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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomen véestd on ikdantymassa kiihtyvalla vauhdilla. Tilastokeskuksen vuosille 2012—
2060 antaman véestdennusteen mukaan tydikaisen vaeston mééran ennustetaan véhene-
van nykytilanteestaan vuoteen 2030 mennessé lahes 120 000 henkil6lla. Toisin sanoen
tyoikaisten (15-64-vuotiaiden) osuus vaestostd laskee ennusteen mukaan nykyisesta 65
prosentista 58 prosenttiin vuoteen 2030 mennessé (Tilastokeskus, 2012.) Tydvoiman
poistuminen tydelamasta ennen kaikkea elakditymisen eli ns. luonnollisen poistuman joh-
dosta tarkoittaa merkittdvia muutoksia suomalaiselle tyelamélle. Tydvoiman kysyn-
néssé ja tarjonnassa tapahtuvat muutokset ovat seuraavien 10—15 vuoden aikana suurem-
mat kuin vuosikymmeniin Suomen taloushistoriassa (Elinkeinoeldmén keskusliitto,
2013).

El&dkoityminen ja tydvoiman huomattava ikaantyminen koskettaa voimakkaasti seka yk-
sityisté etté julkista sektoria. Julkisella sektorilla esimerkiksi valtion palveluksessa téalla
hetkelld olevista tyontekijoistd vanhuuseldkkeelle siirtyy vuoteen 2023 mennessa jo yli
35 prosenttia tamén hetkisestéd tydvoimasta. Kun mukaan otetaan myos muille sektoreille
tai muille elakkeille siirtyvat tyontekijat kasvaa poistuvien tyontekijoiden méara jo 51
%:iin (Pussinen, 2013.) Kymmenen vuoden kuluessa valtionhallinnossa kaytettavissa
olevan tydvoiman méaéara laskee siis alle puoleen nykyisestadn. Samaan aikaan julkisella
sektorilla vallitsee kuitenkin myos jatkuva tarve kasvulle ja valtionhallinnon tuottavuus-
ohjelman saavuttamiselle (Honkatukia, 2012). Tama aiheuttaa julkiselle sektorille pai-
netta selviytyd ndista tavoitteista entista kapeammalla ja ikddntyneemmaélla osaajajou-

kolla.

Ik&johtaminen sai Suomessa paljon huomiota 2000-luvun vaihteessa toteutetun sosiaali-
ja terveysministerion rahoittaman Kansallisen lkdohjelman myotd. Koulutushankkeen
tarkoituksena oli ik&asioihin liittyvan tiedon tuottaminen ja sen levittdminen yritysjohta-
jien k&yttoon, jotta asian merkitys seka kansallisella ettd yrityksen ja organisaation tasolla
tulisi ymmaérretyksi paremmin (llmarinen, Lahteenméki & Huhtanen, 2003, 201.) Koko-
naisvaltaiset ikdohjelmat ovat talla hetkella Suomen yrityselaméssa edelleen melko har-

vinaisia (Suorsa, 2013), vaikka ne ovatkin hiljalleen nostamassa suosiotaan. Tasté kertoo



esimerkiksi suomalaisten tyémarkkinajarjestdjen (mukana muun muassa Elinkeinoelé-
man keskusliitto, Akava ja Valtion tyomarkkinalaitos) toukokuussa 2013 julkaisema yh-
teinen laaja yrityksille suunnattu opas kokonaisvaltaisen ik&ohjelman laatimiseen (An-
dersson, Haggrén, Haring, Lanttola, Marttila, Schugk ja Tyolajarvi, 2013).

Tyodikaisen véeston vanheneminen on ajankohtainen tydelamaa koskettava haaste myos
muualla Euroopassa. Euroopan komissiossa vietettiin vuonna 2012 aktiivisen vanhene-
misen ja sukupolvien valisen solidaarisuuden teemavuotta. Aktiivisella ikadntymisella
tarkoitetaan teemavuoden yhteydessé sitd, ettd ikavuosien lisdantyminen ei tarkoita eld-
man laadun heikkenemista vaan ikaantyvé ihminen voi edelleen elda taytta elamaa sekéa
tyonsd, kotinsa ettd muun yhteisonsa parissa (Tyo6terveyslaitos, 2012.) Samankaltaista
asennetta kaivataan myos ty0eldmassa, jossa ikaantyminen on yleensd néhty ennen kaik-
kea negatiivisena ilmitnd, johon on pyritty 16ytdméan ratkaisuja. Hiljalleen tyoelaman
asenteet ikaantymista kohtaan ovat kuitenkin muuttumassa ja keskustelu on myds akatee-
misen tutkimuksen osalta kddntymassa ikdantymisen nakemiseen ennen kaikkea organi-

saation voimavarana (Tikkanen, 2011.)

Ikdjohtamiselle nayttdisi siis olevan yhta lisdéntyvassa olevaa kysyntéé ja tarvetta seka
Suomessa ettd laajemmallakin talousalueella. Tdhén taustaan peilaten on tdman tutkimuk-
sen keskioon nostettu ikaantyvat tyontekijat sekd heidéan osaamisensa johtaminen. Ikaan-
tyvat tyontekijat muodostavat jatkossa yha suuremman osan Suomen tyovoimasta ja sen
vuoksi olisi tarkeda kaikin keinoin yllapitaa heidan tyokykyaéan ja mahdollistaa heidén
pysymisensé tydeldman aktiivisina jasenind. Tutkimuksessa pureudutaan etenkin ik&an-
tyvan tyontekijan ndkokulmaan ja tarkastellaan niitd ikaan, johtamiseen ja osaamisen ke-

hittdmiseen liittyvia aihealueita, joita ikadntyvat itse antavan painoarvoa.

1.2 Tutkimuksen aihealue, rajaukset ja keskeiset kasitteet

Ik&johtamista on aikaisemmassa tutkimuksessa tarkasteltu seké yhteiskunnan, organisaa-
tion ettd yksilon kannalta. Ik&johtaminen ei ole lahtokohdiltaan tieteellinen késite, vaan
se on ensin lanseerattu kayttoon yrityselaman tyokaluna (Halme, 2011, 26). Ikajohtami-
nen kasitteena on toistaiseksi edelleen hakemassa lopullista muotoaan, mutta tuoreissa
ikdjohtamiseen liittyvissa tutkimuksissa (Halme, 2011; Salminen, 2012) on paadytty

kéayttaméaan ikgjohtamisen méaaritelmané seuraavaa llmarisen ym. (2003, 8) ajatusta:



“lkdjohtamisella tarkoitetaan tyontekijdn idn ja ikdsidonnaisten tekijoiden huomioon ot-
tamista paivittaisjohtamisessa, tydnjaossa ja tyoskentely-ymparistossa niin, ettd voidaan
synnyttaa sellainen tyopaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekija - ikdan katsomatta - voi

kokea olevansa arvokas. ”

Myos téssd tutkimuksessa ikajohtamisen kasite lahtee liikkeelle samasta ajatuksesta,
mutta rajaa sen koskettaman tyontekijajoukon eri tavalla kuin alkuperdinen maaritelma.
Kyseinen maaritelma ottaa kuvauksessaan huomioon kaikki tytpaikalla esiintyvat ika-
ryhmat, mutta téssa tutkimuksessa on haluttu tietoisesti keskittya vain ikaantyviin eli yli
mukseen kuitenkin mukaan ajatus ian ja ikasidonnaisten tekijoiden huomioimisesta

ikdantyneiden tyontekijoiden johtamisessa.

Tutkimuksessa halutaan keskittyd nimenomaan ikaantyneiden tyontekijoiden kokemuk-
siin eik& verrata heiddn erojaan tyopaikan muihin ik&ryhmiin. Eri-ikéisten eroja vertaile-
vaa tutkimusta on tehty jo aiemmin (mm. Salminen, 2012), joten t&ss& tutkimuksessa ver-
taileva nékokulma on haluttu rajata tutkimuksen ulkopuolelle. Sen sijaan halutaan keskit-
tya tutkimaan vain yhtd ikdryhmaa. Talla tavoin aiheesta voidaan saavuttaa vertailevaa
tutkimusta syvallisempi ymmérrys. Tehdyn rajauksen vuoksi nuoret tyontekijat jatetdén
tutkimuksen ulkopuolelle ja tutkimuksessa ik&johtamisesta puhuttaessa kdytetaan termia
ikaantyvien johtaminen. Koska ikajohtamisen késite on vasta vahitellen vakiintumassa,
ei késitteen madrittelya haluta sotkea rajaamalla se koskemaan vain ja ainoastaan ikaan-

tyneiden tyontekijoiden ryhmaa toisin kuin llmarinen ym. (2003) ovat méaritelleet.

Tutkittavien tyontekijoiden ikérajan vetaminen 45 ikdvuoteen on perusteltua, silla samaa
madritelmad on kaytetty myos useissa muissa (Grima, 2011; Libby, 2002; Tikkanen,
2011; Salminen, 2012,) ikaantyvia tyontekijoita koskevissa tutkimuksissa. Ikaantyvan
tyontekijan madritelméksi valitun 45 vuoden ikdrajan taustalta 16ytyy perusteluja seka
kaytannon ettd tutkimuksen tasojen kautta. Aikaisemmassa tutkimuksessa ikdrajan maa-
rittdmisen taustalla on ollut ihmisen terveydessa ja toimintakyvyssé 40-50 vuoden idssé
tapahtuvat muutokset (Ilmarinen ym., 2003, 39). Toisaalta 45-54 -vuotias on i&lt4&n edel-
leen riittdvan nuori, jotta hdnen mydhempaan tyokykyynsa vaikuttavia ongelmia on mah-
dollista ennaltaehkaisté ja tilanteeseen vaikuttaa. Yli 55-vuotiaan kohdalla voidaan puo-
lestaan yritt44 vaikuttaa hanen tyduransa pidentdmiseen eldkkeelle jadmisen sijaan (Moi-
lanen, 2005, 7-8.) Varhainen keski-ik& voidaan yhden nakékulman mukaan lisaksi nahda



suotuisana ikanéd osaamisen kehittamiselle myds yksittédisen henkilon nakoékulmasta (l1-
marinen ym., 2003, 39.) Naist4 syista 45 vuoden ik& on nahty téallekin tutkimukselle so-

pivana rajanvetona.

Aikaisemmassa ikajohtamiseen keskittyneessd tutkimuksessa on vaihdellut selkeasti
kaksi eri tutkimusasetelmaa. Varsinkin Euroopassa ja muualla ulkomailla toteutetuissa
tutkimuksissa ikajohtaminen on yhdistetty vahvasti ageismiin eli ikdan perustuvaan syr-
jintadn seka iakkaisiin tyontekijoihin liitettyihin negatiivisiin stereotypioihin (mm. Chiu,
Chan, Snape & Redman, 2001; Grima, 2011; Lazazzara & Bombelli, 2011). Jonkin verran
on otettu myds kantaa organisaation ikarakenteen hallintaan (Moilanen, 2005, 8). Suo-
malaisessa ikajohtamisen tutkimuksessa aiheeseen on puolestaan keskitytty ennen kaik-
kea henkilon tyokyvyn séilymisen ja yllapitdmisen ndkokulmasta (mm. llmarinen ym,
2003; Moilanen, 2005 ja 2003; Salminen 2012).

Ikdjohtaminen on laht6kohdiltaan moniulotteinen ja monitieteinen ilmid. Tassa tutkimuk-
sessa ik&johtamista tarkastellaan henkiloston johtamisen ndkdkulmasta. Tutkimus keskit-
tyy aikaisemman suomalaisen tutkimuksen tavoin enemmaénkin tyokyvyn yllapitamiseen
osaamisen kautta, mutta myos ikésyrjintaan liittyvaa tutkimusta kdytetdan teoreettisen
viitekehyksen rakentamiseen etenkin, kun tarkastellaan ikaantyvien tyontekijoiden kasi-
tyksia omista kehittymisvalmiuksistaan.

Organisaation toiminnan jatkumisen kannalta on tarkedd yllapita4 sen henkildston osaa-
mista, joten tdman tutkimuksen keskiéon on nostettu ikajohtamisen lisaksi juuri osaami-
sen johtaminen. Osaamisen avulla Suomi voi selvita kovenevan kilpailun maailmassa ja
tdman vuoksi organisaatioiden pitéisi olla kiinnostuneita osaamisesta ja oppimisesta or-
ganisaationsa sisalla (Julkunen & Parndnen, 2005, 19). Osaamisen johtamisella tarkoite-
taan tdssa tutkimuksessa méaarétietoisia keinoja henkildston ammattitaidon ja syvan osaa-
misen sailyttamiseksi (Tamminen, 2003, 25). Osaamisena puolestaan ymmarretaan tyon-
tekijan kyky ja mahdollisuudet vastata hanen edessdan olevan tyotehtévén asettamisiin

vaatimuksiin.

Osaamisen johtamisen katsotaan ikaantyneiden tyontekijoiden kohdalla koskettavan
etenkin osaamisen yllapitdmistd. Organisaatioiden toimintatavoissa ja niiden hyddynta-
méssa teknologissa tapahtuneiden muutoksien vuoksi etenkin ik&éntyneet tyontekijat kai-

paavat usein taitojensa péaivittdmista pysyakseen tehokkaina (Koc-Menard, 2009, 335).



Ik&antynyt tydvoima tuo osaamisen nakdkulmaan oman erityishaasteensa, ja myos iké-
johtamisen kirjallisuudessa tyontekijoiden osaamisen yllapitaminen ja kehittdminen on
madritelty ik&&ntyneiden johtamisen tarkeéksi osa-alueeksi (Salminen, 2012, 35). Osaa-
misen johtamista on ik&johtamisen saralla tutkittu etenkin organisaation nakékulmasta
(Halme, 2011). Yleinen osaamisen johtamisen liiketaloustieteellinen keskustelu puoles-
taan liitkkuu suurelta osin strategisen tason nakékulmissa (Viitala, 2002, 19.) Téssa tutki-
muksessa halutaan néisté nakokulmista poiketen tuoda esiin henkildston kokemukset, joi-

den katsotaan vaikuttavan heidan tyokykyynsa osaamisen nakdkulmasta.

Johdantokappaleessa mainitut ennustetut muutokset véeston ikéjakaumassa tarkoittavat
Sitd, ettd suuri osa tydeldmassa talla hetkella mukana olevista tyontekijoisté alkaa olla jo
uransa loppuvaiheessa. Ik&antymisen vaikutukset nakyvat siis ennen kaikkea jokapaivai-
sessd kaytannon tydeldmassa. Vaikka tilanne onkin ehké jo yleiselld tasolla tiedostettu, ei
monessakaan organisaatiossa silti ole vield etsitty ikdadntymisen haasteelle kokonaisval-
taista ratkaisua. Ik&johtamisen saralla on jo tutkimuksen ja kaytannén kokemusten perus-
teella laadittu joitakin hyvié ja suositeltavia johtamisen tapoja. Namaé tavat eivat kuiten-
kaan vield ole universaalisti laajalle levinneita. Liséksi useissa organisaatioissa toiminnan
periaatteiden ja kaytdnnon toiminnan valilta 16ytyy ristiriitoja. Tama johtuu usein siité,
ettd ik&johtamista ei ole systemaattisesti otettu mukaan organisaation toimintaan (Fuertes,
Egdell & McQuaid, 2013, Wiitakorpi, 2006). 1&n nostaminen johtamistydn keskeiseksi
asiaksi on kuitenkin organisaation kannalta tarkead, jotta tydvoiman ikadntyminen ei olisi
este yrityksen menestymiselle. T&man vuoksi organisaatioissa tarvitaan oikeaa tietoa ién
vaikutuksista tyéhon ja siitd, mihin ikdantyminen tyoelamaéssa todella vaikuttaa ja mihin
taas ei (Halme, 2011, 27.) Tassa tutkimuksessa on pyritty kartoittamaan, miten tyontekijat

itse kokevat i&n vaikuttavan tyGskentelyynsa.

Julkisella sektorilla henkildston ikaantymista on tyypillisesti pidetty tarkedmpéna haas-
teena kuin yksityisella sektorilla. Syyna tdhan on, etté julkisen sektorin organisaatioissa
on tyypillisesti suhteellisesti suurempi maaré ikdantynyttd henkilostod. Lisaksi henkilds-
tolle on tarjolla hyvat mahdollisuudet elédkkeelle siirtymiseen, mik& houkuttelee ik&anty-
vid tyontekijoita poistumaan tyéelamaésta. Julkisella sektorilla ei kuitenkaan usein ole ryh-
dytty sen suurempiin toimiin ikdantyvéan henkildston huomioimiseksi johtuen taloudelli-

sista kysymyksisté (Armstrong-Stassen & Templer, 2005, 64.)



Tasta johtuen etenkin julkisella sektorilla nousee ensisijaisen tarkeédksi ikaantyvan henki-
I6ston ndkemysten ja heidan kokemiensa tarpeiden selvittdminen. Liséksi useat ikdjohta-
miseen ja ikadntyneiden tyontekijoiden johtamiseen keskittyvat tutkimukset ovat olleet
normatiivisia ja keskittyneet I0ytdmaan yleistettavissa olevia ohjeita sille, miten tyonte-
kijoita tulisi johtaa ikésensitiivisesta nakokulmasta. Harvemmassa tutkimuksessa on kui-
tenkaan kysytty itse johtamisen kohteilta eli ikd&ntyneiltd tyontekijoilta heidan kokemuk-
siaan ja mieltymyksi&éan heihin kohdistuvia johtamiskaytént6ja kohtaan (Salminen, 2012,
42). Tasta syysta tassa tutkimuksessa keskitytadn tuomaan esiin henkiléston kokemuksia

aiheesta.

Tydmaailmassa, toimintatavoissa ja teknologiassa tapahtuvat muutokset koskettavat
ikaantynyttd henkildstod usein voimakkaasti. Muutosta ja tydeldman kehityksen nopea-
tempoisuutta ajatellen ikdantyvien tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen voi edistéa
sekd organisaation ettd sen henkiloston tarpeiden tayttymista (Halme & Aaltio, 2011).
Jatkuvat muutokset aiheuttavat kuitenkin haastetta uuden oppimisen kannalta, kun mi-
kaan ei olekaan en&a pysyvaa. Ik&antyneilld tyontekijoilla on jo taustallaan pitk& tyohis-
toria ja -ura, mutta samaan aikaan heidan taytyy kyetd vastaamaan tyon muuttuviin vaa-
timuksiin. Toisaalta ikd&ntyneeseen henkiléstoon liitetadn ainakin ennakkokaésitysten ta-
solla vahvasti jo aiemmin mainittu haluttomuus muutokseen. Tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen on otettu mukaan myds oppimisen nakdkulma, silla se ndhdaan takanaan
jo pitké&n tyduran omaavien tyontekijoiden kohdalla oleelliseksi kysymykseksi uusien toi-
mintatapojen sisaistamisen kannalta. Tdman vuoksi on aiheellista tarkastella ikadntyneen

henkildston osaamisen johtamista osana henkildston ian huomioon ottavaa johtamista.

1.3 Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tutkimusongelma on rajattu koskemaan henkildston osaamisen ylla-
pitdmisté ja kehittdmisté tilanteessa, jossa henkildston enemmiston muodostavat ikdanty-
neet. Lisaksi pyritddn perehtymaan ikaantyvien tyontekijoiden kokemuksiin i&stéan ja sen
vaikutuksista tyon tekemiseen. Tutkimus tullaan toteuttamaan julkisen sektorin organi-
saatiossa. Kohdeorganisaatio on ikarakenteeltaan vahvasti painottunut uransa jalkimmai-
selld puoliskolla olevaan tyévoimaan ja yli 45 -vuotiaat tyontekijat muodostavat yli 70 %
koko organisaation tydvoimasta (Jokinen, 2011, 7). Koska iké&éantyvét tyontekijat muo-
dostavat kohdeorganisaatiossa suurimman enemmistén, on tarkoitus kohdistaa tutkimuk-

sen nakodkulmakin heihin.
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Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten ik&antyvét tyontekijat kokevat ikaantymisensa ja sen vaikutukset tyéhon?
2. Miten ik&antyvét tyontekijat kokevat oman osaamisensa ja heille tarjotut mahdol-
lisuudet sen kehittdmiselle?

Tutkimuksessa on tavoitteena hahmottaa ik&d&ntyvan henkiloston kokemusta idstdan ja
osaamisestaan samalla huomioiden toimintaympadriston ja ikarakenteen osaamisen kehit-
tdmiselle mukanaan tuomat erityishaasteet. Tutkimuskysymyeksiin etsitdén vastausta kva-
litatiivisen tapaustutkimuksen avulla. Kvalitatiivinen tutkimusote on téssa tutkimuksessa
perusteltua, koska tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu laadullisen tutkimuksen kautta saavu-
tettavissa oleva ilmion syvallinen ymmaértdminen sitd ympardivassa sosiaalisessa kon-
tekstissa (Eriksson & Kovalainen, 2008, 4-5). Valtionhallinnon puolella on liséksi tiedos-
tettu sielld esiintyva tarve syvallisesmmalle tiedolle siitd, mitd ihmiset osaavat ja mita ny-
kyisessa tydssa hyodyntdmatonta osaamista heilla mahdollisesti on (Pussinen, 2013). Li-
séksi ik&sensitiivisen johtamisen tutkimuskenttdan kaivataan edelleen lisaa laadullista ja

syvallisempad tutkimusta (Salminen, 2012).

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti koostuu teoreettisesta viitekehyksestd, metodologiasta, tutkimuksen tu-
loksista seka johtopaatoksista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 16ytyy luvusta 2.
Teoreettinen viitekehys on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, johon on kerétty aiemman
tutkimuksen perusteella luotua teoriaa ik&antyvien johtamiseen ja osaamisen johtamiseen

liittyen.

Tutkimuksen metodologiset valinnat ja tutkimuksen tavoitteiden vaikutusta tehtyihin va-
lintoihin esitelld&n tutkimusraportin luvussa 3. Samalla kuvataan myds aineiston keruun
ja analysoinnin vaiheet sekéd keskustellaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvisté asi-
oista. Luvussa 4 kdydaan lapi tutkimusta varten keratystd empiirisesté aineistosta johdet-
tuja tutkimustuloksia seka esitelldan tarkemmin tutkimusaineistoa. Viimeisessa luvussa 5
etsitdan yhteyksid taman tutkimuksen tutkimustulosten ja aiemman tutkimuksen vélille ja
vedetddn yhteen tdman tutkimuksen tieteellinen kontribuutio. Lisdksi esitellaan ehdotuk-

sia seuraaville tutkimuksille.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa kasitelladn ikaantyviin ja heidan osaamisensa johtamiseen liittyvid aihepii-
reja aikaisemman akateemisen tutkimuksen pohjalta. Teoreettisen viitekehyksen ensim-
mainen osio keskittyy kuvaamaan, millaisia vaikutuksia ialla voidaan ndhdé olevan tyos-
kentelyyn ja miten idn kokeminen rakentuu yksittdisten tyontekijoiden kohdalla. Samalla
ennakkokaésityksid. Toisessa osiossa kuvataan ik&éantyvien tyontekijoiden osaamisen joh-
tamisen kannalta huomionarvoisia seikkoja seké& pohditaan ikaantyvien osaamisen sisél-
toa. Osaamisen johtamisen nakokulmassa painottuu ikaan tuomat vaatimukset johtami-

selle seké ik&é&ntyvien oppimiseen vaikuttavat tekijat.

2.1 1ka ja ian kokeminen

Ikad ja ik&antymista voidaan tutkia useiden eri ndkdkulmien kautta. 1k&antymisella tar-
koitetaan tavallisesti henkil6lle ajan myo6ta karttuneita elinvuosia. Vanhenemisella sen
sijaan viitataan jokaisen yksil6lliseen vanhenemisprosessiin, joka ottaa huomioon ian li-
sadantymisen tuomat yksil6lliset eroavaisuudet seka henkilon fyysisessa ettd psyykkisessa
toimintakyvyssa. (Ilmarinen ym., 2003, 39-40.) T&ssa tutkimuksessa ikaantyvalla tyonte-
kijéalla tarkoitetaan kaikkia kronologiselta ialtdén yli 45-vuotiaita. Tasta ikaantyvien ryh-
masté on haastateltavien valintaa tehtéessa erotettu erikseen ikaantyvien (45-54- vuotiaat)
ja ikaantyneiden (yli 55-vuotiaat) joukko. Erottelu on tehty vain monipuolisen haastatte-
luaineiston varmistamiseksi, silla tutkimuksessa halutaan antaa tilaa vanhenemisproses-

sin etenemisen yksilollisille eroavaisuuksille.

Ian sekd muiden aikaan liittyvien eldmanjaksojen vaikutusta toisiinsa on hyvin haasteel-
lista tutkia (Ilmarinen ym., 2003, 41). Ikaantyvien tyontekijoiden arvoja asenteita ja pel-
koja voidaan tarkastella niin yksildiden kuin sukupolvien nédkdkulmasta. Ilmarisen ym.
(2003) mukaan nuorten ja vanhempien tyontekijoiden eroista voidaan yleistden sanoa,
ettd vanhemmat tyontekijat korostavat sdilymisen ja toisten huomioimisen arvoja ja nuo-
ret tyontekijat puolestaan pitavéat tarkednd avoimuutta muutoksille seka itsenséd ja oman

tyosuorituksensa korostamista (Ilmarinen ym., 2003, 112).

Tasté poiketen Bell & Narz (2007, 57) puolestaan toteavat tall4 hetkelld 50-60 —vuotiai-

den ikaryhmaén kuuluvien olevan nimenomaan “miné-sukupolvea”, koska heilla on ollut
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perheensd pienemman koon ansiosta mahdollisuus el&é varakasta elamaa. Liséksi tdhan
ikaryhmaan kuuluvien voidaan katsoa arvostavan henkilokohtaista kasvua, ahkeraa tyon-
tekoa, yksilollisyytta ja sukupuolien tasa-arvoa. Seuraavaan ik&ryhmaan eli X-sukupol-
veen, joka on parhaillaan vahitellen siirtymassa myds tdhan tutkimukseen valittujen yli
45-vuotiaiden joukkoon, kuuluvien sanotaan puolestaan pitdvan ty6ta tarkeampind ar-
voina koulutusta, itsendisyyttd ja vanhemmuutta. He etsivat ennen kaikkea tasapainoa
ty6- ja perhe-elamaén vdlille. (Bell & Narz, 2007, 57.)

Talla hetkelld ikdantyvien ikaryhmaan kuuluvat ja siihen siirtymassa olevat tyontekijéat
nayttaisivat siis naiden tutkimusten valossa arvostavan samaan aikaan taloudellista tasa-
painoa, pysyvyyttd ja kokonaisvaltaista hyvinvointia sekd omassa eldmassaan etta toi-
saalta my6s muun yhteisonsa nakokulmasta. Julkunen & Pérnésen (2005, 132-133) mu-
kaan tyomoraaliin, luotettavuuteen, lojaaliuteen ja sitoutumiseen liittyvat tekijat saattavat
olla joko ié&n, sukupolven tai elaméanvaiheen vaikutuksia. Saman ikéiset ihmiset voivat
tutkimusten mukaan olla hyvin erilaisia, joten on vaikeaa erottaa, onko varsinaisella kro-
nologisella i&lla vai ihmisen eldaménvaiheella enemman vaikutusta edell& lueteltuihin te-

Kijoihin.

Psykologinen Kronologinen
ika ika

Biologinen ik&

V

Kuvio 1 Ihmisen monet iat (Ilmarinen, 2006)

lan késite itsessadn voidaan jakaa kolmeen erilaiseen osa-alueeseen. Naita ovat kronolo-
ginen ikd, biologinen ika ja psykologinen eli koettu ik&. 1&n osa-alueet I0ytyvét kuviosta

1. Kronologisella iélla tarkoitetaan yksinkertaisesti ihmiselle kalenteriin perustuvan las-
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kennan pohjalta kertyneita ik&dvuosia. Usein iké on helpoiten kasittdd nimenomaan kro-
nologisena, koska se kertyy kaikille ihmisille samaa tahtia. Biologisella ialla puolestaan
viitataan ihmisen toimintakyvyssa tapahtuviin muutoksiin ian mukana. Biologisen ién
mittaaminen on kronologiseen ik&an verrattuna huomattavasti hankalampaa, mutta silla
on tydeldmassa merkittavid sovellusalueita etenkin tyokyvyn nakoékulmasta (limarinen,
2006, 62—64.) Psykologisen eli koetun i&n kriteereind on kaytetty esimerkiksi sitd, kuinka
vanhaksi ihminen tuntee itsensa (feel old), minka ik&iseltd han mielestdan nayttaa (look
old), minka ikaisen kaltaisesti han toimii (act old) ja minka ikainen hén haluaisi olla (pre-
fer old) (Barnes-Farrell, Rumery & Swody, 2002, ks. limarinen 2006). Psykologisesta
i4std kdytetddn tassa tutkimuksessa jatkossa termid subjektiivinen ika.

Ihmisen kokema subjektiivinen ika ei tutkimuksen mukaan yleensa ole suoraan verratta-
vissa hénen kronologisiin ikdvuosiinsa (Rioux & Mokounkolo, 2013, 373). Koska van-
henemiseen ja ikaantymiseen liittyy vahvasti yksilollisten erojen liséantyminen (limari-
nen, 2003; Julkunen & Parnédnen, 2005), voi henkild kokea itsensa joko nuoremmaksi tai
vanhemmaksi kuin muut elinvuosiltaan saman ikaiset henkilot. Voidakseen ymmartaa
ikaantyvan kokemusta h&dnen omasta iastdan taytyy ndin ollen ensin selvittdd, mink&

ikaiseksi ikaantyva syvélla sisimmassaan kokee itsensé.

Esimerkiksi 50-55 -vuotiaat tyontekijat usein torjuvat itseensé liitetyn ikdantyneen késit-
teen (Julkunen & Parnanen, 2005, 130-131). Tama johtunee siitd, ettd tutkimuksen mu-
kaan aikuiset kokevat itsensa useimmiten kronologisia ikdvuosiaan nuoremmiksi. Tatéa
ajatusta tukee Barnes-Farrell ym. (2002, ks. limarinen, 2006) tutkimus, jonka mukaan
useimmat ihmiset kokevat olevansa noin 3,6 — 4,8 vuotta kronologista ikdansé nuorempia.
Kyseinen tutkimus kohdistui naisvaltaiseen terveydenhoito henkilékuntaan viidessa eri
maassa. Vain 14 % tutkimukseen osallistuneista tunsi itsensa kronologista ikaansa van-
hemmaksi. Rioux & Mokounkolon (2013) mukaan eron koetun ién ja todellisen i&n valilla
on tutkimuksissa todettu kasvavan kronologisten ikavuosien karttuessa. Se, tunteeko ih-
minen itsensd ikdvuosiaan nuoremmaksi tai vanhemmaksi, riippuu siitd, miten han késit-
telee ikaan liittyvié sosiaalisia odotuksia ja luokitteluja sek& millaisia odotuksia han liittada

omaan tulevaisuuteensa (Rioux & Mokounkolo, 2013.)

Koska koettu subjektiivinen ik riippuu sosiaalisesta kontekstista ja niista ihmisist, joita
meilld on ymparillimme, voidaan olettaa, ettd ian kokeminen on erilaista tydpaikalla ja

muussa elamassé (Rioux & Mokounkolo, 2013, 376). Tydyhteison sosiaalinen ymparistd
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siis oletettavasti vaikuttaa siihen, miten henkilé kokee oman ikansd. Samaan aikaan myos
muut ik&antymiseen liittyvat sosiaaliset luokittelut voivat vaikuttaa ikadntyvéan kokemuk-
sestaan itsestddn. Sukupuolen ja rodun lisaksi ikd on yksi voimakkaasti ihmisia luokitte-
leva tekijoista (Desmette & Gaillard, 2008, 169), joten seké kronologisella ettd koetulla
ialla on suurta vaikutusta siihen, miten ihminen suhteuttaa itsedén sosiaaliseen ympaéris-

toonsa.

Se, miten tdmé sosiaalinen luokitus vaikuttaa ik&&ntyvan kokemukseen omasta iastaan
tyopaikalla, riippuu suuresti esimerkiksi siitd, millaiset suhteen tydyhteisén nuorempien
ja vanhempien jasenten valilla vallitsee ja kokevatko ik&&ntyvét olevansa tyopaikallaan
arvostettuja iastaan huolimatta (Desmette & Gaillard, 2002, 171, Rioux & Mokounkolo,
2013, 376). Jos tydyhteison ilmapiiri ikdantyvad kohtaan on negatiivisesti virittynyt, saat-
taa ik&antyvélle muodostua negatiivinen sosiaalinen identiteetti, joka puolestaan vaikut-
taa hanen kokonaisvaltaiseen kokemukseensa tyosta ja ikadntymisesta (Desmette & Gail-
lard, 2002, 171). Samaan tapaan myos ikdantyvan oma asenne nuorempia kohtaan vai-

kuttaa tydyhteison sosiaaliseen dynamiikkaan.

Ian kokeminen riippuu kuitenkin Rioux ja Monounkolon (2013) mukaan my6s henkilon
kronologisesta iastd. Kronologinen ik& vaikuttaa siihen, millaisia odotuksia omaan sen
hetkiseen eldamaan liitetd&n. Jos esimerkiksi eldkeikaa ldhestyva henkild odottaa jo ko-
vasti elakkeelle padsemistd, saattaa han kokea itsensd vanhemmaksi kuin, mita han kro-
nologisilta ikévuosiltaan on. Vastaavasti myos henkilélle tyopaikalla annettu status vai-
kuttaa hdnen kokemukseensa i&sta. Esimerkiksi tyssaan paljon toisia kollegoita ohjaava
janeuvova henkild saattaa kokea itsensa heitd vanhemmaksi, koska on erilaisessa roolissa
suhteessa heihin. Yli 50-vuotiaiden koettu ja todellinen iké alkavat yleensa lahestya toi-
siaan. Samaan aikaan tydpaikalla ja muussa elaméssa koettu ika ei endd huomattavasti

eroa toisistaan (Rioux ja Monounkolo, 2013, 387.)
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Elaménvaihe ja

odotukset

\ lan kokemus tyo-
paikalla
Sukupolvi lan subjektiivinen 7
> kokemus
lan kokemus
Sosiaalinen ym- / muussa elamassa
paristo

Kuvio 2 lan subjektiivinen kokeminen

Kuviolla 2 on pyritty havainnollistamaan subjektiivisen ikdkokemuksen muodostumista.
Sosiaalisen ympariston, eldamanvaiheen ja omien odotusten seké& sukupolven voidaan kat-
soa vaikuttavan paitsi henkilén ominaisuuksiin ja arvomaailmaan myos hédnen kokemuk-
seensa iastd. Toisaalta ian kokeminen saattaa merkittavasti erota tydpaikalla ja henkil6-
kohtaisessa eldmassa, silla tydhon ja muuhun eldmaén liitetyt odotukset voivat olla eri-
laisia. Vastaavasti my0s sosiaalisen ymparistdé ndiden kahden vélilld todennakdisesti
eroaa toisistaan seké rakenteeltaan ettd suhteiden tasolla. Kaiken kaikkiaan ik&kokemus
voi kertoa henkilon yleisesti hyvinvoinnista ja uskosta tulevaisuuteen (Ilmarinen, 2006,
67).

