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Tamaén tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tyovoiman ikaantymisen ja ikdjohtamisen huo-
mioimista Suomen kuntien (N=304) strategioissa. Lisaksi tarkoituksena oli verrata tydvoiman
ikaantymisen ja ikdjohtamisen huomioimista suuralueittain ja kunnan asukasluvun mukaan.

Tutkimuksen aineistona kaytettiin 92 suomalaisen kunnan Kotisivuilta Internetistd 16ytyneité
erilaisia strategioita, joissa mainittiin tyévoiman ik&&ntyminen tai ikgjohtaminen. Aineistona
kaytetyista 117 strategiasta 51 oli henkilOstostrategioita ja muut kunta-, palvelu- ja ikaanty-
mispoliittisia strategioita. Aineisto analysoitiin deduktiivisella sisallonanalyysilla ja lisaksi
kvantifioitiin ikdjohtamisen visioiden mukaan.

Tutkimuksen tulosten mukaan vain kolmasosa Manner-Suomen kunnista huomioi strategiois-
saan tyovoiman ikdantymisen tai ikdjohtamisen. Tarkastelluissa strategioissa oli ik&johtami-
sen visioista useimmin huomioitu organisaation ikédrakenteet, jonka huomioi 73 % kunnista.
Yleisimmin strategioissa huomioituja asioita olivat myos ikdantyneiden tyontekijoiden tyoky-
Ky, motivaatio ja jaksaminen, joiden avulla pyrittiin tukemaan ikaantyneita jatkamaan tydssa
yli elékeién. Ikdantyneiden tyontekijoiden osaamisen huomioi strategioissaan lahes 50 % mu-
kana olleista kunnista. Osaamista oli useimmin kuvattu termilla "hiljainen tieto™ ja sen siirta-
minen nuoremmille tyontekijoille. Osaamista pyrittiin siirtdma&n mentoroinnin avulla seka
kerddmaan ja tallentamaan eri tavoin. Noin 25 % kunnista huomioi strategioissaan organisaa-
tion ikdasenteet, ikdantyneiden t6iden organisoinnin sek& ikadntyneiden johtamisen. Vé&hiten
huomioituja ik&johtamisen visioista olivat organisaatiossa laadittu ik&ohjelma seka ikaanty-
neiden tyontekijoiden hyva eldmd, jotka mainittiin vain yksittdisten kuntien strategioissa.
TyOvoiman ikaantymiseen ja ikajohtamiseen liittyvid mainintoja oli eniten Etelda-Suomen seké
10 000—100 000 asukkaan kuntien strategioissa ja vahiten Pohjois- ja It4&-Suomen seka pieni-
en alle 10 000 asukkaan kuntien strategioissa.

Tutkimuksen tavoitteena oli lisaté tietoa tydvoiman ikéd&ntymisesta ja ik&johtamisesta. Tietoa
voidaan kéyttdd kehitettdessa ikdjohtamista organisaatioissa. Jatkotutkimuksien tulisi tarkas-
tella ikdjohtamista tyontekijoiden ja johtajien ndkokulmasta seké selvittdd miten ikaantynei-
den tyontekijoiden osaamista organisaatioissa keratédan, hyddynnetaan ja siirretdan eteenpdin.

Asiasanat: Tyovoima, ikdantyminen, ikdjohtaminen, strategia ja kunta



UNIVERSITY OF EASTERN FINLAND ABSTRACT
Faculty of Health Sciences

Department of Nursing Science

Nursing Science

Nursing Leadership and Management

Pullinen, Sanni Ageing of the workforce and age management in
Finnish municipalities - document analysis of the
strategies
Master’s Thesis, 52 pages, 3 appendices (12 pages)

Supervisors: Professor, PhD Arja Haggman-Laitila and

Professor, PhD Hannele Turunen
November 2013

The aim of this study was to analyse how Finnish municipalities (N=304) take into account
the ageing of the workforce and age management in their strategies. The study was also aimed
at comparing the differences between the four major regions and the populations of the mu-
nicipalities in Finland.

The target group in the present study was formed by 92 Finnish municipalities and their strat-
egies related to the ageing of the workforce or age management retrieved from their websites.
Most of the 117 strategies were human resources strategies and the others were municipal
strategies, services strategies, and ageing strategies. The data were analysed using deductive
content analysis and then quantified according to age management visions.

According to the results, the age structure of the organisation was most frequently taken into
account: 73% of the municipalities included it in their strategies. The most common factors
featured in the strategies were older workers' ability to work, their motivation, and their abil-
ity to cope. These factors were taken into account in order to support ageing workers to con-
tinue working past the retirement age. Nearly 50% of the municipalities included older work-
ers' knowledge in their strategies. Knowledge was most often described by the term tacit
knowledge and its transference to younger workers. There were attempts at transferring this
knowledge through mentoring as well as gathering and preserving it. Approximately 25% of
the municipalities included attitudes towards age, organisation of older workers' work, and
age management in their strategies. The factors least frequently featured in the strategies were
the organisation's ageing programme and the quality of life of older workers, which were only
mentioned in the strategies of a few municipalities. Visions of age management were most
often featured in the strategies of municipalities in Southern Finland as well as in those of
small municipalities with a population of 10,000-100,000. They were least often mentioned in
the strategies of municipalities in Northern and Eastern Finland as well as in those of small
municipalities with a population under 10,000.

The aim of the research was to provide information about the ageing of the workforce and age
management. The information can be used in the development of age management in organi-
sations. Future research should study age management from the perspective of the workforce
as well as the management and also attempt to find out how the skills of older workers in or-
ganisations are collected, utilised, and transferred.

Keywords: Workforce, ageing, age management, strategy and municipality



1 JOHDANTO

Ikaantyminen koskettaa kaikkia: yksiloitd, yrityksid, organisaatioita seka yhteiskuntaa. Ikaan-
tyminen on myo6s globaali ilmid, jossa maat etsivat selviytymisstrategioitaan. Suomen tilan-
teeseen ja ikastrategioihin vaikuttavat Euroopan unionin kanssa sovitut linjaukset. (llmarinen
2006.) Tyoikaisen vaeston maara Euroopassa on kaantynyt laskuun, mika nakyy Suomessakin
tyomarkkinoiden kehityksessé (Euroopan yhteisjen komissio 2006, Ketsetzopoulou 2007).
Euroopan komissio on antanut ik&johtamiseen ja ik&antyvan tyévoiman tydssad pysymisen
edistdmiseen liittyvid suosituksia, jotka koskevat ikdajohtamisohjelmien kehittdmistd, toimin-
taa hyvien ikdjohtamiskéaytantéjen levittdmiseksi seka tietoisuuden lisdamista ikajohtamisesta

(European Comission 2006).

Suomalaiset ovat Euroopan nopeimmin ik&antyvaé kansaa (Tyo- ja elinkeinoministerio 2012),
joten Suomi toimii vuosien 2010-30 Vvélilla Euroopassa edelldaké&vijamaana sopeutumisessa
véestdn nopeaan ikéantymiseen (Alasoini ym. 2012). Suurten ikaluokkien eldkkeelle siirtymi-
nen asettaa l&hivuosina suomalaiselle hyvinvointivaltiolle ja yksittdisille kunnille suuria haas-
teita, silla kuluvan 2010-luvun aikana eldkkeelle jaa ennusteiden mukaan kaikkiaan 166 000
kuntatyontekijad. Suurin aalto eldkkeelle siirtymisessé lienee vuosina 2014 ja 2015, jolloin
yhteensé eldkkeelle siirtynee yli 34 000 kuntatyontekijaa, minka jalkeen eldakepoistuma kaan-
tyy laskuun. (Halmeenmaki 2009.) Tamé véestorakenteeseen sidoksissa oleva eldkkeelle siir-
tyminen tuottaa luonnollisesti haasteita kuntaorganisaatioiden henkildsto- ja rekrytointipoli-
tiikalle (Pekka 2010).

Tyovoiman ik&d&ntyminen vaikuttaa myos sosiaali- ja terveydenhuoltopalvelujen riittavyyteen
ja laatuun tyontekijoiden eldkoitymisen takia. Asenteita tulisikin muuttaa myonteisemmaksi
entistd pidempad tyouraa kohtaan ja ikasyrjintaa olisi ehkaistava. (Ilmarinen 2006.) Ty6voi-
man tarjonnan vdheneminen voi vaikuttaa myos julkisen sektorin houkuttelevuuteen tyénanta-
jana (STM 2009a). Sosiaali- ja terveysministerion sosiaali- ja terveyspolitiikan ty6ikaista va-
estod koskeva pééatavoite on tyo- ja toimintakyvyn yllapito niin, ettd tydurat pitenevat kolmel-
la vuodella vuoteen 2020 mennessa ja kunnilla on tavoitteen saavuttamisessa keskeinen rooli
tyoeldman olosuhteiden kehittdmisessé (STM 2006, STM 2012b).



Terveydenhuoltoalalla, jossa uhkana ovat henkilostén laajamittainen elédkkeelle siirtyminen ja
tydvoiman tarpeen kasvu, tarvitaan toimenpiteitd seké tyossa olevien ikdantyneiden tyonteki-
joiden tukemiseksi ettd uuden henkilokunnan rekrytoimiseksi, ja keskeistd on kehittad ikaan-
tyvéé tyobvoimaa huomioon ottavaa ik&johtamista (STM 2008a, STM 2013). Ik&johtaminen on
hyvaa henkilostéjohtamista, joka tukee organisaation visioiden saavuttamista. Naihin pyri-
taan strategisten tavoitteiden avulla, joten ikdajohtamisen ldhtékohtana on organisaation oma
strategia ja siihen liittyva henkilGstostrategia. Ikajohtaminen tdydent&é ja vahvistaa henkil6s-
tOstrategiaa henkilOston eri-ikéisyyden mukanaan tuomilla vahvuuksilla ja haasteilla. 1k&joh-
tamisen tarve syntyykin henkiloston ikdantymisen mukanaan tuomista uhista ja mahdolli-

suuksista, ja edellyttaa asian tiedostamista ja tahtoa tarttua asiaan. (limarinen 2006.)

Johtamisella voidaan vaikuttaa tydoloihin sekd ihmisen kykyyn ja haluun tehda ty6t4. Sosiaa-
li- ja terveydenhuollon kansallisen kehittdmisohjelman (KASTE 2012-2015) yhtend tavoit-
teena on palveluiden johtamisen avulla turvata osaava ja hyvinvoiva henkildsté (STM 2011a,
STM 2011b, STM 2012a). Pa&ministeri Kataisen hallitusohjelma linjaa kehittdméan ik&joh-
tamista osana johtamisen kehittdmistd, koska johtamisella ja esimiestaidoilla on suuri merki-
tys tyoelamén laatuun (Valtioneuvoston kanslia 2011). Ikdjohtaminen auttaa tyontekijoita
jaksamaan tyossa pidempaan samalla kun heidan tyokykynsa ja eldmanlaatunsa paranevat.
Organisaatioiden tuottavuus paranee ja henkildstosta huolehtiminen luo myonteista tyénanta-

jakuvaa, joka auttaa selviytymaan kilpailussa osaavasta tyovoimasta. (Tyoterveyslaitos 2013.)

Hoitotyon johtamisosaamista tulee vahvistaa ja kehittdd uusia johtamiskéytantoja (STM
2008a). Hoitotydn johtajat tarvitsevat tietoa ja koulutusta ikajohtamisen erityispiirteista (Va-
hanen ym. 2005), mutta ikdjohtamista on hoitotytssa tutkittu vain véhéan. Téassa tutkielmassa
tarkoituksena on kuvata tyévoiman ikaantymisen ja ik&ohtamisen huomioimista Suomen
kunnissa analysoimalla niiden virallisia strategioita. Lisaksi tarkoituksena on verrata kuntia
suuralueittain ja asukasluvun mukaan sen suhteen, miten ne ovat strategioissaan huomioineet
tyovoiman ikaantymiseen ja ikdjohtamiseen liittyvat asiat. Tavoitteena on lisata tietoa tyo-

voiman ikdantymisestd  ja ikdjohtamisesta ~ sek& kehittaa ikdjohtamista.



2 TYOVOIMAN IKAANTYMINEN

2.1 Ty6elamaan osallistuminen

Suomen vaestorakenteen ennustetaan kehittyvén seuraavien kolmenkymmenen vuoden aikana
niin, ettd yli 65-vuotiaiden osuuden oletetaan kasvavan 17:sta 27 prosenttiin. Talloin yli 65-
vuotiaat muodostaisivat yli neljasosan véestosta vuonna 2040. Samalla aikavalilla 15-64-
vuotiaiden osuuden véestostd ennustetaan laskevan 66:sta 58 prosenttiin. (STM 2006, Lundell
ym. 2011.) Suurin epésuhta seniorien ja nuorten vélilla oli vuonna 2010, jolloin senioreja oli
33 % tyovoimasta. Seniorien osuus tydévoimasta séilyy ennusteiden mukaan lahes muuttumat-
tomana vuoteen 2040 saakka, koska suurten ikaluokkien jalkeiset ik&luokat tulevat seuraavak-
si seniori-ik&an, ja heidan ik&luokkansa on vield nykyisia pienié ik&luokkia selvasti suurempi.
(llmarinen 2006.)

Koska nuoremmat ikéluokat ovat selvasti pienempia kuin eldkoityvat, aiheuttaa se huoltosuh-
teen kiristymisen tulevina vuosina, mika aiheuttaa paineita hyvinvointiyhteiskunnalle. Siksi
ikdantyvien tyossé jatkaminen, keski-ik&isten ehedt tydurat ja nuorten varhaisempi tyollisty-
minen ovat tarkeitd. (Lundell ym. 2011.) Toisaalta nykyisessa tyovoimatilanteessa ja aikai-
sempien kokemuksien perusteella ei uskota tydvoimapulaan, mika voi johtaa siihen, etta ela-
kepoistumaan ei katsota tarpeelliseksi varautua. VVoidaan ajatella, ettd eldkepoistumaan ja sen
tuomiin haasteisiin ei ole kuitenkaan mahdollista vaikuttaa, jolloin varautuminen on turhaa.
Tallaiset asenteet ovat vaarallisia kuntien tulevaisuuden kannalta, koska ne ilmentavat piit-
taamattomuutta kunnan pitk&janteistd kehittdmistd kohtaan. Tietdimyksen lisddminen ja enna-
kointi ovat joka tapauksessa vélttdmattémia apuvalineitd kunnan strategisessa suunnittelussa,
jolloin niité pitaisi soveltaa myo6s eldkepoistumaan varautumisessa. Suurimmista kunnista 80
prosenttia on varautunut eldkepoistumaan, mutta pienista kunnista vain 22 prosenttia. Saman-
suuntainen ero on myos terveydenhuollon kuntayhtymissé ja koulutuskuntayhtymissa. (Hal-
meenmaki 2010b.)

Tilastokeskuksen tyovoimatutkimuksen mukaan eldkkeelld olevien tydeldmaén osallistuminen
on selvasti yleistynyt. Viimeisten viidentoista vuoden aikana 55-64-vuotiaiden tyollisyysas-
teet ovat nousseet 20 prosenttiyksikkod. Tyoolotutkimuksen mukaan joka kolmas yli 45-

vuotias palkansaaja on valmis jatkamaan tydssddn myos 63 ikédvuoden jalkeen. Todennakoi-



sempand jatkamistaan pitavat ne, joiden tytpaikalla on kannustava ilmapiiri ja avoin tiedon-
vélitys, ja joiden tyOpaikalla eri-ikdisten kykyja kaytetaddn tasapuolisesti hyvéksi, vanhempien
tyokokemusta arvostetaan ja ikéantyneiden tydssé pysymisté edistetddn. Mahdollisuus kéyttaa
tyGajan joustoja riittavasti omiin tarpeisiin lisdd todenndkoisyytta jatkaa toissa. (Lehto & Su-
tela 2010.) My6s johtaminen ja esimiestyd, tydyhteisén toimivuus, vaikutus-, osallistumis- ja
kehittymismahdollisuudet vaikuttavat tydssa jatkamiseen (Tuomi & Viljanen 2010). Varhai-
nen elékkeelle jadminen on kuitenkin edelleen useimpien suomalaisten tyontekijoiden suunni-
telmissa. L&hes puolet tyontekijoista aikoo jaada eldkkeelle viimeistd&n 60 vuoden idssa. Tar-
ke&d olisi parantaa suomalaisten tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa ja

tukea tyossa jatkamista erilaisin toimenpitein. (Ketsetzopoulou 2007.)

Ty0aikojen joustamattomuus on yksi tekijé, joka estad ikaantyvia ihmisia jatkamasta tyoela-
massa. Ikaantyvat ihmiset tarvitsevat enemman vaihtoehtoja tydolojen jarjestamiseen; heidan
on saatava pitaa taukoja, méaarittaa itse missé jarjestyksessa tyot tehdaén, valita tyomenetel-
mi& ja -tapoja ja muuttaa tyotahtia. Erityistd huomiota tulee Kiinnittdd vuoro- ja yotyohon,
kiireen hallintaan seké& tyfaikojen joustavuuteen, myos tyon jakaminen, vuorotteluvapaat seka
osa-aikajarjestelmét ovat téarkeitd ikaantyvien tyokyvyn yllapitdmisessa. Ik&éantyvéan tyovoi-
man johtamisen hyvat kdytannot koostuvat seka erityistoimista ettd yleisestd henkildstopoli-
tilkasta. Kéytantoja toteuttamalla tyontekijét pystyvat kayttdmaan kykyjaan ilman, etta ika on
heille haitta. Toimenpiteet edistdvat sekd ik&antyvien tyontekijoiden ettd organisaatioiden
etuja. (Ketsetzopoulou 2007.)

TyOvoiman poistuma ja siitd aiheutuvat haasteet vaihtelevat aloittain ja alueittain. Tydvoiman
saatavuus on erityisesti ongelma keskusten ulkopuolisilla alueilla. Uuden tyovoiman tarvetta
arvioidaan esiintyvan monissa erityisosaamista vaativissa ammateissa, hoitotyon ja palvelu-
tyon ammattiryhmissg, joissa sekd kysynndn kasvu ettd suuri poistuma lisddvat uuden tyo-
voiman tarvetta, tieto- ja teknologiavaltaisilla aloilla sek& myo6s perinteisilla teollisuuden
aloilla ja rakennustoiminnassa, joissa tydvoiman poistuma on runsasta. Tydhyvinvointiin,
tyooloihin, tydssa jaksamiseen, tydyhteison johtamiseen ja toimintatapoihin onkin kiinnitetté-
vé entistd enemman huomiota. TyOntekijoiden terveys ja hyvinvointi vaikuttavat entista sel-
vemmin yritysten ja organisaatioiden menestykseen ja ne ovat ratkaisevan tarkeitd myos sen
kannalta, miten pitkaan ik&éantyneet tyontekijat pysyvat tydelamassa. Myos tyon, vapaa-ajan

ja perhe-elaméan yhteensovittamiseen kohdentuu enemman vaatimuksia. (Parjanne 2004.)



