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Tiivistelmé

Ty6hyvinvointi on yhteydessd tyontekijdiden tuottavuuteen ja organisaation tulokseen. Suomalaisten
tyohyvinvointi on heikentynyt viime vuosina, mutta hyvilli johtamisella voidaan luoda edellytyksid
hyvinvoinnille. Organisaatioiden tulisi huomioida tyontekijoiden ikdédn liittyvit tarpeet edistddkseen heidin
tydhyvinvointiaan. Ikdjohtaminen on noussut viime vuosina entistd tirkedmmaéksi, silld tyopaikkojen
ikdrakenne laajenee. Ikdjohtamisen yhteydestd tyontekijoiden tyShyvinvointiin on vain vdhin tutkimusta.
Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyShyvinvoinnin johtamista on tutkittu vahdisesti erikseen omissa
tutkimuksissaan, ja erityisesti eri ikdryhmien tyohyvinvoinnin johtamisen yhdistéva ja vertaileva tutkimus on
rajallista. Lisdksi tutkimus aiheesta valtiosektorilla on toistaiseksi hyvin véhiista.

Téssé pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan, miten esihenkil6t huomioivat tyontekijéiden idn ja eldménvaiheen
tyohyvinvoinnin johtamisessa valtion organisaatioissa. Tutkimuksessa selvitetddn, miten nuorten, alle 35-
vuotiaiden, ja vanhempien, yli 55-vuotiaiden, tyontekijéiden johtaminen eroavat toisistaan, ja millaisilla
kdytanteilld esihenkilot johtavat nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyShyvinvointia. Tutkimuksen
padtutkimuskysymys on: Miten ikdjohtaminen huomioidaan tyontekijoiden tyShyvinvoinnin johtamisessa
valtion organisaatioissa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena poikkileikkaustutkimuksena, jossa hyodynnettiin puolistrukturoituja
haastatteluja aineistonkeruumenetelmand. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd yhdeksdd esihenkil6a
kolmesta eri valtion organisaatiosta. Aineisto analysoitiin hyddyntden temaattista analyysimenetelmaa.
Analyysi toteutettiin induktiivisesti, jotta voitiin keskittyd aineiston itsessidin tarjoamiin teemoihin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd esihenkilot hyodyntidvit ikdjohtamista tietyissd tilanteissa.
Tyontekijoiden ikdd enemmin he ajattelevat tyOntekijoiden ura- ja eldmdintilannetta. Tutkimuksessa
tunnistettiin, ettd nuorilla ja vanhemmilla tyOntekijoilli on joitakin erilaisia tarpeita johtamiselle ja
tydhyvinvoinnin johtamiselle, joten heidin johtamisensa on erilaista. Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtaminen eroaa erityisesti tyontekijoiden ohjauksessa, osaamisen johtamisessa, keskusteluissa, odotuksissa
esihenkildlle, hillitsemisessd sekd muutosten johtamisessa.

Tuloksista selvisi, ettd tietyt tyShyvinvoinnin johtamisen kéytidnteet korostuvat nuorten tai vanhempien
tyontekijoiden kohdalla. Nuorten tyohyvinvoinnin johtamisessa korostuu tydn ja vapaa-ajan
yhteensovittamisen tukeminen, tdiden mitoittamisesta huolehtiminen, kannustaminen, keskustelut
digikanavissa, osaamisen kehittdimisen tukeminen, sopivien tydtehtdvien tarjoaminen sekd yhteisollisyyden
edistiminen tyOyhteisossd. Vanhempien tyohyvinvoinnin johtamisessa taas painottuu sairauksissa ja
tyokykyongelmissa tukeminen, joustojen tarjoaminen, keskustelut kasvotusten, organisaation ikimekanismien
toteuttaminen, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen, muutoksissa tukeminen, osaamisen
paivittdmisen varmistaminen sekd tyOntekijoiden ja heiddn osaamisensa arvostaminen. Tyontekijoiden idn
liséksi tydhyvinvoinnin johtamiseen vaikuttaa se, ettd johtamista toteutetaan valtion organisaatiossa.

Tutkimuksen tulokset tdydentdvét tieteellistd tutkimusta siitd, miten nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtaminen eroavat toisistaan, ja millaisilla kéyténteilld heidén tyohyvinvointiaan johdetaan. Tutkimus
tdydentdd ymmérrystd johtamisesta valtion organisaatioissa. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd
organisaatioissa kehitettdessa esihenkildiden taitoja huomioida ikdjohtaminen ty6hyvinvoinnin johtamisessa.

Avainsanat: ikdjohtaminen, tydhyvinvointi, tydhyvinvoinnin johtaminen, valtion organisaatio
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Hyvinvoiva henkildsté on organisaatiolle kilpailuvaltti (Tyoterveyslaitos 2025a). TyShyvinvointiin
ja organisaatioihin (Danna & Griffin 1999). TyShyvinvointi on yhteydessa tyontekijoiden
tuottavuuteen ja organisaation tulokseen (Sonnentag ym. 2023). Terveemmit tyontekijét ovat
tuottavampia, silld he ovat fyysisesti toimeliaampia ja henkisesti vahvempia (Bloom & Canning
2000). Schulten ja Vainion (2010) mukaan tyohyvinvointi voi olla merkittiva maarittava tekija
tuottavuudelle yksilo-, organisaatio- ja yhteiskuntatasolla. Tyontekijoiden tydohyvinvointi on tirkeda

taloudellisten syiden lisdksi myos eettisisté syistd (Laine ym. 2016, 288).

Monissa ty0yhteisoissd tyontekijdt eivit kuitenkaan voi hyvin (Juuti & Vuorela 2015). Miten Suomi
voi? -tutkimuksen (2024) mukaan suomalaisten tyohyvinvointi on viime vuosina heikentynyt.
Erityisesti tydssa tylsistyminen on lisdéntynyt ja tyon imu on vdhentynyt. Tulokset kertovat myos,
ettd yli puolessa Suomen tyOpaikoista on puutteita psykososiaalisen kuormituksen hallinnassa.
Kohonnut tyduupumuksen riski tai todennékdinen tyduupumus koskee noin 25 % tyontekijoista.
Heikko tydhyvinvointi nékyy irtisanoutumisina ja heikompana tydssd suoriutumisena. Viitalan ja
Jylhdn (2019) mukaan ongelmat tyohyvinvoinnissa voivat ndyttaytyd myds tyontekijoiden
negatiivisena asenteena tyota ja kollegoita kohtaan, poissaoloina, heikkona sitoutumisena ja haluna

aikaistaa eldkkeelle siirtymista.

Johtamisella on vaikutus tyontekijéiden tydhyvinvointiin (Inceoglu ym. 2018). Hyvé johtaminen
luo edellytyksid hyvinvoinnille (Manka & Manka 2023, 70). Tyossd jaksaminen painottuu kuitenkin
joskus litkaa tyontekijoiden vastuulle. Myds esihenkildn apua tarvitaan, eikd itsensd johtaminen ole
ratkaisu kaikkeen. (Yle 8.9.2023.) Johtamiskdytdnndt ja esihenkilotyd vaikuttavat sithen, millaisena
tyohyvinvointi sekd psykososiaalinen kuormitus koetaan. Haitallista tyGkuormitusta voidaan
vihentdd hyvilld johtamisella. (Akava Works -artikkeli 14/2024.) Tydhyvinvoinnin johtamisen
tulisi olla strategista johtamistyotd, joka tukee organisaation tuloksellisuutta, eiké erillinen alue
muusta johtamisesta (Tydterveyslaitos 2026). Esihenkilon tulisi seurata tyontekijoiden fyysista ja
psyykkistd hyvinvointia ja ryhtyé toimenpiteisiin tarpeen vaatiessa (Manka & Manka 2016, 140).
Tyoturvallisuuslakikin velvoittaa puuttumaan tyontekijoiden terveydelle haitalliseen kuormitukseen

(Finlex — Tyoturvallisuuslaki 738/2002).



Organisaatioiden tulisi huomioida toimintatavoissaan myds tyontekijoiden ikéddn ja
eldménvaiheisiin liittyvét tarpeet edistadkseen heidén ty6hyvinvointiaan (Andersson ym. 2013),
silld tyohon kohdistetut tarpeet ja tavoitteet muuttuvat idn mya6téa (Ilmarinen 2006, 197).
Ik&johtamisessa huomioidaan eri ikdryhmiin kuuluvien tyontekijoiden erilaiset tarpeet, jotta
tyontekijoiden tyopanos organisaatiolle saadaan hyddynnettyd tdysimaardisend (Krestova ym.
2024). Ikdjohtaminen on laadukasta henkildstojohtamista, joka vaikuttaa positiivisesti

tyontekijoiden tyohyvinvointiin (Ilmarinen 2006, 197-199).

Talla hetkelld eldkeidt ovat nousussa yli puolissa OECD:n (Organisation for Economic Co-
operation and Development) jisenmaissa (OECD 2023). Tdma vaatii uudenlaista suhtautumista
tyonantajilta: heidén tulee pohtia uudestaan kéytantdjaan kasittimaan laajemmin eri-ikdisten
tyontekijoiden tarpeita (Conway & Monks 2017, 586). Ikdjohtaminen on yksi keino vastata
tyontekijoiden ikddntymiseen (Furunes ym. 2011). Ikdjohtaminen onkin noussut viime vuosina
entistd tirkedmmaksi ja monet organisaatiot ovat lisdnneet sen osaksi henkildstdjohtamista.
potentiaali saadaan hyodynnettyd mahdollisimman hyvin. (Krestova ym. 2024.) Esihenkiléiden
asenteet vaikuttavat merkittavasti sithen, toteutetaanko ikdjohtamista ja millaisilla kdytinteilla sitd

toteutetaan (Carlstedt ym. 2024, 2).

Suomessakin vanhuuseldkeikd nousee (Tyoterveyslaitos 2020), kun Suomen véesto ikdantyy
nopeasti elinaikojen pitenemisen ja alhaisen syntyvyyden takia (Tyoterveyslaitos 2023b). Samalla
tyopaikkojen ikdrakenne laajenee, joten ikdjohtamisen toteuttaminen johtamistydssd on yhi
tarkedmpda (Tyoterveyslaitos 2020). Eri ikdpolvilla kdsitykset hyvésta tyostd ja johtamisesta,
eldmén arvot sekd vuorovaikutuksen tavat vaihtelevat (Ahonen ym. 2015, 117). Tamén takia on
erityisen olennaista vastata eri ikdryhmiin kuuluvien tyontekijoiden erilaisiin tarpeisiin johtamiselle.
Koska tyohyvinvoinnin tila Suomessa on entisestddn huonontunut (Ty6terveyslaitos 2024) ja
ikdjohtaminen vaikuttaa myonteisesti tydhyvinvointiin (Ilmarinen 2006, 197-199), ikdjohtamista on

mielekdstd tutkia juuri tydhyvinvoinnin johtamisen kontekstissa.

erityisesti tyontekijoiden suoritukseen ja jattaneet tyontekijéiden tyohyvinvoinnin toissijaiseksi.
Tédmin takia ymmarrys esihenkildiden toiminnasta tyontekijéiden tydhyvinvointiin liittyen on vield
jokseenkin suppeaa. (Inceoglu ym. 2018.) Lisdksi aiemmissa tutkimuksissa on tutkittu eri
ikdryhmien johtamista yleisesti, mutta melko usein tutkimukset ovat keskittyneet vain yhteen

ikdryhmain ikdryhmien erojen tarkastelun sijaan (esim. Espinoza & Ukleja 2016; Carlstedt ym.



2024). Tyontekijoiden sukupuoleen ja kulttuuriin liittyvié eroja on tutkittu merkittavésti, mutta
tyontekijoiden ikddn liittyvien erojen yhteyttd henkildstojohtamisen toteuttamiseen on tutkittu
vihemman (Cogin 2012, 2268). Ikdjohtamisen yhteydestd tyontekijoiden tydhyvinvointiin on vain
vihén tutkimusta (Koziel ym. 2021). Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin
johtamista on tutkittu vihdisesti erikseen omissa tutkimuksissaan (esim. Steenstra ym. 2017; Parry
ym. 2022), ja erityisesti eri ikdryhmien tydhyvinvoinnin johtamisen yhdistdvé ja vertaileva tutkimus
on rajallista. Vaikka on siis todettu, ettd eri-ikdiset tyontekijat kaipaavat erilaista johtamista,
tyontekijoiden idn huomioimista juuri tydhyvinvoinnin johtamisessa on tutkittu vahaisesti.

Tutkimuksen tavoitteena on tdyttdd tdma tutkimusaukko.

Aiemmat tutkimukset ik&johtamisesta seké tyohyvinvoinnin johtamisesta ovat lisdksi keskittyneet
tutkimaan aihetta 1dhinné yksityiselld sektorilla. Aiheesta tehty tutkimus valtion organisaatioissa on
toistaiseksi vield vdhiistd. Lisdksi ikdjohtamista juuri tydhyvinvoinnin johtamisessa on tutkittu
hyvin rajallisesti valtion organisaatioissa. Aiemman tutkimuksen rajallisuuden lisdksi aihetta on
mielekdsti tutkia valtion organisaatioissa siksi, ettd tybhyvinvointitoiminta valtionhallinnossa eroaa
jonkin verran yksityisen sektorin tydhyvinvointitoiminnasta (Valtiontalouden tarkastusviraston

tarkastuskertomus 116/2005).
1.2 Tutkimuksen tavoite ja aiheen rajaus

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan ikdjohtamisen huomioimista tydhyvinvoinnin johtamisessa
valtion organisaatioissa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittidd, miten esihenkilot huomioivat
tyontekijoiden iédn ja eldménvaiheen tydhyvinvoinnin johtamisessa. Tutkimuksessa selvitetddn,
miten nuorten, alle 35-vuotiaiden, ja vanhempien, yli 55-vuotiaiden, tyontekijéiden johtaminen
eroavat toisistaan, ja millaisilla kdytinteilld esthenkilot johtavat nuorten ja vanhempien

tyontekijoiden tyohyvinvointia.
Tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

e Miten ikdjohtaminen huomioidaan tydntekijéiden tydhyvinvoinnin johtamisessa valtion

organisaatioissa?
Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
e Miten nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen eroavat toisistaan?

e Millaisilla kdyténteilld nuorten ja vanhempien tyontekijéiden tyéhyvinvointia johdetaan?
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Téssi tutkimuksessa ikdjohtamisen huomioimista tyéhyvinvoinnin johtamisessa tutkitaan Suomen
valtion organisaatioissa. Valtionhallinto muodostuu valtion keskus-, alue- ja paikallishallinnosta.
Valtion keskushallintoon kuuluvat ministeridt sekd niiden hallinnonalalla olevat valtakunnalliset
virastot ja laitokset. Aluehallintoviranomaisina toimivat alueelliset elinvoimakeskukset.
(Valtiovarainministerid 2026a.) Paikallishallinnon viranomaisina toimivat poliisilaitokset, minka
liséksi virastot tarjoavat palvelujaan julkisen hallinnon yhteisissé palvelupisteissé paikallisten

tarpeiden mukaan (Valtiovarainministerié 2026b).

Tama tutkimus on rajattu niin, etté eri-ikdisid tyontekijoitid edustaa kaksi ikiryhméaa: nuoret ja
vanhemmat tyontekijdt. Tutkimukseen on valittu kaksi toisistaan mahdollisimman kaukana olevaa
ja erilaista ikdryhmaia, jotta ikdryhmien vilisten erojen tutkiminen ja tulkitseminen on
mahdollisimman selkeéé ja tutkimustulokset ovat mahdollisimman rikkaita. Nuoret tyontekijit
madritellddn tissé tutkimuksessa alle 35-vuotiaiksi. Tdlloin he ovat tyduransa alkupuolella, eika
heilld yleensi ole vield kokemusta monista tydpaikoista, tydtehtdvistd ja -yhteisdistd. Vanhemmat
tyontekijit madritelldén tdssd tutkimuksessa yli 55-vuotiaiksi. He ovat tyontekijoité, joilla on jo

paljon kokemusta tydeldmasta ja erilaisista tyotehtivisti ja -yhteisoista.

Tutkimuksen aihe on rajattu niin, ettd ikdjohtamisen huomioimista tyontekijoiden tyohyvinvoinnin
johtamisessa tutkitaan ainoastaan esihenkildiden ndkokulmasta. Jos tutkittaisiin myds
tyontekijoiden ndkemyksid, tutkielma olisi liian laaja pro gradu -tutkielmaksi. Lisdksi, kun tutkitaan
pelkdstadn esihenkildiden nikemyksid, heidén ajatuksiinsa voidaan paneutua syvéllisemmin.
Esihenkil6t on valittu tutkittaviksi siksi, ettd johtamista halutaan tutkia johtamista toteuttavan

osapuolen ndkdkulmasta.

Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan haastattelemalla yhdeksda esihenkil6d valtion
organisaatioissa. Haastatteluissa esihenkil®iltd tiedustellaan, miten nuoret ja vanhemmat tyontekijét
eroavat toisistaan, millaisia erilaisia tarpeita heilld on johtamiselle, ja millaisilla eri tavoilla nuoria
ja vanhempia tyontekijoitd johdetaan. Lisdksi haastatteluissa pyritdén saamaan selville, millaisia
tarpeita nuorilla ja vanhemmilla tyontekij6illd on tydhyvinvoinnin johtamiselle, ja millaisilla
kiyténteilld nuorten ja vanhempien tyontekijéiden tydhyvinvointia johdetaan. Haastatteluissa myos

selvitetddn, miten johtaminen valtiolla eroaa johtamisesta yksityiselld sektorilla.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu kahdeksasta padluvusta. Ensimmaéinen pailuku on johdanto

tutkielmaan. Tutkimuksen toisessa pddluvussa kisitelldén tyohyvinvointia, tydhyvinvoinnin
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johtamista sekd tyohyvinvoinnin johtamisessa ilmenevii eroja julkisella ja yksityiselld sektorilla.
Kolmannessa péadluvussa paneudutaan ikdjohtamiseen, nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
eroihin ja heidén erilaiseen johtamiseen. Neljadnnessd padluvussa kdsitellddn nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden tyohyvinvointia. Lisdksi tarkastellaan sitd, miten ikdjohtaminen ja tyohyvinvoinnin
johtaminen kohtaavat, ja paneudutaan nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin
johtamisen kéytinteisiin. Viidennessé pailuvussa esitetddn, miten tima tutkimus on toteutettu, ja
mitd menetelmivalintoja on tehty. Luvussa kerrotaan, millaisia henkil6itd tutkimusta varten on
haastateltu, miten haastattelut on toteutettu, ja miten tutkimuksessa keritty aineisto on analysoitu.
Lisdksi paneudutaan tutkimuksen luotettavuuteen seki eettisyyteen. Kuudennessa padluvussa
esitelldéin haastatteluista saadut tulokset. Seitseménnessé pdédluvussa vastataan tutkimuskysymyksiin
ja luodaan johtopaatoksid tutkimuksen tuloksista. Lisdksi keskustellaan tulosten
hyodynnettdvyydestd, arvioidaan tutkimusta ja esitelldén jatkotutkimusmahdollisuuksia. Kahdeksas

paidluku on yhteenveto tutkimuksesta.
1.4 limoitus tekoalyn (Al) kaytosta

Olen kayttinyt generatiivista tekodlyd opinndytetyoni laatimisen apuna. Turun kauppakorkeakoulun
ohjeistuksen mukaisesti opinnidyteprosessin aikana kayttdmani tekoédlytyokalun ja sen kiyton

yksityiskohtainen kuvaus on liitteessé 1.
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2 Tyohyvinvointi ja tyohyvinvoinnin johtaminen
2.1 Yleista tyohyvinvoinnista

Aiemmin tyShyvinvointitutkimuksessa tydhyvinvointia tarkasteltiin tydpahoinvoinnin, kuten
tyduupumuksen, mittaamisen kautta. Nykyéén tyohyvinvointi liitetdén usein yksilon subjektiiviseen
hyvinvoinnin kokemukseen tyossd. Tyokykyd, tydterveyttd ja tyotyytyvaisyyttd on tutkittu pitkdan,
mutta ne eivit vastaa nykyisté, laajaa tydhyvinvoinnin kisitettd. (Laine ym. 2016, 289—-290.)
Ty6hyvinvointi voidaan méaritelld monella tavalla. TyShyvinvointi tarkoittaa tydeldmén laatua
(Schulte & Vainio 2010), ja tydhyvinvointiin kuuluu niin psyykkinen kuin fyysinenkin hyvinvointi
(Danna & Griffin 1999). Suutarisen (2010, 24) mukaan ty6hyvinvointi viittaa tunteeseen tyon
hallinnasta. Ty6hyvinvointi on psyykkinen, fyysinen, sosiaalinen ja henkinen tasapainotila.
Anttonen ja Résénen (2009) taas toteavat, ettd tyohyvinvointi on terveellistd, tuottavaa ja turvallista
tyOtd, jota osaavat tyontekijit tekevit organisaatiossa, joka on hyvin johdettu. Tyontekijit ja
tyoyhteisot kokevat, ettd tyo on palkitsevaa ja tyd tukee heiddn eldméanhallintaansa. Vesterisen
(2010, 113) madritelmén mukaan ty6hyvinvointi tarkoittaa sitd, ettd tyontekija voi hyvin, viithtyy

tyOssddn ja tekee sitd mielellddn.

Tyohyvinvointi on laajempi késitteend kuin siihen usein rinnastettu tyokyky (Laine ym. 2016, 287).
Tyokyky tarkoittaa suhdetta tyon vaatimusten ja tyontekijin voimavarojen valilla. Se viittaa
tyontekijdn terveyteen ja kykyihin selviytya tyotehtavistd. (Ylisassi ym. 2022.) Tyokyky on yksi
tyohyvinvoinnin osatekijd, joka rakentaa hyvinvointikokemusta (Laine ym. 2016, 292).

Tyohyvinvointi syntyy ympéristotekijoiden ja yksildllisten tekijoiden vuorovaikutuksesta.
Johtaminen, ty0 ja ilmapiiri organisaatiossa vaikuttavat tydhyvinvointiin. (Manka & Manka 2016,
65, 75.) Ahosen ym. (2015, 65-67) mukaan tyohyvinvointiin vaikuttavat tydyhteiso, tydpaikan
toiminta, ty0ymparisto ja tyontekija itse. Nimmin ym. (2023, 102) mukaan ty0hyvinvointiin
vaikuttaa merkittavasti tyontekijin sopeutumiskyky. Sopeutumisen lisdksi tyontekijallda on myos
aktiivinen rooli oman tyon ja tydolosuhteiden muokkaajana ty6hyvinvoinnin rakentumiseksi
(Larjovuori & Heikkild-Tammi 2024). Persoonallisuustekijét seké terveyttd edistiva eldméntapa

vaikuttavat my0s sithen, miten tyontekijét voivat tydsséd (Laine & Rinne 2015, 95).

Bartelsin ym. (2019) mukaan tyohyvinvointi saavutetaan parhaiten, kun tyontekijit kokevat
merkitysti ja tyytyvaisyyttd tydssddn ja sosiaalinen vuorovaikutus ty0ssd on positiivista. Myos
Layardin ja de Neven (2023, 187—-191) mukaan yksi tdrkeimmistd tydhyvinvointiin vaikuttavista

tekijoistd on sosiaaliset suhteet tydssd. Se, miten tyontekijit kokevat saavansa tukea kollegoiltaan,
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on tirkedd tyohyvinvoinnille, mutta tyontekijoiden suhteet esihenkiléiden kanssa vaikuttavat
erityisesti tydhyvinvointiin. Laine ja Rinne (2015, 95) taas toteavat tydhyvinvointiin vaikuttavan
epavarmuudet tydssd, tyon sisdlto, tyosuorituksen vaikutukset sekd tyon ja perhe-eldmin
yhteensovittaminen. Ty0hyvinvointiin vaikuttaa myos tyontekijoiden vapaus pééttia itse

tyoajoistaan (Layard & de Neve 2023, 187-191).

Lisdksi tydhyvinvoinnin kannalta keskeisié asioita ovat tyopaikan johtamis- ja toimintatavat,
tyontekijin terveydentila ja ammattitaito seké osallistumisen ja kouluttautumisen mahdollisuudet
tyOssé (Sosiaali- ja terveysministerié 2025b). Larjovuoren ja Heikkild-Tammen (2024) mukaan
vaikutusmahdollisuudet tydssé tukevat tyShyvinvointia. Itseohjautuva tyon organisointi luo
mahdollisuuden tydhyvinvointia tukevien voimavarojen syntymiselle. Mankan ja Mankan (2023,
155) mukaan informaatioteknologian kehitys viime vuosina on tuonut ty6hyvinvoinnille uuden
haasteen. Ty6td tehdddn informaatioympéristdssé, jossa tiedon sekd informaatiokanavien ja -

tyokalujen méara ylittdvat tyontekijoiden hallintakyvyn.

Tyohyvinvointi ilmenee monin tavoin eri tasoilla. Se nikyy yksilotasolla tyontekijoiden
positiivisena vireend tydssd. Hyvinvoiva tyontekiji suoriutuu hyvin tydssa seki oppii ja kehittyy.
Lisdksi hén on innovatiivinen ja yhteistyokykyinen seké sitoutuu tyohonsa ja tydpaikkaansa.
(Viitala & Jylhd 2019.) Tyohyvinvointi ilmenee myos tyontekijoiden motivaatiossa seké tyourien,
tyon ja vapaa-ajan laadussa. Organisaatiotasolla tyShyvinvointi nékyy tydpaikan imagossa,
kilpailukyvyssi ja liikketoiminnan tuloksessa. (Anttonen & Résidnen 2009.) Tyohyvinvoinnilla on
valtava taloudellinen merkitys organisaatioissa (Ahonen ym. 2015, 60), silld ainoastaan terveet ja
innokkaat tyontekijét tuottavat hyvid tuloksia (Juuti & Vuorela 2015). Tyohyvinvointi heijastuu
tuottavuuteen sekd sairauspoissaolojen, tyokyvyttomyyseldkkeiden, tyGtapaturmien ja
sairaanhoitokustannusten madrdén organisaatioissa (Ahonen ym. 2015, 60). TyShyvinvointi
heijastuu myds kansalliselle tasolle. Se vaikuttaa eldkkeelle jadmisen idn nousuun ja tydurien

pitenemiseen seka tydssdolon lisddntymiseen. (Anttonen & Risidnen 2009.)
2.2 Tyodhyvinvoinnin johtamisen kaytanteet

Johtamisen keskeiset alueet ja hyvin johtajuuden kriteerit ovat vaihdelleet vuosien mittaan. Viime
vuosina johtamisessa on korostettu ihmisldhtoisyyttd. Kun tyontekijét tavoittavat johtamisen tuella
pddamaiidransa ja voivat myos hyvin, johtaminen koetaan onnistuneeksi. (Viitala & Jylhd 2019.) Hyva
johtaminen itsessdén voi vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden tyohyvinvointiin (Robertson &

Cooper 2011, 92).
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Hyvi esihenkil6tyd muodostaa perustan toimille, jotka tukevat tyShyvinvointia (Puttonen ym.
2016). Esihenkil6illd on keskeinen rooli tyontekijéiden tydhyvinvoinnin tukemisessa (Boekhorst
ym. 2021), ja esihenkil6diden tuki on yksi tdrkeimmistd organisaation keinoista parantaa
tyontekijoiden tyohyvinvointia (Nabawanuka & Ekmekcioglu 2022, 135). Tydntekijoiden
tydhyvinvoinnin tukeminen vaatii esihenkil6iltd tyShyvinvoinnin systemaattista johtamista.
Tyohyvinvoinnin johtaminen tarkoittaa tyShyvinvointiin liittyvien tydarjen toimenpiteiden
systematisointia ja esihenkilon vastuuta niiden toteuttamisessa. (Laine 2017.) Ty6hyvinvoinnin
johtaminen maiiritelldén johtamiseksi, jossa johtaja ottaa huomioon tyontekijoiden terveyden ja
sitoutuu sithen (Gurt ym. 2011, 108). Lisdksi tydhyvinvoinnin johtaminen on johtamista, johon
kuuluu terveyteen ja hyvinvointiin liittyvét johtajan asenteet, arvot ja toiminta (Rudolph ym. 2020).
Ty6hyvinvoinnin johtamisessa tuetaan tyontekijoitd, organisoidaan terveyttd edistdvdd toimintaa ja

kehitetdén tyOymparistod terveyttd tukevaksi (Eriksson ym. 2011, 75, 78).

