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THVISTELMA

Tutkimus selvittda eri-ikaisten tyontekijoiden johtamisodotuksia ja johtamisen yhteyttéa
tyohyvinvointiin. Oletuksena on, etta elaménkaaren eri vaiheet ja tyontekijan oma yksi-
I61linen kehitys vaikuttavat tyontekijan tarpeisiin johtamista kohtaan ja, ettd johtamisel-
la voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin. Tutkimuskysymyksind ovat: Miten eri-ikdiset
tyontekijat kokevat johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin ja onko niilld yhteytta toisiinsa?

Eri-ikaiset tyontekijat jaetaan eldmankaaripsykologian mallien ja kehityksen yleisten
lainalaisuuksien mukaan kuuteen ik&ryhméaan. Jokaisella iall4 on omat kehitystehtdvan-
sd, joiden toteutuminen vaikuttaa yksilon tulevaan kehitykseen. Yksilén eldma voi muu-
tosten ja paallekkaisten roolien paineessa ruuhkautua ja silloin ty6elaméltd vaaditaan
joustoa tai yksildllisia tukitoimia.

Oikeanlainen johtaminen ottaa huomioon ikaan liittyvéat asiat péivittaisessd johtamises-
sa. Tyontekija voi tehd& tyonsa hyvin ja samaan aikaan hoitaa myds muut, esimerkiksi
perheeseen liittyvét velvoitteensa. Tyohyvinvoinnin perustana on Cooper & Marshallin
ja Kalimon mallit, joissa molemmissa hyvinvointiin kuuluu myds ihmisen arki tyon
ulkopuolella. Johtamisen ja esimiestyon kehyksena ovat tilannejohtamisen, LMX-
teorian ja autenttisen johtamisen teoriat. Eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisessa on
haasteensa ja kaytannon tydssa tydhyvinvointi liittyy laheisesti esimiestyéhon.

Eldkeyhtion aineistolla (n=3510) tehdyn tutkimuksen tuloksen mukaan esimiehen omi-
naisuuksista management-tyyppiset ominaisuudet kuten jamakkyys, jarjestelméllisyys
ja kdytdnndn osaaminen olivat enemman sidoksissa ik&én kuin leadership-ominaisuudet
(kuunteleminen, tiedotus, kannustus ja oikeudenmukaisuus.) Johtamisen ja hyvinvoin-
nin yhteys nakyi niin, ettd mitd tyytyvaisempié tyontekijat olivat esimiehensa toimin-
taan, sitd parempi oli heidan arvionsa kokonaishyvinvoinnista. Tyotyytyvaisyydelld oli
myd6s vahva positiivinen yhteys hyvaksi koettuun johtamiseen. Tuloksessa hyvinvointi
laski ian karttuessa. Kaikkein huonoimman arvion johtamisesta antoivat 35-24-vuotiaat
ja heidan kokemuksensa kokonaishyvinvointinsa oli heikoin. Eri-ik&isten tyontekijéiden
johtamistarpeiden erot eivét kuitenkaan johdu yksiselitteisesti iastd. Elaméntilanne ja
tyokyky vaihtelevat yksilollisesti myos ikdryhmien sisalla. Esimiehelld on ratkaisuvalta
monissa tyohyvinvointiin vaikuttavissa asioissa ja hédnen asenteensa on esimerkki koko
tydyhteison suvaitsevaisuudelle.

AVAINSANAT: Elaménkaari, Tyéhyvinvointi, Ikjohtaminen, Johtaminen







1 JOHDANTO

Tyontekijan ikd, johtaminen ja tyéhyvinvointi ovat tydelamaén liittyvan keskustelun
elementtejd, joiden varassa on tyon tekemisen ja hyvinvointiyhteiskunnan haasteet ja
mahdollisuudet. Kauniin ajatuksen mukaan kaiken ikaisten ty0panosta tarvitaan ja tyo
on toimeentulon lisdksi osa hyvinvointia. Johtamisen olisi ratkaistava toimintaymparis-
ton muutoksen ja samalla tydyhteison hyvinvoinnin ja tehokkuuden yhtdaikaisen kehit-
tdmisen ristiriita. Tyohyvinvointia on kehitetty, mutta onko ndkékulma oikea? Itse joh-
taminen on myds muuttunut. Uuden 90-luvulla syntyneiden sukupolven tydmarkkinoille
tulo mullistaa aiemmat kasitykset hyvésta tyostd ja tyon tekemisestd yhtend tarkedna
elamén arvona. Asenteita ja tyOilmapiiria pitdisi pystyd muuttamaan tydpaikoilla salli-

vammaksi tyontekijoiden erilaisuutta kohtaan.

Ymmarrysta ja tietoa aikuisen eldménkaaren kehityksesté pitdisi soveltaa niin, ettd joh-
tamista ja tydolosuhteita kehitettdisiin hyodyntaméén ikaantyvien tyontekijoiden arvo-
kas kokemus (Calo 2007). Elakeikéa pitdisi nostaa, mutta kaytannossa jo terveen 50-
vuotiaan ty6llistyminen on vaikeaa. Noin joka viides nuori ei saa toitd koulun jalkeen
eli tyon tekemisen oppiminen viivastyy ja tyokykya on pakko tukea jo ennen tyduran
alkua. Alle 25-vuotiaiden tyottomyys oli Eurostatin mukaan helmikuussa 2012 20 %.
Nuorilla on tydeldmaén tullessaan omat odotuksensa, jotka poikkeavat tydnantajien
nakemyksesta. Perhe on naisen tyonantajalle rasite maksujen ja poissaolojen takia. El&-
méankaaren eri vaiheet toistuvat sukupolvesta toiseen ja nakyvat valttaméattd myods tyo-

elamaéssa.

Ty0Oeldmassa tydntekijoiden hyvinvoinnin lisédminen ei ole pelkastdan kustannus, vaan
sitd kautta on mahdollista parantaa tyon tuloksia. Nykyiselldan tydhyvinvoinnin kustan-
nuksiin kdytetddn noin 1,9 miljardia euroa vuodessa. Ennenaikaisesti elékkeelle jadvien
tydajan menetys on rahassa noin 21 miljardia euroa vuodessa. (Ahonen & Vainio 2010.)
Jokaisen eldkkeelle joutuvan 30 vuotiaan menetetty tydaika maksaa yhteiskunnalle noin
1,5 miljoonaa euroa. (Aho & Makiaho 2012). Tyoterveyslaitoksen laskelman mukaan

jokainen tyohyvinvointiin sijoitettu euro tulee kuusinkertaisena takaisin.
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Tassa tutkimuksessa selvitetaan, 10ytyyko eri-ikdisten vélilt4 eroja johtamisodotuksissa
ja mik& on ty6hyvinvoinnin ja johtamisen yhteys. Aluksi kasitelladn aiheeseen liittyvéaa
teoriaa elaménkaaritutkimuksen, johtamisteorioiden ja tyohyvinvointimallien kautta.
Empiirinen tutkimus tehdaéan eréén elakevakuutusyhtion asiakasyrityksilleen kerdamaés-
t& aineistosta kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmilla. Lopussa pohditaan tutkimuk-

sen teoreettista merkitysté ja kdytannon implikaatioita.

1.1 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittaa eri-ikaisten tyontekijéiden johtamisodotuksia
ja johtamisen yhteytta koettuun hyvinvointiin tydssa. Oletuksena on, ettd johtamisella
voidaan vaikuttaa tyohyvinvointiin ja etta tyontekijan tarpeet johtamisen laatua kohtaan
vaihtelevat elamankaaren tapahtumien ja oman kehityksen mukaisesti.

Tutkimuskysymyksinéd ovat: Miten eri-ikaiset tyontekijat kokevat johtajuuden ja tydhy-

vinvoinnin ja onko niilla yhteytt& toisiinsa?

Tutkimuskysymysta tarkennetaan seuraavilla alakysymyksilla:

1. Onko ialla ja koetulla johtamisen laadulla tilastollinen yhteys ja millainen se
on?

2. Onko iéll4 ja koetulla tydhyvinvoinnilla tilastollinen yhteys ja millainen se on?

3. Onko tyohyvinvoinnilla ja koetulla johtamisen laadulla yhteys ja millainen se
on?

4. Onko ialld merkitysta tyohyvinvoinnin ja johtamisen laadun yhteyden kokemi-
sessa ja millainen tdamé& merkitys on?

5. Onko sukupuolella vaikutusta saatuihin tuloksiin?
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1.2 Keskeisten késitteiden méaérittely

Johtaminen mééritellaan tavoitteelliseksi toiminnaksi, jossa johtaja motivoi vuorovai-
kutteisesti tyontekijoita kohti yhteistd paaméaaraa (Burns 1978: 18). Bennis ja Nanus
(1985) erottavat management-johtamisen ja leadership-johtamisen niin, ettd manager-
johtaja madritta4 suuret tavoitteet ja huolehtii k&ytannon edellytyksista ja leader-johtaja
vie luodun strategian ja visoin kaytantoon vaikuttamalla ja motivoimalla tyota tekeviin
ihmisiin. Tamén tutkimuksen yhteydessa johtamisella tarkoitetaan esimiestason johta-

mista (leadership), jolloin johtajalla on johdettavanaan tyontekijoita.

Eldamankaaripsykologinen ndkdkulma tarkoittaa tietoa yksilon kehityksestd, tarpeista ja
vahvuuksista eri ikdkausina. Kyse on minuuden, periman ja oppimisen yhdistelmasta,
josta muodostuu yksilon eldmankaari. (Dunderfelt 1999: 32-34.) Erilaisilla stressi- ja

roolimalleilla voidaan tdydentad ndkokulman sosiaalisia ulottuvuuksia.

Hyvinvointi voidaan madritellda elamanhallintaan, kasvumotivaatioon, koettuun fyysi-
seen ja psyykkiseen terveyteen (Manka 2008: 16). Hyvinvointi tarkoittaa myos elaman
eri alueiden, kuten tyon, harrastusten ja sosiaalisten suhteiden, tasapainoa (Juuti & Vuo-
rela 2002: 74).

Tyoéhyvinvointi voidaan lyhyesti mééaritella kokonaisvaltaiseksi tyokyvyksi. Se koostuu
tyon sisaltoon, yksiloon, tydilmapiiriin, johtamiseen ja organisaatioon liittyvista teki-
joistd. Yksilon kannalta keskeisid asioita ovat esimerkiksi tyotyytyvaisyys, stressin
mé&éra ja tyomotivaatio. (Manka 2008: 15-18.) Tyohyvinvointia mitataan tassa tutki-

muksessa tyontekijoiden kokonaishyvinvoinnin ja tyotyytyvéisyyden arvioilla.

Ian ja tyohyvinvoinnin yhteyttd voidaan arvioida toimintakyvylld. Toimintakyky maari-
tellddn ihmisen edellytykseksi selviytya elamankulkuun eri aikoina liittyvisté tehtavisté,
haasteista ja harrastuksista. Oleellista on, ettd tyon vaatimusten ja olemassa olevan toi-
mintakyvyn valissa on palautumisen mahdollistava voimavarojen reservi. (llmarinen
2006: 117.)
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1.3 Aiemmat tutkimukset

Johtamisen ja ty6hyvinvoinnin yhteyttd on tutkittu monissa eri tutkimuksissa, mutta
etenkin pitkittaistutkimuksia kaivataan lisdd. Kuoppala, Lamminpad, Liira ja Vainio
(2008) ovat tehneet artikkelin, jossa arvioitiin vuosien 1970-2005 tutkimuksia MED-
LINEN JA PsycINFO tietokannoista nimenomaan leadership-johtamisen, tyohyvin-
voinnin ja terveyden yhteisvaikutuksista. Johtamisella nahtiin tutkimuksissa selva yhte-
ys tyéhyvinvointiin, sairauspoissaoloihin ja tyokyvyttomyyselakkeisiin. Yhteytté ei sen
sijaan ollut toimintakyvyn ja ty6tyytyvadisyyden ja johtamisen vélilla tai se oli heikko.
Johtopaatoksend jaatiin kuitenkin kaipaamaan enemman laadukkaita tutkimuksia lea-
dershipin ja tyontekijoiden terveyden yhteydestd. Muutamia hyvia tutkimuksia 16ytyi,
joissa parhaiden kolmen joukossa oli kaksi suomalaista tutkimusta. Suuri osa tutkimuk-
sista oli arvioitu puutteellisiksi ja lisatutkimusta tarvitaan johtamisen ja tyén tehokkuu-
den vélisen yhteyden selventdmiseen. Olemassa olevan aineiston perusteella yhteys jai

epéselvaksi.

Toisaalta jo 1930-luvulla vaikuttaneen Elton Mayon johtama niin sanottu ihmissuhde-
koulukunta painotti inhimillisten tekijéiden vaikutusta tehokkuuteen. (Vanhala, Lauk-
kanen & Koskinen 2002: 262). Esimerkiksi Jussi Vahtera, Mika Kiviméki ja Jarmo
Elovainio ovat tutkineet useissa eri tutkimusryhmissa paljon tyéhyvinvoinnin ja erilais-
ten riskitekijoiden, kuten tupakoinnin, stressin, tydaikojen ja lihavuuden yhteytta sairas-
tumiseen. Niissé johtaminen ei ole padosassa, mutta vaikuttavat asiat ovat johtajan revii-
rilld. Tutkimuksissa puhutaan tuesta tai tuen puutteesta sairastumisen ja riskien yhtey-
dessd, kuten myds oikeudenmukaisuudesta, mahdollisuudesta vaikuttaa tyéhon tai tyo-

olosuhteiden raskaudesta.

Johtamisen, ikdjohtamisen ja tyohyvinvoinnin yhteyttd kuvaaville tutkimuksille on tyy-
pillistd teorian ja késitteiston vakiintumattomuus ja eri mallien toimivuutta tukevien
tutkimusten vahaisyys. Ei ole yhtd mallia yli muiden ja osa kaytdssa olevista malleista
on lainattu stressi- tai sydantutkimuksista, joissa ldhtékohta on alun perin ollut sairaus-
ldhtdinen. Aiheita tutkitaan koko ajan kuumeisesti, silla tyéhyvinvoinnista toivotaan

apua tehokkuuden lisdantymiseen ja ainakin la&kettd ennenaikaisten eldkkeiden ja saira-



13

uspoissaolojen vahentamiseen. lItse asiassa tyohyvinvoinnin kehittyminen fyysisesta
tyosuojelusta kaiken kattavan ty6terveyshuollon ja tyokyvyn kasitteen kautta kokonais-
valtaiseksi strategiseksi tydhyvinvoinniksi ja yhdeksi toiminnan menestystekijéksi on
tapahtunut varsin lyhyessé ajassa. (Manka 2008: 15-18; Juuti 2010: 46-47.)

Ty6hyvinvointia tutkitaan paljon my6s psykologian piirissd, jonka erityista aluetta on
ihmisten kayttaytyminen ja hyvinvointi eri ikdkausina, mutta ei niinkaan johtaminen.
Eldmankaaren (lifespan) yhteydessa viitataan edelleen usein Eriksonin, Levinsonin ja
Gouldin tutkimuksiin, jotka ovat yha vuosikymmenten jalkeen arvokkaita lapileikkauk-
sia koko eldman tapahtumista. Elamankaari sindnsd on suuri kokonaisuus yhden laa-
dukkaan tutkimuksen aiheeksi. Tutkimusten méaarén perusteella kiinnostusta on eniten
ollut lapsuuden ja varhaisaikuisuuden (absolence) tutkimiseen. Toisaalta ikadntymisen
nakokulmat ovat joutuneet uuteen tarkasteluun muun muassa elinién ja ikaantyvien ih-
misten madran kasvun, elintapojen muutosten ja ik&éntyvien ihmisten elamanlaadullis-
ten vaatimusten lisdéntyessd. Tatd muutosta tutkitaan gerontologian piirissa. Tyoela-
maan liittyvaa ikajohtamista ovat Suomessa tutkineet muun muassa Juhani llmarinen ja

Pauli Juuti.
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2 ELAMANKAARIPSYKOLOGIA

Ihmisen elaméan kehitysvaiheet voidaan néhda eldmankaaripsykologian mukaan kehi-
tyksen yleisind lainalaisuuksina. Tyypillisia lainalaisuuksia ovat koko elaméankaaren
ajan jatkuva psykososiaalinen kehitys ja samalla jokaisen yksilon ainutlaatuinen yksil6l-
linen kehitys. Ihmisyyden voimat ja kyvyt kehittyvét asteittain ja vaiheittain uusien ke-
hitystehtavien avulla. Eldmankaaripsykologian aikaiset teoriat ovat kaikki olleet Kiistel-
tyja. Keskustelua on kéayty esimerkiksi siitd, voidaanko ihmisen kehityksessd nahda
saannonmukaisia “’vaiheita”. (Dunderfelt 1999: 18, 53-54, 280.)

2.1 Eriksonin ja Levinsonin elamankaarimallit

Elamé&nkaariteorian yhden tunnetuimman tutkijan Erik H. Eriksonin mukaan ihmisen
kehitys on biologista kypsymistd, sosiaalisten suhteiden muodostamista ja egon toimin-
taa (Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen, Pulkkinen & Ruoppila 2008: 162-163). Hén
jakaa kehityksen kahdeksaan eri vaiheeseen ja niihin kuuluviin kehitystehtaviin. Kehi-
tystehtévid ovat luottamus, autonomia, aloitteellisuus, pystyvyys, identiteetti, laheisyys,
luovuus ja eheytyminen. Jokaisella kehitystehtdvalla on myos negatiivinen vastine, joka
toteutuu, jos kehitys héairiytyy. Kehitystehtavista syntyy persoonallisuuden perusvoimia,
kuten toivo, uskollisuus, rakkaus ja viisaus. (Erikson 1997: 56-57.) Yksilon omaan ke-
hitykseen vaikuttaa yhteiskunnallisen kehityksen vaihe. Perhe, koulu ja tydpaikka ovat
yksilon kehityksen viitekehyksend. Lapsuus ja nuoruus ovat yksilon peruskehityksen
tarkeimpid aikoja. Aikuisialla ihminen tekee omia valintoja oman psyykkisen kehitysas-
teensa mukaan. Eriksonin tutkimusten vahvuutta on ihmisen ja yhteiskunnan valisen
vuorovaikutuksen tutkiminen. Tutkimustuloksia on arvosteltu niiden tieteellisen ndyton
puutteesta. (Dunderfelt 1999: 241-242.)

Toinen tunnettu tutkija Levinson on puhunut eldmanrakenteesta, jossa ihmiselld on jo-
kaisessa eldmanvaiheessa tyypillinen térkeiden asioiden verkosto eli eldaménrakenne.
Rakenteesta toiseen siirrytadn siirtymien kautta. EIldmanrakenne on vélittdja yksilon ja

ympadriston kohdatessa persoonallisuuden ja sosiaalisen rakenteen rajalla. (Nurmi ym.
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2008: 162-163; Levinson 1986.) Levinsonin tutkimus on painottunut aikuisikaan ja
korostanut sitg, ettd ihmisen kehittyminen jatkuu lapi eldmén. H&nen omassa teokses-
saan Mannens aldrar (1983) miesten kehittymistd on seurattu ja havaittu, ettd kaikki
kayvat kehitystehtévat lapi ja kokevat eldman kriiseja suunnilleen saman ikaisind. Thmi-
sen iké&kaudet jaetaan karkeasti lapsuuteen ja varhaisaikuisuuteen, aikaiseen aikuisuu-
teen, keskiaikuisuuteen ja myohéiseen aikuisuuteen. Kaikkia ikékausia edeltdd noin
viiden vuoden siirtyma4, jossa ollaan vield osittain edellisessa vaiheessa ja Kipuilu uuteen
vaiheeseen siirtymisesta alkaa. Levinson kuvaa siirtyman yksilollista luonnetta sano-
malla, ettd emme siirry kehityksessa suoraan hypoteeseihin vaan kehitys on jatkoa
omalle yksil6lliselle tutkimuksellemme. (Levinson 1979: 23.) Levinsonin eldmanraken-
netta on arvosteltu subjektiivisesta ndkemyksesté ja tieteellisen ndyton puutteesta var-
sinkin yli 60-vuotiaiden miesten osalta (Lindstrom 1994). Kuviossa 1 on ikékaudet jao-
teltuna Levinsonin nakemyksen mukaan. Visuaalisessa muodossa korostuu rakenteen
kertyva luonne. Vasta ylimmilla askelmilla yksilo voi saavuttaa elamankokemuksesta

tulevia ominaisuuksia kuten viisautta.

70

Siirtyma myoéhaiseen aikuisuuteen 65 v

Keskeisen aikuisian ]
kulminaatio 60 v

Viidenkymmenen

siirtyma 55 v | keskiaikuisuus

Saapuminen keski-ikaan
50v

Oman paikan

etsimisen ja Siirtyma keski-ikdsn 45 v
ottamisen jakso, -

Itsendistyminen.
Perustamisen aika 40 v

Kolmenkymmenen

siirtyma 33 v L Aikainen aikuisuus

Saapuminen aikuisuuteen

noviisi 28v
aika

Siirtyma aikaiseen aikuisuuteen 22 v -

17

Lapsuus ja nuoruus

Kuvio 1.  Ihmisen eldménkaari Levinsonin (1983) mukaan.

Mydhainen
aikuisuus
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Juuti (2001: 21) on kirjassaan Ikajohtaminen kritisoinut eldmankaarimalleja ikd&antymi-
sen myyttien yllapitamisesta. Ihmiselle tulee elamén standardi, jossa kaikilla sateenkaa-
ren paa saavutetaan samalla tavalla eika ihmiselle itselleen jaa mahdollisuutta vaikuttaa
asioihin. Ik& voidaan kuitenkin ndhdd monesta eri ndkokulmasta. Kronologinen ika on
kalenteriin perustuva ika. 1k& voidaan nahdd myds funktionaalisena eli toiminnallisena,
psykososiaalisena eli subjektiivisena, organisatorisena tai eldmankaaren kehityksen mu-
kaisena ikand. Naissd kaikissa tavoissa jaotellaan ikda yksiléllisesti. (Ilmarinen 2006:
38.)

Aiemman lapsuuteen ja nuoruuden kehitykseen painottuvan tutkimuksen rinnalla on
huomattu, ettd ihmisen kehitys on jatkuvaa myds aikuisidssa ja esimerkiksi oppiminen
on mahdollista koko elinidn ajan. Toisaalta ympariston vaikutus kehitykseen voi nékya
esimerkiksi niin, ettd lama-aikana ja nousukautena ihmisten kokemukset muodostuvat
erilaisiksi ja vaikuttavat yksilon kehitykseen. Eldmantilanteet ja yksilollinen kehitys
ovat ihmiselle ominaisia koko elamén ajan. Ihminen on kokonaisuus myos tydpaikalla
ja kaikki eldman tapahtumat vaikuttavat tyontekijan tyokykyyn ja motivaatioon. (Nurmi
ym. 2008: 169.) Vuori (2005: 365) on arvostellut sité, ettd motivoitumisen, elaméntapo-
jen ja eldmankaaren yhteydestd on niin vahén olemassa tydelaméssa hyoddynnettavia
tutkimuksia.

2.2 Superin ja Scheinin rooleihin perustuvat mallit

Ronald Super on esittanyt urakehitykseen liittyen Sateenkaari-mallin (The Life-Career
Rainbow), joka selittdd ihmisen elamén rooleja eri eldaménvaiheissa. Rooleja on yhdek-
sén erilaista ja niiden ymparistona ovat koti, eri yhteisot, koulu ja tyopaikka. Malli sel-
ventaa tydeldamén ja muun eldmén yhteyksié ja auttaa ymmartdmaan, ettd eldman tasa-
paino on mahdollista pitd4 ylla vain reagoimalla kokonaisuuteen. Eri roolit vaikuttavat
eri intensiteeteilld eri-ikaisilla ihmisilld. Persoonalliset tekijat ja tilannetekijét vaikutta-
vat siihen, kuinka hyvin paallekkaisista rooleista on mahdollista selvitd. Rooleja ovat
lapsen, opiskelijan, vapaa-ajan, kansalaisen, tyontekijan, kodinhoitajan, puolison, van-

hemman ja eldkeldisen roolit.
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Ihmisen yksilolliseen kestavyyteen vaikuttavat esimerkiksi asenne, arvot, tieto ja terve-
ys. Ulkopuolisia vaikuttajia ovat esimerkiksi ajan yhteiskunnallinen rakenne, henkilos-
tokéytannot ja kaytettdvissa olevat tukitoimet. Roolien paallekkéisyydet vaihtelevat
yksilollisesti elaméntilanteen mukaan eri aikaan eri ihmisilla. Roolit ovat osittain omien
valintojen yhdistelmid, mutta tuen tai mahdollisten tyGjérjestelyjen avulla voitaisiin
monissa ruuhkakohdissa ehkéisté ennalta sairastumista tai tyouran katkeamista kaikkien

osapuolten eduksi. (Super 1980.) Kuviossa 2 ndhdéén Superin sateenkaarimallin idea.

Ilké5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 v.|

Eldman taso: Kasvu Perustukset Yllapito Lasku/heikkeneminen ‘

Lapsen rooli |

Opiskelijan rooli

| Vapaa-ajan roolit

| Kansalaisen rool |

| Tyontekijan rooli Eldkeldisen rooli. |

| Puolisonroali |

Kodinhoitajan rooli

Vanhemman roaqli

Ratkaisevat tilannetekijat Etdiset/vilittémat Persoonan ratkaisevat tekijat
Sosiaalinen rakenne Valveutuneisuus
Historialliset muutokset Asenteet

Sosio-ekonominen organisaatio ja olosuhteet Kiinnostukset

Tyollisyyteen liittyvat kaytdnnst Tarpeet/Arvot

Koulu Aikaansaannokset

Yhteisé Perus- ja erikoiskyvyt

Perhe Biologinen perima

Kuvio 2.  Sateenkaarimalli (mukaillen Super 1980).

