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Abstract

The purpose of this paper is to
examine different age groups and
age management in organizations.
Age management is obviously an
important issue in business organi-
zations and in society as a whole,

as it is seen as one solution to the
problem of an aging workforce. Age
management is defined in this paper
based on the theory of diversity
management, which regards age as
one aspect of diversity. In this paper
| explore what kinds of meanings
people in the case organizations at-
tach to age and how they define age
management in organizations. My
research method is discourse analy-
sis, in which the focus is on speech.
The main outcome of the study is
that people construct “the old” and
“the young” as two distinct groups
in their organizational discourses.
The identity of a “young” and an
“old” worker are similarly construct-
ed. Two specific types of discourses
were derived from the empirical
data related to age management,
namely: efficiency discourse and
community discourse.
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1. Johdanto

Milli perustein miirittelemme jonkin
vanhaksi tai nuoreksi tydyhteisdssi?
Jokaisella on oma kisityksensd vanhasta
ja nuoresta ja timi kisitys on riippuvain-
en usein omasta iisti. Muodostamme
kisityksemme kielen ja sen kiyton pe-
rusteella. Ympiristd ja sen puhetapa
muokkaavat kisityksid ja mielikuvia
"ikdisyydelle”. Kielelld on niin merkittivi
rooli sosiaalisen todellisuuden tuottajana.
(Limsi, 2002.)

"Tkdantyvi” on vakiintunut yhteiskun-
nallisessa ja ikdjohtamiseen liittyvissi
kirjallisuudessa koskemaan yli 45-vuo-
tiaita henkilditd. Termid ikdintynyt on
kiytetty laajalti julkisessa keskustelussa
ja lainsiidinnossikin kuvaamaan yli
55-vuotiaita tydelimissi. Ikimdiirittely
pohjautuu ikdintyvien tydllistymisedel-
lytysten parantamista selvittineen
komitean (Ikiintyvit tydelimissi 1996)
miirittelyyn (Ilmarinen, Lihteenmiki ja
Huuhtanen, 2003). Komitean miirit-
tely perustuu ikii ja tydkykyid koskeviin
tutkimustuloksiin, joiden mukaan en-
simmiiset oireet tyon kuormittavuud-
esta tulevat esiin keskimiirin 45 vuoden
idssi (Paloniemi, 2004). Toisaalta, es-
imerkiksi vanhuustutkimuksen eli geron-
tologian nikSkulmasta termit “ikdantyvi”
ja "ikddntynyt” sopivat varsin huonosti
kuvaamaan vasta keski-ikiisti vieston
osaa.

Seuraavien vuosikymmenien aikana
realisoituva demografinen muutos teol-
listuneissa maissa haastaa yhteiskuntata-
louden. Keski-iki kohoaa, ja elikeliisten
miiri kasvaa. Ikirakenteen vinoumaan
ovat vaikuttaneet suuret sotien jilkeiset
ikiluokat ja alhainen syntyvyys 1970-
luvulla. TySelimiin suurin vaikutus on
suurten ikiluokkien siirtyminen yli 50
vuoden ikiin, silli he ovat noin 30 pros-
enttia koko tydvoimasta. Organisaatio-
ille ikd4ntyminen merkitsee uhkaa siini
mielessd, etti ikirakenteen vinouman
vuoksi suuri miiri tietoa ja strategista
osaamista siirtyy pienen ajan kuluessa
elikkeelle. Huoltosuhteet muuttuvat
siten, etti kansantuotteen kasvu ja hy-
vinvoinnin taloudellisten edellytysten
turvaaminen jiivit yhi harvempien vas-
tuulle, Kirjistyessiin tydvoimapula aset-
taa siirtolaispolitiikalle uudet tavoitteet.

(Ilmarinen ym., 2003; Grithths, 1999.)

Vieston ikdintyminen ja ikdjo-
htamisen tarpeellisuus on tiedostettu
yhteiskunnallisessa  keskustelussa  ja
organisaatioiden johtamisessa. Kansal-
linen ikiohjelma, joka toteutettiin vu-
osina 1998-2002, on esimerkki pon-
nisteluista  elikdityvin  yhteiskunnan
ongelmien hallitsemiseksi (Ikiohjelman
monet kasvot, 2002). Ikiohjelma tihtisi
erityisesti ikdintyvien tydkykyd edis-
tivdin toimintaan, tydllisyyden paran-
tamiseen jaikimyonteistd asenneilmastoa
palvelevan tiedon lisiimiseen. Ikiohjel-
man puitteissa kiynnistettiin myos laaja-
mittaista tutkimustoimintaa ja yrityksille
suunnattuja hankkeita. Yritykset ovat
tiedostaneet uudenlaisen tilanteen, jossa
inhimillisestd resurssista kilpaillaan. Tul-
evaisuudessa tyovoiman kysyntd ylittdi
tarjonnan ja asettaa myds organisaatioille
uudenlaisia paineita. Téstd syystd organ-
isaatiot ovat kiynnistineet ikdjohtamis-
en hankkeita, joissa ne pohtivat omia
ikdasenteitaan seki pyrkivit edistimiin
omien tydntekijoidensi tydkykyi, tyol-
listyvyyttd ja organisaation tuloksellisu-
utta.

Ikdjohtaminen on vaikeasti
miiriteltivi kisite, jolle ei tunnu vield
I6ytyneen tdysin vakiintunutta sisdltod.
Nikokulman mukaan ikdjohtaminen
viittaa organisaatioiden johtamiseen tai
ihmisten elimin tarkasteluun (Juuti,
2002). Kisitteeseen sisiltyy yhteiskun-
nallinen, organisatorinen ja yksilotason
ulottuvuus. Yhteiskunnallisesta nikokul-
masta ikdjohtaminen on ensisijaisesti
kansantalouden kestivyyden turvaamis-
ta. Ikdjohtamista tarkastellaan siis yht-
eiskunnallisena ilmioéni, demografisena
muutoksena. EU kiyttdd kisitettd "age
management” tarkoittamaan keinoja,
joilla hallitaan EU-alueen vieston ikiin-
tyminen ja sen mukanaan tuomat ongel-
mat. Yksilon kannalta ikidjohtamisessa
korostuvat tyon merkitys, arvo ja luonne.
Organisaation ikdjohtamisen ja laajem-
min henkilstdjohtamisen kiytinteilld
vaikutetaan esimerkiksi yksilon mah-
dollisuuksiin edeti urallaan. Tissi tut-
kimuksessa ikdjohtamisen ymmirretiin
olevan osa organisaation toimintaa, eri-
ikiisten johtamista siten, etti jokaisen
tyontekijin ominaisuudet tulisivat hyo-
dynnettyi parhaalla mahdollisella tavalla,
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ja niin, ettd jokainen toimija tuntisi itsensi tarpeelliseksi organ-
isaatiossa. Useinhan kisite rajataan tarkoittamaan ainoastaan
"ikdintyneisiin” kohdistuvia toimenpiteiti.

Myés muunkinlainen erilaisuus vaikuttaa johtamiseen, silld
tyoyhteisdssi on erilaisia tyontekijoitd, joiden erilaisuus tulisi
hyviksyi ja hyddyntdi. Parhaimmillaan erilaisuus, myds eri-
ikiisyys, on tyoyhteisdn voimavara.

Tissi artikkelissa tarkastellaan ikdjohtamisen ilmentymisti
ja merkityksid organisaation sisilli. Sosiaalista todellisuutta
pyritiin ymmirtimiin haastattelemalla sen jisenii. Laadulli-
seen tutkimukseen liittyvd merkityksen kisite on tutkimuksessa
keskeisell sijalla. Téssd tutkimuksessa halutaan ymmirtia ni-
itd merkityksii, joita haastateltavat antavat ikdintymiselle, eri-
ikiisyydelle ja ikdjohtamiselle. Muotoilen tutkimuskysymykseni
seuraavasti:

Millaisia merkityksii eri-ikiisyydelle ja ikdjohtamiselle an-
netaan organisaatiossa?

Millaisia identiteetteji haastateltaville rakentuu eri-ikiisyys-
diskurssissa?

Tutkimusmenetelmini diskurssianalyysi on monimerki-
tyksinen, eikd sen soveltamisessa ole yhti oikeaa tapaa. Phil-
lips ja Hardy (2002) korostavat kirjavuutta diskurssianalyysiin
kiytettivissi tiedon keruun tavoissa samoin kuin itse analyysin
kirjoa. Tutkimusmenetelmini diskurssianalyysi kuitenkin aut-
taa ymmirtimiin ikdjohtamista ja ikiintymisilmidtd koko laa-
juudessaan seki niiden kahden vilisti yhteytti.

Aineisto on diskurssianalyyttisessi tutkimuksessa keskeinen
osa tutkimusta, mutta aineistoa tulee tarkastella juuri siini kon-
tekstissa, jossa se on tuotettu. Tutkimusaineistona kiytetyt ha-
astattelut tarjoavat “sisipiirildisten tulkintoja organisaatiokon-
tekstista” (Phillips & Hardy, 2002). Haastateltavien puhe antoi
kuitenkin viitteiti myds laajemmista organisaatiokontekstin ul-
kopuolisista yhteiskunnallisista olosuhteista, yhteiskunnallisis-
ta diskursseista. Tarkoituksena ei ole tehdi mikroanalyysii yk-
sittiisisti teksteistd, silli ne eivit olisi tuottaneet siti sosiaalista
todellisuutta, jota tissi tutkimuksessa halutaan ymmirtii. Tut-
kittava todellisuus rakentui tekstikokonaisuuksista eli diskurs-
seista, jotka konstituoivat sosiaalista todellisuutta (Phillips &
Hardy, 2002).

