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Diss.

The aim of this doctoral thesis is examine different age groups and age
management in organizations. Age management is obviously an important
issue in business organizations and in society as a whole, as it is seen as one
solution to the problem of an aging workforce. Aging related to workforce will
be one of the most important topics in the near future. The situation at least in
the EU countries is very challenging in this respect, and Finland is on of the
countries heading this challenge very soon.

The main argument of this dissertation is that age affects our living in
various ways, but one of the most important context of this phenomenon is
work. The focus of this research is on age management and its various
definitions and interpretations. This dissertation approaches age management
by identifying “age” and “aging”. It also discusses the relationship between
“age” and “management”. Age management is used in a wide variety of
meanings. Therefore it proved necessary to take a closer look at the relationship
between age and management.

This research consists of introduction part (part I) and four independent
articles (part II). Articles are written in six years period (2005-2011). Articles are
connected each other in four ways. Articles has same ontological framework,
they has constructionist assumptions of reality, they use qualitative research
methods and they all has same conceptual framework.

The result of this study emphasizes that people construct aging and age
management different ways. Aging is the challenge of leadership, but its more
necessary to reflect age in diversity context. The outcomes of the research are
theoretical (article 1 and article 2) and empirical (article 3 and article 4).
Methods of this study vary from theoretical text analysis (conceptual research,
theoretical study) to discourse analysis. The texts under discourse analysis are
interviews and other written material.

Keywords: Age management, Age diversity, discourse, aging workforce,
responsibility, leadership
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ESIPUHE

Tdama tutkimus on ollut perheendidin, maataloneméannin, ratsastuksenopetta-
jan ja tallityontekijan henkireikd. Ihanaa aivotyotd, onnistumisen eldmyksid ja
vastapainoa fyysiselle tyolle. Kiistatta myos ahdistusta, epédtoivoa ja alemmuu-
dentunnetta, mutta tuntemuksien vaakakupissa jidn ehdottomasti plussan puo-
lelle. Tkd on keskiossd my0s taman tutkimuksen esipuheessa. Olen ”ikdantynyt”
kymmenen vuotta viitoskirjani alkukirjaimesta tdhin pisteeseen. Ikdjohtami-
sen tutkimuksissa olen siirtynyt nuorten ryhmaéstd 30-40-vuotiaiden ryhmééan.
Tulisiko minua nyt kohdella tyceldmassé jotenkin eri tavalla? Eldméntilanteeni
on muuttunut ainakin merkittdvasti. Uusi kotikunta, oma talo, hevostalli ja
kaksi lasta. Tuskin olen ihmisend erilainen, mutta asioiden arvojdrjestys on
muuttunut.

Kiitokset tutkimuksen valmistumisesta osoitan eri-ikdisille ihmisille. Ha-
luan kiittdd erityisesti véitoskirjani ohjaajaa, professori KTT Tuomo Takalaa
tuesta ja kannustuksesta pitkdn prosessin eri vaiheissa. Karsivallisesti olet us-
konut, ettd jonain pdivdnd minusta tulee kauppatieteiden tohtori. Kunnioittaen
kiitan vaitoskirjani esitarkastajia professori Pauli Juutia ja professori YIT Kim-
mo Jokista arvokkaista kommenteista ja huomautuksista koskien véitoskirjani
viimevaiheita. Kiitdn lisensiaatintyontarkastajia professori KTT Riitta Viitalaa ja
yhteiskuntapolitiikan dosentti Raija Julkusta. Tutkimusmatkan varrella minua
ovat merkittdvasti avustaneet KTT, YIT Teppo Sintonen, professori KTT Anna-
Maija Lamsd ja KTL Meri Vehkaperd. Heiltd olen saanut apua erityisesti tutki-
musmetodien kidytdssd ja diskurssianalyysin ymmartdmisessd. Aineistojen ke-
ruussa ja tutkimusaiheen tdsmentymisessd minua ovat korvaamattomalla taval-
la auttaneet kestdva johtaminen -tutkimusryhmad ja sen jasenet KTT Raili Moila-
nen, KTT Monika von Bonsdorff, KTL Hanna Salminen, KTM Sirpa Koponen ja
KTL Sanna Virtainlahti. Kiitdn professori KTT liris Aaltiota siitd, ettd sain kir-
joittaa kanssasi artikkelin.

Taysipdiviisen tutkimustyon ovat taloudellisesti mahdollistaneet Jyvéasky-
lan Yliopisto, Jyvaskyldn Kauppalaisseuran Sddtio, Suomen Akatemia (pddtos
nro 104525), Liikesivistysrahasto, Jenny ja Antti Wihurin rahasto ja Ellen ja Art-
turi Nyyssosen sddtio.

Arvostan myos Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun hallintohenki-
lokunnan korvaamatonta apua ongelmatilanteissa ja asioiden organisoinnissa,
kiitos erityisesti Raija Siltanen, Veikko Jokinen ja Jaakko Prepula. Tutkimukseni
kielenhuollosta on huolehtinut Taru Virtanen. Taru, en vieldkddn osaa laittaa
pilkkua oikeaan kohtaan!

Haastatteltavani ovat olleet kiireisid tyoeldamé&n henkiloitd, jotka ovat uh-
ranneet tutkimukselleni kallisarvoista aikaansa. He ovat antaneet persoonillaan
ja puheellaan minulle paljon ajateltavaa.

Tutkimukseni haluan omistaa erddlle aidosti ikddntyneelle henkillle, iso-
didilleni Toini Jaatiselle. [lman sinua tdtd tutkimusta ei olisi tehty. lltamyoh&an
olemme keskustelleet ikddntymisestd, tutkimuksesta, perheestd ja yliopistosta.



Olet antanut oman arvokkaan nidkokulmasi tutkimuksen tekemiseen, aineiston
kasittelyyn ja kdsitteiden madrittelyyn.

Kuten tutkimukseni kiistatta osoittaa, tyo vie perheendidin ajasta merkit-
tavan osan. Kiitdn perhettdni ymmarryksestd ja kdrsivallisyydestd. Ehka jaksan
tdstd eteenpdin paremmin kuunnella lapsiani Tamia ja Elsaa sekd puolisoani
Mikaa. Kiitdn appivanhempiani Riitta ja Herkko Halmetta lastenhoitoavusta.
Omia vanhempiani kiitdn siitd, ettd olette antaneet minulle jadran pddn ja néyt-
tdmisen halun. Minun on ollut pakko tehdd loppuun se minka olen aloittanut.

Vesivehmaalla syyskuun 3. Pdivana

Pinja Halme
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1 JOHDANTO

Johdanto-osa yhdistda tutkimuksen neljd artikkelia kauppatieteiden ja johtami-
sen tutkimusalaan kuuluvaksi véitoskirjatutkimukseksi. Artikkelit on kirjoitettu
eri aineistoista, analysoitu eri menetelmin ja aikajinne on ollut melko pitka.
Yhdistdminen ei ole yksinkertaista, koska artikkelit eivdt muodosta itsestddn
selvasti yhtendistd kokonaisuutta, vaikka késitteisto artikkeleissa on sama.

Johdannon luvuissa syvennytddan tutkimuksen artikkeleita yhdistadviin te-
distad laajempi ontologinen viitekehys. Tutkimuksen ontologisen taustan valos-
sa on madrittynyt myos tutkimustehtédva ja tutkimuksen kohde. Toiseksi, kaikki
artikkelit ovat olettamuksiltaan konstruktionistisia. Konstruktionismiin kytkey-
tyy ajatus inhimillisen toiminnan ja olemisen merkitysvilitteisyydestd. Kon-
struktionismi tarkoittaa tdssa tutkimuksessa esimerkiksi sitd, ettd ikdan liittyvat
merkitykset eivit ole vain seurausta fysiologisista muutoksista kehossa, vaan
merkityksid tuotetaan sosiaalisissa neuvotteluissa. Sintonen (2008) tutki kerto-
muksia (narratiiveja), joissa tuotettiin merkityksid inhimilliselle olemassaololle
ja myos organisaatioille, myds ndamd kertomukset olivat konstruktioita. Tamé&n
tutkimuksen ontologian mukaan kasitykset organisaatiosta ja niiden olemisen
tavoista rakentuvat puheessa ja kertomuksissa ndkckulmasta riippuen.

Kolmantena artikkeleita yhdistavana tekijand on kvalitatiivinen tutkimus-
ote, joka pyrkii selittdmisen sijasta ymmaértdmé&an tutkimuskohdetta. Kvalitatii-
vinen tutkimus etsii kiinnostavia yksittdistapauksia. Varto (1992) korostaa tut-
kimuksessaan tutkittavan kohteen erityislaadun tunnistamista sen olemassa-
olontavan kuvaamiseksi. Luonnonilmié6t ja -oliot, ja ndin ollen my6s ihminen,
ovat olemassa omalla tavallaan. Tdm4 erityinen olemassaolontapa voidaan ot-
taa tutkimuksen kohteeksi, kuten tdssad tutkimuksessa on tehty. Siitd on tehty
selvid olettamuksia, jotka on asetettu tutkimuksen liahtokohdaksi. Kvalitatiivi-
nen tutkimus ei etsi ilmididen lainalaisuuksia. Laadullisin metodein tutkittava
kohde avautuu tutkijalle vain silloin, kun sen olemassaolontapa on otettu tut-
kimuksen ldhtokohdaksi (Varto 1992). Metodisesti artikkeleiden taustalla vai-
kuttaa kvalitatiivinen tutkimusote.



12

Neljantend yhdistidvind tekijand on yhteinen kaisitteisto. Ikdd ja ikddnty-
mistd ldhestytddn johtamisen késitteiden kautta. Ikddntymistd tydeldméssa tar-
kastellaan johtamisen ja organisaation nakokulmasta. Keskeisid kasitteitd artik-
keleissa ovat ikddntyminen, sosiaalinen vastuu, erilaisuuden johtaminen, eri-
ikdisyys ja ikdjohtaminen. Kisitteet on selitetty tarkemmin my6hemmin tadssa
johdanto-osassa.



2 TUTKIMUSTEHTAVA

Tutkimuksen teoreettisena ja empiirisend tutkimustehtdvana on tarkastella eri-
ikdisyyttd ja ikdjohtamista eri konteksteissa, kdytannon organisaatiokontekstis-
sa, mutta my0s teoreettisen aineiston avulla eri tavoin ndyttdytyvand tutkimuk-
sen kohteena. Viitoskirjatutkimuksen jokaisessa artikkelissa on oma, ylldmai-
nittua tutkimustehtdvad tdsmentdva tutkimuskysymyksensd. Artikkelit ldhes-
tyvat tutkimuskohdetta eri tavoin, eri ndkokulmista ja erilaisin aineistoin.

Tyovoiman ikddntyminen jdsentdd tutkimusta siind mé&érin, ettd sen nos-
taminen tutkimuksen taustailmioksi on perusteltua. Vaikka yhteiskunnan, yksi-
I6n ja yrityksen muodostama kolmikanta havainnollistaa ikddntymisilmiots,
tassd tutkimuksessa keskitytdan kuitenkin yrityksen ja erityisesti johtamisen
nakokulmaan.

Tutkimukseni kohteena on eri-ikdisyys tyoyhteisossd ja sen asettamat
haasteet johtamistyolle. Tutkimukseni myos jasentdd ja kasitteellistdd ik&djohta-
mista. Olen perehtynyt ikdjohtamisen késitteen kehitykseen niin kansallisen
ikdohjelman (ks. Esim. Juuti 2002; Ikdohjelman monet kasvot 2002) kuin tieteel-
lisen tutkimuksenkin kautta. Tutkimus nojaa sekd omaan tutkimusaineistooni
ettd tutkimuskirjallisuuteen. Tutkimuskirjallisuus on kansallisista erityispiirteis-
td johtuen pitkélti suomenkielistd, mutta ilmion ymmartdminen ja vdaitoskirja-
tutkimus edellyttiavat kansainviliseen tieteelliseen kirjallisuuteen perehtymista.
Tyovoiman ikdantymisilmio on Euroopan laajuinen, joten kansainvilinen kirjal-
lisuus jédsentdd suomalaisia tapahtumia. Tutkimuskirjallisuus sisdltdd johtamis-
tutkimuksen karkinimet ja soveltuvin osin sosiaaligerontologista kirjallisuutta.
Ikatutkimus antaa tutkimukselle vankan pohjan ja laajemman ndkékulman.
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Tutkimusongelmani on:

Miten ikdjohtamista voidaan kuvata ja ymmdrtid tarkastelemalla
eri-ikdisyyttd tyoyhteisossi?

Vastaan tutkimusongelmaan neljan tutkimuskysymyksen ja neljan tutki-
musartikkelin avulla. Ensimmdinen tutkimuskysymys on:

Miten ikdjohtamista on tarkasteltu aiemmin organisaatiotutkimuksessa ja miten
tutkimus on kehittynyt?

Téhdn kysymykseen paneudun ensimmdisessa artikkelissani, joka on otsi-
koitu: “Ikddntymisen merkitys tyoeldmassd: Nakokulmia ikdjohtamisen tutki-
mukseen” (Pinja Halme & liris Aaltio-Marjosola 2011, hyvaksytty julkaistavak-
si). Artikkelissa pohditaan eri teorioiden ja ndkokulmien roolia ikdjohtamisen
sisdllon kehityksessd. Artikkelissa tarkastelen ikdjohtamisen kisitteen kehitysta
kansallisen ikdohjelman myo6ta vuodesta 1998 vuoteen 2002 saakka. Kansallisen
ikdohjelman nostamista tutkimuksen ”aikajanan” rungoksi perustelen kahdella
tekijalla: Ensinndkin ikdjohtamisen késite otettiin kdyttoon tutkimuksessa en-
simmadistd kertaa ikdohjelmassa. Toiseksi juuri ikdohjelmasta alettiin puhua
kansainvilisestikin “Suomen mallina”, koska sen aikana elidkkeellesiirtymisen
keski-ikd nousi Euroopan alhaisimmasta yli Euroopan keskiarvon. Artikkelis-
sani kritisoin toimintakykyndkokulmaa ikdjohtamisen tutkimuksessa, koska se
ei anna riittdvdd kuvaa tutkimuskohteesta. Tutkimukseni mukaan ik&johtamista
voidaan kuvata henkilostévoimavarojen johtamisen, ikddntymisteorioiden ja
erilaisuuden johtamisen késitteiden avulla.

Tutkimukselta vaaditaan jatkossa ikdjohtamisen mddritelmien kriittistd
tarkastelua. On syytd pohtia, miten realistisia ikdjohtamiselle asetetut tavoitteet
ovat tai millaisen yleisen johtamiskédsityksen mddritelmat sisaltavat? Ikaanty-
mistd ja ikdjohtamista on tutkittu funktionalistisesta ndkokulmasta ja monesti
tutkimus on ldahtenyt ikddntyneen tydkykyisyyden arvioinnista. Uusimmat tut-
kimukset ovat ldhestyneet aihetta myos tulkitsevasta paradigmasta. Tutkimuk-
sessa on normatiivisen harmonian rakentamisen sijaan hedelmallisempé&a tema-
tisoida eritasojen yhteiskunnan, organisaation ja yksilon tavoitteisiin liittyvia
konflikteja ja jannitteita.

Toinen tutkimuskysymykseni lihestyy tyovoiman ikdantymistd ja ika-
johtamista henkilostovoimavarojen johtamisen ja yhteiskuntavastuun teorioi-
den ndkokulmasta

Millaisia keskusteluita yksilo-, yritys- ja yhteiskuntatasolla kiyddidin tyévoiman
ikddntymisestd ja miten ndiden keskusteluiden pohjalta voisi muovata viitekehysti
ikijohtamisen tutkimukselle?
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Tahan kysymykseen etsin vastausta toisessa artikkelissa ”Discussions on
Responsibility - The Aging Society, Organisations and the Individual” (Halme
& Moilanen 2005). Tassa artikkelissa tutkitaan tydvoiman ikdantymisilmiota eri
sidosryhmien nakokulmista: yhteiskunnallisesta, yrityksen ja yksilon (tyonteki-
jan) ndkokulmasta. Teoreettinen tarkastelu tuo esiin tutkimuksissa kaytya kes-
kustelua idstd, ikdantyvéastd tyovoimasta ja tyostd. Ikdantymisilmion eri sidos-
ryhmét huomioonottavalle ikdjohtamisen tutkimukselle voidaan maarittdd yh-
teiset tavoitteet, jotka - osin hieman idealistisesti - ovat yhteiskunnallinen hy-
vinvointi, organisaation tehokkuus ja yksilon hyvinvointi.

Téssd haluan huomauttaa, ettd ajallisesti artikkelit eivit ole kovin koheren-
tisti kirjoitettuja, eivatkad julkaistuja (2003-2011). Esimerkiksi edelld mainitun
artikkelin valmistumisen jdlkeen olen kehitellyt eteenpdin ajatusta ikaanty-
misilmion kolmijakoisuudesta ja erityisesti olen pohtinut yksilon nakdkulmaa.
Artikkelissani médritdn tyon merkitystd yksilolle mm. protestanttisen tyoetii-
kan kautta. Olen tullut ajatuksissani ja kollegoiden kanssa keskusteluissa siihen
pddtelméadn, ettd se mikd erityisesti suomalaiselle ihmiselle luo tyélle ja tyon
tekemiselle merkitystd, perustuu agraariyhteison vahvaan rooliin. Tyon teke-
minen ei ole “vain” velvollisuus, vaan suomalaisella sisulla tehdddn toitd uu-
pumispisteeseen saakka, “koska itte on selvittdva, kovistakin ajoista”... Korttei-
nen (1992) puhuu agraarisen Suomen vaikutuksesta, missa karu luonto on vuo-
sisatojen ajan korostanut kovaa talonpoikaista tai protestanttista tyomoraalia.
Suomessa talonpoikainen tausta on kansainvélisesti vertaillen poikkeuksellisen
ldhelld ja vastaavasti voisi vdittdd, ettd tyon arvostuskin on pysynyt korkealla
poikkeuksellisen pitkddn.

Jo Ulrich Beck (1992) on esittanyt, ettd motiivit tyohon yksilollistyvit.
Syiksi mainitaan elintason nousu, lisddntynyt vapaa-aika, sosiaalinen ja alueel-
linen liikkkuvuus - ndma tekijat yhdessd ovat heikentdneet vanhojen yhteisollis-
ten siteiden voimaa. Palkansaajakulttuurin yksilollistyminen nékyy siten, etta
sosiaalinen eldmai jasentyy erilaisiksi yksilollisiksi elamanprojekteiksi. Karjistet-
tynd tdlld vuosituhannella seuraukset niakyvét tyoyhteisoissd, joissa uusi suku-
polvi rakentaa ansioluetteloaan kun taas suuret ikidluokat ovat vield lojaaleja
tyoyhteisolleen.

Kortteinen (1992) tutki yksilollistymisté tietyn kulttuurisen muodon sisalla.
Eldménkerrallisista tarinoissa keskeistd ja toistuvaa oli ”selviytymisen eetos”.
Selviytyminen on kunnia-asia: ellei selviydy, menettdd kasvonsa. Kysymykses-
sd on siis kulttuurinen muoto, jossa oma moraalinen arvo jdsentyy tarinoissa
siten, ettd on kovaa, on pakko selviytyd ja ettd kylla siitd selvitdan. Selviytymi-
sen eetos ndyttdd kumpuavan historiasta ja vaikuttaa sieltd kasin vield 2000-
luvulla omaan tutkimukseeni. Eetos on (myos timédn tutkimuksen aineiston
perusteella) dideiltd ja isiltd perittyd suhtautumista eldmé&édn. Kortteinen (1992)
tarkastelee tdméan eetoksen alkuperdistd sisdltod ja rakennetta ja pyrkii ymmér-
tdmé&an oman aineistonsa osalta eetoksen kulttuurista taustaa.

Kulttuurinen muoto on kerrostunut, uudet tavat jisentdd maailmaa ker-
rostuvat edellisten padlle. “Vanha” selviytymisen eetos ei ole kadonnut, vaan se
muuttuu. Tyo on edelleen tdrkedd, oman tyon hoitaminen ammattitaidolla on
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kunnia-asia. Organisaatiotutkimuksen klassikoitakin on mahdollista lukea siitd
nikokulmasta, ettd palkansaajilla oletetaan olevan tietynlaisia moraalisia tai
kulttuurisesti kerrostuneita ajattelutapoja. Kortteisen (1992) tutkimuksen valos-
sa artikkelini (Halme & Moilanen, 2005), jossa jdsensin tyon merkitystd ainoas-
taan protestanttisen etiilkan mukaan, ei ole vddrd, mutta siind on puutteita.
Suomalaiselle (yleistden karkeasti) tyon merkitystd ei madritd vain protestantti-
nen etiikka, vaan nykytyoldisen tyomoraali ja erityisesti suomalainen tyon te-
kemisen kulttuuri on historiansa pohjalta muodostunut sellaiseksi kun se on.
Protestanttinen etiikka on yksi vaikuttava tekija, mutta Kortteisen (1992) tutki-
musta apuna kédyttden siitd on maédritettdvissd muitakin kerroksia. Selviytymi-
sen eetos kulkee ldpi aikojen, se vain muuttaa muotoaan. Ihmiset kantavat mu-
kanaan tietynlaista ihmisuhria edellyttdvéd arvorationaalieetosta ldpi koulu- ja
tydeldmén. T4td mallia he soveltavat myds joutuessaan uusiin olosuhteisiin .

Artikkelissani kasittelin Weberin merkittdvad teosta, ”Protestanttinen
etiikka ja kapitalismin henki” (Weber, 1980 suom.), protestanttisen tyoetiikan
klassikkona. Teoksessa protestanttisen etiikan analyysi keskittyi ammattikut-
sumuksen késitteeseen: tyotd tehdddn askeettisesti ja sille omistautuen, pidat-
taytyen tuhlaamisesta rahan kerryttamisen vuoksi. Kortteisen (1992) selviyty-
miseetokseen tdlld ndyttdisi olevan selked sdvyero: Tyotd ei tehdd vain rahan
kartuttamiseksi, vaan myos kunnian, ylpeyden ja kasvojenmenettimisen pelon
edessd. Kristilliseen etiikkaan juuret liittyvit siind mielessd, ettd sankari uhraa
itsensd perheen tai kunnian eteen. Syvemmalle kristilliseen etiikkaan tai tyon
merkitykseen selviytymisend eldmdastd tdmén tutkimuksen puitteissa ei menn,
mutta ndkokulma auttaa ymmartamaan tdméan vdaitoskirjan tutkimustehtdavan
taustaa. Artikkelin pohdinnasta ei voi jdttdd pois myoskddn “sukupolvi X”mn
tyomoraalin pohdintaa. Onko uusimman tyontekijasukupolven tyonteon taus-
talla endd sen enempdd selviytymisen eetos kuin protestanttinen tyomoraali-
kaan?

Kolmannessa tutkimuskysymyksessd keskityn tutkimukseen kerddmaéni
empiirisen aineiston avulla pohtimaan tyontekijoiden ndkemyksid ikdjohtami-
sesta ja eri-ikdisyydestd tyoyhteisossa:

Miten tyontekijit puhuvat eri-ikdisyydesti tydyhteisdssd, miten he midrittelevit
ikdjohtamisen ja millaisen kisityksen eri-ikdisyydesti ja ikdjohtamisesta he pu-
heellaan tuottavat?

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaan artikkelissa, jonka otsikko
on ”Eri-ikdisyys ja ikdjohtaminen - diskursiivinen tutkimus” (Halme 2005). Ar-
tikkeli tarkastelee puheen kautta tyontekijoiden ndkemyksia eri-ikdisyydestd ja
ikdjohtamisesta. Aineistona on vuonna 2003 yhteensd 20 tyontekijdlle tehty
teemahaastattelu. Tutkimukseni mukaan tyontekijoiden suhtautumista eri-
ikdisyyteen tyoyhteisossd voidaan kuvata ja ymmairtdd tarkastelemalla eri-
ikdisten identiteettejd. Ikdjohtamista voidaan tulosten perusteella madrittda te-
hokkuus- ja yhteisollisyysdiskurssien avulla.
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Tassa tutkimuksessa onnistuttiin vastaamaan osittain edellisessa artikke-
lissa avoimeksi jddneisiin kysymyksiin siitd, mihin nuorten tyontekijoiden tyo-
moraali perustuu. Ikddntyneiden identiteetti pohjautuu erilaiseen ”psykologi-
seen sopimukseen” (Schein 1988). Ikddntyneet arvostavat lojaalisuutta, kun taas
nuoret arvostavat vapautta ja haasteita. Vuosikymmenten takainen psykologi-
nen sopimus perustui tydntekijan ja tyonantajan viliseen pysyvadn siteeseen ja
turvallisuuteen. Pysyvyys toi turvallisuutta ja tyontekijan kehittyessd myos or-
ganisaatio tiesi hyotyvinsd kehityksestd. Vanhaa psykologista sopimusta voi-
daan luonnehtia sanoin lojaalisuus, yhdenmukaisuus ja sitoutuminen (Kuos-
manen 2004). Nykypdivdn psykologinen sopimus perustuu muihin tekijoihin.
Uuden psykologisen sopimuksen mukaan tyontekijin odotetaan ottavan vas-
taan vaativa ja haastava tyotehtivd. Henkiloston odotetaan hyvéksyvan nopeat
muutokset ja heiddn on jatkuvasti kehittdva itseddn tyopaikan menettdmisen
pelossa. Tyontekijd saa palkkaa, haastavan ja mielenkiintoisen tydtehtdvan seka
kokemusta, jonka avulla hdn voi tydllistyd myos tulevaisuudessa (Kuosmanen
2004). Tassda tutkimusartikkelin pohdinnassa olen ottanut kéyttoon kasitteen
psykologinen sopimus aiemmin kédytetyn tyomoraalin rinnalle.

Neljdnnessd tutkimuskysymyksessd pohdin sitd, miten ikd ja ikddntymi-
nen maadrittyvét johtajien puheessa. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Millaisena iki nayttaytyy johtajan tyonkuvassa?
Eroaako nuorten johtajien puhunta ikddntyneiden johtajien puhunnasta, kun he
midrittelevit omaa tyotidn.

Néihin kysymyksiin vastaan artikkelissa ”Changing nature of leadership
in terms of ageing - Young lions and grey falcons” (Halme 2010). Tam4 tutki-
mus korostaa ikdjohtamiseen liittyvid puhuntoja tyopaikalla. Tutkimuksessa
todetaan, ettd ikddntyminen on usein keskustelunaiheena, mutta sen merkitysta
tyoyhteisoissd on vaikea arvioida. Tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd idlld on
vaikutusta johtamiseen. Ikddntymisen ja erilaisuuden merkitys maarittyy joh-
tamisen diskursseissa. Tutkimusaineistossa haastateltiin neljda erilaista johtajaa.
Haastateltavien valinta perustui organisaatioiden ja sukupolvien viélisiin eroi-
hin. Haastatteluanalyysin perusteella johtajat puhuvat tyostdan kolmen eri pu-
hunnan kehyksen kautta, jotka olivat: 1. Idn ja ikddntymisen kehys, 2. Vastuun
kehys ja 3. Persoonallisuuden ja erilaisuuden kehys.

Téhén tutkimukseen voin my6s jo kohdistaa kritiikkid: Tutkimusaineisto
olisi voinut olla suurempi. Toisaalta on niin, ettd artikkelin tutkimustehtavaan
voitiin vastata pienelldkin otoksella. Haastateltavat valittiin dimensionaalisen
otannan perusteella, jonka mukaan pienikin otoskoko riittdd, kunhan haastatel-
tavat eroavat toisistaan tiettyjen ennalta mééritettyjen kriteerien perusteella.
Nama kriteerit olivat riittdavan erottavia, ja tutkimuskysymykset sellaisia, ettei
otoksen kasvattaminen olisi vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin.



3 FAKTOJA TUTKIMUSKOHTEEN TAUSTALLA

3.1 Viesto ikdantyy

Demografiset faktat ovat huolestuttavia. Vdeston keski-ikd nousee Suomessa ja
Euroopan unionissa. Keski-ikd on vuonna 2009 jo 40 vuoden tienoilla. Lasken-
nallisesti tyoikdisen vdeston (20-64 -vuotiaiden) madrd kiddntyi laskuun vuonna
2007, kun tyovoimaikdan tulevat ikdluokat eivit endd riittdneet korvaamaan
tyovoimasta poistuvien madrad (Vaestoliitto 2010; Tilastokeskus 2009). Viesto-
ennusteen mukaan vuonna 2020 jo 23 % védestostd on yli 65-vuotiaita (2010 vas-
taava luku oli 18 %). Tyovoima siis ikdédntyy, eikd tyomarkkinoille tule enda
riittdvésti nuoria korvaamaan suurten ikédluokkien jattamad aukkoa. Ikdraken-
teen muutosta ja sen seurauksia niin terveydenhuollossa kuin eldketurvassakin
on tarkasteltu EU:ssa 1980-luvun lopulta ldhtien (Julkunen & Parnédnen 2005).
Viimeiset vuosikymmenet demografinen muutos on ollut sosiaalipolitiikan
keskeinen haaste, ja vahitellen huomio on siirtynyt eldkereformien rinnalla
ikdantyvien tyossakayntiin.

Tutkimuksissa ja tilastoissa (Tilastokeskus, Eldketurvakeskus, Viestoliitto)
tarkastellaan usein keskimddrdistd eldkkeelle siirtymisikdd. Vuonna 2001 eldk-
keelle siirryttiin keskiméaarin 59-vuotiaana ja vuonna 2004 noin 58-vuotiaana
(Véaestoliitto 2004). Eldketurvakeskuksen laskelmien mukaan eldkkeellesiirty-
misikd vuonna 2010 oli 60,4 (Helsingin Sanomat, 27.01.2011). Eldkkeellesiirty-
misidn mittaaminen ei ole mutkatonta ja mittaustapoja on erilaisia, toteaa elidke-
turvakeskuksen kehitysjohtaja Jari Kannisto (Taloussanomat 27.02.2009). Kes-
kimaaraistd eldkkeellesiirtymisikdd vadristdvat nuoret, jotka syystd tai toisesta
ovat eldkkeelld.

Vuonna 2008 eldkkeensaajia oli 1 414 000 henkiltd, eli 26,5 % videstostd
(Eldketurvakeskus 2010). Jos sen sijaan lasketaan keskimiardinen eldkeikad yli
50-vuotiaiden joukosta, saadaan keskiarvoksi jopa 61,4 vuotta. (Eliketurvakes-
kus 2010). Vain muutama prosentti ikddntyneistd jatkaa tyossd 65 vuoden van-
huuseldkeikdan saakka. Kiistatta voidaan kuitenkin todeta, ettd vuoden 2005
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eldkeuudistus nosti keskimddrdistd eldkeikdd. Eldkeuudistusta on késitelty
my6hemmin tdssa luvussa Tyomarkkinoiden rakennemuutoksen historia (3.2.).

Ikddntyneiden tyohon osallistumisessa on monentyyppisid ongelmia. Ti-
lanne on varsin ristiriitainen, silld samaan aikaan kun ikddntyneet pyrkivét ak-
tiivisesti pois tyoeldmdstd muiden toimeentulomuotojen piiriin niin tyonantajia
syytetddn ikdsyrjinnédstd (Vaahtio 2002). My0s yksilolliset tai toimialasta riippu-
vat tyokykyisyyteen vaikuttavat syyt ajavat ennenaikaiselle eldkkeelle. Kaikesta
huolimatta edelleen puhutaan samanaikaisesti sekd korkeasta tyottomyydesta
ettd siitd, etteivat yritykset 1oydd tarvitsemaansa viked eivitkd ikdantyneet so-
pivaa tyopaikkaa (Vaahtio 2002).