Kuvio on pelkistetty, mutta siitd voi havainnollisesti nahda, kuinka roolit kasaantuvat
joinakin aikoina. Ruuhkavuosia ovat esimerkiksi uralla etenemisen, lasten syntyman ja
kodinrakentamisen samanaikaisuus. Ruuhkaa on myo6s aikana, jolloin omaa ty6uraa
pitéisi jatkaa, omat vanhemmat tarvitsevat mahdollisesti apua ja oma terveys ei ole enda
paras mahdollinen. Né&issa solmukohdissa avun saaminen ja eldméan jatkuminen suo-

tuisasti olisi seka yksilon ettd yhteiskunnan kannalta parasta.
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Schein (1978) on kuvannut persoonallisuuden kehitykseen ja eri eldaménalueiden mur-
rosvaiheita ja siirtymakausien paéllekkéisyyttd kaarien avulla. Biososiaalinen elaméan-
kaari, organisatorisen uran kaari ja perhe-elamén kaari toteutuvat yksilon eldmassa yhta
aikaa limittdin ja lomittain toistensa kanssa. Aina kun yksi rooli on muutosvaiheessa,
sopeutuminen hairitsee kokonaisvaltaisesti normaalia elamad. Toisaalta suhtautuminen
muutoksiin on jokaiselle yksilolle ominainen piirre. Toiset suhtautuvat muutoksiin ra-
kentavasti uusina haasteina, joillakin kieltdminen ja vanhan puolustaminen johtavat
tavoitteista luopumiseen tai masennukseen. Roolit voivat myos tukea toisiaan. Eri elé-
manalueiden pééllekkaisten haasteiden huomioiminen ja kiinnostus tyontekijan elamaa
kohtaan on myds tyonantajan etu. (Schein 1978: 17-61; Lahteenméki 1995: 33.)

Persoonallisuus méaarittaa yksilon identiteettid. IThmisryhmaén identiteetin méaarittajana
pidetd&n kulttuuria. Eri ik&kausiin liittyy sosiaalisia rooleja, jotka ovat yhteydessa yh-
teiskunnan kulttuurin normeihin ja arvojarjestelméaén. Normeista poikkeava yksilo ko-
kee ympariston paineita, elleivat elamantapahtumat noudata tyypillisia ikasidonnaisia
rooleja. Lahteenmden vaitoskirjassa on esitelty Snellin selviytymisstrateginen valinta.
Henkisen kypsymisen prosessiin kuuluu yhteison arvojen hyvéksyminen tai niista poik-
keaminen itselle tyypillisen selviytymisstrategian avulla. Schein puhuu coping-
malleista, jotka auttavat yksilo6d sopeutumaan haastavissa tilanteissa. (Schein 1978: 23—
26; Super 1980; Lahteenmaki 1995: 187, 204-205.) Coping-strategioita ovat esimerkik-
si tuen etsiminen, ongelmanratkaisu tai asian valtteleminen. (Amirkhan & Auyeung
2007).

Ty0Oorganisaation ja johtamisen haasteita on tiedostaa yksilon kehitys ja tarjota henki-
I6stolle uusia haasteita ja mahdollisuuksia kehittya tai edetd tydssdan. Oikeaan aikaan
annetut mahdollisuudet voivat edistdd yksilon kehitysta kasvuhakuiseen suuntaan ja
samalla vapauttaa yksilon optimaaliset kyvyt organisaation kayttéon. Pdinvastaisessa
tilanteessa yksilo voi katkeroitua ja menettdd mielenkiinnon ammatillisen identiteettinsa
kehittdmiseen, joka samalla voi estdd henkistd kasvua ja taannuttaa, jopa sairastuttaa
tyontekijan. (Lindstrom 1988: 18; Vartiainen 1994: 112; Lahteenmaki 1995: 37.) Tyon-
tekija voi reagoida herdnneeseen tyytymattémyyteen myos vaihtamalla tyopaikkaa ja

etsimalla haasteita muualta.
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2.3 Elaméankaaren kehitys eri ikakausina

Eldmankaariajattelun mukaan ikavuosina 18-25 ihminen rakentaa omaa identiteettiaan.
Ajanjakson alkuvuosina ulkoisesti nuori ihminen voi vaikuttaa jo hyvinkin kehittyneel-
t&, mutta sisdisesti elama ei viel& ole tasapainossa. EI&ma vaatii suunnittelua ja vastuun
kantamista, mutta mieli voi olla vield levoton. Kouluttautuminen, itsendisen eldmén
alku, tydeldamaén siirtyminen ja perheen perustaminen ovat suuria eldamanmuutoksia,
jotka osuvat monilla keskelle oman sisdisen minan etsintadd. (Dunderfelt 1999; Arnett
2000.)

Yksiléllinen minuus ei ole vield syntynyt ja sisdiset muutospaineet kannustavat nuorta
pohtimaan omaa elaméansa. Eldman pitda tuntua, spontaaniutta ja rohkeutta riittaa.
Myds vanhempien sukupolvien toimintamalleja arvostellaan. Mieli ei ole valmis sitou-
tumaan, silla kokemisen mahdollisuuksia on rajattomasti. (Dunderfelt 1999.) Arnettin
(2000) mukaan varsinainen aikuistuminen on mahdollista vasta kun nuori saa opintonsa
paatdkseen, hankkii pysyvan asunnon ja tydpaikan. Han on myds luonut késitteen muo-
toutuva (emergent) aikuisuus, joka voi jatkua l&helle 30 ikdvuotta, elleivat taloudellinen
itsendisyys, itsendinen péaatoksenteko ja vastuun ottaminen omasta itsestd aiemmin
luonnistu. Levinson jakaa ikakauden aikuisuuden siirtymaan ik&vuosina 17-22 ja aikai-
seen aikuisuuteen vuosina 22—-28. Uudet kehittyvat taidot ja elamaan liittyvat konfliktit
sysadvat nuoren edellisesta rakenteesta seuraavalle kehityksen tasolle. (Boyd & Bee
2008: 406.)

Persoonallisuuden kehityksessd identiteetin etsintdvaiheessa yksityiselaman muutokset
ja muutokset ammattiuran alkuvaiheessa voivat olla yhteensopivia, jolloin ne tukevat
toisiaan. Pdinvastaisessa tapauksessa voi ilmeta hairiditd nuoren sopeutumisessa tyo-
elamdan. lk&vuosina 22-28, Levinsonin (1979) mukaan aikuisuuteen astumisen vai-
heessa, nuori aikuinen testaa ammattiin, ystavyyssuhteisiin, arvomaailmaan ja eldman-
tapaan liittyvid malleja. Toisaalta voi korostua eri vaihtoehtojen tutkiminen tai eldman-
rakenteen vakiinnuttaminen. Nakyva kaytos kuvastaa ndistd vahvemmin vaikuttavaa

vaihtoehtoa.
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Noin 25-30 ikdvuoden kohdalla on yleensé havaittavissa siirtymd, jolloin arvoja ja aja-
tuksia arvioidaan uudelleen. Tall6in vaihtuu tyopaikka tai tehdd&dn muita ulkoisia muu-
toksia eldmaan. EI&ma voi myos vakiintua ja rauhoittua perheen perustamisen myota.
Vahvuuksia, joita tdman ikaisella tyontekijalla on nyt, mutta ei samassa maarin ehka
myG6hemmin, ovat energisyys ja tahdonvoima seka rohkeus tehda uusia asioita. Innostus
voi syttyé helposti, mutta my6s sammua nopeasti, jos kiinnostusta ei onnistuta pitdméaan
ylla. (Dunderfelt 1999: 111.)

Ik&vuosien 3040 vélinen aika on yksilén juurtumisen aikaa. Tyossé ja perhe-elaméssa
on usein vilkasta aikaa. 1an kehitystehtdvana on oman paikan lIoytamisen liséksi myos
rakentaa kehykset elamalle. Talléin mahdolliset itsekkaéat piirteet voivat korostua tai on
jopa mahdollista, ettd syntymassé olevat voimat hukkaantuvat huonoissa olosuhteissa ja
voimakas minuus jaa syntymattd. Tassa idssa on eroja miesten ja naisten kesken, sill&
miehet usein tekevét uraa ja nainen on sidottu olosuhteiden pakosta perheen kéytannosta
huolehtivaksi aikuiseksi. Haasteellista on perheen ja tyon yhdistdminen, niin ettd myos
yhdessa olemiselle jaisi aikaa ja tuo aika lujittaisi perheen keskinaisié suhteita. (Dunder-
felt 1999: 130-141; Nurmi ym. 2008: 164; Boyd et al. 2008: 408-409.)

Keski-idn kynnyksella ik&dvuosina 34-39 ty0, parisuhde, perhe ja vapaa-aika tayttavat
edelleen monien elamén. Samalla sisdinen kehitys omassa psyykessa alkaa, kun ydin-
minuus alkaa tulla esiin. Tassa ikdjaksossa arvioinnin kohteena ovat omat itsendiset
valinnat ja niihin liittyvat syvemmat psyykkiset rakenteet, elamantuntemukset ja perus-
arvot. Oma elamantehtava muotoutuu yleensa ndind vuosina. Kriisit ja siirtymét naky-
vat eri ihmisill& eri tavoin. Joillakin osa kehitystehtavista siirtyy myohaisempiin ikakau-
siin. Sisdinen kehitys ja kasvu ovat voimakasta. Onnistuessaan yksilo vastaa seuraaviin
haasteisiin entistd vahvempana. Ep&onnistunut kehitys voi johtaa pddmaarattomaan ko-
kemusten etsimiseen, josta seuraa ongelmia: addiktioita, avioeroja ja hankaluuksia ty6-
eldamassé. (Dunderfelt 1999: 145-151.) Levinsonin jaottelussa ndhdaan 30 ik&vuoden
siirtyma 28-33 ikdvuosien valilla. Siirtym& johtaa keskiaikuisuuteen, joka on 33-40

ikavuosien valilla. (Levinson 1986; Boyd et al. 2008.)
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Monissa eldméankaariteorioissa uusien eldmansuuntausten aika ajoittuu noin 40 ik&vuo-
den tienoille. 1k&a pidetdan yhtend eldman tarkeimmista taitekohdista, joskin tutkimus-
tieto ei yksimieleisesti tue keski-idn kriisin olemassa oloa. Levinsonin rakennemallissa
keskiaikuisuuden siirtyméa on ikavuosina 40-45. Kuten kehityksessa yleensd, aiemmilla
kokemuksilla ja elaman tapahtumilla on merkitystd. Kehitys on kasaantuva, jokaisen
yksilon kohdalla erilaisista osista koottu. Kaikille yhteiset vaiheet ovat perusvaihe, ja-
sentymisen vaihe, yksilollisten paamaéarien vaihe ja kypsyyden vaihe. (Dunderfelt 1999:
159-164; Boyd et al. 2008: 406.)

Varhaisen keski-idn kriisin aikaan ura voidaan kyseenalaistaa tai eteneminen uralla al-
kaa polkea paikallaan. Uskonto voi tulla voimakkaasti esille henkisen tai hengellisen
kokemuksen osana. Fyysinen kunto voi antaa merkkeja alkavista vaivoista. Yhteisolli-
sen ja yhteiskunnallisen her&amisen aika on usein ajankohtainen, silla itsetuntemusta on
jo kertynyt samoin kuin elaméankokemuksen mukanaan tuomaa varmuutta. Henkil6
miettii, mitd hén oikeastaan eldmé&ltddn haluaa. Moni lahtee kouluttautumaan uudelle
alalle tai ryhtyy yrittdjaksi. Toisaalta, tyytymattomyyden ja muutoksen paineet voivat
ahdistaa niin paljon, ettd ihminen taantuu, jolloin tydmotivaatio laskee tai loppuun pa-
laminen ajaa henkilon sairaslomalle. (L&hteenméki 1995: 107-108; Dunderfelt 1999:
159-164; Boyd et al. 2008: 406; Nurmi ym. 2008: 164-165.) Erikson (1997: 66-67)
puhuu keski-idn tuottavuuden tai lamaantumisen kokemuksesta. Onnistunut kriisin ka-
sittely eheyttaa ihmistd ja lisaa aikuisidssa rakkauden ja huolenpidon hyveitd. Dunder-
felt (1999: 162) suomentaa generativity -termin uuden synnyttdmisend. Tutkimuksissa
termilla tarkoitetaan yksilon vastuuta edellisestd sukupolvesta ja halua tukea ja siirtaa

omaa tietdmystaan heille (Zacher, Rosing, Henning & Frese 2011).

Seuraava ikédkausi on Levinsonin rakennemallissa keski-ik&d&n saapumisen aika ik&vuo-
sina 45-50. Erikson ulottaa edellisen kauden 50 ikdvuoteen saakka. Td&mé& vahvistaa
kuvaa yksilollisesta kehittymisesta ajallisesti myds aikuisella idlla eli edellisen ikékau-
den tehtdvat voivat ulottua pidemmalle. Esimerkiksi persoonallisuus kehittyy ja muut-
tuu koko aikuisian ajan. Yksiloilla on merkittavia eroja fyysiselld, psyykkiselld, sosiaa-
lisella ja henkiselld tasolla. My0s ikakohortti, eli henkilén syntymaidn mukaan méaaray-

tyvé aikakausi ja ymparoiva kulttuuri, jossa hén el&g, vaikuttaa henkilon kokemuksiin ja
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mahdollisuuksiin kehittya ihmisend. Siséisen ydinihmisen eli oman yksil6llisyytensa
tuntemus on 50 ikdvuoden paikkeilla tarke&dnd pohjana tulevalle kehitykselle. Ep&onnis-
tunut sisdinen kehitys voi saada elamén tuntumaan tarkoituksettomalta. Hyokkayksesta
elamé&a vastaan voi seurata ihmisyyden kuihtuminen. (Dunderfelt 1999: 170-174; Boyd
et al. 2008: 418.)

Tahan ikékauteen liittyy muodonmuutos voimavarojen suhteen, silla suvunjatkamiseen
Kiinnitetyt voimavarat vapautuvat osaksi psyykkista toimintaa. Naisella vaihdevuodet
muuttavat elimiston hormonitasapainoa ja saattavat vaikuttaa mielialaan tai jaksamiseen
negatiivisesti. Psykologisesti naisen vireys ja henkinen elamyskyky painvastoin alkavat
tuolloin kasvaa. Naisella on mahdollisuus toteuttaa itseddn usein vapaammin kuin aikai-
semmissa elaménvaiheissa. Elamén rajallisuuden tunne saattaa tehda levottomaksi ja
téssé vaiheessa haetaan vaihtelua esimerkiksi suhteella itsed huomattavasti nuorempaan
henkiloon. (Dunderfelt 1999: 176-178.)

Viidenkymmenen ikavuoden paikkeilla monet pitkaaikaiset sairaudet puhkeavat. Jos 40
vuotta tayttaneilla on alle 10 %:lla toimintakykya rajoittava sairaus, niin maara kaksin-
kertaistuu 50 ikdvuoteen mennessa ja on 60-vuotiaiden ryhmassa noin 30 %. Verenkier-
toelinten sairaudet, diabetes, tuki- ja liikuntaelinten sairaudet ja monet huonojen elé-
mantapojen seuraukset verottavat tyokykya. Ennaltaehkaisevat toimenpiteet ja oma ha-
lukkuus eldamantapojen muutokseen ratkaisevat tulevan tyokyvyn. (Nurmi ym. 2008:
205.) Hyvinvointiin vaikuttavat myos perhe ja sosiaaliset suhteet. Tyytyvaisyys parisuh-
teessa voi lisdantyd, kun lapset itsendistyvét (Boyd et al. 2008: 418). Téssa vaiheessa
monilla on myds huoli omien vanhempiensa voinnista ja hoidosta. Vuoden 2009 Ty0 ja
Terveys- haastattelututkimuksessa 45-54-vuotiaiden ikdryhmassé naisista 27 % ja mie-
histd 21 % ilmoitti huolehtivansa ansiotydn ohella apua tarvitsevasta omaisesta. (Elo,
Ervasti & Kuokkanen 2010: 94.)

Keski-iassa aikuisella on mahdollisuus suurimpiin alyllisiin saavutuksiinsa. Talloin kay-
tdnnon kokemus lisda alykkyyden arvoa ja sujuva, abstrakti alykkyys on vield huipus-
saan. Henkil6lla on tietoa asioiden yhteyksisté ja pysahtymisen taito tarvittaessa. Oppi-

misen kyky séilyy aikuisella, joskin se muuttuu asiayhteyksien jasentdmisen suuntaan.
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Kérsivéllisyys, olennaiseen keskittymisen kyky sek& arvojen muutos usein henkisem-
paan suuntaan ovat sellaisia ominaisuuksia, joita henkild voi saavuttaa vasta tietyn kehi-
tysprosessin jalkeen. Myds tunnedlykkyys on sellainen piirre, joka oikeanlaisessa per-
soonassa lisdéntyy ian myota. Tassd elamankaaren vaiheessa monet tekevat suurimman

elaméntyonsa. (Nurmi ym. 2008: 177, 186.)

Eldmankaari jatkuu keski-ikaisend aikuisuutena aina 60 ikédvuoteen saakka, jolloin seu-
raa myohdisen aikuisuuden siirtyméa ikdavuosina 60-65. Tata ikékautta kutsutaan myos
luopumisen ajaksi tai kriisiksi tai tydeldman kannalta irrottautumisen vaiheeksi. Dun-
derfelt kayttaad nimitysta kypsyyden ikdvaihe 60—65 vuotiaista eteenpdin. Mikali kehitys
on tahan saakka ollut suotuisaa, nyt on aika nauttia eldman tuomasta viisaudesta ja mi-
nan eheydesta. Painvastaisessa tilanteessa roolien hajaannus ja tunne eldmén valumises-
ta hukkaan saa aikaan tyytyméattomyyttd. (L&hteenméki 1995: 41; Dunderfelt 1999:
203.)

Henkisten ja fyysisten voimavarojen heikkeneminen, turhautuminen uramahdollisuuksi-
en pysyvaan kapeutumiseen ja paatos elakkeelle jaddmisesté voivat olla alku vanhuudel-
le. Kyse on myo6hdisestd keski-idstd, mutta muutokset ovat kaikki luopumiseen liittyvié.
(Lahteenmaki 1995: 129.) Suhtautuminen ik&&ntymiseen on yksil6llista ja liittyy paljon
henkilon fyysiseen, psyykkiseen, henkiseen ja sosiaaliseen kuntoon, joka on eldman eri
vaiheiden tulosta. Sosiaaliset verkostot alkavat ian myota usein kaventua, mutta samalla
sosiaalinen tyytyvaisyys ja sopeutuminen voivat nousta. Eldmanhallinnan tunne on
my06s 60-vuotiaana keskiméaéaraisesti korkeimmillaan, kuten myds itsearvostus ja vaiku-
tusvalta. (Nurmi ym. 2008: 168.)
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3 IKAJOHTAMINEN JA ERI IKARYHMAT TYOELAMASSA

Ikdjohtamisella tarkoitetaan Ilmarisen (2006: 56) mukaan tyontekijoiden ién ja
ikasidonnaisten tekijoiden huomioimista paivittaisjohtamisessa, tyén suunnittelussa ja
organisoinnissa niin, ettd kaiken ik&iset voivat saavuttaa terveellisesti ja turvallisesti
seka henkilokohtaiset ettd organisaation tavoitteet tydssa. Juutin (2001) mielesta ikajoh-
tamisen toteuttaminen vaatii muutosta tydyhteiséjen kulttuuriin. Ty6ilmapiirin pitaa olla
kaikenikaisia tyontekijoita arvostava. Monet tydntekijan ominaisuudet ovat persoonalli-
suuteen liittyvid tai sidoksissa yksittaisen henkilon eldméntapoihin ja tautialttiuteen
enemman kuin pelkk&an kronologiseen ikaan (Griffiths 1997). Ikajohtaminen yhdiste-
tdan usein ikaantymiseen, mutta ik&sidonnaisia tarpeita on kaikenikaisilla tyontekijoilla.
Ikd on lisaksi vain yksi monimuotoisuuden ulottuvuus. Ihmisen elaméankaaren ja eri
ikdkausiin liittyvien roolien tuntemus tai positiivinen kiinnostus tyontekijan eldmén

kokonaisuutta kohtaan voisi olla alku tyokulttuurin muutokselle.

Iké&an liittyvat ennakkoluulot ja stereotypiat ovat yksilon kannalta usein haitallisia. Ne
voivat haitata tydvoiman osaamisen potentiaalin hyddyntdmista tai yksilon urakehitysta.
Ika on tarkedd huomioida tydssa yhtend osana yksilon kokonaisuutta ja tarpeita. Tyon-
tekijoilla voi olla idsta riippumatta tarpeita tyfaikajoustoihin, tydympariston kehittdmi-
seen, uuden oppimiseen ja terveyden edistamiseen. (McCuiston, Woolridge & Pierce
2004; Airila, Kauppinen & Eskola 2007: 56.) Julkusen (2003) mukaan ika on yksilon
omakohtainen asenne ja yksilolla itsellddn on vaikutusvaltaa ik&&ntymisen hallintaan.
Terveet elaméntavat ja hyvé fyysinen kunto vaikuttavat yli 50-vuotiailla kokemukseen

omasta iasta (Ilmarinen 2006).

Smola ja Sutton (2002) tutkivat tyon arvoja eri amerikkalaisten sukupolvien keskuudes-
sa. Yleisemminkin amerikkalaisissa tutkimuksissa on kéytetty tyontekijoiden sukupol-
vien jakoa baby boomerseihin (Boomers) eli noin 1940-1960 syntyneet, generation X
(X-ers) eli vuosina 1962-1982 syntyneet ja Y-sukupolvi, Millenals tai Next Generation
vuonna 1982 jéalkeen syntyneistd. Smolan ja Suttonin (2002) tutkimuksessa tietoja oli
kerétty vuosina 1974 ja 1999. Tietoja verrattiin noiden kahden vuoden ja eri sukupolvi-

en valilla. Tutkimuksessa tuli esille yleinen asennemuutos, joka on myos yhteiskunnan
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kehittymisen tulosta. Eri sukupolvien kasvuymparistot eroavat toisistaan. Kuitenkin
kaikissa ikaluokissa tyon merkitys oli ajan kuluessa véhentynyt ja halu tasapainoon tyon
ja muun eldman valilla korostunut. Samansuuntaiseen tulokseen tulivat myos suomalai-
set tyOterveyslaitoksen tutkijat, jotka haastattelivat yli 30 eri alan asiantuntijaa aiheena

visioida tydeldmaa vuonna 2015 (Moisio & Huuhtanen 2007).

Boomersit edustivat vield protestanttista tyoetiikkaa (PWE), joskin heiddn tyénsa arvot
olivat humanistisempia kuin edeltdjiensa paljon pragmaattisemmat ja perinteisemmat
kovan tyon tekemiseen perustuvat arvot. X-sukupolvi ei ole en&da niin lojaali tydnanta-
jalleen kuin boomersit. Oma ura menee organisaation edelle. Ty6ssa pitdd saavuttaa
paljon nopeasti. Toisaalta tyolla ei ole itseisarvoa, vaan jos rahaa on, tyo ei ole véltta-
mattomyys. Tyo6lla ja henkilokohtaisilla odotuksilla pitéé olla yhteiset tavoitteet, jolloin
my0s rankka ja vaativa ty0 ndhdadn mielekkadna. (Smola et al. 2002; Dwyer 2008:
106.)

Y-sukupolvi on kasvanut globalisaation aikana, he ovat teknisesti osaavia, sosiaalisen
median ja matkapuhelinten suurkuluttajia. Heid&n kasityksensa tyosta tulee asettamaan
tyonantajat haasteiden ja muutosten eteen. Nayttad myos siltd, ettd 60-luvun jalkeen on
ensi kertaa tulossa uusi sosiaalinen sukupolvi. (Smola et al. 2002: 378.) Y-sukupolvi
kokee tyon ja perheen valilla suuremman konfliktin kuin edeltava sukupolvi, silla heille
tyén ja muun eldman tasapaino on tarkedd. Nuori sukupolvi haluaa joustavaa tyota ja
olosuhteita, jotka kunnioittavat heidan elaméntyylidén. (Hatfield 2002.) He ovat toisaal-
ta oppineet muutoksiin ja epdvarmuuteen tydelaméssd, koska eivat ole muuta nahneet
(Dwyer 2008). Y-sukupolvi on kiinnostunut omasta yksilollisesta kehityksestaan, jonka

tavoitteen saavuttamisessa tyd on yksi véline.

Ikaystavallisia kaytantoja tarvitaan tydeldmadn, silld suurien ikaluokkien eldkoityminen
on ajankohtaista ja heidan paatoksensa jatkaa tyossa ei ole myonteinen nykyisilla tyon
vaatimuksilla. El&dkkeelle siirrytddn Suomessa keskiméérin 59-60-vuotiaana. Eldkeuu-
distus mahdollistaa tydskentelemisen jopa 68-vuotiaaksi. (llmarinen 2006; Airila ym.
2007: 61.) Yhdysvalloissa on jo 2003 havaittu megatrendi, jossa 65—74-vuotiaiden tyol-

lisyys on nousussa (Green 2005: 9). Johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, kuinka tyon-
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tekijoité tyopaikoilla kohdellaan ja tuetaanko ja kannustetaanko yksiloita myos konk-
reettisin tavoin jatkamaan pidempaén tyodssd. TyOpaikan asenteet ja ilmapiiri ovat asioi-
ta, joihin johtamisella on vaikutusta. (McCuiston et al. 2004: 84, 89; Joensuu, Kivisto,
Malmelin & Lindstrom 2008: 32, 81.)

Alasoini (2010) nakee yrityksen imagon kannalta positiivisena ikaantyneiden tyonteki-
joiden tyoskentelyn, silla he antavat tyonhakijoille kuvan hyvésta tydnantajasta, jonka
palveluksessa tyontekijoita arvostetaan ja jonka toissa halutaan olla. Nuoret tydnhakijat
nékevdt tilanteessa oman asemansa turvatuksi, koska paikkoja l&hitulevaisuudessa va-
pautuu. Hyvé ikdjohtaminen lisdd my6s Mankan (2008: 42) mukaan tydpaikan houkut-

tavuutta.

3.1 Hyvinvointi

Yksilén hyvinvointi muodostuu eldaménhallinnasta, kasvumotivaatiosta ja koetusta fyy-
sisestd kunnosta ja terveydestd. Elamanhallinta syntyy kyvysta selvitd elamén haasteista
ja mahdollisuudesta vaikuttaa omaan eldmadnsd. Kasvumotivaatio tarkoittaa thmisen
halua jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen. Koettuun fyysiseen kuntoon vaikuttavat
paljon asenteet, joiden kautta elaméa osin tiedostamattamme arvioimme. Terveys voi
olla sairauden puutetta, mutta koettu fyysinen kunto on subjektiivinen tuntemus. (Man-
ka 2008: 16.) Hyvinvointi koostuu yksilon eri elamanalueiden keskindisesta tasapainos-
ta. Esimerkiksi tyon ja harrastusten lisaksi sosiaalisilla suhteilla on paljon merkitysta
koettuun hyvinvointiin. (Juuti & Vuorela 2002: 74.)

