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TIVISTELMA :

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tyévoiman ikdantymista viiden sairaanhoitopiirin henkil6sto-
kertomuksissa 2014. Yli 50- vuotiaiden osuus kokonaistyévoimasta on ennustettu sdilyvan muuttumatto-
mana vuoteen 2040 asti. Kuntahenkil6std on siirtymassa eldakkeelle nopealla tahdilla koko Suomessa. Vuo-
sina 2006-2020 kokonaismadra eldkkeelle jaavalle henkildstolle on yli 223 000 tyontekijaa, joten se tar-
koittaa, ettd ldhes puolet nykyisesta tydvoimasta poistuu tydmarkkinoilta samanaikaisesti.

Tutkimuksessa olivat mukana Kanta- Himeen sairaanhoitopiiri, Varsinais- Suomen sairaanhoitopiiri, Etela-
Pohjanmaan sairaanhoitopiiri, Pohjois- Savon sairaanhoitopiiri ja Pohjois- Karjalan sairaanhoito- ja sosiaa-
lipalveluiden kuntayhtyma. Tutkimuksen aineistona kaytettiin sairaanhoitopiirien kotisivuilta Internetista
|6ytyneita henkilostokertomuksia 2014. Tutkimus on laadullinen, ja aineisto analysoitiin deduktiivisella si-
sallénanalyysilla ja kvantifioitiin tydryhma J. limarisen ikdjohtamisen visioiden mukaan.

Tutkimuskysymyksina olivat: Ikdjohtaminen kdsitteend. Millaista strategista suunnittelua yleista strategiaa
ja henkilostokertomusta laadittaessa tarvitaan? Ja kuinka sairaanhoitopiirit voivat strategisesti kehittaa
ikdjohtamistaan?

Tutkimusten perusteella ilmeista oli, etteivat yksittdiset sairaanhoitopiirit olleet reagoineet ikddntymisen
vaikutuksiin henkilostokertomuksissaan. Kuitenkin muutospaineet kussakin organisaatiossa ovat kovat ja
suurimmat henkilostokustannukset aiheutuvat ikddantyneiden tyontekijoiden palkkakustannuksista.
Tulosten mukaan organisaatiot korostavat koulutus tarjontaa ja liikkuntaa tyontekijoilleen jaksamisen tueksi,
mutta suunnitelmalliset ikdjohtamisen ohjelmat eivét tule esille henkiléstosuunnitelmissa.

AVAINSANAT: lkddntyminen, ikdjohtaminen, strategia, strategian suunnittelu, osaaminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Suomen vdestorakenne, yleisesti koko talouselaman rakenne seka teknologian nopea ke-
hitys luovat paineita yhteiskunnalle, seka yleisesti koko kansantaloudelle. Talousela-
massa on kaynnissa suuria muutoksia ja teknologian kehittyminen muuttaa tulevaisuu-
dessa eri organisaatioiden toimintaymparistdja voimakkaasti, jolloin niiden toiminta-
edellytykset haastetaan. Suomessa, seka koko Euroopassa on otettava vakavasti huomi-
oon tydurien pidentaminen. Yleisesti tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen liittyvat seikat
ovat entistdkin tarkedmmassa asemassa. Tyontekijoiden tydurien pidentaminen on hi-
dasta toimintaa ja se kasittda myods nuorempien ikaryhmien huomioimisen. Organisaatio
lahtee tuolloin tavoittelemaan ikdjohtamisen ohjelmillaan kaikenikdsten etuja (Lundell,

Tuominen, Klemola, Lehto, Oldenburg, Saarela- Thil, Imarinen. ,2011:14).

Tassa haluan tuoda esille Suomen valtion huoltosuhteen, jolla tarkoitetaan Suomessa
tyoikaisten (15—-64- vuotiaat) maaraa verrattuna alle 15- vuotiaisiin ja yli 65- vuotiaisiin.
Suomessa huoltosuhteen on todettu heikkenevdn nopeammin suhteessa muihin EU15
maihin (EU15 maat: Belgia, Tanska, Saksa, Kreikka, Espanja, Ranska, Irlanti, Italia, Luxem-
burg, Hollanti, Itavalta, Portugali, Ruotsi, Suomi ja Britannia). Suomessa oli jo vuonna
2005 kaksi tyontekijaa yhta huollettavaa kohden, mutta uusimpien varovaisten arvioiden
mukaan huoltosuhteen katsotaan olevan vuonna 2025 enéaa 1,5. Huoltosuhdetta lasket-
taessa tydssakayvien maaran mukaisesti, jatkossa Suomessa on tydelaman ulkopuolella

maadrallisesti [ahes yhta paljon ihmisia, kuin tydelamassa (llmarinen, 2005:74).

Suomi on ikdjohtamisen tutkimuksillaan ja erilaisilla kehittamisohjelmillaan ollut johtavia
valtioita Euroopan unionin alueella. Useille eri instansseille on annettu mahdollisuus et-
sia erilaisia keinoja, joilla tyon vetovoimaisuutta voitaisi lisata, ja milla keinoilla jo nyt
tyossa olevien ikdantyvien osuutta voitaisi houkuttimien avulla tukea, niin etta he pysyi-

sivat tyossdan nykyistd pidempaan (lkdohjeman monet kasvot, 2002).



Tutkimus tarkastelee ikdantymista sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa viiden
sairaanhoitopiirin alueella. Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoimikunnan raportissa
2017 on todettu kunta- alan henkil6ston olevan pddasiassa hyvin naisvaltaista. Jopa 80%
sosiaali- ja terveydenhuollon henkil6stdstd on naisia. Keskimaaraisesti sote henkiloston
ika oli tutkimusajankohtana 45,8 vuotta. Suomessa tyosopimukset ovat padasiassa koko-
aikaisia ja julkishallinnossa tydsuhteisia sopimuksia oli tuolloin 73% ja virkasuhteisia 12%.
Julkishallinnossa om my®0s paljon voimassa olevia palvelussuhteita, joissa tyoskenteli tut-
kimuksen mukaan 79% (Nybondas- Kangas, Pakarinen, Heiskanen, Hotti, Juutinen, Paak-

konen, Ruskoaho, Halkonen., 2017: 21).

Euroopan komissio on antanut ikdjohtamiseen ja ikddantyvan tyévoiman tyossa pysymi-
sen edistamiseen liittyvid suosituksia, jotka koskevat ikdjohtamisohjelmien kehittamista,
toimintaa hyvien ikdjohtamiskaytantojen levittamiseksi seka tietoisuuden lisdamista ika-

johtamisesta (European Commission, 2006).

Kevan tuottaman tilaston mukaan 2016 kokonaiseldkoitymis- aste vuosille 2017-2036
Suomessa tulee olemaan noin 16 000 henkilda julkishallinnon sektorilta. 2016 arvion
mukaan tydssakayvista jaa elakkeelle noin 301 000 eli 58%, joka tarkoittaa Manner Suo-
men alueella 299 000 henkiléa (Keva 2016). Tutkimuksen mukaan kuntatydnantajat ko-
kivat tulevan sote uudistuksen erityisesti vaikuttavan rekrytointitarpeeseen, osaamisen
kehittamiseen, nykyisten henkildstdé menojen sopeuttamiseen, uudelleensijoittamisen
tarpeeseen ja yhtidittamis- ja irtisanomistarpeisiin  (Nybondas- Kangas ja

muut. ,2017:25).

Onnistunut ikaystavallinen esimiestyo edellyttaa, etta organisaation ylimman johdon tu-
lee olla sitoutunut ikdjohtamisen ohjelmaan. Strategioissa ikdjohtamisen ohjelmat voi-

daan kohdentaa erityisesti joihinkin ikdryhmiin taikka tyéurien erivaiheisiin. Jalkautettu-
jen ikdaohjelmien vaikutuksia henkiloston sitoutumiseen ja yksildiden kokemuksiin johta-
misen oikeudenmukaisuudesta tulee myo6s seurata vuosittain tyéhyvinvointikyselyjen

avulla (Tyoterveyslaitos, 2018). Sote suunnittelun 2017 aikana ei ollut vield selvaa



kasitysta siitd, kuinka tulevissa uusissa maakunta alueissa toteutettaisi tyo- ja virkaehto-
sopimuksia, palkkausjarjestelmia ja tyon vaativuuteen liittyvia erilaisia arviointi palk-
kausjarjestelmia. Liikkeenluovutusperiaate tarkoittaisi kuitenkin kdytanndssa sita, etta
yksittdinen tydntekija siirtyisi siirrossa samanlaiseen taikka vastaavanlaiseen tyotehta-
vaansa kuin nykytilanteessa omassa tyossaan julkishallinnon organisaatiossa. Maakun-
nissa joudutaan kuitenkin jatkossa arvioimaan kokonaiskustannusvaikutusten tavoiteta-
soa, jolloin arvioitavaksi tulee yleinen palkkataso, mediaanipalkka tai joku muu kdytdanne

(Nybondas- Kangas ja muut., 2017: 38).

Aiemmin Suomessa toteutettu PARAS- lainsdadanto ja samanaikaisesti toteutettu kunta-
liitoksia saatanyt kuntajakolaki aiheuttivat myos useita liikkkeenluovutuksia 2000- luvulla.
Tuolloin henkilosto vaihtoi tydnantajalta toiselle, mutta sdilytti samanaikaisesti vanhat
palvelussuhde- ehtonsa. Seka he toimivat saman tyo- ja virkaehtosopimuksen piirissa ku-
ten aiemminkin. Nykyisessa maakuntiin kohdistuvassa suunnittelumallissa tilanne olisi
toinen, sillda mukaan olisi tulossa myos mahdollisesti yhtiditetty toimintamuoto (Nybon-

das- Kangas ja muut., 2017:39).

Kuntahenkilostd on siirtymassa eldkkeelle nopealla tahdilla Suomessa. Vuosina 2006—
2020 kokonaismaara eldkkeelle jaavalle henkildstolle on jo nyt yli 223 000 tyéntekijaa,
joten se tarkoittaa, etta lahes puolet nykyisesta tydvoimasta olisi poistumassa tydmark-
kinoilta 1ahes samanaikaisesti. Tydomarkkinoiden muutos on tiedostettu valtionhallin-
nossa, jossa asiantuntijaryhma on koostanut yhteenvedon sote- ja maakuntauudistuksen
henkilostovaikutuksista (Nybondas- Kangas ja muut., 2017). Julkishallinnollisten organi-
saatioiden on jatkossa kehitettava johtamista ja hallintoa, seka heidan on kyettava lisaa-
maan vuorovaikutusta organisaatioiden sisdlla ja suunniteltava kannustavia palkkaratkai-
suja tyossa pysymisen tukemiseksi. Nykyisten koulutussuunnitelmien mukaan valmistu-
vien sairaanhoitajien maara ei riita korvaamaan elakepoistumaa, vaan Suomessa tarvi-
taan uutta tydvoimaa ikadntyvan vaestdon aiheuttamaan hoidon tarpeeseen (Silvola,
2006:6). Julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa tulee korostumaan suunnitelmalli-

suus, jolla organisaatiot kykenevat pitamaan ikdaantyvat hoitajansa tyomarkkinoilla



pidempaan, sekd houkuttelemaan lisda hoitajia my0ds organisaationsa ulkopuolelta, tuol-
loin heidan selviytymismahdollisuutensa menestya uudistuksista huolimatta ovat par-

haat mahdolliset (Cohen, 2006: 234).

Vuoden 2019 alusta suunnitellun sote uudistuksen myodta maakuntatydnantajien piiriin
olisi ollut siirtymassa lahes koko sosiaali- ja terveydenhuollon henkilosto. Tavoitteena
olisi ollut siirtda palveluiden jarjestamisvastuu 18 eri maakuntakonsernille. Valtaosa siir-
tyvasta henkilostosta olisi ollut toimi/virkasuhteessa sosiaali- ja terveydenhuollon yksi-

koissa.

Suomessa suunnitellussa sote- uudistuksessa oli tavoitteena hillita sote kustannuksia ir-
roittamalla sote rahoitus kokonaisuudessaan vaeston palveluiden tarpeesta. Menojen
todellinen kasvu tultaisi korvaamaan maakunnille vain osittain ja kunkin maakunnan alu-
eellista kustannustason kehitysta seurattaisi uudella maakuntaindeksilla., joka ei kuiten-
kaan kerro sindnsa kustannuksista sotessa. Erikoista tdssa on se, ettd suurin kustannus-
erd maakunnissa syntyy maakunnan menoista ja henkilostokustannukset muodostuvat
suurelta osin juuri sote henkiloston kustannuksista. Jatkossa maakunnat tulisivat vastaa-
maan yhteisvastuullisesti sote menoista. Mikali yksittdinen maakunta olisi vakavasti ta-
lousvaikeuksissa, tarkoittaisi se sita, etta muiden maakuntien olisi autettava yksittaista
kuntaa selviytymaan taloudellisesti eteenpdin. Maakunnan taloutta ei paikattaisi jat-
kossa enda valtion kassasta, vaan vahentamalla soten rahoitusta muilta maakunnilta

(THL, 2018).

Terveydenhuollon organisaatioiden tulee jatkossa tiedostaa, ettd organisaatioita palve-
lee parhaiten ikaantyneiden tyollisyysasteen nostaminen. Tuolloin organisaatioissa on
kyettava suunnitelmallisesti valmistautumaan uudenlaiseen ikdpolitiikkaan ja siihen,
kuinka organisaatioissa voidaan kehittda ikdjohtamista uusien mm. ikdohjelmien avulla.
Tulevia muutos- ja kehitysprosesseja tulee voida johtaa paamaaratietoisesti, ja tyoter-
veyslaitoksen seurantatutkimusten mukaan johtaminen ja esimiestyd nahdaan merkit-

tavimpana henkiloston tyokykyyn vaikuttavana tekijana (lkdjohtamista kehittamaan,
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2004: 5). Sosiaali- ja terveysministerion sosiaali- ja terveyspolitiikan tyoikdista vaestoa
koskeva paatavoite on ty6- ja toimintakyvyn yllapito niin, ettd tyourat pitenisivat kolmella
vuodella vuoteen 2020 mennessa, ja kunnilla on tavoitteen saavuttamiseksi keskeinen

rooli (STM, 2006; STM, 2012b).

Ikdjohtaminen tarkoittaa Tyoterveyslaitoksen mukaan eri- ikdisten hyvaa johtamista. 1ka-
johtamisessa katsotaan, ettd esimies huomioi kaikenikdisten tyontekijoidensa tarpeet ja
odotukset. Esimiehen tehtavana on |0ytaa kunkin yksilon vahvuudet ja pyrkia kannusta-
maan yksil6ita hyvaan tydpanokseen organisaation parhaaksi. Tavoitteena on, ettd kukin
yksilo tyoskentelee omassa organisaatiossaan mahdollisimman tarkoituksenmukaisessa
tyossd omien taitojensa mukaan. Ikdjohtamisessa ei ole kysymys vain biologisesta iasta,
vaan yksiléiden elamaéntilanteisiin ja tyduraan liittyvista asioista. Odotukset omaa tyon-
kuvaa kohtaan muuttuvat, kun ammattitaitoa karttuu. Myos terveydentila ja oma tyo-
kyky voi muuttua vuosien myo6ta. Esimiehen tulee kyeta huomioimaan muutoksia yksit-
taisten tyontekijoiden tyonkuvissa. Johtamiskdytantojen mallien tuleekin tukea yksil6ita
kaikissa elaman eri vaiheissa, jolloin yksilo tarvitsee tukea. Tuen tarvetta ei voida maari-
telld ikdhaarukka taulukoilla, mutta on selvad, etta joissakin ikdluokissa tuen tarve on
suurempi kuin muissa ikdluokissa. Organisaatioissa tuleekin miettia harkiten, mitka joh-
tamisjarjestelmat tukevat parhaiten tyontekijéiden jaksamista, seka tyOmotivaatiota,

seka organisaation tavoitteita parhaiten (Tyoterveyslaitos, 2018).

Tutkimuksen ensisijainen tavoite on I6ytaa tutkittavasta materiaalista, onko jokin sai-
raanhoitopiireista pyrkinyt ratkaisemaan ikdjohtamisen ja ikdaohjelman jollakin tavoin
henkiléstosuunnittelunsa osalta. Valtioneuvoston selvityksen mukaan (2017) sote hen-
kilostéa olisi siirtymassa noin 199 364 henkil6a eli 94,4% koko maakuntiin siirtyvasta
henkilostosta. Suurimmat ammattinimikkeet olisivat sairaanhoitaja ja lahihoitaja. Heidan
kokonaismaaransa olisi yhteensa 79 000 henkiléa. Henkilostéaan maakuntiin luovuttavia
kuntia olisi 367. Siirrossa tehtaisi 396 liikkeen luovutusta maakunnille. Yksittaisella tyon-
antajalla voi myos olla henkilost6a useamman maakunnan alueella. Nykyiselldadn maa-

kuntiin siirtyvdssa henkilostéssa 95% on jo nykyisin tydsuhteessa sosiaali- ja
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terveydenhuollossa. Suurin osa heista sijoittuu terveydenhuollon alueelle eli 121 026

henkil6d (Nybondas- Kangas ja muut., 2017:28).

Ikdjohtamiseen liittyvat kaytanteet on hyva kirjata organisaation ikdjohtamisen ohjel-
mien alle. Tuolloin jokaisella on selkea kasitys siitd mitd oman organisaation ikdjohtami-
nen on, ja ettd henkilostdjohtamisella on maaratietoinen paamaara. lkdjohtamisen oh-
jelman laatiminen on viesti henkilostolle siitd, ettd heitda arvostetaan organisaatiossa
iasta rippumatta. Tavoitteena olisikin, etta kirjatut kaytanteet levidisivat koko organisaa-
tion kaikkiin toimipisteisiin ja olisivat ndin kaikkien tiedossa. Ikdaohjelmien tavoitteena on
mahdollistaa kullekin yksilolle tasapuolinen kohtelu omassa tydyhteisossaan idsta riip-

pumatta (Tyoterveyslaitos, 2018).

Ikdjohtamisen hyviin kdytanteisiin voidaan katsoa kuuluvaksi mm. ikaystavallinen rekry-
tointi, joka voi esimerkiksi tarkoittaa sitd, etta rekrytoinnissa keskityttdisi tydonkuvien vaa-
timusten mukaisesti palkkaamaan henkil6ita kyseisiin tehtaviin. Urakehityksen tukemi-
nen, jolloin yksildiden tyonkuvat kehittyvat urien myota ammattitaidon karttuessa. Ny-
kyisia osaamistarpeita seurattaisi suunnitelmallisesti ja tyonkuormitusta seurattaisi
saannollisesti. Hiljaisen tiedon siirtaminen olisi suunnitelmallista ja kunkin osaamista
paivitettaisi koulutuksien avulla saanndllisesti. Onkin hyvin tarkeda, etta koulutussuun-
nitelmia laadittaessa otettaisi huomioon eri- ikdisyyteen liittyvat luontaiset oppimistavat

(Tyoterveyslaitos, 2018).

1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen tarkoitus

Tutkimus selvittaa kuinka yksittdiset sairaanhoitopiirit Keski- Suomen alueella ovat hy6-
dyntdneet jo olemassa olevaa tutkittua tietoa julkishallintoon kohdistuvasta ikaantymis-
estd ja sen vaikutuksista organisaation tulevaisuuden valmiuksiin suoriutua tuotantonsa
yllapitamisesta. Keskeisin tutkimuskohde on tuoda esille henkiléstésuunnittelun osiota.

Kuinka vyksittdiset sairaanhoitopiirit ovat kyenneet tuomaan esille tavoitteitaan
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ikdjohtamisen osalta henkilostokertomuksissaan. Ovatko ndiden viiden sairaanhoitopii-

rin linjaukset ikdjohtamisen teorian ndakékulmasta samansuuntaisia?

Tutkimus on ajankohdaltaan erinomainen juuri nyt, silld Suomessa poistuu ldhivuosien
aikana 2019-2024 huomattava maara sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostoa
elakkeelle. Erilaisten strategisten toimien avulla olisi Suomessa tavoite saavuttaa
elakoitymiselle tasaisempi lasku ikdluokittain. Tuolloin strategisten suunnitelmien laa-
dinnassa korostuu suunnittelijoiden kyky hallita ikdantymiseen liittyvia kokonaisuuksia,
joilla om merkitystd ikdantyneen henkiloston jaksamisen kannalta. Yhteiskunnallisesti
suunniteltu maakunta- alueiden mahdollinen jako sairaanhoitopiireittdin toisi mukanaan
eri sote yksikoiden yhdistamisia maakunnissa, ja mm. maakuntaindeksin tulisi ndin ollen
palvella sote sektorin tavoitteita. Tulevissa mahdollisissa uudistuvissa maakunnallisissa
sairaanhoitopiireissa tydvoima on pdaasiassa naisia, joista jopa 40% alueittain on jo tayt-
tanyt 50- vuotta (Nybondas-Kangas ym. 2017:21). Senioreiden osuuden on ennustettu
sailyvan kokonaistydvoimasta muuttumattomana ldhes vuoteen 2040 asti. Nyt vallitse-
vassa tilanteessa ei muutoksia ole ndhtavissa, silla suurten ikdluokkien lapset saavuttavat
seuraavaksi seniori- ian ja heidan ikdluokkansa ovat vieldkin paljon suurempia kuin nyky-

iset ikaluokat (Ilmarinen, 2006: 45).