Ikdantyvien tyontekijoiden aseman korostuminen nikyy myos tarkastelta-
essa EU:n sosiaalisia tavoitteita ja hankkeita (esim. Euroopan sosiaalirahaston
eli ESR:n ohjelmat). Ikddntyneiden tyossdpysyminen olisi sekd tyovoiman tar-
jonnan ettd kansantalouden kestokyvyn kannalta suotavaa. Kansainvilinen yh-
teisty6 on lisddntynyt ja sen myo6td eri maiden hyvid kdytiantojd vertaillaan ja
sovelletaan oman maan kaytantoihin (esim. Transnational exchange for active
ageing, 2007). Maidenviilistd ikastrategiakeskustelua jatketaan nyt niin, ettd se
ulottuu aina tyopaikkatasolle asti ja saa aikaan ndkyvid tuloksia yritysten toi-
mintatavoissa, esimerkiksi ikdjohtamisen muodossa.

Nyt jo péddttyneen Kansallisen ikdohjelman (1998-2002) tavoitteena oli
omalta osaltaan vastata tyteldman ikddntymishaasteeseen ja vahvistaa ikdanty-
vien tyontekijoiden asemaa tydmarkkinoilla sekd edistdd ikddntyneiden tyossa
jatkamista ja -jaksamista. Ikdohjelma myos panosti ikddntyneiden tyollistyvyy-
den parantamiseen ja ikdasenteisiin vaikuttamiseen. Ikdohjelma koostui hank-
keista, jotka kohdistuivat esimerkiksi tyokykyé ylldpitdvan toiminnan edistdmi-
seen ja tyollisyyden kohentamiseen erityisesti vanhimmassa ikdryhmaéssa. Kan-
sallinen ikdohjelma on ollut useiden tutkimushankkeiden kdynnistdjand ja
suunnanndyttdjand. Myos tamdn tutkimuksen keskeiset kasitteet madrittyvit
pitkalti kansallisen ikdohjelman (Juuti 2002; Ikdohjelman monet kasvot 2002)
pohjalta.

Ikddntymiskeskustelun voidaan todeta olevan tind pdivind varsin moni-ilmeistd,
eikd tyomarkkinarakenne ole ikddntymisilmiotd tyhjentivdisti selittivi tekiji. Teoreetti-
set ldhestymistavat ikddntymisen ja ikdjohtamisen tutkimukseen ovat varsin
moninaisia. Usein ikddntymistd tarkastellaan normatiivisesti, kuten tyo- ja toi-
mintakykytutkimuksissa (esim. Savinainen 2004; Lund & Borg 1999). Toisinaan
nikokulma painottuu makrotason kysymyksiin ja tarkastelee ikddntymistd yh-
teiskunnallisena ilmiond, kun taas toisinaan liikutaan mikrotasolla yksilokysy-
myksissd (Karisto 2007). Erilaisten ndkokulmien avulla asemoin omaa tutki-
mustani tutkimusten kenttdan.
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3.2 Tyomarkkinoiden rakennemuutoksen historiaa - miten tahin
tilanteeseen on jouduttu?

Tyovoiman ikdantyminen on heijastunut tydmarkkinoiden rakennemuutoksena
1990-luvulta ldhtien. Muutokset tydvoiman kysynnéssa ja tarjonnassa, ei vain
laadullisesti mutta myos maéérallisesti, ovat ohjanneet yrityksid ja yhteiskunta-
politiikkaa muuttamaan toimintaperiaatteitaan. Lisdksi vdeston ikdrakenne ja
sithen suhteutettu koulutusrakenne ovat hankalia. Muutoksia on tapahtunut
ikdrakenteen lisdksi esimerkiksi yritysten tuottavuudessa ja tehokkuusvaati-
muksissa. Tyontekijan ndkokulmasta yritysten tuotantorakenteen muutokset
vaikuttavat esimerkiksi siten, ettei perinteinen osaaminen valttamattd endd rii-
takaan tyollistamddn. (Ikdohjelman monet kasvot 2002.)

Tyomarkkinat sopeutuvat hitaasti muutoksiin. Tyomarkkinoiden jaykkyys
johtuu monista tekijoistd, kuten tyolainsdddannostd (tyoaikalait, tyosuojelu ja
eldkelainsdddanto), tyoehtosopimuksista ja tyomarkkinajdrjestdjen vahvasta
asemasta. Tahdnkin tutkimukseen vaikuttava eldkelainsddddntd ohjasi aikoi-
naan liiallisesti vdestod varhennetulle eldkkeelle ja eldkeputkeen. Eldkelains&é-
dédntod on tehokkaasti muokattu yhteiskunnallisten tilanteiden mukaisesti.

Vuosina 1980-1990 tyomarkkinatarjonnan ollessa suurimmillaan tehtiin
varhaiseldkejdrjestelmilld tilaa suurille ikdluokille. Suurten ikdluokkien ik&dédn-
tyessd on eldkejdrjestelman uudistaminen saanut vauhtia. Seuraavaksi niin kut-
sutun eldkepommin purkaminen 1990-luvulla kdynnisti kansainvalisestikin
tunnustetun reformin suomalaisessa eldkejdrjestelméssa. Eldkepolitiikan suun-
taa oli muutettava odotettavissa olevien eldkevakuutusmaksujen nousun hillit-
semiseksi (Julkunen & Parnanen, 2005 s. 33).

Lama vauhditti eldkepolitiikan uudistamista, mutta varsinaisina huolen-
aiheina olivat ennustettavissa oleva tyovoimapula ja varhaiselidkkeiden kasva-
nut suosio. Laman aikana toimenpiteet kohdistuivat ymmarrettavistd syista
eldkkeisiin ja niiden rahoitukseen ennemmin kuin ikdantyneiden tyollisyyteen.
Toimenpiteind olivat mm. eldkeikien yhtendistiminen ja kansanelikkeen poh-
jaosan poistaminen niiltd, joilla tydeldke oli “riittava”. “Tyottomyyseldkeputki”
oli lamavuosina suosittu. Eldkereformissa pyrittiin nostamaan varhaiseldkkei-
den ikédrajoja. Myos tyottomyyseldkkeiden ikdrajoja on nostettu niin, ettd hou-
kutus tyottomyyseldkeputkeen pienenisi (Julkunen & Parnédnen, 2005 s. 34)

Osa-aikaeldkkeiden ikédrajaa on sen sijaan laskettu. Osa-aikaeldke onkin
todettu hyvéksi: siind yhdistyvét ikddntyneiden toiveet helpommasta tyostd,
mutta kuitenkin yhteys tyoeldmddn sdilyy. Osa-aikaelédke linjautuu EU:n tavoit-
teisiin asteittaisesta eldkkeelle siirtymisesta.

Muutos ajanjaksona 1990-2000 on ollut nopeaa laman, sen jdlkeisen nou-
sun sekd eldkepolitiikan tihedn ja ripedn uudistamisen ansiosta. Suomea pide-
tddn esimerkkind hyvin koordinoidusta ja laaja-alaisesta ikédpolitiikasta (Julku-
nen ja Parnédnen, 2005). Kansallinen ikdohjelma ja siitd seurannut ”“Suomen mal-
li” nosti eldkeikdd vuoden 1996 notkelmasta niin tehokkaasti, ettd mallia kopi-
oidaan jo muuallakin. Painetta reformille tekivét suuret ikdluokkien kokoerot,
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lama, Suomen pieni koko ja poliittinen paatantdvalta. Lisdksi Suomen keskitetyt
ja yhtendiset sosiopoliittiset jdrjestelmit oli hajautettua systeemid helpompi
muuttaa (Julkunen & Parndnen 2005).

Virheellisesti ajatellaan, ettd yksilolld on suuri vapaus itse pédttdd, milloin
ja miten jaad eldkkeelle. Vuoden 2005 eldkeuudistukseen saakka itsensd irtisa-
nomisen, tydmarkkinoilta jdattdytymisen ja vanhuuselikkeen varhentamisen
taloudelliset seuraukset ovat olleet kovia (Gould 2006). Eldkereformiin pereh-
tyminen on tdmén tutkimuksen kannalta vélttaimatonts, vaikka ikédpolitiikka ja
kansallisen eldkepolitiikan uudistaminen, ty6voiman ikddntyminen ja nditad
koskevat faktat ovat tutkimustehtdvan kannalta sivupolkuja ja kehystdvad ma-
teriaalia. Ne ovat oman tutkimukseni asemoimisen kannalta erittdin tarkeita.



4 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET
- TUTKIMUSSUUNTAUKSIA
IKAANTYMISILMION TAUSTALLA

Vdeston ikddntymiseen ja ikdjohtamiseen liittyy monenlaisia elementtejd, joten
sitd on mahdollista arvioida hyvin erilaisista ndkokulmista. Tutkimuksellisesti
mielenkiintoisia ovat niin yksilon, yrityksen kuin yhteiskunnallisten toimi-
joidenkin ndkokulma. Tydvoiman ikdantymien koskettaa omalla tavallaan jo-
kaista ndakokulmaa. Yksilon vastuulla on pitdd ylld omaa tyokykyddn, jotta tyos-
sd jatkaminen olisi mahdollista. Yksil6lld on muitakin tavoitteita. Pakkotahtinen
tyd, jatkuva uudistumisen paine ja jaksaminen ovat puntarissa aikatauluista
vapaan ja taloudellisesti vakaan “kolmannen idn” kanssa (Karisto, 2007). Sijoit-
tajat vaativat yrityksid jatkuvasti tehostamaan toimintaansa ja parantamaan
kilpailukykyddn ja tuottavuuttaan. Yhteiskunta puolestaan kamppailee kasva-
vien eldkekustannusten kanssa. Eldkepolitiikka irrallaan muista toimijoista ei
saa vastakaikua: politiikka on vaihdettavissa, mutta miten kdyttaytyvit yrityk-
set ja yksilot. (Julkunen ja Pdrndnen, 2005 pohtivat juuri tdtd uuden ikdpolitii-
kan realisointikysymystd).

Organisaatiotasolla vaikeuksia on aiheuttanut myos tydeldmdn perinne,
jonka aikana tyontekijdt tottuivat pitkiin tyouriin ja tyosuhteisiin sekd aseman ja
etuuksien tasaiseen kohoamiseen tyéuran aikana. Rakennemuutos on edellyt-
tdnyt voimakasta asennemuutosta yhtélailla yrityksiltd kuin tyontekijoiltakin.
(Ikdohjelman monet kasvot 2002.) Jatkuva tulospaine ja toimintojen tehostami-
nen, pddllekkdiset projektit ja se, ettei tyotd ehdi suorittaa kunnolla loppuun asti,
rasittaa erityisesti ikddntyneitd ihmisid. TyOstd poistyontévistd tekijoistd on kes-
kusteltu paljon viime vuosina. Yksilon vastuu on kasvanut, kun tydeldma edel-
lyttdd nuorena sdilymistd niin suorituskyvyn, taitojen kuin mukautumishalun
osaltakin (Julkunen & Pirndnen 2005). Seurauksena on yksilon hakeutuminen
muualle. Kulttuurinen ja yhteiskunnallinen muutos on luonut odotuksen ns.
kolmannesta idstd, myohempddn keski-ikddn sijoittuvasta toimeentuloltaan
turvatusta eldménvaiheesta (Gilleard & Higgs 2002). Taméan tutkimuksen kes-



23

keisia kasitteitd maarittavit edelliset kolme ulottuvuutta. Tutkimuksellinen fo-
kus loytyy avaamalla taustalla olevia késitteita.

4.1 Sosiaalinen vanheneminen

Milloin ikd on yksilollistd ja milloin sosiaalista? Milloin ikddntyminen koskettaa
vain yksilod, milloin ikd on yhteiskunnan huolenaihe? Néitd kysymyksid pohtii
erityisesti yksi ikddntymisen keskusteluista, sosiaalisen vanhenemisen tutkimus
eli sosiaaligerontologia. Timonen (2008) korosti tutkimuksessaan ikddntymisen
sosiaalista ja yksilollistd kokemista. Ikd on aina kulttuurisesti varittynyttd. ”So-
siokulttuurinen” ikd viittaa yhteiskunnan oletuksiin ikddntymisestd (Timonen,
2008). Yksilotasolla (mikrotasolla) sosiaalisella vanhenemisella tarkoitetaan yk-
silon biologisia ja psykologisia vanhenemismuutoksia, joilla on vaikutuksia yk-
silon ja yhteiskunnanviliseen suhteeseen (Hervonen & Pohjolainen 1991).
Ikddntyneelle ei ole yhtd sopivaa persoonallisuustyyppid, vaan myos idkkailld
on ne persoonallisuuden piirteet, jotka he ovat saaneet jo varhaisaikuisuudessa.
Sen sijaan yksilon asema, kdyttdytyminen ja asenteet voivat muuttua ikédéntyes-
sd. Ikddntyminen on kokonaisvaltainen kokemus ja sitd voidaan kuvata sanoilla
aika ja kehollisuus. Ulospdin ikddntyminen ndkyy muutoksina, kuten aistitoi-
mintojen heikkenemisend, kun taas kokemuksellisuus ikddntymisessd on ihmi-
sen kokemuksia eldmén eri vaiheista (Nivala, 2010).

Yhteisotasolla sosiaalisen vanhenemisen tutkimuksessa tarkastellaan de-
mografista muutosta ja sitd, miten vdeston ikddntyminen vaikuttaa yhteiskun-
nan taloudellisiin ja poliittisiin rakenteisiin (Timonen 2008; Hervonen & Pohjo-
lainen 1991). Yhteisotasolla (makrotaso) tutkimus tavallaan sitoo yhteen biolo-
gisen, psykologisen ja sosiaalisen vanhenemisen, ja soveltuu ndin myos tyo-
voiman ikdantymisen tarkasteluun. Sosiaalisen vanhenemisen késitteeseen liit-
tyy my®os ajatus siitd, ettd yhteiskunta vanhentaa kansalaisiaan, jolloin kyseessa
eivdt ole endd vain yksilolliset tekijat, vaan myos yhteiskunnalliset tekijdt vai-
kuttavat siihen, millaiseksi ikddntyminen muodostuu. Sosiaalinen vanhenemi-
nen on vuorovaikutuksellinen ilmio, joka liittyy paljolti sithen, miten muut
mieltdvat ikdantyvéat ihmiset. Yhteiskunta liittdad ikddn tiettyjd oletuksia ikéddn-
tyneen kyvyistd ja taidoista huolimatta siitd, miten yksilo itse kokee itsensa.
Vanheneminen on kuitenkin my6s kokemuksellinen ja subjektiivinen asia. (Ti-
monen 2008; Nivala 2010; Heikkinen, R.-L..1994; Koskinen 1994; Heikkinen, E. &
Ruoppila 1994.)

Téissi tutkimuksessa ikddntyminen tyodeldmdssi néihdidn vuorovaikutuksellisena
ilmiénd, joka on yksiléllinen, mutta myds yhteiséon vaikuttava asia, jolla on taloudelli-
nen, sosiaalinen ja poliittinen ulottuvuus.
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4.2 Ikdjohtaminen

Yhteiskuntakulttuuri vaikuttaa yksilon toimintaan mahdollistaessaan ndma
edelld mainitut reitit poistua tydeldmaistd, ennemmin tai myshemmin. Kuiten-
kin on perusteltua véittdd, ettd kdytdnnossd pddtokset eldkkeellesiirtymisen
ajankohdasta tehd&dan tyopaikoilla (Julkunen & Parndnen, 2005). Ikdjohtamisen
avulla yritetddn 16ytda keinot, joilla hyodyntdd juuri ikdantyneiden tyokyky ja
valikoida ne ikdédntyneet, joiden tyopanosta vield tarvitaan. Ikdpolitiikkaa on
ohjattu sithen suuntaan, ettd yrityksillikin on kustannusvastuuta varhaisesta
elakkeellesiirtymisestd (Julkunen & Parndnen 2005). T&lloin pyritddn vihentd-
médn eldkkeelle ohjaamista yritysten saneerauskeinona. Eldkereformin tarkoi-
tuksena oli kannustaa my®os yrityksid panostamaan ikddntyvien tyokyvyn ylla-
pitdmiseen. Paljon puhutaan ik&syrjinndstd erityisesti rekrytoinnissa (esim.
Vaahtio 2002). On mahdollista, ettd ikd vaikuttaa rekrytoinnissa, jos esimerkiksi
ikddntyneen sosiaaliturvakustannukset (eldkevakuutusmaksut) ovat suurem-
mat. Yritysten vastuullistamisessa on siis kaksi puolta. Jos vanhemmat tyonteki-
jat aiheuttavat lisdkustannuksia, esim. omavastuuna varhaiseldkkeelle siirtymi-
sessd, yritykset ehkd vilttdavat ns. riski-ikdisten tyontekijoiden rekrytointia tai
pyrkivit heistd eroon riski-idn kynnykselld (Julkunen & Parndnen 2005). Raha
ei ole myoskddn ainoa kannustin jatkaa tyoeldmaéssa. Politiikan avulla ei kenties
ole mahdollista vaikuttaa muihin tyon sisiltoon ja tyoyhteisossa vaikuttaviin
tekijoihin, joilla kaikilla on merkitystd tyossd jaksamiseen ja erityisesti tydeld-
méssd jatkamiseen.

Téssd tutkimuksessa pohdin, onko johtamisella mahdollisuus ratkaista
tamé kaksijakoinen ongelma, sekd sitd, onko tyovoiman ikddntyminen yrityk-
selle uhka vai mahdollisuus? Ikdantyminen voidaan nidhdd myos (kdyttamat-
tomédnd) voimavarana (Kautto 2004). Taméan kysymyksen kautta siirryn varsi-
naisiin tutkimuksen kohteisiini: ikdédn ja johtamiseen.

Tyopaikoilla johtaminen on haasteen edessd, kun ikdantymisilmioon liit-
tyvat tekijdt, kuten ikdrakenteen vadristymait, henkiloston heterogeenisyys, eld-
koityminen ja muutokset ikddntyvien toimintakyvyssd, aiheuttavat painetta
kehittad johtamistyota. Esimerkiksi kaksihuippuinen ikdrakenne eli tilanne, jos-
sa tyoyhteiso koostuu kaikkein nuorimmista ja ikddntyneimmistd, edellyttda
johtamiselta vahvaa panosta tyoyhteison vuorovaikutuksen lisddmiseksi.

Téssd tutkimuksessa syvennytddn ikdjohtamiseen, jolla tarkoitetaan yri-
tyseldmén vastausta ikddntymisilmion haasteeseen. lIkdjohtaminen on kisittee-
né jokseenkin vakiintumaton, ja ikdjohtamisesta on melko védhan tutkimuskirjal-
lisuutta. Tamd tutkimus pyrkii omalta osaltaan tdyttimddan tutkimuksellista
aukkoa ikdjohtamisen késitteen yleisluonteisesta méadritelméstd. Suomessa iké-
johtamisen tutkimus on kuitenkin kansainvélisesti vertaillen edistyksellista.
Siksi tdmd tutkimus pohjaa erityisesti suomalaiseen tutkimukseen (Julkunen,
2003; Julkunen & Parnidnen, 2005; Ilmarinen 1999, 2001; [Ilmarinen, Lihteenméki
ja Huuhtanen 2003; Juuti 2002), jossa tutkijat ovat tavoitelleet kasitteen jasen-
nystd omista nakokulmistaan. Kansainvilisesti ikdjohtamisen tutkimus on pai-
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nottunut esimerkiksi yrityksen ja yhteiskunnan véliseen suhteeseen eli siihen,
miten tulevaisuudessa niukkenevalla henkilostoresurssilla voidaan pitdd ylld
yritysten kilpailukykyd (Barnes, Smeaton & Taylor, 2009; McNair, 2006; Arse-
nault 2004; Oshagbemi 2003; Walker 1999; Taylor ja Walker 1998).

4.21 Ikdjohtamistutkimuksen kolme eri nikékulmaa

Ikdjohtamisen késite ei ole siis vield tdsmentynyt ja aihealueen teorianmuodos-
tusta voidaan pitdd hajanaisena. Suomalaisen ik&djohtamistutkimuksen perus-
teella voidaan tiivistéda kasitys, jonka mukaan ikdjohtaminen on johtamista siten,
ettd idstd riippumatta yksilo kokee itsensd arvostetuksi tyoyhteisossa ja ettd tyo-
td pyritddn muotoilemaan toimintakyvyn muutokset huomioiden (Ilmarinen,
Ldhteenmdki ja Huuhtanen 2003). Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1) on esitetty
péédpiirteittdin erilaiset ndkokulmat ikdjohtamisen tutkimukseen. Vaikka tutki-
muksessa ldhestytddn ikddntymistd ja ikdjohtamisen problematiikkaa yrityksen
ndkokulmasta, ei voi sanoa, ettd tutkimus edustaisi puhtaasti yritysndkokulmaa.
Tutkittava ilmio on luonteeltaan paitsi taloudellinen myds kokemuksellinen, sosiaalinen
ja poliittinen.

Yhteiskunnan nikokulma

- kansantaloudellinen ongelma
- eldkekustannusten hallinnan ongelma

Yrityksen johtamisen tehtava:

ﬁ Miten johtamisessa kyetdan ymmair-
tdmaan muiden toimijoiden keskus-

IKAJOHTAMINEN teluita ja osallistumaan niihin sekéa
sopeuttamaan oman toimintansa sen

4 L i; mukaisesti?

Tyontekijin nikokulma Yrityksen nikokulma
- ikdantyminen, tyokyky ja - osaavan tydvoiman ylldpito ja saatavuus tule-
toimintakyky vaisuudessa
- tyonja muiden elaméanaluei- - henkilostoresurssien johtaminen
den arvostus - merkitys liiketoimintastrategialle (henkilosto-
- yksilon omat asenteet ikdan- strategia, ikéstrategia)
tymistd kohtaan - taloudellisuus ja kilpailukyky
- ikasyrjinta - kokemusperiisen osaamisen katoaminen yri-
tyksistd
- eri-ikdisten tyontekijoiden johtaminen

KUVIO 1 Ikdjohtamisen eri nakokulmat
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Ikdjohtaminen ei ole ldhtokohdiltaan tieteellinen késite, vaan se on ensin
lanseerattu yrityselaman tyokaluna. Esimerkiksi Kansallinen ikdohjelma (1998-
2002) tuli tutuksi yrityselamassa ikdjohtamisen koulutushankkeina, vaikka silld
on ollut suuri merkitys muuallakin. Kisitteen kadytto on sen jidlkeen yleistynyt
kirjallisuudessa ja keskusteluissa, mutta sen sisdltd on ollut varsin vaihteleva.
Ikdjohtamisen koulutushankkeiden tarkoituksena on ollut korostaa ihmisen
ikdkausia johtamishaasteena ja tukea organisaatioita sellaisissa johtamisen ja
esimiestoiminnan kehittimishankkeissa, jotka edistdvit sekd organisaation tu-
loksellisuutta ettd ikddntyvien tyontekijoiden tyokykyé ja tyollistyvyytta (Ika-
ohjelman monet kasvot 2002). Hankkeissa on pyritty koulutuksen keinoin li-
sdadamadn tyoeldmadn liittyviad ikétietoa ja korostamaan esimiesasemassa oleville
ikdantyneissd piilevid voimavaroja. Koulutuksen avulla on vaikutettu onnis-
tuneesti ikdasenteisiin siten, ettd ikddntyneen tyovoiman kaytto, elinikdinen
oppiminen ja eri-ikdisten valinen vuorovaikutus ovat edistyneet. Yrityksen tu-
loksellisuusvaatimuksiin ikdjohtamisen koulutus pyrki vastaamaan kehittdmal-
14 yrityksille suunnitelmallista henkilostopolitiikkaa siten, ettd eri-ikdisyys otet-
taisiin huomioon. Ikdrakenteen muutos on my6s mahdollisuus. Ikdantyneet
ovat my0s resurssi ja voimavara. Vdeston ikddntyminen myos sddstid kustan-
nuksia, kun esimerkiksi pédivdahoidon ja koulutuksen tarve vidhenee. Tyomark-
kinoiden ulkopuolelle jééneiden tilanne paranee. Organisaatiot uudistuvat, kun
vanhentuneita toimintatapoja padstddn muuttamaan. (Kautto, 2004)

”Ikddntymisen hallinnalla” (management of ageing) viitataan usein ikdan-
tyvien omiin strategioihin eli siithen, miten ikdédntyvét selviytyvét kiireisessa ja
alati muuttuvassa tyoymparistossd omien muuttuvien resurssiensa kanssa (Jul-
kunen & Pirndnen 2005). Ikdantymisen hallintaa on syytd tarkastella myos or-
ganisatorisena tapahtumana ja johtamisen tehtavana.

Juutin (2002) tutkimustulosten mukaan ikdjohtamisessa on kaksi toisistaan
poikkeavaa linjaa. Ensimmadisen johtamisndkemyksen mukaan ikéddntyviin suh-
taudutaan kunnioittavasti ja heiddn osaamistaan arvostetaan ja kokemusperiis-
td osaamista halutaan siirtdd eteenpdin nuoremmille. Toisen ndkemyksen mu-
kaan ikddntymisestd puhutaan johtamistydssd negatiivisesti. Ty6voiman ik&dén-
tyminen on yrityksille kustannustekijd, tyokyvyn heikkenemisen ja korkeampi-
en palkkakustannusten myotd. Ikdjohtaminen liittyy tutkimuksessa voimak-
kaasti asenteisiin ja yrityskulttuurin tutkimukseen. Negatiivisen késityksen
mukaan ikddntyneet eivdat omaksu uusia asioita nuorten tavoin ja nuoriin ver-
rattuna heiddn osaamisessaan on ratkaiseva ero. Mielenkiintoinen oman tutki-
mukseni kannalta on tulos, jonka mukaan ikdjohtamisella ei ole tyopaikoilla
selkedd sisdltod. (Juuti 2002.)

Ikddntyminen on joka tapauksessa my0s johtamistoiminnan haaste. Kay-
tinnon johtamista avustavissa tutkimuksissa peruskysymys on ollut, miti esi-
miesten ja johtajien tulee tietdd ikddntymisestd ja miten tietoa tulee soveltaa
kdytannon johtamisessa. Ikdantymisen ja tyoeldmé&dn kohdistuu seuraavia joh-
tamistyon kysymyksid, jotka on madritetty ikdjohtamisen painoalueiksi: 1) Joh-
tamistyossd olevan on oltava selvilld tyovoiman ikidrakenteesta nyt ja tulevai-
suudessa 2) Ikdjohtamisessa tiedostetaan ikddntymisen vaikutukset terveyteen
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ja toimintakykyyn 3) Ikdjohtamisessa panostetaan ikédsyrjinndn ehkaisyyn tyo-
paikalla ja ikddntyvien tyollistyvyyden parantamisen 4) Keskeisend tekijana
tyollistyvyydessd on ikddntyneen tyontekijan osaamisen jatkuva pdivittdminen.
(IImarinen 2001.)

Ik&djohtaminen maédritetdan kaytantoad ldhestyvissd tutkimuksissa yleensd
tyokaluiksi, mutta samalla ndma tyokalut muodostavat kokonaisuuden, jota
voidaan kutsua hyvaksi tavaksi johtaa ihmisid. Ilmarisen (2001) “malli” m&aritti
ikdjohtamisen tyokaluiksi seuraavat: 1) Asenteisiin vaikuttaminen siten, ettd jo-
kainen tyontekija ikddn katsomatta tuntee itsensd arvostetuksi. Keskeinen on
esimiehen oma asenne ikddntymisen vaikutuksia kohtaan. 2) Vuorovaikutus eri-
ikdisten tyontekijoiden vililli on tyoyhteison toimivuuden kannalta ikdjohtamisen
oleellinen elementti. Eri-ikdisten vélille on pyrittdvd rakentamaan ryhmityo-
malleja, joissa erilaisten ihmisten erilainen osaaminen péésee parhaalla mahdol-
lisella tavalla esille. 3) Tdiden yksiléllinen suunnittelu siten, ettd ikdantyvan li-
sddntynyt tarve yksilollisyyteen otetaan huomioon. Yksiltllinen téiden suunnit-
telu edellyttdd tyoyhteisoltd joustavuutta ja erilaisten tyotapojen hyvéaksymista.
4) Vuorovaikutustaidot, sillda avoimen keskustelun puuttuminen on usein organi-
saation kompastuskivi. (Ilmarinen 2001.)

Johtamisen tyokaluksi erittdin kadyttokelpoista mallia voi kuitenkin kriti-
soida tutkimuksellisesta nakokulmasta. Ikdjohtamisella vaikutetaan asenteisiin,
mutta tdimd voidaan kéddntdd myos toisinpdin: Ikd nostetaan tyoyhteistssd mer-
kittdviaksi ilmioksi ja se médritetddn “ongelmaksi”. T4lld on varmasti negatiivi-
sia vaikutuksia, kun luontainen asia, ihmisten eri-ikdisyys, nostetaan ilmicksi.
Eri-ikdisten toimiva vuorovaikutus on osoitus tasa-arvoisesta tydyhteisostd.
Ongelmat esimiehen ja alaisten vuorovaikutuksessa ovat olleet suomalaisen
johtamisen kompastuskivi kautta aikojen. Vuorovaikusta on parannettava kai-
ken ikdisten valilld. Kritisoin tdssd tutkimuksessa myos sitd, onko yksilollisyy-
dessd korostettava ikdd. Liika yksilollisyys on tyoyhteison kustannustehokkaan
toimivuuden ja yksilon hyvinvoinninkin kannalta huono asia. Yksilollisyys
saattaa jopa kuormittaa ja saada aikaan tunteen siitd, ettd yksilo on korvaama-
ton tyopaikalla.

IImarinen, Lahteenméki ja Huuhtanen (2003) korostivat maaritelmassadan
idn ja ikdsidonnaisten tekijdiden huomioonottamista toiminnassa ja sitd, ettid
tavoitteena on saavuttaa tyopaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekijd saa ar-
vostusta. He korostavat, ettd ikdjohtaminen ei ole temppuvalikoima ikdanty-
neiden tyossd pitdmiseksi, vaan ikdjohtaminen kohdistuu koko henkilostoon.
Eri-ikéisilla ihmisilld on erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja valmiuksia, ja ndma
tulisi ottaa johtamisessa huomioon.

Ian nostaminen johtamistyon keskeiseksi asiaksi on kuitenkin tarkead. Jot-
ta tyovoiman ikddntyminen ei olisi kompastuskivi yritykselle, tarvitaan oikeaa
tietoa idn vaikutuksista tyohon. On tdrked tietdd, mihin ikddntyminen tyoeld-
maéssd todella vaikuttaa ja missd asioissa ikddntyminen ei vield vaikuta suori-
tukseen. Myos silld on merkitystd, mikd todellisuudessa erottaa nuoren ja
ikdantyneen tyontekijan ja mika taas on pelkéstddn vadristynyt stereotyyppinen
asenne.
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Ikdjohtamiselle on ikdohjelman aikana ja sen jédlkeen luotu lisdd sisdltsjd ja
kisitteen madrittelyd on tdsmennetty. Mutta edelleen on mielenkiintoista selvit-
tdad, miten ikd ja vdistamaton ilmio, tyovoiman ikdantyminen, ndkyvat organi-
saatioiden johtamisessa. Jos ikdjohtamisen késitettd jakaa paloihin, on “ikd” sen
osana tutkittu enemman suhteessa “johtamiseen”. Késitteen madrittely ik&ldh-
tokohdista on tdasmallisempdd kuin johtamisen maérittely.

