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Alkusanat

Kiitos kaikille tahan tutkimukseen osallistuneille henkildille, ilman vastauksi-
anne ei olisi tutkimusta. Kiitos Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun hallinnolli-
sen yllapitajan Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma Lappian kuntayh-
tyman johtajalle, kuntayhtyméan talous- ja hallintojohtajalle sek& Kemi-Tornion
ammattikorkeakoulun talousjohtajalle tutkimusluvasta seka yliopettaja Veikko
Karnalle erittain hyvasta ja nakokulmia avaavasta tyonohjauksesta.

Kiitamme myos toinen toisiamme. Kahdestaan tehty tutkimus mahdollisti vuo-
rovaikutteisen, mutta myos kriittisen keskustelun ja avasi nakdkulmia enti-
sestaan, mielestamme enemman kuin tutkimus olisi tehty yksin: pieni tii-
mimme toimi hyvin intensiivisesti. Toivomme, etta raportin lukijalle valittyy
aiheen teoreettinen tausta, ja etta tutkimustulokset antavat tydelamalahtoisia
ajatuksia Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun arkeen. Halusimme, etté tutki-
muksesta valittyisivat tyoyhteison nakemykset, kokemukset ja ajatukset, jotka

puolestaan ohjasivat meita narratiivisen tutkimusmenetelmén lahteille.

Elaman iloa ja ikajohtamistal



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohtia

Tilastokeskuksen mukaan pohjoismaisesta vaestosta 4-5 prosenttia ovat 80-
vuotiaita tai sita iakkaampia ja taman maaran ennustetaan kasvavan vuoteen
2040 mennessa 8 prosenttiin (Tilastokeskus 28.10.2010). Suomen vaestdn
ikdrakenteessa tapahtuu muutoksia. Suomen vaestdsta vuoden 2009 lo-
pussa oli 15 - 64 -vuotiaita 66,4 prosenttia ja yli 65-vuotiaita 17,0 prosenttia.
Jos tilannetta verrataan suurten ikéaluokkien syntyvyyden aikaan 1945 -1950,
oli vastaavat luvut 15 - 64 -vuotiaiden osalta 63,3 prosenttia ja yli 65-vuotiai-
den osalta 6,7 prosenttia. Yli 65-vuotiaiden osuus vaestosta tulee jatkossa
lisddntymaan, koska ihmiset elavat pidempaan kuin ennen ja elinajan odote
on selvasti pidentynyt. Vuoteen 2020 mennessa on ennustettu vaestosta yli

65-vuotiaiden maaran olevan 25 prosenttia. (Tilastokeskus 2010.)

Syntyvyys on vahaistd. Suomen vaesttrakenteessa tulee olemaan epatasa-
paino, jolloin myo6s tybelamassd on vanhempia ikaluokkia suhteellisesti
enemman kuin nuoria. Vaeston ikarakenteen muutokset vaikuttavat ikara-
kenteeseen siten, etta suuret ikdluokat, vuosina 1945 - 1950 syntyneet, tule-
vat elékditymé&én paaosin vuosina 2008 - 2012. Ikaantyvan vaestén huomat-
tava lisdantyminen johtaa siihen, etta vuoteen 2012 mennessa 40 prosenttia
nykyisesta tyovoimasta elakoityy. (Tilastokeskus 2010.) Vaestérakenteen
muutoksen myota entista pienempi joukko tydelamassa olevia tyontekijoita
on vastuussa entistd suuremman tyon ulkopuolella olevan joukon hyvinvoin-
nista (llmarinen 2006, 11).

Vaestorakenteen muutoksilla on vaistamattomia vaikutuksia tydelamaan.
Yksi muutoksista on Suomen tydelaméassa mukana olevan vaeston ikaanty-
minen. Tybelamasta poistuu enemman vakead kuin tydelamaan on tulossa.
Ikdantyneemmat tyontekijat tulevat muodostamaan pitkélle tulevaisuuteen
suurimman ikdryhman ja nuorimmat taas pienimman ikaryhman. Tyévoiman

maara supistuu ja samalla tydvoiman ikédrakenne on muuttumassa pysyvasti.
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Suomalainen vaesttrakenne ja siitd johtuva tydvaeston kehitys on huomioitu
my6s Suomen poliittisessa paatoksenteossa. Paaministeri Mari Kiviniemen
hallitusohjelmassa on huomioitu tyéurien pidentamisen tarve. Tama tarve
koskettaa niin ty6urien alku- kuin loppupaéata. (Valtioneuvosto 2010.) Tyoikai-
sen vaeston ikaantymisen ja tyourien pidentdmisen vuoksi on alettu miettia
muun muassa elakejarjestelyitd. Yritystasolla eraaksi keskeisimmista ratkai-

suista vastata tdhan muutoksen on nostettu esiin ikajohtaminen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn aiheena on ikdjohtaminen. Aihe on laaja, koska ensin-
nakin se koskee kaikkia ja kaikenikaisia tyoyhteison jasenid. Toiseksi, koska
jokaisella tybelamassa olevalla henkilolla on olemassa esimies, samalla
kaikki ovat alaisia. Tama tekee tutkimuksesta tarkean, koska se voi parantaa
henkiloston tydviihtyvyytta ottamalla huomioon tyontekijan yksilona, jota tulee
johtaa hanen ik&ansa tarvittavilla menetelmilla ja keinoilla seka tuottaa orga-
nisaatiolle ikdjohtamisen tydmallien kehitysehdotuksia. Yksilon kannalta ika-
johtamisessa korostuvat tyon merkitys, arvo ja luonne, organisaation kan-

nalta esimiestyon tydmenetelmat.

Taman tutkimuksen aineisto on saatu Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun
henkilostoltd. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu on tyypillinen julkishallinnon
organisaatio, jossa tydssa olevan vaeston edustus on kaikista ikéluokista
sekad eri kansallisuuksista. Tyodssa olisi jaksettava entista kauemmin, ope-
tusmenetelmat muuttuvat, opetusvalineet muuttuvat, osaamista tulisi jatku-
vasti kehittdd ja jo organisaatio itsessdan on jatkuvasti muuttuva. Opetus-
henkilostd on tyypillisesti ammattitaitoaan jatkuvasti yllapitava ja he suoritta-
vat omaehtoisia jatkotutkintoja. Kaikissa naissd muutoksissa opetushenkil6-
kunnan tulisi jaksaa tydskennelld ja omaksua kaikki muutokset ja uudistuk-
set. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulusta on siirtyméssa tytelaman ulko-
puolelle ikdantynyttd henkilostéa ja vastaavasti uutta henkilokuntaa tarvitaan
poislahtevien tilalle. Tydian keskivaiheella olevia henkildita tulisi pystya moti-
voimaan ja sitouttamaan entistd paremmin tydyhteisdonsa. (Kemi-Tornion-

laakson koulutuskuntayhtyméan henkilostotilinpdatdos 2009.) Kaikenikaiset
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tyontekijat tulee saada tydskentelemaan ymmartaen ikajohtamisen merkityk-

sen, siksi tarvitaan ikajohtamista kaikenikaisten tyontekijoiden johtamisessa.

Tutkimuksen tavoitteena on kehittaa ikajohtamista tutkimuskohteen esimies-
tydssa. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ikdjohtamisen tilaa tutkimus-

kohteessa ja tuottaa kehitysehdotuksia.

Tutkimuksen tehtavana on ratkaista tutkimusongelma vastaamalla seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:
1. Millaisena henkildkunta on kokenut ikdjohtamisen?

2. Miten ikajohtamisen tydmenetelmia voidaan kehittaa?

Tutkimuskysymyksien alakysymyksena etsitd&n vastausta siihen, miten ika-
johtaminen on ilmentynyt Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun opetushenki-
|6ston ja heidan lahiesimiestensa arkitydéssa, miten voimme pukea aiheen

sanoiksi heidan kokemuksien perusteella.

Tutkimuksen nakdkulmina ovat kaikenikéaisten opetushenkildiden sekd hei-
dan esimiesten ja johtajien kokemukset ikdjohtamisesta. Tutkimuksessa ei

kasitella ikajohtamista tyoterveydellisen hyvinvoinnin ja ergonomian kannalta.

Tutkimuksen lahtokohtana on, ettd johto on huomannut ikdjohtamisen mer-
kityksen ja tarpeen. Ikaantyvia opettajia on poistumassa elakkeelle, ja uusia
ja tyoian keskivaiheilla olevia opettajia halutaan sitouttaa tydyhteisoon, silla
opettajat ovat koulutusorganisaation ydinhenkiléstdd. Opettajat ydinhenki-
|6stbna muodostavat organisaatiolle tarkeimpien osaajien ryhman (Viitala
2007, 87).

Ikajohtamista ei ole aiemmin tutkittu Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa.
Henkilostokyselyita kerataan vuosittain, joissa osa-alueena on muun muassa
osaamisen kehittdminen. Henkilostokyselyt ovat maarallisida, mutta niiden

luotettavuutta ja yleistettavyytta voidaan kritisoida, koska vastausprosentti on
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alhainen, noin 45 prosenttia henkilokunnasta (Henkilostokyselyt 2010). Ta-
man laadullisen tutkimuksen avulla toivomme tuovan uutta tietoa ikajohtami-
seen Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa. Tutkimuksemme antaa tietoa
siitd, miten ikdjohtamista on toteutettu tai miten se koetaan. Tutkimuksen tu-
losten perusteella voidaan tehdéa johtopaatoksia ikdjohtamiseen liittyen: mihin
asioihin on tulevaisuudessa kiinnitettava enemman huomiota, missa asioissa

tulisi toimia toisin tai mika kannattaa sailyttda ennallaan.

1.3 Tutkimuksen tietoperusteiset l&ahtbkohdat

Tassa tutkimuksessa ikdjohtaminen nédhdaan kaikenikaiset tyontekijat huo-
mioivana toimintana. Esimiestydssa ikajohtaminen toimii onnistuneesti, kun
tunnistetaan tydyhteison eri-ikaisten voimavarat (Juuti 2001, 14). Ikdjohtami-
sen pohjana on tieto ikaantymisen vaikutuksista seka toimivat ikdasenteet.
Kaikkien esimiesten on ymmarrettava ja sisaistettava ikajohtamiseen liittyvat
tyokalut, jotta ikajohtaminen saadaan organisaatioon kattavaksi ja uskotta-
vaksi toimintamalliksi. (Ilmarinen ym. 2003, 137.) Ikdjohtaminen on noussut
viime aikoina yha suuremmaksi puheen aiheeksi, jolla usein viitataan ikaan-
tyneiden johtamiseen (Viitala 2007, 239). Tassa tutkimuksessa ikdjohtaminen
kattaa henkilon johtamisen tyGuran alkuvaiheesta ty6uran loppuvaiheeseen
saakka ja ottaa huomioon hanen eri ikdkausien tuomat tarpeet, kuten Juuti

ikdjohtamisen maarittelee.

Olemme kayttaneet tutkimuksen tietoperustana ikajohtamisesta tehtyja tutki-
muksia ja kirjoja. Ihmisen ik&antymista on tutkittu useissa eri tutkimuksissa
seka kirjoissa. Itse ikdjohtaminen on kasitteena viela varsin nuori, ja aiheesta
onkin vasta viime aikoina alettu julkaista tutkimuksia. Suomessa ikéjohta-
mista on tutkinut muun muassa Juha llmarinen ja Pauli Juuti. llmarinen on
saanut tunnustusta tutkimuksistaan Suomen lisdksi myds maailmanlaajui-
sesti. llmarinen on kirjoittanut muun muassa teoksen pitkaa tyéuraa — Ikaan-
tyminen ja tydelaman laatu Euroopan unionissa seka toiminut yhtena kirjoit-

tajana kyvyista kiinni — ikdjohtaminen yritysstrategiana teoksessa. Pauli Juuti
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on laatinut tutkimuksen ik&johtamisesta valtioneuvoston kaynnistdman ika-
ohjelman 1998 — 2002 pohjalta.

Ulkomaisessa kirjallisuudessa ikajohtaminen tulkitaan monin eri tavoin. Ika-
johtaminen kdannettyna englanniksi age management, tarkoittaa muissa kie-
lisséa yleisimmin hoitotiedetta ja ikaantyvien laaketieteellista hoitamista seka
esimerkiksi kauneusleikkauksia ikaantymisen merkkien estamiseksi. Kaan-
nds managing ageing workforce tarkoittaa tydhistorian loppupééssa olevien
johtamista. Ulkomainen Kkirjallisuus tuntee maaritelmén managing different
generations, jolla tarkoitetaan eri ikapolvien johtamista. Eri ikdpolvien johta-
misessa keskitytadn ymmartamaan eri ikapolvien valisista eroista johtuvien
iimididen ymmartdmiseen osana johtamista. Tassa tutkimuksessa ikajohta-
minen on kaikenikaisten johtamista. Kaikenikaisiin lukeutuu eri ikapolvia,
jonka vuoksi esimiehen on hyva tuntea eri ikapolvien tydskentelytyyleja
osana kaikenikaisten johtamista. Ikdjohtamisen yhteydessa on kaytetty myos
ilmaisua age leadership. (llmarinen 1999a.) Sana leadership kuvaa enem-
man ihmisten johtamista, kun taas sana management puolestaan viittaa
enemman asioiden johtamiseen. lkajohtaminen on muutenkin uusi kasite,
siksi suomalainenkaan Kkirjallisuus ei kata laajasti ikajohtamista. Myds suo-
malaisessa kirjallisuudessa ikajohtaminen usein nahdaan pelkkana ikaanty-

neiden johtamisessa, joka sellaisenaan ei sovi tdhan tutkimukseen.

Kuten edella olemme todenneet, ikajohtaminen on kasitteena verrattain uusi
asia, jonka vuoksi tutkimuksen taustalla on tietoisuus siita, etta ikajohtamisen
tarpeeseen on vasta alettu reagoida. Ikdjohtamisessa on monta eri nakokul-
maa: yksilon, organisaation seké yhteiskunnan nakoékulma (llmarinen 2006,
17). Naista tasoista ja nakdkulmista riippumatta uuden henkildstéjohtamista-
van ymmartaminen, opettelu ja kayttdonotto tapahtuvat yleensa hitaasti. Yksi
suurimmista haasteista on tiedon levittdminen kaikille tasoille. Tiedon puute
tai sen jakaantuminen epétasaisesti lisdd epavarmuutta. Tassa tutkimuk-
sessa selvitetddn ikdjohtamisen tydmenetelmid esimiestydssa organisaation
nakokulmasta. Tutkimusongelman kasittelyn kannalta tarkein maéaariteltava

asia on ikdjohtaminen.



1.4 Raportin rakenne

Ensimmaisessa luvussa eli johdantoluvussa kuvataan tutkimuksen taustaa ja
tavoitteita, tuodaan esille tutkimusaiheen valintaan liittyvia tekijoitd seka ker-
rotaan tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tietoperusteiset lahtokohdat.

Luvussa kaksi méaaritelladn ensin johtaminen, jotta ymmarretaan sen moni-
naisuus. Taman jalkeen mennaan syvemmalle johtamiseen ja kuvataan hen-
kilostojohtaminen ja edelleen ikdjohtamiseen. lk&johtamisen avulla esimies-
tyota voidaan kehittdd, jonka vuoksi kuvataan myds esimiestoimintaa. Tutki-
muksen aihe on ikajohtaminen esimiestydssd, jonka vuoksi kaydaan lapi
ikdjohtamisen tydmenetelmid. Luvussa kaksi selvennetaan myds ikaan liitty-
via tekijoita ja lopuksi luodaan katsaus ikdjohtamisen tarpeeseen. Tassa lu-

vussa esitellaan myos kohdeorganisaatiota.

Kolmannessa luvussa esitetdéan tutkimusmenetelmén valintaan vaikuttaneita
seikkoja ja kuvataan tutkimuksen kohdejoukko. Luvussa kaydaan lapi tutki-
musmenetelmand oleva narraatio sekad sen tulkinta. Viimeisena luodaan kat-
saus narratiiviseen analysointimenetelmééan. Neljas luku on tutkimuksen
kohdejoukolta narratiivisella tutkimusmenetelmalla tehty narratiivinen, tulok-

sena tuotettu tarina.

Viidennessa luvussa kasitellaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia seik-
koja. Luvussa esitetaan tuloksia ja reflektoidaan niité tietoperustaan. Luvussa

on yhteenveto ja jatkokehitysehdotuksia.



2 Johtaminen ja ikdjohtaminen

2.1 Johtaminen

Latinan kielessd manus tarkoittaa katta ja agre toimintaa. Tahan pohjautuu
englannin kielen sana management, joka suomennettuna tarkoittaa johta-
mista. Englannin kielessa tunnetaan myds sana lead, joka myds suomenne-
taan johtamiseksi. Sana lead tarkoittaa enemman ihmisten johtamista, kun
taas manage viittaa asioiden johtamiseen. (Kostamo 2004, 33). Mangement
johtajuudelle ominaista on tulokseen keskittyminen, jossa hyddynnetaan ja
kontrolloidaan mahdollisimman tehokkaasti organisaation kaikkia resursseja
kuten ihmisia, rahaa, palveluita, koneita, laitteita seka valineita, informaatiota
seka tietoa. Leadership johtaja keskittyy organisaation tarkeimpaan voimava-
raan, eli ihmisiin. Kyseessa on prosessi, jossa kehitetaan sek& motivoidaan
ihmisia ja pyritdan saamaan heidén sitoutuminen organisaatioon. Leadership

johtaja pyrkii myds luomaan vision tulevaisuudesta. (Armstrong 2008, 18.)

Johtamiselle ei ole olemassa yhta tyhjentdd méaaritelmaa, vaan kirjallisuus
tuntee useita toisiaan taydentavia maaritelmid. Mary Parker Follett on 1900-
luvun alussa maaritellyt johtajuuden taidoksi saada asiat tehdyksi ihmisten
avulla (leadership). Maarittelyssa korostuu ihnmisten valisen vuorovaikutuksen
merkitys eli tulosten tekeminen ihmisten avulla, eika itse tehden. ( Daft 2008,
7.) Yksi klassisista johtamisen méaaritelmistd on Henri Fayolin vuonna 1916
esittdma maaritelma, jonka mukaan johtamisen tehtdva on ennustaminen ja
suunnittelu, organisointi, kaskeminen, koordinointi ja kontrollointi. Vaikka
maaritelma on kohta yli 100 vuotta vanha, pohjautuu silhen moni myéhemmin
esitetty maaritelma johtajuudesta. Esimerkiksi Brech E. F. L on vuonna 1957
maaritellyt johtajuuden sosiaaliseksi prosessiksi, joka kasittda suunnittelun,
kontrolloinnin, koordinoinnin ja motivoinnin. Fayolin maaritelmassa korostuu
johtamiseen liittyva valta, vallan kayttaminen sekd valtasuhde, kun taas
Brech kayttdd maaritelmassa sanaa motivoida. (Cole 1996, 4.)

Peter F. Drucker on maaritellyt johtamisen seuraavasti: “saada ihmiset kyke-
neviksi yhteisiin saavutuksiin yhteisten paamaarien, arvojen, oikean raken-
teen, tarvittavan koulutuksen ja kehittdmisen avulla” (Drucker 2002, 15).

Johtamisen tehtdvan Drucker on maaritellyt suunnan antamiseksi organisaa-
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tiolle, johtajuuden tarjoaminen seka paattdminen, miten hyddyntaa organi-
saation resurssit saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Johtamisen ty6tehtavia
Drucker on loytanyt 1) tavoitteiden asettaminen ja keinot tavoitteiden saa-
vuttamiseksi 2) organisointi 3) kommunikointi sek& motivointi 4) mittaaminen,
suorituksen analysointi, arviointi ja tulkitseminen 5) kehittaminen. (Drucker
1974, 400.)

Johtamista maariteltdessa merkitystd on kolmella klassisella johtamisteori-
alla. Johtamisopit ovat tieteellinen liikkeenjohto, hallinnollinen koulukunta
sekd ihmissuhdekoulukunta. Klassinen nakdkulma ajoittuu 1900-1950 vali-
seen ajanjaksoon. Tana aikakauden nakdkulmille on ominaista se, ettd ne
perustuvat kaytdnnén kokemuksiin, jolloin organisaatiot ajateltiin teknisesti
toimiviksi kokonaisuuksiksi, joiden suorituskykyja pyrittiin parantamaan eri
keinoin. (Peltonen 2007, 18.)

Tieteellisen liikkeenjohdon edustaja on Fredrick Winslow Taylor (Salminen
2004, 24). Tieteelliselle likkeenjohdolle ominaista on tehokkuus ja tuotta-
vuus. Hallinnollisen koulukuntaa edustaa Henri Fayol. Fayol kuvasi johta-
mista ydintoimintojen kautta. Ydintoiminnot olivat suunnittelu, organisointi,
henkiléstohallinto, johtaminen ja ohjaaminen, koordinointi, raportointi sekéa
budjetointi. (Salminen 2004, 27 — 28.) Fayol néki tarkedné selkedn komento-
ketjun seka kurin, jolloin jokainen organisaatiossa tietdd oman paikkansa
(Peltonen 2007, 21). Ihmissuhde koulukuntaa edustaa Elton Mayo ja M.P
Follet (Salminen 2004, 25). Verrattuna tieteelliseen liikkeenjohtoon seka hal-
linnolliseen koulukuntaan, ihmissuhde koulukunta korosti tyontekijdn merki-
tysta tyoyhteisolle. Hyvinvoiva tydntekija nahtiin tehokkaana tydntekijana.
Ihmissuhdekoulukunta pyrki monipuolistamaan ja laajentamaan tyontekijoi-
den tybnkuvaa seké rohkaisi tyontekijoitd avoimuuteen tydyhteisdissa. Tar-
kedksi koettiin myds tydyhteison tyoilmapiirin selvittdminen erillisten kyselyi-
den ja haastatteluiden avulla. (Seeck 2008, 104-105.) Johtamisen nakokul-
masta katsottuna ihmissuhdekoulukunta vaatii eniten ihmissuhde- ja vuoro-

vaikutustaitoja.

Suomalaisessa kirjallisuudessa johtamiselle on my6s esitetty monia maari-

telmid. Kostamo on maaritellyt johtamisen tulosten aikaansaamista ihmisten



11

avulla seka edelld kulkemista ja suunnan nayttdmista. (Kostamo 2007, 16.)
Peltonen on maaritellyt johtamisen kyvyksi innostaa ja motivoida alaisia,
mutta myds organisaation tai yhteison suuntautumista jasenia motivoivaan ja
innoittavaan visioon. (Peltonen 2007, 123.) Molemmissa maarittelyissd ko-
rostuu ihmisten valisten vuorovaikutuksen merkitys tulosten aikaansaami-
seksi seka organisaation toiminnan merkitys. Karlof ja Lovingsson ovat néh-
neet johtajuuden kasitteen viittaavan kolmeen paékomponenttiin ihmisten
johtamiseen, toiminnan ohjaamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. (Karlof —
Lovingsson 2004, 10 — 11.)

Meille tutkijoille johtajuus on organisaatiossa vastuun kantamista. Johtajan
on otettava vastuu niin organisaatiosta kuin siella tyoskentelevista ihmisista.
Johtajan tulee tehda jatkuvasti havaintoja organisaatiosta, mutta my6s ym-
martaa havainnot ja osata tehda tarvittavat toimenpiteet havaintojen pohjalta.
Johtajuutta on myods uskominen organisaation tavoitteisiin (ainakin muutok-
sessa) seké se, etta osaa puhua asioista. Johtajuutta voi kuvata myds koko
organisaation palvelijaksi. Useimmissa maarittelyissd korostuukin se, etta
johtaminen on tavoitteiden saavuttamista ihmisten avulla ja johtajuudella py-
ritdan vaikuttamaan ryhmaan ihmisia. lhmisiin vaikuttamisen lisdksi johtajuu-
den maarittelyissa korostuu suunnittelun ja valvonnan merkitys seka toimin-
taan puuttumisen merkitys. Kaikista edella maaritellyista maaritelmista voi
todeta, ettd johtamista on vaikea, ellei mahdoton maaritella yhdella virkkeella
tyhjentavasti. Johtamisesta on hyva muistaa, etta silla on pitkd historia ja
maadritelmista on tunnistettavissa jokaisella aikakaudelle ominaisia piirteita,
joiden vaikutuksesta johtaminen on muotoutunut nykyiseen muotoon. Liséksi

on muistettava, etta johtajuuden maaritelma jatkaa edelleen kehittymista.

Organisaatiossa johtamisella on monta tarkeaa tehtavaa. Ensinnékin johta-
misen tehtavana on kantaa vastuu organisaation menestyksellisesta johtami-
sesta ja kehittdmisesta. Kehittdmisen tavoitteet ovat yleensa johdon itsensa
asettamia tai organisaation omistajien asettamia tavoitteita. Tavoitteet ovat
useimmiten taloudellisia tavoitteita seké tehokkuustavoitteita. Julkisen sekto-
rin osalta tavoitteet ovat yleisesti yhteiskunnan asettamat, kun liikketoimin-
nassa tavoitteena on voiton tekeminen. Johtamisen tulee lisdksi varmistaa

henkildston kunnioitus, yhteisty6halukkuus ja viihtyvyys. Johtajuuden
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tehtavat on saavutettu, kun organisaatiolle asetetut tavoitteet ja pdamarat on
saavutettu. Tavoitteet saavuttamalla varmistetaan organisaation toiminnan
jatkuvuus. (Karlof — Lundgren — Froment 2003, 19; Kauhanen 2006, 14;
Kostamo 2004, 35.)

Edella kuvattujen vastuunkantamisen ja kehittdmisen lisdksi johtajan tulee
jatkuvasti tehda pitkan tahtdimen suunnittelua ja toimintaympériston ana-
lysointia. Johtamisen perusvélineena toimivat organisaation toiminta-ajatus,
arvot, visiot ja strategiat. Toiminta-ajatuksen tehtavana on kiteyttdd ajatus
siitd, miksi yritys on olemassa. Toiminta-ajatusta voi pitdd organisaation toi-
minnan kivijalkana. Arvojen tehtavana on kuvata organisaation toimintaperi-
aatteet pitkalla aikavalilla. Organisaation henkildstojohtaminen pohjautuu or-
ganisaation arvoihin, joten arvoissa on yleensa viittaus henkildstoon. Organi-
saation vision tehtavana on kuvastaa tulevaisuuden tahtotilaa. Toiminta-aja-
tuksen ja vision on tarkea tukea toisiaan, koska niiden tehtava on kertoa,
miksi organisaatio on olemassa ja mita se haluaa olla tulevaisuudessa. Myds
visiolla on rooli tukea henkilostdjohtamista, koska visio viestii siitd, mitd odo-
tuksia organisaatiolla on henkildstélle tulevaisuudessa. Strategian tehtavana
on maarittdd organisaation tavoitteet, joilla se aikoo saavuttaa asetetut ta-
voitteet. Strategian pohjalta johtaja ohjaa organisaation taloudelliset ja henki-
set voimavarat siten, ettd organisaatio saavuttaa ainutlaatuisen ja kestavan
kilpailuaseman. Strategian pohjana toimivat toiminta-ajatus, arvot ja visiot.
Organisaatioissa laaditaan strategioita eri tasoille, esimerkiksi liiketoiminta-
strategia ja henkilostostrategia. (Hyppéanen 2007, 42 — 45; Kauhanen 2006,
23.)

