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Ikdantyminen. on kaikille tuttu ilmid. Ikdrakenteen muuttuessa ikdantyneitd on yha enemman. Sa-
manaikaisesti syntyvyys on laskenut huimasti sotavuosien jalkeisistd ruuhkavuosista seké tydvoima-
pula selkedsti lisédntymdssd. Hyvan sosiaali- ja terveydenhuoltojdrjestelmamme ansiosta terveytem-
me ja tyd- ja toimintakykymme ovat yha parempia ja jaksamme sen turvin olla yha pidempééan tyo-
elamassé.

Esimiehen tulisi tuntea ikdjohtamisen kasite ja siihen liittyvat sisallolliset elementit. Ikdjohtaminen
tdman péivan tydeldméssa tarkoittaa nuorten ja vanhempien tydntekijoiden samanaikaista johtamista
ikasidonnaiset tekijat huomioiden. Ik&antyneiden tyontekijoiden tydkykya tulisi tukea niin, ettd yha
useampi pystyisi tydskentelemdén tyéuran loppuun asti.

Taman Pro Gradu —tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Vaasan seudun pk —yritysten esimiesten ko-
kemuksia johtaa ikaantyvia tyontekijoitd. Tutkimuksen paakysymyksené oli: Mitd tarkoitetaan ik&an-
tyneen tyontekijan johtamisella? Tutkimuksen alakysymyksiné oli: Minké&laisia kokemuksia esimies
on kokenut ja kokee johtaessaan ikadntyvaa tyontekijad? ja Mitké tekijét tukevat ikdantyneen tyonte-
kijan johtamista? Vastausta tutkimusongelmaan pohditaan ik&johtamiskasitteen ja aikaisempien tut-
kimusten kautta. Tutkimuksen teoriaosuudessa kasitelldadn ik&antymistd, ikdantynyttd tyontekijaa ja
ikdjohtamista sekd miten ikddntynyttd tydntekijaa voidaan yrityksessa tukea.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja se toteutettiin teemahaastattelulla. Padteemoina haastattelussa oli iké-
johtaminen osana johtamista, ikdéntynyt tyontekija tydelamassé sekd ikdantyneen tyontekijan johta-
minen kdytdnnossd. Tutkimukseen osallistui 14 esimiesta.

Tutkimuksessa selvisi ik&johtamis—kasitteen olevan monelle esimiehelle epéselva termi. Ikdjohtamis-
ta ei erikseen ajateltu, vaan kaikkia tydntekijoita johdettiin samalla tavalla. Tasa-arvoisuutta pidettiin
tarke&nd. Mentorointi oli useassa yrityksessé otettu kdyttoon ja sitd hyddynnettiin. Misséan tutkimuk-
sessa olleissa yrityksissa ei ollut erillistd ikdohjelmaa eikd ikd&ntyneille tyontekijoille ollut eri va-
ikdéntynytté tyontekijaa erilaisin keinoin. Kaikki esimiehet kokivat ikd&ntyneet tyontekijat arvokkai-
na, joilla pitk& tyokokemus nékyi vahvana tyohon sitoutumisena ja hyvané tyon hallitsemisena. Tut-
kimuksen tuloksia voidaankin hyddyntad yrityksen toimintasuunnitelmia laadittaessa koskien ik&an-
tyvié tyontekijoitd ja heidén tukemistaan tyossa.

AVAINSANAT: ikdjohtaminen, ikddntyminen, ikdantynyt tyontekija, ikaantyneen
tyontekijan johtaminen






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Ik&&ntyminen on késite, joka on noussut erityisesti viime aikoina otsikoihin. Siit4 on
tullut haaste niin poliittisesti kuin kansantaloudellistikin. Syntyvyyden lasku, véeston
ikdantyminen ja elékkeelle siirtyminen on lahes kaikissa kehittyneisséd maissa ollut tren-
di viime vuosina (Drolet, Schwarz & Yoon 2010: xvii). WHO:n raportin mukaan 60-
vuotiaiden maara tulee jopa kaksinkertaistumaan vuoteen 2050 mennessa (WHO 2015).
Maiden kehittyneisyys, tieteen lisddntyminen ja kokemusperdinen tieto auttaa lisddmaan
huomioita ja rakentamaan yhtenaisyyksia eri tieteenalojen valille tutkittaessa ikaantymi-
seen liittyvia tekijoitd. Yha useampi on terveempi ja toimintakykyisempi kuin aikai-
semmin. Ik&&ntyminen on tuonut my0s negatiivisia piirteitd, kuten tyovoimapulaa:
elakkeelle jaavien osuus on suurempi lahivuosina ja jo nyt, kuin uusien tyopaikkojen

syntyminen.

Pidempi elama edellyttdd pidempéa tyoeldamaa, ja se vaatii vankan rahoituspohjan. Jou-
dumme puhumaan ty6urien pidentdmisestd, vaikka se herattadkin monenlaisia ajatuksia
ja huolenaiheita tyoikéisissad. Puolestaan niille, jotka ovat ns. hyvissa tdissd, pidempi
tyéeldma voi tuntua realistiselta ja toivottavalta. Sen sijaan 30-40 vuotta raskaissa ja
kuluttavissa tOissd asettaa 63 vuoden elékeidn jo kovaksi saavutukseksi. Tyossajatka-
mispaatosta vaikeuttavat lisaksi eldman nopeat muutokset globalisaatiossa, uuden tek-
nologian jatkuva kehittyminen, kilpailukyvyn seka tuottavuusvaatimusten kiristyminen.
Tyoeldma nayttddkin muuttuvan toista rataa kuin ihminen luonnostaan. (Airila, Kauppi-
nen & Eskola 2007: 2; Active ageing and gender equality policies 2012: 52-53; OECD
2014: 52-53.)

Elakkeelle menijoita on ollut vuoden 2010 jalkeen enemman, kuin on uusia tyéntekijoi-
ta tullut tydmarkkinoille (Tilastokeskus 2015). Vuoden 2005 eldkeuudistuksen (El&-
keuudistus 2015) tarkoituksena oli kannustaa yrityksid panostamaan ik&&ntyneisiin
tyontekijoihin. Eldkeikaa tullaan nostamaan Suomessa vuonna 2017 kolmella kuukau-
della vuodessa, kunnes vanhuuselédkkeen alaraja on 65 vuotta. Keskeisiksi kohdiksi

ovat nousseet eldkeikarajojen muutokset, eldkekarttumien yhdenmukaistaminen ja uudet



tavat siirtyé elakkeelle. Muutokset astuvat voimaan vuoden 2017 alusta. Tadma tarkoittaa
ikddntyvien tyontekijoiden lisdantynyttd méaarad tyopaikoilla ja heidan tyokykynsa tu-
kemista tyouran loppuun saakka. Tahan tarvitaan uusia keinoja ja malleja, joita on jo

osittain yrityksissa kaytossa.

Keskusteltaessa tyourien pidentdmisesta on tyohyvinvoinnin merkitys lisdantynyt. Kei-
noja miten tyohyvinvointiin voidaan vaikuttaa, on alettu pohtia laajemminkin. Tyohy-
vinvoinniksi ymmarretddn yksilon oman tyéhyvinvoinnin kokemus sek& sitd tukevat
tyoolot. Oman tyon kokeminen arvokkaana ja merkityksellisend on tarkedd. (Nuutinen,
Heikkild-Tammi, Manka & Bordi 2013: 10.)

Ikaéantyneiden tyontekijoiden johtaminen on haasteellista ja se vaatii johtamisen kehit-
tamistd. Huolestuttavaa on ikaantyneiden tyontekijoiden asema tyoelaméssa. Tyokyvyn
muutokset, tyOpaikan ik&rakenteen véaristymat ja tyon tuottavuus asettaa johtamiselle
uudenlaisia vaatimuksia johtaa yritysta. Tyontekijoiden osaamisen johtamisen varmis-
taminen onkin korostunut viime aikoina merkittavasti (Saarelma-Thiel & Wallin 2015:
107). Tulevaisuudessa tyontekijat koostuvat eri-ikaisistd ja eri kulttuureista sek& eri
osaamistaustaisista ihmisista. Liséksi ihmisten elaméantilanteet eldvat ja ovat hyvinkin
erilaisia, mika tarkoittaa arvojen asenteiden hajanaisuutta. (Halme 2007: 39.) Y hteistyo-
t4 on siis tehtava tyontekijoiden tyokykya edistaviin organisaatioihin. Ik&johtamisen
késite on tullut kuvaamaan eri-ikéisten tyontekijoiden johtamista. T&ssd tutkimuksessa

késittelen pelkastaan ik&antyneiden tyontekijoiden johtamista.

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella esimiesten ndkemyksid heidan johtaessaan

ikaantyneita tyontekijoita.

Paaongelmana on:

Mita tarkoitetaan ikdantyneen tyontekijan johtamisella?



Liséksi haluan vastauksia seuraaviin alaongelmiin:
Minkalaisia haasteita esimies kokee ja on kokenut johtaessaan ik&antynytta tyontekijaa?
Mitka tekijat tukevat ik&dantyneen tyontekijan johtamista?

Teoreettisen viitekehyksen ensimmaisessd osassa tarkastelen ikdjohtamista (engl. age
management) ja siihen liittyvia ké&sitteitd. Ik&johtaminen t&ssa tyodssa tarkoittaa ikaanty-
neiden tyontekijoiden johtamista. Lisaksi johtaminen ja esimiesty0 siséltyvat ikjohta-
miseen ja sen merkitys ikdantyneiden tyontekijoiden tukijoina on merkittdva. Kasittei-
den oikea méérittely helpottaa lukijaa sisdistamaan, mita termeilld tutkielmassa tarkoite-
taan. Johtaminen ja esimiesty0 esiintyvét tassd tyossa rinnakkaisina termeind. P&&apaino

on siis ikdjohtamisessa esimiehen ndkdkulmasta.

Toisen kappaleen teoriaosiossa méaérittelen kasitteet ikaantyminen (engl ageing) ja
ikaantyva tyontekija (engl. aging worker). Johnsonin (2005: 3) mukaan on olemassa
tarpeeksi tutkimustietoa ikadntymisestd, mutta sitd tulee tarkastella eri menetelmien
kautta, jotka auttavat ratkaisemaan ikdantymiseen liittyvid ongelmia. 1kdantyneen tyon-
tekijdn johtamisen haasteet ja tyokyvyn tukeminen ovat asioita, joita esimies kohtaa
tyossdan paivittain. Teoriaosassa kasittelen nditd asioita teoreettisesti ja empiriaosiossa
tutkimustulosten my6ta kaytannon tasolla. Lopussa tarkastelen ikd&ntyneen tyontekijan

tyokyvyn tukemista johtamisen avulla.

Tulen tekemadn pro gradu—tutkielmani empiriaosan kvalitatiivista tutkimusotetta kéayt-
téen, joka tdssa tutkielmassa tarkoittaa 14 pk-yrityksen esimiehen haastattelua Vaasan

seudulta.
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2. IKAJOHTAMINEN OSANA JOHTAMISTA

2.1. Johtaminen ja esimiesty0

Johtajan oma kayttdytyminen vaikuttaa tapaan miten yksiloité johdetaan, seka organi-
saation sisélla etta tiimeissa. Erilaisia johtajuuden kayttdytymismalleja ovat tunnistaneet
Lewin (1951) ettd White & Lippitt (1960). Vallan kayton ndkokulman kautta voidaan
tarkkailla johtajuutta. Tama tarkoittaa autoritaarista, demokraattista tai “antaa mennd” -
tyylistd johtamista. Autoritéérinen johtaja kontrolloi, kayttadd padtosvaltaansa seka ran-
kaisukeinoja saavuttaakseen tavoitteensa. Demokraattinen johtaja rohkaisee puolestaan
kaikkia alaisiaan osallistumaan paatosprosesseihin ja on itsekin aktiivinen. ”Antaa men-
nd” -tyylinen johtaja ei tee p&&toksia, ei osallistu toimintaan eika yrityksen organisoin-
tiin. (Barr & Dowding 2008: 55-56.)

Marquis ja Huston (2006: 50) toteavat kirjassaan, ettd johtajalla tulee olla tiettyja omi-
naisuuksia, jotka liittyvat ensiksikin alykkyyteen, kuten tietoa, arvostelukykyd, paatta-
vaisyytta ja suullista taitoa. Liséksi persoonallisia ominaisuuksia, kuten sopeutumisky-
kyé, luovuutta, yhteistyotaitoa, valppautta, itseluottamusta, korkeaa moraalia, tunne-
eldman tasapainoa, mukautumista ja itsendisyyttd, tulisi myds olla. Taitoa rekrytoida,
tehda yhteistyota eri ihmisten ja organisaatioiden kanssa sekd ihmissuhdetaidot, diplo-
maattisuus, vaikutusvalta sekd sosiaalinen kanssakdyminen ovat ldhes valttaméattomia

edellisten lisaksi.

Vuonna 2013 valmistui Nuutisen, Heikkila&-Tammen, Mankan ja Bordin toimintatutki-
mus vuorovaikutteisesta johtajuudesta tyossa jatkamisen keinona. Toimintatutkimukses-
sa tutkittiin tydhyvinvoinnin ja esimiestyon toimivuutta taustakyselylla ettd esimiesten
ja tyontekijoiden yksilohaastatteluilla sek& ryhmakeskustelulla. Tutkimustulokseksi
saatiin hyvien johtamiskokemuksien olevan yhteydessé erilaisiin tyontekijoiden ja esi-
miesten valisiin vuorovaikutus- ja kohtaamistilanteisiin. Esimiehen ldsndolo ja tyon

ké&ytantojen tunteminen ovat tyohyvinvointia tukevia. (Nuutinen ym. 2013: 4.)
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Hyvan johtajan tunnusmerkeiksi luetaan se, ettd johtaja tunnistaa tilanteen ja haastaa
ihmisia tarvittaessa muuttumaan. Han tietdd organisaation sisaiset ja ulkoiset strategiat
sekd niiden merkityksen sidosryhmiin ja julkisiin/yksityisiin kumppaneihin. Johtaja
johtaa ihmisid, mika tarkoittaa ryhmassa tyoskentelyd, ja johtaminen perustuukin tiimi-
tyohon, kehittamiseen ja yhteistyohon. Johtajuus on kuuntelemista, ymmartamista ja

luottamuksen synnyttamista. (Joyce 2012: 6-7.)

Strommer (1999: 75-78) toteaa kirjassaan, ettd hyva johtaja tukee alaisiaan, kun he sit
tarvitsevat. Asettamalla vaatimuksia henkildstélleen ja kannustamalla yhteistydssé 16y-
tdméan parhaat ratkaisut ovat hyvan esimiehen ominaisuuksia. Kun ongelmatilanteita
tulee, otetaan ne esille ja pyritdédn mahdollisimman nopeasti ne myos ratkaisemaan.
Esimiehen tulee siis tukea uusia ajatuksia ja kehittdmisehdotuksia, varsinkin jos ne ke-

hittdvat organisaatiota.

Filosofian tohtori Pentti Sydanmaalakan (2004: 13-14, 90-96) mukaan hyvan johtajan
tehtdvand on tarjota johtamispalveluja ja organisoida onnistumisia, jotta seka yritys etta
alaiset menestyisivét. Johtajan kyvyttomyys uudistua ja muuttua ovatkin suurimpia es-
teitd johtajuuden kehittdmisessd. Johtamista opitaankin johtamalla. Hyvéksi johtajaksi
vaaditaan paljon kaytdannon kokemusta, asioiden reflektointia, tietoa, hiljaista tietoa seka

yhdessa tydskentelya.

McGregor (2003: 7, 11-12) on jakanut johtajien ndkokulmat kahteen paatyyppiin: X-
teoriaan ja Y-teoriaan. X-teorian mukaan tyontekijat ovat laiskoja, eivat pida tyosté,
eivatkd vastuusta, ja heitd on valvottava ja ohjattava suoriutuakseen tehtavistdan hyvin.
Y-teoriassa tyontekijat puolestaan pitavat tydstaan, ovat luovia, vastuuntuntoisia ja oh-
jaavat omia toimiaan, ja ovat siten sitoutuneita organisaation pddmaariin. Johtajien ih-
miskasityksien mukaan késitys ihmisestd ja hanen kéyttdytymisestaan vaikuttavat hei-

dan toimintatapojensa muodostumiseen ja ohjaavat siten johtamista.

Y-sukupolvi on tulossa tyoeldaméaan. Tamé tarkoittaa, ettd etenkin johtajien tulisi tiedos-
taa eri sukupolvien vélinen erilaisuus. Y-sukupolvella tarkoitetaan 1980-2000-luvulla

syntyneitd. Tdman uuden sukupolven onkin ennustettu vaativan keskustelevaa ja kehit-
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tymistd edistdvad johtamisotetta. He haluavat osallistua organisaation kehittdmiseen
seka vaikuttaa omiin toimintatapoihinsa. Esimiehilla onkin haasteita johtaa tulevaisuu-
dessa nelja sukupolvea, jotka tulisi saada tydskenteleméan keskendén. Hiljaisen tiedon
siirtdminen ik&antyneiltd nuoremmille vaatii kahdensuuntaista mentorointia, joka edel-
Iyttéa uutta, ennakkoluulotonta ja yhteisollisyytta korostavaa johtamistapaa. (\Vesterinen
& Suutarinen 2011: 10, 19-21, 82; Jarenko & Pesonen 2013: 22.)

