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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 
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ALKUSANAT 

 

"Älä naura vanhuudelle, vaan toivo että sen saavutat." 

Kiinalainen sananlasku 

 

Tutkimuksen aihe kehittyi pikkuhiljaa opiskelun myötä ja minulle heräsi tahto tutkia 

millaisia näkemyksiä, kokemuksia ja tuntemuksia esimiehillä on iäkkäämmistä 

työntekijöistä, heidän johtamisestaan. Aihe on ajankohtainen nyt kun eläkeikää 

korotetaan portaittain ja työelämässä on oltava mukana pidempään. Ensisysäyksen 

tähän tutkimusaiheeseen sain puolisoltani Maurilta, joka kantoi minulle erilaisia 

artikkeleita ja kirjoja luettavaksi johtamisesta ja ikääntyvistä, työuran loppupuolella 

olevista työtekijöistä. Tutkimusta tehdessäni huomasin useasti ajattelevani ikääntyneitä, 

työelämässä mukana olevia ihmisiä ryhmänä, jota katselin ”ulkopuolisin silmin”. 

Minkälaista johtamista ikääntyvät työntekijät toivovat esimiehiltään. Mitä 

mahdollisuuksia työelämä vielä voisi tarjota, minkälaista kannustavaa ikäjohtamista 

organisaatiossa olisi tarjolla, millä tavoin on huomioitu ikääntyneen työntekijän työnuran 

mahdollinen pidentyminen. 

  

Ilman kannustavaa puolisoani ei epäuskoani tämän työn valmiiksi saattamisesta olisi 

tainnutettu, kiitos hänelle. Aikuisopiskelijana koin huonoa omaatuntoa ajankäytön 

rajallisuudesta. Tyttäremme ja puolisonsa ymmärrys ja kannustus lämmitti sydäntäni, 

ystävien kärsivällisyys saa vilpittömän ihailuni. Kiitän dosentti Pia Heilmannia 

pitkämielisyydestä ohjatessaan tutkimuksen loppua kohden ja professori Karl- Erik 

Michelseniä hyvästä tutkimukseni kommentoinnista. Itselleni asettamani tavoite on 

saavutettu ja uusia vielä edessäpäin. 

 

 

Espoossa 27.08.2017 

Kirsi Pylkkö 
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1.JOHDANTO  

Työelämän muutokset, yhteiskunnan asettamat vaateet sekä johdon että työntekijöiden 

osittain itsensä määrittelevät sitoutumissuhteet kulloiseenkin organisaatioon ja 

työtehtävään ovat tänä päivänä johtamista sekä työelämää vahvasti ohjaavia tekijöitä. 

Työuran loppupuolella olevien, itseään eteenpäin kehittävien, aktiivisten työntekijöiden 

työllisinä pysyminen asettaa yrityksien, kuntien ja valtionyritysten johdolle ison 

haasteen. Työurien pidentäminen työuran loppupäästä nuorison työllistymisen ohella 

on ollut viimeisinä vuosina keskeisiä teemoja keskusteltaessa huoltovajeen 

kehittymisestä. Lakimuutos eläkeiän pidentämisestä portaittain, nuoremmilla 

sukupolvilla aina seitsemäänkymmeneen ikävuoteen asti nykyisten pidennysten ollessa 

alkusysäys tulevaan, keskustelu työkunnon ylläpitävistä toimenpiteistä sekä 

työpaikkojen työhyvinvoinnin vaikutuksesta työssä jaksamiseen jatkuu edelleen (TELA 

ry).  

Tilastokeskuksen työolotutkimus vuodelta 2013 osoittaa epävarmuuden lisääntyneen 

suomalaisessa työelämässä, mutta samaan aikaan työoloissa on tapahtunut 

myönteistä kehitystä ja työn arvostus on kasvanut. Suomi erottuu edelleen edukseen 

kansainvälisessä vertailussa matalien hierarkioiden, tiimityön yleisyyden sekä 

tietotekniikan soveltamisen suhteen. Meillä myös työntekijät kokevat mahdollisuuksien 

kehittyä työssä, kouluttautua ja vaikuttaa työtehtäviin parempina kuin muualla 

Euroopassa työskentelevät työntekijät. Sosiaalisten suhteiden lujittuminen työpaikoilla 

sekä työilmapiirin avoimuus ja kannustavuus ovat nousseet esiin tutkittaessa työoloja 

eri mittareissa (Tilastokeskus 2013). 

Vuonna 2013 aloitettu Työelämä 2020 –hankeessa on aloitettu hankkeen toinen vaihe. 

Se haastaa työpaikat kehittämään omista lähtökohdistaan toimintaansa ja 

toimintatapojaan. Sen tehtävänä on tehostaa ja vahvistaa työpaikoilla aloitettua 

kehittämistyötä. Nyt käynnissä olevalla kaudella työpaikkalähtöisyys ja tulevaisuuteen 

suuntautuminen ovat keskeiset korostettavat asiat. Ajattelutapojen ja tekemisen 

kulttuurin muuttuminen toimintaympäristössä asettaa haasteita toimintaympäristölle.  

Työvoiman väheneminen, työn tekemisen muutokset sekä uusien monimuotoisten 

työyhteisöjen muodostuminen työmarkkinoille haastaa vahvasti johtamista mukaan 



 

muutokseen. Hankkeen tavoitteena on parantaa Suomen kilpailykykyä toimialasta 

riippumatta tuloksellisten, uutta työtä luovien ja hyvin toimivien työpaikkojen kautta. 

Tulevaisuuden tavoite on että yhä useammalla työpaikalla on kehittämistä ja 

uudistumista tukeva kulttuuri. Palvelut ja tuotteet sekä toimintatavat luodaan 

yhteistyössä ja jossa on avoin, hallittu, ennakoiva ja vuorovaikutteinen toiminta. Uuden 

teknologian hyödyntäminen on tehokasta ja johtaminen on huippuluokkaa (Työ – ja 

elinkeinoministeriö 2013). 

Vuonna 2011 neljää työikäistä kohden oli yksi vanhus ja vuonna 2050 ennustetaan 

neljää työikäistä kohden olevan jo kaksi vanhusta. Monet eri tekijät vaikuttavat työurien 

pidentämiseen, siksi toimenpiteitä tarvitaan työurien alkuun, keskelle ja loppuun. 

Paremman työllisyyden ohella tarvitaan työkykyä ylläpitäviä toimenpiteitä. Jotta työurien 

pidennys eläkkeelle siirtymisiän odotteen nousulla toteutuisi, on kiinnitettävä huomiota 

myös muun muassa seuraaviin tekijöihin: nuorten opiskeluun pääsyyn nopeasti, 

vastavalmistuneiden työllistymiseen, ikääntyvien ja ikääntyneiden parempiin 

työnäkymiin sekä osaamisen kehittymiseen ja kehittämiseen läpi koko työuran. 

Työkyvyn ylläpito tukee työssä jaksamista. Työhyvinvointiin tulee kiinnittää aktiivisesti 

huomiota. Kaikilla eri tasoilla kaikkien yhteiskunnan eri toimijoiden tulee tarttua kaikilla 

mahdollisilla keinoilla työurien pidentämiseen tähtääviin toimiin (TELA ry).  

Johtamisella on suuri vaikutus kaikkiin näihin osa-alueisiin. Juutin (1995) mukaan 

johtamisen tarkoituksena on löytää tasapaino organisaation yksilöllisten ja yhteisöllisten 

näkökulmien välille huolehtien yhteisen todellisuuden rakentumisesta yhdessä toisia 

tukevan ja kunnioittavan vuorovaikutuksen avulla (Juuti 1995, 15-21). Myös Mustomäki 

et al. (2013) toteavat työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien, mahdollisuuksien 

kehittyä työssään ja käyttää ammattitaitoaan sekä osallistumismahdollisuuden 

työnantajan tarjoamaan koulutukseen olevan Pohjoismaissa muuta Eurooppaa 

huomattavasti korkeammalla tasolla (Mustosmäki et al. 2013.)  

Työurien pidentymistavoitteen toteutumiseen vaikuttavia tekijöitä on monia, muun 

muassa hyvän johtamisen tiedetään vaikuttavan positiivisesti ikääntyvän sekä 

ikääntyneen työntekijän valintaan jatkaako työelämässä vaiko poistuuko viettämään 

eläkepäiviä. Suuremman eläkkeen ansainnan houkutin jatkamiseen työelämässä taitaa 

painaa ehkä vähemmän vaakakupissa kuin hyvän työyhteisön ja hyvän esimiehen 

alaisuudessa työskentelyn. Menestyneitä kansainvälisiä yrityksiä ei välttämättä johda 
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homogeeninen johtoporras, vaan hallitun monipuolisesti valitut johtamisen 

ammattilaiset. He näkevät diversiteetin yritykselle tuoman kilpailuedun; erilaiset osaajat, 

näkemykset ja tavat toimia, erilaiset koulutus – ja kulttuuritaustat, yrityksen henkilöstön 

ikä – ja sukupuolijakauman tuomat edut. Näiden tekijöiden yhteensovittaminen antaa 

kaikille mahdollisuuden ajatella uudella tavalla ja luoda uusia toimintamalleja yrityksen 

menestymiselle ( Hunt et al., 2015). 

1.1.Tutkimuksen taustaa  

Merkittävä osa-alue työelämässä nykyään on esimiestyön sekä johtamistapojen 

muutos, mutta myös työpaikan sosiaaliset suhteet. Monet asiat ovat kehittyneet 

työpaikoilla myönteiseen suuntaan: työpaikoilla avoin tiedonvälitys on lisääntynyt, 

työtoverit tukevat ja auttavat useammin, sekä ikääntyneiden osaamisen arvostus 

työpaikoilla on aiempaa yleisempää. Arviot omasta esimiehestä ja hänen 

esimiestehtävässä suoriutumisestaan ovat parantuneet. Mahdollisuus kehittyä työssään 

sekä osallistuminen työnantajan kustantamaan koulutukseen on lisääntynyt (Sutela, 

Lehto 2014.)  

Työvoiman ikärakenne on muuttumassa, ikääntyminen merkitsee strategista muutosta 

suhtautumisessa henkilöresursseihin ja työpaikan ikäkysymyksiin. Tulevaisuuden 

kilpailukyky riippuu osaksi ikääntyvän työvoiman suorituskyvystä ja tuottavuudesta sekä 

tehokkuudesta, jolla heitä hyödynnetään. Työnantajat joutuvat arvioimaan uudelleen 

seuraukset, joita aikainen työelämästä poistuminen aiheuttaa. Osa pitää sitä 

kokemuksen ja henkilöresurssien tuhlauksena sekä työvoimaan tehtyjen investointien 

menetyksenä. He katsovat että ikääntyvien työntekijöiden tehtäviin kuuluu 

ammattitaidon säilymisen varmistaminen ja nuorempien kouluttaminen. Työnantajat ja 

ammattijärjestöt ovat tiedostaneet ikärajoitusten pienentävän yritysten mahdollisuuksia 

valita työntekijänsä (Walker, A. 1999, 1). Suurten ikäluokkien jäädessä eläkkeelle 

oikeiden ja samalla osaavien työntekijöiden merkitys korostuu. Johtamisesta on tullut 

aito kriittinen menestystekijä todellisten osaajien puutteen noustessa uhkatekijäksi, 

kaikilla toimialoilla, kaikissa organisaatioissa, työntekijämarkkinoiden 

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



 

Scheinin (1996) mukaan organisaation johtaminen on yhteisöllinen ja toiminnallinen 

ilmiö. Johtajan ominaisuudet ilmenevät eri tilanteissa eri ihmisten kesken 

monimuotoisella tavalla, eikä ominaisuudet ole sidotut tiettyihin valittuihin rooleihin ja 

tiettyihin valittuihin yksilöihin. Johdon on hyvä huomioida johtamisen vaikutukset 

työntekijöiden työssä jaksamiseen, työssä pysymiseen, haluun kehittää osaamistaan ja 

haluun kehittyä edelleen huomioiden työelämän tarpeet. Mishran et al. mukaan 

yksilöiden välillä hyvin tietoa jakavat yritykset menestyvät. Organisaatiot rakentavat 

verkostoja, jotka tukevat jatkuvaa oppimista ja tiedon hankintaa (Mishran et al. 2011). 

Hong ja Ståhle toteavat (2005) että osaaminen on liiketoiminnan arvokkaimpia tekijöitä. 

Tarvittavien resurssien tai tarvittavan osaamisen hankinta on avainasia. Henkilökunta, 

joka kokeen työnsä mielekkääksi, synnyttää parempaa tulosta kuin heikosti 

motivoitunut henkilöstö (Lahtinen, et al.,1999, 92). 

1.1.1.Eläkkeellesiirtymisikä 

Keskimääräinen eläkkeellesiirtymisikä vuonna 2015  (Kaavio 1) oli 

työeläkejärjestelmässä 61,1 vuotta, laskua  oli 0,1 vuotta vuoteen 2014 verrattuna. 

Eläkkeelle siirtyneiden kokonaismäärä nousi neljällä tuhannella vuodesta 2014 kun 

työkyvyttömyyseläkkeelle siirtyi alle 19 000 henkilöä. Määrällisesti vähemmän kuin 

vuonna 2014. Vanhuuseläkkeelle siirtyi vuonna 2015 ennätysmäärä eli 55 000 

henkilöä.(Eläketurvakeskus2017). 

 

Kaavio 1. Eläkkeellesiirtymisikä työeläkejärjestelmässä.( Eläketurvakeskus 2014). 



  11 

 

Eläketurvakeskuksen luvut osoittavat työelämässä jatkamisen houkuttelevuuden 

jääneen vielä pieneksi, vaikka työkyvyttömyyseläkkeelle siirtyneiden määrä hieman 

vähenikin. Eläkkeellesiirtymisiän odote 50 -vuotiaille työeläkejärjestelmässä vuonna 

2016 on 62,8 vuotta sekä naisilla että miehillä. Vuoden 2017 alusta on mahdollisuus 

nostaa vanhuuseläkettä myös osissa, joko 25%:a tai 50%:a ansaitusta eläkkeestä 61 –

vuotiaasta lähtien. Varhennusvähennyksestä ja elinaikakertoimen vaikutuksista 

huolimatta on lehdistö uutisoinnut Eläkeyhtiöiden saaneen valtavan määrän 

hakemuksia koskien osittaista varhennettua vanhuuseläkettä. 

Kansainvälisten tutkimusten mukaan diversiteetin eli monipuolisuuden ja yritysten 

taloudellisen menestyksen välillä on voimakas yhteys. McKinseyn konsulttiyhtiön 

kansainvälisen analyysin mukaan ne yritykset, joissa on tasapuolinen 

sukupuolijakauma, tekevät noin 15% parempaa tulosta kuin ne yritykset, jotka ovat 

sukupuolen suhteen yksipuolisia. Etninen diversiteetti parantaa tulosta 15 prosentista 

35 prosenttiin. Myös muun muassa koulutuksen, kulttuuritaustan ja iän suhteen 

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

Työyhteisön kannalta on tärkeää, että johtajalla on kykyä tarkastella mennyttä sekä 

visioida tulevia tapahtumia. Vaikkei tulevaisuutta voi varmasti ennustaa, suuri merkitys 

on sillä, mitä ajatellaan ja uskotaan sen olevan. Johtajalla on tärkeä rooli työyhteisön 

hengen luomisessa. Onnistunut johtajuus luo organisaatioon arvonantoa, keskinäistä 

välittämistä sekä ystävyyttä. Tällainen ilmapiiri kehittyy yksikön keskeiseksi 

voimavaraksi ja ilmentää johtajan tunneperäistä älykkyyttä (Huuhka 2010). Maamme 

työkykyisten ikäluokkien ikärakenne vanhenee, työssä pitäisi jaksaa pidenpään. 

Mielekkäällä johtamisella rakennetaan yrityskulttuuria, jossa tehdään työtä 

iäkkäämpänäkin ja viihdytään ja joka saa työntekijät päivittämään itsenäisesti omaa 

osaamistaan, hakemaan lisää koulutusta, tietoa ja osaamista. Johdon näkemys tulisi 

myös olla positiivinen iäkkäämmän työntekijän  palkkaamiseen, kehittämiseen,  ja myös 

hänen haluunsa kehittyä urallaan (Ekonomiliitto 2009).  



 

1.2.Tutkimusongelma 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu johtamisen teorioista sekä työuran 

loppupuolella olevan ikääntyneen työntekijän johtamista koskevista tutkimuksista. 

Keskeisimmiksi käsitteiksi tässä tutkimuksessa nousee  esimiesten näkemys 

ikääntyneestä, työuran loppupuolella olevasta työntekijästä ja hänen merkityksestään 

organisaatiossa. Aikaisempia tutkimuksia ikäjohtamisesta ja sen vaikutuksesta 

työelämään, eläkkeelle siirtymiseen ja työhyvinvointiin, ikääntyvien johtamiseen 

kuntapuolella, muutamia mainitakseni, on tehty 2000 –luvulta lähtien. Myös jo aiempia 

tutkimuksia on tehty ikääntyvistä työntekijöistä sekä ikäjohtamisesta. Vastaavaa 

tutkimusta ikääntyneistä ei pääkaupunkiseudulla ja sen lähikunnissa ole tehty. 

 Esimiehen on kyettävä havainnoimaan muuttunut tilanne työvoiman rakenteessa ja 

tarpeissa sekä osaamisessa ja etsittävä toisenlaisella toiminnalla keinoja edistääkseen 

johdettaviensa työntekoa sekä työhyvinvointia. Hyvä esimies etsii kehittämistarpeen 

työkalut yhteistyön ja yhteisyyden vahvistamiseksi osaamisen, työtehtävien muutoksen 

ja työyhteisön kehittämisen kautta. Hän tunnistaa tilanteen vaatimukset etsien sopivat 

keinot soveltaen niitä systemaattisesti ”herkällä korvalla” käytäntöön. Haasteena on 

johtaa erilaisia ihmisiä eri tavoin ( Valtiokonttori, 2013).  

1.3.Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

Ikäjohtaminen ei ole pelkästään työuran loppupuolella olevien työntekijöiden johtamista, 

vaan käsite sisältää kaikenikäisten työelämässä olevien ihmisten johtamisen. 

Tavoitteena on saada kaikkien vahvuudet käyttöön. Parhaassa tapauksessa kukin 

työyhteisön jäsen voi työskennellä voimavarojensa mukaan ja mahdollisimman 

tarkoituksenmukaisessa roolissa (TTL, 2016). Tämän tutkimuksen tavoitteena on löytää 

ne tekijät, mitkä vaikuttavat johtamisen näkökulmasta työuran loppupuolella olevan 

työntekijän merkittävyyteen yritykselle sekä ovatko esimiesten näkemykset työuran 

loppupuolella olevan työntekijän johtamisen toimintatavoista samankaltaiset. Pitääkseni 

tutkimuksen lähtökohdat yksinkertaisempana määrittelen tässä tutkimuksessa 

ikääntyneen työntekijän 50 – 64 vuotiaaksi. Organisaatiot pyrkivät hyödyntämään 

resurssejaan maksimaalisesti osaamisen ja olemassaolevien voimavarojen kautta. 
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Ikääntyneiden työntekijöiden johtaminen kuuluu osana tuohon kokonaisuuteen.  

Tutkimuksen kontekstisidonnaisuuden ulkopuolelle on rajattu resurssijohtaminen. 

Tutkimuksen keskeiset kysymykset ovat: 

1. Miten ikääntyneiden työntekijöiden johtaminen ilmenee? 

2. Mitä ovat toimintatavat, joilla johdetaan työuran loppupuolella olevia työntekijöitä? 

 

Tämä tutkimus rajataan käsittelemään esimiesten näkemyksiä työuran loppupuolella 

olevien työntekijöiden johtamisesta, miten se koetaan sekä millaisilla toimintatavoilla  

johtaminen toteutetaan.  

1.4.Tutkimuksen keskeiset käsitteet   

Tutkimuksessa keskeiset käsitteet ovat ikäjohtaminen, jolla tässä tarkoitetaan 

esimiesten näkökulmaa ikääntyneen ja  työuransa loppupuolella olevan työtekijän 

johtamiseen, millaisena se ilmenee ja mitä ovat heidän johtamisensa toimintatavat. 

Työuran loppupuolella olevalla työntekijällä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa työtekijää, 

jolla on työvuosia 5 – 10 vuotta ennen eläkkeelle siirtymistä. Oletuksena on, että 

eläkkeelle siirtyminen tapahtuu työntekijän saavutettua porrastetun alimman 

vahuuseläkkeelle siirtymisiän. 

1.5.Tutkimusmenetelmä ja aineistokeruu 

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytään pieneen määrään tapauksia ja pyritään 

analysoimaan ne mahdollisimman tarkasti. Keskeiseksi tutkimuksen onnistuneisuuden 

kriteeriksi nousee kirjoittaminen, tutkimusteksti (Eskola & Suoranta, 2008). Aineiston 

tieteellisyyden kriteerinä on käsitteellistämisen kattavuus, siis laatu ei määrä. 

Hypoteesittomuudella puolestaan tarkoitetaan ettei tutkijalla ole ennakko-olettamuksia 

tutkimuksen kohteesta tahi tutkimustuloksista (Eskola & Suoranta, 2008). Laadullisen 

aineiston analyysissa itse aineisto eritellään sellaiseen muotoon että sieltä voidaan 



 

etsiä vastauksia tutkimusongelmaan. Laadullisen aineiston käsittelyyn voi soveltaa 

myös määrällistä analysointia eli kvantifioimista. Aineiston voi taulukoida ja eritellä 

tarkkoina lukuina aineistosta esiin nousevia seikkoja. Laadullisen tutkimuksen 

tarkoituksena on kuvauksen ja käsitteellisyyden kiinnostavuus, ei pelkkä ilmiön 

selvittäminen. (Eskola & Suoranta, 2008).  

Tässä tutkimuksessa aineisto on kerätty käyttäen  puolistrukturoitua haastattelua.  

Esimiesasemassa olevat vastaajat ovat valikoituneet Linked in -kyselyn kautta ja heille 

on lähetetty Kyselynetti.com´in kautta tutkimuskysymyslomake vastattavaksi. 

Vastaamaan on kyselyssä pyydetty esimiesasemassa olevia henkilöitä, joilla on tai joilla 

on ollut lähityöhistoriansa aikana +50 – vuotiaita johdettavia yksi tai enemmän. Linkki 

kyselyyn on lähetetty joko sähköpostin tai Linked in`in välityksellä. Muutamalle kyselyyn 

osallistujalle linkki lähetettiin Facebookissa yv –viestinä.  Kaikille vastaajille on samat 

kysymykset, mutta haastateltava saa vastata omin sanoin.  

Eläkeuudistuskeskustelun alkamisesta eläkeuudistuksen toteutumiseen työurien 

pidentäminen on aktivoinnut mediakeskustelun niin johtamisen, työhyvinvoinnin, 

ikääntyvien kuin ikääntyneidenkin näkökulmasta johtamisen vaikutuksesta työurien 

pidentymisessä. Olen kerännyt aineistoa tutkimukseen johtamisen ja esimiesaseman 

näkökulmasta vuosien 2012 – 2017 aikana eri aikakaus – ja sanomalehtihaastatteluista 

sekä eri organisaatioiden asiakaskunnalleen tai henkilöstölleen tuottamista 

lehtihaastatteluista.  

1.6. Tutkimuksen rakenne  

Tutkimuksen johdannossa esitellään tutkimuksen tausta ja aihe, siitä selviää tarkoitus ja 

tavoitteet, toteutus ja käytetyt menetelmät. Teoriaosuuden muodostaa kaksi 

kokonaisuutta. Ensimmäisenä ikääntyneen työntekijän johtaminen, jossa esitellään 

ikääntynyt työntekijä ikäjohtamisen ilmiönä ja johtamisen näkökulma  työuran 

loppupuolella olevaan työntekijään sekä johtamisen toimintatavat. Toisen 

kokonaisuuden muodostaa työuran loppupuolella olevan työntekijän merkitys 

työnantajalle; kokemuksen eli hiljaisen tiedon merkitys sekä ikääntyneen työntelijän 

sosiaalinen merkitys organisaatiolle. Seuraavassa kappaleessa esitetään 

aineistonkeruutapa ja tutkimuksen eteneminen. Empiria osuudessa analysoidaan 
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struktudoidulla haastattelumenetelmällä kerätty vastauslomakeaineisto noudattaen 

kappaleen alussa esitettyä viitekehystä ja tuloksen esittelyn jälkeen esitellään 

johtopäätökset. 



 

2.TYÖURAN LOPPUPUOLELLA OLEVIEN TYÖNTEKIJÖIDEN JOHTAMINEN 

 

"Ollaksesi onnellinen ja tyytyväinen, laske mitä hyvää olet saanut 

 - älä rahojesi määrää." 

Kiinalainen sanalasku 

Henry Mintzbergin (1993) mukaan organisaatiorakenteen tehokkuuden edellytyksenä 

on tilannetekijöiden ja suunnitteluparametrien tarkka yhteensovittaminen. 

Suunnitteluparametreiksi hän nimeää neljä parametria: organisaation ikä ja koko, 

ympäristöön liittyvät näkökohdat, valtasuhteet ja tekninen järjestelmä. Tilanne – eli 

riippuvuustekijöitä kuten organisaation tiloja tai olosuhteita, mitkä liittyvät 

suunnitteluparametrien käyttöön. Organisaation tehokkuus riippuu 

suunnitteluparametrien johdonmukaisesta ja toimivasta käytöstä. Menestyvä yritys 

suunnittelee rakenteensa aina kulloisenkin tilanteen mukaan. Tehokkuuden 

edellelytyksenä organisaatiossa on että suunnitteluparametrit ovat sopusoinnussa 

keskenään. 