Tissi tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu yksilon aikeiden
tai toiminnan selittimisen sijaan siihen, millainen identiteetti
rakennetaan keskustelun kuluessa nuorelle ja ikdintyneelle. Tut-
kimuksen lopussa hahmotellaan nikemysti siitd, minkilaisten
kehysten pohjalta yrityksissi jisennetdin ikdintymistd, eri-
ikdisyyttd ja myds ikdjohtamista.

2. Ikajohtamisen teoreettinen tarkastelu

Ikdjohtaminen on itsessdin kiinnostava tutkimuskohde.
Ikidjohtamista on tutkittu eri tieteenaloilla, mm. terveystieteissi
ja yhteiskuntatieteissi (ks. esim. Walker, 1999). Johtamistut-
kimuksessa ikdjohtamista on lihestytty henkildstdresurssien
johtamisen nikokulmasta tutkimuksissa, joissa keskitytiin
vieston ikdintymisen mukanaan tuomiin muutoksiin es-
imerkiksi tyovoiman suunnittelussa, rekrytoinnissa, valinnassa,
koulutuksessa, palkitsemisessa, suoriutumisen arvioinnissa,
urakehityksessi, elikkeelle siirtymisessi, tyoterveydessi ja tur-
vallisuudessa seki tasa-arvoisuudessa (Patrickson & Hartmann,
1995)

Ikdjohtaminen on henkilostojohtamista, jossa otetaan
huomioon tydpaikan eri-ikdiset ihmiset ja heidin erilaiset
tarpeensa. lkijohtaminen on johtamista, jossa panostetaan
henkil8stén yllipitoon ja varmistetaan niin yrityksen menestys,

miki on tirkedd, kun henkilostoresurssin merkitys yhi kasvaa
tulevaisuudessa. Ikdjohtaminen on esimiestyon nikokulmasta
tapa johtaa ihmisii (leadership). Tissi tutkimuksessa ei kisitel-
14 ikdjohtamisen kiytinteiti ja menettelytapoja. Jos tutkimuk-
sen kohteena olisivat nimai asiat, puhuttaisiin erityisesti ikdint-
yvien toimintakyvysti ja tydkyvysti (Kirjonen, 1994; Ilmarinen,
1999).

Tissi tutkimuksessa ikdjohtamista lihestytdin erilaisuuden
johtamisen (diversity management) nikdkulmasta. ki on yksi
erilaisuuden muoto. Erilaisuus syntyy ominaisuuksista, kuten
idstd, sukupuolesta, etnisestd tai kulttuuritaustasta, fyysisesti
toimintakyvysti tai seksuaalisesta suuntautumisesta. Erilaisu-
uden johtaminen korostaa sellaisia ikdjohtamisessakin keskeisid
arvoja kuin suvaitsevaisuus ja erilaisuuden hyviksyminen.
Erilaisuuden johtaminen tissi yhteydessi tarkoittaa johtajan
kykyi saada erilaiset ihmiset toimimaan yhteistydssi (Tyossi
jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma, seurantaraportti,
2002). Ikdjohtaminen miirittyy silloin johtamistydksi, jossa
vaaditaan sekd yksilon ettd ryhmin tydskentelytavan ja aja-
tusten ymmartimistd ja hyodyntimisti siten, ettd kokonaisuus
saadaan nivottua yhteen innovatiiviseksi toiminnaksi.

Tutkimusaiheen yhteiskunnallisen ulottuvuuden vuoksi
tutkimukseen liittyy myds vastuukysymyksii. Tissi artikkelissa
keskitytdin yrityksen vastuuseen ihmisistid ikdintyvissi yht-
eiskunnassa ja erityisesti sen vastuuseen omasta henkil8stdsti.
Sosiaalinen vastuu ikdintyvissi yhteiskunnassa tarkoittaa yri-
tyksissi sitd, ettd yritys pitdd huolen henkilstdstiin parhaalla
mahdollisella tavalla, kuitenkin oman menestyksensi ja toimeen-
tulon sallimissa rajoissa (Teollisuus ja tydnantajat 2001). So-
siaalinen vastuullisuus yrityksen sisilld merkitsee sitd, ettd yritys
kantaa huolta henkildstén hyvinvoinnista ja osaamisen yllipi-
dosta. Tistd tutkimuksesta rajataan pois kuitenkin yrityksen
ulkoiset sosiaalisen vastuun elementit, joiksi miiritelliin es-
imerkiksi tuoteturvallisuus ja kuluttajansuoja, hyvit toimintat-
avat ja yhteistyd lihiyhteisdjen kanssa seki yleishyodyllisten
toimintojen tukeminen (Teollisuus ja tydnantajat, 2001). Yri-
tyksen vastuu henkilostostd ilmenee ikdjohtamisessa siten, ettd
yritys ottaa huomioon yksilon erilaiset eliminvaiheet, arvostaa
erilaisuutta (eri-ikiisyytti) ja tarjoaa vaihtelevan tyon, jossa on
mahdollisuus kehittyi monipuolisesti. Johtamisen haasteena
tulee painottumaan yhi enemmin moniarvoisen tydyhteison
johtaminen, erilaisten arvomaailmojen hallinta ja niiden yht-
eensovittaminen seki erilaisuuden hyviksynnin edistiminen
yhteisdssi (Laitinen, 1994)

Tyontekijéiden suhde ja kisitykset omasta ja muiden ikiin-
tymisestid ovat jiineet ikdjohtamisen tutkimuksessa vihem-
mille huomiolle (Paloniemi, 2004). Ikiin ja ikdintymiseen
liittyvid merkityksid tydelimissid on aiemmin lihestytty kylld
asennetutkimuksen nikokulmasta, mutta ne liittyvit tyénan-
tajien tai yhteiskuntakulttuurin ikikielteisiin asenteisiin (esim.
Vaahtio, 2002). Ikikielteisyys voi ilmeti esimerkiksi ikidinty-
neiden heikentyneeni asemana tyomarkkinoilla. Ikikisityksiin
kohdistuneet tutkimukset on lisiksi yleisimmin toteutettu sut-
vey-tyyppisini tutkimuksina, mutta laadullisten tutkimusten
osuus on kasvanut (Baumann, Lyng & Lahn, 1997, ks. Palo-
niemi, 2004).

Ikikisitykset saattavat vaikuttaa taustalla ja vahvistaa eri-
ikiisiin liitettdvid stereotyyppisid kisityksii. Esimerkiksi os-
aamisen kehittimisen liittyvit asennetutkimukset osoittavat,
ettd kisityksiin iin ja oppimisen vilisestd suhteesta liittyy edel-
leen ennakkoluuloja ja tietimittomyyttd (Paloniemi, 2004).
Toisaalta taas koetaan, etti eri-ikiisten osaamisessa on eroja.
Ikdintyneiden osaamisen vahvuuksina pidetdin hiljaista tietoa
(kokemusperiinen osaaminen) ja kiytinnon osaamista, kun
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taas nuorten vahvoiksi osaamisen alueiksi luetaan tekninen ja
tiedollinen osaaminen (Paloniemi, 2004). Silloin oletetaan yk-
sinkertaistaen, etti ikdintyneiden ja nuorten osaamisessa on
eroja (Nonaka & Takeuchi, 1995). Asenteet vaikuttavat es-
imerkiksi siithen oletukseemme, etti vanhimmalla ikiluokalla
tyon merkitys on sitoutunut protestanttiseen tydetiikkaan, kun
taas nuorinta ikiluokkaa sanotaan viihtyvyytti ja joustavuutta
hakevaksi sukupolveksi (Ilmarinen ym., 2003). Protestanttisen
tyoetiikan mukaan ihmisen on omalla kovalla tyslldin ansait-
tava toimeentulo (Robbins, 1998).

On kuitenkin totta, etti tydelimissi saattaa syntyid konf-
likteja, jos nuoremmilla ja vanhemmilla on hyvin erilaiset ar-
vostukset ja suhde tyon tekemisti kohtaan. Tyontekijoilli voi
olla esimerkiksi ristiriitaisia tyohén liittyvii toimintatapoja,
eiki ikdintynyt osaa hyviksyid nuoren kelloon sitomatonta
tyoskentelytyylid. Esimiehen nikokulmasta arvot vaikuttavat
esimerkiksi sithen, mitd tydntekijiltd voi kohtuudella odot-
taa, miki on tasapuolista tai oikeudenmukaista kohtelua, miti
henkilskohtaisesti tyolld tulee saavuttaa ja minki tihden tyoti
ylipditiin tehdiin (Ilmarinen ym., 2003).

Yksilon arvojen merkitysti tydyhteisossi on tutkinut mm.
Puohiniemi (2002), joka on miiritellyt myds ikdin liittyvid
arvoja. Nuorten osalta hin puhuu "individualistisesta hedonis-
mista”. Tillaiselle ihmiselle mielihyvi on valintoja ohjaava arvo.
Individualistisille hedonisteille on tyypillistd yksilén vapauden
arvostus ja tehokkuusajattelu; he myos suhtautuvat kollektiivi-
seen vastuuseen kielteisesti. Ihmisen ikdintyessi timin arvot
kehittyvit universaaliin, kollektiiviseen ja turvallisuutta ar-
vostavaan suuntaan, Eletyn elimin, elimintilanteen, ja suhteen
itseen ja muihin — perusteella yksilon toimintaa ohjaavat arvot
ovat erilaisia (Puohiniemi, 2002). Tutkimusten mukaan eri-
ikiisten vililli siis on arvoeroja.