2.2 Kuntien elékepoistuma

Vuonna 2013 Suomessa on 320 kuntaa, joista 107 kayttdd kaupunki-nimitysta. Asukasluvul-
taan suurin kunta on Helsinki jossa on 603 968 asukasta ja Manner-Suomen pienin kunta on
Luhanka 773 asukkaallaan. Ahvenanmaan pienin kunta on Sottunga, jossa on 103 asukasta.
Suomen kunnat ovat keskimaarin kooltaan melko pienid, keskiméarainen kuntakoko vuonna
2012 oli noin 16 000 asukasta. Pienia alle 10 000 asukkaan kuntia Suomessa on 217, ja niisséa
asuu 17 % koko maan vdestosta. Yli sadantuhannen asukkaan kaupunkeja on 9 ja niissa asuu
37 % koko maan vaestosta. Kuntien asukasmaéra on kasvanut viime vuosina kuntaliitosten
myo6ta. Vuoden 2013 alussa toteutui 10 kuntaliitosta, joiden avulla tavoitellaan kuntien pa-
rempaa kykya vastata tulevaisuuden haasteisiin. Véaeston perusoikeuksiin kuuluvien sosiaali-
ja terveyspalvelujen lakisaateinen jarjestamisvastuu kuuluu kunnille, ja se on kunnan suurin
toimiala ja keskeinen osa suomalaista hyvinvointipalvelujarjestelma&. Vaestérakenteen muu-
tos asettaa lahivuosina muutospaineita sosiaali- ja terveyspalveluille palvelurakenteiden ja
toimintatapojen suhteen. Kuntien tydntekijoiden ik&dantymisestd johtuen henkiloston elakkeel-
le siirtyminen ja vaihtuvuus tulevat olemaan l&hivuosina suuria, joka johtaa kilpailuun am-

mattitaitoisista tyontekijoista. (Kuntaliitto 2012.)

Kunta-alalla tyoskentelee noin 440 000 palkansaajaa (Kuntatynantajat 2012), voimakkainta
henkilostomaaran kasvu on ollut sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa, joissa tydskenteli
noin 263 100 henkil6d vuonna 2011. Kuntien terveys- ja sosiaalipalvelujen henkilGston ién
keskiarvo oli hieman alle 45 vuotta vuonna 2010, ja henkil6stosté viidennes saavuttaa vuoteen
2020 mennessa 67 vuoden ian. (THL 2012.) Kunta-alan eldkepoistuma Suomessa onkin voi-
makasta. Kuntatyontekijoista jaa elakkeelle noin 292 000 henkiléa vuosina 2012—-2030, joka
on melkein 60 % kaikista nykyisista kuntatyontekijoistd. Vuosittain eldkkeelle jaa yli 16 000
henkild ja vuoteen 2021 mennessd jo noin kolmasosa kunta-alan tyontekijoistd on jaanyt
elédkkeelle. Ammattiryhmien valill& poistumassa on suuria eroja, osastonhoitajien seka sairaa-
la- ja hoitoapulaisten lisaksi kiinteistéhuoltomiehilla on elédkepoistuma tarkastelujaksolla yli
70 %. Yleisesti teknisella alalla on idkkdimmat tyontekijat ja sivistysalalla nuorimmat (Kuvio
1). Eldkepoistuma on suurinta Pohjois-Suomessa ja Eteld-Savossa, pienintd poistuma on Ah-

venanmaalla, ruotsinkielisella Pohjanmaalla sekd Uudellamaalla (Kuvio 2). (Keva 2012.)
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Kuvio 1. Kunta-alan eldkepoistumaennuste ammattialoittain 2012—-2030 (Keva 2012).
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Kuvio 2. Koko kunta-alan eldkepoistumaennuste 2012-2030 (Keva 2012).

Elékkeelle jadvien mukana héavidd paljon kokemusta, osaamista ja tietoa. Eldkepoistuman
aiheuttaman haasteen ratkaisemista on peraankuulutettu kunnille jo ainakin vuosituhannen

alusta lahtien. (Halmeenméki 2010b.) Laissa kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta



(169/2007) on edellytetty kunnilta selvitystd henkilostovoimavarojen riittavyydestd ja kehit-

tamisesta.

2.3 Henkiltstostrategiat ja ikdjohtaminen

Henkildstdstrategia on organisaation pitkan aikavalin suunnitelma, johon kirjataan menettely-
tapa, jonka avulla huolehditaan siitd, ettd toimintastrategiaa on toteuttamassa oikeanlainen
joukko ihmisid. Henkilostostrategiassa maéaritelladn henkilostovoimavaroja koskevat maaral-
liset ja rakenteelliset, sekd osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvét tavoitteet. HenkilOstostrategia
tukee kunnan kokonaiskehittdmistd, seka vision ja toiminta-ajatuksen toteuttamista. Kunnan
henkildstoon kohdistuvat kehittdmistavoitteet linjataan henkilostostrategiassa. Henkildstostra-
tegiaa toteutetaan henkildstopolitiikan ja henkildjohtamisen avulla. Se médrittelee kdytdnnon
toimenpiteet, vastuut ja aikataulun, joilla strategiaa toteutetaan. Henkil6stOstrategiassa kuva-
taan vision ja toiminta-ajatuksen lisdksi kunnan keskeiset arvot, henkildstotyon keskeiset pro-
sessit ja kehittdmistavoitteet sekd tulosten arviointi. (Suomen Kuntaliitto 2002.) Henkil6sto-
strategian avulla kunnat voivat kehittdd tyonantajapolitiikkaansa ja ennakoida tulevia haastei-
ta (Kuntaliitto 2006).

Ikdjohtamiseen liittyvien asioiden tulee nékyéa tyopaikan henkilOstOstrategiassa. Lisdksi ika-
johtamista voidaan maadritell& erillisessé ikéstrategiassa, jolla tarkoitetaan organisaation joh-
don laatimaa suunnitelmaa ikasidonnaisten tekijoiden huomioon ottamisesta organisaation
toiminnassa. Lahtokohtana on ik&kysymysten ja ikdajohtamisen tarpeiden tunnistaminen ja
huomioon ottaminen omassa organisaatiossa. (Lundell ym. 2011.) Iké&strategia palvelee yhte-
né osana yrityksen toimintastrategian toteuttamista (limarinen ym. 2003), ja osana henkil6sto-
strategiaa se on keino turvata erilainen osaaminen organisaatiossa (Ilmarinen 2006). Monissa
organisaatioissa on laadittu myos ikdohjelmia osana henkildst6johtamista. Niilla on pyritty
vastaamaan haasteisiin, joita henkildston ikaantyminen on tuonut tullessaan. lkdohjelmia kut-
sutaan myds senioriohjelmiksi, joiden tavoitteisiin kuuluu ikaantyneiden tyontekijoiden tyo-
kyvyn ja jaksamisen tukeminen, tydmotivaation yllapitdminen, tydssa jatkamiseen kannusta-

minen sekd osaamisen jakaminen nuoremmille. (Lundell ym. 2011.)

Ikdjohtamisen kasite on otettu kayttddn vuonna 1999 kun Euroopan elin- ja tydolojen kehit-
tdmissaatio julkaisi oppaan, jossa esiteltiin hyvia kaytantoja, joilla pyrittiin vahentdmaan tyo-

elaméssa esiintyvaa ikasyrjintaa. Ikajohtaminen méaériteltiin osaksi strategista johtamista,



henkildston tyokyvyn seka yrityksen menestyksen johtamiseksi. Ik&johtaminen néhtiin osaksi
arkijohtamista ja tiden organisointia, jossa ideaalinen johtaminen huomioi tydntekijoiden
voimavarat sekd elamankulun. (Suomi 2008.) Ikajohtaminen on hyvéaa henkildstojohtamista,

jonka l&htokohtana on organisaation oma strategia ja tavoitteena kestdva tuloksellisuus. Stra-
tegian toteuttaminen edellyttdé henkildstostrategiaa, joka huomioi henkildston ikanédkdkulman
ja luo ikajohtamisen vision. Keskeisella sijalla ikdjohtamisessa ovat henkildsto ja toiminnan

jatkuva kehittdminen. (Tyoterveyslaitos 2003.)

Ikdjohtaminen saa erilaisia merkityksid yksilon, organisaation ja yhteiskunnan nadkokulmista
ja sitd on vaikea madritella yksiselitteisesti (Juuti 2002). Ikajohtaminen voidaan maarittaa
yrityksen tyokykytoiminnaksi, jolloin huolehditaan tyotehtdvien turvallisuudesta ja otetaan
huomioon yksilon ik&&ntymisen tuomat rajoitukset. Toisaalta ik&johtaminen voidaan maarit-
ta4é henkilostostrategiseksi kysymykseksi, jolloin ikddntyminen ja hiljaisen tiedon siirtdminen
ovat keskeisia johtamisen haasteita. (Halme 2007.) Strategisessa suunnittelussa ik&johtaminen
tarkoittaa ikasidonnaisten asioiden tarkastelua henkilostostrategiassa. Ikajohtaminen kytkey-
tyy luontevalla tavalla osaksi henkildstovoimavarojen johtamista, kun ikédkysymykset otetaan
huomioon henkiltstostrategiassa. HenkilostOstrategiassa tarkasteltavia asioita ovat muun mu-
assa osaamisen hyodyntdminen ja kehittdminen sek& henkiléston tyokyvyn ja hyvinvoinnin

edistaminen. (Lundell ym. 2011.)

Ikdjohtamisen késite ei ole vakiintunut, mutta silla voidaan tarkoittaa yksil6llisten ratkaisujen
kehittdmista ikaantyville, hiljaisen tiedon esilletuomista ja tallentamista seka ik&éntyvien toi-
mintakyvyn huomioon ottamista paivittdisessa toiminnassa (Surakka 2009). Ikdjohtamisena
voidaan pitéa kaikkia sellaisia organisaation johdon ja esimiesten paatoksia ja toimenpiteita,
joissa on otettu huomioon tyontekijan ikd, tyduran vaihe, tydkokemus tai jokin muu ikasidon-
nainen tekijé. Ikasidonnaisten tekijoiden huomioimisessa tunnistetaan ja hallitaan ikaan liitty-
via tyokyvyn uhkia, tuetaan tyontekijoiden voimavarojen kehittymista ja luodaan edellytyksia

eri-ikdisten vahvuuksien hyddyntamiselle. (Lundell ym. 2011.)



Ikdjohtaminen vaikuttaa henkiloston tyokykyyn ja jaksamiseen. Vaikutusketjun alkupééssa
(kuvio 3) ovat tyokyky ja jaksaminen, ja tyon suunnittelu ja organisointi ovat siind avainase-
massa. lk&johtaminen korostaa ja hyodyntéé erilaisuuden voimaa, ja tavoitteena on turvata

tyontekijoille hyvéan eldman edellytykset. (llmarinen 2006.)
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Kuvio 3. Ikgjohtamisen vaikuttavuus (Ilmarinen 2006).

Ikdjohtamisen visiot (kuvio 4) ndyttavat ikajohtamisen kehittdmisen suuntia ja tavoitteita,
sekd herattavat organisaatiossa pohdintaa ikdjohtamisen tarpeista. Organisaatiossa tarvitaan
tietoisuus tydvoiman ik&antymisestd, eldkoitymisestd sek& uuden tydvoiman saatavuudesta.
Johdon on asennoiduttava positiivisesti ikdantyviin tyontekijoihin seka heidan vahvuuksiinsa
ja niiden hyoddyntdmiseen. Johdon vastuulla on iké&strategian laatiminen. Tavoitteena on
ikaantyvien tyontekijoiden hyva tyokyky, motivaatio ja jaksaminen niin, ettd he haluavat jat-
kaa tyossa eldkeik&an saakka. Hiljainen tieto ja osaaminen siirtyvat ik&antyviltd nuoremmille
tyontekijoille. Toiden organisointi ja tydympéristo vastaavat eri-ikéisten tyontekijoiden edel-
Iytyksia ja tarpeita. Tavoitteena on ik&éntyvien tydntekijoiden arvostus ja tyéhyvinvointi niin,

ettd elakkeelle siirrytaan arvokkaasti. (llmarinen 2006.)
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Kuvio 4. Ikgjohtamisen visiot (Ilmarinen 2006).

Tarked tyovoiman ikaantymiseen liittyva asia on tiedon ja kokemuksen siirto sukupolvilta
toisille. Taman "hiljaisen tiedon" siirto senioreilta nuorille tulee tehdd systemaattisesti ja
ajoissa, ennen kuin kokemustieto l&htee seniorien mukana elékkeelle. (Ilmarinen 2006.) Hil-
jaisen tiedon tunnistaminen ja siirtdiminen edellyttavat henkildstdjohtamisen keinoja, kuten
vuorovaikutteisuus, yhdessa tekeminen, asioista puhuminen, tiimi- ja parityd sekd& mentorointi
(Moilanen 2008). Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtdminen on noussut keskeiseksi ikajoh-
tamisen alueeksi, jotta kokeneiden tyontekijoiden tyourien aikana keradntyneet kokemukset,
tiedot ja taidot saadaan kerattya talteen (Moilanen & Virtainlahti 2005). Vaeston ikdantymi-

sestd onkin tullut uusi haaste tyopaikkojen johtamistoiminnalle (Ketsetzopoulou 2007).
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2.4 lkéohjelmat

Ikaantyvan tydvoiman tilanteesta on tehty monia tutkimuksia ja laadittu ikdohjelmia tyoterve-
yslaitoksella, tydministerigssa, sosiaali- ja terveysministerigssa seka opetusministerigssa. Oh-
jelmat siséltavat tutkimusta, kehittdmistd, koulutusta, verkostoitumista, tutkimustietoon perus-
tuvan tydeldmaosaamisen vahvistamista seké informoimista, jotka kaikki ovat yhteiskuntapo-
liittisesti pehmeitd keinoja vaikuttaa tyoelaméén (Julkunen & P&rnénen 2005). Ohjelmien
tavoitteena on ollut vahvistaa ikdantyvien tyontekijoiden asemaa tyomarkkinoilla, edistaa
tyokykya ja tydhyvinvointia, kehittd tydoloja eri-ikaisille sopivammiksi, tukea tydssa jaksa-
mista ja jatkamista, auttaa tyollistymisessd, parantaa tyon seka perhe-eldman ja vapaa-ajan
yhteensovittamista, parantaa tasa-arvoa sekéd vahvistaa tyon houkuttelevuutta eri tilanteissa
(STM 2002, Tyodssa jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma 2000-2003, STM 2008b).

Ohjelmien aikana on toteutettu tutkimushankkeita muun muassa henkiléstévoimavarojen seu-
rannasta, hyvien kéaytantdjen vaikuttavuudesta, tydhyvinvoinnin taloudellisista vaikutuksista,
joustavista tyOaikaratkaisuista seké ty0dssd jaksamisesta kiireiden ja vapaa-ajan puristuksissa
(Tyossé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma 2000-2003). Kansalliseen ikdohjelmaan
liittyvissa tutkimushankkeissa kiinnitettiin huomiota muun muassa tyokyvyn yll&pitoon, tyo-
elamén kehittdmiseen, tyésuojeluun, ikdjohtamiseen, ikésyrjintdan seka ikaantyneiden opet-
tamiseen ja oppimiseen. Monet ohjelmien tavoitteet saavutetaan vasta pidemman ajan kulues-
sa, mutta ohjelmien aikana kerétyt seurantatiedot osoittavat ettd tavoitteiden suuntaista muu-
tosta on tapahtunut, ja elédkkeelle siirtymisika on ollut nousussa. Ohjelmissa kiinnitettiin huo-
miota myo6s johtamistaitojen kehittdmiseen ja johtamiskulttuuriin, tavoitteena lisata johtajien
tietdmysta ikaan liittyvista asioista ja kehittdd hyvia uusia kaytantéja. (STM 2002, Tydterve-
yslaitos 2003.)

Ohjelmien myoté tydyhteisot ovat laatineet senioriohjelmia, joissa keskeistd on ottaa ikéjoh-
tamisella huomioon ikaantyvat tyontekijat tydyhteisdjen voimavarana (Suomi 2008), seké
toimeenpantu erilaisia toimenpiteitd, joilla pyritdén tukemaan ik&antyneita tyontekijoita, esi-
merkiksi koulutukseen rohkaiseminen, virkistystoiminta, kulttuuriharrastukset, joustava tyo-
aika, osa-aikaelakejarjestelyt, tyévuorojen jarjestely, tyokierto sekd tyoterveyshuolto (Ketset-

zopoulou 2007). Ohjelmien aikana tuettiin myds erilaisia tydyhteisdjen kehittamishankkeita
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joiden avulla onnistuttiin kehittdmaan tyontekijoiden henkistd jaksamista ja hyvinvointi tyo-

yhteisdssa (Tyossé jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma 2000-2003).

Ohjelmien myota esille nousseita asioita olivat johtaminen, vuorovaikutus, hiljaisen tiedon
siirto, henkiloston osaamisen kehittdminen sekd tyon organisointi, jotka edellyttavat kaikki
erityisesti johdon panostusta. Huomioitiin myds, ettd tydhyvinvointiin investoiminen liséa
tyopaikkojen houkuttelevuutta ja tuo néin kilpailuetua kilpailtaessa osaavista tyontekijoista.
Ty0Oyhteisoissa on alettu ymmartad, ettd tyossa jaksamiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttavat
keskeisesti tyontekijdn omien voimavarojen lisdksi johtaminen, tydntekijoiden osaamisen
kehittdminen sek& organisaation rakenteet ja prosessit. (Tydssa jaksamisen tutkimus- ja toi-
menpideohjelma 2000-2003, Kaajas ym. 2003.) Ohjelmilla on ollut myds vaikutusta ikaanty-
neiden tyotd koskeviin asenteisiin ja niiden avulla on saatu kehitettyd tyeldmén vetovoimaan
vaikuttavia asioita (STM 2008b).

Hyva johtaminen on organisaation tarkein yksittdinen menestystekija joka vaikuttaa organi-
saatiossa moneen asiaan. Johtamista kehittdmaéll& ja johtamisen innovaatioiden avulla voidaan
saada aikaan kestavampia kilpailuetuja kuin uudistamalla yksittdisia tuotteita tai palveluja.
Henkiloston kasvaneen osaamisen, aloitteellisuuden ja luovuuden nykyistd parempi hyodyn-
tdminen kehittdmisessa ja innovaatiotoiminnassa edellyttaa strategisen henkildstévoimavara-
johtamisen ja innovaatiojohtamisen nékymistd kaytdnnén johtamisessa ja esimiestydssa.
Tuottavuutta ja tydeldmén laatua on mahdollista parantaa samanaikaisesti tyopaikkojen joh-
don ja henkil6ston yhteistoiminnalla. (Ty6eldman tuottavuuden ja laadun kehittdmisohjelma
2004-2010.)

