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1 Johdanto
1.1 Opinnaytetydn tausta

Opinnaytetyon tavoitteena on tehdéa kaytannonlaheinen tutkimus, jossa selvi-

tetédan eri-ikaisten johtamisen haasteita Ylioppilaiden terveydenhoitosaatiossa
(YTHS). Liséksi tavoitteena on tunnistaa esimiesten kaytdssa olevia menetel-
mia eri-ikaisten tydntekijoiden johtamisessa ja tutkia miten organisaatiossa

voidaan tukea esimiehia eri-ikdisten johtamisessa.

Ikdjohtaminen on laaja ja monisyinen ilmid ja sité tutkitaan kvalitatiivisella tut-
kimusotteella ilmion kuvaamiseksi todellisessa toimintaympéaristossa. Empiiris-
ta aineistoa kerataan teemahaastatteluilla joustavan tiedonkeruutavan vuoksi.
Haastatteluihin osallistuu viisi esimiesta kohdeorganisaation eri toimipisteista.
Haastateltavista kolme ovat esimiehind kokeneita konkareita ja kaksi esimies-
kokemukseltaan nuoria, joilla on kahdesta kolmeen esimieskokemusvuotta.

Ikajohtamista ja eri-ikaisten johtamista on tutkittu paljon, ja varmasti teoksia ja
tutkimuksia ilmestyy tulevaisuudessakin. Tassa opinnaytetyossa kaytettya
keskeista teoriaa ovat esittdneet limarinen, Lahteenmaki ja Huuhtanen (2003),
Vaahtio (2006), Kiviranta (2010) ja Moilanen (2001) ikdjohtamisesta ja eri-
ikaisten johtamisesta, Vuori (2005) ja Nurmi 2000) johtamisesta, Pirnes
(2003), Surakka ja Laine (2013) vaikuttamisesta ja vuorovaikuttamisesta. Tyo-
terveyslaitoksen ja eri kirjoittajien kokoama teos (2011) Ikavoimaa tyohon ka-

sittelee tyokykya.

Professori Juhani limarisen mukaan termin "ikajohtaminen” tuntee ja tekee
jotain siihen liittyvaa noin 40 prosenttia tydorganisaatioista. Ikdjohtamisen tie-
toisuutta tulisi lisata merkittavasti. llmarisen mukaan ikaantyvat, pitkaan talos-
sa olleet tyontekijat, antavat tydyhteis6on paljon sita hyodyttavaa kokemusta.
(Remes 2012.)
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"Vaeston ikarakenne on muuttumassa ennennakemattomalla tavalla” (Vaahtio
2006, 8)
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Kuvio 1. Véaestollinen huoltosuhde 1865-2060 (Vaestotilastot
2012, Tilastokeskus)

Kuviossa 1 kuvataan vaestollistéd huoltosuhdetta vuosina 1865-2060. Vaestol-
linen huoltosuhde kuvaa lasten ja elakelaisten maaran suhdetta 100:aa tyo-
ikaista kohden. Kuviossa vuosi 2011 on rajakohta, jonka jalkeen ennustetaan
elakelaisten osuuden lahtevan nousuun ja vastaavasti tyoikdisten maaran las-
kevan. Ennusteen mukaan vuonna 2060 on 76,7 yli 65-vuotiasta 100:aa tyo-
ikaista kohden. Alle 15-vuotiaiden osuus nayttdd ennusteen mukaan vahan
laskevan eli syntyvyys laskee hieman. Nahtavissa on selva vanhusvaesttn

maaran kasvu. (Vaestotilastot 2012, Tilastokeskus.)

Taulukossa 1 ennustetaan alle 15-vuotiaiden maaran laskevan 1,4 prosenttia
vuodesta 2020 vuoteen 2060. Tyoikaisten (15—64-vuotiaiden) maaréan ennus-
tetaan laskevan 4,2 prosenttia vastaavana aikana. Yli 65-vuotiaiden maaran
ennustetaan nousevan 5,6 prosentilla. Vanhusvaeston osuuden kasvun syyna

voidaan pitaa sitd, ettéa nykypaivana ihmiset elakdityvat yha terveempina.



Taulukko 1. Vaestdéennuste (Suomi lukuina 2013)

Yksikko | 2020 | 2030 | 2040 | 2050 | 2060

Vékiluku | 1 000 5631 | 5848 [ 5985 | 6096 | 6 228

0-14 v. % 166 |16,0 |154 |154 |15.2
15-64 v. % 60,8 |58,4 |58,4 |57,7 |56,6
65— V. % 226 |256 |26,2 |26,9 |28,2

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetyon tutkimusongelmana ja tavoitteena on selvittdd, mita haasteita
esimiehet kohtaavat eri-ikaisten tyéntekijoiden johtamisessa. Tutkimustyon
tavoitteena on loytaa ikajohtamisen haasteet Ylioppilaiden terveydenhoito-
saatiossa (YTHS), ja liséksi tavoitteena on tunnistaa esimiesten kaytdssa ole-
via menetelmia eri-ikaisten johtamisen tueksi. Organisaatiossa tarvitaan eri-
ikaisia tyontekijoita tukevia toimia heidan tyduransa aikana. Lahivuosina noin
yhdeksan prosenttia saation tyontekijoista siirtyy elakkeelle ja eldkoityvan
henkiloston tilalle tarvitaan nuorempaa sukupolvea. Talléin eri-ikaisten johta-
misen menetelmat nousevat keskeisempaan rooliin esimiestydssa. Lisaksi
tutkimus on ajankohtainen YTHS:ss4, ja tarve eri-ikaisten johtamisen mene-

telmille on olemassa.

Eri-ikaisten johtamista ei YTHS:ssa ole aiemmin tutkittu. Henkildston siirtyes-
sa elakkeelle on elakkeelle siirtyvan henkiloston tietamyksen siirtdminen nuo-
remmalle sukupolvelle tullut yha tarkeammaksi. Liséksi organisaatiossa tarvi-
taan eri-ikaisia tyontekijoita tukevia toimia paivittaisjohtamisessa

Tutkimuskysymykset:
Miten organisaatiossa voidaan tukea esimiehia eri-ikéisten johtamisessa?
Miten esimiehet kokevat eri-ikdisten johtamisen?

Millaisia menetelmia esimiehet soveltavat eri-ikéisten johtamisessa?



1.3 Ylioppilaiden terveydenhoitosaatio (YTHS)

YTHS tarjoaa yleisterveyden, mielenterveyden ja suunterveyden palveluja
seké tekee monipuolista tyota opiskelijoiden terveyden edistamiseksi. YTHS:n
tehtavanad on opiskelijoiden fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen terveyden ja
hyvinvoinnin edistaminen seka sairauksien hoitaminen. YTHS on nuoruus-
ikaan ja opiskeluun liittyvien terveys- ja sairausongelmien asiantuntija. (Yliop-

pilaiden terveydenhoitosaatio 2014.)

YTHS:n palveluksessa tytskentelee yli 600 terveydenhuollon asiantuntijaa.
Toimipiiriin kuuluu n. 135 000 yliopistojen ja korkeakoulujen opiskelijaa.
YTHS:n toimipisteet sijaitsevat seuraavilla paikkakunnilla. (Ylioppilaiden ter-

veydenhoitosaatic 2014.)

1. Rovaniemi 8. Savonlinna
2. Oulu 9. Tampere

3. Vaasa 10. Rauma



4. Seinajoki 11. Lappeenranta
5. Kuopio 12. Turku

6. Joensuu 13. Espoo

7. Jyvaskyla 14. Helsinki

Kuvio 2. YTHS:n toimipistekartta (Ylioppilaiden terveydenhoitosaatio 2014)

YTHS:n toiminnan pohja ja rahoitus

Toiminnassaan saatié noudattaa hyvan hallinnon periaatteita seka yleisia te-
hokkuus- ja taloudellisuusvaatimuksia. YTHS:n toiminnan rahoittajina ovat
Kansanelékelaitos (59,6 prosenttia rahoituksesta) opiskelijat terveydenhoito-
ja kayntimaksuillaan (18,8 prosenttia rahoituksesta) ja yliopistokaupungit mak-
samallaan yleisavustuksella (11,5 prosenttia rahoituksesta). Vuokrakuluihin
saatio saa vuokra-avustusta opetus- ja kulttuuriministeriolta. Saatién rahoitus
toteutetaan vuosittain kayttobudijetilla. YTHS ei ole voittoa tavoitteleva organi-
saatio eiké saatiolla ole omia varoja lukuun ottamatta YTHS:n perustamispaa-
omaa, joka on reilu 3 000 euroa. (YTHS:n toiminnan pohja ja rahoitus 2014.)

Organisaatiorakenne

Memas > Vakitss oo

Valtuuskunta

Hallitus

Toimitusjohtaja
Laaja johtoryhma

Johtoryhma ja asiantuntijat:
Toimitusjohtaja
Johtajaylilaakari

Mielenterveystyon johtava
ylilaakari
Johtajahammaslaakari

Talousjohtaja
Henkilostopaallikko
Yhteisoterveyden ylilaékéri
Terveyspalvelupaéaliikké
Viestintapaallikko
Tietohallintop aallikké
Kehittamispaallikko

TPY-johtajat Johtokunnat

Henkilosto

OPISKELIJAN PAREMPAA TERVEYTTA

Kuvio 3. YTHS:n organisaatiokaavio (Ylioppilaiden terveydenhoitosaatio 2014)
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YTHS:n hallintoa ja toimintaa valvovat valtuuskunta ja hallitus. Toimitusjohta-
jan apuna toiminnan johtamisessa on sdéation johtoryhma, ja heita tukevat asi-
antuntijat. Jokaisella YTHS:n terveyspalveluyksiko6lla ovat omat terveyspalve-
luyksikoiden johtajat seka johtokunnat (kuvio 3). Saation henkildsto
muodostuu eri ammattiryhmien edustajista, joita ovat ladkarit, terveyden ja
sairaanhoitaja, psykologit, hammaslaakarit, hammashoitajat ja suuhygienistit,
muu hoito- ja avustava henkilostd sekéa hallintohenkilokunnan edustajat.
(YTHS organisaationa 2014.)

Palvelusvuodet

Tutkittavassa tyoyhteisossa vakituisesti tyoskentelevan henkiloston keski-ika
on 49,4 vuotta. Vuositasolla sdation henkilokunnassa ei ole tapahtunut kovin
suurta vaihtuvuutta ja tydyhteisolle ovatkin tyypillisia pitkat tydsuhteet (tauluk-
ko 2). Noin 44 prosentilla vakituisista tyontekijoista palvelusuhteen pituus on
yli 10 vuotta, noin 27 prosentilla yli 20 vuotta, 9 prosentilla yli 30 vuotta ja va-
jaalla yhdella prosentilla yli 40 vuotta. (Henkilostétilinpaatos 2012, 8-9.)

Taulukko 2. Palvelusvuodet (Henkilostétilipaatos 2012)

Palvelusaika vuosina Henkiloiden Ikm %
0-2 98 18,1 %
3-5 81 15,1 %
6-10 123 22,7 %
11-20 94 17,4 %
21-30 96 17,7 %
31-40 44 8,1 %
41 > 5 0,9%
Yhteensa 541 100 %

Henkil6sto ik&ryhmittéin
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Vakituisen henkiloston keski-ika oli 49,4 vuotta. Tydntekijéiden elakkeelle siir-
tyminen ja uusien tyontekijoiden rekrytoiminen ei ole vaikuttanut keski-ikaa
alentavasti. Noin 43 prosenttia vakituisesta henkilokunnasta kuuluu ikaryh-
maan 51-60-vuotiaat, ja yli 60—vuotiaita on yli 9 prosenttia vakituisesta henki-

I6kunnasta. (Henkilostotilinpaatdos 2012, 9-10.)

250

200

150
100
50 38
12
0]

-2 21-30 31-40 41-50 51-60 61-63

Lukumaara

Ik&ryhmat

Kuvio 4. Henkildsto ikaryhmittain (Henkilostotilinpaatds 2012)
Arvot
S&éation toimintaa saatelevid arvoja ovat seuraavat:

e Tyytyvdinen ja opiskelukykyinen opiskelija on YTHS:lle tarkeinta.

e Yhdenmukainen ja vastuullinen toiminta takaa laadukkaat palvelut.

¢ Ammattitaitoinen, opiskelijaa ja toisiaan arvostava yhteistyokykyi-
nen henkildstd on tyytyvainen tydbhonsa.

e Uusien toimintatapojen jatkuva hakeminen, taloudellinen seka kes-
tavaa kehitysta tukeva toiminta turvaavat toimintamme kehittami-

sen ja jatkuvuuden.
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1.4 Opinnaytetyon rakenne ja rajaus

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa eli luvuissa kolme ja nelja tar-
kastellaan ikdjohtamisen kasitettd ja sen hyotyja seka ikasidonnaisia tekijoita.
Lisaksi selvitetaan, miten ikéa ja ikdasenteet vaikuttavat, ja mitd merkitsee se,
ettd alaisina on eri-ikaisia tyontekijoita. Eri-ikaisten johtamista tarkastellaan

johtajuuden ja ian, tydsuorituksen johtamisen ja tyokyvyn nakokulmasta.

Luvussa viisi esitellaan kaytetty tutkimusmenetelma ja sen yleiset periaatteet.
Lisaksi selvitetdan tutkimuksen taustat ja kohdejoukko. Aineistonkeruumene-
telméksi valittiin teemahaastattelu, jolla selvitettiin esimiesten nakemyksia eri-
ikaisten johtamisesta. Tutkimuksen tulokset ja luotettavuus esitelldan luvussa
kuusi. Luvussa seitseman kuvataan tutkimustulosten johtopaatokset, tutki-

muksen hyoty kohdeorganisaatiolle ja kehitysideat ja jatkotutkimusaiheet.

Tassa opinnaytetydssa ikajohtamisella tarkoitetaan eri-ikéisten tyontekijdiden

johtamista. Eri-ikéisten johtamista kasitellaan esimiestytn nakékulmasta.

2 lkajohtaminen

2.1 Ika jaikajohtaminen

Mita ika tarkoittaa?

Ika on suhteellinen kasite. Olemme aina joko nuoria tai vanhoja suhteessa
johonkin. Esimerkiksi nelikymppinen jaakiekkoilija on vanha, mutta vastaavan
ikainen paaministeri on nuori. Kaikilla, niin nuorilla kuin vanhoillakin, niin tyén-
tekijoilla kuin esimiehillakin, on ika. ”"1ka ei ole vain heikkous tai vahvuus vaan

erilaisia merkityksia vaihtelevissa yhteyksissa.” (Vaahtio 2006, 11, 13.)

Kivirannan (2010, 15-16) mielesta nuorella tai kokemattomalla tarkoitetaan
henkilo&, joka on vasta tyoelaman alkuvaiheessa. Ikavuosiltaan h&n saattaa
olla 20—30-vuotias tai vanhempikin, jos han on siirtynyt syysta tai toisesta ty6-
elam&an myoéhemmin. Kokenut, ikdantyva, ikaantynyt kuvaa henkil6a, jolla on
vuosien tyokokemus. TallGin tarkoitetaan 45—65—vuotiaita henkil6ita, joilla voi
olla kokemusta eri ammattitehtavista tai joilla tydn sisalté on huomattavasti

muuttunut heidéan tyéuransa aikana.
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Ihmisen monet iat
Vaahtio (2006, 42—-47) toteaa, ettad ik& voidaan jaotella kalenteri-ikaan, biologi-
seen ikaan ja sosiaaliseen ikaan. Kalenteri-ik& eli kronologinen ik& maaraytyy
syntymavuoden mukaan. Biologisen idn merkit ovat nahtavissa ihmisessa yk-
sil6llisesti. Jokaisen henkilokohtaisella perimalla ja silla, kuinka hyvin ihminen
on pitanyt fyysista kuntoaan yll&, on tdhan vaikutusta. Psykologinen ika tar-
koittaa sita, mika ikaiseksi ihminen kokee itsensa (Lundell, Tuominen, Hussi,
Kleemola, Lehto, Makinen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel & llmarinen 2011,
30). Sosiaalisesta iasta puhutaan, kun omat ja toisten ihmisten kasitykset vai-
kuttavat ian kokemiseen (Kiviranta 2010, 17). Esimerkkina voidaan mainita
kasitys siita, ettda samanlainen kayttaytyminen ei sovi seka nuorelle ettéa keski-
ikaiselle (Vaahtio 2006, 47).

Vaahtio (2006, 52-53) tuo esille viela yhden ian. Tyémarkkinaidn saamme
tyomarkkinoilla. Inmisen muut iat ovat tyomarkkinaikdan sidoksissa ja muut
ominaisuudet, kuten kokemus, ammattitaito, persoonallisuus ja terveys vaikut-
tavat siihen, mika on ihmisen tyémarkkinaika ja tayttadko ihnminen tyomarkki-
noiden edellyttamat vaatimukset. Keski-ikdinen tydnhakija saattaa yhden
tybnantajan mielesté olla nuori ja toisen tydnantajan mielesta ikaantynyt (Lun-
dell, ym. 2011, 34).

Sukupolvet

Baby boomersia eli suuria ikdluokkia (1943—-1960) voidaan kuvata
tyoteliagisyyden sukupolvena. Ty6 on heidan elamassaan hyvin merkittava
tekija. He ovat valmiita tekem&an t6itd myos iltaisin ja viikonloppuisin ja he
kayttavat energiaa ja aikaa tyoasioihin vapaa-ajalla kotonakin. He ovat
tydantajauskollisia. (Zemke, Raines & Filipczak 2000, 99.) Wiskari (2009, 173)
toteaa suurten ikaluokkien arvostavan elaméssaan muun muassa vakautta,
taloudellista menestymista, yksil6llisyyden ja yhteiséllisyyden ilmentymia ja
siitd, etta tyota on riittdvasti ja sen suhteen on mahdollista tehda valintoja seka

kehittaa itsedan.

Sukupolvi X, vuosina 1960-1980 syntyneet tekee tyotd saadakseen sailytettya
tietyn elintason. He haluavat, etté heidan tyonsa ja perhe-elaméansa ovat ta-
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sapainossa. Heilla on rento lahestymistapa auktoriteetteja kohtaan. He ovat
skeptisia ja valmiita kyseenalaistamaan asioiden paikkansapitavyyden. X-
sukupolvi on teknisesti taitavaa. Heilla on luonnollinen mieltymys tekniikkaa
kohtaan, koska he ovat varttuneet sen ymparéiméana. Jos halutaan nahda,
millainen tyémoraali X-sukupolvella on, se I6ytyy antamalla heille paljon teke-
mista ja tietty vapaus hoitaa tyonsa. (Zemke ym. 2000, 99-113.) Wiskari
(2009, 173) tuo esille, ettd X-sukupolvi arvostaa elamassaan muun muassa
itsendisyytta, valinnan vapautta, kaytannollisyytta ja toimivuutta, monipuoli-
suutta ja kyseenalaistamista. Nuoret haluavat, etta elamassa on muutakin

kuin tyo.

Y-sukupolven, vuosina 1980-2000 syntyneiden elaméaan, kuuluvat olennaise-
na osana virtuaalisuus ja verkostot. Sukupolvi Y on nuoresta asti ollut tekemi-
sissa interaktiivisen median (internet, mobiili) kanssa. Téalle sukupolvelle on
tarkeaa vuorovaikutteinen ja lasna oleva johtaminen. Y-sukupolvi arvostaa
muun muassa mukavuutta, mielekkyytta ja joustavuutta. (Y-sukupolvi on eri
maata 2011.)

Kun Y-sukupolvi siirtyy tydelamaan, johtajan taito tiedostaa eri sukupolvien
valinen erilaisuus ja johtaa eri sukupolvia eri tavoin on olennainen tekija. Tyo-
yhteisdssa toimivien, sekd esimiehen etta tyontekijoiden, on opittava toisten
arvostamista ja joustamista, jotta eri tyontekijaryhmien yhteisty6 tydpaikalla
sujuisi yhdessa taydentaen toinen toistensa osaamista. Ty6elamén toiminta-
tapoja ja tydmenetelmia pitdd uudistaa, jotta teknisesti taitavat ja sosiaalises-
sa mediassa sulavaliikkeiset nuoret saavat heidan osaamistaan edellyttavia
haasteita. Vanhat johtamismallit eivat enaa toimi uusien sukupolvien kohdalla.
Nyt johtajuus pitdd ansaita, ja tydnantajalta edellytetaan joustamista. (Vesteri-
nen 2011.)