4.3 Tyokyky

Ikddntymisen ja ikdjohtamisen yhteydessd puhutaan paljon tyokyvystd. Tyoky-
ky rakentuu ihmisen voimavarojen suhteesta tyohon. Voimavarat muodostuvat
terveydestd ja toimintakyvyn eri osa-alueista (psyykkinen, fyysinen ja sosiaali-
nen), koulutuksesta ja osaamisesta. Toisaalta taas sithen vaikuttavat yksilolliset
asenteet ja arvot sekd motivaatio ja tyytyvdisyys tyotd kohtaan. Voimavarojen
tarpeeseen ja luonteeseen vaikuttavat niin ikddn myos tyon ruumiilliset ja hen-
kiset vaatimukset sekd tyoympéristoon ja tyoyhteisoon liittyvit tekijdat. Tyoky-
ky ei siis koostu ainoastaan yksilon “mitattavista” ominaisuuksista, vaan siithen
vaikuttaa my6s tyoyhteison ja tyon ominaisuuksien sopivuus yksilon voimava-
roihin. “Terveend tyOssd tarkoittaa siis terveend terveissd tydorganisaatioissa.”
(IImarinen 2001).

Tyovoiman ikddntyessd yksilolliset erot tyokykyisyydessd kasvavat mer-
kittavasti. Yksilolliset erot nakyvét selvdsti tyouran viimeisind vuosikymmeni-
nd. Yksilolliset erot tyokykyisyydessd kasvavat idn myotd sekd henkisissa ettd
fyysisissd ammateissa. Yksilolliset erot edellyttavit yksilollisid ratkaisuja myos
tyotehtdvien suunnittelussa ja muotoilussa. (Ilmarinen 1999; Ilmarinen 2001.)
Téssd tutkimuksessa tyokyky médrittyy yhdeksi tutkituksi tavaksi ymmaértda
tyontekijan ikddntymisen haasteet yrityksille. Tyokykytutkimus edustaa funk-
tionalistista ja usein kvantitatiivista tutkimusta ja eroaa taman tutkimuksen
painotuksista ja ldhestymistavasta. (esim. [Imarinen, 2006; Gould 2006)

4.4 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkilostévoimavarojen johtamiseksi madritetdan kaikki ne toimenpiteet, joita
tarvitaan henkilostovoimavarojen méadrdan ja laadun sddtelyyn, tarvittavan
osaamisen varmistamiseen ja henkiloston hyvinvoinnin ja motivaation ylldpi-
tdmiseen (Strommer 1999). Keskittyessddn henkilostotoiminnoissaan henkilos-
tovoimavarojen strategiseen johtamiseen yritys luo toimintapolitiikan, jolla se
vastaa kysymyksiin muun muassa siitd, millaisia tyontekijoitd silld on ja millai-
sia tyontekijoitd se tulevaisuudessa tarvitsee (Strommer 1999). Yrityksen on ol-
tava selvilld henkilostonsd nykyisestd rakenteesta, koulutuksesta ja osaamisesta.
Nykyisessd tyovoimarakenteen mullistuksessa téllaisiin kysymyksiin joudutaan
kiinnittimadan entistd enemman huomiota, jotta yritys voi varmistaa oikeanlai-
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sen henkiloston myos tulevaisuudessa. Erilaisten ihmisten johtamisen yhtey-
dessd yrityksissd pohditaan myos sitd, millaiset palkitsemiskdytannot soveltu-
vat kenellekin parhaiten (Moilanen, Bonsdorff & Tamminen 2005) ja millaisia
erilaisia tuen tarpeita henkilostolld on (Strommer 1999) tai millaista henkilosto-
politiikkaa yritys noudattaa irtisanomis- ja uudelleensijoitusmenettelyissdan
(Lamsd 2001). Keskeistd on liiketoimintastrategiankin kannalta johdonmukai-
sesti kehittdd ja yllapitdd henkiloston osaamista (Salminen 2005). Henkildsto-
voimavarojen johtaminen liitetddn usein organisaation tehokkuuteen ja henki-
l6stod ajatellaan ainoastaan resurssina, joka mahdollistaa organisaation tavoit-
teiden saavuttamisen (Guest 1999). Henkilostd on organisaation sidosryhmd,
jonka hyvinvointi lisddntyy organisaation toimiessa paremmin.

Téssd tutkimuksessa henkilgstovoimavarojen johtaminen nihddan ylaka-
sitteend johtamisen eri osa-alueille (HRM - > ikdstrategia). Henkilostovoimava-
rojen johtamisesta voidaan johtaa yksi tapa tarkastella tyovoiman ikdantymista
(ks. Esim. Barnes, Smeaton & Taylor, 2009). Toinen lihestymistapa on esimer-
kiksi tyokykyisyys. Tdssd tutkimuksessa henkiltstod voimavarana tarkastellaan
laajasti myos eettisestd ndkokulmasta: organisaation hyvinvointi edistdd sekd
tyontekijan hyvinvointia ettd yhteiskunnallista hyvinvointia (Beer, Spector,
Lawrence, Mills & Walton 1984). Menestyvilld yritykselld on resursseja panos-
taa henkilostotyohon ja henkilostoresurssien kestdvddn johtamiseen. Tyytyvai-
nen henkil6sto taas toimii tehokkaammin, ja sen seurauksena myos organisaa-
tio menestyy paremmin. Yksilon ja yrityksen yhteistyon tuloksena odotetaan
my0s yhteiskunnallisen hyvinvoinnin lisddntyvan. Vaeston ikddntyessa tama
tarkoittaa esimerkiksi toiden parempaa suunnittelua ikddntyvien henkiloiden
muuttuneiden tyonteon edellytysten mukaisiksi, jolloin tavoitteena on eldkkeel-
lesiirtymisidn nousu ja parempi selviytyminen kasvavista eldkekustannuksista
(Gould 2006; McNair 2006).

4.5 Eri-ikdisyys ja eri-ikdisten johtaminen

Johtamistyon haasteellisuutta lisdd erilaisten ihmisten johtaminen, mika edellyt-
tdd erityisesti yksilon ja ryhmén oman ajattelu- ja tyoskentelytavan oivaltamista
sekd kaiken nivomista yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi (Tydssd jaksamisen
tutkimus- ja toimenpideohjelma 2002). Yritysten johtamisen ndkokulmasta
haasteena on pitdd ylld organisaation osaamista ja tyoyhteison toimivuutta.
Pyrkimyksend on saada erilaiset ja eri-ikédiset ihmiset toimimaan yhteistyossa.
Eri-ikdisten osaaminen on varsin erilaista, ja elidkkeelle siirtymisessd on lisdksi
uhkana se, ettd arvokasta taitotietoa katoaa ”eldkkeelle” yksiloiden mukana.
Ikdantyvien kokemusperdisen tiedon siirtdminen ajoissa seuraavalle sukupol-
velle ja osaamisen jatkuvuuden takaaminen ovat suurimpia johtamisen haastei-
ta (Ilmarinen, Liahteenmédki & Huuhtanen 2003; Moilanen, Lahti & Tamminen
2004).

Tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen liittyvédstd moninaisuuden johta-
misesta on puhuttu jo ennen kansallista ikdohjelmaa, mutta sen myo6td puhee-
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seen on vakiintunut ajatus eri-ikdisyydestd yhtend moninaisuuden muotona.
Tydvoima on heterogeenisempdd kuin koskaan, ja yhdeksi melko vihille huo-
miolle jadneeksi erilaisuuden muodoksi on maédritelty myds sukupolvien vali-
nen erilaisuus (Arsenault 2004). Kun johtamisessa otetaan huomioon ihmisten
erilaisuus, johtaminen rakentuu ajatukselle, ettd tyoyhteisossd on ominaisuuk-
siltaan erilaisia, my0s eri-ikdisid ihmisid (Tytssd jaksamisen tutkimus- ja toi-
menpideohjelma 2002). Eri-ikdisyys on tdysin luonnollinen ilmi6 organisaatios-
sa, ja nyt se on nostettu johtamisajattelussa keskeisemmidlle sijalle (Arsenault
2004). Taman muutoksen syynd on tuloksellisuuden ja tehokkuusvaatimusten
kasvu, jolloin tydyhteison toimivuuteen on kiinnitettdva yhd enemmén huomio-
ta: tulos on saatava aikaiseksi entistd vahemmalld henkilostomaddralla (Holm,
Léhteenmaki, Salmela, Suomi, Suominen & Viljanen 2002).

Toisaalta eri-ikdisyyden korostumiseen on syyna tyovoiman ikdantyminen,
jolloin organisaatioiden on suuren eldkoitymisen vuoksi mietittdva tarkkaan,
miten osaamista pidetddn yll4 ja tietoa siirretddn sukupolvilta toisille (Moilanen,
Tasala ja Virtainlahti 2005). Luonnollisena ilmiona eri-ikdisyyttd voidaan pitda
siind mielessd, ettd eri-ikdisyys liittyy yhtd lailla tyo- ja vapaa-aikaan; ja onhan
perheessidkin yleensi eri-ikdisid jasenid.

Henkiloston kannalta eri-ikdisyys nékyy johtamisessa esimerkiksi siten, et-
td eri-ikdiset arvostavat johtamisessa eri puolia. Tutkimusten mukaan nuoret
haluavat vapautta ja haasteellisia tehtdvid, kun taas vanhemmat kaipaavat
osaamisensa arvostusta (Puohiniemi 2002). Monessa tutkimuksessa on myos
korostettu johtajan oman idn merkitystd johtamistapaan ja heididn suhtautumi-
seensa tyotekijoitd kohtaan (esim. Oshagbemi 2003).

Iin huomioiminen johtamisessa tarkoittaa ETUL:n (Europe Trade Union
Insitute)) painotuksissa sitd, ettd on luotava sellaiset tyoolot, jotka edistdvit
kaikenikdisten tuottavuutta ja hyvinvointia pikemmin kuin ettd muotoiltaisiin
tyotehtdvid juuri ikddntyneille. Puhunta on hyvin idealistista - sellaista, mita
kaikki varmasti haluavat, mutta mitd ilman konkreettisia ja johonkin tarttuvia
toimenpiteitd ei saavuteta. Ongelmana on, ettd kasvavat vaatimukset ja tehos-
taminen, sekd niiden seurauksena kiire, eivit useinkaan paranna tyooloja.

4.6 Eettinen johtaminen

Idealistisia késitteitd “tyohyvinvointi” ja “hyvéa johtaminen” on helppo kritisoi-
da. Ensimmadisend mieleen nousee: mitd “hyva” on? Kaikki haluavat hyvad,
mutta saadaanko eettisesti hyvdd vain tuottavuuden kustannuksella? Tutki-
muksessani olen etsinyt ennemminkin sitd, minkd avulla saavutetaan hyvin-
vointia, tarkastellut hyvéad johtamista ja tuonut esiin johtamisen eettisid arvoja
kuin pyrkinyt mddrittelemddn ikdd ja johtamista toimintakykynédkokulmasta,
johtamisen tyckaluina. "Hyvad” ei ole toimintakykyndkokulman vastakohta,
vaan ne ovat tutkimukselliselta ldhestymistavaltaan erilaisia. Ik ja toimintaky-
ky antavat konkreettisen ja mitattavan tavan madrittdd ikdantymistd tyoeldmas-
sd. Ontologisilta ldhtokohdiltaan tutkimuksellinen mielenkiinto on erilaisissa
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asioissa. Kyseessa on ennemminkin johtamisen tutkiminen tapana johtaa erilai-
sia ihmisid, jotka eroavat toisistaan esimerkiksi idn perusteella. Tutkimukseni
yhdessd toimintakykyndkokulman kanssa valottaa ikddntymisen merkitysta
tyoeldmaéssa.

Tutkimus ja sen tapa ymmartaa ikdan liittyvid késitteitd eroaa normatiivi-
sesta toimintakykyndkokulmasta. Jos ikdjohtaminen ndhdddan tapana johtaa, on
tutkimuksellinen fokus ihmisten johtamisessa ja vuorovaikutuksessa, ei niin-
kdan ikdjohtamisen keinoissa. Samoin, jos ikdjohtamisen merkitys rajautuu te-
hokkuusviitekehyksen sisdlle, menetetddn ikdjohtamisen arvo tapana johtaa
erilaisia ihmisid (Juuti 2002). On kuitenkin muistettava, ettd liiketoimintaa oh-
jaavat taloudelliset realiteetit, tehokkuus ja liiketoimintastrategia.

Ikdan liittyy monella tapaa etiikka. Johtamisteorialla taas on aina yhteys
etiikkaan siind mielessd, ettd johtamiseen liittyvit poikkeuksetta arvot ja asen-
teet sekd oletus oikeasta tavasta kdyttdd vaikutusvaltaa muihin ihmisiin (Hei-
fetz 1994; ks. Yukl 2004). Johtamisty¢ pyrkii tédlloin rakentamaan luottamusta ja
kunnioitusta erilaisten tyontekijoiden kesken. Eettinen johtaminen liitetddn
myds moneen muuhun johtamisen tutkimusalaan, joista tyypillisimpid ovat
sukupuoli ja johtaminen (Ldmsd 2003; Takala & Aaltio-Marjosola 2004) seka
kulttuuri ja johtaminen (Sintonen & Takala 2002; Lehtonen & Loytty 2003). Nail-
le tutkimuksille on yhteistd se, ettd niissd keskitytdan ihmisen ominaisuuksiin,
joihin hénelld itsellddn ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Tutkimusalueille yhtei-
sid aiheita ovat esimerkiksi ikéddn, kulttuuritaustaan tai sukupuoleen liittyva
syrjintd ja eriarvoisuus sekd asenteet, stereotypiat ja rooliodotukset, joita yh-
teiskunnassa yhdistetddn ikddn, sukupuoleen tai kulttuuriin (Gagnon & Corne-
lius 2000). Eri tutkimusalueilla on luonnollisesti omat erityispiirteensd, mutta
nditd tutkimusalueita kattavaksi sateenvarjokésitteeksi tédssd tutkimuksessa
ymmadrretddn erilaisuuden johtaminen, joka suomennetaan usein my&s moni-
naisuuden johtamiseksi.

4.7 Erilaisuuden johtaminen

Tydeldmidn tasa-arvoisuustarvetta on yritetty teoretisoida. Globaaleiksi ja de-
mografisesti muuttuneilla tydvoimamarkkinoilla erilaisuus on osoittautunut
hyvéksi ldhtokohdaksi tarkastella tasa-arvoa tyopaikoilla (Riach 2009). Vah-
vimmin kehittynyt suuntaus on ollut erilaisuuden johtaminen (Gagnon & Cor-
nelius 2000). Perinteisesti erilaisuuden johtamisessa painotetaan tyontekijan
oikeuksia, vapautta (liberalismi), tasa-arvoa samuuden avulla ja syrjinnén estoa.
Tavoitteena on ollut lisdtd vahemmistoryhmien osuutta tydvoimasta. Vaikka
sanotaan, ettd erilaisuudessa on monia muotoja (rotu, etninen identiteetti, ikd,
sukupuoli, koulutus, yhteiskunnallinen asema, seksuaalinen suuntautuminen),
keskittyvidt tutkimukset enimmékseen etnisyyteen ja kulttuurieroihin (esim.
Sintonen 2008; Lehtonen & Loytty 2003; Thomas 2002). Erilaisuuden johtamista
el ymmiarretd tidssd tutkimuksena keinona pelastaa maailma, vaan erilaisuuden
johtaminen on yksi ndikokulma tutkimuskohteeseen.
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Diveristeettiin (moninaisuuteen) pohjautuva ajattelu pyrkii 16ytdiméaan so-
siaaliselle oikeudenmukaisuudelle ja liiketoiminnalle tasa-arvoiset mahdolli-
suudet. Diversiteettijohtaminen ei tarkoita ainoastaan pyrkimystd vahemmisto-
jen (esim. naisten, ikddntyneiden, etnisten ryhmien) lisddmiseen organisaatiossa,
vaan tarkoituksena on saada organisaatio menestymddan hyvan henkilostojoh-
tamisen avulla. Johtajilla ei ole vain lain tai moraalin mé&arittelemé peruste joh-
taa diversiteettid, vaan taloudellinen insensitiivi (Riach, 2009). Diversiteetin si-
jaan tassd tutkimuksessa kdytetdan lahikasitettd erilaisuus ja erilaisuuden joh-
taminen. Sisdlloltddn kisitteet ovat hyvin samankaltaisia. Diversiteetin, tai
suomennettuna moninaisuuden, johtaminen ovat molemmat monessa suhtees-
sa kayttokelpoisia késitteitd, jotka saavat aikaan positiivisia mielleyhtymia.
Tutkimuksessa padddyttiin kuitenkin kdyttdimddn erilaisuuden késitettd; osin
siksi, ettd diversiteetti on totuttu yhdistimddn etnisyyteen. Diversiteetilld tar-
koitetaan usein sosiaalista ryhmittymdd etnisyyden, rodun, sukupuolen, idn,
seksuaalisen suuntautumisen tai vammaisuuden perusteella (Sintonen 2008).

Organisaatiomuutokset ja fuusiot sekd globalisaatio tuovat yhteen erilaisia
ihmisid eri kansallisista kulttuureista ja ne ovat pakottaneet myos johtamistut-
kimuksen uusille painopistealueille (Thomas & Ely 2002). Erilaisuudessa on
tutkitusti paljon etuja, mutta myos haittoja. Erilaisuus hyddyttdd organisaatiota
siind mielessd, ettd ndkokulmien moninaisuus mahdollistaa luovuuden lisddn-
tymisen ja padatoksenteon parantumisen, osaaminen laajenee ja monipuolistuu,
ja tehokkaasti hyodynnettynd yritykselld on kiytossd enemmin inhimillistd
pddomaa tdyttdimddn térkeitd tyopaikkoja (Gagnon & Cornelius, 2000). Erilai-
suuden negatiivisia puolia ovat epdluottamuksen kasvu, konfliktien lisdanty-
minen, tyytymittomyys ja nopeampi tyovoiman vaihtuvuus (Gagnon & Corne-
lius 2000).

Yukl (2004) ldhestyy erilaisuuden johtamista esimiestyon ndkokulmasta.
Héan puhuu konkreettisista esimiehen toimenpiteistd, joiden avulla erilaisuu-
desta voidaan saada organisaation voimavara. Tutkimuksessa ei varsinaisesti
puhuta eri-ikdisyydestd, ikddantymisestd tai ikdjohtamisesta, mutta késitteisté on
niin ldhelld ikdjohtamista, ettd tutkimuksen pohdiskelu soveltuu erinomaisesti
myos ikdjohtamisen tutkimukseen; onhan ikd yksi erilaisuuden muoto. Myos
vdeston ikdantyminen voidaan ndhda positiivisesti ja silloin erilaisuuden joh-
taminen mddritellddn keinoksi tai tavaksi, jolla rakennettaan luottamusta ja
kunnioitusta erilaisten ihmisten vilille. Erilaisuuden johtamisessa johdolle an-
netaan erityinen vastuu ja rooli rohkaista organisaation jdsenid suvaitsevaisuu-
teen ja erilaisuuden kunnioitukseen. (Yukl 2004.) Ikdjohtamista erilaisuuden
johtamisen ndkokulmasta tarkastelen erityisesti tutkimuksen kolmannessa ar-
tikkelissa ”Eri-ikdisyys ja ikdjohtaminen - diskursiivinen tutkimus”, jossa erilai-
suus madrittyy eri-ikdisyydeksi tyoyhteisossa.
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4.8 Yritysten yhteiskuntavastuu, CSR

Edellisen pohdinnan avulla voidaan siirtyd tarkastelemaan ik&djohtamista vas-
tuun ndkokulmasta. Yhteiskuntavastuun ndkokulmaan syvennyn erityisesti
tutkimuksen toisessa artikkelissa ”Discussions on Responsibility - The Aging
Society, Organisations and the Individual”, jossa ikdjohtamista tarkastellaan
yksilon, yrityksen ja yhteiskunnallisesta ndkokulmasta. Vastuullisuus merkit-
see pyrkimystd yhdistdd yksilon, yrityksen ja yhteiskunnalliset tavoitteet ja vaa-
timukset. Ikdjohtamiseen liittyvassa henkilostovoimavarojen johtamisessa nama
kolme ulottuvuutta ovat varsin tuttuja, ja jo esimerkiksi Beer, Spector ym. (1984)
kayttivat niitd tutkimuksensa ldhtokohtana. Ulottuvuudet ovat heijastuneet
myos ikdjohtamisen tutkimukseen alusta ldhtien, painotukset vain ovat muut-
tuneet (Walker 1999; Ilmarinen 2001). Vastuulla tarkoitetaan silloin yrityksen
huolenpitoa oman toimintansa vaikutuksista siten, ettd yritys kantaa huolta
my6s ikddntyvan henkiloston hyvinvoinnista ja osaamisen ylldpidosta (Wins-
tanley & Woodall 2000). Tassé tutkimuksessa vastuullisuus liittyy henkiloston
hyvinvointiin ja linkittyy sitd kautta ikdjohtamiskysymyksiin. Vaitoskirjatutki-
muksen johdannon synteesind palaan esittimddni kuvioon ikdjohtamisen kol-
mesta eri ndkskulmasta (Kuvio 1). Tyovoiman ikddntymisilmion kokonaisval-
taiseksi ymmartamiseksi tutkimuskohdetta on tarkasteltava yhteiskunnan, yri-
tyksen ja yksilon nakokulmista.

Yritysten yhteiskuntavastuulla ikddntyvassd yhteiskunnassa tarkoitetaan
tassd tutkimuksessa yritysten huolenpitoa henkilostostd. Vastuu ja my6s tasa-
arvoinen, erilaiset tarpeet huomioiva johtaminen noudattavat utilitarismin (Mill
2000) periaatteita, joiden avulla on tavoitteena saavuttaa mahdollisimman pal-
jon hyvinvointia mahdollisimman monelle ihmisille (Winstanley & Woodall
2000). Erilaisuuden ja ikddntyneiden arvostaminen ja nostaminen keskeiselle
sijalle toiminnassa ovat osoitus yrityksen vastuullisesta toiminnasta. Yhteiskun-
tavastuun ja sen sisdlld sosiaalisen vastuun tutkimus siis liikkuu sisadlloltdan
varsin ldhelld ikdjohtamisen tutkimusta, vaikka niiden kisitteisto eroaakin toi-
sistaan. Ikdjohtamisen tutkimus ei yleensd tarkastele ikdjohtamista yhteiskunta-
vastuun nikokulmasta. Kun pohditaan ikdjohtamisen tavoitteita ja tdhdnastisen
tutkimuksen kohtaamia ongelmia, on varsin hedelmallistd pohtia yhteiskunta-
vastuun (CSR) ja ikdjohtamisen vilistd yhteytta.

Témén tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen taustalla vaikuttavat kes-
keisesti myos yhteiskuntavastuun teoriat, ja etiikka ja vastuukysymykset (Jo-
yner & Payne 2002; Winstanley & Woodall 2000). Viitekehys yhdistdd erilaisuu-
den johtamisen ja eettisen johtamisen ikdjohtamiseen. Ndkokulmaa puolustaa
liséiksi se, ettd kdytannossd organisaatiot usein sijoittavat ikdjohtamisen sosiaali-
sen vastuun luokkaan. Yhteiskuntavastuun ulottuvuuksista (yritysvastuu, sosi-
aalinen vastuu ja ympéristovastuu) jitetddn ympéristovastuu tdman tutkimuk-
sen ulkopuolelle.



5 METODOLOGIA

5.1 Todellisuuden ja tiedon luonne tutkimuksessani

Tutkimukseni tavoite on kuvata ja ymmartas (ikdjohtamista) eri-ikdisten tyoyh-
teisod. Tutkimuskohteeseen syvennytddn erikseen ja hieman eri ndkokulmista
neljdssd artikkelissa. Tutkimukseni sijoittuu johtamisen tutkimustraditioon, ja
kiinnostuksen kohteena ovat ikddntyminen tyoyhteisossd, ikdjohtaminen tutki-
muskaésitteend ja toisaalta se, miten organisaation jasenet niakevét ja kokevat eri-
ikdisyyden. Tamédn tavoitteen saavuttamiseksi olen ldhestynyt tutkimuksen
kohdetta, eri-ikdisyyttd tyoyhteistssd, erilaisten aineistojen ja tutkimusnako-
kulmien kautta.

Tutkimuksen tekoa ohjanneet tieteen filosofiset ja metodologiset ldhto-
kohdat selvitdn tdssd kappaleessa. Perusratkaisut ilmenevit tutkimuksen ta-
voitteissa, tutkimusongelman maérityksessd ja valituissa tutkimusmenetelmissa.
Ontologinen valinta tarkoittaa tutkimuksen ldhtokohtaista ymmarrysta todelli-
suuden luonteesta - sitd miten todellisuuden oletetaan muodostuneen ja miten
todellisuutta voidaan tulkita. Ontologisessa pohdinnassa arvioidaan sitd, onko
ilmio tdmédn tutkimuksen avulla tavoitettavissa, ja antaako tutkimus siitd to-
tuudenmukaisen kuvan (Frantsi 2009; Burrell & Morgan 1989). Ontologisilla
sitoumuksilla tarkoitetaan tutkimuksen tekemiseen liittyvien operaatioiden ja
toimien ndkyvaksi tekemistd. Varto (1992) kayttdd termid ontologinen erittely.
Ontologiassa pohditaan tutkimuksen kohteiden olemisentapaa ja ihmiskasitystd,
jolle tutkimus perustuu. Kokonaisuudessaan tutkimukseni etenee ontologisista
ja teoreettisista tarkasteluista kohti tutkimuskohteen kaytannollisempia ilmen-
tymid ja kysymyksid, pddtyen eri-ikdisyyden ja ikdjohtamisen sovellutustapoi-
hin organisaatioissa.

Epistemologisen ldhtokohdan madrittely on tiedon luonteen ja alkuperdan
arviointia. Tieto-oppi, eli epistemologinen ldhtokohta on tulkintaa siitd, miten
tietoa voi hankkia ja miten tietoa jisennetédédn. Erityisesti tdssd kohdassa méaérit-
tyy se, miten ja millaisia pddtelmid tutkimuksen tiedon varassa voi tehdd. Onto-
logiset ja epistelmologiset arvioinnit luovat perustan tutkimuksen metodia kos-
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keville valinnoille ja sille, millaisia pdédtelmid tutkimuksestani voi tehdd (Frantsi
2009). Se millaiseksi jokin ilmi6 oletetaan, vaikuttaa tapaan ja menetelmiin, joil-
la sitd ldhestytdan.

Burrell ja Morgan (1989) liittivdt organisaatiotutkimuksen ldhestymistavat
metateoreettiseen kehykseen. Tutkimuksen juurille mentdesséd organisaatiotut-
kimuksen suuntaukset voidaan asemoida kahden perusulottuvuuden avulla.
Jaottelunsa Burrell ja Morgan (1989) perustivat nikokulmaan sosiaalisen todel-
lisuuden luonteesta ja muutoksen sosiologiasta. Perusulottuvuudet muodosta-
vat nelikentdn vakaus/muutos ja subjektiivisuus/objektiivisuus -akseleilla ja
erottavat tutkimukselliset perusolettamukset toisistaan.

Burrell ja Morgan (1989) puhuivat néistd tutkimusparadigmoina: funktio-
nalistinen, tulkitseva, radikaali humanismi ja radikaali strukturalismi. Para-
digmamaédritys sai poikkeuksellisen hegemonia-aseman organisaatiotutkimuk-
sessa (Frantsi 2009). Paradigmajako on edelleen kayttokelpoinen, mutta tutki-
mukset liikkkuvat yli paradigmarajojen. Paradigmat ovat saaneet paljon kritiik-
kid juuri jyrkkyydestddn ja tutkimusldhestymisten yhteensopimattomuudesta
(esim. Deetz, 1996). Nyt jo “vanha” paradigmaattinen jaottelu on kayttokelpoi-
nen keskustelun viline ja “kartta” organisaatiotutkimuksen kentille. Jaottelu
ohjaa tutkijaa omissa valinnoissaan. Esimerkiksi Frantsi (2009) kaytti nelikent-
tad keskeisend tutkimuksen ldhtokohtien asettamisen ja siihen liittyvan pohdis-
kelun vélineend. Vaikka en onnistuisikaan sijoittamaan omaa tutkimustani yh-
teen lokeroon, jdsentdd tdimid pohdinta omia ontologisia ja epistemologisia l&h-
tokohtiani.

Siltaoja (2010) kritisoi tutkimuksessaan valtavirran tutkimuksen pyrki-
mystd yksinkertaistaa ja luoda yksi viitekehys kuvaamaan moniséikeisid sosiaa-
lisia resursseja. Siltaoja (2010) korostaa esimerkiksi sitd, ettd yritysvastuu ei ole
vain sosiaalinen konstruktio, vaan diskurssien avulla vilittynyt sosiaalinen
konstruktio. Usein ndmd ilmioitd yksinkertaistavat tutkimukset on tehty funk-
tionalistisen paradigman sisdlld. Funktionalistisen (normatiivisen) tutkimuksen
todellisuuskasitys on objektiivinen ja tutkimusote positivistinen. Usein kvanti-
tatiivisin menetelmin etsitddn rationaalisia, selittdvid ja kdytannollisid ratkaisuja
organisaation ongelmiin. Yksilolle mé&éarittyy passiivinen rooli - ymmaérretddn,
ettd tydympadristd méadrdd yksilon kédyttaytymistd (deterministinen ihmiskési-
tys). Ontologia on hyvin realistinen, eli todellisuus on kiinted ja kaikille sama.
Tama johtaa korkeaan yhdenmukaisuuteen ja sidnnonmukaisuuteen. Positivis-
tisen epistemologian mukaan tietona pidetddn empiirisid havaintoja, joiden
avulla luodaan sddntojd. Metodologia méérittyy deterministisen ihmiskasityk-
sen mukaan.

Ikdjohtamisen tutkimus on monelta osin funktionalistista. Esim. tydolo- ja
ergonomiatutkimus keskittyy empiiriseen testaukseen ja optimitason loytami-
seen. Tamdn tyyppisid ovat yritysten kdynnistdmét tyokykyhankkeet, joiden
avulla etsitddn keinoja ikddntyvien tyokyvyn parantamiseksi. Organisaation
toiminta ndhdddn prosesseina, joihin pyritddn vaikuttamaan. Ikddntyminen ja
ikdjohtaminen ovat moniselitteisid késitteitd ja niiden tutkiminen ainoastaan
funktionalistisesta paradigmasta antaa ilmiostd yksipuolisen kuvan. Sosiaalisen
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vanhenemisen tutkiminen objektiivisesti tuntuu varsin hankalalta, koska jokai-
nen kokee ikddntymisen yksilollisesti ja sosiaalisesti suhtautuen siihen eri ta-
voin. Ilmion systemaattinen tutkiminen on omiaan luomaan sosiaalisia luokkia
ja stereotyyppisid asenteita yhteiskuntaan.

Tulkitsevan paradigman mukaiselle tutkimukselle s&éntely, tasapaino ja
vakaus ovat kuvaavia olosuhteita. Funktionalistisesta tutkimuksesta poiketen
tulkitsevan paradigman mukainen tutkimus on subjektiivista, koska todellisuus
koetaan implisiittiseksi. Tulkinnallinen paradigma painottaa kielellistad késitysta
(Frantsi 2009) todellisuuden muodostumisessa. Sosiaalista todellisuutta halu-
taan ymmartda sellaisena kuin yksilo sen kokee ja ymmartada. Pdinvastoin kuin
funktionalismin realistinen ontologia, se tukeutuu nominalismiin ja uskoo ha-
vaitsevan mielen olevan avainasemassa tulkinnan teossa. Lihestymistapa on
tieteenkdsityksiltddn nominalistinen, anti-positivistinen, voluntaristinen ja
ideografinen. Todellisuuden oletetaan olevan yksilon tietoisuuden tuote, siitd
riippuva ja siten ihmisen havaintojen tulos. Todellisuus on ldpikotaisin sosiaali-
sesti konstruoitunut eli rakentunut merkitystulkinnoista ja tulkintasdannoistd,
joiden nojalla ihmiset orientoituvat arkieldmassdan. Kieli ja vuorovaikutus luo-
vat sosiaalisen todellisuuden, joka on kaikille erilainen.