Suurten ikaluokkien elékkeelle siirtymisen aiheuttamaan tyovoimavajaukseen on mahdollista
varautua panostamalla tyontekijoiden koulutukseen, joka osaltaan lis&é ty6eldmassa pysymis-
t4 ja tydmotivaatiota (NOSTE-ohjelma 2003-2009). Terveydenhuoltoalalla toteutettu valta-
kunnallinen Hyvinvointia sairaalatyéhtn -hanke osoitti osallistavan johtamisen hyddyn ty6-
hyvinvoinnille. Hyvinvoinnin kannalta tarkeitd ovat tyontekijoiden mahdollisuudet keskustel-
la, pohtia ja arvioida omia tuntemuksia ja kokemuksia tyosta. (STM 2008b.) Tyon ja perheen
yhteensovittamista tukevat ratkaisut ovat tulevaisuudessa yritysten Kilpailutekijd taistelussa
tydvoimasta. Onnistunut tyon ja perheen yhteensovittaminen myos auttaa tyontekijoité jaksa-

maan paremmin tyGssadn. (TYO/ELAMA—tasapaino-toimintaohjelma 2007.)
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Kuntatyd 2010 -projektin tavoitteena oli kunta-alan varautuminen kiihtyvaan elakepoistumaan
ja kiristyvaan tyovoimakilpailuun. Tutkimuksella haluttiin nostaa esiin ajankohtaisia ilmioitéa
ja haasteita kuntatyostd, tyossa jatkamisen tukemisesta ja eldkepoistumaan varautumisesta.
Kunnissa on otettu kayttoon erilaisia tydhyvinvoinnin johtamisen vélineita ja sitouduttu tyo-
hyvinvoinnin edistamiseen. Elékkeelle siirtyminen onkin kunta-alalla my6hentynyt ja tydssa
jatkaminen lisdantynyt. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tyonantajan tyossa jatkamista edistava
asenne ja toiminta kuntatyOpaikoilla lisddvat tyontekijoiden halukkuutta jatkaa tydssa van-
huuselékeikdan saakka. Tyohyvinvoinnin kehittdminen on yleisempaa silloin, kun kuntaor-
ganisaatioiden tyohyvinvointia koskeva strateginen suunnittelu on pitkéjénteista ja tavoitteel-
lista. Kuntien poliittisten pééattajien suhtautuminen tyohyvinvoinnin edistamiseen ja ty0dssa
jatkamisen tukemiseen edellyttdd lisaé tietoa ty0ssd jatkamisesta Kkoituvista taloudellisista
hyodyistd, seké& konkreettisten tavoitteiden asettamista tyéhyvinvoinnin kehittdmiselle. (For-
ma ym. 2010.)

Tyburien pidentdminen on hyvin monitahoinen kysymys, johon vaikuttavat yksil6lliset teki-
jat, tydyhteisojen ja tydnantajien suhtautuminen, palvelujarjestelmien kuten tydterveyshuollon
ja kuntoutuksen toimivuus ja lakisaateisten toimeentulojarjestelmien taloudellinen kannusta-
vuus (STM 2008b). KESTO-toimintaohjelmassa (2004-2007) nousi esiin kolme asiaa, jotka
vaikuttivat tyontekijoiden paatoksiin tydssa jatkamisesta; tydvoiman kysyntd, tyo- ja toimin-
takyky seké& vapaa-ajan vetovoima. Yrityksissa ik&&ntyneiden tyontekijoiden katsotaan olevan
uudistumisen esteend, eika ikaan liittyvia arvokkaita ominaisuuksia tunneta. Organisaatioissa
huomataan arvokkaiden tietojen ja taitojen menettdminen vasta, kun seniorit ovat lahteneet
elakkeelle. Tyontekijoiden tyokykyyn voidaan vaikuttaa silld miten ty6 on jarjestetty. Johta-
misen kehittdminen, tyyhteison ilmapiirin parantaminen sek& yksilolliset joustot edistévéat
tyontekijoiden tyossa jatkamista. Kolmas tydssa jatkamiseen vaikuttava asia on vapaa-ajan
vetovoima ja entistd korkeampi elintaso. VVapaa-aikaa arvostetaan enemman kuin ty6ta, joten
tyoelaméltd vaaditaan yha enemmaén; tydssa jatkamiseen kannustavan rahan pitéisi olla ny-
kyista suurempi ja tyon joustettava riittavasti ihmisen toiveiden mukaan. Yhteiskunta ei vel-
voita samalla tavoin pitkan tyduran tekemiseen kuin aiemmin, vaan tyossd jatkamista harki-
taan omien tavoitteiden kannalta. Tydurien pidentdmisestd pitdisi kuitenkin tehdd yhteinen

projekti, joka mahdollistaisi hyvinvointiyhteiskunnan sailymisen. (Lahti 2005.)
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3 AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Aineistoa haettiin kansallisista Medic-, Melinda- ja Arto -tietokannoista seka kansainvélisista
Cinahl- ja PubMed -tietokannoista. Lisaksi hakua tdydennettiin manuaalisella haulla 16ydetty-
jen artikkelien siséllysluetteloista. Kéytetyt hakusanat ja niiden yhdistelmat tietokannoittain
ovat liitteessé 1. Tiedonhaku rajattiin vuosina 2002—-2012 julkaistuihin suomen- ja englannin-
kielisiin artikkeleihin, joista oli saatavissa kokoteksti. Aineistoon valittiin mukaan alkuperais-
tutkimukset ja kirjallisuuskatsaukset, jotka on julkaistu tieteellisissé julkaisuissa. Tutkimusten
piti koskea ik&johtamista tai tyovoiman ikadntymistd johtamisen n&kokulmasta. Aineisto
koostui tutkimusartikkeleista ja vaitoskirjoista, jotka esitetdan liitteessa 2. Aineisto painottuu
suomalaiseen tutkimukseen, koska ik&johtamista on tutkittu p&&asiassa Suomessa, eika kan-

sainvalisia tutkimuksia aiheesta juuri ole.

Johtamistutkimuksessa ikdjohtamista on tarkasteltu henkilGstoresurssien johtamisen néko-
kulmasta, jolloin on keskitytty véeston ik&d&ntymisen mukanaan tuomiin muutoksiin. lkajoh-
taminen on henkildstojohtamista, jossa panostetaan henkiloston yllapitoon. Ikajohtaminen on
johtamistyotd, jossa vaaditaan seka yksilon ettd ryhman tydskentelytavan ja ajatusten ymmaér-
tdmista ja hyodyntamistd. Suomalaisen ik&johtamistutkimuksen késitys on, ettd ikdjohtaminen
on johtamista siten, ettd jokainen kokee itsensa i4stdén riippumatta arvostetuksi tydyhteisossa
ja ettd tyota pyritddn muotoilemaan toimintakyvyn muutokset huomioon ottaen. (Halme
2007.) Ikajohtamistutkimuksessa véhalle huomiolle on kuitenkin jaényt johtaminen ja esi-
miesty®, vaikka taustalla on esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus seka siihen liittyvat

arvot ja asenteet eli ihmisl&htdinen johtaminen (Halme 2011).

lan ja johtamisen valilla on merkityksellisia yhteyksid, jotka johtuvat siitd, ettd ihmisen suhde
tyohon muuttuu eldmanvaiheiden ja tydidentiteetin kehittymisen eri vaiheissa (Halme & Aal-
tio 2011). Johtamisella on suuri merkitys tyontekijéiden tydssa jatkamisen kannalta, sill& tyo-
hyvinvointia ja tyontekijoiden terveyttd voidaan tukea hyvien johtamiskaytanttjen avulla.
Ikdjohtamisella on selva yhteys tydntekijoiden sitoutumiseen ja tydssa jaksamiseen, tyoyhtei-
sOn tarjoamaan tukeen, seka tyossa koettuun oikeuden-mukaisuuteen. Esimiehen ikdasenteella
on tarked merkitys ik&antyvan tyontekijan tyossd jaksamisessa. Ik&antyvillad tyontekijoilla
korostuu tydn sopeuttamisen merkitys, vuorovaikutustaidot seka asioista keskustelu. (Moila-
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nen ym. 2005.) Tyohyvinvointiin liittyvat seikat, kuten tyotyytyvéisyys ja hyva tyokyky en-

nustavat puolestaan ikadntyneen tyontekijén tyossa jatkamista (von Bonsdorff 2009).

Johtajat ja esimiehet tarvitsevat tunneélytaitoja osana ik&johtamista. Tarkeimpi& johtajan
ominaisuuksia ovat hyva itsetuntemus, itsekontrolli ja 1&pinédkyvyys, empaattisuus, kannusta-
vuus, kyky kehittda toisia, taito hallita konflikteja seka ryhmaé- ja yhteistyotaito. Naiden taito-
jen kehittdminen tukee hyvén ik&johtamisen lahiesimiesty6té ja parantaa esimiesten valmiuk-
sia kayttdd johtamisessa erilaisia, erityisesti hyvaé ilmapiiria vahvistavia johtamistyyleja.
(Simstrom 2009.) Henkilokohtainen johtaminen, tyontekijoiden arvostaminen, kuunteleminen,

rohkaiseminen, motivointi, keskustelu ja koulutus ovat tarkeitd (Naumanen 2006).

Ty0Oyhteisossa toteutetut yksilolliset jarjestelyt, tydn vaatimusten tasapainottaminen, tyonteki-
jan kapasiteetin huomioiminen, positiivinen tyoilmapiiri ja yhteistyd ovat valttaméattomia
ikéé&ntyneiden tyontekijoiden terveyden kannalta (Naumanen 2006). Ik&johtamisen kaytannon
ratkaisuja ovat jaksamisen jaksottaminen, joka tarkoittaa yksil6llisten ratkaisujen 10ytdmista
ikaantyvalle tyontekijalle. Yksilollisia ratkaisuja ovat muun muassa tehtavien uudelleen méa-
rittelyt, tyonkierto ja tydajan lyhentdminen. Ty0yhteison kulttuurin kehittdminen ikdantyvien
tyontekijoiden huomioon ottavaksi on haaste, joka omalta osaltaan yll&pitaa tyon innostavuut-
ta. Johtajien mielesté ikaantyneet tyontekijat olivat osaajia ja kokeneita, seka hiljaisen tiedon

haltijoita. Ikadntynyt tyontekija ndhdadn vaativana alaisena. (Vahanen ym. 2005.)

Ikdjohtamiselle on tarvetta hoitoty6ssd, jossa suurten ikaluokkien elékkeelle siirtyminen koe-
taan uhkana. Ikdjohtamisen painopistealue on ik&é&ntyneen tyontekijan tukeminen, joka koh-
distuu tyokyvyn yllapitdmiseen ja ammatillisen osaamisen vahvistamiseen. Ammatillista
osaamista vahvistetaan koulutuksen lisaksi kehityskeskusteluilla, jotka auttavat kartoittamaan
ikdantyneen tyontekijan tarpeita ja toiveita, sekéd tyonohjauksella. (Vahanen ym. 2005.) Ikaan-
tyneiden sairaanhoitajien hyvinvointiin tydssa vaikuttavat yhteenkuuluvuuden tunne, vapau-
den tunne, tuen antaminen ja saaminen, asema tyopaikalla, tyon mielekkyys ja arvostus, yh-
dessda oleminen muiden hoitajien kanssa sekéd tydskentely pareittain (Utriainen ym. 2011).
Sairaanhoitajia voisi rohkaista jatkamaan toissa riittdvan tiedon saaminen eldkeasioista, tyo-
tuntien vahentdminen ikaantyneilld, johtajien ja potilaiden osoittama arvostus seka riittava
itsendisyys tydssa (Storey ym. 2009). Vanhemmat tyontekijat tarvitsevatkin tyon sopeuttami-

sen lisdksi tietoa muutoksista ja tukea eldkkeelle siirtymiseen (Moilanen 2005).
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Ik&johtamiseen ei kiinnitet4 tyopaikoilla riittdvasti huomiota, tyopaikoille ei palkata ik&anty-
vid henkil6ita eika ikdantyvien voimavaroja useinkaan kéytetd taysimaaraisesti hyvaksi. 1ka-
johtamisen toteuttaminen edellyttdd tyopaikoilla aktiivisia toimenpiteitd, jotta ikaantyvien
arvostus ja heiddn kokemustietonsa kayttdminen lisdantyvat. (Juuti 2002.) Ik&johtamiseen
kannattaa panostaa, koska se lisaa tyotyytyvaisyyttd, organisaatioon sitoutumista seka tyohon
vaikuttamismahdollisuuksia, ja vahentda aikomuksia luopua ty6std ja jaada ennenaikaiselle
elakkeelle (Von Bonsdorff ym. 2006). Ikdjohtamisen tyyppiselld johtamisella nayttadakin ole-
van kaiken Kkaikkiaan positiivinen vaikutus tyontekijoihin  (Moilanen  2005).
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMAT

Tassa tutkimuksessa ikdjohtamista tarkastellaan tyontekijoiden ikadntymisen huomioimisena
kuntaorganisaatioissa ja niiden johtamisessa. Tydvoiman ik&antymisen huomioimisesta ja
ikdjohtamisesta kuntien organisaatioissa pyritddn saamaan kuva tarkastelemalla kuntien stra-
tegioita. Lisaksi verrataan kuntia suuralueittain ja asukasluvun mukaan sen suhteen, miten ne
ovat strategioissaan huomioineet tydvoiman ikadntymiseen ja ikdjohtamiseen liittyvat asiat.

Tavoitteena on lisété tietoa ikaantyvan tydvoiman huomioimisesta ja ik&johtamisesta.

Tutkimusongelmat:

1. Miten ty6voiman ik&&ntyminen huomioidaan kuntien strategioissa?

2. Miten ikgjohtaminen huomioidaan kuntien strategioissa?

3. Miten tyévoiman ikddntymiseen ja ik&johtamiseen liittyvien asioiden esiintyminen kuntien

strategioissa eroaa kunnan sijainnin ja asukasluvun suhteen?
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5 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen asiakirja-analyysi, jonka tarkoituksena on tuottaa tietoa siitd, millaisia
tyontekijoiden ik&antymiseen ja ikdjohtamiseen liittyvia asioita késitellddn kuntien strategioissa
(Tuomi & Sarajarvi 2004). Aineistona kaytettiin Suomen kuntien kotisivuilta Internetista l16ytyvia

voimassa olevia strategioita, jotka ovat virallisia asiakirjoja.

5.2 Tutkimuksen kohderyhma ja aineiston keruu

Tutkimuksen kohderyhmané ovat Manner-Suomen kunnat (N=304) ja niiden strategiat. Mu-
kaan otettiin kaikki ne kunnat, joiden suomenkielinen, voimassa oleva, henkildsto-, kunta-,
palvelu- tai ik&&ntymispoliittinen strategia, jossa huomioidaan tydvoiman ik&&ntyminen tai
ikajohtaminen, 16ytyi Internetistd kunnan kotisivuilta. Kuntien strategiat ovat julkisia asiakir-

joja, joten tutkimuslupaa ei tarvittu.

Aineisto kerattiin helmi-huhtikuussa 2013. Strategioita etsittiin kuntien Internet-sivuilta kaymalla
kunnat lavitse maakunnittain aakkosjarjestyksessa. Strategioita etsittiin sivustoilta kohdista
"hallinto ja talous” tai "paatoksenteko”, "yleistietoa kunnasta™ seka kuntien kotisivujen haku-
toiminnon avulla sanoilla strategia ja henkilostd. Henkiloston ik&&ntymiseen ja ik&johtami-
seen liittyva tietoa etsittiin padasiassa kuntien henkildsto- ja kuntastrategioista. Jos kunnan
sivuilla ei ollut néité strategioita, etsittiin tietoa myos palvelu- ja ikd&ntymispoliittisista strate-
gioista. Henkilostostrategia tai -ohjelma loytyi 66 (22 %) kunnan sivuilta ja kuntastrategia
170 (56 %) kunnan sivuilta (Taulukko 1). Lis&ksi luettiin palvelustrategia 26 kunnan sivuilta

ja ik&&ntymispoliittinen strategia 17 kunnan sivuilta. Yhteensa tietoja etsittiin 279 strategiasta.
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Taulukko 1. Manner-Suomen kuntien Internet sivuilta luetut strategiat.

Kuntien strategiat Kunnat
(N =304)
n %

Henkil6stostrategia 66 22 %
Kuntastrategia 170 56 %
Palvelustrategia 26 9%
Ik&d&ntymispoliittinen strategia 17 6 %
Ei strategioita 99 33%

Kunnan Internet-sivuilta 16ytyneisté strategioista luettiin uusin. Kahden kunnan sivuilta I6ytyi
henkilgstostrategiat joiden voimassaoloajat paattyivat vuosina 2008 ja 2010, eikd uudempaa
versiota ollut. Naita ei otettu mukaan tarkasteluun. Vuoteen 2012 paattyneet strategiat kuiten-
kin otettiin mukaan tarkasteluun, koska monen kunnan strategiat noudattivat valtuustojen
kautta, joka vaihtui vuoden 2013 alussa, eikéd mahdollista strategian paivitysta oltu viela ehdit-
ty tehda alkuvuodesta 2013 jolloin strategioita sivuilta etsittiin. Tutkimuksen analyysiin valit-
tiin mukaan yhteensd 117 strategiaa joissa késiteltiin tydvoiman ikaantymista tai ikdjohtamis-

ta.

5.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysimenetelmana kéaytettiin teorialahtoista sisallonanalyysia, joka perustuu ai-
empiin tutkimuksiin ikdjohtamisesta. Sisallonanalyysilla voidaan analysoida dokumentteja
systemaattisesti ja objektiivisesti, siind tutkimusaineisto tiivistetddn niin, ettd tutkittavaa il-
mi6t4 voidaan kuvailla lyhyesti ja yleistavasti ja tutkittavien ilmididen suhteet saadaan esille.
(Kyngés ym. 2011.) Aineistosta erotettiin samanlaisuudet ja erilaisuudet, ja muodostettiin ne
toisensa poissulkeviksi ja yksiselitteisiksi luokiksi (Latvala & Vanhala-Nuutinen 2003). Asia-
kirjojen sisaltd luokiteltiin Juhani IImarisen ja tyéryhman laatiman ik&johtamisen visiot mu-
kaan (Kuvio 5) (Lindgren 2003).

Teorialahtoista eli deduktiivista sisallonanalyysia voidaan kéyttaa kaikissa laadullisen tutki-
muksen perinteissd (Tuomi & Sarajarvi 2004). Deduktiivisen analyysin tuloksena on ana-

lyysirungon luokkien sisélto ja rakenne (Kyngas ym. 2011). Sisallénanalyysia jatkettiin luo-
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kittelun jalkeen kvantifioimalla aineisto, jolloin laskettiin montako kertaa sama asia esiintyi
aineistossa. lkdjohtamiseen liittyvien asioiden esiintymisestd kuntien strategioissa laskettiin
frekvenssit ja prosenttiosuudet seka vertailtiin kuntia alueittain ja asukasluvun mukaan. Ai-
neisto oli niin iso, ettd kvantifioinnin ajateltiin tuovan erilaista ndkdkulmaa tutkimustuloksiin
ja analyysitriangulaation lisddvan tulosten luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2004, Kankku-
nen & Vehvildinen-Julkunen 2013).