Työyhteisön kannalta on tärkeää, että johtajalla on kykyä tarkastella mennyttä sekä 

visioida tulevia tapahtumia. Vaikkei tulevaisuutta voi varmasti ennustaa, suuri merkitys 

on sillä, mitä ajatellaan ja uskotaan sen olevan. Johtajalla on tärkeä rooli työyhteisön 

hengen luomisessa. Onnistunut johtajuus luo organisaatioon arvonantoa, keskinäistä 

välittämistä sekä ystävyyttä. Tällainen ilmapiiri kehittyy yksikön keskeiseksi 

voimavaraksi ja ilmentää johtajan tunneperäistä älykkyyttä (Huuhka 2010., Juuti, 2010). 

Johtajuus on makrotason konsepti, jolla pyritään varmistamaan, että synergia, 

motivaatio ja menestys luodaan kyseisessä yhteisössä. (Staniforth & West, 1995). 

Viime vuosina on erityisesti johtamiseen kiinnitetty huomiota ja keskustelu on ollut 

aiheesta runsasta. Toimivan työyhteisön tukipylväinä on yhteisten rakenteiden 

luominen, jotka edistävät sitoutumista ja motivoivat. (Paunonen - Ilmonen, 2012).  

Marshak et al. (2008) käsittelivät organisaation muutosta diskursiivisen lähestymistavan 

kautta.  Heidän mukaan strateginen suunnittelu on kompleksista haastaen rationaalisen 

ajattelutavan. Organisaation toiminta koostuu useista osasista, jotka kaikki vaikuttavat 



  17 

 

toisiinsa, jolloin tilanteiden sekä seurausten ennustettavuus on erittäin haasteellista. 

Yrityksen kehittämistä tulee lähestyä vuorovaikutuksen kautta.  Organisaatiokulttuuri ja 

sen käytännöt tulisi rakentaa niin, että ne mahdollistavat avoimen ja laajan keskustelun.  

Diskurssin säännöt määrittävät yrityksen sisällä mitä voidaan mistäkin asiasta sanoa, 

mitä sekä miten asioista saa keskustella. Sen luonne rakentuu käytettävän kielen ja 

sanojen mukaan. Johtamisessa tulee korostua selkeän ja yhteisen suunnan 

rakentaminen tarinoiden, viestinnän ja keskustelujen kautta.  

Nederström (2017) toteaa väitöskirjassaan esimiehen itsetuntemuksen selittävän 

alaisen työtyytyväisyyttä paremmin kuin esimiehen persoonallisuus ja se vaikuttaa 

alaisen työhön positiivisesti. Esimiehen itsetuntemus myös estää monien haittallisten 

ominaisuuksien esilletulon. Itsensä kanssa sinut oleva esimies on yleensä parhaimpia 

esimiehiä kun muutkin kyvyt ja ominaisuudet sekä persoonallisuus sopivat 

kompinaatioon. Yrityksen strategia määrittelee, minkälainen johtaja on tilanteeseen 

sopivin (Nedeström, 2017).  

Eisenhardtin ja Martinin (2000) mukaan yritykset muodostavat uusia yhdistelmiä 

resurssien dynaamisista kyvykkyyksistä muuttuvien markkinatilanteiden sitä 

edellyttäessä (Laamanen et al. 2005). Ansoff (1979) toteaa strategisen muutoksen 

tapahtuvan ympäristöön kytkentöjen, sisäisten rakenteiden tai niiden molempien 

muuttuessa (Laamanen et al. 2005). Walker (1999) toteaa puolestaan kirjoittamassaan 

työelämä ja ikääntyvä työvoima–oppaassa, että ikätietoisuuden luominen 

organisaatioihin, koulutuksen ja elinaikaisen oppimisen, oman koulutuksen ja 

urakehitysedellytysten mahdollistaminen sekä hyviä käytäntöjä kuvaavien esimerkkien 

levittäminen edistävät yleisesti myönteistä lähestymistapaa ikäkysymyksiin. (Walker, A. 

1999, 13). Henkilöstön hyödyntäminen ja kehittäminen tuloksellisesti ei voi olla 

ikäsidonnaista. (Vaahtio, E-L. 2006).  

Globaali talous sekä asiakas- ja palvelukokemusten täyttäminen vaativat jatkuvia uusia 

innovaatioita, toiminnan kannattavuutta sekä tehokkuutta. Yritysten henkilöstöjen 

työhyvinvoinnista, osaamisesta ja luovuudesta on tullut tässä tilanteessa keskeisiä 

strategisia kilpailukeinoja. Näin ollen organisaatiot kilpailevat tänä päivänä myös 



 

aineettoman osaamispääoman avulla. Tätä aineetonta osaamispääomaa on sitoutunut 

ns. hiljaisena tietona yritysten työntekijöihin ja sen voidaan sanoa myös varastoituneen 

eri organisaatioiden kulttuureihin. Johtaminen on osa tätä aineetonta pääomaa. 

Samalla sen vastuulla on ihmisten osaamisen ja hyvinvoinnin kehittäminen. Tästä on 

syntynyt haastava tehtävä ikääntyvän väestön ja suurten työkuormien alla 

painiskelevien jäljelle jääneiden työntekijöiden osalta. Työhyvinvoinnista on tullut aito 

kilpailutekijä, mutta se vaatii uudenlaista johtamismallia(Juuti, P. 2015, 14 -16). 

Työelämää on kehitettävä niin että ihmiset viihtyvät, haluavat ja kykenevät olemaan 

mukan pidempään. Niin kauan kuin varhainen eläkkeelle siirtyminen on mahdollista 

lakien mukaan, on työelämä tehtävä houkuttelevammaksi kuin eläkkeelle siirtyminen. 

Töitä suunniteltaessa tulee ottaa huomioon ikääntyvien työntekijöiden työkyky (Otala, 

L., Ahonen, G. 2003). 

2.1.Toimintatavat työuran loppupuolella olevan työntekijän johtamiselle  

Ikäystävälliset käytännöt on hyvä kirjata henkilöstövoimavarojen johtamisen 

suunnitelmaan ikäohjelmaksi, jossa ikään liittyvät asiat huomioidaan. Se viestittää eri-

ikäisten ja kaikissa työuran vaiheissa olevia työntekijöiden arvostuksesta. Vaikka 

henkilöstö ei olisikaan ikääntynyttä, on ikäohjelmasta hyötyä työnantajalle, esimiehille ja 

koko organisaatiolle.(TTL, 2013.) Ikäystävällinen rekrytointi, pääsy koulutukseen iästä 

riippumatta, joustavat työajat ja urakehityksen tukeminen muun muassa ovat hyviä 

aiheita kirjattavaksi ikäohjelmaan. Työntekijöiden rekrytoinissa keskitytään työtehtävien 

edellyttämään osaamiseen iän sijasta. Urakehitystä tuetaan vertikaalisen ohella myös 

horisontaalisesti ja annetaan mahdollisuus laajentaa tehtäväkentää. Kolutukseen ei 

koulutettavia valita ikäperusteisesti, osaamista päivitetään, hiljaista tietoa jaetaan.(TTL, 

2013.) Vanhemman työssä käyvän työntekijän arvoihin vaikuttaa voimakkaasti oma 

asema sekä rooli työelämässä ja yhteiskunnassa. Ikääntyminen korostaa jatkuvuutta ja 

nostaa näkyville turvallisuuden arvoja. (Moisalo, 2011).  

Ihmisen fyysinen ja psyykinen sekä sosiaalinen toimintakyky muuttuu iän myötä. 

Toimintakyvyn kaikki osa - alueet ovat nuoruudessa kasvusuunnassa, mutta 

ikääntyessä toimintakyvyn osa-alueet muuttuvat ja kehittyvät jokaisen omaan 

yksilölliseen tahtiin. Fyysinen toimintakyky heikkenee iän karttuessa väistämättä 

muutosten ollessa yksilöllisiä. Tuki - ja liikuntaelinten heikkeneminen, lihasvoiman 

heikkeneminen, tasapainonhallinnan vaikeutuminen, hengitys - ja verenkiertoelimistön 
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suorituskyvyn lasku sekä muutokset näkökyvyssä ja kuulossa ovat fyysisen 

toimintakyvyn heikkenemisen tekijöitä. Älylliset toiminnot puolestaan paranevat ja 

säilyvät suhteellisen ennallaan koko aikuisiän. Psyykkinen toimintakyky käsittää muun 

muassa havaintotoiminnot, motoriikan, ajattelun ja yksilön suhteen itseensä sekä 

ulkomaailmaan. Yleensä nopeus ja havaintojen tarkkuus sekä reagointiajat heikentyvät 

iän myötä. Sosiaalinen toimintakyky muuttuu yksilökohtaisesti. Siihen taas vaikuttavia 

tekijöitä ovat vuorovaikutustaidot ja kyky toimia toisten kanssa. Toimintakyky muuttuu 

ikääntymisen myötä, mutta työnteon este tai rajoita ei ole normaali vanheneminen. 

Fyysisen toimintakyvyn muutokset saattavat heikentää työsuoritusta raskaissa fyysistä 

voimaa ja kestävyyttä vaativissa tehtävissä. Toimintakyvyn muutokset asettavat 

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

 

Työyhteisöjen hyvinvointi ja tuottavuuden kehittäminen ovat esimiesten työkentän kaksi 

kovinta haastetta tulevina vuosina. Erityisesti esimiesten käsissä on ikääntyvän 

henkilöstön työn tuloksellisuuden ja osaamisen riittävyyden tukeminen sekä 

jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Toki samat haasteet koskevat myös 

muita työntekijöitä. Ohjausta, valmentamista ja tukea tarvitaan työuran eri vaiheissa. 

Esimiehen ja työntekijän välisessä suhteessa liittyy työn tekemisen näkökulmiin 

vuorovaikutuksen sisältö. Tavallinen sosiaalinen jutustelu ja tavoitteellinen, 

vuorovaikutuksen keinoin pyrkimys vaikuttaa työ toimivuuteen ja tuloksellisuuteen on 

pyrittävä erottamaan toisistaan. Rajapinta voi joskus olla epäselvä (Jalava, 2001). 

Ikääntyvien työntekijöiden määrä esimerkiksi Yhdysvalloissa kasvaa merkittävästi 

seuraavien kahden vuosikymmenen aikana ja heistä tulee yhä merkittävämpi osa 

kaikista työntekijöistä. Useimmilla työnantajilla ei ole vielä työvoimapulaa tai muita 

taloudellisia paineita, jotka vaativat heitä harkitsemaan joustavia työjärjestelyjä, koska 

suurten ikäluokkien eläköityminen tapahtuu vähitellen seuraavien vuosikymmenien 

aikana. Niinpä on vielä aikaa kehittää hyviä toimintatapoja, ohjelmia ja käytäntöjä 

vastaamaan tähän demografiseen haasteeseen (GAO-02-85, report. 2001, 11).  

 

Useat tutkijat ovat ehdottaneet, että kronologinen ikä ei välttämättä ole vain 

ikärakenteen asianmukainen huomioiminen työympäristöissä. Kronologiset ikäluokat 

ovat hyödylliset rajallisesti, koska ne eivät täysin kuvasta yksilön ikään liittyviä 

merkkejä.  Vaikka työntekijän kronologinen ikä vaikuttaa useisiin työhön liittyviin 



 

muuttujiin (esim. eläkkeelle siirtyminen), monet ikääntyneiden työntekijöiden kohtaamat 

ongelmat ja haasteet ovat todennäköisesti seurausta muiden ihmisten ikäreaktioista ja 

uskomuksista eikä ikärajasta sinänsä (Cleveland, J, N., Shore, L, M., Murphy, K, R. 

1997, 239-251). 

 
 
Taulukko 1. Ikääntymisen myötä tapahtuvia toimintakyvyn muutoksia työn kannalta  
Sosiaali – ja terveysministeriö. 1999, I. 
 

Fyysinen toimintakyky  
Psyykkinen 
toimintakyky  

Sosiaalinen 
toimintakyky 

Hengityselimistön kapasiteetti 
heikkenee 

Havaintotoimintojen nopeus 
ja tarkkuus heikentyvät 

Vuorovaikutustaidot 
kehittyvät 

Tuki- ja liikuntaelimistön 
kapasiteetti laskee 

Psykomotoriset suoritukset 
hidastuvat 

Parempi itsensä hallinta 

Murtumariski kasvaa 
Tietojen käsittely ja 
muistiinpalauttaminen 
hidastuu 

Vastuullisuus ja itsenäisyys 
työtehtävissä vahvistuu 

Tasapaino -, näkö - ja kuuloaistit 
heikentyvät 

Laajojen ja monimutkaisten 
asioiden hallinta paranee 

Itsetuntemus vahvistuu 
sekä kyky kestää 
ihmissuhdetekijöitä 

Palautumisaika pitenee     

   

 

 

Useat tutkijat ovat ehdottaneet, että kronologinen ikä ei välttämättä ole vain 

ikärakenteen asianmukainen huomioiminen työympäristöissä. Kronologiset ikäluokat 

ovat hyödylliset rajallisesti, koska ne eivät täysin kuvasta yksilön ikään liittyviä 

merkkejä.  Vaikka työntekijän kronologinen ikä vaikuttaa useisiin työhön liittyviin 

muuttujiin (esim. eläkkeelle siirtyminen), monet ikääntyneiden työntekijöiden kohtaamat 

ongelmat ja haasteet ovat todennäköisesti seurausta muiden ihmisten ikäreaktioista ja 

uskomuksista eikä ikärajasta sinänsä (Cleveland, J, N., Shore, L, M., Murphy, K, R. 

1997, 239-251). 

Esimiehet voivat vaikuttaa ikääntyvän henkilöstön osaamisen riittävyyteen, 

jaksamiseen, työn tuloksellisuuden kannustamiseen ja työhyvinvointiin työuran eri 

vaiheissa. Työtyytymättömyyteen vaikuttavia tekijöitä ovat mm. selkeiden tavoitteiden 

puute, tavoitteiden epäselvyys, johtamisen vajavaisuus sekä reaktiivinen asioiden 

hoitotapa. Muita epätyydytäviin johtamistapoihin kuuluvia tekijöitä ovat epäselvät roolit, 

yhteisten pelisääntöjen puute, epäselvyys tehtävistä, kontrollin ja sääntöjen liiallinen 
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korostaminen, suosikkijärjestelmät, hierarkisuus ja vuoropuhelun vähäisyys sekä 

asiajohtamisen korostaminen henkilöstöjohtamisen jäädessä heikoksi. Kuitenkin 

keskeinen johtamisen haaste on yhdistää työntekijät ja tehtävät toisiinsa. Se edellyttää 

rationaalisuutta päämärissä sekä tunteenomaisten elementtien huomioimista; ihmisten 

kunnioittamista ja arvostusta. Tehtävässään menestyvät johtajat ovat pystyneet 

onnistuneesti yhdistämään nämä 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. Itseohjautuvuus 

Deci, E et al. (2000) mukaan itseohjautuvuusteorian perusta rakentuu motivaation; 

ulkoisen ja sisäisen – dikotomian eli kahtiajakautuneisuuden ympärille. Teoria 

tunnetaan myös itsemääräämisteoriana. Teorian mukaisesti ihminen on aktiivinen 

toimija pyrkien toteuttamaan itse valitsemiaan päämääriä. On olemassa kolme 

psykologista perustarvetta, jotka ovat välttämättömiä edellytyksiä hyvinvoinnille ja 

optimaaliselle kehitykselle. Ne selittävät ihmisen kokemasta elämäntyytyväisyydestä ja 

myönteisistä tunteista suuren osan. Nämä kolme teorian tunnistamaa perustarvetta 

ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisöllisyys. Omaehtoisuudella tarkoitetaan 

vapautta päättää omista tekemisistään. Motivaatio tekemiseen kumpuaa ihmisen 

sisältä. Kokeneen ja aloittelevan työntekijän välillä asiantuntijatehtävissä sukupolvien 

väliseen tiedonsiirtoon voi liittyä tiedon rakentamista. Tiedon siirtäminen ja 

rakentaminen muodostavat yhdessä tapahtuman, jossa tiedon siirtäminen on tiedon 

rakentamisen edellytys. Näin ollen tiedon jakaminen muodostuu kahdesta syklistä: 

ensimmäisessä (tiedon siirtäminen), siirretään organisaatiossa olevaa tietoa ja toisessa 

(tiedon rakentaminen), rakennetaan siirretyn tiedon perusteella uutta tietoa. Tietoa 

jakavat työparit voivat käydä siirtämisen ja rakentamisen syklejä läpi useaan kertaan. 

Tiedon rakentamisessa kokenut ja aloitteleva asiantuntija yhdistävät toisiinsa 

nuoremman työntekijän mukanaan tuomaa uutta tietoa sekä vanhemman omaavaa 

yrityksessä jo olemassa olevaa tietoa (kuva 1). 
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Kuva 1. Tiedon jakamisen tavat (1-4) sukupolvien välillä työn konteksteissa sekä niiden 

vaikutukset tietoon organisaatiossa. Maarit Virta, 2011. 

 

Rakennettu tieto on järkevää jakaa myös yrityksissä eteenpäin toisten käytettäväksi, 

jolloin se tehostaa organisaatioiden toimintoja (Virta 2011, 205-206).  Kyvykkyydellä 

puolestaan tarkoitetaan että selviää haasteista ja saa asioita aikaiseksi, toisin sanoen 

osaa työnsä. Yhteisöllisyyden tunne on perustarve välittää muista ihmisistä ja kokea 

vastaava tunne itse. Itseohjautuvuus toteutuu organisaatioissa, missä 

organisaatiokulttuuri tukee itseohjautuvuutta, tiedonkulku ja viestintä ovat avointa, 

organisaation tavoitteet ovat jokaisen työntekijän tiedossa sekä molemminpuolinen 

luottamus on oltava vahva. Ilman luottamusta itseohjautuvuus ei toteudu. Itsensä 

johtaminen on itseohjautuvuutta, jossa osahuomaa vahvuutensa ja heikkoutensa, 

pystyy parantamaan toimintaansa kehittäen vahvuuksiaan ja vähentämään 

heikkouksiaan.Toteutuessaan itseohjautuvuus poikii positiivista henkeä niin 

työntekijöihin kuin koko organisaation toimintaan (Deci, E. et al. 2000). Työnimu 

lisääntyy, työtyytyväisyys lisääntyy, innovatiivisyys lisääntyy, organisaatiosta pystyy 
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reagoimaan muutoksiin nopeammin ja siitä tulee joustavampi kuin perinteiset 

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

2.1.2. Työmotivaatio 

Työuran loppupuolella olevan työnkekijän työmotivaatiota lisää ryhmän sisällä 

yksilöllisen tilanteen huomioiminen esittäessä ratkaisumalleja ja tehtäessä työuraan 

liittyviä päätöksiä niin yrityksen kuin itse työntekijän etu huomioiden.  

 

Kuvio 6. Työmotivaation ja mahdollisuuksien turvaamiseen vaikuttavia 

tekijöitä.(Moisalo, Veli-Pekka., 2012).  

Mahdollisuuksien turvaamiseen vaikut tavia tekijöitä (Kuvio 6) ikääntyvillä työntekijöillä 

on systemaattinen terveyden seuranta, työaikojen joustot, hiljaisen tiedon 

hyödyntäminen sekä nuorempien työtekijöiden mentorointi.Tilanteeseen vaikuttaa myös 

koulutukseen ja kehittymiseen kannustaminen, kuormituksen vähentäminen sekä 

pelisäännöistä sopiminen esimiehen kanssa (Moisalo, 2011).  

Herzberg jakaa faktorit eli tekijät työtyytyväisyyttä lisääviin motivaatiotekijöihin, niihin 

sisäisesti työntekijää palkitseviin tekijöihin kuten mielenkiintoinen työ, 

etenemismahdollisuus, menestyminen ja tunnustuksen saaminen työssä. 



 

Hygieniatekijät ovat työympäristöön liittyviä ulkoisia tekijöitä; sosiaaliset suhteet 

työpaikalla, palkka, työn ulkoiset ominaisuudet ja sen organisointi, työsuhdeturva, 

henkilöstöpolitiikka. Työtyytyväisyys riippuu siitä suhteesta, jolla työntekijä painottaa 

sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä. ( House, R . & Wigdor, L., 1967).   

2.1.3. Osallistaminen 

Modernia johtamista ovat valtuuttaminen ja osallistaminen. Ne edistävät 

työhyvinvointia. Työn imua puolestaan edistää vuorovaikutteinen johtaminen, joka 

rakentuu esimiehen ja työntekijän välisessä vuorovaikutukseessa (Nuutinen, Heikkilä-

Tammi, Manka & Bordi, 2013). Osallistamisesta hyötyy koko organisaatio, sen 

tehtävänä on parantaa tuloksia koko organisaatiossa koko henkilöstöä ja yksittäistä 

työntekijää myöten. Osallistamalla henkilöstö se samalla sitoutetaan yrityksen 

tavoitteisiin. Osallistamisprosessin liikkeellelaittaja on organisaation johto (Moran et al., 

2001).  

 

Esimiehen tehtävänä on saada työntekijät muutosprosessiin ja hyväksymään muutos 

välttämättömänä toimintana. Hyvä johtaja on hyvä kuuntelija, joka ei korosta omaa 

asemaansa ja arvovaltaansa vaan korostaa yhteisiä arvoja ja keskinäistä luottamusta. 

Johtajan oma innostus testataan muutoksessa. Muutoksen johtajan täytyy ymmärtää 

nykytilanne, nähdä kokonaistilanne globaalisti, että paikallisella tasolla ja varmistaa 

muutoksen olevan organisaation strategisten liiketoimintatavoitteiden kanssa linjassa. 

Eri sidosryhmien, muun muassa sijoittajien, asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden 

kanssa keskustelemalla syntyy kokonaiskäsitys siitä mikä ei toimi hyvin ja mitä pitää 

muuttaa. Se auttaa näkemään asiat heidän näkökulmastaan ja lisää tietämystä 

erilaisista katsontakannoista. Samalla oma sitoutumisen painopiste selkeytyy. Johdon 

pitää olla sitoutunut ja motivoitunut muutokseen. Työn laadukas organisointi, hyvä 

johtaminen ja parhaat mahdolliset työolot luovat edellytyksen sitoutumiselle (Moran et 

al., 2001).  

John Kotterin kahdeksan askeleen malli (Kotter, J.P., 1996) on tunnetuimpia 

muutosjohtamisen mallintajia. Tämän mallinnuksen mukaan muutoksen 

välttämättömyys on ymmärrettävä, tiimin on sitoutuduttava muutosprosessiin, 

toteuttamiseen on selkeä strategia, muutosviestintä tulee olla selkeää ja oikeanlaista, 
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henkilöstö valtuutetaan toimimaan yhteisen päämäärän mukaiseen toimintaan, 

onnistuminen lyhyen aikavälin tavoitteissa. Kun muutosprosessi on viety loppuun se 

vakiinnutetaan ja uudet toimintatavat juurrutetaan organisaation kulttuuriin. 

Sitouttamalla ja osallistamalla saadaan henkilöstö ”puhaltamaan yhteen hiileen” auttaen 

organisaatiota parantamaan tulostaan. Muutoksen kautta voidaan myös ikäjohtaminen 

”ajaa sisään” yrityskulttuuriin.  

2.2. Yhteenveto työuran loppupuolella olevan työntekijän johtamisesta 

Ikääntyviin työntekijöihin ryhmänä kohdistuu monia asenteellisia olettamuksia, joihin 

voidaan vaikuttaa viestittämällä faktatietoa. Kaivataan selkeitä tosiasioita niistä 

tekijöistä, jotka vaikuttavat – suoraan tai välillisesti - iäkkäämmän työntekijän 

palkkaamiseen sekä työhön että sen mahdolliseen kehittämiseen ja työuran 

pidentämiseen. Ikä voi olla ikävä lisä suomalaisen yritysjohdon kannalta. Heidän 

käsityksen mukaan ikääntyneet työtekijät eivät jaksa enää innostua eivätkä pärjää 

tietoteniikassa. Tutkimusprofessori Heikki Huuhtanen Työterveyslaitokselta toteaa 

kronologisella iällä olevan hyvin vähän vaikutusta henkiseen toimintakykyyn. 

(Ekonomiliitto 2009). Kaikkein merkittävin niin hyvässä kuin pahassa on lähin esimies. 

Hänen on osattava lukea joukkojaan herkkäkorvaisesti ja tarkkanäköisesti. Vanhempi 

polvi ei ole helposti komenneltavissa, toisaalta heidän olisi opittava muuttunut 

työkulttuuri ja työelämän uudistuneet vaatimukset. Loistavin yhdistelmä on jos tarjolla 

on tuoreen tiedon lisäksi kokemuspohjaista tietoa. Ikäjohtamisen keskeisiä tekijöitä on 

siirtää vanhempien polvien osaaminen nuoremmalle polvelle. Organisaatiossa 

tarvittava osaamisen määrittely lähtee yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista. 

Strategian työstäminen on ikuinen kehitysprosessi, jatkuvien muutostenkin keskellä on 

pystyttävä luomaan pysyvyyttä (Kamensky, M., 2001).  