Ikdintymistutkimuksen vahva teoreettinen pohja on perii-
sin sosiaaligerontologisesta tutkimuksesta. Sosiaalisen vanhen-
emisen tutkimus eli sosiaaligerontologia tarkastelee muutoksia
ikdintyvin ihmisen ja hinen ympiristonsi vilisessi suhteessa.
Kisite sosiaalinen vanheneminen kuvaa ikidintymisilmién
moninaisuutta makrotasolla ja mikrotasolla. Sosiaalisessa van-
henemisessa on kyse my®s siitd, ettd yhteiskunta vanhentaa
kansalaisiaan,

3. Ikdantyminen ja ikajohtaminen
diskursiivisesti tarkasteltuna

3.1 Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen

Konstruktiivisen todellisuuskisityksen mukaan kieli ja puhe
rakentavat sosiaalista todellisuutta, Mitiin valmista totuutta ei
ole olemassa, vaan se muokkautuu puheessa. (Limsi, 2002.)
Kieli ja puhe edellyttivit ihmisten vilisti kanssakiymisti, ja
siksi keskeiselli sijalla todellisuuden ymmirtimisessi on vuoro-
vaikutus. Téssi tutkimuksessa tapa, jolla kieltd kiytetdin, muo-
dostaa jonkin ymmirryksen myds “ikdintymisestd” ja "ikdjo-
htamisesta’, kun niistd puhutaan eri tavoin. Kisitteen sisiltod ei
miiriti jokin kielen ulkopuolinen objekti, vaan muut kisitteet,
kaikki ne miireet ja miiritelmit, joita termille annetaan. Kon-
struktiivisuus liittyy kielen jisentimiseen sosiaalisesti jaettuina
merkityksind. Merkitykset kehittyvit suhteessa toisiinsa ja pe-
rustuvat keskiniiseen erottumiseen (Jokinen, Juhila ja Suonin-
en, 1993). Esimerkiksi "nuoria” ei ole ilman "ikdintyneitd’. Aja-
tus konstruktiivisuudesta sisiltii tissi tutkimuksessa idean
siitd, miten esimerkiksi "ikdintynyt konkari” tai "kokematon
nuori” tuotetaan puheessa ja miten niihin liittyvii itsem#irit-
telyji ja keskiniisii eroja heritetdin henkiin.

Diskurssi ymmirretdin tissi tutkimuksessa tavaksi esittid
inhimillinen todellisuus jonkinlaiseksi. Asian tilojen merkit-
ykset tuotetaan niissi diskursseissa. Limsi (2002) korostaa,
etti diskursiivinen tutkimus ei konstruktivistisessa mielessi etsi
totuutta, vaan tutkii siti, miten sosiaalinen todellisuus tuotetaan
puheessa. Diskurssissa tilanteet, ilmiot, ihmisten identiteetit ja
ihmisten viliset suhteet mairittyvit todellisiksi ja sen hetkiseksi
todellisuudeksi. Tavan ajatella ja puhua tai kirjoittaa ei oleteta
heijastavan mitdin yksilon sisdistd tai pysyvii todellisuutta,
vaan sanallinen ilmaisumme muokkaa ja rakentaa sosiaalista
todellisuutta. (Limsd, 2002.) Ikdintyminenkin saa erilaisia
merkityksii puheessa, jos eri yhteyksissi puhutaan ikddntyvisti
tyontekijistd kustannuserini tai hiljaista tietoa omaavana or-
ganisaation tuntijana. Diskurssit rajaavat toisia merkityksii ja
nikékulmia pois. (Limsi, 2002; Fairclough, 1998; Phillips ja
Hardy, 2002.)

Diskurssianalyysissi, kuten muissa laadullisissa tutkimus-
menetelmissi, ollaan kiinnostuneita sosiaalisesta todellisuud-
esta sellaisena, millaisena se kulloinkin ilmenee, ja tulkitaan titi
sosiaalista todellisuutta. Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa
ollaan lisiksi kiinnostuneita siiti, miten sosiaalinen todellisuus
on tuotettu (Phillips & Hardy, 2002). Todellisuuden ymmir-
retiin olevan sosiaalisesti konstruoitunut, eli se on rakentunut
merkitystulkinnoista ja tulkintasiinndistd, joiden nojalla ih-
miset orientoituvat arkielimissiin (Alasuutari, 1994).

3.2 Samaistuminen omaan ikaryhmaan

Tissi tutkimuksessa lihdetiin siitd, ettd identiteetti miirit-
tyy kollektiivisesti ja ettd sithen vaikuttavat seki yksilon omat
kisitykset ettd laajempi yhteiskunnallinen keskustelu. Yksilon
omaksumaan rooliin vaikuttavat myds organisatoriset tekijit,
kuten tydyhteison asenteet eri-ikdisyyttd kohtaan. Ikiryhmiin
identifioitumalla yksil6 paikantaa itsensi suhteessa muihin ryh-
miin, joiksi tissd mdiritin organisaation muut ryhméit.

Ikdintyneet ja nuoret tuotetaan diskurssissa ryhmini, ja
ryhmiin identifioituminen heijastuu erotettavina puhetapoina
eli diskursseina. Tissd puhutun diskurssin maailmana on kes-
kustelijoille yhteinen tilanne, joka ympiroi kiytivid dialogia.
Identiteetti ei ole pelkistiin subjektiivinen tai psykologinen il-
mid, vaan identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa kielellisesti,
siis diskursiivisesti. Kyse on merkitysten jirjestelmisti, joka on
yksiloiden kiytettivissd, mutta jossa merkitykset perustuvat
kollektiiviseen sopimukseen, kollektiivisesti sovittuun merkit-
yskonventioon (Sintonen, 1999).

Identiteetit kehittyvit ja muokkaantuvat ihmisten vilisessi
vuorovaikutuksessa. Identiteetin kisite ei tissi tutkimuksessa
tarkoita minin pysyvii ydinti. Identiteetit ovat yhi pirstou-
tuneempia, eivitki ole yksittiisii, vaan muodostuvat erilaisista
diskursseista, kiytinteisti ja positioista (Hall, 1999). Ident-
iteetit rakentuvat diskurssien sisilld, ja niitd tulee tarkastella
kontekstissa, erityisten diskursiivisten kiytinteiden sisilla.
Kyse ei ole siitd, kuka mini olen, vaan ennemminkin siiti, miki
minusta voi tulla ja kuinka minut on esitetty. Kaikki vaikuttaa
sithen miten esitimme itsemme. Tdssd tutkimuksessa organ-
isaatio on se sosiaalinen yhteisd, jonka vuorovaikutustilanteessa
identiteetit mairittyvit.

Identiteetti rakentuu ja sitd pidetiin ylli sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa. Identiteetti on kisitys itsestd suhteessa muihin.
Identiteetin avulla yksilé miirittelee erot ja yhtildisyydet suht-
eessa toisiin ihmisiin. Verbaalistamme ja miirittelemme kielen
avulla oman identiteettimme myds ajatuksissamme (Limsi,
2002). Koska identiteettiliittyy kielenkiyttd6n, on siitd seurauk-
sena, etti ihmisen identiteetti muodostuu tilanteen mukaan
erilaiseksi. Onkin hyvin tavallista, ettd miirittelemme varsinkin
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uusissa tilanteissa identiteettiimme uudelleen. Téssi tutkimuk-
sessa oletetaan, ettd kielenkiytto miirittdd myos “ikdintyneen
tyontekijin” identiteettii ja "nuoren tydntekijin” identiteettid
organisaatiossa, sen toimijoiden vilisessi vuorovaikutuksessa.
Yksilo miirittelee itsensi suhteessa muun ikiisiin,

Merkitykset eivit siis rakenna todellisuutta pala palalta it-
seniisesti, vaan ne miirittyvit suhteessa toisiinsa. Tillaisesta
"interdiskurssiivisuudesta” kyse, kun esimerkiksi ikdinty-
misdiskurssissa ikdin liitetddn tiettyji ominaisuuksia ja niitd
suhteutetaan muun ikiisiin. Voidaan pohtia, millaisia merkit-
yssysteemeji on identifioitavissa tyontekijin tydyhteisdd, omaa
tyotddn ja itseddn koskevissa kuvauksissa. “Minin” merkitys
rakentuu joustavasti sosiaalisissa kidytinndissi ja tietyssi kon-
tekstissa. Diskurssianalyysissi tarkastelun kohteena ei siis
ole yksilo, vaan yksilon kielenkiytto tietyssi tilanteessa ja ne
merkitykset, joita yksild puheessaan tuottaa. (Jokinen, Juhila &
Suoninen, 1993.)

Tissd tutkimuksessa olisi ollut mahdollista identiteetin
sijaan puhua ikididentifikaatiosta eli omaa vanhenemista ko-
skevista kisityksisti (Ruoppila, 1994). Ikiidentifikaatio ku-
vaa my0s yksilon minikisitystd, kisitystd itsesti vanhenevana
ihmiseni. Toisaalta mahdollinen kisite olisi ollut sukupolviti-
etoisuus tai samaistuminen tiettyyn sukupolveen. Esimerkiksi
suuret ikiluokat muodostavat timin nikemyksen mukaan pait-
si yhden ikikohortin myds yhden tietoisen sukupolven (Kautto,
Koskinen, Karisto, Kiander & Riihel4, 2004).