2.2. Ikgjohtamisen taustaa

Elinajanodotteen nousun ja syntyvyyden laskun on huomattu véhentdvan tyévoimaa
tulevaisuudessa. Jo 1980—luvun lopulla huomattiin, etté jollei eldkeik&a olisi nostettu ja
naisten tyollisyyttd tuettu, olisi tydvoiman vahyys suhteessa vanhusvaestoon vielékin
suurempi. Jos silloin oli viisi tyossa olevaa tyontekijaa yhta elékelaista kohti, olisi suhde
vuonna 2030 kaksi yhtd kohden. Vaikka ongelma tiedostettiin jo tuolloin, ei se vield
vaikuttanut poliittisiin péaatoksiin. Vasta 1990-luvulla ja etenkin vuosituhannen vaih-
teessa ongelma tunnistettiin maailmanlaajuisesti. Etenkin yritykset haluttiin saada muut-
tamaan yrityskulttuuria erilaisin suunnitelmin ja ohjelmin. (Archibald & Brood 2012:
51-52; Lehto 2009: 140-141.)

1990-luvun alussa alettiin puhua eldkepolitiitkan kaannoksestd. Eldkemenoja ja odotet-
tavissa olleen eldkevakuutusmaksujen nousua tuli hillitd. (Julkunen 2001: 197-202.)
Eldkekomitean asettama tavoite oli tyourien pidentdminen kolmella vuodella vuoteen
2020 mennessd. Tama tavoite Kirjattiin myds ensimmaéistd kertaa hallitusohjelmaan
vuonna 1999. Arvioitiin, ettd keskiméaarin yksi vuosi lisaa elédkkeellesiirtymisidssa pois-
taisi 1,5-2 prosenttiyksikk6é elakevakuutusmaksujen nostotarvetta. (Julkunen & Parné-
nen 2005: 32, 36.)

Ikdpolitiikasta puhuttaessa on yrityksilta alettu vaatia ikdjohtamista ja iké&sensitiivisyyt-
td. Se tarkoittaa eri-ikdisten tyokyvyn ja tarpeiden huomioimista sekd ikaantymisen

ymmaértamistd. Tama kuitenkin saattaa asettaa vastakkain nuorten ja ikd&ntyneiden
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tyontekijoiden kohtelemisen, joka edellyttdd kaikkia tyontekijoita kohdeltavan samoin.
(Julkunen & Parndnen 2005: 258.)

Ik&johtaminen (engl. age management) on alun perin késitetty tarpeesta hallita vaeston
ikdantymiseen liittyvid uhkia. 90-luvulla alettiin mietti& tyovoiman riittavyytta ja var-
haista eldkkeelle siirtymisté ja siihen liittyvia ratkaisuja. Tyoelaméan laadulliset tekijat
korostuivat, koska niilla huomattiin olevan merkitysté ik&dantyneiden palkansaajien ha-
luun ja mahdollisuuksiin pysyé tyoelamassé. Johdon ja esimiesten ikatietoutta pyrittiin
lisadmaan mm. Kansallisen ikdohjelman (1998-2002) myoté. Professori Juhani llmari-
nen onkin tuolloin johtanut ik&johtamisen ké&sitteen suomalaiseen tydeldmaan. (Lundell,
Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Makinen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel & Ilmarinen
2011: 285.)

Kultalahden & Viitalan (2014: 129) mukaan keskustelua ik&antyneista tyontekijoista ei
vield parikymmentd vuotta sitten juurikaan kayty. 1an merkitys henkilostopuheissa oli
varsin vahéinen. Siit4 alettiin puhua vasta, kun huomattiin tydvoiman ikarakenteen ke-
hityksessd vinouma ja muiden maiden jo nostettua eldkeikad. Nyt kolme vuosikymmen-
t& mychemmin on erilaisten toimenpiteiden, kuten kansallisen tason hankkeiden, kolmi-
kannan yhteistyoté kaiken ikaisten tyokyvyn tukemisessa sek& organisaatioiden ik&oh-
jelmien, avulla on ikd&ntyneiden tyontekijoiden tyollisyysaste saatu nousuun (Saarelma-
Thiel & Wallin 2015: 109).

Ikdjohtaminen ei tarkoita vain ik&antyneiden johtamista vaan kaiken ikéisten huomioon
ottamista tyossa (Walker 1998: 11). Samaa Halme toteaa vaitoskirjassaan l&sté johta-
miseen (2011: 50, 52), ettd ikdjohtaminen on tydyhteison eri-ikaisten ihmisten johtamis-
ta. Talla han tarkoittaa sitd, ettd tydyhteisdissd on monenikaisia ja monenlaisia ihmisia,

jotka tarvitsevat yksilollista johtamista.
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2.3. Ik&johtaminen esimiestydssa

Euroopan elin- ja ty6olojen kehittamissaation mukaan ik&johtaminen siséltyy jo henki-
I6st6johtamiseen. Sitd tulisi myds lainsdddannon kautta edistdd koskien ik&éntyvien
tyontekijoiden vakiinnuttamista koko tyOvéestoon, lisaten tai vakiinnuttaen yrityksen
tuottavuutta sekd parantaen tydympariston laatua. Avaintekijoind ovat sosiaalinen ver-

kosto seka eri viranomaiset. (Active ageing and gender equality policies 2012: 73.)

Ketsetzopouloun (2007: 55-56) mukaan ikajohtamisen periaatteet kuuluu esimiehen
vastuulle. Ty6ilmapiirid kehitettdessd on henkilostohallinnon johdon ja tyontekijoiden
edustajien sitoutuminen tarkedd, ettd ymmarrettdisiin tyopaikan véestdrakennemuutok-
sen muuttuminen. Tyontekijan ikddntymisen, terveyden, tuottavuuden seka tyontekijan
ikdantymisen, toimintakyvyn ja oppimisen valilla on yhteys, ja se tulee esimiehen tie-
dostaa. Onnistunut lahiesimiestyo edistad kaiken ikéisten tyontekijoiden hyvinvointia ja
nain tukee mahdollisuutta tydurien pidentdmiseen (Saarelma-Thiel & Wallin 2015:
106). Hyvaan ikajohtamiseen kuuluu my®ds hiljaisen tiedon siirtdmisen mahdollistami-
nen ikaantyneeltd tyontekijaltd nuoremmalle: huomioidaan siis organisaation sisdiset
kulttuuritekijat (Halme 2007: 17).

Ik&johtamista ei tulisi pitdd muusta johtamisesta irrallisena vaan se tulisi liittdd osaksi
henkilostovoimavarojen johtamista. Siind tulisi ik&sidonnaiset tekijat huomioida siten,
ettd se palvelee niin henkiléiden hyvinvointia kuin organisaation tavoitteitakin. Erityi-
sesti se, miten ikasidonnaiset tekijat pystytddn huomioimaan ja hyddyntdmaan organi-
saatiossa sekd miten se vaikuttaa sen toimintaan, Kilpailukykyyn ja tulokseen, on tarke-
ad. Yksittaisen ihmisen kannalta oman osaamisen hyodyntaminen, ty6kyky, voimavaro-
jen kehittyminen, tyon mielekkyys seké tyon ja muun eldmén tasapaino ovat merkityk-
sellisid. (Lundell ym. 2011: 290-291.)

Hyvélla esimiesty6lld voidaan edistda tyontekijan hyvinvointia ja tuottavuutta tydssé.
Se tarkoittaa johdon ja esimiesten tietoisuutta ikdjohtamisen merkityksesta tyossa seké
ymmarrystd, ettd ikdjohtaminen on prosessi, joka koskettaa kaikkia tyontekijoita. Kai-

kissa yrityksissa tulisi olla kehityssuunnitelmia, joissa huomioidaan jokainen ikaryhma
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ja esimerkkid siitd, kuinka eri-ikdisia tyontekijoitd kohdellaan tasapuolisesti. Lisaksi
koko henkilokunnalle tulisi tarjota tietoa eri ikdryhmistd ja tukimuodoista, joilla tuetaan
eri-ikéisten tyontekijoiden yhteistyotd. Ikgjohtamisen hyvid kaytantoja tulisi tutkia, ra-
portoida, arvioida ja kehittdd, jotka ovat hyvén johtamisen edistavia tekijoita. (llmarinen
2006: 87-93.)

Ik&johtamisessa voidaan erottaa nelj& perusasiaa. Ensimmaiseksi ikdjohtamiseen sisal-
tyy tyo, tyontekijé ja tyésuhde. Toiseksi tyon merkitysta tulisi pohtia, jotta sitoutuminen
ja tyomotivaatio voisi tapahtua. Kolmanneksi tyon maaré ja tyontekijan voimavarat tuli-
sivat olla tasapainoisessa suhteessa toisiinsa. Viimeisena tyontekijan omat vaikuttamis-
mahdollisuudet omaan tybhonsa ovat olennaisia, jotta voisi kokea tydn arvostusta.
Tyontekijdn omat arvot ja niiden toteutuminen niin yksityiselaméssa kuin tyossakin

ovat osa ty6hyvinvointia. (Kiviranta 2010 : 104.)

IlImarisen (2006: 235) mukaan ikajohtamisella on vaikutuksia tyontekijan tyokykyyn
seka tyossa jatkamiseen. Se tarkoittaa hyvin suunniteltua ja organisoitua tyota huomioi-
den tyontekijoiden voimavarat. Liséksi yrityksen tuottavuus ja tyohyvinvointi parantu-
vat, joka tarkoittaa tyontekijoiden voimavarojen kehittdmista ja siten edesauttaa yritysta
saavuttamaan visionsa. Visioiden myo6ta kehittyy yrityksessd kéytdvien keskustelujen
avulla tyokaluja, metodeja ja hyvid kaytantdja johtamiseen. Ikajohtaminen perustuu siis
yritys- ja henkilostostrategiaan. Tarve siihen syntyy yleensd yrityksen huomattua ik&én-
tyvan henkilokunnan uhat ja mahdollisuudet. Halme (2007: 17) lis&a t&hén, ettd ikajoh-
taminen maarittyy yritysten tyokykytoiminnaksi, jolla tarkoitetaan tyontekijan ik&anty-

misen tuomat rajoitukset ja ty6tehtévien turvallisuus huomioivaksi.

Ikdjohtamisen hyotyja ovat tydn tuottavuuden ja motivaation paraneminen, osaamisesta
huolehtiminen eri-ikaisilla, tyon kehittdminen, tydhon sitoutumisen vahvistaminen seka
tyéhyvinvoinnin lisdédminen. Keinoiksi luetellaan yksildllisten motiivien tunnistaminen
ja hyddyntdminen, turvallisuuden tarpeen tunnistaminen, aktiivisten motivaatiomallien
soveltaminen, yksilon osaamisen ja vahvuuksien tunnistaminen, arvostava ja vahvuus-
lahtdinen suhtautuminen eri-ikéisiin, ikdasenteista vapaa johtaminen, yksilon osaamisen

mielekds kaytto ja kehittdminen, ikdantyvien hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakami-
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nen, yksilon roolitasapainon tukeminen, tyon merkityksellisyyden tunnistaminen, hal-
linnan tunteen ja parjd&misen lisd&minen, onnistumisen tunteen rakentaminen, vaati-
musten ja voimavarojen tasapaino, arvostava kuuntelu, keskustelu muutoksista ikaanty-
vien kanssa, sosiaalisen tuen tarjoaminen (esim. kollegiaalinen ja esimiestuki) sekd uu-

pumusta ja masennusta aiheuttavien tekijoiden véhentaminen. (Kiviranta 2010: 33-49.)

Tyoterveyslaitos julkaisi vuonna 2011 Ik&voimaa tyohon -kirjan, missé tarkastellaan
kaiken ikaisten johtamista. Ikdjohtamisella tarkoitetaan tdssa ikatietouden hyddyntamis-
t4 henkilostovoimavarojen johtamisessa sekd ikdsidonnaisten tekijoiden huomioonotta-
mista. Kirjassa korostetaan eri-ikdisten voimavarojen hyddyntamista, tyon ilon ja inno-
vatiivisuuden kayttoonottamista, kilpailukyvyn haastamista ja riskien haltuun ottamista
(tyokyvyttomyyden ehkdiseminen). Kantavana ajatuksena nousee i&n ottaminen voima-
varaksi, oikeus vanhentua tydeldmassa sek& hyvinvoinnin ja tuottavuuden kulkeminen
rinnakkain. Nama seikat tulisi tunnistaa ja hyodyntaa organisaatiota johdettaessa. (Tyo6-

terveyslaitos 2014.)

Ik&johtaminen synnyttdd Lundellin ym. (2011: 295) mukaan tarpeita, jotka puolestaan

synnyttdvat muutoksia. Naita tarpeita ovat:

1. Osaamispadomasta huolehtiminen
e hyddynnet&ddn kokeneiden tydntekijoiden osaamista
e pidetdan Kiinni osaavista tyontekijoistd, kannustetaan eldkeikaa lahestyvia tydssa
jatkamiseen
o siirretdén elédkkeelle l&htevien osaamista organisaatioon jaaville
e tuetaan oppimista osaamisvaatimusten muuttuessa

e tuetaan nuorten ammatillista kehittymisté

2. Myonteisen tydnantajakuvan luominen
¢ huolehditaan henkildston hyvinvoinnista
e tuetaan ammatillista kehittymista
¢ luodaan urakehitysmahdollisuuksia tyouran kaikissa vaiheissa

e joustetaan tyon ja muun eldman yhteensovittamiseksi
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e rekrytoidaan myos ikaantyneita

3. Tyobkykyongelmien hallinta
e ennaltaehkéistdan sairauspoissaoloja

e ennaltaehkéistdan tyokyvyttomyytta ja ennenaikaista elakkeelle siirtymista

Tatd tukee EuroFoundin Euroopan maissa tekemé tutkimus, jonka mukaan ik&johtami-
sessa ndhdaan kaksi erilaista ulottuvuutta: organisaation ikatietoisuus sekd toimintaval-
mius. Ik&tietoisuus voi aaritapauksessa olla taysin puuttuvaa tai se voi kuulua taysin
organisaation monimuotoisuuteen ja sitd osataan hyvin hyddynt&a. Toimintavalmiudella
tarkoitetaan organisaation haasteisiin varautumisen astetta ja siihen kaytettavia resursse-
ja. Toiset organisaatiot ovat hyvin varautuneet, esimerkiksi edistamalla varhain ty6hy-
vinvointia, ja toiset huonosti eli he tulevat yllatetyiksi. (Wallin 2014: 16-18.) Alla oleva

kuvio selventad ennakoivan ja reaktiivisen toimintavalmiuden tasot.

Pitkan aikavalin
suunnittelu
Tydhyvinvoinnin
edistaminen
Kokonaisvaltaiset
ratkaisut

Ennakoiva

Nopea ongelmanratkaisu

Suurimpaan ongelmaan
keskittyminen

Reaktiivinen

Kuvio 1. Organisaation toimintavalmiuden eri tasot (Wallin 2014: 18).
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Jotta ikaantyneitd tyontekijoita palkataan ja pidetdan toissa, tulisi johtamiskoulutuksessa
syventdd ymmartamystd ikaantymisesta ja ik&rasismista. Ik&antyneet ihmiset ovat ali-
edustettuja mediassa ja kun heistd puhutaan, heidat mainitaan heikkoina, raihnaisina tai
artyisind. Politiikan muuttuminen ja hallituksen kannustaminen saattaa lisatd ikaanty-
neiden tyontekijoiden palkkaamisen ja pitamisen ty0eldmdssd, mutta se ei valttamatté
vetoa tai motivoi vanhempia tyontekijoita. Ik&éantyneiden tyontekijoiden huomio talou-
dellisista etuisuuksista on useimmiten kdantynyt hyvinvointiin. Tarkastelun tulisi olla
tyoelaman joustoissa ja tasapainossa suhteessa tyohon ja tydymparistoon. (Kulik, Ryan,
Harper & George 2014: 931-933.)

Henkilostostrategia, HR-kaytdnnot ja esimiestyd ovat alueita, joissa ikajohtaminen nayt-
taytyy paivittdin. Erilaisten ikdrakenteiden tarkasteluilla, tyohyvinvointikyselyilld, ela-
koitymissuunnitelmilla, henkilostéraporteilla, ikdystavallisten toimintojen sek& esimie-
hen oman suhtautumisen avulla voidaan ikdjohtamista kdytanndssé toteuttaa. Lisaksi
erilaisia ikajohtamissuunnitelmia ja -ohjelmia koulutuksineen voidaan Suomessa toteut-
taa, esimerkiksi Ikdvoimaa tyohon -valmentajavalmennuksen kautta. (Saarelma-Thiel &
Wallin 2015: 146-154.)
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3. IKAANTYNYT TYONTEKIJA TYOELAMASSA

3.1. Ik&&ntyminen

Ik&d&ntymisesta puhuttaessa historiankirjoista 10ytyy muinaisten kreikkalaisten kirjoituk-
sista viitteitd sairauksista, joita ik&antynyt kohtaa. Aristoteles (384-322 eKr) mainitsi
teoksissaan ikaantyneitd ihmisid kohtaavista sairauksista: hengenahdistusta, keuhkoka-
tarria, virtsaumpea, nivelkipuja, munuaisten vajaatoimintaa, huimausta, artyneisyytta,
muistinmenetystd, kutinaa, unettomuutta, ummetusta ja aistien heikkoutta. Samoin Hip-
pokrates (460-370 eKTr) ja Cicero (104-43 eKr) listasivat ikdantymisen negatiivisia seu-
rauksia. Antropologit ja historian tutkijat ehdottavat ikd&dntymisestd puhuttaessa jakoa
kolmeen ndkdkulmaan: 1) vanhoja ihmisid on aina ollut, tosin niiden prosentuaalinen
osuus on maapallon kokonaisvéestonméaarasta ollut vahédinen 1920-luvulle saakka, 2)
1700-luvulta lahtien on 65-vuotiaasta ihmisesta kaytetty nimitystéd ikaantynyt tai vanha
ja 3) suurin elinajanodotteen kasvu tapahtui 1900—luvulla, kun kuolleisuus véhentyi ja
syntyvyys kasvoi toisen maailmansodan jalkeen. Tosin pian sen jdlkeen syntyvyys
kaantyikin laskuun. (Johnson 2005: 21-24, 30.)

