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Leadership of an employee at the end of the career has risen strongly in discussions about
extending working careers. Organizational management culture and thinking reflect the
current climate, the value world, the current state of the operating environment and
economic conditions. A key part of the organization's success is the staff's competence.
The purpose of this study is to find out what are the factors influencing the significance of a
worker at the end of the working career from the management point of view, and whether
the supervisors' views on the behavior of a worker at the end of the career are similar.

The theoretical framework of the research is based on theories of leadership and studies
on the management of an aging worker at the end of the career. The most important
concepts in this study are the superiors' perception of the elderly, the employee at the end
of the career and his importance in the organization.

The research showed that employers are often willing to continue working the way they
work in the organization, but the recruitment of older people may not be of interest to

employers.
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ALKUSANAT

"Ala naura vanhuudelle, vaan toivo etta sen saavutat."

Kiinalainen sananlasku

Tutkimuksen aihe kehittyi pikkuhiljaa opiskelun my6ta ja minulle herasi tahto tutkia
millaisia nakemyksid, kokemuksia ja tuntemuksia esimiehilla on iakkaammista
tyontekijoistd, heidan johtamisestaan. Aihe on ajankohtainen nyt kun elakeikéa
korotetaan portaittain ja tydelamassa on oltava mukana pidemp&an. Ensisysayksen
tdhan tutkimusaiheeseen sain puolisoltani Maurilta, joka kantoi minulle erilaisia
artikkeleita ja kirjoja luettavaksi johtamisesta ja ikaantyvista, tyburan loppupuolella
olevista tyotekijoista. Tutkimusta tehdessani huomasin useasti ajattelevani ikaantyneita,
tybelamassa mukana olevia ihmisia ryhmana, jota katselin "ulkopuolisin silmin”.
Minkalaista johtamista ikaantyvat tyontekijat toivovat esimiehiltdan. Mita
mahdollisuuksia tydelama viela voisi tarjota, minkéalaista kannustavaa ikajohtamista
organisaatiossa olisi tarjolla, milla tavoin on huomioitu ikdantyneen tydntekijan tyénuran

mahdollinen pidentyminen.

lIman kannustavaa puolisoani ei epauskoani tdman tyon valmiiksi saattamisesta olisi
tainnutettu, kiitos hanelle. Aikuisopiskelijana koin huonoa omaatuntoa ajankayton
rajallisuudesta. Tyttaremme ja puolisonsa ymmarrys ja kannustus lammitti sydantani,
ystavien karsivallisyys saa vilpittotman ihailuni. Kiitdn dosentti Pia Heilmannia
pitkamielisyydestd ohjatessaan tutkimuksen loppua kohden ja professori Karl- Erik
Michelsenia hyvasta tutkimukseni kommentoinnista. Itselleni asettamani tavoite on

saavutettu ja uusia viela edessapain.

Espoossa 27.08.2017

firs: Fylthi



1.JOHDANTO

Tybelaman muutokset, yhteiskunnan asettamat vaateet seka johdon etta tyontekijoiden
osittain itsensa maarittelevat sitoutumissuhteet kulloiseenkin organisaatioon ja
tybtehtavaan ovat tana paivana johtamista seka tydelamaé vahvasti ohjaavia tekijoita.
Tyo6uran loppupuolella olevien, itsedéan eteenpdain kehittavien, aktiivisten tyontekijoiden
tyollisind pysyminen asettaa yrityksien, kuntien ja valtionyritysten johdolle ison
haasteen. Tyourien pidentaminen tyduran loppupaasta nuorison tydllistymisen ohella
on ollut viimeisind vuosina keskeisia teemoja keskusteltaessa huoltovajeen
kehittymisestd. Lakimuutos elakeian pidentamisesta portaittain, nuoremmilla
sukupolvilla aina seitseméaédnkymmeneen ikdvuoteen asti nykyisten pidennysten ollessa
alkusysdys tulevaan, keskustelu tyokunnon yllapitavistd toimenpiteistda seka

tyopaikkojen ty6hyvinvoinnin vaikutuksesta tydssa jaksamiseen jatkuu edelleen (TELA
ry).

Tilastokeskuksen tydolotutkimus vuodelta 2013 osoittaa epavarmuuden lisdantyneen
suomalaisessa tybeldméssd, mutta samaan aikaan tyooloissa on tapahtunut
myonteista kehitysta ja tyon arvostus on kasvanut. Suomi erottuu edelleen edukseen
kansainvalisessa vertailussa matalien hierarkioiden, tiimitydn yleisyyden seka
tietotekniikan soveltamisen suhteen. Meilla myds tyontekijat kokevat mahdollisuuksien
kehittyd tyossd, kouluttautua ja vaikuttaa tyotehtaviin parempina kuin muualla
Euroopassa tydskentelevat tyontekijat. Sosiaalisten suhteiden lujittuminen ty6paikoilla
seka tydilmapiirin avoimuus ja kannustavuus ovat nousseet esiin tutkittaessa tydoloja

eri mittareissa (Tilastokeskus 2013).

Vuonna 2013 aloitettu Tyoelama 2020 —hankeessa on aloitettu hankkeen toinen vaihe.
Se haastaa tyOpaikat kehittamaan omista lahtbkohdistaan toimintaansa ja
toimintatapojaan. Sen tehtdvand on tehostaa ja vahvistaa tyOpaikoilla aloitettua
kehittamisty6ta. Nyt kaynnissa olevalla kaudella ty6paikkalahtdisyys ja tulevaisuuteen
suuntautuminen ovat keskeiset korostettavat asiat. Ajattelutapojen ja tekemisen
kulttuurin  muuttuminen toimintaymparistossad asettaa haasteita toimintaympaéristélle.
Tydvoiman vaheneminen, tyon tekemisen muutokset seka uusien monimuotoisten

tyoyhteisbjen muodostuminen tyomarkkinoille haastaa vahvasti johtamista mukaan



muutokseen. Hankkeen tavoitteena on parantaa Suomen kilpailykykya toimialasta
rippumatta tuloksellisten, uutta tyotad luovien ja hyvin toimivien tyopaikkojen kautta.
Tulevaisuuden tavoite on ettd yhd useammalla tyOpaikalla on kehittamista ja
uudistumista tukeva kulttuuri. Palvelut ja tuotteet seka& toimintatavat Iluodaan
yhteisty6ssa ja jossa on avoin, hallittu, ennakoiva ja vuorovaikutteinen toiminta. Uuden
teknologian hyddyntaminen on tehokasta ja johtaminen on huippuluokkaa (Ty6 — ja

elinkeinoministerié 2013).

Vuonna 2011 neljaa tyoikaistd kohden oli yksi vanhus ja vuonna 2050 ennustetaan
neljaéa tyoikaista kohden olevan jo kaksi vanhusta. Monet eri tekijat vaikuttavat tyéurien
pidentadmiseen, siksi toimenpiteitd tarvitaan tyOurien alkuun, keskelle ja loppuun.
Paremman tyollisyyden ohella tarvitaan tyokykya yllapitavia toimenpiteita. Jotta tyéurien
pidennys elakkeelle siirtymisidn odotteen nousulla toteutuisi, on Kiinnitettdva huomiota
my6s muun muassa seuraaviin tekijoihin: nuorten opiskeluun paasyyn nopeasti,
vastavalmistuneiden tyollistymiseen, ikdantyvien ja ik&antyneiden parempiin
tyondkymiin seka osaamisen kehittymiseen ja kehittdmiseen lapi koko tyGuran.
Tyokyvyn yllapito tukee tydssa jaksamista. Tydhyvinvointiin tulee kiinnittdd aktiivisesti
huomiota. Kaikilla eri tasoilla kaikkien yhteiskunnan eri toimijoiden tulee tarttua kaikilla

mahdollisilla keinoilla tydurien pidentamiseen tahtaaviin toimiin (TELA ry).

Johtamisella on suuri vaikutus kaikkiin naihin osa-alueisiin. Juutin (1995) mukaan
johtamisen tarkoituksena on I6ytaa tasapaino organisaation yksiléllisten ja yhteisollisten
nakokulmien valille huolehtien yhteisen todellisuuden rakentumisesta yhdessa toisia
tukevan ja kunnioittavan vuorovaikutuksen avulla (Juuti 1995, 15-21). Myds Mustomaki
et al. (2013) toteavat tyontekijdiden vaikutusmahdollisuuksien, mahdollisuuksien
kehittyd tydssaan ja kayttdd ammattitaitoaan sekd osallistumismahdollisuuden
tyonantajan tarjoamaan koulutukseen olevan Pohjoismaissa muuta Eurooppaa

huomattavasti korkeammalla tasolla (Mustosmaki et al. 2013.)

Tyburien pidentymistavoitteen toteutumiseen vaikuttavia tekijditda on monia, muun
muassa hyvan johtamisen tiedetaan vaikuttavan positiivisesti ikdantyvan seka
ikdantyneen tyontekijan valintaan jatkaako tydelamassa vaiko poistuuko viettamaan
elakepaivia. Suuremman elakkeen ansainnan houkutin jatkamiseen tyoelamassa taitaa
painaa ehkd vdhemméan vaakakupissa kuin hyvan tyoyhteison ja hyvan esimiehen

alaisuudessa tydskentelyn. Menestyneitd kansainvalisia yrityksia ei valttaméatta johda



homogeeninen johtoporras, vaan hallitun monipuolisesti valitut johtamisen
ammattilaiset. He nakevat diversiteetin yritykselle tuoman kilpailuedun; erilaiset osaajat,
nakemykset ja tavat toimia, erilaiset koulutus — ja kulttuuritaustat, yrityksen henkiléston
ikd — ja sukupuolijakauman tuomat edut. Naiden tekijoiden yhteensovittaminen antaa
kaikille mahdollisuuden ajatella uudella tavalla ja luoda uusia toimintamalleja yrityksen
menestymiselle ( Hunt et al., 2015).

1.1.Tutkimuksen taustaa

Merkittdva osa-alue tybelaméassad nykyddn on esimiestydon seka johtamistapojen
muutos, mutta myo6s tyopaikan sosiaaliset suhteet. Monet asiat ovat kehittyneet
tyopaikoilla myonteiseen suuntaan: tyOpaikoilla avoin tiedonvalitys on lisdéantynyt,
tyotoverit tukevat ja auttavat useammin, sekd ikaantyneiden osaamisen arvostus
tyopaikoilla on aiempaa yleisempaa. Arviot omasta esimiehestd ja hénen
esimiestehtavassa suoriutumisestaan ovat parantuneet. Mahdollisuus kehittya tydssaan
sekad osallistuminen ty6nantajan kustantamaan koulutukseen on lisaantynyt (Sutela,
Lehto 2014.)

Tybvoiman ikarakenne on muuttumassa, ikdantyminen merkitsee strategista muutosta
suhtautumisessa henkiléresursseihin ja tyopaikan ikakysymyksiin. Tulevaisuuden
kilpailukyky riippuu osaksi ikd&ntyvan tydvoiman suorituskyvysta ja tuottavuudesta seké
tehokkuudesta, jolla heitd hyédynnetdén. Tydnantajat joutuvat arvioimaan uudelleen
seuraukset, joita aikainen tybdelamasta poistuminen aiheuttaa. Osa pitda sita
kokemuksen ja henkildresurssien tuhlauksena seka tydvoimaan tehtyjen investointien
menetyksena. He katsovat ettd ikdantyvien tyontekijoiden tehtaviin kuuluu
ammattitaidon sailymisen varmistaminen ja nuorempien kouluttaminen. Tybnantajat ja
ammattijarjestot ovat tiedostaneet ikarajoitusten pienentavan yritysten mahdollisuuksia
valita tyontekijansa (Walker, A. 1999, 1). Suurten ikaluokkien jA&ddessa elakkeelle
oikeiden ja samalla osaavien tyontekijoiden merkitys korostuu. Johtamisesta on tullut
aito kriittinen menestystekija todellisten osaajien puutteen noustessa uhkatekijaksi,
kaikilla toimialoilla, kaikissa organisaatioissa, tyontekijAmarkkinoiden

kansainvalistyessa (Nieminen, et al, 1999, 135).



Scheinin (1996) mukaan organisaation johtaminen on yhteiséllinen ja toiminnallinen
iimi6. Johtajan ominaisuudet ilmenevat eri tilanteissa eri ihmisten kesken
monimuotoisella tavalla, eika ominaisuudet ole sidotut tiettyihin valittuihin rooleihin ja
tiettyihin valittuihin yksiloihin. Johdon on hyva huomioida johtamisen vaikutukset
tyontekijoiden tydssa jaksamiseen, tydssa pysymiseen, haluun kehittdd osaamistaan ja
haluun kehittya edelleen huomioiden tydelaman tarpeet. Mishran et al. mukaan
yksildiden valilla hyvin tietoa jakavat yritykset menestyvat. Organisaatiot rakentavat
verkostoja, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja tiedon hankintaa (Mishran et al. 2011).
Hong ja Stahle toteavat (2005) etta osaaminen on liiketoiminnan arvokkaimpia tekijoita.
Tarvittavien resurssien tai tarvittavan osaamisen hankinta on avainasia. Henkildkunta,
joka kokeen tyonsd mielekkdadksi, synnyttaa parempaa tulosta kuin heikosti
motivoitunut henkildsto (Lahtinen, et al.,1999, 92).

1.1.1.Elakkeellesiirtymisika

Keskimaarainen  elédkkeellesiirtymisika  vuonna 2015 (Kaavio 1) oli
tyoelékejarjestelmassa 61,1 vuotta, laskua oli 0,1 vuotta vuoteen 2014 verrattuna.
Elakkeelle siirtyneiden kokonaismaara nousi neljalla tuhannella vuodesta 2014 kun
tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyi alle 19 000 henkiloa. Maarallisesti vahemman kuin
vuonna 2014. Vanhuuselékkeelle siirtyi vuonna 2015 ennatysmaara eli 55 000
henkiloa.(Elaketurvakeskus2017).

Tka

63

62

=]

Mediaani
G0

Odote
59

Keskiarva
=t

57
1996 1998 2000 2002 2004 2006 20048 2010 2012 2014

Kaavio 1. Elakkeellesiirtymisika tyoelékejarjestelmassa.( El&keturvakeskus 2014).



Eléketurvakeskuksen luvut osoittavat tytelaméassd jatkamisen houkuttelevuuden
jddneen vield pieneksi, vaikka tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneiden mé&ard hieman
vahenikin. Elakkeellesiirtymisian odote 50 -vuotiaille tydelékejarjestelmassa vuonna
2016 on 62,8 vuotta seka naisilla etta miehilla. Vuoden 2017 alusta on mahdollisuus
nostaa vanhuuselakettd myos osissa, joko 25%:a tai 50%:a ansaitusta eldkkeesta 61 —
vuotiaasta lahtien. Varhennusvdhennyksestd ja elinaikakertoimen vaikutuksista
huolimatta on lehdist6 uutisoinnut Elakeyhtibiden saaneen valtavan maaran

hakemuksia koskien osittaista varhennettua vanhuuseléaketta.

Kansainvalisten tutkimusten mukaan diversiteetin eli monipuolisuuden ja yritysten
taloudellisen menestyksen valilla on voimakas yhteys. McKinseyn konsulttiyhtion
kansainvalisen analyysin mukaan ne yritykset, joissa on tasapuolinen
sukupuolijakauma, tekevat noin 15% parempaa tulosta kuin ne yritykset, jotka ovat
sukupuolen suhteen yksipuolisia. Etninen diversiteetti parantaa tulosta 15 prosentista
35 prosenttiin. My6és muun muassa koulutuksen, kulttuuritaustan ja i&n suhteen

monipuolisten yritysten kilpailuetu paranee. (Hunt et al., artikkeli 2015).

Tybyhteison kannalta on tarkeaa, ettd johtajalla on kykya tarkastella mennytta seka
visioida tulevia tapahtumia. Vaikkei tulevaisuutta voi varmasti ennustaa, suuri merkitys
on silla, mitd ajatellaan ja uskotaan sen olevan. Johtajalla on téarkeéa rooli tydyhteison
hengen luomisessa. Onnistunut johtajuus luo organisaatioon arvonantoa, keskinaista
valittamista seka ystavyyttd. Tallainen ilmapiiri  kehittyy yksikon keskeiseksi
voimavaraksi ja ilmentaa johtajan tunneperaista alykkyytta (Huuhka 2010). Maamme
tyokykyisten ikaluokkien ik&arakenne vanhenee, tydssa pitaisi jaksaa pidenpaan.
Mielekkaalla johtamisella rakennetaan yrityskulttuuria, jossa tehddan tyota
iakkdampanakin ja viihdytaan ja joka saa tyontekijat paivittamaan itsendisesti omaa
osaamistaan, hakemaan lisaa koulutusta, tietoa ja osaamista. Johdon nakemys tulisi
myds olla positiivinen iakkaamman tyontekijan palkkaamiseen, kehittdmiseen, ja myo6s

hanen haluunsa kehittya urallaan (Ekonomiliitto 2009).



1.2.Tutkimusongelma

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu johtamisen teorioista sekd tyduran
loppupuolella olevan ikaantyneen tyontekijan johtamista koskevista tutkimuksista.
Keskeisimmiksi ké&sitteiksi tassa tutkimuksessa nousee esimiesten nakemys
ikdantyneesta, tyduran loppupuolella olevasta tyontekijastd ja hanen merkityksestaan
organisaatiossa. Aikaisempia tutkimuksia ik&johtamisesta ja sen vaikutuksesta
tyoelamaan, elakkeelle siirtymiseen ja tyOhyvinvointiin, ik&antyvien johtamiseen
kuntapuolella, muutamia mainitakseni, on tehty 2000 —luvulta l&htien. My6s jo aiempia
tutkimuksia on tehty ikaantyvistd tyontekijoista seka ikajohtamisesta. Vastaavaa

tutkimusta ikaantyneista ei paakaupunkiseudulla ja sen lahikunnissa ole tehty.

Esimiehen on kyettavd havainnoimaan muuttunut tilanne tyévoiman rakenteessa ja
tarpeissa sekd osaamisessa ja etsittava toisenlaisella toiminnalla keinoja edistadékseen
johdettaviensa tyontekoa seka tyohyvinvointia. Hyva esimies etsii kehittamistarpeen
tyokalut yhteistyon ja yhteisyyden vahvistamiseksi osaamisen, tydtehtdvien muutoksen
ja tydyhteisbn kehittdmisen kautta. Han tunnistaa tilanteen vaatimukset etsien sopivat
keinot soveltaen niitd systemaattisesti "herkalla korvalla” kaytantoon. Haasteena on

johtaa erilaisia ihmisia eri tavoin ( Valtiokonttori, 2013).

1.3.Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Ikajohtaminen ei ole pelkastaén tyduran loppupuolella olevien tyéntekijoiden johtamista,
vaan kéasite siséltaa kaikenikaisten tydelaméassa olevien ihmisten johtamisen.
Tavoitteena on saada kaikkien vahvuudet kayttoon. Parhaassa tapauksessa kukin
tyoyhteison jasen voi tydskennella voimavarojensa mukaan ja mahdollisimman
tarkoituksenmukaisessa roolissa (TTL, 2016). Taman tutkimuksen tavoitteena on loytaa
ne tekijat, mitk& vaikuttavat johtamisen nakokulmasta tyOuran loppupuolella olevan
tyontekijdn merkittdvyyteen yritykselle seka ovatko esimiesten nakemykset tyduran
loppupuolella olevan tyontekijan johtamisen toimintatavoista samankaltaiset. Pitadkseni
tutkimuksen lahtokohdat yksinkertaisempana maarittelen tassa tutkimuksessa
ikdantyneen tyontekijan 50 — 64 vuotiaaksi. Organisaatiot pyrkivat hyddyntamaan

resurssejaan maksimaalisesti osaamisen ja olemassaolevien voimavarojen kautta.



Ikdantyneiden tyontekijoiden johtaminen kuuluu osana tuohon kokonaisuuteen.

Tutkimuksen kontekstisidonnaisuuden ulkopuolelle on rajattu resurssijohtaminen.

Tutkimuksen keskeiset kysymykset ovat:

Miten ikd&ntyneiden tyontekijoiden johtaminen ilmenee?

Mita ovat toimintatavat, joilla johdetaan tyduran loppupuolella olevia tyontekijoita?

Tama tutkimus rajataan kasittelemaan esimiesten nakemyksia tyduran loppupuolella
olevien tyontekijdiden johtamisesta, miten se koetaan seka millaisilla toimintatavoilla

johtaminen toteutetaan.

1.4.Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa keskeiset kéasitteet ovat ikdjohtaminen, jolla tassa tarkoitetaan
esimiesten nakokulmaa ikaantyneen ja tyduransa loppupuolella olevan tyotekijan
johtamiseen, millaisena se ilmenee ja mita ovat heidan johtamisensa toimintatavat.
Tyo6uran loppupuolella olevalla tyontekijalla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa tyotekijaa,
jolla on tydvuosia 5 — 10 vuotta ennen elakkeelle siirtymistd. Oletuksena on, etta
elakkeelle siirtyminen tapahtuu tyontekijan saavutettua porrastetun alimman

vahuuselakkeelle siirtymisian.

1.5.Tutkimusmenetelma ja aineistokeruu

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn pieneen maaraan tapauksia ja pyritdan
analysoimaan ne mahdollisimman tarkasti. Keskeiseksi tutkimuksen onnistuneisuuden
kriteeriksi nousee Kkirjoittaminen, tutkimusteksti (Eskola & Suoranta, 2008). Aineiston
tieteellisyyden kriteerind on kasitteellistdmisen kattavuus, siis laatu ei maara.
Hypoteesittomuudella puolestaan tarkoitetaan ettei tutkijalla ole ennakko-olettamuksia
tutkimuksen kohteesta tahi tutkimustuloksista (Eskola & Suoranta, 2008). Laadullisen

aineiston analyysissa itse aineisto eritellaan sellaiseen muotoon etta sieltd voidaan



etsid vastauksia tutkimusongelmaan. Laadullisen aineiston kasittelyyn voi soveltaa
myo6s maardllista analysointia eli kvantifioimista. Aineiston voi taulukoida ja eritella
tarkkoina lukuina aineistosta esiin nousevia seikkoja. Laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena on kuvauksen ja kasitteellisyyden kiinnostavuus, ei pelkka ilmion

selvittaminen. (Eskola & Suoranta, 2008).

Tassa tutkimuksessa aineisto on keratty kayttden puolistrukturoitua haastattelua.
Esimiesasemassa olevat vastaajat ovat valikoituneet Linked in -kyselyn kautta ja heille
on lahetetty Kyselynetticom’in kautta tutkimuskysymyslomake vastattavaksi.
Vastaamaan on kyselyssa pyydetty esimiesasemassa olevia henkil6ita, joilla on tai joilla
on ollut lahityohistoriansa aikana +50 — vuotiaita johdettavia yksi tai enemman. Linkki
kyselyyn on lahetetty joko sahkdpostin tai Linked in’in valityksella. Muutamalle kyselyyn
osallistujalle linkki l&ahetettiin Facebookissa yv —viestind. Kaikille vastaajille on samat

kysymykset, mutta haastateltava saa vastata omin sanoin.

Elakeuudistuskeskustelun alkamisesta elakeuudistuksen toteutumiseen tydurien
pidentdminen on aktivoinnut mediakeskustelun niin johtamisen, ty6hyvinvoinnin,
ikdantyvien kuin ikaantyneidenkin nakokulmasta johtamisen vaikutuksesta tyodurien
pidentymisessa. Olen kerannyt aineistoa tutkimukseen johtamisen ja esimiesaseman
nakodkulmasta vuosien 2012 — 2017 aikana eri aikakaus — ja sanomalehtihaastatteluista
seka eri organisaatioiden asiakaskunnalleen tai henkilostolleen tuottamista
lehtihaastatteluista.

1.6. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa esitellaan tutkimuksen tausta ja aihe, siita selviaa tarkoitus ja
tavoitteet, toteutus ja kaytetyt menetelmat. Teoriaosuuden muodostaa kaksi
kokonaisuutta. Ensimmaisend ikaantyneen tyontekijdn johtaminen, jossa esitellaan
ikdantynyt tyontekija ik&ohtamisen ilmiond ja johtamisen nakokulma  tyduran
loppupuolella olevaan tyontekijdan sekd johtamisen toimintatavat. Toisen
kokonaisuuden muodostaa tyduran loppupuolella olevan tydntekijan merkitys
tyonantajalle; kokemuksen eli hiljaisen tiedon merkitys seka ik&antyneen tyontelijan
sosiaalinen  merkitys organisaatiolle. = Seuraavassa kappaleessa esitetaan

aineistonkeruutapa ja tutkimuksen eteneminen. Empiria osuudessa analysoidaan



struktudoidulla haastattelumenetelmallda keratty vastauslomakeaineisto noudattaen
kappaleen alussa esitettya viitekehysta ja tuloksen esittelyn jalkeen esitellaan

johtopaatokset.



2.TYOURAN LOPPUPUOLELLA OLEVIEN TYONTEKIJOIDEN JOHTAMINEN

"Ollaksesi onnellinen ja tyytyvéinen, laske mitd hyvaa olet saanut
- ala rahojesi maaraa.”

Kiinalainen sanalasku

Henry Mintzbergin (1993) mukaan organisaatiorakenteen tehokkuuden edellytyksena
on tilannetekijoiden ja  suunnitteluparametrien tarkka  yhteensovittaminen.
Suunnitteluparametreiksi hdn nimeda neljd parametria: organisaation ika ja koko,
ymparistoon liittyvat ndkokohdat, valtasuhteet ja tekninen jarjestelma. Tilanne — el
rippuvuustekijoitd kuten organisaation tiloja tai olosuhteita, mitka liittyvat
suunnitteluparametrien kayttoon. Organisaation tehokkuus riippuu
suunnitteluparametrien johdonmukaisesta ja toimivasta kaytosta. Menestyva yritys
suunnittelee rakenteensa aina kulloisenkin tilanteen mukaan. Tehokkuuden
edellelytyksen&a organisaatiossa on etta suunnitteluparametrit ovat sopusoinnussa

kesken&an.