Kultakin organisaatiolta tarkasteltiin vuoden 2014 henkilostokertomus. (KHSHP- VSSHP-
EPSHP-PSSHP-PKSSK Henkilostokertomukset, 2014).

Tutkimus etsii ikdjohtamisen kirjaamista henkiléstosuunnitelmaan henkiléstorakenteen
nakokulmasta. Ja milla tavoin suunnittelijat painottavat osaamisen kehittamista ja ika-

johtamisen suuntaviivoja henkilostokertomuksissaan kussakin sairaanhoitopiirissa.
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IKARAKENTEET ->
OSAAMINEN ->
HENKILOSTOSUUNNITTELU ->
”IKAOHJELMA”

Kuva 1. Tutkimusasetelma.

Kullakin sairaanhoitopiirilld on ollut kaytettavissdan vuonna 2014 aiempia tutkimus
materiaaleja strategisesta johtamisesta ja ikdjohtamisesta, niin Suomesta kuin
kansainvalisestikin, seka heilld kullakin on ollut tiedossaan omien organisaatioidensa
henkilostorakenne ikdluokittain. Silloisen tutkimustiedon perusteella he ovat voineet
suunnitella kirjallista materiaalia henkilostokertomukseensa. Tutkimukseni ottaa kantaa
henkilostokertomuksien sisaltoihin tydryhman, professori Satu Lahteenmaen, emeritus-
professoriJuha limarisen ja professori Pekka Huuhtasen ikdjohtamisen visioiden mukaan.
Tutkimus tarkastelee myds kunkin sairaanhoitopiirin yleisen strategian sisaltoéa

ikdjohtamiseen liittyen.

Yleisten strategioiden avulla julkishallinnolliset organisaatiot voivat suunnittelussaan
hyodyntda systemaattisesti tutkittua tietoa, jolla kyetaan vaikuttamaan henkiléstén
eldakepoistumaan ja tybhyvinvointiin. Kullakin organisaatiolla on omat tavoitteensa
kokonsa ja tuotannollisten tavoitteidensa suhteen. Yksikdiden ratkaisut ovat perustuneet
heiddn  kokonaistavoitteisiinsa ja  organisaation eri yksikdiden hallintaan.
Terveydenhuollon organisaatiot ovat nykyisin suuria kunta kokonaisuuksia, joihin on
yhdistetty useitd pienia kuntia mukaan, jolloin kokonaisuus muodostuu

organisaatiokulttuureiltaan hyvinkin erilaisista kokonaisuuksista.
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Tutkimuskysymyksina ovat :
1. Ikdjohtamisen kasitteet ?
2. Millaista strategista suunnittelua ja johtamista henkildstosuunnittelussa
tarvitaan ?

3. Miten sairaanhoitopiirit voivat strategisesti kehittaa ikdjohtamistaan ?

Tutkimuskysymyksiin tuon vastauksia tyon teoreettisessa osassa ja lopuksi vield tutki-
musaineistosta saaduissa tuloksissa. Teoreettinen viitekehys vastaa siihen mita ikdjoh-
tamisesta on ollut teoreettisesti ja tutkimusten mukaan tiedossa jo aiemmin. Selvitetdaan
my0Os mitd ikdjohtaminen on ja mitd haasteita ikdjohtamiseen liittyy sosiaali- ja tervey-
denhuollossa. Tutkimuksen menetelmaosiossa tuon esille tutkimukseen liittyvat meto-
divalinnat. Laadullinen tutkimus soveltui hyvin tutkimusotteeksi ja antoi tutkijalle va-
pautta tutkia viiden eri sairaanhoitopiirin materiaaleja ja koostaa teoreettista osuutta
saatujen kirjallisten materiaalien tulosten perusteella. Empiirisessa osassa etsin vastauk-
sia toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseeni: Millaista strategista suunnittelua ja
johtamista henkilostosuunnittelussa tarvitaan? Sekd miten sairaanhoitopiirit voivat
strategisesti kehittda ikdjohtamistaan ? Tyon lopussa esitan tutkimukseni yhteenvedon

ja johtopaatokseni ja pohdinnassa tuon esille mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 IKAJOHTAMINEN

Asiantuntijaryhma Lindgren on jo vuonna 2003 madritellyt ikdjohtamisen visioiksi kah-
deksan eri laht6kohtaa, joilla on vaikutusta toisiinsa. ikdjohtamiskoulutusten kautta si-
sallot ovat muuttuneet ja eri osien painotukset ovat myos kehittyneet. Visioina ovat tuol-
loin olleet: hyva tietoisuus organisaation ikarakenteista; oikeudenmukaiset ikdasenteet;
hyva yksilollisyyden ja erilaisuuden ymmartava johtaminen; hyva ja toimiva ikadstrategia;
hyva tyokyky; motivaatio ja jaksaminen; hyva osaaminen/hyva toiden organisointi ja tyo-

ymparistd/hyva elama (llmarinen, 2006: 200).

Myos tyoryhma professori Satu Lahteenmaen, emeritusprofessori Juha limarisen ja
professori Pekka Huuhtasen on koonnut ikdjohtamisen visioiden mallia osioiden
kasittava mallin, jossa otsikkoina visiointiin on kdytetty: organisaation ikdrakenteita, or-
ganisaation ikdasenteita, johtamista, ikdohjelmaa, tyokykya/motivaatiota/jaksamista,
osaamista, toiden organisointia, ja hyvaa elamaa (Ilmarinen ja muut., 2003: 8). Tutkimuk-

sessa olen kayttanyt taman tyéryhman visioita pohjana tutkimukselle.

2.1 lkdjohtamisen teoriaa

Suomalaisen ikdjohtamistutkimuksen perusteella kasite ikdjohtamisesta tarkoittaa, ika-
johtamista siten, ettad iasta riippumatta yksilé tuntee itsensa arvostetuksi tyoyhteisos-
saan ja, ettd hanen tyotaan pyritadan muokkaamaan toimintakyvyn muutokset huomioon

ottaen (llmarinen ja muut., 2003).

Ikdjohtamisen ilmidinad voidaan mieltaa alkaneen silloin, kun on kyetty tiedostamaan
niitd uhkia, joita vaeston ikddantymiseen saattaa liittyd. Tavoitteeksi tuli ottaa keinoja,
joilla kyeta hallitsemaan tulevia ikdantymiseen liittyvia uhkia uusin keinoin. Ikdjohtami-

sesta on puhuttu myds tilanteissa, kun yhteiskunnassa on ollut tarve nopeaan
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muutostilaan koko vaeston seka tydvoiman ikdrakenteisiin liittyen (Lundell ja muut.,2011:
185). Ikdjohtaminen on muodostunut yha ajankohtaisemmaksi organisaatioiden arjessa,
mutta tuottavuuden ja kilpailukyvyn kannalta se tulisi M. Wallinin (2014) mukaan paéivit-
taa sellaiseksi, jossa huomioidaan kaikenikdiset tyontekijat osaksi organisaation moni-

muotoisuuden johtamista.

Tyoyhteisoissa kokonaisvaihtuvuus on talla hetkelld hyvin suurta. Seniori- ikdluokat jaa-
vat eldkkeelle ja nuoria ikdluokkia siirtyy tyoelamaan. Kenttatyossa he ovat eri tasoilla,
mutta kuitenkin heiltd vaaditaan hyvaa yhteisty6ta, ja heille on tarkea saavuttaa yhteiset
tavoitteet ja paamaaran lIoytamisen oikeilla keinoilla. Tavoitteiden toteutuminen voi on-
nistua ainoastaan arjen tyon ohessa. Haasteellista muutoksesta tekee esimiehelle johtaa
yksikoita niin, ettd suhtautumistapojen omaksuminen, uusiin rooleihin asettuminen ja
entisista rooleista luopuminen tapahtuu kivuttomasti. Esimiehen osalta tiedot ja taidot
ja empaattinen vuorovaikutuskyky ovat usein riittdmatonta juuri tdssa kohtaa (Ilmarinen

ym., 2003: 35-36).

Yleensa johtaminen on jaettu asioiden (management), seka ihmisten (leadership) johta-
miseen. Asioiden johtamista kasitelladn budjetointina, toimintojen suunnittelemisena,
toimintojen organisointina, yksikdiden miehittamisend, yleisen toiminnan yllapitami-
sena ja valvojana. lhmisten johtaminen on ollut suunnannayttamista, kannustamista ja

vaikuttamista (Zaleznik, 2004; Yukl, 2006: 5-6).

Ikdjohtamisen visioita voidaan kayttdaa tydkaluna, kun tutkitaan ikdjohtamista. Naiden
tyokalujen muodostavalla kokonaisuudella voidaan mallintaa kokonaisuutta, jota voi-
daan kutsua hyvaksi tavaksi johtaa ihmisia. IImarinen (2001) mallinsi tyokalujen kasitta-
van seuraavia asioita: 1. Tydyhteison asenteisiin tulee voida vaikuttaa siten, etta jokainen
tyontekija iasta riippumatta tuntee itsensa arvostetuksi. Keskeisena han niakee esimie-
hen asenteen ikaantymisen vaikutuksia kohtaan. 2. Eri- ikdisten tyontekijoiden valilla ta-
pahtuva vuorovaikutus on tydyhteisén toimivuuden kannalta ikdjohtamisen oleellinen

osa. Eri- ikdisten tyontekijoiden valille on pyrittdava laatimaan ryhmatydmalleja, joissa
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huomioidaan erilaisten ihmisten erilainen osaaminen parhaalla mahdollisella tavalla. 3.
Yksiléllinen tydn suorittamisen suunnittelu, niin ettd ikdantyvan lisdantynyt tarve yksilol-
lisyyteen voidaan ottaa huomioon. Yksil6llisella téiden suunnittelulla voidaan edellyttaa
tyoyhteisolta joustavuutta ja erilaisten tyotapojen mahdollistamista. 4. Avoimen keskus-
telun puuttuminen on usein organisaatioissa puute, joten avoimuutta tulee lisata (lIma-

rinen 2001).

Poliittisten toimenpiteiden avulla, seka hallituksen kannustamana voidaan pyrkia lisaa-
maan ikddantyneiden tyontekijoiden palkkaamista ja pitamista tydoelamassa, mutta se ei
tarkoita sita, etta yksittaiset tyontekijat tuntisivat toimenpiteiden motivoivan vanhempia
tyontekijoita. Ikdantyneiden tyontekijoiden ryhmassa ei enda ole olennaista taloudelli-
sen tasapainon saavuttaminen, vaan pikemminkin hyvinvointi. Organisaatioissa tulisi 10y-
tda mahdollisuuksia tydelaman joustoista ja tasapainosta suhteessa tyohon ja tydympa-

ristdon (Kulik., Ryan., Harper., & George. 2014: 931-933).

On epainhimillista ja luonnotonta mallintaa sellaista tyoeldman organisaatiota, joissa
tyontekijoiden ikddntyminen koetaan ongelmana ja rasitteena. Ihmisten vanhenemis-
prosessit ovat muuttuneet vuosien myo6ta ja elinaika pidentynyt reilusti. Tyoelamassa
tyduran aikana eri ikdvaiheissa tydelaman tarkoituksena on edistaa yksildéiden hyvinvoin-
tia ja elamanlaatua, ei niinkdan uhata. Onnistuneen tyéhyvinvoinnin merkkeina voidaan
pitaa sitd, kun yksilon voimavarat, tyon vaatimukset ja tyoyhteis6lta saatu tuki vaikutta-
vat olevan tasapainoisessa tilassa keskenaan. Tyon ja tydympariston tulisi sopeutua tyon-
tekijoiden yksildllisiin ikdantymiseen liittyviin vaatimuksiin, eika painvastoin. Tuolloin or-
ganisaatioissa saavutetaan tila, jossa tyoelaman voidaan katsoa edistavan niin yksilon

kuin yhteiskunnankin etua (Lundell ja muut. 2011:15).

Organisaatioiden jatkuva tulospaineen seuranta ja jokapaivadisten toimintojen tehosta-
minen, paallekkdisten uusien projektien seuranta ja tunne siitd, ettei henkilosto ehdi
suorittaa kunnolla loppuun asti tyota, joka sille on maaritetty, rasittaa erityisesti ikaanty-

neitd tyontekijoitd. Suomessa kdydadan keskustelua siitd mitkd asiat ovat tyosta



18

poistyontavia tekijoita. Yksilon vastuu tydssa on kasvanut, ja tyoeldmassa edellytetdan
nuorena sadilymista erityisesti suorituskyvyn, taitojen ettd mukautumishalun osaltakin
(Julkunen., & Parnanen 2005). Jatkuvan paineen seurauksena nahdaan yksildiden hakeu-
tumista muualle. Kulttuurinen ja yhteiskunnallinen muutos on luonut odotuksen ns. kol-
mannesta iasta, jolla tarkoitetaan myohempaan keski- ikdan sijoittuvasta toimeentulol-

taan turvattua elamanvaihetta (Gilleard., & Higgs, 2002).

Ikdjohtamisen suunnitelmallisuus on hyva olla esilld organisaation henkil6stdstrategiassa.
Ikdjohtamisen tueksi organisaatio voi laatia erillisen ikdstrategian, jossa on tavoitteena
vhdessa johdon kanssa rakentaa suunnitelma ikdsidonnaisten tyontekijoiden huomioon
ottamisesta organisaatiossa erillisend kapasiteettina. Organisaation on hyva kartoittaa
ikdjohtamisen tarpeita omassa yksikossaan (Lundell ja muut.,2011). Ikastrategia olisi
nain yksi osa koko organisaation toimintastrategian toteuttamista (llmarinen ja muut.
2003), seka nakyva osa henkilostostrategiaa, jolla voidaan turvata erilainen osaaminen
organisaatiossa (llmarinen 2006). Urakehityksen keskeisena tavoitteena on yksilon tyo-
motivaation sdilyttdminen, tyossa suoriutumisen edistdminen ja hankitun osaamisen
hyddyntaminen tyoyhteisdssa tyduran loppuun asti. Ndiden asioiden sdilyttdminen edel-
lyttaa esimiestyolta jatkuvaa huomioimista ja uusien mahdollisuuksien antamista uralla
etenemiseksi. Tydonkuvien tarkastelu ja niiden ajan tasalla pitdminen, osaamistarpeiden
arviointi ja nykyisten tyotehtavien kuormituksen kartoittaminen ovat esimiehen ja yksi-

|6n yhteisia tavoitteita ian karttuessa (Naegele., & Walker. 2006).

Euroopassa on tiedostettu viimeisen vuosikymmen kaudella tydvoiman ikdaantyminen ja
erityisesti painotettu ikdantyneiden tyontekijoiden tydurien pidentamisen huomioimista
organisaatioissa. Suomi on ollut mukana niiden maiden joukossa, jotka ovat pyrkineet
valmistautumaan ikaantyneiden tyontekijoiden tyokykya huomioivilla toimilla ja tutki-
malla mahdollisuuksia jatkaa tyouria pidempaan. Suomessa suuret ikdluokat ovat synty-
neet aiemmin kuin muualla Euroopassa, joten on selvada, etta tydvoiman maaran vahe-

neminen alkaa Suomessa muita Euroopan maita aiemmin (Wallin, M., 2014).
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Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiorakenne on tyypillisesti jo hyvin hierarkkinen.
Organisaatioissa on selkedsti nahtavissa johtaja- ja alaissuhteet, joissa on hyvin havaitta-
vissa, etta lahijohtajien sekd organisaation ylimman johdon vilillda on olemassa keski-
johto. Voidaan nahda kuinka tyontekijoiden ja ylimman johdon valilla ei ole suotuisaa
keskusteluyhteytta, vaan yhteys kulkee lahinna valijohdon kautta. Lahivuosina aiemman
hierarkkisen jarjestelman rinnalle on muotoutunut uudenlaisia johtamisjarjestelmia, esi-
merkiksi laatujohtaminen ja tulosjohtaminen. Laatujohtaminen on tuonut tullessaan
suunnan, jossa organisaatiossa on kiinnitetty huomiota prosessien sujumiseen, asiakas-
lahtoiseen ajatteluun seka paivittdisjohtamiseen. Tulosjohtamisen kautta on kyetty te-
hostamaan organisaatioiden toimintaa, kun on kiinnitetty huomiota resurssien tarkoi-
tuksen mukaiseen kdyttoéon ja samalla kokonaistoiminnan vaikuttavuuteen ja tulokselli-

suuteen (Surakka, T., 2009: 116).

Vuonna 2012 tyomarkkinajarjestot neuvottelivat Suomessa valmistellen yhteista ikdjoh-
tamiseen tahtadvaa mallia sopimusraamien mukaisesti. Neuvotteluiden yhteydessa tyo-
eldkeryhma toi esille ikdluokan 58—60- vuotta. He esittivat, ettd kunkin yksilon tdssa ika-
luokassa on hyva kdyda keskustelu esimiestensa kanssa ja sopia esimiesten kanssa yhtei-
sista toimista, joilla tyduran pidentamista voidaan tukea tyontekijan nakokulmasta. Ta-
man tyéryhman toiveena oli, etta alakohtaisten ty6- ja virkaehtosopimuspuolten on tar-
kasteltava ja selvitettava ikdaohjelmien mahdollista kdytt6a, seka kuinka tydurasuunnitte-
lun toteuttamista voidaan edistaa (Palola, J., 2012: 13). Koko sosiaali- ja terveydenhuol-
lon henkilostéjohtamisen tavoite on kannustaa ja motivoida henkil6stoa. Seka huolehtia
asiantuntijahenkiloston osaamisesta, hyvinvoinnista ja tydymparistoista niin, etta koko
henkilokunta jaksaa tehda tyétdaan koko organisaation parhaaksi pitkalla tahtaimella

(Lahti, T., 2008: 69).

Amerikkalainen Cohen (2006) toteaa tutkimuksessaan, ettd terveydenhuollon organi-
saatioiden tulisi arvioida uudestaan kulttuuriaan, nykyista toimintaansa ja palkitsemis-
systeemia, mikali heilld on aikomusta pitda hoitajat tyossaan eldkeikdan asti. Hallinnossa

suunnitelmallisuuden on hyva painottua tyotyytyvaisyyteen, ja siihen kuinka henkil6stoa
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sitoutetaan tyéhonsa. Hoitohenkilokunta toivoo parempaa palkkaa ja keinoja, joilla yleta
omassa tydssaan. Amerikkalaiset tutkimukset, jotka on aiemmin kohdennettu tutkimaan
ikdantyvia hoitajia (yli 56v.) on todettu seuraavia seikkoja, joilla voidaan edesauttaa
tyOssa jatkamista eldkeikdan asti: tyokavereilta saatu tuki, tiimityoskentely, eldke- etui-
suudet, sosiaali- ja terveyspalvelut, ajantasainen vilineisto, ladkareilta saatu arvostus,
johdon avoimuus, tyoturvallinen tydymparisto, valinnanmahdollisuudet toteuttaa tyo-
tdan, yleinen johtajien arvostus ja jatkokoulutusmahdollisuus. Joissakin tutkimuksissa on
todettu, ettd vanhemmat hoitajat arvostavat hyvaa tydymparistoa ja antoivat vahemman
arvoa rahalliselle palkkiolle, arvovallalle ja tyonkuvan vaihtelulle (Cohen, J., 2006: 233—

245).

Ikdjohtamisessa pyritddn huomioimaan eri ikdkaudet organisaation johtamishaasteena.
Ikdjohtamista voidaan tutkia ikdantymisilmididen painotusten kautta. Pdamaarana on
pyrkimys tunnistaa ja kyetd ottamaan huomioon ikddntymisen vaikutuksia toimintaky-
kyyn (Halme, P., 2007: 10-14). Kasitteend ikdjohtaminen on saanut osakseen arvostelua,
sen on katsottu korostavan eri ikdryhmien eroja ja ikdasenteita. Useissa tutkimuksissa
ikdjohtamisella kasitetddn usein toimia, joilla tavoitteena on ikddntyneiden tyontekijoi-

den tydssa jaksaminen ja heidan tyokykynsa tukeminen.

Kuitenkin ikdajohtaminen kasittdaa kaikenikaisten tyontekijoiden tyokyvyn huomioimista
(Lundell ja muut., 2011: 186—187). lkdjohtaminen tarkoittaa paasaantoisesti ikdasidon-
naisten tekijoiden huomioimista joka paivaisessa elamassa, niin etta nuoret, keski- ikai-
set ja vanhemmat tyontekijat kykenisivat saavuttamaan organisaatiolleen etua, mutta
my0s saavuttaisivat omat tavoitteensa. Arkipdivan johtamisessa ikdjohtaminen tarkoit-
taa yksiloén elamanvaiheisiin liittyvien asioiden huomioimista, seka eri- ikdisten vahvuuk-

siin pohjaavaa mahdollisuuksien hyodyntamista (Wallin., 2014).

Eurooppalaisen tybolotutkimuksen mukaan Suomessa kaikilla eri ikaryhmilld on hyvat
mahdollisuudet vaikuttaa omiin tydjarjestelyihinsa. Osaamisen katsottiin my&s olevan

eurooppalaisessa vertailussa korkeatasoista. Poikkeuksena todettiin tydelaman
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syrjintddn kohdentuvissa asioissa (indeksi ikdan, sukupuoleen, etniseen taustaan, vam-
maisuuteen, sukupuoliseen suuntautumiseen) liittyvistd kokemuksista Suomi mainittiin
negatiivisesta nakokulmasta. Tutkimuksen mukaan vuosina 2005-2010 koettiin syrjinnan
kasvaneen kaksinkertaiseksi. Ruotsissa suuntauksen todettiin olleen samanlaista (EU-

OSHA, 2016).