Tyoterveyslaitoksen Tyd ja Ihminen-tutkimusraportissa 31 kaytettiin eurooppalaisen
elaménlaatututkimuksen hyvinvointimadritelmaa, joka jakautui kolmeen eri alueeseen
eli tyytyvaisyyteen (life satisfaction), yhteenkuuluvaisuuden tunteeseen (sense of belon-
ging) ja onnellisuuteen (happiness). Tyytyvaisyys eldaméén on eniten yhteydessé tyon ja
muun eldman yhteensovittamiseen. Onnellisuus on henkilékohtaisempi kokemus hyvés-
t4 eldmasta kokonaisuutena. (Moisio ym. 2007: 36-39.) Juuti ja Vuorela (2002: 106)
pitavat myos tyotd mielekkaan elaméan perustana.



27

Hyvinvoinnin tyopsykologinen tutkimus on keskittynyt tyon pahoinvointia aiheuttaviin
tekijoihin, jotka eivat automaattisesti ole samoja kuin hyvinvointia edistavat asiat tyos-
sé. Karkeasti voidaan sanoa, ettd hyvinvointia lisdavat asiat liittyvat toimenpiteisiin tyon
voimavarojen kasvattamisessa ja pahoinvointia estdvat asiat liittyvat tyon vaatimusten
vahentdmiseen. Positiivinen psykologia tarkoittaa ihmisen hyvinvoinnin, terveyden ja
naitd ennakoivien tekijoiden tutkimusta, kun taas aiemmin vallalla ollut patogeeninen
psykologia on keskittynyt enemman syntyneiden vaurioiden korjaamiseen. (Mékikan-
gas, Feldt & Kinnunen 2008: 56.)

Positiivisen psykologian termeja ovat mm. tyon imu (engagement), sitoutuminen tyo-
hon ja yksilon voimavaratekijét. Energia- ja motivaatiopolku on yksi tapa kuvata ty6n
vaatimusten ja voimavarojen yhteyttd hyvinvointiin ja pahoinvointiin. (Mékikangas ym.
2008: 58; Schaufeli & Bakker 2004.) Hyvin toimivassa organisaatiossa johtamisella,
tavoitteiden selkeydelléd ja tydéryhmén kiinteydella on henkisen hyvinvoinnin kannalta
eniten merkitysta esimerkiksi suomalaisissa tyoterveysorganisaatioissa tehdyissa tutki-
muksessa (Simola 2001; Elo ym. 2010: 11).

3.2 Tyohyvinvoinnin osa-alueet

Tyohyvinvointi syntyy yksiloon, tychon ja tydyhteisoon liittyvistd osista. Osien pitdé
olla tasapainossa kesken&an. Niiden intensiteetti voi vaihdella tyon ja tyontekijan yksi-
I6llisyyden mukaan. Hyva ty6ilmapiiri edistéé terveyttd. Puutteellisissa tydoloissa sel-
viytymisstrategiat suuntaavat energiaa pois tuottavasta tyosta. Yksittdinen tyontekija on
yrityksen térkein kilpailutekijé, jonka hyvinvoinnista huolehtiminen on hyvén tuloksen
edellytys. (Kalimo 1988: 52-57; Manka 2008.)

Tyohyvinvointi yksilon kannalta siséltdd jo aiemmin mainitut hyvinvoinnin osa-alueet:
koetun el&mé&nhallinnan, kasvumotivaation ja terveyden. Yksilon eldménhallinta siséltada
psyykkiset, fyysiset ja sosiaaliset voimavarat, joilla hdn voi itsendisesti ja tavoitteelli-

sesti ratkaista eteen tulevia ongelmia. Eldmanhallinta on muuttuva ominaisuus, johon
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vaikuttavat yksilon kokemukset. (Manka 2008: 156-157, 162.) Manka (1999: 246-248)
on havainnut vaitoskirjassaan vahvan korrelaation hyvan elamanhallinnan ja ty6hon
sitoutumisen, kasvumotivaation ja tyonhallinnan valilla. Persoonallisuuden piirteena
elaménhallinta liittyy sosiaaliseen rohkeuteen, itseluottamukseen ja sitkeyteen seké hal-
litsevuuteen. Eldmanhallinta on kiintedssa yhteydessa myds motivaatioon. Matalalla
elaménhallinnan tunteella on yhteys stressiin, masennukseen ja korkeaan sairastavuu-
teen. (Manka 2008: 157.)

Ty6ssa yksilon kasvumotivaatio on ammatillisen oppimisen lisaksi avointa ja uteliasta
suhtautumista uusia asioita kohtaan. Kasvumotivaatio edesauttaa jaksamista tyossa, silla
korkean kasvumotivaation omaavilla henkil6illa on havaittu korkeampi tydkykyindeksi
kuin henkil6illa, joilla on heikko kasvumotivaatio. (Manka 2008: 192, 198.) Fyysinen
kunto, terveys ja elintavat vaikuttavat myos olennaisesti yksilon tyohyvinvointiin. Lii-
kunnalla on yhteys fyysiseen suorituskykyyn ja monien sairauksien ehkaisyyn. Tyohy-
vinvoinnin kannalta kunnon yllapitdmiseen ei riitd tyossa saatava liike, vaan liséksi tar-
vitaan hapenottokykya lisdavaa liikuntaa ja lihasharjoituksia. (Manka 2008: 214; Juuti
ym. 2002: 74; Ek, Laitinen, Tammelin, Remes, Raatikka & Kujala 2003: 14.) Liikunta
auttaa irrottautumaan tyosta sekd rentoutumaan ja siitd saatava hyva olo heijastuu sa-
malla kaikille muillekin elaménalueille (Juuti ym. 2002: 74). Yksilon kannalta tarkeinta
on, ettd voimavara- ja vaativuustekijat ovat tyéssa hanen kannaltaan tasapainossa (llma-
rinen 2006: 80). Voimavaratekijat kehittyvat yksilén ja ympériston vuorovaikutuksen
tuloksena koko eldménkulun ajan. Tall6in uran alkupuolella vaikuttavia tekijoita ovat
lapsuuden perhe, harrastukset, koulu ja ystavét. Uran loppupuolella tyéolosuhteet ovat

eniten muovaamassa voimavaratekijoita. (Ek ym. 2003: 5.)

Hyva tyo on yksi tyohyvinvoinnin edellytys. Hyvé tyo on yksildllista, jarkeva osa isom-
paa kokonaisuutta ja se siséltdd mahdollisuuden joustoihin ja oman tyonsé johtamiseen.
Uusien toimintamallien luominen ja kokeilu tulisi olla mahdollista. Tyontekijan pitaa
saada myos palautetta ja tarvittaessa apua ja tukea tyohonsa. (Elo & Feldt 2008: 312.)
Vartiainen (1994: 111-112) uskoo hyvén tyon herattdvan sisaisen tydmotivaation. Hyva
ty6 koostuu sopivasta psyykkisesta kuormituksesta, psykologiselta rakenteeltaan koko-

naisesta ja objektiiviselta sisélloltdé&n monipuolisesta tydstd, joka mahdollistaa persoo-
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nallisuuden kasvun. Palkitseminen kuuluu osaksi hyvéé palautetta (Manka 2008: 18).
Mielekas tyo toimii lisaksi kasvualustana tyontekijan persoonan kehittymiselle ja ihmi-
send kasvamiselle. Tyontekijoitd rohkaiseva asenne hyodyttad seka tydyhteisdja ettd
tyontekijoita. (Calo 2007.)

TyOyhteisoon liitettyja tyohyvinvointia tukevia asioita ovat ihmisten keskinéinen arvos-
tus, perustehtavan selkeys ja yhteisesti tiedossa olevat tavoitteet. Jatkuva oppimisen ja
kehittymisen ilmapiiri motivoi ja tukee hyvinvointia. Mahdollisimman joustavat raken-
teet ja avoin vuorovaikutus tukevat sek& nopeasti muuttuvia asiakastarpeita, ettd tyohy-
vinvointia. (Manka 2008: 18.) Organisaation sisdinen vuorovaikutus on myos esill& uu-
della tavalla, silld tulevaisuuden jaettua johtajuutta ei pystyté toteuttamaan ilman vuoro-
puhelua esimiesten, tiimien ja niiden tydntekijoiden valilla. Sosiaaliset vuorovaikutus-
taidot ovat osa tyOyhteisotaitoja, joita ovat lisdksi valmius tukea toisia tydssa, vastuulli-
nen resurssien kaytto ja aktiivinen osallistuminen yhteiseen tyohon. (Manka 2008: 58;
Alasoini 2010: 40.) Tyohyvinvointia voi tukea tyon merkityksellisyys tyontekijalle,
vaikka ty0 itsessaan ei tukisi hyvinvointia. Samoin yksilon psyykkiset voimavarat, ku-
ten optimistinen tulevaisuudenkuva, voivat korvata tydyhteison puutteita. (Ek ym. 2003:
5.)

Ty6- ja toimintaympériston nopean muuttumisen takia tyota ei aina voida etukateen
tarkasti suunnitella. Téarkeda on talldin yhdessa sovitut menettelytavat, jotka takaavat
oikeudenmukaisen kohtelun tyontekijalle. Tallaisia toimintatapoja ovat esimerkiksi
osallistava paatoksenteko ja oikeudenmukainen johtaminen, joka siséltaé tehtdvien paa-
tosten ja esimiehen toiminnan ja kayttaytymisen tyontekijoita kohtaan. Oikeudenmukai-
suus paatoksenteossa tarkoittaa puolueetonta, luotettavaa ja pysyvéaé prosessia. (Tyler
1989; Manka 2008: 56.) Osallisuuden kautta tyé voidaan myds muutostilanteissa nahda
ymmarrettavand ja mielekkdand. Voitaisiin puhua myos tyon tekemisen kulttuurista ja
arvoista, jotka ovat pysyvia muuttuvissa olosuhteissa. Arvojen, vision ja strategian ym-
méartdminen vaatii jatkuvaa dialogia ja aitoa vuorovaikutusta tyontekijoiden ja esimies-
ten vélille. (Alasoini 2010: 44-45; Manka 2008: 141.) Elamanhallinnan tunne voidaan
nahda myos yhtend yksilon voimavarana koko ajan muuntuvassa toimintaympaéristossa
(Manka 2008: 153).
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Otala & Ahonen lainaa kirjassaan Csikszentmihalyin ideaa, jonka mukaan ihminen saa-
vuttaa tyossadn parhaan suorituksen silloin, kun hédnen osaamisensa ja tyon haaste vas-
taavat toisiaan ja ovat kasvussa. Paras suoriutumisalue on mukavuusalueen ylépuolella,
niin ettd tyo ei ahdista, mutta on niin vaativaa, ettd tyontekija ei ikavysty. Ty0 voi sisél-
t&& rutiineja, mutta niiden vastapainoksi on mygs aivotyota vaativia tehtévia tai sitten
ty6 on riittdvan vaihtelevaa tai sopiviin kokonaisuuksiin jaettua. Ellei itse tyo pysty tar-
joamaan riittdvaa onnistumisen tunnetta, palautteella on entista suurempi merkitys. Téar-
kedd ovat selkeat tavoitteet. Sisdistd motivaatiota tukee vaikutusmahdollisuus omaan
tyohon. Masentunut, Kiihtynyt tai stressaantunut ihminen ei paase virtaustilaan, jossa
tyé on tehokasta. (Otala & Ahonen 2003: 93-96.) Tyon imuun liittyvan tutkimuksen
mukaan yli 45-vuotiaat tyontekijat ovat nuoria useammin innostuneita ja tuntevat suurta

tyydytysta tyostddn (Kauppinen & Toivanen 2007: 125).

Tyobhyvinvoinnin strategisesta johtamisesta on alettu puhua, koska tydhon liittyvissa
toimenpiteissd pitdd huomioida sekd organisaation hyoty etta tydntekijan etu (Juuti
2010: 50). On myo6s huomattu, ettd tydhyvinvointi ei tyoyhteisoissa lisadnny erillisten
projektien tai tiedon hankkimisen myo6ta. Tyohyvinvointia lisddvén toiminnan on oltava
osa tyoyhteison arkea. Gerlander ja Launis (2007) esittavat tydhyvinvointia tarkastelta-
van kolmen eri ikkunan kautta. Ikkunat ovat kokemuksen, kuormituksen ja tyén muu-
toksen nakokulmia tydhyvinvointiin. Tyon muutoksen nakdkulma on ajankohtainen
kaikissa tyoyhteisoissa, silla muutoksesta on tullut pysyva tila, jonka kanssa on opittava

elamaan.

3.3 Tyohyvinvointimallit

Tyohyvinvointia selventdvid malleja on tehty eri ndkdkulmista. Eldmankaariajattelua
tukevina tyohyvinvointimalleina tarkemmassa esittelysséd ovat Cooperin ja Marshallin
tyostressimalli ja Kalimon tydympariston psyykkisten kuormitus- ja stressitekijoiden

terveysvaikutteinen viitekehys. Molemmissa malleissa otetaan huomioon ihmisen ko-
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konaisuus, jossa myos vapaa-ajalla ja ymparistll& on yhteys hyvinvoinnin kokonaisuu-

teen.

3.3.1 Cooperin ja Marshallin malli

Cooperin ja Marshallin (1978) tyohyvinvointiin ja tyokykyyn liittyvassa mallissa on
paljon aineksia parempaan tydelamaan. Alun perin malli on tehty johtamisen stressiteki-
jéiden havainnollistamista varten, mutta myéhemmin on ilmennyt, ettd tyontekijoiden
maailmassa stressin l&hteet ovat yhtenevid. Alkuperéisessd mallissa ty¢ ja muu eldma
erotetaan selkedélla rajalla ja varsinainen sairastumisen mahdollisuus ei ole kuvassa mu-

kana, kuten Kalimon my6hemmin rakentamassa mallissa.

Yksild on oman yksil6llisen ja ainutlaatuisen persoonallisuutensa, epdvarmuuden sieto-
kykynsd, muutokseen sopeutumisensa, motivaationsa ja néistd seuraavien kayttayty-
mismallien kanssa kaiken keskitssa (ks. kuvio 3). Vaikutuksia tyon sisdisista tekijoist,
rooleista, organisaation siséisista suhteista, urakehityksesta ja organisaatiorakenteesta ja
ilmapiiristé tulee tytelamassa tyontekijan osaksi. Tyon siséisia stressitekijoitd ovat tyon
maard, fyysinen tydympéristd, paatoksenteko ja aikapaineet.

Rooleista aiheutuvilla stressitekijoilla tarkoitetaan rooliristiriitoja, vastuuta tyosta ja
evattyd mahdollisuutta osallistua paatoksentekoon. Urakehityksessa stressid voi aiheu-
tua yli- tai alipatevyydestd, liiallisesta kunnianhimosta tai sen puutteesta tai turvatto-
muudesta tydssa. Organisaatiorakenteen ja tydilmapiirin stressitekijat ovat yhteydessa
kayttaytymistd tai paatoksentekoa koskeviin rajoituksiin. Huono henkildstopolitiikka
voi myo6s olla organisaatioon liittyvan stressin lahde. Organisaation henkildsuhteet
stressilédhteena tarkoittavat huonoja suhteita esimieheen, tydyhteison jaseniin tai yhteis-
tydokumppaneihin sekd vastuun jakamisen ongelmia. Tydeldmén ulkopuolisen paineen
aiheuttajia ovat eldman Kkriisit, tyon ja perheen yhteensovittaminen sek& yrityksen ja
omien arvojen yhteensovittaminen. (Cooper et al. 1978: 81-101.) Tutkijat yrittavat
huomioida ihmisen kokonaisuuden, mutta se on osoittautunut useimmiten liian suureksi

aiheeksi yhdelle tutkimukselle.
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Cooper ja Marshall (1976) ovat etsineet ratkaisuja stressin hallintaan ja tydhyvinvoinnin
lisdédmiseen. Tutkimus on tehty sydan- ja verisuonitautien ja psyykkiseen sairastumiseen
liittyvan tutkimuksen kirjallisuudesta. Yhteenvetona on esitetty seuraavat nelja ratkai-
sumallia:

1. Vahvistetaan sellaista sosiaalista, psykososiaalista ja organisatorista ympéristoa,

joka tukee suurempaa autonomiaa ja osallisuutta tyohon.

2. Rakennetaan yhteytta tyon ja kodin vélille: annetaan perheelle mahdollisuus
ymmaértaa tyon tekemisen arkea ja mahdollisuus osallistua sellaisten paatdsten

tekemiseen, jotka koskettavat koko perhetté (esim. tydpaikkakunnan vaihto).

3. Kirjataan hyvat k&ytannot sosiaalisten ja interaktiivisten taitojen kehittamisestd,
joilla voidaan selkiytt&a rooleihin ja ihmissuhteisiin liittyvid ongelmia.

4. Tehdaan organisaation ilmapiiri avoimuutta, hyvad vuorovaikutusta ja luotta-
musta tukevaksi. Ty6paikalla voidaan avoimesti kasitelld pelkoja ja kehittya ja
saada pyydettdessa apua tyoyhteison jasenilta.

Vaikka ratkaisuja on etsitty johtajia silmalla pitaen, ne ovat edelleen vuosikymmenten

jalkeen taysin ajankohtaisia ja tavoiteltavia ja sovellettavissa myos tyontekijatasolle.



Tyon sisaiset tekijat
Litkaafvahantoitd
Fyysinentydym paristo
Atkapaineet
Padtoksenteko

Rooli organisaatiossa
Roolikonfliktit
Vastuu
Eipddtosvaltaa

Urakehitys
Ylifalipatevyys
Turvattomuustydssd
Vddrd kunnianhimo

Organisaatiorakenne
jaimapiri
Ei osallisuutta
padtoksentekoon
Kayttaytymisenrajoitukset
Henkildstopolitiikka

Organisaation
sisaiset suhteet
Huonot suhteet
esimieheen, tydkavereihin
ja sidosryhmiin
Ongelm at vastuun
jakamisessa
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Yksilo
Persoonallisuus
Epdvammuuden
sietokyky
Muutokseen
sopeutumisen

kyky(coping)
Motivaatio
Kiyttaytymism allit

Organisaation
ulkopuoliset tekijat
Tyonja pertheen yhdistaminen
Vapaa-aka
Om atfyntyksen arvot

Kuvio 3.  Tyostressiin vaikuttavat tekijat Cooperia & Marshallia (1978: 84)

mukaillen.
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3.3.2 Kalimon tyohyvinvointimalli

Raija Kalimo (1985) on kehitellyt tydhyvinvointimallin, jossa yhdistyvat stressiteorioi-
den ja tydmotivaatio- ja tyytyvéisyysteorioiden lahtokohdat. Tavoitteena on hyvinvoiva
tyontekija, jolla tyon odotukset ja edellytykset vastaavat mahdollisimman hyvin tyonte-
kijan omia vaatimuksia ja mahdollisuuksia tehda ty6ta. Tyontekijan yksilolliset ominai-
suudet ovat kokonaisuus. Samoin tydymparistd on tyon sisallon ja organisoinnin, rooli-
en, johtamisen, urakehityksen ja tydaikojen kokonaisuus. Vapaa-aika ja elaméantilanne
vaikuttavat edellisten lisaksi kokonaisuuteen, joka on joko tasapainossa tai ristiriidassa

tyontekijan resurssien kanssa.

Ristiriidasta, joka voi yli- tai alikuormittaa ja stressata tyontekijaa, seuraa psyykkisia ja
fysiologisia ongelmia. Tyosuoritus heikkenee ja tyontekija voi sairastua. Tasapainon
polkua pitkin p&astaan sopivan kuormituksen ja optimaalisen tarpeentyydytyksen kautta
tyotyytyvaisyyteen ja hyvéaan tyémotivaatioon. Talléin myds persoonallisuuden tasapai-
noinen kehitys on mahdollista, tyésuoritus on hyva ja tyontekija pysyy terveend. Muu-
tos on luonnollinen osa tyotd, koska ty0ympéristd muuttuu ja tyota tekevét ihmiset
muuttuvat ajan ja elaménkokemuksensa my6td. Muutosten hallittu kasittely edellyttaa
tyoolojen jatkuvaa seurantaa ja kehittdmistd. Huonoon kehitykseen on mahdollista vai-
kuttaa, mikali stressitekijat tunnistetaan ajoissa. Stressid voi aiheuttaa ty6jarjestelyihin,
vuorovaikutukseen tai elamantilanteeseen liittyvat asiat. Erilaiset epdvarmuudet tai liial-
liset rajoitukset ovat ristiriitaa tuottavia. Esimerkkind voi mainita epéselvan tydroolin,
jossa toisaalta on vastuuta, mutta ei vapautta kdyttdd omaa harkintaa. Tyon tavoitteiden
epaselvyys tekee tyon sekavaksi, kuten myds huono johtajuus. Johtaja voi olla epépéte-
va tai asiantuntematon tai hanen johtamistyylinsé on suosikkipohjainen, jolloin ty6yh-

teison ilmapiiri ei tue tydhyvinvointia. (Kalimo 1988: 51-57.)

Kuviossa 4 ndhd&an ihmisen ja tyon kokonaisuuteen vaikuttavat tekijat Kalimon néake-
myksen mukaisesti. Kuvan molemmilla sivuilla ovat tydympéristoon ja tyontekijoihin
kohdistuvien toimenpiteiden nuolet. Niilla kuvataan toimenpiteitd, joilla pystytdan peri-
aatteessa missé tahansa ristiriidan vaiheessa tukemaan tyontekijaa tai muuttamaan tyon

olosuhteita niin, ettd valtytddn joutumasta negatiiviselle sairauteen johtavalle uralle.
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Hyvé tyosuoritus ja -motivaatio edellyttavat yksilon ominaisuuksien, tyon vaatimusten,
tyohon kohdistettujen odotusten ja sen tarjoamien mahdollisuuksien keskindisté tasa-
painoa. Ika on yksi tyontekijan yksil6llisista ominaisuuksista. (Kalimo 1988; Mékikan-

gas ym. 2008: 57.)
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Kuvio 4.

Tydympariston ja stressitekijéiden vaikutus terveyteen (Kalimo 1985).
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3.4 Tyohyvinvoinnin ja i&n valinen yhteys

Tyontekijan voimavarojen pitdisi ylittdd tyoelaman vaatimukset kaikissa ikaryhmissa
ennen kuin ihminen voi hyvin. Toimintakyvyn eri osa-alueet pysyvat tasapainossa, jos
tyon tavoitteita, organisointia ja tydymparistod tarkastellaan hyvinvoinnin ndkdkulmas-
ta. Voimavaroja voidaan lisata tarvittaessa erilaisin tukitoimin. Esimies tarvitsee hyvan
pelisilman lisaksi tietoa hyvinvoinnista eri tilanteissa. Osana tydhyvinvointia voidaan
pitda arvostuksen ja palautteen saamista, mutta sitd on myos suvaitsevaisuus vajaakun-
toisuuden ja raatéloityjen tyonkuvien suhteen. (llmarinen 2006: 49-50.) Voimavarojen
balanssia hakevat luontaisesti esimerkiksi osa hyvin koulutettuja pienten lasten &itej,
jotka tekevat ammattitaitoonsa nahden vaatimattomia tehtavia ymparistossa, jossa tyo-
hon on paljon vaikutusmahdollisuuksia (vrt. osa-aikaisuus, ty6aikojen joustot). Esimie-
hen tulisi ymmartaa ratkaisu tallgin aktiivisena stressinhallintakeinona, joka edist&é
tyossd jaksamista, kokonaista tyGuraa ja auttaa hallitsemaan eldamén kokonaiskuormaa.
(Ek ym. 2003: 6, 13.)

Tyo6terveyshuolto mielletddn nakyvaksi tydhyvinvoinnin kehittdmisen osapuoleksi. Laki
tyoterveyshuollosta velvoittaa tyonantajia jarjestaméén tyoterveyshuollon suunnitelmal-
lisesti kaikille tyontekij6ille. Tyonantajan, tyontekijan ja tyoterveyshuollon on yhteis-
tyossa edistettdva tyohon liittyvien sairauksien ja tapaturmien ehkéisya, tydympariston
turvallisuuden ja terveellisyyden lisaamistd, tyontekijan terveytta ja tyo- ja toimintaky-
kya tyouran eri vaiheissa seka edistad tyoyhteison toimintaa. Yhteistyon tahoja ovat
johto, linjaorganisaatio, henkiléstohallinto ja yhteistoimintaorganisaatiot. (Hatinen &
Kinnunen 2008.) Tavoitteena on saada tyoterveyden ja -turvallisuuden hallinta entista
enemman konkreettiseksi osaksi johtamista ja esimiesty6td. TallGin oltaisiin ajan her-
molla mahdollisimman varhaisessa vaiheessa esimerkiksi ty6tehtdvien vaatimusten
muuttuessa tai sairauden tai idn tuomien tyokykya heikentévien rajoitteiden ilmaantues-

sa. (Tyoterveyslaitos 2010: 6-7.)

NyKkyisesséd toimintatavassa ty0sséd tapahtuvat asiat ovat tydorganisaation ongelmia ja
usein korjaavat toimenpiteet ovat toisen organisaation kuten esimerkiksi tyoterveys-

huollon alaisia asioita. Toimintojen saumattomuus tyontekijan eduksi vaatii entista tii-
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viimpad yhteistyota eri osapuolilta. Esimerkiksi tyostressin ja uupumisen tarkeimmét
syyt ovat tyossa ja tydoloissa, joten ehkdisemisen toimenpiteet pitd4 kohdistaa kaikkia
mahdollisia vaikutuskanavia pitkin tydhoén ja tydympaériston kehittdmiseen. (Hatinen

ym. 2008: 370-373.) Néissa toimissa esimies on tydyhteisdssa avainasemassa.

Ty6eldaman muutoksesta on tullut entistd nopeampaa. Nyt tydntekijan perinteinen nou-
sujohteinen ura ei ole aina selvid. Tekniset valmiudet ovat nuorilla usein paremmat kuin
vanhemmilla tyontekijoilla. Esimies- tai johtoasemaan halutaankin ehk& nuorta hyvin
koulutettua voimaa kokemuksen sijaan. Tallgin kokeneiden idkkdampien tyontekijoiden
ura rapistuu ennen aikojaan ja tyontekija stressaantuu tilanteesta. Tyontekija voi ratkais-
ta kannaltaan ristiriitaisen tilanteen hakeutumalla pois tyoelamastd. Rakentavampi vaih-
toehto olisi jo etukateen miettid uusia mahdollisia tydnkuvia asiantuntijana tai mentori-
na. (Cooper et al. 1978: 93-94.) My6s nuoriin tyontekijoihin kohdistuu ristiriitaisia odo-
tuksia. Tyoté on vaikea saada ja saadakseen tyota pitéa olla vahva tydokokemus.