Suomessa ikaantymisté on tutkittu paljon, ja ikdantyvien tyossa jaksamista ja jatkamista
on edistetty esimerkiksi erilaisten tyéelaman kehittdmisohjelmien avulla, kuten tyomi-
nisterion Tyossa jaksamisen -ohjelman, Tyoeldamén kehittdmisohjelman (Tykes), Iké&-
komitean, Veto-ohjelman (sosiaali- ja terveysministerit) sekd Noste-ohjelman (opetus-
ministerid) avulla. Lisaksi on olemassa erilaisia ikdohjelmia, joiden tavoitteena on ollut
ikdantyvien aseman vahvistaminen tyémarkkinoilla, tyékyvyn ja tyéhyvinvoinnin edis-
tdminen, tydolojen kehittdminen sopivammaksi eri-ikéisille, tydssé jaksamisen ja jat-
kamisen tukeminen, ty6llistymisessd auttaminen, tydmotivaation séilyttdminen, tasa-
arvon parantaminen sekd tyon houkuttelevuuden edistdminen eri tilanteissa. (Forss
2004: 21-22.)

Myos kansainvélisesti ik&&ntymistd on tutkittu. Viimeisimpia on esimerkiksi hollanti-
lais-saksalainen tutkimus ikaantyvasta tyovoimasta, missa tutkimuksen tarkoituksena oli

laajentaa késitysta ja vahentdd vaarinymmarryksia ik&d&ntymisestd ja siihen liittyvista
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yhteyksista kognitiiviseen oppimiseen, fyysiseen terveyteen ja sen suhteesta tyokykyyn,
tyomotivaatioon, sosioemotionaalisiin taitoihin, tyostd suoriutumiseen sek& tyohyvin-
vointiin. Maiden ikaantyva véesto ja tydvoiman védheneminen ovat saaneet hallitukset
laatimaan ohjelmia, nostamaan elékeikad, edistamaan ikdantyvien terveytta ja taistele-
maan ikdrasismia vastaan seka julkaisemaan ohjelmia elinik&isesta oppimisesta. (Hertel
& Sacher 2015: 2, 54.)

Ik voidaan jakaa kronologiseen eli kalenteri-ikadn, biologiseen ik&an, sosiologiseen
ikddn ja psykologiseen ikdan. Kalenteri-ialla tarkoitetaan jaottelua lapsiin, nuoriin, kes-
ki-ikéaisiin ja vanhoihin. Biologinen ik& tarkoittaa elimiston biologisia eli solutasolla
tapahtuvia muutoksia, jotka vaikuttavat elimiston toimintakykyyn. Naitd ovat kehon
rakenne, aistitoiminnot, keskushermoston toiminnat sek& fyysiseen ja psyykkiseen toi-
mintakykyyn liittyvat muutokset. Sosiaalinen ik sisaltdd ihmisen roolit ja asemat yhtei-
sOissé eri ikavaiheissa ja psykologisella ialla ihmisen itsensa kokemaa ika4. Peter Las-
lett (1996: 34-37) erottaa viidennen idn eli henkil6kohtaisen ian, jolla tarkoitetaan ih-
misen kokemaa ik&a sen hetkisesséd eldmassa. Ja kun ihminen ik&éntyy, lisdantyvat
my0s yksilolliset erot siind. (Lundell ym. 2011: 28-31; Irni 2010: 37.)

Whitbourne (2008: 7) ja Erber (2010: 71) jakavat biologisen idn ensimmaiseen ik&an-
tymiseen (engl. primary aging) ja toissijaiseen ikaintymiseen (engl. secondary aging).
Ensimmadiselld ikadntymiselld tarkoitetaan vaistamatonta elimiston biologisen vanhe-
nemisen prosessia, joka koskettaa kaikkia ihmisid maailmassa. Toissijaisella ikaantymi-
sell taas viitataan erilaisten ulkoisten tekijoiden, kuten sairauksien ja elinolosuhteiden,

vaikutusta vanhenemiseen.

Johnsonin toimittamassa Kirjassa The Cambridge Handbook of Age and Ageing (2005)
jaetaan biologinen, psykologinen ja sosiologinen ik&&ntyminen vield pienempiin osiin.
Biologisessa ikd&ntymisesséd voidaan ndhdd samat piirteet kuin ihmisen normaalissa
kehitysvaiheessakin, tosin geneettisesti sdédeltyna ja ohjelmoituna. VVoidaan puhua neu-
roendokriinisestd, immunologisesta ja vapaan radikaalin (orgaaninen kemia) teoriasta.
Liséksi solujen ik&d&ntymisen ja evoluution teoria kuuluu biologisiin muutoksiin. Psyko-

loginen ikdantyminen sisaltdd kognitiivisen kehittymisen, persoonallisen kehittymisen
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ja sosiaalisen kehittymisen muutokset. Nait4 ovat esimerkiksi muistitoiminnot, oppimi-
nen, tunteet ja havaintokyky, Kielelliset taidot, sosiaalipsykologiset taidot, motoriset
taidot, psykometriset taidot ja kehityspsykologia. Samaa ajatusta ik&antyneen psykolo-
gista muutoksista tukevat Drolet ym. kirjassaan The Aging Consumer (2010). He lisaa-
vat ik&dantymisen merkittdvana vaikuttajana kulttuurin, jonka kautta he hahmottavat
ympardivad maailmaa. (Drolet ym. 2010: 3, 13; Atchley 2000: 48.) Sosiologinen ikdan-
tyminen n&hdaan kuitenkin monimutkaisempana kuin biologinen tai psykologinen. Se
tarkoittaa makro- ja mikrotasojen analysointia sek& yksilo- ettd yhteisotasolla. Tutkijat
haluavat selvittdd ikdantymisen kontekstuaalisen ja prosessimaisen luonteen, ikaan liit-
tyvat muutokset ja kehityksen, kuinka ikd&ntyminen muuttaa sosiaalisia yhteyksig, kult-
tuurisia tarkoitusperid ja sosiaalisia piirteitd seka kuinka aika, aikakausi ja joukko

muokkaa yksilollisesti ja yhteisollisesti ikadntymisprosesseja. (Johnson 2005: 8-14.)

Irni (2010: 39, 48) erottaa ikaantymisessa jaottelun lisdksi sukupuolisuuden eron: monet
tutkimukset vahvistavat, ettd naiset kokevat ik&antyessdan enemman syrjintéé tyopai-
koilla kuin miehet. Naiset ja miehet kokevat liséksi eri lailla ikddntymisen ruumiissaan:
naisia huolestuttavat ruumiilliset muutokset, kun taas miehi& fyysinen toimintakyky.
Liséksi naisilla vaihdevuosien ylittdminen liittyy heidan kokemuksiinsa ik&antymisesta

sekd terveyden ja ruumiin muutoksista.

Ihmiset kokevat yleisesti ik&&dntymisen aiheuttamia muutoksia 50-60 vuoden valilla.
Tietoisuus ikaantymisen vaikutuksista lisdantyy viidenkymmenen vuoden ian jalkeen.
Taté vahvistaa lisaksi vanhempien ja ystdvien kuolemat, elaminen kolmen sukupolven
valissd, vanhimpana tyontekijana tyossa tyoskentely sekd tuleminen isovanhemmiksi.
(Karp 2000: 65.)

Cavanaugh & Blanchard-Fields (2015: 4) toteavat ikdantymisen olevan elinikdisen ke-
hittymisen prosessi. He siteeraavat Paul Batesin ajatusta elinikdisen kehittymisen neljés-
ta erilaisesta avaintoiminnasta, joiden kautta ikdantymistd voidaan tarkastella: moni-
naisuus, muovautuminen, historiallinen nékdkulma sekd monisyisyys. Moninaisuus
k&sittad kehittymisen ja heikentymisen: kun kehittyy yhdell& alueella, niin jollakin toi-

sella alueella joku muu asia heikentyy. Muovautuminen tarkoittaa taas, ettd ihmisen
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suorituskyky ei ole ennalta maaréatty vaan monia taitoja pystyy harjoittelemaan ja paran-
tamaan iastd huolimatta, tiettyyn pisteeseen saakka. Jokainen ihminen kehittyy niissé
puitteissa mink& aikakausi ja kulttuuri sen mahdollistaa. Kehittyminen muotoutuu bio-
logisista, sosiokulttuurisista, psykologisista ja elinkaareen liittyvista vaikutteista. YKksi-

k&an vaihe eldméssa ei ole toistaan enemman tai vahemman tarkeampi.

3.2. Ik&antynyt tyontekija

Suomessa oli vuonna 2014 keskimaarainen elakkeellesiirtymisikd 61,2 vuotta tyGeléke-
jarjestelman mukaan. Nousua oli edellisesta vuodesta 0,3 vuotta. Nousuun vaikutti mm.
tyokyvyttomyyseldkkeiden méaarén lasku ja varhennetun vanhuuseldkkeen lakkauttami-
nen. (Elaketurvakeskus 2015.) Ty6eldmaa tulee edelleen muuttaa: aktiivisia tydvuosia
tulee lisatd, tydssa viihtymistd parantaa, positiivisia asenteita tyovuosien lisddmiseen

nostaa ja ik&rasismia vahentéa. (Ilmarinen 2006: 17-18.)

Ik&éantyvén vaeston kasvu ja tydvoiman véheneminen on lahes joka maan tulevaisuuden
ongelma. Pensions at a Glance 2015 -raportin mukaan OECD:n maissa téalla hetkella
20—vuotiaan tydeldmaan siirtyvéan tyontekijan eldkkeellesiirtymisikd vaihtelee 60-68
vuoden ian valilla. Normaali eldkkeellesiirtymisika tulee olemaan 65-vuoden tietdmilla
tai myohemmin. Vuonna 2014 yleisesti miesten normaali elakkeellesiirtymisika oli 64.0
ja naisten 63.1 vuotta. Suurimmat elédkeidn nostot I&hivuosina tulee olemaan Tsekin
tasavalloissa, Italiassa ja Slovakiassa. Suomessa normaali elékeikd oli vuonna 2014 65
vuotta, kun taas esimerkiksi Yhdysvalloissa 67 tai Isossa Britanniassa 68 vuotta. Lu-
xembourgissa oli siti vastoin 60 ja Kreikassa 62 vuotta. (Pensions at a Glance 2015:
132-133))

Juhani Ilmarinen (2006: 171-174) sekad Cleveland ja Shore (2007: 683-694) méarittele-
vat ikaantyneeksi tyontekijaksi yli 45-vuotiaan henkilon, koska tuolloin ihmiselld alkaa
ilmeté toimintakyvyn ja terveyden muutoksia. Tassa ikdvaiheessa on tutkimusten mu-
kaan esimerkiksi fyysinen toimintakyky eli lihasvoima ja kestavyys, liikkuvuus seka

hengitys- ja verenkiertoelimiston suorituskyky laskeneet 23-25 % elinikaisesta parhaas-
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ta tilanteesta, joksi sanotaan noin 25-vuotiasta. Kun halutaan arvioida fyysista tyoky-
kyéa, voidaan tutkia fyysistd terveyttd, tuki- ja lilkuntaelimist6d seka aistitoimintojen ja
keskushermoston toimintaa. Henkisté tyokykyé tutkitaan muistitoimintoja, lykkyytta ja
mielialaa tutkimalla. Sosiaalista tyokykya arvioidaan tydympariston moninaisuus huo-
mioiden. (Chan, Tan & Koh 2000: 483-485; Lahn 2003: 131.)

Termilld ik&&ntyminen on yleensa epamiellyttdva konnotaatio ja sitd véltetdan henkilo-
kohtaisissa keskusteluissa. Se kuuluu joka tapauksessa luonnollisesti osana elamaa, ja
on mielenkiintoinen, muuttuva ja yllatyksellinenkin prosessi. Sen ei tulisi aiheuttaa ah-
distusta. Sen sijaan ihmisen tulisi tuntea sen erilainen ilmeneminen ja salaisuus. Ym-
martamalla ikdantymisen erilaiset vaiheet on tullut yha tarkedmmaksi tyoelamassa. (Il-
marinen 2006: 124-127.)

Monet asiantuntijat ovat madritelleet yli 45-vuotiaan tyontekijan ikaantyneeksi tyonteki-
jaksi. Muutokset ihmisen terveydessé ja toimintakyvyssa muuttuvat 40-50 vuoden tie-
noilla: ne vaikuttavat ihmisen tyokykyyn ja kaytdssa oleviin voimavaroihin. (Ilmarinen
2006: 124-127.) Moilanen ja Chan, Tan & Koh tukevat tat4 kasitystad: 50 ik&vuoden
jalkeen ty0 alkaa tuntua raskaammalta useissa tehtévisséd, koska hén joutuu ponnistele-
maan entistd enemman paastakseen samaan tyotulokseen. Lisdksi ihmisen fyysinen ja
psyykkinen kuormitus altistaa tyotapaturmille, jotka voivat aiheuttaa pitkiékin poissa-
oloja. Ammattitauteja esiintyy enemmén ik&éantyneill4 kuin nuorilla, mutta yleensa se
johtuu altistumisaikojen pitkista ajoista ja tautien pitkista kehittymisajoista. (Moilanen
1999: 5, 71; Chan, Tan & Koh 2000: 484-486.)

MONIKKO-ik&hankkeessa tutkittiin kolmen julkisen sektorin, opettajien, hoitajien ja
palomiesten nakokulmista ikadntymisté ja sen merkitystd. Siing tutkittavat méarittelivat
ikdantyneeksi tyontekijaksi yli 50-vuotiaat: itsednsa ikaistddn nuoremmaksi kokeminen
oli yhteydessd myonteisesti koettuun terveyteen, tyokykyyn, tyotyytyvaisyyteen, koet-
tuun elékeik&én sekd itsevarmuuden kokemuksiin tydssa. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd
mit& vanhempi vastaaja oli, sitd vanhemmaksi ikdantynyt tyontekija méaariteltiin. (Airila
ym. 2007: 15, 40-41.)
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Vaasan yliopiston teettdméssd Henkilostobarometrin nostamat kehityshaasteet -
tutkimustuloksissa ilmeni, ettd haastateltavat kokivat tyoelaman kovaksi ja tulevaisuu-
dessa vield kovemmaksi. Jaksamiseen ja motivoitumiseen tydeldmassa ei enda uskota
ikdantyneiden tyontekijoiden joukossa ja nuorten ei uskota alistuvan tydeldaman jaykkiin
rakenteisiin ja kovaan tahtiin. Vanhemmat tyontekijat eivat kokeneet saavansa arvos-
tusta nuorilta, vaikka ovat sitoutuneempia tyohénsa. Oman osaamisen riittdvyys oli
vanhemmilla tyontekijoilla padallimmaéisend huolenaiheena. (Kultalahti & Viitala 2014:
123, 127.) Tutkimustulos tukee Lundellia ym. (2011: 66-67), joiden mukaan ammatilli-
nen identiteetti on uhattuna, jos ikaantyvéa tyontekija kokee jatkuvat muutokset kielteisi-
nd: ulkopuolisuuden tunne kasvaa ja siten elakkeelle siirtyminen alkaa tuntua yht& hou-

kuttelevammalta.

Ik&éntyneiden tyontekijoiden tyollistaminen riippuu tyonantajasta sekd tyontekijan
asenteesta. Tutkimuksen mukaan l&hes kaikissa OECD:n maissa ik&syrjintad esiintyy
tyopaikoilla. Suomessa noin 7 % yli 55—vuotiaista on kokenut ikasyrjintada tyopaikal-
laan, enemman kuin missddn muussa Pohjoismaassa. Vanhemmat tyontekijat kokevat
teknisid taitojaan ja uusien muutosten vastaanottamista heikoksi. (OECD 2014: 71.)
Saman tuloksen saivat Barnes, Smeaton & Taylor (2009: 43) tutkimuksessaan haastatel-
tuaan useiden yritysten johtohenkiloitd. Liséksi naiset kokevat ikasyrjintdd enemman

kuin miehet (Active ageing and gender equality policies 2012: 52).

Saviojan jo vuonna 2005 teettdmassa tutkimuksessa ilmeni ik&antyvilla tyontekijoilla
pelkoa tydtehtdvien vaikeutumisesta. Tyossa viihtyvyyttd tulevaisuudessa lisésivét tai
heikensivét tyoyhteisdjen ilmapiiri ja johtaminen. Suurista ikaluokista 48-53-vuotiaat
pitivat terveyttdnsa hyvana tai keskinkertaisena, vaikka jo 40 prosentilla oli jokin pitka-
aikaissairaus. Valtaosalla sairaus ei kuitenkaan rajoittanut elamé&& merkittavasti. (Sa-
vioja 2005: 88.)

Oppiminen hidastuu i&n myotd, mutta kyky oppia uusia asioita ja taitoja sailyy. Vaikka
tieto ikaantymisesta ja osaamisesta on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana,
suhtaudutaan edelleen ik&antyvia tyontekijoita kohtaan ristiriitaisesti. Tyonantajat ovat

huolissaan ik&éntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn heikkenemisestéd. (Roberts 2006: 74.)
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Ikéantyneilld tyontekijoilla on paljon vahvuuksia ja heiddn kokemustaan arvostetaan
kaikilla toimialoilla. Pitk& kokemus, osaaminen, ammattitaito, hiljaisen tiedon hallinta,
rauhallisuus, ty6hon sitoutuneisuus, vakaus ja luotettavuus, hyvat vuorovaikutustaidot
seka halu opastaa muita tyontekijoita koetaan myonteisiksi ominaisuuksiksi. Kielteisiksi
koetaan puolestaan jaksamisongelmat, oppimis- ja kehittymishalun puute, elékeian
odottaminen, motivaation puute sek& kaavoihin kangistuminen. (Airila ym. 2007: 42—
44; Paloniemi 2003: 195-200.)