Y-sukupolvi on kriittistd, ja kyseenalaistaminen on heille tyypillistd. He arvos-
tavat itsensa peliin laittavaa ja lasné olevaa esimiesta. Johtamisessa esimie-
helta odotetaan jokaisen mielipiteen huomioon ottamista. Y-sukupolvi osaa
vaatia, ja he ovat tottuneet jatkuvaan vuorovaikutukseen. He haluavat jatku-
vaa palautetta ei pelkastaan esimieheltddn vaan myags tyotovereiltaan. Y-
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sukupolvi haluaa kehittdd moniosaamistaan ja oppia jatkuvasti uutta. (Vesteri-
nen 2011.)

Ikdjohtaminen
Ikajohtamisen tutkijat lImarinen, Lahteenmaki ja Huuhtanen (2003, 8) ovat

maaritelleet ikdjohtamisen seuraavasti:

"Ikdjohtaminen on tyotekijan ian ja ikasidonnaisten tekijoiden
huomioon ottamista paivittaisjohtamisessa, tydnjaossa ja tyosken-
tely-ymparistdssa niin, etté voidaan synnyttaa sellainen tyopaik-
kakulttuuri, jossa jokainen tyontekija — ikaan katsomatta — voi ko-
kea olevansa arvokas.”

Ikajohtamisessa on kyse pitkalti tyontekijoiden henkilékohtaisten ominaisuuk-
sien huomioimisesta ja osaamistarpeiden kohdistamisesta oikein (llmarinen,
Lahteenméki & Huuhtanen 2003, 87). Ik&johtaminen ei saisi olla erillisena
muusta johtamisesta, vaan sen pitaisi kuulua kiinteasti henkiléstovoimavaro-
jen johtamiseen. Organisaation kannattaa huomioida ikasidonnaiset tekijat,
koska niiden voidaan ajatella vaikuttavan organisaation toimintaan, tulokseen
ja kilpailukykyyn. (Lundell ym. 2011, 290.) Ik&sidonnaisia tekij6ita ovat muun
muassa terveys ja toimintakyky ja niihin vaikuttavat muutokset, ammatillinen
kasvu ja oppiminen, tydkokemus, motivaatio ja tavoitteet ja nilden muuttumi-
nen, elamankokemus, elamantilanne, ikdasenteet seka ikaryhmien valiset
suhteet (Lundell ym, 2011, 294).

Yrityksen tydvoimaa voidaan kuvata niin sanotusti siirtyvilla ikéluokilla. Nuoret
siirtyvat koulutuksesta ty6elamaan ja ikaantyvat siirtyvat tyéelamasta
elakkeelle. Tassa siirtymavaiheessa kohtaavat tydyhteis6on tulevat ja
tyoyhteisosta lahtevat tyontekijat. Naiden molempien ikdryhmien edustajat
ovat vahvuuksiltaan ja heikkouksiltaan hyvin erilaisia, muun muassa koulutus-
ja kokemustaustan, terveydentilan ja ikaryhmien arvoerojen perusteella.
(lmarinen ym. 2003, 35.)

2.2 lkdjohtamisen hyodyt

Tyon tuottavuus
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Tuottavuus muodostuu kyvykkyydesta, motivaatiosta ja tilannetekijoista. Tuot-
tavuuden kehittamisessa ovat kysymyksesséa tyontekijan kyvyt ja motivaatio
seka tyo ja tydymparistd. lkdjohtamisen sanoman ydin on, etté ihmiset ovat
erilaisia ikansa ja kokemuksensa perusteella. Vastavalmistunut nuori tarvitsee
erilaista tukemista kyvykkyyden ja motivaation osalta kuin kolmekymmenta
tyokokemusvuotta omaava konkari. Tyosuhteessa keskeista olisi selvittaa,
mik& motivoi ja innostaa erilaisia ihmisia. Sellaisia tekijoitd ovat muun muassa
turvallisuuden tarve, itsensa toteuttamisen tarve sekd mahdollisuus vaikuttaa

oman tyon sisaltoon ja tydtapoihin. (Kiviranta 2010, 33—-36.)

Kun puhutaan kyvykkyydesta, tarkoitetaan muun muassa osaamista, asian-
tuntijuutta, oppimiskykya, mukautumiskykya, oman toiminnan arviointia ja ke-
hittdamistd, kokemustietoa ja hiljaista tietoa. Viime vuosina elakkeelle siirtymis-
ten yhteydessa on havaittu, ettd monesti osaaminen ja kyvykkyys pohjautuvat
aiemmin hankittuun kokemukseen. Kaikissa tyotehtavissa taytyy olla sopivas-
sa suhteessa tyotehtadvaan soveltuvaa osaamista, jotta tuottavuus paranee.
Esimiesten tehtava on huolehtia, etta tydssa tarvittava osaaminen on asian-

mukaista ja oikeanlaista. (Mts. 37.)

Sitoutuminen

Organisaatiot haluaisivat sitouttaa nuoret, koska nuoriin tyéntekijoihin sijoitettu
investointi on suurin suhteessa tuottavuuteen rekrytoinnin alkuvaiheessa. Ko-
keneiden ammattilaisten haluttaisiin taas jatkavan nykyisessa tydssaan, silla
heihin on investoitu jo vuosikymmenia. lhmisen sitoutuessa koko organisaati-
oon han kokee yhteenkuuluvuutta ja samaistumista organisaation arvoihin.
Han on halukas tekeméaan tyota organisaation hyvaksi ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Han haluaa olla mukana arvostamansa organisaation toi-

minnassa ja kokea tyonsa merkittavaksi ja tarkeaksi. (Mts. 40-42.)

Nuorten organisaatioon sitouttamisen keinoina nahdaan perehdyttdminen,
tydssa oppimisen tukeminen ja hyva esimiestyd, jossa vuorovaikutus- ja val-
mennustaidot ovat avainasemassa. Nuoret voisivat opettaa vanhemmille tyon-
tekijoille ennen kaikkea tietotekniikka- ja verkostoitumistaitoja seka sosiaalisen
median kayttoa ja valittomyyttd. (Suutarinen 2011.)
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Nuorelle on todennakoéisesti tdrkedd oma ura ja kehittyminen. Useimmiten hén
vaihtaa tyopaikkaa ottaen huomioon oman kehittymisensé ja uralla etenemi-
sensa. Kokeneelle tyontekijalle raha ei valttamatta ole tarkein tekija, vaan tyén
siséltd, tydkaverit, uudet haasteet tai muut tekijat saavat suuremman merki-
tyksen. (Kiviranta 2010, 42—-43.)

Hyvinvointi tyossa

Ihmisen kokemat mielihyvan ja tyytyvaisyyden tunteet vahvistavat uskoa ja
luottamusta selviytya uusista ja vaativammista tilanteista. Tutkimukset osoitta-
vat, ettd mitd enemmaén rahaa ansaitaan, sitd viAhemman se lisd& motivaatiota
ja hyvinvointia. Tarkedmpaan rooliin ovat nousseet ihmisen kasvu ja kehitty-
minen ja se, kuinka tyontekija osaa kayttda vahvuuksiaan eli omaa osaamis-
taan tydssaan. Kun tyontekija kokee jatkuvia onnistumisen kokemuksia, ha-
nen tyytyvaisyytensa kasvaa ja han haluaa lisda vastuuta ja kehittymismah-
dollisuuksia. (Mts. 44-45.)

2.3 lkdsidonnaiset tekijat

Ammatillinen kasvu ja oppiminen

Moilasen (2001, 165) mukaan muutos pitdd ymmartaa osana oppimista, silla
ilman oppimista ja otollista toimintaymparistda ei tapahdu muutosta.
Muutoksissa ihmiset oppivat uusia asioita, ja samalla he tarvitsevat tukemista

oppimisessaan.

Ihmiset ajattelevat ja toimivat vanhojen totuttujen, tyopaikalla yhteisesti
hyvaksyttyjen rutiinien mukaan, jolloin heidan on vaikea nahda tai ymmartaa
totutuissa tavoissa muutostarpeita. Johtajien tehtava on kannustaa ihmisia
ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla seké tukea erilaisuutta ja
suvaitsevaisuutta. Erilaisuuden hyédyntdminen ja& useimmiten monissa
tyopaikoissa kayttamatta, vaikka tahan olisi oiva tilaisuus muun muassa
uuden tyodntekijan tullessa taloon. Esimiehen olisikin havaittava uuden
tyontekijan esittamat ajatukset ja kritiikki vanhoja rutiineja kohtaan. N&in
tuetaan uusien ajattelu- ja toimintatapojen syntymista tydyhteiséssa. Samalla
esimiehilla on tilaisuus vaikuttaa siihen, etta tyontekijat itsekin ryhtyvat

ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. (Moilanen 2001, 188-189.)
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Motivaatio ja tavoitteet
Jaksamisongelmat saattavat johtua siita, etta tyontekijalla ei ole motivaatiota
tyon tekemiseen tai hanella on puutteita osaamisessa, jolloin jaksamisongel-

mien syy ei valttamatta ole tyontekijan fyysisissa oireissa (Vaahtio 2006, 19).

Alkuvuodesta 2011 toteutetun kyselyn mukaan Suomessa toimivien porssiyh-
tididen johtajien ndkemys nuorista johdettavina oli, etta nuoret vaihtavat tyon-
antajaa herkasti, jos he kokevat motivaation tai haasteiden puutetta. Liséksi
porssiyhtididen johtajat arvioivat, etta nuoret tekevat mielellaan kokeneiden

kanssa yhteisty6ta. (Suutarinen 2011.)

Ikdasenteet

Hyvan esimiestydn perustana on terve ikdasenne, ja omalla asennoitumisella
ikdaantymiseen on merkitysta. Meihin jokaiseen vaikuttaa se, etta lansimaissa
ihannoidaan nuoruutta ja ettd huomiota kiinnitetaan ikadantymisen ulkoisiin
ominaisuuksiin enemman kuin siséisiin tunnusmerkkeihin. lhmisen siséiset
muutokset ovat kuitenkin tarkeampia kuin ulkonakoon liittyvat seikat. [an myo-
ta ihmisen kokonaisuuksien hallinta, monimutkaisen ongelmien ratkaisutaito ja
elamanhallinnan kyky paranevat. lan myo6ta ihmisen muutoksen sietamisen ja
hallinnan taito kasvaa niin, etteivat tyossa tapahtuvat muutokset ole en&a niin
kuormittavia tekijoita kuin ennen. Ihmisen oma ikaantyminen ja siihen liittyvét
myonteiset havainnot, tuntemukset ja kokemukset auttavat asettamaan omat
asenteet oikeisiin mittasuhteisiin, jolloin tydyhteison eri-ikaiset jasenet nah-
daan uudessa valossa. Realistinen asennoituminen ikdantymiseen merkitsee
sekd myonteisten etta kielteisten muutosten tunnistamista, ymmartamista ja
hyvaksymista. Voidaankin sanoa, ettd esimiehen ikdasenne vaikuttaa koko
tydyhteison asennoitumiseen. Tydyhteisdssa esimies vaikuttaa myds asenne-
johtajana. (Ilmarinen ym. 2003, 162-163.)

Jos ihmisella on ikdansé koskeva ennakkokasitys, han saattaa kayttaytya sen
mukaisesti. Esimerkiksi keski-ikdinen voi pitdé itseddn vanhana, vaikka han
on parhaassa tyoiassa (Vaahtio 2006, 13). Nuoria voidaan pitaa liian innok-
kaina ja kokemattomina ja kokeneita haluttomina muuttumaan tai kehittymaan,

jolloin asenteilla vaikutetaan heidan arvostuksiinsa ja toimintatapoihinsa. Jos
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nuorista tai kokeneista ajatellaan asenteellisesti, heikennetaan tyéyhteison

tehokkuutta ja tyontekijoiden menestymista. (Kiviranta 2010, 17.)

Osapuolten eparealistiset odotukset

Nuorilla saattaa olla eparealistinen kasitys omasta osaamisestaan ja tydela-
man valmiuksista. On hyva muistaa, etta nuoret ovat innokkaita ja nopeita op-
pimaan ja haluavat haasteita. On kuitenkin syyta myods muistaa, ettéa nuorten
tiedot ja taidot eivat valttaméatta ole silla tasolla, jota tyon menestyksellinen
hoitaminen edellyttaisi. Nuorten eparealistisiin odotuksiin ovat osasyyllisia
koulut ja oppilaitokset, jotka kilpailevat parhaista osaajista. Nuorille oman
osaamisen taidot saattavat avautua vasta useiden ty6paikanvaihdosten kaut-
ta, minka jalkeen nuoret vasta osaavat asettaa oman osaamisen realistiselle
tasolle. (Kiviranta 2010, 86-87.)

Kokeneita voidaan pitaa tydyhteison resurssina ja voimavarana (Halme 2011,
26). Kun tyoelamasta siirtyy kokeneita elakkeelle, heidan vuosikymmenien
aikana hankittua osaamistaan ei pystytd kokonaan korvaamaan nuorten tie-
doilla ja taidoilla. Nykypaivana tydssa tarvitaan ammatillisia valmiuksia seka
kokonaisvaltaista tytelamén osaamista, joita ovat ammatillisen osaamisen
lisdksi muun muassa sosiaaliset taidot seka oman itsensa ja omien voimava-
rojensa tunteminen. Usein kokeneilta vapautuneet tehtavét ovat nuorille liian
laajoja ja vaativia. Nuoret eivat vield ole ehtineet kartuttaa sita tydkokemusta,
jota kokeneet ovat vuosien kuluessa omaksuneet. Tall6in vaarana on, etta
nuoret kokevat lilan suuria tyosta selviytymisesta johtuvia paineita seka tyén
hallinnan tunteen puutetta. (Kiviranta 2010, 85-86.)

Tybnantajat odottavat kokeneilta joustoa ja sopeutumista, jota jatkuva muutos
ja uusien asioiden oppiminen edellyttavat. Liséksi kokeneilta odotetaan sitou-
tumista ja oman tyon kehittamista. Monia tyontekijoita ovat koskettaneet so-
peuttaminen ja kustannussaastot, jolloin tyota tehdéaan yha pienemmilla re-
sursseilla. Kokonaisuuksien ymmartaminen ja hallinta eivat tané paivana ole

vain esimiesten tehtava vaan sita edellytetdan myos tyontekijoilta. (Mts. 87.)

Kokeneilla pitkaan ja vakiintuneeseen tydsuhteeseen liittyy erilaisia oletuksia
ja kasityksia. Kokeneilla on ollut mahdollisuus etenemiseen ja kehittymiseen
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vastineeksi sitoutumisesta ja tyon tuottavuudesta. Kokeneet ovat oman tyénsa
asiantuntijoita ja monissa muutoksissa mukana olleita, ja siina roolissa he ha-
luavat tulla kuulluksi. Pitkaan kokemukseen ja osaamiseen perustuen he odot-
tavat asemaansa kuuluvaa arvostusta ja kunnioitusta. Tyoyhteisdssa tyot
saadaan sujumaan, kun yhteisista pelisaanndista sovitaan niin nuorten kuin

kokeneidenkin, niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin kanssa. (Mts. 88.)

Hyvin usein sopeuttamisen seurauksena tyot jaetaan uudelleen ja tehtava tyo
lisdantyy, kun tyotoverit siirtyvat elakkeelle tai toisen tydnantajan palveluk-
seen. Tiukentuneet aikataulut vaikuttavat siihen, etté tyo on tullut entistd haas-
teellisemmaksi. On yha vaikeampaa saadella oman tyon tekemista, koska
oman tyon etenemiseen saattaa liittya tydtoverin tekema tyo tai painvastoin.
Tekemattomat tyot tai palvelupisteen takana oleva jono lisaavat stressia, joka
pitkittyessaan muuttuu kyvyttomyydeksi hallita lisaantyvaa tyttaakkaa. Kun
tyontekija tuntee selviavansa toistaan kohtuullisessa ajassa ja oman osaami-
sensa puitteissa, tyo koetaan merkitykselliseksi ja samalla vaikutetaan tyonte-
kijan halukkuuteen oppia. Jos ty6 on lilan kuormittavaa ja voimia vievaa, eivat
tyon tekeminen ja tydssa kehittyminen onnistu riittavalla tavalla. Esimiehen
keskeisimmista tdista on katsoa, etté tyontekijan tydmaara on sopiva huomioi-
den tyontekijan jaksaminen ja tyon tuloksellisuus. (Mts. 94-95.)

Jokaisella tydssa kayvalle ihmiselle on tyén tekemisella jokin merkitys. Joille-
kin se on raha, jolloin raha merkitsee turvaa ja toimeentuloa. Joillekin se voi
olla ammatti, ura ja itsenséa kehittdminen. Ammatillinen kehittyminen on kes-
keinen tekija tyouran alkuvaiheessa, jolloin tyd nahdaéan lisaarvoa tuottavana
omalle ammatilliselle kehittymiselle ja uralla etenemiselle. Tyduran loppuvai-
heessa ammatillinen kehitys voi nousta yhdeksi merkittavammaksi tekijaksi,
jolloin koetaan tyon antavan haasteita ja sisaltva elaméaan. Joissakin tapauk-
sissa ty6 koetaan elamantyoksi, jolloin ty6 on tarkedmpi kuin perhe-elama tai
sosiaalinen elama. Joillakin itsensa toteuttamisen tarve, tyon itsenaisyys ja
tyOpaikan sosiaaliset suhteet voivat olla niin vahvoja, etta tyontekija haluaa
jatkaa tydelamassa niin pitkaan kuin mahdollista jopa eldkkeelle siirtymisen
jalkeenkin. (Mts. 96-97.)
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3 Eri-ikaisten johtaminen esimiehen tydssa

3.1 Johtajuus ja ika

"Johtajuus sisaltad johtamista ja johtaminen johtajuutta.” Perinteinen kaksija-
koinen jaottelu ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen
(management) on keinotekoista erottelua. Asioiden ja ihmisten johtaminen
littyvat toisiinsa. Johtamisen ja johtajuuden voi tdsmentaa siten, ettéd johtami-
sessa on kysymys yksisuuntaisesta, kontrolloivasta ja kdskevasta viestinnasta
johtajalta tyontekijalle, kun taas johtajuus muodostuu kaksisuuntaisen viestin-
nan keinoin johtajan ja h&nen henkildstonsa kanssa. Jaetussa johtajuudessa
on kyse siita, etta eri tehtavista ja tilanteista vastaavat eri ihmiset, jotka ovat
vastuussa siita, ettd asiat etenevat ja tulevat tehdyiksi. Kokonaisuuden kan-
nalta ehka nayttaa silta, etta johtaja on tarpeeton, mutta johtajan vastuu ei
kuitenkaan havia mihinkaan, mita tulee esimerkiksi talouden seurantaan, re-

surssien arviointiin ja henkildstén koulutukseen. (Vuori 2005, 20-21.)

Johtajuutta tarvitaan, jotta tydyhteisd onnistuisi tehtavassaéan ja saavuttaisi
asetetut tavoitteet. Hyvalla johtamisella vaikutetaan organisaation perustehta-
van toteutumiseen. Esimiehet voivat edistaa tata ohjaamalla tyontekijéidensa
mielenkiintoa, innostusta ja osaamista kohti perustehtavaa. Esimiehet varmis-
tavat onnistumisen edellytykset henkildsténsa valmennuksella ja voimavarais-
tamisella. (Vaahtio 2006, 18, 21.)

Pipelife Finlandin toimitusjohtajan Kimmo Kedonp&an mukaan yrityksessa
luotiin kulttuuri, jossa jokainen kantaa vastuun omasta tekemisestaan ja onnis-
tumisestaan. Yrityksessa haluttiin saada tydntekijat mukaan prosesseihin ja
innostumaan tydstaan. Tyon tuloksena ihmisten motivaatio kasvoi, kun he
pystyivat vaikuttamaan tyohonsa. Kedonpdan mukaan hyva johtaminen lahtee
yksildiden erilaisuuden arvostamisesta. Ainoaa oikeaa tasa-arvoa on se, etta
jokainen otetaan yksilond huomioon, Kedonpaa toteaa ja jatkaa, etta inmiset
taytyy tuntea ja tietdd, mika heitd innostaa, millainen heidan elamantilanteen-

sa on ja mistd he haaveilevat. (Tervoja 2013, 11.)
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Esimiesty6lla on tiettyja ominaispiirteitd, kuten kiivas tyotahti, ei viralliset ty6-
ajat, maarallinen ja ajallinen jatkuvuus seka valmistumattomuus. Esimies ei
voi viettdd yhden tydtehtavan parissa pitkaa aikaa yhtéjaksoisesti, silla uusi
tehtava katkaisee keskittymisen. Tyomaaran ja katkonaisuuden johdosta esi-
miehen ty6ta kuvaa pinnallisuus. Osittain pinnallisuus lukuisista juoksevissa
asioissa on tarpeellista, jotta isompiin asioihin keskittyminen olisi mahdollista.
(Nurmi 2000, 10.)