Tybyhteison kannalta on tarkeaa, ettd johtajalla on kykya tarkastella mennytta seka
visioida tulevia tapahtumia. Vaikkei tulevaisuutta voi varmasti ennustaa, suuri merkitys
on silla, mitd ajatellaan ja uskotaan sen olevan. Johtajalla on tarkea rooli tydyhteisén
hengen luomisessa. Onnistunut johtajuus luo organisaatioon arvonantoa, keskinaista
valittamista seka ystavyyttd. Tallainen ilmapiiri  kehittyy yksikon keskeiseksi
voimavaraksi ja ilmentdé johtajan tunneperdista alykkyyttd (Huuhka 2010., Juuti, 2010).
Johtajuus on makrotason konsepti, jolla pyritddn varmistamaan, ettd synergia,
motivaatio ja menestys luodaan kyseisessa yhteisdssa. (Staniforth & West, 1995).
Viime vuosina on erityisesti johtamiseen kiinnitetty huomiota ja keskustelu on ollut
aiheesta runsasta. Toimivan tydyhteison tukipylvdind on vyhteisten rakenteiden

luominen, jotka edistéavat sitoutumista ja motivoivat. (Paunonen - limonen, 2012).

Marshak et al. (2008) kasittelivat organisaation muutosta diskursiivisen lahestymistavan
kautta. Heidan mukaan strateginen suunnittelu on kompleksista haastaen rationaalisen

ajattelutavan. Organisaation toiminta koostuu useista osasista, jotka kaikki vaikuttavat



toisiinsa, jolloin tilanteiden seka seurausten ennustettavuus on erittain haasteellista.
Yrityksen kehittamista tulee l&ahestya vuorovaikutuksen kautta. Organisaatiokulttuuri ja
sen kaytannot tulisi rakentaa niin, ettd ne mahdollistavat avoimen ja laajan keskustelun.
Diskurssin saannot maarittavat yrityksen sisalla mitd voidaan mistakin asiasta sanoa,
mita sek& miten asioista saa keskustella. Sen luonne rakentuu kaytettavan kielen ja
sanojen mukaan. Johtamisessa tulee korostua selkedn ja yhteisen suunnan

rakentaminen tarinoiden, viestinnan ja keskustelujen kautta.

Nederstrom (2017) toteaa vaitoskirjassaan esimiehen itsetuntemuksen selittdvan
alaisen tyotyytyvaisyyttd paremmin kuin esimiehen persoonallisuus ja se vaikuttaa
alaisen tyohon positiivisesti. Esimiehen itsetuntemus myds estdd monien haittallisten
ominaisuuksien esilletulon. Itsensd kanssa sinut oleva esimies on yleensa parhaimpia
esimiehid kun muutkin kyvyt ja ominaisuudet seka persoonallisuus sopivat
kompinaatioon. Yrityksen strategia maarittelee, minkalainen johtaja on tilanteeseen

sopivin (Nedestrom, 2017).

Eisenhardtin ja Martinin (2000) mukaan yritykset muodostavat uusia yhdistelmia
resurssien dynaamisista  kyvykkyyksistd muuttuvien markkinatilanteiden  sita
edellyttaessa (Laamanen et al. 2005). Ansoff (1979) toteaa strategisen muutoksen
tapahtuvan ymparistoon kytkentdjen, sisdisten rakenteiden tai niiden molempien
muuttuessa (Laamanen et al. 2005). Walker (1999) toteaa puolestaan kirjoittamassaan
tybelama ja ikaantyva tyovoima—oppaassa, etta ikatietoisuuden luominen
organisaatioihin, koulutuksen ja elinaikaisen oppimisen, oman koulutuksen ja
urakehitysedellytysten mahdollistaminen sekéa hyvia kaytanttja kuvaavien esimerkkien
levittaminen edistavéat yleisesti myonteista |ahestymistapaa ikakysymyksiin. (Walker, A.
1999, 13). Henkiloston hyodyntaminen ja kehittdminen tuloksellisesti ei voi olla
ikasidonnaista. (Vaahtio, E-L. 2006).

Globaali talous seka asiakas- ja palvelukokemusten tayttdminen vaativat jatkuvia uusia
innovaatioita, toiminnan kannattavuutta sek&a tehokkuutta. Yritysten henkilostojen
tydhyvinvoinnista, osaamisesta ja luovuudesta on tullut tdssa tilanteessa keskeisia

strategisia kilpailukeinoja. N&in ollen organisaatiot Kkilpailevat tdna paivand myos



aineettoman osaamispaaoman avulla. Tata aineetonta osaamispaaomaa on sitoutunut
ns. hiljaisena tietona yritysten tyontekijoihin ja sen voidaan sanoa my@s varastoituneen
eri organisaatioiden Kkulttuureihin. Johtaminen on osa tatd aineetonta paaomaa.
Samalla sen vastuulla on ihmisten osaamisen ja hyvinvoinnin kehittaminen. T&asta on
syntynyt haastava tehtava ikaantyvan vaestdon ja suurten tydkuormien alla
painiskelevien jaljelle jaaneiden tyontekijdiden osalta. Tydhyvinvoinnista on tullut aito
kilpailutekija, mutta se vaatii uudenlaista johtamismallia(Juuti, P. 2015, 14 -16).
Tybelamaa on kehitettava niin etta ihmiset viihtyvat, haluavat ja kykenevét olemaan
mukan pidempaan. Niin kauan kuin varhainen eldkkeelle siirtyminen on mahdollista
lakien mukaan, on tydelama tehtava houkuttelevammaksi kuin eldkkeelle siirtyminen.
Toitd suunniteltaessa tulee ottaa huomioon ikaantyvien tyontekijoiden tydkyky (Otala,
L., Ahonen, G. 2003).

2.1.Toimintatavat tyduran loppupuolella olevan tydntekijan johtamiselle

Ikaystavalliset kaytdnnét on hyva kirjata henkiléstdvoimavarojen johtamisen
suunnitelmaan ikdohjelmaksi, jossa ikaan liittyvat asiat huomioidaan. Se viestittda eri-
ikaisten ja kaikissa tyburan vaiheissa olevia tyontekijoiden arvostuksesta. Vaikka
henkilosto ei olisikaan ikaantynytta, on ikdohjelmasta hyoétya tydnantajalle, esimiehille ja
koko organisaatiolle.(TTL, 2013.) Ikaystavallinen rekrytointi, paasy koulutukseen iasta
rippumatta, joustavat tydajat ja urakehityksen tukeminen muun muassa ovat hyvia
aiheita kirjattavaksi ik&dohjelmaan. Tyontekijoiden rekrytoinissa keskitytaan tyotehtavien
edellyttamaan osaamiseen ian sijasta. Urakehitysta tuetaan vertikaalisen ohella myos
horisontaalisesti ja annetaan mahdollisuus laajentaa tehtavakentaa. Kolutukseen ei
koulutettavia valita ikédperusteisesti, osaamista paivitetddn, hiljaista tietoa jaetaan.(TTL,
2013.) Vanhemman tyossa kayvan tyontekijan arvoihin vaikuttaa voimakkaasti oma
asema seka rooli tydelamassa ja yhteiskunnassa. Ikdantyminen korostaa jatkuvuutta ja

nostaa nakyville turvallisuuden arvoja. (Moisalo, 2011).

Ihmisen fyysinen ja psyykinen seka sosiaalinen toimintakyky muuttuu i&n myota.
Toimintakyvyn kaikki osa - alueet ovat nuoruudessa kasvusuunnassa, mutta
ikddntyessa toimintakyvyn osa-alueet muuttuvat ja kehittyvat jokaisen omaan
yksildlliseen tahtiin. Fyysinen toimintakyky heikkenee ian Kkarttuessa vaistamatta
muutosten ollessa yksildllisia. Tuki - ja liikuntaelinten heikkeneminen, lihasvoiman

heikkeneminen, tasapainonhallinnan vaikeutuminen, hengitys - ja verenkiertoelimiston



suorituskyvyn lasku seka muutokset nakokyvyssd ja kuulossa ovat fyysisen
toimintakyvyn heikkenemisen tekijoita. Alylliset toiminnot puolestaan paranevat ja
sailyvat suhteellisen ennallaan koko aikuisian. Psyykkinen toimintakyky kasittdd muun
muassa havaintotoiminnot, motoriikan, ajattelun ja yksilon suhteen itseensa seka
ulkomaailmaan. Yleensa nopeus ja havaintojen tarkkuus seka reagointiajat heikentyvéat
idn myo6ta. Sosiaalinen toimintakyky muuttuu yksilokohtaisesti. Siihen taas vaikuttavia
tekijoitd ovat vuorovaikutustaidot ja kyky toimia toisten kanssa. Toimintakyky muuttuu
ikdantymisen myota, mutta tyonteon este tai rajoita ei ole normaali vanheneminen.
Fyysisen toimintakyvyn muutokset saattavat heikentdé tydsuoritusta raskaissa fyysista
voimaa ja kestavyyttd vaativissa tehtavissd. Toimintakyvyn muutokset asettavat

kuitenkin muutospaineita (Reina-Knuutila, U,.2001, 4).

Tyobyhteisdjen hyvinvointi ja tuottavuuden kehittaminen ovat esimiesten tytkentan kaksi
kovinta haastetta tulevina vuosina. Erityisesti esimiesten kasissd on ikaantyvan
henkiloston tyon tuloksellisuuden ja osaamisen riittavyyden tukeminen seka
jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Toki samat haasteet koskevat myos
muita tyontekijoitd. Ohjausta, valmentamista ja tukea tarvitaan tyéuran eri vaiheissa.
Esimiehen ja tyontekijdn valisessd suhteessa liittyy tyon tekemisen nakokulmiin
vuorovaikutuksen sisalté. Tavallinen sosiaalinen jutustelu ja tavoitteellinen,
vuorovaikutuksen keinoin pyrkimys vaikuttaa ty® toimivuuteen ja tuloksellisuuteen on
pyrittdva erottamaan toisistaan. Rajapinta voi joskus olla epaselva (Jalava, 2001).
Ikaantyvien tyontekijoiden maara esimerkiksi Yhdysvalloissa kasvaa merkittavasti
seuraavien kahden vuosikymmenen aikana ja heistd tulee yha merkittavampi osa
kaikista tyontekijoista. Useimmilla tyonantajilla ei ole viela tyévoimapulaa tai muita
taloudellisia paineita, jotka vaativat heitd harkitsemaan joustavia tydjarjestelyja, koska
suurten ikaluokkien eldkdityminen tapahtuu vahitellen seuraavien vuosikymmenien
aikana. Niinpa on viela aikaa kehittdd hyvid toimintatapoja, ohjelmia ja kaytantoja

vastaamaan tdh&n demografiseen haasteeseen (GAO-02-85, report. 2001, 11).

Useat tutkijat ovat ehdottaneet, ettd kronologinen ika ei valttamattd ole vain
ikarakenteen asianmukainen huomioiminen tydymparistdissa. Kronologiset ikaluokat
ovat hyddylliset rajallisesti, koska ne eivat taysin kuvasta yksilon ik&an liittyvia

merkkeja. Vaikka tyontekijan kronologinen ika vaikuttaa useisiin tyohon liittyviin



muuttujiin (esim. elakkeelle siirtyminen), monet ikdantyneiden tyontekijoiden kohtaamat
ongelmat ja haasteet ovat todennakoisesti seurausta muiden ihmisten ikéreaktioista ja
uskomuksista eika ikarajasta sindnsa (Cleveland, J, N., Shore, L, M., Murphy, K, R.
1997, 239-251).

Taulukko 1. Ikd&ntymisen myota tapahtuvia toimintakyvyn muutoksia tyon kannalta
Sosiaali — ja terveysministerio. 1999, I.

Evvsinen toimintakvk Psyykkinen Sosiaalinen

yy YKy toimintakyky toimintakyky
Hengityselimiston kapasiteetti Havaintotoimintojen nopeus | Vuorovaikutustaidot
heikkenee ja tarkkuus heikentyvéat kehittyvat
Tuki- ja liikuntaelimiston Psykomotoriset suoritukset

kapasiteetti laskee hidastuvat ST e i

Tietojen kasittely ja Vastuullisuus ja itsenaisyys

Murtumariski kasvaa muistiinpalauttaminen . . )
. tyotehtavissa vahvistuu
hidastuu
Tasapaino -, nako - ja kuuloaistit Laajojen ja monimutkaisten Itse?untemus vg}hwstuu
; " - . seké kyky kestaa
heikentyvat asioiden hallinta paranee

ihmissuhdetekijoita
Palautumisaika pitenee

Useat tutkijat ovat ehdottaneet, ettd kronologinen ika ei valttamatta ole vain
ikarakenteen asianmukainen huomioiminen tydymparistdissa. Kronologiset ikaluokat
ovat hyodylliset rajallisesti, koska ne eivat taysin kuvasta yksilon ikaan littyvia
merkkeja.  Vaikka tyontekijan kronologinen ik& vaikuttaa useisiin tyohon liittyviin
muuttujiin (esim. elakkeelle siirtyminen), monet ikdéntyneiden tydntekijdiden kohtaamat
ongelmat ja haasteet ovat todennakoisesti seurausta muiden ihmisten ikareaktioista ja
uskomuksista eika ikarajasta sindnsé (Cleveland, J, N., Shore, L, M., Murphy, K, R.
1997, 239-251).

Esimiehet voivat vaikuttaa ikaantyvan henkildston osaamisen riittdvyyteen,
jaksamiseen, tyon tuloksellisuuden kannustamiseen ja tydhyvinvointiin tyduran eri
vaiheissa. Tyotyytymattomyyteen vaikuttavia tekijoita ovat mm. selkeiden tavoitteiden
puute, tavoitteiden epaselvyys, johtamisen vajavaisuus seka reaktiivinen asioiden
hoitotapa. Muita epatyydytaviin johtamistapoihin kuuluvia tekij6itd ovat epéselvat roolit,

yhteisten pelisdantdjen puute, epaselvyys tehtavista, kontrollin ja saantdjen liiallinen



korostaminen, suosikkijarjestelmat, hierarkisuus ja vuoropuhelun vahaisyys seka
asiajohtamisen korostaminen henkildst6johtamisen jaadessad heikoksi. Kuitenkin
keskeinen johtamisen haaste on yhdistaa tyontekijat ja tehtavat toisiinsa. Se edellyttaa
rationaalisuutta padmarissa seka tunteenomaisten elementtien huomioimista; ihmisten
kunnioittamista ja arvostusta. Tehtavdssddn menestyvat johtajat ovat pystyneet
onnistuneesti yhdistamaan naméa elementit. Ne johtajat saattavat ajautua vaikeuksiin
jotka painottavat liikaa jompaa kumpaa osa-aluetta, asioiden tai ihmisten johtamista.

Parhaimillaan johtaminen on jaettua johtamista. (Juuti, P. 2011).

2.1.1. ltseohjautuvuus

Deci, E et al. (2000) mukaan itseohjautuvuusteorian perusta rakentuu motivaation;
ulkoisen ja sisdisen — dikotomian eli kahtiajakautuneisuuden ymparille. Teoria
tunnetaan myos itsemaardamisteoriana. Teorian mukaisesti ihminen on aktiivinen
toimija pyrkien toteuttamaan itse valitsemiaan paamaaria. On olemassa kolme
psykologista perustarvetta, jotka ovat valttdmattomia edellytyksia hyvinvoinnille ja
optimaaliselle kehitykselle. Ne selittéavat ihmisen kokemasta elaméntyytyvaisyydesta ja
myonteisista tunteista suuren osan. Nama kolme teorian tunnistamaa perustarvetta
ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Omaehtoisuudella tarkoitetaan
vapautta paattaa omista tekemisistadn. Motivaatio tekemiseen kumpuaa ihmisen
siséltd. Kokeneen ja aloittelevan tyontekijan valilla asiantuntijatehtavissa sukupolvien
valiseen tiedonsiirtoon voi liittya tiedon rakentamista. Tiedon siirtdminen ja
rakentaminen muodostavat yhdessa tapahtuman, jossa tiedon siirtdminen on tiedon
rakentamisen edellytys. N&in ollen tiedon jakaminen muodostuu kahdesta syklista:
ensimmaisessa (tiedon siirtdminen), siirretdan organisaatiossa olevaa tietoa ja toisessa
(tiedon rakentaminen), rakennetaan siirretyn tiedon perusteella uutta tietoa. Tietoa
jakavat tyOparit voivat kayda siirtamisen ja rakentamisen sykleja lapi useaan kertaan.
Tiedon rakentamisessa kokenut ja aloitteleva asiantuntija yhdistavat toisiinsa
nuoremman tyontekijdn mukanaan tuomaa uutta tietoa sekd vanhemman omaavaa

yrityksessa jo olemassa olevaa tietoa (kuva 1).



Tiedon

lisdaminen
eli uusi tieto
. . N Kehitystyon
Kehitystyon kontekstissa: Kontekstissa:
tiedon rakentaminen tiedon rakentaminen ja
(tapa kertominen muille (tapa
3) 4)
Tiedon pitdminen Tiedon levittdminen
eli yksilon tieto eli organisaation
tieto
Yllapito -ja kehitystydn Yllapito -ja kehitystyon
konteksteissa: Konteksteissa:

tiedon siirtdminen (tapa 1) | tiedon siirtdminen ja

kertominen muille (tapa
2)

Tiedon sailyttaminen

eli olemassa oleva tieto

Kuva 1. Tiedon jakamisen tavat (1-4) sukupolvien valilla tydn konteksteissa sek& niiden

vaikutukset tietoon organisaatiossa. Maarit Virta, 2011.

Rakennettu tieto on jarkevad jakaa myos yrityksissa eteenpdin toisten kaytettavaksi,
jolloin se tehostaa organisaatioiden toimintoja (Virta 2011, 205-206). Kyvykkyydella
puolestaan tarkoitetaan etta selviaa haasteista ja saa asioita aikaiseksi, toisin sanoen
osaa tyonsa. Yhteisollisyyden tunne on perustarve valittda muista ihmisista ja kokea
vastaava tunne itse. Itseohjautuvuus toteutuu  organisaatioissa, Mmissa
organisaatiokulttuuri tukee itseohjautuvuutta, tiedonkulku ja viestintd ovat avointa,
organisaation tavoitteet ovat jokaisen tyontekijan tiedossa sek& molemminpuolinen
luottamus on oltava vahva. llman luottamusta itseohjautuvuus ei toteudu. Itsensa
johtaminen on itseohjautuvuutta, jossa osahuomaa vahvuutensa ja heikkoutensa,
pystyy parantamaan toimintaansa kehittden vahvuuksiaan ja vahentdmaan
heikkouksiaan.Toteutuessaan itseohjautuvuus poikii  positiivista henkea niin
tyontekijoihin kuin koko organisaation toimintaan (Deci, E. et al. 2000). Ty6nimu

lisdantyy, tyotyytyvaisyys lisdantyy, innovatiivisyys lisaantyy, organisaatiosta pystyy
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reagoimaan muutoksiin nopeammin ja siitd tulee joustavampi kuin perinteiset

hierarkiset yritykset ovat (Deci, E. et al. 2000) .

2.1.2. Tybmotivaatio

Tyburan loppupuolella olevan tydnkekijan tyomotivaatiota lisaa ryhman sisélla
yksilollisen tilanteen huomioiminen esittdessa ratkaisumalleja ja tehtdessa tyduraan

liittyvia paatoksia niin yrityksen kuin itse tyontekijan etu huomioiden.

TYOAIKA

joustavuusja
osa-aikaisuus

Werkostot ja Kiireeli
hiljainentieto kuormitus

Oppiminenja
kehittyminen

Kuvio 6. Tyodmotivaation ja mahdollisuuksien turvaamiseen vaikuttavia
tekijoitd.(Moisalo, Veli-Pekka., 2012).

Mahdollisuuksien turvaamiseen vaikut tavia tekijoitd (Kuvio 6) ikaantyvilla tyontekijoilla
on systemaattinen terveyden seuranta, tyOaikojen joustot, hiljaisen tiedon
hyodyntaminen seka nuorempien tyotekijdiden mentorointi. Tilanteeseen vaikuttaa myos
koulutukseen ja kehittymiseen kannustaminen, kuormituksen vahentaminen seka

pelisdannoista sopiminen esimiehen kanssa (Moisalo, 2011).

Herzberg jakaa faktorit eli tekijat tyotyytyvaisyytta lisdaviin motivaatiotekijéihin, niihin
sisdisesti  tyontekijaa  palkitseviin  tekijoihin  kuten  mielenkiintoinen  tyo,

etenemismahdollisuus, = menestyminen ja tunnustuksen saaminen  ty0ssa.



Hygieniatekijat ovat tyoymparistoon liittyvida ulkoisia tekijoitd; sosiaaliset suhteet
tyopaikalla, palkka, tyon ulkoiset ominaisuudet ja sen organisointi, tydsuhdeturva,
henkilostopolitiikka. Tyotyytyvaisyys riippuu siitd suhteesta, jolla tyontekijd painottaa
siséisia ja ulkoisia tekijoita. ( House, R . & Wigdor, L., 1967).

2.1.3. Osallistaminen

Modernia johtamista ovat valtuuttaminen ja osallistaminen. Ne edistavat
tyohyvinvointia. Tyon imua puolestaan edistad vuorovaikutteinen johtaminen, joka
rakentuu esimiehen ja tyontekijan valisessa vuorovaikutukseessa (Nuutinen, Heikkil&-
Tammi, Manka & Bordi, 2013). Osallistamisesta hyotyy koko organisaatio, sen
tehtavand on parantaa tuloksia koko organisaatiossa koko henkilostod ja yksittaista
tyontekijgd myoten. Osallistamalla henkiléstd se samalla sitoutetaan yrityksen
tavoitteisiin. Osallistamisprosessin liikkeellelaittaja on organisaation johto (Moran et al.,
2001).

Esimiehen tehtavand on saada tyontekijat muutosprosessiin ja hyvaksymaan muutos
valttamattomana toimintana. Hyva johtaja on hyva kuuntelija, joka ei korosta omaa
asemaansa ja arvovaltaansa vaan korostaa yhteisia arvoja ja keskinaista luottamusta.
Johtajan oma innostus testataan muutoksessa. Muutoksen johtajan taytyy ymmartaa
nykytilanne, ndhda kokonaistilanne globaalisti, etta paikallisella tasolla ja varmistaa
muutoksen olevan organisaation strategisten liiketoimintatavoitteiden kanssa linjassa.
Eri sidosryhmien, muun muassa sijoittajien, asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden
kanssa keskustelemalla syntyy kokonaiskasitys siitd mika ei toimi hyvin ja mita pitaa
muuttaa. Se auttaa nakemddn asiat heidan nakokulmastaan ja lisdd tietamysta
erilaisista katsontakannoista. Samalla oma sitoutumisen painopiste selkeytyy. Johdon
pitad olla sitoutunut ja motivoitunut muutokseen. Tyon laadukas organisointi, hyva
johtaminen ja parhaat mahdolliset tydolot luovat edellytyksen sitoutumiselle (Moran et
al., 2001).

John Kotterin kahdeksan askeleen malli (Kotter, J.P., 1996) on tunnetuimpia
muutosjohtamisen  mallintajia.  Taman  mallinnuksen  mukaan  muutoksen
valttamattomyys on ymmarrettavd, timin on sitoutuduttava muutosprosessiin,

toteuttamiseen on selkeé strategia, muutosviestinta tulee olla selkeda ja oikeanlaista,



henkilostd valtuutetaan toimimaan yhteisen paamaaran mukaiseen toimintaan,
onnistuminen lyhyen aikavalin tavoitteissa. Kun muutosprosessi on viety loppuun se
vakiinnutetaan ja uudet toimintatavat juurrutetaan organisaation kulttuuriin.
Sitouttamalla ja osallistamalla saadaan henkildstd "puhaltamaan yhteen hiileen” auttaen
organisaatiota parantamaan tulostaan. Muutoksen kautta voidaan myds ikgjohtaminen

"ajaa sisaan” yrityskulttuuriin.

2.2. Yhteenveto tyouran loppupuolella olevan tydntekijan johtamisesta

Ikaantyviin tyontekijoihin ryhmana kohdistuu monia asenteellisia olettamuksia, joihin
voidaan vaikuttaa viestittamalla faktatietoa. Kaivataan selkeitd tosiasioita niista
tekijoista, jotka vaikuttavat — suoraan tai vadlillisesti - iakkd&mman tyontekijan
palkkaamiseen seka tyohon ettd sen mahdolliseen kehittdmiseen ja tyduran
pidentamiseen. lka voi olla ikdava lisd suomalaisen yritysjohdon kannalta. Heidan
kasityksen mukaan ikaantyneet tyotekijat eivat jaksa endad innostua eivatka parjaa
tietoteniikassa. Tutkimusprofessori Heikki Huuhtanen Tyo6terveyslaitokselta toteaa
kronologisella ialla olevan hyvin vahan vaikutusta henkiseen toimintakykyyn.
(Ekonomiliitto 2009). Kaikkein merkittavin niin hyvassa kuin pahassa on lahin esimies.
Hanen on osattava lukea joukkojaan herkkakorvaisesti ja tarkkanakoisesti. Vanhempi
polvi ei ole helposti komenneltavissa, toisaalta heidan olisi opittava muuttunut
tyokulttuuri ja tydelaman uudistuneet vaatimukset. Loistavin yhdistelm& on jos tarjolla
on tuoreen tiedon lisdksi kokemuspohjaista tietoa. Ikdjohtamisen keskeisia tekijoita on
siirtdd vanhempien polvien osaaminen nuoremmalle polvelle. Organisaatiossa
tarvittava osaamisen maarittely lahtee yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista.
Strategian tydstaminen on ikuinen kehitysprosessi, jatkuvien muutostenkin keskella on

pystyttava luomaan pysyvyytta (Kamensky, M., 2001).