Kuviossa 1 on havainnollistettu johtamisen prosessia ja sitd, miten johtaja
hyddyntdd organisaation resursseja saavuttaakseen organisaatiolle asetetut
tavoitteet. YIh&alla on organisaation voimavarat kuten henkilostd, rahavarat,
raaka-aineet, teknologia seka tieto, joita johtaja kayttaa hyvakseen, jotta
asetettuihin tavoitteisiin paastaan. Organisaation voimavarojen alla on johta-
misen tehtdvakentdn osa-alueet. Yksi osa-alueista on suunnittelu, jossa
johtaja asettaa organisaation tavoitteet seka osoittaa suunnan miten ne ta-
voitettaan. Toinen osa-alueista on organisointi, jossa johtaja valitsee henki-

|6stostd  vastuunkantajat, joiden tehtdavd on osoitettujen tehtévien
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loppuunsaattaminen. Kolmas osa-alueista on johtaminen, jossa johtaja
kayttaa vaikutusvaltaansa motivoidakseen tyontekijat tekemaan asetut
tehtavat. Viimeinen osa-alueista on kontrollointi, jossa johtajan tehtava on
valvoa annettuja tehtavia seka tehda tarvittava korjaukset. Namé osa-alueet
eivat ole tarkeysjarjestyksessd, vaan ne tukevat toisiaan. Alhaalla on
tavoiteltu lopputulos, jossa asetettuihin tavoitteisiin on paasty ja jolloin

organisaatio on tuottanut asiakkaille tuotteita ja palveluita. (Daft 2008, 7.)

Organisaation resurssit:
Henkilostd, rahavarat, raaka-aineet, teknologia,
informaatio

- /;;\

suunnittelu organisointi

johtaminen <—> kontrollointi

Johtamisen
tehtavat

Lopputulos: asetettujen tavoitteiden saavuttaminen

Kuvio 1. Johtamisen tehtavat, mukaillen (Daft 2008, 8)

Johtajuudesta voidaan tunnistaa henkilékohtaisia piirteita ja ominaisuuksia,
jotka tukevat johtajuutta. Northouse (2001) on maéaritellyt viisi tarkeinta yksi-
I6llista luonteenpiirretta, jotka auttavat tukemaan hyvaa johtajuutta: alykkyys,
itseluottamus, paattavaisyys, rehellisyys ja sosiaalisuus. Northousen (2001)
kuvaamien luonteenpiirteiden lisdksi usein johtajuutta tukevaksi ominaispiir-
teeksi mainitaan karisma. Edell&a mainitut luonteenpiirteet auttavat ja tukevat
hyvaa johtajuutta. Osa luonteenpiirteista on synnynndista ja osa luonteen-

piirteistd on sellaisia, joista kuka tahansa voi kehittda itsessdan. Kukaan ei
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suoraan synny johtajaksi, vaan johtamisessa on kyse tehtéavista ja taidoista,

jotka voi oppia. (Kostamo 2004, 36.)

Henkilokohtaisien ominaisuuksien liséksi johtajuudesta voi tunnistaa johtami-
sen rooleja. Henry Mintzberg on esittanyt vuonna 1973 johtajuuden sisalta-
van rooleja. Mintzbergin mukaan roolit voi jakaa kolmeen paaryhmaan: ih-
misten valisiin suhteisiin, tiedonvélittamiseen ja paatdksentekoon. (Cole
1996, 5.) Mintzbergin ndkemyksen mukaan johtaja on organisaation keula-
kuva seka johtamisen tehtava on tiedon/informaation ker&dminen ja tiedon

valittaminen organisaatiolle seka sen ulkopuolelle.

2.2 Henkiléstojohtaminen

Johtaminen -kasitteeseen liitetddn johtamismalleja ja oppeja, kuten henki-
l6stdjohtaminen. Henkilostdjohtaminen, Human Resources Management
(HRM), on yksinkertaisesti henkildston johtamista tai laajemmin sanottuna
inhimillisten voimavarojen johtamista. Henkilostdjohtamisella tavoitellaan or-
ganisaation tuottavuutta sen hetkisella henkilostolla seka henkiloston osaa-
misella seka henkiléston hyvinvointia. (Huczynski, Buchanan 2001, 5.) Hen-
kilostdjohtamisen keskeisia toimintoja ovat henkiloston rekrytointi, valinta,
perehdyttdminen, kehittaminen urasuunnittelu ja tydsuorituksen arviointi.
(Rainio 2010, 30).

Henkildstbjohtaminen on yksi organisaation osa-alueista ja voimavaroista.
Ihmiset tyontekijoind, varsinkin oikein johdettuina vaikuttavat organisaation
toimintaan, myos tulokseen, tuottavuuteen, kannattavuuteen ja koko organi-
saation henkeen. Henkilostojohtamisella on tarked tehtava varmistaa, etta
organisaatiossa on aina tarvittava maara henkilostéa toissa, ja etta henki-
|6std on laadultaan riittdva (Peltonen 2007, 15). Hyvassa henkildstojohtami-
sessa ihmiset kasitellaan pdaomana eiké pelkk&na kustannustekijana; hen-
kilostobn panostetaan monella tavalla ja heista pidetddn huolta, ihmiset ja
organisaatio voivat hyvin. Hyva henkilostdéjohtaminen l6ytda tasapainon or-
ganisaation ja henkiloston valille, ja saa henkildston yltamaan hyviin tydsuo-
rituksiin. Liiketoiminta saa edellyttamanséd osaamispohjan ja olemassa olon

edellytykset nyt ja tulevaisuudessa. (Kauhanen 2006, 14.)
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Henkildstbjohtamisella varmistetaan henkildstén osaamisen jatkuva kehitta-
minen. Lisaksi tarked osa henkildstdjohtamista on varmistaa henkiloston tyo-
kyky, motivaatio seka halu sitoutua yrityksen tavoitteisiin. Oikea maaré osaa-
vaa henkilostoa oikeassa paikassa, oikeissa tehtavissa, tehden tdita asian-
mukaisilla valineilla, saa toiminnan juuri oikeaan, haluttuun suuntaan. Hen-
kilostdjohtamista voikin kuvata henkilostétoimintojen muodostaman kokonai-
suuden mahdollisimman tehokkaaksi kayttdmiseksi organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. (Viitala 2007, 10.)

Henkildstbjohtamisella on merkittava rooli organisaatioiden menestysteki-
janéa. Organisaatioiden toiminta on yleensé aina tyontekijoiden varassa, joten
tyontekijoista riippuu, miten organisaatio menestyy Kkilpailutilanteessa (Kau-
hanen 2006, 11). Suomen keskeisimpia haasteita ovat nyt ja tulevaisuudessa
globalisaatio ja vaeston ikdantyminen. Kilpailutilanteessa globaalit markkinat
voivat muuttua nopeasti, jolloin henkildstdjohtamisella voidaan hakea tasa-
painoa liiketoiminnan vakauden ja joustavuuden valilla. Henkiléstéjohtami-
sessa ominaista onkin organisaation lyhyen aikajanteen taloudellisuuden
varmistaminen, mutta myods pitkan aikajanteen tuloksentekokyvyn turvaami-
nen. Hyvalla henkildéstojohtamisella voidaan varmistautua myds henkiloston
ikéd&ntymisesta aiheutuviin seurauksiin. Henkildstojohtaminen nahdaankin
tarkeaksi osaksi organisaation johtamiskenttaa. Tasta syysta henkiléstoam-
mattilaiset nahdaan usein johtoryhmien téarkeind yhteistybkumppaneina.
(Viitala 2007; 8-9, 39.)

Henkildstbjohtamisen tehtavakenttd on laajaa. Ensinndkin sen tulee tukea
organisaation muuta johtoa paasemaan asetettuihin tavoitteisiin, mutta myos
houkutella organisaation palvelukseen haluamiaan henkil6ita ja pitdd heidat
organisaatiossa. (Peltonen 2007, 95-96.) Kaytanndssa tama tarkoittaa
muun muassa uuden tydévoiman rekrytointi- ja kehittamisprosesseja, pereh-
dytysta, palkitsemisjarjestelmia, urasuunnitteluprosesseja ja tydsuhteen
paattamista (Viitala 2007, 19-20). Toisin sanoen henkilostbjohtamisen tehta-
vakenttaa on yllapitaa ja kehittda periaatteita, jarjestelmia seka toimintamal-
leja, joiden varassa organisaatio toimii ja kehittyy. Henkilost6johtamisen teh-

tavind ovat muun muassa mentorointi, verkostoituminen, perheen ja ty6n
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yhteensovittamisen helpottaminen, urasuunnittelu ja osaamisen kehittami-
nen. Henkilostdjohtamisen tehtavakentassa on onnistuttu silloin, kun organi-
saation palveluksessa toimiva henkilostd kokee tydskentelyn mielekkaaksi,
tavoitteet mahdollistavaksi, osaamisen ja tytolosuhteet tukevaksi, ilmapiirin
arvostavaksi seké kokee saaneensa tyOsta riittdvan palkkion. Hyvan henki-
|6stdjohtamisen tulosta on my6s se, ettd organisaatio koetaan halutuksi

tyonantajaksi. (Kauhanen 2006, 17.)

Henkildstbjohtamisen yhteydessa mainitaan organisaatiossa oleva henkilosto
tai organisaation palvelukseen haluttavat henkil6t ja heidan kehittdminen. On
muistettava, ettd henkiléstéjohtamisen tehtavakenttdd on myds huolehtia ny-
kyisten ja tulevien johtajien hankkimisesta, kehittamisestd sek& muista vas-
taavista asioista. Yleensd organisaatioissa pyritddn hyvissa ajoin tunnista-
maan sopivat ja halukkaat johtajaechdokkaat, jotta heille voidaan luoda orga-
nisaation sisdinen kehittdmisohjelma. Toinen tapa on hankkia ulkopuolista
koulutusta esimerkiksi yliopistojen taydennyskoulusta tai MBA- ohjelmia. Ku-
viossa 1 on esitetty yleisimpid johdon kehittdmisen muotoja. (Peltonen 2007,
105.)

Taulukko 1. Johdon kehittamisen muodot, mukaillen (Peltonen 2007, 106)

a N
e Johtamiskoulutus e Johdon kehittdminen
e Sisaisesti suunniteltu ja e Korkean potentiaalin
toteutettu koulutus henkildiden
e Sisaisesti suunniteltu, tunnistaminen
mutta ulkoisen e Ura- ja
organisaation kehityssuunnitelman
toteuttama koulutus tekeminen lupaaville
« Ulkoisen kouluttajan henkilGille
raataloima koulutus e Kehittyminen oman
« Ulkoisen kouluttajan osaston sisalla
kaikille avoin yleinen e Tyonkierto toisiin
johtajakoulutus osastoihin tai projekteihin
e Yliopiston e Ulkomaan komennukset
perustutkinnot e Ylennys esimiestehtaviin
tai yleisjohtoon

o J
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Henkildstbjohtamisen rinnalle on noussut strateginen henkildstéjohtaminen
(strategic human rescource management). Strateginen henkiléstéjohtaminen
ja henkiléstovoimavarojen johtaminen on kasitteena laajempi kuin henkilos-
tojohtaminen. Siina nahdaan henkildstojohtaminen osana yrityksen liiketoi-
mintastrategiaa. Liiketoimintastrategia on organisaation yleisstrategia, jossa
organisaation tavoitteet, toimintaperiaatteet ja paatoiminnat muodostavat ko-
konaisuuden. (Norton 2001, 3.) Liiketoimintastrategian painotusten huomi-
oiminen osana henkildstojohtamista on varsin luontevaa verrattuna perintei-
seen henkiléstbjohtamiseen, jonka pohjana ovat yleensa toimineet organi-
saation sisaisen hallinnon ja yhtenaisyyden vaatimukset. (Kauhanen 2006,
19; Peltonen 2007; 97, 106-107.)

Kuvio kaksi esittda tyypillisen henkiléstovoimavarojen johtamisen vaiheita.
Organisaation yleisstrategiassa maaritellaan henkiléstovoimavaroille asetet-
tavat tavoitteet, jonka perusteella laaditaan henkilostostrategia. Henkilosto-
strategiassa pohditaan, miten asetetut tavoitteet saavutetaan, ja jonka poh-
jalta laaditaan henkilostopolitikka johtamisen eri osa-alueille. Strategien
suunnittelu tuottaa tietoa henkilostotarpeesta sekd maarasta ja laadusta.
Viimeisena on henkiléstovisio eli suunnitelma siitd, mita organisaatio olettaa
olevansa 5-10 vuoden paasta. Henkiléstovoimavarojen johtaminen nahdaan
ennen kaikkea osana organisaation liiketoimintaa, jossa liikketoimintastrategia
toimii ohjenuorana ja katsontakantana on pitkdn téhtdimen suunnitelma.
Henkildstévoimavarojen suunnittelussa organisaation henkiloéstd nahdaan
voimavarana, josta organisaatio pyrkii ottamaan kaiken hyodyn irti. (Kauha-
nen 2006; 21, 23.)
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HENKILOSTOSTRATEGIA

Henkiléstosuunnittelu
Henkildston hankinta
Perehdyttaminen
Osaamisen kehittdminen
Suorituksen seuranta ja palkitseminen
Tyobhyvinvoinnin edistaminen
Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen
Paivittaisjohtaminen

N _/

Kuvio 2. Henkilostovoimavarojen johtamisen vaiheet, mukaillen (Viitala 2007,
22)

Henkildstbjohtamista ohjaa organisaation oma kulttuuri ja arvot; miten on
toimittu ja miten on aikomus toimia. Vaikuttavana tekijana on myos henkiloi-
den tausta. Henkilostdjohtamisen taustalla ovat lait, asetukset ja sopimukset,
joita taytyy noudattaa; ne ovat turvaamassa ihmisten oikeudenmukaista,
tasa-arvoista ja inhimillista kohtelua tydpaikoilla, naista esimerkkina tasa-ar-
volaki. Henkilojohtamisen ammattilaiset tukevat yrityksen johtoa paddsemaan
yrityksen paamaariin ja lisdamaan yrityksen kilpailukykya kehittamalla ja ylla-
pitamalla erilaisia periaatteita, jarjestelmia ja toimintamalleja. (Graham,
Bennett 1998, 17-18). Naita ovat esimerkiksi rekrytointiprosessit, palkitse-
misjarjestelmat, urasuunnittelua tukevat prosessit seka erilaiset johtamisen

henkilostopalvelut.

Viimeaikainen talouden globaali taantuma ja siitd aiheutuneet ty6elaman
muutokset ovat vaikuttaneet myds henkildjohtamiseen haasteisiin. Aikai-
semmin oli normaalia, etta tyontekijan tydhistoriaan kuului vain yksi tytnan-
tajan. NyKkyisin tydsuhteet ovat usein maaraaikaisia ja lyhytkestoisia. Talou-
den nopeat muutokset pakottavat organisaatiot hakemaan saasttja kaikin

mahdollisin  keinoin  muun muassa henkilostosta. Yleista on myds
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organisaation toimintojen ulkoistaminen, jolloin tydyhteiséssa voi olla useiden
tyonantajien tyontekij6itd. Normaalia on my6s vuokratytntekijoiden
kayttaminen tilapaisten huippujen tasaamisessa. Nama kaikki muutokset ovat
vaikuttaneet myos siten, ettd on varsin tavanomaista, etta tyoyhteisgossa on
useiden eri kansallisuuksien edustajia. Toki organisaatioiden tydntekijoiden
kansainvalistymiseen on vaikuttanut myods se, ettd yha useammin
organisaatiot toimivat kansainvalisilla  markkinoilla, josta johtuen
tyontekijoiden ulkomaankomennusten maard on huomattavasti lisdantynyt.
Henkildstbjohtaminen joutuukin entistd useammin tyossa kohtaamaan laajan,
maantieteellisesti ja kulttuurisesti moninaisen organisaation haasteet. Henki-
l6stdjohtamisessa tarkeimpéana nahdaan esimiestoiminta.(Peltonen 2007,
108.)

2.3 lIkajohtamisen, ikdantymisen ja tydelaman laadun tutkimukset Suomessa

Euroopan maista Suomi on ollut ensimmaisid maita, joka on johdonmukaisesti
alkanut selvittamaan ikaantyvan tydvoiman vaikutuksia ja ikaantyvien tyonte-
kijoiden huomioonottamista osana kaikenikaista tydvaestda. Luonnollisesti
Suomen vaestorakenteen kehitys on osaltaan pakottanut Suomen aktiivisesti
hakemaan ratkaisuja ikdantymisen aiheutuviin vaikutuksiin. Suomessa ikaan-
tymiseen vaikutuksiin on perehtynyt muun muassa Tyoterveyslaitos, tyomi-
nisterio, sosiaali- ja terveysministerio sekéd opetusministerid. Tutkimusten ja
ikdohjelmien pohjalta suomalaista tybelamaa on kehitetty eri-ikaisyytta tuke-
vaksi. (Ilmarinen 2006, 22.)

Suomessa on ikaantymista tutkittu muun muassa seuraavissa hankkeissa
(lmarinen 2006, 23):
o Ikdantyva arvoonsa — terveyden, tyokyvyn ja hyvinvoinnin

kehittamisohjelma vuosina 1990 — 1996, Tyo6terveyslaitos

o IkAkomitea (1996), tybministerio
o Kansallinen ikdohjelma 1998 - 2002, sosiaali- ja tydministerit
o Jaksamisohjelma 2000 — 2003, tyoministerio

. Tykes 2004 — 2009, tydministerio
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o VETO 2003 — 2007, sosiaali- ja terveysministerio
o Kesto 2004 — 2007, Tyéterveyslaitos
o Noste 2003 — 2007, opetusministerio.

Edella mainituista tutkimuksista ikdjohtaminen maariteltin ensimmaisen ker-
ran Kansallisessa ikdohjelmassa vuosina 1998 — 2002. Ohjelman toteuttivat
yhteisty0ssd sosiaali- ja terveysministeribn, opetusministerion ja tyoministe-
ron kanssa. Ohjelman tavoitteena oli vahvistaa ikdantyvien tyontekijdiden
asemaa tyomarkkinoilla, edistaa heidan tyossa pysymista aiempaa pitempaan
sekad auttaa heita tydllistymaéan. Ohjelmassa nostettiin keskeiseen asemaan
ikdasenteisiin vaikuttaminen, henkiloston kouluttautumisen merkitys seka
johtamistaidot ja johtamiskulttuurit. Tutkimuksen tulokset herattivat laajasti
mielenkiintoa Suomessa ja ulkomailla. Tulosten perusteella valmisteltiin
VETO- ohjelma, joka tavoitteena oli lisddmaan tybelaman vetovoimaa. (llma-

rinen 2006, 23—-29; Sosiaali- ja terveysministerio 2002.)

Suomalaista tydelaman laatua tutkitaan saanndllisesti. Tallaisia tutkimuksia
tuottavat esimerkiksi Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisema tydolobarometri
ja Tilastokeskuksen julkaisema tydolotutkimus. (Tilastokeskus 2008.) Molem-
mat tutkimukset kuvaavat suomalaisen tydelaman laatua tyontekijoiden nako-
kulmasta. Niista pystyy analysoimaan henkildstbjohtamisessa tapahtuneita
muutoksia ja sitd kautta suomalaisen tydvaeston ikdantymisen nakokulmia

seka haasteita.

Ty6- ja elinkeinoministerio julkaisi uusimman tydolobarometrin kesakuussa
2010, joka perustuu syys-lokakuussa 2009 tehtyihin haastatteluihin. Haasta-
teltuja tyontekijoitd oli 1059 kappaletta, joiden ikdjakauma on ollut 18 — 64
vuotta. Haastatellut henkilot edustivat kattavasti kaikkia yleisimpia sektoreita
(teollisuus, yksityinen, kunta seké valtio), siten tulokset voidaan yleistaa kos-
kemaan kaikkia tydssa olevia palkansaajia. Tydolobarometrin kysymyksista
suurin osa on pysynyt muuttumattomina, joten vastausten vertailua on voitu
verrata vuosien 1992 — 2009 valiselle ajanjaksolle. (Ty0- ja elinkeinoministerio
2010; 3, 11.)
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Tilastokeskus on julkaissut viimeisimman tydolotutkimuksen vuonna 2008.
Tyo6olotutkimusta on suoritettu ensimmaisen kerran vuonna 1977, sen jalkeen
se on toteutettu vuosina 1984, 1990, 1997, 2003 sekd vuonna 2008. Tutki-
muksessa seurataan suomalaista tydoloja ja niiden muutosta. Tydolotutkimus
kattaa tietoa tydympariston fyysisista, psyykkisistd ja sosiaalisista tekijoista.
Se sisédltdd myos tydelaman tasa-arvoa, tyon ja perheen yhteensovittamisen,
tyotyytyvaisyyden, tyohistorian ja tyomarkkina-asemaa kuvaavia tietoja.
Haastateltujen maara on vaihdellut vuosittain kolmesta tuhannesta kuuteen ja
puoleen tuhanteen henkilddn. Vuoden 2008 haastattelut oli suoritettu maalis —
toukokuussa 2008. Tyoolotutkimus sisdltaa tietoa myds Eurooppalaisesta
tydolotutkimuksesta, joten siind on myds kansainvalinen ulottuvuus. Euroop-
palainen tyoolotutkimus on tehty vuosina 1990, 1995, 2000 seka vuonna
2005, ja se sisaltaa tietoa 31 Eurooppalaisesta maasta. (Tilastokeskus 2008,
7-8)

Suomen vaestdrakenteen ja keski-ian muutokset tydelamassa ovat huomatta-
vissa myos Tilastokeskuksen tutkimusten perusteella. Taulukossa nelja on
esitetty palkansaajien keski-ika seka ikaantyvien tyollisyysasteita jaoteltuina
sukupuolen mukaisesti. Taulukosta on huomattavissa selked palkansaaja-
kunnan ik&arakenteen muutos. Viela 1984 tutkimuksessa keski-ian kohoami-
nen on ollut varsin maltillista. Saavuttaessa 1990- luvulle on keski-ian kohoa-
minen kiihtynyt huomattavasti. Miesten ja naisten valisessa keski-ian kehitty-
misessa ei ole havaittavissa suuria eroja. Keski-ian osalta on myds huomioi-
tava, etté kasvu olisi voinut olla vielakin suurempi, ellei lama olisi pakottanut
nuoret ja opiskelijat aikaisemmin tyoelamé&én. Taulukossa on myQs esitetty
55 — 64-vuotiaiden muutokset tydllisyysasteessa. lakkaiden osalta on huo-
mattavissa 1990- luvulla selked laskeminen, johon vaikutti silloinen lama.
1990- luvun jalkeen yli 55-vuotiaiden osuus on kasvanut huomattavasti. Var-
sinkin naisten tydllisyysasteessa on tapahtunut erittdin voimakas kasvu. (Ti-
lastokeskus 16 — 17.)
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Taulukko 2. Palkansaajien keski-ika ja ikaantyvien tyollisyysasteet sukupuolen
mukaan (Tilastokeskus 2008, 17)

Tyo6olotutkimuksen Tyovoimatutkimuksen
perusteella perusteella
55-64 vuotiaiden

Keski-ika tyollisyysaste

Yhteensa Naiset Miehet Yhteensa Naiset Miehet
1977 36,2 36,6 36,0 46,1 391 549
1984 36,8 371 36,5 46,2 43,1 49.6
1990 37,3 37,4 37,2 425 39,4 46,1
1997 39,7 40,1 39,1 35,8 33,8 38,0
2003 41,6 42.1 41,1 49,6 48,3 51,0
2008* 422 427 41,6 55,0 55,0 55,1

* Tyollisyysasteet vuoden 2007
keskiarvoja

Taulukossa kolme on esitetty tydelaman laadun yleiskuvan muutokset vuo-
sina 2004 — 2009. Vuoden 2009 yleisarvosana oli 7,93, kun vuotta aikaisem-
min vastaava luku oli 8,01. Keskiarvo koostuu neljasta osatekijastd; tasapuo-
linen kohtelu tyopaikalla, tydpaikan varmuus, voimavarat sekéd kannustus in-
novatiivisuus ja luottamus. Yleisarvosanan laskusta huolimatta arvosanaa
voidaan pitdd hyvana, kun otetaan huomioon, etta talouden taantuma on
osaltaan vaikuttanut yleisarvonsanan heikentymiseen (tyopaikan varmuus).
Ikdjohtamisen nakdkulmasta katsottuna tasapuolinen kohtelu ty6paikalla seké
kannustavuus, innovatiivisuus ja luottamus ovat kriittisid tunnuslukuja. Mo-
lempien arvosana on kuitenkin ollut edellisiin vuosiin verrattuna hienoisessa

nousussa. (Tyo6- ja elinkeinoministerié 2010, 16 - 17.)
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Taulukko 3. Tydelaman laatu vuosina 2004 — 2009 kouluarvosanalla mitattuna
(Ty6- ja elinkeinoministerié 2010, 17)
2004 2005 2006 2007 2008 2009

Tasapuolinen kohtelu
tyopaikalla 7,59 7,56 7,53 76 7,66 7,67

Tybpaikan varmuus 8,88 8,81 8,87 8,94 8481 8,5

Voimavarat (suhteessa
vaatimustasoon) 7,71 7,69 7,66 763 7,77 1,77

Kannustavuus, innova-
tiivisuus ja luottamus 7,81 7,73 7,74 7,79 782 7,83

Yleiskeskiarvo 8 7,92 7,93 797 8,01 7,93

Tutkimuksissa tutkittin myos tyopaikkojen syrjintda ja eriarvoista kohtelua.
Tulosten mukaan eniten syrjintdé ja eriarvoista kohtelua kokivat tilapaiset ja
osa-aikaiset tyontekijat (13 prosenttia vastaajista). Seuraavaksi eniten syrjin-
taa ja eriarvoista kohtelua kokivat ikdéantyneet tyontekijat (9 prosenttia) ja kol-
manneksi eniten nuoret tyontekijat (6 prosenttia). Edellisiin vuosiin verrattuna
luvut ovat kuitenkin laskussa. Yleisimmat syyt syrjintaén ja epaarvoisen koh-
teluun ovat sukupuoli, ik, asema tyopaikalla tai etninen tausta. (Tyo- ja elin-
keinoministerié 2010, 174-175.)

Tutkittaessa tydssa viihtymista lisaavia tekijoita, lahes 70 prosenttia vastaa-
jista koki tydn itsendisyyden tarkeimmaksi tekijaksi. Seuraavaksi eniten viih-
tyisyytta lisasi suhteet ty6tovereihin. Varsinkin nuoret tyontekijat kokevat ty6-
toverit tyopaikan viihtymista lisdavaksi tekijaksi. Mielenkiintoista on, etta esi-
merkiksi tyohon vaikuttamismahdollisuus on arvostettu vasta sijalle 14 ja
tyoskentelyolosuhteet sijalle 16. Vastaavasti tutkittaessa tydssa viihtymista
heikentavia tekijoita, lahes puolet vastaajista ilmoitti kiireen suurimmaksi

haittatekijaksi. Seuraavaksi eniten tydssa viihtymistd alentaa palkka ja
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kolmanneksi eniten se, ettei tietoa olennaisista asioista saa riittdvan ajoissa.
Yleisesti ottaen palkansaajat ovat kokeneet, etta tyéolosuhteissa on enem-
man viihtyvyytta lisdavia tekijoitd, kuin heikentavia tekijoita. (Tilastokeskus
2008, 191-197.)

Tilastokeskuksen tutkimuksessa selvitettiin, mikad saisi tyoelamassa jaksa-
maan pidempaan. Vastaajista vain kolme prosenttia oli sitd mieltd, ettad tyo-
paikoilla edistetd&n voimakkaasti ikaantyvan tyovoiman ty0ssa pysymista.
Kuitenkin, jos verrataan, kuinka moni vastaajista vastasi, ettei tyossa pysy-
mista edisteta lainkaan, oli vuonna 2003 tata mielta vastaajista 38 prosenttia,
kun vuoden 2008 luku oli endé 26 prosenttia. Vaikka luku on laskenut, on se
viela korkea. (Tilastokeskus 2008, 215-216.)

