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THVISTELMA

Tassa raportissa esitelldadn 27 Euroopan Unionin maasta (EU27) kerattyja tyopaikkojen ika-
johtamisen parhaita kaytantoja. lkajohtamisella tarkoitetaan tyépaikan henkiléstovoimava-
rojen johtamista siten, ettd huomioidaan ikasidonnaiset tekijat ja hyddynnetaan ikatietoutta
(Lundell ym. 2011). Raportti on tarkoitettu suomalaisille tydpaikoille, henkiléstéhallinnon
ammattilaisille ja lahiesimiehille seka tydelaman ikakysymysten parissa tyoskenteleville
kouluttajille ja terveysalan ammattilaisille

Tutkimuksen aineistona hyddynnettiin eurooppalaista ikdjohtamisen hyvien kaytantojen
tietokantaa, jonka on kerannyt EuroFound. Tietokannan 200 alkuperaisesta tapauskuvauk-
sesta yhteensd 136 tapauskuvausta on analysoitu laadullisesti Tydterveyslaitoksen ja Tyo-
suojelurahaston rahoittamassa tutkimuksessa (Wallin & Hussi 2011), jota kaytettiin taman
raportin perusrunkona. Liséksi tietokannan uudet (2011 — 2013) tapauskuvaukset (n=5)
on analysoitu. Tietokannassa esitellyt tapauskuvaukset pitivat sisallaan pienia, keskisuuria
ja suuria yrityksia julkiselta ja yksityiselta sektorilta. Mukana oli my6s muutamia jarjestoja.

Tulokset osoittivat, ettéd eurooppalaisilla tydpaikoilla toteutetaan ikdjohtamista erilaisilla ta-
voilla. Analyysissa [6ytyi kaksi ulottuvuutta, jotka erottelivat ikdjohtamisen erilaisia kaytan-
t6ja. Nama ulottuvuudet olivat ikatietoisuus ja toimintavalmius. Organisaatioiden ikatietoi-
suus vaihteli olemattomasta ikatietoisuudesta ikaantyneiden pitdmiseen mahdollisuutena
tai iasta riippumattomana tietoisuutena joustojen ja tuen tarpeesta tyduran eri vaiheissa.
Toinen ulottuvuus eli organisaation toimintavalmius vaihteli reaktiivisesta ongelman ratkai-
susta ennakoivaan, tydkykyéa edistavaan toimintaan. Naiden kahden ulottuvuuden mukaan
muodostettiin ikdjohtamisen typologia, jossa on viisi erilaista lahestymistapaa.

1. Liiketoiminnallinen valttamattdmyys -lahestymistavassa tyopaikka ratkaisi valitto-
masti liiketoimintaa uhkaavat ongelmat. Tydelaman konkarit hyodtyivéat tydpaikan
tekemisté ratkaisuista.

2. Kuormituksen vahentadminen -lahestymistavassa pyrittiin ratkaisuihin, joiden avulla
ikdantyneet tyontekijat pystyivat jatkamaan tydelaméassa. Huomiota kiinnitettiin
ikdantyneiden tyontekijoiden riittaviin palautumisaikoihin ja fyysisen tydkuormituksen
maariin.

3. Yksilén voimavarojen vahvistaminen -lahestymistavassa pyrittiin kokonaisvaltaisiin
ratkaisuihin ikdantyneiden tytssa jatkamisen edistamiseksi. Tyon kuormitustasoa saa-
dettiin sopivammaksi ja lisdksi vahvistettiin yksil6llisia voimavaroja, kuten toimintaky-
kya ja osaamista.

4. Sukupolvien valinen oppiminen -lahestymistavassa seka tuettiin etta arvostettiin
ikdantyneiden tyontekijoiden osaamista. Eri ikdpolviin kuuluvien tydntekijéiden yhtei-
nen osaamisen ja kokemuksen jakaminen hyodytti seka tydelaméan konkareita etta
uusia tyontekijoita ja tydnantajaa.
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5. Elaméankulku -lahestymistavassa organisaation toimintapolitiikassa pyrittiin varmista-
maan yhdenvertaiset oikeudet kaikkien tydntekijoiden kesken. Tyontekijoiden edut
eivat olleet ikdsidonnaisia, vaan jokaisella tydntekijalla oli yhtalaiset mahdollisuudet
elinikdiseen oppimiseen ja terveytta edistavaan tydpaikkaan. Joustavat tyojarjestelyt
mahdollistettiin tarpeiden mukaan tyduran ja elamankulun eri vaiheissa.

Ikdjohtamisen eri ldhestymistavoilla on kaikilla vahvuutensa, mutta myés heikkoutensa ja
haasteensa. Siksi eri tapoja ei tule ndhda toinen toistaan parempina, vaan ennemminkin
tyopaikan ikdsidonnaisten valmiuksien kasvamisena ja laaja-alaistumisena. Tyopaikan ika-
johtamisen kehittamisen nakdkulmasta kaikissa lahestymistavoissa on potentiaalia kehittya
edelleen.

Raportti nostaa esille ikdjohtamisen konkreettisena mahdollisuutena tydpaikan arjessa or-
ganisaation koosta tai toimialasta riippumatta. Kaksi ratkaisevaa tekijaa ikdjohtamisen to-
teutumiselle ovat organisaation ikatietoisuus ja toimintavalmius. Naitd kahta ulottuvuutta
tarkastelemalla voidaan arvioida organisaation ikdjohtamisen kypsyystaso. Typologian hie-
rarkkisuus mahdollistaa kehitysaskelien nimeédmisen, joiden kautta organisaatio voi edeta
ikdjohtamisessaan seuraavalla tasolle.



: Tydterveyslaitos Ikdjohtaminen Euroopassa

ABSTRACT

The aim of this report is to introduce best practices in organizational age management in
EU27 countries. By age management we mean management of human resources taking
age-related issues under consideration (Lundel et al. 2011). This report is written for work-
places in Finland; human resources professionals, line managers, and to all actors, such as
consultants and occupational health professionals dealing with age-related issues of work
life.

The data utilized in this study consisted of European database of best practices in age man-
agement created by EuroFound. Total of 136 cases out of 200 were analyzed qualitatively
in the study funded by the Finnish Work Environment Fund and the Finnish Institute of
Occupational Health (Wallin & Hussi 2011), which was utilized as the core of this report. In
addition new cases (n=5) of the Eurofound database (2011 — 2013) were analyzed. The
cases covered small, medium and large size organizations both in private and public sector,
but also a few cases in the sector of social economy were included.

The findings indicated that there was a large variability in age management approaches in
European organizations. There were two dimensions in the age management practices,
which differentiated approaches from each other’s. The first dimension was organizations’
stance towards ageing, which varied from no age awareness, to ageing as a challenge, or
an opportunity, or to providing equal opportunities. The second dimension was organiza-
tions’ preparedness level for action, which varied from reactive to proactive measures.
Based on these two dimensions the five categories of age management typology were con-
structed.

1. The typology category of tackling problems of scarce resources consisted of immedi-
ate actions to secure the basic tasks of the organization. Older workers benefitted
from the novel solutions of the organization.

2. The typology category of decreasing work’s demands pertained to solutions enabling
ageing workforce to continue at work. Special attention was paid to recovery times
and physical loads.

3. The typology category of enhancing individual resources consisted of comprehensive
measures enabling aging workforce to continue at work. The workloads were adjusted
and individual resources, such as functional ability and competence, were enhanced.

4. The typology category of intergenerational learning consisted of creating supportive
and appreciative work context to older workers. Intergenerational exchange of skills
and competence benefitted both workers of all ages and the organization.
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5. The typology category of life-course approach pertained to policy level commitment to
secure equal opportunities to every worker. Benefits were not related to a certain age
group. Each employee had a right for life-long learning and health promoting work
place. Flexible work arrangements were available to workers at different states of life
and career.

In all of these age management approaches there were strengths, but also weaknesses and
challenges. Thus, these different approaches should not be labelled as good — better- the
best, but rather see them as a process of growing awareness of age-related issues and
increasing comprehensiveness of measures. Each approach has a potential for further de-
velopment.

This report emphasizes age management as a feasible means for enhancing age friendliness
at work places, regardless of size and sector of work organizations. There were two critical
dimensions, which have an effect on age management measures. These were organizations’
stance towards ageing and organizations’ preparedness level for action. Assessing the or-
ganizations current practices along these dimensions, it is possible to determine the level of
organizations’ maturity in age management. The hierarchy of the typology provides grounds
for defining development steps for the organizations to proceed to a higher typology.
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ALKUSANAT

Tama raportti on osa vuonna 2012 perustetun Johtamisen kehittdmisverkoston toimintaa.
Samana vuonna sovitussa hallitusohjelmassa esitettiin Johtamisen kehittamisverkoston pe-
rustamista seuraavasti:

"Johtamisella ja esimiestaidoilla on suuri merkitys tydelaman laatuun. Tyoterveyslai-
toksen organisoimana perustetaan johtamisen kehittdmisverkosto, joka pohtii ja le-
vittdd esimiestaitoja tyopaikoille. Edistetaan johtamiskoulutuksen saatavuutta. Julki-
selle sektorille luodaan hyvéan johtamisen laatukriteerit ja edistetdan niiden toteutu-
mista.

Osana johtamisen kehittamista edistetaan ikdjohtamista, jolla tarkoitetaan ik&asidon-
naisten tekijoiden huomioon ottamista paivittaisjohtamisessa siten, ettd nuoret,
keski-ikaiset ja vanhemmat tyontekijat voivat saavuttaa seka organisaation etta
omat tavoitteensa".

Yleisemmin maariteltynd Johtamisen kehittdmisverkoston tavoitteena on hyva tydelama,
ty6urien pidentaminen ja tyon tuottavuuden parantaminen johtamista kehittamalla. Valtio-
vallan ja tydmarkkinajarjestdjen kesken oli saavutettu yksimielisyys 25 vuotta tayttaneen
elakkeellesiirtymisian nostamisesta vahintdadn 62,4 vuoteen v. 2025 mennessa. Vuonna
2010 odote oli 60,4 vuotta. Johtamisen kehittdmisverkoston tehtavana on koota yhteen
johtamiseen liittyvaa tietoa ja hyvia kaytantoja toimien yhteistydssa olemassa olevien, teh-
tavaansa liittyvien ja sivuavien verkostojen kanssa. Hallitusohjelman mukaan ikdjohtami-
nen on keskeinen osa hyvan johtamisen kaytantoja.

Hyva johtaminen ei ole pelkastaan tydhyvinvoinnin johtamista. Se on varsinkin tyéhyvin-
voinnin edistdmista osana kaikkea johtamista. Hyvinvoinnin johtamisen nakdkulman tulee
olla mukana johtamisen arvoissa, menettelytavoissa ja prosesseissa. Erilaisten johtamisen
osa-alueiden hyvien mallien, menetelmien ja valineiden saatavuuden ja levidmisen paran-
taminen tydpaikoille lukeutuu Johtamisen kehittamisverkoston toimintaan.

ikdjohtamisella tarkoitetaan yleisesti ikasidonnaisten tekijéiden huomioon ottamista paivit-
taisjohtamisessa siten, etta nuoret, keski-ikdiset ja vanhemmat tydntekijat voivat saavuttaa
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seka organisaation ettd omat tavoitteensa. Kaytadnnossa ikdjohtamisen kehittdminen tar-
koittaa eri elamanvaiheisiin liittyvien riskien huomioimista ja toisaalta eri-ikaisten vahvuuk-
siin liittyvien mahdollisuuksien hyddyntamista.

Tassa raportissa ikdjohtamisen kasitettd on edelleen jasennelty ja tarkennettu. Raportissa
on esitetty viisi erilaista ikajohtamisen l&ahestymistapaa, ja niiden esiintyvyytta Euroopan eri
maissa on pyritty hahmottamaan. Samalla Suomen ikdjohtamisen erityispiirteita suhteessa
muuhun Eurooppaan on selkiinnytetty.

Ikdjohtamiseen liittyy samanaikaisesti riski- ja voimavaranakoékulma. Riskindktkulmassa ei
ole kysymys vain téiden helpommaksi tekemisestd, vaan vaatimusten muuttamisesta. Esi-
merkiksi ikdantyneen fyysista kuormitusta voidaan vahentaa ja samalla tyohon lisata sel-
laisia elementteja, jotka ovat henkisesti vaativampia. Nuoremmilla on vahemman vélineita
esim. stressaavissa tilanteissa selviytymiseen, joten hyva tydn organisointi vahentaa myos
heidan kohtaamiaan riskeja.

On syyta muistaa, ettd mikaan organisaatio ei ole olemassa pelkastaan hyvinvoinnin mak-
simoimiseksi, vaan kilpailu- ja/tai toimintakyky on kaiken toiminnan perusta. Eri-ikaisten
vahvuuksia hyddyntamalla saadaan organisaation resurssit parhaalla mahdollisella tavalla
kayttdon. Toisaalta myds uusien ideoiden ja toimintatapojen merkitys kilpailukyvyn turvaa-
misen kannalta on tarkeda. Kun tydn kehittdmiseen liittyvissa prosesseissa tarjotaan kaikille
mahdollisuus saada ajatuksensa kuuluville, luodaan otollisin alusta uudenlaisen ajattelun
syntymiselle.