Nykyistd yritysten organisaatioelamaa leimaa nopealiikeisyys, kilvas muutostahti ja
tilapéaisyys. Globaalinen kilpailu on asettanut yritykset suorituskykyjensa rajoille. Jos
aikoo jatkossakin kehittya, on pakko muuttua ja kehittyd. Taméa asettaa omat
haasteensa yrityksille, joiden organisaatioissa ikdrakenne on kasvanut. Suomen
tyovoima on entistd vanhempaa. Jo jonkin aikaa on pyritty siirtdmaan vaeston

keskimaaraista elakkeellesiirtymisikdd myohaisemmaksi kuin mitd se nyt on. Ikaantyvat



ihmiset ovat kuitenkin kohdanneet tydpaikoilla ikaantymiseen liittyvia haasteita. Tama
on omalta osaltaan ollut vauhdittamassa heidan halukkuuttaan lahtea pois tyoelamasta

nopeammin kuin valttdmatta olisi ollut tarvetta (Juuti, P. 2015, 13-15).

Terveyden, asenteiden, koulutuksen, arvojen, kompetenssin eli yksilon voimavarojen ja
tyon vaatimusten valiselld tasapainolla tarkoitetaan tyokykya. (llmarinen, 2006).
Tyobkyvyn vyllapitdmisen ja sen edistamisen kannalta on keskeistd huomioida
tyborganisaatio, tyon vaatimus, ymparistd, tyontekijan terveys ja toimintakyvy seka
kompetenssiet. (Tuomi ym., 2001). Avainasemassa tyokyvyn yllapitamisessd on
esimiehen ja tyontekijan valinen yhteisty6 (llmarinen, 2006). Ng ja Feldman (2008)
huomioivat ettd kaikenikdiset tyontekijat ovat motivoituneita tekem&an tyota
organisaation hyvaksi eika ialla valttamatta ole vaikutusta tyénteon tehokkuuteen.
Varhaiselakemisaikomukset viestittavat sitdvastoin yleensa tyopahoinvoinnista ja
vaikuttavat tyttehokkuuteen ja saattavat johtaan pitkiin sairauspoissaoloihin seka
varhennettuun  elékkeelle  siirtymiseen. Naméa  vaikuttavat  organisaation
tuloksellisuuteen. Damato ja Herzfeldt toteavat koulutus- ja kehitysmahdollisuuksien
olevan yha tarkedmpia nykypaivan tyontekijdille. Organisaatiot kohtaavat
niukkuusongelman ja ovat alkaneet huolehtimaan tyévoiman riittavyydesta kehittamalla
tyontekijoitaan. Tosiasia on ettd kaikenikaiset ihmiset ovat nykydadn vahemman lojaaleja
tyonantajilleen kuin muutamia vuosikymmenié sitten. Kiriittinen kysymys on onko joku
tietty sukupolvi enemman sitoutunut organisaatioon kuin jokut muut sukupolvet
(D"Amato, A., Herzfeldt, R. 2007, 929-953).

Ikasidonnaisten tekijoéiden huomioiminen yritysten toiminnassa voidaan maaritella
henkilostostrategiassa maaritellyssa erillisessa ikastrategiassa. Talla tarkoitetaan
suunnitelmaa, joka ottaa huomioon organisaation henkildston ikésidonnaiset tekijat;
ikdjohtamisen tarpeen tunnistamisen ja ikakysymykset. Monet organisaatiot ovat osana
henkilostojohtamista laatineet ik&ohjelmia, muun muassa senioriohjelmia. Niiden
tarkoituksena on tydmotivaation yllapitaminen, kannustaminen tydssa jatkamiseen,
jaksamisen ja tyokyvyn tukeminen sekd& nuoremmille tyontekijoille osaamisen
jakaminen (Lundell et al. 2011). Tydyhteisbn tehtavd on yhdessd huolehtia
tyohyvinvoinnista. Tyonantajan tuki ja panostus tydhyvinvointiin luovat perustan hyvan
johtamisen ja laadukkaan esimiestydskentelyn kautta tydhyvinvointia tukeville
toiminnoille. Esimiestydtd on arvioitu vuoden 2012 ty0 — ja terveys Suomessa

tutkimuksessa esimiesten antamalla avulla, tuella seka tydstd saadulla palautteella



(Tyoterveyslaitos 2016). Tulosten mukaan kasitykset esimiestyon laadun
parantumisesta ovat vuosituhannen alun jalkeen muuttuneet parempaan suuntaan.
Innostuneissa tydpaikoissa luottamus ja arvostus esimiesten ja tyontekijoiden valilla on

vallitsevaa seka avun ja tuen antaminen on vastavuoroista (Ty6terveyslaitos 2016).

50 Ei usko jaksavansa tyoskennella
45 vanhuuseldkeikaan saakka (%) Suomi
25
20
15
10
2013/20-54v/yli 55v 2014/20-54v/yli 55v 2015/20-54v/yli 55v 2016/20-54v/yli 55v

Kuvio 7. AHT — tutkimus. THL 2017.

Aikuisten terveys-, hyvinvointi- ja palvelututkimuksen (ATH) mukaan (kuvio 7) vuonna
2013 30,8 prosenttia 55-vuotiaista ja sitd vanhemmista ikaluokista koki ettei jaksa olla
mukana tydelaméssa vanhuuselédkeikaan asti. Vuoden 2016 prosenttiosuus oli noussut
32,3 prosenttiin. Vastaavat osuudet 20 — 54 vuotiaiden vastaajien osalta olivat 25,2%
sekd 26,7 prosenttia vuosina 2013 ja 2015. Vastaajien tyossajaksamiseen vaikuttivat
muun muassa koulutus, ika, tydllisyystilanne, tydn fyysinen kuormittavuus ja fysikaaliset

altisteet, mutta myos elintapatekijat (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL, 2017).

Johtamiselle on taman takia syntynyt lisdd uusia haasteita. Globaali talous seka
asiakas- ja palvelukokemusten tayttdminen vaativat jatkuvia uusia innovaatioita,
toiminnan kannattavuutta seka tehokkuutta. Yritysten henkilostéjen tyohyvinvoinnista,

osaamisesta ja Iluovuudesta on tullut tassa tilanteessa keskeisida strategisia



kilpailukeinoja. Nain ollen organisaatiot kilpailevat tdna paivana myds aineettoman
osaamispaaoman avulla. Tata aineetonta osaamispaaomaa on sitoutunut ns. hiljaisena
tietona yritysten tyontekijoihin ja sen voidaan sanoa myOds varastoituneen eri
organisaatioiden kulttuureihin. Johtaminen on osa t&ta aineetonta padaomaa. Samalla
sen vastuulla on ihmisten osaamisen ja hyvinvoinnin kehittaminen. Tasta on syntynyt
haastava tehtava ikaantyvan vaeston ja suurten tydkuormien alla painiskelevien jaljelle
jdéneiden tyontekijoiden osalta. Tyohyvinvoinnista on tullut aito kilpailutekijd, mutta se
vaatii uudenlaista johtamismallia (Juuti,P. 2015,16).

Eléketurvakeskuksen vuonna 2016 teettaman tutkimuksen mukaan tydolojen ja
johtamisen yhteys vaikuttaa elékditymisaikeisiin ja toteutuneeseen elakkeelle
jddmiseen. Uudet johtamiskaytannot vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen seka elakkeelle
jddmisaikomuksiin, jotka ennakoivat todellista elakkeelle siirtymista. Uusilla
johtamiskaytannoilla, tiimityolla, kannustavalla palkkauksella, tydpaikalla tarjottavalla
koulutuksella ja informaation jakamisella on positiivinen vaikutus tydelamassa

jatkamiseen ja jaksamiseen. (Elédketurvakeskus 08/2016).

Organisaatiot voivat ottaa kayttoon erilaisia tapoja kiinnittdd haluamansa tydntekijat
tiukemmin yritykseen. Muun muassa seuraavilla toimenpiteilla: korvausten ja hyotyjen
lisdaminen, kampanjat, opiskelumahdollisuus, erityistilaisuudet ja tilannekannustimet,
kuten esim. Kannettava tietokone, matkapuhelin tai auto. Monia ei-monetaarisia
palkitsemisjarjestelmia kaytetdan usein kun halutaan arvostettujen tyodntekijoiden
pysyvan yrityksen palveluksessa. Naitd ovat esim. joustavuuden lisdamista
tyOaikajarjestelyissd ja omien aikataulujen hallinnassa, lisamahdollisuus osaamisen ja
taitojen kehittamiseen tydaikana seka& tyOnantajaryhmittaiset koulutusohjelmat.(
D Amato, A., Herzfeldt, R. 2007, 929-953).Toimintatavat eivat ole ikésidonnaisia.
Avoimella kommunikaatiolla tarkoitetaan uusien, erilaisten ja jopa outojen asioiden
esittdmistd omien nakemysten valossa, totutustakin poiketen. Se on jokaisen oikeus ja
mahdollisuus avoimessa kommunikaatiossa. Mydnteiseen asennoitumiseen liittyy
avoimuus itselle. Se alkaa oman toiminnan kriittisesta tarkastelusta sekd valmiudesta
muuttaa omaa toimintaansa paremman ratkaisun loytyessa tai sovittaessa uudesta
paremmasta toimintatavasta. Esimiestydssd tadmé& tarkoittaa kannustusta uusien

nakemysten esiin saattamisessa ja luopumista ei- toivotuista ratkaisumalleista. Jotta



jatkossa voitaisiin valttaa virheita, tulisi epaonnistumisen mahdollisuus hyvaksya. Nain
voitaisiin valttaa jatkossa epatyydyttavaa toimintaa (Ahonen, J., Pohjanheimo, E. 2000).



3.TYOURAN LOPPUPUOLELLA OLEVAN TYONTEKIJAN MERKITYS TYONANTAJALLE

Rousseau n ja Schalkin (2000) mukaan yksilon ja organisaation valilla on tyontekijan
nakokulmasta psykologinen sopimus, ns. ndkymaton lima. Tyontekijd on lojaali ja
sitoutunut organisaation arvoihin edistamalla organisaation etua tekemalla tehtavansa,
tydnantajan puolestaan oletetaan tarjoavan koulutusta, kehitys- ja
ylenemismahdollisuuksia varman tydpaikan lisdksi (Heilmann, 2011). lkaantymisen
myonteiset puolet ovat jaadneet vahemmalle huomiolle. lk&&ntyminen on useasti etu
henkiselle kasvulle. 1l&n my6ta paranevat Kkyky strategiseen ajatteluun,
elamanhallintaan, kokonaisvaltaiseen havainnointiin seka kielelliseen ilmaisukykyyn.
Ikd ei myodskaan vaikuta oppimiseen, vaikka oppimisprosessi muuttuu ian myo6ta.
Esimiesten ja johdon esimerkilinen toiminta vaikuttaa  organisaatiossa

asennemuutokseen (llmarinen, J. 2008).

Taantuman uhatessa voidaan helposti ajatella modernismin  saavuttavan
organisaatioissa enemman jalansijaa ja kun tilanteet alkavat rauhoittumaan,
tulkinnallisuus nostaa taas paataan. Tulkinnallisuuden mukaan yksiléiden ja ryhmien
luomia yhteisia késityksid ja eroavaisuuksia verrataan todellisuuteen. Eija Nurmen
mukaan “johtavassa asemassa olevilla on perinteisesti mahdollisuus tydn muuttuessa
valita niita toita, joissa ovat hyvid ja saavat myonteista palautetta. Tyontekijaasemassa
on vaikeampi lahted raataldimaan tyotd sen mukaan, mikd on kiinnostavaa ja
mielekasta” (Kervinen, E., Lassila, A. 2012). Erityisasiantuntija Eila Niemi
tyoterveyslaitokselta toteaa: ” Varmaan se etta tyourien jatkamisesta paljon puhutaan

vaikuttaa asenne-ilmapiiriin.” (Kervinen et al. 2012 ).

3.1. Hiljaisen tiedon hyddyntaminen

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan yleensa kokemuksen kautta karttuvaa ei —sanallista
tietdmysta, intuitiivista tietoa. lhmisilla on paljon tietamystd joka ilmenee erilaisina
toimintatapoina, kaytantdina, tuntemuksina ja rutiineina ja jota on sanallisesti vaikea
ilmaista. Se on luonteeltaan dynaamista ja siksi jatkuvasti muuttuvaa (Nonaka et al.
1995). Se on varsin henkilékohtaista, koodamatonta ja tiedostamatonta tietoa. Hiljaista
tietoa voidaan jakaa yksiloiden valilla kollektiivisesti. Se on abstraktia, mutta se voidaan



ilmaista muissa muodoissa kuin verbaalisesti. Se vaikuttaa yksilon kykyyn toimia
itsendisesti ja kyvykkaasti. Hiljainen tieto saavutetaan kokemuksen kautta (Haldin-
Herrgard 2001 / Virtainlahti 2008, s. 55).

Nonaka & Takeuchi (1995) ovat jakaneet hiljaisen tiedon kognitiiviseen ja sosiaaliseen
seka tekniseen hiljaiseen tietoon. He ovat myds tutkineet hiljaisen tiedon sailyttamista,
siirtAmistd ja tiedonmuutosta eksplisiittiseksi eli tasmaéllisesti ja selvasti ilmaistuksi
kasitteelliseksi tiedoksi ja takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Tutkija Michael Polanyi nosti
hiljaisen tiedon kasitteen esiin ensimmaisena kiteyttden sen sanomalla etta tiedamme
enemman kuin osaamme kertoa. Se on muodollista, tarkkaan maariteltyd seka
systemaattista tietoa. Sita voidaan jakaa, tallentaa, prosessoida. Toimintaa ohjaavat
saannot, kayttoohjeet ja tieteelliset kaavat. Muun muassa kokousmuistiot ovat
eksplisiittistd tietoa. Se on kuitenkin vain pieni osa organisaation hyddynnettavasta
tiedosta. Nonaka ja Takeuchi korostavat vuorovaikutusprosesseja, joita kaydaan
organisaatioiden, yksildiden ja ryhmien valilla (Nonaka et al. 1995).

Hiljaista tietoa ei voida kuvata tasmallisesti vaan se nakyy kaytanndssa useissa eri
toiminnoissa, vaikka emme sitéa aktiivisesti huomaakaan kayttavdmme. Yleensa ne
asiat, jotka osataan hyvin, muuttuvat automaattisiksi, jolloin niiden tunnistaminen
omasta toiminnasta on varsin vaikeaa. Itse kasite on jo tullut melko tutuksi tyépaikoilla,
onhan suurten ikaluokkien elakkeille siirtymisesta puhuttu jo pitkdan (Virtainlahti 2008,
38). Suuri merkitys organisaatiotasolla on hiljaisen tiedon siirtymisesséa. Jokaisessa
organisaatiossa kaikille tyotekijoille kertyy tietoa, jota on vaikeaa Kkerryttaa
tietokantoihin. Monet toimintaprosessit toimivat yksil6llisesti ja niista syntyva tieto tulee

vasta pitkan tyokokemuksen kautta. (Moisalo, 2011).

Yksilot oppivat yhdessa ryhméssa tai ryhman suuntaviivojen mukaisesti noudattaen
organisaation sdantgjd ja maarayksia. Tuottavassa organisaation oppimisessa
erotetaan kolmenlaista oppimista. Organisaation tiedustelu, instrumentaalinen
oppiminen, joka johtaa suorituskyvyn kasvuun tutkien ja uudelleenjasennelle ja
maaritellen organisaation arvot seka kriteerit. ( Argyris & Schén, 1996). Voidaan ajatella
ymmarrettdvan ettd oppimisen perustiedot on ké&sitteellinen kehys, joka yhdistaa

saantojen ja logiikan peruskasitteet toisiinsa. Tama tapahtuu, kun on odotettavissa etta



yksilo aloittaa jotain laadullisesti uutta, esimerkiksi uudessa tehtdvassa tai uuden
tehtavan. (Doos, Wilhelmsom, Backlund & Dixon, 2005).

Nonaka ja Takeuchi ovat esittdneet mallin tiedon jakamisesta ja luomisesta

organisaatioissa (kuvio 8).

TIEDON JAKAMISEN KEHA

W Kokemuspohjainen W Eksplisiittinen ~ m Eksplisiittinen ~ m Kokemuspohjainen

akaa ja luoda
hiljainen tieto

Kuvio 8. Tiedon jakamisen keh&. Nonaka et Takeuchi. 1995.

Kokemusperaista hiljaista tietoa voidaan sdilyttdd ja jakaa kahdella tavalla, joko
sosialisaation tai ulkoistamisen keinoin. Dialogin ja henkilékohtaisen vuorovaikutuksen
avulla jaetaan tietoa tyontekijalta toiselle menetelmind muun muassa mentorointi ja
kisallisopimus, tai organisatorisena osaamisena ulkoistamisessa, jolloin tietoa
dokumentoidaan ja liitetdén erilaisiin tyd- ja toimintaprosesseihin, menetelmind muun
muassa osaamisen ja toimintojen dokumentointi seka eksplisiittisen tiedon hallinnan ja
jakamisen keinoin (Nonaka et. al. 1995). Hiljaisen tiedon olemukseen voidaan liittda
henkilokohtaisuus, kulttuuri, konteksti ja kokemus sek& sosiaalinen, kehollinen etta
intuitiivinen piirre (Virtainlahti 2008, 55).

Katz ja Kahn (1966) toteavat organisaation toiminnan olevan riippuvainen

ylikansallisesta roolikayttaytymisesta.Se on kayttaytymista, jota ei maarata tai edellyteta



etukateen tarjotussa tyopaikassa. Roolikayttaytyminen on kayttaytymista, jota usein
pidetdan itsestaanselvyytend, mutta eivat ole suoranaisia vaateita. Muun muassa
myo6tavaikuttaminen vaikkapa ongelmien ratkaisuun, tilapaisyyden sietdminen
nurkumatta, maarayksien hyvaksyminen ja auttaminen varsinaisten tyotehtavien
ulkopuolisissa tehtavissa vahentaa sisaisia konflikteja ja parantaa tyodilmapiiria ja auttaa
nain tiedon jakamista. Hiljaisen tiedon jakamisesta on organisaatioille paljon hyotyja.
Yrityksen toimintakykya voidaan parantaa jatkuvuuden ja laadun varmistamisella.
Tietamys ja osaaminen tulevat nakyviksi ja niita voidaan kehittda. Hyvéat kaytannot
voidaan jakaa kaikille ja erilaista tietamysta voidaan hytdyntad. Tydyhteisdjen jasenten
hyvinvointi paranee ja yhteisollisyys edistyy. Hiljaisen tiedon avulla voidaan my6s luoda
osaamista arvostava ilmapiiri. Liséksi tiedon jakamisesta (kuvio 9) voidaan tehda
positiivinen velvollisuus ja kunnia-asia (Virtainlahti 2008, 108). Vuorovaikutusodotukset,
ominaisuudet ja olosuhteet, liittyvat tiedon siirtdmisen toteutuessa toisiinsa ja siksi on
haasteellista arvioida, mika on kunkin yksittéaisen tekijan painoarvo tai merkitys tiedon
siirtamisen prosessissa (Virta 2011, 115).

SENIORI
odotukset,

ominaisuudet

Kuvio 9. Tiedon siirtaminen asiantuntijaty6ssa. Virta 2011.

Hongin ja Stahlen (2005) mukaan tiedon ja osaamisen hallinta tuottaa yleisia
valmiuksia koko organisaatiolle lisaamalla systemaattista tehokkuutta toteuttaa
organisaation strategiaa (Hong & Stahle 2005). Kianto (2011) toteaa ettd, mita
nopeammin yrityksen toimintaymparisté muuttuu, sita tarkeampaa on, ettéa se pystyy

jatkuvalla syotolla uudistamaan tietopadomaansa. Organisaatiossa tarvittava



osaamisen maarittely lahtee yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Strategian
tyostaminen on ikuinen kehitysprosessi, jatkuvien muutostenkin keskella on pystyttava

luomaan pysyvyytta. (Kamensky, M., 2001).

lakkaampien henkildiden hiljainen tieto ja kokemus on yritykselle merkittavan
arvokasta. Organisaatiot toimivat syklisesti, aika ajoin samat asiat toistuvat. Edellisella
kerralla tehdyt virheet voitaisiin valttda hyddyntamalla edellisissa sykleissa mukana
olleita, heidan kokemustietoaan hyvaksi kayttden. Organisaation henkilostoresurssien
johtamisen kautta hoidetaan konkariosaajien hiljaisen tiedon siirtyminen nuoremmille ja

varmistetaan tasta yritykselle tuleva hyoty (Otala, L., 2003).

Esimiehen ja alaisen taholla vuorovaikutus palvelee tiedon lisaantymistd. Molemmat
tekevéat tietojensa pohjalta johtopaatoksia sekd toiminnallisia paatoksia ja
vuorovaikutuksen tulisi olla virheeténta informaation siirtymisen kannalta. Osaaminen ja
suorituskyky liittyvat oleellisesti tyéhyvinvointiin; omaan tyéhon tyytyvainen henkilésto ja
hyva tyoilmapiiri parantavat yrityksen kilpailukykya seka edistavat organisaatiota
menestymaan. Erilaisuudet taydentavat toisiaan. Asioita voi tarkastella eri
nakokulmista, jotka voivat olla kokonaan toisenlaiset kuin omat. (Jalava, 2001., Juuti,
Rovio. 2010). Yritysten johtohenkilostét ovat avainasemassa, kun organisaatioissa
toteutetaan suuria hankkeita ja implementoidaan uusia toimintamalleja osaksi yritysten
kaytantdja. Nain on myos hiljaisen tiedon suhteen. Jotta muutokset voidaan vieda
onnistuneesti lapi koko organisaatioiden, tarvitaan johdon tukea. Johdon sitoutumisen

on oltava selkeaa kaikille tyontekijoille (Virtainlahti 2008, s. 205).

3.2.Yhteisollisyys

Tybyhteison sosiaalista paaomaa on luottamus, joka mahdollistaa luovan ja aktiivisesti
kehittyvan tydympariston. Luottamusta edistavat iastad riippumaton toisia arvostava
vuorovaikutus, oikeudenmukainen johtaminen, vastuullisuus, rehellisyys, sovittujen
toimintatapojen noudattaminen sek& avoin tiedonvalitys. Toimiminen erilaisissa
verkostoissa vahvistaa luottamusta. Elaméankulun nékdkulmassa yhdenvertaiset
oikeudet pyritdan varmistamaan kaikkien tydyhteison jasenien kesken nuorimmasta
vanhimpaan huomioiden erilaiset johtamistarpeet, ika aletaan n&hda voimavarana,

toteaa tyoterveyslaitoksen erikoistutkija Marjo Wallin. (Tiedon silta, 2013).



Henkilbiden ja ryhmien véliset sosiaaliset siteet ja niistd muodostuneet verkostot ovat
keskeisia sosiaalisen p&&doman muodostumiselle. Mitd enemman on inhimillista
vuorovaikutusta sitd enemman syntyy kokemukseen perustuvaa luottamusta mika
parantaa vuorovaikutteisuutta ja lisda sosiaalista paaomaa. Se tukee monin tavoin
tyohyvinvointia, mik& puolestaan edistda sosiaalisen padoman muodostumista. TAméa

taas lisda alueellista ja toimialakohtaista verkostoitumista (Otala, L. 2003).

Turnerin (1991) mukaan johtajuus on sosiaalinen rooli. Sen mukaan johtajat ovat
tyypillisesti henkil6itd, jotka vaikuttavat ryhméssd enemmén kuin muut. He hankkivat
keskeisen aseman ryhm&n kommunikaatiorakenteessa, ovat luonnostaan
korkeammassa asemassa ja toimivat aloitteellisemmassa roolissa kuin muut. He
ohjeistavat ja ohjaavat ryhman toimintaa, yllapitavat sen traditioita ja tapoja seka
varmistavat, ettd se saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Toinen nakemys Turnerin
mukaan johtajuudessa on, ettd johtajan tehtdvana on palvella ryhman funktioita.
Johtajaksi valitaan silloin henkild, jolla on aidosti oikeat ominaisuudet ryhméan
johtamista varten. Johtajan on pystyttava ndkemaan, mita eri tilanteissa tarvitaan ja

kyettdva muuttamaan omaa toimintaansa sen mukaisesti (Turner 1991, 132-135).

Johtajat tarvitsevat tunnedlya, kykya johtaa ja kykya ymmartdd. Kykya hallita omia
tunteitaan vaativissakin tilanteissa seka tunnistaa muiden ihmisten tunteita. Johtajalla
on toimitaymparistonsa huomioiden oltava hyvat sosiaaliset taidot. Hyvan johtajan
taytyy osata lukea kontekstiin sidottuja tilanteita. Sosiaaliset ilmi6ét ovat tilanteeseen
sidottuja, joita johtajan on osattava aistia, sopeutua ja tarvittaessa muuttaa kontekstia
(Juuti., 2007). Hanen on kyettavd myos kehon kielella osoittamaan luottamusta
ymparoivalle tyoyhteisdlle. Johtajan on kyettdvd kuuntelemaan ja kysymaan
kommunikoidessaan alaistensa kanssa. Nain keskusteleva johtaja saa myds tyodntekijat
kuuntelemaan itseaan ja keskusteluista tulee rakentavia ja tuottavampia. Han kohtelee
kaikkia ihmisia kunnioittavasti erittelematta heita ian, sukupuolen, tittelin, kokemuksen
tai kansallisuuden perusteella. Kunnioitus luo vastavuoroisuutta. Johtaja antaa kasvot
organisaatiolle itsensa lisdksi, ensivaikutelma heijastuu ihmissuhteisiin ja yrityksen
imagoon. Organisaation sosiaalisuus syntyy avoimesta ja kannustavasta, keskusteluun

rohkaisevasta yrityskulttuurista.



