haitallisia ikdnormeja

sekd huonoja ikdasenteita.

Kolmantena ja melko suurena ilmiona nakyy, ettd ikdjohtamista pidettiin myds useissa
artikkeleissa poliittisen tai yhteiskunnallisen tason keinona tai strategiana, jolla pyritaan
hallitsemaan demografista muutosta (kts. Mahon 2014; Schalk ja muut, 2010 ; Sonnet
ja muut 2014). Tahan osittain liittyen ikdjohtaminen edelleen nahdaan erityisesti
idkkddmpien tyontekijbiden johtamisena (vrt. llmarinen ja muut, 2003, s. 140-153) ja
ennenkaikkea pyrkimyksena jatkaa tyouria pidempaan, tyollistdda ikadantyneempia
tyontekijoita virallisen eldkeidn ja sen ylikin, jotta tydvoiman riittavyys voidaan taata (kts.
Baracovic Husic ja muut, 2020, ; Lain & Loretto, 2016). Harmillista on, etta keskustelussa
yha unohdetaan pitkalti huomioida eri ikdiset — my6s nuoret ja keski-ikdiset tydntekijat

(vrt. Walker, 1998, s. 11 ; Halme, 2011, s. 50-52).
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Neljanneksi, ikdjohtaminen nahtiin erilaisena keinovalikoimana, joita kadyttamalla,
noudattamalla ja joihin pyrkimalla voitiin tyontekijat pitaa tyossa kaikenikdisina
tyytyvaisind. Esiin nousivat useimmissa tutkimuksissa tydterveyteen, tyéhyvinvointiin,
tyoturvallisuuteen, koulutukseen, elinikdiseen oppimiseen, urakehitykseen, erilaisiin
tyon joustomahdollisuuksiin, tyonkuvan muuttamiseen/keventamiseen liittyvat
kdaytannonlaheiset keinot, jotka tulivat myds teoriaosuudessa kattavasti esiin (kts.

Naegele & Walker, 2006, s. 6-25).

6.1 Laadunarviointi ja luotettavuus

Laadunarvioinnilla pyritdan Tampereen Yliopiston kirjaston systemaattisen tiedonhaun
oppaan (2022) mukaan kriittisesti ja systemaattisesti arvioimaan miten onnistunut
tutkimusten teko on menetelmallisesti. Arvioinnissa voidaan oppaan mukaan kayttaa
useita eri apuvalineitd, kuten Hotus ja AMSTAR. Jotta systemaattinen kirjallisuuskatsaus
olisi mahdollisimman objektiivista, tulisi mukaan valittujen tutkimusten laatua olla
arvioimassa vahintaan kaksi henkil6a, jotka ensin yksin arvioimat jokaisen tutkimuksen
ja sitten yhdessa keskustellen paatetaan lopulliset valinnat. Mikali konsensusta ei 16ydy,
otetaan vield yksi tutkija mukaan. Tassa tutkimuksessa toimin alkuohjausten jalkeen
yksin varsinaisissa valinnoissa, mika voi tuoda yksipuolisen nakdkulman valittuihin
tutkimusartikkeleihin. Vaikka pyrin mahdollisimman systemaattiseen valintaprosessiin,
jai lopullinen tutkimusten valinta kuitenkin lopulta minulle. On mahdollista, etta joku

tarkea artikkeli jai pois tai alitajuisesti valitsin itseani kiinnostavia tutkimusartikkeleita.

Aronson ja muut (2018) kirjoittavat mahdollisista tutkimusharhoista, joita on valtava
maara. Esimerkkeja ovat raportointiharha, valintaharha, muodikkuusharha,
informaatioharha jne. Valitsin ainoastaan tutkimuksia, jotka on vertaisarvioitu, mika
osaltaan jo vahentda tutkimusharhan riskid. Toisaalta hyvia tutkimuksia saattoi jaada
pois tdman valinnan vuoksi. Valitsin myo6s tutkimuksia, joiden tutkimusmetodit olivat

hyvin erilaisia, eli on mahdollista ettad ne eivat ole yhteismitallisia tai verrannollisia.
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Ymmarran, etta taydellisesti laadittu systemaattinen kirjallisuuskatsaus, jossa olisi
noudatettu kaikkia Prisma 2020 julkilausuman 27 kohdan tarkastuslistaa alakohtineen,
olisi vaatinut mittavamman tutkijajoukon ja enemman aikaa. Uskon, etta onnistuin
kuitenkin omalla tasollani kerdamaan hyvan joukon laadukkaita tutkimusartikkeleja,
jotka on julkaistu tunnetuissa ja arvostetuissa tiedejulkaisuissa. Myds valintani, eli
hyvaksymis- ja poissulkukriteerit, kuten julkinen sektori, aikajana 2005-2021, ainoastaan
englannin kieli jne. voivat vaikuttaa materiaalin kattavuuteen. Toisaalta valintojen avulla

systemaattisesti poissuljettiin osa tutkimuksista ja keskityttiin juuri tahan aineistoon.