Helsingissa 27.3.2014

Guy Ahonen
johtaja, Tiedolla vaikuttaminen

Ty6terveyslaitos
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1 JOHDANTO IKAJOHTAMISEEN

Véaeston ikdantyminen on ennennakematon, maailmanlaajuinen ilmid, jonka saavat aikaan
samanaikaisesti vahentynyt syntyvyys ja kasvanut elinika. Ikdjakauman muutos koskettaa
kaikkia, koska vaikutukset nakyvat vaestotasolta aina perheiden tasolle asti. Tydvoiman
kannalta muutos tarkoittaa pienenevia uusien tulokkaiden méaaria ja kasvavia lahella elake-
ikaa olevien konkareiden maaria. Elakditymisten myota tydvoima siis vahenee, ja tama voi
vaarantaa kriittisen osaamisen yllapitdminen organisaatiossa.

Euroopassa tyovoiman ikaantymiseen on kiinnitetty huomiota erityisesti ikdantyneiden
tyontekijoiden tydurien pidentdmisen kannalta. Suomi oli ensimmaisten maiden joukossa,
jotka havahtuivat tukemaan ikdéntyneiden tyontekijoiden tyokykya ja pidempia tyduria.
Suomessa suuret ikdluokat olivat syntyneet aikaisemmin kuin muualla, joten odotettavissa
oleva tydvoiman maaran vaheneminen alkaisi meilla muita Euroopan maita aikaisemmin.

Suomen saama etumatka ikdantyneen tydvoiman tydkyvyn tukemisessa on yha nahtavissa
raportin ikdjohtamiskuvauksissa. Pienessa maassa, jossa oli yhtendiset sosiopoliittiset jar-
jestelmat, saatiin lapi lainsaadannéllisia muutoksia, jotka maarittelivat tyokykya yllapitavan
toiminnan osaksi tydsuojelua. Tama edistysaskel varmisti, etta kaikenikaisten tyontekijoi-
den tyokyvysta huolehtiminen oli tydnantajalle tarkedad, mutta myods "minimivaatimus”.

Ikdjohtamisen kannalta lakisaateinen eri-ikdisten tydkyvyn yllapitdminen oli iso ja tarkea
kehitysaskel, jonka kannusti ja my6s pakotti suomalaisia tyopaikkoja kehittdmaan ennalta-
ehkaisevia, kaikkia tyontekijoita koskevia toimintatapoja. Kehittamisen kannalta heikom-
massa asemassa oleville tydpaikolle tama tarkoitti ponnisteluja lakisdateisen riman ylitta-
miseksi. Sen sijaan edellakavijdille haasteena on pysya jatkossakin parhaimpien ja innova-
tiivisimpien kaytantdjen hyddyntajana. Lakisaateisen minimin tayttdminen saattaa houku-
tella organisaatiota tyytyvaisyyteen omien toimintatapojen riittavyydesta.

Euroopassa maiden valiset erot demograafisessa kehityksessa ja kansallisessa lainsaadan-
n6ssa ovat suuria. Vanhoissa EU:n jasenvaltioissa (EU 15) vaeston ikd&ntyminen on eden-
nyt pitkalle ja organisaatioilla on my6ds eniten resursseja kaytettavissa ikdjohtamisen toi-
menpiteisiin. Uusien jasenmaiden ikarakenteen muutokset ovat tapahtuneet viiveelld, ja
siksi tydvoiman ikaantymiseen liittyvat kysymykset ovat ajankohtaisia vasta nyt. Naista
eroavaisuuksista huolimatta organisaatiot, jotka ovat havahtuneet ikasidonnaisiin tekijoihin
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ja huomioivat tyontekijoiden ikdsidonnaiset vahvuudet ja tarpeet seka tukevat aktiivisesti
eri-ikaisten yhteisty6ta, voivat saavuttaa kilpailuetua parantuneen tuloksellisuuden myota.

Tassa raportissa esitelladn Euroopan Unionin jdsenmaista (EU 27) kerattyjen hyvien ikdjoh-
tamisesimerkkien analyysia ja tuloksia. Raportti kuvastaa niitd nakemyksia, joita euroop-
palaisilla organisaatioilla on parhaista ikdjohtamiskaytannoista. Tasta syystd mukana on
myos sellaisia lahestymistapoja, joita meilla Suomessa ei ole enda vuosikymmeniin hyo-
dynnetty, mutta jotka joissain jasenmaissa edustavat hyvia esimerkkeja. Mutta samalla
raportissa on eri-ikdisten osaamista ja yhteistyotd hyddyntavia lahestymistapoja, joista
Suomessa kannattaisi aikaisempaa aktiivisemmin ottaa mukaan kaikkeen kehittdmistoi-
mintaan.

1.1 Ik&antyva tydvoima ja ikdjohtamisen “syntyminen”

Suomessa havahduttiin tydvoiman tulevaan ikdantymiseen jo 1980-luvun alussa. Suuret
ikaluokat olivat syntyneet vuosina 1945—1950, ja niinpa saatettiin ennakoida, etta 90-lu-
vulta eteenpain iso osa tydvoimasta tulee olemaan ikaantyvia tyontekijoita. Jo tuona ajan-
kohtana tytkyvyttomyyselakkeelle poistui paljon tydntekijoitd. Samanaikaisesti uudet, ai-
kaiset tydelamasta poistumisreitit saavuttivat tyontekijoiden suosion. Elakevakuuttajia alkoi
kiinnostaa kysymys ikdantyneiden tyontekijoiden kyvysta jatkaa tytssa ja sité kautta oikea-
aikaisesta elakkeelle siirtymisesta. (llmarinen 2008; 2011.) Ikaantyvilla tydntekijoilla tar-
koitettiin yli 45-vuotiaita henkildita, ja ikaantyneilla tydntekijoilla viitattiin 55 vuotta taytta-
neisiin henkildihin (Ilmarinen 2006).

Asiaa ryhdyttiin selvittimaan tutkimushankkeessa uudesta nakdkulmasta kasin. Sen sijaan,
ettd olisi jatkettu aikaisempaa tyokyvyttdmyyden tutkimustraditiota, tutkimuskysymys
muovattiin voimavaralahtoisesti: Miten tyokykya voidaan mitata ja mitd ikasidonnaisia
muutoksia tydkyvyssa tapahtuu. (Ilmarinen 2011.) Pitkittdisasetelmassa tutkittiin 45 vuotta
tayttaneiden, 6500 kunta-alan tyontekijan tyokykya ja siind seuranta aikana tapahtuvia
muutoksia. Ensimmaisten 4- ja 11-vuotisseurantojen tulokset osoittivat, etta suurimmalla
osalla tydntekijoista tydkyky laski, mutta noin yhdella kymmenesta tyokyky parani. Tata
tyodnkyvyn muutosta ei selittaneet ik&, sukupuoli tai tydn sisaltd, vaan voimakkaimman vai-
kutuksen sai aikaan tyytyvaisyys esimiestyhén. (Tuomi ym. 2007)

Tutkimustulosten ja tydntekijéiden ikdantymisen myéta vuonna 1989 tyémarkkinaosapuo-
let tekivat paatdkseen, jossa madriteltiin tydkyvyn yllapitaminen yhteiseksi tavoitteeksi (11-
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marinen 2011). Seuraavana vuonna Tyéterveyslaitos kaynnisti tutkimus- ja kehittdmisoh-
jelman Ikaéntyva arvoonsa (1990-1996), jolla haluttiin ehkaista yli 45-vuotiaiden tydkyvyn
ennenaikaista alenemista. (Ilmarinen ja Louhevaara 2001.) Ikaantyvien tydllistymisedelly-
tysten parantamista selvittanyt komitea julkaisi laaja-alaiset suosituksensa v. 1996. Vuonna
1997 Suomen hallitus teki esityksen eduskunnalle (HE 57/1997) ty6turvallisuuslain muut-
tamisesta siten, ettd tyontekijan ikd&ntyminen tulisi ottaa huomioon ty®suojelutoimista
paatettaessa. Lisaksi tydsuojelun toimintaohjelman tulisi kattaa myos tydkykya yllapitava
toiminta.

Naisté edistysaskeleista huolimatta varhainen elakkeelle siirtyminen jatkui, ja huoli elake-
kustannusten kasvusta seka tydvoiman riittvyydesta olivat taustalla Kansallisen ikédohjel-
man (1998-2002) kaynnistamiselle. Tama Ikaohjelma toteutettiin sosiaali- ja terveysmi-
nisterion, opetusministerion ja tydministerion yhteisvoimin. (STM 2002.) Ikdjohtamisen ka-
site luotiin tman kansallisen ohjelman osana. Ik&johtaminen eli “ihmisen ikédkaudet johta-
mishaasteena” maariteltiin sellaiseksi johtamiseksi ja esimiestoiminnaksi, joka edistaa seka
organisaatioiden tuloksellisuutta etta ikaantyvien tyontekijoiden tyokykya ja tyollistyvyytta
(STM 2002, s. 46).

1.2 Ikatietoisuuden historiallinen kehitys

Suomessa huoli suurten ikaluokkien ikaantymisesta, liian aikaisesta poistumisesta tydvoi-
masta seka taman taloudellisista seurauksista saivat aikaan yhteiskunnallisesti laajaa huo-
miota ja synnyttivat yhteisty6ta ministerididen, tutkimuslaitosten ja tydmarkkinajarjestdjen
kesken. Lisda huolta aiheuttivat kunta-alan tydntekijoiden seurantatutkimuksen tulokset
(llmarinen ym. 1997), jotka antoivat halyttavia tuloksia useiden ikdantyneiden tyokyvyn
heikentymisesta tyon luonteesta tai sukupuolesta riippumatta. Toisaalta samanaikaisesti
seurantatutkimus antoi rohkaisevia viitteita siita, etta tyokyvyssa voi tapahtua myds myodn-
teisia muutoksia. Niinpa Ikédantyva arvoonsa -toimintaohjelmassa (llmarinen ja Louhevaara
2001) rakennettiin perustus tyokykya yllapitavalle toiminnalle. Suomessa 1980-luvun alun
ikatietoisuuden alkamisvaiheen huoli muuttui 1990-luvun alun tydkykya yllapitavaksi toi-
minnaksi, jossa painotus oli ennaltachkaisyssa ja tyontekijan fyysisten voimavarojen vah-
vistamisessa.

Ikdantyva arvoonsa —toimintaohjelman osana laadittiin oppi- ja kasikirja Ikdantyminen ja
tyd (Kuusinen ym. 1994.) Kirjan tarkoituksena oli rikkoa vaaria uskomuksia ikdantymisesta
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uusimman tutkimustiedon avulla. Eras paaviesteista oli, etta kaikki ihmiset ikdantyvét kro-
nologisesti samalla vauhdilla, mutta vanhenemismuutokset tapahtuvat eri tavalla ja eri no-
peudella. Vaikuttamalla elintapoihin, ymparistéon ja tydhon seka hoitamalla sairaudet hy-
vin, voidaan vaikuttaa myonteisesti idn myota tavallisesti heikkenevaan terveyteen, tyoky-
kyyn ja toimintakykyyn. Teoksen johtopaatoksissa kuitenkin jo viitattiin ikdantyneen tydn-
tekijan kokemuksen ja selviytymiskeinojen merkitykseen nuorten opastuksessa ja tyon ke-
hittmisessa fyysisen toimintakyvyn heikkenemisen myéta (Kuusinen ja limarinen 1994, s.
442).

Kansallisessa ikaohjelmassa nostettiin ikdantyneiden tydntekijéiden kokemus esille "kan-
sallisena padomana” (STM 2002). Ikaohjelman viestinndssa haluttiin nostaa taloudellisten
nakdkulmien liséksi esille ikdantyvien vahvuuksia, fyysisen ja psyykkisen terveyden yllapi-
tamisen ja oppimismahdollisuuksien térkeys. Liséksi korostettiin ennaltachkaisevan var-
haiskuntoutuksen mahdollisuuksien hyvaksikayttéad seka johtamisen, tydolojen ja tdiden
organisoinnin merkitysta tydkyvyn yllapitamisessa. Ohjelman keskeisena tavoitteena oli
luoda edellytyksia inhimillisen padoman kasvulle tytelamasséa seka vahvistaa luottamusta
tyonantajien ja tyontekijoiden valilla siten, etta tyontekijoiden tyokyky riittda vastaisuudes-
sakin tydelaman vaatimuksiin ja tydnantajat haluavat jatkaa tyontekijdidensa tydsuhdetta
elakeikaan asti. (STM 2002.) Kansallisessa ikdohjelmassa painottuivat tydkyvyn edistami-
nen, tyollisyyden ja tyodllistyvyyden edistaminen seké yhteiskunnallinen vaikuttaminen. Kai-
kissa naissa osa-alueissa osaamisella ja sen kehittdmisella oli vahva rooli.