Henkildston johtamisen nakdkulmasta tydpaikan ilmapiirilla voidaan siis vaikuttaa sii-
hen, minka ikaisiksi organisaation tydntekijét tuntevat itsensé ja toisensa. Julkunen &
Parnasen (2005) tekeman tutkimuksen mukaan henkildstdjohtajat suhtautuvat varauksel-
lisesti henkilostonsd ian méaarittelemiseen pelkkien ik&vuosien perusteella. 1an ndhdaéan
olevan riippuvaista ihmisesté ja ikad suhteutetaan omaan organisaation henkiloston ika-
jakaumaan. Yleensa henkilostojohtajat méérittelevat ikd&ntyneen tydntekijan ikérajan 50-
55 ik&vuoden paikkeille. Ikd&dntyminen maaritell&&n ennemmin henkilén ominaisuuksien,
ei ikavuosien perusteella (Julkunen & Pérnéanen, 2005, 130-131.) Té&ssé tutkimuksessa
henkilon ik& on haastateltavien valinnan helpottamiseksi mééritetty ainoastaan kronolo-
gisen i&n mukaan. Subjektiivista idn kokemusta on kuitenkin huomioitu tutkimushaastat-
teluja tehdessé ja haastattelukysymysten asettelussa. 1kd on haluttu tarkastella siis myds

haastateltavien kokemusten kautta, ei pelkastadan heidan ik&vuosiinsa verrattuna.
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2.1.1 1ka tyokyvyn nakokulmasta

Iké&a voidaan tydhon liittyvassé tutkimuksessa tarkastella myos tyokyvyn nakokulmasta.
Talloin ika ja tyokyky muodostuvat kuviossa 3 kuvatuista osa-alueista, joiden muodos-
tamaa yleisesti kdytettyd tyokykyajattelua kutsutaan tyokykytaloksi. (Iimarinen, 2006 ja
IImarinen ym., 2003). Etenkin tdmén tutkimuksen laht6kohtana olevasta osaamisen néa-
kdkulmasta voidaan tyokyvyn yllépitamisen sanoa edellyttdvéan elinikdista oppimista
seka tietojen ja taitojen paivittamistad. Osaamisella tarkoitetaan IImarisen (2006) mukaan
mya0s patevyyttd oman tyon kehittdmiseksi seké tydyhteisossa toimimista. Osaaminen on
oleellinen osa henkildn tyokykyd, silld ilman mink&anlaista osaamista ei ty6té tietenk&an
kykene tekemaan (llmarinen ym., 2003, 76). Tyokykyjohtamisen ndkokulmasta ikaan liit-
tyvia asioita tarkastellaan enemman yksilokohtaisesti (Moilanen, 2005, 31), joten se so-
veltuu yhdeksi nakokulmaksi myos téhén tutkimukseen, jossa tutkimusongelman keski-

00n on nostettu henkilon omat kokemukset.

1. Toimintakyky

i 2. Osaaminen
jaterveys
' 4. TyGympéristo,
3. Arvot ja e
asenteet tydyhteiso ja

tyon sisalto

Kuvio 3 Tyokykytalon osa-alueet (mukaillen llmarinen ym., 2003)

Koetulla tyokyvyll4 tarkoitetaan henkilén omaa ndkemysta tyokyvystéén ja sen on todettu
ennustavan henkilén tyokyvyn sdilymista jopa seuraavan kymmenen vuoden ajan (llma-
rinen, 2003, 70). Noin 45-55 vuoden idssé henkilén kokemus omasta tyokyvystaan alkaa
muuttua ja selke&a hajontaa voidaan havaita etenkin daripéiden eli erinomaisen tyokyvyn
ja huonon tyokyvyn vélilla. Talla ajanjaksolla koettu tyokyky ennustaa voimakkaasti

tyonkyvyn tasoa myos tulevaisuudessa ja jopa 62 % kokee tyokykynsa 10 vuoden kulutta
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samalla tavalla kuin aiemminkin (llmarinen, 2003, 72.) Tata tukee se, etta yli 45-vuoti-
aille tendyt 11 vuotta kestaneet seurantatutkimukset osoittivat, etta noin 60 %:lla tyokyky
séilyis hyvana tai erinomaisena koko seuranta kauden ajan (llmarinen, 2006, 81). Vaikka
idkkaisiin tyontekijoihin liitetddn ainakin ennakkokasitysten tasolla lisdéntynyt sairastelu
jatyopoissaolot (mm. Libby, 2002), ei nuorempien ja vanhojen tyontekijéiden valilla tut-
kimuksen mukaan ole kovinkaan suuria eroja siind, kuinka he kokevat esimerkiksi eri-
laisten kroonisten sairauksien vaikuttavan omaan tyokykyynsa (limarinen, 2003, 47).
Tyokyvyn yllapitdamiseen liittyvalla toiminnalla on pitkét perinteet Suomessa (limarinen,
2006). Myos tdmaén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa pyritdén toteuttamaan tyky-toi-

mintaa ja sen kautta yllapitdmaan henkiloston tyokykya mahdollisimman pitk&an.

Tyokykytalon askelmissa on tyokyvyn luojina mainittu my6s tydymparistén seka arvojen
ja asenteiden merkitys. Julkisen sektorin tyotekijat ovat tutkimusten mukaan yksityisen
sektorin tyontekijoihin verrattuna siséisestd motivoituneempia. Julkisen sektorin tydnte-
kijoita nayttaisi esimerkiksi palkkausta ja etenemismahdollisuuksia enemmaéan motivoivan
heidan tyonsa laajempi yhteiskunnallinen merkittavyys ja tyon siséltd (Buelens & Van,
2007.) Motivoitumisen tyon merkittavyyteen ja siséltoon liittyvista tekijoista voidaan siis

olettaa parantavan tydkykya taman tutkimuksen julkisen sektorin kohdeorganisaatiossa.

Julkisen sektorin tyontekijoiden korkea siséisen motivaatio saattaa kannustaa heita jatka-
maan tyduraansa vield eldkeidn taytyttyakin. Valtionhallinnossa tehdyn tyotyytyvaisyys
tutkimuksen mukaan tydeldmassa jatkaneet yli 60-vuotiaat nayttavat olevan tyytyvéisim-
pid tydhonsa. Ikaantyneiden korkeaa tyotyytyvaisyytta valtiolla on perusteltu esimerkiksi
tyon teon jatkamisen vapaaehtoisuudella ja korkealla tydmotivaatiolla (Lehtonen, 2013.)
Julkinen sektori nayttéisi siis tarjoavan tyontekijalle heidén tyokykynsa sailyessa erin-
omaisia mahdollisuuksia tydurien pidentdmiseen myds vahimmaiselakeian taytyttya,
mika voisi osaltaan pienentad julkisen sektorin tulevaisuudessa kohtaamaa rekrytointitar-

vetta ja -kustannuksia.

2.1.2 Ikédantymiseen tydelamassa liitetyt ennakkokasitykset

1all4 ja ikd&ntymiselld on ihmiselle useita positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia. 1kdvuo-
sien karttuminen aiheuttaa ihmisessd monia fyysisia ja psyykkisid muutoksia. Toisaalta

idlle annettavia myonteisid merkityksid ovat esimerkiksi elaméankokemus, rutiini ja va-
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kiintuminen, mutta toisaalta ikaantymiseen liitetdan lisdantyvan sairastelun ohella véhe-
nevé energia ja tyomotivaatio (Julkunen & Parnanen, 2005, 132-133). Ikaantyvat kohtaa-
vat tyoeldaméssd monenlaisia stereotypioita, jotka saattavat osittain johtaa negatiiviseen
suhtautumiseen heité kohtaan. Néaité ennakkokasityksia on koottu alla olevaan taulukkoon
1, johon tutkija on kerannyt tassé kappaleessa mainituista lahteista [0ytyneita asioita. Tau-
lukkoon keréttyja ikdantyvaan tyontekijaan liitettyja vahvuuksia ja heikkouksia kasitel-
14an laajemmin tutkimuksen téssa luvussa. Varsinkin monet heikkouksien alle luetelluista
kasityksista ovat tarkemman tutkimuksen valossa osoittautuneet ristiriitaisiksi ikaanty-

vien todellisten ominaisuuksien rinnalla.

Taulukko 1 Ikadantyvan tyéntekijan kaksijakoisuus ikaantymiseen liitettéavien ennakko-
kasitysten mukaan

Ikaantyvan tyontekijan vahvuuksia Ikdantyvan tyontekijan heikkouksia
- rutiinit ja vakiintuminen tyotehtéa- - tuottavuuden laskeminen
Vissé - vahentynyt motivaatio
- eldaméankokemus yleensa - fyysinen vasyminen ja hidastumi-
- varmuus ja tilannehallinta tydssa nen
- arviointikyvyn kasvaminen koke- - lisdéntynyt sairastelu
muksen myota - huonontunut kyky oppia ja sisais-
- kyky keskittya tydssa oleellisiin taa uutta tietoa ja uusia kykyja
asioihin - tybnantajalta vaaditut joustot
- vahva sitoutuminen tyonantajaan - tybnantajalle koituvat suuremmat
- pitkd tydura yhdessa yrityksessa kustannukset
- vahva kéytannon soveltaminen - muutosvastarinta on korkealla
tyotehtévissa

Vaikka ikaantymisen ja huonomman tuottavuuden vélille ei ole I0ydetty systemaattista
yhteyttd, aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd ikd&ntyvia pidetédan usein vdhemman patevina
ja huonommin motivoituneina tyéhénsa kuin heidan nuorempia kollegojaan (Desmette &
Gaillard, 2008, 170). Tyomotivaatio ei kuitenkaan véalttdmatta laske ian mukana, mutta
motivaatioon vaikuttavat tekijat muuttuvat (Calo, 2008, 408). Ik&é&ntyviin liitettdvan ne-
gatiivisen kasityksen mukaan he eivat myoskaan esimerkiksi omaksu uusia asioita nuor-

ten tavoin ja nuoriin verrattuna heidan osaamisessaan on ratkaiseva ero ja ja heidan osaa-
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mistaan tietyilla osa-alueilla pidetddn huonompana. (Halme, 2011, Lazazzara & Bom-
belli, 2011, 813). Té&st4 syysta ikadntyville saatetaan esimerkiksi tarjota huonompia ete-
nemismahdollisuuksia tyOpaikallaan ja eik& heille anneta yht4 hyvida mahdollisuuksia

koulutukseen paasemiselle kuin nuorille (Grima, 2011, 1312).

Muita ik&&ntymiseen liittyvid negatiivisia stereotypioita ovat esimerkiksi ikaantyneiden
nuorempiin verrattuna huonompi fyysinen ja psyykkinen tyokyky, alhaisempi innostu-
neisuus ja motivaatio sekd huonompi valmius oppia soveltamaan uutta teknologiaa (Fuer-
tes ym., 2013, 284, Lazazzara & Bombelli, 2011, 812). Liséksi ikaantyneilla ei katsota
olevan samanlaista potentiaalia kehittyd ja heidén ajatellaan vastustavan muutoksia (La-
zazzara & Bombelli, 2011, 813). Varsinkin stereotyyppinen nédkemys, jonka mukaan
ikaantyneiden muutosvastarintaa pidetaan erittdin voimakkaana, on laajalle levinnyt seka

lansimaisissa ettd itdmaisissa kulttuureissa (Chiu ym., 2001).

Edella mainitut negatiiviset stereotypiat saattavat hyvinkin voimakkaasti vaikuttaa ik&an-
tyvien kokemukseen omasta oppimiskyvystaan ja sitd kautta myds halukkuuteen osallis-
tua tarjolla olevaan koulutukseen. Pahimmillaan ikdantyneiden kykyjen kyseenalaistami-
nen johtaa heidan itseluottamuksensa ja tyytyvéisyytensa laskuun sekd saattaa jopa ennen
aikaistaa tyoeldmasta poistumista, jos ndamé negatiiviset uskomukset muodostuvat osaksi
ikaantyneiden tyontekijoiden identiteettia (Grima, 2011.) Lisdksi ikdantymiseen liittyvat
negatiiviset ajatukset saattavat lisata ikdantyvéan halukkuutta siirtyd ennen aikaiselle elak-
keelle (Desmette & Gaillard, 2008, 170). Ik&dantyviin yhdistetyisté negatiivisista odotuk-
sista saattaa siis tulla itsedén toteuttavia ennusteita, jos ikéantyneet alkavat itsekin uskoa
naita heihin liitettavia ennakkokasityksia. lkaantyvat voivat kuitenkin myds omalla suh-

tautumisellaan vaikuttaa siihen, miten nama ulkopuolisten odotukset vaikuttavat heihin.

Ikéantyvien tyontekijéiden reaktioita ja suhtautumista heihin kohdistuvaan syrjintaén ja
ik&an perustuvaan sosiaaliseen luokitteluun on tutkittu aikaissmmassa tutkimuksessa jon-
kin verran. Grima (2011) 16ysi tutkimuksessaan kolme erilaista suhtautumistyyli&, joihin
liittyivat tilanteesta vetdytyminen, aktiivinen osallistuminen tilanteen muuttamiseksi ja
itsensa irrottaminen tilanteesta. VVastaavasti myos Desmette ja Gaillard (2008) kuvaavat
ikdantyvien keskuudessa esiintyvia erilaisia sosiaalisia strategioita ké&sitella heihin koh-
distuvia sosiaalisia odotuksia. Naihin kuuluivat etdédntyminen tyoyhteisostd, panostami-

nen entistd enemman niihin osa-alueisiin, joilla muut kokivat ik&antyvilla yleensa olevan
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puutteita ja sekd suora kilpaileminen nuorempien kanssa samoista eduista ja statuksesta

tyopaikalla.

Griman (2011) tutkimuksessa tilanteesta vetdytymiseen kuuluu se, etté syrjinta tiedoste-
taan, mutta sen ei anneta vaikuttaa omaan asenteeseen. Syrjinnén aiheuttamia negatiivisia
tuntemuksia yritetdén véhentéé ja hallita suhteuttamalla omaa huonoa kohtelua isompaan
kuvioon ja omaan uraan (Grima, 2011, 1320-1321. Toinen ryhma suhtautuu syrjintaan
aktiivisesti ja vastustaa sitd, mutta ei yrityksistaan huolimatta saa aikaiseksi muutoksia
tydyhteisdssa. Heidan sitoutumisensa yritykseen heikkenee, koska he kokevat, ettei hei-
dan tyopanostaan ja nakemystaan arvosteta. Viimeiseen ja kolmanteen ryhmaan kuuluvat
kieltavat syrjinnan kohdistuvan itseensa ja kokevat voivansa itse omalla tyopanoksellaan
vaikuttaa siihen, miten heihin suhtaudutaan tydpaikalla. He kyll& tunnistavat syrjintaa ta-
pahtuvan tyoyhteisdssaan, mutta ei koe itse olevansa osallisina siita. (Grima, 2011, 1322-
1325.) Taman ndkemyksen mukaan ikdantyvan asenne ja hénen oma nakemyksensa
omasta urastaan ja elamastaan vaikuttaa suuresti sithen, millaisena he kokevat myds oman

tydymparistonsa.

Kun vanhenevien tyontekijoiden tehokkuus ja kyky oppia uutta ja kehittya kyseenalais-
tetaan erilaisten stereotypioiden vaikutuksesta, heidan itseluottamuksensa, tyytyvaisyy-
tensd ja itsehallintansa heikkenee. Tadma saattaa johtaa jopa ennenaikaiseen poistumiseen
tyGelamasta ja saa heidat tuntemaan olonsa eristetyiksi. Negatiiviset stereotypiat otetaan
osaksi omaa identiteettid ja sisaistetadn, mika johtaa siihen, etta ikdantyvat alkavat itsekin
uskoa olevansa tehottomia ja hyddyttdmié (Grima, 2011, 1313-1314.) Ikaantyvilta nay-
tettéisiin siis vaadittavan korkeaa itseluottamusta ja vahvaa mindkuvaa, jotta he sailytta-
vat uskon omaan osaamiseensa ulkopuolelta tulevien negatiivisten vaikutusten keskella.
Ikaéntyvien positiivisen mindkuvan yllapitamisté voidaan kuitenkin myos edistéa ja tukea

ty6paikalla erilaisin keinoin, joita kasitelldaén tdman tutkimuksen myéhemmassa luvussa.

lakkaampié tyontekijoité pidetadn tyopaikoilla lisdksi usein nuoria kalliimpina, koska he
jaavat elékkeelle aiemmin, eivatka siksi ole koulutuksen arvoisia. Lisaksi heidan pysy-
vyytensa koetaan olevan haasteellista ja heid&n tyossa poissaolonsa on runsaampaa. Sa-
maan aikaan vanhempia tyontekijoita pidetddn kuitenkin ikdan kuin organisaation muis-
tina ja heidén ajatellaan ymmartavan muutoksen ajureita, koska ovat urallaan ndhneet niin

paljon (Libby, 2002, 261.) Ik&&ntyvid on pidetty erityisen tarkednd osana organisaation
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henkilostoa etenkin aloilla, joilla nuorten tyontekijoiden liikkuvuus on suurta. Vanhem-
mat tyontekijat ottavat vdhemmaéan vapaata toistd esimerkiksi lasten hoitamisen takia,
mutta ovat enemman poissa toista sairastelun vuoksi. Vaikka sairauspoissaoloja onkin
idkkéailla enemman, ovat he vahemman poissa tyopaikalta muista syistd, mika tasapainot-
taa kokonaisuutta (Libby, 2002, 273.)

Vastaavalla tavalla ikaantyvat eivét tyypillisesti myoskéaén ole tydnantajalle houkuttele-
vaa tyonvoimaa rekrytointimarkkinoilla. Ik&antyviin liitettavat korkeammat kustannukset
liittyvat ennen kaikkea ajatukseen siit, etté ikaantyvalle pitad yleisen mielikuvan mukaan
maksaa hdnen tuottavuuteensa nahden enemman palkkaa kuin nuorelle tyontekijélle.
Ikéantyvélle maksetaan palkkaa myos hdnen jo hankkimastaan aikaisemmasta patevyy-
desta ja tyokokemuksesta, ei pelk&stdén suorasta mitattavissa olevasta tyopanoksesta. Li-
séksi ik&antyvé saattaa vaatia tyOnantajalta lisdantyvéé joustamista ja vapautuksia esi-
merkiksi fyysisesti tai psyykkisesti raskaimmista tyotehtavista tai tydvuorojen suunnitte-
lussa. Uusien rekrytointien kohdalla tydnantajat miettivat myos sité, kuinka paljon resurs-
seja ik&antyvalle tarjottava tyohon perehdyttdminen ja kouluttaminen vie suhteessa ha-
nelld jaljell& oleviin tydvuosiin (Heyma, van der Werff , Nauta & van Sloten, 2014, 400.)

Ajatus siitd, ettd ikdantyviin ei kannattaisi panostaa heidédn lyhyemman jaljella olevan
tyéuran vuoksi, on ristiriidassa sen kanssa, ettd ikdantyneiden tyosuhteet ovat yleensa
kestoiltaan pidempia kuin nuorilla ja heidan pysyvyytensa organisaatiossa on korkeam-
paa. Tama viittaisi korkeampaan lojaaliuteen, joka on tyypillistd vanhemmille tyonteki-
joille. Ikaantyviin on myos liitetty tasainen urakehitys, jolla tarkoitetaan sité, etta ik&an-
tyvé ei ldhde helposti hakemaan uusia urapolkuja (Libby, 2002, 269.) l1dkas pysyy sa-
massa ty0 paikassa todennékdisemmin kuin muut tyontekijat, mika tarkoittaa sitd, etta
ikaantyneille koulutuksen kautta jaettu tieto jaa organisaatioon eika siirry muualle tyon-
tekijdn mukana (Libby, 2002, 270). Toisaalta hiljalleen ik&&ntyvien joukkoon siirtyvét X-
sukupolven edustajat eivat ole yhta vahvasti sitoutuneita tydnantajaansa, koska heilla on
jo takanaan niin paljon osaamista ja kokemusta, ettd pystyvét valitsemaan itselleen sopi-
van tyonantajan. (Bell & Narz, 2007, 57.)

Kuten jo aiemmin todettiin, tydyhteison siséiset suhteet vaikuttavat siihen, miten henkild
kokee oman ikénsa. Etenkin nuorten ja vanhempien ikdryhmien suhtautuminen toisiinsa

on mukana muokkaamassa ikdantyvan kokemusta itsestaan (Julkunen ja Parnénen, 2005,
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164) Henkiloston eri-ikaisyys ilmenee enemmankin arkisissa ihmissuhteissa kuin viralli-
sessa organisaatiossa tai johdon suhtautumistavoissa ja ikddntyvia kohtaan esiintyy usein
ristiriitaisia asenteita. Toisaalta ikd&ntyneiden kokemusta arvostetaan, mutta toisaalta aja-
tellaan, ettd kuusikymppisten pitéisi jo siirtyé eldkkeelle. 1ké&an liitettavid negatiivisia ko-
kemuksia on Julkunen & Parndsen (2005) mukaan useammin naisilla kuin miehilld, mutta
néitd kokemuksia kasitellaan usein huumorin kautta (Julkunen & Parnéanen, 2005, 165-
166.) Ikaantyvat voivat taistella ageismia vastaan tehokkaasti, jos saavat sosiaalista tukea
organisaatiossa. Tarkeéa asian kasittelemisen kannalta on, ettd oma eldma ja ura ndhdaan
kokonaisuutena, jolloin ageismista tulee vain mahdollisuus, ei osa omaa todellisuutta.
(Grima, 2011 1327-28.)

Myaos henkilon taloudellinen joustavuus voi aiheuttaa haasteita organisaatiossa ja vaih-
della yksil6llisesti. Ikdantyvat eivat valttdmatta esimerkiksi ole valmiina hyvaksymaan
lykattyja palkkioita, koska heilld ei ole end& pitkaa tyosuhdetta odotettavissa (Ilmarinen
ym., 2003, 95). Palkkio tehdysta tyostd halutaan siis saada mahdollisimman pian. Toi-
saalta eldman taloudelliset paineet eivat vanhemmilla tyontekijoilla ole enda niin tiuk-
koja, koska ei yleensa ole lapsia elatettdvana. lkaantyvilta saattaa myos I0ytya valmiutta
alentuneen tyokyvyn mukaiseen tyopanostusten ja -tuntien vahentdmiseen ja sen myota
tapahtuvaan ansioiden alenemiseen. Tama on kuitenkin mahdollista vain, mikali tyon

rooli pysyy tydtehtdvien rajaamisesta huolimatta mielekkaana (llmarinen ym., 2003, 95.)

Ikéantyvéat nakevét itse oman asemansa hyvin kaksijakoisena. Toisaalta ika ja kokemus
nahdaan oman tyon kannalta ehdottomana vahvuutena. Ika on tuonut mukanaan arvioin-
tikykyd, kanttia, tilannehallintaa ja varmuutta. Ikaantyvat kokevat, ettd heidan osaami-
seensa luotetaan eiké ilmassa yleensé ole epailya siitd, etteivatko he osaisi hoitaa tyéteh-
tavidan. Samalla ik&antymisen vastapuolella koetaan selvempad tyotehtévien aiheuttamaa
fyysistd vasymystd, hidastumista ja kompelditymistda, muistin ongelmia, tietotekniikka-
osaamisen ja kielitaiton vajetta sekd haluttomuutta tarttua kaikkiin uutuuksiin tyépaikalla
(Julkunen & Parndnen, 2005, 132.) Osittain ikaantyvéat kokevat ja kertovat siis samoista
ikdantymiseen liittyvista ilmigistd, joita heihin my6s ulkopuolisen silmin ja ennakkoka-
sitysten pohjalta liitetddn. Usein ikaantyvat eivét kuitenkaan suoraan koe itsedén vanhaksi
vaan ikd on tydsséd mukana yhtend arkipaivan realiteeteista (Julkunen & P&rnénen, 2005,
132).
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lalla voidaan selittdd vain pieni osa henkilon kognitiivisista, havainto- ja psykomotori-
sista kyvyista tilanteissa, joissa kokemus, koulutus, ammatti ja tehtavatyyppi ovat vaki-
oita (llmarinen, 2003, 74). Suuren merkityksen yksilon tyo- ja toimintakyvylle antavat
hanen ympaéristonsa asettamat vaatimukset ja odotukset. Vanhenemiseen liittyva psyyk-
kisen toimintakyvyn heikkeneminen on eniten havaittavissa tilanteissa, jotka vaativat tie-
don nopeaa kasittelya esimerkki kovassa kiireessd. Né&issa tilanteissa henkilon pitka ko-
kemus, kyky ennakoida ja kehittyneet tiedonhakukeinot saattavat kuitenkin pienent&a

psyykkisen toimintakyvyn tuomia vaikutuksia (Ilmarinen, 2003, 74-75.)

Ikaéntyvien tyontekijoiden valttikortiksi mainitaan usein pitka tyokokemus. Tyokoke-
muksen kautta yksild on hankkinut itselleen tydsuorituksen tekemiseen vaadittavat tiedot,
taidot ja viisauden seka myds tydpaikan fyysisen ja sosiaalisen ympariston tuntemuksen
(llmarinen ym., 2003, 126). Tyokokemuksen merkitys on korostunut etenkin niissa tilan-
teissa, joissa on pyritty selvittdmaan ién ja tyosuorituksen vélisia yhteyksid. Tyokokemus
muuttaa tyosuoritusta mukautumisen ja kompensaation kautta. Mukautumisella tarkoite-
taan, ettd ihminen vaihtaa ian myoté sellaisiin tydtehtaviin, joihin ian myota heikkenevat
ominaisuudet eivéat vaikuta tyosuoritukseen. Taman kaltaisia tilanteita tapahtuu ilmeisesti
etenkin uran loppuvaiheessa (llmarinen ym., 2003, 127.) Kompensaatiolla tarkoitetaan
sopivia ja tehokkaita keinoja selviytya tyotehtavistd kompensoidakseen idn tuomia muu-
toksia. Tama tarkoittaa saman paamaaréan saavuttamista, mutta erilaisin keinoin ja toimin-
tatavoin (Ilmarinen ym., 2003, 127). Toisin sanoen ikaantyvat tyontekijat ovat kokemuk-
sen myota loytaneet tehokkaimman tavan suorittaa tyotehtdvansa ilman ylimaaraisia vai-
heita ja keskittyvét siten vain tyon lopputuloksen kannalta olennaisiin osiin. 1ké siis lisdé
kokemusta ja parantaa tydsuoritusta (llmarinen, 2003, 127) eikd suinkaan huononna

tyossa selviytymista.

2.2 Ikaantyvien johtaminen

Iké& johtamisen perustana on edelleen kohtalaisen tuore ndkdkulma (Moilanen, 2005, 6).
Suomalaisessa tyoelaméssa on laajasti kéytossa tyoikaisten jaottelu heidan ikansé perus-
teella alla 25-vuotiaisiin, 25-34 -vuotiaisiin, 35-44 -vuotiaisiin, 45-54 -vuotiaisiin ja 55+
-vuotiaisiin. Kaikkien ikd ryhmien samanaikainen tutkiminen on monijakoinen kysymys,
joka vaatisi paljon resursseja. Yleinen iké&én ja johtamiseen liittyva keskustelu onkin pai-
nottunut ikdantyvien (45-54 -vuotiaat) ja ikdantyneiden (55+ -vuotiaat) ikaryhmiin ja hei-
dén tyossa olonsa jatkamiseen (Moilanen, 2005, 8.)
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Ik&johtaminen voidaan liittdd myds laajempaan henkildsténjohtamista koskevaan keskus-
teluun (Moilanen, 2005), silla ikdjohtamisessa korostuvat henkildsto ja ihmisen toimin-
nan jatkuva kehittdminen (Tamminen, 2003, 19.) Henkildstonjohtamista voidaan katsoa
kovien tai pehmeiden arvojen kannalta. Kovien arvojen kohdalla p&apaino on varsinkin
vahvasti resursseissa ja suorittamisessa. Osaamistarpeet johdetaan yrityksen liiketoimin-
tastrategiasta ja keskitytddn organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Pehmeitd arvoja
noudatettaessa henkiloston arvo ndhdaan laajemmin ja henkiloston hyvinvointi ndhdéan

tarkednd osana henkiléstonjohtamista (Moilanen, 2005, 11.)

Vastaavalla tavalla myos ikdjohtamisesta on I0ydettavissa kaksi toisistaan poikkeavaa
linjaa. Ensimmadisen ndkemyksen mukaan ikaantyvien osaamistaan arvostetaan ja heihin
suhtaudutaan kunnioittavasti. Lisaksi heiddn kokemusperéistd osaamista halutaan siirtaa
eteenpdin nuoremmille tyontekijoille. Toinen ndkemys on puolestaan taysin painvastai-
nen ja sen mukaan ikéantymisesta puhutaan johtamiseen liittyen negatiivisesti. Tydvoi-
man ikaantyminen nahdaan yrityksille kustannustekijana, jonka taustalla ovat tyokyvyn
heikkeneminen ja korkeammat palkkakustannukset. lk&johtaminen voidaan siis liittad
voimakkaasti organisaatiossa vallitseviin asenteisiin ja yrityskulttuuriin (Halme, 2011,
27.) Ikajohtamisen ja henkildston johtamisen suhdetta voidaan Moilasen (2005, 30) mu-
kaan katsoa siten, ettd ikdjohtamisessa sovelletaan henkildston johtamisen ja tydpsykolo-
gian oppeja uudella, ikaantyvien ihmisten arvoa ja tyokykya korostavalla tavalla. Myos
Tammisen (2003, 19) mukaan ikajohtamisessa henkildstd nahdaén organisaation keskei-
send menestystekijand, jonka rekrytointiin, osaamiseen, tyémotivaatioon, tyokykyyn ja

tyéhyvinvointiin on jatkuvasti ja maaratietoisesti panostettava.

Yhdenlaisen ratkaisun eri-ikdisen henkildston johtamiselle tuovat kovassa nosteessa ole-
vat ikdohjelmat, jotka pyrkivéat kattavasti huomioimaan tyopaikan kaikkien eri ikaluok-
kien tarpeet tyGeldmassa seké heidan vahvuutensa ja kehittdmistarpeensa. Ik&dohjelmaa
laadittaessa tyonantajia kehotetaan ottamaan huomioon eri-ikdisten tyontekijoidensa tar-
peet yksilollisesti. Tarkeitd ikdohjelmaan mukaan nostettuja teemoja ovat muun muassa
tyouran ja tydssé jatkamisen suunnittelu, osaaminen ja ammattitaito, tydaikajérjestelyt
seké henkildstolle tarjotut terveystarkastukset (Andersson ym., 2013). Kuten jo aiemmin
todettiin, ovat tdméan kaltaiset systemaattiset toimet eri-ikdisen henkildston johtamisessa

vield harvinaisia, joten edelld mainittuja ikdohjelman eri osa-alueita, kuten osaamista ja
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ammattitaitoa, voidaan tassa vaiheessa tutkia erikseen ja kohdistuen vain yhteen ikéryh-
maan. Liséksi osaamisen johtaminen nahddan myds tassa tutkimuksessa tarkeand ikajoh-

tamisen osa-alueena ja on sen vuoksi nostettuna valokeilaan.

Tyonvoiman ikaantyminen edellyttaa ty6eldamaélta joustoja eri alueilla. Tyontekijélle edul-
lisin vaihtoehto on tehtévéjousto, joka edellyttdd moniosaajuuden rakentamista. Tehtéva-
joustojen avulla voidaan antaa ik&éantyville mahdollisuuden valttaa ikdantymisesta ja tyon
yksipuolisuudesta johtuvia litkuntaelinsairauksia. Samalla jousto tarjoaa ikaantyville
mahdollisuuden siirtd4 osaamistaan eteenpdéin kouluttajina. Tyohon perehdyttdjiné ikaan-
tyvat padsevat jakamaan kokemusperdistd osaamistaan nuoremmille (limarinen ym.,
2003, 92.) Lisaksi ikéantyneiden johtamisessa voidaan ottaa huomioon myds erilaiset
tybaikajoustot ja osa-aikatyén mahdollisuus (llmarinen, 2003). N&ita erilaisia tydeldman
joustoja on myos késitelty osana aiemmin mainittua ik&ohjelmaopasta ja ne voidaan

nahda osana organisaation ikdohjelmaa.

Ik&antyneidenjohtamisessa riskitekijoitd ovat huonosti jarjestelty tyo, tyon liian suuret
fyysiset vaatimukset seka kuormittava ja vaarallinen tydymparistd. Huonosti jarjestellylla
ty6lla tarkoitetaan esimerkiksi roolien epaselvyyttd, kiirettd ja liian kireda tyotahtia, vai-
kutusmahdollisuuksien puutetta sek& esimiehen vaikutusta. Huonosti jarjestelty tyo vai-
kuttaa etenkin psyykkiseen tyosté selviytymiseen ja on fyysisten riskien ohella yhta mer-

Kittdvéassa asemassa. (Ilmarinen, 2003, 75-76.)

Suomalaiset nayttavat poistuvan tydeldmasta suurin joukoin 60 ikévuoden tienoilla. II-
miota on usein selitetty tyonantajien haluttomuudella pitaa ikaantyvia tyontekijoita tyo-
paikoilla (Vartiainen, 2013). Eldketurvakeskuksen teettdméssa tutkimuksessa selvitettiin
vanhuuseldkkeelle siirtymisen syité ja ikadntyneiden tyollistymistd vahimmaiseldkeidn
(63 vuotta) taytyttyd. Tydvoiman tarpeen arvioiminen ja tydskentelyn jatkaminen eléke-
ian jalkeen on usein kiinni tydnantajan halusta jatkaa tyosuhdetta. Kyseisen tutkimuksen
mukaan vanhuuselékkeelle siirtyneistd tyontekijoistd viidesosa olisi halunnut jatkaa
tyossa pidempéén. Heistd noin joka toinen on joutunut jadmé&an eldkkeelle aikaisemmin
siita syystd, ettei jatkaminen ollut tyopaikan puolesta mahdollista. Suurin osa vanhuus-
elékkeelle siirtyneistd kuuluu kuitenkin ryhmaan, jotka eivét halunneet jatkaa tydssé pi-
dempaan, mutta joilla tydpaikan puolesta olisi ollut sithen mahdollisuus (Tuominen, Tuo-
minen & Kahma, 2012.)
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2.2 Ikaantyvien osaamisen johtaminen

Kuten jo aiemmin todettiin, tarkoitetaan osaamisen johtamisella tassa tutkimuksessa maa-
ratietoisia keinoja henkildston ammattitaidon ja osaamisen séilyttdmiselle. Naisté kei-
noista voidaan n&hda tarkeéksi osaamisen tunnistaminen, osaamiseen kannustava ilma-
piiri seka varsinaiset henkildston kehittdmisen keinot (Tamminen, 2003). Osaamisen joh-
tamiseen liittyva keskustelu py0rii uraan ja tydhon sitoutumisen kannalta toisaalta yksit-
taisen ihmisen tyollisyyden parantumisessa, mutta toisaalta myos siind, millaista osaa-
mista tarvitaan organisaation tavoitteiden tayttamiseksi. (Moilanen, 2003, 26). Osaami-
sen kehittdmisen kannalta on tarkedd, ettd organisaatiossa tuetaan oppimista, arvostetaan
osaamista ja luodaan olosuhteita, joissa osaamisesta tehd&an yhteinen voimavara (Tam-
minen, 2003, 25.)

Yleensa ikaantyville tarjotut kehittdmismahdollisuudet eivat ole riittavid eiké saavutetun
kehittymisen seurauksena avaudu riittdvasti tilaisuuksia soveltaa uusia opittuja asioita.
Liséksi kehittyminen ei huomattavasti paranna ikaantyvien urakehitysta. Henkildston ke-
hittdiminen on kuitenkin tae parempaan tyopanokseen ja samalla myds sitoutumiseen
(Moilanen, 2003, 27.)

Ik&dndkokulman tuominen mukaan osaamisen johtamiseen asettaa sille useita erilaisia

vaatimuksia. Huomioon tulee Tammisen (2003, 25) mukaan ottaa muun muassa:

- yksil6llinen t6iden suunnittelu ja resursointi

- palautteen antamisen ja vastaanottamisen mahdollisuus

- esimiehen ymmarrys tarvittavasta osaamisesta

- monipuoliset henkiloston kehittdmisen keinot ja tarpeeksi tilaa oppimiselle

- keskustelun painottuminen puutteisiin tai vahvuuksiin

Osaamisen kehittdmisen kannalta on kuitenkin ensin oleellista ymmart&a ikaéntyvien
osaamisen siséltda ja osaamisen nykytilaa. Paloniemi (2004) on ikaa ja osaamista kosket-
tavassa tutkimuksessaan tunnistanut viisi toisiinsa liittyvad ammatillisen osaamisen sisél-
t04, jotka ovat liitettavissa toimistotyontekijoiden tyohon. Koska myds tdman tutkimuk-
sen tapausorganisaation tyontekijat tydskentelevét toimistoymparistossd, voi heiltd olet-
taa l16ytyvan samankaltaisia osaamisen osa-alueita. Ndma edelld mainitut ammatillisen

osaamisen osa-alueet 16ytyvéat kuviosta 4.
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Kuvio 4 Ammatillisen osaamisen sisallot (Paloniemi, 2004)

Tietoteknisessd osaamisessa painottuu toimistotyontekijoiden kohdalla etenkin erilaisten
tietokonesovellusten eli kdytossa olevien tydvalineiden hallinta. Tietotekninen osaami-
nen on Paloniemen (2004) tutkimuksessa myos yleisesti mainituin osaamisen sisallista
ja siind koetaan eniten epavarmuutta ja ongelmallisia tilanteita. Tietoteknisell& osaami-
sella on t&std syystd huomattavan voimakas painotus omassa henkilén osaamiskasityk-
sessé ja sen osalta kaivataan eniten kehitysmahdollisuuksia (Paloniemi, 2004, 58-60.)
Kokonaisuuksien hallinnassa korostuvat vastuullinen tyékokonaisuuksien loppuun vie-
minen ja sen ymmartdminen, miten yksi oman tyon osa-alue vaikuttaa toiseen. Sisélto-
osaaminen on puolestaan suoraa tiedollista osaamista, johon voidaan liittaa kasitys osaa-
misesta taitona etsié tietoa sekd hyodynt&a tatd tietoa omassa tyodssa. (Paloniemi, 2004,
61-63.)

