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1 JOHDANTO

Véeston vanhenemista pidetddn Euroopan unionissa yhtena paakysymyksista. Vaeston
nopea ikaantyminen on esilld muun muassa Eurooppa 2020 -strategiassa seka Euroopan
tyollisyysstrategiassa. (Ketsetzopoulou 2007, 9.) Suomessa tyévoiman ikaantyminen on
korostunut, silla tyévaesté on Euroopan vanhimpia (Ketsetzopoulou 2007, 20). Yli 50-
vuotiaita on jo 30 % tyovoimasta. Véestoennusteen mukaan tydikaisten méaéra vahenee
Suomessa edelleen seuraavina vuosikymmenind. (Ruotsalainen 2013.) Tamé véeston
vanheneminen seké pidentynyt elinikéd kasvattavat merkittévasti hoiva- ja elakemenoja
(llmarinen 2006, 42). Kun Suomessa oli vuonna 2011 neljaa tyoikéista kohden yksi van-
hus, arvioidaan vuonna 2050 taméan suhteen olevan jo neljan suhde kahteen (Tela 2012).
Yhteiskunnallisesti tdhan ilmiéon on tartuttu Suomessa voimakkaasti 1990-luvulta 1&h-
tien. Suomen valtio on tavoitellut kestdvaa sosiaaliturvaa toimillaan, kuten Kansallisella
ikdohjelmalla vuosina 1998-2002 seké lukuisilla tutkimushankkeillaan (Ketsetzopoulou
2007, 20-21). Tavoitteena on pidentaa tyduria niin, ettd nuoret siirtyisivat tyoelamaan
aikaisemmin ja tydssa jatkettaisiin 2—-3 vuotta pidempéaan (llmarinen, Lahteenméki &
Huuhtanen 2003, 42). Aihe on erityisen ajankohtainen, silla tyomarkkinajérjestét neuvot-
televat parhaillaan tyoelakejarjestelman uusimista. Yhtend tavoitteena on nostaa van-
huuselakeikad 63 ikdvuodesta ylospain. (Luukka 2014.)

Yhteiskunnan lisaksi tyévoiman ikédantyminen koskettaa organisaatioita. Organisaa-
tion ikdantyva henkilostd nahdaan yhdeksi henkildstéhallinnon suurimmista haasteista.
Osassa organisaatioista puuttuu lahes kokonaan 30-40-vuotiaiden ikaryhma. (Ilmarinen
ym. 2003, 27-28). Ikérakenteen vinoumasta seuraa haasteita paitsi henkiléstdjohtamisen
arkeen myos strategisella tasolla. Tyduran pidentdmisen keskitssa ovat ikaantyvat (45—
55-vuotiaat) ja ikééntyneet (yli 55-vuotiaat) tyontekijat. Tyontekijoiden tydssa jatkami-
seensa vaikuttavat monet tekijat, kuten tydssa viihtyminen, tyokyky ja taloudelliset teki-
jat. Tutkijana minua Kiinnostaa kuinka organisaatiot voivat edistda tyontekijoidensa
tyossa jatkamista yleisella tasolla huomioiden samalla tydntekijoiden yksilolliset tarpeet.
Kirjallisuuden mukaan ikajohtaminen ja osaamisen johtaminen voivat auttaa ndiden hen-
kilostohaasteiden ratkaisemisessa (ks. esim. llmarinen ym. 2003; Parnénen 2011).

Ik&johtaminen ndhd&an sellaisena johtamisena, jossa tyota pyritddn muotoilemaan yk-
silén toimintakyvyn muutokset huomioiden ja siten, etté yksilo kokee itsensa arvostetuksi
tydyhteisdssé — iasta riippumatta (llmarinen ym. 2003, 8). Vaikka ikdjohtamiseen on pa-
neuduttu jo 1990-luvulta Iahtien, ja muun muassa tydnantajien asenteet ikédantyneita tyon-
tekijoita kohtaan ovat parantuneet, on edelleen tarvetta vahvistaa ian huomioimista tyo-
yhteisotasolla. Yksi tapa tdhén on ikdohjelman soveltaminen. Ikdohjelma siséltaé tyopai-
kan tarpeista ja lahtokohdista johdetut ikdsidonnaiset kehittdmistoimet ja toimintatavat
(Andersson ym. 2013, 3). Ajankohtaisimpana esimerkkind ikajohtamisen soveltamisesta
on tyémarkkinaosapuolten laatima yhteinen malli ikdohjelmia varten vuonna 2013. Talla



yhteiskaarimalliksi nimetyll& suosituksella tavoitellaan pidempié tyduria kaiken ikaisille.
(Andersson ym. 2013.)

Osaamisen johtamisella tavoitellaan yrityksen toiminta- ja Kilpailukyvyn vahvista-
mista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Yrityksen osaamista vaalitaan ja kehitetaan
yrityksen kaikilla tasoilla. (Viitala 2007, 14-15.) Ik&antyneen ikarakenteen organisaa-
tioissa osaamisen hallinnassa korostuu elinikéinen oppiminen ja hiljaisen tiedon merki-
tys. Osaamisen kehittdminen on vahvasti sidoksissa tydssé jatkamiseen. Ilman hiljaisen
tiedon johtamisen hallintaa yritykset voivat puolestaan menettéa suuren osan siita tiedosta
ja osaamisesta, jonka yksilot ovat tyduransa aikana hankkineet. Merkittava osa kokemuk-
sen kautta kertyvésta osaamisesta ja tiedosta on hiljaista tietoa (Polanyi, 1966). Vanhem-
piin tyontekijoihin painottuvan ikdrakenteen organisaatioissa onkin tarpeellista tavoitella
tiedon hallittua siirtamisté yksil6ilta organisaatioon.

Seké ikajohtamisella ettd osaamisen johtamisella on selked yhteys yrityksen strategi-
seen johtamiseen ja henkil6stostrategiaan. Kokonaisvaltainen ikdjohtaminen edellyttaa
johdon sitoutumista asiaan ja ikarakenteen tarkastelua strategisesti (limarinen ym. 2003).
Henkilostostrategiassa tulee huomioida organisaatiolle kriittisia ikésidonnaisia asioita.
Kéytantdon ne saadaan esimerkiksi ikdohjelman avulla.

Tassa pro gradu -tutkielmassa keskitytaan yksilo- ja organisaatiotason nakokulmiin
seka kasitelladn kyseisten tasojen onnistuvaa yhdistdmistd. Tutkielmassa tarkastellaan,
miten henkildstohallinto ja yrityksen johto voivat toimia proaktiivisesti yli 50-vuotiaiden
tyossd jatkamisessa ja siten pitaa ihmiset aktiivisina, tuottavina ja tydstansa innostuneina
vanhuuselékeikaan asti. Tutkielman kohdeorganisaatio Tampereen Seudun Osuuspankki
tavoittelee tyéurien pidentdmisté ja harkitsee ikdohjelman toteuttamista. Tutkielman em-
piirisessd osuudessa tarkastellaan toimeksiantajan yli 50-vuotiaiden tydntekijoiden nake-
myksié ja ajatuksia ikddntymisesta tyoyhteisdssa. Aineisto on keratty haastattelemalla ky-
seisen kohderyhman edustajia ryhmissd. Osana tutkielmaa tehtiin myds lyhyt kirjallisuus-
katsaus toimivista ik&dohjelmista. Tutkimusraportissa hahmotellaan kyseisen ikédryhman
tyoelaméan haasteita ja mahdollisuuksia sekd mahdollisia tuen tarpeita. Samalla tarkastel-
laan hiljaisen tiedon siirtymista osaksi organisaation osaamista.

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, keskeiset kasitteet ja
rajaukset

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan ikdjohtamista ja osaamisen johtamista ikaantyvien hen-
kilostovoimavarojen tilanteessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yli 50-vuo-
tiaat tyontekijat kannattaa huomioida tydyhteisdssa, jotta ndmaé olisivat arvokas, aktiivi-



nen ja osaava voimavara koko tyéuran ajan. Tutkimuksessa vastataan kysymykseen: Mi-
ten organisaatio voi ikdjohtamisen ja osaamisen johtamisen avulla tukea yli 50-vuotiai-
den tyoskentelya? Paakysymykseen vastataan seuraavien osakysymysten avulla:
e Mitd ikdjohtamiseen sisaltyy?
e Minkalaisia nakemyksia yli 50-vuotiailla on tydsté ja tyon jatkamisesta kohdeor-
ganisaatiossa?
e Miten yli 50-vuotiaiden tyontekijoiden osaamista ja hiljaista tietoa johdetaan koh-
deorganisaatiossa?

Tama tutkielma keskittyy siis 50 vuotta tayttaneisiin tydyhteison jaseniin. Termia van-
hempi tyontekija kaytetadn tassa raportissa synonyyminé yli 50-vuotiaista henkil6ista
Vaahtiota (2006, 37) ja Julkusta (2003) mukaillen. Komparatiivin kayttd ilman suoraa
vertailua ei ole suomen kieliopin mukaista, mutta talla ik&johtamisen tutkimuksessa ylei-
sesti kaytetylla tavalla voidaan erottaa tutkielman ikdryhmét muista henkilostoryhmista.
Vanhemmat tyontekijat (engl. ”older employees™) on myo6s vakiintunut ilmaisu englan-
ninkielisessd tyoelamén ikasidonnaisiin asioihin liittyvassé tutkimuksessa. Tarvittaessa
tutkielmassa 50-55-vuotiaita kutsutaan termilla ikaantyva, kun taas yli 55-vuotiaisiin vii-
tataan termilld ikdantynyt maailman terveysjarjest6 WHO:n méaéritelmaa seuraten (Leh-
tinen 1995, 8).
yksilon ja organisaation kannalta. Ikdjohtamisen yhteiskunnallista ulottuvuutta ja ian tar-
kastelua tasa-arvon nakdkulmasta ei tassa raportissa késitella. Tutkielman ulkopuolelle
on rajattu myos yli 50-vuotiaiden tyéttomyys, tyokyvyttdmyys sekd vanhuuselakkeen
aika.

1.2 Aiemmat tutkimukset

Ikéantyneiden asemaa ja tydurien pidentdmisté on tutkittu Suomessa huomattavan paljon.
Useimmat tutkimukset kasittelevat eri-ikdisten asemaa ik&johtamisen viitekehyksesta.
Lahestymistapa on yleensa keskittynyt kahteen ikaryhmaan, joko organisaation nuorim-
piin tai vanhimpiin tyontekijoihin. Tutkimusta on tehty ikdantyneiden tyooloista, tyoky-
vysta ja tydssé jatkamiseen vaikuttavista tekijoista (esim. von Bonsdorff 2009; Forma &
Véénanen 2004; llmarinen 2006). Julkunen (2003) on puolestaan tarkastellut tyon hallin-
taa ik&antyneiden nékdkulmasta. On tutkittu myds idn merkitysta ja iké&syrjintaa tyossa
sekd tyonantajien asenteita ikaantyneitd kohtaan (esim. Airila, Kauppinen ja Eskola 2007,
Juuti 2001; Vaahtio 2002). Myds ikdantyneiden osaamisen johtamista ja hiljaisen tiedon
siirtymistd on tutkittu (esim. Lahtinen 2009; Wiitakorpi 2009; Moilanen 2007).
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Lahiesimiehen merkitysta on tutkittu niin ik&an laajasti (esim. Simstrom 2009). Var-
sinkin opinndytety6t ovat usein rajautuneet henkiléstdjohtamiseen esimiehen nékokul-
masta ikdjohtamisen késitteen laaja-alaisemman tutkinnan sijasta. Vahemman tutkittu na-
kokulma on ollut aihepiirin organisatorinen ja strateginen taso (vrt. Parnanen 2011; Moi-
lanen 2003). Téssa tutkimuksessa keskitytadn vastaavasti vanhempien tyontekijoiden ika-
ryhmaan. Tutkimuksen kiinnostavuutta lisdénnee kuitenkin se, ettéd ilmiota pyritaan tarkas-
telemaan kokonaisvaltaisesti ja huomioiden strategista ulottuvuutta. Tutkittavaa ilmiota
lahestytddn seka osaamisen ettéd ikdjohtamisen viitekehyksista.

1.3 Tutkimuksen metodologiset valinnat ja toteutus

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa empiria toteutettiin ryhmahaastatte-
luilla kohdeorganisaatiossa. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen metodologisia valin-
toja ja kerrotaan sen toteuttamisesta kaytannossa.

1.3.1 Kuvalitatiivinen tapaustutkimus

Tama tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tarkastelemaan tutkimuskohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.) Tutkimuksessa tavoitel-
laan tutkimuskohteena olevan ilmién kuvausta ja pyritddn antamaan ilmidlle tarkoituk-
senmukainen teoreettinen tulkinta (Tuomi & Sarajérvi 2009, 85-86). Laadullisen tutki-
muksen kehittdmiseen on otettu vaikutteita lukuisista eri ajattelusuunnista ja tutkimustra-
ditioista. Silla on geneettisia suhteita hermeneutiikkaan, fenomenologiaan ja analyytti-
seen Kielifilosofiaan muodostaen eri suuntauksia yhdistelevan eli eklektisen tutkimus-
suuntauksen. (Eskola & Suoranta 1998, 25.)

Tapaustutkimus (engl. case study) on tutkimusstrategia, jossa tavoitteena on tyypilli-
simmin tutkimuksen ilmididen kuvailu. Talldin keratdan yksityiskohtaista, intensiivista
tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.
(Hirsjarvi ym. 2009, 134-135; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159.) Tapaustutkimuk-
selle on tyypillistd monipuolisuus ja joustavuus (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 161).
Aineistoa kerataan tyypillisesti kayttaméalla monia metodeja, kuten havainnoin, haastat-
teluin ja asiakirjoja tutkien. (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135; Saarela-Kinnunen & Eskola
2001, 159.) Kasiteltava aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001, 159). Tapaus voidaan ndhda integroituna systeemind, jossa
teoria ja empiria ovat parhaimmillaan uutta luovassa dialogissa kesken&én (Saarela-Kin-
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nunen & Eskola 2001, 161, 168). Parhaimmillaan tapaustutkimus pystyy tarjoamaan sy-
vallistd tietoa yksittaisesta tapauksesta realisesti kuvattuna omassa ympaéristossaan (Hirs-
jarvi ym. 2009, 134-135). Valittu tutkimusote soveltunee tutkimukseen hyvin, silla tut-
kimuksen nédkokulma on ihmiskeskeinen ja haastateltavien henkilékohtaisia ja mahdolli-
sesti arkojakin asioita kasitteleva.

Tapaustutkimukseen on kohdistunut kritiikkia sekd edustavuuden etta kurinalaisuuden
puutteesta aineistoa kerattédessa ja analysoitaessa. Tahan on osin liittynyt ndkemys tutki-
jan ja hénen tietolahteidensa subjektiivisuudesta ja niiden vaikutuksista tutkimukseen.
Tapaustutkimuksen ndkékulma voi olla kuitenkin toinen kun puhutaan aineistolahtoisyy-
desta teorialdht6isen analyysin vastakohtana. Tall6in kerétysta aineistosta lahtien raken-
netaan jotain yleisemminkin kiinnostavaa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159-160.)
Tahan tavoitteeseen myos talla tutkimuksella pyritaan.

1.3.2 Aineiston keruu

Tutkielman empiirisen aineiston p&éapaino on ryhmahaastatteluissa. Ryhméahaastattelua
voidaan pitad keskusteluna, jossa haastatellut kommentoivat asioita melko vapaasti, teke-
vat huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Haastattelija puhuu
useille haastateltaville yhta aikaa ja suuntaa véliin kysymyksia myds ryhman yksittaisille
jasenille. Ryhmahaastattelu menetelména sopii hyvin tietojen saamiseen haastateltavien
sosiaalisesta ymparistosta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 61-63.) Kun ryhmahaastattelussa
padpaino on ryhmassa tapahtuvalla vuorovaikutuksella, paastaan yksilohaastatteluita 1a-
hemmaksi tyoelaman todellisuutta, kuten mielipiteitd, asenteita seka kasityksia yhteisista
tavoitteista ja toimintatavoista (Moilanen 1995, 9). Sulkusen (1990, 264) mukaan tutkija
voi nimenomaan ryhméhaastattelun avulla tavoittaa kollektiivisesti tuotetut ja jaetut mer-
kitysrakenteet. Alasuutari (1999, 155) puolestaan toteaa, ettda ryhméakeskustelu saa kes-
kusteluun osallistuvat puhumaan asioista, jotka jaavat itsestaanselvyyksina tai muista
syisté helposti keskustelun ulkopuolelle. Liséksi ryhmaldisten vuorovaikutus voi parantaa
tiedon laatua. Osallistujat tasapainottavat toisiansa puheissa, mika poistaa keskustelusta
vaaréat ja dadrimmaiset nakokulmat (Patton 1990, 386).

YksilOhaastattelun tapaan ryhméhaastatteluja voidaan toteuttaa monin tavoin, kuten
strukturoidusti, teemahaastattelujen tapaan tai haastattelija voi olla I&hinn& havainnoitsi-
janroolissa (Potsonen & Valimaa 1998, 3). Téhan tutkimukseen valittiin tavaksi teemojen
hyédyntdminen haastatteluissa. Teemahaastattelu on keskustelu, jossa tutkija pyrkii vuo-
rovaikutuksessa saamaan selville tutkimuksen aihepiiriin liittyvid seikkoja (Eskola &
Vastaméki 2001, 24). Haastattelut etenevét keskeisten teemojen varassa yksityiskohtais-
ten kysymysten sijaan. Teemahaastattelu on l&hempané strukturoimatonta kuin struktu-
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roitua haastattelua. Menetelmassa haastattelujen aihepiirit ovat kaikille samat. Teema-
haastattelussa puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys, mutta strukturoimattoman syvéhaastattelun tapaan se ei ole tay-
sin vapaa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48).

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui viidestd kohdeorganisaatiossa toteutetusta
ryhmahaastattelusta. Kohdeorganisaation henkildstéasiantuntija hoiti ryhmahaastattelu-
jen jarjestelyt. Han valitsi haastateltavat pankinjohtajan avustuksella. Talla organisoin-
nilla voitiin huomioida kaytdnnon rajoitukset, jarjestaa haastattelut tyontekijoille sopivina
ajankohtina seka koostaa monipuoliset ryhmat. Yhteensd haastatteluihin kutsuttiin 25
haastateltavaa. Haastattelun teemalistaus l&hetettiin haastateltaville etukateen, jotta he tie-
taisivat, mita asioita haastattelussa tultaisiin kasittelemaan (ks. liitteet 1 ja 2).

Ryhmien homogeenisuus voi helpottaa ryhman toimintaa, varsinkin kun keskustellaan
vaikeista asioista (P6tsonen & Vélimaa 1998, 7). Kukin haastatteluryhma oli idn puolesta
varsin homogeeninen, mutta muuten jasenten taustat erosivat, esimerkiksi edustamiensa
yksikoiden tai tehtaviensa mukaan. Organisaatioyksikoita oli hyvin edustettuina, esimer-
kiksi vakuutus- ja rahoitus- ja tukiyksikoitd. Toimeksiantajan 12 toimipisteesta oli paa-
konttorin liséksi haastateltavia neljastd muusta toimipisteestd. Ryhméhaastattelun hait-
toina nahdaén se, etta kaikki kutsutut eivat valttaméatta saavu haastatteluun ja ettd van-
hukset, vammaiset ja johtavassa asemassa olevat ihmiset ovat usein vastahakoisia osal-
listumaan ryhmahaastatteluihin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 63). Toteutuneissa ryhméahaas-
tatteluissa oli kuitenkin yhteensa 20 osallistujaa, joista naisia oli 17 ja miehia 3. Haasta-
teltavien iat olivat 50-67-vuotta, keski-ian ollessa 57. Kaksi ryhmaa koostui 50-54-vuo-
tiaista ja kaksi ryhmaa 55-60-vuotiaista. Yhdessa ryhmdssé osallistujat olivat 61-67-vuo-
tiaita. Useat haastateltavista olivat organisaatiossa edenneita. Johtajia oli 20 %. Asiantun-
tijoina ja paallikdina toimi 45 %. Toimihenkilotehtavissa tydskenteli puolestaan 35 %.

Moilasen (1995, 58) mukaan pohdiskelevat ja luottamukselliset keskustelut vaativat
pienen ryhman. Myds Poétsonen & Valimaa (1998, 3) suosittelevat pienid ryhmia spon-
taanin ilmaisun lisddmiseksi. Talléin ryhmén henkil6t voivat tuntea olonsa turvallisem-
maksi ja varmemmaksi. Syntyvaa synergiaa voidaan hyddyntad, kun toinen voi jatkaa
siitd mihin toinen jéai. Ryhmissa tuodaan esiin sekd yhtenevié etté eridvid nakemyksié.
Ryhmaldiset voidaan néhdd enemmankin viiteryhméaansa edustavina informantteina kuin
henkilokohtaisten asioiden kertojina, jolloin voidaan keskustella vaikeistakin asioista.
(Potsbnen & Vélimaa 1998, 3.) Edell4 mainitut haasteet huomioitiin ryhmié suunnitel-
lessa. Kuhunkin ryhméan kutsuttiin viisi henkil64, ja kolme sovittiin alarajaksi haastatte-
lun toteuttamiselle. Toteutetuissa haastatteluista rynmakoko séilyi edelleen tarpeeksi suu-
rena. Yhdessé haastattelussa kaksi johtajaa poistui haastattelusta paallekkaisen tapaami-
sen vuoksi, mutta keskustelemaan jéi edelleen kolme henkilGa.

P6tsonen ja Valimaa (1998, 10) korostavat tilajarjestelyn merkitystd ryhmahaastatte-
lujen onnistumisessa ja vuorovaikutuksen lisadmisessd. Ryhméhaastattelutilaksi valittiin
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toimeksiantajan viihtyisat saunatilat, jossa haastattelut toteutettiin mukavasti sohvilla ja
nojatuolilla istuen. Kaikki osallistujat istuivat ympyran muodossa nahden toisensa Potso-
sen ja Vélimaan (1998, 10) suosituksia seuraten. Haasteellisen ryhméhaastattelusta tekee
ryhméadynamiikka ja erityisesti valtahierarkia, silla ne vaikuttavat siihen, kuka puhuu ryh-
masséd ja mita sanotaan. Erityinen ongelma syntyy silloin, kun yksi tai kaksi henkil6a
dominoi ryhmassa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 63; Patton 1990, 387.) Ryhmien heterogee-
nisuus todennédkaisesti vahensi valtahierarkiaa. Varsinaisesti dominoivia haastattelutilan-
teita oli yksi. Tuossa ryhméhaastattelussa kaksi haastateltavaa oli huomattavasti toisia
enemman aanessé. Tilanteita purettiin siten, ettd pyysin toisilta kommentteja ja keskuste-
lun pitkittyessa ohjasin haastatellut tarvittaessa toiseen aiheeseen.

Tavallisesti ryhmékeskustelu tallennetaan mikrofonilla tai videoidaan. Usein yksi mik-
rofoni ei riitd (Hirsjarvi & Hurme 2008, 63.) Haastattelut tallennettiin kahdella mikrofo-
nilla. Kaytossani oli taustatietoja haastateltavista ja haastattelun lopuksi merkitsin kunkin
haastateltavan istumapaikan ja joitain avainsanoja. Videonauhoittamiseen ei paadytty,
koska se olisi voinut luoda jannitteita haastattelutilanteisiin.

Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 66) mukaan teemahaastatteluissa on harkittava, onko
kaikista tutkimukseen sisaltyvista ilmidista haastattelutilanteessa keskusteltava. He kan-
nustavat noudattamaan joustavuutta. Toteutuneissa ryhméhaastatteluissa kasiteltiin kaik-
kia teemoja, tosin aihepiirien jarjestykset ja painotukset vaihtelivat. Ryhméhaastattelujen
teemoina olivat 1) ikdjohtaminen ja henkildstostrategia, 2) osaaminen ja hiljainen tieto
seka 3) yli 50-vuotiaiden huomioiminen organisaatiossa ja ikdohjelma.

Alustin ensin keskustelun, ja timan jalkeen haastatellut esittelivat itsensa. Haastatellut
kertoivat hyvinkin erilaisia asioita esittelyssaan, ja naita tietoihin vélilla palasin haastat-
teluissa. Yhdessa ryhmassa haastatellut kertoivat jo alussa omat elékeratkaisunsa ja niihin
vaikuttaneita tekijoitd, kun taas toisessa ryhmaéssa keskustelu suuntautui luontevasti eri-
ikaisyyteen tydyhteisossa. Esittelykierroksen jalkeen keskustelu kdynnistyi ensimmai-
sestd teemasta. Keskustelu kdytiin vapaana, ja tarvittaessa kyselin tarkennuksia ja lisaky-
symyksid. Ohjausta takaisin teemojen pariin tarvittiin harvoin. Haastattelut sovittiin etu-
kateen 1,5 tunnin mittaiseksi, ja vired keskustelu vei yleensé sen ajan 10 minuutin vaih-
telulla.

Ryhmissa toteutetuilla haastatteluilla haettiin syvallisempaa otetta aihepiiriin. Jo mai-
nitun synergian lisdksi rynméssa saatetaan tuottaa ideoita ja ajatuksia, jotka esimerkiksi
yksilohaastattelussa eivat olisi nousseet lainkaan esille. Vahvuutena on edelleen, etta tut-
kijan omat nakokulmat hdipyvét taustalle ja saadaan esille kohderyhmén oman maailman
luokituksia ja siséltoja. (Stewart, Shamdasani, Rook 2007, 19-20.) Toteutetut ryhmahaas-
tattelut tukivat Eskolan ja Suorannan (2001, 94-95) ajatusta, ettd ryhmahaastattelussa ja-
senet voivat saada tukea seké rohkaisua toisiltaan sekd innostaa toisiaan. Haastatellut tun-
tuivat kokevan saman ikaisyyden yhdistavaksi tekijéksi ja vaikuttivat pystyvan keskuste-
lemaan vapautuneesti ryhméssa ja vertaamaan kokemuksiansa ja nakemyksidansé antaen
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tutkimukseen arvokasta tietoa. Ryhméhaastattelut muodostuivat varsin erilaisiksi. Yhtei-
sena piirteend keskusteluissa oli, ettd haastatellut olivat motivoituneita keskustelemaan
aiheesta, valottaen ajatuksiansa ja henkilokohtaisia, arkojakin asioitansa ja valintojansa.

Haastatteluissa pyrin hyédyntdmaan ryhmahaastattelujen monidanisyytta saaden sy-
ventavaa tietoa ryhmén kulttuurista, kuten toimeksiantajan tapauksessa ik&antyneiden
asemasta tyoyhteisossd. Ryhmassd mielipiteiden kertomiset puolesta ja vastaan auttavat
maéarittelemadn kasitteita ja havaitsemaan niiden viittauksellisen luonteen. Se mahdollis-
taa myos yksittaisten ajatusten yleisyyden testaamisen, kuten téssa tapauksessa organi-
saation ikésidonnaisen ohjelman tarvetta ja siséltéa. (Moilanen 1995, 29.)

Ennen ryhméhaastatteluja haastattelin henkilostopaéllikkoa ja -asiantuntijaa organi-
saation henkildstostrategiasta, tydhyvinvoinnista ja ikésidonnaista asioista. Tdmé haas-
tattelu oli suunniteltu antamaan taustatietoa organisaatiosta. Liséksi tutustuin tyohyvin-
voinnin ja tydssa viihtyvyyden tunnuslukuihin ja mittareihin, kuten poissaoloihin ikaryh-
mittéin, sekd muuhun taustamateriaaliin. Osana tutkielmaa tein lyhyen Kirjallisuuskat-
sauksen ikdohjelmista. Hakusanoina olivat ik&dohjelma, senioriohjelma, ikééntyneet toi-
menpiteet. Tarkoituksena oli selvittdd millaisia toimivia ik&ohjelmia suomalaisissa yri-
tyksissa on kaytossa. Yrityskohtaisten ikdohjelmien taustat, tavoitteet, keinot ja tulokset
on kerétty liitteeseen 3.

1.3.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Ryhmahaastattelujen jalkeen tutkimus eteni aineiston kasittelyyn. Laadullisen aineiston
analyysié voi tehda monella tapaa eika yksiselitteisia saantoja ole. Analyysia tehdessa
pyritddn luomaan tutkimusaineistosta teoreettista kokonaisuutta. (Eskola & Suoranta
1998, 151-152.) Laadullisen aineiston analyysin avulla keréttyyn aineistoon luodaan sel-
keyttd ja siten tuotetaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin tarkoituksena on tii-
vistaa aineisto kadottamatta kuitenkaan sen sisaltdmaa tietoa. Hajanaisesta aineistosta py-
ritddn luomaan selkedd ja mielekésta. (Eskola & Suoranta 1998, 138.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tulee kertoa aineiston analysoinnista, jotta lukija
pystyy arvioimaan, miten havainnot on tuotettu ja miten ne on muokattu tulkinnaksi (Kos-
kinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 258-259). Té&ssa tutkielmassa sisallénanalyysi toteu-
tettiin aineistolahtoisesti. Aineistosta lahteva, induktiivinen analyysimalli koostuu aineis-
ton pelkistdmisestd, ryhmittelystd seké ala- ja ylédkategorioiden ja yhdistavien kategorioi-
den luomisesta. Aineistoléhtoisessé sisallonanalyysissé tavoitellaan kasitteiden yhdiste-
lyé ja ettd niiden avulla saadaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tuloksia kuvatessa tay-
tyy tulla ilmi myo6s luokittelun pohjalta nousseet kasitteet ja niiden sisallot. (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 109.)
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Taman tutkimuksen aineiston kasittely alkoi ryhmahaastattelutallenteiden sanatarkalla
litteroinnilla. Taméa keskustelujen purkaminen ja analyysien teko tallenteista koetaan ryh-
mahaastattelujen haasteena (Hirsjarvi & Hurme 2008, 61-63). Litterointi olikin hidasta,
silla haastatellut puhuivat osittain paallekkéin ja puhujien tunnistaminen danesta oli va-
lilla vaikeaa. Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 100 sivua fonttikoolla 11.
Laadullisen aineiston analyysi tapahtuu usein yhdessa aineistonkeruun kanssa (Hirsjarvi
& Hurme 2008, 61). Alustavaa analysointia syntyy jo haastattelutilanteissa ja puhtaaksi-
Kirjoitusvaiheessa, silla tutkija alkaa hahmottaa aineistosta selvié ja toistuvia teemoja jo
ennen varsinaista analyysiéd (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136). Alustavaa analysointia to-
teutuikin myos tassa tapauksessa, ja lisasin varikoodeja, avainsanoja ja muita merkintoja
tekstin joukkoon. Tamaén jalkeen tulostin litterointiliuskat ja luin teksteja useaan otteeseen
tehden lisda merkintoja.

Aineistoon tutustumisen jalkeen jarjestelin materiaalia pdateemojen mukaan taulukko-
ohjelmaan. Teemoittelun jalkeen tein teemoille kertyneille ilmauksille tyypittelya ja ryh-
mittelyd, mika tarkoittaa aineiston ryhmittamista tietyiksi tyypeiksi, etsimalla esimerkiksi
aineiston yhtenevaisid ominaisuuksia ja piirteitd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Jaoin
edelleen ldytyvia yhtendisid teemoja taulukko-ohjelmassa teemakohtaisille sivuille. Kay-
tin pelkistettyja ilmauksia, jolloin pystyin ryhmitteleméaén materiaalia helpommin (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 110). Taman jalkeen kiinnostuksen kohteista muodostetaan luokkia,
niitd yhdistetdan ja tutkitaan luokkien sisallot ja sijoitetaan eri ideat ja lainaukset niihin.
N&ma luokat yhdistetdan teemoiksi, joiden valossa aineisto esitetdan raportoituna. (Moi-
lanen 1995, 66).

Ryhmaéhaastattelujen analysointi on monimutkaisempaa kuin yksilohaastatteluilla ke-
ratyn aineiston analysointi. Analysoinnissa on huomioitava ryhman vuorovaikutus, kuten
haastateltujen toisilleen antamat arsykkeet, adnensavyt ja paalle puhumiset. Kiinnostuk-
sen kohteita ovat edelleen mielipiteiden erot ja yhtenevaisyydet, sanaton viestintd, nau-
rahdukset ja ryhmassé vallitseva hiljaisuus. Tarkeaa on 16ytaa keskustelujen suuret ideat,
jotka kohoavat haastattelujen keskeltd noudattamatta teemaryhmittelyd. Sen lisaksi, etta
analysoinnissa on kiinnitettdva huomiota puheen muotoon, on myds huomioitava, ettd
esiin tuleva puheen lahde ei ole vain yksittdinen puhuja, vaan yksilé edustaa myds oman
viiteryhménsé pienoiskulttuuria (Potsonen & Vélimaa 1998, 13.) Pyrin ottamaan edelld
mainitut seikat analyysissa huomioon, esimerkiksi valttaméalla dominoivien puheenvuo-
rojen aiheuttamaa tulkinnan varittymista.

Sulkusen (1990, 276) mukaan ryhmahaastattelujen ongelmana on usein aineiston laa-
juus. Aineiston maaraa kasvattaa usein tarve verrata ryhmahaastattelujen ryhmié toi-
siinsa. Tassakin tutkimuksessa vertailua toteutettiin, ja ilmauksia ja teemoja ryhmiteltiin
myos ik&antyva—ikaantynyt -ikaryhmien seka haastateltujen asemien mukaan. Aineiston
analysointi tiivistyksineen ja luokitteluineen veikin huomattavan paljon aikaa.
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Tutkimusraportti siséltaa suoria sitaatteja haastateltavien puheista. Teksteista on pois-
tettu luettavuuden takia tilkesanat, kuten ”niin kuin” ja ”tuota noin”. Kun sitaatti on otettu
osittain haastatellun puheesta, on poistettu kohta merkitty kolmella pisteella (...). Lai-
naukset on esitetty tekstin lomassa kursivoituna ja sisennettynd. Lainauksien perassa on
merkint6ja H1-H16 kuvaten 16 asiantuntija-, paallikko- ja toimihenkiléasemassa ollei-
den haastateltujen kommentteja. Merkinnat J1-J4 kertovat puolestaan sitaatin edustavan
johtoasemassa olevaa henkil6a. Henkilostéhallinnon sitaatit on merkitty HR1-HR2. Lai-
nauksien perdsséd on myos haastatellun ikaryhma, mikali se on nahty merkityksellisené
kontekstissa.

1.4 Kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimuksen toimeksiantajana oli rahoitus- ja vakuutustoiminnan toimialalla toimiva
Tampereen Seudun Osuuspankki. Toimeksiantaja kuuluu yhtend noin 200 itsendisesta
osuuspankista ja keskusyhteisostd koostuvaan OP-Pohjola-ryhmaén. Taman Suomen
suurimman finanssiryhman liiketoiminta on jaettu kolmeen alueeseen, jotka ovat pankki-
toiminta, vahinkovakuutus ja varallisuuden hoito. Ryhman toiminta perustuu osuustoi-
minnallisuuteen. OP-Pohjolan perustehtavéna on edistad omistajajasenten, asiakkaiden ja
toimintaympariston kestavaa taloudellista menestysté, turvallisuutta ja hyvinvointia. (OP-
Pohjola lyhyesti.) OP-Pohjolan arvoina toimivat ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa
menestyminen (Arvot 2012).

Kohdeorganisaatio on menestynyt tyopaikkatutkimuksissa. Esimerkiksi vuoden 2014
Great Place to Work -listauksessa toimeksiantaja arvostettiin finanssialan parhaaksi ollen
Suomen 14. paras yritys (Great place to work 2014). Tampereen Seudun Osuuspankki
tyollisti 1.3.2014 kaikkiaan 368 henkiloa. Henkilosto on ikaantyvaa ja sama kehitys tulee
jatkumaan tulevaisuudessakin. Ik&jakauma on finanssialan tapaan vinoutunut. Keski-iké
yrityksessa on 42,8 vuotta. 45-59-vuotiaiden osuus on 40 %. 60 vuotta tayttaneita on
puolestaan 8,7 %. Henkil6std on varsin naisvaltaista. Naisia oli 303 (n. 82 %) ja miehia
vastaavasti 55 (n. 18 %).

Tampereen Seudun Osuuspankin vinoutunut ikarakenne vaikuttaa muun muassa pééa-
toksiin tydhyvinvoinnin edistdmisestd. Henkiloston ikaantymiseen on havahduttu jo
aiemmin, ja sitd on huomioitu yksil6llisin ratkaisuin. Organisaatiotasolla on toteutettu eri-
ikéisyyteen liittyvid hankkeita, kuten ettd esimiehet on koulutettu ikdjohtamiseen. OP-
Pohjola -ryhmaén tasolla on my0s laadittu ikdjohtamisesta ohjeita ja suosituksia. Toimek-
siantaja haluaa panostaa entistd enemman ikaantyneiden tyontekijoiden hyvinvointiin,
tyokykyyn ja tyossa jatkamiseen. Myos hiljaisen tiedon siirtdminen on henkiléstéhallin-
non keskeinen tavoite. Organisaatio on kiinnostunut ikdohjelman toteuttamisesta.
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti koostuu kuudesta péaluvusta. Johdantokappaleen jalkeen luvuissa
kaksi-viisi kasitellaan tutkielmaan liittyvaa teoriaa ja aineiston analysointia lomittain. Ra-
portissa lahdetaan liikkeelle ikdjohtamisen kasitteen syntymisesté ja kehittymisesta. 1ka-
johtamista tarkastellaan tyokyvyn edistdmisen, eri-ikéisyyden ja strategisen henkilosto-
johtamisen kautta. Tdmén jalkeen luvussa kolme paneudutaan yli 50-vuotiaiden tyonte-
kijoiden nakemyksiin idsta ja vanhenemisesta kohdeorganisaatiossa, tydssajaksamisesta
sekd ajatuksiin tydssa jatkamisesta. Luvussa nelja tarkastellaan kohdeorganisaation yli
50-vuotiaiden osaamista ja oppimisen piirteitd. Liséksi tutkitaan hiljaisen tiedon piirteita
ja sen jakamisen nykytilaa kohdeorganisaatiossa.