Tutkimusongelmani olivat kuitenkin sellaisia, joita uskon juuri naista erilaisista
artikkeleista l0ytavani nailla valinnoillani parhaiten tuloksia. Tavoitteenani oli kerata ja
tuoda esiin perustietoa ikajohtamisen ja ikimonimuotoisuuden maarittelystd, seka
|oytaa naistd tutkimuksista ikdjohtamista edistavid ja estdvia tekijoitda. Tulevaisuutta

pyrin valottamaan artikkelien 16yddsten perusteella.

6.2 Pohdinta

Aineistosta tuli esiin johdonmukaisesti ikdjohtamisen hyodyllisyys ja tarpeellisuus eli
aihe on yha ajankohtainen. Tarvitaan kansallista poliittisen tason paatoksentekoa ja
lainmukaisten kannustimien kdyttdmahdollisuuksia. Yhteistyota tulee demografisen
muutoksen osalta tehdd Euroopan tasolla ja jopa maailmanlaajuisesti.
Tyovoimapoliittiset ratkaisut auttavat palkkaamaan idkkdampia ja toisaalta
kokemattomampia nuoria. Myo6s yleinen myonteinen asenne ikdasioihin kansallisella

tasolla on toivottavaa.

Organisaatiotasolla tarvitaan ensinnakin tiedolla johtamisen taitoa -on tunnettava ja
tiedettdvda oman organisaation ikdrakenne, eldkoitymiset jne. Kaikessa toiminnassa

ikdjohtamisen tulee olla mukana, rekrytoinnista urakehitykseen, elamanvaiheiden ja
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elantilanteiden hallinnassa, tyonkuvan muutostarpeissa, ty6ajoissa, tydelaman
joustoissa, tydhyvinvoinnin tukemisessa, tyoterveydessa ja-turvallisuudessa seka lopulta
ns. kunniakkaassa lahdossa eli elakoitymisessa niin, ettd hyvaa elamaa jaa viela jaljelle

elakkeellekin.

Yksilotasolla tarvitaan niin johdon, kuin koko tydyhteison positiivista ikdasennetta ja
kasitysta siitd, ettd moni-ikdinen tydyhteiso voi ollakin se kaikkein tuottavin, mielekkain
ja paras tyoyhteisd. My6s oma tahto pitda huolta itsestdan ja tyoyhteisostdaan on tarkeaa.

Johdon tulee kohdata tyoyhteison jasenet yksilding, eika tuijottaa kalenteri- tai uraikaa.

Onnistuin mielestani kokoamaan joukon tarkeita ikdjohtamiseen liittyvia asioita ja
keinoja ja sain vastauksia tutkimusongelmiini (kts. 5.1-5.2 luvut). Tutkimusartikkeleita
olisi voinut olla enemmankin. Jatkossa olisi mielenkiintoista paasta tutkimaan esimiesten
ja alaisten ndakemyksid moni-ikdisesta tyoyhteisosta ja koetaanko sen olevan vahvuus vai
heikkous. Tasta tyosta oli ainakin itselleni hyotya omassa esihenkilon tyossani, jossa

johdan eri ikdisia ja eri uran vaiheissa olevia tyontekijoita.
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Liitteet

Liite 1. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineisto.

Kirjoittaja(t) ja vuosi/
Tutkimusartikkelin nimi/
Julkaisu

Tutkimuksen tarkoitus/
Metodi/
Otos/maa

Tulokset

Bellotti, L., Zaniboni, S.,
Balducci, C., Menghini, L., Cadiz,
D. M. & Toderi, S. (2022).

Age Diversity Climate Affecting
Individual-Level Work-Related
Outcomes.