Ikdjohtamisen visiot

Organisaation ikarakenteet
Organisaation ikdasenteet
Johtaminen

Ikdohjelma

Tyokyky, motivaatio ja jaksaminen
Osaaminen

Toiden organisointi

Hyvé elamé

Muut mahdolliset esiin tulevat asiat

Kuvio 5. Deduktiivisena analyysirunkona kaytetyt ikajohtamisen visiot (Lindgren 2003).

Analyysin suorittamiseksi 16ytyneista strategioista siirrettiin tyontekijoiden ik&antymiseen ja
ikdjohtamiseen liittyvat asiat yhteen asiakirjaan. Siirretyt tekstit numeroitiin ja koodattiin
maantieteellisen suuralueen (Pohjois- ja Itd-Suomi, Etel&-Suomi, Lansi-Suomi ja Helsinki-
Uusimaa) sek& kunnan kokoluokan (asukkaita alle 10 000, asukkaita 10 000—100 000 ja
asukkaita yli 100 000) mukaan, jotta tarvittaessa voitiin palata alkuperaiseen asiakirjaan, seka
vertailla kuntia luokittain. Analyysiyksikoksi valittiin strategioissa esiintyvat kappaleet tai

lauseet, jotka liittyvat tutkimuskysymyksiin.

Analyysi aloitettiin etsiméalla ja merkitsemalla siirretyista teksteistd analyysirungon mukaiset

ilmaukset eri véreilla. Yhdessa kappaleessa saattoi olla useita ilmaisuja, jotka kuuluivat eri
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luokkiin analyysirungossa. llmaisuja ei pelkistetty end& enempaé, koska olivat alkuperaisissa
asiakirjoissa jo melko pelkistettyja. llmaisut identifioitiin numeroilla ja koodeilla, jotta tarvit-
taessa oli edelleen mahdollista palata alkuperdiseen tekstiin seka tarkistaa ettd aineiston kvan-
tifioinnissa laskettiin kukin kunta vain kertaalleen. Merkityt ilmaisut sijoitettiin analyysirun-
gon luokkiin. Analysointia jatkettiin ryhmittelemélla luokkien sisaltod alaluokiksi (Latvala &
Vanhanen-Nuutinen 2003). Merkittyjen ilmaisujen siirtdmisen jalkeen aineisto luettiin useaan
kertaan jotta 10ytyisi mahdolliset analyysirungon ulkopuolelle jad&neet asiat. Niitd ei kuiten-
kaan 16ytynyt, joten ei ollut tarvetta muodostaa uusia luokkia (Kyngds & Vanhanen 1999).
Analyysirunko my6s vastasi asetettuja tutkimuskysymyksid tyévoiman ikdantymisen ja ika-

johtamisen huomioimisesta kuntien strategioissa.

Luokittelun jalkeen aineiston analysointia jatkettiin kvantifioimalla aineisto, jolloin laskettiin
kunkin luokan ja alaluokkien alle tulleiden ilmaisujen maara kuntakohtaisesti. Ik&johtamiseen
liittyvien visioiden esiintymisestad kuntien strategioissa laskettiin frekvenssit ja prosenttiosuu-
det. Kuntien vertailun mahdollistamiseksi kunnan jaettiin luokkiin maantieteellisen sijainnin
sek& kunnan asukasluvun mukaan ja laskettiin ik&johtamisen visioiden esiintymisen frekvens-
sit ja prosenttiosuudet luokittain. Kuntien vertailun tulosten perusteella palattiin vielda koodat-
tujen ilmaisujen avulla alkuperéisten henkilGstostrategioiden pariin ja etsittiin mahdollisim-
man kuvaavat esimerkit eri tyyppisten kuntien henkildstostrategioista ikdjohtamisen nako-

kulmasta.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Yleiskuvaus tutkimusaineistosta

Kohderyhména olleista Manner-Suomen kunnista (N=304) tutkimukseen valikoitui mukaan
92 (30 %) Manner-Suomen kuntaa (n=92) joiden kotisivuilta Internetistd 16ytyvissa strategi-
oissa mainitaan tydévoiman ikaantyminen tai ikdjohtaminen. Naiden kuntien Internet-sivuilla
oli yhteensd 117 strategiaa joissa kasiteltiin tydvoiman ikdantymista tai ikdjohtamista (Tau-
lukko 2). Strategioista oli henkil6stOstrategioita ja -ohjelmia 51 (44 %), kuntastrategioita 36
(31 %), palvelustrategioita 18 (15 %) seka ikaantymispoliittisia strategioita 12 (10 %). Tyo-
voiman ikaantymisté oli késitelty 23 kunnan kohdalla useammassa strategiassa, mutta tulok-
sissa tiedot on yhdistetty koska olivat padasiassa samoja asioita. Mukaan valikoitujen strate-
gioiden voimassaoloaika vaihteli vuosien 2003-2025 vélilla, keskim&&rdinen voimassaolo-

aika oli 5 vuotta.

Taulukko 2. Tutkimuksessa mukana olevat kuntien strategiat joissa mainittiin tydvoiman
ikaantyminen tai ik&johtaminen.

Kuntien strategiat Strategiat

(n=117) %
Henkildstostrategia 51 44 %
Kuntastrategia 36 31 %
Palvelustrategia 18 15%
Ik&d&ntymispoliittinen strategia 12 10 %

Tutkimusaineistoksi valikoituneet henkiléstostrategiat ja -ohjelmat olivat laajuudeltaan kes-
kimaarin 8 sivun mittaisia asiakirjoja. Sisélloltadn ne vaihtelivat runsaasti, mutta laajimmil-
laan pitivat sisélladn kunnan organisaation toimintaympdriston kuvauksen, jossa kerrottiin
kunnan palveluksessa olevan henkildston maaré ja henkilostokulut vuositasolla, sekd& henki-
lostopolitiikan arvoja, joita olivat esimerkiksi oikeudenmukaisuus, laatu, kuntalaislahtfisyys
sekda yhteistyd ja avoimuus. Strategioissa kuvattiin organisaation toimintaperiaatteita, jotka
sisdlsivat muun muassa sairausloman myontdmisperiaatteita, henkiléston muistamista merk-
kipdivind sekd lomarahan maksuajankohtia. Henkildston kehittdmisen painopistealueista

huomioitiin henkiloston saatavuus, ammattitaitoinen ja motivoitunut henkil6sto, hyvan tyoil-
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mapiirin edistdminen sekd johtamisen kehittdminen. Liséksi strategioissa oli ké&sitelty rekry-
toinnin nykytilaa, tavoitteita ja toimenpiteitd, johtamisen tavoitteita ja toimenpiteitd, henkils-
ton osaamisen kehittdmistd, palkkausjarjestelman ja tydyhteison kehittdmistd seka henkildsto-

strategian seurantaa, arviointia ja raportointia.

Kuntastrategioiden laajuus vaihteli 1 sivun kuviosta kymmenien sivujen asiakirjoihin, ja myos
sisall6t erosivat huomattavasti toisistaan. Lahes kaikissa kuntastrategioissa oli kuitenkin ker-
rottu kunnan toiminta-ajatus, arvot ja visio. Lisdksi kuntastrategioissa oli kunnan toimintaym-
paristoén kuvauksia, kunnan tehtévia, tapoja toimia kunnassa, toiminnan tavoitteita, paaméaaria
ja menestystekijoitd, prosesseja ja rakenteita seka taloutta ja resursseja. Osaan kuntastrategi-

oista oli liitetty henkildstondkdkulmaa kuvaamalla henkildst6a ja sen uudistumista.

Palvelustrategiat olivat péaaséantdisesti laajoja asiakirjoja, joiden tarkoituksena oli toimia
suunnan nayttajind kuntien luottamushenkil6iden paatdksenteolle ja viranhaltijoiden toimin-
nalle. Niissa kerrottiin strategiset linjaukset kunnan palvelutuotannosta eli mitké palvelut kun-
ta tuottaa itse, mitk& ostetaan tai tehddén yhteistydssa muiden kuntien kanssa. Palvelustrategi-
oissa ennustettiin kunnan véeston kehitysta ja arvioitiin palvelutarvetta ja sen muutoksia.
Niiss& oli usein siséltond organisaation kuvaus ja toimintamalli, kunnan hallinnon esittely,
henkildstd, johtaminen, osaaminen, tyéhyvinvointi, palkkaus ja palkitseminen sekd kunnan
talous. Asioita ké&siteltiin usein eri toimialojen, kuten sosiaali- ja terveyspalvelut, sivistystoimi

ja yhdyskuntapalvelut, kannalta.

Ik&d&ntymispoliittiset strategiat linjasivat ikdihmisten palvelujen tuottamista ja kehittdmista
kunnissa. Strategioissa kerrottiin kunnan vaestdennusteet ja palvelutarve suhteessa védestén
ikdantymiseen. Strategioiden tavoitteena oli tukea ikaantyneiden kotona asumista ja palvelui-
den saatavuutta. lIkdantymispoliittisten strategioiden esittdmat toimenpiteet kohdistuivat
ik&é&ntyneiden asumiseen ja elinymparistoon, hyvinvointiin ja terveydenedistdmiseen, palvelu-
rakenteen kehittdmiseen seké ikéihmisten palveluiden henkildston jaksamiseen. Henkiléston
osalta strategioissa oli huomioitu erityisesti méard ja rakenne, johtaminen seka tydvoiman

saatavuus.
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6.2 Tybvoiman ikéd&ntyminen ja ikdjohtaminen kuntien strategioissa

Tutkimukseen mukaan valikoituneiden 92 kunnan strategioissa oli ikdjohtamisen visioista
useimmin huomioitu organisaation ikarakenteet, ikadntyneiden tyontekijoiden tyokyky, moti-
vaatio ja jaksaminen seka ikaantyneiden tyontekijoiden osaaminen. Organisaation ik&asenteet,
ikaantyneiden toiden organisointi seka ikéantyneiden johtaminen oli mainittu keskimaarin
neljésosassa strategioita. Vahiten huomioituja asioita ik&johtamisen visioista olivat organisaa-

tiossa laadittu ikdohjelma seka ik&antyneiden tyontekijoiden hyvé elama. (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Ikdajohtamisen visioiden esiintyminen kuntien strategioissa.

Ik&johtamisen visiot Kunnat
(n=92) %

Organisaation ikarakenteet 67 73 %
Organisaation ikéasenteet 18 20 %
Johtaminen 27 29 %
Ikdohjelma 3 3%
Tyokyky, motivaatio ja jaksaminen 56 61 %
Osaaminen 43 47 %
Toiden organisointi 21 23 %
Hyva elamé 1 1%

6.2.1 Organisaation ikdrakenteet

Organisaation ikéarakenteet oli ikdjohtamisen visioista useimmin mainittu. Se esiintyi 67 (73
%) kunnan (n=92) strategioissa (Taulukko 4). Organisaation ikdrakenteita oli néissa strategi-
oissa lahes kaikissa (90 %) kuvattu henkilokunnan elakditymiselld l&hivuosina, erityisesti oli
huomioitu niin sanottujen suurten ik&luokkien eli vuosina 1945-1949 syntyneiden elékoity-
minen ja siihen varautuminen. 20 (30 %) strategiassa oli laskettu henkiloston keski-ik&é ja 9
(13 %) ikdjakaumaa sekd 13 (19 %) strategiassa yleisellda tasolla mainittu henkildkunnan
ikaantyminen. Strategioissa oli kasitelty myds henkilékunnan elédkditymisen aiheuttamaa or-
ganisaation ikdarakenteen muuttumista ja siitd seuraavia asioita, erityisesti eldkoitymisen vai-
kutusta tydssa jatkaviin nuorempiin ikapolviin. Yhden kunnan strategiassa oli asiaa késitelty
laajemmin eri vuosikymmenind syntyneiden tyontekijoiden yhteistydn nakokulmasta;
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eri aikoina tyoelamaan tulleiden kokemukset ja kasitykset tydeldmésta voivat olla hyvinkin
erilaisia, mutta organisaatiossa tarvitaan kaiken ikéisia ihmisid. Strategioissa oli lisaksi huo-
mioitu tyontekijoiden eldkoitymisen aiheuttamaa tydvoiman vaihtuvuutta, uuden tygvoiman
rekrytoinnin tarvetta sek& osaavan tyévoiman saamisen ongelmia erityisesti sosiaali- ja terve-
ysalalla. Huomiota oli kiinnitetty kuntien véliseen kilpailuun tydvoimasta joka edellyttda
toimintatapojen uudistamista ja tehostamista, seudullista yhteisty6td sek& organisaation hou-
kuttelevuuden lisadamistd. Yhdessa kunnassa tavoitteena oli laatia pitkajannitteinen elakoity-

miseen varautumisen suunnitelma, jota noudatettaisiin koko organisaatiossa.

"Vuosina 2010-2015 elékepoistuma on noin 37 % nykyisesta henkilékunnasta
ja vuoteen 2025 mennesséa lahes puolet.”

"Ty6elaman merkittavin muutos lahitulevaisuudessa on vaeston ikdantymisesta
ja suurten ikaluokkien elakkeelle siirtymisesta johtuva tydvoimapula ja osaavan
tyévoiman saanti."”

" Elakepoistuma tarjoaa myos yllykkeen uudistaa palveluiden jarjestamistapaa.”

Taulukko 4. Organisaation ikarakenteet.

Organisaation ikarakenteet Kunnat

(n=67) %
Henkildston eldkdityminen 60 90 %
Henkildston keski-ika 20 30 %
Henkil6ston ikadntyminen 13 19%
Henkiloston ikdjakauma 9 13 %
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6.2.2 Organisaation ikdasenteet

Organisaation ik&asenteita oli kuvattu viidesosassa (20 %) kuntien (n=92) strategioita (Tau-
lukko 5). Organisaation ik&asenteita oli seitseméassa (39 %) strategiassa kuvattu ikdantyneiden
huomioon ottamisella, kuudessa (33 %) ikdantyneiden ammattitaidon arvostamisella (33 %)
seka viidessa (28 %) strategiassa organisaation yhdenvertaisuudella ja tasa-arvolla tyontekijén
idn suhteen. Yhdessé strategiassa mainittiin tavoitteena luoda k&4 hyodyntava kulttuuri tyo-

pisteisiin.
"Osaamme huomioida ja hyddyntaa ian tuomaa kokemusta."

"lk&antyneiden henkiléiden ammattitaitoa arvostetaan ja heidan tyokykyaan
tuetaan tyopaikoilla."”

Taulukko 5. Organisaation ik&asenteet.

Organisaation ikaasenteet Kunnat

(n=18) %
Ikdantyneiden huomioon ottaminen 7 39 %
Ikaantyneiden ammattitaidon arvostus 6 33 %
Eri ikdisten yhdenvertaisuus ja tasa-arvo 5 28 %

6.2.3 lk&&ntyneiden tyontekijoiden johtaminen

Ik&é&ntyneiden tyontekijoiden johtaminen oli huomioitu 27 (29 %) kunnan (n=92) strategiois-
sa. lkdantyneiden johtamista oli kuvattu ikajohtamisen termilld 21 (78 %) strategiassa, joista
neljéssa tavoitteeksi mainittiin kehittdd esimiesten ikdjohtamisen osaamista. Lisaksi strategi-
oissa oli huomioitu henkilokunnan korkean keski-i&n asettamat haasteet henkilgstojohtamisel-
le sek& johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin, tydmotivaatioon ja tydssa jatkamiseen. Ikaanty-
neiden johtamisesta mainittiin strategioissa osallistavan johtamisen kehittdminen, oikeuden-
mukainen ja kannustava johtaminen, aktiivinen valittdminen seka ik&d&ntymisen vaikutusten
huomioon ottaminen johtamisessa. Yhden kaupungin tavoitteena oli olla ikajohtamisen malli-
kaupunki.

"Henkiloston ikaantyminen edellyttéa ikajohtamista, jossa tuetaan henkiléston
jaksamista, tydssa viihtymista ja tyburan jatkumista."”
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6.2.4 lkdohjelma

Ikdohjelma oli mainittu kolmen (3 %) kunnan strategioissa. Yhdessa kunnassa ikdohjelma oli
laadittu ja kunnan tyontekijat tulivat ikdohjelman piiriin tdytettydan 55 vuotta. Kunnan kehi-
tyskeskusteluissa oli yhtend osana ikdohjelma-osuus, joka kéytiin lavitse kaikkien yli 55-
vuotiaiden kanssa. Liséksi oli perustettu senioritiimi, jonka tehtdvana oli seurata kunnan suo-
rittamia toimenpiteitd ikdohjelman toteuttamisen suhteen, antaa suosituksia sekad jarjestaa
omaa toimintaa. Tavoitteena oli, ettd mahdollisimman moni ik&&ntynyt tyontekija sailyttaa
tyomotivaationsa, tyoskentelee tuloksekkaasti ja pysyy tyokykyisena eldkeik&én saakka. Kah-

den kunnan strategioissa mainittiin tavoitteena ikdaohjelman laatiminen.

"Jokainen kaupungin tyontekija tulee ikaohjelman piiriin téytettyaan 55 vuotta.”

6.2.5 Ikaantyneiden tyontekijéiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen

Ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen olivat ikdjohtamisen visioista
toiseksi useimmin mainitut. Ne esiintyivat 56 (61 %) kunnan (n=92) strategioissa (Taulukko
6). Ikaantyneiden tyokyvyn ja jaksamisen yleinen tukeminen oli mainittu ndista 22 (39 %)
strategiassa ja tyontekijoiden motivaatio 10 (18 %) strategiassa. TyOntekijoiden jaksamista
tuettiin tarvittaessa eldkejarjestelyilla 7 strategiassa (13 %). Kuudessa (11 %) strategiassa oli
erikseen huomioitu tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen. Tyky- ja Tyhy-toiminta sek&
kuntoutus mainittiin 11 (20 %) strategiassa ikaantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn ja tyohy-
vinvoinnin parantajina. Tyokyvyn ja -hyvinvoinnin tavoitteeksi mainittiin 12 (21 %) strategi-
assa tyontekijoiden elakoitymisian nouseminen ja tyourien jatkaminen elakditymisen jalkeen.
Tyontekijoiden tydhyvinvointia seurattiin neljan (7 %) strategian mukaan tyohyvinvointi-
kyselyilla. Yksittéisissa strategioissa oli huomioitu jaksamisen tukena selkeét tehtdvakuvauk-
set ja kannustavat kehityskeskustelut seké ik&antyneille tyontekijéille jarjestettavat laajennetut

terveystarkastukset. Rajoittavina tekijéina jarjestelyissa oli mainittu kunnan talous.

"Tuetaan ikaantyvien tyontekijoiden mahdollisuutta tehda tyota."

