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Talla hetkelld keskustellaan paljon siitd, miten Suomessa voitaisiin ratkaista vaeston
ikadntymisesta atheutuvat haasteet. Keskusteluissa ovat nousseet esiin muun muassa
elakeidn nosto, nuorten nopeampi siirtyminen tyéelimain, tyoperidinen maahanmuutto
seki tyoelimin laadun kehittiminen. Lahiesimies on tarkedssa roolissa tyontekijoidensa
ty6kyvyn tukemisessa ja turvaamisessa. Hyvalld esimiesty6lld voidaan vaikuttaa positii-
visesti tybeldimin laatuun ja titd kautta sithen, kuinka pitkdan ithmiset jatkavat tyossa.

Opinniytetyo tehtiin toimeksiantona Vantaan kaupungille. Opinniytetyon tavoitteena
oli selvittad, miten ldhiesimies voi tukea ikddntyneen tyontekijan tySkykya seka 16ytaad
lihiesimiesten parhaita kdytint6ja ikddntyneiden tyontekijéiden tyokyvyn tukemiseksi.
Samalla haluttiin my0s selvittid esimiesten henkil6kohtaisia nikemyksid ja kokemuksia
siitd, mitka tekijat mahdollistavat ikddntyneiden tyontekijéiden tyckyvyn tukemisen ja
millaisia haasteita ikdantyneiden tukemiseen liittyy.

Tutkimuksessa kéytettiin laadullista tutkimusmenetelmaa ja tutkimusaineisto kerattiin
teemahaastatteluiden avulla. Kohteena tissd tutkimuksessa olivat Vantaan kaupungilla
tyoskentelevit esimiehet, joilla oli kokemusta ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn
tukemisesta. Heista haastateltiin seitsemad henkil6a, jotka tyOskentelivit sivistystoimen
seké sosiaali- ja terveystoimen alojen eri yksikoissd. Tutkimus tehtiin syksylla 2012.

Tulokset osoittavat, ettd esimichilld on kdytossddn paljon erilaisia keinoja ikdantyneiden
tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseksi. Tarkeimpinid keinoina nousivat esiin lihiesimie-
hen kuuntelu- ja keskustelutaito. Yksilolliset ratkaisut tyotehtivien suunnittelussa, ty6-
ajoissa, lomien jaksotuksissa sekd vastuualueiden jirjestimisessd nousevat tutkimukses-
sa myOs selkeidsti esille lihiesimiehen keinoina tukea ikddntyneen tyontekijan tyokykyd.
My6s terveysperusteinen tehtivianvaihto nousee tutkimuksessa esille tarkedna tukikei-
nona ikadntyneille tyontekijoille. Tutkimuksen perusteella Vantaalla tulisi panostaa
enemman terveysperusteiseen tehtavanvaihtoon erityisesti uusien soveltuvien tehtivien
tarjonnan osalta.
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Currently, there has been much discussion on how to overcome the challenges aroused
by the ageing workforce. The discussion has concentrated partly on how to make sen-
ior employees extend their working life in Finland. The public debate has highlighted
issues such as raising the retirement age, the shorter duration of the studies to facilitate
the young people's more rapid transition to working life, employment-based immigra-
tion, and the general quality of the working life. Earlier studies indicate that the superi-
or has an important role in supporting and safeguarding the work ability of the em-
ployee. A good leadership can have positive effect on the quality of working life and
consequently on the extension of the careers.

This thesis was implemented for the city of Vantaa. The purpose of this study was to
find out how the superiors can sustain the work ability of older workers and discover
the best practices for the superiors to support elderly employees’ performance. In addi-
tion, one of the objectives of the thesis was to investigate the superiot’s personal views
and experiences about factors which challenge or enhance the work ability of older
workers.

The study was carried out by means of a qualitative methodology. In the study, the
superiors in the city of Vantaa who had the experience in supporting the work ability
of the older workers were selected to be the target group of study. In the research
phase, seven of them were interviewed in the autumn of 2012.

The research indicates that the superiors have several policies to support older work-
ers’ capacity to work. In the study, the listening and conversational skills of the superi-
or were identified as the key factors to support the performance of elderly employees.
Additionally, the individual solutions such as a designing of the tasks for personal
goals, personal working hours, holiday sequencing, and the reasonably shared respon-
sibility within the organisation were also observed as good practices to support the
work ability of elderly staff members. Furthermore, the health-based task switching has
an important role as a mean to support the work ability of senior staff members. The
city of Vantaa should invest more in the health-based task switching especially in terms
of providing new appropriate job opportunities.

Key words
Leadership, older worker, work ability, age management
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1 Johdanto

Vieston ikadntyminen on ollut viimeaikoina paljon esilld valtamedioissa. Tilastokeskuk-
sen (2012a) mukaan 65 vuotta tiyttineiden maira ylitti miljoonan henkilén rajan Suo-
messa heinakuussa 2012. Suomi on Euroopan Unionin nopeimmin ikadntyva maa.
Vuonna 2026 ty6ikadisid on Suomessa vain 58 prosenttia vaestostd. Tyossakayvien
osuus uhkaa painua jopa alle puoleen, silld osa tyoikiisista opiskelee, on perhevapaalla
tai sairauden takia poissa tyoelimasti. Vuoden 2012 lokakuun alussa nykyinen sosiaali-
ja terveysministeri asetetti tyoryhman valmistelemaan toimenpiteitd, joiden avulla vies-

ton ikdrakenteen muutoksiin voidaan varautua. (Sosiaali- ja terveysministerio 2012.)

Vuosi 2012 on my6s aktiivisen ikadntymisen ja sukupolvien valisen solidaarisuuden
eurooppalainen teemavuosi. EU:n teemavuoden tarkoituksena on kiinnittid enemman
huomiota vanhimpien sukupolvien rooliin yhteiskunnassa. Lisiksi padttdjid ja muita
asianosaisia halutaan rohkaista toimiin, joiden avulla voidaan parantaa ikdantyvien
mahdollisuuksia pysya aktiivisena seka lisdtd sukupolvien vilistd yhteisty6td. (Euroopan

Unioni 2012.)

Ty6elimin laatuun tiytyy panostaa tyopaikoilla, jotta thmiset jaksaisivat ty6eldimaéssa
paremmin ja aiempaa pidempain. Lahiesimiehelld on tirked merkitys tyontekijoiden
ty6kyvyn tukemisessa ja turvaamisessa sekd titd kautta siind miten pitkddn ihmiset jak-
savat tyoelamassa. Useissa tutkimuksissa on todettu, ettd ikdantyneiden tyontekijoiden
tyytyviisyys omaan lihiesimiecheen parantaa tyokykya ja auttaa jaksamaan paremmin

tyoelaimassa. (Ilmarinen 20006, 210.)

Opinniytetyo tehddin toimeksiantona Vantaan kaupungille. Opinnidytetyon tavoitteena
on tutkia, miten lahiesimies voi tukea ikadantyneen tyontekijan tyokykya seka loytaa la-
hiesimiesten parhaita kdytint6jd ikddntyneiden tyontekijoiden ty6kyvyn tukemiseksi.
Tavoitteena on my0s selvittaa esimiesten nikemyksid ja kokemuksia siitd, mitka tekijat
mahdollistavat ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemisen ja millaisia haasteita
tukemiseen liittyy. Erityisesti Vantaan kaupunki on kiinnostunut terveysperusteisen
tehtdvinvaihdon mahdollisuuksista ikddntyneiden tyontekijéiden kohdalla. Ikdantyneel-

l4 tyontekijalla tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa yli 55-vuotiasta tyontekijaa.



Paitutkimuskysymys ja siitd johdetut alakysymykset ovat seuraavat:

— Miten ldhiesimies voi tukea ikdantyneen tyontekijan tyokykya?
— Millaisia hyvid kdytint6ja on havaittu?
— Mitka tekijat mahdollistavat ikadntyneen tyontekijan tyokyvyn tukemisen?

— Millaisia haasteita liittyy ikadntyneen tyontekijan tyokyvyn tukemiseen?



2 Vieston ikddntymisestd aiheutuvat haasteet

Tassa luvussa kasitelldan vaeston ikadntymisen seurauksia yhteiskunnalle. Luvun aluksi
maaritellddn kisitteet ikddntyvi ja ikdantynyt tyontekija. Taman jalkeen tarkastellaan
ikadntymista yleisesti Suomessa seka erityisesti kuntasektorilla, jossa vaestorakenteen

muutoksella on merkittavia seurauksia.

2.1 Kaisitteet ikddntyva ja ikddntynyt tyontekija

Kansallisen ikdohjelman 1998-2002 loppuraportissa maaritellaan kisitteet ikdantyva ja
ikadntynyt tyontekija. Ikdantyvia tyontekijoita ovat 45—55-vuotiaat ja ikdantyneita tyon-
tekijoitd 55—-65-vuotiaat tyontekijit. (Sosiaali- ja terveysministerié 2002, 11.) Ilmarisen
(20006, 60) mukaan sille, etta kasitteelld ikdantyva tyontekiji tarkoitetaan 45—55-
vuotiaita, on selkeitd perusteita. Terveyden ja toimintakyvyn muutokset alkavat usein
40-50 vuoden idssa. Nama muutokset vaikuttavat thmisen tyokykyyn, silla ihmisen
voimavarat muuttuvat. Toinen peruste on, ettd 45-vuoden idssa terveyden ja toiminta-
kyvyn vahvistamiseen on vield hyvit mahdollisuudet. Perusteina sille, etta kisitteelld
ikadntynyt tyontekija tarkoitetaan 55—65-vuotiaita, on esitetty esimerkiksi se, ettd kah-
della kolmasosalla yli 55-vuotiaista on ldakarin toteamia kroonisia oireita, jotka voivat
vaikuttaa tyokykyyn. Yli 50-vuotiaat kokevat myos tyokykynsa muuttuvan merkittavasti

ja elakkeellesiirtymisajatukset vahvistuvat. (Ilmarinen 2006, 60.)

2.2 Ikédntyminen Suomessa

Suomen viesto ikadntyy tilld hetkelld hyvin nopeasti. Suuret ikdluokat eli vuosina
1945-1950 syntyneet ihmiset jaavat parhaillaan elikkeelle. My6s suurten ikaluokkien
jalkeiset ikdluokat, 1950- ja 1960-luvuilla syntyneet, ovat kokonsa puolesta suurempia
kuin my6hemmat ikaluokat. Téstd johtuen ikddntyneiden osuus tyGvoimasta sailyy en-
nusteiden mukaan muuttumattomana ainakin vuoteen 2040 saakka. Tilastoista ei kui-
tenkaan voida nihda kuinka moni kustakin ikdluokasta tulee jatkamaan tdissi aina eld-
keikadn saakka. Osa ikdantyneista siirtyy pois tyoelamastd ennenaikaisesti esimerkiksi
tyokyvyttomyyden, tybttdmyyden tai hankitun henkilokohtaisen elikevakuutuksen
avulla. Vastaavasti nuorilla tyGelamaan siirtymistd saattaa hidastaa opiskelujen pidenty-

minen. (Ilmarinen 2006, 68, 70.)



Huoltosuhteet kiristyvit Suomessa tulevina vuosina. Tdmi aiheuttaa monenlaisia haas-
teita yhteiskunnalle. Jotta tyossakayvien huoltotaakka pysyisi tulevaisuudessa kohtuulli-
sena, on tirkedd tukea ikddntyvien tyOssi jatkamista, keski-ikdisten aiempaa ehedmpid
tyOuria ja nuorten varhaisempaa tyohon siirtymista. Huoltosuhde voidaan kuvata ta-
loudellisen tai viestdllisen huoltosuhteen avulla. Taloudellisen huoltosuhteen perusteel-
la ei voida tehdi pitkin aikavilin ennusteita, silld suhdannevaihtelut vaikuttavat ty6lli-
syyteen. Viestollisen huoltosuhteen avulla voidaan tehdd pidemmille tulevaisuuteen
suuntautuvia ennusteita. (Lundell ym. 2011, 22.) Vuonna 2010 taloudellinen huol-
tosuhde, eli kuinka monta tyon ulkopuolella olevaa on 100 tyollistd kohti, oli Tilasto-
keskuksen (2012b) mukaan 131. Tilastokeskuksen (2012c) mukaan viestéllinen huol-
tosuhde, eli alle 15-vuotiaiden ja yli 65 vuotta tiyttineiden maard 100 ty6ikiistd koh-

den, oli 52,9 vuonna 2011.

Suomessa tuli voimaan ty6elikeuudistus vuoden 2005 alusta. Sen tarkoituksena on tur-
vata kyky maksaa tyoelakkeet sovitulla tavalla, sailyttaa tyoelakemaksut kohtuullisina,
turvata maan kilpailukyky ja ty6llisyys seki pidentdd kansalaisten ty6uria tySllisyyden ja
huoltosuhteen parantamiseksi. Tyoelakeuudistus ei kuitenkaan yksin riitd, vaan se tar-
vitsee rinnalleen tyGeldimin uudistuksen. Kaikilla tulisi olla samanlaiset mahdollisuudet
pidempain tyburaan. Esimerkiksi raskaissa ja kuluttavissa tOissé tarvitaan huomattavia
parannuksia tyontekijoiden tyokyvyn turvaamiseksi ja tata kautta tyburien pidentdmi-
seksi. Tyoelimin uudistaminen vaatii esimiestyon uudistamista. Erityisen tirked uusi
nikokulma, jota tulevaisuudessa tarvitaan yha enemman, on kyky johtaa eri-ikaisia ih-

misid. (Ilmarinen 2006, 29-31.)

Yrityksissd vaeston ikddantyminen ja ikdryhmien kokoerot nakyvat ikadntyneiden tyon-
tekijoiden siirtyessi elidkkeelle, silld vain joka toinen vapautuva tyopaikka voidaan kor-
vata uudella tyontekijalla. Talloin yrityksissa on kaksi vaihtoehtoa: uusia tyontekijoita ei
palkata samassa maarin kuin ikddntyneitd siirtyy pois tyoelamasta tai uutta tybvoimaa
hankitaan ulkomailta. Kumpaakin vaihtoehtoa tullaan kayttiméan tulevaisuudessa. Li-
siksi teknologisen kehittymisen ja tehokkuuden myota tuottavuus voidaan saavuttaa
entistd pienemmalld tydvoimalla. Terveydenhuolto puolestaan on tyovoimavaltainen ala

ja terveydenhoito palvelujen tarve kasvaa merkittavisti tulevaisuudessa, mika johtaa



tyévoimapulaan terveydenhuollossa, jolloin on rekrytoitava lisdd tyévoimaa ulkomailta.

(IImarinen 20006, 68, 70.)

Suomessa yli puolet ty6llisistd poistuu ty6elimisti jo ennen vanhuuselikkeen 63 vuo-
den alarajaa. Tyoelimastd poistutaan tyokyvyttomyyden takia useammin kuin muissa
Euroopan maissa. Osa naistd tyokyvyttomyyden takia tyelimasta pois siirtyvistd voisi
jatkaa tyGeldmaissa erilaisten joustojen ja tukitoimien avulla. Merkittdvilld osalla tyoky-
vyttomyyselikkeelle siirtyneistd on vield tyokyky jaljelld ja halua jatkaa tyGelimissi jol-
lakin panoksella. Eldkeldisten osallistuminen ty6elimain onkin yleistynyt Suomessa.

(Lundell ym. 2011, 23.)

2.3 Tyontekijéiden ikddntyminen kunta-alalla

Kunta-alalta siirtyy eldkkeelle 322 000 thmistd vuosien 2010—-2030 aikana, mika on 63,2
prosenttia kunta-alan kaikista nykyisistd tyontekijoistd. Elakepoistuma on suurimmil-
laan vuosina 2014 ja 2015, jolloin elidkkeelle siirtyy molempina vuosina yli 17 000 thmis-
td. Vuoteen 2020 mennessi yli kolmasosa ja vuoteen 2025 mennessa yli puolet kunta-

alan tyontekijoista jad elikkeelle. (Halmeenmaki 2009, 2, 4.)

Elidkepoistumassa on huomattavia alueellisia eroja. Pohjois-Suomessa elikepoistuma on
suurinta. Lapin ja Kainuun kunta-alan tyontekijoista yli 70 prosenttia siirtyy elakkeelle
vuosien 2010-2030 aikana. Ahvenanmaalla, ruotsinkieliselli Pohjanmaalla ja Uudella-
maalla kunta-alan tyontekijat ovat nuorimpia ja elakepoistuma on alle 60 prosenttia.

(Halmeenmaki 2009, 2, 5.)

Osastonhoitajilla, kodinhoitajilla ja kotiavustajilla seka siivoojilla elikepoistuma on suu-
rinta, lihes 80 prosenttia. Ladkireiden, palomiesten ja luokanopettajien elikepoistuma
on pieninta, alle 50 prosenttia. Yleisesti ottaen tekniselld alalla on idkkaimmait tyonteki-
jat, sielld eldkepoistuma on suurempi kuin sosiaali-, terveys- ja sivistysaloilla. Sivis-

tysalalla elakepoistuma on pienin. (Halmeenmaiki 2009, 2, 7-8.)