Ikéantyvien (46v-) ja ikaantyneiden (55v-) johtamiseen ja tydssa jaksamiseen on jo
joissakin yrityksissa heratty. Esimerkiksi Assa Abloy Oy on kayttanyt ikdohjelmaa
”ikdmestarit”, jossa yli 55-vuotiaista alettiin erityisesti huolehtia. Esimiesten asenteita
muokattiin kouluttamalla, senioreiden tietoa arvostettiin ja hiljaista tietoa alettiin aktii-
visesti siirtdd nuoremmille tyontekijoille. Ideana oli, ettd suunnittelussa olivat mukana
ikaantyvat itse ja koko tydyhteisd. Konkreettisia jaksamisen keinoja olivat mm. ikdmes-
tarivapaat, jossa ika oikeutti useampiin vapaapdiviin. Ohjelman avulla elékeik&a saatiin
nostettua 59 vuodesta 63 vuoteen. (Manka 2008: 211.) Ik&antymiseen liittyvid ohjelmia
on kaytossa esimerkiksi OP-Pohjolassa, Lassila & Tikanojalla ja Bernerilld. Kokemuk-
set ovat yhtd myonteisid kuin Abloyn kokemukset. Ikdantyvilla on myos paljon erityis-
osaamista, jota ei ole koulusta valmistuvilla ja jonka sdilyminen ja siirtyminen pitéisi
varmistaa. Eldkeyhtio Ilmarisen laskelman mukaan on viisi kertaa kalliimpaa perehdyt-

t&4 tyohon vastavalmistunut kuin kokenut alan tyontekija. (Harkonen 2010.)
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4 JOHTAMISTAVAT JA ERI-IKAISET TYONTEKIJAT

Burns (1978: 18) on méaritellyt johtamisen toiminnaksi, jolla johtaja ohjaa tyontekijoi-
den motivaation ja tydpanoksen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Maaritelman toteu-
tus ja johtamisen toimintatavat ovat kuitenkin muuttuneet toimintaympariston ja yhteis-
kunnan kehityksen mukana. Johtamisesta on tullut osa yrityksen aineetonta padomaa.
Tarvitaan inspiroivia, keskustelevia ja uusia suuntia etsivaa johtamista. Ihmisten johta-
misesta (leadership) on tullut onnistumisen edellytys. Johtaminen on jaettua, koska jo-
kainen tyontekija& on oman tyonsa paras asiantuntija ja johtajan tehtavd on keskittya
tyon tekemisen edellytysten parantamiseen ja tyontekijan tukemiseen aiemman valvon-
nan sijasta. (Juuti 2010: 51-54.) Osaamisen kehittdminen muuttuvien tarpeiden mukai-
seksi ja tyontekijan henkildkohtaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen on kehityskeskus-

telujen péaasiallisia tavoitteita tulostavoitteiden rinnalla. (Elo ym. 2010: 59-61).

Johtamisodotukset ovat eri-ikdisilla tyontekijoilla erilaisia. Ylikoski (2000) on esittanyt
jaottelun, jossa on tutkittu viiteen eri ikdryhmaan jaettuja tyontekijoita. Alle 25-vuotiaat
tyontekijat odottavat johtamiselta valmentavaa tukea ja opastusta, sekd mahdollisuutta
kokeiluihin. 1kdryhm& 25-30-vuotiaat, oppivat tekijat, odottavat johtamiselta valtuutta-
vaa ja vastuuta antavaa otetta. Tasa-arvon odotus nakyy toiveena toimia kokeneemman
tyoparina. Ammattilaiset, keskiméaarin ikavuosina 35-45, haluavat valtuuttavaa, koko-
naisvastuuta antavaa johtajuutta. He haluavat osallistua paatoksenteon ja odottavat, etta
tietoa jaetaan. Kokeneet opettajat eli 45-50-vuotiaat tyéntekijat haluavat johtajalta ar-
vostusta, kuuntelevaa ja valmisteluun osallistavaa tapaa johtaa. Myds eldaméntilanteen

ymmartamysté odotetaan tassa vaiheessa.

Viides ryhmé ovat yli 50-vuotiaat auttavat viisaat. He haluavat arvostavaa kohtelua,
kunnioitusta ja rehellistd palautetta tydstdan. He kokevat, ettd heilla itsellddn on johta-
jalle annettavaa pitkan tyokokemuksensa ansiosta. Lisaksi heill4 on arvokkaita kehitty-
neiti verkostoja. Kaikissa ikdryhmissé nékyy pyrkimys kehittymiseen ja kasvamiseen
tyotehtavien mukana. Johtamistapa voisi olla tdrked mahdollistaja yksilon henkilokoh-

taiselle kehitykselle, joskin se vield nykyisin on helposti monissa tydyhteisoissa latista-
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ja. Tyoyhteisdodotuksissa kaikissa ik&dryhmissa tulee esille hyvéksynnan, hyvan vuoro-
vaikutuksen, yhteisollisyyden ja arvostuksen tarpeet. (Ylikoski 2000.)

Henkilostojohtamisen kéytantdjéd pitdisi muuttaa tukemaan yksilollisia tarpeita ja tyon-
tekijan henkilokohtaista kehitysta ja lisaamadn asiallista tietoa ik&an liittyvista erityis-
piirteistd. Arvostukseen ja osaamiseen kohdistuva positiivinen huomio ja tuki lisdavat
tyon tuottavuutta kaikissa ikdryhmissa. (Peterson & Spikers 2005; Armstrong-Stassen &
Seung 2009.) Osaamisen arvostusta voidaan osoittaa tyopaikalla esimerkiksi niin, etta
tyontekijoilla on etukateen selvilla mahdollisuus yksilollisten tyojarjestelyjen tekemi-
seen elaméntilanteen muuttuessa. Osa tilanteista on hyvissa ajoin ennakoitavissa. Onnis-
tuneessa inhimillisten resurssien johtamisessa otetaan huomioon jopa tydntekijan yksi-
tyiselaméan ennalta arvaamattomat kriisit, kuten avioero ja siitd aiheutuvan uuden ela-

man aloittamisen vaikutus tyépanokseen. (Vuori 2005: 372.)

Epavarmat tyoolot lisdavat elakkeelle hakeutumista. Jos asia on vaiettu, tyontekija rat-
kaisee itselleen epdvarman tilanteen kéytossa olevilla keinoillaan eli esimerkiksi hakeu-
tumalla sairaslomalle tai jotain muuta kautta pois toistd. (Liukkonen 2008: 159-160.)
Nykyisin pohditaan liian vahan konkreettisia vaihtoehtoja uran jatkamiselle, jos ika tai
tyokyky ei salli jatkaa entisissd tehtdvissd. Urakehityksessd ylospdin suuntautuvia uria
ihannoidaan, mutta ei ole olemassa sosiaalisesti hyvéaksyttyja kaytantoja siirtya organi-
saatiossa sivulle tai alaspain. Tydssa jatkaminen voisi tarkoittaa vaatimattomampaan
tyohon siirtymistd, joten elédkkeelle siirtyminen on helpotus tehtdvien uudelleen jérjes-
tdmisen takia. Pudotus uraportaalta alaspdin vie tyodntekijélta kasvot, varsinkin jos siir-
tymisessd on ongelmia. (Juuti 1982: 95.) Liian kapeat tyonkuvat turhauttavat ja toisaalta
tyon vaativuustason laskeminen voi laskea myds tydmotivaatiota, varsinkin, jos muutos
laskee ansiotasoa tai vaikuttaa muihin tydetuihin (Vuori 2005: 382; Armstrong-Stassen
et al. 2009).

Perinteiset valvontaan perustuvat johtamismallit ovat jddmassa valtuuttamista, valmen-
tamista ja mentorointia korostavien uusien mallien jalkoihin. Hyvéa johtajuus tukee ih-
misen kykya kasvaa ihmisend, seké tyon ja tyontekijan itsendisyytta. (Vartiainen 1994:
112, 246; llmarinen 2006: 20-21; Halava & Panzar 2010: 18; Juuti 2010: 50-54.) Tule-
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vaisuudessa tyon motivaatiotekijoita ovat autonomia, oman osaamisen kehittdminen ja
inhimillinen vuorovaikutus (Juuti 2010: 50-55; Halava ym. 2010: 18; Alasoini 2010).
Vartiaisen (1994: 112) mukaan edelliset siséistd motivaatiota vahvistavat tekijit ovat
tyon kehittdmisen psykologisia tavoitteita, jotka mahdollistavat persoonallisuuden kas-

vun tyossa.

Johtamistapoja, joissa eri- ikdisten erilaisia yksiléllisia tarpeita voidaan huomioida, ovat
esimerkiksi tilannejohtaminen ja LMX-teoria. Molemmissa on piirteitd transformatio-
naalisesta johtajuudesta, jossa tarkeda ovat tyontekijan tarpeet. Myds tiimijohtamisessa
on periaatteena, etta kaikkien tyohon osallistuvien tyopanosta tarvitaan ja yhteisollisyyt-
td arvostetaan. Uutena johtamisen teoriana on etenkin organisaatiotieteiden puolella
noussut keskusteluun autenttinen johtajuus. Se on sukua sekd muutosjohtamiselle etta

transformationaaliselle johtajuudelle.

4.1 Tilannejohtaminen

Tilannejohtaminen on Herseyn ja Blanchardin (1990) mukaan johtamisen malli, mutta
sité ei n&hda varsinaisena johtamisen teoriana. Tyontekijdn motivoiminen on esimiehen
tarked tehtava, silla vain motivoitunut tyontekija pystyy parhaaseen mahdolliseen tulok-
seen. Tyontekijat ovat kuitenkin erilaisia valmiuksiltaan ja tilanteet joissa kulloinkin

toimitaan, ovat erilaisia. Esimiehen on tarkeé tunnistaa tyéntekijan valmiustaso.

Johtamiskayttaytyminen liikkuu tehtdvakeskeisestd ihmiskeskeiseen niin, ettd tyonteki-
jan kyvyt ja halukkuus vastuun ottamiseen tekevéat johtamisen delegoivaksi, osallistu-
vaksi, myyvéksi tai ohjaavaksi. Delegoiva johtaminen on ihmiskeskeisin ja vahiten au-
toritaérinen. Siind tyontekija saa vastuuta ja esimies on tuen antajana tarvittaessa. Osal-
listuva johtaminen sallii tyontekijan osallistumisen ideoimiseen ja paatdksentekoon.
Myyva johtaminen antaa mahdollisuuden kommentoida valmista ehdotusta, mutta paa-
toksen tekee esimies. Ohjaava johtaminen vastaa johtamistapaa, jossa esimies péattaa,
ohjeistaa ja valvoo ja tyontekija on tyotaan kyseenalaistamaton suorittaja. (Hersey et al.
1990: 163-173.)
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Kaikilla johtamistyyleill& on tilannejohtamisen mukaan paikkansa. Johtajan on oltava
hyva ihmistuntija ja joustava oman kéytoksensé suhteen, silla tydyhteisoissa voi olla
samanaikaisesti hyvin eri tasoilla olevia ihmisia, jotka tarvitsevat erilaista johtamista.
Kyvyt, kuten tieto, kokemus ja taito ovat erilaisia, samoin halut, esimerkiksi itseluotta-
mus, sitoutuminen ja motivaatio ovat eri ihmisilla eri tasoilla. Tilannejohtaminen koko-
aa aiemman johtamistiedon kayttokelpoiseksi kokonaisuudeksi. (Hersey et al. 1990:
163-173.)

Sitoutuminen ja motivaatio voivat vaihdella eri-ikéisend ja eri elamantilanteiden mu-
kaan. Ajoittain voi olla alhaisempia motivaation vaiheita, jolloin esimies voi omalla
toiminnallaan vaikuttaa siihen, ettd tyontekija pysyy tyossd. Vasta tydeldman aloittanut
nuori tyontekija tarvitsee paljon tukea ja opastusta, kun taas vastaavasti oman alansa
asiantuntija, tyossa pitkaan ollut konkari, arvostaa saada vastuuta ja tunnustusta tyos-

taan.

4.2 LMX-teoria

LMX-teoria johtamisesta, leader-member exhange theory, perustuu tydntekijan ja esi-
miehen hyvaan keskindiseen suhteeseen. Oikeudenmukaisesti kohdeltu tydntekija on
valmis sitoutumaan tyohonsa. Graen & Uhl-Bien (1995) ovat havainneet teorialla posi-
tilvisia yhteyksié tyontekijoiden védhdiseen vaihtuvuuteen, tyon kehittdmiseen, palkit-
semiseen, tiedonkulkuun, ty6asenteisiin ja hyvéén urakehitykseen eli moniin tyon su-

jumisen kannalta térkeisiin asioihin.

Tybyhteistssd on havaittu jakautumista sisdisiin ryhmiin (in-group), joihin kuuluvilla
tyontekijoilla on hyvéa ja laheinen suhde esimieheen ja ulkoisiin ryhmiin (out-group),
joiden jésenet ovat etdisempié suhteessaan esimieheen. Sisaryhmén valilla tiedonkulku
on parempaa, vastavuoroisuus ja vastuun antaminen toimivat paremmin kuin ulkoisessa

ryhmassa. (Dansereau, Graen & Haga 1975.)
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Oleellista teoriassa on kuitenkin tyontekijan ja esimiehen hyvé suhde. Tiedostava esi-
mies voi itsekin vaikuttaa omaan kayttaytymiseensd ja esimerkiksi kiinnittaa erityisesti
huomiota tyontekijéiden tasapuoliseen kohteluun. Tydpaikalla on usein osa tyontekijoi-
t4, jotka ovat vdhemmaén motivoituneita kuin toiset. He ovat vain tekeméssa tehtavénsa,

eivétka edes ole kiinnostuneita johtajan erityisesta tuesta.

Johtajuuden onnistumiseksi LMX-teoriassa tarvitaan iasta riippumatta Zacher et al.
(2011) mukaan kolmea tekijaa: johtajan vaikuttavuutta, tyontekijoiden (followers) tyy-
tyvéaisyytté johtajaan ja tyontekijoiden erityista tukemista. Heid&n tutkimuksensa liittyi
idkkaiden johtajien onnistumiseen tehtdvassadn. Tuloksen mukaan korkeamman genera-
tiivisuuden (engl. generativity) eli seuraavien sukupolvien merkityksen ja opastuksen
korkealle arvostavat LMX-johtajat onnistuvat johtamisessa iakkadampina paremmin kuin

kollegansa alhaisella generatiivisuudella.

4.3 Autenttinen johtaminen

Autenttinen johtaminen (authentic leadership, AL) on johtamisen tuoreimpia nykyteori-
oita. Siind johtajaa tarkastellaan totuudellisena ja eettisend toimijana. Muutosjohtajuus
ja karismaattinen johtajuus sisaltavat samoja aineksia, mutta autenttinen johtajuus nah-
daan kuitenkin niista erillisena johtamisen teoriana. Johtajan omat arvot, lapinakyvyys,
luottamus ja itsensa tunteminen ovat autenttiselle johtajalle tarkeitd. Han on hyva ihmis-
tuntija ja vuorovaikutustaidot tekevat hanestd taitavan ihmisten johtajan. Johtajalla on
lasndolemisen kyky eik& han pelkad ylittdd omaa mukavuusrajaansa, jos on mahdolli-
suus kehittaad itsedadn. Myos tyontekijoiden kehittyminen yksil6ind on organisaation tu-

lostavoitteiden saavuttamisen rinnalla arvokasta. (Ladkin & Taylor 2010.)

Positiivisen psykologian oppien hyddyntdminen on autenttisen johtajuuden piirteita. Se
nékyy tyontekijoiden itseluottamuksen ja henkisen hyvinvoinnin lisd&dntymisend. Johtaja
johtaa esimerkilldén ja h&nen pysyvyytensa nakyy noudatettavissa arvoissa ja luotta-
muksessa, jotka ovat samoja, vaikka tilanteet muuttuvat nopeasti ja edessa on taysin

uusia, aiemmin kokemattomia haasteita. Autenttinen johtajuus sopii muuttuviin tilantei-
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siin, jolloin teknisen ratkaisun kehittdva tyontekija voi olla avainhenkild asiakkaan ja
hanelle raataloitavan yksilollisen ratkaisun tai nopeasti tehtavan paatoksen kanssa. Tal-
I6in yhteiset arvot ja toimintatavat ovat paatosten pohjana ja tyontekija voi luottaa saa-

vansa tukea esimieheltaan tarvittaessa. (Gardner, Avolio, May & Walumba 2005.)

Autenttista johtajuutta on tutkittu toistaiseksi vahan. Endrissat, Muller ja Kaudela-Baum
(2007) tekivat tutkimuksensa Sveitsin saksankieliselld alueella. Tutkimuksessa haasta-
teltiin yhteensa 26 henkil6a eri organisaatiotasoilta monipuolisesti eri aloilta. Heilta
kysyttiin autenttiseen johtamiseen liittyvia kysymyksia viidessa kategoriassa. Tuloksista
ilmeni, ettd autenttista johtajuutta on vaikea standardisoida, koska siiné johtajan persoo-
nalla, omilla arvoilla ja tavalla tehda ty6ta on paljon merkitysta. Yhteisia tekijoita ovat
itsetuntemus, selked nakemys omasta roolistaan johtajana, intohimo ty6hon, niin etta
organisaation tavoitteet tuntuvat tavoittelemisen arvoisilta. Johtaja on saatavilla, han on
walking to talk -tyyppinen, tydyhteiséonsa sitoutunut ja luotettava. Tarked4 on olla aito
oma itsensd ja uskottava roolissaan. Laheiset suhteet tyontekijoihin voivat olla myos
ongelma. Tassd johtajan on punnittava tasapainoa etaisyyden ja laheisyyden valilla.
Autenttinen johtajuus ndhdaan voimakkaasti kulttuuriin sidotuksi eli tutkimuksen tulos-

ta ei voi yleistéa.

Autenttisen johtajuuden merkitysta tyohyvinvointiin ovat tutkineet esimerkiksi llies,
Morgeson ja Nahrgang (2005). He ovat I0yténeet tukea autenttisen johtajuuden yhtey-
destd seka esimiehen ettd tyontekijoiden parempaan tuottavuuteen ja hyvinvointiin tyos-
sé. Tata selitetddn kehittdvan palautteen saamisella ja itsetuntemuksen paranemisella.
Yammarino, Dionne, Schriesheim ja Dansereau (2008) pitavat autenttisen johtajuuden

vahvuutena yksiloiden erilaisuuden ndkemisen kehityskelpoisena voimavarana.

4.4 EsimiestyOn haasteet eri ikaryhmissa

Esimiesty6lle on haaste, kuinka kaiken ikaisille I0ydet&an tyopaikka, jossa nykyisen idn

tuomat vahvuudet saadaan parhaiten kéayttoon (Airila ym. 2007: 131; Armstrong-

Stassen et al. 2009). Eri-ikaisten tyoyhteis on vahvuus, jos asenteet ovat suvaitsevaisia.
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Ikéantyvé tyontekija haluaa olla arvostettu tyoyhteison jésen ja hén haluaa oikeuden-
mukaista kohtelua. Erityisesti johdon ja l[&himmaéan esimiehen asenne ikaantyvié tyonte-
kijoita kohtaan voi ratkaisevasti vaikuttaa koko tydyhteisdn asenteisiin. Ongelmia asen-
teissa on havaittu eniten yhteisoissa, joissa esimiehet ovat tyontekijoitd nuorempia.
(Armstrong-Stassen et al. 2009; McCuiston et al. 2004.) Lisaksi kaiken iké&isten sitout-
taminen ty6hon ja tyon viihtyvyyden lisdédminen on tyourien pidentamisté ajatellen tar-

keaa.

Ty0 ja Terveys -haastattelututkimuksen mukaan 45-vuotiaista haastatelluista 36 % ei
suostuisi jatkamaan tyoelaméssd 63 ikavuoden jalkeen millddn ehdolla. Vastaavasti
mielenkiintoinen ja mielekéas tyo saisi 20 % harkitsemaan tyossa jatkamista, jos terveys
on kunnossa. Taloudellisilla tekijoilla oli merkitystad 23 % haastatelluista. Tyon keven-
tdmiselld ja tyOajalla oli merkitystd yli 10 % haastatelluista. (Toivanen & Kaoivisto
2010: 106.) Hoito-, opetus- ja pelastusalalla tehdyssé tutkimuksessa korostui pidempaén
tyossa jaksamisessa taloudellinen kannuste (97 %), Kiireen tai tyémaaran vahentdminen
(85 %) ja varmuus tyopaikan sailymisesté (84 %) (Eskola 2007: 115).

Avire-kuntoutus Oy:n 2010 teettdmén kyselytutkimuksen mukaan sek& esimiehet ettd
tyontekijat (n=2300) pitivat parhaina kannusteina pidempaén tyduraan hyvéa johtamis-
ta, tyotehtavien uudelleen jérjestelya ja tyokykya yllapitdvaa kuntoutusta. Aikaisen
elakkeelle jadmisen tarkeimpéna syyna nahtiin heikko johtaminen. Hyvéan henkil6sto-
johtamisen lisaksi vastuuta hyvinvoinnista peréttiin myods tyontekijalta itseltdan. Kun-
toutuspalvelut haluttaisiin osaksi ty6td, mika vaatii uudenlaista ajattelua esimiehilta.
(Karvonen 2010.)

Cohen (2006) on tutkinut amerikkalaisia sairaanhoitajia ja todennut, etta tarkeita ikaan-
tyvien tyontekijoiden tydssa pysymisen kannalta ovat joustavat tydajat, kokemuksen
huomiointi palkkauksessa ja hyva ty6ilmapiiri. Kronologinen ika ei ole paras mittari
tehokkuudelle tai tuottavuudelle, silld ik&&ntyneet tyontekijat pystyvat suoriutumaan
fyysisesti ja psyykkisesti hyvin. Kyky uuden oppimiseen sdilyy i&std huolimatta. Ko-

kemus antaa valmiuksia opastaa nuorempia tyontekijoitd ja se osaltaan asettaa vaati-
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muksia myds johtamiselle. Samansuuntaisia havaintoja on esitellyt mm. llmarinen
(2006) ja Vuori (2005).

Kéytannossé yli 60-vuotias tyontekija ei pysty samaan fyysiseen suoritukseen kuin 30-
vuotias. Esimerkiksi tarkkaavaisuus heikkenee virheettomyyttd vaativissa t0isséd, jos
tehokkuuden vaatimus ei muutu. Toisaalta raataloidyt tyonkuvat voivat lisatd idkkaan
tyontekijan tyotehoa. Johtamisen kdytannot voisivat uudistua tukemaan yksil6llisia tar-
peita ja lisddmaan asiallista tietoa ikaan liittyvista erityispiirteistd. Arvostukseen ja
osaamiseen kohdistuva positiivinen huomio ja tuki lisddvat tyon tuottavuutta kaikissa
ikdryhmissé. (Peterson et al. 2005; Armstrong-Stassen et al.2009.)

Kanadassa tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaation, tyéryhman ja lahiesi-
miehen iall& oli vaikutusta vanhempien tydntekijéiden arvostuksen tunteeseen tygssé.
Eniten ristiriitaa syntyi, jos esimies oli nuori ja jos tyopaikassa oli suhteellisen vahén
ikaantyvia tyontekijoita. Arvostus nékyi oikeudenmukaisuutena tyohon liittyvissa paa-
toksissa ja tehdyn tydn arvostamisena. Hyvéa tilanne oli vanhempien tyontekijoiden
kannalta, jos esimies oli kokenut ja tyontekijan ikdinen ja tyoryhméssa oli tasaisesti eri-
ikdisia tyontekijoitad. Esimiesten kouluttaminen eri-ik&isten johtamisen erityispiirteisiin
on tarpeellista. Tallainen koulutus on kuitenkin kaytdnnossé vield harvinaista, vaikka
sen avulla voitaisiin lisata tyon tehokkuutta. (Armstrong-Stassen et al. 2009.) Johtami-
sen ikdohjelmia on tehty, mutta niiden kdytannon vaikutuksista on vahan tutkittua tie-

toa.

Ty0 voi tuoda vanhemman ihmisen eldmé&an sisaltod, jota taloudellisen toimeentulon
turvaaminen ei yksin korvaa. Mikali terveys on kohtuullinen, protestanttinen tyoetiikka
velvoittaa t6ihin. (Kooij, de Lange, Jansen & Dikkers 2008.) Suomessa tehdysséa kolmi-
vuotisessa tutkimuksessa hammasléékérit olivat vield yli 65-vuotiaina tyytyvaisia tyo-
hon, jota he tekivat 2-8 tuntia péivassa vointinsa mukaan. He olivat jopa tyytyvéisem-
pi& kuin nuoremmat kollegansa, silld heité ei en&a stressannut pakkotahtisuus tai ylimi-
toitetut tulostavoitteet. My0s sosiaalinen eldma hoitui osaksi tydssdolon aikana. (Haka-
nen & Perhoniemi 2007.)
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Kokeneemmalla tyontekijélla on vahvuutensa ndkemysta ja mentorointia vaativiin teh-
taviin. Englanninkielinen termi legacy belief tarkoittaa erdénlaista henkistd perintod,
jonka on todettu motivoivan idkkadmpié johtajia ja tyontekijoitd, joilla ei enad urakehi-
tyksessa ole uusia portaita. (Calo 2005; Zacher et al. 2011.) Nuorilla voi olla uuteen
koulutukseen liittyvid vahvuuksia esimerkiksi tietotekniikassa. Eri-ikdisten tarvetta ei
tyoyhteisOissé kielletd, mutta tydpanosten optimaalinen hyédyntdmien ja yhteistyo eri-
ikaisten valilla edellyttdd vahvaa kokemusta oikeudenmukaisesta johtamisesta tyoyhtei-
sOssd. (Muori 2005: 373.) Nuoren tyontekijan vahvuuksia ovat Airilan ym. (2007: 32,
43) mukaan innostuneisuus, energisyys ja luovuus. Vanhemman tyontekijan vahvuuksia

ovat vastaavasti esimerkiksi rauhallisuus, ammattitaito ja kokemus.