Viimeisessa teoriaa ja empiriaa yhdistavassa luvussa tarkastellaan organisaation kei-
noja vastata vanhempien tyontekijoiden mahdollisiin ik&sidonnaisiin tarpeisiin tyossaan.
Yksittaisten keinojen sijaan aihetta tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ikastrategian, ikaoh-
jelman ja osaamisen johtamisen kautta. Ik&dohjelman osalta koostetaan haastateltujen na-
kemyksié ikdohjelman tarpeesta ja sen siséllosta. Paatosluvussa yhdistetadn tutkielman
keskeiset teemat ja vastataan alussa esitettyyn tutkimuskysymykseen. Lisaksi arvioidaan
tutkielman onnistumista ja luotettavuutta seka pohditaan jatkotutkimusaiheita.
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2 IKAJOHTAMISEN ULOTTUVUUDET

Ikdjohtamista (engl. age management, age-aware management) kutsutaan eri-ikéisten
johtamiseksi (Ilmarinen 2006, 56). Kasitteesta on olemassa monia toisiaan lahella olevia
maéaritelmid, jotka korostavat hieman eri ndkdkulmia. Suomessa yleisimmin kaytetty ka-
site korostaa kaikkien tyontekijoiden arvostamista:

”Tyontekijan ian ja ikasidonnaisten tekijoiden huomioon ottamista paivittaisjoh-
tamisessa, tyonjaossa ja tyoskentely-ymparistossa niin, ettéa voidaan synnyttaa
sellainen tydpaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekija — ikdan katsomatta — voi
kokea olevansa arvokas.” (IImarinen ym. 2003, 8).

Tassa kappaleessa tarkastellaan ik&johtamisen taustaa. Taman jalkeen kasitetta lahes-
tytdan tyokyvyn, moninaisuuden seka strategisen henkildstéjohtamisen nakékulmista.

2.1 lk&ajohtamisen kehittyminen

Ikdjohtaminen on kasitteend suhteellisen nuori. Vaeston ikaantyminen on pakottanut yh-
teiskunnat miettimaén keinoja, joilla voidaan selvitd vaeston ikdantymisen aiheuttamasta
kansantaloudellisesta kuormituksesta (Juuti 2001, 6). Suomessa tarve on ollut viela ajan-
kohtaisempi, silla suuret ikaluokat elakdityivat nopeammin kuin muissa Euroopan maissa
(Ketsetzopoulou 2007, 20). Ikdajohtamisen kasite syntyikin Suomessa vuosina 1998-2002
toteutetun Kansallisen ikédohjelman yhteydessa. Ik&dohjelma koostui valtioneuvoston péa-
toksessa maaritellyista 40 hankkeesta, jotka edistivat toimintaa yli 45-vuotiaiden tyoky-
vyn yllapitdmiseksi ja ikddntymiseen liittyvan tiedon lisadmiseksi. Hankkeissa Kiinnitet-
tiin huomiota muun muassa tyokykyyn, tyéeldman kehittdmiseen, tyosuojeluun, ikasyr-
jintéan, ikaantyneiden oppimiseen seké ikaantyneiden johtamiseen (Sosiaali-ja terveys-
ministerié* 2002; Ilmarinen 2006, Ketsetzopoulou 2007, 21-22). Tuloksena on ollut
muun muassa mittava tyoelédkeuudistus vuonna 2005 ja elédkkeelle siirtymisen i&n myo-
hentyminen (Ketsetzopoulou 2007). Suomi onkin ollut edelldkavija ik&&ntyneiden tyos-
kentelyn tutkimisessa ja tukemisessa. Esimerkkind tastda on Kansainvalisen tyojarjeston
(ILO, engl. International Labour Organization) Suomelle antama tunnustus Euroopan
parhaasta integroidusta ja kattavimmasta ohjelmasta vanhemmille tyontekijoille. (Tikka-

Sosiaali- terveysministerion teoksessa Ikdohjelman monet kasvot. Kansallisen ikaohjelman 1998

2002 loppuraportti” esitellddn kaikkien Kansallisen ikdohjelman hankkeiden toimenpiteitd ja tuloksia.
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nen 2006, 20.) Myo6s muualla Euroopassa huomattiin samankaltaisia tydvoiman ikaanty-

misen haasteita. Ikdjohtamisen kautta alettiin suunnata positiivista huomiota vanhempiin
tyontekijoihin. (Tikkanen 2006, 23-24.)
Yhteiskunnan ja tydvoiman ikdantyminen koskettavat meita kaikkia, niin yksil6ita, or-

ganisaatioita kuin yhteiskuntaa. Tyévoiman ik&&ntymiseen ja tyohon liittyvaa kokonai-

suutta voidaan kuvata matriisilla (kuvio 1). Matriisi ilment&é ongelmia, ratkaisukeinoja
ja tavoitteita kolmella tasolla. (Ilmarinen 2006, 17.)

OlISHA

SAIIA

BIUNYSIDIY A

Ongelmat/mahdollisuudet

Toimintakyky
Terveys
Osaaminen
Tyomotivaatio
Tyokyky
Tyduupumus
Tyottomyys

!

Tuottavuus
Kilpailukyky
Poissaolot
Muutosvastarinta
Tyoyhteiso
Tyoymparisto
Tyodvoiman saanti

;

Tyo-ja
eldkeasenteet
Ikdsyrjinta
Elakkeelle
siirtymisen ika
Tyokyvyttomyys
Huoltosuhteet
Elakemenot
Terveydenhuol-
lon kustannukset

Ratkaisut/keinot

Ikdjohtaminen
Fyysisten, henkisten
ja sosiaalisten
voimavarojen
vahvistaminen
Terveyden
edistaminen
Ammattitaidon
kehittdminen
Muutosten hallinta
Osallistuminen

tkdjohtaminen
Yksilolliset
ratkaisut
Eri-ikdisten
yhteistyo
Ikdergonomia
Tyon tauotus
Joustavat
tyoOaikajdrjestelyt
Osa-aikaiset tyot
Tasmakoulutus

Ikdjohtaminen
Ikdasenteiden
korjaus
Ikdsyrjinnan
ehkaisy
Tyolainsadadannon
kehittdminen
Eldketurvan ja -
jarjestelmien
kehittdminen

Tavoitteet/tulokset

Toiminta- ja tyokyky
paranevat

Terveys vahvistuu
Osaaminen paranee
Tyduupumus vahene
Tyollistettavyys
paranee
Syrjaytymisriski
pienenee
Eldmanlaatu paranee

;

Kokonaistuottavuus
ja kilpailukyky
paranevat

Poissaolot vahenevat
Johtaminen paranee
Osaava henkildsto
Imago paranee
Tyokyvyttomyys-
kustannukset
laskevat

Ikasyrjintda vahenee
Eldkkeellesiirtymisika
nousee

Eldkemenot laskevat
Tyottomyys ja
tyottomyysmenot
vahenevat
Terveydenhuollon
kustannukset laskevat
Kansantalous paranee

Kuvio 1. Ik&&ntymisen ja tyon kokonaisuus (llmarinen 2006, 17)

Kuviossa korostuu se, ettd vastuu ik&déntyvien tyohon osallistumisesta on kaikilla ta-
soilla eli yksilolla, yritykselld ja yhteiskunnalla. Ratkaisuna ja keinoina voidaan hyddyn-
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taa ikajohtamista. Yksilon kohdalla se tarkoittaa sekéd itsensa johtamista ettd osallistu-
mista ik&johtamisen toteutumiseen omalla kohdalla. Organisaation ndkdkulmasta ikdjoh-
taminen kokoaa yhteen eri toimenpiteita eri-ikéisten tarpeisiin. Yhteiskunnan kannalta
ikajohtaminen kuvaa ikérakenteiden hallintaa kokoamalla tehokkaita toimenpiteité koko-
naisuudeksi. (Ilmarinen ym. 2003; llmarinen 2006, 17-18.)

Organisaatiotasolla suurten ikéluokkien elakdityminen on tuonut haasteita. Joissakin
organisaatioissa tyovoima on saatettu palkata pd&osin 1970-1980-luvuilla. Jos vaihtu-
vuus on ollut pienté ja uuden tyévoiman tarve on ollut vahéinen, ikdrakenne on vinoutu-
nut ja tyontekijoiden keski-ika on noussut korkeaksi. Tallaisessa organisaatiossa elak-
keelle 1ahtijoiden aalto saattaa vieda mennesséan suuren osan tydvoimasta ja osaamisesta.
(Viitala 2007, 58-59.) Useissa palvelualan yrityksissé, kuten finanssialalla, ikarakenne
nayttaytyy kaksikyttyraisyytena. Suurten ikéluokkien ja heita seuraavien keskimaaraista
isompien ikéluokkien rinnalla tydskentelee nuoria tyontekijoita. Naiden valissé oleva ika-
luokka jaé puolestaan pieneksi. (Ilmarinen ym. 2003, 22, 27-28; Kallonen 2013, 6.) Fi-
nanssialan henkildston keski-iké on 45 vuotta. Henkilostosta yli 20 % on yli 55-vuotiaita.
Alalta onkin lahivuosien aikana siirtyméssa elédkkeelle merkittdva maara tyontekijoita.
Finanssialan kokonaishenkilostomaarén ei odoteta nykyisesta kasvavan, mutta ala tarvit-
see uutta tydvoimaa korvaamaan elakdityvia tyontekijoitad. Pankkikriisin jalkeen 1990-
luvun alusta alkaen noin kymmenen vuoden aikana pankkiala sopeutti toimintaansa ja
karsi kustannuksia. Uusia tyontekijoita ei tuona aikana palkattu paljoa. Tdma nékyy pank-
kialan henkilorakenteessa siten, etta keski-ikaa lahestyvia, 1970-luvulla syntyneita tyon-
tekijoita on suhteellisesti vahiten. (Kallonen 2013, 6.) Toimeksiantajalla nakyi myos tdma
alalle tunnusomainen ikarakenteen kaksikyttyraisyys. Syina vinoutuneelle ikarakenteelle
haastatellut ndkivét alan fuusioiden ja lama-ajan vaikutukset.

”Mulla on sellainen kokemus, ettd kun tultiin Séastdpankista Osuuspankkiin niin
siind kohtaa OP joutui hirveesti luopuun nuoresta tyévoimasta. Maaraaikaisia
[tyOsuhteita] jouduttiin lopettaan. Sellainen tietyn ikd@inen porukka katosi pankki-
sektorilta. Meilla meni 10 vuotta, ettei taalla nakynyt edes raskaana olevaa
naista.” (H1)

Haastatellut olivat kokeneet ikdrakenteen vinouman vaikutuksia kaytantoon. Nuorten
aktiivinen rekrytointi oli tiedostettu samoin kuin elédkkeelle siirtyvien suuri méaara. Nuor-
ten rekrytoinnin seurauksena aitiys- ja muille hoitovapaille jadvia néhtiin myos olevan
paljon. Myds muut ty6ajan joustot ja sekd erimittaiset sairaspoissaolot loivat paineita ar-
keen.

”On sitten niité pienten vanhempia, niin ollaan sairaslomalla, se on ihan luon-
nollista, ja kuuluu ollakin. Mutta se asettaa sitten haasteita, jotka ovat sitten siella
konttorissa, varsinkin pienissa konttoreissa. ” (H2)
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Elékkeelle siirtymisen vaikutukset katsottiin korostuvan edellisessé sitaatissa mainit-
tujen pienten konttorien haasteena. Usea haastateltu kertoi, ettd heidan aloittaessaan Tam-
pereen Seudun Osuuspankissa konttoreiden henkilokunta oli paasaantoisesti alle 30-vuo-
tiaita. Tyoyhteiso koostui pitkdan samasta henkilokunnasta hitsautuen yhteen. Henkilds-
ton ikaéntyessé haasteena néhtiin edelld mainittujen pienten konttoreiden henkilékunnan
hallittu elékkeelle siirtyminen.

”Kun taa porukka, varsinkin pienessa konttorissa jaa elékkeelle niin. Taalla
isossa [péékonttorissa] on eri asia... Aatellaan vaikka [konttorin nimi] on 4 hen-
kee, jotka taitavasti ja erinomaisesti tuntee sen ympariston, ja jaa samoihin aikoi-
hin [eldkkeelle], niin eihan sellaista korvaa millaan. Siind on kylla haastetta. ”
(J2)

Ratkaisuna ikérakenteen haasteisiin suositellaan ikdjohtamista (Ilmarinen ym. 2003,
22). Taman kaésitteen tarkastelua jatketaan seuraavaksi tyokyvyn ja monimuotoisuuden
seka strategisen henkildstojohtamisen nakokulmista.

2.2 lkajohtaminen tyokyvyn edistdjana

Ikdjohtamisessa keskeisend elementtind on nahty tyontekijoiden tyokyvyn (engl. work
capacity, work ability) yllapitdminen ja parantaminen. Tyontekijan tarkein padoma tyo-
elaméssa on hanen tyokykynsa. Vastaavasti yrityksen tulos on sidoksissa henkildston tyo-
kykyyn, jolloin yrityksen rooli henkildstonsa tyokyvyn tukemisessa ja kehittdmisessé on
olennainen. (limarinen 2006, 79.) Kuviossa 2 on kuvattuna tyokyvyn osatekijoita kerros-
talona. Tyokyky on talon kattona. Talon kivijalkana toimii yksilén fyysinen, psyykkinen
ja sosiaalinen toimintakyky. (Ilmarinen ym. 2003, 69-70.)
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Yhteiskunta
Lahiyhteiso
Perhe

Tyokyky

Tyo
Tyo6olot
Tyon sisdlto ja vaatimukset
Tyoyhteiso ja organisaatio
Esimiestyd ja johtaminen

Arvot
Asenteet, motivaatio

Osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 2: Tyokyvyn talo (limarinen ym. 2003, 70)

Koko muun rakennelman paino kohdistuu aina kivijalkaan. Terveyden heikkeneminen
voi heikentda tyokykyé ja vastaavasti toimintakyvyn vahvistuminen mahdollistaa myds
tyokyvyn kehittdmisen (kuvio 2). Toimintakyky madaltuu ian myota. Biologisen ikaéan-
tymisprosessin liséksi siihen vaikuttavat tyopaikan fysikaaliset, ympéristo- ja organisaa-
tiotekijat. (Lehtinen 1995, 9-10.) Terveyden yksilolliset erot nakyvat selkeimmin tyéuran
viimeisina vuosikymmenind. Nama yksilolliset voivat rajoittaa joissakin tehtévissa tyon-
tekijan tyokykya ja edellyttavat yksilollisia ratkaisuja tyotehtavien suunnittelussa ja muo-
toilussa. (Ilmarinen 2001; llmarinen 2006; Lehtinen 1995, 9-10.)

Ihmisen voimavarat koostuvat terveyden liséksi talon kahdesta seuraavasta kerrok-
sesta, eli osaamisesta ja arvoista (kuvio 2). Osaaminen edellyttad elinikdistad oppimista
seka tietojen ja taitojen paivittdmista. (Ilmarinen ym. 2003, 69.) Maailman terveysjarjesto
(WHO, engl. World Health Organization) suosittelee, ettd koulutus liitetd&dn osaksi jokai-
sen tyontekijan tyota. Koulutuksen tulee ennakoida tekniset muutokset samoin kuin tyon
uudelleen muotoileminen tyontekijan ikaantyessa. Nain tyontekijat voivat sdilyttaa ja li-
sdtd taitojaan, mika parantaa tyotyytyvaisyytta. (Lehtinen 1995, 14.) Arvot ja asenteet
ohjaavat taustalla yksilon toimintaa. Tassa kuvion kolmannessa kerroksessa kasitell&&n
sekd tyon ja omien voimavarojen tasapainoa ettd tyon ja muun eldman valisia suhteita.
(lmarinen ym. 2006, 79.)
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Ty0 sijaitsee kuvion ylimmaéssa kerroksessa, jolloin kaikki alemmat kerrokset ovat
edellytys tyossa suoriutumiselle. Se on talon suurin ja painavin kerros, joka kuvaannolli-
sesti painaa alempia kerroksia. Tyon vaatimukset, organisointi, tydyhteison toimivuus ja
johtaminen tekevat tyokerroksesta moniulotteisen, vaikeasti hahmottuvan ja mitattavan
kokonaisuuden. Esimiehilla ja johdolla on vastuu ylimmasta kerroksesta. (Ilmarinen
2006, 80.)

Ihminen on luonnollisesti vuorovaikutuksessa perheeseen ja yhteiséon. Tyon ja perhe-
elamén yhteensovittaminen on noussutkin tarkeaksi. Yhteiskunta luo infrastruktuurin ja
palvelut joiden perusteella yrityksia ja henkiloston tyokykya voidaan tukea. (Ilmarinen
ym. 2003, 69; llmarinen 2006, 80.) Kun yksilén voimavarat ja tyon vaatimukset ovat
tasapainossa, tyokyky sailyy hyvana. Tyokyky vaihtelee jatkuvasti ihmisen voimavarojen
ja tyon vaatimusten muuttuessa, esimerkiksi uuden teknologian seurauksena. (Ilmarinen
2006, 81.) Tyokyvyn yllapitaminen ja kehittdminen edellyttavét esimiehen ja tydntekijan
hyvaa yhteistyd. Myos tydyhteisdlla on huomattava merkitys. lkdjohtamisella voidaan

69-70).

2.3 lkajohtaminen osana monimuotoisuuden johtamista

Nykyaan ikdjohtamista ei nahda tarpeellisena vain ikaantyneille vaan késitetaan eri-ikéis-
ten johtamisena (Halme 2005a, 25). Organisaatiot ovat yhd heterogeenisempi sekoitus
ikaa, etnista taustaa ja kulttuuria edustavia tyontekijoita. Monimuotoisuuden johtamisen
(engl. diversity management) késitteelld tarkoitetaan kaikkien tasavertaista kohtelua
unohtamatta yksilollistd tukea tyotehtdvistd selviytymiseen. (Pitts 2009, 328-329).
Yleensd monimuotoisuus kasitetaan suppeasti huomioiden yksilén ominaisuuksia, kuten
ikdd, sukupuolta tai vammaisuutta. Laveammassa maaritelméssa huomioidaan myos
muita tekijoitd, kuten persoonallisuus ja koulutustausta seka erilaiset tydskentelytavat.
Laajinta mééaritelmaa voidaan kritisoida siitg, ettd koko kasite muuttuu liian abstraktiksi.
Jos kaikki tyontekijat ndhdaan erilaisina ja yksilollising, saattavat todelliset erot peittya
eika se endé silloin kuvaa niit4 haasteita, joita kyseisella rynmaélla on. (Sippola 2007, 17—
19)

Ik&johtamisessa keskitytddn yhteen monimuotoisuuden johtamisen kohteeseen: iké&én
(Halme 2005b, 32). Halmeen (2005b, 36) tutkimuksessa eri-ikdisyys ndhdéaan yrityksen
voimavarana. Eri-ikdiset tdydentavat toisiaan erilaisilla vahvuuksillaan ja erilaisilla osaa-
misillaan (Halme 2005b, 36). Vastaava tulos nakyi myds tassa tutkimuksen aineistossa,
silla eri-ikaisyys ndyttaytyi tyoyhteisén vahvana rikkautena. Haastateltavien puheissa ko-
rostui se, ettd i&n heterogeenisyys tiimi- ja konttoritasolla koettiin tavoiteltavan arvoinen
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asia. Yleisimmin nostettiin esille teoreettisen koulutuksen ja kokemuksen yhdistamisesté
syntyvéaa synergiaa.

”Nyt on kivaa, ettéd on tullut tatd nuorempaa [véked]. Tulee erilaista nakemysta.
Musta on tarkeaa, etté on joka iképolvesta, etta on sitd ndkemysta. Itte huomaa,
etté vaikka itsella on pitka tausta vakuutusalalta 80-luvulta ja kokemusta, mutta
on ihana saada nuoria. Niill& on viimeisin koulu.” (H13)

Eri-ikaisten vélinen vuorovaikutus on tydyhteison toimivuuden kannalta ikajohtami-
sessa keskeinen elementti. Tydn organisoinnin kehittdmisen ohella tuottavuutta voidaan
parantaa juurikin vuorovaikutukseen panostamisella. Eri-ikéisten vélille on pyrittava ra-
kentamaan ryhmatydmalleja, joissa erilaisten ihmisten erilainen osaaminen péésee par-
haalla mahdollisella tavalla esille. (Halme 2005a, 27; llmarinen 2006, 102.) Haastateltu-
jen mukaan nuoret toivat tydpaikalle jatkuvuutta ja etta eri-ikaisten vélistd vuorovaiku-
tusta esiintyi merkittavasti.

”Jotenkin puntit on tasan aika lailla, kun tana paivana meilla on tuossa enem-
mistd nuorta mun nakokulmasta, niin kylla maa koen, ettd maa ihan yhta lailla
pystyn antaan ohjeita ja neuvoja ja tietdmysta, kun taas saan heilta.” (H2)

Kohdeorganisaatiossa tdma eri-ikéisten vuorovaikutteisuus nayttaytyi luontevana ja
tarpeellisena tapana toimia. Suurin osa haastatelluista korosti oppivansa nuorilta.

"Mekin tykdtddn siitd, ettd mekin opitaan. Koska onhan se selvdd, ettd heilla
[nuoremmilla tyontekijoilla] on koulutuksen takia [tietoa]. Kaytannon kokemus on
ihan erilainen. Joillain voi tietysti olla meidankin ikaryhmassa. Yleensa mulla ei
00 aikaa opetella. Sillain se on ihanaa, ettd kun on naita nuoria! (H13)

Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa, kuten kohdeorganisaatiossa, ovat monimuotoi-
suuden hyodyt nahty luovuuden ja ongelmanratkaisukapasiteetin lisaantymisena kun eri-
laisten taustojen ja ajattelu- ja tyoskentelytapojen omaavat tyontekijat pystyvét tuotta-
maan erilaisia ndkokulmia ongelmiin. Monimuotoinen tyévoima lisaa innovatiivisuutta,
mutta hyotyjen saamiseksi tydyhteison jasenten on oltava tietoisia ja suvaitsevaisia mui-
den ajattelu- ja tydskentelytapoja kohtaan. Henkiléstolla on myods oltava mahdollisuus
kertoa ideansa ja olla mukana ideointiprosessissa. (Cox & Blake 1991, 50; Bogaert &
Vloeberghs 2005, 483-486.) Haastateltujen mukaan kohdeorganisaatiossa ideointiin kan-
nustettiin ja erilaisuutta selkedsti arvostettiin. Haastellut nakivat, etté eri-ikdisten nako-
kulmia yhdistamalla saadaan uutta aikaan.
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”Me ollaan nahty 90-luvun lama, meilld on perspektiivia. Ja sellainen on tosi
hyva, ettd ... on nuoria ja vanhoja tassa joukossa. On hyva, ettéd on kokemusta
mukana — niilta jotka on elédneet monet kaudet — ja on nuoria, jotka katsovat eri
perspektiivista. ” (J1)

Haastatellut kokivat, ettd rekrytoinnissa voitaisiin painottaa nykyistd enemmaén yli 35
-vuotiaiden rekrytointiin, jotta tyoyhteisdssa olisi kaiken ikaisia tyontekijoita. Finans-
sialalla yleista naispainotteista tydvoimaa haastatellut kokivat tyénantajan jo tasapainot-
taneen miesten rekrytoinnilla, joskin sukupuolijakauma oli osan haastateltavien mukaan
edelleen kovin naispainotteinen.

”Ja sitten tulee joskus valilla naité [asiakkaita], etté haluaisivat miehelle. Varsin-
kin kun oon vakuutuspuolella niin tulee, ettd haluaa miehen kanssa ja meilla kun
ei 00 kuin se yksi. ”’(H9)

Jos organisaatiot tyollistavat kaiken ikaisia, pystyvat ne ymmartamaan erilaisia asia-
kasryhmié ja siten paremmin palvelemaan erilaisia kohderyhmié (Bogaert & Vloeberghs
2005, 483-486; Cox & Blake 1991, 490). Haastateltujen mukaan eri-ikdisyyden vahvuus
nakyikin juuri asiakaspalvelutydssd. Koska asiakkaat edustivat kaikkia ikaryhmia, oli
myos asiakaspalvelijoiden oltava ialtddn heterogeenisid. Kaikissa ryhmissa haastatellut
kertoivat siitd, kuinka vélilla asiakkaat toivoivat joskus vanhempaa virkailijaa. Asiakkai-
den néhtiin luottavan vanhempiin nuoria virkailijoita enemman kun Kyseessa oli vaikea
tai rahallisesti merkittava tehtéva.

“Esimerkiksi eilen tuli téllainen véhan kovadaninen rouva. Ettd hanen mieles-
taan, ettd koska han oli kaynyt nuorella, niin se nuori oli ilman muuta tehnyt vir-
heen, vaikka han ite oli ymmartanyt vaarin. Maa sitten selitin hanelle, ja han sit-
ten sanoi, ettd oli se hyva, ettd pddsin vanhemmalle.” (H8)

Samaan aikaan kun tyontekijoille taataan tasavertaiset mahdollisuudet, organisaation
on kiinnitettdva huomiota myos ikaryhmien erilaisuuteen ja erilaisiin tarpeisiin. Ikgjohta-
minen tutkimuksen lisdantyessa on kuitenkin esitetty kritiikkia siitd, tulisiko ikajohtami-
sessa lainkaan ajatella tyontekijaa ikansa tai luokitellun ikdryhmaénsé kautta. Luokittelun
on néhty toimivan ikasyrjintaa lisddvana tekijana. (Vaahtio 2002, 181.) Duncan (2003)
méérittelee ikasyrjinnan perusteettomina irrationaalisina ennakkoluuloina ikaantyvié
kohtaan. lkasyrjintd&dn on puututtu yhteiskunnan tasolla. lkasyrjinndn ehkéisemiseksi
Suomi on asettanut ikdan perustuvan syrjinnan lakisaddoksen. Euroopan tasolla iké&syr-
jintd on kiellettyd EU-direktiivilla (Dittmar & Indrenius 2014). Lahestyin tematiikkaa
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ryhmahaastatteluissa. Suoranaista ikasyrjintdd kukaan haastatelluista ei tunnistanut tyo-
yhteisossé tapahtuneen. Haastatellut kokivat pdinvastoin kuuluvansa arvostetuksi tyéyh-
teison osaksi. Kuitenkin ryhméhaastatteluissa jotkut vitsailivat nuorten mahdollisilla iké-
asenteilla.

”Aattelevat tuolla [henkildstO]ruokalassa, ettd taas sieltd ne mummot tulee.” (H8)

Erds haastateltu mietti korkean ian vaikuttavuutta yrityksen imagoon asiakaspalvelu-
tilanteessa.

"Siind tulee mun eteen 25-vuotias ja maa oisin 68 niin kylla ... Se sanoisi, etta
mikakdhan fossiili tuolla pankissa on. Onko se enda pankin imagoon sopiva, ihan
oikeesti, enka ma tarkoita, ettd mun pitaa olla ikaloppu 68 tai oisinko méaa sitten
hirveen rupsahtanut rotisko tossa [idssd] vaan on se imagokysymys ihan oikeesti.”
(H5)

Edelld mainitun kaltaiset tapaukset voivat Julkusen ja Parnasen (2005, 165) mukaan
viestia piiloikasyrjinnasta. Julkunen ja Parnanen (2005) kuvaavat Duncania (2003) mu-
kaillen, ettd tydyhteistt voivat suhtautua myonteisesti tai kielteisesti ikésyrjintaan. Li-
séksi lahestyminen voi olla joko irrationaalista tai rationaalista. Myonteinen suhtautumi-
nen tarkoittaisi vanhempien tyontekijoiden suosimista tai ei ainakaan syrjintaa rekrytoin-
nissa, henkildstokoulutuksissa ja henkiloston vahentdmisessd. Syrjintd tai suosiminen
olisi puolestaan rationaalista, jos se palvelee liiketoimintaa ja irrationaalista, jos se on
yrityksen edun vastaista. (Julkunen & Pérnénen 2005, 64-65; Duncan 2003, 101-120).
Haastateltujen mukaan yritykset kayttavat rationaalista ikésyrjintad, kun ikéantyneité oh-
jataan irtisanomistilanteessa varhaiseldkkeelle. Toimeksiantaja rekrytoi padasiassa nuo-
ria, minka nahtiin olevan rationaalista. Toisaalta hyvia kokemuksia 16ytyi myos myontei-
sestd suhtautumisesta vanhempiin tydntekijoihin rekrytoinnissa. Erés johtaja kertoi pal-
kanneensa 50-vuotiaan naisen ja kuvasi tata eri alalta rahoitusalalle siirtynytta henkil6a
“hirvedn” hyvina tyontekijana. Osa haastatelluista koki my0s, ettd yhteiskunta ohjaa siir-
tyméaéan eldkkeelle ja siten tekeméan tilaa nuoremmille tyoeldamaan. Yhdessé ryhméhaas-
tattelussa keskusteltiin vilkkaasti tyburien pidentamisen valttamattomyydesta yhteiskun-
nan toimivuuden takia. Asia ymmarrettiin jarkevana yhteiskunnallisena tasolla, mutta ei
valttamatta ikaantyvien kannalta.
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2.4 Ikajohtaminen osana strategista henkiléstovoimavarajohtamista

Ikdjohtamista voidaan lahestyd myo6s henkildstdjohtamisen nakékulmasta. Ensimmaiset
henkildstojohtamisen maaritelmat ovat 1960-luvulta. Talldin syntyi kasitys henkildstosta
voimavarana, johon kannatti investoida taloudellisten tai teknillisen resurssien tapaan
(Vaahtio 2002, 62). Henkildstdvoimavarojen johtamisen késite esiintyi puolestaan ensim-
maisen kerran 1980-luvulla ja sen kéyttd lisaantyi 1990-luvulla (Sadevirta 2004, 20).
Henkildstdvoimavarojen johtamiseen kuuluvat kaikki ne toimenpiteet, joita tarvitaan séé-
telemé&én henkiloston maaréa ja laatua, osaamisen varmistamista seké henkiléstén hyvin-
voinnin ja motivaation yllapitamista (Strommer 1999). Henkil6stéon sidottu aineeton
padoma on organisaatioiden tarkein voimavara. Aineettomalla padomalla tarkoitetaan
henkildston kokemusta ja taitotietoa sekéd organisaation toimintatapaa ja asiakastunte-
musta, jotka mahdollistavat tuotteiden ja palvelujen jalostamisen asiakkaille. (Kesti 2010,
19.)

Haastatellut kokivat henkildston, mukaan lukien ikaantyneiden, olevan positiivinen
voimavara toimeksiantajalla. Parantamisen varaa koettiin l&hinna rahallisen palkitsemi-
sen kaytossa seké tavoitteiden asettamisen tiukkuudessa. Haastateltujen mukaan tyénan-
taja kuuntelee aidosti tyontekijoité ja kannustaa avoimeen keskusteluun. Voimavaraléh-
toisyys vaikuttaa henkildityvéan nykyisen ja edellisen toimitusjohtajan kéytantoihin ja toi-
miin, joita seuraava sitaatti kuvaa vanhempien tyontekijoiden osalta.

”Se kertoo myos talon linjasta, ettéd ihan oikeesti kylla arvostetaan [vanhempia
tyontekijoitd]. En oo ikina kokenut ettéd jokohan tuo lahtis kun on tarpeeksi vanha
ja kuuluu kalustoon... Meillahén aina vitsaillaan, toimitusjohtajakin sanoo, etté
sda oot 68-vuotiaanakin tdissa, ja maa aina sanon etta juujuu, etté ihan ilman
muuta.” (H5)

Vastaavia esimerkkeja siita, ettd toimitusjohtaja kannusti vanhempien tyontekijoita
jatkamaan vanhuuseldkeikaan ja sen yli, oli useita. Toimeksiantajan eettinen vastuu tyon-
tekijoisté jatkui vield eldkkeelle siirtymisen jalkeen. Haastateltujen mukaan toimeksian-
tajalla oli aktiivinen elékeldisten kerho, joka kokoontui kuukausittain viettdmaan yhteisté
aikaa.

Voimavaraldhtdinen ldhestymistapa heijastui myods organisaation tyéhyvinvointiohjel-
massa ja tarjotuissa terveyspalveluissa. Ohjelma sisalsi terveytta edistavien tekijoiden li-
séksi kulttuuri- ja sosiaalista puolta. Yhtend tuoreimpana uudistuksena on laaja terveys-
turva. Sen myota tyontekijat paasivat leikkauksiin yksityiselle sektorille. Keskeisené
osassa tyohyvinvointiohjelmaa oli aktiivinen henkildstokerho.
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“Kdyddcdn teatterissa, on jos jonkin ndkoista [aktiviteettia]... Annan arvoa, etta
vaikka meilla on johtajia vuosien varrella vaihtunut, niin meilla ei oo ikina raha
ollut esteend, kun meille on maaratty ne mité tydnantaja meille maksaa per hen-
kilé henkilokuntakerholle ja sitten osittainhan me maksetaan itse mutta siella se
paapuoli menee sieltd meidan henkilokuntakerhon kautta. Silla on suuri merkitys:
nimikin on Optimisti.” (H5)

Liikuntaan on motivoitu yhdessé litkkumisen kautta, esimerkiksi erindisilla tempauk-
silla kuten sauvakavelyryhmilla sekd kohdeorganisaation tarjoamilla jumppatunneilla.
Haastatellut arvostivat tyoterveyden palveluita ja tyéhyvinvointiohjelmaa — jopa niin, etté
eraskin haastateltu vitsaili tyoterveyden olevan syy, miksi han ei ole viela siirtynyt elak-
keelle. Myos tyon ulkoisiin puitteisiin, kuten toimitiloihin ja ajan tasaisiin tyovalineisiin
oltiin p&aasiassa tyytyvaisia.

Strateginen henkildstévoimavarojen johtaminen (engl. Strategic human resource ma-
nagement, SHRM) voidaan méaritella organisaation strategisiksi paatoksiksi toiden orga-
nisoinnista ja tydvoiman kaytosta (Boxall & Purcell 2011). Se pohjautuu ajatukseen, etté
yrityksen strategia voi toteutua vain riittdvan, osaavan ja motivoituneen henkildston
avulla (Viitala 2007, 10). Mité vaikeammin kopioitavaa ja harvinaisempaa tyontekijoiden
kyvykkyytté yritys kykenee luomaan liiketoimintansa perustaksi, sita kilpailukykyisempi
se on. Henkildstdvoimavarat ovat nain tulkiten organisaation strategisen kilpailukyvyn
keskeinen perusta. Liiketoimintaa suuntaavat strategiset valinnat ohjaavat henkildstovoi-
mavarojen johtamista. Henkilostdvoimavarat puolestaan on tarkedna lahtokohtana sille,
minké varassa organisaation strategisia valintoja voidaan tehda. (Viitala 2007, 23-24).

Sadevirran (2004, 23) mukaan henkilostéjohtamisella tavoitellaan samanaikaisesti
kahta asiaa. Ensinndkin pyritaan tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Toisaalta tavoitteena on
henkildston hyvinvointi. (Sadevirta 2004, 23.) Vastaavasti ikajohtamisella voidaan pa-
rantaa seka yrityksen tuottavuutta ettd henkiloston tyéhyvinvointia. (llmarinen 2006,
197). Ikdjohtaminen kannattaakin liittda yrityksen strategiseen henkildstéjohtamiseen te-
hokkaampien tulosten saavuttamiseksi (llmarinen ym. 2003, 199). N&in ikdjohtaminen
voi muodostua kokonaisvaltaissmmaksi ja se on johdettu yrityksen strategiasta (limari-
nen ym. 2003, 197-200; Walker 2005).

Henkilostostrategialla tarkoitetaan liiketoimintastrategiaan Kiinnitettyd henkilostore-
surssien johtamisen pitkan tdhtdimen suunnitelmaa. Siind mééritelld&n henkildstovoima-
varojen méérallista ja laadullista tarvetta sekd esitetddn suunnitelmat niiden tayttdmiseksi.
(Strommer 1999, 13.) Ik&johtaminen tukee yrityksen liiketoimintastrategian toteutta-
mista. Se tdydentdd henkilostostrategiaa henkiloston eri-ikdisyyden vahvuuksien ja haas-
teiden huomioimisella. (Ilmarinen ym. 2003, 199.) Kohdeorganisaatio oli uusinut liike-
toimintastrategiansa ja siihen kytketyn henkilOstostrategiansa. Organisaatio otti henkilOs-
tOstrategiaan mukaan tyourien pidentdmisen. Haastateltujen mukaan strategiat oli esitelty
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janiista oli keskusteltu osastoittain ja tiimeittdin uudistuksen jalkeen. Yhtena konkreetti-
sena toteutuksen muotona henkildstohallinto harkitsi vanhemmille tyontekijéille kohdis-
tetun ik&ohjelman toteuttamista.

Ikdjohtamisen kehittdminen lahtee visioista ja etenee hyviin kaytantéihin (kuvio 3).
Ikdjohtamisen tarve syntyy organisaation ja sen johdon havahtumisesta henkildsténsa
ikaantymisen uhkiin ja mahdollisuuksiin. Kun ikakysymykset huomioidaan henkildsto-
strategian eri osa-alueilla, ikdjohtaminen kytkeytyy luontevalla tavalla osaksi henkildsto-
voimavarojen johtamista. (Lundell ym. 2011, 297.)

Tulokset: onnistunut
ikdjohtaminen
1

Ikdjohtamisen tyckalut ja hyvat kayvtannst

\ = )

Ikdjohtamisen kehittdmisohjelmat
T

Ikdjohtamisenvisio

i i

Organisaation henkildstdstrategia
E 3

Organisaation strategia ja visio

tuminen tietoisuuteen
ikdasioiden haasteista omassa
organisaatiossa

Kuvio 3. Ik&johtaminen osana strategista johtamista (Ilmarinen 2006, 199)

Ikajohtamisen kehittdminen koostuu kahdeksasta kohdasta, joilla tavoitellaan organi-
saation ik&johtamisen tavoitetilaa (llmarinen 2006, 200-207; Lundell ym. 2011):

1. Hyva tietoisuus ikarakenteista. Johto on tietoinen tydvoimaan ja henkiléstoon liit-
tyvistd ikdhaasteista.

2. Oikeudenmukaiset ikdasenteet. Johto ja esimiehet suhtautuvat positiivisesti van-
hempiin tyontekijoihin ja osaavat hyddyntad heidan vahvuuksiansa.