Suomessa elake-etuuksiin kuuluvat vanhuus-, osa-aika-, ty6ttomyys- ja tyokyvyttomyys-

elake sekd kuntoutusetuudet, perhe-elike ja luopumistuki. Tyottomyyselakkeita ei enaa



myonnetd, mutta niitd maksetaan vield vuonna 2012. (Eldketurvakeskus 2012.) Vuonna
2009 kunta-alan elikkeelle jaavistd tyontekijoista yli puolet siirtyi vanhuuselakkeelle.
Aikaisempina vuosina tavallisin elakkeelle jadmisen syy on ollut sairaus tai tyottomyys.
Sairausperusteinen elikkeiden kokonaisméiri on ollut yha kasvussa viime vuosina,
mutta niiden suhteellinen maari ikdrakenne huomioiden on laskussa. Ty6ssa jatkamisen
kannalta on positiivista, etti erityisesti osatyOkyvyttomyyselikkeiden ja osakuntoutus-
tukien mairissd on tapahtunut merkittiva muutos, silld ne ovat selvisti kasvussa. Kun-
ta-alan tyontekijat siirtyvit myos yha myohemmin vanhuuselakkeelle. Vuonna 2009
joka kolmas siirsi elakkeelle jadmistidn myohemmaiksi. Tyossé jatkaminen on lisddnty-
nyt erityisesti vanhemmissa ikdryhmissi. Vuonna 2006 ty6elimassa olleista 60—64 vuo-
tiaista tyOntekijoista yli 70 prosenttia oli toissd vield vuoden 2008 lopussa. (Lyback
2010, 145-149.)

Huoltosuhteen heikkeneminen, elikkeelld oloajan piteneminen elinajan pidentyessi ja
terveyspalveluiden kysynnin kasvu vieston vanhetessa aitheuttavat merkittdvia haasteita
erityisesti kunta-alalla. Nama haasteet voivat synnyttaa erityisesti kunta-alalla tyévoima-
vajausta tietyilld aloilla ldhitulevaisuudessa. Tami lisdd paineita tyévuosien lisidmiseen.
Ty0ssa jatkamiskehitys kunta-alalla on kuitenkin ollut varsin myOnteistd viime vuosina.
Yksilotasolla keskeisid tyossa jatkamiseen vaikuttavia tekijéitd ovat esimerkiksi tyonteki-
jan terveys, tyokyky, tyon luonne, tyoolot seka elamintilanne. Tyourien pidentimisessa

kunta-alalla tulisi keskittya erityisesti tyokyvyttomyyden ehkaisyyn. (Lybdck 2010, 151.)



3 Ikiintyneiden tydntekijoiden tyokyky

Tassa luvussa tarkastellaan tyokyvyn kisitettd ja sithen liittyvia erilaisia méaritelmid. Ka-
sitteen havainnollistamiseksi esitellidn my6s kaksi mallia: Kokonaisvaltaisen tyckyvyn
malli sekd Tyokykytalo. Ndiden mallien avulla voidaan kuvata tyéntekijin tyokyvyn

rakentumista. Luvun lopussa tarkastellaan tyontekijan ikddntymisen vaikutuksia tyoky-

kyyn.

3.1 Tyokyvyn méairitelma

Ilmarisen (2006, 79) mukaan hyvi tyokyky rakentuu tyon vaatimusten ja ihmisen voi-
mavarojen vilisestd tasapainosta. Tamain tasapainon loytiminen edellyttdd jatkuvaa tyén
ja thmisen voimavarojen yhteensovittamista, silld optimaalinen tasapaino vaihtelee suu-
resti tyoeliman eri vaiheissa. Tyon vaatimukset voivat muuttua esimerkiksi globalisaa-
tion tai uuden teknologian seurauksena. Vastaavasti idn myotd thmisen voimavarat puo-
lestaan tavallisesti muuttuvat, jolloin tyontekijan ja esimiehen valinen yhteistyé on edel-

lytys tyokyvyn ylldpitimiselle ja kehittimiselle. (Ilmarinen 2006, 80—81.)

Tyokyvylle on vaikea 16ytda sellaista yhtendistd maaritelmad, jonka eri toimijat, kuten
terveydenhuolto, elikelaitokset, kuntoutuslaitokset, tyontekijat, tyGnantajat, tutkijat ja
lainsaatdjat hyvaksyisivit yksimielisesti. Tyokyky ei sijoitu millekddn yksittdiselle tieteen-
alalle, joka voisi antaa sille yksiselitteisen mairitelmin. Tyokyvyn kisite on my6s muut-
tunut ajan ja tutkimuksen myo6ta yha monipuolisempaan ja kokonaisvaltaisempaan
suuntaan, mikd vaikeuttaa kiasitteen yksiselitteistd maarittelemistd. (Gould, Ilmarinen,

Jarvisalo & Koskinen 20006, 19.)

Perinteinen terveysperusteinen tyOkyvyn maarittely on saanut rinnalleen integroituja
malleja, joissa tyokyky syntyy ja kehittyy monien eri tekijoéiden vaikutuksesta. Tyokyvyn
sijaan puhutaan paljon myo6s tyohyvinvoinnista. Termeilld on paljon samankaltaisuuk-
sia, mutta my0s eroja. Lyhyesti voidaan todeta, ettd tydhyvinvointi kuvaa tyokykyraken-
teen laatua. TyShyvinvointi termissd on positiivista se, ettd se kohdistaa huomion ty6-

yhteis66n ja tyoelaminlaatuun. (Ilmarinen 20006, 79, 81.)



3.2 Kokonaisvaltainen tyokyky

Vesterisen (2006, 31) kehittiman kokonaisvaltaisen tyokyvyn kasite kuvaa, kuinka ty6-
kyky muodostuu yksilon, yhteisén ja tyGympariston muodostamasta kokonaisuudesta.
Kokonaisvaltaisen tyokyvyn kisite havainnollistetaan kuviossa 1. Ty0, jonka perusasiat
ovat kunnossa, tukee yksilon tyokykya ja sen sailymistd, ja vastaavasti ongelmat tyossa
heikentavat tyokykya. On tarkedd ymmairtaa, ettd myos tyon ulkopuoliset tekijat kuten
esimerkiksi yhteiskunnanrakenteet, perhe ja lahiympiristé vaikuttavat yksilon tyoky-

kyyn. (Vesterinen 20006, 31-32.)

Yksilo
toimintakyky, voimavarat, sosiaaliset
taidot, elamantilanne, vastuu,
osaaminen, terveys

Tyoyhteiso
johtajuus, organisointi,
tyonjako, ilmapiiri,
vuorovaikutus, sosiaalinen tuki

Ty6 ja ymparisto
tyon vaatimukset,

tyomenetelmat,
vaikutusmahdollisuudet, tyon
sisilto ja mielekkyys, tyon
henkinen ja fyysinen
kuormittavuus, uralla
eteneminen, tyovilineet,
fyysiset tyoolot

Kuvio 1. Kokonaisvaltaisen tyokyvyn kisite (Vesterinen 20006, 31.)

Kisitteen keskeinen ajatus on, ettd mikali yksilon tyokykyéd halutaan tukea tehokkaasti,
tulee toimenpiteiden ja kehittimistyon kohdistua yksilon ominaisuuksien lisiksi myos
kaikkiin muihin ty6hon liittyviin tekijoihin kuten ty6hon, tyGympiristoon ja tydyhtei-
so6on. Tyolla ja tydymparistolla tarkoitetaan muun muassa tyon vaatimuksia, tyOmene-
telmid, vaikutusmahdollisuuksia seki tyon henkisti ja fyysistd kuormittavuutta. TySyh-
teiso sisaltid muun muassa johtajuuden, organisoinnin, tyénjaon seka ilmapiirin. (Ves-

terinen 2000, 31-32.)



3.3 Tyokykytalo

Ihmisen tyokykya voidaan kuvata ty6kykytalon mallilla, joka esitetdin kuviossa 2. Tyo-
kykytalo muodostuu neljista eri kerroksesta. Tyokykytalon kolmen alimman kerroksen
eli ihmisen voimavarojen tulee kestdd neljannen kerroksen eli itse tyon paino. Tyokyky
ei riipu vain tyontekijin ja esimiehen yhteistyosti, vaan sithen vaikuttaa koko tyoyhtei-
s6. Tyoterveyshuollolla ja ty6suojeluorganisaatiolla on myos keskeinen asema tyokyvyn
tukemisessa. Perhe, sukulaiset, ystavit ja tuttavat vaikuttavat my6s merkittivasti thmi-
sen ty6kykyyn eri tavoin elimin eri vaiheissa. Yhteiskunta luo mahdollisuudet tukea

thmisten tyokykya. (Ilmarinen 2006, 80-81.)

Yhteiskunta

Perhe Lihiyhteiso

Tyokyky

Tyo
¢ Tydolot
¢ Tyon sisiltd ja vaatimukset
*  Tydyhteist ja organisaatio
¢ Esimiesty6 ja johtaminen

Arvot, asenteet ja motivaatio

Ty6suojelu

Ammatillinen osaaminen

Ty6terveyshuolto

Terveys ja toimintakyky

Kuvio 2. Tyokykytalo (Ilmarinen 2006, 80.)

Tyokykytalon ensimmadisessa kerroksessa ovat terveys ja toimintakyky. Ensimmainen
kerros mairittid sen, millaiset mahdollisuudet ihmiselld on suoriutua tyétehtivistdan
ilman, ettad tyOsta atheutuu vaaraa hinen hyvinvoinnilleen. Terveyteen ja toimintaky-
kyyn vaikuttavat perinndlliset tekijit sekd elintavat. Ikddntyneiden ihmisten toimintaky-
vyssa voi olla merkittavad vaihtelua yksiloiden vialilld. Ty6paikoilla ikdantyvien thmisten
terveyttd ja toimintakykya voidaan tukea tyGympiriston suunnittelulla, ergonomisilla

ratkaisuilla sekd ty6tehtivien suunnittelulla ja organisoinnilla. Niin voidaan sdddelld



tyon kuormittavuutta sekd huomioida ikddntyneiden tyontekijoiden erilaiset tarpeet.

(Lundell ym. 2011, 54-55.)

Tyokykytalon toisen kerroksen muodostavat osaaminen ja oppiminen. Ammatillinen
osaaminen muodostuu tyon vaatimista tiedoista ja taidoista. Tyoeldamassa parjadminen
edellyttdd jatkuvaa tietojen ja taitojen uudistamista sekd uuden oppimista, silli muuttuva
toimintaymparist6 ja teknologian kehittyminen tuovat jatkuvasti uusia osaamisvaati-
muksia. Osaamisen kehittiminen ja ammatillinen uudistuminen edellyttidvit sopivan
haasteellisia tyotehtivid, oppimista tukevaa tyoyhteis6a ja koulutusmahdollisuuksia.
Ammatillista kehittymisti edistivit my6s kiinnostus omaan tychon, myonteinen asenne
itsensa kehittimiseen ja uudistumiseen seka luottamus omaan oppimiskykyyn. Ikaanty-
vin tyontekijan vahvuudet sijoittuvat erityisesti Tyokykytalon toiseen kerrokseen.

(Lundell ym. 2011, 62-63.)

Kolmas kerros tyokykytalossa muodostuu arvoista, asenteista ja motivaatiosta. Arvot
kuvaavat sitd, mika ihmiselle on tirkeda elamassi ja tyossa. Asenteilla tarkoitetaan thmi-
sen suhtautumista itseensi, tybhonsa, tyoyhteisd6nsi, tydnantajaansa sekd muutoksiin
tyoelamassa. Motivaatio vaikuttaa sithen, kuinka paljon ihminen on valmis tekemain
tyota saavuttaakseen tavoitteensa ja millaisiin asiothin hin kayttaa voimavarojansa.
Tyontekijan ja tybnantajan arvojen yhteensopivuus vahvistaa tyontekijan motivaatiota

ja sitoutumista ty6hon. (Lundell ym. 2011, 64.)

Neljannessa kerroksessa on kaikki se, mitd tyohon kuuluu: tyon sisalto, tyoyhteiso, fyy-
sinen tyOympiristo, tyovilineet, tyoajat sekd tyén organisointi. Kerroksessa ovat myos
esimiehet ja johtajat, jotka vastaavat tyoyhteison tuloksellisesta ja turvallisesta toimin-
nasta seka tyontekijoiden hyvinvoinnin edistimisestd. Ikdjohtaminen on tyokykytalon
neljannessi kerroksessa. Ikdjohtaminen on ikdsidonnaisten asioiden huomioon ottamis-

ta henkil6stovoimavarojen johtamisessa. (Lundell ym. 2011, 67.)

3.4 Ikidintymisen vaikutukset tyokykyyn

Suomalaisten tyokyky on parantunut 1970-luvun lopulta alkaen. Positiiviset muutokset

koskevat erityisesti vanhimpia ikaryhmia. Tyokyvyn parantumiseen ovat vaikuttaneet
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koulutustason nousu, ammattirakenteen muutos, tydolojen- ja vilineiden kehittyminen

sekd tybergonomian parantuminen. (Lundell ym. 2011, 79.)

Vuonna 2009 yli 80 prosenttia tyéssa kiyvistd arvioi tyokykynsa erittdin tai melko hy-
viksi sekd tyon ruumiillisten ettd henkisten vaatimusten suhteen. Noin kolme neljastd
arviol todennikoisesti kykenevansi terveytensa puolesta tyoskentelemain nykyisessi
ammatissaan elikeikdinsa saakka. Kaikista tyGssa kayvistd 14 prosenttia ja 55—64-
vuotiaista tyossa kayvistd 19 prosenttia on ajatellut usein siirtyvinsa elikkeelle jo ennen
varsinaista vanhuuselakeikdd. Korkeasti koulutetut, fyysisesti kevyttd tyota tekevit seka
yleisesti nuoret arvioivat oman tyokykynsa paremmaksi kuin vihemman koulutetut,
fyysisesti raskasta tyota tekevat ja ikddntyneet. Vuonna 2007 Suomessa siirtyi tyokyvyt-
tomyyselakkeelle 28 200 thmisti ja yhteensi tyokyvyttomyys elakkeelld oli 272 000 ih-
mistd. Yleisimpia tyokyvyttomyyselakkeiden myontamissyita ovat tuki- ja litkuntaelin-
sairaudet sekd mielenterveydenhiiriot. (Husman, Husman, Karjalainen & Ahola 2010,
121-122, 124.) Vuoden 2010 tyoolobarometrin mukaan kunta-alan tyontekijit arvioivat
tyokykynsa sekd ruumiillisten ettd henkisten vaatimusten kannalta keskimaarin huo-

nommaksi kuin muilla sektoreilla tyéskentelevit (Ylostalo & Jukka 2010, 171, 173).

Terveys on toimintakyvyn perusta. Arvioitaessa terveyttd nuoret ihmiset ovat parem-
massa asemassa kuin vanhat, silla ikdantyminen heikentda terveytta. Eri-ikdisten tyonte-
kijoiden terveyserojen vertailussa on kuitenkin huomioitava sairauksien koettu haitta
tyonteolle, silld sairauden olemassaoloa tirkedmpid on se, milld tavalla ihminen kokee
sairautensa. Nuorilla sairauksia on vahemman kuin vanhemmilla, mutta koetut haitat
ovat usein suurempia. Tdssd suhteessa nuoret tasoittavat siis tilanteen suhteessa ikaan-
tyneisiin. Ikadantynyt voi alemman kokemuksen perusteella hoitaa sairauteen liittyvan
tilanteen paremmin, jolloin sairauden aiheuttama haitta ty6lle on pienempi. Ikdantyneet
ovat myos usein lojaalimpia ja vastuuntuntoisempia tyoantajaa kohtaan eivatka jaa hel-
posti pois tyOsta sairauden takia. Nuori tyontekija on herkemmin poissa tyOstd asettaes-
saan terveytensd ja perheensi tyénteon edelle. Nuorille tyontekijoille kertyy poissaoloja
usein myos lasten sairastelusta johtuen. (Ilmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003,

47-50; Kiviranta 2010, 19.)
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Pitkaaikaissairastavuus lisadntyy idn myota huomattavasti. Noin joka kolmannella 30—
44-vuotiaista on jokin pitkdaikainen sairaus, kun taas yli 75-vuotiaista jopa 80—90 pro-
senttia on pitkdaikaissairaita. My6s erilaiset kroonisten oireiden esiintyvyys on suurem-
paa ikdantyneilld. Esimerkiksi erilaiset tuki- ja litkuntaelimiston oireet kuten selki-, nis-
ka-, lonkka- ja polvivaivat ovat erittdin yleisid vanhimmissa ikdryhmissd. Myo6s erilaiset
psyykkiset oireet kuten masentuneisuus ja alakuloisuus, artyneisyys, jannittyneisyys ja
hermostuneisuus, voimattomuus ja vasyneisyys, ylirasittuneisuus, unettomuus seka
muistin tai keskittymiskyvyn heikkeneminen ovat yleisimpia idkkaammilld. Yleisimpia
sairauksia ty6ikaisilla ovat muun muassa verenpainetauti, diabetes, krooninen bronkiitti
eli krooninen ahtauttava keuhkosairaus, selkidoireyhtyma, lieva tybuupumus, masennus,
alkoholiriippuvuus, karies ja iensairaudet, infektiotaudit, vatsasairaudet seka pysyva ta-

paturman aiheuttama vamma (Ilmarinen 2006, 106, 110-116.)