"Yksi kaupungin henkilostopoliittisista tavoitteista on tyossa jatkaminen ja
tydurien pidentaminen. Tyontekijoiden korkea keski-ika tekee entista
tarkeammaksi pohtia kannustimia tyssa jaksamiseen. Tydura pitenee vain, jos
tyontekijalla on intoa jatkaa tydssaan; hyva fyysinen ja henkinen terveys, seka
tyOnantaja, joka pitaa tyontekijasta kiinni."
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"Tyo6urien pidentamisen osalta kunta jaa odottamaan valtakunnallisen tason
aloitteita ja toimenpiteita."

"Tyokyvyn heikentymiseen puuttumista ei jatetd viimeisiin tyovuosiin tai siihen
hetkeen kun tyduran jatko on jo katkolla."

Taulukko 6. Ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen.

Tyokyky, motivaatio ja jaksaminen Kunnat
(n=56) %

Ikaantyneiden tukeminen 22 39 %
Ty6uran jatkaminen ja eldkeidn nouseminen 12 21 %
Tyky-toiminta 11 20 %
Motivaatio 10 18 %
Elékejarjestelyt 7 13%
Tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen 6 11%
Tyohyvinvointikyselyt 4 7%

6.2.6 lkaantyneiden tydntekijoiden osaaminen

Ikdantyneiden tyontekijoiden osaaminen oli huomioitu lahes joka toisen (47 %) kunnan
(n=92) strategioissa (Taulukko 7). Osaamista oli useimmin kuvattu termilld "hiljainen tieto" ja
sen siirtdminen nuoremmille tyontekijoille, termi esiintyi 24 (56 %) kunnan strategiassa.
Ik&é&ntyneiden tyontekijoiden osaamista pyrittiin siirtdimaan ja kerddmaan eri tavoin; mento-
roinnilla, jossa kokenut tyontekij& ohjaa nimettya nuorempaa tyontekijaa, 17 (40 %) kunnas-
sa, elakkeelle lahtevien ldhtohaastatteluilla 7 (16 %) kunnassa, lahtevan ja uuden tyontekijan
paallekkaisrekrytoinnilla 4 (9 %) kunnassa, kisalli-mestari-mallilla 3 (7 %) kunnassa seka
dokumentoimalla tietoa 2 (5 %) kunnassa. Strategioissa painotettiin aktiivista suunnitelmaa
siitd, miten osaaminen saadaan siirrettyd. Yksittaisissa strategioissa huomioitiin, etta eldkkeel-
le jadvan kanssa tulee ajoissa valmistautua eldkkeelle jaantiin ja keskustella siitd miten tehtéa-
vét hoidetaan jatkossa ja mita sellaista tietoa tyontekijalla on, joka tulisi siirtdd tyon jatkajalle.
Myos tyontekijan tulisi olla aktiivisesti suunnittelemassa tehtdviensa jatkohoitoa. Osaamisen
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jakaminen ja uusien tyontekijoiden perehdyttdminen voi toimia ikdantyneiden tyontekijoiden

motivointina; heidan tydnsd monipuolistuu ja hiljainen tieto siirtyy konkreettisesti.

"Kaupungin tyontekijoilla ja organisaatioilla on paljon hiljaista tietoa, joka
kasvaa toiminnan ja haasteiden kautta. Tama tieto siirretdan voimavaraksi
uusille tyontekijoille. Hiljaista tietoa ovat esimerkiksi yhteiset arvot, yhteinen

historia ja tapa toimia seka kaupunkilaisten reaktioiden tuntemus."

" Poislahtevilla henkilQilla saattaa olla arvokasta tietoa ja kokemusta, joka olisi

hyva saada kunnan tietoon ja kayttoon ennen kuin henkil6 lahtee.”

"Tyoyhteisojen hiljaisen tiedon siirtdmisessa hyddynnetddn mentorointia. Se on
prosessi, jossa kokenut ja arvostettu tyontekija, mentor, auttaa nuorempaansa,
aktoria, pohtimaan kehitystarpeitaan ja uralla etenemistaan. Mentoroinnin

tavoitteena on aina my6s organisaation kehittaminen."

Taulukko 7. Ikdantyneiden tyontekijoiden osaaminen.

Osaaminen Kunnat
(n=43) %

Hiljainen tieto ja sen siirtdminen 24 56 %
Mentorointi 17 40 %
L&htohaastattelu 7 16 %
Paallekkéisrekrytointi 4 9%
Kisélli-mestari-malli 3 7%
Tiedon dokumentointi 2 5%

6.2.7 lkaantyneiden tyontekijoiden téiden organisointi

Ikaantyneiden tyontekijéiden tdiden organisointi mainittiin 21 (23 %) kunnan (n=92) strategi-

oissa (Taulukko 8). Useimmin, 11 (52 %) kunnassa, toita organisoitiin tydaikajarjestelyjen,

kuten osa-aikatyo, tyfaikaliukuma, tydaikapankki ja etatyo avulla, tarvittaessa uudelleensijoi-

tuksilla 3 (14 %) kunnassa seka tydolosuhteita parantamalla 4 (19 %) kunnassa. Useassa stra-

tegiassa huomioitiin tydaikajérjestelyjen kohdalla tasapuolisuus kaikkien tyontekijoiden kes-

ken.
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"lkaantyneiden tyontekijoiden kohdalla tyon keventaminen voi olla tydnanta-
jankin kannalta paras vaihtoehto."

"Tyontekijoiden ika ja elamantilanne otetaan huomioon tydaikajarjestelyissa,
niin ettd se ei kuitenkaan hankaloita tydyhteison muiden jasenten tyontekoa."

Taulukko 8. Ikaantyneiden tyontekijoiden tdiden organisointi.

Toiden organisointi Kunnat

(n=21) %
Ty0aikajarjestelyt 11 52 %
Tydolosuhteet 4 19%
Uudelleensijoitus 3 14 %

6.2.8 lkaéantyneiden tyontekijoiden hyvé elama

Ikaantyneiden tyontekijoiden hyva elamé oli mainittu yhden (1 %) kunnan strategiassa. Kun-
nassa seniorit nahtiin organisaation kantavana voimana, joilla on kokemusta, strategista ajatte-
lukykya ja yleista elaménhallintaa. Kunnan tavoitteena oli pita& seniorien ty6- ja toimintakun-
to hyvéna, pidentad tyouria sekd huomioida yksilén hyvén kunnon ja positiivisen mielen séi-

lyminen myos elékkeelle siirtymisen jélkeen.

"Tavoitteena on kaupungin ty6urien pidentdminen, mutta myos yksilén hyvan
kunnon ja positiivisen mielen sailyminen myds elékkeelle siirtymisen jalkeen."

6.2.9 Yhteenveto ikdajohtamisen sisallostd kuntien strategioissa

Tutkimuksessa mukana olleista kunnista (n=92) 73 % mainitsi strategioissaan organisaation
ikérakenteet, joita kuvattiin useimmin mainitsemalla henkilokunnan eldkdityminen l&hivuosi-
na seka laskemalla henkiloston keski-ikéd. Kunnista 61 % kasitteli strategioissaan ik&éntynei-
den tydkykyd, motivaatiota ja jaksamista, joita kuvattiin ikaantyneiden yleisella tukemisella,
Tyky -toiminnan jarjestamiselld, ikd&ntyneiden motivoinnilla, erilaisten eldkejérjestelyjen
mahdollistamisella sek& tyon ja yksityiselaman yhteensovittamisella. Ik&&ntyneiden tyonteki-

joiden osaaminen mainittiin lahes puolessa mukana olevien kuntien strategioita. Osaamista
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kuvattiin termilld "hiljainen tieto™" ja osaamista pyrittiin siirtimaan mentoroinnin avulla sek&

kerdadmaan ja tallentamaan eri tavoin. (Kuvio 6.)

Ikdantyneiden tyontekijoiden johtamisen huomioi 29 % kunnista. Johtamista kuvattiin ikajoh-
tamisen termilld, ja tavoitteena oli kehittd4 esimiesten ikdjohtamisen osaamista. Toiden orga-
nisointia kasitteli strategioissaan 23 % kunnista. Ikdantyneiden toita pyrittiin organisoimaan
heille sopivaksi erilaisten tydaikajarjestelyjen avulla, parantamalla tydolosuhteita seka tarvit-

taessa jarjestamalla uudelleensijoitus ikdantyneelle paremmin sopivaan tehtavéan. Kunnista
20 % kuvasi strategioissaan organisaation ikaasenteita mainitsemalla ik&&ntyneiden huomioon
ottamisen, ammattitaidon arvostuksen seka painottamalla eri-ikdisten tyontekijoiden yhden-

vertaisuutta ja tasa-arvoa. (Kuvio 7.)

Henkildston elakdityminen

Ikarakenteet
Henkiloston keski-ika

Ik&éntyneiden tukeminen

Tyky-toiminta

Motivointi

| Tyo6kyky, motivaatio ja
jaksaminen

Ikdjohtaminen

Elake-jarjestelyt

Tyon ja yksityiselaman
yhteensovittaminen

~

Hiljainen tieto

. Mentorointi

Osaaminen
Lahtohaastattelu

Tiedon kerddminen ja tallentaminen

Kuvio 6. Yleisimmin kuntien strategioissa mainitut ikdjohtamisen visiot ja niiden alaluokat.
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Kunnista (n=92) vain 3 % mainitsi strategioissaan ikaohjelman. Yhdessa kunnassa ikdohjelma
oli laadittu ja liséksi oli perustettu senioritiimi seuraamaan ikdohjelman toteuttamista kunnas-
sa. Kaksi kuntaa mainitsi strategioissaan tavoitteeksi laatia kuntaan ik&ohjelma. Ik&é&ntyneiden
tyontekijoiden hyva eldama mainittiin yhden kunnan strategiassa. Kunnassa seniorit nahtiin
organisaation kantavana voimana, joilla oli kokemusta, strategista ajattelukykya ja yleista

elaménhallintaa.

-
Johtaminen Tyoaika-jarjestelyt
~ . vy
&
Tybolosuhteet
. /
-4
Uudelleensijoitus
Toiden organisointi
7
s
Ikdjohtaminen Ikaantyneiden
huomioon ottaminen
4 7
Ikdasenteet Ikdéntyneiden arvostus
4
-4
o Eri-ikéisten
Ikdohjelma yhdenvertaisuus
4 7/
Hyva elama

Kuvio 7. Harvemmin kuntien strategioissa mainitut ikdjohtamisen visiot ja niiden alaluokat.
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6.3 Tyodvoiman ikddntyminen ja ikdjohtaminen kuntien strategioissa suuralueittain

Tutkimukseen mukaan valikoituneista 92 kunnasta 34 sijaitsi Pohjois- ja It4&-Suomessa, 23
Lansi-Suomessa, 19 Etelda-Suomessa ja 16 Helsinki-Uusimaa alueella (Taulukko 9). Koko
Manner-Suomen kunnista (N=304) tutkimukseen valikoitui mukaan 30 % Pohjois- ja Ita-
Suomen kunnista, 24 % L&nsi-Suomen kunnista, 29 % Etelda-Suomen kunnista ja 62 % Hel-

sinki-Uusimaa alueen kunnista.

Taulukko 9. Tutkimuksessa mukana olevien kuntien sijainnit suuralueittain.

Kunnan sijainti Kunnat

(n=92) %
Pohjois- ja Itd-Suomi 34 37 %
Lansi-Suomi 23 25 %
Etela-Suomi 19 21 %
Helsinki-Uusimaa 16 17 %

Suuralueittain tarkasteltuna kaikki ikdajohtamisen visiot 16ytyivat vain Eteld-Suomen alueen
kuntien strategioista (Taulukko 10). Helsinki-Uusimaa alueen strategioista ei 16ytynyt ikdjoh-
tamisen visiota hyva elama. Pohjois-, It4- ja Lansi-Suomen alueiden strategioissa ei ollut mai-
nintaa ik&johtamisen visioista ikdohjelma ja hyvéa elama. Pohjois- ja 1ta-Suomen kuntien stra-
tegioissa oli ikdjohtamisen visioista useimmin mainittu organisaation ikarakenteet, joka 10y-
tyi 23 (68 %) kunnan strategioista. Lansi-Suomen kuntien strategioissa useimmin mainitut
olivat tyokyky, motivaatio ja jaksaminen, jotka mainittiin 16 (70 %) kunnan strategiassa. Ete-
14-Suomen kunnissa useimmin mainittuja olivat organisaation ikérakenteet (95 %), tyokyky,
motivaatio ja jaksaminen (84 %) sekd osaaminen (79 %). Helsinki-Uusimaa alueella useim-
min mainittu oli organisaation ikarakenteet, joka mainittiin 14 (88 %) kunnan strategioissa.
Eniten mainintoja ik&johtamisen visioista oli Eteld-Suomen kuntien strategioissa, joissa Visi-
oita oli noin 3,7 /kunta. Vahiten mainintoja visioista oli Pohjois- ja I1td&-Suomen alueen kuntien
strategioissa, joissa visioita oli noin 2 /kunta.




Taulukko 10. Ikdjohtamisen visiot suuralueittain.
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Ik&johtamisen
visiot

Pohjois- ja
Itéd-Suomi

n

%

Kunnan sijainti

Lansi-Suomi

%

Etela-Suomi

%

Helsinki-
Uusimaa

%

Organisaation
ikarakenteet
(n=67)

23

34 %

12

18 %

18

27 %

14

21 %

Organisaation
ikdasenteet
(n=18)

11%

33 %

28 %

28 %

Johtaminen
(n=27)

10

37 %

22 %

30 %

11%

Ikdohjelma
(n=3)

67 %

33 %

Tyokyky,
motivaatio ja
jaksaminen
(n=56)

18

32%

16

29 %

16

29 %

10 %

Osaaminen
(n=43)

12

28 %

10

23 %

15

35 %

14 %

Tdiden
organisointi
(n=21)

29 %

38 %

29 %

5%

Hyva elamé
(n=1)

100%

Kuntia
luokassa

34

23

19

16

Mainintoja
visioista yhteen-
sa

71

58

71
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6.4 Tyovoiman ikdantyminen ja ik&johtaminen kuntien strategioissa kunnan asukasluvun

mukaan

Tutkimukseen mukaan valikoituneiden kuntien (n=92) asukasluku vaihteli valilla 773—603
968. Pieni4, alle 10 000 asukkaan kuntia oli 34, 10 000—100 000 asukkaan kuntia 51 ja suuria
yli 100 000 asukkaan kuntia 7 (Taulukko 11). Koko Manner-Suomen kunnista (N=304) tut-
kimukseen valikoitui mukaan 17 % pienisté alle 10 000 asukkaan kunnista, 55 % 10 000-100

000 asukkaan

kunnista

ja 78

%

suurista  yli

100 000 asukkaan

kunnista.
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Taulukko 11. Tutkimuksessa mukana olevien kuntien asukasluvut.

Kunnan asukasluku Kunnat

(n=92) %
Alle 10 000 34 37 %
10 000-100 000 51 55 %
Yli 100 000 7 8 %

Kuntien asukaslukujen mukaan tarkasteluna kaikki ikdjohtamisen visiot I6ytyivat 10 000-100
000 asukkaan kuntien strategioista (Taulukko 12). Alle 10 000 asukkaan kuntien strategioissa
ei ollut mainintaa visiosta hyva elama ja yli 100 000 asukkaan kuntien strategioissa ei ollut
mainintaa visioista ikdohjelma eika hyva elama. Alle 10 000 asukkaan kuntien strategioissa
olivat useimmin mainitut tyokyky, motivaatio ja jaksaminen (65 %) seka organisaation ikéra-
kenteet (62 %). 10 000-100 000 asukkaan kuntien strategioissa mainittiin useimmin organi-
saation ikarakenteet (80 %), osaaminen (63 %) seka tyokyky, motivaatio ja jaksaminen (57
%). Yli 100 000 asukkaan kuntien strategioissa useimmin mainittuja olivat organisaation ika-
rakenteet (71 %), tyokyky, motivaatio ja jaksaminen (71 %) seka johtaminen (57 %). Eniten
mainintoja ik&johtamisen visioista oli 10 000-100 000 asukkaan kuntien strategioissa, joissa
visioita oli noin 2,8 /kunta. Vahiten mainintoja visioista oli alle 10 000 asukkaan kuntien stra-

tegioissa, joissa visioita oli noin 2 /kunta.
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Taulukko 12. Ikdjohtamisen visiot kunnan asukasluvun mukaan.

Kunnan asukasluku

Ik&johtamisen visiot Alle 10 000 10 000-100 000 Yli 100 000
n % n % n %

Organisaation ikérakenteet 21 31% |41 61% |5 8%
(n=67)
Organisaation ikdasenteet 5 28% |12 67% |1 5%
(n=18)
Johtaminen 9 33% |14 52% |4 15 %
(n=27)
Ikdohjelma 1 3% |2 67% |-
(n=3)
Tyokyky, motivaatio ja jaksaminen | 22 39% |29 52% |5 9%
(n=56)
Osaaminen 10 23% |32 4% |1 2%
(n=43)
Toiden organisointi 7 33% |12 57% |2 10 %
(n=21)
Hyva elamé - 1 100 % | -
(n=1)
Kuntia luokassa 34 51 7
Mainintoja 75 143 18
visioista yhteensa

6.5 Esimerkit henkilOstOstrategioista ikajohtamisen nakokulmasta

Tutkimuksen aineistona toimineiden strategioiden rakenne ja sisalto vaihtelivat suuresti. Ai-
neiston analyysin perusteella ikdjohtamisen visiot esiintyivat kattavimmin Etel4-Suomen ja 10
000—100 000 asukkaan kuntien strategioissa. Muiden suuralueiden sekd asukasmaaréltaan alle
10 000 ja yli 100 000 asukkaan kuntien strategioissa ikdajohtamisen visioita oli kuvattu suppe-
ammin. Esimerkkind esitetaan liitteessa 3 ikdjohtamisen visioiden kattava esiintyminen Eteld-
Suomessa sijaitsevan 10 000—100 000 asukkaan kunnan henkildstostrategiassa seka vertailuna
suppeammat kuvaukset Eteld-Suomen yli 100 000 asukkaan ja Pohjois-Suomen alle 10 000

asukkaan kuntien strategioissa.
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tydvoiman ik&&ntymiseen ja ik&johtamiseen liittyvien
asioiden esiintymista Suomen kuntien virallisissa strategioissa. Tutkimusaineistona kaytettiin
92 Manner-Suomen kunnan strategioita, joista tarkasteltiin tydvoiman ikaantymiseen ja ikéa-
johtamiseen liittyvia asioita. Aineisto analysoitiin deduktiivisella sisallénanalyysilla luokitte-
lemalla aineisto Juhani IImarisen ja tyéryhman laatiman ik&johtamisen visiot mukaan. Aineis-

to my6s kvantifioitiin erilaisen ndkdkulman saamiseksi.

Manner-Suomen 304 kunnasta 92 (30 %) kasitteli Internetistad kuntien kotisivuilta 10ytyneissa
strategioissaan tyévoiman ik&antymista tai ikdjohtamista. Tulos on samansuuntainen kuntatyo
2010 -tutkimuksen tuloksen kanssa, jossa todettiin ettd vain 38 % kuntaorganisaatioista on
varautunut elédkepoistumaan, vaikka tulevat muutokset henkildstorakenteessa ovat todenna-

koisesti kaikkien kuntien tiedossa (Halmeenméki 2010b).