Auran ja Ahosen (2016, 113114, 137) mukaan esihenkildiden rooli tybhyvinvoinnin edistimisessé
on merkittdva, koska he ovat pdivittdisen johtamisen tekijoitd. Esihenkildiden tehtdva on huolehtia,
ettei tyostd atheudu tyontekijoiden psyykkiselle ja fyysiselle hyvinvoinnille haitallista kuormitusta
(Lundell ym. 2011, 301, 325, 330). Tyohyvinvoinnin johtamisen kdyténteitd on useita.
Kayténteisiin kuuluu esimerkiksi tydntekijoiden urasuunnittelun edistiminen, yksilolliset
tyoratkaisut, varhaisen tuen aloittaminen, tydhon paluun tukeminen ja osaamisen kehittdmisesté
vastaaminen (Aura & Ahonen 2016, 113-114, 137). My0s tyoterveyshuollolla on
lainsdddanndollisesti merkittdva rooli organisaatioiden tyohyvinvointitoiminnan kumppanina (Manka

& Manka 2023, 95).

Esihenkil6t voivat johtaa tyontekijoiden tyohyvinvointia myds kannustamalla terveellisiin
elintapoihin ja lisdédmalld tydajan ja tyopaikan joustoja. Lisdksi tyoyhteison psykososiaalista
tyoymparistod voidaan kehittdd. (Ervasti ym. 2022.) Esihenkil6iden tulisikin luoda téihin ilmapiiri,
jossa ollaan kiinnostuneita toisista ja tuetaan toisia (Boekhorst ym. 2021). Emotionaalista tukea
esihenkil6t voivat tarjota tyontekijdille osoittamalla luottamusta, kuten keskustelemalla avoimesti
tyontekijoiden tyohyvinvoinnista (Mayr & Teller 2023). Esihenkilon vuorovaikutustyyli onkin yksi
tapa, jolla tydhyvinvointia voidaan johtaa (Laine 2017). Esithenkil6t ndhdddn organisaatioissa

roolimalleina, jotka voivat vaikuttaa tyontekijoiden tydolosuhteisiin (Jiménez ym. 2017, 2445).

Lisdksi tyontekijoiden tydhyvinvointia voidaan tukea ikdjohtamisella ja osallistavalla johtamisella
(Manka & Manka 2023, 70—71). Suutarinen (2010, 25) taas nostaa esiin perehdyttimisen,

viestinnén sekd tyOpaikan virkistyspéivien ja juhlien merkityksen tyShyvinvoinnin edistimisen
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toimenpiteind. Mankan ja Mankan mukaan (2023, 70—71) myos tyontekijoiden yksilollisten
voimavarojen tukeminen on tdrked osa tyohyvinvoinnin johtamista. Tydjarjestelyt,
tydaikasuunnittelu ja palautumisesta huolehtiminen ovat esihenkilon keinoja hallita
tyohyvinvoinnin uhkia (Lundell ym. 2011, 301, 325, 330). Silloinkin, kun tyontekijéiden
yksityiseldmé kuormittaa heitd, organisaatioiden olisi tirkedd huomioida vaikutukset
tydhyvinvointiin tarjoamalla psykologista tukea sekd joustoa tyon vaatimuksiin (Tydterveyslaitos
2023a). Myos tyontekijoilld itsellddn on vastuu oman tyohyvinvointinsa ylldpitimisesta ja
vahvistamisesta. TyoOntekijit voivat parantaa tyohyvinvointiaan esimerkiksi kehittimalla
osaamistaan, yllapitdimalla myonteistd asennetta ja sopeutumalla muutoksiin. (Manka & Manka

2023, 70-71.)

Koska tydhyvinvointi riippuu monesta asiasta, sen arvioiminen voi olla haastavaa esihenkildille.
Ty6hyvinvointia mitataan usein tyokyvyttdmyyden kautta seuraamalla sairauspoissaoloja ja
tyokyvyttomyyseldkkeitd. Tdmén objektiivisen mittaamisen liséksi tyohyvinvointia voidaan seurata
tyontekijoiden subjektiivisen, koetun tydhyvinvoinnin kautta. Subjektiivista tietoa
tyohyvinvoinnista saadaan esimerkiksi kyselytutkimuksista, joissa tyontekija kertoo oman
kokemuksensa tyo- ja toimintakyvystdan. (Ervasti ym. 2022.) Myds kehityskeskusteluilla saadaan
tietoa tyontekijoiden voinnista (Manka & Manka 2023, 135).

Tyohyvinvoinnin johtamisen kéyténteitd kisitteleva kirjallisuus korostaa yksilokeskeisté
ndkokulmaa. Erityisesti esihenkilon, ja jonkin verran my0s tyontekijén toimia tyShyvinvoinnin
edistdmisessd tuodaan esiin. Organisaatiotason toimet jddvat kirjallisuudessa vihemmadlle

huomiolle.
2.3 Tyohyvinvoinnin johtamisen erot julkisella ja yksityisella sektorilla

Johtaminen on pohjimmiltaan kaikissa organisaatioissa samankaltaista, oli kyse sitten julkisen tai
yksityisen sektorin organisaatiosta. Johtamisen alueet ja periaatteet sekéd onnistuneen johtamisen
tunnusmerkit patevit molemmilla sektoreilla. Johtaminen néilld sektoreilla on muuttunut yha
samankaltaisemmaksi 2000-luvun aikana. Aiemmin johtamiskulttuuri julkisen sektorin
organisaatioissa on perustunut muodolliseen ja sdintdihin perustuvaan johtamiseen. (Viitala &

Jylhd 2019.)

Johtamisessa on kuitenkin my®9s joitakin eroja julkisella ja yksityiselld sektorilla (Valtiontalouden
tarkastusviraston tarkastuskertomus 116/2005). Julkisen sektorin tydvoiman riittdvyyteen

kohdistuva huoli ja tarve pidentdd tyOuria haastaa erityisesti kehittiméain henkildstdjohtamista
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(Ahonen ym. 2015, 82). Esimerkiksi tyohyvinvointitoiminnassa ja tydhyvinvoinnin johtamisessa on
eroavaisuuksia valtiolla ja yksityiselld sektorilla. Suomen valtio on jirjestényt tyontekijoilleen
suhteellisesti enemmaén tyohyvinvointia yllapitdvaa toimintaa kuin yksityinen sektori.
Ty6hyvinvoinnin ylldpitoon liittyvid tarpeita on myds selvitetty useammin julkisen sektorin kuin
yksityisen sektorin tydpaikoilla. (Valtiontalouden tarkastusviraston tarkastuskertomus 116/2005.)
Puttosen ym. (2016) raportin mukaan yli 50 % tutkimuksen yritysten tyonantajien edustajista ja yli
80 % tutkimuksen valtion tyOnantajien edustajista toi esiin, ettd organisaatiossa on tehty
tyohyvinvoinnin edistdmiseksi kirjalliset tavoitteet. Tyohyvinvointi on osa johdon strategiatyota

yleisemmin valtiolla kuin yksityiselld sektorilla (Aura ym. 2014).

Auran ym. (2014) tutkimuksen mukaan julkisen sektorin tydpaikat toteuttivat tydhyvinvoinnin
johtamisen ldhes kaikki osa-alueet paremmin kuin yksityisen sektorin tyOpaikat. Esihenkil6ille oli
esimerkiksi mééritetty rooli tyontekijoiden ty6hyvinvoinnin edistimisessd useammin valtiolla kuin
yksityiselld sektorilla. Tutkimuksen mukaan myos esihenkildiden motivaatio ja taito edistdd
tyontekijoiden tyohyvinvointia olivat paremmalla tasolla valtiolla. Liséksi hyvinvoinnin
suunnitelmat olivat perusteellisempia. Esihenkildiden ajalliset resurssit tyontekijoiden
tyohyvinvoinnin edistdmiseen taas olivat paremmat yksityiselld sektorilla. Tutkimuksessa selvisi
myos, ettd tydhyvinvoinnin ndkdkulma siséllytettiin organisaatioiden toimintoihin ja prosesseihin
eri tasoisesti eri sektoreilla. Hyvinvoinnin huomiointi toimintojen kirjatuissa ohjeistuksissa erosi.
Ty6hyvinvointi huomioitiin kehityskeskusteluissa ja tydaikojen ja -jirjestelyjen joustavuudessa
sekd tyokuormituksen sddtelyssa useammin valtiosektorilla kuin yksityiselld sektorilla. Lisdksi

valtiolla otettiin useammin huomioon ty6hyvinvointi myos ikdjohtamisessa.

Tyohyvinvoinnin johtaminen on kehittynyt vaihtelevasti julkisen sektorin organisaatioissa
viimeisen kymmenen vuoden aikana (Kevan tutkimuksia 3/2025). Esimerkiksi
tyoterveysneuvotteluja kidydadan yleisesti, mutta erityisesti osatyokykyisten tukeminen tydssa
jaksamisessa on ollut hajanaista viime vuosina (Kevan tutkimuksia 3/2023). Yha useammassa
julkisen sektorin organisaatiossa on kuitenkin saatu pienennettya sairauspoissaoloista johtuvia
kustannuksia. Poissaolokustannusten vidhentdmiseksi on tehty ennakoivia toimia, kuten johtamisen
ja esihenkilotyon kehittdmisté. Julkisten organisaatioiden valilld on kuitenkin suuria eroja siind,

miten suunnitelmallista tydhyvinvoinnin johtaminen on. (Kevan tutkimuksia 3/2025.)

Myos tyontekijoiden omat kokemukset johtamisesta todennédkoisesti heijastavat tyohyvinvoinnin
johtamisen toteuttamista eri sektoreilla. Kevan tutkimuksissa (2/2025) valtion tyontekijat kertoivat,

ettd yksi tyossd jaksamista tukevista tekijoistd on hyvi esihenkild. Valtion tydntekijit olivat
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aiempaa tyytyvdisempid esihenkildidensd johtamistapaan. Puttosen ym. (2016) raportin mukaan
valtion tyontekijit ilmoittivat saavansa hieman useammin tukea esihenkildltidén kuin yksityisen
sektorin tyontekijét. Tyo- ja elinkeinoministerion tuottaman Tydolobarometrin (2025) mukaan
valtiosektorin tyontekijoistd hieman suurempi osa kuin yksityisen sektorin tyontekijoistd koki, ettd
tyontekijoiden kuntoon, terveyteen ja elintapoihin vaikutetaan hyvin tai melko aktiivisesti. Valtion
tyontekijat myods kokivat useammin, ettd tyopaikalla vaikutetaan hyvin aktiivisesti tyontekijoiden

ammattitaidon kehittdmiseen.

Yksityisen sektorin tyontekijat kokivat vuonna 2025 valtion tyontekijoitd useammin, ettd
tyontekijoitd kohdellaan tasapuolisesti ja tietoja vilitetdén avoimesti. He myds kokivat valtion
tyontekijoitd hieman vahvemmin, etti tyopaikalla pystytdédn késitteleméén ristiriitoja ja ilmapiiri on
luottamuksellinen. (Ty6olobarometri 2025.) Liséksi yksityisen sektorin tyontekijat kokivat
useammin, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa tyohonsé, kuten ty6tahtiin ja tydtehtéviin (Puttonen
ym. 2016). Yksityisen sektorin tyontekijoistd suurempi osa kuin valtion tyontekijoistd myos koki,
ettd ty0ympériston turvallisuuteen vaikutetaan hyvin aktiivisesti ja tydhon saatu perehdytys oli ollut

riittdvad (Tyoolobarometri 2025).
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3 Ikajohtaminen

3.1 Yleista ikajohtamisesta

Tyontekijoiden tarkastelua voidaan jossain maérin yleistdd ikdryhmittdin, vaikka ihmisten
luokittelussa ikdryhmien mukaan on riskeji. Eri ikdryhmilld on yhdistivid tekijoité, jotka puoltavat
luokittelua. Nuoret ja vanhemmat tyontekijat poikkeavat toisistaan yleisilta piirteiltdén niin
selkedsti, ettd ryhmittely voidaan tehda. (Kiviranta 2010, 13—15.) Weeksin ja Schaffertin (2019)
tutkimuksen mukaan ihmiset my6s hyddyntévit ikiryhmaii sosiaalisena kategoriana, kun he
kehittivit identiteettidan tyossad. Tutkimuksessa suurin osa tutkittavista identifioitui tyontekijana
oman ikénsid mukaiseen ikdryhmain. Vanhemmat ovat keskenéén heterogeenisempi ryhma kuin
nuoret (Carstensen 2006). Tdma johtuu siitd, ettd nuorten tyontekijoiden tydkokemus on vield lyhyt
ja suppea, kun taas vanhemmilla tyontekijoilla on takanaan usein pitkd ja monipuolinen ura, mika

liséd eroja ikdryhmiéin (Kiviranta 2010, 13—15).

Iké itsessddn ei aiheuta eroja ihmisiin, mutta ikd vaikuttaa vaistimaéttd tyontekijoiden terveyteen,
toimintakykyyn ja kokemuksiin. Tdmén takia puhutaan myos eri-ikdisten johtamisesta eli
ikdjohtamisesta. (Kiviranta 2010, 13.) Alun perin véeston ikddntymisen takia on kehitetty
ikdjohtamisen kayténtoja, silld vdeston ikddntyminen on ollut haaste henkildstéjohtamiselle
(Krestova ym. 2024). Ikdjohtamisen ajatus on kuitenkin laajentunut 2000-luvulla késittimain

kaiken ikéisten tyontekijoiden tarpeet (Aura & Ahonen 2016, 150).

Ikdjohtamisella tarkoitetaan tyontekijoiden i1édstd ja kokemuksesta johtuvan erilaisuuden huomioon
ottamista johtamisen keinoissa (Kiviranta 2010, 13). Kaikki esihenkildiden toimet, joissa
huomioidaan tydntekijén ikd, tydkokemus, uravaihe tai muu ikdsidonnainen tekijd ovat
ikdjohtamista (Lundell ym. 2011, 297). Ikdjohtamisessa tyontekijoiden iké ja ikdsidonnaiset tekijat
huomioidaan paivittdisessd johtamisessa niin, ettd jokainen tyontekijd voi saavuttaa omat ja
organisaation tavoitteet (Ilmarinen & Vainio 2013). Ikdjohtamisessa ei ole kyse vain tietyn ik&isista

tyontekijoistd, vaan myos ikdpolvista, jotka ovat eri vaiheissa tyduraa (Ahonen ym. 2015, 116).

Johtamisen kohteena ei ole kuitenkaan pelkdstadn tyontekijoiden ikd. Tehokkaaseen ikdjohtamiseen
kuuluukin my®6s ikdstereotypioiden tunnistaminen ja haastaminen. (Brooke & Taylor 2005.)
Ihmisten persoonallisuus seké tilannetekijat vaikuttavat aina vahvasti ihmisten toimintaan. Liséksi
hyvinkin eri-ikdiset tyontekijat voivat olla keskendén samassa eldméntilanteessa tai uratilanteessa.
Esimerkiksi 25- tai 45-vuotias tyontekijé voi olla pienen lapsen vanhempi, ja opintonsa paittinyt

nuori tyontekijé ja uudelleenkouluttautunut keski-ikdinen tyontekijd voivat olla samassa



19

uratilanteessa. Yksi tarkastelukulma ikédjohtamisessa onkin tyontekijan eldmédnvaiheet. (Ahonen ym.

2015, 116, 121, 157.)

Ikdjohtamista toteutetaan erilaisin kdyténtein ja ne vaihtelevat eri organisaatioissa (Ilmarinen 2006,
200). Ikdjohtamisen kaytanteitd ovat esimerkiksi tyontekijoiden idn huomioiminen tyon
suunnittelussa ja organisoinnissa (Ilmarinen & Vainio 2013). Kivirannan (2010, 48) mukaan
tyontekijoiden erilaisten motiivien tunnistaminen ja hyodyntdminen seké tyontekijoiden osaamisen
ja vahvuuksien tunnistaminen kuuluvat kdyténteisiin. Ikdjohtamista on myds tyontekijoiden
erilaisten tarpeiden ja kyvykkyyden huomiointi ja niiden muuttumisen seuraaminen (Nygard ym.
2011, 10), silld ty6hon kohdistetut tarpeet (Kiviranta 2010, 43) seka tyontekijoiden kyvykkyys
muuttuvat idn myota (Jurek 2024). Lisdksi arvostava ja vahvuusldhtdinen suhtautuminen eri-ikéisiin

tarpeiden huomioiminen on olennaista (Aura & Ahonen 2016, 150).

Organisaatioissa on tdrkedd myds pohtia, miten osaamista voidaan jakaa nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden kesken. Téssd on esihenkil6tyolld merkittdva rooli. (Joki 2021, 162.) Ikdryhmien
vélinen yhteistyd mahdollistaa tiedon ja my0s organisaation kulttuuristen arvojen jakamisen
vanhemmilta nuorille (Backes-Gellner & Veen 2013, 282). Yhteistyostd hyotyvit molemmat
ikdryhmat (Ng & Feldman 2013, 343). Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden toisiaan tdydentdvit
tiedot ja taidot lisddvat eri-ikdisistd tyontekijoistd koostuvan tiimin onnistumisia (Scheuer &

Loughlin 2021, 497).

Ikdjohtamisesta on hyotya tyontekijoille sekd organisaatiolle. Ikdjohtaminen vahvistaa
tyontekijoiden tyOhyvinvointia, lisdé sitoutumista ja parantaa tuottavuutta. (Kiviranta 2010, 34, 43.)
Se my0s kasvattaa tyotyytyviisyyttd (Krestovd ym. 2024). Tyontekijéiden erilaisuudesta luodaan
sekd yksilon ettd organisaation menestystekijd (Ilmarinen 2006, 197-199). Jos eri-ikdisten
tyontekijoiden erilaisia tarpeita ei oteta huomioon, se saattaa heijastua negatiivisesti organisaation

tulokseen (Ahonen ym. 2015, 106).

Ikdjohtamiseen liittyy my0s haasteita (Ilmarinen 2006, 43). Esihenkildiden on huomioitava
tyontekijoiden erilaiset vahvuudet ja puutteet ja sopeutettava johtamistaan niiden mukaan (Kiviranta
vaikeaa (Krestova ym. 2024). Ikdjohtamisen onnistumisen esteend puhutaan usein esihenkildiden
kielteisistd ikdasenteista (Halme 2005), jotka kohdistuvat usein vanhempiin tydntekijoihin
(Rauschenbach ym. 2013, 784). Esihenkil6iden asenne tyontekijoiden ikddn vaikuttaa koko

organisaation ikdilmastoon (Kunze ym. 2013, 434). Kielteiset ikdasenteet heikentivét tuottavuutta,
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tydyhteison toimivuutta ja yksittdisten tyontekijéiden suoriutumista (Kiviranta 2010, 14, 17). Se,
mihin ikdryhméén esihenkild kuuluu ja miten hin kokee mahdollisen oman ikdantymisensd, voi
muovata hinen ikdasenteitaan (Halme 2005). Tarkeda on, ettd esihenkild tunnistaa omat ja muiden
ja keskittyd niiden kehittdmiseen. (Kiviranta 2010, 14.) Jotkut esihenkil6t eivét toteuta
ikdjohtamista ollenkaan (Carlstedt ym. 2024), silld he eivét koe sitd merkitykselliseksi (Egdell ym.
2020).

3.2 Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden erot

On todettu, ettd eri ikdryhmien tyontekijit eroavat toisistaan esimerkiksi taidoissaan, asenteissaan ja
kyvyissdin (Backes-Gellner & Veen 2013, 281). Eri ikédpolvien tyontekijoiden erilaiset kokemukset
ja asenteet vaikuttavat sithen, miten he tekevét tyonsi ja suhtautuvat toisiin tyontekijoihin. Siksi

heidén erilaisuutensa ymmaértdminen on tirkedd heidén johtamisessaan. (Grubb 2017, 21.)

Nuoret tyontekijdt ovat usein itsendisid (Grubb 2017, 23) ja kunnianhimoisia (Ng ym. 2010, 288).
Heilld on korkeat odotukset uralle niin itselleen kuin tyonantajilleenkin (Ng & Parry 2016, 12). He
esimerkiksi odottavat hyvai palkkaa ja odottavat saavansa ylennyksid nopeasti (Ng ym. 2010, 288—
289). Vanhempien tyontekijéiden motivaatio saavutuksiin tydssd taas on enemmaén sisdistd kuin
ulkoista (de Lange ym. 2010, 122). Sisdisesti palkitsevia asioita heille ovat mahdollisuus
itsendisyyteen, oman kokemuksen hyddyntdmiseen ja itselle merkityksellisten tavoitteiden
saavuttamiseen (Tyoterveyslaitos 2020). Toisaalta myds vanhemmat tyontekijéit arvostavat hyvaa

palkkaa (Grubb 2017, 6).

Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden vahvuudet ovat erilaisia. Nuorilla korostuu usein teoreettinen
osaaminen, kun taas vanhemmilla tyontekijoilld on pitkd kokemus tyostd (Aura & Ahonen 2016,
150). Vanhemmilla tyontekijoilld motivaatio uuden oppimiseen ja uralla kehittymiseen on usein
heikentynyt (Tyoterveyslaitos 2020), kun taas nuoret tyontekijit ovat innostuneita kehittdmaian
osaamistaan ja toivovat etenevén urallaan nopeasti (Ng ym. 2010, 281). Vanhemmat saattavat
kokea erityisen vaihtelevat tehtévit taakkana, koska he eivit padse hyddyntdméén omaa
erityisasiantuntemustaan (Zacher ym. 2017). Nuoret haluavat vaihtaa tydpaikkaa melko usein (van
Vianen ym. 2022, 1325), mutta vanhemmat tyontekijit ovat kiinnostuneita tydskentelemééin
samassa organisaatiossa pitkddn (FitzGerald ym. 2017, 137). Téastd huolimatta nuoret ovat
sitoutuneempia organisaatioon, mihin vaikuttaa erityisesti tyon merkityksellisyys (Nguyen 2023).

Nuorille tyon merkityksellisyys on tdhdellistd (Grubb 2017, 115). He ovat myds kiinnostuneita
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tydnantajan toiminnan eettisyydestd ja sosiaalisesta vastuusta (Ng ym. 2010, 283). Vanhemmat

tyontekijét taas arvostavat tyoolosuhteita enemmaén kuin nuoret (Hansen & Leuty 2012, 48).

Itse tyon lisdksi my0s ty6hon liittyvat muut tekijat ovat nuorille tyontekijoille merkittdavid. Nuoret
ovat kiinnostuneita tyoyhteisostd. (Ng ym. 2010, 281, 289-290.) He haluavat luoda hyvid
thmissuhteita tyossd (Chmiel 2025, 381) ja tyoskennelld kannustavassa ymparistossd (Ng ym. 2010,
281, 289-290). Vanhemmille tyontekijoille on tdhdellistd kokea olevansa tarkeitd jdsenid
tydyhteisossd (Manka & Manka 2023, 85). Myos persoonallisuudenpiirteissé on tiettyja eroja eri
ikdryhmissd. Vanhemmat ovat usein esimerkiksi mukautuvaisia (Grubb 2017, 6, 23) ja vdhemmén

itsevarmoja kuin nuoret tyontekijit (Twenge 2010).

Vanhemmille tyontekijoille tyd on tidrkedmpi osa eldmédi kuin nuorille, ja heilld on havaittu olevan
nuoria korkeampi tydomoraali (Twenge 2010). Nuoret taas korostavat tydn ja muun eldmén

tasapainoa ja merkityksellinen eldmé tyon ulkopuolella on heille tirkedd (Ng ym. 2010, 281, 289—
290). Nuoret arvostavat enemméin vapaa-aikaa kuin vanhemmat tyontekijat (Twenge 2010), mutta

ovat silti valmiita tekeméén tGitd saavuttaakseen tavoitteensa (Cahill & Sedrak 2012, 8).
3.3 Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen

Eri-ikéiset tyontekijét eroavat tietyilla tavoilla toisistaan, joten heilld on my0s erilaisia
johtamistarpeita (Manka 2012, 11). Tyontekijoiden johtamisodotukset vaihtelevat eri
eldmédnvaiheissa (Ilmarinen 2006, 43). Koska eri-ikdisten johtamisen tarpeissa painottuu eri asiat,
heitd my0s johdetaan eri tavoin eli toteutetaan ikdjohtamista. Jos esihenkildt eivdt huomioi
ikdryhmien eroja johtamisessaan, se voi lisédtd tyontekijoiden vaihtuvuutta ja heikentdd
organisaation tulosta (Gabriel ym. 2020). Keinojen 16ytdminen eri-ikdisten tyontekijéiden tarpeisiin

mukautumiseksi onkin noussut kriittiseksi osaksi johtamista (Grubb 2017, 6).