4. Tutkimusaineisto

Timin tutkimuksen aineistona on “lki- ja tydkykyjo-
htaminen, ikdintymisen haasteet yhteiskunnassa” -hankkeessa
tehdyt teemahaastattelut keviilld 2003. Projekti kerii lisiksi yli
2500 vastaajan aineiston lomakekyselylld. Haastattelut toimivat
samalla tilannekartoituksena ja esihaastatteluina kohdeorgan-
isaatioissa myShemmin tehtiville laajemmille kyselyille, T4ssi
artikkelissa on analysoitu yhteensi 20 haastattelua viidesti eri
organisaatiosta. Kaupan alalta mukana on kaksi organisaatiota,
teollisuuden alalta kaksi yritystd sekd yksi julkisorganisaatio.
Haastateltavana oli jokaisesta organisaatiosta neljd eri-ikdistd
henkild4. Yrityskohtaisesti haasteltavana oli kaksi tyontekijii,
yksi esimies ja yksi henkildstdalan ammattilainen. Projektin
haastatteluissa mukailtiin kansallisen ikiohjelman yhteydessi
vuosina 1998-2002 kiyttddn otettuja kisitteiti "nuori” (alle
35-vuotias), "ikdintyvi” (45-54-vuotias) ja “ikddntynyt” (yli
55-vuotias). Tissi tutkimuksessa jaetaan tutkimukseen osallis-
tuneet kahteen ryhmiin, nuoriin ja ikdintyneisiin.

Haastattelun teemat olivat haastateltavien tiedossa: 1)
tydn arvo ja merkitys, 2) tyostd selviytymisen edellytykset, 3)
tyon sisiltd, 4) tydssi oppiminen ja 5) esimiestyd ja tydyht-
eisd. Teemoittelu mahdollisti strukturoitua kyselyid paremmin
kysymysten muokkauksen ja uudelleen jirjestelyn sopivaksi
sekd tyontekijille, henkilostoammattilaiselle etti esimiesas-
emassa olevalle. Kysymykset oli muotoiltu siten, ettei niissd
suoraan kysytty ikdjohtamista. Niin tehtiin osin siksi, ettd
ikdjohtamiselle ei yleensi ole organisaatioissa selkedi sisiltod,
varsinkaan tyontekijoille. Teemahaastattelumenetelmilld halut-
tiin korostaa haastateltavien kokemuksia, kisityksii ja heidin
miiritelmiinsi vallitsevasta tilanteesta, Tassi tutkimuksessa
haluttiin tutkia juuri niitd diskursseja, jotka ovat vaikuttaneet
haastateltavan todellisuuden rakentumiseen. Teemahaastatte-
luaineisto soveltuu analysoitavaksi myds diskurssianalyyttisin
menetelmin; onhan kyseessi aineisto, joka sisiltid runsaasti
puhetta, hyvin erilaisia kuvauksia ja selityksid (Hirsijirvi &

Hurme, 2000; Jokinen, Juhila & Suoninen, 1993).

Tutkimuksessa on kiytetty apuna laadulliseen tutkimuk-
seen soveltuvaa tietokoneohjelmaa QSR Nivoa. Ohjelman
avulla suoritettiin sisillonanalyysi vaiheittain siten, etti ensin
aineisto tyypiteltiin lipikiymilla tekstid ja etsimilld tiettyji tee-
moja. Ohjelma-avusteinen analyysi oli yksi aineiston lukutapa.
Aineistoa pystyttiin sen jilkeen lukemaan tyypiteltyni, mutta
myds “raakatekstini’, jota voitiin lukea toisesta nikokulmasta.
Varsinaisessa analyysissi etsittiin erilaisten teemojen vilisid
yhteyksii. Teemat mdirittyivit yleisyyden mukaan. Aineisto
koodattiin haastateltavien anonymiteetin siilyttimiseksi. Koodi
T1n esimerkiksi tarkoittaa nuorta tydntekijii, ja H1i tarkoittaa
ikdidntynyttd henkilostojohtajaa.

Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa haastateltava
esittdd itsensi tietynlaiseksi haastattelijalle. Havainto on sinin-
sd mielenkiintoinen, silli myds identiteetti muodostuu vuorov-
aikutustilanteen mukaisesti. Haastateltava ymmirsi tutkimusk-
ysymysten perusteella, etti haastattelija halusi haastateltavan
puhuvan oman viiteryhminsi (nuori tai ikdintynyt) nikokul-
masta, T4mi on otettava huomioon arvioitaessa tutkimus-
tulosten yleistettdvyytti. Aineistosta tarkasteltiin seuraavia
kysymyksid: mitd sanottiin, miten sanottiin, mitki olivat jin-
nitteitd ja miki oli haastateltavien rooli. Aineistoa tarkasteltiin
siitd nikokulmasta, minkalaisia merkityksid ikdin liittyville tee-
moille, kuten "eri-ikiisyys’, “ikiintyminen” ja "ikdjohtaminen’,
annetaan organisaatiossa.

Haastatteluaineiston kiytossi on huomioitava haastattelu-
lausuntojen suhde tosiasialliseen kiyttiytymiseen, joka ei ole
suoraviivainen suhde, vaan haastateltavien lausunnot ovat tut-
kittavaan aiheeseen liittyvii tulkintaa. Aineisto on miirityn
puhetilanteen tulosta, jossa on lisni kaksi osapuolta (Hoikkala,
1989). Haastateltavat ymmarretiin tulkitsevina toimijoina, ja
haastattelut puheena, jossa tulkinnat dokumentoituvat. Ha-
astatteluiden ei tilld analyysitavalla viitetd vilittivin tutkimuk-
sen keinoin "nuorten” tai"ikdintyneiden” nikokulmia. Tutkimus
ei mydskiin pyri puhumaan ikiryhmien puolesta ja niiden ase-
man parantamiseksi.

5. Eri-ikdisyyden ja ikdjohtamisen rakentuminen
haastatteluaineistossa

5.1 Nuoren ja ikaantyneen identiteetin maarittyminen puheessa

Tutkimuksessa tarkastellaan yksilon identiteettid eri-
ikiisyyteen liittyvissi puhunnassa, esimerkiksi sitd, millaisia
merkityksii yksilo antaa omalle iilleen ja miten hin suhteuttaa
itsensid muun ikdisiin. Sekd nuoret etti ikdintyneet liittavit vii-
teryhmiinsi samoja ominaisuuksia. Tekstisti oli erotettavissa
yksilon identifioituminen tiettyyn viiteryhmiin, ja siitd oli
miiritettivissi tietyt ryhmiin liittyvit ominaisuudet.

Ikdintyneiden ja nuorten ryhmit tuotetaan erilaisissa
puheakteissa, jotka ovat sidoksissa yksiléllisiin puhujiin ja kon-
teksteihin. Tilloin puhutun diskurssin maailma on keskustel-
jjoille yhteinen, ja se ympiroi kiytivii dialogia. Haastattelutek-
stissi eri-ikdisyyttd jisennetdin antamalla merkityksid nuorelle
ja ikddntyneelle. Yksilo samaistuu puheessaan omaan viiteryh-
miinsi ja tekee puheessa eron itsestiin (esim. nuorena) suht-
eessa organisaation ‘muihin” (esim. ikdintyneisiin).

Nuoriin tydntekijéihin liitettiin puheessa sellaisia sanoja
kuin joustavuus, vapaus ja itsekkyys (taulukko 1). Nuorten
koetaan sitoutuvan ensisijaisesti oman uran kehittimiseen, kun
taas ikdintyneet olisivat sitoutuneempia organisaatioon. Nuoret
kokevat silti tydyhteison merkityksen suureksi tyossi jaksamisen
kannalta. Itse tyon on oltava vihintiin "mukavaa hommaa, jotta
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sithen jaksaa sitoutua”. Sitoutumisen mittaaminen on kyseen-
alaista ja hankalaa, mutta sitoutumisessa niyttiisi kuitenkin ol-
evan eroja nuorten ja ikdintyneiden vililld. Yrityksen kannalta
olisi kuitenkin tirkedi ymmartii miten, miksi ja mihin yksilo
tyoyhteisdssi sitoutuu.

(T5n) nuori

"1y joustaa ja just se, ettd md ilmoitin, ettd ma pidin seit-
semdn viitkkoa kesdlomaa ja se olisi sitten vaan silleen, ettd selvi. ..
etti jos hommat on siind mallissa, et voit pitid, niin pidi vaan.”

(T5n)

.. mutta kylld niin kuin just se, ettd meilld ei ole edes kellokor-
tin kanssa niin tarkkaa, etti tulenko ma yhdeltditoista vai puolilta
pdivin, jos se homma niin kuin etenee, niin si saat tehdd niitd niin
joustavasti kuin sd... niin kauan tietysti kun se homma etenee, etti
se on tietysti se lahtokohta. .. Etti nyt oon vienyt lasta sitten hoitoon
ja hakenut, etten md ole kuukauteen pariin tebnyt kuin viittd ku-
utta tuntia toissi. Ei siind mitdin muuta kuin, ettd ilmoitin, ettd nyt
teen niin. Hommat on hoidossa, etti jos alkaa tulee tiukkaa, niin
sitten ma tulen lauantaisin tekemddin lopputunnit. Mun mielestd se
on véihdin se tapa, miten se voi toimii, ettd jos tyonantaja odottaa,
ettd ma olen jossain Kiinassa niin seitsemin pdivid viikossa 16
tuntia, niin kylld pitdd sitten joskus toistakinpdin joustaa...”