Tutkimusaineisto muodostui 51 henkildstostrategiasta ja -ohjelmasta, 36 kuntastrategiasta, 18
palvelustrategiasta ja 12 ikaantymispoliittisesta strategiasta. Kuntien sivuilta Internetisté 10y-
tyneista henkilOsto- ja palvelustrategioista noin 70 prosentissa kasiteltiin tydvoiman ik&éanty-
miseen tai ikajohtamiseen liittyvia asioita. Kuntastrategioissa vastaava luku oli 21 prosenttia.
Halmeenméen (2010a) tutkimuksessa todettiin, ettd palvelu- ja henkildstostrategioilla on selva
yhteys siihen, kuinka hyvin kunta on varautunut eldkepoistumaan. Palvelu- ja henkil9stostra-
tegian laatineissa kunnissa elékepoistumaan on varauduttu selvésti useammin kuin kunnissa,
joissa strategioita ei ole laadittu. Henkildstostrategian yhteensovittamisella palvelustrategiaan
on myos tarkeéd rooli henkildston voimavarojen kehittdmisessé ja tyévoiman tarpeen enna-
koinnissa. (STM 2008a, Halmeenméki 2010a.) Jokaisessa toimintayksikdssa tulisi olla kay-
t0ssa henkilostostrategia (STM 2009b).

Tyovoiman ikaantymiseen ja ikajohtamiseen liittyvid mainintoja oli eniten Eteld-Suomen alu-
een kuntien strategioissa ja vahiten Pohjois- ja Itd-Suomen alueen strategioissa, vaikka elake-
poistuma on suurinta juuri Pohjois- ja It4&-Suomessa (Keva 2012). Kuntatydé 2010-
tutkimuksessa tarkasteltiin kuntien varautumista eldkepoistumaan maakunnittain ja sen tulos-

ten mukaan eldkepoistumaan oli myos varauduttu kattavimmin Kymenlaakson ja Etela-
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Karjalan maakunnissa, jotka kuuluvat Eteld&-Suomen suuralueeseen. Kuntatyd 2010 -
tutkimuksessa varautumista selvitettiin kuntien valiselld yhteistyolld, toimintojen tehostami-
sella, téiden uudelleenjarjestelyilld ja ostopalveluilla. (Halmeenméaki 2010b.) Asukasluvun
mukaan tarkasteltaessa ik&johtamista oli kuvattu laajimmin 10 000—100 000 asukkaan kuntien
strategioissa ja suppeimmin pienissa alle 10 000 asukkaan kunnissa. Keskimaarin eri ikdjoh-

tamisen visioita mainittiin noin 2,6 / kunta.

Ikdjohtamisen visioista organisaation ikérakenteet oli strategioissa useimmin mainittu, sen
huomioi 73 % tarkastelussa mukana olleista kunnista. Organisaation ikarakenteet oli kaikilla
muilla suuralueilla, paitsi Lansi-Suomessa, yleisimmin mainittu ik&johtamisen visioista. Asu-
kasluvuiltaan 10 000-100 000 asukkaan kunnissa ja yli 100 000 asukkaan kunnissa organisaa-
tion ikarakenteet oli yleisimmin mainittu ik&johtamisen visioista. Elakepoistuman mééarén ja
laadun tiedostaminen kunnissa onkin tarkedd. Kunnan el&kepoistuman tarkastelussa pitéisi
ké&yttad ennakoivaa toimintamallia, jossa otetaan tyovoiman poistuman liséksi huomioon pal-
velun kysyntd ja tyévoiman tarjonta. (Halmeenmaki 2010a.) Kuntatyd 2010 -tutkimuksen
tulosten mukaan suuret kunnat ovat varautuneet eldkepoistumaan pienid kuntia paremmin,
vaikka tulevat muutokset henkildstorakenteissa ovat todennakdisesti kaikkien kuntien tiedos-
sa. Tutkimuksen mukaan suurimmista kunnista 80 prosenttia on varautunut eldkepoistumaan,
mutta pienistd kunnista vain 22 prosenttia. Yhdeksi syyksi tdhan tutkimuksessa paljastui, etta
kunnat ovat arvioineet eldkepoistumat liian pieniksi. (Halmeenméki 2010b.) L&nsi-Suomen
eroa muihin suuralueisiin ikarakenteiden huomioimisessa saattaa selittdd se, ettd L&nsi-
Suomessa eldkepoistuma on keskimaaréista pienempi ja alueella on paljon vakiluvultaan pie-

nid kuntia (Halmeenméki 2010a).

Organisaation ikdasenteet oli kuvattu viidesosassa tarkasteltujen kuntien strategioita. Ikdasen-
teet oli useimmin mainittu L&nsi-Suomen alueen kuntien strategioissa, harvimmin Pohjois- ja
Ita-Suomen alueella. Organisaatiossa vallitsevilla asenteilla ja niist4 tiedottamisella on merki-
tystd, koska olisi trkeda ettd jokainen kokee itsensa iastaan riippumatta arvostetuksi tyoyhtei-
sOssé (Halme 2007) ja esimiehen ikdasenteella on suuri merkitys ik&déntyvén tyontekijan tyos-
sé jaksamiseen (Moilanen ym. 2005). Tyoyhteison kulttuurin kehittdminen ikaantyvat tyonte-
kijat huomioon ottavaksi on johtajalle haastavaa, mutta toisaalta innostavaa (V&hanen ym.
2005).
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Ik&é&ntyneiden tyontekijéiden johtamisen huomioi 29 % kunnista strategioissaan. Johtamista
kuvattiin padasiassa ikajohtamisen termilld, ilman tarkempaa kuvausta johtamisen toiminnois-
ta. Strategioissa oli hyvin niukasti kuvattu johtamiseen ja esimiestydhon siséltyvaa vuorovai-
kutusta eli ihmislaheistd johtamista (vrt. Halme 2011), vaikka vuorovaikutus ja viestintd ko-
rostuvat ik&johtamisessa (Moilanen 2003, Simstrom 2009). Vain yksittéisissé strategioissa
huomioitiin johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin, tydmotivaatioon ja tydssa jatkamiseen,
vaikka kansallisessa lkdohjelmassa (STM 2002) ja tutkimuksissa (Moilanen ym. 2005, Von
Bonsdorffin ym. 2006, Forma ym. 2010) on todettu johtamisen vaikutus tyotyytyvéisyyteen
ja organisaatioon sitoutumiseen. Yhden kunnan strategiassa mainittiin osallistavan johtamisen
kehittdminen, jonka on terveydenhuoltoalalla toteutetussa valtakunnallisessa hankkeessa
osoitettu parantavan tyontekijoiden tydhyvinvointia (STM 2008b). Henkil6kohtainen johta-
minen, tyontekijoiden arvostaminen, kuunteleminen, rohkaiseminen, motivointi, keskustelu ja

koulutus olisivat tarkeita ikdantyneiden johtamisessa huomioitavia asioita (Naumanen 2006).

Ikdohjelman oli maininnut 3 % kunnista strategioissaan. Yhdessa kunnassa ik&ohjelma oli
laadittu ja kahden kunnan strategioissa mainittiin tavoitteena ik&ohjelman laatiminen. Mai-
ninnat ikdohjelmasta 16ytyivat Etel&-Suomen ja Helsinki-Uusimaa alueilta kunnista joissa oli
alle 10 000 sekd 10 000100 000 asukasta. Ik&ohjelmien ja -strategioiden laadintaa organisaa-
tioissa on suositeltu useissa tydeldman kehittdmiseen tahtaavissa ohjelmissa, seka laadittu
oppaita helpottamaan niiden laatimista (STM 2002, Lindgren 2003, llmarinen 2006, Anders-
son ym. 2013).

Ik&dé&ntyneiden tyontekijoiden tyokyky, motivaatio ja jaksaminen oli visioista toiseksi useim-
min mainittu, sen mainitsi 61 % kunnista strategioissaan. Lansi-Suomen alueella se oli ikajoh-
tamisen visioista yleisimmin mainittu (80 %), seka yleinen (71 %) myds suurten yli 100 000
asukkaan kuntien strategioissa. lkdjohtamisessa tarked4 on muokata tyotd tyontekijan kulloi-
senkin toimintakyvyn mukaan (Halme 2007). Tyokyvyn ja -hyvinvoinnin tavoitteeksi mainit-
tiin 12 strategiassa tyontekijoiden elakoitymisidn nouseminen ja tydurien jatkaminen elakoi-
tymisen jéalkeen. Ikdjohtamisen térked painopistealue on tyontekijan tyokyvyn yllapitaminen,
jossa keinoja ovat muun muassa yksilolliset ratkaisut ty6ajoissa ja tyotehtavissa sekda mahdol-
lisuus tyonkiertoon (Vé&hanen ym. 2005). Tyontekijoiden tydhyvinvoinnista huolehtiminen
seka tyon ja perheen yhteensovittamista tukevat ratkaisut voivat olla myés kunnan markki-
nointi- ja kilpailukeino tyovoimasta kilpailtaessa (Tyossa jaksamisen tutkimus- ja toimenpi-
deohjelma 2000-2003, TYO/ELAMA-tasapaino-toimintaohjelma 2007, Halmeenméki 2010a).



40

Ik&é&ntyneiden tyontekijoiden osaaminen oli huomioitu lahes joka toisen tarkastellun kunnan
strategioissa. Osaamista oli useimmin kuvattu termilla "hiljainen tieto" ja sen siirtdminen nuo-
remmille tyontekijoille, termi esiintyi 24 kunnan strategiassa. Tietotaidon siirtymisen kannalta
olisi tarkeaa ettd vanha ja uusi tyontekija voisivat tyoskennelld jonkin aikaa rinnakkain, vaik-
ka taloudelliset resurssit ovat usein niukat (Halmeenméki 2010a). Strategioissa painotettiin
aktiivista suunnitelmaa siitd, miten osaaminen saadaan siirrettyd. Ikaantyneiden tydntekijoi-
den osaamisen yllapitdmisestd ja kehittdmisesta oli vain vahan mainintoja. Vrt. Wiitakorven
(2006) tutkimuksen tuloksiin, joissa tyontekijat kokivat, ettd osaamisen yll&pitdmisestd kan-
nettiin huolta, mutta konkreettisia toimenpiteitd ei juuri oltu havaittu. NOSTE—ohjelman
(2003-2009) yhteydessa todettiin koulutuksen lisdavén tyontekijéiden tydelamassa pysymista
ja tyémotivaatiota. Vahéasen ym. (2005) tutkimuksessa johtajat kokivat ikdéntyneet tyontekijat
osaajiksi ja hiljaisen tiedon haltijoiksi, joiden osaamista tulisi vahvistaa koulutuksen lisaksi
kehityskeskusteluilla ja tyénohjauksella.

Toiden organisoinnin mainitsi 23 % kunnista strategioissaan. Useimmin toitd organisoitiin
tyOaikajarjestelyjen; kuten osa-aikatyo, tydaikaliukuma, tydaikapankki ja etéty6 avulla, tarvit-
taessa uudelleensijoituksilla seka tydolosuhteita parantamalla. KESTO-toimintaohjelmassa
(2004-2007) todettiin myos, ettd tyontekijoiden tyokykyyn voidaan vaikuttaa silla miten tyo
on jarjestetty. TyOyhteison ilmapiirin parantaminen seka yksilolliset joustot edistavéat tyonte-
kijoiden tyossé jatkamista. (Lahti 2005.) Véahdasen ym. (2005) tutkimuksessa ik&johtamisen
kaytannon keinoja ikadntyneiden jaksamisen tukemiseen olivat muun muassa tehtévien uudel-
leen méarittelyt, tyonkierto ja ty6ajan lyhentdminen. Tyoyhteison kehittdminen ik&antyvat

tyontekijat huomioon ottavaksi koettiin haastavaksi (Vahanen ym. 2005).

Ikaantyneiden tyontekijoiden kokonaisvaltainen hyvéa elamé oli mainittu vain yhden Etela-
Suomessa sijaitsevan 10 000—100 000 asukkaan kunnan strategiassa. Organisaatioiden tavoit-
teena tulisi kuitenkin olla ik&&ntyvien tyontekijoiden parantunut eldmdénlaatu ja thmisarvo
(Linkola 2002). Iké&éantyneet tyontekijat tarvitsevat tyon sopeuttamista seka tietoa ja tukea
asioissa jotka liittyvat elakkeelle jadmiseen jotta vanhuuseldkkeelle jgdminen tapahtuu arvok-
kaasti (Moilanen 2005).
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Tyovoiman ik&&ntymiseen ja ikdjohtamiseen liittyvat asiat kuntien strategioissa olivat saman-
suuntaisia ja -siséltoisia aiempien ikajohtamisen tutkimusten kanssa. Asioiden esiintyminen
strategioissa oli kuitenkin melko suppeaa ja hajanaista. Tulokset ovat samansuuntaisia Juutin
(2002) tutkimuksen tulosten kanssa; ikdjohtamisella ei ndyttéisi useimmilla tyopaikoilla ole-
van selkedd sisaltod, eikd ikajohtamiseen ole kiinnitetty riittdvasti huomiota. Ikdjohtamisen
toteuttaminen edellyttéisi aktiivisia toimenpiteitd, jotta ikddntyvien arvostus ja heidan koke-
mustietonsa kdyttaminen lisdéntyisivat. (Juuti 2002.) Ikajohtamisstrategiassa (Ketsetzopoulou
2007) suositellaan kokonaisvaltaista henkilostostrategiaa, joka siséltadd seka ennaltaehkaisevié

etta korjaavia toimenpiteitd eri-ikaisten tukemiseen.

Tamaén tutkimuksen tuloksissa ei ilmennyt eri ammattialoille suunnattua johtamista. Tuloksis-
sa esiintyneet ik&antyneiden tyontekijéiden huomioon ottaminen ja arvostus, johtamisen vai-
kutus tyohyvinvointiin, ik&dantyneiden tukeminen, kannustavat kehityskeskustelut, tyaikajar-
jestelyt sek& elékkeelle ja&&miseen valmentaminen ovat kaikki kuitenkin asioita jotka tulee
huomioida myds hoitotyon johtamisessa. Aikaisemmissa tutkimuksissa hoitotyon johtajat
nékivat ikdajohtamisen painopistealueena juuri tyontekijoiden tukemisen joka kohdistui ennen
kaikkea tyokyvyn yllapitdmiseen ja ammatillisen osaamisen vahvistamiseen. Kéytdnnossé
ikdjohtaminen nakyi muun muassa jaksamisen jaksottamisena yksilollisilla ratkaisuilla. Sai-
raanhoitajien ammatillista osaamista vahvistavat kehityskeskustelut, jotka auttavat kartoitta-
maan ikdantyneen tyontekijan tarpeita ja toiveita. (Vahanen ym. 2005.) Sairaanhoitajien saa-
ma tuki ja arvostus parantavat myos heidan hyvinvointiaan ja jaksamistaan tydssa (Storey ym.
2009, Utriainen ym. 2011).

7.2 Johtopéatokset

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tyovoiman ikaantymisen ja ikdjohtamisen huo-
mioimista Suomen kunnissa analysoimalla kuntien strategioita. Lisaksi tarkoituksena oli ver-
rata tyévoiman ikaantymisen ja ik&johtamisen huomioimista suuralueittain ja kunnan asukas-
luvun mukaan. Kaikki ik&johtamisen visiot esiintyivét tuloksissa, joissa eniten painottuivat
organisaation iké&rakenteiden huomioiminen. VVahiten huomioituja asioita kuntien strategioissa
ikdjohtamisen nakokulmasta olivat organisaatiossa laadittu ik&ohjelma sekd ikaantyneiden
tyontekijoiden hyva elama. Ikdjohtamiseen liittyvia asioita esiintyi eniten Eteld-Suomen alu-
een seka 10 000-100 000 asukkaan kuntien strategioissa ja vahiten Pohjois- ja Itd&-Suomen

alueen seka alle 10 000 asukkaan kuntien strategioissa.
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Tutkimuksen aineistona kaytettiin Internetisté kuntien kotisivuilta 16ytyvia henkildstostrategi-
oita ja -ohjelmia, kuntastrategioita, palvelustrategioita seké ikapoliittisia strategioita. Manner-
Suomen 304 kunnasta vain 66 (22 %) kunnan sivuilta I16ytyi voimassa oleva henkilOstostrate-
gia ja 170 (56 %) kunnan sivuilta kuntastrategia, 99 kunnan sivuilta ei 10ytynyt minkaanlaista
strategiaa. Lahivuosina kunnat joutuvat tyémarkkinoilla kilpailemaan osaavasta tyovoimasta,
jolloin kunnassa laadittu ja Internetiin viety henkilostostrategia olisi yksi kilpailukeino. Kun-
nan kotisivujen ulkoasuun ja sisallon selkeyteen tulisi my6s kiinnittdd huomiota, koska ne

ovat tarked kanava kunnan viestinnassa.

Kuntaliitoksissa kahden tai useamman kunnan tydntekijat muodostavat uuden kunnan henki-
I6ston, jolloin uuden organisaation arvojen ja tavoitteiden maarittaminen on erityisen tarkeaa.
Henkiloston johtamisella on suuri merkitys uuden organisaation toiminnalle, ja ikdjohtamisen
avulla pystytd&n tukemaan erityisesti ikdantyneitd tyontekijoitd tdssd muutoksessa niin, etta
heille 16ytyvat osaamista vastaavat tyotehtavat ja motivaatiota jatkaa tydssa uudessa organi-
saatiossa, sekd osaaminen saadaan jaettua kaikille tarvitseville. Ikdjohtamisen toteuttaminen
vaatii johtajilta myonteistd asennetta tyontekijoiden ik&dantymiseen, idn tuoman osaamisen ja
kokemuksen arvostamista sekd tietoa ikajohtamisen menetelmistd. Johtamisen kehittdmisen

avulla pystytdan vastaamaan tydeldaman muutosten tuomaan haasteeseen.

Tyovoiman ik&antymisen ja ikdjohtamisen huomioiminen olisi erityisen tarkedd myos sosiaa-
li- ja terveydenhuollossa, jossa tyovoima ikaantyy nopeasti ja osaavista sijaisista on jo nyt
pulaa. Ikdjohtamisen menetelmien avulla voitaisiin tukea ik&éntyvien hoitajien tyossa jatka-
mista, ja toteuttaa hoitoty6n hiljaisen tiedon siirtdmistd nuoremmille tyontekijoille. Hoitotyos-
sé voitaisiin laajemmin hyddyntdd mentorointia, jossa nimetty kokenut tyontekija ohjaa nuo-
rempaa. Mentoroinnin ja erilaisen osaamisen tallentamisen avulla voitaisiin osaltaan motivoi-
da ikaantyneitd tyontekijoita jatkamaan tydssa vield eldkeidn jalkeenkin. lk&johtamisen kay-

tantdjen toteuttaminen edellyttda hoitotyén johtamisen kehittamista.