Organisaatiot voivat vaikuttaa henkildstokustannuksiin edunmukaisesti, mikali tyévuo-
rosuunnittelu etenee onnistuneesti yksilon hyvinvointi ja jaksaminen huomioiden, silla
vahemman kuormittavat tyovuorosuunnittelut vahentavat sairaspoissaoloja ja rekry-
toinnista organisaatiolle aiheutuvia lisdkustannuksia (Wright, D., & Mahar., S.

2013:1042-1052).

Ikdjohtamisen kehittaminen katsotaan hyvin haasteelliseksi, jos organisaatio ei nde mi-
taan tarvetta kehittad ikdjohtamisen tilaa. Suomalaisessa yhteiskunnassa ikdjohtamisen
kehittamisen tarve on ollut ndkyvissa jo pitkdan. Kuitenkaan yksittdiset organisaatiot ei-
vat ole velvoitettuja suunnittelemaan yhtididensa toimintoja yhteiskunnan tarpeiden
mukaan, silld heilld jokaisella on omat tarpeensa ja tavoitteensa. Yhteiskunnallisia tar-
peita tunnistaen tulisi olla mahdollista kehittaa oikeaan suuntaan johtavaa ikdajohtamisen
linjausta. Organisaatioiden tulevat ikdjohtamisen kehittamisohjelmat voivat hyvinkin liit-
tya esimerkiksi siihen, etta yksikossa todetaan keski- ian olevan korkeahko. Tuolloin ika-
johtamisen ohjelmaa voidaan kohdentaa siten, etta mietitaan, kuinka nuorempia tyon-
tekijoita voidaan valmentaa ottamaan vastuuta enemman tyostaan. Tarkeinta ikdjohta-
misen ohjelmien suunnittelussa on selvittdaa organisaatioiden nykytilanne, seka millaisia
keinoja heilla olisi kdytettavissaan tilanteen korjaamiseksi. Samanaikaisesti tulisi tarkas-
tella yhtididen johtamismalleja, kuinka nykyiset mallit palvelevat organisaatiota uuden-
laisessa tyovoimatilanteessa. Mikali selvityksissa |0ytyisi selkedsti poikkeamia, jotka ovat
kytkoksessa ikdasidonnaisuuteen, on organisaation hyva miettia ikdjohtamispainotuksen

osaamisen koulutuksia johtohenkiléstoélle (Kiviranta, 2010: 53—-54).
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Strategioita ja erilaisia kehittdmisohjelmia on todettu esiintyvan kaikissa maissa, mutta
yleistd tietoutta ja ymmarrysta kestavien tyourien tarkeydesta tulee parantaa koko Eu-
roopan alueella. Tutkimusten mukaan, joissa tutkittiin eri tyoyhteisdja, vain noin 12%
tyontekijoista oli tietoisia tyopaikoillaan jo toteutetuista erilaisista ohjelmista (EU OSHA,

2016).

2.1.1 Eri- ikdisten johtaminen

Lundell (2011) on sanonut, etta ikdjohtamisessa tarkeintd on ottaa ikasidonnaiset tyon-
tekijat huomioon jokapaivdisessa ja koko organisaation henkilostostrategiassa (Lundell
jamuut., 2011: 296— 297). Jokapaivaisessa esimiestydssa on tavoitteena tunnistaa ja hal-
lita mahdollisia tyokykyyn liittyvid uhkatekijoita, ja samanaikaisesti tukea yksildiden tyo-
kykyisyytta koko heiddn urapolkunsa ajan, seka antaa heille toiminta edellytyksia toteut-
taa vahvuuksiaan iasta riippumatta. lkdjohtamisena pidetaan kaikkea sellaista, jossa yk-
silon ika, tyokokemus, uran eri vaiheet tai jokin muu ikdsidonnainen asia otetaan huomi-

oon (Lundell ym., 2011: 296-297).

Hyva henkilostéjohtaminen tarkoittaakin Naegele& Walkerin (2006) mukaan, etta hen-
kilostévoimavaroja ja tuotantoa johdetaan elamankulkundkokulmasta, koska kaikissa
elaman eri ikdavaiheissa ja tydelaman vaiheissa on kyseessa yksilon vahvuutensa ja haas-
teensa. Johtamisessa on tdarkedaa huomioida yksilén voimavarat elamankulun vaiheiden
aikana. Siten kyetdan ehkdisemaan ikasyrjintda ja samanaikaisesti voidaan edistaa eri-

ikaisyytta tyopaikoilla.

Erilaisissa tyoymparistdissa on tutkimusten mukaan todettu esimies- alaissuhteiden
kommunikaatioon liittyvien ongelmien heijastavan herkasti tyytymattomyytta tyéhon.
Hyvien esimies- alaissuhteiden on taas todettu kohentavan yksildiden tyoviihtyvyytta,
seka yhteisten kahvihetkien vahvistavan ilon tunnetta, joka kantaa hedelmaa myds tyo-
hon. Myds esimiesten lojaalius ja herkkyys tyontekijoitaan kohtaan ja luottamus tukevat

tyotyytyvdisyyden tunnetta (Utriainen, K., & Kyngas, H., 2008: 43).
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Taman tutkimuksen kohteena olevat ammatit ovat hyvin naisvaltaisia. Henkilostosuun-
nitelmia laadittaessa on hyva ottaa huomioon sukupuolindkdkulma kokonaisuutta mie-
tittdessa. Tyoelamassa tapahtuvilla muutoksilla on sosiaali- ja terveydenhuollon sekto-
rilla sukupuolistunut luonteensa. Suomessa tydelamassa vallalla oleva sukupuoliin koh-
dentunut piirre ei ole kytkoksissa ainoastaan naisten tyéhon, vaan se koskettaa myds
hoivasuhteita ja nykyisten palvelujen organisointia ja naisia niiden palveluiden kulutta-

jina (Kovalainen, 2004: 187-209).

Arlie Hochschild (2003) on tarkastellut erityisesti tunnetyon merkitysta. Han puhuu ih-
misen luontaisesta kyvysta kasitella ja hallita omia tunteitaan, ja kuinka sellaista ominai-
suutta voidaan kdyttaa olennaisena osana palkkatyotd henkiloéston kautta. Han kuvaa
kuinka markkinat tavallaan hyodyntavat eri sukupuolten aspekteja toimia, ja pyrkii otta-
maan eroavaisuudet kdyttoonsa markkinoidessaan organisaatiotaan. Tybelamassa voi-
daan kayttdaa hyodyksi naisten taitoja kohottaa toisen henkilon statusta. Laheisessa vuo-
rovaikutustapahtumassa naisen rooli on luoda mukava ilmapiiri, jolloin palveltava kokee
olonsa mukavaksi, ja tuolloin voidaan olettaa, ettd asiakas/potilas maksaa palvelusta
mielellaan, ja tulee takaisin vield uudestaankin (Heiskanen, T., Korvajarvi, P., Rantalaiho,

L., 2008: 109-134).

TyOeldamassa johtamisen tueksi on tarve tuottaa tietoa ikdantymisesta, tyokyvyn muu-
toksista ja niiden merkityksesta tyontekijan voimavarojen kehittymiselle ja hyédyntami-
selle. Jotta ikdjohtaminen voi onnistua vaatii se organisaatioita luomaan erilaisia hyvia
kaytanteita tyopaikoille, seka johtamisen soveltavaa otetta, jolloin esimiehet kykenevat
hydédyntamaan jo olemassa olevaa tietoa henkildstostrategioiden suunnittelu vaiheessa.
Mita tehokkaammin organisaatioissa kyetdan vastaamaan tydelaman ikdhaasteisiin, sen
tehokkaammin organisaatioissa varmistetaan osaavien tyontekijoiden riittavyys ja kye-
tdan myos hyodyntamaan nykyisen henkiléston voimavaroja saavuttaa odotetut tavoit-
teet. Samanaikaisesti koko yhteiskunnassa on tavoitteena luoda edellytyksia erilaisten
yritysten menestymiselle ja kestavélle kansantaloudelle myos tulevaisuudessa (Lundell

ja muut., 2011: 16).
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Yksilollisten voimavarojen yllapitdmisessa tyoyhteisolla ja lahiesimiehelld on suuri mer-
kitys. Kun tyoyhteisd kykenee hyddyntamaan eri- ikdisyyteen liittyvia vahvuuksia, he ky-
kenevat paremmin kehittdmaan myos tyoyhteisdaan. Kun yhteisé kykenee hyodynta-
maan eri- ikdisyyden erilaisuutta, se palvelee myos organisatorisia tavoitteita ja tukee
parhaiten tyontekijoiden jaksamista ja tyokykya (Lundell ja muut., 2011:12-13). Organi-
saatioissa, joissa koko yhtion tulos on riippuvainen ihmisistd, ja heiddn osaamisestaan ja
ihmisten vuorovaikutuksesta, korostuu eri- ikdisyyden johtamisen taito. Tallaisessa orga-
nisaatiossa, jossa esimiehet johtavat asiantuntija- ja palveluorganisaatiota, yhtién on
hyva panostaa riittavasti esimiesten ikdjohtamistaitoihin. Esimiehen roolina on rakentaa
tyontekijoidensa ja koko organisaation valistd merkityssuhdetta, ja vahvistaa yhteistyon
ja tiimitydn merkitystd omassa yksikdssaan. Tyontekijoiden kokiessa oman merkityksel-
lisyytensd omassa tydssdan ja muun tyoyhteison sitoutumisessa ja motivoitumisessa,
asettaa yksittdinen tyontekija tavoitteitaan myos oman tydnsa onnistumiselleen. Esimie-
hen rooli on toimia tydyhteisdssaan valmentavana ja mentoroivana henkilona (Kiviranta,

2010: 62).

Hoitohenkilokunta on erilaisissa tutkimuksissa ilmaissut, kuinka heiddn tyossaan tarke-
aksi ovat muodostuneet ihmissuhteet, seka erilaiset yhteisolliset tekijat, joiden avulla he
katsovat jaksavansa tehda raskasta tyotaan. Juuri ammatillisilla ihmissuhteilla on kat-
sottu voitavan ennakoida yksikdiden yleista tyotyytyvaisyytta ja tyéhyvinvointia. Myos
yksikkdkohtaisesti tyotyytyvaisyytta ovat parantaneet hoitohenkiléston hyvat suhteet
ladkareihin, seka ladkareiden keskindinen hyva kommunikaatio (Utriainen& Kyngas, 2008:

43).

Suomessa nakyy selkedsti ammattiryhmien valinen jakolinja, joka kulkee tyénantajasek-
toreittain julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Yksityisella sektorilla noin kuusi kymme-
nesta tyontekijasta on miehia. Toisaalta julkisella sektorilla lahes seitseman kymmenesta
tyontekijdsta on naisia. Kunta- aloilla erot ovat Suomessa vielakin huomattavammat, silla

kunnissa kolme neljasosaa tyontekijoistd on naisia (Heiskanen, 2008: 112).
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Suurin ongelma Suomen ikarakenteessa on muotoutunut sotien jalkeen, jolloin synty-
vyys oli suurta ja toisaalta taas vaiheessa 1970- luvulla, jolloin syntyvyys oli lilan matala.
Nykyisin yhteiskuntarakenteiden muutos nakyy selkeasti eri tyoyhteisdissa yli 50- vuoti-
aiden maarana. Suomen tyovoimasta 50- vuotta tayttaneiden maara on jo 30%. Eri aloilla
tyovoiman kysynta ylittaa tulevaisuudessa tarjonnan, ja asettaa nimenomaan julkishal-
linnon organisaatioille painetta kehittdaa uusia malleja ikajohtamiselle. Julkishallinnon or-
ganisaatioiden on syyta tarkastella uudelleen ikdjohtamiseen suuntavia kehittamishank-
keita, ja kartoittaa oman organisaationsa ikdasenteita. On hyva selvittaa, kuinka erilais-
ten kehityshankkeiden avulla voidaan jatkossa tukea tyontekijoiden tyokykya, tyollisty-

vyyttd sekd koko organisaation tuloksellisuutta (Halme, 2005: 31).

Suomessa ikddantyneiden kokonaistyovoiman osuutta kasvattaa ikdantyneiden tyollisyys-
asteen kohoaminen. Tyollisyysaste tarkoittaa sitd lukua joka tietynikaisistd on tyossa. Kun
esimerkiksi 15—24- vuotiaiden ikdluokassa tyollisyysaste ilmoitetaan luvulla 35% tarkoit-
taa se, ettd tastd ikdluokasta 35% kay tyossa. Vuonna 2010 korkein tyollisyysaste oli ika-
luokassa 25—-54- vuotiaat, ja tyollisyysaste ilmoitettiin lukuna 83%. Jo tuolloin tyollisyys-
aste oli alkanut laskea ikaluokissa 55—64- vuotta, jolloin se oli endad 56%. lkaantyvien tyol-
lisyysaste oli kuitenkin kohoamassa ja muutos vuoteen 2000 oli jo erittdin merkittava.
Merkittavinta muutos oli ikdluokissa 59- vuotiaat, jossa havaittiin 20%:n nousu. Elake-
liukuman vaikutuksen tuloksena muutoksia havaittiin vanhemmissakin ikaluokissa.
Suomi on talla hetkelld EU:ssa niiden 12 maan joukossa, jotka ovat saavuttaneet vuoteen
2010 mennessa 55—64- vuotiaiden tyollisyysasteeksi yli 50% (Lundell ja muut., 2011:20—
21. Jatkossa vuosina 2010-2025 tyoikdisen vaeston maaran odotetaan vahenevan enna-
koidusti jopa 265 000 henkilolla. Luku vastaa maaraa mika on ollut tydikaisen vaeston

kokonaismdaaran lisdys viimeisten 30- vuoden aikana (Tydministerio, 2007).

Lahivuosina Suomessa on haaste saada tyontekijoita pysymaan pidempaan tydssaan.
Emeritusprofessori J. Ilmarinen muistuttaa, etteivat nykyisen kaltaiset suunnitellut ela-
kepaketit ole riittava ratkaisu saada tyontekijoita pysymaan tyossaan pidempaan. Raha

voi toimia houkuttimena, mutta tulevaisuudessa se ei tule riittamaan. Suomessa on talla
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hetkellad tarve uusille tydelamauudistuksille. Eri- ikdisten esimiestyd asettaa organisaa-
tiot uuden haasteen eteen. Talla hetkelld organisaatioissa suurin ongelma on, ettei ny-
kyisia toita kyeta muokkaamaan ihmisten mittojen mukaiseksi. 1an karttuessa yksittaiset
tyontekijat muodostavat kasityksensa tyonkuvansa sisdllostd ja mahdollisuuksistaan
suunnitella tyotaan omien voimavarojensa mukaan. Osa- aikatyo voisi olla mahdollinen
ratkaisu ongelmaan, mutta sen kaytettavyys useissa ammateissa on rajallinen. Tulevai-
suudessa on mallinnettava uudenlaisia tydaika- ja tyOpanosjarjestelyja, joiden avulla

tyontekija kokee voivan tehda tyotdan pidempaan (Jabe, M., 2015: 124-125).

2.1.2 Osaaminen

Organisaatiossa on paljon sisdista tietoa, jonka siirtamisessa ikdantyvilla tyontekijoilla on
suuri rooli. Tarkeaa olisi saada tuo hankittu tieto/taito organisaation kdyttéon. Tyonteki-
joiden ikdadntyessa organisaatiossa tulisi kiinnittda erityisesti huomiotaan nykyisen tie-
don siirtamiseen kokeneilta tyontekijoiltd nuoremmille tyontekijoille. Mikali tyontekijat
jattaytyvat elakkeelle, heidan mukanaan poistuu myos paljon organisaatioissa tarvitta-
vaa tietoa, joka on organisaatiolle riski. Tiedon siirtamiseksi organisaatioiden on laadit-
tava uusia keinoja, jolla saada tuo tieto kayttoonsa ennen henkildston eldakditymista

(Calo, T, J., 2008, 408.)

Ikasidonnaisuudella on suuri merkitys osaamiseen ja yleiseen yksilon tydssa suoriutumi-
seen. (Kunze, F. Boehm, S., & Rush, H. 2013). Esimiestydskentelyssa korostuu yksildiden
tunteminen, seka hanen huomioimisensa, seka yksilo6a korostava vuorovaikutus. Yksittai-
set tyontekijat pitavat tarkeana esimiehen lasndoloa, kuulluksi tulemista ja tyostaan saa-

maansa tukea (Nuutinen, S., Heikkila- Tammi, K., Manka, M., Bordi, L. 2013, 86-87).

TyOssa vaatimuksena on tehty tyo ja sen sisaltd. Tyo vaatii osaamista ja tyon muutokset
ja sen kehittdmisen sisallot ovat osa kehitysvaatimusten ymmartamista. Tarkeda on tun-
nistaa mita yhteistyd muiden kanssa vaatii ja minkalaiset vuorovaikutustaidot ja uuden

oppiminen vaatii yksiloilta. Tyossa kehittyminen ja oman tydon kehittdminen ei
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valttamatta onnistu tehokkaasti, mikali yksild ei kykene vaikuttamaan kehitys mahdolli-

suuksiinsa itse (Moilanen, R., 2003, 40— 42).

Osaamisen johtaminen on yksi organisaation strategisen prosessin peruspilareista. Ta-
voitteena on ollut voittaa joku toinen ja pyrkid luomaan strategian avulla voimakas

asema kilpailijoihin nahden (Juuti,2001: 233-234; Bratton& Gold, 2003: 38—-39).

EU on maaritellyt aktiivisen vanhenemisen (active ageing) poliittiset linjaukset, joissa ta-
voitteena on parantaa ikddntyneiden (55—64- vuotiaiden) kokonaistyollisyysastetta ja
nostaa elakkeelle siirtymisikda. EU:n linjauksessa on tuotu esille elinikdisen oppimisen
valttamattomyyttd, seka yksilon tyoolojen ja joustavan tydelaman ja taloudellisten kan-
nustimien merkitysta (llmarinen, 2005: 374—-375). Yleisella tasolla vdestdn ikddantyminen
ja kansainvalinen ilmio, ja ikdantymisen vaikutukset nakyvatkin voimakkaina juuri Suo-
messa, jossa vaesto ikadntyy nopeasti. Maailmanlaajuisesti eri organisaatiot mm. Yhdis-
tyneet kansakunnat (YK) ja sen alajarjestot (ILO ja WHO) sekd EU ja EU:n alaorganisaatiot,
seka niiden laatimat linjaukset vaikuttavat tulevaisuudessa voimakkaasti Suomen ikdjoh-
tamiseen, seka laadittaviin ikdstrategioihin. OECD on todennut jo vuonna 2004, ettd Suo-
messa on huoltosuhteen korjaamiseksi ehkaistava erityisesti ikdsyrjintaa, seka parantaa
ikdantyneiden tyontekijoiden tydssaolo mahdollisuuksia. Seka kiinnittaa erityista huo-
miotaan sellaisiin seikkoihin, jotka edesauttavat tyontekijoiden poistumista tyémarkki-

noilta liian aikaisin (OECD, 2004; limarinen, 2005:363—382).

Ikdajohtaminen kasitteena on vaikeasti maariteltavissa, silla ei ole olemassa vakiintunutta
sisaltoa, jolla se voitaisi maarittaa. Juuti (2002) kirjoittaa ikdjohtamisen liittyvasta kasit-
teen merkityksesta organisaation johtamisen kautta, ja liittda ikdjohtamisen ldhinna yk-
silon tarkasteluun. lkdjohtamista voidaan tutkia yhteiskunnassa ja eri organisaatioissa,
seka yksilotasolla eri ulottuvuuksien kautta. Yhteiskunnallisesti ikdjohtaminen voidaan
littda kansantaloudellisesti toimintoja turvaavaksi tekijaksi. EU kdyttaa ikdajohtamisen
vhteydessa kasitettd ” age management”. Nimikkeen alla kasitellaan erilaisia keinoja, joi-

den avulla ikdantymisesta ja sen vaikutuksista pyritdaan hallitsemaan koko EU:n alueella
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ja tavoitteena on kartoittaa erilaisia keinoja, joilla ikdantymisen ongelmia voidaan rat-
kaista. Ikdjohtamiseen liitettyjen suunnitelmien ja kartoitusten paatavoitteena on l6ytaa
toimintamalleja, joiden avulla jokaisen tyontekijan voidaan hyotyvan parhaalla mahdol-
lisella tavalla, sekd tuntea tulleensa tarvituksi omassa tyoyhteis6ssaan ja organisaatios-

saan (Halme, 2005: 31-32).

Seuraavien vuosikymmenten aikana on ndhtavissa demografinen muutos, joka vaikuttaa
voimakkaasti Suomen yhteiskuntatalouteen. Lisddantyva keski- ian kasvu ja eldkeldisten
lisdantyva maara muuttavat suuresti yhteiskuntarakenteita. Tydelaman muutokset ja eri-
tyisesti ikddntyneiden tyontekijoiden ongelmista sopeutua uusiin muutoksiin ovat kes-
keisena puheenaiheena erilaisissa organisaatiomalleissa. Ensimmaisena ajatuksena on,
ettd yksilon taytyy loputtomasti sopeutua organisaatioiden kiristyviin vaatimuksiin. Mi-
kali organisaatioissa normaalikin ikddntyminen koetaan ongelmalliseksi ja ikddntyneista
halutaan paasta eroon, syyna mm. kustannukset ja toisaalta syy, ettei uskota senioreiden
kykenevan hallitsemaan nykyista kehitystahtia. Mikali organisaatioissa on yleinen kasitys
siitd, ettd vain nuoret hallitsevat tyotehtavat, johtaa se siihen, ettd ikddntyneiden vah-

vuudet jaavat kokonaan huomiotta ja hyodyntamattd (Kiviranta 2010: 17).