Erilaisia lakisaateisia vapaita ja tyopaikkakohtaisia joustokaytantja on nykydan ole-
massa tyon ja muun eldman yhteensovittamisen helpottamiseksi. Lakisééteisia vapaita
ovat erilaiset perhe- ja hoitovapaat sek& pienten lasten vanhempien mahdollisuus lyhen-
nettyyn tyoaikaan. Jos tyontekija haluaa vapautua méaaréajaksi tygstaan, voidaan vuorot-
teluvapaata anoa. Osa-aikaty0hon siirtyvalle voidaan myontéé osa-aikalisdé ja opiske-
lemaan meneville opintovapaata. Eldkeik&4 lahestyvalle osa-aikaeldke on mahdollisuus
vahent&d tyomadréansa. Lisaksi erilaisiksi tyopaikkakohtaisiksi joustoiksi luetaan liu-
kuva tybaika, vuosiloman sadstdminen, ylitydn korvaaminen vapaana ja lomarahan
vaihtamisen vapaaksi. Etaty0 sekd satunnainen kotity0 tukee myods tyontekijan ty0dssé
jaksamista. Ikaantyville tyontekijoille voidaan my0ds seniorivapaiden avulla antaa yli-

maaréisia palkallisia vapaapaivid. (Lundell ym. 2011: 253-255.)

Paloniemen (2003: 200-201) tekeman tutkimuksen mukaan kronologista ikaa merkitta-
vampid tekijoitd ovat kuitenkin ikdantyneiden tyontekijoiden persoonalliset ominaisuu-
det, halukkuus oman osaamisen kehittdmiseen sek& oman kokemuksen jakaminen. N4ité
ominaisuuksia tarvitaan tyoeldmassd, joita voidaan hyddyntaa eri-ikéisten tyoyhteisois-

sé& esimerkiksi erilaisten mentorointiohjelmien ja konsultaatiomallien avulla.

3.3. Ikdantyneen tyontekijan johtamisen haasteet

Ikdantyminen on merkityksellinen, koska se lisdd yksilollisida eroja niin fyysisesti,

psyykkisesti kuin sosiaalisestikin. Siiné erottuvat ian biologiset, psykologiset ja sosiaa-

liset ulottuvuudet. IThmiset ikdantyvét entistd terveemmin ja nuorekkaammin ja se on
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haaste niin poliittisesti kuin kansantaloudellisestikin. Suomen ty6elékejarjestelmé uu-
distettiin vuonna 2005 siten, ettd varhaiselékeidn rajaa nostettiin ja vanhuuseldkeika
muutettiin joustavaksi 63 ja 68 ikdvuoden vélille. Eldkeian korottaminen ei ole ainoa
ratkaisu, vaan siihen tarvitaan myos laaja-alaista tydelamén kehittamista tyontekijoiden
tyosséolojana pidentdmiseen. Esimerkiksi tyon ja perheen yhteensovittamisen helpot-
taminen, ik&éantyneiden tyontekijoiden tyonteon mahdollisuuksien parantaminen seka
maahanmuuttajien kotouttaminen yhteiskuntaan ovat yksia ratkaisumalleja. (Airila ym.
2007: 15.)

Vaestorakenne, talouselama ja teknologian kehitys luovat haasteita niin tydelamalle,
kansantaloudelle ettd yhteiskunnalle. Organisaatioiden toimintaympadristoon ja siten
toimintaedellytyksiin vaikuttavat talouseldman kehitys ja teknologian kehittyminen.
Ty0urien pidentdminen, tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden lisdédminen ovatkin yksi kes-
keisimpid kysymyksia Suomessa. Ikaantymisté ei tulisikaan ndhda pelk&staén rasitteena,
vaan uutena mahdollisuutena innovaatioihin ja uudentyyppiseen yrittamiseen. Ik&ysta-
vallisessé tyOyhteisdssa osataan hyddyntaa eri-ikéisten tyontekijoiden erilaisuutta seka

tukea voimavaroja ja niiden kehittymisté tyouran eri vaiheissa. (OECD 2014: 51.)

Yksi suurimmista hankkeista, jolla pyrittiin vaikuttamaan tyouriin ja tydssa jaksami-
seen, on ollut usean eri ministerion yhteistyond toteuttama Kansallinen lk&ohjelma
(1998-2000). Ohjelman tavoitteena oli mm. parantaa yli 45-vuotiaiden tyonsaantimah-
dollisuuksia ja tydssa jaksamista, vahvistaa heidan asemiaan tydmarkkinoilla sek& edis-
t44 heidan pysymistaan tydssa aiottua pidempééan. Ohjelma huomioi myds johtamiskult-
tuurin kehittamisen. Tavoitteena oli kouluttaa johtajat huomioimaan ikaan liittyvié asi-
oita tyotehtdvien suunnittelussa ja toiminnan johtamisessa. Ikdohjelman loppuraportissa
todetaan, ettd tydssé jaksamisessa ja pysymisessa seké tyokyvyssa on kyse hyvin pitkas-
ta prosessista ja siihen vaikuttavat monet seikat. Tyon ja ikdantymisen yhteensovittami-
sen perusongelmana todetaan olevan, ettd tyon vaatimukset ja ihmisen voimavarat

muuttuvat eri suuntiin. (Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2002: 3.)

Tyontekijan tyokyky perustuu ihmisen voimavarojen ja tydeldman vaatimusten tasapai-

noon. Voimavarat koostuvat terveydestd, toimintakyvystd, koulutuksesta ja tyokoke-
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muksesta, sekd arvoista ja asenteista. Muutokset toimintakyvyssa ja terveydessé heijas-
tuvat tyokykyyn. Ty0 tarkoittaa tyotyytyvaisyyttd, tydyhteisoon kuulumista, tyon vaa-
timuksia ja organisointia, johon johtamisella voidaan vaikuttaa. (Ilmarinen 2006: 132.)
Epétasapaino taas uuvuttaa, rasittaa ja vahentdd mahdollisuuksia tyossd. Se nakyy l&-
hinna tyopaikan vaihtamisella tai tydbuupumuksena. Jos ty0 vaatii fyysistd suoriutumis-
ta, joka todetaan ik&&ntyneelld heikentyneen, tulee tyd sopeuttaa tai muuttaa erilaisten
jarjestelyiden avulla. Tarke&d4 on myos tyontekijan oma usko selviytymiseen. (Kiviran-
ta 2010: 19, 27, 99.)

Ihmisen ikadntyessa ty0eldmdssa saattaa tyOtapaturmat lisdantyd, sairauspoissaolojen
maaré lisdéntyd, tyokyvyssa voi ilmetd rajoitteita, tydssa oppiminen voi hidastua, tyo-
tehtdvat eivat valttamatta endd sovi tai yleinen tyokyky vaihdella ty0std johtuen. Esi-
merkiksi fyysisesti kuormittava ty0 rasittaa ikdantynytta tyontekijaéd enemman kuin nuo-
rempaa: fyysisen terveyden, lihaskunnon, verenkiertoelimiston kunnon, aistitoiminto-
jen, keskushermostojérjestelman seka tasapainokyvyn tulee olla hyva. Lisdksi hyvé
henkinen suorituskyky tarkoittaa hyvaa muistia, alykkyytta ja vastuuntuntoa. On arvioi-
tu, ettd noin puolella yli 50-vuotiailla on jokin diagnosoitu sairaus, l&hinng tuki- ja lii-
kuntaelimiston tai verenkiertoelimiston sairaus. (Chan, Tan & Koh 2000: 484-485.)
Samaan johtop&datokseen on péaatynyt Whitbourne (2008: 266-268) tutkimuksessaan:
erityisesti vuoroty0 ja siitd palautuminen rasittavat ikd&ntyneita tyontekijoitd enemman
kuin nuorempia. TyOtapaturmia esiintyy yli 55-vuotiailla l&hes puolet enemman kuin
alle 35 -vuotiailla ja, ikdantyneilla tapaturmasta parantuminen kestda kaksi kertaa kau-
emmin kuin nuoremmilla ikdpolvilla. Lis&ksi ty6tapaturmakuolleisuus nousee erityisesti

yli 65-vuotiailla.

Ik&antyneet tyontekijat kuuluvat siihen ryhméaén, joiden terveytta tyoterveyshuollon
tulee tarkkailla erityisesti. Yksi ikaantyneiden tyontekijoiden suurimmista ongelmista
on tyokyvyn ja tydvaatimusten yhteensopimattomuus. TyOvaatimukset eivét yleensa
kasva ian kasvaessa, mutta tyokyky yleensé laskee vanhetessa. Arvio ty6hon sopivuu-
desta on enemmén kuin fyysisen toimintakyvyn arviointia: arvioijan tulee myds ymmar-
taa tyon terveydelliset vaarat ja stressitekijat seka pystyéd tekemaan ehdotuksia tyon uu-

delleenjdrjestelyille. Tyokyky tarkoittaa vuorovaikutussuhdetta sosiaalisten, ympaéristol-
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listen ja yksilollisten tekijoiden kanssa, tarkoittaen myds fyysista sopivuutta, suoritus-
kykyé sek& sosiaalisia ja terveydellisié elintapoja. Pelkastaan kronologinen ika ei tarkoi-
ta tyohon sopimattomuutta. (Chan, Tan & Koh 2000: 483, 488.)

Ikéantyneen tyontekijan tyoelaméssé tyon vaatimukset ja ihmisen voimavarat eivét
useinkaan kohtaa. Jatkuva tyon fyysisyys ja tyon fyysisten voimavarojen heikkenemi-
nen johtavat usein siihen, ettd ikdantyva tyontekija pystyy juuri ja juuri suoriutumaan
tyon paivittaisista vaatimuksista. Ajan mittaan sama ty0 alkaa rasittaa ihmistd ian myoté
yh& enemmén ja palautuminen kestdd kauemmin. Td&méan johdosta voi aiheutua fyysisia
rasitusoireita ja kiputiloja sekd pitkittyneitd poissaoloja, sairauksia, tyokyvyn laskua ja
lopulta kenties tyokyvyttomyyttd. (IImarinen 2006: 132-133; Julkunen 2003: 156-163.)

Ty0Ossa ja tyon oppiminen on tutkimusten mukaan erilaista nuorilla kuin ikaantyneilla
tyontekijoilla. Haasteena koetaan tekniset tydvalineet, kuten tietokoneohjelmat ja sen
kayttaminen — varsinkin, jos aika on rajallinen. Lisdksi vanhojen ja uusien tyontekijoi-
den sitouttaminen muutoksiin vaatii enemmén aikaa ja omaksumista, uusia ty6tapoja
tulisi toistaa useasti, palautetta tulisi antaa ja vanhoja tydtapoja huomioida tulevassa
tyossd. Oppimistavat ovat kaikilla yksilolliset ja uusien menetelmien kayttéonottami-
seen tulisi rohkaista; ystavallinen tydilmapiiri sekd hyvin suunniteltu ja tehty ohjelma
uusista tyotavoista tai -menetelmista tulisi olla selked. (Lahn 2003: 129.) Myonteista
kuitenkin on, ettd ikd&ntyneet tyontekijat ovat sitoutuneempia ja tuottavampia seka hen-
kisesti kypsempid. Lisdksi paineensietokyky on parempi kuin nuoremmilla tyéntekijoil-
l4. (Sterns & Sterns 2006: 580-581; Barnes, Smeaton & Taylor 2009: 40-41.) Esimies
voi hyodyntaa eri-ik&isten tyontekijoiden odotukset, tarpeet ja vahvuudet, kayttaa niita
organisaation voimavarana. Erilaisia joustoja myontamaélla joillekin ryhmille, voidaan
tyossa jaksamista, tydmotivaatiota ja halua jatkaa tyOpaikassa tukea. (Saarelma-Thiel &
Wallin 2015: 122.)
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3.4.1ké&éantyneen tyontekijan tyokyvyn tukeminen johtamisen avulla

Eri-ikdisten tyontekijoiden huomioon ottaminen kuuluu esimiehen vastuulle. Tydpaikan
johtamiskaytannot vaikuttavat kaikkien tyontekijoiden, niin nuorten kuin ikaanty-
neidenkin, hyvinvointiin. (Vaestoliitto 2016.) Organisaation huolenpito henkil6ston
tyokyvysta tarkoittaa tyokykyongelmien ennaltaehkdisemisen sek& puuttumisen tyoky-
vyssd ilmeneviin ongelmiin. Tyokykyongelmien ennaltaehkaisylld ymmarretédan fyysi-
sen ja psyykkisen kuormittumisen saatelyd sekd tyoturvallisuutta, jotka ovat esimiehen
tehtdvid huolehtia. Liséksi hyva tydympdriston suunnittelu, tyoaikajarjestelyt, oikein
mitoitetut tyotehtavét sekd voimavarojen kehittdmisen edellytykset lisdavéat tyossa jak-
samista. Téhan voidaan lisaté vield terveellisiin elintapoihin kannustaminen. (Lundell
ym. 2011: 301-302.)

Organisaatioissa voi olla haitallista puhua yleistavasti iastd, jolloin se aiheuttaa loke-
rointia ja haitata taten yhteistyotad. Paremminkin tulisi kohdentaa huomiota tyon tavoit-
teisiin ja itse tyohon. Se miten tyontekijé suoriutuu tydstaéan, on merkityksellista eiké se,
minka ikainen han on. Organisaatiolle sellainen tyontekija on arvokas, joka pystyy edis-
tdmaan organisaation tavoitteiden saavuttamista, oli sitten nuori tai vanhempi. (Kulta-
lahti & Viitala 2014: 129.)

Johtamisen tulee muuttua, koska ty6elamékin muuttuu jatkuvasti. Johtamisesta onkin
tullut yh& haastavampaa tyon tietointensiivisyyden lisdantymisen, monitasoisen ja no-
peasyklisten muutosten sekd toimintatapojen uusien organisointimuotojen ja -muutosten
myo0té. Se vaikuttaa yritykseen yksittdisen tyontekijan ja tyoyhteison kautta. Ty6hyvin-
vointijohtaminen l&htee yrityksen strategiasta, jonka avulla saatetaan tyovoima yrityk-
sessé tehokkaaseen kayttoon. Tydhyvinvoinnin kiintopisteend ovat yksilo ja hédnen tyo-
yhteistnsd, jotka ovat yrityksen voimavaroja. Tyoorganisaatioiden peruskysymyksia
onkin, miten yllapitéd ja edistdd samanaikaisesti tuloksellisuutta ja tyéntekijoiden hy-
vinvointia. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 60-61.)

Korkea koulutus, hyva terveys, tydpaikan tuki, vaikuttamismahdollisuudet tyossa ja

hyvé johtaminen ovat asioita, jotka usein edesauttavat tyontekijaa jaksamaan tyossaan.
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Liséksi ulkopuoliset tekijat, kuten fyysinen aktiivisuus, hyvét sosiaaliset suhteet, hyva
elamanhallinta ja tyytyvéisyys omaan eldméan ovat asioita, jotka tukevat tyossa jatka-
mista. Vastakohtana huono terveys ja elamanhallinta, taloudelliset ongelmat ja tulevai-
suudenpelko nopeuttaa eldkkeelle suuntautumiseen. (llmarinen 2006: 76-79; Whit-
bourne 2008: 276-277.)

Vuonna 2003 joukko Tyoterveyslaitoksen asiantuntijoita (Ilmarinen 2006: 336) laativat

listan, jonka avulla ik&johtamista voidaan tukea.

o iké&tietoisuus eli tieto siitd, miten ikdsidonnaiset tekijat vaikuttavat yksilon voi-
mavarojen kehittymiseen, my6s oman ikdasenteen tiedostaminen

e hyva johtamistaito, joka tarkoittaa ikd&dntymisen yksilollisyyden ja monimuotoi-
suuden ymmartamista

e hyvén ikdastrategian luominen

e hyvéa tyokyky, motivaatio ja innostus tyon jatkamiseen

e korkea koulutustausta ja

e hyvdeldma

Neljasséd EU:n jasenvaltioissa (Suomi, Saksa, Italia ja Sveitsi) vuonna 2005 tehtiin kyse-
ly esimiehille, jossa saatiin seuraavanlaisia tuloksia johtaa tyontekijoita: 1. Tyontekijoi-
den ty6kyvyn ja tydmarkkinakelpoisuuden tukeminen, esimerkiksi osaamisen, ammatil-
lisen kehittymisen ja terveellisten elintapojen tukemisen avulla, 2. Ikdsidonnainen joh-
taminen, joka tarkoittaa tehtévien, tuen, tiedon ja koulutuksen antamista tyontekijoille
heidén ik&nsd huomioiden, 3. Ik&antyneiden tyontekijoiden johtaminen, jolla tarkoite-
taan konkareiden osaamisen huomioiminen ja hyddyntdminen organisaation tulokselli-
suuden saavuttamiseksi seka 4. lkaantyneiden liian aikainen poistuminen tydelamaésta,

jota kaikki esimiehet vastustivat kyselyssa. (Saarelma-Thiel & Wallin 2015: 131-134.)