Nykyistä yritysten organisaatioelämää leimaa nopealiikeisyys, kiivas muutostahti ja 

tilapäisyys. Globaalinen kilpailu on asettanut yritykset suorituskykyjensä rajoille. Jos 

aikoo jatkossakin kehittyä, on pakko muuttua ja kehittyä. Tämä asettaa omat 

haasteensa yrityksille, joiden organisaatioissa ikärakenne on kasvanut. Suomen 

työvoima on entistä vanhempaa. Jo jonkin aikaa on pyritty siirtämään väestön 

keskimääräistä eläkkeellesiirtymisikää myöhäisemmäksi kuin mitä se nyt on. Ikääntyvät 



 

ihmiset ovat kuitenkin kohdanneet työpaikoilla ikääntymiseen liittyviä haasteita. Tämä 

on omalta osaltaan ollut vauhdittamassa heidän halukkuuttaan lähteä pois työelämästä 

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

Terveyden, asenteiden, koulutuksen, arvojen, kompetenssin eli yksilön voimavarojen ja 

työn vaatimusten välisellä tasapainolla tarkoitetaan työkykyä. (Ilmarinen, 2006). 

Työkyvyn ylläpitämisen ja sen edistämisen kannalta on keskeistä huomioida 

työorganisaatio, työn vaatimus, ympäristö, työntekijän terveys ja toimintakyvy sekä 

kompetenssiet. (Tuomi ym., 2001). Avainasemassa työkyvyn ylläpitämisessä on 

esimiehen ja työntekijän välinen yhteistyö (Ilmarinen, 2006). Ng ja Feldman (2008) 

huomioivat että kaikenikäiset työntekijät ovat motivoituneita tekemään työtä 

organisaation hyväksi eikä iällä välttämättä ole vaikutusta työnteon tehokkuuteen. 

Varhaiseläkemisaikomukset viestittävät sitävastoin yleensä työpahoinvoinnista ja 

vaikuttavat työtehokkuuteen ja saattavat johtaan pitkiin sairauspoissaoloihin sekä 

varhennettuun eläkkeelle siirtymiseen. Nämä vaikuttavat organisaation 

tuloksellisuuteen. Dámato ja Herzfeldt toteavat koulutus- ja kehitysmahdollisuuksien 

olevan yhä tärkeämpiä nykypäivän työntekijöille. Organisaatiot kohtaavat 

niukkuusongelman ja ovat alkaneet huolehtimaan työvoiman riittävyydestä kehittämällä 

työntekijöitään. Tosiasia on että kaikenikäiset ihmiset ovat nykyään vähemmän lojaaleja 

työnantajilleen kuin muutamia vuosikymmeniä sitten.  Kriittinen kysymys on onko joku 

tietty sukupolvi enemmän sitoutunut organisaatioon kuin jokut muut sukupolvet 

(D`Amato, A., Herzfeldt, R. 2007, 929-953). 

 

 Ikäsidonnaisten tekijöiden huomioiminen yritysten toiminnassa voidaan määritellä 

henkilöstöstrategiassa määritellyssä erillisessä ikästrategiassa. Tällä tarkoitetaan 

suunnitelmaa, joka ottaa huomioon organisaation henkilöstön ikäsidonnaiset tekijät; 

ikäjohtamisen tarpeen tunnistamisen ja ikäkysymykset. Monet organisaatiot ovat osana 

henkilöstöjohtamista laatineet ikäohjelmia, muun muassa senioriohjelmia. Niiden 

tarkoituksena on työmotivaation ylläpitäminen, kannustaminen työssä jatkamiseen, 

jaksamisen ja työkyvyn tukeminen sekä nuoremmille työntekijöille osaamisen 

jakaminen (Lundell et al. 2011). Työyhteisön tehtävä on yhdessä huolehtia 

työhyvinvoinnista. Työnantajan tuki ja panostus työhyvinvointiin luovat perustan hyvän 

johtamisen ja laadukkaan esimiestyöskentelyn kautta työhyvinvointia tukeville 

toiminnoille. Esimiestyötä on arvioitu vuoden 2012  työ – ja terveys Suomessa 

tutkimuksessa esimiesten antamalla avulla, tuella sekä työstä saadulla palautteella 
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(Työterveyslaitos 2016). Tulosten mukaan käsitykset esimiestyön laadun 

parantumisesta ovat vuosituhannen alun jälkeen muuttuneet parempaan suuntaan. 

Innostuneissa työpaikoissa luottamus ja arvostus esimiesten ja työntekijöiden välillä on 

vallitsevaa sekä avun ja tuen antaminen on vastavuoroista (Työterveyslaitos 2016). 

 

 

Kuvio 7. AHT – tutkimus. THL 2017. 

Aikuisten terveys-, hyvinvointi- ja palvelututkimuksen (ATH)  mukaan (kuvio 7) vuonna 

2013 30,8 prosenttia 55-vuotiaista ja sitä vanhemmista ikäluokista koki ettei jaksa olla 

mukana työelämässä vanhuuseläkeikään asti. Vuoden 2016 prosenttiosuus oli noussut 

32,3 prosenttiin. Vastaavat osuudet 20 – 54 vuotiaiden vastaajien osalta olivat 25,2% 

sekä 26,7 prosenttia vuosina 2013 ja 2015. Vastaajien työssäjaksamiseen vaikuttivat 

muun muassa koulutus, ikä, työllisyystilanne, työn fyysinen kuormittavuus ja fysikaaliset 

altisteet, mutta myös elintapatekijät (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL, 2017). 

Johtamiselle on tämän takia syntynyt lisää uusia haasteita. Globaali talous sekä 

asiakas- ja palvelukokemusten täyttäminen vaativat jatkuvia uusia innovaatioita, 

toiminnan kannattavuutta sekä tehokkuutta. Yritysten henkilöstöjen työhyvinvoinnista, 

osaamisesta ja luovuudesta on tullut tässä tilanteessa keskeisiä strategisia 



 

kilpailukeinoja. Näin ollen organisaatiot kilpailevat tänä päivänä myös aineettoman 

osaamispääoman avulla. Tätä aineetonta osaamispääomaa on sitoutunut ns. hiljaisena 

tietona yritysten työntekijöihin ja sen voidaan sanoa myös varastoituneen eri 

organisaatioiden kulttuureihin. Johtaminen on osa tätä aineetonta pääomaa. Samalla 

sen vastuulla on ihmisten osaamisen ja hyvinvoinnin kehittäminen. Tästä on syntynyt 

haastava tehtävä ikääntyvän väestön ja suurten työkuormien alla painiskelevien jäljelle 

jääneiden työntekijöiden osalta. Työhyvinvoinnista on tullut aito kilpailutekijä, mutta se 

vaatii uudenlaista johtamismallia (Juuti,P. 2015,16). 

Eläketurvakeskuksen vuonna 2016 teettämän tutkimuksen mukaan työolojen ja 

johtamisen yhteys vaikuttaa eläköitymisaikeisiin ja toteutuneeseen eläkkeelle 

jäämiseen. Uudet johtamiskäytännöt vaikuttavat työtyytyväisyyteen sekä eläkkeelle 

jäämisaikomuksiin, jotka ennakoivat todellista eläkkeelle siirtymistä. Uusilla 

johtamiskäytännöillä, tiimityöllä, kannustavalla palkkauksella, työpaikalla tarjottavalla 

koulutuksella ja informaation jakamisella on positiivinen vaikutus työelämässä 

jatkamiseen ja jaksamiseen. (Eläketurvakeskus 08/2016).  

Organisaatiot voivat ottaa käyttöön erilaisia tapoja kiinnittää haluamansa työntekijät 

tiukemmin yritykseen. Muun muassa seuraavilla toimenpiteillä: korvausten ja hyötyjen 

lisääminen, kampanjat, opiskelumahdollisuus, erityistilaisuudet ja tilannekannustimet, 

kuten esim. Kannettava tietokone, matkapuhelin tai auto. Monia ei-monetaarisia 

palkitsemisjärjestelmiä käytetään usein kun halutaan arvostettujen työntekijöiden 

pysyvän yrityksen palveluksessa. Näitä ovat esim. joustavuuden lisäämistä 

työaikajärjestelyissä ja omien aikataulujen hallinnassa, lisämahdollisuus osaamisen ja 

taitojen kehittämiseen työaikana sekä työnantajaryhmittäiset koulutusohjelmat.( 

D`Amato, A., Herzfeldt, R. 2007, 929-953).Toimintatavat eivät ole ikäsidonnaisia. 

Avoimella kommunikaatiolla tarkoitetaan uusien, erilaisten ja jopa outojen asioiden 

esittämistä omien näkemysten valossa, totutustakin poiketen. Se on jokaisen oikeus ja 

mahdollisuus avoimessa kommunikaatiossa. Myönteiseen asennoitumiseen liittyy 

avoimuus itselle.  Se alkaa oman toiminnan kriittisestä tarkastelusta sekä valmiudesta 

muuttaa omaa toimintaansa paremman ratkaisun löytyessä tai sovittaessa uudesta 

paremmasta toimintatavasta. Esimiestyössä tämä tarkoittaa kannustusta uusien 

näkemysten esiin saattamisessa ja luopumista ei- toivotuista ratkaisumalleista. Jotta 
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jatkossa voitaisiin välttää virheitä, tulisi epäonnistumisen mahdollisuus hyväksyä. Näin 

voitaisiin välttää jatkossa epätyydyttävää toimintaa (Ahonen, J., Pohjanheimo, E. 2000). 



 

3.TYÖURAN LOPPUPUOLELLA OLEVAN TYÖNTEKIJÄN MERKITYS TYÖNANTAJALLE 

Rousseau`n ja Schalkin (2000) mukaan yksilön ja organisaation välillä on työntekijän 

näkökulmasta psykologinen sopimus, ns. näkymätön liima. Työntekijä on lojaali ja 

sitoutunut organisaation arvoihin edistämällä organisaation etua tekemällä tehtävänsä, 

työnantajan puolestaan oletetaan tarjoavan koulutusta, kehitys- ja 

ylenemismahdollisuuksia varman työpaikan lisäksi (Heilmann, 2011). Ikääntymisen 

myönteiset puolet ovat jääneet vähemmälle huomiolle. Ikääntyminen on useasti etu 

henkiselle kasvulle. Iän myötä paranevat kyky strategiseen ajatteluun, 

elämänhallintaan, kokonaisvaltaiseen havainnointiin sekä kielelliseen ilmaisukykyyn. 

Ikä ei myöskään vaikuta oppimiseen, vaikka oppimisprosessi muuttuu iän myötä. 

Esimiesten ja johdon esimerkillinen toiminta vaikuttaa organisaatiossa 

asennemuutokseen (Ilmarinen, J. 2008).  

Taantuman uhatessa voidaan helposti ajatella modernismin saavuttavan 

organisaatioissa enemmän jalansijaa ja kun tilanteet alkavat rauhoittumaan, 

tulkinnallisuus nostaa taas päätään. Tulkinnallisuuden mukaan yksilöiden ja ryhmien 

luomia yhteisiä käsityksiä ja eroavaisuuksia verrataan todellisuuteen. Eija Nurmen 

mukaan ”johtavassa asemassa olevilla on perinteisesti mahdollisuus työn muuttuessa 

valita niitä töitä, joissa ovat hyviä ja saavat myönteistä palautetta. Työntekijäasemassa 

on vaikeampi lähteä räätälöimään työtä sen mukaan, mikä on kiinnostavaa ja 

mielekästä” (Kervinen, E., Lassila, A. 2012). Erityisasiantuntija Eila Niemi 

työterveyslaitokselta toteaa: ” Varmaan se että työurien jatkamisesta paljon puhutaan 

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

3.1. Hiljaisen tiedon hyödyntäminen  

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan yleensä kokemuksen kautta karttuvaa ei –sanallista 

tietämystä, intuitiivista tietoa. Ihmisillä on paljon tietämystä joka ilmenee erilaisina 

toimintatapoina, käytäntöinä, tuntemuksina ja rutiineina ja jota on sanallisesti vaikea 

ilmaista. Se on luonteeltaan dynaamista ja siksi jatkuvasti muuttuvaa (Nonaka et al. 

1995). Se on varsin henkilökohtaista, koodamatonta ja tiedostamatonta tietoa. Hiljaista 

tietoa voidaan jakaa yksilöiden välillä kollektiivisesti. Se on abstraktia, mutta se voidaan 
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ilmaista muissa muodoissa kuin verbaalisesti. Se vaikuttaa yksilön kykyyn toimia 

itsenäisesti ja kyvykkäästi. Hiljainen tieto saavutetaan kokemuksen kautta (Haldin-

Herrgård 2001 / Virtainlahti 2008, s. 55).  

 

Nonaka & Takeuchi (1995) ovat jakaneet hiljaisen tiedon kognitiiviseen ja sosiaaliseen 

sekä tekniseen hiljaiseen tietoon. He ovat myös tutkineet hiljaisen tiedon säilyttämistä, 

siirtämistä ja tiedonmuutosta eksplisiittiseksi eli täsmällisesti ja selvästi ilmaistuksi 

käsitteelliseksi tiedoksi ja takaisin hiljaiseksi tiedoksi. Tutkija Michael Polanyi nosti 

hiljaisen tiedon käsitteen esiin ensimmäisenä kiteyttäen sen sanomalla että tiedämme 

enemmän kuin osaamme kertoa. Se on muodollista, tarkkaan määriteltyä sekä 

systemaattista tietoa. Sitä voidaan jakaa, tallentaa, prosessoida. Toimintaa ohjaavat 

säännöt, käyttöohjeet ja tieteelliset kaavat. Muun muassa kokousmuistiot ovat 

eksplisiittistä tietoa. Se on kuitenkin vain pieni osa organisaation hyödynnettävästä 

tiedosta. Nonaka ja Takeuchi korostavat vuorovaikutusprosesseja, joita käydään 

organisaatioiden, yksilöiden ja ryhmien välillä (Nonaka et al. 1995).  

 

Hiljaista tietoa ei voida kuvata täsmällisesti vaan se näkyy käytännössä useissa eri 

toiminnoissa, vaikka emme sitä aktiivisesti huomaakaan käyttävämme. Yleensä ne 

asiat, jotka osataan hyvin, muuttuvat automaattisiksi, jolloin niiden tunnistaminen 

omasta toiminnasta on varsin vaikeaa. Itse käsite on jo tullut melko tutuksi työpaikoilla, 

onhan suurten ikäluokkien eläkkeille siirtymisestä puhuttu jo pitkään (Virtainlahti 2008, 

38). Suuri merkitys organisaatiotasolla on hiljaisen tiedon siirtymisessä. Jokaisessa 

organisaatiossa kaikille työtekijöille kertyy tietoa, jota on vaikeaa kerryttää 

tietokantoihin. Monet toimintaprosessit toimivat yksilöllisesti ja niistä syntyvä tieto tulee 

vasta pitkän työkokemuksen kautta. (Moisalo, 2011).  

 

Yksilöt oppivat yhdessä ryhmässä tai ryhmän suuntaviivojen mukaisesti noudattaen 

organisaation sääntöjä ja määräyksiä. Tuottavassa organisaation oppimisessa 

erotetaan kolmenlaista oppimista. Organisaation tiedustelu, instrumentaalinen 

oppiminen, joka johtaa suorituskyvyn kasvuun tutkien ja uudelleenjäsennelle ja 

määritellen organisaation arvot sekä kriteerit. ( Argyris & Schön, 1996). Voidaan ajatella 

ymmärrettävän että oppimisen perustiedot on käsitteellinen kehys, joka yhdistää 

sääntöjen ja logiikan peruskäsitteet toisiinsa. Tämä tapahtuu, kun on odotettavissa että 



 

yksilö aloittaa jotain laadullisesti uutta, esimerkiksi uudessa tehtävässä tai uuden 

tehtävän. (Doos, Wilhelmsom, Backlund & Dixon, 2005).  

Nonaka ja Takeuchi ovat esittäneet mallin tiedon jakamisesta ja luomisesta 

organisaatioissa (kuvio 8).  

TIEDON JAKAMISEN KEHÄ

Kokemuspohjainen Eksplisiittinen Eksplisiittinen Kokemuspohjainen

Ulkoistaminen: 
Hiljaisen 
tiedon 
jakaminen 
vuoropuhelun 
ja pohdinnan 
kautta

Yhdistäminen:
Systemaattinen 
soveltaminen 
eksplisiittisen 
tiedon ja 
informaation kautta

Sosiaalinen 
aspekti: 
Jakaa ja luoda 
hiljainen tieto 
suoran 
kokemuksen 
kautta

Sisäistäminen:
Uuden hiljaisen 
tiedon 
oppiminen ja 
hankkiminen 
käytännössä

 

Kuvio 8. Tiedon jakamisen kehä. Nonaka et Takeuchi. 1995. 

Kokemusperäistä hiljaista tietoa voidaan säilyttää ja jakaa kahdella tavalla, joko 

sosialisaation tai ulkoistamisen keinoin. Dialogin ja henkilökohtaisen vuorovaikutuksen 

avulla jaetaan tietoa työntekijältä toiselle menetelminä muun muassa mentorointi ja 

kisällisopimus, tai organisatorisena osaamisena ulkoistamisessa, jolloin tietoa 

dokumentoidaan ja liitetään erilaisiin työ- ja toimintaprosesseihin, menetelminä muun 

muassa osaamisen ja toimintojen dokumentointi sekä eksplisiittisen tiedon hallinnan ja 

jakamisen keinoin (Nonaka et. al. 1995). Hiljaisen tiedon olemukseen voidaan liittää 

henkilökohtaisuus, kulttuuri, konteksti ja kokemus sekä sosiaalinen, kehollinen että 

intuitiivinen piirre (Virtainlahti 2008, 55).  

Katz ja Kahn (1966) toteavat organisaation toiminnan olevan riippuvainen 

ylikansallisesta roolikäyttäytymisestä.Se on käyttäytymistä, jota ei määrätä tai edellytetä 
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etukäteen tarjotussa työpaikassa. Roolikäyttäytyminen on käyttäytymistä, jota usein 

pidetään itsestäänselvyytenä, mutta eivät ole suoranaisia vaateita. Muun muassa 

myötävaikuttaminen vaikkapa ongelmien ratkaisuun, tilapäisyyden sietäminen 

nurkumatta, määräyksien hyväksyminen  ja auttaminen varsinaisten työtehtävien 

ulkopuolisissa tehtävissä vähentää sisäisiä konflikteja ja parantaa työilmapiiriä ja auttaa 

näin tiedon jakamista. Hiljaisen tiedon jakamisesta on organisaatioille paljon hyötyjä. 

Yrityksen toimintakykyä voidaan parantaa jatkuvuuden ja laadun varmistamisella. 

Tietämys ja osaaminen tulevat näkyviksi ja niitä voidaan kehittää. Hyvät käytännöt 

voidaan jakaa kaikille ja erilaista tietämystä voidaan hyödyntää. Työyhteisöjen jäsenten 

hyvinvointi paranee ja yhteisöllisyys edistyy. Hiljaisen tiedon avulla voidaan myös luoda 

osaamista arvostava ilmapiiri. Lisäksi tiedon jakamisesta (kuvio 9) voidaan tehdä 

positiivinen velvollisuus ja kunnia-asia (Virtainlahti 2008, 108). Vuorovaikutusodotukset, 

ominaisuudet ja olosuhteet, liittyvät tiedon siirtämisen toteutuessa toisiinsa ja siksi on 

haasteellista arvioida, mikä on kunkin yksittäisen tekijän painoarvo tai merkitys tiedon 

siirtämisen prosessissa (Virta 2011, 115). 

 

 

Kuvio 9. Tiedon siirtäminen asiantuntijatyössä. Virta 2011. 

Hongin ja Ståhlen (2005) mukaan tiedon ja osaamisen hallinta tuottaa yleisiä 

valmiuksia koko organisaatiolle lisäämällä systemaattista tehokkuutta toteuttaa 

organisaation strategiaa (Hong & Ståhle 2005). Kianto (2011) toteaa että, mitä 

nopeammin yrityksen toimintaympäristö muuttuu, sitä tärkeämpää on, että se pystyy 

jatkuvalla syötöllä uudistamaan tietopääomaansa. Organisaatiossa tarvittava 



 

osaamisen määrittely lähtee yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Strategian 

työstäminen on ikuinen kehitysprosessi, jatkuvien muutostenkin keskellä on pystyttävä 

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

Iäkkäämpien henkilöiden hiljainen tieto ja kokemus on yritykselle merkittävän 

arvokasta. Organisaatiot toimivat syklisesti, aika ajoin samat asiat toistuvat. Edellisellä 

kerralla tehdyt virheet voitaisiin välttää hyödyntämällä edellisissä sykleissä mukana 

olleita, heidän kokemustietoaan hyväksi käyttäen. Organisaation henkilöstöresurssien 

johtamisen kautta hoidetaan konkariosaajien hiljaisen tiedon siirtyminen nuoremmille ja 

varmistetaan tästä yritykselle tuleva hyöty  (Otala, L., 2003).  

Esimiehen ja alaisen taholla vuorovaikutus palvelee tiedon lisääntymistä. Molemmat 

tekevät tietojensa pohjalta johtopäätöksiä sekä toiminnallisia päätöksiä ja 

vuorovaikutuksen tulisi olla virheetöntä informaation siirtymisen kannalta. Osaaminen ja 

suorituskyky liittyvät oleellisesti työhyvinvointiin; omaan työhön tyytyväinen henkilöstö ja  

hyvä työilmapiiri parantavat yrityksen kilpailukykyä sekä edistävät organisaatiota 

menestymään. Erilaisuudet täydentävät toisiaan. Asioita voi tarkastella eri 

näkökulmista, jotka voivat olla kokonaan toisenlaiset kuin omat. (Jalava, 2001., Juuti, 

Rovio. 2010). Yritysten johtohenkilöstöt ovat avainasemassa, kun organisaatioissa 

toteutetaan suuria hankkeita ja implementoidaan uusia toimintamalleja osaksi yritysten 

käytäntöjä. Näin on myös hiljaisen tiedon suhteen. Jotta muutokset voidaan viedä 

onnistuneesti läpi koko organisaatioiden, tarvitaan johdon tukea. Johdon sitoutumisen 

on oltava selkeää kaikille työntekijöille (Virtainlahti 2008, s. 205). 

3.2.Yhteisöllisyys  

Työyhteisön sosiaalista pääomaa on luottamus, joka mahdollistaa luovan ja aktiivisesti 

kehittyvän työympäristön. Luottamusta edistävät iästä riippumaton toisia arvostava 

vuorovaikutus, oikeudenmukainen johtaminen, vastuullisuus, rehellisyys, sovittujen 

toimintatapojen noudattaminen sekä avoin tiedonvälitys. Toimiminen erilaisissa 

verkostoissa vahvistaa luottamusta. Elämänkulun näkökulmassa yhdenvertaiset 

oikeudet pyritään varmistamaan kaikkien työyhteisön jäsenien kesken nuorimmasta 

vanhimpaan huomioiden erilaiset johtamistarpeet, ikä aletaan nähdä voimavarana, 

toteaa työterveyslaitoksen erikoistutkija Marjo Wallin. (Tiedon silta, 2013).  
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Henkilöiden ja ryhmien väliset sosiaaliset siteet ja niistä muodostuneet verkostot ovat 

keskeisiä sosiaalisen pääoman muodostumiselle. Mitä enemmän on inhimillistä 

vuorovaikutusta sitä enemmän syntyy kokemukseen perustuvaa luottamusta mikä 

parantaa vuorovaikutteisuutta ja lisää sosiaalista pääomaa. Se tukee monin tavoin 

työhyvinvointia, mikä puolestaan edistää sosiaalisen pääoman muodostumista. Tämä 

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

 

Turnerin (1991) mukaan johtajuus on sosiaalinen rooli. Sen mukaan johtajat ovat 

tyypillisesti henkilöitä, jotka vaikuttavat ryhmässä enemmän kuin muut. He hankkivat 

keskeisen aseman ryhmän kommunikaatiorakenteessa, ovat luonnostaan 

korkeammassa asemassa ja toimivat aloitteellisemmassa roolissa kuin muut. He 

ohjeistavat ja ohjaavat ryhmän toimintaa, ylläpitävät sen traditioita ja tapoja sekä 

varmistavat, että se saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Toinen näkemys Turnerin 

mukaan johtajuudessa on, että johtajan tehtävänä on palvella ryhmän funktioita. 

Johtajaksi valitaan silloin henkilö, jolla on aidosti oikeat ominaisuudet ryhmän 

johtamista varten. Johtajan on pystyttävä näkemään, mitä eri tilanteissa tarvitaan ja 

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

Johtajat tarvitsevat tunneälyä, kykyä johtaa ja kykyä ymmärtää. Kykyä hallita omia 

tunteitaan vaativissakin tilanteissa sekä tunnistaa muiden ihmisten tunteita. Johtajalla 

on toimitaympäristönsä huomioiden oltava hyvät sosiaaliset taidot. Hyvän johtajan 

täytyy osata lukea kontekstiin sidottuja tilanteita. Sosiaaliset ilmiöt ovat tilanteeseen 

sidottuja, joita johtajan on osattava aistia, sopeutua ja tarvittaessa muuttaa kontekstia 

(Juuti., 2007). Hänen on kyettävä myös kehon kielellä osoittamaan luottamusta 

ympäröivälle työyhteisölle. Johtajan on kyettävä kuuntelemaan ja kysymään 

kommunikoidessaan alaistensa kanssa. Näin keskusteleva johtaja saa myös työntekijät 

kuuntelemaan itseään ja keskusteluista tulee rakentavia ja tuottavampia.  Hän kohtelee 

kaikkia ihmisiä kunnioittavasti erittelemättä heitä iän, sukupuolen, tittelin, kokemuksen 

tai kansallisuuden perusteella. Kunnioitus luo vastavuoroisuutta. Johtaja antaa kasvot 

organisaatiolle itsensä lisäksi, ensivaikutelma heijastuu ihmissuhteisiin ja yrityksen 

imagoon. Organisaation sosiaalisuus syntyy avoimesta ja kannustavasta, keskusteluun 

rohkaisevasta yrityskulttuurista.  