Nuoren vasta tyoelaméaan siirtyvan sukupolven tarpeet ovat usein erilaiset kuin tyénan-
tajan vaatimukset. Ty6nantaja voi tarjota patk&toita silloin, kun siihen on tyon puolesta
tarve tai sitten edellyttad sitoutumista pidemmaksi ajaksi. Tyontekijaltd odotetaan juuri
sitd panosta, jonka tydnantaja tarvitsee. Tyon 16ytyminen lisaéa Mankan (2008: 42) mu-
kaan itsetuntoa ja mahdollistaa nuorelle uskollisuuden tunteen kehittymisen ja tunteen
siitd, ettd elaméalla on tarkoitus. Tyottomyys puolestaan altistaa jatkuessaan syrjaytymi-
selle. Nuoren tyontekijan tehtavien vaativuus ei myosk&an aina alkuvaiheessa vastaa
haasteellisuutta, jota han tyoltd odottaa. T&std seuraa turhautumista, tyétehon laskua ja
liikkuvuuden lisdantymistd. Kokeiluvaiheesta vakiintumisvaiheeseen siirtyvan nuoren
tarkein odotus ty6td kohtaan onkin tunnustuksen saaminen tehdysta tydsta. Haasteelli-
sen tyon, korkeiden laatutavoitteiden ja tehokkaan palautteen on havaittu tukevan orga-
nisaatioon sitoutumista jo nuorillakin tyontekijoilla. (Hall 1976.) Ek ym. (2003: 6-7)
tutkimustulos painotti positiivisen tulevaisuuskuvan tarkeyttd etenkin nuorilla. Tyo6tto-
myys tai repaleinen tyohistoria altistavat pessimistiselle maailmankuvalle, joka on osit-

tain opittua ja taakkana tydssa jaksamiselle jatkossa.

Tyon ja perhe-eldmén tasapainottaminen hyvéksi arjeksi, vaatii pienten lasten vanhem-
milta usein omia arvovalintoja perheen hyvéksi. Arvoristiriitojen paineessa olevia van-
hempia voitaisiin tukea myos tyopaikalla, jos tyopaikan kulttuuria saataisiin muutettua
perhemyoénteisemmaksi. Tyévoiman véhentyessd my6s tydnantajan intressit voivat

muuttua suvaitsevaisemmaksi. (McCuiston et al. 2004: 77; Lewis et al. 1995.) Uudet
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sukupolvet haluavat maaratietoisesti tasapainoa tyon ja perhe-elamén vélille. Maailmal-
la on jo esimerkkeja mité erilaisimmista palveluista, joita tyonantajat tarjoavat pienten
lasten vanhemmille. Tydnantaja voi tarjota lyhyempaa tydaikaa, etatyotd, lasten paivéa-
hoitoa, sairaan lapsen hoitoapua tai iltapédivakerhoja ja loma-ajan ohjelmia, kuten esi-
merkiksi kemianteollisuuden jatti DuPont on kirjannut ty6ta ja lapsiperheitd tukevaan
ohjelmaansa. Tarve lyhyempé&én tyoaikaan voi tulla perhesyiden takia my0s keski-iassé,

jolloin omat vanhemmat tai puoliso voivat tarvita apua. (Hall 1990.)

Tyollistymisen edellytyksend on usein myds vajaan tyokyvyn hyvaksyminen. Tydpanos
voisi muodostua myds useammasta osasta, jossa esimerkiksi yhtd kokopaivéista tyota
tekee useampi osa-aikaisena. Amerikassa on ehdotettu yritysgerontologien (corporate
gerontologist) palkkaamista ikaantyvien tyontekijoiden tueksi. Nama asiantuntijat kes-
Kittyisivat vanhenevien tyontekijoiden tyohon liittyvien asioiden kehittdmiseen. Téllai-
sia asioita olisivat mm. eldkevalmennus, joustot tydajassa, mentorointi ja asioihin liitty-

va lainsaadannon huomiointi. (Cox 1999.)

Tyo6eldmassa keski- ikdisten ja jopa varhaiskeski-ikdisten ongelmaksi on tullut tyo-
uupumus. Tyostressin ja uupumisen ehkaisy on osa tydhyvinvoinnin edistamista tyopai-
koilla. (Hatinen ym. 2008: 362.) Ellei ongelmaan puututa ajoissa, seurauksena voi olla
masennus ja pitka sairasloma tai jopa tyokyvyttomyyseldke. Mielenterveyden hairididen
takia myonnettiin vuonna 2005 29 % tyokyvyttomyyseldkkeistd. Néaistd puolet oli ma-
sennuksen takia myonnettyjd. Kuntoutuminen tyokykyiseksi mielenterveyden héirion
jalkeen on vaikeaa. (Joensuu ym. 2008.)

Ajoissa aloitetusta kuntoutuksesta uupumusvaiheessa on hyvia kokemuksia esimerkiksi
Suomessa tehdyssa Hatisen, Kinnusen, Pekkosen sekd Aron (2004) tutkimuksessa. Vir-
veli- ja Tyk -yksilokuntoutus ja tydyhteisokuntoutus lisdsivat kuntoutujien hyvinvointia
tutkimuksen aikana. Vaatimusten ja voimavarojen suhde tydssé jai kuitenkin véhalle
huomiolle. Nuorten aikuisten tydssa jaksamista tutkineet Ek ym. (2003: 5-13) kartoitti-
vat tyon voimavaratekijoitd vuonna 1966 syntyneiden ja tutkimushetkelld 31-vuotiaiden
tyontekijoiden keskuudessa (n=3796). Jo nuoret tydntekijét tarvitsevat jaksamista edis-

tdvia toimia tydssdan, mieluummin ennaltaehkaisevasti. Hyvaan tyossa jaksamiseen
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liittyi vahva sosiaalinen tuki tyoyhteisolta tai laheisiltd ja vaikutusmahdollisuus tyohon.
Ty6tyytyvéisyyden véheneminen yksilotasolla ndhtiin varoitussignaalina tulevista on-

gelmista tyon vaatimusten ja tyontekijan odotusten vélilla.

4.5 EsimiestyOn yhteys tyohyvinvointiin

Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen on osa organisaation jatkuvaa toimintaa. Esimiehen roo-
li on merkittava, silla hanen vastuullaan on tyéhyvinvoinnin edellytysten ja rakenteiden
yllapitdminen tydyhteisossa. Lakisaateisista tyohyvinvointiin liittyvista asioista kaytan-
ndn vastuu on esimiehelld. (Rauramo 2008: 25.) Usein monet kdytdnnon tyohon liitty-
vat asiat kuten tyovuorot, osa-aikaisen tyon tekeminen tai tyotehtédvien keventdminen

ovat esimiehen vallassa.

Esimiehen henkilokohtaisella asenteella ja arvoilla on tydyhteison kannalta merkitysté,
silla esimiehen esimerkki on tarkea asenneilmapiirin luoja tydpaikalla (Virtanen 2005:
71). Suvaitsevainen ja luonnollisesti ihmisen normaaleihin kehitystehtaviin suhtautuva
esimies antaa tilaa tyontekijoiden tarpeille organisaation sallimissa sovituissa rajoissa.
Tyon ja muun eldman yhteen sovittaminen mahdollisimman joustavasti on kaikkien
osapuolten etu. Vanhemmuuteen, opiskeluun, omaishoitajuuteen tai muuhun elamanti-
lanteeseen liittyva tarve on useimmiten tilapédinen. (Rauramo 2008: 22.) Tyon ja perhe-
eldmén tasapainoa voisi edistéda esimerkiksi iltapdivalla pidetty lepotauko. Silla on ha-
vaittu olevan merkitystd parempaan yduneen, terveyteen ja myos tehokkuuteen tydssa.
Tahén Espanjassa tehtyyn tutkimukseen osallistui 49 henkil6d eri ammateista. (Sanz-

Vergel, Demerouti, Moreno-Jiménez & Mayo 2010).

Yksilon kannalta optimaalisia olosuhteita voidaan tavoitella ja kehitta4 tyopaikalla. Yk-
silén hyvinvoinnin kannalta tyontekijan suhde lahimp&éan esimieheen on ehk& tarkein
tekija. Jos esimies tunnistaa yksiloén kiinnostuksen kohteita ja huolia, ty6tiimista voi-
daan tehda sellainen ettd tyontekijan hyvinvointi on luonnollinen osa tyon suunnittelua
ja tekemisté. (Kasvio & Virtanen 2010: 30.) Esimiehen harkinnassa on myd6s palkitse-

minen, koulutuksiin osallistuminen tai tyossa tarvittavien taitojen kehittdminen, jotka
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osaltaan vaikuttavat tyontekijan arkeen ja pidemmalla ajalla myods tyohyvinvointiin.
Téallaisten tekijoiden lisédksi esimerkiksi arvostus ja ystavéllisyys ovat yksinkertaisia
keinoja, joilla tyontekija saadaan viihtymaan tyéssa mahdollisimman pitk&déan. (McCuis-
ton et al. 2004; Kooij et al. 2008: 383-384.) Esimiehelld on myds velvollisuus huoleh-

tia, ettd tyomaéara ja henkilostoresurssit ovat tasapainossa (Ek ym. 2003: 11).

lImarisen (2006: 117, 169) mukaan tyokuorman saately i&n mukaan mahdollistaa pi-
demmén tyduran. Kaytanndssa kuormitusta voidaan keventaa esimerkiksi vapauttamalla
tyontekija raskaimmista tyOvaiheista, toisiin tehtaviin siirtdamisella tai erilaisilla lyhen-
netyilla tyoajoilla. Kaytdnndssa tyokuorman saétely tai lyhennetyt tyoajat ovat vield
kayttdmaton voimavara. Edelleen vakiintumattomia késitteita tyoeldmassa ovat osatyo-
kykyisyys, jossa tyota tehdaan silla panoksella joka tyokyvysta on jéljella tai osasairaus-
lomat, joiden aikana tyontekija voi olla osan ajasta toissa ja osan ajasta kotona. (Tyo-
suojelurahasto 2004.) Téllaisten osapdivien taydentajaksi voitaisiin tyollistdd nuoria,

jotka saisivat tuntumaa tyoelamaan ja tyokokemusta.

Perheellisia tyontekijoita tutkineet suomalaistutkijat havaitsivat 527 tyontekijan aineis-
tollaan, etté vield on paljon harvinaisempaa, ettd tyopaikalla olisi perheystéavalliset toi-
mintatavat kuin ettd tyon ja perheen vélisid ongelmia ratkotaan yksilon omilla coping-
strategioilla. Ongelmanratkaisuun perustuvat selviytymiskeinot osoittautuivat vélttely-
ja tunne-eldman selviytymiskeinoja tehokkaammaksi. Kyse oli kaytdnnon arjen jarjeste-
lyistd, mutta tyontekijd jarjesti asiat itse. Puhutaan hyvinvoinnista ja tasapainosta el&-
man luonnollisten eri osien valilla, joten tyonantajalle olisi myds hyotya perheen arkea

tukevasta kulttuurista. (Rantanen, Mauno, Kinnunen & Rantanen 2011.)

Esimiehen konkreettinen ty6hyvinvointiin liittyva tehtdva on huolehtia sairauslomien
seurannasta. Useat toistuvat sairaslomat voivat olla merkki tyokyvyn tukemisen tarpees-
ta. Sairauslomia kaytetddn yleisesti yhtend mittarina tydpaikan tyéhyvinvoinnille. Tyo-
kykya pitdisi tukea ennaltaehkaisevasti, mutta tarkeatd on myos laatia toimintatavat sai-
raslomalta palaavan tyontekijan sopeutumiseksi takaisin tyoeldmaan. Suunnitelmallinen
tyéhon paluun ohjeistus on vield harvinainen tydpaikoilla. Esimiehen asenteella ja toi-

minnalla on havaittu olevan erityisen suuri merkitys siihen, onnistuuko tyon jatkaminen
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mahdollisesti pitk&nkin sairasloman jalkeen. Tarvittavat tyojarjestelyt ja uusi tydonkuva
pitédd kayda tyontekijan kanssa l&pi. Parasta olisi, jos ongelmista voitaisiin k&yda avoin-
ta keskustelua ja tydpaikan ilmapiiri olisi rohkaiseva ja hyvaksyva. Esimiehen yhtey-
denpito ja kiinnostus tyontekijan vointiin myds sairasloman aikana parantavat ennustet-
ta palata toihin. Toistuvat sairaslomat korreloivat vahvasti ennenaikaisesti eléakkeelle

jadmisen kanssa. (Joensuu ym. 2008.)
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

5.1 Tutkimusmenetelma

Empiirinen tutkimus on toteutettu maarallisella eli kvantitatiivisella tutkimusottella,
joka sopii suuren tilastollisen aineiston kasittelyyn. Téssé tutkimuksessa otos on 3510
tilastoyksikkdd eli haastateltavaa. Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman luonne voi
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2007: 130, 134-135) mukaan olla selittava tai
kuvaileva. Tassa on kyseessé survey-tutkimus, jossa tieto on keratty suurelta ihmisjou-
kolta satunnaisotannalla standardoidun kyselylomakkeen muodossa. Nyt analysoitu
aineisto on osa laajempaa kyselyaineistoa eli sitd voidaan pitad sekundaarisena aineisto-
na (Heikkilda 2005: 149). Kvantitatiivisen tutkimuksen tulos on Heikkilan (2005: 16)
mukaan usein olemassa olevaa tilannetta kartoittava, mutta tuloksella ei pystyta selitta-
maan asioiden syitd. Tassa tutkimuksessa kartoitetaan tyontekijoiden kokemuksia ole-

massa olevasta johtamisesta ja tuntemuksia hyvinvoinnin tasosta haastatteluhetkella.

Tilastolliset analyysit tehddédn SPSS 17.0 ohjelmalla. Tutkimusaineiston esittelyssa kay-
tetadn menetelming frekvensseja eli aineiston lukumaéraé kuvaavia lukuja ja keskiarvo-
ja. Ristiintaulukoinnilla ja korrelaatioanalyysilla vertaillaan eri ikdryhmien vastauksia ja
tutkittavien asioiden yhteyksia toisiinsa. Ristiintaulukoinnin avulla voidaan tutkia muut-
tujien vélisia riippuvuuksia. Pearsonin korrelaatio on kayttokelpoinen jarjestysasteikol-
lisille muuttujille, joita Likert-asteikolliset muuttujat ovat. Korrelaatiolla voidaan selvit-
t44 kahden muuttujan vélista suoraa yhteyttd, ristiintaulukoinnilla myds kéyraviivaisen
yhteyden havainnointi on mahdollista. (Metsémuuronen 2007: 513, 526-527.) One-
Way ANOVA varianssianalyysill4 ja Post Hoc testeilld verrataan eri ikdryhmien vasta-
usten keskiarvoja toisiinsa ja Tukey HSD testi osoittaa tilastollisesti merkittavat erot
keskiarvojen valill4. Eroja on, jos ryhmien Vvélilla on suurempi vaihtelu kuin ryhmien
sisalld. Testaaminen vaatii periaatteessa normaalisti jakautuneita muuttujan arvoja seka

l&hell& toisiaan olevia muuttujan variansseja (Heikkild 2005: 225).
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Useampisuuntainen varianssianalyysi on tarpeen silloin, jos muuttujia on useampi. Kay-
tdnndssa voi olla, ettd yksittdiselld muuttujalla ei ole vaikutusta tutkittavaan kohteeseen,
mutta kahdella tai useammalla tekijalld yhtdaikaisesti on. Tat& vaikutusta sanotaan yh-
dysvaikutukseksi. (Nummenmaa 2004: 201, 203.) Kéaytanndssd useampisuuntainen va-
rianssianalyysi tehdddn ANOVAn avulla (Metsémuuronen 2007: 527-536).

5.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirisend aineistona kdytetddn osaa erdan suomalaisen elédkevakuutus-
yhtion asiakasyrityksilleen tekeméstd haastattelututkimuksesta. Yrityksessa kaytetddn
aineistoa yksittéisten tyopaikkojen tydhyvinvoinnin kehittdmiseen seké vertailuaineis-
tona. Aineisto on keréatty eri toimialojen, erikokoisista, vuonna 2006 LEL- ja TaEL-
elakevakuutuksen piiriin kuuluvista yksityisistd yrityksistd ja vuodesta 2007 alkaen
TyEL -eldkevakuutuksen piiriin kuuluvilta yksityisilta, yrityksilta ja yrittdjiltd. Vastauk-
sia on yhteensd 36 yrityksesta ja ne on kerétty vuosina 2006-2008. Joistakin yrityksista
on vain yksittdisia vastaajia, joistakin useita satoja. Kyselylomakkeessa esitettiin 39
kysymysté liittyen henkilon taustaan, tydsuhteeseen, elintapoihin, tyohon ja tyokykyyn.
Alkuperdaisessa aineistossa vuosilta 2003—2008 oli yli 7500 vastaajaa, mutta osa tassa
tutkimuksessa kaytettavia kysymyksia on liitetty patteristoon vasta vuodesta 2006 lahti-
en. Tutkimukseen otettiin mukaan 3510 henkilén vastaukset vuosilta 2006-2008. Vas-
taajista 13,8 % (n 484) on esimiesasemassa, 70,1 % (n 2467) tyontekijoitd ja 14,2 % (n
498) toimihenkiloita. Téssa tutkimuksessa kédytetyt vastaukset on rajattu aiheen mukai-

sesti seuraavalla tavalla.
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Ké&ytossa ovat seuraavat muuttujat (ilman henkil6tietoja):

Taustamuuttujat:
1. sukupuoli,
2. ik&

3. asema yrityksessa (esimies, toimihenkild, tyontekija)

Johtamista kuvaavat muuttujat

1. Miten tyytyvdinen olet l&himman esimiehesi johtamistapaan? Vastaus Likertin
asteikolla 1-5.

2. Miten tyytyvéinen olet lahiesimiehesi tiedottamiseen, kykyyn toimia jarjestel-
méllisesti ja suunnitelmallisesti, kykyyn kuunnella ja keskustella, kykyyn kan-
nustaa ja rohkaista, kykyyn toimia oikeudenmukaisesti, jamékkyyteen, asioiden
kéytdnnon tuntemukseen? Vastaukset Likertin asteikolla 1-5.

Tyoéhyvinvointimuuttujat
1. Kuinka tyytyvéinen olet nykyiseen tyohosi? Vastaus Likertin asteikolla 1-5.
2. Kokonaishyvinvointi asteikolla 1-10. Miten hyvin kaiken kaikkiaan olet voinut

viime aikoina? Paras arvio on 10, huonoin 1.

Likertin asteikon tulkinta: 1 on erittdin tyytyvadinen, 2 melko tyytyvainen, 3 ei tyytyvai-
nen, mutta ei tyytymaton, 4 melko tyytymaéton ja 5 erittain tyytymaton.

Aineisto 18-68-vuotiaat on jaoteltu kuuteen eri ikdryhmaan, joita on kuviossa kuvattu
idlle tyypillisilla eldménvaiheilla. Jako ei perustu yksiselitteisesti mihink&an elamankaa-
ri- tai roolimalliin. 1k& on jaettu noin seitsemé&n vuoden jaksoihin. Ryhmien koko vaih-
telee ja etenkin ryhmd 6. erottuu muista maarallisesti pienempéand. Viimeistd ryhmaa ei
muutettu, koska otanta oli kuitenkin suuri ja ryhman siséinen kokonaisuus perustuu sil-
le, ettd 59 vuoden paikkeilla ja siité eteenpéin elédkkeelle jadminen yleistyy. Ikdvuosien
jako, maara, sukupuolijakauma ja karkea yleistys idlle tyypillisistd elaménvaiheista on

kuvattu taulukossa 1.
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Taulukko 1.Tutkittavien ikaryhmét 1-6, ryhmien sukupuolijakauma ja elamanvaiheita.

Ryhma

Ika (v)

Maara (n)

Sukupuoli (m/n)

lalle tyypillisia vaiheita

1.

18-27

459

291/165

Perheettomid, opiskelijoita, tyduran
aloittajia, patkatoita, identiteetin
etsintdd, Y-sukupolvea

28-34

545

380/163

Perheen perustamisen aika, pienia
lapsia, taloudellisia paineita, osa
edelleen sinkkuja, Y-sukupolvea

35-42

783

589/192

Ruuhkavuodet, lastenhoitoa ja har-
rastuksia, tarve luoda uraa, juurtu-
misen aikaa, haasteita parisuhteelle,
X-sukupolvea

43-50

822

625/193

Kouluikéisid lapsia, aikaa omille
harrastuksille, uraa luodaan edel-
leen, keski-ian kriisi, sairaudet alka-
vat, X-sukupolvea

51-58

658

536/119

Lapset itsendistyvat, omaa aikaa,
lastenlapsia, sairauksia entistd use-
ammalla, uran huipulla tai var-
haiseldkeajatuksia, tyhja pesa, huoli
omista vanhemmista, boomerseja

59-68

243

212/30

Jaahdyttelya tydeldamasta luopumi-
seen, varhaiseldkkeitd, isovanhem-
muus, omat vanhemmat avun tar-
peessa, terveys horjuu yha useam-
malla, eldkkeelle, boomerseja

5.3 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validius tarkoittaa tutkimusmenetelmén patevyytta eli sitd4, onko mitattu

oikeita asioita. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa validiteettia pitdd miettid jo kysymysten

laadinnan aikana, silla kyselylomakkeen kysymykset pitéisi laatia mahdollisimman yk-
siselitteisiksi. (Hirsjarvi ym 2007: 226; Vilkka 2005:161.) Uusitalon (1991: 84) mukaan

tutkimuksen péatevyyttd voidaan arvioida operationaalisten ja teoreettisten maaritelmien

yhtépitavyydelld. Tassd tapauksessa kysymysten muotoon ei ollut mahdollista vaikuttaa,

koska tutkimuksen aineisto on saatu valmiina. Esimerkiksi vastausprosentti ei ole tutki-

jan tiedossa.
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Toisaalta, vield puutteellisten vastausten karsimisen jalkeen vastaajia on useita tuhansia
eli kohdejoukko on maérallisesti suuri. Erilaisten tarkistusten ja testien avulla aineiston
hyvyyttd voidaan mitata. Tassa aineistossa vastaajat jakautuvat idn perusteella normaali-
jakauman mukaan. Miehid oli noin kaksi kolmasosaa kaikista vastaajista, joka vastaa
tutkitun laitoksen asiakaskunnan profiilia, mutta ei miesten ja naisten maarén suhdetta
yleensd. Téassé tutkimuksessa kaytettyjen vastausten luonne oli subjektiiviseen arvioon

perustuva muissa paitsi taustatiedoissa.

Reliabiliteetilla eli tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten toistetta-
vuutta (Vilkka 2005:161; Hirsjarvi ym 2007: 226-227). Kéytanndssé tutkimuksen tulos
pitéa olla sama, jos se toistetaan samoissa olosuhteissa toisen tutkijan toimesta. Tilastol-
lisessa tutkimuksessa luotettavuutta varmistetaan tarkistusmittauksilla. (Heikkila 2005

: 187.) Taman tutkimuksen tulos on luotettava ja toistettavissa. Tulosta ei kuitenkaan
voida yleistda. Tutkittujen sukupuoli ei vastannut miesten ja naisten normaalijakaumaa,
silla vastaajista kaksi kolmasosaa oli miehid ja vain yksi kolmasosa naisia. Tuloksen
reabiliteetin parantamiseksi sukupuolen vaikutusta paadyttiin selvittdméaan viidennen

alakysymyksen muodossa eli onko sukupuolella vaikutusta saatuihin tuloksiin.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksessa analysoitiin 3510 henkilon vastaukset vuosilta 2006-2008. Miehia vas-
tanneista on 75 % (n=2639) ja naisia 24,6 % (n=863). Sukupuoltaan ei halunnut ilmoit-
taa 0,4 % (n=15). Nuorin vastaaja on 18-vuotias ja vanhin 68-vuotias. Vastaajien keski-
ikd on 42 vuotta, keskihajonta 11,3 vuotta. Vastaajista 13,8 % (n=484) on esimiehid,
70,1 % (n=2467) tyontekijoitd ja 14,2 % (n=498) toimihenkilditd. Taustamuuttujat sai-
vat samat arvot myds alkuperdisessé yli 7500 vastauksen aineistossa eli karsinta ei vai-
kuttanut tulokseen.

6.1 lan ja koetun johtamisen laadun tilastollinen yhteys

Aluksi tarkasteltiin eri ik&ryhmien vastauksia johtamisen laadusta esimiestyon yleisar-

vosanalla.
Ikaryhmat ja esimiesarvio
60
50 A M 1 erittdin tyytyvainen
40 - H 2 melko tyytyvdinen
X
8 3 en tyytyvdinen enka
£30 s )
S tyytymatonkaan
%) s
o = 4 melko tyytymaton
o 20
| 5 erittdin tyytymaton
10
0
Kaikki 18-27v  28-34v  35-42v  43-50v 51-58v  59-68v
Ikaryhma

Kuvio 5.  Johtamisen laatu esimiesyleisarvosanalla Likertin asteikolla arvioituna.
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Kuviosta 5 ndhdadn, etta eri ikdryhmien vastaukset prosentteina eroavat vain vahan
toisistaan. Esimiehen johtamistapaan esimiesyleisarvion perusteella eniten erittéin
tyytyvaisid on ikaryhmassa 18-27-vuotiaat. Melko tyytyvéisid on eniten ikaryhmissa
59-68- ja 51-58-vuotiaat. Yleisesti ottaen esimieheen ollaan oltu melko tyytyvéisié,
silla melko ja erittain tyytymattomié on vain alle 10 % kaikissa ikaryhmissa. Tulos on

saatu ristiintaulukoimalla ik& ja esimiesyleisarvio.

One-Way ANOVA ja Post Hoc Tukey HSD-testi eivat anna tilastollisesti merkittavaa
eroa minkaan ikaryhman vastausten keskiarvojen vélille esimiesyleisarvosanan
vastauksista. Kuviosta hahdaan ikaryhmien keski-arvot viivalla yhdistettynd. Nuorin
ikaryhma 18-27-vuotiaat ovat tyytyvaisimpia esimiehensd johtamiseen. Kahteen
seuraavaan ikaryhmaan vastaukset huononevat kunnes alkavat 40 vuoden paikkeilla
parantua. Hyva suunta jatkuu aina elédkkeelle jaédmiseen saakka, jolloin esimies saa yhté
hyvan arvion kuin ty0elam&& aloitettaessa. Grafiikan asteikko on valilla 2,18-2,32

(Likert 1-5) eli erot ovat kuvassa suurennettuna.