Tiedon ymmarretdan epistemologisesti olevan rationaalisen ajattelun
avulla hankittua, tulkinnan ja p&attelyn lopputulos. Tutkimus on ymmartavaa
ja olettaa ihmiselld olevan vapaa tahto ja kyky luoda itse oma todellisuutensa
(voluntarismi). Tamén tyyppinen tutkimus pitdd todellisuutta ndkyvind proses-
sina, jotka yksilo on luonut. Sosiaalinen maailma on vain erillisten yksiléiden
subjektiivisesti rakentunut késitys, jota luodaan ja yllipidetddn yhteisen kielen
ja jokapdivdisen vuorovaikutuksen avulla.

Tutkimukseni sijoittuu tutkimusmetodologisessa kahtiajaossa subjektiivi-
seen koulukuntaan. Subjektiivinen (idiografinen) tutkimus painottaa tulkitse-
vaa analyysid ja intuitiivista pdédttelyd (Storhammar 2010). Painotukset ndkyvét
tutkimustekniikoiden valinnassa, jotka yleensd ovat kvalitatiivisia (Borch &
Arthur 1995, ks. Storhammar 2010). Omassa tutkimuksessaan Storhammar
(2010) liikkui subjektiivisen ja objektiivisen vililld pyrkien 16ytdmédan kolman-
nen tutkimusmetodologisen ldhestymistavan, jossa olisi mahdollista tarkastella
tutkittavaa kohdetta sekd subjektiivisesta ettd objektiivisesta nidkokulmasta. Tél-
16in esimerkiksi yhden tapauksen sijaan tutkittaisiin useita tapauksia, ja saatai-
siin vahvempi perusta tapausten liittdmiseksi teoreettisiin ldhtokohtiin. Stor-
hammar (2010) korosti ndkemystéddn, ettd erilaiset ldhestymistavat ja aineistot
ovat toisiaan tdydentévid, eivit toisiaan poissulkevia. Erilaisilla aineistoilla ja
analyysimenetelmilld voidaan tuottaa yhdisteltdvdd tietoa ja saavutetaan
enemman kuin yhdelld metodilla olisi saavutettu. Téassa tutkimuksessa tavoitel-
laan samaa tilaa objektiivisen ja subjektiivisen vilimaastossa kéyttden erilaisia
tutkimusaineistoja ja ldhestymistapoja. Ikddantyminen on sosiaalisesti rakentu-
nut késitys, mutta silld on kuitenkin reaalinen todellisuus (esim. Ikd&ntymisen
fysiologia).

Kéyn lyhyesti lapi myos kaksi muutoksen paradigmaa. Radikaali huma-
nismi on yhdenmukainen tulkitsevan paradigman kanssa siing, ettd yksilo luo
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itse maailmansa, jossa eldd. Mutta siind missa tulkitsevan paradigman mukai-
nen tutkimus haluaa ymmirtdd prosessin luonteen, kohdistaa radikaali huma-
nismi kritiikkidan siihen, ettd ihmisarvo ja -asema ovat vieraantuneet yhteis-
kunnassa. Paradigma on ldhtokohtaoletuksiltaan ldhelld tulkitsevaa paradig-
maa, mutta pddtyy erilaisiin lopputuloksiin. Paradigmat eroavat toistaan suh-
tautumisessaan todellisuuteen, tulkitseva hyviksyy maailman sellaisena kuin
se ndyttdytyy, radikaali pyrkii muuttamaan yhteiskunnallista todellisuutta
muutamalla tietojen ja tietoisuuden muotoja. Muutoksen akselin toinen para-
digma, radikaali strukturalismi, tarkastelee muutosta objektiivisesta nakokul-
masta. Silloin yhteiskuntaa ndhddan leimaavan radikaali muutos. Vaikka tut-
kimuksessani tarkastellaan muutosta yhdessd artikkelissa, oma tutkimukseni
on ldhempénd tulkitsevaa paradigmaa, todellisuutta tarkastellaan sellaisena
kun se ndyttaytyy. Ikdjohtamisen kasitettd tarkastellaan kriittisesti, jopa yrittden
vapautua idn korostamisesta (eri-ikdisyyden ja) moninaisuuden hyviksymiseen
organisaatiossa.

Kriittinen realismi kuuluu muutoksen paradigmoihin. Sintonen (2008)
hylkasi ajatuksen kriittisestd realismista, vaikka se olisi monella tapaa ollut
houkutteleva esim. kerrostuneisuuden idean perusteella (Fairclough 2005). So-
siaaliset prosessit, rakenteet ja toiminta kuuluvat todellisuuden eri kerrostumiin.
Keskeistd kriittisessd realismissa on, ettd se hyvidksyy luonnonmaailman ole-
massaolon riippumatta inhimillisestd toiminnasta. Kuitenkin sen rinnalla on
sosiaalinen maailma, jonka olemassa olo on sidoksissa ihmisen toimintaan.
Kriittisen realismin mukaisesti ikddntymisen luonnonmaailma olisi olemassa,
kun tarkastellaan ikddntymisen fysiologisia muutoksia. Sosiaalisen todellisuu-
den nidkokulmasta ikdédntyminen on vuorovaikutuksellinen ja kontekstisidon-
nainen ilmio.

5.2 Sosiaalinen konstruktionismi

Tutkimuksessani on kyseessd sosiaalinen todellisuus ja sen luonne. Lihtokoh-
tana on, ettd objektiivisesti arvioitavaa kaikille samanlaisena néyttdytyvaa to-
dellisuutta ei organisaatiossa tai johtamistutkimuksessa kyetd tutkimaan. Tut-
kittava todellisuus nédyttaytyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja sitd voidaan
tutkia ja tulkita vain tietyssd kontekstissa ja tilanteessa. Maailma ja sen ilmiot
eivdt suoraan tai vilityksettd ole subjektin havaintojen kohteena, vaan ne raken-
tuvat sosiaalisesti kielen vilitykselld (Sintonen, 2008). Todellisuus vérittyy kie-
len ja vuorovaikutuksen kautta eri tilanteissa sattumanvaraisesti tietynlaiseksi,
ei valttamattd koskaan samanlaiseksi. Vuorovaikutuksen vélineend kieli on
toimintaa itsessddn ja se tuottaa jatkuvasti sosiaalista todellisuutta (Siltaoja
2010).

Sosiaalinen konstruktionismi on yhteiskuntatieteissé hallitseva késitys sii-
td, miten maailmamme ja sitd koskevat kisitykset ovat muodostuneet. Olen-
naista on kielellinen kommunikaatio, jonka kautta muodostamme kisityksen
todellisuudesta. Sosiaalisesti konstruoituneessa maailmassa kaksi ihmista ei voi
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havainnoida kohdetta ja vain todeta sitd todelliseksi, vaan heidédn tulee konst-
ruoida se. Merkitykset eivit ole kiinteitd ja vaistdmittomid, merkitykset ovat
historiallisten tapahtumien, yhteiskunnallisten voimien ja ideologioiden tuottei-
ta. Tamdn luvun tarkoituksena on osoittaa, miten tyoni asemoituu sosiaalisen
konstruktionismin kentélle, ja kuvata tapaani ymmaértdd ja soveltaa sosiaalista
kontruktionismia selvittden tutkimustapani ontologiset ja epistemologiset l&h-
tokohdat. Kadytan tdssa tutkimuksessa késitettd konstruktionismi ja erotan sen
konstruktivismista, joka viittaa my0s taiteeseen.

Sintonen (2008) osoittaa tutkimuksessaan, ettd diversiteetin eli erilaisuu-
den osa-alueet ovat merkityksenantoprosesseja. Sintonen (2008) tarkoittaa, ettad
etnisyys, sukupuoli, ikd tai muut osa-alueet eivit perustu ensisijaisesti ihmisen
biologisiin ominaisuuksiin, vaan ne ovat symbolisia merkitysjdrjestelmis, joiden
kautta inhimillistd eldmé&d ja toimintaa tulkitaan. - ”ideologisina prosesseina
diversiteetin osa-alueet muodostavat historiallisesti muuntuvia, joskin monesti
hitaasti, ajatus- ja kasitejdrjestelmid, jotka koodaavat késityksid todellisuudesta
ja perustelevat valtajdrjestyksid.” (Sintonen 2008) Puheessa ja sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa muodostuu ndin merkityksid ja késityksid, jotka madrittavat
sosiaalisen todellisuuden ja “normaaliuden”. Omassa tutkimuksessani merki-
tyksid annetaan iille, joka on yksi diversiteetin muoto, ja tdssd ikdd ldhestytdan
konstruktionistisesta ndkokulmasta. I4n ja eri-ikdisyyden erilaisia merkityksia
on tutkittava tarkemmin, jotta ne voidaan ymmartda konstruktioiksi.

Sintosen (2008) mukaan rodullistamisen, sukupuolistamisen tai, tdssd tut-
kimuksessa, idllistimisen prosessin ontologisena ja epistemologisena perustana
ei voi pitdd realismia tai empirismid. Sintonen mainitsee ihonvarin, jonka perus-
teella ei voi johtaa kisitystd henkilon élyllisistd ominaisuuksista. Yhtalailla ka-
lenteri-idstd ei voi suoraan johtaa yksilon menestystd tydtehtdvéssa. Fyysinen
tai luonnon maailma on kuitenkin olemassa riippumatta inhimillisistéd toimijois-
ta. Kalenteri-ikd on olemassa ja fyysiselld idlldi on oma merkityksensd tyosta
suoriutumisessa. Tutkimuksen ldhtokohtana voisi olla my6s tama kriittinen
realismi (Fairclough 2005), jossa hyvéksytddn “kahden todellisuuden” olemas-
saolo. Reaalitodellisuus on olemassa rinnakkain tai kerrostuneesti sosiaalisen,
ihmisten tuottaman todellisuuden kanssa. Sosiaalinen todellisuus on ihmisten
tuottamaa, eli konstruoimaa (Sintonen 2008). Todellisuus on olemassa, mutta
sosiaalinen todellisuus luodaan ihmisten toiminnassa (Siltaoja 2010). Konstruk-
tionismin ndkokulmasta todellisuuden kerrostuneisuuden idea on toimiva,
koska organisaation todellisuus ei ole kaikille toimijoille sama.

5.3 Tutkimusmenetelmit

Menetelmallisesti tutkimustani voidaan kuvata sekd kvalitatiiviseksi empiiristd
aineistoa hyodyntaviksi ettd késitteelliseksi erilaisia teoreettisia aineistoja hyo-
dyntavéksi tutkimukseksi. Tamédn tutkimuksen tarkoitus ei tdyty kayttamalld
ainoastaan empiiristd metodia. Tutkimuksellinen ongelma olikin se, ettei teo-
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reettiselle kisitetutkimukselle lihestymistapana ole vakiintuneita kaytantojd
kuten perinteiselle empiiriselle tutkimukselle on (Kallio 2004).

Késiteanalyysiksi ymmaérretddn toisinaan virheellisesti kaikki ei-empiiristd
aineistoa kdyttava tutkimus. Kallio (2004) teki tutkimuksessaan eron oman tut-
kimuksensa ja perinteisen liiketaloustieteessd omaksutun kasiteanalyysin (Nési
1980) viilille. Nasin (1980) analyysi on ymmarrettdvissad teoreettista tarkastelua
olennaisesti suppeampana ja rajatumpana vélineend. Nasi madrittelee késite-
analyysin jokaisen tutkimuksen olennaiseksi osaksi, my6s osaksi empiirista tut-
kimusta. Kallio (2004) puolestaan méérittelee oman tapansa teoreettiseksi ldhes-
tymistavaksi, jossa ei vélttamattd analysoida késitteitd. Voidaan siis sanoa, etta
teoreettinen tarkastelu on osa jokaista tutkimusta ja ettd teoreettinen tarkastelu
on kuvailevaa ja jossain médrin analyyttistd kisiteanalyysid yleisluontoisempaa.
Késiteanalyysi menee syvemmiaille késitteen historiaan; sithen millaisia merki-
tyksid kidsitteeseen on sen historian aikana liitetty.

Liiketaloustieteessd teoreettinen tutkimus ei ole saavuttanut samanlaista
asemaa kuin esimerkiksi filosofiassa tai sosiologiassa. Tieteenalan tutkimus on
fokusoitunut erityisesti empiiriseen case-tutkimukseen laaja-alaisen teoreettisen
tarkastelun sijasta. Verrattuna muihin yhteiskuntatieteisiin, liiketaloustieteilijit
ovat sdilyttdneet tietyn etdisyyden teoreettiseen tutkimukseen (Kallio 2004).
Kallion (2004) mukaan tdmd johtuu taloustieteilijoiden halusta olla muita
pragmaattisempia, kdytannonldheisempid. Samoin syynd saattaa olla omaksut-
tu késitys, jonka mukaan empiirinen tutkimus on todenmukaisempaa, hyodyl-
lisempésd ja siten my0s vilineellisesti arvokkaampaa.

Témén tutkimuksen tavoite kuitenkin edellyttdd melko laajaa tieteenalan
teoreettisen keskustelun tarkastelua. Tutkimus perustuu aihepiirin laajaan kir-
jallisuuskatsaukseen (Artikkeli 1), jonka avulla rakennetaan vaitoskirjan artik-
keleiden yhteinen viitekehys. Liiketaloustiede tekee melko harvoin niin sanot-
tua perustutkimusta tai menee syville teorioiden tasolle. Sen sijaan liiketalous-
tiede tyytyy lainaamaan sekd perusvilineistod ettd metateoreettista vélineistoa
muilta tieteenaloilta (organisaatiotutkimus, sosiologia ja psykologia). (Tieteen
metateoriat, ks. Kallio 2004.) Ikdjohtamisen tutkimus on liiketaloustieteen ta-
paan lainannut perusteoriansa esimerkiksi ikdantymistutkimuksesta. Naista
ldhtokohdista tutkimus asemoituu tieteen kenttédan.

5.4 Diskurssianalyysi

Diskurssianalyysille ei ole yhtd oikeaa tapaa tehda tutkimusta. Se ei ole metodi
tai teoria, joka tarjoaa valmiin tyokalupakin tehdd analyysid. Parhaaksi tavaksi
Siltaoja (2010) ehdottaa omaperdistd parhaiden tutkimustapojen yhdistamista.
Tekstien tulkinta diskursseina ja niiden ymmaértdminen perustuvat osien ja ko-
konaisuuden viliseen suhteeseen. Kokonaisuutta ei voi ymmartdd ilman sen
osia tai pdinvastoin. Kokonaisuus ei ndin ole olemassa yksin, vaan se konstitu-
oituu osien tulkinnan kautta (Sintonen 2008). Tulkinta on kehdmaéinen prosessi
(hermeneuttinen kehd), jossa aikaisemmat tulkinnat vaikuttavat uusiin tulkin-
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toihin ja ohjaavat pdittelyd. Tulkinnan aloittaminen edellyttdd ennakko-
odotusta tai esiymmarrystd tutkittavasta kohteesta. Ymmartamisen myotd tul-
kitsija uudistaa tulkintojaan vuorovaikutuksessa tekstin ja muiden merkitysyh-
teyksien kanssa.

Viitoskirjan kahdessa artikkelissa olen soveltanut diskurssianalyyttisia
menetelmid. Tutkittava ilmio asettaa tutkimusmenetelmaille rajoituksia, ja toisi-
naan hyvéksi havaittu menetelmé ohjaa tutkijaa tutkimuskohteen valinnassa -
joskin yleensd tutkimusongelman perusteella etsitddn sopiva menetelmd. On
siis kriittisesti tarkasteltava tutkimuksellista probleemaa, jotta ne olisivat mene-
telmédn kanssa tasapainossa. Tapani tehdd tutkimusta ei ole puheen tutkimusta
tai syvallistd tekstien tutkimusta. Kyseessi ei siis ole varsinaisesti diskurssiana-
lyysi sen suppeimmassa merkityksessa.

Diskurssien tutkimusta kutsutaan diskurssianalyysiksi. Kolmas tutkimus-
artikkeli on nimetty ”diskursiiviseksi” tutkimukseksi. Nimi on hieman har-
haanjohtava, tarkoittaen ennemmin diskurssianalyyttisid menetelmid sovelta-
vaa tutkimusta. Tieteellisesséd julkaisussa julkaistun artikkelin nime& ei voi
muuttaa, vaan tdmén johdantoluvun tekstissd kdytetddan tdtd julkaistua ni-
med ”Eri-ikdisyys ja ikdjohtaminen - diskursiivinen tutkimus.” En tutki vain
kieltd ja kielellisid rakenteita, vaan kulttuurisia tulkintoja kielenkdyttn takana.
Oikeampi otsikko artikkelille olisi diskursiivinen analyysi tai diskurssianalyyt-
tinen tutkimus.

Pohdin kriittisen diskurssianalyysin valintaa tutkimusmenetelméksi. Se
on nikodkulma, joka tuo esiin puheen, tekstien ja valtasuhteiden vilisen yhtey-
den (Fairglouch 2005). Kriittinen diskurssianalyysi on kiinnostunut puheen
tuottamasta ja puhunnan syrjayttimistd sosiaalisista kdytannoistd. Kuten siitd,
mikd asia milloinkin pé&étyy kiinnostavaksi keskustelun aiheeksi. Tutkimus on
kiinnostunut siitd, miten erilaisia uskomubksia, stereotyyppisid asenteita ja kési-
tyksid kédytetddn ja siitd, miten sosiaalinen todellisuus neuvotellaan vuorovaiku-
tuksessa (Riach 2009). Linkin sosiaalisen normin ja organisaation kaytantojen
valilld uskotaan olevan merkittdvd, kun tarkastellaan ikddn liittyvad epatasa-
arvoa tyopaikoilla (Riach 2009). Paadyin neljannessd artikkelissani kayttaméaan
termid “kehys” tarkoittaessani teksteistd esiin nostamiani puhuntoja, eli dis-
kursseja.



6 TUTKIMUSAINEISTO JA TUTKIMUSPROSESSI

6.1 Empiirinen aineisto

Viitoskirjatutkimuksen alkuvaiheessa vuonna 2003 kerdtty aineisto (teemahaas-
tattelu) oli osa tutkimushanketta ”"Kestdva johtaminen, ika- ja tyokykyjohtami-
sen haasteet”, jossa tutkimuskohteena olivat viiden suuren yrityksen ja organi-
saation henkilosto. Tutkimukseni kolmannen artikkelin empiirinen aineisto
koostui ndistd edelld mainituista kestdvan johtamisen tutkimushankkeen toteut-
tamista henkilokohtaisista haastatteluista.

Tutkimuksen aineisto eroaa asetelmiltaan aihepiirissd aikaisemmin teh-
dystd tutkimuksesta. Aikaisemmin haastattelututkimuksissa on tarkasteltu eri-
tyisesti johtajien ikdasenteita (ks. esim. Juuti 2002). Vield useammin suomalai-
nen ikdantymistutkimus on ollut survey- tai rekisteritutkimusta, jolloin yksil6i-
den pddtokset ja prosessit ndkyvét vain tilastollisina muuttujina, kuten keski-
médrdisind tyostdpoistumisiking (Parndnen & Julkunen 2005 s. 84)

Tutkitut yritykset oli valittu hankkeeseen toimialan ja koon mukaan. Mu-
kana oli ensimmadiselld haastattelukierroksella viisi suurta yritystéd palvelualalta,
teollisuudesta ja julkiselta sektorilta. Suurten yritysten valintaa puolustetaan
silld, ettd ikdjohtaminen on vield melko tuntematon késite yrityselamassa, eika
pienilla yrityksilld valttamattd ole vield ndkemystd asiasta. Suurillakin yrityksil-
14 on vain harvoin pitkén aikavélin ikd- ja eldkestrategioita.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina yhteistyossd hankkeen mui-
den jdsenten kanssa. Haastattelun teemat olivat 1) tyon arvo ja merkitys, 2)
tyostd selviytymisen edellytykset, 3) tyon sisdlto, 4) tyossd oppiminen ja 5) esi-
miesty0 ja tyoyhteiso. Teemoittelu mahdollisti strukturoitua kyselyd paremmin
kysymysten muokkauksen ja uudelleenjdrjestelyn sopivaksi sekd tyontekijalle,
henkilostdammattilaiselle ettd esimiesasemassa olevalle. Haastattelujen teemat
madrittyivat tutkijoiden erilaisten tutkimuksellisten kiinnostuksenkohteiden
mukaan. Omaan tutkimusaiheeseeni sopivat kuitenkin kaikkien niiden teema-
alueiden vastaukset, joissa késitellddn eri-ikdisyyttd ja ikdjohtamista.
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Toisella haastattelukierroksella haastateltiin vuonna 2009 neljan eri orga-
nisaatioiden johtajia. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, mutta tee-
mat erosivat edellisistd haastatteluista hieman (1) Tyohistoria 2) Ikikokemus 3)
Ikd ja johtaminen 4) Tyon merkitys). Haastattelussa ldhestyttiin ikdadntymista
johtajan ja johtajuuden ndkokulmasta. Tyoyhteisoissa ikdantymistd on tutkittu
enemmién tyontekijoiden ndkokulmasta, mutta idn merkitystd on tutkittu va-
hemman organisaatioiden johdon nakdkulmasta.

Aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensin litteroitu aineisto
koodattiin lukemalla se ldvitse. Ensimmadiselld lukukerralla etsittiin toistuvia
aiheita ja ideoita, ja nditd luettiin ristiin haastateltavien vililld. Loytyneiden ai-
heiden merkitystd arvioitiin etsimilld useita samantapaisia ilmauksia. Samalla
aineisto tuli késiteltyd toiseen kertaan, nyt loydettyjen ideoiden nidkokulmasta
alhaalta ylospdin. Kolmannella lukukerralla aineistosta etsittiin jotain strategi-
sempaa, tarkoituksena 16ytdd mielenkiintoisille ilmauksille ja ndkékulmille jo-
kin yhteinen nimittdjd. Loydettyjd teemoja tuen tutkimustekstissd teoreettisella
aineistolla.

6.2 Teoreettinen aineisto

Monitahoisen tutkimuskokonaisuuden kuvaamiseksi olen jakanut tutkimus-
prosessin vaiheisiin sen mukaan, mihin sisillélliseen kysymykseen olen missa-
kin tutkimuksen vaiheessa (artikkelissa) keskittynyt, millaista tutkimusaineis-
toa olen kerdnnyt ja miten olen analysoinut aineistoa.

Teoreettisena aineistona olen kadyttanyt ikdjohtamisen ja ikddntymisen tut-
kijoiden materiaaleja. Ikdédntymisen tutkimusaineisto on erityisesti sosiaalige-
rontologian tutkimusta ( Timonen, 2008; Nivala, 2010). Yhteiskunnallisesta né-
kokulmasta aihetta ovat lihestyneet esimerkiksi Parndnen & Julkunen, 2005;
Siltala, 2004. Funktionalistisesta paradigmasta ik&djohtamista ovat ldhestyneet
esimerkiksi Ilmarinen, Lihteenmdki ja Huuhtanen (2003) ja Salminen, 2005.
Merkittavimpid tdssd tutkimuksessa kaytettyja kansainvalisid ikdjohtamisen
tutkimuksia ovat olleet Taylor & Walker 1994, 1998; Oshagbemi 2003; Korac-
Kakabadse Andrew ja Nada 1998, Riach 2009. Ik&an liittyvaa syrjintdd tyopai-
koilla on tutkittu paljon (Wood, Wilkinson ja Harcourt 2008; Vaahtio, 2002; iké-
johtamisstrategia 2007). Johtajan ndkokulman ikddntymiseen on valinnut esi-
merkiksi Frantsi (2009). Ikddntymiseen liittyy my6s paljon tunteita ja ikdanty-
misen kokemuksellisuuden ndkokulmasta aihetta on tutkinut esimerkiksi Kets
de Vries, 1999; 2003 ja Fineman, 2003). Johtamisen ja henkilostéjohtamisen ai-
neisto erityisesti taman tutkimuksen toisessa artikkelissa kattaa alan klassikoita
kuten Legge, 1995; Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1984; Formbrun,
Tichy & Devanna 1984; Guest 1999; Porter & Kramer 2002; Strommer 1999.

Edelld mainittujen teosten pohjalta, tarkastelemalla niitd erilaisista nako-
kulmista analyyttisesti, muodostui ensimmadisen artikkelin kisitetutkimus ja
toisen artikkelin teoreettinen tutkimus. Toisessa artikkelissa kartoitettiin teo-
reettisen tutkimuksen keinoin, minkdalaista tutkimusta on tehty ikdjohtamisesta
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yhteiskunnallisesta, yritysten ja yksilon ndkokulmasta. Késiteanalyysissd (Ar-
tikkeli 1) tarkasteltiin ikdjohtamisen késitettd ja tutkimusta prosessimaisesti:
minkailaista tutkimusta on tehty ja millaisia merkityksia sellainen tutkimus luo.
Teoreettista aineistoa kasiteltiin samoilla tavoin kuin empiiristéd tutkimusta var-
ten kerdttyd aineistoa. Se palasteltiin ensin osiin, luettiin uudestaan ja uudes-
taan ymmadrrystd syventden.

Tutkimukseni ensimmadiseen artikkeliin olen kerdnnyt teoreettista aineis-
toa tarkastelemalla ikdjohtamista késittelevdd kirjallisuutta. Keskeisend lahteend
ovat olleet Kansallinen ikdohjelma (1998-2002) ja sen yhteyteen liittyvét kasit-
teenmddrittelyt. Tavoitteenani on ollut tdsmentdd viitekehystd tyontekijoiden
eri-ikdisyys- ja ikdjohtamiskésitysten tutkimiseksi. Aineistoa on tulkittu kési-
teanalyyttisin menetelmin. Sisall6llisesti ensimmaéinen vaihe liittyy ikdjohtami-
sen kasitteen historialliseen kehitykseen.

Myo6s tutkimuksen toiseen artikkeliin kerddméni aineisto on teoreettinen.
Se koostuu tieteellisestd kirjallisuudesta, jota yhdistdavat ikdantymisen, tydeld-
mén ja vastuun késitteet. Taman vaiheen tavoitteena on ollut méaarittdad ik&djoh-
tamisen tutkimuksen laajempaa viitekehystd, tyovoiman ikddntymistd, sosiaali-
sen vastuun nakokulmasta.

Kolmanteen artikkeliin olen kerdnnyt empiiristd aineistoa haastattelemalla
viiden organisaation henkilostod teemoina eri-ikdisyyden kokeminen ja ik&joh-
taminen. Empiirinen aineisto ja sen analyysi ovat kvalitatiivisia. Tutkimusme-
netelménd on ollut diskurssianalyysi, jossa olen tarkastellut eri-ikédisyyttd ja ikéa-
johtamista puheena.

Neljannen artikkelin aineisto koostui niin ikd&dn haastatteluista, nyt johtaji-
en haastatteluista. Teemat liittyivat ikddn ja johtamiseen, johtajan tyonkuvaan ja
sen muutokseen seki eri-ikdisyyteen tyoyhteisossd. Viisi yhteensd noin seitse-
mén tuntia haastatteluja analysoitiin diskurssianalyyttisin menetelmin. Tutki-
mus ei ole varsinaisesti kielen tutkimusta, eiki siis diskurssianalyysi. Tutkimus
tutkii puheen merkityksid, ja puhunnoista muodostettiin tiettyjd teemoja katta-
via kehyksid.

Olen kayttanyt tutkimuksessani erilaisia aineistoja ja erilaisia tutkimus-
menetelmid monipuolistaakseni ja rikastuttaakseni tutkimusta. Aineistot on
kerédtty vuosina 2003-2009. Erilaisten tutkimusmenetelmien ja aineistoldhteiden
yhdisteleminen edustaa triangulaation kiyttéd (Denzin 1978 teoksessa Denzin
& Lincoln 2000) Aineistona on yhtdaltd empiirinen haastatteluaineisto ja toisaal-
ta kirjallisuus. Menetelmind ovat tutkimuskohteen késitteellinen analyysi ja toi-
sessa artikkelissa diskurssianalyysi. Kohdeilmittd on perinteisesti tutkittu
kvantitatiivisesti ja normatiivisesti (esimerkiksi Ilmarinen 1999) funktionalisti-
sesta paradigmasta kasin. Tutkimuksen nidkdkulmanvaihdon taustalla on ajatus
ikdjohtamistutkimuksen nikdkulman laajentamisesta perinteisen funktionalisti-
sen paradigman ulkopuolelle ja pyrkimys ldhestyd aihetta tulkitsevasta para-
digmasta (Burrell & Morgan 1989). Ensimmadinen ja toinen tutkimusartikkeli
muistuttavat menetelmiltddn toisiaan. Ensimmdisen artikkelin analyysi kuiten-
kin viittaa kasitetutkimukseen, kun taas toinen artikkeli on teoreettista tarkaste-
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lua. Kolmas tutkimus on kvalitatiivinen ja aineistoltaan empiirinen. Kolmas ja
neljas artikkeli ovat menetelmaillisesti ldhelld toisiaan.

Teoreettisen aineiston valintaa ensimmadisessd ja toisessa artikkelissa pe-
rustelen silld, ettd timan tutkimuksen keskeisid kasitteitd kdytetdan puheessa ja
tutkimuksessa monella eri tavalla. Tutkimuksen laadun ja merkittdvyyden kan-
nalta on tirkedd maaritelld, miten moniselitteisid kéasitteitd on tidssd tutkimuk-
sessa kaytetty. Teoreettisella tutkimuksella tavoitellaan my6s yhtendisyyttd k-
sitteiden ja tutkimuskohteen ymmartdamiselle. Aineistona on kaytetty pitkalti
suomenkielistd materiaalia, koska ikddntymisilmion vaikutuksia tyoeldm&an on
tutkittu paljon Suomessa. Suomalainen tutkimus on myo6s kansainvalisesti hy-
vin arvostettua. Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto tutkimusmenetelmistd ja
aineiston késittelytavoista eri vaiheissa.

Tutkimuksen Eri-ikdisyyden ja ika- Aineiston Aineiston luonne
vaiheet johtamisen sisilto hankintatapa ja analyysitapa
Ensimmdinen vaihe kasitteen historiallinen kirjallisuus késiteanalyysi
Artikkeli 1 tarkastelu

Toinen vaihe sosiaalisen vastuun kirjallisuus teoreettinen
Artikkeli 2 ndkokulma tarkastelu
Kolmas vaihe erilaisuuden johtamisen = haastattelut  diskurssianalyysi
Artikkeli 3 ndkokulma

Neljas vaihe johtajan idn merkitys haastattelut  sosiaalinen
Artikkeli 4 johtamistyossa konstruktionismi

TAULUKKO1 Yhteenveto tutkimusmenetelmistid tutkimuksen eri vaiheissa

6.3 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusprosessi on ollut pitkd ja haastava. Tutkimuksen kohde on tdsmenty-
nyt véhitellen. Prosessi alkoi toukokuussa vuonna 2001, joten prosessi on kesté-
nyt kaiken kaikkiaan 10 vuotta. Pitkd prosessi asetti tyoskentelylle lisdd haastei-
ta: miten pitdd yhteiskunnallisesti kiinnostava aihe ajankohtaisena, kun tutki-
mus menee kokoajan eteenpdin? Tyoskentelymuotona artikkelivditoskirja mah-
dollisti tutkimuksen ”pala palalta” -etenemisen. Taméan johdannon tehtdvana
on koota viitoskirjan osat yhtendiseksi kokonaisuudeksi.

Artikkelimuotoinen tyoskentelytapa soveltui hyvin, koska tydskentelyssd
oli useampi ”viélietappi”. Artikkeleiden kokoaminen yhteen oli haastava tehta-
vd, joka ei kuitenkaan ollut yllatys. Artikkeleissa on selked yhtendinen teema,
mutta kisittelytapa on erilainen. Artikkeleiden yhteneviisyydestd johtuen haas-
tavammaksi osoittautui paillekkéisyyksien vilttdminen. Johdannossa on riski
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toistaa artikkeleita. Johdannossa pyrin ottamaan artikkeleihin etdisyytta ja tar-
kastelemaan niitd mahdollisimman objektiivisesti, jopa kriittisesti.