Norjassa tutkittiin vuosina 2004-2005 valisena aikana tydelakekuntoutuksessa olleita.
Tarkoituksena oli tarkastella tydeldkekuntoutuksen tyollisyysvaikutuksia eli edistda
kuntoutujien tydeldméssa pysymistd sekd ennenaikaisen elékkeelle siirtymisen ehkéi-

seminen. Tutkimukseen osallistui kaikkiaan 1680 kuntoutukseen hakijaa. Tutkimukses-
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sa selvisi, ettd osallistuminen tytelédkekuntoutukseen nosti tydsuhteessa jatkamisen to-
denndkdisyyttd ainakin jonkin verran. Edellytyksend oli, ettd kuntoutuja k&vi kuntou-
tuksen loppuun asti. Ne, jotka keskeyttivat kuntoutuksen, tydsuhteessa jatkaminen oli
selvasti heikommalla tasolla. Tutkimuksessa vahvistui myos késitys, etta tyopaikkakun-
toutus seka apuvélineet tukivat tydssa jatkamista ainakin jonkin aikaa. (Tuomala 2012:
163, 186-188.)

Ik&antyneille tyontekijoille suunnattu onnistunut tydsuunnittelu tarkoittaa ensiksikin
heidén taitojensa ja kykyjensd vaheksymisen vélttdmistd, heidan jaljella olevan tyoky-
vyn tukemista holistisen ndkemyksen pohjalta seké tyokykyongelmien ennaltaehkaise-
mistd ennemmin kuin korjaamista. Alla olevassa taulukossa on ndkdkulmia ik&antyvén
tyontekijan huomioonottamiseen tyosuunnittelussa: Taulukko auttaa esimiesta arvioi-
maan tyotehtavien soveltuvuutta ik&antyneille tyontekijoille. Riskeja on analysoity, jol-

loin on helpompaa arvioida niiden syy-seuraussuhdetta.

Taulukko 1. Tyotehtavien soveltuvuuden arviointia ikdantyneille tyontekijoille (mukail-
len Landau, Weibert-Horn, Presl & Brauchler 2012: 85).

SUOSITUKSIA  TYOTEHTAVIEN | SYYT
SUUNNITTELUU KUORMITUKSEN
VAHENTAMISEKSI

Pitk&aikaista staattista tyGasentoa tulisi | Staattiset asennot aiheuttavat lihasvaivoja.
valttaa Ik&antyneilla tyontekijoillda on enemman
vaikeuksia hallita kehoaan huonoissa
asennoissa. Paan ylépuolella tehtavia toita
tulisi valttada kokonaan.

Suosi asennon vaihteluita sdannollisesti Onnistuneet asennon vaihtelut mahdollis-
tavat lihasten palautumisen. Yksilolliset
tyOpisteiden korkeussédadot ovat myos

erittain tarkeita.

Valta tai rajoita raskaiden taakkojen nos- | Ikdantyneilla tyontekijoilla on vdhemman
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tamista, kuljettamista, tyontdmistd tai

vetamista

lihasvoimaa ja he usein karsivat niveloi-
reista. Tama vahentd4 heidan toimintaky-
Liik-

keet tulisi suhteuttaa heiddn ikdnsd mu-

kyaén ja lisaa tapaturma-alttiutta.

kaan.

Vahenna tyokiiretta

Ik&antyneilla tyontekijoilla on huonompi
lihaskoordinaatio eivatka siten sopeudu
yht& nopeasti nopeisiin tyon sisallon muu-

toksiin.

Aikaa tulisi olla riittdvasti tyotehtévien

suorittamiseen

Henkinen kuormitus véhenee ikdantyneil-
14 tyontekijoilla, jos annetaan riittavasti

aikaa tyotehtévien suorittamiseen

Vahennd puristusvoimaa vaativaa tyota

Ik&antyneilld tyontekijoilla on vdhemman
lihasvoimaa ja he usein karsivat niveloi-
reista. Tama heikentdd heidan kykyéén
suorittaa puristusvoimaa vaativaa tyota.
Taman vuoksi tyokaluissa tulisi olla vipu-

varsi vahentdmaan rasitusta.

Huomioi  ikddntyneilla  tyontekijoilla

mahdollinen suurempi ruumiin paino

Suurempi ruumiin paino vaatii enemman

lilkkumatilaa, etenkin ahtaissa ty6oloissa

Valtd melualtistusta

Ik&antyneilld tyontekijoilla on usein kuu-
loh&irioita ja he karsivat helpommin im-

pulssimelusta

Vahenna lampokuormitusta

Ik&antyneet tyontekijat sopeutuvat huo-
nommin tyoympariston korkeisiin 1ampo-

tiloihin

Lisda wvalaistusta, mutta vahenna hai-

kaisya

Ik&antyneet tyontekijat tarvitsevat lisava-

laistusta heikentyneen n&on vuoksi

Vélt4 vuorotyota

Vuoroty6lla on haitallisia vaikutuksia
lahes kaikkiin metabolisia sairauksia sai-
rastaviin. Se voi helposti pahentaa esi-

merkiksi ruoansulatuselinten vaivoja tai
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diabetesta. Liséksi ik&antyneiden tyonte-
kijoiden sopeutuminen vuorokausi-rytmin

vaihteluihin on vaikeampaa.

Vélt4 kaatumistapaturmia Suoraa yhteyttd tyontekijan ikaan ja tapa-
turma-alttiuteen ei ole osoitettu, mutta
ikdantyneilla tyontekijoilla on suurempi
riski kaatua. Tata riskid voidaan véhentéda
poistamalla johdot, letkut ja putket sek&
epatasaisuudet lattioilta. Liséksi osteopo-
roosia sairastavien ikaantyvien naisten
luumurtumariski on suurempi kaatumisten

yhteydessa.

Vélté &ariponnistuksia tyossa Verenkiertoelimistdon toimintahairiot li-
séantyvat ikdantymisen myoté

Tyokykyongelmien ennaltaehkaisy ja puuttuminen tyokyvyssa ilmeneviin ongelmiin
tarkoittavat henkiloston tyokyvysta huolehtimista. Fyysisen ja psyykkisen kuormittumi-
sen saately sek& tyoturvallisuusriskien hallinta ovat esimiehen tehtdvid ennaltaehkaisté
ongelmien syntymistd. Liséksi tieto ikaantymiseen liittyvistd muutoksista auttaa tyoky-
kyongelmien tunnistamisessa ja hallinnassa; esimerkiksi tyoympadriston suunnittelu,
tybaikajarjestelyt, oikein mitoitetut tyotehtdvét suhteessa tydntekijan voimavaroihin
sekd niiden kehittymiselle ovat yksid keinoja. (Lundell ym. 2011: 301-302.) Kun puhu-
taan ikaantyvien tyontekijoiden terveyden edistamisestd, tarkoitetaan silla ikaystavalli-
sid kaytantoja, ennaltaehkaisevia toimenpiteitd seka suorituskyvyn laskun kompensoin-
tia. Tyopaikan mahdollisten terveysriskien kartoittamisen jalkeen tulisi esimiehid tukea
terveysjohtamisessa. lkdantyneiden tyontekijoiden tyGperdiset sairaudet usein vaativat
pitkan kehittymisajan. Joskus joudutaan tyontekijé sijoittamaan uudelleen, joka tarkoit-
taa olemassa olevien tyokyvyn rajoitusten ja tyon laadun yllapitamista. (Walker 1998:
5)



34

Suomessa tyonantajan tulee jarjestdd vahintédan lakisaateinen tyoterveyshuolto tyonteki-
joilleen. Tyoterveyshuoltolainsdéddantd maarittelee tyoterveyshuollon lakiséateiset teh-
tavat, joihin kuuluu tyon ja tyOympériston vaaratekijoiden tunnistaminen ja arviointi,
tyokyvyn ja tyoterveyden edistaminen, ty0- ja toimintakyvyn tukeminen ja arviointi,
tyOperdisten sairauksien ja ammattitautien ennaltaehkaisy, tutkimus ja seuranta, tyGtapa-
turmien torjunta, tydhon paluun tukeminen pitkien sairauslomien jalkeen sekd kuntou-
tukseen ohjaaminen. Hyvén tyoterveyshuoltolainsddddannon mukaan yrityksen tulisi

toteuttaa sitd yhdessé tyoterveyshuollon kanssa. (Tyoterveyslaitos 2015.)

Tyoterveyshuolto ja tyOpaikka voivat yhdessd tukea tyontekijoiden terveytté ja tyoky-
kyéa, seka edistaa tyon, tyopaikan ja tyoympariston terveellisyytta ja turvallisuutta. Tyo-
terveyslaitos on julkaissut oppaan pientyopaikoille tyoterveysyhteistyostd, jonka avulla
voidaan tyokykyyn vaikuttaa. Nait4 ovat mm. tyOpaikkaselvitykset, terveystarkastukset,
neuvonta ja ohjaus, kuntoutus sekd varhaisen tuen toimintamalli. (Ty0terveyslaitos
2015.)

Vuonna 2014 Tyoturvallisuuskeskus avasi Sykettatyohon.fi —palvelun, jonka tarkoituk-
sena on tyéhyvinvoinnin johtamisen, kehittdmisen ja tyopaikan sisdisen yhteistyon tu-
keminen. Sivusto sisaltdd tyohyvinvoinnin teemat (kuvio 1) ja tyokaarimallin, jonka
avulla tyonantaja pystyy tarkastelemaan, millaiset johtamisen kaytannot tukevat pitkia
tyouria. (Tyoturvallisuuskeskus 2014.) Seuraava kuvio hahmottaa tyohyvinvoinnin osa-

alueet osana ikdohjelmaa.
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Kuvio 1. Ikdohjelma osana kasiteltdvia tydhyvinvoinnin osa-alueita (Ty6turvallisuus-
keskus 2013).

Verkkotyokalumalli siséltéda tyokykyjohtamisen kehittdmismallin tyokaaren eri vaihei-
siin: miten esimiestyollg, tyojarjestelyilld tai tydympériston muokkaamisella tyon teke-
minen on mahdollista tyokyvyn alenemisesta huolimatta. Tata mallia kutsutaan ikdoh-
jelmamalliksi, jota voidaan soveltaa ja muokata oman tyopaikan tarpeita vastaamaan.

(Tyéturvallisuuskeskus 2014.)

Ik&dohjelman avulla voidaan késitella tydhyvinvoinnin eri osa-alueita ja olisi suotavaa,
ettd koko yritys sitoutuisi ohjelman suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin. Y hteis-
tyokumppaneiksi voi ottaa lisaksi tyosuojeluorganisaation ja tyéterveyshuollon.
Erityisesti esimiehen merkitys mallin toteuttamisessa on keskeinen. (Tyoturvallisuus-
keskus 2013: 7, 26-27.)
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

4.1. Tutkimus- ja haastattelumenetelméa

Tutkielma toteutettiin haastattelututkimuksena. Haastattelua pidetddn ainutlaatuisena
tiedonkeruumenetelmang, koska siind ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa
tutkittavan kanssa. Haastattelun etuna on, etté siind voidaan sdddelld aineiston keruuta
tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myotéillen, vastaajiksi suunnitellut henkilot
saadaan yleensd mukaan ja aineistoa voidaan tarvittaessa myohemmin taydentdd. Ihmi-
set ndhd&én subjekteina ja aktiivisena osapuolena. Haastattelutilanteessa voidaan nahda
ihmisen reaktiot eli ilmeet ja eleet, saada monitahoisesti vastauksia, joita voidaan tarvit-
taessa pyytaa selventdmaan, sekd pyytaad perusteluja vastauksille. Nain henkildiden mo-
tivointi on myods helpompaa ja haastateltavalla on enemman mahdollisuuksia tulkita
kysymyksid. Liséksi haastattelumenetelmda kaytetd&n usein arkojen tai vaikeiden ai-
heiden tutkimisessa. Kielteisind puolina voidaan todeta, ettd haastattelu on aikaa vievaa,
se vaatii huolellista suunnittelua, litterointi on vaativaa ja haastateltava voi antaa sosiaa-
lisesti suotavia vastauksia tai puhua toisin kuin jossakin toisessa tilanteessa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2004: 193-196; Hirsjarvi & Hurme 1993: 15.)

Haastattelututkimus on osa empiirista tutkimusta. Se on vuorovaikutustilanne, joka on
padmadréhakuista tiedonhankintaa haastateltavilta. Ne tdhtédavéat aina jonkin k&ytannon
ongelman ratkaisemiseen. Niill& voi olla myds terapeuttisia pyrkimyksia. Haastattelut
ovat ennalta suunniteltuja ja padméarahakuista toimintaa. Haastattelulajeja ovat loma-
kehaastattelu, teemahaastattelu sekd avoin haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 1993: 25-26,

29.) Omassa tutkielmassani kaytin teemahaastattelua.

Teemahaastattelun pyrkimys on 10ytaa merkityksellisia vastauksia ongelmanasettelun ja
tutkimuksen tarkoituksen mukaan. Haastattelun teemat perustuvat tutkimuksen viiteke-
hykseen, jonka teoriaosasta kysymykset muodostetaan. Ne voidaan esittdd tutkijan
oman nédkemyksen mukaan missa jarjestyksessa tahansa. Tarkeintd on saada halutusta
asiasta mahdollisimman paljon tietoa. Haastattelukysymykset olisi hyva antaa tutkitta-

ville etukéteen tutustuttaviksi, jotta aiheeseen voi tutustua jo ennen aiottua haastattelua.
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Haastattelut sovitaan henkilokohtaisesti, jolloin jo etuk&teen voidaan luoda kontakti

haastattelijan ja tutkittavan vélille. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 73-75.)

4.2. Tutkimuskohteiden esittely

Tassa tutkielmassa haastattelin 14 Vaasan seudun pk-yritysten esimiesta. Pk-yrityksill&
tarkoitetaan tdssa pienié ja keskisuuria yrityksid, joissa on alle 250 tyontekijaé. (Tilasto-
keskus 2015). Yritykset edustivat eri toimialoja, kuten asiantuntijaorganisaatioita, me-
talliteollisuutta, autonkuljetusalaa, sdhkotuotantoa seka asiakaspalvelutyoté sosiaali- ja
terveysalalla. Yrityksissé osassa ty6 oli pddosin fyysista ja sité tehtiin tehdasolosuhteis-
sa, ulkona tai liikenteessd. Tyo saattoi olla kokoonpanoty6td, hitsaamista, séhkdkaape-
leiden vetadmistd tai jateastioiden tyhjentamistd. Osassa puolestaan tyo tehtiin toimistoti-
loissa, ndyttopaatteen adrelld. Yhdessa yrityksessa tyo oli asiakaspalvelutyota hoitoalal-

la.

Kaikissa haastateltavissa yrityksissa oli ikd&ntyneitd tyontekijoita, lukumaarat vaihteli-
vat yhdesta yli puoleen yrityksen tyontekijoista. Valitsin haastateltavat yritykset Vaasan
seudulta, koska alueelta 10ytyy runsaasti tdman kokoisia yrityksid. Yritykset valittiin
sattumanvaraisesti. Aloitin haastatteluni tavoittelemalla yritysten esimiehid ensin puhe-
limitse, jonka jalkeen lahetin tietoja tutkimuksen tarkoituksesta saatekirjeessa (liite 1)
sekd haastattelukysymykset. Sen jélkeen sovin ajat haastatteluun, joka tapahtui haasta-
teltavien esimiesten yritysten tiloissa kahta lukuun ottamatta. Kaksi esimiestd halusi

haastattelun tehtavan puhelimitse.

4.3. Tutkimuksen toteutus

Haastattelu suoritettiin teemahaastatteluna: siind haastattelun aihepiirit olivat tiedossa,

mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttui. Haastattelumuotona kaytin yksil6-
haastattelua. (Hirsjarvi ym. 2004: 197-199.)
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Tutkimuksen teoriaosio valmistui talvella vuosina 2015-2016. Haastattelu toteutettiin
maalis-huhtikuun 2016 aikana. Haastattelut nauhoitettiin ja myohemmin aukikirjoitet-
tiin eli litteroitiin. Haastattelut kestivat noin 10 minuutista reiluun 32 minuuttiin. Haas-
tattelujen litteroinnin aloitin maaliskuussa ja huhtikuussa syvennyin tutkimustulosten
tulkintaan ja analysointiin, jota jatkoin kevain aikana. Yritysten toimintastrategioiden
vuoksi haastateltavat sekd haastateltavien yritykset esiintyvat anonyymeind. Anonyymi-
syys ei vaikuta tutkimustuloksiin eikd luotettavuuteen. Luettelo tutkimuksen kohdeor-
ganisaatioista ja haastateltavien nimilista on tarkastajien kdytdssa, mutta nimilista on

poistettu julkisesta versiosta. Tutkielmani valmistui kesédn 2016 aikana.

Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytin apuna aineistolahtoista sisallonanalyysia. Silla
tarkoitetaan dokumenttien siséllollistd kuvailua sanallisesti. Aineisto pyritdan jarjesta-
maan mahdollisimman tiiviiseen ja selkeddn muotoon, jonka jalkeen voidaan tehda sel-
keitd johtopaatoksia tutkittavasta ongelmasta. Aluksi aineisto hajotetaan osiin, késitteel-
listetddn ja lopuksi kootaan uudestaan, jotta saadaan looginen kokonaisuus. Sisallénana-
lyysissa voidaan ndhda kolme vaihetta: aineiston redusointi eli pelkistdminen, aineiston
klusterointi eli ryhmittely sekd abstrahointi eli teoreettisten késitteiden luominen.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 103-109.)

Aineistoa on tarkasteltava avoimesti. Haastateltavat voivat tuoda erilaisia ndkokantoja
tutkittavaan ilmioon kuin tutkija itse on odottanut. Aineistoa kasiteltdessa on katsottava
tarkkaan, mitd sielld on ja mit4 sielt4d puuttuu. Aineistoa tulisi kohdata etadnnytettyna
ilman omia ja tutkimuksen olettamuksia. Tutkijan tulkitsee ja ké&sitteellistadd tutkimusai-
hettaan oman ymmarryksen kautta. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavi-
lainen 2011: 122-123.)
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista

Peokistettyjen ilmausten yhdistdminen ja alaluokkien
muodostaminen

Alaluokkien yhdistdminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistdminen ja kokoavan késitteen muodostaminen

Kuvio 2. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009:
109).