60
50
40
20 m18-27v
10 - :I m28-34v
0 III Bl W 35-42v
C C § c c
v a g c 0 ‘9 43-50v
® ® v 2 g
= = = s 3 51-58v
s S 52 S B
= = > :g £ Fy 59-68v
E ] -B. > ] c
Hl = > 2 = =
] [} == [} T
i= S c & € T
v o )
Esimiesyleisarvio 2 3 4 5

Kuvio 6.  Esimiesyleisarvion kehitys id&n mukana.
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Vastaajien ika ja keskimé&éaréiset arviot esimiehen yksittdisista ominaisuuksista eivat
kovin paljoa eroa toisistaan. Likertin asteikolla eri osa-alueet saavat keskiarvoiksi
pienimmillaan 2,26 ja suurimmillaan 2,56. Asteikolla 2 on melko tyytyvdinen ja 3 ei
erityisen tyytyvainen eika tyytyméton. Eri ikdryhmien tarkat keskiarvot 16ytyvat liittees-
td 1. Kuvion 7 perusteella ndhdaén, ettd kannustuksesta on annettu keskiméaaréisesti
heikoimmat arviot. Jarjestelméllisyydestd ja tiedotuksesta on myds muihin osa-alueisiin
verrattuna huonompia arvioita. Parhaan keskiarvon ovat saaneet jamakkyys ja
kaytannon taidot. Hyvin samassa keskiarvossa ovat myds kuunteleminen ja
oikeudenmukaisuus. Huomio kiinnittyy myos siihen, ettd nuorin ikdryhméa on antanut

keskiarvollisesti kaikista esimiehen ominaisuuksista muita paremman arvion.

Tiedotus
. . 59 - 68v
Oikeudenmukaisuus
51 - 58v
Kuunteleminen
43 - 50v
Jarjestelmallisyys 35 - 42y
Kaytannon taidot W28 - 34v
Jamakkyys m 18-27v
Kannustus W Kaikki
0 05 1 15 2 25 3

Kuvio 7. Esimiehen ominaisuudet eri ikdluokkien arvioimana.

Esimiehen ominaisuuksia ja ikaa tarkasteltiin Pearsonin korrelaation avulla. Johtamisen
laatu (esimiehen yleisarvosana) ja ik& eivat saa merkittdvaa korrelaatiota kumpaankaan
suuntaan. Esimiehen yksittaiset ominaisuudet puolestaan korreloivat vahvasti keskenaan
ja esimiesyleisarvosanan kanssa ja tdssd myos ika saa merkitsevié arvoja. Korrelaatio-
analyysin mukaan vastaajan ialla on tilastollisesti erittdin merkitseva yhteys (p=0,000)
sen kanssa, kuinka ha&n kokee esimiehen kuuntelemisen (r=0,46), jamakkyyden

(r=0,105), kaytdnndn osaamisen (r=0,095) kannustamisen (r=0,061). Oikeudenmukai-
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suus on vahan merkitseva (r=0,035, p= 0,043). Ainoastaan esimiehen tiedottamisella ja
jarjestelmallisyydella ei ole tilastollisesti merkittdvaa korrelaatiota arvion antaneen ian
kanssa (p>0,05). Korrelaatiokertoimien itseisarvoja vertaillessa kuuntelemisen arvo

erottuu merkittavasti muista eli ialla ja kuuntelemisella on voimakkain yhteys.

Tarkempaa analyysia varten johtamisen ominaisuudet testattiin yksisuuntaisella One-
Way ANOVA varianssianalyysilla. Liitteestda 1 ndhdaan eri ikaryhmien vastausten kes-
kiarvot ja keskihajonnat, liitteessa 2 on ryhmien vélinen Anova-taulukko. Nuorimman
ikaryhman (18-27-vuotiaat eli ikdryhma 1) vastaukset eroavat 35-50-vuotiaiden (iké&-
ryhmét 3 ja 4) vastauksista esimiehen kuuntelutaidon, kannustuksen, oikeudenmukai-
suuden, kéytdnnon osaamisen ja jamakkyyden osa-alueissa tilastollisesti merkitsevésti
eli eroja on kaikissa muissa paitsi jarjestelméllisyyden ja tiedottamisen alueilla naiden
ryhmien vélill4&. Kannustuksessa eroa on myos 51-68-vuotiaisiin (ikdryhmét 5 ja 6) ver-
rattuna, samoin k&ytdnnon osaamisen ja jamakkyyden alueilla. Eroja ei ole tiedotuksen
ja jarjestelmallisyyden alueilla mink&én ikaryhmien valilla. Ainoa ikaryhma, jonka vas-
taukset eivat eroa nuorimmasta ryhmastéa ovat 28-34-vuotiaat. X- ja Y-sukupolvien ja-
ossa ryhmat 1 ja 2 voidaan liittdd molemmat Y-sukupolveen, joka ehka selittdd vastaus-

ten samankaltaisuutta.

Kokonaisuutena voidaan kuitenkin todeta, ettd johtamisominaisuuksien erot ovat kes-
kiarvojen osalta tarkalla asteikolla mitattuja ja kéytdnnossé pienid, kuten luvuista eri
ikaryhmien vélilla ndhdaan. Erot ovat 0,2-0,4 yksikon sisalld, kun koko arviointiasteik-
ko on ollut 1-5. Asteikkoa tulkitessa pitdd muistaa, etta paras mahdollinen arvio on 1 ja
huonoin 5, eli mit& pienempi keskiarvo sita parempi on arvio. Kuviossa 8 nahdaan graa-
fisena kuvaajana eri ikdryhmien johtamisominaisuuksille antamien arvioiden keskiar-
vot. Esimiehen osa-alueiden saamat arviot huononevat noin neljanteen ikaryhmaan eli
43-50 vuoteen asti kaikilla johtamisen osa-alueilla. Seuraavaan ikékauteen 51-59 vuo-
teen saakka annetut arviot tilapéisesti paranevat. Kannustuksen, kaytdnnén osaamisen ja
jamékkyyden kokemukset huononevat vield ennen elékeikda. Ennallaan pysyvat jarjes-
telméllisyys, kuunteleminen ja oikeudenmukaisuus. Ainoastaan tiedottamisen koetaan

parantuvan viimeisessa ikaryhmassa. Esimiehen ominaisuudet jakaantuvat graafisessa
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muodossa selvasti kahteen eri ryhmaéan. Kannustus, tiedottaminen ja jarjestelmallisyys

saavat huonompia arvioita kuin muut ominaisuudet.

2

21 |

22 |
I il —o— Tiedottaminen
° -4
.éq_‘, 2,3 T —@i— Jarjestelmallisyys
=3
© I —#— Kuuntelemisen taito
c 1
‘5 2,4 Kannustaminen
E I
i T =¥ Oikeudenmukaisuus

25 & ---@-- Kdytadnndn taidot

T et JaAMakkyys
2,6 | VA\
2,7 Il T T T T T 1
18-27 28-34 35-42 43-50 51-58 59-68
Ika
Kuvio 8. Esimiehen johtamisen ominaisuuksien keskiarvot ikaryhmittéin.

Eroista voi nyt paatelld, ettd ialla on merkitysta johtamisen laadun kokemiseen. Nuoret

18-27 ja yli 50 vuotiaat tyontekijat arvioivat esimiestensa johtamisen osa-alueet pa-

remmiksi kuin valiin jaavat ikaryhmat.
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Eri ika-ryhmissa kolme parhaiten i&n ja esimiehen ominaisuuksia selittdvaé osa-aluetta

ovat:

18-27-vuotiaat: jarjestelmallisyys, oikeudenmukaisuus, kuunteleminen
28-34-vuotiaat: kannustus, kuunteleminen, oikeudenmukaisuus
35-42-vuotiaat: kuunteleminen, oikeudenmukaisuus, jarjestelmallisyys
43-50-vuotiaat: kannustus, oikeudenmukaisuus, kuunteleminen
51-58-vuotiaat: jarjestelméllisyys, oikeudenmukaisuus, kuunteleminen

59-68-vuotiaat: jarjestelmallisyys, kannustus, oikeudenmukaisuus

Yhtélaisyytend voidaan ndhdg, ettd kaikilla ryhmilld on kolmen eniten idn ja johta-
misominaisuuksien yhteyttd selittdvien ominaisuuksien joukossa oikeudenmukaisuus.
Kuunteleminen on mukana kaikissa muissa paitsi vanhimmassa ikaryhmassa. Kannus-
tus ja jarjestelmallisyys ovat molemmat mukana kolmen ryhmaén eniten ikéé ja johta-
misominaisuuksia selittdvien ominaisuuksien joukossa. Sen sijaan tiedottaminen, ja-

makkyys ja kdytdnnon osaaminen olivat kaikilla ryhmilla véhiten vaikuttavia.

Esimiehen ominaisuudet jaettiin teoriatiedon perusteella leadership ja management
ominaisuuksiin. Leadership ominaisuuksiksi valittiin kuunteleminen, tiedotus, kannus-
tus ja oikeudenmukaisuus, koska ne edustavat pehmedmpid arvoja ja ovat tyypillisia
vuorovaikutusta ja yksilollisyytta korostavissa johtamistyyleissa. Management ominai-
suuksia ovat jamakkyys, jarjestelmallisyys ja kdytdnnon osaaminen, joita painotetaan
kovaa tulosta arvostavissa johtamistyyleissa. Leadership -ominaisuuksien korrelaatio on
molempiin suuntiin merkitsevd <0,01 tasolla arvolla r=0,046. Management - ominai-
suuksien korrelaatio on r=0,085 erittadin merkitsevélla tasolla p=0,000. Td&ma4 tulos voi-
daan tulkita niin, ettd i&n ja tassé tutkimuksessa kaytettyjen esimiehen seitsemén johta-
misen osa-alueen yhteytta tutkittaessa management-ominaisuuksiksi nimetyt osa-alueet
ovat enemman yhteydessa ik&an kuin leadership-ominaisuudet. Kahden suuntaisessa
varianssianalyysissa F saa arvon 3,22 (p=0,007) leadership-ominaisuuksien ja 7,8
(p=0,000) management-ominaisuuksien yhteydessa. N&in ollen ik&luokkien vélilla voi-
daan olettaa olevan eroja. Post Hoc testista nahdéaén, ettd molemmissa ryhmissa on eroja

eri-ikdisten keskiarvojen valilla. Leadership-ominaisuuksien keskiarvot eroavat ryhmien
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18-27 ja 43-50-vuotiaiden valilla molempiin suuntiin tilastollisesti merkittavalla <0,05
tasolla. Nuoremmat ovat antaneet esimiehilleen parempia arvioita kuin keski-ikéaiset.
Management-ominaisuuksien keskiarvot eroavat puolestaan molempiin suuntiin kaikki-
en muiden ryhmien paitsi y-sukupolveen kuuluvien ryhmien 1 ja 2 valilla eli 18-35-
vuotiaiden valilla. Nuoret ovat antaneet vanhempia ikdryhmié parempia arvioita myos

johtamisen management-ominaisuuksista.
Kuviossa 9 on keratty samaan yhteyteen ian ja yksittaisten johtamisominaisuuksien kor-

relaation vahvuus, minka ikaryhmien valilla tilastollisesti merkitsevia eroja on, lea-

dership ja management jako ja sen vaikutus korrelaatioon ja ikaryhmien vélisiin eroihin.

Esimiehen ominaisuudet suhteessa ikdaan

M/L M/L
Ominaisuus Korrelaatio M/L Erot Korrelaatio Erot
Tiedotus ei L ei * ljad
Oikeudenmukaisuus | * L lja3,4 * ljad
Kuunteleminen ok L lja3,4 * lja4d
Jarjestelmallisyys ei M ei ok 1ja3,4,5,6
Kaytannon taidot o M [1ja3,456 |** 1ja3,4,5,6
Jamakkyys * M [1ja3,4,56 |** 1ja3,4,5,6
Kannustus o L 1ja3,456 |* lja4d

Korrelaatio = korrelaatio idn ja ominaisuuden valilla, vahvuus =
ei, *, ** tai *** (vahvin)

M/L = Management/Leadership - ominaisuus

Erot = erot ikaryhmien valilld, numerot ikdaryhmia, ja= minka
ryhmien valilla

M/L Korrelaatio= korrelaatio jaolla managenet ja leadership -
ominaisuudet

M/L erot = erot ikdryhmien valilla management/Leadership -
jaolla, ja= minka ryhmien valilla

Kuvio 9.  1an ja johtamisen osa-alueiden suhteita kuvaavia muuttujia.
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6.2 1an, koetun hyvinvoinnin ja tyotyytyvéisyyden tilastollinen yhteys

Kokonaishyvinvoinnin rinnalla tarkastellaan myds kaytettavissa olevaa tyotyytyvaisyy-
den arviota ja néitd yhdessa kéytetddn kuvaamaan tyohyvinvointia. Koetun kokonaishy-
vinvoinnin vastaukset rajautuivat kaikissa ikdryhmissa asteikon parempaan paahén, silla
1-10 sijasta asteikolla oli vastauksia vain vélilla 6-10. Ryhmien keskiarvot olivat 8,13

8,29 vililla. Kuviossa 10 nakyvét eri ikdryhmien vastausten keskiarvot.

Ika ja hyvinvointi

59-68
51-58
43-50
M hyvinvointi

35-42

28-34

18-27

8,05 8,1 8,15 8,2 8,25 8,3 8,35

Kuvio 10. I&n ja hyvinvoinnin valinen yhteys.

Kuviossa 11 ndhdaan eri-ikdisten vastaukset prosentteina. Ainoastaan vanhin ikaryhma
on kayttanyt vastauksissaan alhaisinta tassa tutkimuksessa kaytettya lukua 6 hyvinvoin-
tiaan arvioidessa. Eniten vastaajia on ollut kahdeksikon kohdalla kaikissa ikaryhmissa.
Parasta arvosanaa 10 on annettu myos joka ikaryhmassé, 43-50-vuotiaiden suurimmas-
sa ryhmaéssa eniten. Vastausten suhteellinen osuus kussakin ryhmassé noudattaa melko

samaa kuviota, ainoastaan 7 ja 9 vastanneiden maaréat vaihtelevat.



65

Ikd ja hyvinvointi lukumaarina

59-68
51-58
m10
43-50 m9
il
x m8
35-42 m7
m6
28-34
18-27

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

Kuvio 11. Iédn ja hyvinvoinnin suhde prosentteina eri ikéryhmissa.

Ryhmien antamia keskiarvoja voidaan vertailla varianssianalyysilla. Levenen varianssi-
en homogeenisuus- testin arvo on 2,54, p=0,023. One-Way ANOVAnN neliésumma on
ryhmien vélilla 9,203, F=2,237, p=0,048. Testi on siis patevé ja Post Hoc testausta voi-
daan kayttaa ikaryhmien keskiarvojen vertailuun. Vertailun tuloksena saatiin selville,
ettd melkein merkitsevé ero oli vain 18-27-vuotiaiden ja 35-42-vuotiaiden valill& (r=-
,160, p= ,032) eli nuorempi ikdryhma antoi hieman korkeampia arvioita kuin 35-42-
vuotiaat. Vastausten keskiarvot olivat 95 % luottamusvalill4 18-27-vuotiailla 8,21-8,37
valilla ja 35-42-vuotiailla vélilla 8,07-8,20 eli nuoremman ryhmén vastausten vaihtelu
oli asteikolla juuri vanhemman ryhmén vastausten ylapuolella. Muiden ikaryhmien va-

lilla erot eivét olleet tilastollisesti merkitsevia.
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Ika ja tyotyytyvaisyys
59-68
51-58
43-50
g
35-42 B tyotyytyvaisyys
28-34
18-27
2 2,05 2,1 2,15
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Kuvio 12. lan ja tyotyytyvaisyyden suhde.

One-Way ANOVA varianssianalyysilla F(5)=1,23 ja p=0,29, joten testin perusteella
ryhmien keskiarvoilla ei ole tilastollisesti merkitsevia eroja. Kaikkien ryhmien vastaus-
ten keskiarvojen ero on vain 0,07 yksikk6d ja ylimpien ja alimpien luottamusvalien &a-
rimmaéiset erot ovat 0,24 yksikkéd. Kuviossa 12 on idn ja tyotyytyvéisyyden suhteen
pienet vaihtelut saatu nékyviin suurennetun asteikon avulla. Ty6honsa tyytyvaisin ryh-
méa ovat vanhimmat tyontekijat. Vhiten tyytyvdisia on 35-42-vuotiaiden ryhmassa ja
nuorin ikdryhmda on ldhes samoissa lukemissa. Toiseksi tyytyvéisimpid ovat 28-34-
vuotiaat ja aivan heidan kannoillaan ovat ryhmat 43-50- ja 51-58-vuotiaat. Kokonais-
hyvinvointi ja tyotyytyvéisyys saavat ryhmien vélilla& hieman erilaisia tuloksia. Eroja
siihen, ettd nuoret ovat hyvinvoivia, mutta vahemman tyotyytyvaisia, voi loytya esi-
merkiksi odotusten ja todellisuuden ristiriidasta tyon suhteen. Vanhimmassa ryhméssa
tyotyytyvaisyys on korkealla, mutta kokonaishyvinvointia on ehkad laskemassa tervey-
delliset syyt.

Kokonaishyvinvoinnin keskiarvo on 8,16 ja keskihajonta 0,908 (n=3510). 1ka ja koko-

naishyvinvointi saavat negatiivisen r=- 0,035* korrelaation (p=0,038) eli tulos on mel-
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kein merkitseva <0,05 merkitsevyystasolla. Tulosta voi tulkita varovasti niin, ettd mité4
korkeampi ik& sita alhaisempi kokonaishyvinvoinnin taso. Korrelaation voimakkuus ei
ole kovin suuri, jos muistetaan, ettd arvot voivat vaihdella -1 ja 1 valilla. Vertailun
vuoksi mainittakoon, ettd ika ja sukupuoli saavat r=0,144** korrelaation (p=0,000) ja
ikd ja sosioekonominen asema r=0,111** korrelaation (p=0,000) eli kokonaishyvinvoin-
tiin on voimakkaampi vaikutus sukupuolella ja sosioekonomisella asemalla kuin ialla.
Tyotyytyvéisyyden ja ian korrelaatio on -0,024, p>0,05 eli sillé ei ole tilastollista merki-
tystd. Positiivista vastauksissa on, etta niiden perusteella tydntekijoiden tuntemus koko-
naishyvinvoinnista on suurimmaksi osaksi hyvalla tasolla, vaikka n&htévissa on lieva

hyvinvoinnin lasku idn kertyessa.

6.3 Tyohyvinvoinnin ja koetun johtamisen yhteys

Tyo6hyvinvoinnin ja koetun johtamisen yhteyden tutkimiseen kédytetdan koetun koko-
naishyvinvoinnin, tyotyytyvéisyyden ja esimiesyleisarvosanan tuloksia. Kuviosta 13
nahdaan kuinka hyvinvoinnin ja johtamisen vastaukset jakautuvat suhteessa toisiinsa
(yhteensd 100 %). Esimiehelle parhaan arvosanan antaneet ovat antaneet ryhméssaéan
l&hes saman verran hyvinvointiarvioita 8 ja 9. Esimiehelle kakkosen eli melko hyvén
antaneet ovat kédyttaneet hyvinvointiaan arvioidessa myos eniten arvoja 8 ja 9. Molem-
missa ryhmissa on vastauksia 7 kolmanneksi eniten. Esimiehelle melko huonon tai huo-
non arvion antaneet ovat vastanneet eniten 7 ja 8 ja seuraavaksi eniten 9 hyvinvointias-
teikolla. Prosenttien valossa néyttéisi silta, ettd esimiehen saama huono arvio johtami-
sesta ei vaikuttaisi laskevasti hyvinvointia kuvaavaan lukemaan. Hyvinvoinnista annetut
huonoimmat arviot (6) ovat esimiesarviossa melko tyytyvaisten ja ei tyytyvaisten mutta
ei tyytymattomenké&éan ryhmisséd. Huonon tai melko huonon johtamisen ja hyvénjohta-

misen ryhmissa ei ole kdytetty huonompaa hyvinvointiarviota kuin 7.
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Johtaminen ja hyvinvointi
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Kuvio 13.  Esimiesyleisarvion ja kokonaishyvinvoinnin suhde.

Hyvinvoinnin ja koetun johtamisen yhteys saa Pearsonin korrelaatiolla kertoimen r=-
,217, p=000. Téamé tarkoittaa sit4, ettd mitd suuremman numeron henkild on antanut
kokonaishyvinvoinnistaan asteikolla 0-10, jossa 10 on paras, sitd paremman arvon han
on antanut esimiestoiminnasta eli Likertin asteikolla 1 erittdin tyytyvdinen ja 5 erittain
tyytyméton. Talloin hyvinvoinnilla ja hyvélla arviolla esimiehen johtamistavasta nayt-
téisi olevan positiivinen yhteys, jossa tyytyvaisyys johtamistapaan lisdd hyvinvoinnin

kokemista.

Kéytettavissd oli my0ds vastaajien arvio tyotyytyvaisyydesta Likertin asteikolla 1-5,
jossa 1 on erittdin tyytyvéinen ja 5 erittdin tyytyméaton. Johtamistavan ja tyotyytyvéi-
syyden korrelaatio oli erittain merkitsevd <0,001 merkitsevyystasolla (r= 0,467**). Tyy-
tyvaisyys johtamistapaan lisaa myos tyotyytyvaisyytta. Tulosta voidaan tulkita siten, etta
mité tyytyvaisempia tyontekijat ovat esimiehensd johtamistapaan, sitd parempi on hei-

dan kokemuksensa kokonaishyvinvoinnista. Myds tyotyytyvaisyys lisaantyy hyvaksi
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koetun johtamisen avulla ja sen yhteys on korrelaatiokertoimen perusteella jopa tilastol-

lisesti merkittavampi kuin mitatun kokonaishyvinvoinnin kokemuksen.

Tarkein tulos tydhyvinvoinnin ja johtamisen valilla on se, ettd jos tyontekija on tyyty-
vdinen johtajansa tapaan johtaa, hdn on tyytyvdisempi tyohonsa. Tyytyvaisyys johtami-
seen lisdd myo6s kokonaishyvinvoinnin kokemusta.Yhteys on voimakkaampi tyotyyty-
vaisyyden ja hyvaksi koetun johtamisen valilla kuin kokonaishyvinvoinnin ja hyvaksi

koetun esimiestyon valilla.

6.4 1an merkitys hyvinvoinnin ja johtamisen laadun kokemisessa

Ian ja kokonaishyvinvoinnin valilta 16ytyi jo aiemmin negatiivinen korrelaatio (- ,035%,
p=,038). Ik& ja johtamisen laatu mitattuna esimiesyleisarvosanalla ei korreloi tilastolli-
sesti merkitsevésti keskendan. Hyvinvointi ja esimiesyleisarvio puolestaan saavat mer-
Kittdvan negatiivisen korrelaation r=- ,217**, p=,000, josta paéateltiin, ettd hyvinvoinnin
arvio paranee, kun johtamisen arvio paranee (numeraalisesti laskee). 1an merkitysta
tyéhyvinvoinnin ja johtamisen laadun kokemisessa tutkittiin lisdksi varianssianalyysilla,

jolla voidaan verrata eroja eri muuttujien keski-arvojen valilla.

Kokonaishyvinvoinnin ja esimiesarvion valilla ei ennakoivien testien perusteella nayt-
taisi olevan eroja eri ikaryhmien valilla. Liséksi F-merkitsevyystestin luku on esi-
miesarvion kohdalla huomattavasti >0,05, joka tukee nollahypoteesia, ettei eroja luok-
kien valilta 10ydy. Kokonaishyvinvoinnin F- merkitsevyys on melkein merkitsevén ra-
jalla ja F-arvo yli 2 eli ryhmien valilla voi 10ytya eroja. Post Hoc testeissa selviéa, ettd
eroa on hyvinvoinnin arvioissa ikdryhmien 18-27-vuotiaat ja 35-42-vuotiaat, joskin p=
,053 eli tilastollinen merkitsevyys on jo heikko. Esimiesyleisarvosana ei saa yhtaan
merkittavaa eroa eri ikaryhmien vélille. Eta-arvon neli6 on i&n ja esimiesyleisarvosanan
valilla 0,002 ja kokonaishyvinvoinnin ja ian valill4 0,003 eli selittdvé vaikutus on vain
vaatimattomasti 2 ja 3 prosentin luokkaa. Tyotyytyvaisyydessd keskiarvojen valilla ei

ole tilastollisesti merkitsevié eroja.
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Kuvio 14. Esimiesyleisarvion ja tyotyytyvaisyyden suhde ik&ryhmittéin.
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lan, johtamisen ja hyvinvoinnin vélilla on yhteys, joka ndkyy néiden kolmen tekijén
samanaikaisesta tarkastelusta varianssianalyysin avulla. Liitteessa 3 on esimiesarviovi-
on, tyotyytyvéisyyden ja kokonaishyvinvoinnin vastaukset ikaryhmittdin. Liitteessa on
myo6s Tukey HSD ja mean plots -kuvaajat, joiden vertailussa voidaan nédhdé, ettd nuorin
tutkittu ik&ryhm@ antoi parhaan arvosanan esimiesyleisarviossa ja kokonaishyvinvoin-
nissa eli heidan kokemuksensa johtamisesta ja hyvinvoinnista on paras (sija 1). Ryhma
3 eli 35-42-vuotiaat antoivat heikoimman arvion johtamisesta ja alhaisimman lukeman
koetusta hyvinvoinnista (sija 6). Muut ikdryhmét seurasivat loogisessa jarjestyksessa
niin, ettd esimiesarvio ja hyvinvoinnin luku asettuivat lahes samoille sijoille 2—4 sek&
hyvinvoinnin ettd esimiesarvion kohdalla. Ty6tyytyvaisyys on huonoimmillaan ryhmén
3 kohdalla. Siitd eteenpain tyotyytyvéisyys nousee ikdryhmaan 4. (43-50v), pysyy 5.
ikaryhman (51-58v) samassa ja on Kaikista paras vanhimmassa ikaryhmassa 59-68-
vuotiaaat. Ensimmaisen ja toisen ikaryhman valilla tyotyytyvaisyys nousee hieman.
Ryhmien viéliset erot ovat kuitenkin vahéisid. Kuvioissa 14 ndhd&an johtamisen ja tyo-
tyytyvaisyyden kehitys ikaryhmissa, joka selventda edellda kaytettyja kilpailuhenkisia

sijalukuja. Kuviossa 15 on kokonaishyvinvoinnin kehitys ian mukana.