Esimiehen tarkeimpia alaisten johtamiseen kuuluvia tehtavia ovat alaisten teh-
tavien jarjestaminen, tydnjaon ja vastuiden maarittely, tavoitteista sopiminen ja
tulosten valvonta. Nama tehtévat voidaan organisoida tiettyja menettelytapoja
noudattaen muun muassa saanndllisesti kaytavilla keskusteluilla ja kokouksil-
la, tehtavakuvauksilla, organisaatiokaavioilla seka valvonta- ja raportointime-
nettelylla. Esimiesvastuuseen kuuluu kiinteasti vastuu alaisista. Esimiehelta
edellytetaan myos epavirallisempaa kanssakaymista alaisten kanssa, kuten
keskustelua, kuuntelemista, innostamista, vaikuttamista, delegointia, motivoin-
tia, suostuttelua, kaskemista seké palkkioiden ja pakotteiden kayttamista.

(Mts. 15.)

Esimiehen tehtava on toimia niin, etta organisaation toiminnalliset tavoitteet
saadaan kanavoitua alaisten tavoitteiksi ja toiminnaksi. Toisinaan alaisten
ideoilla ja tavoitteilla saattaa olla vaikutusta organisaation tavoitteisiin. Taysin
ongelmitta mikdan organisaatio ei alaisten toimista selvia, vaan esimies joutuu

toimimaan ristiriitojen selvittajana. (Mts. 15.)

Jokaisella tulisi olla yhdenvertaiset mahdollisuudet paéasta tytéelamaan ja ede-
ta urallaan. Taitava johtaja osaa arvioida tyontekijan tai tyénhakijan osaamista
ilman, etta henkilon ika, sukupuoli, etninen tausta, vammaisuus, uskonto, sek-
suaalisen suuntautuminen tai muut henkilékohtaiset ominaisuudet ovat maa-
raavia tekijoita. Tarkeintd on ammattitaito, ei henkilén ulkoasu tai tausta. Tyo-
voiman, henkiloston ja asiakaskunnan monimuotoisuus asettaa johtamiselle
haasteita, mutta antaa monenlaisia mahdollisuuksia. (Menestysta monimuo-

toisuudesta — elinvoimaa erilaisuudesta 2010, 4.) Monimuotoisuuden johtami-
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nen on tarpeellista, koska toimintaympéaristomme on jatkuvassa muutoksessa
(Savileppa 2005, 13).

Monimuotoisuus on organisaation henkiloston, asiakaskunnan ja muiden si-
dosryhmien moninaisuutta ja moniarvoisuutta. Monimuotoisuudella tarkoite-
taan ihmisten eroavaisuuksia sukupuolen, ian ja etnisen taustan mukaan. Ih-
misill& on erilainen fyysinen toimintakyky, terveydentila sek& seksuaalinen
suuntautuminen. Monimuotoisuus nakyy myds eroina nakokulmissa, kasityk-
sissa, osaamisessa, toiminnassa tai tarpeissa ja odotuksissa. Monimuotoi-
suuden johtaminen tarkoitta sitd, ettd henkildstdn ja asiakaskunnan monimuo-
toisuuden vaikutukset ymmarretaan ja niihin liittyvin mahdollisuuksiin ja haas-
teisiin etsitdén ratkaisuja. Monimuotoisuuden johtamista voidaan ajatella joh-
tamistyylind, jossa kaikkien tydntekijéiden taidot huomioidaan. Monimuotoi-
suuden johtaminen perustuu ihmisoikeuksien ja yhden vertaisuuden periaat-
teisiin. (Menestysta monimuotoisuudesta — elinvoimaa erilaisuudesta 2010, 5,
8.)

3.2 Tybsuorituksen johtaminen

Tyobyhteison hyvaksyva ilmapiiri luo puitteet tydskentelylle, keskusteluille ja
tyohon seka ihmissuhteisiin liittyvien ongelmien kasittelylle. Jos ilmapiiri on
kovin muutos- tai oppimisvastainen, ei asioita saada muuttumaan. (Moilanen
2001, 173.)

Esimiesten olisi tiedostettava ihmisten erilaiset taustat, koulutukset ja
tyokokemukset, jotta tydyhteisd pystyisi hyddyntamaan nama tekijat
kehittymisessa. Tybdyhteison rikkaus ja voimavara ovat juuri erilaiset ihmiset
eri ndkdkulmineen ja eri vahvuuksineen. Tydyhteisdstd muodostuu laaja-
alainen ja monitaitoinen, kun ihmisia kannustetaan kokeilemaan ja tekemaan
muitakin kuin omaan perustehtavaan liittyvia tehtavia. Uusien asioiden ja
tehtavien oppiminen voi alussa tuntua vaikealta ja tydlaalta, mutta
huomatessaan hallitsevansa uusia asioita ihmisten itsetunto vahvistuu, ja he
saavat myonteista huomiota, kun esimiehet kannustavat heita kehittymisessa

ja oppimisessa. (Moilanen 2001, 32-33.)
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Yksilon henkilokohtaisella asennoitumisella on vaikutusta siihen, mika hanta
tyossa motivoi. Jos vaikuttimena on rahan ansaitseminen, palkankorotus tai
muu sopiva korvaus, se motivoi tyontekijaa itsensa ja tyonsa kehittamiseen.
Jos oman ammatillisen kehittymisen lisddminen on tarkeaa, tyontekijalle on
annettava tilaisuus opiskella ja kehittaa itseaan omaan tyohonsa liittyen. Jos
tyouran rakentaminen on hyvin merkityksellistd, on hyva muistuttaa, etta ela-
masséa on muutakin kuin tyd. Mielekkyyden ja motivaation lisaaminen vaatii,
ettd esimies tietad, mita tydohon kuuluu ja minkalainen on tydn sisaltd. Samoin
taytyy tuntea tyontekijan tarpeet ja vahvuudet ja se, mika hanta kiinnostaa ja
innostaa. Esimiehen on tunnistettava ndma erilaiset merkitykset, silla ne liitty-
vat sitoutumiseen, motivaation ja tyytyvaisyyden kokemiseen. (Kiviranta 2010,
97-98.)

Eri-ikéisten yhteistydn kehittaminen tapahtuu jokapéaivaisten tyétehtavien
parissa. Toisinaan kohdataan vaikeuksia, mutta yleensé vaikeuksistakin
selvitdaan yhteistyota tekemalla. Tyoyhteisdssa tarvitaan nuorten ja
kokeneiden yhteisty6td, jolloin molempien tietotaito paasee kehittymaan.
Molemmilla on annettavaa toisilleen. Ikaantyvat siirtavat nuorille tietoa tyo- ja
elaméankokemukseen, viisauteen ja arvostelukykyyn pohjautuen. Nuorilla
puolestaan on viimeisin teoreettinen koulutus ja tietopohja hallussaan,
erinomaiset tietotekniset taidot ja ennakkoluulottomuus uusia asioita kohtaan.
(lmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 35-36.)

Osaamisen siirtaminen, hiljainen tieto

Polanyi (1966), Nonaka ja Takeuchi (1995) seka Virtainlahti (2009) maarittele-
vat hiljaisen tiedon (tacit knowledge) henkilokohtaiseksi, kokemukseen perus-
tuvaksi osaamiseksi. Hiljaisen tietdmyksen (tacit knowing) he maarittelevat
siten, etta tieto on luonteeltaan dynaamista toiminallista ja muuttuvaa. (Lundell
ym. 2011, 187.) Hiljaisen tietdAmyksen piirteita ovat kokonaisvaltaisuus ja intui-
tioon perustuva paatoksenteko. Kokenut tyontekijat tietaa, etta jokin asia teh-
daan tietylla tavalla, vaikkei hdn osaa kertoa siihen syytd. Ongelmatilanteen
sattuessa asiantuntija osaa paatella, ettei kaikki ole kunnossa, vaikkei han
osaakaan sanoa, mista hén sen tietaa. Hiljainen tietamys on erityisesti ikdan-

tyneiden tyontekijoiden padomaa. Hiljainen tietamys karttuu ian myota, kun
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ihminen oivaltaa kokemustensa kautta, miksi jokin asia tehdaan tietylla tavalla
tiettyyn aikaan. (Lundell ym. 2011, 188.)

Paloniemen (2008) mukaan hiljaista tiedon jakamista tapahtuu sekéa epamuo-
dollisesti ettd organisoidusti. Epamuodollisia tapoja siirtdé hiljaista tietoa ovat
muun muassa tyontekijoiden valiset keskustelut ja tilanteet, joissa kokenut
ohjaa kokemattomampaa tyontekijaa. Hiljainen tieto siirtyy epamuodollisesti
my06s neuvonta- ja opastustilanteissa seka palavereissa ja koulutustilaisuuk-
sissa. Organisoidusti tietoa voidaan siirtaa sdannollisissa kokouksissa, joissa
pohditaan ty6hon liittyvid ongelmia ja joissa paivitetaan yhteista tietdmysta
organisaatiossa tapahtuvasta toiminnasta. Tydyhteison sisaisissa koulutuksis-
sa voidaan siirtdéd kokemusperaisiin kaytanteisiin perustuvaa tietoa. Organi-
soidusti tiedon siirtamista tapahtuu myds vuorovaikuttamalla tyontekijoiden

toimiessa yhdessa ty6tehtaviensa parissa. (Paloniemi 2008.)

Hiljaisen tiedon jakaminen ja omaksuminen tapahtuvat useimmiten luonnolli-
sesti ja epavirallisesti paivittaisen tyon lomassa. Esimiestydssa tyén organi-
soimisella voidaan edistaa tydssa tapahtuvaa osaamisen jakamista ja oppi-
mista. Koska hiljainen tieto siirtyy tekemisen ja toiminnallisuuden kautta, on
tarkead, etta erilaisen kokemuksen ja tiedon omaavat tyontekijat voivat oppia
toinen toisiltaan yhdessa toimien ja keskustellen. Kokemukseen perustuva
hiljainen tieto valittyy paitsi sanallisesti myds toisen ty6ta seuraamalla. On
olemassa my0s negatiivista hiljaista tietoa, esimerkiksi kielteiset asenteet ja
huonot toimintatavat. Joskus tietoa saatetaan salata tai pantata, jolloin salaa-
misen taustalta ovat vallanhalu ja oman aseman vahvistaminen. (Paloniemi
2008.)

Mentorointi on todettu hyvaksi tavaksi siirtéa hiljaista tietoa organisaatioissa.
Perinteisen maaritelma&n mukaan mentori on kokenut ja arvostettu osaaja.
Mentori ohjaa, tukee ja auttaa mentoroitavaa eli aktoria ammatilliseen kehit-
tymiseen liittyvissa kysymyksissa ja kaytdnnon toiminnassa. Mentorointi ei
valttamatta edellyta hiljaisen tiedon muuttamista sanalliseen muotoon, vaan
hiljainen tieto siirtyy aktorille yhteisen tytskentelyn aikana. TallGin aktori voi
kohdistaa kysymyksenséa kokemiinsa ongelmallisiin asioihin, jotka ovat hanelle
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vieraita. Aktorin kysymyksin nostamat ongelmat saattavat olla mentorille itses-
taan selvid, mutta aktorille elintarkeita onnistuneen lopputuloksen aikaansaa-
miseksi. Kuitenkin mentorin ja aktorin valinen molemminpuolinen keskustelu ja
vuorovaikutus ovat elinehto, jotta tuloksia saadaan aikaan. (Heikkinen & Hut-
tunen 2008.)

Vaikuttaminen

Pirneksen (2003, 220) mukaan oman kayttaytymisensa kautta johtaja ja esi-
mies vaikuttavat johdettaviinsa. Hyva ja taitava johtaja kehittaa jatkuvasti itse-
aan ja itsetuntemustaan. Han on avoin uudelle, kokeilee uusia opittuja asioita
ja oppii kokemuksista. Han toimii alaistensa kehittdjana ja tuntee johdettavan-

sa ja valmentaa heita.

Esimiesty6 on vaikuttamista. Se, miten esimies kayttaytyy tydyhteisossa, vai-
kuttaa yksildiden tydhaluun seka ammatillisiin valmiuksiin. Esimiehen kayttay-
tymisellda on vaikutusta hanen johtamansa ryhman ja hanen vaikutuspiirisdan
olevan tydyhteison ilmapiiriin ja hyvinvointiin. Esimiehen kayttaytymiseen puo-
lestaan vaikuttavat hdnen henkilokohtaiset ja yksil6lliset tekijansa, kuten ela-
mankatsomus, arvot, asenteet, tarpeet, motivaatio, persoonallisuus, koulutus,
ja fysiologiset ominaisuudet. Niin ikdan esimiehen kayttaytymiseen vaikuttaa
organisaatio, jossa han tyoskentelee, sen toimintaperiaatteet ja toimintatapa
seka organisaatiokulttuuri. Johtajan kayttaytyminen saa aikaan johdettavissa
tiettyja tulkintoja, reaktioita ja kayttaytymista. Johtajan tehtava on saada tulok-

sia aikaan yhteistydssa tyontekijdiden kanssa. (Pirnes 2003, 12, 15.)

Esimiehen tehtavana on saada yhteistyo ja tiedonkulku toimimaan seka tyon-
tekijat tekeméaan oikeita asioita. Niin ikdan esimiehen kuuluu varmistaa, etta
ryhman jasenet toteuttavat organisaation toiminta-ajatusta ja tekevat tyota
saavuttaakseen asetut tavoitteet. Esimiehen tehtaviin kuuluvat tydntekijoiden
tyon ja resurssien yhteensovittaminen seka yksildiden toimintavalmiudesta
huolehtiminen. Esimiehen tehtdva on johtaa alaistensa tyontekoa. (Surakka &
Laine 2013, 13-14.) Esimiehen tyoéna on muihin ihmisiin vaikuttaminen, ja tas-

sé hén itse on tarkein tyovélineenséa. Esimiehen arvot ja asenteet ja hanen
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suhtautumistapansa asioihin nakyvat paivittaisessa johtamisessa. (Mts. 16—
17, 25))

Vuorovaikuttaminen

Kun puhutaan hyvista vuorovaikutustaidoista, tarkoitetaan hyvaa kayttaytymis-
ta, vastavuoroista viestintaa, yhteistyotaitoja, suvaitsevaisuutta, toisten huo-
miointia ja hienotunteisuutta. Vuorovaikutustaidot ovat kykya tulla toimeen
toisten ihmisten kanssa. Silloin, kun vuorovaikutus on toimivaa, ilmapiiri on
asiallinen ja jokainen saa tilaisuuden puhua, ottaa kantaa tai tulla kuulluksi.
Hyvaéan vuorovaikutukseen kuuluu kyky ymmartdd miten oma toiminta vaikut-
taa muihin. (Kuusela 2013, 41-42)

Suuri osa esimiehen ty6sta on vuorovaikuttamista. Esimiehen on saatava
oman ryhmansa tydskentely toimimaan ja lisdksi hanen on tehtava yhteistyota
oman esimiehensd, kollegojensa ja yhteistybkumppaneidensa kanssa. Esi-
miesty6ssa vuorovaikutuksella on keskeinen rooli, silla tietoinen vaikuttaminen
vaatii sitd. Esimiesty0 on vaikuttamistyota, jossa hanen toimintansa ja toimitta
jattdaminen vaikuttavat eri tahoihin. (Surakka & Laine 2013, 14, 16.)

Esimiehen on ymmarrettava ja hyvaksyttava oma epataydellisyytensa, silla
esimiehelle eteen tulevat tilanteet ovat useimmiten uusia, eika niihin ole val-
miita ratkaisuja. Naissa tilanteissa han saa toimia epamukavuusalueellaan ja
laittaa itsensa peliin. (Surakka & Laine 2013, 17.) Ihmisen kayttaytymisen
ymmartaminen on esimiestyon suurimpia haasteita. Tydyhteis6 muodostuu

erilaisista tyontekijoista, joita esimiehen on osattava johtaa. (Mts. 27-28.)

Esimiehen roolista valmentajana on puhuttu pitkdan. Tulevaisuudessa val-
mentajan rooli saattaa korostua entisestaan. Valmentava johtaminen huomioi
tyontekijoiden yksilollisyyden ja korostaa henkildkohtaista ohjausta. Valmenta-
vassa johtamisessa keskitytdan tyontekijan voimavarojen loytamiseen. Val-
mentajan roolissa esimiehen tarkoituksena ei ole tarjoilla valmiita vastauksia
tyontekijoiden ongelmiin, vaan avainasemassa on kysyminen, kuunteleminen

ja ajatteluun kannustaminen. (Surakka & Laine 2013, 17.)
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Muutoksissa korostuu, etté tyontekijan tyolla on tarkoitus, tyon tavoitteet ovat
tarkeitd ja tyd ndhdaan arvokkaana kokonaisuuden kannalta. Meille kaikille on
tyossa ainakin kolme yhteista perustarvetta, joihin esimies voi vaikuttaa: tarve
maarata omasta elamasta, osaamisen tarve ja liittymisen tarve. (Surakka &
Laine 2013, 28.)

3.3 Tyokyky

Tybkykya voidaan tarkastella tydkykytalon (kuvio 5) eri kerrosten kautta.

Yhteiskunta: kulttuuri lait

TYOKYKY

tyo, tydolot

tyoyhteiso

johtaminen
Idhiyhteiso

arvot

asenteet

motivaatio

perhe osaaminen

terveys ja
toimintakyky

©Tyoterveyslaitos 2010
IKAVOIMAA TYOHON

Kuvio 5. Tyokykytalo, Tyoterveyslaitos 2010. (Mielikuva tydsta osana hyvaa

elamaa)

Kuviossa 5 tytkykytalon perustan muodostavat terveys ja toimintakyky ja nai-
den péaalle rakentuvat tyokykytalon muut kerrokset: osaaminen, arvot, asen-
teet ja motivaatio seka johtaminen, tyéyhteiso ja tydolot (Lundell ym. 2011,
60).
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Opinnaytetyossa ei kasitella tydn ulkopuolisia tekijoita, perhetta, lahiymparis-
toa ja toimintaymparistoa eiké yhteiskuntaa ja siihen liittyvid osa-alueita, vaik-
kakin nama tekijat vaikuttavat joko tyokykya vahvistavasti tai heikentavasti.

Terveys on monitahoinen, laaja kéasite. Sairaudet saattavat vaikuttaa tyokyvyn
heikkenemiseen, ja varsinkin pitkdaikaissairaudet lisdéntyvat ihmisen ikaanty-
essa. Vaikka ihmisella sairauksia olisikin, voi olla, ettei niilla olen tydkyvyn
kannalta merkitysta. Sairauksista huolimatta tyéntekija suoriutuu ty6étehtavis-
tdan mainiosti, jolloin hanen voimavaransa riittavat tydelaméassa selviytymi-
seen. (Lundell ym. 2011, 60.)

Toimintakyky on sita, ettd ihminen selviytyy tydsséaan sen fyysisistéa ja psyyk-
kisista vaatimuksista. Fyysinen toimintakyky on elimiston toiminnallista kykya
suoriutua fyysista ponnistelua vaativista tehtavista. (Lundell ym. 2011, 60-61.)
Psyykkiseen toimintakykyyn kuuluvat toiminta, tunne-elama ja ajattelu (Pelto-
maa, Ahlgvist, Ahokas, Apponen, Kekki, Mikkola, Oilinki, Seitola, Hedman,
Mattila, Mikkola & Rytkdnen. 2008. 441).

Osaaminen

Tyobkykytalon toisen kerroksen muodostaa osaaminen. Ammatillinen osaami-
nen tarkoittaa kykya hyodyntaa tyohistorian aikana saavutettuja tietoja ja taito-
ja erilaisissa tyotilanteissa. (Lundell ym. 2011, 62.)