Asiakaspalveluosaaminen korostaa asiakkaan kanssa tapahtuvan tydskentelyn ja yhteis-
tyon tarkeyttd sekd perinteisten asiakaspalvelutehtévien ettd asiakkaiden kanssa yhdessa
tapahtuvan suunnittelun ja neuvottelun kautta. Asiakaspalveluosaamisen yhteydessa
etenkin asiakastyytyvaisyys muokkaa henkilon kuvaa omasta osaamisestaan hanen tyo-
tehtévissdan (Paloniemi, 2004, 64-66.) Toimialan seuraamisen ja jatkuvan kehityksen si-

séltdalue korostaa osaamisen kehittdmisen merkitysta ja jatkuvaa oppimista sekd oman
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osaamisen tarkastelu suhteessa toimialan muutoksiin ja tulevaisuuden nakymiin. Jatku-
vaan kehitykseen liittyvat myds erilaisia toimintoja ohjaavat sdddokset ja maaraykset toi-
mistoty0ssd, tydelaman muutokset sekd muutosten hallinta sek& oppiminen. (Paloniemi,
2004, 66-69.)

Osaamisen kehittamistarpeen saattavat luoda paitsi osaamisen ja tyon sen hetkinen sisaltd
myaos niihin liittyvat muutokset. Moilanen (2003) on luonut kestavén johtamisen viiteke-
hyksen, johon han on ottanut mukaan tyon arvon ja merkityksen, tyosta selviytymisen
edellytykset, tyon siséllollisen muuttumisen eli osaamistarpeet, ty6ssa oppimisen ja ke-
hittymisen sekd tyoyhteison. Taman tutkimuksen viitekehykseen voidaan Moilasen te-
kemasta tutkimuksesta liittaa tyon siséllolliseen muuttumiseen eli osaamistarpeisiin seké

ty6ssd oppimiseen ja kehittymiseen liittyvat osa-alueet.

Tyon sisalléllisen muuttumisen lahtokohtana ovat itse tyo ja sen sisaltd, mutta myos se
osaaminen, jota tyotekijaltaan edellyttad. Tyon sisaltoon ja tyoprosesseihin liittyvid muu-
toksia ja kehittymisvaatimuksia ovat oman tyon olennaisten piirteiden tunnistaminen, yh-
teistyd muiden tydyhteisén jasen kanssa, vuorovaikutustaidot ja oppimaan oppiminen
(Moilanen, 2003, 40.) Kehittyminen ilman, ettd henkil6lld on mahdollisuutta oman tyonsa
kehittamiseen tai uralla seuraavaan vaiheeseen siirtymiseen ei valttdmatta toimi kovin-
kaan tehokkaasti (Moilanen, 2003, 42). Painoarvoa tulee antaa myos sille, ettd kaikkia
vaatimuksia ja taitoja ei voida vaatia kaikilta. Taman vuoksi ik&johtamisessa onkin kyse
ennen kaikkea eri-ikdisten tyontekijoiden yksil6llisyyden tunnistamisessa ja osaamistar-
peiden kohdistamisessa oikein (llmarinen. ym., 2003). Lisaksi tietoisuus muutoksista
ty6ssd ja uusista osaamistarpeista saattaa ahdistaa ik&dantynytta tyontekijaa (Moilanen,
2003, 42), joten olisi tarkeda osaamisen kehittdmisen kannalta tarkedd ymmartaa, mita

osaamista ikaantyva tyossaan oikeasti tarvitsee.

Myos tdamén tutkimuksen kannalta on oleellista ensin selvittdd ikdantyvien kokemusta
oman osaamisensa tasosta ja siitd, millaista osaamista he kokevat tydsséén tarvitsevansa.
Vasta sen jalkeen voidaan keskittyé tarkastelemaan sit4, mill& tavalla heidan osaamistaan
voidaan yllapitaa ja kehittdd. Koska tutkimuksen keskidssa ovat ikaantyvien henkilokoh-
taiset kokemukset oman osaamisensa kehittdmisestd, taytyy tutkijan ensin kerétd ymmar-
rysta siitd, mita tutkimukseen osallistuneet tyontekijat pitdvat omassa tydssaan tarkeané

osaamisena.
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2.2.1 Osaamisen nakdkulma

Osaamisen johtamiseen liittyviksi haasteiksi iké&sensitiivisesta ndkokulmasta voidaan kat-
soa koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen, koulutusmenetelmien ja -ympériston sovitta-
minen ikaantyvan henkildston tarpeisiin ja oppimiskykyihin sekd ikaantyvien tyonteki-
joiden esimiesten kouluttaminen (Armstrong-Stassen & Templer, 2005).

Vaikka osaamisen johtaminen onkin tutkimuksen puolella nahty tarke&dnd osana ik&anty-
neiden johtamista, on sen kdytannon soveltamisessa puutteita. Ikaantyneille tarjotaan tyo-
paikoillaan edelleen selvasti huonompia mahdollisuuksia osaamisensa kehittdmiseen
sekd organisaatiossa etenemiseen kuin nuoremmille tyontekijoille (Chiu, Chan, Snape &
Redman, 2001, Grima 2011) ja vaikka ikaantyneille tarjottaisiinkin koulutusta, esiintyy
koulutusmenetelmien sovittamisessa ja muokkaamisessa ikadntyvélle henkildstolle sopi-
viksi usein ongelmia (Armstrong-Stassen & Templer, 2005). Osittain koulutusmahdolli-
suuksien huono saatavuus saattaa johtua ikéantyneisiin kohdistuvista negatiivisista ste-

reotypioista, joista keskusteltiin tdimén tutkimuksen edellisessa luvussa.

Organisaatioiden johtajat kertovat usein, ettd ik&é&ntyvat tyontekijat eivat koe tarvitse-
vansa lisda koulutusta (Armstrong-Stassen & Templer, 2005, 64-65.) Asiaa on kuitenkin
harvemmin kysytty suoraan henkildstoltd itseltdén, joten syyt tehtyyn oletukseen ovat
epaselvia. Tasta syystd yksi tamén tutkimuksen mielenkiinnonkohteista on tarkastella
ikdantyvien halukkuutta osallistua koulutukseen ja kehittad itseadn. Aiemman tutkimuk-
sen mukaan kokemukset koulutuksen tarpeettomuudelle eivéat valttamatta johdu siitd, etta
ikaantyneet kokisivat jo osaavansa kaiken vaan he painvastoin pelkadvat epaonnistuvansa
uuden oppimisessa. Seka liika itsevarmuus ettd epaonnistumisen pelko ovat yhté vahvoja
esteitd oppimiselle (Marques, 2007, 33-34.) Organisaatioissa tulisikin tasta syysta tutkia
ikaantyneen henkiloston nakemysta omasta osaamisestaan ja sen yllapitamisesta seké sel-
vittad, ovatko kaytdssé olevat osaamisen johtamisen keinot oikeita henkildston ik&an suh-
teutettuina (Armstrong-Stassen & Templer, 2005, 65).

Koska ikaantyvien ja ik&d&ntyneiden tyontekijoiden maaré tyopaikoilla on kasvamassa
huomattavasti, on organisaation toimintakyvyn yllapitdmisen kannalta vastuutonta jattaa
suuri osa henkildstostd kouluttautumismahdollisuuksien ulkopuolelle. Tydeldmaa kosket-
tavat muutokset koskettavat usein tietoyhteiskunnan ja tyétapojen nopeiden muutosten

vuoksi usein voimakkaimmin juuri ik&antynyttd tyévoimaa (Halme & Aaltio, 2011).



30

Ikéantyneille tarjottujen huonojen koulutusmahdollisuuksien vuoksi heille ei usein jaa
edes mahdollisuutta vastata tyon jatkuvasti muuttuviin vaatimuksiin. Jos osaamisen yll&-
pitdmiseen ei ole mahdollisuutta, johtaa tdmé& ajan myotd automaattisesti kykyjen vanhe-
nemiseen (Lazazzara & Bombelli, 2011, 813.)

Osaamisen johtamisen ndkdkulmasta huomiota tulee ikaantyvan tyévoiman kohdalla kes-
kittaa paitsi tyontekijoiden osaamisen ja tiedon yllapitdmiseen myds tiedon siirtdmiseen
vanhemmilta tyontekijoiltd nuoremmille. Calon (2008, 404) mukaan tiedon on todettu
olevan Kriittisessé roolissa organisaation menestyksen takaamiseksi. Organisaatiossa ole-
vaan tietoon taas liittyy hyvin laheisesti tiedon siirtdminen ja tiedon saattaminen organi-
saation kayttéon. Kun tydvoima vanhenee, tulisi johtamisessa kiinnittaa erityistd huo-
miota tiedon siirtdmiseen elakoityvilta tyontekijoilta nuorempien osaajien kayttoon, jotta
tieto pysyy organisaatiossa ik&déntyneiden tyontekijoiden poistumisen jalkeen. Yhtena
heidan mukanaan, jollei tiedon siirtdmiseksi kéayteta tarkoituksen mukaisia keinoja (Calo,
2008, 408.)

2.2.2 Ikaantyvien osaamisen kehittdmisen keinoja

Osaamisen johtamiseen liittyy osaamisten tunnistamisen lisaksi myos sen kehittdmiseen
kaytettavat keinot. Tamminen (2003, 25) luettelee ikajohtamiseen soveltuvia kdytannon

osaamisen johtamisen keinoina esimerkiksi:

- mentori/kisalli-mallin,

- kokemusten vaihtopiirit,

- benchmarkingin organisaation sisalla,

- tyonkierron ja seniorien antaman opastuksen,
- yhdessa muiden kanssa tekemisen ja

- ideoinnin seka itselle sopivien parhaiden oppimiskeinojen kéyttdmisen

Yhdistelemélld naita keinoja mahdollisimman monipuolisesti organisaatiossa voitaneen
paremmin varmistua siitd, etta jokaiselle ik&antyvalle tulee tarjolle juuri hdnelle sopivia

keinoja jakaa osaamistaan ja omaksua itse uutta myos muilta.

Iris Wiitakorpi (2006) on tutkinut suomalaisten ik&&ntyvien (yli 45-vuotiaiden) tyonteki-

joiden kasityksi& heidan kokemastaan ammatillisen osaamisen tukemisesta muuttuvissa
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toiminta ympéristoissa. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset osoittivat, ettd ikaantyvat
kylla kokivat saavansa organisaatiossa tukea osaamisensa kehittdmiseen, mutta kaytan-
non ja toiminnan tavoitteiden valilla oli aukkoja. Ty6nantajan koettiin luoneen oppimis-
mahdollisuuksia osoittamalla huolensa heidan osaamisensa kehittdmista kohtaan, mutta
konkreettisella tasolla osaamisen tukeminen ei tdysin onnistunut saavuttamaan ikaanty-
vien tarpeita (Wiitakorpi, 2006, 183.) Wiitakorven (2006) mukaan ndkemykset ik&éanty-
vien tyontekijoiden asenteista oppimiseen ja ikadntymisen vélisestd suhteesta voidaan
kuitenkin hylata. Ik&a ei voida kayttadad yksiselitteisend mittarina kertomassa henkilon
asenteesta osaamisen kehittdmisen keinoja kohtaan — erot johtuvat ennemminkin henki-

I6kohtaisista ominaisuuksista.

Moilasen (2003, 24) mukaan henkilston kehittdmiseen on liitetty myos oppiminen ja sita
voidaan pitéa yhdesta tarkeimmisté kasitteistd. Oppimisen nédkokulma asettaa vaatimuk-
sia esimies- ja johtotehtavissa oleville, silla heiddn on osattava tukea ja johtaa alaistensa
oppimista. Usein henkildston oletetaan itse 16ytavan itselleen sopivat oppimisen keinot.
Tam4 saattaa olla ongelmallista, koska yksittainen henkilQ ei valttamatta pysty yksin hah-
mottamaan kaikkia hanen kéyttssadn olevia kehittdmisen keinoja. Perinteisten ja totuttu-
jen keinojen kéyttdminen saattaa syrjayttdd uusien ja sopivampien keinojen kayton vain
silla perusteella, ettd uusien keinojen kéayttdmisen mahdollisuudet ja ominaisuudet eivét
ole selvilla (Moilanen, 2003, 25.)

Ikéantyvien patevyyden vahvistamisen kohteina ovat llmarisen (2006, 161) mukaan eri-

tyisesti seuraavat taidot:

- tietoteknisten taitojen hallinta,

- tiedon kasittely- ja prosessointikyky,

- kielitaito,

- uusien asioiden oppimis- ja omaksumiskyky,
- muutoksen sietokyky,

- ryhmatyokyvyt ja

- kansainvalisyystaidot

Paloniemi (2004) on tunnistanut kuusi toimistotydntekijdn osaamisen kehittdmisen kei-
noa, jotka loytyvét kuviosta 5. Tydyhteison osaamisen hyddyntdminen viittaa yksinker-

taisesti naapurilta tai kollegalta kysymiseen niissa tilanteissa, jolloin oma osaaminen ei
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riitd. Tahan liittyy aina myos vastavuoroisuutta, silla sama henkil6 voi toimia eri tilan-
teissa sekd kysyjan ettd neuvojan rooleissa. Padallimmaisend osaamisen kehittamisen kei-
nona on kuitenkin tyotehtavissa oppiminen ja osaamisen yllapitdminen tydssa eteen tule-
via ongelmatilanteita ratkaisemalla. Tydssd oppimisen kautta voidaan kartuttaa tyotehta-

viin liittyvaa osaamista eri osa-alueilta.

1. Tybyhteisdn osaamisen e n e - 3. Koulutukseen
hySdyntaminen 2. Tyodtehtavissa oppiminen osallistuminen

4. Ammattikirjalli-suuden ja
muiden tietoldhteiden
seuraaminen

5. Tydyhteison ulkopuoliset 6. Tyon ulkopuolisen
kontaktit osaamisen hyédyntdminen

Kuvio 5 Osaamisen kehittdmisen tapoja tyoyhteisossa (Paloniemi, 2004)

Osaamista voidaan kuitenkin kehittdd myo6s varsinaisen kouluttamisen kautta ja se on
hyddyksi etenkin oppimisen kokonaisvaltaistamisen ja syventamisen kannalta tyon teke-
misen kautta saavutettavan kokemuksellisen tieto-taidon lisénd. Osaamisen kehittdmi-
seen liittyy myds tydntekijan oman aktiivisuuden ja omaehtoisen oppimisen kautta esi-
merkiksi kirjallisuuden, lehtien, Internetin ja muiden sahkdisten tukipalvelujen kautta li-
séantyvé tietovarasto. Jatkuva tiedon lisd&ntyminen ja muuttuminen vaativat siis tyonte-

kijalta myos itsendista osaamisen paivittdmista (Paloniemi, 2004, 72-80.)

Tyodyhteison ulkopuolisten kontaktien hyddyntdminen ei varsinaisesti valttamatta ole ta-
mén tutkimuksen kannalta oleellinen osaamisen kehittdmisen keino. Vaikka ikaa ja osaa-
misen kehittdmista tutkitaankin toimistotyén ymparistdssg, tekevat tdman tutkimuksen
julkisen sektorin tapausorganisaation tyontekijat sen tyyppista asiantuntijatyotd, joka pai-
nottuu enemmaén organisaation sisdiseen osaamiseen eika ulkopuolelta tulevien trendien
seuraamiseen. Paloniemi (2004, 81) mainitsee osaamisen kehittdmisen kannalta tarkeim-
maéksi tyoyhteison ulkopuoliseksi kontaktiksi yrityksen asiakkaat, jotka toimivat tiiviissa

yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. Tdman tutkimuksen kohdeyrityksen asiakkaat eivat



33

kuitenkaan voi suuresti itse vaikuttaa tyontekijoiden tekemien ratkaisujen lopputulok-
seen, joten asiakkaan kanssa tehtavaa yhteistyota ei ndhdé télt4 osin oleellisena osaamisen
kehittdmisen keinona.

Tyon ulkopuolisen osaamisen hyddyntdminen on varmasti my0s tdssa ymparistossa
enemmankin kielitaidon ja tietoteknisten taitojen vahvistajan roolissa, kuten myoés Palo-
niemen (2004) tutkimuksessa. Muita Paloniemen (2004) tutkimuksessa kasiteltyja osaa-
misen kehittdmisen keinoja voidaan kuitenkin olettaa I0ytyvat ja olevan kéytdssa tdman
tutkimuksen tapausorganisaatiossa, silla useat niista perustuvat arkipéivaiseen tyon teke-
miseen ja normaaliin sosiaaliseen kanssa kdymiseen organisaation tydntekijoiden valilla.
Paloniemen (2004) nakemyksista poiketen Wiitakorpi (2006) esittad, ettd ikadntymisen
my0sta tyossa ja tyon kautta tapahtuva uuden oppiminen voi vahetd, mutta muu tiedon-
haluisuus lisdantyy. lkaantyneet ovat omaksuneet jatkuviin muutoksiin liittyvan jatku-
vasti tapahtuvan oppimisen tarpeellisuuden, mutta eivét valttamaétta osaa erottaa oppijan

omaa rooliaan tydssa oppimiseen liitettyna (Wiitakorpi, 2006, 188).

Jopa 90 % suomalaisista uskoo heidan tyohonsa kuuluvan kiintedné osana jatkuva uuden
opettelu (Ilmarinen, 2003, 124). Tama heijastelee sitd, ettd uuden oppimisesta on tullut
jokapdivéinen osa myos ikaantyiven tyotd. Tarve jatkuvaan oppimiseen vaatii ikaanty-
vilta tyontekijoilta yha lisdantyvassad maarin itseohjautuvuutta ja oma-aloitteisuutta. Toi-
saalta samaan aikaan ikaantyva tarvitsee osaamisensa kehittamisen tueksi myos ympaéris-
ton hyvéksyntaa ja tukea (Wiitakorpi, 2006, 187-188).

2.2.3 Ikaantyvien oppimismotivaatio

Ennen kuin tyotekija voi lahted kehittdm&&an osaamistaan ja hyddyntdmaan hanen kéytos-
séan olevia osaaminen kehittdmisen keinoja, tulee hanen tunnistaa oma oppimismotivaa-
tionsa. Oppimismotivaatio l&htee liikkeelle paitsi henkilén omasta henkil6kohtaisesta op-
pimishalusta my6s oman tyon kehittdmisestd ja odotettavista oppimisen seurauksista
(Moilanen, 2003, 42). Télla kohdalla on hyva miettid, ettd kokeeko henkilé oppimisen
seuraukset positiivisina vai negatiivisina? Joutuuko tyontekijé esimerkiksi opettelemaan
uutta siitd syysta, ettd hanen tyotehtdvidén on laajennettu ja lisatty, vai onko oppiminen
omaehtoista? Toistuvat vaatimukset oman osaamisen laajentamiseen tai jatkuvaan syven-

tdmiseen on eri tavoin motivoivaa eikd ammattitaidon kohennus ole aina mahdollista tai
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helppoa. Uudistamista voi olla vaikeaa motivoida, jos tyontekijé ei koe saavansa uuden

oppimisesta tarpeeksi hyotya myas itselleen (llmarinen ym., 2003, 93.)

Uuden oppiminen voi olla yksil6lle positiivinen haaste ja yksi tyén motivaatiotekijoista,
mutta jatkuva oppimisen tarve voi tulla myos ahdistavaksi ja saada siten uusien asioiden
opettelun tuntumaan raskaalta. Jatkuva uuden opettelu ahdistaa varsinkin niita ikdantyvia
tyontekijoitd, jotka eivét halua luopua vanhasta ja jotka kokevat olevansa kykenemétto-

mid oppimaan uutta yhtalailla kuin nuoremmat tyontekijat. (llmarinen ym., 2003, 121.)

Oppimishaluun vaikuttaa myos se, jos han joutuu uuden taidon opittuaan ottamaan entisté
laajemman ty6taakan harteilleen. Tyontekija saattaa siis paastéd helpommalla vetoamalla
yksinkertaisesti siihen, ettei osaa eik& opi. Moilasen (2003, 42) mukaan motivaation li-
séksi organisaatiossa on rakennettava oppimisen edellytykset siten, ettd oppiminen on
mahdollista iasta riippumatta. Jos tyon tukemiseen, viestintaan ja koulutukseen kaytetaan
paljon erilaisia tietoteknisia ratkaisuja, saattaa tdma asettaa ik&éntyvat nuoria huonom-
paan asemaan heikomman tietoteknisen osaamisen perusteella. Uusien tekniikoiden opet-
telemisessa tulisikin ottaa huomioon ikééntyneiden erityistarpeet (Ilmarinen ym., 2003,
122.) Téama tarkoittaa, ettd erilaisille oppijoille on tarjolla heidén tarpeitaan parhaiten vas-

taavat oppimisen keinot, jotka tarjoavat parhaat mahdollisuudet sisdistaa uutta.

lakkaat eivat tutkimusten mukaan ole huonompia tai hitaampia oppimaan uuden teknolo-
gian kayttamistd. Ammateissa, joissa vaaditaan paljon uusien tietojarjestelmien ja tieto-
tekniikan seka uuden sisallon oppimista, henkilostdjohtajat painottivat, ettd ikaantyneet
oppivat samalla tavalla kuin nuoret, mutta vaativat uuden opettelulle enemman aikaa (Jul-
kunen & Parnénen, 2005, 140.) Oppimisen tavoitteellisuus, jarkevé aikatauluttaminen ja
kytkeytyminen tyontekijdn omaan tyohon ovat keskeisia tekijoitd oppimismotivaation

kannalta ja vaikuttavat myds oppimisen tuloksellisuuteen (Ilmarinen, 2003, 122).

Ikaéntyvien oppimisvalmiuteen vaikuttaa voimakkaasti heiddn motivaationsa uuden op-
pimista kohtaan. Ikaantyvien kohdalla korkea oppimismotivaatio liittyy tilanteisiin, joissa
uusien asioiden oppiminen on tydssa parjadmisen ehtona. Lisaksi jos tieto ja oppi ovat
todellisuudessa hyddynnettévissa tydssd, on motivaatio oppia néita asioita yleensa korke-
alla (Ilmarinen, 2003, 125.) Liséksi ikaantyvat tyontekijat korostavat omien henkildokoh-
taisten ei-ik&sidonnaisten ominaisuuksiensa, kuten yleisen motivaation, halun, innovatii-

visuuden ja eldmanhallinnan, vaikutuksia haluunsa oppia uutta tyotehtaviinsa liittyen.
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Ian my6ta uuden tiedon oppiminen vie enemman aikaa, koska uuden tiedon omaksumisen
kyky laskee. Toisaalta samanaikaisesti tiedon laaja-alaisen hahmottamisen kyky paranee
eli ikdantynyt osaa paremmin katsoa tilanteen kokonaiskuvaa (llmarinen ym., 2003, 125.)
Kun ikaantynyt oppii jonkin uuden asian, han osaa myds ottaa tehokkaasti taman uuden
taidon kéayttoon tydssaan ja taitoa osataan oikeasti hyddyntaa (Libby, 2002, 272.) Vaikka
uuden oppiminen siis veisikin enemman aikaa, on sen lopullinen hyoty kuitenkin suu-
rempi, jos taito menee suoraan kaytantoon. Ikaantynyt oppii tehokkaasti esimerkiksi mie-
likuvien avulla ja saavuttaa tiedon sovellettavuuden valmiuden varsin nopeasti. Ikaanty-
vien osaamisen johtamisen kannalta kyse on siis oppimispotentiaalin oikeanlaisesta hyo-

dyntamisesta (Ilmarinen ym., 2003, 125).

Ikaéntyvien osallistumishalukkuutta koulutukseen osallistumiseen on tutkittu aikaisem-
min jonkin verran. Muun muassa Salminen (2012) on tutkinut nuorten ja iakk&iden sai-
raanhoitajien osallistumishalukkuutta heille tydpaikalla tarjottuun koulutukseen eiké 16y-
tanyt ikaryhmien véliltd suuria eroavaisuuksia. Yhtena selittavana tekijana tahén voidaan
hénen mukaansa pitaa tyontekijoiden samankaltaista koulutustaustaa, joka asettaa nuoren
ja idkkaan tyontekijan talta osin samalle viivalle. (Salminen, 2012.) Aikuiskoulutus tut-
kimuksen mukaan noin puolet 45-54 -vuotiaista ja noin neljannes 55-64 -vuotiaista mie-
histé oli osallistunut jonkin muotoiseen aikuiskoulutukseen. Naisista luvut olivat selvasti
miehi& korkeammalla, jopa 2/3 45-54 -vuotiaista oli kouluttautunut aikuisialla (Ilmarinen,
2006, 157.)

Koulutukseen osallistumisaktiivisuutta on selitetty sekd tyonantajalahtdisilla ettd omaan
motivaatioon liittyvilld tekijoilla. Kiinnostuksen puute ja koulutuksen kokeminen hyo-
dyttomaksi kerésivat jonkin verran suosiota ikaantyvien keskuudessa. Ylivoimaisesti
yleisimmiksi syiksi koulutuksen valiin jattdmiselle mainittiin kuitenkin tyopaikan muut
Kiireet, sopivan koulutustarjonnan puute ja vaikeus péasté osallistumaan kiinnostavaan
koulutukseen (llmarinen, 2006, 159-160.) Koulutukseen osallistuminen ei siis aina ole
Kiinni ikdantyneen oman kiinnostuksen puutteesta vaan muista tyéhon liittyvista teki-
joistd. Tatd tukee myos Wiitakorven (2006, 187) tutkimus, jonka mukaan ik&é&ntyvien
halu uuden oppimiselle on edelleen vahva eika ikadntymistd voida pitad ratkaisevana te-
kijana oppimismotivaation vahenemiselle. Haluttomuutta pysya mukana tyén vaatimassa

kehityksessa voi johtua useista taustatekijoista, joita ovat esimerkiksi itse tyo, terveys, tai
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ldhestyva elékeika, joka ennakoi luovuttamiseen liittyvaa vaihetta. Ikaantyvien oppimis-
motivaatio on kuitenkin yleensa edelleen korkealla, vaikka heidan perspektiivinsé tyohon
saattaakin loitota eldkeian lahestyessé (Wiitakorpi, 2006, 187-188).

Ty6paikoilla ikdantyvien sekd nuoremmat tyontekijét saattavat erota paljonkin koulutus-
taustaltaan. Nuoremmilla tydntekijoilla on usein parempi koulutus kuin kypsempéén
ikaan ehtineilld. Erot koulutustaustojen valilla tasaantuvat kuitenkin ajan myota. Monilla
vanhemmilla tyontekijoill4 on taustallaan vain perus- tai keskiasteen koulutus, kun nuo-
remmista suurin osa taas on jonkin korkeamman koulutuksen kéyneita (Ilmarinen ym.,
2003, 123.) Tyo ja terveys —haastattelu tutkimuksen mukaan vuonna 2003 runsaalla puo-
lella tydssakayvista 45-64 -vuotiaista miehisté oli joko ammattikoulu- tai opistopohjainen
koulutus. Saman ikéisill& naisilla oli jokseenkin samanlainen tausta, joskin erot koulutus-
tasoissa naisten valilla olivat suurempia. Tdma kertoo siité, ettd ik&antyvat naiset ovat
parantaneet koulutustasoaan enemmaén kuin 45-64 -vuotiaat miehet (Ilmarinen, 20086,
156.) Koulutustaustastaan huolimatta tydntekijoiden on tyon jatkumisen takaamiseksi
panostettava oman osaamisensa ajantasaisuuteen koko ajan pystydkseen suorittamaan sa-
moja tyotehtaviaan (llmarinen ym., 2003, 124).

IImarisen ym. (2003, 121) mukaan tyontekijan koulutuspohjalla on merkitysta hanen ky-
kyynsad oppia ja siséistdd uutta tietoa. Pidemmaélle koulutetut oppivat muita paremmin,
mutta myos muulla kokemuspohjalla on vaikutusta uuden omaksumiseen (llmarinen ym.,
2003, 121.) Lisaksi korkeamman koulutustaustan on todettu lisdavan osaamisen kehitta-
miseen liittyvan tuen kokemista sek& organisaation ettd esimiehen suunnalta. Tutkimus-
tulokset ovat osoittaneet, ettd ikaantyvan koulutuksella on vaikutusta sek& tuen vastaan-
ottamiseen ettd sen hyddyntamiseen (Wiitakorpi, 2006, 189.) Koska korkeampi koulutus-
tausta parantaa tuen kokemista organisaatiossa, voitaneen olettaa, ettd korkeammin kou-
lutetut ikadantyvat henkil6t ovat tyytyvaisempid tyopaikalla saamaansa tukeen ja osaavan
paremmin hyddyntaa heille tarjottuja mahdollisuuksia osaamisensa kehittdmiseen. Ikaan-
tyvilla on tarve ymmartad kokonaisuuksia, joten koulutuksen tuoma laajennettu ajattelu
yrityksen toiminnan syista ja seurauksista voi auttaa ymmartamaan myos jokapéivaiseen

toimintaan liittyvéa oppimista (Wiitakorpi, 2006, 189).

Koska vanhemmalla tydntekijakunnalla on takanaan paljon kokemusta, ei uuden tiedon

oppimista ja kdyttamista saa painottaa liiaksi (Ilmarinen ym., 2003, 129.) Oppiminen pe-
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rustuu oppijan tietoon omasta oppimisestaan. Ikaantyvat luottavat tyétehtavia suorittaes-
saan usein kokemukseen ja intuitioon. Tastd syystd myos opittavan tiedon on nojaudut-
tava oppijan aikaisempaan tietoon ja kokemukseen. Aikaisempi kokemus, tavat ja rutiinit
ovat hyvaksi siiné tilanteessa, kun tydskentelyolosuhteet ovat vakiintuneita, mutta ne ei-
vat kuitenkaan riitd sellaisenaan muuttuvan tyon vaatimuksiin vastaamiseen (llmarinen
ym., 2003, 130)

Ik&dantyminen vaikuttaa ihmisen kykyyn ja tapaan vastaanottaa uutta tietoa. Ik&antyvén
kannalta oppimisen tukemisen avainasioita ovat asenne, kytkeminen aiempaan osaami-
seen, eteneminen omaan tahtiin, aktiivinen oppimistyyli, itsearviointi, opitun testaami-
nen, hienotunteisuus, virheiden salliminen, rauhallinen oppimistilanne ja hyva ilmapiiri.
Monesti kasitys itsestd oppijana sek& asenne ratkaisevat oppimisen onnistumisen (llma-
rinen ym., 2003, 130-131.) Kielteiseen oppimisen keh&an joudutaan tilanteissa, joissa
tyontekijalla ei tydtehtaviensa saralla ole ollut mahdollisuuksia kehittymiselle tai jos ai-
kaisemmat haasteet ovat tuen puutuessa olleen liian vaikeita. Tdma johtaa usein koke-

mukseen itsestd huonona oppijana.

Kokeileminen ja tekeminen tydssa sekéd yhdessa muiden kanssa tekeminen ovat hyvéksi
ikd&ntyneen oppimisen kannalta. Suositeltavaa on siis asioista keskusteleminen ja koke-
musten vaihto muiden tyontekijoiden kanssa (Ilmarinen ym., 2003, 131). Hyddyllisi& kei-
noja ovat myos kokemusten mieliin palauttaminen, positiivisten tunteiden hyédyntami-
nen, haittaavasta luopuminen ja kokemusten uudelleen arviointi. Edella luetellut keinot
auttavat luomaan uusia ndkemyksid omaan itseen, ty6tapoihin ja toimintoihin. Oppimi-
sestaan epavarmoille tyontekijoille erityisen tarkeda on lisdksi omaan tahtiin eteneminen
jauusien asioiden harjoittelu ty6 kautta (Ilmarinen ym., 2003, 132.) Suurin este idkkaiden
oppimisen kohdalla on heidan oma pelkonsa siitd, etta he eivat opi uutta. Monesti ikaan-
tyneet saattavat aluksi siis pel&té oppimistilannetta, vaikka he lopulta oppisivatkin samaa
tahtia nuorten kanssa. Koulutusta voidaan liséksi mukauttaa paremmin idkkaille sopivaksi

ja néin varmistaa se, etté kaikki oppivat samassa tahdissa (Libby, 2002, 272.)

llmarisen ym. (2003, 133) mukaan ikaantyvat ovat oppimistilanteissa herkempié héiri-
Oille, kuten melulle ja halindlle, sekd edellyttavéat taydellisempad keskittymisrauhaa. Hil-
jaisen ympariston lisaksi oppimista voidaan edistaa erilaisten apuvalineiden ja ergono-

misten ratkaisujen kautta. Paras mahdollinen oppiminen taataan, kun tyéntekijoille anne-
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taan mahdollisuus tyon ja uuden oppimisen vuorottelulle sopivassa méérassa. Lisaksi po-
sitiivisia oppimiskokemuksia tulisi vahvistaa epasuotuisten kokemusten vélttamisella ja
riittavalla asioiden kertaamisella. Tarkeda on, ettei ikdantyvaa kritisoida oppimistilan-
teessa ja ettd hanté ei vertailla tai Kilpailuteta muiden tydntekijoiden kanssa (llmarinen
ym., 2003, 133.)

2.3 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Taman yhteenvedon tarkoituksena on tiivistdd teoreettisessa viitekehyksessa esitellyt
ikaan, ikdantymisen vaikutuksiin ja ikd&ntyvien osaamisen johtamiseen tuodut nakokul-
mat ja pohjustaa siirtymista tutkimuksen empiiriseen osioon. 1alla nahtiin olevan monen-
laisia eritasoisia vaikutuksia tyontekoon ja ikadntymisen todettiin olevan hyvin monija-
koinen ilmid. Vaikka tutkimuksen kohderyhma onkin rajattu heidén ikavuosiensa perus-
teella 45 ikavuoteen, on ik&a haluttu tarkastella laajemmin kuin vain henkilon kronolo-
gisten ik&vuosien merkityksessa. Ikd ndhdain ennen kaikkea subjektiivisena kokemuk-
sen, johon vaikuttavat henkilén omat elamaan kohdistetut odotukset, sukupolvi seké so-
siaalinen ympadristo (Ilmarinen, 2006, Rioux & Monokolo, 2013). Ian kokemuksen todet-
tiin olevan vahvasti riippuvaista organisaation sosiaalisesta ymparistosta ja siihen voi-
daan sen vuoksi vaikuttaa erilaisilla henkiloston johtamiseen liittyvilla toimilla. Onnistu-
neet ikdantyvien johtamisen kannalta oleellisena nahtiin tydyhteison eri ikdryhmien po-

sitiivinen suhtautuminen toisiinsa (Julkunen & Pérnénen, 2005).

Ikaantymiseen liitettdvat ennakko-odotukset seké tydyhteison ettd johtamisen kannalta
olivat suurelta osin negatiivisia, vaikka monet néist4 negatiivisista odotuksista olikin tut-
kimuksen kautta todettu kyseenalaisiksi. Ikddntymiseen liitetddn ennakkokaésitysten poh-
jalta esimerkiksi laskenut tehokkuus, huonontunut tydmotivaatio, fyysinen vasyminen ja
hidastuminen, heikentynyt kyky oppia ja sisédistad uutta tietoa sekd muutoksen vastaisuus
(mm. Desmette & Gaillard, 2008, Lazazzara & Bombelli, 2011, Libby, 2002). Samaan
aikaan ian todettiin kuitenkin tuovan tydskentelyyn rutiinia ja varmuutta, parantunutta
arviointi- ja keskittymiskykya tyon kannalta oleellisissa asioissa seka liittyvan korkeam-
paan sitoutumiseen (llmarinen ym., 2003, Libby, 2002). N&iden ikaan liittyvien ulkopuo-
lelta tulevien odotusten suhteen néhtiin oleellisena ennen kaikkea se, miten ikaantynyt
itse suhtautuu omaan tydskentelyynsé ja antaako han negatiivisten stereotypioiden lan-
nistaa itsedan (Grima, 2011).
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Vaikka ikaantyvan omalla asenteella onkin héneen kohdistettujen ennakkokaésitysten rin-
nalla suurta merkitystd, saattavat ikdantyviin liitettavat negatiiviset kasityksen konkreet-
tisesti vaikuttaa siihen, millaisia mahdollisuuksia heille tyoelaméssa tarjotaan (Grima,
2011). Ikaantyville tarjotut mahdollisuudet heidén osaamisensa kehittdmiseen ovat usein
huonompia kuin nuorille, koska ikaantyvien kouluttaminen nahdéén liian kalliina suh-
teessa heidan jaljell& oleviin tydvuosiinsa (Heyma, van der Werff , Nauta & van Sloten,
2014). Kuten aiemmin todettiin, pysyvat ik&dantyvat kuitenkin nuoria varmemmin saman
tyénantajan palveluksessa, joten heidédn hankkimansa osaaminen j&& organisaatioon pi-
demméksi aikaa (Libby, 2002). Ikaantyvien maara organisaatiossa on liséksi lisdénty-
massa mittavassa maarin tulevien vuosien aikana, joten heiddn osaamisensa paivittami-

sestd ja yllapitdmisestd on tulossa entista tdrkedmpi osa organisaation osaamisvarastoa.