 

Positiivisuus ja hyvä valmistautuminen vuorovaikutustilanteisiin viestittää vastapuolelle 

että häntä arvostetaan lisäten yhteistyökumppaneiden ja työntekijöiden luottamusta 

organisaation johtamiseen ja johtoon. Tunneälykäs johtaja pystyy parhaimmillaan 

tunnistamaan sanatonta viestintää sekä näkee win-win-tilanteen halutessaan kehittää 

muita ilman pelkoa että hän itse menettää samalla jotain. Tällä hän innostaa 

henkilöstöään parhaaseen mahdolliseen työsuoritukseen ja kehittämään osaamistaan 

sekä samalla innostaa heitä kehittymään työssään. Tuloksena on työn tehostuminen ja 

tuloksen parantuminen. Aktiivinen verkostoituminen luo toimivia suhteita kaikkiin 

organisaation sidosryhmiin, yhteistyökumppaneihin, asiakkaisiin ja mediaan johtajan 

pysyessä ajan tasalla siitä minkälaisiksi yrityksen palvelut ja tuotteet koetaan ja mitä 

organisaatiostassa ja organisaatiosta ajatellaan ja puhutaan. Lisäksi verkostoituminen 

antaa hänelle vaikutusmahdollisuuksia mielipiteisiin. (Juuti, 2011). 

3.3.Yhteenveto työuran loppupuolella olevan työntekijän merkityksestä työnantajalle 

Koulutuksen ydinprosessi on oppimisprosessi ja tukiprojekteina suunnittelu, 

tuottaminen ja parannusprosessi. Aikuiskoulutuksessa keskitytään usein erilaisiin 

tukiprosesseihin niiden konkreettisuuden vuoksi ja myös siksi että ne ovat helpommin 

käsiteltäviä prosessijohtamisen kautta. Prosessien mittaaminen perustuu organisaation 

yleistavoitteisiin ja strategiseen visioon, samoin kuin prosessien suunnittelukin. 

(Ruohotie, 1998). Schein (1987) mukaan organisaation kultturi jakautuu kolmeen eri 

syvyyden tasoon. Ensimmäisenä ovat näkyvimmät rakenteet, toiminnalliset ilmiöt ja 

artefaktit. Niiden alta löytyvät arvot ja normit, jotka osoittavat kyseiselle organisaatiolle 

ja työyhteisölle toimintaan vaikuttavat tekijät ja niiden tärkeyden. Pohjimmaisena tulevat 

perusolettamukset kuten käsitykset ja uskomukset, jotka ovat vuosien saatossa 

muuttuneet itsestäänsevyyksiksi. Organisaation kulttuuri on siis sidottu 

toimintaympäristöönsä ja muovaa organisaation jäsenten käsityksiä ja käsitteitä. 

Tapaamme ajatella, toimia ja tuntea vaikuttavat normit, arvot ja uskomukset annetussa 

kontekstissa (Hatch, M.,J., Cunliffe, A-L., 2006). Yrityksen kannalta on tärkeää että 

monipuolisuus ikärankenteessa säilyy. Tarvitaan tuoretta näkemystä, hyvää teknistä 

osaamista ja nopeaa oppimiskykyä sekä hiljaista tietoa ja kokemuksen tuomaa 

osaamista. Yrityksen kykyyn uusiutua ja tuottaa lisäarvoasaattavat ratkaisevalla tavalla 

vaikuttaa monipuolinen osaaminen ja monipuolinen ikärakenne (Otala, L., 2003). 
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Työntekijöiden oppiminen ja innovaatiot ovat päätekijöitä, jotka voivat tuottaa yritykselle 

sen tarvitsemaa uutta tietopääomaa. Vain uudistumiskykyinen organisaatio pystyy 

menestymään vaihtelevissakin kilpailuympäristöissä, sillä se pystyy innovoimaan 

toimintaansa sekä koordinoimaan sen nopeasti uuteen suuntaan. Nopeat muutokset 

organisaation toiminnassa ja radikaalit rakennemuutokset monilla organisatorisilla 

aloilla ovat todisteellisesti synnyttäneet uusia järjestäytymistapoja. Työuran 

loppupuolella olevien työntekijöiden johtaminen asettaa uusia, erilaisia haasteita 

johtamiskäytäntöihin. Kyvykäs erilaisuuden johtaminen saa erilaiset ihmiset toimimaan 

yhteistyössä. Ikäjohtamisessa yrityksen vastuu näkyy yksilön erilaisten 

elämänvaiheiden huomioon ottamisessa, erilaisuuden arvostamisena ja 

mahdollisuutena kehittyä monipuolisesti. Ikätietoisuuden luominen organisaatioihin, 

koulutuksen ja elinaikaisen oppimisen, oman koulutuksen ja urakehitysedellytysten 

mahdollistaminen sekä hyviä käytäntöjä kuvaavien esimerkkien levittäminen edistävät 

yleisesti myönteistä lähestymistapaa ikäkysymyksiin. (Walker, A. 1999). 

Wallis ja Stuart ovat tarkastelleet useita Euroopan teräs -ja metalliteollisuuden 

kumppanuuden kautta oppimisia, joita julkisen, yksityisen ja vapaaehtoisen sektorin 

organisaatioiden radikaalin rakennemuutoksen seurauksena syntyi, jotta työntekijöiden 

tietotaitojen kautta voidaan vastata siirrettävissä oleviin tarpeisiin. Kumppanuuden 

osoittama merkitys yhteisöllisestä ja vuorovaikutteisesta elinikäistä oppimisesta 

mahdollistaa työllisyyden kehittämisen ja uramahdollisuuksien parantamisen 

teollisuuden rakennemuutoksessa työntekijöiden osaamisen siirtymisen kautta 

(Kyriakidou et al. 2004).  

Prahalad ja Hamel (1990) tiivistävät ydinosaamisen organisaation yhteiseksi 

oppimiseksi sovittamalla yhteen erilaista tuotannollista oppimista ja teknologia-alueita. 

Se edellyttää osallistumista ja sitoutumista työskentelyyn sekä kommunikaatiota yli 

organisaation rajojen. Samalla se yhdistää ihmisiä usealla tasolla sekä eri funktioissa. 

Organisaatiossa puolestaan osaaminen laajenee, kun sitä jaetaan ja käytetään.  



 

4. IKÄÄNTYNYT TYÖNTEKIJÄ JA JOHTAMINEN 

Perinteisen hierarkisen, jopa auktoritäärisen esimieskeskeisen johtamisen toimintatapa 

edellytti ehdotonta esimiehen näkökulman noudattamista. Tämä johtamisen tyyli 

heikensi henkilöstön työmotivaatiota ja tuhlasi ihmisten osaamista. Esimieskeskeisessä 

ajattelussa oletettiin esimiehen tietävän parhaiten ihmisten paremmuusjärjestyksen 

sekä mitä pitää tehdä. Valitettavasti meillä vieläkin löytyy esimieskeskeisen 

johtamistyylin kannattajia, vaikka nykyisin näitä olettamuksia pidetään virheellisinä. 

Innostus parhaansa tekemiseen ei motivoi tiukan kontrollin alla ( Juuti et al. 2010).  

Matriisiorganisaatioiden aikakaudella 1960- ja 1970 –luvuilla tätä hierarkista mallia 

muutettiin ottamaan huomioon paremman tietämyksen omaavien näkökulmat, 

ammatillisen osaamisen ja paikallisuuden välinen suhde. Työn sisältöä ja luvuilla  

tekemistä valvovan johtamisen haastoi 80 – 90 -luvuilla tulosjohtaminen, joka antoi 

työntelijöille vapautta löytää itse keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Ratkaisevaa 

tulosjohtamisessa on esimiehen kyky ja halu edistää alaistensa kehittymistä 

tiedonjakamisen ja kouluttamisen kautta. Tilannejohtaminen puolestaa korostaa 

tilannekohtaista johtamista huomioiden työntekijän osaamisen ja motivaation. 

Kummassakaan johtamisen mallissa ei huomioitu ikätekijöitä, ellei esimies itse halunnut 

niitä huomioida (Laamanen, K. 2005).  

Koulutustason nousu nykyisten ikääntyneiden ja nyt keski-iässä olevien osalta on ollut 

viime vuosikymmeninä voimakasta.  Eri ikäryhmistä voimakkaimmin koulutusrakenteen 

muutos on koskenut juuri ikääntyviä (kaavio 2). Heidän koulutustasonsa on ollut 

matalampi kuin nuoremmilla, mutta parantunut huomattavasti vuodesta 2000, jolloin 40 

prosentilla ikääntyneistä työllisistä oli peruskoulutus. Vuonna 2012 prosenttiosuus oli 

noussut 23 prosenttiin. Miehillä ja naisilla ei ole huomattavaa eroa koulutustaustassa 

(Eläketurvakeskus, 2012, 2016). 
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Kaavio 2. Lähde: Koulutustilastot 2012. Tilastokeskus 

Tilasto kertoo myös aikuiskoulutuksen, ikäryhmittäisen oppivelvollisuus – ja sen 

jälkeisen nuoremman sukupolven koluttautumisen ohella, nostaneen iäkkäämmän 

työväestön koulutustasoa. Vuoden 2015 lopussa perusasteen jälkeen oli 71 prosenttia 

15 vuotta täyttäneestä väestöstä  suorittanut tutkinnon, edelliseen vuoteen nähden 

kasvua oli 1 prosentti. Korkeimmin koulutettuja joista tutkinnon oli suorittanut 86 

prosenttia, olivat 40–44-vuotiaat. (Eläketurvakeskus, 2012, 2016). Esimiesten on 

pystyttävä johtamiskäytännöissä muutoksen mukana. Tiedon ja osaamisen hallinta 

tuottaa yleisiä valmiuksia koko organisaatiolle lisäämällä systemaattista tehokkuutta 

toteuttaa organisaation strategiaa. Strategian työstäminen on ikuinen kehitysprosessi, 

jatkuvien muutostenkin keskellä on pystyttävä luomaan pysyvyyttä.  (Hong & Ståhle 

2005, Kamensky 2001). Nykyistä yritysten organisaatioelämää leimaa nopealiikeisyys, 

kiivas muutostahti ja tilapäisyys. Globaalinen kilpailu on asettanut yritykset 

suorituskykyjensä rajoille. Jos aikoo jatkossakin kehittyä, on pakko muuttua  ja kehittyä. 

Tämä asettaa omat haasteensa yrityksille, joiden organisaatioissa ikärakenne on 

kasvanut. Suomen työvoima on entistä vanhempaa. Lakimuutoksen kautta on haluttu 

myöhentää väestön keskimääräistä eläkkeellesiirtymisikää. Ikääntyvät ihmiset ovat 

kuitenkin kohdanneet työpaikoilla myös ikääntymiseen liittyviä haasteita. Johtamiselle 

on tämän takia syntynyt lisää uusia haasteita (Juuti, P. 2015, 13-15). 



 

Tilastokeskuksen vertailutilasto (kuvio 1) vuosien 1917 ja 2016 väestön ikärakenteesta 

osoittaa muun muassa 50 – 54 vuotiaiden määrällisen kasvun kolminkertaistuneen 

sadassa vuodessa sekä eliniän pidentyneen sen loppupäästä.  

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 1. Tilastokeskus 2017.Väestön ikärakenne. 

Kianto (2011) toteaa että, mitä nopeammin yrityksen toimintaympäristö muuttuu, sitä 

tärkeämpää on, että se pystyy jatkuvalla syötöllä uudistamaan tietopääomaansa. 

Organisaatiossa tarvittava osaamisen määrittely lähtee yrityksen visiosta, strategiasta 

ja tavoitteista. 

4.1. Johtajuus prosessina 

Johtajuus on vähitellen alettu ymmärtämään prosessina, jossa johtaja nähdään yhtenä 

osapuolena dialektisessa prosessissa vaikutusvallastaan huolimatta. Johtamisen 

vuorovaikutuksellisuus kehkeytyy vähitellen keskustelevaksi johtamiseksi.  Tässä 

prosessissa on tekijöitä kolme: johtaja, johdettava ja tilanne.  (Juuti  et al. 2010, Viitala, 

R. 2009). Hyvän johtajan ominaisuudet rakentuvat Paul Buhanistin mukaan hallinto-, 

vuorovaikutus- ja asiaosaamisesta sekä omien vahvuuksien ja heikkouksien 

tunnistamisesta. Hyvällä johtajalla on myös halu ottaa vastuuta ja käyttää valtaa. Tulos 
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on nolla jos esimiehellä on vaadittavat taidot muttei halua johtamiseen tai vaadittavat 

taidot puuttuvat vaikka halua olisikin (Moisio, 2013). Jos johtajistolta puuttuu yhteinen 

johtamiskäsitys, sen merkitystä ei ymmärretä tai siihen ei olla sitouduttu, ei yrityksen 

johtaminen voi olla johdonmukaista. Organisaation ylimmän johtajan luonnollinen 

tehtävä on sitouttaa koko johtajisto yhteisten päämäärien linjakkaaseen, yritystä 

koskevaan johtamisnäkemykseen. Kaikkien hyväksymän yhteisen linjan pitää näkyä 

myös jokaisen johtajan toimintatavoissa (Huuhka 2010).   

Systemaattinen johtajuus on eettinen ja tehokas. Systemaattinen johtajuus on hyvää 

johtajuutta eettisessä mielessä; se luo yhteisön, kannustaa autonomiaan ja luovuuteen, 

tarkoituksena pyrkiä toimintatavoissa yhteiseen hyvään. Hyvä johtaminen edistää 

organisaation uusiutumista, mikä takaa generatiivisten organisaatioiden menestyksen 

ja tehokkuuden. Kukin näistä systeemisen johtamisen mekanismeista on sulautuneena 

muihin mekanismeihin. Epävakaassa ympäristössä toimivat organisaatiot, olivatpa ne 

liikevoittoa tavoittelevia tai ei, eivät selviä ellei kaikkien osapuolten prosesseihin kuulu 

sitoutumista ja omistautumista – systeemistä johtajuutta. Ihmiset eivät voi kukoistaa, jos 

heillä ei ole mahdollisuutta kehittyä. (Collier,J. & Esteban, R., 2000).  

Esimiehen tulee ottaa johtamiseen kuuluva valta ja käyttää sitä suuntaamaan käytössä 

olevat resurssit sovittuihin tavoitteisiin. Jos yrityksen ylin johto ei käytä valtaansa 

oikealla tavalla vaan jättää tilanteet  auki, alempi johtoporras voi hyödyntää tilannetta 

omaksi edukseen. Tällöin yrityksen kehityssuunta samoin kuin tulokset saattavat 

muodostua sattumanvaraisiksi ja mielivaltaisiksi (Borgman, Packalén, 2002). Tuomisen 

(2012) mukaan osa esimiehistä ymmärtää iän mukanaan tuomaa erilaisuutta. 

Esimiehen kannattaa pohtia myös omia ikäasenteita, ne vaikuttavat usein siihen, miten 

hän näkee alaistensa kehittymismahdollisuudet, vahvuudet ja heikkoudet. Scheinin 

(1994) mukaan ei ole olemassa yhtä oikeaa tapaa johtaa vaan ihmisiä on johdettava 

yksilöllisesti. Suorituksen johtamisella (Kuvio 2) tarkoitetaan sellaisia 

ohjausmekanismeja, joilla työyhteisö tai yksittäinen organisaation jäsen kykenee 

mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan (Moisalo 2011). 

 



 

    

    

 

 

 

    

                     

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

Paunonen – Ilmonen toteavat (2012) että ratkaisevaa toimivan työyhteisön kannalta on 

yhteisten rakenteiden luominen, jotka edistävät sitoutumista ja motivaatiota. Juutin 

mukaan johtamisen avulla voidaan vaikuttaa merkittävällä tavalla henkilöstön 

osaamiseen ja työhyvinvointiin. Tämä edellyttää kuitenkin uudenlaisten johtamistapojen 

käyttöönottoa. Autoritäärisyys ja johtajakeskeisyys ovat tekijöitä, joista on hiljalleen 

päästy eroon, mutta tilalle on tullut asioiden johtaminen (managerismi). Yritysten 

arjessa liiketaloudellinen tulos on usein työntekijöitä tärkeämpi tekijä. Asioiden 

johtamisessa uudet ideat kohtaavat vaikeuksia, koska organisaatioiden menestyminen 

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

4.2. Vastuullinen johtaminen 

Aiemmilla vuosikymmenillä ihmiset saattoivat työskennellä yritykselle urapolussa, jossa 

vanhuutta arvostettiin niin kauan kunnes siirtyivät eläkkeelle.  Usein siirtyminen tapahtui 

vähitellen siihen työhön, joka soveltui työntekijän olemassa oleviin taitoihin. Työpaikalla 

tapahtuneiden muutosten myötä on yhteisymmärrys syventynyt siitä, että koulutukseen 

ja kehitykseen liittyvät kokemukset ja oppimiseen liittyvä organisaatiokulttuuri ovat ehkä 

tärkeämpiä kuin koskaan. On yhä tärkeämpää, että organisaatiot tunnistavat ja 

hyödyntävät käytettävissä olevia lahjakkuuksia henkilöstöresurssien tarpeisiin. 

Ikääntyvien työntekijöiden tehokas hyödyntäminen tässä tilanteessa on yritysten edun 

mukaista ( Maurer, T, J., Rafuse, N, E. 2001, 110-121).  
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Kuvio 3. Tilastokeskus 2017. Väestöennuste vuosina 2020 – 2060. 

 

Siirtyminen vastuulliseen johtamiseen, jossa huomioitiin taloudellinen, ympäristö- ja 

sosiaalinen vastuu painotti myös yksilön vastuullisuutta organisaatiossa. Uusien 

asenteiden, käyttäytymismallien ja asioiden omaksuminen jatkuu koko elämänkaaren 

ajan. Organisaation keinoina vastuullisuuttaa nähdään mentorointi, henkilökohtainen 

valmennus, työnohjaus sekä ryhmäkonsultoinnit. Yksilö kehityy autonomiseen 

moraaliin, jossa hän voi toimia ilman jatkuvaa seurantaa. Kyse on itsensä johtamisesta. 

Vastuullinen henkilöstöpolitiikka nousi yhdeksi johtamisen osaksi 2000-luvun 

alkupuolella ja kehityksen jatkumona syntyi tietoisuus henkilöstöjohtamisen 

merkityksellisyydestä organisaatiolle. Yrityksen kypsyys punnitaan rekrytointi-, 

irtisanomis – ja eläkkeellesiirtymisvaiheissa. Tässä vaiheessa myös ikäkysymyksen 

nousivat henkilöstön puolelta merkittäviksi tekijöiksi työelämässä. Suhtautuminen uusiin 

nuoriin kokemattomiin sekä toisaaltaan ikääntyneihin työntekijöihin osoittaa 

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

 



 

Tuoreimman väestöennusteen  (kuvio 3) mukaan 15-vuotiaita nuorempien osuus 

väestöstä pienenisi vuoteen 2060 menessä neljääntoista prosenttiin. Vastaavasti 15-

vuotiaiden ja sitä vanhempien osuus väestöstä on kasvamassa. Suurten ikäluokkien 

tapahtuva eläköityminen tapahtuu Suomessa nopeammin kuin muissa maissa, sillä 

meillä ei syntynyt suuria ikäluokkia enää 1960-luvulla kuten monissa muissa maissa. 

Siksi vuoden 2010 jälkeen työikäisen väestön määrä alkoi supistua, kun vuosina 1945-

1950 syntyneet ylittivät 65 vuoden iän. Lähimpien vuosikymmenien aikana työelämästä 

poistuu paljon kokeneita ja taitavia työntekijöitä. Kansantalouden kilpailukyvyn kannalta 

on tärkeää, että eläköityvien työntekijöiden osaaminen ja tiedot saataisiin hyvissä ajoin 

siirettyä tuleville sukupolville (Virt, M. 2011, 11).  

 

Åhmanin mukaan tulevaisuuden ikäjohtaminen tulee olemaan elinikäodotteen 

mukaisesti pitkälti yli 65 –vuotiaiden johtamista. Työyhteisössä, jossa on yhä 

useamman sukupolven edustajia 25 –vuotiaista 80 –vuotiaisiin, haasteeksi nouseen eri 

näkökulmien, kokemuksen ja erilaisuuden hyödyntäminen. Yhteisen vision luominen 

ikäpolvien taustat huomioiden vaatii johtajuudelta osaamista, kykyä hahmottaa ja hallita 

kokonaisuuksia. Muutosten johtaminen ei riitä, vaan monimutkaisten kokonaisuuksien 

hallinta nousee entistä tärkeämmäksi kompetenssiksi (Åhman, 2004).  

 

Globaalilla kilpailulla luodaan ympäristö, johon liittyy nopeita muutoksia ja 

monimuotoisuutta ja monet työpaikat ovat hävinneet tai ovat häviämässä 

organisatorisen rakenneuudistuksen ja uudelleensuunnittelun avulla. Oppimis- ja 

sopeutumisvalmiudet ovat ratkaisevia nykyisessä työpaikassa. Nämä merkittävät 

muutokset työn luonteessa viittaavat siihen, että keski- ja myöhäisen urakehitysasteen 

työntekijöillä on oltava yhä enemmän jatkuvaa oppimista mukana työssä tai muutoin 

heidän työuransa kehitys estyy. Nopeasti muuttuvat teknologiat ja liiketoimintastrategiat 

ovat osoitus siitä että kaikkien ikäluokkien, myös vanhempien ikäluokkien työntekijät 

tarvitsevat uusia taitoja jatkaakseen työtään heille sopivissa työtehtävissä ( Maurer T et 

al.  2001, 110-121). Sukupolvesta riippumatta sitoutumiseen ja aikomukseen jäädä 

organisaation palvelukseen liittyy organisaation positiivinen suuntautuminen 

oppimiseen ja johtajuuden kehittämisnäkökohtiin (D`Amato, A., Herzfeldt, R. 2007, 929-

953). 
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Organisaatioilta, johdolta sekä työntekijöiltä vaaditaan jatkuvaa sopeutumista ja 

uusiutumista. Nopea uusien asioiden ja käytäntöjen omaksuminen on yksi kilpailukykyä 

tukeva tekijä. Teknologia vanhenee jo muutamassa vuodessa, joten teknisen 

osaamisen hallinta vaatii jatkuvaa päivittämistä (Kauhanen, J., 2010, 144-

145).Tutkimus on osoittanut selkeästi, että suurin osa liiketoiminnan työntekijöistä käytti 

usein uutta teknologiaa. Ihmiset voisivat nostaa tietokonetaitojaan nopeammin, kun he 

tuntevat vähemmän niitä kohtaan ahdistuneisuutta. Itse teho-teoriat viittaavat siihen, 

että ne, jotka kokevat kykynsä heikommiksi kuin heidän kollegansa, lopettaisivat työnsä 

ennenaikaisesti. Ne, jotka tuntevat osaavansa uutta teknologiaa paremmin, haluavat 

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

Tutkittaessa tietotekniikka-ammateissa työskentelevien tuloksellista 

henkilöstöjohtamista nousi tutkimuksessa tärkeiksi työpaikan vaihtoalttiutta estäviksi 

tekijöiksi palkkatyytyväisyys, kehittymismahdollisuus ja esimiestyytyväisyys. 

Työnantajasektori on määräävä tekijä sovellettaessa henkilöstökäytäntöjä 

organisaatiossa. Pienemmissä organisaatioissa niiden soveltaminen on melko vähäistä 

kun taas suurissa organisaatioissa henkilöstöjärjertelmät ovat kehittyneemmät ja 

toimivat edistyksellisemmin.   Aikaisemmissa tietotekniikkahenkilöstöä koskevissa 

tutkimuksissa on iällä todettu olevan merkittävä vaikutus vaihtoalttiuteen (Viljanen, M. 

2006).  

Ikääntyvien johtamista ikääntyvien kannalta voidaan tarkastella myös keskeisten 

tekijöiden näkökulmasta. Caseyn, Metcalfin ja Lakeyn (1993) jaottelun mukaan 

ikäjohtamisen osa-alueet on määritelty seuraavasti: rekrytointi ja eläkkeelle siirtyminen, 

koulutus, kehittäminen ja urakehitys, joustavat työkäytännöt, ergonomia ja työn 

suunnittelu, asenteiden muutos ikääntyviin organisaatiossa (Walker, A. 1997a, 1999). 