Arvot, asenteet ja motivaatio

Tyokykytalon kolmas kerros ilmentaa yksilon suhdetta tydelamaan. lhminen
vertailee, mitéa han on saanut vastineeksi tydpanoksestaan ja uhrauksistaan.
Tyon vaatimukset ja yksilén voimavarat ovat tasapainossa, kun tyo tuntuu pal-
kitsevalta ja elamassa on muutakin sisaltéa kuin tyd. Jos tyo vie liian paljon
yksilén voimavaroja, hyvinvointi ja elamalaatu karsivat. Tyossa jaksamisen
vastapainona ovat sosiaaliset suhteet, harrastukset ja perhe. Asenteet muut-
tuvat ty6- ja elaméankokemuksen myota. Kun joku tuntee tyon kautta elaméan-
laatunsa paranevan, niin toinen masentuu vastoinkaymisten edessa. Liian
kuormittava tyd, arvostuksen puute, tydyhteison ilmapiiriongelmat ja epaoi-
keudenmukainen johtaminen koettelevat varsinkin kokeneiden motivaatiota ja
jaksamista. (Mts. 64—65.)
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Johtaminen, tyoyhteis6 ja tydolot tdma tarkea
Tyokykytalon neljannessa kerroksessa ovat tyon sisalto, tydyhteiso, fyysinen
tyoymparisto, tyovalineet, tydajat ja tydbn organisointi. Esimiehet ja johtajat
vastaavat tydyhteison tuloksellisesta toiminnasta, turvallisuudesta ja tyonteki-
jéiden hyvinvoinnin edistamisesta. Johdolla ja esimiehilla on asemansa vuoksi
mahdollisuus vaikuttaa ty6oloihin, tydyhteison toimivuuteen ja ilmapiiriin. Na-
ma tekijat heijastuvat tyokykytalon kolmeen alimpaan kerrokseen: psyykki-
seen ja fyysiseen hyvinvointiin, jaksamiseen, ammatilliseen kehittymiseen,

motivaatioon seka tybasenteisiin. (Mts. 67.)

Neljas kerros voidaan nahda myos ikdjohtamisen kerroksena. Olennaisia teki-
jOita ovat eri-ikaisten ihmisten vahvuuksien hyddyntaminen tydyhteison toi-
minnassa seka tyontekijdiden voimavarojen tukeminen tyduran eri vaiheissa.
Kun eri-ikaisten yhteistyota ja osaamisen jakamista edistetaan, vahvistetaan
samalla tydyhteisdn sosiaalista pAdomaa. Sosiaalinen pddoma on rajaton,
tyontekijoiden tyokykya, terveyttd edistava yhteisollinen voimavara. Siita hyo-
tyvat kaikki tydyhteison jasenet, niin nuoret, keski-ikaiset kuin ikaantyvatkin.
(Mts. 67-68.)

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Laadullinen tutkimus

Opinnayte toteutetaan laadullisella tutkimusotteella, koska tarkoituksena on
iImion kuvaaminen, sen ymmartaminen ja siita mielekk&an tulkinnan antami-
nen (Kananen 2008, 24). Opinnaytetydssa tutkitaan eri-ikaisten johtamista
Ylioppilaiden terveydenhoitosaatiossa. Toteutettavan empiirisen tutkimuksen
kohteena on yksittainen yhteiso ja sen johtaminen, joten tutkimusmenetelma

sisaltaa tapaustutkimuksen piirteita.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata ihmisten jokapaivaista toimin-
taa ja tehda se ymmarrettavaksi (Miles & Huberman 1994, 7). llmiosta on
mahdollisuus saada syvallinen, ynmarrettava ja kokonaisvaltainen nédkemys,

kun tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena (Kananen 2011, 16-17).
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Opinnaytetydssa aineistonhankintamenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua
haastattelumenetelmaa eli teemahaastattelua. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 47).
Teemat eli haastattelun aihealueet oli ennakkoon maaritelty, ja haastateltavat
olivat tietoisia teemoista (Kananen 2008, 73). Haastattelun ensisijainen etu on
sen joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus kayda keskustelua tiedonan-
tajan kanssa, toistaa kysymys tarpeen vaatiessa tai selventaa ilmausten sa-
namuotoa. Kysymykset voidaan esittaa sellaisessa jarjestyksessa, kuin haas-
tattelija parhaimmaksi nakee. Haastattelussa tavoitteena on saada mahdolli-
simman paljon tietoa tutkimuksen aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 73.) Es-
kolan ja Suorannan mukaan (1998) puolistrukturoidussa haastattelussa kysy-
mykset ovat kaikille samat, mutta haastateltavat voivat antaa vastauksensa
varsin vapaasti. Robsonin (1995) ndkemys on, etta kysymykset on maaratty
ennalta, mutta haastattelija voi muuttaa niiden sanamuotoa. (Hirsijarvi & Hur-
me 2000, 47.)

Teemahaastattelulle tyypillista on, ettd haastattelu etenee tiettyjen keskeisten
teemojen varassa. Teemahaastattelussa ihmisten tulkinnat asioista ja heidan
asioille antamansa merkityksen ovat keskeisid. Haastattelijan pyrkimyksena
on saada selville, minka merkityksen haastateltava antaa jollekin kohteelle tai
asialle. Haastattelutilanteessa haastattelija ja haastateltava ovat vuorovaiku-
tuksessa keskenaan. Talloin haastattelijan lasnéolo ja hanen tapansa kysya
asioita ja aiemmin esitettyja kysymyksia vaikuttavat todennakoisesti haastatte-

lutilanteessa annettuihin vastauksiin. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 48—49.)

4.2 Tutkimusprosessin kulku

Opinnaytetyon aiheen valinnassa oli henkilostopaallikké Leena Vapaavuori
avainhenkilo tiedustellessani mahdollisia opinnaytety6n aiheita. Kuudesta eri-
laisesta aiheesta valikoitui eri-ikaisten johtaminen, koska aihe tuntui heti mie-

lenkiintoiselta ja opinnaytetydssa siihen olisi tilaisuus perehtya syvallisemmin.

Viiden hengen tydryhma kokoontui sdation hallinnossa Helsingissa syyskuus-
sa 2013. Tyoryhméassa keskusteltiin opinnaytetyon aiheesta laajemmin ja so-
vittiin alustavasti haastateltavat henkilot. Haastateltavina henkildina oli viisi

esimiestd, jotka edustivat Etela-Suomen terveyspalveluyksikoitd. Haastattelut
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tehtiin Jyvaskylassa, jossa suoritettiin muun muassa yksi puhelinhaastattelu,
Helsingissa ja Tampereella. Haastattelupaikkakunnat oli valittu tutkimukseen
sen vuoksi, etta tavoitteena oli saada tutkittavasta aiheesta mahdollisimman
kokonaisvaltainen nakemys koko organisaatiota ajatellen. Haastateltaviksi oli
valittu sellaisia henkil6ita, joilta arveltiin parhaiten saatavan tutkimusaiheeseen

littyvaa aineistoa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Esimiehiin otettiin ensin yhteytta sahkopostin valitykselld, jossa kerrottiin tut-
kimuksen aihe. Samalla esimiehilta kysyttiin halukkuutta osallistua tutkimuk-
seen. Sen jalkeen sovittiin haastateltavien kanssa haastattelupaivat, ja pyy-
dettiin heitd varaamaan haastattelua varten aikaa tunnista kahteen tuntiin.
Epaselvissa tilanteissa varmistettiin viela puhelimitse haastattelun ajankohta,
jotta turhaa sekaannusta sovitun ajan suhteen ei tulisi. Haastattelukysymykset
lahetettiin sdhkdpostitse noin viikko etukateen, jotta haastateltavat ehtisivat

tutustua teemoihin ja kysymyksiin.

Haastattelun alussa haastateltaville tuotiin esille, etté kaikki tutkimuksen aika-
na saatu tieto kasitellaan luottamuksellisesti eika tutkimukseen osallistuvan
nimed tuoda missaan tutkimuksen vaiheessa esille. Haastateltaville kerrottiin,
ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista, ja ettéa he voivat keskeyt-
taa tai kieltaytya tutkimuksesta missa tahansa tutkimuksen vaiheessa. Kukaan

haastateltavista ei kieltaytynyt osallistumasta tutkimukseen.

Tutkimuksen aineistona toimivat tammikuussa 2014 toteutetut haastattelut
Ylioppilaiden terveydenhoitosééatiossa. Haastattelut toteutettiin yksilohaastat-
teluna. Haastattelut suoritettiin tammikuun lopussa 2014 kahden viikon aika-
na. Yksi haastattelu suoritettiin puhelimitse tiedonantajan tydkiireiden vuoksi.
Kyseinen haastattelu suorittiin alypuhelimella ja samalla kéaytettiin tallenninta,
jotta haastattelun kulku seké& kysymykset ja vastaukset saatiin tallennettua
litterointia varten. Muut haastattelut suoritettiin esimiesten tyéhuoneissa, jossa
mukana olivat vain haastattelija ja haastateltava. Haastattelut kestivat ajalli-
sesti noin 45-60 minuuttia. Kaikissa haastattelutilanteissa kaytettiin apuna

tallenninta, jotta haastattelut saatiin nauhoitettua jalkikasittelya varten.
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Haastattelukysymysten laadinnassa kaytettiin tukena Keskinainen tyoelékeva-
kuutusyhtié Varman (2006) laatimaa Hyva ika — opasta ja M. Paappasen
(2012) laatimaa kanditaatantutkielmaa lk&johtaminen yrityksen henkilostostra-
tegiassa. Haastatteluteemat oli muodostettu tutkimuskysymysten perusteella.
Haastattelutilanteessa teemoista pyrittiin keskustelemaan hyvin vapaasti
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastattelutilanteissa haastattelu-
teemojen osalta haastattelija eteni jarjestyksessa, ja myods kysymykset haas-
tattelija esitti jarjestyksessa. Kysymykset oli lahetetty haastateltaville ennak-
koon, mutta haastattelija saattoi muuttaa kysymysten sanamuotoa tai tuoda
kysymysta selittavaa lisatietoa esille haastattelutilanteessa. Esitettyihin kysy-
myksiin haastateltavilla oli vapaus vastata parhaaksi katsomallaan tavalla va-
paasti omin sanoin. Jos kysymykseen oli saatu vastaus aiemman kysymyksen
yhteydessa, jatettiin kysymys vahemmalle huomiolle tai siirryttiin seuraavaan
kysymykseen. Joissakin tapauksissa haastattelija teki tarkentavia lisakysy-
myksid ymmartaakseen annetun vastauksen. Toisinaan haastateltava itse

halusi tarkennusta kysymyksiin.

Haastatteluaineistoon tutustuminen aloitettiin kuuntelemalla ensin nauhoitettu
haastattelu kertaalleen lapi, mink& jalkeen haastattelu kirjoitettiin sanasta sa-
naan. Nain toimittiin jokaisen nauhoitetun haastattelun kohdalla. Kun kaikki
haastattelut oli saatu litteroitua, tydstamista jatkettiin kuuntelemalla ja lukemal-
la aineisto monta kertaa lapi. Aineisto koodattiin eri vareilla ja merkittavat al-
kuperaisilmaisut eriteltiin muusta aineistosta, jotta aineistoa saatiin pelkistet-

tya. Analyysia jatkettiin lukemalla aineisto useaan kertaan Iapi.

Aluksi aineistosta etsittiin tutkimuskysymysten mukaisia, samaa tarkoittavia
ilmaisuja, ja ne kirjattiin ylos. Analysointia jatkettiin etsimalla ilmaisuja, jotka
kuvasivat eri-ikaisten johtamistilanteissa esille tulevia menetelmia ja keinoja.
Analysoinnin edetessa havaittiin, ettd samoja teemoja kasiteltiin useissa eri
yhteyksissa, joten aineistosta otettiin viela teemaan liittyvat merkitykselliset
ilmaukset. Tavoitteena oli tuottaa tiivis ja selkea sanallinen kuvaus kadotta-
matta aineiston alkuperasta tietoa. Aineiston analyysin avulla pyritaan ymmar-
tamaan tutkittavia heidan omasta nakokulmastaan analyysin kaikissa vaiheis-

sa (Tuomi & Sarajarvi 2012, 113). Tutkimusaineiston analysointi tapahtui si-
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saltbanalyysia kayttaen, jossa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtalaisyyksia

ja eroja etsien ja tiivistden (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

4.3 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselit-
teisia ohjeita. Tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin sen siséinen joh-
donmukaisuus eli koherenssi korostuu. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 140.) Kana-
sen mukaan (2008, 19) laadullisessa tutkimuksessa samasta aineistosta voi
syntya erilaisia tulkintoja, silla tutkijan omat kokemus ja kiinnostuneisuus oh-

jaavat ja rajaavat tulkintaa.

Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 232—-233) kirjoittavat, etta laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttamises-
ta. Aineiston tuottamisen olosuhteet kerrotaan selvasti ja totuudenmukaisesti.
Haastattelututkimuksessa kerrotaan olosuhteista ja paikoista, joissa aineistot
kerattiin. Lisaksi kerrotaan haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairioteki-

jat, virhetulkinnat haastattelussa seka tutkijan oma arviointi tilanteesta.

Opinnaytetyon tekija on tutkimuksessaan pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan
kuvaukseen tutkimuksen toteuttamisesta. Aineiston tuottamisen olosuhteet on
kerrottu selvasti ja totuudenmukaisesti luvussa 4.2 Tutkimusprosessin kulku.
Haastattelututkimuksen olosuhteet ja paikat, joista aineistot kerattiin, on tuotu
esille my6s luvussa 4.2 Tutkimusprosessin kulku. Haastatteluihin kaytetty aika
ja haastattelutilanteeseen mahdollisesti vaikuttavat hairiétekijat on kerrottu

seuraavassa luvussa.

Teemahaastattelu oli varsin kayttokelpoinen valinta aineistonkeruu-
menetelmaksi, silla haastateltavilla oli tilaisuus vastata omin sanoin ilman
valmiiksi mietittyd vastausvaihtoehtoja. Opinnaytetyon tekija itse seka suoritti
haastattelut etta litteroi kaikki haastattelut sanasta sanaan. Haastattelutilan-
teissa ei esiintynyt hairidtekijoitd. Kaikkien haastattelutilanne oli rauhallinen, ja
haastateltavilta saatu tieto sek& puhelinhaastattelun ettd henkilokohtaisten
haastattelujen osalta saatiin tallennettua. Litterointivaiheessa havaittiin, etta

tallenteiden kuuluvuus oli varsin hyva.
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Tutkimusaineiston saturaatio saavutettiin viidella haastateltavalla, jolloin tulok-
set alkoivat toistaa samoja asioita. Hirsijarven ja muiden (2009, 182) mukaan
aineisto on riittdva, kun samat asiat alkavat kertautua haastattelussa. Saman-
tapaisia vastaustuloksia esiintyi jo toisen haastateltavan kohdalla, mutta opin-
naytetyon tekija piti tarpeellisena saada enemman vahvistuksia vastaustulos-
ten osalta, joten haastattelujen suorittamista jatkettiin. Haastattelutilanteessa
haastattelija teki muistiinpanoja jonkin verran, mutta muutoin keskittyi haasta-
teltavaan ja haastattelutilanteeseen. Tavoitteena oli haastateltavien antamien
vastausten mahdollisimman hyva ymmartaminen, jotta virhetulkinnoilta haas-
tattelutilanteessa valtyttaisiin. Toki myos haastattelujen kuunteleminen ja litte-

rointi auttoivat vastausten ymmartamisessa.

Opinnaytetyon tekija ei ole aiemmin toteuttanut haastattelututkimusta, joten
luotettavuuteen saattoi vaikuttaa haastattelijan vahainen kokemus. Haastatte-
lujen edetessa opinnaytetyon tekija havaitsi, etta termit eri-ikaisten johtaminen
ja ikajohtaminen eivat valttamatta olleet haastateltaville niin tuttuja. Tyoyhtei-
sOssaé ei eri-ikaisten johtaminen ole ollut esilla eika termia ole kaytetty yleisella
tasolla. Opinnayteyon tekijallekaan ikdjohtamisen kasite ei heti avautunut,
vaan kasitteen sisaistaminen vaati oman aikansa. lkjohtaminen ja eri-ikaisten
johtaminen eivat ole konkreettisia asioita, ja terminologian ymmartdminen vaa-
ti kirjallisuuteen perehtymista. Aiheesta keskusteleminen ystavien kanssa aut-
toi késitteen sisaistamisessa. Lisaksi kasite on laaja ja monisyinen, siihen si-

saltyy monia eri asioita, ja sita voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta.

Itse haastattelutilanteessa haastateltavat antoivat vastauksensa avoimesti ja
toivat esille runsaasti omia ajatuksiaan. Opinnaytetyon tekijan oma arvio on,
ettd haastattelut onnistuivat hyvin, koska haastattelujen tuloksena saatiin riit-
tavasti tutkimusmateriaalia selvitystyota varten. Tata tukivat haastateltavien
kysymyksiin antamat vastaukset, joissa oli hyvin paljon samankaltaisuutta,
mutta erojakin. Aiheeseen liittyvaan teoriaan perehtyminen tuki haastatteluky-
symysten muodostamista, haastattelujen toteuttamista ja tutkimuksesta saa-
tua tulosta. Haastateltavien antamista vastauksista sai todellisen tuloksen

esiin.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville eri-ikdisten johtamisen haasteet
Ylioppilaiden terveydenhoitosaatiossa seka selvittaa lisdksi, minkalaista tukea

esimiehet tarvitsevat eri-ikdisten johtamisessa.

5.1 Ikdjohtamisen kéasite

Ajatuksia ikajohtamisesta

Haastateltavien mielesté ikdjohtaminen tarkoittaa tydyhteistssa olevia eri-
ikaisia ihmisia, erilaisista lahtokohdista olevia ihmisia, heidan erilaista tyoko-
kemustaan ja eri-ikaisyyden huomioimista. Eri-ikaiseen tydyhteis6on kuuluu
erilaisia ja erilaisessa elamanvaiheessa olevia ihmisia, joilla on erilaista

osaamista. Yksi haastateltavista kiteytti ikdjohtamisen kasitteen seuraavasti:

“Tavallaan siiné ik&johtamisessa saataisiin kaikki se potentiaali,
mika naissa eri ikaryhmissa on, maksimaalisesti tydyhteison kayt-
téén.”
Haastateltavista nelja koki yleisen johtamisen olevan kaikille tyontekijoille sa-
manlaista, mutta eroavaisuudet tyontekijoiden suhteen tulevat esille henkilo-
kohtaisissa kontakteissa ja henkilokohtaisissa jarjestelyissa. Haastateltavat
eivat kokeneet johtamisessa ihmisen idlla olevan niinkaan paljon merkitysta,
vaan heidan mielestdan enemman vaikuttaa yksiléon persoona kuin ika. Joh-

tamistilanteessa ian huomioiminen tapahtuu esimiehen sita tiedostamatta.

Yhden haastateltavan mielesta seka nuoret ettd kokeneet tarvitsevat raata-
I6idympaa ohjaamista. Eri-ikaisia ja eri elaménvaiheessa olevia pitaa johtaa

eri tavoin:

"Mun mielestd ehkd enemman niin, etta se painottuu sinne tyo-
uran alkuvaiheeseen. Pienten lasten &idille on helpompaa tulla
kakskyt yli kahdeksan t6ihin kuin kahdeksaan t6ihin esimerkiksi --,
etté ainakin eléméntilanteet téytyy ottaa huomioon.”
Ikasidonnaisten tekijéiden huomioiminen
Haastateltavat kertoivat, etté ikasidonnaiset tekijat on otettu huomioon tyonte-

kijoiden erilaisissa elaméntilanteissa, jolloin huomioidaan eri-ikaisten erilainen
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osaaminen ja tybkokemus. Esimiestydssa kohdataan erilaisia tilanteita ikaan

ja eri elamanvaiheisiin liittyen, joista selviydytaan vuorovaikuttamisen avulla.

Ikaantyvan tyontekijan kohdalla taytyy huomioida tyontekijan tytssa
jaksaminen ja ika. Palautumiskyky tydpaivasta on erilainen nuorella kuin
ikaantyvalla. On fysiologinen tosiasia, ettd nuori tyontekija palautuu
tyonpaivan rasituksista nopeammin kuin ikaantyva tyontekija. Kaksi

haastateltavaa toivat taméan esille mainiten:

"Maé luulen, etta aika monet sitten, jos niilla alkaa voimat vahen-
tyy, niin aika monet tekee kuitenkin niin, et ne tekee sen tyonsa
kunnolla, mut sitten ne fuskaa siell kotona.”