Kansallisen ikdohjelman tarkedna osana toteutettiin Tydterveyslaitoksessa Ik&johtamisen
koulutushanke, jossa ikdjohtaminen méaariteltiin johtamiseksi ja téiden organisoinniksi ih-
misen elaméankulun ja voimavarojen nakdkulmasta (limarinen 2006). Elamankulkundko-
kulma laajensi ikdjohtamisen koskemaan tyouran loppuvaiheessa olevien tyontekijoiden li-
saksi tydntekijoita tydelamankulun kaikissa vaiheissa. Tyduralla eri vaiheissa olevilla tydn-
tekijoilla on erilaisia ammatillisia odotuksia, johtamistarpeita ja tydyhteison rooleja (Ylikoski
2000, lainattu llmarinen 2006.) Ik&johtaminen eri-ikdisten johtamisena tarkoittaa kaiken-
ikdisten ihmisten erityistarpeiden ja vahvuuksien huomioimista henkiléstévoimavarojen
johtamisessa (Lundell ym. 2011).

Tasta eri-ikdisten johtamisesta ikdjohtamisen kasite on sittemmin laajentunut monimuotoi-
suuden johtamiseen, jossa ika ndhdaan yhtena erilaisuuden ulottuvuutena etnisen ja kult-
tuurisen taustan, koulutuksen, terveyden ja sukupuolen rinnalla (Kauppinen ja Evans 2007,
Lundell ym. 2011). Monimuotoisuuden huomioiminen politiikoissa ja toimintatavoissa on
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organisaation eettista toimintaa, sosiaalisen vastuun kantamista. Taustalla vaikuttava na-
kemys on monimuotoisuuden johtamisen ymmartaminen ihmisoikeuksien ja yhdenvertai-
suuden periaatteiden noudattamisena. Lisaksi monimuotoisuuden johtaminen néhdaan or-
ganisaation kilpailukyvylle tarkedna maineen ja tydnantajakuvan edistdjana globaalissa kil-
pailussa osaajista. (TEM 2011.) Monimuotoisuus voi toimia organisaation menestystekijana,
mikali erilaisuudessa piilevat voimavarat osataan hyddyntéé tydyhteison toiminnassa (Lun-
dell ym. 2011).

Suomessa tehdyt paanavaukset ikdantyneen tydvoiman parissa vaikuttivat myds kansain-
vélisten verkostojen kautta tiedon leviamiseen. WHO:n julkistamassa Ikaantyminen ja ty6-
kapasiteetti -raportin yhteenvedossa todetaan ikdantyvien (45+) tydntekijdiden olevan eri-
tyisryhma toimintakyvyn ikasidonnaisten fyysisten, psyykkisten ja psykomotoristen muu-
tosten vuoksi seka lisddntyneen sairastuvuuden vuoksi. Lopuksi kuitenkin todetaan, etta
ikdantyneilla tyontekijoilla saattaa olla tiettyja vahvuuksia, kuten vahvempi sitoutuminen
ty6hon ja paremmat rutiinitehtéavien taidot pitkan tydkokemuksen myota, ja ovat siten eri-
tyisen sopivia tiettyihin vaativiin tehtaviin. (WHO 1993.)

Euroopassa ikdantyneiden aikainen tydelamasta poistuminen ja pitkdaikaistyottomyys li-
saantyivat 1970- ja 1980-luvuilla. Aikaisesta elékkeelle siirtymisesta tuli tydbnantajien, tyo-
markkinajarjestojen ja poliittisten paattajien yhteisesti hyvaksyma toimintatapa ikaanty-
neen tyévoiman kohdalla (Walker 2005). Ikdantyneiden tydntekijdiden tukemisesta tydela-
massé jaksamiseen ja jatkamiseen tulikin kantava teema 1990-luvulla EU:ssa. Ensimmai-
sessa poliittisessa julkilausumassa ikaantyneiden tyontekijoiden vaikeasta tydmarkkinati-
lanteesta EU:ssa (EU 1995), nostettiin esille ammatillisen koulutuksen ja ty6olojen muok-
kaamista ikaantyneiden tyontekijoiden tarpeisiin sopiviksi, jotta varhainen tydelamasta
poistuminen voitaisiin estda. Lisdksi ndama periaatteet olivat esilla Eurofoundin julkaise-
massa raportissa "lkéesteiden poistaminen tyéllisyydesta” (Walker and Taylor 1998.).

Tasta ikaantyneiden tyodntekijdiden tukemisesta siirryttiin eteenpain havaitsemalla konka-
reilla olevat voimavarat ja osaaminen, katso kuva 1. Ty6paikkoja kehotettiin hyddyntdmaan
kokeneiden tydntekijdiden viisaus ja pitka tydkokemus (llmarinen 1999; s.266). EU:n ta-
solla tama nakokulma nostettiin esille uudistetussa oppaassa hyvista ikdjohtamiskaytan-
noista (Naegele and Walker 2006). Tallainen voimavaralahtéinen lahestyminen ikaantymi-
seen tydssa toi mukanaan uusia ikdjohtamiskaytanttja, kuten mentoroinnin. Ikdantyneiden
tyontekijoiden olemassa oloa tydpaikalla perusteltiin silla hyodylld, jota konkarit saattoivat
antaa nuoremmille tydntekijdille jakamalla osaamistaan heidén kanssaan.
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Ikdantyneiden tydntekijdiden positiivinen erityiskohtelu, jossa ikaantynyt tydntekija on seka
erityisen suojelun ettd tuen kohteena, herétti huolta ikdjohtamisen kaantymisesta alkupe-
raista tarkoitustaan vastaan. Hyvaa tarkoittava toiminta saattoikin leimata ikaantyneita
tyontekijoita. (Walker 1997, s.135) Taman estamiseksi organisaatioiden tuli siirtya ongel-
mien ratkomisesta niiden ennaltaehkaisyyn. Tarkoituksena oli aloittaa tyokykya yllapitavat
toimenpiteet riittAvan varhain, jotta tyontekijan tydkyky pysyy hyvalla tasolla ikdanty-
neenakin. Tallaista ikdjohtamisen elamankulkunakdkulmaa peréankuulutettiin jo Euroopan
komission ja neuvoston yhteisessa raportissa "Tyohon osallistumisen lisddminen ja aktiivi-
sen ikdantymisen edistdaminen” (2002). Elamankulkundkdkulma ikajohtamiseen nimettiin
integroiduksi ja kokonaisvaltaiseksi lahestymistavaksi, jossa otettiin neutraali asenne ikaan
(Taylor 2006). Ikajohtamisen toimenpiteet ulotettiin kaiken ikaisille, ei pelkastaan ikdanty-
neille tyontekijoille. Nain tyduria voitiin pidentda niiden alusta, keskelta ja lopusta (lImari-
nen 2008). Yksildlliset tarpeet tydaikojen ja tapojen joustoihin seka voimavarat huomioitiin
tyouran eri vaiheissa ja eri-ikaisilla tydntekijoilla, jolloin ei ollut tarvetta fokusoitua vain yh-
teen ikdryhmaan. Henkildstohallinnon toimintatapoina tama tarkoitti kaikille tasapuolisia
mahdollisuuksia joustoihin ja koulutukseen, jolloin monimuotoisuuden johtaminen piti sisal-
1a&dn myos ikgjohtamisen. Eri-ikaisia ei kohdella epatasa-arvoisesti, mutta kaikki saavat tar-
vitsemansa tuen ty6ssa jaksamiseen.

| Vaihe e [kddntyminen on haaste

e |[kaantyminen on
mahdollisuus

Il vaihe

‘ ‘ vaithoe . lasta riippumatta
tasapuolinen kohtelu kaikille

Kuva 1 Ikatietoisuuden muutosprosessi
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1.3 Ikdjohtaminen tyodpaikalla

Ikdjohtamisella tarkoitetaan tassa raportissa tydpaikan henkiléstdvoimavarojen johtamista
siten, ettd huomioidaan ikdsidonnaiset tekijat ja hyddynnetdan ikatietoutta (Lundell ym.
2011). Tama edellyttda henkildstévoimavarojen ja tuotannon johtamista elamankulkunakd-
kulmasta, silla kaikissa eri ikavaiheissa ja ty6elaméankulun vaiheissa on omat vahvuutensa
ja haasteensa. Johtamisessa huomioidaan henkildstén voimavarat naiden yksiléllisten ela-
mankulun vaiheiden aikana. Nain toimimalla voidaan ehkaista ikasyrjintaa ja edistaa eri-
ikaisyytta tydpaikoilla (Naegele and Walker 2006).

Ikdjohtamisella on ty6paikan kontekstissa monta ulottuvuutta. Téarkean lahtokohdan ika-
johtamiselle antavat ylimman johdon sitoutuminen eri-ikdisten tasapuoliseen kohteluun yh-
dessa ikatietoisen henkilostostrategian ja olemassa olevien ikaystavallisten toimintatapojen
kanssa. (Kunze ym. 2013) Taman taustatuen avulla linjajohto pystyy huomioimaan eri-
ikdisten tyontekijoiden erilaiset voimavarat ja tarpeet paivittaisessa johtamisessa. La-
hiesimiehen tydssa ikasidonnaiset asiat liittyvat seka tyojarjestelyihin ettd vuorovaikutuk-
seen alaisten kanssa (Braedel-Kuhner 2005, Eberhardt & Meyer 2011 ; viitattu Braedel-Kuh-
ner & van Elst 2012).

Tama raportti keskittyy tarkastelemaan tyopaikan strategisen tason ikdjohtamiskaytantoja,
joilla tarkoitetaan henkildstévoimavarojen ja tuotannon johtamista ikaan liittyvid asioita
huomioiden. Naegele ja Walker (2006) maarittelevat nama tyopaikkojen ikakaytannét kah-
deksan eri ulottuvuuden kautta:

. Rekrytointi

. Oppiminen ja koulutus

. Urakehitys

° Joustavat tyOajat

° Terveyden edistaminen ja turvallisuus sek& ergonomiset tydjarjestelyt
. Uudelleensijoittaminen

. Irtisanominen ja elakesiirtyma

. Kokonaisvaltaiset lahestymistavat.

Ikaystavallinen rekrytointi tarkoittaa sita, etta ikdantyneilla tyontekijailla on joko tasapuoli-
set mahdollisuudet tai erityinen paasy avoimeen tyopaikkaan, eika ketaan hakijaa syrjita
ian perusteella (Walker 1997). TyOpaikan toimintatapana tama edellyttédd ikaneutraaleja
rekrytointikdytantojd, kuten valintakriteereisséa keskittymista tiukasti ammatilliseen péate-
vyyteen ja tehtavakeskeiseen osaamistarpeeseen (Naegele and Walker 2006).
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Ikaystavallinen koulutus ja oppiminen edellyttavat sitd, ettd ikdantyneiden tydntekijdiden
mahdollisuuksista saada koulutusta pidetaan huolta tyopaikalla. Tama on tarkeaa siitakin
huolimatta, etta ikdantyneilla tydntekijoilla on taitoja ja osaamista, joita he ovat kerrytta-
neet pitkdn uran aikana. Taman hiljaisen tiedon lisaksi tydelamassa tarvitaan jatkuvaa
osaamisen paivittamista. (Naegele and Walker 2006). Oppimisen tulee tapahtua koko ty6-
uran mittaisena ja jatkuvana elinikéisen oppimisen prosessina. Koulutuksessa tulee huomi-
oida aikuisten oppimisen erityispiirteet ja pyrkia lieventamaan mahdollisten aikaisempien
oppimiseen liittyvien kielteisten kokemusten vaikutusta oppimiseen. (Walker 1997.)

Ikaystavallisen urakehityksen avulla varmistetaan, etta tyémotivaatio sailyy koko tyburan,
tydssa suoriutuminen paranee ja kertynyttd osaamista hyddynnetaan tyduran loppuun asti.
Tama edellyttdd ikdantyneiden tyontekijoiden urakehityksen aktiivista huomioimista ja
mahdollisuuksien luomista uralla etenemiseen. Taméa eteneminen ei aina valttaméatta tar-
koita ylenemista, vaan voi pitaa sisallaan myos horisontaalisia muutoksia. TyOpaikan kay-
tannon toiminnassa tdma tarkoittaa erilaisten tehtavankuvausten ajan tasalla pitamista ja
osaamistarpeiden ennakointia seké eri tydtehtéaviin liittyvien kuormitusten kartoittamista.
N&in urakehitysta tyburan eri vaiheissa voidaan tukea paremmin. (Naegele and Walker
2006).

Joustavat ja ikaystavalliset tydajat tarkoittavat tyon ja muun elaman tasapainoisen suhteen
jarjestamista. Tama voidaan kaytanndssa jarjestaa useilla eri tavoilla, kuten tydvuoromuu-
toksilla, paivittaisen tai viikoittaisen tybdajan lyhentamiselld, joustavilla tydjarjestelyilla, osa-
aikaelakkeella ja tydkierrolla. Tarkeéna tekijana ikaystavallisten joustavien tydaikojen mah-
dollistamisessa tydpaikalla on kaikkien osapuolten aktiivinen osallistuminen joustojen suun-
nitteluun ja toteuttamiseen. (Naegele and Walker 2006).