Kirjallisuusléahteind on kaytetty kotimaisia ja ulkomaisia julkaisuja ja verkkolahteitd,
painettuja ja elektronisia kirjoja, eri tutkimuksia, tieteellisia artikkeleita, vaitoskirjoja,
Sosiaali- ja terveysministerion selvityksida, Tyoterveyslaitoksen julkaisuja sek& Eléke-
turvakeskuksen tilastoja. Kirjallisuutta on 16ytynyt VVaasan yliopiston kirjastosta, Vaa-
san kaupungin kirjastoista, kaukolainauksilla sek& internetistd eri hakukoneita apuna

kayttden. Tutkimusaihe on ajankohtainen ja siitd 16ytyy jonkun verran tutkittua tietoa.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulokset on koottu yhteenvetona 14 Vaasan seudun pk-yritysten esimiehille
tehdyistd haastatteluista. Ne on esitetty haastatteluteemoittain, joita olivat ikdjohtaminen
osana johtamista, ikaantynyt tyontekija tyoelaméssa seka ik&antyneen tyontekijan joh-

taminen k&ytdnnossé.

Ensimmaisessa kappaleessa kuvataan esimiesten kasityksia ikajohtamisesta, mitéa he
ymmartavat sen tarkoittavan. Alakysymyksind oli: miten ik&djohtaminen toteutuu
heidan johtamissaan yrityksissa? ja mitk& asiat he kokevat tarkeiksi johtaessaan
eri-ikaisia tyontekijoita? Toisessa kappaleessa kuvataan esimiesten kasityksia kasit-
teestd ikaantynyt tyontekija sekd heidan kokemuksiaan siitd, eroaako ikaantynei-
den tyontekijoiden tydskentely nuorempien tyoskentelysté ja jos eroaa, niin miten?
Liséksi esimiehet pohtivat johtamiaan yritysten toimintaperiaatteiden avulla sitd, miten
ikdantyneita tyontekijoita voitiin yrityksessa tukea. Kolmannessa kappaleessa esi-
miehet saivat kuvailla kokemuksiaan, kun johtavat ikaantyneita tyontekijoita joh-
tamissaan yrityksissd. Lopuksi he pohtivat mita johtamisen haasteita he kokivat ty0s-
saan seka sitd, mitd asioita tulee ottaa huomioon ik&antynytta tyontekijaa johtaes-

Sa.

5.1. Ikdjohtaminen osana johtamista

Késite ikajohtaminen ei ollut kaikille esimiehille taysin selvd. Toiset esimiehet kokivat
sen koskevan kaikkia tyontekijoita yrityksessa ja toiset taas pelk&stddn rajasivat sen
ikdantyneisiin tyontekijoihin. Pari esimiestd ei ollut kuullut sanaa ollenkaan tai se oli

termind outo.

Suurin osa esimiehistd koki ik&johtamisen olevan olennainen osa tyotaan: sité ei erik-
seen eroteltu vaan se on luonnollinen osa ihmisten johtamista. Osalle haastateltavista
sana ikdajohtaminen toi mieleen ik&é&ntyneet ja vanhemmat tyontekijat, joilla tyokoke-
musta oli kertynyt jo useita kymmeni& vuosia. Osalla esimiehista oli selvd ndkemys

yrityksen strategiasta ja tyontekijoiden ohjaamisesta tavoitteeseen paasemiseksi. Yhden
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asiantuntijaorganisaation esimiehen mielesta eri-ik&isia tyontekijoitd pitdd johtaa eri

tavalla, huomioiden heidan eri elamanvaiheensa.

’Mé& en koe, ettd ma joka paiva niin kuin johtaisin jotakin.”

”...se on yksi ndkokulma miten pitdd huomioida siing, ettda saadaan ihmisia vie-
maan haluttuun suuntaan.

Osa esimiehistd kasitti sanan sisallollisen merkityksen koskemaan erilaisia i&sté johtu-
via tarpeita. Yhden haastateltavan yrityksessé ei ole ollut tarvetta erotella sitd sek& yh-
den haastateltavan mukaan sana oli tuotu muualta yrityskulttuuriin, joka hdnen mieles-

taan tarkoittaa ideologian tulleen ulkomaiden ihanteiden mukaan.

Et kyl se on, aina kun henkil6ité johdetaan, niin kaikki on vahan erilaisia. Kaik-
kia pitais kasitella vahan eri lailla.”

Kysymykseen miten ikdjohtaminen toteutuu yrityksessd, tuli esimiehiltd paljon saman-
kaltaisia vastauksia. Suurin osa ei kokenut erikseen johtavansa nuoria ja ikaantyneité.

Tasa-arvoista kohtelua pidettiin tarkeana.

”...mulla ei ole ikdjohtamista, ettd ma johtaisin nuoria eri tavalla kuin idkkaam-
pid. Mulla on vain yksi johtamistapa. Noin m& olen pyrkiny niinku tasapuolisesti
nimenomaan, etta oli ikd mik& tahansa.”

”Kylla mun mielestd, meilla niinkun kaikkia ihmisid kohdellaan niinku silla taval-
la hyvin tasa-arvoisesti. Enemman meilld johtaminen nakyy siina, ettd mita asioi-
ta s& osaat ja mitd asioita sa oot tehnyt.”

Yli puolet esimiehista toi esille ikdantyneiden pitkan tyékokemuksen, jolla oli merkitys-
ta tyonjohdollisesti. Tama tiedostettiin useissa tydpaikoissa ja sitd osattiin hyodyntaa:
erityisesti perehdytysvaiheessa mentorointi oli otettu k&yttdon ja hiljaista tietoa pyrittiin
siirtdmaan tyopaikoilla ik&antyneiltd nuoremmille. Taman koettiin lisénneen tyémoti-

vaatiota tyontekijoissa yleensa.

”...iIkdantyneen tyontekijan kokemus tulisi saada kayttéon. Mutta siindhan on just
sita hiljaista tietoa, jota siirretddn nuoremmalle polvelle.”
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”...kokeneet seniorit on meill& tutorina. Varmasti ne saa siitd hyvaa mieltakin ja
jaksaa taas eteenpain.”

Ik&antyneet tyontekijat tekivat paasaantoisesti samaa tyota kuin nuoremmatkin. Yhdessa
teollisuuden yrityksessa tehtavien kierrolla on pyritty pitdmaén tyontekijoiden tyomoti-
vaatiota ylla, jolloin kaikki tyontekijat pystyivat tekeméan lahes kaikkea. Lisaksi lahes
kaikissa yrityksissa vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa tuntui toimivan ja avoimeen
kommunikointiin toivottiin ja pyrittiin, sekd tyontekijoiden ettd tydnantajan puolelta.
Suurin osa esimiehisté oli ollut jo useita vuosia esimiestehtévissé ja kokivat tuntevansa

alaisensa suhteellisen hyvin.

”Kyll& s& opit tuntemaan nuo. Sitten kun s& tunnet vahan niiden taustoja, ...niin
s tiedat, missa kunnossa ne on ja mité niilla oikeesti pystyy teettaan.”

Asiantuntijaorganisaatioissa etatydmahdollisuus oli osittain vaihtoehto tyopaikalla teh-
tyyn tyohon. Erityisesti lapsiperheet kayttivat tata hyvakseen, jos lapsi sairastaa mutta
vanhempi kuitenkin haluaa tehda tyota kotona. Tata oli pidetty hyvana tyosuhde-etuna.
Yhdessé yrityksessa tydajan joustavuus nakyi myds siten, ettd esimerkiksi iltaisin pystyi

tekemaan toita.

Siihen mité asioita esimiehet kokivat tarkeiksi johtaessaan eri-ikaisia tyontekijoita, tuli
hyvin samankaltaisia vastauksia. Lahes kaikki esimiehista koki, ettd i&n mukanaan tuo-
mat fyysiset ja psyykkiset toimintakyvyn rajoitteet tulee huomioida tydssa. Y mmarret-
tiin, ettd tyokyky voi laskea ik&&ntymisen myoté tai eri sairaudet ja vaivat lisdantya.
Naihin oli l16ydetty tyopaikan sisdisilla tai tyonkuvan muutoksilla ratkaisuja, jotka koet-
tiin onnistuneiksi. Joillakin tyopaikoilla ei tyénkuvan muutoksia voitu kuitenkaan tehda
tyon luonteen vuoksi. Erds esimies kuvasi asian siten, ettd johtajalla tulee olla kyky

adaptoitua tyontekijan silloiseen tilanteeseen ja sen kautta johtaa heité.

Kuusi esimiesta koki tydterveyshuollon roolin merkittavaksi erityisesti silloin, kun teh-
daan tyohontulo- ja maaraaikaistarkastuksia, jotka auttavat heitd arvioimaan tyontekijan
soveltuvuutta tyohon. Yleensékin yhteisty0 tyoterveyshuollon kanssa koettiin tarkedné

tyontekijan koko tyouran kestdvana aikana.
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”Sitten tyoterveyshuolto. Se on kylla tosi tarkedssa asemassa. Koska kyllahan
siella jo nakee ammattitaitoinen henkilokunta aikasemmin, kuin joku tyhma tyon-
johtaja taalla, etta jos on jotakin.”

Tyopaikoilla tyoskentelevd Y-sukupolvi on huomattu. Parissa yrityksessa esimiehet
nékivat heidat haastavina tyontekijoing, joiden maailmankuva poikkeaa vanhemmasta
ikapolvesta. Pelkk& tyo ja tyon sisélto eivat valttdmatta olekaan tydssad motivoiva tekija,
vaan tyonantajan tulee olla jatkuvasti heit& innostava ja tukeva. On huomattu, etta joh-
tamiskulttuuri on muuttunut ja edelleen muuttumassa, joka vaatii esimiehiltédkin jatku-
vaa muutosvalmiutta.

. niité Y-sukupolven tyyppeja...tydpaikankin pitda olla aika houkutteleva ja
tydnantajakuvan pitd& olla aika semmonen niinkun mukaansa tempaava, niinku
ihmiset haluu olla toissa. Etta kilpaillaan vahan niista tyontekijoista.”

7’Taa Y-sukupolvi menee tyottomyyskortistoon mieluummin kuin varastotéihin.

Meill& on se huoli, kunhan ei koskaan menis eldkkeelle. Taa vanhempi sukupol-

vi.”
Viestinnan ja tiedottamisen yleensd on moni esimies kokenut tarkeaksi johtamisessa.
Toiset kokivat viestimisen olevan samanlaista kaikille ja toiset selvasti olivat huoman-
neet ikaantyneiden tyontekijoiden kohdalla sen taas eroavan: ik&antyneet tyontekijat
tarvitsivat enemman ohjausta ja valvontaa uusien asioiden opetteluun, kuin taas nuo-
remmat. Lisaksi motivaatiolla uuden oppimisessa oli merkitysta: usein ik&antyneilld
tyontekijoilla se saattoi olla heikompi, kun taas nuoret olivat enemmén urasuuntautunei-
ta ja halukkaampia oppimaan uutta. Tosin asiantuntijaorganisaatioissa koettiin, etta
nuorten tietomaaréé ei voida kerralla kaataa” ja siind suhteessa ik&antynyt tyontekija

pystyy yrityksen kannalta ndakeméan kokonaisuuksia paremmin.

5.2. Ikaantynyt tyontekija tyoelaméssa

Késite ikdantynyt tyontekija aiheutti useimmissa esimiehissa kysymyksid ja hAmmen-

nystakin. Vaikka kaikissa yrityksissa oli vanhempia tyontekijoita, ei keskustelua ikaan-

tymisestd ollut kdyty monessakaan yrityksessd. Toiset esimiehet arvioivat ik&&ntyneen
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tyontekijan kasitteen kayttdmista jo nelikymppisista ja toiset vasta tyontekijan lahesty-
essa elédkeikad. Kolme esimiesté ei halunnut k&yttd4 kronologista arviota ik&antyneesté
vaan arvioivat sen tarkoittavat kokemusta tyontekijan tyovuosien mukaan. Heidan mie-
lestdan ik&antynyt tyontekija on sellainen, jolla on jo pitka ty6historia takanaan. Yksi

esimies koki jo sanan ikd&ntynyt tyontekija ikdrasismia heijastavaksi.

’Se on vahan yksilollista, etté kukin kokee sen ikaantymisen vahan eri tavalla. Jos
ma henkilokohtaisesti ajattelen, niin se on 40-45 vuoden valilla. Ainakin mulla.
Etta rupee sarkeen vahan sielta ja taalta.”

’Ma nakisin enemman, ettd ikaantynyt tyontekija tyoeldmassa mun nakokulmasta
niin, on vaan kokeneita ja vahemman kokeneita tyontekijoita.”

Parin esimiehen mukaan késite ik&&ntynyt tyontekija muuttuu oman ikdantymisen myo-
td. Nuorempana arvio oli ollut ik&antyneistd kovempi, mutta oma vanheneminen on

saanut nayttamaan ikaantyneet tyontekijat yha nuoremmilta.

”...kymmenen vuotta sitten ma ajattelin, ettd kuuskymppiset on jo kuolleita. Ja nyt
ma ajattelen, ettd seitsemankymppisetkin on aika nuoria. Se menee suoraan sen
mukaan, kun oma ika tulee enemman.”

Ikdantyneitd tyontekijoita pidettiin pédasiallisesti rauhallisina ja luotettavina. Toiset
esimiehet kuvasivat, ettd ”..tammaonen seniori puhuu vahan, mutta jarked..” He noudat-
tavat hyvin tyoturvallisuutta ja tuntevat tyon sisallon hyvin. Kaikki haastateltavat pitivét
heitd tarpeellisina ja arvostivat heidén tyotaan. Osalla esimiehistd oli kasitys, ettd ikaan-

tyneilla itsellaan oli késitys, ettei heité arvostettaisi.

Rekrytointitilanteessa nelja esimiestd kertoi, ettei ialld juurikaan ollut merkitysta. He
painottivat kokemuksen ja osaamisen olevan tarkedmpi& kuin numeerinen ikd. Liséksi
se, ettd henkilokunnassa on kaikenikaisid, myos ikaantyneitd, koettiin voimavarana eika
rasitteena. Parissa yrityksessa tydskenteli edelleen osittain jopa yli 70-vuotiaita, jo ela-
koityneitd tyontekijoitd. Heiddn kokemustaan arvostettiin ja sitd osattiin k&yttdd hyo-

dyksi yrityksen toiminnassa.

”Jag sager anda att de &r som resurser.”
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M@ edustan enemman sitd nakemysta johtamisessa, ettd silla kokemuksella on
enemman merkitysta ja silla oikealla halulla tehda toité...On jopa voimavara, etta
Ioytad vahan vanhempia tyontekijoita kuin se, ettéa 16ytdd nuoria. Kaikkihan on
tehtavista kiinni.”

Muutama esimies myonsi joissakin ikadntyneissd tyontekijoissa vasymista ja tyohon
turhautumista. VVasymista pidettiin siis sekd fyysisena oireena ettd tyohon kyllastymise-
nd. Eri sairaudet kuluttavat ikdantyneitd eri tavalla kuin nuoria ja tyosta palautuminen
kestad kauemmin. Liséksi kahdella esimiehilld oli kokemus, ettd ik&&ntyneen tyonteki-
joiden sairaslomat ovat usein pitempikestoisia kuin nuorten tyontekijoiden. Esimiehet
arvioivat, ett fyysisesti raskas tyd kuluttaa tyontekijgd enemman kuin istumatyd. Kol-
messa yrityksessa sitd vastoin koettiin, ettd ik&&ntyneet tyontekijat olivat paljon moti-
voituneempia ja tehokkaampia kuin nuoret. Tyohon sitoutuminen oli vahvaa ja omista

osaamisalueista haluttiin pitaa tiukasti kiinni.

Kysymykseen eroaako ikaantyneen tyontekijan tydskentely nuorempien tydskentelysta,
vastasi useimmat esimiehet I&hes samalla lailla: 1&hes kaikkien haastateltavien mielesta
ty6eldma on kehittynyt huimasti viimeisten vuosien aikana ja se jatkuu edelleen. Kehi-
tyksessd mukana pysyminen ja etenkin tietotekniikka tai tekniikka yleensa oli asioita,
joita ik&&ntyneet tyontekijat kokivat vaikeina tai esimiehet olivat huomanneet siind
puutteita. Tam& aiheuttaa epdvarmuutta ja pelkoakin ty6tehtévien suoriutumisesta.
Nuorten tyontekijoiden tietotekniset taidot sitd vastoin oli huomattu yleisesti. Moni

esimies oli huomannut heidén yhteistyonsé vaikutukset positiivisina.

”Toinen on just koulusta tullu ja toinen kauan alalla ollut. Oikeastaan siin& toteu-
tuu parhaimmillaan se yhteistyd nuoren innokkuuden ja vanhan ja kokeneen valil-
I&. Véahan molemmat vie terda toisiltaan ja saadaan se jarkeva sielta.”

Useat esimiehet kokivat ikdantyneiden tyontekijoiden tekevan samalla lailla toita kuin
nuoremmatkin. Yksi esimiehistd vastasi ikadntyneen tyontekijan olevan hitaampia kuin
nuoremmat, kun taas kolme esimiesta koki heidan tyoskentelynsa rauhalliseksi ja levol-

liseksi. Turha hosuminen oli jattaytynyt tyovuosien jalkeen vahemmélle.
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’Na4, det &r klart att tex de unga kanske, de gor det snabbare, kanske besoket,
men jag vet inte om det ar sa vettigt och kvalitetsmassigt da.”