“Ja sitten ndma, jos ajattelee kaikki ndmaé jaksamisasiat ja muut
niin. --, ettd esimerkis tammonen palautumiskyky viikonlopun ai-
kana on erilaista, kuin mita se on ollu sanotaan kaksikymmenta
vuotta sitten.”
Eri-ikdisten yhteisty6 ja vuorovaikutus
Erés haastateltava koki eri-ikaisten yhteistyon ja vuorovaikutuksen
edistamisen haasteelliseksi. Han kertoi, ettd nuorilta ehka puuttuu uskallusta
tuoda ajatuksia tydtavoista ja ideoita koulussa opituista asioista esille
suuressa tyoyhteiséssa. Asiat esitetddn mieluummin esimiehelle kahden
kesken kuin tuodaan julki kaikkien ty6toverien kuullen. Tydyhteison sisdinen
koulutus tai tydpaikkakokous voisi olla yksi keino edistaa eri ika- ja
ammattiryhmien valistéa osaamista ja vuorovaikutusta. Koulutuksessa tai
tyopaikkakokouksessa henkilokunta voidaan jakaa ryhmiin, jolloin keskinaista
kanssakaymista ja ajatuksien vaihtoa tyontekijoiden valilla tapahtuu

pienryhmissa. Eri-ikdisten yhteistydsta ja vuorovaikutuksesta han kertoi:

“Taa onkin semmonen haaste. Meillakin on iso tydyhteis6, mulla-
kin on alaisia paljon ja siind on kaikenikaisi. Itse asiassa oon tata
paljon miettinyt, etta kuinka téa yhdistetaan. Kylla se semmonen
jonkulainen mentorointi pitais saada pydrimaan. Tietysti mento-
roinnista tulee mieleen, et onko se ikaantyneepi, joka mentoroi si-
td nuorempaa, antaa sita tietoa, ohjetta ja jakaa sitéd osaamistaan,
hiljaista tietoa. Mutta sitten kyll toisinkin p&in. Etta saatais nuo-
remmilta uutta tietoo ikdantyneille.”

Haastateltavien mukaan eri-ikdisten yhteistyon ja vuorovaikutuksen

edistamisessa nahdaan vierikoulutus, jossa koulutettava suodattaa



36
menetelmat kokeneemman kokemushistoriasta. Kokenut siirtdd omaan
kokemukseen ja ammattitaitoonsa liittyvad osaamistaan esimerkiksi
nuoremmalle. Samalla nuori vastaavasti voi siirtdéd kokeneemmalle viimeisinta
koulussa opittua tietoa seké mahdollisesti tietotekniikkataitoja, joissa nuoret

ovat huomattavasti edella idkkaampiaan.

Ammattiryhméapalaverit nAhdaan paikkana, joissa vuorovaikutusta voidaan
edistdd. Palavereissa voidaan sopia yhteisista pelisdanndgista ja vaikuttaa
asenteisiin. Kaksi haastateltavaa mainitsi, etta joillakin tyontekijéilla esiintyy
negatiivisia asenteita, jotka heijastuvat tyétoverin osaamisen arvostuksen
puutteena ja ty6toverin kunnioituksen puutteena tydyhteisdssa. Toinen heista

naki asenteisiin vaikuttamisen yhtena vaativimmista haasteista.

"Se asenne, et se ois kaikissa ikdryhmissd semmoinen, etta
kunnioitetaan sita toista ja ylipaataan tyotoveria, mut et eri-ikaisia
tyokavereita mydskin. Et must se ois semmonen aika iso asia Sii-
hen asenteeseen vaikuttaminen. Toisaalta nuori uskaltais kertoo
jotakin uusii nakemyksii. Edistettdis semmaost ilmapiirii, etta nyt
tana paivana joku asia opetetaan nain ja nuori uskaltais sité sille
kollegalle kertookin, ku huomaa, jos toinen tekee sen eri tavalla.”

"Tietysti mun mielestéd mydskin tydntekijatasolla pitda Ioytyé se
kunnioitus. Niin vanhempien tydntekijoitten kunnioitus niitten nuo-
rempien tyéntekoo kohtaan ja pédinvastoin.”

Eraan haastateltavan mukaan hanen sektorillaan eri-ikaisten yhteistydssa ja
vuorovaikuttamisessa ei ole ongelmaa. Haastateltava koki tydyhteisénsa
asiantuntijaorganisaatioksi ja nykyisessa tilanteessaan tasapainoiseksi, ettéa
jos ongelmatilanteita esiintyisi, ne heijastuisivat tyoén tekemiseen. Kahden
muunkin haastateltavan mielesta heidan sektorillaan vuorovaikutus nuorten ja
ikaantyvien valilla toimii. Ikaantyvat tyontekijat kuuntelevat mielellaan

nuorempien kollegoiden ajatuksia ja painvastoin.

Ikdantyvat, yli 55-vuotiaat, tyontekijat

Haastateltavat kertoivat, etta yli 55-vuotiaat tydntekijat nahtiin parhaassa
tydiassa olevina tydyhteisbn osaajina ja tydyhteisén voimavarana.
Vanhemmilla tyontekijoilla saattaa esiintya vakiintuneita ja vahvoja mielipiteita,

joskin niita nahtiin esiintyvan nuorillakin. Tassa ikaryhmassa tyo voi vieda
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voimavaroja, joten esimiehen herkkyys havaita uupumisen merkit riittavan
varhaisessa vaiheessa on tarkeda. Tosin tyontekijoilla on yksilokohtaisia
eroja, ja joidenkin tyontekijoiden kesken erot saattavat olla suuret. Toinen

samanikainen saattaa olla tdynna virtaa ja toinen taas jaksamisen rajoilla.

"Mut mun mielest se myoskin, et tydntekijat tajuaa sen ja siséistéé
sen, et se on rikkaus, et meita on eri-ikaisia tdissé.”

"Et heilld on pitké ura takana ja ihan alyttomasti osaamista ja
semmost hiljaista tietoa. Mun suhtautuminen on kylla nailla perus-
teilla erittdin myénteinen.”

"Maa néan heidat kylla semmosena sen tydyksikon voimavarana
ja osaajina. Ja tavallaan, jos sielld sen tyontekijan oma asenne on
kohdallaan, niin heill& olis paljon annettavaa tyoyhteisolle. -- Ja
toivon, etta saatais yhteisty6 nuorempien kanssa hyvin toimimaan
ja kaikki tieto heilta tyoyhteison kayttoon.”
Ikdantyneiden, yli 55-vuotiaiden, osaamisen varmistaminen
Haastateltavien mukaan yli 55-vuotiaiden osaaminen viimeisiin tydvuosiin asti
varmistetaan ammattitaitoa vastaavaa tyota tekemalla seka koulutuksella.
Haastateltavat pitivat tarkedna, etta ikdantyneita tyontekijoitd koulutetaan niin
pitkaan kuin tyontekija antaa tydpanostaan tytnantajan hyvaksi.
Tyontekijoiden oma aktiivisuus ja halukkuus kouluttautumiseen ja oman

osaamisen kehittdmiseen ja yllapitamiseen on olennainen asia.

5.2 Esimiesten kokemuksia eri-ikaisten johtamisesta

Haastateltavat kertoivat, etté eri-ikaiset tarvitsevat tukea ja rohkaisua.
Varsinkin nuorille ammatin oppimisvaiheessa tuki nahtiin tarpeellisena.
Nuorille oman epavarmuuden tunnistamisesta on etua. Nuori ei asiantuntijaksi
oppimisvaiheessa osaa viela kaikkea, jolloin epavarmuus ja epatietoisuus saa
nuoren kysym&an neuvoa ja mielipidettd kokeneemmalta ty6toveriltaan tai
esimieheltd&n. Nuorelle koko tydyhteiséssé annettu tuki on merkityksellista,
koska saadessaan tukea yksilo tuntee yhteenkuuluvuuden tunnetta
tyoyhteis66n. Samalla se on my6s yksi sitouttamisen keinoista.
Haastatteluissa tuli esille, ettd tydyhteistéssa nuoret haluavat vaikuttaa ja
tuoda osaamistaan esille. Nuoria voidaan kannustaa ja motivoida tekemaan

uusia, erilaisia t6itd, ja usein heille tarjotaankin uusiin asioihin perehtymista.
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Kokeneilla on valmius vastuun ottamiseen ja vastuun kantamiseen. Heita
voidaan pitdd oman alansa asiantuntijoina. Kokeneilla on vahva tyomoraali, ja
he ovat ahkeria ja tunnollisia. Haastateltavat kertoivat, etta kokeneet
sitoutuvat tyéhénsa paremmin kuin nuoret. Todennakoisesti tdéhan vaikuttaa

se, etta kokeneet kuuluvat ikaryhmaan, joka tehnyt tyéta koko aikuisian ajan.

Haastateltavien mukaan tyontekijoita kannustetaan kouluttautumaan, el
kouluttaminen on yksi motivointikeino ja pitaa virkedana. Kun tyontekija tuntee,
ettd han on omalla alallaan, on hanella halukkuutta ja motivaatio koulutuksiin
hakeutumisessa. Joskus esimies joutuu oppimishaluttomia jopa patistamaan

osallistumaan koulutuksiin.

Yksi haastateltava pohti motivointikeinoa jaksamisongelmien kanssa
kamppailevalle 60-vuotiaalle tyontekijalle. 60-vuotiasta voi motivoida ja
kannustaa jaksamaan muun muassa lahestyvalla elakkeelle paasemisella.
Samaa keinoa ei voi kayttda vastaavassa tilanteessa olevalle 40-vuotialle
tyontekijalle, jolla tydvuosia olisi viela jaljella yli 20 vuotta. Téallaisessa
tilanteessa esimiehen on mietittava erilaisia motivointitapoja eri-ikaisille
johtuen heidan erilaisesta elamantilanteestaan. Eras haastateltava piti julkista

positiivista palautetta parempana motivointikeinona kuin rahallista palkkiota.

Muutosten vaikutus eri-ikaisten tydmotivaatioon ja jaksamiseen
Haastateltavat nimesivat muutosten hallinnan yhdeksi vaikeimmista johtami-
sen haasteista. Muutoksiin sopeutuminen vie aikaa varsinkin iakkaammilta, ja
pitkdaikainen keskeneraisyys kuormittaa kaikkia tydyhteisossa. Tosin nuoret
kokevat muutokset luonnollisemmiksi, koska he ovat tottuneet
keskeneraisyyteen ja muutoksiin. Kaikesta huolimatta tydyhteistsséa
esiintyvalta muutosvastarinnalta ei voida valttya. Eras haastateltava toivoi
keinoja siihen, miten henkildkunta saadaan hyvaksymaan taman paivan

muutokset.

“Taa on kyll selkeasti semmonen, etta vanhemmilla tyontekijoilla
niihin muutoksiin sopeutuminen on hitaampaa --. ltse asiassa ne
muutokset tulee keskeneréising, --. Must vanhemmat tyontekijat
kestd&d huonommin sitd. Se on must semmonen ero, et nuorista
muutokset on jotenkin luonnollisia.
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--. Jos siihen jollakin olis joku vinkki, et miten niita ihmisia saatais
hyvaksymaan taméan paivan muutokset, niin otettais vastaan.”

Toinen totesi muutosten kuormittavan jollain tavalla kaikkia tydnyhteiséssa.

“Kaikkien osalta varmaan ne muutokset on jossain maarin kuor-
mittavia. -- Se muutos ihmiselle kaikkinensa tuntuu, ettei ole sel-
lanen mukava tila.”
Kolmas pohti, ettd muutosten hyvaksymiseen ei vaikuta niinkaan ika, vaan
isomman merkityksen saa henkilén oma asennoituminen muutoksiin. Hanen
mukaansa muutos voidaan kokea myds positiiviseksi varsinkin, jos

muutoksilla on vuorovaikutusta ja vaikutusmahdollisuuksia lisaava merkitys.

"Tietyst ain ajatellaan, etta se muutos. Et tuleeko ensimmaisena
joku negatiivinen mieleen, etté jaksaminen tai motivaatio heiken-
tyis, jos tulis muutoksii. -- Joskus muutos on ihan hyvakin ja tun-
tuu, ettd kaikki, milla lisataan vuorovaikutusta, ihmisen vaikutus-
mahdollisuuksia, niin se on hyvaa muutosta. -- Kylla niilla tietysti
vaikutusta on,--. Et ma en nékis valttamatta, etta silla ialla on eh-
k& siina niin suurtakaan merkitysta, vaan se on se semmonen
asenne.”

Neljas haastateltava toivoi muutosten tulevan sopivin valiajoin, koska

muutoksiin sopeutuminen vaatii aikaa. Han toi esille, etta varsinkin

ikédantyneilla muutokset vaikuttavat jaksamiseen.

-, mita nyt sdatiossa eletddn kovasti naitd muutoksen aikoja, niin
kun tyoelaméassa muuallakin, et ei pelkdstaan saatiossa. Niin kyll
ne tarvis tulla ne muutokset jonkinmoisin véliajoin, ettei ne tulis
kovin paljon samanaikaisesti. Koska ihminen vaatii jonkinlaisen
ajan siihen tottumiseen. --, kyll naittden vanhempien kohdall aina-
kin on sen huomannu, etta se vaikuttaa siihen jaksamiseen.”
Viides haastateltava totesi muutosten vaikuttavan huomattavasti eri-ikaisten
tyomotivaatioon ja jaksamiseen. Muutosta sinansa han ei nahnyt negatiivisena
asiana. Nykyisin muutokset ovat sellaisia, joiden toteutumista ja aikataulua ei
tiedetd. Epatietoisuus, epavarmuus tulevasta on kaikkien huonoin tilanne, ja
tdma vaikuttaa kaikenikaisiin. Haastateltava korostikin erittéin paljon
tiedottamisen tarkeyttd muutosten yhteydessa. Kun tulevista muutoksista
tiedotetaan riittdvan ajoissa, tama antaa esimiehelle enemman aikaa

henkilokunnalle tiedottamiseen, valmistautumiseen ja ennakointiin.
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"Muutokset vaikuttaa, ihan hirveesti. Ja muutoksessa on talla het-
kella suurin ongelma, ettd kun kukaan ei tieda. Kun ei ole min-
kaan nakoista aikataulua, Muutoshan on tullut jaadakseen, eika
sinanséa se ole paha asia. Mutta jos esimiehend pitédé sanoa, etta
min& en tieda. -- Niin, se vaikuttaa enemman ihmisen motivaati-
oon kuin jaksamiseen, etta sen takia pitaisi olla vahan enemman
sita tietoa.”

5.3 Esimiesten kayttaméat menetelmat

Avainosaamisen ja kokemuksen poistuminen elakditymisen myé6ta

Eras haastateltava kertoi, etta tietyilta erityisosaamisalueilta on poistumassa
kokemusta ja osaamista tyontekijoiden siirtyessa elakkeelle. Myos
kokonaisndkemysosaamista on poistumassa. Kun tdma tiedostetaan, osataan
varautua tulevaan tilanteeseen. Tama vaatii esimiehiltd ennakointia ja hyvaa
suunnittelua tulevaisuutta ajatellen. Riittavan ajoissa on ryhdyttava
toimenpiteisiin hiljaisen tiedon ja osaamisen siirtdmisessa perehdyttamista ja
mentorointi—paritydskentelyd apuna kayttaen.

"Meillah&an on tuo -- osasto tuolla ja siella on semmost tiettyy eri-
tyisosaamista, ja sinne vahéan koulutetaan aina tietyt hoitajat. Et
sieltéa on poistumassa ja siita ollaan sitten keskusteltukin, et miten
saatais se kaikki tieto, joka siella on. Toki siella jo nyt on nuorem-
pii mukana, mut sieltd on osaamista lahddssa. -- Ja sitten ma mie-
tin ikdantyvien kautta, et ikdantyvilla ja pitkédan talossa olleilla on
usein sellainen kokonaiskuva, kokonaishuomioiminen. Et ne na-
kee, mita siin& tyoyhteisoss tarvii tehda. Et poistuuko semmonen
kokonaiskuvan nakijat, ja siitd ma olen kans huolissa.”

Toinen haastateltava toi esille, ettd YTHS:n opiskeluterveydenhuollon
kehitysvaiheiden tieto poistuu eldkkeelle siirtyvien tyontekijoiden myota.

"Mut sitten jotenki ma mietin, ettd mun alaisista, -- yhdeksan on yli
55-vuotias. Niin siina siirtyy massiivimaara semmost tietoo siita,
miten taa opiskelijaterveydenhuolto on kehittyny ja miten asiat on
menny eteenpain. Et semmosia kehitysvaiheita, YTHS:n kehitys-
vaiheita ja opiskeluterveydenhuollon kehitysvaiheita menee siina
mukana.”

Kolmas haastateltava koki, etta vuosien myota saavutettu verkostoituminen
kaupungin opiskeluterveydenhuollon ja yliopiston kanssa menetetaan

avainhenkildiden elakoityessa, ja han totesi:
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- Niin siin& ehka poistuu semmoista, jota ei pysty edes
siirtdmaan, mutta tarviikohan sita kaikkea aina siirtaakaan. Etta
maailma muuttuu, niin ehké on hyvékin, ettei kaikki siirry.”

Osaamisen siirtdminen ja hydodyntaminen

Haastateltavat toivat esille, etta tyontekijoita rohkaistaan kysymaan toinen
toisiltaan, ja nain vuorovaikuttamisen keinoin kaytetyt menetelméat saadaan
siirrettyd. Talloin esimiehen ohjauksella ja yhteistydssa tyontekijdiden kesken
siirretaan vastuualue toiselle tyontekijalle, jolloin tapahtuu
erityisosaamisalueen haltuunotto perehdyttamalla ja opettamalla. Lisaksi
voidaan kayttaa apuna yksikon sisaista koulutusta esimerkiksi pienryhmissa

seka ulkopuolista taydennyskoulutusta tukemassa osaamisen siirtamista.

Kahden haastateltavan mielesta tyéyhteison monimuotoisuutta ovat eri

ikaryhmat ja eri-ikédryhmien osaaminen.

"Ja sit heill [nuorilla] on --, sitd erilaista osaamista. He on n&pparii
tass nais tietotekniikka-asios ja heilla on uusin tieto laéketieteesta
tai hoitotieteesta. Ja naill vanhemmilla on semmosta kokemusta,
et miten tilanteissa pitais toimia tai tehda.”

“Et néilla vanhoilla on semmonen kokemus ja niitten monien tilan-
teitten lapikayminen. Ja usein semmoinen intuitiivinenkin tietamys
tietyis asioissa. Et miten kannattaa tehda tai tall tavall asiat rat-
kee, se on sit taas niilla enemman hallinnassa.”

Eri-ikaisten osaamisen hyddyntaminen tapahtuu vuorovaikuttamisen ja heidan
keskinaisen kanssakaymisensa keinoin: nuoret ja kokeneet yhteistytssa. Eras

haastateltava toikin tamén esille:

"Et mé& oon kokenu kauheen hyvana, et kun meill on vanhoja kon-
karilaakareita, keski-ikaisia ja naita just aika nuoria. Must se on
kauheen hyva tilanne. Et siin tulee hyvin keskusteluissa se néke-
mys, ja sitten voi puolin ja toisin. Siell huomaa, etta kaikki kayttaa
sita, et sd oot viimeks lukenu, et mita siit sanottiin. Ja sit taas nuo-
ret voi kysya, et miten te ootte tehny néaissa asioissa. Et ma luu-
len, et se on sitd osaamisen hyodyntamista.”

Tavoitteena on saada eri-ikaisten osaaminen kayttoon. Taman toteuttaminen
edellyttda toimivaa yhteisty6ta ja vuorovaikutusta tyontekijéiden valilla.

Menetelmaét, joilla tavoitteet saavutetaan, ovat seuraavat: pyritddn avoimeen



42
keskusteluilmapiirin syntymiseen, rohkaistaan tyontekijoitd kysymaan neuvoja
toinen toisiltaan sek& harjoitetaan tydnohjauksellista toimintaa. My6s
mentorointi—paritydskentely, vieriopetus ja perehdyttaminen nahdaan tapoina,

joilla eri-ikaisten osaamista voidaan siirtaa.