International journal of
environmental research and
public health, 19(5), 3041.

https://doi.org/10.3390/ijerph1
9053041

Selvittdd miten ikdilmapiiri (eri
ikdisia tyopaikalla) vaikuttaa
yksilotasolla tyopaikanvaihdon
halukkuuteen, tyéhyvinvoin-
tiin ja tydhon sitoutumiseen.
Vastauksista huomioitiin
lisaksi erilaisia muuttujia,
kuten tyo, rooli, tydokokemus
jne.

Empiirinen tutkimus/Online-
kyselytutkimus

n=110 /Italia

Ikailmapiiri vaikutti
tyonvaihtohalukkuuteen ja
tyOhyvinvointiin, mutta ei
vaikuttanut tydhon
sitoutumiseen. Tulokset
osoittavt, etta
organisaatioiden kannattaa
lisata ikdystavallista ja eri-
ikdisia huomioivaa ilmapiiria.

Positiivisen ikailmapiirin
lisédminen, ian huomioon
ottavat HR-kdytdnteet

Mahon, J. F. & Millar, C. C. J. M.
(2014).

ManAGEment: The challenges
of global age diversity for
corporations and governments.

Journal of organizational
change management, 27(4),
553-568.

https://doi.org/10.1108/JOCM-
05-2014-0100

Tutkia maailmanlaajuisia haas-
teita, joita on ikdantyvan
tyévoiman johtamisessa.

Kirjallisuuskatsaus joka
kohdistuu kansainvaliseen
kirjallisuuteen ja tutkii
kansainvalisen politiikan ja
organisaatioiden kdytanteita
koskien ikdadntyvaa tydvoimaa.

n ? /monikansallinen

Kaytanndssa kaikkialla
maailmassa tyévoima ja
yhteiskunta ikadntyy, mika
vaatii muutosta julkiseen
politiikkaan ja
organisaatiotason toimia
Tutkimuksessa todetaan, etta
muuttuvilla huoltosuhteilla on
syvallisia vaikutuksia
kansakuntiin ja niiden
tulevaan kilpailukykyyn.

Tarvitaan julkisen politiikan
tasoisia ja uusia organisa-
torisia lahestymistapoja, jotta
ikdantyvaa tyovoimaa ja
vhteiskuntaa voidaan kehittaa,
johtaa ja motivoida.

Hertel, G., I.J.M. van der
Heijden, B., H. de Lange, A. &
Deller, J. (2013).

Facilitating age diversity in
organizations — part I:
Challenging popular misbeliefs.

Journal of managerial
psychology, 28(7/8), 729-740.

https://doi.org/10.1108/IMP-
07-2013-0233

Tavoitteena on kasitelld
iakkaisiin tydntekijoihin
liittyvid stereotypioita, jotka
saattavat haitata
ikadiversiteetin mahdollisia
hyotyja organisaatioissa.

Teoreettinen
tutkimus/Kirjallisuuskatsaus
viidesta valitusta laajasta
tutkimuksesta.

lakkaat tyontekijat kohtaavat
usein turhia stereotypioita,
jotka eivat pida paikkaansa.
Tulokset tarjoavat
systemaattista empiirista
tietoa idkkdiden
tyontekijoiden positiivista
mahdollisuuksista
tyoyhteistssa. Johtamisessa
olisi yksil6llisesti arvioitava
henkilon tyokykya,
tydmotivaatiota, eika saa
tuijottaa pelkkaa kronologista
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n=160 000 yhteensa viidessa
tutkimuksessa/Saksa, USA,
Suomi,Eurooppa

ikaa. Tyopaikoilla tulisi
kehittaa kokonaisvaltaista
ikdystavallista kulttuuria
elinkaarinakokulma
huomioiden.

Hertel, G., I.J.M. Van der
Heijden, B., H. de Lange, A. &
Deller, J. (2013).

Facilitating age diversity in
organizations — part II:
Managing perceptions and
interactions.

Journal of managerial
psychology, 28(7/8), 857-866.

https://doi.org/10.1108/JMP-
07-2013-0234

Jatkaa edellisen tutkimuksen
jalanjaljilla, mutta nyt
tarkoituksena on selvittaa
miten voidaan hallita ja johtaa
olemassaolevia kasityksia ja
vuorovaikutusta eri
ikdaryhmien valilla.