3. Hyva yksilollisyyden ja erilaisuuden ymmartava johtaminen. Kaikenikaisten yk-
siléllinen kohtelu on johdon vastuulla.

4. Toimiva ikastrategia. Ikastrategia on omaksuttu osaksi yrityksen henkilostostra-
tegiaa ja suunnitelmallista henkilGstopolitiikka. Nakemys elinikdisesta oppimi-
sesta, eri-ikéisten tyontekijoiden yhteistyo ja tasa-arvo vahvistuvat.

5. Tyokyky motivaatio ja jaksaminen. Tyokyky, motivaatio ja jaksaminen parantu-
vat. Ty6eldmassa halutaan jatkaa aktiivista tyontekoa entisté pidempéaan.
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6. Hyva osaaminen. Yhteinen osaaminen ja ty6ssa oppiminen ovat johtamisen kes-
keisié tavoitteita. Hiljaisen tiedon siirtymisestd vanhemmilta nuoremmille tydnte-
kijoille huolehditaan.

7. Hyvatoiden organisointi ja tydymparisto. Toiden jarjestely ja ymparistd vastaavat
eri-ikdisten tarpeita ja edellytyksia.

8. Hyva elama. Hyvé ikdjohtaminen parantaa ikdaantyvien tyontekijoiden arvostusta
ja elamén laatua. Eldkkeelle siirrytddn arvokkaasti.

Oleellista on, ettd koska ikajohtaminen lahtee organisaation liiketoimintastrategiasta,
on se siten yrityskohtainen. Seuraavassa luvussa tarkastellaan yli 50-vuotiaiden ajatuksia
tyOsté ja tydssa jaksamisesta ja siten kartoitetaan aiheita, joita kohdeorganisaatiossa kan-
nattaisi huomioida ikajohtamista suunnitellessa.
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3 YLI 50-VUOTIAIDEN TYONTEKIJOIDEN NAKEMYKSIA
TYOSTA JA JAKSAMISESTA

“"Haluan olla tddlld toissd, mdd tykkdcdn tdstd omasta tyostd ihan ddrettomdn pal-
jon. Maa haluaisin, etta voisin tehda sitd hamaan tappiin ja haluan olla eléke-
ikdan saakka tydssa, Mutta nailla jutuilla, mité nyt on, musta tuntuu, ettd maa en
varmaan pysty. Mdd en varmaan jaksa.” (H11)

Edellinen sitaatti kuvaa huomattavan osan haastateltujen ajatuksia. Tydyhteisd on
viihtyisd, oma ty0 suurelle osalle haastatelluista motivoivaa ja tydnantaja panostaa tyo-
hyvinvointiin monella tapaa. Jaksaminen ja tyokyky voivat olla jo hieman rajoittuneita
tai niiden uskotaan laskevan yli 60 vuoden idssd. Téassd kappaleessa tarkastellaan ensin
millaisia vahvuuksia ja heikkouksia yli 50-vuotiaat kokevat omaavansa tydyhteisossa.
Taman jalkeen selvitetdan kyseisen ikdryhmén tydn kuormittavuuteen liittyvia tekijoita
seka tyosté palautumista. Lopuksi tarkastellaan millaisena tyontekijat nakevét tyossé jat-
kamisen mahdollisuuksiansa ja niihin liittyvia perusteluita.

3.1 Vahvuutena kokemus ja sitoutuminen

Ikédantyminen ja vanheneminen tarkoittavat osittain eri asiaa. Vanheneminen tarkoittaa
yksilollistd vanhenemisprosessia, ja mita vanhemmaksi ihmiset tulevat, sitd enemman yk-
silolliset erot tulevat ndkyviin. Vanhenemisprosessiin vaikuttavat sekd yksilén perimé
ettd ymparistd. (llmarinen ym. 2003, 39-40.) Ikaantyminen puolestaan tarkoittaa krono-
logista, kalenterin mukaan tapahtuvaa ikdantymista (limarinen 2006, 60). Ikd&ntymisen
tai idn kasitteet eivét ole yksioikoisia, silld ika voidaan mééritella kronologisen ian liséksi
esimerkiksi psykologisen ja sosiaalisen ian kautta. Kronologinen ikd on yksinkertainen ja
helposti hyvaksyttava kasite, silla kaikille kertyy ikéda samalla vauhdilla. Siksi myos
ikédantyminen késitetddn normatiivisena tapahtumana, joka koskettaa kaikkia samalla ta-
valla ja toimii vanhenemisen maarittelyn loogisena perustana. Vanheneminen on kuiten-
kin yksilollistd, jolloin kronologinen ik& voi olla varsin harhaanjohtava kuvaamaan van-
henemista esimerkiksi tyéelaméan kuluessa. (Ilmarinen 2006, 62-63.)

Kaésitteitd ikaantyva (45-54-vuotiaat) ja ik&dantynyt (yli 55-vuotiaat) kdytetddn Suo-
messa laajasti (Ilmarinen 2006, 60). Perusteita télle ikdryhmittéiselle maarittelylle 16ytyy
tyokyvyn muutoksista. N&itd muutoksia toimintakyvyssa alkaa usein muodostua 40-50-
vuotiaana (Lehtinen 1995, 8). Yli 50-vuotiaat kokevat tyokykynsa muuttuvan voimak-
kaasti ja samalla ajatukset eldkkeelle siirtymisestd voimistuvat. Toimintakykya paranta-
villa toimenpiteilld on tuossa ikdvaiheessa tarked merkitys. Yli 55-vuotiaiden méarittelya
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ikaantyneeksi tydvoimaksi on perusteltu sillg, ettd kahdella kolmasosalla tdman ikaisista
on ladkarin toteamia kroonisia tyokykyyn vaikuttavia oireita. (Iimarinen 2006, 366.)

Ihminen kokee ian yksildllisesti. Mitd enemman ihminen vanhenee, sitd suurempi ero
kuitenkin on hanen kronologisen ja persoonallisen, koetun ikénsa vélilla (Ilmarinen 2006,
66; Julkunen 2003, 74, 81). Haastatellut eivét kokeneet itsednsa keskiméaarin vanhoiksi,
vaan enemmankin keski-ikaisiksi gerontologian nakdkulman mukaisesti (Halme 2005a,
31). Airilan (2007, 46-47) tutkimuksen tapaan haastatellut eivat assosioineet itseensa ter-
meja ikéantyva, ikéantynyt tai seniori, vaan nailla katsottiin tarkoitettavan itsed huomat-
tavasti vanhempia, kuten omia vanhempia. Osassa haastatteluissa ryhmaéléiset arvioivat
spontaanisti toistensa ikid. Muita haastateltuja kuvailtiin kronologista ikd&nsa nuorem-
man nékoiseksi. Nuorekkuuden sdilyttdminen vaikutti olevankin osalle tarkedé. Seuraava
sitaatti kuvaa kronologisen ja koetun ian eroa. Ero tulee usein esiin yllattavissa tilanteissa,
kuten siind, ettd peilista ei tunnisteta itsednsa (Julkunen 2003, 74).

”Sehan on vahan jannaa ajatella, ettd numerona [haastatellun ikd] on jo aika pal-
jon, mut sitten taas se oma mieli ja semmoinen, ei tunnu. Tuntuu kolmekymppi-
seltd, mutta sitten taas joissakin tilaisuuksissa oikeesti tuntuu kamalalta. Kun 1aa-
kari sanoi mulle justiin maanantaina, etta olen tyypillinen keski-ikainen vaihde-
vuosi-ikainen ja mita kaikkee. M&a sanoin, etté kaikkee muuta paitsi en ruma.
Mitaan en voi kieltad. Mutta tuntui hurjalta, etta toi on totta, mita toi sanoi.---.
Silloin vaan, et oikeesti, ma oon ténik&inen vaikka ei 0o se fiilis niin numerona se
on totta.” (HS, alle 60-vuotias)

Vastaavalla lailla kronologinen iké voi tulla yllatyksend myos tydyhteisossd, varsinkin
jos ikdrakenne on vinoutunut. Seuraava sitaatti on alle 60-vuotiaalta haastatellulta, jonka
tyoyhteisd koostui alle 40-vuotiaista kollegoista.

”Konttorilla ... [idkkain tyontekijd] kun jai eldkkeelle, niin musta tuntui, ettd maa
vanhenin monta vuotta. Kaikki alkoi mulle sanomaan, etta sadhan oot nyt kontto-
rin vanhin. Siita tuli sitd arvovaltaa enemman ja painolastia... Kylla sita ajatte-
lee, ettd nuoremmatkin ajattelee, ettd me tuodaan sita tiettyd arvovaltaa, ja osaa-
mista ja tietdmysta sielld. M&a ainakin huomasin, ettd maa niin kuin herasin. Her-
ranjumala, maa oon nyt se vanhin.” (H12)

Julkusen (2008, 16; 2003, 75) mukaan se, ettd ihminen ei tunne itseddn vanhaksi, voi
viestid hanen torjuvan sen kautta ikaan liitettyja kielteisia stereotypioita ja normatiivisia
rajoituksia. Mitd terveemmaksi ja onnellisemmaksi ihminen kokee itsensd, sitd todenna-
koéisemmin hén kokee itsensé biologista ikda nuoremmaksi (Julkunen 2008, 16). Myos
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IiImarinen (2006, 67) tahdent&a terveyden merkitystd ian kokemiseen. Hén kertoo tutki-
muksesta?, jossa itsensa kokeminen fyysisesti tai henkisesti vanhemmaksi kuin kronolo-
ginen ikansa, lisasi yli 65-vuotiailla kuoleman riskia yli 40 % verrattuna ryhmaan, joka
koki itsensd nuoremmaksi kuin kronologinen ikansé (llmarinen 2006, 67).

Ikédantyminen nayttaytyy usein kaksijakoisena. Samalla kun keho rapistuu, keski-ikéi-
set kertovat oman mindkuvan vahvistumisesta (Julkunen 2008, 19). Ika, tyd, sukupuoli -
tutkimuksessa haastatellut 60-vuotiaat kuvasivat tuntevansa hidastumista, fyysista vésy-
mistd, kyllastymistd, oppimisen ja muistin vajeita seka kieli- ja tietoteknisten taitojen
puutteita nuoriin verrattuna. Toisaalta tutkimuksessa nostettiin positiivisina puolina ko-
kemusta, luotettavuutta, hiljaista tietoa, arviointikykyé, kokonaisuuksien hallintaa ja kor-
keaa moraalia (Julkunen 2003; Julkunen & Parnénen 2005 132-138.) Samankaltaisia tut-
kimustuloksia on runsaasti (ks. esim. llmarinen 2006, Juuti 2001, Airisto 2007). Myos
tdman tutkimusaineiston havainnot tukevat aiempia tuloksia. Haastatellut pitivat yli 50-
vuotiaiden vahvuuksina tydeldmassa ennen kaikkea elamankokemusta, osaamista ja hil-
jaista tietoa. Pelkké teoreettinen tieto ei riitd, vaan kokemusta tarvitaan, jotta tydelamassa
menestyy. Seuraavat kaksi sitaattia kuvaavat kokemuksen merkitystd, ensimmainen tie-
don kumuloitumisesta ja jalkimmaéinen kokemuksen valttaméattomyydesta.

”Meidan vahvuus on se, ettd meilla on tuolla padkopassa kuitenkin ihan juma-
lattoman paljon historiatietoa, sellaista tosi tarkeeta tietoa asiakkaista tai pank-
kitoiminnasta. ” (J4)

”Se vakuuttaminen on... itseasiassa aika haastavaa. Moni ajattelee, ettd se on
melko helppoa nakella [tietoja] vaan tuolle koneelle... Meilla vanhoilla ne [tiedot]
on tietysti tuolla takaraivossa... Sun pitéa tietaa tiettyja taustoja. Ne ei tuu kuin
oppimalla, kun teet kauan. Meilld ei oo koskaan valmis.” (H13)

Vanhempien tyontekijoiden vahvuuksina oli myds kykya nahda kokonaisuuksia seka
soveltaa tietoa. Né&it4 vahvuuksia haastatellut pystyivat hyddyntdmaan varsinkin asiakas-
palvelutydssa® ja kompleksisissa rahoitustapauksissa. 1990-luvun lama vaikutti finans-
sialaan voimakkaasti, ja kokemukset ja kdytdnnon opit noilta ajoilta nousivat erityisesti
haastateltavien mieliin.

2 Uotisen, Rantasen ja Suutaman tutkimuksessa “Perceived age as predictor of old age mortality: a 13-
year postective study” seurattiin 13 vuoden ajan sitd, miten koettu fyysinen ja henkinen ik& vaikuttivat
65-84 -vuotiaiden kuolleisuuteen. Henkil6t ryhmiteltiin oman ikdkokemuksensa perusteella kolmeen ryh-
maén: nuoremmat, saman ikaiset tai vanhemmat kuin kronologinen ikansé. Itsensd kokeminen fyysisesti
vanhemmaksi kuin kronologinen iké&nsé lisasi kuoleman riskid 42 % kuin itseddn nuoremmaksi koke-
neilla. Vastaavasti itsensé kokeminen henkisesti vanhemmaksi lisasi kuoleman riskié 56 % verrattuna

ryhmaan, joka koki itsensé kronologista ikdénsa nuoremmaksi.

3 Kokemuksen hyodyntamisesta kerrotaan enemman kappaleessa 4.2 Hiljaisen tiedon jakaminen.
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”Kylla kai sitd historiaa on taustalla, vaikkei perapeiliin katsomalla mitdéan opi
mutta, varmaan on monta casea, jotka on tullut néhtya ja jos niista voi jotain
sanoa, niin se on tietysti hyva. Jarrumiehid aina tarvitaan. ” (J2)

Yli 50-vuotiaat tyontekijat kokivat heikkoutenaan nuorille arvioimansa vahvuudet eli
tietotekniikan kayton ja uusien tietoteknisten sovellusten nopean omaksumisen. Nuoria
kuvattiin usein nappaériksi tietotekniikan kayttajiksi, joille tietotekniikka oli luonnollinen
osa arkea. Vanhemmat sen sijaan olivat opetelleet tietotekniikan kayton tyon tarpeisiin
tyon ohessa.

“Sitten tdytyy aina aatella, ettd me ollaan sen ajan ihmisid jotka on taloon tullut,

ettd me ollaan taa tietokonepuoli opeteltu kantapaan kautta.” (H6)

Kyseessa oli vanhempien tyontekijoiden osalta merkittava seikka, sillda muutokset kos-
kivat yleensa uusien sovellusten kayttéonottoa. Myos nuorten tydskentelyvauhti oli van-
hempia sukupolvia nopeampaa.

”Se tulee nopeesti siind, etté ensinnékin ne [nuoret] on niin hirveen paljon nap-
parampia tuossa tekniikassa ja nopeempia toteuttamaan kaiken, ettd ne saa pal-
jon nopeemmin sinne vietya sinne kuin mina, niin onhan se paljon napparampaa
ja niille jaa sitten... Meilla menee siihen vahan aikaa enemman.” (H8)

Nuorempien tyontekijoiden vahvuuksia oli myds koulutus, innokkuus ja nopea asioi-
den omaksuminen. Taman hetkisid padosin 1950-luvulla syntyneité tyontekijoita leimaa
usein heidan sukupolvensa tekema kova tyo ja vahva tydmoraali, joka ei lopu eiké heik-
kene elakeidn lahestyessakaan (llmarinen 2006). Vanhempien tydntekijoiden korkeampi
tyomoraali ja lojaalius tyonantajaa kohtaan esitettiinkin aineistossa hyvina ominaisuuk-
sina. Joissakin tutkimuksissa on samalla tyonantajalla pysymiseen nivottu vanhempien
tyontekijoiden hankalampi tyonsaanti muualta (esim. Parnénen 2011, 136). Toimeksian-
tajan organisaatiossa haastatellut arvioivat tydmarkkina-arvonsa korkeaksi osaamisensa
myo6ta. Yksi haastateltava kertoikin, ettd toinen tyonantaja oli lahestynyt hénta rahak-
kaamman ty6tarjouksen merkeissd, mutta hén oli lojaalisuussyista jadnyt nykyiselle toi-
meksiantajalle.

Vastaavasti nuorten motivaatiota ja yritykseen sitoutumista epailtiin. Nuorten néhtiin
hakevan hanakasti urakehitysta, seka organisaation sisalla ettd ulkopuolella.



35

”Ei ne [nuoret] aattele 40 vuoden tyéuria. Nehén vaihtaa tehtavia ja tyopaikkoja.
Ajatusmaailma on ihan erilainen. Se on sellainen, ettd mulle-kaikki-heti-nyt. ”
(H10)

Vaikka ty6hon sitoutumisessa néhtiin sukupolvien vélilla eroja, osa haastatelluista toi
esille, ettd motivaatio olisi enemman yksilokohtaisempi asia kuin ikaan liittyva tekija.
Motivaation perusluonne sailyykin melko muuttumattomana lapi aikuiselaman. Siséinen
motivaatio on yleensa pitkakestoista, kun taas ulkoiset motivaatiotekijat ovat lyhytkestoi-
sia ja haviavat, kun tavoite on saavutettu. 1an my6té motivaation selektiivisyys kuitenkin
lisddntyy. Pidemman tyduran tehneilld on usein itsetuntemus kasvanut. He tietavét pa-
remmin minkalaisissa tehtévissa viihtyvét ja motivoituvat. (Airo, Rantanen & Salmela
2008, 67.) Tama valikoivuus nakyi myos haastatteluissa. Haastatelluilla olivat suhteelli-
sen voimakkaat késitykset omasta osaamisestaan.

“Ja sit kun tulee itse kriittisemmdksi mitd tekee ja mitd pitdd tehdd. On tietynlai-

nen itsekunnioitus olemassa ja tietdd omat taitonsa. ” (H4)

Esimerkiksi osa haastatelluista halusi keskittyd enemman mukavuusalueillensa, kuten
kasvokkain tehtaviin myyntitilanteisiin puhelinajanvarausten sijasta.

3.2 Mika kuormittaa ja mikéa auttaa jaksamaan?

Finanssiala on kokenut suuria muutoksia viime vuosikymmenina. Pankkitoiminta on ollut
fuusioiden ja rationalisointien kohteena, mutta sen ohella koko pankkitoiminnan liikeidea
on uudistunut. Teknologian kehitys on auttanut siirtdmaén entista pankkivirkailijan tyota
verkkoon asiakkaille. Pankkitoimihenkil6ille on muotoiltu uudet sijoitusten, lainojen ja
vakuutusten myyjien toimenkuvat. (Julkunen & Parnanen 2005, 119.) Suuri osa haasta-
telluista oli tydskennellyt ainoastaan toimeksiantajan palveluksessa. Tyouraa oli kestanyt
jo 30-40-vuotta, enimmilladn 47 vuotta, ja haastatellut olivat tyduransa aikana sopeutu-
neet monenlaisiin muutoksiin. Toimialan muutokset koettiin p&&osin positiivisina, kuten
organisaatiorakenteen madaltuminen ja avoimempi yrityskulttuuri. Myds nykyinen ih-
mislaheisempi johtamistyyli ndhtiin hyvana muutoksena.

1970-luvulla tydntekija finanssialalla oli ennen kaikkea luotettava ja tarkka numeroi-
den kanssa — ja téllaiseksi haastatellut identifioivat itsensé edelleen. Nykyaan finanssialan
asiakaspalvelutehtdvissa korostui myyntityon luonne. Liséksi tietotekninen kehitys oli
tuonut valtaisia muutoksia haastateltujen toimenkuviin.
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“Mdd [70-luvulla] késin kirjasin vienteja, kasin kirjotin nain [piirtda ilmaan]. Se
Tailorix-alusta oli iso missa oli lehti, sitten oli kalkkeripaperia ja sitten oli asiak-
kaan kortti. Siihen kasin Kirjoitettiin: nosto, eléke, lapsilisa.” (H9)

Teknologisesti, organisatorisesti, tuotevalikoimaltaan ja liikeajatukseltaan uudistuvat
yritykset edellyttavét uusien taitojen ja ajattelumallien oppimista. (Julkunen & Parnénen
2005, 118). Finanssialalla tama uudistuminen tuntui haastateltujen mukaan olevan valilla
haastavaa. Tyontekijoiltd muutosten hallinta on vaatinut uudenlaista asennoitumista tyo-
hon ja toimeksiantajalta tydntekijoiden tukemista tilanteessa, esimerkiksi koulutusten ja
valmennusten muodossa. Muutokset ovat olleet haastavia niin henkilokunnan kuin esi-
miesten ndkokulmista. Henkil6stdlle muutokset ovat usein stressitekijoitd, vanhemmille
tyontekijoille yleensa vield nuorempia tyontekijoitd suurempia. Vanhoista tavoista luo-
puminen voi aiheuttaa pelkoa ja muutosvastarintaa. Kokeneet tyontekijat voivat kokea
ahdistavampana ja pelottavampana uudenlaiset tehtévat ja epdonnistumisen mahdollisuu-
den kuin asemaansa ja paikkaansa hakevat ja tyotadn opettelevat tyontekijat. (Ilmarinen
ym. 2003, 29.) Eras haastateltu kertoi myyntiorganisaatioksi muuttumisesta johtajan né-
kokulmasta. Mittava muutos perinteisestd pankkitoiminnasta myyntiorganisaatioksi oli
ollut haasteellista ja aiheuttanut muutosvastarintaa varsinkin ikéantyneissa.

“Etta kyllahan siina oli kireetéakin ilmapiiria ja jouduttiin oikein miettimaan, mi-
ten saadaan avattua ja miten saadaan enemman keskustelua. Etta esimerkiksi pa-
lavereissakin otetaan esille onnistumisia — myds avoimesti niitd epaonnistumisia,
ettéa niistakin keskusteltaisiin. Kaikki kunnia 80-luvun pankkitoiminnalle siita,
mité se on sitten talla hetkella. Osittain meitd on samoja ihmisia taalla, jotka viela
taalla tyoskentelevat. ” (J2)

Vaikka toimenkuvien muutoksista oli aikaa ja niihin oli sopeuduttu paallisin puolin,
tuntui suhtautuminen myyntityohon erottavan sukupolvet toisistaan edelleen. Vanhempi
vaki koki, ettd tavoitteellinen myyntityo ei ollut heille yht& palkitsevaa kuin nuorille. He
nékivét, ettd myyntitydhon valikoitu henkil6ita, jotka kokivat sen omaksi osaamisalueek-
seen verrattuna heihin, joilla rooli oli ollut tarpeen omaksua organisaatio- ja alan muutos-
ten mukana.

”Mut téa uusi vaki, joka tanne tulee ja on nda tavoitteet. Niill& on ihan erilainen
lahtokohta varmaankin kuin meilla vanhoilla. Ei me tultu tinne myymaan mitaan,
me tultiin olemaan kiltteja asiakkaille ja meilla oli kaunis kasiala ja natti hymy -
mité ei endé ole.” (HS)
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Toimialan ja tietotekniikan kehittyminen toivat edelleen jatkuvaa muutosta haastatel-
tujen arkeen. Kaikissa haastatteluryhmissa tyon luonnetta kuvattiin sanalla vaativa. Tdma
siksi, ettd tyossa tarvittavan tiedon ja osaamisen maaré oli aiempaa huomattavasti laa-
jempi, seka pankki- ettd vakuutuspuolella. Finanssialan saannokset ja sdadokset tuli tun-
tea hyvin. Tyontekijoiden tuli hallita yhta aikaa useita tuotteita ja huomioida asiakasta-
paamisessa laaja-alaisesti asioita. Tiedon maara korostui rahoituspuolella, jossa haasta-
teltujen mukaan tuli tuntea rahoitusasioiden lisdksi myds sijoitusasioita, verotusta ja va-
kuuksia. Erés haastatelluista kuvasi jatkuvien muutosten ja kasvavan tiedon maaran vai-
kuttavan keskeisesti tydssé jatkamisen mahdollisuuksiin.

”Taa pankkityd ... on nyt jo vaativaa ja on koko ajan vaativampaa. Etta esimer-
kiksi maa omassa tyotehtavassani, timan hetkisessa tydtehtavassani, kuusikymp-
pisend, niin kylla maa olisin aikamoinen riski pankille... Kun tulee kaiken maail-
man saannoksia ja prosessit viela monimutkaistuu ja tyévalineet koko ajan uudis-
tuu niin kyl maa mietin etté kyl, maa oon aikamoinen riski kuusikymppisena teke-
mddn tdllaista hommaa.” (J4, alle 60-vuotias)

Edellisessé sitaatissa ilmenee tydntekijan uskomus oman tydkyvyn heikkenemiseen.
Hénen toimintakykynsa, varsinkin muistiin ja uuden oppimiseen liittyvat tekijét, vaikut-
tavat olevan laskemassa, samalla kun tyon vaatimukset edelleen nousevat. Muistiongel-
mat nousivat esille kaikissa haastatteluissa. Muistitoiminnot kuuluvat kognitiivisiin toi-
mintoihin. Tieto vastaanotetaan sensorisessa muistissa, josta se siirtyy lyhytkestoiseen
muistiin seulottavaksi. Tarkea tieto siirtyy pitkakestoiseen muistiin. Vanhenemisesta ai-
heutuvia muutoksia ei lyhytkestoisessa muistissa tapahdu tydidssa. Sen sijaan muutoksia
kohdistuu pitkakestoisen muistin eri osa-alueisiin. Muutoksia on télldin keskeisesti mie-
leenpainamis- tai palauttamisvaiheissa. Kielellisesti esitetyissa muistamistehtavissa van-
hemmat suoriutuvat heikommin kuin nuoremmat, mutta ikderot jaavat vahaisiksi, jos teh-
tavat palautetaan kayttaen motoriikkaa. On myds todettu, ettd ikd&ntyneet muistavat nuor-
ten tapaan kun vanhemmat vastaanottavat muistattavat asiat monta kanavaa pitkin (Ruop-
pila & Suutama 1994, 64-65.)

Haastatellut pohtivat, ettd asioiden unohtelu ei olisikaan yksildsta kiinni, vaan etté sité
tapahtui tyoyhteisossa kaikilla ikd&n katsomatta. Haastateltujen mukaan nykyiset tieto-
tekniikkasovellukset vaativat paljon erilaisten asioiden muistamista, mik& loi haastetta
tyossa suoriutumiselle.

”Sulla on niin valtava maara, mita sun pitdd manuaalisesti muistaa, ettd maa en
yhtédan ihmettele, ettd kovalevy pitaa valilla paastaa toisesta paasta ulos ja sa et
millaédn muista... Etta kaikkee sitd, mitd meidan pitaisi tehdd ja muistaa aina
niissa asiakastilanteissa, niin et milldan kykene... Eiké& puhuta siis tammdgisesta
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tietotaidosta tai ammattitaidosta vaan meidan atk taikka taa systeemi ei palvele
meitd.” (H5)

Haastatellut kayttivét aikaa tietojen kaivamiseen mapeista, vaikka ajantasainen tieto
oli l6ydettavissa sahkoisista jarjestelmista. Etsimiseen ei kuitenkaan ollut aikaa, esimer-
kiksi asiakasta palvellessa, joten oli helpompaa koota materiaalia. Tiedon kerrottiin kui-
tenkin vanhenevan nopeasti. Epavarmuus tiedon ajankohtaisuudesta kalvoi osaa tyoteh-
tavissa ja toi epavarmuutta, silla yksityiskohdat olivat merkityksellisia sopimusteksteissa.
Haastatellut nakivatkin, ettd yksi tyon hallintaa parantava tekija olisikin erinéisten ulkoa
muistettavien asioiden véhentdminen, esimerkiksi tietotekniikkajérjestelmien uusimi-
sella.

Haastatellut kokivat jonkin verran psyykkista kuormitusta ja tyoperaista stressia. Tyo-
stressi méaaritellaan tilanteeksi, jossa henkildstd altistuu korkealle psykososiaaliselle
kuormitukselle tyossa. Tilanne syntyy tyypillisesti silloin, kun tydssé yhdistyvat korkeat
vaatimukset ja vahéiset vaikutusmahdollisuudet. Tydstressi vaikuttaa haitallisesti yksilon
hyvinvointiin ja rasittaa tydyhteisoa heikentden mydos tyon tuloksellisuutta. (Karhula ym.
2011, 8.) Haastateltavien puheissa erityistd kuormitusta tyéhon loivat edelld mainitut toi-
mialan ja tietotekniikan kehittymisen tuomat jatkuvat muutokset seka myyntitavoitteet.
Osa koki henkilokohtaiset myyntitavoitteet kuormittavina ja stressaavina. Osa haastatel-
luista oli puolestaan “oppinut eldmaén niiden kanssa”. Lisaksi kiire, asiakasrajapinnassa
toimiminen seka jatkuva uusien asioiden oppiminen nousivat kuormittaviksi tekijoiksi.
Varsinkin Kiire koetaan yleisesti henkisesti rasittavaksi. Noin kolmannes tydikaisista ko-
kee tyonsa henkisesti rasittavaksi ja lahes puolet kokee, etta joutuu kiirehtimaan melko
usein tai usein suoriutuakseen tyostaan (Kauppinen ym. 2010).

Haastatellut kokivat kuormituksen merkittavaksi yleensa silloin, kun tydssa yhdistyi
useita edelld mainittuja kuormituksen lahteitd. Keskustelussa nékyi hyvin myos kuormi-
tuksen kokemisen yksilollisyys ja kokemuksen tuoma parantunut stressinhallintataito.
Yksi asiakaspalveluvirkailija kuvasi idan tuomaa asioiden suhteuttamisen taitoa, mika li-
sdsi omaa jaksamista.

"Kylld sitd varmaan nuorempana ajatteli kaikenndkoistd, mutta nyt kun on ikdd
tullut, kun ei nd4 asiat siitd miksikaan muutu. Eiké ne oo mun asioita vaan muitten
ihmisten enk& maa voi niille yntddn mitdan. Ne menee omaa painoonsa. Ne pitaa
vaan kuunnella puheluissa ja ottaa sen mukaan.” (H10)

Tyon sisallolla ja ymparistolla on olennainen vaikutus tydssé suoriutumiseen. Erilaiset
tydeldman muutokset, kuten tyOpaine ja tyon psyykkisten vaatimusten ja kuormituksen
kasvu altistavat yksilon tyokyvyn heikkenemiselle (Aro 1995, 95). Asiakaspalvelutydssé
olevat pitivat tyostansd, mutta tyod koettiin ainakin osittain raskaana.
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”Mulla on ainakin asiakkaat téan tyon henkireika, se on suola, siitd maa saan voi-
mavarat. Vaikka kyllah&an se imeekin, tottakai kun itte on sen luontoinen, etté kaik-
kensa antaa sillain joskus huomaa, etta tietenkin on omat yksityiselaméan rasitteet
tulee siind mukana, kylla joskus huomaa etta on joskus poikki. Tunnen, etta asi-
akkaat imee musta kaiken. Ma annan liikaa asiakkaille, etta mulle ei enda jaa

voimia muuhun.” (H5)

Asiakaspalvelutehtédvissa olevien tulee kyetd kuuntelemaan asiakasta ja vastaanotta-
maan palautetta. Asiakaspalvelijan on oltava ystavéllinen, hallita tunteensa ja hermonsa
ja kaantaa hankalatkin tilanteet myonteiseksi. (Lecklin 2002, 132-133.) Erds haastateltu
kuvasi asiakaspalveluty6téd vaativaksi, silla talloin edusti organisaatiota kokonaisvaltai-
sesti ja koko ajan.

”Meidadn homma on niin rajua, kun pitaa olla koko ajan skarppina ihmisten
edessa.” (H16)

Puhelin- ja verkkopalvelussa etéisyys asiakkaaseen toi kasvokkaiseen kohtaamiseen
verrattuna helpotusta ja ty6té ei vaikuttanut yhté raskaalta. Toisaalta kasvottomuuden ker-
rottiin vahvistavan negatiivisia asiakaspalautteita, esimerkiksi rumempana kielenkéyt-
tond kuin mité se konttorissa néhtiin olevan.

Muita syitd asiakaspalvelutydn kuormittavuuteen olivat tydn vaativuus seka asiakas-
tapaamisten suuri maara. Lisaksi haastatelluilla asiakaspalvelutyon hallintaa vaikeuttivat
monen yhtdaikaisen asian hallinta. Kun suoritetaan yhta aikaa useaa asiaa, tydssa on kes-
keytyksia ja huomiota vievat liikkeet, heikkenee tydomuisti (Lundell ym. 2011, 171). Erés
asiakaspalvelutydssa kuvasi tyota arjessa Kiireisend aikana kaoottiseksi.

”Joskus se on jarkyttavaa, ettd sulla on asiakas, ja koko ajan tulee sahképostia
ympari taloo, [pikaviestinsovellus] laulaa koko ajan, mun pitda keskittyd tohon
asiakkaaseen ja kun se asiakas lahtee et seuraava odottaa niin maa akkia luen ne
[viestit], mita tAalla on vastatzu. ” (H5)

Varsinkin pikaviestinsovelluksen kaytto koettiin stressaavaksi, silla haastatellut koki-
vat, ettd heidan tuli vastata niihin vélittomaésti, asiakkaan edessé. Vaikka sovellukseen
pystyi sdatdmaan, ettei ollut saavutettavissa, sitd vaihtoehtoa ei usein pystytty kéytta-
mé&én. Pikaviestinohjelma oli kuitenkin myds oleellinen osa oman tiimin kommunikoin-
titapaa ja sitd hyddynnettiin akuuttien ongelmien ratkaisemiseen. Toimeksiantajan kan-
nattaisikin mietti ratkaisuja tdhan teknologian tuomaan haasteeseen, esimerkiksi mah-
dollistamalla sovellukseen ryhméakohtaiset viestinnat.
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My®os henkildston suuri vaihtuvuus stressasi joitakin haastateltuja. Osassa tiimeja, ku-
ten kassapalveluissa ja osassa konttoreissa, koulutettiin jatkuvasti uusia tyéntekijoita.

”Se kun on sellainen hautomo, etté aina otetaan ihminen ja se koulutetaan ja sit-
ten se lahetetaan johonkin muuhun konttoriin. Nytkin lahtee yks pois, on ehtinyt 4
kuukautta olemaan siella.” (H3)

Koulutuksen tarve uusille tyontekijéille ymmérrettiin. Tiimin pysyville jasenille tdméa
malli kuitenkin loi jatkuvaa muutosta ja oli haaste tiimihengen séilymiseen hyvana.

Haastatellut olivat huomioineet, ettd kasvokkain tehtavén asiakaspalvelutydn kuormit-
tavuudella olisi yhteytta aikaisempaan eldkkeelle siirtymiseen.

”Kylld tossakin huomaa, ettd ... kaikki 60-vuotiaat rahoituksen tyypit on jaanyt
pois. Etta kylla ne vanhemmat ihmiset on olleet sisaisilla osastoilla ja taustatoi-
missa. Kylla se myyntityd ja asiakkaiden kanssa oleminen, kylla se kuormittaa
litkaa.” (H17)

Tyon kuormittavuus konkretisoitui osalla vasymyksend. Vasymyksen lisaksi haasta-
tellut kertoivat stressin vaikuttavan muistiin. Tekematta jaéneita tyotehtdvia saattoi tulla
mieleen illalla ja yolla. Muutama haastateltu kertoi listaavansa vapaa-ajalla tydajalla
unohtuneita asioita seuraavalle péivalle hoidettavaksi.

"M(did aina vertaan siihen, etta jos sad oot rakennuksilla téissa niin voit pudottaa
ne rukkaset ja lahtee, mutta taaltahan saa et koskaan lahde niin. Sité miettii bus-
sissa kotiin mennessa jotain lainacasea tai jotain, ettd miten maa tan jarjestaisin
huomenna kun ma tuun. Et jos jaa joku semmoinen iso juttu viimeiseksi niin kyl-

ldhdn se on silld tavalla kuluttavaa.” (H2)

Ty0stressi on myos yhteydessa uniongelmiin ja terveyteen (Karhula ym. 2011, 8). Vai-
keita uniongelmia ei ainakaan ryhméhaastatteluissa mainittu. Sen sijaan varsinkin lahem-
pana 60 vuotta tai vanhemmat haastatellut nostivat esiin lyhytkestoisten uniongelmien,
kuten yhden—kahden yon valvomisen, vasyttdvan huomattavasti aiempaa enemman. Li-
sdksi noin 60-vuotiaat kertoivat unen laatunsa muuttuneen ian myota, miké saattoi vasyt-
ta4 paivisin.

”Ja sitten tietysti kaikkea tulee, uniin ja, tdd muuttuu, ja vanhenee, uni ei enaa
ookaan yht& pitkaa ja syvaa kuin, kaiken maailman kuuhulluudet tulee.” (H6)
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Julkusen (2003, 40) mukaan ikdantymiseen voi olla helppo vedota. Keski-ikéiset se-
littdvat omaa vasymystadn ja uupumustaan ikaantymisell&dén, kun taas lasten vasymysta
selitetddn muun muassa liian vahélla unella ja television katsomisella. Haastatteluissa
ty6ssa jaksaminen koettiin kuitenkin enemman yksilolliseksi asiaksi ja osittain idsta riip-
pumattomaksi. Esimerkkeina kadytettiin nuorempien tyontekijoiden vasymista ja tyoasi-
oiden stressaamista. Tyosté palautuminen oli kuitenkin hidastunut merkittavasti suurella
osalla haastatelluista. Osa koki, ettd jaksaisi tehda ylitoitd, osalla jo normaali tyopéiva
vasytti liikaa. 60-vuotiaat ja vanhemmat tyontekijat olivat huomanneet jaksavansa mer-
Kittavasti vahemman kuin aiemmin.