Tutkimuksen tulosten ja kirjallisuuden perusteella organisaation ikdjohtamisen sisaltd voisi
olla kuvion 8 mukainen. Organisaatiossa tulee ennakolta huomioida ja varautua henkilGston
elakoitymiseen seuraamalla elédkkeelle jadvien maarid vuosittain seké laskemalla henkilokun-
nan keski-ikéa ja ikdjakaumaa. Organisaatiossa laaditaan henkilGstostrategia, jossa huomioi-
daan erityisesti organisaation asenteet ik&&ntyneitd tyontekijoitd kohtaan. Ikaantyneiden

osaamisen ja kokemuksen arvostus tuodaan strategiassa esiin. Johtamisessa huomioidaan
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ik&d&ntymisen vaikutus tyokykyyn ja kiinnitetddn huomiota vuorovaikutukseen ja viestintdan
ikaantyneiden tyontekijoiden kanssa. Johtamisella voidaan vaikuttaa ikaéntyneiden tyonteki-

jéiden tydhyvinvointiin ja tyémotivaatioon.

Organisaatiossa tulisi laatia myds erillinen ikdohjelma tukemaan ikdantyneitd tyontekijoita.
Ikdohjelmassa tehdaan suunnitelma ikasidonnaisten tekijéiden huomioon ottamisesta organi-
saation toiminnassa ja pyritdén vastaamaan ikaantymisen mukanaan tuomiin haasteisiin. Oh-
jelman tavoitteena on kannustaa ik&antyneitéd tyontekijoita tyokyvyn ja motivaation yll&pita-
miseen, esimerkiksi kuntoutuksen ja koulutuksen avulla. Ohjelmassa huomioidaan erityisesti
ikaantyneiden tyontekijoiden osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen koulutuksen ja tyénoh-
jauksen avulla. Ik&ohjelma voidaan liittdd osaksi kehityskeskusteluja, joissa kuunnellaan
ikdantyneiden tyontekijOiden tarpeita ja toiveita sek& annetaan heille mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsé ja sen kehittdmiseen. Ikdohjelmassa huomioidaan myos elédkkeelle jadmiseen
valmentaminen ja varmistetaan ettd eldkkeelle jadminen tapahtuu arvokkaasti. El&keldisiin
pidetddn yhteytta ja selvitetddn heiddn mahdollisuutensa ja halukkuutensa tyéskennella vield

eldkkeelle jaannin jalkeen.

Kaiken toiminnan tavoitteena on tyontekijan hyva elamé tyossd ja vapaa-ajalla sekda myos
elakkeelle siirtymisen jéalkeen. Tyontekijoiden jaksamista pyritddn tukemaan tyon ja yksityis-
elamén yhteensovittamisella, jossa keinoina voivat olla muun muassa eléke- ja tydaikajarjes-
telyt sekd tehtavakuvien muutokset. Tarked osa ikdjohtamista on ns. hiljaisen tiedon eli ikaan-
tyneille tyontekijoille kertyneen osaamisen siirtdminen nuoremmille ennen el&dkditymista.
Keinoina voivat olla esimerkiksi mentorointi, eldkkeelle lahtevien l&ahtdhaastattelut ja tiedon
erilainen dokumentointi. Osaamisen jakaminen monipuolistaa ikaantyneiden tyota ja lisaa
samalla tydbmotivaatiota. Ik&johtamisen tavoitteena onkin tukea ik&&ntyneiden tyomotivaation

sailymistg, tyouran jatkamista ja elédkeian nousemista.
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IKAJOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA
Organisaation ndkokulma
Henkildston elakoitymisen ennakoiminen

Laadittu henkilostostrategia ja ikdohjelma
- Asenteet

- Johtaminen

- Osaaminen

Tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen
- Eldke- ja tyOaikajérjestelyt
- Tehtdvakuvien muutokset

Hiljaisen tiedon siirto
- Mentorointi, lahtohaastattelut, tiedon dokumentointi

Tyontekijan nakokulma

Kuvio 8. Ik&johtamisen siséltd organisaatiossa.

Tutkielman tulosten avulla voitiin kuvata tiivistetysti kuntien strategioiden ik&johtamisen si-
séltod, esittdd esimerkkeja ikdjohtamisen huomioimisesta henkildstostrategiassa ja laatia malli
ikdjohtamisen siséllosta organisaatiossa. Tuloksia voidaan hyddyntaa lisattéessa tietoa ikajoh-
tamisesta sekd kehitettdessd organisaatioiden ik&johtamisen menetelmid. Tutkimuksen tulos-
ten perusteella voidaan todeta, ettd kaikkien Suomen kuntien tulisi henkilGstostrategioissaan
huomioida laajemmin tydvoiman ikaantyminen ja ik&johtaminen, jotta ne pystyvat riittavan
ajoissa varautumaan tyovoiman eldkoitymiseen sekd tukemaan ikaantyneiden tydssa jaksa-
mista ja jatkamista. Asia koskettaa erityisesti It4- ja Pohjois-Suomen kuntia, joissa elédkepois-

tuma on suuri.
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Jatkotutkimusehdotuksina ik&johtamista pitaisi tarkastella eri nakokulmista:

e Miten strategioissa mainitut asiat ovat toteutuneet ikdantyneiden tyontekijoiden koh-
dalla, ja miten he haluaisivat itsedan tuettavan tyossé jaksamisessa ja mahdollisessa
eldkeidn nostamisessa?

e Miten ikd&ntyneiden tyontekijoiden osaamista organisaatioissa kerataén, hyddynne-
taén ja siirretdan eteenpéin?

e Johtajien ikdjohtamistaidot; miten strategioiden tavoitteet nakyvat johtajien toimin-
nassa ja mika on johtajan toiminnan vaikuttavuus?

e Miten kunnassa laadittu ik&dohjelma nékyy tyontekijoiden arjessa, ja miten se vaikut-

taa ikdantyneiden tyontekijoiden jaksamiseen ja tydssa jatkamiseen?

7.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa tydvoiman ikaantymisesta ja ikdjohtamisesta
kunnissa. Tutkimusaihe on tarked, koska tyovoiman ikaantyminen ja elékkeelle siirtyminen
asettaa lahivuosina kunnille suuria haasteita. Tavoitteena on tyourien jatkaminen 2-3 vuotta
nykyista pidempéaan, joten kunnat tarvitsevat keinoja tukea ikédantyneiden tyontekijoiden tyos-
sé jaksamista ja jatkamista. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntédéd kehitettdessa erilaisia

ikdjohtamisen menetelmié seké levitettdessé olemassa olevia hyvié kaytantojé.

Téassd tutkimuksessa tyovoiman ikdantymisen ja ik&johtamisen huomioimista kuvattiin ana-
lysoimalla Suomen kuntien strategioita. Otokseksi valittiin Internetistd kuntien kotisivuilta
I0ytyvat strategiat, joissa kasiteltiin kyseisia asioita. Kaikilla kunnilla ei kuitenkaan ollut ko-
tisivuillaan strategioita tai niissa ei kasitelty lainkaan tyovoiman ik&antymista tai ikdjohtamis-
ta, joka saattoi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Otos oli kuitenkin melko suuri kvalita-
tiiviseen tutkimukseen, ja mukaan valikoituneet kunnat sijaitsivat tasaisesti eri puolilla Suo-

mea, joten otoksen perusteella oli mahdollista kuvata tutkittavaa ilmiota.

Kasitteen ik&johtaminen tutkiminen on haastavaa, koska se pitéa sisélladn niin monia asioita.
Tassa tutkimuksessa ikdjohtaminen nahtiin ik&antyneiden tyodntekijoiden johtamisena ja stra-

tegioista etsittiin tietoja joissa selvasti tarkoitettiin ikdéntyneisiin tyontekijoiden kohdistuvia
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toimenpiteitd. Huomioimatta saattoi ja&da hyvia kéytantoja jotka oli suunnattu yleisesti kaikil-
le tyontekijoille. Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa tulee myds ottaa huomioon, etta ne pe-
rustuvat Internetistd kuntien kotisivuilta 16ytyviin strategioihin. Kunnilla on varmasti henki-
|0stostrategioita joita ei ole viety Internetiin, mutta niiden sisaltd on luultavasti vastaava, joten
tutkimuksen otoksen voidaan olettaa kuvaavan Suomen kuntien strategioiden sisélt6a ikajoh-

tamisen nakokulmasta.

Tutkimus toteutettiin hyvan tieteellisen toimintatavan mukaisesti toimimalla rehellisesti, huo-
lellisesti ja tarkasti seka tutkimusty0ssé ettd tulosten esittdmisessé. Tiedonhankinta- ja ana-
lyysimenetelmat pyrittiin kuvaamaan avoimesti, sekd kunnioittamaan ja arvostamaan muiden
tutkijoiden tyota. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2002.) Mahdollisimman luotettavan tie-
don saamiseksi tutkittavasta ilmiostd, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta yleisilla laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuuskriteereillg, joita ovat uskottavuus (credibility), vahvistettavuus
(dependability), refleksiivisyys ja siirrettavyys (transferability) (Kylma & Juvakka 2007,
Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013).

Tutkimuksen ja sen tulosten uskottavuuden osoittamiseksi on tutkimuksen eri vaiheet pyritty ku-
vaamaan niin, ettd lukija ymmartd4 miten analyysi on tehty ja mitkd ovat tutkimuksen vahvuudet
ja rajoitukset (Kylma & Juvakka 2007, Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013). Analyysi
kuvattiin mahdollisimman yksityiskohtaisesti alkuperaistekstista lahtien. Tutkielman tulosten
raportoinnissa kaytettiin myos suoria lainauksia ja esimerkkeja henkilostostrategioista luotet-
tavuuden parantamiseksi, seké helpottamaan lukijan mahdollisuutta seurata analyysin kulkua.
Uskottavuutta pyrittiin vahvistamaan myos silla, ettd tutkimuksen tekemiseen ja aineistoon pereh-

tymiseen varattiin tutkijalle riittavasti aikaa (Kylma & Juvakka 2007).

Aineiston analysoinnissa kaytettiin aiempiin tutkimuksiin perustuvaa luokittelurunkoa. Tulos-
ten uskottavuutta lisd4 niiden vastaavuus analyysirungon kanssa sekd analyysirungon ala-
luokkien nimedminen aineiston perusteella (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2013). Laa-
jemman nakokulman saamiseksi kaytettiin myos analyysitriangulaatiota kvantifioimalla ai-
neisto (Kylma & Juvakka 2007, Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013). Analyysin tu-
lokset kuvattiin taulukoissa, joissa ilmaistiin visioiden esiintyminen kuntien strategioissa

frekvenssien ja prosenttiosuuksien avulla, huomioiden tutkimuskysymykset.
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Tutkimuksen vahvistettavuuden parantamiseksi pyrittiin tutkijan objektiivisuus varmistamaan
késittelemalld aineistoa koodien avulla niin, etté tutkija ei tunnistanut kasiteltdvaa kuntaa ai-
neistosta. Nain tutkijan mahdollisilla ennakko-oletuksilla tutkittavan ilmién suhteen ei ollut
tutkielmaa ohjaavaa vaikutusta (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013). Vahvistettavuus
edellyttdd myos tutkimusprosessin Kirjaamista niin, ettd toinen tutkija voi seurata prosessia.
Tama ei kuitenkaan laadullisessa tutkimuksessa tarkoita samaa tulkintaa, koska todellisuuksia
on monia. (Kylméd & Juvakka 2007.) Taémén tutkimuksen tulokset olivat kuitenkin saman-
suuntaisia aiempien samaa ilmiota tarkastelleiden tutkimusten kanssa (Eskola & Suoranta
2003).

Tutkijalla ei ollut aiempaa nakemysta ikajohtamisen kaytdstd Suomen kunnissa, mutta tutki-
muksen teoriaosuuden Kirjoittamisen ja aineiston analyysin ja pohdinnan jalkeen muodostui
melko hyva kuva tilanteesta ja kiinnostus tilanteen kehittdmiseen herési. Tutkijan vaikutus
aineiston keruuseen ja analyysin pyrittiin pitdamé&én koko tutkimuksen ajan mahdollisimman
pienend, mutta tutkijan vahdinen kokemus siséllonanalyysista ja sen tulosten tulkinnasta saat-
toi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Refleksiivisyys edellyttadkin tutkijan tietoisuutta
omista ldhtokohdistaan tutkimuksen tekijanéd (Kylma & Juvakka 2007).

Tamaén tutkielman tulokset pyrkivat kuvaamaan Suomen kuntien varautumista tyontekijoiden
ikddntymiseen ja ik&johtamisen sisélt64, strategioiden ndkokulmasta, joten tuloksia ei voida
siirtdd koskemaan kansainvélistda ymparistoa (Kylmé & Juvakka 2007). Laadullisen tutkimuk-
sen tulos on usein kontekstiin liittyva, eikd tavoitteena olekaan yleistettdvyys, vaan esimer-
kiksi tiedon ja ymmarryksen lisédminen tutkittavana olevasta ilmiosta (Kankkunen & Vehvi-

lainen-Julkunen 2013), joka tavoite tassa tutkimuksessa saavutettiin.
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Liite 1.

Liitetaulukko 1. Tiedonhaussa kaytetyt tietokannat ja hakusanat.

Tietokanta Hakusanat

Cinahl "Age management” OR "Ageing management"

PubMed "Age management” OR "Ageing management”

Medic Ikdjohtaminen OR "age management™ OR "ageing management”
OR (age AND management)

Melinda Ikdjohtaminen OR "Age management"

Arto Ikdjohtaminen OR "Age management"




Liitetaulukko 2. 1k&- ja ikdantyvien johtamista kuvaavia tutkimuksia.

Liite 2. (1/7)

Tekija (t), Tutkimuksen Aineisto/Otos | Menetelma Paatulokset

lahde ja tarkoitus

maa

von Bons- Selvittaa tydhy- Suomalaiset Kyselytutkimus Johtamisella oli suuri mer-

dorff, 2009, vinvointiin ja sairaanhoitajat sekd poikkileikkaus- kitys tyontekijoiden tydssa

Suomi terveyteen liitty- (n=645, vuosina | etté pitkittaistutki- jatkamisen kannalta, silla
vien tekijoiden 2004 ja 2005) muksena. ty6hyvinvointia ja tydnteki-

yhteytta tyonteki-
joiden eldke- ja
tyOssajatkamis-
aikeisiin.

sairaanhoitajat
(n=510, vuosina
2006 ja 2007)
kunta-alan tyon-
tekijat (n=6257,
vuonna 1981)
(n=4534, vuonna
1992)

(n=1101, vuonna
1997)
Yhdysvaltalaiset
valtion tyonteki-
jét

(n=539, vuonna
2000).

joiden terveyttd voidaan
tukea hyvien johtamiskay-
tantdjen avulla. Miesten
elékeaikeisiin liittyvat usein
heikoksi koettu terveys, ja
naisten puolestaan tyéhy-
vinvointiin liittyvat asiat.
Heikoksi koettuun tervey-
teen liittyvat seikat saavat
hoitajat epdilemééan kyky-
aan jatkaa tydssaan aina 63
vuoden ik&an saakka. Kes-
ki-i&sta alkaen tychyvin-
vointiin liittyvat seikat,
kuten tydtyytyvaisyys ja
hyva tyokyky ennustivat
ikdantyneen tyontekijan
elékeaikeita. Tyd voiolla
hyvinvoinnin tai stressin ja
pahoinvoinnin lahde keski-
ikdisten ja idkkaiden tydn-
tekijoiden elamassé. Tyon
ulkopuoliset ja perheeseen
liittyvat tekijat toimivat niin
elakkeelle tydntavina teki-
jOin& kuin tydhon vetavina
voimina. Tyd voi olla tarked
osa tyontekijoiden, etenkin
yksin eldvien naisten, hy-
vinvointia ja jatkuvuuden
tunnetta. Tutkittaessa yh-
dysvaltalaisten valtion tydn-
tekijoiden tyossajatka-
misaikeita eldkkeelle jadmi-
sen jalkeen, havaittiin tyon
Siséltoon ja itsensd toteut-
tamiseen liittyvien tekijoi-
den olevan térkeité.




Liite 2. (2/7)

Tekija (t), Tutkimuksen Aineisto/Otos Menetelma Paatulokset
lahde ja tarkoitus
maa
VVon Bons- Tarkastella esimies- | Kuopion yliopis- | Kyselytutkimus | Ik&johtaminen lisési tyotyyty-
dorff, Kopo- | tyén, ammatillisen tollisen sairaalan véisyytta, organisaatioon sitou-
nen & Sal- kehittyminen seka sairaanhoitajat tumista sek& ty6hon vaikutta-
minen, 2006, | palkitsemisen suh- (n=343). mismahdollisuuksia, ja vahensi
Suomi detta eri-ikaisten aikomuksia luopua tyosta ja
sairaanhoitajien ja&da ennenaikaiselle eldkkeel-
tyotyytyvaisyyteen, le.
organisaatioon si-
toutumiseen seké
tyOstavetdytymiseen.
Halme, 2005, | Tarkastella ik&joh- Henkil6kuntaa Haastattelu Ik&johtamisen késite on hyvin
Suomi tamisen ilmentymis- | viidestd eri orga- monimerkityksellinen ja tul-

t4 ja merkityksia

organisaation sisélla.

nisaatiosta; kaup-
pa-, teollisuus- ja
julkisorganisaatio.
Neljé eri ikaista
henkil6a jokaises-
ta organisaatiosta;
2 tyontekijad, yksi
esimies ja yksi
henkildstdalan
ammattilainen.
(n=20).

kinnanvarainen. lk&johtaminen
miellettiin herkasti tyokyky-
hankkeiksi, seka vain ikaanty-
neisiin kohdistuviksi toimenpi-
teiksi, jolloin oli mahdollista
puhua yrityksen kaynnistamis-
t& konkreettisista tyokyky-
hankkeista. 1kdjohtaminen
kasitettiin enemman henkilds-
téhallinnoksi kuin johtamista-
vaksi.
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Tekija (t), Tutkimuksen Aineisto/Otos | Menetelma Paatulokset
lahde ja maa | tarkoitus
Halme & Aal- | Ymmartaa ikdjoh- Ik&johtamisen Kasiteanalyysi Tutkimuksessa korostettiin
tio, 2011, tamiseen sisaltyvia kirjallisuus ja ikdjohtamisen-kasitettd, kos-
Suomi merkityksié organi- | tieteelliset artik- ka siihen liittyy monia erilai-
saatio-kontekstissa. | kelit. sia merkityksid, ei vain ikdan-
tyneet. lan ja johtamisen
vélilla todettiin olevan merki-
tyksellisia yhteyksia, jotka
johtuivat siita, ettd ihmisen
suhde ty6hdn muuttuu eld-
manvaiheiden ja tydidentitee-
tin kehittymisen eri vaiheissa.
Juuti, 2002, Selvittad, miten Henkilot jotka Ryhmé- Ik&johtamisella ei ndyttaisi
Suomi johtamiskoulutuksen | tydskentelivat eri | haastattelut, ky- useimmilla tydpaikoilla ole-
ja tyoyhteison kehit- | toimialoilla selytutkimus, van selke&a siséltod, ikajoh-
tdmistoiminnan (n=18) henkild- tamiseen ei ole kiinnitetty

avulla voidaan entis-
td tehokkaammin
edistéa ikajohtamis-
ta.