”’...Jos sa seuraat heitd, kun he tekee toita, niin se nayttaa, ettei tapahdu mitaan.
He ei tee yhtaan turhaa liiketta. Se on niinku, se alkaa olla niin harjaantunutta.”

Kysymykseen, miten ikdantynyttd tyontekijad voidaan yrityksessanne tukea, vastattiin
monitahoisesti. Usea esimies koki sen heikoksi. Kuitenkin myohemmin haastattelussa
saattoi tulla esille asioita, miten sitd kuitenkin tuettiin. Parilla fyysisen tyon toimialalla
el tyotd juurikaan voitu keventda vaan useat esimiehet korostivat, ettd ikaantyneet tyon-
tekijat tekivat samaa tyota kuin nuoremmatkin eik& tyon keventamiseen ollut ollut tar-
vettakaan. Yksi esimies kertoi, ettd heillda on tydvuorosuunnittelulla pyritty halukkaille

ikéantyneille tarjoamaan pelkastédén paivavuoroa kolmivuorotyon sijaan.

Tietotekniikka Kkoettiin yleisesti vaikeaksi, mutta monissa tyOpaikoissa oli huomattu
nuorten tyontekijoiden osaaminen siind. Tat4 osattiin useimmiten hyddynt&é. Lisaksi
ikdantyneille tyontekijoille tarjottiin koulutuksia osaamisen varmistamiseksi. Tatd myos

toivottiin, mutta kaikki ikdantyneet eivét ole halukkaita lahtemaan.

“Esimiesten pitéisi rohkeesti menna kysymaan. Ei niinku ajatella, ettd nuoria
vaan. Myos se kuuskymppinenkin voi olla vield halukas lahtemaéan.”

Yrityksen toimialasta riippumatta tyonkuvan muokkauksella pyrittiin jarjestdmaan
ikdantyneille tyontekijoille fyysisesti helpompaa, mielekasta tyota ja sen kautta onnis-
tumisen kokemuksia. Tyotehtavien kiertomahdollisuus oli yhdeksassa yrityksessa. Yh-
dessa yrityksessa sitd oli mietitty, mutta ikdantyneemmille tyontekijoille tama lisasi

stressia eika sité ollut otettu kayttoon.

...enempi pitaisi kierrattaa, silla on yrityksellekin se etu, etté sitten kun kesélo-
mia ja sairaslomia tulee, niin sitten on aina joku osaaja siina.”

Fyysistd kuntoa ja tyokykya pyrittiin tukemaan useassa yrityksessé monellakin tavalla.
Asiantuntijaorganisaatioissa séhkopoytien hankintaan oli panostettu. Osassa tyopaikoil-
la oli kéytettévissa kuntosalilaitteita, osalla oli kdytossa tyky-setelit, yhdessa tydpaikas-

sa oli jérjestetty erillinen niska-selk&-hartia —ryhma. Sen térkeys kuitenkin tiedostettiin
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ja siihen haluttiin satsata. Hyvien elintapojen merkitysta korostettiin yhdessa yritykses-
sS4, ja taas toisessa saatettiin tyGterveyshuollon terveystarkastukset nostaa yhdeksi tér-
keimmaksi tukemismuodoksi. Yhdessa yrityksessé oli panostettu soutulaitteisiin, jump-
pamattoihin ym. kuntosalilaitteisiin tyontekijoille eri tyopisteisiin. Asiantuntijaorgani-

saatioissa osattiin hyodyntaa tietotekniikkaa.

’Hyvinvointiohjelmat toimii nettipohjaisesti, toiset on tosi aktiivisia iasta riippu-
matta ja toiset taas vahan vahemman ja...oikeastaan semmosia ei voi pakottaa-
kaan ketdan ja ...pitda vaan osata innostaa ja 10ytaa niita houkuttelevia jutttuja.”

Yksi esimiehistd kertoi, ettd yrityksella oli kdytdssé tyovuosien mukaan ylimééarainen
lomansaantioikeus. Tamé tarkoitti kolmenkymmenen tydvuoden jalkeen kaksi viikkoa

ylimaaraista vapaata ja neljainkymmenen vuoden jalkeen kolme yliméaraista viikkoa.

Osa-aikatyomahdollisuudesta mainitsi puolet esimiehistd. Tdma tarkoitti sitd, osasai-
rauspaivédrahan tai osa-aikaeldkkeen tyontekijoista oli heilld kokemusta. Kokemukset
olivat olleet niin positiivisia, ettd osa jopa ehdotti niité tarvittaessa tyontekijoilleen. Ta-
mén oli huomattu lisddvan jaksamista ja yleista virkistymista. Vuorotteluvapaamahdol-

lisuudesta mainitsi yksi esimies.

5.3. Ikaantyneen tyontekijan johtaminen kaytanndssé

Suurimmalla osalla esimiehisté oli vain positiivisia kokemuksia ik&d&ntyneista tyonteki-
joistd. He kokivat heidat sitoutuneiksi ja halukkaiksi tyoskentelemaan edelleen. Muuta-
ma esimies koki motivaation olevan yksi haaste, mita tulisi tukea tydssa. Yksi esimie-
hista néki ikdantyneiden tyontekijoiden ajatusten olevan jo hyvissa ajoin elédkkeelle 1ah-

temisessa ja asiaa haluttiin ajoissa selvittaa.

”...kun se 60 tulee niin sanotusti mittariin, niin kyl se motivaatio rupee siihen ka-
toamaan. Elékekirjoja, papereita, nettid selataan ja lasketaan sita eldketta... Se
on se suurin haaste siind saada se kaveri tdhan tydelaméaan. Kaantymaan ne aja-
tukset, voi olla hyvin vaikeeta.”
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Ikaantyneet tyontekijat koettiin yleisesti tyotelidind ja ahkerina tyontekijoind. He valit-
tivat vahan tyotehtavistdén ja avun hakeminen oli vahdista. Heit4 joutui vélilla ohjaa-
maan haluttuun suuntaan, koska sopeutuminen uusiin haasteisiin koettiin yleisesti vai-
keahkoksi.

”’He ovat aarettoman tyoteliaita. Ja laittavat koko paivan energiansa tyopaivana
siihen tydhon. Mutta sitten vahan jaarapaisiakin: etta eivat halua nahda sita asi-
aa, jos heita halutaan ohjata johonkin tiettyyn suuntaan, tai heilla voi olla hyvin
vaikeaa niinkun sopeutua siihen uuteen suuntaan.”

Useimmat esimiehet kokivat uuden opettelun lisaksi tietotekniikan oppimisen vaikeaksi
ikéantyneille tyontekijoille. Useimmissa tyotehtévissa tarvitaan teknillisté tai tietotek-
nillista taitoa ja ala kehittyy koko ajan. Tietotekniikan kaytté oli myds joidenkin haasta-
teltavien mielestd epdmieluista ja se halutaan antaa nuoremmille tydntekijoille. Koulu-

tukseen osallistumista toivottiin ja sité tarjottiin avoimesti.

...ei ollut sita tietoteknista kykyd. Mutta han ei niita tietoisesti tehny eika silleen
osaamattomuuttaan vaan sen, etta joku entteri jai painamatta jossakin kohtaa.”

’Niin noi jarjestelmien oppiminen voi olla niinku tosi haastavaa. Etta ne osaa sen
teknisen tydn ja sen sitten tosi hyvin, mut sitten jos tulee uutta. Ja se koulutuksen
tarkeys on niinku korostuu siella.”

’No se on juuri tag, ettd jos ei hallitte naita nykyajan tekniikoita, niin kylla se on
haaste. Ja vaikka kuinka laitetaan kursseille, niin tulee niille vaan ahistusta, etta
pitadké mun niille menna?”’

Kielitaito oli taidoista myds yksi, jonka muutama esimies mainitsi haastatteluissa.
Ikdantyneiden tyontekijoiden kyky oppia kielid on haasteellisempaa kuin nuorempien.
Tana péivana yritysten vélinen vuorovaikutus kotimaassa ja ulkomailla sekd siihen liit-

tyvé viestinta tapahtuu usein kansainvalisell& kielella eli englanniksi.

Viisi esimiestd koki fyysisen terveyden tarkeédksi johtaessa ik&&ntyneitd tyontekijoita.
Tietyn alan tyotehtdvat saattoivat olla niin raskaita, ettd fyysisen tyokyvyn merkitys
kasvoi. Tyo6tehtavid pystyttiin joissakin yrityksissd muokkaamaan, jos tyontekijalla oli

vaikeuksia suoriutua niista.
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”Tyokyvyn osalta on ollu sitd joustavuutta. On voitu vekslata niita tehtavia silta
osin.”

”Voi olla hyvin haasteellisia talvia, liukkaita keleja ja kuumia kesapaivia. Viikon
kolmeskympis lampdtila. Se vaatii silloin fysiikalta ominaisuuksia.”

Suurin osa esimiehistd ei kokenut mink&&nlaisia tai erityisid haasteita johtaesssaan
ikdantyneitd tyontekijoitd. He eivat kokeneet sen olevan ongelma eika sité ollut ollut
erikseen mietitty. Vasta kun ongelmia esiintyy, niihin puututaan. Osalle esimiehista
puolestaan oli jo urallaan ollut tilanteita, joissa ikaantyneille tydntekijoille oli tullut jo

rajoitteita suoriutua tyosta.

’No se on tietysti, jos on jotakin rajoitteita, ettd miten ne pystyy tekemaan. Jos
sanotaan, ettd lonkka on vinksahtanut tai huonossa kunnossa...Tammosta pitaa
sitten ottaa huomioon, jaetaan tyotehtavia.”

’Minusta se ei ole mikdan haaste. Se on sanotaan sitten toisinpain eli nuorempi
tyonjohtaja, joka johtaa vanhempia, niin silloin voi kokea, ettd on haasteita.
Painvastoin, ettd kun ndyttad suuntaa niille, niin se menee.”

Yhdessa yrityksessa tydaika oli hyvin joustavaa: tyontekija pystyi itse sédatelemaan tyo-
aikoja omien menojen mukaan. Tdma oli koettu tarkeéksi ja tydmotivaatiota lisdavéksi

tekijaksi. Henkilokunnan vaihtuvuus oli tdssa yrityksessa pieni.

Det vet jag att nan vi har kunnat ge mindre arbete om de sa har onskat, kortare
dagar och plus att nan ville skéta sin halsa och ga simma i simhallen sa fick hon
borja senare. Eller sluta tidigare pa dagen sa att hon hann pa san dar jumpa. Det
ar flexibelt.”

Kysymykseen mitd asioita tulee ottaa huomioon ikaantynytta tyontekijaa johtaessa, tuli

erilaisia ndkokulmia liittyen hieman yrityksen toimialaankin.

Muutama esimies ei osannut kysymykseen vastata, koska ei omasta mielesta ollut siihen
tyburansa aikana tormannyt. Heidan mielipiteensé oli, ettei oteta mitdan erityisesti
huomioon eli nuorta tai ikaantynyttd tyontekijaa ei kasitella mitenkaan eri lailla. Tyon-

tekijoiden samanarvoisuus oli tarked arvo, jota haluttiin yrityksessa yllapitaa.
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”’Mun mielesta on paras niinku tapa kohdata kaikki tyontekijat samalla lailla. Ei
tuu sitten sisdista skismaa johtamisen nakokulmastakaan, ettéd onko noilla nyt jo-
tain eri oikeuksia kuin niillg, jotka on ollut 25 vuotta talossa ja ma oon vaan 5
vuotta.”

Yhden esimiehen kokemus oli, ettd tehtaalla tyontekijoiden ammattitaito ei vanhene
eikd h&n ndin ollen koe sen luovan haasteitakaan. Han kantoi huolta toimistossa tyos-
kentelevista tyontekijoistd. Hanen mielestdén toimistotyd on tyotd, missa pitdd olla jat-
kuvasti alan kehityksessa mukana. Té&han liittyy kielitaito ja ATK-taidot sek& niiden

jatkuva kehittyminen, ja ikadntyvien kohdalla tdmé tulee yha haastavammaksi.

Sairastuminen oli yksi asia, jonka moni esimies mainitsi. Ikadntyneiden tyontekijoiden
kohdalla oma tai laheisen sairastuminen voi muuttaa eldmantilanteen kokonaan toisen-
laiseksi. Useimmiten yksityiseldman huolet ndkyvat ihmisestd ulospdin eika tydssé jak-
seta entiseen tapaan. Useat esimiehet olivat huomanneet tydssaan, ettéd ikdantyneet tyon-
tekijat hakevat harvoin sairaslomia, vaikka osittain olisi siihen tarvettakin. Tyohon si-
toutuneisuus kokonaisuudessaan vaikutti myds omaan arvioon sairauspoissaolon tar-

peesta.

Tyoturvallisuus ja tydergonomia ovat tulleet tutuiksi yrityksille. Osassa yrityksissé on
ergonomian avulla yritetty tukea ikaantyvia tyontekijoita. Se on asia, miké tulee huomi-
oida jatkuvasti, oli sitten ik&&ntynyt tai ei. Apuvalineiden hankinta oli my0s asia, joka

tuli ottaa huomioon tyoté ja tyotehtdvia suunnitellessa.

’Kaikki tydasennot tutkitaan ja ergonomia tané paivana. Hankitaan apuvalineita.
Vai onko se joku painvastainen ilmio, ettéa kroppa rappeutuu siita sitten?”

Fyysinen kunto ja tyokyky yleensa olivat asioita, joista esimiehet olivat tietoisia, ja joi-

hin yritettiin panostaa.
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5.4. Keskeisimmat havainnot

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella ikajohtamista ja erityisesti ikdantynei-
den tyontekijoiden johtamista. Tutkimus sai alkunsa tdmanhetkisen tyoni seké elédkeuu-
distuksen aiheuttaman mielenkiinnon myo6ta. Ihmisen ja tyon vélinen yhteys ja siihen
kuuluvat eri osa-alueet ovat nykyisen tyoni siséltdalueita, johon paivittain tygssani tor-
maan. lkdantyminen ja ikdantynyt tyontekija on asia, joka tulee lahes jokaisen ihmisen
ja yrityksen eteen pohdittavaksi. Emme ole koneita, joita voi vain ajastaa tekeméaan tiet-
ty aika vuorokaudesta toit4 ja loppuaika palautua. Tyontekijan tyokyvyn liséksi perhe,
sosiaaliset suhteet ja ymparisto tulee huomioida, kun tarkastellaan ik&&ntynytta tyonte-
kijad ja ikgjohtamista. Olemme kokonaisuus, jossa yhden osan vajavaisuus tai puute voi

aiheuttaa haasteita tyontekijan toimintakyvyssa ja siten heijastuu myods johtamiseen.

Tutkimus tehtiin Vaasan seudulla eri toimialoja edustavissa pk-yrityksissa haastattele-
malla 14 esimiesta. Yritykset valittiin sattumanvaraisesti. Tutkimuksessa halusin selvit-
t44, mitd ymmarretddn ik&dantyneen tyontekijan johtamisella, ja minké&laisia haasteita ja
kokemuksia esimiehet ovat tydssédan kokeneet. Haastattelukysymykset jaoteltiin kolmen

haastatteluteeman mukaan ja ne l&hetettiin esimiehille etukateen tutustuttavaksi.

Haastatteluissa selvisi, ettd kasite ikdjohtaminen ei ollut kaikille selvd. Osa kasitti sen
koskevan vain ik&antyneité ja osa eri-ikaisia tyontekijoitd. Kuitenkin lahes kaikki esi-
miehet kokivat johtavansa kaiken ikaisia tyontekijoité tasapuolisesti eivatkd kokeneet
ikdantyneiden tyontekijoiden tydskentelyn juurikaan poikkeavan nuoremmista: tyohon
sitoutuminen ja vahva ammattitaito koettiin erityisend piirteend, jota esimiehet arvosti-
vat ikdantyneissa. Osan mielestd ikdjohtamisessa tulee huomioida eri-ikdisten erilaiset
tarpeet. Eri-iké&isyydesta johtuen mentorointi oli ymmarretty useassa yrityksessa pereh-

dytysvaiheessa sekd yleisesti motivaatiota lisadvana tekijana, ja sité kaytettiin tietoisesti.

Ikdjohtaminen termind on tullut johtamiskulttuuriin vasta pari vuosikymmenta sitten.
Erityisesti viimeisen kymmenen vuoden aikana se on noussut otsikoihin ja kenties jaa-
nyt késitteend osalle esimiehid oudoksi. Johtamiskoulutuksen ja tédydennyskoulutuksen

tarkeys nousee juuri kansainvélisen Kilpailun ja kehityksen myo6td, joihin myds pienyri-
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tykset kuuluvat. Pk-yritysten esimiesten tulisi ymmartéaa ikdajohtaminen ja sen monitul-

Kintaisuus osana johtamista.

Ik&antynyt tyontekija ymmarrettiin kahdella eri tavalla ja siihen vaikutti osittain vastaa-
jan oma ik& ja minkéalaisia kokemuksia hanelld oli heistd. Muutama esimies koki termin
ikdantynyt tyontekija negatiiviseksi ja erds esimies ikérasismia heijastavaksi. Yleisesti
ikdantynyt miellettiin yli viisikymppiseksi tyontekijaksi. Useamman esimiehen mieles-
t4 kokenut olisi parempi termi kuvaamaan ikaantynyttd tyontekijdd. Lahes jokaisessa
yrityksessa oli ollut tai oli tyontekijoita, jotka olivat olleet useita vuosikymmenia toissa.
Muutamassa yrityksessa oli jo elédkkeelle jadneitd toissa edelleen osa-aikaisena ja sitd
pidettiin arvokkaana yrityksen nidkokulmasta katsottuna. Asiantuntijuutta voitiin viela

hyvaksikayttaa eldkeian jalkeenkin.