Osaaminen katoaa nopeasti ja sen vuoksi uusien tyétehtavien oppiminen on valttama-
tonta. Organisaation tehtavana on kyeta sijoittamaan oikeita henkil6ita oikeanlaisiin teh-
taviin ja oikeanlaisella palkkauksella. Epavarmuustekijana on kuitenkin talla hetkella saa-
tavuuden, sairauspoissaolojen, eldkkeelle siirtymisten ja vaihtuvuuden ennakointi (Nik-
kila& Paasivaara, 2008: 74—75). Kun vanhemmat tyontekijat aiheuttavat lisdkustannuksia
organisaatioille, mm. omavastuuna varhaiselakkeelle siirtymisessa, organisaatiot voivat
alkaa valttaa ns. riski- ikdisten tyontekijoiden rekrytointia tai alkavat pyrkia heista eroon

riski- idan kynnyksella (Julkunen& Parnanen, 2005).

Ikaystavalliselld oppimisella ja koulutuksilla voidaan taata kaikenikaisille mahdollisuus
tyouran kestdavaan oppimiseen. Kokeneille tyontekijdille on kertynyt paljon kddentaitoja

ja osaamista. Kokemusta omaavien tyontekijoiden hiljaisen tiedon lisdna heille tulee
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tarjota osaamisensa paivittamista. Uusien asioiden oppimisen tulisikin olla luonteva osa
tyouraa. lkimyonteisen oppimisen suunnittelussa tulee huomioida eri- ikdisten oppimi-

sen erityispiirteet (Naegele& Walker, 2006).

Ikdystavallisen urasuunnittelun keskeisena paamaarana onkin tydmotivaation sailyttami-
nen, omassa tyossa suoriutumisen parantaminen, ja vuosien myota kertyneen erityis-
osaamisen hyddyntaminen urakehityksen loppuun asti. Mahdollisuudet edeté ja onnis-
tua uralla tulee huomioida ja avata eri- ikaisille mahdollisuus luoda uraansa tulevaisuutta
ajatellen. Tuolloin organisaation tehtava on varmistaa, ettd nykyiset tehtavankuvaukset
ovat ajantasaisia, ja osaamistarpeita arvioidaan sdaannoéllisesti ja ennakoivasti ja tyoteh-

tdvien kuormitusta voidaan pohtia yhdessa esimiehen kanssa (Naegele& Walker, 2006).

Organisaatiot laativat henkilosto- ja koulutussuunnitelmat vuosittain yksittdisten tyonte-
kijoiden ammatillisen osaamisen ylldpitoa ja kehittamista varten, ja sisadltojen vahim-
maissisalloistd on sdadetty yhteistoimintalailla. Suunnitelmien tulee pitdad sisdlldan
muun muassa tilastotietoa organisaation henkilostérakenteesta ja maarasts, josta tulee
kdyda ilmi myos toteutuneiden maaraaikaisten tydsopimusten maara ja arvio, kuinka ne
kehittyvat tulevaisuudessa. Perusperiaatteet muiden erilaisten tyésuhdemuotojen kayt-
tamisestd. Suunnitelma, jonka avulla tavoitteena yllapitaa tyokyvyttémyysuhan alla ole-
vien tyontekijoiden tydomarkkinakelpoisuutta voidaan edistaa. Selvityksessa tulee tulla
ilmi myos arvio koko nykyisen henkiléston ammatillisesta osaamisesta ja mahdollisista
muutoksista, joita saattaa liittya ammatillisen osaamisen vaatimuksiin tulevaisuudessa.
Seka luettelo muutokseen liittyvista syista ja arvioon perustuva vuosittainen suunni-
telma eri henkilostoryhmittdin ryhmiteltyna. Selvitys kuinka suunnitelmat on tarkoitus
toteuttaa ja kuinka seurantamenettelyt toteutetaan jatkossa. Suunnitelmassa tulee eri-
tyisesti kiinnittad huomiota ikaantyvien tyéntekijoiden erityistarpeisiin, erilaisiin keinoi-
hin, joilla tyontekija voi tasapainottaa tyon ja perhe- elaman yhteensovittamista. Seka
tuoda esille osatyokykyisten tyollistamisen periaatteet ja mahdolliset joustavat tydaika-

jarjestelyt (Tyo- ja elinkeinoministerio).
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2.1.3 Toiden organisointi

Suomalaisissa organisaatioissa on jo 1990- luvulta lamavuosien vaikutuksesta vaaristynyt
ikdrakenne. Lamavuosina kohdennettiin kaiken kokoisissa yrityksissa henkildstosanee-
rauksien toimenpiteitd “luonnollista poistumaa” hyodyntden, ja kohdennettiin sanee-
raukset lahelld eldkeikaa oleviin tyontekijoihin. Yritykset menettivat osaamista, joka oli
juuri sitd ydinosaamista ja kokemusta, johon yritysten toiminta oli perustunut. Samanai-
kaisesti toisaalta irtisanottiin nuoria tyontekijoita ja maaradaikaisia tyosuhteita pyrittiin
lopettamaan herkasti. Suomessa rankimmin tyovoiman ikadantymisesta karsii perintei-

nen teollisuussektori seka julkinen sektori (Ilmarinen ja muut.,2003: 25).

Tyoeldman naisammatteihin kuuluvat juuri terveyden- ja sairaanhoidon ammattiryhmit.
Naisammateille on hyvin tyypillistd keskittya kasvatus-, hoito- ja palvelutehtavien osalle.
Kansainvalisissa vertailututkimuksissa tallainen mies- nais kahtiajako on tyypillisinta juuri

teollistuneissa lansimaissa (OECD Employment Outlook, 2000: 91-94).

Organisaatiolahtoista jaksamiseen liittyvia tekijoitd on tutkittu ja niiden tuloksena onkin
todettu, etta yleisesti hoitotydssa heikentavina tekijéina voidaankin pitaa henkilokunnan
vahyyttd, epavarmuutta nykyisen tyon jatkuvuudesta, suuria tydmaaria ja siihen liittyvaa
tyon vastuullisuutta ja huonoa palkkaa. Vuorotyo lisda myos tyon raskautta, silla palau-
tumisaikaa jaa hyvin vahan tyovuorojen valille. Tutkimuksissa todettiin henkildston tyo-
tyytyvaisyyden kohentuneen, kun he kykenivat itse vaikuttamaan omaan tyohoénsa seka
tyoyhteison toimintatapoihin (Pulkkinen, A., Sorri, T., Vartiainen, E., Vartiainen, H., 2003:

44).

Aikaisemmissa perinteiseen ajattelutapaan liittyvissa malleissa tyontekijan on katsottu
sopeutuvan tyon vaatimusten mukaisesti. Nykyisessa tilanteessa kun itse tyosta ja siita
kuinka yksil® jaksaa suoriutua tyostdaan tulee keskeinen tavoite, kuten nyt ikdantyneiden
tyontekijoiden osalta. Tavoitteita on hyva organisoida ajatellen, kuinka tydelaman tay-
tyisi muuttua, jotta tyontekijat jaksavat olla tehtavissdaan yha pidempaan kuin nykyisin

(Ilmarinen, 2006: 37).
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Tutkimusten mukaan menestyva tyontekija ja organisaatio, joka luo menestysta, johtavat
yksildiden hyvaan elamaan, seka positiiviseen tulevaisuuden nakymiin. Avainasemassa
ovat tydsuunnittelu ja siihen liittyva tyon organisointi. Talloin tyon organisoinnissa tulee
otettua huomioon yksilén voimavarat jokaisen yksilon kohdalla. Nain ikdjohtamisella voi-
daan tukea koko henkil6stén voimavarojen kehitysta tulevaisuudessa. Tavoitteena ei ole
muodostaa kaikista eri ikdluokista samankaltaisia, vaan painottaa kunkin ikdluokan vah-
vuuksia kulloinkin. Ikdjohtamisen avulla organisaatio voi hyédyntda ja mallintaa erilai-
suuden voimaa ja voi tehda siitd itselleen myos kilpailutekijan. Ikdjohtamisessa arvokkain
anti onkin turvata yksilolle hyvan elaman edellytykset ja organisaatiolle hyva maine (ll-

marinen, 2006: 197-198).

Organisaatioissa voidaan tarkastella koko yksikon tuotannon osalta seka yksilon tasolta
koko organisaation joustavuutta, silloin kun yksittdinen tyontekija pyrkii sovittamaan
oman elamansa yhteen tyoaikajarjestelyjen kanssa suhteessa tydnantaja puoleen. Orga-
nisaatioissa joustavuudella voidaan kasittaa yksilon kohdalla erilaisia tyoaika jarjestelyita
ja tarkedksi kysymykseksi nousee nykyisissa jarjestelmissa, ketd uusi tyoaikajarjestely
mahdollisesti palvelisi (Natti, J., & Anttila, T. 2012). Organisaatioldhtoisilla tydaikajarjes-
telyilla voidaan tarkoittaa mm. ilta-, viikonloppu-, vuoroty6-, yotyo jarjestelyja. Toisaalta
henkilén ndakékulmasta joustoina voidaan pitaa liukuvaa tydaikaa, opintovapaita tai osa-

aikaeldkettd (Mamia, T., & Melin, H., 2006).

Ikdjohtamisen suunnittelussa on pyrkimyksena etsia keinoja lahinna juuri konkareiden
kohdalla, joilla voidaan tukea heidan jaksamistaan ja kuinka he kokisivat oman tydnsa
jatkamisensa merkityksellisend. Nuorempien tyontekijoiden kohdalla tulee keskittya
asialinjalle, silla nuoria ei voi johtaa samalla tavoin kokonaisvaltaisesti kuten konkareita.
Nuorten kanssa esimiesten tulee edeta konkreettisesti ja kdytava suppeasti lapi yksittai-
sia tyotehtdvia. Nuorten saamalla palautteella ei katsota olevan niin suurta merkitysta ja
padpainon tulee pikemminkin kohdistua tyévaiheiden oppimiseen (Kiviranta, 2010:56—

57).
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Organisaatiota palvelevan hyva esimiestyon perustana on olla ajanmukainen ja oikea
tieto ikdantymisen vaikutuksista, seka sen pohjalle rakentuva oikeanlainen ikdasenne.
Esimiehiltd edellytetdan hyvaa itsetuntemusta ja lapindakyvyytta, jolloin ikddntyneisiin
suhtaudutaan oikeudenmukaisesti. Erityisesti ylemman johdon asenne ikdantymiseen
vaikuttaa myos koko organisaation tyontekijoiden asenteisiin. Arkisessa tyossa voi syntya
esimiesten ja alaisten vilille konflikteja, jotka saattavat johtua vain eri- ikdisyyden arvo-
maailmojen ristiriidoista ja erilaisista asenteista ja mahdollisista odotuksista tyota koh-
taan (Simstrom, H., 2009: 219). Tulevaisuudessa ikdjohtamisen lahtokohtana tulisi kayt-
tda organisaatioiden strategioita, joissa tulisi ndkya tasapainossa toteutettava kestavan
tuloksellisuuden malli. Organisaation tulisi mitata sddannollisesti monipuolisten mittarei-
den avulla ja erityisesti eri ndkokulmien kautta lopullista yhtion tuloksellisuutta. Tarkeim-
pana tulee ndkya henkilosto ja sen kehittaminen. Johdon tehtdvana on huolehtia, etta
kaikki heidan paatoksentekijansa saavat tietoa erilaisista haasteista, joiden kanssa orga-
nisaatio joutuu kilpailemaan markkinoilla. Erityisesti sellaisista haasteista, jotka liittyvat
tyovoiman ikdantymiseen, varhaiseen eldkditymiseen ja nuoren tyévoiman saatavuuden
heikkoon tilanteeseen. Johdon tehtavana onkin mallintaa koko organisaatiossa asenne-
linjausta, jonka mukaan ikdantyviin tyontekijoihin asennoidutaan positiivisesti (Lindgren,

G., 2004).

2.2  Eri- ikdisten odotukset ty6elamalta

Ikdjohtamisessa on nahtavissa kolme erilaista nakdkulmaa: yhteiskunta, yksilo ja yrityk-
sen osuus. Koko yhteiskunnan voidaan katsoa olevan sosiaalisesti vastuussa yksildiden
johtamisesta, jolloin johtaminen kasittdaa niin poliittisen kuin taloudellisenkin nakékul-
man. Yksilén osuus muodostuu ldhinna kunkin yksilén omista kokemuksista. Organisaa-
tioissa johtaminen muodostuu taloudellisista seikoista ja myds osittain sosiaalisesta
kanssakdymisesta (Halme, 2011:25). Hyvalla esimiestyolld on suuri merkitys, ja sen avulla
voidaan kohentaa yksittdisten tyontekijoiden tyokykya. Sen vuoksi esimiesten tulee olla
perilla ikdjohtamiseen liittyvista asioista ja heille on annettava mahdollisuus toimia

ikdimyonteisella tavalla organisaatiossaan (llmarinen, 2006: 211).
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Eri elamanvaiheisiin liittyvida johtamiskaytdnteita kasittelee Tyoterveyslaitoksen johta-
misverkosto (2014). Kun nuori tarvitsee apua tyduransa alussa tyoelamaan kiinnittymi-
sessd, tarvitsee keski- ikdinen erilaisia jarjestelyja hoivavastuun taikka oman tyoroolinsa
muutosten vuoksi. Toisaalta taas erilaiset muutokset tyoeldmassa voivat koskettaa minka
ikaista tahansa. Esimerkiksi muutokset tyokyvyssa, tydtehtdavien muutokset (Tyoterveys-
laitos,2014). Kuitenkin yksilon huomioiminen esimiehen nakokulmasta tarkoittaa yksilon
itsensd, sekd hanen tydyhteisonsa hyvaksymista eri- ikdisyytta ajatellen. Esimiehen on
vaikea luoda tyota helpottavia ratkaisuja, mikali yksil6 ei ole sinut ikdnsa kanssa. Joissakin
tilanteissa voi olla myo6s vaikeaa ymmartaa ikdantyvan asemaa tyotovereiden kateuden
vuoksi. Perinteisesti voidaan ajatella, ettd tyo on kaikille sama ja kaikille tulee taata sa-
mat kevennykset selviytya tyostdan. Se on myds hyvin vanhoillinen tapa nykyorganisaa-
tioissa ja todellisuudessa se kertookin hyvin huonosta erilaisuuden sietokyvysta organi-

saatioissa (llmarinen ja muut., 2003: 174).

Ikdystavallinen henkilostopolitiikka luo organisaatiolle ikdgjohtamisen perustan koko or-
ganisaatiossa. Henkilostopolitiikka, jossa edistetdan eri- ikdisten tyontekijoiden jaksa-
mista ja tyossa jatkamista vaikuttaa havaittavasti organisaation toimintakykyyn ja tulok-
sellisuuteen. Perusta ikdjohtamiselle rakentuu jo strategisella ja jarjestelmatasolla. Mi-
kali ylin johto ei koe eri- ikdisyyden merkitysta tarkeana tuottavuuden, sitoutumisen ja
jaksamisen taustalla, tuolloin on vaikea toteuttaa kdaytannon toimenpiteitdakaan riitta-

vasti (Wallin, 2014: 44).

Jokaisella alalla on erityistarpeita, joihin on hyva kiinnittda huomiota ikdjohtamisen
suunnitelmallisessa suunnittelussa. On vaikea koostaa yhta ja ainoaa tapaa ikdjohtami-
sen malliksi, mutta olennaisena raamina voidaan kasitella yksildiden tyékyvyn tukemista
elaman eri vaiheissa. Yksildiden tyokyky luo pohjan koko organisaation selviytymiselle,

kun kyseessa on ihmislahtoéinen hoitotyo (Lundell ja muut., 2011: 293).

Suuria ikaluokkia, jotka ovat syntyneet (1943—-1960) kuvataan usein tydnteon sukupol-

vena, silla tyd on ollut heiddan elamassaan merkittava tekija. Nykyisinkin he ovat valmiita
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tekemaan tyotaan iltaisi ja viikonloppuisin, ja he eivat pida rasitteena sita, etta tydasioita
joutuu kdymaan lapi vield vapaa- ajallakin kotona. Heidat tunnetaan usein tyonantajaus-

kollisina (Zemke, R., Raines, C., & Filipczak, B., 2000:99).

Mybhemmin syntyneet ikdluokat kuvataan useilla kirjaimilla X ja Y sukupolvi tyémarkki-
noilla. X sukupolvi kasittda vuodet 1960-1980. Heille on ollut hyvin tavanomaista kayda
tyossa voidakseen sailyttda elintason, jonka he ovat luoneet itselleen. Mutta he odotta-
vat myos perhe- eldmansa ja tydnsa olevan tasapainossa keskendan. He suhtautuvat auk-
toriteetteihin rennommin kuin edeltdva sukupolvi. Ja he ovat valmiita herkemmin ky-
seenalaistamaan erilaisten asioiden paikkaansa pitavyytta. Heille tekniikka on tutumpaa
ja heilld on jo jokapaivainen mieltymys teknisiin laitteisiin, silla heille tekniset laitteet
ovat myos kotona arkipaivda. Kun halutaan ymmartdaa minkalainen tydmoraali X- suku-
polvella on, se selvidd, kun heille annetaan itsenaisyyttad suoriutua tyotehtavista teknii-
kan avulla (Zemke ja muut, 2000:99-113). Heille tarkedd omassa elamassaan on itsenai-
syys, valinnan vapaus, kaytannollisyys, toimivuus, monipuolisuus ja asioiden kyseenalais-

taminen (Wiskari, J., 2009: 173).

Nuorimpina tulokkaina esimiesten on kyettava hallitsemaan viela tuorein Y- sukupolvi,
jolle elama onkin paljon muutakin kuin vain tydntekoa. 1980—-2000- vuosina syntyneille
ominaista on erilaiset virtuaaliset verkostot ja tekniset laitteet, ja niiden hyédyntaminen
jokapaivaisessa elamassa niin tydssa kuin vapaa- ajallakin. Heille tarkeaa tyoyhteisdssa
on esimiehen ja tydyhteisén vuorovaikutteisuus ja lasna oleva johtaminen. Y- sukupolvi
pitaa tarkedana mukavuutta, mielekkyytta ja joustavuutta tydssaan (Y- sukupolvi on eri

maata, 2011).

Vuosina 2016-2017 oli kdynnissa “Terveellinen tyo- elaman eri vaiheissa” kampanja, joka
kohdistui kaikkiin EU valtioihin. Kokonaisuus oli osa EU OSHA Euroopan komission ja Eu-
roopan parlamentin "Safer and healthier work at any age” tuloksiin perustuvaa aineistoa.
Tuolloin tavoite oli tutkia erilaisia kdaytantoja, seka strategioita ja miettia kuinka niiden

taytantdéonpanoa kyettdisi parantamaan tulevaisuudessa. Tarkeimpind osa- alueina
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tutkimuksessa kaytettiin: Kuinka organisaatioissa voidaan kehittda kestavaa tyoelamaa
seka terveena yksilona ikdantymista tyourien alusta lahtien. Kuinka ehkaista terveyson-
gelmia koko tyburan varrella, millaisia valineitd tyonantaja sekd tyontekija tarvitsevat
ikdantyvan tyovoiman tyoterveyden ja turvallisuuden suunnitteluun, kuinka organisaa-
tiot voivat edesauttaa tiedonvaihtoa ja hyvien kaytdanteiden jakamista keskendan. Tyon
tuloksena kehitettiin tyosuojelun tueksi e- opas seka interaktiivinen riskienarviointiva-
line (OiRA) moduuli- idn ja moninaisuuden huomioimiseen riskienarvioinneissa (EU-

OSHA, 2016).

Ennusteiden mukaan Euroopassa on vuoteen 2030 mennessa 55—64 — vuotiaiden osuus
tyovoimasta noin 30% tai jopa enemman useissa valtioissa. Eldkeikda on tavoitteena nos-
taa, ja kun ihmisten tyourat pitenevat, he altistuvat enemman riskeille tyossdan. Eldkeidan
noustessa organisaatioille kohdistuu paineita tyoelaman laadulle, jolloin tavoitteena on
tyontekijoiden terveyden ja jaksamisen sdilyttdminen mahdollisimman pitkdan. Organi-
saatioissa esimerkiksi joustava tydaikajarjestely ja tydymparisté mahdollisuudet lisdan-
tyvat. Onkin hyvin tarkeda, etta organisaatiossa kyetadn takaamaan turvalliset ja terveel-
liset tydolot koko tyburan ajan. Strategioita ja erilaisia kehittdmisohjelmia ja suunnitel-
mia on kaytdssa kaikissa maissa, mutta tietoa ja ymmarrysta kestavan tyéuran tarkey-
desta on syyta parantaa koko Euroopassa. Kyselyjen mukaan vain noin 12% tyontekijoista
on tietoinen organisaatiossaan toteutetuista kdaytannon toimista tai kehittamisohjel-

mista (EU OSHA, 2016).