Ikajohtaminen on johtamisen nékdkulmana vield suhteellisen tuore, mutta se voidaan
helposti liittdd osaksi laajempaan henkildstoa ja sen kehittamista koskettavaan keskuste-
luun (Moilanen, 2005). Ik&johtamisessa voidaan keskittya joko ikaantymista kunnioitta-
vaan ja arvostavaan johtamistyyliin tai vastaavasti ikdantymisen mukanaan tuomiin heik-
kouksiin ja kustannuksiin. T&ssa tutkimuksessa ikdantyminen on haluttu n&hda positiivi-
sena ja tyontekoa rikastuttavana asiana, koska tutkimuksen lahtokohtiin kuuluu ikéanty-

vien tyontekijoiden osaamisen kehittdminen.

Osaamisen johtaminen nahdaan tassa tutkimuksessa maéaréatietoisia keinoja henkiléston
ammattitaidon ja osaamisen séilyttamiselle. Ikaantyvien osaamisen johtamisen kannalta
on tarked4 ensin ymmartad, mista heiddn osaamisensa muodostuu ja milta osin he itse
kaipaavat kehittymista. Ikdantyvien haluttomuutta osallistua tyohonsé liittyvaan koulu-
tukseen on aiemmin selitetty sill, etteivat ikaantyvat laajasta kokemuksestaan johtuen
enada kaipaa lisdd osaamisensa kehittdmista (Armstrong-Stassen & Templer, 2005). To-
dellisuudessa koulutukseen osallistumiseen saattaa kuitenkin olla myds muita syita, kuten
aikaisemmin mainitut ulkopuolelta tarttuvat negatiiviset késitykset itsesta uuden oppijana
tai muut tyon tekemiseen liittyvét kiireet (Ilmarinen, 2003, Wiitakorpi 2006), . Ik&éanty-
ville tulisi kuitenkin olla tarjolla samat mahdollisuudet koulutukseen osallistumiselle kuin

nuoremmillekin.

Ik&&ntyvat ovat pitkan tyouransa aikana keranneet suuren maaran tyokokemusta, joka tu-
lee ottaa huomioon osaamisen kehittdmista suunnitellessa. Ik&dantyvat motivoituvat uuden

opettelusta parhaiten silloin, kun he kokevat siitd olevan hyotya heidan tyotehtavissaan
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(llmarinen ym., 2003). Ik&antyville tarjotuissa kouluttautumisvaihtoehdoissa olisi hyvéa
huomioida myds heille parhaiten soveltuvat oppimiskeinot, ja ettd heille tarjotaan riitta-
vasti aika uuteen asiaan perehtymiselle. Ikddntymisen ei kuitenkaan ole ndhty olevan ai-
noa oppimismotivaatioon vaikuttava asia, vaan motivaatiossa saattaa esiintyd myos yksi-
I61lisi& eroja (Wiitakorpi, 2006). Ikééntyvien vahvuutena nahdéén se, ettd he osaavat ottaa

uuden oppimansa tiedon tai taidon tehokkaasti kayttoon tydssaan (Libby, 2002).

Osaamisen kehittdmisessa tulee ikdantyvien ndkdkulmasta ottaa huomioon monia erilai-
sia seikkoja. lk&antyvien oppimiseen vaikuttaa ennen kaikkea heiddn oma asenteensa ja
oppimismotivaationsa uusia asioita kohtaan (llmarinen ym., 2003). Ik&antyvia tulisi kan-
nustaa organisaatiossa olemaan aktiivisesti mukana omaan osaamiseensa vaikuttavissa
asioissa. lkaantyvien kohdalla tulee heidan nykyista osaamistaan yllapidettéessa kiinnit-
t4a huomiota my0s osaamisen siirtdmiseen eteenpdin organisaation nuoremmille ikaryh-
mille. Ikadntyvien poistuminen tydelamasté voi aiheuttaa organisaatiossa olevalle yhtei-

selle osaamiselle merkittavaa heikkenemistd, jos osaamista ei pyrité siirtdmaan eteenpdin.
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Kuvio 6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettista viitekehystad on pyritty kuvaamaan kuviossa 6. Osaamisen joh-
taminen n&hdaan yhtena osa-alueena laajemmassa ikdantyvien johtamiseen liittyvéssa
kentdssa. Ik&éntyvien tyontekijoiden erityispiirteet puolestaan vaikuttavat koko ik&éanty-
vien johtamisen kokonaisuuteen yleensé, joten niiden katsotaan vaikuttavan laajemmalle
alueelle kuin, mihin osaamisen johtaminen keskittyy. Ik&antyviin liittyvista erityispiir-
teistd on nostettu esiin heidan kokemuksensa omasta i4stdan sekd idn mukanaan tuomat
vaikutukset. Osaamisen johtamisen puolestaan katsotaan koostuvat ik&&ntyvien osaami-

sen siséllosta sekd osaaminen kehittdmisesta.
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Tutkimuksen empiirisessd osiossa ndiden neljan osa-alueen ilmenemisté tarkastellaan
kohdeorganisaatiossa ik&éntyvien tyontekijoiden ndkokulmasta. Empiirisessa osiossa on
tarkoitus keratd tutkimushaastattelujen kautta ikdantyvien kokemuksia ndihin tassé esi-
teltyihin neljaén osa-alueeseen liittyen. Empiirisen osion kautta pyritddn myds saamaan
parempaan ymmarrysté tutkimuksen tutkimuskysymyksiin eli sithen miten osaamista tu-
lisi johtaa ikaantyvien tyontekijoiden nakokulmasta ja miten ik&antyvat kokevat oman

osaamisensa kehittamisen.
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3 METODOLOGIA

Taman tutkimuksen tavoitteena on kuvata ikadntyvan henkiloston kokemuksia ikaanty-
misestdén ja sen vaikutuksista heidan ty6honsa sekd heidédn osaamisestaan ja sen kehitta-
miseen kéytetyistd keinoista. Tutkimukselle asetetut tavoitteet ohjaavat aina tutkimuksen
metodologisia valintoja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2013, 137). Naita valintoja esi-

tell&&n tarkemmin tutkimusraportin tassa kappaleessa.
3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtékohdat

Koska tdmén tutkimuksen tavoite on kuvata ikdantyneiden tyontekijoiden kokemuksia
heidan osaamisensa johtamisesta, sijoittuu tutkimus tieteenfilosofisilta lahtokohdiltaan
subjektiivisuuden ja interpretivismin alle. Tutkimuksen péépainoksi on asetettu yksil6i-
den ndkemysten ja kokemusten ymmaértdminen ja kuvaaminen. Perinteisesti tieteellinen
tutkimuskenttd on jakaantunut kahteen leiriin juuri todellisuuden objektiivisuuden eli po-
sitivismin ja subjektiivisuuden eli interpretivismin valilla. Liiketaloustieteellisen tutki-
muksen historiassa on tutkimuslédhtokohtina kaytetty naista lahestymiskulmista kumpaa-
kin (Koskinen, Alasuutari, Peltonen, 2005, 34.)

Positivistisesta lahtokohdasta katsottuna maailma nahdaan itsendisena ja erillisend koko-
naisuutena, jota voidaan tutkia havainnoinnin avulla (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009,
113.) Tutkimuksen ja teorian tehtéva on tuottaa todellisuutta objektiivisesti kuvaavia hy-
poteeseja ja syy-seuraus -suhteita, joita on mahdollista mitata (Bryman & Bell, 2011, 15.)
Positivismin mukaan sosiaalista maailmaa ja sen ilmiditd on mahdollista lahestya luon-
nontieteellisesta nakdkulmasta, koska tutkijan ja muiden toimijoiden intressit eivat vai-
kuta tutkimuskohteeseen (Koskinen ym., 2005, 34-36.) Tutkija ja tutkimuskohde ovat siis

toisistaan erillaan eivatka vaikuta toisiinsa.

Interpretivistinen ja konstruktionistinen laht6kohta, johon tdmakin tutkimus nojaa, eroaa
positivismista sen suhtautumisessa yksilon tulkintaan. Tulkinnallisen todellisuuskasityk-
sen mukaan todellisuus on sosiaalisesti rakentunutta ja yksilon tulkinta vaikuttaa hanen
kokemuksiinsa ja siihen, miten maailma hénelle nayttaytyy. IThmiset ovat siis tulkitsevia
olentoja, joita ei voida tutkia samalla tavalla kuin luonnontieteellisi& ilmioita (Bryman &

Bell, 2011, 16). Tulkinnallisessa lahtokohdasta todellisuus on yksilon subjektiivinen ko-
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kemus ja tutkimuksen tavoitteena on tdmén yksilon nakékulman ymmértaminen (Saun-
ders ym., 2009, 116.). Tutkijan rooli on paasta lahelle ihmisten ajattelua seké tulkita hei-
dan toimintaansa ja sosiaalista todellisuuttaan heidédn nakokulmastaan. Ihmisen toiminta
on siis tulkinnan tulosta ja ymmartéékseen tata toimintaa taytyy todellisuus nahdé tulkit-
sijan nédkokulmasta. (Bryman & Bell, 2011, 18-19.) Tulkinnalliseen maailmankuvaan
liittyy myo0s se, ettd samasta todellisuudesta voidaan tuottaa useita erilaisia tulkintoja,
jotka ovat kaikki merkityksellisia (Eriksson & Kovalainen, 2008, 20).

Tutkimuksen tavoitteiden tulee liséksi ohjata tutkijan tekemid valintoja kvalitatiivisten ja
kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien vélill4 (Eriksson & Kovalainen, 2008, 4-6.) Koska
tata tutkimusta lahdetddn lahestymaan interpretivismin kautta keskittyen yksildiden ko-
kemuksiin, viittaisi tdma kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen toteuttamiseen. Kva-
litatiivisen eli laadullisen tutkimuksen l&dhtokohtana onkin todellisen eldman ilmididen
kuvaaminen niiden ilmenemisympaéristossa. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 5.) Tiiviste-
tysti voidaan sanoa, etta kvalitatiiviset tutkimusmenetelmét ovat keskittyneet tulkintaan
ja ymmartamiseen, kun kvantitatiivisen menetelmat taas pyrkivat luomaan selityksia ja
hypoteeseja. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 5.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan
lisdksi teorioiden yksinkertaistamiseen ja yleistettavissa olevan tiedon tuottamiseen
(Hirsjarvi ym., 2013, 143).

Koska tamén tutkimuksen tavoitteisiin kuuluu ensisijassa kuvata ja ymmartaa yksiléiden
kokemuksia heidén subjektiivisesta nakokulmastaan, soveltuu kvalitatiivinen tutkimus-
menetelma lahtokohtaisesti tavoitteen saavuttamiseen maérallista tutkimusta paremmin.
Ikésensitiivista osaamisen johtamista voidaan pitdd moniulotteisena ja vaikeasti yksin-
kertaistettavana ilmidna, joten tutkimuksen lahtékohtana on yleistettavén tiedon luomisen
sijaan ymmartaa ihmisten kokemuksia siitd. Liséksi tutkimuksessa tutkimuskohdetta py-
ritddn tutkimaan mahdollisimman monimuotoisesti ja kokonaisvaltaisesti, miké on yksi

kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteisté (Hirsjarvi ym., 2013, 161).

Tutkimuskohdetta voidaan tutkimusta tehtdessa lahestya joko deduktiivisen tai induktii-
visen paattelyn kautta. Deduktiivisella paattelylld tarkoitetaan tutkimustiedon pohjaa-
mista ensisijassa aikaisemmin luotuun teoriaan (Eriksson & Kovalainen, 2008, 22-23),
kuten tassakin tutkimuksessa on tehty. Induktiivisessa lahestymistavassa tutkimusaihetta

puolestaan lahestytdan ensin empiirisen tutkimuksen kautta, jonka jalkeen pyritaan luo-
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maan aiheesta uutta teoriaa (Saunders ym., 2009, 125-126). Kuvalitatiiviseen tutkimuk-
seen on yhdistetty induktiivinen ja avoin lahestymistapa tutkimusaiheeseen, mutta ei ole
olemassa syyté siihen, miksei laadullista tutkimusta voisi l&hestyd myds deduktion kautta.
Laadullinen tutkimus voi olla mukana aikaisemman teorian testaamisessa yhté hyvin kuin
kvantitatiivinenkin tutkimus (Bryman & Bell, 2011, 393.) Deduktion kédyttdminen on
tassé tutkimuksessa perusteltua siksi, etta aihetta on tutkittu jo aiemmin ja siihen liittyen
on jo ehditty muodostaa teoriaa. Liséksi deduktiivinen pééattely nopeuttaa tutkimuspro-
sessin kulkua (Saunders ym., 2009, 127) ja soveltuu sen vuoksi pro gradu-tutkimuksen
toteutusaikatauluun puhdasta induktiota paremmin. Tassa tutkimuksessa yhdistetaan ai-
neiston analyysivaiheessa kuitenkin seka deduktiivista ettd induktiivista paattelya eli jos-

sain madrin edetd&n myaos aineiston ehdoilla, ei vain teorian pohjalta.
3.2 Tutkimusstrategia

Laadullinen tutkimusasetelma antaa useita vaihtoehtoja tutkimusstrategian valinnalle.
Tutkimusstrategian valintaan vaikuttavat metodologian tasolla tehdyt valinnat seké tutki-
muksen tavoite. Talle tutkimukselle mahdollisia laadullisia tutkimusstrategioita ovat esi-

merkiksi toimintatutkimus, narratiivinen tutkimus seké tapaustutkimus.

Toimintatutkimukselle on ominaista, etta siind seka tutkitaan etté yritetddn muuttaa val-
litsevia kaytantoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tutkijan rooli on olla ak-
tiivisesti mukana tutkimassaan toiminnassa. Tutkijan rooli on edesauttaa muutoksien la-
piviemistd organisaatiossa ja olla mukana parantamassa organisaation toimintaa kaytan-
non ongelmanratkaisun kautta (Eriksson & Kovalainen, 2008, 193.) Toimintatutkimus
siis edellytt&a tutkijalta mahdollisuuksia itse aktiivisesti vaikuttaa organisaation ja siella
tydskentelevien ihmisten toimintaan. Toimintatutkimus toteutetaan yhteistydssa ihmisten
kanssa mahdollisesti pitkéllakin aikavalilla (Eriksson & Kovalainen, 2008, 194-196) eli
myaos tutkittavat ovat aktiivisessa roolissa. Koska tassé tutkimuksessa on tavoitteena saa-
vuttaa syvallinen ymmérrys kohdeorganisaation henkilostén kokemuksista sek& samalla
I0ytad keinoja parantaa heiddn osaamisensa johtamista, voisi toimintatutkimus tarjota
mahdollisuuksia parhaiden johtamiskéaytantojen l6ytamiseen kdytdnnon kokeilun kautta.
Tutkijalla ei kuitenkaan tassé tilanteessa ole asemansa perusteella tdiman kaltaisia vaiku-
tusmahdollisuuksia viedd muutoksia lapi tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, joten tutki-

musstrategiaksi on valittava ulkopuoliselle tarkkailijalle sopivampi vaihtoehto.
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Tallainen vaihtoehto saattaisi 16ytya narratiivisesta tutkimuksesta. Narratiivisessa tutki-
muksessa tutkija keréé organisaatiosta erilaisia kertomuksia ja tarinoita, joissa ihmiset
kertovat omin sanoin kokemuksiaan tutkittavan ilmion esiintymisestd (Koskinen ym.,
2005, 193). Narratiiveja voidaan kerata organisaatiosta seka kirjallisina ettd haastattelujen
kautta. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 213-214.) Narratiivinen tutkimus tarjoaa mahdol-
lisuuden tutkia, miten ihmiset tuottavat itselleen versioita ympéristonsé tapahtumista ja
rakenteista ja miten he ohjaavat omaa toimintaansa naiden versioiden pohjalta. (Koskinen
ym., 2005, 193). Narratiiviselle tutkimukselle on kuitenkin ominaista sen vahva aineisto-
lahtoisyys. Narratiivien kerdadmisen tulee lahted liikkeelle ihmisten henkildkohtaisista ko-
kemuksista ja heiddn omasta tavastaan kuvailla asioita, jolloin tutkimuskysymykset eivét
saa liiaksi ohjata aineiston hankintaa (Eriksson & Kovalainen, 2008, 216-217.) Narratii-
vien kautta saattaa siis olla haasteellista kerata aineistoa juuri tahan tutkimukseen valit-
tuun tutkimusaiheeseen liittyen eikd vahva aineistolahtoisyys sovellu tutkimukseen vali-

tulle teorial&htdiselle paattelylogiikalle.

Kolmesta mahdollisesta tutkimusstrategiasta tdhan tutkimukseen on lopulta valittu stra-
tegiaksi tapaustutkimus. Tapaustutkimus tutkii ilmiéta syvéllisesti ja sen ilmenemiskon-
tekstissa erityisesti, kun ilmion ja kontekstin rajat ovat hailyvié. (Yin, 2009, 18.) Tapaus-
tutkimus antaa tutkijalle mahdollisuuden saavuttaa holistisen ja merkityksellisen kuvauk-
sen tosielamén tapahtumista ja sita kaytetdan usein tilanteissa, joissa halutaan hankkia
tietoa esimerkiksi yksildiden, ryhmén tai organisaation suhteesta tarkasteltavaan sosiaa-
liseen ilmioon (Yin, 2009, 4.) Tapauksella voidaan puolestaan tarkoittaa koko organisaa-
tiota tai vain sen osaa (Koskinen ym., 2005, 154.) Tassa tutkimuksessa ikéasensitiivista
osaamisen johtamista halutaan tutkia osana koko organisaatiota, joten sanalla tapaus tar-

koitetaan valittua kohdeorganisaatiota kokonaisuudessaan.

Tapaustutkimuksessa tutkittavan ilmion tutkimiseen voidaan kéayttaa vain yhta tai vaihto-
ehtoisesti useampaa tapausta. Yhden tapauksen kayttdminen voi olla perusteltua tilan-
teessa, jossa tutkittava tapaus on luonteeltaan ainutlaatuinen eikéd sen kaltaisia olosuhteita
esiinny muualla. Toisaalta tapaus voi myos olla tyypillinen esimerkki ilmidn esiintymis-
ympéristostéd. Silloin yhden tapauksen voidaan katsoa kuvaavan my6s muita samankal-
taisia tapauksia eikad syvallisen ymmarryksen luominen vaadi useamman tapauksen sa-

manaikaista tarkastelua (Yin, 2009, 47-48.) Tahan tutkimukseen valitun tapausorganisaa-
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tion voidaan katsoa olevan henkildstorakenteeltaan hyvin tyypillisen julkisen sektorin or-
ganisaatio. Organisaation henkiloston ikarakenne on selkedsti painottunut ikd&ntyneeseen
henkilostoon. Koska henkildston enemmiston muodostavat yli 45-vuotiaat tyontekijét,
voidaan ikésensitiivisen osaamisen johtamisen katsoa koskettavan organisaation toimin-
taa ja sen olevan mainio esimerkki ilmion ilmenemisymparistdsta. Toisaalta organisaa-
tion ik&rakenne ei valttdmatta vastaa tyypillistd organisaatiota muilla sektoreilla, joten se

on omalta osaltaan myds ainutlaatuinen tapaus.

Tapaustutkimukseen liittyy vahvasti tutkimuksen painottuminen tutkijaa kiinnostavien
asioiden suuntaan. (Koskinen ym., 2005, 156.) Myos tdssé tapaustutkimuksessa on kes-
kitytty kuvaamaan ja selittdmaan tapauksen kokonaisuutta suhteessa vain yhden ilmion
esiintymiseen. Tapausta eli organisaatiota tarkastellaan kokonaisuutena, mutta osaamisen
johtamisen ja ikanédkékulman ulkopuolelle jadviin asioihin ei tdssé tutkimuksessa oteta
kantaa. Kysymyksen asettelu ja teoria siis ohjaavat empiirisen aineiston keradmista ta-
paustutkimukselle ominaisella tavalla (Koskinen ym., 2005, 156). Tapaustutkimukseen
liittyy myos usein samanaikaisesti seka aikaisemman teorian testaaminen ettd uuden teo-
rian luominen (Eriksson & Kovalainen, 2008, 127) eli néin ollen se edellyttaa seka deduk-

tilvista ettd induktiivista paattelya.

Tutkimukseen valitussa kohdeorganisaatiossa tavoitteena on parantaa henkiloston osaa-
mistasoa. Henkiloston osaamista pyritdan tukemaan muun muassa koulutuksilla, henki-
Iokierrolla sek& muun tydssa oppimisen kautta. Kohdeorganisaatiossa kéytetdan osaami-
sen kehittdmiseen my6s mentorointia, jossa kokenut tyontekija ohjaa vahemman koke-
nutta henkildd. Tyontekijoitd myos kannustetaan opiskelemaan ja uusi palkattu henki-
|6st6 on korkeammin koulutettua. Vuonna 2012 alimman korkea-asteen tutkinnon (esim.
merkonomin tutkinto) oli 37,7 prosenttia ja korkeakoulututkinnon suorittaneita 39,7 pro-
senttia (Verohallinnon vuosikertomus 2012, 30.)

Kohdeorganisaatio tarjoaa henkildstolleen runsaasti koulutuksia, joista osa toteutetaan
verkossa ja osa videokoulutuksina. Videokoulutusten kaytt6 on lisddntynyt vuodesta 2012
lahtien. Osa koulutuksista on henkilstolle pakollisia, osa suositeltavia ja osa vapaaehtoi-

sia. Koulutuksiin osallistutaan padasiassa tyopaivén aikana ja muun tyon ohessa.
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Kohdeorganisaatiossa on toteutettu vuonna 2011 kartoitus ikdjohtamisen taustoista. Or-
ganisaatiossa ei kuitenkaan haastattelujen tekemisen hetkelld noudatettu erillista koko-
naisvaltaista ikdohjelmaa. TyoOntekijoille on tarjolla erilaista mahdollisuuksia keventaa
heidéan tyotaan. Tallaisia ovat esimerkiksi liukuvan tyajan kdytannét, vuorottelu vapaat
jamahdollisuus osa-aikaelédkkeeseen. Kohdeorganisaatiossa tarjoaa lisaksi mahdollisuuk-
sia tyokyvyn yllapitdmiseen erilaisten kuntoutusohjelmien ja litkuntamahdollisuuksien
kautta. Tyokykyé yllapitavé toiminta on kohdeorganisaatiossa varsin aktiivista ja henki-
l6stolla on esimerkiksi mahdollisuus kayttaa yksi tunti tydaikaansa viikossa tyky-toimin-

taan osallistumiseen.
3.3 Aineiston kerddminen

Tapaustutkimus tarjoaa mahdollisuuden useampien tutkimusmenetelmien yhdistelemi-
seen, jota tulisikin hyddyntad mahdollisuuksien mukaan (Eriksson & Kovalainen, 2008,
127; Yin, 2009, 114.) Tiedon keradmisen lahteina voidaan kayttaa esimerkiksi erilaisia
asiakirjoja ja muita arkistoja, haastatteluja, suoraa tai osallistuvaa havainnointia seké fyy-
sisié esineitd. (Yin, 2009, 103). Useita aineiston keruumenetelmia kayttaméalla saadaan
aikaan triangulaatiota, joka paitsi rikastuttaa tutkimuksen kuvausta myds parantaa sen
luotettavuutta. Triangulaatioon liittyy kuitenkin haasteena metodien yhteensovittaminen
siten, etta ne tuottavat keskenaan vertailukelpoista tietoa. (Eriksson & Kovalainen, 2008,
127.) Tassé tutkimuksessa aineistoa on keratty seka haastattelujen ettd muun organisaa-
tiosta saadun Kirjallisen materiaalin kautta.

Tyypillisesti tapaustutkimuksen empiirisen aineiston keruun menetelmané kaytetdan
haastatteluja (Koskinen ym., 2005, 157), kuten myos tassa tutkimuksessa. Haastatteluja
voidaan pitda yhtena tarkeimmista aineiston keruun menetelmistd, koska tapaustutkimuk-
set keskittyvat usein ihmisten kéytokseen tai ajatuksiin ja asiastaan perilla olevat haasta-
teltavat voivat tarjota syvéllisia nakemyksia esilla olevaan ilmiéén (Yin, 2009, 106).
Haastattelun hyvié puolia muihin tiedonkeruu menetelmiin verrattuna on se, ettd aineiston
keruuta voidaan saannella joustavasti tilanteen mukaan. Haastattelu valitaan aineistonke-
ruu menetelmaksi yleensd, kun halutaan korostaa ihmista subjektina, puhe halutaan liitt44
laajempaan kontekstiin, tutkimusaiheen odotetaan tuottavan monitahoisia vastauksia ja
halutaan syventéé saatavia tietoja (Hirsjarvi ym., 2013, 205.) Nama samat perustelut ovat
olleet vaikuttamassa siihen, miksi t&ssékin tapaustutkimuksessa on paadytty kayttdmaan

haastattelua yhtena aineiston kerd&dminen keinona.
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Tutkimushaastattelut voidaan tehdd teemahaastatteluina. Teemahaastattelussa on tyypil-
listd, ettd haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta tarkempi kysymysten asetteluja jar-
jestys voivat muuttua haastattelun edetessé (Hirsjarvi ym., 2013, 208). Tall6in haastatte-
lut ovat syvé haastattelua paremmin suunniteltuja ja kysymykset tarkemmin rajattuja.
Tallaisen haastattelun tarkoituksena on vahvistaa jo etukateen kerattyé teoriaa (Yin, 2009,
107.) Tassa tutkimuksessa haastattelumetodiksi on valittu teemahaastattelu, koska on ha-
luttu varmistua siité, ettd haastateltavilta saadaan kerattya vastauksia juuri tdmén tutki-
muksen tutkimusongelmaan. Lisaksi haastattelujen tarkoituksena on syventéé etukéteen
keréttya teoriaa. Haastattelut on kuitenkin haluttu pitéé jonkin verran avoimena, koska
kyseessa on laadullinen tutkimus, jonka ominaisuuksiin kuuluu avoin lahestyminen ai-
neistoa kohtaan. Kysymysten joustavuudella on myds haluttu varmistaa se, ettd haastat-

teluissa on mahdollista tulla ilmi aikaisemman teoria puutteet.

Tassd tutkimuksessa teemahaastatteluja toteutettiin yhteensa kuusi kappaletta. Kaikki
haastateltavat osallistuivat haastatteluihin vapaaehtoisesti. Osa haastateltavista ilmoittau-
tui mukaan tutkimukseen omasta aloitteestaan ja osa heidan esimiehensa pyynnosta. Koh-
deorganisaation esimiehet tekivét esikartoituksen haastateltavien halukkuudesta osallis-
tua tutkimukseen, minka jalkeen he ilmoittivat haastateltavien nimet eteenpdin tutkijalle
haastatteluaikojen sopimiseksi. Kaikki haastattelut toteutettiin kohdeorganisaation ti-

loissa samassa toimipisteessé.

Taulukko 2 Haastateltavien ikataulukko

Haastateltava Ikdryhma
Haastateltava 1 55 +
Haastateltava 2 55 +
Haastateltava 3 45 - 54
Haastateltava 4 55 +
Haastateltava 5 45 -54
Haastateltava 6 55 +

Haastateltavat kutsuttiin mukaan tutkimukseen heidéan ikdvuosiensa ja tyotehtaviensa pe-
rusteella. Kohdeorganisaation suuresta koosta johtuen haastatteluihin haluttiin mukaan
henkil6itd, joiden tyotehtavat olivat laajuudeltaan ja sisalloltddn samankaltaisia. Haasta-
teltavat olivat kaikki i&ltdan yli 45-vuotiaita. Taulukossa 2 on kuvattu tarkemmin haasta-

teltavien ikdjakaumaa.
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Kaksi haastateltavista oli osa-aikaeldkeléisid ja he tekivat toitd endd 50-60 % taydesta
tybajasta. Kaikki haastateltavat olivat haastattelujen toteuttamishetkell& olleet kohdeor-
ganisaation palveluksessa vahintadn 20 vuotta — osa jopa 40 vuotta. Heill& oli kaikilla
takanaan pitkd ura kohdeorganisaatiossa. Osa haastateltavista oli vaihtanut tyotehtavidéan
ja tyoskentelypaikkakuntaansa kohdeorganisaation sisalla vuosien aikana. Tutkimuksen
toteutushetkell& he kuitenkin tydskentelivat kaikki samassa toimipisteessa ja saman esi-

miehen alaisina.

Haastattelut toteutettiin kohdeorganisaation tiloissa ja haastateltavat osallistuivat niihin
tyopdivansa aikana. Tutkija sopi haastatteluajan kunkin haastatellun kanssa erikseen ja
haastattelu toteutettiin kahden kesken. Tutkija lahetti haastatellulle etukéteen listauksen
haastattelun kysymyksistd, jotta haastateltava ehti hieman perehtya siihen, mista aiheista
tutkijan kanssa oli tarkoitus keskustella. Muuta etuk&teismateriaalia haastatelluille ei tar-
jottu. Tutkimuksen tarkoitus ja lahtokohdat selvitettiin haastatelluille tutkimukseen il-

moittautumisen yhteydessa.

3.4 Aineiston analysointi

Teemahaastattelujen toteuttamisen jalkeen siirryttiin tutkimuksessa aineiston analysoin-
tivaiheeseen. Ennen tarkemman analysoinnin aloittamista haastatteludialogit kirjoitettiin
puhtaaksi eli litteroitiin. Aineiston litteroinnin tarkkuudesta ei ole kvalitatiivisessa tutki-
muksessa yksiselitteistd ohjetta (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 138.) Litterointi tarkkuutena
kaytettiin pddosin sanasta sanaan Kirjoittamista, mutta tutkija jatti toisin paikoin osan nau-
hasta kirjoittamatta, jos haastateltavan puhe siirtyi selvésti haastatteluteemojen ulkopuo-
lisiin aiheisiin. Téallaisia tilanteita olivat esimerkiksi haastateltavan kertomus tanssihar-
rastuksestaan tai yksityiskohtaiset kuvaukset yksittaisista tyotehtavista. Tutkimuksen lu-
ettavuuden vuoksi tutkija on myds muokannut lainausten kieliasua lahinnd poistamalla
valeistd haastellun henkilon kéyttdmia turhia tiytesanoja, kuten tuota noin”, niinku” ja

“ettd niin ettd” — haastateltujen lausuntoja on siis tiivistetty kuitenkaan muuttamatta nii-

den alkuperéisté asiasiséltoa.

Aineiston purkamisen jélkeen siihen on viel& hyva perehtyé lukemalla koko aineisto lapi
useampaan kertaan (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 143.) Myo6s tassé tutkimuksessa tutkija
pyrki perehtymddn aineistoonsa lukemalla sen 1api useaan kertaan ennen analysointivai-

heen aloittamista. Tutkimuksessa kerétty aineisto voidaan analysoida joko aineisto- tai
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teorialdhtdisesti. Koska tassé on kyseessé kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka tavoit-
teena on saavuttaa syvéllinen ymmarrys ikaantyneen henkildston kokemuksista heidén
osaamisensa johtamisesta deduktiivisen paattelylogiikan avulla, kaytetadan kerétyn aineis-
ton analysointiin teoriaohjaavaa sisallénanalyysia. Tamaé tarkoittaa keratyn aineiston tar-

kastelua aiemman teorian valossa.

Teemahaastattelujen kautta keratty aineiston analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyy-
sin kautta. Talloin aineistoa analysoidaan lahtokohdiltaan aineiston ehdoilla, mutta em-
piirinen aineisto liitetddn teoreettisiin kasitteisiin. Teoriaohjaavassa siséllonanalyysissa
tutkija lahestyy aineistoa sen omilla ehdoilla ja vasta analyysin edetessa yhdistéa sen so-

pivaksi katsomaansa aiempaan teoriaan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 117.)

Teemahaastattelujen analysointi pohjautui padosin niissa esiin nousseisiin teemoihin eli
teemoitteluun. Teemoittelun avulla aineistosta voidaan nostaa esiin usealle haastatelta-
valle yhteisia piirteitd (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 173). Analysoinnissa alkuvaiheessa
kaytetyt teemat pohjautuivat haastatteluiden teemoihin, jotka oli muodostettu teoreettisen
viitekehyksen perusteella. Analysoinnin myéhemmissa vaiheissa kaytettiin kuitenkin teo-
riaohjaavaa sisallénanalyysid, koska aineistoa ja teoriaa haluttiin pitaa yhté tarkeina eika
antaa toiselle lilan vahvaa asemaa. Tdéman tyylisessa sisallénanalyysissé aikaisempi teo-
riatieto ohjaa tutkijan analyysin kulkua ja siita on 16ydettavissa kytkentdja teoriaan, mutta
analyysin yksikot valitaan aineiston sisaltd, ei suoraan teoriasta (Tuomi & Sarajarvi,
2009, 96-97).

Teemoittelun jalkeen aineistoa pyrittiin yksinkertaistamaan pelkistetympaan muotoon
koodauksen avulla. Koodauksen analyysiyksikkoné kaytettiin yhta lausetta ja se tehtiin
suoraan litterointiaineistoon varejé kayttamélla. Samalle koodille kuuluvat lainauksen siis
varjattiin tekstissa samalla varilld. Koodaamisen jalkeen samaan teemakokonaisuuteen
liittyvat aineistonpalaset kerattiin omiin ryhmiinsa, jotta tutkijalle hahmottui kuva kai-

kista aineistossa esiin nousseista teemoista.

Taman jéalkeen tarkeiksi koetuille ilmauksille luotiin alaluokka, joka syntyi aineistol&h-
tOisesti, seka paaluokka ja yhdistava luokka, jotka haettiin teoriasta. Tama lahestymistapa
seuraa Tuomi & Sarajarven (2009, 110-111) ohjeistusta. Taulukossa 3 pyritéan selventa-

mé&én analysointitekniikkaa, jolla aineisto l&hestyttiin.
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Taulukko 3 Teoriaohjaavan sisdillonanalyysin toteutus (ks. Tuomi & Sarajdrvi 2009).

Alkuperainen Pelkistetty Alaluokka Paaluokka Yhdistava

ilmaus ilmaus luokka
“No tiedd, onks | Ik& ja varmuus | Kokemuksen | Ian vaikutuk- Ik&antyvien
se tdd oma ika karttuminen | set tyon teke- kokemukset
vai tyovuodet - miseen 14std tyossdan

et kumpi se nyt

sitten on - mutta
kylla se ainakin
sellasta tietyn

néakosta var-
muutta tuo.”
Kysyminen Tydyhteison Ikééntyvén
“Se on niin tuki Keinot omien tyontekijan
helppo menna taitojen kokemukset
aina kysymaan.” kehittdmiseen | osaamisensa

kehittamisesta

Tutkimuksen primadriaineistona kaytettiin teemahaastatteluja, mutta kokonaisvaltaisem-
man organisaatiokuvan muodostamiseksi tutkija perehtyi myos sekundéériaineistoon. Se-
kundéériaineistona toimi dokumentteja organisaatiossa aiemmin tehdyista selvityk-
sistd/tutkimuksista, kuten tyotyytyvéaisyyskyselyt ja osaamiskartoituksen tulokset. Tut-
kija sai my0s luettavakseen esimiesten koulutuksessa kaytettyjad materiaaleja. Myos tut-
kijan oma aiempi tyokokemus organisaatiossa toimi osanaan luomassa héanelle kokonais-

kuvaa organisaation kdytannoista.