”’Ma en aikaisemmin tajunnut sita [eroa jaksamisessa] ennen kuin ite viisikymppi-
sena, ettd emmaa jaksa sitéa samaa kuin kolmikymppisena. Kun miettii kymmenen
vuotta eteenpdin... Visyy paljon ennemmin. Aikaisemmin ei visynyt tyéviikosta,

mut perjantaina tiakka, menee sohvalle eika jaksa tehda mitaan.” (H11)

Kielteinen lyhytkestoinen kuormittuneisuus ilmenee muun muassa huonona tydn hal-
lintana, tyd koetaan vaikeaksi sekd tyossa viihtymattomyytend. Mikéli Kielteinen kuor-
mittuvuus jatkuu pitkaan, muuttuu se pitkakestoiseksi ilmentyen esimerkiksi tyduupumi-
sena ja loppuun palamisena. (Waris 2001, 28-29.) Pitkékestoinen stressi vaikuttaa myos
muistin heikkenemiseen. Pitkékestoinen kuormitus vaikutti kohdeorganisaatiossa véahai-
seltd. Yksi haastateltu vaikutti tyduupuneelta. Aiemmin paljon ylitéita paljon tehneella
haastatellulla oli vaikeuksia selvita arjesta. Illat sujuivat tydpaivasta palautuen. Se vai-
kuttaa asioiden mieleen palautukseen ja mieleen painamiseen. (Karhula ym. 2011, 10.)
Padosin kuormitus vaikutti ajoittaiselta, esimerkiksi tyokiireiden mukaan.

”Kun tuolla tyéeldmdssd on kiire, niin hyvd kun huomaa sen oman konttorin, etta
saatikka jotain muuta sielld ymparistossa, ei oikeestaan voi keskittya mihinkaan.
Jaillat on vasyneitd, sitd lahsaht&aa siihen telkkarin aareen, et kun saa jotain syo-
daksensa niin siindhan se on. Odottaa seuraavan aamun toihin laht6a.” (H12)

Omaa jaksamisesta edisti haastatelluilla omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Mo-
nien haastateltujen mukaan liikunta oli tehokas apu ty6sta palautumiseen.

”Kylla sen just huomaa, etta palautuminen kestad nykyaan aika paljon, tai kau-
emmin kuin ennen kesti. Kylla se on jos on kovakin tyéviikko, niin kylla se viikon-
loppu tuntuu tosi lyhyelta. Kylla sitd on valilla fyysisestikin ihan... Koettaa kun-
nostaan pitaa huolta ja sillain.” (H17)
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Jaksamista parantavana seikkana haastateltavat toivat esiin myos tyon ja kodin vélisen
tasapainon seké harrastusten tarkeyden. Aktiivisen eldman néhtiin myos helpottavan elak-
keelle siirtymistd. Yksi merkittdva keino stressinhallintaan oli osa-aikaeldkkeelld olo.
Useampi haastatelluista kertoi, ettd osa-aikaiselle eldkkeelle siirtyminen oli mahdollista-
nut tyossa jatkamisen. Padasiallisina syina tahan olivat oman ajan lisdédntyminen ja stres-
sin vaheneminen.

”Viime vuonna maa valvoin 6ita kun on niin paljon t6ita tehtavana ja uusia ajan-
varauksia on koko paiva taynna, mut nyt tdd muutos [osa-aikaeldkkeelle siirtymi-
nen). Ei stressaa.”’(H10)

Osa-aikaeldkkeelld olevat tuntuivat pystyvén irrottautumaan tyosta nopeasti ja palau-
tumaan tyosta helposti.

”Maa stressasin niin, et nyt maa oikein itekin ihmettelen, ettd kun maa jaan kes-
kiviikkoiltana, niin torstaiaamuna vahan tulee pankki mieleen, niin iltapaivalla ei

tuu endd ollenkaan.” (H9)

Monilla osa-aikaelakkeelle siirtyneilld oli konkreettisena muutoksena ollut tydajan ly-
hentymisen lisaksi tyon tehtdvien muuntelu tai siirtyminen toisiin tyotehtéviin, yleensa
kasvokkain tehtavista asiakaspalveluista tukitoimintoihin siirtyminen.

3.3 Toissa, elakkeelle vai molempia?

Vuonna 2005 vanhuuselakejarjestelma muuttui joustavaksi siten, etta elakkeelle on mah-
dollista siirtyd 63-68-vuotiaana. Vuonna 2013 keskimaaréinen elékkeellesiirtymisika oli
Suomessa 60,9 vuotta (Eldketurvakeskus 2014). Kohdeorganisaatiossa elakkeelle on voi-
nut siirtyd jo 55-vuotiaaana, jos oli aloittanut ty6t vuonna 1971 tai aiemmin. Keskimaéarin
kohdeorganisaatiossa vanhuuselékkeelle siirrytd&n kuitenkin 61,7 -vuotiaina ja tyokyvyt-
tomyyselakkeelle noin 55-vuotiaina.

Tyo6 ja ihminen -tutkimuksella* kartoitettiin elakkeelle siirtymisen tekijoita. Kuvio 4
kuvaa tutkimuksessa esille nousseita tekijoita.

4 Tyo ja ihminen -tutkimusraportissa kasitellaan 45-63-vuotiaiden tyossa jatkamisajatuksia 63. ikavuoden
jalkeen. Tietoladhteend on kéytetty Tydterveyslaitoksen Ty ja terveys -haastattelututkimusten aineistoja
vuosilta 2006 ja 2009.



43

Tyo6hon liittyvat tekijat

* Tyon tekemisen joustot

* Tyotapaturmatja
tyoymparisto

’ Iyonf\,:'ysmetm Tyossd jatkamiseen
uormitustekijat . o

* Psykososiaaliset . I"mft a"j?tukset_
tydolotekijatym. .Tyokyky c Tyos_sajatkamlsen

ja terveys harkinta

* El3keajatukset

* Tyohon sitoutuminen

Tyon ulkopuoliset tekijat

* Elintavat

*  Omais-ja
I3heishoitovastuut

* Eldmantilanne

* Taloudelliset tekijat ym.

Kuvio 4. Tyossédjatkamiseen vaikuttavia tekijoita (Perkio-Makeld & Kauppinen 2012, 5)

Kyseisen tutkimuksen mukaan elékkeelle siirtymisen ajankohta riippuu suurelta osin
tyontekijan omasta paatoksestd. Sosioekonominen asema erotteli tydssa jatkamisen aja-
tuksia: vuonna 2009 positiivisimmin tydssa yli 63-vuotiaaksi jatkamisen harkintaan suh-
tautuivat johtajat ja erityisasiantuntijat (yli 70 %). Myds muut pankkialan ammattiryhmat,
eli toimisto- ja asiakaspalveluty6 seka palvelu- ja myyntityd, sijoittuvat suhteellisen hy-
vin (noin 60 %). (Perkit-Mékeld & Kauppinen 2012, 13.) Naiset suhtautuvat tyosséjat-
kamiseen keskiméaarin miehia kielteisemmin. Mitd enemman koulutusta vastaajilla on,
sen yleisemmin he suunnittelevat jatkavansa tyotd 63 ikdvuoden jalkeen. (Forma 2004,
191-193))

Kuvion tekijoista tarkeimpina edellytyksina jatkaa tyossé yli vanhuuselékeian saavut-
tamisen jalkeen olivat oma terveys (24 %), taloudelliset tekijat (23 %), mielekas, mielen-
kiintoinen ja haastava tyd (20 %), tyon keventdminen (16 %) ja tyGajan joustoihin liittyvat
tekijat (16 %) (Perkit-Mékelda & Kauppinen 2012, 14). Myos Julkusen (2003) tutkimuk-
sessa yli 60-vuotiaiden tydssé jatkajien ominaisuuksiksi nousivat terveys, oma aktiivisuus
tyokyvyn ja ammattitaidon yllapitdjana seka tuntemus siita, etta tyolla on edelleen annet-
tavaa. Kyseisessa tutkimuksessa tydssé todennakdisemmin jatkajalla oli myds sopiva suh-
tautuminen muutoksiin (Julkunen 2003).

Terveys nahtiin myos tassé tutkimuksena keskeisend tyossa jatkamisen mahdollista-
vana tekijand. Esimerkiksi tyouraansa 67-vuotiaaksi jatkanut haastateltava koki hyvén
terveyden olleen suurin syy jatkaa tyontekoa. Terveet elintavat, erityisesti liikunta ja po-
sitiivinen eldménasenne tuntuivat vaikuttaneen paatoksiin jatkaa tyossa. Eraalla haasta-
tellulla oli takana vakava, pitkdan kestanyt sairastuminen. Han kuvaili motivaationsa
nousseen tervehtymisen jalkeen korkeammalle kuin ennen sairastumista.
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VEttd miten se imi musta mehut se, ettd ma olin jatkuvasti sairaslomilla ja sitten
olin tbissd. Ja kun ma tavallansa kaikesta siitd selvisin, niin minkalainen
[huippu]tyoteho mulle takaisin palas.” (H5)

Sen sijaan terveytta ei koettu Julkusen (2003) ja Perkit-Mékelan ja Kauppisen (2012)
tutkimusten lailla pelkéstaan tyossa pitavana tekijana. Haastatelluilla suhtautuminen ter-
veyteen oli kaksi jakoista. Paitsi ettd terveys mahdollisti tydssa kaynnin, haastatellut ha-
lusivat nauttia terveista elédkepaivista. Varoittavat esimerkit tydyhteistssa ja lahipiirisséa
lyhyestd jaéneestd eldkevaiheesta puolsivat aikaisin elakkeelle siirtymistéa.

Tyon suuret vaatimukset vahentavat ja tyon hyva hallinta puolestaan lisdévét suunni-
telmia jatkaa tydssd (Forma & Vaananen 2004, 316-319). Haastatelluilla tyén hallintaa
vahensi ulkoa muistamisen tarpeen suuri maara. Moni haastateltu mietti muistin olevan
omalla kohdalla tyokykyé rajoittava tekija lahella vanhuuselakeikéa.

”Joskus oikeen miettii, ettd kauanko viela menee jakeluun... Miksi jatkaisin 63
jalkeen niin maa en tiedd enda. Taytyy muistaa etta tassa on kuitenkin lahes kolme
vuotta tavallansa siihen ettd maa taytan sen 63 niin ma pelkaan juuri sité, ettd ma
en enda pystyisi tekemadn tota tyota etta siina rupeis tuleen sité black outtia sen
verran etta se on se tyon vaatimus. ” (H4)

Hoitovastuu on yksi keskeinen ikasidonnainen tekija eurooppalaisessa tutkimuksessa.
Suomessakin tydn ja perheen yhteensovittamisesta on puhuttu viime vuosina paljon,
mutta se ei kuitenkaan ole noussut ik&johtamisessa merkittavaksi osa-alueeksi. (Julkunen
2003.) Forma (2004) kuitenkin tutki Kuntatyd 2010 -aineiston valossa eldkehakuisuuden
ja hoitovastuun suhdetta eik& havainnut hoitovastuulla sindnsa olevan yhteytta elakeha-
kuisuuteen. Tyon ja perheen yhteensovittamisen ongelmat sitd vastoin ennakoivat elake-
hakuisuutta (Forma 2004). Tyon ja perheen yhteensovittaminen kuormittivat osaa haas-
tatelluista.

”Niin se [yksityiselamén rasitteet] muakin tieten eniten rassaa. Tyossa kylla jak-
saisi kayda.” (H6)

Perhe ja laheiset ihmissuhteet ovat voimavaran ldhde, mutta vaativat myos aikaa ja
voimavaroja. Tasapainoilua tyon ja muun eldman kanssa tarvitsevat varsinkin ikdantyvien
vanhemmistaan huolehtijat. (Lundell ym. 2011, 251.) Jatkuvat hoitovastuut nahtiin osana
eldmankiertoa, erdénlaisena luonnollisena jatkumona. Omien lasten huolehtimisen jal-
keen monella oli lapsenlapsia ja omia ik&antyneitd vanhempiansa hoidettavana.
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“Etta jos multa nyt kysyttaisiin, etté haluatko jaada kotiin, niin haluan! Mulla olis
niin hirveesti... Mulla on lapsenlapsia, jotka jokainen olis ilolla tulossa. Tarvetta
olisi, vanhemmat on juurikin lahddssa takaisin tydelamaan. Olis kylla puuhaa.
Sitten tulee se palkka mieleen. No niin, en maa mihinkaan matkusta. Vaikka eihan
se voi olla ainoa motivaatio. Ja jos oikein syvalle menee, niin onhan sulla taalla
se tydyhteisd, mika kannustaa jatkamaan taalla tdissa. Mutta olisi paljon muuta-
kin tekemista, kuin kayda taalla.” (H2)

Edelld olevassa esimerkissa tydssa oli vetovoimaa, samalla kun muu eldmé veti pois
tyGelamaésta. Perhesuhteet vaikuttivat muutenkin elédkkeelle siirtymisen péatokseen, var-
sinkin jos puoliso oli jo eléakkeella.

"Nyt on sitten suunniteltu se eldkkeelle jadminen. Mun mies on jo kohta kaksi
vuotta ollut elakkeelld. Se siind on se ajatus, etté paastaan sitten vahan liikkuun
ja kulkeen ja on sillain erilaista vahan se. Se siina kaivertaa siina, etta saa ker-
rankin ruveta lukemaan Aamulehden rauhassa eika tukka putkella juosta bus-
sille... Se on aivan olematon se ilta. Ihan sillain oon aatellut téan, on sopiva aika
jaada sitten elakkeelle. ” (H3)

Organisaatio voi vaikuttaa positiivisesti moneen tydssa jatkamiseen liittyvaan tekijaan.
Tydaikajousto néhtiin Tyo6terveyslaitoksen Tyo ja ihminen -tutkimuksessa tarkeéksi teki-
jaksi: Ne, joilla oli yksilollista tydaikajoustoa, ajattelivat muita harvemmin siirtyvansa
ennenaikaiselle eldakkeelle (Kandolin & Tuomivaara 2012, 34). Ty6aikajoustoilla tarkoi-
tetaan maarallisia joustoja, jotka toteutetaan organisaatiossa. Niilla pyritdén vastaamaan
seka tuotannollisiin ettd yksildllisiin jouston tarpeisiin. (Kandolin & Tuomivaara 2012,
28.). Noin puolet haastatelluista nostivat esille tarpeen tuotannollisiin joustoihin, lahinna
vapaana korvattuihin ylitdihin. Myds liukuvaa tydaikaa toivottiin ryhméhaastatteluissa,
mutta ymmarrettiin, ettei se ollut mahdollista kaikissa tehtévissa pankkitoiminnan luon-
teen vuoksi. TyOajan joustot voivat toimia tydssa jatkamisen kannustimena erityisesti
naisvaltaisilla aloilla (Perkio-Mékeld & Kauppinen 2012, 27), mita finanssiala edustaa.

YksilOllisesti joustavat tyOaikajarjestelyt ottavat huomioon tydntekijéiden tydaikatoi-
veita, jotka voivat vaihdella tyouran eri aikoina ja painottua eri tavoin esimerkiksi opis-
kelun, perheen ja ikd&ntymisen vaatimusten mukaan (Kandolin & Tuomivaara 2012, 28).
Lahes kaikki haastatellut halusivat kayttoon niin sanottuja ikavapaita.® Yhteiskunnan tu-
kemia joustomalleja ovat esimerkiksi osittainen hoitovapaa, vuorotteluvapaa ja osa-aika-
eléke (Kandolin & Tuomivaara 2012, 28). Osa-aikaeldkkeesta oli jo useammalla kannus-

5 |kavapaista tarkemmin luvussa 5.3.
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tavaa kokemusta. Haastatellut arvioivat tydaikajoustoilla, varsinkin ik&vapailla ja osa-ai-
kaeldkkeelld, olevan suoraa yhteytté tyossé jatkamiseen. Tyo6aikajoustot néhtiin mahdol-
lisuutena elaméntilanteen ja hoitosuhteiden tasapainottamiseen. Eréskin haastateltu ker-
toi, ettd hanelld kului lauantait vanhempiensa asioita ja taloutta hoitaessa, miké tuntui
tyon jatkumona. Tyon joustoilla hén voisi hoitaa vanhempiin liittyvét asiat arkena ja pa-
lautumiseen jaisi talléin enemman aikaa. Osa-aikaelékkeelld olevat haastatellut kokivat
osa-aikaisuuden lisdnneet merkittavasti elamanlaatua ja tyohyvinvointia, kuten seuraa-
vasti kay esille.

”Ja mulla menee nyt viides vuosi, ettd kun mdd oon osa-aikaisesella... Ja musta
tuntuu, ettd maa en muista koska maa oisin voinut yhta hyvin kuin nyt kun oon
keventényt tdtd tyorupeaani.” (H13)

Toisaalta on huomioitava, ettd hoitovastuut ja tyontdyteiset elaméntilanteet nahtiin
my0s positiivisessa valossa, haastatellut kayttivat sanoja kuten ilo ja onni kuvatessaan
esimerkiksi lastenlapsien hoitoa. Yhdelld haastatelluilla oli kokemusta vuorotteluva-
paasta. Vuorotteluvapaalla ollut toivoi pystyvansa jatkossakin jarjestamaan lomia tasai-
sesti pitkin vuotta. Han oli huomannut, etta lyhyet lomat auttavat jatkamaan tydeldmassa.

Haastatelluista muutama suunnitteli jatkavansa tydssaan yli 63-vuotiaaksi. Myos tal-
16in keskeisend tyduraa pidentavana tekijana nahtiin tydajan joustot: lyhyempi viikoittai-
nen tyOaika ja siten lisdantynyt vapaa-aika.

”Jos aatellaan tasta eteenpdin, maa koen ihan mieluisaksi tulla tdihin ja mun
mielesta taa tydyhteisé on mukava. Ois aika outoa, ettei oliskaan toissa... Teke-
mista varmaan loytyisi, mutta mieluisasti tanne tulee ja sitten jos ajattelee viela
sen 63 elakeian jalkeen niin joskus pystyis. Saattais olla, kun maa oon asiantun-
tijatehtavissa, etta olisi mahdollista jarjestaa sillain, etté olis enemman vapaa-
aikaa. Tietenkin nakyisi palkassa, etta se siella leikkaantuisi Etté pystyisi teke-
maan sillain niin se ei 0o ollenkaan huono juttu. Vaikka olisikin vaikka iakk&am-
maksikin kuin se 63 vuotta. Mutta silloin pitéisi olla sité vapaa-aikaa enemmdn.”
(J4)

Myds avoin ja avuliaisuuteen perustuva organisaatiokulttuuri edistda tydssa jatkami-
sessa. (Juuti 2008, 232). Koska haastatellut eivat ottaneet esille tata tekijéa, on luultavaa,
ettd organisaatiokulttuuria ei ndhda ongelmallisena t&ssa suhteessa. Myds esimiehista ei
ryhméhaastatteluissa puhuttu paljoa. Poikkeuksena on seuraava kuvaus esimiehen vaikut-
tavuudessa tydssa jatkamiseen.
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”QOdotin et maa taytan 58-vuotta, ettd voin sanoa, ettd moro maa lahden. Sitten
mun olosuhteet vaihtui niin paljon tdissa, niin se muutti kasitysta, ettd maa jaan-
kin... Tuli niin ihana esimies... Ei tuntunut olo sellaiselta painostavalta ja sem-
moiselta tuli jaksamista paljon enempi. Ja kun nyt on téd osa-aikaisuus, niin se
teki hyvin paljon.” (H9)

Taloudelliset syyt jatkaa tyoelaméssa nousivat siis Ty ja ihminen -tutkimuksessa tar-
kedksi tekijoiksi. Vanhuuseldkkeen suuruus kasvaa suhteessa enemman tyduran loppu-
vaiheilla. 53-62 -vuotiailla elékettd karttuu 1,9 % kun ikdvuosina 63-68 karttumispro-
sentti on jo 4,5 (Lundell ym. 2011, 272) Vuonna 2013 kaikista yli 50-vuotiaista tyonteki-
joista 43 %° myonsi, ettd vanhuuselidkkeen suurempi karttuminen lisaa heidan haluaan
jatkaa ty6elamassa yli 63-vuotiaaksi (Sutela & Lehto 2014). Ryhméhaastatteluissa talou-
dellinen syy jatkaa vaikutti myds tukevan tyosséa jatkamisen péatosta. Se ei kuitenkaan
motivoinut ketdan jatkamaan tyoelamassé pidempaan.

“Totta kai mua motivoi vihdn parempi eldike ja mdd aattelen ndin ettd mun palk-
kani nousi l1&hes vuosi sitten niin mun motiivi on se, etta nailla viimeisilla vuosilla
on merkitysta ihan oikeesti elakkeeseen ja kyl maa aattelen - ja ei se 0o pelkastaan
se - kyl maa koen myds itteni, ettd maa oon hyvassa tyovireessa. ” (H5)

Edelld oleva esimerkki kertoi siitd, etté taloudelliset tekijat toimivat positiivisena kan-
nusteena tydssa jatkamiseen. Toisaalta, kun omat voimavarat eivat ole tasapainossa tyon
vaatimuksiin, ei taloudellinen tuki motivoinut yksittaisena tekijana tarpeeksi.

“Mullekin on moni sanonut, ettd kai sda nyt jatkat 66:een et saat parempaa ela-
kettd, niin ei puhettakaan. Kylld riittdd ndd, et ei jaksa.” (H16)

Elékkeelle siirtyminen oli nuorinta haastatteluryhmaa lukuun ottamatta jo konkreetti-
nen asia haastatelluille. Asiaa oli prosessoitu aktiivisesti. Viimeistdan 60 vuoden téytta-
minen tuntui muodostuneen rajapyykiksi oman tyduran ja elédkeidn pohdinnalle.

”Mietin kun taytin 60, ettd mitd ma teen vield tassa loppueldmassani. Mulla oli
pari vaihtoehtoja ja kun tuo paikka tuolla vapautui, ma ettd joo, tassahan taa
olikin ta& loput 2 vuotta. Toivon mukaan. Ajattelin, ettd viela vois tehda viela jo-
tain muutakin vai jadnkd hoitamaan lapsenlapsia ja iakkaitd vanhempia, mutta
sitten oon viel& toissa.” (J3)

® Tulokset kayvat ilmi Tilastokeskuksen vuoden 2013 tydolotutkimuksen ennakkotiedoista.
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60 vuotta tayttaneilld ja osa-aikaelakeldisilla oli useimmilla jo eldkkeelle siirtymisen
ajankohta valmiiksi mietittyna. Elédkkeelle siirtymisen ajankohtaa oli haarukoitu jo suu-
rella tarkkuudella kahden—kolmen vuoden paahan.

”Mulle tulee 40 vuotta [tyOuraa] tayteen 2016... Mahan paasen sitten jo lomien
myoté ja meinaan ottaa sen 40-vuotiskuukauden yhden niista vapaana ja kun ot-
taa lomat ja kaikki ne mukaan niin se on siind. Meinaan siis olla 63 vuoteen asti
toissd.” (HT)

Paatos elakkeelle siirtymisesta vaikutti osalle vaikealta. Yhdessa ryhmassé pohdittiin
elakkeelle siirtymisen oikeaa aikaa, varsinkin oman terveyden ndkokulmasta.

”Naahan on hirveen vaikeita asioita, ihmiset sairastuu, tulee vakavia asioita. Ik&
tuo tullessansa valitettavasti, jos ei nuorempanakin, kyllahéan naa on semmoisia
jotka vaikeuttavat tavallansa sitd omaa paatosta ja just sita ittella voimia sanoa
onko enaa, jaksaako enda tehda. (H5)

Oikeaan ajankohtaan vaikutti edella mainittujen tekijoiden liséksi haastatelluilla vah-
vasti halu lahted vield arvostettuna tydyhteison jasenena ja tyytyvaisend omaan tyo-
uraansa.

”Kun saa muistelet sita tydelamaa, etta se oli mukavaa ja kaikki hyvin. Siihen ei
saisi paastaa, ettd saa oot itse siina jamassa. Etta sitten kun saa lahdet, etté kun
sad tajuat, etté saa et enaa jaksa, etta kaikki muuttuukin, kaikki mennytkin elama
negatiivisesti.” (H6)

Johtajana toimiva haastateltu kertoi tydssaan kohdanneensa kohdeorganisaatiossa
ikaantyneita henkil6ita, joiden tydssa jaksaminen oli selkedsti madaltunut. Han kuvaili,
ettd tyontekijoisté tulee avuttomampia ja kyvyttdomampia tydskentelemaan itsendisesti ja
ettd tydssa el jaksettaisi olla. Haastatellut pohdiskelivat, ettd vastaavassa tilanteessa esi-
miehen asiaan puuttuminen voisi vield vaikeuttaa asiaa. Nahtiin, ettd henkilon tulisi itse
ottaa vastuu tilanteesta ja tehda sille jotain — esimiehen tuella.
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4 YLI 50-VUOTIAIDEN TYONTEKIJOIDEN OSAAMISEN JA
HILJAISEN TIEDON JOHTAMINEN

Organisaation ikarakenteen muutokset merkitsevét uusia ja lisaantyvia vaatimuksia osaa-
misen johtamiseen ja kehittdmiseen. Tyovoiman ikaantyminen on nostanut huolen osaa-
misen sailymisesta eldkkeelle siirtymisten johdosta, ja osaamisen johtamisesta haetaan
keinoja tilanteen hallintaan (Virtainlahti 2009, 68). Osaamisen johtamisesta on useita
koulukuntia, kuten tietdmyksen johtaminen (engl. knowledge management), alykkaan
padoman johtaminen (engl. intellectual capital management) seka kompetenssipohjainen
johtaminen (engl. competence-based strategic management). Eri koulukunnat tarkastele-
vat osaamisen johtamisesta vahan eri ndkokulmista. Kompetenssipohjainen johtaminen
on kytkoksissa strategiaan ja siihen miten henkildst6 saadaan kytkettyéa strategiaan. (Vir-
tainlahti 2009, 97-98.)

Osaamisen johtamisessa keskitytddn osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen. Osaami-
sen johtamisella tavoitellaan yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvistamista ja var-
mistamista osaamispohjan avulla. Yrityksen strategisen tason linjaukset suuntaavat osaa-
misen kehittamista yrityksen kaikilla tasoilla. (Viitala 2008, 14-15.) Tehokkaasti osaa-
mistaan johtavat yritykset (Zach 1999, 57):

e ymmartavat strategisen tiedon vaatimukset

e yhdistdvat osaamisstrategian yrityksen liiketoimintastrategiaan

e toteuttavat osaamisprosesseihin soveltuvat organisatorisen ja teknisen arkkiteh-

tuurin.

Otala (2008, 53) madrittelee organisaation osaamisen olevan yhteinen ndkemys toi-
minnan kannalta tarkedsta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Yksildiden osaa-
minen muuttuu yhteiseksi, kun ihmiset jakavat ja kehittavat osaamistaan yhdessa (Otala
2008, 53). Vanhempien tyontekijoiden osaamisen johtaminen voidaan nahda kaksitasoi-
sena. Alasoinin (1996, 28) mukaan organisaatioiden on huolehdittava siitd, ettd vanhem-
mat tyontekijat kiinnostuvat itsensa jatkuvasta kehittdmisesta ja sitoutuvat siihen, jolloin
parhaimmillaan saadaan syntymaan itse itsed&n ruokkivia positiivisia kehia:

kannustus koulutukseen - oppiminen - ennakkoluulojen hdlventdminen - itsear-
vostuksen nousu —> persoonallinen kasvu - halu kehitt&4 itsed&n ja omaa osaamistaan.

Organisaatioilla on myds oltava rakenteita, jotka mahdollistavat tiedon jakamisen, ke-
hittdmisen ja yhdistdmisen, jotta elédkkeelle siirtyvien henkildiden hiljaista tietoa j&a tar-
peeksi organisaatioon. T&ssa luvussa tarkastellaan ensin vanhempien tyontekijoiden osaa-
mista ja sen kehittdmistd, minka jalkeen perehdytdan hiljaisen tiedon kasitteeseen ja sen
siirtymiseen kohdeorganisaatiossa.
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4.1 Vanhemman tyontekijan osaamisen kehittdminen

Osaaminen tarkoittaa yksilon kykyé suoriutua tehtavistdén, parantaa ja kehittaa tyotaan
seka ratkaista ongelmia. Yksilon osaaminen muodostuu hénen tiedoistaan, taidoistaan,
kokemuksistaan, verkostoistaan ja kyvystaan toimia toisten osaajien kanssa yhteistydssa
sekd hénen asenteistaan ja halustaan oppia jatkuvasti uutta. (Otala 2008, 47.) Jo 1980-
1990-lukujen ikaantyvien oppimisen suositukset, kuten WHOR ja ILOn raportit painotta-
vat oppimisen merkitysta ikadantyneiden tyon jatkamisessa (Lehtinen 1995, 6).

Tyo6eldma on muuttunut ja jatkaa muuttumistaan, eivatkd vanhat taidot endé véltta-
matta riitd vastaamaan esimerkiksi uusien teknologisten muutosten tuomiin haasteisiin.
Tarvitaan elinikéista oppimista. Elinikéisella oppimisella viitataan kaikkeen oppimiseen,
johon muuttuva tyéeldamé ja muuttuva elinymparistd haastavat tyontekijan (Otala 2008,
135). Oppimisesta onkin tullut kaikenikaisille tyontekijoille keino yllapitaa seka tyoky-
kya etta tydmarkkinakelpoisuutta (Tamminen 2005, 25; Reday-Mulvey 2005, 129). Se
auttaa myos vanhempia tyontekijoita pysymaan teknologisten muutosten tahdissa ja sen
avulla voidaan tasoittaa mahdollista yksilon tuottavuuden laskua myéhdisemmalla ialla
(Reday-Mulvey 2005, 129). Haastatellut olivat omaksuneen elinikdisen oppimisen aja-
tusmallin. Jatkuvat muutokset edellyttivét jatkuvaa oppimisen tarvetta. He nakivat poik-
keuksetta, ettd elinikdinen oppiminen kuului keskeisena osana tydeldmaan ollen sekd oma
ettd organisaation etu. Erds haastateltu vertasi koulusta valmistunutta raakileeksi, koska
osaaminen tuli tydssa oppimisen kautta.

"Kylldhdn eldmd on jatkuvaa oppimista, muutenkin. Ettd oli tyo mikd tahansa,
niin kyllahan se menee siihen, ettd pitad koko ajan kehittyd. Kyllahan se myds
motivoi. En voi kuvitella, ettd olisin jaanyt jollekin tietylle tasolle. Eihan meilla
tasoja silla tavalla mitatakaan, mutta jos ajattelee etta olisin edelleen silla tasolla
jolla olin 10 vuotta sitten niin kylla se tuntuisi jotenkin vahan, etta olisi taantu-
nut.” (H2)

Oppiminen kuului kiintedsti lahes joka pdivéaiseen arkeen, usein huomaamattakin. Wii-
takorven (2006, 188) ik&&ntyneiden oppimista koskevassa tutkimuksessa havaittiin, etta
vain formaaliin opetukseen osallistuminen tuntui oppijan roolissa olemisena. Tydssé op-
pimisessa ei sen sijaan kyetty tyontekijan ja oppijan roolia erottamaan. (Wiitakorpi 2006,
188). My0s haastatelluilla asia vaikutti olevan osittain ndin. Tydssd tekeminen néhtiin
kuitenkin mahdollisuutena oppimiseen. Oppijan rooli tydssa korostui nuorten perehdyt-
téessa, silla oppiminen oli molemmin suuntaista.

Ik& tuo mukanaan tietty muutoksia, jotka lisdavét kykyd omaksua asioita, kuten esi-
merkiksi viisauden lisd&dntymisen ja kokemusten ja kasitevarastojen rikastumisen (Méki-
peska & Niemeld 1999, 155). Muutoksista johtuen uusien asioiden oppiminen muuttuu.
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Vahervan (1994, 263) mukaan oppija tarkastelee uutta asiaa suhteessa olemassa olevaan,
hyvaksyy tietyt asiat, jattdd loput pois ja ndin sulattaa jotain uudesta tiedosta vanhaan
tietorakenteeseen. Vanhempien tyontekijoiden uuden oppiminen tuleekin rakentaa hyo-
dyntdmaan heidan kokemustaan ja tietoansa (Reday-Mulvey 2005, 26). Vaikka haastatel-
tavat nakivat kokemuksen vahvuutena, jotkut haastateltavat kokivat kokemuksen hidas-
tavan uuden oppimista.

”...Ja kaikki vanhan poisoppiminen. Sehan on meidan ikaisilla se juttu. Nuorilla
kun ei ole sitéa vanhaa juttua, niin ne omaksuu tosi nopeesti. Mutta meilla van-
hemmilla se vanhan poisoppiminen, se on semmoinen, mika vie oikeesti aikaa ja
voimia.” (H6)

Edellisessé sitaatissa on teoreettista pohjaa. Kyse on siita, ettd kokemuksen myota tai-
dot automatisoituvat ja monet tydvaiheet hoituvat rutiinien varassa (Lundell ym. 2011,
177). Uuden oppiminen koetaankin erityisen vaikeaksi, jos automatisoituneina toiminta-
malleja uudistetaan, esimerkiksi uuden tietojarjestelmén kayttoa opetellessa. Tutut rutii-
nit pohjaavat pitkalle automatisoituihin, osin tietoisen kontrollin ulottamattomiin toimin-
tamalleihin. Vanhoista rutiineista pois oppiminen voi vieda aikaa. (Lundell ym. 2011,
197.)

”Kylla se vaatii panostusta ettd sda aina sen uuden opit. Ja sun taytyy ottaa ko-
valevylta jotain pois. Valilla tuntuu silta, etta nyt tilttaa. ” (H2)

Osan haastatelluista puheissa oli kuultavissa uudesta oppimisen luopumista kokemus-
perdisen tiedon puutteen takia. Syyna opiskelun hankaluuteen nahtiin — paitsi eradaseen
kurssiin liittyvan huomattavan maaran vaikeaselkoisen tekstin opettelua kokeeseen —
mya0s sen, ettd materiaalia ei voitu sitoa arkeen ja jo olemassa olevaan tietoon. Myds tie-
tynlaista armeliaisuutta itsed kohtaan oli havaittavissa.

M4 en enéd jaksa [opetella uutta laaja-alaista asiaa]. M&a vetosin téhan mun yksi-
tyiseen elamaan ja sen tuomiin rasituksiin, ettd mulla ei riita siihen voimat [suorit-
taa tutkintoa]." (H5)

Samantapaista motivaation ja innostuksen hiipumista, tiettyd luopumisen tunnetta ku-
vasivat kuusikymppiset haastateltavat 1k&, tyo ja sukupuoli -tutkimuksessa (Julkunen &
Parnanen 2005, 137). Oppimiseen liittyykin keskeisend oma motivaatio. Haastatellut vai-
kuttivat keskimaarin motivoituneilta kehittdmaan itseddn i&std ja ammatista riippumatta.
Vaikka vélilla muutosten madré ja uuden tiedon soveltamisen tarve oli voimakas, nédyt-
taytyi oppiminen vahvasti positiivisena haastateltavien ajatuksissa.
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"Ja niin kauan kun mielenkiinto sailyy, just ndin, ettéd haluan selvittaa, haluan
tietda ja haluan oppia, niin niin kauan se tyd on mielenkiintoista ja sité haluaa
tehda." (H6)

Opiskelumotivaation kasvattaminen ja onnistumisen kokemukset ovat térkeitd oppi-
misen aikaansaamisessa (llmarinen ym. 2003, 29-30). Vanhempien tyontekijoiden itse-
luottamus voi olla matala, esimerkiksi véhdisista ja huonoista opiskelukokemuksista joh-
tuen (Wiitakorpi 2006, 61). Lahiesimiehen rohkaisu uusien asioiden oppimiseen kannat-
taa, kuten seuraavassa sitaatissa ilmenee.

"Ma olin oikein positiivisesti yllattynyt kun mulle ehdotettiin tata arvopaperitut-
kintoa. Maa koin, etté onpa ihanaa, méakin oon 55-vuotias, ettd muhun satsataan,
etté ne oikeesti uskoo. Etta tuli mukava tunne vaikka se olikin, tuntuukin ihan jar-
jettomalta paineelta ruveta lukeen yhtéakkia, mutta tuntui kylla mukavalta. Ja sit-
ten tavallaan siihen innoistuikin itsekin, et se tuntui, etta jotain oppikin." (H17)

Koulutustausta erottaa usein nuoremmat iképolvet vanhemmista ikapolvista. Nuorilla
néhdaan olevan enemman tydelamén muutosten edellyttdmid osaamisalueita, kuten kie-
litaitoa, kansainvélisyytta ja tietotekniikan osaamista (llmarinen ym. 2003, 28). Tama
heijastui myds ryhmahaastatteluissa, varsinkin tietotekniikan osalta. Haastatellut kuvasi-
vat kuinka nuorille tietotekniikan oppiminen oli nopeaa ja helppoa, kun taas heilté se vaati
pidempéé prosessointia. Vaikka uusien sovellusten kayton oppiminen oli varsinkin osalle
haastatelluista haastavaa, oli lopputulos yleensa palkitseva kun uusi tietotekniikkasovel-
lus helpotti tyoskentelya.

Kun aikuisten oppimista on tutkittu, on havaittu, ettd vahintaan puolet oppimisesta ta-
pahtuu tekemisen kautta. Toinen puoli syntyy vuorovaikutuksessa muiden oppijoiden
kanssa sekd uuden tiedon hankinnasta ja ymmartdmisesta. (Otala 2008, 68.) Uuden tiedon
hankinta koulutuksen kautta on tarke&a. Oppija tarvitsee uutta tietoa ja teoriaa ruokki-
maan oppimisprosessia. Hankittu tieto pitdd ymmartdd ennen kuin se muuttuu osaa-
miseksi. Ymmartaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja soveltamalla tie-
toa tyohon ja tekemiseen. Tekemisen kautta syntyy puolestaan kokemus, jota arvioimalla
voi todeta onko oppimista tapahtunut. Tiedollinen viitekehys auttaa myods luomaan koke-
muksesta kasitteitd, jotka ovat siirrettavissa seuraavaan kokemukseen. Tiedon ymmarta-
minen nopeutuu, jos uusi tieto liittyy olemassa olevaan tietoon. (Otala 2008, 69.)