Eri-ikdisyyden huomioiminen tyokyvyn yllapitamisessa
Haastateltavat kertoivat, etta osa tyontekijoista tarvitsee tukea tyokyvyn
yllapitamiseen, mutta erot ovat yksil6llisid. Esimiestoiminnassa otetaan
alaisten jaksaminen, eri-ikaisyys ja tyokyky huomioon, kun suunnitellaan
tyohyvinvointitoimintaa. Kaikenikaisille tyon tauottaminen on tarkeaa.
Tyo6paivat ovat usein tiukkoja ja tauot helpottavat hektista tyota. Tyokyvyn
yllapitamisessa tarkeintd on ennaltaehkéiseva toiminta. Henkisesti ja
ergonomisesti kuormittava tyd vaatii ihmiselta itseltddnkin oman tydkyvyn

yllapitamista ja omasta tyokyvysta huolehtimista.

Eri-ikaisyyden nakyminen paivittaisjohtamisessa

Haastatteluissa tuli esiin, ettd nuoret tarvitsevat kaytantojen osalta tukea.
Muutosten yhteydessa kasitteiden selittaminen ja selventaminen vaatii asian
esilla pitamista useissa ryhmapalavereissa ennen kuin kaikki tyontekijat ovat

saaneet kasitteet sisaistettya.

"Jos miné& nyt aattelen jotain meijén tyésopimuksii,
tyOaikajarjestelyt, mita on tullu uusia muutoksia. Nyt puhutaan eri
kasitteistd, puhutaan vuositydajoista, ennen oli jotain muuta. Niin
huomaan, etté niiden kasitteiden selvittaminen vaatii paljon silta
johtamiselta. Et mita tdn& paivana joku tybajanseuranta on.”

Eras haastateltava koki raskaaksi kuunnella, kuinka ennen "vanhoina hyvina
aikoina” oli kaikki paremmin. Varsinkin varttuneempi vaki muistelee menneita
aikoja. Tama todennakoisesti johtuu siita, etta ihminen muistaa myodnteisesti

varittyneet asiat vuosien ajan, kun taas negatiiviset unohtuvat helpommin.

Eri-ikdisyyden ndkyminen tavoitteiden ja tydtehtavien maarittelyssa
Haastateltavat kokivat, etté perustehtava on kaikille sama, mutta joissain ta-
pauksissa tyotehtavat on tarvittaessa méaariteltava tasmallisemmin. Tyotehta-
vien maarittelyssa ikaantyvilla otetaan huomioon tyéssa jaksaminen. Nuorten

asenne nahtiin hieman erilaisempana kuin idkkdampien. Nuoret kokevat op-
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pimisen tarkeaksi, jolloin heille asiat on hyva perustella riittavan tarkasti ja laa-
jasti. He tarvitsevat myos riittavasti perehdyttamisaikaa niin sanotusti "paas-
takseen taloon siséalle”.

5.4 Esimiesten tarvitsema tuki eri-ikaisten johtamises-
sa

Vaikeudet ja ongelmat, joita kohtaat eri-ikdisten johtamisessa

Erés haastateltavista koki, etta tyoyhteisotaidot ja tydyhteison pelisaannot tah-
toivat olla joiltakin alaisilta, niin nuorilta kuin vanhemmiltakin, hukassa. Hyvét
kaytdstavat puuttuvat tai saattavat unohtua, ja toista tytkaveria saatetaan
kohdella epaystavéllisesti. Haastateltavan mielesta joillakin tydntekijoilla ko-
rostuu negatiivinen asennoituminen tydhon. Haasteelliseksi hdn néki keskinéai-
sen vuorovaikuttamisen henkiloston keskuudessa iasta riippumatta seka tyo-

yhteisotaidot ja tyéhon liittyvat asenteet.

“Ne tybyhteisotaidot ja tybhon liittyvét asenteet, et ne on varmaan
semmosii, mitka tulee. Ja uudet kasitteet ja esimerkis tydaikaan
liittyvat, et ne tulee kaikille selviksi. Varmaan eri-ikaisten siihen
vuorovaikutukseen, miten se henkilokunta keskenansa toimii, etta
siité joskus tulee semmoista palautetta, et miten voi sanoo sille
toiselle. Ja sit joskus, et kun ne nuoret aina nain elikka siihen
semmoseen vuorovaikutukseen liittyvat. Et jos me kysytaan tass
haasteita, niin ne vois olla.”

Toinen haastateltava toi esille, ettd koska tydyhteisdssa tehdaan vaativaa tyo-
ta, se vaatii myos tyontekijoilta paljon. Tydaikataulut ovat tiukkoja, ja potilaita

on jono oven takana. Esimiehen& han pyrkii toki joustamaan mahdollisuuksien
mukaan ottaen tydntekijoiden toiveet huomioon, mutta toisinaan kokee kuiten-

kin riittamattémyyden tunnetta.

"Ehké ainoot sellaiset ongelmakohdat voi olla tyén vaativuuteen,
tydaikatauluihin liittyvia asioita. Etta jos ihmiselle yritetaan niit
mahdollisimman hyvin jarjesta&, niin sit valilla tuntuu, ettd mikaan
ei riitd. Etta tavallaan valilla kokee, etta tyontekija ikaan kuin jos-
sain maarin sanelee, et mita sais olla.”

Kolmas haastateltava koki muutosten hallinnan vaikeimmaksi ja kertoi muu-
tosvastaisuuden korostuvan iakkdadmmilla tyontekijoilla, joilta muutosten hy-

vaksyminen vie aikaa. Neljas haastateltava ei kokenut, ettéa tyontekijoiden



44
ikaan liittyisi ongelmia tai vaikeuksia, Enemmankin esille saattavat nousta jot-
kut ikaan liittyvat pitkaaikaissairaudet. Vaikeudet ja ongelmat saattavat tulla
johtamisessa esille esimiehen ja alaisen valisissé vuorovaikutus- ja kohtaa-
mistilanteissa. Enemmankin kysymys on erilaisuuden johtamisesta kuin eri-
ikaisten johtamisesta. Viides haastateltava toi esille, ettéd joskus henkilokemiat
eivat tydyhteisossa kaikkien valilla aina toimi, saattaa esiintya kyttailya, seu-

rantaa ja epaluuloa tyotovereiden valilla.

Miten esimiehia voidaan tukea eri-ikaisten johtamisessa

Haastateltavat kokivat, etta saatiossa pitaisi eri-ikaisyyttd tuoda enemman
esille, kuin tdna paivana tapahtuu. He kertoivat, etté ikdjohtaminen ja eri-
ikaisyys eivat ole olleet saatiossa esilla esimiesten yhteisissa koulutustilai-
suuksissa. He pitivat tarpeellisena aiheeseen liittyvan tiedon jakamista, jotta
kaikki tydyhteisossa ymmartavat, mitd nakodkohtia eri-ikaisyyteen kuuluu.
Kaikki haastateltavat nakivat, etta koulutuksella voidaan tukea esimiehia eri-
ikaisten johtamisessa.

Eras haastateltava kertoi, etta johtamisen lahtékohtana on ihmisen kayttayty-
misen ymmartaminen ja hanen tapansa toimia ryhméssa eli ryhnmadynamiikka.
Han mainitsi hankkineensa tietoa eri-ikéaisyydesta omaan kiinnostukseensa
pohjalta. Esimerkiksi kirjallisuuteen tutustuminen avartaa omia nakemyksia ja
antaa uutta ajateltavaa. Liséksi han kertoi, ettd omalla vapaa-ajallakin voi 16y-
taa keinoja eri-ikaisten johtamisen tueksi olemalla vuorovaikutuksessa kaiken-
ikaisten ihmisten kanssa. Toinen haastateltava kertoi, ettéd ihmiset toimivat itse
asiassa tunteidensa perusteella, jolloin tunteidenkin pitaisi olla mukana johta-

misessa.

Haastateltavista yksi toi esille, ettd omalla aktiivisuudella on merkitysta koulu-
tuksiin hakeutumisessa ja tiedon hankkimisessa. Hanen mielestaan itse ikaan
ei pitaisi niin keskittyakaan, vaan enemmankin pitaisi ymmartaa erilaisuutta ja
eri elamantilanteita. Han toi esille, etta saatiolla on yksi hyva keino tukea esi-

miehia eri-ikaisten johtamisessa, ja se on joustavuus. Han koki, etta erilaisten

ihmisten johtamisessa joustavuus toimii erittdin hyvin. Yksikoissa pystytaan
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paikallisesti ja timikohtaisesti sopimaan joustamisen keinoista. Han piti muun

muassa vuosityOaikaa loistavana joustamiskeinona.

Esimiesten kayttaméat menetelmat eri-ikaisten johtamisessa
Haastateltavista nelja mainitsi kollegoilta saadun vertaistuen ja vuoropuhelun
auttavan ja helpottavan johtamistydssa. Keskustellessaan ja vertailleessaan
toistensa ongelmienratkaisutapoja esimiehet saattavat saada kayttokelpoisia
vinkkeja johtamisen tueksi. Tama saa esimiehet oivaltamaan, etteivét he ole
yksin ongelmiensa kanssa, ja etta toisetkin ovat selviytyneet vastaavista on-
gelmista. Talla on vaikutusta itsetunnon vahvistumiseen, oman kokemuksen,

ammattitaidon ja osaamisen kasvuun.

- ma oon kokenu usein hirveen tarkeeks, et ma oon voinut muit-
ten ylilaakarien kanssa puhua, et tammdosii ongelmia on. Ja to-
dennut, et se on helpottanu hirveesti, kun huomaa, et t44 ei oo-
kaan meijan ongelma yksin, vaan ettd muissakin yksikdissa on
ihan samanlaisia ongelmia. Et sit niinku ite kestaa jotenki parem-
min sité [vastoinkdymisié].”

-, et kyll m& niinko I&hinn& n&& yhteiset tapaamiset ja tammoset
nakisin, etta niista asioista keskustellaan ja nain.

Haastateltavat pitivat tarkeimpina tyovalineina esimiestydssd omaan per-
soonaansa ja vuorovaikutustaitojaan. Vuosien aikana hankittu tydkokemus
auttoi ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Tarkeaa on yleensa tydelaman
seka sen ymmartaminen, etta sosiaalinen kanssakayminen vastoinkaymisi-
neen kuuluu esimiesty6hon. Itsensé kehittdminen ja kouluttaminen seka tie-

donhankinta nahtiin kayttékelpoisina menetelmina.

Eras haastateltava kertoi, ettda huumoristakin on joskus apua. Toinen haasta-
teltava mainitsi positiivisen ja mydnteisen asenteen olevan keino vieda asioita

eteenpain ja saada tuloksia aikaan.

Eri-ikdisten johtamisen merkitys nyt ja tulevaisuudessa

Nuoret ndhdaan tyodyhteis6a rikastuttavina, ja vastaavasti ikadntyvien tyonteki-
jéiden johtaminen korostuu tulevaisuudessa henkiloston ikaantyessa. Ihmisten
suhde tybhén on muuttunut, ja muut elaman osa-alueet ovat tulleet tarkeam-

miksi ja arvokkaiksi, kuten perhe ja omista vanhemmista huolehtiminen seka
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ihmisen oma vapaa-aika. Taman myota tydelamakin ja tydnantaja siind muka-

na joutuvat joustamaan.

"Ma tuoss ihan ajattelin, ettd meill&kin vasta ihan viime vuosina on
naitd nuorempia tullut tydyhteis6n enemman, --, mun mielesta se
on tosi rikastuttavaa ndhda ja kohdata naita nuoria ja nuorempia
tyontekijoitd. M& naén tosi tarkeend, et heidat huomioidaan jat-
kossakin.”

Ma luulen, et kun tulee uudet sukupolvet, niin ne ongelmat vahan
eri-ikaisilla on aina vahan ehka erilaisia johtuen siita, et minka-
moinen se elama on ja elinymparistot ja kulttuuri ja kaikki muu sii-
na ymparilla. Sielld voi tulla erilaisia ongelmia sitten jossakin vai-
heessa. Onneksi meill ei nyt oo, mutta tiedan vaan tydpaikkoja,
jossa joudutaan lahtemaan siita, etta mité tarkoittaa tydaikana
tyopaikalla olo, ja muuta. Luulen et sen tyyppisii asioita sielta tu-
lee.”

"Voipi olla, ettd omassa esimiestydssa ikdantyvien johtaminen tu-
lee olemaan vielda isommassa roolissa. Tai kun tulee elakditymiset
ja osa-aikaeldkkeet ja muut, mita tassa varmasti tulee, niin taval-
laan ne nousee enemman tapetille. Mutta edelleen ma ehka pu-
huisin sen moninaisuuden johtamisen kannalta, -- ty6elamé on
silla tavalla ehka muuttunut, et se ei ole sitd samaa, mita se on ol-
lut 30 vuotta sitten, jolloin ihmisilla oli tosi pitkat urat ja asiat meni
sillee sujuvasti, ja ei ollut sita ihan jatkuvaa kokoaikaista muutos-
ta.”

Kolme haastateltavista toi esille termin monimuotojohtaminen tai moninaisuu-
den johtaminen, joka voisi olla tulevaisuudessa enemmankin saatiossa esilla.
Monimuotojohtamiseen voidaan yhdistaa muun muassa ika, elamantilanteet,
sukupuolet seka eri etnisilta taustoiltaan olevat ja eri kulttuureja edustavat

tyontekijat. Tydyhteisdssa on tbissa taustoiltaan erilaisia ihmisia, joilla on eri-
laista osaamista ja erilainen tapa suhtautua asioihin. Heidan johtamisensa on
osa tata paivaa. Esimiehet joutuvat ottamaan huomioon nama tekijat, silla ne

vaikuttavat tydntekijdiden toiminnassa.

"Ma tass pohdin, ettd onk se kuitenkaan nyt eri-ikaisyys se, mihin
tulevaisuudessa pitais kiinnittdd huomioo. Vai oisko se enemmin-
kin semmonen monimuotojohtaminen, missé ika on vaan yksi
asia. Must tuntuu, et tdnépaivana ika on yks, ja ne elamantilanteet
vaikuttaa siihen tyéhon. Mut siella on paljon muuta, mita pitais ot-
taa huomioon. Et siellda on eri sukupuolia, meillakin on miehia,
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naisia, on erilaisii etnisii taustoja -- ja on eri koulutustaustalla, eri
asenteella. Eli jotenkin m& naksin sen tammaodsena monimuotojoh-
tamisena, miké vois olla se tulevaisuuden sana, minne tama eri-
ikaiset menee sitten alle.”
Eraan haastateltavan mielesté johtaminen nykypaivana on tullut haasteelli-
semmaksi, ja ihmisten sitouttaminen on haaste tulevaisuudessa. Haastatelta-
van mielesta tané paivana opiskelu ei anna enaa yhta hyvia valmiuksia menna
tiettyyn tydohon kuin ennen. Nykypaivana koulutus antaa monipuoliset valmiu-
det moneen asiaan, mutta tydon opettelu tapahtuu varsinaisessa tyoyhteistssa.
Uuden tyontekijan perehdyttaminen ja opettaminen vaatii esimiehelté ja ty6to-
vereilta sitoutumista pitkéksi aikaa. Lisaksi vasta rekrytoitu henkild saattaa
siirtya toisen tydnantajan palvelukseen vuoden tai kahden kuluttua. Ihmiset
eivat sitoudu tyopaikkaansa enaa samalla tavalla kuin ennen. Haastateltava

kokee johtamisen haasteelliseksi, mutta myds valtavan mukavaksi.

“Tulevaisuudessa n&en sen viela enemman haasteena.-- Ensin-
nakin mulla on semmonen kasitys, etta opiskelu ei anna enaa yh-
ta hyvid valmiuksia menna tiettyyn tyéhon kun 20 vuotta sitten tai
15 vuotta sitten. --

Toinen asia on se, etté nyt jo on vdhan nahtavissa, etta inmiset ei
sitoudu siihen ty6paikkaansa samalla tavalla kuin aikaisemmin.
Jolloin johtamista tarvitaan entista enemman, ettd saadaan se, et
ta puhutaan meijjén tydpaikasta ja meista.”

Miten saatiossa esimiesten valmiuksia voitaisiin parantaa niin, etta hen-
kiloston keskuudessa syntyisi mydnteinen ilmapiiri ja mydnteinen asen-
ne erilaisia ja eri-ikaisia ihmisia kohtaan?

Tyo6n toimeksiantajan toive oli, etta vimeinen kysymys esitettaisiin haastatel-

taville niin, etta saataisiin kysymykseen avoimet ja vapaat vastaukset. Viimei-
sen kysymyksen haastattelija esitti niin, etta haastateltavat saivat vastata sii-

hen hyvin avoimesti ja hyvin vapaasti.

Eras haastateltava toivoi enemman me-henkisyytta, myonteisyyden ilmapiiria
ja avoimempaa vuorovaikutusta seka tunnejohtamista ylemmalle johtotasolle.
Lisaksi tarvittaisiin sellaisia tapaamisia, joissa vuosittaisten vaatimusten sijaan

jarjestettaisiin, esimerkiksi esimiesten tydnohjauksellinen tapaaminen. Hanen
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mielestaan johto voisi olla enemman lasna arjen tekemisessa ja arjen tyossa,

tulla lahemmaksi tyontekijoita.

“Jotta me-henki, vastaanottavainen ja avoin ilmapiiri vois syntya,
niin pitaisi vahan olla tilaa luovuudelle. Ja jos on niin, etta koko
ajan aika paljon tulee uutta sdadosta ja uutta sisddn ajettavaa
asiaa ja uusia sadantoja, et miten asiat pitda tehda, miten me yh-
denmukaistetaan ja niin poispain. Niin sitten siit hirveen helposti
hukkuu yhdessa tekemisen ja myonteinen meininki. Ehka ma va-
han kaipaisin saatiéssa, etta enemman puhuttais siitd hengesta ja
siitd, miten motivoituneita ja hyvia tyontekijoitd meilla on. Koska
jos siita johto puhuu, niin se valuu alaspain. Mut jos johto tykittaa
esimiehia niinku vaatimuksilla, niin esimiehistékin tulee helposti
vaatimuksia tykittava, ja pelkkien vaatimusten keskella ei voi syn-
tya semmosta kauheen myonteista ilmapiiria.

Ehka tammonen tunnejohtaminen myds tanne niinku hyvin johto-
tasolle. Niin se vois lisata sita tyotyytyvaisyytta, lisata sita tyote-
hoa, koska siitd yha enemmaén alkaa olla nayttoa, ettéa ihmisen
henkinen hyvinvointi maarittaa itse asiassa ihmisen tyétehon eika
tarkat saannot. Vaikka ymmarrén toki, ettd moni s&ados ei tule
meidan saation johdosta vaan viela ylempaéa. Mut ehka sellaista
mydonteisyyden ilmapiiria vois ihan yleisesti. Ja ehka se avoimem-
pi vuorovaikutus, se on tullut ihan henkilokunnalta, etta toivotaan,
ettd johto olisi enemman mukana arjen jutussa tai lasna siina ar-
jen tekemisessa. Ja ihan joku konkreettien, toimitusjohtajan blogi,
jossa kerrottais, ettd nytpa on taas hyvin mennyt tai ollaan paasty
naihin tavoitteisiin. Se ei 0o ollenkaan huono idea, esimerkis.”

Toinen haastateltava toivoi muutoksista tiedottamista yksikon johtajille riitta-
van ajoissa, ennen kuin ne julkistetaan. Muutoksista tiedottaminen riittavan
ajoissa antaa esimiehille aikaa tarpeelliseen valmistautumiseen ja tulevan en-
nakointiin. Haastateltava toivoi positiivisuuden ja myodnteisyyden henkea seka
ylimpaan johtoon etta koko tydyhteis66n niin, etta uhkien sijaan nahtaisiin
mahdollisuuksia. Haastateltava toivoi mygs, ettd annettaisiin palautetta silloin,
kun esimies on saanut tuloksia aikaan. Tosin han totesi, etta palautetta nykyi-
sin tulee, mutta ehka pienelld viiveella. Lopuksi han totesi, ettd mydnteisen
ilmapiirin syntymiseen ei esimies yksin riitd, vaan siina on oltava koko tyoyh-
teisbn mukana.

lhan ensimmaiseksi se, ettéd miten parannetaan sitd, etta tehdaan

myo6nteinen ilmapiiri niin viittaan naihin, ettd muutoksia ei saa tulla
silla tavalla hallinnollisella maarayksella lyhyen ajan sisalla. Se
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saa esimiehetkin tietylla tavalla hankalaan asemaan. Tiedottaa pi-
taa ajoissa ja mieluummin sitten jonkun aikataulun kanssa, jolloin
se on paljon helpompaa sille esimiehelle. Mutt kyllahan se myon-
teinen ilmapiiri hirveasti rippuu siita esimiehen omasta persoo-
nasta ja temperamentista, -- Semmosta asiaa ei olekaan, etteikd
siin& olisi jotain positiivista. -- myonteisyys tulee kylla siitd esimie-
hesta. Mutta mitd mydnteisemmin asiat esitetddn, meilla tahtoo
vahan ylimmassa johdossa olla talla hetkella vikaa, ettd muutos
esitetddn negatiivisessa valossa. Ettd nahdaankin siind enemman
uhkia kuin mahdollisuuksia.