Fyysisen toimintakyvyn heikkeneminen on kaikkein selvin ikddntymisen aiheuttama
muutos. Muutokset fyysisessd toimintakyvyssa alkavat jo 30 vuoden idssd. (Ilmarinen
ym. 2003, 51.) Selvimmin toimintakyvyn heikkeneminen nakyy muun muassa tuki- ja
litkuntaelimissd, hengitys- ja verenkiertoelimissi sekd nd6ssd ja kuulossa (Kiviranta
2010, 19). Fyysisen toimintakyvyn heikkenemista voidaan tehokkaasti hidastaa ja eh-
kdistd sdaannollisen litkunnan avulla. Litkunnallisesti aktiivinen 60-vuotias voi olla kesta-
vyydeltaan ja lihasvoimiltaan vihintdan samankuntoinen kuin liikunnallisesti passiivinen

40-vuotias. (Ilmarinen ym. 2003, 51.)

Psyykkinen toimintakyky tarkoittaa kykya suoriutua erilaista alyllistd ja henkista kykya
vaativista tehtdvistd. Psyykkiseen toimintakykyyn kuuluu erilaisia kognitiivisia toiminto-
ja kuten havaitseminen, muisti, oppiminen, ajattelu ja kielenkayton taidot. Toinen kes-
keinen alue psyykkisessa toimintakyvyssa on yksilén suhde itseensi ja ulkomaailmaan.
Kolmas psyykkisen toimintakyvyn alue on metakognitio, jolla tarkoitetaan omien kog-
nititvisten eli alyllisten toimintojen arviointia. Mielenterveys, psyykkinen hyvinvointi ja
asenne omaan ikadntymiseen liittyvit laheisesti psyykkiseen toimintakykyyn. MyG6s psy-
komotoristiset taidot luokitellaan psyykkiseen toimintakykyyn kuuluvaksi. Havainto-
toimintojen tarkkuuden ja nopeuden heikkeneminen ovat ty6eliman kannalta merkitta-
vimmit ikdantymisen tuomat muutokset psyykkisessa toimintakyvyssa. Tyoympariston

ergonomisten ratkaisujen, tyén paremman organisoinnin seka erilaisten apuvilineiden
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kuten silmilasien avulla voidaan kuitenkin usein selviytyd psyykkisen toimintakyvyn

muuttuessa. (Ilmarinen 20006, 141.)

Iin my6ta monet thmisen ominaisuudet my6s vahvistuvat. T4llaisia muutoksia kutsu-
taan henkiseksi kasvuksi. Monet henkisen kasvun kohteet liittyvit ihmisen kognitiivi-
siin toimintoihin. Strateginen ajattelu, terdvi-alyisyys, harkitsevuus, viisaus, kyky poh-
diskella ja perustella, eliminhallinta, asioiden kokonaisvaltainen hahmottaminen, kie-
lenkéyton hallinta kehittyvat ihmisen ikadntyessa. Kognitiivisten vahvuuksien ohella
my0s esimerkiksi sitoutuneisuus tyéhon ja uskollisuus tydnantajaa kohtaan vahvistuvat.

(Ilmarinen 2003, 54-56.)
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4 Ikijohtaminen

Ikajohtaminen on noussut viime vuosina merkittavaksi puheenaiheeksi Euroopan ty6-
markkinoilla. Walker (2008, 685-691) on jaotellut tihan viisi keskeistd syyta, joista en-
simmadisend han mainitsee tyévoiman ikaantymisen Euroopassa. Toisena hin esittia
ikd-/tyollisyysparadoksin (engl. age/ employment paradox), jolla hin kuvaa ristiriitaa
eurooppalaisten elinidnodotteen kasvun ja ikddntyneiden tyontekijéiden laskeneen tyol-
lisyyden vililla. Kolmantena Walker puhuu julkisen polititkan vaatimusten lisaantymi-
sestd. Talld hin tarkoittaa esimerkiksi varhaiselakkeelle padsyn rajoittamista saiannoksia
tiukentamalla. Neljis syy ikdjohtamisen merkityksen lisadntymiselle on yksittiisten
tyGnantajien toimet osaamisen ja inhimillisen padoman katoamisen ehkaisemiseksi.
Viimeisena syyna Walker mainitsee koko Euroopan laajuisen ikdsyrjintda vastustavan

liikkkeen seka sosiaalisen oikeudenmukaisuuden.

Ikdjohtaminen ei ole muusta johtamisesta erillinen johtamisoppi, vaan se on erityisesti
henkil6stévoimavarojen johtamista. Ikdsidonnaisten tekijéiden huomioon ottaminen
tukee organisaation tavoitteita ja henkil6ston hyvinvointia. Ikdjohtamisella pyritdankin
hy6dyntimain ja kehittimiin henkilostovoimavaroja. Lisiksi sen avulla pyritddn ennal-
tachkdisemiin tyokyvyn heikkenemisti ja tySkyvyttomyyttd tydyhteisossa. Ikdjohtami-
sen tavoitteet ja mahdollisuudet vaihtelevat toimialan ja organisaation mukaan, joten

yhti oikeaa ikdjohtamisen mallia ei ole olemassa. (Lundell ym. 2011, 290.)

4.1 Ikidjohtamisen mairitelmi

Ikdjohtamiselle on olemassa useita méaritelmia, jotka ovat perusluonteeltaan samanlai-
sia, mutta korostavat hieman eri asioita (Ilmarinen 20006, 56). Ilmarinen ym. (2003, 8)
madrittelevit ikdjohtamisen seuraavasti: “Ikdjohtaminen on tyontekijin idn ja ikdsidon-
naisten tekijoiden huomioon ottamista paivittaisjohtamisessa, tyonjaossa ja tyoskentely-
ymparistossd niin, ettd voidaan synnyttia sellainen tySpaikkakulttuuri, jossa jokainen

tyontekija - ikadn katsomatta - voi kokea olevansa arvokas.”

Viitalan (2009, 239) mukaan ikdjohtamisella tarkoitetaan tavallisesti ikddntyneiden joh-

tamista. Suomen ikdrakenne on vinoutunut ikdpyramidin yldpadhan ja tista johtuen on
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luonnollista, etta ikdjohtamisen keskustelun painopiste on juuri ikdantyvissa ja ikaanty-
neissa tyontekijoissa. Laajemmin mdéariteltyna ikdjohtaminen kuitenkin tarkoittaa kaiken

ikdisten eri eliminvaiheiden huomioon ottamista tyossid. (Viitala 2009, 239.)

Moilasen (2005, 65) mukaan ikdjohtaminen on laaja ja moniosainen kokonaisuus. Sen
juuret ovat seki johtamisteorioissa ettd tyokykytutkimuksissa. Ikdjohtamisessa puhu-
taan kiytinnossd samoista asioista kuin johtamisessa ja henkil6st6johtamisessa. Teo-
reettisesti tarkasteltuna johtaminen tai henkilostéjohtaminen ei ole ikdjohtamisen kes-
kusteluissa niin vahvassa asemassa kuin se voisi olla. Suomessa ikdjohtaminen on kes-
kittynyt erityisesti ty6kykyyn ja Euroopassa ikiarakenteen hallintaan. (Moilanen 2005, 8,
65.)

4.2 Ikdjohtaminen lihiesimiehen ty6ssi

Skoglund & Skoglund (2005, 5) toteavat ettd ikdjohtaminen ei ole tyokalu nopeiden
ratkaisujen saavuttamiseksi. Heidin mukaan ikdjohtaminen edellyttad sitoutumista ja
pitkdjanteisyyttd niin ylimmalti ja keskijohdolta kuin henkil6stoltd ja ammattijarjestoilta.
Lihiesimiehen ty6ssa ikdjohtamisella tarkoitetaan ikdsidonnaisten asioiden huomioon
ottamista paivittaisessa johtamisessa ja toiden organisoinnissa. Esimiehen tehtivini on
tukea tyontekijin yksilollisid voimavaroja timén tyburan eri vaiheissa sekd luoda edelly-
tykset eri-ikaisten tyontekijoiden vahvuuksien hyodyntamiselle. (Lundell ym. 2011,
301.) Osana organisaation ikdohjelmaa esimichelle on luotava edellytykset kuten riittiva

tietdmys ja tuki ikdjohtamisen toteuttamiseksi (Skoglund & Skoglund, 5).

Henkilston tyokyvystd huolehtiminen tarkoittaa ty6kykyongelmien ennaltachkiisya
sekd puuttumista tyokyvyssa jo ilmenneisiin ongelmiin. Esimiehen tulee olla tietoinen
ikdsidonnaisten tekijéiden vaikutuksesta voimavarojen kehittymiseen, jotta hin voi
hy6dyntia tietojaan tyokykyongelmien ennaltachkiisyssa ja hallinnassa. Tyokykyongel-
mien ennaltachkaisyssa keskeistd on fyysisen ja psyykkisen kuormituksen saitely seka
tyoturvallisuutta uhkaavien riskien hallinta. Esimiehen tulee huolehtia siita, ettei tyosta
aiheudu haitallista kuormitusta tyontekijan fyysiselle ja psyykkiselle hyvinvoinnille. Eri-

laista tyOkykya uhkaavat ongelmat lisdaantyvat ikaantymisen myotd. Perusta tyokyvyn
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tulevalle kehitykselle luodaan kuitenkin jo tyéuran alkuvaiheessa. (Lundell ym. 2011,
301.)

Tyokykyongelmia voidaan ennaltachkiistd muun muassa tyGympiriston suunnittelulla,
tyojarjestelyilld, mitoittamalla tyon vaatimukset tyontekijan voimavarojen mukaan seka
luomalla edellytykset tyontekijin voimavarojen kehittimiselle. Tyontekijin terveyttd
voidaan edistdd kannustamalla terveellisten elimantapojen noudattamiseen. Tyonteki-
joiden tyokykyd voidaan parantaa tydpaikalla my6s vahvistamalla yhteisollisid voimava-
roja eli kasvattamalla tyGyhteison sosiaalista padomaa. Till6in tyGyhteison toimintatavat

ja vuorovaikutussuhteet tukevat yksilollisten voimavarojen kehittymistd. (Lundell ym.

2011, 301-302.)

Esimies on tarkedssa roolissa tyontekijan tyokykya uhkaavien ongelmien hallinnassa.
Hinen tehtidvinsd on seurata tyontekijoiden selviytymisti tyotehtivissa sekd huolehtia
siitd, ettei ty0 vaaranna heiddn terveyttdin ja turvallisuuttaan. Sairauspoissaolojen seu-
ranta, varhainen puuttuminen ja tyéhon paluun tukeminen ovat keskeisid tyokyvyn tu-
kiprosesseja. TyGpaikan ja tyoterveyshuollon luottamuksellinen ja aktiivinen yhteisty6
on myos tarkeda tyokykyongelmien selvittelyssa ja tarvittavien tukitoimien jarjestami-
sessd. Ty6kykyuhkien hallintaan tarvitaan selkeit ja riittdvin yksityiskohtaisesti kuvatut
toimintamallit. Ty6kykya uhkaavat ongelmat on sitd helpompi saada hallintaan mita
varhaisemmassa vaiheessa nithin reagoidaan. Varhaista reagointia tarvitaan, kun tyonte-
kijalld on vaikeuksia selviytyd tyostddn tai hinen tyokayttiytymisessddn havaitaan huo-

lestuttavia muutoksia. (Lundell ym. 2011, 310.)

Varhainen tuki-toimintamallin pditavoitteena on, ettd tydolosuhteita tai tyGtapoja

muuttamalla tyontekija voi jatkaa tyossdan. Toimintamallin avulla pyritdan tyontekijan
hyviin tyokykyyn ja omassa tyossadn selviytymiseen. Varhaisen tuen toimintamalli vi-
hentdd onnistuessaan sairauspoissaoloja ja niistd atheutuvia kustannuksia. Pitkalld aika-
vililld toiminta vaikuttaa positiivisesti myo6s tyokyvyttomyyseliakkeistd aiheutuviin kus-

tannuksiin. (Hirvonen, Pohjonen, Eranti, Pentild & Poikonen 2004, 13.)

Varhainen tuki-toimintamallissa keskeistd on tyokykyongelmien havaitseminen ja pu-

heeksi ottaminen, esimichen ja tyontekijan vilinen neuvottelu seka toiminta ja sen arvi-

16



ointi. Esimiehen tehtivi on seurata tyontekijoéiden selviytymistd tyossadn. Tyokyky
muutosten havaitseminen ei ole esimiehelle aina helppoa. Tyokykyongelmien havaitse-
miseen vaikuttavat muun muassa esimiechen tyokokemus, muutokset organisaatiossa tai
suuri tyémaard. Tyokykyongelmasta voi olla merkkini esimerkiksi ty6suorituksen hei-
kentyminen, tyon laadun huonontuminen, lisidntyneet myohastelyt, sairauslomat ja
poissaolot, toistuvasti pidentyneet tyopaivit seka kayttaytymisen muutos atkaisemmasta
kuten jatkuva vasymys. Tyokykyongelmien puheeksi ottamisella tarkoitetaan suoraa ja
ystavillistd ehdotusta keskustelusta. Toiminta tykyvyn tukemiseksi ja parantamiseksi
alkaa esimiehen ja tyontekijan valiselld keskustelulla, jonka aikana keskustellaan ongel-
masta ja sen ratkaisusta. Sovittujen asioiden ja tyokyvyn seurannasta on my6s hyvi so-
pia yhdessa. Tyoterveyshuolto ja tyosuojelu voivat olla mukana tyokykyongelmien kar-

toittamisessa ja sopivien ratkaisujen etsinndssa. (Hirvonen ym. 2004, 15-21, 23.)

Ty6yhteison kaikki jasenet voivat ottaa puheeksi havaitsemansa tyckykyd uhkaavan
ongelman. Tyokykyongelmien puheeksi ottaminen ja tukitoimien kdynnistiminen ovat
kuitenkin aina esimiehen vastuulla. Usein esimiehet kokevat tyékykyongelmien puheek-
si ottamisen vaikeaksi. Ty6terveyshuolto voi jirjestdd esimiehille varhaiseen tukeen ja
ongelmien puheeksi ottamiseen liittyvda valmennusta. Ty6terveyshuolto voi tarjota
esimichille tarvittaessa my6s konsultaatiota tyokykyongelmien puheeksiottotilanteisiin

valmistautumisessa. (Lundell ym. 2011, 310-311.)

Kehityskeskustelu on osa johtamisjirjestelmai. Sen tavoitteena on sovittaa tyontekijin
tarpeet ja tavoitteet yhteen organisaation tavoitteiden kanssa. Kehityskeskustelun sisdl-
t6 muodostuu menneen ja nykytilanteen arvioinnista seki tulevan suunnittelusta. Kes-
kindinen luottamus seka osapuolten halu ja kyky kuunnella mita toisella on sanottavaa,
ovat keskeisia asioita kehityskeskustelun onnistumiselle. Kehityskeskustelussa seki esi-
mies ettd tyontekija saavat palautetta tyostaan ja kehittymisestdan. Kehityskeskustelu on
hyvi paikka kisitelld tyontekijan urakehitykseen liittyvia asioita. (Lundell ym. 2011,
308.)