Moni yritys hyodyntda kohdeorganisaation lailla oppimisessa 70-20-10 -mallia. (Otala
2008, 69.) Kyseisessd mallin mukaan 70 % oppimisesta tapahtuu kohdeorganisaatiossa
tyossd, kuten parhaiden kaytantdjen jakamisena ja itseopiskeluna. 20 % oppimisesta pe-
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rustuu palautteeseen, esimerkiksi mentoroinnin ja arviointien kautta. Loput 10 % on kou-
lutusta, esimerkiksi verkko- tai luokkahuoneopiskelua. Suurin painoarvo on tydssaoppi-
misen kautta saavutettavalla kokemuksella, kun taas arvioinneissa lisataan tietoisuutta ja
kouluttamisella tiedon lisadmistd. (OP-Pohjola 2014). Haastatellut kokivat toisilta oppi-
misen hyvéana keinona oman ammattitaidon kehittamiseen. Esimerkiksi useampi kertoi,
ettd perehdyttédessadn uusia tyontekijoité tehtaviin, he vastavuoroisesti pyysivét perehdy-
tettdvid neuvomaan heita itsedan tietotekniikan kéaytossa.

Kylla tietotekniikka on just semmonen, kun se menee niin hurjaa vauhtia eteen-
pain, niin nuoret oppii sen ihan tosta vaan niin heilta saa sita, eika kukaan kos-
kaan sano, etta eksaa nyt osaa. Et ihan tosi niin kuin mun mielesté on positiivista
taa vuorovaikutus. Tosi mieluusti nayttad, kun maa sanon, etta en kerta kaikkiaan

selvid tistd tai tdstd.” (H2)

Toimeksiantajan koulutuksen padpaino oli siirtynyt koulutustilaisuuksista itsenéiseksi
opiskeluksi ja tiedon etsimiseen yrityksen IT-jarjestelmistd. Haastatellut kokivat, etta op-
piminen oli aiempaa enemman yksilén omalla vastuulla.

"Mita meilla tuli tohon lainoihin ohjelma esimerkiksi, niin kylla me se ite opetel-
tiin niista, mitd oli tiedotteita, etté ei meité koulutettu kylla talla hetkella aina-
kaan. Ettd maa luulen, ettd suurin osa tuolla ittesta kiinni, mita luetaan." (H9)

Internet-pohjaisten koulutusmenetelmien kaytto on lisdantynyt henkiléston kehittami-
sessd. Teknologia mahdollistaa osallistujien vélisen yhteydenpidon ja tiedon siirron eri-
naisten sovellusten kautta. (Hernez-Broome & Hughes 2004.) Kohdeorganisaatiossa hyo-
dynnetddn péaasiallisena koulutusmuotona tydssd oppimista ja verkkokoulutuksia.
Verkko-opinnot todettiin haastatelluissa joustavana ja laadukkaana opiskelumuotona.

"Hyva puoli Lyncissa on, ettd koulutus tulee samalla lailla kaikkien saataville...
Varsinkin kun nyt on aika hyvin aikataulutettu, etté pystytadn sen ty6ajan puit-
teissa osallistuun siihen." (H15)

Teknologia mahdollistaa osallistujien valisen yhteydenpidon ja tiedon siirron erindis-
ten sovellusten kautta. VVerkko-opetus ei kuitenkaan voi korvata ihmisten kanssakaymisen
kautta saatavia etuja kuten yhteisten oppimiskokemuksien jakamista (Hernez-Broome &
Hughes 2004). Useat haastatellut kokivat opitun soveltamisen kaytantéon haastavaksi.
Haastateltujen mukaan uusien asioiden omaksuminen kaytantoon vaatii yhdessa asioista
keskustelua, pohtimista ja yhtendisten toimintatapojen mietintdd. Tama siksi, ettd ihmiset
oppivat ja tulkitsevat ohjeita eri tavoin.
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Maa ainakin henkildkohtaisesti kaipaisin [kasvokkaisia koulutuksia], paljonhan
sita koulutetaan, mutta kun se on tuon koneen kautta, ettéa kay nyt se ja se kurssi.
Et mun mielesta siind syntyisi sita keskustelua ja oppisi enemman. Ja jaisi parem-

min tdnne muistiin.” (H8)

Yhteiset oppimiskokemukset ja tuen tarve korostuivat erityisesti tietotekniikkasovel-
lusten kayttoonotossa. Useilla tiimeilla oli hyvid kaytantja uuden tiedon soveltamiseen
kaytantdon, esimerkiksi niiden lapikaynnilla yhteisissa palavereissa, joskin aikarajoituk-
set hallitsivat vélill& arkea. Ongelmiin haettiin ratkaisuja yhdessa. Kun ongelma oli rat-
kaistu, lahetettiin siitd osassa tiimeissé viestid toisille tiedoksi. Koska asiakasrajapinnassa
olevat tyontekijat eivét ehtineet keskustelemaan uusien asioiden soveltamisesta kéytan-
toon paljoa tydn ohessa, hyddynnettiin asioiden prosessoinnissa yhteisid palavereita.

"Meillahan perjantaiaamu on opiskeluaamu... Sitten on tiistai koko alakerran
osaston palaveri. Joskus kun on pitanyt jotakin suorittaa, verkkokurssia tai jo-
tain, niin sittenhan me lopetellaan aikaisemmin se aamupalaveri ja jokainen me-
nee koneelle itse tekemaéan. Enemman semmoista yhteista keskustelua, kun tulee
jotain uutta ettd mites tda nyt meni, joko oot tan tehnyt, ja mites tasta eteenpain.
Kylla sille tarvetta on ihan ehdottomasti ja sitéa on." (H5)

Hyvéna kaytantona esittaytyi myos pareittain tydskentely. Tydparin kanssa pystyttiin
yhdessa pohtimaan ongelmallisia tilanteita, joita syntyi erityisesti uusien sovellusten
kayttoonotossa.

Itsendisesti toteutettavien koulutusten vuorovaikutuksen tarpeen lisaksi haastetta toi
kurssien mahduttaminen tyOpéivaan. Haasteena oli useilla koulutuksen priorisointi asia-
kastapaamisten vyli.

"Ja tavallaan se, ettd se ajan I6ytdminen, kun s&& oot siina etulinjassa, niin sen
ajan loytdminen uuden oppimiseksi niin siina on aina valilla haastetta, kun sulla
ei 00 mahdollisuus panna kalenteria kiinni, etta lukisin mita sielta tuutista on ta-
nddn tullut... Vai onko se siita kiinni, ettd oma mentaliteetti tehda ty6ta on asia-
kaslahtoisyys, etta teen ensin asiakkaan tarpeen ja sitten opiskelen tdmén asian,
kun voi olla, ettd joku muu aattelee, ettd mun pitéaad taa oppia ja minapa opiskelen
nyt ja muut asiat saa odottaa. ” (H2)

Jotkut haastatellut nékivét itsendisen opiskelun priorisoinnilla yhteyttd ik&polvien eri-
laisilla arvoilla. Nuorilta tdiman ajanhallinnan nahtiin onnistuvan paremmin, kun taas van-
hemmilla korostui asiakaspalveluhenkisyys. Haastellut kokivat, ettd heilld itsendisten
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kurssien suorittaminen saattoi todennékisemmin jadda omalla ajalla tehtévaksi. Vastaa-
vaa tulosta on saatu muistakin tutkimuksista. Varsinkin tietotydssa itsensa ajan tasalla
pitdminen ei tahdo mahtua tydaikaan vaan niita edistetdédn omalla ajalla (Julkunen & Par-
nanen 2005, 120). Vaikka verkkokurssille voisi varata ajan oman sahkoisesté kalenterista,
siihen haastatellut eivat kuitenkaan halunneet aina ryhtyd mahdollisen asiakastapaamisen
menettamisen takia.

Verkko-opinnot koettiin kaiken kaikkiaan hyvéna ratkaisuna, kunhan huomioitiin yh-
teisen muutosten prosessoinnin tarve. Kaikkiin tilanteisiin itsendisté koulutusta ei kanna-
tettu.

”Aikaisemmin oli... tosi hyvid johonkin vakuuksiin liittyvia kursseja, vakuuksien
sudenkuopat, missa kaytiin l1api hankalia tilanteita mita vakuuksissa tulee ja mi-
hink& kannattaa huomiota. Mun mielestéa me sellaisia tarvittaisiin edelleenkin. Ne
ei hoidu verkkokurssin kautta. Siella pitéad olla joku juristi joka kdy aina niita
meidan kanssa." (J4)

Haastavien kurssien lisdksi myos tietotekniikkasovellusten kayttoon toivottiin perin-
teisid koulutuksia. Vanhempien tyontekijéiden haasteena oli usein uudistettujen ja uusien
tietotekniikkasovellusten kayton oppiminen. Koulutusta ei vélttamatta ollut tarjolla. Oh-
jeita taas ei aina arjen kiireessa ehditty lukea. Kokeilun ja erehdyksen kautta oppiminen
koettiinkin valilla turhauttavana.

Yleensé ihmiset opettelevat uusia taitoja mieluiten ikdistensa ja vertaistensa joukossa.
Vanhempien tyontekijoiden opetuksen tulisi nojautua heidan tietopohjaansa ja kaytéan-
ndnlaheisiin tarpeisiin. (IImarinen 2006, 27). Vanhemmat tyontekijat vaativat rentoutu-
mista oppimisen edistdmiseksi seka aikaa edetd omassa tahdissaan (Makipeska & Nie-
meld 1999, 155-156). Koulutuksen suunnittelussa on myés huomioitava, ettd vanhemmat
tyontekijat voivat pelatd tekevansa virheitd ja ettd heitd voi vaivata tarkkaavaisuuden
puute (Wiitakorpi 2006, 68).

4.2 Hiljainen tieto kohdeorganisaatiossa

Tassé kappaleessa tarkastellaan ensin hiljaisen tiedon piirteitd kohdeorganisaatiossa. Té&-
maén jalkeen tutkitaan tiedon jakamisen nykytilannetta.
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4.2.1 Hiljainen tieto osaksi organisaation osaamista

Organisaatioissa oleva tieto voidaan jakaa eksplisiittiseen (engl. explicit knowledge) ja
hiljaiseen tietoon (engl. tacit knowledge) (Polanyi 1966). Eksplisiittinen tieto voidaan il-
maista sanallisesti tai kaavioina. Tata tdsmatietoa voidaan tallentaa jollakin muodollisella
tavalla, kuten asiakirjoihin tai tietokantoihin. Hiljainen tieto on puolestaan abstraktimpaa,
henkilokohtaista ja vaikeammin méariteltdvad. Se koostuu subjektiivisista mielipiteista,
intuitiosta, kokemuksista, ideoista, arvoista ja tuntemuksista. Eksplisiittinen ja hiljainen
tieto tdydentévat toisiaan. (Virtainlahti 2009, 42-43, 54.) Hiljainen tieto on muotoutunut
vuosien varrella. Mitd korkeampi osaamisen ja kokemuksen taso on, sitd monimutkai-
sempaa on yrittaa selittad yksilon ratkaisu- ja paatoksentekoprosesseja. Suurin osa yksi-
16N tiedoista ja taidoista perustuu juuri tdhén hiljaiseen tietoon. Toiminta tapahtuu alita-
juisesti eika yksilo valttamatta osaa selittdd mihin hanen osaamisensa perustuu. (Nonaka
& Takeuchi 1995, 59; Virtainlahti 2008, 43, 54.)

Hiljaisen tiedon luonne ja sen siirtdminen koettiin abstrakteina asioina myds kohdeor-
ganisaatiossa. Nakyvéaa tietoa verrattiin kovalevyyn, jonka voisi luovuttaa. Hiljaisen tie-
don siirtamistd pidettiin hankalampana, silla se ei ollut useinkaan tietoista eikéd ennalta
suunniteltua. Haastateltujen puheissa hiljaisen tiedon jakaminen muodostui pitkakes-
toiseksi, méérittelemattoman ajan kestavéksi prosessiksi.

Osaamisen johtaminen on noussut hiljaisen tiedon myo6ta tarkedan asemaan monilla
aloilla. Kokemuksen ja hiljaisen tiedon katoaminen on ikaantyvan henkildston myotéa
syntyva osaamisongelma. llman hiljaisen tiedon hallintaa, arvokas tieto voi siirtya lahte-
van henkilén mukana pois. Kun hiljaista tietoa johdetaan kunnolla, henkildston vaihtu-
vuus on hallinnassa (Virtainlahti 2008, 109). Moni organisaatio pyrkiikin johtamaan hil-
jaisen tiedon siirtymista henkil6ilta osaksi osaamispadomaa. (Otala 2008, 26.) Henkilo-
kohtaisista tiedoista tulee sosiaalisen kanssakdymisen myota yhteisollinen tietovaranto
(Kesti 2010, 67). Tama tiedon siirto ei tapahdu itsestadn, vaan sitd on ohjattava ja otettava
yleensa kayttdon uudenlaisia tyotapoja ja menetelmia (Otala 2008, 26).

Organisaatioissa tieto syntyy ja laajenee eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vuorovaiku-
tuksen tuloksena (Nonaka & Takeuchi 1995, 61). Tdma SECI-malliksi kutsuttu tiedon-
luomisprosessi siséltédé neljé vaihetta, joita ovat sosialisaatio (engl. socialisation), ulkois-
taminen (engl. externalisation), yhdistdminen (engl. combination) ja siséistaminen (engl.
internationalisation) (Nonaka & Takeuchi 1995, 71). Sosialisaatiossa jaetaan hiljaista tie-
toa kokemusten, ajattelumallien ja teknisten taitojen avulla asiantuntijoiden kautta (\Vir-
tainlahti 2009, 98). Kokemusta siirretddn havainnoimalla, matkimalla ja harjoittelemalla
taitoa (Nonaka & Takeuchi 1995, 63).

Ulkoistamisella tarkoitetaan hiljaisen tiedon muuntumista sanoiksi ja nakyviksi kasit-
teiksi (Virtainlahti 2009, 99). Prosessissa hiljainen tieto artikuloidaan eksplisiittiseksi tie-



S7

doksi metaforien, vertausten, kasitteiden, hypoteesien ja mallien muodossa. Vaikka ku-
vaukset ovat kuitenkin usein epatdsmallisia ja riittdméattdomia, voi se lisata vuorovaiku-
tusta ja asioiden havainnointia. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64-68.)

Yhdistelyssa nakyvaa tietoa muunnetaan monimutkaisemmaksi nakyvaksi tiedoksi
(Virtainlahti 2009, 100). Tietoa yhdistelld&n asiakirjojen, kokousten ja puhelinkeskuste-
lujen kautta. Olemassa olevasta informaatiosta muodostetaan jarjestelemélla, lisdamallé,
vertailemalla ja luokittelemalla uutta eksplisiittista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67—
68.) Sisaistamisessa puolestaan eksplisiittista tietoa muuntuu hiljaiseksi tiedoksi, kun uu-
det toimintamallit otetaan kayttd6én omassa tydssa (Virtainlahti 2009, 100). Sisdistami-
sessd auttaa, jos tieto on kuvattu asiakirjoihin tai ohjeistuksiin (Nonaka & Takeuchi 1995,
69-70).

4.2.2 Hiljaisen tiedon jakaminen kohdeorganisaatiossa

Usein kuulee sanottavan, etté tieto on valtaa. Taméan tapainen ajattelu voi estaa hiljaisen
tiedon siirtymistd organisaatiossa (Zach 1999, 46). Jos jollakulla on hallussa asemansa
sédilyttamiseksi tarkeaa tietoa, ei sitd valttdmatta haluta luovuttaa toisille epavarmoissa
tilanteissa (Viitala 2008, 170). Kohdeorganisaatiossa tiedon siirtyminen vaikutti kuiten-
kin olevan vallalla. Késite hiljaisen tiedon jakamisesta assosioitui haastatelluilla ryhma-
haastatteluissa pitkélti tiedon panttaamisen vastakohdaksi. Kaikki haastatteluryhmaét pai-
nottivat, ettd tiedon panttaamista ei ollut esiintynyt vuosikausiin.

“Muistan sellaisen 80-luvun lopusta... Mun mielestd oli jotain sellaisia vanhem-
pia toimihenkildita, jotka eivat tietoonsa edes jakaneet, koska se tieto oli sen.
Tieto toi sen aseman sulle, sen tietylla tavalla sen aseman siina hierarkiassa ja sit
se oli just saali kun tammdinen ihminen jai tdista pois niin sehan vei ihan juma-
lattoman maaran tietoa mukanaan. Mun mielestéa siina ollaan menty paljon eteen-
pdin.” (J4)

Tiedon panttaamisen liséksi myos huono ilmapiiri ja kilpailukeskeisyys tydyhteisossa
estavat tehokkaasti hiljaisen tiedon nékyvaksi tekemisen (Viitalan 2008, 133). Haastatel-
lut 16ysivat syind tiedon panttaamisesta luopumiseen nykyiset tiimirakenteet sekd avoi-
memman ja keskustelevamman yrityskulttuurin muodostumisen. Kaiken kaikkiaan haas-
tellut kokivat hiljaisen tiedon siirtdamisen pitkalti yrityskulttuurin vahvaksi piirteeksi, or-
ganisaation sisdénrakennetuksi tavaksi toimia.

"Semmoinen ylimman johdon kannustaminen kritiikkiin ja avoimeen keskusteluun
sateilee sitten alemmalle, yksikdihin ja konttoreihin. Nainhan sen pitéisi olla. Mun
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mielesta semmoista ilmapiirid pyritéaan varjeleen, etta olisi tallainen avoin kun se
kannustaa just tallaiseen tiedon jakamiseen ja tiedon levittdmiseen ja kehittymi-
seen." (J2)

Edellisessé sitaatissa viitataan johdon keskeiseen rooliin hiljaisen tiedon siirtdmisen
onnistumisessa (Virtainlahti 2008, 219). Liséksi eri-ikdaisyyden néhtiin edistavan tiedon
siirtymisté toimeksiantajalla. Aloittavat tyontekijat oppivat kokeneempien tyontekoa ha-
vainnoimalla ja seuraamalla.

"Tatahan [tiedon siirtyminen] edesauttaa se, etté osastolla on eri-ikaisia ihmisia,
niin vakisinkin tulee sita siirtoa ja toiset oppii siina pikkuhiljaa.” (H5)

Liséksi moni aloittava tydntekija Kiersi alussa oppimassa useissa tiimeissé, jolloin ko-
kemusta ja tietoa siirtyi heiddn mukanaan tiimeisté toisiin. Myds palkkausperuste voi olla
merkityksellinen, kuten seuraavassa sitaatissa kerrotaan.

"M(did teen toitd sellaisen tiimin... kanssa ja koulutan heitd ja keskustellaan milld
tavalla parannettaisiin... Niin sielld perustuu palkkapolitiikka ldhes kokonaan
provikkapalkasta. Ja meilla taas kannustetaan jonkin verran, etté on pienehkoja
lisid, joita voi onnistumisella saada. Ettd meilla on kuitenkin tdma kuukausi-
palkka. Niin tama kuukausipalkka tekee paljon helpommaksi sen just tAmmaoisen
tiedon jakamisen ja kaiken tammaisen, etta sielléa on paljon hyvaa henkea ... Mutta
sitten siella [tiimissd] on semmoista, sehan on sen heidan elantonsa ne tapaukset,
etta tiedon panttaus ja kaikki tammaoinen, etta siihenkin projisoituna.” (J1)

Haastatteluissa hiljaisen tiedon siirtdminen koettiin padosin hyvinkin myonteiseksi
seikaksi. Hiljainen tiedon siirtdminen onkin vanhemmille tyontekijalle mahdollisuus ja-
kaa osaamistaan ja siten saada arvostusta pitkasta tyokokemuksestaan (Tamminen 2003,
24-25). Haastateltujen mukaan uuden henkilén kouluttaminen viesti kokeneemman tyon-
tekijan osaamisen arvostamisesta.

"Kylla se mun mielesté on ihan velvollisuus, etta jo siin&, jos on joku keté s& opas-
tat. Et jos joku joka tulee kysyyn, niin onhan se tottakai hirvee kohteliaisuus et se
katsoo ettd sa olet niin viisas. Niin kuin jotain opettaan. Niin totta kai." (H15)

Tiedon siirtdminen oli osa yrityskulttuuria, kohtelias tapa toimia. Negatiivisena teki-
jané esitettiin Iahinn& ajan puutetta. Hiljaisen tiedon jakamisen keinoja on lukuisia, kuten
mentorointi, tyokierto, tyohon opastaminen ja perehdyttdminen, yhdessd tekeminen,
osaamisen jasentaminen, hiljaisen tiedon mallittaminen, tyon kuvaukset (Moilanen ym.
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2005, 39; Tamminen 2003, 24-25.) Haastatteluissa nousivat esille seuraavat keinot: do-
kumentointi, epdviralliset tilanteet ja tydhon perehdyttdminen ja mentorointi. Haastatel-
tujen mukaan tydvaiheiden ja prosessien dokumentointia tapahtui paljon. Samalla he tun-
nistivat hiljaisen tiedon vaikeuden: kirjalliseen muotoon saattaminen oli rajallista komp-
leksisten asiakokonaisuuksien ja tiedon nopean uusiutumisen takia. Epéaviralliset tilan-
teet, kuten kahvitauot, ndhtiin toimeksiantajan tapauksessa tarkeina hiljaisen tietdmyksen
jakamisessa. Ndissa tilanteissa luodaan vuorovaikutussuhteita ja rakennetaan tietdmyksen
jakamisen kannalta olennaista luottamusta (Virtainlahti 2009, 134-135). Haastatellut ko-
kivat hiljaisen tiedon jakamisen epavirallisten tapojen kautta olevan osa omaa ty6téan ja
organisaation oppimistapoja.

"Koen, ettéd meidan talossa on helppo keskustella mista tahansa asiasta kenen ta-
hansa kanssa. Se on jatkuvaa keskustelua. Valilla jonkun casen yhteydessa, valilla
sen ulkopuolella. Valilla kahvipdydassa ja niin edelleen.” (J2)

Haastatellut jakoivat hiljaista tietoa, kun heiltd pyydettiin apua. Kyse oli télldin usein
ongelmallisista ja haastavista aiheista, joissa haastellut usein hyddynsivat kokemuksen
liséksi intuitiotansa.

”Meidan ryhmassa tietenkin minulta pyydetaan yleiskatsauksen luomiseen. Heil-
lahan [nuoremmilla] on hirvedn hyvéat pohjat kun ovat kouluja kdyneet ja pankki
kouluttaa hyvin. Heilla on jo tosi hyva tietdmys, mutta sitten on niita asioita ris-
kienhallintaan liittyvaa, etta sulle on tietyt normit annettu. Ajatellaan, etta sitten
kun he naissa pysyy, niin sitten asia on ok. Mutta eih&n se niin 0o. Se kokonaisuus
pitda ottaa huomioon. Pitaa olla se mutu-tuntuma, ettd mika on siina taustalla.

Sitd mind ainakin annan heille varmaan hyvin vahvasti.” (H12)

Hiljaisen tiedon johtamisessa on oleellista my®ds hiljaisen tiedon siséistaminen. Talldin
kokenut tyontekija voi siirtyd taaemmalle tyotehtdvissaan ja véhemman kokenut on tyos-
kentelyn keskipisteend. N&in vahemman kokenut paasee kokeilemaan saamiaan oppeja ja
vakiinnuttamaan parhaat menettelytavat osaksi omaa toimintaa. Han myos sisdistaa ja
oppii helpommin ty6ta tekemélld. (Kiviranta 2010, 197.) Jaettu kokemusperéinen tieto
VoI nopeuttaa uuden tehtdvan omaksumista (Virtainlahti 2009, 132). T4t4 tydssa oppi-
mista toteutettiin haastateltujen mukaan kohdeorganisaatiossa runsaasti. Uusi tyontekijé
Kiersi tehtévasta toiseen. Tyohon perehdyttdminen koettiinkin luonnollisena tapana uuden
tyon oppimiseen. Lisdksi esimiehet havainnoivat niin tulokkaiden kuin kokeneempien
tyontekijoiden asiakasrajapinnassa tyoskentelyd ja ohjasivat tarvittaessa. Tyonopastuksen
lisdksi osa uusista henkilQista sai tutorin. Tutorit toimivat jonkin aikaa uuden tydntekijén
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opettajina tehden ty6té yhdessa hanen kanssaan. Tama vastuu oli huomioitu kevennetyilla
tavoitteilla vield hetki senkin jélkeen, kun uusi henkil6 alkoi tehda toité itsenéisesti.

Haastatellut pystyivat hyodyntamééan kokemustansa ja jakamaan tietoa paitsi epaviral-
lisesti my0s virallisissa tilanteissa.

"Kyllahan meilla aika paljon ... kdydaan keskustelua ja toki téa [vanhempi] ikéa-
luokka on niissa elimissa, jotka myds paattaa niita ja sité kautta tuovat paatoksiin
sitd historian havinaa. Ja varmasti niiden paattsten takana - ja ainakin haluan
niin uskoa - paatosten kautta asiat ja taustat siirtyy eteenpain. Sekad hyvat etta
huonot.” (J1)

Yksi hyva tiedon jakamisen muodoista on tiimitydskentely (Kiviranta 2010). Myds
kohdeorganisaatiossa tdman nahtiin auttavan tiedon jakamisessa, esimerkiksi asiakasvas-
tuullisten tehtdviss.

"Tokikin asiakassalkut on olemassa... mutta enemman ja enemmaén rakennetaan,
niin, ettd se on aina on tietyt tiimit, jotka ihan ohjelmoidusti tuodaan esille, etta
taa porukka hoitaa yhdessa naita asioita ja etitdan niité puolia mitka ite kukin tai
iso organisaatio, vakuutukset ja pankkipalvelut ja kaikki etté ne tulisi hoidettua. ”
(J2)

Haastatellut kokivat, etta hiljaisen tiedon jakamisen nykytilanne oli hyva. Kertyneesté
kokemustaidosta siirrettiin organisaatiossa toisille, varsinkin nuoremmille tydntekijoille,
tarvittava maara. Esimerkiksi yritysasiakaspuolella ei tiedetty yhdenkaan asiakkaan siir-
tyneen kilpailijoille elak6itymisen takia. Myodskéaéan tydyhteisolle eldkkeelle siirtymiset
eivéat olleet muodostaneet merkittavia ongelmia. Vaikka kaikkea tietoa ei ollut voitu siir-
taa, ei sen nahty olevan tarpeellistakaan. Oleellisena koettiin, ettd verkostot oli siirretty,
jolloin tiedettiin, mista ongelmaa alettiin ratkaisemaan. Tilanteen positiivisena puolena
néhtiin myos se, ettd itse asiasta selvaé ottamalla haastatellut kokivat oppivansa parem-
min.

Haastatellut rajasivat tiedon siirron koskemaan ajankohtaisia, tarkeita asioita ja nykyi-
sid toimintamalleja, silla merkittdvé osa tiedosta vanheni nopeasti. Nuoremmille ei nahty
tarpeellisena opettaa harvoin kaytettyjd, vanhoja teknologioita hyodyntavid prosesseja,
silla se ei olisi ollut tuottavaa ajankaytt6d. Osa haastatelluista kertoi kuitenkin nuorem-
mille tyontekijoille alan vanhoja ty6tapoja enemmankin tarinan muodossa, osana finans-
sialan jatkumoa.

Vaikka suoranaisia esteitd tiedon siirtymiselle ei toimeksiantajalla havaittu, ei hiljaisen
tiedon jakamista aina koettu helpoksi. Hiljaisen tiedon siirtoa voi vaikeuttaa se, etta siir-
tavilla osapuolilla on erilaiset taustat ja elaméankokemukset, erilainen yhteiskunnallinen
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tilanne ja arvot seké erilaiset tydbmenetelméat. Ndin on usein tilanteissa, joissa tietoa ei
siirretd sukupolvelta toiselle, vaan elédkkeelle siirtyvalta nuorelle tyontekijalle. (Moilanen
2007, 25.) Haastatellut nostivat sukupolvien eron esille haasteellisena tekijana. Moni
haastateltu korosti, etté tiedon siirtdmisessa ja nuorten opettamisessa tuli noudattaa varo-
vaisuutta ja huomioida erilaiset lahtokohdat ristiriitojen valttamiseksi. Nuoret néhtiin ot-
tavan tietoja vastaan valikoidusti. Haastateltujen mukaan nuoremmat tydntekijét kuvitte-
livat tietdvansé paljon, esimerkiksi teoreettisen tiedon pohjalta.

"Etta tehd&an ihan miten tykataan. Vaikka olisi miten pain prinkkalaa." (H10)

"Ja ollaan, ettd maa osaan kaiken." (H8)

Nuorempia kouluttavat ja tyohon perehdyttavat haastatellut kayttivat hiljaisen tiedon
siirtamisessa apuna huumoria ja pyrkivat varovaisuuteen konfliktien estamiseksi. Rooli
koettiin vélilla haastavaksi.

”Se [sukupolvien ero] nyt kun me tehdaan toita neliapilassa. Paljon tehdaan toita
puhelimessa. Ne [vahemman kokeneet] kurkkaa sieltd, ettda minka nakodinen maa
oon. Se on aivan hirvead, teet omaa tyotasi ja kuulet koko ajan sellaista, etta ihan
itse sdikahtaa ja sit maa naytan jotain tallaista ndin [ndyttaa ilmassa stop-kési-
merkkid]... Se on hyvin tarkeda pitda se tilanne humoristisena. Se pitda hyvin
varovaisesti tehda sielld... N&ita taytyy [opettaa], ja ei niita oikein voi tehd& muut.
Toiset odottaa, etté toimin tietylla tavalla asemani mukaisesti.” (H12)

Nuorille jaettiin hiljaisena tietona finanssialalle tyypillista formaaliutta ja sdédnndsten
seuraamisen tarpeellisuutta. Yksi haasteltu antoi tastad kuvaavan esimerkin kertomalla
nuoren Kirjoittamasta asiakirjasta, jossa asiakkaaseen viitattiin pelkalla etunimella.

"Kun asiakkaista puhutaan virallisissa papereissa etunimella... Kun ajattelee,
ettd meitakin tarkastetaan. Miten ne voi olla varmoja, ettd tassa on aito, oikea
asiakassuhde eika mitaan tuttuutta?” (HS)

Kohdeorganisaatiossa hiljaista tietoa jaettiin varsinkin edellisen esimerkin tapaan asi-
akkaiden oikeanlaisesta kohtaamisesta ja kasittelystd. Kokeneet tyontekijat lahtivat asia-
kastilanteissa asiakkaan kunnioittamisesta. Haastateltujen mukaan nuoremmat tyontekijéat
eivat vahdisemman eldaménkokemuksensa myo6ta ehké osanneet kohdella kaikkia asiak-
kaita tarpeeksi arvokkaasti ja erilaisuutta arvostaen.
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” Sun pitéa hirveesti haistella sita asiakasta. Ei 0o mitdan sellaista, ettd samalla
tavalla kaikkien asiakkaiden [kanssa toimittaisiin]. Maa sanon, ettd mun tyd on
hirveen lahella nayttelijan tyéta. Sulla on aina jonkunnékdinen rooli, etta tiedat
minkalaiseen rooliin lahdet tan asiakkaan kans, et se on mun mielesté sellaista
opettamista nuorelle. Ja jollain tapaa sellaista, jonkinlaista kunnioitusta. Nuo-
rilla on ehka enemman sellaista hyva veli, mika ei kay kaikkiin. Kun sielta tulee
vanhempi asiakas, niin ei se tykkaa, ettd sanotaan “mitas sulle nyt, mita sulle
laitetaan . Tan kanssa teititellaan, ja tan kanssa ei. Pitéa osata, etta toisen kanssa

ei voi mennd ihan ldhelld. Vililld huomaa joistakin palautteista, ettdi ei osata.”
(H13)

Vasta tydnsa alkaneet saattoivat siis kohdella kaikkia samalla tavalla. Osa asiakasti-
lanteista tuli kuitenkin hoitaa arvokkaasti, jolloin liian rento ote, saattoi johtaa asiakkaan
henkiseen loukkaantumiseen. Vahemman kokeneiden kanssa asiakastilanteita kaytiin
paljon lapi.

”Ja tata kylla joutuu ihan oikeesti niiden nuorten kanssa kdymaan lapi arjessa
ettd miten kohdataan ja miten mennaan, mutta kuitenkin silla lailla turvallisesti
ja eivat ala pelkaamaéan.” (H15)

Hiljaisen tietoon viitattiin haastatteluissa valilla maalaisjarjen kayttona. Talla tarkoi-
tettiin sitd, ettd kokemuksen ja parantuneen kokonaisuuden ymmartdmisen myota, voitiin
tehda luovia ratkaisuja, esimerkiksi asiakaspalvelussa. Asiakkaan koettiin ndin saavan
parempaa palvelua, ilman ettd mitdén tehtiin varsinaisesti vaarin: kaikkea ei vaan voitu
Kirjoittaa ohjeistukseksi.

”Vaikka ei 0o valttamatta ihan niin kuin joku ohje sanoo mutta kun saa tiedat, etta
voit toimia ndin ja asia etenee silla lailla, etté asiakas kokee sitten saavansa jotain
hyvaa palveluakin.” (H4)

Johtajien osalta korostui kokemuksen jakamisessa yhteistyoverkostojen siirtaminen.
He myos hyddynsivét tehokkaasti omia kohdeorganisaation sisdisia verkostojaan tiedon
saamiseksi.

"Onhan se paljon jos me pystytdan niita verkostoja, joita ollaan kehitelty vuosi-
kymmenen aikoina, et jos niitd pystytdan edes osa siirtdmaan, niin sehan on jo
paljon." (J1)
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Mentorointi on hyvé tapa siirtdd organisaation hiljaista tietoa, esimerkiksi elakkeelle
siirtymisen yhteydessa (Juusela, Lillia & Rinne 2000, 10). Mentoroinnissa osaava, koke-
nut ja arvostettu henkil6 antaa kehityshaluiselle henkil6lle ohjausta ja tukea tyohon liit-
tyvissa kysymyksissa (Virtainlahti 2009, 119). Mentoroinnissa pyritddn tunnistamaan
mentoroitavassa piilevia kykyja ja kehittdmaan niitd. Mentoroinnin avulla voidaan no-
peuttaa ja helpottaa uusien ihmisten kykya luoda toimivia verkostoja. Sen perusideana on
rakentaa molempia osapuolia tyydyttava vuorovaikutussuhde, joka perustuu molemmin-
puoliseen luottamukseen ja sitoutumiseen. Vuorovaikutuksen tuloksena on tarkoitus syn-
tya molemminpuolista oppimista. (Juusela ym. 2000, 14-15.) Mentorointi on yksi niista
keinoista, joita toimeksiantaja on kéyttanyt hiljaisen tiedon siirtoon. Sen kéyttdminen oli
rajoittunut lahinna ulkoisiin sidosryhmiin.

”Onhan meilld mentorointia laajasti eri pankkien valilla. Kylla maakin oon pa-
rille pankille mentorina... ja sitten viela yliopistollekin. Viela Boomillekin sit,
siellda on oma mentorointiohjelma, jossa ollaan mukana. Etta kylla meillda on
[mentorointia] seka ryhman sisallg, ettéd ryhmasta ulospain muihin suhdetoimin-
taverkostoihin." (J1)

Ulkopuolista mentoria kéytettdessd voidaankin tuoda lisdarvoa organisaation uuden
tietdmyksen muodossa (Virtainlahti 2009, 120). Syyksi mentoroinnin vahaiseen sisdiseen
kayttoon toimeksiantajalla epdiltiin ajan puutetta. Mentoroinnin nahtiin jadneen myos
hieman unohdetuksi tavaksi toimia. Mentorointiohjelman laajempaan kayttéénottoon oli
yleisesti ottaen innostusta, joskin muutama osallistuja koki sen hieman lilan muodol-
liseksi toimintamalliksi hiljaisen tiedon siirtamiseen.
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5 IKAJOHTAMISELLA JA OSAAMISEN JOHTAMISELLA YLI
50-VUOTIAIDEN TYOSSA TUKEMISTA

Aiemmissa luvuissa on tarkasteltu kohdeorganisaation nykytilannetta yli 50-vuotiaiden
nédkokulmasta. Ik&johtamisella ja osaamisen johtamisella voitaneen tukea vanhempien
tyontekijoiden tydssa jaksamista ja tydssa jatkamista. Ennen keinojen tarkastelua on kui-
tenkin syyta miettia tyontekijoiden nakokulmaa edelleen: nahdaénko tukitoimet ylipaa-
tansa tarpeellisena?

5.1 Vanhempien tyontekijéiden tukitoimintojen tarve

Ikdjohtamisella tarkoitetaan tavallisesti positiivisen huomion kiinnittamista erityisesti
vanhempiin tydntekijoihin. Kuitenkin Juutin (2001) tutkimuksessa yli 90 % vastaajista
koki, ettd ikdantyminen on yksilollistd eika valttamatta seuraa kronologista ikaa. Myos
Tyo, iké ja sukupuoli -tutkimuksessa ikdantyminen néhtiin samansuuntaisesti: lkaanty-
minen oli yksil6llista ja henkilokohtainen tyokyky, terveys ja oma asenne olivat ikaa tar-
kedmpia (Julkunen & Parnanen 2005, 225). Muun muassa edellisten tutkimusten perus-
teella on aiheellista kyseenalaistaa tarvitaanko ikaryhmakohtaisia kaytantoja ja tukitoi-
mia. Niinpa kysyin kaikissa ryhmahaastatteluissa, ettd pitaisiko vanhempiin tydntekijoi-
hin ylipaatansa kiinnittaa erityista huomiota tydyhteisossa. Ensimmaiset vastaukset olivat
kieltavid. Haastatellut eivat halunneet kasiteltavan itseddn osana ryhmaa. Vastaukset saat-
toivat johtua myos siitd, ettd haastatellut kokivat vanhenemisen olevan negatiivinen asia
yhteiskunnallisella tasolla. Haastattelujen edetessa useat haastatellut mainitsivat, etté eri-
tyiskohtelu on tarpeen esimerkiksi vakavan sairauden jéalkeen tai jos fyysiset vaivat vai-
keuttavat tyotehtavista suoriutumista. Kyseessa ei edelleenkédén ollut ika vaan yksil6lli-
nen tekija. Lisaksi tydssd jaksamiseen ja terveyteen liittyvia parannuksia, kuten er-
gonomiaa, haluttiin solidaarisesti kaikenikéisille.