Walker (1997a) toteaa osa-alueiden olevan toisistaan riippuvaisia. Asenteet ja 

ikäkysymystietoisuus vaikuttavat keskeisesti rekrytointiin sekä koulutukseen. Hänen 

mukaan hyvä ikäjohtaminen toteutuu yleensä kaikilla osa-alueilla tai ei millään osa-

alueista. Esimerkkinä hän mainitsee koulutuksellisen tasa-arvon, mikä ei pelkästään 

riitä, mikäli samanaikaisesti ei palkata ikääntyviä tai jo yrityksessä työskentelevien 

uraeteneminen on estetty.Hierarkisista organisaatioista siirtyminen verkkomaisiin 

organisaatioihin antaa tilaa uudenlaiselle johtamiskulttuurille, tilannejohtaminen. Se 



 

antaa vapauden mutta myös vastuun omasta työnteosta. Tiimivetoinen työskentely ei 

poista johtajuuden tarvetta, vaan jonkun tiimissä on otettava tarvittaessa vetovastuu. 

Matalahierarkinen johtamiskulttuuri helpottaa työn järjertelyä, kontrollin tilalle tulee 

yhdessä tekeminen. Joustava asiakaskeskeinen toiminta vaatii asiantuntemusalueiden 

osaajia yhteistyöhön, jotta saadaan aikaan parhain mahdollinen toimintamalli. Siihen, 

miten ihmiset suhtautuvat organisaatioon, on esimiehen johtamistyylillä 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). Hyvään 

henkilöstöjohtamiseen kuuluu ikäjohtaminen tukien visioiden saavuttamista 

organisaatioissa. Lähtökohtana on organisaation strategiaan liittyvä henkilöstrategia 

(Ilmarinen 2006). Stategisessa suunnittelussa ikäsidonnaisten tekijöiden tarkastelu 

henkilöstöstrategiassa on ikäjohtamista. Osaamisen kehittäminen sekä hyödyntäminen 

ja henkilöstön hyvinvoinnin edistäminen ja työkyvyn kehittäminen ovat mm. 

henkilöstöjohtamisen aluetta Iikäjohtamisessa huomioidaan ikäsidonnaisia tekijöitä 

kuten esimerkiksi työkokemus, työntekijän ikä, työuran vaihe, tunnistetaan ikään liittyviä 

työkyvyn uhkia ja valmistaudutaan hallitsemaan niitä sekä luodaan edellytyksiä eri-

ikäisten vahvuuksille (Lundell et al. 2011).  

4.2.1. Mitä on hyvä ikäjohtaminen 

Työoloihin sekä henkilön haluun ja kykyyn tehdä työtä voidaan vaikuttaa johtamisen 

kautta. Henkilöstön ikääntymisen myötä syntyy tarve eri-ikäisten ihmisten johtamiselle. 

Ikäjohtamisen avulla työntekijät saadaan mahdollisuuksien mukaan jaksamaan 

pidempään työelämässä. Samalla parannetaan ikääntyneiden elämänlaatua ja 

työkykyä. Henkilöstöstä huolehtiminen antaa myönteisen kuvan työnantajasta, mikä 

auttaa kilpailussa osaavasta työvoimasta. Se parantaa myös organisaatioiden 

tuottavuutta (Työterveyslaitos 2013). 

 

Sodankäynnissä strategiassa on kyse sotilaallisen voitto saavuttamisesta vihollisesta, 

politiikassa on kyse voiman hallinnasta ja vaalivoiton saavuttamisesta, liike-elämässä 

kyse on selviytymisestä ja yrityksen hyvinvoinnista. Strategian luonne riippuu myös 

sovellettavan ympäristön ennakoitavuudesta ja vakaudesta. 1960-luvun vakaassa 

liiketoimintaympäristössä strategiaan liittyi yksityiskohtaiset suunnitelmat. Viime 
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vuosikymmenien levottomissa liiketoiminnan ympyröissä strategiasta tuli enemmän 

yrityksen suuntaa ohjaava tekijä. Yritykset ovat panostaneet enemmän missioon, 

visioon, toimintaperiaatteisiin ja tulostavoitteisiin. Se on lisännyt joustavuutta, 

vastuullisuutta ja mahdollisuuksia (Grant 2008). Organisaation visioiden saavuttamista 

tukee hyvä ikäjohtaminen, lähtökohtana organisaation oma strategia (Ilmarinen 2006). 

Jokainen organisaation jäsen joutuu jossain muodossa kohtaamaan yrityksen 

strategian, halusi hän sitä tai ei. Avainhenkilöiden osalta tämä on enemmän kuin 

luonnollista ja myös osa toimenkuvaa. Strategiatyö on erityisesti johtavassa asemassa 

olevien henkilöiden työtä; ei tietenkään ainut tehtävä, mutta hyvin keskeinen (Juuti., 

Luoma, 2009). 

Strategiatyöskentelyssä muodolliset roolit vaihtelevat. Eniten roolia määrittelee 

työntekijän muodollinen asema, mutta erityisesti organisaatioportaikon alimmilla tasoilla 

henkilö voi itse vaikuttaa omaan sijoittumiseensa. Ihannetilanteessa strategiatyöstä 

kiinnostuneilta henkilöiltä ei pitäisi evätä mahdollisuutta osallistua tähän työskentelyyn. 

Tosiasiana voidaan kuitenkin nähdä, että kaikki eivät koe suurta kutsumusta 

strategiatyön tekemiseen. Strategiatyöskentely johdattaa työntekijän strategiasuhteen 

toista ulottuvuutta kohti; sitoutuneisuutta yritykseen ja sen tavoitteisiin. Tällä alueella 

voidaan tunnistaa kolme sitoutuneisuuden astetta. Ne kaikki ovat mahdollisia kaikilla 

organisaatiotasoilla ja kaikissa tehtävissä (Juuti., Luoma, 2009).  

Ensimmäisen ryhmän muodostaa ns. kieltäytyjien ryhmä. He edustavat antistrategiaa, 

jotka eivät koe, että yrityksen strategialla olisi mitään annettavaa hänelle tai toisinpäin. 

Usein on myös niin, että kieltäytyjät ovat sijoittuneet muualle kuin yrityksen johtoon. He 

voivat olla omaan arkeensa syventyneitä asiantuntijoita tai mekanistisen puurtamisen 

kyllästämiä suorittavia henkilöitä, joita ei kiinnosta mitä organisaatiossa muualla 

tapahtuu. He voivat olla myös kyynisiä esimiehiä, jotka eivät vaivaudu kommentoimaan 

muiden työntekijöiden pyrkimyksiä saavuttaa aikaan parempaa menestystä 

yritykselle.Toisen ryhmän muodostavat mukana kulkijat. He osallistuvat yrityksen 

strategiatyöskentelyyn, koska näkevät sen parempana vaihtoehtona kuin pois jäämistä. 

Osallistuminen on kuitenkin näennäistä ja todellista tahtotilaa työskentelyyn ei ole. He 

toimivat velvollisuudesta yrityksen johtamisjärjestelmää kohtaan. Kolmannessa 

ryhmässä ovat mukana työntekijät, jotka näkevät yrityksen strategian ehdottomana 



 

organisaationsa menestyksen mahdollistajana. Ajatus on, että kun yritys menestyy, 

myös he menestyvät. Strategiatyön kautta he voivat toteuttaa itseään ja tuoda omaa 

osaamistaan ja näkemyksiään yrityksen käyttöön (Juuti et al. 2009).  

Hyvä kello kaus kuuluu, huono vielä kauemmas. Yritysjohdon pitäisi olla 

työntekijöittensä johtamisen laadusta erityisen huolissaan, sillä juuri tällä on suuri 

merkitys. Työpaikan olosuhteiden, sen tarjoamien etujen ja hyvän palkan lisäksi 

arvostetaan mukavia, välitömiä työkavereita ja ennen kaikkea hyvää esimiestä. 

Keskeisin syy työpaikan jättämiselle on esimies. Hyvällä johtamisella saadaan 

osaaminen pysymään yrityksessä, vaihtuvuus pienenä ja siitä aiheutuvat kustannukset 

kurissa. Yrityksen palvelun laatu pysyy myös korkeatasoisena ilman notkahduksia. 

(Ekonomiliitto, 2009).  

Johtajilta halutaan samanlaisia ominaisuuksia sekä työnantajien puolella että 

työntekijöiden taholla riippumatta alasta. Näitä ominaisuuksia ovat muun muassa 

rehellisyys, avoimuus, kyky tehdä päätöksiä ja tunnollisuus, myös kohteliaisuutta, ja 

epäitsekkyyttä. Esimiehen odotetaan olevan reilu esimies. Työntekijöiltä odotetaan 

myös vastaavia, hyviä työyhteisötaitoja (Ekonomiliitto, 2009., Nuutinen, Heikkilä-

Tammi, Manka & Bordi, 2013). Rehellinen johtaja luo työyhteisölle vahvan perustan, 

joka perustuu keskinäiseen luottamukseen. Hän inspiroi työyhteisöä dynaamisuuteen 

sanoillaan ja eritoten teoillaan. Avoimuudella johtaja luo toisia arvostavan kulttuurin 

työyhteisöön, ruokkii innovatiivisuutta ja rohkaisee muita toimimaan samoin. Kyky tehdä 

päätöksiä vaatii johtajalta taitoa hahmottaa ja punnita kaikkia tiedossa olevia 

vaihtoehtoja ennen lopullisen päätöksen tekoa. Näin hän pyrkii varmistamaan että 

päätökset ovat sekä organisaation että siellä työskentelevien työntekijöiden parhaaksi 

tehtyjä. Tunnollinen johtaja pitää huolta siitä että lyhyen ja pitkä ajan tavoitteet ovat 

reaaliajassa toteutuvia (Ekonomiliitto, 2009).  

 

Esimies, joka hoitaa tehtävänsä hyvin, poistaa motivaatioon heikentävästi vaikuttavia 

tekijöitä ja esteitä kuten esimerkiksi tehtävien määrittelyn epämääräisyyttä, työnkuvien 

sekä vastuualueiden epäselvyyttä. Hän voi lisätä motivaatiota vaikuttamalla alaisen 

työn sisältöön lisäämällä haasteellisuutta ja vuorovaikutuksen toimivuutta. Merkittävä 

organisaation sisäisesti motivaatiota innostava tekijä on hyvä vuorovaikutus 

kollegoiden, tiimien ja eri yksiköiden välillä. Hyvä johtaja kannustaa alaisiaan luoden 



  49 

 

heille avoimuudellaan, rehellisyydellään, tasapuolisella kohtelullaan, 

vuorovaikutuksellaan ja lähestyttävyydellään hyvän sisäisen motivaation sitoutumaan 

vahvasti työhönsä ja näin synnyttämään työssään huippujälkeä (Ekonomiliitto, 2009). 

Sisäisellä viestinnällä on erityinen merkitys hyvän työilmapiirin luomisessa. Työilmapiiri 

vaikuttaa taas omalta osaltaan yrityksen henkilökunnan asenteisiin ja työskentelyn 

motivaatioon, joka puolestaan heijastuu asiakastyytyväisyyteen. Jos yrityksen sisäinen 

viestintä on hoidettu hyvin, se vaikuttaa suoraan organisaation menestymiseen 

(Kauhanen 2009, 174). 

.4.2.2. Mikä ei ole hyvää ikäjohtamista 

Perinteinen hierarkinen ja johtamiskeskeinen kulttuuri ja uudellainen keskusteleva 

kulttuuri joutuvat usein törmäyskurssille. Tämä näyttäytyy usein ihmisten keskinäisenä 

kilpailuna, kateutena ja syrjintänä. Liiallinen kilpailu tekee saumattoman yhteistyön 

mahdottomaksi. Silloin oman aseman tavoittelu on tavoite eikä tulosten sekä 

toimintojen laadun ja hankkeen parantaminen (Juuti et al. 2010).  Yksilöiden välillä 

toimivan vuorovaikutuksen esteenä on pelon ilmapiiri, pelätään toisia tai esimiestä. 

Ajattelu ja kommunikaatio liikkuvat asioiden pintatasolla, luovuus on tyrehtynyt. Kukaan 

ei uskalla ottaa riskiä ja tarttua uuteen, ajatella itsenäisesti vaan määräyksiä odotetaan 

esimieheltä (Erämetsä, T., 2003). 

Halutessaan esimies voi purkaa avuuttomuuttaan ja turhautumistaan alaisiinsa 

kohdatessaan muutosvastarintaa. Liian vahva tai kiltti alainen on käymistilassa olevan 

johtajan hampaissa (Huhtinen, A-M., Juuti, P. (toim.) 2007). Esimiesasemaa väärin 

käyttävä esimies tavoittelee valtaa pönkittämällä omaa egoaan jakamalla ihmiset hyviin 

ja huonoihin. Nöyrryyttämällä jotakin alaisistaan esimies haluaa saada muut omalle 

puolelleen. Keskinäistä keskustelua dominoi esimiehen miellyttämiseen pyrkiminen. 

Näin hän särkee yhteisöllisyyden syntymisen mahdollisuudet. Kateus taas johtaa 

helposti toisen mitätöimiseen, jos se yhdistyy narsistiseen kulttuuriin, syntyy pahaa 

jälkeä (Juuti et al. (toim.) 2010).  



 

4.3. Keskusteleva vuorovaikutus  

Jatkuva keskusteleva vuorovaikutus esimiesten ja alaisten välillä työn ja tapaamisten 

lomassa mahdollistaa sen, että viestintä on osa päivittäistä elämää eikä erillinen 

tapahtuma. Se antaa esimiehille valmiudet ennakoida ilmassa olevia ja tulevia 

kysymyksiä. On viestittävä myös pienistä arkipäivän asioista isojen asioiden lisäksi. 

Näin syntyy kuva koko työyhteisön tilanteesta (Juholin 2008). Esimiehen on kyettävä 

havainnoimaan muuttunut tilanne työvoiman rakenteessa ja tarpeissa sekä 

osaamisessa ja etsittävä toisenlaisella toiminnalla keinoja edistääkseen johdettaviensa 

työntekoa sekä työhyvinvointia. Hyvä esimies etsii kehittämistarpeen työkalut yhteistyön 

ja yhteisyyden vahvistamiseksi osaamisen, työtehtävien muutoksen ja työyhteisön 

kehittämisen kautta. Hän tunnistaa tilanteen vaatimukset etsien sopivat keinot 

soveltaen niitä systemaattisesti ”herkällä korvalla” käytäntöön. Haasteena on johtaa 

erilaisia ihmisiä eri tavoin (Valtiokonttori, 2013).  

 

 

            Kokemus arvostuksesta,                    Aktiivinen toiminta 

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

  Vallan vuorovaikutusprosessit. 

 

Vuorovaikutteinen ja valmentava esimies osallistaa jokaisen ryhmänsä jäsenen 

toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Kesti, M. 2005, 127). Johtamisessa 

esimiehen tehtävä on nostaa työntekijöiden erilaiset voimavarat ja osaaminen esille 
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niin, että koko yhteisö hyötyy siitä maksimaalisesti. Valmentavassa johtamisessa 

esimies pyrkii kehittämään jokaisen vastuuhenkilön työsuoritusta siinä tehtävässä, mikä 

hänelle on määritelty. Tällaisessa mentoroinnissa pyritään löytämään työntekijästä 

sellaisia ominaisuuksia, joita hänessä voi olla piileviä eli etsitään vahvuuksia ja 

voimavaroja. Mentorointi kohdistuu tällä tavalla työntekijään kokonaisuudessaan ja 

hänen tulevaan urakehitykseensä (Juuti, P. 2015, 20). 

 

Vuorovaikutussuhde on osa vallankäytön perustaa. Valta syntyy yhdessä elämisestä ja 

toimimisesta ja myös katoaa, jos eristää itsensä vuorovaikutuksesta. Valta on aina 

kaksisuuntaista eli molemmilla valtasuhteen osapuolilla on suhteessa valtaa. Lisäksi 

voidaan sanoa, että vallankäyttö perustuu sekä vallan lähteisiin että toimivien keinojen 

valintaan. Valtaa voidaan tarkastella riippuvuussuhteena, 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, että sillä onnistuttaisiin aina 

kumoamaan vallankäyttäjän pyrkimykset (Kuusela 2010, 28 - 37). Kyseessä on siis 

vuorovaikutusprosessi, jonka aloitusvaihe ja siihen liittyvä vallankäyttäjän tunnetila ovat 

ratkaisevia (Kuusela 2010, 150). 

Valtaa johtamistilanteissa ei voi tarkastella ilman, että ottaa samalla huomioon 

organisaation. Organisaatiot ovat työelämän näkökulmasta keskeinen vallankäytön 

paikka. Niissä sekä käytämme valtaa, että koemme itsemme vallankäytön kohteeksi 

organisaation tavoitteiden toteuttamisessa. Vallankäyttö organisaatiossa tarkoittaa 

itsenäistä kykyä vaikuttaa toimintaan, mutta samalla se edellyttää organisaation 

pyrkimysten hyväksymistä. Valta organisaatiossa on siis ketjuuntuva ja itseään ruokkiva 

ilmiö (Kuusela 2010, 37). Johtamisen ja esimiestyön vahvaa osaamista on viestitys, 

puhe ja keskustelu, myös kyvykkyys haastaviin, jopa vaikeisiin keskusteluihin. Tämä ei 

kuitenkaan tarkoita jyräävää vaan jämäkkää esimiestä. Esimiehen halutaan selkeästi 

kertovan organisaation kulkusuunnasta, antavan hyvää ja nopeaa palautetta, 

vahvuudessaan hänen tulisi antaa toisille mahdollisuus ja tilaa kehittyä ja toimia. 

Erilaisuuden hyväksyminen organisaation toiminnan puitteissa ja vielä syvällisemmin; 

erilaisuuden hyväksyminen tunnetasolla. Esimies toimii joukkojensa valmentajana, 

tuntee oman joukkueensa vahvuudet ja heikkoudet. Hän tuntee myös omat 



 

vahvuutensa ja heikkoutensa ja osaa johtaa itseään ja omaa mieltään. Hän on 

vuorovaikutuksessa jämäkkä hyväksyen toisen erilaisuuden voimavarana. 

(Ekonomiliitto. Hellbom, K. 2009).  

Aktiivinen kuuntelu johdon toimesta tarkoittaa riittäviä yrityksiä saada 

molemminpuolinen viestintä sekä kuulluksi, että ymmärretyksi. Kuuntelemalla tarkkaan 

mitä sanotaan voi edesauttaa vuorovaikutteista molemmin puoleista ymmärtämistä 

(Staniforth, & West, 1995). Yrityksen perustehtävän mielessään pitävän johtajan 

tehtävänä on suunnata henkilöstönsä innostus, mielenkiinto ja työpanos 

perustehtävään. Hän johtaa ”henkilöstöorkesteria”, eikä orkesterissa ole merkitystä 

soittajan iällä vaan soittotaidolla ( Vaahtio, E-L. 2006). Esimies vaikuttaa työyhteisön 

suhtautumiseen eri-ikäisiin ihmisiin, tavoitteena on toisia ja toisten työtä arvostavan ja 

ystävällisen ilmapiiri luominen. Tämän tekee mahdolliseksi hyvä, ikäystävällinen ja 

ikäohjelmaan sitotutunut esimiestyö, jossa organisaation ylin johto on mukana. Se 

avittaa henkilöstön sitoutumista, luo hyviä kokemuksia johtamisen 

oikeudenmukaisuudesta sekä parantaa suoriutumista erilaisista tehtävistä.(TTL, 2016). 

Joustava asiakaskeskeinen toiminta vaatii asiantuntemusalueiden osaajia yhteistyöhön, 

jotta saadaan aikaan parhain mahdollinen toimintamalli. Siihen, miten ihmiset 

suhtautuvat organisaatioon, on esimiehen johtamistyylillä ja vuorovaikutustaidoilla 

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

 

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

Ab. Helsinki. 1999. 

 

Turhauma Tyytymättömyys 
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Tämän päivän verkostoituneissa prosessiorganisaatioissa työntekijöiden aito 

johtamisen onnistuminen on perusedellytys organisaation menestymiselle. Koko 

johtamisen suunta pitää nähdä muuttuneena, koska patriarkaalisen johtamisen aika on 

mennyt. Nykyinen, monimutkainen ja kokoajan muuttuva liiketoiminta on luonut 

yrityksille täysin uudet haasteet vastata taloudellisiin haasteisiin ja samoin myös niiden 

henkilökunnille sekä johtamiseen (Juuti, P. 2015, 18). Hyvä ikäjohtaja ei syrji iän 

perusteella vaan suhtautuu myönteisesti kaikenikäisiin, on kiinnostunut työyhteisön 

kaikkien jäsenten vahvuuksista sekä mitä he odottavat työltään (TTL, 2016). Jos keski-

ikäisten halutaan jatkavan pidempään työssä, pitäisi heihin tutkimuksen mukaan 

panostaa jo nelikymppisestä lähtien, toteavat professori Manka ja tutkimusjohtaja 

Heikkilä-Tammi ja lisäävät että vuorovaikkutteinen johtaminen tukee eri-ikäisten työssä 

jatkamista. Keski-ikäiset korostavat vaikutusmahdollisuuksia työhönsä, hyvät 

kehittymismahdollisuudet ennakoivat myös jatkamista. (Ilmarinen, 2013).  

 

Tyytymättömyys työssä (Kuvio 5) voidaan nähdä seurauksena tarpeiden tyydyttymisen 

estymisenä; tyytyväinen ihminen kokee puolestaan työn välineenä tai keinona 

tavoitteiden saavuttamiseen sekä tarpeiden tyydyttämiseen. Tyytymättömyydestä voi 

syntyä yritykselle monia vakavia haittoja. Se voi johtaa toiminnallisiin häiriöihin, mikä 

saa taas aikaan työn tulosten heikkenemisen (Ruohotie,P., Honka, J.1999). 

Organisaatiot ja yritykset eivät ole tiedon suhteen omavaraisia, sillä niiden tieto on 

hajautunut eri yksiköihin ja osa tästä on peräisin organisaatioiden ulkopuolelta. Kukaan 

ei myöskään voi yksinään hallita kaikkea yrityksissä olevaa tietoa eikä ennustaa, 

minkälaista tietoa organisaatiot tarvitsevat tulevaisuudessa. Jotta yritykset pystyvät 

toimimaan tehokkaasti niiden pitää siis pystyä käyttämään tietoa, jota kukaan ei 

yksinään hallitse. Toiminnan kehittymisen kannalta tämä työntekijöille hajautunut tieto 

on pystyttävä keräämään (Virta, M. 2011, 31). 

Tärkeimpiä ellei jopa tärkein työhyvinvoinnin lähde on hyvä johtaminen. 

Johtamistehtävään valittavilta edellytetään yhä enemmän sosiaalisia taitoja ja 

ihmistuntemusta. Stanfordin yliopiston professori Jim Collins`n mukaan pysyvästi 

menestyvien yrityksien johtajat ovat ”viiden tason johtajia”. Muodissa olivat ensin hyvän 

koulutuksen saanneet johtajat, seuraavaksi tulivat tiimin vetäjien taidot omaavat 

johtajat, heidän jälkeensä tehokkuutta painottavat asiajohtajat, sitten ihmisten 



 

johtamisen taidot omaavat johtajat ja nykyisin täytyy kaikki viisi tasoa hallita, jotta 

hallitsee johtamisen taidon (Otala, L., 2003). Nederström (2017) puolestaan toteaa 

väitöskirjassaan että hyvältä esimieheltä odotetaan virheellisesti myös liikaa. Odotukset 

eksovertista, dynaamisesta, yksilöllisestä alaisten valmentamisesta muutosjohtamiseen 

hallitsevasta johtajasta ovat yliodotuksia, jotka saattavat sisältää keskenään ristiriitaisia   

jahyvinerilaisiapiirteitä. 
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

5.1. Tutkimusprosessi 

Tutkimusmenetelmäksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelmä. 

Tutkimus toteutettiin nettikyselynä, kysymykset luotiin www.kyselynetti.com`iin. 

Kyselynetti.com (Kuva 2) on yksi monista tarjolla olevista ohjelmista, jolla voidaan tehdä 

erilaisiin tarkoituksiin survey –pohjaisia kyselyitä eri kohderyhmille. Tiedustelu 

halukkuudesta osallistua tutkimukseen lähetettiin Linked in´in kautta esimiesasemassa 

oleville eli tutkimuksen perustunnusmerkin täyttäville henkilöille, jotka ovat tai olivat 

lähiaikoina olleet esimiesvastuussa +50 –vuotiaista alaisista.  

 

 

Kuva 2.  Kyselynetti.com  

 



 

Kyselyyn vastaajiksi ilmoittautuneille halukkaille lähetettiin kyselylinkki sähköpostitse, 

joillekin pyynnöstään linked in`in kautta tai Facebookissa yksityisviestinä. Kyselyssä 

toteutui myös ns. lumipalloefekti. Haastatteluun osallistujat jakoivat eteenpäin 

tiedustelua halukkuudesta vastata tutkimuskyselyyn tutkimuksen toteuttajan 

suostumuksella. Saatekirje lähti kaikkiaan 45 henkilölle, joista viisitoista henkilöä 

vastasi halukkuuteen osallistua tutkimukseen. Osa saatekirjeen saajista vastasi ettei 

heillä ole ikääntyviä tai ikääntyneitä johdettavanaan, yksi vastaajista ei ollut 

esimiesvastuussa. Loput viisitoista henkilöä täyttivät tutkimukselle asetetut vaatimukset. 

Vastaajien toimialaa ei kyselyssä huomioitu. Kaikki tutkimukseen vastanneet ovat 

toimineet esimiehinä ollessaan joko pääkaupunkiseudulla tai 50km säteen sisällä 

pääkaupungista. 