Yli 45-vuotiailta vastaajilta selvittin myds, mika auttaisi jaksamaan tydssa
mahdollisimman pitkaan. Vastaajista enemmistd, 53 prosenttia, ilmoitti var-
muuden tyOpaikan sailymisesta suurimmaksi tekijaksi. Toiselle sijalle, 36 pro-
senttia, arvostettiin palkan lisddminen ja kolmanneksi, 35 prosenttia, tyoterve-
yshuollon kehittaminen. Yllattdvaa on, etta kireen vahentaminen on vasta
neljannella sijalla (33 prosenttia vastaajista). Tydaikojen joustaminen on sijalla
kuusi (31 prosenttia vastaajista) ja ty6tehtavien muuttaminen tai keventami-
nen vasta sijalla 11 (19 prosenttia vastaajista). Vastauksia verrattaessa vuo-
teen 2003, ovat eniten mielenkiintoa lisdnneet tydaikojen joustot (+ 4 prosent-
tia), vuorotteluvapaat (+ 4 prosenttia) seka johtamistapojen parantaminen (+ 3
prosenttia). (Tilastokeskus 2008, 216 — 217.)

2.4 lkajohtaminen

Sanaan ikdjohtaminen liitetddn seuraavia asioita; véaeston ja ikarakenteen
muutokset, tyévoiman riittavyys, nuorten saaminen tydelaméaan, osaamisen
ja tyokyvyn yllapitdminen, kokemuksen hyddyntdminen, tyokyvyttdomyyden
ehkaisy seka parempi tybeldma. (Nikkild — Paasivaara 2008, 130-131.)
Kaikki edella mainitut ovat muodostuneet talle aikakaudelle ajankohtaisiksi
asioiksi. Ikdjohtaminen on kasitteen& varsin nuori ja ehka tasta syysta ika-
johtamiselle ei viel& ole muodostunut vakiintunutta kasitetta. Ikajohtaminen -

termid on kaytetty ensimmaisen kerran Suomessa Kansallisen ikaohjelman
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1998 — 2002 yhteydessa. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2002.) lkajohtami-
nen muodostuu sanoista ika ja johtaminen, molemmilla sanoilla on monia

merkityksia, ika viittaa ihmiseen ja johtaminen organisaatioon (Juuti 2001, 6).

Ikdjohtamiseen on olemassa monia nakokulmia kuten yksild, yhteiskunta ja
organisaatio. Ikdjohtamisen yksiselitteinen maarittely on vaikeaa ja ehka juuri
tastd syysta ikajohtamisesta on useita toisiaan lahella olevia maarityksia.
(Juuti 2001, 8; Simstrom 2009, 44.) limarinen, Lahteenméaki ja Huuhtanen

ovat maaritelleet ikdjohtamisen seuraavasti:

"Tybntekijan ian ja ikasidonnaisten tekijoéiden huomioon otta-
minen paivittaisjohtamisessa, tyonjaossa, ja tyoskentely-ym-
paristéssa niin, ettd voidaan synnyttda sellainen tydpaikka-
kulttuuri, jossa jokainen tyontekija — ikaan katsomatta — voi
kokea olevansa arvokas”. (Ilmarinen, L&hteenmaki ja Huuhta-
nen 2003, 8.)

Nikkilan ja Paasivaara ovat maaritelleet ikajohtamisen seuraavasti:

“Ikdjohtaminen on ikdéntyneen tybdntekijan ikdsidonnaisten te-
kijoiden huomioimista paivittaisjohtamisessa, yksildllisten rat-
kaisujen rakentamista ikaantyvalle tyontekijalle ja hiljaisen tie-
don siirtamista.” (Nikkila — Paasivaara 2008, 131.)

Verrattuna limarisen, Lahteenmaen ja Huuhtasen maéaaritelmaan Nikkilan ja
Paasivaaran maaritelmassa korostuu ikdjohtamisen kohdentuminen yksilol-
listen ratkaisujen hakeminen ikaantyville tyontekijoille. llmarisen, Lahteen-
maen ja Huuhtasen kasitteeseen yhtyy Viitala, joka lisdéa ikdjohtamiseen esi-
miestyon tydmenetelmat. Esimerkiksi limarisen ja Huuhtasen maaritelmassa
otetaan huomioon kaikenikaiset tyontekijat, kun taas Nikkilan ja Paasivaaran
maaritelmassa on kyse ikaantyneesta tyontekijastd. Halmeen (2005b, 18)
mukaan ikajohtamista toteutetaan tyokykya yllapitdvana toimintana. Esimer-
kiksi tyontekijan nakokulmasta katsottuna ik&johtaminen voi ilmentya esimie-
hen oikeanlaisena ikdasenteena, keskustelutaitona, mahdollisuutena yksilol-

liseen tydsuunniteluun, joka puolestaan on kokonaan erilaista johtamista,
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moninaisuuden johtamista. Halme (2005a, 2) jatkaa ikajohtamisen olevan
ennen kaikkea hyvaa henkilostdjohtamista, jonka tulee kohdistua kaikkiin or-
ganisaatioissa tyoskenteleviin henkil6ihin, ja joka ottaa huomioon heidan eri-

laiset tarpeet.

Kirjallisuudessa on esitetty myds kriittisia nakokulmia ikdjohtamisesta. Eeva-
Leena Vaahtio (2002, 179) on esittdnyt, etta ikdjohtamisen kéasitteen ym-
martaminen ainoastaan tyodurien loppupééasséa olevia tyontekijoista koske-
vaksi johtamiseksi, voi lisata tydyhteison negatiivisia ikdasenteita, ikdrasismia
tai ikasyrjintaa tyoyhteisoissa. Ikdjohtamista ei saa nahda nain suppeasti,
vaan se tulee ndhda esimiestyonéa, joka huomioi kaikenikaisten tydntekijoiden
erilaiset tarpeet ja tyohyvinvoinnin. (Halme 2005a, 2; limarinen 2006, 11 -
12.)

Ikdjohtamisen maéaarittelyssa voisi kayttaa myos termia eri-ikaisten johtami-
nen. Sanassa eri-ikaisten johtaminen korostuu se, ettd se kohdistuu selke-
ammin kaikenikaisten johtamiseen. Organisaatioiden ja yleisen arkikielen
kannalta on kuitenkin tarkeampaa pyrkia yhdenmukaistamaan ja vakinaista-
maan ikajohtamisen kasite, kuin tuomaan sen rinnalla uusi kasite. Yksi erin-
omainen keino on esimerkiksi organisaatioissa toteutettavat ikajohtamisen
kehittdmisohjelmat, jotka tuovat ikajohtamisen kasitteen tutummaksi tydyhtei-
soille. (Halme 2005b, 19.)

Tybvaeston ikdantyminen ja ikajohtaminen eivat ole pelkastéan Suomea
koskeva haaste. My®s Euroopassa on huomioitu vaeston ja ty6voiman
ikdantymisesta aiheutuvia haasteita. Euroopan elin- ja tydolojen kehityssaatio
on toteuttanut vuonna 1994 tutkimuksen Combating Age Barriers in Emplo-
yment: A European Portfolio of Good Practice, jossa selvitettiin Euroopan
vaeston ikaantymisesta johtuvia haasteita ja toimenpiteité ikaantyvien tyonte-
kijoiden toissd pitdmiseksi. Tutkimuksen maariteltiin viisi osa-aluetta, joihin
hyva ikdjohtaminen pohjautuu organisaatioissa; rekrytointi, koulutus ja kehit-
taminen, joustavat tyojarjestelyt, ergonomia ja asenteet ikdantyvaa tyonteki-
jaéd kohtaan. (Walker — Taylor 1997, 14.) Edelld mainitussa tutkimuksessa

ikajohtaminen kuitenkin n&dhd&an vain ikdantyvien johtamisena.
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Kasite ikdjohtaminen on ymmarrettava laajana kasitteend, vaikka usein ik&-
johtaminen yhdistetd&n organisaatiossa tydskentelevien ikdantyneiden joh-
tamiseksi. Tassa tutkimuksessa ikajohtaminen ymmarretddn llmarisen, Lah-
teenméen ja Huuhtasen nakemysten mukaisesti kaikenikdisten johtamisena
(Imarinen ym. 2003, 8). Ikdjohtaminen on yksilon johtamista ottaen huomi-
oon hénen ikdnsa ja ikasidonnaiset tekijat. Ikdjohtamisen tavoitteena on an-

taa jokaiselle tydyhteistn jasenelle arvokkuuden tunne tyontekijana.

Ikdjohtamisen kaytantbon viemisessa organisaation johdon on tunnistettava
lahitulevaisuuden haasteet. Tydyhteisdissa tulee olemaan entistd enemman
eri ikdryhmé&an kuuluvia tyontekijoitd, joiden on opittava tytskentelemaéan
entistd tehokkaammin yhdessa. Tarkedssa asemassa on kokemuksen ja
tiedonsiirron siirtiminen senioreilta junioreille. (Tyoterveyslaitos 2003, 4.)

Ikdjohtaminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd johtamisessa varmistettaisiin
ainoastaan tydelamasta poistuvien kokemuksen ja tiedonsiirtaminen nuo-
remmille. Ikdjohtamisessa on ennen kaikkea kysymys siitd, etta eri-ikaisten
tavoitteet ja tarpeet muuttuvat idn myo6ta ja ne on sovitettava organisaation
tavoitteisiin. lkdjohtamisessa on kysymys henkiléston yksilollisyyden huomi-
oon ottamisesta. Yksilollisyyden huomioimisessa on muistettava, ettéd koko
tyoyhteis6 on saatava ymmartamaan ja hyvaksyméaan, mista ikdjohtamisessa
on kysymys tai muutoin tydyhteisféssa voi ilmetd negatiivisia ikdasenteita

ikdantyneita kohtaan. (llmarinen 2006, 197.)

Kuviossa 3 on pyritty havainnollistamaan ikaantymisen vaikutuksia yksilon,
yrityksen seka yhteiskunnan kannalta. Ylhaalla vaakatasossa on tarkaste-
lundkdkulmana ongelmat, mahdollisuudet, ratkaisut, keinot, tavoitteet ja tu-
lokset. Keskimmaisessa rivissad on ikajohtamisen ratkaisut ja keinot. Taulu-
kossa on nostettu yritys keskipisteeksi, koska se muodostaa yhteyden yksi-
I6n ja yhteiskunnan vélille, seka koska yritys pystyy ensisijaisesti vaikutta-
maan tyohon liittyviin asioihin. lk&johtaminen ei kuitenkaan ole pelkastaan
yrityksen vastuulla, vaan vastuu on kaikilla: yksilolla, yrityksella seka yhteis-
kunnalla. Taulukosta on my6s huomioitava, ettad yksilon ratkaisut ovat erilai-

sia kuin yrityksen tai yhteiskunnan ratkaisut. Yhteista on kuitenkin, etta kaikki
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osapuolet pyrkivat saman tavoitteeseen, mutta eri keinoin. (llmarinen ym.

2003 13 - 15; limarinen 2006, 17 - 18.)

. S E—— E——

T0|m|ntakyky Tyo-ja
Ongelmat/ Cereren Tuottavuus elakeasgnteet
mahdollisuudet Tymotivaatio Kilpailukyky Ikasyrjinta
TVEULDUMUS Muutosvastarinta Huoltosuhteet
TyC')k kp ms. Tyodyhteis6, yms. Elakkeelle
YOKYKY, Y! \>< siirtymisika, yms. /
Ikéjohtaminen Ikajohtamlnen Ik&johtaminen A
Ratkaisut/ 'Al‘(r:mt?gg?r"i?]n Yksilolliset Ikaasenteiden
keinot Muutosten hallinta ratkaisut korjaus
Osallistuminen, Eri-ikaisten Ikasyrjinnan
yms. yhteisty6, yms. ehkaisy, yms.
Osaaminen Johtaminen Ikasyrjinta
paranee PRIENEE vahenee
Tavoitteet/ Toimintakyky Osaava henkilosto Elakkeellesiirtymi
tulokset paranee K':)F;"’;!Lr’:;iky sika nousee
Elaméanlaatu Poissaolot Kansantalous
paranee, yms. vahenevat, yms. paranee, yms.

Kuvio 3. Ikdantyminen ja tyd: haaste meille kaikille, mukaillen (Iimarinen

2006, 17)

Hyvan ikdjohtamisen tavoitteena on vaikuttaa organisaation henkiléston tyo-
kykyyn seka jaksamiseen. Henkiloston tyokyvyn ja jaksamisen parantuessa

organisaation tyéhyvinvointi ja sitd kautta organisaation tuottavuus paranee

(kuvio 4).

Ikdjohtamisen vaikuttavuuden tavoitteena on luoda tyontekijan ja

organisaation yhdistelma, jossa molemmat menestyvat, ja joka johtaa hyvaan

elamaan. (llmarinen 2006, 197.)
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Hyvéa elama
I
ﬁyo Invointi Tyokyky ’\

IKAJOHTAMINEN
-Terveys
--asenteet
-Osaaminen
-Motivaatio
-Tydnorganisointi
-Tydympaéristo
-Tybyhteiso

K l [ 1 Tuottavuus ]l l/

\ Hyva elama /

Kuvio 4. Ikdjohtamisen vaikuttavuus, mukaillen (Tyoterveyslaitos 2003, 6)

Tassa tutkimuksessa ikajohtaminen ymmarretaan limarisen, Lahteenmaen ja
Huuhtasen nakemysten mukaisesti kaikenikaisten johtamisena (llmarinen
ym. 2003, 8). lkdjohtaminen on yksilon johtamista ottaen huomioon hanen
ikansa ja ikasidonnaiset tekijat. Tutkimuksessa kartoitetaan ikajohtamisen
tydmenetelmid tyontekijan tyduran alusta tyduran loppuun saakka. lkajohta-
misen tydmenetelmista esimerkiksi perehdyttaminen ja hiljaisen tiedon siir-
taminen ovat nousseet tarkeiksi elementeiksi. Vahvan tyo- ja elaméankoke-
muksen kautta saatu hiljainen tieto iakkaimmiltd tyontekijoilta tulee saada
siirrettyd nuoremmille tyontekijoille, jossa nuorempien ja idkkdampien tyonte-
kijoiden yhteistyo korostuu. (Viitala 2007, 239.)

2.5 k& ja ikAnakokulmat

Ikajohtamisessa ik& sidotaan usein idkkaisiin. Kuten edelld on todettu, tamé
tutkimus ik&johtamisesta tarkoittaa kaikenikaisia tyontekijoita, tasta syysta on

hyva avata ikamaaritelmia ikakasitteen selkiyttdmiseksi.

Tybelamassa nuoriin viitataan alle 25-vuotiailla tyontekijoilla. Téssa iassa

siirrytdén ja kiinnitytaan tydelamaan. Tyoelaman keski-ikéiset mielletddn 25 —
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45 -vuotiaiksi. Noin 25 - 35-vuotiaina, on usein perheenperustamisen aika.
Tama aika on tydelamassa monien tarkeiden vaiheiden yhteensovittamisen
aikaa; tulisi perustaa perhe ja panostaa tyduraan, ei ihme, ettéa yhteensovit-
taminen on osoittautunut vaikeaksi. lkavaiheilla 35 — 45 — vuotiaina oman
paikan ja roolin lI6ytdminen korostuu. Tyduralla eteneminen ja mahdollisesti
tyopaikan vaihdos saavat vauhtia tassa iassa. Ikaantyvalla usein viitataan yli
45-vuotiaisiin, jolloin ihmisen toimintakyvyn edellytykset eli ik&an liittyvat
edellytykset ja mahdollisuudet selviytya erilaisista tilanteista ja haasteista,
alkavat heikentya. Tassa iassa terveyden ja tyokyvyn muutokset ovat kuiten-
kin vahaisia. Samalla ikdantyvien perhepiireissa tapahtuu muutoksia; lapset
muuttavat omilleen ja yhdessa olo puolison kanssa muuttuu. Tasta voi seu-
rata tybelamaankin mahdollisuuksia tai henkisia kriiseja. Tyoelamassa yli 55-
vuotiaita pidetdén jo ikdantyneend. Tassa iassa elamantilanne ja oma ter-
veys tuovat asennemuutoksia tyotd kohtaan. Tarkeata on tukea tyéian lop-
pupaassa olevien tyokykya ja tyohyvinvointia loppuun saakka. (llmarinen
2006, 39-43;Vaahtio 2002, 122-123.)

Ikdantymisen maaritelmissa toimintakyvyn nékdkulma on keskeisin yksildiden
tydelaman kannalta (Suomen Akatemia 2007). Jokaisella ihmiselld toiminta-
kyky on yksilollisté, joka vuoksi tarkat ikAmaaritelmat eivat ole mahdollisia,
silla esimerkiksi fyysisesti tai sosiaalisesti aktiivisemmat henkilét voivat olla
toimintakykyisempia kuin muut samanikaiset. Vaahtion (2002, 181) mukaan
ikda on kuvaavampaa ilmentaa sanoilla kronologinen ika, biologinen ika, so-

siaalinen ika ja psykologinen ika.

Kronologinen ik&

Kronologinen ik& on kalenterivuosissa mitattava ika alkaen syntymasta paat-
tyen kuolemaan. lk& ilmoitetaan numeroina ja vuosina. Kronologinen ika ei
kuitenkaan valttamattéd kuvaa ian tilaa esimerkiksi toimintakyvyn merkityk-
sessa. Kronologinen ika on tasa-arvoisesti kuvattu ikd, koska se etenee kai-

killa samalla vauhdilla. (Ilmarinen, Mertanen 2005, 38 — 39.)
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Biologinen ikéa

Biologinen ika liittyy henkilon fyysisiin ja fysiologisiin muutoksiin. Biologinen
ik& kuvaa henkilon tyo- ja toimintakyvyn muutoksia ikdantymisen varrella,
jossa kyse on elimiston toiminnasta, kunnosta, ja fyysisista kyvyista. Fyysiset
muutokset eivat ole taysin verrannollisia kronologiseen ikdan. Biologista ikaa
voidaan kutsuta myods kehon iéaksi, johon liittyvat myos elimistén kunto ja ul-
kon&kd. (Rantamaa 2001, 55.) Biologiseen ikdan vaikuttavat henkilon elinta-

vat, ravinto, liikunta seka tydolosuhteet.

Sosiaalinen ika

Sosiaalinen ik& ilmentyy henkildlle ympéardivan yhteison mukaan. Esimerkiksi
vanhusten parissa toimiva tuntee itsensa nuoreksi, koska edustaa vanhuk-
sille nuorta polvea. Sosiaalisessa iassa asenteet ja odotukset ovat erilaisia
eri-ikaisille. Henkilolla voi olla monta sosiaalista ikaa riippuen siitd, miten

ikadan kulloinkin vallitsevana aikakautena suhtaudutaan. (Juuti 2001, 99.)

Psykologinen ika

Psykologinen ika tarkoitta henkiléon kokemaa ik&&nsa, minka ikaiseksi han
itsensa tuntee. Henkild voi olla nuorekas ja tuntea itsensa todellista, kronolo-
gista ikdansad nuoremmaksi. (Puohiniemi 2002, 201-202.) Ikamaaritelmista

huolimatta ihmiselle itselleen tarkeinta on eletyn ian hyvaksyminen.

Vaahtion (2002, 123) mukaan tydyhteisdissa on olemassa vaaristyneita ika-
asenteita eri-ikaisten keskuudessa. Nuoret mielletdan kokemattomiksi, jotka
ovat osaamattomia, ailahtelevia ja epaluotettavia, vailla vastuuntuntoa. Toi-
saalta nuorilla on energiaa ja he ovat innostuneita, idea rikkaita ja helposti
koulutettavia. Tyoian keski-ikaiset, 30—40 -vuotiaat, mielletdadn postitiivisin
ajatuksin. Heilla on vah&dn enemman kokemusta, muttei vield vanhuuden
tuomia vaivoja. Taman ikaiset ottavat asiat tosissaan, eivatka haihattele
nuorten tapaan. Seniorit mielletd&n vasyneiksi ja uupuneiksi. Senioreiden
tyohalut ovat vahentyneet, eivatka muutokset miellytéa, he ovat kaavamaisia.

Senioreilla on kuitenkin suuri tiedollinen ja kokemuksellinen padoma, ja he
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ovat luotettavia tyontekijoitd tydnantajalleen. Vaaristyneet ikdasenteet liittyvat
usein ajatukseen, etteivat ikaantyneet henkilot halua eivatkd endé opi uutta.
Oppimiskyky sailyy lapi koko elaman, riippumatta henkilén toimintakyvyn ja
terveydentilan heikkenemiseen. lkaantyneiden koulutukseen vaikuttaa
enemminkin tyonantajan riittdmaton huomio ikaantyneiden kouluttamiseen.
(Viitala 2007, 239 — 240.) Ikdjohtamisen yksi tehtdva on ikdasenteiden pois-
taminen. lkajohtamisen tutkimuksissa, esimerkiksi Moilanen (2005, 60 - 63),
on huomattu, ettd vanhemmat tyontekijat kuitenkin kaipaavat enemmaén
muutos- ja ihmiskeskeisempaa johtamista kuin nuoret. Voidaan sanoa, ettéa

johtamisodotukset ovat erilaiset eri tydelaman ikavaiheissa.

Tyo6ian alkuvaiheessa eli oppilas vaiheessa odotetaan valmentavaa, tukevaa
ja opastusta antavaa johtamista, jolloin itse tekijand saa opetella rauhassa
tyon tekemista. Ammattilaisvaiheessa johtamiselta odotetaan valtuuttavaa ja
vastuuttavaa johtamista. Ammattilaisvaiheessa tyontekijat usein kaipaavat
itselleen esimiesvastuuta, tyoparina olemista ja paatoksen tekoon mukaan
ottamista, jolloin saavat itse toimia myos tyéelaméan tutoreina uusille tyénte-
kijoille. Mestari vaiheessa tyontekija on kokenut tydntekija, joka odottaa joh-
tamiselta arvostavaisuutta, kuuntelua ja ymmartavaisyytta. Mestarit eli ty6-
elaman seniorit toimivat mentoreina, valmentajina ja opastajina. Seniorit ovat
viisaita, joilla on paljon kokemusta niin tydsta kuin elaméastékin. Johtamiselta
he odottavat kysyvéaa ja kunnioittavaa johtamista, jossa annetaan palautetta.
(lmarinen 2005, 43 — 44.)

2.6 Kiinnittyminen tydelamaan ja kokemuksen hyédyntaminen

Tassa tutkimuksessa ikajohtaminen on siis johtamista huomioiden tydntekijan
ikd hanen tyduransa aikana. Tyontekijan uralla tarkoitetaan ajanjaksoa, kun
han nuorena tulee organisaatioon ja iakkaana jaa sieltd elakkeelle (Viitala
2007, 239). Taman ajanjakson aikana tyontekija on eri-ikdinen ja haneen liit-
tyy erilaisia esimiestyon tydmenetelmia. Tydmenetelmat voidaan jakaa kat-
tamaan eri ikdvaiheita, mutta hyvan kuvan tydémenetelmista saa, kun ne jao-
tellaan menetelming, joissa on mukana eri-ikaisia, osa oppilaan asemassa eli

nuorena tyontekijana, osa opettajan asemassa eli vanhempana tyontekijana.
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Perehdytys ja tybnopastus

Tyoburan alussa olevia kiinnitetddn organisaatioon. Uusi tyontekija tulee pe-
rehdyttaé tyopaikan olosuhteisiin, tydmenetelmiin ja — valineisiin, tietojarjes-
telmiin ja varsinaiseen tyotehtavaansa seka tyoturvallisuuteen liittyviin asioi-
hin. Perehdyttaminen on mainittuna tyoturvallisuuslaissa, jonka mukaan pe-

rehdytys tulee hoitaa tarpeeksi laajasti ja ajallaan. (Tyoturvallisuuslaki 148.)

Perehdytysta kaytetaan erityisesti tyourien alussa, mutta perehdytys soveltuu
hyvin myds uuden tydn tai tyotavan opetteluun. Perehdytyksella varmiste-
taan, etta tyontekija saa riittavan perehdytyksen tybhon sekd ymmartaa tyon
tavoitteet ja odotukset. Onnistunut perehdytys antaa tyontekijalle keinot hy-
van tyon tekemiseen, mutta myos auttaa oppimaan organisaation tavat toi-
mia. (Valtiokonttori 2010, 60.) Perehdyttaminen voidaan jakaa viiteen eri
kohtaan; tydhénotto, vastaanotto ja perehdyttamisen kaynnistdminen, tehté-
vakohtainen tyonopastus, perehdyttamisen jatkaminen seka perehdyttamisen
arviointi ja kehittdminen. (Lepistd 2004, 60.) Tyontekija perehdytetddn myos
siihen, mitd muut osaavat, ettéa han voi perehdyttamiskauden jalkeen kaantya

kysymyksineen oikean henkilon puoleen (Rainio 2010, 31).

Perehdyttdmisen avulla uusi tyontekija sopeutetaan tydyhteiséon ja — ympa-
ristoon. Perehdyttdminen on myos keino osaamisen siirtdmiseksi organisaa-
tioissa. Tyontekijd oppii tuntemaan organisaation liiketoiminta-ajatuksen,
tavat ja kulttuurin, joita kaikki perehdyttdmisen eri kohdat tukevat. (Kjelin,
Kuusisto 2003, 15.) Perehdytyksessa tyontekija otetaan vastaan tyoyhtei-
soon, esitelladn hénet ja tutustutetaan tydpaikan henkildihin. Perehdytetaan
hanet organisaation toimintaan ja sen tavoitteisiin sek& niihin paasyn edelly-
tyksiin. Hanet tutustutetaan myo6s tyonsa sisaltéon, tavoitteisiin ja velvolli-
suuksiin seka palvelussuhteensa ehtoihin. Perehdytys tarkoittaa siis niita
kaikkia toimia, joiden avulla tyontekijd saa edellytykset onnistua ty6ssaan ja
kokee kuuluvansa tyoyhteis6on, viihtyy siella, kokee iloa ty6stdan ja hallitsee
tyon teon. (Kupias, Peltola 2009, 13- 16.) Tyon hallinnan ulottuvuuksiin lue-
taan tydon monipuolisuus, mahdollisuus kayttaa erilaisia taitoja ja tietoa seka

osaamistaan. Tyon hallintaa ovat myds vaikutusmahdollisuudet tyohén seké
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osallistumismahdollisuudet ty6ta koskevaan paatoksentekoon. Hyva pereh-
dyttaminen on myds mahdollisuuksien tarjoamista naiden ulottuvuuksin to-

teuttamiseen. (Rainio, 2010, 4.)

Perehdyttaminen tulisi suunnitella hyvin ja hoitaa motivoituneesti, uutta
tyontekijaa tukien. Vaikka perehdyttdminen veisi aikaa, paasee uusi tyonte-
kija sitd nopeammin sisalle tydhon ja pystyy tyoskentelemaan itsenaisesti
kuin my0s paasemaan yhteison toimivaksi ja tyoniloa kokevaksi jaseneksi.
(Kangas, Hamalainen 2007, 4 — 5.) Perehdyttdmisen pohjana tulisi olla pe-
rehdyttdmisohjelma. Siind maaritellaan perehdyttamisen aikataulu, vaiheet,
perehdytyksen vastuuhenkilot, perehdytyksen sisaltd, menetelmat ja pereh-
dytyksen seuranta. (Kjelin, Kuusisto 2003, 198 — 199.)

Perehdyttamisen lisdksi uusi tyontekija opastetaan tydhon. Tydnopastus on
tyontekijan juuri hanen omaan tyéhonsa liittyvien tietojen ja taitojen kokonai-
suuksien, osien ja vaiheiden opastusta. Perehdyttaminen siis tdhtaa organi-
saation perehdytykseen ja tydnopastus tyotehtdvan perehdytykseen. Tyon-
opastuksella pyritadan tyétehtavien omaksumiseen ja itsenaiseen hallintaan.
(Rainio 2010, 34; Kangas, Hamalainen 2007, 13.) Tydnopastukseen maara-
ta&n yleensa siihen halukas ja sitoutunut tutorhenkild, joka jo hallitsee tyon
tekemisen. Tallainen henkild on tydidltéan vanhempi ammattilainen. Tutor-
henkilon kayttéa voimistaa tyonopastuksen tavoite vuorovaikutteellisena toi-
mintana (Kupias, Peltola 2009, 112). Vuorovaikutteellisuus on oppimista,
jossa kyselldaan, keskustellaan, kuunnellaan ja kannustetaan. Samalla saa-
daan ja annetaan palautetta puolin ja toisin. (Kangas 2007, 17.)