Kirjallisuuskatsaus/yhteenveto
-tutkimus

n=viisi tutkimusta, joihin
osallistui Iahes 6000 henkil6a
/Italia, Hollanti, USA,
monikansallinen/Sveitsi

Esiin tuli useita haasteita,
jotka ehkaisivat ja esitivat
ikimonimuotoisuuden
hyédyntamista. Tallaisia olivat
esimerkiksi jonkun ryhman
sisdinen suosiminen,
ikdnormit ja tietynlainen
kayttdytyminen, jota
odotettiin idkkddmmalta
tyontekijalta, tahallinen ja
tahaton ikasyrjinta,
kommunikaatiotyylien erot ja
asenteet ikddiversiteettia

Johdon strategioita ndihin
haasteisiin vastaamiseen on
syyta kehittaa.

Riach, K. (2009).

Managing difference:
Understanding age diversity in
practice.

Human resource management
journal, 19(3), 319-335.

https://doi.org/10.1111/j.1748-
8583.2009.00096.x

Selvittad, miten
ikimonimuotoisuus
ymmarretdan ja miten sita
johtamisessa toteutetaan.
Kiinostunut siitd, miten
henkildstdjohtamisen
ikakaytanteet liittyvat
ikdmonimuotoisuuden
ajatusfilosofiaan syvemmin ja
millaisia normeja ja jannitteita
ikimonimuotoisuuteen liittyy.
Selvittad myos kdyntanteita,
joita ikimonimuotoisuuden
toteuttamisessa on.

Syvahaastattelu
henkilostojohtajille

n=33 / UK

Ikimonimuotoisuuden
johtaminen koetaan
haastavana: toisaalta taytyy
huomioida yksilon ika
johtamisessa ja toisaalta
taytyy olla idan suhteen tasa-
arvoinen. Lisdksi ilmeni
haasteita siind, miten
paivittaisjohtamisessa voidaan
osittain puuttuvilla
kaytanteilld ja standardeilla
huomioida ikdjohtaminen.
Tulokset osoittavat, etta
organisaatioissa tulee arvioida
uudelleen kaikki
ikakdytanteet, tarkastelemalla
niita aidosti
ikimonimuotoisuuden
ndkokulmasta. Monet muut
organisaation kadytdnteet ja
tavat heikentavat johtajien
mahdollisuutta
ikdmonimuotoisuuden
johtamiseen.

Sousa, I. C., Ramos, S. &
Carvalho, H. (2021).

Retaining an age-diverse
workforce through HRM: The
mediation of work engagement
and affective commitment.

Suuri haaste nykyaikaisille
organisaatioille on kuinka
houkutella, rekrytoida ja pitaa
tyontekijoita ja erityisesti
kuinka pitaa heidat
motivoituneina ja tuottavina
vaarantamatta heidan
terveyttadn. Tassa

Tyontekijat jotka tunsivat
ikdjohtamiskaytanteita olivat
sitoutuneempia tyéhon kuin,
ne joille kdytanteet eivat
olleet tuttuja. Tydsitoutunei-
suus ja ikdjohtamis-
kaytanteiden tuntemus
vaikuttivat myos tyonvaihto-
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Zeitschrift fur
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435.

https://doi.org/10.1177/23970
02220979797

tutkimuksessa tarkasteltiin
ty6hon sitoutumisen ja
affektiivisen sitoutumisen
vaikutuksia suhteessa
ikdkaytanteisiin ja
tyostalahtoaikeisiin seka
tyokeskeisyyden hillitsevaa
roolia ndissa suhteissa.

haastattelututkimus

n=802 /Portugali

haluja hillitsevasti.Tulosten
perusteella organiaatioiden
kannattaa kehittaa
ikdjohtamisen strategioita ja
kaytanteitd, jotta myos
ikddntyneet tyontekijat
pysyvét tydssa pidempaan.

Lain, D. & Loretto, W. (2016).

Managing employees beyond
age 65: From the margins to the
mainstream?

Employee relations, 38(5), 646-
664.

https://doi.org/10.1108/ER-04-
2015-0062

Tarkoituksena on selvittaa,
missa maarin yli 65-vuotiaat
tyontekijat ovat muuttumassa
tyollisyyden marginaali-
ryhmasta valtavirtaan.
Tavoitteena on selvittda 65-69
vuotiaiden organisatorisen,
ammatillisen ja alakohtaisen
aseman muutosta. Lisaksi
tavoitteena on taydentaa
puuttuvaa tietoa yli 65-
vuotiaiden HR-kdytdnteista.