Terveyden edistamisen ikaystavalliset kaytannot tarkoittavat seka ennaltaehkaisevia toi-
menpiteita etta suorituskyvyn laskun kompensointia. Ikdantyneiden tyontekijéiden kohdalla
tulee huomioida tyoperaisten sairauksien pitkat kehittymisajat. Mikali keskitytdan ainoas-
taan ikaantyneisiin tyontekijoihin ja olemassa oleviin terveysongelmiin, menetetddn mah-
dollisuus vaikuttaa ennaltachkaisevasti moniin terveysongelmiin. Tydperaisten terveyson-
gelmien tai sairauksien ehkaisyssa tulee kartoittaa ty®paikan mahdolliset terveysriskit,
kuulla tyéterveysasiantuntijoiden liséksi tyontekijoita ja heidan kokemuksiaan seké tukea

10



<

ydterveyslaitos Ikdjohtaminen Euroopassa

esimiehia terveysjohtamisessa. Lisaksi tydpaikan ergonominen suunnittelu ja ennaltaehkai-
seva uudelleensijoitus riskiryhmaan kuuluville tyontekijdille kuuluvat terveyden edistamisen
toimenpiteisiin. (Naegele and Walker 2006).

Ikaystavallinen uudelleensijoittaminen tyopaikalla tarkoittaa tydpaikan vaatimusten ja
ikdantyneen tyontekijan voimavarojen yhteensovittamista. Uudelleensijoittamisella pyri-
tdan kompensoimaan olemassaolevia tydkyvyn rajoituksia ja yllapitamaan tyon laatua. Toi-
saalta uudelleensijoitusta voidaan kayttaa ennaltachkaisevasti ennen tyokyvyn rajoitusten
ilmenemista. Naissa jarjestelyissa tulisi kuitenkin varoa luomasta "suojatydpaikkaa” ikaan-
tyneille tydntekijoille, joka voi johtaa osaamisen rapautumiseen, ammatillisen itsetunnon
heikkenemiseen ja ’sisdiseen ennenaikaiseen elakoitymiseen’. Uudelleensijoittaminen tuli-
sikin nahda tyémarkkinakelpoisuuden varmistamisena tyduran loppuun asti — uusi tehtava
haastaa joustavuuteen, osaamisen paivittdmiseen ja terveyden yllapitamiseen. (Naegele
and Walker 2006).

Ikaystavallisyys irtisanomis- ja elakkeellesiirtymistilanteissa viittaa ei-ikdperusteiseen paa-
toksentekoon. Tyopaikoilla tuotannollisin ja taloudellisin perustein tapahtuvat irtisanomiset
ovat usein mahdottomia valttaa, mutta niissakin voidaan noudattaa ikaystavallisia kaytan-
t6j4, joissa irtisanomisperusteet nousevat objektiivisesti tehtavien luonteesta ja osaamis-
tarpeista kasin. (Naegele and Walker 2006).

Kokonaisvaltaisilla l&ahestymistavoilla ikdjohtamisessa tarkoitetaan naiden kaikkien aikai-
semmin mainittujen osa-alueiden sisallyttamista tydpaikan ikdohjelmaan. Talldin tavoit-
teena on estaa ikasidonnaiset ongelmat ennaltaehkaisevasti laajentaen ikdohjelman koske-
maan kaikenikaisia tyontekijoita. Talldin voidaankin puhua eri-ikdisten johtamisesta tai ho-
listisesta ikajohtamisesta. (Naegele and Walker 2006).

11
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2 TAVOITTEET

Raportin tavoitteena on esitella ikdjohtamisen parhaita kaytantdja tyopaikoilla EU27
maissa. TyOpaikkakohtaiset haasteet ikdjohtamisen ndkdkulmasta ovat vaihtelevat, siksi
tyopaikkojen ratkaisutkin eroavat toisistaan. Haluamme tuoda esille kdytannonlaheisesta ja
kehittamisorientoituneesta nakoékulmasta sitd moninaisuutta, jolla eurooppalaisilla tydpai-
koilla ikdjohtamisen ratkaisuissa kaytetaan.

Raportti on tarkoitettu suomalaisille tyopaikoille, henkildstohallinnon ammattilaisille ja la-

hiesimiehille seka tydelaman ikdkysymysten parissa tydskenteleville kouluttajille ja terveys-
alan ammattilaisille.

12
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3 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksen aineistona hyddynnettiin eurooppalaista ikdjohtamisen hyvien kaytantojen
tietokantaa, jonka on kerannyt EuroFound. Tietokannan 200 alkuperaisesta tapauskuvauk-
sesta yhteensa 136 tapauskuvausta on analysoitu Tyodterveyslaitoksen ja Tydsuojelurahas-
ton rahoittamassa tutkimuksessa (Wallin & Hussi 2011), jota kaytetdan taman raportin pe-
rusrunkona. Liséksi tietokannan uudet (2011 — 2013) tapauskuvaukset (n=5) analysoitiin.
Tietokannassa esitellyt tapauskuvaukset pitivat siséalladn pienid, keskisuuria ja suuria orga-
nisaatioita julkiselta ja yksityiselta sektorilta. Mukana oli myds muutamia jarjestoja.

Eurofoundin tietokannan tapauskuvaukset ovat yhtenaisten ohjeiden mukaisesti kansallis-
ten tutkijaryhmien keraamia (Walker 1997). Kussakin maassa tutkijarynman tavoitteena
oli tunnistaa ja kuvata myonteisia esimerkkeja erilaisten tyopaikkojen ikajohtamiskaytan-
noista. Tutkijaryhmét kayttivét erilaisia tapoja, kuten postikyselyja, kirjallisuuskatsauksia ja
lumipallo-menetelméaa (otettiin yhteytta yhteen tiedossa olevaan toimijaan, jolta pyydettiin
ehdotus seuraavasta yhteydenotettavasta jne.), jotta saatiin kerattya maakohtaiset tapaus-
kuvaukset. Kaikkiin tietokannassa kuvattuihin organisaatioihin tehtiin vahintaan yksi tyo-
paikkakéaynti, jonka aikana haastateltiin tydnantajan ja tyontekijoiden edustajia. Vaikka tie-
tojen kerddmisessa pyrittiin mahdollisimman systemaattiseen toimintaan, tapauskuvauksia
ei voida pitda yleisesti edustavina, vaan ennemminkin esimerkkeina hyvista ikajohtamis-
kaytanndista.

Aineiston analyysi toteutettiin laadullisesti siten, etté aineistoa tarkasteltiin systemaattisesti
tapauskohtaisesti ja aiheittain (Richie and Spencer 1994), katso kuva 2. Téllainen tarkastelu
mahdollisti kunkin tapauskuvauksen ainutlaatuisen kontekstin, kuten kansallisen lainsaa-
dannon, organisaation toimintaymparistdn ja niissa tapahtuvien muutosten huomioimisen.
Toisaalta nakdkulma avasi organisaation ikdjohtamiseen aikaperspektiivin. Kussakin ta-
pauksessa pystyttiin identifioimaan ne lahtdkohdat, jotka johtivat ikdjohtamistoimenpitei-
den suunnitteluun ja kayttéonottoon. Lisaksi ndhtiin ikdjohtamisen tulokset, sikali kun niita
oli seurattu organisaatiossa. Verrattaessa néaita eri tapauskuvauksissa identifioituja lahto-
kohtia ja toimenpiteita seké tuloksia toisiinsa pystyttiin kartoittamaan erilaisten vaihtoeh-
toisten nakokulmien olemassaolo aineistossa. Taméan variaation sisalla verrattiin siis erilai-
suuksia ja yhtalaisyyksia. Tarkastelemalla aihekohtaisesti toimenpiteitd voidaan toimenpi-
teiden sisalla havaita vaihtelua ja monimuotoisuutta riippumatta siitd, ettd toimenpiteet
ovat lahtokohtaisesti olleet samanlaisia.

13
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Kuva 2 Kuva analyysiprosessista

Tutustuminen koko
aineistoon

Tarkoituksen-
mukainenotanta

Analyysi(n=116)

Tulosten testaaminen
uusiincase:hin (n=23)

Analyysin aluksi kaikki tietokannassa olleet tapauskuvaukset (N=200) luettiin 1api useita
kertoja ja kustakin tehtiin tiivistelma. Aineistoon tutustumisen jélkeen tapauskuvauksista
valittiin syvalliseen analyysiin tarkoituksenmukainen otanta. Tavoitteena oli saada mukaan

mahdollisimman erilaisia maita, toimialoja, organisaatiomuotoja seka monen kokoisia tyo-
paikkoja. Liséksi tarkoituksena oli analysoida yli puolet tietokannan tapauskuvauksista, tai
kunnes aineisto saturoituu. Saturoitumisella tarkoitetaan sitd, ettd uusia tapauskuvauksia

analysoitaessa ei tule enaa lisda variaatiota ja aineisto alkaa toistaa itsedan.

Analysoidut tapauskuvaukset (n=136) tulivat suurista, keskisuurista ja pienista organisaa-
tioista eri toimialoilta. Taulukossa 1 on yhteenveto organisaatioiden piirteista.

14



<

ydterveyslaitos Ikdjohtaminen Euroopassa

Taulukko 1. Tapauskuvausten organisaatioiden piirteet

Organisaatiot Pienia Keskikokoisia Suuria (Ikm) Yhteensa
(lkm) (lkm) (lkm)
Yritykset 11 25 60 96
Julkinen sektori 1 6 22 29
Jarjestot 2 3 6 11
Yhteensa 14 34 88 136

15



2z

ydterveyslaitos Ikdjohtaminen Euroopassa

4 TULOKSET — IKAJOHTAMISEN TYPOLOGIA

Tapauskuvausten analyysin perusteella tunnistettiin kaksi tydpaikan ulottuvuutta, jotka
maaérittelivat tyopaikalla tehtyja ikdjohtamisen toimenpiteita. Tarkasteltaessa naita kahta
ulottuvuutta samanaikaisesti, voitiin tunnistaa viisi erilaista lahestymistapaa tyopaikkojen
ikdjohtamisessa. Tassa tuloskappaleessa esitelldan ensin nama kaksi tarkeaa ulottuvuutta
ja sen jalkeen niiden perusteella muodostettuja viitta ikajohtamisen eri lahestymistapaa.

4.1 TyOpaikan ikatietoisuus ja toimintavalmius
maarittelevat ikdjohtamisen toimintatapoja

Analyysissa 10ytyi kaksi ulottuvuutta, jotka erottelivat ikdjohtamisen erilaisia kaytantoja.
Naistd ensimmainen oli organisaatioiden ikatietoisuus, katso kuva 3. lkatietoisuudella tar-
koitetaan organisaation suhtautumista ikd&ntyvaan tyévoimaan tai ikdantymiseen yleensa.

——

i asapuoliset
> mahdollisuudet
sl s = _kaikitte—
. kaantyvat \

= mahdellisuutena
y kasntﬂét
>

__haasteena

~

|
=

_

O

ikatietoisuutta

Kuva 3 Tapauskuvausten erilaiset ikatietoisuuden tasot
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Organisaatioiden ikatietoisuuden toisessa aaripaassa oli taysin puuttuva ikatietoisuus. Tyo-
voiman ikaantyminen tai ik& yleisemmin ei ollut osalle tydpaikoista ollenkaan tarkea tekija,
vaan lahtdkohtana oli joku muu haaste, kuten tydvoiman saatavuus. Niinpd osa organisaa-
tioista ei ollut ik&tietoisia.

Useimmiten tyontekijéiden ikdantymista pidettiin uhkana typaikoilla. Organisaatioissa ol-
tiin huolissaan konkareiden jaksamisesta tai sairaus- ja elakekulujen lisdantymisesta.
Naissa tyopaikoissa tydntekijdiden ikdantyminen oli haaste.

Joissakin organisaatioissa konkarit ndhtiin my6s voimavarana. lkaantymisen myota kerty-
nyt osaaminen ja kokemus haluttiin hyddynt&a ja sailyttaa organisaatiossa. Ikaantyminen
nahtiin tydpaikalla mahdollisuutena.

Ikatietoisuuden toisessa aaripaassa ika menetti merkityksensa, koska se nahtiin osana tyo-
voiman monimuotoisuutta. Tyontekijan ik&a, sukupuolta tai kulttuuritaustaa ei korostettua
erityisesti, vaan suhtauduttiin samalla tavalla kaikkien tydntekijéiden tarpeisiin. Tyonteki-
joille haluttiin tarjota yhtalaiset mahdollisuudet osallistua tython tai tydntekoon tyduran eri
vaiheissa.

Toinen ulottuvuus, joka erotteli ikdjohtamisen eri kdytantdja, oli organisaation toimintaval-
mius, katso kuva 4. Toimintavalmiudella tarkoitetaan tydpaikan haasteisiin varautumisen
astetta ja kaytossa olevien resurssien maaraa.