Perehdyttdmisen ja tyonopastuksen jarjestamisestd on vastuussa esimies,
lisdksi niiden hoitamiseen yleensé osallistuu moni muukin tydyhteisén jasen.
Perehdytyksessa ja tyonopastuksessa on ryhdytty kayttamaan myds mento-
rointia. lk&&ntyvien tyontekijoiden motivaatiota ja jaksamista voi edistéaa
mentorina tyoskentely. Samalla saadaan siirrettya hiljaista tietoa nuoremmille
tyontekijoille mentori- tai perehdyttamisohjelmien kautta. (Rainio 2010, 12.)
Joka tapauksessa hallinnosta vastaavien tulee varmistaa, ettd organisaati-

ossa on yhteiset perehtymiskaytannot ja ohjeet. (Valtiokonttori 2010, 61.)
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Onnistuneella perehdytykselld ja tydnopastuksella on merkitys koko tydyhtei-
solle. Uusi tyontekija oppii tydskenteleméén uudessa ymparistdéssa ja on mo-
tivoitunut. Organisaatiolle osaava henkild on tuottava, mutta myods luo vaiku-
tuksen tyoyhteison ilmapiiriin, viihtyvyyteen ja yhteistybhon. Hyva perehdyt-
tamisen ja tydnopastuksen tulos voi olla lisaantynyt tehokkuus, asiakastyyty-
vaisyys tai laatu. Perehdyttamisella ja tydnopastuksella vahenevat myos ta-
paturmat, virheet seké vaaratilanteet. Tyontekija voi hyvin, kun han hallitsee
tyonsa, osaa ja oppii, padsee nayttamaan taitonsa ja kokee tyon merkityksel-
lisend. Perehdytyksen ja tydnopastuksen periaatteena, kohderyhmasta riip-
pumatta, on toteutunut oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuus on oikeutta
tulla kuulluksi seké tydyhteisén saantdjen ja paatoksenteon johdonmukaisuus
ja selkeys. Kaikkiaan perehdyttdminen ja tydnopastus ovat monivaiheinen
opetus- ja oppimistapahtuma. (Rainio 2010, 2 - 6.)

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on yksi tydvéline ikasidonnaisten tekijoiden huomioimi-
seen organisaatioissa. Kehityskeskustelu on myds yksi johtamisen perusosa,
jolla pystytaan varmistamaan, etta kaikki tarpeellinen tietoa on kulkenut esi-
miehen ja tyontekijan valilla. Kehityskeskusteluissa tyontekijalla on mahdolli-
suus kertoa esimiehelle oma nakokulma tyotilanteesta ja nain vaikuttaa
omaan tyodtilanteeseen. Hyvin toteutettuna kehityskeskustelu tuo oikeuden-
mukaisuutta tyopaikalle ja on yksi tehokkain tapa tuke tyontekijdiden jaksa-
mista. (Valpola 2003, 9 — 10.)

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan esimiehen ja alaisen valistd kahdenkes-
keistd ja tasavertaista keskustelua. Kehityskeskusteluja voi kayda myos tii-
mien ja osastojen valilla, talléin puhutaan ryhméakeskusteluista. (Valtionkont-
tori 2008, 2.) Kehityskeskusteluille ominaista on, ettéa keskustelu on ennalta
sovittu ja suunniteltu seka noudattaa ennalta sovittua kaavaa. N&in varmis-
tetaan, ettda keskustelun molemmille osapuolille jaa riittavasti aikaa valmis-
tautua keskusteluun sekd molemmat tietdvat mita ja miten kehityskeskustelu
etenee. Kehityskeskustelulle ominaista on myds saanndllisyys. (Valtiokont-
tori 2008, 8).
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Kehityskeskustelun tarkoituksena on, ettad esimies ja alainen voivat avoimesti
keskustella tyohon liittyvista asioista. Kehityskeskusteluissa pyritddn sel-
keyttamaan tyon tavoitteita ja odotuksia, osaamisen kehittdmisen tarpeita,
suorituksen arviointia seka saada ja antaa palautetta sekd suunnitella tule-
vaa. Erityisesti esimiehelle kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden varmis-
taa, ettd tyontekijan asioihin on paneuduttu riittavasti. (Valpola 2003, 19.)
Kehityskeskustelu on esimiehelle valine henkildstéjohtamiseen. Tyontekijalle
kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden antaa palautetta tyon tekemisesta,
mutta myds keino henkilokohtaiseen kehittymiseen. Kehityskeskustelut ovat
keino kehittdad ja parantaa tydhyvinvointia. (Valtiokonttori 2008, 8 - 9). Kehi-
tyskeskustelu on my6s keino selvittéaa tyéntekijoiden motivaatio ja organisaa-

tioon sitoutumisen aste.

Kehityskeskustelujen tarkoituksena on selkeyttaa tydntekijoille organisaation
perustehtdva sekd auttaa heitd ymmartamaan, miten jokaisen oma tyd kyt-
keytyy tahan perustehtavaan. Esimiehen tehtdvana on varmistaa, etta tyon-
tekijoilla on edellytykset toimia perustehtdvan mukaisesti, ja ettd tyopaikalla
on tyonteon perusedellytykset (tytkalut) kunnossa, seka etta niitd osataan
kayttaa. Kehityskeskustelut mahdollistavat keinot kaikkien edella mainittujen
asioiden tarkistamisen. (Valtiokonttori 2008, 8). Kehityskeskustelun osa-alu-
eina ovat tyon keskeisten osa-alueiden maarittely ja niistd suoriutumisen ar-
viointi, toimintaedellytysten arviointi seka seuraavan kauden tavoitteista ja

kehittymistarpeista sopiminen (Rainio 2010, 30).

Mentorointi ja hiljainen tieto

Mentorointi on menetelmda, jossa tietoa ja osaamista omaava kokeneempi
siirtda tietoa kokemattomammalle. Mentorointi perustuu luottamukseen, tasa-
arvoon ja vuorovaikutukselliseen suhteeseen, jota leimaa molemminpuolinen
avoimuus, luottamus seka sitoutuneisuus. (Hakkinen, Nieminen 2005, 21 -
22; Heikkinen, Huttunen 2008, 203 - 204). Mentorointi ei kasita perehdytta-
mistd eika tyonopastusta, joskin perehdyttdmiseen ja tyonopastukseen voi-

daan osana kayttaa mentorointia. (Vaistd, 2004, 9).
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Mentoroinnissa osapuolina ovat mentori ja aktori. Mentori omaa oman alan
syvallistd asiantuntijuutta, on omaksunut hyvin uudet toimintamallit ja osaa
seka haluaa siirtdé oikeita asioita kokemattomalle, aktorille. Mentoriksi so-
veltuu hyvin henkild, joka on omassa tehtavassadan kokenut ja arvostettu.
(Vaist6 2004, 8.) Mentorin tehtavdna on rohkaista ja tukea kokemattomam-
paa tyontekijaa. Aktori vastaavasti on kokemattomampi tyontekija, jonka tu-
lee olla halukas kehittamaan itseddn ja omaksumaan laajempia kokonai-
suuksia. Lisaksi aktorin tulee olla sitoutunut ja kiinnostunut organisaation
paamaarista ja tavoitteista. Aktorin tulisi my6s osoittaa, etta han pystyy otta-
maan haasteita vastaan, mutta myds antamaan nayttéja osaamisestaan.
(Nakari ym. 1998,6; Wuolijoki 2003,9.) Mentorin avulla aktori pystyy omak-
sumaan nopeammin laajat tyotehtavat kuin pelkdstaan omia paivittaisia tyo-
tehtavia hoitamalla. Mentoroinnilla kokeneempi tyontekija siis tukee ja ohjaa
tietyn ajan uudempaa, vasta-aloittanutta tai vahaisemman tyokokemuksen

omaavaa tyontekijaa. (Rainio 2010, 25).

Mentoroinnin tavoitteena on antaa ja saada tietoa. Mentoroinnissa ko-
keneempi tyontekija ei pelkastaan siirrd omaa tietoa kokemattomalle, vaan
samalla saa myods aktorilta uusia ndkokulmia ja tuoretta tietoa. Mentoroin-
nissa pyritaan hiljaisen tiedon lisaksi siirtamaan aktorille mentorin verkostot.
Tavallisimmin mentorointi suoritetaan yksildmentorointina, mutta mentorointia
voidaan tehdad myds ryhmassa tai sahkoisen verkon kautta. Mentoroinnissa
tunnetaan myo6s seniorimentorinti, joka on muodostunut, koska ikaantyvia
ikaluokkia on enemman kuin muita ikaluokkia. (Hakkinen, Nieminen 2005,
22; Heikkinen ym. 2008, 207 - 208.) Mentorointi on kayttbkelpoinen monissa
eri kayttotarkoituksissa. Mentorointia voi soveltaa perehdyttamiseen, kehityk-
sen tukemiseen, tyduralla etenemiseen, tydssd oppimisen tukemiseen,
muutosten helpottamiseen, uusien ty6tehtavien sek& muutoksen lapiviemi-

seen.

Mentorointi on hyva keino siirtda osaamista esimerkiksi kokeneen tyontekijan
jaadessa elakkeelle, jolloin on suuri riski, ettd organisaation kannalta olen-
naista kokemuksen kautta syntynytta osaamista tai hiljaista tietoa on siirty-
massa pois organisaatiosta. Mentoroinnilla pystytdan vastaamaan moniin

organisaatioissa syntyviin tilanteisiin. Osaaminen seka hiljaisen tiedon
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siirtAminen uusille tyontekijdille on yksi suurimmista kilpailutekijoista organi-
saatioista. (Juusela ym. 2000, 9 — 10.) Suurten ikaluokkien siirtyessa lahi-
vuosina elakkeelle, mentoroinnin merkitys ja arvo sekad hiljaisen tiedon
siirtaminen nuoremmalle ikapolvelle korostuu ja kasvaa. lakkaimmilla tyonte-
kijoilla on niin ammatillista, asiakkaisiin liittyva& kuin organisaation sisdiseen

kulttuuriin liittyvaa hiljaista tietoa. (Rainio 2010, 25).

Tiimity®

Tiimilla tarkoitetaan joukkoa ihmisia, joilla on yhteiset tavoitteet, riittavat val-
tuudet seka tiimin muita jasenia taydentavia taitoja. (Helin 2006, 213.) Tii-
mille ominaista on, etté timeissé ei ole varsinaista johtajaa, vaan johtajuus
on tiimeissa. Tiimien osalta voidaan puhua itseohjautuvuudesta. Tiimiyden
kannalta johtajuusjanteesta luopuminen on tarkedd, koska tiimin jasenten
maaran tulee muodostua sen mukaan, mika on sopiva vastuualue tiimille.
Tiimiydelle tyypillistda on moniosaamisen luominen, jolloin ydinosaaminen ei
jad& yhden henkilén varaan. Tama on tarkedd, koska ydinosaaminen ei saa
koskaan olla yhden henkildn varassa, jolloin organisaatiosta tulisi haavoittu-
vainen. Moniosaamisella ei kuitenkaan tarkoiteta sita, etta kaikkien tiimin ja-
senten tulee hallita kaikki tiimin vastuualueen asiat. Toimivat tiimit tuovat or-
ganisaatioon avoimen ilmapiirin. Avoimuuden saavuttaminen on tarkeaa,
koska talloin tiimeilla on parhaat edellytykset paasta parhaaseen tulokseen.
(Skytta 2005, 13 — 15.)

Tiimi sekoitetaan useimmiten tyoryhmaan. Tiimissé ja tyoryhméssa on kui-
tenkin eroja, joista huomattavin on tavoitteiden saavuttamisessa. Tiimissa
tavoitteiden saavuttaminen on kaikkien tiimin jasenten vastuulla, kun tyoryh-
massa vastuu tavoitteiden saavuttamisesta on ryhman vetajalla tai esimie-
hella. Tydryhma eroaa tiimistd myos jasenten valinnan osalta. Tiimin jasenilla
on oltava riittdvasti toisiaan taydentavia erikoistaitoja, kun taas tyGryhman
jasenet valitaan osaamisen ja taitojen perusteella. (Helin 2006, 213.) Tiimin
jasenet ovat oman alan ammattilaisia, joten heille voidaan antaa riittavét val-

tuudet tiimin vastuualueen asioiden hoitamiseksi (Skytta 2005, 18).
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Tiimien tehokkuus ja tiimin tuottama lisdarvo organisaatioille perustuu tiimin
jasenten vastuullisuuden ja sitoutumisen lisdantymiseen. Vastuullisuuden
kasvaminen pohjautuu erityisesti tiimin jasenten vaikutusmahdollisuuden pa-
rantumiseen seka lisaantymiseen. Vastuullisuutta seka sitoutumista kasvat-
taa myos johtamistavan muuttuminen, koska tiimeissa vastuu on kaikilla tii-
min jasenilla. (Helin 2006, 214.)

Tiimit edellyttdvat myods johtajuudelta muutosta. Tiimien johtaminen on ih-
misten johtamista, jossa kehityssuunta on kohti valmentavaa johtamista.
Johtajan ja tiimin esimiehen on ymmarrettava, etta johtaminen muuttuu yksi-
|6n johtamisesta tiimin johtamiseksi. Tiimien johtajuus sisaltdd seuraavia
haasteita; roolimuutos perinteisestd késkevasta johtajasta valmentavaksi
johtajaksi, valtuuksien antaminen tiimeille, uusien tydskentelytapojen omak-
suminen, vastuunkantaminen tiimin virheistd, tiimien itsendisen paatoksen-
teon tukeminen, tiimien toiminnan ohjaaminen organisaation strategian mu-

kaiseksi ja tiimin kasvun tukeminen. (Skytta 2005, 73 — 84.)

Johtajilla ja esimiehilla on merkittava rooli tydelaman hyvinvointiin vaikutta-
vina tekijoind. Erityisesti ikdantyvien johtamisessa tulee arvostaa tyontekijoi-
den kokemusta ja luottaa tyontekijoihin. Yksi tehokas keino on pyrkia eroon
hierarkkisesta organisaatiosta ja pyrkia kohti tiimitydon mallia. Tiimityoskente-
lyssa huomioidaan eri-ikaisten osaaminen ja tiimeilla on laajemmat valtuudet
tehda joustavampaa ja yksilollistd tyon suunnittelua, joka ottaa paremmin
huomioon eri-ikédisten muuttuvia tarpeita. Luonnollisesti taméa edellyttaa, etta
kaikilla tiimin jasenilla on riittava tietoisuus ja ymmarrys eri-ikaisten vahvuuk-
sista. Tiimiys tuo organisaation avoimen ilmapiirin seka auttaa luomaan
kommunikointitaitoja, jotka luovat perusedellytykset toimivaan tydilmapiiriin,

jossa eri-ikdiset voivat sitoutua organisaation tavoitteisiin.

2.7 Esimiestoiminta, hyva esimies

Ikdjohtaminen korostuu esimiehen tydssa. Esimies on henkild, joka kokee
tyontekijoiden erilaisuuden ik&&n ja muuhun elaméntilanteeseen liittyen, rat-

kaisee ikajohtamisen ongelmia ja maarittelee ikdjohtamisen toimintatavat.
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(lmarinen ym. 2003, 16.) Esimiehen tulee tuntea itsens&, tuntea esimiehen

roolinsa seka hyvan esimiehen mallin.

Onko minusta esimieheksi? — se on kysymys, jota jokaisen esimiehen tai
siksi aikovan pitaisi miettid. Perusteeksi ei riita parempi palkka, esimiehella
tulee olla muita motiiveja, silla esimiestydssa johdettavina ovat aidot ihmiset.
Esimieheksi ei synnyta, mutta sen tehtavan voi oppia. (Jarvinen 2001, 13 —
14.) Esimiehelld tulee olla kiinnostusta asioihin, ihmissuhteisiin ja tydyhtei-
soon (Makilouko 2003, 83 - 84). Usein esimiehiksi valikoituu henkil6ita, jolla
on takanaan hyva ura asiantuntijatehtavissa, muttei koulutusta eika koke-
musta esimiestyosta. Kokemusta ja koulutusta vailla olevien esimiesten tyo
painottuu liikaa asioihin, jolloin ihmisi& ei johdeta. Puutteellinen esimiestyo ja
esimiestaidot johtavat hajanaiseen ja tyytymattomaan tydyhteisdon. (Aarni-
koivu 2008; 26 — 27.) Johtajuus ei siis tule automaattisesti johtajaksi nimitta-

misen myo6td, johtajuus tulee ansaita ja oppia (Nurmi 2000, 61).

Johtamisessa esimiesty0 ja esimiehen rooli on merkittava. Vaikka esimies-
tydssa vaaditaan taitoja niin asioiden kuin ihmisten johtamiseen, tulee esi-
miehen ensisijaisesti olla johtaja alaisilleen; ohjata alaisia seka tukea ja kan-
nustaa heitd korkeatasoisiin suorituksiin. P&&sy korkeatasoisiin suorituksiin
vaatii kaikkien sitoutumista tavoitteisiin, tavoitteiden tuntemusta, motivaatiota
seka toteutuvaa tasa-arvoa tyoyhteisdn jasenten kesken. Esimiehen tulee
myo6s huolehtia alaisten asiamukaisesta koulutuksesta ja huolehtia riittavasta
kouluttautumisesta. (Ruohotie 2000, 45.)

John Adair kirjoittaa hyvan esimiehen ominaisuuksiksi seuraavaa; innostunut
- saa asiat tapahtumaan; luottamus — esimies luottaa itseensa ja saa luotta-
musta muilta; sitked — osaa vaatia ja vaatii, tukee muita; rehellinen — on re-
hellinen ja ansaitsee silla luottamuksen; lammin — osoittaa huolehtivaisuutta
ihmissuhteissa ja ihmisten hyvinvoinnissa; inhimillinen — kuuntelee, ei ole
ylimielinen eikd maaraileva. (Armstrong 2008, 25 — 26.) Nurmi (2000, 13)
luokittelee esimiehen rooleihin. Ha&nen mukaan esimies on keulakuva, jolla
on edustusvelvollisuuksia. Esimiehella on rooli alaisten johtajana, joka orga-
nisoi tehtavat, kaskee, valvoo ja kuuntelee. Esimies yhdyshenkildn roolissa

toimii yhteistydsséa organisaation ulkopuolisten kanssa.
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Norton (2001, 162 — 163) luokittelee esimiehelle ominaisuuksia, joista tarkein
on henkilokohtainen luotettavuus. Luotettava esimies antaa uskoa ja on us-
kottava. Esimiehella on valmiutta muutoksen johtamiseen. Han on innova-
tiivinen visiondari ja saa toiset tyoskentelem&an yhdessa. Esimiehella on
valmiuksia kulttuurillisten erojen johtamiseen ja han osaa henkiléstohallinnon
kaytannot seka ymmartaa prosessit ja niiden merkitykset. Lisdksi esimies
ymmartaa liiketoimintaa seké& yhteydet henkildston ja tuottavuuden valilla.
Nurmen mukaan esimiehella on tietoa ja taitoa, osaamista ja vaikuttamisen
taitoa. (Nurmi 2000, 61.)

Esimies on osaava johtaja, joka kayttaa johtajan valtaa. Esimies osoittaa
alaisilleen paamaaran, motivoi ja antaa suunnan tekemiselle ja maarittdd sen
paamaaran saavuttamiseen tarvittavat resurssit, myos taloudelliset, seka val-
Voo niiden toteutumisesta. (Armstrong 2008, 9.) Esimies kannustaa alaisiaan
organisaation paamaarien saavuttamiseen. Paamaarat vaativat esimiehelta
rohkeaa toimintaa ja paatoksid. Esimiehen tehtdva&nd on aika ajoin myds
muistuttaa ja konkretisoida organisaation paamaarista seka tydyhteison pe-
rustehtavasta, jottei tyopaikasta tule tyontekijoille mukava paivahoitopaikka,
jonka luontoisetuna on palkka. "Pellossa elamiseen” pitda puuttua ja palaut-
taa alaiset takaisin paamaarasuuntaiseen toimintaan. (Salmimies, Salmimies
2002, 150; Silvennoinen, Kauppinen 2006, 9.) Kaikelle tekemiselleen alaiset
tarvitsevat esimieheltdan palautetta. Hyvia suorituksia tulisi kehua ja huonoja
suorituksia kritisoida, mutta rakentavalla tavalla. Samoin suoritus kuin kaytos,
voivat aiheuttaa palautteenantoa. Organisaatioissa ihmisten kaytoksen tulee
olla ihmismaista kaikkia kohtaan. Omalla toiminnallaan esimies nayttaa, mil-

laisia tuloksia ja millaista kaytdsta odotetaan. (Peeling 2006, 16.)

Esimiehen tulee olla jAmakka ja keskusteleva, ja samalla oman arvovaltansa
ottava. Esimiehen tulee olla yhta aikaa sek& taustalla oleva delegoija ja val-
tuuttaja etta aktiivinen ja maaratietoinen johtaja. Esimiehelld tulee olla kyky
keskustella, rohkaista, kannustaa ja kritisoida. (Nurmi 2000, 61.) Esimiehen
tulee nékya alaistensa joukossa, jolla han ilmentaa kiinnostusta alaisiinsa.
Nakymaton esimies ei ole vakuuttava. Hanen tulee my6s osata keskustella.

Keskustelun avulla tieto kulkee ja palautteen anto on mahdollista puolin ja
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toisin. Hanen tulee pystyd luottamaan alaisiinsa. Alaisten puolestaan tulee
olla alaisia, jotka suostuvat johdetuiksi, joskin heidan tulee samalla sailyttaa
oma-aloitteellisuus, vastuullisuus ja tekeva ja aikaansaava toiminta (Jarvinen
2008, 49). Esimies on organisaation kuuntelija ja keskustelija. Hyvalla itse-
tunnolla varustettu esimies onnistuu kuuntelemaan ja keskustelemaan oike-
alla suhtautumisella, kaikesta ei voi ottaa itseensa ja kaikkea kuulemaa ei voi
ajatella yleistettyna. Tulee osata kuunnella myo6s valikoiden. Esimiehen kyllin
hyva tunneély auttaa hanta kuuntelijana. Esimies ei saa mennd mukaan alai-
sen tunteisiin, pitdd osata olla tarpeeksi etaalla, mutta kuitenkin my6s myotéa-
elaa alaisen tuntoja. (Palmu 2003, 171 — 173.)

Tiedon kulku, tiedotus ja peruskommunikointi ovat keskeisia esimiestydssa.
Ellei tietoa jaeta, ei suunnasta, tavoitteista, tavoista tai itse tekemisestéa voida
olla varmoja. Alaisten tulee saada tietdd missa menndéan, minne ollaan me-
nossa ja mita alaisilta odotetaan. (Lonngvist 2002, 26 — 27.) Hyva viestinta ja
vuorovaikutus ovat perusteltuja tosiseikkoja oikeaan aikaan, oikeassa pai-
kassa. Esimiehen on oltava empaattinen, rakentava ja avoin kommunikoija ja
tiedottaja. Organisaatioiden nopea muutosvauhti tuo esimiehille paineita no-
peaan, tarkkaan ja oikea-aikaiseen vuorovaikutukseen. Tietoa ei saa pantata,
ei johdon eika alaisten taholta, silla avoimella vuorovaikutuksella myds orga-
nisaation kehittamistarpeet konkretisoituvat ja kehittdmistéd voidaan vieda
eteenpain. Oikeiden ja tilanteen mukaisten henkildiden kanssa keskustelu
tahdentyy varsinkin ongelmatilanteissa — aina pitaisi muistaa keskustella asi-
anosaisten kanssa ja valttdd epasuoraa vuorovaikutusta. (Jarvinen 2008, 94
-98)

Esimiestyon yksi tarkeimmista tehtavistd on téiden organisointi. Tyot tulee
jarjestdd huomioiden yksilon ja organisaation tavoitteet ja saada ne kohtaa-
maan siten, etta henkildston osaaminen ja kuormitus on tasapuolista ja koh-
tuullista. (L6nnqvist 2002, 26.) Esimies on vastuussa toiden kohtuullisesta
jakamisesta ja henkil6iden tasapuolisesta kohtelusta. Esimiehen tehtava on
organisoida tdita ja huolehtia henkildston hyvinvoinnista. Téiden suunnitte-
lussa ja jakamisessa tulisi ottaa huomioon myos yksiloén elaméantilanne. Esi-
merkiksi pienten lasten vanhemmat voivat tarvita erilaista tyén kuormitusta

kuin lapsettomat tyossakayvat. Erilaisia vapaita, kuten vuorotteluvapaata,
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haluavia tulisi kuunnella ja kunnioittaa heidén tahtoa. (Kokonaho 2008, 145 -
146.)

Organisaatioissa hyvin yleiseksi on tullut tydntekijoiden liiallinen kuormitus.
Joskus tyontekijoilla voi olla vaikea sanoa "ei” toilleen. Tyontekijoilla on esi-
merkiksi omia velvollisuudentunto motiiveja tai auktoriteeri ajatuksia liialliselle
tydlle. Esimiehen pitéisi osata nahda tyontekijoiden paineita ja puuttua niihin.
Ainoastaan hyvin voiva ty0yhteis6 on osaava ja aikaansaava, joka yltaa ta-
voitteisiin. My6s esimiehen tulee voida hyvin. Hyvinvoiva esimies, niin fyysi-
sesti kuin henkisestikin, pystyy valvomaan, ohjaamaan ja kannustamaan
alaisiaan. (Jarvinen 2008, 29 — 30.) Esimiestoiminnassa voi tulla esiin esi-
miehen oma rooliristiriita; esimiehen tulee olla esimies, mutta samalla my6s
johdettava alainen omalle esimiehelleen. Omasta hyvinvoinnista huolehtiva
esimies on itsevarma henkild, joka osaamisen tunne varmistuu ja han pystyy

hyvaan vuorovaikutukseen seka johtamiseen. (Keskinen 2005, 59 — 61.)

Esimiehen tydssa on noudatettavia ty6ta ohjaavia ja maaraavia lakeja, ase-
tuksia ja saantoja. Esimerkiksi uutta henkilostéa rekrytoitaessa on noudatet-
tava tyoehtosopimuksia, tydsopimuslakia seka organisaation omia saantéja
kuten hallinto- ja johtosdantdja. Esimiehen myds tulee valvoa, ettd naita la-
keja, asetuksia ja sdantbja noudatetaan. Esimiehen velvollisuutena on valvoa
syrjintakiellon, tydyhteison ja tydilmapiirin kehittamisen ja ty6turvallisuuden
toteutumisesta. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos.) Esimerkiksi oikeudenmukai-
nen palkkaus lisda luottamusta tyonantajan henkilostopolitikkaan. Palkan
tulee olla oikeassa suhteessa tyon vaativuuteen ja tyontekijan kokemaan oi-
keudenmukaisuuteen. Esimiehella on keskeinen rooli ratkaistessaan tyon
vaativuutta ja tyotuloksia, jossa oikeudenmukaisuus entisestaan korostuu.
TyOnvaativuuden arvioinnissa esimiehen tulee tehda arviointia yhdenmukai-
sesti ja yhteismitallisesti. Yhteismitallisuus on samalla tarkkuudella tehtya ja
samansisaltdisia termeja kayttdvaa tyontekijoiden suorituksen arviointia.
Esimiehen tehtava on saada kaikille oikeudenmukainen palkka. (Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2001, 5 - 10.)