Ian, johtamisen ja ty6hyvinvoinnin merkittavin 16ydos on se, ettd nuorin ikdryhma on
tyytyvaisin johtajansa tapaan johtaa ja samalla he kokevat hyvinvointinsa parhaaksi.
Tyotyytyvéisyydessa heidan kokemuksensa on toiseksi huonoin eli he eivat ole kovin
tyytyvaisia tyossaan. Kolmas ikaryhma 35 — 42 vuotiaat ovat tyytymattdmimpia johta-
mistapaan, he ovat tyotyytyvaisyydeltdan alhaisin ryhma ja heidan hyvinvointinsa ko-
kemus on kaikista alhaisin. Vanhin ikdryhma 59 — 68 vuotiaat ovat tyytyvaisimpié tyo-
honsa, toiseksi tyytyvdisempid johtamistapaan ja heiddn hyvinvointinsa kokemus on
toiseksi huonoin. Tassa tarkastelussa 18 — 27 ja 28 — 34 vuotiaiden vastaukset erosivat
toisistaan eli selvdd Y-sukupolviyhteyttd ei ollut ndhtdvissd. Yhtaldisyyttd ei ollut
myoOskddn seuraavaan ikaryhmaéan, jonka Kkatsotaan jo selkeésti kuuluvan X-

sukupolveen.
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6.5 Sukupuolen vaikutus tuloksiin

Tutkimukseen osallistuneiden miesten ja naisten maéara erosi niin merkittavasti normaa-
lijakaumasta, etté joitakin arvoja otannasta tarkistettiin myos sukupuoli huomioon otta-
en. Tutkimukseen osallistuneiden naisten keski-ika oli 39,04 vuotta, mediaani-ik& 39
vuotta. Miehillg vastaavat luvut olivat 42,85 ja 43 vuotta. Naiset olivat arvioineet esi-
miehidén esimiesyleisrvosanalla keskiarvolla 2,2, keskihajonta 0,980, miehet keskiar-
volla 2,27, keskihajonta 0,901. Kaikkien yhteisen arvion keskiarvo oli 2,26. Hyvinvoin-
nin kokemisessa naiset olivat vastanneet asteikolla 7-10, keskiarvo 8,25 ja keskihajonta
0,906. Miesten kokonaishyvinvointi jakaantui asteikolla 6-10, keskiarvo oli 8,14 ja
keskihajonta 0,908. Kaikkien yhteinen keskiarvo oli 8,16. Tyotyytyvaisyydessa naisten
keskiarvo oli 2,02 (keskihajonta 0,784), miesten 2,12 (0,710) ja yhteensa 2,10 (0,729).

Erojen tilastollista merkitsevyytta arvioitiin T-testilld&. Kokonaishyvinvoinnin ja tyotyy-
tyvaisyyden kokemisessa erot miesten ja naisten valilla olivat tilastollisesti merkitsevia.
Naiset arvioivat seka kokonaishyvinvointinsa etta tyotyytyvaisyytensa miehid parem-
maksi. Esimiesyleisarvosanan erot olivat samansuuntaiset, mutta niill& ei ollut tilastol-
lista merkitystéd (p>0,05 ). Naisten positiivisempia tuloksia selittdd osittain myos neljén
vuoden ero keski-idn mediaanissa eli naiset olivat keskimé&arin nelja vuotta miehid nuo-

rempia. Ohessa Levenen T-testin tulos:

F p t(df) P
Tyobtyytyvaisyys 0,844 0,358 t(3484) -2,73 0,006
Esimiesarvio 9,513 0,002 t(3414) -1,40 0,162
Hyvinvointi 1,810 0,179 t(3493) 3,08 0,002

Tyotyytyvéisyyden ja hyvinvoinnin tulos luettiin suuren p-arvon ja pienen F-arvon pe-
rusteella kohdasta ’samansuuruiset varianssit oletettu”, kun taas esimiesarvion tulos oli

kohdasta “ei oletettuja yhtésuuria variansseja”.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tehddan yhteenveto tutkimuksesta ja pohditaan tutkimuksen merkitysta
teoreettiselta ja kdytannén implikaatioiden kannalta. Lopuksi arvioidaan tutkimusta ja

esitetddn ehdotuksia jatkotutkimuksen aiheeksi.

7.1 Yhteenveto tutkimuksesta

Tutkimuksessa etsittiin vastausta kysymykseen, kuinka eri-ikéiset tyontekijat kokevat
johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin ja onko néilld tyontekijan kannalta oleellisilla asioilla
keskinaistd yhteyttd. Tutkimuksen kohteena oli 3510 eldkevakuutusyhtiodn vakuutettua
18-68-vuotiasta henkilog, keski-ialtddn 42 vuotta. Suurin osa oli tyontekijoitd, virka-
miehi& ja esimiehi& oli vain noin yksi kolmasosa kaikista vastaajista. VVastaajat jaettiin
kuuteen ikdryhméan mukaillen ja yhdistellen eri elamankaariteorioiden ja roolimallien
ikdkausia. Yleisend positiivisena havaintona voidaan sanoa, etta tutkitussa otannassa
esimiesten johtamiseen oltiin yleisesti melko tyytyvaisid. Myo6s tyotyytyvaisyyden ja
kokonaishyvinvoinnin arviot olivat p&asadntoisesti arviointiasteikkojen parhaassa nel-

janneksessa.

Koettua johtajuutta arvioitiin esimiehen yleisella johtamisarvosanalla ja seitsemén eri
johtamisalueen arvosanoilla Likertin asteikolla 1-5. Noin 70 % kaikista vastaajista oli
erittdin tai melko tyytyvaisié johtajansa toimintaan. Noin 20 % kaikista ikdryhmista oli
neutraalin “ei tyytyviisid muttei tyytymattomidkadn”. Melko tai erittdin tyytymattOmia
oli vain noin 10 %. l&n vaikutus kokemukseen johtamisen laadusta yleisella tasolla ei
ollut tilastollisesti merkittdva. Sen sijaan johtamisen osa-alueiden vélilla eroja nékyi.
Merkittavin korrelaatio oli kuuntelemisen ja ian valilla (r=0,46). Tilastollisesti erittdin
merkittavid (p=0,000) korrelaatioita oli my6s jamékkyyden, kdytdnnon osaamisen ja
kannustuksen ja ian valilla. Ainoastaan tiedottamisella ja jarjestelmallisyydell4 ei ollut
yhteyttd ik&an.
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Johtamisen seitsem&& osa-aluetta tarkasteltiin erikseen eri ikdryhmien kohdalla. Eroja
saatiin nuorimman 18-27 vuotiaiden (Y-sukupolvi) ja useissa osa-alueissa verrattuna
kaikkiin muihin ik&ryhmiin (X-sukupolvi, boomersit) paitsi 28-34 vuotiaisiin, jotka
ovat syntyneet 70-luvun lopussa ja 80-luvun alussa ja ovat syntyméaikansa mukaan
luettavissa ennemmin Y- kuin X-sukupolveen. Erittain merkitsevia olivat erot kannus-
tamisen, jdmakkyyden ja kaytannon osaamisen suhteen nuorimman ryhmén tuloksissa
verrattuna 35-68 vuotiaisiin eli 3., 4., 5. ja 6. ikdryhmiin. Kuuntelemisessa merkittava
ero oli nuorimman ja 35-50-vuotiaiden vélilld (3. ja 4. ryhmé). Oikeudenmukaisuus
erosi melkein merkitsevasti nuorimman ja 51-68-vuotiaiden vélilla (ikdryhmat 5. ja 6.)
Erot olivat nahtavissd molempiin suuntiin. Nuorimman ryhmén vastaukset osoittivat,

ettd he olivat kaikilla osa-alueilla tyytyvéisimpié johtajiinsa.

Tarkalla asteikolla voidaan ndhda eri-ikaisten johtamisarvioiden keskiarvojen kehitys.
Tiedottaminen, jarjestelmallisyys ja kannustaminen saivat kaikilta suhteellisesti huo-
nompia arvioita, joskin erot asteikolla olivat vain joitakin kymmenyksid. Naissd ominai-
suuksissa kokemus huononi etenkin kannustamisessa aina 50 ikdvuoteen saakka ja tyo-
uran lopulla nousu oli vaatimaton. Tiedottamisessa arviot huononivat 35 vuoteen saakka
ja jarjestelmallisyydessa 43 vuoteen saakka, jonka jalkeen arviot hieman paranivat. Oi-
keudenmukaisuuden, kuuntelemisen, kaytannon taitojen ja jamakkyyden keski-arvot
laskivat 43-50 vuoteen saakka ja paranivat tai pysyivat ennallaan kuuntelemisen ja oi-
keudenmukaisuuden kohdalla. Arvio kaytannon taidoista ja jamakkyydesta huononi 43—

50 ik&vuoden jalkeen aina elédkkeelle jadmiseen saakka.

Ominaisuudet jaettiin kahteen ryhmaan, jotka nimettiin leadership-ominaisuuksien ja
management-ominaisuuksien ryhmiksi. Merkittdvaa oli, ettd leadership-ominaisuudet
olivat tdrkeimman kolmen ian ja johtamisen suhdetta selittdvan ominaisuuden joukossa
kaikilla ik&dryhmilld. Naitd ominaisuuksia olivat kuunteleminen, tiedotus, kannustami-
nen ja oikeudenmukaisuus. Management-ominaisuudet sen sijaan korreloivat i&n suh-
teen korkeammalla tilastollisesti merkitsevallda arvolla kuin leadership-ominaisuudet.

Management-ominaisuuksia olivat kaytdannon osaaminen, jamakkyys ja jarjestelmélli-

Syys.
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lan ja kokonaishyvinvoinnin valilla oli tilastollisesti merkein merkitsevd negatiivinen
korrelaatio. T&st4 voidaan varovaisesti paatelld, ettd mitd korkeampi ik& vastaajalla, sité
huonompi on hénen hyvinvointinsa taso. Kokonaishyvinvoinnin arviot olivat kuitenkin
keskimaarin erittdin hyvia, kaikkien keskiarvo 8,16 ja keskihajonta 0,908 eli haastatellut
henkil6t tunsivat vointinsa suhteellisen hyvéksi. Huonoin kaytetty hyvinvointia kuvaava
luku oli 6 ja nditd esiintyi muutama vain vanhimmassa ikaryhmassa. Varianssianalyy-
sissa tilastollisesti merkittavia eroja oli vain nuorimman ja 3. ikdryhmén eli 35-42-
vuotiaiden valilla. Tyotyytyvaisyydella sen sijaan ei ollut tilastollisesti merkittavaa kor-

relaatiota ian kanssa.

Hyvinvoinnilla ja johtamisen laadulla havaittiin merkittdva negatiivinen riippuvuus (r=-
0,217 p=0,000). Kaytannossa tdma tarkoittaa, ettd mitd suuremman lukeman tyontekija
on antanut hyvinvoinnista, sitd pienempi on ollut esimiesyleisarvion lukema. Tallainen
yhteys viittaa siihen, ettd esimiehen toiminnassa on hyvinvointiin vaikuttavia alueita eli
tyytyvaisyys esimiehen johtamiseen lisad hyvinvoinnin kokemusta. Korrelaatio on viela
vahvempi (r=0,467, p<0,001) tyotyytyvdéisyyden ja johtamisen laadun valilla. Tuloksen
perusteella johtamiseen tyytyvaiset arvioivat myos tyotyytyvaisyytensa ja kokonaishy-

vinvointinsa muita paremmaksi.

lan, esimiestyon laadun ja hyvinvoinnin yhteisvaikutuksen vélilla ei alustavien testien
perusteella ndyttanyt olevan merkittavia eroja. Varianssianalyysissa keskiarvojen valilla
I0ytyi merkittdva ero vain nuorimman ja ryhmén 3. eli 35-42-vuotiaiden vélilla. Tulok-
sissa nuorin ikaryhma oli tyytyvaisin johtajansa tapaan johtaa ja heiddn kokemuksensa
hyvinvoinnista oli paras. Ryhmd 3. antoi sen sijaan huonoimman yleisarvion johtajal-
leen ja heidan hyvinvointinsa keskiarvo oli kaikkien ryhmien huonoin. Mydgs tyotyyty-
vaisyys oli huonoin 35-42-vuotiaiden ryhmadssé. Erot tyotyytyvéisyydessé olivat ryhmi-

en valilla pienid. Tyotyytyvéisin ryhma oli vanhin ik&ryhma.

Sukupuolella oli tutkimustuloksiin vaikutusta tyotyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin alueil-
la. Naisten keski-ik& oli nelja vuotta miesten keski-ik&a alhaisempi ja heiddn vastaus-

tensa keski-arvot jonkin verran ”’positiivisempia” kuin miesten.
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7.2 Tutkimuksen teoreettinen merkitys

Tahan tutkimukseen liitetyn teoreettisen viitekehyksen punaisena lankana, elaménkaa-
ren, johtamisen ja tyéhyvinvoinnin yhdistdvana tekijand, voidaan nédhda ihmisen yksi-
I6llinen kehitys. Kaikissa valituissa vaihtoehdoissa tyontekijaa kunnioitetaan yksilong,
jonka persoonan tasapainoisen kehityksen ja hyvinvoinnin kulmakivena on sopiva maa-
ra tyota. Johtamisen padmaard on organisaation tavoitteiden rinnalla tukea tydntekijan
kehitysta yksilona. Aiempien tutkimusten valossa oli odotettavissa eroja nuorten vasta
ty6elamaéssa paikkansa hakevien ja vanhempien sukupolvien vélilla. Tyoelamdassé suku-
polvien jako boomerseihin, X- ja Y-sukupolviin on mainittu useissa eri tutkimuksissa,
joissa syntymavuosien perusteella jaot hieman poikkeavat toisistaan. Téassa tutkimuk-
sessa ensimmaisen ja toisen ikdryhmén (18-34-vuotiaiden) vastaukset olivat samanlai-
sia ja erosivat johtajan yksittdisia ominaisuuksia arvioitaessa kaikkien muiden ryhmien
vastauksista tilastollisesti merkittavalla tasolla. Johtamisen laadun arvioinnissa pitaa
huomioida, etté tassa kysymykset tarkoittavat olemassa olevaa johtajuutta, ei odotuksia

tai toivejohtajuutta.

Eldmankaaren kulussa havaittu roolien kasaantumisen ja oman identiteetin hakemisen
vaikutus nakyy yli 35-vuotiaiden tuloksissa tyotyytyvéisyyden ja hyvinvoinnin laskuna.
lan lisaksi tarpeita johtamiselle aiheuttavat monet muut erilaisuuden ilmenemismuodot,
jotka kaikki ovat jollain tavalla yhteydessé yksilon kehitykseen. Johtajalta toivotut omi-
naisuudet ovat usein universaaleja hyvén vuorovaikutuksen ja toimivien sosiaalisten
suhteiden ominaisuuksia. Mikéli kysymykset olisivat kartoittaneet johtamiselle asetettu-
ja odotuksia, aiemman tiedon perusteella olisi voinut olettaa, ettd oikeudenmukaisuus ja
kuunteleminen olisivat erottuneet johtamisominaisuuksien joukosta. Johtamisen esi-
merkit on valittu hyvéé ja vuorovaikutuksellista johtamista silmalla pitden. Saatu tutki-
muksen tulos on keratty useiden vuosien aikana ja tutkitussa ympéristdssé johtaminen

on saanut toistuvasti hyvié arvioita.

Geenien lisaksi elamankokemus ja ympadristdé muovaavat meista ainutlaatuisen yksilon.
Esimerkiksi puuttuva tyd voi missé tahansa eldman vaiheessa, mutta erityisesti tyduran

alussa, estdd uusien taitojen kehittymisen ja henkilokohtaisen kehityksen seuraavalle
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tasolle siirtymisen. Tyo on mielek&s kasvualusta persoonan kehittymiselle. Noin 10 %
kaikissa ikaryhmissé oli melko tai erittéin tyytymattomié johtajansa tapaan johtaa. Seli-
tys voi teorian perusteella 16ytya henkilokohtaisesta kokemuksesta, jossa tyytymétto-
myys on osa eldmantilannetta ruuhkavuosien tai kehityskriisin takia. Kaikilla tdhén tut-
kimukseen osallistuneista oli tyopaikka, mutta tyytymattomissé saattaa olla osa sellaisia
tyontekijoitd, joiden urakehitys ei ole ollut oikea aikaista tai tyOtehtavét eivat vastaa
heikentynytta tyokykya ja eldmadén turhautuminen ndkyy esimiehen johtamistaitojen
arvosteluna. Tydpaikoilla olisi tarkeéda selvittaa tarkemmin, mita tyytyméaton kymmenys

yksittéisella tyopaikalla pitaa sisallaan.

Jokaisessa elaménkaaren vaiheessa on optimiaika uudelle tasolle siirtymiseen ja henki-
|6stojohtamisen hyvat kdytdnnot ovat konkreettinen tuki hyvalle kasvulle. Motivoimi-
sen, perhe-eldman haasteiden, juurtumisen tai sitoutumisen tasoa ja laatua voidaan saa-
delld oikeilla valinnoilla. Tyontekijén turvallisuuden tunnetta lisad, jos han on etukéateen
tietoinen mahdollisista vaihtoehdoista kriisitilanteissa tai jos urakehitys ja vaihtelu on
suunnitelmallisesti mahdollistettu tyopaikalla. Nuoremmat sukupolvet arvostavat vapaa-
aikaa enemman kuin tyostd nykyisin elédkkeelle lahtevét suuret ikdpolvet ovat voineet
arvostaa. Pyrkimys eri elamén alueiden tasapainoon on viimeisten tyoelamaa kartoitta-
neiden tutkimusten mukaan tavoitteena jo kaikissa ikaryhmissa. (Smola et al. 2002;
Moisio ym. 2007.) Oivallus on nakyvissa esimerkkeind kaytetyissdé Cooperin & Mar-
shallin ja Kalimon hyvinvointimalleissa, jotka ovat perdisin 70-luvun lopulta ja 80-
luvun puolesta valista. Jo silloin on ollut kdytettavissa tutkimukseen perustuvaa tietoa

tyontekijan kokonaisvaltaisesta olemuksesta ja voimavarojen maarésté.

Nuoret olivat tdman tutkimuksen mukaan vanhempia ikdryhmi& hyvinvoivempia, mutta
heidan tyotyytyvéisyytensé ei ollut yhtd hyva kuin vanhimmalla ikdryhmalla. Tété4 eroa
vastauksissa voi selittdd esimerkiksi terveydelliset ongelmat, jotka eivét vield nuorella
1alla haittaa, mutta joita yleisemmin on vanhemmalla iéll4. Se, ettd vanhemmat tydssa
olevat tyontekijat ovat tyytyvéisia tyohonsg, ei tue ajatusta varhaisista eldkkeelle siirty-
misaikeista. Vaikka terveys on kohtuullinen, varhaisen eldkkeelle jadmisen riski voi
piilla ty6eldman muutoksissa. Kuten Liukkonen (2008: 159-160), Cooper et al. (1978:
93-94) ja Juuti (1982: 132) ovat esittaneet huolensa: Mika on vaihtoehto, ellei entisessa
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tehtévéssa ole mahdollista jatkaa? Vaihtoehtoisia uramalleja tarvittaisiin nousujohteisil-
le urille. TyOpaikan vaihtaminen tai uuden l6ytyminen ei ole useinkaan kaytannossa
mahdollista lahella elédkeikad, vaikka muutos olisi oman hyvinvoinnin kannalta valtta-
maton. Elaménkaaren kehitysvaiheet mukailevat myds tydelaman vaiheita. Vaativimmat
tehtavat osuvat usein uran huipulle, jolloin kokemus on tehnyt viisaudesta kirjatietoa
arvokkaampaa. Téllainen kehitys on luontevaa monille ty6elaméssa hyvin menestyneil-
le. Muuttuvia asioita on tydssé ja elamassa niin paljon, etta todellisia vaihtoehtoja tarvit-
taisiin. Vaikka eldménkaaren laskevaa luonnetta kritisoidaan, tarve kevennettyyn tai
aiempaa joustavampaan tyohon tulee usein lahell elédkeikaa esimerkiksi terveydellisten
ongelmien takia. Monissa suorittavissa toissé tyollistyminen lyhytaikaisiin tydsuhteisiin
on mahdollista myos ikaantyville tydntekijoille. Elédkkeelle siirtymisen jalkeen tilapai-
nen tyollistyminen on hyvékuntoiselle mahdollista, koska tyoelaméssad yha enemmaén
tarvetta lyhyille ratkaisuille (vrt.vuokraty6). Odotukset ovat myds tyontekijan puolelta
muuttuneet. Keikkatoitd tehdéan lisatuloksi elakkeen péélle ja mielen virkeydeksi.

Jokaisessa kehittymisen vaiheessa tydeldman tai muun eldmén alueilla on epdonnistu-
misen mahdollisuus ja my6hemmassé vaiheessa mahdollisuus korjata aiempien vaihei-
den epédonnistumisia. Taysipainoisen tyon puutetta voi korvata harrastus tai perhe tai
valintoja paremman eldménlaadun saamiseksi tehdan tietoisesti. Aikaista aikuisuutta
elavat 30—40-vuotiaat kokevat kuormittuvansa ja tdma vaihe nakyy myds tyéhyvinvoin-
nissa ja esimiesarvioinneissa muita huonompina arvioina. Osa-aikaiset tyot, kykyja vaa-
timattomammat tehtévét tai hoitovapaiden kaytto voivat olla ratkaisuja liian kuormitta-
vaan eldmantilanteeseen. Néisté valinnoista valitettavasti joutuu usein maksamaan kor-
kean hinnan esimerkiksi esteind uralla etenemisessa tai pienempané eldkkeend tulevai-

suudessa.

Tyontekijan elama on kokonaisuus ja myos hyvét henkildstojohtamisen kaytannot pe-
rustuvat kokonaisuuden hallintaan. Rooleja voi kasaantua joissakin eldmanvaiheissa
paéllekk&in niin monta, ettd tyokyky ei sdily. Ennaltaehkdisyn onnistuminen ja omat
elaméntapavalinnat kuvastavat tulevaisuuden tyokykyéa. Perhe ja sosiaaliset suhteet ovat
osa hyvinvointia. Tilapdisen jouston takia ei kannata luopua tyontekijoista, silla uuden

osaajan kouluttaminen on erittdin kallista ja tulevaisuudessa tydntekijadn markkinoilla
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ehka vaikeasti toteutettavaa. Tyomarkkinoiden tueksi tarvittaisiin k&ytantoon perustu-
vaa tutkimusta erilaisten ruuhka-aikoja helpottavien vaihtoehtojen hyddyistd ja haitois-
ta. Kyse voi olla tyénantajan asenteesta, jossa yksittaisilla esimiehilla on vaikutusta
oman Yyksikkonsa kaytantoihin tai tydpaikan kulttuurista, joka luodaan tarkoituksella
tyontekijan hyvinvointia tukevaksi. Pienten lasten vanhempia voidaan pita4 epéluotetta-
vina tyontekijoind, koska lapset saattavat sairastua tai 50-vuotias, jolla olisi vihdoin
aikaa tyonantajalle saattaa itse sairastua. Tilanteisiin 16ydetaan ratkaisuja, jos tyonteki-
jan tietoa, taitoa ja sitoutumista arvostetaan. Uuden tyontekijan kouluttaminen on kallis-

ta ja uusissa rekrytoinneissa on omat haasteensa.

Taman tutkimuksen tuloksessa nakyva hyvinvoinnin hienoinen lasku tyéuran loppua
kohti antaa ajattelemisen aihetta. Ikdjohtamisen kaytannot mielletdén juuri ikéantyvien
tyontekijoiden aseman kohentamisena, joskin maaritelmé kattaa koko tyéuran. Tuloksia
ei tassé perustella, mutta mieleen tulevat yt-neuvottelut, joissa idkkddmmaét ovat yleensé
ensimmadisia lahtijoita ja yli 50-vuotiaiden huonot tyéllistymismahdollisuudet. Koke-
musta ei arvosteta, jos siihen liittyy vahankaan rajoitteita tyokyvyssa. Pidempéaan tyossa
olleet toivovat esimieheltddn nimenomaan arvostusta. Esimies on ilmapiirin ja suvaitse-
vaisuuden esimerkki, hanelld on valta ja vaikutusmahdollisuus tuoda hyvia henkilésto-
kaytantoja kaytannon tyohon.

Vuoden 2011Tydbarometritutkimuksessa yli 55-vuotiaiden arvio tyopaikan varmuudes-
ta oli heikentynyt merkittavésti edellisen vuoden tutkimuksesta. Arvio tyoeldmén laa-
dusta kannustavuuden, innovatiivisuuden ja luottamuksen osa-alueella oli laskenut eni-
ten yli 55-vuotiaiden ryhmaéssa. Alle 44-vuotiaat nékivat samoissa osa-alueissa positii-
vista kehitysta. Tyon mielekkyyden ja ty6halujen negatiivinen muutossuunta oli vahvis-
tunut edellisestd vuodesta kaikissa ikaryhmissd, vahvimmin yli 45-vuotiaiden ryhmissa.
(Aho ym. 2012.) Tdhan taustaan kokemus hyvinvoinnin heikkenemisestd idn mukana
sopii hyvin, silla luottamus tulevaisuuteen on osa turvallisuuden tarvetta, joka on ihmi-

selle luontainen tarve.

Isoissa yrityksissa henkildstbasiat on usein siirretty henkilostdosastoille. Esimerkiksi

Henkilostobarometri 2010 -tutkimuksen yhtend tulevaisuuden visiona nahtiin, ettd hen-
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kilostoasiat, joihin tydhyvinvointi tai muut henkildston kehittdamiseen tai tyotyytyvai-
syyteen liittyvdt “pehmedt” asiat helposti lasketaan, siirrettéisiin bisneksen jaloista mie-
luiten kokonaan pois esimiehiltd. Toisaalta, hyvinvointi ndhtiin johtamisen tarkedna
osana, johon pitdisi paneutua entistd pontevammin osana esimiestyota. (Viitala, Suutari,
& Jérlstrom 2011: 5.) L&hiesimieheltd odotetaan henkildstonsa tuntemista. Leadership-
alueita ei voi kuitenkaan erottaa management -alueista mill&&dn johtamisen tasolla, silla
ilman ylimman johdon tukea asioilla on taipumus jaada puuhasteluksi vahaisten resurs-
sien takia. Henkilostobarometritutkimuksen kiinnostava huomio olikin, ettd eri sidos-
ryhmilld oli erilaiset visiot henkildstojohtamisen tulevaisuudesta. Johtajien tehtdva on
huolehtia, ettd tulevaisuuden visiot ovat yhteisid. Tyohyvinvoinnin yhteydessa puhutaan

strategisesta hyvinvoinnista, joka vaatii johtamista siind missa tuloksen tekeminenkin.