Nuoret tyontekijat odottavat esihenkildltd ohjausta ja neuvontaa (Johnson & Johnson ym. 2010,
145). He toivovat, ettd esihenkild kertoo selkedsti, mitd heiltd odotetaan ja auttaa asettamaan
realistisia tavoitteita (Omilion-Hodges ym. 2019, 537). Vanhemmat tyOntekijét taas eivit kaipaa
johtamista niin paljon kuin nuoret tyontekijit (Gabriel ym. 2020), vaan he kaipaavat autonomiaa
tyossd (Grubb 2017, 6, 23). Vanhempia johdetaankin usein niin sanotusti passiivisemmin (Aksoy &
Marcus 2025, 149). Esihenkildiden ldhestymistapa vanhempien johtamiseen on joustavaa ja he
antavat tyontekijoiden tehdé tyonsi itsendisesti (Gabriel ym. 2020). Nuorten johtamisessa taas
keskitytddn rajojen ja rakenteen (Tulgan 2017, 66) seka tdsmaéllisten tavoitteiden asettamiseen

(Stewart ym. 2017, 51). Niiden suojissa nuoret voivat tydskennelld itsendisesti (Tulgan 2017, 66).
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Nuorilla tyontekijoilld on paljon potentiaalia, jota he eivit ole vield kehittdneet huippuunsa (Ng ym.
2010, 289). Nuoret tyontekijét odottavat tukea antavaa esihenkilotyotd, jotta he saavat lisda
resursseja tyon tekemiseen. Tdma on heille tdrkedd, kun heiddn oma asiantuntemuksensa on vield
vihdistd. (Nuutinen ym. 2013.) Nuoret myds odottavat, ettd esihenkild puolustaa heitd (Espinoza &
Ukleja 2016, 61). Vanhempien tyontekijoiden tukemisessa taas korostuu kannustus tyonteon
jatkamiseen pitkéddn. Liséksi eldkkeen ldhestyessé tyontekijoitd tuetaan eldkoditymisessa. (FitzGerald
ym. 2017, 157.) Nuorten tukeminen prioriteettien hahmottamisessa painottuu heidén
johtamisessaan, koska he eivit osaa yhtd hyvin ndhda isoa kuvaa kuin vanhemmat tyontekijét
(Tulgan 2016, 108—109). Nuoria tuleekin auttaa nikemaiin asioita eri perspektiiveistd (Grubb 2017,
132).

Nuoret tyontekijét kaipaavat avointa keskustelua esihenkilon kanssa (Baum 2020, 4) ja odottavat,
ettd heitd kuunnellaan ja heidédt otetaan tosissaan (Espinoza & Ukleja 2016, 61). Nuorten
johtamisessa korostuu jatkuva keskustelu tyontekijoiden kanssa ja heidén toiveiden kuunteleminen
(Espinoza & Ukleja 2016, 63). Vanhempia tyontekijoitd johdettaessa taas esihenkildt toimivat heille
mentoreina (Gabriel ym. 2020). Vanhemmat tyontekijit odottavat esihenkildltd vastuun kantamista
seki asioiden hoitamista ja ratkaisemista (Nuutinen ym. 2013). Nuoret tyontekijit kaipaavat
esihenkil6ltd palautetta (Zacher ym. 2017) ja vahvistusta toiminnalleen (Grubb 2017, 23).
Rakentavan palautteen antaminen on tirked osa nuorten johtamista (Espinoza & Ukleja 2016, 110).

Heille annetaan palautetta usein (Moore 2023, 118).

Vanhemmilla tyontekijoilld on erilaisia tarpeita osaamisen johtamiseen kuin nuorilla. Vanhempien
tyontekijoiden kiinnostus koulutuksiin on erilaista, ja he kaipaavat koulutusta eri taitoihin kuin
nuoret (Boockmann ym. 2018, 162). Nuoret toivovat, ettd heille tarjotaan koulutus- ja
kehitysmahdollisuuksia (Nuutinen ym. 2013). Nuorten johtamisessa tuleekin kiinnittdd huomiota
haasteiden ja vaihtelevien toiden tarjoamiseen (Ng ym. 2010, 289). Oppimisen ja kehittymisen
mahdollistaminen on olennaista (Baker Rosa & Hastings 2018, 925). Koska nuoret ovat vasta
uransa alussa, perehdytys ja koulutukset auttavat heitd mukautumaan tyohon (Stewart ym. 2017,
53). Vanhempien tyontekijoiden kohdalla taas esihenkildiden tulee huolehtia tyontekijoiden
osaamisen ajantasaisuudesta (Dikkers ym. 2017, 83—84). Vanhempien tyontekijoiden kanssa on
tarkedd keskustella tulevaisuudesta ja tuoda ilmi heidén useat mahdollisuudet tyosséd (Poto¢nik
2017, 188). Nuorten johtamisessa korostuu myds heidén tukemisensa itsensd johtamisessa sekd

perusasioiden opastaminen liittyen yhteisiin kdyténteisiin (Tulgan 2017, 106).
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Vaikka nuoret kaipaavatkin esihenkil6lti tukea, he toivovat myds vapautta ja vierastavat
mikromanagerointia. Nuoret haluavat itse kokeilla ja oppia erehdyksen kautta, miké vaatii
joustavuutta esihenkilgiltd. (Martin 2005.) Mahdollisuuden antaminen itsendiseen uuden luomiseen
ja kehittdmiseen on tdrkeda, silld nuoret arvostavat yrittdjyyshenkisyyttd oppimisen edistdmiseksi
(Stevanovski ym. 2024, 1237). Vanhemmat tyontekijat taas kaipaavat tydmahdollisuuksia, jotka
todistavat heiddn onnistumistaan vaikeissa tehtdvissi ja heiddn ammatillista patevyyttddn (Ilmarinen
2006, 43). He arvostavat mahdollisuutta oman asiantuntemuksensa laajaan hyodyntdmiseen ja
toivovat, ettd heidin tekema tyé huomioidaan (Nuutinen ym. 2013). Nuoret odottavat, ettd heille
tarjotaan yksil6llistd suorittamista edistdvd ympéristd mieluummin kuin ympéristo, joka tukee
organisaation menestystd (Lyons & Kuron 2014, S149). Nuoret odottavat tunnustuksia useammin

kuin vanhemmat tyontekijit (Grubb 2017, 6).

Taulukko 1 havainnollistaa eroja nuorten ja vanhempien tyontekijéiden johtamisessa. Heidén
johtamisensa eroaa kirjallisuuden perusteella erityisesti tyontekijoiden ohjauksessa (Tulgan 2017,
66; Gabriel ym. 2020) ja tukemisessa (Nuutinen ym. 2013; FitzGerald ym. 2017, 157),
tyontekijoiden kanssa keskustelemisessa (Espinoza & Ukleja 2016, 63; Gabriel ym. 2020), heiddn
osaamisensa johtamisessa (Ng ym. 2010, 289; Dikkers ym. 2017, 83—84) sekd mahdollisuuksien
antamisessa tyontekijoille (Nuutinen ym. 2013; Stevanovski ym. 2024, 1237).

Taulukko 1 Nuorten ja vanhempien tyontekijdiden johtamisen eroja, koottu kirjallisuuden pohjalta

Vanhempien tyontekijoiden johtaminen

Ohjaus
Rajojen ja rakenteen asettaminen (Tulgan 2017) Itsendisyyden antaminen tyontekijoille (Gabriel ym.
2020)
Tuki
Korostunut tuen antaminen (Nuutinen ym. 2013) Tuen suuntaaminen tydnteon jatkamiseen ja
elakoitymisessa auttamiseen (FitzGerald ym. 2017)

Keskustelut

Jatkuva keskustelu, palautteen antaminen Toimiminen mentorina (Gabriel ym. 2020)
(Espinoza & Ukleja 2016)

Osaamisen johtaminen

Haasteiden ja vaihtelevien tdiden tarjoaminen (Ng Osaamisen ajantasaisuudesta huolehtiminen
ym. 2010) (Dikkers ym. 2017)

Mahdollisuuksien antaminen

Mahdollisuuksien antaminen itsenaiseen uuden Mahdollisuuksien antaminen asiantuntemuksen
luomiseen (Stevanovski ym. 2024) hyédyntamiseen (Nuutinen ym. 2013)
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4 |kajohtaminen osana tyohyvinvoinnin johtamista

4.1 Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointi

Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa on eroja. Miten Suomi voi? -tutkimuksen
(2025) mukaan nuorten tyontekijoiden tyohyvinvointi on kaikilla mittareilla tarkasteltuna heikompi
kuin vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointi. Tuloksista selviédd, ettd nuorilla tyén imu on
vihdisempéd ja yksindisyys seka tylsistyminen tydssd on yleisempai kuin vanhemmilla
tyontekijoilld. Tydolobarometrin (2025) mukaan suurempi osa nuorista kuin vanhemmista
tyontekijoisti kokee tyonsi henkisesti raskaaksi. Lisdksi kokemus haitallisesta stressistd ty0ssa
korostuu nuorilla tyontekijoilld: 24 % nuorista ja 13 % vanhemmista tyontekijoistd kokee haitallista
stressid tyossd. Miten Suomi voi? -tutkimuksen (2025) perusteella kolmasosalla nuorista

tyontekijoistid on tyduupumusoireita.

Nuorten tyontekijoiden tyohyvinvointia haastavat esimerkiksi vihdisempi tunne tyon
merkityksellisyydestd ja vihdisempi tyon yhteensopivuus omien arvojen kanssa (Tyoterveyslaitos
2023a). Nuorilla tyontekijoilld on kuitenkin myonteisemmat odotukset tyonsi tulevaisuudesta kuin
vanhemmilla tydntekijoillda (Miten Suomi voi? -tutkimus 2025). Nuorilla tyontekij6illd on enemmaén
useita lyhyitd poissaoloja tyostd, kun taas vanhemmilla tyontekijoilld on enemmin yksittdisia pitkid

poissaoloja (FitzGerald ym. 2017, 137).

Heikentynyt turvallisuuden tunne haastaa vanhempien tyontekijoiden tyhyvinvointia enemmaén
kuin nuorten. Tyontekijéiden turvallisuuden tunne on télld hetkelld heikentynyt esimerkiksi
Ukrainan sodan takia. (Tydterveyslaitos 2023a.) Vanhempien tyontekijoiden on myos vaikeampaa
erottaa ty0 ja vapaa-aika (Candello & Mohammadpour 2025). Heidén hyvinvointiaan haastaa
Liséksi heiddn hyvinvointinsa kérsii tydssa tapahtuvista muutoksista enemmaén kuin nuorten
hyvinvointi (van Vianen ym. 2022, 1325). Vanhemmat tyontekijat kérsivit enemmaén fyysisista
terveysongelmista kuin nuoret tyontekijét, kun taas nuoret kirsivit enemmén mielenterveyden

haasteista (Ng & Feldman 2013, 341-342).

Vanhemmat tyontekijit ovat yleisesti hieman tyytyvdisempid tyohonsa kuin nuoret tyontekijat
(Webber & Smith 2005, 419). He kokevat vihemmaén kyynistyneisyytté ja kognitiivisia héiriditad
tyossd kuin nuoret (Miten Suomi voi? -tutkimus 2025). Vanhemmat tyontekijét kokevat tyonsa
myo0s merkityksellisemmaksi ja heididn tyduupumuksensa on véhdisempéé (Tydolobarometri 2025).

He saattavat my0s kokea tyon vaatimukset vihemmaén stressaaviksi kuin nuoret, koska vanhemmilla
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tyontekijoilld on idn mukanaan tuomaa kokemusta seké selviytymisstrategioita (Rauschenbach ym.

2013, 785-786).
4.2 lkaan liittyvat tyohyvinvoinnin johtamisen kaytanteet

Esihenkiloiden tarked tehtdva on auttaa tyontekijoitd voimaan hyvin (Tydterveyslaitos 2025b).
Esihenkilotyo, joka huomioi eri-ikdisten ja uran eri vaiheissa olevien tyontekijoiden tarpeet, tukee
kaikenikdisten tyontekijoiden tyohyvinvointia (Ahonen ym. 2015, 106). Ikdjohtamisen ldhtokohtana
onkin usein henkildston tydhyvinvoinnin tukeminen (Lundell ym. 2011, 292). Eri-ikéisten
tyontekijoiden tyOhyvinvointia tukevien johtamisen kadytidnteiden kehittimiseen on jarkevaa
keskittyd, jotta varmistetaan tyontekijoiden riittdvét voimavarat selviytyd tyon vaatimuksista
(Nuutinen ym. 2013). Koska eri ikdryhmiin kuuluvien tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa korostuvat

eri ongelmat, heité on tuettava eri tavoin.

Ikédjohtamisen huomioiminen tydntekijoiden ty6hyvinvoinnin johtamisessa tarkoittaa esimerkiksi
eri-ikdisten tyontekijoiden tarpeiden tukemista seké tyon voimavarojen vahvistamista (Ahonen ym.
2015, 113). Esihenkilon ymmérrys ikdsidonnaisten tekijoiden merkityksesté tyontekijoiden
voimavarojen kehittymiselle on tarkedd (Brooke & Taylor 2005). Tydn voimavaroja voidaan
vahvistaa esimerkiksi organisoimalla tyot tyontekijan voimavarojen mukaisesti (Kiviranta 2010,

43). Liséksi hallitaan ikdan liittyvid ty6hyvinvoinnin uhkia (Lundell ym. 2011, 296).

Esihenkildiden tulee my6s muistaa osaamisen merkitys kaikenik&isten tyontekijoiden
tydhyvinvoinnille. Erityisesti tyduran siirtymédvaiheissa, kuten tyohon paluussa
vanhempainvapaalta, tyontekijoiden osaamistarpeisiin on kiinnitettivd huomiota. (Ahonen ym.
2015, 114-115.) Kun esihenkil6t tukevat tyontekijoitd heiddn vahvuuksiensa tunnistamisessa,
tyontekijit voivat ja my0s suoriutuvat paremmin (Kiviranta 2010, 24). Ikdin liittyvit vaikutukset
tydhyvinvoinnille huomioidaan myos luomalla edellytyksid eri ikdryhmiin kuuluvien tydntekijoiden
vahvuuksien hyodyntédmiselle tydyhteisdssa (Lundell ym. 2011, 296). Lisdksi eri-ikdisille
tyontekijoille raataloidadn sopivia koulutus- ja kehitysohjelmia (Aksoy & Marcus 2025, 150).

Tietyt tyohyvinvoinnin johtamisen kdytdnteet korostuvat hyodyllisind ja tirkeind erityisesti tiettyyn
ikdryhmaén kuuluvien tyontekijéiden tukemisessa. Nuoret esimerkiksi toivovat joustavuutta tyohon
tarpeen vaatiessa (Nuutinen ym. 2013), ja heidén tyohyvinvointiaan tuetaan erilaisilla joustoilla,
kuten tydajan joustoilla (Aura & Ahonen 2016, 150). Joustavan tyokulttuurin edistiminen on
merkityksellisté erityisesti perheellisille tyontekijoille (Parry ym. 2022, 315). Nuoret tyontekijat

kaipaavatkin mahdollisuutta tyon ja perhe-eldmin yhdistimiseen (Nuutinen ym. 2013). Esihenkilon
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tuki yleisesti tyon ja vapaa-ajan yhdistdmisessd parantaa nuorten tyontekijéiden tyohyvinvointia
(Nabawanuka & Ekmekcioglu 2022, 135). Lisdksi hybridityon malli, jossa tydskennelldédn seka
tyopaikalla ettd etdnd, parantaa nuorten tyotyytyvaisyyttd (Chmiel 2025, 394).

Koska sosiaalisten suhteiden luominen tdissé on nuorille tirkedd (Chmiel 2025, 381),
vuorovaikutuksen mahdollistamisen tukeminen kollegojen kanssa on keino johtaa heiddn
tydhyvinvointiaan (Parry ym. 2022, 315). My0s sosiaalisen tuen saaminen kollegoilta on tirkedd
nuorille tyontekijdille, jotta he saavat vahvistuksen omalle tyoskentelylleen (Akkermans ym. 2013,
418). Nuoret pitdvét yhdessd tyoskentelystd (Baker Rosa & Hastings 2018, 926), joten
tiitmitydskentelyn mahdollistaminen on osa nuorten johtamista (Stewart ym. 2017, 52). Kuitenkin
myoOs mahdollisuus itsendisyyteen tydssé on tdhdellistd nuorten hyvinvoinnille (Akkermans ym.

2013, 429, 431).

Lisdksi nuorten tyohyvinvoinnille on hyviksi heididn tukemisensa tyosti sekd yksityiseldmésti
syntyvissd haasteissa (Nabawanuka & Ekmekcioglu 2022, 136). Nuorten auttaminen suoriutumaan
hyvin tyostd vihentdd heiddn uupumustaan (Akkermans ym. 2013, 416, 429). Oppimisessa
tukeminen ja mahdollisuuksien tarjoaminen oppimiseen kokeneemmilta kollegoilta edistdd nuorten
tyohyvinvointia (Parry ym. 2022, 315). Esihenkiloiden tulisi myos pyrkid hillitsem&én
tyontekijoiden paineita sekd henkistd tyokuormaa. Lisdksi nuorten tyontekijéiden motivaation

vahvistaminen on tdrkedd heiddn hyvinvoinnilleen. (Akkermans ym. 2013, 416, 429, 431.)

Taulukko 2 havainnollistaa kiytanteitd, jotka korostuvat nuorten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin
johtamisessa. On siis todettu, ettd joustojen mahdollistaminen (Aura & Ahonen 2016, 55) seké tyon
ja vapaa-ajan yhdistiminen (Nabawanuka & Ekmekcioglu 2022, 135) on tirkedd nuorille
tyontekijoille. Hybridityd vaikuttaa myds positiivisesti nuorten hyvinvointiin (Chmiel 2025, 394).
Heidén tyohyvinvointiaan tuetaan myds sosiaalisten suhteiden (Parry ym. 2022, 315) ja
itsendisyyden mahdollistamisella (Akkermans ym. 2013, 429, 431). Kirjallisuudessa korostetaan
lisdksi nuorten tukemista sekd tyon ettd yksityiseldmén haasteissa (Nabawanuka & Ekmekcioglu
2022, 136). Liséksi tiedetdén, ettd oppimisessa tukeminen (Parry ym. 2022, 315), henkisen
tyokuorman hillitseminen sekd motivaation vahvistaminen (Akkermans ym. 2013, 416, 429, 431)

ovat merkittdvid kdytanteitd, kun vahvistetaan nuorten tyontekijéiden tyohyvinvointia.
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Taulukko 2 Nuorten tydntekijoiden tyéhyvinvoinnin johtamisen kaytanteet, koottu kirjallisuuden pohjalta

Joustojen tarjoaminen (Aura & Ahonen 2016)

Ty0n ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen (Nabawanuka & Ekmekcioglu 2022)
Hybriditydn mahdollistaminen (Chmiel 2025)

Sosiaalisten suhteiden tukeminen (Parry ym. 2022)

Itsenaisyyden mahdollistaminen (Akkermans ym. 2013)

Tyon ja yksityiselaman haasteissa tukeminen (Nabawanuka & Ekmekcioglu 2022)
Oppimisessa tukeminen (Parry ym. 2022)

Paineiden ja henkisen tydkuorman hillitseminen (Akkermans ym. 2013)

Motivaation vahvistaminen (Akkermans ym. 2013)

Kun tydikdisten madrd vihenee, on tirkeéda pitdd huolta siitd, ettd vanhemmat tyontekijit jaksavat
tehda toitd nykyistd pidempdin. TyShyvinvointiin panostaminen auttaa vanhempia tyontekijoita
jatkamaan tyOntekoa. (Sosiaali- ja terveysministerio 2025a.) Esihenkilotyd on ikdjohtamista

hyodyntiden merkittdvin vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvointia parantava tekija (Ilmarinen

2006, 210-211).

Nuorten tyontekijoiden lisdksi myos vanhemmat tyontekijit kaipaavat joustoja, kuten tydkuorman
vahentdmistd (Boockmann ym. 2018, 159). Tyon muokkaaminen on myos tarkeda (Steenstra ym.
2017, 98). Tyontekijdt saattavat esimerkiksi haluta hidastaa tyotahtiaan (Egdell ym. 2020). He
kaipaavat myds osa-aikaisuuden mahdollistamista (Boockmann ym. 2018, 159). Vanhempien
tyontekijoiden tydssd jaksamista tuetaankin erilaisilla osaelékeratkaisuilla, jotka mahdollistavat
tyomédrdn keventdmisen ennen vanhuuseldkeidn tayttymistd (Manka & Manka 2023, 79). Liséksi
heidén tyohyvinvointiaan tuetaan vahvistamalla heididn tunnettaan kuulua tiimiin (Ziegert ym. 2019,
5). Suhteiden rakentaminen (Gabriel ym. 2020) ja sosiaalisen tuen tarjoaminen on tarked osa

vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamista (Dikkers ym. 2017, 83).

Vanhempien tyontekijoiden tyShyvinvoinnin edistimisessd auttaa myos osallistuminen heidén
tyonsd tukemiseen ja esihenkilon hyvé asenne tyontekijoihin (Ilmarinen 2006, 210-211).
Tyontekijoiden osaamisen ja tietimyksen arvostaminen on olennaista (Gabriel ym. 2020).
Vanhempien tyontekijoiden osaamisen johtaminen vaatii esimerkiksi johtamista, jossa tuetaan
heidin pystyvyysuskoa uusien asioiden oppimiseen (Ahonen ym. 2015, 114-115).
Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen on tirkedé heidén tyohyvinvoinnilleen (Hinkka ym.

2013).
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Tyoroolin selkeys seké vaikutusmahdollisuudet tuovat vanhemmille tyontekijoille voimavaroja
tyohon (Hinkka ym. 2013). Liséksi esihenkilon tulee tukea ja ymmartié heidén sairauksiaan.
Esimerkiksi yhteydenpito tyontekijoiden kanssa sairausloman aikana sekd tyohon paluun tukeminen
sairausloman jélkeen on tarkeda. (FitzGerald ym. 2017, 154, 157.) My®és tydterveyshuollon toimilla
voidaan edistdd vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointia. Esimerkiksi sddnnolliset
terveystarkastukset antavat tietoa tyontekijoiden terveydentilasta ja kyvysté tyoskennella.
(Soderbacka ym. 2020.) Koolhaasin ym. (2010) mukaan mahdollisuus keskusteluihin esihenkilon

kanssa on myds olennaista vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemiseksi.

Taulukko 3 havainnollistaa kéytinteitd, jotka korostuvat vanhempien tyontekijoiden
tydhyvinvoinnin johtamisessa. Kirjallisuudessa esiin nousee joustojen (Boockmann ym. 2018, 159)
ja tydn muokkaamisen (Steenstra ym. 2017, 98) seki osa-aikaisuuden mahdollistamisen
(Boockmann ym. 2018, 159) merkitys vanhemmille tyontekijdille. Heidén hyvinvointiaan
vahvistetaan myds tarjoamalla sosiaalista tukea (Dikkers ym. 2017, 83) seka tukea ty6hon
(Ilmarinen 2006, 210-211). Liséksi vanhempien tyontekijoiden osaamisen arvostaminen on tarkedd
(Gabriel ym. 2020). Kehittymis- ja vaikutusmahdollisuuksien antamisella seki tyoroolin selkeyden
varmistamisella tuetaan my0s heitd (Hinkka ym. 2013). Liséksi tyontekijoiden sairauksien
ymmairtaminen (FitzGerald ym. 2017, 154, 157) ja mahdollisuus keskusteluihin (Koolhaas ym.

2010) ovat keinoja johtaa vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvointia.

Taulukko 3 Vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisen kaytanteet, koottu kirjallisuuden pohjalta

Vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisen kayténteet

Joustojen tarjoaminen (Boockmann ym. 2018)

Tydn muokkaaminen (Steenstra ym. 2017)
Osa-aikaisuuden mahdollistaminen (Boockmann ym. 2018)
Sosiaalisen tuen tarjoaminen (Dikkers ym. 2017)

Tyon tukeminen (limarinen 2006)

Osaamisen arvostaminen (Gabriel ym. 2020)
Kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen (Hinkka ym. 2013)
Ty6roolin selkeyden varmistaminen (Hinkka ym. 2013)
Vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen (Hinkka ym. 2013)
Sairauksissa tukeminen (FitzGerald ym. 2017)

Keskustelut (Koolhaas ym. 2010)

Kirjallisuudessa tunnistettiin, ettd nuoret ja vanhemmat tyontekijéit eroavat toisistaan tietyilld

tavoilla, ja eri eldmédnvaiheissa kaivataan erilaista johtamista. Tdmaén takia toteutetaan
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ikdjohtamista. Eri ikdryhmét kohtaavat myos erilaisia tydhyvinvoinnin haasteita ja heilld on erilaisia
tarpeita tyohyvinvointiin liittyen. Ndihin haasteisiin ja tarpeisiin vastataan hyddyntdmalla erilaisia
kdytinteitd nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisessa. Todettiin my®ds,
ettd tyontekijoiden ién lisdksi tydhyvinvoinnin johtamiseen vaikuttaa se, toteutetaanko johtamista

julkisella vai yksityiselld sektorilla.
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tédma tutkimus toteutettiin empiirisend, laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus tarjoaa
syvillistd ymmarrysti tutkittavasta aiheesta (Hennink ym. 2020, 11). Laadullisen tutkimuksen
kulmakivid ovat prosessin, oivaltamisen ja merkityksen painottaminen, tutkijan toimiminen
ensisijaisena aineiston kerddjdnd ja analysoijana sekéd tutkimuksen kuvaileva lopputulos (Merriam &
Tisdell 2015, 35). Laadullinen tutkimus on prosessi, jossa tutkitaan ja tulkitaan aineistoa, jotta
saadaan aikaan ymmarrysti ja kehitetddn empiiristd tietimystd (Corbin & Strauss 2008, 1).
Laadullisessa tutkimuksessa tulokset esitetdin sanallisina, usein laajamittaisina selityksini ja

tutkimus tarjoaa monitahoisia merkityksié (ten Have 2004, 16—17).

Laadullinen tutkimus on sovellettavaa ja joustavaa. Se tuottaa rikasta ja thmiskeskeistd ymmarrysta
maailmasta. Laadullinen tutkimus syventyy ihmisten subjektiivisiin ndkemyksiin ja kokemuksiin,
minka ansiosta ihmiset saavat ddnensé kuuluviin. (Lim 2025, 200-201.) Laadullisella tutkimuksella
voidaan tutkia ihmisten kokemuksia yksityiskohtaisesti (Hennink ym. 2020, 10) ja sen tavoitteena

on ymmartdd ihmisten luomia merkityksid (Merriam & Tisdell 2015, 35).

Tamaén tutkimuksen tekemiseen valittiin laadullinen tutkimusmenetelma, silld tutkimuksessa oli
tarkoituksena selvittdd esihenkildiden ajatuksia ja kokemuksia ikdjohtamisen huomioimisesta
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisessa. Laadullinen tutkimus sopi timén tutkimuksen
toteuttamiseen paremmin kuin mééréllinen tutkimus, koska laadullisella tutkimuksella voitiin
pureutua atheeseen monipuolisemmin. Koska tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ja ymmaértaa

esihenkildiden yksilollisid kokemuksia, laadullinen tutkimus sopi tutkimukseen hyvin.