Teoreettinen

tutkimus :2001/2008/2014
vuosien tyévoimatutkimusten
(UK) tulosten analyysi.

65-69-vuotiaat:

Vuonna 2001 n=450
Vuonna 2008 n=658
Vuonna 2014 n=858 /UK

Tulokset osittavat, ettd 65-69 -
vuotiaiden tydssakdyvien
osuus kaksinkertaistui vuosien
2001-2014 valilla, 1ahinna
johtuen vakituisten
tyontekijoiden pidentyneestd
tydurasta. Ns Lopag-
tyopaikkoissa
(matalapalkkataso, vdhan
kelpoisuusvaatimuksia, osa-
aikatyo jne) oli aiemmin
yliedustettuna yli 65-vuotiaita,
mutta nyt heita oli
tasaisemmin kaikissa
ammattiryhmissa. Tarvitaan
johtamiskaytanteita, joissa yli
65-vuotiaat otetaan
huomioon paremmin.

James, J., McKechnie, S. &
Swanberg, J. (2011).

Predicting employee
engagement in an age-diverse
retail workforce.

Journal of organizational
behavior, 32(2), 173-196.

https://doi.org/10.1002/job.68
1

Tutkii useita tyon laadun
ulottuvuuksia ja niiden
vaikutusta eri ikdisten
tyontekijoiden sitoutumiseen
heidadn uransa eri vaiheissa.
valistd suhdetta.

Kyselytutkimus ja tulosten
analysointi

n=6047 /USA

Analysoinnin tuloksena loytyi
nelja vaikuttavaa tekijaa:

1. Esimiehen tuki ja
tunnustus; 2. Tyytyvaisyys
tydaikoihin ja 3. Tyon selkeys
auttoivat sitoutumaan tyéhon
kaikissa kaikissa ikaryhmissa.
Neljas tekija oli urakehitys ja
se vaikutti tydssa
sitoutumiseen kaikissa muissa
ikdryhmissa, paitsi jo
elakkeeseen oikeutettujen
ikdryhmassa. Tulokset
osoittavat, kuinka tarkeaa on
tunnistaa eri ikdisten tarpeet.

Barakovic Husic, J., Melero, F. J.,
Barakovic, S., Lameski, P.,

Tavoitteena on tarkastella
julkaisuja, jotka kasittelevat
ikdantymista tyoelamassa.

Ehdottaa viittd toimenpidetta,
joita voidaan hyodyntaa:
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Zdravevski, E., Maresova, P, . ..
Trajkovik, V. (2020).

Aging at Work: A Review of
Recent Trends and Future
Directions.

International journal of
environmental research and
public health, 17(20), 7659.

https://doi.org/10.3390/ijerph1
7207659

Tama voisi tuottaa
perusrakenteen, joka olisi
suunnattu paattdjille,
kansalaissektorille,
yksityissektorille seka kaikille
heille jotka ovat vastuussa
kaytanteiden luomisesta
liittyen tyoelamassa
ikdantymiseen.

Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus
(englanninkieliset artikkelit)

1. Parannetaan tyokykya ja
pidennetaan tyouria (kannus-
teiden kaytto), 2. valtetaan
ika- ja sukupuolisyrjintaa
tydeldmassa, 3. parannetaan
Ty6oloja (tyoturvallisuus,
tyontekijoiden terveyden
edistaminen), 4. edistetddn
elinikdista oppimista ja 5.
kannustetaan myohentamaan
elakkeelle siirtymista ja
valtetaan turhia
varhaiseldkkeita.

n=24 /-
10. | Ertas, N. (2015). Tassa tutkimuksessa verrataan | Milleniaalit olivat selvasti
Yhdysvaltain liittovaltion halukkaampia vaihtamaan
Turnover Intentions and Work virastojen Millenniaalien- ja tyopaikkaa, kuin vanhemmat
Motivations of Millennial vanhemman sukupolven tyontekijat. Nuorempien
Employees in Federal Service. tyontekijoita heidan tyontekijoiden tarpeita ja
tyonvaihtoaikeidensa ja vaatimuksia, seka tyévoiman
Public personnel management, tydémotivaatioidensa suhteen. | nopeampaa vaihtuvuutta
44(3), 401-423. tdytyy ottaa huomioon. Tama
Tutkimuskysymyksia tarkoittaa lisddntyvaa
https://doi.org/10.1177/00910 | tarkasteltiin Federal rekrytointityota,
26015588193 Employees Viewpoint Surveyn | lisdkoulutusta, tyon
aineistoihin. Sahkoinen uudelleenorganisointia ja
kyselytutkimus on tehty v. vaihtoehtoisia
2011. johtamisstrategioita. Nuorten
arvot ja mieltymykset
n=266 000 /USA kannattaa ottaa huomioon ja
tehokkaan johtamisstrategian
perustaksi.
Sindnsa muiden tekijoiden
kuten ty6- ja palkkatyytyvai-
syyden, luovuuden,
ammatillisen kehittymisen,
urakehityksen ja
hyvanryhmahengen havaittiin
vaikuttavan merkittavasti
kaikkien tyontekijoiden
tyonvaihtoaikeisiin iasta
rippumatta.
11. | Innocenti, L., Profili, S. & Tarkoituksena on selvittaa, Havaittiin, ettd kaikissa