Positiivisuus ja hyva valmistautuminen vuorovaikutustilanteisiin viestittda vastapuolelle
ettd hanta arvostetaan lisdten yhteistybkumppaneiden ja tyontekijoiden luottamusta
organisaation johtamiseen ja johtoon. Tunnealykds johtaja pystyy parhaimmillaan
tunnistamaan sanatonta viestintdd sek& nakee win-win-tilanteen halutessaan kehittaa
muita ilman pelkoa ettd han itse menettdd samalla jotain. Talla hé&n innostaa
henkilostoaan parhaaseen mahdolliseen tydsuoritukseen ja kehittamaan osaamistaan
sekad samalla innostaa heitd kehittyma&an tytssaén. Tuloksena on tyon tehostuminen ja
tuloksen parantuminen. Aktiivinen verkostoituminen Iuo toimivia suhteita kaikkiin
organisaation sidosryhmiin, yhteistydkumppaneihin, asiakkaisiin ja mediaan johtajan
pysyessa ajan tasalla siitd minkalaisiksi yrityksen palvelut ja tuotteet koetaan ja mita
organisaatiostassa ja organisaatiosta ajatellaan ja puhutaan. Lisaksi verkostoituminen
antaa hanelle vaikutusmahdollisuuksia mielipiteisiin. (Juuti, 2011).

3.3.Yhteenveto tyduran loppupuolella olevan tydntekijan merkityksesta tyonantajalle

Koulutuksen ydinprosessi on oppimisprosessi ja tukiprojekteina suunnittelu,
tuottaminen ja parannusprosessi. Aikuiskoulutuksessa keskitytddn usein erilaisiin
tukiprosesseihin niiden konkreettisuuden vuoksi ja myo6s siksi etta ne ovat helpommin
kasiteltavia prosessijohtamisen kautta. Prosessien mittaaminen perustuu organisaation
yleistavoitteisiin ja strategiseen visioon, samoin Kkuin prosessien suunnittelukin.
(Ruohotie, 1998). Schein (1987) mukaan organisaation kultturi jakautuu kolmeen eri
syvyyden tasoon. Ensimmaisend ovat nakyvimmat rakenteet, toiminnalliset ilmiot ja
artefaktit. Niiden alta l16ytyvat arvot ja normit, jotka osoittavat kyseiselle organisaatiolle
ja tydyhteisolle toimintaan vaikuttavat tekijat ja niiden tarkeyden. Pohjimmaisena tulevat
perusolettamukset kuten kéasitykset ja uskomukset, jotka ovat vuosien saatossa
muuttuneet  itsestaansevyyksiksi.  Organisaation  kulttuuri on  siis  sidottu
toimintaymparistoonsd ja muovaa organisaation jasenten kasityksia ja kasitteita.
Tapaamme ajatella, toimia ja tuntea vaikuttavat normit, arvot ja uskomukset annetussa
kontekstissa (Hatch, M.,J., Cunliffe, A-L., 2006). Yrityksen kannalta on tarke&a etta
monipuolisuus ikdrankenteessa sailyy. Tarvitaan tuoretta nédkemysta, hyvaa teknista
osaamista ja nopeaa oppimiskykyd seka hiljaista tietoa ja kokemuksen tuomaa
osaamista. Yrityksen kykyyn uusiutua ja tuottaa lisdarvoasaattavat ratkaisevalla tavalla

vaikuttaa monipuolinen osaaminen ja monipuolinen ik&rakenne (Otala, L., 2003).



Tyontekijoiden oppiminen ja innovaatiot ovat paatekijoita, jotka voivat tuottaa yritykselle
sen tarvitsemaa uutta tietopddomaa. Vain uudistumiskykyinen organisaatio pystyy
menestymaan vaihtelevissakin kilpailuymparistbissa, silla se pystyy innovoimaan
toimintaansa seké koordinoimaan sen nopeasti uuteen suuntaan. Nopeat muutokset
organisaation toiminnassa ja radikaalit rakennemuutokset monilla organisatorisilla
aloilla ovat todisteellisesti synnyttaneet uusia jarjestaytymistapoja. Tyo6uran
loppupuolella olevien tyontekijoiden johtaminen asettaa uusia, erilaisia haasteita
johtamiskaytant6ihin. Kyvykas erilaisuuden johtaminen saa erilaiset ihmiset toimimaan
yhteisty0ssd. lkajohtamisessa  yrityksen  vastuu nékyy yksilon  erilaisten
elamanvaiheiden  huomioon  ottamisessa, erilaisuuden  arvostamisena ja
mahdollisuutena kehittyd monipuolisesti. Ikatietoisuuden luominen organisaatioihin,
koulutuksen ja elinaikaisen oppimisen, oman koulutuksen ja urakehitysedellytysten
mahdollistaminen sekd hyvia kaytantdja kuvaavien esimerkkien levittdminen edistavat

yleisesti myonteista lahestymistapaa ikakysymyksiin. (Walker, A. 1999).

Wallis ja Stuart ovat tarkastelleet useita Euroopan teras -ja metalliteollisuuden
kumppanuuden kautta oppimisia, joita julkisen, yksityisen ja vapaaehtoisen sektorin
organisaatioiden radikaalin rakennemuutoksen seurauksena syntyi, jotta tydntekijdiden
tietotaitojen kautta voidaan vastata siirrettavissad oleviin tarpeisiin. Kumppanuuden
osoittama merkitys yhteisollisestd ja vuorovaikutteisesta elinikdistd oppimisesta
mahdollistaa tyodllisyyden kehittamisen ja uramahdollisuuksien parantamisen
teollisuuden rakennemuutoksessa tyontekijéiden osaamisen siirtymisen kautta
(Kyriakidou et al. 2004).

Prahalad ja Hamel (1990) tiivistdvat ydinosaamisen organisaation yhteiseksi
oppimiseksi sovittamalla yhteen erilaista tuotannollista oppimista ja teknologia-alueita.
Se edellyttdaa osallistumista ja sitoutumista tydskentelyyn seka kommunikaatiota yli
organisaation rajojen. Samalla se yhdistaa ihmisid usealla tasolla seké eri funktioissa.

Organisaatiossa puolestaan osaaminen laajenee, kun sitéa jaetaan ja kaytetaan.



4. IKAANTYNYT TYONTEKIJA JA JOHTAMINEN

Perinteisen hierarkisen, jopa auktoritddrisen esimieskeskeisen johtamisen toimintatapa
edellytti ehdotonta esimiehen n&kokulman noudattamista. Tama johtamisen tyyli
heikensi henkiloston tydmotivaatiota ja tuhlasi ihmisten osaamista. Esimieskeskeisessa
ajattelussa oletettiin esimiehen tietavan parhaiten ihmisten paremmuusjarjestyksen
sekd mitd pitaa tehda. Valitettavasti meilla vielakin 16ytyy esimieskeskeisen
johtamistyylin kannattajia, vaikka nykyisin naitd olettamuksia pidetddn virheellisina.
Innostus parhaansa tekemiseen ei motivoi tiukan kontrollin alla ( Juuti et al. 2010).

Matriisiorganisaatioiden aikakaudella 1960- ja 1970 —luvuilla tatd hierarkista mallia
muutettiin - ottamaan huomioon paremman tietdmyksen omaavien nakdkulmat,
ammatillisen osaamisen ja paikallisuuden valinen suhde. Tydn sisaltdd ja luvuilla
tekemistd valvovan johtamisen haastoi 80 — 90 -luvuilla tulosjohtaminen, joka antoi
tyontelijoille vapautta loytdd itse keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Ratkaisevaa
tulosjohtamisessa on esimiehen Kkyky ja halu edistdd alaistensa kehittymista
tiedonjakamisen ja kouluttamisen kautta. Tilannejohtaminen puolestaa korostaa
tilannekohtaista johtamista huomioiden tyontekijan osaamisen ja motivaation.
Kummassakaan johtamisen mallissa ei huomioitu ikatekijoita, ellei esimies itse halunnut

niitd huomioida (Laamanen, K. 2005).

Koulutustason nousu nykyisten ikdantyneiden ja nyt keski-iassa olevien osalta on ollut
viime vuosikymmenin& voimakasta. Eri ikAryhmista voimakkaimmin koulutusrakenteen
muutos on koskenut juuri ikdantyvia (kaavio 2). Heiddn koulutustasonsa on ollut
matalampi kuin nuoremmilla, mutta parantunut huomattavasti vuodesta 2000, jolloin 40
prosentilla ikaantyneista tyollisistd oli peruskoulutus. Vuonna 2012 prosenttiosuus oli
noussut 23 prosenttiin. Miehilla ja naisilla ei ole huomattavaa eroa koulutustaustassa
(Elaketurvakeskus, 2012, 2016).
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Kaavio 2. Lahde: Koulutustilastot 2012. Tilastokeskus

Tilasto kertoo myo6s aikuiskoulutuksen, ikaryhmittaisen oppivelvollisuus — ja sen
jalkeisen nuoremman sukupolven koluttautumisen ohella, nostaneen idkk&&mman
tyovaeston koulutustasoa. Vuoden 2015 lopussa perusasteen jalkeen oli 71 prosenttia
15 vuotta tayttaneesta vaestdstd suorittanut tutkinnon, edelliseen vuoteen nahden
kasvua oli 1 prosentti. Korkeimmin koulutettuja joista tutkinnon oli suorittanut 86
prosenttia, olivat 40-44-vuotiaat. (Elaketurvakeskus, 2012, 2016). Esimiesten on
pystyttdva johtamiskaytdnnoissa muutoksen mukana. Tiedon ja osaamisen hallinta
tuottaa yleisia valmiuksia koko organisaatiolle lisdamalla systemaattista tehokkuutta
toteuttaa organisaation strategiaa. Strategian tyostaminen on ikuinen kehitysprosessi,
jatkuvien muutostenkin keskella on pystyttava luomaan pysyvyytta. (Hong & Stahle
2005, Kamensky 2001). Nykyista yritysten organisaatioelamaa leimaa nopealiikeisyys,
kivas muutostahti ja tilapaisyys. Globaalinen kilpailu on asettanut yritykset
suorituskykyjensa rajoille. Jos aikoo jatkossakin kehittyd, on pakko muuttua ja kehittya.
Tama asettaa omat haasteensa yrityksille, joiden organisaatioissa ikarakenne on
kasvanut. Suomen tyévoima on entistd vanhempaa. Lakimuutoksen kautta on haluttu
myohentaa vaeston keskimaaraistd eldkkeellesiirtymisikdd. lkaantyvat ihmiset ovat
kuitenkin kohdanneet tyopaikoilla myds ikaantymiseen liittyvia haasteita. Johtamiselle
on tdman takia syntynyt lisda uusia haasteita (Juuti, P. 2015, 13-15).



Tilastokeskuksen vertailutilasto (kuvio 1) vuosien 1917 ja 2016 vaeston ikarakenteesta
osoittaa muun muassa 50 — 54 vuotiaiden maaréallisen kasvun kolminkertaistuneen

sadassa vuodessa seké elinian pidentyneen sen loppupaasta.
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Kuvio 1. Tilastokeskus 2017.Vaeston ikarakenne.
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Kianto (2011) toteaa ettd, mitd nopeammin yrityksen toimintaymparist6é muuttuu, sita
tarkeampaa on, ettd se pystyy jatkuvalla syo6tdlla uudistamaan tietopddomaansa.
Organisaatiossa tarvittava osaamisen maarittely lahtee yrityksen visiosta, strategiasta

ja tavoitteista.

4.1. Johtajuus prosessina

Johtajuus on vahitellen alettu ymmartamaan prosessina, jossa johtaja nahdaan yhtena
osapuolena dialektisessa prosessissa vaikutusvallastaan huolimatta. Johtamisen
vuorovaikutuksellisuus kehkeytyy véahitellen keskustelevaksi johtamiseksi. Tassa
prosessissa on tekijoitd kolme: johtaja, johdettava ja tilanne. (Juuti et al. 2010, Viitala,
R. 2009). Hyvan johtajan ominaisuudet rakentuvat Paul Buhanistin mukaan hallinto-,
vuorovaikutus- ja asiaosaamisesta sekd omien vahvuuksien ja heikkouksien

tunnistamisesta. Hyvalla johtajalla on my6s halu ottaa vastuuta ja kayttaa valtaa. Tulos



on nolla jos esimiehella on vaadittavat taidot muttei halua johtamiseen tai vaadittavat
taidot puuttuvat vaikka halua olisikin (Moisio, 2013). Jos johtajistolta puuttuu yhteinen
johtamiskasitys, sen merkitystd ei ymmarreta tai siihen ei olla sitouduttu, ei yrityksen
johtaminen voi olla johdonmukaista. Organisaation ylimman johtajan luonnollinen
tehtavd on sitouttaa koko johtajisto yhteisten paamaarien linjakkaaseen, yritysta
koskevaan johtamisndkemykseen. Kaikkien hyvaksyman yhteisen linjan pitdd nakya

myos jokaisen johtajan toimintatavoissa (Huuhka 2010).

Systemaattinen johtajuus on eettinen ja tehokas. Systemaattinen johtajuus on hyvaa
johtajuutta eettisessé mielessa; se luo yhteisén, kannustaa autonomiaan ja luovuuteen,
tarkoituksena pyrkia toimintatavoissa yhteiseen hyvaan. Hyva johtaminen edistaa
organisaation uusiutumista, mikéa takaa generatiivisten organisaatioiden menestyksen
ja tehokkuuden. Kukin naista systeemisen johtamisen mekanismeista on sulautuneena
muihin mekanismeihin. Epavakaassa ymparistéssa toimivat organisaatiot, olivatpa ne
likevoittoa tavoittelevia tai ei, eivat selvia ellei kaikkien osapuolten prosesseihin kuulu
sitoutumista ja omistautumista — systeemisté johtajuutta. Ihmiset eivat voi kukoistaa, jos
heilla ei ole mahdollisuutta kehittya. (Collier,J. & Esteban, R., 2000).

Esimiehen tulee ottaa johtamiseen kuuluva valta ja kayttaa sitd suuntaamaan kaytossa
olevat resurssit sovittuihin tavoitteisiin. Jos yrityksen ylin johto ei kaytd valtaansa
oikealla tavalla vaan jattaa tilanteet auki, alempi johtoporras voi hy6dyntaa tilannetta
omaksi edukseen. Talléin yrityksen kehityssuunta samoin kuin tulokset saattavat
muodostua sattumanvaraisiksi ja mielivaltaisiksi (Borgman, Packalén, 2002). Tuomisen
(2012) mukaan osa esimiehistd ymmartdd ian mukanaan tuomaa erilaisuutta.
Esimiehen kannattaa pohtia my6s omia ikdasenteita, ne vaikuttavat usein siihen, miten
han nékee alaistensa kehittymismahdollisuudet, vahvuudet ja heikkoudet. Scheinin
(1994) mukaan ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa johtaa vaan ihmisia on johdettava
yksilollisesti.  Suorituksen  johtamisella  (Kuvio  2)  tarkoitetaan  sellaisia
ohjausmekanismeja, joilla tydyhteisd tai yksittainen organisaation jasen kykenee

mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan (Moisalo 2011).



Kuvio 2. Tydsuorituksen elementit toimintaan. (Moisalo, 60,2011).

Paunonen — limonen toteavat (2012) etta ratkaisevaa toimivan tydyhteison kannalta on
yhteisten rakenteiden luominen, jotka edistavat sitoutumista ja motivaatiota. Juutin
mukaan johtamisen avulla voidaan vaikuttaa merkittavalla tavalla henkiloston
osaamiseen ja tyohyvinvointiin. Tama edellyttaa kuitenkin uudenlaisten johtamistapojen
kayttoonottoa. Autoritdarisyys ja johtajakeskeisyys ovat tekijoitd, joista on hiljalleen
paasty eroon, mutta tilalle on tullut asioiden johtaminen (managerismi). Yritysten
arjessa liiketaloudellinen tulos on usein tyontekijoita tarkeampi tekija. Asioiden
johtamisessa uudet ideat kohtaavat vaikeuksia, koska organisaatioiden menestyminen

mitataan taloudellisten numeroiden; ei niinkdan suoritusten valossa (Juuti, P. 2015, 17).

4.2. Vastuullinen johtaminen

Aiemmilla vuosikymmenilla ihmiset saattoivat tydskennella yritykselle urapolussa, jossa
vanhuutta arvostettiin niin kauan kunnes siirtyivat elakkeelle. Usein siirtyminen tapahtui
vahitellen siihen tydhon, joka soveltui tyontekijan olemassa oleviin taitoihin. Tydpaikalla
tapahtuneiden muutosten myota on yhteisymmarrys syventynyt siita, etta koulutukseen
ja kehitykseen liittyvat kokemukset ja oppimiseen liittyva organisaatiokulttuuri ovat ehka
tarkeampia kuin koskaan. On yha tarkeampad, ettd organisaatiot tunnistavat ja
hyodyntavat kaytettavissa olevia lahjakkuuksia henkildstoresurssien tarpeisiin.
Ikaantyvien tyontekijoiden tehokas hyddyntaminen téssa tilanteessa on yritysten edun
mukaista ( Maurer, T, J., Rafuse, N, E. 2001, 110-121).
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Kuvio 3. Tilastokeskus 2017. Vaestdennuste vuosina 2020 — 2060.

Siirtyminen vastuulliseen johtamiseen, jossa huomioitiin taloudellinen, ymparistd- ja
sosiaalinen vastuu painotti myds yksilon vastuullisuutta organisaatiossa. Uusien
asenteiden, kayttaytymismallien ja asioiden omaksuminen jatkuu koko elamankaaren
ajan. Organisaation keinoina vastuullisuuttaa nahdaan mentorointi, henkilékohtainen
valmennus, tyonohjaus seka ryhmakonsultoinnit. Yksild kehityy autonomiseen
moraaliin, jossa han voi toimia ilman jatkuvaa seurantaa. Kyse on itsensa johtamisesta.
Vastuullinen henkilostopolitikka nousi yhdeksi johtamisen osaksi 2000-luvun
alkupuolella ja kehityksen jatkumona syntyi tietoisuus henkilostéjohtamisen
merkityksellisyydestd organisaatiolle. Yrityksen Kkypsyys punnitaan rekrytointi-,
irtisanomis — ja elakkeellesiirtymisvaiheissa. Tassé& vaiheessa myo6s ikdkysymyksen
nousivat henkildston puolelta merkittaviksi tekijoiksi tydelamassa. Suhtautuminen uusiin
nuoriin  kokemattomiin sek& toisaaltaan ik&antyneihin tyodntekij6ihin  osoittaa

organisaation johtamisen taidon (Aaltonen, T., Luoma ,M., Rautiainen, R., 2004).



Tuoreimman vaestéennusteen (kuvio 3) mukaan 15-vuotiaita nuorempien osuus
vaestosta pienenisi vuoteen 2060 menessa neljaantoista prosenttiin. Vastaavasti 15-
vuotiaiden ja sitd vanhempien osuus vaestosta on kasvamassa. Suurten ikaluokkien
tapahtuva elakoityminen tapahtuu Suomessa nopeammin kuin muissa maissa, silla
meilla ei syntynyt suuria ikaluokkia endaa 1960-luvulla kuten monissa muissa maissa.
Siksi vuoden 2010 jalkeen tydikaisen vaeston maara alkoi supistua, kun vuosina 1945-
1950 syntyneet ylittivat 65 vuoden ian. Lahimpien vuosikymmenien aikana tybelamasta
poistuu paljon kokeneita ja taitavia tyontekijoitd. Kansantalouden kilpailukyvyn kannalta
on tarkead, etta elakdityvien tyontekijoiden osaaminen ja tiedot saataisiin hyvissa ajoin
siirettya tuleville sukupolville (Virt, M. 2011, 11).

Ahmanin mukaan tulevaisuuden ik&johtaminen tulee olemaan elinikdodotteen
mukaisesti pitkalti yli 65 —vuotiaiden johtamista. TyoOyhteisdéssa, jossa on yha
useamman sukupolven edustajia 25 —vuotiaista 80 —vuotiaisiin, haasteeksi nouseen eri
nakokulmien, kokemuksen ja erilaisuuden hyddyntdminen. Yhteisen vision luominen
ikapolvien taustat huomioiden vaatii johtajuudelta osaamista, kykyd hahmottaa ja hallita
kokonaisuuksia. Muutosten johtaminen ei riitd, vaan monimutkaisten kokonaisuuksien

hallinta nousee entista tarkeammaksi kompetenssiksi (Ahman, 2004).

Globaalilla kilpailulla luodaan ymparistd, johon liittyy nopeita muutoksia ja
monimuotoisuutta ja monet tybpaikat ovat havinneet tai ovat havidmassa
organisatorisen rakenneuudistuksen ja uudelleensuunnittelun avulla. Oppimis- ja
sopeutumisvalmiudet ovat ratkaisevia nykyisessd tyOpaikassa. Nama merkittavat
muutokset tyon luonteessa viittaavat siihen, ettd keski- ja myohaisen urakehitysasteen
tyontekijoilla on oltava yha enemman jatkuvaa oppimista mukana tydssa tai muutoin
heidan tyduransa kehitys estyy. Nopeasti muuttuvat teknologiat ja liiketoimintastrategiat
ovat osoitus siita ettd kaikkien ik&luokkien, myds vanhempien ikaluokkien tyontekijat
tarvitsevat uusia taitoja jatkaakseen tyotddn heille sopivissa tyotehtavissa ( Maurer T et
al. 2001, 110-121). Sukupolvesta riippumatta sitoutumiseen ja aikomukseen jaada
organisaation palvelukseen liittyy organisaation positiivinen suuntautuminen
oppimiseen ja johtajuuden kehittamisnakokohtiin (D"Amato, A., Herzfeldt, R. 2007, 929-
953).



Organisaatioilta, johdolta seka tyontekijoilta vaaditaan jatkuvaa sopeutumista ja
uusiutumista. Nopea uusien asioiden ja kaytantdjen omaksuminen on yksi kilpailukykya
tukeva tekija. Teknologia vanhenee jo muutamassa vuodessa, joten teknisen
osaamisen hallinta vaatii jatkuvaa paivittamistd (Kauhanen, J., 2010, 144-
145).Tutkimus on osoittanut selkeasti, etta suurin osa liikketoiminnan tyontekijoista kaytti
usein uutta teknologiaa. Ihmiset voisivat nostaa tietokonetaitojaan nopeammin, kun he
tuntevat vahemman niitd kohtaan ahdistuneisuutta. Itse teho-teoriat viittaavat siihen,
ettd ne, jotka kokevat kykynsa heikommiksi kuin heidan kollegansa, lopettaisivat tyénsa
ennenaikaisesti. Ne, jotka tuntevat osaavansa uutta teknologiaa paremmin, haluavat

voittaa vaikeudet ja saavuttaa tavoitteensa (Zhang, Yixin., 2005, 1-10).

Tutkittaessa tietotekniikka-ammateissa tydskentelevien tuloksellista
henkilostdjohtamista nousi tutkimuksessa tarkeiksi tyopaikan vaihtoalttiutta estaviksi
tekijoiksi  palkkatyytyvaisyys,  kehittymismahdollisuus ja  esimiestyytyvaisyys.
Tybnantajasektori on maaraava tekijd sovellettaessa henkilostokaytantoja
organisaatiossa. Pienemmissa organisaatioissa niiden soveltaminen on melko vahaista
kun taas suurissa organisaatioissa henkilostojarjertelmat ovat kehittyneemmat ja
toimivat edistyksellisemmin. Aikaisemmissa tietotekniikkahenkilostdd koskevissa
tutkimuksissa on ialla todettu olevan merkittava vaikutus vaihtoalttiuteen (Viljanen, M.
2006).