2.3 Yhteenveto

Henkildstojohtamisen ja ikdjohtamisen tavoitteena tulisi voida johtaa organisaatiota ela-
mankulkunakokulmasta. Organisaatioiden olisikin hyva tavoitella tilaa, jossa tyon ja tyo-
ympariston tulisi lahinna soveltua tyontekijoiden yksildllisiin ikdantymiseen liittyviin vaa-
timuksiin, ei painvastoin. Uusissa sote jarjestelyissa henkiloston asettuminen uusiin roo-

leihin, seka entisistd rooleista luopuminen tulisi sujua kivuttomasti kunkin yksilon
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kohdalla. Ty6elaman tarkoituksena tulisi voida edistdaa kunkin yksilon kuin yhteiskunnan-

kin etua.

Ikdjohtamisen suunnitelmallisuus on syyta kirjata mukaan henkil6stostrategioihin, jol-
loin organisaatioissa on helpompi rakentaa jarjestelmallisesti esimiestyon koulutusta,
jolla turvataan ikdsidonnaisten tyontekijoiden huomioon ottaminen erillisenad kapasi-
teettina. Tuolloin organisaation perusstrategialla kyetdan turvaamaan erilaisen osaami-
sen pysyminen omassa organisaatiossa. Tydévoiman vahenemisen on todettu Suomessa
alkavan aiemmin kuin muualla Euroopassa. Sosiaali- ja terveydenhuollon aloilla kaikki
tyo on kuitenkin riippuvaista ihmisista ja heidan osaamisestaan. Koko organisaation me-
nestyminen ja toimeentulo perustuvat henkiléston osaamiseen ja tyohyvinvointiin. Tuol-
loin osaamisen varmistaminen ja henkiloston hyvinvointi tulisi olla padasia kunkin orga-
nisaation tavoitellessa markkinoita omilla aloillaan. Kuitenkaan organisaation vaaranta-
matta omaa menestymistaan ja toimeentuloaan. 2024 on Suomessa muutoksen aikaa,
jolloin noin 30—40% nykyisesta sote tyovoimasta on jddmassa eldkkeelle samanaikaisesti.
Tuolloin Suomen on yhdessa EU maiden kanssa |oydettava kestdvia ratkaisuja yllapitaa

nykyisen kaltaista hyvinvointivaltiota ylla nykyisilla resursseillaan.

Jo vuonna 2012 tyomarkkinajarjestdjen neuvotteluissa markkinaosapuolten valilla toi-
veena oli, etta alakohtaisten tyo- ja virkaehtosopimuspuolten on tarkasteltava ja selvi-
tettdva organisaatioissa mahdollisesti kaytettavia ikdohjelmia. Kun erilaiset tyoyhteisot
kykenevat hyodyntamaan eri- ikaisyyteen liittyvia vahvuuksia, he kykenevat myos kehit-
tdmaan samanaikaisesti koko tyoyhteis6aan tehokkaammin. Tuolloin kokonaisuuden voi-
daan katsoa palvelevan organisatorisia tavoitteita, seka tukevan parhaiten yksittdisten
tyontekijoiden jaksamista ja tyokykya. Esimiehen roolina onkin tuolloin Iahinna vahvistaa
omien tyontekijoidensa ja koko organisaation valista merkitys suhdetta ja vahvistaa yh-
teistyon ja tiimityon merkitysta omassa yksikdssaan. Hanen tydkuvansa on toimia val-

mentavana ja mentoroivana henkilona alaisilleen.
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Organisaatioiden tarkeimpana lahtokohtana tulisikin olla selvittdaa nykytilanteensa ja
henkilostonsa osaaminen. Opintorekisteri on hyva keino osoittaa mita kukakin osaa ja
missa tyotehtdvassa han toimii nykyisessa tydnkuvassaan. Organisaation etua ei palvele
hyvin koulutetun henkildston sijoittuminen paivittdisiin perustoimintoihin ilman vastuu-
alueita. My0s esimiesten osaaminen on hyva selvittdd. Onko niin ettd esimies kykenee
hyodyntamaan nykyisen henkilostonsd voimavaroja tehokkaasti, vai tarvitseeko han
myo0s lisdkoulutusta. Tutkimuksessa on todettu ammatillisten ihmissuhteiden tukevan
yleista tyotyytyvadisyytta ja yleista tyohyvinvointia. Organisaatioldahtdista jaksamista ku-
vaavissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu heikentdvina tekijoind henkilokunnan va-
hyys, epdavarmuus tyon jatkuvuudesta, suuret tyomaarat, tyon vastuullisuus ja huono
palkkaus. Kuitenkin henkilostokustannukset ovat suurin menoera koko sote alalla. Tavoit-
teena tulisikin olla tehokkaan tyovuorosuunnittelun mallintaminen tyotekijalahtoisesti,
jolloin yksildiden jaksaminen ja tyon kuormittavuus saadaan tasapainoon. Tyévuoro-
suunnittelun avulla voidaan siten vahentda sairaspoissaoloja, seka rekrytoinnista koko
organisaatiolle aiheutuvia lisdkustannuksia. Tyoikaisten maaran laskiessa Suomessa voi-
makkaasti lahitulevaisuudessa suunnitelmissa on pidentaa tyouria niin alku- kuin loppu-
paastakin. Ikdohjelmien kokonaistavoitteina olisi pidentaa tyouria kolmella vuodella vuo-

teen 2020 mennessa.
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3  STRATEGINEN SUUNNITTELU IKAJOHTAMISEN TAUSTALLA

Organisaatioiden sisdiseen strategiseen suunnitteluun on hyva kiinnittaa erityista huo-
miota myods eri- ikdisyyden vaatimukset huomioon ottaen. Organisaation strategisella
suunnittelulla johto luo kasityksen tyontekijoilleen, mihin suuntaan organisaatiota ohja-
taan, ja mita johto haluaa organisaatioltaan suhteessa vastaavanlaisiin kilpaileviin orga-

nisaatioihin.

3.1 Organisaation strateginen suunnittelu

Strateginen johtaminen kasittda koko organisaation visioiden ja tavoitteiden kehittely-
tyota yrityksen ulkoisen ja sisdisen ympariston muodostamassa viitekehyksessa. Yrityk-
sessa voidaan tarkastella strategista johtamista kolmelta eri ndkdkulmalta: a) strategian
luominen, b) strategian maastouttaminen, c) strategian ohjaus (Kroll, M., Parnell, J.,
Wright, P., 1998:4). Yrityksen strategian suunnittelussa, sekd padtoksenteossa on erotet-
tavissa kolme eri tasoa: strateginen taso, hallinnollinen taso seka operatiivinen taso
(Ansoffin,1987: 23-24). Tuolloin paatoksia tehtdessa otetaan huomioon nykyisen toi-
mintaymparistdén mahdollistavat mahdollisuudet ja uhat. Samanaikaisesti strategisella
suunnittelulla pyritadn maarittamaan yrityksen toimintaan pitkan aikavalin muoto. Stra-
tegiseen suunnitteluun sisaltyy aina myos nykyisten resurssien allokointia (Finemann, S.,

Gabiriel, Y., Simms, D., 1993: 297).

Mintzberg (1994: 23-29) esittda puolestaan neljaa eri nakemysta strategian maaritte-
lyksi. Hinen mukaansa strategia on lahinna suunnitelma, kuinka nykytilanteesta edetdan
tulevaisuuden uusiin tilanteisiin. Toisaalta strategia olisi kaava, jota johdetaan ajan kulu-
essa hyviksi todetuista toimintatavoista lahtien. Strategia olisi kuin paatepysakki, johon
organisaatio on paatynyt kilpailuetu- ja kilpailukenttdvalintojen vuoksi.

Fineman ja muut (1993) maarittelevat strategian organisaation tekemiksi laajemmiksi

toimenpiteiksi asettamiensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Se on ldhinna katsomista
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kauas tulevaisuuteen ja harkitsemista, mitd organisaatiossa on tehtava pidemmalla aika-
valilla. Silla on tavoitteena kuvata johdon kasitysta siitd, mihin organisaation toimintaym-

paristo ja koko organisaatio muuttuu tulevaisuudessa (Fineman ja muut., 1993: 296).

Strategia tulisikin olla organisaation nykyisten voimavarojen, sekd osaamisen kohdenta-
mista olemassa olevan toimintaympariston mahdollisuuksien ja epavarmuustekijoiden
mukaan. Strategia on hyvin merkittava yhdistava tekija organisaation tavoitteiden ja jo-
kapaivaisen toimintaa ohjaavien mallien ja suunnitelmien valilld (Hofer, C., Schendel, D.,
1978: 12—13). Strategia vastaa myos kysymykseen, miten organisaatio voi pdasta paa-
maariinsa ja visioihinsa. Tavoitteiden taytyy olla mitattavissa olevia, reaalisia ja johdon-

mukaisia (Kotler, P., 1990: 54-55).

Kaplan ja Norton (2002:2) toteavat, ettd nopeasti muuntuvissa liiketoimintaymparis-
toissa strategian merkitys on hyvin suuri. Kuitenkaan useat organisaatiot eivat kykene
hyodyntamaan strategiaansa tehokkaasti. Syyna voinee olla, ettd osa organisaatioista
kayttaa yha ylhaalta alaspéin toteutettua ohjausta, jossa taloudelliset seikat maarittavat
toimintaa. Strategiakauden vaikeutena on myos sen pitkdkestoisuus, joka voi tuoda yri-
tystoiminnalle haasteita. Organisaatio voi joutua yllattden tilanteeseen, jossa yrityksessa
toteutetaan sellaista strategiaa voimakkaasti, jota ei pitdisi lainkaan toteuttaa ymparis-

ton uusien muutosten vuoksi.

Mika Kamensky on yksi strategisen johtamisen asiantuntija. Hin mainitsee strategian
olevan yrityksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan linjauksia ohjaava valinta muuttu-
vassa ymparistéssa. Organisaatiota tarkastella alati muuttuvien ymparistotekijoiden
avulla, l1ahinna kuinka organisaation tavoitteita voidaan priorisoida ja ohjata tekemaan
kurinalaisesti erilaisia uusia valintoja. Han maarittelee myds organisaation nykyisen ky-
vyn hallita muuntuvaa ymparistéaan. Johdolta tulisi edellyttaa aktiivista mahdollisten tu-
levien ymparistomuutosten aktiivista seurantaa. Han maarittda myos onko organisaation
kyky hallita ulkoisia ja organisaation sisdisia vuorovaikutussuhteita niin, etta organisaatio

kykenee tavoittamaan jatkuvuus- ja  kehittdmistavoitteitaan  muuntuvassa
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yhteiskunnassa. Niin johtotasolla kuin yksittaisillakin tyontekijoilla tulisi olla yhtendinen
katsanto siitd, mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan ja milla tavoin ennakoituja tule-

vaisuuden muutoksia voidaan ennakoida ja suunnitella (Kamensky, M., 2014: 18-20).

Organisaatiot eivat voi jarjestdd toimintojaan pelkdstaan hyvinvoinnin maksimoinnin
kautta, silla koko organisaation toiminnat perustuva kilpailu, seka toimintakyky perus-
taan. Eri ikdisten vahvuuksia hyodyntamalla organisaatioissa saadaan parhaat mahdolli-
set resurssit kayttoon. Organisaatiossa tarvitaan jatkuvasti myos uusia ideoita ja toimin-
tatapoja, joiden avulla edeta kohti tulevaisuuden haasteita. Kaikissa tyon kehittamiseen
liittyvissad suunnitelmissa tulee tarjota kaikenikaisille mahdollisuus osallistua tyonkuvien
suunnitteluun. N&in organisaatio voi taata mahdollisuuden uusien ajattelutapojen kehit-

tymiselle (Wallin, Marjo., 2014).

Aivan kuten organisaation visio johdattelee organisaation tulevaisuuden kuvausta, niin
my0s strategia johtaa tavoitteisiin linjauksillaan. Strateginen johtaminen on tulevaisuu-
den ndkymien hahmottamista, mutta myos niiden toteuttamista kdytannossa (Stacey, R.,
1996: 506-507). Strategian toimivuuteen vaikuttaa juuri se, kuinka selkedksi strategia
muodostuu |api organisaation. Strategian tulee olla selkea ja helposti ymmarrettavissa.
Kaikkien asianosaisten tulee olla kosketuksissa strategian kanssa, myos sita toteutetta-
essa ja uudistettaessa (Kamensky, 2014: 14—-17, 65—66). Strategiassa ja sen johtamisessa
on myos huomioitava valittavat toimintatavat, joilla koko organisaatio kyetaan ohjeista-

maan ja toimimaan strategisten valintojen mukaisesti (Harisalo, R., 2008: 244).

Strategia mallintuu vahitellen suunnitelmaksi, jolla organisaatiossa kerrotaan tulevaisuu-
den suunta, jota tavoitellaan, ja jolla pyritdan katsomaan tulevaisuuteen ja organisaation
nykyisiin voimavaroihin selviytya palvelutarjonnastaan nykyisilla resursseilla (Purcell, J.,
2001: 66). Strategian tavoitteena on olla toiminnan mallina, jolla tavoitellaan organisaa-
tiossa yhdenmukaista kayttaytymista. Organisaation toimintojen tulee tapahtua jarjes-
tyksenomaisesti. Yhdenmukaisen kayttaytymisen ja jarjestyksen mallintamiseksi laadi-

taan strategia, joka on kehittynyt Minzbergin (1979) mukaisesti aiempien kokeilujen ja
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erehdysten kautta strategia on tarkea suunnitelma, jolla pyritdan samalla myds hamaa-
maan vastapuolta tai kilpailijaa. Tavoitteena on asettaa oma palvelutuotanto kilpailuky-
kyiseksi markkinoille ja pyrkimys saavuttaa kilpailuetua jollakin erityisella tavalla. Strate-
gia voi olla myos tulevaisuuden visio, jolla kerrotaan organisaation tavasta tehda asioita

omalla tavallaan jatkossa.

Strategian ideana tulee pyrkia erottumaan alan muista kilpailijoista ja kyeta olemaan pa-
rempi kuin muut ja kertoa erilaisuuden vahvuus kilpailijoille. Strategiassa tulee ottaa
huomioon tulevaisuuden mahdolliset uudet kilpailijat ja omassa toimialassa mahdolli-
sesti tapahtuvat muutokset. Strategian tulisi maaritelld organisaation toiminta- ajatus,
visiot, arvot sekd muodostaa kestdva kuva organisaation nykytilasta ja tulevasta asemas-
taan. Strategiassa tulee myo6s nakya, kuinka yritystd johdetaan ja kuinka nykyorganisaatio
toimii, ja sen on oltava hyvin selked kaikille organisaation osapuolille (Maula, 2016, Ka-
mensky, 2014: 15-23). Ongelmia strategian tekstiosuuksiin tuo se kuinka ja mita sanoja
strategiaa laadittaessa kaytetdan ja mita niilld todellisuudessa tarkoitetaan. Erilaisten
kdaytannon kokemukset muokkaavat kdsityksia ja tuolloin on tarpeen yhtenaistaa strate-
gian kasityksen merkitysta |api organisaation. Vuorovaikutuksen tulee toimia niin johdon
kuin tyontekija tason valilla, jolloin strategialla saavutetaan haluttuja tuloksia. Pitkan tah-
taimen suunnitelmallisuus vaatii tiimityota kaikilta osapuolilta, jolla taataan organisaa-

tion menestys ja etu kilpailijoihin nahden (Kamensky, 2014: 32-40).

Kaikki vaadittava ja ajan tasalla saatavilla oleva tietotaito on merkityksellista. Ylemmaksi
organisaatiossa noustessa strategian merkitys voi olla eri kuin alemmalla tasolla. Jokai-
sella tasolla on erilaisia maaria kokonaisvaltaista nakemysta asioista, jolloin nakemysvaje
kasvaa, kun laskeudutaan alemmaksi hierarkiassa. Tuolloin on vaikeutta asettaa yhteisia
nakemyksia tulevaisuuden tavoitteista ja siitd, kuinka niihin pdastaisi. Laajan vuorovaiku-
tusverkoston luominen takaa, etta yhteisia nakemyksia 16ytyy ja kukin ymmartaa mita
strategialla tavoitellaan jatkossa (Kamensky, 2014:38-40). Johdon tavoitteiden keskiossa
tulee olla organisaation ympariston ymmartaminen ja ymmartamisen tulee kasittaa niin

makrotekijat, koko toimialaymparisto, seka erilaiset alaan kohdistuvat sidosryhmat ja
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verkostot. Johdon tehtdvana on kyetd tekemaan nopeitakin strategisia paatoksia, silla
nykypdivana organisaation menestykselle paatokset voivat olla elinehto kiristyvilla mark-

kinoilla (Kamensky, 2014:37-38; Maula 2016).

Joissakin tilanteissa organisaation on tunnistettava omat resurssinsa ja pyrkia tehosta-
maan niiden kayttoa pikaisesti. Tuolloin johdon tehtavaksi jaa sanoa mahdollisesti "Ei”
hyviltakin kuulostaville ehdotelmille, mikali ne eivat vastaa organisaation pitkan tahtai-
men linjauksia. Strategia on pitkdantahtdimen suunnitelma ja sen tehtavana on luoda
suunnitelmia aikajaksoittain kohti tulevaisuutta. Johtajuus, vuorovaikutus ja verkostoitu-
mistaidot ovat johdon kannalta elintarkeita (Kamensky, 2014: 41-52). Strategiassa onkin
kyse vahvasta vuorovaikutuksellisuudesta, jolloin strateginen ajattelu 16ytdd muotonsa

vasta kun se koetaan tyon kaoottisuuden kautta (Mintzberg, 1994).

Paasaantoisesti strategian ideana on, ettd se ei saa olla lilan monimutkainen ja ei myos-
kdan liian yksinkertainen. Tavoitteena strategiaa laadittaessa tulee olla, ettd strategia-
mallin tulee olla selked, jasennelty ja soveltuva juuri kyseiselle organisaatiolle (Kamensky,
2014:21-23). Varsinaisen strategian tulee lahteé liikkeelle organisaation elaméantehta-
vasta eli missiosta, ja mission katsotaan koostuvan visioista, arvoista ja toiminta- ajatuk-
sesta. Keskioon asettuvat lahinna keskeiset toiminta- alueet ja oman toimialan ja ympa-
ristdn huomioon ottaminen ja ymmartaminen. Strategian muotoiluun voidaan sisallyttaa
my0s erilaisia analyyseja, tavoitteita, valintoja ja toimenpiteita, joilla tavoitteet olisivat
saavutettavissa (Kamensky, 2014: 55—-63). Strateginen johtaminen ei itsessaan ole vain
mekaanista suorittamista, vaan sen tehtavana on olla toimintaa, jossa tarkkaillaan, arvi-
oidaan ja korjataan toimintoja tarvittaessa eri organisaation tasoilla (Harisalo, 2008: 244).
Strateginen johtaminen on Iahinna prosessi, jossa korostuu organisaation strategiapro-
sessin ja arkisen pdivittdisjohtamisen yhteys, jolloin strategisen suunnittelun ja esimies-
tyon tulee toteutua yhdessa ja samassa paikassa. Kun taas strateginen ajattelu on jatkuva
prosessi, jossa tarkoituksena on paivittdin kyseenalaistaa nykyisia kdytanteita ja toimin-
tamalleja, jolloin yksikdiden luovuus ja ei institutionaaliset strategian luomisprosessit ko-

rostuvat (Haveri, A., 1995: 22). Strateginen ajattelu antaa koko organisaation
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johtamiselle ja kokonaisuuden johtamiselle perusasenteen ja suuntautumisen, jolla kye-
taan ohjaamaan péaattajien huomiota organisaation kannalta tarkeimpiin kohteisiin (So-
tarauta, M., 1996: 184). Kokonaisvastuun jakaminen organisaatiossa on johdon vastuulla,
jolloin myods tyontekijataso osallistuu strategisen ajattelun rakentamistyohoén yhdessa
johdon kanssa. Tuolloin uudistumisen voidaan katsoa olevan jatkuva prosessi, joka ete-
nee itseohjautuvasti ja vapaaehtoisuuteen perustuen ja jossa erilaisten haasteiden tun-
nistaminen ja uusien ratkaisumallien esittamisesta vastaavat muutkin ei pelkastdan ylin

johto (Tienari- Merildinen, J., 2009: 140; Hamel, G., ja Vdlikangas, L., 2003).

Varsinaisella henkilostostrategialla tarkoitetaan koko organisaation pitkan aikajanteen
suunnitelmallista linjaa, jonka tavoitteena on toteuttaa sellaista toimintastrategiaa, jossa
on valittuna oikeanlaiset henkilot oikeisiin kohteisiin. Henkilstostrategian tehtdavana on
maaritelld henkilostovoimavaroihin kohdistuvat maarilliset ja rakenteelliset, ja osaami-
seen ja hyvinvointiin liittyvat tavoitteet. Henkilostostrategian tulee tukea organisaation
kokonaisvaltaista kehittamista, ja toimia visioiden toimintamallien tukena. Organisaatioi-
den henkilostotavoitteet tulee linjata selkedsti henkilostostrategioihin. Henkilostopoli-
tiikkaa ja henkilostdjohtamista tulee toteuttaa kdytdnnossa henkilostdstrategian mukai-
sesti. Sen tulee maaritellad kdytantoon liittyvia toimenpiteita, vastuita ja aikatauluja, joilla
strategioita toteutetaan. Henkilostostrategiassa on tarkoitus kuvata visioiden ja toimin-
tamallien lisana organisaation keskeisia arvoja, henkildstétyon ydintoimintoja, tulevai-

suuden kehittamistavoitteita ja tulosten arviointia (Suomen Kuntaliitto, 2002: 7).