Johdanto kartoittaa tutkimusaluetta ja pyrkii selittdimaan ikdantymisilmi-
on taustoja. Johdantoa on kirjoitettu tutkimusprosessin aikana. Lopullisen muo-
tonsa johdanto sai vuonna 2011 tytn loppuvaiheessa. Ikdjohtamisen kisittee-
seen ja ikddntymistutkimukseen syvennytddn ensimmadéisessd artikkelissa. Téata
artikkelia on tyostetty vuodesta 2002 alkaen. Késitteellisen tutkimuksen tehtd-
vana on toimia koko véitoskirjan teoreettisena viitekehyksend. Tutkimuksente-
on syvimpiin kysymyksiin keskityttiin johdannon metodologia kappaleessa.
Tutkimusmenetelmét kartoitetaan lyhyesti johdannossa, mutta jokaisessa artik-
kelissa on hieman erilainen tutkimusmenetelma. Esimerkiksi diskurssianalyysid
tdsmennetdadn kolmannessa artikkelissa ja sosiaalista konstruktionismia neljan-
nessa artikkelissa.

6.4 Tyon rakenne

Tutkimus koostuu kahdesta pddosasta (kuvio 2), joista tdimd ensimmdinen osa
on johdanto. Toinen osa koostuu neljésta erillisestd artikkelista, jotka on julkais-
tu tieteellisisséd aikakauslehdissa. Jokainen artikkeli on itsendinen, joskin toisiin-
sa kiintedsti liittyvéa tutkimuskokonaisuus.

Ensimmadisesséd osassa esittelen aluksi tutkimuksen taustaa ja tutkimusteh-
tavan. Sen jdlkeen sijoitan tutkimuksen tieteellisen keskustelun kenttddn maérit-
telemalld tutkimuksen keskeiset késitteet. Ensimmadisessd osassa esittelen myos
tutkimusmenetelmit, kuvaan tutkimuksen toteutusta ja tutkimuksen rakennetta.
Tutkimusaineistot on myos esitelty tdssd osassa. Ensimmdisen osan padtelmét
sisdltavat tutkimustehtidvan yhteenvedon ja neljin artikkelin keskeiset tulokset.

Viitoskirjan padtelmissa esitdn synteesin tarkastelemalla, minkélaisen ika-
johtamisen maédritelmédn olen tutkimuksessani loytinyt ja miten eri-ikdisyys
tyoyhteisossd madrittyy tutkimukseni perusteella. Ensin tuon esiin tutkimukse-
ni keskeiset tulokset. Sen jédlkeen kasittelen sitd, millaisen ymmaérryksen ik&joh-
tamisesta ja eri-ikdisyydestd tyoyhteisoissd tutkimukseni on tuottanut. Lopuksi
kdyn ldpi jatkotutkimusmahdollisuuksia. Kuviossa 2 olen havainnollistanut
tutkimukseni rakennetta.

Tutkimuksen toisessa osassa (Osa II) syvennytddn ensimmaéisessd osassa
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Osan ensimmadisessa artikkelissa “Ikdintymi-
sen merkitys tydeldmidssd: Nikékulmia ikidjohtamisen tutkimukseen” pohditaan teo-
reettisen aineiston avulla ikdjohtamisen kisitteen kehittymistd nykyiseen kayt-
toyhteyteensd, sen lahikésitteitd ja ldhestymistapoja tutkimuskohteeseen. Artik-
keli tdsmentdd myos tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Tutkimuksen tavoit-
teena on luoda kontribuutiota konstruoimalla viitekehys, joka soveltuu johta-
mistyon tarkasteluun. Kéasiteanalyysi tarjoaa vilineen ymmartdd ja selventda
kuvaa vakiintumattomasta ikdjohtamisen kisitteestd. Analyysissd tarkastellaan
kisitteen historiaa ja sitd, millaisia merkityksid késitteeseen liittyy. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan erityisesti ikdjohtamista organisaatioiden johtamistutkimuk-
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sessa. Ikdjohtamista ja tyontekijoiden eri-ikdisyyttd on syytd tarkastella myos
laajemmin sosiaalisena, vuorovaikutuksellisena, poliittisena ja asenteellisena
ilmiona. Ikaantymistutkimuksesta perdisin oleva toimintakykyndkokulma, eli
jako psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen toimintakykyyn (esim. Ruoppila &
Suutama 1994; Hietanen & Lyyra 2003) ei ole nykyisessd késitteen kdytossa
endd relevantti ldhtokohta ikdjohtamisen tutkimukselle.

Osan I toisessa artikkelissa ”Discussions on Responsibility — The Aging So-
ciety, Organisations and the Individual” kuvataan ikddntymiskeskustelua yhteis-
kunnallisesta, yrityksen ja yksilon ndkokulmasta. Myos tdimén artikkelin tarkas-
telundkokulma on teoreettinen, koska tavoitteena on koota ikdantymiskeskuste-
lu yhteen eri ndkokulmista ja laatia viitekehys ikdjohtamisen tutkimukselle.
Laadittu viitekehys rakentuu henkilstévoimavarojen johtamisen ja ikdjohtami-
sen pohjalta. Tutkimuksessa luodaan viitekehys ikdjohtamisen tutkimukselle
erityisesti sosiaalisen vastuun ndkokulmasta. Viitekehyksessd ik&djohtamista
tarkastellaan edelld mainittujen kolmen ulottuvuuden lédvitse: tyontekijan hy-
vinvoinnin, yhteiskunnallisen hyvinvoinnin tavoittelun ja organisaation tehok-
kuuden lisdamisen kannalta.

Osan II kolmannessa artikkelissa ”Eri-ikiisyys ja ikdjohtaminen - diskursiivi-
nen tutkimus” tulkitaan empiirisen aineiston avulla, millaisia merkityksia eri-
ikdisyydelle ja ikdjohtamiselle annetaan puheessa sekd millaisia identiteetteja
haastateltaville rakentuu eri-ikdisyysdiskurssissa. Organisaation sosiaalista to-
dellisuutta pyritddn ymmaértdaméaan haastattelemalla eri-ikdisid tyoyhteison ja-
senid. Ikdjohtaminen madritetddn tdssd artikkelissa erilaisuuden johtamisen
avulla. Erilaisuuden johtamisen ja ikdjohtamisen tutkimussuuntauksilla on pal-
jon yhtenevdisyyksid; onhan ikd yksi erilaisuuden muoto, mutta kumpikaan ei
itsessddn ole kovin vakiintunut tutkimusalue.

Edelld mainitun artikkelin mukaan ikdéntyneet ja nuoret tuotetaan organi-
saation diskurssissa ryhming, ja ryhméén identifioituminen heijastuu toisistaan
erotettavissa olevina puhetapoina. Tutkimuksessa tarkastellaan yksilon identi-
teettid eri-ikdisyyteen liittyvéssd puhunnassa. Siihen liittyvit muun muassa ky-
symykset siitd, millaisia merkityksid yksilo antaa omalle idlleen ja miten héan
suhteuttaa itsensd muunikdisiin. Haastattelupuheessa eri-ikdisyyttd ja ik&joh-
tamista tarkastellaan tehokkuusnédkdkulmasta, jolloin henkilostd ndhdéddn ensi-
sijaisesti organisaation resurssina. Vaikka tehokkuus, strategia ja voimavarat
ovatkin yleisid tapoja puhua organisaatiokontekstissa, nédkyy puheessa myos
inhimillinen, ihmisldhtéinen vuorovaikutusnidkokulma eri-ikdisyyteen.

Osan II neljannessa artikkelissa “Changing nature of leadership in terms of
Ageing - Young lions and grey falcons” tutkin johtajuutta ja johtajan muuttuvaa
tyonkuvaa ikdperspektiivistd. Tutkimuksen teoreettisena ldhtokohtana on
ikdantyminen ja ikdjohtaminen. Tutkimus ldhestyy haastateltavien omia kési-
tyksid ikddntymisestd ja tyoeldaman muutoksesta. Ikdpuhetta kehystdvid muita
tarkastelukulmia tdssé tutkimuksessa ovat muutos, vastuu ja persoona. Tavoit-
teiltaan tutkimus liittyy hermeneuttiseen tutkimustraditioon, jossa tutkimuksel-
lisia ldhtokohtia ja tutkimusaineistoa tulkitaan ja samalla pyritidn pddsemdan
lahemmaksi ilmittd ja ymmartamaan sen olennaiset piirteet.
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Osa I: Ikdjohtaminen ja eri-ikdisyys johtamisen tutkimuskohteena
Tutkimuksen johdanto ja tutkimustehtava
Tutkimuksen keskeiset késitteet

Tutkimusmenetelmiit ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen ikdjohtamista ja eri-ikédisyyttd tyoyhteisossa koskevat padtelmit ja
jatkotutkimusmahdollisuudet

Viitoskirjan rakenne

Osa II: Artikkelit
Tutkimuskysymys 1:

Miten ikdjohtamista on tarkasteltu organisaatiotutkimuksessa ja miten tut-
kimus on kehittynyt?

Artikkeli 1: 7 Ikddntymisen merkitys tydelamidssi: Nikokulmia ikdjohtamisen tut-

kimukseen”

Tutkimuskysymys 2:

Millaisia keskusteluita tyovoiman ikddntymisen taustalla on ja miten ndiden
keskusteluiden pohjalta voisi muovata viitekehystd ikdjohtamisen tutkimuk-
selle?
Artikkeli 2: “Discussions on Responsibility - The Aging Society, Organisations
and the Individual”

Tutkimuskysymys 3:

Miten tyontekijat puhuvat eri-ikdisyydestd tyoyhteisossd, miten he madaritte-
levét ikdjohtamisen ja millaisen késityksen eri-ikdisyydestd ja ikdjohtamises-
ta he puheellaan tuottavat?

Artikkeli 3:”Eri-ikiisyys ja ikdjohtaminen - diskursiivinen tutkimus”

Tutkimuskysymys 4:

Millaisena ikd néyttaytyy johtajien tyokuvapuheessa ja eroaako nuorten joh-
tajien ikékasitykset ikddntyneiden ikdkéasityksista?
Artikkeli 4: ”Changing nature of leadership in terms of ageing - Young lions and
grey falcons”

KUVIO 2 Tutkimuksen eteneminen



7 PAATELMAT

Viitoskirjan péddtelmissd pohdin minkélaisen ikdjohtamisen médritelman olen
tutkimuksessani 16ytanyt ja miten tutkimukseni perusteella eri-ikdisyys tydyh-
teisossd madrittyy. Ensin raportoin tutkimukseni keskeiset tulokset. Taman jal-
keen keskustelen, millaisen ymmaérryksen ikdjohtamisesta ja eri-ikdisyydesta
tyoyhteisoissd tutkimukseni on tuottanut. Lopuksi kdyn ldpi jatkotutkimus-
mahdollisuuksia.

Téaméd tutkimus pureutui ikdjohtamiseen késitteend ja tutki sen erilaisia
esiintymistapoja ja kdyttotapoja tieteessd ja yrityksen, yhteiskunnan ja yksiloi-
den keskustelussa. Tutkimuksessa kéytettiin erilaisia menetelmii ja erilaisia aineis-
toja, jotta saavutettaisiin syvillinen ymmarrys tutkimuskohteesta. Kasitetutki-
muksen avulla saatiin kasitys ikdjohtamisen tutkimuksesta ja voidaan tulkita,
ettd tutkimusta on tehty erityisesti funktionalistisesta paradigmasta késin posi-
tivistisen tieteenihanteen mukaisesti toimintakyky ja tyokykymittauksilla. Tut-
kimus on kehittynyt kuitenkin viimeaikoina kohti tulkinnallista tutkimusotetta.
Esimerkiksi asenteiden rooli ja eri-ikdisyys, ei niinkdédn ikdantyminen, korostu-
vat tutkimuksessa. Tutkimuksia on tehty kiitettdvasti myos kriittisestd nako-
kulmasta, vaikka vield melko vahan.

Tutkimustehtivind oli selvittdd miten ikdjohtamista voidaan kuvata ja ym-
mértdd tarkastelemalla eri-ikdisyyttd tyoyhteisossd. Ensimmdisend tehtdvand oli
kuitenkin selvittdd itselleni, miten ikdjohtamista on tutkittu ja mitd késite pitda
sisédllddn, jotta ikdjohtaminen ja eri-ikdisyys voidaan yhdistdd samaan tutki-
mukseen. Tarkasteltuani empiirisesti eri-ikédisyyttd tyoyhteisossd palasin uudel-
leen ik&djohtamisen kisitteeseen ja sen mddrittelyn ongelmiin. Taméd tutkimus
pyrkii tekemddn kasitemdadrittelyd ikddn liittyvien erityisesti suomalaiseen tyo-
eldmddn kohdistuvien tutkimusten pohjalta. Spiraalimaisuus tutkimuksessa
nakyi esimerkiksi artikkeleiden kirjoitusjdrjestyksessd, kun perustana oleva kisi-
teanalyysi (ensimmiinen artikkeli) valmistui tyon osista viimeisend. Kasiteanalyy-
sia kirjoitettiin kuitenkin koko ajan, mutta lopullisen muotonsa se sai vasta lop-
pumetreilld. Tutkimuksen kuluessa vahvistui késitys siitd, ettd ikdjohtaminen on
hyvin moniselitteinen kisite, jota voidaan ldhestyd useasta eri nikokulmasta ja se voi-
daan ymmirtid monella eri tavalla. Ensimmadisen artikkelin tuloksia ei voi tdysin
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erottaa omiksi erillisiksi tuloksiksi vaan niitd on tarkasteltava osana koko véi-
toskirjan tuloksia.

Funktionalist]

KUVIO 3 Tutkimuksen spiraalimaisuus

”Spiraalimaisuus” tarkoittaa tdssd kuviossa tutkimusprosessia. Alussa oli kasi-
tys funktionalistisesta ikdjohtamisen tutkimuksesta: ikdjohtaminen tarkoittaa
tyokykyisyyttd. Tutkimuksen kronologisesti ensimmadinen artikkeli (vaitoskir-
jan artikkeli nro 2) kirjoitettiin tistd ndikokulmasta késitellen ikdd yhteiskunnal-
lisena, organisatorisena ja yksilod koskevana ilmiond. Tastd edettiin empiirisen
aineiston kanssa tyoyhteison eri-ikdisyyskysymyksiin. Tutkimusprosessissa
koin erilaisuuden merkityksen nousevan esiin ikdjohtamisen tydkykynakokul-
man sijaan. Nédkokulmaa tarkennettiin esimiestyotd kisittelevalld artikkelilla
(artikkeli nro 3). Tédssd vaiheessa tulkitseva paradigma mdarittyi tdmén viitos-
kirjatutkimuksen yhteiseksi nakokulmaksi (Burrell & Morgan 1989). Her-
meneuttinen kehd, tai tutkimuksen spiraalimaisuus tarkoittaa, ettd jatkuvasti
palasin aikaisemmin tekemiini méérittelyihin ja ndkokulmiin, tarkensin niitd ja
syvensin ymmarrystd ikdjohtamisen késitteestd. Kriittinen nikokulma ikéjoh-
tamisen tutkimukseen tuntui erittdin soveliaalta omaan tutkimukseeni. Ohitin
kuitenkin ndkokulman merkittdvand, mutta paremmin ikdantymisen tutkimuk-
selle sopivana tutkimustapana.

Koko viitoskirjatutkimuksen keskeisimpéné tuloksena haluan nostaa esiin
ikdjohtamisen késitteen sisdllon, jonka tiivistan “tydyhteison eri-ikiisten ihmisten
johtamiseksi” (ks. Kuvio ylld). Ilmauksella tarkoitan sitd, ettd ikdjohtaminen her-
kasti mielletddn ikddntyneiden johtamiseksi, mutta korostamalla sisdllossa eri-
ikdisyyttd, tuon esiin sen, ettd tyoyhteisdissd on monenikdisid ja monenlaisia
ihmisid, jotka kaikki tarvitsevat yksilollistd johtamista. Tutkimuskohde olisi
voinut maédrittyd moninaisuuden johtamiseksi. Diversiteetti, joka suomenne-
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taan usein “moninaisuudeksi”, on positiivinen kisite, mutta sitd on totuttu
kayttdimaddn erityisesti etnisistd ryhmistd puhuttaessa. Tédssd tutkimuksessa on
kaytetty eri-ikdisyyden kisitettd tarkoittamaan samaa asiaa; moniarvoisuutta,
moninaisuutta ja perheenomaista eri-ikdisten ihmisten kokonaisuutta. Kuten jo
todettu, ikdjohtamisen késitettd ei ole syytd syrjayttdd kdytostd, mutta sen vai-
kutusta ja merkitystd on pohdittava entistd tarkemmin. Ikdjohtamisen hankkeet,
yhteiskunnan ponnistelut toimivan eldkejdrjestelmén yllapitamiseksi ovat olleet
tarkeitd. Polttavaan kysymykseen on saatu vastauksia ja esimerkiksi Suomen
keskimédrdinen eldkkeellesiirtymisikd on noussut. Eldketurvakeskuksen mu-
kaan vuonna 2010 eldkkeellesiirtymisen keski-ikd nousi yli 60 vuoden. Ttiden
uudelleenjdrjestelyilld ikddntyneille on saatu mielekkaitd tyotehtdvid tyouran
loppuvuosiksi, ja hiljaisen tiedon siirtamiseksi on kdynnistetty toimivia systee-
mejd.

Iastd on syytd puhua, mutta herkkéd aihetta tulisi késitelld varoen. Jokai-
sella kolikolla on kddntopuolensa, kuten on idn médrittamiselld ”ongelmaksi”.
Ageismi, eriarvoinen kohtelu ja stereotyyppiset asenteet voivat lisddantyd, vaik-
ka niiden on tarkoitus vahentyd, kun ndméa edelld mainitut seikat nostetaan
keskustelunaiheeksi. Demografiset fakta ovat kovia, mutta yhteiskunta on
muuntautumiskykyinen. Esimerkiksi hoitoalalle tarvitaan enemmaén tyévoimaa,
mutta perinteisilld tyovoimavaltaisilla aloilla ja palveluammateissa supistetaan
jatkuvasti henkilokuntaa. Tyovoiman tarve ei véalttamattd kasva (jos kaikki tyo-
voima olisi uudelleenkoulutettavissa). Toisesta ndkokulmasta tarkastellen ela-
keldiset ovat parempikuntoisia ja auttavat esimerkiksi lastenhoidossa. Eldkelii-
set eivat siis jad huonokuntoisina vaatimaan hoivapalveluja, vaan jaavit toimin-
takykyisind avustamaan yhteiskunnan rakenteita tukevissa tehtdvissa.

Tassd tutkimuksessa pohdittiin ik&johtamisen tutkimusta ja sitd, miten
tutkimus on kehittynyt. Ikdjohtamisen mdirittiminen johtamisen nikokulmasta ei
ollut aivan yksinkertaista, siiti huolimatta, ettd kisite viittaa johtamistoimintaan. Or-
ganisaatio- ja johtamistieteellinen tutkimus ei ole kyennyt konstruoimaan yleis-
td teoriaa ikdjohtamisesta. Ikdjohtamista kasitetasolla ei ole tutkittu kovin paljon,
késite on sen sijaan otettu puheeseen ilman tarkempaa madritelmé&d. Useimmi-
ten ikdjohtamisesta puhuttaessa kisitettd ei edes yritetty tyhjentdvéasti méaéritel-
l4. Ndiden tutkimusten médritelmisséd pitdydyttiin “tutummissa” méaédritelmissé,
eli teoreettisissa viitekehyksissd médriteltiin ikddntymistd, toimintakykyéd ja
tyokykyad. Tédssd on kenties tavoiteltu tiettyd vapautta kasitteen kayttoon. Toisi-
naan on miltei mahdotonta antaa mielekéstd ja yksiselitteistd merkitystd kasit-
teelle ja se olisi jopa monien késitettd kdyttdvien tarkoitusperien vastaista.
Suuntana tutkimuksessa on kuitenkin ollut tutkimuksen vahvistaminen myos
erilaisuuden johtamisen ja henkiljohtamisen ndkokulmalla. Nakokulman laa-
jentaminen ja uudet tutkimusotteet ovat toimineet tukena perinteiselle toimin-
takykynakokulmalle.

Tutkimuksessa pohdittiin my®os sitd, millaisia keskusteluita ikddntymisen
taustalla on. Erityisesti tutkimukseni toisessa artikkelissa toin esiin keskusteluita
idstd, ikddntyvastd tyovoimasta ja tyostd kolmella eri ulottuvuudella (yksilo,
yritys ja yhteiskunta). Keskustelu eri nikokulmista on vilkasta ja tdimén tutki-
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muksen tavoitteen kannalta relevantein tapa oli tarkastella idn ja tyon vilistd
suhdetta ottaen huomioon kaikki kolme ndkokulmaa. Teoreettiset tulokset
osoittivat, ettd vastuun kasite liittyy ikdantymisilmioon ja ettd ikdjohtamisen
tarkastelu myos sosiaalisen vastuun ndkokulmasta on hedelmallistd. Ik&johta-
minen ndhd&dan tilloin kokonaisuutena, jossa yhdistyvit yksilon hyvinvointi,
organisaation tehokkuus ja yhteiskunnan hyvinvointi. Ulottuvuuksien tavoit-
teet ndhdddn siis yhteising, eikd niiden vélilld koeta ristiriitaa. Tamén artikkelin
yhtend tarkoituksena oli toimia pohjana ja teoreettisena viitekehyksend tille
vaitoskirjatutkimukselle.

Teoreettisella tutkimuksella yrityskontribuutio on kuitenkin vaikeaa. Em-
piirisen tutkimuksen avulla olisi mahdollista tutkia syvillisemmin arvojen ja
asenteiden roolia eri-ikdisten identiteettien muodostumisessa tyoyhteisossa se-
ki eri-ikdisten arvojen ja asenteiden roolia tyoyhteisossd ja erilaisten ik&johta-
miskokemusten vertailussa. Jatkotutkimusta olisi mahdollista tehdd tdaman artik-
kelin perusteella ja syventyéd siihen, miten nuoren ja ikddntyneen roolit erottu-
vat puheessa ja sitd, millaisia seurauksia noiden repertuaarien kaytolla on. Vii-
toskirja on keskittynyt ikdantymisen kokemukseen ja merkitykseen keski-idsta
eteenpdin. Empiiriseen tutkimuksen on otettu nuoria haastateltavia, mutta hei-
dankin kohdallaan keskitssa on ollut suhtautuminen ikdantyneisiin. Tyonteki-
joiden asenteiden nédkyvéksi tekemiselld on merkitystd myos ikdjohtamisen tut-
kimukselle. Esimerkiksi roolien tai identiteettien tutkimuksen avulla voidaan
saada selville viiteryhmé&én - tidssd tapauksessa ikddntyviin ja nuoriin - liitettd-
vid ominaisuuksia suhteessa muihin ryhmiin. Stereotyyppisten asenteiden na-
kyvaksi tekeminen auttaa muuttamaan asenteita suhteessa ikéddn positiivisem-
paan suuntaan. Voidaan esimerkiksi pohtia sitd, ovatko ikddntyneet tosiaan si-
toutuneita protestanttiseen tyoetiikkaan tai arvostavatko nuoret ainoastaan va-
pautta ja itsendisyytta.

Ikdjohtamisen implementointi yrityksiin on mahdollista sosiaalisen vas-
tuun kautta. Ikdjohtaminen ymmarretddn tédlloin osana yritysten yhteiskunta-
vastuuta (CSR). Tahdan mennessa ikdjohtaminen on sijoittunut yritysten toimin-
nassa henkildstdjohtamisen kenttdédn. Ongelma on siind, ettd kun ikdjohtaminen
ja eri-ikdisiin kohdistuvat kdytannot ovat reagointia ulkoisiin paineisiin, sosiaa-
lisiin ja taloudellisiin suuntauksiin, ne eivét ole sidoksissa organisaatioiden en-
nakoivaan strategiaan. Organisaatioissa on helpompi puhua esilld olevasta on-
gelmasta, kuin siitd ettd bisneksen pitdisi olla “reilua” ja tasapuolista. Business
is business.

Viitoskirjatutkimuksen kolmannessa artikkelissa selvitin my0s sitd, miten
eri-ikdisyydestd puhutaan tyoyhteisosséd ja miten organisaation jasenet maarit-
tavat ikdjohtamista. Empiirinen tutkimus osoitti, ettd kohdeyrityksissa ei ole
toteutettu merkittavid ikdjohtamishankkeita, eikd niissd ole madaritelty ik&joh-
tamiselle selkedd sisdltod tai merkitystd. Empiirinen tutkimus valaisi kasitteen
monimerkityksisyyttd, tulkinnanvaraisuutta ja osin my6s sen kdayton ongelmia.
Tutkimus osoitti, kuinka puhe ikdjohtamisesta oli vaililld hyvin ”strategista”
ja “tehokasta”, kun taas toisessa tilanteesta ik&johtamista tarkasteltiin hyvin
inhimillisesti, erilaisten ihmisten vélisend vuorovaikutuksena.
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Empiirisessd tutkimuksessa vahvistui kisitys siitd, ettd ihmisten mielissd
ikdjohtaminen mielletddn tyokykyhankkeiksi. Ikdjohtamisesta puhuttaessa on
risking, ettd se ymmarretdadn vain ikdantyneisiin kohdistuviksi toimenpiteiksi,
jolloin on mahdollista puhua yritysten kdynnistamistd konkreettisista tyokyky-
hankkeista. Haastateltavat puhuivat usein erikseen johtamisesta ja tyokyvyn
ylldpitamisestd, joka ymmarretddn kdytdannon henkilostotoiminnaksi. Ikdjohta-
minen kisitetddn siis enemman henkildstohallinnoksi kuin johtamistavaksi. Esimer-
kiksi tyokyvyn haastateltavat késittavat tehokkuusdiskurssissa siten, ettd yksi-
lon taytyy pitdd ylld tyokykyd kuntoilemalla ja ettd fyysinen tyckunto on kai-
ken edellytys, jotta ikddntyneet sdilyttavét tehokkuutensa. Tehokkuus ja tycky-
ky liittyivit siis selkeésti toisiinsa. Tamén ikdjohtamista kasittelevan tutkimuk-
sen perusteella voidaan kuitenkin viittdd, ettd “ikdjohtaminen” ei ole looginen
malli paremmasta johtamisesta, vaan paremminkin melko hajanainen joukko
uusia ja vanhoja kisityksid ihmisistd ja organisaatioista. Tama ndkokulma ko-
rostaa ikdjohtamisen ja henkilostovoimavarojen johtamisen sekd sosiaalisen
vastuun diskurssien taipumusta perustua joihinkin yleisempiin organisaatiota
tai johtamista koskeviin oletuksiin.

Viitoskirjatutkimuksen neljinnen artikkelin tuloksissa tarkasteltiin ikdd, vas-
tuuta ja persoonallisuutta erilaisina kehyksind. Tarkoitus oli selvittdd, miten ika
ja ikdantyminen ndkyy johtajan tyonkuvassa. Yhtdaltd tarkasteltiin sitd, miten
tyovoiman ikddntyminen on vaikuttanut johtamisty6hon, ja toisaalta sitd, miten
johtajan oma ikddntyminen nikyy tyossd ja mahdollisesti tyonkuvassa. Eri-
ikdisyys nostettiin korostetusti esille, koska on mielenkiintoista raportoida siitd,
miten nuori johtaja parjdd ikdantyneiden tyontekijoiden kanssa, ja toisaalta sité,
miten johtaminen on muuttunut johtajan ikddntyessa. Teknologia on kehittynyt
ja nuorten paremmat teknologiset valmiudet vaikuttavat nuorten nopeampaan
etenemiseen uralla. Voidaan pédtelld, ettd synergia johtajien ja eri ikdryhmien
vélillda nousee yhd tarkeammaksi. Tdssd artikkelissa korostui vallan ja vastuun
vilinen suhde, hiljaisen tiedon siirtdminen, huoli tulevaisuudesta ja taloudelli-
nen vastuu. Johtajan rooli on muuttunut yhd enemmaén asioiden ohjaamisesta
valmentajan rooliksi. Tyontekijdt ovat itse tehtdviensd parhaita asiantuntijoita.
Johtaja toimii omalla henkilokohtaisella tavallaan tilanteesta riippuen. Johtajien
puheessa korostui huoli muiden pérjidmisestd ja organisaation tasaisesta
kuormittamisesta.

Johtajan tyonkuva on muuttunut sellaiseksi, ettd jokaiselle on oma paik-
kansa, johon ei vaikuta ikd tai koulutus, vaan jokaiseen tehtdvddn vaaditaan
persoonaa ja ihmistuntemusta. Paras tyontekija myos johtamistehtdviin on
ikddn tai sukupuoleen katsomatta soveltuvin persoona. Samoin tyon suoritta-
misesta voidaan raportoida, ettd hyva voi olla se paras. Tdydellisyyteen pyrki-
minen on nykyisessd tyonteon kulttuurissa ehké jopa tarpeetonta. Monta asiaa
on saatava yhtdaikaisesti hoidettua, asioihin ei ehkd ehdi syventya riittavéasti.
Yksi ainut johtajatyyppi ei ole se ”"paras” vaan johtajalta vaaditaan erilaisia
ominaisuuksia erilaisina aikoina. Joillekin uusi johtaja symboloi uutta alkua,
toisille uusi johtaja on uhka. Jialkimmaiset ehkd ovat skeptisempid ja uskovat
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pettyvansd uuteen tapaan toimia. Kahteen suuntaan johtajakaan ei voi kumar-
taa, vaikka toisia persoona miellyttdd, toisia ei.

Jo Weber puhui karisman merkityksestd johtamistydssa. Karisma on per-
soonallinen kyky tai henkilokohtainen ominaisuus, joka johtajalla on. Karisma
ei ole kuitenkaan johtajan persoonassa, vaan se on jotain, joka ilmenee vain
vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Hoffman, 2009). Yleensd karsiman yhtey-
dessd puhutaan myos auktoriteetista. Karisma koostuu retorisista taidoista (pu-
hujan taidoista), tunteisiin vetoavasta viestinnéstd ja persoonallisesta johtamis-
tyylistd. Eri-ikdisyys on yrityksissd luonteva asia. Erilaiset ihmiset tukevat toisi-
aan. Erilaisia johtajia tarvitaan myos eri tilanteisiin ja erilaisiin organisaation
vaiheisiin. Noususuhdanteessa tarvitaan nopeisiin paitoksiin pystyvdd innova-
tiivista johtajaa. Kriisivaiheessa johtajalta vaaditaan erilaisia ominaisuuksia,
jotta selvitddn yli kovista ajoista.

Kun pohdin tutkimuksen merkitystd, voisi miettid, miksi tutkia aihetta
johtamisen ndkokulmasta? Perusteellista ikddntymistutkimusta tehdddn esi-
merkiksi sosiaaligerontologiassa. Toisaalta ldhialueiden tutkimus vaikeuttaa
tutkimuskohteen rajausta, kun varsinaisen tutkimuskohteen ”ik&djohtaminen”
ympdrille kytkeytyy monia mielenkiintoisia teemoja, jotka eivét kuitenkaan sel-
laisenaan sovellu johtamisen alaan kuluvan tutkimuksen lihtokohdaksi. Toi-
saalta ldhialueiden tutkimus auttaa sijoittamaan tdmén tutkimuksen omaan
tutkimukselliseen lokeroonsa. Tutkimuksen viitekehys kuitenkin rakentui juuri
ikdantymistutkimuksen ja johtamisen tutkimuksen avulla. Tutkimusaiheesta
voidaan tehdd monen tyyppistd tutkimusta riippuen siitd, millaiseen konteks-
tiin ikdjohtaminen sijoitetaan. Ikdjohtamisen ldhikasitteet, kuten ikddntyminen,
ovat omia keskusteluitaan, joihin t&lld tutkimuksellakin on mahdollista rajoite-
tusti osallistua. Lahimpéand sdilyvét kuitenkin johtamisen ja henkildstdjohtami-
sen viitekehykset.