Ikaantyvien johtamista ik&&ntyvien kannalta voidaan tarkastella myos keskeisten
tekijoiden nakokulmasta. Caseyn, Metcalfin ja Lakeyn (1993) jaottelun mukaan
ikdjohtamisen osa-alueet on maaritelty seuraavasti: rekrytointi ja elakkeelle siirtyminen,
koulutus, kehittdaminen ja urakehitys, joustavat tyokaytannot, ergonomia ja tyon
suunnittelu, asenteiden muutos ikaantyviin organisaatiossa (Walker, A. 1997a, 1999).
Walker (1997a) toteaa osa-alueiden olevan toisistaan riippuvaisia. Asenteet ja
ikédkysymystietoisuus vaikuttavat keskeisesti rekrytointiin sek& koulutukseen. Hanen
mukaan hyva ikajohtaminen toteutuu yleensa kaikilla osa-alueilla tai ei milladn osa-
alueista. Esimerkkind han mainitsee koulutuksellisen tasa-arvon, mikd ei pelkastaan
riitd, mikali samanaikaisesti ei palkata ikaantyvia tai jo yrityksessa tytskentelevien
uraeteneminen on estetty.Hierarkisista organisaatioista siirtyminen verkkomaisiin

organisaatioihin antaa tilaa uudenlaiselle johtamiskulttuurille, tilannejohtaminen. Se



antaa vapauden mutta myos vastuun omasta tyonteosta. Tiimivetoinen tydskentely ei
poista johtajuuden tarvetta, vaan jonkun tiimissad on otettava tarvittaessa vetovastuu.
Matalahierarkinen johtamiskulttuuri helpottaa tyon jarjertelya, kontrollin tilalle tulee
yhdessa tekeminen. Joustava asiakaskeskeinen toiminta vaatii asiantuntemusalueiden
osaajia yhteistybhon, jotta saadaan aikaan parhain mahdollinen toimintamalli. Siihen,
miten ihmiset suhtautuvat organisaatioon, on esimiehen johtamistyylilla ja
vuorovaikutustaidoilla todettu olevan yhteys (Juuti et al. 2010). Joustavien
virtuaaliorganisaatioiden seurauksena on syntynyt rakenteiltaan matalaorganisaatioita,
joissa johtaminen on jaettua johtamista (Juuti et al. 2010). Hyvaan
henkilostojohtamiseen  kuuluu  ikdjohtaminen tukien visioiden saavuttamista
organisaatioissa. Lahtokohtana on organisaation strategiaan liittyva henkildstrategia
(Ilmarinen 2006). Stategisessa suunnittelussa ikasidonnaisten tekijoiden tarkastelu
henkilostostrategiassa on ikajohtamista. Osaamisen kehittaminen seka hyédyntaminen
ja henkiléston hyvinvoinnin edistaminen ja tydkyvyn kehittdminen ovat mm.
henkilostojohtamisen aluetta likdjohtamisessa huomioidaan ikasidonnaisia tekijoita
kuten esimerkiksi tyokokemus, tyontekijan ik&, tyburan vaihe, tunnistetaan ik&aan liittyvia
tyokyvyn uhkia ja valmistaudutaan hallitsemaan niitda sekd luodaan edellytyksia eri-

ikaisten vahvuuksille (Lundell et al. 2011).

4.2.1. Mita on hyva ikgjohtaminen

Tyo6oloihin sekd henkilén haluun ja kykyyn tehda tyota voidaan vaikuttaa johtamisen
kautta. Henkiloston ikdantymisen my6ta syntyy tarve eri-ikaisten ihmisten johtamiselle.
Ikajohtamisen avulla tyontekijat saadaan mahdollisuuksien mukaan jaksamaan
pidempaan tybelamassd. Samalla parannetaan ikaantyneiden eldmanlaatua ja
tyokykya. Henkilostostd huolehtiminen antaa myonteisen kuvan tydnantajasta, mikéa
auttaa Kkilpailussa osaavasta tyovoimasta. Se parantaa my0ds organisaatioiden

tuottavuutta (Tyoterveyslaitos 2013).

Sodankaynnissa strategiassa on kyse sotilaallisen voitto saavuttamisesta vihollisesta,
politikassa on kyse voiman hallinnasta ja vaalivoiton saavuttamisesta, liikke-elamassa
kyse on selviytymisestd ja yrityksen hyvinvoinnista. Strategian luonne riippuu myos
sovellettavan ympariston ennakoitavuudesta ja vakaudesta. 1960-luvun vakaassa

liketoimintaymparistdssa strategiaan liittyi yksityiskohtaiset suunnitelmat. Viime



vuosikymmenien levottomissa liiketoiminnan ympyroissa strategiasta tuli enemman
yrityksen suuntaa ohjaava tekija. Yritykset ovat panostaneet enemman missioon,
visioon, toimintaperiaatteisiin ja tulostavoitteisiin. Se on lisannyt joustavuutta,
vastuullisuutta ja mahdollisuuksia (Grant 2008). Organisaation visioiden saavuttamista
tukee hyva ikdjohtaminen, lahtokohtana organisaation oma strategia (llmarinen 2006).
Jokainen organisaation jasen joutuu jossain muodossa kohtaamaan yrityksen
strategian, halusi han sitd tai ei. Avainhenkildiden osalta tama on enemman kuin
luonnollista ja myds osa toimenkuvaa. Strategiatyd on erityisesti johtavassa asemassa
olevien henkildiden ty6ta; ei tietenk&én ainut tehtava, mutta hyvin keskeinen (Juuti.,
Luoma, 2009).

Strategiatyoskentelyssd muodolliset roolit vaihtelevat. Eniten roolia maarittelee
tyontekijan muodollinen asema, mutta erityisesti organisaatioportaikon alimmilla tasoilla
henkil6 voi itse vaikuttaa omaan sijoittumiseensa. lhannetilanteessa strategiatyosta
kiinnostuneilta henkilgilta ei pitaisi evata mahdollisuutta osallistua tahan tydskentelyyn.
Tosiasiana voidaan kuitenkin ndhd&, etta kaikki eivat koe suurta kutsumusta
strategiatydn tekemiseen. Strategiatyoskentely johdattaa tydntekijan strategiasuhteen
toista ulottuvuutta kohti; sitoutuneisuutta yritykseen ja sen tavoitteisiin. Talla alueella
voidaan tunnistaa kolme sitoutuneisuuden astetta. Ne kaikki ovat mahdollisia kaikilla
organisaatiotasoilla ja kaikissa tehtavissa (Juuti., Luoma, 2009).

Ensimmaisen ryhman muodostaa ns. kieltaytyjien ryhmé. He edustavat antistrategiaa,
jotka eivat koe, etta yrityksen strategialla olisi mitddn annettavaa hanelle tai toisinpain.
Usein on myds niin, etta kieltaytyjat ovat sijoittuneet muualle kuin yrityksen johtoon. He
voivat olla omaan arkeensa syventyneitd asiantuntijoita tai mekanistisen puurtamisen
kyllastamia suorittavia henkilditd, joita ei kiinnosta mitd organisaatiossa muualla
tapahtuu. He voivat olla myos kyynisia esimiehid, jotka eivat vaivaudu kommentoimaan
muiden tyOntekijoiden pyrkimyksid saavuttaa aikaan parempaa menestysta
yritykselle.Toisen ryhm&n muodostavat mukana kulkijat. He osallistuvat yrityksen
strategiatyoskentelyyn, koska ndkevéat sen parempana vaihtoehtona kuin pois jddmista.
Osallistuminen on kuitenkin ndennaista ja todellista tahtotilaa tyoskentelyyn ei ole. He
toimivat velvollisuudesta yrityksen johtamisjarjestelmdd kohtaan. Kolmannessa

ryhmassa ovat mukana tyontekijat, jotka nakevat yrityksen strategian ehdottomana



organisaationsa menestyksen mahdollistajana. Ajatus on, ettd kun yritys menestyy,
my6s he menestyvat. Strategiatyon kautta he voivat toteuttaa itsedan ja tuoda omaa

osaamistaan ja nakemyksidan yrityksen kaytt6on (Juuti et al. 2009).

Hyva kello kaus kuuluu, huono viela kauemmas. Yritysjohdon pitdisi olla
tyontekijoittenséa johtamisen laadusta erityisen huolissaan, silla juuri talla on suuri
merkitys. TyOpaikan olosuhteiden, sen tarjoamien etujen ja hyvan palkan lisaksi
arvostetaan mukavia, valitomia tyokavereita ja ennen kaikkea hyvaa esimiesta.
Keskeisin syy tyopaikan jattamiselle on esimies. Hyvélla johtamisella saadaan
osaaminen pysymaan yrityksessa, vaihtuvuus pienena ja siitd aiheutuvat kustannukset
kurissa. Yrityksen palvelun laatu pysyy myods korkeatasoisena ilman notkahduksia.
(Ekonomiliitto, 2009).

Johtajilta halutaan samanlaisia ominaisuuksia sekd tydnantajien puolella etta
tyontekijoiden taholla riippumatta alasta. Naitd ominaisuuksia ovat muun muassa
rehellisyys, avoimuus, kyky tehda paatoksia ja tunnollisuus, myds kohteliaisuutta, ja
epaitsekkyyttd. Esimiehen odotetaan olevan reilu esimies. TyoOntekijoilta odotetaan
myo6s vastaavia, hyvia tyoyhteisotaitoja (Ekonomiliitto, 2009., Nuutinen, Heikkila-
Tammi, Manka & Bordi, 2013). Rehellinen johtaja luo tydyhteisélle vahvan perustan,
joka perustuu keskindiseen luottamukseen. Han inspiroi tydyhteiséa dynaamisuuteen
sanoillaan ja eritoten teoillaan. Avoimuudella johtaja luo toisia arvostavan kulttuurin
tydyhteis66n, ruokkii innovatiivisuutta ja rohkaisee muita toimimaan samoin. Kyky tehda
paatoksia vaatii johtajalta taitoa hahmottaa ja punnita kaikkia tiedossa olevia
vaihtoehtoja ennen lopullisen paatoksen tekoa. N&in han pyrkii varmistamaan ettéa
paatokset ovat seka organisaation ettd siella tyoskentelevien tyontekijoiden parhaaksi
tehtyja. Tunnollinen johtaja pitda huolta siita etta lyhyen ja pitka ajan tavoitteet ovat

reaaliajassa toteutuvia (Ekonomiliitto, 2009).

Esimies, joka hoitaa tehtdvansa hyvin, poistaa motivaatioon heikentavasti vaikuttavia
tekijoita ja esteita kuten esimerkiksi tehtavien maarittelyn epamaaraisyytta, tyénkuvien
seka vastuualueiden epéaselvyytta. Han voi lisatd motivaatiota vaikuttamalla alaisen
tyon sisaltoon lisaéamalla haasteellisuutta ja vuorovaikutuksen toimivuutta. Merkittava
organisaation sisdisesti motivaatiota innostava tekijd on hyva vuorovaikutus

kollegoiden, tiimien ja eri yksikdiden valilla. Hyva johtaja kannustaa alaisiaan luoden



heille avoimuudellaan, rehellisyydelldan, tasapuolisella kohtelullaan,
vuorovaikutuksellaan ja lahestyttavyydelladn hyvan sisaisen motivaation sitoutumaan
vahvasti tyohonsa ja néin synnyttdmaan tydéssaan huippujalkea (Ekonomiliitto, 2009).
Sisdisella viestinnalla on erityinen merkitys hyvan tydilmapiirin luomisessa. Tydilmapiiri
vaikuttaa taas omalta osaltaan yrityksen henkilokunnan asenteisiin ja tydskentelyn
motivaatioon, joka puolestaan heijastuu asiakastyytyvaisyyteen. Jos yrityksen sisdinen
viestintd on hoidettu hyvin, se vaikuttaa suoraan organisaation menestymiseen
(Kauhanen 2009, 174).

4.2.2. Mika ei ole hyvaa ikajohtamista

Perinteinen hierarkinen ja johtamiskeskeinen kulttuuri ja uudellainen keskusteleva
kulttuuri joutuvat usein tormayskurssille. Tama nayttaytyy usein ihmisten keskindisena
kilpailuna, kateutena ja syrjintdnd. Liiallinen kilpailu tekee saumattoman yhteistyon
mahdottomaksi. Silloin oman aseman tavoittelu on tavoite eikd tulosten seka
toimintojen laadun ja hankkeen parantaminen (Juuti et al. 2010). Yksiloiden valilla
toimivan vuorovaikutuksen esteend on pelon ilmapiiri, pelataan toisia tai esimiesta.
Ajattelu ja kommunikaatio likkuvat asioiden pintatasolla, luovuus on tyrehtynyt. Kukaan
ei uskalla ottaa riskia ja tarttua uuteen, ajatella itsenaisesti vaan maarayksia odotetaan

esimieheltad (Erametsa, T., 2003).

Halutessaan esimies voi purkaa avuuttomuuttaan ja turhautumistaan alaisiinsa
kohdatessaan muutosvastarintaa. Liian vahva tai kiltti alainen on kaymistilassa olevan
johtajan hampaissa (Huhtinen, A-M., Juuti, P. (toim.) 2007). Esimiesasemaa vaarin
kayttava esimies tavoittelee valtaa ponkittdmalla omaa egoaan jakamalla ihmiset hyviin
ja huonoihin. Noyrryyttdmalla jotakin alaisistaan esimies haluaa saada muut omalle
puolelleen. Keskinaista keskustelua dominoi esimiehen miellyttamiseen pyrkiminen.
Nain han sarkee yhteisotllisyyden syntymisen mahdollisuudet. Kateus taas johtaa
helposti toisen mitatdéimiseen, jos se yhdistyy narsistiseen kulttuuriin, syntyy pahaa
jalked (Juuti et al. (toim.) 2010).



4 3. Keskusteleva vuorovaikutus

Jatkuva keskusteleva vuorovaikutus esimiesten ja alaisten vélilla tyon ja tapaamisten
lomassa mahdollistaa sen, etta viestintd on osa paivittaista elamaa eikd erillinen
tapahtuma. Se antaa esimiehille valmiudet ennakoida ilmassa olevia ja tulevia
kysymyksia. On viestittdva myos pienistd arkipaivan asioista isojen asioiden lisaksi.
Nain syntyy kuva koko tydyhteison tilanteesta (Juholin 2008). Esimiehen on kyettava
havainnoimaan muuttunut tilanne tydvoiman rakenteessa ja tarpeissa seka
osaamisessa ja etsittava toisenlaisella toiminnalla keinoja edistadkseen johdettaviensa
tyontekoa seka tyohyvinvointia. Hyva esimies etsii kehittamistarpeen tydkalut yhteistyon
ja yhteisyyden vahvistamiseksi osaamisen, tyotehtavien muutoksen ja tydyhteisén
kehittamisen kautta. Han tunnistaa tilanteen vaatimukset etsien sopivat keinot
soveltaen niitd systemaattisesti "herkalla korvalla® kaytantoon. Haasteena on johtaa

erilaisia ihmisia eri tavoin (Valtiokonttori, 2013).

Kokemus arvostuksesta, Aktiivinen toiminta

motivoituminen

MENESTYS

Kannustava
vuorovaikutus

Muutos omassa
toiminnassa

Luottamuksen
menettaminen

Ohijeistus ja kaskytys

PETTYMYS
Lannistava tai
epaoikeuden-

mukaiseksi koettu

vuorovaikutus

OPPIMINEN

Tilaa oppimiselle

Kuvio 4. Kuusela, Sari. 2010. Valta ja vuorovaikutus johtamisessa.

Vallan vuorovaikutusprosessit.

Vuorovaikutteinen ja valmentava esimies osallistaa jokaisen ryhmansa jasenen
toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kesti, M. 2005, 127). Johtamisessa

esimiehen tehtdva on nostaa tyontekijoiden erilaiset voimavarat ja osaaminen esille



niin, ettd koko yhteis6 hyotyy siitd maksimaalisesti. Valmentavassa johtamisessa
esimies pyrkii kehittdmaan jokaisen vastuuhenkilon tydsuoritusta siina tehtavassa, mika
hanelle on maaritelty. Tallaisessa mentoroinnissa pyritddn l6ytamaan tyontekijasta
sellaisia ominaisuuksia, joita hédnessa voi olla piilevia eli etsitddn vahvuuksia ja
voimavaroja. Mentorointi kohdistuu télla tavalla tyontekijddn kokonaisuudessaan ja
hanen tulevaan urakehitykseensa (Juuti, P. 2015, 20).

Vuorovaikutussuhde on osa vallankayton perustaa. Valta syntyy yhdessa elamisesta ja
toimimisesta ja myos katoaa, jos eristdd itsensa vuorovaikutuksesta. Valta on aina
kaksisuuntaista eli molemmilla valtasuhteen osapuolilla on suhteessa valtaa. Liséksi
voidaan sanoa, etta vallankayttd perustuu seka vallan lahteisiin etta toimivien keinojen
valintaan. Valtaa voidaan tarkastella rippuvuussuhteena, jossa valtasuhteen molemmat
osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan (kuvio 4). Vastarinnan keinot voivat vaihdella
avoimesta konfliktista erilaisiin vuorovaikutuksen muihin keinoihin, kuten toimintaan
esimies-alaissuhteessa. Vastarinta ei kuitenkaan tarkoita, etta silla onnistuttaisiin aina
kumoamaan vallankayttajan pyrkimykset (Kuusela 2010, 28 - 37). Kyseessa on siis
vuorovaikutusprosessi, jonka aloitusvaihe ja siihen liittyva vallankayttajan tunnetila ovat
ratkaisevia (Kuusela 2010, 150).

Valtaa johtamistilanteissa ei voi tarkastella ilman, ettd ottaa samalla huomioon
organisaation. Organisaatiot ovat ty6elamén nakokulmasta keskeinen vallankayton
paikka. Niissd sekd kaytamme valtaa, ettd koemme itsemme vallankaytén kohteeksi
organisaation tavoitteiden toteuttamisessa. Vallankayttd organisaatiossa tarkoittaa
itsendistd kykyd vaikuttaa toimintaan, mutta samalla se edellyttdd organisaation
pyrkimysten hyvaksymista. Valta organisaatiossa on siis ketjuuntuva ja itsedan ruokkiva
iimi6 (Kuusela 2010, 37). Johtamisen ja esimiestydn vahvaa osaamista on viestitys,
puhe ja keskustelu, my6s kyvykkyys haastaviin, jopa vaikeisiin keskusteluihin. TAma ei
kuitenkaan tarkoita jyraavaa vaan jamakkaé esimiestd. Esimiehen halutaan selkeasti
kertovan organisaation kulkusuunnasta, antavan hyvaa ja nopeaa palautetta,
vahvuudessaan hanen tulisi antaa toisille mahdollisuus ja tilaa kehittyd ja toimia.
Erilaisuuden hyvaksyminen organisaation toiminnan puitteissa ja viela syvallisemmin;
erilaisuuden hyvaksyminen tunnetasolla. Esimies toimii joukkojensa valmentajana,

tuntee oman joukkueensa vahvuudet ja heikkoudet. Han tuntee myods omat



vahvuutensa ja heikkoutensa ja osaa johtaa itseddn ja omaa mieltdéan. Han on
vuorovaikutuksessa jaméakkad hyvaksyen toisen erilaisuuden voimavarana.
(Ekonomiliitto. Hellbom, K. 2009).

Aktilvinen  kuuntelu johdon toimesta tarkoittaa riittdvid  yrityksia saada
molemminpuolinen viestintd seka kuulluksi, ettd ymmarretyksi. Kuuntelemalla tarkkaan
mitd sanotaan voi edesauttaa vuorovaikutteista molemmin puoleista ymmartamista
(Staniforth, & West, 1995). Yrityksen perustehtavdn mielessaan pitdvan johtajan
tentavand on suunnata henkilostbnsa innostus, mielenkiinto ja tydpanos
perustehtavaan. Han johtaa "henkilostdorkesteria”, eika orkesterissa ole merkitysta
soittajan ialla vaan soittotaidolla ( Vaahtio, E-L. 2006). Esimies vaikuttaa tydyhteison
suhtautumiseen eri-ikaisiin ihmisiin, tavoitteena on toisia ja toisten tyota arvostavan ja
ystavallisen ilmapiiri luominen. Taman tekee mahdolliseksi hyva, ikaystavallinen ja
ikdohjelmaan sitotutunut esimiestyd, jossa organisaation ylin johto on mukana. Se
avittaa henkiloston sitoutumista, luo hyvia kokemuksia  johtamisen
oikeudenmukaisuudesta seka parantaa suoriutumista erilaisista tehtavista.(TTL, 2016).
Joustava asiakaskeskeinen toiminta vaatii asiantuntemusalueiden osaajia yhteistyéhon,
jotta saadaan aikaan parhain mahdollinen toimintamalli. Siihen, miten ihmiset
suhtautuvat organisaatioon, on esimiehen johtamistyylilla ja vuorovaikutustaidoilla

todettu olevan yhteys (Juuti, et al. 2010).

Poissaolot, keskeytykset  eVaihtuvuus

Vieraantuminen,
vélinpitamattdomyys,
haluttomuus,

s\/itkastelu, huolimattomuus
*Heikko tyomoraali

Vahingonteko,

) s|Lakkoilu, varkaus
vastustaminen

Kuvio 5. Ruohotie Pekka, Honka Juhani. Palkitseva ja kannustava johtaminen. Oy Edita
Ab. Helsinki. 1999.



Taman paivan verkostoituneissa prosessiorganisaatioissa tyontekijoiden aito
johtamisen onnistuminen on perusedellytys organisaation menestymiselle. Koko
johtamisen suunta pitdd nahda muuttuneena, koska patriarkaalisen johtamisen aika on
mennyt. Nykyinen, monimutkainen ja kokoajan muuttuva liiketoiminta on luonut
yrityksille taysin uudet haasteet vastata taloudellisiin haasteisiin ja samoin myds niiden
henkilokunnille seka johtamiseen (Juuti, P. 2015, 18). Hyva ik&johtaja ei syrji ian
perusteella vaan suhtautuu myonteisesti kaikenikaisiin, on kiinnostunut tydyhteison
kaikkien jasenten vahvuuksista seka mita he odottavat tyoltdan (TTL, 2016). Jos keski-
ikaisten halutaan jatkavan pidempaan tydssa, pitaisi heihin tutkimuksen mukaan
panostaa jo nelikymppisesta lahtien, toteavat professori Manka ja tutkimusjohtaja
Heikkila-Tammi ja lisdavat ettd vuorovaikkutteinen johtaminen tukee eri-ikaisten tyossa
jatkamista. Keski-ikdiset korostavat vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa, hyvat

kehittymismahdollisuudet ennakoivat myds jatkamista. (Ilmarinen, 2013).

Tyytymattomyys tydssa (Kuvio 5) voidaan ndhdéa seurauksena tarpeiden tyydyttymisen
estymisend; tyytyvdinen ihminen kokee puolestaan tyon valineend tai keinona
tavoitteiden saavuttamiseen seka tarpeiden tyydyttdmiseen. Tyytymattémyydesta voi
syntya yritykselle monia vakavia haittoja. Se voi johtaa toiminnallisiin hairi6ihin, mika
saa taas aikaan tyon tulosten heikkenemisen (Ruohotie,P., Honka, J.1999).
Organisaatiot ja yritykset eivat ole tiedon suhteen omavaraisia, silla niiden tieto on
hajautunut eri yksikdihin ja osa tésta on peraisin organisaatioiden ulkopuolelta. Kukaan
ei myodskaan voi yksindan hallita kaikkea yrityksissd olevaa tietoa eikd ennustaa,
minkalaista tietoa organisaatiot tarvitsevat tulevaisuudessa. Jotta yritykset pystyvat
toimimaan tehokkaasti niiden pitaa siis pystya kayttamaan tietoa, jota kukaan ei
yksindan hallitse. Toiminnan kehittymisen kannalta tdaméa tyontekijoille hajautunut tieto

on pystyttava keraamaan (Virta, M. 2011, 31).

Tarkeimpia ellei jopa térkein tyohyvinvoinnin lahde on hyva johtaminen.
Johtamistehtavaan valittavilta edellytetédn yha enemmén sosiaalisia taitoja ja
ihmistuntemusta. Stanfordin yliopiston professori Jim Collins’n mukaan pysyvasti
menestyvien yrityksien johtajat ovat "viiden tason johtajia”. Muodissa olivat ensin hyvan
koulutuksen saanneet johtajat, seuraavaksi tulivat tiimin vetdjien taidot omaavat

johtajat, heiddn jalkeensa tehokkuutta painottavat asiajohtajat, sitten ihmisten



johtamisen taidot omaavat johtajat ja nykyisin taytyy kaikki viisi tasoa hallita, jotta
hallitsee johtamisen taidon (Otala, L., 2003). Nederstrom (2017) puolestaan toteaa
vaitoskirjassaan ettd hyvalta esimieheltéd odotetaan virheellisesti myods lilkaa. Odotukset
eksovertista, dynaamisesta, yksilollisesta alaisten valmentamisesta muutosjohtamiseen
hallitsevasta johtajasta ovat yliodotuksia, jotka saattavat sisaltda kesken&an ristiriitaisia

jahyvinerilaisiapiirteita.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
5.1. Tutkimusprosessi

Tutkimusmenetelméaksi valittin  kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma.
Tutkimus toteutettiin nettikyselynd, kysymykset luotiin  www.kyselynetti.com’iin.
Kyselynetti.com (Kuva 2) on yksi monista tarjolla olevista ohjelmista, jolla voidaan tehda
erilaisiin  tarkoituksiin survey —pohjaisia kyselyita eri kohderyhmille. Tiedustelu
halukkuudesta osallistua tutkimukseen lahetettiin Linked in"in kautta esimiesasemassa
oleville eli tutkimuksen perustunnusmerkin tayttaville henkildille, jotka ovat tai olivat

lahiaikoina olleet esimiesvastuussa +50 —vuotiaista alaisista.
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Kuva 2. Kyselynetti.com



Kyselyyn vastaajiksi ilmoittautuneille halukkaille lahetettiin kyselylinkki séhkdpostitse,
joillekin pyynnostaan linked in'in kautta tai Facebookissa yksityisviestind. Kyselyssa
toteutui myods ns. lumipalloefekti. Haastatteluun osallistujat jakoivat eteenpain
tiedustelua halukkuudesta vastata tutkimuskyselyyn tutkimuksen toteuttajan
suostumuksella. Saatekirje lahti kaikkiaan 45 henkil6lle, joista viisitoista henkiloa
vastasi halukkuuteen osallistua tutkimukseen. Osa saatekirjeen saajista vastasi ettei
heilla ole ik&antyvia tai ikaantyneitd johdettavanaan, yksi vastaajista ei ollut
esimiesvastuussa. Loput viisitoista henkil6a tayttivat tutkimukselle asetetut vaatimukset.
Vastaajien toimialaa ei kyselyssd huomioitu. Kaikki tutkimukseen vastanneet ovat
toimineet esimiehina ollessaan joko paakaupunkiseudulla tai 50km sateen sisalla

paakaupungista.