5.2. Tutkimuksen aineisto ja analyysi  

Lomakehaastattelu, avoin haastattelu ja teemahaastattelu ovat kaikki 

haastattelututkimuksen eri muotoja ja osa empiiristä tutkimusta. Aiemmissa ikääntyviä 

työntekijöitä johtamisen näkökulmasta käsitelleissä tutkimuksissa on käytetty muun 

muassa puolistrukturoitua teemahaastattelua kvalitatiivisin menetelmin analysoituna 

sekä laajempana otoksena strukturoitua lomakehaastattelua analysoituna aineisto 

kvantitatiivisin menetelmin, nämä muutamat esimerkit mainitakseni. Käytin omassa 

tutkielmassani lomakehaastattelua. Se ei ole sido vastaajaa tiettyyn aikaan eikä 

paikkaan, vaan antaa haastateltavalle mahdollisuuden paneutua aiheeseen itselle 

parhaimpana aikana. Tutkimusaineisto siis kerättiin puolistrukturoidulla 

lomakehaastattelulla, jossa kysymysten järjestys ja muotoilu on sama kaikille. 

Kysymysten samanlaisuus perustuu ajatukseen että niillä on kaikille sama merkitys 

(Eskola et al., 2008, 86).   

 

Vastaukset kyselyyn haastateltava muotoilee omin sanoin. Vastaajien henkilöllisyys 

sekä muu vastaajiin liittyvä tieto on käsitelty luottamuksellisesti eikä 

haastatteluvastauksista käy ilmi vastaajien tunnistetietoja. Tutkimuskysymysten 

vastaukset ovat luottamuksellisia. Tutkijan on kerrottava totuudenmukaisesti mihin 

tarkoitukseen hän saamiaan tietoja käyttää, säilyttää ja käsitellä niitä luottamuksellisesti 

sekä varjeltava vastaajien anonymiteettia kirjoittaessaan tutkimusraporttia ( Ruusuvuori 

& Tiittula 2005, 14 – 17). Esimiesasemassa olevat henkilöt vastasivat kyselyyn kertoen 
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vapaasti oman näkemyksensä johdettavista työuran loppupuolella olevista 

työntekijöistään.   

 

5.2.1. Tutkimuksen kohderyhmä 

 

Tutkimuksen kohderyhmäksi valikoitui esimiesasemassa olevat henkilöt, joilla oli tai oli 

ollut yksi tai useampia +50 –vuotiaita johdettavia alaisuudessaan. Tutkimuskohteena 

olivat siis yksilöt, joilla on kokemusta ikääntyneiden johtamisesta. Tutkimuksessa 

haluttiin esimiesten näkökulmasta lähestyä organisaatioiden sisällä käsityksiä 

ikääntyneiden merkityksestä työyhteisölle eri organisaatioissa.  Esimiesasemassa 

olevien henkilöiden vastaushalukkuus oli hyvin tyydyttävä. Kolmasosa kyselyn saajista 

vastasi kylselytutkimukseen.  

 

 

   

 

Kuvio 10. Vastaajien ikäjakauma. 

 

 

Toimialalla ei ollut vaikutusta kohderyhmän valikoitumiseen. Esimiehistä (kuvio 10) yli 

puolet, 60 prosenttia, kuului ikäryhmään 51 – 60 –vuotiaat. Molempiin seuraaviin 



 

ryhmiin kuului 20 prosenttia vastaajista eli 31 – 40 –vuotiaat esimiehet sekä 41 – 50 –

vuotiaat esimiehet. Vastaajista yhtä lukuuottamatta kaikki olivat miehiä 

5.2.2. Tutkimuksen aineisto  

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittava aineisto on määrällisesti pieni. Siinä keskitytään 

pieneen määrään tapauksia, jotka pyritään analysoimaan perusteellisesti. Kriteerinä ei 

ole määrä vaan laatu, joka pyritään käsitteellistämään kattavasti (Eskola et al., 2008, 

18). Tutkimuksen aineisto perustuu tutkimuskysymysten vastauksiin, jotka analysoitiin 

teemoittelun avulla. Aineisto taulukoitiin teemoittain. Ikääntyneitä työntekijöitä 

käsittelevät vastaukset ovat vastanneiden esimiesten näkemyksiä ja kokemuksia 

ikääntyneiden työntekijöiden johtamisesta, heidän merkityksestään työyhteisölle ja 

yritykselle sekä itse ikääntyneistä työntekijöistä. Ikääntyneiden alaisten määrä vaihteli 1 

henkilöstä ylöspäin. Yhdellä vastanneista ei tällä hetkellä ollut yhtään ikääntynyttä 

alaista, mutta yrityksessä heitä oli yli kymmenen henkilöä. Vastaukset koskivat 

tilannetta kyselyhetkellä tai aikaisempaa kokemusta ikääntyneestä työntekijästä 

esimiehen näkökulmasta. 

5.2.3. Aineiston analysointi 

Aneistolähtöisen analyysin tarpeellisuus nousee esiin silloin, kun on selvitettävä 

perustietoa jonkun ilmiön olemuksesta. Aineiston rajausta pohdittaessa tulee huomioida 

analysoinnin mielekkyys ja järkevyys (Eskola et al. 2008, 19). Tutkimusaineiston 

analysointitavan teemoittelun kautta saadaan poimittua olennainen tieto 

tutkimusongelman kannalta. Teemoittelu toteutettiin manuaalisesti laskemalla 

vastauksista yleisimmin esiintyvien sanojen määrä. Teemaluokkiin määriteltiin 

avainsanat ja kyseiset avainsanat sisältävät vastaukset siirrettiin kyseisen teemaluokan 

alle. Yksi vastaus voi kuulua useamman teemaluokan alle, koska vastausessa voidaan 

sivuta useampaa kuin yhtä teemaa.  

5.2.4. Tutkijan rooli  

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on tietynlaista vapautta toiminnassaan, mikä 

mahdollistaa joustavan tutkimuksen suunnittelun sekä toteutuksen. Toisaalta tutkijalta 

vaaditaan tutkimuksellista mielikuvitusta niin menetelmällisesti kuin kirjoituksellisestikin.  
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Tutkimustekstissä nuo edellämainitut tutkimukselliset toteutustavat  ovat lukijan 

luettavissa ja arvioitavissa (Eskola et al., 2008, 20). Tutkijan aktiivinen rooli aineiston 

keruussa muodostui tutkimushaastateltavien saamisesta mukaan tutkimukseen sekä 

survey –luonteisen puolistrukturoidun kyselylomakkeen lähettämisestä 

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, ilmiön luonne, 

analyysi – ja raportointitapa ovat loogisesti yhteensopivia. Tutkijan on pystyttävä 

reabiliteetin ja validiteetin osoittamiseen tutkimustyössä. Kvantitatiivisessa että myös 

kvantitatiivisessa tutkimuksessa voidaan tutkimuksen validiutta lisätä käyttämällä 

useampaa kuin yhtä tutkimusmenetelmää samassa tutkimuksessa.  Kvalitatiivinen 

tutkimus antaa paljon tietoa pienestä joukosta tapauksia. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa todellisuuksia voi olla useita. Laadullisella menetelmällä analysoitu 

tutkimus ei tuota objektiivista näkemystä vaan tietyn näkökulman ilmiöstä. 

Kvalitatiivisen tutkimuksen arviointikriteeriksi eivät sovellut täten perinteiset 

luotettavuuskäsitteet yhdestä konkreettisesta totuudesta (Tynjälä 1991, 387 – 390). 

Aineiston suuruudesta ei tulisi etukäteen tehdä päätöstä, vaan kvalitatiivisesti kerätty 

aineisto on riittävä kun samat asiat alkavat toistua vastauksissa  (Hirsjärvi & Remes & 

Sajavaara 1997, 181). 

 

 

 

 

 

 



 

6. TULOKSET 

 6.1. Suhtautuminen eri- ikäisiin työntekijöihin organisaatiossa 

Suhtautumisessa eri- ikäisiin työntekijöihin tasapuolisuus ja neutraalisuus korostuivat. 

Iällä ei niinkään nähty olevan merkitystä yleisessä suhtautumistavassa eri-ikäisiin 

työntekijöihin esimiesten keskuudessa.  

 

”Tärkeämpää on se, mitä työtä tehdään ja miten se suoritetaan kuin se, 

 minkä ikäinen työntekijä on”. 

 

”Hyvin tasapuolisesti ja kaikin tavoin reilusti. Ikään kohdistuvaa jakautumista ei käytännössä 

ole.” 

 

”Nykyisessä ja edellisissä taloissa en ole havainnut negatiivista suhtautumista eri ikäluokan 

ihmisiin. Usein ymmärretään ettei työuran alkupuolella voi osata "kaikkea" ja toisaalta 

"ikäihmiset" nähdään osaavina ja arvokkaina tekijöinä.” 

 

Organisaation henkilöstön ikäjakaumaa koskevat päätökset sekä yhteisesti hyväksytyt 

käytänteet ohjasivat osaltaan suhtaumistavan suuntaa. Ikään kohdistuvaa syrjintää, 

ikärasismia, ei organisaatioissa huomattu olevan.  

 

”Kahvipöytäkeskustelujen kevennyksissä ikään liittyvät aiheet saattavat nousta esiin...” 

 

Huumorin avulla aihetta ikääntyneestä henkilöstä on käsitelty vapaamuotoisissa 

keskusteluissa lyhyiden taukojen aikana, mutta ei negaationa vaan hyväntahtoisesti 

tämän päivän ilmiönä. Ikäjakauma organisaation sisällä nähtiin rikkautena, ikääntynyt 

työntekijä voimavarana. Hyvän työyhteisön todettiin koostuvan eri ikäisistä 

työntekijöistä. Ikäihmiset halutaan myös pitää töissä heillä olevan tietotaidon 

perusteella. Tietotaito korostuu erityisesti haastavissa asiakasympäristöissä, joissa 

tarvitaan kokemusta. Toisaalta mukaan tulee myös talouden näkökulma; ulkoistamalla 

eri tehtäväkokonaisuuksia voidaan saada liiketoimintaan rahoituksellista hyötyä. Tällöin 

kuitenkin menetetään vanhempien työntekijöiden osaaminen.  
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”Usein tehtävät vaan olivat sellaisia, että osa niistä pystyttiin helposti ulkoistamaan...” 

 

Tampereen yliopistolta professori Manka toteaa että organisaation ulkopuolelta tulevat 

tuottavuusohjelmat ja määräykset turhauttavat henkilöstöä, joilla on omaan alaansa 

vuosikymmenien asiantuntemus, mutta ei vaikuttamismahdollisuutta. Se tuo 

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

Osaamisen ja kokemuksen hyödyntäminen jäi joidenkin esimiesten mielestä 

puutteelliseksi ja kehitysmahdollisuudet olemattomiksi. 

 

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

 

Ikä korreloi valmiutta investoida, ikääntyneeseen työntekijään yritykset eivät ole 

halukkaita sijoittamaan. Ikääntyneet työntekijät nähdään kulueränä, jonka kustannus on 

suurempi kuin tuotto. Työ – ja elinkeinoministeriöstä työmarkkinaneuvos Matti Sihto 

toteaa: ” Jos on pienikin mahdollisuus että joutuu maksamaan isot 

työkyvyttömyysmaksut, silloin vakituiseen työsuhteeseen valitaan nuorempi.” (Jäske, U. 

2013). 

Vanhempien työntekijöiden oma halukkuus päästä vaikuttamaan yrityksien 

kehityshankkeisiin on kohtuullisen suuri. Digitalisaatio on synnyttänyt tilanteen, jossa 

uusiin tehtäviin valitaan poikkeuksetta nuoria henkilöitä yritysten ulkopuolelta.  

”Ikäihmisten ja nuorenpien työntekijöiden välillä....selkeästi tietoisia eri ikäryhmien 

tietoteknisistä taidoista...” 

”Nuorimmat työmaailmaan siirtyneet sukupolvet ovat jo "nelikymppisiä" huomattavasti 
ketterämpi ohjelmien ja tietokoneiden kanssa, mutta toki työssä käytettävät työkalut vie oman 
aikansa jokaisella oppimisessa.” 

SAK:n kehittämisjohtaja Saana Siekkisen kommentti: ”vähiten työnantaja kouluttaa 

teollisuuden työntekijöitä, määräaikaisia ja ikääntyneitä” kertoo suhtautumisesta mm. 

ikääntyvien työntekijöiden mahdollisuuksiin ylläpitää ammattiosaamistaan työnantajien 

toimesta (Liite, M. 2013). Vapautuvia työpaikkoja pidetään näennäisesti ”auki” kaikille 

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


 

eli myöskin omalle vanhalle työntekijäkunnalle, mutta käytännössä paikat jakautuvat 

uusille, mahdollisesti myös yrityksen ulkopuolisille henkilöille. Viime kädessä kuitenkin 

jokaisen esimiehen henkilökohtainen mielipide vaikuttaa omaan suhtautumistapaan. 

Eräs vastaajista totesi rekrytointitilanteessa suhtautumisen eri ikäisiin muuttuvan ja iän 

merkityksen nousevan  negatiivisesti.  

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

Mediassa on keskustelua käyty myös iäkkäämpien henkilöiden työllistymisestä ja niistä 

tekijöistä, jotka vaikuttavat yritysten päätöksiin. Wahlroos rekrytointiyritys Some 

Huntersista on huomioinnut että viisikymppinen työntekijä ei kelpaa työnantajille, vaikka 

tarjolla olisi pätevä ja sopiva henkilö. Viisikymppisiä palkataan lähinnä johtotehtäviin. 

Työnantajat antavat usein myös ikätavoitteen pyytäessään rekrytoijaa etsimään 

yritykselle uutta työtekijää. Työnantajat haluavat jo valmiiseen nuoreen työporukkaan 

uuden nuoren työntekijän tai vastaavasti työyhteisössä on jo kokeneita vanhempia 

työntekijöitä ja nyt halutaan nuoria tekijöitä (Jäske, U. 2013). Työ – ja 

elinkeinoministeriön työmarkkinaneuvos Matti Sihto sanoo pelon työntekijän 

työkyvyttömyydestä olevan yksi syy palkkaamattomuuteen, toinen yhtä merkittävä syy 

on työelämän muuttuvat tarpeet (Jäske, U. 2013).  

Työkyvyn kannalta ikä on vain numeroita, tärkeämpää on iän vaikutus toimintakykyyn, 

mutta työntekijöitä arvioidaan työelämässä kalenteri-iän perusteella. Terveystalon 

teettämän tutkimuksen mukaan ylilääkäri Tanja Vuorela kertoo tutkimukseen 

vastanneiden arvion olleen, että 52 - vuotias ei ole enää haluttua työvoimaa 

työmarkkinoilla. Lääketieteellistä perustaa ei tutkimuksen tuloksiin ole, koska työntekijät 

ovat terveempiä kuin aiemmin. Työelämän asenteet siis laahaavat perässä 

(Vuorinen,T. 2013).  Asenteista ikääntyviä työntekijöitä kohtaan kertoo Seppo 

Masukosken kuulema karu kommentti ”kaikki ikääntyneet hautausmaalle” esimiehille 

järjestetyissä ikäjohtamisen työpajoissa. Ikääntymisestä ja työurien pidentämisestä 

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

Tutkimuksen vastauksissa suhtautuminen ikääntyneisiin työntekijöihin oli positiivinen 

organisaation sisällä. Organisaatiossa jo työskentelevät ikääntyneet nähtiin  

voimavarana, joiden hallussa oli erityistä tietotaitoa, jota yrityksen kannattaa hyödyntää 
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mentoroinnissa. Mediassa käydyn keskustelun mukaan ikääntyneet työntekijät nähtiin 

tuottamattomana tai vähän tuottavana kustannuseränä. 

    6.2. Positiiviset tekijät työyhteisölle 

Tutkimustuloksissa lähes kaikki vastaajat näkivät positiivisena asiana kokemuksen ja 

näkemyksen, joita vanhemmat työntekijät voivat tuoda mukanaan työyhteisöön. Eri -

ikäisiä käsittävä työyhteisö koettiin rikkautena. 

 

”...ennen muuta tasapainottavaa henkistä varmuutta johon nuorempien on helppo tukeutua ja 

löytää hyvää luotettavuutta sekä rauhallisuutta. Ikääntynyt työntekijä kantaa mukanaan 

yrityksen positiivista kulttuurillista perimää.” 

 

” Elämän kokemusta jaettavaksi. ; Työkokemuksen kautta tullutta osaamista jaettavaksi. ; 
Hyvässä tilanteessa tietynlaista "turvaa" nuoremmille.” 
 

 

Lisäksi hyvänä asiana nähtiin henkinen varmuus, johon nuorempien työntekijöiden on 

helpompi tukeutua eri tilanteissa. Ikääntyneiden työntekijöiden katsottiin 

tasapainottavan työyhteisöä, he toivat vakautta ja osaamisen kautta varmuutta. 

Osaamisen ja tiedon välittäminen uusille ja työuran alussa oleville nuorille työntekijöille 

katsottiin tärkeäksi.  

 

 

“Elämän kokemusta, malttia, viisautta.” 
 

”Hyviä opastajia vasta aloitteleville...” 

 

”...mahdollisuus kouluttaa ja ajaa sisään nuorempia työtekijöitä...” 

Ikääntyneet todettiin hyviksi opastajiksi nuoremmille, vasta työuraansa aloitteleville 

työntekijöille. Katsottiin että ikääntynyt tuo tietynlaista turvaa aloitteleville nuorille. He 

eivät panikoidu tiukoissakaan tilanteissa ja osaavat tulkita ihmisiä nuorempia 

paremmin.  



 

”Parhaimmillaan kokemus näkyy rohkaisevana haastamisena...” 

 
”He osaavat myös tulkita ihmisiä nuorempia paremmin ja eivät panikoi tiukemmassakaan 
paikassa.” 

Nuorempien työntekijöiden haastaminen nähtiin työuraa auttavana toimintona, joka ei 

tapahdu kilpailumielessä, vaan tavoitteena tuoda erilaisia näkökulmia ja toimintapoja 

uusiin tilanteisiin. Auttaa ratkaisumallien löytymisessä ja vastuun ottamisesta omasta 

työstä. Pelifirman toimitusjohtaja Mariina Hallikaisen mukaan henkilöjohtamisessa on 

erityisen tärkeää että työllä on merkitys tekijöilleen. Työntekijöiden saadessa vastuuta 

ja mahdollisuuden tehdä päätöksiä, syntyy työlle merkitys ja työntekijät voivat olla 

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

”Historiasta muistissa myös epäonnistumiset...” 

 

Organisaation menneisyydessä tapahtuneet epäonnistumiset ovat myös hiljaista tietoa. 

Tämän tiedon merkitys manittiin tutkimustuloksissa ja sen avulla osa  mahdollisista 

tulevista virheistä katsottiin pystyttävän välttämään. Tärkeää on, että eri tilanteissa 

vanhempia työntekijöitä voidaan ”haastaa” uusien näkökulmien käsittelyyn. Näin 

työyhteisössä voidaan saada mahdollisimman monipuolinen näkökulma eri asioiden 

ratkaisuihin.  

”Turha hötkyily on jäänyt pois tekemisestä.” 

”...hieman malttia, kun terävimmät kulmat ovat hioutuneet vuosien varrella.” 

Kokemuksen katsottiin tuovan varmuutta, joka lisäsi rauhallisuutta kohdata erilaiset 

tilanteet. Ikääntyneillä työntekijöillä on elämänkokemusta, joka lisää työyhteisön 

sosiaalista kanssakäymistä. Heidät nähtiin yritykset ”juurina”, joille seuraava sukupolvi 

rakentaa omaa työuraansa. 

Yrityksille erittäin arvokas pääoma on hiljainen tieto (= vanhempien työntekijöiden 

tietopääoma). Se, miten esimiehet pystyvät motivoimaan vanhemmat työntekijät tätä 

tietoa jakamaan nuoremmille työntekijöille, on paljolti kiinni esimiesten 

johtamistaidoista.  Jos ikääntyvä työntekijä on sitoutunut aidosti omaan työpaikkaansa, 

asiassa ei ole ongelmaa. Tällöin hiljaisen tiedon siirtäminen uusille työntekijöille 
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tapahtuu perehdyttämisen kautta luontevalla tavalla osana jokapäiväistä 

arkityöskentelyä. Jos taas vanhempi työntekijä kokee tilanteensa syrjäytetyksi, on 

selvää, ettei hänen motivaationsa riitä nuorempien perehdyttämiseen.  

 

”Kokemus, juuret, ja hiljainen tieto, joka vaikuttaa myös tuleviin päätöksiin.” 

 

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

 

Ikääntyvällä työntekijällä on yrityksen kultturillinen historiatieto, jota organisaatio voi 

hyödyntää nykyisessä toiminnassaan. Hän on omalla tavallaan yrityksen brandin 

rakentaja, jonka perusteella ulkopuoliset muodostavat näkemyksen yrityksen tilasta. 

    6.3. Negatiiviset tekijät työyhteisölle 

Työssäjaksamiseen vaikutti vastaajien mukaan muutosvastaisuus. Muutoksien 

hyväksyminen osana työnkuvaa vaikutti positiivisesti työssäjaksamiseen. Rutiineihin 

juuttumisen koettiin kadottavan innovatiivisuutta.  

”Piirtyneet vanhat tavat jarruttavat uusien asioiden ja toimintamallien käyttöönottoa.” 

”Uuden oppiminen ja omaksuminen, sekä totutuista toimintamalleista luopuminen voi olla 
hitaampaa eikä siihen aina ole haluakaan.” 

Ikääntymisen mukanaan tuomien, fyysisistä sairauksista johtuvien, poissaolojen 

katsottiin haittaavan työyhteisön toimintaa kuormittamalla muita työyhteisön jäseniä. 

Psyykkisten tekijöiden kuten uuden oppimisen hitaus tai haluttomuus osaamisen 

pävittämiseen sekä pitäytyminen totutuissa työmalleissa todettiin vaikuttavat haitallisesti 

uusien toimintamallien käyttöönottoon. Muutosvastaisuutta, rutiineihin juuttumista, 

vetäytymistä; näiden nähtiin aiheuttavan asenteellista ja ammatillista jakautumista. 

 

”...uusien asioiden välttelyä...” , 

 ”...syrjään vetäytyvä...”,  

”Työtehon lasku. Tosin ei koske kaikkia.” 

 



 

”Työssäjaksamisen jatkuvaa tasapainottamista, poissaolojen lisääntymistä vaivojen 

lisääntyessä...” 

 

Työssäjaksaminen voi ikääntyessä alentua, tosin sen todettiin olevan hyvin yksilöllistä.  

Vajavaiset ITC –taidot liitettiin oppimisen hitauteen ja tietoteknisten taitojen puutteen 

nähtiin myös haittaavan työyhteisön toimintaa. Uusien tietoteknisten ratkaisumallien 

käyttöönoton katsottiin vaativan enemmän ponnisteluja ikääntyneiltä työntekijöiltä. 

”Tietotekniikan kehitys tuo joskus haasteita mukana pysymiselle.” 

”...tietoteknisien uudistusten eteenpäin vieminen ei aina saa positiivista vastaaottoa 
ikäihmisiltä...” 

 

Vastauksissa tuli esille ikääntyneen työntekijän kohdalla uralla etenemisen hitaus, 

häntä ei enää nähty uraohjuksena. Ikääntynyt työntekijä saattaa myös kokea ettei 

hänen mielipiteitään arvosteta tai ne koetaan vanhahtaviksi. Tämä aiheuttaa 

eristäytymistä ja sulkeutuneisuutta, tilanne saattaa jopa lukkiutua kokonaan. Yrityksen 

kannalta arvokas tietokanava kouluttaa, perehdyttää ja valmentaa uusia työntekijöitä 

häviää. Intressi saattaa myös jo olla työelämän jälkeisessä elämässä, eikä enää haluta 

panostaa työuran loppuaikaan.  

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

Taina Haahti kirjoittaa sattuvasti kolumnissaan hyvän esimiehen olevan kiinnostunut 

alaistensa kehittymisestä ja osaamisen päivittämisestä sekä omalla esimerkillään 

opettavan toimimaan oikein, myös moraalisesti. Huono esimies sairastuttaa; hän 

aiheuttaa moraalin rapautumisen ja turhautumisen hyvän ja arvostetunkin työnantajan 

palveluksessa (Taina Haahti. HS, 2016). Mielekkyyden kokemuksen puute, terveyden 

heikkeneminen tai työhön liittyvän kontrollin ahdistavuus houkuttelee jäämään 

eläkkeelle. Eläkkeelle siirtyminen koetaan helpottavana stressaavan työn tai voimavarat 

ylittävän työvaatimuksen vuoksi. Toisaalta liian vähän vaativa työ omaan 

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

Jaetussa johtajuudessakin entiseen on helppo palata eikä silloin tarvitse olla mukana 

omana itsenään. Kuitenkin vasta silloin kun ottaa vastuun omasta työstään ja saa 

tarvittavat tiedot löytyy kadoksissa ollut hallinnan tunne. Vaikuttamismahdollisuus 
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lisääntyy hallinan tuntee vahvistuessa, samanaikaisesti työhyvinvointi lisääntyy. 

Organisaatiomuutos on välttämätön eikä muutos tapahdu käden käänteessä vaan ottaa 

oman aikansa toteutuakseen, toteaa Tampereen yliopistolta professori Manka 

(Kaikuviesti 3/2016). Hänen mukaansa organisaation ulkopuolelta tulevat 

tuottavuusohjelmat ja määräykset turhauttavat henkilöstöä, joilla on omaan alaansa 

vuosikymmenien asiantuntemus, mutta ei vaikuttamismahdollisuutta. Se tuo 

avuttomuuden ja arvostuksen tunteen puuteen. 