Henkiléston osaamisen johtaminen tavoittelee yksildiden oppimisen sekda osaamisen
hahmottamista ja sen yllapitoa. Sosiaali- ja terveydenhuolto toimii osaavan henkiléston
avulla, ja siksi osaamisen kartoittaminen onkin tarkea strateginen ja operatiivinen vah-

vuus koko organisaatiolle (Kauhanen, J., 2010; Virtainlahti, S., 2009: 68).
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3.2 Henkilostosuunnittelu

Henkilostosuunnittelun tarkeimpana tehtdavana on selvittaa organisaation kokonaistyon-
voiman tarve seka tarjonta (Kauhanen, J., 2000:33). Se tarkoittaa organisaatiossa tarvit-
tavan henkildston maarallisen seka laadullisen tarpeen maarittelya kokonaisvaltaisesti.
Laadulla organisaatiossa tarkoitetaan lahinnd tyontekijoiden osaamista, koulutustar-

vetta, ikda seka palvelussuhde rakenteita (Valtiovarainministerio, 2009).

Henkilostovoimavarojen johtaminen tulee toteutua strategisia suunnitelmia noudattaen
ja niiden kaytantoon vievien henkilostosuunnitelmien kautta. Organisaation henkil6sto-
suunnitelmaksi kutsutaan kokonaisuutta, jossa ennakoidaan koko lyhyen aikajanteen
henkiléstovoimavarojen johtaminen. Yksittdinen henkildstésuunnitelma toimii lahinna
tyovialineena esimiehille, kun henkilostojohtamisessa pyritddn etenemaan henkildsto-
strategian periaatteiden ja laadittujen linjausten mukaisesti. Suunnitelma on ennakointia
tulevaisuuteen ja siihen varautumista jo ennalta. Kokonaisuuden suunnittelu on syste-
maattista tyota, jolla varmistetaan, ettad organisaatiossa on riittdva maara osaajia oikeissa

paikoissa ja heilld on oikeanlaista osaamista palvelutarjontaan ndhden (Viitala, 2013: 58).

Henkildstosuunnittelussa tavoitteena tulee olla osaamisen yllapitaminen, hyvinvointi ja
tavoitetietoisuus. Suunnitelmat, joita organisaatio laatii, oli se sitten toiminnan laajenta-
mista tai supistamista vaikuttaa aina myods henkilostoon. Henkilostosuunnittelussa on
erotettavissa kaksi erilaista lahestymistapaa, “kova” ja “pehmea” lahestymistapa. Kovalla
henkilostosuunnittelulla tarkoitetaan ldhinna sitd, etta suunnittelu on rationaalista ja
siind henkilosto katsotaan lahinna kustannuseraksi. Suunnittelun pohjana kaytetaan lii-
ketoiminnan strategiaa ja suunnitelmia. Tuolloin henkiléstésuunnittelu on teknista ja se
on ylhaalta kasin valvottua ja johdettua. Pehmealla henkiléstésuunnittelulla taas tavoi-
tellaan yhteistoiminnallista ja joustavaa prosessia, ja henkil6sté on organisaatiolle paa-
omaerd. Tassakin kiintopisteena ovat liiketoiminnan strategia ja suunnitelmat, mutta
henkilosté mukautetaan ja sopeutetaan liiketoimintaan jatkuvat muutokset huomioiden.

Pehmedssa henkilostosuunnittelussa maaritelladan paalinjauksia ja niiden sisalla
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annetaan eri puolille organisaatiota vapautta etsia tilanteeseen soveltuvia ratkaisuja (Vii-

tala, 2013: 58).

Silloin kun organisaatiossa palveluiden tuottaminen on organisaation paatehtava, silloin
henkilostoé on varsinainen padaoma. Henkiloston kuuleminen ja toimintoihin sitouttami-
nen tulee perustua organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Organisaatioissa on paljon asi-
oita, joita maaritellddn johdon ja paatdksenteon kautta, mutta suunniteltaessa tulevia
muutoksia tulisi kdyda vuoropuhelua henkiloston kanssa mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Yleisen tiedottamisen ja kysymysten esittamisen avulla on tarkeaa kayda keskus-
telua tyontekijoiden kanssa. On hyva perustella tehtyja paatoksia ja tiedottaa henkilo-
kuntaa jo tehdyistd paatoksistd, seka antaa heille mahdollisuus esittaa kysymyksia ky-

seista paatoksista (Karhu, Sari., 2016: 61).

Lahivuosina henkildstésuunnittelu on muuntunut strategisemmaksi ja pehmeampaan
suuntaan. Suunnittelun ei katsota enaa olevan vain matemaattista henkiléstésuunnitte-
luun vaikuttavaa ennusteiden laatimista, vaan siina tulee ottaa nykyisin huomioon hen-

kiloston osaamistarpeet sekd hyvinvoinnin ndkékulma (Viitala, 2013: 61).
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Kova henkil6stosuunnittelu Pehmead henkiléstésuunnittelu
e Suunnittelu ylhaalta johdettua e  Suunnittelu yhteistydssa
e  Tiukka ja suora valvonta e  \Valtuuttava ja epasuora valvonta
e Yksi kaikille yhteinen toimintatapa e  Erilaisia tarpeita huomioivia toimintata-
poja
e Toiminnan ldhtokohtana suunniteltu strategia e  Toiminta joustaa kulloisenkin tilanteen
mukaan
e  Rationaalinen ldhestymistapa e  Henkilostd ndhddan pddomana
o Henkil6sto nahdaan kustannuserana e  Prosessindkokulma ja jatkuvan muutok-
sen huomioiminen
e Systeeminakemys ja staattisuus vallitsevaa

Kuvio 1. Kova- ja pehmea henkildstosuunnittelu. (Viitala, 2013: 61).

Yhteiskunnallisesti organisaatioiden on varauduttava jatkuvasti liiketoimintaymparisto-
jen muutoksiin, ja tuolloin se tarkoittaa, ettei henkildstésuunnitelmia voida laatia ja esit-
taa tasmallisin numeroin. Henkilostosuunnittelun tavoitteena onkin hahmottaa organi-
saation tyovoimatarpeet maarallista ja laadullista ennakointia tarkastellen. Suunnitel-
missa tulee olla esilld, kuinka osaamista kehitetdaan ja mitka ovat tyohyvinvointia tukevat
toimet, seka tarkoituksena on esittdaa kustannukset eriteltyind; hankintakustannukset,
palkkakustannukset, kehittdminen ja hyvinvointi jne. Tarkeimpana budjetoinnin osalta
ovat erilaiset toimenpiteet, joilla voidaan vapauttaa rahallisia resursseja tai jotka vaativat
lisda rahallisia resursseja. Lisana voi laatia suunnitelmia, joilla voidaan esittaa tyota kos-
kevia muutoksia seka koko organisaatioon vaikuttavia kehittamistoimenpiteita. Henkilos-
tosuunnittelun tavoitteena on huolehtia organisaation liiketoiminnallisen tyévoiman ko-
konaismaarasta ja rakenteesta. Suunnitelman avulla pyritdan varmentamaan, etta saata-
villa oleva tyévoima kohdentuu oikein paikallisesti ja ajallisesti. Sen paatehtdavana on en-
nakoida ja sdaadella henkilostokustannuksia, seka turvata samalla nykyisen henkiléston
osaaminen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Seka huolehtia resursointiratkaisuin,

ettd henkil6stdn hyvinvointi on turvattu (Viitala, 2013: 58-59).
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Maaran, laadun ja kohdentumisen lisaksi henkilostosuunnittelussa otetaan kantaa siihen,
miten henkiléstovoimavaroista huolehditaan yrityksessa; miten esimerkiksi edistetdaan
henkiloston hyvinvointia, millaisin periaattein hoidetaan paivittdisjohtamista ja miten
varmistetaan motivoivat tehtavankuvat, tavoitteet, suorituksen seuranta seka palkitse-
minen. Henkildstosuunnittelu pitda sisalladan myos tyosuunnittelua. Tavoitteena suunni-
tella millaisissa kokoonpanoissa tyo on tarkoituksenmukaisinta suorittaa organisaatioissa.
TyOsuunnittelun avulla voidaan maaritelld koko organisaation rakenteita, joilla voidaan
suunnitella erilaisten prosessien, yksikdiden tai osastojen vastuita. Seka maaritella yksit-
taisten henkildiden vastuulla olevia tyotehtavia. Johon liitetddn tyon sisalto seka vastuu-
alueet. Usein tyonkuvat voivat olla hyvinkin yksityiskohtaisia tehtavialuetteloita. Ja kun
tallaisen henkilon tilalle myohemmin mahdollisesti palkataan uusi, on tavoitteena pe-
rehdyttaa hanet edeltdavan henkilon tyotapoihin seka toimintasaantoihin. Toisaalta tyon-
kuva voi olla hyvin vélja esimerkiksi vain ammattinimike ja vastuualue yleisesti. Jolloin
henkil6 voi vapaasti suunnitella tyotaan, jolla han péaasee tavoitteisiinsa (Viitala,

2013:60).

On selvaa, ettd kun henkildstostrategioita suunnitellaan, ettad ikdjohtamisen tulee olla
nakyvilla organisaation henkildstdstrategiassa. On myods mahdollista, ettd organisaatio
laatii erillisen ikastrategisen ohjelman, jossa suunnitellaan kuinka ikdasidonnaisten tyon-
tekijoiden huomioon ottamisesta, huolehditaan organisaatiossa yksilon eri eldmantilan-
teiden mukaan. Tavoitteena tulee olla ikakysymysten ja yksilon tarpeiden huomioon ot-
tamisesta koko organisaatiossa (Lundell ym., 2011). Yksittdisen ikdstrategisen ohjelman
kayttoé helpottaa koko organisaation toimintastrategian toteuttamista ja useissa organi-
saatioissa onkin laadittu ikdjohtamiseen liittyvia ikdohjelmia osana henkildstdjohtamista.
Seka on kehitelty myds erillisia senioriohjelmia, joissa pyrkimyksena on ottaa huomioon
ikaantymisen vaikutukset tyokykyyn, jaksamiseen, tydmotivaatioon, sekd osaamisen ja-

kamiseen nuoremmille kollegoille (llmarinen 2006 & Lundell ja muut., 2011).

Suomessa erityisesti eri alojen organisaatioissa on suuri tarve saada uutta tietoa ikaan-

tymisestd, tyokyvyn muutoksista ja siitd mika merkitys yksilon voimavaroilla on
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henkilostosuunnittelun osalta. Organisaatioiden on hyva myos kartoittaa millaisia ika-
asenteita oma organisaatio pitaa sisallaan. Kielteisten ikdasenteiden ja samanaikaisesti
ikaystavallisten suunnitelmien luominen on erittdin vaikeaa. Kuitenkin on selvaa, etta
mitd paremmin organisaatiossa kyetdan vastaamaan tyoelaman ikdhaasteisiin, sitd pa-
remmin se kykenee hyodyntamaan nykyisen henkilosténsa voimavaroja organisaation
saavuttamiseksi. Samalla organisaatio varmistaa menestymistdan ja luo kestavaa kan-

santaloutta jatkossakin (Lundell ja muut., 2011: 16).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1. Tutkimuksen menetelmalliset lahtokohdat

Tutkimuksessa olivat mukana Kanta- Hdmeen sairaanhoitopiiri, Varsinais- Suomen sai-
raanhoitopiiri, Eteld- Pohjanmaan sairaanhoitopiiri, Pohjois- Savon sairaanhoitopiiri ja

Pohjois- Karjalan sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtyma.

Tutkimus on laadittu kvalitatiivisena asiakirja- analyysina. Tavoitteena oli kerata yksityis-
kohtaista tietoa viiden eri sairaanhoitopiirin sosiaali- ja terveydenhuollon yksikoista ja
siitd, kuinka he ovat ottaneet huomioon ikddntymisen, osaamisen ja ikdjohtamisen. Jo-
kaisesta sairaanhoitopiiristd etsitddan voimassa olevat strategiat, sekd henkilostokerto-
mukset vuodelta 2014. Henkilostokertomukset tarkastellaan kayttdaen teorialdhtoista si-
sallénanalyysid, lahtokohtana ovat aiemmat tutkimukset liittyen ikdjohtamiseen. Nain
aineistoa voidaan kuvata yleistettdvasti ja siten ettd ilmioon liittyvat suhteet saadaan
esille. Aineisto kerrallaan materiaali luokitellaan tyoryhma limarisen ym. ikdjohtamisen
visioiden otsikoiden alle. Aineisto on sopivan kokoinen tallaiseen tutkimukseen ja
redusoimalla seka klusteroinnin avulla aineistosta saadaan esiin yhtaldisyyksien ja eroa-

vaisuuksien sanalliset merkitykset.

Tutkimus kay lapi yksityiskohtaisesti lapi tyéryhma professori Satu Lahteenmaen, emeri-
tusprofessori Juhani llmarisen ja professori Pekka Huuhtasen ikdjohtamisen visiot. Tutki-
musryhma kayttaa visiointiin otsikoita: organisaation ikarakenteet, organisaation ika-
asenteet, johtaminen, ikdohjelma, tyokyky/motivaatio/jaksaminen, osaaminen, toiden
organisointi, ja hyva eldama (llmarinen ja muut., 2003: 8). Tutkimuksen aineistona kaytet-
tiin sairaanhoitopiirien kotisivuilta Internetista 16ytyneita henkiléstokertomuksia, joissa
mainittiin tyovoiman ikdantyminen tai ikdjohtaminen. Tutkimus laadittiin viiden eri sai-
raanhoitopiirin tuottamista henkilostokertomuksista. Aineisto analysoitiin deduktiivi-
sella sisdllénanalyysilla ja kvantifioitiin tydryhman ikdjohtamisen visioiden mukaisesti.

Painottaen visioista osioita: ikdrakenteet, osaaminen ja johtaminen/ téiden organisointi.
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Tutkimuskysymysten ollessa: Millaista strategista suunnittelua henkilostokertomusta
laadittaessa tarvitaan? Kuinka sairaanhoitopiirit voivat strategisesti kehittaa ikajohtamis-

taan?

Aineisto luokitellaan tydryhman visioita kayttdaen. Jokaisesta henkilostokertomuksesta
etsitdan ikdjohtamisen visioiden otsikoita kuvaavaa sanastoa. Esille saatu materiaali kva-
lifioidaan yhteen niin, ettd a) tyontekijoiden ikddntyminen ja ikdrakenteet, b) osaaminen,

¢) johtaminen ja téiden organisointi.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien joukko voi olla pieni (Tuomi ja Sarajarvi ,2006:
87-88). Kun otos on valikoitu, on tarkeda, ettd kyseiset tapaukset analysoidaan perus-
teellisesti (Eskola ja Suoranta, 2003: 18). Laadullisessa tutkimuksessa osallistuja valitaan
usein harkinnanvaraisesti (Astedt- Kurki, P., ja Nieminen, H., 1997: 155). Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan hyvin kdyttaa tutkimusmateriaalina aineistoa, joka voi olla esi-
tetty myos tekstimuodossa. Aineisto voi syntya tutkijan kiinnostuksen mukaan tai tutki-
jasta riippumatta. Aineistoksi kelpaa esimerkiksi haastattelu, kirjallisesti tuotettu mate-

riaali, kirjeet, havainnoinnit ym. (Eskola, J., ja Suoranta, J., 2003: 15).

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista alkaa koostaa tutkimusta ilman ennakko-
asetelmia tai maaritelmia. Tuolloin puhutaankin aineistolahtdisesta analyysista. Tuolloin
tutkimus etenee teorian rakentamisesta saadusta aineistosta alkaen, alhaalta yléspain
(Eskola ja Suoranta, 2003: 19). Laadullisessa tutkimuksessa ominaisinta on induktiivinen
paattely. Silla tarkoitetaan, etta tutkija tekee havaintoja yksittdisista asioista ja yhdistaa
ne myo6hemmin laajemmaksi kokonaisuudeksi. Induktiivinen paattely tapahtuu aineisto-

lahtoisesti (Kylma, J., ja Juvakka, T., 2007: 22).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla voi olla ennakkokasitys tai olettamus tutkittavasta
asiasta ja niiden tuloksista. Tutkijan aiemmat kokemukset voivat vaikuttaa tutkittavaan
asiaan. Mutta aiempien kokemusten ei saa vaikuttaa tutkittavan asian rajauksiin tai tut-

kimuksen aikana tehtdviin toimenpiteisiin. Tutkijan tulee olla tietoinen omista
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ennakkoasenteistaan ja suljettava oma esioletuksensa pois tutkimusta tehdessaan. Esi-
oletuksen ei saa antaa vaikuttaa analyysin tekoon millaan tavoin. Tavoite tulisi olla, etta
tutkija loytaa tutkittavasta materiaalista jotakin uutta ja oppii tutkimuksen kulun myo6ta

(Eskola ja Suoranta, 2003: 19-20).

Tama pro gradu tutkimus on aineistoldhtoinen, ja laadullinen tutkimus viiden eri sairaan-
hoitopiirin henkilostokertomusten sisalloista. Tassa aineistolahtoisessa ja aineiston sisal-
toa tarkastelevassa laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla on kokemustietoa kenttatyosta
pitkalta aikajaksolta, sekd ian merkityksen vaikuttavuudesta paivittdiseen kenttatyohon.
Tutkijan oma kiinnostus ikdjohtamisen merkitykseen ja tyoelaman vaatimusten tietoi-
suus, sekd ikdjohtamisen ja ikdohjelmien nakymattomyys olivat Idhtokohtana talle tutki-

mubkselle.

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatioiden henkilostokertomusten sisallosta esiin
nousevaa ikdjohtamista, osaamista ja henkildstésuunnittelua ilman ohjaavaa tarkkaa vii-
tekehysta. Laadullisessa tutkimuksessa on luonteenomaista kerdtd aineistoa, joka tekee
monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi (Alasuutari, P., 1995; Tuomi& Sarajarvi, 2002). Tut-
kimusaineistoa voidaan tuottaa tutkimusta varten suoraan, tai kuten tdssa tutkimuk-
sessa aineistona on kaytetty organisaation julkaisemia valmiita dokumentteja. Mikali ai-
neistokokonaisuus on laaja, se on eriteltdva suppeampaan muotoon, jotta sen kasittele-
minen on mahdollista. Tutkimuksessa tarkasteltavana oleva kirjallinen materiaali voi hie-
man vaihdella kulttuurisesti alueittain ja tuolloin on analysoitaessa otettava huomioon
kulttuuriset jasennykset analysoitaessa testia. Kyseessa ei ole tuolloin pelkka tekstin ja-
kaminen luokkiin, vaan merkitysrakenteiden selvittaminen. Tutkija on kiinnostunut osaa-
misen teemasta, jota teksti myos kasittelee (Alasuutari, 1995). Laadullinen tutkimusote
soveltui hyvin tdahan tutkimukseen, silla kiinnostuksen kohteena oli eri- ikdisten johtami-

sen ilmeneminen henkilostokertomusten sisallossa.
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4.2. Aineiston hankinta

Aineistot muodostuvat viiden suomalaisen sairaanhoitopiirin henkilostokertomuksista
vuodelta 2014. Kukin sairaanhoitopiiri on julkistanut 2014 henkilostékertomuksensa ko-
tisivuillaan, jolloin aineistoa kootessaan heilla kullakin on ollut kdytettavissdaan samat
teoreettiset Iahtokohdat laatiessaan henkil6stokertomuksiaan vuonna 2014. Aineisto on
julkista materiaali, ja aineiston hankittu kunkin sairaanhoitopiirin Internet kotisivuilta.
Alueellisesti sairaanhoitopiirit asettuvat Keski- Suomen alueelle, vierekkaisille kunta- alu-
eille. Kanta- Hame, Varsinais- Suomi, Eteld- Pohjanmaa, Pohjois- Savo, Pohjois- Karjala.
Tutkimuksessa on my0s tarkasteltu kunkin organisaation voimassa oleva strategia vuo-

delta 2017.

Tyohon valikoitui viiden asukasluvultaan verrannollisen sairaanhoitopiirin organisaa-
tiostrategioita 2017 ja henkilostokertomuksia 2014. Strategioita tarkastellaan vuonna
2017 voimassa olevien strategioiden osalta, jotka jakautuivat vuosille 2013-2022. Stra-
tegioiden voimassaolo vaihteli 1-6 vuotta. Henkilostokertomukset on otettu tarkastelta-

viksi vuoden 2014 aikajaksolta.

Tutkimus selvittaa kuinka viisi sairaanhoitopiiria ovat ottaneet huomioon ikdjohtamisen
henkilostokertomuksissaan. Organisaatioilla on ollut kaytettavissaan tilastotietoa ika-
luokkien painopisteen muutoksista valtakunnallisesti. Heilla on ollut mahdollisuus hyo-
dyntaa erilaisten ikdohjelmien loppuraportteja, niin Suomesta kuin kansainvalisestikin.
Seka kultakin organisaatiolta 16ytyy selkeat tilastotiedot ikaluokista ja elakoitymisesta

omista organisaatioistaan.