Tutkimus toteutettiin poikkileikkaustutkimuksena. Poikkileikkaustutkimus tarkoittaa
tutkimusasetelmaa, jossa aineisto kerdtdén yhdelld tietylld ajanhetkelld (Wang & Cheng 2020, S65).
Poikkileikkaustutkimus on tehokas tutkimusasetelma, jolla voidaan tutkia useita eri aiheita. Se
mahdollistaa ajankéytollisesti tehokkaan tutkimusasetelman niin tutkijalle kuin tutkittavillekin.
Poikkileikkaustutkimus on hyddyllinen tutkimusasetelma, kun tutkijaresurssit ovat rajallisia.
Tehokasta tutkimusasetelmaa on hyoddyllistd kéyttdd esimerkiksi uusissa tutkimusaiheissa, jotta
saavutetaan ensimmadistd ndyttod siitéd, ettd tutkimuskohde ansaitsee huomiota. (Spector 2019, 129,
133.) Poikkileikkausasetelma sopi tdhdn tutkimukseen, koska ei ollut tarkoitus tutkia, miten
esihenkildiden johtaminen muuttuu tiettyjen tyontekijéiden kohdalla tyontekijéiden iéin muuttuessa,

vaan selvittdd esihenkildiden johtamiskdytanteitd tietylld hetkelld eri ikdryhmiin kuuluvien
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tyontekijoiden kohdalla. Tutkimuksen aikataulu myds rajoitti tutkimusasetelman valintaa. Tamén
tutkielman aiheen tutkiminen pitkittiistutkimuksella ei olisi ollut mielekésti pro gradu -tutkimuksen

rajatussa aikataulussa.

Kéytetyin aineistonkeruumenetelma laadullisessa tutkimuksessa on haastattelu (ten Have 2004, 17),
ja se valittiin my0s tdhan tutkimukseen. Useissa laadullisissa tutkimuksissa haastattelu on ainoa
aineistoldhde (Packer 2017, 55). Haastattelussa haastateltava kertoo ajatuksistaan ja
kokemuksistaan tutkijan aloitteesta. Haastattelututkimus mahdollistaa suuren kohdennetun

tietomédran kerddmisen lyhyessi ajassa. (ten Have 2004, 18.)

Haastattelu sopi hyvin menetelméksi tdhin tutkimukseen, jossa tavoitteena oli selvittda tutkittavien
ajatuksia ja kokemuksia liittyen tyontekijoiden idn huomioimiseen tydhyvinvoinnin johtamisessa.
Valitulla tutkimusmenetelmalld edesautettiin tutkimuskysymyksiin vastaamista, silld
haastattelemalla esihenkil6itd oli mahdollisuus saada selville monipuolisesti heidén ajatuksiaan ja

kokemuksiaan aiheesta, kun he saivat vastata vapaasti avoimiin kysymyksiin.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Packerin (2017, 56) mukaan laadullinen
tutkimushaastattelu toteutetaan usein puolistrukturoituna haastatteluna. Puolistrukturoidussa
haastattelussa tutkijalla on suunnitelma teemoista, joita haastattelussa kédsitelldin, mutta kysymysten
jarjestys ja sanamuodot voivat vaihdella haastattelujen vililld. Puolistrukturoidussa haastattelussa
haastateltavilla on vapaus vastata kysymyksiin haluamallaan tavalla ja niin pitkésti kuin haluavat.
Limin (2025, 215) mukaan puolistrukturoitu haastattelu antaa haastattelijalle mahdollisuuden
paneutua syvemmalle haastateltavan vastauksiin tai jatkaa keskustelua haastattelussa nousevista
asioista sdilyttden tasapainon yhtendisyyden ja joustavuuden vililld eri haastatteluissa. Eriksson ja
Kovalainen (2016, 94) toteavat, ettd puolistrukturoidun haastattelun etuna on se, ettd haastatteluista
keritty aineisto on jokseenkin systemaattinen seké kattava, vaikka haastattelu on savyltdéin melko
vapaamuotoinen ja keskusteleva. Puolistrukturoitu haastattelu valittiin tdhin tutkimukseen juuri sen
takia, ettd se antoi tilaa melko vapaalle keskustelulle, mutta tarjosi myos kokonaisvaltaisesti tietoa
ikdjohtamisen hyodyntdmisestd tyohyvinvoinnin johtamisessa. Lisdksi, koska haastattelut

toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, ne olivat vertailukelpoisia keskendan.
5.2 Aineiston keruu

Tédmin tutkimuksen aineisto kerdttiin haastattelemalla yhdeksad esihenkilod. Esihenkiloité
haastateltiin yhteensd kolmessa eri valtion organisaatiossa. Kaikki organisaatiot olivat

asiantuntijaorganisaatioita. Haastateltavat valittiin erilaisista, eri toimialoilla olevista ja eri
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kokoisista valtion organisaatioista, jotta saatiin mahdollisimman kattavia ja erilaisia ajatuksia
tutkimusaiheeseen, ja laajempi kuva valtion organisaatioiden esihenkildiden johtamisesta. Kriteerit
haastateltaville olivat esihenkil6asemassa tydskentely valtion organisaatiossa ja toimiminen
esihenkilona seka alle 35-vuotiaalle/vuotiaille tyontekijoille ettd yli 55-vuotiaalle/vuotiaille
tyontekijoille. Haastateltavissa oli esihenkilditd alle vuoden esihenkilénd toimineista tuoreista
esihenkil6istd noin 20 vuotta esihenkilond toimineisiin kokeneisiin esihenkildihin. Haastateltavien

eritasoinen esihenkilokokemus rikasti myos tutkimuksen vastauksia.

Haastattelun kriteerit tdyttdvid haastateltavia etsittiin organisaatioista yhteyshenkildiden kautta.
Potentiaalisille haastateltaville ja haastatteluun jo alustavasti suostuneille 1dhetettiin séhkopostilla
tutkimustiedote, jossa oli tarkempaa tietoa tutkimuksesta, sen kdytdnnon toteutuksesta ja
tietosuojasta. Tiedotteessa haastateltavia myos ohjattiin halutessaan pohtimaan etukiteen
haastattelussa késiteltdvid teemoja. Tutkimustiedote on tutkimuksen liitteend 2.

Tutkimustiedotteeseen liitettiin lisdksi tietosuojailmoitus, joka on tutkimuksen liitteena 3.

Haastattelut toteutettiin loka—joulukuussa 2025. Haastattelussa jokaiselta haastateltavalta kysyttiin
pddasiassa samat haastattelurungon mukaiset kysymykset. Haastattelurunko on tutkimuksen
liitteend 4. Haastattelut kestivat keskiméarin 49 minuuttia. Kaikki haastattelut toteutettiin
etdyhteydelld Microsoft Teams -sovelluksessa. Haastattelut nauhoitettiin, jonka jidlkeen ne
litteroitiin sanatarkasti, jotta vastauksia kyettiin tutkimaan ja analysoimaan tarkasti. Aineisto
koostui yhteensd 155 sivusta haastattelujen litteraatteja. Haastateltavien tai organisaatioiden nimié
ei kerrota tutkimuksessa, jotta anonymiteetti sdilyy. Haastateltaviin viitataan koodinimilld H1 eli

haastateltava 1, H2, H3 ja niin edelleen.
5.3 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysiin kuuluu useita vaiheita. Analyysissa luokitellaan
aineistoa ja yhdistetddn luokkia rakentaen ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd. Lopuksi ilmidsti
luodaan kokonaiskuva ja hahmotetaan se uudessa perspektiivissi. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)
Laadullinen analyysi voidaan toteuttaa usealla eri tavalla, mutta sitd yhdistda tietyt piirteet.
Analyysiin kuuluu usein koodien tunnistaminen aineistosta ja aineiston lajittelu pyrkimyksené
tunnistaa yhtendisid ilmauksia, malleja ja teemoja sekd eroavaisuuksia tarkempien teemojen valilla.
Liséksi analyysi kisittdd aineiston yhtenevédisyyksien yksityiskohtaisemman késittelyn ja niiden

peilaamisen tutkimuksen teoriaan. (Miles & Huberman 1994, 9.)



33

Témin tutkimuksen aineisto analysoitiin temaattisella analyysimenetelmalld. Temaattinen analyysi
on laadullinen analyysimenetelmai, jolla voidaan tarkastella, tulkita ja esittdd merkityksellisid
malleja, joita aineistosta 10ytyy. Temaattiseen analyysiprosessiin kuuluu aineistoon perehtyminen,
tutkimuskysymysten kannalta relevanttien aineiston osien merkitseminen, teemojen luominen,
kehittdminen ja arviointi, teemojen maéritteleminen, nimedminen ja hiominen seké kirjoittaminen.

(Braun & Clarke 2022, 6, 223-225.)

Temaattista analyysid ei ensisijaisesti ohjaa teoria, mutta analyysiin on mahdollista soveltaa erilaisia
teoreettisia kulmakivid (Tuomi & Sarajarvi 2018). Temaattinen analyysi sopii tutkimukseen, jossa
tavoitteena on ymmartdd ihmisten subjektiivisia ndkokulmia tai kokemuksia (Braun & Clarke 2022,
223-225). Tamén takia temaattinen analyysi sopi hyvin tdhén tutkimukseen, jossa tavoitteena oli
selvittdd tutkittavien ajatuksia ja kokemuksia ikéjohtamisen huomioimisesta tydhyvinvoinnin

johtamisessa.

Temaattinen analyysi voidaan tehda induktiivisesti tai deduktiivisesti. Induktiivinen 1dhestymistapa
viittaa aineistoléhtdiseen tarkastelukulmaan, jossa aineisto ohjaa teemojen muodostamista ja
analyysid. Deduktiivinen ldhestymistapa viittaa teorialdhtdiseen tarkastelukulmaan, jossa analyysié
ohjaa teoreettinen viitekehys, jonka pohjalta aineistoa tutkitaan ja teemoja muodostetaan. (Braun &
Clarke 2022, 9.) Tassa tutkimuksessa analyysi toteutettiin induktiivisesti, silld haluttiin keskittya

sithen, millaisia teemoja aineisto itsessdin tarjoaa ja mitk asiat aineistossa korostuvat.

Tutkimuksen aineiston analyysiprosessi aloitettiin lukemalla litteraatit tarkasti 14pi useaan kertaan.
Sitten litteraateista korostettiin eri vireilld tutkimuksen eri aiheisiin sopivia relevantteja asioita eli
poimittiin aineistondytteitd. Relevantteina pidettiin asioita, jotka liittyivdt tydhyvinvoinnin
johtamiseen yleisesti sekd tyontekijoiden idn huomioimiseen johtamisessa ja tyohyvinvoinnin
johtamisessa. Korostamisessa kdytettiin 12 eri virid eli teemoja muodostettiin ensin 12. Eri vériset
aineistondytteet litteraateista sijoitettiin omien teemojensa alle Microsoft Excel -sovelluksessa.
Teemat muodostettiin silld perusteella, ettd ne tarjosivat vastauksia sithen, miten ikéjohtaminen
huomioidaan tydhyvinvoinnin johtamisessa valtion organisaatioissa, miten nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden johtaminen eroavat toisistaan, ja millaisilla kdyténteilld nuorten ja vanhempien

tyontekijoiden ty6hyvinvointia johdetaan. Teemat olivat:
e Ikédjohtamisen huomiointi
e Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden erot

e Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtamisen tarpeet ja odotukset
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e Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen

e Tyo6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

e Yleiset tydhyvinvoinnin johtamisen kéytinteet

e Pystyvyyskokemus tyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttamisesta

e Nuorten tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisen tarpeet ja odotukset

e Vanhempien tyontekijéiden tydhyvinvoinnin johtamisen tarpeet ja odotukset
e Nuorten tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisen kdytanteet

e Vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisen kéytinteet

e Johtamisen erot valtiolla ja yksityiselld sektorilla

Seuraavaksi nédiden alkuperdisten teemojen alla olevista aineistondytteistd muotoiltiin Microsoft
Excel -sovelluksessa ensin alateemoja eli aineistondytteitd ryhmiteltiin samankaltaisuuden
perusteella yhteen alateemoiksi. Alateemat yhdistettiin sitten yleisemmiksi yldteemoiksi. Lopulta
samankaltaiset yldteemat ryhmiteltiin yhteen, jotta niistd saatiin muodostettua vihemman ja
laajempia kategorioita. Esimerkiksi yldteemat ikdjohtamisen huomiointi, nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden erot, nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtamisen tarpeet ja odotukset sekd
nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen koottiin yhdeksi kategoriaksi. Lopullisia
kategorioita muodostettiin kolme. Kategoriat nimettiin niiden siséllon mukaan: tyohyvinvoinnin
johtaminen, ikdjohtamisen hyddyntdminen ja eri-ikdisten tyontekijéiden ty6hyvinvoinnin
johtaminen. Taulukko 4 kuvaa, miten analyysiprosessi toteutettiin Microsoft Excel -sovelluksessa.
Taulukko esittdd analyysiprosessia eri-ikdisten tyontekijdiden tydhyvinvoinnin johtaminen -
kategoriassa. Taulukkoon on esimerkinomaisesti valittu kaksi yldteemaa, joista kumpaankin kaksi

alateemaa.
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Taulukko 4 Esimerkki analyysiprosessista

Aineistonayte Alateema Yldteema Kategoria
Perhe-elaman Tydn ja vapaa-ajan Nuorten tydntekijéiden Eri-ikaisten
huomioiminen yhteensovittamisen tydhyvinvoinnin tydntekijoiden
tukeminen johtamisen kaytanteet tydhyvinvoinnin
Osaamisen kehittdmisen = Osaamisen kehittdmisen johtaminen
suuntaaminen tukeminen
Vuosittaisten Organisaation Vanhempien
tyokykykeskustelujen ikdmekanismien tydntekijdiden
pitaminen yli 60- toteuttaminen tydhyvinvoinnin
vuotiaille johtamisen kaytanteet
Tyoterveyshuollon Sairauksissa ja
hyodyntaminen tyokykyongelmissa
tukeminen

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi Makelén (1990, 47) kriteereiden mukaan.
Maikelé on esittdnyt laadullisen analyysin arviointiperusteiksi aineiston merkittdvyyden ja
yhteiskunnallisen tai kulttuurisen paikan, aineiston riittdvyyden, analyysin kattavuuden seki

analyysin arvioitavuuden ja toistettavuuden.

Aineiston merkittdvyyteen liittyen haastattelua aineistonkeruumenetelmind puolustetaan usein sillé,
ettd se tuottaa aidompaa tietoa kuin esimerkiksi kysely. Haastattelulla pyritdén padsemédn ithmisen
sisimpéin. Toisaalta kyselyn vastaukset ovat yhti totta tai epétotta kuin sisimmén purkaminenkin.
Kysymyksenasettelu on ratkaisevaa seki haastattelussa ettd kyselyssad. (Mikeld 1990, 49-50.)
Tamaén tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla, koska se koettiin hedelmallisimmaksi
tavaksi kerdtd tietoa ikdjohtamisen huomioimisesta tyohyvinvoinnin johtamisessa.
Haastattelukysymykset muotoiltiin huolellisesti kiinnittien huomiota siithen, minkalaisilla
kysymyksilld saadaan parhaiten tietoa siitd, miten esihenkil6t huomioivat tyontekijéiden ién ja
eldmdnvaiheen tyohyvinvoinnin johtamisessa. Kysymystenasettelussa keskityttiin kysymysten
selkeyteen ja yksiselitteisyyteen, jotta haastateltavat vastaavat kysymyksiin, joihin tutkija pyrkii
saamaan vastauksen. Liséksi kysymykset muotoiltiin avoimiksi, eiki liian tarkoiksi, jotta
tutkittavasta aiheesta saadaan laajasti tietoa. Aineiston merkittivyyteen saattaa vaikuttaa myos se,
ettd tutkija oli haastateltaville ennestddn tuntematon. Tdma voi vaikuttaa sithen, kuinka avoimesti
haastateltavat kertoivat ajatuksistaan tutkijalle. Jos haastateltavat olisivat tunteneet tutkijan, he

olisivat saattaneet puhua avoimemmin, jolloin aineistosta olisi tullut monipuolisempi. Toisaalta voi
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myos olla, ettd tuntemattomalle tutkijalle on jopa helpompi jakaa henkilokohtaisia ajatuksia ja

kokemuksia kuin tutulle tutkijalle.

Aineiston riittdvyyteen ja analyysin kattavuuteen liittyen Mikeld (1990, 53) toteaa, ettd
laadullisessa tutkimuksessa on kiinnitettdvd huomiota tapausten méérén liséksi jokaisesta
havainnosta saatavan tekstin madrdén. Haastateltavien mééri ei siis suoraan kerro aineiston
riittdvyydestd. Yhdestd haastattelusta voi saada niukasti tai paljon tutkimuksen kannalta relevanttia
tietoa riippuen haastateltavasta. Téssd tutkimuksessa otanta oli suhteellisen pieni, yhdeksdn
haastateltavaa. Tutkimuksen tulokset perustuvat siis yhdeksén haastateltavan henkilokohtaisiin
ajatuksiin ja kokemuksiin tutkimusaiheesta. Jos haastateltavia olisi ollut enemmén, myds aineisto
olisi todenndkdisesti ollut laaja-alaisempi. Toisaalta haastatteluista saatiin runsaasti hyodyllista
aineistoa, silld haastateltavilla oli paljon ja monipuolista sanottavaa tutkimusaiheesta. Haastattelut
tarjosivat 155 sivua litteraatteja eli keskiméérin 17 sivua litteraatteja yhtd haastattelua kohden.
Toinen huomioitava seikka aineiston riittdvyyteen ja analyysin kattavuuteen liittyen on, ettd
haastateltavia oli tdssé tutkimuksessa vain kolmesta eri valtion organisaatiosta. Jos haastateltavia
olisi ollut useammasta valtion organisaatiosta, aineisto olisi voinut olla rikkaampi ja antaa
kattavamman kuvan ikdjohtamisen toteutumisesta tyohyvinvoinnin johtamisessa valtion
organisaatioissa. Samassa organisaatiossa tyoskentelevien esihenkildiden ajatuksia johtamisesta

sekd sen toteuttamista ohjaa nimittdin osaltaan organisaation ohjeet, kdyténteet ja kulttuuri.

Analyysin arvioitavuus tarkoittaa, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan péattelyé ja hinen on
mahdollista hyvéksya tai riitauttaa tutkijan tekemét tulkinnat. Analyysin toistettavuus taas viittaa
sithen, ettd luokittelu- ja tulkintasddnnot on esitetty niin yksiselitteisesti, ettd toinen tutkija paétyy
samoihin tuloksiin niitd soveltamalla. (Mikeld 1990, 53.) Néiden kriteerien osalta voidaan todeta,
ettd tutkielmassa esiteltiin kéytetty analyysimenetelmad, ja aineiston analyysiprosessi kuvattiin
melko yksityiskohtaisesti vaihe vaiheelta. Kuvauksen tarkentamiseksi esitettiin teemat, jotka
analyysivaiheessa oli muodostettu. Analyysiprosessista koottiin myds taulukko havainnollistamaan
lukijalle tarkemmin prosessin etenemisti. Néistéd seikoista huolimatta toisella tutkijalla olisi
todennikoisesti vaikeuksia pddtyd samoihin tuloksiin soveltamalla luokittelu- ja tulkintasdintoja,

silld prosessia ja sddntdjd ei tuotu ilmi koko prosessin osalta tarkasti ja tyhjentdvésti.
5.5 Tutkimuksen eettisyys

Tamaén tutkimuksen tekemisessd noudatettiin Turun yliopiston eettisii ohjeita. Ohjeet perustuvat
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeistukseen hyvésté tieteellisestd kdytannostd (Turun

yliopisto 2026). Hyvén tieteellisen kdytannon perusperiaatteet ovat luotettavuus, rehellisyys,
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arvostus sekd vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023). Liséksi tdssd tutkimuksessa

noudatettiin Euroopan unionin yleista tietosuoja-asetusta (GDPR).

Tutkittaville annettiin kattavasti tietoa tutkimuksesta ja sen toteuttamisesta ennen tutkimukseen
osallistumista. Tutkittavia informoitiin tutkimustiedotteella heité ldhestyttdessé. Tiedotteessa
kerrottiin tutkimuksen aiheesta, tutkittavan roolista tutkimuksessa ja osallistumisen
vapaaehtoisuudesta, tutkimusaineiston kasittelysti ja séilyttimisestéd seka tutkittavan
anonymiteetistd. Tiedotteessa myds ilmoitettiin, ettd tutkittavat voivat perua suostumuksensa
tutkimukseen tai keskeyttdd haastattelun milloin vain. Osallistujat antoivat suostumuksensa
tutkimukseen osallistumiseen sdhkopostitse. Tutkimustiedotteessa oli liitteend myos
tietosuojailmoitus, josta tutkittavat saivat tarkempaa tietoa tutkimuksen tietojen

késittelystd. Tietosuojailmoituksessa kerrottiin esimerkiksi henkildtietojen kisittelyn tarkoituksista

ja kasittelyn oikeusperusteesta, henkilGtietojen séilyttdmisajasta ja rekisterdidyn oikeuksista.

Tutkittavilta keréttiin haastattelussa vain tutkimuksen kannalta relevantit taustatiedot. Heilta
kysyttiin heidén alaistensa miéré yhteensd, alle 35-vuotiaiden ja yli 55-vuotiaiden alaisten maarét
sekd esihenkilokokemuksen taso. Haastatteluista tehdyt nauhoitteet suojattiin kdyttdjatunnuksilla ja
poistettiin sen jilkeen, kun haastattelut oli kirjoitettu litteraateiksi. Tutkimusaineistoa kisitteli vain
tutkija, eika sitd luovutettu tutkimuksen ulkopuolisille tutkimuksen missdédn vaiheessa. Litteraatit
sdilytetddn Turun yliopiston ohjeen mukaan viiden vuoden ajan tutkijan tietokoneella, joka on

salasanalla suojattu.

Aineiston anonymisointi tarkoittaa, ettd aineistosta poistetaan tutkittavien tiedot, joista heiddt voisi
tunnistaa (Angiuli ym. 2015, 49). Téassé tutkimuksessa koko tutkimusaineisto anonymisoitiin, ja
tulokset raportoitiin tutkielmassa siten, ettd haastateltavia ei voi tunnistaa

tutkimuksesta. Haastateltavista kdytetddn tutkimuksessa koodinimii. Mydskéédn organisaatioiden

nimid ei mainita tutkimuksessa.
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6 Tulokset

6.1 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Téssd alaluvussa esitelldén esihenkildiden ajatuksia siitd, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden
tydhyvinvointiin, ja kuinka paljon esihenkilot kokevat pystyvénsi tyontekijoiden tyhyvinvointiin
vaikuttamaan. Alaluvussa késitellddn myds, millaisilla kdytanteilld esihenkilot yleisesti tukevat
tyontekijoiden tyohyvinvointia. Lisdksi tuodaan esiin esihenkildiden ndkemyksii siitd, miten

johtaminen ja ty0hyvinvoinnin johtaminen eroavat valtiolla ja yksityiselld sektorilla.
6.1.1 Tyohyvinvoinnin edistdminen

Haastatteluissa havaittiin monia tyon kuormitustekijoitd seké tyon tukemisen tekijoitd, jotka
vaikuttavat siithen, miten tyontekijat voivat tyossd. Suurin osa tekijoistd oli tyosté johtuvia, mutta
muutama tekijd oli tyontekijoiden yksityiseldmaésté johtuva. Tyontekijoiden eldméntilanne voi joko
tukea tai haastaa tyohyvinvointia. Haastateltavat kertoivat, ettd tyontekijoitd kuormittavat asiat
yksityiselaméssd nidkyvit myds hyvinvoinnissa ty0ssa. Liséksi tyontekijoiden persoona vaikuttaa
sithen, miten he voivat tydssd. Esimerkiksi tyontekijoiden asenne oman tyohyvinvoinnin

edistdmiseen on merkittava tekija.

Tyosté johtuvina tyShyvinvointia kuormittavina tekijoind mainittiin haastatteluissa tyon liian suuri
madrd ja dkilliset kuormituspiikit. My6s tyon luonne, kuten tydn monimutkaistuminen ja
pirstoutuminen, haastaa tyohyvinvointia. Lisdksi tyontekijoiden tyohyvinvointia koettelee jatkuva

muutos tyossd ja uuden opetteleminen. Tédstd ongelmasta puhuttiin haastatteluissa néin:

"Aina otetaan joku uusi toiminto tai menetelmd sen vanhan pdidlle, ettd ne vanhat
konekirjoitusmaailman asiatkin pitdd edelleen hoitaa siind rinnalla, mutta sitten tulee taas
Jjoku uusi ndkékulma, minkd kautta pitdd kaikki ajatella, niin kylld se on se tyoeldmdn

vleisilmio.” — H2

Kuten yll& olevasta lainauksesta selvidd, koettiin, ettd muutosten myd6td tyomaara lisdantyy.
Muutostilanteet tuovat my0s epdvarmuutta, mikd haastaa tyohyvinvointia. Tyohyvinvointia
kuormittavina tekijoind nostettiin esiin myos tietotulva ja vaatimus jatkuvasta tavoitettavissa
olemisesta. Lisdksi erilaiset sairaudet ja tyokykya alentavat vaivat vaikuttavat negatiivisesti

tydhyvinvointiin.
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Haastateltavien mukaan yksi tyontekijoiden tydhyvinvointia tukeva tekija on hyvé viestintd. Sujuva
tiedonkulku varmistaa, ettd tyontekijoilld on riittévisti tietoa. Myds tyon selkeét tavoitteet seka
mielekds tyotehtiva vahvistavat tydhyvinvointia. Motivaatiolla on suuri merkitys sithen, miten
tyOssd voidaan. Lisdksi tyontekijoiden ammattitaito tehdd omat tyotehtivét ja osaamisen
kehittiminen vaikuttavat positiivisesti. Haastatteluissa nostettiin esiin esihenkil6ltd seké kollegoilta
saadun palautteen myonteinen vaikutus ty6hyvinvoinnille. Myds tasapuolisuudella tydyhteisossa
sekd tehtdvien jarjestelylld ja tehtdvérakenteella on merkitystd. Lisdksi koettiin, ettd mahdollisuus

joustoihin seké sujuvaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen tukee tydhyvinvointia.

Haastatteluissa hybridityd tunnistettiin yhdeksi tekijiksi, joka seki tukee ettd kuormittaa
tyohyvinvointia. Haastateltavat kokivat, ettd hybridity0 antaa tyontekijoille joustavuutta tyohon ja
helpottaa tyon ja vapaa-ajan yhdistdmistd. Paljon etdné tydskentely voi kuitenkin johtaa myos
heikompaan yhteisollisyyden kokemukseen seké yksindisyyteen. Esihenkildiden mukaan myds
tyOyhteiso voi vaikuttaa tydhyvinvointiin positiivisesti tai negatiivisesti. Toimiva tydyhteiso, jossa
on hyvé yhteishenki, tukee tydhyvinvointia, mutta tydyhteison konfliktitilanteet taas heikentivét
sitd. Lisdksi nostettiin esiin, ettd tyontekijoiden tydhyvinvointiin vaikuttaa se, miten perustarpeet
tayttyvat tyossd. Arvostetuksi tulemisen, joukkoon kuulumisen sekd autonomian kokemuksen

toteutuminen tai toteutumattomuus vaikuttavat tyéhyvinvointiin.