”Sopiva sekoitus tiimissä eri-ikäisiä on vain hyväksi.” 

Työyhteisön ikä – ja sukupuolijakauman tasaisuudella vastaajat totesivat olevan 

merkitystä työyhteisön toimintaan ja vähentävän negatiivisia vaikutuksia. Nuorta 

dynaamista teknisesti taitavaa ja ikääntynyttä kokemustiedon taitajaa sopivassa 

suhteessa tasapainottaa ja rikastuttaa organisaation työyhteisöä.  

6.4. Esimiehen näkökulma ikääntyneen työntekijän merkityksestä työyhteisölle 

Ikääntynyt työntekijä nähtiin työyhteisössä rikkautena, tasapainottavana ja vakautta 

tuovana henkilönä. Kokemuksen tuoman tiedon merkityksen organisaatiolle todettiin 

helpottavan toimintaa palvelutilanteissa, asiakkuuksien ja erilaisten projektien 

hallinnassa, estävän virhetilanteiden syntymistä sekä vähentävän niiden toistumista. 

Työhöni liittyvän tutkimuksen mukaan 13 % vastanneista näki ikääntyvien 

työntekijöiden tuovan työyhteisöön varmuutta ja rauhallisuutta.  

”…kokemuksen syvä rintaääni…” 

 Toimiminen mentorina uusille ja nuoremmille työntekijöille koettiin hyödyllisenä 

yritysten toiminnoille. Hiljaisen tiedon eli kokemustiedon välittäminen todettiin tärkeäksi 

ikääntyneen työntekijän tehtäväksi. Vastanneista 20 % oli sitä mieltä, että he toimivat 

hiljaisen tiedon ja kokemuksen jakajina. 



 

”…kokemuksen jakaminen, paljon hiljaista tietoa…” 

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

 Osaamisen välittäminen oli merkittävin yksityiskohta; 33 % vastaajista oli sitä mieltä, 

että vanhemmilla työntekijöillä on mahdollisuus tämän asian tekemiseen.  

”…arvostan pitkiä työuria ja osaamista…” 

”…jokaisessa työyhteisössä on myös hyvä olla isä- ja äitihahmoja…” 

”…kokemus kulkee tietotaidon kanssa…” 

Vastauksissa tuli esiin esimiehen oma ikääntyminen ja sen kautta suhtaumisen 

syventyminen ikääntyneeseen työntekijään. Nuorena vastuullisena johtajana 

ikääntyneet työntekijät koettiin jollakin tapaa erillaisina. Eräs vastanneista esimiehistä 

pohti omaa ikääntymistään johtamiseen seuraavasti:  

”Johtuisiko siitä, että myös oma ikääntyminen parantaa ikääntyvien työntekijöiden johtamista?”  

Ikääntyneet työntekijät ovat voineet kokemuksensa avulla helpottaa esimiesten 

työtaakkaa. Nähtiin, että heidän merkityksensä voi olla eteenpäin vievä, tai jarruttava. 

Hyvällä liiketoiminnan tuntemuksella on nähty olevan positiivinen vaikutus vanhempien 

työntekijöiden toimesta yrityksien menestymiseen. Myöskin nähtiin, että vanhempien 

työntekijöiden tietotaidot ja vahva toimialaosaaminen mahdollistavat organisaation 

laajentamisen mentorointimallin kautta.  

 6.5. Ikääntyneen henkilön johtaminen esimiestyössä 

Johtaminen vaatii aina sopimuksen, vaikka se ei aina olekaan selkeästi ilmaistu. 

Useinmiten se on sanaton sitoutuminen keskinäiseen vuoropuheluun. Se syntyy 

aidosta kiinnostuksesta toisia kohtaan, luottamuksesta ja arvostuksesta. Tavoitteiden 

sijaan tulee johtajan pystyä kuvailemaan ne odotukset, mitä henkilöön kohdistuu ja 

perustelemaan ne. Tehdä ne kaksisuuntaisiksi, näkyviksi ja yhteisiksi. Näin odotukset 

tulevat konkreettisiksi ja edellytykset onnistumiselle on luotu. Se myös vastuuttaa ja 

valtuuttaa henkilön, niin esimiehen kuin alaisenkin ja auttaa pohtimaan oman 
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tekemisensä tuloksellisuutta ja kehityskohteita (Rantala, Jukka. K-Kauppiasliiton 

jäsenlehti 10/2015). 

 

”…nuorien mentorointi ja sparraus perehdytystä unohtamatta…” 

 

”Työtehtävästä riippuen pitkää kokemusta ja osaamista voidaan hyödyntää erilaisissa 

erillisprojekteissa.” 

Merkittävä tekijä ikääntyneen henkilön johtaminen esimiestyössä on keskustelujen 

käyminen esimiehen ja alaisen välillä. Keskustelu saattaa sisältää henkilökohtaisempia 

asioita ja olla epämuodollisempaa ikääntyneen työntekijän kanssa varsinkin jos takana 

on pitkä yhteinen työura samassa organisaatiossa. Pitkän työkokemuksen 

hyödyntämisestä on oikein johdettuna etua organisaatiolle mm. projektityöskentelyssä. 

”…usein keskusteluissa puhutaan myös muusta kuin työasioista ja lähestytään asioita 

henkilökohtaisemmalla otteella…” 

”…kahdenkeskisissä keskusteluissa painopiste on eri tyyppisissä asioissa kuin nuorempien 

kanssa…” 

Aalto-yliopiston alumnitapahtumassa puhuneiden tutkijoiden Henrika Franckin ja Timo 

Vuoren käsittelivät tunteiden vaikutusta päätöksenteossa. Rationaalisiin päätöksiin 

vaikuttavat myös tunteet sekä myönteisiä kokemuksia enemmän painavat negatiiviset 

kokemukset. ”Descartesin virhe” –teoksessaan neurotieteen professori Antonio 

Damasio toteaa tunteiden vaikutuksen olevan valtava ihmismielelle. Kielteisillä 

kokemuksilla on pitkäaikainen vaikutus, pahimmillaan kehittymisen este. Hyvä johtaja 

tietää tämän vaikutuksen (T. Haahti. HS, 2017.) 

 

”…eri-ikäisten johtaminen on antoisaa ja tuo laaja-alaisesti eri näkemykset yhteiseen 

keskusteluun…” 

Uudenlainen johtamiskulttuuri on nouseva trendi, tällä hetkellä se on tyypillisintä  

nuorissa it – yrityksissä mm. pelialoilla. Se vaatii kyvykkyyttä mutta antaa myös 



 

vapauden johtaa itseään. Hyvä johtaminen on aina tilannejohtamista, jota lisää 

ymmärrys ettei tieto, osaaminen ja älykkyys ensisijaisesti ole johtoportaan 

ominaisuuksia, toteavat Salakka, Sydänmaalakka ja Laakkonen kuin yhdestä suusta 

(Rissanen, Virve. HS Metro, 2017). 

”…jakamalla tasapuolisesti palavereissa tällaiselle omat puheenvuoronsa…” 

”…näkemällä hänet aivan samanlaisena kuin viime viikolla töihin tullut uusi työntekijä…” 

”…lähtökohtaisesti johtaminen on tasapuolista ikään katsomatta…” 

 

Tasapuolisuuden arvostaminen johtamisessa koettiin keskeiseksi tekijäksi. Ikä sinänsä 

koettiin työyhteisöä yhdistävänä, ei erottavana tekijänä. Toki nähtiin suotavana olla 

uusille asioille vastaanottavainen.  

 

”…työkokemusta pitää arvostaa, mutta pitää myös pystyä olemaan avoin kehitykselle ja 

muutokselle…” 

 

Vaikka organisaatiossa ei jaottelua iän mukaan nähtykään olevan, niin työyhteisön 

suhtautumisessa se heijastui arvostuksena kokemusta omaavaa ikääntynyttä 

työntekijää kohtaan.  

 

”…ikääntyvää kohdellaan kunnioittavammin…” 

 

Esimies saattaa kokea useasti toistuvat keskustelut myös rasitteena. Paljon 

keskusteluja, riittävästi aikaa ja työn ulkopuolisten tekijöiden huomioiminen korostuvat. 

Ikääntyneet työntekijät toivovat suoritetusta työstä esimieheltä palautetta . 

 

”…jatkuvien ”one-to-one” keskusteluiden käyminen…” 

 

”…ikääntyneet henkilöt tietävät miten ja milloin mitäkin pitää tehdä…” 

 

Toimialasta riippuen halutaan kerrata vanhoja hyviä toimintatapoja miettien ja etsien 

samalla uusia tapoja tehdä asiat paremmin ja karsia turha pois. Ikääntyneiden 

työntekijöiden kokemuspohjaisen tiedon hyödyntämiseen tavallaan luotettiin yhtenä 

menestymisen osatekijänä. 
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    6.6. Ikääntyneen työntekijän vuorovaikutus ja vastuullisuus 

Ikääntyneen työntekijän vastuullisuus katsottiin elämän kokemuksen tuomaksi 

osaamiseksi, mutta ei välttämättä ikään sidotuksi ominaisuudeksi. Iän ei todettu 

suoranaisesti vaikuttavan tavoitteisiin tai kohteluun. Pitkän työuran tuoma laajojen 

asiakokonaisuuksien ymmärtäminen auttoi kyllä ratkaisujen löytämisessä tilanteissa, 

missä muiden kokemuspohja jäi riittämättömäksi. Ikääntyneen työntekijän mainittiin siis 

useasti olevan luotettava vastuunkantaja, jolla on korkea tietotaito ja osaaminen, vaikka 

ominaisuutta ei katsottu ikäsidonnaiseksi. Hänen todettiin huolehtivan vastuullisesti 

annetuista tehtävistä silloinkin, kun tarvitsee muiden neuvoja selviytyäkseen niistä.  

 

”...heidän kanssaan voi keskustella mistä hyvänsä.” 

”...useinmiten ovat organisaation kulmakiviä...” 

 

Myös vuorovaikutuksen todettiin olevan enemmän kiinni henkilöstä kuin iästä. 

Vastuullisuus ja työinto voivat vuosien saatossa alentua, mutta vuorovaikutustilanteet 

ovat hallittuja. Elämänkokemuksen todettiin helpottavan työyhteisön 

vuorovaikutteisuutta kaikilla tavoilla, muun muassa tasapainottavan työyhteisöä sekä 

antavan työrauhan myös esimiehelle.  

 

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

työntekijään verrattuna…” 

 

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

 

Ikääntyneiden sitoutuminen työnantajaan tuli vastauksissa esiin. Vaikka ikääntyneen 

työntekijän motivaatio olisi heikohko, niin hän ei välttämättä enää vaihda yritystä toisin 

kuin iältään nuori työntekijä. Työteho saattaa laskea motivaation puutteesta. 

Vastuullisuus todettiin molemminpuolisena, sekä ikääntyneen työntekijän itsensä että 

esimiehen, velvoitteena.  

 

Omasta työkyvystä on pidettävä huolta ja osaamistaan päivitettävä. Vastuun ottaminen 

omasta ammattitaidostaan ja kehittämisestään antaa mahdollisuuden menestyä 

työmarkkinoilla, toteaa muutosjohtamisesta ja yritysviestinnästä väitellyt tohtori Jari 



 

Salminen (Varis, T. LV, 2017). Tutkija Marja Saarenheimo Vanhustyön keskusliitosta 

toteaa hyvän johtamisen olevan erilaista eri töissä. Hänen mukaan hyvä johtaminen on 

koko tiimin tai porukan keskeinen suhde töihin ja toisiinsa. Merkki työnantajan 

arvostuksesta nousee sopivasta vastuusta ja vapaudesta. Se saa puhaltamaan yhteen 

hiileen ja viihtymään työssä. Myös avoin ristiriitojen käsittely, vaikeudestaan huolimatta, 

on tärkeää (Parkkonen, E. 2012). Työkykyyn panostaminen uran kaikissa vaiheissa 

nähtiin tärkeäksi.  

 

”Kyllä se varmaankin on yhteistä miettimistä ko. henkilön kanssa siitä, mitä jatkossa tehdään.” 

 

”… mahdollisten ”ikävaivojen” huomioiminen työtehtävien määräyksien osalta…” 

 

”…työtehtävien suunnittelulla ja erilaisilla joustavilla ratkaisuilla, esim. osa-aikaeläkkeet, tyky-

toiminta...”  

Työergonomiasta huolehtiminen, etätöiden mahdollisuus ja työn kuormittavuuden 

seuraaminen ovat avainasemassa työssä jaksamisessa. Ennalta ehkäisevä 

työterveyshuolto, yhteistyö eläkevakuutusyhtiöiden kanssa, kyselyt ja niiden pohjalta 

tehdyt kohdennetut toimenpiteet, lyhennetyn työviikon tarjoaminen tai osa-aikainen 

eläkeläisyys uran loppupuolella ovat ratkaisumalleja yhtälailla hyvään lopputyöuraan. 

Jyväskylän yliopiston gerontologian ja kansanterveyden professori Taina Rantanen 

toteaa ettei 60 –vuotiaan elämä ole vielä vanhuutta vaan keski-ikäisyyttä. Terve elinaika 

on pidentynyt 1950 – luvulta lähtien ja hyväkuntoisten vuosien määrä on kasvanut. Se 

näkyy nyt jo tämän päivän seitsemänkymmentä vuotiaissa, jotka ovat aktiivisempia kuin 

vanhempansa samassa elämäntilanteessa. Tähän ovat vaikuttaneet muuttuneet 

työurat; kuluttavaa ja raskasta ruumiillista työtä on sisältynyt työuraan vähemmän kuin 

aikaisemmilla sukupolvilla, työkuntoa heikentäviä tai vammauttavia sairauksia on 

pystytty hoitamaan ja näin saatu työkykyisyys säilymään kokonaan tai vähintään 

osittain. Elintaso on parantunut ja koulutustaso on noussut. Sosiaaliset normit ovat 

vapaampia kuin aiemmin ja liikuntaharrastuksien lisääntyminen lisääntyneen vapaa-

ajan myötä on nostanut fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tasoa (Pimiä, K. IS,  2017). 
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“…arvokkaita tilaisuuksia päästää ikääntynyt työntekijä arvokkaasti eläkkeelle.” 

 

Ikääntyneen työntekijän siirtyminen eläkkeelle on esimiehelle kokemuksena arvokas. 

Eräs esimiehistä kertoi juoneensa useat eläkkeellesiirtymiskahvit ja tilaisuuksien olleen 

hänelle kokemuksena muistorikkaita.  

 

    6.7. Ikääntyneen työntekijän työuran pidentämisen edistäminen 

Hyviksi toimenpiteiksi työurien pidentämisessä todettiin organisaation puolelta 

järjestetyt työkykyä tukevat toimenpiteet. Työn kuormittavuuden seuraaminen ja 

tarvittaessa töiden uudelleen järjestelyt sopeutettuna ikääntyneen työntekijän 

toimenkuvaan ja työssä jaksamiseen. Osa-aikatyön mahdollisuus, etätyön 

hyödyntäminen, työaikojen uudelleen suunnittelu sekä lyhennettyn työviikon 

järjestäminen työnkuva huomioiden ovat työuran pidentämistä edistäviä toimenpiteitä.  

”Osa-aikaisilla työsopimuksilla, kevennetyillä työsuunnitelmilla, kehityskeskustelujen kautta 
räätälöidyillä sopimuksilla esim. työtehtävien määrästä ja/tai vastuualueista, osa-
aikaeläkesopimuksilla.” 

Työnantajan on huolehdittava että työn organisointi, laitteet, osaaminen ja johtaminen 

tukevat työntekijälle asetettuja tavoitteita. Innostus lisää motivaatiota. Motivoitumisen 

edellytyksenä on tuntemus, että kokee olevansa tärkeä osa työyhteisöä ja että on 

ymmärrys siitä, mihin laajempaan kokonaisuuteen oma tekeminen liittyy. Edelleen 

meillä vallalla olevat jäykät johtamismallit eivät valitettavasti tue näitä mahdollisuuksia. 

Yritysvalmentaja, tohtori Jari Salmisen mukaan työntekijän motivoiminen alkaa siitä, 

että työssä onnistumisen edellytykset ovat kunnossa. Oikeudenmukainen korvaus, 

kunnioittaminen, osallistaminen sekä riittävän palautteen antaminen ovat hyviä 

motivoimiskeinoja (Varis, T. LV, 2017). 

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

Työhyvinvoinilla voidaan nostaa koko työyhteisön työssä viihtymistä. Työkykyä tukeva 

terveydenhuolto, kuntoutus, liikuntamahdollisuuksien ja myös kulttuurimahdollisuuksien 



 

tarjoaminen nostaa fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tasoa sekä vahvistaa 

työyhteisön yhteishenkeä. Avoin keskustelukulttuuri motivoi ja samalla sillä on 

kannustava vaikutus työyhteisölle. Luottamuksellinen esimiessuhde edesauttaa 

ikääntyneen työntekijän kuormittuneisuuden ja jaksamisen seurannassa.  

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

Mielekkyyden kokemuksen puute, terveyden heikkeneminen tai työhön liittyvän 

kontrollin ahdistavuus houkuttelee jäämään eläkkeelle. Eläkkeellesiirtyminen koetaan 

helpottavana stressaavan työn tai voimavarat ylittävän työvaatimuksen vuoksi. 

Toisaalta liian vähän vaativa työ omaan osaamispohjaan verrattuna voi turhauttaa. 

Moni eläkeläinenkin haluaisi työskennellä osa-aikaisesti omaan tahtiin omien 

aikataulujen mukaan, jos siihen annetaan mahdollisuus (Parkkonen, E. 2012). 

Salminen toteaa ettei huonoa ja välinpitämätöntä johtamista kannata hyväksyä ja perää 

samalla enemmän keskustelua esimiestyön hyödyistä. Uudet, nuoret työntekijät eivät 

hyväksy alistamiskulttuuria vaan vaativat kunnollista johtamista ja tämä tulee 

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

”Ainoastaan henkilön oman aloitteen ja halun kautta. On oleellista, ettei pidentäminen ole 
itsetarkoitus joka hunoimillaan estää nuorempien urakehityksen.” 

”Yhtössämme ei ole toimenpiteitä.” 

Työnantajat eivät ole halukkaita tukemaan ikääntyvien työntekijöiden työssä pysymistä. 

Työurat eivät ole pidentyneet odotetusti huolimatta siitä, että pidempi työura tuottaa 

paremman eläkkeen.  Enemmistö työntekijöistä haluaa jäädä pois työelämästä eläkeiän 

alarajan saavutettuaan. Päätökseen vaikuttavat heikentynyt tai olematon mahdollisuus 

työnantajan järjestämään koulutukseen ammattitaidon ylläpitämiseksi, työuralla 

kehittyminen ja eteneminen, oman itsellisen kouluttautumisen huomioimattomuus ja 

hyödyntämättömyys sekä enenevässä määrin työntekijän ikä (Sutinen, T. 2013). 

Organisaatiolle työuran jatkamisen täytyy tuottaa myös hyötyä, eikä se saa olla esteenä 

muiden urakehitykselle. Myös esimiehen suhtautumisella työurien pidentämisessä on 

vaikutus jatkamispäätöksessä. 
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”Turha pidentää työuria, jos siitä ei ole oikeasti hyötyä...” 

”Itse en kannata työuran pidentämistä.”  

Yrityksen halukkuus ikääntyvien työurien jatkamiseen tukee ikääntyneen henkilön 

omaan päätökseen. Organisaation linjauksen mukaiset toimenpiteet joko mahdollistavat 

työssä jatkamisen tai tukevat hiljaisesti eläkkeelle siirtymistä. Työuran mielekäs 

jatkaminen vaatii ikääntyneeltäkin riittävän oman tahtotilan työuran jatkamiseen. 

Kyvykkyys ja tahto jatkamiseen hahmottuu jatkuvan vuorovaikutuksen kautta. Omasta 

terveydestä huolehtimisen katsottiin kuuluvan jokaisen työntekijän velvollisuudeksi 

ikään katsomatta. Riittävä liikunta, terveyttä tukeva ruokavalio ja tarvittava unen määrä 

lisäävätkaikenikäisten työssä jaksamista. Oikeus jäädä eläkkeelle silloin, kun 

ikääntyneellä henkilöllä on vielä mahdollisuus nauttia virikkeellisestä elämästä ennen 

vanhuutta on hyväksyttävää.  

”Ihmisellä on oikeus päästä eläkkeelle halutessaan...” 

Eläkkeelle siirtyminen antaa mahdollisuuden nuoremmille työntekijöille rakentaa omaa 

työuraansa. Tämä tietoisuus saa ikääntyneen työntekijän hyväksymään eläkkeelle 

siirtymisensä siinäkin tapauksessa, että ajatus työelämässä jatkamisessa olisi ollut 

vaihtoehtona myös omassa valintatilanteessa.  

Pankinjohtaja Risto Parviainen jäi eläkkeelle heti täytettyään 63 vuotta, vaikka työ oli 

hänen mielestään motivoivaa ja hyvin palkattua ja työpäivät vastaavasti venyivät 

pitkiksi. Mahdollisuus olisi ollut jatkaa aina 68 –vuotiaaksi asti työelämässä, mutta hän 

päätti jäädä pois työelämästä eläkkeelle heti täytettyään alimman mahdollisen eläkeiän 

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

Sosiaaligerontologian professori Antti Karisto Helsingin yliopistosta toteaa että asiat 

eivät ole niin ikäsidonnaisia kuin ennen, vielä eläkeiässä voi aloittaa jotain täysin uutta. 

Nykyään eläkeläiset voivat opiskella ja harrastaa oman mielenkiinnon mukaan ilman 



 

ulkoapäin tulevaa roolitusta. Aikaisempien sukupolvien eläkkeelle siirtyminen merkitsi 

vanhuuden alkamista ja vanhuus merkitsi vetäytymistä (Gronow, Kira. HS, 2017). 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tutkimuksen keskeisenä ongelmana oli selvittää, miten esimiehet kokevat 

ikääntyneiden työntekijöiden johtamisen. Tarkastelu kohdistui  + 50 –vuotiaisiin 

johdettaviin työntekijöihin, joita esimiehillä oli ollut tai oli tutkimuksen toteutusaikana 

johdettavanaan. Tutkimukseeni halukkaita vastaajia löytyi verkkaiseen tahtiin. 

Ikääntyneitä johdettavia ei esimiehillä ollut tai johdettavat olivat nuorempaa ikäpolvea. 

Osalla kyselyyn osallistumista tiedustellessani ei ollut mahdollisuutta osallistua 

tutkimukseen aikapulan vuoksi ja osa ei muista syistä voinnut ottaa tutkimukseen osaa. 

Tutkijan kannalta viidentoista esimiehen vastaukset oli riittävä määrä aineistoa, kun 

vastaukset alkoivat toistaa itseään.  

 

Tutkimukseni päätutkimuskysymykset ovat:  

 

Miten ikääntyneiden työntekijöiden johtaminen ilmenee sekä mitä ovat toimintatavat, 

joilla johdetaan työuran loppupuolella olevia työntekijöitä?  

 

7.1. Tutkimuksen tulosten teoreettinen tarkastelu  

Tutkimuksen teoreettisen tulosten tarkastelun aloitan ikääntyneiden työntekijöiden 

johtamisen ilmenemismuotojen tarkastelulla ja mainitsen tutkimuksessa myös 

muutamia heijastusvaikutuksia. Sen jälkeen tarkastelen toimintatapoja, joilla 

ikääntyneitä työntekijöitä johdetaan. Seuraavaksi siirryn soveltavien tulosten pariin ja 

lopuksi esitän tutkimuksen rajoitukset ja jatkotoimenpiteet. 

 

7.1.1.Miten ikääntyneiden työntekijöiden johtaminen ilmenee  

Esimiesten omat ikäasenteet vaikuttavat usein näkemykseen alaistensa 

kehitysmahdolli-suuksista vahvuuksineen ja heikkouksineen. Ikääntymisen myönteiset 

puolet ovat jääneet vähemmälle huomiolle, vaikka ikääntyminen on useasti etu 

henkiselle kasvulle. Iän myötä paranevat kyky strategiseen ajatteluun, 



 

elämänhallintaan, kokonaisvaltaiseen havainnointiin sekä kielelliseen ilmaisukykyyn. 

Ikä ei myöskään vaikuta oppimiseen, vaikka oppimisprosessi muuttuu iän myötä. 

Esimiesten ja johdon esimerkillinen toiminta vaikuttaa organisaatiossa 

asennemuutokseen (Ilmarinen, J. 2008).  

 

Organisaatiokulttuuri on monien yritysten menestyksen avaintekijä. Toisaalta suora 

organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen ei ole helppoa: käsitteellisesti se on 

moniselitteinen ja olemassa oleva kulttuuri on tulos monista eri tekijöistä ja pitkän 

kehitysprosessin seuraus (Kamensky, M. 2001, 157). Johtamiskoulutuksessa olisi 

painotettava ikääntyvien työntekijöiden merkitystä organisaatiolle hyödynnettävänä 

voimavarana. Organisaation johdon suhtautuminen ikääntyviin työntekijöihin vaikuttaa 

koko organisaatioon ja muokkaa organisaation kulttuuria haluttuun suuntaan (työ – ja 

elinkeinoministeriö, 2012). Paul Buhanist (luku 2) totesi hyvän johtajuuden koostuvan 

hallinto,- vuorovaikutus ja asiaosaamisesta. Scheinin (1994) mukaan ihmisiä on 

johdettava yksilöllisesti, yhtä oikeaa tapaa johtaa ei ole. 