Voidaankin pohtia sitd, ovatko nuorten ja ikdintyneiden pe-
rusarvot muuttuneet vai onko kyse pelkistiin nikemyksisti tai
erilaisista tyStavoista. Sanotaan esimerkiksi, ettd "nuoret uhraa-
vat itsedin vihemmin tyolle” Todellisuudessa nuoret saattavat
tehdi pitkid piivid, osin tydpaikan ulkopuolellakin, Edellisessi
esimerkissi joustavuus on puheessa nuorelle tirkedi, mutta jou-
sto on molemminpuolista.

tossa itsendisiksi ja individualisteiksi. Alla olevista sitaateista
on tulkittavissa, ettd haastateltavat kokevat, ettei tyd itsessiin
ole nykynuorille niin tirkeid, vaan he pitivit muita eliminal-
ueita tirkeimpini. Tyo antaa toisaalta tirkein sisillon elimalle,
mutta tyd ei ole koko elimi.

(T8ii) ikddntynyt

“tuota.. niille ei oo ebkd tys niin tirkee kuin meille vanhem-
mille, ehkd ne on sen verran viisaita, ettd ne ossaa niinku muutaki
elimdd ebkd enemmadn elldd sitten...”

(H3ii) ikddntynyt
"...Ebkd nuoremmille ikarybmilld on nyt jo se, minkd huomaa,
etti kun se muu elamd ja niin sanottu oma elamd, niin se on nyt
jo arvokkaampaa, miti se on ollut meilld, niin ei niin kun mitd
tabansa endd tehdd tyonantajan puolesta ja néin, mikd ei tarkoita
sitd etteikd sitd tyotd tebtdis, mutta se, ettd mielettomadsti ylitoitd
tai ndin. Niin siind ihmiset on jollakin lailla itsekkddmpid, terveen
itsekkditd enemman kuin aikaisemmin...”

Tyon merkityksen pohtiminen on oleellista tissi tut-
kimuskontekstissa, silli ryhmit (nuoret/ikiintyneet) miiritty-
vit juuri tydn kautta. Eri-ikdisyytti tarkastellaan tydyhteisossi
ja tyon kautta. Tyd merkitsee yksildlle ainakin toimeentuloa,
omaa kehittymisti ja sosiaalista kanssakiymisti. Erilaisten roo-
lien tai identiteettien midrittymistd kuvatakseni olen koonnut
seuraavan taulukkoon (taulukko 1) tyypillisimpii ikiryhmiin
liitettdvii ominaisuuksia. Haastateltavien puheesta oli erotet-
tavissa yleistivii oletuksia omaan ja toiseen ikiryhmiin liitet-
tivid ominaisuuksia, joiden totuudenmukaisuutta on vaikea
perustella.

Puhetavoissa nuoret ja ikdintyneet
piirtyvit mdiritynlaisina tulkittuina ryh-
mini. Puhujat tulkitsijoina siis tuottavat,
konstituoivat, kohteen (Hoikkala, 1989).
Jos nuoruus esimerkiksi miiritetiin indi-
vidualismiksi, ovat siihen sijoitetut ihmiset
luonnollisesti vapautta ja yksilollisyyttd
arvostavia individualisteja. Ikiryhmi rela-
tivoituu haastateltavan puheessaan tuot-
tamaksi ja konstituoimaksi kulttuuriseksi,
tulkituksi puhetavaksi.

GrellerjaSimpson (1999) liittivit ikiin-
tyneisiin sellaisia positiivisia ominaisuuksia
kuin tunnollisuus, lojaalisuus tyonantajaa
kohtaan, hyvi tyémoraali ja hyvi tySte-
htivin osaaminen. Edellisiin voidaan lisiti
vieli voimakas normisidonnaisuus, Ikiin-

- innokas
- hatailee

- kokemattomuus

- individualisti

Nuoren tyéntekijan ominaisuuksia

- tuo uusia toimintatapoja

- tekninen osaaminen

- monipuolinen koulutus

- sitoutuu omaan urakehitykseen
- ty0n pitaa joustaa

- "urakkatyoldinen”

- haastava tyd motivaation lahde
- arvostaa itsendisyytta ja vapautta

Taulukko 1. Miten eri-ikdisyyttd madritetddn organisaatiossa ja millaisia ikaan liitettavia
ominaisuuksia on identifioitavissa tyontekijdiden kuvauksissa.

lkadntyneen tyontekijan ominaisuuksia

- hidas

- karsivallinen

- visiondari kokonaisuuksien hallinta

- korkea ammatillinen osaaminen

- tunnollinen ja lojaali tydnantajaa kohtaan
- sitoutunut organisaatioon

- tydntekija joustaa

- normisidonnainen

- kokenus

- kaipaa arvostusta motivaation lahteeksi
- taustalla protestanttinen tyémoraali

tyneet kokevat ylpeyttd yrityksestd, jonka

puolesta he ovat tehneet tydti. Timinkin tutkimusaineiston
haastateltavat toivat esiin eroja nuorten ja ikdintyneiden tys-
moraalissa.

(H5i) ikdidntynyt

"... Sanotaan niin, ettd mulla on varmaan jo didinmaidossa
tullut tietty kunnioitus tyoti kobtaan. Aina niikun asennoitunut
sithen, ettd pdrjitdkseen on toitd tebtdvd. Tietenkin se on niin luon-
nollinen asia ollut aina, ettd jos aatellaan mitd se merkitsee. On
vidrin sanoa, ettd se on vélttimditon paha mutta kylld se sellasen
henkisen toimeentulon vélttimdttomyys on. Kuitenkin voi varmasti
hyvin laskea, ettd 10 tuntia / arkipdivi joka pdivi lomia lukuun ot-
tamatta pitdis tayttda jollakin muulla kuin tyslld niin en ma tiedd,
etti kuinka se juurikaan onnistuisi.”

Y14 olevasta sitaatti kertoo, ettd vanhempien tydntekijoiden
arvojen taustalla on protestanttinen tydetiikka. Siinid mielessi
edellinen teksti vahvistaa iin roolia tydmoraalia midrittivini
tekijini. Nuoret sen sijaan miirittyvit tissi haastatteluaineis-

5.2 Tehokkuuspuhe

Monessa tapauksessa eri-ikiisyytti tarkastellaan yrityksessi
tehokkuusnikokulmasta, ja henkiléstd nihdidin resurssina.
Haastateltujen puheesta kivi toisinaan ilmi, ettei iki ole tydyht-
eisossi merkittivi tekiji. Silloin he puhuvat yhteisollisyydesti
siind mielessd, ettei ikdd ole syytd edes korostaa ja luokitella
tyontekijoitd ikdin liittyvien tekijéiden avulla, Analyysii havain-
nollistaa taulukko (taulukko 2 s.22), josta kiy ilmi, millaisia
ilmauksia kyseisissi diskursseissa (tehokkuus ja yhteiséllisyys)
esiintyi.

Henkildstd6n on sitoutunut yrityksen piiomaa ja poten-
tiaalia samoin kuin muihinkin tuotannontekijéihin. Siini mie-
lessi haastateltavat tarkastelevat henkildstodkin integroidusti
taloudellisen tehokkuuden nikékulmasta. Henkilostod pide-
tddn strategisesti tirkednd resurssina, “osaajina’, eli kuvaukset
ihmisistd ovat hyvin normatiivisia. Tyduraa taas tarkastellaan
tissi diskurssissa resurssien optimaalisen kiyton kannalta. Te-
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hokkuuspuheessa esiintyvit henkildstévoimavarojen johtamis-
en teorioista tutut henkildston valinta, arviointi, kehittiminen,
motivointi ja palkitseminen (ks. esim. Legge, 1995). Tavoitteena
on resurssien toimiminen tehokkaasti organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. Silloin my8s henkilostolle asetettavat vaa-
timukset johdetaan litketoimintastrategiasta.

Haastateltavat puhuivat usein tehokkuusviitekehyksesti
kisin. Puheesta kiy ilmi, ettd taloudellisuus ja tehokkuus ovat
hyvin liiketoiminnan edellytyksii. Yrityksen pitdi huolehtia
sidosryhmistiin, mutta myds oman toiminnan kannattavuud-
esta. Silloin kun vastuu ja tehokkuus eivit ole ristiriidassa, ei
ongelmia synny. Toisinaan tehokkuusperusteiden kyseenalais-
taminen on perusteltua. Toisinaan organisaation tehokkuus
nihdiin ristiriitaisena yksilon tavoitteiden kanssa eikid niiden
olemassaoloa rinnakkain pideti mahdollisena.

(H3ii) ikdintynyt

"Etti tdd, tdstd ldbtee, tistd markkina-arvon sdilyttamisestd,
niin sehin on tamméinen yksilslihtoinen... et sitten joskus saattaa
jopa tulla ongelmia sikdli, ettd esimieshdn miettii niin kuin niitten
ihmisten kayttokelpoisuutta vihin niin kuin tdssd ja nyt ja sitten
ndd nuoret ihmiset ajattelee taas seuraavaa mahdollista tehtivid ja
sit esimies saattaa tyrmdtd timmosid koulutushaaveita, jotka sano-
taan nyt jotain MBA-tutkintoja tai jotain muuta timmosid, koska
et niistd ole niin kun hénelle mitidn, eiki sen hetkiseen tyohon.”