Haastatteluissa késiteltiin sitd, kuinka paljon esihenkildt kokevat pystyvinsé vaikuttamaan tyon
Haastateltavat kokivat, ettd he pystyvét johtamisella vaikuttamaan tyontekijdiden tydhyvinvointiin
melko paljon. Tyohyvinvointiin pystytdin vaikuttamaan erityisesti pitkilld aikavélilla eli
kuukausien tai vuoden aikavalilla. Esihenkil6t nostivat esiin, ettd on tiarkeda tietdd, mista
tyontekijoiden tydhyvinvoinnin ongelmat juontavat juurensa, jotta niihin voidaan vaikuttaa.
Erityisend haasteena tydhyvinvoinnin tukemisessa esihenkilot kokivat sen, ettd he eivét pysty
vaikuttaman tyontekijoiden yksityiselimén ongelmiin, jotka heijastuvat viistimaétta tyohon.
Toisaalta osa esihenkildistd muistutti, ettd vaikka yksityiseldmén kuormitusta tuoviin asioihin ei
pysty vaikuttamaan, voi vaikuttaa tyontekijan kuormituksen méardén tydssd vaikealla hetkella.

Voidaan tarjota avuksi joustoja, kuten osa-aikatyohon siirtymista hetkellisesti.

Esihenkilot kokivat, ettd kehys mahdollisuuksiin vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin tulee
organisaatiotasolta. Esimerkiksi organisaation taloudellinen tilanne vaikuttaa sithen, kuinka paljon

on mahdollisuuksia edistdé tyontekijoiden tydhyvinvointia. Esimerkiksi organisaation
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henkilOstoresurssit saattavat olla sddstopaineiden takia hyvin rajalliset. Téllin ei voi palkata lisdd

tyontekijoitd, vaikka tyontekijoiden tyokuormaa pitdisikin vihentaa.

Haastatteluissa korostettiin, ettd esihenkilot voivat luoda puitteita tyShyvinvoinnille, mutta moni
asia tyOhyvinvoinnissa on myos tyontekijasté itsestddn kiinni. Riippuu siis my0s tyontekijésta,
kuinka paljon on mahdollista vaikuttaa hdnen tyohyvinvointiinsa. Esimerkiksi toisinaan tyontekijét
tekevit liikaa toitd, mutta toimivat niin, ettd esihenkilo ei huomaa sitd. Tyohyvinvoinnin riippumista

tyontekijastd havainnollistettiin seuraavasti:

“Sitten kun huomataan, ettd tunteja kasvaa ja niihin puututaan, niin sit ei leimata endd niitd
tuntejakaan, kun on niin tunnollisia, niin tdmmoisen kiinni saaminen. Ja sitten sen ihmisen,
ettd saa myonnettyd itse, ettd tamd on liikaa [... ] ettd se vaatii aika lailla, ettd se ihminen

ymmdrtdd sen itse. Ja sitten sitd voi ldhted viemdcdn eteenpdin.” — H8

Esihenkil6 pohti siis, ettd tyontekijin tehdessa liikaa toitd, vaaditaan, ettd tyontekiji itse ymmaértaa
toimintansa uhkan tyohyvinvoinnille ja on halukas muuttamaan toimintaansa. Haastateltavien
mukaan jotkut tyontekijat myos vierittdvit vastuun omasta tyohyvinvoinnistaan kokonaan
tyonantajalle. He kokevat, etti vain tyonantaja on velvollinen kehittimain heidédn hyvinvointiaan.

Esihenkilot kokivat, ettd téllaisissa tilanteissa tyohyvinvointiin vaikuttaminen on hankalaa.

Kokonaisuudessaan esihenkil6t kuitenkin ajattelivat, ettd keinoja tyontekijoiden tyShyvinvoinnin
tukemiseen on useita. He toivat haastatteluissa esiin suuren médrin kayténteitd, joita he hyodyntavat
yleisesti tyontekijoiden tydhyvinvoinnin edistimiseen. Haastateltavat tukevat tyohyvinvointia
esimerkiksi huomioimalla tyontekijoiden pitkdaikaissairaudet, kiinnittdmailla huomiota jaksamiseen
ja hallitsemalla kuormitusta. Lisdksi he edistdvit tyontekijoiden tyohyvinvointia kuuntelemalla
heidin huoliaan ja olemalla myo6tatuntoisia. Tdmédn koettiin auttavan tyontekijoitd. Todettiin my®s,
ettd tyontekijoiden tydhyvinvointiin vaikutetaan huolehtimalla tydyhteison toimivuudesta seka
tasapuolisuudesta tyontekijoiden kohtelussa. Lisdksi keskitytddn sithen, ettd tyontekijoille kerrotaan

avoimesti asioita ja viestitdén riittdvasti.

Esihenkilot kokivat myos, ettd heidédn ollessa valta-asemassa, arvojohtajuus on tirkeda
tyohyvinvoinnin johtamisessa. Esihenkilo rakentaa yksikkoon tietynlaista kulttuuria. Sitd kuvattiin

haastatteluissa néin:

»”

oitan normalisoida sitd, ettd se on ihan okei, ettei kaikkea jaksa ja pysty. Ettd ehkd jo

sekin, kun olen johdettaviini ndhden valta-asemassa, niin se oma jonkinlainen arvojohtajuus
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’

siind, ettd sanoo, ettd se on yksi vaihtoehto, ettd sd et jaksa ja sd jddt vaikka saikulle siitd.’

- H2

Esihenkilon mukaan on siis tirkedd viestid tyontekijoille, ettd aina ei tarvitse jaksaa. Télloin
tyontekijét uskaltavat hidastaa, kun taytyy. TyoOntekijoitd tulee rohkaista huolehtimaan itsestéén ja
hyodyntdmadn tarvittaessa myos tydterveyshuollon palveluita. Ylipddtdan mahdollisuus

tyoterveyshuollon palveluihin néhtiin yhtend tyohyvinvoinnin tukemisen muotona.

Liséksi haastatteluissa todettiin, ettd tyontekijoiden tydhyvinvoinnin seuraamisella tuetaan
hyvinvointia. Merkittédviksi seuraamisen tavaksi esihenkildt nostivat esiin keskustelut: spontaanit
kohtaamiset tyOpaikan kaytavilld, sddnnolliset yksilokeskustelut ja yksikkopalaverit seké
kehityskeskustelut. Lisdksi esihenkilot tarkkailevat tyontekijoiden tyStuntien ja poissaolojen maarad
ja hyodyntévit organisaation tydhyvinvointikyselyji. Tyon etenemisen ja tuloksellisuuden sekd
tyontekijoiden toiminnan ja kdytoksen seuraaminen tyopaikalla ovat keinoja havaita
tyohyvinvoinnin ongelmia. Haastateltavat kokivat nima keinot hyddyllisiksi, silld toisinaan
tyontekijit eivdt puhu ongelmistaan, kun asiat ovat liian vaikeita. Esihenkildiden tulee ottaa
puheeksi tyohyvinvointi tyontekijoiden kanssa, jos he ovat huolissaan. Poikkeamiin tulee puuttua
ajoissa, minkd varmistamiseksi organisaatioissa on kédytossa varhaisen tuen malli. Esimerkiksi, jos

tyontekijilla on tietty méérd poissaoloja tietylld ajanjaksolla, asiasta keskustellaan.

Haastatteluissa nousi esiin my0ds hybriditydon merkitys tyohyvinvoinnille. Hybridityo on yksi tapa
johtaa tydhyvinvointia. Se tuo joustavuutta tyontekijoille ja helpottaa tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamista. Esihenkil6t kokivat, ettd hybridity6lld on myos kielteisid vaikutuksia
tyohyvinvoinnille ja siksi on tirkedd my0s toisinaan kokoontua tyopaikalle yhdessé. Tyontekijoiden
tyohyvinvoinnin edistdmiseen vaikuttaa esihenkildiden mukaan heiddn oman toimintansa liséksi

my®0s lait. Valtion virka- ja tyoehtosopimuksessa on mekanismeja, jotka tukevat tybhyvinvointia.
6.1.2 Johtamisen erot valtiolla ja yksityisella sektorilla

Haastateltavat havaitsivat, ettd johtamisessa on eroja riippuen siitd, millaisessa organisaatiossa he
johtavat. Koettiin, ettd johtaminen valtiolla ja yksityiselld sektorilla eroaa toisistaan tietyilla
tavoilla. Haastateltavat kertoivat, ettd yksityisen sektorin organisaatioissa muutos on jatkuvaa ja
esihenkildiden vaihtuvuus on suurempaa. Valtiolla esihenkildtehtdvit taas ovat pysyvampia ja
esihenkil6illd voi olla pitkidkin tyduria yhdessd johdettaviensa kanssa. Esiin tuotiin myos eri
sektoreiden erilaiset taloudelliset resurssit. Johtamiseen, esihenkildiden koulutukseen ja

mentorointiin on usein enemmain rahaa kéytettivissa yksityiselld sektorilla. Esihenkil6itd voidaan
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esimerkiksi lennéttéad johtamiskoulutuksiin ulkomaille. Lisdksi yksityiselld sektorilla koettiin tyon

tuloksellisuuden korostuvan pehmeiden arvojen yli.

Johtamisesta valtiolla todettiin myos, ettd esihenkilo ja johdettavat saattavat olla eri puolilla
Suomea, miké tuo omat haasteensa johtamiselle. Yksityiselld sektorilla esihenkilo ja johdettavat
tyoskentelevit useammin samalla paikkakunnalla ja toimipisteelld. Toisaalta esiin nostettiin myos

se, ettd kansainvélisissa yrityksissd johdettavia saattaa olla jopa eri puolilla maapalloa.

Valtiolla johtamisessa korostuu haastateltavien mukaan myos luottamus henkilostoon eri tavalla
kuin yksityiselld sektorilla. Kéytdnndssé luottamus korostuu esimerkiksi niin, ettd siitd puhutaan
ddneen. Haastateltavat totesivat, ettd organisaatiossa tehdyt henkilostotutkimuksetkin osoittavat, etta
henkilostd kokee johdon luottavan heihin. Vaikka luottamus koettiin positiiviseksi asiaksi, silld
havaittiin my6s kdantdpuoli. Kun henkildstoon luotetaan valtiolla, kaikkiin asioihin ei mydskain

valttimattd tartuta. Ei olla niin 1dhelld henkiloston arkea, ettd aina tartuttaisiin kaikkiin poikkeamiin

tyonteossa.

Valtion organisaatioiden rajoitetumpien resurssien nihtiin vaikuttavan myds tydhyvinvoinnin
johtamiseen. Haastatteluissa todettiin, ettd yksityiselld sektorilla on enemmén rahaa kdytettdvissa
virkistdytymiseen. Esimerkiksi virkistystapahtumia jirjestetddn yksityiselld sektorilla enemman,
kun taas valtiolla on rajoitetummat mahdollisuudet tapahtumien jérjestimiseen. Lisdksi koettiin, ettd

valtiolla on selkedmmat toimintatavat tyGhyvinvoinnin johtamisessa. Tatd kuvattiin néin:

"Valtiolla on selkedt, mddritellyt kdytdnteet tyohyvinvoinnin johtamiselle. Ne on kuvattu
auki, mistd se tyohyvinvointi katsotaan, ettd koostuu ja mitd toimenpiteitd siihen liittyy.” —

H3

Esihenkilon mukaan siis valtiosektorilla tydhyvinvoinnin johtamisen ohjeet on perusteelliset ja
lapindkyvisti kuvattu. Ohjeet ja materiaali tydhyvinvointiin liittyen ovat organisaation koko
henkiloston saatavilla intranetissd. Médriteltyjen ohjeiden lisdksi valtiolla tydhyvinvointia pidetdan
ylléd keskusteluissa. Haastateltavat kokivat, ettd yksityisen sektorin organisaatioissa ei ole samalla

tavalla auki kirjoitettuja selkeitd rakenteita tyohyvinvoinnin johtamiselle.
6.2 lkajohtamisen hyodyntaminen

Téssd alaluvussa tuodaan esiin, miten esihenkilot huomioivat tyontekijoiden 1én johtamisessaan.
Alaluvussa myos esitetddn esihenkildiden havaitsemia eroja nuorissa ja vanhemmissa

tyontekijoissd. Lisdksi késitellddn nuorten ja vanhempien tyontekijoiden erilaisia tarpeita ja
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odotuksia johtamiselle sek sitd, miten nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen eroavat

toisistaan.
6.2.1 Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden erot

Tutkimuksen haastatteluissa selvisi, miten ja millé tasolla ikdjohtamista toteutetaan valtion
organisaatioissa. Haastateltavat toivat esiin, ettd he eivét yleensi mieti tyontekijoiden ikaa
paivittdisessd johtamisessaan. Haastateltavat kokivat, etté eri-ikdiset tyontekijdt eivit erityisesti eroa
toisistaan, mutta joitakin asioita tulee huomioida johtamisessa eri tavalla eri-ikdisten kohdalla.
Ikéén liittyvat asiat tulevat viikoittain tai kuukausittain esiin johtamisen eri tilanteissa.
Haastatteluissa selvisi, ettéd ikda ajatellaan enemmén vanhempien kuin nuorten tyontekijoiden
kohdalla. Tdma4 johtuu esihenkildiden mukaan esimerkiksi siité, ettd vanhemmat tyontekijét

vaikuttavat pidempiaikaisemmin henkildstosuunnitteluun, koska he lahestyvét eldkeikaa.

Tyontekijoiden ikd néhtiin vain yhtend elementtind, joka vaikuttaa johtamiseen. Haastatteluissa tuli
esiin, ettd esihenkilot ajattelevat monien asioiden liittyvén enemmén tydntekijéiden persoonaan
kuin ikédédn. Toisaalta esihenkilot myds oivalsivat haastatteluissa, ettd pohtivat kuitenkin
tyontekijoiden k44 johtamisessa, vaikka eivit olleet ajatelleet tekevansi niin. Haastatteluissa kévi
ilmi, ettd haastateltavat eivét niinkdin ajattele tyontekijoiden ikda itsessddn, vaan sithen liittyvid

asioita. Sitd ajatusta tuotiin esiin ndin:

"M en oo ehkd ajatellut sitd tolleen ikdasiana, mutta nyt kun sd sen sanot ddneen, niin
sitdhdn se tietysti on. Ettd kylld md yritdn sitd just heiddn eldmdntilannetta ja heiddn
tyouratilannetta, ettd sehdn on paitsi se eldmdntilanne, niin heiddn tyourat on hyvin

erilaisessa vaiheessa, ettd kylld md yritin ajatella.” — H1

Kuten sitaatista kdy ilmi, esihenkil6t painottavat ikdjohtamisessa erityisesti tyontekijéiden
eldmaéntilanteen ja uratilanteen ja niistd johtuvien tarpeiden huomioimista. Toisaalta yksi
esihenkilistd koki kaikkien tyontekijoiden olevan niin erilaisia, ettd johtamista tdytyy ajatella

taysin yksiloldhtoisesti, eikd héin ajattele tyontekijoiden ikdi juuri ollenkaan.

Haastateltavat yleisesti tunnistivat nuorissa ja vanhemmissa tyontekijoissa tiettyja eroja, jotka
vaikuttavat sithen, ettd he johtavat eri tavoin nuoria ja vanhempia tyontekij6ité eli toteuttavat
ikdjohtamista. Haastateltavat kertoivat, ettd nuoret tyontekijét ovat yleisesti avoimempia, kertovat
omista asioistaan ja ideoistaan ja kommentoivat aktiivisesti. Vanhemmat taas eivit yhté paljon jaa

asioitaan. Avoimuudesta puhuttiin haastatteluissa néin:
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“Ndiden vanhempien tyontekijoiden kanssa saattaa olla sitd, ettd osa on sellaisia, ettd heiltd

pitdd, he eivdt kerro, ettd heiltd pitdd kaivella.” — H5

Esihenkil0 pohti siis, ettd vanhemmilla tyontekijoilla korostuu enemmén puhumattomuus omista
asioista. He eivét sano niin usein ddneen, mité ajattelevat tai nosta esiin heitd vaivaavia asioita.
Haastateltavien mukaan nuoret tyontekijat puhuvat avoimesti myos esimerkiksi palkka-asioista.
Lisdksi he antavat enemmaén palautetta esihenkil6ille. He osaavat antaa kriittistékin palautetta

hyvailla tavalla.

Nuorten tyontekijoiden innokkuuden ja motivaation havaittiin olevan yksi nuoria ja vanhempia
tyontekijoité erottava tekijd. Nuoret haluaisivat olla monessa asiassa mukana ja heilld on paljon
energiaa viedd asioita eteenpdin. Nuorilla tyontekijoilld tunnistettiin myos ndyttdmisen halua, mika
korostuu erityisesti nuorilla miérdaikaisilla tyontekijoilld. Nuoret haluavat nédyttaa itselleen ja
toisilleen, he haluavat olla nopeita ja tehdi tulosta. Vanhemmat tyontekijét taas eivét stressaa niin
paljon asioista, silld he ovat ndhneet tyoeldméa jo niin paljon. He ovat oppineet, ettd ei kannata
ottaa liikaa paineita ty0std. Vanhempia tyontekijoitd kuvailtiin erittdin omatoimisiksi ja osaaviksi.

He tietdvét mitd tekevit, joten he luottavat itseensa.

Ikdryhmien erot ndkyvét haastateltavien mukaan myos muutostilanteissa. Vanhemmilla
tyontekijoilld ei ole samalla tavalla tahtotilaa, voimia tai vélttimatta taitojakaan muutoksiin kuin
nuorilla tyontekijoilld. He kaipaavat vakautta. Haastateltavat olivat havainneet, ettd muutoksen
vauhti ja mddréd kauhistuttaa vanhempia tyontekijoitd. Muutoksen nopeus on ollut rajua erityisesti
viime vuosina. Nuorilla tydntekijoilld taas on paljon intoa muutoksiin ja he arvostavat
dynaamisuutta. Nuoret ottavat muutokset paremmin vastaan ja ovat joustavampia muutoksissa kuin

vanhemmat tyontekijét, jotka haluaisivat mieluummin pitdytyd vanhoissa tavoissaan.

My®ds tyontekijoiden kiinnostuksessa kehittdd osaamistaan tunnistettiin eroja eri-ikdisilla.
Haastatteluissa tuotiin esiin, ettd vanhemmilla tyontekij6illd ei ole endd kovin paljon innostusta
kehittdd osaamistaan, vaan he pitdytyvit mielellddn samoissa, tutuissa tydtehtivissdan. Tama lisdé
heidin turvallisuuden ja hallinnan tunnetta. Nuorten tyontekijoiden taas koettiin olevan
uraorientoituneempia ja kiinnostuneita itsensd ja osaamisensa kehittdmisesté. Téastd saattaa kertoa
my0s se, ettd he pyytivit herkemmin palautetta. Toisaalta yksi haastateltava nosti esiin, ettd myos
vanhemmilla tyontekijoilld on halua uuden oppimiseen ja uusiin tehtéviin. Haastateltavan mukaan
vanhemmat tyontekijét myos oppivat nopeasti uudet tehtdvit, silld heilld on paljon

eldiménkokemusta, joka nopeuttaa oppimisprosessia.
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Esihenkil6t nostivat esiin, ettd nuoret tyontekijit ovat usein karsiméttomia ja heilld on korkeat

odotukset. He odottavat, ettd saavat kaiken nopeasti. Tastd keskusteltiin haastatteluissa néin:

”Sen ehkd nuoremmissa huomaa, ettd vdlilld tullaan ja ollaan tddlld muutama kuukausi ja
sitten olisi jo "heti mulle kaikki” -tyyppinen ajatus. Ja tdd saattaa tulla vililld sitten noissa

esimerkiksi palkkakeskusteluissa esille, ettd on kovat odotukset.” — H7

Esihenkil6 pohti siis, ettd nuoret haluavat saavuttaa asioita tydssa todella nopeasti. Nuoret osaavat
vaatia enemmaén kuin vanhemmat tyontekijat, jotka ovat tottuneet tyytymain vahaan.
Haastateltavien mukaan nuorilla on melko lyhytjanteinen kasitys, eivitkd he ymmarré, etté asiat

vievit aikaa. Vanhemmilla tyontekijoilld taas on vihemmén odotuksia ja enemmén malttia.

Tyon merkityksellisyyden koettiin olevan selvésti tairkedmpéé nuorille kuin vanhemmille
tyontekijoille. Todettiin, ettd vanhemmat tyontekijat enemmén vain suorittavat tyotd. Nuoret myos
kaipaavat enemmaén yhteisollisyyttd tydyhteisossd. He arvostavat tydajan ulkopuolellakin olevia
yhteisid virkistyshetkid kollegojen kanssa. Vanhemmille tyontekijoille yhteisollisyys taas ei ole niin
tarked prioriteetti tyossd. Vanhemmilla tyontekijoilld on enemmin haasteita asettaa rajat tyon ja
vapaa-ajan vilille kuin nuorilla. Tama nikyy esimerkiksi niin, ettd nuorten tydaikasaldot eivit ylity.
Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen havaittiin myos olevan tirkedmpéé nuorille kuin
vanhemmille. Tatd perusteltiin esimerkiksi silld, ettd lomat on pidettdva lasten pdivékotien ja
koulujen lomien takia tiettyyn aikaan, kun taas vanhemmilla tyontekijoilld on vapaammin

mahdollisuuksia.

Haastatteluissa tuli myds ilmi, ettd vanhemmat katsovat laajakatseisemmin asioita kuin nuoret
tyontekijit. Esihenkikdiden mukaan nuorten ajatusmaailma on mustavalkoisempi ja
kokonaisuuksien huomioon ottaminen on heille vaikeampaa. Heille myds yhteiset sddnnot ovat
valilla epdselvid. Haastateltavat olivat havainneet, ettd voi kestdd hetken aikaa, ettd nuoret
sisdistivét valtionhallinnossa tyoskentelyyn liittyvit ohjeet. Nuorilta saattaa puuttua myds joitakin

perustaitoja, koska heidédn kokemuksensa tyoeldamastd on vield vahiista.
6.2.2 Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen

Haastateltavat kokivat, ettd nuorten ja vanhempien tyontekijoiden eroavaisuuksien takia he myds
odottavat ja tarvitsevat osittain erilaista johtamista, vaikka jotkin tyontekijoiden odotukset ja tarpeet
ovatkin yhtendisid idsté ja eldménvaiheesta riippumatta. Esihenkildiden mukaan eri-ikdisten

johtamisessa péilinjat ovat erilaisia ja he hyddyntédvit ikdjohtamista tydssddn.
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Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen eroaa heiddn ohjauksessa. Nuoret odottavat
esihenkil6lti johdattelevaa johtamista, eivdtkd halua, ettd esihenkil6 sanoo suoraan, mité tulee
tehdd. Haastateltavat nostivatkin esiin, ettd he toimivat nuorten kanssa niin sanotusti sparraajan
roolissa ja pyrkivit ohjaamaan tyontekijoitd 10ytdmaén itse vastauksen, jotta he kehittyvét. Nuoret
tyontekijit odottavat kuitenkin saavansa esihenkildltd myds apua, jos sitd tarvitsevat.
Esihenkil6iden mukaan he tarvitsevat toisinaan tukea asioiden ratkaisemiseen ja neuvontaa siihen,
miten asiat kannattaa tehdd. Nuorten johtamisessa korostettiin sen ymmartdmisen tarkeytta, ettd
heididn nikemyksensa asioista ei voi olla niin kattava kuin vanhemmilla tyontekijoilld. Heilté ei tule

odottaa litkkaa. Vanhemmat tyontekijét taas odottavat itsendisyyttd. Tatd kuvattiin seuraavasti:

“He odottaa sitd, ettd md oon ldsnd silloin kun tarvitaan, mutta md en puutu mihinkddn

ainakaan turhaan. Ja sitten se, ettd raivaan heiltd niitd esteitd, ettd he pddsee eteenpdin.” —

H4

Kuten sitaatista kdy ilmi, vanhemmat tyontekijat odottavat, ettd esihenkild tukee tarvittavissa
asioissa, mutta ei tee mitdén ylimaardistd. Myos haastateltavat kokivat, ettd heidén ei tule ohjata
litkaa kokeneita tyontekijoitd. Heiddn johtamisessaan esihenkil6t keskittyvétkin enemmén
tavoitteisiin. Toisinaan nuorten kanssa taas joutuu haastateltavien mukaan kiyméaan

itsestddnselvyyksid ldpi ja muistuttamaan yhteisistd sddnndistd ja toimimisesta osana ty0yhteisoa.

Nuorten tyontekijéiden osaamisen johtamisessa korostuu heidén perehdyttdminen ja uusiin asioihin
johdattaminen. Nuorten johtamisessa korostuu haastateltavien mukaan my®ds se, etté tulee tietdd

nuorten koulutus- ja tyopaikkatilanteesta. Tdstd puhuttiin haastatteluissa néin:

"M aattelen, ettd pitdisi ite pysyd noitten nuorten tyontekijéiden ja nuorten arjen ja
nuorten koulutustilanteen ja tyopaikkatilanteen [tasalla] Ymmdrtdisi mikd sielld on

ajankohtaista ja mikd voisi olla heitd kiinnostavaa juttua.” — H1

Esihenkil0 pohti siis, ettd nuorten johtamisessa tulee tietdd, mitd he ovat oppineet opinnoissaan ja
mitd nuorten tydmarkkinoilla tapahtuu. Siten on helpompi ymmartéa nuoria ja tarjota heille
kiinnostavia ja sopivia tehtivid. Haastateltavien mukaan nuoret odottavat, ettd esihenkilo tekee
ndkyviksi, miten tydssd on mahdollista edetd. Esihenkilot myds kokivat, ettd nuoret tarvitsevat
johtamiselta uramahdollisuuksien tarjoamista. Esihenkil6t kertoivat pohtivansa, millainen tyo tukee
nuorten urakehitystd. Nuorten johtaminen on enemmin tulevaisuusorientoitunutta kuin vanhempien.
Johtamisessa pohditaan sitd, millaista osaamista tyontekijédt haluavat kehittd4, ja millaisia toiveita

heilld on tulevaan. Vanhempien johtaminen taas on enemmén osaamista varmentavaa ja yllapitavaa.
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Toisaalta heille tarjotaan myds tasapuolisesti mahdollisuuksia menné eteenpdin uralla, jos he ovat
kiinnostuneita siitd. Vanhemmat tyontekijat odottavat, ettd heille annetaan riittdvén vaikeita
tehtdvid. Vanhempien tyontekijoiden johtamiseen kuuluu myos ldhestyvén eldkkeen pohtiminen ja
siitd hienovaraisesti keskusteleminen. On huolehdittava, ettd tyontekijoiden hiljainen tieto saadaan

jaettua.