Toinen asia on se, ettd silloin kun esimies on valmis menemaan
venymisaluelle tai suorastaan epamukavuusalueelleen, niin sit
kylla pitaisi antaa palautetta, etta hei tama on hyva juttu. Vaikka
nyt me ei sita voida toteuttaa, mutta tda on hyva juttu. Ja kaikki
ideat ei aina vaadi rahaakaan paljon. Talla hetkella kylla tunnus-
tusta tulee kohtuullisesti, jos ihan tosi hyvan jutun keksii taalla,
niin sit se leviaa valtakunnalliseen, pienella viiveella kaksi vuotta-
kin, mutta levida kuitenkin. Se on kans semmonen, mutta kaikesta
huolimatta niin kylla se lahtee siita koko tyoyhteisdsta, etta ei sin-
ne vakisin sitd myonteista ilmapiiria voida luoda.”

Kolmas haastateltava esitti esimiesten johtamista tukevaa koulutuspolkua
monimuotojohtamisesta. Koulutuspolku voitaisiin toteuttaa vuosittain, ja joka
vuosi koulutuksessa kasiteltaisiin johtamiseen liittyvia eri teemoja. Yhtena
vuonna koulutuksen teemana voisi olla eri-ikaisyys, toisena vuonna vuorovai-
kuttaminen ja vuoropuhelu ja niin edelleen. Koulutukseen voisi sisaltya mah-
dollisesti tutustumiskaynteja ja tehtavia niin, ettd koossa olisi toiminnallinen

koulutuspaketti.

”--. Varmaan se ois jollain lailla sellanen jatkumo, tukeva joku kou-
lutus, koulutuksen kautta esimiehille. Et se esimiesten huomioimi-
nen, mutt milla tavalla ja mita se sit olis, mut sielta se varmaan
l&htis. sitten, miten mahollisest jonkunlaista kysely& esimiehille
tietyist asioist. Voihan se olla jotain tosiaan et jonkun teeman ym-
parille otettais, lahettais rakentamaan jotain sellaista koulutusta
tammosest monimuotoisuusjohtamisesta esimerkis ja sitten sen
alle eri teemoja, joka ois sitten jatkumo. Ja sitten vois olla joten-
kin, et katsotaan, etté oletko kaynyt taman koulutuksen kokonai-
suudessaan, ja se on sitten joku merkinta, etté esimies on kaynyt
taman YTHS:n jarjestdman tietyn koulutuspolun esimerkis.--. En
tieda sit jotkut, tietyst sitten vierailut jossakin. Et senhan vois sisal-
lyttd& koulukseen. Mahollisest aina vois olla jotain pienimuotoist
tehtavdd mukana siin koulutuksessa ja nain. Ja jokainen sit itse
tyostaa niita asioita, et vahan sellanen toiminnallinen koulutuspa-
ketti, ja jatkumo, ja oletko kaynyt meidan monimuotoisuusjohtaja-
koulutuksen esimerkis, tai joku tammonen.”
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Neljas haastateltava kaipasi asennemuutosta saation hallintoon. Ikdantyvat,
yli 55-vuotiaat, eivat ole rasite, vaan tydyhteison voimavara. Haastateltava
toivoi myos eri-ikaisyyden esille nostamista ja tunnetuksi tekemistéa koko hen-

kilbkunnalle.

Kyll mun mielest&, niinko tuoss tuli jo esillekin se, etta saatio
myontaa, et eri-ikaiset tyontekijat on arvokkaita. Ja siin on oma
rikkaus, et on eri-ikaisia. Et myoskin saatio, hallinto myoéntaa sen
asian, ettei niita yli 55-vuotiaita koeta rasitteena, ettei ole sem-
most asennetta.

-- Ja sitten ihan varmaan nait esimiehia, niinko puhuttiin, se koulu-
tus heille ja sen asian kasitteleminen ensin esimiesten kanssa ja
sitten mydskin ihan tyéntekijoiden kanssa. Et ne nuoret tyonteki-
jat, ettéa kun td& meijdn maailma on mit& on, etta nuoruus ja te-
hokkuus on valttia. Et tavallaan, et voi ymmartaa, mita silla koke-
muksella ja viisaudella my6skin sillakin saadaan paljon aikaan.
N&a vois niinko elaa sovussa nama asiat.”

Viidennen haastateltavan mielestéa hierarkkinen johtaminen ei ole tata paivaa,
vaan johtamisen pitaisi olla enemman keskustelevaa, kuuntelevaa ja avointa
vuorovaikuttamista sek& ihmisten aktivointia. Haastateltava arvioi, etta kes-
kusteleminen ja vuorovaikutus vaikuttavat tyontekijoiden tyohén sitoutumi-

seen.

“Té@mmabnen niin kun siihen johtamiseen ja johtamisen koulutuk-
seen. Ja siina painoitettas sita, ettd vanhamallinen hierarkkinen
johtaminen ei ole tata paivaa. Vaan et sen pitas olla enemmankin
sellaista keskustelevaa ja kuuntelevaa ja jotenkin niitten ihmisten
aktivointia, jolloin ne kokee, etta niilla itellaédn on vaikutusmahdol-
lisuuksia siin tydyhteisdssa. Et jos se menee siihen, etta sano-
taan, et nain teet, teet, teet. Niin sitten ne tekee vain sen eik& mi-
taan muuta, eika ajattele, et mita vois tehda. Ma luulen, etta se
tyéhon sitoutuminen on ihan eri asia, jos asiat menn&éan jotenki
keskustellen eteenpéain, mutta esimieshan ne tietysti paattaa lo-
pulta. Et ne lahtis niinku silleen avoimesti liikenteeseen eika niin,
ettd ne ois pohdittu jo valmiiks ja sit sanotaan, etta nain tehdaan.
Ma luulen, ettd se ois yks semmonen.”
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6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville eri-ikdisten johtamisen haasteet
Ylioppilaiden terveydenhoitos&étiossa, tunnistaa esimiesten kaytdossé olevat
menetelmat seka liséksi selvittaa, minkélaista tukea esimiehet tarvitsevat.
Tassa opinnaytetydssa tutkittiin eri-ikaisten johtamista esimiesten nakokul-
masta. Esioletuksena oli, etta johtamisen haasteet syntyvat eri-ikaisten erilai-
sista tuen tarpeista.

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimuksessa haastateltiin viitta esimiesta, jotka voidaan jakaa kokeneisiin
konkariesimiehiin ja muutaman vuoden esimieskokemusta omaaviin esimie-
hiin. Tutkimusaineisto koostui heidan teemahaastatteluistaan. Tutkimusaineis-
to analysoitiin sisaltbanalyysia kayttaen. Teoreettisessa viitekehyksessa kasi-
teltiin ikdjohtamisen kasitetta ja sen hyotyja seka ikasidonnaisia tekijoita. Eri-
ikaisten johtamista tarkasteltiin johtajuuden ja ian, tydsuorituksen johtamisen
ja tyokyvyn nakokulmasta. Opinnaytetytssa esille tulleita tuloksia voidaan
hyddyntaa tulevaisuudessa esimiesten johtamiskoulutuksia suunniteltaessa.
Eri-ikéisten johtamista ei kohdeorganisaatiossa ole aiemmin tutkittu, joten voi-
daan olettaa, etta tutkimuksen tulokset herattavat uutta keskustelua ja tuovat

teemaan liittyvia uusia ndkemyksia.

Opinnaytetyon tekijalle tutkimuksen toteuttaminen kvalitatiivisena oli uusi ja
haasteellinen. mutta samalla antoisa ja opettavainen kokemus. Tutkimus
my06s avasi uusia nakokulmia ja antoi uutta ajateltavaa. Tybn edetessa opin-
naytetyon tekija oppi ymmartamaan esimiestytn haasteellisuuden, ja miten

erilaisista vaatimuksista ja tarpeista esimiesty® muodostuu.

Ikdjohtaminen on laaja ja monisyinen kasite, ja sitd voidaan tarkastella mones-
ta eri ndkokulmasta. Ikdjohtamisen terminologian ymmartadminen vaati pereh-
tymista aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen, mika auttoi kasitteen sisaistami-

sessad. Myos aiheesta keskusteleminen avasi kasitetta entisestaan.

Ikdjohtamisen tutkijat llmarinen, Lahteenméaki ja Huuhtanen (2003) ovat maari-

telleet, ettéa ikdjohtamisessa on kyse tyontekijoiden henkilokohtaisten ominai-
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suuksien huomioimisesta ja osaamistarpeiden kohdistamisesta oikein. Kivi-
rannan (2010) mukaan eri-ikaisten johtamisen sanoman ydin on, etta ihmiset

ovat erilaisia ik&nsé ja kokemuksensa perusteella.

Osaamisen siirtaminen ja hydodyntaminen

Tutkimustulosten perusteella osaamisen siirtaminen ja hyédyntaminen ko-
ettiin haasteelliseksi. Aina ei valttamatta haastateltava itse tiedostanut, etta
kysymyksessa oli haaste. Vastausten perusteella haastattelun edetessa opin-
naytetyon tekija havaitsi, etta tdssa on yksi haasteellisimmista aiheista, kun
otetaan huomioon, etta saatiossa tyoskentelee noin 600 tytntekijaa ja heidan
keski-ikénsa on 49,4 vuotta. Viiden vuoden kuluessa saation henkildkunnasta
elakkeelle siirtyy yli 9 prosenttia henkilokunnasta (Henkildstotilinp&aatos 2012).
Huomioida taytyy myds tydpaikanvaihdokset tyontekijoiden omasta tahdosta.
Elakaitymisten, tydpaikan vaihdosten ja uuden tydntekijan rekrytoinnin yhtey-
dessa esimiehet joutuvat pohtimaan, kuinka osaamisen siirtdminen varmiste-
taan ja kuinka tieto saadaan sailytettya tyoyhteisossa. Kiviranta (2010) toteaa-
kin, ettd kokeneiden siirtyessa elakkeelle ei heidan vuosikymmenien aikana
hankittua osaamistaan pystyta kokonaan korvaamaan nuorten tiedoilla ja tai-
doilla. Nykypaivana tydssa tarvitaan ammatillisia valmiuksia seka kokonaisval-
taista tydelaman osaamista, jota nuoret eivat viela ole ehtineet hankkia. Kon-
karin tietotaidot eivat ole heti korvattavissa uudella tyontekijalla, olipa héanen
tyokokemuksensa minkaikainen tahansa. Uuden tydntekijan tullessa taloon

tarvitaan aikaa tyotehtaviin ja tydyhteison toimintatapoihin perehtymiseen.

Haastatteluissa tuli esille, etta nuorilla on viimeisin teoreettinen tieto hal-
lussaan ja etta he ovat innokkaita tekemaan tyota. Kokeneilla taas on
valtaisa maara hiljaista tietoa. Heilla on kokemusta ja intuitiivistékin tietdmysta
siitd, miten ongelmatilanteissa kannattaa toimia, ja siita, kuinka ongelmat rat-
kaistaan. Eras haastateltava toi esille, etta kokonaisndkemysosaaminen me-
netetddn elakoityvien henkildiden myoéta, ja haasteellista on saada taitavat
osaajat elakkeelle siirtyvien tilalle. llImarinen ja muut (2003) toteavat, etta ian
myota ihmisen kokonaisuuksien hallinta, monimutkaisen ongelmien ratkaisu-
taito ja elamanhallinnan kyky paranevat. Lundell ja muut (2011) tuovat esille,

etta hiljaisen tietamyksen piirteitd ovat kokonaisvaltaisuus ja intuitioon perus-
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tuva paatoksenteko. Hiljainen tietamys karttuu idn mydota, kun ihminen oivaltaa
kokemustensa kautta, miksi jokin asia tehdaan tietylla tavalla tiettyyn aikaan.
Kivirannankin (2010) mielestéd kokonaisuuksien ymmartamista ja hallintaa

edellytetaan tyontekijoiltakin eikd se ole vain esimiesten tehtava.

Miten hiljainen tieto jaetaan? Kaikkien haastateltavien mukaan eri-ikaisten
osaaminen taytyy saada kayttoon. Eri-ikaisten osaamisella tassa tarkoite-
taan kokeneiden, nuorten ja kaikenikaisten osaamista. Eri-ikisten osaamisen
siirto tapahtuu molempiin suuntiin. ValttdAmatta siina ei ole kyse nuorelle siirret-
tavasta tiedosta, vaan perehdytettava voi olla esimerkiksi konkaria viisi tai
kymmen vuotta nuorempi. Haastateltavat kertoivat, etta hyvia osaamisen siir-
tdmisen keinoja ovat paritydskentely—mentorointi seka vieriopetus ja tyénoh-
jauksellinen toiminta. Heikkisen ja Huttusen (2008) mielesta mentorinnissa
kokenut konkari antaa ohjausta ja tukea mentoroitavan eli aktorin ammatilli-
sessa kehittymisessa ja kaytannon toiminnassa. Mentorointi ei valttamatta
edellyta hiljaisen tiedon muuttamista sanalliseen muotoon, vaan hiljainen tieto
siirtyy aktorille yhdessa tekemisen aikana. Kuitenkin mentorin ja aktorin vali-
nen molemminpuolinen keskustelu ja vuorovaikutus ovat elinehto, jotta tulok-

sia saadaan aikaan.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd esimiesten eri-ikaisten yhdessa tyéskentelya
pitdd edistaa ja tukea, jotta osaaminen siirtyy puolin ja toisin. Haastatel-
tavat kertoivat, ettd myds dokumentointi on yksi hyva keino hiljaisen tiedon
siirtAmisessa. Haastateltavat nakivat perehdyttdmisen erinomaiseksi kei-
noksi, jolla tiettyjen osaamisalueiden hallinta ja toimintatavat saadaan
siirrettya. Tosin perehdyttdmisesséakin on syyta pitaa varansa, etteivat kieltei-
set asenteet ja toimintatavat siirry eteenpéain. Paloniemen (2008) mukaan on
olemassa my0s negatiivista hiljaista tietoa kuten kielteiset asenteet ja huonot
toimintatavat. Joskus tietoa saatetaan salata tai pantata vallanhalun ja oman
aseman ponkittdmisen takia. Talloin hiljaisen tiedon siirtamisen otolliset olo-

suhteet eivét ole toimivia.

Esimiehelta edellytetaankin alaistensa hyvaa tuntemista, jotta perehdyttajana

toimii asenteiltaan ihanteellinen konkari. Erdan haastateltavan mielesta pe-
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rehdyttdminen ei saa olla pelkastaan esimiehen vastuulla, vaan koko tydyhtei-
sO pitaa saada siihen mukaan, jotta osaamisen jakaminen saadaan toimimaan
maksimaalisesti. Toinen haastateltava toivoi, etta tyontekijoitéa rohkaistaan
kysymaan toinen toisiltansa, ja ndin vuorovaikuttamista apuna kayttaen
kaytetyt menetelmét saadaan siirrettya vierikoulutuksen keinoin. Esimiesty6s-
sa tama onnistuu hyvalla ennakoinnilla, suunnittelulla ja tiedostamalla, mista
erityisosaamisalueelta tietoa ollaan menettamassa. Talldin tyonjohdollisella
ohjauksella konkarin ja noviisin yhteistydssa saadaan vastuualue siirrettya.
Silloin tapahtuu erityisosaamisalueen haltuunotto perehdyttamisen ja
opetuksen kautta. Apuna voidaan kayttaa sisaista koulutusta esimerkiksi
pienryhmissa seka lisaksi tdydennyskoulutusta tukemassa osaamisen
siirtAmisessa. Paloniemen (2008) mukaan hiljaista tiedon jakamista tapahtuu
seka epamuodollisesti etta organisoidusti. Epamuodollisia tapoja siirtéaa hiljais-
ta tietoa ovat muun muassa tyontekijdiden valiset keskustelut, neuvonta ja
opastustilanteet seka palaverit. Organisoidusti tietoa siirretddn muun muassa
saanndllisissa kokouksissa ja tydyhteison sisaisissa koulutuksissa. Organisoi-
dusti tiedon siirtamista tapahtuu myds vuorovaikutuksella tydntekijoiden toimi-
essa yhdessa tyotehtaviensa parissa. Tyoyhteison valiton vuorovaikutta-
misen ilmapiiri edistaa hiljaisen tiedon siirtymista. Ihanteellinen tilanne on
sellainen, jossa tyontekijat kertovat tavoistansa tehda tyota kysymalla toinen
toisiltaan ja neuvomalla toinen toisiansa. Nain osaaminen sailytetaan tyoyhtei-
sossé ja kokemuksen kasvua edistetddn uusien tyontekijoiden tullessa tydyh-

teisoon.

Elakaityvien henkildiden mukana menetetddn myds sellaista tietoa, joka ei ole
siirrettavissa. Vaikka hiljaisen tiedon hyddyntamista pohditaan ja
suunnitellaan, vaikka valmistaudutaan dokumentoimalla tietoa, osa tiedosta
menetetaan. Sita voidaan kutsua esimerkiksi "tydyhteison perimatiedoksi”,
mutta kaikkea siita tiedosta ei pystyta siirtamaan. Se sisaltaa historiatiedon,
menetelmat, toimintatavat, kokemuksen, mutta se ei ole niin helposti
siirrettavissa. Toisaalta haastateltavat totesivatkin, kaikkea ei tarvitse sailyttaa,

ettd maailma muuttuu.

Eri-ikaisten yhteisty6 ja vuorovaikutus
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Eri-ikdisten vuorovaikuttaminen ja keskindinen kanssakayminen on
avaintekija tydyhteison valittéman ilmapiirin syntymisesséa, jossa myos
esimiestyd on merkittava osatekija. Kuusela (2013) kertoo, etté hyvilla vuoro-
vaikutustaidoilla tarkoitetaan hyvaa kayttaytymista, vastavuoroista viestintaa,
yhteisty6taitoja, suvaitsevaisuutta, toisten huomiointia ja hienotunteisuutta.
Vuorovaikutustaidot ovat kykya tulla toimeen toisten inmisten kanssa. Hyvaan
vuorovaikutukseen kuuluu kyky ymmartaa, miten oma toiminta vaikuttaa mui-
hin.

Haastatteluissa eri-ikaisten yhteistyon ja vuorovaikutuksen merkitysta painotti-
vat esimiehet, jotka kokivat ne haasteelliseksi. Eri-ikdisten yhteistyo ja vuo-
rovaikutus tuotiin esiin tydntekijoiden asenteisiin vaikuttamisen ja sen
kautta, kuinka asenneilmastoa saadaan parannettua ja edistettya esi-
miestoimin. Kahden haastateltavan mielesta erityisesti negatiivinen asennoi-
tuminen tyotoveriin tai tyotoverin tekemaan tyohon vaikuttaa tydyhteisén ilma-
piiria heikentavasti. Toinen heista naki asenteisiin vaikuttamisen yhtena
merkittavimmista haasteista. Kolmas esimies toi esille, etta aina tydyhteistssa

on joku, joka kaytoksellaan tai toiminnallaan sotkee tydyhteison ilmapiiria.

Tutkimuksessa tuli esille vastakkainenkin nakokulma. Erés esimies koki
sektorinsa nykyisessa tilanteessaan niin tasapainoiseksi, etté eri-ikaisten
yhteistydssa ja vuorovaikuttamisessa ei ole ongelmaa. Vuorovaikuttamisen
ongelmatilanteille ei ole otollista maaperaa, koska asiantuntijaorganisaatiossa
kaikkien on oltava neutraaleja. Jos ongelmatilanteita esiintyisi, ne
heijastuisivat tyon tekemiseen. Taté tukivat myoés kahden muunkin esimiehen
kertomukset ikdantyvista ja nuorista tyontekijoista, joiden valilla vuorovaikutus

toimii ja jotka mielellaén kuuntelevat toistensa ajatuksia ja ideoita.