Organisaatioiden toimintavalmius vaihteli jatkumolla, jonka toisessa adripaassa oli haas-
teilla yllatetyt tyopaikat ja toisessa aaripaassa huolellisesti valmistautuneet tydpaikat.
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A

e Pitkan aikavalin
suunnittelu

e Tyohyvinvoinnin
edistdminen

e Kokonaisvaltaiset
ratkaisut

e Nopea ongemanratkasu>

e Suurimpaan ongelmaan
keskittyminen

Kuva 4 Tapauskuvausten toimintavalmiuden eri tasot

Tyopaikoilla, joille ongelmat tulivat akillisesti ja yllatyksend, ei ollut aikaa pohtia erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja. Kaikkein suurin ongelma pyrittiin ratkaisemaan mahdollisimman no-
peasti ja tehokkaasti. TyOpaikan toiminta oli reaktiivista.

Organisaatioissa, joissa mahdollisia ongelmia pyrittiin ennaltachkdisemaan mahdollisim-
man varhain edistamalla tyéhyvinvointia, oli enemman aikaa suunnitella, ja talldin toimintaa
pystyttiin ohjaamaan proaktiivisesti tarpeen vaatimiin kohteisiin. Tydpaikalla pystyttiin toi-
mimaan ennakoivasti.

Ikgjohtamisen tarkeiden ulottuvuuksien — ikatietoisuus ja toimintavalmius - samanaikaisella
tarkastelulla 16ydettiin viisi erilaista ikdjohtamisen lahestymistapaa eurooppalaisissa orga-
nisaatioissa, katso kuva 5.
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1. Liiketoiminnallinen valttamattomyys
2. Konkareiden kuormituksen vahentaminen
3. Konkareiden voimavarojen vahvistaminen
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A
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teena suutenaaikille

Kuva 5 Tapauskuvausten erilaiset ikdjohtamisen lahestymistavat

4.2 1kdjohtaminen liiketoiminnallisena
valttamattomyytena

Ensimmaisella tasolla tyopaikalla ei ollut ikatietoisuutta ja ongelma tuli eteen yllattaen —
tarvittiin uusia ratkaisuja niukoilla resursseilla. Organisaation liiketoimintaa uhkaavat ongel-
mat ratkottiin olemassa olevin resurssein ja uusilla toimintatavoilla, jotka hyoddyttavat jal-
kikateen tarkasteltuna sek& organisaatiota etta ikdantyneita tyontekijoita.

Lahestymistavan kantavat ajatukset
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Ty6paikan oli ratkaistava nopeasti yllattava, liiketoimintaa uhkaava ongelma. Lahtokohtati-
lanteen haasteet eivéat liittyneet suoraan tydntekijoiden ikarakenteeseen vaan liiketoimin-
nan kannalta valttamattdmien toimintojen turvaamiseen, kuten osaavan tyévoiman var-
mistamiseen.

Lahestymistavan toimenpiteet

Tyopaikalla ei ollut aikaa eikd ylimaaraisia resursseja tuhlattavaksi ongelman ratkaisuun.
Hyodynnettiin olemassa olevia resursseja uudella ja mahdollisesti innovatiivisella tavalla.
Esim. osaavan tydvoiman rekrytointiongelmissa hyédynnettiin paikkakunnan tyéttémia tai
osatydkykyisia ammattilaisia. Heille annettiin tarvittava tuki tydssa kaymiseen ja osaamis-
paivitys tyotehtaviin. Jalkikateen tarkasteltuna uudet ratkaisut hyddyttivat seka tyopaikkaa
ettd ikdantyneita itseddn; tyopaikka sai tarvitsemansa osaavan tyévoiman ja pitkaaikais-
tyottomat ikdantyneet ammattilaiset saivat uuden mahdollisuuden tydskennella ja myos
kartuttaa tyoelakettaan.

4.3 Kuormituksen vahentaminen konkareilla

Toisella tasolla ty6paikalla havahduttiin yllattaen ikdantyvien tydntekijéiden muodostamaan
haasteeseen — varmistettiin konkareiden jaksaminen vahentamalla tydkuormitusta. Ratkai-
sut tahtasivat erityisesti ikdantyvien tyontekijoiden sairauspoissaolojen vahentamiseen.
Ratkaisuissa varmistettiin ikdantyvien tyontekijoiden riittdvat palautumisajat ja vahennet-
tiin fyysisen tai henkisen tydkuormituksen maaraa.

Ikdjohtamisen kantavat ajatukset

Tyo6paikalla oli huomattu ikdrakenteen painottuminen vanhempiin tyontekijoihin. Vanhem-
pien tyontekijéiden kuormitusta pyrittiin sdatelemaan muokkaamalla tyStehtavien fyysista
kuormittavuutta. Kuormituksen vahentamiselle 16ytyy perusteita tutkimusnaytdsta, jonka
mukaan fyysinen toimintakyky alenee ian myota. Esimerkkina tasté on lihasvoiman heiken-
tyminen noin 1 % vuosivauhtia 50. ikAvuoden jalkeen, tosin naisilla hormonaaliset muutok-
set nopeuttavat lihasvoiman heikkenemista (Sipilda ym. 2008). Kestavyyskunnon muutok-
set alkavat 30-vuoden idssa 5-22 % heikkeneminen tahdilla kymmenessa vuodessa (Kalli-
nen 2008). Tama tarkoittaa siis sita, ettd 60-vuotiaalle fyysinen kuormitus samanlaisessa
tyotehtavassa on korkeampi kuin 30-vuotiaalle. Taméan tiedon varassa voidaan ajatella, etta
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fyysisesti raskaiden tydtehtavien keventdminen on suorastaan oikeudenmukaisuuteen liit-
tyva kysymys. Toisaalta fyysisen toimintakyvyn muutokset ovat yksildllisia ja jokainen
meista voi omilla terveytta edistavilla valinnoillaan vaikuttaa huomattavasti omaan tilantee-
seensa.

Ikdjohtamisen toimenpiteet

Tyopaikalla oli hyddynnetty yhta tai useampaa tydn vaatimusten keventamiseen liittyvaa
toimenpidetta:

e Tehtavien vaihtelu tydvuoron aikana kuormituksen tasaamiseksi
e Uudelleensijoittaminen organisaation sisélla fyysisesti vdhemman kuormittavaan tyo-
tehtavaan
e  TyOympaéristdn ja —tehtévien ergonominen kartoitus ja tarvittavien muutosten tekemi-
nen
e TyoOaikajarjestelyt
a. Vuorotydergonomian hyddyntaminen, yotyon vahentdminen tai poistami-
nen
b. Lyhyemmaét tyévuorot
c. lkavapaat
e Osa-aikaeldkkeelle siirtyminen
e Tyburaohjaus
a. tyossa jatkamissuunnitelmien kartoittaminen
b. eri vaihtoehtojen ja niiden taloudellisten vaikutusten esittely
c. suunnitelman laatiminen ty6uran loppuvuosille
d. hallittu elakkeelle siirtyminen.

4.4 Konkarin voimavarojen vahvistaminen

Kolmannella tasolla ennakoitiin ikdantyvien tyontekijoiden jaksamisen ongelmia ja pyrittiin
estamaan niitd ennalta yksilon voimavaroja vahvistamalla. TyOpaikalla pyrittiin kokonais-
valtaisiin ratkaisuihin ikdantyvien tydssa jatkamisen edistdmiseksi. Tyon kuormitustasoa
saadettiin sopivammaksi, ja liséksi vahvistettiin yksiléllisia voimavaroja, kuten toimintaky-
kya ja osaamista.

Ikdjohtamisen kantavat ajatukset
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Tyopaikan toimenpiteiden painopiste oli siirtynyt jo havaittujen ongelmien hoitamisesta
kohti ennakoivaa lahestymistapaa. Etenkin terveytta ja osaamista pyrittiin yllapitamaan,
jotta niihin liittyvia tydkykyongelmia ei ylipaatdan paasisi muodostumaan. Oli kuitenkin
mahdollista, etta yksittaisilla tyontekijéilla oli vaikeuksia jaksaa tavanomaisissa tydtehtavis-
saan, jolloin tyontekijan tyokuormitusta piti keventaa ja palautumista tukea. Nama toimen-
piteet kohdistuivat tyypillisesti tyttehtavien uudelleenjarjestelyihin, kuten véhemman kuor-
mittavien tydtehtavien tai tydaikojen muutoksiin.

Ikdjohtamisen toimenpiteet

Tyopaikalla oli hyédynnetty yhta tai useampia toimenpiteitd yksilon voimavarojen tuke-
miseksi:

1) Terveyden edistaminen
o] Terveellisten elintapojen edistaminen
o] TyOpaikkaruokailu
o] Vertaisryhmét tupakoinnin lopettamiseen tai laihduttami-
seen
o] Terveysliikunnan lisdaminen
- kuntosali tms. tydpaikalla
. liikuntasetelit
- mahdollisuus liikuntaan tydajalla
2) Laakinnallinen kuntoutus
3) Koulutus
o] Aikuisten oppimisen huomioivat opetussuunnitelmat
o] Elinikdiseen oppimiseen kannustaminen
4) Ty6uraohjaus
o] Lateraaliset ja vertikaalisen siirtymat
o] Uudelleenkoulutustarpeiden kartoitus.
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4.5 Sukupolvien valinen oppiminen

Neljannella tasolla tyopaikalla suhtauduttiin ikd&ntyviin tydntekijoihin mahdollisuutena, joi-
den jaksamista haluttiin ennakoivasti edistdd sukupolvien vélisen oppimisen kautta. Tyo-
paikalla keskityttiin huomioimaan eri-ikdisten osaamisen vahvuuksia ja tukemaan niiden
kehittamista ja jakamista. Eri ikapolviin kuuluvien tydntekijoiden yhteinen osaamisen ja ko-
kemuksen jakaminen hyodytti kaikkia osapuolia; tydelaman konkareita, uusia tyontekijoita
ja tydnantajaa.

Ikdjohtamisen kantavat ajatukset

Tyopaikalla ymmarrettiin ikddntymiseen liittyvat mahdollisuudet, ja tdman ansiosta proak-
tiivisten ratkaisujen kehittdminen tuli mahdolliseksi. Tydkyvyn tai -hyvinvoinnin edistami-
sessa ei keskitytty pelkastaan yksilon voimavarojen ja tydn vaatimusten valisen epasuhdan
korjaamiseen, vaan kaikkien tydyhteison jasenten osaamista hyddynnettiin yhteisessa toi-
minnassa. Tahan sukupolvien vélisen oppimisen edistamiseen liittyi olennaisesti ajatus siita,
ettd oppiminen on kahdensuuntaista - juniorit oppivat senioreilta, mutta oppiminen toimii
myos toisinpdin. Kun organisaatiossa ymmarrettiin kaikenikaisten osaamisarvo ja opittiin
hyddyntdmaan erilaisuutta taitavasti, muodostui tastad uudenlainen kilpailukyvyn strategi-
nen perusta organisaatiolle.

Ikdjohtamisen toimenpiteet

Tyopaikalla oli hyddynnetty yhté tai useampaa sukupolvien valisen oppimisen edistamiseen
liittyvaa toimenpidetta:

e Positiivisen ikdasenteen edistaminen organisaation sisalla
a. Esimieskoulutus
b. Sisainen viestinta
e  Mentorointi
e Kaksoismiehitys tyopisteella
a. Uusi tyontekija ja "konkari" tekevat yhdessa toita
e Uudelleensijoittuminen organisaation sisalla
a. Hyddynnetaan "konkarin™ kokemusta ja nakemysta suunnittelu- ja koor-
dinointitehtavissa. Samalla my6s tydn kuormittavuus vahenee.
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e TyOyhteisdn vastavuoroinen tydtapa
a. Tiimissa arvostetaan eri-ikaisten erilaista osaamista ja siirretaan sita or-
ganisaation sisalla, esim. nuoret jakavat tietoteknistd osaamistaan ja
konkarit hiljaista tietoaan.

4.6 Elamankulkunakokulma

Viidennella tasolla tyopaikalla ennakoitiin tyévoiman moninaisuuteen liittyvid haasteita ja
haluttiin tarjota kaikille yhtalaiset mahdollisuudet elaméankulun eri vaiheissa. Organisaation
toimintapolitiikassa varmistettiin yhdenvertaiset oikeudet kaikkien tydntekijéiden kesken —
iasta, sukupuolesta tai etnisesta taustasta riippumatta. Tyontekijoiden edut eivét olleet ika-
sidonnaisia, vaan jokaisella tyontekijalla oli yhtalaiset mahdollisuudet elinikdiseen oppimi-
seen ja terveytta edistdvaan tydpaikkaan. Joustavat tydjarjestelyt mahdollistetaan tarpei-
den mukaan ty6uran ja elaménkulun eri vaiheissa.

Toimenpiteiden kantavat ajatukset

Tyo6paikan toimenpiteiden kantavana teemana oli pyrkimys tarjota tydntekijéille tasapuoli-
set mahdollisuudet osallistua tydelamaan riippumatta idsta tai muista tekijoista. Elaman-
kulkunékokulman toimenpiteille oli ominaista proaktiivisuus, jonka avulla yksildllisiin tarpei-
siin etsittiin toteuttamiskelpoisia ratkaisuja. Keskeisena ideana oli se, etta meilla kaikilla on
elaman eri vaiheissa erilaisia tarpeita, jotka tulee kyeté sovittamaan yhteen tyon vaatimus-
ten kanssa.