Aina tavoitteiden vililli ei ole ristiriitaa, ja yksilon arvostus
tyoyhteisdssd ja tydsuoritusten tehokkuus nihdiin toistensa
edellytyksini. Silloin on alettu entisti painokkaammin ajatella
inhimillistd kyvykkyytti ja sitoutumista yrityksen kilpailuteki-
joind (Peltonen, 2001). ”"Voimavaran” ja "strategian” esiintym-
inen puhunnassa ei ole yllittivii, silld usein my6s henkilostoon
liittyvit toimet pyritdin miirittelemiin strategisiksi, koska sen
oletetaan edistivin henkildstdtoiminnon asemaa yrityksessi

Aineistosta kiy ilmi, etti eri-ikidinen ja heterogeeninen henk-
il6std nihdiin yrityksen voimavarana. Eri-ikiisilld on erilaisia
vahvuuksia, ja osaamisalueita ja erilaiset ihmiset tiydentivit
toisiaan. Nuoriin liitetiin sellaisia vahvuuksia kuin innokkuus
tyon tekemisti kohtaan, oppimishalu, hyvi koulutus, tekninen
osaaminen ja ennakkoluulottomuus (taulukko 1). Ikiintyneet
sen sijaan tuovat tydyhteisoon kokemusta, ammattitaitoa, ns.
hiljaista tietoa seki tydyhteison ja yrityskulttuurin tuntemusta
(taulukko 1). Tydyhteisd toimii tehokkaammin, kun ikiinty-
neiden tydntekijoiden kokemus ohjaa valintoja: he ymmairtivit
asioiden vilisid yhteyksii, sitd mihin mikikin asia liittyy, kun
taas nuoret kyseenalaistavat asioita: miksi jokin asia tehdiin
tietylli tavalla. Nuoret myds sanovat herkemmin oman mieli-
piteensi pelkidimittd auktoriteettia, Puheessa rakennetaan
positiivisessa mielessi eroa ryhmien vilille ja puhutaan mielel-
ldin "tyoperheestd’, jossa tarvitaan eri-ikiisii tydntekijoitd. Yhe-
eistyolld tulos on parempi kuin kenellikiin yksin.

(H2n) nuori

“no mun mielestd se on hirveen hyvd asia, ettd tysrybmdssi on
eri tkdisid ihmisid, koska tota vanhemmilla ibmisilli on semmosta
kokemuksen tuomaa nikemystd ja sitten niinku Rypsyytti ibmisend
ja sitten taas heijin omiin eldmantilanteisiin liittyvid asioita ja sit-
ten taas nuoremmilla on uudempaa ihan kirjatietoa tuoda koulusta
ja be kattoo niinku wusin raikkain silmin, ett ja kyseenalaistaa, mik-
st tdd asia tehddn néin, ettd eiks sitd vois tehd ndin. Ettd tavallaan
taas heilli omat elimdintilanteet ja kiinnostuksen aibeet ja se on
hyvi kombinaatio, ettd tavallaan kumpikin kuuluu rybmddynami-
ikkaan, etti se on niinku parempi silloin kun on eri ikdisid ihmisid.
Etti on meillid kokemusta siitikin, ettd esimerkiksi on kaikki ollu
hyvin nuoria niin se ei vélttimdttd oo ollu kaubeen onnistunut se
tyorybma, ettd sielli on ollu vihdn semmosta lastentarbameininkii
tai vastaavasti jos tyorybhmd on kovin ikddntynyt niin siini alkaa

ainakin tyonantajan nikokulmasta sitten olla riskejd siind vaibees-
sa, kun he alkavat eliksitymddn eli kerralla lihtee koko porukka
pois...”

Toisaalta taas tehokkuuspuhe dirimmaisilliin tuo yksilon
esiin mekaanisena resurssina, jota pitii "huoltaa” siinnollisesti.
Puhe tyokyvysti tulee esiin resurssinikdkulmasta tilld tavoin.
Yritys jirjestii kuntoutusta ikdintyville ja teettid kuntotest-
eji. Tyokyky on keskeinen tekiji ikdintyvin tyohyvinvoinnissa.
Tyokykyyn liittyy sosiaalinen, fyysinen ja psyykkinen tyokyky.
Kaikkiin alueisiin yrityksen toimenpiteilli ei ole mahdollista
vaikuttaa. Diskurssissa tuotetaan todellisuutta, jossa myds iki-
johtaminen (rajattuna tarkoittamaan tydkykyjohtamista) void-
aan"kouluttaa” tehokkaasti organisaatioon. Organisaatio on siti
parempi tyoyhteisd, miti enemmin silld on erilaisia henkildston
hyvinvointiin tihtiivii hankkeita.

(H5i) Ikdidntynyt

"Meillg ikddntyvien huomioiminen ldhtee jo tdsti rekry-
tointisuunnitelmasta ja ndistd toiminta- suunnitelmista eli ikdjo-
htaminen on otettu huomioon ja toteutettu niitd koulutustoimen-
piteiti ja kdytinnon kentdlld yritetty koulutettua tietoa kdiyttid.
Rekrytointisuunnitelma lihtee padsddntoisesti ikdantyvistd. Osa-
aikaelikkeitd harrastetaan sen pobjalta, ettd saatais henkilosto
vithtymddn pidempdin. Me on tebty semmonen strategia tonne
henkilostopuolelle, etti me annetaan kaikille ibmisille mahdollisuus
kaydi kuntotestauksessa. Pystytidn selvittamdin ihmisen fyysinen
kunto ja se libtee vanhimmasta pidsta liikkeelle”

Keso (1999) korostaa tutkimuksessaan, etti strategia on
yksi nykypiivin liiketaloudelliseen ajattelun viitekehyksii,
joka vaikuttaa siihen, etti strategiasanastoa ja strategisia ajat-
telumalleja sovelletaan useiden ilmididen kisitteellistimiseen.
Strategisen ajattelun mukaisesti yrityksen kilpailukyky siilyy
strategisten resurssien kehittimisen ansiosta (Keso, 1999).
Myés tyontekijoiden ikirakenne vaikuttaa organisaation nykyi-
seen ja tulevaan suorituskykyyn ja on niin osallisena arvioitaes-
sa liiketoimintastrategian toteuttamiskelpoisuutta. Tydvoima-
resursseja arvioitaessa sithen vaikuttavat tydmarkkinatilanne,
nykyisen henkiloston taidot ja arvot, yrityksen taloudellinen
tilanne sekd asenneilmasto eli toiminta- ja johtamiskulttuuri
(Ilmarinen ym., 2003).

Viime aikoina on lisiintynyt ikistrategiakeskustelu, jossa
yritykset varautuvat niukkeneviin henkildstdresursseihin ke-
hittimilld tyonantajakuvaansa ikimyonteisemmaiksi. Yritys
miirittelee oman ikistrategian, jonka osatekijoitd ovat mm.
psykologisen sopimuksen pitiminen, oikeudenmukainen
palkitseminen ja oikean ikiasenteen juurruttaminen organisaa-
tioon (Ilmarinen ym., 2003). Yrityksen maine on strateginen
kysymys, joka heijastuu siihen, etti yritykset pohtivat, miten
yritys siilyisi markkinoilla haluttuna tydpaikkana. Teema oli
tirked, kuten ote palvelualan henkildstdammattilaisen haastat-
telusta kertoo:

(H2n) nuori

“kyllg siiti (tysvoimapula tulevaisuudessa) on paljon keskustel-
tu ja se asia kylli on otettu huomioon henkiléstostrategiassa ja mun
mielestd se osoittaa sitd, ettd me hoidetaan meijdn asioita ihan yhti
hyvin ja vield paremmin kun tihdn asti, etti pysytidn houkuttel-
evana tyonantajana”

(H2n) nuori

... Ettd siind kohassa, kun tulee kilpailua, sanoisin, ettd ndilld
leveysasteilla ma en usko ibhan valtaisaan tysvoimapulaan, mutta
sanoisin ndin, ettd kilpailu osaavista ja hyvisti tyontekijoistd ain-
akin tulee kiristymddn iban tossa, on jo melkein alkanutkin, ettd
tota niin tota siind kohdassa ratkaisee, millainen kuva ihmiselli on
mistikin firmasta”

Henkil6std mielletdin monella alalla yrityksen suurimmaksi
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padomaksi. Esimerkiksi kehittimisen piipaino tuntuu olevan
siind, miten yksil6 saadaan toimimaan tehokkaimmin. Vihem-
mille huomiolle on jiinyt se, miten organisaatio ottaisi parhait-
en huomioon muuttuvan tydvoimansa tarpeet ja voimavarat
(Kitjonen, 1994). Yrityksen on pidettivi ylli nykyisen henk-
iloston osaamista ja yrityksen kilpailukykyi, jotta sosiaalinen
pidoma siilyy markkinakelpoisena.

5.3 Yhteisollisyyspuhe

Eri-ikdisyytti ei kuitenkaan aina tarkastella tehokkuus-
nikokulmasta. Vaikka tehokkuus, strategia ja voimavarat ovat
yleisid tapoja puhua organisaatiokontekstissa, nikyy puheessa
myds inhimillinen, ihmislihtdinen vuorovaikutusnikokulma
eri-ikdisyyteen. Eri-ikdisyys on "normaali” ilmi6 organisaatiossa,
kuten se on muuallakin elimissi. Aineistossa puhuttiinkin mm.
tyoperheesti, jossa tulee olla sopivassa miirin nuoria ja vanhoja.
Iki ei ole mikiin itseisarvo, jonka mukaan ihmisii tulisi luok-
itella puheessa tai organisaation toiminnassa. TyStavoissa saat-
taaolla eroja, mutta niiti ei korostettu negatiivisesti, vaan erojen
nihtiin tiydentivin toisiaan. Jokainen hoitaa oman osuutensa;
se on ryhmidynamiikkaa. Puhe vastuusta ja vuorovaikutuksen
merkityksesti liitettiin tihin yhteisollisyyteen. Eri-ikiisyydessi
on my&s positiivinen oppimisnikékulma, kun molemmat ryh-
mit oppivat toisiltaan.