Oletus lahtee siita, ettd organisaatiot ovat laatineet ja ottaneet kdyttéon ikdajohtamisen
ohjelmat tiedostaessaan sen tuovan mukanaan organisaatioidensa ikdantyvien tyéhyvin-
vointiin ja tuottavuuteen vaikuttavia positiivisia tekijoitd. Organisaatioiden strategisiin
suunnitelmiin osallistuneiden henkildiden oletin toimineen saatavilla olleiden tilastotie-
tojen mukaisesti laatiessaan tulevaisuuden strategisia suunnitelmia organisaatioidensa

parhaaksi. TyOssda on tuotu esiin myds organisaatioissa tapahtuvaa ikdaantymisen
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vaikuttavuutta yksittdisten sairaanhoitopiirien alueilla. Kuinka suurena osana tyollisyy-
desta julkishallinnon sektorin tyontekijat nayttaytyvat juuri ndiden tutkittujen 89 kunnan
osalla. Tutkimuksen tavoitteena oli lisata tietoa tyovoiman ikdadantymisesta ja ikajohta-
misen suunnittelusta sosiaali- ja terveysorganisaatioiden osalta. Tietoa voidaan kayttaa

kehitettdessa ikdjohtamista sairaanhoitopiirien organisaatioissa.

4.3. Aineiston analyysi

Tutkimuksessa kaytiin lapi viiden eri sairaanhoitopiirin materiaalia. Julkishallinnon sek-
torilla tyOsuhteet ovat vakinaisluonteisia virkoja ja toimia seka hyvin naisvaltaisia. Jul-
kishallinnossa organisaatioista etsittiin huomioida ikdantymisen vaikutukset henkiléston
tyonkuviin ja tulevaisuuden suunnitelmiin, silld vakituisissa toimissa olevia yli 50- vuoti-
aita on joillakin maantieteellisilla alueilla jo noin 40% koko henkilostosta. Uhkana koettiin
organisaatioiden laajentuessa mahdollisiin maakunnallisiin alueisiin, erityisesti huomi-
oida harvaan asutut alueet, joissa yksikot ovat olleet pirstaloituneina pienina yksikdina,

joita tulevaisuudessa olisi tavoitteena yhdistaa suuriksi kokonaisuuksiksi.

Keskeisind kasitteind tutkimuksessa kaytettiin ikdantymista, osaamista ja ikdjohta-
mista/téiden organisointia. Tutkimuksessa kaytiin 1api materiaalia yksityiskohtaisesti tyo-
ryhman, professori Satu Lahteenmaen, emeritusprofessori Juha Iimarisen ja professori
Pekka Huuhtasen ikdjohtamisen visioiden mukaisesti, painottaen ikdaantymistd, osaa-
mista ja ikdjohtamista ja tdiden organisointia. Tyéryhma llmarinen ym. (2016) kayttaa
ikdjohtamisen visiointiin otsikoita: organisaation ikdarakenteet, organisaation ikdasenteet,
johtaminen, ikdohjelma, tyokyky/motivaatio/jaksaminen, tdiden organisointi, hyva

elama (llmarinen ja muut 2003:8).

Tutkimuksen suuntaa suunniteltaessa ja onnistunutta lopputulosta maariteltdessa on
harkittava, millainen maara tavoitteellisesti on mahdollista tutkia yhdessa tutkimuksessa

(Eriksson, P. & Koistinen, K. 2005, 6). Siksi rajaukseni on kohdennettu vain kasittamaan
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Keski- Suomen alueella toimivia sairaanhoitopiireja, jotta ne vastaisivat maantieteellisilta

olosuhteiltaan myos toisiaan.

Aineisto luokiteltiin tyéryhman ikdjohtamisen visioita mukaillen. Jokaisesta henkilosto-
kertomuksesta etsittiin ikdjohtamisen visioiden otsikoita kuvaavaa sanastoa, painottaen
vain ikddntymisen esiintyminen, osaamisen esiintyminen ja yhdistettyna ikdjohtaminen
ja tyén organisointi henkilostokertomuksista vuodelta 2014. Aineisto koottiin sairaan-
hoitopiireittdin ja yksittdin esiintyneet sanat redusoitiin kunkin organisaation alle pelkis-
tettyind kutakin osa- aluetta kuvaavina sanoina. Aineisto ryhmiteltiin kunkin osa-alueen

alle ja laskettiin yhteen, kuinka organisaatio kuvasi kutakin yksittdista visiota sanallisesti.

Lopuksi aineistot klusteroitiin ja saadut tulokset ryhmiteltiin kunkin vision alle. Seka tar-
kistettiin, ettd sanalliset merkitykset ovat oikein ja kuvaavat tutkittuja kohteita mahdol-
lisimman tarkasti. Eri sairaanhoitopiirien alueilla sanalliset merkitykset olisivat voineet
olla merkitykseltdan erilaisia, mutta sellaista ei tullut ilmi henkilostokertomuksissa talla
kertaa. Aineisto oli selkeda kirjakielelld kirjoitettua materiaalia, josta yksittdiset visioita

kuvaavat merkitykselliset sanat oli helppo |loytaa.

Tutkimuskohteeksi valikoitui ainoastaan ikddantyminen organisaatiossa, osaaminen seka
ikdjohtaminen/ téiden organisointi, silld niiden avulla toivoin I6ytavani vastaukset tutki-

muskysymyksiini parhaiten.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1. Tutkimustulosten esittaminen

Tutkittaviksi valikoitui Suomen sairaanhoitopiireistda (N=5) 19:sta. Tavoitteena oli tarkas-
tella sairaanhoitopiirien henkilostokertomuksia. Henkilostokertomuksia 16ytyi koko Suo-
mesta vain 10 vuodelta 2014 sairaanhoitopiirien kotisivuilta. Tutkittaviksi ohjautuivat sel-
laiset henkilostokertomukset, jotka oli laadittu alueellisesti Keski- Suomen alueelta. Ta-
voite oli tutkia sellaisia sairaanhoitopiireja, joiden asukasluvut kunkin piirin alueella vas-
taisivat toinen toisiaan. Tutkimukseen valittiin mukaan vain vuoden 2014 henkil6stoker-
tomukset. Tutkimuksen ohessa tarkasteltiin myos kyseisten organisaatioiden voimassa
olevia strategioita, joissa aineisto painottui vuosille 2013—2022. Strategioissa voimassa-

olo vaihteli 1-6 vuotta.

Sairaanhoitopiirien henkilostokertomukset olivat sivumaariltdan noin 20-40 sivun pitui-
sia. Sisdllot vaihtelivat sairaanhoitopiireittdin. Osalla henkildstokertomus oli hyvin nume-
raalinen ja taulukkoihin perustuva, joillakin hyvin visuaalisesti puhutteleva ja sanallinesti
esitetty. Sairaanhoitopiirien kuvaukset antoivat kuvan nykytilanteesta ja tavoitteista tu-
levaisuudessa. Organisaatiot toivat esiin muutosorganisaatioihin kohdistuvia paineita ja
uusia organisaatioiden yhdistamisiin kohdistuvia paineita henkilostdjohtamisessa. Tutki-
mukseen valituissa sairaanhoitopiireissa henkiléston ikdaantymista kuvattiin hyvin sa-
mankaltaisesti ja ikdluokiltaan identtisesti. Organisaatioiden henkildstokulut kuvattiin
hyvin identtisesti, elakdityminen, tyéterveyshuolto, koulutus, sairaspoissaolot myos. Na-
kyvimmin henkil6stékertomuksissa tuotiin esiin ikaantymiseen liittyvia ikdluokkien pai-
notuksia, joissa kay ilmi organisaatioihin kohdistuva tyontekijéiden ikddantyminen sisai-
sesti. Tydvoiman osalta kiinnitettiin huomiota tyévoiman liikkuvuuteen ja yleisesti tyon-
kiertoon liittyviin asioihin. Johtamiseen kohdistuvaa kehittamista oli nakyvilla, sen kui-
tenkaan kohdistumatta ikdjohtamiseen organisaation johtamisen osalta. Osassa henki-
l6stokertomuksissa tuotiin esille erilaisia toimintatapoja, joilla tulevaisuudessa on tarkoi-

tuksena kartoittaa tai yllapitdd ikdjohtamiseen liittyvan tiedon hallintaa. Pitkien
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sairaslomien sahkoinen hallintajarjestelma, jossa esimies saa tietoa, kuinka toimia, seka

omaehtoinen tydajan mallintamisesta ergonomisiin ratkaisuihin.

Sairaanhoitopiirien strategiat olivat sivumaariltdan 8—28 sivun mittaisia. Seka niiden si-
salto oli hyvin samankaltainen. Arvot, visio, missio, toiminta- ajatus, |6ytyi kaikista stra-
tegioista. Strategiat oli laadittu vuosille 2013-2022 valisille ajanjaksoille, riippuen sai-
raanhoitopiiristd. Sairaanhoitopiirien strategioissa kuvattiin sairaanhoitopiirin alle kuu-
luvien kuntien ominaisuuksia, ja organisaatioita, joita muutostilanteessa mahdollisesti
liitettdisi sairaanhoitopiirin alaisuuteen. Visioita ja missioita pyrittiin esittamaan kaikkia
eri yksikoita tukevana jarjestelmana ja kuvattiin yhteisten kokonaisuuksien tuomia talou-

dellisia hyotyja ja moniammatillisuuden hyotyja potilaan nakokulmasta.

5.2. Paadtulokset

Sairaanhoitopiireista, joiden henkilostokertomukset valikoituivat tutkimukseen mukaan,
huomioitiin hyvin samankaltaisesti organisaation ikdrakenteita, ikdantyneiden tyénteki-
joiden tyokykya, motivaatiota ja jaksamista, seka ikdaantyneiden tyontekijdiden osaa-
mista. Organisaatioissa esiintyvista (ikdasenteista, ikddantyneiden tydn organisoinnista ja
ikdantyneiden johtamisesta) mainittiin noin 60% henkilostokertomuksissa. Kaikkein va-

han huomiota oli kiinnitetty ikdantyneiden tyéntekijéiden hyvaan elamaan.
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Taulukko 1. Ikdjohtaminen sairaanhoitopiirien henkilostokertomuksissa

Ikdjohtaminen Sairaanhoitopiirit
(n=5)
Organisaation ikdrakenteet 5
Organisaation ikdasenteet 3
Johtaminen 5
Ikdohjelma 1

Tyokyky, osaaminen ja jaksaminen

Osaaminen

Toiden organisointi

o| Ll L v

Hyva elama

5.3. lkdrakenteet, osaaminen ja téiden organisointi

5.3.1. Ikarakenteet

Organisaatioiden ikdarakenteet oli esitetty kaikissa henkilostékertomuksissa selkeasti.
Esiintyvyys henkilostokertomuksissa oli 100%. Sairaanhoitopiirien henkildstokertomuk-
sissa tuodaan esiin suurta elakoityvien tydntekijoiden maaraa myds niin, etta silla kye-
taan arvioimaan tulevaisuuden henkildstépoistumia. Tydntekijoiden keski- idssa l6ytyi

poikkeamia eri sairaanhoitopiirien valeilld, hajoama piirien valilla oli 43-47,6 vuotta.

Henkilostokertomuksissa ei otettu kantaa eri toimiin tai ikdjohtamisen kehittdmisen tar-
peeseen, vaikka ikdantyminen oli aivan ilmeista ja organisaation toimintaa uhkaava asia.
Myds tutorointia, mentorointia ja hiljaisen tiedon siirtamista ei kasitelty henkiléstéker-
tomusten yhteydessa. Mydskaan rekrytoinnin osuuksissa ei mainittu ikdantymiseen mu-
kanaan tuomia uhkatekijoita tai muutostarpeen merkitysta rekrytoinnin osalta. Sairaan-

hoitopiirien alaisuuteen kuuluu kuitenkin 89: n yksittdisen kunnan naisvaltaisen alan
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tyohyvinvointi ja ikddantyneiden tydssa jatkaminen pidempaan. Tyon liikkuvuudesta ja
tyokierrosta oli useita mainintoja eri sairaanhoitopiireissa. Yksikaan piiri ei kuitenkaan
kertonut ottavansa kayttoon erillisia ikdjohtamisohjelmia. Lahinna suunnitelmat keskit-
tyivat koulutussuunnitelmien laadintaan ja tyohyvinvoinnin kohentamiseen liikkunnan

avulla.

Taulukko 2. Organisaation ikarakenteet

Organisaation ikarakenteet Sairaanhoitopiirien kunnat
(n=89)

Henkiloston eldkoityminen 89

Henkiloston keski- ika 89

Henkiloston ikdantyminen 89

Henkiloston ikdjakauma 89

Ikarakenteen muutos 46

5.3.2. Osaaminen

Hiljaisen tiedon siirtamista yksikdiden uudemmille tydntekijoille kuvattiin (20%) sairaan-
hoitopiirien strategioissa. Osaamisen katsottiin olevan kaikkien tydntekijéiden oikeus ja
kunkin tuli voida kehittda osaamistaan koko tyéuran ajan. Jokaisella yksil6lla nahtiin ole-
van oikeus urasuunnitteluun tyéssaan, ja koulutusjarjestelmien tuli olla suunnitelmallista
ja systemaattista. Osaamisen katsottiin kuuluvan tulevaisuudessa seikaksi, joka tulee si-

toa strategisen kehittdamisen suunnitelmiin.

Uutuutena mukaan tulivat sahkoiset raportointimahdollisuudet henkiloston osaamisen
tasosta. Yhdessa sairaanhoitopiirissa oli otettu kdyttdon Sympa HR osaamisen hallinnan
tietojarjestelman pilotointi. Yhdessa henkilostokertomuksessa oli tavoitteena, etta orga-

nisaatiossa omat hoitajat tuovat tutkimus t6itdaan esille kollegoilleen ja heille annettaisi
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mahdollisuus myos video valitteisiin organisaation sisaisiin video luentoihin, ja koulutuk-
siin. Henkil6sto oli antanut myds palautetta siitd, ettd organisaatiossa yksildiden osaami-
sen yllapito ja sen edistaminen tulee tunnistaa ja sitd myota kehittda toimia yksilon na-
kdkulmasta toimivammaksi. Myds luentokoulutuksilla katsottiin olevan positiivinen

kaiku tyoyhteisdissa, myos pienryhmatyoskentely oli koettu toimivaksi.

Yhdessa sairaanhoitopiirissa oli paatetty hankkia paikalliselta ammattikorkeakoululta
koulutuksia, jotka kohdentuisivat pddasiassa: asiakaspalveluun, prosessien sujuvuuteen,
taloudellisuuteen ja vaikuttavuuteen ja hoitoketjujen hallintataitoihin. Mentorointia ku-
vattiin vain (20%) henkilostokertomuksissa, ja tuolloin sitd kuvattiin esimiestydskente-

lyyn liittyen.

Taulukko 3. Osaaminen

Osaaminen Henkilostokertomukset
(n=5)

Mentorointi 1

Hiljainen tieto 1

Tiedon dokumentointi 1

5.3.3. Johtaminen ja téiden organisointi

Ikddntyneiden tyontekijoiden johtamista tuotiin esille (0%) henkilostokertomuksissa.
Sairaanhoitopiirien henkiléstokertomuksissa ei ollut yhtdan mainintaa johtamisen mer-
kityksesta ikdjohtamiseen. Johtaminen yhdistettiin useammin sanoiksi: johtamisen osaa-
minen kartoittaminen, esimiestydn mentorointi, esimiehen tyénohjaus. Henkilostoker-
tomuksissa ei myoskadan kerrottu olisiko tulevaisuudessa tavoitteena mahdollisesti tar-

kastella esimiesty6hon liittyvaa ikdjohtamisen osaamista. Kuitenkin ikdaantymista oli
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kuvattu lyhyesti ja todettu, ettd henkilosto ikaantyy ja keski- ikd on tasaisessa nousussa
kaikissa tutkituissa sairaanhoitopiireissa. Johtamisen vaikutuksesta tyontekijan hyvin-

vointiin tuotiin esille ilmaisulla "l1dhiesimiesten johtamistyyli” ilmaisulla.

Taulukko 4. Johtaminen.

Johtaminen Henkilostokertomukset
(n=5)

Johtamisen kartoitus 2

Ikdjohtaminen 0

Esimiestydn mentorointi 1

Esimiehen tyonohjaus 1

Ikdantyneiden tyontekijoiden tydaikajarjestelyihin 16ytyi mainintoja vain (20%) henkilos-
tokertomuksissa. Pyrittiin ottamaan kdyttoon toimintaohjeet tyokykyldhtoisesti, jolla toi-
den uudelleen organisointi tulisi olla kartoitettavissa ja fyysistd kuormittavuutta kartoi-
tettaisi myds. Organisaatioissa haluttiin myods tarkastella toiden epatasaista jakautumista,

ja yllapitaa jatkuvaa yhteisétyonohjausta tulevaisuudessa.

Tyovuorolistojen autonomian katsottiin helpottavan yksildiden tydssa jaksamista ja jat-
kamista, niin etta varhainen eldkkeelle siirtyminen siirtyisi eteenpain tulevaisuuteen. Or-
ganisaatioissa oltiin myos kiinnostuneita tyontekijoiden aloitetoiminnan uudistamisesta,
joilla yksikdiden tyotehtavien kuormittavuutta voitaisi keventaa. Huolta oli kiinnitetty
myds siihen, kuinka osatyokykyiset sijoittuvat organisaatiossa niin, etta he jaksavat suo-
riutua tyotehtdvistdan jatkossakin. Uuteen sote uudistuksiin liittyvissa maininnoissa
nousi esiin yksikdiden yhdistamisiin liittyvia erilaisia toimintoja, jotka voisivat helpottaa
yli aluerajojen odotettavissa olevia muutoksia. Tuolloin mahdollisesti muualta pidem-
mastda matkasta saapuvat, saisivat mahdollisuuden organisaatiossa sisdiseen liikkumi-

seen ja tydmahdollisuuden lahempaa kotiaan.
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Taulukko 5. Tyontekijoiden toiden organisointi

Toiden organisointi Henkilostostrategiat
(n=5)

TyOaikajarjestelyt 1

Tyonkierto 2

Koulutussuunnitelma 2

Toimintaohjeet uudelleenjarjestelyihin 2

5.4. Yhteenveto

Kullakin sairaanhoitopiirilld oli selkedsti numeraalisesti, seka visuaalisesti osoitettu hen-
kiloston ikdrakenne ja eldkoityminen. Ikdantymistd kuvaamalla henkilostokertomuksissa
osoitetaan ldhinnd keskimaaradista henkiloston ikarakennetta. Tulosten analysointiin ei
kuitenkaan oteta juuri kantaa, vaan pidattdaydytaan tilastollisessa materiaalissa. Olisin
toivonut organisaatioilta nakyvampda huomiointia yli 50- vuotiaiden tyontekijoiden
esille tuomiseen. Tuolloin henkildstékertomusta olisi helpompi lukea ja ymmartaa, etta
organisaatioissa on joku ryhma, joka tarvitsee erityista huomioimista. lkdaantymista ei
kirjattu uhkatekijaksi, eika siita ollut mainintoja, etta organisaatioissa olisi syyta minkaan-
laisiin muutostarpeisiin ikddntymisen osalta. Mydskaan rekrytointien osuuksissa ikaan-
tymiseen ei otettu mitdan kantaa. Kuten Lundell (2011) esittaa organisatorisia tavoitteita
jaa epaselvaksi voidaanko organisaatioissa mallintaa ikdaantymiseen johtavaa ikastrate-
gista mallia, mikali johdon mahdolliset ikdantymiseen liittyvat asiat koetaan ongelmalli-
siksi ja pikemminkin rasitteeksi. Tarkoituksen mukaista olisi, etta tyo ja tydymparisto so-
peutettaisi yksil6llisiin ikdadantymiseen liittyviin vaatimuksiin, eikd pdinvastoin. Tavoite oli
saavuttaa tila, jossa tydelaman voitaisi katsoa edistavan niin yksiloén kuin yhteiskunnan-

kin etua.
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Organisaatioiden yleistd osaamista tuotiin esiin lahinna kaikkien tyontekijoiden oikeu-
tena. Katsottiin etta kunkin tydntekijan tulee voida niin halutessaan kehittdaa osaamis-
taan koulutusten avulla. Yksildiden urasuunnitelmien katsottiin kuuluvan suunnitelmal-
liseen kouluttautumiseen ja sen tuli olla systemaattista. Kouluttautumisen painotettiin
kuuluvaksi strategian kehittamisen suunnitelmiin. Uutuutena tuotiin esille osaamisen
kartoittamista sahkoisessa muodossa. Yksi sairaanhoitopiiri oli jo ottanut koe kayttéon
pilottiin osaamisen sdhkoisen tietohallinta jarjestelman. Yhdessa henkilostokertomuk-
sessa mainittiin hyvana osaamisen kehittdmisen keinona, etta organisaation sisalla tyos-
kentelevat hoitajat koostaisivat tutkimuksellista materiaalia koulutusmateriaaliksi kolle-
goilleen. Heille annettaisi mahdollisuus luennoida tai kdyttda videovalitteisesti organi-
saation tietojarjestelmia koulutusten mahdollistamiseen. Luentokoulutuksilla koettiin
olevan positiivinen merkitys, ja myos pienryhma koulutukset koettiin positiivisiksi. Orga-
nisaatioissaan henkilokunta oli toivonut, ettd kouluttautumisen tarvetta selvitettaisi yk-
silollisesti ja sita tulisi olla mahdollisuutta kehittda yksilon ndakokulmasta. Ja kuten Su-
rakka (2009: 116) mainitsee nykyorganisaatioiden pyrkivan tehostavan tulosjohtamisen
avulla suuntaa, jossa kiinnitettaisi enemman huomiota nykyisten resurssien tarkoituksen

mukaiseen kdyttoéon ja samalla kokonaistoiminnan vaikuttavuuteen.