5.2. Tutkimuksen aineisto ja analyysi

Lomakehaastattelu, avoin  haastattelu ja teemahaastattelu ovat kaikki
haastattelututkimuksen eri muotoja ja osa empiirista tutkimusta. Aiemmissa ikaantyvia
tyontekijoita johtamisen nékdkulmasta késitelleissa tutkimuksissa on kaytetty muun
muassa puolistrukturoitua teemahaastattelua kvalitatiivisin menetelmin analysoituna
sekd laajempana otoksena strukturoitua lomakehaastattelua analysoituna aineisto
kvantitatiivisin menetelmin, ndma muutamat esimerkit mainitakseni. Kaytin omassa
tutkielmassani lomakehaastattelua. Se ei ole sido vastaajaa tiettyyn aikaan eika
paikkaan, vaan antaa haastateltavalle mahdollisuuden paneutua aiheeseen itselle
parhaimpana  aikana. Tutkimusaineisto  siis  kerattiin puolistrukturoidulla
lomakehaastattelulla, jossa kysymysten jarjestys ja muotoilu on sama Kkaikille.
Kysymysten samanlaisuus perustuu ajatukseen ettd niilla on kaikille sama merkitys
(Eskola et al., 2008, 86).

Vastaukset kyselyyn haastateltava muotoilee omin sanoin. Vastaajien henkil6llisyys
sekd muu vastaajiin littyva tieto on kasitelty luottamuksellisesti eika
haastatteluvastauksista kay ilmi vastaajien tunnistetietoja. Tutkimuskysymysten
vastaukset ovat luottamuksellisia. Tutkijan on kerrottava totuudenmukaisesti mihin
tarkoitukseen han saamiaan tietoja kayttaa, sailyttaa ja kasitella niitéa luottamuksellisesti
seka varjeltava vastaajien anonymiteettia kirjoittaessaan tutkimusraporttia ( Ruusuvuori

& Tiittula 2005, 14 — 17). Esimiesasemassa olevat henkil6t vastasivat kyselyyn kertoen



57

vapaasti oman nékemyksensa johdettavista ty6uran loppupuolella olevista
tyontekijoistaan.

5.2.1. Tutkimuksen kohderyhméa

Tutkimuksen kohderyhmaksi valikoitui esimiesasemassa olevat henkil6t, joilla oli tai oli
ollut yksi tai useampia +50 —vuotiaita johdettavia alaisuudessaan. Tutkimuskohteena
olivat siis yksilot, joilla on kokemusta ikdéntyneiden johtamisesta. Tutkimuksessa
haluttin  esimiesten nékdkulmasta lahestya organisaatioiden sisalla kasityksia
ikdantyneiden merkityksestd tyOyhteisOlle eri organisaatioissa. Esimiesasemassa
olevien henkildiden vastaushalukkuus oli hyvin tyydyttava. Kolmasosa kyselyn saajista
vastasi kylselytutkimukseen.

VASTAAJIEN IKAJAKAUMA

B Mies M Nainen

35-40 41-50 51-60

IKAJAKAUMA

Kuvio 10. Vastaajien ikdjakauma.

Toimialalla ei ollut vaikutusta kohderyhmén valikoitumiseen. Esimiehista (kuvio 10) yli

puolet, 60 prosenttia, kuului ikdryhmd&n 51 — 60 —vuotiaat. Molempiin seuraaviin



ryhmiin kuului 20 prosenttia vastaajista eli 31 — 40 —vuotiaat esimiehet seka 41 — 50 —

vuotiaat esimiehet. Vastaajista yhta lukuuottamatta kaikki olivat miehia

5.2.2. Tutkimuksen aineisto

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittava aineisto on maaréallisesti pieni. Siina keskitytaan
pieneen maaraan tapauksia, jotka pyritddn analysoimaan perusteellisesti. Kriteerina ei
ole maara vaan laatu, joka pyritaan kasitteellistamaan kattavasti (Eskola et al., 2008,
18). Tutkimuksen aineisto perustuu tutkimuskysymysten vastauksiin, jotka analysoitiin
teemoittelun avulla. Aineisto taulukoitin teemoittain. Ikaantyneitd tyontekijoita
kasittelevat vastaukset ovat vastanneiden esimiesten nakemyksia ja kokemuksia
ikaantyneiden tyontekijoiden johtamisesta, heiddn merkityksestddn tyoyhteisdlle ja
yritykselle seké itse ikdantyneista tyontekijoista. Ikdantyneiden alaisten maaré vaihteli 1
henkilosta ylospéin. Yhdella vastanneista ei talla hetkella ollut yhtdan ikaantynytta
alaista, mutta yrityksessa heita oli yli kymmenen henkilda. Vastaukset koskivat
tilannetta kyselyhetkella tai aikaisempaa kokemusta ikaantyneesta tyontekijasta

esimiehen ndkdkulmasta.

5.2.3. Aineiston analysointi

Aneistolahtéisen analyysin tarpeellisuus nousee esiin silloin, kun on selvitettava
perustietoa jonkun ilmién olemuksesta. Aineiston rajausta pohdittaessa tulee huomioida
analysoinnin mielekkyys ja jarkevyys (Eskola et al. 2008, 19). Tutkimusaineiston
analysointitavan  teemoittelun  kautta saadaan poimittua olennainen tieto
tutkimusongelman kannalta. Teemoittelu toteutettin manuaalisesti laskemalla
vastauksista yleisimmin esiintyvien sanojen maara. Teemaluokkiin maariteltiin
avainsanat ja kyseiset avainsanat sisaltavat vastaukset siirrettiin kyseisen teemaluokan
alle. Yksi vastaus voi kuulua useamman teemaluokan alle, koska vastausessa voidaan

sivuta useampaa kuin yhta teemaa.

5.2.4. Tutkijan rooli

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on tietynlaista vapautta toiminnassaan, mika
mahdollistaa joustavan tutkimuksen suunnittelun seka toteutuksen. Toisaalta tutkijalta

vaaditaan tutkimuksellista mielikuvitusta niin menetelmallisesti kuin kirjoituksellisestikin.



Tutkimustekstissd nuo edellamainitut tutkimukselliset toteutustavat  ovat lukijan
luettavissa ja arvioitavissa (Eskola et al., 2008, 20). Tutkijan aktiivinen rooli aineiston
keruussa muodostui tutkimushaastateltavien saamisesta mukaan tutkimukseen seka
survey —luonteisen puolistrukturoidun kyselylomakkeen l&ahettamisesta
tutkimushaastateltaville. Lomakkeessa annetaan valmiit kysymykset, mutta ei valmiita
vastausvaihtoehtoja. Tutkijan rooli tutkijana vahvistuu aineistoa analysoitaessa

valittujen tutkimusmenetelmien avulla.

5.3. Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Tutkimus on johdonmukainen kun tutkimusaineisto ja sen hankkimistapa, ilmion luonne,
analyysi — ja raportointitapa ovat loogisesti yhteensopivia. Tutkijan on pystyttava
reabiliteetin ja validiteetin osoittamiseen tutkimustytssa. Kvantitatiivisessa etta myos
kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan tutkimuksen validiutta lisata kayttamalla
useampaa kuin yhtd tutkimusmenetelmaa samassa tutkimuksessa. Kvalitatiivinen
tutkimus antaa paljon tietoa pienestd joukosta tapauksia. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa todellisuuksia voi olla useita. Laadullisella menetelmalla analysoitu
tutkimus ei tuota objektiivista ndkemysta vaan tietyn nakokulman ilmidsta.
Kvalitatiivisen tutkimuksen arviointikriteeriksi eivat sovellut taten perinteiset
luotettavuuskasitteet yhdestd konkreettisesta totuudesta (Tynjala 1991, 387 — 390).
Aineiston suuruudesta ei tulisi etukateen tehda paatodsta, vaan kvalitatiivisesti kerétty
aineisto on riittdva kun samat asiat alkavat toistua vastauksissa (Hirsjarvi & Remes &
Sajavaara 1997, 181).



6. TULOKSET

6.1. Suhtautuminen eri- ikaisiin tyontekijoihin organisaatiossa

Suhtautumisessa eri- ikaisiin tyontekijoihin tasapuolisuus ja neutraalisuus korostuivat.
lalla ei niink&an nahty olevan merkitystd yleisessd suhtautumistavassa eri-ikaisiin

tyontekijoihin esimiesten keskuudessa.

"Tarkeampaa on se, mité tyota tehdaan ja miten se suoritetaan kuin se,

minké ik&inen tybntekija on”.

"Hyvin tasapuolisesti ja kaikin tavoin reilusti. Ikd&n kohdistuvaa jakautumista ei kaytanndssa

”

ole.

"Nykyisessé ja edellisissé taloissa en ole havainnut negatiivista suhtautumista eri ikéluokan
ihmisiin. Usein ymmarretaén ettei tyduran alkupuolella voi osata "kaikkea" ja toisaalta

"ikaihmiset" naéhdaan osaavina ja arvokkaina tekijoina.”

Organisaation henkiloston ikdjakaumaa koskevat paatokset seka yhteisesti hyvaksytyt
kaytanteet ohjasivat osaltaan suhtaumistavan suuntaa. lk&&n kohdistuvaa syrjintaa,

ikarasismia, ei organisaatioissa huomattu olevan.

"Kahvipbytékeskustelujen kevennyksissé ikéén liittyvét aiheet saattavat nousta esiin...”

Huumorin avulla aihetta ikaantyneesta henkilosta on kasitelty vapaamuotoisissa
keskusteluissa lyhyiden taukojen aikana, mutta ei negaationa vaan hyvantahtoisesti
taman paivan ilmiéna. lkajakauma organisaation sisalla nahtiin rikkautena, ikdantynyt
tyontekija voimavarana. Hyvan tyodyhteison todettiin  koostuvan eri ikaisista
tyontekijoistd. Ikaihmiset halutaan myds pitdd toissa heillda olevan tietotaidon
perusteella. Tietotaito korostuu erityisesti haastavissa asiakasymparistissa, joissa
tarvitaan kokemusta. Toisaalta mukaan tulee myods talouden nakokulma; ulkoistamalla
eri tehtavakokonaisuuksia voidaan saada liiketoimintaan rahoituksellista hyotya. Talldin

kuitenkin menetetddn vanhempien tyontekijdiden osaaminen.



"Usein tehtavét vaan olivat sellaisia, ettd osa niistéa pystyttiin helposti ulkoistamaan...”

Tampereen yliopistolta professori Manka toteaa ettd organisaation ulkopuolelta tulevat
tuottavuusohjelmat ja maaraykset turhauttavat henkilostéd, joilla on omaan alaansa
vuosikymmenien asiantuntemus, mutta ei vaikuttamismahdollisuutta. Se tuo

avuttomuuden ja arvostuksen tunteen puuteen (Kaikuviesti 3/2016).

Osaamisen ja kokemuksen hyoddyntaminen jai joidenkin esimiesten mielesta
puutteelliseksi ja kehitysmahdollisuudet olemattomiksi.

“...monesti puuttuu tulevaisuuden kehitysmahdollisuudet...”

Ikd korreloi valmiutta investoida, ikaantyneeseen tyontekijaan yritykset eivat ole
halukkaita sijoittamaan. Ikdantyneet tyontekijat nahdaan kuluerand, jonka kustannus on
suurempi kuin tuotto. Ty6 — ja elinkeinoministeriosta tyémarkkinaneuvos Matti Sihto

”

toteaa: Jos on pienikin  mahdollisuus ettd joutuu maksamaan isot
tyokyvyttomyysmaksut, silloin vakituiseen tydsuhteeseen valitaan nuorempi.” (Jaske, U.

2013).

Vanhempien tyOntekijdiden oma halukkuus p&asta vaikuttamaan yrityksien
kehityshankkeisiin on kohtuullisen suuri. Digitalisaatio on synnyttanyt tilanteen, jossa

uusiin tehtaviin valitaan poikkeuksetta nuoria henkiléita yritysten ulkopuolelta.

“Ikdihmisten ja nuorenpien tybntekijbiden Valilla....selke&sti tietoisia eri ikdryhmien

tietoteknisista taidoista...”

"Nuorimmat tyémaailmaan siirtyneet sukupolvet ovat jo "nelikymppisid" huomattavasti
ketterampi ohjelmien ja tietokoneiden kanssa, mutta toki tyossa kaytettavat tydkalut vie oman
aikansa jokaisella oppimisessa.”

SAK:n kehittamisjohtaja Saana Siekkisen kommentti: "vahiten tyonantaja kouluttaa
teollisuuden tyontekijoita, maaraaikaisia ja ikdantyneitd” kertoo suhtautumisesta mm.
ikaantyvien tyontekijoiden mahdollisuuksiin yllapitdd ammattiosaamistaan tyénantajien
toimesta (Liite, M. 2013). Vapautuvia tydpaikkoja pidetdan naennaisesti "auki” kaikille


https://www.kyselynetti.com/?url=result_det&uid=878546&f_rid=34923850

eli mydskin omalle vanhalle tyontekijakunnalle, mutta kaytanndssa paikat jakautuvat
uusille, mahdollisesti myo6s yrityksen ulkopuolisille henkildille. Viime kadessa kuitenkin
jokaisen esimiehen henkilokohtainen mielipide vaikuttaa omaan suhtautumistapaan.
Eras vastaajista totesi rekrytointitilanteessa suhtautumisen eri ikaisiin muuttuvan ja ian

merkityksen nousevan negatiivisesti.

”...rekrytoinneissa ei varmaankaan yli 50v ole priorisoitu kovinkaan Korkealle...”

Mediassa on keskustelua kayty myds iakkaampien henkildiden tyollistymisesta ja niista
tekijoista, jotka vaikuttavat yritysten paatoksiin. Wahlroos rekrytointiyritys Some
Huntersista on huomioinnut ettd viisikymppinen tyontekija ei kelpaa tytnantajille, vaikka
tarjolla olisi pateva ja sopiva henkil6. Viisikymppisia palkataan lahinnd johtotehtaviin.
Tybnantajat antavat usein myds ikatavoitteen pyytdessddn rekrytoijaa etsimaan
yritykselle uutta tyotekijad. Tydnantajat haluavat jo valmiiseen nuoreen tyoporukkaan
uuden nuoren tyontekijan tai vastaavasti tydyhteisossd on jo kokeneita vanhempia
tyontekijoita ja nyt halutaan nuoria tekijoitd (Jaske, U. 2013). Tydo - ja
elinkeinoministerion tydmarkkinaneuvos Matti Sihto sanoo pelon tyodntekijan
tyokyvyttomyydesté olevan yksi syy palkkaamattomuuteen, toinen yhta merkittava syy

on tydelaman muuttuvat tarpeet (Jaske, U. 2013).

TyOkyvyn kannalta iké on vain numeroita, tdrkeampaa on ian vaikutus toimintakykyyn,
mutta tyontekijoita arvioidaan tyoelamassa kalenteri-idn perusteella. Terveystalon
teettaman tutkimuksen mukaan yliladkari Tanja Vuorela kertoo tutkimukseen
vastanneiden arvion olleen, ettd 52 - vuotias ei ole endd haluttua tydvoimaa
tyomarkkinoilla. Ladketieteellista perustaa ei tutkimuksen tuloksiin ole, koska tydntekijat
ovat terveempia kuin aiemmin. Tyoeldman asenteet siis laahaavat perdssa
(Vuorinen,T. 2013). Asenteista ikdantyvia tyontekijoita kohtaan kertoo Seppo
Masukosken kuulema karu kommentti "kaikki ikdantyneet hautausmaalle” esimiehille
jarjestetyissa ikajohtamisen tyopajoissa. lkaantymisestd ja tyburien pidentamisesta

kayty keskustelu on ristiriitaista (Kauhanen, A-L. 2004).

Tutkimuksen vastauksissa suhtautuminen ikaantyneisiin tyontekijéihin oli positiivinen
organisaation sisalla. Organisaatiossa jo tyOskentelevat ik&antyneet nahtiin

voimavarana, joiden hallussa oli erityista tietotaitoa, jota yrityksen kannattaa hyddyntaa



mentoroinnissa. Mediassa kaydyn keskustelun mukaan ikdantyneet tyontekijat néhtiin

tuottamattomana tai vahan tuottavana kustannuserana.

6.2. Positiiviset tekijat tydyhteisolle

Tutkimustuloksissa lahes kaikki vastaajat nakivat positiivisena asiana kokemuksen ja
nakemyksen, joita vanhemmat tyontekijat voivat tuoda mukanaan tydyhteis6éon. Eri -

ikaisia kasittava tyoyhteiso koettiin rikkautena.

”...ennen muuta tasapainottavaa henkista varmuutta johon nuorempien on helppo tukeutua ja
[oytaa hyvaa luotettavuutta sekd rauhallisuutta. lkaantynyt tyontekijd kantaa mukanaan

yrityksen positiivista kulttuurillista perimaa.”

” Elaman kokemusta jaettavaksi. ; Tyokokemuksen kautta tullutta osaamista jaettavaksi. ;
Hyvassa tilanteessa tietynlaista "turvaa" nuoremmille.”

Lisaksi hyvana asiana nahtiin henkinen varmuus, johon nuorempien tyontekijéiden on
helpompi  tukeutua eri tilanteissa. lkaantyneiden tyontekijoiden katsottiin
tasapainottavan tyoyhteisdva, he toivat vakautta ja osaamisen kautta varmuutta.
Osaamisen ja tiedon valittaminen uusille ja tyduran alussa oleville nuorille tydntekijoille

katsottiin tarkeaksi.

“Elaméan kokemusta, malttia, viisautta.”

"Hyvié opastajia vasta aloitteleville...”

”...mahdollisuus kouluttaa ja ajaa sisdan nuorempia tyotekijoita...”

Ikaantyneet todettiin hyviksi opastajiksi nuoremmille, vasta tyburaansa aloitteleville
tyontekijoille. Katsottiin ettd ikaantynyt tuo tietynlaista turvaa aloitteleville nuorille. He
eivat panikoidu tiukoissakaan tilanteissa ja osaavat tulkita ihmisia nuorempia

paremmin.



“Parhaimmillaan kokemus nékyy rohkaisevana haastamisena...”

"He osaavat myds tulkita ihmisid nuorempia paremmin ja eivat panikoi tiukemmassakaan
paikassa.”

Nuorempien tyontekijéiden haastaminen nahtiin tyduraa auttavana toimintona, joka ei
tapahdu kilpailumielessa, vaan tavoitteena tuoda erilaisia nakékulmia ja toimintapoja
uusiin tilanteisiin. Auttaa ratkaisumallien l16ytymisesséa ja vastuun ottamisesta omasta
tyosta. Pelifirman toimitusjohtaja Mariina Hallikaisen mukaan henkil6johtamisessa on
erityisen tarkeda etta tyolla on merkitys tekijoilleen. Tyodntekijoiden saadessa vastuuta
ja mahdollisuuden tehda paatoksia, syntyy tyolle merkitys ja tydntekijat voivat olla

tyytyvaisia omasta tontistaan ( Vasama, T. HS, 2017).

"Historiasta muistissa myds epdonnistumiset...”

Organisaation menneisyydessa tapahtuneet epédonnistumiset ovat myos hiljaista tietoa.
Taman tiedon merkitys manittiin tutkimustuloksissa ja sen avulla osa mahdollisista
tulevista virheista katsottiin pystyttavan valttdmaan. Tarkeda on, etta eri tilanteissa
vanhempia tyontekijoitd voidaan “haastaa” uusien nakoékulmien kasittelyyn. Nain
tyoyhteisossd voidaan saada mahdollisimman monipuolinen nakokulma eri asioiden

ratkaisuihin.

“Turha hoétkyily on jaanyt pois tekemisesta.”
”...hieman malttia, kun terdvimmét kulmat ovat hioutuneet vuosien varrella.”

Kokemuksen katsottiin tuovan varmuutta, joka lisasi rauhallisuutta kohdata erilaiset
tilanteet. lkaantyneilla tyontekijoilla on elamankokemusta, joka lisdd tydyhteison
sosiaalista kanssakaymista. Heidat nahtiin yritykset “juurina”, joille seuraava sukupolvi

rakentaa omaa tyuraansa.

Yrityksille erittdin arvokas p&&doma on hiljainen tieto (= vanhempien tyontekijoiden
tietopddoma). Se, miten esimiehet pystyvat motivoimaan vanhemmat tyontekijat tata
tietoa jakamaan nuoremmille tyontekijoille, on paljolti  kiinni  esimiesten
johtamistaidoista. Jos ikdantyva tyontekija on sitoutunut aidosti omaan tydpaikkaansa,

asiassa ei ole ongelmaa. Tallin hiljaisen tiedon siirtdminen uusille tydntekijoille



tapahtuu  perehdyttamisen kautta luontevalla tavalla osana jokapaivaista
arkityoskentelya. Jos taas vanhempi tyontekija kokee tilanteensa syrjaytetyksi, on

selvaa, ettei hdanen motivaationsa riitd nuorempien perehdyttamiseen.

"Kokemus, juuret, ja hiljainen tieto, joka vaikuttaa myds tuleviin p&éatéksiin.”

”...yleensé paljon tietoa, jota voi halutessaan jakaa...”

Ikaantyvalla tyontekijalla on yrityksen kultturillinen historiatieto, jota organisaatio voi
hyodyntaa nykyisessad toiminnassaan. Han on omalla tavallaan yrityksen brandin

rakentaja, jonka perusteella ulkopuoliset muodostavat nakemyksen yrityksen tilasta.

6.3. Negatiiviset tekijat tyoyhteisolle

Tybssdjaksamiseen vaikutti vastaajien mukaan muutosvastaisuus. Muutoksien
hyvaksyminen osana tyonkuvaa vaikutti positiivisesti tydssdjaksamiseen. Rutiineihin

juuttumisen koettiin kadottavan innovatiivisuutta.

"Piirtyneet vanhat tavat jarruttavat uusien asioiden ja toimintamallien k&ytté6nottoa.”

"Uuden oppiminen ja omaksuminen, seka totutuista toimintamalleista luopuminen voi olla
hitaampaa eika siihen aina ole haluakaan.”

Ikdantymisen mukanaan tuomien, fyysisistd sairauksista johtuvien, poissaolojen
katsottiin haittaavan tydyhteison toimintaa kuormittamalla muita tydyhteisén jasenia.
Psyykkisten tekijoiden kuten uuden oppimisen hitaus tai haluttomuus osaamisen
pavittamiseen seka pitaytyminen totutuissa tydomalleissa todettiin vaikuttavat haitallisesti
uusien toimintamallien kayttéonottoon. Muutosvastaisuutta, rutiineihin juuttumista,

vetaytymista; naiden nahtiin aiheuttavan asenteellista ja ammatillista jakautumista.

”...uusien asioiden vélttelya...”
”...syrjdén vetéytyva...”,

"Tybtehon lasku. Tosin ei koske kaikkia.”



"Tydssdjaksamisen jatkuvaa tasapainottamista, poissaolojen lisddntymistd vaivojen

lisdantyessa...”

Tybssdjaksaminen voi ikddntyessa alentua, tosin sen todettiin olevan hyvin yksiléllista.
Vajavaiset ITC —taidot liitettiin oppimisen hitauteen ja tietoteknisten taitojen puutteen
nahtiin myos haittaavan tydyhteison toimintaa. Uusien tietoteknisten ratkaisumallien
kayttdonoton katsottiin vaativan enemman ponnisteluja ikaantyneilta tyontekijoilta.

“Tietotekniikan kehitys tuo joskus haasteita mukana pysymiselle.”

”...tietoteknisien uudistusten eteenpéin vieminen ei aina saa positiivista vastaaottoa
ikdihmisilta...”

Vastauksissa tuli esille ikd&ntyneen tyontekijan kohdalla uralla etenemisen hitaus,
hanta ei endaa nahty uraohjuksena. lkaantynyt tyontekija saattaa myos kokea ettei
hanen mielipiteitddn arvosteta tai ne koetaan vanhahtaviksi. Tama aiheuttaa
eristaytymista ja sulkeutuneisuutta, tilanne saattaa jopa lukkiutua kokonaan. Yrityksen
kannalta arvokas tietokanava kouluttaa, perehdyttdd ja valmentaa uusia tyontekijoita
haviaa. Intressi saattaa myos jo olla tydelamén jalkeisessa elamassa, eika enaa haluta

panostaa tyéuran loppuaikaan.

"Huonosti johdettuna motivaation ja tavoitteen puuttuminen, joka voi aiheuttaa turhautumia...”

Taina Haahti kirjoittaa sattuvasti kolumnissaan hyvan esimiehen olevan kiinnostunut
alaistensa kehittymisesta ja osaamisen paivittdAmisesta sek& omalla esimerkillaan
opettavan toimimaan oikein, myds moraalisesti. Huono esimies sairastuttaa; han
aiheuttaa moraalin rapautumisen ja turhautumisen hyvan ja arvostetunkin tyénantajan
palveluksessa (Taina Haahti. HS, 2016). Mielekkyyden kokemuksen puute, terveyden
heikkeneminen tai tyohon liittyvan kontrollin ahdistavuus houkuttelee jaamaan
elakkeelle. Elakkeelle siirtyminen koetaan helpottavana stressaavan tyon tai voimavarat
ylittavan tyovaatimuksen vuoksi. Toisaalta liian v&han vaativa tyd omaan

osaamispohjaan verrattuna voi turhauttaa (Parkkonen, E. 2012).

Jaetussa johtajuudessakin entiseen on helppo palata eiké& silloin tarvitse olla mukana
omana itsenaan. Kuitenkin vasta silloin kun ottaa vastuun omasta tyostdédn ja saa

tarvittavat tiedot l0ytyy kadoksissa ollut hallinnan tunne. Vaikuttamismahdollisuus



lisdantyy hallinan tuntee vahvistuessa, samanaikaisesti tyohyvinvointi lisaantyy.
Organisaatiomuutos on valttAmé&ton eika muutos tapahdu kaden kdanteessa vaan ottaa
oman aikansa toteutuakseen, toteaa Tampereen Yyliopistolta professori Manka
(Kaikuviesti  3/2016). Hanen mukaansa organisaation ulkopuolelta tulevat
tuottavuusohjelmat ja maaraykset turhauttavat henkilostéd, joilla on omaan alaansa
vuosikymmenien asiantuntemus, mutta ei vaikuttamismahdollisuutta. Se tuo

avuttomuuden ja arvostuksen tunteen puuteen.