(T1i) ikdidntynyt

".. Meillihin on hyvin eri-ikdistd porukkaa meilld, tdssi mei-
ddn tiimissd. Ja se on meidin yksi sellainen vabvuus, elikkd meilli
X:llg ja minulla on paljon sellaista tietoa, mikd pitdisi saada si-
irtymddn. Ja jos siellii ei ole nuorempia tulossa, niin niitd asioitahan
ei saada siirtymddin. Ei ne paperitkaan tai tiedostotkaan siirry.”

...Se on voima niin kuin ulospiin. Kun ikddntyy itse ja ei endd
sanotaanko siti sellaista katu-uskottavuutta ebkd ole...mitd néilld
nuoremmilla siihen tulee ja vetid siihen exel-taulukon ja toteaa
tyyliin: “ettd noinko " Siiti tulee sellaista lisdvoimaa tihin koko
hommaan.”

R: Miten eri-ikiisyys vaikuttaa tydyhteisdssi, onko siini jo-
tain erityispiirteitd: hankaluuksia tai muita etuja, mainitsitkin
jo joitakin?

"En mind nyt oikeastaan mitdin hankaluuksia ole tavannut.
En nyt oikein tiedd miti hankaluuksia sielli voisi olla. Siis sehdn
on selvdd, etti kun tulee uusi ihminen tekemddn toitd, niin siihen
kuluu atkaa kun siti tietoa siirretddn. Mutta ei se minusta vaikeus
ole. Se pitid vaan nihdi voimavarana. Samoin kun se etti meilli
on tyttdji ja poikia, vaikka ei meilld tilli hetkelld olekaan kun
yksi tytts, on ollut aiemmin enemmdinkin tyttji. Mutta tuota,
kylli minun mielestini, nyt kun pubutaan etti erilaisuus on voima-
vara, niin kylld se ikdjakauma on yksi asia erilaisuudessa, miki on
voimavara.”

R: Onko tullut mitdin konflikteja (erilaisia tydtapoja) kun
ihmiset ovat niin erilaisia?

". On siing ollut vihin erikielisyyttd. Ja tuota eri tydtapoja.
Tuntuu, ettd meilli ainakin kaikki nikevdt sen erilaisuuden...hy-
viksyvit sen.. ja toteavat, etti jos me kaikki oltaisiin samanlaisia,
samoilla tiedoilla varustettuja meiddn tuotos olisi sama kun yhden
tuotos. Mutta koska me olemme kaikki erilaisia, meidédn tuotos on
paljon enemmdin kun kenenkddn yksin”

Haastateltavat puhuvat vuorovaikutuksesta ja ihmisten jo-
htamisesta korostaen yksiloiden vilisten suhteiden merkityst.
Tdmain suhteen tulee perustua luottamukseen, oikeudenmukai-
suuteen ja sitoutumiseen (taulukko 2). Henkilostdn ja yrityksen
menestys nihdiin yhteiseni tavoitteena. Tirkeini elementtini
mainittiin yksilon mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa omaa
toimenkuvaansa koskevaan piitoksentekoon. Timi edellyt-
tid, ettd vuorovaikutus ja yhteistyd eri-ikdisten vililld toimivat

hyvin. TySyhteisossd on hyvi olla tietty miiri erilaisia ja tietty
miiri samanlaisia ihmisii.

Toisinaan  haastateltavat ~ puhuivat  ikdjohtamisesta
pelkistiin ikddntyneisiin liittyvind toimenpiteini. Tdssd mie-
lessi johtamisen kohdistuminen ikidintyneisiin erityisryhmini
lisdisi entisestiin ihmisten luokittelua eriarvoisiin ryhmiin.
Haastateltavat eivit halunneet korostaa ikii tai ikdintymistd
eivitki myoskiin ikdjohtamista tydyhteisossi. Hyviksyttivin
tapa puhua eri-ikiisyydesti ja johtamisesta oli liittii se erilaisu-
uden johtamisen tematiikkaan. Eri-ikiisyys tulkittiin mieluiten
erilaisuutena.

(H1ii) ikddntynyt

” Se on ebki yleinen toteamus, etti me emme ole mitddn tillaista
ikdjohtamista, silld nimelld otettu kiyttoon, koska ikdjohtamisen...
jos kapeasti ajattelee, niin helposti luulee, ettd se tarkoittaa etti van-
hoille tulee jotakin erityiskobtelua. Ja on selvd, ettd kaikenikdisid
joudutaan yksilollisesti johtamaan, oli se sitten henkilot minkilaisia,
minkd ikdisii tahansa. Ja tietysti iki haluaa tuoda oman nikokul-
man ja kylldhdn se on noteerattu ja on tiettyjd toimenpiteitd... ihan
tammaisid kun kuntoutus-juttuja, jotka saattaisivat loppukddessi
kohdistua juuri sinne, mutta sindnsd johtamisen periaatteet ovat,
ja henkilostoperiaatteet ovat yksilod kunnioittavat ja yksilsllisyytta
toivon mukaan huomioivaa. Mutta erikseen, etti olisi jotain kon-
sernitason politiikkaa eri-ikdisten johtamisesta sitd ei ole.”

Ikdintymisen fyysisid vaikutuksia eimuutenkaan liitetty tissi
diskurssissa merkittivisti ikdjohtamiseen tai eri-ikdisyyteen.
Syyni tihin ovat esimerkiksi toimiala ja haastateltavien tyonku-
va, joka on sellainen, ettei fyysinen heikkeneminen merkittivisti
vaikuta tyon tekoon. Monessa asiassa ikd koetaan merkitykset-
tomiksi. Enemmin merkitysti tyoelimissi jaksamisen kann-
alta on esimerkiksi luonteenpiirteilld, tyoilmapiirilli ja omilla
asenteilla ikdintymistd kohtaan.

(H3ii) ikddntynyt

Mut ikddntynyt on leimaava, ei sille voi mitddn. Ja tota monet
ikddntyneet, kun mustakin on hirveen vaikee ajatella itsedni ikdin-
tyneend, niin ne on hirveen herkkid sille kuitenkin, ettei mua nyt
vaan niin kun pyritd, ettei kukaan nyt ainakaan rupee miettii, etti
hei toi pitdis nyt lihtee jo pois tai jotain, ettd ndin. Et jos ihan oikeesti
halutaan, etti ibmiset on pitempddn tydeldmdssd, niin kaikkinain-
en leimaaminen tiytyisi kylld saada pois. Mutta tota... Musta toi
ikdjohtaminen on jo vihdn neutraalimpi sana sikdli ettd, varsinkin
jos se niin kun kdsitetidn niin, ettd se on eri-ikdisten johtaminen,
niin kuin eri-ikdiset ihmiset eri eldménvaiheissa tartteckin erilaista
kohtelua, niin se on sitten jo hyvd. Mutta mikd on tid ryhma, jos on
sitten viiskymppiset ja tota....

(H2n) nuori

"...ettd ikddntyneet ihmiset eivit odota sen kummempaa, etti
ne vaan toivoo, etti niinku semmoinen vuorovaikutus ja hyvi jo-
htaminen toimii, niin ei be odota mitddn erityiskobtelua tai mitdin
kuntoutuskursseja tai mitdin tammdisisi kursseja heille vaan he
toivoo, ettd heitd kohdellaan samalla lailla kuin muitakin...”

Haastateltavat puhuivat siten, etti eri-ikiisten tydyhteisosti
oli vaikeaa 18ytid huonoja puolia. Erikielisyytti oli havaittu,
mutta ei sen suurempaa. TySyhteisd vaatii toimiakseen erilaisia
ja eri-ikiisid tyontekijoitd. Erds haastateltava huomautti, ettd "se
on huonosti johdettu, jos loytyy huonoja puolia”.

Seuraava taulukko (taulukko 2.) havainnollistaa tutkimusk-
ysymyksid ja esittdd aineistosta tulkitut vastaukset niihin
kysymyksiin. Taulukon ensimmadisessi sarakkeessa on nimetty
aineistosta esiin nostetut diskurssit. Seuraavassa sarakkeessa
ovat ne diskurssia kuvaavat teemat, jotka esiintyivit haastateltav-
ien puheessa. Kolmas sarake on tulkintaa tissi tutkimuksessa
esiintyneiden diskurssien intentiosta tai haastateltavien puheen
tavoitteesta.
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Miten eri ikdisyydesta
ja ikdjohtamisesta puhutaan?

Aineistossa esiintyvia teemoja

Tehokkuusdiskurssi - henkil6std voimavarana

- ikdstrategia

- tavoitteiden asettaminen

- motivointi

- oppiminen

- kouluttaminen

- hiljainen tieto

- tyokyky

- inhimillinen padoma

- urasuunnittelu ja rekrytointi
Yhteiséllisyysdiskurssi - tasa-arvoinen kohtelu

- tyoperhe (yhteiséllisyys)
- vastuu henkildstosta

- kestavyys/jatkuvuus

- sitoutuminen

- turvallisuus

- vuorovaikutus

- hyvinvointi ja tydtyytyvdisyys
- huolenpito

- sosiaalinen vastuu

- henkilésto strategisena resurssina

- eri-arvoistavan luokittelun poistaminen

- rehellisyys ja oikeudenmukaisuus

- erilaisuuden arvostaminen ja kunnioitus

Taulukko 2. "Tehokkuudesta yhteisllisyyteen”. Aineistossa esiintyvien teemojen pohjalta nimetyt diskurssit, sekd diskurssien tavoite.