Sitoutuminen ja motivaatio vaihtelevat uran eri vaiheissa. Aloittelija tarvitsee usein
enemman tukea, kun taas kokenut tyontekijé odottaa arvostusta. Taitava johtaja osaa
toimia tilanteen vaatimalla tavalla. Tyontekijoitd on vaikea lokeroida vain ian perusteel-
la. Sama ongelma on myds esimiehen ominaisuuksien erottelemisessa. Esimerkiksi au-
tenttisessa johtajuudessa esimieheltd odotetaan oman persoonan laittamista likoon, omi-
en, tydpaikan arvojen kanssa yhtenevien arvojen noudattamista, lapinakyvyytta, luotta-
musta ja itsetuntemusta. Ominaisuuksien odotetaan tulevan johtajuudessa esille. Kay-
tdnndssa ominaisuuksia on vaikea tarkasti mitata. Tassa tutkimuksessa kéytetyt esimie-
hen ominaisuudet eivat ole suoraan mink&an johtamisopin mukaisia. Ominaisuudet voi-
tiin jakaa teoriatiedon perusteella leadership- ja management ominaisuuksiksi. Kum-
matkaan ominaisuudet eivét toimi yksin, vaan hyvé johtamisen kokonaisuus vaatii mo-

lempia ulottuvuuksia.

Eri-ikaisten tyontekijoiden kokemukset omista esimiehistddn erosivat johtamisen omi-
naisuuksilla mitattaessa mielenkiintoisina ryppdind. Kannustaminen, jarjestelmallisyys
ja tiedottaminen saivat kaikilta ryhmilta keskimé&&rin huonompia arvioita. Tutkimukses-
sa nuoret arvioivat esimiehen k&ytannon taidot muita ikéluokkia paremmiksi. Oma tyo
ei etenk&an nuorten kohdalla aina vastaa aluksi vaativuudeltaan omia odotuksia. On-
gelma on todellinen etenkin silloin kun koulutus on hankittu ja tyo ei vastaa silloinkaan

odotuksia tai tyoté ei ole lainkaan saatavissa. 1dkk&ampien tyontekijoiden kohdalla tyo
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puolestaan vaatii liikaa ja tarve olisi kevennyksiin joko ty6aikaa lyhentdmalla tai kevy-
empiin tehtaviin siirtymalla. Johtajan kaytannon taidot ja jamakkyys koetaan vanhem-
miten koko ajan huonommiksi. Nuoremmilla ja keski-ikaisilla jouston tarpeita tulee
perheen takia, joko omien lasten, lastenlasten tai ikaantyvien vanhempien hoivan tar-
peen myotd. Tyonantaja ei ilman tietoa ja huolellista suunnittelua pysty vastaamaan
urakehitystoiveisiin eri-ikéisten tyontekijoiden kohdalla. Tarve vastata tyontekijoiden
toiveisiin tulee térkedksi vieda kéytdntoon viimeistddn silloin kun ammattitaitoisista
henkildstoa ei ole riittavasti saatavilla. Esimiehelld on kdytéssa suunnittelun avuksi ke-
hityskeskustelut, jossa uratoiveista tai muista tulevaisuuden suunnitelmista voidaan pu-
hua. Puheyhteys on luontevasti k&ytdssd muulloinkin, jos tydyhteistssd on luottamuk-

sen ja avoimen vuorovaikutuksen ilmapiiri.

Eldmankaarindkokulma tekee myds huonosti alkavasta ja viivastyvasta tyourasta entista
kokonaisvaltaisemman ongelman. Syrjaytymisen uhka ei ole lyhyt, nopeasti tyollista-
malla hoidettava ongelma. Viivastyneet kehitystehtdvat voivat haitata sopeutumista tyo-
yhteisdén mydhemmin. Tyoyhteisét monimuotoistuvat monessa muussakin kuin ién
suhteessa. Monet onnistuneet tyoyhteisod tasapainottavat keinot edellyttavéat yksil6llis-
ten ja jopa réaataloityjen ratkaisujen keksimista. Elamankaaritutkimuksen tuntemus antaa
eri ikaisyyteen liittyvien erityispiirteiden lisaksi my0s tietoa erilaisista arvoista, jotka
voivat liittya eri elamanvaiheisiin, kokemuksiin tai kulttuuriin. 1ka ei nykyisissa tyoyh-
teisoissé ole ainoa erilaisuutta tuova asia, vaan monimuotoistuminen kuulostaa jo iké-
johtamista osuvammalta ilmaisulta ja kattaa laajemman erilaisuuden. Esimiehelld ja

tyontekijalla on yha useammin sukupolvien eron lisaksi konkreettisesti eri didinkieli.

Taman tutkimuksen tulos antoi positiivisen kuvan hyvinvoinnista ja esimiehen toimin-
nasta. Arviot molemmista olivat p&asaantoisesti hyvid. Tastd paatellen valittu suunta
tutkimukseen osallistuneilla yksityisilla tyOpaikoilla on tyontekijéiden hyvinvointia
tukeva. Hyvia tuloksia on saatu viime aikoina myo6s kunnallisella puolella, jossa Keva
(Kuntien eldkevakuutus) on tehnyt tyohyvinvointitutkimuksia vuosittain vuodesta 2008
alkaen. Tyohyvinvointiin liittyva toiminta on muuttunut julkisyhteisgissa luonteeltaan
strategiseksi, ennaltaehkaisevéksi ja seurattavaksi osa-alueeksi. Tyohyvinvoinnin katso-

taan vaikuttavan yrityksen maineeseen ja onnistumiseen rekrytoinneissa. (Kaartinen,
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Forma & Pekka 2011.) Tyon mielekkyys ja ty6halujen muutos on sen sijaan tydsséolo-
barometrin mukaan kehittynyt negatiiviseen suuntaan, edellisiin vuosiin verrattuna
vuonna 2010 -5,7 % ja vuonna 2011 -15,5 % (Aho ym. 2012).

Aiempien tutkimusten perusteella oikeudenmukaisuus on korostunut johtajan ehka tar-
keimpan& ominaisuutena. T&ssa tutkimuksessa eri-ikéisten tyontekijoiden kannalta tar-
keimmaksi johtajan ominaisuudeksi nousi kuunteleminen. Esimiehen ominaisuuksissa
palautteen antaminen ja kannustus ovat iasta riippumatta olleet sitd, mita tyontekijat
esimieheltd odottavat. Tassa kannustus, johon palautteen antaminen ja arvostus parhai-
ten sopivat, korreloi kyll& i&n kanssa, mutta sai vasta neljanneksi voimakkaimman kor-
relaation. Kaikki ikaryhmat pitivat kuitenkin kannustusta tarkeimpien esimiesominai-
suuksien joukossa. Johtaminen ja hyvé esimiesty0 ovat aina vaikuttavien asioiden listal-
la, kun ty6hyvinvoinnin edellytyksia pohditaan tyOpaikoilla. Tarkedd on jatkossa yhdis-
tda entista useampia teoreettisia nakokulmia tyontekijan hyvinvoinnin ja johtamisen

valille. Naita nakdkulmia on avattu jatkotutkimusehdotusten muodossa.

7.3 Kaytannon implikaatiot

Hyvinvoinnin asiantuntijuutta tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan tyon ja muun elé-
man muutosten tasapainottamiseen. Tama tutkimus rajautuu yksityisiin tyonantajiin ja
tydhyvinvoinnin osuus on pieni osa tutkimusta. On kieroutunutta, jos normaaliin el&-
maan kuuluvat roolit ja tehtdvat, jotka elaméan kokonaisuuden kannalta ovat vélttamatta
hoidettavia, horjuttavat tyontekijan jaksamista jopa uupumiseen ja masennukseen saak-
ka. Tyohyvinvoinnin térkein tehtdvd on pitd4 ihmiset terveind ja tyokykyisina koko
elamankaaren tyéroolin ajan. Elamankaarindkokulman liittdminen luonnolliseksi osaksi
tydhyvinvointia on erittdin perusteltua. Teorian ja tutkimustiedon yhdistdminen tyGel&-
méssd sovellettaviin best practise”-kéytantoihin voisi olla esimiehille suunnattavan
tiedotuksen ydin. Asiat mielletddn helpommin térkeiksi taloudellisten hyotyjen perus-
teella ja hyvinvointiin liittyvissa kdytannon projekteissa on aina hyddytty myos rahalli-

sesti. Ennaltaehkaisy olisi taloudellisesti kaikkien osapuolten kannalta halvinta.
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Teoriassa on jo tietoa, ettd voimavaratekijat kehittyvét koko eldmankaaren ajan. Tydssa
jaksamiseen pitdisi ennalta ehkéisevassa mielessa puuttua jo oppivelvollisuuden aikana,
silla perusta esimerkiksi liikunta- ja ravintotottumuksille luodaan jo lapsena. Eldménta-
pojen vaikutusta ihmisen kokonaishyvinvointiin ei ole vield juurikaan hyddynnetty,
vaikka kiistatonta tietoa ja tutkimustuloksia on jo usealta vuosikymmenelta. Esimerkiksi
alkoholin runsas kéayttd on riskitekija, jolla on selked vaikutus varhaiseen elékkeelle
jadmiseen ja jopa kuolleisuuteen. Samansuuntaisia vaikutuksia on liikalihavuudella,
huonoilla younilla ja stressilla (Ek ym 2003). Voimavarat lisdantyvét tai vahenevét ko-
ko eldman ajan erilaisten kokemusten my6td. VVoimavarat ovat kéytossa seké tyossa etta
vapaa-ajalla ja tarkeétd on huolehtia voimien riittavasta palautumisesta heti rasituksen
jalkeen. Hyvinvoinnin tukena ovat terveelliset elamantavat. Tyohyvinvoinnin paranta-
mista ajatellen, tydssa huonosti voivien ja viihtyvien 10 % joukossa on varmasti myods
henkil6itd, joilla tyssa nakyvat ongelmat huonontavat elaménlaatua my6s muilla eld-

man alueilla.

Eldmantapoihin puuttuminen ei ole meidan yksilon vapautta korostavassa kulttuuris-
samme hyvéksyttyd etenkdan tyohon liittyen. Eldmantapoja pidetddn yksilon henkilo-
kohtaisen reviiring, vaikka niiden vaikutus hyvinvointiin on suuri. Vallitsevat kdytannot
eivét tavallaan tue ajatusta ihmisen kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. Tyonantajalta
odotetaan hyvinvointia tukevia toimenpiteita ja ymmarrysta tyontekijan elaméantilanne
huomioon ottaen, mutta yksilon oma vastuu oman hyvinvointinsa yllapitamisesta on
taysin vapaaehtoista. Kannustaminen eldmantapojen parantamiseen liikunnan, musiikin,
sosiaalisten kontaktien tai muiden hyvinvoinnin voimavaroja kartuttavien asioiden kaut-
ta tai hyvistd muutoksista palkitseminen voi olla entista oleellisempi osa tulevaisuuden

kokonaisvaltaista tydymparistoé.

Ekin ym. (2003) mukaan tydkyvyn tukeminen tulee tulevaisuudessa kohdistumaan sosi-
aalisen ja psyykkisen tyokyvyn lisddmiseen sekd tyontekijan ammattitaidon ja kompe-
tenssien vahvistamiseen. Tallainen kehitys edellyttdd esimieheltd entistd parempia sosi-
aalisia taitoja, kykyé tunnistaa ja olla kiinnostunut tyontekijoistd yksil6ind. Viime ai-
koina on ollut havaittavissa, etta terveyden edistaminen tyon piirissé ei ole enéa hiljai-

nen signaali, vaan joissakin julkisissa keskusteluissa on alettu puhua jo terveyden joh-
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tamisesta. Téallainen terveyden johtamiseen tahtd&va tyoyhteiso joutuu keskustelemaan
uudella avoimuudella my6s hyvinvointiin liittyvista asioista.

Johtamisella mahdollistetaan jokaisen parhaan tydpanoksen suuntautuminen oikeaan
tarpeeseen. Esimies on kaytannon linkki tyontekijan ja ty6nantajan valissa. Herkilla
korvilla, hyvélla tiedottamisella ja tyontekijoiden arvostavalla ja oikeudenmukaisella
kohtelulla tyéyhteison ilmapiiri tulee avoimeksi ja sallivammaksi kaiken ikaisille ja
erilaisille ihmisille. Eraéat suomalaiset tutkijat ovat jopa provosoivasti esittdneet vaitteen,
etta nelipdivainen tydviikko olisi halvempi rahoittaa kuin eldkkeet, menetetty tytaika ja
hoitokustannukset nykyisella mallilla. Vaite on tarkoitettu avaamaan keskustelua kus-

tannusten jarkevammaksi jaoksi tulevaisuudessa.

Monet kunnostaan huolehtivat pysyvét terveind ja ovat kronologista ik&&nsa hyvakun-
toisempia kuin taas nuorempi huonolla geeniperimélla ja vélinpitdmattomilla elamanta-
voilla elavé saattaa olla ikéisiddn huonommassa kunnossa ja vanhentua ennen aikojaan.
Tyon laatu vaikuttaa myos epéatasaisesti jaksamiseen, silla palapelisséd on geeniperiman
lisdksi eri roolien ja elamantapojen vaikutus. Tyokykyindeksi mittaa olemassa olevaa
tyokykyé kaikille yhteisilla mittareilla ja silla on todettua ennustearvoa elakkeelle j&&-
misten suhteen. S&anndllisten tyohyvinvointi- ja ilmapiirikartoitusten avulla saadaan
tyontekijoiden arvioita yleisella tasolla. Kehityskeskustelujen avulla voidaan tasmentaa
alueita, joista erityisesti halutaan lisétietoa ja sen avulla voidaan suunnitella yksil6llises-
ti jaksamista tukevia toimenpiteitd. Esimiehen aikuisuutta mitataan kritiikin siedolla,
mutta ilmapiirin avoimuutta kuvastaa sekin, ettd uskalletaan &&neen arvostella. Parhaat
kehittdmisen kohteet 16ytyvéat rakentavan keskustelun kautta. Eri-ikdisten tyoyhteisod on
kuitenkin luonteeltaan liikkuva, tilanteet muuttuvat nopeasti ja vain ajan tasalla oleva

esimies pystyy toimimaan kulloisenkin tilanteen mukaan.

Johtajan ty0 sisaltaa tulevaisuudessa entistd enemman valmentamiseen, opettamiseen ja
inhimillisiin piirteisiin perehtymisté vaativia taitoja. Tavoite on entistd vahvemmin teh-
da tyoyhteisosta yhteen hiileen puhaltava joukkue, jossa eri ikdisyys on valttamétto-
myys saumattomalle kehittymiselle ja hyvét vuorovaikutustaidot pakollisia vahintaan-

kin valmentajalle. Tuloksen tekeminen on tuonut strategisen ajattelun paivittdisen joh-
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tamisen pohjaksi, mutta ty6hyvinvoinnin tai henkilostokaytantdjen johtaminen ovat
nekin nousemassa strategisesti hoidettavien asioiden joukkoon. Tutkimusta voisi tallai-
sella aineistolla tehdd myds tésta johtamisen uudemmasta nakokulmasta, jossa saatujen
tulosten pitéé kiinnostaa lahiesimiehen lisaksi kaikkia johtotehtévissé olevia. Strategi-
suus tarkoittaa kyseisen ndkokulman huomioimista kaikessa suunnittelussa niin etta
esimerkiksi tyohyvinvointi lapaisee kaikki organisaation toiminnat aiemman tukifunk-

tiona tai jopa ulkoistettuna hoidetun tehtévan sijaan.

Erds vanhusty6té johtava esimies muistutti tyontekijoitddn, ettd vaikka he tekevat tyota
laitoksessa, ty0 tehdadn vanhusten kodeissa, ei niin ettd vanhukset ovat hoitotyonteki-
joiden tyOpaikalla. Tata samaa periaatetta voisi miettid kun suunnitellaan tulevaisuuden
tyopaikkoja; onko viihtyvyys asiakasta, tyontekijad vai brandia varten? Luovat ajatuk-
set, tyytyvaisyys ja hyvinvointi syntyvét rennoissa aivoissa ja hyvaksyvassa ilmapiiris-
sé. Tulevaisuuden voittajia ovat tydyhteisot, joissa tyontekijoita kuunnellaan ja joissa he

voivat osallistua oman tyonsa kehittamiseen.

7.4 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen aineistoa voidaan pitdd maarélliseen tutkimukseen vakuuttavan suurena.
Tutkijan kannalta valmiiksi koodattu aineisto oli ajallisesti lahja, mutta toisaalta, se teki
mahdottomaksi muutamien koodauksessa kéytettyjen yksityiskohtien tarkastamisen.
Tarkistavat kysymykset olisivat lisanneet tutkimuksen luotettavuutta ainakin tutkijan
silmissd. Alkuperdisen kyselyaineiston avulla pystyi joitakin asioita paattelemadn ja
ainakin tyonantajalla on kaytossaan liséksi objektiivista tietoa, kuten sairauspoissaolot.
Tutkimusaineiston karsiminen vajaista vastauksista, kaytanndssa kahden vuoden tulos-
ten hylk&&minen, oli tutkimuksen lopputuloksen kannalta hyva ratkaisu. Johtamisen
laatua arvioitiin yleisarvosanalla ja seitsemélld eri ominaisuudella, joihin tutkimuksessa
mukana olleet olivat kattavasti vastanneet. Pieni hajonta vastauksissa toisaalta vakuutti
siitd, ettd kysymyksissd, joissa vastaus perustuu vastaajan subjektiiviseen tuntemukseen
ja jossa ikaan kuin vaaria vastauksia ei ole olemassa, samantapaisten vastausten suuri

maara antoi tutkimuksen tulokselle lisaa uskottavuutta.
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Tutkimuksen kuudessa ikaryhmassa oli kaikissa useita satoja vastaajia. Kuudes ryhma
oli selkeésti pienempi kuin viisi muuta ryhmaa. Ryhmien yhdisteleminen jalkikéteen ei
vaikuttanut jarkevaltd, koska viimeisen ikaryhman ikahaarukka olisi eronnut merkitta-
vasti muista ryhmistd. Tulosten samankaltaisuus kaikissa ikaryhmissa vakuutti, ettei
uusi ryhmdjako olisi vaikuttanut merkittavasti tutkimuksen lopputulokseen. Toisaalta
viimeisen ikdryhman vuosijako 59-68 noudattelee nykyista elakkeelle ja@misen aikaa ja

ryhman vastaukset ovat eldk6itymisen nakékulmasta kiinnostavaa tietoa.

Laajalla aineistolla olisi mahdollista tehd& vield yksityiskohtaisempaa tutkimusta, kuin
mihin tdssd tutkimuksessa on paadytty. Aineistossa voisi keskittyd joihinkin johta-
misominaisuuksiin tai ikdryhméaan erityisesti. Jatkotutkimusta olisi hyva tehdd myds
muista erilaisuuden nakokulmista kuin i&n ndkokulmasta. My0Os osa-aikaista tyoté teke-
vien johtamisodotukset tarvitsevat lisdé tutkimusta niin johtajuuden kuin tyéhyvinvoin-
nin nédkokulmista, silla osatydokyvyn hyédyntdminen on vield kehittyméatontad. Eri tyo-
aika- ja tyontekomuotojen yhdistdminen tutkimuksessa elaménkaaritutkimukseen voisi
my0s vakiinnuttaa ja monipuolistaa uusien késitteiden kéayttoa kaytannon tyoeldmassa.
Empiirinen tutkimus onnistuneista erilaisista tyon malleista, joissa erilaisuutta on osattu
hyodyntéé rikkautena eika rajoitteena, toisi luovuuden nékokulman kéytdnnon tyoela-

maan.

Poikkitieteellinen tutkimus, jossa psykologinen nédkékulma ja eldménkaaritutkimus sai-
sivat nykyistd vahvemman asiantuntemuksen, palvelisi tydhyvinvoinnin ja johtamisen
tutkimusta monipuolistamalla sitd. Tyohyvinvoinnin ja terveyden yhteys ihmisen fysio-
logiaan edellyttéisi hyvaa poikkitieteellistd yhteyttd myos ladketieteeseen, josta sopival-
la koulutustaustalla voisi tutkia terveyden merkitysta esimiehen tarvitseman tiedon né-
kokulmasta. Taman tutkimuksen 16ydokset eivat tuoneet uutta tietoa aiempiin tutkimus-
tuloksiin, mutta tutkimuksen vahvuutena voidaan pitaé yritysta yhdistdd elaménkaari-
tutkimus kiintedmmaksi osaksi johtamisen ja ty6hyvinvoinnin teoriaa ja tuoda yksilolli-

sen kehityksen nédkokulmaa esille myos tulosten yhteydessa.
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LITTEET
Liite 1. Keskiarvot ja keskihajonnat seké luottamusvaélilla 95 % ylin ja alin arvo.
Esimiehen
ominaisuus Ika n ka keskihajonta alin ylin

Tiedottaminen 18 — 27 458 2,42 1,087 2,32 2,52
28 - 34 543 2,49 1,02 2,4 2,58
35-42 782 2,58 1,05 2,51 2,66
43 -50 814 2,5 1,017 2,43 2,57
51 -58 656 2,49 1,01 2,41 2,57
59 - 68 239 2,47 0,995 2,35 2,6
Yhteensa 3492 2,5 1,032 2,47 2,54

Jarjestelméllisyys 18 — 27 457 2,41 0,979 2,32 2,5
28 - 34 542 2,47 1,006 2,39 2,56
35-42 778 2,55 1,039 2,48 2,62
43 -50 813 2,59 1,002 2,52 2,66
51 -58 652 2,48 0,951 2,41 2,55
59 - 68 238 2,49 1,001 2,36 2,62
Yhteensa 3480 2,51 1 2,48 2,54

Kuuntelemisen taito 18 - 27 457 2,12 1,065 2,02 2,22
28 - 34 541 2,21 1,052 2,13 2,3
35-42 781 2,31 1,105 2,24 2,39
43 - 50 810 2,35 1,09 2,28 2,43
51 -58 652 2,28 1,054 2,2 2,36
59 - 68 241 2,28 1,013 2,15 2,41
Yhteensa 3482 2,27 1,074 2,24 2,31

Kannustaminen 18 -27 458 2,35 1,143 2,25 2,46
28 - 34 544 2,53 1,142 2,43 2,62
2542 778 2,6 1,181 2,51 2,68
43 -50 808 2,63 1,135 2,56 2,71
51 -58 649 2,58 1,055 2,5 2,67
59 — 68 238 2,64 1,096 2,5 2,78
Yhteensé 3475 2,56 1,133 2,53 2,6

Oikeudenmukaisuus 18 - 27 458 2,16 0,992 2,07 2,25
28 - 34 544 2,26 1,061 2,17 2,34
35-42 780 2,34 1,074 2,27 2,42
43 -50 809 2,36 1,057 2,29 2,44
51 -58 652 2,29 1,023 2,22 2,37
59 - 68 239 2,29 1,035 2,16 2,42
Yhteensd 3482 2,3 1,047 2,26 2,33

Kéytadnnon taidot 18 - 27 458 2,05 1,053 1,95 2,14
28 -34 544 2,14 1,009 2,05 2,22
35-42 780 2,29 1,104 2,21 2,37
43 -50 815 2,35 1,059 2,27 2,42
51 -58 657 2,34 1,028 2,26 2,42
59 — 68 241 2,38 1,074 2,24 2,51
Yhteensa 3495 2,26 1,061 2,23 2,3

Jamékkyys 18 - 27 456 2,04 0,953 1,95 2,13
28 -34 542 2,1 0,953 2,02 2,18
35-42 780 2,32 1,07 2,24 2,39
43 -50 814 2,36 1,013 2,29 2,43
51 -58 655 2,32 1,015 2,24 24
59 - 68 239 2,39 1,023 2,26 2,52
Yhteensa 3486 2,26 1,018 2,23 2,3
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Liite 2. ANOVA -taulukko esimiehen ominaisuuksista.
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

etiedotus Between Groups 8,460 5 1,692 1,591 ,159
Within Groups 3708,491 3486 1,064
Total 3716,952 3491

ejarjestelmallisyys Between Groups 11,940 5 2,388 2,395 ,035
Within Groups 3463,688 3474 ,997
Total 3475,628 3479

ekuuntelu Between Groups 19,173 5 3,835 3,335 ,005
Within Groups 3997,182 3476 1,150
Total 4016,355 3481

ekannustus Between Groups 27,658 5 5,532 4,329 ,001
Within Groups 4432,973 3469 1,278
Total 4460,631 3474

ejamakkyys Between Groups 54,405 5 10,881 10,653 ,000
Within Groups 3554,323 3480 1,021
Total 3608,728 3485

eoikeus Between Groups 14,844 5 2,969 2,716 ,019
Within Groups 3800,104 3476 1,093
Total 3814,948 3481

ekaytanto Between Groups 42,838 5 8,568 7,682 ,000
Within Groups 3890,988 3489 1,115
Total 3933,825 3494
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Liite 3. lan, tyOtyytyvéisyyden, esimiesarvion ja kokonaishyvinvoinnin suhde
(luottamusvali 95 %).

N Ka Keskihaj. Alin Ylin
Tyytyvaisyys 1 457 2,13 0,729 2,06 2,2
2 545 2,07 0,724 2,01 2,13
3 783 2,14 0,772 2,09 2,19
4 817 2,08 0,717 2,04 2,13
5 658 2,08 0,703 5,03 2,13
6 241 2,05 0,697 1,96 2,13
Yht 3501 2,1 0,728 2,07 2,12
Esimiesarvio 1 458 2,19 0,919 2,1 2,27
2 529 2,24 0,923 2,16 2,32
3 773 2,31 0,933 2,24 2,37
4 799 2,29 0,935 2,23 2,36
5 636 2,25 0,903 2,19 2,32
6 236 2,19 911 2,08 2,31
Yht 3431 2,26 0,923 2,23 2,29
Hyvinvointi 1 459 8,29 0,868 8,21 8,39
2 545 8,14 0,846 8,07 8,22
3 783 8,13 0,9 8,07 8,2
4 822 8,16 0,918 8,09 8,22
5 658 8,14 0,951 8,07 8,21
6 243 8,14 0,973 8,02 8,26
Yht 3510 8,16 0,908 8,13 8,19
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6 241 2.05
2 545 2,07
5 658 2.08
4 817 2.08
1 457 2.13
3 783 2,14
Sig. 318

Mean for group in homogeneous subset are displayed.

a) uses harmonic Mean Sample Size =492,073
b) The Group Size are unequal. The harmonic mean of the Group sizes is used. Type 1 error levels
are not quaranteed.
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6 236 2,19
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Mean for group in homogeneous subset are displayed.

a) uses harmonic Mean Sample Size =482,757
b) The Group Size are unequal. The harmonic mean of the Group sizes is used. Type 1 error levels
are not quaranteed.
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a) uses harmonic Mean Sample Size =494,145
b) The Group Size are unequal. The harmonic mean of the Group sizes is used. Type 1 error levels
are not quaranteed.