"Sopiva sekoitus tiimisséa eri-ikaisid on vain hyvéaksi.”

Tyobyhteison ikd — ja sukupuolijakauman tasaisuudella vastaajat totesivat olevan
merkitysta tyOyhteison toimintaan ja vahentdvan negatiivisia vaikutuksia. Nuorta
dynaamista teknisesti taitavaa ja ik&antynyttd kokemustiedon taitajaa sopivassa

suhteessa tasapainottaa ja rikastuttaa organisaation tydyhteisoa.

6.4. Esimiehen nakdkulma ikaantyneen tyontekijan merkityksesta tydyhteisolle

Ikaantynyt tyontekija nahtiin tydyhteisossa rikkautena, tasapainottavana ja vakautta
tuovana henkilona. Kokemuksen tuoman tiedon merkityksen organisaatiolle todettiin
helpottavan toimintaa palvelutilanteissa, asiakkuuksien ja erilaisten projektien
hallinnassa, estavan virhetilanteiden syntymista seka vahentavan niiden toistumista.
Tyohoni liittyvan tutkimuksen mukaan 13 % vastanneista naki ikaantyvien
tyontekijoiden tuovan tydyhteis6on varmuutta ja rauhallisuutta.

”...kokemuksen syvaé rintadéni...”

Toimiminen mentorina uusille ja nuoremmille tydntekijoille koettiin hyddyllisena
yritysten toiminnoille. Hiljaisen tiedon eli kokemustiedon valittdminen todettiin tarkeaksi
ikdantyneen tyontekijan tehtavéaksi. Vastanneista 20 % oli sitd mieltd, ettd he toimivat
hiljaisen tiedon ja kokemuksen jakajina.



”...kokemuksen jakaminen, paljon hiljaista tietoa...”

”...suuri kokemus ja hiljainen tieto, jolla on suuri mittaamaton arvo...”

Osaamisen valittaminen oli merkittavin yksityiskohta; 33 % vastaajista oli sitd mielta,

ettd vanhemmilla tyontekijoilla on mahdollisuus taméan asian tekemiseen.

”...arvostan pitkié tyburia ja osaamista...”
”...Jokaisessa tybyhteis6ssé on myds hyvé olla isé- ja aitihahmoja...”

" ..kokemus kulkee tietotaidon kanssa...”

Vastauksissa tuli esiin esimiehen oma ikaantyminen ja sen kautta suhtaumisen
syventyminen ikaantyneeseen tyontekijadn. Nuorena vastuullisena johtajana
ikaantyneet tyontekijat koettiin jollakin tapaa erillaisina. Erds vastanneista esimiehista

pohti omaa ikaantymistaan johtamiseen seuraavasti:

*Johtuisiko siitd, ettd myds oma ikdantyminen parantaa ikdantyvien tyéntekijbiden johtamista?”

Ikaantyneet tyontekijat ovat voineet kokemuksensa avulla helpottaa esimiesten
tyotaakkaa. Nahtiin, etta heidan merkityksensa voi olla eteenpdin vieva, tai jarruttava.
Hyvalla liiketoiminnan tuntemuksella on ndhty olevan positiivinen vaikutus vanhempien
tyontekijoiden toimesta yrityksien menestymiseen. Mydskin nahtiin, etta vanhempien
tyontekijoiden tietotaidot ja vahva toimialaosaaminen mahdollistavat organisaation

laajentamisen mentorointimallin kautta.

6.5. Ikdantyneen henkilén johtaminen esimiestydssa

Johtaminen vaatii aina sopimuksen, vaikka se ei aina olekaan selkeasti ilmaistu.
Useinmiten se on sanaton sitoutuminen keskindiseen vuoropuheluun. Se syntyy
aidosta kiinnostuksesta toisia kohtaan, luottamuksesta ja arvostuksesta. Tavoitteiden
sijaan tulee johtajan pystya kuvailemaan ne odotukset, mitd henkilddn kohdistuu ja
perustelemaan ne. Tehda ne kaksisuuntaisiksi, ndkyviksi ja yhteisiksi. Nain odotukset
tulevat konkreettisiksi ja edellytykset onnistumiselle on luotu. Se myds vastuuttaa ja

valtuuttaa henkilon, niin esimiehen kuin alaisenkin ja auttaa pohtimaan oman



tekemisensa tuloksellisuutta ja kehityskohteita (Rantala, Jukka. K-Kauppiasliiton
jasenlehti 10/2015).

”...nuorien mentorointi ja sparraus perehdytysté unohtamatta...”

"Tyotehtavasta riippuen pitkaa kokemusta ja osaamista voidaan hyddyntaa erilaisissa

erillisprojekteissa.”

Merkittava tekija ikdantyneen henkilon johtaminen esimiestydossa on keskustelujen
kdyminen esimiehen ja alaisen valilla. Keskustelu saattaa sisaltda henkilokohtaisempia
asioita ja olla epamuodollisempaa ikaantyneen tyontekijan kanssa varsinkin jos takana
on pitkd yhteinen tybura samassa organisaatiossa. Pitkdn tyokokemuksen

hyodyntamisesté on oikein johdettuna etua organisaatiolle mm. projektitydskentelyssa.

”...usein keskusteluissa puhutaan myb6s muusta kuin tybasioista ja ldhestytddn asioita

henkilokohtaisemmalla otteella...”

”...kahdenkeskisissé keskusteluissa painopiste on eri tyyppisissd asioissa kuin nuorempien

kanssa...”

Aalto-yliopiston alumnitapahtumassa puhuneiden tutkijoiden Henrika Franckin ja Timo
Vuoren Kkasittelivat tunteiden vaikutusta paatoksenteossa. Rationaalisiin paatoksiin
vaikuttavat myos tunteet seka myonteisia kokemuksia enemman painavat negatiiviset
kokemukset. "Descartesin virhe” —teoksessaan neurotieteen professori Antonio
Damasio toteaa tunteiden vaikutuksen olevan valtava ihmismielelle. Kielteisilla
kokemuksilla on pitkaaikainen vaikutus, pahimmillaan kehittymisen este. Hyva johtaja
tietdd taméan vaikutuksen (T. Haahti. HS, 2017.)

”,..eri-ikdisten johtaminen on antoisaa ja tuo laaja-alaisesti eri ndkemykset yhteiseen

keskusteluun...”

Uudenlainen johtamiskulttuuri on nouseva trendi, talla hetkella se on tyypillisinta

nuorissa it — yrityksissa mm. pelialoilla. Se vaatii kyvykkyyttd mutta antaa myos



vapauden johtaa itsedan. Hyva johtaminen on aina tilannejohtamista, jota lisaa
ymmarrys ettei tieto, osaaminen ja alykkyys ensisijaisesti ole johtoportaan
ominaisuuksia, toteavat Salakka, Sydanmaalakka ja Laakkonen kuin yhdestd suusta
(Rissanen, Virve. HS Metro, 2017).

”...Jakamalla tasapuolisesti palavereissa téllaiselle omat puheenvuoronsa...”
”...ndkeméllé hénet aivan samanlaisena kuin viime viikolla téihin tullut uusi tybntekija...”

”...1dhtbkohtaisesti johtaminen on tasapuolista ikdéan katsomatta...”

Tasapuolisuuden arvostaminen johtamisessa koettiin keskeiseksi tekijaksi. k& sindnsa
koettiin tydyhteisfd yhdistavana, ei erottavana tekijand. Toki nahtiin suotavana olla

uusille asioille vastaanottavainen.

”...tybkokemusta pitdéd arvostaa, mutta pitdd mydbs pystyd olemaan avoin kehitykselle ja

muutokselle...”

Vaikka organisaatiossa ei jaottelua idn mukaan n&htykd&n olevan, niin tydyhteison
suhtautumisessa se heijastui arvostuksena kokemusta omaavaa ikaantynytta

tyontekijaa kohtaan.

”...ikd&ntyvéa kohdellaan kunnioittavammin...”

Esimies saattaa kokea useasti toistuvat keskustelut myods rasitteena. Paljon
keskusteluja, riittavasti aikaa ja tyén ulkopuolisten tekijéiden huomioiminen korostuvat.

Ikaantyneet tyontekijat toivovat suoritetusta tyosta esimiehelta palautetta .

”.. jatkuvien “one-to-one” keskusteluiden kdyminen...”

”...ikd&ntyneet henkiltt tietdvét miten ja milloin mitékin pitédé tehda...”

Toimialasta riippuen halutaan kerrata vanhoja hyvia toimintatapoja miettien ja etsien
samalla uusia tapoja tehda asiat paremmin ja karsia turha pois. |kd&ntyneiden
tyontekijoiden kokemuspohjaisen tiedon hyoddyntdmiseen tavallaan luotettiin yhtena

menestymisen osatekijana.



6.6. Ikdantyneen tydntekijan vuorovaikutus ja vastuullisuus

Ikdantyneen tyontekijan vastuullisuus katsottiin  elaman kokemuksen tuomaksi
osaamiseksi, mutta ei valttamatta ikaan sidotuksi ominaisuudeksi. l1&n ei todettu
suoranaisesti vaikuttavan tavoitteisiin tai kohteluun. Pitkdn ty6uran tuoma laajojen
asiakokonaisuuksien ymmartaminen auttoi kylla ratkaisujen loytamisessa tilanteissa,
missa muiden kokemuspohja jai riittamattomaksi. lkd&ntyneen tyontekijan mainittiin siis
useasti olevan luotettava vastuunkantaja, jolla on korkea tietotaito ja osaaminen, vaikka
ominaisuutta ei katsottu ikasidonnaiseksi. Hanen todettiin huolehtivan vastuullisesti

annetuista tehtéavista silloinkin, kun tarvitsee muiden neuvoja selviytydkseen niista.

”...heidén kanssaan voi keskustella mista hyvénsa.”

”...useinmiten ovat organisaation kulmakivia...”

Myods vuorovaikutuksen todettiin olevan enemman kiinni henkildsta kuin iasta.
Vastuullisuus ja tydinto voivat vuosien saatossa alentua, mutta vuorovaikutustilanteet
ovat hallittuja. Elamankokemuksen todettiin helpottavan tyoyhteison
vuorovaikutteisuutta kaikilla tavoilla, muun muassa tasapainottavan tyoyhteistéa seka

antavan tyérauhan myds esimiehelle.

”..vastuun jakamisessa, tavoitteiden asetannassa ja seurannassa ei ole eroja nuorempaan

tybntekijaan verrattuna...”

”...kaikkia asioita ei tarvitse itse ohjeistaa ja selvittaa.”

Ikdantyneiden sitoutuminen tydnantajaan tuli vastauksissa esiin. Vaikka ikaantyneen
tyontekijan motivaatio olisi heikohko, niin han ei valttamatta enaa vaihda yritysta toisin
kuin ialtddn nuori tyontekija. TyOteho saattaa laskea motivaation puutteesta.
Vastuullisuus todettiin molemminpuolisena, seka ikaantyneen tyontekijan itsensa etta

esimiehen, velvoitteena.

Omasta tyokyvysta on pidettava huolta ja osaamistaan paivitettava. Vastuun ottaminen
omasta ammattitaidostaan ja kehittamisestddn antaa mahdollisuuden menestya

tydomarkkinoilla, toteaa muutosjohtamisesta ja yritysviestinnasta vaitellyt tohtori Jari



Salminen (Varis, T. LV, 2017). Tutkija Marja Saarenheimo Vanhustyon keskusliitosta
toteaa hyvan johtamisen olevan erilaista eri tdissa. Hanen mukaan hyva johtaminen on
koko tiimin tai porukan keskeinen suhde toihin ja toisiinsa. Merkki tyGnantajan
arvostuksesta nousee sopivasta vastuusta ja vapaudesta. Se saa puhaltamaan yhteen
hiileen ja viihtymaan tydssa. Myds avoin ristiriitojen kasittely, vaikeudestaan huolimatta,
on tarkeaa (Parkkonen, E. 2012). Tyokykyyn panostaminen uran kaikissa vaiheissa

nahtiin tarkeaksi.

"Kylld se varmaankin on yhteisté miettimisté ko. henkilbn kanssa siita, mita jatkossa tehdéén.”

”... mahdollisten “ikdvaivojen” huomioiminen tybtehtédvien maaréyksien osalta...”

”,..tybtehtéavien suunnittelulla ja erilaisilla joustavilla ratkaisuilla, esim. osa-aikaelakkeet, tyky-

toiminta...”

TyOergonomiasta huolehtiminen, etatdiden mahdollisuus ja tyon kuormittavuuden
seuraaminen ovat avainasemassa tyossa jaksamisessa. Ennalta ehkaiseva
tyoterveyshuolto, yhteistyd elakevakuutusyhtididen kanssa, kyselyt ja niiden pohjalta
tehdyt kohdennetut toimenpiteet, lyhennetyn tydviikon tarjoaminen tai osa-aikainen
elakelaisyys uran loppupuolella ovat ratkaisumalleja yhtalailla hyvaan lopputyéuraan.
Jyvaskylan yliopiston gerontologian ja kansanterveyden professori Taina Rantanen
toteaa ettei 60 —vuotiaan elama ole viela vanhuutta vaan keski-ikaisyytta. Terve elinaika
on pidentynyt 1950 — luvulta l&htien ja hyvakuntoisten vuosien maara on kasvanut. Se
nakyy nyt jo taman paivan seitsemankymmenté vuotiaissa, jotka ovat aktiivisempia kuin
vanhempansa samassa elamantilanteessa. Tahé&n ovat vaikuttaneet muuttuneet
tyourat; kuluttavaa ja raskasta ruumiillista ty6ta on sisaltynyt tyduraan vahemman kuin
aikaisemmilla sukupolvilla, tydkuntoa heikentavia tai vammauttavia sairauksia on
pystytty hoitamaan ja nain saatu tyokykyisyys sailym&&n kokonaan tai vahintaan
osittain. Elintaso on parantunut ja koulutustaso on noussut. Sosiaaliset normit ovat
vapaampia kuin aiemmin ja liikkuntaharrastuksien lisddntyminen lisaantyneen vapaa-

ajan myoté on nostanut fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tasoa (Pimia, K. IS, 2017).



“...arvokkaita tilaisuuksia paéastéaa ikaantynyt tyéntekijé arvokkaasti elékkeelle.”

Ikaantyneen tyontekijan siirtyminen elakkeelle on esimiehelle kokemuksena arvokas.
Eras esimiehista kertoi juoneensa useat eldkkeellesiirtymiskahvit ja tilaisuuksien olleen

hanelle kokemuksena muistorikkaita.

6.7. Ikdantyneen tydntekijan tyduran pidentamisen edistaminen

Hyviksi toimenpiteiksi tyQurien pidentdmisessd todettiin organisaation puolelta
jarjestetyt tyokykya tukevat toimenpiteet. Tyon kuormittavuuden seuraaminen ja
tarvittaessa tdiden uudelleen jarjestelyt sopeutettuna ikaantyneen tyontekijan
toimenkuvaan ja tyossd jaksamiseen. Osa-aikatyon mahdollisuus, etatyon
hyodyntaminen, tydaikojen uudelleen suunnittelu sek& Iyhennettyn tydviikon

jarjestaminen tydnkuva huomioiden ovat tyduran pidentamista edistavia toimenpiteita.

"Osa-aikaisilla ty6sopimuksilla, kevennetyilla tydsuunnitelmilla, kehityskeskustelujen kautta
raataloidyilla sopimuksilla esim. tydtehtdavien maarasta ja/tai vastuualueista, osa-
aikaelakesopimuksilla.”

Tybnantajan on huolehdittava ettd tydn organisointi, laitteet, osaaminen ja johtaminen
tukevat tyontekijalle asetettuja tavoitteita. Innostus lisaéa motivaatiota. Motivoitumisen
edellytyksend on tuntemus, ettd kokee olevansa tarked osa tydyhteista ja etta on
ymmarrys siitd, mihin laajempaan kokonaisuuteen oma tekeminen liittyy. Edelleen
meilla vallalla olevat jaykat johtamismallit eivat valitettavasti tue naitd mahdollisuuksia.
Yritysvalmentaja, tohtori Jari Salmisen mukaan tyontekijan motivoiminen alkaa siita,
ettd tydssa onnistumisen edellytykset ovat kunnossa. Oikeudenmukainen korvaus,
kunnioittaminen, osallistaminen seka riittdvan palautteen antaminen ovat hyvia

motivoimiskeinoja (Varis, T. LV, 2017).

” Avoin keskustelu mahdollisista, tarjolla olevista vaihtoehdoista...”

Ty6hyvinvoinilla voidaan nostaa koko tydyhteison tydssa viihtymista. Tyokykya tukeva

terveydenhuolto, kuntoutus, likuntamahdollisuuksien ja myo6s kulttuurimahdollisuuksien



tarjoaminen nostaa fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tasoa seka vahvistaa
tyoyhteison yhteishenkea. Avoin keskustelukulttuuri motivoi ja samalla silla on
kannustava vaikutus tydyhteisolle. Luottamuksellinen esimiessuhde edesauttaa

ikédantyneen tyontekijan kuormittuneisuuden ja jaksamisen seurannassa.

”...ei ole oikotietd onneen. Avainasemassa on organisaatiokulttuuri...”

Mielekkyyden kokemuksen puute, terveyden heikkeneminen tai tyohén liittyvan
kontrollin ahdistavuus houkuttelee jaamaan elakkeelle. Eldkkeellesiirtyminen koetaan
helpottavana stressaavan tybn tai voimavarat ylittdvan tydvaatimuksen vuoksi.
Toisaalta lilan vahan vaativa tyd omaan osaamispohjaan verrattuna voi turhauttaa.
Moni elékelainenkin haluaisi tydskennella osa-aikaisesti omaan tahtiin omien
aikataulujen mukaan, jos siihen annetaan mahdollisuus (Parkkonen, E. 2012).
Salminen toteaa ettei huonoa ja valinpitamatonta johtamista kannata hyvaksya ja peraa
samalla enemman keskustelua esimiestyon hyodyista. Uudet, nuoret tyontekijat eivat
hyvaksy alistamiskulttuuria vaan vaativat kunnollista johtamista ja tama tulee

heijastumaan koko tydyhteistn toimintakulttuuriin (Varis, T. LV, 2017).

"Ainoastaan henkilon oman aloitteen ja halun kautta. On oleellista, ettei pidentdminen ole
itsetarkoitus joka hunoimillaan estdd nuorempien urakehityksen.”

“Yhtéssdmme ei ole toimenpiteita.”

Tybnantajat eivat ole halukkaita tukemaan ikaantyvien tyontekijoiden tydssa pysymista.
Tyoburat eivat ole pidentyneet odotetusti huolimatta siitd, etta pidempi tyéura tuottaa
paremman elakkeen. Enemmist6 tyontekijoista haluaa jaada pois tydelamasta elakeian
alarajan saavutettuaan. Paatokseen vaikuttavat heikentynyt tai olematon mahdollisuus
tybnantajan jarjestamaan koulutukseen ammattitaidon yllapitamiseksi, tyduralla
kehittyminen ja eteneminen, oman itsellisen kouluttautumisen huomioimattomuus ja
hyodyntamattomyys sekd enenevassa maarin tyontekijan ikad (Sutinen, T. 2013).
Organisaatiolle ty6uran jatkamisen taytyy tuottaa myos hyotya, eikd se saa olla esteené
muiden urakehitykselle. Myds esimiehen suhtautumisella tydurien pidentdmisessa on

vaikutus jatkamispaéatoksessa.



“Turha pidentéé tyéuria, jos siité ei ole oikeasti hyotya...”

"Iltse en kannata tyburan pidentdmista.”

Yrityksen halukkuus ikaantyvien tyourien jatkamiseen tukee ikaantyneen henkilon
omaan paatokseen. Organisaation linjauksen mukaiset toimenpiteet joko mahdollistavat
tyossa jatkamisen tai tukevat hiljaisesti eldkkeelle siirtymista. Tyouran mielekés
jatkaminen vaatii ikaantyneeltdkin riittdvan oman tahtotilan tyburan jatkamiseen.
Kyvykkyys ja tahto jatkamiseen hahmottuu jatkuvan vuorovaikutuksen kautta. Omasta
terveydestd huolehtimisen katsottiin kuuluvan jokaisen tyontekijan velvollisuudeksi
ikaan katsomatta. Riittava liikunta, terveytta tukeva ruokavalio ja tarvittava unen maara
lisdavatkaikenikaisten tytssa jaksamista. Oikeus jaada elakkeelle silloin, kun
ikédantyneella henkildlla on viela mahdollisuus nauttia virikkeellisesta elamasta ennen

vanhuutta on hyvaksyttavaa.

“Ihmisella on oikeus paésta eldkkeelle halutessaan...”

Elékkeelle siirtyminen antaa mahdollisuuden nuoremmille tydntekijoille rakentaa omaa
tyburaansa. Tama tietoisuus saa ikdantyneen tyontekijan hyvaksymaan eléakkeelle
siirtymisensa siinakin tapauksessa, ettd ajatus ty0elamassa jatkamisessa olisi ollut

vaihtoehtona myds omassa valintatilanteessa.

Pankinjohtaja Risto Parviainen jai elakkeelle heti taytettyaan 63 vuotta, vaikka tyo ol
hanen mielestédan motivoivaa ja hyvin palkattua ja tyOpaivat vastaavasti venyivat
pitkiksi. Mahdollisuus olisi ollut jatkaa aina 68 —vuotiaaksi asti tydelamassa, mutta han
paatti jaada pois tydelamasta elakkeelle heti taytettyddn alimman mahdollisen eldkeian

antaakseen tilaa nuoremmille tulokkaille ( Gronow, Kira. HS, 2017.).

Sosiaaligerontologian professori Antti Karisto Helsingin yliopistosta toteaa etta asiat
eivat ole niin ikasidonnaisia kuin ennen, viela elakeiassa voi aloittaa jotain taysin uutta.

Nykyaan elédkeldiset voivat opiskella ja harrastaa oman mielenkiinnon mukaan ilman



ulkoapdin tulevaa roolitusta. Aikaisempien sukupolvien elakkeelle siirtyminen merkitsi

vanhuuden alkamista ja vanhuus merkitsi vetaytymista (Gronow, Kira. HS, 2017).



7. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen keskeisend ongelmana oli selvittda, miten esimiehet kokevat
ikdantyneiden tyontekijoiden johtamisen. Tarkastelu kohdistui + 50 -—vuotiaisiin
johdettaviin tyontekijoihin, joita esimiehilla oli ollut tai oli tutkimuksen toteutusaikana
johdettavanaan. Tutkimukseeni halukkaita vastaajia |6ytyi verkkaiseen tahtiin.
Ikaantyneitd johdettavia ei esimiehilla ollut tai johdettavat olivat nuorempaa ikapolvea.
Osalla kyselyyn osallistumista tiedustellessani ei ollut mahdollisuutta osallistua
tutkimukseen aikapulan vuoksi ja osa ei muista syista voinnut ottaa tutkimukseen osaa.
Tutkijan kannalta viidentoista esimiehen vastaukset oli riittdva maaréa aineistoa, kun

vastaukset alkoivat toistaa itsedan.

Tutkimukseni paatutkimuskysymykset ovat:

Miten ikaantyneiden tyontekijoiden johtaminen ilmenee seka mita ovat toimintatavat,

joilla johdetaan tyduran loppupuolella olevia tydntekijoita?

7.1. Tutkimuksen tulosten teoreettinen tarkastelu

Tutkimuksen teoreettisen tulosten tarkastelun aloitan ik&&ntyneiden tyontekijoiden
johtamisen ilmenemismuotojen tarkastelulla ja mainitsen tutkimuksessa myo6s
muutamia heijastusvaikutuksia. Sen jadlkeen tarkastelen toimintatapoja, joilla
ikédantyneita tyontekijoitd johdetaan. Seuraavaksi siirryn soveltavien tulosten pariin ja
lopuksi esitan tutkimuksen rajoitukset ja jatkotoimenpiteet.

7.1.1.Miten ikdantyneiden tyontekijoiden johtaminen ilmenee

Esimiesten omat ikadasenteet vaikuttavat usein nakemykseen alaistensa
kehitysmahdolli-suuksista vahvuuksineen ja heikkouksineen. lkdantymisen mydnteiset
puolet ovat jdadneet vahemmalle huomiolle, vaikka ikaantyminen on useasti etu

henkiselle kasvulle. lan myo6ta paranevat kyky strategiseen ajatteluun,



elamanhallintaan, kokonaisvaltaiseen havainnointiin seka kielelliseen ilmaisukykyyn.
kA ei myodskaan vaikuta oppimiseen, vaikka oppimisprosessi muuttuu idn myo6ta.
Esimiesten ja johdon esimerkilinen toiminta vaikuttaa  organisaatiossa

asennemuutokseen (limarinen, J. 2008).