Tavoite/intentio

- yrityksen maine houkuttelevana tyénantajana

- elakkeelle siirtymisen pitkittaminen

- hiljaisen tiedon siirtéminen

- vahemmistd resursseista irti sama tuottavuus

- yrityksen elinkelpoisuuden séilyttaminen

- eri-ikaisyyden ja erilaisuuden hyddyntaminen
henkildston voimavarana

- erilaisuuden johtaminen

- ty6ilmapiirin ja asenneilmaston vaikutus
jaksamiseen

- hyvé johtaminen

- yrityksen, yksilon ja yhteiskunnan tarpeiden
ja resurssien yhteensovittaminen
(yhteiskuntavastuu)

- kehittymisen tukeminen yksilon
viitekehyksesta kasin

- eri ikdisten valisen vuorovaikutuksen
edistdminen

- arvojen ja asenteiden yhteeensovittaminen

- tydeldman inhmillisyys

- erilaisuuden hyvaksyminen, suvaitsevaisuus

6. Lopuksi

Tissi tutkimuksessa kisiteltiin erilaisia tapoja puhua ikdjo-
htamisesta. Tutkimuksen menetelmini on kiytetty diskurssian-
alyysia. Diskurssianalyysi tarjosi kyselytutkimuksia tiydentivin
nikdkulman ikdjohtamisen tutkimukseen, ja auttaa kohdey-
rityksid kehittimiin toimintaansa ikidmyonteiseen suuntaan.
Tutkimus tarjosi nikokulman tydntekijoiden asenteisiin, sithen
miten tydntekijit suhtautuvat omaan ikdintymiseensi ja miten
he puhuvat eri-ikiisyydesti. Yleisesti molemmilla ikidryhmilld
oli hyvin positiivinen suhtautuminen eri-ikiisyyteen.

Timi tutkimus kisittelee niitdi merkityksii, joita ikdjo-
htamiselle diskurssissa annetaan. Kohdeyrityksissi ei ole toteu-
tettu merkittivid ikdjohtamishankkeita, eiki niissi ole mairit-
elty ikdjohtamiselle selkeii sisiltd4 tai merkitysti. Empiirinen
tutkimus valaisi kisitteen monimerkityksisyyttd, tulkinnan-
varaisuutta ja osin myds sen kiyton ongelmia. Analysoidusta
aineistosta olisi ollut mahdollista nostaa muitakin, suppeampia
diskursseja esiin, Tutkimus osoittaa, kuinka puhe ikdjohtamis-
esta kulkee vililli kiintedsti strategisessa ja tehokkuusdis-
kurssissa ja kuinka vililli ajaudutaan kokonaan ikiin kuin ulos
ikdjohtamisen diskurssista tarkastelemaan johtamista ja henk-
ildstotointa ifin suhteen neutraalista perspektiivisti.

Haastateltavat puhuivat mielelliin tyokykyhankkeista,
kun tarkoituksena oli puhua ikidjohtamisesta. Ikdjohtamisesta
puhuttaessa on riskini, ettd se ymmairretiin vain ikdintyneisiin
kohdistuviksi toimenpiteiksi, jolloin on mahdollista puhua yri-
tysten kiynnistimisti konkreettisista tyokykyhankkeista. Iki-
johtamisen diskurssi kilpaileekin muiden diskurssien ja totuus-
viitteiden kanssa siitd, miten organisaation ongelmia, ratkaisuja
ja tilanteita miiritelldin.

Haastateltavat  puhuivat usein erikseen johtamisesta
ja tyokyvyn vyllipitimisesti, joka ymmirretiin kiytinnon
henkildstotoiminnaksi. Ikdjohtaminen kisitetdin siis enem-
min henkildstohallinnoksi kuin johtamistavaksi. Esimerkiksi
tyokyvyn haastateltavat  kisittdvit tehokkuusdiskurssissa

siten, ettd yksilon tiytyy pitdd ylld tyokykyd kuntoilemalla ja
etti fyysinen tySkunto on kaiken edellytys, jotta ikdintyneet
sdilyttavit tehokkuutensa. Tehokkuus ja tyokyky liittyivit siis
selkeisti toisiinsa.

Voidaan kuitenkin viittii, ettd “ikdjohtaminen” ei ole loog-
inen malli paremmasta johtamisesta, vaan paremminkin melko
hajanainen joukko uusia ja vanhoja kisityksid ihmisisti ja or-
ganisaatioista. Tdmi nikokulma korostaa ikdjohtamisen ja
henkildstévoimavarojen johtamisen, sekd sosiaalisen vastuun
diskurssien taipumusta perustua joihinkin yleisempiin organ-
isaatiota tai johtamista koskeviin oletuksiin.

Ikdjohtamisen tutkimus, kuten henkildstdjohtamisen tut-
kimuskin, on nykyisin lihentynyt positivistista tieteen ihannetta,
kun strategiatutkimus on vaikuttanut tutkijoiden tydtapoihin.
Myés henkilostotoimen on ollut pakko perustella toimintaansa
strategisuuden kautta. Tami tutkimus osoittaa osaltaan, ettd
ikdjohtamisen uudet tarkastelutavat (diskurssianalyysi ja kisite-
tutkimus) ovat tarpeen tuomaan esiin perinteisten tarkaste-
lutapojen tuottamien aiempien tulosten kanssa keskustelevia,
erilaisia selityksii tutkittavalle ilmidlle.

Identiteettii ei tdssi tutkimuksessa pideti yksilon kiinteini
ja pysyvini kisitykseni itsestdin, vaan katsotaan, ettd ident-
iteetti vaihtelee diskurssin mukaan ja nikyy erilaisina vivahteina
puheessa. Vililld ikddntynyt miirittyy haastateltavien puheessa
hitaaksi ja turhautuneeksi. Toisinaan taas ikdintynyt rakentuu
puheessa taitavaksi kokonaisuuksien ja tilanteiden hallitsijaksi,
joka osaa pitid narut taitavasti kisissiin ja osaa erottaa olen-
naisen. Samassa tekstissikin yksilolle voidaan luoda monta ris-
tiriitaista identiteettii. Sen vuoksi ei liene todellisen olemuksen
tavoittavaa miiritelmii "nuorista” tai "ikdintyneistd’, vaan ne
ovat erilaisten diskurssien tuottamia sosiaalisia konstruktiota.

Miksi nuoren ja ikdintyneen roolit erottuvat puheessa?
Millaisia seurauksia noiden repertuaarien kiytslld on? Asiaan
on varmasti vaikuttanut voimakkaasti haastattelukonteksti, sil-
14 haastattelukysymyksilli on pyritty ohjaamaan haastateltavia
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sithen, ettd he haastattelussa erottaisivat nuoret ikdintyneisti.
Toisaalta identiteettien miirittiminen on tapa asemoida itsed
tyoyhteisd6n, ja tavoitteena saattaa olla oman aseman paran-
taminen suhteessa muihin ryhmiin. Siini mielessi on ymmitr-
rettivii, ettd epikohtia ja eroja ryhmien vilisessi kohtelussa
korostetaan.

Haastatteluissa kivi ilmi, ettid haastateltavien mukaan henk-
ilostd koostuu tulevaisuudessa eri osaamistaustaisista, eri-ikii-
sistd ja eri kulttuureista tulevista ihmisisti. Ryhmit elivit lisiksi
hyvinkin erilaisissa elimintilanteissa, jolloin arvojen ja asentei-
den hajanaisuus lisiintyy entisestdin. Toisinaan toimivan yht-
eistyon esteeni saattavat kuitenkin olla vallitseva johtamiskult-
tuuri tai henkildstostrategiset peruslinjaukset.

Tyontekijéiden asenteiden roolin nikyviksi tekemisellid on
merkitystd myds ikdjohtamisen tutkimukselle. Esimerkiksi roo-
lien tai identiteettien tutkimuksen avulla voidaan saada selville
viiteryhmiin — tissi tapauksessa ikdintyviin ja nuoriin - liitet-
tivii ominaisuuksia suhteessa muihin ryhmiin. Stereotyyp-
pisten asenteiden nikyviksi tekeminen auttaa muuttamaan
asenteita iin suhteen positiivisempaan suuntaan. Voidaan
esimerkiksi pohtia sitd, ovatko ikdintyneet tosiaan sitoutu-
neita protestanttiseen tydetiikkaan tai etti arvostavatko nuoret
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etenkin vapautta ja itseniisyytti. Asenteiden vaikutus heijastuu
myds tyontekijin odotuksiin. Esimerkiksi tyossi jatkamisen
suhteen tai sithen sitoutumisen suhteen voidaan pohtia vallit-
sevien asenteiden vaikutuksia tydntekijoiden oletuksiin siitd,
miten tySnantajat suhtautuvat ikdintyviin: suhtautuvatko he
ikdintymiseen negatiivisesti vai arvostavatko he ikiintyvien
kokemusta.

Ikdintymisti voidaan tarkastella myds esimiehen nikokul-
masta, Usein puhutaan esimiehen kielteisisti ikdasenteista
ikdjohtamisen onnistumisen esteeni. Esimiehen asenteisiin
vaikuttanee myds se, mihin ikdryhmiin esimies itse kuuluu ja
miten hin itse kokee oman ikdintymisensi: kokeeko hin ikiin-
tymisen tyokykyi heikentivini tekijini vai voimavarana.

Voisi olla hedelmaillistd tutkia eri ryhmien identiteetin ke-
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tuksen vaikutusta arvostukseen.
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