Taman tutkimuksen perusteella ei ole oikeaa, mitattavaa, realistisen todel-
lisuuskasityksen mukaista méadritelmds “nuorista” tai ”ikdantyneistd”, vaan ne
ovat erilaisten diskurssien tuottamia sosiaalisia konstruktioita. Ikdd on mielek-
kdampadd tutkia nominalistisen ontologian mukaisesti olettaen, ettd oleminen on
havaituksi tulemista. T&lloin ikd merkityksellistyy kun jokin ryhmdd havaitsee
ja madrittdd idn merkitsevan tiettyjd asioita organisaation todellisuudessa. Fyy-
sinen, kronologinen ikd on tietysti reaalisesti olemassa, mutta kuinka paljon
idllda on merkitystd organisaation toiminnassa? Onko organisaation toiminnassa
ihmiselld vapaa tahto ja aktiivinen rooli mé&arittdd oma itsensd organisaatiossa,
vai onko ihminen tietyn ikdinen ja sen my6ta ympériston kontrolloitavissa?

Téamén tutkimuksen tulokset ovat sidoksissa kontekstiinsa. Laadullisten
tutkimusten yleistettdvyys on maédrillistd tutkimusta rajoitetumpana. Taméan
tutkimuksen tarkoituksena ei ole pyrkid yleistettivyyteen, vaan tarkoituksena
on loytdd se, mikd ilmitssd on merkittavad. Yksittdisistakin tapauksista on 16y-
dettdvissd se, mikd toistuu usein tarkasteltaessa ilmittd yleisemmalld tasolla.
Haastatteluista oli useiden lukukertojen jdlkeen loydettdvissa tiettyjd toistuvia
ilmioits, joita onnistuttiin vertaamaan muihin tutkimuksiin ja tutkimustuloksiin
sekd suhteuttamaan tdman tutkimuksen teoriaan. Laajasta teoreettisesta aineis-
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tosta oli 16ydettdvisséd yhteisid tuloksia, olivat tutkimukset sitten funktionalisti-
sia, kriittisid tai tulkitsevia. Ikddn liittyviin syrjiviin kdytantoihin on pédéstdva
vaikuttamaan.

Ikdantymistutkimukselle tdstd viitoskirjatutkimuksesta on hyotyd, koska
tutkimus maarittdd omasta nakokulmastaan eri-ikdisyyden merkitystd tyoyhtei-
sossd. TyOeldamdn ongelmia on tutkittu paljon tyontekijin ndkokulmasta. Tut-
kimuksissa on arvioitu myos tyovoiman ikddntymisen merkitystd yhteiskunnal-
le. Palatakseni kolmioon yhteiskunnan, yrityksen ja yksilon ndkokulmista, tote-
an myos yritysten ja johtamisen ndkokulman olevan ilmitn ymmartamiseksi
tarked. Vaikka johtajatkin kuuluvat tyovoimaan, tarjoaa heiddn nidkemystensa
erottaminen muusta tyovoimasta kenties puuttuvan nikokulman tutkimuskent-
tdan. Myos yritysten rooli ikddntymisilmion hallinnassa vaatii terdvoittamista.

Tutkimuksen perusteella on todettava, ettd maailma on muuttunut. Se, mi-
td ei voi muuttaa, on hyvaksyttavd. Henkilosto koostuu tulevaisuudessa eri
osaamistaustaisista, eri-ikdisistd ja eri kulttuureista tulevista ihmisistd. Ryhmat
eladvit lisdaksi hyvinkin erilaisissa eldimantilanteissa, jolloin arvojen ja asenteiden
hajanaisuus lisddntyy entisestddn. Toisinaan toimivan yhteistyon esteend saat-
tavat kuitenkin olla vallitseva johtamiskulttuuri tai henkilostostrategiset perus-
linjaukset.

Ikdjohtamiseen liittyvid valtakysymyksid on tarkasteltu valitettavan vahan.
Yhteiskunta kayttdd valtaansa madrittdessddan eldkkeellesiirtymisikdd tai muut-
taessaan eldkejdrjestelméd. Organisaatioissa ikdisyys médrittdd erilaisia toimen-
piteitd: jarkisyyt ja taloudellinen paine pakottavat johtajat toimimaan ikikysy-
myksissd tietylld tavalla. Ikddntyminen on noussut erittdin kiinnostavaksi siksi,
ettd poliitikot ovat konstruoineet siitd keskeisen kansakunnan talouteen vaikut-
tavan tekijan. Poliitikkojen yleisesti omaksuman retoriikan mukaan kansakun-
tien varallisuus méaardytyy ensisijaisesti sen mukaan, kuinka pitkédéan kansalai-
set ovat mukana tydeldmassa.

Tutkimustehtdvan osakysymyksiin vastatessani palasin ikddntymisilmion
juurille. Ikddantyminen ja vastuu yhteiskunnan ikddntymisen seurauksista suh-
teessa tyovoiman riittdvyyteen ovat tarkeitd tutkimuskohteita ja keskustelunai-
heita lghitulevaisuudessa. Ongelma on yhteinen koko EU-alueelle ja Suomi on
vain yhtend maana muiden joukossa kohtaamassa haasteen hyvin pian. Iki vai-
kuttaa eldméssd moneen asiaan, mutta tyd on yksi kiinnostavimmista ilmion
tutkimuskonteksteista.

Useimmille ihmisille organisaatiossa on sekd itseddn nuorempia ettd van-
hempia. Kuitenkin kun puhutaan ik&djohtamisesta tai ikddn liittyvistd kaytan-
noistd, on fokus ikddntyneissd tai ainakin ikdédntyneet erotetaan muita ikdryh-
mid herkemmin omaksi ryhmaékseen, joihin nditd ikdédn liittyvid toimenpiteita
sovelletaan. Diversiteetti, eli moninaisuus, joka tdssd tutkimuksessa on rajattu
eri-ikdisyyteen, koskee kuitenkin kaikkia - kukaan ei ole samanlainen. Lopuksi
voi jaddd miettimddn sananlaskun merkitystd: “Vanhassa vara parempi”.
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SUMMARY

There is no complete conceptual definition of age management. Age manage-
ment is determined by the studies and the measures that are designed to re-
spond to challenges of an aging society. Age is constructed in social discourses.
Age discourse is mainly aging discourse that leaves out the other age groups.
This study prefers concentration on age diversity than only aging workforce.
Aging is true societal problem. But because of that diverse workers are needed,
no group is more important than the other. There is no essential definition
of “the young” or "the aged”..

Age-management has been examined from many perspectives. for exam-
ple, the individual, societal and the organizational frames. In organizations age
management is determined very often as work ability activity. Age-
management has traditionally been defined in functional terms. This study
found that age management is fruitful to examine the responsibility and diver-
sity perspective. Age is one form of diversity. Workplace, culture and individu-
al values and attitudes, at worst, prevent the organization from taking advan-
tage of diversity. Although the interest of society to keep older people at work
has in reality relation a strong contrast of the individual, ie the employee's cur-
rent expectations and values. Changes should occur in attitudes. Organisations
make decisions on an economic basis. Age Management is connected to human
resource management and is linked to business strategy and organizational ef-
fectiveness. Age management determined in management context of was not
simple, despite the fact that the term refers to management activities.

In empirical study I explored what kind of meanings people in the case
organizations attach to age and how they define age management in organisa-
tions. This study followed patterns of qualitative methods and applied dis-
course analysis in two article. Two theoretical articles constructed the frame-
work for empirical research.

The main outcome of the study is that people construct the young and an
old as two distinct groups in their organizational discourses. On the other hand
empirical study pointed that different age groups are a natural phenomenon in
any company. Different people support each other. Various types of managers
are also needed in different situations and different stages of organization. So
even age is obvious and relevant discourse in organization, it is not the problem.

This study reflects age management research under Burrell & Morgan four
sociological paradigms. This dissertation considers research on aging and age
management in Burrell & Morgan's sociological paradigm framework. Functio-
nalist paradigm has provided the dominant framework. Some theorists are lo-
cated within the context of the Radical humanist paradigm and some located
within Radical structuralist paradigm. This dissertation is located mainly within
interpretative paradigm.
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IKAANTYMISEN MERKITYS TYOELAMASSA: NAKOKULMIA
IKAJOHTAMISEN TUTKIMUKSEEN

Pinja Halme & liris Aaltio

ABSTRACT

Implications of ageing on work: perspectives for research

This present study was prompted by the need to examine the significance of age management within
organisational framework. The research material combines conceptual research and relevant literature
and articles. The National Programme on Ageing Workers 1998-2002 serves as the background for
the study. In addition to providing essential data, the Programme was the first to introduce the concept
of age management. The focus of this article is on age management and its various definitions and
interpretations. The article approaches age management by identifying “age” and “ageing”. It also
discusses the relationship between “age” and “management”. Age management is used in a wide
variety of meanings. Therefore it proved necessary to take a closer look at the relationship between
age and management. Organisational research often takes the form of applied research. For that
reason, conceptual, structuring work provides opportunities to deepen understanding of age

management issues.
JOHDANTO

Tdamid tutkimus on syntynyt tarpeesta ymmirtdd ikdjohtamiseen sisdltyvid merkityksid
organisaatiokontekstissa. Téssd tutkimuksessa kéytetddn aineistona ikdjohtamisen kirjallisuutta ja
teemasta kirjoitettuja tieteellisid artikkeleita. Tutkimuksen lahtokohtana ja keskeisend aineistona on
ollut Kansallinen ikdohjelma vuosina 1998-2002 (Juuti 2002; Ikdohjelman monet kasvot 2002), jonka
aikana késite ikdjohtaminen médriteltiin ensimmdiisen kerran. Ikdjohtaminen mdéérittyy tdssd
tutkimuksessa tyo- ja toimintakykyndkokulmasta, henkilostovoimavarojen johtamisen nékokulmasta
ja lopuksi erilaisuuden johtamisen nidkokulmasta. Ikdjohtaminen on téssd tutkimuksessa tiivistetysti
henkilostovoimavarojen johtamista tavalla, joka ottaa huomioon tyontekijoiden iédn ja siitd johtuvan

erilaisuuden.

Suomessa ikdjohtamisen tutkimus on saanut tukevan jalansijan ja saavuttanut myos kansainvélisesti

arvostetun aseman. Tdméidn tutkimuksen aineisto on siksi merkittdvilti osin suomalaista. Toisaalta



kisitteen kddntdminen suoraan toiselle kielelle tuottaa vaikeuksia, koska késitteen nykyinen
englanninkielinen kddnnds ei sisdlloltddn vastaa suomalaista madritelméd. Ikdjohtamisen tutkimuksen
painopiste on siirtynyt yhteiskunnallisen vdestén ikddntymisilmion tarkastelusta organisaatioiden
johtamisen tutkimukseen. Tidssd tutkimuksessa halutaan tietoisesti tehdd eroa ikdtutkimuksen tai
ikdantymistutkimuksen ja organisaatioiden johtamisen tutkimuksen vilille. Tutkimuksessa
analysoidaan eri maddritelmid ja késityksid ikdjohtamisesta. Organisaatiotutkimus on usein
tavoitteiltaan soveltavaa, ja tdstd syystd késitteellinen, jasentdvd ty6 antaa mahdollisuuksia syventdd
ajankohtaisia ja tirkeiksi koettuja ikdjohtamisen ongelmia. Kirjoittaminen vaikuttaa mielipiteisiin ja
organisaatiosta vallitseviin mielikuviin (Rhodes 2001, 3), ja ndkokulma ikédjohtamiseen on paitsi
monitieteinen, erityisesti organisaatioteoreettinen. On syytd pohtia johtamisen, ién ja ikdjohtamisen
kasitteiden yhteyksid ja sitd kautta itse ilmiotd. Tuotoksena ei siis tavoitella uutta termid vaan uutta

késitteen jasennystd johtamisen ndkokulmasta.

Tutkimuskysymykset

Ikdjohtamista kaytetddn hyvin monenlaisissa merkityksissd, joten on tarpeen pohtia sekd idn ettd

johtamisen vilisid yhteyksid.

Ikdjohtamiseen liittyvid valtakysymyksid on tarkasteltu vdhdn, vaikka siihen siséltyy tillaisia

mahdollisuuksia. Mill tavoin johdetaan ikdkysymyksid henkiloston keskuudessa?

Onko ikdjohtamisella omaa késitteellistd substanssia, vai onko se samaistettavissa kaikenlaiseen

moninaisuuden johtamiseen?

Olisiko hyodyllisté tarkastella vanhenevan henkiloston tyduraa vai ikdd osana yksilollistd identiteettid

ja sen mukanaan tuomia vaateita johtajuudelle kaikissa ikdvaiheissa?

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tédmén tutkimuksen keskeinen teema on ikdjohtaminen kisitteend ja sen erilaiset mééritelmit ja
merkitykset. Ikdjohtamisen kisitettd lahestytdén selvittdmélld idn ja ikddntymisen sekd ikdjohtamisen

vilistd yhteyttd.



Tadmén tutkimuksen tarkoituksena on kisiteanalyyttisin menetelmin avata ikdjohtamisen késitettd ja
tarkastella sen erilaisia kdyttoyhteyksid ja erityisesti sitd, millaisia merkityksid késitteeseen liittyy

organisaatioiden johtamistutkimuksessa.

Ikd ja johtaminen voidaan erottaa kahdeksi kasitteeksi, jotka ovat molemmat mielenkiintoisia
tutkimuskohteita. Pelkéstdéin “ikd” itsessdén on vaikeasti médriteltdva kisite, joka viittaa ihmisen
eldmdn tarkasteluun (Juuti 2002). “Johtaminen” sen sijaan on hyvin laaja organisaatioeldméain
viittaava tutkimuksen alue. Iki ja johtaminen ovat molemmat sosiaalisesti konstruoituneita kasitteitd

(Juuti 2002). Kulttuuri jasentdd ikdd ja sen merkityksid, samoin johtaminen tuotetaan kulttuurisesti.

Tésséd tutkimuksessa tarkastellaan ikdjohtamisen kisitettd suhteessa sen ldhikésitteisiin. Vaikka tétéd
tutkimusta ohjaa johtamisen ndkdkulma, on tarkedd tarkastella myds ikétutkimusta, silld teoreettinen
pohja  ikdjohtamisen tutkimukselle on perinteisesti —mddrittynyt ikdtutkimuksessa ja
ikdantymistutkimuksessa (esim. sosiaaligerontologia). Ikdjohtamista on myds mahdotonta tdysin
erottaa yhteiskunnallisesta kontekstista, joten myds laajempi sosiaalinen ndkokulma otettiin
tutkimuksessa esille. Néin ollen tutkimusaineisto koostui niistd médritelmistd, jotka nousivat esiin,

kun kohde, ikdjohtaminen, tdsmennettiin.

Téamén tutkimuksen keskeisend tavoitteena on asemoida ikdjohtaminen tieteenalojen
tutkimuskenttddn. Kiinnostava kysymys onkin juuri se, mihin keskusteluun halutaan tutkimuksella
osallistua. Ikdjohtamisessa on mahdollista asettaa “ikd” tutkimuksen keskioon itsendisend ilmioné tai
pitdd sitd taustamuuttujana muiden tekijoiden joukossa. Esimerkkeind mainittakoon ikdjohtaminen
tyokykyjohtamisen nikokulmasta, jolloin kisitteet saavat merkityksensd terveystieteiden késitteiston
pohjalta (Ilmarinen 2006) tai ikdjohtaminen ja -oppiminen, jolloin kisitteiden kayttdyhteydet saavat

merkityksid kasvatustieteessd ja psykologiassa.

KASITEANALYYSI TUTKIMUSMENETELMANA

Kasitteet ja kielellinen ilmaisu ovat monen tieteenalan keskeisid tutkimuskohteita. Kaésitteelliset
menetelmit ovat liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa, jota tdmékin tutkimus edustaa, kuitenkin
jadneet vdhemmille huomiolle. Laadulliset menetelmdt sen sijaan ovat kasvattaneet suosiotaan.
Laadullisille menetelmille on tyypillistd, ettd aineistona kdytetddn empiiristd aineistoa, esim.
haastattelu- tai havainnointiaineistoa (Takala & Lamsd 2005). Kisitteelliset menetelmit kayttéavit

aineistonaan tekstuaalisia kisitteitd ja niiden médritelmid. “Taloustieteellisen tutkimuksen kohteena



ovat midrityt objektit ominaisuuksineen, tapahtumineen ja prosesseineen” (Nisi 1980, 5). Néitd
ominaisuuksia, tapahtumia ja prosesseja vastaavista kasitteistd muodostuu kaytettiava “kieli” ja tekstit,

joita voidaan tutkia kisiteanalyyttisin menetelmin.

Perehtyminen keskeisiin kisitteisiin kuuluu jokaiseen tutkimukseen, ja kisitteiden analyysi on
empiirisen tutkimuksen pohja. Kuten Nisi (1980, 33) sanoo: “Késiteanalyysin avulla tdsmennetdin
tutkimustavoitteita ja rajataan tehtdvit, tunnistetaan tutkittavat ilmiot, tismennetddn hypoteesit [...]
lyhyesti, késiteanalyysin avaintehtividnd on viitekehyksen konstruointi”. Téllgin kyseessd voi olla
empiirisen tutkimuksen késitetutkimusosa, mutta kisitetutkimus voi olla myds itsendinen tutkimus

(Tamminen 1993; Lamsi & Takala 2001).

Kasitteiden maddrittely ei ole aina yksinkertaista. Usein kisitteet ovat melko epdmdidrdisid, ne
siséltdvdt puutteellisuuksia ja ristiriitaisuuksia (Ldmsd & Takala 2001). Toisinaan késitteiden
médrittelyn tekee vaikeaksi se, ettd késitteen kdyttoyhteys ei ole vakiintunut tai sen kdyttd on selkeésti
vield sopimuksenvaraista. Eroavaisuuksia késitteen médrittelyssd ja kdyttoyhteydessd esiintyy eri
tutkijayhteisdjen ja eri tutkijoiden vililld, samaa késitettd saatetaan kdyttdd hyvinkin erilaisessa
merkityksessd. Tieteellisessd kiyttoyhteydessd 10ytyy eroavaisuuksia myds tihdn tutkimukseen
liittyen. Esimerkiksi Euroopan yhteisén ik#djohtamisen tutkimushankkeet keskittyvit ikddntymisen
yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Kéytdnnossd puhutaan siis véeston ikddntymisen hallinnasta.
Suomalaiseen ticteelliseen keskusteluun on puolestaan vakiintunut yksiléon nidkokulmaa korostava

késitteen méérittely.

Suomalaisista ikdjohtamisen tutkijoista mainittakoon erityisesti Ilmarinen, Juuti ja Lahteenméki, joille
kaikille on ollut yhteistd ainakin se, ettd ikdjohtaminen mééritellddin omaksi toiminnakseen ja sitd
tarkastellaan yksilon ndkokulmasta (Ilmarinen 1999; Ilmarinen ym. 2003; Juuti 2002).
Tutkimuksissaan he myos korostavat sité, ettéd eri-ikdisilld ihmisilld on erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja
valmiuksia ja ettd timé on otettava huomioon téiden jérjestelyssé. Ei siis voida sanoa, ettd esimerkiksi
ikdjohtamisesta olisi olemassa jokin kattava mééritelmé verrattuna moniin muihin késitteisiin, jotka

ovat jo lahtokohtaisesti rajautuneita ja tuottavat rajautuneita merkityksid (Ldmsé & Takala 2001).

Kasitteisiin liittyvdt merkitykset ovat luonteeltaan kontekstisidonnaisia eli merkitys on yhteisesti
ymmirretty tietyssd paikassa tiettyyn aikaan. Kuten myos ikdjohtamisen késite, késitteiden sisdlto voi
olla erilainen eri viiteryhmélle. Takala ja Lamsd (2005) korostavat sitd, ettd hyviksyessimme

kontekstisidonnaisuuden joudumme ottamaan huomioon myds merkitystulkintoja tehdessamme



lukuisia eri tekijoitd. Esimerkiksi, vaikka tutkimus on tutkijan ajattelua, ei ole syytd sulkea pois
tiedeyhteison merkitystd, silld tieteellinen tieto rakentuu tiedeyhteisosséd ja eldd sen keskusteluissa
(Alasuutari 1994). Filosofiassa kasitteiden merkityksid on pohdittu kautta aikojen, ja mm.
Wittgenstein (1958) painotti, ettd jos haluamme tutkia késitteiden merkityksid, on selvitettivd, miten
kasitettd kédytetddn, eli kdyttotarkoitus ja tilanne maaradvit merkityksen (ks. Takala & Lamsd 2005).
Kiinnostavaa on myds se, miten ja millaisissa puitteissa késitteen madrittely on tapahtunut (Lamsi &
Takala 2001). Vaikka esimerkiksi ikdjohtaminen mielletddn “johtamiseksi”, tulevat useimmat tutkijat

muilta tieteenaloilta (gerontologia, psykologia, terveystiede yms.).

Ik4 liittyy varsin usein tieteelliseen tutkimukseen, mutta sen sijaan, ettd ik olisi tutkimuskohteena,
sitd kdytetddn taustamuuttujana muiden taustamuuttujien, kuten sukupuolen, koulutuksen ja aseman
kanssa. Sen sijaan esimerkiksi ikdjohtamisen ja ikdéntymisen tutkimuksessa ikd nostetaan itsessddn
kiinnostavana ilmiond tutkimuskohteeksi. Esimerkiksi Paloniemen (2004) tutkimus keskittyy
tyontekijoiden idn ja kokemuksen merkitykseen osaamisessa ja sen kehittimisessd. Paloniemi
korostaa sitd, ettd vaikka tutkimuksessa lahestytdén iédn, kokemuksen ja osaamisen problematiikkaa
yksiloiden ndkokulmasta, vaatii tutkittavan ilmion luonne kokemuksellisen nadkokulman lisdksi

sosiaalisen, poliittisen ja taloudellisen kontekstin huomioon ottamista. (Paloniemi 2004.)

Kasitteellisen pohdinnan tirkeys korostuu entisestddn, kun tarkastellaan ikdjohtamisen tai sithen
liittyvén laajemman ikdkeskustelun historiallista kehitystd. Kallio (2004) korostaa historiallisen
tarkastelun merkitystd teoreettisessa tutkimuksessa. Ainoastaan ymmértdmélld minkélaisten
prosessien kautta ilmiét ovat muodostuneet, voidaan ilmiostd 10ytdd tieteellisten padttelyketjujen

avulla jotakin yleiseksi teoriaksi konstruoitavaa systematiikkaa.

Ikdjohtamiskeskustelu on virinnyt yhteiskunnallisen ilmion videston ikddntymisen seurauksena.
Ikdjohtamisen kdsite esiintyi ensimmdiisid kertoja keskustelussa ja tutkimuksessa kansallisen
ikdohjelman (1998-2002) aikana, kun hankkeen yhteydessd jérjestettiin yrityksille suunnattuja
koulutushankkeita. Keskustelu on linkittynyt monin tavoin ikddntyvan ihmisen toimintakykyyn ja sitd
kautta tyokykyisyyteen. Keskustelu on saanut uusia muotoja yrityseldmissd ja eri tieteenalojen
tutkimuksessa. Tdmin tutkimuksen seuraavassa luvussa pohditaan juuri sitd, mistd ikdjohtaminen

késitteend on saanut alkunsa.

NAKOKULMIA IKAJOHTAMISEN TUTKIMUKSEEN



Huoli eldkekustannusten kasvusta ja toisaalta tyovoiman riittdvyydestd oli kédynnistin myds
Kansalliselle ikdohjelmalle (Juuti 2002; Ikdohjelman monet kasvot 2002), joka toteutettiin sosiaali- ja
terveysministerién, —opetusministerion ja tyOministerion yhteisvoimin vuosina  1998-2002.
Ikdohjelman tavoitteena oli edistdd ikddntyvien ja ikddntyneiden tyossid jatkamista, jaksamista ja
tyollistymistd. Ohjelman myotd kisite ikdjohtaminen tuli tutuksi myds yrityseldméssd erilaisten
koulutushankkeiden ja tietoiskujen myotd. Nayttdd siltd, ettd tyovdeston ikddntymisilmio kdannetddn
yrityseldmin kielelle “ikdjohtamisena”. Ikdjohtamista markkinoitiin yrityksille johtamishaasteena, ja
ikdjohtamisen koulutushankkeiden tarkoituksena oli tukea organisaatiota johtamishankkeissa, jotka
edistivit ikddntyvien tyokykyd ja tyollistyvyyttd. Alun perin ikdohjelma ja myds ikdjohtaminen
keskittyivat siihen, ettd otettiin tietyt ikdryhmdt (ikddntyvit ja ikddntyneet) erityistarkkailuun ja
erityistoimien kohteeksi. Hyvin pian todettiin, ettd kyseessd oli jotain muuta kuin konkreettiset

toimenpiteet ikddntymisen hallitsemiseksi yhteiskunnassa ja yrityseldmédssa.

Johtaminen ikijohtamista determinoivana késitteeni

Iké on aina ollut luonnollinen nikokulma henkil6stoon ja sen johtamiseen, mutta vasta viime vuosina
keskustelu on saanut enemmén painoarvoa. Edessd oleva suurten ikdluokkien siirtyminen eldkkeelle
on vauhdittanut keskustelua niin paljon, etti voidaan puhua jo uuden ndkékulman tai painotuksen
todellisesta ldpimurrosta henkildstovoimavarojen johtamiseen liittyvdssd tutkimuksessa (Moilanen
2003). Tutkimus on painottunut nimenomaan henkilgstovoimavarojen johtamiseen ja vield
tarkennettuna ikddntymiseen liittyviin henkildstohallinnon kédyténtoihin ja menetelmiin (ks. esim.
Ilmarinen 1999). Ikdjohtamistutkimuksessa vihemmalle huomiolle on jédnyt varsinainen johtamisen
ja esimiestydn osuus (esim. Juuti 2002). Niin on silti, vaikka kdytidnto on osoittanut, ettd onnistuneen
ikdjohtamisen taustalla on kuitenkin esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus ja siihen vaikuttavat

arvot ja asenteet eli ihmisldhtdinen johtaminen.

”Leadership” eli vapaasti suomennettuna johtajuus ja esimiestyd tai ihmisten johtaminen sisiltda
samoja elementtejd kuin ikdjohtaminen. Téma havainto ei kuitenkaan véhenni ikéjohtamisen arvoa tai
tarpeellisuutta, vaan pédinvastoin todistaa jotain asian merkityksesti: kyseessd olevat asiat ovat useiden
vuosikymmenten aikana todettu tarpeellisiksi ihmisten johtamisessa (Moilanen 2003). Tulevaisuuden

niukka resurssi, henkilosto, pakottaa yritykset korostamaan johtamisen kaytantoja.

Kisite “leadership” antaa oman lisinsd myos ikdjohtamisen késitteen sisdllon médrittelyn ongelmiin,

koska se on otettu laajasti kdyttoon ilman tarkempaa késitteen mdidrittelyd. Sen seurauksena



leadership-késitteelld on lihes yhtd monta mdiéritelmdd kun on médrittelijoitikin (Yukl 2004).
Hammennystd ovat aiheuttaneet myos kisitteeseen rinnastettavat termit, kuten vallankaytto,
pédtosvalta, “management”, hallinto, valvonta ja ohjaus, joita kéytetddn kuvaamaan samaa ilmiotd
(Yukl 2004). Suomalaisessa tieteellisessd tutkimuksessa on vakiintunut tapa kayttdd kaannostd
”johtaminen” kuvaamaan management-puolta (asioiden johtaminen). Leadershipin kdytossd on
enemmén hajanaisuutta, mutta suomennoksista ainakin johtajuus ja ihmistenjohtaminen pyrkivit
kuvaamaan ilmién jo valmiiksi kompleksista merkitysviidakkoa. Voidaan kuitenkin paitelld, ettd
ikdjohtamista kuvannee paremmin “leadership” kuin “management”. Ikédjohtaminen, jos sen
ymmarretddn johtuneen ldhikésitteestd “leadership”, siséltdd siis samoja mddrittelyongelmia. Késite
heréttdad kuulijassa erilaisia mielleyhtymid ja silld on lukuisia konnotaatioita. Téstd seuraa, ettd
ikdjohtamisen kdsitettd, sellaisena kuin se suomalaisessa kirjallisuudessa médrittyy, on hyvin vaikea
edes kddntdd englanninkielelle. Vakiintunut k@innds tuntuu olevan “age management” siitd
huolimatta, ettdi se on sekd kielellisesti ettd siséllollisesti erilainen kun suomalainen késite

”ikdjohtaminen”.

Vaikka HRM-keskustelusta voidaan poimia esimerkiksi teemoja, joissa “ikd” ilmenee ja saa
merkityksid, se ei kuitenkaan tarjoa valmista viitekehystd ikdjohtamisen tutkimukselle. Ikdjohtaminen
médritelldain HRM:n olennaiseksi osaksi ja ldhestymistavaksi, mutta teoriatarkastelun perusteella silld
el ndytd olevan itsendisen tai erillisen johtamisopin tai -teorian asemaa (Moilanen 2003). Esimerkiksi
puhutaan tyon vaatimuksien ja ikddntyvin tyontekijan resurssien yhteensovittamisesta. Idn roolia on
kuitenkin vaikea mdéritelldi HRM-tutkimuksesta, koska ikd on artikkeleissa yleisimmin yhtend
esimerkkind muiden (esimerkiksi sukupuoli, etninen alkuperd ja demografiset tekijdt) tekijoiden

joukossa.

Moilanen (2003) hahmotteli henkildstovoimavarojen johtamisen ja ikdjohtamisen yhdistémistd yhteen
viitekehyksessd, joka on toiminut samalla Kestivi johtaminen — ikd- ja tyokykyjohtamisen haasteet
-projektin eri tutkimusaiheet kokoavana viitekehyksend. Viitekehys pitdd sisillddn kolme eri tasoa
mukaillen ndin Beerin, Spectorin, Lawrencen, Millsin ja Waltonin (1984) henkildstovoimavarojen
johtamisen jaottelua yksilo-, yritys- ja yhteiskuntatasolla. Jaottelumallin kehittdiminen ldhti sen
tosiasian pohjalta liikkkeelle, ettd yhteiskunnallisen tilanteen myo6td myds henkilostovoimavarojen
johtamisen painotukset ja osin sisdltdalueet ovat muuttuneet. Tutkimusalueeseen liittyen erityisesti
henkilostovoimavarojen kehittédmisen (human resource development eli HRD) tarkkaa médrittelyd
eivit kaikki tutkijat pidd edes mielekkddnd (Salminen 2005). Yleisen mééritelmén saavuttaminen on

epérealistista, koska HRD-kéytdnnot vaihtelevat suuresti maittain (Salminen 2005). Samoin voi todeta



ikdjohtamisen ja henkilostovoimavarojen johtamisen sisdlloistd. Perusjako kuitenkin on sdilynyt ja
sdilyy muuttumattomana. Viitekehyksessd kestdvyydelld tarkoitetaan ajatusta yrityksen, yksilon ja
yhteiskunnan yhteisistd pitkén tdhtdimen tavoitteista ja yhteisen hyvinvoinnin lisdéntymisesta.
Kestdvd menestys voidaan saavuttaa vain, jos sekd yritys, ettd yksilo ovat sitoutuneita yhteisiin

tavoitteisiin.