Organisaatiokulttuuri on monien yritysten menestyksen avaintekija. Toisaalta suora
organisaatiokulttuuriin  vaikuttaminen ei ole helppoa: Kkasitteellisesti se on
moniselitteinen ja olemassa oleva kulttuuri on tulos monista eri tekijoista ja pitkan
kehitysprosessin seuraus (Kamensky, M. 2001, 157). Johtamiskoulutuksessa olisi
painotettava ikaantyvien tyontekijéiden merkitystda organisaatiolle hyddynnettdvana
voimavarana. Organisaation johdon suhtautuminen ikaantyviin tyontekijéihin vaikuttaa
koko organisaatioon ja muokkaa organisaation kulttuuria haluttuun suuntaan (tyd — ja
elinkeinoministerio, 2012). Paul Buhanist (luku 2) totesi hyvan johtajuuden koostuvan
hallinto,- vuorovaikutus ja asiaosaamisesta. Scheinin (1994) mukaan ihmisia on

johdettava yksilollisesti, yhta oikeaa tapaa johtaa ei ole.

Silloin, kun lahestyvaa vanhenemista, uran pysahtymista ja sen my6ta mahdollisesti
muuttunutta asemaa organisaatiossa ei olla valmiita hyvaksymaan, motivaatio ja
tyotyytyvaisyys karsivat ja tyontekijda muodostuu esteeksi muille omassa
organisaatiossaan. Samalla sitoutuminen yritykseen helposti ylikorostuu. Vaikka
halukkuutta uusiin haastavimpiin tehtaviin olisikin ennen tyduran varsinaista paatosta,
kaytannon realiteetit rajoittavat mahdollisuuksia liikkua yritysten valilla tai alalta toiselle
niin paljon, ettd ulkoista eika sisaistdkaan liikkuvuutta tuona aikana enaa paljoakaan
tapahdu (Lahteenmaki 1991,178-179).

Ikaantyviin tyontekijoihin ryhmana kohdistuu monia asenteellisia olettamuksia, joihin
voidaan vaikuttaa viestittamalla eri medioiden kautta tilastollista faktatietoa mm.
tyokyvysta, tydssa jaksamisesta ja terveydesta, yhteiskunnallisesta aktiivisuudesta
seka tutkimustietoa niista tekijoista, jotka vaikuttavat halukkuuteen pidentaa tyGuraa.
Vastaavasti tyonantajapuolelta kaivataan selkedd faktaa niista tekijoistd, jotka
vaikuttavat — suoraan tai valillisesti - idkkdamman tyontekijan palkkaamiseen seka
tyohon ettd sen mahdolliseen kehittdmiseen ja tyéuran pidentdmiseen. Naitd faktoja
yhdistamalla on mahdollista l0ytaa ratkaisumalleja, jotka tayttdvat molempien

osapuolien vaateita. Yhteiskunnan on viestittdva positiivisempaa asennetta ikaantyvia



tyontekijoita kohtaan teoin — yksin pelkat "sanat” eivat riitd muutokseen (Tyo — ja

elinkeinoministerid, 2012).

Ne ikaantyneet tyontekijat, jotka ovat valmistautuneet tyéuran loppuvaiheisiin ja sen
jalkeiseen elakkeelle jaantiin henkisesti kunnolla, voidaan olettaa parjaavan hyvin,
jolloin ty6n sisaltd on tayttymyksellista ja merkitsevaa. Talloin tyolle omistautuminen on
aikaa, jolloin tyotyytyvaisyys, sitoutuminen organisaatioon ja tydmotivaatio ovat
korkealla (Lahteenmaki 1991, 179).

7.1.2. Toimintatavat, joilla johdetaan tyduran loppupuolella olevia tyéntekijoita

Organisaatioiden johtamiskulttuuri ja —ajattelu peilaavat kulloistakin ilmapiiria,
arvomaailmaa, toimintaympaériston sen hetkistd tilaa sekd taloudellisia olosuhteita.
Johtamisella vastataan toisaalta yrityksen sisaisiin kehitystarpeisiin ja tilanteisiin,
toisaalta  toimintaympériston  luomiin  haasteisiin.  Nain  ollen  kulloinenkin
henkilostjohtaminen rakentuu oman aikakautensa nékdiseksi (Kauhanen, J.,
Leppavuori, S., Malin, L., Mansukoski, S. 2015, 124). Tydyhteison ikdantyvien jasenten
tyo- ja elamankokemus, arvostelukyky ja tietotaito auttavat oikein kanavavoituna
nuorempia tyouransa alkuvaiheessa olevia. Heilla on puolestaan mahdollisesti tarjolla
parempi teoreettinen koulutus ja tietopohja, uusien tietotekniikkaan liittyvien asioiden
hallinta seka ennakkoluulottomuus tarttua uusiin asioihin. Asiantuntijaorganisaatioissa
mentorin rooli yhdistaa eri sukupolvia (llmarinen,J., Lahteenmé&ki, S., Huuhtanen, P.
2003, 36).

Osaamisperusteisessa liiketoiminnassa kilpailuetu voidaan luoda kehittamalla
yhteisdllisia kaytantoja. Henkildstbasiantuntijoilla on tassa tehtavakentassa suuri rooli
suhteessa muihin funktiokohtaisiin ammattikuntiin, koska muutokset yrityksissa
toteutetaan ihmisten avulla [&pi koko organisaation. Tallaisissa yhtidissa
henkildstbasiantuntijat ja sita kautta henkiléstéjohtamisen rooli korostuu yhteisollisen
strategiatyoprosessin siséalléssa (Kauhanen, J. 2015, 226). Tyontekijoiden ikaantyessa

he my6s muuttuvat ja tyon vaatimukset lisdantyvat. Kun organisaation jasenen



vahvuudet ja valmiudet oppia uusia asioita muuttuvat, tyotehtdvien pitdisi kehittya
vastaavasti. Suureksi kysymykseksi muodostuukin jatkossa se, miten voidaan yhdistaa
tyontekijan ja yrityksen tarpeet niin, ettd lopputulos on paras mahdollinen seka
yrityksen, etta yksilon kannalta (Iimarinen, et al,. 2003, 43). Johtamisella ja tydyhteis6n
hyvinvoinnilla seka sen kaanteisiimiélla eli tydyhteison pahoinvoinnilla on selkeé yhteys.
Hyva johtaminen liittyy tydhyvinvointiin. Sen sijaan vaaranlainen, piittaamaton ja liian

ankara johtaminen aiheuttaa pahoinvointia organisaatiossa (Juuti, P. 2006, 77).

Tyotyytyvaisyys seké tydhon sitoutuneisuus kuvastaa tyon kokemisen mielekkyyden ja
tyontekijan myonteisen  suhtautumisen tyohén. Ominaispiirteitd  hyvinvoivalle
tyoyhteisolle ovat muun muassa turvalliset ty6olosuhteet, osallistuminen itsenséa
kehittdmiseen, mahdollisuus osallistua paatdoksen tekoon, tasa-arvoinen ja
oikeudenmukainen kohtelu, arvostuksen saaminen, kunnioittava suhtautuminen, avoin
sekd vuorovaikutteinen ja kannustava ilmapiiri, tuen ja palautteen saaminen ja
mahdollisuus antaa palautetta. Pahoinvoivalle tyéyhteisdlle on ominaista toisten
alistaminen, syyttely, Kkilpailu, kateus, kiusaaminen, vuorovaikutustilanteiden
hallitsemattomuus ym. tydyhteis66n negatiivisesti vaikuttavia tekijoita. Johtaminen
vaikuttaa olleellisesti tyohyvinvointiin, tydelama puolestaan tarvitsee hyvinvoivia ja
jaksavia ihmisia (Vesterinen, P. toim. 2006, 140 — 141).

Ikaantyvan tyontekijan tybelamaan osallistumisen pidentamisellda on useita etuja
tyonantajan nakokulmasta katsottuna. Tyontekija on entuudestaan tuttu,jonka
vahvuudet ja heikkoudet ovat tiedossa, tyontekija tuntee yrityksen tavat seka hanella on
tietoa yrityksestd. Tyontekijand han on yleensa hyvin sitoutunut yritykseen.
Ikaantyvassa yhteiskunnassa ikdéntyva tyontekija saattaa olla tarkea tekija yrityksen
imagon kannalta. Yritykset yhdistelevat tybajan joustoja, osa-aikaelakkeita,
vuorotteluvapaata, etatydmahdollisuutta muutamia mainitakseni, tuotannon,

tilanteiden seka tyontekijan tarpeiden mukaisesti. (Plett & Lester 1991.)

Henkinen kasvu tekee vanhemmista tyontekijoista vahvoja. Tydasioiden ja niihin
littyvien syy-yhteyksien kokonaisvaltainen hahmottaminen auttaa merkittavasti
ratkaisemaan erilaisia tydelaman ongelmia. Kognitiivisten vahvuuksien ohella
lojaalisuus tybnantajaa kohtaan sekd sitoutuminen tydhon vahvistuvat. Innostavaa

henkisessd kasvussa on se, ettd fyysisten tai terveyden voimavarojen védheneminen



eivat esta kasvua. Henkinen kasvu on osa elaméanhallinnan kykyd, mutta se on myds
osa kognitiivista kapasiteettia. Voisi kuvitella, ettd henkisella kasvulla on suuri merkitys
jatkuvan muutoksen ja nykyisen monimutkaisen tyéelaméan hallinnassa. Tydyhteison
kannalta on merkityksellistda se, miten toisista riippumatonta, itsendistd urapolkua
voimme toteuttaa, haemmeko rohkeasti irtiottoja arjesta ja hakea haasteita, kuinka
opimme hyvaksymé&an tekemamme ratkaisut ja sopeudumme tulevaisuuteen seka

opimme tukemaan muita tydyhteison jasenia (llmarinen, et al. 2003, 55).

7.2. Tutkimuksen tulosten soveltava tarkastelu

Empiirisen tutkimusaineiston analyysi osoitti ikaantyneiden tyontekijoiden arvostuksen
olevan korkea kokemustiedon jakajina. Hiljaista tietoa hyodyntamalla yrityksella oli
mahdollisuus valtdd aikaisempien virhetilanteiden toistuminen ja jo olemassaolevien
asiakkuuksien yllapitaminen. Ikaantyneiden tyontekijoiden koettiin tuovan vakautta ja
turvallisuuden tuntua organisaation toimintaan. Toisaaltaan uusien ikaantyneiden
henkildiden palkkaamista yritykseen ei katsottu tarpeelliseksi. Enemmankin katsottiin
ettd ikaantyneiden tietoteknisten taitojen puutteellisuus sekad terveyteen vaikuttavat
tekijat heikensivat ikaantyneiden rekrytointimahdollisuuksia. Katsottiin ettei enaa
kannata palkata tyontekijaéd, joka kohta jaisi elakkeelle. Osaamisen paivitys yrityksen

puolelta todettiin myds investoinniksi, jossa hyoty jaisi vahaiseksi.

Tampereen yliopiston sosiaalipolitikan professori ja yhteiskuntatieteiden tohtori Jouko
Nattin mukaan tydelaméan muutokset ovat kehittdneet suomalaista tydelamaa hyvaan
suuntaan ollen Euroopan huippua. Tyossakayvien koululutustason nousu on ollut
huima 1970 — luvulta tdh&n paivaan. Samalla odotukset tytn sisallbésta ovat kasvaneet
palkan merkityksen hieman vahentyessa. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ovat
kasvaneet tyon luonteen muuttumisen myo6ta, tyontekijoille  jarjestetaan
henkilostokoulutusta tydpaikoilla ja he osallistuvat koulutuksiin. Pitkat tyosuhteet,
tyoskentely samassa tyOpaikkassa, ovat pidentyneet ja lisddntyneet keskimaaraisen
ajan ollessa kymmenen vuotta vuonna 2013. Vaikka tyfelama on Kkehittynyt
positiiviseen suuntaan ovat sosiaaliset suhteet suomalaisilla ty6paikoilla huonommat

kuin keskimaarin EU:ssa. Meilla on enemman epasuotuisaa kayttaytymista kuin EU:ssa



keskimaarin kuten esim. nodyryyttdmistd ja kiusaamista prosenttilukujen ollessa

kuitenkin pienia, toteaa Professori Natti lehtihaastattelussaan (HS, 2017).

Esimiesten suhtautuminen ikaantyviin tyontekijoihin on kaksijakoinen; tytelaméassa
mukana olevat ikdantyneet tyontekijat ndhdaan yrityksen voimavarana nimenomaan
kokemustiedon osaajina ja jakajina sekd nuorien uusien tyontekijoiden tukena,
mentoreina. Ikaantyneen henkilon jatkamiseen tydelaméasséa vaikuttaa organisaation
johtamisen menetelméat, tyShyvinvointin  panostaminen, omaan tyotehtavaan
vaikuttamismahdollisuus, mahdollisuus oman osaamisen paivittamiseen seka
esimiehen tuki. Johtamiskouluttaja Tero J. Kauppinen kommentoi vanhuutta
ikaesimerkin kautta, jossa kaksikymppinen tapoihin juurtunut konservatiivi voi olla
vanha mieleltdéan ja vastaavasti seitsemankymppinen voi olla mieleltédan uusista
asioista innostuva kaksikymppinen. 1ké ei kerro pdékopan vanhuutta, vaan vanhuus on
henkinen tila. Koko ajan taytyy pysytella ajan hermolla etsimalla uutta tietoa,
kyseenalaistamalla vanhoja toimintatapoja ja haastaa itseddn kiinnostumaan uusista
asioista (HS, 2017).

Kehityspaallikkd6 Mikko von Bruunin mukaan jokaisen on otettava vastuu omasta
tyostdan. Tarvitaan ajattelevaa johtamista, kasvua tukevaa johtamista perinteisen
kaskyttavan ja henkilostdéa kontrolloivan johtamisen tilalle. Kontrolloiva johtaminen ei
sieda erilaisuutta, vaikka vasta erilaisuus synnyttda uusia ideoita. Vaihtoehtoja nousee
esiin dialogisen johtamisen kautta. Myds konfliktien kasittely pakkoratkaisuin luo pelkoa

ja on huonoa johtamista. Konfliktit pitda kyeta kasittelemaan heti (Kaikuviesti 3/2006).

Perinteisessa strategisessa johtamisessa johtoryhman tehtavana on maaritella
tominnan suunta, visio ja missio, joka sitten delegoidaan esimiehille. Vanha malli
johtamisesta on iskostunut syvélle mielen syovereihin. Jaettu johtajuus on yhteiseksi
tekemisen toimintaa, joka vapauttaa tyoskentelemaan hyddyntaen koko potentiaalin.
Peruslahtokohtana on osaamisen arvostuksen jakaantuminen laajemmalle. Jaettu
johtajuus antaa tilaa tekemiselle, se tunnustaa ja tunnistaa henkildstén osaamisen ja
tata kautta tyohyvinvointi lisdantyy. Se ei poista hierarkiaa eika strategisen suunnittelun
tarkeyttda, mutta purkaa pois vallan kautta rakennettuja keinotekoisia rajoja.
Laillisuusvalvonta edellyttdd edelleen ettd nimetyt johtajat ja esimiehet tarvitaan

arkikaytantdjen toiminnan ohjaukseen, kertoo Tampereen yliopiston vararehtori,



johtamisen professori Arja Soro. Professorit Arja Ropo sekd Marja-Leena Manka
toteavat etta jaetussa johtajuudessa ihminen panee itsensa likoon ja tuo esilla niin
vahvat kuin heikotkin puolensa. Se vaatii kaikilta rohkeutta. Organisaation taytyy olla

riittdvan kehittynyt, jotta keskustelun avoimuus mahdollistuu (Kaikuviesti 3/2006).

Vanha johtamisparadigman mukaan tieto on valtaa joka kasvattaa arvostusta.
Perinteenda on ollut yksilosuoritukseen kannustaminen, esimerkkind vaikkapa
palkitseminen. Jaetussa johtajuudessa kohtaaminen ja lasndolo ovat tarkeita
elementteja. Yhteisyyden henki ei synny suljettujen ovien takana, kiteyttaa professori
Ropo jaetun johtajuuden ydinsanoman (Kaikuviesti 3/2006). Huono johtaminen
puolestaan tulee yrityksille kalliiksi. Suosikkijarjestelméat, tyon epareilu jakaminen,
valtataistelu tai huono ilmapiiri antavat tilaa kateudelle ja sen vaikutus nékyy ja tuntuu
koko tyoyhteistssda, kertoo tyodyhteisOkouluttajana toimiva dosentti Pirkko-Liisa
Vesterinen. (HS, 2013).

Marimekon johtoryhmén jasen, henkilostéjohtaja Tanya Strohmayerin mukaan johtajan
pitéda pystya sopeutumaan yrityksen sisdiseen johtamiskulttuuriin. Rekrytoinneissa han
kiinnittdd huomiota tunnedlyyn eikd pelkdstadan saavutuksiin. Nain han arvioi
kyvykkyytta johtaa ihmisid. Johtajan tyon han kuvailee projektiksi, jonka yritys ostaa
palveluna. Hyva johtaja kehittdd oman osaamisensa lisaksi myds muiden ammattitaitoa
ja auttaa nain muita tekemaan parhaansa. Huonot johtamistilanteet liittyvat yleensa
viestinnallisiin tilanteisiin seka palautteen antamiseen, kyvyttdomyyteen esimiehen ja
alaisen valiseen dialogiin ja sanattomuuteen. Tiedon panttaaminen ja ripottelu on
vanhanaikaista. Ihmisid ei saa mukaan toimimaan, jos ei pysty kertomaan selke&sti
isoa kuvaa, toteaa Strohmayer (HS, 2017). Johtamiskouluttaja Tero J. Kauppinen
toteaa puolestaan ettéd johtamisessa niinkuin taiteessakin uudistumiskykyisen pysyvan
elinvoimaisena. Sopivankokoisin kasin ja musiikillisen lahjakkuuden omaavan on
helppo tulla erittdin hyvéksi pianstiksi. Mutta vaikka vain omistaisi sopivan kokoiset
kadet ilman suurta musikaalisuutta, voi soittamaan oppia taidokkaasti nuoteista (HS,
2017).



Tutkimuksessa tuli esille hyvan johtamisen merkitys tydssa jaksamiseen ja jatkamiseen.
Yritysten johtamiskulttuuri vaikuttaa ikaantyneen tyontekijan valintoihin  oman
terveydellisen tilanteen mukaisesti. Osa-aikainen tydskentely, etdtyd mahdollisuus,
tyotehtavien uudelleen jarjestely tarvittaessa sekd joustavat tybajat mm. lisdavat
halukkuutta pysya tyoelamassa. Jos terveyttd, intoa ja oman osaamisen kehittdmihalua
riittdd ja yirityksen johtamiskulttuuri on myonteinen ikaantynytta tyontekijaa kohtaan,

tyouran jatkumo alkavan eldkeian jalkeenkin on varteenotettava vaihtoehto.

Tutkimuksesta ilmeni my0s rekrytointitilanteissa ikdantyneiden tyontekijoiden asema
tyonhakijoina. Toisin kuin tyfelamassa pysyvasti olevat ikdantyneet tyontekijat ovat
tyota vaihtavat ja ty6ta hakevat kanssasisarensa tyonhakijoina “ei haluttua” tyévoimaa.
Yritykset eivéat ole kiinnostuneita ammattitaidosta tai osaamisesta, jota ei voi helposti
kohdistaa suoraan tai lyhyen mentoroinnin kautta yrityksen toimintaan.

Eri-ikaisia tyontekijoitd on kohdeltava ja motivoitava eri tavoin. Tarkea kysymys on,
onko yrityksilla tahan valmiuksia ja ketteryytta. Menestyminen vaatii herkkyyttd havaita
muutoksia ja kykya toimia nopeasti. lakkaimmille tydntekij6ille toimivat hieman eri
lainalaisuudet kuin uusille organisaation jasenille. He eivat valttamatta tarvitse
paivittaistd johtamista, heitd koskevat arviointikriteerit ovat tiedossa, he tietavat
kannustinjarjestelménsa ja myoskin he ymmartavat ehka paremmin miten henkiloston
suoriutumista arvioidaan kokonaisuudessa. Tarkeaa on, miten yritysten esimiehet ja
ylin johto suhtautuvat naihin kysymyksiin. Ymmarretaanko henkildstévoimavarojen
hyodyntamisen mahdollisuudet taysipainoisesti eli hyddynnetaan myos ikaantyvien
tyontekijoiden osaaminen ja tyOpanos vai jatetdanko kaikki heidan edustamansa

osaaminen sivuraiteelle.

Suomessa on jo parin vuosikymmenen ajan kayty keskustelua siita, miten henkiloston
osaamista, tuloksellisuutta ja tavoitetietoisuutta voitaisiin kehittdd niin, ettei se veisi
pohjaa tyontekijoiden jaksamisesta. Yleinen trendi talla hetkella on valtiovallan
nakokulmasta, ettd tyduria halutaan pidentdd. Monissa organisaatioissa ikarakenteet
ovat muuttuneet toiseen suuntaan kuin mita yritykset ovat ehka halunneet ja on myds
tormatty tilanteeseen, jossa nuoremmat tyontekijat ovat alkaneet oireilla totaalisten
vasymyksien muodossa. Nain yhteiskunnassa on noussut varsin laaja keskustelu siita,
mitd tyontekijoiden hyvinvoinnin suhteen pitéisi tehda. Taustalla on luonnollisesti

kustannuskysymykset, mitd hyvinvointiongelmat saattavatkaan maksaa seka yrityksille



ettd kansantaloudelle. lkaantyvien tyontekijoiden osalta voidaan ajatella niin, etta
tyotyytyvaisyyden, motivaation ja tyoilmapiirin  kannalta he ovat tarked osa
kokonaisuutta, mitd ei kannata unohtaa. Heiddn vaikutuksensa yritysten
asiakastyytyvaisyyden kehittymiseen, innovatiivisuuteen ja tyon parempaan laatuun

hiljaisen tiedon kautta on merkittava (Valtiokonttori, 2011, mukaellen).

7.3. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tama  pro-gradu  tutkimus  toteutettiin kvalitatiivisesti puolistrukturoidulla
haastattelumenetimalla. Tutkimus on suuntaa antava tutkimus ja sen yleistettavyys on
rajallinen. Tutkimuksella haettiin ké&sitystd esimiesten suhtautumisesta ik&éntyneisiin
tyontekijoihin. Haastattelu toteutettiin nettikyselyn muotoisena, jossa kysymykset olivat
kaikille haastateltaville samat. Vastaukset olivat vapaamuotoisia. Tutkimuksessa ei
huomioitu tydtehtdvaa eikd organisaatiota vaan rajauksena kaytettiin ikaa.
Haastateltaviksi haettiin esimiesasemassa olevia henkil6ita, joilla parhaillaan on tai oli
aikaisemmin ollut ikaantyneita tyontekij6itd alaisinaan. Vastaajien suurin ikdjakauma
sijoittui 51-60 — vuotiaisiin, mikd nakyi vastauksien samankaltaisuutena. Tosin
muutamia eridvyyksiakin vastauksista |0ytyi tyOtehtavasta ja toimialasta johtuen.
Tutkimuksesta teki haasteellisen ikaantyneiden tydntekijoiden esimiehina toimivien tai
l[ahimenneisyydessd  toimineiden  paallikkd - ja johtotason henkildiden

vastaushalukkuus.

Jatkotutkimuksen kannalta tutkimuksen kohdentaminen toimialoittain antaisi laajemman
kasityksen esimiehen ndkulmasta ikaantyneesta tyontekijasta kunkin toimialan sisalla.
MyoOs  jatkotutkimuksena  esimiestason vastaajien idn  mukainen vertailu
suhtautumisessa yli 50 —vuotiaisiin tyontekijoihin antaisi uutta nakokulmaa
johtamiskaytannoista. Eroavaisuudet nuorempien esimiesten versus vanhempien
esimiesten suhtautumisessa ikaantyneiden tyontekijoiden johtamiseen saattavat lisata

tai heikentda tyduran pidentamista.
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Liite 1. Saatekirje
Hei!
Etsin vastaajia tutkimukseeni.

Opiskelen Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa kauppatieteitd. Tana kevaana olen
aloittanut Pro Gradu — tutkimustani aiheesta tyduran loppupuolella olevan ikaantyneen
tyontekijan johtaminen - esimiehen nakokulma. Tutkimuksessa on tarkoituksena
selvittad esimiehen johtamisen kokemuksia ja nakemyksia tyduran loppupuolella olevan
ikédantyneen tyontekijan johtamisesta.

Haastateltavien tunnistaminen tekstista ei ole mahdollista eiké yritysten nimia tule esille
missédan vaiheessa. Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Tutkimuspyyntoni
haastatteluun osallistumiseen on my6s vapaasti jaettavissa eteenpain.

Haastattelukysymyksiin tulen lahettamé&an linkin Kyselynetti.comiin séhkdpostiinne.
Ystavallisin terveisin

Kirsi Pylkko
e-mail: kirsipylkko@hotmail.com



Liite 2. Haastattelukysymykset

DEMOGRAAFISET KYSYMYKSET:

Ik&

Sukupuoli

Nykyinen asuinpaikkakunta

Asuinpaikkakunta ollessanne esimiesasemassa

Esimiesasema

Toimiala
Yrityksen henkilomaara , josta ikdantyneita
Johdettavienne maara , josta ikdantyneita

Tutkimuksen haastattelukysymyksissa ikaantyneella tarkoitetaan yli 50 -

vuotiasta henkilda.

1. Miten organisaatiossanne suhtaudutaan eri ikaisiin tyontekijéihin?

2. Mita positiivisia tekijoita ikaantynyt tyontekija tuo tydyhteisolle?

3. Mita negatiivisia tekijoita ikaantynyt tyontekija tuo tyoyhteisolle?

4. Miten koette esimiestydssanne ikaantyneen tyontekijan merkityksen

tydyhteisolle?

5. Miten esimiestydssanne nakyy ikdantyneen henkildn johtaminen?

6. Miten vuorovaikutus ja vastuullisuus tyduran loppupuolella olevasta

ikaantyneesta tyontekijasta nakyy esimiestydéssanne ?

7. Miten edistétte ikdantyneen tyontekijan tyburan pidentadmista?