Suurin osa esimiehisté piti pitk&n tyouran ja vankan ammattitaidon myonteisené puole-
na sen, ettei ikdantyneitd tyontekijoitd juurikaan tarvinnut tyossé ohjata. Heitéd pidettiin
luotettavina ja rauhallisina, jotka olivat p&&asiallisesti motivoituneita tydhonsa. Muuta-
man esimiehen mielesta iall4 ei ollut merkitysta rekrytoidessa uutta vaked, vaan pitkan
kokemuksen. Negatiivisena puolena voidaan mainita se, ettd uuden opettelu ja erityises-

ti tietotekniikan hallinta koettiin vaikeana.

Monessa yrityksessé ik&antyneitéd tyontekijoita oli tuettu erilaisilla tyojarjestelyillg, ke-
vennetylld tyolla tai tyovuoroilla, apuvdlineiden hankinnalla, tyotehtdvien Kkierrolla,
yhteistyolla tyoterveyshuollon kanssa seka erilaisilla osa-aikatyojarjestelyilla. Lisaksi
etatydmahdollisuus ja erilaiset joustot tydssa antoivat enemmaén liikkumatilaa tyon te-

kemiseen.

Tutkimusten mukaan erilaiset joustot tyossa rohkaisevat ikdantyneitd tyontekijoitd jat-
kamaan tyossaan seké siirtimaan elékkeelle siirtymistddn (OECD 2006: 98-101). Eri-
tyisesti osa-aikaty0 houkuttelee jddmaan tydelaméén, varsinkin eldkeidn lahestyessa.
Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan naiset kayttivat osa-aikatydmahdollisuutta
elakeidn ldhestyessé enemmaén kuin miehet. My06s sairastuneet pitivat osa-aikatyoté hy-

vana vaihtoehtona jatkaa tyoeldmassa. Osa-aikatyolla voitiin siis pidentda tyontekijoi-
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den tyburaa ja kompensoimaan ty6voiman riittdméattomyyttd. (Loretto & Vickerstaff
2015: 234, 241, 245.)

Suurin osa esimiehisté koki pelkdstaan positiivisena asiana ikaantymisen ja ik&antyneet
tyontekijat. Vuorovaikutusta nuorten ja ikddntyneiden tyontekijoiden valilla haluttiin

lisata ja sitd oli tehty esimerkiksi mentoroinnilla tai erilaisilla viestimisen keinoilla.

Kysymykseen mitd haasteita esimiehet kokivat johtaessaan ik&&ntyneitd tyontekijoita,
vastasivat lahes kaikki, ettei niitd ollut lainkaan tai niitd ei ollut viela esiintynyt. Osalla
esimiehista oli kokemuksia, ettd ik&antyneilld tyontekijoilla oli jopa parempi fyysinen
kunto kuin nuoremmilla, mutta sairauksien syntymisen riski ymmarrettiin lisdantyvan
1dn myota. Palautumisen ja sairauspoissaolojen tiedettiin puolestaan kestavéan pitempéan
kuin nuoremmilla tyontekijoilla. Kynnys hakea sairaslomaa oli parin esimiehen mielesta
kuitenkin korkeampi eli ikadntyneiden arvio sen tarpeesta oli erilainen verrattuna nuo-

riin tyontekijoihin eika sitd haluttu tai osattu hakea.

Lopuksi eréén esimiehen kiteytys ikdantyneista tyontekijoistéa:

”’Mun mielesta se on enemman niin kuin rikkaus, koska sitten se antaa taas niin
paljon enemman tyoyhteisélle, kun on kaikenikaisid, eri kulttuureista ja néin pois-
pain. Ja se opettaa kaikille vahan sellaista sopeutuvaisuutta ja toisten huomioon

ottamista”
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1.Johtopéatokset

Suomessa, kuten ladhes kaikissa kehittyneisséd maissa, on jouduttu tarkastelemaan kansa-
laisten ikdjakaumaa ja huomattu, ettd se on muuttunut olennaisesti. Suuriin ik&luokkiin
kuuluvat tyontekijat vanhenevat ja ovat jadméssa eldkkeelle, osa on jo jaanytkin. Tyo-
elakerahastot vahenevét uhkaavasti ja keinoja taata nyt ja tulevan sukupolven eléke ovat
vaakalaudalla. Tyontekijoiden riittavyys, yrityksen tuottavuus, riittava tyokyky ja ik&an-
tyneiden tyontekijoiden johtaminen ovat tulevaisuudessa yhteiskunnan haasteita. Tyo-
uria tulee pidentad ja riittavan tyokyvyn takaaminen edellyttdd osittain uudenlaista joh-

tamista ja yhteistyoté eri sidosryhmien kanssa (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014: 2).

Kilpailu markkinoilla yritysten kesken on kovaa. Uutta teknologiaa ja kehityssuuntia
otetaan jatkuvasti k&yttoon. Yritykset tarvitsevat tuottavuutta ja kannattavuutta yha va-
hemmilla resursseilla. TAm4 tarkoittaa tyontekijoiden ja etenkin ikaantyneiden tyonteki-
joiden tyokyvyn tukemista johtamisen eri keinoin. N&itd keinoja ollaan nyt yleisesti
pohtimassa. Monet seikat puoltavat elékeidn nostamista ja yksi niistd on kansalaisten
hyvinvoinnin parantuminen oleellisesti viime vuosikymmenten aikana. Taté tukee myds

elinajanodotteen jatkuva nousu.

Ikdjohtaminen oli monille esimiehille kasitteend outo, mutta sitd kuitenkin tehdaan jo-
kapaivaisessa johtamisessa. Yleisesti tiedetdan, ettd ikajohtamisella on merkitysta tyo-
kykyyn ja tyossa jatkamiseen. Johtajan rooli on muuttunut enemman valmentavaksi ja
tyontekijan tyokyvyn tukijaksi. Enda ei ké&skytetd vaan halutaan ottaa tyontekijoiden
mielipiteet ja ehdotukset huomioon. Taméa tutkimus osoitti, ettd johtajuuskoulutusta
tarvitaan jatkuvasti. Yhteiskunnan muuttuessa myds johtaminen muuttuu ja johtajuudes-
sa kaytettavat termit ja menetelmat tulisi esimiesten paivittdd. Johtajuuskoulutusta jar-
jestavat monet yliopistot, ammattikorkeakoulut sek& aikuiskoulutuskeskukset, ja taté

tulisikin enemman markkinoida yrityksiin.
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Esimiehet olivat yleisesti tyytyvéisia ik&&ntyneisiin tyontekijoihin. Kukaan haastattele-
mistani esimiehista ei halunnut lokeroida eik& erottaa ikaantynytté tyontekijaa nuorem-
mista vaan péinvastoin, pitkd kokemus haluttiin tuoda erityisesti esille. Tyohon sitou-
tumista ja vahvaa ammattitaitoa arvostettiin. Mentorointi oli ymmarretty arvokkaaksi
tietotaidon tyOkaluksi ja sitd osattiin jo hyvaksi kayttaa. Ikadntyneiden tyontekijoiden
vuosien kokemus ja tietopddoma on ymmarretty yrityksen voimavaraksi, joka pitéa ot-

taa talteen.

Aalto yliopistossa tehdyn Global Time —tutkimushankkeen (2014) mukaan yli 45—
vuotiaat tyontekijat ovat tarmokkaita, sitoutuneita ja omistautuneita tyohonsa. Vuonna
2014 tutkimukseen vastasi 1661 henkil6a ja siihen osallistui kuusi Akavan jasenjarjes-
tod. Tutkimuksessa ilmeni, ettd yli 45—vuotiaat tarvitsevat vdhemman tukea tyopaikal-
laan, ovat itseohjautuvia ja tuottavia sek& olivat joustavampia kuin nuoremmat kolle-
gansa. He ovat omaksuneet joustavan tavan tyoskennelld sekd ovat kaikin tavoin tyyty-
vaisempid eldmaéansa. (Nurmi 2015.) N&mé tutkimustulokset tukevat omaa tutkimustani
ja auttavat ndkemadn ikaantyneet tyontekijat yritysten suurena voimavarana, joita tulisi

rekrytoida aktiivisemmin yrityksiin.

Haasteiksi koettiin péadasiallisesti tekniikan ja etenkin tietotekniikan kehittyminen ja
uusien ohjelmien opettelu. Lisdksi kielet ja niiden k&yttaminen tyossa koettiin esimies-
ten mukaan haastavina. Jatkuvat muutokset tydelaméssa koettiin osittain Kielteisina,
jolloin motivaatio tydssa jatkamiseen laski. Elékkeelle siirtyminen kiinnosti haastattelu-

jen perusteella etenkin fyysisissa toissa tydskentelevia.

Harvalla esimiehelld oli negatiivisia kokemuksia ikaantyneista tyontekijoistd. Heid&n
riski sairastua seka fyysiset ja psyykkiset tyokyvyn mahdolliset rajoitteet tiedettiin ja
tunnustettiin, mutta se nahtiin yleisena ilmiona eika pelkéstddn omaa yritysta koskeva-
na. Jos ongelmia ilmeni, osattiin siihen hakea apua. Usea esimies koki hyvéksi yhteis-
tyon tyoterveyshuollon kanssa etenkin, jos ongelmia alkoi esiintyd. Varhaisen tyokyvyn
tuen toimintamalli otettiin kayttoon kaikissa Suomen yli 20 hengen yrityksissé vuonna

2012. Toimintamallin jalkauttamisen jalkeen jaljella olevaa tyokykya ja tyokykya
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yleensd voidaan yh& tehokkaammin tukea ja asiaan nopeammin tarttua. (Tyoterveyslai-
tos 2015.)

Yrityksissa oli mietitty jonkin verran keinoja tukea ikaantynytta tyontekijaa. Tukeminen
oli tapauskohtaista. Suomessa on monissa suurissa yrityksissa laadittu tukitoimenpiteita
ikdantyneille tyontekijoille, mutta niiden kayttod ei ole paljoa tutkittu. Tukitoimenpitei-
den toimivuutta ja vaikuttavuutta olisi mielenkiintoista selvittdd. Suuret ik&luokat ovat
nyt ylittdneet keski-ién ja tyokokemusta heilld on runsaasti, joten yrityksissa on paljon-
kin kokemusta ikaantyneisté tyontekijoistd. Misséan tutkimuksessani mukana olleissa
yrityksissa ei ollut erillistd ikdohjelmaa. Sita ei ollut erikseen mietitty tai kaivattu tai
asia saattoi olla heille uusi. Yksilolliset ratkaisut ovat olleet ndiden pk-yritysten omia
keinoja tukea ikdantyneen tyontekijan tyokykya ja se oli havaittu hyvaksi ja kayttokel-
poiseksi. Tosin tutkimuksesta ei kdynyt ilmi, oliko ikdjohtamismalleihin tutustuttu tai

oliko siit4 kéayty edes keskustelua.

Eri palkansaajajérjestot, kuntatyGnantajat, Tyoterveyslaitos ja muut tyontekijan tyoky-
kyé tukevat jarjestot ja yhdistykset ovat laatineet erilaisia ikdohjelmia kaytettavaksi yri-
tyksiin. Niiden avulla yritykset voivat kehittdmistoimissaan ja toimintatavoissaan ottaa
huomioon eri-ik&isten tyontekijoiden tarpeet, kun halutaan taata kaikille tyontekijoille
hyvat edellytykset tyon tekemiseen. Ik&dohjelmien avulla yritykset pystyvat ndkemaan

eri-ikéisyyden voimavarana ja hyddyntdmaéan sita.

6.2. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kyse totuudesta ja objektiivisesta
tiedosta. Havainnot tulisi olla luotettavia ja puolueettomia, joka tarkoittaa tutkijan ym-
marrysta ja puolueettomuutta tutkittavaan kohteeseen. Tutkimusta tulee arvioida koko-
naisuutena, joka tarkoittaa sen johdonmukaisuutta tutkittavaan aiheeseen. VVoidaan arvi-
oida mité tutkitaan ja miksi, miksi tutkimus oli tutkijalle tarkeé, miten aineiston keruu

tapahtui, mill& perusteella ja miten tutkittavat valittiin, kuinka kauan tutkimus kesti,
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miten aineisto analysoitiin ja raportoitiin sekd miksi tutkimusraportti on luotettava.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 134-141.)

Tutkimusaihe on ajankohtainen ja esiintynyt useasti julkisuudessa. Aihetta on tutkittu
yleiselld tasolla, mutta oma kiinnostukseni keskittyi pk-yrityksiin ja niissa tytskentele-
vien esimiesten kokemuksiin ikdantyneiden tyontekijoiden johtamisessa. Teoriaosuu-
dessa on kaytetty mahdollisimman monipuolista l&hdeaineistoa. Lahteind on kotimaisia

ja ulkomaisia teoksia, julkaisuja, véitoskirjoja tai artikkeleita.

Tutkimukseni tayttaa yleiset sille asetetut tavoitteet ja perusteltavuuden tieteen yleisten
kriteerien ndkdkulmasta. Teoriaosio ja tutkimuksen empiria kohtaavat ja tukevat siten
toisiaan. Olen toiminut tutkimusta, haastattelujen tallentamista ja litterointia tehdesséani
rehellisesti, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta noudattaen. Olen pyrkinyt tutkimustulos-
ten esittdmisessa ja tulosten arvioinnissa avoimuuteen sekd tarkkuuteen, joka tarkoittaa

johtopadtdsten vertailun kestavyyttd muihin samankaltaisiin tutkimustuloksiin.

Tutkimuksessa mukana olleet yritykset valittiin sattumanvaraisesti. Kaikkia esimiehi&
l&hestyttiin ensin puhelimitse ja sen jalkeen sdhkopostitse, johon liitettiin saatekirje seka
tutkimuskysymykset etukateen tutustuttavaksi. Tamén jalkeen sovittiin haastatteluajan-
kohta ja —paikka. Kaksi haastateltavaa toivoi haastattelun tapahtuvan puhelimitse, joka

mya0s toteutettiin.

Kysymykset testattiin yhdella henkil6llg, joka ei kuulu haastateltavien yritysten esimie-
hiin. Taman jalkeen paria kysymysta tarkennettiin, ettd vastaajat ymmartaisivat ne sa-
malla lailla. Haastateltavia esimiehid oli 14 ja se oli tutkijan mielesta riittdvd maara,
koska vastaukset alkoivat toistaa itseddn. Tama tarkoittaa, ettd uutta tietoa ei enda saatu.
Teemahaastattelun kysymykset koettiin padasiallisesti helppoina ja vastaukset saattoivat
liittyd kahteen tai useampaan kysymykseen kerralla. Haastattelua ohjasi tutkimuskysy-

mykset, joihin saattoi palata my&hemminkin.
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Tutkimusaineisto ja raportointi analysoitiin sisallén analyysin avulla, joka auttoi jasen-
tdméan vastauksia. Tutkimus toteutettiin syksyn 2015 ja kesén 2016 valisend aikana ja
saatettiin lopulliseen muotoon kesalla 2016.
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LIITE 1. Saatekirje

Heil
Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteitd, padaineena sosiaali- ja terveyshallinto-
tiede. Viime syksynd olen aloittanut Pro Gradu — tutkimustani aiheesta Ik&johtaminen —

Ik&antyneen tyontekijan johtamisen haasteet esimiehen ndkokulmasta.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimiesten haasteita ja kokemuksia johtaa
ikdantynytta tyontekijdd. Tulen haastattelemaan noin 15 Vaasan seudun pk-yrityksen
esimiestd. Haastattelu kestdd noin tunnin ja se tullaan nauhoittamaan ja kirjoittamaan
auki. Haastatteluiden teemat ja alustavat kysymykset lahetetddn ennen haastatteluja
haastateltaville etukdteen tutustuttavaksi. Haastattelutilanteessa ké&sitelladn vapaasti
teemahaastattelulomakkeessa olevia aiheita ja kysymyksid. Haastattelujen litteroinnin
jalkeen tullaan ne tulkitsemaan ja analysoimaan, jonka jalkeen pyritddn loytamaan niistéa

yhtymakohtia tutkimuksen teorian kanssa.

Haastateltavia ei voida tunnistaa tekstistd eika yritysten nimid tule missdén vaiheessa

esille. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

Ystavallisin terveisin:

Carita Sandell-Kaukonen
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LIITE 2. Haastattelurunko

Teemahaastattelun teemat

Teema 1: Ikdjohtaminen osana johtamista
- Mitd ymmarrat késitteelld ikdjohtaminen?
- Miten ik&johtaminen toteutuu yrityksessénne?
- Mitka asiat koet tarkeiksi johtaessasi eri-ikéisia tyontekijoita?

Teema 2: Ikadntynyt tyontekija tyoeldmassa
- Mitd ymmarrat késitteelld ikdantynyt tyontekija?
- Eroaako ikd&ntyneen tyontekijan tyoskentely nuorempien tyoskentelysta ja
jos eroaa, niin miten?
- Miten ik&&ntynyttd tyontekijaa voidaan yrityksesséanne tukea?

Teema 3: Ikadntyneen tyontekijan johtaminen kaytannossa
- Minkalaisia kokemuksia yrityksessédnne on johtaessanne ik&antyneita
tyontekijoita?
- Mitd ikdantyneen tyontekijan johtamisen haasteita koet tydssasi?

- Mitd asioita tulee ottaa huomioon ikaantynytta tyontekijad johtaessa?
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LIITE 3. Haastateltavat

Nimilista haastatelluista ja haastatteluajankohdista