Voimavara-ajattelulla voidaan suunnata ikddntymisen diskurssia positiivisella tavalla. Vaikka idn
merkitys voimavarana ymmaérrettdisiinkin, pdédtokset tehdddn silti padosin taloudellisin perustein.
Henkilostoon  kohdistuvia pddtoksid tehdddn nykypédivin organisaatiossa usein puutteellisen
ihmiskuvan varassa. Ja lisdksi vaikka voimavaroista puhutaankin, on niiden yksildiminen usein
vaikeaa (Kautto 2004). Jos ikdjohtaminen nidhddén tapana johtaa, on tutkimuksellinen fokus thmisten
johtamisessa ja vuorovaikutuksessa, ei niinkdén ikdjohtamisen keinoissa. On kuitenkin tosiasia, ettd
kéytannossd ikdjohtamistakin ohjaavat taloudelliset realiteetit, tehokkuus ja liiketoimintastrategia.
Ikdjohtaminen sijoitetaan organisaatioajattelussa usein henkildstohallinnollisten toimenpiteiden, kuten
rekrytoinnin, koulutuksen, kehittimisen ja irtisanomisen, luokkaan. Siind mielessd téllaisella
“henkilostovoimavarojen  johtamisella” on  selkedsti  taloudellinen  tehokkuusnidkokulma
ikdjohtamiseen. Ikdjohtamisen merkitys rajautuu tehokkuusviitekehyksen sisille. Tédssd nikokulmassa

herkisti menetetidén ikdjohtamisen arvo tapana johtaa erilaisia ihmisid.

Ikdjohtamisen ollessa kyseessd on syyté tarkastella johtajuutta sosiaalisena prosessina ennemmin kuin
jonkin yksilon organisatorisena roolina. Johtajuudessa on télloin keskeisessi roolissa vuorovaikutus.
Vuorovaikutusnidkokulman mukaisesti johtajuus ei ole pysyvi tila tai staattinen yksil6lle annettu rooli,
vaan kuka tahansa voi sosiaalisen jédrjestelmin sisélld tuottaa tai ilmentdd johtajuutta (Yukl 2004).
Vuorovaikutustilanne vaikuttaa siihen, miten johtajuus ilmenee, eikd organisaation rakenteissa ole

niin selkedd jakoa johtajiin ja alaisiin.

IKAJOHTAMISTUTKIMUKSEN NELJA PARADIGMAA

My®és ikdjohtamista koskevia tutkimuksia voidaan ryhmitelld neljan paradigman alle, jotka perustuvat
erilaisiin metateoreettisiin oletuksiin yhteiskunnan ja tutkimuskohteen luonteesta (Burrell & Morgan
1989). Neljan paradigman (funktionalistinen, radikaali humanistinen, radikaali strukturalistinen ja
tulkitseva paradigma) taustalla olevat nidkokulmat maailmaan ja tutkittavan todellisuuden luonteeseen
ovat erilaisia ja jopa toisensa poissulkevia (Burrell & Morgan 1989). Ikdjohtamisen tutkimuksen

kohdalla paradigmat eivit ole vélttamatta toisensa poissulkevia, mutta antavat ilmidstd hyvin erilaisen



kuvan. Paradigmajaottelun nelikenttd syntyy subjektiivisuus—objektiivisuus- ja  sddntely—
radikaalimuutos-akseleiden viliin. Subjektiivisuus—objektiivisuus-ulottuvuus jésentdd todellisuuden
luonteen ja tiedon alkuperdn ldahtokohtia kvalitatiivisuus—kvantitatiivisuus jakoa syvéllisemmin
(Frantsi 2009). Saintely-muutos-ulottuvuus tuo esiin tutkimuksen kriittisempad suhdetta maailman
menoon. Kriittinen organisaatiotutkimus voi olla todellisuuskésitykseltddan subjektiivinen tai

objektiivinen.

Funktionalistinen tyokykytutkimus

Ikdantymistutkimus on ndhty perinteisesti teoreettisena pohjana ikdjohtamisen tutkimukselle.
Ikddntymistd tarkastellaan silloin muutoksina yksilon psyykkisessd, fyysisessd ja sosiaalisessa
toimintakyvyssd. Toimintakykytutkimukset ovat toisaalta osoittaneet, etteivdt ikd ja tydsuoritus
korreloi toistensa suhteen siten, ettd tydsuoritus ndkyvisti heikkenisi idn myotd (ks. esim. Patrickson
& Hartmann 1995; Kautto 2004). Ikdidntymisen vaikutukset muistiin tai ongelmanratkaisukykyyn tai
muut tyypilliset vanhuusmuutokset nikyvit selvemmin vasta 75 vuoden idssd (Koskinen 2004).
Toimintakykytutkimusten soveltuvuutta yritysten ikdjohtamisen teoretisoinnin pohjaksi on siis syytd

kritisoida.

Ikdjohtamisen toimenpiteind on kuitenkin pidetty juuri toimintakykyisyyteen liittyvid
tyokykytoimintaa. Ikdantyvin tyokyvyn ndkokulmasta erityisesti ty6hon ja sen muotoiluun liittyvét
tekijit ovat térkeitd. Tyokykytoiminta painottuu herkésti ikddntyneisiin tai ikddn liittyviin fyysisiin
eroavaisuuksiin ja muutoksiin. Tyokykytoiminta sisdltdd oletuksen, ettd ikdéntyminen on jossain
madrin negatiivista. Eroavaisuuksien ja ominaisuuksien etsintd saattaa johtaa juuri sithen peldttyyn
eriarvoiseen ihmisten luokitteluun, vaikka tavoitteena onkin tyontekijdn yksilond huomioiva hyvi
tyoyhteisé (Kuusinen ym. 1994). Ilmarinen kuvaa tyokyvyn rakennetta mallin avulla, jossa yksilon
tyokyvyn perusteena on terveys ja toimintakyky. Toimintakyvyn péille rakentuvat ensimméisen
kerroksen ammatillinen osaaminen, toisen kerroksen arvojen, asenteiden ja motivaation merkitys,
sitten tyd itsessdén, tydolosuhteet, tyon siséltd ja vaatimukset, ja “katolla™ tydyhteiso ja organisaatio,
esimiestyd ja johtaminen (Ilmarinen ym. 2003, 70). Osa tekijoisté keskittyy yksiloon itseensé ja hdnen
resursseihinsa, osa puolestaan ty6hon ja tyossd tapahtuvaan vuorovaikutukseen (Moilanen 2003).
Ilmarisen ldhestymistavassa on loydettdvissd yhtéldisyyksid esimerkiksi henkilostovoimavarojen

johtamisen teorioihin, mutta malli pohjautuu toimintakykytutkimukseen.



Ilmarinen (1999) méérittelee ikdjohtamisen sisdllon esimiestyén nidkokulmasta. [Imarinen méérittelee
esimiehen tarvitsemat neljd onnistuneen ikdjohtamisen tyokalua: hyvéltd johtajalta edellytetddn
positiivista ikdasennetta, taitoa hyodyntdd ja kehittédd erilaisia yhteistydvalmiuksia (esim. tiimityd),
taitoa suunnitella toitd yksilollisesti sekd hyvid vuorovaikutustaitoja. Ilmarisen tydkalupakki pyrkii
ensisijaisesti pois ihmisten luokittelusta. I&n mukaisen tyypittelyn eli ikdén liittyvien ominaisuuksien
tuntemisen sijaan Ilmarinen korostaa yksiléllisyyden ja ihmisten johtamisen taitoa. Ikd liittyy tdhdn
IImarisen malliin vain siind mielessd, ettd tydkalupakin ensimmadisend sdénténd on poistaa mielestd
ikddn liittyvit negatiiviset asenteet ja korvata ne nidkemykselld, ettd eri-ikdisyys on hyddyntdmiton
voimavara. (Ilmarinen 1999.) Téssd yhteydessé ja merkityksessd ikdjohtaminen méérittyy johtajuuden

kautta mutta konkretisoituu kdytdnnon tySkaluksi.

Funktionalistinen ndkdkulma on hallinnut alaa myos ikdjohtamisen tutkimuksessa. Ikdjohtamisen
tutkimuksen ldhtokohdat ovat olleet funktionalistisen paradigman mukaisia. Tutkimuksen ontologia
on ollut realistinen ja tutkimuskohdetta tarkastellaan objektiivisesti. Tutkimuksen tarkoituksena on
loytad kéytannollistd tietoa ja ratkaisuja kdytannon ongelmiin koskien tydvoiman ikdéntymistd ja sen
vaikutuksia tyOyhteisén toimivuuteen ja yksilon selviytymiseen. Funktionalistisen paradigman
mukainen tutkimus on ollut erityisesti ikddntyvidn tyovoiman ty6kyvyn muutoksiin keskittyvid

tutkimusta.

Radikaali humanistinen lihestymistapa

Tyokykyd ylldpitavddn toimintaan keskittyminen ei kuitenkaan kuvaa riittdvdn kattavasti
ikdjohtamisen sisdltéd tai tavoitteita. Ongelmana on, ettd “tyokykytalon” monipuolisuudesta
huolimatta kdytdnnossd tyokykytoiminta painottuu alimpiin kerroksiin. Tyokykytoiminta ei silloin
auta korjaamaan asenteita ja kulttuurisia védristymid ikdmyonteisempdén suuntaan, vaan ikddntyneet
sdilyvit edelleen marginaalisessa asemassa (Juuti 2002). Toimintakykyyn ja ikddntyvien tyokykyyn
painottuva tutkimus ei yleensd nde ikddntymistd sosiaalisesti konstruoituneena kisitteend, vaikka
esimerkiksi ikdén liittyvistéd stereotyyppisistd asenteista puhutaankin. Ikdéntyminen ei ole vain yksilon
fyysistd vanhenemista, vaan vanheneminen on pitkélti kiinni siitd, miten yksild ja hdnen ympéristonsa

mieltdvit ikddntymisen.

Ikdantymistd on ldnsimaisessa yhteiskunnassa perinteisesti tarkasteltu kaarianalogian mukaan
etenevind prosessina (Juuti 2002). Kuitenkin ikddntyminen on myds sosiaalisesti konstruoitunut, eli

ikd ja ikddntyminen eivit ole ainoastaan yksilollisen fyysisen prosessin tulos, vaan “ikdisyys”



maédrittyy vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi Gergen & Gergen (2003) puhuvat siitd, ettei olisi
olemassakaan ikdédntymisprosessia itsessddn, vaan “ikddntymisdiskurssi” syntyy ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa tiettynd kulttuurisena aikana. Ikddntymistd tutkiva tiede kuitenkin usein kuvaa
ikddntymistd prosessina, jossa ihmisen psyykkiset, sosiaaliset ja fyysiset ominaisuudet véhitellen

heikkenevit (Juuti 2002). Ihminen muuttuu talouden kannalta resurssista kustannukseksi.

Ikdjohtamisen tutkimus siséltdd tietylld tavalla “riskin”, ettd se vain lisdd ihmisten kaavanomaista
luokittelua, kun ilmidtd pyritddn tyypitteleméddn kisitteiden avulla (Juuti 2002). Organisaatioissa
ikdjohtamisen kédsite on vain tapa muiden joukossa saada ikddntymisilmio hallintaan ja samalla
pelkistiméan sitd. Ikdjohtamiseen liittyva tutkimus vain toistaa kulttuuriimme juurtuneita, kielessd ja

puheessa toistuvia luokitteluja (Juuti 2002).

Funktionalistinen toimintakykynidkékulma ei ole siis ainoa mahdollisuus tarkastella ikddntymistd tai
ikdjohtamista. Tutkimuskohdetta on ldhestytty myds esimerkiksi voimavaranidkokulmasta (Koskinen
2004), joka edellyttdd ilmion tarkastelua laajemmassa sosiokulttuurisessa yhteydessd. Voimavara-
ajattelussa ikddntymisessd ndhdddn hyodyntdmattomid resursseja ja mahdollisuuksia, ja sen avulla
ikdantymisdiskurssia voidaan suunnata uudella tavalla. Voidaan puhua jopa tutkimusparadigman
muutoksesta, kun kaarianalogia sivuutetaan ajattelusta ja ikddntyminen n#hdddn yhteiskunnan

hyddyntdméttomand voimavarana.

Erilaisuus ja eri-ikiisyys: tulkitseva paradigma ikijohtamisen tutkimuksessa

Ikdjohtamisen tutkimuksessa on korostunut viimeaikoina myds erilaisuutta arvostava nakokulma. Ikd
on kuitenkin  perinteisesti  tutkimuksessa ~ mddérittynyt erilaisuuden  yhdeksi muodoksi.
Tutkimussuuntauksessa varsinainen kalenteri-ikd ei ole aivan niin keskeinen tekijd kun esimerkiksi
toimintakykynékokulmassa. Kalenteri-ikd on pienemmdssé roolissa, mutta eri-ikdisyys ja eri-ikéisten
todelliset tyoyhteisgssd vaikuttavat erot nousevat keskeisiksi. Ikdjohtamisen sisdlté ja médritelma
eivit eroa merkittdvdsti aiemmista madritelmistd, mutta painotus on erilaisuudessa tydyhteison
voimavarana. Esimerkiksi tyossd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelmassa (Juuti 2002;
Ikdohjelman monet kasvot — Kansallisen ikdohjelman 1998-2002 loppuraportti 2002) korostettiin

erilaisuuden johtamista ndkokulmana ikdjohtamisen tutkimukseen.

Tutkimuksessa siirrytddn tdllgin tulkitsevaan paradigmaan. Tulkinnallinen paradigma korostaa

todellisuuden muodostumista kielellisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tulkitsevan paradigman



ihmiskdésitys on voluntaristinen korostaen ihmisen vapaata tahtoa konstruoida itse oma todellisuutensa
(Frantsi 2009). Todellisuus on yksinomaan yksilén tulkintaa ja nidkyvid prosesseja todellisuuden
rakentumisesta. lkd madrittyy puheessa yksiloitd erilaistavaksi tekijdksi, mutta erilaisuus ndhdddn
voimavarana. Diversiteetin osa-alueet, kuten sukupuoli, etnisyys tai esimerkiksi tdhdn tutkimukseen
liittyen ikd, olisivat realistisen tutkimusnédkokulman mukaan yksinomaan biologisia ja “mitattavia”
ominaisuuksia. ”Tieto” on varmaa aistihavaintoa kohteesta. Ikd, kuten muut diversiteetin muodot, on
kuitenkin merkityksenantoprosessi, ei suoraa havainnon tuottamaa tosiasiatietoa (Sintonen 2008).
Kalenteri-ikdd ei ole edes helppo médrittdd yksilon habituksesta. Lisédksi idllistimiseen liittyy sen
médrittiminen, kuka on ikddntynyt ja kuka ei. Erilaisuudesta on tullut keskeinen kysymys, koska

tydvoima mutta my0s organisaatioiden toimintaympéristd ovat muuttuneet.

Erilaisuuden  retoriikka otettiin = kdyttoon sosiaalisissa  diskursseissa  koskien ikdd ja
tyovoimamarkkinoita. Edistdmalld ikddntyneiden tyooloja varauduttiin ennalta elikepommiin.
Samalla tultiin maédrittaneeksi ikddntyneet poliittiseksi ja taloudelliseksi ongelmaksi. Erilaisuuden
késitteen nostaminen keskusteluun antaa itsessdén oletuksen “toisten” olemassaolosta. Erilaisuus
poikkeaa normista ja “erilaiset yksilot” yleensd ndhddén poikkeavalla ominaisuudellaan muita
vihdisempind (Riach 2009). Diversiteetti on tyoyhteisossd ongelmallinen kisite jo itsessdén, koska
sen keskeistd periaatetta “erilaisuus” kdytetddn yhtend syrjinndn muotona. Diversiteetin johtaminen
voi olla syrjintdd ehkdisevdd, mutta my6s sen hyviksikdyttdmistd organisaation moninaisuuden
nikokulmasta. Ikddntyneisiin kohdistuvia kéytint6jd (esim. iképolitiikka tydpaikoilla) on tuettu
diversiteetti- tai erilaisuuretoriikalla — télld tavoiteltiin hyvid eri-ikdisyys kéytintojd tydpaikoilla.
Riach (2009) todisti tutkimuksessaan, etteivit ndméd “hyvit kdytdnnot” ja vapaachtoisuus valttiméttd
toimi riittdvdnd kannustimena organisaatioiden toiminnan muuttamiseksi.  Eri-ikdisyyden ja
erilaisuuden korostaminen mm. johtavat ikddntyneiden marginalisointiin (rajatapausten sivuun
jattamiseen) tyomarkkinoilla tai ikddntyvid palkataan vain tiettyihin vdhempiarvoisiin tehtdviin.
Kiésitykset ikddntyvistd tyontekijoistd erityisend ryhménd, my6s “kokeneiden ryhménd”, héiritsevit
diversiteettid, koska késitykset sallivat luokittelun ja stereotypisoinnin, ovat stereotypiat sitten
positiivisia tai negatiivisia. Toisaalta diversiteettildhestymistapaa on arvosteltu siitd, ettd keskittymalld
tasa-arvon edistdmiseen syrjinnén estdmisen sijaan kdytdnnon vaikutukset jadvit vahaisiksi tai niitd on
vaikea arvioida (Riach 2009). Lisdksi on melko vdhdn empiiristd tutkimusta siitd, ettd

henkildstojohtamisessa otettaisiin huomioon iké diversiteetin muotona.

Ikédjohtaminen asennetutkimuksen nikokulmasta — radikaalistrukturalistinen nikokulma



Ikddn ja ikddntymiseen liittyvid merkityksid on aikaisemmissa tutkimuksissa ldhestytty mydos
asennetutkimuksen ndkokulmasta ja konteksti on ollut ikddntyneiden tyollistyvyydessd. Burrellia ja
Morgania (1989) mukaillen tutkimuskohdetta ldhestytddn télloin radikaalistrukturalistisesta
nikokulmasta. Asenteisiin painottuvalle ikdjohtamisen késitteen mddrittelylle on tyypillistd, ettd
sithen liittyy sellaisia lahikdsitteitd kuin ageismi, ennakkoluulot, myytit ja stereotypiat. Tyypillistd
tutkimuksille on lisdksi ollut, ettd niissd tarkastellaan esimiesten asenteita ikddntyvid tyontekijoitd
kohtaan; sen sijaan vihemmin on tarkasteltu tyontekijoiden asenteita omaa ikddntymistdén kohtaan
(Paloniemi 2004). Esimerkiksi ageismi viittaa ikdén liittyviin, joko kielteisiin tai myonteisiin, vallalla

oleviin asenteisiin ja stereotypioihin yhteiskunnassa ja organisaatiossa (Vaahtio 2002).

Ageismi saa uutta voimaa mediasta ja tieteestd, jotka vahvistavat vadrinymmarryksiéd ja vidrdd tietoa
ikdantymisen vaikutuksista. Kielenkédyton tapa luo tietyn mielikuvan ikddntymisestd ja kaavamaistaa
ikadntyvan yksilon. Yksil6illd on ikd&intymisen vaikutuksista kuitenkin hyvin erilaisia kokemuksia.
Thornton (2002) osoitti tutkimuksessaan, ettd puhe ikdantymisestd ruokkii késityksid vanhenemisesta,
johon liittyvdt huono terveys, psyykkisen toimintakyvyn heikkeneminen, oppimisvaikeudet ja
tuottamattomuus. Thornton (2002) puhuu ikdéntymisen “myytistd”, jostain mystisestd ja
selittdméttomaistd puolitotuudesta, joka yleistetddn koskemaan suurempaa joukkoa ihmisid. Téllainen
védristynyt késitys esiintyy sekd arkikielessd ettd tieteellisessd kirjallisuudessa. Ageismi vaikuttaa
yrityskulttuurissa, yritysten henkilostopolitiikassa, eldkkeelle siirtymisessd ja rekrytoinnissa
(Thornton 2002). Pinkerid (1997, 306; tissd Thornton 2002) lainaten: “People put things and other
people into mental boxes, give each box a name, and there after treat the content of a box the same.”
Téstd seuraa, ettd myos kohtelemme yksiloitd ndiden nimettyjen luokkien sisdlld. Ikdantymisen myytti
vahvistuu puheessamme ja samalla konstruoimme késitettd, luomme viitekehyksid sekd yllapiddmme

yhteiskunnallista stereotypiaa ikdédntymisesta.

Tastd nakokulmasta ikddntyminen siirtyy yhteiskunnalliseksi ongelmaksi vasta silloin, kun jokin
ryhmé antaa “ikddntymiselle” merkityksen. Tdmd ryhmid médrittelee kisitteen, hyviksyy sen
siséllollisen merkityksen ja tuottaa ikddntymisen diskurssia. Késite ajan myotd levidd laajemmin
kulttuurissa ja luo sosiaalista todellisuutta. Téstd seuraa, ettd ikddntyneistd tehdddn ryhménd
yleistyksid. Kuitenkin suurennuslasin alla olleet “suuret ikdluokat” koostuvat heterogeenisesta
joukosta yksiloitd, joten oletus heiddn “ikdédntymisestdén” tuskin antaa todellisen kuvan ilmidsta.
Mutta se antaa keskustelulle muodon ja on omiaan lisddmédn sosiaalista luokittelua: samalla kieli ja

metaforat kehittyvit. (Thornton 2002). Ikddntymisen diskurssi tai jopa myytti vaikuttaa



ikdjohtamisessa esimerkiksi siten, ettd kidytdnnon toimenpiteiden oletetaan kohdistuvan vain

“ikddntyneisiin” ja heité kasitellddn homogeenisena, toimintakyvyltddn “vajaakuntoisena” ryhména.

Ikdjohtamisen késitteen yhteydessd on jatkuvasti ollut ldsnd myos yhteiskunnallinen ulottuvuus.
Poliittiset toimenpiteet ovat ikdkysymyksissé ensiarvoisia, silld ennen kuin yhteiskuntatasolla asenteet
todella muuttuvat tydeldméssd pysymistd kannustaviksi, ei voida olettaa muutoksia tyontekijéiden tai
tyonantajien kayttdytymisessd. Yhteiskunnalliset raamit ovat vaikuttaneet muun muassa ikédntyvien
tyollistymiseen ja tydssd pysymiseen. Taylor ja Walker (1997) kuvaavat ikddntyviin tyontekijihin
vaikuttavan yhteiskuntapolitiikan historiallista kehitystd. Artikkelissa kritisoidaan esimerkiksi
varhaiseldkkeitd, joita he kuvaavat inhimillisen pddoman hukkaan heittdimisend. He korostavat, ettd
tyonantajien ohjeistaminen ja ikésyrjinndn kieltiminen lain avulla on turhaa, jollei oteta huomioon
muita sosiaaliseen hyvinvointiin tihtddvid politikkan osa-alueita, kuten eldkejérjestelmadd ja
tyottomyystukijirjestelmdd. Koulutus ja lainsdddidntd kumpikaan eivdt yksin riitd ratkaisuksi.
Téarkedmpdd on perustavanlaatuinen muutos politiikassa ja yhteiskunnallisissa tukimuodoissa,
koulutuksessa ja eldkejérjestelmadssd, irtisanomis- ja tydvoiman vihentdimismenettelyissd ja eldkkeelle
siirtymisessd. Tutkimuksessaan Taylor ja Walker painottavat erilaisuuden merkitystd. Erilaisuuden
arvostusta edellytetddn myos yhteiskunnallisella tasolla. Tutkimus tdhtdsi painotuksen muuttamiseen
poliittisessa ajattelussa (Taylor & Walker 1997). Tutkimus voidaan sijoittaa radikaaliin
strukturalistiseen paradigmaan, jossa tutkimuskohteina ovat rakenteellinen ristiriita ja vallankéyton

muodot ja jossa pohditaan yhteiskunnallisten voimien merkitystd muutoksen selittdmisessa.

Taylor ja Walker (1998) tutkivat myShemmassd tutkimuksessaan henkildstojohtajien asenteiden ja
rekrytointikdytintojen vilistd yhteyttd organisaatiokontekstissa. Sisddn rakennettuna oletuksena oli,
ettd henkilostbammattilaisten stereotyyppiset asenteet ovat haitaksi ikdéntyneiden tyollistymiselle.
Artikkelissa puhutaan institutionaalisesta ageismista eli yhteiskunnan rakenteisiin juurtuneesta, vain
osin nidkyvistd ja késiteltdvéstd, syrjinndn muodosta. Tutkimuksen tavoitteena oli kulttuurin ja
asennetutkimuksen avulla ymmértdé ja avata idn sosiaalista rakentumista organisaatiossa. Tutkimus
kritisoi ~ sitd, miten poliittinen ilmasto suosii nuoria, joihin kohdistetaan suurimmat
tyollistimisponnistelut. Samoin yritykset edelleen toimivat varhaiselikkeelle tyontdvan polititkan
mukaisesti. [kd ndhtiin tdssd tutkimuksessa sosiaalisesti rakentuneena yhteiskunta- ja talouspolitiikan
médrittelemdnd kasitteend. Taylor ja Walker (1998) kéyttivét ikdjohtamisen késitettd kuvaamaan
yhteiskunnallista ilmi6td. Organisaatio ja sen johtajat ndhdéddn lahinnd ilmentdmédssd yhteiskunnan

omaksumia arvoja asenteita.



Myos Griffiths (1999) korostaa EU-maiden taloudellista intressid pitdd ikéddntyneet mukana
tydeldméssd, mutta todellisuuteen heijastuvat ei vain yritysten omaksuma politiikkka vaan myos
yksilon odotukset. Griffiths (1999) kisittelee yhteiskunnallista demografista ilmiété korostaen yksilon
ndkokulman merkitystd ikddntymisessd ja myos ikdjohtamisessa. Ikdjohtamisessa on tunnettava
ikddntyvin kognitiiviset tyonteon mallit ja ymmarrettdvéd, mitd ikddntyvit haluavat tyoltd ja mitka
tekijdt vaikuttavat padtokseen pysyd tyOeldmdssd. Yksilon ndkokulma ikdjohtamiseen johdattelee
ikdjohtamisen tutkimusta kohti ihmistieteitd ja psykologiaa. Kéyttdytymistieteet ja hyvéd ihmisten
johtaminen avustavat suunnittelemaan ja kehittimédn tyotd siten, ettd se rohkaisee ja kannustaa
ikddntyvad pysymain tyossd. Tyon siséllollinen kehittdminen ja yksilollisten vahvuuksien 16ytdminen

olivat tutkimuksen ydin. Tutkimusta voi tarkastellaesimerkkini funktionalistisesta paradigmasta.

Kenelld on oikeus maddritelld, kuka on ikddntynyt? Myytit ja uskomukset ikddntyneiden tyokyvystd,
oppimisesta ja ty0ssd jaksamisesta alistavat tietyn ikdiset ihmiset heterogeeniseksi rajoittuneiden
ryhmaksi. Tutkimusparadigmaksi Burrellin ja Morganin (1989) mukaan maédarittyisi tdlloin radikaali
strukturalismi. Todellisuuskésityksen voidaan tdlloin olettaa olevan objektiivinen, ulkoa médritty.
Yksilolld itsellddn ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa sithen, millaiseksi hdan maérittyy muiden

silmissi.

Ikdjohtamista on tutkittu kriittisestd ndkokulmasta valitettavan vdhdn. Valtakysymykset liittyvit
kiintedsti ikdjohtamiseen ja ikddntymisen tutkimukseen. Hoffmann (2009) on tutkinut auktoriteettia ja
karismaattista johtajuutta. Tahdn olisi mahdollista ottaa ikdndkokulma: miten ikd vaikuttaa
auktoriteettiin ja karismaan? Tutkimuksissa ldhtokohtaisesti on oletuksena, ettd ikd tuo johtajalle
arvovaltaa, mutta toisaalta ikddntyneitd alistetaan vajaakuntoisten ryhmind ja erotetaan omaksi
toimintakyvyltddn rajoittuneiden ryhmiksi. Tulevaisuudessa valta-asetelmat kokevat muutoksia, kun
ikddntyneiden maird kasvaa yhteiskunnassa ja toisaalta johtajien sukupolvi nuortuu. Radikaali
strukturalismi on paradigma, joka ldhestyy tutkittavaa ilmité erilaisten valta-asetelmien ja konfliktien

kautta.



Taulukko 1. Ikdjohtamisen ja ldhitieteenalojen tutkimusta ja ldhestymistapoja.

Tutkimus/julkaisu

Tutkimuskohde

lkdjohtaminen

Lahestymistapa

Paradigma

Kuusinen ym. (1994).
lk&antyminen ja tyd

ikaantyvien tyokyky

tydkyvyn yllapito

henkilostéjohtaminen,
yksilonakékulma

funktionalistinen

limarinen ym. (2003).
Kyvyistéa kiinni —
ikdjohtaminen
yritysstrategiana

johtamistaidot,
muuttuva tydelama

tyéntekijan ian ja
ikésidonnaisten
tekijoiden huomioon
ottaminen
péivittaisjohtamisessa —
tavoitteena muutokset
tyopaikkakulttuurissa

strateginen johtaminen,
henkiléstéjohtaminen,
yritysnékokulma

funktionalistinen

Yukl (2004).
Leadership in
organizations

"leadership”

eettinen johtaminen

johtajuus, ihmisten
johtaminen

funktionalistinen

Moilanen (2003).
Kestéva johtaminen —
iké- ja tyokyky-
johtamisen haasteet

kestavan johtamisen
viitekehyksen
rakentaminen

henkilostéjohtaminen /
ihmisten johtaminen
uudella ikéantyvien
ihmisten arvoa ja
tyokykyéa korostavalla
tavalla

henkiléstéjohtamisen
viitekehys tyokyvyn ja
tydssa jaksamisen
nékokulmasta

funktionalistinen

Griffiths (1999). Work
design and
management — the
older worker

tyésuunnittelun ja
johtamisen rooli
ikaantyvien tyossa
jatkamisessa

ikaantyvan tyossa
jatkamisen edellytysten
turvaaminen

elinkaariajattelu,
tyésuunnittelu,
kognitiiviset mallit,
tyokyky,

hallittu muutos

funktionalistinen

Juuti (2002).
Ikajohtaminen

johdon, ikaantyvien ja
nuorten asenteet
ikdantymiseen ja
ikajohtamiseen

asenteisiin ja
arvostuksiin puuttuva
johtamistapa

johtaminen, ihmisten
johtaminen,
johtamiskulttuuri,
yritysnékokulma

radikaali
humanistinen

Frantsi (2009).
lkéantyva johtaja
tienhaarassa:
ikaantyvien johtajien
kertomukset
johtajuuden ja
identiteetin
rakentajana

ikaantymisen
kokeminen ja johtajuus

johdon tavoitteelliset
pyrkimykset ohjata
tyontekijan valintoja

narratiivisuus,
kriittinen teoria,
yksilon nakoékulma

radikaali
humanistinen

Gergen & Gergen
(2003). Positive aging

ikaantymisdiskurssin
syntyminen
vuorovaikutuksessa

positiivinen
ik&éntyminen

radikaali
humanistinen

ageismi

eriarvoisuus
rekrytoinnissa

selittdva ymmartaminen

Riach (2009). miten HR-johto eri-ikéisyyden ja diversiteetti, diskurssitja | tulkitseva
Managing kuvailee, ymmartaa ja erilaisuuden arvostus erilaisuuden retoriikka

"difference”: johtaa eri-ikaisyytta

understanding age tydyhteisdissa

diversity in practice

Sintonen & Takala rasismin kasite erilaisten, eri-ikaisten monikulttuurisuuden,

(2002). Racism and yritysetiikka- tyontekijoiden erilaisuuden johtaminen tulkitseva
ethics in the kontekstissa tyoyhteiso,

globalized business tyontekijan hyvinvointi,

world erilaisuuden arvostus

Vaahtio (2002). ageismi rekrytoinnissa ikaantyneisiin ian merkitykset

Rekrytointi, iké ja kohdistuva syrjinté ja rekrytointiprosesseissa, radikaali

strukturalistinen
(tulkitseva?)