Kaytannon toimenpiteita

Organisaatiossa oli hyddynnetty yhtéa tai useampaa elamankulkundkokulmaan liittyvaa toi-
menpidetta:

e lkdjohtamisen integroiminen osaksi organisaation toimintatapaa ja henkilostopolitiik-
kaa
a. Kirjattu strategiaan ja koskee koko henkildstéa
e Moninaisuuden ymmartaminen organisaation vahvuutena
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a. Nakyy esim. rekrytoinneissa ja vertikaalisissa siirtymissa organisaation
sisalla
e Koko henkildston tydssa jaksamisen edistaminen
a. Kaikki tydntekijat saavat tarvitsemaansa tukea tyossa jaksamisessa, tyo-
yhteison kehittamista
e Yksiléllisten joustojen mahdollistaminen
a. Huomioidaan eri-ikéisten erilaiset haasteet tyon ja arjen yhteensovittami-
sessa
e Varhaisen puuttumisen mallit
e Elinikdinen oppiminen
a. Tyoelaman huokoisuus, joka mahdollistaa koulutuksen ja tyon samanai-
kaisuuden tyduran eri vaiheissa.
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5 POHDINTA — IKAJOHTAMISEN
TOIMINTATAVAT SUURENNUSLASIN ALLA

Tutkimuksen tuloksena I6ytyi viisi erilaista ikdjohtamisen lahestymistapaa, joiden taustalla
vaikuttivat tydpaikan suhtautuminen ikaantymiseen eli ikatietoisuus ja tydpaikan toiminta-
valmius.

Nama viisi erilaista ikdjohtamisen lahestymistapaa olivat

liiketoiminnallinen valttamattdmyys
kuormituksen vahentadminen konkareilta
konkareiden voimavarojen vahvistaminen
sukupolvien valinen oppiminen
elamankulkunékokulma.

apwbdp

Ikdjohtamisen viisi eri lahestymistapaa eivat ole laadullisesti toinen toistaan parempia, vaan
ilmentavat tyopaikan tilannetta suhteessa ikasidonnaisiin tekijoihin. Tyopaikalla, jossa ika-
asiat tulevat uutena ilmiona, tietoisuus nousee yleensa havaittujen ongelmien kautta. Vasta
tilanteen kartoittamisen ja ongelmanratkaisun kautta syntyy syvempi ymmarrys asiasta
seka kiinnostus ehtia ilmididen ytimeen ennen niiden kehittymistd ongelmiksi. Taman li-
saantyneen kokemuksen ja ikdasioiden tuntemuksen kautta paastaan ennaltachkaisevam-
piin, laaja-alaisempiin ratkaisuihin. Erilaiset ikdjohtamisen ratkaisut eivat siis ole parem-
muusjarjestyksessd, vaan ennemminkin kypsyysjarjestyksessa.

Tama tydpaikkojen eriaikainen kehittyminen ja kypsyminen ilmenevat myos silloin, kun tar-
kastellaan ikdjohtamisen taustalla vaikuttavien ulottuvuuksien ja eri lahestymistapojen ylei-
syyttd Euroopassa. Paasaantdisesti vanhoissa Euroopan unionin jdsenmaissa demografinen
kehitys on ollut erilaista kuin uusissa jasenmaissa. EU15 maissa ikasidonnaiset asiat ovat
olleet tytdpaikkojen asialistoilla pidempéaan. Liséksi EU15 maiden tyopaikoilla on enemman
resursseja kaytettavissaan. Mutta toisaalta lAhemmassa tarkastelussa huomataan, etté ta-
man yleisen sddnnénmukaisuuden rikkovat poikkeukset, jotka osoittavat tyOpaikkojen
mahdollisuuksia kulkea vastoin "valtavirtaa” ja saada sita kautta kilpailuetua.
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5.1 Eri ikdjohtamistapojen yleisyys eurooppalaisilla
tyopaikoilla

Tyo6paikkojen ikatietoisuudessa kolme ndkdkulmaa olivat muita yleisempia. Nama olivat "ei
ikatietoisuutta”, "ikdantyneet haasteena” ja "ikddntyneet mahdollisuutena” katso kuva 6.
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30 24 26 Eie
50 18 16 17 W Kaikki EU maat

8 mEU 15
10
0 || e 0 Uudet EU maat

39

Kuva 6 Tydpaikkojen ikatietoisuus (%6 tapauskuvauksista) EU27, EU15 ja EU:n uusissa ja-
senmaissa.

Nain tarkasteltuna ikdjohtamisen eurooppalaisissa hyvissa kaytannoissa oli hammentavan
suuri variaatio. Tassa eraana selityksena oli vanhojen ja uusien EU:n jasenmaiden valiset
suuret erot. "Vanhoissa” EU (EU15) maissa, joissa ikajohtamiskaytannét olivat olleet pi-
dempaan kaytossa, asennoituminen ikdéntymiseen oli muuttunut ikdjohtamiskokemusvuo-
sien myo6ta. Organisaatiokohtaisia eroavaisuuksia kyllakin 16ytyi, koska ikasidonnaiset asiat
nayttaytyivat erilaisina mm. tydpaikan ikdrakenteesta riippuen. Sen sijaan uusissa EU -
maissa oli tapahtunut isoja muutoksia toimintaymparistossa, demografinen muutos oli al-
kanut mydhemmin, ja ikdjohtaminen oli uusi tai viela tuntematon asia useimmille ty6pai-
koille.
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Organisaatioiden toimintavalmius ikdjohtamiseen EU15 maissa oli suurimmassa osassa ta-
pauskuvauksia ennakoiva, kokonaisvaltainen lahestymistapa. Maiden sisélla eri organisaa-
tioissa oli kuitenkin suurta vaihtelua, katso kuva 7. Poikkeuksena tasté oli Suomen tapaus-
kuvaukset, jotka olivat kaikki ennakoivia. Tama saattoi johtua Suomesta kerattyjen tapaus-
kuvausten valikoitumisesta juuri naihin kokonaisvaltaisiin ikdjohtamistapoihin. Toisaalta
Suomessa oli muista EU maista poiketen kiinnitetty tydelaman ikakysymyksiin pidempéaan
huomiota ja lainsdddannéssa luotu perusteet tydkyvyn yllapitamiseen ja siten ennaltaeh-
kaisevaan lahestymistapaan.

Iso-Britannia [N 86
Ruotsi 7_ 86
Hollanti 77— 81
Saksa TS 52 m Reaktiivinen
Proaktiivinen
Suomi 100
Tanska [ 69
Itavalta | 56
6 20 46 60 80 100

Kuva 7 Organisaatioiden toimintavalmius ikdjohtamiseen EU15 maissa (%6 tapauskuvauk-
sista).

Uusissa EU maissa organisaatioiden ikdjohtamisen toimintavalmius oli jakautunut tasaisesti
reaktiivisiin ja proaktiivisiin, katso kuva 8. Kuitenkin maakohtaiset vaihtelut olivat suuria.
Ennaltaehkaisevét toimintatavat olivat kaikkein yleisimpid Unkarissa ja Tsekeissa, kun taas
Viron kaikki tapauskuvaukset olivat reaktiivisia. Lisdanalyysit muista entisen Neuvostoliiton
vaikutuspiirissa olleista maista voisivat antaa lisdymmarrysta siita, liittyykod tama lahesty-
mistapa mahdollisesti yhteiseen historiaan. Naihin tehtyihin lisdanalyyseihin palataan ra-
portissa myhemmin, sivuilla 29-30.
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Kuva 8 Uusien EU maiden toimintavalmius ikajohtamiseen (%6 tapauskuvauksista).

Ikadjohtamisen eri lahestymistavoista kaikkein yleisin oli sukupolvien vélinen oppiminen
EU15 maissa, katso kuva 9. Tama oli kaikkein yleisin lahestymistapa organisaatioissa Ruot-
sissa, Hollannissa ja Itavallassa. Suomessa kaikkein yleisin lahestymistapa oli yksilon voi-
mavarojen tukeminen, kun taas Britanniassa yleisin lahestymistapa oli elaméankulkunako-
kulma. Saksasta ja Tanskasta taas l0ytyivat kaikki mahdolliset lahestymistavat. Nama maa-
kohtaiset vaihtelut viittaisivat siihen, etta lainsdadanngélla tai kulttuurilla ei ole maaraavaa
asemaa organisaatioiden toimintatapoihin, poikkeuksena jalleen Suomi, jossa lainsdadan-
non vaikutus nakyy ennaltaehkaisevan toimintatavan lapéaisyna kaikissa tapauskuvauk-
sissa.
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Kuva 9 EU15 maiden organisaatioiden (n=104) ikdjohtamisen lahestymistavat (% tapaus-

kuvauksista)

Kaikissa uusissa jdsenmaissa yleisin ikdjohtamisen toimintatapa oli uudet ratkaisut niukoilla

resursseilla, katso kuva 10. Ainoana poikkeuksena oli Slovakia, jossa yleisin lahestymistapa
oli tydkuormituksen vahentdminen, joka toteutettiin paastamalla ikdéantyneet tyontekijat
varhain elakkeelle tai elakeputkeen. Kuitenkin maiden sisélta 16ytyva vaihtelu viittasi siihen,
etta yksittaisilla organisaatioilla oli mahdollisuus toimia toisin ja olla edelldkavijoita ikajoh-

tamisen alueella.
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Kuva 10 Uusien jasenmaiden organisaatioiden ikdjohtamisen lahestymistavat (% tapaus-
kuvauksista)

Saatuja analyysituloksia verrattiin lisdtapauskuvauksiin, jotka valittiin tarkoituksen- mukai-
sesti tAydentamaan aikaisempaa analyysia. EU15 maista valittiin Kreikka ja Espanja, koska
ne edustivat etelaisia Euroopan valtioita. Uusista EU maista valittiin Malta ja Liettua, joista
ensimmainen edusti uutta jasenmaata, jolla ei ollut samanlaista miehityshistoriaa kuin Vi-
rolla ja Liettualla. Naiden neljan maan tapauskuvaukset (n=23) analysoitiin ja niiden avulla
haastettiin aikaisempia analyysituloksia. Tapauskuvaukset olivat kuitenkin saturoituneita,
eivatkd nama uudet tapaukset tuoneet uusia ikdjohtamisen toimintatapoja esille.

Ikdjohtamisen lahestymistavoissa naissa jokaisessa neljassd maassa oli omat piirteensa,
katso kuva 11. Espanjassa hyddynnettiin eniten tydnkuormituksen vahentamista siten, etta
ikdantynyt tydntekija jai osa-aikaelakkeelle ja hanen tilalleen otettiin nuori tyontekija teke-
maan puuttuvat tydtunnit. Kreikassa yleisin lahestymistapa oli elaméankulkunakékulma,
koska monet tapauskuvaukset olivat monikansallisista yrityksista, jotka toimivat Kreikassa
ja soveltavat kaikissa toimipaikoissaan tasapuolisten mahdollisuuksien henkiléstopolitiik-
kaa. Kuitenkin maiden siséiset erot ikdjohtamisen lahestymistavoissa vahvistivat aikaisem-
paa huomiota siité, etta organisaatiot voivat kehittdd omaa toimintaansa edellakavijana
huolimatta toimintaymparistostaan tai maan lainsaadannosta.
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Kuva 11 Uusien tapauskuvausten (n=23) ikdjohtamisen lahestymistapojen yleisyys (%o
tapauskuvauksista)

Lisaksi analysoitiin tietokannan uudet tapauskuvaukset, joita oli yhteensa viisi. Nama tulivat
Ruotsista, Hollannista ja Iso-Britanniasta. Mydsk&aan naiden uusien tapauskuvausten ana-
lyysi ei tuonut uusia ikgjohtamisen tapoja esille vahvistaen aikaisempaa huomiota aineiston
saturoitumisesta.

Erilaisten ikdjohtamistapojen osuuksissa on tarkeaa huomioida analyysin taustalla olevan
aineiston rajoitukset. Nama eri ikdjohtamistoimenpiteiden esiintyvyydet eurooppalaisilla
tyOpaikoilla tulee ndhda naytteena erilaisista mahdollisista toimintatavoista, eika edusta-
vana otoksena tiettyjen maiden tydpaikkojen ikdjohtamiskaytanndista. On siis mahdollista,
ettd joidenkin maiden tapauskuvaukset olivat painottuneet vain tietyn tyylisiin ikdjohtamis-
tapoihin, vaikka maassa olisi tyopaikoilla kdytdssa koko lahestymistapojen kirjo. Tassa laa-
dullisesti toteutetussa tutkimuksessa ei edes tavoiteltu yleistettavaa tulosta, vaan ennem-
minkin olemassa olevan naytteen tarkkaa analyysia ja ilmién ymmartamista.
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5.2 SWOT-analyysi eri toimintatavoista

Viiden erilaisen ikdjohtamistoimintatavan ymmartamisessa voidaan kayttaa apuna SWOT-
analyysia. SWOT—analyysin nimi tulee neljasta englanninkielisesta sanasta:

STRENGHTS — vahvuudet
WEAKNESSES — heikkoudet
OPPORTUNITIES - mahdollisuudet
THREATS — uhat

Tassa SWOT-analyysia hyédynnettiin siten, etta kaikkia viittd ikdjohtamisen toimintatapaa
tarkasteltiin ndiden neljan ulottuvuuden kautta. Ensiksi arvioitiin nykyisen kaytadnnén vah-
vuuksia ja mahdollisia heikkouksia. Sen jalkeen arvioitiin, mitd uhkia tallaiseen toimintaan
voi jatkossa liittya ja toisaalta, minkalaisia kehittymismahdollisuuksia juuri tdma lahesty-
mistapa tarjosi. Tallainen tarkastelu korostaa raportissa aikaisemmin esille nostettua seik-
kaa eri ikdjohtamisen lahestymistapojen "tasa-arvoisuudesta”. Toinen tapa ei ole toistaan
parempi, vaan kaikkiin lahestymistapoihin liittyy vahvuuksia, heikkouksia, uhkia ja mahdol-
lisuuksia.