Urasuunnittelu ty6uran loppupuolella on erityisen tirkeéda, koska silld voi olla ratkaiseva
merkitys ikddntyneen tyontekijan motivaatiolle ja halulle jatkaa tyGelimissd. Esimiehen

tulisi keskustella elake-ikda lahestyvan tyontekijan kanssa siita, millaisena han kokee
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oman asemansa tyOyhteisossa seka millaisissa rooleissa ja tehtivissa hin olisi kiinnostu-
nut tyoskentelemain tyouransa lopussa. Kehityskeskustelun yhteydessd voidaan keskus-
tella my0s tyontekijan tyokyvysta ja hyvinvoinnista, jotta esimies ja tyontekija voivat
yhdessi pohtia keinoja voimavarojen tukemiseen, motivaation ylldpitimiseen seka ty6n
ja muun elimin yhteensovittamiseen. Joissakin organisaatioissa ikdohjelma sisélta
ikddntyneille tyontekijoille suunnatun kehityskeskustelun, jossa kdyddin lipi ty6kykyyn
ja tulevaisuuden suunnitelmiin liittyvia asioista tavallista perusteellisemmin. (Lundell

ym. 2011, 308-309.)
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5 Ikidintyneen tyontekijin tyokyvyn tukeminen

Useat ikdjohtamisen taustalla olevat tutkimukset ovat osoittaneet, etta hyvi esimiestyo
on kaikkein merkittavin tekijd, joka selittdd tyokyvyn paranemista 51—62 vuoden idssa.
Hyvi esimiesty0 parantaa ja huono esimiesty6 heikentda ian myota ihmisen tyokykya.
Ikadntyvien tyontekijoiden nakokulmasta hyvissa esimiestyossd on nelja keskeista omi-
naisuutta, joiden avulla esimies voi tukea ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykyi: ika-
asenne, tiimi- ja yhteisty6taidot, kyky suunnitella t6itd yksil6llisesti ja kommunikointi-

kyky. (Ilmarinen 2006, 210.)

Johtamisen oikeudenmukaisuus on my®0s erityisen tirkeda tyokyvyn kannalta, silld se
vaikuttaa ihmisen voimavarojen kehittymiseen sekd motivaation kayttda osaamistaan
organisaation ja tyoyhteison hyviksi. Erityisesti esimiechen oikeudenmukaisuudella on
suuri merkitys tyontekijoiden hyvinvoinnille, terveydelle ja tyGyhteison toiminnalle.
Oikeudenmukainen kohtelu kertoo arvostuksesta ja vahvistaa tyontekijan sitoutumista
organisaatioon ja muutoksiin. Vastaavasti epaoikeudenmukainen kohtelu kertoo arvos-
tuksen puutteesta ja heikosta asemasta tyoyhteisossa. Epdoitkeudenmukainen johtami-
nen heikentdd tyotyytyviisyyttd, sitoutumista tyénantajaan, ilmapiiria ja yhteisty6halua.
Oikeudenmukainen johtaminen on tirkedi kaikille idsta riippumatta. Iikkait ja tyonan-
tajaansa sitoutuneet ihmiset karsivat kuitenkin erityisesti epaoikeidenmukaisesta kohte-

lusta. (Lundell ym. 2011, 317.)

5.1 Ikiasenne

Ikaa koskevat ennakkokisitykset vaikuttavat sithen, kuinka tietyn kasityksen omaksunut
thminen kayttiytyy. Nuoria pidetddn usein liian innokkaina ja kokemattomina, jolloin
heille ei anneta heididn tarpeitaan ja motivaatiotaan vastaavia tehtivid. Vastaavasti idk-
kaammista ajatellaan, etteivat he halua muuttua tai kehittya, jolloin asenteilla vaikute-
taan heidin omiin arvostuksiinsa ja toimintatapoihinsa. Asenteellinen suhtautuminen
nuoriin ja idkkdampiin tyontekijoihin heikentda tyoyhteison toimivuutta ja yksiloiden

suoriutumista. (Kiviranta 2010, 17.)
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Esimiehen on tiedostettava, ettd hinen oma suhtautumisensa ikddntyviin tyontekijéihin
vaikuttaa koko tyoyhteison asenteeseen (Ilmarinen ym. 2003, 163). Hyvi esimiesty6 ja
ikajohtaminen perustuvat aina esimichen omaan ikdasenteeseen, jonka juuret ovat
asennoitumisessa omaan ikadntymiseen. Esimichen ikdasenne on kielteinen, jos hin
nikee ympirillddn vain kielteisid muutoksia ikadntyvissd thmisissa. Jos esimies ymmar-
tad ikddntymisen myota tapahtuvan myos positiivisia muutoksia, on hianen ikaasenteen-
sa myonteinen. Realistinen asenne omaan ikiddantymiseen tarkoittaa sekd myonteisten
etta kielteisten muutosten tunnistamista, ymmartamista ja hyviksymista. (Ilmarinen

2000, 210.)

Ikaantyminen merkitsee aina seki positiivisia ettd negatiivisia muutoksia. Lansimaissa
positiiviset muutokset jadvit usein negatiivisten muutosten varjoon, silli nuoruutta
thannoidaan ja huomio kiinnitetaan ikaantymisen ulkoisiin eika sisdisiin muutoksiin.
Sisdiset muutokset, joita voidaan pitdd henkisen kasvun tuloksina, ovat merkittivimpid
kuin ulkoisiin ominaisuuksiin liittyvit muutokset. Henkiselld kasvulla tarkoitetaan erilai-
sia kognitiivisia ominaisuuksia, jotka paranevat idn myo6td. Esimerkiksi erilaisten asioi-
den kokonaisvaltaisempi hahmottaminen ja kyky ratkaista entisti monimutkaisempia
ongelmia paranevat ty6- ja eliminkokemuksen myota. Tastd johtuen kokeneet henkil6t
tyoskentelevit usein mentoreina nuoremmille, esimiehini ja johtajina. (Ilmarinen ym.

2003, 162-163.)

5.2 Tiimi- ja yhteisty6taidot

Eri-ikdisten tyontekijoiden toimiva yhteistyo tarkoittaa erilaisten vahvuuksien ja heik-
kouksien ymmartimisti ja tunnistamista. Ikdjohtaminen on siis erilaisuuden johtamista
ja erilaisten arvojen yhteensovittamista. Esimiehen on osattava kuunnella tyontekijoita,
avattava keskustelua ja titd kautta hyodynnettiva erilaista osaamista ty6yhteiséssd. Hy-
vi esimiestyo edellyttad aina tiimityOkykya organisoitumisen mallista riippumatta. (I1-

marinen ym. 2003, 166, 168.)
Ikarakenteiltaan epatasapainoisessa tyOyhteisossa yhteistyon kehittiminen on haastava

tehtava. Hierarkkinen ja autoritadrinen johtamistapa ei enda toimi, vaan erilaiset ryhma-

ja tiimitydmuodot ovat nykypaivda, mikali halutaan parantaa tyontekoa ja tuottavuutta.
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Tiimityotakadn ei kuitenkaan tule soveltaa mihin tahansa, silld toisinaan silloin maksi-
moidaan tehottomuus ja nienndistekeminen sekd minimoidaan vastuunkanto. Tutki-
musten mukaan pelkistdin kidskyvaltainen johtaminen heikentdd tyontekijéiden tyoky-
kyad. Tyontekijoita osallistava paatoksentekokulttuuri, tiimijohtaminen ja tiimien tuke-
minen ilman liiallista autoritairisyyttd parantavat tyontekijoiden tyokykya. Autoritddristd
johtamistapaa on varottava erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa sekd kokeneiden ja
henkisesti vahvojen ikddntyneiden tyontekijéiden johtamisessa. (Ilmarinen ym. 2003,

167.)

Tyoyhteisssa voi syntya erilaisia konflikteja, koska nuorilla ja vanhemmilla tyonteki-
joilla on erilaiset arvot ja asenteet tyota ja tyon tekemisen ehtoja kohtaan. Yhteiset kes-
kustelut arvoista ja niiden erilaisuudesta ovat tirkeitd tyoyhteisOissi, joissa on paljon
eri-ikdisia tyontekijoita. Eri-ikdisten tyontekijoiden muodostamat tiimit ja tyGparit ovat
tydmuotoja, joiden avulla voidaan rakentaa ymmairrysti erilaisten arvomaailmojen vilil-
14 ja siirtad osaamista eri sukupolvien valilld. Esimiehen ty6hon kuuluu etsid jokaiselle
tyontekijalle sellainen ty6tehtava, joka vastaa kyseisen henkilon arvoja ja tarjoaa riitta-
visti haasteita. T4std johtuen esimiechen on hyvi ymmairtid, miten tyontekijéiden arvo-
maailma ja ty6hon liittyvat odotukset todennakoisimmin muuttuvat urakehityksen ja

1an myoti. (Ilmarinen ym. 2003, 169, 171.)

5.3 Téiden yksildllinen suunnittelu

Hyvin ikdjohtamisen vaativin ulottuvuus on kyky téiden yksil6lliseen suunnitteluun ja
suunnitelman toteuttaminen. Yksilollisten ratkaisujen tarve ty6elimassa korostuu, silla
1dn myotd thmiset muuttuvat fyysisesti, psyykkisesti ja sosiaalisesti. Fyysisesti thminen
heikkenee idn myota selvimmin, mutta psyykkinen ja sosiaalinen kasvu idan myota teke-
vit thmisistd monipuolisempia ja kypsempid. Ei ole jirkevii, ettd tydnkuvat ovat ihmi-
sen idstd riippumattomia. Muuttuvat voimavarat tulee suunnata niitd paremmin vastaa-
viin ty6vaatimuksiin. Toiden tulee muuttua sithen suuntaan mihin ihminen vahvistuu.
Kaytannossa yksilolliset ratkaisut liittyvit tyon tauotukseen, tyotehtivien jarjestykseen,
tyomenetelmien- ja tapojen valintaan seka tyonopeuteen. My6s tydaikajoustoilla voi-

daan vastata yksil6llisiin tarpeisiin. (Ilmarinen ym. 2003, 173-174.)
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Yksilollisyyden huomioonottaminen edellyttad ikddntyvin tyontekijin ja koko tyoyhtei-
son hyviksynnan. Kaikki tyontekijit eivit halua erottua muista, vaikka tyonkuvan kan-
nalta olisikin tarvetta téiden yksil6lliseen suunnitteluun. Ty6yhteison ja tydkavereiden
kateus voi my6s vaikeuttaa téiden yksilollistd suunnittelua. Erilaisuuden huono sieto
kyky johtuu padosin vanhakantaisesta ajattelusta, jonka mukaan tehtivien tulee olla

tasapuolisesti kaikille samat. (Ilmarinen ym. 2003, 173-174.)

Toiden yksilollisen suunnittelun ohella puhutaan my6s tyelimin joustoista. Uhmavaa-
ran ym. (2005, 1) mukaan joustot sisiltavit useita erilaisia tyén organisointiin ja tyoeh-
toihin liittyvid joustojirjestelyja. Joustoilla tarkoitetaan muun muassa tyon tekemisen
paikan suhteen joustavaa tyota, tybaikajoustoja, palkkausjarjestelmien joustavuutta, tyo-
voiman joustavia kayttGtapoja sekd toiminnallisia tydnteon joustavuuden muotoja ku-

ten esimerkiksi titmity6td. (Uhmavaara ym. 2005, 1.)

Tyontekijan kannalta joustavat tyojarjestelyt merkitsevit parhaassa tapauksessa hairi6-
tontd tyOympiristod, tyon ja perhe-eliman parempaa yhteensovittamista, parantunutta
tydbmotivaatiota ja tyOtehoa seka pitkien tyématkojen poistumista. Organisaation nako-
kulmasta keskeista on yksil6llisen osaamispadaoman ja resurssien tehokkaampi hyédyn-
timinen. Joustoilla on myo6s erilaisia laadullisia vaikutuksia kuten tyonantajan ja tyonte-
kijan valisen luottamuksen lisaantyminen, julkisen kuvan muodostuminen modernim-
maksi ja dynaamisemmaksi, asiakaspalvelun tehostuminen sekd organisatorisen jousta-
vuuden paraneminen. (Uhmavaara ym. 2005, 1.) Kandolinin ja Tuomivaaran (2011, 38)
mukaan tyon tekemisen ajan ja paikan joustoilla on selked yhteys sithen, harkitseeko

thminen jatkavansa tyGuraansa 63 ikdvuoden jalkeen.

5.3.1 Tyoéaikajoustot

Henkil6stolahtoisia tyoaikajoustoja ovat muun muassa liukuva ty6aika, tyGaikapankki ja
tyoatka-autonomia. Liukuvalla ty6ajalla tarkoitetaan jarjestelya, jossa tyénantaja ja tyon-
tekija sopivat, ettd tyontekija voi sovituissa rajoissa padttaa tyonsa alkamis- ja paatty-
misajankohdan. Liukuva tyoaika on yleinen ty6aikajarjestely monilla tyopaikoilla Suo-
messa. Tyoaikapankki kasitteestd on useita erilaisia nakemyksia ja tyoaikapankkijarjeste-

lyissa on monia kaytint6ja. Tyoaikapankilla tarkoitetaan jarjestelya, jossa tyoaikaa voi
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tehdi joustavasti sisddn, sddstdd ja pitdid myGhemmin vapaana. Sovitun liukuman puit-
teissa tyOaikaa voi tehda sisddn pankkiin ja vastaavasti ty6aikasaldo voi olla tilapiisesti
my6s miinusmerkkinen. Tavoitteena on yleensi, ettd saldo tasoittuu tietyn tasausjakson
kuluessa nollaan. Tunnit voidaan korvata myos rahan, mikali niita jaa tasoitusjakson
jalkeen pankkiin. Ty6aikapankkijirjestely voidaan toteuttaa my6s ilman liukuvaa ty6-
aikaa. Esimerkiksi ylity6tunnit voidaan laittaa pankkiin ja pitdd sovittaessa vapaana tai
lyhennettyni tybaikana. Tyoaika-autonomia lisddntyy huomattavasti liukuvan ty6ajan ja

tyoatkapankkiin kuulumisen seurauksena. (Uhmavaara 2006, 67—68, 72.)

Osa-aika ty6 on lisadntynyt Suomessa palvelusektorin kasvun ja tyGelimin joustojen
lisadntymisen myo6td. Tavallisesti osa-aikatyotd on pidetty varsin luonnollisena vaihto-
chtona tayspdivityolle ihmisen ikddntyessd. Osa-aikaty6é vihentaa stressid, vahvistaa
terveytta, tyOtyytyvaisyys paranee ja tybkuormitus asettuu kokopaivaisentyon ja elak-
keelld olon viliin. My0s osa-aikaelidke on tavallinen muoto keventidd tyon rasitusta elé-
keidn lihestyessd. (Ilmarinen 20006, 384.) Kunta-alalla osa-aikaelike voidaan myo6ntaa
henkil6lle, joka siirtyy kokoaikatydsta osa-aikatyohon. Vuonna 1953 tai myohemmin
syntyneet voivat jidda osa-aikaelakkeelle aikaisintaan taytettydan 60 vuotta. Osa-

aikatyOstd sovitaan aina tyonantajan kanssa. (Keva 2012a.)

5.3.2 Tyo6n tekemisen paikan joustot

Tietoyhteiskunnan kehittymisen my6té tyo ei ole nykyiddn entiselld tavallaan aikaan ja
paikkaan sidottua. Nykyédin ty6td tehdddn yhd useammin muualla kuin varsinaisella
tyopaikalla. Tyotd tehdadn varsinaisen tyOpaikan lisaksi kotona, toisella toimipaikalla,
toisen yrityksen tiloissa ja tydmatkoilla. Tyon tekemisen paikka riippuu siitd minka
tyyppisesta tyosta on kysymys. Esimerkiksi teollista tuotantoa tai valitonta asiakaspalve-
lua on lihes mahdoton siirtdd kotona tehtiviksi. Sen sijaan esimerkiksi opettajan on
luonnollista tehda osa toistadn kotona. Asiantuntijaorganisaatiossa kotona ja tydbmat-
koilla ty6skentely on tavallista. Toimihenkildorganisaatioissa tyotd tehdddn oman ty6-
paikan lisaksi usein toisessa toimipaikassa ja toisen organisaation tiloissa. Tyontekijaval-
taisissa organisaatioissa tyotd tehddan paiasiallisesti omalla ty6paikalla. (Melin & Mamia

2006, 18, 19.)

23



Tyon tekemisen paikan suhteen joustavassa tyossa tyoskentely tapahtuu siis varsinaisen
tyopaikan ohella tai sijasta my6s muualla. Tiéllaista ty6ta kutsutaan kasitteilld litkkuva tai
mobiili ty6, hajautettu tyo, ja etityo. Tyon tekemisen paikan suhteen joustava tyé on
usein joustavaa myos tyOajoiltaan ja kayttad hyviksi tietoliikenneteknologiaa. (Uhma-

vaara 2005, 27.)

5.3.3 Terveysperusteinen tehtdvianvaihto

Terveysperusteisella tehtivin vaithdolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijille etsitidn uusia
tyotehtivid terveydentilan heikkenemisen vuoksi. Vantaan kaupungilla terveysperustei-
nen tehtavanvaihto on osa aktiivisen valittimisen toimintatapaa. Vantaalla etsittiin yh-
teensd 92 tyontekijille uusia tehtivid terveyden tilan heikkenemisen vuoksi vuonna

2011. (Vantaan kaupungin henkil6stokertomus 2011.)