Analysointivaiheen jalkeen vuoroon tuli viela tulosten raportointi, joka on luettavissa tut-
kimuksen seuraavassa kappaleessa 4. Aineiston ja teorian keskustelu 16ytyy puolestaan
luvusta 5. Aineiston raportointiin liitettiin mukaan haastateltavien suoria sitaatteja, joiden
avulla aineistosta tehtyja paatelmia pyrittiin perustelemaan ja havainnollistamaan. Kuten
jo alemmin todettiin, on sitaattien kieliasua pyritty siistimdan luettavuuden sailytta-

miseksi. Sitaateissa kaytettyja merkkeja selitetaan alaviitteessa .

! Haastateltavien yksildinti sitaateissa:
H1-H6 Haastateltu ikdantyva tyontekija

Sitaateissa kdytetyt merkinnét:
-- Osa lainauksesta on jatetty pois
[x] Hakasulkeiden sisélla on tutkijan tekemé tarkennus
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Validiteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan sitd, missd maarin tutkimuksessa esitetyt
vditteet, tulkinnat ja tulokset ilmaisevat sitad kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata
(Koskinen, 2005, 254.) Reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston ristiriidattomuutta ja sité,
ettd keratylla aineistolla on mahdollista kuvata tutkittavaa aihetta (Koskinen, 2005, 255.)
Tutkimuksen luotettavuuden varmistaminen on laadullisessa tutkimuksessa haasteellista,
koska tutkijan omat tulkinnat vaikuttavat tutkimustuloksiin (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006). Tassa tutkimuksessa sen validiteettia ja reliabiliteettia on pyritty var-

mistamaan useilla erilaisilla keinoilla.

Yksi oleellinen tutkimuksen luotettavuuden varmistamisen tekija on tutkimuksen toistet-
tavuus. Toistettavuus on kuitenkin laadullisessa tutkimuksessa haastavaa, koska monesti
tutkittu tapaus ehtii muuttua ajan kuluessa. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin ja
reliabiliteetin toteutumista voidaan kuitenkin varmistaa kuvaamalla tutkimuksen kulku,
aineiston keruun vaiheet seké tulkinnassa kaytetyt analysointimenetelmat mahdollisim-
man tarkasti ja avoimesti. Tutkimusraportissa tulisi siis olla systemaattinen selvitys siité,
miten tutkimus toteutettiin (Koskinen, 2005, 258-259.) My0s tassa tutkimuksessa sen re-
liabiliteettia on pyritty lissdmé&an kasittelemé&lla samoja asioita hieman eri tavalla muo-
toiltujen kysymysten kautta. Tutkimusprosessi on lisaksi pyritty kertomaan niin tarkasti,

ettd tutkimuksen voisi tehda uudestaan ja samalla varmistua tutkimuksen tuloksista.

Tutkimuksessa on pyritti lissdmaén sen validiteettia kayttdmalla analysoinnissa seka pri-
maadrista ettd sekundadrista aineistoa. Analysointiin saatiin talla tavalla monipuolisempaa
otetta. Tat4 voidaan kutsua myo6s aineiston triangulaatioksi, jonka tarkoituksen on var-
mistaa, ettd tutkimuskohteesta voidaan tuottaa kokonaisvaltaisempi kuvaus (Eriksson &
Kovalainen 2008, 126-127). Tutkija on itse aiemmin ollut tydsuhteessa tutkimuksen
kohdeorganisaatioon, mutta ei tutkimuksen tekohetkelld ollut yrityksen palkkalistoilla.
Tutkijalla on siis ollut ainutlaatuinen mahdollisuus tarkastella kohdeorganisaatiota ulko-
puolisin silmin samaan aikaan kuitenkin tuntien l&heisesti organisaationtoimintatavat.
Tutkija el itse ole aiemmin tyoskennellyt haastatteluun osallistuneiden henkilGiden
kanssa, joten hanella ei ole ollut etukdteen muodostunutta mielikuvaa haastateltavista en-

nen tutkimukseen osallistumista.
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Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos se, onko empiirista aineisto kerétty riitta-
vasti. Aineiston riittdvyys voidaan laadullisessa tutkimuksessa varmistaa aineiston satu-
raation kautta. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, joka syntyy kun aineisto alkaa toistaa
itseddn eika tutkimusongelman kannalta uutta tietoa enéda 16ydy (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006.) Tassa tutkimuksessa aineiston saturaatio on saavutettu tehtyjen tutki-
mushaastattelujen kautta. Haastatteluja on tehty riittdvd maard, jotta samat asiat ovat al-
kaneet esiintya uudelleen haastateltavien kertomuksissa.

Yksittdisen tapauksen tutkimuksessa yleistettavyys ongelmat ovat suuria (Koskinen ym
2005, 167). Toisaalta laadullisen tutkimus tavoitteena ei usein edes ole laajemmin yleis-
tettdvén tiedon saavuttaminen. Toisaalta pienestdkin tapausjoukosta voidaan tehda yleis-
tyksié teorian avulla (Koskinen ym 2005, 167). Myos tassa tutkimuksessa yleistettavyytta
on pyritty ainakin jossain mééarin saavuttamaan vertaamalla keratty& empiirista aineistoa
aiempaan teoriaan deduktiivisen paattelyn avulla seka paikkaamaan aiemman teorian

puutteita induktiivisen paattelyn kautta.

Liséksi tutkimuksessa kaytetty kohdeorganisaatio on osa laajempaa julkisen hallinnon
toimijaa. Yhdessa sen osaorganisaatiossa toteutettu tutkimus voi mahdollisesti kuvata ti-
lannetta toimijan muissa toimipaikoissa, joissa noudatetaan samoja johtamisen periaat-
teita. Lisaksi kohdeorganisaation iké&rakenne on tyypillinen julkisen sektorin organisaa-
tiolle, joten tutkimuksen tulokset saattavat olla sovellettavissa muidenkin saman sektorin

toimijoiden piirissa.
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4 TULOKSET AINEISTOSTA

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kohdeorganisaatiossa teemahaastatteluina.
Teemahaastatteluissa kaytiin 1api haastateltavien suhdetta heiddn omaan henkil6kohtai-
seen iké&ansa ja ikaan yleensd, idn vaikutuksia heidan tyotehtavissaan, haastateltavien
osaamista seké heidan osaamisensa kehittdmistd. Haastatteluissa oli tarkoituksena selvit-
t4&, miten haastateltavat kokevat ik&&ntymisen ja sen vaikutukset tyohon sek& miten he

suhtautuvat osaamisensa kehittdmiseen.

g . 2. 1an
1. Ikaantyvan vaikutukset
suhde omaan tVBSSA |
R i T yoOssd ja
: '--k~a ansaja muussa
ikdan yleensa elAmassa

3. lkadntyvien 4. lkaantyvien
osaamisen o0saamisen
sisallot kehittdminen

Kuvio 7 Haastatteluteemat

Haastattelukysymykset jakaantuivat neljaén eri teemaan. Nama teemat on kuvattu kuvi-

ossa 7. Tarkemmat haastattelukysymykset ovat luettavissa liitteesta 1.

4.1 Ikaantyvien kokemukset iasta

Ensimmaisessad osiossa kasitelladn haastateltavien suhtautumista ik&an ja ikdantymiseen
yleensd. Haastateltavien idstddn antaman kuvauksen mukaan he eivéat kokeneet omaa
ikaansé yleensa, eivatka osana kohdeorganisaation tyoyhteisod, juurikaan ongelmallisena
tai erityisen huomionarvoisena. 1&std puhumista yleensa ei koettu ahdistavana tyépaikan
kontekstissa eikd muuhun eldaméén viitaten. Haastateltavat korostivat kuitenkin puhees-
saan varsin vahvasti sitd, kuinka suuri osa tyoyhteison jasenista oli heidén kanssaan suun-

nilleen samaa ikaryhmaa. Tdmén saman ikéisyyden ansiosta haastateltavat kokivat mui-
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den tyoyhteisonsé jasenien kanssa yhteenkuuluvuutta. Saman ikaisten tyotovereiden nah-
tiin kohtaavan samoja jaksamiseen, tyotehtaviin ja muuhun elamaan liittyviéd haasteita,
joka auttoi haastateltuja heidan mielestédén arvioimaan myGds omaa tilannettaan paremmin.
Muiden tydyhteison jasenten ialla nayttaisi siis olevan vaikutusta siihen, miten haastatel-
tavat suhteutuvat omaan ikédansd muuhun sosiaaliseen ympéristoonsa tyopaikallaan ja sen

ulkopuolella.

En pida ikaani mitenk&an ongelmallisena enka koe sita mitenkaan sillain, etta
[taalla] katottas, ettd toikin on jo noin vanha. Ei siit& pida niinko ittellens&
ottaa mitdan ylimaarasia [paineita], ettd jokanen vuorollaan téhan ikaan tu-
lee. Ja hyvd, kun on kuitenkin ndin pystyny oleen -- ettd on kuitenkin ihan

mukana kuvioissa taysilla viela. (H1)

Mutta siis, oon ihan tota sinut ikéani kanssa. Ainakin niin kun téista puhu-

taan. Mulle toi ik on vaan numero, niinku monessa asiassa. (H3)

Suuri vaikutus haastateltavien suhtautumisessa omaan ikd4nsa kohdeorganisaatiossa tun-
tui olevan muiden tydyhteison jasenten idn liséksi muun yhteison suhtautumisella haas-
tateltavan ikaan. Haastateltavat eivat kokeneet joutuneensa ikasyrjinnén kohteeksi tyoto-
vereidensa puolelta eivatkd he kokeneet erottuvansa muusta joukosta ainakaan ikansa pe-
rusteella. Haastateltavista kaksi, jotka kuuluivat 45-54 -vuotiaiden ikdryhméan, kokivat
itsensd edelleen osaksi kohdeorganisaation nuorisoa, vaikka organisaatioon oli muualle
tullut uutta heitd nuorempaa henkildstéd. Omalla osastollaan he olivat kuitenkin edelleen
ikavuosiltaan nuorempaa joukkoa. Myo6skaan ikavuosiltaan vanhemmat haastateltavat ei-

vt ilmaisseet tuntevansa itsedan iakkaiksi, vaan edelleen nuoriksi.

Onhan nyt joku taalla nuorempaakin. En maa nyt koe, ettd maa taalla olisin
niinku mik&an vanhimmasta paasta. Et en koe niinku olevani mitenkaa niin

sanotusti vanha taalla. (H2)

Mut joo nuoremmastahan paasté tossa porukassa on ollu tosi pitkdan. Niin
sillain t&ala tuntee vield, etté vaikka vois jossain muualla ulkopuolella tun-
tee ittensa jo vanhaksi ihan, niin taalla aina se tuntuu, ettd enhan ma tassa

nyt ookaan vield muihin verrattuna. (H5)

Koen olevani aika nuorekas vaikka peilista kattookin joku kauhea akka.

Mutta tota en tunne itteeni vanhaksi. (H4)



56

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat tyytyvaisia tdiman hetkiseen ik&ansa. Tama positii-
vinen suhtautuminen omaan ikdan heijastui positiivisena asenteena myos tyoyhteison
muita ik&dryhmid kohtaan. Nuorempien tydyhteison jasenten osaaminen ja ldsndolo néh-
tiin omaan osaamiseen ja tyoskentelyyn verrattuna yhta arvokkaana, joskin erilaisena.
Koska haastateltavat eivét pitdneet omaa ikadansa merkittdvéassa asemassa tyopaikalla, ei-
vat he ndhneet myoskaan muiden tyokavereidensa idlla olevan juurikaan merkitysta joka
paivésessa kanssakdymisessa tai tyotehtdvien suorittamisessa. Samaan aikaan kuitenkin
koettiin, ettd tydyhteison homogeenisyys oli osana vahvistamassa haastateltavien koke-

maa tydyhteisossa vallitsevaa hyvaa yhteishenked ja tunnetta joukkoon kuulumisesta.

Oi ettd, nuoret on osaavia. Ne on lukeneita ja osaavia. Onhan vanhemmatkin,
en ma sita tarkota, mut niilla on sit taas se toisenlainen osaaminen niilla

nuorilla. Kyllah&an naill& on sita vankkaa tietoo nailla vanhemmilla. (H2)

Kesalla tietysti ndd harjottelijat ja ndd muut tuo sitten mukaan tuulahduksen
tuolta niinku muusta maailmasta. Meilla on meijan jutut ja sitten myds sopi-

vasti sekottuu naitten muitten kanssa. (H1)

Ei mulla niinku mitdan sellasta oo, et se on niinku ihan sama, ettd onks se
kuinka nuori tai kuinka vanha. Niin ei silla mitaan merkitys-ta oo tyoyhtei-

s0ssd mun mielesta. (H3)

Osa haastateltavista nosti idsta puhuessaan esille kotoa saamansa kasvatuksen ja sukupol-
ven merkityksen. He kokivat, etta heiddn suhteensa tyon tekemiseen oli saanut suuresti
vaikutteita omalta sukupolveltaan ja kotikasvatukseltaan. Haastateltavat kuvasivat oman
sukupolvensa kiltiksi ja uhrautuvaiseksi. Heidédn kertomansa mukaan samaan sukupol-
veensa kuuluvat ihmiset tekevat tunnollisesti kaikki heille osoitetut tyot ja antavat itses-
taén tyolleen jopa enemman kuin, mihin omat henkilokohtaiset rahkeet ehka riittaisivat.
Yksi haastateltavista nosti esiin sen, kuinka oli itse aina ensimmaéisend ottamassa muut
huomioon esimerkiksi kesédlomia tai paivystysvuoroja sopiessaan. Toinen haastateltava
puolestaan korosti sit4, kuinka h&nesté tuntui, ettd kohdeorganisaatiosta 10ytyi useita hen-
kiloita, jotka vaaditut velvollisuudet taytettydan tekivat vield liséksi ylimaaraista, jotta

tydyhteisdn yhteinen tavoite saataisiin varmasti toteutettua.
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Sukupolven merkityksen maininneet tyontekijat myos osallaan kokivat, ettd tyonantaja
oli litaksi tottunut tyontekijoidensa uhrautuvaisuuteen. Haastateltavat vertasivat puhees-
saan omaa sukupolveaan nuorempien sukupolvien edustajiin ja olivat sitd mieltd, ettd
nuorempien sukupolvien asenne ty6ta kohtaan oli erilainen. Haastateltavat kokivat toi-
saalta positiivisena sen, ettd nuoremmat sukupolvet osaavat heiddn mukaansa paremmin
pitédd puoliaan eivatkd uhraudu tyonantajansa puolesta liikaa. Samaan aikaan kuitenkin
my0s pelattiin sen puolesta, ettd oman ikaluokan poistuessa kohdeorganisaatiossa, eivat
nuoremmat tyontekijat tydskentelekddn tyonantajalleen yhta pyyteettdmasti ja ahkerasti

kuin oma vanhempi ikdryhma.

Mutta kuitenkin edellytetaan, etté kiltisti menndan karjana, karjalaumana
sinne, mihin kukin kullokin. Piiska viuhuu ja sitten, kun meill& on sella-
nen, ettd me ollaan sitten viiminen sukupolvi, joka on n&in kiltti. Etta kyll& ne
sitten saa tuta, kun tulee seuraavat sukupolvet. Ettéa ne ei tee nain Kiltisti kun
me. (H4)

Siis kyllahan niink®, naa vanhat tan hallinnon tydntekijat, niin ndahan on
niinkon pistany ittensa likoon ja ndahan on sité uhrautuvaista sita kilttia ja
sitd semmosta sukupolvee. -- Mutta kun me ollaan niitd semmosta tunnol-
lista ja sitd semmosta vakee oltu. Et se on sitd vanhaa sukupolvee sita sem-
mosta. Etta nykyajan ihmiset ajattelee ehka ihan erilailla tan tyduran ja tyo-
elamansa, mut ettd se on se meijan tyyli ollu tehda toita. Ja silla mennaan

sitten loppuun asti. (H1)

Vaikka haastateltavat itse korostivatkin puheessaan omaa sukupolveaan syyné uhrautu-
vaisuudelle ja tyonteon pyyteettomyydelle, voidaan tutkijan mielesta taustalla ndhda
my0s tahan liittyen tydyhteison vahva vaikutus. Organisaatiossa on pitkdan vallinnut
kulttuuri siitg, ettd tyoyhteis0 yhdessa hoitaa kaikki heille ylempaa asetettavat tehtavat.
Eteen tullut taakka tavallaan otetaan yhdessa kaikkien harteille kannettavaksi. Haastatel-
tavat myads viittasivat puheessa useaan otteeseen tiiviin tydyhteison vaikutukseen. He ko-

kivat tekevansa t0itd yhdessda muiden kanssa yhteisten tavoitteiden eteen.

4.2 1kaantyvien kokemukset iasta tydssaan
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Tassa osiossa kasitelladn haasteltujen kokemuksia siitd, mihin asioihin ika ja ikdantymi-
nen vaikuttavat heidan jokapéivéisessa tydssaan. Haasteltavia pyydettiin kertomaan, mi-
hin asioihin ik&&ntyminen on heidédn mielestddn vaikuttanut ja missa tilanteissa he sen
huomaavat. Haastateltavien kertoman perusteella ian vaikutukset voidaan jakaa seka po-
sitiivisiin ettd negatiivisiin vaikutuksiin. Samaan aikaan ian kerrottiin vaikuttavan eri ta-
valla seka tOissa etta henkilokohtaisessa elamassa. Yksityiselamassa ikdantymisella oli

ollut enemman positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia.

Negatiiviset ian vaikutukset huomattiin etenkin seké henkisessé etté fyysisessa jaksami-
sessa. Jaksaminen huononeminen nékyi haastateltavien mukaan vasymisend tydpaivan
aikana ja tyotehtavista toiseen siirryttdessa. Toisinaan, vaikka tyopaivéan aikana jakset-
tiinkin vield tydskennelld taydelld vauhdilla, koitti vasymyksen hetki tydpdaivén jalkeen
illalla kotona. Useat haastateltavat mainitsivat jaksamisen yhteydessad myos tyotehtavista
palautumisen vievan pidemman ajan kuin nuorempana. Omaa jaksamista suhteutettiin ja
verrattiin myos siihen, miten muut tyokaverit nayttivat samoissa tehtdvissa jaksa-
van. Haastateltavat arvioivat oman jaksamisensa kohtuulliseksi muihin tydyhteison jase-
niin verrattuna. laltddn nuoremmat haastateltavat kokivat, ettd muu tydyhteis0 odotti
heiltd korkeampaa energiatasoa ja suurempaa tydpanoksellista osuutta, koska he olivat
idltddn nuorempia. Haastateltavat eivat kuitenkaan olleet varmoja siitd, olivatko ndma

odotukset todellisia vai vain heidan omia tuntemuksiaan.

Tyobtehtdvista palautumisen ja jaksamisen heikentyminen kosketti neljad haasteltavista.
Heikentymisen mainitsivat sek& ialtddn vanhemmat ettd toinen nuoremmista haastatel-
luista. Yksi haastateltavista ei kokenut tyon tekemisen tuntuvan raskaammalta ja toinen
ei kokenut omassa jaksamisessaan muutoksia, mutta oli huomannut muiden tyétoverei-
den jaksamisen olevan heikompaa kuin aikaisemmin. Osa-aikaelakkeelld olevat kokivat
jaksamisensa ja palautumisensa parantuneen lisddntyneiden vapaapéivien ansiosta. He
olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd ennen osa-aikaelakkeelle siirtymistd heidén jaksamisensa

oli ollut laskusuuntaista.

Palautumiseen vieva aika mainittiin varsinkin tyotehtévisté toiseen siirryttdessd. Haasta-
teltavien kertoman mukaan ty6tehtavéasta toiseen siirtyminen on alkanut tuntua raskaam-
malta ja sen koetaan vievan enemman energiaa kuin ennen. Parhaalta tyon tekeminen
tuntui silloin, kun sai keskittyd yhteen tyotehtdvaan kerrallaan ja mieluiten koko paivén

ajan. Varsinkin palaaminen tyopdydan &éreen asiakas- tai puhelinpalveluvuoron jéalkeen
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tuntui haasteelliselta. Asiakaspalvelua enemmaén tekevat tyontekijat kokivat asiakaspal-
velutyon kuitenkin mieluisaksi ja palkitsevaksi, vaikka se viekin heiltd enemmén energiaa
jaaikaa. Puhelinpalvelussa tehtdvat vuorot sen sijaan koettiin ainoastaan raskaiksi. Syyksi
tdhan mainittiin muuan muassa jatkuva kiireen tunne ja puutteellinen tauotus palveltavien

asiakkaiden valilla.

Nyt kun tulee vanhemmaks niin ei niinkon jaksais enda niita vuoroja niin pal-
jon ottaa. Mielummin tekis sitd ty6ta siind omassa kammiossaansa. Ja sais
keskittya siihen tekemiseen, eika se olis niin rikkonaista ja pirstaileista -- Yri-
tat keskittyd sen hetken, mika sulla on, niin eihén se voi olla yhta tayspai-
nosta, kun se etta sulla kokonainen paiva on vaan pelkkaa sita [perustyota].
(H1)

Tai sitten niin, etta tdissa vield jaksaa varsinkin, kun ma oon asiakaspalve-
lussa. Ja ma tykkaankin siitd. Se on kivaa ja se on mun juttu ihan, mutta tota
my0skin se takki tyhjenee. Eli sen jalkeen kun s& tuut tohon ja sitten pitéis
viela jatkaa niinku jotain muuta niin tuntuu, etté vaikee keskittya. -- Et kylla
tota sitd vahemman jaksaa ehka nyt, kun viela jakso muutamakin vuosi sitten.
(HS)

Haastateltavat mainitsivat myos hidastumisen ja keskittymisen heikkenemisen yhtend ian
tuomista vaikutuksista. Keskittymisen heikkenemisen koettiin haittaavaan varsinkin ti-
lanteissa, joissa ty0 keskeytyi jatkuvasti tydtehtavisté toiseen siirtymisen vuoksi. 1k&an-
tyville nayttaisi haastattelujen perusteella olevan niin tirkeaa, etta he saavat tyota tehdes-
séan keskittya yhteen tyotehtdvaan kerrallaan. Tydssé vaadittava useiden tehtévien sa-
manaikainen hallinnan koettiin aiheuttavan rasitusta. Ne haastatelluista, jotka saivat kes-
kittaa tyotehtdvansd enemman vain yhdelle osa-alueelle, vaikuttivat haastatelluista tyyty-
vaisimmiltd tyotehtdviinsd. He kokivat yhteen osa-alueeseen keskittymisen auttavan heitd

sekd vahvistamaan etta yllapitdimaan osaamistaan tuolla osa-alueella.

Ty0Ossé jaksamista parantavina keinoina kaikki haastateltavat mainitsivat liikunnan ja ter-
veelliset elaméntavat yleensé. Harrastusten nahtiin parantavan seka fyysista etta henkista
jaksamista toissa. Useat haastateltavat mainitsivat pitdvansa jatkuvaa huolta riittavasta
liilkunnasta toimistotyon vastapainona. Osa heista oli tyytyvaisia siihen, ettd tyonantaja

oli heidan kokemuksensa mukaan tukemassa liikuntaharrastuksia esimerkiksi mahdollis-
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tamalla liikunnallisten taukojen pitdmisté ja ohjattuun liikuntaan osallistumista myos kes-
ken tyOpéivan. Jaksamisen lisaksi muita terveyteen liittyvia ongelmia ei haastatteluissa
juurikaan mainittu. Kaikki haastateltavat vaikuttivat pitdvan itsestaan huolta ja olivat fyy-
sisesti tyokykyisid. Kaksi haastateltavista mainitsi sairastelun ohimennen, mutta he eivat
tutkijan tulkinnan mukaan kokeneet sen selkeésti vaikuttavan tyohonsd negatiivi-
sesti. Sairastelu mainittiin kuvatessa eldmanlaatua yleensa, ei selvasti tyokykyyn liitty-

vana asiana.

Tyo6tehtdvien vaihtelun ja muuttumisen liséaksi myos yleinen jatkuva muutos mainittiin
yhtend vasymysté lisddvana tekijand. Varsinaista muutoksenvastaisuutta ei haastatelta-
vien keskuudesta kuitenkaan voinut havaita. Muutokset koettiin ennemminkin tydhdn
liittyvind jokapdivéisina haasteina, joista oli vain selvittdva. Haastateltavat tuntuivat hy-
vaksyvéan sen, ettd kohdeorganisaatiossa tapahtui muutoksia ja olivat jollakin tapaa tottu-
neet siihen. Kaikki haastateltavista ovat olleet kohdeorganisaation tyontekijoina useita
kymmenia vuosia, joten he ovat ndhneet jo monenlaista uudistusta. Kun muutoksia oli
nahty tyohistorian aikana jo useita, ei uusiin muutoksiin suhtautuminen vaikuttanut saa-
vaan negatiivista sdvyd. Useat haastateltavista halusivat olla mukana muutoksessa, sill&
kokivat muutokset positiivisiksi ja usein myods heidan tyotaan helpottaviksi. Haastatelta-
vat korostivat sitd, ettd he tekivat muutoksista huolimatta pohjimmiltaan edelleen saamaa

tyo6ta, joskin eri menetelmilla ja eri tydvalineilla.

Etta ei kapinoi ainakaan. Siihen mee energiaa, etta kapinois jotain vastaan
kauheesti. Vaan koittaa sitten vaan niinku selviytya ja miettia keinoja, mita
tekee sitten, jos tulee joku haaste nain. (H5)

Osa haastateltavista kertoi kaipaavansa tyohonsa jonkinlaista helpotusta ik&nsa perus-
teella. He kokivat, ettei heidan tydnantajansa huomioinut heidén ikaansa tyontekijoille
asetetuissa vaatimuksissa riittavalla tavalla. Toisaalta osa haastateltavista oli sitd mielt,
etteivét he edes halua ikansa perusteella erityiskohtelua tyopaikallaan. Helpotusta kaipaa-
vat kokivat etenkin jatkuvien puhelin- ja muiden péivystysvuorojen jatkuvan tayttdmisen
raskaaksi. Samalla haastateltavat kokivat myos heiltd vaadittavan tyémaaran yleisella ta-
solla itsess&én liian suurena. He olivat my0s sitd mieltd, ettd i&n tuomat rajoitteet tyote-
ossa ja jaksamisessa oli kohdeorganisaatiossa paremmin huomioitu aikaisemmin kuin sen
hetkisessa tilanteessa. Kuitenkin jos henkilon tyokyky oli hdnen terveydentilanteestaan
johtuen heikentynyt, sai tydnantajalta automaattisesti ymmaérrysté ja helpotusta tyohon.
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Kylla siind kohtaa, kun aletaan oleen lahell& sité eldkeikaa, niin mun mielesta
pitais antaa ihmisille myonnytyksia jonkun verran. Koska meidankin tyo on
aika pakkotahtista kuitenkin. Onhan ne vuorot raskaita ja niin poispain. (H3)

Mut kylla se nyt niin on, etta ei meillé oikeestaan ik&a huomioida, terveyden-
tila huomioidaan paremminkin. -- Mut sitten tietysti pitdd saada joku paperi,
ettd osatyokyvyton tai jotain tallastd. Mut muuten, jos ei 00 jotain tallasta,

niin kaikki samalla viivalla iasta huolimatta. (H4)

Ian tuomia positiivisina vaikutuksina mainittiin tyétehtavien kannalta ennen kaikkea var-
muuden lisd&ntyminen ja kokemus. Myos tyotehtévien priorisointiin liittyvid asioita mai-
nittiin. Haastateltavat kertoivat osaavansa heille kertyneen tyokokemuksen ansiosta pa-
remmin keskittyd tydssaan olennaisiin asioihin. Tutkijan tulkinnan mukaan priorisointi-
taidolla oli haastateltavien kohdalla tarkedd painoarvoa etenkin muuttuvien tyotehtavien
ja tyoskentelytapojen kohdalla. Kokemuksesta néhtiin olevan hyotya seké asiakaspalve-
lussa ettd muissa tyotehtavissd. Haastateltavien kertoman mukaan ika- ja tyévuosien ai-
kana kertyneen kokemuksen ansiosta he osasivat tydssaan keskittyd paremmin olennai-

seen ja jattdd vahemman tarkeéat seikat vahemmalle huomiolle.

No tiedd, onks se tda oma ika vai tydvuodet, et kumpi se nyt sitten on, mutta

se etté kylla se ainakin sellasta tietyn nakosta varmuutta tuo. (H3)

Pikkusen osaa paremmin priorisoida. Sitten, kun osaa ne hommat niin osaa
myoskin jattda semmosia turhia pois. -- Niin kyll& se siind on, etté kun se pi-
t48 se homma osata, etta siitd osaa sitten poimia ne tarkeet asiat ja sitten
jattaa vahemmalle huomiolle ne, jotka ei merkkaa oikeestaan paljon mitaan.
(H4)

Asiakaspalvelussa kokemuksen tuoma varmuus nahtiin tarkeéssa roolissa sen vuoksi, etté
se auttaa palvelemaan asiakasta monipuolisemmin. Yksi haastateltavista mainitsi myos
kokevansa asiakkaiden puolelta enemman luottamusta, koska on idkk&ampi. 1an koettiin
myds tuoneet rohkeutta pyytdd muilta tyokavereilta apua vaikeissa tyotehtévissa. Tér-
keimpin& tydmotivaatioon vaikuttavina tekijoind mainittiin muun muassa tyosta saatavat
onnistumisen tunteet ja se, ettd kokee hallitsevan ty6tehtavénsa hyvin. Enemman asiakas-
palvelutyota tekevilla myds tyytyvdinen asiakas vaikutti tyytyvaisyyteen omasta tehdysté
tyosta.
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Ja se on aina hienoo kun on nyt osannu jollekin asiakkaalle selvita ne asiat
ja asiakas on tyytyvainen. Ja muutenkin, etta hallitset. -- Ettd on ymmarta-
nyt joitakin ja osaan selvitella. Et on niinku osannu soveltaa tietoo ja nain.

Niin onhan se hieno tunne sitten ihan. (H5)

Muuhun eldmé&an i&n tuomina positiivisina asioina mainittiin mielenrauha seka tyytyvai-
syys itseen ja omaan eldmaan. Myos itsetuntemus on parantunut eiké kaikkea tyohon liit-
tyen saatua palautetta oteta en&é niin vakavasti. 1an my6ta ihminen uskaltaa haastatelta-
vien mukaan paremmin olla oma itsensa ja nauttia elaméstd, kun kaikki vaikeat elamaa

koskevat paatokset on jo tehty.

Alkaa tietty rauha tuleen nyt ja se tulee nakdjaan, kun tulee ikaa lisaa. Sella-
nen tietty rauhallisuus ja asioitten hyvaksyminen. Mutta niinku semmonen

mielenrauha paranee. Se on hienoo, siitd ma nautin kylla. (H5)

4.3 Ikaantyvien kokemukset osaamisestaan

Seuraavaksi kasitellaan tutkimusaineistosta 10ytyneita tuloksia ikdaéntyvien osaamiseen
liittyen. Kaikki haastateltavat kokivat tyGtehtavénsa vaativan laaja-alaista kokonaisuuk-
sien hallintaa. Haastateltavat joutuvat tyotehtavissadn kasittelemaan asiakastapauksia ja
soveltamaan seké lakia ettd kohdeorganisaation siséisid tydmenettelyohjeita ndiden ta-
pausten ratkaisemiseksi. Varsinkin laajojen kokonaisuuksien hallitseminen ja tiedon so-
veltaminen kasiteltavaan tapaukseen liittyen nousivat haastateltavien puheessa esiin use-
aan otteeseen. Samaan aikaan tyon koettiin vaativan myos tietynlaista itsenéisté ongel-

manratkaisukykya.

Semmonen tota pitda niinku osata ite tehda niita ratkaisuja. Jos haluaa niin,
etté sd saat jotakin aikaseksi, sun pitaa osata se paattaa siing, etta onko [asi-
akkaan vaatimus hyvaksyttavissd]. Jos naita tulkintojakin on niin, ettei heti

aina hyokkaa vaan kysymaan, etta hei annanko méa nyt taméan vai en. (H6)

Haastateltavien keskuudessa myos tietotekninen osaaminen painottui jonkin osaamisesta
puhuttaessa. Tietoteknisen osaamisen koettiin kuitenkin riittavan tyotehtavien suorittami-
seen eika tietotekniikkaa koettu ylitsepadsemattoman haastavaksi. Haastateltavista moni
koki, ettd oli yleiselld tasolla jadnyt tekniikan kehityksessa jalkeen eik& esimerkiksi va-

paa-ajallaan juurikaan kéyttanyt tietokonetta muuten kuin pakollisten asioiden hoitoon.



63

Kohdeorganisaatiossa tydskentely tapahtuu yha liséantyvéssa maarin kokonaan tietoko-
neen valityksell& eik& perinteisempi paperien pyorittely endé kuulu osaksi tyon suoritta-
mista. Kaikki tydhon ja kukin asiakastapauksen ratkaisemiseen liittyva tarpeellinen tieto
haetaan sahkoisista tietokanavista. Ty6tehtavista riippuen henkil6lld saattaa joutua tyo-
tehtdviaan hoitaakseen hallitsemaan hyvinkin monia erilaisia tietokonesovelluksia. Tyon
ja tiedon loytdmisen helpottamiseksi ty0dssé kaytettavia sovelluksia on kohdeorganisaa-
tiossa pyritty viime vuosien aikana yhtendistamaan seka toiminnallisuuksiltaan etta ké&yt-

toliittymien tasolla.

Kohdeorganisaatiossa vaaditaan tietokoneiden ja tydssa kaytettdvien sovellusten
kanssa yhd enemman itsendista osaamista myos eteen tulevia teknisia ongelmia ratkais-
taessa. Tietotekniikkaan liittyvien uusien taitojen itsendinen opettelu oli usean haastatel-
tavan kuvauksen mukaan heille haasteellista. Ongelmatilanteissa suoraa apua haetaan
monesti naapurihuoneesta, vaikka kohdeorganisaatiossa on viralliset ohjeistukset ja tie-
totekniikkaan erikoistuneet auttajat tarjolla. Nama tahot koettiin kuitenkin liian kaukai-
siksi lahestyd. Haastateltavat kokivat, ettd apua oli helpompi pyytaa tyotovereilta, joiden
he kokivat olevat tietoteknisessa osaamisessa kanssaan samalla tasolla. Apua oli siis hel-
pompi pyytaa henkil6itd, joiden tiesi mahdollisesti kamppailevan samojen haasteiden tai

ongelmien kanssa.

Haastateltavat vertasivat omia tietoteknisia taitoja seka muihin saman ikéisiin tyokave-
reihinsa ettd nuorempiin kollegoihinsa. Nuorempien kollegoiden tietoteknista osaamista
pidettiin omaa osaamista parempana ja sité ihailtiin. Saman ikéistentyokavereihin verrat-
taessa sen sijaan koettiin helpotuksen tunnetta siitd, ettd hek&an eivat vélttdmatta osanneet
suorittaa jotakin tiettya toimintoa, joka tuotti itselle vaikeuksia. Vaikka tietoteknisessa
osaamisessa tuntui haastateltavien kohdalla olevan jonkin verran eroja, kertoivat he
kaikki hallitsevansa tietokoneen kayton ainakin perustasolla. Tietotekniseen osaamiseen
ei haastateltavien keskuudessa kaivattu lisd4 koulutusta, sill& he kokivat osaamisensa ole-

van riittdvaa tyodtehtavia suoritettaessa.

Emmaa koe, ettd maa siina tarvisin mitdan erityista apua. Et kyl maa niinkon
oon ne pystyny omaksuun ihan sillain, vaikken maa mitenkaa hirveesti siis
tykk&a tosta koko hommasta sindallansa, mut siis kylla maa oon niinkd pys-
tyny kaikki ne omaksuun ettei mulla oo ongelmia niiss& ollu. Oon kokenu ett&

ihan kuuluu siihen tyovalineend, kun mika muukin. (H1)
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Et se on jotenki lohduttavaa ku meet naapurihuoneeseen [pyytamaan apua]
ja toinen on siell, ettd en maa tieda. Tai sit joku tulee multa kysyyn, ku en
maa osaa ja ma sanon, ettd en maakaan osaa. Se on niinku lohdullista kuulla,
etta ei taalla kaikki muutkaan tota niin hallitte. -- En mé& niinku koe sita etta

ma olisin niinku yksin jonkun ongelman kanssa. (H2)

Kokonaisuuksien hallintaan liittyen useat haastateltavat kuvasivat menettaneensa tyoteh-
taviensa suhteen hallinnantunteen tyonkuvan jatkuvan laajenemisen vuoksi. Osa haastel-
tavista koki heiltd vaadittavat tyotehtévét itselleen osittain liian haasteellisiksi. Haastatel-
tavat kuvasivat suoraan, kuinka hallinnantunteen menettdminen oli vaikuttanut heidén
tyoémotivaatioonsa ja aiheutti heille ahdistuneisuutta. Vaikka haastateltavat olivatkin koh-
deorganisaatiossa tyoskennellessaan saaneet paljon kokemusta ja rutiinia tyttehtdavien
suorittamiseen, eivat haastateltavat silti kokeneet tyotehtavien aina vastaavan taysin omaa
tasoaan ja osaamistaan. Haasteltavat myos kokivat, ettd haasteellisemmat tyotehtavat oli-
vat siirtyneet heidan hoidettavikseen ikaan kuin automaattisesti ja kysymatta. Tyonantaja
oli mahdollisesti ajatellut tydnkuvan muuttumisen ja laajenemisen positiivisena keinona
osaamisen lisddmiselle, mutta ainakin osa haastatteluihin osallistuneista henkildista koki

sen aiheuttavan heille vain ahdistusta ja hallinnantunteen menettamisté.