Kun keskusteltiin puolestaan ian tuomista fyysisisté ja palautumiseen liittyvist4d muu-
toksista, lahes kaikki haastatellut kokivat ikdryhmakohtaisilla kayténteill4 olevan tarvetta
seka yleisella ettd omakohtaisella tasolla. Tdma siitdkin huolimatta, ettd ikdantyessé ter-
veyden variaatiot lisdantyvét (Ilmarinen ym. 2003, 39-40). Moni oli havainnut itsessaan
jonkinlaista tyokyvyn heikkenemisté. Eniten kaivattiin lisaa aikaa tyosté palautumiseen.

Vaikka oma tyokyky koettiin vield suhteellisen hyvéna, moni haastateltu koki henki-
I6kohtaisesti hyvané ratkaisuna, ettd tyonantajalla olisi tarjolla toimintamalli, jolla tuet-
taisiin ikdantyneiden tydssa jatkamista.
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”Ois mukava jos 0is joku suunnitelma tai joku etta saa tiedat [ettd tyonantaja tu-
kee] etta vield ei missdan tunnu, mut sitten se voi tulla yhtakkiakin sellainen, etta
mita sitten.” (H2, alle 60-vuotias)

Henkildstdhallinnolta toivottiin suunnitelmallista otetta yksil6lliseen ikaantymiseen.
Seuraavissa alaluvuissa kaydaan tarkemmin l&pi aineistossa esiin nousseita tuen tarpeita
seka niihin liittyvié ik&johtamisen ja osaamisen johtamiseen liittyvia keinoja.

5.2 Ikéastrategialla kokonaisvaltaiseen ikdjohtamiseen

Ikdjohtamisen hyvia kdytantdja ja keinoja on tutkittu runsaasti. Erilaisia listauksia on pal-
jon (esim. Reday-Mulvay 2002, 112-192; Walker & Taylor 1998). Myos liite 3 sisaltda
suomalaisia hyvia kaytantoja. Ikajohtamisen haasteisiin vastaamisessa on keskeisena kui-
tenkin, ettd erilliset tai yksittdiset keinot eivat riitd, vaan seké yrityksen johto ja etta hen-
kilokunta tulee sitouttaa kokonaisvaltaisella tavalla ikdjohtamiseen (Lazazzara & Bom-
belli 2011). Kaytantojen ja keinojen sopivuutta tulee tarkastella organisaatio- ja toimiala-
kohtaisesti (Andersson 2013, 4).

Tehokasta, kokonaisvaltaista ik&johtamista voidaan tavoitella ikastrategian avulla.
Ikéstrategia, joko irrallisena tai osana henkildstdstrategiaa, on osa organisaation strate-
gista suunnittelua (Ilmarinen ym. 2003, 140). Iké&strategia tulee sovittaa liiketoimintastra-
tegiaan, johtamiskulttuuriin, organisaation toimintaan ja erityispiirteisiin, kuten henkil6s-
totilanteeseen. (llmarinen ym. 2003, 141.) Kokonaisvaltaisen ikastrategian osa-alueiksi
ovat madritelty seuraavat kohdat (Walker & Taylor 1998):

- Huomion kiinnittdminen ennaltaehkaisevadn toimintaan, kuten ik&éantyneiden
tyontekijoiden ammattitaidon alenemiseen tai tyoperaisten terveysongelmiin.

- Keskittyminen koko tydikaan ja kaikkiin ikaryhmiin.

- Kokonaisvaltainen lahestymistapa.

- Lyhyelld aikavélilla ikdantyneiden tilannetta parantavat toimet jos he tarvitsevat
ammattitaitoaan parantavaa koulutusta tai kun tyokyky on heikentynyt.

Oleellista ikastrategian suunnittelussa on 10yt&é keskeiset tekijét, joilla vaikutetaan or-
ganisaation toimintaan, tulokseen ja kilpailukykyyn (Lundell ym. 2011, 290). Iké&strate-
giassa ylimman johdon rooli on keskeinen. Mikali ylin johto ei varmista oikeanlaisten
henkilOstoresurssien saamista omalla strategisella toiminnallaan ja resurssien suuntaami-
sella, jaavat operatiivisen johdon mahdollisuudet kehittdd henkiléstoresursseja puutteel-
lisiksi. (Kiviranta 2010, 139.)



66
5.3 Ikéaohjelma tyokykya tukemassa

Ikédohjelma nahdaan yhtend keskeisena ik&johtamisen strategisena toimenpiteena (lima-
rinen ym. 2003; Lundell ym. 2011). Ik&dohjelmalla voidaan muun muassa vahentéaa hen-
kiloston vaihtuvuutta, edistaa rekrytointia ja parantaa tyén tuottavuutta. Tyontekijan na-
kokulmasta ikdohjelma voi auttaa parempana tulotasona seka tyon mielekkyyden ja ela-
ménlaadun kohenemisena. (Andersson ym. 2013, 6.)

Osana tutkielmaa tein kirjallisuuskatsauksen olemassa olevista, padasiassa suomalai-
sista ikdohjelmista (ks. liite 3). Monilla yrityksilla ja julkisilla yhteisoilld on kéytdssa
vanhemmille tyontekijoille kohdistuvia ik&ohjelmia hyvin tuloksin. Esimerkiksi Abloy,
Berner ja Saarioinen ovat ikédohjelmiensa kautta pystyneet myohentdmaén elakkeelle siir-
tymisen ik&éd 2—4vuodella (ks. Andersson ym. 2013, 35-36; limarinen ym. 2003, 16; Sitra
2013). Muita keskeisia hyotyja ovat olleet ikatietoisuuden lisddntyminen, vanhempien
tyontekijoiden tydkyvyn ja tyohyvinvoinnin lisddntyminen ja sukupolvien valisen kom-
munikaation parantaminen (ks. liite 3).

Ikéohjelmien rakentamiseen on runsaasti ohjeita ja malleja (ks. esim. Andersson ym.
2013). Keskeisté on rakentaa ik&dohjelma organisaatioiden tarpeista ja johtaa se henkilds-
tostrategiasta. Haastatellut kokivat ikasidonnaisen ohjelman tarpeellisuuden kaksijakoi-
sesti, kuten yleisten tukitoimienkin: tarvetta koettiin, mutta ik&a ei haluttu nostaa erilli-
send tekijand. lkdohjelman myonteisyys vaikutti kasvavan idn myota. Kirjallisuuskat-
sauksen ikdohjelmista 70 % keskittyi pelkédstaan ikaantyneisiin tyontekijoihin. Loput iké-
ohjelmat oli suunnattu kaiken ikéisille, joskin niissakin oli enemman painoarvoa ikaanty-
neiden ikaryhmaéssa (liite 3). Ikdohjelmaa suositellaan toteuttamaan kaiken ikaisille (Lun-
dell ym. 2011; Andersson ym. 2013; llmarinen 2006). Empirian ja kirjallisuuden perus-
teella voitaisiinkin suositella, ettd toimeksiantaja ei toteuttaisi ikdohjelmaa pelkéstaan yh-
delle ikédryhmalle, vaan kohdistaisi toimia eri-ikéisille. Nain toimimalla voitaisiin véhen-
tdd mahdollista ikdohjelmaan kohdistuvaa muutosvastarintaa. lkédéntyneiden tydkyvyn
alentumisen vuoksi kannattaisi kuitenkin panostaa enemman ikdantyneisiin, kuten Wal-
ker ja Taylor (1998) suosittelevat ikéstrategiassa tehtavan.

Ik&é&ntyneille kohdistuneista ohjelmista 60 % oli suunnattu 55 vuotta taytténeille ja 20
% 58 vuotta tayttaneille (liite 3). Vastaavasti haastatellut kohdistaisivat ik&ohjelman 55
tai 58 vuotta tayttaneille. Haastatellut kokivat tarpeelliseksi kohdistaa ikdohjelman hie-
man alle 60-vuotiaille ja vanhemmille sen motivoivan vaikutuksen takia. Talléin ikdoh-
jelma osuisi haastateltujen mukaan niille ikdvuosille, jolloin mietitddn uran loppuvaiheita.
Ik&ohjelma voisi esimerkiksi ikdvapaiden kautta kannustaa jatkamaan tydssa. Osalla 55—
58-vuotiailla oli mahdollista siirtya aiemmin eldkevakuutuksen myoéta elakkeelle. Haas-
tateltujen mukaan ik&ohjelma voisi kannustaa naitdkin henkil6itd jatkamaan tyossa pi-
dempaan. Lisaksi yli 60-vuotiaat kokivat, ettd ohjelma tulisi heidéan ikaisilleen hieman
lilan my6haan.
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Ik&ohjelmien toimenpiteind suositellaan seuraavia osioita: tydyhteison ikéaystavélli-
syyden edistamistd, tyduran ja tydssa jatkamisen suunnittelua, tydn hallinnan varmista-
mista, tydaikajarjestelyjen tekemistd, tyon muokkaamista seka terveystarkastusten toteut-
tamista ja terveellisten elaméantapojen ja elamanhallinnan edistamistd (Andersson ym.
2013). Toteutuneissa ik&ohjelmissa kaytetyimmaét keinot liittyivat tyokyvyn parantami-
seen, kehityskeskusteluihin, ikéantyneiden yhteistoimintaan seké ikavapaisiin (liite 3).
Vastaavanlaiset aiheet nousivat myos empiriasta eli terveyden edistdminen, urasuunnit-
telu ja tyon sisallon muokkaaminen ja tydaikajarjestelyt. Erityisend organisaatiokohtai-
sena piirteena haastatellut nostivat tavoitteiden sopeuttamisen ik&antyneille. Lisaksi Kir-
jallisuuden perusteella ikéaystavallisyys ja ammattitaidon yll&pito voisivat siséltya kohde-
organisaation ikdohjelmaan. Seuraavaksi tarkastellaan naita haastatelluissa ja Kirjallisuu-
desta esille nousseita aihepiireja.

5.3.1 Terveyden edistaminen

Terveys on tiukasti sidoksissa tyokykyyn’. Tyokaarimalliksi kutsutussa ikdohjelmamal-
lissa suositellaan laatimaan terveystarkastuksen perusteella tydterveyssuunnitelma, jossa
kartoitetaan yksilollisesti terveyden ja tyokyvyn riskit ja voimavarat seké ne keinot, joilla
tyéhon ja elamantapoihin liittyen tuetaan henkildn tyokykya ja terveyttd (Andersson ym.
2013, 20). Kaikki tyonantajat tarjosivat ikdohjelmissa mukana oleville saanndllisia ter-
veydentarkastuksia (liite 3). My0s haastatellut nékivat yhteytta tyossa jaksamiseen katta-
villa tydterveyden palveluilla. Nykyiset palvelut koettiin jo toimivina, joskin terveyden-
tarkastuksia haluttaisiin s&annolliseksi ennalta ehkaisevéan vaikutuksen takia. Talla het-
kella terveydentilaa arvioitiin sdanndllisesti internet-pohjaisella sovelluksella. Mikéli tu-
loksissa oli puutteita, kutsuttiin tydntekija perinteiseen terveydentarkastukseen.

Ergonomia on nostettu keskeiseksi keinoiksi ikaantyneiden tyékyvyn edistajana (ks.
esim. Walker & Taylor 1998). Haastatellut kokivat vastaavasti, ettd ergonomia tulisi ottaa
ik&dohjelman osa-alueeksi. Lisad huomiota tulisi kiinnittd4 varsinkin asiakaspalvelutehta-
vissa olevien tyopisteisiin.

Erilainen yhteistoiminta ja luennot ik&&ntymisen vaikutuksista, lilkunnan merkityk-
sestd, eldketietoudesta ja ruokavalioista kuuluivat kaikkiin kirjallisuuskatsauksen ik&oh-
jelmiin. Samalla osallistujille tavoiteltiin vertaistukea. (liite 3.) Haastatellut kokivat jon-
kin verran eldketietoudelle jonkin verran tarvetta. Osa haastatelluista oli osallistunut OP-
ryhman tarjoamalle Elédkkeelle virednd -kurssille. Tdman kaksipéivaisen kurssin anti néh-

7 Ks. luku 3.3 Ikajohtaminen tyokyvyn edistajana.
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tiin tarpeellisena irtiottona arjesta. Kurssi ei kuitenkaan tarjonnut varsinaista tietoa eléke-
vaihtoehdoista, rahallisista korvauksista ja eldkkeelle hakemisen prosessista — kaikki asi-
oita, joista haluttaisiin lisatietoja. Suurena vertaistuen ja tiedotuksen merkitysté ei nahty.

"En mdd ldmpene, kun mietin mitd se on. Sielld sitten ne iakkaat istuu, etté hoh-
hoijakkaa ettd kuinka tissd jaksaa.” (H5, alle 60-vuotias)

Toisaalta toimeksiantajan elékekerholaisten toiminta oli osasta houkuttelevaa ja otet-
tiin itsestaan selviona. Lahella elakoitymista olevat aikoivat osallistua toimintaan.

”Porukka viihtyy viela tyouran jalkeenkin yhdessa. Me ollaan pdaivat tyoyhtei-
s0ssd, se porukka on se suurin mitd saa paivan aikana oot tekemisessa. Sehan se
ois aikamoinen juttu, jos ei olis mitdan yhteista juttua. Nehan on hyvin aktiivisia.
Siellahan on sekaettd, on talon omaa seka liiton omaa.” (H5)

Haastateltujen vastauksista voisi paatelld, etta vertaistuen ja yhteistoiminnan tarve kas-
vaa lahempana elakeikad. Toteutetuissa ikdohjelmissa tdma vertaistuki on koettu toimi-
vaksi kaytannoksi. Esimerkiksi Abloy Oy:ssa toimii ikdmestariklubi, Berner Oy:ssé on
senioritapaamisia ja Naantalin kaupungin senioriohjelma pohjaa pitkélti ikaantyneiden
vapaa-ajan ohjelmaan (Bjorklund 2013; IImarinen 2006, 220-221; IlImarinen & Vainio
2013, 16-17). Merkille pantavaa on, ettd néissa ikdohjelmissa ikdantyneet itse suunnitte-
levat ja jarjestavat toiminnan yrityksen tarjoaman budjetin voimin. Tama kéytanto voinee
lisata sitoutumista toimintaan ja voisi siten sopia myds toimeksiantajan ikdohjelmaan.

Ikdohjelmaa suunniteltaessa haastatellut toivoivat huomioitavan koko konttoriraken-
netta. Toimeksiantajan konttorirakenne on levittaytynyt laajalle alueelle, ja lyhytkestois-
tiin tilaisuuksiin osallistumista ei ndhty jarkevéana ajankéyttona osallistua. Mahdollisia
tapaamisia haluttaisiin koostettavan koko péivan tapahtumiksi.

Liikunnan merkitys tyokykyyn tunnustettiin. Organisaation nykyiset liikuntapalvelut
arvioitiin tarkeiksi ja monipuolisiksi. Varsinkin erilaiset yhdessa tehtavat kuntoiluhank-
keet koettiin padosin ryhméhenked tukevina ja lilkkumaan motivoivina hankkeina. Sen
sijaan organisaation tarjoama ryhmaliikunta todettiin toimimattomaksi ratkaisuksi kai-
kissa haastatteluissa. Syyksi mainittiin yleensé liian aikainen ajankohta ennen tyon alka-
mista. Lisaksi ryhmaéliikunnan siséltd koettiin enemmankin nuorille suunnatuiksi. Haas-
tatellut ideoivat litkuntapalveluja tdydentdamaan erilaisia keskelle tyGpéivaa sijoittuvia lii-
kunnallisia hetkid, kuten 5-10 minuutin niska-hartia -jumppaa ja kevytta pilatesta ruoka-
tunnin yhteydessa. Yhteista ideoille oli, ettd ne haluttiin pitd4 kevyiné ja lyhyina liikun-
nallisina hetkina.
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5.3.2 lkaystavalliset asenteet ja ammattitaidon yllapitdminen

Keskeisend ikajohtamisen keinona on ei-stereotyyppisen tiedon lisédminen vanhempien
tyontekijoiden osaamisesta ja oppimisesta (llmarinen 2006). Yhtend vanhempiin tydnte-
kijoihin liittyvané stereotypiana on muutosvastarintaisuus ja madaltanut kyky oppia. Mo-
nien tutkimusten mukaan vanhemmat tyontekijat eivét paase koulutukseen toisten ikéryh-
mien tapaan. (ks. esim. Posthuma & Campion 2009, 161-168, Duncan 2003). Tilanteessa
voi syntya noidankehd, jossa esimiehet eivat usko vanhempien tydntekijoiden olevan mo-
tivoituneita oppimaan, ovat joustamattomampia ja eivat halua osallistua koulutuksiin.
Seurauksena yritykset eivét panosta vanhempien tyontekijoiden koulutuksiin. Vanhem-
pien tydntekijoiden itseluottamus puolestaan laskee, kun koulutukseen ei saada tukea ja
heiddn ammattitaitonsa vanhenevat nopeasti. Koulutus kuitenkin parantaa tuottavuutta
merkittavasti. Oppimisen merkitys korostuu vield nopeissa muutostilanteissa, jolloin tai-
dot ja tiedot vanhenevat nopeasti kaikkien tyontekijoiden osalta. (Lazazzara & Bombelli
2011, 813).

Jotta koko organisaation tasolla tapahtuisi muutosta, on seké johdon ettéd koko yrityk-
sen henkildston heréttava tiedostamaan omat asenteensa ja ian merkitys tyoyhteison hy-
vinvointiin vaikuttavana tekijana. (Ilmarinen 2006, 173-185.) Johtamisen ja esimiestydn
merkitys organisaation tydntekijoiden tydssa jaksamiselle ja tyokyvyn paranemiselle on
todettu useissa tutkimuksissa. Samoin johtamisen menetelmat ja tyylit vaikuttavat suo-
raan tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen ja hyvinvointiin. (Ilmarinen 2006, 197.) Merkit-
tavaa on lahiesimiehen positiivinen asenne ikaantyviin tyontekijoihin seké osallistuminen
heidéan tyonsa ja tydolojensa tukemiseen ja edistamiseen. Esimiehet tarvitsevat seké ika-
johtamiseen liittyvaa tietoa sekd edellytyksia ettd valtuuksia toimia ikdmyonteisella ta-
valla. (Ilmarinen ym. 2003

Kohdeorganisaation ikatietoisuus ja ikdasenteet vaikuttivat keskimaarin positiiviselta.
Kaikki esimiehet on koulutettu ik&johtamiseen. Liséksi konsernitasolla tuotettu ikajohta-
misen ohjeistus oli tarjolla kaikille tyéntekijoille intranetissd. Ylimmén johdon asenne oli
tydyhteisén vanhempia kunnioittava ja arvostava. Erdan haastateltavan mukaan toimitus-
johtajan ja muun johdon kunnia-asia oli olla mukana palvelus- ja ikdvuosijuhlissa. Ylin
johto myods kannusti ihmisid jatkamaan vanhuuseldkkeelle siirtymisajan loppuun asti.
Kéytanndn ongelmia tyon jatkamisessa yli 63 ikdvuoden ei ollut havaittu.

”Ma oon varmaan vanhin nyt tassa talossa. Ma taytan ens maaliskuussa 68, ja
mulla ei ole ainakaan ollut mitdén vaikeuksia olla taalla... [Esimies] viela kysyi
etta haetaanko lisdaikaa 70 ikévuoteen asti, mutta ma sanoin etta ei tarvi... ”
(H14)
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Myos eri sukupolvien valilla tuntui vallitsevan molemminpuolinen arvostus. Ikaysta-
vallisyys ei rajoittunut tydssa oleviin, vaan kunnioittava asenne jatkui eldkkeelle siirty-
neisiin. Viriili elakekerho kokoontui kuukausittain, ja kohdeorganisaatio jarjestaa heille
vuosittain joululounaan. Voi kuitenkin olla, ettd esimiehille olisi hyvé lisata tietoutta
ikaantymisen vaikutuksista ja vaarista ennakkoluuloista, silla hyvé ikdjohtaminen tuntui
henkiloityvan osaan esimiehista esimerkiksi kehityskeskustelujen® ja uuden oppimisen
osalta.

5.3.3 Vanhempien tydntekijoiden urasuunnittelu ja tyon muokkaaminen

Ryhmahaastatteluissa toivottiin ikadntyville tyontekijoille vahvempaa urasuunnittelua.
Lahteenmaden (1995) tutkimuksen mukaan 41-54-vuotiailla on oman aseman sailyttami-
nen vahvin toive (55,5 %), mutta myds omaa uraa halutaan edistyvan (23,7 %). Osa alle
60-vuotiaista haastatelluista toivoi urakehitystd. Kahdessa alle 60-vuotiaiden haastatte-
lussa innovoitiin uudesta asiantuntijaportaasta. Haastatellut nakivat olevansa uransa hui-
pulla jo 50-vuotiaana ja yli 10 vuoden tydskentely samassa asemassa tuntui ajatuksena
leipadannyttavalta. Esimerkiksi senioriaseman lisédminen nykyiseen uraportaaseen vah-
vistaisi haastateltujen mukaan osaamisen ja ammattitaidon arvostusta. Samalla vanhem-
mat tyontekijat saisivat tunnustusta vaativimmista tehtévistd, joita moni koki tekevansa
verrattuna vahemman kokeneisiin, samalla tittelilla oleviin kollegoihinsa nahden.

”Meidan pitaisi vdhan muuttaa sitd meidan rakennetta - kun meilléa on tammdinen
juniori, ammattilainen, asiantuntija ja paallikko - niin lisda portaita viela sinne
valiin koska taa kipuaminen tahan juniori ja ammattilainen ja asiantuntija tapah-
tuu aika nopeesti tana paivana, mutta siita asiantuntijasta eteenpain siihenhan
pysahdyt ja jamahdat. ’(H12, alle 60-vuotiaat)

Lahteenmden (1995) tutkimuksessa 55-64-vuotiailla tyontekijoilla korostui aseman
sdilyttdminen (44 %) sekd uramuutoshalu seké itsensa toteuttaminen (36 %). Taman tut-
kimusaineiston yli 60-vuotiaita haastateltuja ei en&é kiinnostanut tehtdvén vaihto. Haas-
tatellut tuntuivat arvostavan pitkélti hyvaa tydilmapiirid ja tyon stabiiliutta. Muutamalla
haastatellulla ndma tekijat kompensoivat rutiininomaista ja tylsaksi luokittelemaansa
tyotd. He myos vaikuttivat sitoutuneelta tydyhteisoon, erdskin haastateltu tyéskennellen
yli 63-vuotiaana. Vastaavanlaista omistautumista tyélle on huomattu muissakin tutki-
muksissa (Lahteenméki 1995, 119).

8 Ks. tarkemmin 5.4.
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Ikéantyneille voi olla hyvané ratkaisuna alentuneeseen tyokykyyn uudelleensijoitta-
minen vahemman kuormittaviin tehtaviin (Julkunen & Parnanen 2005, 219). Tata kohde-
organisaatiossa oli toteutettukin, esimerkiksi osa-aikaelédkkeelle siirtymisten yhteydessa.
Myos esimiestehtavista oli siirrytty asiantuntijaksi tyossa jaksamisen parantamiseksi.
Moilasen ym®. (2005, 24) tutkimuksessa tyon sopeuttaminen oli tarkeaa erityisesti yli 55-
vuotiaille tyontekijoille. Tutkijat tulkitsivat sen kertovan siitd, ettd vanhemmat tyontekijat
haluaisivat liséa joustoja tyohonsa, esimerkiksi oman jaksamisen, lahiomaisen huolehti-
misen tai sen takia, ettd haluavat séastéa voimia vield elékeiallekin (Moilanen 2005, 24).

Osa taytta tyoviikkoa tekevista haastatelluista oli Kiinnostunut keventdmaén tyotansa
nykyisessa tyotehtavéssa, esimerkiksi osa-aikaisen eldkkeen avulla. Varsinkin asiakas-
palvelutehtavissa tama tydajan muutos nahtiin liian hankalaksi toteuttaa. Vaihtoehdot,
kuten siséisiin palveluihin siirtyminen, koettiin negatiivisena. Syina tahan oli l&hinna se,
ettd asiakaspalvelutyot koettiin edelleen motivoivana tekijana, ja siséisissa palveluissa ei
olisi suoranaisia asiakaskohtaamisia. Toisaalta uuteen tehtdvaan siirtymisessa edellytti
uusien asioiden omaksumista, mik& aiheutti muutosvastarintaa.

Osa tyontekijoista oli kuitenkin vaihtanut tehtdvia osa-aikaeldkkeelle siirtymisen
myota. Tyonantajan koettiin paédasiassa tukeneen jérjestelyissa ja tyon sisallon raataloin-
nissd. Yksittdiset negatiiviset kokemukset henkildityivét lahiesimiehen toimintaan.

Osa-aikaelédkkeen haasteena oli uusien ajatus- ja toimintamallien oppiminen ja tehté-
vien priorisointi. Haastatellut kommentoivat, ettd heilla jai paljon tietoa huomaamatta tai
lukematta.

”Jos ne kaikki [tiedotteet, viestit] menis kattoon, niin tulee sellainen tunne, etta
mulla menee se maanantaipdaiva siihen et katon mita on tullut, sit tiistaina pitaisi
tehda jotain toita, keskiviikkona sillain et mun taytyisi tddkin homma tehdéa et kun
ma jaa sit taas pois neljaksi paivaksi, viikonlopuksi. Niin paljon menee tosiaan
ohitte.” (H10)

Muutamalla osa-aikaelékeldiselld oli muodostunut hyvia kaytantoja lyhentyneen tyo-
paivan hallintaan, esimerkiksi tyokaverin kanssa oli sovittu, ettd heille lahetetdan sahko-
postilla oleelliset viestit.

® Moilanen, von Bonsdorff ja Tamminen (2005) tutkivat kyselylla eri-ikaisyytta johtamisen niakékulmasta

Jyvaskylan kaupungin terveyshuollossa.
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5.3.4 Tyobaikajarjestelyt

Ryhmahaastatteluissa keskusteltiin eniten erilaisista tydajan joustoista ja vapaista. Selkea
enemmisto toivoi ikdadn perustuvia vapaita. Varsinkin Vattenfall Nordic Ab:n malli, jossa
tyontekija tydskentelee 80 % tybajasta, mutta saa 90 % palkkaa taydellé elakekertymalla
(Mykletum ym. 2010, 25-36), koettiin houkuttelevana. Eldkekertymén merkitys néhtiin
tuossa mallissa merkityksellisend. Osa suhtautui ikdvapaisiin epéilevasti, silla kaikissa
tehtévissé 4 pdivan tyoviikko tai 6 tunnin tyopéaiva ei ole mahdollista.

"Kyl se [ikdohjelma] pitéisi nakya. Esimerkiksi tydpaivan lyhennys kuulostaa
kauhean houkuttelevalta, se pitéisi pystya se tydmaara rajoittamaan. Tyohan ei
hévid mihinkddn.” (H15)

Ikéohjelmissa ik&vapaa on yleensa porrastettu ikdvuosittain. Esimerkiksi Abloy Oy:lla
tarjotaan 58 vuotta tayttaneille ja sitd vanhemmille tyontekijoille 6 - 20 vapaa paivaa (ll-
marinen 2006). Vastaavasti Berner Oy:l1a yli 58-vuotiaat ovat oikeutettuja yliméaaraisiin
vapaisiin. Vapaita kertyy 58 ikdvuodesta lahtien 5-8 paivéaa ja yli 63-vuotiaille sopimuk-
sen mukaan (Rissanen 2013, 6). Yritykset edellyttavat ikédvapaiden saamiselle yleensa
henkil6kohtaista panosta, kuten henkildékohtaisen tyo- ja toimintakykyohjelman noudat-
tamista tai kuntotestin tekemista. Yleensa ikévapaita voi pitdd maksimissaan kolme pai-
vaa perakkain eiké niita voi yhdistdd muihin lomiin. (ks. liite 3.) Haastatellut nékivat, etta
ikavapaille oli tarvetta tydsta palautumiseen. Ikévapaiden uskottiin kannustavan jatka-

maan ty0ssi, ’kun tietdd, ettd vapaata on vdhin enemmén”.

5.3.5 Tavoitteiden sopeuttaminen

Empirian perusteella toimeksiantajan kannattaisi harkita kahteen tavoitteisiin liittyvan
asian kehittdmistd osana ik&johtamista, nimittéin tavoitteiden keventamista ja tiimitavoit-
teiden lisadmistd. Kaikissa ryhmahaastatteluissa haastatellut nostivat esille tavoitteiden
keventdmisen merkityksen tydssé jaksamisen ja jatkamisen edistdjana. Haastatellut toivat
esille ndkemystd, ettd heidan tydpanoksensa arviointi ei olisi yhta tiivisti kiinni myynti-
tuloksissa kuin véhemman kokeneilla. Monet heista toimivat esimerkiksi jatkuvasti kou-
luttajina tai heidan tydaikaansa kului muuten vdhemmaén kokemusta omaavien kollegoi-
den neuvomisessa. Tavoitteita voitaisiin muokata tdmén mukaisesti.

"Vois ajatella, ettd tavoitteita hivenen loysdttdis, kun 1kaa tulee lisaa... Nakisin,
etta jonkinnakaista vois tulevaisuudessa miettia, etta tavoitteiden asetanta ei 0o
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ihan samanlainen koska sitten saa kuitenkin kokemuksen kautta annat taas muul-

laista sille osastolle ja niille ihmiselle.” (H5)

Vaikka yrityksen ilmapiiri oli hyva ja tydyhteisossa viihdyttiin, tiimityoskentelyé toi-
vottiin vahvistettavan entisestdan tiimikohtaisten tavoitteiden suosimisella. Useat haasta-
tellut kertoivat tavoitteidensa siséltdvan huomattavan suuren osan henkildkohtaista
osuutta. Henkilékohtaisten tavoitteiden katsottiin kuitenkin edistavan kilpailua.

”Yks meidan vahvuuksista on ollut meidan vahva yhteisollisyys, mutta mun mie-
lestd se, ettd meilla on niin vahvat ne henkilokohtaiset tavoitteet, se on véahan
niin kuin syonyt sita yhteisollisyyttd. Et me jokainen puurretaan niiden meidan
omien tavoitteiden eteen ja siind pystyt vahemman auttaan sita kaveria kun ai-
kaisemmin.” (J4)

”Sit se tavallaan se yhteinen unohtuu, ettéd me saataisiin enemman aikaan yh-
dessa. ” (H17)

Perusteluina tiimikohtaisten tavoitteiden laajemmalle kaytolle oli myos erilaisuuden
hyodyntdminen. Haastatellut katsoivat, ettd ihmisten vahvuudet saataisiin paremmin hyo-
dynnettyd, kun “puhallettaisiin yhteen hiileen”. Huippumyyjid néhtiin olevan tiimikoh-
taisesti vain yksi tai kaksi, kun muiden vahvuudet olivat toisaalla.

”Jokainen on omalla asialla alueellaan hirveen hyva meista [tiimissé]. Joillakin
ne myynnit vaan nayttaa tosi huonolta, mut siltikddn maa en antaisi sitdkaan tyt-
toa ikimaailmassa pois, silla tietty osa-alue on hanella niin valtavan voimakas.
Ja sitten kun naa myynnit on ohjautuneet talla tavalla, niin ei nahda sita kokonai-
suutta kunnolla... Annettaisiin tehdd niitd osa-alueita, joissa on hyva, ja sit se

olisi se ryhmd tiydellinen.” (H12)

Seuraavaksi tarkastellaan yli 50-vuotiaiden osaamisen johtamisesta nousseita tukikei-
noja.

5.4 Ikaantyneille kohdennetut kehityskeskustelut ja osaamisen ylla-
pito

Osaamisen johtamisessa tarkeitd elementtej& ovat osaamiskartat, osaamiskartoitukset ja
kehityskeskustelut. Pidemman aikavélin osaamistarpeisiin voidaan varautua osaamiskar-
tan tyostdmiselld. Osaamiskartassa kuvataan tavoitteisiin vaikuttavat osaamiset ja niiden
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keskindiset riippuvuudet. Osaamisen nykytasoa voidaan selvittda puolestaan osaamiskar-
toituksella. Siin& kukin henkil® arvioi omaa osaamistansa itse, yhdessa esimiehen tai HR-
asiantuntijan kanssa organisaation strategisen osaamisen kannalta. (Otala 2008. 123)

Yksi henkilostévoimavarojen johtamisen tydkaluista on esimiehen ja alaisen valinen
keskustelu, kehityskeskustelu. Kehityskeskustelulla tarkoitetaan tyontekijan ja la-
hiesimiehen vilista hyvin valmisteltua keskustelua. Sen perimmaisené tavoitteena on so-
vittaa tyontekijén tarpeet ja tavoitteet yhteen organisaation tavoitteiden kanssa. (Lundell
ym. 2011, 309.) Kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset olivat
vakiintuneita henkilostéjohtamisen kéytanteitd. Kehityskeskustelut toimivat péaapiirteit-
tain hyvin. Kehityskeskusteluilla nahtiin yhteytta liiketoimintastrategiaan. Haastateltujen
mukaan esimiehet kuuntelivat kehityskeskusteluissa haastateltujen omia toiveita osaami-
sen kehittdmisesta. Joilla kuilla oli keskustelussa pohdittu jaksamista seké tyon ja muun
elaman tasapainottamista, mutta tata ei tapahtunut johdonmukaisesti.

Toisaalta kehityskeskustelut koettiin osittain sitd heikommiksi mita lahemmaksi elé-
keikda lahestyttiin. Haastatellut olivat pitkén tyuransa aikana kehittaneet taitojaan ja
osaamistaan, eika kehityskeskusteluissa enaa I6ytynyt niinkdan uusia oppimisen osa-alu-
eita.

“Et sita tiettyyn rajaan asti sité koulutusta tulee ihan hirveesti, etta sita ei pysty
omaksumaan sita kaikkea maaraa tulee. Ja sitten kun saavutat tietylla tapaa sen
tietyn tason, niin se on siind." (H14)

Esimiesten suhtautuminen vanhempien tyontekijoiden osaamisen kehittamiseen vaih-
teli. Positiivisia esimerkkeja oli, esimerkiksi vanhemman tydntekijén uusiin tehtéviin siir-
tymisen tukeminen ja sita kautta koulutuksiin l&hettdminen. Varsinkin yli 60-vuotiaat ko-
Kivat kehityssuunnitelman laadinnan haasteellisena seké itselleen etta lahiesimiehelle.

"Kylla meidéat on tassa [kehityskeskusteluissa] huomioitu, mutta esimiehella on
kylla tuntunut tuskaa, kun on ollut timmdinen henkild joka, jaa eldkkeelle ja pi-
taisi joku kehittymissuunnitelma tehdd. Onhan se ajanhukkaa, ihan oikeesti.”
(H5)

Erds haastateltava kertoi, ettei hanelle enda oltu tehty uusien asioiden oppimista sisél-
tavad kehityssuunnitelmaa, koska hé&n ei endd mielestdnsé pystynyt omaksumaan uusia
asioita. Muutama muu haastateltava kommentoi, ettd kehityssuunnitelma oli keskittynyt
verkkokoulutuksiin viimeisten vuosien ajan.

Kehityskeskusteluissa ei néin ollen huomioitu vield johdonmukaisesti ikd&ntymisen
tuomia vaikutuksia. Kohdeorganisaatiossa voitaisiinkin uudistaa kehityskeskustelua huo-
mioimaan enemman ikaantyneiden tydssé jaksamista ja jatkamista. Vakiintunut prosessi
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mahdollistaisi tasa-arvoisen aseman kaikille ikaantyneille. Ik&ohjelma voi néin sisaltaa
ikaantyneille tyontekijoille kohdennetun kehityskeskustelun, jossa kaydaan perusteelli-
semmin lapi tyokykya ja tulevaisuuden suunnittelu (Lundell ym. 2011, 309). Esimerkiksi
Berner Oy:ssé kehityskeskustelussa luodaan ikaohjelmaan liittyneille tyéurasuunnittelu
(Bjorklund 2013). Ikaantynyt kay talléin esimiehen kanssa lapi asioita, jotka auttavat jat-
kamaan tyossa vanhuuseldkeikéén asti. Myos Abloy Oy:ssa kehityskeskustelussa on 55-
vuotiaasta l&htien osana niin kutsuttu seniorihaastattelu. Keskustelun aikana pohditaan
tarkemmin jatkon urakehitystd, arvioidaan mahdollisia esteita tai haasteita ja etsitaan rat-
kaisuja niihin. (Ilmarinen ym. 2003). Tallainen toimintamalli voisi viestittdd ikaanty-
neille, ettd heidén tydssa jaksamistaan halutaan tukea organisatorisella tasolla.

5.5 Hiljaisen tiedon johtaminen

Ikdjohtamisen ja osaamisen johtamisen tavoin myoés hiljaisen tiedon johtaminen liittyy
henkildstévoimavarojen johtamiseen. Seké hiljaisen tiedon johtamisessa ettd henkildsto-
voimavarojen johtamisessa huomioidaan osaava tydvoima ja osaamisen kehittaminen. Li-
séksi henkilostdvoimavarojen johtamisessa keskitytaan hiljaisen johtamisen kannalta tér-
keiden taustatekijoiden mahdollistamiseen, kuten tyokykyyn, motivaatioon ja sitoutumi-
seen. (Virtainlahti 2009, 65.)