Terveysperusteisen tehtivinvaihdon rinnalla puhutaan my6s uudelleensijoittumismal-
lista. MyOs Vantaalla on otettu kayttoon kisite uudelleensijoittuminen syksysta 2012
alkaen. (Torvinen, M. 30.10.2012.) Vuonna 2010 tehdyn kunnallisen ty6terveyshuolto-
tutkimuksen mukaan uudelleensijoitusmalli toimii suurimassa osassa kuntia huonosti.
Mallin toimivuuteen vaikuttaa kuitenkin kunnan koko. Suurissa kunnissa uudelleensijoi-
tusmalli toimii paremmin kuin pienissd kunnissa. Tutkimuksen mukaan mallin toimi-
vuus on kuitenkin heikentynyt vuoteen 2008 verrattuna. Yleisimpina haasteena nah-

déin se, ettd soveltuvia uusia tehtdvid on usein vaikea 16ytia. (Pekka, Kaartinen, Trés-

kelin & Forma 2010, 37, 39.)

Terveysperusteiseen tehtivinvaihtoon ja uudelleensijoittumismalliin liittyy my0s kasite
ammatillinen kuntoutus. Kuten edella todettiin, uusia soveltuvia tehtivia on monesti
vaikea 16ytad. Talloin ammatillinen kuntoutus voi olla luonnollinen ratkaisu parantaa
tyontekijan mahdollisuuksia siirtya uudenlaisiin tehtaviin. Gronforsin ja Forman (2003,
4) mukaan yksilén voimavarojen ja tyon vaatimusten viliseen epatasapainoon voidaan
vaikuttaa joko yksilon voimavaroja kehittimalla tai tyon sisiltod ja vaatimuksia muut-
tamalla. Tyontekija voi olla tyokyvyton omaan nykyiseen ammattiinsa, mutta hyvinkin
ty6kykyinen johonkin toiseen. T4lloin tySuria voidaan pidentdd tukemalla tyontekijoi-

den kouluttautumista ammatteihin, joiden vaatimukset vastaavat paremmin heidédn tyo-
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kykyain. Ammatillisen kuntoutuksen onnistumisen kannalta on kuitenkin tirkeaa
huomioida koulutuksen oikea-aikaisuus ja tyontekijan halukkuus. Ideaalisessa tapauk-
sessa tyontekija on halukas vathtamaan tehtavia ja hinelld on vield voimavaroja aloittaa
kuntoutus prosessi. (Gronfors & Forma 2003, 4, 41-43.) Keva (2012b) mairittelee
ammatillisen kuntoutuksen soveltuvuutta muun muassa seuraavasti: 7 Ammatillinen
kuntoutus on tarkoitettu tyontekijoille, joita uhkaa tyokyvyttémyys sairauden vuoksi.
Tarkoituksena on, ettd tyontekija voi jatkaa ty6ssa tyokykynsa kannalta paremmin sopi-

vissa tehtavissa tai palata tyohon pitkin sairauspoissaolon jalkeen”.

5.4 XKommunikointitaito

Tehokas kommunikointi on sekd puhumista ettd kuuntelemista. Parhaimmillaan kom-
munikointi on aitoa molemmin puolista dialogia. Dialogi on kaikkien tiimin jdsenten
vilista vuoropuhelua. Hyviin kommunikointiin kuuluvat my6s ilmeiden, eleiden ja
tunteiden havaitseminen. Tami edellyttid tunnealykkyyttd. (Sydanmaanlakka 2004,

124-125.)

Erilaiset muutokset ty6elimissi koetaan erddnd suurimmista kuormitustekijoista. Idk-
kaammat tyontekijat tarvitsevat usein muutoksiin enemman sopeutumis- ja valmistu-
misaikaa kuin nuoremmat tyontekijit. Esimies tietdd muutoksista ja valmistelee niita,
joten hinen tehtivianaian on keskustella ja tiedottaa niista. Iikkdammait tyontekijit saa-
daan mukaan muutoksiin parhaiten keskustelemalla ja kuuntelemalla heididn nikemyk-
siddn sekd arvostamalla heidin kokemukseen perustuvia mielipiteitdan. Esimichen tiy-
tyy keskustelemalla 16ytda sellaisia perusteluja ja ratkaisuja, jotka myos vanhemmat
tyontekijit hyviksyvit. Esimies ja johto voivat parhaiten edistda eri-ikdisten muutok-
seen sitoutumista osoittamalla omaa sitoutumistaan, pitimalla tavoitteet mielessaan,
antamalla muutoksella riittivisti aikaa ja resursseja, kertomalla muutoksen etenemisesti
ja vilvastyksista seka ottamalla kaikki mukaan muutoksen toteuttamiseen ja palkitsemal-

la onnistumisista. Kommunikoinnin avoimuus on esimiehesta kiinni. (Ilmarinen ym.

2003, 175-176.)
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6 Empiirinen tutkimus

Tissd luvussa esitellidn opinndytetyon kohdeorganisaatio, perustellaan tutkimusmene-
telmin valintaa sekd kuvataan tutkimuksen toteutusta ja haastateltavia. Opinndytetyon
empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella, ja aineisto kerattiin
yksilohaastatteluilla. Tutkimuksen kohteena oli seitsemin esimiestd Vantaan kaupungin
sivistystoimen sekd sosiaali- ja terveyshuollon toimialojen eri yksikoéista. Tavoitteena oli
selvittdd, miten lihiesimies voi tukea ikdantynteen tyontekijan tyokykya seka loytaa la-
hiesimiesten parhaita kdytint6jd tukea ikddntyneiden tyotekijoiden tyokykya. Lisaksi
haluttiin selvittdd, millaiset tekijit mahdollistavat ikddntyneiden tyontekijéiden tyokyvyn

tukemisen ja millaisia haasteita sithen liittyy.

6.1 Vantaan kaupunki kohdeorganisaationa

Vantaan kaupunki tyollisti vuonna 2011 yli 11 000 henkil6a, joista yli 80 prosenttia oli
naisia. Henkil6ston keski-ika tuolloin oli 44,8 vuotta. (Vantaan kaupunki 2012a, 20).
Organisaatio jakautuu viiteen eri toimialaan: keskushallinnon, maankdyton ja ympiris-
ton, sivistystoimen, sosiaali- ja terveyspalveluiden seké vapaa-ajan ja asukaspalveluiden

toimialaan (Vantaan kaupunki 2012b).

Sivistystoimen toimiala vastaa opetuslautakunnan toimialaan kuuluvien asioiden valmis-
telusta ja tdytint6onpanosta. Sivistystoimen organisaatio ty6llistdd noin 5500 henkil4.
(Vantaan kaupunki 2012c¢.) Vastaavasti sosiaali- ja terveystoimen tehtivani on vastata
kuntalaisten terveyden ja sosiaalisen hyvinvoinnin edistimisen ja yllapitimisen edelly-
tyksistd. Sosiaali- ja terveystoimi ty6llistaa noin 3000 henkil6d. (Vantaan kaupunki

2012d.)

Vantaan kaupungilla tarjotaan henkil6stélle avoin ja vuorovaikutuksellinen tyéymparis-
t0, jossa jokaisella on mahdollisuus itsensi kehittimiseen. Henkil6st6d pyritddn otta-
maan mukaan myos paatoksentekoon. Kaupungilla on my6s monipuoliset koulutus- ja

kehittimismahdollisuudet henkilstolleen. Vantaan kaupungilla panostetaan erityisesti

tyoyhteison hyvinvointia tukevaan koulutukseen. Hyvan esimiestyon vaikutus tyoyhtei-
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s6jen hyvinvointiin ja hyviin tyétuloksiin on my6s ymmirretty ja esimiesten ja johdon

valmennukseen panostetaan. (Vantaan kaupunki 2012e.)

Vantaan kaupungilla on kdyt6ssa aktiivisen valittimisen toimintatapa, joka tunnetaan
my0s varhaisen tuen mallina. Varhaisen tuen mallia on kisitelty tarkemmin luvussa 4.2.
Vantaan kaupungin mukaan aktiivisen vilittamisen toimintamallin tarkoituksena on
tukea esimiehen varhaista puuttumista tyontekijan tyckyvyn heikkenemiseen. Aktiivi-
nen valittiminen on tirked osa esimiestyotd. On tarkead, ettd esimies havaitsee tyonte-
kijan tyokyvyn heikkenemisen ennusmerkit ajoissa, ottaa asian puheeksi tyontekijan
kanssa ja etsii tyontekijan tyokykyd tukevia ratkaisumahdollisuuksia. Jos ty6paikan ja
esimiehen jarjestelyt eivit riitd tukemaan tyontekijai, jonka terveyden tila on heikenty-
nyt, on 16ydettidvi muita ratkaisuja. Vantaalla tySterveyspalveluihin kuuluu sairaanhoi-
topalveluiden lisiksi monia tyossédjatkamista tukevia palveluita kuten ergonominen oh-
jaus, tyopsykologin tuki, tyokokeilu tai osa-aikainen sairausloma. Tyontekijin tyckyvyn
heiketessd niin paljon, ettd se uhkaa ty0ssi selviytymisti, tehdddn tyokykyarvio, jonka

avulla selvitetadan tyontekijan tyokyvyn riittavyytta tyossa. (Vantaan kaupunki 2012f.)

6.2 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelut tiedonkeruumenetelmina

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella, koska haluttiin selvittdd esimies-
ten parhaita kaytintoja tukea ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykya. Tarkoituksena oli
tutustua lathemmin muutamien esimiesten toimintatapoihin, eikd esimerkiksi kartoittaa
vain yleisimpid esimiesten toimintatapoja. Aihetta haluttiin tutkia opinndytetyossd mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti, jotta esimiesten kokemukset ja nikemykset atheesta
tulisivat mahdollisimman hyvin esille. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen piirre on-
kin se, ettd kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tarkoi-
tuksena on 16ytaa tai paljastaa tosiasioita, eikd todentaa jo olemassa olevia viittimia.

(Hirstjarvi, Remes, Sajavaara 2009, 161.)

Haastattelun keskeiseni etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, etti ai-
neiston keruuta voidaan siadelld joustavasti tilanne ja vastaajat huomioiden. Haastattelu
sopii tutkimusmenetelmaksi erityisesti silloin, kun halutaan sijoittaa tulos laajempaan

kontekstiin, aiheen tiedetdin jo ennalta tuottavan vastauksia monitahoisesti ja moniin
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eri suuntiin seka silloin kun halutaan selventai ja syventda saatavia tietoja. (Hirsijarvi
ym. 2009, 205). Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla eli puolistruktu-
roiduilla haastatteluilla. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Tutkimusaineisto
kerittiin haastatteluiden avulla, silld aitheen kannalta oli erityisen tirkedd, ettd haastatel-
tavat esimiehet saivat tuoda ajatuksiaan esille mahdollisimman vapaasti. Tutkittavasta

aiheesta haluttiin my6s mahdollisimman syvillistd ja konkreettista tietoa.

6.3 Tutkimuksen toteutus

Teemahaastattelurunko luotiin tutkimusongelmien ja lihdekirjallisuuden pohjalta.
Haastatteluissa haluttiin selvittda erityisesti esimiesten parhaita kaytint6ja seka edelly-
tyksid tukea ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykyd. Lisdksi haluttiin selvittid haastatel-
tavien kisityksid ja kokemuksia ikddntymisen vaikutuksista ja hyvin esimiestyon merki-
tyksestd ikadntyneen tyontekijan tyokykyyn. Haastattelurunko muodostui haastateltavi-
en taustatiedoista, viidestd padteemasta sekd tarkentavista kysymyksistd. Haastattelun
paiteemat olivat 1) tyokyky ja ikdantyminen, 2) hyva esimiesty6 ikaintyneiden tyonteki-
joiden tyokyvyn tukena, 3) kidytinnoét ikddntyneiden tyontekijéiden tyckyvyn tukemi-
seksi, 4) edellytykset tukea ikddntyneitd tyontekijoitd sekd 5) ikdantyneiden tyokyvyn

yllapitiminen tulevaisuudessa.

Ennen haastatteluiden toteuttamista teemahaastattelurungosta pyydettiin arviota opin-
niytetoiden kvalitatiivisen menetelmipajan ohjaajalta. Hinen palautteensa pohjalta
haastattelukysymyksid hieman yhdisteltiin ja viides teema lisattiin. Lisiksi haastattelu-
runkoa testattiin yhden esihaastattelun avulla. Esihaastattelun perusteella teemoja tai
tarkentavia kysymyksid ei endd muutettu. Haastatteluissa kaytetty teemahaastattelurun-

ko on kuvattu liitteessi 1.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, ettd kohdejoukko valitaan tarkoituksenmu-
kaisesti, eikd satunnaisotoksen menetelmai kayttaen (Hirsijarvi ym. 2009,164). Haastat-
telututkimukseen valittiin yhteensi seitsemin esimiestd. Heidét valittiin Vantaan kau-

pungin sivistystoimen ja sosiaali- ja terveystoimen toimialojen yksikoista. Kaikki haasta-
teltavat toimivat esimiestehtdvissi ja jokaisella oli kokemusta tyontekijoiden ikddntymi-

sestd ja ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemisesta omissa yksikoissdan. Haas-
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tateltavia ldhestyttiin puhelimitse ja sihkopostitse, ja heiltd tiedusteltiin kiinnostusta
osallistua opinndytetyon haastattelututkimukseen. Aiheeseen suhtauduttiin erittain
myonteisesti ja kiinnostuneest, ja kaikki tavoitetut henkil6t osallistuivatkin haastattelu-

tutkimukseen.

Haastateltaville lahetettiin sahkopostitse etukiteen tietoa opinnidytetyon aiheesta ja ta-
voitteista seka haastattelun luottamuksellisuudesta. Haastatteluun pyydettiin varaamaan
aikaa tunti. Lisdksi tissd yhteydessi lihetettiin teemahaastattelurunko, jotta haastatelta-
villa oli mahdollisuus halutessaan pohtia teemoja ja kysymyksia etukiteen. Kaikki haas-
tattelut suoritettiin rauhallisissa tiloissa haastateltavien tybhuoneissa heidin ty6paikoil-
laan. Haastattelut etenivit teemahaastattelurungon ja tarkentavien kysymysten mukai-
sesti, mutta myo6s joitakin lisakysymyksid esitettiin. Haastatteluihin varattu aika osoit-
tautul riittavaksi, silld haastattelut kestivat hieman yli puolesta tunnista tuntiin. Kaikki
haastattelut tallennettiin sanelukoneen avulla ja lisiksi tehtiin muistiinpanoja. Haastatte-

lut toteutettiin elo-syyskuun vaihteessa 2012.

6.4 Haastateltavien kuvaus

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin haastatteluiden aluksi taustatietoja. Niin haastateltavis-
ta ja heidin yksikoistddn voitiin luoda kuvaus, silld haastateltavat ja heidin yksikkonsa
esiintyvit opinnaytetyossi anonyymeina. Taulukossa 1 on esitelty haastateltavat. Haas-
tateltaville on annettu numero 1-7, joka on esitetty aina sitaatin jilkeen. Taulukkoon on
merkitty haastateltavien ty6paikkojen toimiala, tyontekijoiden lukumiird sekd tydko-
kemus esimiestyostd. Muut tiedot esitetdan erikseen, jotta haastateltavat eivit ole mil-

ldan lailla tunnistettavissa.

Haastateltavat esimiehet olivat 1altdan 44—61-vuotiaita. Tyokokemusta esimiestehtavista
haastateltavilla oli hyvin vaihtelevasti muutamasta vuodesta yli kolmeenkymmeneen
vuoteen. Haastateltavat toimivat esimiestehtdvissd Vantaan kaupungin sivistystoimen ja
sosiaali- ja terveystoimen toimialoilla. Haastateltavien tehtavanimikkeita olivat: paivi-
kodinjohtaja, osastonhoitaja, vastaanottotoiminnan osastonhoitaja, kotthoidon esimies
ja ylihoitaja. Kaksi haasteltavista tyoskenteli samassa yksikossa. Haastateltavien suku-

puolta ei mainita, silld sivistystoimen seka sosiaali- ja terveystoimen aloilla tyoskentelee
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vain vahin miehia. Kaikilla haastateltavilla oli tyontekij6ita, jotka olivat vahintian muu-

taman vuoden paissi eldkeidsta.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot.

L. Tyontekijoiden |Kokemus esimiestehtdvistd
Haastateltava |[Toimiala o
lukum3ara (kpl) |(vuotta)

Haastateltava 1 [Sivistystoimi 20-25 9
Haastateltava 2 [Sivistystoimi 15-20 17
Haastateltava 3 [Sivistystoimi 25-30 32
Haastateltava 4 [Sosiaali- ja terveystoimi 10-15 3
Haastateltava 5 [Sosiaali- ja terveystoimi 40-45

Haastateltava 6 [Sosiaali- ja terveystoimi 30-35 5
Haastateltava 7 [Sosiaali- ja terveystoimi 10-15 17

6.5 Aineiston tarkastelu ja analysointi

Aineiston purkaminen ja tarkastelu kannattaa aloittaa jo samanaikaisesti aineiston ke-
ruuvaiheen aikana tai mahdollisimman pian keruuvaiheen jalkeen. T4ll6in aineisto on
vield tuore ja tarvittaessa haastateltavilta on helpompi saada taydentavia tai selventivia
tietoja. Toisinaan joihinkin ongelmiin on syytd ottaa ajallista etdisyyttd, silld yksittaisid
tuloksia on pyrittiva tarkastelemaan kokonaisuutena. Haastattelujen analysointitapaa
tulee miettid jo aineistoa keridtessd, jotta sitd voidaan hyodyntda haastatteluja ja niiden

litterointia suunniteltaessa. (Hirsijarvi & Hurme 2010, 135.)