Liiketoiminnallinen valttamattdomyys -lahestymistavan vahvuutena oli ennakkoluulo-
ton ongelmanratkaisu hyddyntden parhaalla mahdollisella tavalla olemassa olevia resurs-
seja. Tama onnistunut ongelmanratkaisu ei kuitenkaan saa vieda huomiota lahestymista-
van heikkouksista (katso kuva 12), jotka liittyivat ongelman ennakoimattomuuteen ja sen
aiheuttamaan aikapulaan. Kasilla ollut ongelma vaati pikaisen ratkaisun, jolloin aikaa oli
niukasti kaytettavissa. Siksi oli keskityttédva vain vakavimman ja kiireellisimman ongelman
ratkaisuun seka tyydyttava vain yhden, priorisoidun osa-alueen korjaamiseen.
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Kuva 12 SWOT liiketoiminnallinen valttamattomyys

Liiketoiminnallinen valttamattdmyys -lahestymistavan uhkana on jatkuva “kadesta suuhun”
elaminen, ellei toimintatapoja kehitetd ennakoivampaan suuntaan. Lisaksi tilanteessa, jossa
nopea ongelmanratkaisu ei mahdollisesti tuokaan toivottua tulosta, uhkana on liiketoimin-
nan loppuminen.

Millaisia kehittymismahdollisuuksia tdhan lahestymistapaan liittyi? Tydpaikan henkildstoon
kohdistuviin haasteisiin ennakolta varautumalla saataisiin enemman aikaa ja mahdollisuuk-
sia estéd ongelmien karjistyminen. Esim. tarkastelemalla henkiloston ikdrakennetta tyopai-
kalla voidaan ennakoida, kuinka suuri osa konkareista on eléakditymassa seuraavan viiden
vuoden aikana. Ennakointi antaisi organisaatiolle mahdollisuuden kéynnistdd osaamisen ja-
kamista ja uusien tyontekijoiden rekrytointia riittvan ajoissa. Tyopaikan kehittamissa rat-
kaisuissa konkarit voisivat olla merkittavassa roolissa. Tama edellyttaa ikdantyneiden tyon-
tekijoiden nakemista organisaation voimavarana, ja mahdollisuuksia jakaa osaamista su-
kupolvien valilla. Nain liikketoiminnan kehittdmisen ohella ikdantyneille tyontekijdille syntyisi
uudenlaisia mahdollisuuksia pidempéaan ja mielekkdaampaan tydn tekemiseen.
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Konkareiden kuormituksen vahentaminen -lahestymistavassa oli vahvuutena ikaan-
tyneiden tyontekijoiden tarpeiden tunnistaminen ja niihin asianmukaisesti vastaaminen.
Huolimatta hyvaa tarkoittavista toimenpiteista tAman ldhestymistavan heikkoutena oli kes-
kittyminen ongelmiin ja ikdantyneiden tyontekijoiden heikkouksiin, katso kuva 13. Liséksi
tilanteessa, jossa ongelmat ovat jo olemassa, ne pitda ratkaista mahdollisimman ripeasti.
Siksi my0ds tassa lahestymistavassa oli niukasti aikaa kaytettavissa, jolloin ennakointi ja

laaja-alaiset toimenpiteet eivat resurssipulan vuoksi onnistu.
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Kuva 13 SWOT konkareiden kuormituksen vahentaminen

Konkareiden kuormituksen véhentdmisen l&hestymistavassa uhkana on ikadantyneiden
tydntekijoiden tahaton leimautuminen erityistad tukea tarvitseviksi. Mikéli organisaatiossa
joudutaan vahentamaan tyontekijoita tuotannollisista ja taloudellisista syista, voivat ikdan-
tyneet tydntekijat joutua irtisanomisuhan alle ikdnsa perusteella. Tallaiset tilanteet voivat

vaarantaa organisaation osaamispéadoman varmistamisen ja yllapitamisen.
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Ty6paikassa toteutuneilla tydon kuormituksen vahentamisen toimenpiteilla tuetaan ikaanty-
neiden tydntekijoiden jaksamista. Paremmalla jaksamisella ei kuitenkaan pelkastaan var-
misteta tydssa pysymistd, silla erilaiset motivaation yllapitamiseen liittyvat tarpeet jaavat
tyypillisesti taman lahestymistavan ulkopuolelle. On myds mahdollista, etta ikdantyviin koh-
distuva fyysisten vaatimusten keventdminen voi korostaa ikédéntyviin tydntekijoihin liittyvia
kielteisia stereotypioita. Niinpa tydn vaatimusten muokkaaminen yksilén voimavarojen kan-
nalta sopivalle tasolle on tyoskentelyn kannalta valttamatén, mutta ei viela yksin riittava
edellytys tydssa jatkamiselle. Vasta ikdantyneiden tyontekijoiden voimavarojen vahvista-
minen, kuormituksen vahentdmiseen tahtddvan toiminnan ohella, antaa organisaatioille
mahdollisuuden ennaltaehkaista tydkyvyn ongelmia. Lisdksi ikdantyneiden tyontekijoiden
pitkan tyokokemuksen ja osaamisen hyédyntaminen edesauttaa tietotaidon sailymista or-
ganisaatiossa ja varmistaa jatkossakin kilpailukykyisyyden.

Konkareiden voimavarojen vahvistaminen -lahestymistavan vahvuutena on ennalta-
ehkaiseva, proaktiivinen toimintatapa, jolloin aikaa on kaytettavissa runsaammin kuin ai-
kaisemmissa lahestymistavoissa ja monet tydkykykyongelmat voidaan estaa jo ennakolta.
Tasta huolimatta heikkoutena on yha keskittyminen ongelmiin, katso kuva 14. Samalla, kun
mietitddn konkareiden tytkyvyn vajauksien ennaltachkaisya, yllapidetddn huomaamatta
ongelmakeskeista, toiminnanvajausnakoékulmaa. Yksild ja hanen riskinsa korostuvat. Tyo-
kyky ei kuitenkaan ole yksilon ominaisuus, vaan dynaaminen suhde henkilékohtaisten re-
surssien ja tyon vaatimusten valilla perheen ja lahipiirin vaikutusta unohtamatta. Yksilon
voimavaroja vahvistettaessa saattaa tydyhteistn ja tyon kehittdminen jaédda vahemmalle
huomiolle.
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Kuva 14 SWOT konkareiden voimavarojen vahvistaminen

Yksilén voimavaroja vahvistavilla toimenpiteilla on tarkea rooli ikdantyneiden tydntekijoiden
jaksamisen tukemisessa. Voimavaroja vahvistavissa toimenpiteissé ikdantymista lahesty-
taan rakentavasta nakdkulmasta ja tunnistetaan mahdollisuudet vaikuttaa tydkykyyn sen
sijaan, etta ikdantyminen nahtaisiin peruuttamattomana ja etenevana voimien heikkene-
misend. Tama positiivinen "ik&erottelu” voi hyvista aikeista huolimatta tuntua tyontekijoista
leimaavalta, ja korostaa eri sukupolvien vélisia eroja, sekd heikentaa edellytyksia ikédanty-
neiden kokemuksen hyddyntamiselle. Hyva toimintatapa on tunnistaa ikaantyneiden tyon-
tekijoiden tyokokemus ja osaaminen, sekd 16ytaa toimivia tapoja jakaa sitd organisaation
sisalla. Taméa edellyttdd koko organisaation toimintaan liittyvien osaamisen tarpeiden ha-
vaitsemista ja osaamisen jakamisen systemaattisten toimintatapojen kehittdmisté - pelkka
yksiléon keskittyminen ei riita.

Sukupolvien valinen oppiminen on ensimmainen lahestymistapa, jossa ennaltachkaise-
véan toiminnan liséksi keskityttiin ikdantyneen tyontekijan vahvuuksiin ja pitkdan kokemuk-
seen, katso kuva 15. Tama olemassa olevien voimavarojen korostamien ei kuitenkaan es-
tanyt riskien hallintaa tai olemassa olevien tydkykyongelmien hoitamista ja ikdantyneen
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tyontekijan tukemista. Tarvittavat toimenpiteet toteutettiin hyddyntden kaikissa ratkai-
suissa kokemusta.
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Kuva 15 SWOT sukupolvien vélinen oppiminen

Sukupolvien vélisen oppimisen edistaminen tuki jaksamista vahvistamalla kokemusta tytn
mielekkyydesté ja arvostuksesta. Osaamisen jakaminen ja tydyhteisdn yhteinen ponnistelu
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi vahvistavat senioreiden itsetuntoa ja auttavat
jasentamaan tydn tekemisen merkityksellisyytté - tyo tarjoaa mahdollisuuksia itsensé to-
teuttamiseen. Mielekkyyden kasvu tukee suurella todennakoisyydella myos jatkamisajatuk-
sia, silla tydn mielekkyyden on todettu olevan terveyden ja elaméantilanteen ohella merkit-
tava syy tyossa jatkamiseen.

Sukupolvien valisen oppimisen edistamiseen liittyvan nékdkulman keskeisin heikkous on
se, ettd kehittdmistoimenpiteisiin liittyvat edut kohdistuvat tyypillisesti ik&&ntyneisiin. Ko-
kemus erilaisten tyontekijaryhmien epétasa-arvoisesta kohtelusta voi rapauttaa yhteistyon
edellytyksia. Taméan haasteen ratkaisemiseksi tydpaikka voi kehittdéd ikdohjelmaansa ela-
mékulkua tukevaksi. Elamankulkundkokulmassa tydntekijan ika ei ole ratkaiseva tekija,
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vaan hanen yksilolliset jouston ja tuen tarpeensa. Eri elamanvaiheissa olevilla tyéntekijoilla
on erilaisia tarpeita tyokyvyn yllapitamiseksi ja tyon seka elamantilanteen yhteensovitta-
miseksi. Tama elamankulkunakokulma laajentaa ikdjohtamisen tasa-arvoiseksi moninai-
suuden johtamiseksi.

Elamankulkunakékulman vahvuutena oli tyéuran eri vaiheissa olevien tydntekijéiden
tarpeiden huomioiminen ja vahvuuksien hyddyntdminen, katso kuva 16. k& ei pidetty
etuuksien perusteena, vaan lahestymistavassa tunnistettiin tyduran eri vaiheissa kriittisia,
tukea vaativia siirtymia, ja toisaalta eri-ikdisten osaamisen yhdistamisesta saatuja etuja
tyOpaikan tuottavuuteen.
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Kuva 16 SWOT Elamankulkunakokulma

Elaméankulkunékokulma tuki kaikkien tydyhteison jasenten jaksamista, silla yksilblliset tar-
peet pyrittiin ottamaan mahdollisimman laajasti huomioon. Télla lahestymistavalla on tér-
ked merkitys myos ikdantyneiden tydntekijoiden tydssa jatkamisen kannalta, silla se mah-
dollistaa erilaisten toimenpiteiden aloittamisen riittdvan varhaisessa vaiheessa. Jaksamisen
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tukemista ei voida kohdistaa pelkastaan tyburan loppuvaiheeseen, vaan pidempien ja eh-
jempien tydurien edellytykset luodaan pitemmman ajan kuluessa.