Lisdksi haastateltavat toivat ilmi, ettd nuoret tyontekijét tarvitsevat enemmain keskustelua ja
palautetta kuin vanhemmat tyontekijét, silld se auttaa kehittymisti. Esihenkilot kokivatkin, ettid
palautteen antaminen korostuu nuorten johtamisessa. Sekd myonteisté ettid korjaavaa palautetta
annetaan matalalla kynnykselld. Palautteen antamista saatetaan tehostaa jonkin tyontekijélle
haastavan tilanteen jilkeen, jotta lisdtd4n nuorten uskoa omaan tekemiseen. Keskustelujen eroja

nuorten ja vanhempien tyontekijéiden kanssa havainnollistettiin néin:

"Selkedisti md heiddn [nuorten | kanssa enemmdn kommunikoin sielld digivilineissd, mutta
tdd on myos sitd, ettd ne idkkddmmdit ei ehkd tarvitse sitd vahvistusta endd niin paljoa. Mut

heille md ehkd huikkaan ennemmin sitten vaikka kahvilassa.” — H4

Esihenkil6 kokee siis, ettd nuorten tyontekijoiden kanssa keskusteleminen painottuu digikanaviin ja
on ylipditddan korostunutta. Timé johtuu esimerkiksi siitd, ettd he kaipaavat enemmain palautetta

tyoOstd kuin vanhemmat tyontekijat.

Nuorten tyontekijoiden koettiin odottavan esihenkiloltd ylipdédtdaan paljon. Haastateltavien mukaan
nuoret odottavat esthenkildltd asiantuntijuutta, silld he nékevét esihenkilot kokeneina. Nuorten
havaittiin odottavan my®os, ettd esihenkild auttaa heidén etenemistdén. He esimerkiksi toivovat, ettd
esihenkild taistelee heidén palkkansa tai urakehityksensé puolesta. Nuorten tunnistettiin odottavan

toimintaa esihenkiloltd, mitd kuvattiin seuraavasti:

"Sitten kun [nuoret] nostavat asioita esiin, [he odottavat], ettd niihin oikeasti puututaan ja
niille asioille tehdddn jotain. Ettd toimintaa.[... ] Ettd sitten, jos asioita ei tapahdu, niin

sithen kylldstytddn ja turhaudutaan hirvedn helposti.” — H8

Kuten lainaus osoittaa, nuoret tyontekijit odottavat, ettd esihenkil6 aidosti tarttuu epiakohtiin
nopeasti, eikd pelkistdén kuuntele tyontekijoitd. Vanhemmat tyontekijdt taas eivét haastateltavien
mukaan tarvitse ylipadtdén niin paljon johtamista. He arvostavat, ettd esihenkild hoitaa esihenkilon

vastuut, mutta eivit odota vilttimatta erityistd johtamista. Haastateltavat kokivat luottamuksen
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Haastatteluissa tuotiin esiin, ettd nuorten tyontekijoiden kanssa tarvitaan hillitsemista ja
jamikkyyttd, koska nuoret ovat usein innokkaita ja heilld saattaa olla epérealistiset odotukset

esimerkiksi asioiden etenemistahdista. Aihetta tuotiin haastatteluissa esiin seuraavasti:

“Nuorempien kanssa pitdd vdililld malttaa ja ohjata pysdhtymdcdn, ottaan aikaa ja kdydd
kdrsivillisyyteen liittyvid, ei nyt keskusteluja silleen, mutta pitdd ehkd perustella vihdn
enemmdn, ettd miksi asioita pitdd varmistella ja miksi niistd pitdd keskustella ja miksi se on

tarkeetd.” — HS

Esihenkilon mukaan siis nuorille tdytyy korostaa realismia ajan suhteen. Vanhemmat tyontekijat
taas ymmartivit, ettd asioiden kisittelyyn menee aikaa ja tietynlainen organisaatio vaatii tietynlaiset
toimintamallit. Johtamisessa tulee olla tarkkana, ettei tukahduta nuorten intoa, mutta ei voi
my0Oskddn myontyad kaikkeen, mitd nuoret tyontekijét toivovat. Haastateltavien mukaan nuoret
haluaisivat usein olla kaikessa mukana, mutta heidén tulee kuitenkin ensisijaisesti keskittya

ydintehtéviinsa.

Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen eroaa my0s muutosten johtamisessa. Muutosten
johtaminen korostuu vanhempien kohdalla, sillda muutokset ovat heille vaikeampia kuin nuorille

tyontekijoille. Téstd puhuttiin ndin:

"Kun se kokemus karttuu ja on totuttu tietynkaltaisiin toimintamalleihin, sitten kun ne
muuttuu, niin sitten se voi olla vihdn vaikeampi jossain tilanteessa sitten lihted
muuttamaan niitd sitten toiseksi, kun taas sitten nuorille tyontekijoille kaikkihan on uutta ja

kaikki on muutosta siind mielessd.” — H6

Kuten sitaatista kdy ilmi, vanhempia tyontekijoitd haastaa vanhat tavat, joita nuorille ei ole ehtinyt
muodostua. Muutos vie yleensd enemmin aikaa ja energiaa vanhemmilta tyontekijoiltd. He
kaipaavat esihenkil6ltd enemméan muutosten perustelua. Joskus muutostilanteesta tekee
vanhemmille tyontekijdille vaikean omaan osaamiseen liittyvét haasteet. Tama voi heijastua
muutosvastarintana. Talloin esihenkildiden tdytyy ohjata keskustelua osaamisvajeeseen

muutoshakoisuuden sijaan.

Taulukko 5 havainnollistaa esihenkildiden havaitsemia eroja nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtamisessa. EsihenkilGt toivat esiin, etté eri ikdryhmien johtaminen eroaa erityisesti
tyontekijoiden ohjaamisessa ja osaamisen johtamisessa, tyontekijoiden kanssa keskustelemisessa,
tyontekijoiden odotuksissa esihenkildlle sekd tyontekijoiden hillitsemisessd ja muutosten

johtamisessa.
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Taulukko 5 Esihenkildiden havaitsemat erot nuorten ja vanhempien tydntekijoiden johtamisessa

Vanhempien tyontekijoiden johtaminen

Ohjaus
Tukeminen I6ytdamaan vastaus, toisinaan Tukeminen vain tarvittaessa, itsenaisyyden
tukeminen asioiden ratkaisemisessa korostuminen

Osaamisen johtaminen

Sopivien tyotehtavien tarjoaminen, urakehityksen Osaamisen yllapitaminen, hiljaisen tiedon
tukeminen siirtdminen

Keskustelut

Palautteen antaminen, keskusteleminen Vahemman keskusteluja, keskusteleminen
digikanavissa kasvotusten

Odotukset esihenkilolle

Suuret odotukset Vahemman odotuksia, perusvastuiden hoitaminen
riittaa

Hillitseminen

Pysahtymaan ohjaaminen, realismin korostaminen | Ei vaadita hillitsemistd, asioiden hidas eteneminen
ymmarretaan

Muutosten johtaminen

Muutosten johtaminen helpompaa Muutosten johtaminen korostunut, olennaista
tukeminen ja muutosten perusteleminen

6.3 Eri-ikaisten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtaminen

Tassé alaluvussa nostetaan esiin, millaisia erilaisia tarpeita sekd odotuksia nuorilla ja vanhemmilla
tyontekijoilld on tydhyvinvoinnin johtamiselle. Lisdksi késitelldédn sitd, mitka kdytéanteet korostuvat
erityisesti nuorten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisessa, ja mitd kdytanteitd hyddynnetdin

vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisessa.
6.3.1 Nuorten tyontekijoiden tydohyvinvoinnin johtamisen kaytanteet

Joidenkin haastateltavien mukaan tyohyvinvoinnin johtamisen tarpeet ja siten my0s kdytinteet ovat
melko samanlaisia kaikenikédisten kohdalla. Liséksi koettiin, ettd riippuu tyontekijan persoonasta,
millaista tybhyvinvoinnin johtamista tyontekija tarvitsee. Useat haastateltavat kuitenkin tunnistivat,
ettd nuorten ja vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointia haastaa eri asiat, joten heilld on
vaihtelevia tarpeita sekd odotuksia ty0hyvinvoinnin johtamiselle. Tdémén takia on myos tiettyja
kéytanteitd, jotka korostuvat erityisesti nuorten tai vanhempien tyontekijéiden tyohyvinvoinnin
johtamisessa. Haastatteluissa selvisi myos, ettd vaikka tydhyvinvoinnin johtamisen kéyténteet

olisivat samankaltaisia, niitd toteutetaan usein hieman eri tavoin eri-ikéisille.
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Haastateltavien mukaan nuoret tyontekijit odottavat tydhyvinvoinnin johtamiselta joustoja tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamiseen. Esihenkil6t nostivatkin esiin yhtend nuorten tydhyvinvoinnin
johtamisen kéytdnteend tyOn ja vapaa-ajan yhteensovittamisen. TyoOntekijéat kokivat tarkedksi
esimerkiksi perhe-eldmin sovittamisen sulavasti tyohon. Haastateltavien mukaan tdma huomioidaan
johtamisessa esimerkiksi niin, ettd keskustellaan tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamisesta ja
joustomahdollisuuksista, kun tyontekija on saamassa lapsen. Vanhempainvapaajaksot suunnitellaan
sopimaan arkeen. Perhe-elimé huomioidaan myos ajoittamalla palaverit aamuisin niin, ettd
tyontekijat ehtivit vieda lapset pdiviakotiin ennen palavereja. Myos loma-aikojen sopimisessa
pyritddn huomioimaan, ettd tyontekijét saavat olla lomalla lastensa kanssa samaan aikaan. Nuoret
tyontekijét kaipaavat joustoja myos tyon ja opintojen yhdistimiseen. Tdman huomioiminen

johtamisessa nostettiin haastatteluissa esiin ndin:

"Sitten ehdottomasti tulee kylld tiettyihin joustoihin, monipaikkaisuuteen liittyvit
kysymykset myds sitten kysymykseen, ettd kuinka rakennetaan tyotehtdvdit siten, ettd saadaan

vaikka ne tietyt pdivdt vapaaksi opinnoille.” — H6

Kuten sitaatista selvidd, esihenkilot jarjestdvit tyotd niin, ettd tyontekijéiden on mahdollistaa edistdd
opintojaan samalla. Liséksi tunnistettiin, ettd jos nuorilla tyontekijoilld on yksityiseldamissa vaikeaa,
he kaipaavat esihenkil6ltd ymmarrysta sithen, etté silld voi olla vaikutuksia ty6hon. Ylipdataan
nuoret odottavat joustavuutta tydssd ja tyooloissa. Haastateltavat korostivat, ettd he pyrkivat

mahdollistamaan tydajan joustoja, kuten osa-aikaisuuden.

Haastatteluissa tunnistettiin, ettd nuoret tyontekijéit odottavat tydhyvinvoinnin osalta myds tukea
tyokuorman hallintaan, joten esihenkildiden tulee huolehtia téiden mitoittamisesta. Haastateltavat

olivat huolissaan siitd, osaavatko nuoret pitdd rajansa tyon maédrassid. Tétd pohdittiin néin:

"Tydssd on hirvedn helppo kuormittua liikaa, ettd kun heilld ei vilttamadittd ole vield sitd
ndkoalaa siihen, ettd miten paljon tyopaikoilla tehdddn toitd, minkdlainen mddrd tyotd on

normaalia.” — H1

Kuten ylld oleva lainaus kertoo, tydhyvinvoinnin uhkana néhtiin se, ettd nuoret eivit vield
vélttdmattd ymmaérra hallita tydkuormaa. Heilld on energiaa ja tahtoa viedd asioita eteenpdin, ja he
my0s kokevat helposti riittdméttomyyttd. Haastateltavien mukaan nuoret tarvitsevatkin esihenkildlta
sen kuvaamista, mika on riittdvid tydssa ja muistutusta, ettd kaiken ei tarvitse olla taydellista.
Nuorten johtamisessa korostuu heiddn muistuttaminen, ettd he eivét tee liikaa tyotd ja uskaltavat

sanoa, kun sitd on litkaa. Nuoria ohjataan vélilld hidastamaan. Haastatteluissa tuotiin esiin, etti
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toiden antamisessa nuorille tulee olla tarkkana. Vaikka nuoret tekisivitkin tehtdvénsa todella
nopeasti ja hyvin, esihenkiloni ei saa nopeuttaa heidén tyotahtiaan. Muuten nuoret kuormitetaan
nopeasti. Koska nuoret tyontekijit ovat usein hyvin innokkaita, heiddn tyohyvinvointinsa kannalta

on olennaista kiinnittdd huomiota heidén riittdvain palautumiseen.

Haastateltavien mukaan nuorten tydhyvinvoinnin johtamisessa korostuu myos tyontekijéiden
kannustaminen. Haastateltavat olivat havainneet, ettd nuoret tyontekijit kaipaavat vahvistusta
omalle tekemiselleen ja kannustamista erityisesti vaikeissa tehtdvissd. Vaikeat tilanteet tulevat
nuorille ensimmaisia kertoja, joten he kaipaavat psyykkisté tukea péastikseen niistd lapi. Lisdksi
haastateltavat korostivat, ettd he vahvistavat nuorten tyontekijoiden uskoa itseensd ja tekemiseensa.

Tata havainnollistettiin néin:

“Jos tuntuu ettd on vaikka ndissd yksilokeskusteluissa kovasti tid asiantuntija pohtinut
jotain asiaa, niin sitten vield ehkd vahvistaa sitd, ettd hyvin sd vedt, ettd dld turhaan

murehdi siitd.” — H4

Esihenkil6 tuo esiin, ettd nuorten johtamisessa keskitytddn kannustamiseen, jotta tyontekijit eivét
jad kiinni epdvarmuuksiin. Tdmé& voi nimittdin heikentdi heidin tydhyvinvointiaan. Nuorten
tyontekijoiden tyohyvinvointiin vaikuttaa myos se, jos tyot eivit etene. Esihenkil6t pyrkivétkin
olemaan tukena téllaisissa tilanteissa ja kokemuksen pohjalta neuvomaan, ettd ajan ja oppimisen
myo0td tehtavit alkavat sujumaan paremmin. Nuorille myds muistutetaan, ettd taloudelliset
vaikeudet ovat véliaikaisia, eikd kannata lannistua, vaikka télla hetkelld on vaikeaa esimerkiksi
saada projekteja eteneméén. Koettiin, ettd nuorille tyontekijoille on tirkedd rakentaa luottamusta

tulevaan, koska heilld on pitkd ty6ura edessa.

Haastatteluissa nostettiin myds esiin, ettd nuorten tydhyvinvointia johdetaan aktiivisilla
keskusteluilla. Haastateltavat kertoivat, ettd tyontekijoiden kanssa pidetddn sddnnollisesti
keskusteluja, joissa kdsitellddn tydohyvinvointia ja muita ty6hon liittyvid asioita. Sddnnollisten
keskustelujen lisdksi tyontekijoiltd kysytddn usein kuulumisia matalalla kynnykselld ja tarkistetaan,
ettd tyotd on sopivasti. Lisdksi tyontekijoiden kanssa keskustellaan vaikeista tyotehtavistd. Siitd

puhuttiin haastatteluissa niin:

“Digitaalisissa vilineissd kysyminen, ettd hei eilen oli iso seminaari ja kuulin, ettd sielld oli

ollut jotain hdssdkkdd, ettd haluaisitko sd jutella tisti? — H4

Kuten lainaus havainnollistaa, esihenkil6t ovat nuorten tyontekijoiden tukena haastavissa tilanteissa

ja mahdollisissa epdonnistumisissa. Lainaus myos korostaa nuorten kanssa keskustelemista
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digikanavissa. Lisédksi esihenkildiden mukaan nuoret tyontekijit odottavat esihenkil6lta

keskusteluja ja tukea erityisesti, jos tyohyvinvoinnin kanssa tulee haasteita.

My0s osaamisen kehittdmisen tukeminen tunnistettiin merkittdviaksi nuorten tyShyvinvoinnin
johtamisessa. Nuoret tyontekijét tulee kouluttaa hallitsemaan perusteellisesti perustehtivit, jotta he
pystyvit jatkossa suoriutumaan tehtédvista itsendisesti ja laajentamaan osaamistaan. EsihenkilGt
nostivat esiin, etti he auttavat tyontekijoitd osaamisen kehittdmisen suuntaamisessa. Sitd kuvattiin

seuraavasti:

2

d pystyn hoksauttaa sitd, ettd meilld on tulevaisuudessa tdillaisia tarpeita, asioita, joita et
nyt tee tyoksesi, mutta md nden, ettd tammaoisid asioita tulee [... ] ettd mikd sun rooli olisi

ndissd. Hoksauttaa sitd, ettd haluatko sind erityisesti kasvaa ndihin suuntiin.” — H2

Esihenkilo siis viittaa sithen, ettd nuorille tyontekijdille tarjotaan tietoa eri osa-alueista, joihin he
voivat keskittyd urallaan ja kehittyd niissd. Nuorten tyontekijoiden osaamisen kehittimiseen kuuluu
my0s osaamisen siirto vanhemmilta nuorille. Haastatteluissa tuotiin esiin, ettd yksikodissd on
organisoiduttu tydskentelemddn pienryhmiin tai pareihin, joissa tietotaitoa ja osaamista siirtyy
vanhemmilta nuorille. Tdmén koettiin mahdollistavan nuorille psykologisesti turvallisen ympériston

kasvaa tehtdviinsd, mika tukee heidin hyvinvointiaan.

Ty6hyvinvoinnin kannalta on keskeistd myds, ettd esihenkildt tarjoavat sopivia tyotehtdvia
tyontekijoille. Sopivien tydtehtivien tarjoaminen vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon ja sitd
kautta tyohyvinvointiin. Esihenkil6t kiinnittdvit huomiota siihen, etti eivét anna nuorille liian
vaikeita tehtdvid, koska silloin tyot eivit etene. Toisaalta nuorille tulee tarjota tarpeeksi haastetta,
jotta tyo pysyy mielekkdin ja tuo riittavasti sisdltdd elamadn. Haastatteluissa korostettiin myos,
ettd tdiden tulee sopia eldmaéntilanteeseen. Nuoret tyontekijdt eivit valttamattd pysty esimerkiksi

perhetilanteen takia tekeméén kaikenlaisia tehtdvid. Tastd puhuttiin haastatteluissa seuraavasti:

"Voi olla, ettd ei pysty tekemddn vaikka reissutyotd niin hyvin, ettd pitdd pdivikodista olla
lapset haettuna esimerkiksi. Niin voi olla, ettei pysty ihan kaikenlaisia téitd tekemddn, ettd

siind mielessd pitdd sitten vihdn kattoa, ettd minkdlaisia toitd heille tarjoaa.” — H9

Kuten sitaatista kdy ilmi, tyontekijéiden eldméntilanne huomioidaan heidédn tyonsé ja tehtidviensa

suunnittelemisessa. Tdma helpottaa heiddn arkeaan ja tukee siten tyontekijoiden hyvinvointia.
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Nuoret tyontekijat odottavat ja kaipaavat my0s yhteisollisyyttd tydyhteisossd. Esimerkiksi
vapaamuotoinen yhdessé tekeminen tdiden jdlkeen on heille tiarkedd. Téhdn toiveeseen esihenkilot

pyrkivit vastaamaan. Sité tuotiin esiin néin:

“Mekin ollaan sitten pyritty jdrjestimddn, ettd mennddn joku kerta vaikka tyopdivin jdlkeen

syomddn, lasilliselle.” — H7

Kuten lainauksesta selvidd, yksikon tyontekijoille pyritddn luomaan mahdollisuuksia yhteiseen
vapaa-ajan tekemiseen. Haastateltavien mukaan nuoret, uran alkuvaiheessa olevat tyontekijat myos

kaipaavat rohkaisua siihen, ettd he ovat aidosti osa tyoyhteisoa.

Taulukko 6 havainnollistaa tydhyvinvoinnin johtamisen kayténteit4, joita esihenkilot hyodyntavat
erityisesti nuorten tyontekijoiden johtamisessa. Keskeisind tyohyvinvointia vahvistavina
kdytdnteind koettiin tyontekijoiden tukeminen tyon ja vapaa-ajan yhdistimisessé, tdiden
mitoittamisesta huomioiminen, tyontekijéiden kannustaminen, keskusteleminen tyontekijéiden
kanssa, tyontekijoiden tukeminen osaamisen kehittdmisessd, sopivien tydtehtdvien tarjoaminen

tyontekijoille sekd tydyhteison yhteisollisyyden edistiminen.

Taulukko 6 Esihenkildiden hyddyntamat nuorten tydntekijdiden tydhyvinvoinnin johtamisen kaytanteet

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen
Toiden mitoittamisesta huolehtiminen
Kannustaminen

Keskustelut, erityisesti digikanavissa

Osaamisen kehittdamisen tukeminen

Sopivien tyotehtavien tarjoaminen

Yhteisollisyyden edistaminen tydyhteisdssa

6.3.2 Vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisen kaytanteet

Haastateltavat tunnistivat, ettd myds vanhempien tydntekijoiden tyohyvinvointiin liittyy tiettyja
odotuksia sekd johtamisen kdyténteitd. Heiddn tydhyvinvoinnin johtamisessa korostuu sairaudet ja
tyokykyongelmat. Tyontekijat kaipaavat esihenkil6lta tukea ja ymmaérrystd ndissd asioissa. Téstd

puhuttiin haastatteluissa ndin:
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”Se odotus on, ettd esimerkiksi ne mahdolliset terveyskysymykset [... ], odotetaan, ettd
esihenkilo ymmdrtdd niitd [... ] ja pystyy sitten, oli se nyt sitten muutostilanne tai joku muu,

ettd pystyy huomioimaan sitten niitd.” — H6

Esihenkilo pohti siis, ettd vanhemmille tyontekijoille on tarkedd, ettd esihenkilo ymmértéa ja ottaa
huomioon heidédn mahdollisesti tyontekoon vaikuttavan terveystilanteensa. Vanhempien
tyontekijoiden suhteen pohditaan enemmain fyysiseen terveyteen liittyvid kysymyksid kuin nuorten.
Vanhempien tyontekijoiden sairauksissa painottuu tuki- ja litkuntaelinsairaudet, ja heiddn
sairauksissaan toipumisjaksot ovat usein pitkid. Haastateltavien mukaan vanhempien
tyohyvinvoinnin ongelmissa korostuu tyoterveyshuollon kanssa toimiminen. Tarvittaessa
tyontekijoiden terveyttd esimerkiksi seurataan sddnnollisesti tydterveyshuollossa. Esihenkilot
kokivat, ettd on tirkedd pysyé tietoisena tyontekijoiden terveystilanteesta siind madrin, kun
esihenkildn on tarpeen olla. Tdma auttaa ymmairtdmaén tyontekijoitd paremmin. Osa
haastateltavista kuitenkin totesi, ettd vanhemmilla tyontekijoilld ei korostu sairauksiin liittyvét

tyohyvinvoinnin johtamisen tarpeet.

Vanhemmat tyontekijit odottavat tyohyvinvoinnin johtamiselta yleisesti joustoja. He odottavat, etti
heiddn jaksamiseensa ja tydkuormaansa kiinnitetdén huomiota. Olennaista onkin ymmaértaa
tyontekijoiden voimavaroja tyduran lopussa. Jossain miérin tyontekijdt odottavat tydajan ja
tydmédrin vahentdmistd ja mahdollisuutta erilaisiin osa-aikaratkaisuihin. Haastatteluissa
tunnistettiin, ettd vanhempien tyontekijéiden tyohyvinvoinnin tukemisen tirkeéd keino on osa-
aikatyon mahdollistaminen. Osasairausvapaata ja osittaista vanhuuselidkettd hyodynnetdén. Osa-
aikaty0 auttaa tyontekijoitd fyysisten ongelmien kanssa, mutta on myds motivaatiota tukeva keino.

Osa-aikatyostd keskusteltiin seuraavasti:

“Ja onhan se aika merkittivd apu, ettd siind vaiheessa, kun tuntuu, ettd se tyéeldmdn imu ei
vdlttaimdttd endd ole niin suuri ja se eldke rupeaa siintdd mielessd, niin motivaatiota

kasvattavana seikkana, ettd mahdollistaa sitd vapaa-aikaa.” — H9

Esihenkil6 pohti siis, ettd vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnille on hyvéksi, kun saa lisda
aikaa muulle kuin tydlle. Télloin he ovat innokkaampia ja motivoituneempia myos
tyoskentelemddn. Haastateltavat olivat huomanneet, ettd tyontekijoiden siirtyminen osa-aikaty6hon
on parantanut tyontekijoiden jaksamista ja tyohyvinvointia. Esihenkil6t saattavat myos itse ehdottaa
osa-aikaratkaisua tyontekijoille, jos he kokevat, ettd se auttaisi tyontekijoitd. Yleisesti tyon

muokkaaminen on haastateltavien mukaan merkittava keino tukea vanhempien tyontekijéiden
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tydhyvinvointia. Toisaalta osa haastateltavista toi esiin, ettd vanhemmilla on jaksamista tyontekoon

yhti paljon kuin nuorillakin tyontekijéilld, eikd jaksamisongelmat korostu asiantuntijatydssa.

Kuten nuorten tyohyvinvoinnin johtamisessa, myds vanhempien johtamisessa tunnistettiin
keskustelujen merkitys. Tyontekijoiden kanssa pidetdén sdédnnollisesti keskusteluja, minka liséksi
kuulumisia kysytddn vapaamuotoisesti. Vanhemmilta tyontekijéiltd kuulumisia kysytddan enemman
kasvotusten tyopaikalla kuin digikanavissa. Haastatteluissa tuotiin ilmi, ettd vanhemmat tyontekijét

eivit odota keskusteluja yhtd paljon kuin nuoret. Téstd kerrottiin niin:

“Md oon todennut sen, ettd [keskustelu ] noin kahden viikon vdlein on hyvd. [... ] Md kysyin
kehityskeskusteluissa ja esimerkiksi kokeneempi asiantuntija ei kokenut sitd tarpeelliseksi,

niin hdnen kanssaan md juttelen harvemmin.” — H4

Esihenkilon mukaan siis vanhempien tyontekijoiden kanssa saatetaan pitdd harvemmin

keskusteluja. Tyontekijoiden toiveita kuunnellaan ja toimitaan niiden mukaan.

Lisdksi haastatteluissa tuotiin esiin, ettd organisaatioissa on kéytossd ikdmekanismeja, joilla tuetaan
vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointia. Organisaatiossa esimerkiksi jérjestetdéin vuosittain

tyokykykeskusteluja esihenkilon ja tyontekijén vélilld. Tastd puhuttiin seuraavasti:

"Meilld on toimintatapana [... ], ettd 60-vuotiaasta eteenpdin vuotuisesti kdydcdidin
tyokykykeskustelu, jossa kdydddn vield syvemmin ldpi suunnitelmia sen oman tyouran

kanssa sitten lopputyéuran vuosille.” — H3

Kuten ylld olevasta sitaatista tulee ilmi, tydkykykeskusteluilla tuetaan tyontekijoiden viimeisié
tyovuosia. Esthenkilon mukaan niissa keskustellaan tyontekijoiden terveydentilasta ja tuodaan esiin

organisaation joustomahdollisuuksia.