Edella esitetty esimiehen rooli olla paamaaran nayttajana ja sen

saavuttamiseen annettujen resurssien valvojana ei kuitenkaan aina toteudu.
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Esimerkiksi isoissa organisaation muutostilanteissa myods esimies saattaa
joutua tilanteeseen, jossa hdnenkin paamaaransa hamartyvat. Organisaation
muutokset saattavat olla vain ylimman johdon tiedossa tai ylimméan johdon
tiedotus omille alaisilleen ontuu, jolloin muut esimiehet eivat yksinkertaisesti
tiedad asioista. Tiedottomuus johtaa aina tyon hallitsemattomuuden tuntee-
seen, joka puolestaan heijastuu jo pelkista eleistd esimiehesté alaisiin. Niinpa
myo6s ylimman johdon tulisi tiedostaa esimies roolinsa omiin alaisiinsa ja
tehda hyvaa esimiestyotd myos heille. Onnistunut muutos edellyttdd koko
henkildston mukaan ottamista jo suunnitteluvaiheessa. (Paasivaara 2009,
63.) Kaikkien esimiesten, riippumatta esimiestasosta, tulisikin olla tiedottajia,
roolimalleja, motivoijia, innostajia, innovatiivisuuden ja luovuuden kannustajia
seka yksikon itsensa huomioijia. Esimiehen tulee toimillaan nayttaa kaikille,
ettd han todella on jokaista tasa-arvoisesti, oikeudenmukaisesti ja puolueet-
tomasti, samalla tavoin kohtelevat esimies, silloin tydyhteis6é oppii luottamaan

esimieheensa (Jarvinen 2001, 64 — 65).

Organisaatioiden tyoyhteisdissa tyoskentelee entistd useammin useita eri
sukupolvia, joten esimiestydssa tulee entista tarkeammaksi tunnistaa eri su-
kupolvien vélisia eroja. Ikdantyvat pyritddn pitamaan tydelamassa mahdol-
lisimman pitkdan ja samaan aikaan tyOyhteisotiden palvelukseen pyritdéan
palkkaamaan uusia nuoria tyontekijoita. Yleista on myo@s, ettda tydelamaan
saapuvat uudet tyontekijat palkataan suoraan asiantuntija tai esimiestehta-
viin. Esimiesten tuleekin tunnistaa oma tytskentelytyyli, mutta myds eri su-
kupolvien véliset tyGskentelytyylit. Tunnistamalla sukupolvien vélisten tyos-
kentely tyylien erot voi valttya monilta pettymyksiltd ja vaarinymmarryksilta.
(Business Knowledge.) Erityisesti ikajohtamisen nakokulmasta on tarkeaa
tunnistaa eri sukupolvien valiset erot ja arvot, jolloin tyontekijdiden ian ja
ik&sidonnaisten tekijoiden ymmartdminen helpottuu. Taman tutkimuksen
ikdjohtaminen ei ole sukupolvien johtamista, mutta koska kaikenikaisiin si-
saltyy eri sukupolvia, on esimiehen hyva tunnistaa myds sukupolvien valisia
tyoskentelytyylejd. Seuraavaksi kaydaan lapi lyhyesti yleiselld tasolla eri su-

kupolville tyypillisia ominaisuuksia (Business knowledge.)

Perinteisen sukupolven edustajat ovat syntyneet 1922 - 1945 valisena aika-

kautena. Aikakaudelle ominaista on vahva usko yhdenmukaisuuteen,
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auktoriteettiin seka saantoéihin, joten he eivat halua joutua tyoyhteistissa
ristiriita tilanteisiin, vaikkakin heilla on vahva kasitys oikeasta ja vaarasta.
Vaikka kyseessad on ikdantyva sukupolvi, haluavat he kulkea teknisen

kehityksen mukana.

Baby boomers, eli sotien jalkeen vuosina 1946 — 1964 syntyneet haluavat
rakentaa pitkan tyouran ja ovat valmiita tekemé&an pitkia paivia ja myos vii-
konloppuisin, jotta voivat osoittaa uskollisuuden tyGnantajalle. He nauttivat
vallasta, mutta myds kunnioittavat auktoriteettia seka siitd, ettd he saavat

hakea ratkaisua asioihin.

Vuosina 1965 — 1980 on syntynyt X-sukupolvi. X-sukupolvi on tai ainakin tu-
lee olemaan tdman hetken tyoyhteistjen tydhyvinvoinnin vastuunkantajia.
Sukupolvi haluaa tehda useita asioita samanaikaisesti ja arvostaa huippu-
laatua seka teknista patevyyttd. Tyon tekemiseen x-sukupolvi odottaa itse-
naisyytta seka joustavia tydaikoja, vaikkakin tyon ja perheen tulee olla tasa-

painossa.

Y-sukupolvea ovat vuosina 1981 - 1994 syntyneet. Tama sukupolvi haastaa
johtamisen. Y-sukupolvi ndkee muutoksen tervetulleena ja he ovat tottuneet
saamaan kaiken valittémasti. Sukupolvelle on ominaista myds erinomainen
tiimityoskentelyn taito ja useiden asioiden yhtaaikainen tekeminen. Y-suku-
polvi ei halua, ettd heidat maaritelladn tydonkautta (kuten esimerkiksi x-suku-

polvi), vaan he haluavat itse maaritelld itsensa.

Miten johtaa erilaisia sukupolvia? Zemke, Raines ja Filipczak ovat esittaneet,
ettd johtajan on pystyttava rakentamaan perinteisten tydymparistojen sijasta
uudenlaisia joustavia organisaatioita, joissa korostuu kunnioitus ihmistenvali-
siin suhteisiin, osoitetaan joustavuutta seka keskitytdan sailyttamaan lahjak-
kaat tyontekijat. Kirjassa annetaan esimiehille viisi suositusta, miten tydyhtei-

sdssa valtetdan ristiriita tilanteita ja konflikteja.

Mukaudu tyontekijoiden eroihin. Tyontekijoita pitaa kohdella kuten organisaa-
tion asiakkaita. Esimiehen tulee selvittaad tyontekijoiden erikoistarpeet ja joh-

taessa on huomioitava tyontekijoiden yksilolliset erot. Toiden méaardd suun-
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niteltaessa on otettava huomioon tyontekijéiden tyon ja yksityiselaman tasa-

paino seka ei-perinteiset elamantyylit.

e Luo joustava tydymparistd. Esimiehen on luotava joustava/mukautuva
tydymparisto, jossa tyo tulee tehdyksi ja organisaation asiakkaat palvelluksi.
Organisaation byrokratiaa on pystyttava vahentamaan ja komentoketjua ly-

hentamaan.

e Luo mukautuva johtamistyyli. Esimiehen tulee kertoa tyontekijoille, mita heiltéa
odotetaan, mitka ovat tavoitteet sek& miten suoritusta mitataan ja paastaa
heidéat tyon tekemiseen. Hyvin tehdysta tydstd on annettava palautetta seka

aloitekyvysta tunnustusta.

e Kunnioita tyontekijoiden kompetenssia ja aloitekykyd. Organisaation kaikkia
tyontekijoitd on kohdeltava siten, etta heilla on paljon annettavaa ja tyonteki-
joitd on motivoitava tekemaan parhaansa. Rekrytoitaessa uusia tyontekijoita
on varmistauduttava, ettd he sopeutuvat hyvin tydyhteis66n seka tyohon.

e TyoOntekijoiden osaaminen. Tyontekijoiden osaamiseen tulee sijoittaa samoin
kuten uusien asiakkaiden hankkimiseen tai sailyttamiseen. Tyontekijoita tulee
kannustaa syventamaan seka laajentamaan osaamistaan. Tyontekijat voivat
kouluttautua lyhyilla kursseilla tai heille voidaan laatia pitempikestoisia opin-

tosuunnitelmia.

Eri ikapolvien johtamiskysymyksissa on tunnistettavissa sama ongelmakentta
kuin ikdjohtamisessakin. Ikdjohtaminen ei kuitenkaan ole sama asia kuin su-
kupolvien johtaminen. Haluamme tiedostettavan, ettd eri sukupolvet vaativat
johtamisessa huomioitavaksi ik&sidonnaisten tekijdiden huomioimisen,
osaamisen seka tyontekoa tukevan tydskentely-ympéariston. Samoin molem-

missa korostuu hyvan esimiestydskentelyn merkitys.

Edella esitetyt hyvan esimiestydn ominaisuudet liittyvat myos ikdjohtamiseen.
Esimiehen tulee tiedostaa roolinsa ja toimintatapansa. lkdjohtaminen on esi-

miestyota ja ikajohtamisen tydmenetelmien kayttba ja toimeenpanoa valvoo
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esimies. Hyva ja oikeanlainen esimiestoiminta on perustana hyvalle ikajoh-

tamiselle.

2.8 lIkajohtamisen tarve; Suomen ja Euroopan vaestonkehitys

Suomen vaestorakenteessa on tapahtunut muutoksia. Suomen hyvinvointi-
valtion taustalla on sodan jalkeen vuosina 1945 - 1950 syntyneet suuret ika-
luokat. Tana vuonna nama ikéluokat ovat 60 - 65 vuotiaita. Arvioiden mukaan
vuonna 2020 yli 65 -vuotiaiden osuus tulee olemaan yli 25 prosenttia vaes-
tostd. Suurten ikaluokkien jalkeinen syntyvyys on vuosittain laskenut, joten
Suomessa tydvoiman arvioidaan vahenevan noin 0,35 prosenttia vuodessa.
Jatkuva ikaantyvien lisdantyminen on uhka Suomen taloudelle, koska synty-
vyyden laskiessa tyomarkkinoille ei tule riittdvasti nuoria korvaamaan elak-

keelle jaaneita. (llmarinen 2006,17.)

Tilastokeskuksen vuonna 2009 laatiman ennusteen mukaan Suomen vaki-
luku tulee ylittdm&aan 6 miljoonan asukkaan maaran vuonna 2042, mikali va-
estonkehitys jatkuu nykyisen kaltaisena. Suurten ikaluokkien (1945 — 1950
syntyneiden) elakdityminen alkaa vuonna 2010, joten tydikaisten maara al-
kaa vahentya. Suomen vaestosta yli 65-vuotiaita oli vuonna 2009 17 pro-
senttia. Luvun arvioidaan kasvavan vuoteen 2040 mennessé 27 prosenttiin ja
vuoteen 2060 mennessa 29 prosenttiin. Vastaavasti ty6ikaisten maara (15 —
64-vuotiaat) oli vuonna 2009 66 prosenttia ja osuus tulee laskemaan vuoteen
2040 mennessa 58 prosenttiin ja vuoteen 2060 mennessa 56 prosenttiin.
Mikali vaestonkehitys jatkuu edella kuvatun kaltaisena, vuonna 2034 arvioi-
daan kuolleiden maarén ylittavan syntyneiden maara. (Tilastokeskus 2009.)

Tilastokeskus laatii ennusteen myds Suomen vaestéllisen huoltosuhteen ke-
hittymisesta (kuvio 4). Huoltosuhteen tehtava on kuvata lasten ja elakelaisten
(alle 15 -vuotiaat ja yli 65 -vuotiaat) suhdetta ty6ikaisia kohden (15 — 64 -vuo-
tiaat). Tilastokeskuksen laatiman ennusteen suhteutus on tehty sataa tyo-
ikaista kohden. Suomen véestdllinen huoltosuhde tulee lahitulevaisuudessa
nousemaan. Ennusteen mukaan vaestollinen huoltosuhde oli vuonna 2008
50,3 ja huoltosuhteen arvioidaan nousevan vuoteen 2016 mennessa 60,4 ja

vuoteen 2026 mennessa sen arvioidaan olevan jo 70,5. Suomen vaeston
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huoltosuhteen kehityksessa ei ole nakyvissd helpotusta tulevaisuudessa,
koska arvion mukaan vuonna 2060 huoltosuhde on jo 79,1. (Tilastokeskus
2009.) Vaestollisestd huoltosuhteesta on kuitenkin muistettava, etta se ku-
vastaa vaeston ikarakennetta, joten se ei huomioi sita tekeek® ihminen toita

vai ei.

Lapzia ja elakeikaisid 100 tyaikaista koht

100 . . . . 100
: : : Iké : :
; ; A | = 1A | |
g - E— S o {mmalle 15 | L .
I S CECEERRTRCEEE |

40

20

1865 1890 1915 1940 1%:5 19590 2015 2040
Kuvio 5. Vaestdllinen huoltosuhde 1865 — 2060 (Tilastokeskus 2009).

Vaestorakeen muutokset eivat kuitenkaan ole pelkéastaan Suomen ongelma-
vaan koko Euroopan ongelma. Euroopan kokonaisvaeston maara on vuonna
2008 ollut 495,4 miljoonaa ja sen arvioidaan kasvavan vuoteen 2035 men-
nessa 520,1 miljoonaan (kasvua noin 5 prosenttia). Vuoden 2035 jalkeen
Euroopan véaeston maara tulee kutistumaan vuoteen 2060 mennesséa 504,5
miljoonaan (laskua noin 3 prosenttia). Laskusta huolimatta Euroopan koko-
naisvaeston maara tulee olemaan suurempi kuin vuonna 2008, mutta vaesto
on huomattavasti vanhempaa. Euroopan vaestosta yli 65-vuotiaita oli vuonna
2008 85 miljoonaa ja maara tulee kasvamaan vuoteen 2060 mennessa 151
miljoonaan. Vastaavasti tydssakayvien osuus on Euroopassa korkeimmillaan
vuonna 2010 ja tulee vuoteen 2060 mennessa laskemaan 15 prosenttia. 1ak-
kdiden osuus Euroopan kokonaisvaestbn maarésta tulee lisd&ntymaan,

mutta idkkdiden maard tulee vaihtelemaan maittain. Euroopan vaeston
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mediaan-ian ennustetaan muuttuvan 40,4 vuodesta 47,9 vuoteen vuosina
2008 — 2060. Vastaava luku koko maailman vaestdsta on 37 vuotta vuoteen
2050 mennessa. (Euroopan komissio 2009, 40 — 41; IMF 2004, 5.) Taulu-
kossa 2 on esitetty tarkeimpid ennusteita Euroopan unionin 27 jasenvaltiolle
vuosina 2008 ja 2060 seka taulukossa 3 EU- maiden tydikaisten ja iakkaiden

prosentuaalisia osuuksia maittain aikajanteella 2010 — 2050.

2008 2060
Vaesto (miljoonaa) 495,4 504,5
Yli 65- vuotiaat 85 151
Mediaani-ik& 40,4 47,9
Miesten odotettu elinika 76 84,5
Naisten odotettu elinika 82,1 89
Syntyvyys 1,52 1,64

Taulukko 4. Ennusteet EU27:lle (Euroopan komissio 2009).

2010 2010 2025 2025 2050 2050

15-64 65+ 15-64 65+ 15-64 65+
Alankomaat 67,0 154 62,2 21,7 58,6 25,6
Belgia 65,8 17,4 61,3 22,2 57,4 26,6
Britannia 66,0 16,6 63,3 19,4 60,7 22,9
Bulgaria 68,9 17,6 64,0 21,9 55,3 30,3
Espanja 67,9 17,2 64,7 20,4 53,4 31,8
Irlanti 67,9 11,4 66,1 15,1 59,1 24,2
Italia 65,4 20,4 62,9 24,4 53,3 33,3
Itavalta 67,7 17,6 64,1 22,0 56,6 29,4
Kreikka 67,5 18,3 64,4 22,4 55,1 31,3
Kypros 69,3 13,2 65,5 17,6 60,9 23,3
Latvia 68,7 17,4 64,4 19,5 58,7 25,9
Liettua 69,0 16,4 65,0 19,7 60,0 25,5
Luxemburg 68,4 14,0 66,7 16,4 62,4 21,0

Malta 70,0 14,8 63,9 22,3 58,0 29,3
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Portugali 67,0 17,8 66,4 22,3 54,6 32,1
Puola 71,7 13,5 64,9 21,0 57,3 29,9
Ranska 64,6 17,0 60,6 22,6 56,8 26,9
Romania 69,9 14,9 67,1 18,9 58,2 28,5
Ruotsi 65,2 18,3 61,1 21,7 59,4 24,1
Saksa 66,2 20,5 62,5 25,1 54,9 32,5
Slovakia 72,6 12,3 67,0 18,3 58,3 28,3
Slovenia 69,8 16,4 63,3 22,5 55,5 30,2
Suomi 66,3 17,2 59,6 23,9 58,3 25,9
Tanska 65,3 16,7 62,3 21,3 60,1 23,8
Tsekki 70,7 15,3 64,2 20,5 57,0 27,6
Unkari 68,9 16,4 64,9 20,3 59,1 26,1
Viro 67,6 17,1 62,1 19,8 59,0 24,2

Taulukko 5. EU-maiden tyoikaisten (15 — 64 —vuotiaat) ja iakkaiden (yli 65 —
vuotiaat) osuus kokonaisvaesttsta 2010 ja ennusteet vuosille 2025 ja 2050,

prosentuaalinen osuus ( YK 2008).

2.9 Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun organisaatio, henkil6sto ja strategia

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun historia

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu on aloittanut toiminnan vuonna 1992 en-
simmaisten valtakunnallisten ammattikorkeakoulukokeilujen joukossa. Tuol-
loin ammattikorkeakoulu toimi ammattikoulun yhteydesséa. Vuonna 1994 Ke-
min ja Tornion kaupungit paattivat perustaa ammattikorkeakoulua varten
kuntayhtyméan, Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun kuntayhtymé&n, johon on
myohemmin liitetty myods toisen asteen ammatilliset oppilaitokset. Ammatti-
korkeakoulun toiminta vakinaistettiin vuonna 1997 ja samana vuonna aloitti
toiminnan ammattikorkeakoulun Kirjasto- ja tietopalvelut seka Kansainvalinen
osasto. Vuonna 2007 Kemin ja Tornion alueen ammatillinen koulutus yhdis-
tettiin ja 1.8.2007 aloitti toiminnan Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyma
Lappia, joka kattaa toisen ja korkea-asteen opetuksen seka tutkimus, kehitys,
innovaatio ja palvelutoiminnan Simosta Muonioon saakka, Lansi-Lapin alu-

eella. Vuonna 2008 Lapin yliopisto, Rovaniemen ammattikorkeakoulu ja
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Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu perustivat strategisen yhteenliittyman, La-
pin korkeakoulukonsernin. Lapin korkeakoulukonsernin avulla varmistetaan,
ettd naissa korkeakouluissa on myo6s tulevaisuudessa mahdollista koulutuk-
seen ja tutkimukseen. Korkeakoulut ovat jakaneet koulutusvastuut alueellaan
ja painottuvat kukin omaan vahvaan strategiseen osaamiseen. (Kemi-Tornion

ammattikorkeakoulu, 2010.)

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun strategia vuodelle 2012

Henry Mintzberg on maaritellyt strategiakasityksen seuraavasti: strategia on
tarkoituksellinen suunnitelma organisaation tulevaisuudesta, organisaation
johdonmukainen toimintamalli, organisaation valitsema asema markkinoilla,
organisaation nadkemys tulevaisuudesta seké organisaation juoni kilpailijoita
varten. (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998, 9 — 15.) Kamensky (2006, 20)
maadrittelee kirjassaan strategian tietoisten toimintojen valinnaksi, jossa
esitetddn keskeiset tavoitteet ja toiminnan suuntaviivat muuttuvassa maail-
massa. Strategia on pitkanaikavélin suunnitelma, jossa kuvataan, miten or-
ganisaatio on kehittyméssa ja kulkemassa mihinkin suuntaan. Strategiaan
kirjataan nakokulmat visioista ja suunnasta seka toimintatavat, miten aiot-
tuun suuntaan paastaan. Strategiaan kuvataan yrityksen/organisaation ny-
kytila, yrityksen arvot ja arvioidaan ymparistotekijoita, kuten kilpailijoita. Li-
saksi kuvataan organisaatiota sisalta pain, esimerkiksi organisaation talo-
utta. Strategiaan maaritellaan hyvia ja huonoja puolia seka myds mahdolli-
suuksia ja uhkia. NAméa ohjaavat strategian muodostamista ja sen toteutta-

mista.

Strategiassa voidaan kuvata organisaation pitkan aikavélin tavoitteiden saa-
vuttamiseksi asetettuja suunnitelmia. Suunnitelmilla pyritddn saavuttamaan
voimavaroja, Kilpailuetua seka tayttdmaan eri sidosryhmien organisaatiolle
asettamat odotukset ja tavoitteet. Strategian tarkoituksena on muokata orga-
nisaation toiminnasta sellainen, ettd se pystyy madollisimman hyvin sopeu-
tumaan jatkuvasti muuttuvan, epavarman ja monimutkaisen toimintaympéa-
riston ja markkinoiden vaatimuksiin. Onnistunut strategia vastaan siihen, mita

on tehtédva tanaan, jotta ollaan valmiita huomiseen.
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Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun strategiassa henkiléston merkitys on
nostettu keskeiseen asemaan. Arvoiksi on mainittu henkiléston ammattitai-
don arvostaminen seka arvon antaminen toisen tyolle ja asiantuntemukselle.
Osaamisen jatkuvaa kehitystad tuetaan niin yksilo- kuin organisaatiotasolla
sekd henkilostoa kohdellaan tasapuolisesti iastd, sukupuolesta, asemasta,
kansallisuudesta, koulutuksesta tai muusta sellaisesta riippumatta. (Kemi-

Tornion ammattikorkeakoulun strategia 2012, 2 - 3.)

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun strategiassa on mainittu my6s hyvinvoi-
van henkiléston merkitys organisaatiolle ja sen kehittymiselle. Strategia antaa
suuntaviivoja ja tukee arjen esimiestytta. Strategiakaudella painotetaan eri-
tyisesti henkilostdjohtamista. Taman tutkimuksen tavoitteena ei ole selvittaa
tukeeko ikajohtaminen strategian tavoitteita. Organisaation toiminnan selka-
rankana on aina strategia, siksi taman tutkimuksen kannalta on kuitenkin tar-
kedd ymmartaa strategian kytkds johtamiseen ja ikdjohtamiseen johtamisen
osa-alueena. (Kamensky 2006, 20.) Strategiassa voimavarojen johtamisessa
johtamisen tulee luoda mahdollisimman hyva ty6ilmapiiria seka tukea hyvin-
voivaa henkilostéd, jolloin luodaan pohja mahdollisuudelle menestya muu-
tosten ja strategian toteutumisessa. Henkiloston osalta strategiassa maini-
taan kannustava seka turvallinen tyGilmapiiri, jossa vallitsee oikeudenmukai-
suus ja tasa-arvo, jotka ovat tyoviihtyvyyden ja tyohyvinvoinnin perusta.

(Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun strategia 2012, 8 - 9.)

Ikdjohtaminen voidaan kytke& osaksi yrityksen strategioita ja visiota (kuvio 6).
Ikdjohtaminen on osa henkilostdjohtamista. Henkilostdjohtamisen lahtokoh-
tana on organisaation oma henkiléstostrategia. Organisaation strategian tar-
koituksena on luoda organisaatiolle pitkan tahtdimen suunnitelma, jonka
avulla asetetut tavoitteet saavutetaan. Onnistuneessa strategissa tulee arvi-
oida organisaation kohdistuvia mahdollisuuksia ja uhkia. Organisaatiolle voi-
daan laatia myds oma ikastrategia, joka keskittyy organisaation ikakysymys-
ten pitk&ntahtdimen suunnitelmiin. Organisaation strategioita laadittaessa on
huomioitava myos organisaation visio. Visiolla tarkoitus on luoda organisaa-

tion henkilostolle kuva tulevaisuudesta, joka vetoaa henkiloston ajatuksiin
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seka tunteisiin. Toisin sanoen organisaation vision tarkoitus on luoda henki-
|6stdlle nakemys tulevaisuuden tahtotilasta ja suunnasta, jonka organisaatio
haluaa henkiléston saavuttavan. (Tyoterveyslaitos 2003, 5, limarinen 2006,
199 - 200, llmarinen yms. 2003, 137 — 138.)

a N

o O

Ikajohtamisen

O kehittdmisohjelmat

Organisaation lkajohtamisen

O henkildsto- vIsio
strategia
Organisaation
strategia ja visio

Q

Havahtuminen
ikahaasteisiin

o /

Kuvio 6. Ikdjohtaminen osana strategista johtamista, mukaillen (Tyo6terveys-
laitos 2003, 6)

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun henkilosto

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun palveluksessa oli 262 henkil6&d (vuonna
2009). Henkilostosta 76 henkiléa oli kaupan ja kulttuurin toimialalla, 69 hen-
kiloa tekniikan alalla, 65 henkil6a sosiaali- ja terveysalalla, hallintopalveluissa
25 henkil6a, kirjastossa 16 henkil6a ja Tutkimus, kehitys ja innovaatio-yksi-
kdssa 11 henkiloa. (Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun vuosikertomus 2009,
4.) Henkilostén keski-ika oli 45 vuotta 2 kuukautta (vuosi 2009). Ulkoista
vaihtuvuutta oli 4 henkiloa. Ulkoinen vaihtuvuus sisdltaéa ammattikorkeakou-
luun tulevien ja sielta lahtevien vaihtuvuuden maéaran. (Henkilostéraportti
31.12.2009; 9,11.)
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Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun henkiléston koulutus ja patevyys jakau-

tuu seuraavasti:

m Keskiaste

m Alin korkea-aste

= Alempi korkeakouluaste
® Ylempi korkeakouluaste
= Tutkijakoulutus

Kuvio 7. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun henkiléstén koulutus ja péate-
vyys 2009 (Lappia henkiléstoraportti 31.12.2009, 12)

Kemi-Tornion Ammattikorkeakoulusta jai vuonna 2009 eldkkeelle 2 henkil6a.

Vuoden 2010 aikana elakkeelle siirtyy 1 henkilé. Seuraavan viiden vuoden

aikana elakoityvan henkiloston maara tulee lisaantymaan. Taulukossa 6 on

esitetty vuosina 2009 — 2016 elakoityvien henkiliden lukumaarat. (Lappia

henkilostoraportti 31.12.2009, 18.)

Taulukko 6. Elakoityvien maarat Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa.

Vuosi

Henkiloa

2009

2

2010

2011

2012

2013

Wl Wl W

2014

2015

2016

g N o1




55

3 Tutkimusmenetelma ja aineiston valinta

3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimus tehtiin Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa, jossa tutkittin ope-
tushenkilékunnan, niin opettajien kuin opetushenkiléston esimiesten, nako-
kulmia Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun ikajohtamisen kokemuksista. Tut-
kimuksessa tavoitellaan tietoa ihmisten yksilollisista kokemuksista. Téllaista
tietoa voidaan saada parhaiten laadullisen tutkimuksen avulla, silla tilastolli-
sella menetelmalla emme saisi kuvattua henkiléston kokemuksia ja nake-

myksia, jotka tassa tutkimuksessa halutaan pukea sanoiksi.

Vertailimme erilaisia tutkimusmenetelmid ja p&adyimme laadulliseen tutki-
mukseen. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen laht6kohtana pidetaéan
todellisen elaman kuvaamista, ymmartamista ja mielekkaan tulkinnan anta-
mista. Jo taman vuoksi laadullinen tutkimus tuntui sopivalta tahan tutkimuk-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritdan tutkimaan mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti ja aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa ja
tietoa suositaan kerattavan suoraan ihmisiltd. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2007, 160). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa halutaan tutkia juuri luonnollisia
tilanteita, joita ei voida tutkia kokeellisesti tai kokeen avulla (Metsamuuronen
2001,14).

Kanasen (2008, 30-32) mukaan laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten ti-
lanteisiin, joissa halutaan saada syvallinen ndkemys ilmiésta tai luodaan uu-
sia hypoteeseja. Metsdmuuronen (2001, 14) lisaa laadullisen tutkimuksen
ominaisuuksiin tutkittavat, luonnolliset tilanteet, joissa ei voida kontrolloida
vaikuttavia tekijoita, eika tekijoita voida jarjestad kokeeksi. Laadulliset tutki-
musmenetelmat ovat hyvia, kun ilmi6td tarkastellaan sisaltapain, asian-
omaisten omina nakemyksind ja halutaan vastausta esimerkiksi kysymyk-
seen, millaisena asiat on koettu (Rikkinen 1996, 22). Kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma antaa myos paljon erilaisia vaihtoehtoja tutkimuksen suorit-
tamiseen ja aineistonkeruun toteuttamiseen. Laadullinen aineisto pelkiste-
tyimmillaan on tekstein ilmaistua aineistoa. Haastattelut, havainnointi, henki-

l6kohtaiset paivakirjat, kirjeet, tarinat ja aanimateriaali sopivat hyvin laadulli-
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sen tutkimuksen tutkimusaineistoksi (Eskola, Suoranta 1998, 15). Kaikkiaan
laadullinen tutkimus on sopivampi tahan tutkimukseen kuin vain valmiiksi an-
netuista vastausvaihtoehdoista valittu muuttujan kuvaus, jota méaarallinen eli

kvantitatiivinen tutkimus edustaa. (Alasuutari 1999, 84).