Haastattelut analysoitiin teemoittain. Aineiston teemoittelu on yksinkertainen ratkaisu,
mikéli aineiston keruu on tapahtunut teemahaastattelulla, silla till6in haastattelun tee-
mat muodostuvat jo itsessddn jisennyksen aineistoon (Tuomi & Sarajirvi 2009, 93).
Tallennettu aineisto purettiin mahdollisimman pian haastattelujen jilkeen litteroimalla.
Aineisto litteroitiin sanatarkasti, mutta osapuolten tauot, huokaukset, naurahdukset ja
aanenpainot jatettiin pois. Litteroitua aineistoa syntyi timan raportin asetteluohjetta
noudattaen yhteensa 73 sivua. Litteroitu aineisto jaettiin teemoihin haastattelurungon
mukaisesti, ja timin jilkeen aineistoon perehdyttiin vield huolellisesti. Teemoittelun

jalkeen teemoja kisiteltiin vield tarkemmin kysymyskohtaisesti.
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7 Tutkimustulokset ja niiden tulkinta

Opinniytetyon padtavoitteena oli selvittda esimiesten parhaita kaytintoja tukea ikaanty-
neiden tyontekijoiden tyokykya seka kuulla esimiesten nikemyksia ja kokemuksia siit,
mitka tekijit mahdollistavat ikddntyneiden tyontekijéiden tydkyvyn tukemisen ja millai-
sia haasteita sithen liittyy. Tdssa luvussa kisitellddn empiirisen tutkimuksen tuloksia.
Tuloksia kasitellaan liitteessa 1 esitellyn haastattelurungon teemojen mukaisessa jirjes-

tyksessa.

7.1 Tyokyky ja ikddntyminen

Haastattelun ensimmadisen teeman ~Tyokyky ja ikddntyminen” tarkoituksena oli selvit-
tad haastateltavien kisityksia tyokyvysta ja sen muuttumisesta ian myo6td. Haastateltavia
pyydettiin my6s kuvailemaan ikdantyneiden yli 55-vuotiaiden tyontekijéidensa tyoky-

kya.

Aluksi haastateltavia pyydettiin méarittelemadn tyokyvyn kasite, silld haastatteluiden
onnistumisen kannalta on tirkedd varmistua siitd, ettd haastattelija ja haastateltava tar-
koittavat samoja asioita. Vaikkei kisitteelle ole olemassa mitain yksiselitteistd mairitel-
mad, niin kaikki haastateltavat maaritteliviat sen lahes samoin. Haastateltavat maaritteli-
vit tyokyvyn varsin kokonaisvaltaisesti kuvaamalla sitd tyontekijan kyvyksi selviytyd
tyOssi fyysiselld, psyykkiselld ja sosiaalisella tasolla. Yksi haastateltavista madritteli kasit-

teen tyokyky seuraavasti:

Silld tarkoitetaan semmoista fyysisté ja henkistd tilaa, ettd pystytdin toissd kdymaéin ja
vastaamaan niihin haasteisiin, mitd se tydsopimus ja tyotehtivit edellyttdvit. Mut, ettd
sitten jos sielld joku vihidn notkahtaan, niin tottahan toki sitten aina voidaan miettid sitg,
miten voidaan tukea. Mut se on semmoinen henkinen ja fyysinen kokonaisuus. (Haasta-

teltava 2.)

Tyokyvyn mairittelyn jilkeen haastateltavilta kysyttiin miten tyontekijoiden tyokyky
muuttuu ian myota. Haastateltavien vastauksissa korostui, ettd ikadntymisen mukanaan
tuomat muutokset tyokyvyssa ovat hyvin yksil6llisid. Osa haastateltavista toi myos

esiin, ettei tyokyky vilttimatta muutu ikdantymisen myota ja, ettd osa tyontekijoista
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jatkaa tyOssa saavutettuaan vanhuuselidkkeen alarajan. Haastateltavien mukaan tyonteki-
joiden tyokyky muuttuu ikdantymisen myoti tavallisesti sekd positiivisesti ettd negatiivi-
sesti. Tyokyky muuttuu positiivisesti ikdantymisen myota, kun tyontekijalle tulee tyo- ja
elimankokemuksen mukanaan tuomaa nikemysta ja tietoa. Kaikki haastateltavat olivat
sitd mieltd, ettd ikddntyminen vaikuttaa usein negatiivisesti fyysisen tyokykyyn. Haasta-
teltavien mukaan ikdantymisen myota fyysinen tyokyky usein alenee ja ihmisille tulee
enemmin sairauksia ja visymistd. Haastateltavien mukaan erityisesti pitkit sairauslomat
lisddantyvit ikdantymisen myota. Kaksi haastateltavista mainitsi my6s motivaation heik-
kenemisen ikddntymisen seurauksena. Yksi haastateltavista kuvasi tyékyvyn muuttumis-

ta ikddntymisen myotd seuraavasti:

Fyysinen tyokyky saattaa tietysti nuorella ihmiselld olla parempi kuin vanhemmalla tyon-
tekijalla, ei kuitenkaan aina niinkain, koska meilld on nama jotka on eldkeidn jo saavut-
taneita ovat fyysisesti than hyvissid kunnossa. Ja sitten mun kokemuksen mukaan hoito-
tyOssd ikddntymiselld on monta kertaa positiivisia vaikutuksia sithen tyéntekoon, koska

tulee elimidnkokemusta, tulee nikemysti asioihin... (Haastateltava 7.)

Haastateltavilta kysyttiin myos mitka tekijat heidin mielestddn vaikuttavat ikddntynei-
den tyontekijoiden tyokykyyn. Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia kaikilla haastatel-
tavilla. Esille nousivat esimerkiksi fyysinen terveys, oma elimantilanne, ty6paikan ilma-

piiri sekd asenne ja innostuneisuus omaa tyota kohtaan.

Lopuksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan ikddntyneiden, yli 55-vuotiaiden, tyonte-
kijoidensa tyokykya. Erds haastateltavista piti ikdantyneiden tyontekijoidensa tyokykya
erittdin hyvinid. Vastaavasti yksi haastateltavista kuvasi ikddntyneiden tyontekijoidensa
tyokykya huonoksi. Muut haastateltavat kuvailivat ikdantyneiden tyokyvyn melko hy-
viksi, vaikka olivatkin silloin till6in havainneet pienid tyokykyongelmia. Haastateltavien
mukaan yleisimpia havaittuja tyokykyongelmia olivat muun muassa lisadntyneet sairaus-
lomat, visyminen ja motivaation puuttuminen. My6s tissda kohtaa haastatteluissa koros-

tui tyokyvyn yksilollinen luonne.
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7.2 Hyva esimiesty6 ikdidntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukena

Haastattelun toisessa teemassa ”Hyvi esimiesty6 ikddntyneiden tyontekijoiden tyoky-
vyn tukena” kisiteltiin ikdjohtamista ja esimiestyota. Osiossa selvitettiin my0Os haastatel-
tavien nakemyksid aiemmin kuvatusta Vantaalla kdytossd olevasta aktiivisen valittami-
sen toimintatavasta sekd siitd tarvittaisiinko ikddntyneiden tyokyvyn tueksi erillisid me-

nettelytapoja.

Vantaan kaupungilla ikdjohtaminen on sisillytetty laajempaan monimuotoisuuden joh-
taminen kasitteeseen. Haastateltavilta kysyttiin teeman aluksi, miten he maarittelevit
ikajohtamisen ja miten ikajohtaminen nakyy heidin tyossain. Kaikki haastateltavat
maarittelivit kasitteen ikdjohtaminen eri-ikdisten thmisten johtamiseksi. Kysymykseen,
miten ikdjohtaminen nikyy tyGssisi haastateltavilla, oli hyvin erilaisia vastauksia. Lihes
jokainen mainitsi kuitenkin tyotehtivien yksilollisen raitiloinnin ja mahdollisen helpot-
tamisen. Esimiehen taidot kuunnella, keskustella ja ohjata eteenpiin tyoterveyshuol-

toon nousivat myos esille suurimmassa osassa vastauksia.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd hyvilld esimiestyolld voidaan parantaa
ikadntyneiden tyontekijoiden tyokykya. Haastateltavia pyydettiin kertomaan mita heidian
mielestddn hyvi esimiestyo tarkoittaa. Kaikki haastateltavat toivat esiin ldsndolon ja
keskustelemisen. Muutama haastateltava mainitsi myos, ettd on tirkeda ottaa tyonteki-
joiden vahvuudet huomioon seki antaa tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa omaan
ty6honsi. Eris haastateltavista toi esiin palautteen antamisen tirkeyden ja kuvasi asiaa

seuraavasti:

Itse olen idn myotd oppinut sen, ettd se on tosi tirkeetd se hyvin palautteen antaminen.
Et sitd niin paljon kun ikind pystyy, ei turhasta, eiki silld tavalla et se vaikuttaa teesken-
telyltid tai joltakin, et kunhan vaan nyt jotain keksii, mutta oikeista asioista. Ja sitten
my0skin se, ettéd asiat on asioita, puhutaan asioista eikd mennd henkilokohtaisuuksiin ei-
ki hirveesti tunteella. Tietenkin tdytyy olla empatiakykyinen, mutta se on tosi tirkeeti,

ettd avoimesti puhutaan tyostd. (Haastateltava 3.)

Teemaosion lopuksi haastateltavien kanssa keskusteltiin aktiivisen vilittimisen toimin-

tatavasta. Haastateltavilta kysyttiin my0s tarvittaisiinko heididn mielestain ikadantyneiden
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tyontekijoiden tyokyvyn tuekst erillisid menettelytapoja ja millaisia ndiden menettelyta-
pojen tulisi olla. Haastateltavien nikemykset aktiivisen vilittimisen toimintatavasta

vaihtelivat hieman. Eris piti aktiivisen vilittimisen toimintatapaa osin hy6dyttémani.
Hin kuvasi asiaa seuraavasti:”... yleinen kokemus meilld esimiesporukassa on se et tid
ei johda mihinkain”. Hinen mukaan nuorempien tyéntekijéiden kohdalla toimintata-
vasta on ollut hy6tyi poissaolotapauksissa, mutta ikddntyneiden kohdalla toimintatapa
on osoittautunut tehottomaksi, silld ikdantyneille tyontekijoille ei yleensa voida tarjota

esimerkiksi kevyempai tyota. Lisiksi han kuvasi ongelmaa niin:

Oikeesti aktiivisen vilittimisen mukainen malli vie kamalasti aikaa ja se lopputulos just
niiden ikddntyneiden, kaks kolmevuotta elikeikdin, kohdalla on than plus miinus nolla.
Oikeesti se jid joko sairaslomalle se ihminen tai sitten tinne tekemiin ty6td niinku jo-

tenkin. (Haastateltava 06.)

Suurin osa haastatelluista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd aktiivisen vilittimisen toiminta-
mallista on ollut paljon hyotyd. Tyontekijoiden poissaolot ovat vahentyneet ja ongel-
miin pystytdan tarttumaan helpommin jo hyvissa ajoin. Yksi haastateltavista toi myos
esiin, ettd aktiivisen vilittimisen toimintatapa saa tyontekijit keskustelemaan avoi-

memmin mahdollisista tyokykyongelmista. Han kuvasi asiaa seuraavasti:

Siitd on ollut semmoista hyotyi, ettd tavallaan se tyontekija huomatessaan sen aktiivisen
vilittimisen toimintamallin ja sen vaikutuksen, tai niinku ne mahdollisuudet mitka siini
on, ja ymmdrtii sen asian laajuuden, osaakin ehki avautua niistd asioista vihin erilailla
ja pystytddn keskustelemaan avoimemmin niistd asioista mitkd mahdollisesti on vaikut-
tanut sithen hetkelliseen tyokyvyn menettimiseen tai muuhun, minkalaista tukea tarvi-
taan ja voidaan tehi yhessd suunnitelmia sithen, ettd miten tdssd edetddn ja niin pois
péin. Tavallaan tulee rauha maahan sen suhteen, ettei tarvi kenenkdin yksindan miettid

hirveesti sitd omaa ongelmakenttiidnsi. (Haastateltava 2.)

Kolme haastateltavista oli sitd mielta, etté erillisia toimintatapoja ikdantyneiden tyonte-
kijéiden tyokyvyn tueksi tarvittaisiin. Haastateltavien mukaan erityisesti téiden keven-
tamiseen, tehtavan vaihtoon ja lyhyemmille tyGajalle siirtymiseen liittyen tarvittaisiin
yhteiset toimintatavat. Eraan haastateltavan mukaan tyokykyrajoitteiset ikddantyneet
tyontekijat jaavat lilan paljon vain esimiehen vastuulle. Kaikilla esimiehilla oli omia toi-

mintatapoja ikdantyneiden tyOkyvyn tukemiseksi. Naita tapoja kasitellddn tarkemmin
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luvussa 7.3. Kaksi haastateltavasti ei suoraan ottanut kantaa tarvittaisiinko ikdantynei-
den ty6kyvyn tueksi erillisia toimintatapoja. Lisiksi kaksi haastateltavista oli sitd mielta,
ettd ikddntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tueksi ei tarvita erillisid toimintatapoja. Hei-
din mielestdin olisi tasa-arvon kannalta kyseenalaista nostaa ikadntynyt tyontekija eril-

lisasemaan. Molemmat kuitenkin korostivat tyontekijan yksilollisyyden huomioimista.

7.3 Kiytinnét ikddntyneiden tydntekijoiden tydkyvyn tukemiseksi

Kolmannen teeman “Kiytinnét ikddntyneiden tyontekijéiden tyokyvyn tukemiseksi”
tarkoituksena oli selvittad miten haastateltavat huomioivat tyontekijéiden ikdantymisen
ja ikadntyneet tyontekijat. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin heiddn parhaimpia kaytanto-

jaan tukea ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykya.

Haastateltavilta kysyttiin aluksi, kuinka he huomioivat ikdantyneet tyontekijit ja tyonte-
kijéiden ikddntymisen arjen esimiesty6ssa. Haastateltavat mainitsivat paljon erilaisia
tapoja tukea ikadntyneitd tyOntekijoita. Vastauksissa korostui kuuntelemisen, keskuste-
lemisen ja kannustamisen taito, joita haastateltavat pitivit erityisen tarkeina asioina.
Keskeisenid keinona mainittiin my6s téiden yksilollinen rditaldinti vastaamaan tyonteki-
jan yksilollista tyokykya. Esimerkiksi paivakodeissa on yleisesti tapana, ettd ikdantyneet
tyontekijit tyoskentelevit usein isompien lasten parissa. Piivikodissa tyontekijin ty6-
kyvyn tulee kuitenkin olla sen tasoinen, ettd hin kykenee huolehtimaan myos pienim-
mistd lapsista. Yksi haastateltavista puolestaan kertoi, ettd hinelld on tyontekijd, jolla on
mukautetut tyotehtavat eli ladkarin asettamia rajoitteita. Talloin tyotehtavat suunnitel-

laan rajoitteiden mukaisesti.

Haastatteluissa mainittiin my6s tyévuorosuunnittelu ja lomien jaksotus kdytintoina
huomioida ikddntyneet tyontekijit. Erddssa yksikossa ikddntyneiden tyontekijoiden ei
esimerkiksi tarvinnut tyoskennelld yévuoroissa, jos heistd tuntui etteivit he sithen pys-
tyisi. Haastatteluissa korostui osa-aikatyon merkitys ikdantyneiden tyontekijoiden tyo-
kyvyn tukemisessa. Haastateltavat olivat havainneet, ettid osa-aikatyosta on selkedsti
apua ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvylle seka ennaltachkiisevisti ettd tukimuotona
tyokykyongelmien ilmetessa. Lomien jaksottaminen pitkin vuotta nihtiin myos hyvina

kiytintoni tukea ikddntyneiden tyOkykyéd. Haastateltavien mukaan myos tyontekijat
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pyrkivit itse jaksottamaan lomiaan tasaisemmin. Yksi haastateltavista toi esiin, ettd he
olivat erdin ikddntyneen tyontekijan kanssa yhdessa sopineet, ettd hin antaa tyontekijal-

le vuosilomien lisaksi palkatonta lomaa mairatyin viliajoin.