Myos vanhemmat tyontekijét kaipaavat joustoja tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen, mutta eri
syiden takia kuin nuoret. Esimerkiksi tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamisesta kerrottiin

haastatteluissa néin:

"Sielld alkaa vanhemmassa pddssd olla sitten erilainen se perhetilanne, ettd sielld on sitten
niitten lasten sijaan huolehdittavana niitd vanhuksia ja vanhempia, niin toki sitten myés

niitd joustoja loytyy siithen suuntaan.” — H1
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Esihenkil¢ siis korostaa, ettd tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on tirkedd my6s vanhemmille
tyontekijoille, ja tdhédn tarpeeseen vastataan. Haastatteluissa tuli esiin, ettd tyon ja perhe-eldmén

yhteensovittaminen jopa korostuu enemmin vanhemmilla kuin nuorilla tyontekijoilla.

Haastateltavat olivat havainneet, ettd vanhemmat tyontekijat kokevat muutosten vaikuttavan heidan

tyohyvinvointiinsa. Pienetkin muutokset saattavat luoda vanhemmille tyontekijoille kuormitusta. Se
voi johtua esimerkiksi siitd, ettd muutoksia on ollut heiddn uransa aikana jo paljon. Esihenkilot eivét
vélttdmaittd vaadi vanhemmilta tyontekijoiltd yhtd isoja muutoksia kuin nuorilta. Tété aihetta

kisiteltiin haastatteluissa néin:

"Vanhemmillehan tdd kaikki Teams ja kaikki, mitd on tullut nyt koronan jdlkeen, niin se on
ollut heille ehkd isompi mullistus kuin nuorille. Niin sitten se, ettd annetaan joidenkin
asioiden tyoeldmdssd pysyd samana, niin se luo heille turvallisuuden tunnetta ja hallinnan

tunnetta.” — H1

Kuten lainauksesta selvidd, vanhempien tyohyvinvointia tuetaan pysyvyyden vahvistamisella.
Heidén annetaan esimerkiksi jatkaa tyOskentelyd samojen tehtdvien parissa, koska he pitdytyvat
mielellddn tutuissa tehtidvissddn. Nuorille annetaan enemmaén uusia tehtivid. Haastateltavien
mukaan tdmé on myos organisaation etu, koska nuoret tyontekijit pystyvit hyodyntimédn uutta
osaamistaan pidempadn kuin pian eldkoitymassa olevat tyontekijét. Jotkin muutokset ovat kuitenkin
vaistimattomii. Talloin vanhempia tyontekijoitd tuetaan erityisesti ja heiddn muutokseen liittyvia

huoliaan kuunnellaan.

Vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvointia pyritdén tukemaan my0ds heiddn osaamisensa

paitvittamiselld. Tatd pohdittiin haastatteluissa seuraavasti:

”Miten se varmistetaan, ettd ihmisilld on aina sitten se riittdvd osaaminen, ettd sitd ei

pddstettdis vanhentumaan sielld.” — HS

Esihenkil6 siis miettii, ettd on tdrkedéd huolehtia vanhempien tyontekijéiden osaamisen
ajantasaisuudesta. Vanhempien tyontekijoiden osaamisen kehittdmisessd korostuu myds tyon
mahdollisuuksien nidkyvéksi tekeminen. Osaamisndkdkulma ei kuitenkaan korostu samalla tavalla

kuin nuorten tydhyvinvoinnin johtamisessa.

Liséksi haastatteluissa nostettiin esiin, ettd vanhemmat tyontekijat odottavat esihenkilolta

arvostusta. Tata tuotiin ilmi néin:
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"Pitdd osoittaa se arvostus ja kiitos [... ] ja korostaa sitd hdnen asiantuntijuuttaan ja sen
tyon arvostusta, mitd hdn on vuosikymmenet tehnyt ja hankkinut sitid omaa osaamistaan,

niin tuoda se esille.” — H9

Kuten sitaatista selvidd, vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin tukemiseksi on tarkedd
arvostaa heidin patevyyttddn seké tyonsa tulosta ja my0s osoittaa se heille. Esihenkilt huolehtivat,
ettd kenellekéén ei tule oloa, ettd ei ikdnsa takia kelpaa johonkin. Korostetaan, ettd kaikki
tyontekijit ovat yhté tirkeitd. Vanhempien kokema luottamus siihen, ettd heitd arvostetaan,
vahvistaa heidén ty6hyvinvointiaan. Vanhemmat tyontekijét odottavat kiitosta usein myds palkan
muodossa, eikd pelkkd sanallinen kiittely aina tyydyté tyontekijoitd. Jos tyontekijéat kokevat, ettd
heiddn kokemuksensa ja osaamisensa sekd heidén palkkakehityksensi eivét vastaa toisiaan, se

heijastuu nopeasti tyontekijoiden motivaatioon ja sitd kautta tydhyvinvointiin.

Taulukko 7 havainnollistaa tyShyvinvoinnin johtamisen kéytéinteit4, joita esihenkilot hyodyntévit
erityisesti vanhempien tyontekijoiden johtamisessa. TyOntekijoiden tukeminen sairauksissa,
joustojen antaminen tyontekijoille, keskusteleminen tyontekijoiden kanssa, organisaation
ikdmekanismien hyddyntdminen, tukeminen tyon ja vapaa-ajan yhdistdmisessi sekd muutoksissa,
tyontekijoiden osaamisen piivittimisestd huolehtiminen ja tyontekijoiden ja heidédn osaamisensa
arvostaminen ovat merkittivimmat kiyténteet, joita esihenkilot toteuttavat tukiessaan vanhempien

tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Taulukko 7 Esihenkildiden hyddyntamat vanhempien tydntekijdiden tydhyvinvoinnin johtamisen kaytanteet

Esihenkil6iden hy6dyntamat vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisen kayténteet

Sairauksissa ja tydkykyongelmissa tukeminen
Joustojen tarjoaminen

Keskustelut, erityisesti kasvotusten

Organisaation ikdmekanismien toteuttaminen
Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen
Muutoksissa tukeminen

Osaamisen paivittamisen varmistaminen

Tyontekijoiden ja heidan osaamisensa arvostaminen

Tuloksissa tuotiin esiin, mitka tekijdt vaikuttavat esihenkildiden mukaan tyontekijéiden
tyohyvinvointiin, ja minkélaisilla kdytanteilld esihenkil6t johtavat yleisesti tyontekijdiden
tydhyvinvointia. Todettiin, ettd esihenkil6t tunnistavat tiettyjd eroja nuorissa ja vanhemmissa

tyontekijoissi, ja tuotiin ilmi, miten heidén johtamisensa eroaa toisistaan. Esihenkildiden mukaan
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myos eri ikdryhmien tydhyvinvoinnin johtamisessa korostuvat eri kiytanteet. Liséksi johtamisessa

ja tyohyvinvoinnin johtamisessa valtiolla ja yksityiselld sektorilla havaittiin joitakin eroavaisuuksia.
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7 Johtopaatokset

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja pohdinta

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin, miten esihenkilt huomioivat tyontekijoiden ién ja eliménvaiheen
tyohyvinvoinnin johtamisessa valtion organisaatioissa. Tutkimuksessa selvitettiin, miten nuorten,
alle 35-vuotiaiden, ja vanhempien, yli 55-vuotiaiden, tyontekijoiden johtaminen eroavat toisistaan,
ja millaisilla kdyténteilld esihenkil6t johtavat nuorten ja vanhempien tyontekijéiden

tydhyvinvointia.

Tutkimuksessa selvisi, ettd esihenkil6t eivét pohdi tyontekijoiden ikdd paivittdisessi
johtamisessaan. He kokivat, ettd eri-ikéiset tyontekijét eivit merkittdvisti eroa toisistaan.
Esihenkil6t tunnistivat kuitenkin tiettyja asioita, jotka tulee huomioida eri-ikdisten johtamisessa eri
tavalla. Esihenkildiden mukaan nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen eroaa esimerkiksi
tyontekijoiden ohjauksessa ja osaamisen sekd muutosten johtamisessa. Esihenkilot myds tunnistivat
tiettyjen tyohyvinvoinnin johtamisen kiytdnteiden korostuvan erityisesti nuorten tai vanhempien
tyontekijoiden kohdalla. Heiddn mukaan nuorten tyohyvinvoinnin johtamisessa painottuu
esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen, tdiden mitoittamisesta huolehtiminen
ja keskustelut digikanavissa. Tulosten perusteella vanhempien tyShyvinvoinnin johtamisessa taas
korostuu esimerkiksi sairauksissa ja tyokykyongelmissa tukeminen, joustojen tarjoaminen seka
tyontekijoiden ja heiddn osaamisensa arvostaminen. Esihenkil6t tunnistivat, ettid tydhyvinvoinnin
johtamiseen vaikuttaa tyontekijoiden idn liséksi se, ettd johtamista toteutetaan valtion

organisaatiossa. Se luo tietynlaiset raamit johtamiselle.

Tédmin tutkimuksen tulosten mukaan esihenkildt valtion organisaatioissa painottavat
ikdjohtamisessa tyontekijoiden pelkén idn sijaan erityisesti heidén ura- ja eldméntilanteensa
huomioimista. Tadma tukee Lundellin ym. (2011, 297) ajatusta siitd, ettd ikdjohtamiseen kuuluu uran
vaiheen ja tyokokemuksen huomioon ottaminen. Lisédksi se vahvistaa Ahosen ym. (2015, 116, 121)
nikemysti, ettd ikdjohtamisessa on kyse myds tyontekijan elimédnvaiheiden huomioimisesta
johtamisessa, ei pelkéstidin kronologisesta idstd. Esihenkildiden mukaan samat eldménvaiheet ja
uratilanteet voivat konkretisoitua hyvin eri-ikdistenkin thmisten kohdalla. Tdméa on olennaista
huomioida ikdjohtamisessa, silld ainoastaan tyontekijéiden kronologisen ién ajatteleminen voi

johtaa siihen, ettd ik&johtaminen ei toteudu tdydessé laajuudessaan.

Esihenkil6t kokivat, ettd tyontekijoiden ikd korostuu enemmain vanhempien tyontekijoiden

johtamisessa kuin nuorten johtamisessa. Heiddn mukaan yksi syy tédhén on se, ettd vanhemmat
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tyontekijit vaikuttavat pidempiaikaisemmin henkildstosuunnitteluun lhestyvén elédkkeensé takia.
Téhén voi olla myds muita syitd. Vaikka nykyéén ikdjohtaminen kasittda kaikenikdisten
tyontekijoiden huomioimisen, alun perin ikdjohtaminen on ollut keino vastata vieston
ikddntymiseen (Krestova ym. 2024). Ikdjohtaminen saatetaan siis edelleen mieltdd lahinna
vanhempien tyontekijoiden tukemiseksi. Lisdksi vanhuuseldkeikd on nousussa Suomessa
(Tyoterveyslaitos 2020), joten vanhempien tydntekijoiden osuus tyontekijoisti kasvaa.
Organisaatioissa on siis enemman tarvetta huomioida vanhemmat tyontekijit kuin aiemmin. Kun
tyontekijat tyoskentelevit entistd vanhemmiksi, myo0s erilaisia tydhyvinvoinnin ongelmia ehtii
ilmetd helpommin. Tall6in ikdjohtaminen korostuu vanhempien tyontekijoiden kohdalla my6s

tyohyvinvoinnin johtamisessa.

Toisaalta huomion kiinnittiminen enemmain vanhempien tyontekijoiden ikdin johtamisessa on
ristiriitaista sen kanssa, ettd nuorten tyohyvinvointi on heikompaa kuin vanhempien tydntekijoiden
tydhyvinvointi kaikilla mittareilla tarkasteltuna (Miten Suomi voi? -tutkimus 2025). Nuoret siis
kaipaisivat jopa enemmén ty6hyvinvoinnin tukemista kuin vanhemmat tyontekijét. Se, ettd nuorten
tyontekijoiden ik44 ajatellaan johtamisessa vihemmaén kuin vanhempien, voi johtua esimerkiksi
siitd, ettd vanhemmilla tyOntekijoilla useammin korostuvat fyysiset vaivat voivat vaikuttaa
nidkyvdmmin ja nopeammin tyontekoon kuin nuorilla painottuvat haasteet mielenterveydessi ja
jaksamisessa. Toisaalta esihenkildiden mukaan nuoret tyontekijét ovat avoimempia kertomaan
omista asioistaan ja haasteistaan, joten voisi ajatella, ettd he myds tuovat esiin tydhyvinvoinnin

ongelmat, jotka eivit valttimattd ndy padllepéin.

Tulosten mukaan nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtamisen eroihin valtiolla kuuluu
esimerkiksi tyontekijoiden ohjaus, keskustelut tyontekijoiden kanssa seké tyontekijoiden osaamisen
johtaminen. Tama tukee Ngn ym. (2010), Espinozan ja Uklejan (2016), Dikkersin ym. (2017),
Potoc¢nikin (2017), Stewartin ym. (2017), Tulganin (2017) ja Gabrielin ym. (2020) tutkimuksia.
Vaikka seki edelld mainituissa tutkimuksissa ettd tdssa tutkimuksessa nuo kyseiset asiat
tunnistettiin eroiksi eri ikdryhmien johtamisessa, niiden toteuttaminen saattaa olla erilaista aiempien
ja tdméan tutkimuksen perusteella. Témé tutkimus muuttaa hieman aiempaa ndkemysti nuorten
tyontekijoiden johtamisesta ohjauksen ndkokulmasta. Nuorten ohjaamisesta Tulgan (2017, 66)
toteaa, ettd heitd ohjataan antamalla rajoja ja rakennetta. Tassd tutkimuksessa kuitenkin todettiin,
ettd nuortenkin tyontekijéiden ohjaamisessa tirkedd on tyontekijoiden itsendisyyden vaaliminen.
Esihenkil6t suosivat tyontekijoiden kevyttd ohjaamista, jonka avulla tyontekijé keksii itse
vastauksen. Voi olla, ettd timén tutkimuksen tulokset poikkeavat aiemmasta kirjallisuudesta

esimerkiksi siksi, ettd tyontekijoiden ohjauksen taso voi riippua tydtehtéviasti ja organisaatiosta.
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Tehtdvissd ja organisaatioissa on eroja siind, kuinka paljon tyontekijoitd ohjataan toimimaan tietylld
tavalla ja kuinka paljon heille annetaan vapautta ja kannustetaan itse pdéttelemédn. Koska tima
tutkimus toteutettiin valtion asiantuntijaorganisaatioissa ja tutkimuksessa haastateltiin
asiantuntijatyoti tekevien tyontekijoiden esihenkiloitd, on ymmarrettdvés, ettd tuloksissa korostuu

tyontekijoiden tukeminen 10ytdméén itse ratkaisu.

Tutkimuksessa selvisi, ettd valtion organisaatioissa esiintyvé yksi nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden johtamisen ero on heidén erilainen johtaminen muutoksissa. Tdmé saattoi nousta
esiin tdssd tutkimuksessa sen takia, ettd muutos on ollut merkittdvaa juuri viime vuosina.
Esimerkiksi etdtyon lisddntyminen, tekoédlyn kehittyminen seké haastava taloustilanne ovat
vaikuttaneet tyohon laajasti. Tulosten mukaan muutosten johtaminen korostuu vanhempien
tyontekijoiden kohdalla. Koska vanhuuselidkeikd ikd nousee Suomessa (Tyoterveyslaitos 2020),
saattaa olla, ettd muutosten johtaminen tulee tulevaisuudessa merkittivimmaéksi osaksi vanhempien
tyontekijoiden johtamista. Esihenkil6t tunnistivat, ettd muutokset vaikuttavat myods vanhempien
tyontekijoiden tyohyvinvointiin, joten ne tulee huomioida myds heidén tydhyvinvointinsa

tukemisessa.

Tama tutkimus tdydentdd aiempaa tutkimusta myds siten, ettd tulosten perusteella eri-ikdisten
johtamisen eroissa korostuu valtion organisaatioissa tyontekijoiden hillitseminen. Esihenkil6t
tunnistivat, ettd nuoria tulee ohjata pysdahtymaéén ja heille tulee perustella, miksi asioiden késittelyyn
menee aikaa, ja miksi noudatetaan tietynlaisia toimintamalleja. Voi olla, ettd yksityiselld sektorilla
asiat etenevat nopeammin, silld yksityisen sektorin organisaatiot saattavat olla véhemmén
byrokraattisia. Talloin timénkaltaista hidastamiseen ohjaamista ei vélttimittd vaadita johtamiselta,
joten se ei ole noussut esiin aiemmissa tutkimuksissa. Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan aiemmin
johtamiskulttuuri julkisen sektorin organisaatioissa perustui muodolliseen ja sdéntoihin perustuvaan
johtamiseen, mutta johtaminen julkisella ja yksityiselld sektorilla on muuttunut yhi
samankaltaisemmaksi 2000-luvun aikana. Voi siis olla, ettd aiemmin nuorten tyontekijéiden

hillitseminen on korostunut vield enemmén valtiosektorilla verrattuna yksityiseen sektoriin.

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin keskustelujen tiarked merkitys nuorten tyontekijoiden
tydhyvinvoinnin edistdmisessd. Tdma tdydentdd aiempaa tutkimusta, jossa keskustelut eivit
nousseet merkittdvaksi nuorten tyohyvinvointia tukevaksi kdytinteeksi. Keskustelujen merkityksen
korostuminen tédssd valtiosektorilla toteutetussa tutkimuksessa saattaa liittya siihen, etti
esihenkiloiden mukaan esihenkildtehtavit ovat pysyvampid valtiolla kuin yksityiselld sektorilla.

Télloin esihenkildlld ja tyontekijdlld on enemmaén aikaa rakentaa suhdetta, joten se on
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todennikoisesti myds tiiviimpi. Kun suhde on tiiviimpi, tyontekijit ovat todenndkdisesti
halukkaampia keskustelemaan esihenkildiden kanssa erilaisista asioista ja kertovat helpommin
mieltd vaivaavista asioistaan. Tdssd tapauksessa keskusteluista saa enemmén irti, ja on luontevaa,

ettd keskustelut koetaan merkittiviksi keinoiksi tydhyvinvoinnin edistimisessa.

Taman tutkimuksen perusteella ymmarretddn, ettd myos tyontekijoiden kannustaminen on tiarkeda
nuorten tyontekijoiden tydhyvinvoinnille. Esihenkil6t kokivat kannustamisen olevan tarpeellista
erityisesti tdlld hetkelld vallitsevassa hankalassa taloustilanteessa. Nuorille on tirkedd rakentaa
luottamusta tulevaan. Voi olla, ettd nuorten kannustaminen nousi esiin juuri tdssa tutkimuksessa,
koska se on erityisen tarpeellista tissd ajassa. Aiemmin kannustaminen ei ehké ole ollut yhta
tarkedd, eikd se siksi noussut esiin kirjallisuudessa. Lisdksi Akkermansin ym. (2013, 416, 429, 431)
mukaan nuorten tyontekijoiden motivaation vahvistaminen on tirked keino heidin hyvinvointinsa
tukemiseen. Tam4 tutkimus tdydentdd Akkermansin ym. (2013) tutkimusta, silld tulosten mukaan
sopivien tyotehtdvien tarjoaminen tukee nuorten tyontekijoiden motivaatiota ja sitd kautta heidén

tyohyvinvointiaan.

Lisdksi tdma tutkimus vahvistaa Akkermansin ym. (2013, 416, 429), Nabawanukan ja
Ekmekcioglun (2022, 135) seké Parryn ym. (2022, 315) tutkimuksia siité, ettd nuorten
tyohyvinvointia on olennaista edistdd tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukemisella,
sosiaalisten suhteiden tukemisella, oppimisessa tukemisella sekd tyokuorman hillitsemiselld. On
ymmarrettdvad, ettd juuri ndmé kdytinteet nousivat esiin sekd kirjallisuudessa ettd tissa
tutkimuksessa. Nuo kdyténteet voidaan nimittdin ndhdé universaaleina, silld ne patevét erilaisissa
aikakaudesta riippumattomia. Sosiaalisten suhteiden, vapaa-ajan, oppimisen ja tyokuorman
hillitsemisen relevanttius ei riipu merkittdvasti esimerkiksi teknologian kehityksesté tai muista
tiettyjen aikakausien kehityskuluista. Tama tutkimus myos edistdd Parryn ym. (2022) ja Stewartin
ym. (2017) tutkimuksia, joiden mukaan sosiaalisten suhteiden tukeminen on tirkedd nuorten
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin vahvistamisessa. Parry ym. (2022, 315) korostivat sosiaalisten
suhteiden tukemisessa vuorovaikutuksen edistdmistd, ja Stewart ym. (2017, 52) yhdessa
tyoskentelyn mahdollistamista. Tdssédkin tutkimuksessa esihenkil6t tunnistivat sosiaalisten
suhteiden ja yhteisollisyyden tukemisen nuorten tyohyvinvoinnin johtamisen kaytianteeksi.
Tuloksissa kuitenkin korostui tyon sosiaalisten suhteiden vahvistaminen tyon ulkopuolella
vapaamuotoisella yhdessi tekemiselld, eikd suhteiden vahvistaminen tydssd. Nuorten tyontekijoiden
tyohyvinvointia on siis tarkedd edistdd sosiaalisten suhteiden tukemisella niin tydpaikalla kuin

tydajan ulkopuolellakin.
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Gabrielin ym. (2020) mukaan vanhempien tyontekijoiden osaamisen ja tietimyksen arvostaminen
on olennaista heiddn tydhyvinvoinnilleen. Tamé 10ydds sai vahvistusta tésti tutkimuksesta.
Esihenkil6iden mukaan vanhemmat tyontekijét toivovat, ettd heididn patevyyttdén kunnioitetaan ja
se osoitetaan heille. Tulokset myds tdydentdvit Gabrielin ym. (2020) tutkimusta. Tdma tutkimus
nimittdin osoitti, ettd vanhemmille tyontekijoille on heidén osaamisensa arvostamisen liséksi
tarkedd, ettd heitd arvostetaan tyontekijoind. Esihenkilot tukevat vanhempien tyontekijéiden
tyohyvinvointia my0s osoittamalla, ettd kaikki tyontekijét ovat samanarvoisia ja huolehtimalla siita,

ettel kukaan koe ikéinsi esteeksi.

Tadmaén tutkimuksen myo6td vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisen kdyténteita
tunnetaan laajemmin. Tutkimuksen tuloksissa kévi ilmi, ettd vanhempien tyontekijoiden
tyohyvinvointia vahvistetaan valtion organisaatioissa my0s organisaation ikdmekanismeilla.
Organisaatioissa on kdytdssd sovittuja ikimekanismeja, joiden toteuttamisella tuetaan 60 vuotta
tayttdneiden tyontekijoiden tydhyvinvointia. Esimerkiksi timé viestii siitd, ettd valtion
organisaatioissa idn huomioivaa tyohyvinvoinnin johtamista pidetdan tirkednd. Se vahvistaa Auran

ym. (2014) havaintoa siitd, ettd ikdjohtamisessa valtiosektorilla usein huomioidaan tyéhyvinvointi.

Kirjallisuudessa nousi esiin, ettd vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointia edistetidn myos
kehittymismahdollisuuksien tarjoamisella heille (Hinkka ym. 2013). Tamén tutkimuksen tulokset
laajentavat Hinkan ym. (2013) ajatusta osaamisen kehittymisestd. Tulokset nimittdin osoittivat, ettd
kehittymisessé tulee keskittyd osaamisen péivittdmiseen. Vanhempien tyontekijoiden osaamisen

paivittdminen on tirked kehittymisen muoto, joka vaikuttaa heiddn tydhyvinvointiinsa.

Valtiosektorin ja yksityisen sektorin eroihin liittyen tdma tutkimus tukee Auran ym. (2014)
havaintoa siité, ettd tyohyvinvoinnin johtaminen on suunnitellumpaa valtiolla kuin yksityisella
sektorilla. Esihenkiléiden mukaan tyShyvinvoinnin johtamiseen on valtion organisaatioissa selkedt
ohjeet, kun taas yksityiselld sektorilla ei ole samalla tavalla auki kirjattuja ohjeita. Liséksi tulosten
mukaan tyShyvinvoinnin tukemisessa valtiosektoria ja yksityistd sektoria erottavat taloudelliset
resurssit. Valtion organisaatioilla ei ole yhté paljon rahaa kéytettidvissa esimerkiksi tyontekijoiden
virkistdytymiseen, joka on yksi tydhyvinvointia tukeva tekija. Tastd huolimatta Tydolobarometrin
(2025) mukaan valtiosektorin tyontekijoistd suurempi osa kuin yksityisen sektorin tyontekijoistd
koki, ettd tyontekijoiden terveyteen vaikutetaan hyvin tai melko aktiivisesti. Auran ym. (2014)
tutkimuksen mukaan julkisella sektorilla toteutettiin tyohyvinvoinnin johtamisen ldhes kaikki osa-
alueet paremmin kuin yksityiselld sektorilla. Voi siis olla, ettd vaikka yksityiselld sektorilla on

yleisesti paremmat taloudelliset mahdollisuudet tukea tyontekijoiden tyohyvinvointia,
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tyohyvinvointiin panostetaan muuten enemmin valtiolla. Tdmén tutkimuksen tulosten perusteella
tydhyvinvoinnin johtaminen valtion organisaatioissa on esimerkiksi hyvin organisoitua ja sitd
tuodaan esiin henkildstolle. Tama osoittaa, ettd tydhyvinvoinnin tukemiseen ei valttdmatta tarvita
suuria maarid rahaa, vaan rakenteilla, kuten ylld mainituilla tydhyvinvoinnin johtamisen ohjeilla,

voidaan vaikuttaa tyontekijéiden tyohyvinvointiin ja kokemuksiin tyohyvinvoinnin huomioimisesta.
7.2 Tutkimuksen tulosten hyodynnettavyys
7.2.1 Tutkimuksen tieteellinen merkitys

Tamaén tutkimuksen tulokset tuovat lisdarvoa tieteelliseen tutkimukseen. Tutkimus ikdjohtamisen
huomioimisesta tydhyvinvoinnin johtamisessa valtion organisaatioissa on vield hyvin rajallista.
Tulokset tdydentivat tieteellistd tutkimusta siitd, miten nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtaminen eroavat toisistaan. Tdma tutkimus laajentaa aiempaa késitysti nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden johtamisen eroista tuoden uusia osa-alueita, joissa johtaminen eroaa eri ikiryhmien
kohdalla. Tutkimuksen tulokset tdydentdvét aiempaa ymmarrystd havainnoilla eroista muutosten
johtamisessa, tyontekijoiden hillitsemisessé seka tyontekijoiden odotuksissa esihenkilolle.
Tutkimuksessa havaittiin osittain myds samoja eroja nuorten ja vanhempien johtamisessa kuin
ailemmassa kirjallisuudessa. Tdma tutkimus kuitenkin my0s laajentaa nikemysti noista eroista.
Havaittiin esimerkiksi, ettd osa-alueita, joissa johtaminen eroaa eri ikdryhmissd, kuten
tyontekijoiden ohjausta, voidaan toteuttaa eri tavalla aiemman tutkimuksen ja timén tutkimuksen
perusteella. Kirjallisuudessa korostettiin ohjauksessa rajojen ja rakenteen asettamista, kun taas tissa

tutkimuksessa painotettiin tyontekijoiden tukemista 16ytdmaan itse vastaus.