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen. Liséksi tuli valita aineiston
keruutapa sekd sen analysointimenetelma. Tutkimuksen taustalla oli ajatus
siitd, etta yksildiden kokemukset ja kokemuksiin perustuvan syvallisen tiedon
hyodyntaminen on tarkeda (Strann 2002, 23). Aineiston paatimme kerata
narratiivisella tarinakerronnalla ja analysoida tutkimusjoukolta saatuja tari-
noita narratiivisella menetelmalla. Nain mielestamme saavutamme vastaajien
omat henkilokohtaiset kokemukset parhaiten eika vastauksiin vaikuta mah-
dollisen haastattelutilanteen kiire. Uskomme henkiléiden vastanneen Kirjoit-

tamalla laajemmin ja kokemusperaisemmin kuin esimerkiksi haastattelulla.

3.2 Tutkimuksen kohdejoukon kuvaus

Tahan tutkimukseen kutsuttiin yhteensé 12 henkildd. Kemi-Tornion ammatti-
korkeakoulussa on kolme toimialaa; tekniikka, kauppa ja kulttuuri seka ter-
veys ja sosiaali, joista kaikista valittiin nelja henkil6a. Henkil6t valittiin satun-
naisesti, merkityksellinen tekija oli ik& ja asema. HenkilGista kuusi oli opetta-
jia, joista puolet ialtddn vanhempia ja puolet ialtddn nuorempia. Lisaksi toimi-
aloilta valittiin kuusi esimiesaseman henkil6d, joista kolme opettajien esimie-
hia ja kolme toimialojen johtajia eli opettajien esimiesten esimiehia. Heidan
valinnassaan tekijana oli myos ika. Toimialoittain valittin nuorempia ja van-
hempia esimiehia. Tutkimusjoukon henkildiden ik& on kattava. lhan nuorilta
emme vastauksia voineet saada, silla alle kolmekymmenta -vuotiaita opetta-
jia tai esimiehia emme saaneet tietoomme. Ikahaitari vastanneiden osalta on

noin 35 — 63 vuotta.

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun talous- ja hallintojohtaja lahetti tutkimus-
joukolle sahkopostin kevaalla 2010, jossa heitd pyydettiin kirjoittamaan ela-
mantarina tyosséoloajalta Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa. Vastausai-

kaa annoimme kolme viikkoa, jota muutaman vastaajan kohdalla pidennettiin
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alku keséan. Pyynto tutkimukseen osallistumisesta on liitteena yksi. Vastauk-
sia saimme yhteensd kahdeksan. Kirjoitelmat olivat mielenkiintoisia ja mie-
lestamme niissa oli varsin kattavasti kerrottu ikajohtamiseen ja myds moneen
muuhunkin seikkaan liittyvia asioita. Teksteja oli mukava lukea, liséksi rivien

valista voisi paljastua paljon lisaa tietoa.

3.3 Narraatio tutkimusmenetelmana

Kvalitatiivisen tutkimuksen myota ovat yleistyneet erilaisiin kerronnallisiin tie-
donkeruutapoihin pohjautuvat tutkimukset. Narratiivisen tutkimuksen lahto-
kohtana on kertomusten ja tarinoiden analyysi, jossa kertomukset ja tarinat
toimivat tiedon valittdjind ja tuottajina. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2007,
212.) Narratiivisen menetelman eli tarinoiden kertomisen avulla voidaan hyo-
dyntaa hiljaista ja nakyvaa tietoa organisaatioiden kehitystydssa. Tarinaker-
ronnalla saatu tieto levittdd inhimillista ajattelua ja tukee eri asioiden onnis-
tumista. (Strann 2002, 23.) Organisaatiosta keratyilla tarinoilla saadaan na-
kemykset organisaation sisélta, joiden pohjalta organisaatiota on hyva kehit-
taa. Tarinamenetelmd, jota voidaan kerata suullisesti tai Kirjallisesti kirjoitta-
malla, tuntui sopivan tutkimuksen tarkoitukseen, silla halusimme saada
omaleimaista, omin sanoin tuotettua tietoa, jota ei vaivaisi tutkittavien turha
kriittisyys tai tilanteen tuoma kiire. Tolskan (2002, 21-22) mukaan narratii-
veiksi kutsutut tarinat, myytit, saagat ja legendat auttavat ihmisia tulkitse-

maan ja merkityksellistamaan kokemuksiaan.

Narratiivisella tutkimuksella saadaan uutta nakokulmaa tutkimukseen. Narra-
tiivisten tutkimusmenetelmien kayttd on lisdantynyt merkittavasti vime vuosi-
kymmenina niin kayttaytymis- kuin yhteiskuntatieteissakin. (Kaasela, Rajala,
Nurmi 2008, 5.) Narratiivisyytta on alettu kayttdaa kaytannon tyovalineena
myoOs psokoterapiassa ja opettajankoulutuksessa (Heikkinen 2001, 11). Nar-
ratiivisuudessa ei ole yhta ainoaa oikeaa tapaa soveltaa narratiivista lahes-
tymistapaa; narratiivisyys on moninainen ja siina tavoitellaan moninaisuutta.
(Kaasela, Rajala, Nurmi 2008, 5.) Narratiivisuudella viitataan l&ahestymista-

paan, jossa kertomusten avulla ymmarretddn omaa elamaa ja tehdaan oman
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elaman tapahtumista merkityksellisida (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2007,
213).

Tutkimustamme [&himp&n& on narratiiviyden lahestymistapa, jossa organi-
saation jasenet kertovat organisaation toiminnasta seka my6s omasta itses-
tédan ja suhteestaan organisaatioon. Kertojat siis itse paattavat, mista asioista
kertovat. Tavoitteena on innostavien tarinoiden kertominen, jossa kuvastuu
organisaatio ja henkild, ja johon olisi helppo samaistua. (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara 2007, 212 - 214). Vaikka tarinointi ei valttamatta lisddkaan uutta
tietoa, se kuitenkin lisda asioiden ymmartamista ja auttaa oivaltamaan olen-
naisia asioita. Tarinakertominen liittda aina mukaan myds ihmisten arvoja.
Tilanteen kuvaaminen tarinalla, tuo mukaan liséksi moraalisen nakékulman.
(Aaltonen, Heikkila 2003, 145.)

Tarinoilla luodaan yhteisdllisyytta ja valitetaan eteenpéin arvoja, jotka ovat
kullekin yhteisolle tarkeitéa. Tarinoina on valitetty tietoa ymparéivaan yhteis-
kuntaan eri sukupolville ja eri kansallisuuksien valilla. Tarinoissa kerrotaan
mika on tuomittavaa, mika sopivaa, mika tarkeda ja tavoiteltavaa ja mika pois
heitettavaa. (Lehtiméki 2000, 9.) Kertomukset ja tarinat jasentavat paik-
kaamme maailmassa ja ne ovat my0s vuorovaikutuksen valine, silla kerto-
malla jaetaan kokemuksia ja luodaan luottamusta (Ruusuvuori, Tiittula 2005,
189). Tarinoilla tehdaan ymmarrettavaksi elaman tarkoitus. Teorioiden ja or-
ganisaation kaytanttjen tarkasteleminen tarinoina antaa nakokulmaa sen
ymmartamiseen, miten ja minkalaiseksi ne tekevat ymparoivaa todellisuut-
tamme. (Lehtimaki 2000, 9 — 10.)

Narratiivi —k&site on alkuperaisin latinan kielesta, joka vapaasti kaannettyna
tarkoittaa kertomuksen, tarinan kertomista. Kasite kertomus, tarina, viittaa
Wiltshiren (1995, 75-82) mukaan ihmisen mielen siséiseen tapaan hahmottaa
elama& ja maailmaa, jossa tarina on ihmisen oma kokemus, jota ulkopuoli-
nen ei voi juuri samalla tavalla kokea. Heikkisen (2002, 13-28) mukaan nar-
ratiiville ja narratiiviselle tutkimukselle tai [&hestymistavalle ei ole kuitenkaan
olemassa selvarajaista ja yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa. Narratiivinen
tutkimus ei mydskdan nojaa selvasti mihink&dan yhteen traditioon tai tietee-

seen. Narratiivisessa tutkimustraditiossa on erikseen narratiivien tutkimusta
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ja narratiivista tutkimusta. Narratiivien tutkimuksessa kiinnitetdéan huomiota
kertomisen muotoon tai tekstiin sellaisenaan. Narrartiivisessa tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita niista tapahtumista, joista kerrotaan, siis kiinnostuksen
kohde on kertomuksen sisaltd. Tama tutkimus ei kasittele narratiiveja, vaan

on kiinnostunut ainoastaan tarinoiden sisallosta.
3.4 Fenomenologinen tulkinta

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on paljon erilaisia lAhestymistapoja ja meto-
deja. Yksi mahdollisuus on fenomenologiseen filosofiaan pohjautuva feno-
menologinen menetelm&. Fenomenologinen menetelmé soveltuu tutkimuk-
seen, jonka tavoitteena on ihmisten kokemusten kuvaaminen (Astedt-Kurki,
Nieminen 1997, 152). Metsamuurosen (2001, 22) mukaan fenomenologialla
kuvataan tai kirjoitetaan ilmiota ja yleensa tutkitaan, miten maailma ilmenee
ja rakentuu ihmisten tietoisuudessa seka mita ihmisten kasitykset eri asioista
ovat. Fenomenologialla tutkimusaihetta l&hestytaan tarkastelemalla tutkitta-
vien kokemuksia tutkittavasta aiheesta (Laine, Kuhmonen 1995, 17). Feno-
men tulee kreikankielisestd sanasta fainomen ja verbista fainesthai seka sa-
nasta faino. Fainomena, englanniksi fenomen, tarkoittaa kokonaisuutta, joka
tulee nakyvéksi ja voi nayttaytya eri tavoin, rippuen tavasta, jolla sita lahes-
tytdan. Sana logos tarkoittaa kasitettd, maaritelmaa. Fenomenologia on siis
tiedetta ilmidista. (Heidegger 2000, 49 -55).

Tassa tutkimuksessa kaytamme kvalitatiiviseen tutkimusperinteeseen kuulu-
vaa fenomenologista tutkimusotetta. Valitsimme fenomenologian, silla feno-
menologinen tutkimus on juuri laadullisesti suuntautunut empiirinen tutkimus-
ote. Fenomenologisessa tutkimuksessa valitaan tutkittaviksi henkildita, joilla
on kokemusta tutkittavasta ilmiosta, ja jotka ovat halukkaita kertomaan ko-
kemuksistaan. Laineen (2001, 27) mukaan ihmisen todellisuus kokemuksina
ja niiden tulkittuina merkityksind on ihmisen maailmasuhteen perusmuoto.
Ihmisen suhde maailmaan on sellainen, jossa kaikki merkitsee meille jotain ja
kaikella toiminnalla on tarkoitus. Todellisuudessa kohde nayttaytyy jokaisen
havaitsemallaan tavalla, johon vaikuttaa omat kiinnostuksemme ja uskomuk-
semme. lhmisen toimintaa voidaan ymmartdd merkitysten pohjalta, ja juuri

merkitykset ovat fenomenologisen tutkimuksen kohde. Ihminen on
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l&ahtokohdiltaan yhteisollinen. Yksilon suhde toisiin ithmisiin, kulttuuriin ja
ymparistoon ilmenee hanen kokemuksissaan ja kokemus syntyy vuorovai-
kutuksessa todellisuuden kanssa. Fenomenologiassa tutkitaan ihmisen
suhdetta omaan elamé&éansa, koska ihmistd ei voida ymmartaa irrallisena

omasta elamastansa. (Laine 2001, 26 -28.)

Metsdmuurosen (2006, 152 — 154) mukaan fenomenologia voidaan ymmar-
taa tieteellisend lahestymistapana, tutkimusotteena tai metodina. Feno-
menologiassa on kaksi keskeista kasitetta: deskriptio ja reduktio. Deskripti-
olla on kaksi merkitysta ja ne tarkoittavat ensinna tutkittavan kuvausta koke-
muksestaan ja toisaalta tutkijan antamaa kuvausta tutkittavan kokemuksesta.
Reduktiolla ymmarretddn irtaantumista luonnollisesta asenteesta, epaolen-
naisen syrjaan laittamista ilmion moninaisuuden ja sen rakenteen paljastami-
seksi (Astedt-Kurki, Nieminen 1997, 153 — 155; Metsamuuronen 2006, 169.)

Fenomenologisen menetelman paamaaréana on tutkia ja kuvata ilmi6ita mah-
dollisimman tarkasti ja aidosti, kuten ne ilmenevét koettuina asioina. Tutkijan
tulee lahestya ilmiotd ilman omia oletuksia, taysin avoimesti, siksi feno-
menologiassa ajatellaan, ettei ole olemassa ennalta asetettuja odotuksia tai
asetelmia. (Astedt-Kurki, Nieminen 1997,152 - 153.) Fenomenologisessa
tutkimuksessa on kolme sisaista kriteeria. Tutkimuksen fokus voi olla siin&,
miten ihmiset kokevat eri ilmi6t ja tulkitsevat sen ympardivaa maailmaa. Fe-
nomenologia vaatii myods, etta tutkijan tulee itse kokea se ilmio, jota han tut-
kii. Kolmantena ovat kokemukset, joiden avulla tutkittavan ilmion jaettu ko-
kemus paljastuu. Jaettu kokemus on tutkittavan ilmién syvin olemus, joka on

yhteisena tutkittavien toimijoiden keskuudessa. (Syvanen 2003, 95 - 96.)

Fenomenologisen tulkinnan mukaan tutkimuksen perustana olevat ongelmat
ovat itse ihminen tutkimuskohteena ja ihmisten oman tiedon ymmarrys.
(Tuomi, Sarajarvi 2003, 34). Jokaisen henkilén oman kokemuksen ymmar-
tamiseksi on mentava keskelle ihmisten arkielamé&a. Siten tutkimukseen saa-
daan mukaan jokaisen henkilokohtaiset kokemukset ja nakemykset, joista
voidaan ymmartad henkilon kokemusten merkitykset. (Hirsjarvi, Hurme 2000,
16-19.) Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia tekemaan tie-

detyksi sellaista, mita jo tunnetaan, tietoiseksi ja nakyvaksi sellaista, mink&
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tottumus ja kaytannot ovat tehneet huomaamattomaksi. Merkitysten ymmar-
tamisen lahtokohta on myds tulkittavan ja tulkitsijan yhteiset kokemukset.
(Laine 2001, 31 - 36.)

Filosofisena suuntauksena fenomenologia sopii kvalitatiiviseen tutkimukseen
hyvin, koska fenomenologiassa pyritddn todellisuuteen ja sen kuvaamiseen.
Liséksi fenomenologia kuvaa todellisuutta mieluummin sanoin kuin numeroin.
Samoin narratiivinen lahestymistapa jarjestaa inmisen, ryhman tai organisaa-
tion kokemuksen toiminnan ymmartamiseen. Tama on keino, jonka avulla
erityiset tapahtumat jarjestyvat merkitykselliseksi kokonaisuudeksi. (Aalto-
nen, Heikkila 2003, 123 - 124.) Metsamuurosen (2006) mukaan fenomenolo-
gisesti suuntautuneet tutkijat korostavat saamansa tiedon henkilokohtaisuutta
ja henkilokohtaisen tiedon viitekehystéa. Fenomenologiassa tutkija voi lisaksi

kayttaa omaa paattelyaan, mielikuvitustaan ja kokemustietoaan.

3.5 Narratiivinen analyysi

Tassa tutkimuksessa kaytamme aineiston analyysimenetelmana narratiivista
analyysia. Narratiivin synonyymina kaytetddn suomen kielessa kertomusta,
tarinaa. Narratiivisessa analyysissa tuotetaan aineiston perusteella uusi ta-
rina ja se perustuu narratiivisen tietdmisen tapaan. (Heikkinen 2001, 116 -
124.) Narratiivisessa menetelmassa analyysi ei kohdistu vain aineiston luo-
kitteluun, vaan aineiston pohjalta tuotetaan uusi, kokonainen ja juonellinen,
kronologisesti eteneva tarina (Heikkinen 2000, 53.) Tarinaa jaljittavissa tutki-
muksissa analyysitapa on melko vapaamuotoinen ja se saattaa hahmottua
vasta tutkimuksen kuluessa. Tutkijoilla onkin erityinen vastuu, silla tavoit-
teena on alkuperaisen kertomuksen valittaminen mahdollisimman tarkasti,
vaikka tuotetaan uusi tarina ja kuvataan aineiston kannalta keskeisia teemoja
alkuperaisista tarinoista. (Hanninen 1999, 118.) Kun tutkija yhdistelee teks-
teja, tulkitsee niita ja kokoaa niista uuden, oman tekstinsa, tarkoittaa se sita,
ettd lopullinen tutkimusteksti on tutkijan aikaansaama fiktiivinen tarina (Heik-
kinen 2000, 53).
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Narratiivisessa analyysissa voidaan ongelmana néhda tutkijan luovuus. Nar-
ratiivisessa analyysissa voidaan luovaa ajattelua pitdd ensisijaisena, ja me-
todien ja materiaalinen aitoa oikein kayttamista, toissijaisena. Toisaalta, ku-
ten Heikkisen (2000) mukaan, kaikki tutkimusraportit voidaan lopulta maari-
tella fiktioksi. Tutkijoina pyrimme tuomaan lopullisessa tarinassa esille kaikki

merkitykselliset ja keskeiset alkuperaisten tarinoiden asiat.

Paadyimme narratiiviseen tutkimukseen sek& narratiiviseen analyysimene-
telmaéan, koska meille on esiarvoisen tarkead, ettei kenenkaan tarinan kerto-
neen henkilon henkildllisyys tai asema tydyhteisdssa tule esille. Kerroimme
tutkittaville henkildille heti alkuvaiheessa, etta analyysi tapahtuu narratiivisella
menetelmalld, eikda kenenkaan henkilon henkil6llisyys voi paljastua tai tulla
muuten esille. Uskomme, ettd juuri narratiivisyys tuo esille monta sellaista
seikkaa, joita henkilot eivat olisi valttamatta kertoneet, jos tutkimus olisi tehty
haastattelemalla tai analyysi olisi tehty esimerkiksi sisaltbanalyysilla ja tarinat
olisi litteroitu auki tutkimukseen. Narratiivisella analyysilla lopullisen tarinan
henkilo on fiktiivinen, kuten tarinaan sidottu aika ja paikka, mutta kaikki tari-
nassa ikajohtamiseen liittyvat seikat ovat mielestamme juuri keskeisimpia ja

tarkeimpia, jotka alkuperaisista tarinoista nousi esiin.

Tutkimuksen tuloksena on yksi tarina, joka on yhdistetty tarina vastauksina
saaduista tarinoista. Tutkimuksen kohdejoukkona on Kemi-Tornion ammatti-
korkeakoulun eri-ikdisia opetushenkilditd seka heidan esimiehiddn, myds
toimialajohtajia. Tuloksena syntyneessa tarinassa on otettu huomioon kaik-
kien vastaukset, mutta tuloksena kirjoitettu tarina on kirjoitettu opettajan na-
kokulmasta, vaikka tarinassa on avattu ja huomioitu myos johdon kirjoittamat
tarinat. Tarina kuvaa ikdjohtamisen ajatuksia myos esimiesten nakékulmasta,
jolloin mukana on myo6s ylimman johdon ikdjohtaminen heidan alaisten ko-
kemana. Narratiivisyydelle tyypillisena, tuloksena tuotettu tarina, on juonelli-

nen ja siina kuvataan ymparoéivaa todellisuutta.
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4 Tulokset

4.1 Nain se ikgjohtaminen meilla menee

Heratyskello soi — ylds, satoi tai paistoi — takana on huonosti nukuttu yo.
Kunnon heraaminen taitaa vaatia rutkasti kahvia ja paljon venyttelya. Viela
melkein kahden kymmenen vuoden opettaja-tydérupeaman jalkeen on sama
vaiva; lukuvuoden ensimmaista tyopaivaa edeltava yo tulee nukuttua katko-
naisesti. Kylla se jannitysta taitaa olla, eivat ne vaihdevuodet voi vield va-

jaissa viisissa kymmenissa tata naista vaivata.

Vaellan portaita kohti alakertaa. Aamutuimaan en koskaan muista tuota por-
taikon keskivaiheilla narahtavaa askelmaa. Viimeistdan portaan narahtaessa
koirakin heréa ja tulee alas odottelemaan, tippuisiko jaakaapin sisallosta jo-
tain. Jaakaapin ovessa on muutama hassu valokuva. Yksi niista on luokka-
kuva, jossa minulla ja monilla muilla kavereillani on kahdeksankymmenté lu-
vun alun mukaiset runsaat olkatoppaukset, rehevat, neitseellisen nyppimét-
tomat kulmakarvat ja mahtavan leved hymy. Tuota kuvaa katsoessa tulee
aina hymy huuliin, olivat ne niin mukavia opiskeluaikoja, ei huolta mistaan
muusta kuin polttoaineen riittavyydesta viikonlopun menoihin. Kuva on otettu
yliopiston aloittavista opiskelijoista. Se oli mahtavaa aikaa, olinhan p&assyt
yliopistoon heti ensimmaisella yrittamalla. Sain yliopistotutkinnon ja liséksi
olen suorittanut melkoisen monta ammatillista lisékoulutusta, niin kielista,
tietokone-ohjelmista, kuin muita ammatillisesti tukevia kursseja, ihan vain
ajan tasalla pysyakseni, opinahjona Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu. Niin,
olen aloittanut nykyisen opettajan urani Kemi-Tornion ammattikorkeakou-

lussa ensin samaisen opinahjon opiskelijana.

Kuluneena keséané ajatukseni ovat pyorineet erityisen paljon oman tydyhtei-
soni henkildissa, meidan kaikkien tyotehtavissa ja olen ehkd enemman kiin-
nittanyt huomiotani noihin mukaviin, iakkadmpiin naapureihini. Mutta miksi?

— jalkiviisaana uskon sen juontavan juurensa loppukevaédseen, jolloin sain
sahkopostilla  kutsun opinnaytetyon tutkimukseen. Loppukevaalla on

viimeinen Kiirepuristus viimeisten opetusten ja valmistuvien opiskelijoiden
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kanssa, joten jatin vastaamatta. Omatuntoani soimaa, silla mehan juuri
opettajina korostamme, kuinka tarkeaa opiskelijoiden on saada tarpeeksi ja
tarpeeksi hyvia vastauksia tutkimuksiinsa, jotta tutkimuksilla on parempaa
arvoa ja merkitysta, enka siis itse ole vastannut. Tutkimuksessa pyydettiin
kirjoittamaan tarina omalta tydssaoloajalta Kemi-Tornion ammattikorkeakou-
lussa. Tutkimus on ik&johtamisesta ja lisaksi on annettu oheiskysymyksia
tarinaa tukevaksi. Eipa siind, mukavan oloinen tutkimus, siksi kai se on
mieleeni jaanytkin. Ajatukset tuon aiheen tiimoilta ovat pyérineet paassani,
tarina varmasti olisi valmis, josko se olisi paatynyt paperille saakka.

Haen lehden postilaatikosta. Lehti on yhteistilaus naapureiden kanssa. He
ovat iakk&dampi osa-aikaelékelaispariskunta. Tyoikaisistd poikkeuksellisina,
he saavat muutettujen tyojarjestelyiden vuoksi arkenakin nukkua pidemp&an
kuin oma perheeni tai yksinkertaisesti ovat niin kohteliaita, ehka muistavat
oman aktiivisimman tyduransa perinteisen aamupala-lehdenlukurituaalin, jota
ilman aamutoimet menisivat ihan sekaisin, ja kai siksi antavat oman perheeni
lukea lehden ensimmaisena. Aamuisin haen lehden, luen sen, ja ennen toihin
lahtdani vien lehden heidan ovenripaan. Heidan ei tarvitse lahtea hakemaan
lehted kauempaa postilaatikosta ja samalla sdastyy meidan kaikkien rahat
omilta lehtitilauksilta, katevaa ja auttavaista. Samalla lehdenhakureissulla
koirani paasee aamutarpeilleen. Koirakin on tottunut omanlaisiinsa aamuru-
tiineihin. Jos vain lahdetaan eri suuntaan kuin normaalisti, eipd4 mukava pis-
sapaikka l6ydykaan niin helpolla. Mutta niinh&n se on toissakin; pieninmatkin
muutokset saavat aikaan ainakin tiedostamatonta vastarintaa. Miksikas hyvia
rutiineja muuksi muuttamaan? Tallainen rutinoituminen nékyy joissakin van-
hemmissa kollegoissa. Osa on jo niin turta jatkuviin muutoksiin, ettd heidan
mielestdan on turha lahted mukaan muutokseen, koska mikaan ei loppujen
lopuksi muutu. Jaa-a, tuo ajattelutapa ainakin jarruttaa muutosta, oli se sitten
hyvaa tahi pahaa. Nuoremmassa polvessa muutoksiin suhtaudutaan erita-
voin, paljon positiivisemmin, vaikka ne suuret organisaatio tason muutokset
taidetaan kokea joka ikapolvessa pelottavina. Ehk& nuoremmat ovat olleet
jatkuvan muutoksen myllerryksesséa, etta he eivat viela ole kokeneet stabiilia
vaihetta, eika siten osaa purnata muutoksia vastaan, vaikka kylla ne nuo-
remmatkin purnata osaavat. Kaikki pitaisi saada paremmin mukaan puhalta-

maan yhteiseen hiileen. Onhan meillakin muutoksia, mutta ei niista aina edes
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kerrota. Liian usein omaa tytyhteis0d koskevat asiat saa lukea paikallisesta
aamulehdesta, mutta sama koskee esimiehiakin, eivat hekaan ole tietoisia

kaikista asioista. Ei ihme, ettd muutosvastarintaa on.