Yksi esimichista kertoi, ettd ikadntyneille tyontekijéille annetaan hyvit mahdollisuudet
osallistua erilaisiin koulutuksiin paivittimain omaa osaamistaan. Tami tukee hinen
mukaansa ikadntyneiden tyokykyéd. Yksi esimies piti tirkeana keinona sité, ettd han an-
taa kaikille ikddntyneille tyontekijéille mahdollisuuden jakaa hiljaista tietoaan muulle
tyoyhteisolle. Hinelld oli kdytossian hiljaisen tiedon jakamiseen mansikkapaikkaidea,

josta hin kertol seuraavasti:

Semmoinen malli mulla on ollut, televisiossa oli aikoinaan semmoinen mansikkapaikka-
ohjelma, jossa tota oli aina vierailijatihti ja hinen elaimainsa kaytiin ldpi siind ja erilaisia
kohtia. Mi oon siti mansikkapaikkaideaa kiyttinyt mydskin siihen, ettd ne ihmiset joilla
on niinku hyvid kokemuksia, mitka olisi hyvi jakaa tavallansa koko tySyhteisolle. Ikidn-
tynyt ihminen, jolla on paljon kokemuksia ja mahdollisesti jadmassi pois tasti tyoeld-
misti, hinelle on semmoinen mansikkapaikka varattu siihen, ettd hin saa kertoa sitd
omaa hiljaista tietoansa ja niin pois piin, tuoda esille sitd mitd hin on oppinut ja minki
hin on kokenut tirkeiksi, tavallaan sitd elimankokemustaan siirtdd myoskin sitten niille

toihin jadville. (Haastateltava 2.)

Seuraavaksi haastateltavilta, kysyttiin, miten he huomioivat oman ikédkisityksensa, tiimi-
ja yhteisty6taitonsa, toiden yksil6llisen suunnittelun ja terveysperusteisen tehtdvinvaih-
don seka kommunikointitaitonsa ikadntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa.
Kaikki haastateltavat suhtautuivat positiivisesti kaiken ikiisiin tyontekijoihin. He arvos-
tivat sekd nuoria ettd ikddntyneitd tyontekijoitd. Esimiehet eivit myoskdin olleet ha-
vainneet tyontekijoidensa keskuudessa ikédrasismia, vaan kaiken ikiisid tyontekijoita ar-

vostettiin.

Haastateltavat pitivit erittdin tirkeind ikddntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn kannalta
omia tiimi- ja yhteistyotaitojaan sekd kommunikointitaitojaan. Yksi haastateltava kertot,
ettd tiimity6hon panostetaan paljon, jotta jokainen tyontekija tukisi toinen toisensa ty6-
ta. Hin mainitsi hyvina kdytintoina saannolliset kokoukset tiimeittiin seki titmisopi-

mukset, joissa sovittiin yhdessa tiimin kaytinnoista. Haastateltavat pitivit tirkednd osa-
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na kommunikointia erilaisia saannollisia kokouksia seka kehityskeskusteluja. Eris haas-
tateltavista kertoi pitavinsa kehityskeskustelut kahdesti vuodessa. Haastateltavat kui-
tenkin korostivat, etta tyontekijat voivat aina tulla keskustelemaan asioista. Yksi haasta-
teltavista myOs painotti, ettd esimiehelld tulee olla rohkeutta ottaa vaikeatkin asiat pu-
heeksi tyontekijoiden kanssa. Palautteen antoa esimiehet pitivat myos tirkedna. Yksi
haastateltavista toivoi saavansa myos itse palautetta tyontekijoiltidn aiempaa enemman.
Toiden yksilollisen suunnittelun tirkeydesta kaikki haastateltavat olivat yhta mielta.
Vastauksissa korostui ikddntyneen tyontekijin téiden keventiminen tai kevyempiin teh-
taviin siirtyminen. Osa haastateltavista mainitsi myos tyGvuorosuunnittelun, osa-

aikatyon ja lomien jaksotuksen keinoina tukea ikdantyneiden tyontekijoiden tyokykya.

Kaikki haastateltavat pitivit tyontekijéiden mahdollisuutta terveysperusteiseen tehta-
vinvaihtoon erittain tarkedna asiana, johon tulisi tulevaisuudessa panostaa aiempaa
enemmin. Osalla haastateltavista oli kokemusta terveysperusteisesta tehtivin vaihdosta
joko Vantaan kaupungilla tai aiemmissa tyopaikoissaan. Osalla taas ei ollut minkainlais-
ta kokemusta terveysperusteisesta tehtiavanvaihdosta, vaan sen sijaan terveysperustei-
sesta elakkeelle ja osa-aikaelikkeelle jidmisestd. Erdilld haastateltavalla oli kokemusta
siita, ettd tyontekija paasi tyokokeiluun fyysisesti hieman kevyempain tyohon, mutta ei
pystynyt tyoskentelemiin lopulta siellikddn. Kahdella haastateltavalla oli juuri meneil-
lidn tilanne, jossa mietittiin mahdollisuutta terveysperusteiseen tehtivinvaithtoon. Eras
haastateltavista ei ollut kokenut tilannetta, jossa tyontekijan tyokyky olisi heikentynyt
siten, ettd terveysperusteista tehtdvinvaihtoa olisi jouduttu miettimdin. Terveysperus-
teisen tehtavanvaihdon ongelmaksi nihtiin se, ettd Vantaan kaupungilla on hyvin rajal-
lisesti tarjolla kevyitd tehtdvid esimerkiksi lastentarhanopettajille, sairaanhoitajille ja 1a-

hihoitajille. Yksi haastateltavista kuvasi asiaa seuraavasti:

Et onhan Vantaan kokoisessa kaupungissa tietysti monta eri paikkaa, niin voi siirtya.
Mut esimerkiksi, jos ldhihoitaja ei pysty tekemain ty6tddn, hinelld on selkdvaivoja, niin
hin voi menni sihteeriksi, mutta eihdn meilld kovin montaa sihteerinpaikkaa ole. (Haas-

tateltava 4.)

Kaksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd terveysperusteisen tehtivinvathdon pitiisi olla

joustavampaa ja kaupungin pitiisi tukea esimiehia siind enemman. Toinen heista kui-
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tenkin kertoi uskovansa, etta parempaan suuntaan ollaan menossa. Hin kuvasi asiaa

seuraavasti:

T4i pitdis olla joustavampaa meidn Vantaan kaupungilla. Enemmaén tukea, apua. Et tota
meilld oli just meidn tybkokouksessa oli sielti lddkari ja terveydenhoitaja ja he sanoivat,
et tehkda niitd tykyvyn arviontipyyntdja, ettd tehkid niitd. Se on mun mielesti jo yksi

osoitus siitd, ettd sitten jotain alkaa ehka tapahtua. (Haastateltava 3.)

Teemaosion lopuksi haastateltavilta vield kysyttiin, mitkd heiddn aiemmin esille tuomis-
taan kaytinnoista ovat heidian mielestain parhaita keinoja tukea ikddntyneiden tyonteki-
joiden tyOkykya. Vastauksissa korostuivat selkedsti jo aiemmin esille tulleet esimiehen ja
tyontekijan valisen vuorovaikutuksen tirkeys ja yksilollisyyden huomiointi. Kolme
haastateltavista toi parhaimpina keinoinaan esiin kuuntelemisen ja keskustelemisen. He
mainitsivat myos, ettd on tirkeda osoittaa arvostavansa ikadntyneiden osaamista ja hei-
din vahvuuksiaan. Kolme haastateltavista toi esiin parhaana kaytinténa yksil6lliset rat-
kaisut muun muassa tyotehtivien suunnittelussa, ty6ajoissa, lomien jaksotuksissa seka
vastuualueiden jirjestimisessa. Yksi haastateltavista kertoi parhaaksi kiaytinnokseen
sen, ettd hian omalla ty6lldan varmistaa jokaisen tyontekijin mahdollisuuden tehda
omaa perustehtivainsa. Eris haastateltava toi seuraavasti esiin parhaimpina keinoinaan

sekd keskustelun ettd yksilollisen huomioimisen merkityksen:

Se on kylld se kuunteleminen, keskusteleminen ja eteenpdin ohjaaminen. Ja sit se, jos
pystyy yksikOsséd vihin sitd tyotd helpottamaan, mut se ei oo helppoa, mut jos pystyy
niin silloin voi sen tehdd. Kun oon mikin joskus pystynyt, mut niinku sanoin niin nyt
on vaikea tilanne, nyt en pysty helpottamaan, et kyl ja sit just toi lomien jaksottaminen,
et kyl mi huomaan sen ihan itestini et musta on kiva pitdd pitkd viikonloppu, se tuntuu
ihan erilaiselta, jos sul on vaikka viikonloppu ja maanantai tai petjantai ja koko viikon-
loppu, se on jo vihin sellainen et siind ehtii leviti ja sitten se lomien jaksottaminen on

kyl hyvi konsti. (Haastateltava 3.)

Edelld esitetty siteeraus kuvaa hyvin my6s muiden haastateltavien vastauksia parhaim-

mista keinoista tukea ikddntyneen tyontekijan tyokykya.
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7.4 Edellytykset tukea ikddntyneitd tyontekijoita

Teemaosiossa “Edellytykset tukea ikddntyneitad tyontekijoitd” haastateltavia pyydettiin
kertomaan omista edellytyksistidn tukea ikddntyneiden tyontekijéidensi tyokykya. Heil-
ta kysyttiin mitka tekijat mahdollistavat tyontekijoiden tySkyvyn ja ty6ssa jatkamisen
tukemisen seka mita haasteita sithen liittyy. Mahdollistavina tekijoina tuotiin esiin erityi-
sesti tyoterveyshuollon ja tyOyhteison tuki. Kolme haastateltavista toi esiin, ettd tyOter-
veyshuollon kanssa tehtivisti yhteistyosta on ollut heille paljon apua ikadntyneiden
tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa. Haastateltavat kertoivat myds, ettd tyGyhteisén
tuesta on paljon apua tilanteissa, joissa tyoyhteison jasenelld on ollut tyokykyongelmia.
Tyoyhteison jasenten positiivinen suhtautuminen antaa esimiehelle laajemmat mahdol-
lisuudet toteuttaa erilaisia tyoaikajarjestelyjd, lomien jaksotuksia seki tehtivien helpo-
tuksia. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd esimichen oma ikddntyminen mahdollistaa

kokonaisvaltaisemman ikdantyneiden tyokyvyn tukemisen.

Haastateltavat mainitsivat hyvin erilaisia asioita liittyen tyokyvyn tukemisen haasteisiin.
Esille nousivat esimiehen arjen tyokalujen puute kuten uudelleen sijoituspaikkojen
puuttuminen ja sijaismaarirahat. Yksi haastateltavista totesi, ettd on itse esimichena
puuttunut liian hitaasti tyontekijéiden tyokykyongelmiin ajan puutteen vuoksi. Han piti
haasteena tyontekijoidensa suurta lukumaiirda. Yksi haastateltavista piti haasteellisena
sitd, ettd Vantaan kaupunki ei ole linjannut yhteisia ikdjohtamisen suuntauksia. Hin

kuvasi asiaa seuraavasti:

No mi nidn haasteena sen, ettd organisaatiossa ei oo tehty esimerkiksi nditd ikdjohtami-
sen suuntauksia. Sehin helpottaisi minun ty6td ja sehin helpottaisi tyontekijoitd, jos oli-
si suuntaukset ettd ndin meilld tehddin, ettd nythin jokainen esimies sooloilee vihin

omien kykyjensi ja voimiensa ja ymmairryksensid mukaan. Et siind mielessi toivoisin or-

ganisaation ylemmalld taholla timméistd ymmirrystd. (Haastateltava 4.)

7.5 Ikidintyneiden ty6kyvyn ylldpitiminen tulevaisuudessa

Haastattelututkimuksen viimeisessa teemaosiossa “lkaantyneiden tyokyvyn yllapitimi-
nen tulevaisuudessa” pyydettiin haastateltavia pohtimaan ikadntyneiden tyontekijoiden
ty6kyvyn tukemisen tarvetta tulevaisuudessa kymmenen vuoden paistd. Heiltd kysyttiin

my6s millaiset kdytinnot tulevat todennakoisesti korostumaan tulevaisuudessa. Kaikki
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haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ikddntyneiden tyontekijéiden tydkyvyn tukemisen
tarve tulee korostumaan tulevaisuudessa ja erityisesti, mikali tyontekijoiden halutaan
olevan nykyistd pidempiéin tyoelimassi. Kysyttiessd minkilaiset kdytinnot tulevat
haastateltavien mielestd korostumaan tulevaisuudessa, haastateltavat mainitsivat pitkalti
samoja keinoja, joita heilld itselladn oli jo kdytossd. Haastateltavien mukaan yksil6lliset
ratkaisut, kuten esimerkiksi osa-aikaty6, korostuvat tulevaisuudessa ja niitd pitdisi voida
toteuttaa nykyistd paremmin. Lisdksi tulisi 16ytdd entistd enemmin sellaisia tyopaikkoja
mihin voisi ohjata tyokykyrajoitteisia tyontekijoita. Yksi haastateltava mainitsi myos,
ettd tulevaisuudessa voitaisiin kehittda uusia innovaatioita tyon fyysisen puolen helpot-
tamiseksi. Yksi haastateltavista toi esiin, ettd tyGterveyshuollosta pitdisi saada tukea en-
tistd helpommin. Lisaksi hinen mukaansa ihmisten asenteiden tulisi my6s muuttua niin,

ettei kukaan joudu ajattelemaan, etti on noloa menni tySterveyshuoltoon.

7.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja reliabiliteetin
kisitteiden avulla. Kisite validiteetti tarkoittaa, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd
on ollut tarkoituskin. Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta.
Naiden kasitteiden kaytt6a laadullisen tutkimuksen yhteydessa on kuitenkin kritisoitu,
silld ne ovat syntyneet maarillisen tutkimuksen piirissd. Laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnissa ei ole olemassa minkaanlaisia yksiselitteisid ohjeita. Laadullista
tutkimusta tulisi arvioida kokonaisuutena, jolloin sen koherenssi eli sisdinen johdon-

mukaisuus painottuu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136, 140.)

Tyontekijoiden ikddntymistd ja ikddntymisen vaikutuksia tyokykyyn on tutkittu varsin
paljon. Ikaintyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemista lahiesimiehen nikokulmasta
on tutkittu kuitenkin vihemmain, joten tille tutkimukselle oli tarvetta. Aihe on my6s
erityisen tirked ja ajankohtainen, silld ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemisen

merkitys tulee yhi tirkeammaksi ldhivuosina.
Tutkimuksen aineisto kerittiin haastatteluiden avulla. Haastattelurungosta pyydettiin

arviota laadullisen menetelmipajan ohjaajalta ja toimeksiantajalta. Lisiksi haastattelu-

runkoa testattiin esthaastattelun avulla. Haastateltaville oli lahetetty teemahaastattelu-
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runko etukiteen, jotta heilld oli mahdollisuus pohtia teemoja ja kysymyksid etukiteen.
Tama oli hyvi piitos, silla haastateltavat olivat selkedsti perehtyneet teemoihin ja ky-
symyksiin, mika helpotti haastattelujen toteutusta. Haastattelut suoritettiin rauhallisissa
paikoissa eli haastattelu tilanteet olivat erittdin otolliset. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
onnistuneesti ja lisidksi tehtiin muistiinpanoja. Haastattelut litteroitiin mahdollisimman

pian haastattelujen toteuttamisen jalkeen laadun varmistamiseksi.

Haastateltaviksi valittiin erilaisia henkil6itd, joiden uskottiin antavan tutkittavaan on-

gelmaan mahdollisimman erilaisia ja monipuolisia nikékulmia. Kaikilla haastateltavilla
oli kokemusta tyontekijoiden ikddntymisestd ja ikddntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn
tukemisesta. Haastateltavat tyoskentelivat erilaisissa yksikoissa, olivat eri-ikaisia, heilld
oli erilaiset tyohistoriat seki eri verran kokemusta esimiestyostd. Voidaankin arvioida,

etta tutkimuksen ndyte kuvaa hyvin perusjoukkoa.

Opinnidytetyon perusjoukkona voidaan pitdd Vantaan kaupungilla tyéskentelevid esi-
miehid. Opinnaytetyota varten haastateltiin seitseméa esimiesta eli koko perusjoukkoon
suhteutettuna nidyte oli melko pieni. Tutkimusta ei siis voida suoranaisesti yleistdd kos-
kemaan koko perusjoukkoa. Haastateltavia oli kuitenkin riittavasti, silld saturaatio saa-
vutettiin. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd uudet haastattelut eivat tuo enda uutta tie-

toa, vaan samat asiat alkavat kertaantua haastatteluissa (Hirsijarvi ym. 2009, 182).
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8 Pohdinta

OpinniytetyOntavoitteena oli selvittda miten ldhiesimies voi tukea ikdantyneen tyonte-
kijan tyokykyd sekd 10ytda esimiesten parhaita kaytint6ja ikdantyneiden tyontekijoiden
tyokyvyn tueksi. Tarkoituksena oli my6s selvittda mitka tekijat mahdollistavat ikdanty-
neiden tyontekijoiden ty6kyvyn tukemisen ja millaisia haasteita sithen liittyy. Téassa lu-
vussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia ja niidden suhdetta tutkimuksen viitekehykseen.
Lisdksi kootaan yhteen esimiesten parhaita kiytint6jd tukea ikddntyneiden tyontekijoi-
den ty6kykya. Luvun lopuksi esitetddn tutkimusaiheeseen soveltuvia jatkotutkimuseh-

dotuksia.