Sammarra, A. (2013).

Age as moderator in the
relationship between HR
development practices and
employees’ positive attitudes.

Personnel review, 42(6), 724-
744,

vaikuttavatko henkilost6-
kaytanteet eri ikaisiin eri
tavalla ja onko henkilsto-
kaytanteilld vaikutusta
tyotyytyvaisyyteen ja
affektiiviseen sitoutumiseen
tyopaikkaan.

ikdryhmissa HR-kdytanteiden
kaytto ja edistdminen vaikut-
tivat tyotyotyyvdisyyteen ja
ty6hon sitoutumiseen.
Korkeampi koulutustaso viela
lisasi tyotyytyvaisyytta ja
ty6hon sitoutuneisuutta.
Vanhemmat tyontekijat olivat
nuorempia sitoutuneempia ja
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https://doi.org/10.1108/PR-Jan-
2012-0009

Empiirinen
tutkimus/kyselytutkimus/
poikkileikkaustutkimus

n=6182 /Italia

tyytyvaisempia tyohonsa. Sen
sijaan koulutukseen ja
urakehitykseen liittyvat toimet
(esimerkkina urasuunnittelu,
mentorointi, tydnkuvan
laajentaminen/ty6nkierto
jne.) vaikuttivat vdhemman
vanhempiin tyontekijoihin.
Kaiken kaikkiaan tulisi ika
ottaa huomioon HR-
kdytanteiden

12. | Schalk, R., van Veldhoven, M., Esitetddn yhteenveto/katsaus | Tuotti kattavan selvityksen
de Lange, A. H., De Witte, H., ikdantymista ja tyota koskevan | em. osa-aluesiat ja lisdksi
Kraus, K., Stamov-RolRnagel, C., . | eurooppalaisen tutkimuksen antoi seuraavia suosituksia : 1)
.. Zacher, H. (2010). tilasta. Tarkastelun kohteena ika ja ikdantymien tulee ndhda
ovat nelja tutkimusaluetta: idn | moniulotteisena
Moving European research on ja henkildstopolitiikan suhde, | tapahtumana, jolla on seka
work and ageing forward: varhainen eldkéityminen, ika positiivisia etta negatiivisia
Overview and agenda. ja suorituskyky /tyollistyminen | seurauksia, 2) Eri sukupolvet
sekd ika ja terveys/hyvinvointi. | on huomioitava HR-
European journal of work and Tavoitteena on antaa myos kaytanteissa, 3)yksilolliset erot
organizational psychology, kdytannon suosituksia. ikddntymisessa ovat suuria,
19(1), 76-101. joten kannattaa enemman
Kirjallisuuskatsaus keskittya yksilollisiin eroihin,
https://doi.org/10.1080/13594 kuin stereotypioihin, 4)
320802674629 n= 117 artikkelia ikdantyneiden tyontekijdiden
/monikansallinen tyollisyysaste on matala, 5)
On huomioitava, ettd maailma
muuttuu nopeas
ti, joten tulokset eivat
valttamatta pida paikkaansa
kymmenen vuoden kuluttua.
13. | Parry, E. & Urwin, P. (2011). Esitetaan kriittinen katsaus Tulosten mukaan
useiden teoreettikkojen tutkimuksissa on keskenaan
Generational Differences in esittamiin ajatukseen, ettd eri | ristiriitaista |10ydosta eri
Work Values: A Review of sukupolvilla olisi erilaisia sukupolvien valisista
Theory and Evidence. arvoja. arvoeroista. Lisaksi he
kritisoivat
International journal of poikittaistutkimuksia, joiden
management reviews : /MR, perusteella voidaan saada
13(1), 79-96. Kirjallisuuskatsaus virheellista tietoa.
https://doi.org/10.1111/j.1468-
2370.2010.00285.x n="?
14. | Sonnet, A., Olsen, H. & Tavoitteena on luoda Kaikissa maissa poliittiset

Manfredi, T. (2014).