Yksi sairaanhoitopiiri pyrki ratkaisemaan kouluttautumisen ongelmaa, yhdistamalla AMK
opiskelijoiden osaamista yhteistydhon sairaanhoitopiirin henkildston koulutuksissa.
Tuolloin mainittiin vain yksittdisten osien koulutuksista, jotka kohdistuivat |ahinna asia-
kaspalveluiden sujuvuuteen, prosessien sujuvuuteen, taloudellisuuteen ja sitd kautta
vaikuttavuuteen seka hoitoketjujen hallintataitoihin. Mentorointia kuvattiin kertaalleen,
ja maininta liitettiin johtamiseen. Hiljaista tietoa ei korostettu, vaikka sen merkitys on
suuri kdytanndssa. Ymmarran kylla, etta hiljaisesta tiedonsiirrosta on myds useaa eri
suuntaista tutkimustietoa, ja sen merkitys voidaan ymmartaa ristiriitaisessa merkityk-
sessa. Cohen toteaakin tutkimuksessaan (2006) joissa, on pyritty selvittdmaan millaisilla
tekijoilla, on vaikutusta eniten ikaantyvien tyontekijoiden jaksamista elakeikdan asti. Han
mainitsee tyossa jatkamista tukevina seikkoina: tydkavereilta saatu tuki, tiimityoskentely,

eldke- etuisuudet, sosiaali- ja terveyspalvelut, ajantasainen valineisto, ladkareilta saatu
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arvostus, johdon avoimuus, tyoturvallinen tydymparistd, valinnan mahdollisuudet to-

teuttaa tyotdan, yleinen johtajien arvostus ja jatkokoulutusmahdollisuus.
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6 POHDINTA

Taman Pro gradun tarkoitus oli tutkia ikdjohtamisen esiintyvyyttda viiden eri
sairaanhoitopiirin henkilostokertomuksissa vuonna 2014. Keskeinen tutkimustavoite oli
tuottaa uutta tietoa henkilostokertomusten sanallisesta ikdadantymiseen liittyvasta
esiintyvyydestd. Voidaanko henkilostotasolla ymmartaa henkilostokertomuksen anti
ikdjohtamisesta oikein, ja kuinka suunnittelussa tulee ottaa huomioon sanavalinnat

kirjattaessa henkildstolle tuotettavaa materiaalia.

6.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tassa tutkimuksessa saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, joita tutkimuksen johdan-
nossa oli alun perin esitetty. Tutkimuksessa selvitettiin henkilostokertomusten rakenne
ja ratkaistiin niiden avulla tutkimusongelmat. Strategisen johtamisen ydinkohdat tulevat
hyvin esiin viiden sairaanhoitopiirin henkilostokertomusten rakenteista, seka tutkimuk-
sesta kady ilmi uudet kehittamiskohteet, joilla organisaatiot voivat kohdentaa ikdjohtami-
sen suunnitelmallista kehittamista tarkemmin kohdistaen suunnitelmia eri ikdluokittain.
Tarkeinta olisikin, etta henkilostokertomukset olisivat laadittu niin, ettd niistd saadaan
vertailukelpoista materiaali eri tutkimusryhmille, jolloin kehittamistyota voidaan tehda

vhdessa valtakunnallisesti.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella tutkittavan materiaalin laadulla. Viiden
sairaanhoitopiirin henkilostokertomukset oli kirjattu organisaatioiden netti sivuille
vuonna 2014 identtisesti. Kullakin organisaatiolla oli ollut kdytettavissaan aiempien ika-

johtamisen tutkimusten materiaalia, niin Suomesta kuin kansainvalisestikin.

Laadullinen tutkimus soveltui hyvin suppean tutkimusaineiston menetelma valinnaksi.
Tarkoitus oli syventda tietoutta yksittdisten sairaanhoitopiirien kayttamista sanamuo-

doista, joilla henkil6kertomuksissa pyritddn luomaan kuvan organisaation toiminnasta
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henkilostosuunnittelussa niin henkildstolle, kuin organisaation ulkopuolisille tahoille.
Tutkimukseen valittiin erityisesti osa- alueet, joissa kasiteltiin tydryhma lImarisen visioi-
hin kohdistuvia ikdantymistd, osaamista ja johtamista téiden organisoinnin kautta. Silla
niiden avulla kyettiin parhaiten l6ytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Erikssonin,
P., ja Koistisen, K., (2014 : 45) mukaan tarkein on tutkimuskysymyksen kiinnostavuus ja

yhteiskunnallinen merkittavyys.

Tassa tutkimuksessa esiin tulleet tulokset nostavat esiin erityisesti ikaluokkien
maarélliset vaihtelut, joiden merkittdvyytta voidaan tarkastella osaamisen kautta ja
selvittda toiden organisoinnin kehittamisen kautta eteenpain tulevaisuuteen. Suurissa
julkishallinnollisissa organisaatioissa, kuten yksittaisissa sairaanhoitopiireissa tulee hyvin
esille organisaation yhteiskunnallinen merkitys. Sosiaali- ja terveydenhuollon ala on
hyvin naisvaltaista, jolloin henkilostosuunnittelu kohdistunee valta osaltaan nais
tyontekijoiden. Henkilostokertomuksissa on kirjattuna ikatilastoihin, niin miehet kuin
naisetkin, ja hyvin eriteltyind. Mutta silti ala on edelleenkin hyvin naispainoitteista, joka
kdy hyvin ilmi henkilostokertomuksista ja vaatii nain ollen henkiléstosuunnittelijoiden

ymmartamysta.

Tutkimus on hyvin mielenkiintoinen yhteiskunnallisesti, silla jo vuonna 2024 on sosiaali-
ja terveydenhuollosta jaamassa eldakkeelle suuri maara nyt yli 50- vuotta tayttaneita
tyontekijoita. Suomessa urien pituutta tulisi pidentdaa kolmella vuodella vuoteen 2020
mennessa. Tuolloin organisaatioita on pyydetty laatimaan ikdjohtamisen strategioita,
joilla ongelmaratkaisua olisi ollut helpompi selvittda tulevaisuudessa. Tutkituille
kyseisille organisaatioille on tutkimuksesta hyotya, silla tutkimustulosten perusteella he
voivat kehittad henkilostokertomuksiaan tulevaisuudessa. Erityisesti tuoda esille

ikdasidonnaisten ryhmien painotuksia ja erityistarpeita henkiléstosuunnittelussaan.

Tutkimuksen merkittavyytta lisda myos se, etta tutkitus sairaanhoitopiirit sijoittuvat

rinnakkaisille kunta- alueille Keski- Suomeen, jolloin maantieteelliset erot jaavat



66

vahaisiksi. Vdestopohjaltaan samansuuntaiset organisaatiot voivat yhdessa kehittaa

osaamisen kehittdmista ja rakentaa yhteistydmalleja yhdessa valtakunnallisestikin.

Tulosten luotettavuutta voivat heikentda yksittdisten organisaatioiden kayttamat
tyoryhmarakenteet, ja ikdrakenteiden vaihtelevuus maatieteellisen sijainnin perusteella.
Henkilostokertomuksista kdy hyvin ilmi, ettd Lansi- Suomen alueella henkilosté on
nuorempaa kuin Itd- Suomen organisaatioissa. Joten tilastossa ikdrakenteet
painotuksessa silld oli merkitystd, ja saattoi hieman vaaristaa lopputulosta. Sukupuoli
rakenteiden esille tuonti oli hyvin samankaltaista, jolloin sen ei katsota heikentavan
tutkimustulosta. Tutkijan riippumattomuus kyseisten sairaanhoitopiirien tuntemusten
suhteen ei myoskadan heikennd tutkijan valittujen rajausten kautta tutkimustulosta.
Esituntemus tutkijan aiemmasta kenttityd kokemuksesta erikoissairaanhoidossa
lahihoitajana 10- vuotta, ja sisataudeilla sairaanhoitajana 10- vuotta, antoi tukea tyon

rajauksien valintaan. Mutta ei heikentanyt tutkimuksen validiteettia.

Tutkimusaineistolla ei kyetty vastaamaan siihen, kuinka yksittaiset sairaanhoitopiirit
mahdollisesti kehittdisivat henkildstosuunnitteluaan tulevaisuudessa. Sillda henkilosto-
suunnitelmia tarkasteltaessa ei tutkittu sitd, mika on kyseisen organisaation paamaara
ikaantyneiden suhteen, vai onko organisaatioilla muita painotusalueita oman organisaa-
tionsa kehittamisen tukemiseksi. Tuolloin ikdaohjelma painotus voi jadada vahemmialle
huomiolle kokonaisuutta suunniteltaessa. Tutkimuksen tueksi jatkotutkimusaiheena olisi
hyva tutkia yksittdisten sairaanhoitopiirien strategisia painotuksia ja pyrkia selvittamaan
mm. kyselyiden tai haastatteluiden avulla ikdantymiseen liittyvia asenteita kyseisissa or-
ganisaatioissa, seka johdon linjausta tulevien uusien toimenpiteiden suhteen tulevaisuu-

dessa.
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6.2. Tutkimusmenetelman arviointi

Tutkimusmenetelmaksi soveltui hyvin laadullinen tutkimus, silla tutkittava ryhma koos-
tui viiden organisaation suunnitelluista henkilostokertomuksista. Johdanto osiossa esille
tuodut tutkimuskysymykset saatiin hyvin esiin laadullisella tutkimusasetelmalla. Tutki-
mus syventyi kdsittelemaan tyoryhma limarisen ym. asettamien visioiden mukaan hen-
kilostokertomuksia ja nain tutkimuskysymyksiin saatiin materiaalia, ja tutkimuksen ede-
tessa huomio kiinnittyi vain osioihin, joista tutkimuskysymyksiin voitiin saada vahvem-
min vastauksia. Tuolloin lopulliseksi tutkimuskohteeksi valikoitui henkiléstokertomuk-

sissa esiintyva: ikadntyminen, osaaminen ja johtaminen/ téiden organisointi.

Tutkimuksen kokonaisuutta arvioitaessa tutkimus eteni johdonmukaisesti, lukija on saa-
nut esikdsityksen siitd mika ikdjohtaminen tarkoittaa ja mika sen merkitys on yhteiskun-
nallisesti. Sekd mita organisaatioissa tarkoitetaan strategisella suunnittelulla ja mitd osa-

alueita strategiseen johtamiseen kuuluu.

Laadullisella analysoinnilla tyon luotettavuus liittyy tutkijaan, koko tutkimusprosessiin ja
lopulliseen raportointiin (Janhonen & Nikkonen 2002). Luotettavuutta voidaan arvioida
myds tyon uskottavuuden, vahvistettavuuden ja sen siirrettavyyden ja refleksisyyteen
liittyvista nakdkulmista. Tutkimuksen kokonaisuutta ajatellen sisaltélahtoinen laadulli-
nen tutkimusote oli onnistunut valinta juuri téhan tutkimukseen, silla kokonaisuudessa
edettiin kirjallisesta aineistosta esiin nousseisiin yksittdisiin sanoihin ja asiakokonaisuuk-
siin huomiota kiinnittdaen kohti kokonaistulosta (Kylma & Juvakka 2007). Tutkimuksessa
tutkija valmistautui tutkimaan esiin saatua materiaalia avoimesti, jolloin aineistolahtdi-
syys nousi hyvin esiin lopputuloksissa (Kylma & Juvakka 2007, Janhonen & Nikkonen
2002). My6s aineistoa tutkittaessa oli mahdollisuutta tarkastella aineiston siirrettavyytta
esim. vastaavanlaisiin organisaatioihin. Tuolloin valtakunnallisesti kukin vastaavanlainen
organisaatio kykenisi vertailemaan omia mallejaan kyseisiin tutkimuksessa kaytettyihin

versioihin ja niiden lahtdkohtiin (Kylma & Juvakka 2007).
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Tutkimusmenetelma oli tutkituille organisaatioille hyvin tasapuolinen. Kunkin organisaa-
tion henkilostokertomukset oli laadittu vuodelle 2014, jolloin ajankohta on ollut kaikille
sama. Tuolloin kussakin organisaatiossa on ollut samat lahtokohdat tutkimusta tehdessa.
Tutkimusmenetelmassa selvitettiin henkildstosuunnitelmien kirjallista muotoilua deduk-
tiivisella sisallon analyysilld ja tutkimuksen edetessa tiivistettiin tydryhma lImarisen visi-
oihin pohjaten suppeammaksi, silla niin kyettiin muodostamaan parempi kasitys tutkit-

tavasta materiaalista.

6.3. Tutkimustulosten pohdinta

Ikdjohtamisen tutkimukseen on kiinnitetty organisaatioissa varmasti huomiota suunnit-
telijalahtoisesti, mutta organisaatiot eivdt ole kyenneet rakentamaan yksiloityja ikdjoh-
tamiseen kohdistuvia ikdjohtamisen strategioita valmiiseen muotoon. lkdjohtamisen
suunnitelmallisuus puuttuu tai ei kdy ilmi yksittdisten organisaatioiden laatimista strate-
gioista tai henkilostosuunnitelmista. Kuitenkin kuten llmarinen ja muut (2003) tuovat
esiin, organisaatioiden ikdjohtamista suunniteltaessa iasta riippumattomia seikkoja, jol-
loin yksilo tuntisi itsensa arvostetuksi tydyhteisossaan ja suunnitteluissa otettaisi huomi-
oon myos yksildiden toimintakyvyn muutokset ikdantymisen myo6ta. Naihin tulisi jat-

kossa kiinnittda enemman huomiota.

Vaeston ikdantyminen on Suomessa todettu vaikuttavan voimakkaasti yhteiskunnan tar-
peisiin kehittdd organisaatioiden toimintaa nopealla aikajanteelld (Lundell ja muut
2011:185). Seka ikdjohtamisen ohjelmilla on vaikuttavuutta yksikdiden kilpailukyvyn ja
tuottavuuden kannalta merkittavasti (Wallin, 2014). Mielestani suurten terveydenhuol-
lon maakunnallisten kokonaisuuksien tulisi laatia ikdohjelma kaikissa sairaanhoitopiirien
organisaatioissa. Tuolloin johdon tuki olisi nakyva osa henkilostosuunnittelussa, ja sen
avulla kyettaisi muokkaamaan koko henkildston asenteita vahitellen ikimyonteisempaan

suuntaan tulevaisuudessa.
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Haasteellisinta on tutkimusten mukaan ollut sopeuttaa nykyinen esimiestyd, jolla johde-
taan yksil6ita niin, ettd uusien suhtautumistapojen omaksuminen ja aiemmista rooleista
irrottautuminen sujuisi mahdollisimman kivuttomasti, ja nykyisten esimiesten taidot, tie-
dot ja empaattinen vuorovaikutuskyky olisivat riittavat organisaatioiden muutoksia
suunniteltaessa (llmarinen ja muut 2003:35-36). Esimiesten asennetta ikdjohtamiseen
tuleekin tutkia ja tarjota heille mahdollisia koulutusmahdollisuuksia ikdjohtamiseen koh-

dentuen.

Organisaatioiden ja asioiden johtamista pidetdan usein budjetointina, toimintojen suun-
nittelemisena, toimintojen organisointina, yksikdiden miehittamisena, yleisen toiminnan
ylldpitdmisena ja valvojana. Jolloin ihmisten johtamisen katsotaan olevan tulevaisuuden
suunnan nayttamista, kannustamista ja vaikuttamista (Zalesnik 2004; Yukl 2006:5-6). Ny-
kyisten poliittisten toimenpiteiden avulla, tai hallituksen kannustuksella voidaan pyrkia
mahdollistamaan ikddntyneiden tyontekijoiden palkkausta ja jatkamaan tydurien pi-
tuutta, mutta se ei valttamatta tarkoita, ettd tyontekijat kokisivat toimien edesauttavan
heitd jatkamaan tydssaan pidempaan. Heille taloudellisen tasapainon saavuttaminen ei
ole enda niin merkityksellistd kuin nuoremmissa ikaluokissa, vaan heille tarkeammaksi
nousee oman hyvinvoinnin turvaaminen. Tuolloin organisaatioissa tulisi [6ytaa erilaisia
keinoja, joilla varmistettaisi yksildiden tydelamaan liittyvia mahdollisia joustoja ja tasa-

painoa suhteessa omaan tyohonsa ja tydymparistoonsa (Kulik ja muut 2014: 931-933).

Taloudellisten kannustimien kaytto tulee olla johdonmukaista ja lapinakyvaa ja kaikkien
halukkaiden saavutettavissa. My06s ikdaantyneiden tarpeita ja halukkuutta kehittda oman
tyonsa sisaltoda, ja yleista jaksamista tulee kuulla heiltd itseltadn. Suunnitelmien rakenta-
minen ei voi perustua vain yksittdisten pienryhmien projektityoskentelyyn, vaan vaatii

laajempaa selvittelya kenttdaosaajilta.

Yksiloiden vastuun tyéelamdadssa koetaan kasvaneen ja tyoelamadssa edellytetdan nuo-
rena sailymista ja erityisesti tyon suorituskyvyn, omien taitojen sekd mukautumishalun-

kin osalta (Julkunen& Parndanen 2005). Jatkuvissa yhteiskunnallisissa muutoksissa
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paineen seurauksena todetaan yksildéiden hakeutumista muualle. Seka kulttuurinen ja
yhteiskunnallinen muutos ikdantymisessa on luonut kasityksen myéhempaan keski-
ikdan sijoittuvasta toimeentuloltaan turvatusta elaman vaiheesta (Gilleard& Higgs 2002).
Yksildiden hyvinvointi on heille tarkeda, ja kuinka heidan toimintakykynsa on kohentunut

ikdpolvien myo6ta otettava myos huomioon erilaisia oppimistapoja suunniteltaessa.

6.4. Johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

Ikdjohtamisen suunnitelmalliset ohjelmat ovat jadaneet puutteellisiksi, tai ne puuttuvat
kokonaan organisaatioiden suunnitelmista. Ikddntyminen kuvataan ldhinna vain tilastol-
lisena, ja ikddantymiseen liittyvat osaamisen vaikutukset ovat jadneet huomiotta. Ikdan-
tyneillad voi olla mahdollisesti eri nédkemys oman osaamisensa ja kokemuksena hyédyn-
tdmisessd, joka on otettava huomioon koulutussuunnitelmia laadittaessa. Kokonais-
ikdantymisen vaikutukset organisaatioissa jaavat huomioimatta, eikd materiaalista kay
ilmi ikddantymisen vaikuttavuudesta ja kustannuksista organisaation kustannuksiin liit-

tyen.

Keski- Suomen alueella Idhekkain sijaitsevat kunnat ovat lahes samassa tilanteessa ikaan-
tyvan henkiléston kanssa ja tuolloin suunnittelijoiden yhteisty6 yli sairaanhoitopiirin ra-
jojen korostuu nailla tutkituilla alueilla. Organisaatioiden suunnitelmissa ei oteta kantaa
mahdollisen ikdohjelman laadintaan, eika korosteta ikdaantymisen vaikutuksia tulevai-
suuden ongelmina. Ndin organisaatioiden tulevaisuuden tavoitteet vaikuttavat korkea-
lentoisilta, eivatka valttamatta vastaa henkiléston nakemysta. Sairaanhoitopiireissa on
hyva ottaa nakyvammin kantaa ikdasidonnaisten yksildiden ty6ssa jaksamiseen ja mah-

dollisuuksiin kehittaa itsedan ikasidonnaisesti.

Ikdaohjelma on hyva olla selkea ja hyvin jalkautettu, silla se lisda koko organisaation veto-
voimaisuutta valtakunnallisesti. Tyévoiman liikkuvuus voi houkutella uusia tyontekijoita
eri maakunta alueille, mikali laadituissa dokumenteissa tuodaan hyvin esille eri- ikdisten

tyohon liittyvia vaatimuksia ja kuinka organisaatiossa kyetdaan vastaamaan niihin. Myds
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yksittaisten tyontekijoiden nakemyksida omasta organisaatiostaan on hyva tuoda esille.

Se toimii hyvin houkuttimena uusille organisaatiosta kiinnostuneille tyontekijoille.

Tarkeinta ikdohjelmia laadittaessa on suunnitella ne niin, ettd ne ovat vertailukelpoista
tutkimusmateriaalia valtakunnallisesti. Tuolloin ongelmaratkaisuun voi osallistua tutki-
joita ja suunnittelijoita ja ministeridita, jolloin ratkaisuja ja rahoitusmalleja ongelmien

ratkaisemiseksi voidaan koosta koko Suomen alueella yhteisesti.

Alueellisia oppilaitoksia on hyva hyodyntaa tutkimus tyossa, ja sen tulisikin olla itsestaan
selvyys, mikali paikkakunnilta |6ytyy AMK seka yliopisto tason alan koulutusta. Oppilai-
tosten koulutusohjelmiin sisaltyy paljon kurssiosuuksia, joissa heitd voidaan hyodyntaa
antamalla heille tutkittavaa materiaali organisaatioldhtoisesti. Mutta myos opiskelijoi-
den tulee voida halutessaan valita mahdollisia tutkimuskohteita organisaatioiden niihin

vaikuttamatta.

Organisaatioissa on hyva vahvistaa ikdjohtamisen suunnitelmia opintorekisteri jarjestel-
man avulla, jolloin rekisterista kay ilmi missa tydtehtavassa kukin tyoskentelee, milla kou-
lutuksella ja minka ikdisena. Valtakunnallisesti vertailtavilla opintorekistereilla kyetdaan
suunnittelemaan niin tulevien koulutussuunnitelmien kuin ministeriéidenkin tulevaisuu-

den suunnitelmia vahvalla pohjalla.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla laadittujen opintorekistereiden, seka ikdaohjelmien ver-

tailukelpoisuus valtakunnallisesti.
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