Henkildstdhallinto voi edistad muutamilla tavoin hiljaisen tiedon jakamiseen ja kehit-
tdmiseen, kuten perehdyttdmiselld, tyonopastuksella, koulutuksella seké kehityskeskus-
teluilla (Virtainlahti 2009, 130). Kohdeorganisaation osalta naita kaikkia keinoja on jo
kasitelty. Operatiivisen tasolla jokaisella l1ahiesimiehella olisi tarpeen olla pohdittuna lis-
taus elakkeelle jaavistd henkilGista ja mité yrityksen ja toiminnan kannalta tarkeda osaa-
mista nailla ihmisilla on (Otala 2008, 136). Kohdeorganisaatiossa hiljaista tietoa jaettiin
jo tyydyttavasti yli 50-vuotiaiden nakokulmasta. Tietoa vaikutettiin jaettavan tydyhtei-
sOssa riittavasti ja monipuolisia kanavia kayttéden. Varsinkin epéviralliset kdytannot, joita
on hankala hallita, mutta ovat tehokkaat, toimivan haastateltujen mukaan sujuvasti.

Useassa haastattelussa nousi esille suunnitelmallisuuden tarve elékkeelle siirtyvén
vastuiden ja tehtévien siirtdmiseen. Haastateltujen mukaan asiakas kokee palvelun hen-
kiloityvén asiakasvastuulliseen pankki- tai vakuutusvirkailijaan. Haastatellut nékivét, etta
isojen asiakkuuksien osalta kyseessé on mittavaa tiedon siirtdmistd, johon tuli varautua
ennakolta. Haasteltujen mukaan hyva tapa olisi nimeta toinen tyontekija mukaan asiakas-
vastuulliseksi ja ettd tdmé olisi mukana neuvotteluissa tapauksesta riippuen 2-12 kuu-
kautta ennen asiakkuuden siirtoa henkil6lta toiselle.
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”’Kylla se kohta kun timmaoinen luottohenkild jaéd pankista taikka vakuutusyhtidsta
elékkeelle se on se kohta, jolloin asiakas vaihtaa palvelua, etta siihen kylla kan-
nattaisi ottaa perintoprinssi tai -prinsessa mukaan niihin isoihin asiakaskokonai-

suuksiin joka olisi mukana siind...” (H8)

Toisaalta asiantuntijatiimin rakentaminen tukemaan asiakkuudesta vastaavan tyonte-
kijan roolia nahtiin lieventévan siirtoa.

"Siina tietysti semmoinen asiantuntijatiimin kokoaminen taakse, ettei palvelut ole
yhden takana, niin se on se juttu. Isoissa kokonaisuuksissa, joka mydskin tahan
puree omalta osaltaan, mutta toki myds se asiakasvastuullisen rooli on iso, mutta
sita pystytaan lieventdmaan talla toimintamallilla.” (J1)

Kolmantena asiakkuuksiin liittyvan tiedon jakamisen keinona haastatteluissa pohdit-
tiin asiakkaiden siirtdmista vuosittain asiakasvastuulliselta toiselle. My0s talla idealla voi-
taisiin vauhdittaa osaamispdaoman kertymista organisaatiossa.

Kun tyét nopean muutoksen seurauksena ovat jatkuvassa muutoksessa ja kun asian-
tuntijuuden séilyttaminen edellyttaa ihmisiltd jatkuvaa itsensé kehittdmistd, hankaloituu
kokemustiedon siirto verrattuna tilanteeseen, jossa pitkdin samaa tyota aiemmin tehneet
kertoisivat tyohon siirtyville henkil6ille tietojansa. 1ké&an liittyvan kokemuksen siirtami-
sen lisaksi organisaatioilla on tarve siirtdd kokemuksia yli funktioiden ja organisaatiota-
sojen (Juuti 2008, 229-230). Haastatellut nostivat tehtavékierron liséamisen keinoksi li-
sdté organisaation osaamista ja tiedon vaihtoa. Osa haastateltavista koki, etta henkildsto-
hallinnon tulisi vahvistaa tyontekijoiden urakiertoa eri toimintojen valilla, kuten ettd
pankkivirkailija voisi siirtya valilla vakuutuspuolelle.

Ryhmahaastatteluissa nousi esille kiinnostus mentoritoiminnan kehittdmiseen. Van-
hempi tyontekija voikin toimia tydyhteisdssa mentorina ja valmentajana. lkaantyneille
raataloidyissa asiantuntijatehtavissa heilla on merkittavat mahdollisuudet jakaa osaamis-
taan ja tietdmystédn sekd keskittya niihin projekteihin, joihin tuntee vetoa. (Juuti 2001,
20-21.) Myos haastatelluilla oli positiivisia esimerkkejé vastaavanlaisesta osaamisen siir-
tdmisestd. Yksi haastatelluista oli aiemmin toiminut esimiestehtévissa, ja toimi nykyaan
taysipdivéisena kouluttajana jakaen tehokkaasti tietojansa. Yhdessé ryhméahaastatellussa
osallistujat ideoivat tiedon jakamisen siséllyttamistd osaksi ikaantyneiden asiantunti-
juutta.

"Meilla on yks henkild tuolla... jolla on tosi pitk& historia takana ... niin han opas-
taa nditd nuorempia. Tietylla tavalla on hanelle niin kuin myytykin sitd ideaa, etta
toimi sa naille mentoreina. Kun sulla on sité tietoa niin tuo sitd." (J4)
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Sitaatissa kuvailtuja toimenkuvia toivottiin organisaatioon enemman. Silla néhtiin ta-
loudellista pohjaa.

"Kuitenkin kun meidan ty6 on sellaista, etté ei se tavallaan salli virheita. Etta jos
sulla on virheellinen panttaus olemassa minka perusteella pankille tulee satojen
tuhansien tappio, niin tammaisilta ihmisilta sité saisi sita tietoa kuinka tda menee
oikein." (H15)

Néissa tehtavissa toimivilla korostuisi kertyneen kokemuksen jakaminen, esimerkiksi
vaativien tehtdvien neuvonnassa. Yhteydenotot asiantuntijaan voisivat tulla myds oman
tiimin ja osaston ulkopuolelta, jolloin tietoa siirtyisi yli tiimirajojen. Rooli voisi vahvistaa
kokemuksen arvostamista tyoyhteisdssa.
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6 LOPUKSI

Tassa luvussa tarkastellaan ensin tutkimuksen keskeisid teemoja ja vastataan alussa esi-
tettyyn tutkimuskysymykseen. Lisdksi arvioidaan tutkielman onnistumista ja luotetta-
vuutta sekd pohditaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Yhteenveto

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin, miten organisaatio voi toimia proaktiivisesti
yli 50-vuotiaiden tydssa jatkamisessa ja siten pitad ihmiset aktiivisina, tuottavina ja tyos-
tansa innostuneina vanhuuseldkeikaan asti. Asiaa tutkittiin kohderyhman nédkdkulmasta:
millaisena he kokevat tilanteensa ja millaisia tukitoimia he mahdollisesti tarvitsisivat
tyossé jaksamiseensa. Aihepiiria lahestyttiin ikdjohtamisen ja osaamisen johtamisen vii-
tekehyksistd. Tutkimuksessa vastataan kysymykseen: Miten organisaatio voi ikdjohtami-
sen ja osaamisen johtamisen avulla tukea yli 50-vuotiaiden tydskentelyd? Kysymyksen
ratkaisussa auttavat alakysymykset ikajohtamisen sisalléstd, yli 50-vuotiaiden nakemyk-
sista tydssa jaksamisesta ja jatkamisesta kohdeorganisaatiossa seké siitd, miten yli 50-
vuotiaiden osaamista ja hiljaista tietoa johdetaan kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimi Tampereen Seudun Osuuspankki. Toimeksi-
antaja oli havahtunut ik&johtamisen tuomiin mahdollisuuksiin tyontekijoiden keski-idn
kasvaessa. Taman tutkielman tarkoituksena oli osaltaan olla selvittdméssa sitd, mitd ika-
johtaminen voisi tuoda organisaatioon ja mitd haastatellut arvostaisivat mahdollisessa
ikdohjelmassa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Aineisto kerattiin
ryhmahaastatteluilla teemoja hyddyntéden. Haastateltavina olivat yhteensa 20 Tampereen
Seudun Osuuspankissa toimivaa esimiestd, asiantuntijaa ja toimihenkildad. Haastatteluissa
vaihtelevalla tarkkuudella kaytetty teemahaastattelurunko laadittiin iké- ja osaamisen joh-
tamista kasittelevéan kirjallisuus- ja tutkimusaineistoon pohjautuen. Haastatteluissa tee-
moina olivat 1) ikdjohtaminen ja henkilOstostrategia, 2) osaaminen ja hiljainen tieto seka
3) yli 50-vuotiaiden huomioiminen tydyhteisdssé ja ik&ohjelma. Kerétty haastatteluai-
neisto litteroitiin ja analysoitiin aineistolahtdisesti.

Ensimmadisessa alakysymyksessé kysyttiin Mité ikdjohtamiseen sisaltyy. Ikdjohtami-
sen tutkimus on saanut alkunsa Suomessa vuosina 1998-2002 toteutetusta Kansallisesta
ikéohjelmasta kehittyen siitd kansainvaliseksi tutkimustoiminnaksi. Alun perin ik&anty-
neisiin keskittynyt toiminta on laajentunut kaiken ikaisiin. Vuosituhannen vaihteessa huo-
mion kohteena olivat erityisesti ikd&ntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukeminen ja hil-
jaisen tiedon siirtdminen. Uudemmassa ikdjohtamisen tutkimuksessa késite nahdaan
osana monimuotoisuuden johtamista, jossa ika nahdaan yhtend erilaisuuden muotona.
Eri-ikdisyys kuvataan organisaation voimavarana. lkdjohtamista voidaan tarkastella
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my0s henkildstdvoimavarojen nakokulmasta. Kokonaisvaltaisessa ikajohtamisessa ika-
sidonnaiset asiat huomioidaan henkil6stOstrategiassa ja siten se on yhteydessé liiketoi-
mintastrategiaan. Vaikka kohdeorganisaatiossa ei varsinaisesti toteuteta ikajohtamista, on
silla empirian perusteella ikéystavallisia piirteitd ja kaytantoja, kuten eri-ikaisyyden ko-
kemisen voimavarana ja ikasyrjinnan véhyys. Vuorovaikutteisuus koettiin oleellisena te-
kijana: vanhemmille tyontekijoille oli tarkeéa, ettd he oppivat nuoremmilta, ja pdinvas-
toin. Vahvan pohjan télle ikamyonteisyydelle loi yrityskulttuuri: johdon néhtiin kannus-
tavan avoimeen ja kriittiseen keskusteluun. Yrityksen johto myds kannusti tyontekijoita
jatkamaan tyoskentelyd vanhuuseldkeidn saavuttamisen jalkeen. Yrityksella voidaankin
nahda olevan hyva lahtokohta ikdjohtamisen toteuttamiseen.

Vastaus toiseen alakysymykseen, eli Minkalaisia nakemyksia yli 50-vuotiailla on
tyosta ja tyon jatkamisesta kohdeorganisaatiossa, on myds moniulotteinen. Kokonaisuu-
dessaan tutkielma tuki aiempia tutkimustuloksia ik&dantyneiden kokemuksista ja tydssa
jatkamisesta. Yli 50-vuotiaat nakivét vahvuutenansa tyokokemuksen ja osaamisen, taidon
suhteuttaa asioita seké lojaaliuden tydnantajaa kohtaan. Keskeisenda heikkoutena korostui
nuorten vahvuus eli tietotekniikkataidot. Ty6 koettiin paasaantoisesti mielenkiintoisena
ja haastavana. Tyon kuormitus vaihteli yksilollisesti ja tehtdavakohtaisesti. Palautumisen
koettiin jo osittain hidastuneena, varsinkin yli 60-vuotiailla haastatelluilla. Stressaaviksi
tekijoiksi nostettiin kasvokkain tehtdva asiakaspalvelutyd, asiakaskohtaamisten suuri
maard, kiire, jatkuvat muutokset ja uuden oppiminen sekd monen asian yhtaaikainen te-
keminen. Osa-aikaeldke koettiin kuormitusta tehokkaasti laskevana tekijana. Osa-aikai-
selle elédkkeelle siirtyminen edellytti yleensa suorasta asiakaspalvelutehtavista siirtymista
tukipalveluihin tai muihin taustatoimiin. Voikin olla, ettd osa-aikaisuuden tyossa jaksa-
mista parantava vaikutus pohjasi paitsi lyhyempaan tyopdivaan etta kasvokkaisen asia-
kaspalvelutyon vahenemiseen. 60 ikavuoden tayttdminen vaikutti muodostuvan rajapyy-
kiksi elakkeelle siirtymisen ajankohdan pohdintaan. Paatos siirtymisen ajankohdasta oli
moniulotteinen sisaltden monen tekijan tarkastelua kuten omaa terveyttd, taloudellisia te-
kijoita, perheen ja tydn yhteensovittamista seka organisaation tukea, kuten yksilollisia
tydajan joustoja. Organisaatioiden voisikin olla hyvé panostaa tydssa tukemiseen jo en-
nen 60 ik&vuotta proaktiivisesti, jotta organisaatioiden tukitoimilla olisi viel& merkittavaa
vaikutusta.

Viimeisessa alakysymyksessa lahestyttiin ikdantyvien ja ikddntyneiden osaamisen joh-
tamista vastaamalla kysymykseen Miten yli 50-vuotiaiden osaamista ja hiljaista tietoa
johdetaan kohdeorganisaatiossa? Tulokset olivat kannustavia. Aineiston perusteella yli
50-vuotiaat suhtautuivat elinikdiseen oppimiseen suhteellisen positiivisesti. He paitsi né-
kivat jatkuvan oppimisen oleellisena tyskentelemisen kannalta, mutta se myds motivoi.
Kokemuksen merkitys oli uuden oppimisessa olennainen tekija. Oman elakeién lahesty-
essé tapahtui jo uusien asioiden opettelusta luopumista, varsinkin mikali oppimista ei
voitu pohjata olemassa olevaan kokemukseen. Toisaalta jos muutos koski kokemuksen
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myo6ta automatisoituneita toimintamalleja, oli oppiminen nuorempia tyontekij6ita hi-
taampaa. Toimeksiantajalla suurin osa oppimisesta oli tyéssa oppimista, joka tukee van-
hempien ihmisten oppimistapaa. Oppimiseen tarvittavaa teoreettista tietoa saatiin pitkélti
verkko-opinnoilla. Keskeisena 16yddksena voidaan todeta, ettd ikaantyneilla verkkokou-
lutusmuoto vaatii yhteisten oppimiskokemusten jakamista. Kohdeorganisaatiossa ei tut-
kimuksessa osoittautunut olevan merkittavia osaamista estdvia ongelmia. Parannusehdo-
tuksena voisi olla lisatd huomiota vanhempien tyontekijéiden oppimisen erityispiirteisiin
ja edellytyksiin, kuten rauhallisen ympaériston, pidemman oppimisajan seka yhteisen op-
pimiskokemuksen jakamisen tarpeita. Lisaksi hyvia kaytantdja voisi ottaa laajemmin
kayttoon, kuten tyéparitoimintaa sekd palavereissa yhteistd uusien asioiden ja prosessien
késittelya.

Organisaatioissa oleva tieto voidaan jakaa nakyvéan ja hiljaiseen tietoon. Hiljainen
tieto koostuu ihmisten intuitiosta, kokemuksista, arvoista ja tuntemuksista. Organisaatioi-
den tulisi johtaa hiljaista tietoa niin, etta se tarpeellisilta osin siirtyy osaksi organisaation
osaamispddomaa. Kohdeorganisaatiossa vaikuttaisi tietoa siirtyvan madarallisesti ja laa-
dullisesti tarpeeksi. Varsinaisia tiedon siirtymisen esteita ei ollut havaittavissa, joskin su-
kupolvien ero vélilla vaikeutti tiedon siirtymistd. Jo toimivia hiljaisen tiedon siirtdamisen
tapoja olivat tydhoén perehdyttaminen, mentorointi ja tiedon siirtyminen epévirallisissa
tilanteissa. Mentorointia voitaisiin hyddyntdd sdannollisemmin. Yksi kohdeorganisaa-
tiossa harkinnan arvoinen kehityshanke voisi olla mentoroinnin hyddyntdminen myds
osa-aikaelakkeelle siirtymisen yhteydessa. Osa-aikaeldkkeelle siirtyminen vaikutti ole-
van huomattava muutos henkilon elaméassa. Tama siirtyminen voi tuottaa osa-aikaelak-
keelle siirtyessa ylimaaraista henkistd kuormitusta. Voisi olla jarkevaa, ettd toimeksian-
taja tukisi tyostansa osittain ajallisesti irtaantuvia rakentamalla kevyen tutorointi-/mento-
rointi-ohjelman. Talldin jo osa-aikaisella oleva mentori voisi antaa suosituksia parhaista
kaytanndista lyhentyneen ajankayton hyddyntdmiseen ja toimia muutoksessa tukena.
Myos johdolta tai muulta auktoriteetilta tullut lupa keventaa voisi olla hyva vaihtoehto.

Tutkimuksessa pyritadn vastaamaan kysymykseen Miten organisaatio voi ikajohtami-
sen ja osaamisen johtamisen avulla tukea yli 50-vuotiaiden tydskentelyd? Tukitoiminto-
jen tarve osoittautui hieman paradoksaaliseksi. Haastatellut nimittdin halusivat itsednsé
kohdeltavan tyoyhteistssa tasaveroisina, ikdd korostamatta. He eivét halunneet kategori-
soitua tyOyhteisossa tietyn ikaisind tai ikaryhménd. Samaan aikaan yli 58-vuotiaat haas-
tatellut kuitenkin toivoivat erindisid helpotuksia ja kevennyksia tydhonséd madaltuneen
tyokyvyn ja hitaamman palautumisen vuoksi.

Ik&johtamiseen siséltyy paljon hyvia kaytantoja ja keinoja, mutta kokonaisvaltainen
lahestymistapa ikdjohtamiseen mahdollistuu henkilostostrategiaan sisaltyvélla tai erilli-
selld iké&strategialla. Ikastrategia on yhteydessa liiketoimintastrategiaan ja huomioi toi-
mialan ja yrityksen ominaispiirteet. Ikastrategian toimenpiteet toteutetaan ik&ohjelmalla.
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Haastattelujen perusteella kohdeorganisaation haasteena on pienten konttorien elakaoity-
minen. Kohdeorganisaation kannattaisikin panostaa konttorikohtaisiin eldakkeelle jadvien
huomioimiseen ja pyrkia toteuttamaan hallitusti eldkkeisiin varautumiset, esimerkiksi
tyokierron kautta.

Empirian perusteella kohdeorganisaation vapaaehtoinen ik&dohjelma voisi sisaltaa eri-
tyisesti terveyden yllapitoon, ikatietoisuuden lisdédmiseen seka urasuunnitteluun, tyén
muokkaamiseen ja tydaikajoustoihin liittyvia ikdjohtamisen osa-alueita. Se voisi kohdis-
tua kaikenikaisille, joskin ikdohjelman rakentaminen voitaisiin aloittaa suuntaamalla toi-
mia erityisesti yli 55-vuotiaille. Henkildstdhallinnolta ja johdolta toivottiin ikastrategiaa,
jossa erityistd painoarvoa annettaisiin urasuunnittelulle ja juurikin tydssa jaksamiselle.
Alle 60-vuotiailla keskiédn nousivat urakehitys ja arvostuksen saaminen, esimerkiksi uu-
den, vahvasti kokemukseen perustuvan uraportaan kautta. Yli 60-vuotiaat puolestaan ko-
Kivat tarkednd hyvan tyoilmapiirin ja tyon stabiiliuden. lkévapaat néhtiin tarkeimpana
kuormitusta keventavané seikkana. Lisaksi erityisind yrityskohtaisina teemoina nousivat
esille henkilokohtaisten tavoitteiden keventdminen vanhemmiten ja tavoitteiden paino-
pisteen siirtdmistd enemman tiimikohtaisiin tavoitteisiin. Ikdohjelmaan olisi my6s hyvéa
lisatd ikéantyneille kohdennetut kehityskeskustelut seka ikdantyneiden oppimisen erityis-
piirteiden huomiointia. Mielestani ilman ikaantyneille kohdennetuilla kehityskeskuste-
luja tydssa tukemisen ja tyokyvyn selvittdminen jaa yksittaisten esimiesten toimintamal-
lien varassa. Nain ollen vakiintuneen prosessin avulla voitaisiin kohdella tasaveroisem-
min ikaantyneita tyontekijoita. Lisaksi se viestisi organisaation eettisesta vastuusta, silla
tyontekija voisi jaada varmemmin elékkeelle arvostettuna tyoyhteisdn jasenend — tyonte-
kijalle oikeaan aikaan. Tydkyvyn madaltumiseen voitaisiin myds puuttua enemman en-
nalta ehkéisevasti. lkdantyneiden kehityskeskusteluissa voisikin olla hyva kayda lapi
kaikki tyokyvyn talon elementit mahdollisten vinoumien paikallistamiseksi.

Kohdeorganisaation vanhemmilla tyontekijoilla on hiljaista tietoa ja halua jakaa sita
tyoyhteisdssa. Hiljaisen tiedon jakamista voitaisiin tehostaa elakkeelle siirtymisten yh-
teydessd, kuten asiakkuuksien hallitulla siirtamiselld. Liséksi tiedon jakamista voitaisiin
jarjestelmallisemmin lisatd osana asiantuntijoiden tehtdvakuvausta ja muodostaa erityisia
rooleja, joissa autettaisiin muita tyontekijoita vaikeissa tapauksissa.

Tyourien pidentdminen edellyttdd kuviossa 1 esitettyjen tasojen — yksilén, organisaa-
tion ja yhteiskunnan — vahvaa yhteisty6td. Muun muassa Suomen valtio, tydmarkkinajar-
jestot ja tutkimuslaitokset ovat pyrkineet jo pidentdmaan tyouraa erindisten hankkeiden
kautta. Paljon positiivisia muutoksia onkin tapahtunut viimeisen vuosikymmenen aikana,
esimerkiksi ikdasenteissa. Kuitenkin tassakin tutkimuksessa osa tyontekijoista koki vield
yhteiskunnallista painostusta siirtyé elédkkeelle 63 vuoden idssa. Voi olla, ettd taloudelli-
nen taantuma on hidastanut yli 63-vuotiaiden ty6eldmassé arvostamista suotuisien muu-
tosten jalkeen. Toisaalta eldkkeelle siirtyminen 63 ikdvuoden vaiheessa nahtiin oikeu-
deksi pitkén tyduran jalkeen eik& monikaan ndhnyt syyté jatkaa pidempéaan. Tyota on siis
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viela paljon edessé kaikilla kuvion 1 tasoilla, jotta tydeldma houkuttaa jatkamaan yli var-
haiselédkkeen alarajan suomalaisissa tydyhteisoissd. Organisaatioiden tukitoiminnot kéy-
vat kriittisemmaksi nykytilanteessa, kun vanhuuselédkeikaé ollaan nostamassa.

Ikdjohtaminen tarjoaa mielestédni hyvan ja monipuolisen pohjan organisaation iké-
sidonnaisten asioiden pohtimiseen. Kuten tassakin tutkimuksessa nahtiin, ikajohtamisen
ja osaamisen johtamisen keinoilla voi olla merkitysté tydssa jatkamisessa ja jaksamisessa.
Tassa tutkielmassa paneuduttiin yli 50-vuotiaiden tyontekijoiden tukemiseen tydyhtei-
sossd. Kohdeorganisaatiossa elédkkeelle siirrytddn jo nyt keskiméardista myoéhempaan,
mutta ikdohjelman avulla voitaneen eldkkeellesiirtymisikaa vield pidentad. Ikaantyva
henkil6std on organisaatiolle arvokas voimavara silloin, kun tdhan ikaryhmaén suhtaudu-
taan positiivisesti, mahdollisuudet huomioiden organisaation kaikilla tasoilla. Kuten ta-
méan tutkimuksen aineistokin osoittaa, kokonaisvaltainen eri-ikdisyyden huomioiminen
ikdohjelman ja ikastrategian kautta on organisaatiolle tavoiteltavan arvoinen asia. Strate-
gian avulla organisaatio varautuu proaktiivisesti vanhempien tyontekijéidensa tyokyvyn
yllapitdmiseen ja parantamiseen. Nain yksilo voi olla varmemmin tydssé pidempaan jat-
kava, aktiivinen ja osaava tyontekija.

6.2 Tutkimuksen arviointia

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan yleensa validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla.
Validius tarkoittaa mittarin ja tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mita oli tar-
koituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Yksi tapa jasentad validiteettia on erottaa si-
séinen ja ulkoinen validiteetti. Sisaisella validiteetilla viitataan talldin tutkimuksen sisai-
seen logiikkaan ja johdonmukaisuuteen. Ulkoinen validiteetti taas tarkoittaa sita, miten
hyvin tutkimuksen tuloksia voidaan siirtda yhden tutkimuksen yhteydesta toiseen yhtey-
teen. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yl&nne, Paavilainen 2013, 130.) Ryhmahaastat-
telun sisainen validiteetti liittyy siihen, miten luotettavasti ja oikein saadaan tietoja tutkit-
tavista (Potsonen & Valimaa 1998, 14).

Validiteetilla viitataan siis siihen, miten hyvin tutkimus kuvaa tutkittavaa ilmioté. Re-
liabiliteetti eli luotettavuus kertoo sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mit-
taus- tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmiota. Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa
tutkimustulosten pysyvyyttd mittauksesta toiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 214.) Reliabili-
teetilla tarkastellaan mittauksen tarkkuutta ja luotettavuutta eli sitd kuinka yhdenmukai-
sesti mittaus on suoritettu ja kuinka johdonmukaisesti ja tarkasti mittari toimii. Mittauk-
seen siséltyy aina virheitd, joko satunnaisia tai systemaattisia. Satunnaisvirhe tarkoittaa
yksittaisten mittaustulosten epatarkkuutta. Jos haastatellut on valittu satunnaisesti ja heita
on riittdvén paljon, satunnaisvirheet kumoavat toinen toisensa. (Ronkainen ym. 2013,
131-132.) Vaikka aiheistonhankinnassa tapahtuisi tutkimuksen luotettavuuden kannalta
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tutkimusta heikentavia virheitd, ndma yleensa paljastuvat ja tutkija korjaa aineistoa uu-
della aineistonhankinnalla (Varto 1992, 104). Tdman tutkielman aineiston maaré oli mie-
lestani suhteellisen laaja, 20 haasteltavaa viidessd ryhmassé. Olin toimeksiantajan kanssa
varautunut lisdédmaéan tarvittaessa haastatteluryhmid, mutta lisdhaastattelut néhtiin tutki-
muksen laadun kannalta suhteellisen tarpeettomina. Keskeisten teemojen osalta uusia néa-
kdkulmia ei endd noussut kahdessa viimeisessa ryhméssa. Nain saturaatio oli jo viiden
haastatteluryhmaén jélkeen varsin korkea.

Aineiston maéran ohella haastateltavien valintatavalla on ollut vaikutusta tutkimuksen
luotettavuuteen. Toimeksiantajan henkildstoasiantuntija valitsi ja jakoi haastatellut ryh-
miin. Mielesténi otos on Kattava, silld ikad lukuun ottamatta haastateltavien valinta tehtiin
mahdollisimman heterogeenisesti. Kussakin ryhmassa oli eri asemassa olevia edustajia
eri toiminnoista ja eri konttoreista. Ndin toimimalla pyrittiin varmistamaan, etta vastauk-
set kuvaisivat koko henkildstoryhmén mielipiteitéd ja nakemyksia.

Tutkimuksen tekijan subjektiivisuus voi vaikuttaa havaintojen luotettavuuteen ja puo-
lueellisuuteen. Tama nousee esiin, jos tutkija pyrkii suodattamaan kuulemansa ja perus-
tamaan tiedon omiin kokemuksiinsa. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa tutkija tarkas-
telee aina tietoa oman kehyksensa lapi, silla hdn on itse tutkimusasetelman luoja ja tulkit-
sija. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 134-136.) Minulla ei ollut toimeksiantajaan henkilékoh-
taista sidosta. Mediasta muodostuneiden positiivisten ennakko-odotusten myota toimek-
siantajan henkiléstohallinto tekisi erinomaista tyotd, mika heijastui organisaation menes-
tyksissa erilaisissa tyohyvinvointiin liittyvissa tutkimuksissa. Pyrin kuitenkin suhtautu-
maan organisaation neutraalisti haastattelutilanteissa, vastausten analysoinnissa tai tutki-
muksen johtopaattksissa.

Haastatteluun voi sisaltyé erilaisia virheldhteitd. Jos esimerkiksi haastattelutilantee-
seen liittyy jannitystd, voi se vaikuttaa haastateltavaan ja hanen vastauksiinsa. Myds ai-
healue, josta keskustellaan voi aiheuttaa sen, ettei haastateltava kerro oikeita mielipitei-
tdan. Haastateltava saattaa myds puhua erilailla haastattelutilanteessa kuin saattaisi puhua
jossakin muussa yhteydessd, sillé haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista.
(Hirsjarvi ym. 2009, 206-207.) Ik&&n ja vanhenemiseen liittyvat kokemukset tydyhtei-
s0ssd voidaan nahda arkana tutkimusalueena. Tarkastelun kohteena ovat yhtaalta yksilon
ikédantyminen ja hanen tyossa jatkamisensa ja toisaalta tydyhteisén suhtautuminen héneen
ja hanen ikdryhmansa edustajiin. Kuten Wiitakorpi (2006, 177) huomauttaa, tassa aika-
kaudessa vallitseva hiljainen pyrkimys péésta eroon ikaantyvista tyontekijoistd mieluum-
min kuin tukea heitd aktiivisesti selvidmaan ja viihtymaan tydssaan tekee aiheesta erityi-
sen aran seké tyonantajille ettd tyontekijoille.

Tutkimusta suunnitellessa pyrin huomioimaan aiheen mahdollista arkuutta haastatel-
taville. Mietin ennen haastatteluja neutraaleja termivalintoja. Haastateltava ryhmat koos-
tettiin homogeenisesti idn mukaan, jotta haasteltavat tuntisivat voivansa keskustella tur-
vallisesti oman viiteryhmansé sisalld. Haastateltaville kerrottiin ennakolta haastattelun
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tarkoitus sekd ryhmahaastattelun teemat, jotta osallistuminen olisi henkisesti helpompaa.
Varsinainen haastattelutilanne pyrittiin rakentamaan miellyttavaksi tilaratkaisulla ja kah-
vitarjoilulla. Haastatteluissa pyrin kayttaytyméaan mahdollisimman objektiivisesti ja ole-
maan johdattelematta haastateltavia sek& annoin haastateltavien vieda keskustelua eteen-
péin ohjaten vain tarvittaessa keskustelua takaisin raiteilleen. Pyrin neutraalilla kéytok-
selléni ja vahapuheisuudellani olemaan vaikuttamatta haastateltaviin ja heidan vastauk-
siinsa. Haastattelujen alussa korostin viela tietojen tallentamisen luottamuksellisuutta ja
haastateltujen anonyymiytta tutkimuksessa. Kerroin myds ryhméan toimintatavasta ja
omasta roolistani. Edella mainituilla keinoilla pyrin véahentdmaan jannitysté ja nopeutta-
maan ryhmahaastattelun kaynnistymista. Samalla tayttyi tutkimuksen uskottavuuteen ja
eettisyyteen liittyvia kriteereja. Uskottavuus perustuu siihen, etté tutkija noudattaa hyvaa
tieteellisté kaytantoéa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132-133). Uskon myos, ettd oma keski-
ikaisyyteni edesauttoi haastattelujen hyvia tuloksia. Nuorena haastattelijana haastatellut
olisivat voineet varoa nakemyksiensa ilmaisemista tyoyhteison nuoremmista sukupol-
vista.

Haastattelun laatua tulee tarkastella kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa (Eskola & Suo-
ranta 2001, 208). Ennen haastatteluiden tekemisté olin perehtynyt ikéd- ja osaamisen joh-
tamisen teoreettiseen taustaan ja suunnitellut ja testannut teemojen lapikaymistd haastat-
telurungon avulla. Haastattelutilanteissa esitin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia oleel-
lisista seikoista teoreettisen esiymmarryksen pohjalta. Nama seikat ovat varmasti osaltaan
parantaneet taman tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta lienee myods parantanut
Pattonin (1990, 335-336) mainitsema ryhman jasenten toistensa kontrollointi, jolloin ryh-
maén yhteisid kokemuksia on vaikea salata. Kirjallisuuskatsaus vahvisti kasityksia ikaoh-
jelmien kéytettdvyydestd. Edelleen tutkimuksen luotettavuutta lisadvat tutkimusrapor-
tissa kaytetyt haastattelujen suorat sitaatit, haastatteluaineiston purkaminen sanasta sa-
naan ja systemaattisuus analyysia tehdessa. Aineistoa pyrin analysoimaan monenlaisista
kéasitteellisista nakokulmista, jotta ik&johtaminen ja ikaantyva tydyhteisossa tuli katta-
vasti havainnollistettua.

Etukateisjarjestelyistd huolimatta rynméhaastattelu metodologisena valintana arvelutti
hieman etukateen. Huoleni keskustelujen pinnallisuudesta olivat kuitenkin turhia. Haas-
tattelut osoittautuivat avoimiksi, ja keskustelut olivat vilkkaita vélilla yllattdvan voimak-
kaine tunnetiloineen. Toistuvat naurun remahdukset tayttivat ilmaa kun taas vélilla joku
haastateltava saattoi pyyhkié silmékulmaansa ja saada lohdutusta toisilta haastateltavilta.
Voikin olla, ettd vivahteikas ja eldvainen keskustelu vei pidemmalle kuin mit4 yksilo-
haastatteluissa olisi saavutettu tassé tutkimuksessa.

Kokonaisuudessaan tutkimusprosessi eteni hyvin ja systemaattisesti. Tutkielman eri
vaiheet olivat opettavaisia. Tdaméan tutkimuksen empirian tuloksia sovellettaessa tai niiden
yleistettdvyyttd mietittdessd on muistettava, ettd kyseessé on finanssialan aineistoa. Osa
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tuloksista voisi kuitenkin olla yleistettavissa ikaantyviin tydyhteisdihin, mutta osassa tu-
loksissa korostunee toimialakohtaiset erityispiirteet. Tassa tutkielmassa, kuten laadulli-
sessa tutkimuksessa yleensakaan, ei ole pyritty yleistettdvyyteen vaan kuvaamaan ilmiota
ainutlaatuisena (Koskinen ym. 2005, 276). Tarkoituksena oli kuitenkin valottaa kohdeor-
ganisaation tyontekijoiden ajatuksia ik&johtamisesta ja ikdohjelmasta seka ikaantymisen
tuomia tukitoimien tarpeita.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Ikdjohtamisesta on tehty Suomessa lukuisia tutkimuksia. Padpaino on ollut lahella eldke-
ikaa olevissa tyontekijoissa, jolloin organisaatioiden toimenpiteet ovat lahinné korjaavia.
Jatkotutkimusta ajatellen aihepiirié olisi mielenkiintoista l&hestya tarkemmin 30—44-vuo-
tiaiden ikéryhmasta, jolle kohdistuvat panostukset vield ehtivét tuottaa tulosta kohderyh-
maldisten tyduraa ajatellen. Nain myos organisaatio voisi keskittdd voimavarojansa myos
vahvemmin ennakoivaan ja ehkaisevaan ikajohtamiseen. Toisaalta voitaisiin myos tar-
kastella erillisen ikdjohtamisen tarvetta organisaatioissa. Tama tutkimus voitaisiin toteut-
taa kartoittamalla, mita oleellista ikdjohtamisesta jaa hyvin henkildstéjohtamisen ja tyo-
hyvinvointiohjelmien ulkopuolelle vai tayttavatkd nama kaksi tekijaa jo ikdajohtamisen
funktion. Muun henkilston suhtautumista tietylle ikaryhmalle suunnattuun ik&ohjelmaan
voisi olla hedelmallista tutkia. Edistaako ikaryhmittainen tarkastelu ikésyrjintaa vai edes-
auttaako se ikaystavallisyytta? Edelleen ikdaohjelmien merkitysté yrityksen imagoon voi-
taisiin selvittaa, esimerkiksi rekrytoinnin yhteydessa.
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LIITTEET

LIITE 1: Kutsu haastatteluun

Hei!
Kiitos, ettd saan haastatella sinua! Pro gradu -tutkielmassani tarkastelen ik&johtamisen
yhteytta strategiseen henkilostdjohtamiseen. Haastatteluissa painopiste on ikajohtamisen
kaytannon toteutumisessa, eli miten organisaation kannattaisi edistaa eri-ikéisten arvos-
tamista, tyossdjaksamista ja tyéhyvinvointia.
Haastattelen noin 20 osuuspankkilaista, 4-5 hengen ryhmissa. Yhden ryhmahaastattelun
kesto on noin 1,5 tuntia. Haastattelut pysyvat nimettdmina, ja pro gradussa ei haastatel-
tavien henkildllisyys ole paateltavissa.
Haastattelu koostuu seuraavista teemoista:
e Eri-ikdisyyden huomioiminen organisaatiossa
Keskustellaan henkildstostd yrityksen voimavarana, tyon organisoinnista ja sisal-
l0std, tyohyvinvoinnista, henkildstén osaamisesta ja sen kehittamistd. Nakokul-
mana on eri-ikaisyys tyoyhteisdssa.
e Senioreiden” huomioiminen organisaatiossa
Jutellaan millainen vanhempien tydntekijoiden nykytilanne on. Millaiselle ikaoh-
jelmalle voisi olla tilausta Tampereen Seudun Osuuspankissa?