Et se eihdn se oo mukavaa semmonen. Kun se, ettd senhéan pitéis kohdata
se sun taso ja ne tehtavat. Et tottakai haasteellisia saa olla, mutta ei ylivoi-
masia. Miten ne yhtékkia ne, jotka me ollaan koettu ylivoimaseksi, niin ne

onkin meille vaan, ettd teijan osaaminen lisaantyy. (H1)

Siis taalla on tosiaan niin monipuolinen tad mité tehdaan loppuviimeen. Pai-
vat on erilaisia, -- ettd mika ennen oli tydnhallintaa, niin se on nyt vaikeem-
paa. Etta siita tulee se tietynlainen tyonilo. Etta hallitsee sen mita tekee. Kun
sitd tunnetta on koko ajan vdhemman ja vdhemman niin siita se tyonilo sitten
pikkuhiljaa hiipuu. Koska on liian iso paketti, ei pysty enaa hallitseen sita.
(HS)

Samoja tyotehtavia suorittavilla tyonkuvan laajenemisen liséksi toinen syy tyotehtavien
tuntumiseen liian vaikealta oli kokemus siitd, ettei heill& oleva perustasoinen koulutus ol-
lut riittdvaa ratkomaan tydssé esiin tulevia tapauksia. Kaikki haastateltavat olivat koulu-

tustaustaltaan merkonomeja eli heilld oli taustallaan opistotason koulutus. Osa heisté oli
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lisaksi tyovuosiensa aikana suorittanut erikoistumisopintoja tyonantajan heille tarjoa-
mana lisdkoulutuksena. Tydnantajan aiemmin tarjoamat mahdollisuudet lisékoulutuksen
hankkimiselle koettiin yksimielisesti positiiviseksi. Koulutukseen osallistuneet olivat sen
sisaltoon ja tasoon erittdin tyytyvaisia. He tdmén tydnantajan tarjoaman mahdollisuuden
osoituksena siitd, ettd heidan osaamisestaan haluttiin huolehtia. Haastateltavat kuitenkin
vetosivat itse voimakkaasti siihen, etteivéat he kokeneet tdiménkaan koulutuksen riittavéan
vaikeimpien asiakastapausten kasittelyyn k&ytannon tyossa.

Se on niin helppo menna aina kysymaan. Tuntuu, etta paasee niinku helpom-
malla mutta kumminkin taal pitaa pyrkia siihen, ettd en maa nyt kaikkia voi,
ettd pakko mun on nyt vaan. Jos ei asiakas hyvéksy niin sitten se tekee siita

valituksen, etté ndin pitaa ajatella se asia sitten. (H6)

Se, etta sa niinkdn ymmarrat ja hallitset sen asian. Tiedat, mista on kysymys,
osaat hakee tietoo ja sitten jonkun varmistuksen kautta, oonks méa nyt oikeen
tan kasittany. -- Sitten on tosi tyytyvainen, ku on jes ma tiesin tan ja osasin
tan. Siitéhan saa saat sité potkua, etka siita, ku sa oot koko aika ahdistunu,

et mikakohan sielta seuraavaks tulee. (H1)

Vaikeiden tapauksien kohdalla néhtiin kuitenkin, etté tarjotut mahdollisuudet avun kysy-
miselle olivat hyvét. Haasteltavat kokivat, ettd apua oli saatavissa aina tarvittaessa. Apu
koettiin helpoimmaksi hakea l&heisimmilta ty6tovereilta. Samalla toisessa vaakakupissa
kuitenkin painoi se, kuinka tydntekijoille painotetaan sitd, ettd heidan tulisi selviytya vai-
keistakin tapauksista ensisijassa itse. Vasta, kun tapaus on todella vaikea ja monimutkai-
nen, sai sen siirtdd eteenpdin ryhmanvetéjalle tai asiantuntijan ratkaistavaksi. Viralliset
kanavat avun hakemiselle koettiin siis ehk& vaikeammiksi lahestyé kuin epaviralliset. Osa
haastatelluista korosti, ettd heidén oli joskus vaikeaa itsekseen arvioida, kuinka vaikeat
tapaukset heidan piti osata itse ratkaista ja missé vaiheessa avun hakeminen tuli ajankoh-
taiseksi. Yleisella tasolla apua koettiin olevan kaikkein helppo kysyé ensin omilta tyoto-
vereilta ja esiin tulleita ongelmia kédytiin haastateltavien mukaan lapi yhdessé esimerkiksi

kahvipoytakeskusteluissa.

Yhtend tarkednd osaamisensa osa-alueena kokivat enemman asiakaspalvelua tekevat
haastateltavat asiakaspalvelutilanteen hallitseminen. Asiakaspalvelutilanteessa haastatel-
tavat kuvasivat tarkeéksi osa-alueeksi tiedon hakemisen sujuvuuden. Koska kasiteltavat

asiat olivat sisalloltaan laajoja taytyi asiakkaan kanssa toimittaessa pystyé nopeasti pystyé
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reagoimaan asiakkaan vaatimuksiin ja samalla myds etsid tietoa kasiteltdvanad olevaan
tapaukseen liittyen. Asiakaspalvelutilanteissa paljon toimiminen oli antanut yhdelle haas-
tateltavista paitsi luottamusta omaan osaamiseensa myos sen tosiasian hyvaksymisen, etta

kaikkea tytssd vaadittavaa tietoa ei voi hallita kerralla.

Ei sitd ota itteensd, ettd osaanko maa jatollai, kun asiakkaat kysyy.
Etta osaako vastata ja ainakin [0ytaako sen tiedon siita kuinka. Eihan sita

nyt tietysti voi ulkoo muistaa niita asioita. (H5)

Suureksi haasteeksi tydssdan haastateltavat kokivat jatkuvan tietojen yllapitamisen ja
ty6ssa tarvittavan tiedon hakemisen. Aikaisemmin tietoa oli totuttu etsiméén paperisesta
materiaalista, mutta nykyaan enenevdssa méaarin myos sédhkoisessd muodossa tietoko-
neelta. Tiedon etsimisen ja loytamisen koettiin valilla olevan haasteellista, koska tietoa
tuntuu tulevan jatkuvasti monesta suunnasta. Varsinkin osa-aikaelékeléiset kokivat ajan
tasalla pysymisen haasteelliseksi, koska heilld on suhteessa muihin véhemmén tydaikaa
kaytettavana esimerkiksi sahkopostin ja muun jatkuvasti paivittyvan materiaalin lukemi-
seen. Myos kokopaivéisesti tyotatekevat kokivat jatkuvan tiedonhallinnan olevan valilla
vaikeaa, koska hyvéa ja tarpeellista tietoa koettiin olevan paljon ja sita piti etsid monesta
paikasta I0ytadkseen oikean vastauksen kasiteltavaan asiakastapaukseen. Hallittavaa tie-
toa tuntui haastateltavien mielestd yksinkertaisesti olevan niin suurelta, ettd sen kanssa

oli valilla vaikeaa selviytya.

Kyllahan sitd aina tuntee ettd on riittdmaton tan tiedon kanssa,
ettd mut kuitenkin on paljon hyvaa tietoo. Ja jotenkin minusta viela on se-

kavaa tuolta koneelta saada. (H2)

Oikein, ettd mista ainakin sen tiedon 16ytaa niin painaa paahansa sen.
Koska se on se tarkein tietysti nykyaan, ettéa mista sa 16ydot sen tiedon asi-
aan. Ai taakin tieto, mitd ma en sillon I6ytany, kun se saattaa olla sella-

sessa paikassa, ettei tulis heti mieleen. (H5)
4.4 1kdantyvien kokemukset osaamisensa kehittamisesta
Viimeisessa osiossa kasitelld&n ik&dantyvien suhtautumista osaamisensa kehittdmiseen ja

niihin keinoihin, joita siihen kohdeorganisaatiossa tutkimuksen tekemisen hetkelld kay-

tettiin. Haasteltavat kokivat oman oppimiskykynsa yleiselld tasolla edelleen hyvaksi.
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Vaikka osa koki uusien asioiden oppimisen muuttuneen idn myota haastavammaksi ja
osittain hitaammaksi, uskoivat kaikki edelleen omaan kykyynsé omaksua uusia asioita.
Haastateltavat myos painottivat sitd, kuinka tarke&na he itselleen pitivét sité, etta he ko-
kivat yhtd pysyvansa mukana tyopaikalla ja kohdeorganisaatiossa tapahtuvissa muutok-
sissa. Tyotehtavistd suoriutumisella tuntui olevan suurta vaikutusta onnistumisen koke-
muksiin ja haastatellun positiivisempaan tyominaan sek& asenteeseen tyonantajaa koh-

taan yleensa.

Jasiis sillain, etta tota noin ymmartaa - omaksuu vield. Et se on ihan hienoo,
etta tuntee etté ei oo mikaan ihan kalkkis, koska pystyy niinkén asiat aika
nopeesti omaksuun ja oppiin ja ittekseen. Ettei tartte koko aika huutaa et

apua, apua tulkaa ny joku auttaan. (H1)

Haastateltavat eivat kokeneet pitkdn kokemuspohjan ja vanhan tiedon haittaavan uuden
oppimista. Uusi tieto koettiin ennemminkin vanhaan tietoon lisédmisend. Haastateltavat
kokivat helpottavana ja turvallisena sen, ettd monien asioiden kohdalla muutokset ja uu-
det opeteltavat asiat olivat pienid ja peruspohja pysyi edelleen samana vanhana tuttuna.
Historiatiedon ymmartamisen koettiin ennemminkin helpottavan kokonaisuuksien hah-
mottamista kuin haittaavaan uusiin toimintatapoihin siirtymistd. Haastateltavat pitivét
oman tyduransa ja kehittymisensa kannalta tarkeané sitd, ettd olivat tydskennelleet sa-
massa organisaatiossa useita kymmenia vuosia. Osa haastateltavista koki, etta heille oli
suoraa etua kokemuksestaan siitd, miten tyon tekeminen oli vuosien aikana muuttunut.
He olivat suurimmaksi osaksi tyytyvaisia siihen, miten muutokset olivat helpottaneet hei-
dan tyontekoaan. Vanhojen tydskentelytapojen ymmartaminen siis auttoi hahmottamaan
paremmin syita siihen, miksi tyon tekeminen oli muuttunut siihen suuntaan, johon se oli

silla hetkella paatynyt.

No ei sitd [uusien asioiden opettelua] nyt oikeestaan liikaakaan 0o, koska ne
muutokset on kuitenkin aika pienid ja siihen vaan sitten lisatdan jotain

uutta, mité nyt on keksitty. (H4)

Uusien asioiden ja tydskentelytapojen opettelun koettiin kuitenkin, joissain tilanteissa
olevan haasteellista juuri pitkasta tyohistoriasta johtuen. Vaikka oma oppimiskyky koet-
tiin edelleen hyvaksi, néhtiin se tydpaikan nuorempiin henkil6ihin verrattuna heikom-
maksi. Haastatellut tuntuivat olettavan, ettd nuorille uusien asioiden opetteleminen oli

helpompaa, koska heilld oli vdhemmén vanhaa muistettavaa takanaan. Suurimmaksi



68

haasteeksi osaamisen hallinnassa tuntui muodostuneen uuden ja vanhan tiedon yhdista-
minen. Tama nostettiin esille varsinkin tilanteissa, joissa tyohon liittyvéa ohjeistus oli
muuttunut vain tietyilt4 osin eikd kokonaan. Haasteelliseksi koettiin siis se, ettd koko ajan
piti pysya ajan tasalla siitd, mitd muutoksia tai mita uutta eri asiakokonaisuuksiin oli tullut
mukaan. Haastatellut kokivat vahvasti, ettd ajan tasalla pysyminen oli heidan tyon te-

konsa kannalta ydinasemassa.

No tietenkin aina oppii enempi ku on niinku ndhny enempi. Mutta tietenkin
sitten, kun varsinkin ja kun muuttuu, niin voi siin& tietysti menna niinkin pain,
ettei ei muistakaan valttamatta sillon. Etta ajattelee vaan sita, miten se oli

aina ennenkin. (H6)

Mut tietysti  se semmonen uuden  oppiminen, ettd kun on niin
kauan tehny monta kymmentéd vuotta samanlailla ja eri menetelmilla, van-
halla menetelméalla. Niin onhan se uuden oppiminen se on vaikeem-

paa ku teille nuorille. (H2)

Kyllahan sitd vanhaa jaa pois sielta koko ajan. Mutta tietysti vaarana on, jos
[on kuunnellut] vahan huonosti ja jos oot ollu vaikka pois sillon, ku on ollu
niitd koulutuksia. Niin jaa se joku vanha sinne, joka pitéis olla jo tunkiolla.
Et sielld voi olla vahan vanhaa painolastia. Mutta aika hyvin ne pystyy kylla
unohtaan. (H4)

Uusien asioiden opettelun ja tiedon yllapitamisen katsottiin olevan kiinted osa tyonku-
vaa. Tietojen ajan tasalla pysymisen koettiin olevan ehdottoman térkea4 etenkin asiakas-
palvelutydssa, jolloin eteen saattaa tulla, minkélaisia kysymyksia ja asiakastapauksia ta-
hansa. Haastatellut kokivat tamén tietojensa péaivittamisen ja yll&pitamisen olevan suu-
rimmalta osin omalla vastuullaan. He siis pyrkivat tietojensa paivittdmiseen myds oma-
aloitteisesti ilman erillista tydantajan puolelta tulevaa kaskya. Haastatellut kokivat, ettei-
vat pystyneet suoriutumaan tyotehtavistaan sekd tyonantajan ettd omalta kannaltaan riit-

tavalla tasolla ilman ajan tasalla olevaa tietoa.

Kylla se tavallaan sun on vaan puskettava siina. Et sé voi jattaytya. Et sa et
voi antaa sité tunnetta, etta ei mun tartte tata ny enaa valttdmatté oppia. Kyl-
lah&n. Etta kun s& meet koko aika siin&, niin se vaan kuuluu siihen tyéhon,

ettd sun pitda ne oppia ja omaksua ja sitten kayda kursseja. (H1)
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Kyllahan se vastuu sulla ittellékin on, ettd saa tota noin tiedat, missa vuo-
dessa mennaan ja mita vuotta puhutaan ja mita asiakkaille kerrotaan mista-
kin. (H1)

Ty6nantajan puolelta tarjotut mahdollisuudet osaamisen kehittdmiselle koettiin hyviksi.
Haastatellut kokivat, etté heilld olisi halutessaan ollut hyvét mahdollisuuden hankkia lis&a
osaamista organisaation sisélld. Haastatellut kertoivat, ettd heille oli kohdeorganisaation
puolelta koko uransa aikana ja i&std&n huolimatta tarjottu mahdollisuuksia itsensa ja osaa-
misensa kehittamiselle. Kenellek&én ei missaan vaiheessa ollut tullut tunnetta, ettd tyon-
antaja olisi yrittanyt estda heilta paasya esimerkiksi koulutuksiin heidan ikanséa perus-
teella - eniten vaikutusta oli omalla halukkuudella osallistua koulutukseen ja omilla kiin-
nostuksen kohteilla. Haastatellut kokivat, ettd heilla olisi kohdeorganisaatiossa aiemmin
ollut mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan itse haluamaansa suuntaan ja tata kehittymista
olisi my0s tuettu. Osa haastatelluista ei kuitenkaan ollut halunnut tydnantajan tarjoamista

mahdollisuuksista huolimatta lahted kehittdméaén osaamistaan eteenpain.

Ma en oo ollut kauheen innokas kehittdan itseani, siis ihan koulutuksen
vuoksi. Toki sillain, ettd ma pystyn niinku hommani hoitaan. Mut se, etta
niinku mitdan sellasta uutta ihan sen takia, ettd ma lahtisin laajentamaan

tata osaamistani, niin en oo halunnukaan tehda. (H3)

Tyontekijan ndkokulmasta osaamisen kehittdmiselle ja laajentamiselle oli kohdeorgani-
saatiossa havaittavissa jonkin verran esteitd. Ensinnakin jo pelkéstaan tyotehtavien jat-
kuva laajeneminen ja muuttuminen aiheutti itsessaan paineita sisdistaa uusien tyotehta-
vien vaatimaa osaamista. Koska tyotehtévét laajenivat muutenkin, eivét haastatellut ko-
keneet haastattelujen hetkella tarvetta hakeutua uusiin tyOpaikalla tarjolla tehtéviin tai
haasteisiin enda erikseen. Haastatelluista osa oli aikaisemmin tyduransa aikana harkinnut
tyotehtévien vaihtamista kohdeorganisaation sisélld, mutta ei kokenut sité tdssé vaiheessa
enad ajankohtaiseksi. Osa idltdéan vanhemmista haastatelluista oli jo muutama vuosi aiem-
min pohtinut tyonkierron mahdollisuutta, mutta todennut tyévuosia olevan enéé niin va-
hén jaljella, ettei ratkaisu olisi ollut henkilokohtaisella eik& tyonantajan kannalta jarke-

vaa.

Mé& oon vain yrittany pysya niinku kartalla missa menndan. En oo kiinnos-
tunut mistaan uudesta enaa tassa iassa. Kymmenen vuotta sitten ehka olisin,

mutta en enda. (H4)
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1alla tai enemminkin tyduran vaiheella saattaisi haasteltavien kertoman mukaan siis olla
jonkin né&koisté vaikutusta siihen, kuinka motivoitunut haastateltavat olivat kehittdmaan
itseddn. Haastateltavista kolme mainitsi suoraan ik&nsa syyna siihen, ettei 1&hde enéé tyo-
paikalla mukaan uusiin projekteihin tai koulutuksiin. Suurimpana syyna tahan oli, ettd
haastateltavat eivét joko halunneet enaé kehittaa itsedan tai he kokivat, etté heilla ei yk-
sinkertaisesti ole siihen aikaa muiden tyotehtévien rinnalla. Ty6tehtdvien hoitaminen riit-

tavan hyvin koettiin siis tarkeammaksi kuin osaamisen kehittdmiseen liittyvat asiat.

Syyné haluttomuudelle osaamisen kehittdmiseen oli suurimmalta osin ajan riittaméatto-
myys jaljelld olevissa tydvuosissa. Toiselta kannalta syyna oli lahes kaikkien haastateltu-
jen osalta myo6s ajan riittamattomyys tydssa yleensa. Kaikki haastatellut - yhta lukuun
ottamatta - kokivat, etté heille ei yksinkertaisesti jd&nyt muun suoritettavan tyonsé ohella
riittavéasti aikaa opetella uusia asioita. Ainoa haastateltavista, joka oli asiasta eri mielta,
sai pelkastaan eroavien tyotehtdviensd puolesta muita enemmaén aikaa perehtya uuteen
koulutusmateriaaliin, koska kuului kiintedksi osaksi hdnen tyotehtaviaan. Kaksi haasta-
teltavista oli jopa aiemmin kokenut tarvetta vieda tyota varten opiskeltavaa materiaalia
kotiin asti pysyékseen omasta mielestdan riittavassa madrin ajan tasalla tyohon liittyvasta
uudesta sisallosta. Heidan mukaansa tydaika ei vain riittanyt seka toiden tekemiselle etté
uuden opiskelulle. Nama kaksi haastateltavaa kokivat niin suurta painetta tyon vaatiman
osaamisen yllapitamiselle, ettd he kéyttivat myds omaa vapaa-aikaansa tydnantajan tar-

joamiin materiaaleihin perehtymiseen.

Vaikka yleensd pyrin siihen, ettd en md mitddn lukemisia vie kotiin, ettd
kylla se pitdd tyoaikana ehtid. Tai sitten en lue ollenkaan. — Joskus, kun
oli niitd -- kursseja sieltd Moodlesta, niin niitd piti kylld vield viedd kotiin-

kin. (F6)

Mut sitten niitd [koulutusmateriaaleja] niinku tulostaa, ettd md luen tdn
sitten joskus. Joskus md tulostan, ettd md muistan sen. Ja sitten md vialilld
vien kotio ja luen kotonakin. Et sit on niinku vihdn parempi olo mennd

tonne tiskiin, kun tieddt jotain. (H2)

Muut haastateltavat olivat puolestaan silla kannalla, ettd heidan tydaikansa kuuluu riittda
sekd tyOGnantajan vaatimaan uuden opiskeluun ettd tyon suorittamiseen. Jos tydaika koet-

tiin riittdmattomaksi, karsittiin uuden opiskelusta ensimmaisena muiden tyotehtavien ol-
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lessa Kiireisempid. Suurin osa haastateltavista koki, etta heille ei nykytilanteessa jaa tar-
peeksi aikaa edes nykyisen osaamisensa yll&pitdmiseen, saati kokonaan uusien asioiden
opettelulle. Erityisen haastavaksi tietojensa ajan tasalla pitdmisen kokivat osa-aikaelake-
laiset, joilla on kaytettavissa vdhemman tydaikaa. He kokivat, ettd tarvitsevat suhteessa
muita suuremman osan tydaikaa kaiken luettavan materiaalin lapikdymiselle, koska sita

oli aina kerralla enemman.

Haastatellut kuitenkin kokivat, ettd vaikka ty6nantaja toisinaan antaisi heille tietyn osan
tybajasta suoraan vain uuteen materiaaliin perehtymiselle, heidan olisi silti vaikeaa irrot-
tautua muusta tyosté edes tuoksi ajaksi. Toisella puolella painavat koko ajan muut heille
asetut vaatimukset valmiista tyomaéarastd, jota heiltd odotetaan. Jotta uuden opiskeluun
voisi paneutua kokonaisvaltaisesti, taytyisi vanhat réstissa olevat ty0t saada ensin pois

alta.

Noh kyll& siis yleisella tasolla sanotaan niin, etta teijan pitda naa lukee ja te
saatte naa lukee ja tahan taytyy kayttaa aikaa. Mutta sitten ku sulla on toi-

sessa vaakakupissa se tulos mita pitaa tulla per paiva. (H1)

Varsinaiset kohdeorganisaation tarjoamat koulutukset itsesséan koettiin sisallol-
taan ja tyotehtavien kannalta tarpeellisiksi. Kaikkien haastateltavien osalta myds vélittyi
suuri halu osallistua ndihin tyon kannalta tarkeisiin koulutuksiin. Ajatus siit4, ettd koulu-
tukseen ei jostain syysta (esimerkiksi paallekkaiset aikataulut tai sairastuminen) paassyt
osallistumaan harmitti haastateltuja suuresti. Haastatellut kokivat, etteivét he pysty sel-
viytymaan tyotehtavistaan ilman tyonantajan heille tarjoamia koulutuksia. Haastatellut
halusivat kaikki ehdottomasti ottaa kaiken tydnantajan tarjoaman koulutuksen vastaan,
jos kokivat sen olevan heidan tyotehtaviensé kannalta oleellista ja liittyvan suoraan niiden
tekemiseen. Suurta halua osallistua ylimadréisiin suoraan omaan tyéhon liittymattomiin

koulutuksiin ei jo aikaisemmin tdssé luvussa mainituista syisté ollut.

Motivaatio on ihan toinen lukee sellasta, joka sua itseekin kiinnostaa. Ma
haluan tan oppia, vaikka taa olis vaikee asia. Tulee semmonen olo itelle,
etté kylla ma tan viela ymmarran. -- Mut sit jos on semmosia asioita ja var-
sinkin niitd semmosia, joita sa et tarvitse tydssas ja niitakin taytyy sitten.
Ne nyt ei tiestysti kiinnosta sitten, etta niitten lukeminen on sellasta pakko-
pullaa sitten. (H5)
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Vaikka ty6nantajan tarjoamat koulutukset koettiin sisélloltaédn hyviksi ja tarpeellisiksi,
kaipasivat haastateltavat koulutuksiin jollain tapaa enemman kaytannon laheista nakokul-
maa. Haastatteluissa nousi edelleen se, kuinka haastateltavat kokivat tarvitsevan tukea
vaikeiden asiakastapausten ratkaisemisessa ja toivoivat, ettd niitd voitaisiin kayda lapi
myos yhteisesti. Kaytannollisyyden liséksi koulutuksilta toivottiin myés enemman kes-
Kittyneisyytta yhteen asiakokonaisuuteen kerrallaan. Koulutuskokonaisuudet koettiin
osittain niin laajoiksi, ettei harvemmin esiin tulevia erityiskysymyksia ollut mitenk&én

mahdollista oppia ja ymmartaa syvallisella tasolla.

Se olis ettd hyvia ja valasevia esimerkkeja kylla siella sais olla. Ettei vaan
paukuteta sita lapitte niita lakipykalia taikka avaamatta sitd asiaa yhtaan
enempaa. Siel ei kuitenkaan [jokaisesta] osa-alueesta oo kaikille, joillekin
on selvaa, mutta ei kaikille. Ettéd vahan enemman sais olla esimerkkeja ehka

ja kaikkee tammasta (H5)

Niin ma vahan kaipaisin, ettd me saatais joskus se semmonen yhteiskokoon-
tuminen aikaseksi. Missa olis se, ettd jokanen tois omia juttu-jansa ja sitten

pohdittais. Mutta jostain syysta se ei vaan onnistu. (H4)

Haastateltavat kokivat tyonsa laadultaan sellaiseksi, ettd he oppivat tyon vaatimat taidot
parhaiten tekemisen kautta. Kaikkia esiin mahdollisesti tulevia asiakastapauksia ei ole
mahdollista k&yda lapi etukateen, koska jokainen tapaus on laadultaan hieman omanlai-
sensa. Haastateltujen mukaan koskaan ei voinut tietdd, mita seuraavaksi tuli vastaan. Ta-
man vuoksi kaivattiin kertaavaa yhteen kokoontumista myos tydkauden aikana. Tallaista
kaytantoa oli haastateltujen mukaan yritetty useaan otteeseen siind kuitenkaan onnistu-
matta. Tassékin itse tyGtehtdvien suorittaminen sai aina suuremman painoarvon. Samaan
aikaan liiallista harjoittelua etukateen ennen tyétehtavien alkamista esimerkiksi koulutus-
ten yhteydessé kéytetyista harjoitteluymparistoissé ei koettu hyodylliseksi. Tukea kaivat-

tiin eniten siihen sitd mukaa, kun ty6tehtavatkin etenivat.

Ettei se niinku se maaraton harjottelu josssain opetuskannassakaan valtta-
matta aja sita tarkotusta. Etta kylla se ty6 sitten opettaa montaa. Ja kun
muistaa vaan kayda kysymassa ilman kynnysta niin se on niinkun hyvé asia.
(H3)
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Koulutusten kannalta oleelliseksi nousi niiden aikataulutuksen suhteen se, etta koulutuk-
sen tulisi olla saatavilla tyotehtdvien kannalta oikealla hetkella. Koulutus ennen tietyn-
laisten kalenterivuoteen sidottujen tyotehtavien alkamista koettiin ehdottoman tarpeel-
liseksi. Vuosien saatossa haasteltavat olivat tottuneet saavansa kohdeorganisaatiossa ker-
taavaa koulutusta aina ennen kyseisiin tydtehtaviin siirtymistd ja tyokauden alkamista.
Kertaavat koulutukset koettiin paitsi hyvaksi muistin virkistykseksi, niiden nahtiin myogs
jaksottavan ty6vuotta tyoskentelyé helpottavalla tavalla. Koulutukset ik&an kuin auttoivat

siirtymaan edelliseltd tyokaudelta seuraavaan.

Et sellasta niin sanottu tdsmakoulutusta. Aineellista koulutusta ainakin jos-
sain maarin joskus, ehka jonkun just valvontakauden alla. Siihen asiaan
aihealueeseen et tulis sopivaan aikaan, niinko siihen liittyen siihen tule-
vaan (H1)

Kylla joo, kylla se pakko on ku aina sieltd saa sita uutta, -- vaikka aika
paljon niissa sitd kerrataan vaan. Taikka siis kurssitetaan vaan niitd muu-
toksia. -- Mutta kylla ihan tarpeellisia on kayda kylla. Kylla sita jotakin jaa

[muistiin] aina. --Mutta tota ooutoo olis alottaa, jos ei sita kavisi. (H4)

Toinen koulutuksen aikataulutuksen kannalta oleellinen asia, joka haastatteluissa nousi
esiin, oli koulutuksen ajankohdan sopiminen omaan kalenteriin ja tyotilanteeseen. Kou-
lutusten ajankohtien paéllekkéisyys muiden aikataulutettujen ty6tehtdavien, kuten asiakas-
palvelu- tai puhelinpalveluvuorojen kanssa koettiin harmilliseksi. Haastateltavista osa-
aikaelakkeelld olevat kertoivat joskus saapuvansa koulutuksen vuoksi myos vapaapaival-
taan toihin kouluttautumaan, jos kokivat koulutuksen olevan heidan tyotehtavéansa kan-
nalta erityisen térked4. Toiset haastateltavista taas kertoivat heitd harmittavan suuresti
sen, ettei koulutusaikatauluissa ollut riittavasti vaihtoehtoja sopivan ajan I0ytdmiseksi
muiden Kiireiden keskelld. Vaihtoehtoisia ajankohtia kouluttautumiselle kaivattiin siis

enemman.

Ty0Onantajan tarjoamat kasvokkain tai videoiden valityksell& suoritettavat koulutukset ko-
ettiin haastateltavien keskuudessa tarpeelliseksi myds sen vuoksi, etté niiden nahtiin mah-
dollistavan oikeanlainen koulutuksessa keskittyminen késiteltdvaén asiaan. Kun he siir-
tyivat pois oman tyopoydan darestd, saivat haasteltavat omat ajatukset paremmin keski-

tettyd opiskeltavaan asiaan. Itsendinen opiskelu ja kirjallisen materiaalin lapikdyminen
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oma-aloitteisesti yksin tyéhuoneessa koettiin haasteelliseksi. Edelleen muiden tydtehta-
vien suorittaminen tuntui ndissa tilanteissa menevén uuden opiskelun edelle. Samaan ai-
kaan varsinaisia koulutuksia ei kuitenkaan kaivattu sen hetkiseen tilanteeseen ena lisaa.
Haastatellut kokivat, ettd sen hetkinen tarjonta olisi riittdvaa, jos koulutuksiin vain paasisi

osallistumaan rauhassa.

Koska se etta lykatdan nippupaperia eteen etta lue. Niin se lukeminen kylla
jaa aikas huonolle sitten ittekseen. Kun olen jollakin kurssilla, niin tulee se-
lattua ne paperit edes lapi. Tietysti ny [kurssin] toteutus joskus vahan on-

tuu, mutta sillailla tulee luettua ne matskut. (H4)

Ei todellakaan etkyl se sitd koultustakin vaatii, mut se etta ku jotenki
taa niinkd on tehny nelkyt vuotta. -- Se on kuitenkin sitéd perusasiaa
joka sun on tés koulutuksen ja ian ja kaikkien my6ta sa oot sen lapi-
kayny niin kyllahan s& silla kaikilla yhdistettyna pystyt tata tyota tekeen. Et
eih@n sun nyt tarvii koko ajan juosta jossain koulutuksessa. (H1)

Ei todellakaan, et kyl se sité koultustakin vaatii. Mut se, etté ku jotenki tata
niink6é on tehny nelkyt vuotta. -- Se on kuitenkin sité perusasiaa, joka sun
on tas koulutuksen ja idn ja kaikkien myota. Sa oot sen lapikayny. Niin kyl-
lahan sa silla kaikilla yhdistettyna pystyt tata tyota tekeen. Et eihdn sun nyt
tarvii koko ajan juosta jossain koulutuksessa. (H1)

Monet pitivét lisdksi tarkednd sitd, ettd saivat yllapitdd omaa osaamistaan keskittymélla ja
erikoistumalla tietynlaisiin ty6tehtaviin. Osa haastateltavista otti mielelld&n vastaan
muille eteen tulleita asiakastapauksia, jos he kokivat oman osaamisensa tapauksen ratkai-
semiseen vaaditulla osa-alueella erittdin vahvaksi. Yksi haastelluista ilmaisi kerdavansa
ikaan kuin tarkoituksella tyotovereiltaan tapauksia, jotka olivat muille vaikeita, mutta ha-
nelle itselleen helppoja. Taman hén koki keinoksi yll&pitd4d omaa osaamistaan, silla oli
aiemmin perehtynyt muita enemman tietynlaisiin asiakastapauksiin. My6s muut haastel-
tavat tuntuivat olevan sitd mieltd, ettd tietynlaisten tehtdvien keskittdminen enemman
madratyille henkil6ille oli positiivinen keino seka yllapita4 henkilon osaamista tuolla osa-
alueella ettd vahvistaa syvallisemman ymmérryksen syntymistd. Osaamisen jakamista
kuvattiin tapahtuvan tyoyhteisossa varsinkin epévirallista reitti& sekd suoraan kysyjélta

vastaajalle ettd jo aiemmin mainitulla tavalla kahvipOoydassa.
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Joo ja ma oon aina sanonu ettd mitéan tietoo ei saa pantata. Ma oon sita
mieltd, ettd jos sa tiedat jotain, niin sé annat sen ihan ilolla sit toisellekin.
Ettd kylla m& oon sitd sitten antanutkin. Oon yhdelle jos toiselle ollut tu-
kena. Ja saa samaakin asiaa kysya moneen kertaan. En koskaan halua niin-

kun pitaa itellani mitéan tietoa. Mun mielesta sita pitaa jakaa. (H2)

Ettd muuten jais tavallaan vahan sinne niinku hukkaan se oppi, jos ei sita
sitten niinku tekisi. -- Mutta sita ei 0o oikein virallistettu missaan, etta voiko
niitd kellekk&én niinku antaa. Mut aina niité joku kysyy, ettéd mulla olis tam-

manen, niin ma sanon, ettd anna mulle. Vahan silleen aina vaivihkaa. (H6)

Oman osaamisensa kehittdmisen ja yllapitamisen kannalta haastellut nékivat koulutuksen
rinnalla yhta tarkeanda tydyhteison heille tarjoaman tuen ja sen muiden jasenten osaami-
sen. Haastatellut itse olivat mielelld&n jakamassa omaa osaamistaan eteenpdin muille tyo-
kavereilleen. Osaamisen jakaminen ja muiden auttaminen nahtiin ikdan kuin ylpeyden
asiana. Haasteltavat olivat sitd mieltd, ettd heidan osaamisensa jaisi tyoyhteisossa hyo-
dyntdmatta, jos he eivét jakaisi tietoaan myds muille ja auttaisi toisiaan tydtehtavissa suo-
riutumisessa. Haastatellut tuntuivat pitdvan tyotovereidensa osaamista suuressa arvossa
ja kokivat my0s itse saavansa muilta arvostusta pitkan tyuransa ja laajan kokemuksensa

ansiosta.

Vaikka haastatellut kokivat saavansa tydyhteisosta paljon tukea osaamisensa yllapitami-
selle ja kehittdmiselle, eivat he kaikki ndhneet esimiehen antaman tuen olevan tamén
kanssa samalla tasolla. Kaikilla haastatelluilla oli tutkimuksen suorittamisen hetkell&
sama esimies, joka oli vield uusi tehtdvassaan. Haastatellut kokivat, ettei uudelle esimie-
helle ollut vield lyhyen virassaoloaikansa aikana ollut ehtinyt muodostua kokonaisval-
taista kuvaa heidan osaamisestaan seké kohdeorganisaation menettelytavoista. Haastatel-
lut vaikuttivat kuitenkin olevan tilanteen suhteen ymmartavaisid. Monet mainitsivat kylla
kokeneensa aiempien esimiehiensd tukeneen heidan kehittymistaan ja tyoskentelydan hy-
vin, mutta uusi esimies ei ollut kyennyt vastaamaan heidan tarpeeseensa taysin riittavalla

tasolla.