Henkilot jotka
tyoskentelivét eri
tehtévissé ja eri
toimialoilla
(n=777)
Henkilot jotka
tyoskentelivét eri
toimialoilla
(n=80).

haastattelut.

riittdvasti huomiota, tydpai-
kalle ei palkata ikd&ntyvia
henkilditd eikd  ik&antyvien
voimavaroja useinkaan kayte-
ta tdysimaaraisesti hyvaksi.
Ik&johtamisen toteuttaminen
edellyttad aktiivisia toimenpi-
teitd, jotta ik&antyvien ar-
vostus ja heidédn kokemus-
tietonsa kayttdminen lisaan-

tyvét.




Liite 2. (4/7)

Tekija (t), Tutkimuksen Aineisto/Otos Menetelma Paatulokset
lahde Ja maa | tarkoitus
Moilanen, Kuvata esimies- Keski-Suomen Kyselytutkimus Ik&johtamisen tyyppisella
2005, Suomi tyota ik&johtami- keskussairaalan johtamisella ndyttda olevan
sen nédkokulmasta. | sairaanhoitajat. positiivinen vaikutus tyonte-
(n=303). kijoihin. Vanhemmat tyonte-
kijat tarvitsevat tyon sopeut-
tamisen lisdksi tietoa muutok-
sista ja tukea elékkeelle siir-
tymiseen.
Moilanen, von Selvittad mitd eri- | Jyvaskylan terve- | Kyselytutkimus Ik&johtamisella on selva yh-
Bonsdorff & ikéisten johtami- yskeskus- teys tyontekijoiden sitoutumi-
Tamminen, sen pitéisi pitaa sairaalan, van- seen ja tydssa jaksamiseen,
2005, Suomi siséllaan. hainkodin, koti- tydyhteisdn tarjoamaan tu-
hoidon ja palvelu- keen, sekd tydssa koettuun
asumisen henkild- oikeuden-mukaisuuteen.
kunta (n=287). Esimiehen ik&asenteella on
tarked merkitys ikaantyvan
tyontekijan tydssé jaksami-
sessa. Ikaantyvilla tydnteki-
joilla korostuu tyon sopeut-
tamisen merkitys, vuorovai-
kutustaidot sekd asioista kes-
kustelu.
Naumanen, Kuvailla tyonteki- | Tyoterveyshuollon | Sisallénanalyysi Ik&éntyneet tydntekijat ajatte-
2006, Suomi joiden ndkemyksia | ammattilaiset Kyselytutkimus livat, ettd yksilolliset jarjeste-

terveyden edistéa-
misen toimintojen
tarkeydesta.

(n=16)

Yli 45-vuotiaat
tyontekijat
(n=93).

Iyt, tyon vaatimusten tasapai-
nottaminen, tyontekijan kapa-
siteetin huomioiminen, posi-
tiivinen tydilmapiiri ja yhteis-
ty0 olivat valttdmattomia
terveyden kannalta. Myos
henkilékohtaisen johtamisen,
tyontekijoiden arvostaminen,
kuunteleminen, rohkaisemi-
nen, motivointi ja keskustelu
ja koulutus olivat tarkeita.
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Tekija (t), Tutkimuksen Aineisto/Otos | Menetelma Paatulokset

lahde ja maa | tarkoitus

Simstrom, Selvittéa niita Kunta-alan esi- Teemakirjoitelmat | Kehittdmisen kannalta avain-
2009, Suomi tunnedlytaitoja, miehet (n=38) ja | ja kyselytutkimus | kompetensseiksi nousivat

Storey, Cheat-
er, Ford &
Leese, 2009,
Englanti

joiden oppimis- ja
kehittamistarve on
kunta-alan esimie-
hilla ikajohtami-
sen nakokulmasta
kaikkein suurin.

Tutkia strategioita
joiden avulla sai-
raanhoitajat jatka-
vat toissd, seké
sairaanhoitajien
nakemyksia perus-
terveyden-huollon
tydvoimasta.

henkilostd
(n=1290).

Kirjallisuus-
katsaus vuosilta
1995-2006.

Tiedostojen ana-
lyysi ja kirjalli-
suuskatsaus.

hyva itsetuntemus, itsekont-
rolli ja l&pinakyvyys, empaat-
tisuus, kannustavuus, kyky
kehittéd toisia, taito hallita
konflikteja sekd ryhmé- ja
yhteisty6taito. N&ihin kompe-
tensseihin kohdistuu kunta-
esimiehilla suurin oppimis- ja
kehittdmistarve ja ne kuuluvat
esimiehen tarkeimmiksi arvi-
oituihin tunneélytaitoihin.
Kompetenssien kehittdminen
tukee hyvan ik&johtamisen
lahiesimiestyoté ja parantaa
esimiesten valmiuksia kayttaa
johtamisessa erilaisia, erityi-
sesti hyvaa ilmapiiria vahvis-
tavia johtamistyyleja.

Tekijat jotka voisivat rohkais-
ta sairaanhoitajia jatkamaan
toissa olivat eldkeasioista
tiedon saaminen, tydtuntien
vahentdminen ikdantyneilla,
johtajien osoittama arvostus,
potilaiden osoittama arvostus
seka lisddntynyt itsenaisyys.
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Tekijé (t),
lahde ja maa

Tutkimuksen
tarkoitus

Aineisto/Otos

Menetelma

Paatulokset

Utriainen, Kyn-
gés & Nikkila,
2011, Suomi

Wiitakorpi,
2006, Suomi

Kehittaa ja testata
teoreettinen malli
ikaantyvien sai-
raanhoitajien hy-
vinvoinnista tyos-
Sa.

Selvittdd suoma-
laisten ikaantyvien
tyontekijoiden
kéasityksié heidan
kokemastaan am-
matillisen osaami-
sen tukemisesta
muuttuvissa toi-
minta-
ympaéristoissa.

Ik&antyvat sai-
raanhoitajat
(n=21)
Sairaanhoitajat,
jotka syntyneet
vuosina 1948-
1962 (n=328).

IT- ja kemian-
teollisuuden
tyontekijat
(n=263).

Haastattelut,
paivakirjat ja
kyselytutkimus.

Kyselytutkimus
ja haastattelu.

Teoreettisen mallin perusteella
paakasitteitd olivat hoitajien
vélinen vuorovaikutus, hoitaji-
en ja potilaiden vélinen vuo-
rovaikutus sekd keskittyminen
potilaiden hoitoon. Hoitajien
valinen vuorovaikutus sisalsi
yhteenkuuluvuuden tunteen,
tydyhteison vapauden tunteen,
tuen antamisen ja saamisen,
aseman tyopaikalla, tydn mie-
lekkyyden, yhdessa olemisen
muiden hoitajien kanssa seké
tyoskentelyn pareittain. Hoita-
jien ja potilaiden vélinen vuo-
rovaikutus sisélsi potilaiden
tyytyvéisyyden, hyvén hoidon
sekd potilaiden auttamisen.
Potilaskeskeisyydessa tarkeda
oli potilaan asettaminen en-
simmaiseksi ja hoitoty6n ar-
vostus.

Ik&éntyvat tydntekijat kokivat
ettd osaamisen yllapitdmisesta
kannettiin huolta, mutta konk-
reettisia toimenpiteité ei juuri
oltu havaittu. Ikaan liittyvaa
asenteellisuutta oli havaittu
véhén. Esimiesten johtamis-
tyyli oli siirtynyt tyontekijan
itseohjautuvuutta tukevaksi
toiminnaksi.
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Tekijé (t),
lahde ja maa

Tutkimuksen
tarkoitus

Aineisto/Otos

Menetelma

Paatulokset

Vahanen, Paa-
sivaara & Nik-
kila, 2005,
Suomi

Kuvata ja analy-
soida ik&johtamis-
ta hoitoty6ssé.

Hoitotydn johto-
tehtavassa toimi-
vat henkilot
(n=6).

Haastattelu

Hoitotydn johtajien mukaan
ikdjohtamiselle oli tarvetta
hoitotydssé. Suurten iké&luok-
kien elékkeelle siirtyminen
koettiin uhkana. lk&johtamisen
painopistealue oli ik&antyneen
tyontekijan tukeminen, joka
kohdistui tyokyvyn yllapitami-
seen ja ammatillisen osaami-
sen vahvistamiseen. Ammatil-
lista osaamista vahvistettiin
koulutuksen liséksi kehitys-
keskusteluilla, jotka auttoivat
kartoittamaan ikaantyneen
tyontekijan tarpeita ja toiveita,
sekd tyonohjauksella. Ikéjoh-
tamisen kéytdnnon ratkaisuja
olivat jaksaminen jaksottami-
nen, joka tarkoitti yksilollisten
ratkaisujen loytamista ikaanty-
ville tyontekijélle. Yksilollisia
ratkaisuja olivat muun muassa
tehtavien uudelleen médaritte-
Iyt, tydnkierto ja tydajan ly-
hentaminen. Ty6yhteisdn kult-
tuurin kehittdminen ik&antyvi-
en tydntekijéiden huomioon
ottavaksi oli haaste, joka omal-
ta osaltaan yll&piti tyon innos-
tavuutta. Johtajien mielesta
ikddntyneet tyontekijat olivat
osaajia ja kokeneita, seka hil-
jaisen tiedon haltijoita. 1kain-
tynyt tydntekija nahtiin vaati-
vana alaisena.
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Liitetaulukko 3. Ik&johtamisen visioiden esiintyminen esimerkkikuntien henkildstostrategiois-

Sa.

Ikdjohtamisen
visiot

Etela-Suomen kunta
jossa 10 000-100 000
asukasta

Etela-Suomen kunta
jossa yli 100 000
asukasta

Pohjois-Suomen
kunta jossa alle
10 000 asukasta

Organisaation
ikarakenteet

"Kunnan henkilékunnasta
elakoityy joka viides
seuraavan viiden vuoden
aikana. Vuosina 2010 -
2015 elékepoistuma on
noin 37 % nykyisesta
henkilékunnasta ja vuo-
teen 2025 mennessa lahes
puolet.”

"El&kditymisennusteen
perusteella rekrytointi-
tarve vuosina 2010 -
2013 on kaikilla ammat-
tialoilla elékepoistumaa
suurempi, lukuun otta-
matta opettajia”

"Ty6elaman merkittavin
muutos lahitulevaisuu-
dessa on vaeston ikaan-
tymisesta ja suurten ika-
luokkien elékkeelle siir-
tymisesta johtuva tyévoi-
mapula ja osaavan tyo-
voiman saanti. Tavoittee-
na on lisatd ihmisten
aktiivisia tyossaolovuosia
ja tyon houkuttelevuutta,
hallita ty6-elaméan muu-
toksia paremmin, vahvis-
taa hyvinvointia tyela-
massa, edistaa tydelaman
tasa-arvoa seka sovittaa
yhteen ty6n ja muun
elaman vaatimukset."

"Tydmarkkinoilla on jo
pulaa ammattitaitoisista
tyontekijoista, ja tulevina
vuosina elékeik&a lahes-
tyy huomattavasti enem-
man tyontekijoita kuin
uusia koulutettuja ihmisi&
tulee tydmarkkinoille.
Vuosina 2010-2012 las-
kennallisen elakeian
saavuttaa 969 kaupungin
tyontekijaa. 41 % elak-
keelle lahtijoista on sosi-
aali- ja terveystoimesta ja
17 % l&htijoista opetus-
alan tehtévista. Vanhuus-
elékkeelle jaavien lisaksi
muilla perusteilla elak-
keelle siirtynee noin 150
tydntekijaa vuosittain.
Valtuustokauden aikana
elékkeelle jaa siis kaiken
kaikkiaan vuosittain n.
500 tyontekijaa, yhteensa
n. 2 000 tyontekijaa."

"Kiihtyvén elékoitymisen
seurauksena kaupungin
henkilostorakenteessa
tapahtuu merkittavia
muutoksia. Tydyhteisdjen
ikarakenne on jatkossa
aiempaa heterogeeni-
sempaa."

"Kunnan henkilokunnan
keski-ika on korkea:
vuosikymmenen loppuun
mennessa kolmannes
tyontekijoista saavuttaa
virallisen elakeian."

"Tulevaisuudessa kun-
nassa on yh& enemmaén
eri vuosikymmenina syn-
tyneité tydntekijoita, miké&
vaikuttaa vaistaméatta
myds tydyhteisoihin."

"Kunnan tyontekijoiden
keskimaardainen elakoi-
tymisika oli 60 vuotta
vuonna 2011."
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Organisaation
ikdasenteet

"lkékokemus nahdaan
kilpailuetuna ja ikaanty-
misprosessi on vahvuus-
tekija. Tyoyhteisdssa
tiedostetaan, ettd ihmisen
henkinen kasvu jatkuu ja
oppimiskyky sailyy pitkal-
le yli yleisen elékeién."

"Tarkeaa on oivaltaa,
etta kaiken ikaisia ihmi-
sia tarvitaan organisaa-
tiossa."

Johtaminen

"Erilaisuuden ja eri-
ikaisyyden hyddyntami-
nen tydyhteisdjen kehit-
tAmisessa on haaste, joka
edellyttda uudenlaisia
johtamis- ja tydskentely-
tapoja. Eri-ikaisilla ihmi-
sillé on erilaisia vah-
vuuksia, valmiuksia ja
tarpeita. Ikajohtaminen
merkitsee sita, ettd eri-
ikdiset ihmiset erityis-
piirteineen huomioidaan
tydyhteisdssa."

Ik&ohjelma

"Kaupungissa on vuonna
2003 hyvéksytty ikdoh-
jelma. Jokainen kaupun-
gin tyontekija tulee ika-
ohjelman piiriin taytetty-
&an 55 vuotta. Yhteistyo-
toimikunnan alaisuuteen
on perustettu senioritiimi.
Sen tehtdvané on seurata
kaupungin toimenpiteita
ikdohjelman toteuttami-
sen suhteen ja antaa siita
omia suosituksiaan sek&
jarjestdd myos omaa
toimintaa. Senioritoimin-
nan tarkoitus on kuntoilu-
ja virkistystoiminnalla
pitaa seniorien tyo- ja
toimintakunto hyvana.
Kaupungin ik&ohjelmaa
kehitetaan edelleen. Ke-
hityskeskustelujen osana
on ik&ohjelma-osuus,
joka kaydaan lapi kaikki-
en seniori-ikaisten (yli
55-vuotiaiden) kanssa.
Konkreettisena tavoittee-
na on se, ettd mahdolli-
simman moni ikéantynyt
tyontekijé sailyttaa tyo-
motivaationsa, tydskente-
lee tuloksekkaasti ja
pysyy tyokykyisend elake-
ikdan saakka."
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Tyokyky, "Yksi kaupungin henki- "Eri-ikéisten ja erilaisis- | "lkaantyneiden tyonteki-
motivaatio ja I6stopoliittisista tavoit- sa elaméntilanteissa joiden kohdalla tyon
jaksaminen teista on tyossa jatkami- | olevien tyontekijoiden keventaminen voi olla
nen ja tyéurien pidenta- kannustavalla johtamisel- | tydnantajankin kannalta
minen. Tydntekijéiden la seké joustavilla ratkai- | paras vaihtoehto. Tyduri-
korkea keski-ika tekee suilla tyburan eri vaiheis- | en pidentdmisen osalta
entista tarkeammaksi sa tuetaan henkildston kunta jaa odottamaan
pohtia kannustimia tyds- | sitoutumista toimintaan valtakunnallisen tason
sa jaksamiseen. Tybura ja paatoksiin seka vahvis- | aloitteita ja toimenpitei-
pitenee vain, jos tyonteki- | tetaan valmiutta uudistua | ta."
jélla on intoa jatkaa muutosten mukana."
tydssaan; hyva fyysinen
ja henkinen terveys, seka
tybnantaja, joka pitaa
tyontekijasta kiinni. Ter-
veyden heiketessa kuor-
mittavaa tyota tekevat
kaipaavat kevennyksia
tybajan ja tyotehtéavien
jarjestelyihin. Tyodssa
jaksamista tukemalla
kaupunki valittaa itses-
taan hyvan kuvan tyénan-
tajana ja turvaa ty6voi-
man saannin myos tule-
vaisuudessa."
Osaaminen "Kaupungin tyontekijoilla | "Elakoitymisen hallinta: | "Perehdyttdminen auttaa

ja organisaatioilla on
paljon hiljaista tietoa,
joka kasvaa toiminnan ja
haasteiden kautta. Tama
tieto siirretdén voimava-
raksi uusille tyontekijoil-
le. Hiljaista tietoa ovat
esimerkiksi yhteiset arvot,
yhteinen historia ja tapa
toimia seka kaupunkilais-
ten reaktioiden tunte-
mus."

"Tydyhteisdjen hiljaisen
tiedon siirtamisessa hyo-
dynnetd&n mentorointia."
Mentorointi toteutetaan
yleensé ty6parina, mutta
siind voidaan hyodyntaa
myds ryhméaa tai sahkois-
ta verkkoa. Mentoroinnin
rinnalla hiljaista tietoa
voidaan siirtad tukipari-
tydskentelyssa, jossa
kokeneempi ja nuorempi
tyontekija toimivat tois-
tensa tukena ja oppivat
toisiltaan, tyokierrossa ja
eri-ikaisista tyontekijoista
kootuissa tiimeissa."

tiedon siirto ja seuraaja-
suunnitelmat.
Monipuolinen osaamisen
kehittdminen: tydpari-
tydskentely ja kokemus-
tiedon siirtdminen"

my®s hiljaisen tiedon
séilyttdmisessa organi-
saatiossa. "

"Perehdyttaminen on
my@s ensiarvoisen térke-
&4 organisaatiossa, jonka
oven takana odottaa
massiivinen el&koitymi-
nen."
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Toiden
organisointi

"Tydurien vahvistamisek-
si tarvitaan erilaisia tyon
ja ty6ajan joustoja sek&
yksiliden etta tydnanta-
jan nakokulmasta. Jous-
tokaytannot voivat olla
esimerkiksi mahdollisuu-
det saadella tyckuormi-
tusta, tybaikoja tai tyon
tekemisen paikkaa yksi-
16n tarpeisiin, kykyihin
terveyden-tilaan tai el&-
mantilanteeseen sek&
tydpaikan toiminnan
vaatimuksiin sopivaksi."

Hyva elaméa

" Seniorit ndhd&aan orga-
nisaation kantavana
voimana, joilla on koke-
musta, strategista ajatte-
lukykyd, sitoutuneisuutta
ja yleista elamanhallin-
taa.."

"Tavoitteena on kaupun-
gin tyburien pidentami-
nen, mutta myos yksilon
hyvén kunnon ja positii-
visen mielen sailyminen
myds elakkeelle siirtymi-
sen jalkeen."