Haen maitoa kahviini, ja jalleen tuo mieleton luokkakuva jd&kaapin ovessa
saa hymyn huulilleni. Tuolloin kahdeksankymmenta luvun alkupuolella en
viela tiennyt mihin ammattiin halusin, mutta tiesin, ettd kouluja pitda kayda;
oppi ei koskaan ojaan kaada. Opiskelin, valmistuin ja paasin t6ihin. Kulma-
kunnan tyttbn& en osannut haaveilla muista paikkakunnista, joten olin tyyty-
vainen, etta sain tydpaikan omalta paikkakunnalta. Varsinaisessa alan tydssa
olin tyytyvainen, olihan minulla kaikki mita oli tydelamasta kuvitellut; mukava
ty0 ja tydbhuone, ja aiemmasta opiskelijaelamasta tuntematon — saanndllinen
palkka. Sittemmin n&in tydpaikkailmoituksen; Kemi-Tornion ammattikorkea-
kouluun tarvittiin sijaisopettajaa — tuota haluan kokeilla. Paasin tyéhon ja pian
virkani vakinaistettiin. Minulla oli takana jo mukavasti alan tyokokemusta ja
olin jo tuttu talon vaelle omasta lisdopiskelustani, joten ei ollut pelkoa ryhtya
toimeen. Oli vain aika hassua vaihtaa samaisen opinahjon roolia - nyt olin
opettaja. Kaikki sujui hyvin ja paasin sisalle talon tapoihin sieltd toisestakin
vinkkelista katsottuna. Alkuun olin hieman ymmallani, silla minua ei opettaja-
kunnassa noteerattu juuri mitenkaan. Saattoi se kylla olla arkuutta puoleltani,
olivathan nuo ihmiset ennen olleet minun opettajia, auktoriteetteja ja nyt mina
sain olla heidan veroisensa. Tai ei, kylla se oli niin, etta uutta opettajaa vain
ei arvostettu niin paljoa, olin heille tytonklappi, joka ei tietystikdan voi tietaa
mist&én niin paljoa kuin he, kunnon konkarit. Luokkahuoneen avaimet nakat-
tiin kateen ja passitettiin opettamaan. Ei siind perehdytyksessa juuri luokka-
huoneen sijainnistakaan ehtinyt saada kuvaa. Tuolloin alkuaikoina olisin niin
kaivannut kunnon johtamista, jopa minun puolella olemista, mutta tapana ei
ole johdon taholta kysya, miten voit, miten jaksat. Voihan tietysti olla, etta
esimieheni ehti tuskastua minun hitaaseen kasvamiseeni, olihan han tottunut
tyoskentelemaan ikaistensa, rautaisten ammattilaisten kanssa. Onneksi mi-
nulla kuitenkin oli mukava opettajien tukiverkosto ymparillani, he kannustivat
ja uskoivat nuorenkin kykyihin, osa heista opasti ty6hon, jonka satuin heilta
uskaltautumaan kysya. Esimies taisi pitda minua liian itsestaan selvana, kuin

olisin osannut kaiken opetustyosta.
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Opettajaa minusta ei koskaan pitanyt tullakaan. Mielessani kavi luokanopet-
tajan tyo, muttei koskaan opettajan tyot ammattikorkeakoulussa. Kouluja ha-
lusin kayda, vaikken kylla vielak&éan tiedd, mitd isona haluaisin tehda. Nyt
tana aamuna kuitenkin suuntaan jalleen aloittamaan uutta lukuvuotta opetta-
jana Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa ja olen siita urasta oikein tyyty-
vainen. Ja kai tdssa jo on tarpeeksi iso tietddkseen, mita tyossaan tekee,
vaikkei siitd koskaan varsinaisesti unelmoinutkaan. Opettajan ty6 ammatti-
korkeakoulussa on haastavaa ja antavaa. Ennen vanhaa, varsinaisessa alan
tydssani, olin paivat pitkat toimistossa. Pidin kylla tyostdni, mutta opetus-
tydssa on kivaa nadhda, miten oman tietdmyksen jakaminen herattaa uusia
ajatuksia opiskelijoissa, saa aikaan innostusta ja tempaa opiskelijat mu-

kaansa.

Heratan lapseni. Niita perheeseeni on siunaantunut kaksi; kaksi suloista tyt-
télasta. Vuodet ovat vierineet heidankin elamassa ja toinen lapsista on paas-
syt yli murrosian, toinen tayttaa pian kymmenen; iltatahti. Kun he syntyivat,
sain kummaltakin pitda oikean aitiysloman. Tosin ensimmaisen lapsen syn-
nyttya toista soitettiin ja kysyttiin, joko olen halukas palaamaan tdihin. Pidin
tuota kysymysta hieman kummana, - mitd toimintaa tuo esimieheltani on?
Ensin ajattelin, tuleeko minun palata, ettd saan pitaa tydpaikkani. Asiaa poh-
dittuani uskalsin kieltaytya, silla onhan aitiysloma lakisdateinen ja mieheni
kanssa olimme sopineet, ettd mina pidan myods vanhempainvapaan. Jal-
keenpain kuulin, ettd ennen vanhaa toihin oli tultu melkein suoraan lapsi-
vuoteelta. Taysi aitiysloma ei vienyt ty6tani ja sain palata samaan ty6hon.
Seuraavan aitiysloman aikana kukaan ei varmasti ajatellutkaan, palaisinko
téihin aiemmin. Olipa tuona aikana johtajakin vaihtunut nuorempaan, taisi
samalla olla entivanhaiset kasityksetkin muuttuneet. Myéhemmin lapset ovat
sairastelleet, mutta onneksi vain tyypillistd flunssaa, ei kummempaa. Tyon-
antaja on ymmartanyt sairaan lapsen hoitotarpeen. Taannoin koira sairastui.
Aamulla ennen ty6hon laht6a se vain oksensi. Olin yksin kotona, joten oli
pakko soittaa toihin ja selittdéd tilanne. Siinakin, epatyypillisessa tilanteessa,
esimies ymmarsi tilanteen ja sain siivota koiran sotkut ja jarjestaa sille hoita-
jan. Tietysti kuluneet tunnit olivat palkattomia, mutta olin otettu esimiehen

ymmartavyydesta luontokappaletta kohti.
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Vanhempi lapsi valtaa wc:n, nuorempi ruikuttaa oven ulkopuolella, min& jo-
non hannilla, kukin omaa vuoroa odottaen, karsimattémind. Aamuisin on jat-
kuva kilpailu, kuka paasee ensimmaisena laittautumaan, oikea kanalauma,
varsinainen akkavalta. Niinhan se on kylla téissakin, opetusala, ja kuten
myo6s Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu, on hyvin naisvaltainen ala. Taitaa
miehilla olla valilla kovastikin kestadmista. Tasa-arvo on kuitenkin toteutunut
hyvin. Esimies osaa pitdd meité tasavertaisina. Joskus kuulee, kuinka miehet
voisivat paasta paremmin osallistumaan varsinkin kansainvalisiin projektei-
hin, mutta en mina vain ole sellaista havainnut, kylla me kaikki olemme ihan
tasaveroisia, myos palkkauksellisesti. Joskus kahvipoydissa nuorista kolle-
goista saatetaan puhua, kuinka he ovatkaan nuoria, mutta otaksun, etta
kaikki se on leikkimielistd, positiivissavyista. Mutta samalla tavalla hieman
idkkaimmistakin puhutaan. Joskus, eteenkin nuoremmat esimiehet tai pikku-
pomoasemassa olevat, puhuvat alentuvalla asenteella, mutta iakkaampi ih-
minen osaa ottaa sen vastaan omalla asenteella; nuorukainen ei ole viela
ehka oppinut kayttaytymaan. lkaantyvissakin henkildissa on rautaa, vaikkei
ehka ripeytta ole kuin ennen vanhaan, mutta ik& on tuonut kokemusta, tietoa
ja taitoa, eikd ikd suinkaan merkitse sitd, etta olisi jaanyt kehityksesta jal-
keen. Mutta on nuorissakin omaa hohtoa, eikd heiddnkdan osaamista saa
vaheksya. Nuoremmilla on tuoretta tietoa, hyvia kasityksid ja he saattavat

tuoda uutta ja raikasta ajatus- ja toimintatapaa organisaatioon.

Lahden ajamaan tytpaikalle. Matka kotoa sinne kestda vajaan puoli tuntia,
se on mukava aika miettia milloin mitdkin. Radiossa puhutaan hallituksesta,
joka jalleen on nostanut esiin eldkeidn nostamisen. Toinen meno se on
Ranskassa, siella eldkeian nostolle annetaan piut paut. Mielenosoitukset ovat
valtavat, ihmiset todella nayttavat, mita mieltad ovat. Suomessakin nuristaan,
mutta tyypillisesti vain mumisten. Suomalaiset, paskahousut, malli pitaisi ot-
taa eri tulisista ranskalaisista! Samaan hengen vetoon radiotoimittaja kertoo
hallituksen kaavailuista, joissa opiskelijat on saatava entista aiemmin tydela-
maan. Kylla, se olisi hyvaa toimintaa. Mindkin voisin jddda paljon aiemmin
elakkeelle, kuin mitd varsinainen elakeikani on, paasisivat nuorenmat téihin.
Voisin kylla jaada osa-aikaelakkeellekin. Jotkut kollegat kayttavat hyvakseen
osa-aikaelakkeen ja muita osa-aikatyomuotoja. Yksi kollega teki muuan vuo-

den osa-aikaty6ta omasta tahdostaan. Tuona aikana han nautti elamastaan



68

ja tybajan héan sai tehda etatyoné, etdopetuksena. Tottahan jotkut olivat siita-
kin kateellisia; miksi han saa tehda etatyotd? Taman henkilén kohdalla ol
kyse puolison tyopaikan siirtymisesta toiselle paikkakunnalle, jonne myo6s
lapset joutuivat muuttamaan. Syy etatyolle oli siis varsin inhimillinen, kylla
siind tapauksessa esimies ja johtaminen kohtasivat aivan oikein. Mind en
ollut tuosta kateellinen, asenteeni oli ainoastaan hyvin ymmartavainen. Kylla
varmasti moni muukin kayttaisi hyodyksi eri vapaan muotoja, kunhan ensin
saisivat tietoonsa sellaisista, selvitystyd jaa henkilon omaan aktiivisuuden
varaan. Harmi vain, ettd meilla ei vapaita saa aina valita oman mielen tai
elamantilanteen mukaan. Se saattaakin olla yksi syy eri vapaiden suhteelli-
sen vahaan kayttoon. Organisaatiossa odotetaan vapaat jarjestettavan tyon-
antajan sallimien aikojen puitteissa, henkildbn omat mieltymykset ovat aika
vahissa, jouston tulee tulla tyontekijalta.

Tanaan, lukuvuoden ensimmaisena paivana, tyopaiva alkaa henkiléstokoko-
uksella. Joskus kokoukset uuvuttavat. Tuntuu, etta valilla tydteho mitataan
silla, kuinka paljon istuu kokouksissa ja muissa palavereissa. Tuolloin ei ehdi
tehda opetukseen liittyvaa oikeaa tyota ollenkaan. Totta kai asioista pitaa
keskustella ja kokoukset ovat siihen hyva keino, mutta vain paatdkset ja toi-
minta vievat asioita eteenpain, onko pakko aina kokoustaa? On mennyt koko
kes&, kun viimeksi puhuin pitkélle sairauslomalle joutuneen kollegan kanssa.
Toivottavasti han on toipunut ja tulee takaisin t6ihin. Kevaalla tuurasimme
joukolla hanté, osa koki yhtakkia lisdantyneen tydmaaran uuvuttavana. Var-
maan tadndan henkilostokokouksen jalkeisissad koulutusohjelmien omissa pa-
lavereissa saamme parempaa tietoa lukuvuoden tydtehtavista ja kuormitta-
vuudesta. Toivottavasti esimiehet vihdoin osaisivat huomioida kuormittavuu-

den tasaisemmin koko lukuvuodelle.

Kuormittavuudesta onkin tullut muotisana. Mutta totta se on, henkilostolta
odotetaan aina vain enemman, koskaan ei johto kysy jaksatko, miten voit.
Tiedamme, ettd olette taystyollistettyja, koetetaan pinnistaa viela, kohta on
loma, sellaista kylla kuulee. Kaikilla henkilokunnan jasenilla ty6tunnit ovat
tybaikasuunnitelmassa taynna, lahes kaikilla ylitdiden puolella ja ty6t jakautu-
vat, siten kuten jakautuvat eri lukuvuoden jaksoille. Ty6n joustavuus esimie-

hiltdA on vahaista, eikd kuormittavuutta huomioida ajatellen yksildiden
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elamantilanteita. Onpa tydyhteistssa néahty loppuun palamistakin, silloin on
heréatty, mutta vain taman henkilén kohdalla. Joskus tama tydpaikka tuntuu
kertova, ettd tyo on elamassa ykkodsasia, vaikka tyd on vain valine, jolla han-
kitaan elanto ja muutakin elama tulee olla. Joskus tuntuu, ettd henkilosto on
ammattikoreakoulun téarkein voimavara, mutta vain paperilla. Muistan pitkan
tyopaivan iltoja, jolloin olin aamulla pitdnyt ensimmaiset tunnit, illalla viimeiset
aikuisopiskelijoiden tunnit ja kotona olin vasta ilta uutisten aikaan yhdeksalta.
Kotiin tullessani nuorimmainen itked tuhersi sangysséa ja odotti &itia. Tyon
kuormituksessa ei ollut merkitysta, oliko perhetta vai ei. Olin tosin niin nuori
tyontekija, etten uskaltanut esittééd toivomuksia, mutta en tieda olisiko niita

kuunneltukaan.

Tien varrella on mainos. Tyopaikan lahelle on tuullut uusi naistenvaateliike.
Ensi viikolla lahden koulutukseen, voisin taman tyopaivan jalkeen kayda kat-
sahtamassa tuon liikkeen, jos vaikka I6ytaisin jotain uutta vaatetta koulutuk-
seen. Ammattitaitoa saamme kehittdd oikeastaan ihan hyvin, tosin kaikki
koulutukseen hakeutuminen jaa oman aktiivisuuden varaan. Joskus kylla
tuntuu, etta esimiehen lellikit, ne nuoremmat, saavat matkustella ja koulut-
tautua, aivan kuin vain heita kannattaisi kouluttaa. Nuoria on joskus laitettu
meidan vanhempien opetustunneille mukaan, tarkoituksena, etté he oppisivat
meilta jotain. Kai ne nuorukaiset saattavat jotain hyvia vinkkeja ja oppiakin
saada, vaikka eipa se kovin mukaa ole, ettd oppipoika on vieressa kuuntele-
massa. Jos nuorille jotain pitdisi tyosta opettaa, ei se hoidu kertakuuntelulla.
Voisi ollakin mukavaa tyoskennella yhdessa eri-ikaisten kanssa, mutta ei sii-
hen oikein ole aikaa. Onhan meilla kylla erilaisia timej& perustettu. Ne vain
toimivat miten toimivat, osa varmaan ihan hyvin ja jopa tarkoituksenmukai-
sesti. Joskus tuntuu, ettd tiimit ovat tarkeimpia tydaikasuunnitelmissa tai jos-
sain hankeraporteissa kuin kaytannossa. Tiimeissa jokaisella on oma roo-
linsa ja tehtavia jaetaan henkil6ille. Harmittaa, etteivat kaikki kuitenkaan si-
toudu néaihin tiimeihin. Kuinka turhauttavaa onkaan, kun itse on tehnyt
osansa, mutta joku ei ehka ollenkaan. Niin ei pdasta eteenpdin, eika koko

tiimilla ole virkaakaan.

Esimiehet pitavat meille kehityskeskusteluja. Ne ovat kivoja tilaisuuksia antaa

ja saada palautetta. Keskustelun pitéaisi olla tyostd, eika henkilon
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ominaisuuksista, mutta kylla se joskus henkilokohtaisuuksiin on mennyt, ja
tottahan  jompikumpi tai  kumpikin ~ osapuoli ovat suutahtaneet.
Kehityskeskusteluissa puhutaan my6s koulutuksista, mutta kummallisempia
kehittamissuunnitelmia ei ole tehty tai ainakaan niita ei tietoisesti ole
toimeenpantu, onkohan koko kehityskeskustelun dokumenttia edes arkistoitu.
Jotkut eivat kuitenkaan halua kehittda itsedan, eivatkd siten osallistu

tyopaikan omiin jarjestamiinkaan koulutuksiin. Se on harmi.

Ulkona sataa, sumua on joka paikassa, hyvin alhaalla, |&hes tienpinnassakin.
Oikeastaan aika outo ilma lukuvuoden aloitukselle, yleensa ilma on suosinut
ja hymyillyt tyétaan aloittavien kanssa. On vain harvinainen ilma, ei tahdo
nahda eteenpdain. Mietin, mitd kaikkea uutta tdma lukuvuosi tuo tullessaan,
siis muutakin kuin uuden opiskelijat. Organisaatio tuntuu olevan jatkuvassa
muutoksessa, joten koskaan ei tieda. Enteileekdhan tamé sade muutosta, jos
pisarat ovatkin muutoksen sadepisaroita. Niin, valilla tuntuu, etta kuljemme
eteenpéain sumussa muutoksen sadepisaroiden sdestamind. Onneksi oma
esimies on ja pysyy, vaikkei mik&&n pesti endé vakivirka olekaan, mutta on-
neksi han viela on. liman tuota esimiestd muutoksen sadepisarat voisivat
tuntua tosi kamalilta. Vaikka esimies ei meita kaikkia voi taysin huomioida-
kaan, niin kylla han meista silti valittaa, ihmisinakin. Turha sitd huomispaivaa

on tdnaan murehtia.

Tyopaikka nakyy, tuttu rakennus. Siella on oma parkkipaikkakin, turvallinen
ensilaskeutuminen ty6paikalle. Tanne on mukava tulla. Uusi lukuvuosi on
aina mukava aloittaa, tulee uudet opiskelijat, joitain uusia opetettavia opinto-
jaksoja, voi olla uusia tyotovereita, mutta onneksi ovat myds ne tutut naamat,
ne mukavat ja auttavaiset opettajakollegat Ja ne tarkeimmat — opiskelijat —
tekevat tasta tyostd makoisaa. Edelleen jaksan miettid sitéa kevaista ikajoh-
tamisen sahkopostia. Ensimmaisend mieleeni tuli tuo naapurin herttainen
elakeik&dd hipova pariskunta eli harmaammat pantterit, mutta eihdn se ika-
johtaminen pelkastaan iakkaita koske. Laitanpas kannykkaani muistutuksen,
minun taytyy googlettaa ikajohtaminen, haluan tietdd enemman, mita se tar-
koittaa, en ole kuullut siitd aiemmin, joten mitddn konkreettista ikdjohtami-
seen ei varmastikaan meidan organisaatiossa ole tehty. Ikdjohtamisen termin

selvittdminen onkin oiva taméan Ilukuvuoden ensimmaéainen kiinnostava



71

tehtavd, mutta ensin kahvia ja kesan kuulumiset kollegoilta, sitten viivana

kokoukseen.
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5 TULOSTEN POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Keskeiset johtopaatokset ja tulostenpohdinta

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun henkilokunta kasittaa ikajohtamisen la-
hes yhta kirjavasti kuin kirjallisuuskin. Suurin osa vastaajista kasittaa ikajoh-
tamisen kaikenikéisten johtamisena, osa ikdantyneiden johtamisena. lkajoh-
tamisen tekijoind osa kasitti ian, mutta osa liitti ikdjohtamiseen ihmiseen it-
seen liittyvia muita asioita, kuten asema, koulutus, tausta. lk&johtamiseen
liittyvid konkreettisia toimia kukaan vastaajista ei ole kokenut, mutta ikajoh-

tamisen tarkeytta korostivat kaikki vastaajat.

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa on havaittu jonkin verran ikaasenteita.
Ikdan ja ikaantymiseen tulisi olla arvostava ja kunnioittava asennoituminen.
Vastaajat kertoivat, ettd kaikenikaisia tulisi suvaita ja sallia, kuten myds hei-
dan osaamista ja osaamattomuuttaan. Nuoria tyontekij6ita ei pida vaheksya,
eika myoskaan vanhempien henkildiden osaamista, motivaatiota tai oppimis-
kykya. On tarkedd, ettd rinnakkain tytskentelee kokeneita ja kokemattomia
tyontekijoitd. Koska vastaajat ovat havainneet ikdasenteita, on entista tarke-
ampaa pyrkia poistamaan ikaasenteita esimerkiksi yhteistydén ja ikaan ja
ikdaantymiseen liittyvien asioiden tiedottamisen avulla. Yhteistydlla yhteistoi-
minnallisuus lisdéantyy, jonka kautta vastaajat toivoivat saavan uusia toimin-

tatapoja, joiden myota ikatietoisuus ja kaikenikaisten arvostus kasvaa.

Lisaksi tuli esiin, ettd organisaatiorakenteen tulisi huomioida asiantuntemus
ja ika seka tyontekijoiden yksildllinen kohtelu. Vastausten mukaan organi-
saatiorakenteen madaltaminen voisi olla keino ikdjohtamisen lisdamiseen.
Yhteistyota eri-ikaisten valilla voitaisiin vastausten perusteella tehostaa toi-
den organisoinnin huomattavalla muutoksella ja uusien tydtapojen, kuten tii-
mityoskentelyn avulla. Vastaajat kuitenkin kertoivat, ettei keinotekoisia tiimeja
tule perustaa, jokaisella tiimilla tulee olla selkeé tavoite ja tehtava. Vastaajat
kertoivat tiimien olevan parhaita, kun ne muodostuvat kaikenikaisista henki-
|6ista ja monimuotoisesta osaamisesta, jolloin samalla voidaan vahentéaa ika-
asenteita ja lisatd sallivuutta. Esimiehelta sek& tiimin johtajalta odotetaan

johtajuutta, joka nostaa eri-ikaisten intressit samalla tasolle.
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Tiimity6ta on kommentoinut tiimijohtamisen asiantuntija J. Richard Hackman.
Hanen mukaansa parhaimpienkin yritysten pitéisi paneutua yhd enemman
tiimien rakentamiseen ja niiden johtamiseen. Tiimeissa tulee olla erilaisia ih-
misid, myos kyseenalaistajia. Inmisten erilaisia tietoja ja taitoja tulee kayttaa
joustavasti tiimin tehtavien suorittamiseen, jolloin jasenet samalla oppivat
toisiltaan eika tiimi ja sen ty6 ole tehotonta. Huonosti kootut tiimit tekevat
huonompaa tulosta, jopa sen jasenet tekisivat saman tyon paremmin yksin.
Huonosti johdetut tiimit voivat Hackmanin mukaan tukahduttaa yksildiden
aanet ja kyvyn oppia. Tiimilla tulee olla selva tehtdva ja johtava johtaja.
Hackman kritisoi myos tiimien kokoa. Usein ajatellaan suurten tiimien olevan
parempia kuin pienet. Mitd useimpia jasenia tiimissa on, sita enemman ja-
senten valilla on linkkeja. Linkkien hallitseminen on keskeista tiimin johtami-
sessa, sen vuoksi pienet tiimit ovat usein tehokkaita ja hyvin johdettavissa.
(Hackman 2010, 32 - 33.)

Vastaajista lahes jokainen koki tydssa jaksamisen tyoladksi. Tyon kuormitus
ei ole tasaista eika tasapuolista. Eroja opettajien tai esimiesten valilla ei l0y-
tynyt, silla vastaajista lahes kaikki, riippumatta asemasta tai iasta, kertoivat
tyomaaransa olevan suurta. Vastaajat kertoivat joskus tyon vaativan aarim-
maista joustavuutta, joka ei kuitenkaan ole molemminpuolista, koetaan, kuin
vain tyontekijoiden tulisi joustaa. Vastaajien mukaan jaksamiseen on vaikut-
tanut jatkuva muutos. Muutoksen hallintaan ei vastausten mukaan panosteta
tarpeeksi. Jaksamista tyontekijat ovat osittain keventéneet erilaisilla vapailla,
joita he jatkossakin haluaisivat kayttaa. Pienena negatiivisena asiana vapai-
siin kerrottiin olevan tyontekijan itsemaardamisvallan puuttuminen vapaan
sijoittamiseen. Vastauksista tuli ilmi, etta tydyhteisdéssa tydnantaja pitaa ensi-
sijaisen tarkeéana vain tyota eika muita elamisen arvoja sallita, vaikkakin vain
tasapainoinen tyontekija on kehittyva, sitoutunut, motivoitunut ja jaksava.
Vastaajat kokivat, etta yhteisty6ta esimiesten ja toimialojen valilla tarvitaan
yh& enemman, jotta tydkuormitus saadaan jakautumaan tasaisemmin ja jar-
kevammin. Vastaajat kokivat, etta tyon tasainen jakautuminen, ty6skentelyta-
vat ja tyon vaihtelevuus toisivat mielenkiintoa ja jaksamista tydhon. Myds sel-

ket tyon tavoitteet lisaisivat tyon arvoa, laatua ja jaksamista.
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Vastausten perusteella ikdjohtamisen tydmenetelmissa on vaihtelua, joskus
suurtakin eri toimialojen valilla. Vastaajien mukaan perehdytys ja tyénopastus
riippuvat itse perehdyttjasta ja tyonopastajasta, hanen viitselidisyydestaan
ja motivaatiostaan. Osittain perehdytys on ollut mallikasta, jonka jatkona on
ollut syvéllinen ja hyva tydnopastus. Naissa tydmenetelmissa parhaimmillaan
on kaytetty vanhempaa tydnopastajaa, jolloin tulokset ovat olleet hyvia. Vas-
taavasti vastaajat ovat kokeneet perehdytyksen heikoimmillaan olleen
avainten antamista ja luokkahuoneen nayttamista. Vastaajien mielesta pe-
rehdytyksesséa ja tyonopastuksessa on epaonnistuttu ehka juuri perehdyt-
tgjan ja tyonopastajan motivaation ja tehtavan tarkoituksen puuttumisen
vuoksi. Vanhempi tydnopastaja on saattanut kokea asemansa tyonopasta-
jana uhatuksi eli han ei ole tydnopastajana saanut riittdvasti tietoa tehtavan
tarkoituksesta.

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa on perehdytysopas, jossa on mainit-
tuina perehdyttdmisen osa-alueet, mutta vastauksista paatellen tuo opas ja
siihen liittyva ohjeistus on vaihtelevasti kaytossa. Osittain perehdytys on jar-
jestetty erittdin hyvin, osittain tyydyttavasti. Kemi-Tornion ammattikorkea-
koulun intranetissé on myo6s henkiléstdopas eli materiaaliin pohjautuvasta
perehdytysaineisto. Henkilostbopas on helposti saatavilla ja yleisista asioista
melko kattava, mutta sinne tulee erikseen ohjata. Vastaajien mukaan tdiden
luonne on hyvin kiireistd, jolloin omaehtoinen perehtyminen voi jaada. Kirjal-
listen perehdytysmateriaalin tarkoitus on auttaa asioiden mieleen painamista
ja muistamista (Kangas 2007, 10), siksi materiaali tuleekin pitdd aina ajan
tasalla. Materiaalissa mainitut mahdolliset henkildvaihdokset tulee paivittaa.

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun perehdyttamisohjelmassa on maininta
jokaiselle maarattavastd mentorista, mutta vastausten mukaan mentorime-
netelma ei ole toteutunut tarpeeksi. Mikali mentorointi halutaan yh& parem-
min kayttoon, voidaan se kirjata henkilostostrategiaan, jolloin mentorointi
saisi yha tarkeamman roolin henkiloston kehittdmisen valineena ja menetel-
mana. Mentorointia suositellaan yhd enemman tybdyhteisdjen kayttoon seka
perehdyttdmisessa ettéa kehittamisessa. Kaytannossa esimerkiksi perehdyt-
tamisvaiheessa jokaiselle uudelle tyontekijalle maaratédan oma mentori, nain

myos tasataan henkildiden tydkuormitusta, parannetaan tydssa jaksamista ja
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mahdollistetaan tiedon parempaa jakamista, myos hiljaisen tiedon siirtdmista.
Mentorointi tulisi ottaa kayttéén myos palvelussuhteen muissa vaiheissa,
kuten tyotehtavien muuttuessa seka jokaisella tehtavatasolla, my6s johto-

tehtavissa.

Vastaajat kertoivat liséaksi kehityskeskusteluista ja kehittymismahdollisuuk-
sistaan. Vastausten perusteella henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat ovat
jo osittain laadittu kehityskeskusteluiden yhteydessd, mutta vastauksista ei
kaynyt selvasti ilmi, ovatko kehittymissuunnitelmat johtaneet konkreettisiin
toimenpiteisiin. Kehityskeskusteluissa vastaajat ovat saaneet kayda Kiitetta-
vasti, kuitenkin niiden toimivuutta voitaisiin edelleen kehittda. Kehityskes-
kusteluissa tulee tarkistaa tyonkuvat ja laatia henkilokohtaiset kehittymis-
suunnitelmat. Liséksi pitaisi keskustella henkilon voimavaroista ikd&dn nah-
den. Kehityskeskusteluihin tulisi liittdd tulevaisuuden keskustelut varsinkin
ikaantyville, kuitenkaan ei saa antaa kuvaa ikaantyneiden hatyyttamisesta
vapaille tai elakkeelle. Tarkoituksena tulisi olla keskustelu ikdantyvan haluista

ja toiveista hanen tydhonsa ja tydntekoon liittyen.