4.5 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Tutkimushaastatteluissa kaytiin l1&pi ik&dantyvien kokemuksia neljan eri teeman kautta.

Haastatteluissa kyseltiin ik&antyvien kokemuksia ikaan liittyen yleensd, ian vaikutuksia
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tyon tekemiseen, ik&éantyvien osaamisen sisallosta seka siitd, miten ikaantyvat kokivat
oman osaamisensa kehittamisen. Tutkimuksen tdssa kappaleessa kerrataan vield yhteen-
vetona ndihin haastatteluteemoihin liittyvid havaintoja.

Ensimmainen haastattelun teemoista kohdistui ian kokemiseen. Ikaantyvét eivat kokeneet
omaa iké&ansa juurikaan ongelmallisena tai erityisen huomionarvoisena asiana eiké iasta
puhumista yleensé ei koettu ahdistavana. Tydpaikan kontekstissa nousi esiin se, kuinka
suuri osa tyOpaikan muista jésenistda kuului myo6s ikddntymassa olevaan ikdryhmaan,
mik& oli haastateltavien mielestd mukana luomassa yhteenkuuluvuutta tyfyhteisossa.
Suuri vaikutus haastateltavien asenteessa omaan ikdinsa kohtaan tuntui lisdksi olevan
muun yhteison suhtautumisella heidan ikadnsa. Haastateltavat eivat olleet kokeneet jou-
tuneensa ikasyrjinnén kohteeksi tyotovereidensa toimesta. Ikaantyvien asenne vaikutti
positiiviselta myos tydyhteisén muita ikdryhmié kohtaan. Nuorempien tydyhteison jasen-
ten osaaminen ja lasndolo néhtiin arvokkaana. Haastateltavat eivat pitaneet ikaa merkit-
tavassa asemassa joka paivasessa kanssakdymisessa tai tydtehtdvien suorittamisessa eri

ikdryhmien valilla.

Osa ikadntyvista nosti iastd puhuessaan esille kotoa saamansa kasvatuksen ja sukupolven
merkityksen. Sukupolvella ja kotikasvatuksella nahtiin olleen vaikutusta omaan asentee-
seen tyotd kohtaan. Omaa sukupolvea kuvattiin ahkerana seka tyoté pelkddmattomana ja
samaan aikaan uhrautuvaisena tyénantajan vaatimusten edessd. Puheessa korostui edel-
leen toisten huomioiminen osana omien tydvastuiden tayttdmista. Ikadntyvien kuvaama
oman sukupolvensa uhrautuvaisuus nahtiin sek& hyvané ettd huonona asiana. Haastatel-
tavat olivat sitd mieltd, ettd heidan tyonantajansa oli liiaksi tottunut siihen, ettd kaikkiin
vaatimuksiin oli aina suostuttu ja tdhédn olisi tulossa muutos nuorempien sukupolvien as-

tuessa tydelamaan.

Toinen haastattelun teemoista oli idn vaikutuksista tyohén ja elaméén yleensa. Ikaantyvia
pyydettiin kertomaan, mihin asioihin ikd&ntyminen on heidédn mielestdan vaikuttanut ja
miten. 1all1& n&htiin olleen sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia. Negatiivisiin vai-
kutuksiin luettiin mukaan sekd henkisessé etté fyysisessa jaksamisessa tapahtuneet muu-
tokset. Ikaantyvat kertoivat vasymistd tapahtuvan seka tyopaivén aikana etta tyotehtavista
toiseen siirryttédessa. Myos tyotehtdvista palautuminen nostettiin esiin negatiivisena, silla

sen koettiin vievan pidemman ajan kuin nuorempana.
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Ikéantyvét vertasivat omaa jaksamistaan myods muiden samanikéisten tydyhteison jasen-
ten jaksamiseen seka siihen, millaisia odotuksia heihin koettiin kohdistuvan tydyhteison
suunnalta. Jaksamisessa ja palautumisessa oli ikd&ntyvien vélilla eroja, silla kaikki eivéat
kokeneet jaksamisensa huonontuneen merkittavésti. Tyostd palautumisen yhteydessa
mainittiin kuitenkin se, kuinka tyon tekeminen tuntui parhaalta silloin, kun sai keskittya
yhteen tyotehtavaan kerrallaan mahdollisimman pitk&dan. Téhan voidaan liittdéd myos
ikadntyvien esiin nostama keskittymiskyvyn heikkeneminen niissa tilanteissa, kun tyo
jostain syysta keskeytyi jatkuvasti. Haastateltavat kertoivat myds keinoista, joilla he pyr-
kivat parantamaan omaa ty0ssé jaksamistaan ja tyokykyaan. Varsinkin liikunnallisten
harrastusten ndhtiin parantavan jaksamista tyossé. Jaksamisen lisaksi muut terveyteen liit-

tyvéat ongelmat eivét nousseet esiin haastatteluissa.

Vaikka ik&é&ntyvat mainitsivat jatkuvat muutokset tyotehtavissé ja kohdeorganisaatiossa
vasymysté lisadvana tekijana, ei varsinaista muutoksenvastaisuutta ollut havaittavissa.
Muutokset nahtiin tarpeellisina ja niissé haluttiin pysya mukana. Oma pitka tyohistoria
organisaatiossa néhtiin positiivisena asiana antamassa ymmarrysta siitd, miten nykyhet-
keen on péasty. Osa ikdantyvista kaipasi tyohonsa jonkinlaista helpotusta tai kevennysté
ikansa perusteella. Tyonantaja ei heidan mielestddn huomioinut ian tuomia rajoitteita tar-
peeksi hyvin, vaikka joustamiselle olisi tarjolla mahdollisuuksia. Toisaalta osa ikaanty-
vista oli sitd mieltd, etteivat he halunneet ikansa perusteella erityiskohtelua tydpaikallaan.

Ikaéntyvien toiveissa oli siis timan suhteen eroja.

Ian tuomina positiivisina vaikutuksina ik&antyvéat kuvasivat odotetusti varmuuden liséan-
tymisen ja kertyneen kokemuksen. Kokemuksesta néhtiin olevan hyotya kaikissa tyoteh-
tavissa. Myos keskittyminen tyon kannalta oleelliseen tekemiseen oli heidan mielestaédn
parantunut. Asiakaspalvelutydssa ian koettiin tuovan luottamusta omiin taitoihin sekd asi-
akkaan ettd ik&antyvan itsensé puolelta. Muuhun eld&mé&an liittyvind positiivisina asi-

oina mainittiin tyytyvaisyys omaan el&mé&an ja parantunut itsetuntemus.

Varsinaiseen osaamisensa siséltoon eli haastattelun kolmanteen teemaan liittyen kaikki
haastateltavat kokivat tyotehtdvansd vaativan laaja-alaista kokonaisuuksien hallintaa.
Myos tiedon soveltaminen ja tietynlainen itsendinen ongelmanratkaisukykya nousivat
osaamisen keskioon. Tietotekniseen osaamiseensa ikdantyvat vaikuttivat tyytyvaisilta ja

kokivat osaamisensa riittdvan tyotehtavien suorittamiseen. Tietokoneen kéyttdmista ei
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koettu erityisen miellyttdva, mutta se néhtiin tyon kannalta valttaméattomana tyovéli-
neend. Tietoteknisessa osaamisessa oli ikadntyvien vélilla havaittavissa jonkin verran
eroja. Omaa tietoteknistd osaamistaan arvioidessaan ikdantyvat vertasivat taitojaan mui-

hin kollegoihinsa ja kaantyivat heidén puoleensa apua tarvitessaan.

Kokonaisuuksien hallinnassa ikdantyvat kuvasivat osaamisensa heikentyneen tyonkuvan
jatkuvan laajenemisen vuoksi. He kokivat lisdéntyneet tyotehtévét itselleen osittain
litan haasteellisiksi. Edes kokemuksen ja i&n tuoman rutiinin ei koettu auttavan vaikeim-
pien tyOtehtdvien suorittamisessa. Yhtena syyna tdhan mainittiin se, etteivat ikaantyneet
kokeneet heilld olevan perustason koulutuksen riittdvan erikoisempien asiakastapausten
ratkaisuun. Asiakaspalvelutehtévien kannalta tdrkedna néhtiin tiedon soveltamiseen ja et-
simineen liittyvéat taidot. Tiedonhaku ja tietojen jatkuva yllapitdminen koettiin kuitenkin
haasteelliseksi. Erityisesti tietoldhteiden lisd&antyminen ja tiedon jakaantumineen moneen
eri paikkaan aiheutti vaikeuksia haastatelluille. Liséksi osaamisen kannalta oleellisen tie-
don mééran koettiin lisadntyneen merkittavasti laajentuneista tydtehtavista johtuen, mika

edelleen ik&dantyvien mielesté vaikeutti kokonaisuuden hallintaa.

Osaamisensa kehittdmiseen liittyen ikdantyvat kokivat oman oppimiskykynsé edelleen
hyvéksi. Uusien asioiden oppimisen néhtiin edelleen olevan mahdollista, vaikkakin haas-
tavampaa ja hitaampaa. Pitkdn kokemuspohjan ei koettu haittaavan uuden oppimista vaan
uudet asiat nahtiin ennemminkin vanhan osaamisen muokkaamisena. Osaamisen yllapi-
tdminen nahtiin ikaantyvien nakdkulmasta lisaksi kiintedksi osaksi omaa tyonkuvaa ja

siitd kannettiin huolta ja vastuuta.

Haastattelun neljantend ja viimeisend teemana késiteltiin ikdantyvien kokemuksia heidéan
osaamisensa kehittamisesté. Ikdantyvien kertoman mukaan kohdeorganisaation tarjoamat
keinot osaamisen kehittamiselle ja yllapitdmiselle nahtiin hyvina. Ikééantyvét eivét koke-
neet, ettd heille olisi tydnantajan toimesta asetettu ik&an liittyvia esteitd esimerkiksi kou-
lutukseen osallistumiselle. Koulutusmahdollisuuksia tarjottiin tasapuolisesti kaikille.
Eniten koulutukseen osallistumiseen vaikuttivat ik&&ntyvien oma halukkuus ja ty6ajan
riittdmiseen liittyvat ongelmat. Ikaantyvat kokivat, etteivét he tyonkuvan jatkuvan laajen-
tumisen liséksi halunneet endé laajentaa osaamistaan muulla tavalla. Lisaksi jaljella ole-
vien tydvuosien vahyys lisasi haluttomuutta lahted opettelemaan kokonaan uusia tyoteh-

tavia.
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Toinen ajankéyttoon liittyva este osaamisen kehittdmiselle ja yllapitdmiselle oli ik&énty-
vien kuvauksen mukaan jatkuva kiire verrattuna uuden opetteluun menevéan aikaan. Tyo-
tehtévien suorittaminen riittdvan hyvalla tasolla koettiin tarkedksi, mutta sen ylittaviin
vaatimuksiin ei oltu halukkaita tarttumaan. Ikaantyvat kertoivat osaamisensa kehittami-
sen olevat ensimmadinen asia, josta he pyrkivat karsimaan muiden tyotehtavien tielta.
Tama kosketti varsinkin itsenéistd omalla tyopisteell& tapahtuvaa uuden opiskelua. Myos
varsinaiseen aikataulutettuun koulutukseen osallistuminen koettiin ajoittain hankalaksi,
silla koulutusajankohtien sovittaminen yhteen muiden kelloon sidottujen tyétehtavien

kanssa ei aina onnistunut.

Vaikka ikaantyvat eivat osoittaneet suurta kiinnostusta kokonaan uusien tydtehtavien
opetteluun, oli heidan halukkuutensa heidan nykyiseen tyohonsa liittyvaan koulutukseen
korkealla. 1kdantyvat kokivat tyonantajan jarjestamét koulutuksen tyon tekemisen kan-
nalta valttamattomiksi. Koulutuksia pidettiin sisalléllisesti hyvind, mutta niihin kaivattiin
toisinaan enemman kéaytannon laheista ndkokulmaa ja keskittymistéd vain yhteen asiako-
konaisuuteen kerrallaan. Muita koulutusten tuomina hyvina puolina mainittiin niiden jak-
sottavan tyGvuotta ja auttavan siirtymaédn tyontekokaudelta toiselle. 1k&&ntyvét pitivat
erittdin tarkeand, etta oikeanlaista koulutusta tulisi tarjota tydtehtdvien kannalta oikeaan
aikaan, jotta he padsevat heti soveltamaan koulutuksessa esiteltyja asioita tydssaan. Li-
séksi toivottiin lisaa vaihtoehtoisia koulutusajankohtia, jotta aikataulujen yhteensovitta-

misesta tulisi helpompaa.

Varsinaisen virallisen tydnantajan tarjoaman koulutuksen ja itsendisen opettelun lisaksi
ikaantyvat nakivat osaamisensa yllapitdmisen ja parantamisen kannalta hyvéana ajatuk-
sena, etta vaikeita asiakastapauksia kéaytaisiin lapi tyoyhteisdssa yhteisesti myos myo-
hempiné ajankohtina. Vaikka ikaantyvat tuntuivat hyodyntavan kollegoidensa osaamista
epéavirallisia reitteja ja my0s tarjoavan omaa apuaan sité tarvitseville, toivoivat he tdhén
mahdollisuutta myds tyonantajan tarjoamana. Ikaantyvat nakivat oman osaamisensa ja-
kamisen tyoyhteison ndkdkulmasta tarkedand. Monilla heistd oli mielestaan sellaista tyo-
kokemuksen tuomaa erityisosaamista, jota he haluaisivat padsta hyodyntdméaan enemman
tyotehtavisséan tyotehtavia keskittamélla. Kaiken kaikkiaan oman osaamisen jakamiseen
tyoyhteisdssa haluttiin panostaa ja muiden auttamisen arvot tuntuivat korostuvan tiedon

jakamisen yhteydessa.



80

5 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ikdantyvan tyontekijan osaamisen johtami-
seen ja ikddntymiseen liittyvia tekijoita ikdantyvan tyontekijan ndkokulmasta. Tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehys antaman rajauksen mukaan keréttiin empiirinen haastatteluai-
neisto, josta keskityttiin ikaantyvien tyontekijoiden kokemuksiin ja kuvaukseen ikaanty-
misestadn ja sen vaikutuksista tyohon sekd osaamisestaan ja sen kehittdmisesta. Teoreet-
tinen viitekehys koostui kahdesta yhtyeensitoutuvasta kokonaisuudesta, joista toinen ké-
sitteli ikaantyvan kokemusta iastdan sekéa ian tuomia vaikutuksia tyéhon ja tydelamaan.
Toinen kokonaisuuksista késitteli puolestaan ikaantyvan tyontekijan osaamisen johtami-

seen ja kehittdmiseen liittyvad teemoja.
Tutkimukselle asetetut tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten ik&antyvét tyontekijat kokevat ikaantymisensa ja sen vaikutukset tyéhon?
2. Miten ikaantyvat tyontekijat kokevat oman osaamisensa ja sen kehittdmisen kei-

not?

Tutkimuksen keskustelu ja johtopadtokset -osiossa pyritadn vetdmaan yhteen seka aikai-
semmassa tutkimuksessa ettd tdmén tutkimuksen aikana tehtyja havaintoja ikaantyvien
tyontekijoiden osaamisen johtamiseen liittyen. Lisaksi tarkoitus on tuoda esiin tutkimus-
tulosten kaytannon soveltamiseen liittya ehdotuksia kohdeorganisaatiossa. Lopuksi esite-
td&n myos jatkotutkimusehdotuksia, joihin syventymalld ik&&ntyvien osaamisen kehitta-

misen teemaan voidaan 16ytaa edelleen uusia ndkdkulmia.

5.1 1an kokeminen ja ikdantyvat tyoelamassa

Ik&a voidaan llmarisen ym. (2003) mukaan tutkia joko yksiloiden tai sukupolvien nako-
kulmasta ja ndiden erottaminen toisistaan voi olla hankalaa. T&ssd tutkimuksessa ik&4
pyrittiin tarkastelemaan haastateltavien henkilokohtaisten kokemusten pohjalta ja se nah-
tiin subjektiivisena kokemuksena, johon omalta osaltaan vaikuttavat sek& henkilon ela-
méanvaihe ja odotukset, sosiaalinen ymparisté ja sukupolvi. Tutkimuksen haasteltavat
nostivat itse oma-aloitteisesti esiin sukupolven ja sosiaalisen ympariston merkityksen

omassa suhtautumisessaan ikaansa. Haastatellut korostivat idstd puhuessaan lisaksi tyy-
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tyvaisyyttd omaan elettyyn elaméénsa, jonka voidaan ajatella kuvastavan heidan sen het-
kista elamanvaihettaan, jossa omaa elaménhistoriaa alkaa olla jo takana. 1an kokemuksen
voidaan siis todeta muodostuvan subjektiivisten kokemusten kautta.

Haastateltavien antamat kuvaukset omasta idstdén ja kokemuksistaan ikaan liittyen kul-
kevat samaa linjaa aiemman tutkimuksen (Desmette & Gaillard, 2008, Julkunen & Par-
nanen, 2005, llmarinen ym., 2003, Rioux & Mokounkolo, 2013) kanssa, jonka mukaan
henkilon kronologinen ika ei vélttdméatta vastaa hanen koettua subjektiivista ikaansa.
Tassa tutkimuksessa kaikki haastateltavat kertoivat kokevansa olonsa tyopaikallaan koh-
deorganisaatiossa edelleen nuoriksi, tai eivat ainakaan ikaantyneiksi. Jopa silloin, kun
peilikuva saattoi haastateltavan mukaan kertoa toista, oli subjektiivinen kokemus omasta
14sté nuorempi kuin todellinen ikd. Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta
siitd, etté ikdantyvien kokemus idsté ei aina suoraan vastaa heidan kronologista ik&vuosiin

perustuvaa ikaansa.

Myos aiemmassa tutkimuksessa havaittu sosiaalisen ympariston vaikutus siis nakyi haas-
tateltavien antamissa vastauksissa. TyOpaikan ulkopuolella i&n kokemuksen koettiin ole-
van jollain tapaa erilainen kuin tyopaikalla. Tydpaikalla saatettiin kuulua “nuorisoon”,
vaikka muussa elaméassé kokemus omasta iésté oli 1ahempéana henkilon todellista krono-
logista ikaa. Tatd tukee Rioux & Mokounkolon (2013) tutkimus, jonka mukaan tyoyhtei-
sOn sosiaalinen ymparistd vaikuttaa siihen, miten henkilé kokee oman ikdnsa. Kohdeor-
ganisaation ikarakenteesta johtuen kuuluu suurin osa sen tyontekijoista samaan yli 45-
vuotiaiden ikaryhmaan. Koska kaikki muutkin kollegat ovat saman ikéisi&, ei ian perus-
teella tapahtuvaa sosiaalista luokittelua esiintynyt kovinkaan voimakkaasti. Samanikéi-
syys on myos ollut mukana vahvistamassa tyoyhteison yhteishenked, kun tydyhteison ja-

senet ovat kdyneet oman eldmansa suuria paatoksia ja muutoksia lapi samanaikaisesti.

Positiiviseen i&n kokemukseen vaikuttaa Desmette & Gaillard (2002) ja Rioux & Mo-
kounkolon (2013) mukaan liséksi se, millaiset suhteet tydyhteison nuorempien ja van-
hempien jasenten valilla vallitsee ja kokevatko ikadntyvét olevansa tyopaikallaan arvos-
tettuja iastddn huolimatta ja osittain joka sen ansiosta. Haastatteluihin osallistuneiden
ikdantyvien tyontekijoiden kuvaama suhtautuminen nuorempiin voitiin ndhdé positiivi-
sena. Nuorempien osaamista myos arvostettiin, vaikka se nahtiinkin erilaisena omaan

osaamiseen verrattuna. Ikaantyvat kokivat saavansa arvostusta seka samanikaisilta etta
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nuoremmilta kollegoiltaan, mika nékyi halukkuutena jakaa omaa osaamistaan tydyhtei-
sOssé. Esimerkiksi kesatyontekijoiden nahtiin tuovan tervetulleet tuulahduksen muuten
niin samanikaiseen tydyhteisoon. TyOpaikalla vallitseva positiivinen suhtautuminen eri

ikaisyyteen nayttaisi siis vahvistavan ikaantyvien positiivista ikdkokemusta.

Haastateltavien antamaa kuvausta omasta sukupolvestaan ahkerina ja uhrautuvaisina
tyontekijoind puolestaan vahvistaa aikaisempaa tutkimusta, jonka mukaan ikaantyvat
tyontekijat korostavat séilymisen ja toisten huomioimisen arvoja. Tamén tutkimuksen
haastateltavien keskuudessa tyGnantajan ja tyOyhteison tarpeet laitettiin ikaantyvien
omien toiveiden edelle. Haastateltavien antama kuvaus poikkeaa teoreettisessa viiteke-
hyksessa esitellysta Bell & Nazin (2007, 57) kuvauksesta, jonka mukaan 50-60 vuotiai-
den ikdryhmaan kuuluvat olisivat nimenomaan “mind-sukupolvea”, joka arvostaa ennen
kaikkea henkil6kohtaista kasvua ja yksilollisyyttd. Ainakin tdman tutkimuksen kohdeor-
ganisaatiossa haastateltavat tuntuivat antavan enemman painoa arvoa yhteisolle ja yhtei-
sille tavoitteille kuin omalle kehitykselleen ja omille henkilokohtaisille tavoitteilleen.
Bell & Nazin (2007, 57) tutkimustulokset saivat kuitenkin myo6s tukea silta osin, ettd
haastateltavat tuntuivat kylla pitdvan koulutusta suuressa arvostuksessa. Korkea koulu-

tuksen taso tosin liitettiin nuorempiin kollegoihin, ei omiin samanikaisiin tyétovereihin.

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto néyttéisi siis vahvasti tukevan késitystd, jonka
mukaan henkilon subjektiivinen kokemus idsta muokkautuu hanen sosiaalisen ymparis-
tonsd mukaan. Kohdeorganisaatiossa vallitsee ikééantyvia ja eri-ikéisyyttd arvostava ilma-
piiri, jota edellytetddn onnistuneessa ikdjohtamisessa. Tdma positiivinen sosiaalinen ym-
paristo antaisi siis kohdeorganisaatiolle hyvia mahdollisuuksia toteuttaa ikdjohtamista en-

tista tehokkaammin.

Sekaé tutkimuksen teoreettisessa ettd empiirisessd osuudessa nousi esiin ikaantymisen mu-
kanaan tuomia positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tyohén. Aiemman tutkimuksen
mukaan idlle annettavia myonteisia merkityksia ovat esimerkiksi elamankokemus, rutiini
ja vakiintuminen, mutta toisaalta ik&&ntymiseen liitetdén lisadntyvan sairastelun ohella
vahenevé energia ja tydmotivaation laskeminen (Julkunen & P&rnédnen, 2005, 132-133).
Myads tdman tutkimuksen aineistossa ian vaikutukset huomattiin etenkin sekd henkisessa
ettd fyysisessad jaksamisessa. Jaksamisen huononemisen todettiin ndkyvan seka vasymi-
send tyopdivan aikana ettd tyotehtévista toiseen siirryttdessa. 1&n tuomina positiivisina

vaikutuksina mainittiin tyétehtévien kannalta ennen kaikkea varmuuden lisdé&ntyminen ja
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kokemus. Haastateltavien kertoman mukaan ika- ja tyévuosien aikana kertyneen koke-
muksen ansiosta osaa tyossaan keskittyd paremmin olennaiseen ja jattdd vdhemman tar-
kedt seikat vahemmaélle huomiolle. Kaiken kaikkiaan my0s téssé tutkimuksessa esiin
nousseita i&n tuomat positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia tukee suurelta osin Julkunen
& Parndsen (2005) aiempi tutkimus, jossa ikaantyvaa kuvattiin ndiden ominaisuuksiensa

vuoksi kaksijakoiseksi olennoksi.

Tyotehtévissa jaksamistaan ikadntyvét vertasivat siihen, miten muut tyokaverit ndyttivat
samoissa tehtévissa jaksavan. Kohdeorganisaation ikdantyvat arvioivat oman jaksami-
sensa kohtuulliseksi muihin tydyhteisdn jaseniin verrattuna. Tama kuvaa llmarisen (2003,
70) mukaan haastateltujen koettua tyokykya. Tyokyvyn kokemus voi vaikuttaa yksilon
suoriutumiseen tyotehtévistadn jopa useiden vuosien ajan ja sen kokeminen alkaa yleensa
muuttua 45-55 vuoden idssa. Kohtuulliseksi tai hyvaksi koettu tyokyky ennustaa tdhan
tutkimukseen osallistuneiden ik&éntyvien tyontekijoiden tyokyvyn sailymista hyvéana
tyéuran loppuun asti. Tyokykya pyrittiin liséksi aktiivisesti yllapitaméaan terveellisilla ela-
mantavoilla ja litkunnalla, joka kuvaa ikdantyvien halukkuutta jaksaa tydssaan mahdolli-

simman hyvin.

Vaikka idkkaisiin tyontekijoihin liitetddn ainakin ennakkokaésitysten tasolla lisdantynyt
sairastelu ja tyopoissaolot (mm. Libby, 2002), tassé tutkimuksessa keratty aineisto ei kui-
tenkaan tue tatd nakemysta. Sairastelu nousi haastatteluissa esiin vain muuhun eldman-
laatuun vaikuttavana tekijand, ei juurikaan tyokyvysta puhuttaessa. Haastatellut eivat
mydskadn maininneet sairastelun lisd&ntyneen ian myoté vaan tyokyvyn koettiin heiken-
tyneen erityisesti yleiseen jaksamiseen ja tyotehtdvien muuttumiseen liittyvista syista.
Osa-aikaelékeldiset kuitenkin kokivat tydssa jaksamisensa parantuneen lisaantyneen va-
paa-ajan ansiosta. Osa-aikaeldkkeelle siirtymisella oli heidan jaksamiseensa liittyen ollut
positiivisia vaikutuksia, joskin se hankaloitti jollain osin tydssé tapahtuvissa muutoksissa
mukana pysymistd. Koska haastateltavat eivat puhuneet lisdéntyneesta sairastelusta tyo-
kykyynsé vaikuttavana tekijang, voidaan todeta, ettd nuorempien ja vanhojen tyontekijoi-
den valilla el myoskaan taman tutkimuksen mukaan ole kovin suuria eroja siind, kuinka
he kokevat esimerkiksi erilaisten kroonisten sairauksien vaikuttavan omaan tyokykyynsa
(vrt. llmarinen, 2003, 47).

Mydskéén stereotyyppistd ndkemystd, jonka mukaan ikaantyneiden muutosvastarintaa

pidet&an erittain voimakkaana (Chiu ym., 2001) ei voida tdman tutkimuksen perusteella
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tukea, koska idkkaat tuntuivat ennemminkin hyvédksyvan muutoksien tarpeellisuuden
kuin vastustavan niitd. Jatkuva muutos nahtiin kuitenkin yhtd vadsymystd aiheuttava teki-
jand tydssa varsinkin, jos muutokseen sopeutumiselle ei ikddntyvan mielestd annettu tar-
peeksi aikaa. Tutkimuksen tulokset kuitenkin ennemminkin tukevat ajatusta vanhem-
mista tyontekijoisté ikaan kuin organisaation muistina ja muutoksen ymmartéjina ja edis-
t4jind (Libby, 2002, 261) eivatka sen esteend.

Ikéantymiseen liittyvét negatiiviset ajatukset saattavat lisata ikadntyvan halukkuutta siir-
tya ennen aikaiselle elédkkeelle (Desmette & Gaillard, 2008, 170). Téssa tutkimuksessa
halukkuutta siirtya ennen aikaiselle eldkkeelle aiheuttivat enemman tyon ylivoimaisiksi
koetut muuttuneet vaatimukset kuin ikaantymiseen liittyvat odotukset. Haastatellut koki-
vat, ettei heidén tyonantajansa huomioinut heidén ik&ansa tarpeeksi tyén tekemiselle koh-
distettuja vaatimuksia esittdessaan. Osa-aikaeldkkeelle siirtyneet kuvasivat tydssa jaksa-
misensa parantuneen lisddntyneen vapaa-ajan ansiosta, mutta kokivat edelleen painetta
suoriutumisestaan ty0ajalla. Haastatellut kaipasivat siis tydssadn mukautumista, jolla Il-
marinen (2003, 127) tarkoittaa ihmisen vaihtamista uransa loppuvaiheessa ja ian myoéta
sellaisiin ty6tehtdviin, joissa ian kertyessa heikkenevat ominaisuudet eivat vaikuta tyo-
suoritukseen. Tyotehtdviin annettu helpotus saattaisi vaikuttaa positiivisesti ikdantyvan
koettuun tyokykyyn, joka puolestaan parantaa tayspaivéisessa tyossa selviytymista ela-

keikaan asti ilman osa-aikaelakkeelle jadmistéa.

Ikasyrjinndn vaikutuksia ik&antyvan tyoskentelyyn on tutkittu aiemmin kuvaamalla
ikaantyvan erilaisia strategioita suhtautua muuhun tydyhteisoon, jos han kokee joutu-
neensa ikasyrjinnan uhriksi (Grima, 2011). Koska tassa tutkimuksessa haastatellut ik&an-
tyvat tyontekijét eivat kertomansa mukaan kokeneet ikdadn perustuvaa syrjintaa tyopai-
kalla, ei tutkimustuloksissa voida ottaa kantaa ikasyrjinnan vaikutuksiin ik&antyvén
tyossd. Ikaantyvilla tyontekijoille ei nayttdnyt kohdeorganisaatiossa muodostuneen
ik&syrjinnasta johtuvaa negatiivista identiteettida omaan osaamiseensa ja taitoihinsa liit-

tyen.

lakkaisiin liitetty korkeampi lojaalius tyénantajaansa kohtaan ja tasainen urapolku (Libby
2002, 269-270) oli havaittavissa myos tassa tutkimuksessa. Kaikki haastatelluista olivat
tehneet pitkan, useita kymmenia vuosia kestdneen uran saman tyonantajan palveluksessa.

Haastatellut eivét olleet harkinneet tyopaikan vaihtamista, koska eivét kokeneet sité ural-
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laan endé sen loppuvaiheessa edes vaihtoehtona. Haastatellut olivat myds innokkaana ja-
kamassa omaa osaamistaan nykyisessé tyGyhteisossa ja halusivat pysya sen aktiivisina
jasenind tydvuosiensa loppuun saakka. lk&antyviin liitetty korkea lojaalius tyonanta-

jaansa kohtaa nayttéisi siis saavan vahvistuksen myos tassé tutkimuksessa.

5.2 Ikaantyvien osaamisen sisallot ja niiden kehittdminen

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa nostettiin esiin Paloniemen (2004) viisi osa-
aluetta toimistotyontekijoiden osaamisesta. Naita sisalt6ja olivat 1. Tietotekninen osaa-
minen, 2. Kokonaisuuksien hallinta, 3. Siséltdosaaminen, 4. Asiakaspalvelu-osaaminen
sekd 5. Toimialan seuraaminen ja jatkuva kehitys. Koska myds kohdeorganisaatiossa
tydskennelldén toimistoymparistossd, voidaan tyontekijéiden osaamisestaan 16ytaa yhte-
nevéisyyksia Paloniemen (2004) tutkimuksen 16ydosten kanssa. Tamén tutkimuksen koh-
deorganisaatiosta I6ytyva osaaminen ei kuitenkaan vastaa Paloniemen osa-alueita kaikilta

osin.

Yhtena osaamisen osa-alueena nousi myos tdman tutkimuksen haastateltavien kohdalla
tietotekninen osaaminen. Paloniemen (2004) mukaan tietoteknisessa osaamisessa painot-
tuu toimistotydntekijoiden kohdalla etenkin erilaisten tietokonesovellusten eli kdytdssa
olevien tyovalineiden hallinta. Tietotekninen osaaminen ei kuitenkaan ollut t&ssa tutki-
muksessa haastateltujen eniten mainittu osaamisen sisaltd vaan eniten mainintoja ja pai-
noarvoa saivat kokonaisuuksien hallinta ja sisdltdosaaminen. Ikdantyvat tyontekijat koki-
vat tietokoneen lahinna yhtena tydvalineend, joka oli heillda mielestaan hallussa riittavéan
hyvin tyotehtdvien suorittamiseksi. Vaikka tietokoneen kanssa koettiin vélill4 epévar-
muutta ja ongelmallisia tilanteita, oli niihin saatavilla vertaistukea ja apua muilta samaa
tyota tekeviltd kollegoilta. Tietotekniikan kanssa haastavimmaksi koettiin uusien taitojen

itsendinen opettelu, ei niinkaan jokapaivéinen kaytto.

Haastateltavat vertasivat omia tietoteknisié taitojaan sek& muihin saman ikaisiin tyokave-
reihinsa ett4 nuorempiin kollegoihin. Nuorempien kollegoiden tietoteknista osaamista pi-
detd&n omaa osaamista parempana ja sita ihaillaan. Vaikka tietoteknisessa osaamisessa
tuntui haastateltavien kohdalla olevan jonkin verran eroja, kertoivat he kaikki hallitse-
vansa tietokoneen kayton ainakin perustasolla. Tietotekniseen osaamiseen ei haastatelta-
vien keskuudessa kaivattu lisad koulutusta, silla he kokivat osaamisensa olevan riittdvaa

tyotehtdvid suoritettaessa. lakkaat eivat aikaisemman tutkimusten mukaan ole huonompia
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tai hitaampia oppimaan uuden teknologian kayttamistd. Ammateissa, joissa vaaditaan
paljon uusien tietojarjestelmien ja tietotekniikan seka uuden sisallén oppimista, on myos
henkilostonjohtamisen ndkokulmasta painotettu, ettd ikddntyneet oppivat samalla tavalla
kuin nuoret, mutta vaativat uuden opettelulle enemmén aikaa (Julkunen & Parnénen,
2005, 140.) Tassé tutkimuksessa ikdantyvat eivat kokeneet tietokoneen kayton aiheutta-

van heille hankaluuksia tydtehtdviensé suorittamisessa.

Myds kokonaisuuksien hallinta ja sisdltdosaaminen erosivat sisalloltadn jonkin verran
verrattuna Palonimen (2004) teoriaan. Paloniemen mukaan kokonaisuuksien hallinnassa
korostuvat vastuullinen tyékokonaisuuksien loppuun vieminen ja sen ymmartdminen, mi-
ten yksi oman tyon osa-alue vaikuttaa toiseen. Sisaltbosaaminen on puolestaan suoraa
tiedollista osaamista, johon voidaan liitt44 kasitys osaamisesta taitona etsid tietoa seka
hyodyntéé tata tietoa omassa tyossa. (Paloniemi, 2004, 61-63.) Tassa tutkimuksessa ko-
konaisuuksien hallinta linkittyy vahvasti sisdltdosaamiseen, silla kaikki haastateltavat ko-
Kivat tyotehtavéansa vaativan ennen kaikkea laaja-alaista asiakokonaisuuksien hallintaa ja
tiedon soveltamista kaytantoon. Myos tiedon etsimisen tarkeydesta puhuttiin. Samaan ai-

kaan tyon koettiin vaativan tietynlaista itsenéisté ongelmanratkaisukykya.

Taman lisdksi kohdeorganisaatiossa asiakaspalveluosaaminen nousi enemmaén asiakas-
palvelua tekevien haastateltavien kohdalla isoon rooliin. Sen kuinka hyvin tyén muuta
sisaltéa hallittiin, voitiin nahda olevan suoraan kytkoksissa asiakaspalveluosaamiseen.
Asiakkaan kanssa tehtdvasta yhteistydssa myds koettiin tydssa eniten onnistumisen ko-
kemuksia, jos ik&antyvalla oli tunne tilanteen hallinnasta. Toimialan seuraamisen ja jat-
kuvan kehityksen voidaan katsoa ilmenevén ik&éntyvien keskuudessa etenkin halukkuu-
tena oman osaamisen jatkuvaan yllapitdmiseen ja sopeutumisena omaan tydhon liittyviin

muutoksiin.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan osaamisen kehittamisen kannalta on tarkead, etta or-
ganisaatiossa tuetaan oppimista, arvostetaan osaamista ja luodaan olosuhteita, joissa
osaamisesta tehd&an yhteinen voimavara (Tamminen, 2003, 25.) Toisaalta ik&antyville
tarjotut kehittdmismahdollisuudet eivét usein ole riittavié eikd saavutetun kehittymisen
seurauksena avaudu riittdvasti tilaisuuksia soveltaa uusia opittuja asioita (Moilanen,
2003, 27.) Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ik&dantyvat kokivat omat mahdolli-

suutensa koulutukseen osallistumiselle hyviksi ja heilld oli my6s positiivinen ndkemys
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omasta kyvystaan sisaistaa ja oppia uutta. Ikéantyvat eivét kokeneet, etté heille asetettai-
siin ikdansa perustuen tydnantajan puolelta esteité osallistua koulutukseen. Liséksi he ko-
Kivat, ettd tarjotut koulutuksen olivat sisall6ltdén siind mielessa hyvig, etta ne tukivat tyo-

tehtdvien suorittamista.