Ystavallisin terveisin,
Kati Ylitalo
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LIITE 2: Haastattelurunko

Tausta lyhyesti

Teema 1: Ikdjohtaminen ja henkilostostrategia
o Uusittu HR-strategia ja sen painotus ikaantyneisiin
o Henkil6sto voimavarana
o Eri-ikaisyys tyopaikalla ja eri-ikéisten vahvuuksia ja heikkouksia
o Ian huomioiminen tyoyhteisdssa, esimerkiksi yksildlliset ratkaisut
o Ikéarasismi ja ikéasenteet
o Esimiehet ikdjohtajina

Teema 2: Osaaminen ja hiljainen tieto
o NyKkyiset tavat ja mahdolliset tarpeet
o Vanhempien vahvuudet ja heikkoudet oppimisessa ja 0saamisessa
o Urakehitys
o Kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset
o Hiljainen tieto ja sen jakamisen keinot

Teema 3: Yli 50-vuotiaiden huomioiminen organisaatiossa ja ikdohjelma
o Elékkeelle siirtymisen suunnitelmia ja niihin vaikuttavia tekijoita
o Omakohtaisia tarpeita tyon jarjestelyihin
o Asiat ja tuen muodot, jotka voisivat auttaa tydskentelemaan pidempéén
o Ikdohjelman tarve ja sisaltd
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LIITE 3: Yhteenveto ikdohjelmista

Suomalaiset yritykset ovat kehittaneet 1990-luvulta l&htien ikdohjelmia. Tahan yhteenve-
toon on koottu yrityskohtaisten ikdohjelmien taustaa, tavoitteita, siséltda ja tuloksia niilta
osin kun tietoja on ollut kirjallisuudesta saatavissa.

Abloy Oy

Vuonna 2001 kaynnistettyyn vapaaehtoiseen Ikdmestari-ohjelmaan voi liittyd 55-vuoti-
aat tyontekijat. Ikdohjelman tavoitteena on hallita kaksikyttyréisté ikarakennetta seka jak-
samiseen ja kokemuksen siirtamiseen liittyvia haasteita. Ohjelman avulla pyritaan edis-
tdmaan henkiléston tyokykya ja hyvinvointia, vahentéa sairauspoissaoloja sekd mydhen-
taa keskimaardaista elédkkeelle siirtymisen ikaa. Tavoitteena on myos lisata ikaantyneiden
tyontekijoiden arvostusta ja varmistaa hiljaisen tiedon siirtyminen. (Andersson ym. 2013,
35-36; IImarinen 2006, 219.)

Ikdmestari-ohjelmaan kuuluvat tyontekijat saavat muun muassa ylimaaraisia vapaa-
paivid. Naita ikdmestarivapaita on tarjolla 58 vuotta tayttaneille ja sitd vanhemmille tyén-
tekijoille seuraavasti: 58-vuotiaat 6 pv; 59-vuotiaat 8 pv; 60-vuotiaat 10 pv; 61-vuotiaat
12 pv; 62-vuotiaat 14 pv; 63-vuotiaat 17 pv; 64-vuotiaat tai vanhemmat yli 20 pv. (llma-
rinen 2006, 220.) Edellytyksena vapaapaiville on tydnantajan jarjestiman kuntotestin
vuosittainen suorittaminen. Testissa ei ole tavoitetasoa ja tulokset annetaan tiedoksi vain
sen tekijalle. Ikdmestarivapaita saa pitad maksimissaan 3 péivan jaksoissa. Ohjelman ta-
voitteena on tukea palautumista tyosta. Ikdohjelman perusrakenne on kaikilla Abloyn teh-
tailla yhtaldinen. lkdmestareiden kunnia-asia on aktiivisesti ja tavoitteellisesti siirtaa
omaa osaamistaan nuoremmille tydtovereille. Ikdvapaiden liséksi toimenpiteitd on koh-
distettu esimiesty6hon, tydolosuhteisiin ja tyon sisaltoon, toimintakykyyn, toiminnallisiin
tapahtumiin seka tiedotukseen. (llmarinen 2006, 220-221.)

Ikdmestareille suunnattuja toiminnallisia tapahtumia jérjestetd&n vuosittain yhdesta
neljaén. Ikdmestariklubi ideoi ja suunnittelee toiminnan. 5000 euron budjetti sisaltdd mo-
nenlaisia aktiviteetteja, kuten patikka- ja teatteriretket ja seka terveysluennot. Tapahtumat
jarjestetddn omalla ajalla. Toimintaan kuuluvat myds vierailut eri yrityksissé ja oman yri-
tyksen yksikoissa. Vierailulla tavoitellaan eri yksikoiden vélisen yhteistyon ja yhteenkuu-
luvuuden kasvamista. (Ilmarinen 2006, 220-221.)

Ikdmestariprojektin jatkosta paattdd vuosittain Abloyn johtoryhma (Andersson ym.
2013, 35-36). Jatkoon vaikuttavat ikdmestaritoiminnan tulokset ja sen hetkinen tarve (lI-
marinen 2006, 222). Toiminta on havaittu hyvaksi ja ndhdaan olennaisena osana yritys-
kuvaa. Se koetaan tyontekijoitd yhdistavana tekijana. lkdmestarit tuntevat olevansa ar-
vostettuja ja kokevat olevansa tirked osa tydyhteis6d. He myos tuntevat jaksavansa ja
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hallitsevansa eldmaa paremmin. Aikaa ja energiaa jaa harrastuksillekin. (Ilmarinen ym.
2003, 16.) Elakkeelle ja@misikd on Abloyssa noussut ikédohjelman aikana 59,5 vuodesta
63 vuoteen (Andersson ym. 2013, 35-36; IImarinen ym. 2003, 16).

Berner Oy

Berner Oy otti osana ik&johtamistaan vuonna 2010 kéayttéon yli 55-vuotiaille suunnatun
vapaaehtoisen ik&dohjelman. Ohjelman tavoitteena on (Rissanen 2013, 15):
e Kkehittdd ja edistad ikdjohtamista lisadmalla esimiesten ikaén liittyvad osaamista
¢ vahvistaa positiivista suhtautumista ikaén ja ikdantymiseen seka yksilo- etta yh-
teisOtasolla
e arvostaa ikdantyvan kokemusta, osaamista ja sitoutumista
e varmistaa kokemustiedon siirtyminen ikaantyvilta yrityksen kayttoon
o yllapitad ikaantyvan tyontekijan tyo- ja toimintakykyd, voimavaroja seka moti-
vaatiota
e alentaa yrityksen eldakekustannuksia
e vastata yhteiskuntavastuuseen.

Ikdohjelmassa on nelja osaohjelmaa: johtaminen, tydyhteiso ja tyoolot, yksilon tyo- ja
toimintakyky seka tydvoimapankki. Johtamisessa keskitytdan mentoroinnin ja tutoroin-
nin kehittdmiseen seka esimiesten valmennukseen. Esimiesten vastuulla on ikaantyneen
tyourasuunnittelu ja tarvittaessa seuraajasuunnittelun toteuttaminen. Tydyhteiso ja tyo-
olot-osiossa fokus on ikétietoisuudessa, osaamisen varmistamisessa ja senioritapaami-
sissa. Senioreille jarjestetdan kerran tai kaksi vuodessa seniori-ilta, jossa erilaisten luen-
tojen ja aktiviteettien myo6ta yllapidetaén niin fyysista kuin henkistékin tyokykyéa. Yksilén
toiminta- ja tyokyvyssé tarkastellaan tyon sisaltoon liittyvia jarjestelyja, seniorivapaita ja
muita ty6ajan joustoja seka huomioidaan eldkevalmennus. Elékkeelle siirtynyt voi halu-
tessaan ilmoittautua tydvoimapankkiin ja sitd kautta olla téihin kutsuttava tilapaisiin toi-
hin. Tyontekijat otetaan huomioon yrityksen toiminnassa myos elédkkeelle jadmisen jal-
keen, jolloin kontaktit vanhaan tuttuun tydyhteisoon sailyvat. Eldkel&iset kutsutaan muun
muassa yrityksen juhliin mukaan. (Bjorklund 2013; Rissanen 2013, 10-20.)

Ylin johto tekee kunkin osa-alueen paatdkset yritystasolla. HR vastaa toiminnan seu-
rannasta ja koulutuksesta, valmentamisesta ja ohjelman kehittdmisestd. He toimivat esi-
miesten tukena ja toimivat yhteistydssé ty6terveyshuollon kanssa. Esimiehill4 on vastuu
kehityskeskusteluista ja tydurasuunnitelmista sekd sovittujen toimenpiteiden taytantoon-
panosta sekd lahtokeskustelusta. Esimiehet toimivat valmentajina. Tyontekijan vastuulla
on oman aktiivisuuden yll&pito ja asioiden esille nostaminen sek& omasta fyysisesté jak-

tyourasuunnitelma kehityskeskustelussa. Esimiehen kanssa kaydaan l&pi asioita, jotka
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auttavat jatkamaan tydssé vanhuuseldkeikaan asti, kuten tyon keventdminen ja siirtymi-
nen matkatyodsta toimistotyéhon. Usein muutoksia ei tarvita, mutta asioista on hyva kes-
kustella ennen kuin niista tulee mahdollisia haasteita. (Bjorklund 2013; Rissanen 2013,
10-20.)

Ohjelmaan kuuluu vuosittainen terveystarkastus. Fysioterapeutti selvittad tyontekijan
fyysisen ty6- ja toimintakyvyn ja laatii sen perusteella terveys- ja liikuntaohjelman.
Yli 58-vuotiaat ohjelmassa mukava olevat ovat oikeutettuja ylimaaraisiin vapaisiin. Se-
niorivapaita kertyy seuraavasti: 58—-60-vuotiaat 5 pv; 61-63-vuotiaat 8 pv; yli 63-vuoti-
aille sopimuksen mukaan. Vapaita voi pitdd korkeintaan 3 paivaa kerrallaan ja niita ei voi
yhdistda vuosilomaan. Edellytyksend on henkilokohtaisen ty6- ja toimintakykyohjelman
noudattaminen. (Bjorklund 2013; Rissanen 2013, 10-20.)

Henkil6kunnan palaute ohjelmasta on ollut positiivista. Monia hyvié tuloksia tyoky-
vyn yll&pidossa on saatu aikaan. Yrityksen sairauspoissaolot ovat olleet matalahkot, esim.
vuonna 2013 3,3 %. (Bjorklund 2013; Rissanen 2013, 25.) Bernerin ikdohjelma palkittiin
vuonna 2013 Sitran tydeldmapalkinnolla tunnustuksena senioriohjelmasta, jonka myota
vanhuuselékkeelle siirtymisen ika on yrityksessa noussut. Bernerillda vanhuuselakkeelle
siirrytadn nykyaan 63-vuotiaana. (Sitra 2013.)

HKR-Tekniikka

Vuosina 2004-2008 toteutetun HKR-Tekniikan ikdohjelman tarkoituksena oli tuottaa
organisaation suunnittelu- ja johtamisjarjestelmille tydvalineitd ja menettelytapoja,
joilla voidaan vaikuttaa ikdantyvan tyovoiman tydssa jaksamiseen ja tyon tuloksellisuu-
teen seka hallittuun elékkeelle siirtymiseen ” (Kankainen 2008, 9). Ik&ohjelmaan sisaltyi-
vat seuraavat toimenpiteet (emt.,11):
e Terveystakuu yli 56-vuotiaille sisaltden vuosittaiset terveystarkastukset, kunto-
tutkimukset ja tyon kuormittavuuden arvioinnin.
o lkdpainotteiset kehityskeskustelut ja henkilokohtainen tydelinkaaren kehittamis-
suunnitelma
e Tehostettu tytterveyshuolto 45-55-vuotiaille
o Tyodterveyteen ja tyon kuormittavuuteen sidotut ikdvapaat yli 56-vuotiaille
e Tyontekijan, esimiehen ja tyoterveyshuollon vuorovaikutus ja yhteistyd sahkoi-
sessa HR-jarjestelmassa.

Keskeinen tekija ohjelmassa oli sdhkoisen HR-jarjestelman kehittdminen. Jarjestel-
mé&aén Kirjattiin tyontekijakohtaisia tietoja, kuten perus- ja osaamistiedot, koulutus- ja
tyohistoria sek& kehityskeskustelujen sisélto. Yli 56-vuotiailla seurataan myds tyon
kuormittavuutta. Tyon kuormittavuutta arvioivat tyontekijan lisdksi esimies ja tyoter-
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veyshuolto erindisid mittareita hyddyntden. Kuormittavuuden tulosten perusteella paate-
taan ikdvapaiden maarésta. Ylemmalle johdolle tuotetaan HR-jarjestelmasta yhteenve-
toja, joiden avulla voidaan seurata yksittéisten tyontekijoiden ja koko henkildstén kehit-
tamistarpeita. (Andersson ym. 2013, 34.)

Ikdohjelman paatyttyda HKR-Tekniikka on kaynnistanyt jatkohankkeita, kuten strate-
giseen tyohyvinvointiin panostavan kolmivuotinen Stydi-ohjelman. Stydi-ohjelma sisal-
taa esimieskoulutusta ja osallistumista Helsingin kaupungin Oiva Akatemian tyosuojelu-
koulutukseen seka tyéhyvinvointikyselyjen toteuttamista. (Andersson ym. 2013, 34.)

Keskeisena ohjelman toteutuksen onnistuneisuudessa nahtiin ylimman johdon ja la-
hiesimiesten vahva sitoutuneisuus ja kannustus, ty6terveyshuollon toimivuus seka ikdoh-
jelman tyokalut. Esimiehet sitoutuivat ohjelmaan seka heidat saatiin motivoitua pitkéjan-
teisesti toteuttamaan ohjelmaa. (Kankainen 2008, 4.) Esimiesten havaittiin arvostavan
ikaantyneita tyontekijoitd enemman, tuntevan paremmin alaisensa seké heidén tarpeensa,
ikdjohtamisen valmiuksien kasvaneen ja henkildstéjohtamisen korostuneen. Tulokset
hankkeesta olivat muutenkin kannustavia, kuten tyontekijoiden jaksamisen ja hyvinvoin-
nin parantumista, tietoisuuden ja kiinnostuksen lisdantyminen liikuntaa ja terveellisia ela-
méantapoja kohtaan seka tyontekijoiden arvioivat jaksavansa tydskennelld todennakai-
semmin vanhuuselékkeelle saakka. Tyoyhteisolliset vaikutukset nakyivét avoimempana
viestintdnd, yhteenkuuluvuuden tunteen lisd&ntymisend, ikaantyneiden arvostuksen ja
kunnioituksen lisadntymisend, ikaryhmien vélisen kanssakdymisen parantumisena ja ko-
kemuksellisen tiedon parempana valittymisend. Osa-aikaelakkeelle siirtyi ikdohjelman
aikana vahemman tyontekijoité, keskimaarainen eldke-ika nousi seka sairauspoissaolot ja
tuotantopéivien menetykset vahenivét. (Kankainen 2008, 4.)

Joensuun kaupunki

Joensuun kaupunki toteutti senioriohjelman vuonna 2002. Ohjelmalla oli monipuoliset
tavoitteet, kuten kokemuksen arvostaminen, kannustamista elinikéiseen oppimiseen, siir-
ta44 hiljaista tietoa mentoroinnin avulla, alentaa eldkekustannuksia ja yllapitaa ikaanty-
neen toimintakykya. Ohjelman menetelmat jaettiin kolmeen tasoon: ik&é&ntyneiden tyo-
kyky, johtaminen sekd tyoyhteiso ja tydolot. Kullekin osiolle laadittiin erilliset tavoitteet
ja vastuutahot. Tyokyvyn parantamiseksi oli kdytdssd, muun muassa seuraavia menetel-
mi&: kuntotestausta, kuntosali- ja ergonomiaohjausta, eldkevalmennusta (elakditymisvai-
heeseen edenneille henkildille paivan mittainen tietoisku elékeasioista, tyosta luopumisen
merkityksestd, ikdantymisestd ja sen vaikutuksista esim. hyvinvointiin), kylpylaviikon-
loppu yli 60-vuotiaille, kuntoremontteja ja teemaliikuntaa. Senioreille raataloitiin tieto-
tekniikkakoulusta. (Suomi 2008, 178-185.)
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Hiljaisen tiedon siirto ja sukupolvia ylittdva tyoskentely korostuvat ohjelmassa. Ta-
poina olivat hiljaisen tiedon vélittdaminen, kummitoiminta ja mentorointi seka vuosittai-
nen senioritapaaminen mukaan lukien alkuinfo "uusille senioreille™. Lisaksi huolehdi-
taan, ettd elakoityneitd kutsutaan yhteisiin tilaisuuksiin. Johtaminen -osiossa korostuu esi-
miesten valmennus, mm. ikdjohtamiseen seka esimiehille jarjestetdan "keskustelukerhot".
Huolehditaan, ettd koko tyoyhteiso tietdd ja tiedostaa miksi senioriasioihin kiinnitetdén
huomiota ja mista ikdjohtamisessa on kyse. Kehityskeskusteluissa yksilolliset tarpeet ja
ratkaisut kasitelld&n tehokkaammin. Tydnkiertomahdollisuuksia hyddynnetdén tydyhtei-
sotasolla seka annetaan tyénohjauksen tarjontaa. Kaksoismiehityksen kayttoa suositel-
laan 1-2 kuukauden ajan ennen eldkoitymista. (Suomi 2008, 178-185.)

Projektin alussa osa senioreista koki ohjelman liian suureelliseksi eika pitdnyt heidan
leimaamistaan senioreiksi - ikddn kuin erityisen huomion kohteiksi. Osalla oli myénteisia
kokemuksia hiljaisen tiedon siirtamisesta ja yli sukupolvien tapahtuvasta tydskentelysta,
kuten perehdyttdmisesta. Myos konkreettiset, helpottavat tyojarjestelyt koettiin hyviksi.
Alun jalkeen tavoitteita ja menetelmié on vahennetty. Kaikkia tavoitteita, kuten kaksois-
miehitystd, ei saatu toteutettua taloudellisista syista. Havaittiin myds, ettd organisaation
kulttuuri vaikuttaa: vapaaehtoisuuteen perustuvat luennot ja tietoiskut eivat kiinnostaneet
tarpeeksi ihmisid. Tama puolestaan johti pohtimaan vapaaehtoisuuden ja ohjauksen mer-
Kitysta, eli sitd, milla tavoin tyota tuottavuuden nimissé on tarpeellista ohjata ja toisaalta
mahdollistaa vapaaehtoisuus. Havaittiin, ettd ne tydyhteisot, joissa oli toimivia hiljaisen
tiedon jakamistapoja seka motivaatiota kehittaa eri-ikdisyytta vahvistavia tyotapoja, oli-
vat viihtyisia ja saavuttivat hyvia tuloksia. Jatkossa senioriohjelma muokkaantuu enem-
mankin monen ikaisyyden suuntaan. (Suomi 2008, 178-185.)

Kela

Kelassa otettiin vuonna 2010 kayttoon ikdohjelma osana laajempaa tyéhyvinvointihan-
ketta. Ik&dohjelmalla tavoitellaan ikdystavallisempaa asennetta tydyhteisoon. Tavoitteena
on myo6s parantaa esimiesten valmiuksia idn huomioonottamiseen ja tukea tyokyvyn ja
osaamisen yllapitamisté ja osaamisen kehittamista tyouran eri vaiheissa. Aloitusvuonna
ik& ja ikdohjelma olivat kaikille yhteinen teema kehityskeskusteluissa. Keskustelujen tu-
kena olivat verkkokoulutukset i&n eri ulottuvuuksista ja sukupolvien kohtaamisesta tyo-
paikalla. Ikdohjelmassa pyritaan jarjestamaan tyot huomioiden eri-ikéisten erityispiirteet
jaeldamantilanteet. YksilOitd tuetaan kehittymaan ja tekemaén yhdessa niin, etté tyoura on
mahdollisimman pitka. Ikdohjelmaan sisdltyy myds ikdasioista viestinta sek& esimiesten
taitojen kehittdminen ik&asioissa. VVuosittaisissa kehityskeskusteluissa kaydaan lapi kaik-
kien urakehitystd. 58. ik&vuodesta alkaen keskusteluissa on mukana tydssa jatkamisen
ajatukset. Tyossé joustetaan mahdollisuuksien mukaan ja tyoterveyshuollon tukikeinot
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ovat kaytossa eri ikdvaiheissa. Mentoroinnilla saadaan tukea osaamisen kehittdmiseen ja
tietotekniikkatukea on lisétty tydpaikoille. (Andersson ym. 2013, 32.)

Lansilinjat Oy

Lansilinjat Oy:n Tyokyky tehdaan yhdessa - hanke kaynnistettiin linja-autoyrityksessa
vinoutuneen ikérakenteen takia. Kuljettajista huomattava osa oli vanhempia tyonteki-
j6itd, kun taas esimiehet lahinnd nuoria. Tavoitteena oli I10ytéa "yhteinen savel” eri su-
kupolvien vilille seka hallita elakkeelle siirtymisestéd syntyvaa rekrytointia. Haluttiin
myaos, ettd jokainen tydntekija voisi haasteellisenkin tydpdivan paatteeksi tuntea onnis-
tuneensa ty0ssaan ja ettei tyd kuormittaisi liikaa. Merkittavimmaét kehityskohteet liittyi-
vat perehdyttdmisjarjestelman uusimiseen sekd kummikuljettajarjestelmén luomiseen ja
vakiinnuttamiseen. My6s ammattitutkintoihin ja muihin koulutuksiin panostettiin. Tyo-
hyvinvointiasioita arkipdivaistettiin ja panostettiin yksiléllisiin tydaikajarjestelyihin.
Ikaantyneille mahdollistettiin osa-aikaelékejérjestely.

Kummikuljettajérjestely koettiin onnistuneena. Tehtava on ollut motivoiva kum-
meille. Kummi seuraa aloittelevaa kuljettaa muutaman kuukauden ajan tiiviisti. Kum-
mien kertoman mukaan heidan perehdyttdmansé kuljettajat ovat yhteydessa kummeihin
vield vuosien paastakin ongelmatilanteissa tai kaivatessaan keskustelukumppania tyo-
asioissa. Kummikuljettajat osallistuvat myds henkildstdasioiden kehittamiseen, esim.
koulutusten suunnitteluun ja henkilostélenden tekemiseen. Ammattitutkintokoulutuksia
on toteutettu runsaasti. Osa-aikaelékeratkaisut ovat osoittautuneet hyvéksi toimintamal-
liksi. Tyon luonteesta johtuen tydaikajarjestelyt saadaan toimimaan hyvin osa-aikaisille
tyontekijoille. Ratkaisu on koettu henkilokohtaisesti mielekkaéaksi. Tyovuorojarjestelyja
on parannettu, ja lisaa on tulossa. (llmarinen 2006, 216-219.)

Naantalin kaupunki

Naantalin kaupunki on jérjestanyt 55 vuotta tai vanhemmille tyontekijoillensé senioritoi-
mintaa vuodesta 2003. Toiminnan tavoitteena on, etté vaki pystyy jadmaéan terveend elék-
keelle. My®s hiljaisen tiedon siirtdminen elédkkeelle jaaviltd on nahty keskeiseksi seikaksi.
Taustalla toiminnan kehittdmiselle oli ik&&ntyneiden suuri maaré organisaatiossa. Ohjel-
maan kuuluu monipuolista vapaa-ajan toimintaa, kuten syysretkid, luontopolkuja ja teat-
teriesityksid. Kaupunki antaa toimintaan vuosittain 15 000 €. Mukaan retkille saa ottaa
puolisot. Toinen tarked osa-alue on kattava tyoterveyshuolto. Ikaantyneille on tarjolla
useammin terveystarkastuksia, jotta muutoksiin voidaan reagoida nopeasti. Kun organi-
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saation seniorit ovat hyvéssa kunnossa, ty6terveyshuolto voi fokusoida enemmaén toimen-
piteitd nuorempaan henkilékuntaan. Koko henkiléstoa tuetaan esimerkiksi kylpylareis-
suilla ja hierontaseteleilla. (Ilmarinen & Vainio 2013, 16-17.)

Senioritoiminnan aikana on eldkeika noussut. Vanhuuselékkeelle jaadaan 64 vuotiaana
ja tyokyvyttomyyseldkkeelle 63 vuotiaana. Tutkimustulosten mukaan jokainen toiminta-
ohjelmaan sijoitettu euro tuo 3,7 euroa takaisin, kun huomioidaan sairauspoissaolot ja
elakemaksujen pieneneminen. (IImarinen & Vainio 2013, 16-17.)

Nakkila Group Oy

Nakkila Groupin tavoitteena on, ettd tyontekijat olisivat hyvassd kunnossa koko ikansé.
Ikéohjelman osioita ovat hiljaisen tiedon siirtdminen, elédkkeelle 1aht6on valmistautumi-
nen sekéa elaméntilanteen mukainen tyo- ja valmennusohjelma. Esimiehet panostavat kul-
lekin tyontekijalle sopivien tydaikojen ja joustojen jarjestamiseen. Esimerkiksi vanhem-
pia ikdluokkia siirretdén tarvittaessa paivavuoroon. Nuoremmilla perheille puolestaan tar-
jotaan ikdohjelman myo6ta joustoa tydajoissa ja -vuoroissa. Tyontekijoille jarjestetaan raa-
taloitya koulutusta ammattiin liittyvista asioista, etteivat opitut asiat padse unohtumaan.
Yksi osa ikdohjelmaa on koko henkil6kunnalle suunnattu kuntokampanja, jossa ediste-
tdan myos yhteisollisyyttd. Kampanja sisaltda ravintokoulutusta, kuntotesteja ja liikunta-
kampanjan. Nakkila Groupin ik&dohjelman alku on ollut lupaava. Jatkossa liséa sisaltoa
haetaan muiden yritysten kanssa verkostoitumalla. (Ilmarinen & Vainio 2013, 19-20.)

Nordkalk Oy

Nordkalkin ikdohjelma on rakennettu eri ikdryhmien mukaan vastaamaan elamén eri vai-
heiden tarpeita ja elamantilanteita. Ohjelmassa on seuraavat ikaryhmat:

e 35 miinus

e Middle Ages

e 55plus

Yleistd ohjelmassa on ikdjohtamista huomioiva esimiesvalmennus seké hiljaisen tie-
don siirtdmiseen luodut kaytdnnoét, kuten mentorointi. Vanhimpaan ryhmaan kuuluvilla
on oikeus ylimaaréiseen vapaaehtoiseen terveystarkastukseen. 55 vuotta tayttdneiden
kanssa kaydaan kehityskeskustelu, jossa pyritddn myos suunnittelemaan tyduraa elék-
keelle siirtymiseen asti. Liséksi vanhimmalle ikaryhmélle jarjestetddn vuosittain virkis-
tyspdivé ja muutaman tunnin tiedotustilaisuuksia, esim. terveyteen ja eldkkeeseen liitty-
vistd asioista. 55 plus -ryhma osallistuu mentorointiin.
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35 miinus -ohjelman tavoitteena on sitouttaa tyontekijoita yritykseen. Nuorten osalta
my0s verkostoituminen ja vertaistuki ovat tarkeita tavoite samoin kuin tyéhyvinvoinnin
parantuminen. Tapaamisissa on tarjolla ryhmalle tietoa ja toimintaa, esimerkiksi tyo- ja
perhe-eldman yhteensovittamisesta ja itsensa kehittdmisestd. Osaamisen kehittdmiseen
panostetaan erilaisten perehdytys- ja koulutusohjelmien sekd ammattitutkintojen kautta.

Myo6s Middle ages (36-54-vuotiaat) -ryhmaélld on luentoja ja tapaamisia. Vuosittaisella
virkistyspéivalla ja vapaa-ajan harrastusten tukemisella pyritdén edistimaan tyossa jak-
samista ja tyéhyvinvointia. Myos osaamisen kehittdmiseen panostetaan. (Andersson ym.
2013, 33.)

Oras Oyj

Oras Qyj:n ikaohjelman tavoitteena on huolehtia 55 vuotta tayttaneiden tyokyvysta ja
viihtymisesté seka tyouran jatkaminen tayteen eldkeikaan asti. Ohjelmaan kuuluu oleel-
lisena osana seniorihaastattelut kehityskeskustelujen yhteydessa. Keskustelun aikana
pohditaan tarkemmin urakehitysta seniorivuosille, arvioidaan mahdollisia esteité tai haas-
teita ja etsitddn ratkaisuja niihin seka kartoitetaan kiinnostusta senioritehtéviin. (Anders-
son ym. 2013, 35-36.)

Tyoterveydessa toteutetaan terveystarkastukset, terveyskuntotestaus seka yksiléllinen
kunto-ohjelma ja sen seuranta tarvittaessa. Ohjelmaan kuuluu 1-3 ohjattua tyéhyvinvoin-
tipdivaa vuodessa eri teemoin. Taytta tyoviikkoa tekevét ja tyokykyohjelmaan osallistu-
neet ovat oikeutettuja ikévapaisiin. Néita ikdvapaita hyodynnetaan tyokyvyn ja jaksami-
sen edistdmiseksi enintaan viisi paivaa kerrallaan eika niita voi yhdistaa vuosilomiin.
Taustalla on ajatus, ettd vapaata otetaan kuormittavien tydjaksojen jéalkeen, jolloin voi-
daan mahdollisesti estad uupumiseen sairastumista. Jos vanhemmalla tyontekijalla on ta-
vanomaista enemman sairauspoissaoloja, han tekee itse esityksen esimiehelleen siitd, mi-
ten poissaolot vaikuttavat hanen ikavapaisiinsa. Hiljaisen tiedon siirtamiseksi on kehitetty
systemaattinen toimintatapa. Seniorit tyoskentelevat oman perustehtavén lisaksi koulut-
tajina kummitoiminnassa sekd mestari-kisalli -mallin mukaisessa koulutuksessa ja men-
toroijina. (Andersson ym. 2013, 35-36.)

Saarioinen Qyj

Saarioinen aloitti ikdohjelman vuonna 2000. Tdmé senioriohjelma on vapaaehtoinen ja

suunnattu 55 vuotta tayttaneille. Ikdantyneen tyontekijan liityttyd ohjelmaan kdydaan
kehityskeskustelu, jossa selvitetddn henkilon mahdolliset tyorajoitteet, kuntoutus- ja
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koulutustarpeet sekd muut nykyiseen tai tulevaan tyohon liittyvat seikat. Uuden oppimi-
sessa huomioidaan tyontekijan oma oppimistahti. (Andersson 2013, 36.)

Ik&dohjelmaan kuuluva tyontekija saa tiettyja etuuksia. Hanen palkkaryhmééansa ei pu-
doteta, jos uuteen tehtdvaan siirtyessa tyon vaatimus laskee. Lisét ja suorituspalkka
maksetaan uuden tehtdvan mukaisesti. Vuoroty6té helpotetaan tarvittaessa ja seniorei-
den tyotehtavat pyritdan pitamaan mahdollisimman samoina tehtaalla. Ikaéntynyt voi
halutessaan saada pitaa palvelusvuosipalkkiot ja vuosittaiset lomarahat vapaana. Se-
nioreilla on etuoikeus vuorotteluvapaaseen, jos hakijoita on yli yhtiéssa sovitun koko-
naiskiintion. (Andersson 2013, 36.)

Ik&ohjelmalla on ollut positiivinen vaikutus Saarioisten yrityskuvalle. Ikdohjelman
aikana keskimadarainen elékkeelle jadmisiké on noussut hieman yli kahdella vuodella.
(Andersson 2013, 36.)

Sampo Pankki Oyj

Tyduran uurtaja -ohjelma kaynnistyi Sampo Pankissa vuonna 2007. Tavoitteena oli, etta
yli 40-vuotiaat tyontekijat jaksaisivat pidempaan. Tama tyoterveyslaitoksen kehittdma
menetelma sai positiivisen vastaanoton. Samalla huomattiin, ettd ongelma jaksamisesta
ei ollut ikdsidonnainen tekija ja Sampo Pankissa siirryttiin ikdjohtamisen sijaan puhu-
maan elamankaarijohtamisesta. Ohjelman rinnalle rakennettiinkin nuoremmille ika-
luokille kohdistettu oma valmennusohjelma. Valmennuksissa tyostetdan kunkin kehitty-
mistarpeita ja tydeldméntavoitteita. Tavoitteena on, ettd kaikilla tydntekijoilla on ajanta-
saiset henkilokohtaiset osaamis-, kehittamis- ja tydhyvinvointisuunnitelmat. Ohjelman
aikana vuosittainen tyéhyvinvointi-indeksi on kehittynyt suotuisasti. Valmennusten rin-
nalle on lanseerattu henkilokohtaista hyvinvointia organisaatiomuutoksissa lisdavé oh-
jelma. (llmarinen & Vainio 2013, 24.)

UPM Oyj

UPM-Kymmene Oyj:n osallistui Kansalliseen Ik&ohjelmaan. Ik&ohjelma syntyi ik&anty-
neen henkiloston ja keskimadraista alemman eldkkeellesiirtymisen takia. Yritys huo-
masi, ettd ammattitaitoisesta tydvoimasta oli tulossa pulaa. Henkildston, tyéterveyden-
huollon ja henkiléstéjohdon edustajat suunnittelivat toimenpideohjelman, jonka tavoit-
teena oli henkildston mydhempi eldkkeelle siirtyminen seka keski-idn kohoamisen py-
sayttaminen. Tavoitteisiin pyrittéisiin yllapitamalla ja parantamalla ik&antyvén henki-
|6ston osaamista, tyokykyd ja motivaatiota. (Sosiaali- ja terveysministerié 2002, 111
113)
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Osana ik&antyvien henkildiden tydpanoksen sailyttdmisté uusittiin yrityksen tyokyky-
ohjelma. 25 vuotta palveluksessa olleille ikdantyneille annettiin kahden viikon palkalli-
nen kuntoloma ja 35 vuotta palvelleille neljan viikon loma. Toiseksi Kiinnitettiin huo-
miota yksil6llisiin tarpeisiin tyon sisallossa ja menetelmissa seka kehitettiin tydymparis-
tod. Kolmanneksi ikadntyneiden ammattitaidon osalta panostettiin tietotekniikka- ja kie-
likoulutukseen. Viimeisena osiossa ohjelmassa oli henkildston suunnittelu ja -hankinta.
Siind painotettiin poistuman ennakointiin palkkaamalla hyvin koulutettuja nuoria. (Sosi-
aali- ja terveysministerio 2002, 111-113.)

Ikéohjelma koettiin koskevan liian yksipuolisesti ik&antynytta henkilostéd. Ohjelman
onkin téstd syysta kohdistettu koko henkiléstoon ja organisaatiossa puhutaan tyéhyvin-
vointiohjelmasta. Uudistetun ohjelman sisalténa on ikaantyneiden tydssa pysymiseksi
seuraavat kohdat: 1) tyotyytyvaisyyden ja tyilmapiirin parantaminen. Esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluissa kasitelladn vuosittain tydhyvinvointiin ja tyokyvyn yllapitoon liittyvét
asiat. 2) Jokaisella on oma vastuu tydkyvyn ja terveyden yllapitdmiseksi. Yli 50-vuotiailla
on laaja terveystarkastus 2—-3 vuoden valein. Samassa yhteydessa suunnitellaan yksilolli-
nen ohjelma omatoimiseen kunnon kehittdmiseen ja terveyden yllapitamiseen. 3) Henki-
l6ston ikarakenteen tasapainottaminen. Yrityksessa suositaan osa-aikatyota mahdolli-
suuksien mukaan. Kehityskeskusteluissa selvitetddn 50 ikdvuodesta alkaen henkilékoh-
tainen suunnitelma tuleville tyovuosille. Kehityskeskusteluissa kasitellaan myos lisape-
rehdyttdmisen ja ammatillisen koulutuksen tarve erityisesti uuden tekniikan kaytossa.
Esimiehet ja tyotoverit tukevat ikaantyvien tyossa jaksamista. Toteutetaan mentorointia.
4) Sairauspoissaolojen hallinta. Jokaisessa tyopaikassa on tyohyvinvointiohjelma ja suun-
nitelma tyokykya yllapitavasta toiminnasta.. Tavoitteena on, ettd elakkeelle siirtyvét hen-
kilot eivat kérsi tydperéisista sairauksista tai vammoista. (Sosiaali- ja terveysministerio
2002, 111-113))

Vuosien 1997-2001 aikana yrityksen keskimaarainen elékkeelle siirtymisen ika nousi
lahes kaksi vuotta. Asenteet muuttuivat henkildston keskuudessa selvasti pitempaan tyo-
elamassa pysymisen suuntaan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2002, 111-113.)

Vattenfall Nordic Ab

Ruotsin Vattenfall Nordicin ikdjohtamisen malli kdynnistyi vuonna 2001. Mallissa kes-
keisend osana on yli 58-vuotiaiden tyontekijoiden mahdollisuus tydskennelld 80 % tay-
destd tyOajasta, mutta ansaita 90 % palkastaan taydell& elakekertymalla (80/90/100 -
malli). Lahiesimies paattaa kaytannossa, onko jarjestely mahdollista riippuen tyon sisal-
16std ja yksikon tilanteesta. Lupa annetaan 6 kuukaudeksi kerrallaan ja sen voi uusia. Li-
séksi malli siséltdé esimiesten koulutusta sek& mentorointiohjelman. (Mykletum ym.
2010, 15-36.)
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Osallistujat ovat olleet tyytyvéisid varsinkin 80/90/100 -malliin. Esimerkiksi 85 %
koki terveytensé parantuneen, 53 % koki tydmotivaation nousseen ja 88 % oli halukkaita
tyoskenteleméan 65 ikévuoteen asti. Osallistujat kokivat mallin senioreiden osaamisen
arvostamisena tydyhteisossd. Negatiivisena néhtiin jarjestelyn jatkuvuuden puute. Myos
esimiehet kokivat tyontekijoiden olleen motivoituneempia. Tiimikohtaiset tyoémaara-
suunnitelmat ja lisd&ntynyt hallinnollinen tyo6 olivat puolestaan esimiehille ohjelman ne-
gatiivisia puolia. lkédohjelman aikana eldkeiké& on noussut 58 ikdvuodesta 63. Hiljaisen
tiedon siirtymistd on saatu parannettua sekéa ikéasenteet ovat parantuneet. Myds esimies-
ten ja tyontekijoiden yhteisty6td on saatu kohennettua. Mentorointi on koettu hyvéksi rat-
kaisuksi ja sitd on jatkettu. Mentoroinnin kohteena on ollut tyd, henkildkohtaiset taidot,
johtaminen, valmentaminen, henkilokohtainen tuki seka tyon ja vapaa-ajan tasapaino.
(Mykletum ym. 2010, 15-36.)