Yksi esimiehista kuitenkin koki eri-ikaisten yhteistyon ja vuorovaikutuksen
edistdmisen haasteelliseksi. Hanen vastuualueellaan on iso tydyhteiso ja
alaisina kaikenikaisia. Han kertoi nuorilta ehka puuttuvan uskallusta tuoda
ajatuksia tyotavoista ja ideoita koulussa opituista asioista esille suuressa
tyoyhteisdssa. Nuoret esittavat ajatuksensa mieluummin esimiehelle kahden

kesken kuin tuovat ne julki kaikkien tyotoverien kuullen. Ty6dyhteison siséinen
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koulutus tai tydpaikkakokous voisi olla yksi keino edistaa eri ika- ja
ammattiryhmien valistd osaamista ja vuorovaikutusta. Henkilokunta voidaan
jakaa pienempiin ryhmiin, jolloin keskinainen kanssakdyminen ja ajatusten
vaihto valittyvat tyontekijoiden kesken. Pienryhmissa saadaan mahdollisesti
paremmin kaikkien aani kuuluville. Vuorovaikutteista yhteistyota edistetaan
myo6s tiimitydryhmisséa. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon edistaminen voi olla
myo6s vapaamuotoista, esimerkiksi tydhyvinvointitoiminnan kautta tapahtuvaa.
Nurmi (2000) tuo esille, ettéa esimieheltakin edellytetdan myods epavirallisem-

paa kanssakaymista alaistensa kanssa.

Opinnaytetyontekijan mukaan annetuissa vastauksissa korostuvat eri
ammattiryhmien edustajien erot. Haastattelutilanteissa tuli viitteita siita, etta
esimiehet katsoivat tilannetta edustamansa ammattiryhman nakokulmasta.
Toisen ammattiryhméan edustaja ei ndhnyt yhteisén vuorovaikuttamisessa
ongelmaa, mutta toisen ammattiryhman edustaja toi taman esille. Osittain
vuorovaikuttamis- ja yhteistybongelmat selittyvat tutkittavan tydyhteisén

naisvaltaisuudella.

Annetuissa vastauksissa tuotiin esille myo6s ilmapiiriin liittyvid nakdkohtia.
Pyritdan avoimeen keskusteluilmapiirin syntymiseen ja muutenkin
avoimuuden edistamiseen. Tyodntekijoita rohkaistaan avoimeen
vuorovaikuttamiseen, ajatuksien vaihtamiseen, neuvojen antamiseen ja
kysymiseen. Eri-ikaisten vuorovaikuttaminen ja keskindinen kanssakayminen
on avaintekija tydyhteison valittdman ilmapiiri syntymisessa, jossa myos esi-
miesty6 on merkittava osatekija. Moilasen (2001) mukaan tydyhteisén
hyvaksyva ilmapiiri luo puitteet tydskentelylle, keskusteluille ja tydhdn seka

ihmissuhteisiin liittyvien ongelmien kasittelylle.

Muutosten vaikutus eri-ikaisten tydmotivaatioon ja jaksamiseen
Tuloksissa tuli esille, ettd muutosten hallinta on yksi vaikeimmista johta-
misen haasteista, silla muutokset vaikuttavat huomattavasti eri-ikaisten
tydmotivaatioon ja jaksamiseen. Haastatteluissa tuli esille, etta tydyhteis6

on nykyisin jatkuvassa liikkeessa, jatkuvassa muutoksessa. Muutama haasta-
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teltava mainitsi ajan noin 20—-25 vuotta sitten, jolloin tydyhteisdissa oli aikaa
sopeutua muutoksiin, eikd muutoksia koettu niin kuormittavina kuin tana pai-
vana koetaan. Muutosjohtaminen voisikin olla uusi tutkimusalue, jota tasséa

tyossa kasitelladn vain tydmotivaation ja jaksamisen nakokulmasta.

Esimiestytssé haasteellisinta on saada henkilokunta hyvaksymaan
taman paivan muutokset, eiké tyoyhteisossa esiintyvalta
muutosvastarinnaltakaan voi valttya. llmarinen ja muut (2003) toteavat, etta
esimiestyota tukevat realistinen asennoituminen ikdantymiseen seka myon-
teisten etta kielteisten muutosten tunnistaminen, ymmartaminen ja hyvaksy-
minen. Esimiehen kokemuksen my6ta saavutettu kokonaisuuksien hallinta,
monimutkaisen ongelmien ratkaisutaito ja elaméanhallinnan kyky vaikuttavat
myonteisesti myds esimiehen omaan tydmotivaatioon ja jaksamiseen ja sita

kautta valittyvat koko tydyhteis6on.

Muutoksiin sopeutuminen vie aikaa varsinkin iakkaammilta, ja
pitkdaikainen keskeneraisyys kuormittaa kaikkia tydyhteisdssa. Lundellin
ja muiden (2011) mukaan liilan kuormittava ty®d koettelee varsinkin kokeneiden
motivaatiota ja jaksamista. Tyo koetaan palkitsevaksi ja elamassa on muuta-
kin sisaltdéa kuin ty6, kun yksilén voimavarat ja tyon vaatimukset ovat tasapai-
nossa. Kiviranta (2010) toteaa tydnantajien odottavan kokeneilta joustoa ja

sopeutumista, jota jatkuva muutos ja uusien asioiden oppiminen edellyttavat.

Haastatteluissa tuli esiin, etta nuoret kokevat muutokset ja
keskeneraisyyden luonnollisemmaksi, koska he ovat tottuneet
sellaiseen. Tosin talla saattaa olla varjopuolensakin. Kivirannan (2010)
mukaan tyoelama, jossa tarvitaan ammatillisia valmiuksia seké kokonaisval-
taista osaamista, saattaa kuormittaa nuoria. He voivat kokea lilan suuria
tyosta selviytymisesta johtuvia paineita, koska heilla ei ole tukena kokeneiden
vuosien kuluessa hankittua tydkokemusta.

Eraan haastateltavan nakemys oli, ettd muutos ei ole i&sté riippuvainen,
vaan enemmankin vaikuttaa ihmisen oma asennoituminen muutoksiin
sitoutumisessa. Tyontekijan omalla asennoitumisella on merkitysta, sill& jos

muutos on tyontekijan mielestéa negatiivinen, se vaikuttaa negatiivisesti.
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Haastateltavan mukaan muutos koetaan positiiviseksi, jos muutos lisaa
vuorovaikutusta ja vaikutusmahdollisuuksia ja jos tavoitteena on kaytanteiden
ja menetelmien parantaminen. Talla on vaikutusta henkildkunnan jaksamiseen
ja motivaatioon, silla taméa edistéa sosiaalisten suhteiden kautta

henkilokunnan ja tydyhteisdn hyvinvointia.

Toinen haastateltava korosti tiedottamisen tarkeyttd muutosten yhteydessa,
koska epavarmuus tulevasta vaikuttaa kaikenikaisiin. Nykyiset muutokset ovat
sellaisia, joiden toteutumista ja aikataulua ei tiedetd. Koko ajan on
keskeneraisyytta. Henkilokunnalle vastausten antaminen on tarkeaa, silla
epéatietoisuus vaikuttaa ihnmisten motivaatioon ja jaksamiseen. Surakan ja Lai-
neen (2013) mukaan muutoksissa korostuvatkin seuraavat tekijat: tyontekijan
tyolla on tarkoitus, tyon tavoitteet ovat tarpeelliset ja tyd nahdaan arvokkaana

kokonaisuuden kannalta.

Sitouttaminen haaste tulevaisuudessa

Nuoret nahdaan tyoyhteisda rikastuttavana tekijana, ja vastaavasti ikaantyvien
tyontekijoiden johtaminen korostuu entisestaan henkiloston ikaantyessa. Tu-
levaisuudessa uudet sukupolvet saattavat olla haaste, jolloin johtamisel-
takin vaaditaan enemman. Tama on erdan haastateltavan mukaan nahta-
vissa nykyisinkin. Toisen haastateltavan mielesta tyontekijat arvostavat sel-
laista johtamista, jossa keskustelu, kuuntelu ja avoin vuorovaikuttaminen ovat
keskeisia tekijoita. Haastateltava uskoo taman vaikuttavan tyontekijoiden ty6-
hon sitoutumiseen. Vesterisen (2011) mukaan varsinkin Y-sukupolvi eli nuoret
ovat tottuneet jatkuvaan vuorovaikutukseen. Suutarinen (2011) nakee nuorten
organisaatioon sitouttamisen keinoina perehdyttamisen, tydssa oppimisen
tukemisen ja hyvan esimiestyon, jossa vuorovaikutus- ja valmennustaidot ovat

avainasemassa.

Haastateltavat kertoivat, etté eri-ikaiset tarvitsevat tukea ja rohkaisua.
Nuorelle koko tydyhteiséssa annettu tuki on merkityksellista, koska
saadessaan tukea yksilo tuntee yhteenkuuluvuuden tunnetta tyéyhteiséon, ja
samalla se on my@s yksi sitouttamisen keinoista. Kokeneilla taas on valmius

vastuun ottamiseen ja vastuun kantamiseen. Heitd voidaan pitad oman alansa
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asiantuntijoina. Haastateltavat kertoivat, ettd kokeneet sitoutuvat tyéhon
enemman kuin nuoret. Todennakaoisesti tahan vaikuttaa se, ettéd kokeneet
kuuluvat ikdryhmaan, joka tehnyt ty6ta koko aikuisian ajan. Kokeneilla
vaikuttaa myos lojaalisuus tydnantajaa kohtaan. Tata tukee Zemken ja muiden
(2000) kuvaus siita, etta tyoé on suurten ikaluokkien eli kokeneiden elaméssa
hyvin merkittava tekija, ja he ovat tydantajauskollisia. Wiskari (2009) toteaa
kokeneiden arvostavan elamassaan, etta tyota on riittavasti ja etta sen
suhteen on mahdollista tehda valintoja seka kehittaa itseaan. Kiviranta (2010)
mainitsee tydnantajien odottavat kokeneilta sitoutumista ja oman tyénsa kehit-

tamista.

Erdaan haastateltavan mukaan eri-ikaisten johtaminen on haasteellisempaa
tulevaisuudessa. Haastateltavan mielesta ihmiset eivat sitoudu tyopaikkaan-
sa samalla tavalla kuin aikaisemmin, jolloin johtamiseltakin vaaditaan enem-
man. Esimiesten on mietittava, miten saada tyontekija sitoutettua ja miten ko-
rostaa sitd hyvaa, mika tyoyhteiséssa on niin, etta tyontekija kokee tydyhtei-
son sitoutumisen arvoiseksi. Tulevaisuudessa ei luultavammin tule enda 30—
40 vuoden pituisia tyduria saman tyonantajan palveluksessa, mika on ollut
saatiolle tyypillistd. Haastateltava kokee johtamisen olevan haasteellista, mut-
ta myds valtavan mukavaa. Tulevaisuudessa esimies saa johtamisessaan

todella laittaa itsensa peliin.

Monimuotoisuuden johtaminen voi olla tulevaisuudessa haaste. Moni-
muotoisuuden johtamisen kuuluu useita eri asioita, kuten ika, elamantilanteet
ja sukupuolet seka eri etnisiltd taustoiltaan olevat ja eri kulttuureja edustavat
tyontekijat. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisussa Menestysta monimuotoi-
suudesta — elinvoimaa erilaisuudesta (2010) tuodaan esille, ettd monimuotoi-
suudella tarkoitetaan ihmisten eroavaisuuksia sukupuolen, i&n ja etnisten
taustojen mukaan. Monimuotoisuuden johtamisessa kaikkien taidot huomioi-
daan. Lisaksi monimuotoisuuden johtaminen liittyy muutoksen johtamiseen.
Savileppé (2005) ndkee monimuotoisuuden johtaminen tarpeelliseksi, koska

toimintaymparistbmme on jatkuvassa muutoksessa.
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Monimuotoisen tydyhteison rikkaus ovat eri-ikaiset tydntekijat.
Haastateltavat arvostivat ja kunnioittivat ikd&ntyvien osaamista. Nuorilla taas
on uusin koulussa hankittu tieto ja tietotekninen osaaminen hallussa.
Ikaantyvien tietotaito ja kokemus tulisi saada nuorempien sukupolvien
kayttoon, ja vastaavasti nuoret voisivat opettaa ikaantyville
verkostoitumistaitoja ja valittdomyytta. Kaikki ikaryhmat taydentavéat toinen

toisiaan, ja ovat tydyhteisolle tarpeellisia ja tarkeita.
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Tutkimuksen hyoty kohdeorganisaatiolle
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitk& ovat esimiestydssa eri-ikaisten
johtamisen haasteet ja minka esimiehet kokevat haasteellisimmaksi eri-
ikaisten johtamisessa. Tassa tutkimuksessa toivottiin organisaatiolle tietoa eri-
ikaisten johtamisen haasteista. Tutkimuksessa tuli esille nelja selkeasti haas-

teellisinta osa-aluetta:

e 0Saamisen siirtaminen ja hyddyntaminen
¢ Yyhteisty0 ja vuorovaikutus
e muutosten vaikutus tyontekijoiden tydmotivaatioon

e jaksamiseen seka ihmisten sitouttaminen.

Kohdeorganisaation olisi hyddynnettava tutkimuksesta saatu tieto. Tutkimuk-
sessa tuli esille valtakunnallisesti ajankohtaisia selkeita nakemyksi&, mihin

kannattaisi useammankin yrityksen ja yhteison kiinnittdd huomiota.

Kaikki kolme, osaamisen siirtdminen ja hyddyntaminen, vuorovaikutus ja yh-
teistyd seka sitouttaminen, kytkeytyvat yhteen. Vuorovaikutuksella ja yhteis-
tyolla on merkitystéa henkildston sitouttamisessa. Tassa korostuvat seka esi-
miehen etta tyontekijoiden vuorovaikutus ja yhteisty6. Tulevaisuudessa yksi
tarkea tekija on henkiléston sitouttaminen. Taman paivan trendind on, miten
saada henkiloékunta sitoutettua. Erityisesti nuorille, jotka siirtyvat koulusta tyo-
elamaan, on tyypillista, etta he eivat sitoudu. Uuden tyontekijan rekrytointi si-
too seka taloudellisia etta tydvoimaresursseja. On organisaation etu, etta uu-
det tyontekijat saadaan sitoutettua. Jo rekrytointivaineessa taytyy osata antaa
riittdvan hyva kuva organisaatiosta ja vallitsevasta tyOkulttuurista. Esimies-
miehet ovat avainasemassa organisaation kokonaiskuvan sailyttamisessa.
Esimiehen on tarkeda osata valita uusille tydntekijoille oikeat mentorit tai pe-
rehdyttajat niin, etta yhteistyo ja vuorovaikutus sujuvat parhaalla mahdollisella
tavalla. Tavoitteena on turvata nuorten ja kokeneiden osaamisen siirtdminen
ja hyddyntaminen. Vuorovaikutus on molemminpuolista, silla mentori tai pe-
rehdyttaja saa uutta nakemysta tyohonsa henkil6ltd, jota han perehdyttaa.

Tutkimuksesta on konkreettista hyotya, silla taméa tutkimus tukee tdman het-
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ken aikatrendia ja tydmarkkinoilla vallitsevaa nakemysta, ettei ihnmisia saada

sitoutumaan tybyhteisdon tai tyotehtaviin.

Tana paivana tydelama on hektista ja muuttuu valtavalla vauhdilla. Muutoksia
tulee lyhyelld ajalla. Kohdeorganisaation olisi nahtava tiedottamisen tar-
keys muutoksessa. Avainkysymykset ovat, milla tavalla muutos tuodaan
esille ja milla tavalla muutos johdetaan. Onko muutos riittavan hyvin perus-
teltu ja onko alaisilla mahdollisuus vaikuttaa muutokseen, ennen kuin muutos
tuodaan julki ja sitd lahdetaan toteuttamaan? On hyvin tavallista, etta tyonteki-
jat kokevat kaiken uuden aina hankalaksi ja tyypillisesti vastarinta nousee jol-
lakin tavalla esille. Vaikka yrityksella tai yhteis6lla ei itsellaan olisi muutostar-
peita, niin toimintaymparistossa ja yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset hei-

jastuvat organisaatioon ainakin jossain maarin.

Kehitysideat ja jatkotutkimukset

Tutkimuksessa nousi selkeasti esiin kaksi jatkotutkimusaihetta, jotka ovat
muutosten johtaminen ja monimuotoisuuden johtaminen. Sek& muutos-
ten johtamiselle ettd monimuotoisuuden johtamiselle olisi nahtavissa selkea
tilaus. Muutokset vaikuttavat merkittavasti tyontekijoiden tydémotivaatioon ja
jaksamiseen. Liséksi taytyy huomioida lahtétilanne, joka muutokset saa ai-
kaan, ja se, mihin ne vaikuttavat ja mitd muutoksista seuraa. Muutokset vaati-
vat huomattavasti aikaa ja energiaa ja johtamiselta merkittavia panostuksia.
Liséaksi tdhan vaikuttaa, ettd toimintaymparistomme on jatkuvassa muutokses-
sa. TyOyhteison ulkopuolelta tuleviin muutoksiin on organisaationkin sopeu-
duttava.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd monimuotoisuuden johtaminen voisi olla
tulevaisuudessa enemmankin saatiossa esilla. Tybelama ja ihmisten suh-
de ty6hon on muuttunut, ja uusien sukupolvien vaikutukseltakaan emme voi
valttyd. TyOyhteisdssa on toissa taustoiltaan erilaisia ihmisia, joilla on erilaista
osaamista ja erilainen tapa suhtautua asioihin. Johtamisessaan esimiehet jou-
tuvat ottamaan huomioon nama tekijat, silla ne vaikuttavat tyontekijoiden toi-
mintaan ja tydyhteis66n. Tama asettaa johtamiselle haasteita, mutta antaa

my6s monia mahdollisuuksia.
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Liitteet

Liite 1 Teemahaastattelun runko

Taustatiedot
- Minka ikainen olet?
- Kuinka kauan olet toiminut esimiehen&?

- Mika on alaistesi lukuméaara?

Ikdjohtamisen kasite

- Kerro omin sanoin, miten ymmarrat ikgjohtamisen?

- Pitaisiko eri-ikaisia ja eri elamanvaiheessa olevia johtaa eri tavoin?

- Miten ik&sidonnaiset tekijat on otettu huomioon eri-ikaisten johtamisessa?
- Milla tavoin voimme edistaa eri-ikaisten yhteisty6ta ja vuorovaikutusta?

- Mika on oma suhtautumisesi ikaantyviin, yli 55-vuotiaat, tyontekijéihin?

Ikdjohtamisen menetelmat

- Mitd avainosaamista ja kokemusta on poistumassa lahivuosina tydyhteists-
tasi elakoitymisen myota?

- Kuinka tdmé& osaaminen siirretdéan kokeneilta nuoremmille?
- Oletko ajatellut, miten eri-ikaisten osaamista voidaan hyddyntaa?

- Kuinka varmistamme ikaantyvien, yli 55-vuotiaat, osaamisen viimeisiin ty6-
vuosiin asti?

- Onko eri-ikaiset tukemisessa ja motivoimisessa eroja?

- Oletko huomannut vaikuttavatko muutokset eri-ikaisten tydmotivaatioon ja
jaksamiseen?

- Miten eri-ikdisyys on huomioitu tyokyvyn yllapitamisessa tai miten se pitaisi
huomioida?

- Miten eri-ikaisyys nékyy paivittdisjohtamisessa?

- Pitaisiko eri-ikaisille tavoitteet ja tydtehtavat maaritella eri tavalla?
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Esimiesten tuki eri-ikaisten johtamisessa

- Mité vaikeuksia tai ongelmia kohtaat esimiestydssasi eri-ikaisten johtami-
seen liittyen?
- Miten organisaatiossa voitaisiin tukea esimiehia eri-ikaisten johtamisessa?

- Saavatko esimiehet riittavasti koulutusta eri-ikéisten johtamiseen liittyen?

- Onko kaytdssasi menetelmia tai keinoja, jotka tukevat sinua eri-ikaisten joh-
tamisessa?

- Mika on oma nékemyksesi eri-ikdisten johtamisen merkityksesta nyt ja tule-
vaisuudessa?

- Miten saatiéssa esimiesten valmiuksia voitaisiin parantaa niin, etta henkils-
ton keskuudessa syntyisi mydnteinen ilmapiiri ja mydnteinen asenne erilaisia

ja eri-ikaisia ihmisia kohtaan?