Towards more inclusive ageing
and employment policies: The
lessons from France, the
Netherlands, Norway and
Switzerland.

yleiskatsaus poliittisen tason
toimista, joiden tavoitteena
on kannustaa ja antaa erilaisia
vaihtioehtoja idkkaammille
tyontekijoille jatkaa tyossa
pidempaan.Selvitysta on tehty
Ranskassa, Alankomaissa,
Norjassa ja Sveitsissa. Lisaksi
nostetaan esiin aloja, joilla

toimet ovat keskittyneet
padadasiassa taloudellisten
kannustimien vahvistamiseen
eli palkka-asioihin, kun taas
kaksi muuta tarkeaa
nakodkulmaa eli tyollistamista
hepottavat kdyntanteet ja
tyollistymista edistavat
kaytanteet olivat
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De Economist (Netherlands),
162(4), 315-339.

https://doi.org/10.1007/s10645
-014-9240-x

voitaisiin tehdd enemman
huomioiden myds kysynta ja
tarjonta.

Katsauksessa oltiin kiinnos-
tuneita erityisesti kolmesta
asiasta: 1) tyosta saatava
palkka 2) tyollistamista
helpottavat kdytanteet ja 3)
tyontekijoiden tyollistymista
edistavat toimet (esim.
koulutus, tyéhaussa avusta-
minen)

n=4 maan poliittiset toimet
/Ranska, Alankomaat, Norja ja
Sveitsi

huomattavasti vahemman
kaytettyja ja osittain jopa
marginaalisia.

15. | Foster, L. & Walker, A. (2013). Artikkelissa tarkastellaan aktii- | Avaa aktiivisen ikadantymisen
visen ikdantymisen ilmiotd, | termid ja tarjoaa erityisesti
Gender and active ageing in sen syntyd ja mahdollista | ndkékulmia sukupuolen vaiku-
Europe. merkitystd. Lisaksi tarkastel- | tuksesta ikdadantyneen hyvin-
laan ikdpolittisia toimenpiteitd | vointiin. Naisten varallisuus on
European journal of ageing, suhteessa eri sukupuoliin. | kaikkialla maailmassa heikom-
10(1), 3-10. Aktiivisen ikddntymisen osalta | paa ja rajoittaa koko eldaman
keskitytdan neljaan sukupuo- | ajan naisten mahdollisuuksia
https://doi.org/10.1007/s10433 | len kannalta olennaiseen teki- | ja erityisesti ikddntyneend
-013-0261-0 jaan: ikdantyneiden tyonteki- | rajoittaa mahdollisuuksia
joiden osallistumisen lisdami- | saada hoitoa/huolenpitoa ja
seen, tyontekijoiden, koulu- | samanlaista eldkettd, kuin
tuksen ja elinikdisen oppi- | miehet. Myos poliittisissa
misen edistamiseen, ikdysta- | pdatoksissa ei huomioida
vallisen ympariston luomiseen | sukupuolen vaikutusta aktiivi-
ja terveyden edistdmiseen. | seen ikdantymiseen. Artikkelin
Lopuksi pohditaan aktiivisen | mukaan aktiivisen ikdanty-
ikddntymisen  tulevaisuuden | misen politiikkaa on kiireelli-
suuntaa Euroopassa ja tarvetta | sesti arvioitava uudelleen.
ymmadrtdamiesten ja naisten | Tavoitteena tulisi olla koko-
valinen sukuopoliero aktiivisen | naisvaltainen sukupuolten
ikdantymisen osalta. vdlisen tasa-arvon huomioon
ottava strategia, joka seka
Kriittinen kirjallisuuskatsaus ehkaisee myohemman eldaman
puutteita etta edistaa
n=55 ldhdettd /maailmanlaa- | kaikenikdisten aktiivista
juinen sosiaalista osallistumista.
16. | Urbancova, H. & Fejfarova, M. Tarkoituksena on arvioida ikd- | Tutkimustulokset osoittavat,
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