Haasteena tassa elamankulkunakdkulmassa on kehittamistoimenpiteiden kokonaisvaltai-
suus, joka asettaa suuria vaatimuksia sekd henkildstohallinnolle ettd organisaatiokulttuu-
rille. Yksilollisten ratkaisujen aito toteuttaminen edellyttdd huomattavia joustamisvalmiuk-
sia organisaatiolta. Toisaalta nama kuuluvat joka tapauksessa organisaatioiden tulevaisuu-
den kehityssuuntiin. Esimerkiksi nk. Y-sukupolven edustajat nékevét tyén merkityksen ela-
mankokonaisuuden kannalta pienempéana kuin aikaisempien sukupolvien edustajat. Kun
tyOpaikka tarjoaa tarvittavaa, yksilollistd joustoa seka mielekasta ja merkityksellista tyota,
siella voivat hyvin kaikkien eri sukupolvien edustajat.
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6 JOHTOPAATOKSET

e lkdjohtamista voidaan toteuttaa tyopaikoilla monilla eri tavoilla. Organisaatiolle oikea
tapa riippuu sen omasta tilanteesta, eika sita voida ulkopuolelta etukateen maaritella.

e Eri toimintatapoja ei tule asettaa paremmuusjarjestykseen. Ne ovat kuin sipulin eri
kerroksia — kerros kerrokselta paasee syvemmialle asioiden ytimeen. Ikdjohtamisen
aloittamisen jalkeen voi tyopaikalle syntya vuosi vuodelta kypsempi ja kokonaisvaltai-
sempi nakemys tarvittavista toimenpiteista. Tarkeinta on aloittaminen!

e Pienillakin tydpaikoilla voidaan toteuttaa ikdjohtamista. Toiminta riippuu tarpeista, ika-
asenteista ja toimintavalmiudesta, ei tydpaikan koosta tai toimialasta.

e Yksi ainoa tydpaikka voi aloittaa muutoksen. Vaikka yhteiskunnan ja lainsdddannén
antama tuki on hyddyllista, siitd huolimatta tai siita riippumatta yksittaisella tydpai-
kalla voidaan rakentaa hyva ikdohjelma ja saada sita kautta kilpailuetua muihin perin-
teisesti toimiviin organisaatioihin ndhden.
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7 TUTKIMUKSESTA RATKAISUIHIN —
IKAJOHTAMISEN KEHITTAMINEN
TYOPAIKALLA

Tasséa osiossa esitetdan tiivistetysti tutkimuksen perusteella kehitettyja ratkaisuja, joiden
avulla ikdjohtamista voidaan kehittda tyOpaikoilla. Ensimmaisena esitelladn digitaalinen
henkiléstéhallinnolle kehitetty tydkalu. Sitten siirrytddn muun olemassa olevan tutkimuksen
kautta perustelemaan ikaystavallisen henkildstdpolitiikan ja esimiestydn merkitysta organi-
saation tuottavuudelle. Yhteenvedoissa kootaan tarkeimmat tutkimuksessa nousseet osa-
alueet, jotka tulee huomioida ikdjohtamisen ratkaisuissa.

7.1 Missa meidan tyopaikalla mennéaan
ikajohtamisessa? TyOkalu tyOpaikalle — Ik&skanneri

Ikgjohtamisen hyvien kaytantdjen tapauskuvausten analyysin perusteella henkiléstdhallin-
non ammattilaisille rakennettiin digitaalinen tydkalu. Tydkalun avulla he voivat nopeasti
saada palautetta tydpaikan ikdjohtamisen nykytilanteesta ja loytaa vinkkeja jatkokehitta-
misen tueksi.

Tybkalu l6ytyy Johtamisen kehittdmisen wverkoston sivustolta: http://www.ttl.fi/part-
ner/johtamisverkosto/Sivut/default.aspx

Henkilostdhallinnon edustaja vastaa ensin kahdeksaan kysymykseen, jotka liittyvat tydpai-
kan lahtétilanteeseen ikdjohtamisessa, ja kymmeneen kysymykseen ikdjohtamisen toimen-
piteisiin liittyen. Kysymyksiin vastaaminen ei vaadi etukateisvalmistelua, mikali vastaaja on
tietoinen oman organisaationsa henkildstopolitiikasta ja sen linjauksista. Kysymykset eivat
koske kokemuksia ikdohjelmasta tms. vaan liittyvat olemassa oleviin henkiléstopolitiikan
toimenpiteisiin. Vastaaminen tapahtuu monivalintavaihtoehdoista sopivimman valitsemi-
sella, aikaa vastaamiseen kuluu noin 2-5 minuuttia.

Aikaisemmin tassa raportissa esitetyn analyysin perusteella tytkalu luokittelee organisaa-
tion ikdjohtamisen johonkin viidesta lahestymistavasta. Alla olevassa kaaviokuvassa 17 on
esitetty tydkalussa kaytetty paatoksentekoprosessi.
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Tyokalun paatdksentekopuu

Uudet ratkaisut
niukoilla
resursseilla

Aloita tasta:

Tyopaikan
lahtokohdat/

alkutilanne

Konkarin
Vastaa kuormituksen
seuraavaksi: vahentaminen

Tyopaikan
ikajohtamisen Reaktiivisia
toimenpiteet

Konkarin
voimavarojen
vahvistaminen
Ennaltaehkaisevia _
Uhka -~ Sukupolvien

Etu —— vilines

oppiminen

Kuva 17 ikdskannerin paatdksentekopuu

Kun vastausten perusteella selvidd, missa vaiheessa organisaation ikdjohtaminen on, tyo-
kalu antaa yksityiskohtaisen palautteen l&hestymistavan vahvuuksista, heikkouksista,
uhista ja mahdollisuuksista, perustuen kunkin l&ahestymistavan SWOT-analyysiin. Organi-
saation nykyisen ldhestymistavan "Mahdollisuudet” pyritdan hyddyntamaan mahdollisim-
man konkreettisina ehdotuksina seuraavista kehittamisaskelista.

Mita lisdarvoa Ikaskanneri tydkalu tuo organisaation ikdohjelman kehittdmiseen?

e Diagnosointi - Saat nopeasti selville, millainen lahestymistapa tydpaikan strategisessa
ikdjohtamisessa on talla hetkella.

e Arviointi - Uuden nakokulman ldytdminen ik&johtamisen kehittdmiseen on helpom-
paa, kun tarkastelee nykykaytanttjen taustalla olevia ikdasenteita ja organisaation
toimintavalmiutta.
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e Suunnittelu — Ik&ohjelman kehittamisessa tarvitaan konkreettisia askelmerkkeja, joita
tyokalun raataloity palaute antaa. Liséksi saat vinkkeja ratkaisuista, joita voit tarvitta-
essa hyddyntaa organisaatiosi ikdohjelman edelleen kehittamisessa.

7.2 Henkilostostrategian ikaystavallisyys vahentaa
syrjintaa

Taman raportin ikdjohtamisen hyvien kaytantdjen analyysi on keskittynyt tydpaikkojen
henkilostopolitiikkatasolle osittain siksi, etté saatavilla oleva aineisto ei anna mahdollisuutta
muiden ulottuvuuksien syvallista tarkasteluun, ja osittain siksi, etta ikaystavallinen henki-
I6stopolitiikka on koko ikdjohtamisen selkdranka organisaatiossa. Henkiléstopolitiikalla, joka
edistaa kaiken ikaisten tydssa jaksamista ja jatkamista, on itsessaan merkittavia vaikutuk-
sia organisaation toimintakykyyn ja tuloksellisuuteen. Liséksi henkilstopolitiilkan avulla luo-
daan lahiesimiehille niita tydkaluja, joita he tarvitsevat eri-ikaisten tydntekijéiden osaami-
sen ja tydkyvyn johtamisessa.

Ikaystavallisella henkildstopolitiikalla voidaan ennaltaehkaista ja vahentéaa tyopaikan ikasyr-
jintéda. Tutkimusten mukaan tydpaikan henkildstdn laaja ikahaitari lisééa tydntekijoiden riskia
kokea epatasa-arvoista kohtelua (Kunze, Boehm, Bruch 2011; 2013). Laajassa saksalai-
sessa pk-yrityksia koskevassa tutkimuksessa havaittiin, etté ikaystavallinen henkildstdpoli-
tiikka ehkaisi henkiloston ikasyrjinnan kokemuksia (Kunze, Boehm, Bruch 2013). My6s
sellaisissa organisaatioissa, joissa ei ollut laajaa ikdhajontaa henkilostdssa, henkildstohal-
linnon ikaystavalliset toimintatavat olivat positiivisesti yhteydessa tyopaikan myonteiseen
ikailmastoon, joka puolestaan oli positiivisesti yhteydessa yhteiseen kokemukseen sosiaali-
sesta vuorovaikutuksesta. Tama sukupolvien vélinen yhteistyd puolestaan lisdsi merkitta-
vasti organisaation tulosta ja vahensi tyopaikanvaihtoaikeita (Boehm, Kunze, Bruch 2013).

Ikaystavallinen henkiléstostrategia huomioi eri-ikdisten ja tybduran eri vaiheissa olevien
tyontekijoiden vahvuudet ja tarpeet ilman, etta tarvitaan ikérajoja tai keskittymista johon-
kin ikaryhmaan. Yhden ikaryhman positiivinen erityiskohtelu, kuten yrityksissa joskus kay-
tetty ikdantyneiden tyontekijoiden ikdvuosien myota lisddntyvat vapaapaivat, saattaa hy-
vasta tarkoituksesta huolimatta paatya ei-toivottuun tulokseen. Saksalaisia keskisuuria yri-
tyksia ja niiden henkilostéa tutkineen tutkimuksen (Kunze, de Jong, Bruch 2013) tulosten
perusteella iképerusteisesti eriytetty johtaminen saattaa hyodyttaa ikdantynytta tydntekijaa
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yksilona ja saada aikaan hanen tahollaan lisdéntynytta organisaatioon sitoutumista. Tyodyh-
teisbtason tarkastelussa tama yksilollisesti eriytetty johtaminen saattaa kuitenkin johtaa
muiden tydntekijdiden kokemuksiin epaoikeudenmukaisuudesta, kuten lisddntyneeseen
tyokuormitukseen ikdantyneen vapaapaivien aikana. Tutkimuksessa yksilollisesti eriytetty
johtaminen johti organisaatiotasolla tydntekijoiden alentuneeseen sitoutumiseen ja vahen-
tyneeseen ponnisteluun tydorganisaation eteen, joka johti organisaation alhaisempaan te-
hokuuteen (Kunze, de Jong, Bruch 2013).

Mita ikaystavallinen henkildstopolitiikka tarkoittaa kaytannossa:

e Kaikenikaiset huomioiva yrityskulttuuri ja positiivinen ikéilmasto
e lkaneutraali rekrytointi ja irtisanominen

e Yhtalaiset mahdollisuudet koulutukseen idsta rippumatta

e lkaneutraali urapolku ja ylenemismahdollisuudet

e Esimieskoulutus eri-ikdisten johtamisesta

e Tydn ja muun eldaméan yhteensovittamisen mahdollistavat joustot.

7.3 EsimiestyoOn ikatietoisuus parantaa alaisten

tyokykya

Esimiestydn tarkea rooli ikdantyneiden tyontekijoiden tyokykyyn (Tuomi ym. 1997) on ollut
vaikuttamassa ikajohtamisen kehittymiseen. Esimiehen toiminta arjessa, tyojarjestelyjen
ja vuorovaikutuksen tasolla, ei ole kuitenkaan irrallaan siitd organisaatiokontekstista, jossa
tyoskentely tapahtuu. Koko tdman raportin paasanoma onkin, etta paljon pitda tapahtua
ikdjohtamisen strategisella tasolla, jotta esimiehet voivat johtaa ikdystavallisesti eri-ikaisia
alaisiaan.

Ikaystavallinen esimiesty® on eri-ikdisten henkildstopolitiikan jalkauttamista arkijohtami-
seen. Esimies tarvitsee eri-ikdisten johtamisessa tuekseen lapinakyvia ja avoimia organi-
saatiotason toimintatapoja ja konkreettisia tytkaluja. Esimiehen tukena ei ole pelkastaan
ikaystavallinen henkildstopolitikka, mutta my6s ylimman johdon positiiviset ikdasenteet.
Ylin johto tarjoaa esimiehille roolimallin ja vaikuttaa siten koko organisaation ikdilmastoon
(Kunze, Boehm, Bruch 2013).
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Esimiestydssa ikdjohtaminen konkretisoituu ja tapahtuu viime kadessa kahden eri ase-
massa olevan henkilén kohtaamisessa, jonka seuraukset nakyvat kuitenkin koko tydyhtei-
sOssa. Niinpa esimies joutuu tasapainottelemaan eri-ikdisten ja tyduran eri vaiheissa olevien
alaistensa vahvuuksien hyédyntamisen ja tarpeiden huomioimisen kanssa. Erilaisuuden ko-
rostaminen, yksildiden johtaminen ja yksildon suoriutumisesta palkitseminen hyoddyttavat
yksilétasolla, mutta vahentavat tydyhteisttasolla sitoutumista ja alentavat tydyhteisotai-
toja, jotka johtavat organisaatiotasolla alhaisempaan tehokkuuteen (Kunze, de Jong, Bruch
2013). Ikaystavallisessa esimiestytssa tulisikin korostaa tydyhteistn yhteisia tavoitteita ja
hyddyntdd kaikkien tyontekijdiden vahvuuksia nadiden yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Mita tukea ikaystavalliseen esimiestybhon tarvitaan:

e Organisaation ikaystavallinen henkildstopolitiikka

e Lapindkyvat ja systemaattisesti viestitetyt eri-ikdisten henkildstdstrategiat

e Ylimman johdon positiiviset ikdasenteet

e Yhteisdllista johtamista tukeva roolimalli ylimmalta johdolta

e Yhteisollista palkitsemista mahdollistava henkildstopolitiilkka

e Esimiehille systemaattisesti tarjottu koulutus, jossa tuetaan heidan yhteiséllisia johta-
mistaitojaan ja positiivisia ikdasenteita seka eri-ikaisten tydntekijéiden johtamisen toi-
mintatapoja.
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