8.1 Johtopaitokset

Tutkimuksessa nousi esiin, ettd tyontekijan ikddntyessd tyokyky voi muuttua kahdella
tavalla. Positiivisesti tyokyky muuttuu ikddantyessa kokemuksen tuoman tiedon ja kehit-
tyvan nakemyksen myota. Negatiiviset muutokset tyokyvyssa tulevat esiin usein fyysi-
sen tyokyvyn alentuessa. Merkittdvid on, ettd muutokset ikddntyneiden tySkyvyssa ovat
hyvin yksil6llisida. Muutosten varhainen havainnointi edellyttiaa esimiehelta aktiivisuutta.
Tutkimuksen mukaan tavallisimpina tyokykyongelmia ovat lisddntyneet sairauksista

johtuvat poissaolot, visyminen ja motivaation viheneminen.

Tutkimuksen perusteella ikdjohtaminen nakyy ikddntyneiden tyontekijéiden kohdalla
ensisijaisesi tyotehtavien yksilollisena raatalointina, mahdollisena helpottamisena, kuun-
telemisena, keskustelemisena ja eteenpidin ohjaamisena esimerkiksi ty6terveyshuoltoon.
Hyvin esimiestyon merkitys ikdantyneiden tyokyvyn tukemisessa on tutkimuksen mu-
kaan tirkedd. Hyvi esimiestyé on tutkimuksen mukaan erityisesti ldsndoloa ja keskuste-
lemista. Lahiesimiehen ldsndolo tyoyhteison atjessa on tirkeidd, jotta hinelld on mah-
dollisuus havaita esimerkiksi ikadntyneiden tyontekijoiden tyokyvyssa tapahtuvat muu-
tokset. Tutkimuksessa ilmeni, ettd ldsndolo ei aina toteudu ja ikddntyneiden tyontekijoi-
den tyokykyongelmiin on puututtu toisinaan liian hitaasti. Syyna tihan on esimerkiksi

lihiesimiehen tyontekijoiden liian suuri médra.

42



Haastateltavien mielipiteet aktiivisen valittimisen toimintatavasta poikkesivat paljon
toisistaan. Ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tueksi haastateltavat kaipasivat yhtei-
sid toimintatapoja. Yhteisid toimintatapoja kaivataan erityisesti téiden keventimiseen,
tehtdvin vaihtoon ja lyhyemmialle tyGajalle siirtymiseen liittyen. Kaikilla tutkimuksessa
haastatelluilla esimiehilld on kdytossain omia toimintatapoja ikadntyneiden tyontekijoi-
den ty6kyvyn tukemiseksi, mutta yhteisten toimintatapojen avulla varmistettaisiin kaik-
kien Vantaan kaupungin tyontekijoiden tasavertaiset mahdollisuudet saada tukea tyoky-

kyongelmiin ikdantymisen myota.

Esimicehilld on kdytéssddn runsaasti erilaisia keinoja huomioida ikdantyneet tyontekijat
ja tukea heidan tyokykyéan. Yleisimpiid keinoja ovat kuunteleminen ja keskusteleminen
tyOyhteison arjessa. Erilaiset sadnnolliset tydpaikkakokoukset ja kehityskeskustelut ovat
myos tirkeita keinoja tukea ikdantyneiden tyontekijoiden tyokykyéd. Kehityskeskustelu-
jen pitiminen kaksi kertaa vuodessa nousi my0s esille. Tdstd on erityisen paljon hy6tya
silloin, kun esimiehelld on paljon tyontekijoitd eikd hin valttimattd ehdi keskustele-
maan ja antamaan valitonta palautetta saannollisesti tyoyhteison arjessa. Ikaintyneille
tyontekijoille voidaan pitdd myos ikddntyneille radtiloityja kehityskeskusteluja, joissa
tyontekijan kanssa tulisi keskustella erityisesti hinen tyokyvystaan seka siitd millaisen
hin nikee roolinsa tyGyhteisossa ja millaisista tehtavista hian on kiinnostunut tyouransa

viimeisina vuosina (Lundell ym. 2011, 309).

Toiden yksilollinen suunnittelu nousi tutkimuksessa esiin tirkednd keinona tukea ikdan-
tyneiden tyontekijoiden tyokykya. Ikdantyneiden tyontekijoiden téiden keventiminen ja
kevyempiin tehtdviin siirtiminen ovat my6s toimivia keinoja tukea ikddntyneiden tyon-
tekijoiden tyOkykya. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd haastateltavien mielesta terveyspe-
rusteiseen tehtdvaan vaihtoon tulisi tulevaisuudessa panostaa aiempaa enemman. Ter-
veysperusteisen tehtivinvaihdon tulisi olla joustavampaa ja Vantaan kaupungin tulisi

tukea esimiehia siind aiempaa enemman.

Tyoatkojen suunnittelu ja lomien jaksotus nousivat tutkimuksessa monta kertaa esille
toimivina keinoina tukea ikadntyneiden tyontekijoiden tyokykya. Esimerkiksi tyoyhtei-
soissd, joissa tehdddn vuorotyotd, on kaikkien tyontekijoiden kanssa yhteisesti sovittu,

ettd ikddntyneiden tyontekijoiden ei tarvitse tehdd yovuoroja, mikili he eivit niihin pys-

43



ty. Osa-aikatyon jarjestiminen nousi myos esiin toimivana ratkaisuna tukea ikadntynei-
den ty6kykya. Myos lomia pyrittiin useissa yksikoissé jaksottamaan niin, ettd niitd olisi

tasaisin valiajoin pitkin vuotta.

Tutkimuksen mukaan lihiesimiehen parhaimpia keinoja tukea ikddntyneen tyontekijan
tyokykya ovat kuunteleminen ja keskusteleminen. Téirkead on my6s osoittaa ikaanty-
neille tyontekijoille arvostavansa heidin osaamistaan ja heidin vahvuuksiaan. Yksilolli-
set ratkaisut muun muassa tyotehtavien suunnittelussa, tyoajoissa, lomien jaksotuksissa
sekd vastuualueiden jarjestimisessd nousivat tutkimuksessa my0s selkeisti esille. Lisdksi
esille nousi, ettd esimiechen on omalla ty6llddn varmistettava jokaisen tyontekijan mah-
dollisuuden tehda omaa perustehtiviansd. Tutkimuksessa lihiesimiehen parhaimpina
kaytintoind korostuivat siis erityisesti ldhiesimiehen ja tyontekijan vilisen vuorovaiku-
tuksen merkitys ja yksil6llisyyden huomiointi, jotka Ilmarisen (2006, 210) mukaan ovat
hyvin esimiestyon tunnusmerkkeja erityisesti ikddntyneiden tyontekijéiden nidkékul-
masta. Lihiesimiehen parhaimmat kiytinnot tukea ikdantyneen tyontekijian tyokykya

on esitetty kuviossa 3.

(Yksildlliset ratkaisut )

¢ Tyotehtavien suunnittelu
» Tybajat

¢ Lomien jaksotus

* \astuualueiden

'S _ K jarjestdminen '
Kuunteleminen ja L y, Esimiehen tulee
keskusteleminen varmistaa
* Arvostuksen osoittaminen tyontekijoiden
mahdollisuus
selviytya
perustehtavista

Parhaat

kaytannot

Kuvio 3. Lihiesimiehen parhaat kiytainnot ikdantyneen tyontekijan tyokyvyn-

tukemiseksi
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Ikddntyneiden tyontekijéiden tyokyvyn ja tyossdjatkamisen tukemisen mahdollistavina
tekijoina tutkimuksessa nousi esiin erityisesti tySterveyshuollon tuki, jota pidetddn erit-
tain tirkedna. Tutkimuksessa ty6terveyshuollon tukeen haastateltavat olivat erityisen
tyytyviisid. TySyhteison jasenten tuki ja asenteet lisddviat myos esimiehen mahdolli-
suuksia ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa esimerkiksi erilaisten tyo-
aikajirjestelyjen ja lomien jaksotuksen avulla. Moninaisemmat yksilolliset ratkaisut
mahdollistuvat, kun tyoyhteisossi vallitsee hyvi ty6ilmapiiri. Niinpé esimiehen tulee
jatkuvasti panostaa tyoyhteison tyoilmapiiriin. Tyokyvyn tukemiseen liittyvind haasteina
nousivat esiin osittainen esimiehen arjen tyokalujen puuttuminen ja rajalliset resurssit.
Esille nousivat erityisesti uudelleen sijoituspaikkojen ja sijaismadrarahojen puuttumi-

nen.

Tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa ikdaantyneiden tyokyvyn tukemisen merkitys tulee
korostumaan. Yksil6lliset ratkaisut tyGtehtivissa, tyGajoissa, lomien jirjestelyissd tulevat
olemaan sellaisia ratkaisuja, joiden avulla ikddntyneiden ty6kykya voidaan tukea tulevai-
suudessa. Terveysperusteinen tehtavanvaihto nousee my6s aiempaa tirkeimpain roo-
liin tulevaisuudessa. Uusien innovaatioiden avulla ikddntyneiden tyokykyi ja tyossi jat-
kamista voidaan tukea etenkin tyon fyysisen puolen helpottamisella. Tutkimuksessa
nousi esiin myos nidkemys siitd, ettd ihmisten asenteiden tulee muuttua, silld kynnys
hakea apua tyokykyongelmiin ty6terveyshuollosta on talld hetkelld viela liian korkea.
Avun hakeminen tyoterveyshuollosta pitiisi olla helppoa eikd kenenkain tulisi joutua

ajattelemaan, mitd esimerkiksi tyGkaverit ajattelevat.

8.2 Opinnidytetyon luotettavuus ja opinndytetyOprosessi

Tutkimuksen luotettavuutta on kisitelty aiemmin tutkimustulosten yhteydessa luvusssa
7.6. Tissd luvussa kasitellidn koko opinndytetyon luotettavuutta ja opinndytetyoproses-

sia.

Opinnidytetyon aihe on ajankohtainen, silld ikdantyneiden tyontekijoiden tySkyvyn tu-
keminen on erityisen tirkeaa, jotta thmiset saataisiin jatkamaan kauemmin tyoelamaissa
Suomessa. Opinnaytetyoprosessi kaynnistyi athealueeseen tutustumalla ja aiheen valit-

semisella. Aihealueen omaksumista helpotti merkittavasti atheen ajankohtaisuus ja ni-
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kyvyys eri valtamedioissa. Aiheeseen tutustumisen myoti aloitettiin teoreettisen viite-
kehyksen muodostaminen. Opinnéytetyén onnistumisen kannalta merkittivaa oli, ettd
teoreettinen viitekehys laadittiin lahes valmiiksi ennen tutkimushaastatteluja. Vastaavas-
ti viitekehys oli jo pitkalld keskusteltaessa aiheesta opinnaytetyon toimeksiantajan kans-
sa. Talloin opinndytetyon eteenpdin viemiseksi tarvittavan tietopohjan voidaan katsoa
olleen riittavilld tasolla koko tutkimusprosessin ajan, jolloin ty6ssa voitiin edetd joh-

donmukaisesti. Tama vahvistaa opinnédytetyon tutkimusvaiheen luotettavuutta.

Luvussa 7.0. kisiteltiin tutkimuksen luotettavuutta sekd tutkimusaineiston litterointia.
Omaan alkuperiiseen arvioon verrattuna tutkimushaastatteluiden litterointiin seka ai-
neiston huolelliseen analysointiin kului yllittavin paljon aikaa. Huolellisella aineiston
kasittelylld voidaan kuitenkin katsoa olleen positiivinen vaikutus sekd opinnédytety6hon

sekd kirjoittajan omaan oppimiseen.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys muodostettiin kotimaisen ja ulkomaisen lihde-

kirjallisuuden ja artikkelien pohjalta. Kuitenkin siten, ettd kotimaista aineistoa painotet-
tiin opinndytetyon luonteen mukaisesti. My6s aiemmin tehtyja tutkimuksia on kiytetty
lihdemateriaalina. Lahdemateriaaliksi on pyritty valitsemaan mahdollisimman ajankoh-

taista aineistoa luotettavista lihteista.

8.3 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnidytetyossi tutkittiin miten ldhiesimies voi tukea ikddntyneen tyontekijin tyoky-
kya. Tavoitteena oli 10ytad hyvaksi havaittuja kaytantoja ikdantyneiden tyontekijoiden
ty6kyvyn tueksi. Lisiksi haluttiin selvittdd haastateltavien nikemyksid ja kokemuksia
ikdintyneiden tyokyvyn tukemisen mahdollistavista tekijoistd ja niistd haasteista mita
tukemiseen liittyy. Aihetta voitaisiin tutkia vield tyontekijéiden nikékulmasta. Olisi tir-
kead selvittad, mitd mieltad ikdantyneet tyontekijit ovat lahiesimiestensa kaytannoisté
tukea heidin tyokykyain. Terveysperusteista tehtdvinvaihtoa voitaisiin tutkia myos li-
sdd. Aiheesta on tehty hyvin vihin tutkimuksia ja siitd 16ytyy muutenkin vain vihin

tietoa.
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Esimiehen roolia ikddntyneiden tyéntekijoiden tukemisessa voitaisiin tutkia my6s yri-
tysmaailmassa, jossa timan opinnaytetyon kaltaisia tutkimuksia ei ole juuri tehty. La-
hiesimiehen keinot ikdantyneen tyontekijan tyokyvyn tukemisessa ovat tirkea tutkimus-
ja kehityskohde seki kunta- ettéd yrityssektorilla, silld ikddntyneiden tyontekijoiden ty6-

kyvyn ja ty0ssi jatkamisen tukemisen merkitys korostuu ldhitulevaisuudessa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurunko

Taustatiedot
1. Tehtivanimike
Syntymavuosi
Toimiala/Tulosalue/ Tulosyksikké/Toimintayksikko
Toimintayksikén koko
Tyontekijoiden lukumaara

Tyontekijoiden ikdjakauma

AT S

Tyokokemus
a. Nykyisessa yksikossa
b. Vantaan kaupungilla

8. Kokemus esimiestehtivista

Teema 1: Ty6kyky ja ikddntyminen

Mitd tarkoitetaan mielestisi tyokyvylla?
Miten tyontekijoiden tyokyky muuttuu idn myotar
Mitka tekijat vaikuttavat kokemustesi mukaan ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykyyn?

Miten kuvailisit ikdantyneiden, yli 55-vuotiaiden, tyontekijoiden tyokykyar
Teema 2: Hyvi esimiesty0 ikddntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukena
Mita ikdjohtaminen mielestasi tarkoittaa?

Miten ikdjohtaminen nakyy tyossisi?

Koetko, ettd hyvi esimiesty6 parantaa ikddntyneiden tyontekijoiden tyokykya?

Minkilaista on hyva esimiesty6 keskusteltaessa ikdantyneista tyontekijoista?
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Aktitvinen vilittiminen on vantaalainen toimintatapa tyokyvyn turvaamiseksi. Tarvi-
taanko mielestasi ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tueksi erillisia menettelytapo-

ja? Jos tarvitaan, niin mihin liittyen, minkalaisia?

Teema 3: Kiytannot ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseksi

Milla tavalla huomioit ikdantyneet tyontekijit ja tyontekijoiden ikddntymisen arjen esi-
miestyOssar
Milla tavalla huomioit seuraavat asiat ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemises-
sa:

— ikékasitys

— tiimi- ja yhteistyotaito

— toiden yksilollinen suunnittelu, erityisesti terveysperusteinen tehtivin vaihto

— ja kommunikointitaito?
Mitka ovat mielestisi parhaimpia kaytint6ja tukea ikddntyneiden tyontekijéiden tyoky-

kya?

Teema 4: Edellytykset tukea ikddntyneitd tyontekijoita

Viitaten edelld kisiteltyihin kiytintoihin:

Millaiset tekijat mahdollistavat ikddntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn ja ty6ssd jatkami-
sen tukemisen?

Millaisia haasteita ikddntyneiden tyontekijoiden tyokyvyn ja tyGssd jatkamisen tukemi-

seen liittyy?
Teema 5: Ikddntyneiden tyokyvyn yllipitiminen tulevaisuudessa
Millaisena niet tarpeen tukea ikddntyneitd tyontekijoitd tulevaisuudessa?

Millaiset kaytinnot korostuvat ikadantyneiden tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa tule-

vaisuudessa?
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