Osaamisen johtamiseen liittyviksi haasteiksi ikésensitiivisesta nakdkulmasta on aikai-
semmassa tutkimuksessa nostettu koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen, koulutusmene-
telmien ja -ympariston sovittaminen ik&antyvan henkiloston tarpeisiin ja oppimiskykyi-
hin sek& ik&antyvien tyontekijoiden esimiesten kouluttaminen (Armstrong-Stassen &
Templer, 2005). Henkil6stolld oli kohdeorganisaatiossa kaytossa erilaisia keinoja oman
osaamisensa laajentamiselle ja yllapitdmiselle. Heille oli tarjolla seké itsendisesti opiskel-
tavaa luettavaa materiaalia ettd tydnantajan jarjestamid videoiden vélityksella tai kasvo-
tusten tapahtuvia koulutuksia. Liséksi oppimista tapahtui tydssa oppimisen kautta ja tyo-

yhteisdssé jakamisen kautta.

Henkiloston oletetaan usein itse 16ytavan itselleen sopivat oppimisen keinot tarjottujen
vaihtoehtojen joukosta (Moilanen, 2003, 25). Kohdeorganisaation henkildstd vaikutti
kayttdvan tyonantajan tarjoamia kehittymisen mahdollisuuksia monipuolisesti omien
mahdollisuuksiensa mukaan. Paljon painoarvoa saivat virallisten kanavien liséksi epavi-
rallisemmat oppimisen keinot, kuten tiedon jakaminen kollegoiden kesken tydyhteisossa.
Tydyhteison sisdinen osaaminen tuntui olevan tarked ja kéytetty tieto lahde oman osaa-
misen tukemisessa. Kaiken kaikkiaan osaamisen kehittamiselle tarjotut vaihtoehdot nah-

tiin ikdantyvien keskuudessa hyvina.

Usein ikaantyneille tarjotaan tyopaikoillaan selvasti huonompia mahdollisuuksia osaami-
sensa kehittdmiseen sek& organisaatiossa etenemiseen kuin nuoremmille tyontekijoille
(Chiu, Chan, Snape & Redman, 2001, Grima 2011). Tdman tutkimuksen kohdeorgani-
saatiossa ikaantyvét eivat kokeneet, ettd heille olisi tydnantajan toimesta asetettu ik&an
liittyvié esteitd osaamisensa kehittdmiselle. Jos osaamisen yllapitdmiseen ei tarjota ik&éan-
tyville sopivia mahdollisuuksia, johtaa tdmé& ajan myota heidan kykyjensd vanhenemiseen
(Lazazzara & Bombelli, 2011, 813). Kohdeorganisaatiossa ik&&ntyvien osaamiseen ha-
luttiin kuitenkin panostaa tarjoamalla samoja mahdollisuuksia esimerkiksi koulutuksiin
osallistumiselle kuin kaikille muillekin ikaryhmille. Ikdantyvien puheesta korostui lisaksi

heiddn oma aktiivisuutensa ja halukkuutensa yllapitdd osaamistaan ty6tehtdvien vaati-
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malla tasolla. T&méa poikkeaa huomattavasti organisaatioiden johtajilla tutkimusten mu-
kaan olevasta kasityksestd, ettd ikdantyvat tyontekijat eivat kokisi tarvitsevansa liséé kou-
lutusta tyossédan (Armstrong-Stassen & Templer, 2005, 64-65). Haastateltujen ikaanty-
vien joukossa ei ollut havaittavissa Marques (2007, 33-34) mukaista liikaa itsevarmuutta

tai epdonnistumisen pelkoa esteiné heidan oppimiselleen.

Tassa tutkimuksessa mukana olleet ikdantyvat ilmaisivat useaan otteeseen halukkuutensa
osallistua tyonantajan tarjoamaan koulutukseen, jonka he kokivat olevan heille hy6dyksi
tyotehtavissaan. Kaikki haasteltavista olivat halukkaita ottamaan vastaan ty6nantajan tar-
joamaa koulutusta. Tutkimuksen tulosten voidaan siis katsoa tukevan Wiitakorven (20086,
187) tutkimusta, jonka mukaan ikaantyvien halu uuden oppimiselle on edelleen vahva
eikd ik&dantymista voida pitadd ratkaisevana tekijand oppimismotivaation vahenemiselle.
Suurimpana haasteena ik&éntyvien kohdalla voitiin tdssa tutkimuksessa nahda osaamisen
kehittdmisen yhdistamisen muihin ty6tehtaviin. Ikaantyvat kokivat, ettei osaamisen ke-

hittdmiselle jaanyt muiden téiden rinnalla tarpeeksi aikaa.

Ikéantyvien koulutukseen osallistumisaktiivisuutta on aiemmassa tutkimuksessa selitetty
seka tyonantajalahtoisilla etta tyontekijan omaan motivaatioon liittyvilla tekijoilla. Yli-
voimaisesti yleisimmiksi syiksi koulutuksen valiin jattdmiselle mainittiin llmarisen
(2006) mukaan kiinnostuksen puutteen sijaan typaikan muut kiireet, sopivan koulutus-
tarjonnan puute ja vaikeus paasta osallistumaan kiinnostavaan koulutukseen (limarinen,
2006, 159-160). Koulutusmahdollisuuksia tarjottiin kohdeorganisaatiossa haastateltavien
kertoman mukaan tasapuolisesti kaikille. Mydské&an suoranaiset puutteet koulutustarjon-
nassa eivat nousseet esille. Koulutuksiin kaivattiin kuitenkin kaytannon Iaheisempad na-
kdkulmaa ja enemman keskittymista yhteen asiakokonaisuuteen kerrallaan. Eniten kou-
lutukseen osallistumiseen vaikuttivat ikaantyvien oma halukkuus kehittya ja ty6ajan riit-
tdmiseen liittyvat ongelmat. Monet ik&antyvista kokivat, etteivat he tydonkuvan jatkuvan
laajentumisen liséksi halunneet en&a laajentaa osaamistaan muulla tavalla, mutta olivat

kylla halukkaita kehittymé&an nykyisissa tyotehtavissaan.

Ik&é&ntyvien oppimismotivaatio on tyduran lopun lahestyessa yleensa edelleen korkealla,
vaikka heidan perspektiivinsé tyohon saattaakin loitota eldkeién lahestyessa (Wiitakorpi,
2006, 187-188). Oppimismotivaatio oli edelleen korkealla myds kohdeorganisaation osa-

aikaeldkeléisillg, jotka ilmaisivat halukkuutensa koulutuksiin osallistumiseen yht& vah-
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vana kuin kokoaikaisesti tydskentelevat. Osa-aikaelakeldisten halu osallistua koulutuk-
siin voidaan toisaalta ndhdd jopa suurempana, koska he kertoivat pyrkivéansa aikataulut-
tavansa ty0- ja vapaa-ajan silla tavalla, ettd se mahdollisti koulutuksiin osallistumisen
parhaaksi katsomallaan tavalla. Jéljella olevien tydvuosien vahyys lisési kuitenkin osa-
aikaelakelaisten haluttomuutta lahted opettelemaan kokonaan uusia tyotehtavid esimer-
kiksi tyonkierron kautta. Tyouran loppua kohden ik&antyvien into kokonaan uusien asi-
oiden opettelulle nayttéisi siis hiipuvan, mutta nykyisen osaamisensa yllapitdminen oli

heille kuitenkin ensiarvoisen tarkeaa.

lImarisen (2003, 125) mukaan ik&&ntyvien kohdalla korkea oppimismotivaatio liittyy ti-
lanteisiin, joissa uusien asioiden oppiminen on ehtona sille, etta ikaantyva kokee parjaa-
vansa tyotehtdvissaan. Tama toteutui myos tutkimukseen osallistuneiden ik&éntyvien
kohdalla, silla he kokivat suurta halua yll&pitd& osaamistaan juuri ty6tehtévissa parjaami-
sen vuoksi. Tyotehtavissd parjaamisen tunne oli ajan kuluessa jonkin verran véhentynyt
tyénkuvan jatkuvan laajentumisen vuoksi. Péarjadmisen tunteen vaheneminen vaikutti
ikaantyvien tydmotivaatioon alentavasti. Ik&antyvéat kokivat, etta tyotehtavien suorittami-
nen edellytti heiltd jatkuvaa tietojensa paivittdmistd. Oppiessaan jonkin uuden asian
ikaantynyt osaa ottaa tehokkaasti tdman uuden taidon kayttoon tydssaan (Libby, 2002,
272). Uusien asioiden oppimisen koettiin suureksi osaksi olevan vain vanhan tiedon pai-
vittdmista tai siihen lisdamistd. Silti hallittavien asiakokonaisuuksien laajuus aiheutti

téssé tutkimuksessa ik&antyville myos haasteita.

Ikaantyvat kokivat pitkalla tyourallaan ja -historiallaan olevan heille osaamisensa kehit-
tdmisessa sekd etua ettd haittaa. llmarisen (2003, 125) mukaan ikdintyneen tyontekijén
laaja-alaisen hahmottamisen kyky paranee eli han osaa paremmin katsoa tilanteen koko-
naiskuvaa. Myos tutkimukseen osallistuneet haastateltavat kokivat tyokokemuksensa an-
siosta paremmin ymmartavan tyonteon prosesseissa ja tyotavoissa tapahtuneita muutok-
sia. Pitk& historia samassa organisaatiossa siis auttoi ikd&ntyvia hahmottamaan sen nyky-

tilaa omasta mielestdén ja suhtautumaan eteen tuleviin muutoksiin positiivisemmin.

Aikaisempi kokemus, tavat ja rutiinit ovat ik&dantyneelle hyvaksi tilanteissa, joissa tyos-
kentelyolosuhteet ovat vakiintuneita. Ne eivét kuitenkaan riitd sellaisenaan tyon vaati-
musten muuttuessa (llmarinen ym., 2003, 130). Ik&antyvat kokivat kerdédmastaan laajasta

osaamisesta olevan, joissa uusien asioiden sisdistamiseen liittyvissé tilanteissa myos hait-
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taa. Monesti vanhat toimintatavat saattoivat jaada yha kayttoon, jos kaikkiin uusiin tyo-
hon liittyviin muutoksiin ei ollut ehtinyt perehtymdan tarpeeksi hyvin ennen tyotehtaviin
siirtymistd. Toisaalta koska vanhemmalla tyontekijakunnalla on takanaan paljon koke-
musta, ei uuden tiedon oppimista ja kayttdmista saisikaan painottaa liiaksi (Ilmarinen ym.,
2003, 129). Ikaantyvat kokivat, ettd olisivat uusien taitojen opettelun sijaan halunneet
enemman hyoddyntaa tyotehtavissdan aiemmin kasvattamaansa osaamista. Tamé voisi to-
teutua esimerkiksi erikoistumalla ja keskittymalla enemman vain tietynlaisten asiakasta-

pauksen kasittelyyn, miké oli kohdeorganisaatiossa aiemmin ollut paremmin mahdollista.

Paloniemi (2004) on tunnistanut kuusi toimistotydntekijan osaamisen kehittamisen kei-
noa, jotka olivat 1. tydyhteison osaamisen hyddyntdminen 2. tydtehtavissa oppiminen 3.
koulutukseen osallistuminen 4. ammattikirjallisuuden ja muiden tietolahteiden hyddynta-
minen 5. tydyhteison ulkopuoliset kontaktit 6. tyon ulkopuolisen osaamisen hyddyntami-
nen. Taman tutkimuksen haastatteluissa néistd teemoista esiin nousivat eniten nelja en-
simmaisena mainittua. Varsinaisia tydyhteison ulkopuolisia tahoa ei osaamisen kehitta-
miseen liittyvassa puheessa mainittu. Ty6yhteison osaamisen hyédyntdmisessa oli havait-
tavissa samankaltaista vastavuoroisuutta, johon Paloniemi (2004) tutkimuksessaan viit-

taa. Kaikki haastateltavat kertoivat toimivansa seka kysyjan etta neuvojan rooleissa.

Haastateltavat eivat selvasti puheessaan nostaneet tydssa oppimista esiin paallimmaisena
osaamisen kehittdmisen keinonaan. Tydssa oppimisen voidaan kuitenkin katsoa olevan
osa heidadn osaamisensa kehittamista, silla uusien asioiden oppimisen kuvattiin olevan
kiinted osa omia tyGtehtavia. Lisaksi tyossa oppimiseen voidaan katsoa liittyvan haasta-
teltavien mainitsema pitka tyokokemus. Tyokokemus on karttunut heille tydvuosien ai-
kana erilaisissa toissa vastaan tulleissa kaytannon tilanteissa. Kokonaisuuden hallintaan
ja sisaltbosaamiseen tydssd oppiminen voidaan liittad ikdantyvien tydntekijoiden kykyna
soveltaa koulutuksissa opittua osaamista eteen tuleviin erilaisiin asiakastapauksiin. Wii-
takorpi (2006) on esittanyt ikdantymisen myotd tydssé ja tyon kautta tapahtuva uuden
oppiminen voi vahetd. Ikaantyneet ovat omaksuneet jatkuviin muutoksiin liittyvan jatku-
vasti tapahtuvan oppimisen tarpeellisuuden, mutta eivat valttaméatta osaa erottaa oppijan
omaa rooliaan tydssa oppimiseen liitettyna (Wiitakorpi, 2006, 188). Mydskéaén tassa tut-
kimuksessa ei oppijan roolia voida suoraan erottaa tydssé oppimisen yhteydessa ikaanty-

vien antamien kuvauksien perusteella.
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Ikéantyvien tyontekijoiden osaamista voidaan kehittdd myds varsinaisen kouluttamisen
seka tyontekijan oman aktiivisuuden ja omaehtoisen oppimisen kautta (Paloniemi, 2004,
72-80). Kohdeorganisaatiossa ik&antyvét tyontekijat osallistuvat aktiivisesti tydnantajan
tarjoamiin koulutuksiin ja yllapitavat osaamistaan lukemalla jatkuvasti erilaisia Kirjallisia
ty6ohjeistuksia ja uusia tyéhonsa liittyvié julkaisuja. Kouluttautumista tapahtui seké osal-
listumalla jarjestettyihin koulutuksiin ettd lukemalla materiaaleja oma-aloitteisesti tyon
tekemiseen liittyvien raamien antamissa rajoissa. Myos téssd kohdeorganisaatiossa jat-
kuva tiedon lisdantyminen ja muuttuminen nayttéisivat vaativat tyontekijaltd myos itse-

naista osaamisen péaivittamista.

Kuten tutkia jo ennen empiirisen tutkimusaineiston keraamista oletti, ei tydyhteisén ul-
kopuolisten kontaktien hyddyntdminen noussut esiin haastateltujen kanssa k&ydyissé kes-
kusteluissa. T&t4 voidaan ensisijassa selittdd haastateltujen tyon luonteella, joka on pit-
kalle erikoistunutta asiantuntijatyota. Tyontekijoiden osaaminen painottuu enemman or-
ganisaation sisalla hankittuun osaamiseen eivatka tydpaikan ulkopuoliset tahot juurikaan
vaikuta heidan tyoskentelytapoihinsa. Kohdeorganisaation tyontekijat eivét voi tydssédén
soveltaa tyopaikan ulkopuolelta tulevia tydskentelytapoja. Tyon ulkopuolisen osaamisen
hyodyntamista ei tutkijan odotuksista huolimatta mainittu myoskaén kielitaidon ja tieto-

teknisten taitojen vahvistajan roolissa, kuten Paloniemen (2004) tutkimuksessa.

Wiitakorven (2006) mukaan ikéantyvét usein kokevat saavansa organisaatiossa tukea
osaamisensa kehittdmiseen, mutta toiminnan tavoitteiden ja kdytannon toteutuksen valilla
on aukkoja. Ty6nantajan koettiin luoneen oppimismahdollisuuksia osoittamalla huolensa
ikdantyvien osaamisensa kehittamistd kohtaan, mutta konkreettisella tasolla osaamisen
tukeminen ei taysin onnistunut saavuttamaan ikaantyvien tarpeita (Wiitakorpi, 2006,
183.) Kohdeorganisaatiossa tukea oman osaamisen kehittdmiseen saatiin ennen kaikkea
muilta ty6tovereilta ja vasta tdmén jélkeen esimerkiksi omalta esimieheltd. Uuden esi-
miehen ei koettu ymmartavén taysin riittavalla tavalla sitd, miten osaamista ikaantyvilla
oli kaytossaan. Ikaantyvét olivat kuitenkin tilanteen suhteen ymmartavaisia ja kertoivat

esimiehen antaman tuen olleen heidan aiempien kokemustensa perusteella hyvalld tasolla.

TyoOyhteison tuki sen sijaan oli ikdantyville ddrimmaisen tarkedd. Koska ikaantyvéat ovat
tehneet organisaatiossa pitkén tyouran, ovat he tehneet samojen ihmisten kanssa toita

kymmenid vuosia. Kollegoilta saatiin tukea sekd tyohon liittyvissé ettd henkilokohtaisen



92

elamén kiemuroissa. Tydyhteison jasenet olivat samanikaisyytensa johdosta kayneet ela-
massadn lapi samoja vaiheita samaan aikaan. Tdma on osaltaan auttanut vanhan yhteis-
hengen muokkautumisen kohdeorganisaatiossa. Ik&éantyva tarvitsee osaamisensa kehitta-
misen tueksi ympariston hyvaksyntaa ja tukea (Wiitakorpi, 2006, 187-188), miké oli koh-
deorganisaation tydyhteisdssé hyvin saavutettu. Myds IImarisen (2003, 130-131) mukaan
ikdantyvéan kannalta oppimisen tukemisen avainasioita ovat asenne, kytkeminen aiem-
paan osaamiseen, eteneminen omaan tahtiin, aktiivinen oppimistyyli, itsearviointi, opitun
testaaminen, hienotunteisuus, virheiden salliminen, rauhallinen oppimistilanne ja hyva
ilmapiiri. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa talla listalla olevat asiat toteutuivat osittain
hyvin ja osittain 10ytyi kehittdmisen varaa. Esimerkiksi ikdantyvien asenne ja kytkeminen
aikaisempaan osaamiseen oli vahvaa ja ty6paikan ilmapiiri hyva, mutta mahdollisuuksia

rauhallisille oppimistilanteille ja omaan tahtiin etenemiselle voitaisiin lisata.

5.3 Tutkimuksen kaytannon implikaatiot kohdeorganisaatiossa

Tutkimuksen tdssa osiossa pyritadn nostamaan esiin sen kaytannon ehdotuksia kohdeor-
ganisaatiolle seka pohtimaan tutkimuksessa havaittujen tulosten ilmenemista. Ikaanty-
vien kokemuksien omasta idstaan olivat kohdeorganisaatiossa positiivisia ja ikdantyvilla
oli vahva halu pysyd mukana ty0yhteisonsa aktiivisina jasenind. Kohdeorganisaatiossa
vaikutti ainakin ikaantyvien keskuudessa vallitsevan positiivinen asenne ikaantymista
kohtaan. lkaantyvat eivat kuitenkaan kokeneet tydnantajan huomioivan heidéan ikaansa
tarpeeksi. TyGnantajan tekemid toimia esimerkiksi tyky-toiminnan piirissé ja osa-aika-
elakkeen mahdollisuuden tarjoamista arvostettiin, mutta osa ikaéntyneista olisi halunnut
ikaa huomioitavan enemmaén jokapaivéisen tyon suorittamisessa. Tyonantajalta kaivattiin
enemman ymmarrysta ja joustoa tyon suorittamiseen. Ikééntyvien toiveita tulisi siis kuun-

nella ja toteuttaa kohdeorganisaatiossa paremmin.

Haastatteluaineisto sisdltdé joitakin ikddntyvien esimerkiksi koulutusten jarjestamiseen
liittyvid toiveita, jotka ovat jarjestettavisséd kohdeorganisaatiossa. Ik&é&ntyvat toivoivat
koulutuksiin lisda kaytannon laheisempia nakokulmia. Lisaksi toivottiin enemman vaih-
toehtoisia koulutusajankohtia seka niiden aikatauluttamista siten, etta koulutuksissa l&pi-
kéyty tieto on heti hyddynnettavissé tyotehtavissd. Nama toiveet ovat pitkalle kiinni tyon-
tekijoiden ajankayttoon liittyvisté suunnitelmista ja siitd, miten kohdeorganisaatiossa on

mahdollista muokata sen nykyisté koulutustarjontaa. Varsinkin koulutusaikataulujen mo-
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nipuolistamisen luulisi olevan helposti jarjestettavissa yksinkertaisesti aikatauluja muu-
tamalla. Koulutuksia tulisi kohdeorganisaatiossa ehdottomasti edelleen jérjestaa etenkin
tyokausien vaihtuessa, silla niiden koettiin jaksottavan ty6vuotta ja helpottavan seuraa-
valle kaudelle siirtymista. Koska suuri osa varsinaisista koulutuksista tapahtuu organisaa-
tiossa talla hetkelld videomateriaalin valitykselld, tulisi videokoulutusten yhteyteen jér-
jestdd myos mahdollisuuksia vapaalle keskustelulle ja lapikaytyjen asioiden puimiselle
yhdessa.

Yhtena esteend osaamisensa kehittdmiselle ikd&ntyvét mainitsivat kiireen muiden tyéteh-
tavien suorittamisessa. Heille kyll& kerrottiin, ettd asioiden opetteluun ja kertaamiseen sai
kayttad aikaa, mutta silti ajan irrottaminen muilta ty6tehtavilta tuntui vaikealta. Sopivan
ajan l6ytdminen saattaisi olla helpompaa, jos ikaéantyville annettaisiin esimerkiksi tietty
tuntimaara, jonka suuruista panostusta heidén odotettaisiin kayttavan esimerkiksi tiettyyn
koulutukseen liittyvan materiaalin l&pikdymiseen ja kertaamiseen myds varsinaisen kou-
lutuksen ulkopuolella. Osaamisen kehittdmisté tulisi siis ohjata tyénantajan suunnalta pa-

remmin eika vain jattaa sitd ikdantyvien oman harkinnan ja ajankayton varaan.

Yhtena tarkednd osaamisen yllapitdmisen ja kehittdmisen keinoja pidettiin ikaantyvien
keskuudessa tyopaikalla tapahtuvaa osaamisen jakamista epdvirallisia reitteja pitkin.
Ikéantyvéat kokivat osaamisensa jakamisen tydyhteisossa tarkeédksi ja sen vuoksi kohde-
organisaatiossa tulisikin vahvistaa entistd enemman néita kokemuksien vaihtamiseen kes-
kittyvid vaylia. Yksi vaihtoehto tata varten voisi olla mentoroinnin laajempi hy6dyntami-
nen ja haastatteluissa esiin nostetut yhteiset lapikaynnit ty6kauden aikana. Tutkimuksen
tekemisen hetkelld mentorointia tapahtui organisaatiossa varsinkin vakituisilta tyonteki-
joilta kesatyontekijoille ja harjoittelijoille. Mentorointia voisi kuitenkin tapahtua vieléd

enemman myos vakituisen henkildston vélilla.

Kohdeorganisaatiossa tuntui olevan ainakin ik&antyvien keskuudessa vahva kulttuuri
siitd, ettd ongelmien kanssa ei tarvinnut ja&da yksin. Ainakin samaa ty6té tekevalta kol-
legalta tuntui aina saavan apua ja kynnys kysymiselle tuntui olevan matalalla. Ikaantyville
tulisi kuitenkin painottaa tata kysymisen tarkeytté varsinkin niiden tyétehtévien kohdalla,
jotka tuntuivat heista erityisen vaikeilta. Asioiden kdyminen yhteisesti l&pi sitd varten
jarjestetyissé tapaamisissa voisi parantaa entisestddn tiedon ja osaamisen jakoa. Tamé
mya0s alentaisi kynnysta avunkysymiselle. Samaan aikaan voisi kartoittaa sitd, minkalai-

sissa tapauksissa apua tarvitaan eniten. Jakamisen kulttuurin vahvistaminen entisestaan



94

varmistaisi myds osaamisen siirtymista ikaantyvilta ja tydelamasté poistumassa olevilta

organisaation nuoremmille tyontekijoille.

Ikéantyvét esittivat selvia toiveita siitd, ettei heidan tydnkuvaansa enédé laajennettaisi,
vaan he saisivat keskittyd enemman tietynlaisiin ty6tehtaviin. Téiden keskittdminen vah-
vistaisi ik&antyvien kokemusta osaamisestaan ja auttaisi jaksamaan tydssa paremmin.
Toiden tekemisessa oli kohdeorganisaatiossa selvasti havaittavissa pirstaloitumista, joka
vaikeutti tyon suorittamista ikadntyvien kohdalla. Useasta tyttehtévasta toiseen siirtymi-
nen tydpdivan aikana vaikutti selvasti heidan tydssé jaksamiseensa sita alentavasti. Var-
sinkin erilaisten asiakaspalvelu- ja puhelinpdivystysvuorojen koettiin pirstaloittavan tyo-
aikaa ja vievan paljon voimia perustyon suorittamiselta. Tyohon liittyvié vuoroluontoisia
tehtdvia voitaisiin pyrkia jaksottamaan paremmin, jotta ne veisivat vahemman keskitty-

mista pois paaasiallisten tydtehtdvien hoitamisesta.

Kaiken kaikkiaan ikaantyvien jaksamisesta voitaisiin pitdd kohdeorganisaatiossa nykyista
paremmin huolta. Taté voitaisiin mahdollistaa esimerkiksi erilaisilla tyékuormaan liitty-
villa kevennyksill4. Haasteena tyokuormien keventamisessd on kuitenkin ik&antyvien
suuri méara tyoyhteisossa. Jokaisen tyontekijén tyokuormaa ei tasta syysta voi keventaa
vain yksistaan ikavuosien perusteella vaan siina tulisi ottaa huomioon jokaisen omakoh-
tainen kokemus jaksamisestaan. Kaikki haastatellut ikdantyvét eivét kokeneet tyon teke-
misen muuttuneen raskaammaksi, mutta ne, jotka nostivat asian esille, olisivat toivoneet,
ettd heidén henkilokohtainen tilanteensa olisi huomioitu paremmin. Ikdantyvien jaksami-
sen laajempi kartoittaminen ja huomioinen asettaa vaatimuksien etenkin esimiehille, silla
heilla tulisi olla kokonaisvaltainen kuva alaistensa jaksamisesta ja osaamisesta. Jaksami-
seen liittyvia keskusteluja voitaisiin esimiesten ja ikaantyvien vélilla kdyda ennen kaik-
kea muissa yhteydessa kuin kehityskeskusteluissa, sill& jaksamisessa saattaa tapahtua no-
peitakin muutoksia eika tilanteen seuraaminen vuosittaisella tasolla vélttamatta riita. Esi-
miestyon kehittdminen vastaamaan paremmin ik&antyvien tarpeita voisi olla seuraavia

tarkeitd kehityskohtia kohdeorganisaatiossa.

Kohdeorganisaation tydyhteison tiiviys voidaan ehdottomasti ndhda organisaatiolle suu-
rena voimavarana. Ik&éntyvat ovat hyvin sitoutuneita organisaation yhteisiin tavoitteisiin
ja muiden tyotovereiden auttaminen nahtiin ikédantyneiden keskuudessa tarke&na arvona.

Tiivis tydyhteisd mahdollistaa sen, ettd ik&antyvilla on uransa loppuun asti tunne siita,
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ettd heitd arvostetaan tyopaikalla ja he kokevat tyonsé tarkedksi. Tata arvostuksen tun-
netta tulisi pyrkid vaalimaan kaikilla tavoin, koska silla voi olla osallaan suurta merkitysté
seka ikdantyvien tydmotivaatioon ettd jaksamiseen yleensékin.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa pyrittiin tadyttdmaan aikaisemman tieteellisen tutkimuksen puutteita
nostamalla tutkimuksen keskioon ik&antyvéan tyontekijan kokemukset iésta ja osaami-
sensa kehittamisesta. Aikaisempi ikdjohtamiseen liittyvé tutkimus on kansainvalisella ta-
solla keskittynyt suurelta osin ikaantymiseen liittyvaan syrjintddn (mm. Chiu, Chan,
Snape & Redman, 2001; Grima, 2011; Lazazzara & Bombelli, 2011) ja Suomessa puo-
lestaan ennen kaikkea tyokyvyn séailymiseen ja yllapitamiseen (llmarinen ym, 2003; Moi-
lanen, 2005 ja 2003; Salminen 2012). Tassa tutkimuksessa mukaan otettiin lisdksi osaa-
misen johtamiseen liittyvid ndkokulmia, joita on aiemmin tarkasteltu etenkin organisaa-
tion ndkokulmasta (Halme, 2011). Tutkimuksella onnistuttiin sen tavoitteiden mukaisesti
tuomaan sen teemojen mukaisia aihealueita esille ikdantyvan tyontekijan nakokulmaa ko-

rostaen.

Tapaustutkimuksena tdma tutkimus on kuitenkin sen yleistettdvyyden osalta kyseenalai-
nen. Tama tarkoittaa, etteivat tutkimuksessa esiin nousseet tulokset valttamatta ilmene
kohdeorganisaation ulkopuolella. Tutkimus on lisaksi laadultaan kvalitatiivinen ja saat-
taisi kaivata tuekseen laajempaa maarallisté tutkimusta kohdeorganisaation kokonaisti-
lanteen kartoittamiseksi. Tata tutkimusta voidaan kuitenkin hyodyntéa esimerkiksi anta-
massa suuntaviivoja myohemmalle jatkotutkimukselle ja hypoteesien asettelulle. Maaral-
lisen tutkimuksen avulla tdmén tutkimuksen 16ydoksié voitaisiin varmentaa ja tasta syysté

tutkimukselle asetettua nakdkulmaa tulisi lahestyd myds maaréllisestd nakdkulmasta.

Tama tutkimus keskittyi tutkimaan ainoastaan ikaantyvien tyontekijoiden kokemuksia,
joten jatkotutkimuksissa voisi olla mielenkiintoista ottaa sithen mukaan myds muita ika-
ryhmid. Tasté tutkimuksesta jatettiin ulkopuolelle ik&ryhmien vertailuun perustuva nako-
kulma, mutta sen mukaan tuominen voisi auttaa paremmin hahmottamaan ikaantyvien ja
nuorempien tyontekijoiden kokemuksista mahdollisesti havaittavia eroja. Liséksi tutki-
mus toteutettiin vain yhdessé kohdeorganisaation toimipisteessd, joten laajemman koko-
naiskuvan kartoittaminen edellyttéisi tutkimuksen toteuttamista myds muualla kohdeor-

ganisaatiossa.
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Seuraava tutkimus voisi keskittyd myos tutkimaan ik&antyvien osaamisen kehittamisté
painottuen esimiehen rooliin ja niihin taitoihin, joita esimiehelté ikdantyvien johtamisessa
vaaditaan. Tutkimus voisi keskittyd esimiehen kokemuksiin ik&&ntyvien johtamisesta ja
hanen mahdollisesti kohtaamiinsa haasteisiin néissa tehtdvissaan. Ikaantyvien tyonteki-
joiden osaamisen kehittdmiselle on tarke&a heidén organisaatiossaan saama tuki. Usein
esimiehelld on tarke& rooli tdman tuen antajana, joten esimiehen taitojen kehittdminen
ikdantyvien tarpeisiin soveltuvaksi voisi tehokkaan toiminnan kannalta olla tarkeédssa ase-
massa. Taman tutkimuksen mukaan tydyhteison tuella oli ikdéntyvélle suuri merkitys,
mutta jatkotutkimuksissa voisi keskittyd tutkimaan nimenomaan esimiehen iké&éantyvélle

tarjoamaa tukea.

Yhtend mielenkiintoisena tutkimusasetelmana voisi tdmén lisdksi olla 1ahestya idn koke-
muksen ndkokulmaa ymparistossa, jossa ikdjakauma on tdman tutkimuksen kohdeorga-
nisaatiota tasaisempi. Mukaan tulisi tdssakin tilanteessa ottaa kaikki organisaation eri ika-
ryhmat. Tdman tutkimuksen kohdeorganisaation ikdjakauma oli painottunut suurelta osin
yli 45-vuotiaisiin. Ikd&ntyvat muodostivat kohdeorganisaatiossa selvan enemmiston hen-
kilostostd. Tama tarkoitti kyseisen organisaation kohdalla myds sitd, etta samat tyonteki-
jat olivat olleet kohdeorganisaation palveluksessa kymmenia vuosia, mika on osaltaan
ollut vaikuttamassa i&n kokemuksen muodostumiseen. Ian kokemista voisi tutkia ik&an-
tyvan nakokulmasta myos sellaisessa organisaatiossa, jossa ikdjakauma on tasaisemmin
jakaantunut kaikkiin ikaryhmiin tai pdinvastoin keskittynyt suurelta osiin ialtd&n nuoreen
tyontekijakuntaan. Toisaalta tutkimuksen voisi toteuttaa myds organisaatiossa, jossa tyo-
voiman vaihtuvuus on ollut kohdeorganisaatiota suurempaa. Nain saataisiin enemmaén
vertailukelpoisia tutkimustuloksia siitd, miten organisaation ikdjakauma vaikuttaa sen

tyontekijoiden ikakokemukseen tyopaikalla.

Taman tutkimuksen haastateltujen joukkoon lukeutui kaksi osa-aikaelakkeelld ollut hen-
kiloa. Jatkotutkimuksissa voisi paneutua vield tatd tutkimusta laajemmin kasitteleméaan
osa-aikaelékkeelle siirtymisen vaikutuksia ikaantyvéan tyosuoritukseen, jaksamiseen ja
osaamisen kehittdmiseen. Kaiken kaikkiaan tata tutkimus tarjoaa hyvia lahtokohtia seu-
raaville tutkimuksille ja niiden toteuttamiselle. Jatkotutkimukselle 16ytyy useita seké laa-
dullisia ettd maérallisia vaihtoehtoja, joten avulla ikadntyvien johtamiseen voitaisiin

tuoda edelleen lisda ndkokulmia.
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LITTEET

Liite 1 Haastattelukysymykset

Johdanto:
Kerro lyhyesti omin sanoin omasta tydstasi ja tyohistoriastasi kohdeorganisaatiossa.
1. Ikddntyvan suhde omaan ikédédnsé ja ikddn yleensd

e Minkdélaisia ajatuksia idstd puhuminen herattda sinussa?

e Miten koet oman ikasi?

e Miten koet oman ik&si verrattuna muihin samanikéisiin?

e Miten koet oman ikdsi verrattuna muihin tyétovereihisi?

o Koetko saavasi tydpaikalla erikoiskohtelua ikisi perusteella?

o Koetko olevasi arvostettu tyopaikalla ja arvostatko muita tyoyhteisosi jasenid?

2. Ian vaikutukset tyossd ja muussa eldméassi

e Miten ik& mielestasi nakyy tyopaikalla?

e Oletko huomannut ién vaikuttavan tyohosi/tyokykyysi?
e Missd tilanteissa?

e Mik& on idn tuoma suurin rikkaus ty6ssa?

e Mik& on idn tuoma suurin haitta tyssa?

3. Ikddntyvien osaamisen sisdllot

e Minkilaista osaamista tydssési tarvitaan?
o Miké osaaminen siiné on sinulla kaikkein vahvinta talla hetkelld?
¢ Koetko, ettd esimiehesi ymmaértdd mitd osaamista sinulla on?

4. Ikadantyvien osaamisen kehittdminen

e Miten kehitit omaa osaamistasi tyopaikalla?
e Millaisia mahdollisuuksia osaamisesi kehittamiseen sinulle tarjotaan tyopai-
kalla?
¢ Osallistutko tarjolla olevaan koulutukseen?
e Millaiset keinot tukevat oppimistasi parhaiten?
e Mitd asioita sinun tulisi mielestisi kehittdd osaamisessasi?
e Miten koet uusien asioiden opettelemisen ty0ssa?
o Annetaanko uuden opettelulle tarpeeksi aikaa?
e Tukeeko esimiehesi kehittymistési?