Lisdksi tdmé tutkimus tdydentdd aiempaa tutkimusta siitd, millaisilla kdytanteilld nuorten ja
vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointia johdetaan. Tdssd tutkimuksessa havaittiin
tyohyvinvoinnin johtamisen kayténteitd, jotka eivit korostuneet aiemmassa kirjallisuudessa.
Tutkimus esimerkiksi tdydentdd ndkemystd nuorten tyontekijéiden tydhyvinvoinnin johtamisen
kaytanteistd keskusteluilla ja kannustamisella. Organisaation ikimekanismien toteuttaminen ja
muutoksissa tukeminen taas tdydentdvit aiemmassa tutkimuksessa esitettyjd tirkeitd kdyténteita
vanhempien tyohyvinvoinnin edistimiselle. Tutkimuksessa my0s tunnistettiin samoja eri
ikdryhmien tyohyvinvoinnin johtamisen kdytdnteitd kuin aiemmassa kirjallisuudessa vahvistaen
ndiden merkitystd. Liséksi tdima tutkimus laajentaa nikemyksid joistakin tyohyvinvoinnin
johtamisen kéyténteistd. Esimerkiksi tyon sosiaalisten suhteiden ja yhteisollisyyden tukemisen

tarkeys nuorille tyontekijoille tunnistettiin tarkeédksi tdssd sekd aiemmassa tutkimuksessa, mutta
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tama tutkimus korosti suhteiden tukemista tyon ulkopuolella tydssé vahvistamisen sijaan. Lisdksi
tadma tutkimus tdydentid aiempaa 10ydostd vanhempien tyontekijoiden osaamisen arvostamisen
tarkeydestd tyohyvinvoinnille. Tdimén tutkimuksen mukaan vanhemmille tyontekijéille on heidén

osaamisensa arvostamisen lisdksi tdrkedi, ettd heitd arvostetaan tyontekijoini.

Tutkimus myds lisdd ymmarrystd johtamisesta valtion organisaatioissa. Lisdksi tdima tutkimus
vahvistaa joitakin aiempien tutkimusten 16ydoksié, kuten havaintoa siitd, etti tydhyvinvoinnin
johtaminen on hyvin organisoitua ja suunniteltua valtiosektorilla. Tima tutkimus tuo kaiken
kaikkiaan lisdi tietoa siitd, miten valtion organisaatioissa toteutetaan ikdjohtamista ja

tydhyvinvoinnin johtamista.
7.2.2 Tutkimuksen kaytannon merkitys

Tamaén tutkimuksen tuloksista on hydtyd myos kdytdnnon tasolla organisaatioissa. Alun perin
ikdjohtamisen tarkoituksena on ollut vastata vdeston ikddntymiseen (Krestova ym. 2024). Vaikka
ikdjohtaminen on laajentunut 2000-luvulla késittiméén kaiken ikdisten tyontekijoiden tarpeet (Aura
& Ahonen 2016, 150), tdsséd tutkimuksessa havaittiin, ettd ikd huomioidaan yhd enemmin
vanhempien tyontekijoiden kohdalla. Tima on térked havainto siind mielessa, ettd ikdjohtamista

voidaan tietoisesti tehostaa organisaatioissa nuorempien tyontekijéiden kohdalla.

Tama tutkimus lisdd ymmarrysta siitd, miten nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen
eroavat toisistaan. Lisdksi tutkimus tdydentéa tietoa siitd, millaisia tarpeita nuorilla ja vanhemmilla
tyontekijoilld on tyohyvinvoinnin johtamiselle, ja miten ndihin erilaisiin tarpeisiin vastataan. N&ité
tutkimuksen tuloksia voidaan kdyttdd hyodyksi tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdimisessa ja
esihenkildiden koulutuksissa. Tuloksia voidaan hyddyntédéd organisaatioissa kehitettidessa
esihenkildiden taitoja huomioida ikdjohtaminen ty6hyvinvoinnin johtamisessa. Tietojen avulla
esihenkildt voivat muokata ty6hyvinvoinnin johtamistaan vastaamaan paremmin eri-ikdisten
tyontekijoiden tarpeita. He voivat myds lisdtd tydhyvinvoinnin johtamiseensa uudenlaisia
kdytéinteitd ja siten rikastaa johtamistaan. Tutkimuksesta saatujen ikdjohtamiseen liittyvien tulosten
perusteella esihenkil6t voivat lisdtd yksilollisyyden huomioimista johtamisessaan kiinnittimalla
huomiota tyontekijoiden ikddn ja eliméinvaiheeseen uudella tavalla. Ndiden johtamisen muutosten
seurauksena tyontekijoiden tyohyvinvointi voi kohentua ja tyontekijoiden tuottavuus ja
organisaation tulos parantua. Vaikka tutkimus toteutettiin valtion organisaatioissa, tutkimuksen
tuloksia voidaan hyddyntéda valtiosektorin lisdksi my6s muualla julkisella sektorilla sekd yksityiselld

sektorilla.
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7.3 Tutkimuksen rajoitteet ja arviointi

Tutkimuksen yksi rajoitteista liittyy haastateltavien alle 35- ja yli 55-vuotiaiden alaisten méérdén.
Haastateltavat perustivat edelld mainittuihin ikdryhmiin kuuluviin alaisiinsa vastauksensa
haastattelukysymyksiin. Yhdelld haastateltavista esihenkildistd oli toiseen tutkittavaan ikdryhméén
kuuluvia alaisia vain yksi. Kaikilla muilla haastateltavilla oli seké alle 35-vuotiaita ettd yli 55-
vuotiaita alaisia kahdesta yhdeksddntoista. Mitd vihemman alaisia esihenkil611d on yhdessa
ikdryhmassa, sitd enemman yksittdisten tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat

esihenkilon tulkintaan koko ikdryhmaéstd. Tdma voi heikentdi tulosten yleistettavyytta.

Lisdksi tutkimus toteutettiin asiantuntijaorganisaatioissa ja kaikki esihenkil6t, joita haastateltiin,
olivat asiantuntijatyoté tekevien tyontekijoiden esihenkilditd. Todenndkdisesti tAima lisési
aineistossa esiintyvien tyohyvinvoinnin aiheiden painottumista enemmaén asiantuntijatyohon
liittyviin psyykkisen ty6hyvinvoinnin alueisiin kuin fyysiseen ty6hon liittyviin fyysisen
tydhyvinvoinnin alueisiin. Jos aihetta olisi tutkittu myds muiden kuin asiantuntijaty6td tekevien

tyontekijoiden esihenkildiden keskuudessa, tulokset olisivat olleet oletettavasti hiukan erilaisia.

Lisdksi yksi tutkimuksen rajoitteista on jo tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa mainittu seikka,
ettd tutkimus toteutettiin vain kolmessa valtion organisaatiossa. Tutkimuksen tuloksia ei voida
suoraan yleistdd kaikkiin valtion organisaatioihin. Organisaatioiden valinnassa kiinnitettiin
kuitenkin huomiota siihen, ettd organisaatiot ovat eri toimialoilta ja eri kokoisia, jotta saatiin
kokonaisvaltaisempi kisitys siitd, miten ikdjohtaminen huomioidaan ty6hyvinvoinnin johtamisessa

valtion organisaatioissa.

Tutkimuksen toteuttaminen laadullisena haastattelututkimuksena vaikuttaa myos sithen, millaisia
tuloksia tutkimuksesta saatiin. Jos tutkimus olisi toteutettu eri menetelmalld, kuten maarallisena
kyselytutkimuksena, tuloksissa olisi oletettavasti korostunut eri asiat. Kyselytutkimuksella olisi
saatu useamman esihenkilon ndkemys tutkittavasta aiheesta, jolloin aineisto olisi ollut tietylld tapaa
laajempi kuvaus esihenkildiden ndkemyksisté ja kokemuksista. Toisaalta haastattelututkimus
mahdollisti monipuolisemman aineiston kerddmisen, jolloin padstiin kdsiksi my06s merkityksiin ja
syihin esihenkildiden ajatusten takana. Tallda menetelméilld korostuivat siis esthenkildiden syvilliset

ajatukset, joiden tutkiminen oli tarkoituksena téssd tutkimuksessa.
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7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyontekijoiden idn ja tydhyvinvoinnin johtamisen yhdistdvaa tutkimusta olisi jatkettava, jotta
saataisiin paremmin selville, miten tyontekijoiden iké vaikuttaa esihenkildiden tapaan johtaa heiddn
tyohyvinvointiaan. Tastd aiheesta tutkimusta on melko niukasti (esim. Lundell ym. 2011; Parry ym.

2022; Aksoy & Marcus 2025), joten aihe vaatii lisdé tutkimusta eri konteksteissa.

Tamaén tutkimuksen aihetta olisi mielenkiintoista tutkia eri kohderyhmaissé, kuten yksityisen
sektorin esihenkildiden keskuudessa. Tdmén tutkimuksen tuloksia voisi verrata yksityiselld
sektorilla saatuihin tuloksiin, jolloin saataisiin tismallisemmin selville, miten ikdjohtamisen
huomioiminen ty6hyvinvoinnin johtamisessa eroaa valtiolla ja yksityiselld sektorilla. Aihetta olisi
kiinnostavaa tutkia myds tyontekijoiden ndkokulmasta. Heiddn kokemuksensa tdydentdisivét
esihenkiloiden nikemyksid johtamisen toteuttamisesta ja toteutumisesta. On mahdollista, ettd
esihenkilot esittivit ajatuksiaan johtamisestaan eri tavalla kuin miten tyontekijat kokevat
johtamisen. Voi olla, ettd esihenkil6t puhuivat esimerkiksi myds johtamisen alueista, jotka ovat
todellisuudessa vasta tavoitteen tasolla. Siksi tutkimuksen laajentaminen myds tyontekijoiden

haastattelemiseen vahvistaisi ja monipuolistaisi tuloksia.

Tamai tutkimus rajattiin tutkimaan ikdjohtamisen toteutumista tyohyvinvoinnin johtamisessa vain
alle 35-vuotiaiden ja yli 55-vuotiaiden tyontekijéiden kohdalla. Tutkimusta olisi mielekésta
tyontekijoiden johtamisesta ja kaikkia ikdryhmid voitaisiin verrata toisiinsa. Tdma tarjoaisi
arvokasta tietoa siitd, miten kukin ikdryhméa huomioidaan ty6hyvinvoinnin johtamisessa ja miten ne

eroavat toisistaan.

Tamin tutkimuksen aihetta voisi mahdollisesti tutkia my6s méadralliselld tutkimusmenetelmalla.
Télloin tutkimuksen otanta voisi olla merkittdviasti suurempi, jolloin saataisiin laajempi, joskin
todennikoisesti pinnallisempi kuva tutkittavasta aiheesta. Mairélliselld tutkimuksella voitaisiin
selvittdd tdhdn tutkimusaiheeseen liittyen erilaisia asioita kuin laadullisella tutkimuksella, joten se

taydentdisi timén tutkimuksen tuloksia.
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8 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten esihenkilot huomioivat tyontekijéiden ién ja
eldiménvaiheen tyohyvinvoinnin johtamisessa valtion organisaatioissa. Tutkimus toteutettiin
laadullisena poikkileikkaustutkimuksena, jossa hyddynnettiin puolistrukturoituja haastatteluja
aineistonkeruumenetelménd. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd yhdekséé esihenkilod kolmesta

eri valtion organisaatiosta. Aineiston analyysimenetelmidnd hyodynnettiin temaattista analyysia.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd esihenkilot painottavat ikdjohtamisessa erityisesti
tyontekijoiden ura- ja eliméntilanteen ja niistd johtuvien tarpeiden huomioimista. He tunnistivat
tiettyjd asioita, joita tulee huomioida johtamisessa eri tavalla eri-ikdisten tyontekijoiden kohdalla.
Tutkimuksessa selvisi, ettd nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtaminen eroaa erityisesti
tyontekijoiden ohjauksessa, heidin osaamisensa johtamisessa, heididn kanssaan pidettivissi
keskusteluissa, heiddn odotuksissaan esihenkil6lle, heidan hillitsemisessdan sekd muutosten

johtamisessa.

Myos tyohyvinvoinnin johtamisen osalta tuloksista selvisi, ettd tietyt kdyténteet korostuvat nuorten
tai vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisessa. Nuorten tyontekijoiden
tydhyvinvoinnin johtamisessa korostuu tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen, tdiden
mitoittamisesta huolehtiminen, kannustaminen, keskustelut digikanavissa, osaamisen kehittdmisen
tukeminen, sopivien tydtehtivien tarjoaminen seké yhteisollisyyden edistiminen tydyhteisossa.
Tulosten perusteella vanhempien tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisessa taas painottuu
tukeminen sairauksissa ja tyokykyongelmissa, joustojen tarjoaminen, keskustelut kasvotusten,
organisaation ikimekanismien toteuttaminen, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen,
muutoksissa tukeminen, osaamisen paivittdmisen varmistaminen seké tyontekijoiden ja heidin
osaamisensa arvostaminen. [in lisdksi tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamiseen luo raamit se,

ettd johtamista toteutetaan valtion organisaatiossa.

Tama tutkimus edisti tieteellistd ymmaérrysta siitd, miten nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtaminen eroavat toisistaan, ja millaisilla kiytanteilld heiddn ty6hyvinvointiaan johdetaan.
Tutkimus tdydensi ymmairrystd johtamisesta valtion organisaatioissa. Tuloksia voidaan hyodyntad
kdytannon tasolla organisaatioissa kehitettdesséd esihenkildiden taitoja huomioida ikdjohtaminen

tydhyvinvoinnin johtamisessa.
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Liitteet
Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Ilmoitus tekoilyn (AI) kiytosti

Olen kéyttinyt generatiivista tekodlyd opinnédyteprosessini tukena. Kéyttdméni tyokalu ja sen
kayton tarkoitus on kuvattu alla. Samalla vakuutan, ettd olen kéyttinyt tekodlytyokalua
asianmukaisella huolellisuudella, olen ilmoittanut sen kiytostd voimassa olevan ohjeistuksen

mukaisesti ja otan tdyden vastuun tdmén tyoni sisdllostd kokonaisuudessaan.
Kiytetty tyokalu: OpenAl:n ChatGPT (GPT-4 versio)

e Kaéyton vaihe: Aiheen ideointi

o Kiyttotarkoitus: Kéytin ChatGPT:té alustavien tutkimusaiheiden ideointiin.

= Esimerkki syottotiedosta (14.1.2025): Keksi minulle pro gradu -tutkielmaan sopivia

aiheideoita esihenkil6tyohon liittyen.
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Liite 2 Tutkimustiedote
Hei,

Kiitos, ettd suostuit alustavasti haastateltavaksi pro gradu -tutkimukseeni! Téssd tarkempia tietoja

tutkimuksesta ja sen kiytannon toteutuksesta.

Opiskelen kauppatieteitd Turun kauppakorkeakoulussa padaineenani johtaminen ja organisointi.
Olen nyt opintojeni loppuvaiheessa ja kirjoitan parhaillani pro gradu -tutkielmaani, jonka aiheena
on lkdjohtamisen huomioiminen tyohyvinvoinnin johtamisessa valtion organisaatioissa. Tutkimus
toteutetaan haastattelututkimuksena ja haastattelen valtion organisaatioissa tydskentelevia

esihenkilditd. Ohjaajanani toimii Anne Quarshie.
Tietoa tutkimuksesta:

Tutkimuksen tavoitteena on selvittds, miten esihenkil6t huomioivat tyontekijoiden ién ja
eldménvaiheen tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisessa. Tutkimuksessa selvitetddn, miten
kahden ikdryhmin, nuorten, alle 35-vuotiaiden, ja vanhempien, yli 55-vuotiaiden, tyontekijoiden
johtaminen eroavat toisistaan, ja millaisilla kdytanteilld esihenkildt johtavat nuorten ja vanhempien

tyontekijoiden tyohyvinvointia.

Kriteerit haastatteluun osallistuvalle:

1. Tyoskentelet esihenkildasemassa valtion organisaatiossa

2. Sinulla on alle 35-vuotias alainen/alaisia ja yli 55-vuotias alainen/alaisia
Haastateltavan rooli:

Haastateltavana tehtévési on kertoa mahdollisimman avoimesti omista ajatuksistasi ja
kokemuksistasi tutkimusaiheeseen liittyen. Haastatteluun voit halutessasi valmistautua pohtimalla
etukéteen haastattelun teemoja: tydhyvinvoinnin johtaminen, erot nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden johtamisessa yleisesti ja heiddn tyhyvinvoinnin johtamisessa, konkreettiset
kdytéinteet, joilla johdat nuorten ja vanhempien tyontekijéiden tyohyvinvointia ja nuorten ja

vanhempien tyontekijoiden tarpeet tyShyvinvoinnin johtamiselle.

Haastatteluun osallistuminen voi antaa sinulle ajatuksia johtamisesi itsetutkiskeluun. Ehké saat

selkedammain kisityksen siitd, johdatko tyontekijoitd yksilollisesti ja huomioitko tyontekijoiden idn
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ja kokemuksen johtamisessasi haluamallasi tavalla. Kenties saat myds ajatuksia sithen, miten

tyontekijoiden idn huomioimista tydhyvinvoinnin johtamisessa voisi lisdta.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit kieltdytya osallistumasta tutkimukseen tai
perua suostumuksesi milloin vain syytd ilmoittamatta. Sinulla on oikeus keskeyttdd haastattelu tai

kieltdytyd vastaamasta sinulle esitettyyn kysymykseen.
Kiytinnon tietoa haastattelusta:

Haastattelu toteutetaan etdnd Teamsin vélitykselld. Haastattelua varten on hyva varata kalenterista
aikaa 1 tunti. Haastattelun ajankohta voidaan sopia joustavasti sinun aikataulujesi mukaan ensi

viikosta (viikko x) alkaen.
Tietojen luottamuksellisuus ja tietosuoja:

Haastattelu nauhoitetaan, jonka jilkeen haastattelu kirjoitetaan tekstitiedostoksi. Haastattelun
luottamuksellisuus turvataan siten, ettd nauhoite suojataan kayttdjatunnuksilla. HenkilGtietoja
sisdltdvad aineistoa ei luovuteta tutkimuksen ulkopuolisille tutkimuksen missidén

vaiheessa. Nauhoite tuhotaan sen jélkeen, kun haastattelu on kirjoitettu tekstitiedostoksi.

Tutkimusaineisto anonymisoidaan, joten sinua ei voida tunnistaa tutkimuksesta.

Haastattelussa esille tulleet asiat raportoidaan pro gradu -tutkielmassa tavalla, jossa tutkittavaa tai
muita haastattelussa mahdollisesti mainittuja yksittdisid henkil6iti ei voida tunnistaa. Pro gradu -
tutkielmaan voidaan sisillyttdd suoria otteita haastattelusta. Niiden yhteydessd voidaan mainita
joitakin haastateltavan taustatietoja, kuten esihenkilokokemuksen taso, mutta kuitenkin niin, ettd

haastateltavaa ei voi tunnistaa.

Tutkimuksen péétyttyd nauhoitteesta tehty tekstitiedosto séilytetdéin yliopiston ohjeen mukaan
viiden vuoden ajan tietokoneellani, joka on salasanalla suojattu. Arkistointia varten tekstitiedostosta

poistetaan ja muokataan tarvittaessa lisdé tunnisteita.

Jos olet edelleen vapaaehtoinen osallistumaan pro gradu -tutkimukseeni, hienoa! Vastaisitko siind
tapauksessa minulle ja kertoisit, ettd suostut gradututkimukseen ja henkilGtietojen késittelyyn.
Pyytiisin, ettd ehdotat samalla paria vaihtoehtoista sinulle sopivaa yhden tunnin pituista

haastatteluaikaa ensi viikosta (viikko x) alkaen.

Minulta voi kysya lisdtietoja tutkimuksesta, jos jokin jdi askarruttamaan.



Liitteend tutkimuksen tietosuojailmoitus.

Ystivillisin terveisin

Noora Snellman
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Liite 3 Tietosuojailmoitus

1. Rekisterin nimi:

Esihenkiloiden ndkemyksia ja kokemuksia eri ikdryhmiin kuuluvien tyontekijéiden
tyohyvinvoinnin johtamisesta.

2. Rekisterinpitiji:

Noora Snellman, njsnel@utu.fi

Turun yliopisto, Turun kauppakorkeakoulu, Rehtorinpellonkatu 3, 20500 Turku

3. Vastuuhenkilon yhteystiedot:

Noora Snellman, njsnel@utu.fi

4. Henkilotietojen kisittelyn tarkoitukset ja kiisittelyn oikeusperuste:

Tutkimuksessa kerétdén haastatteluita, joissa selvitetddn esihenkildiden ndkemyksii ja
kokemuksia eri ikdryhmiin kuuluvien tyontekijéiden tydhyvinvoinnin johtamisesta.
Haastatteluissa kerdtdén tietoa esihenkildiden ndkemyksisté ja kokemuksista eri ikdryhmiin
kuuluvien tyontekijoiden erilaisesta johtamisesta ja ty0hyvinvoinnin johtamisen kéytinteista.
Henkildtietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan mukaisena kasittelyperusteena
on

x késittely on tarpeen tieteellistd tutkimusta varten (yleinen etu 6 art. 1 a-kohta)

x rekisterdity on antanut suostumuksensa henkil6tietojen kasittelyyn (suostumus 6 art. 1 e-
kohta)

5. Kisiteltavat henkilotietoryhmat:

Rekisteriin talletetaan rekisterdidystéd seuraavia tietoja:

Sahkopostiosoite, alaisten maira ja iit, esihenkilokokemuksen taso, ndkemyksii ja
kokemuksia eri ikdryhmiin kuuluvien tydntekijéiden tyohyvinvoinnin johtamisesta.

6. Henkilotietojen vastaanottajat ja vastaanottajaryhmat:

Tietoja ei siirretd eikd luovuteta.

7. Tiedot tietojen siirrosta kolmansiin maihin:

Henkilotietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

8. Henkilotietojen siilyttimisaika tai sen mairittimisen Kkriteerit:
Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot ja nauhoitteet tuhotaan. Samalla
tutkimusaineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tietoja sdilytetdén enintdén 5 vuotta,
jonka jélkeen aineisto hédvitetdén tietoturvallisesti.

9. Rekisteroidyn oikeudet:

Rekisterdidylld on oikeus pyytdéd padsy hintd itseddn koskeviin henkil6tietoihin seké oikeus
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pyytéé tietojensa oikaisemista tai poistamista taikka késittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden
késittelyd. Oikeutta henkil6tietojen poistamiseen ei sovelleta tieteellisessi tai
historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin, kun poisto-oikeus todennikdisesti estdd
kisittelyn tai vaikeuttaa sitd suuresti.

Poisto-oikeuden toteuttamista arvioidaan tapauskohtaisesti.

Rekisterdidylld on oikeus tehdd valitus valvontaviranomaiselle.

10. Tiedot siitid, misti henkilotiedot on saatu:

Haastattelukutsujen ldhettdmiseksi pyydetiddn sdhkopostiosoitteita tai viestin
vélitysmahdollisuutta tutkimukseen osallistuvilta organisaatioilta. Muut tiedot kerdtdin
suoraan haastattelututkimukseen osallistuvilta.

11. Tiedot automaattisen paitoksenteon ml. profiloinnin olemassaolosta:

Tietoja ei kédytetd automaattiseen padtoksentekoon tai profiloinnin tekemiseen.
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Liite 4 Haastattelurunko
Taustatiedot
1. Kuinka monen tyontekijan esihenkild olet?
2. Kuinka monta alle 35-vuotiasta ja yli 55-vuotiasta alaista sinulla on?

3. Oletko jo kokenut vai vasta melko tuore esihenkil6?

Tyohyvinvoinnin johtaminen

4. Mitké johtamisen osa-alueet korostuvat sinun tyossési eniten?

5. Mitka tyohyvinvoinnin johtamisen osa-alueet korostuvat sinun tydssasi eniten?
6. Mitka néistd osa-alueista ovat mielestédsi haastavimpia? Miksi?

7. Miten seuraat tyontekijoiden tydhyvinvointia?

8. Miten hybridityd vaikuttaa tydhyvinvoinnin johtamiseen?

9. Kuinka paljon koet voivasi vaikuttaa tyontekijéiden tydhyvinvointiin?
Ikajohtaminen

10. Kuinka paljon ajattelet tyontekijoiden ikdd, eldmédnvaihetta ja wuravaihetta heiddn
johtamisessaan?

11. Koetko, ettd nuorilla ja vanhemmilla tyontekij6illda on erilaisia odotuksia johtamiselle?
Millaisia odotuksia?

12. Mitkd ovat mielestdsi merkittdvimmit erot nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtamisessa?

13. Millaisia taitoja esihenkiloltd mielestdsi vaaditaan erityisesti nuorten tyontekijoiden
johtamisessa?

14. Millaisia taitoja esihenkilltd mielestdsi vaaditaan erityisesti vanhempien tyontekijoiden
johtamisessa?

15. Onko sinusta helpompaa johtaa jompaakumpaa ikdryhmai? Miksi?

16. Jarjestatkd tehtdvid, joissa nuoret ja vanhemmat tyontekijdt tyoskentelevdt yhdessd, jotta

voivat oppia toisiltaan?

Nuorten tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtaminen

17. Millaista tydhyvinvoinnin johtamista havaintojesi mukaan nuoret tyontekijdt tarvitsevat?
18. Millaista tydhyvinvoinnin johtamista havaintojesi mukaan nuoret tyontekijat odottavat?
19. Millaisilla konkreettisilla kdyténteilld johdat nuorten tyontekijéiden tyShyvinvointia?

20. Mika nuorten tyontekijoiden tydhyvinvoinnin johtamisessa on haastavinta?

Vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtaminen
21. Millaista ty6hyvinvoinnin johtamista havaintojesi mukaan vanhemmat tyontekijét tarvitsevat?

22. Millaista tydhyvinvoinnin johtamista havaintojesi mukaan vanhemmat tyontekijat odottavat?
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23. Millaisilla konkreettisilla kiyténteilld johdat vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvointia?

24. Mika vanhempien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin johtamisessa on haastavinta?

Johtaminen valtiolla ja yksityiselld sektorilla

25. Oletko tydskennellyt esihenkilond myos yksityiselld sektorilla?

26. Oletko havainnut eroja johtamisessa valtiolla ja yksityiselld sektorilla? Millaisia eroja?

27. Oletko havainnut eroja tyShyvinvoinnin johtamisessa valtiolla ja yksityiselld sektorilla?

Millaisia eroja?

Lopetus

28. Onko vield jotain, mité haluaisit kertoa aiheeseen liittyen?
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