Vastauksista kavi ilmi hiljaisen tiedon siirtdminen, johon vastaajat suhtautuvat
positiivisesti ja ymmartavat sen tarkeyden. Vastaajien mukaan hiljaisen tie-
don siirtdminen on tapahtunut ndkymattémasti, ei niinkaan tydmenetelmaa
tiedostavasti kayttéden. Hiljaisen tiedon siirtaminen voidaan turvata esimer-
kiksi elakkeelle lahtevan mentoroinnilla uutta tydntekijaa. Pian elakkeelle
l&ahteva voi tydskennelld tietyn ajan nuoremman tai uuden tyontekijan tydpa-
rina. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun henkilokuntaa on tiedotettu mahdol-
lisesta sisdisesta resurssi/tydaikapankista, joka olisi hyva osaamisen ja tyo-
kuormituksen hyddyntamisessa. Resurssipankkiin voivat ilmoittautua haluk-
kaat vapautuviin tehtaviin oman organisaation sisalta. Nain esimerkiksi iak-
kddmmat voivat vapaehtoisesti niin halutessaan siirtyd uuteen, ehka kevy-
empaéan tyohon ja vastaavasti nuoremmat voivat siirtya vaativampiin tehta-
viin. Vastauksista ei selvinnyt, onko resurssi/tybaikapankki kaytossa tai onko

sita kaytetty.

Yksi hiljaisen tiedon siirthmisen menetelm& on juuri mentorointi eli tehdaan

mahdollisimman paljon yhteistyotd iakkadmpien, elakkeelle siirtyvan tai
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muusta syysta pois lahtevan tyontekijan kanssa. Hiljaisen tiedon siirtdmiselle
on haasteita. Uusi tyontekija voi tulla vasta sen jalkeen, kun entinen on jo
fyysisesti siirtynyt pois. Toinen tiedon siirtoa rajoittava tekija on ikuinen Kiire,
pois lahtevalla tyontekijalle ei ole aikaa opettaa seuraajaa, kun "kaikki” pitaisi
saada valmiiksi ennen tdiden loppumista. Talouselaman artikkelissa "Kuu-
letko hiljaisen tiedon?” kerrottin muun muassa hiljaisen tietdmyksen pant-
taamisesta, joka tutkimuksen vastausten perusteella on valitettavasti totta
myo6s Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa. Joillakin tyontekijoilla on asenne
“ota itse selvaa, niin minakin olen joutunut tekemaan”, ja se on todella vaikea
tilanne. (Hakala 2009.) Erittain tarkea nakdkulma on myos se, etta tyénteki-
jéiden, joiden toimintaymparistdéssa on tapahtumassa muutoksia, ei ole min-
kaanlaista intressia jakaa tietoaan. Pelkka muutos luo pelkoa, joka ajaa ihmi-
set pitamaan kiinni vain omasta osaamisesta ja jopa toisten auttaminen jate-

taan sikseen.

Edella mainitussa artikkelissa myds kehotetaan panostamaan hiljaisen tiedon
siirtoon ja erilaisiin varamiesjarjestelmiin ajoissa. Hiljaista tietoa voi jakaa
mentoroinnilla, varamies- ja sijaisjarjestelyilla, keskustelevilla tyéryhmilla,
tyokierrolla ja asianmukaisella perehdyttamisella. Paallekkaisella rekrytoin-
nilla poislahtevan henkilon tilalle tuleva palkataan jo hyvissa ajoin ja he tyos-
kentelevéat yhteisen ajan yhdessa. Myds tyOpaikan epaviralliset verkostot,
tydhuonejarjestelyt, kahvitauot ja muut vapaamuotoiset vuorovaikutusta li-
saavat tilanteet, tukevat hiljaisen tiedon jakamista. Vain jaettu tieto mahdol-
listaa koko henkiloston kehittymisen ja hyddyttaa koko organisaatiota seka
auttaa sita parjgdmaan kilpailussa. Talléin yritys ei mydskaan ole liian riippu-

vainen yksittaisista henkildista. (Hakala 2009)

Mielenkiintoista vastauksissa oli myds se, kannattaako elakkeelle siirtyvien
henkilbiden osaamisen kehittdmiseen end& panostaa. Vastaajat kokivat
asian monimuotoisesti; kannattaa ja ei kannata. Mutta vaikuttaako tallainen
asenne koko organisaation oppimishalukkuuteen? Elakkeelle jd&avat ajattele-
vat tdssé kohdin tybnantajaa, ettei tulisi turhia kustannuksia; parempi koulut-
taa niita, jotka koulutusta todella tarvitsevat, siis nuorempia tyontekij6ita,
jotka ovat jaamassa taloon. Vastausten mukaan tyoyhteisféssa voi huomata

tyOnantajan ajattelevan samalla tavalla. Siitd huolimatta jokainen tyontekija
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kuitenkin tarvitsee vahvistusta sille, ettd tydnantaja todella arvostaa hénen
tyopanostansa, oli han sitten vasta taloon tullut tai siirtymassa elakkeelle.
Tybnantajien olisikin hyva kiinnittdd huomiota siihen, miten elékkeelle siirty-
minen tapahtuisi mahdollisimman arvokkaasti, vanhempaa tyontekijaa ja ha-
nen osaamistaan kunnioittaen. Oppimiskyky ei vahene ian myota.

Vanhempien tyontekijoiden arvostamista tydyhteiséssa voisi olla myds tie-
dostettu elakevalmennus. Tyouran viimeisilla vuosilla voisi jarjestda henki-
|6stokoulutusta eldkeikaa varten. lakkddmmat tyontekijat tiedostavat elake-
ikénsa, mutta eldkkeelld olon arkeen ei ennakkoon osata valmistautua. El&-
kevalmennuksella saisi tietoa tulevasta esim. taloutta, asumista, terveyspal-
veluita, vapaa-aikaa ja muutenkin sopeutumista tulevaa varten. Elakeval-
mennus Vvoisi tarjota vaiheittaista luopumista tyosta, jolloin jyrkk& muutos
elamassa tasoittuisi. Kaytannon toimenpiteina tama tyttehtavissa voisi olla
hiljaisen tiedon siirtamista kayttaen samalla tydaika joustoa esimerkiksi osa-
aikatyota. lkaantyvilla olisi mahdollista rakentaa tydelamén rinnalle vapaa-
ajan verkostoja, ehkaisemaan elakeian syrjaytyneisyytta ja yksinaisyytta. (Il-
marinen 2006, 42 — 43.)

Tutkimuksen vastauksissa otettiin kantaa my0s johtamiseen. Vastaajien
mielestd johtaminen itsessdan pitéisi olla entistd valmentavampaa. Osa vas-
taajista koki, ettd esimiehen tuki on hyvin saatavilla. Osa taas odottaisi huo-
mioivampaa johtamista, varsinkin tydsuhteen alkupdassa. Tyodsuhteen lop-
pupaassa johtamisen tulisi vastaajien mukaan olla arvostavampaa. Vastaajat
kertoivat, ettd asiantuntijaorganisaatiossa johtamisen tulisi olla taustalla vai-
kuttavaa, ohjaavaa ja tukevaa johtamista eika niinkaan kaskevaa, "manage
by Perkele” -johtamista. Johtaminen voisi olla osallistavampaa, mukaan

paatoksentekoon pitéisi saada enemman eri-ikaisia eri tydaloista.

Vastauksista on huomattavissa, ettd vastaajat ovat kokeneet tygelamén ole-
van jatkuvan muutoksen kohteena. Tybnkuva on muuttunut kiireisemmaksi ja
entista hektisemmaksi. Valitettavan usein ratkaisuna né&hdaan pelkastaan
henkiloston osaamisen kasvattaminen tai esimerkiksi teknologian kehittami-
nen. Molemmat varmasti auttavat osaltaan, mutta ik&johtamisen nakokul-

masta katsottuna olisi tdrkedd pyrkia muuttamaan tyotd, eikd pelkastaan
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tyontekijoita tai teknologiaa. Tydolojen tulisikin ottaa entistda paremmin huo-
mioon tydelama kokonaisuutena seka tyontekijoiden henkilékohtaiset tarpeet.
Tyontekijoiden ongelmat ovat useimmiten yksiléllisia (esimerkiksi elaméanti-
lanne), joten ratkaisujenkin tulisi olla yksilollisia. Tydelamén tulisi mukautua

entistd paremmin tyontekijoiden muuttuvien voimavarojen mukaisesti.

Tutkimuksen tuloksina ilmeni myos, etté ikdjohtaminen kasitteend on viela
sekava ja se usein ymmarretaan vain ikaantyneiden ja elakoityvien johtami-
sena tai moninaisuuden johtamisena. Ikdjohtaminen on talla hetkella ajan-
kohtainen, joten ikajohtamisen aiheesta on tarjolla tietoa seka koulutusta.
Taman hetken ongelma ei olekaan tiedonsaanti, vaan tydyhteisdiden ajatte-
lun kehittyminen seka kaytantoonvienti. Ikdjohtamisen kannalta olisi tarkeaa,
etta esimerkiksi esimiestyfssa tulisi entistd paremmin tunnistaa eri sukupol-
vien valiset erot sekd varmistaa, etta tydyhteisdssa eri sukupolvet tulisivat
paremmin toimeen keskenaan. Samoin tyontekijoiden ja esimiesten valista
yhteisty6té tulee kehittad. Yhteistyon ja tiedonsaannin lisaantyessa myos itse
ikdasenne muuttuu, jolloin tyontekijoiden ikdantymista ei endd nahda negatii-
visena asiana, vaan ika nahdaan tydyhteison potentiaalisena voimavarana.

Jos ikdjohtaminen, vain ikdan tai myés muihin henkildn ominaisuuksiin liit-
tyen, halutaan konkreettisemmaksi toiminnaksi, olisi ik&johtaminen sisally-
tettdva henkilostostrategiaan, vieda se osaksi toimintaa ja siten taata ik&joh-

tamisen tasavertainen toteutuminen jokaisella toimialalla.

Osaltaan ikdjohtamisen tydmenetelmat ovat onnistuneet Kemi-Tornion am-
mattikorkeakoulussa mallikkaasti, osa ei yhtd hyvin. lkajohtamisen tytme-
netelmissa tarkeintd on luoda ilmapiiri, jossa tehdaan keinot ja menetelmat
selviksi, ja jossa jokainen tuntee itsenséa arvostetuksi ja tarkeaksi osaksi or-
ganisaatiota. Taustalla pitéisi olla henkildiden tieto toiminnoista ja niiden tar-
koituksista; kukaan ei saa kokea omaa asemaansa uhatuksi tydmenetel-

masta tai roolista rijppumatta.

Tassd tutkimuksessa ikajohtamiseen on huomioitu vain yksilon ika ja
ikasidonnaiset elamantilanteet. Yksilon johtaminen ei kuitenkaan perustu
pelkkaan ikdan. Jos yksiloa halutaan johtaa kokonaisvaltaisesti, tulee hédnen

kaikki muutkin ominaisuudet ottaa huomioon, mutta talléin ei puhuta pelkasta
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ikdjohtamisesta. Erdissa tutkimuksissa ja ikdjohtamisen kasitteissa ik&johta-
minen on kasitetty muunakin kuin vain ikdsidonnaisena johtamisena. Kun
huomioon otetaan muutkin yksilén ominaisuudet kuten sukupuoli, sukupolvi,
osaaminen, arvot, koulutus, elamantyyli, rotu, uskonto, etnisyys, vammai-
suus, fyysinen olemus, sosiaalinen asema ja seksuaalinen suuntautuneisuus,

puhutaan moninaisuuden johtamisesta (Wentling 2004, 16).

5.2 Luotettavuus

Pohdimme, onko hyétya vai haittaa siita, etta toinen tutkijoista kuuluu tutkitta-
vaan organisaatioon. Tulimme tulokseen, etta se on pelkastaan positiivinen
asia. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu on organisaationa suhteellisen suuri
ja jakautuu useisiin tulosyksikoihin, toimialoihin. Jokaisella toimialalla on omia
kaytanteitd, joita organisaatioon kuuluva tutkijakaan ei tunne, kuten ei myos
niissa tyoskentelevia ihmisia tai heidan toimenkuviaan. Organisaationa Kemi-
Tornion ammattikorkeakoulu on kuitenkin yhtéa ja s&annot, lait ja asetukset,
organisaatiokulttuuri ja toimintatavat yhdistavat henkilokuntaa toisiinsa. Jotta
voimme tutkimuksessa paneutua aiemmin esitettyihin tutkimusongelmiin ja
peilata nakemyksia vastauksien analysoinnissa, on tunnettava organisaation
taustat. Toinen tutkija on sisélla organisaatiossa, tunnistaa vallitsevat olo-
suhteet sekad toimintaympariston, taloudellisen tilanteen ja organisaatiora-
kenteen. Toinen, organisaatioon kuulumaton tutkija, tuo nékemyksia ulko-

puolisin silmin, mika mielestamme lisda tutkimuksen arvoa.

Emme nae, etta tutkimukseen liittyisi uhkia, moraalisia tai eettisia ristiriitoja
tutkimuskohteen valinnasta johtuen. Kaikki tutkittavieni vastaukset paatyvat
varta vasten tutkimukseen perustettuun sahkdpostiin, joita vain organisaati-
oon kuulumaton tutkija paasee lukemaan. Tutkija poisti kaikki sahkdpostien
tunnistetiedot ja liitti ainoastaan vastaukset yhtendiseksi tekstitiedostoksi,
laittaen vastaukset henkild A, henkild B ja niin edelleen. Organisaatioon
kuuluvalla tutkijalla ei siten ole mitaan tietoa tutkimusjoukon vastausten hen-
kiloitymisesta. Tama seikka on kerrottu tutkimukseen osallistuville, joten voi-
daan olettaa, ettd saadut vastaukset ovat kirjoitettu luontevasti ja totuuden-

mukaisesti.
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Mikali asiaa tarkastellaan eettisyyden naktkannalta eli oikean ja vaaran na-
kokulmasta, kuka vastauksen voi antaa? Jos kyseisen tutkimuksen tekisivat
jotkut muut, siita tulisi varmasti erilainen. Tarkein tutkimuksesta saatava tieto
tuskin muuttuisi, mutta tutkimustuloksen tulkinnan kannalta tyo olisi erilainen.
Siksi kayttokelpoisuuden ja tutkimuksen hyoddynnettavyyden kannalta on or-

ganisaation taustojen tuntemus hyvaksi.

Eettistd ongelmaa pohtiessamme asetimme vaakakuppiin hyotyja ja haittoja
tutkijanrooleistamme, samalla pitden mielessd paamaaran, johon tah-
taamme. Organisaation ikarakenne, muuttuva organisaatio ja ikdjohtamisen
tarkeyden korostaminen on mielestamme riittdva perustelu talle tutkimus-
asetelmalle. Painavana lisaarvona on eri-ikdisen henkilokunnan tiedollinen
hyoty tutkimuksesta. Rikkisen (1996, 33) mukaan etiikka maaritellaan yrityk-
seksi perustella valintoja ja toimintaa siten, ettéa paastaan parhaisiin mahdol-
lisiin tuloksiin. Pyrimme siihen, ettemme missaan vaiheessa sekoita omia
tunteita tai ajatuksia tutkimustulosten tulkintaan. Pyrimme eettisesti parhaisiin

tuloksiin.

Vaakakupin toisella puolella painavat tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteet-
tiin liittyvat asiat. Haluamme selvittda opetushenkilokunnan ja esimiesten néa-
kemyksiéa ikdjohtamisen asioihin. Haluamme parhaat mahdolliset vastaukset
tutkimukseen, joita he ovat pohtineet tytkokemuksensa ja eletyn elaméansa
tuomalla kokemuksella. Saadaksemme parhaat mahdolliset vastaukset, valit-
simme niita varten mielestdmme parhaan tutkimusmenetelman, jossa jokai-
nen saa rauhassa paneutua kokemuksiinsa ilman kiiretta tai tilanteen aihe-
uttamaan painostusta. Tulkinta on neutraali ja voisi onnistua muillakin me-
netelmilla, mutta haluamme suojata kunkin vastaajan vastauksia ja yksityi-
syytta. Tutkimustulosten esittdmisessd emme ole kayttaneet suoria lainauk-
sia. Vaikka tutkittavien aanet voisivat kuulua selvemmin suorista lainauksista,
suojaamme vastaajien yksityisyytta kayttamalla tarinakerrontaa, jossa vas-

taajien tarinoista muodostetaan tulokseksi yksi yhteinen tarina.

Onko tutkimuksemme kuitenkaan luotettava tai voidaanko sen tuloksia yleis-
taa, kun se on laadittu narratiivisella, tarinakerronnallisella menetelmalla,

jossa tulokset perustuvat muutaman ihmisen kertomuksiin? Lincoln ja Guba
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(1985) esittavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen erilaisia kriteereja.
Heidan mielestdén laadullisella tutkimuksella tulee olla totuusarvoa. To-
tuusarvolla tarkoitetaan sitd, etta tutkittavan ja tutkijan kokemukset olisivat
samanlaisia. Sovellettavuudella Lincoln ja Guba tarkoittavat sita, etta tulokset
olisivat yleistettavid. Suomalaisessa kirjallisuudessa sovellettavuutta kritisoi-
daan lahinna siten, etta laadullinen tutkimus ei saisikaan olla yleistettava.
(Lincoln, Guba 1985, 296 — 297; Alasuutari 1999, 221.) Lincoln ja Guba
(1985, 299) esittavat yhdeksi luotettavuuden kriteeriksi neutraaliuden, jolla
tarkoitetaan sita, ettd tutkimustulokset olisivat saavutettavissa samanlaisina
myo6s muilla analysointimenetelmilla. Aaltosen ja Heikkilan (2003) mukaan
absoluuttisen totuuden selvittaminen ei ole mahdollista tutkimuksissa, joissa
tutkimuskohteena ovat ihmisten kokemukset ja tuntemukset. Ei ole riippu-
matonta totuutta tai ainoaa oikeata paésya totuuteen. Esitettyjen vaitteiden
totuuden arviointi on mahdollista, kun mietimme niiden tueksi esitettyjen pe-
rusteiden riittavyytta. Liséksi laadullisessa tutkimuksessa on paljon erilaisia
lAhestymistapoja ja menetelmia, joten yhtendistd luotettavuuden linjaa ei
|oytyisikdan. (Aaltonen, Heikkila 2003, 171.)

Tutkimuksessa tutkijoina tavoittelemme puolueettomuutta. Vaikka meilla on
omat ndkemyksemme tutkimusaineistoa analysoidessamme, pyrimme ole-
maan sekoittamatta omia mielipiteitimme, uskomuksiamme ja asenteitamme
henkilokunnalta saamiimme mielipiteisiin. Kutenkin, kuten Denzin ja Lincoln
(2000) toteavat, tutkijat tuovat itse omat valintansa esiin tutkimusaineistosta.
Myos Heikkinen (2001) toteaa, ettd narratiivinen aineisto tulkitaan kertojan
antamien merkitysten mukaan. N&kokulman valintaan ja siihen, mita asioita
otamme esille tutkimusaineistosta, vaikuttavat omat arvostuksemme ja en-
nakko-olettamuksemme, mutta myods tydyhteisdista nousevat kokemukset.
Tarkastelemme tutkimuskohdetta vain osittain ulkoapéin, puolueettoman
paalta katsojan ndkdkulmasta, kuten Eskola ja Suoranta (1998, 17) selvitta-
vat objektivismilla tarkoitettavan. Heikkisen (2001) mukaan narratiivisessa
tutkimuksessa ei pyrita objektiiviseen tai yleistettdvaan tietoon vaan paikalli-
seen, henkilokohtaiseen tai subjektiiviseen tietoon. Olemme kumpikin osalli-
sena julkishallinnon organisaatioiden ja henkilékunnan arjessa, ja juuri osal-
listuvuuden voi ndhda keskeiseksi nakdkulmaksi laadullisessa tutkimuksessa
(Eskola, Suoranta 1998, 16).
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5.3 Jatkotutkimusehdotus

Ikdjohtamista lahella oleva ja ikajohtamiseen sekoitettu moninaisuuden joh-
taminen tarkoittaa kaikkia niitéd kaytantoja, joilla organisaatiossa oleva moni-
muotoisuus ja yksildiden erilaisuus saadaan hyddynnettyd yhteiseksi eduksi.
Moninaisuuden ja erilaisuuden hyédyntadmisen edellytyksena on kaikkien yh-
denvertainen kohtelu. Yhdenvertaisuus tarkoittaa sitéd, ettd kaikilla on sa-
manlaiset mahdollisuudet ty6hon ja toimeentuloon riippumatta esimerkiksi
heidéan kansalaisuudestaan tai etnisesta alkuperastdén tai uskonnosta tai
vakaumuksestaan. (Savileppa 2005,7.) Moninaisuuden ja erilaisuuden joh-
tamisen l&htbkohtana on erilaisuuden arvostaminen. Erilaisia tyontekijoita ei
pyrita istuttamaan tydyhteison juurtuneeseen kulttuuriin vaan moninaisuuden
johtamisella pyritdan organisaation uuteen kulttuuriin, jossa tarkoituksena on

arvostaa jokaista yksilod omana yksilonaan. (Gilbert 1999, 66.)

Erilaisuus tuo erilaisia nakemyksia organisaatioon. Erilaisuudella ja moninai-
suudella tarkoitetaankin ihmisten ajattelun ja kayttaytymisen erilaisuutta. Eri-
laisuuden arvostamisella nahdaén yksildiden erot ja eri ajatukset. Erilaisuu-
den ja moninaisuuden johtamisessa on erityinen vastuu, silla johtajan tulee
kehittaa itseaan, jotta han osaa kasitella monia erilaisia tilanteita. Johtami-
sella saadaan ilmapiiri, jossa vallitsee arvojen moninaisuus, oikeudenmukai-
suus ja henkiléiden motivoitunut osallistuminen. Moninaisuuden johtamisella
kaikki ihmiset tuntevat arvostusta; johtaminen on kunnioittavaa, sallivaa, mo-
nipuolista ja oikeudenmukaista. (Lieberman, Simons, Berardo 2004; 24 — 26,
38 - 39.) Mikali Kemi-Tornion ammattikorkeakouluun haluttaisiin johtamis-
jarjestelma, jossa yksilén johtamiseen otetaan ian lisaksi huomioon kaikki
muutkin hdnen ominaisuudet ja tarpeet, voitaisiin seuraava tutkimus tehda
moninaisuuden johtamisesta. Jatkotoimenpiteena voitaisiin kehitysprojektina
tuottaa kokonaan uusi johtamisjarjestelmé, jossa jokaiselle yksilolle luotaisiin
oma ura ja urakehitys, ja yksil6a ja hanen uraansa johdettaisiin ihan omana

kokonaisvaltaisena yksilona.

Taman raportin alussa todettiin, ettd yksilon kannalta ikdjohtamisessa ko-
rostuvat tydn merkitys, arvo ja luonne. Naiden seikkojen vuoksi seuraava tut-

kimus henkiloston nakokulmasta, yksilon kannalta, voisi olla my6s tyontekijan
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tyon kautta tulevan oman arvokkuuden tuntemisesta tai tyon merkitykselli-
syyden tuntemisesta hanelle itselleen. Noista seikoista voitaisiin saada yha
enemman henkilékunnan kokemusperaista tietoa tyosta ja sen merkityksesta
kaikkien tyon edelleen kehittamiseen. Niin, korostetaanko yksilon ominai-
suuksia, hdnen kokemuksiaan tyosta, tyon antia hanelle itselleen vai tyonte-

kijan ikaa? -siingpa vasta pulma, silla kaikki mainitut seikat ovat niin tarkeita.
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Liite 1

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tyontekija

Hei!

Olemme ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon opiskelijoita. Teemme opin-
naytetyotd Kemi-Tornion ammattikorkeakouluun, johon toimeksiantajan yh-
dyshenkildina ovat Kemi-Tornionlaakson koulutuskuntayhtyman hallinto- ja
talousjohtaja Virpi Lilja seka Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun talousjoh-
taja Pertti Lilja. Tutkimuksen otosjoukoksi olemme valinneet 12 henkil6a
koulumaailman asiantuntijoista, joten kaikkien teidan vastauksenne ovat tut-
kimuksen kannalta tarkeitd. Pyydamme teiltd varaamaan hetken aikaa ja tu-

tustumaan tadhan saatekirjeeseen.

Opinnaytetyon aihe on ikdjohtamisen teema Kemi-Tornion ammattikorkea-
koulussa. Opinnaytetytn tarkoituksena on selvittdéa Kemi-Tornion ammatti-
korkeakoulun ik&djohtamisen tila ja kehittdmisen tarve sekad loytaa tyotkaluja
ikdjohtamiseen. Opinnadytetyon tavoitteena on saada ikajohtaminen esiin,

pukea se sanoiksi ja tuoda ikdjohtamisen tarve ja kehittaminen esiin.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelména kaytetddn narratiivista menetelméaa.
Narratiivi tarkoittaa kertomusta. Narratiivisessa tutkimusstrategiassa ollaan
kiinnostuneita siitd, millaisia kertomuksia tutkimuskohteesta kerrotaan tai
millaisena kertomuksena tutkimuskohde on olemassa kulttuurissa tai yhteis-
kunnassa. Pyydamme sinulta kertomuksen, joka on tutkimuksemme empiiri-

nen aineisto.

Kirjoittaisitko oman elaméantarinasi tydssaoloajaltasi Kemi-Tornion ammatti-
korkeakoulussa "Miten minusta tuli mind Kemi-Tornion ammattikorkeakou-
lussa”. Haluaisimme, etta kirjoitat tarinan, miten ikajohtaminen on huomi-
oitu/vaikuttanut palvelusuhteesi aikana ja miten ikdjohtaminen on muuttunut

eri ikévaiheissasi, samalla ottaen kantaa myds seuraaviin seikkoihin.
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miten maarittelisit ikdjohtamisen

oletko saanut tietoa ja oletko pystynyt hyddyntamaan eri elamanvaiheen
vapaita (mm. perhevapaat, omaehtoisen koulutuksen tukeminen)

onko mielestasi tyonjoustavuus ja kuormittavuus huomioitu eri elamanvai-
heissa

onko mielestasi eri-ikaisia ja eri elamanvaiheessa olevia johdettu eri tavoin
oletko huomannut tydyhteiséssa vaaristyneitd ikdasenteita ja miten niita
voidaan valttaa

miten eri-ikdisten osaamista voidaan hyddyntaéa ja miten eri-ikdiset saadaan
yhteistybhon

miten voidaan motivoida tydyhteistssa olevia eri-ikaisia tyontekijoita

oletko kokenut, ettd tydyhteisbn jatkuvat muutokset vaikuttavat eri-ikaisten
tyomotivaatioon ja jaksamiseen

miten mielestasi esimiestytsséa voidaan huomioida ikajohtaminen

Tarinassa voit nostaa esille myds muita ikgjohtamiseen liittyvia asioita, kuin
edelld mainittuja. Arvostamme, jos kirjoita tarinan omin sanoin. Toivomme,

etta pohdit asiaa ja annat ajatuksen virrata...

Tarinasi on tutkimuksemme kannalta tarked&d, mutta myods Kemi-Tornion
ammattikorkeakoulun kehittdmisen kannalta. Tulemme analysoimaan tekstit
narratiivi analyysimenetelmalld, jolloin vastaajien henkildllisyys ei voi paljas-
tua tuloksissa. Tutkimusaineisto kasitellaan luottamuksellisesti ja sahkdpos-
tivastauksenne vastaanottaa vain toinen tutkijoista, joka ei kuulu tutkimusor-

ganisaatioon. Mikali sinulla on kysyttavaa, otathan yhteytta meihin.

Palautathan kertomuksesi meille viimeistdan 12.4.2010 mennessa sahko-

postitse osoitteeseen ikajohtaminen(at)gmail.com

Suuri kiitos jo etukateen!

Terveisin,

Katja Hietala ja Tuomo Kangasniemi
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