 

Silloin, kun lähestyvää vanhenemista, uran pysähtymistä ja sen myötä mahdollisesti 

muuttunutta asemaa organisaatiossa ei olla valmiita hyväksymään, motivaatio ja 

työtyytyväisyys kärsivät ja työntekijä muodostuu esteeksi muille omassa 

organisaatiossaan. Samalla sitoutuminen yritykseen helposti ylikorostuu. Vaikka 

halukkuutta uusiin haastavimpiin tehtäviin olisikin ennen työuran varsinaista päätöstä, 

käytännön realiteetit rajoittavat mahdollisuuksia liikkua yritysten välillä tai alalta toiselle 

niin paljon, että ulkoista eikä sisäistäkään liikkuvuutta tuona aikana enää paljoakaan 

tapahdu (Lähteenmäki 1991,178-179).  

 

Ikääntyviin työntekijöihin ryhmänä kohdistuu monia asenteellisia olettamuksia, joihin 

voidaan vaikuttaa viestittämällä eri medioiden kautta tilastollista faktatietoa mm. 

työkyvystä, työssä jaksamisesta ja terveydestä, yhteiskunnallisesta aktiivisuudesta 

sekä tutkimustietoa niistä tekijöistä, jotka vaikuttavat halukkuuteen pidentää työuraa. 

Vastaavasti työnantajapuolelta kaivataan selkeää faktaa niistä tekijöistä, jotka 

vaikuttavat – suoraan tai välillisesti - iäkkäämmän työntekijän palkkaamiseen sekä 

työhön että sen mahdolliseen kehittämiseen ja työuran pidentämiseen. Näitä faktoja 

yhdistämällä on mahdollista löytää ratkaisumalleja, jotka täyttävät molempien 

osapuolien vaateita. Yhteiskunnan on viestittävä positiivisempaa asennetta ikääntyviä 
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työntekijöitä kohtaan teoin – yksin pelkät ”sanat” eivät riitä muutokseen (Työ – ja 

elinkeinoministeriö, 2012). 

 

Ne ikääntyneet työntekijät, jotka ovat valmistautuneet työuran loppuvaiheisiin ja sen 

jälkeiseen eläkkeelle jääntiin henkisesti kunnolla, voidaan olettaa pärjäävän hyvin, 

jolloin työn sisältö on täyttymyksellistä ja merkitsevää. Tällöin työlle omistautuminen on 

aikaa, jolloin työtyytyväisyys, sitoutuminen organisaatioon ja työmotivaatio ovat 

korkealla (Lähteenmäki 1991, 179).  

 

7.1.2. Toimintatavat, joilla johdetaan työuran loppupuolella olevia työntekijöitä 

 

Organisaatioiden johtamiskulttuuri ja –ajattelu peilaavat kulloistakin ilmapiiriä, 

arvomaailmaa, toimintaympäristön sen hetkistä tilaa sekä taloudellisia olosuhteita. 

Johtamisella vastataan toisaalta yrityksen sisäisiin kehitystarpeisiin ja tilanteisiin, 

toisaalta toimintaympäristön luomiin haasteisiin. Näin ollen kulloinenkin 

henkilöstöjohtaminen rakentuu oman aikakautensa näköiseksi (Kauhanen, J., 

Leppävuori, S., Malin, L., Mansukoski, S. 2015, 124). Työyhteisön ikääntyvien jäsenten 

työ- ja elämänkokemus, arvostelukyky ja tietotaito auttavat oikein kanavavoituna 

nuorempia työuransa alkuvaiheessa olevia. Heillä on puolestaan mahdollisesti tarjolla 

parempi teoreettinen koulutus ja tietopohja, uusien tietotekniikkaan liittyvien asioiden 

hallinta sekä ennakkoluulottomuus tarttua uusiin asioihin. Asiantuntijaorganisaatioissa 

mentorin rooli yhdistää eri sukupolvia (Ilmarinen,J., Lähteenmäki, S., Huuhtanen, P. 

2003, 36). 

 

Osaamisperusteisessa liiketoiminnassa kilpailuetu voidaan luoda kehittämällä 

yhteisöllisiä käytäntöjä. Henkilöstöasiantuntijoilla on tässä tehtäväkentässä suuri rooli 

suhteessa muihin funktiokohtaisiin ammattikuntiin, koska muutokset yrityksissä 

toteutetaan ihmisten avulla läpi koko organisaation. Tällaisissa yhtiöissä 

henkilöstöasiantuntijat ja sitä kautta henkilöstöjohtamisen rooli korostuu yhteisöllisen 

strategiatyöprosessin sisällössä (Kauhanen, J. 2015, 226). Työntekijöiden ikääntyessä 

he myös muuttuvat ja työn vaatimukset lisääntyvät. Kun organisaation jäsenen 



 

vahvuudet ja valmiudet oppia uusia asioita muuttuvat, työtehtävien pitäisi kehittyä 

vastaavasti. Suureksi kysymykseksi muodostuukin jatkossa se, miten voidaan yhdistää 

työntekijän ja yrityksen tarpeet niin, että lopputulos on paras mahdollinen sekä 

yrityksen, että yksilön kannalta (Ilmarinen, et al,. 2003, 43). Johtamisella ja työyhteisön 

hyvinvoinnilla sekä sen käänteisilmiöllä eli työyhteisön pahoinvoinnilla on selkeä yhteys. 

Hyvä johtaminen liittyy työhyvinvointiin. Sen sijaan vääränlainen, piittaamaton ja liian 

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

 

Työtyytyväisyys sekä työhön sitoutuneisuus kuvastaa työn kokemisen mielekkyyden ja 

työntekijän myönteisen suhtautumisen työhön. Ominaispiirteitä hyvinvoivalle 

työyhteisölle ovat muun muassa turvalliset työolosuhteet, osallistuminen itsensä 

kehittämiseen, mahdollisuus osallistua päätöksen tekoon, tasa-arvoinen ja 

oikeudenmukainen kohtelu, arvostuksen saaminen, kunnioittava suhtautuminen, avoin 

sekä vuorovaikutteinen ja kannustava ilmapiiri, tuen ja palautteen saaminen ja 

mahdollisuus antaa palautetta. Pahoinvoivalle työyhteisölle on ominaista toisten 

alistaminen, syyttely, kilpailu, kateus, kiusaaminen, vuorovaikutustilanteiden 

hallitsemattomuus ym. työyhteisöön  negatiivisesti vaikuttavia tekijöitä. Johtaminen 

vaikuttaa olleellisesti työhyvinvointiin, työelämä puolestaan tarvitsee hyvinvoivia ja 

jaksavia ihmisiä (Vesterinen, P. toim. 2006, 140 – 141). 

 

Ikääntyvän työntekijän työelämään osallistumisen pidentämisellä on useita etuja 

työnantajan näkökulmasta katsottuna. Työntekijä on entuudestaan tuttu,jonka 

vahvuudet ja heikkoudet ovat tiedossa, työntekijä tuntee yrityksen tavat sekä hänellä on 

tietoa yrityksestä. Työntekijänä hän on yleensä hyvin sitoutunut yritykseen. 

Ikääntyvässä yhteiskunnassa ikääntyvä työntekijä saattaa olla tärkeä tekijä yrityksen 

imagon kannalta. Yritykset yhdistelevät työajan joustoja, osa-aikaeläkkeitä, 

vuorotteluvapaata, etätyömahdollisuutta muutamia mainitakseni,  tuotannon,  

tilanteiden sekä työntekijän tarpeiden mukaisesti. (Plett & Lester 1991.) 

 

Henkinen kasvu tekee vanhemmista työntekijöistä vahvoja. Työasioiden ja niihin 

liittyvien syy-yhteyksien kokonaisvaltainen hahmottaminen auttaa merkittävästi 

ratkaisemaan erilaisia työelämän ongelmia. Kognitiivisten vahvuuksien ohella 

lojaalisuus työnantajaa kohtaan sekä sitoutuminen työhön vahvistuvat. Innostavaa 

henkisessä kasvussa on se, että fyysisten tai terveyden voimavarojen väheneminen 
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eivät estä kasvua. Henkinen kasvu on osa elämänhallinnan kykyä, mutta se on myös 

osa kognitiivista kapasiteettia. Voisi kuvitella, että henkisellä kasvulla on suuri merkitys 

jatkuvan muutoksen ja nykyisen monimutkaisen työelämän hallinnassa. Työyhteisön 

kannalta on merkityksellistä se, miten toisista riippumatonta, itsenäistä urapolkua 

voimme toteuttaa, haemmeko rohkeasti irtiottoja arjesta ja hakea haasteita, kuinka 

opimme hyväksymään tekemämme ratkaisut ja sopeudumme tulevaisuuteen sekä 

opimme tukemaan muita työyhteisön jäseniä (Ilmarinen, et al. 2003, 55). 

7.2. Tutkimuksen tulosten soveltava tarkastelu  

Empiirisen tutkimusaineiston analyysi osoitti ikääntyneiden työntekijöiden arvostuksen 

olevan korkea kokemustiedon jakajina. Hiljaista tietoa hyödyntämällä yrityksellä oli 

mahdollisuus vältää aikaisempien virhetilanteiden toistuminen ja jo olemassaolevien 

asiakkuuksien ylläpitäminen.  Ikääntyneiden työntekijöiden koettiin tuovan vakautta ja 

turvallisuuden tuntua organisaation toimintaan. Toisaaltaan uusien ikääntyneiden 

henkilöiden palkkaamista yritykseen ei katsottu tarpeelliseksi. Enemmänkin katsottiin 

että ikääntyneiden tietoteknisten taitojen puutteellisuus sekä terveyteen vaikuttavat 

tekijät heikensivät ikääntyneiden rekrytointimahdollisuuksia. Katsottiin ettei enää 

kannata palkata työntekijää, joka kohta jäisi eläkkeelle. Osaamisen päivitys yrityksen 

puolelta todettiin myös investoinniksi, jossa hyöty jäisi vähäiseksi.  

Tampereen yliopiston sosiaalipolitiikan professori ja yhteiskuntatieteiden tohtori Jouko 

Nättin mukaan työelämän muutokset ovat kehittäneet suomalaista työelämää hyvään 

suuntaan ollen Euroopan huippua. Työssäkäyvien koululutustason nousu on ollut 

huima 1970 – luvulta tähän päivään. Samalla odotukset työn sisällöstä ovat kasvaneet 

palkan merkityksen hieman vähentyessä. Työntekijöiden vaikutusmahdollisuudet ovat 

kasvaneet työn luonteen muuttumisen myötä, työntekijöille järjestetään 

henkilöstökoulutusta työpaikoilla ja he osallistuvat koulutuksiin. Pitkät työsuhteet, 

työskentely samassa työpaikkassa, ovat pidentyneet ja lisääntyneet keskimääräisen 

ajan ollessa kymmenen vuotta vuonna 2013. Vaikka työelämä on kehittynyt 

positiiviseen suuntaan ovat sosiaaliset suhteet suomalaisilla työpaikoilla huonommat 

kuin keskimäärin EU:ssa. Meillä on enemmän epäsuotuisaa käyttäytymistä kuin EU:ssa 



 

keskimäärin kuten esim. nöyryyttämistä ja kiusaamista prosenttilukujen ollessa 

kuitenkin pieniä, toteaa Professori Nätti lehtihaastattelussaan (HS, 2017).  

Esimiesten suhtautuminen ikääntyviin työntekijöihin on kaksijakoinen; työelämässä 

mukana olevat ikääntyneet työntekijät nähdään yrityksen voimavarana nimenomaan 

kokemustiedon osaajina ja jakajina sekä nuorien uusien työntekijöiden tukena, 

mentoreina. Ikääntyneen henkilön jatkamiseen työelämässä vaikuttaa organisaation 

johtamisen menetelmät, työhyvinvointiin panostaminen, omaan työtehtävään 

vaikuttamismahdollisuus, mahdollisuus oman osaamisen päivittämiseen sekä 

esimiehen tuki. Johtamiskouluttaja Tero J. Kauppinen kommentoi vanhuutta 

ikäesimerkin kautta, jossa kaksikymppinen tapoihin juurtunut konservatiivi voi olla 

vanha mieleltään ja vastaavasti seitsemänkymppinen voi olla mieleltään uusista 

asioista innostuva kaksikymppinen. Ikä ei kerro pääkopan vanhuutta, vaan vanhuus on 

henkinen tila. Koko ajan täytyy pysytellä ajan hermolla etsimällä uutta tietoa, 

kyseenalaistamalla vanhoja toimintatapoja ja haastaa itseään kiinnostumaan uusista 

asioista (HS, 2017). 

Kehityspäällikkö Mikko von Bruunin mukaan jokaisen on otettava vastuu omasta 

työstään.  Tarvitaan ajattelevaa johtamista, kasvua tukevaa johtamista perinteisen 

käskyttävän ja henkilöstöä kontrolloivan johtamisen tilalle. Kontrolloiva johtaminen ei 

siedä erilaisuutta, vaikka vasta erilaisuus synnyttää uusia ideoita. Vaihtoehtoja nousee 

esiin dialogisen johtamisen kautta. Myös konfliktien käsittely pakkoratkaisuin luo pelkoa 

ja on huonoa johtamista. Konfliktit pitää kyetä käsittelemään heti (Kaikuviesti 3/2006).  

Perinteisessä strategisessa johtamisessa johtoryhmän tehtävänä on määritellä 

tominnan suunta, visio ja missio, joka sitten delegoidaan esimiehille. Vanha malli 

johtamisesta on iskostunut syvälle mielen syövereihin. Jaettu johtajuus on yhteiseksi 

tekemisen  toimintaa, joka vapauttaa työskentelemään hyödyntäen koko potentiaalin. 

Peruslähtökohtana on osaamisen arvostuksen jakaantuminen laajemmalle. Jaettu 

johtajuus antaa tilaa tekemiselle, se tunnustaa ja tunnistaa henkilöstön osaamisen ja 

tätä kautta työhyvinvointi lisääntyy.  Se ei poista hierarkiaa eikä strategisen suunnittelun 

tärkeyttä, mutta purkaa pois vallan kautta rakennettuja keinotekoisia rajoja. 

Laillisuusvalvonta edellyttää edelleen että nimetyt johtajat ja esimiehet tarvitaan 

arkikäytäntöjen toiminnan ohjaukseen, kertoo Tampereen yliopiston vararehtori, 



  83 

 

johtamisen professori Arja Soro. Professorit Arja Ropo sekä Marja-Leena Manka 

toteavat että jaetussa johtajuudessa ihminen panee itsensä likoon ja tuo esillä niin 

vahvat kuin heikotkin puolensa. Se vaatii kaikilta rohkeutta.  Organisaation täytyy olla 

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

Vanha johtamisparadigman mukaan tieto on valtaa joka kasvattaa arvostusta. 

Perinteenä on ollut yksilösuoritukseen kannustaminen, esimerkkinä vaikkapa 

palkitseminen. Jaetussa johtajuudessa kohtaaminen ja läsnäolo ovat tärkeitä 

elementtejä. Yhteisyyden henki ei synny suljettujen ovien takana, kiteyttää professori 

Ropo jaetun johtajuuden ydinsanoman (Kaikuviesti 3/2006). Huono johtaminen 

puolestaan tulee yrityksille kalliiksi. Suosikkijärjestelmät, työn epäreilu jakaminen, 

valtataistelu tai huono ilmapiiri antavat tilaa kateudelle ja sen vaikutus näkyy ja tuntuu 

koko työyhteisössä, kertoo työyhteisökouluttajana toimiva dosentti Pirkko-Liisa 

Vesterinen. (HS, 2013).  

Marimekon johtoryhmän jäsen, henkilöstöjohtaja Tanya Strohmayerin mukaan johtajan 

pitää pystyä sopeutumaan yrityksen sisäiseen johtamiskulttuuriin. Rekrytoinneissa hän 

kiinnittää huomiota tunneälyyn eikä pelkästään saavutuksiin. Näin hän arvioi 

kyvykkyyttä johtaa ihmisiä. Johtajan työn hän kuvailee projektiksi, jonka yritys ostaa 

palveluna. Hyvä johtaja kehittää oman osaamisensa lisäksi myös muiden ammattitaitoa 

ja auttaa näin muita tekemään parhaansa. Huonot johtamistilanteet liittyvät yleensä 

viestinnällisiin tilanteisiin sekä palautteen antamiseen, kyvyttömyyteen esimiehen ja 

alaisen väliseen dialogiin ja sanattomuuteen. Tiedon panttaaminen ja ripottelu on 

vanhanaikaista. Ihmisiä ei saa mukaan toimimaan, jos ei pysty kertomaan selkeästi 

isoa kuvaa, toteaa Strohmayer (HS, 2017). Johtamiskouluttaja Tero J. Kauppinen 

toteaa puolestaan että johtamisessa niinkuin taiteessakin uudistumiskykyisen pysyvän 

elinvoimaisena. Sopivankokoisin käsin ja musiikillisen lahjakkuuden omaavan on 

helppo tulla erittäin hyväksi pianstiksi. Mutta vaikka vain omistaisi sopivan kokoiset 

kädet ilman suurta musikaalisuutta, voi soittamaan oppia taidokkaasti nuoteista (HS, 

2017).  



 

Tutkimuksessa tuli esille hyvän johtamisen merkitys työssä jaksamiseen ja jatkamiseen. 

Yritysten johtamiskulttuuri vaikuttaa ikääntyneen työntekijän valintoihin oman 

terveydellisen tilanteen mukaisesti. Osa-aikainen työskentely, etätyö mahdollisuus, 

työtehtävien uudelleen järjestely tarvittaessa sekä joustavat työajat mm. lisäävät 

halukkuutta pysyä työelämässä. Jos terveyttä, intoa ja oman osaamisen kehittämihalua 

riittää ja yirityksen johtamiskulttuuri on myönteinen ikääntynyttä työntekijää kohtaan, 

työuran jatkumo alkavan eläkeiän jälkeenkin on varteenotettava vaihtoehto. 

Tutkimuksesta ilmeni myös rekrytointitilanteissa ikääntyneiden työntekijöiden asema 

työnhakijoina. Toisin kuin työelämässä pysyvästi olevat ikääntyneet työntekijät ovat 

työtä vaihtavat ja työtä hakevat kanssasisarensa työnhakijoina ”ei haluttua” työvoimaa. 

Yritykset eivät ole kiinnostuneita ammattitaidosta tai osaamisesta, jota ei voi helposti 

kohdistaa suoraan tai lyhyen mentoroinnin kautta yrityksen toimintaan. 

Eri-ikäisiä työntekijöitä on kohdeltava ja motivoitava eri tavoin. Tärkeä kysymys on, 

onko yrityksillä tähän valmiuksia ja ketteryyttä. Menestyminen vaatii herkkyyttä havaita 

muutoksia ja kykyä toimia nopeasti. Iäkkäimmille työntekijöille toimivat hieman eri 

lainalaisuudet kuin uusille organisaation jäsenille. He eivät välttämättä tarvitse 

päivittäistä johtamista, heitä koskevat arviointikriteerit ovat tiedossa, he tietävät 

kannustinjärjestelmänsä ja myöskin he ymmärtävät ehkä paremmin miten henkilöstön 

suoriutumista arvioidaan kokonaisuudessa.  Tärkeää on, miten yritysten esimiehet ja 

ylin johto suhtautuvat näihin kysymyksiin. Ymmärretäänkö henkilöstövoimavarojen 

hyödyntämisen mahdollisuudet täysipainoisesti eli hyödynnetään myös ikääntyvien 

työntekijöiden osaaminen ja työpanos vai jätetäänkö kaikki heidän edustamansa 

osaaminen sivuraiteelle. 

 

Suomessa on jo parin vuosikymmenen ajan käyty keskustelua siitä, miten henkilöstön 

osaamista, tuloksellisuutta ja tavoitetietoisuutta voitaisiin kehittää niin, ettei se veisi 

pohjaa työntekijöiden jaksamisesta. Yleinen trendi tällä hetkellä on valtiovallan 

näkökulmasta, että työuria halutaan pidentää. Monissa organisaatioissa ikärakenteet 

ovat muuttuneet toiseen suuntaan kuin mitä yritykset ovat ehkä halunneet ja on myös 

törmätty tilanteeseen, jossa nuoremmat työntekijät ovat alkaneet oireilla totaalisten 

väsymyksien muodossa. Näin yhteiskunnassa on noussut varsin laaja keskustelu siitä, 

mitä työntekijöiden hyvinvoinnin suhteen pitäisi tehdä. Taustalla on luonnollisesti 

kustannuskysymykset, mitä hyvinvointiongelmat saattavatkaan maksaa sekä yrityksille 
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että kansantaloudelle. Ikääntyvien työntekijöiden osalta voidaan ajatella niin, että 

työtyytyväisyyden, motivaation ja työilmapiirin kannalta he ovat tärkeä osa 

kokonaisuutta, mitä ei kannata unohtaa. Heidän vaikutuksensa yritysten 

asiakastyytyväisyyden kehittymiseen, innovatiivisuuteen ja työn parempaan laatuun 

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

7.3. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 

Tämä pro-gradu tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti puolistrukturoidulla 

haastattelumenetlmällä. Tutkimus on suuntaa antava tutkimus ja sen yleistettävyys on 

rajallinen. Tutkimuksella haettiin käsitystä esimiesten suhtautumisesta ikääntyneisiin 

työntekijöihin. Haastattelu toteutettiin nettikyselyn muotoisena, jossa kysymykset olivat 

kaikille haastateltaville samat. Vastaukset olivat vapaamuotoisia. Tutkimuksessa ei 

huomioitu työtehtävää eikä organisaatiota vaan rajauksena käytettiin ikää. 

Haastateltaviksi haettiin esimiesasemassa olevia henkilöitä, joilla parhaillaan on tai oli 

aikaisemmin ollut ikääntyneitä työntekijöitä alaisinaan. Vastaajien suurin ikäjakauma 

sijoittui 51-60 – vuotiaisiin, mikä näkyi vastauksien samankaltaisuutena. Tosin 

muutamia eriävyyksiäkin vastauksista löytyi työtehtävästä ja toimialasta johtuen. 

Tutkimuksesta teki haasteellisen ikääntyneiden työntekijöiden esimiehinä toimivien tai 

lähimenneisyydessä toimineiden päällikkö – ja johtotason henkilöiden 

vastaushalukkuus.  

 

Jatkotutkimuksen kannalta tutkimuksen kohdentaminen toimialoittain antaisi laajemman 

käsityksen esimiehen näkulmasta  ikääntyneestä työntekijästä kunkin toimialan sisällä. 

Myös jatkotutkimuksena esimiestason vastaajien iän mukainen vertailu 

suhtautumisessa yli 50 –vuotiaisiin työntekijöihin antaisi uutta näkökulmaa 

johtamiskäytännöistä. Eroavaisuudet nuorempien esimiesten versus vanhempien 

esimiesten suhtautumisessa ikääntyneiden työntekijöiden johtamiseen saattavat lisätä 

tai heikentää työuran pidentämistä.  
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Liite 1. Saatekirje 

Hei!  
 
Etsin vastaajia tutkimukseeni. 
 
Opiskelen Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa kauppatieteitä. Tänä keväänä olen 
aloittanut Pro Gradu – tutkimustani aiheesta työuran loppupuolella olevan ikääntyneen 
työntekijän johtaminen - esimiehen näkökulma. Tutkimuksessa on tarkoituksena 
selvittää esimiehen johtamisen kokemuksia ja näkemyksiä työuran loppupuolella olevan 
ikääntyneen työntekijän johtamisesta.  
 
Haastateltavien tunnistaminen tekstistä ei ole mahdollista eikä yritysten nimiä tule esille 
missään vaiheessa. Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Tutkimuspyyntöni 
haastatteluun osallistumiseen on myös vapaasti jaettavissa eteenpäin.  
 
Haastattelukysymyksiin tulen lähettämään linkin Kyselynetti.comiin sähköpostiinne. 
 
 
Ystävällisin terveisin 
Kirsi Pylkkö 
e-mail: kirsipylkko@hotmail.com 
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Liite 2. Haastattelukysymykset 

DEMOGRAAFISET KYSYMYKSET: 

Ikä   

Sukupuoli 

Nykyinen asuinpaikkakunta 

Asuinpaikkakunta ollessanne esimiesasemassa  

Esimiesasema 

Toimiala 

Yrityksen henkilömäärä  , josta ikääntyneitä  

Johdettavienne määrä  , josta ikääntyneitä 

 

Tutkimuksen haastattelukysymyksissä ikääntyneellä tarkoitetaan yli 50  - 

vuotiasta henkilöä. 

1. Miten organisaatiossanne suhtaudutaan eri ikäisiin työntekijöihin? 

 

2. Mitä positiivisia tekijöitä ikääntynyt työntekijä tuo työyhteisölle? 

 

3. Mitä negatiivisia tekijöitä ikääntynyt työntekijä tuo työyhteisölle? 

 

4. Miten koette esimiestyössänne  ikääntyneen työntekijän merkityksen 

työyhteisölle? 

 

5. Miten esimiestyössänne näkyy ikääntyneen henkilön johtaminen? 

 

6. Miten vuorovaikutus ja vastuullisuus työuran loppupuolella olevasta 

ikääntyneestä työntekijästä näkyy esimiestyössänne ? 

 

7. Miten edistätte ikääntyneen työntekijän työuran pidentämistä? 

 