Gagnon & Cornelius
(2000). Re-examining
workplace equality:
the capabilities
approach

tasa-arvo ja
erilaisuuden arvostus

erilaisuuden johtaminen

yritysnakokulma,
eettisyys ja arvostukset

radikaali
strukturalismi




Paloniemi (2004). Ik&,
kokemus ja
osaaminen
tybelamassa —
tyontekijoiden
kéasityksia ian ja
kokemuksen
merkityksesta
ammatillisessa
osaamisessa ja sen
kehittdmisessa

ian ja kokemuksen
merkitys, iké ja
ikdantyminen

ikaan liittyvat
arvostukset

yksilonakokulma,
fenomenografia,

sama todellisuus kaikilla,
mutta se jdsennetdan eri
tavoin

radikaali
strukturalistinen

Attitudes and

ikaantyvia kohtaan

yhteiskunnassa

Taylor & Walker yhteiskuntapolitiikka, ikaantyvan tyévoiman henkiléstévoimavara-

(1997). Age henkilostéjohtamisen hallinta, nakokulma radikaali
discrimination and kaytannot "hyvat ikajohtamis- strukturalistinen
public policy kaytannot”

Taylor & Walker ikasyrjinta, asenteisiin ian sosiaalinen

(1998). Employers johdon asenteiden ja vaikuttaminen, rakentuminen radikaali

and older workers: kaytantojen vertailu HR-politiikka organisaatiossa ja strukturalistinen

employment practices

Taulukkoon 1 on koottu ikdjohtamisen teemaan liittyvdd keskeistd tutkimusta. Tutkimukset on
ryhmitelty paradigmoittain esittden muissa sarakkeissa tutkimustehtdvd ja tutkimuksen keskeinen
sanoma. Toisessa sarakkeessa kuvataan kyseisen tutkimuksen tapa puhua ikdjohtamisesta.
Lihestymistapa esitetddn kolmannessa sarakkeessa. Burrell ja Morgan (1989) pitdvit paradigmoja
toisensa poissulkevina ja tutkimusten liikkuminen paradigman rajojen yli on harvinaista. Tietyn
tutkimuksen sijoittaminen yhteen paradigmaan osoittautui téssd tutkimuksessa haastavaksi tehtaviksi.
Tutkimukset voivat olla esimerkiksi toisaalta tulkitsevan paradigman mukaisia, mutta niitd voi
tarkastella myds radikaali-strukturalististen silmélasien kautta. Todellisuuden luonnetta tai
ihmiskésitystd ei ole kaikissa tutkimuksissa selitetty tai avattu niin perusteellisesti tai asiaan ei ole
otettu kantaa, ettd niiden sijoittaminen paradigmaan todellisuuskésityksen mukaisesti olisi
mahdollista. Sadntely-muutos-akselilla kaikki tutkimukset sen sijaan tuntuvat liikkuvan kohti

muutoksen paradigmoja.

YHTEENVETO

Missddn edelld mainituista tutkimuksista ei ole pyritty tyhjentdvisti médrittelemddn mitd
ikdjohtaminen on. Ik#djohtaminen néyttdisi olevan joukko ikdantymisilmion hallintaan pyrkivid

tutkimuksellisia painotusalueita.

Ikdkeskustelu on muuttunut “ikdantymiskeskusteluksi” esimerkiksi, kun ikdjohtaminen yhdistetdin
tyoyhteison ikddntyneisiin kohdistuviksi erityistoimenpiteiksi. Aikaisemmin ikdkeskustelu liikkui
nuoruuden ihannoinnin tematiikan ymparilld. Johtajuuden ndkokulmasta kuitenkin kaikkien eri

ikdryhmien tulisi olla yhté kiinnostavia, jokainen niisté tarvitsee johtamista.



Ikdjohtamista on tarkasteltu monesta eri ndkokulmasta, yhtélailla yksilon ndkokulmasta kuin yrityksen
henkil6stopoliittisena toimenpiteend. Kansainvilisesti tutkimus on ollut usein yhteiskunnallisesti
virittynyttd. Kuviossa 1 ikdjohtamisen tutkimus on jaettu ikdd ja yksilod keskidssd pitdvéidn
tutkimukseen ja organisaationdkokulmasta ikédjohtamista tarkastelevaan tutkimukseen. Téssd
tutkimuksessa vihemmialle jitetddn yhteiskuntanékokulma. Eri tutkimusalat eivét puhu tdysin samasta

ilmiostd, vaikka ne kayttédvit samaa kisitteistod.

henkildstjohtaminen tai
HRM

“ikatutkimus”

tyokykyjohtami
(gerontologia) yokykyjohtaminen

eettinen johtaminen

ikaantyminen

JOHTAMINEN

organisaatio diversity management,

erilaisuuden johtaminen

ageismi, diskurssit,
myytit

"leadership”

terveys ja (johtajuus ja esimiestyd)

toimintakyky

organisaatiokulttuurien
tutkimus

Kuvio 1. Ikdjohtamisen teoreettiset 1dhestymistavat.

Kisitteen merkitysten moninaisuus ilmenee esimerkiksi siten, ettdtoisinaan tutkimuksissa
ikdjohtaminen — maédrittyy  yritysten  tyokykytoiminnaksi  toisinaan  henkildstostrategiseksi
kysymykseksi. Tyokyky-merkityksen mukaisesti tydtehtdvien turvallisuudesta huolehditaan ja otetaan
yksilon ikddntymisen tuomat rajoitukset huomioon. Toisen merkityksen mukaan ikdjohtaminen
maédrittyy henkildstostrategiseksi kysymykseksi ja silloin ikddntyminen ja hiljaisen tiedon siirtdiminen
médrittyvdt keskeisiksi henkilostojohtamisen haasteiksi. Kolmannessa tapauksessa ikdjohtaminen

merkitsee yrityksen vastuullisuuden osoittamista sidosryhmille.

Historiallisesti tarkasteltuna niyttdisi, ettd ikdjohtamisen késitteen médrittely on perinteisesti syntynyt

toimintakykyndkokulmasta ja siten siirtynyt tarkoittamaan organisaatioeldmin tyokykytoimintaa.



Téssé tutkimuksessa on pyritty laajentamaan tétd késitteen méérittelyé ja hakemaan teoreettista pohjaa
my0s muista tutkimuksista ja kasitteistd (etiikka, diversiteetti, gerontologia). Kéasite méériteltiin ndin

eri lahtokohdista, erilaista teoreettista viitekehystd vasten.

Ikddntyvien pitdiminen tyoeldmdssd pidempddn on ollut jo pitkdén yhteiskunnallinen intressi. Silti
kontrasti on ollut suuri, ei vain organisaatioiden omaksumaan politiikkaan, mutta myos tyontekijoiden
tdménhetkisiin odotuksiin. Ikdjohtamisen kéytdntdjen omaksumiseen ovat vaikuttaneet tietyt
taloudelliset ja tyomarkkinatilannetekijit eli yrityksen toimintaympéristo. Ikddntyneiden
tyollistyminen on ollut perinteisesti hankalinta matalapalkkaisilla aloilla. Hoitoalalla tydvoimasta on
kuitenkin ollut puutetta jo pitkdan. Muutokset yhteiskuntapolitiikassa ohjaavat vihitellen ikddntyneitd
jatkamaan tyoeldméssd, kun aikaisemmin yhteiskunta tuki varhaiseldkkeitd. Lisdksi hyvien
ikdjohtamiskdytidntdjen  omaksumiseen  vaikuttavat organisaation sisdiset  kulttuuritekijét.
Organisaatioiden ikdjohtamisen toteuttamisessa tirkeimmiksi tekijoiksi ovat osoittautuneet johdon
ehdoton tuki, kannustava henkildstéjohtamisen ilmapiiri, yrityksen sitoutuminen tyontekijoihin seké

implementointivaiheessa vaadittava huolellisuus ja joustavuus (Juuti 2002).

Tami tutkimus tuo korostetusti esiin erilaisuuden johtamisen ja ikdjohtamisen vilisen yhteyden.
Erilaisuuden johtaminen ei Kkésitteend nosta tiettyd ikdryhmidéd erityistarkkailuun tai aseta sitd
huonompaan asemaan vaan tuo erilaisuuden esiin voimavarana. Erilaisuuden johtaminen mielletddn
paremminkin erilaisten etnisten ryhmien yhteensovittamiseksi kuin eri-ikdisten yhteensovittamiseksi.
Ikdjohtamista ei siis ole syytd syrjdyttdd kisitteend. Tassd tydssd on haluttu tuoda esiin ja korostaa
sithen liittyvid monia erilaisia merkityksid, jottei késitteen “ikdjohtaminen” kdyttd rajautuisi

koskemaan vain ikdédntyneitd erityisryhména.

Kielessé on erotettavissa myos arkikieli ja tieteenkieli, jotka eivit vélttamattd vastaa tdysin toisiaan
(Nasi 1980). Toisinaan arkikieli ja tieteenkieli ovat terminologisesti ja kisitteellisesti samansisaltoisia.
Téssd tutkimuksessa analysoitujen erilaisten tieteellisten kisitemédrittelyiden lisdksi olisi ollut
mielenkiintoista pohtia arkikielen ja tieteellisen kielen eroja merkitysten annossa. Esimerkiksi
kédyttamélld googlessa hakusanaa “age management” 10ytyy yli 1000 viitettd, jotka ohjaavat
esimerkiksi plastiikkakirurgiaan erikoistuneiden ladkérikeskusten internet-sivuille. Age management
ymmarretddn arkikielessd juuri ikddntymisen hallinnaksi. Tieteellisen kdyttoyhteyden ja arkikielen
kasitteille ja ilmauksille asetettavat vaatimukset ovat kuitenkin erilaisia myos tdsméllisyysasteensa
suhteen. Arkieldmissd késitteille riittdd ja usein niiltd kaivataankin karkeita ja péépiirteittdisia

madritelmid. Arkikielen kédsitykset voivat olla hyvinkin yksilollisid mielipiteitd. Lisdksi ne siséltavét



usein emotionaalisia aineksia, mikd on taas tieteen objektiivisuuden kannalta ei-toivottua.
Voimakkaita emotionaalisia tuntemuksia heréttavan kisitteen tieteellisessd kédytossd on omat
vaaransa. Ikdjohtamisen kisitteen arkikielinen kéyttoyhteys on otettava huomioon myds tieteellisessé
keskustelussa. Arkikielen kaytossd tieteelliselld késitteelld ikdjohtaminen on riski tulla
“vadrinymmarretyksi”. Vaikka tieteellistenkin kisitteiden tarkoituksena on toimia ymmértdmisen ja
kommunikoinnin vélineend, vaaditaan tieteellisessd kéytossd kisitteiltd paljon tarkempaa muotoa ja

madrittelyd.

Artikkelissa pohdittiin myds ikdjohtamiseen liittyvid “piilomerkityksid”, jotka ovat potentiaalisesti
seurauksiltaan negatiivisia. Juuti (2002) huomauttaa, ettd ikdéntymisen tarkastelu kuvaa pikemminkin
aikaamme kuin itse todellisuutta. Kulttuurimme pyrkii hallitsemaan ja mallintamaan, tuntemaan ja
tietdmadn ilmiostd kaiken mahdollisen. My0s ihmiseldmdd pitdisi pystyd mittaamaan. Lénsimaissa
omaksuttu eldméankaariajattelu on vain yksi kulttuurinen tapa jasentdd ihmisen eldmédn kulkua.
Ajattelumme antaa ihmiseldmélle vilineellisen arvon tuotantotoimintaan ndhden (Juuti 2002, 15).
Karjistetysti ihmiseldmélle annetaan arvoa vain sellaisissa eldménvaiheissa, joissa ihminen on mukana
tuotantotoiminnassa. Sen sijaan itdmaisissa kulttuureissa idlle annetaan erilainen arvo ja
tavoittelemisen arvoiseksi koetaan pitkd ikd ja sen mukanaan tuoma eldmén viisaus. Ikdantymiseen
liittyvid merkityksid ylldpidetddn osaltaan luomalla niitd eliménkaarimalleja. Eliménkaarianalogian

omaksuminen sulkee pois erilaisuuden arvon.

Kisiteanalyyttinen tarkastelu on osoittanut ién ja johtamisen vélilld olevan merkityksellisid yhteyksid,
jotka johtuvat siitd, ettd ihmisen suhde tyohon muuttuu eldménvaiheiden ja tydidentiteetin
kehittymisen eri vaiheissa. Soveltavasta nikokulmasta voi tarkastella myos artikkelin alussa esitettyjd
kysymyksid ikdjohtamisen yhteydestdi muuhun moninaisuuden johtamiseen sekd ikéddn tirkednd
identiteettitekijand kaikissa tyduran vaiheissa. Tydeldmédn muutokset valtavirtaistuvat helposti, joten
ikddntymisen johtamisessa on huomioitava paitsi yksilolliset ikdtarpeet, myds ikddntyvén tydvoiman
jaksamiseen ja tyGeldmissd pysymiseen vaikuttavia tekijéitd. Muutosta, dynaamisuutta ja tyéeldméin
kehityksen nopeatempoisuutta ajatellen ikddntyvin vdeston tarpeiden huomioiminen palvelee myds
tyourien jatkamista, eldkoitymisen hidastumista, jaksamista ja tyohyvinvointia. Ikdjohtamisen
taustalla on myds tietoyhteiskunnan ja ty6tapojen nopea muutos, josta aiheutuu paineita nimenomaan
ikddntyneelle tyovoimalle. Kysymys on siten myos ihmisten tyon kautta tapahtuvasta
voimaistamisesta ja taustaoletuksiltaan tutkimuksellisesti kriittisestd tarkastelutavasta. Tyouran

keskivaiheissa ja myos alkupdin uralla tarvitaan ikdjohtamista, koska nuoren ja keski-ikdisen



tyovoiman jaksamis- ja hyvinvointiongelmat saattavat myos olla ikéldhtoisid ja johtamisen avulla

voidaan merkittdvisti tukea my0s tdtd osaa tyovoimasta.

Eldminkaarianalogia toteuttaa itse itseddn, kun yksilo toimii yhteiskunnan odotusten mukaisesti.
Ennenaikaiseen tydeldmastd poistumiseen kannustavat esimiesten ja tyoyhteison asenteet ikddntyvéd
kohtaan. Ikdéntyminen ei ole myoskdén tdimén tutkimuksen valossa yksilon vanhenemisprosessi, vaan
ikddntyminen tuotetaan kulttuurisesti. Tdssd kulttuurisessa representaatiossa ikddntymisen sisédlld on
myos monenlaisia polkuja, esimerkiksi naisten ja miesten toimintatavat ja mahdollisuudet.
Ylipddtinsd kulttuurinen ympéristd on luomassa ikdéntymiselle puitteita (Bonsdorff ym. 2009), joiden

merkitystd on pohdittu vain vihén kulttuurisesta ja voimaantumisen nakdkulmasta.

Tyoyhteison, kulttuurin ja yksilon arvot ja asenteet pahimmassa tapauksessa estévit organisaatiota
hyodyntdmaistd erilaisuutta voimavarana. Vaikka onkin yhteiskunnan intressissd pitdd ikdéntyneet
tyeldmassd, on tilld todellisuuden suhteen vahva kontrasti yksiloiden eli tyontekijoiden

tamanhetkisten odotusten ja arvojen kanssa.
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Abstract

Aging and responsibility for aging in relation to the
workforce will be one of the most important topics
in the near future. The situation, at least in the EU
counties, is very challenging in this respect, and
Finland is just one of the countries that will face
this challenge very soon. Age affects our lives in
various ways, but one of the most important con-
texts for this phenomenon today is work. This paper
tries to explore the present discussions on age, the
aging work force and work on three levels—that
is, the individual, organisational and social levels.
The discussion concentrates on different aspects
of these levels, and the most relevant criterion for
formulating the whole picture is the relationship
between age and work within the concepts con-
sidered in this paper. The outcomes of the paper
are theoretical, because the aim was to focus the
discussion under one “umbrella”. The framework
chosen was that of the ‘soft’ side of human resource
management, and more particularly the concept
of age management. The three different levels of
the discussion, namely individual, organisational
and societal, share similarities, but there are also
remarkable differences. Responsibility is one of
the main themes of the discussion. To increase our
understanding of the scope of age management
and “sustainable leadership” we have formulated
a model that brings together the triple bottom line
concept and responsible management derived from
HRM and Corporate Social Responsibility.

Introduction

An emphasis on age can be seen at all levels of
our societies, and recent discussion abounds with
such aspects as the aging society, the aging work-
force in organisations as well as aging individuals.
Therefore, age is also relevant when considering
the corporate responsibility of the workforce. The
concepts used here have their origins in corporate
social responsibility (CSR), but they also form the
background of modern human resource manage-
ment. We define social responsibility after Elk-
ington (1997), who divides responsibility in three
dimensions: economic, environmental and social.
This is also known as the “triple bottom line” (Elk-
ington, 1997).

We will start our discussion of responsibility by
analysing the social level. The situation in EU coun-
tries is rather challenging in regard to age because
soon “the EU countries will have the oldest work
forces in their histories, the ‘middle’ age of their
work forces falling between 45 and 54 years of age”
(Ilmarinen, 1999). In spite of this high average age
in the workforce, the problem lies in the lack of
young employees to compensate the decrease in
older employees (Ilmarinen, 1999). This does not
only concern EU countries, because the “reduction
in the number of people under 15 years of age and
the increase in the number of people over 65 years
of age will have an unprecedented economic and
social impact all around the world” (Ilmarinen,
1999).
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From the organisational point of view there are also
various aspects which could be discussed. Here we
will concentrate on such issues as corporate respon-
sibility and human resource management. Ethics,
values, integrity and responsibility are required
in the modern workplace (Joyner & Payne, 2002).
Corporate responsibility has three critical areas
from the viewpoint of external pressure——they are
human rights, labour standards and environmental
practices. Economic demands more often present
internal pressures, although economic values can
also represent external values. Corporate respon-
sibility has been defined here by using the concept
of Corporate Social Responsibility (CSR)——a busi-
nesses contribution to sustainable development.
The core of this concept can be found in the ways
businesses take into account the economic, social
and environmental impact they exert.

This emphasis can clearly be seen in the long-term
management and development plans included in
strategic management (Porter & Kramer, 2002).
The focus of this kind of strategic management is
to ensure employee competence, satisfaction and
commitment now and also in the future. The more
human side of developing employees can be found
in the human resource management literature, and
this will be discussed more thoroughly later. Sat-
isfaction and commitment appears in the section
devoted to work ethics and the meaning of work
(see: The individual level).

Individual employees experience social responsi-
bility from their own viewpoints. Safe workplaces,
continuity of work, fair pay, meaningful work, good
relationships with other employees and supervisors
are all important aspects. From the individual’s
perspective the focus is on his or her work and the
employee him or herself, as well as on the relation-
ship between these two. Work seems to become
more demanding as the functional capacity of the
older workforce declines. For instance, some 15-25
% of the workforce over 50 years of age is reported
to have reduced work ability due to aging (Ilmar-
inen, 2001). From the viewpoint of individuals over
55 years of age, the situation is serious because
there are studies indicating low participation rates
and early exit from work life all over the world
(Ilmarinen, 2001). One solution might be found by
reviewing the employees’ ethical background and
what work means to them.

The aim of the present study is to explore the phe-
nomenon of the aging workforce from the perspec-
tive of different stakeholders—that is, the society,
the organisation and the individual. The main
purpose is to shed light on the concepts behind an
aging workforce in order to compose a framework
to help us cope with this challenge at all levels.
This attempt to compose such a framework has
been given the name ‘sustainable leadership’. The
meaning of sustainability is anyway unclear. Our
understanding of the concept has been improved by
including the social aspects of the “triple bottom
line” concept. The focus in this study is on the
above-mentioned social dimension of sustainabil-
ity and responsibility.

Age Management consists of two words: ‘age’,
which evokes feelings of humanity and human
life and “Management”, which reminds us of the
organisation (Juuti 2002). Juuti (2002) found the
concept contradictory because its three dimen-
sions——organisational, individual and social-—
have a different basis and meaning——and they are
not analogical. The definition and understanding at
the individual level is different to that at the social
level. Research in Finland is advanced, but it mainly
concentrates on two viewpoints, the organisational
and the individual, but the international discussion
has focused on the social and economic problem
of aging (Ilmarinen, 1999; Heumann, 2003). Age
Management has been defined as a system for man-
aging the aging of the EU population and problems
arising because of it (Walker, 1999; Taylor and
Walker, 1998).

In this paper we will discuss the three aspects of
responsibility starting from the broadest viewpoint
and ending up with that of the employees.

The Social Level

European policy makers and trade unions are
increasingly meeting a new paradox concerning
age and employment (Walker, 1999). “Aging soci-
eties” are forced to consider methods for solving
economic and social problems in the future. Aging
employees is one serious issue confronting Euro-
pean societies and their economy (Walker, 1999).
In other words, taking responsibility for an aging
work force.

Declining worker groups, early retirement, work
disability and unemployment all have serious conse-
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quences (Ilmarinen, 1999). This economic problem
can be solved by increasing the age at which people
typically retire (e.g. Miles, 1997 see Griffiths,
1999). The official retirement age in Finland is 65,
but on average retirement occurs at the age of 59
(Ilmarinen, 1999). New and flexible retirement
models have enhanced the departure of the labour
force long before the age when people qualify for
full retirement benefits from Social Security (Grel-
ler and Simpson, 1999). Because over 80 percent of
people aged over 60 have already taken early retire-
ment, the general 65-year age limit for old-age
retirement has lost its meaning (Ilmarinen, 2001).
The problem of the aging workforce is serious. The
main principal is that the working contribution of
one employee should cover the costs of maintain-
ing one retiree (Ilmarinen, 1999).

Taylor and Walker (1997) have pointed out that
without radical policies, practical measures and
new thinking it is unlikely that significant progress
will be made towards overcoming age barriers in
the labour market. Neither education nor legisla-
tion alone can provide a solution. There is a need
for fundamental changes in policies concerning
social security, pension schemes, redundancies and
retirement (Taylor and Walker, 1997). The policies
of most organisations and the expectations of vari-
ous employees are dissimilar from the more eco-
nomic interests of keeping older workers in work
(Griffiths, 1999). Vision, mission and values state-
ments in organisations, the purpose of which is to
create, sustain and project a corporate culture, have
no significance since their enactment has failed to
challenge social culture and its norms (Swales and
Rogers, 1995).

One problem from the point of view of society
involves attitudes toward work and retirement.
Retirement policy is one basis for general attitudes.
Until recently, government policy was aimed at
removing older people from the labour market.
Highunemploymentrates were balanced by actively
encouraging older people to take early retirement
(Walker, 1999). Youth unemployment was given
a high priority by governments. Government and
organisations provided allowances for people to
retire one year prior to the pension age. (Taylor and
Walker, 1997.) Today, European governments are
reversing the public support they previously gave to
an early exit from the labour force and are seeking
ways of reducing the opportunities for and cost of
early retirement (Walker, 1999). Early retirement

increases retirement costs. Because of the poorer
functional capacity of an older workforce, society
will suffer from high work disability and health
care costs. There is a need for improving age-con-
scious work policies (Ilmarinen, 2001).

The image of aging and being old is depress-
ing. That image is biased, unfounded and untrue.
Research has conceptualized the aging process
in terms of chronological aging or as a decline of
mental, physical and social functional capacity
(Greller and Simpson, 1999; Juuti, 2002; [lmarinen,
1999). Age discrimination and ‘ageism’, which
means age grouping, categorization by age and age
norms, are difficult to notice, though they form
such a common and wide-ranging societal problem
(Vaahtio, 2003). Ageism appears in the institutions
of society, e.g. legislation (Vaahtio, 2003).

To conclude, the discussion at the level of society
shows us that the problem is broad. It is based on
processes and structures that cannot be changed
rapidly. Recognition is naturally important, but
without serious attempts to change the situation,
achievement of societal and individual well-being
is unattainable.

The Organisational Level
Social Responsibility

At the organisational level, age consciousness
appears in the following discussion areas. Age is
a natural aspect of human resource management,
but not until recently has this area increased in its
significance. Research conducted among major
UK employers (Walker, 1992) indicates that most
employers have not developed any strategies geared
to the recruitment or retention of older workers.
The retirement of the baby boom generation has
heightened discussion of this issue, and it is pos-
sible to speak of a total breakthrough in HRM liter-
ature and research. Even if enterprises and society
exhibit fundamental differences (Ilmarinen, 2001),
businesses cannot exist without society and society
cannot go forward without business.

This discussion of aging inhabitants and the aging
society can also be seen from the viewpoint of
‘Corporate Social Responsibility (CSR)’, which
emphasises the value of employees. CSR is a
widely accepted concept, which also influences
the performance of workers. Understanding of this
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concept varies. The World Business Council for
Sustainable Development (2000) has defined Cor-
porate Social Responsibility as follows:

“The continuing commitment by Business to
behave ethically and contribute to economic devel-
opment while improving the quality of life of the
workforce and their families as well as the local
community and Society at large”.

‘Corporate sustainability’ was popularised by
Elkington (1997) in reference to the business goal
of achieving integrated and balanced economic,
social and environmental performance, which he
has referred to as ‘the triple bottom line’. This is
based on the earlier concept of ‘sustainable devel-
opment’ introduced by the United Nations in 1987
and expressed as follows: “development that meets
the needs of present generations without compro-
mising the ability of future generations to meet
their needs” (Bruntland, 1987 ;Wisser, 2003).

Carroll (1999) stated that: “Corporate Social
Responsibility involves the conduct of a business
so that it is economically profitable, law abiding,
ethical and socially supportive. To be socially
responsible means that profitability and obedience
to the law are foremost cognition when discussing
the firm’s ethics and the extent to which it supports
the society in which it exists with contributions of
money, time and talent.”

Here we use the concept of ‘Social responsibil-
ity’ to label human and social aspects of CSR.
Social responsibility also refers to the active role
of business in promoting universal human rights.
Corporate action is seen in relation to the commu-
nity——business is the provider of social services
and welfare. Social responsibility is also a way of
building and protecting company reputation (Teol-
lisuus ja tyonantajat, 2000). This may help in the
competition for the scarce human resource of the
future. Social sustainability supports fair and equal
access to information and knowledge. It is a shared
responsibility among societal actors for creating
sustainability (WBCSD, 2000).

Responsible organisations seek ways of getting the
best value out of the employee relationship. HR
directors develop policies and practices which
could respond to the needs and abilities of each
individual. The job of HR is to help anchor respon-
sible business behaviour in the attitudes and behav-
iour of employees. (FastForward Research, 2003).

To conclude, Social responsibility is a shared
responsibility among societal actors for creating
sustainability (Teollisuus ja tyonantajat, 2001).
This also means that the responsibility of keeping
aging workers in working life is shared by society,
the enterprise and the individual. This question
of responsibility is controversial because it might
be seen in the light of increasing costs, whereas
it should be seen in the light of increasing well-
being among employees and increasing income for
organisations.

Human Resource Management

Human Resource Management (HRM) has been
one of the key concepts and activities in organi-
sational and managerial literature at least over the
past 40 years. An organisation-wide discussion
of HRM can be derived from the viewpoints pre-
sented in the literature on HRM. The difference
between “hard” and “soft” HRM seems to affect
the foci of the viewpoints taken (Fombrun, Tichy
and Devanna 1984, Beer, Spector et al. 1984).
When interest focuses on the “hard” side of HRM,
performance seems to be one of the key concepts
consisting of selecting, appraising, motivating and
developing. As Guest (1999) appraised, it is widely
acknowledged that the ‘hard’ version places little
emphasis on workers’ concerns, and judgments of
the effectiveness of HRM are based on business
performance criteria. The “soft” side of HRM is
interesting from the viewpoint of social responsi-
bility, because it stresses outcomes like individual
well-being, organisational effectiveness and social
well-being, which come very near the ideal out-
comes of social responsibility. As seen by Beer,
Spector et al: “One should ask how well the enter-
prise’s HRM policies serve the well-being of the
individual employee” (1984, 139).

This performance emphasis can nowadays be
detected in the discussion on strategic management
and human resources. Forecasting staffing needs is
a process of estimating the supply and demand for
talent. Future staffing needs are easily defined in
organisations where requirements change slowly,
but most managers cannot predict the business
requirements, organisational changes, economic
conditions, productivity and technological changes
precisely (Walker, 1992). Furthermore, it is even
more difficult to satisfy demand, because edu-
cated and experienced workforce will be a scarce
resource in the future. Chief Executives all around
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Europe reported that the two major issues facing
business were the challenges of attracting, retain-
ing and motivating talented employees and the
ability to innovate (Cleverdon, 2003).

Winstanley and Woodall (2000) suggested that
employee well-being and ethical treatment are as
justifiable a focus as strategic fit. They noted that
in recent HRM literature the ethical dimension of
HR policy seems to have been downplayed and
the focus has been “strategic fit”. Business will be
more successful if it pays attention to ethics as this
will enhance its reputation among customers and
improve motivation among employees (Wilson,
1997).

On the ‘soft” side of HRM, the means for serving
the well-being of individuals have been crystallised
in some essential human resource choices including
employee influence, human resource flow, reward
systems and work systems. (ibid. 16) Thoroughly
developed and implemented human resource strat-
egies ensure that activities involved in managing
human resources are integrated, via business strat-
egies, into the competitive demands. Beer, Spec-
tor et al. argue further that HRM policies should
be suited to workforce characteristics——that is, the
groupings and sub groupings of younger and older
workers (1984, 24).

The well-being of employees has an indirect influ-
ence on organisational outcomes. HRM policy
choices affect the overall competence of employ-
ees, the commitment of employees, the degree of
congruence between the goals of employees and
those of the organisation and the overall cost effec-
tiveness of HRM practices. By these, organisations
receive in the long run favourable consequences for
individual well-being, social well-being and organ-
isational effectiveness. (Beer et al. 1984)

When the aim is to combine age management and
Human Resource Management, it is important to
analyse how managers identify, define and analyze
human resource issues (Walker, 1992, 1-2). Many
human resource issues have value implications
and they evoke different emotional responses from
different people. Age management is for example
a social objective to some, and a business neces-
sity to others. At the organisational level, HRM
policy promotes organisational goal achievement
and survival. Working conditions affect the physi-
cal and psychological health of the individual. How

seriously managers consider such consequences,
depends upon their values and understanding. This
also reflects the social responsibility of the organi-
sation. (Beer ef al, 1984)

Evenifsocial and organisational discussions exhibit
differences, an evaluation of HRM outcomes can
also be conducted at the social level. What are the
social costs of a poor ability to work or physical
health problems? Is it still possible for organisa-
tions to pass the costs of their poor management
practices on to society? Commitment results in
loyalty and better performance. The competence of
an organisation is better when the required skills
and knowledge are available at the right time; the
organisation benefits and its employees experience
an increased sense of self-worth and economic
well-being. Cost effectiveness is seen in terms of
wages, benefits, turnover, absenteeism and strikes.
Such costs can be considered for an organisation,
for individuals and for society as a whole. Employ-
ees expect congruence and equality between indi-
viduals in HRM practices. Lack of congruence can
be costly to management in terms of time, money
and energy, and in terms of the resulting low level
of trust and lack of common purpose. It creates psy-
chological problems and stress. (Beer et al, 1984)

To conclude, discussing these aspects of human
resource management seems to be relevant as long
as organisations have a variety of stakeholders. It
also seems to be significant from the viewpoint of
evaluating diverse resources in organisations, and
while money seems to remain the rarest resource,
the emphasis on a ‘hard’ approach to HRM seems
to become stronger. It is interesting to follow the
latest consideration, that of employees being the
rarest resources in organisations. We will soon be
able to see whether this rarity affects the stakes—
that is, the well-being of individuals.

HRM and Social Responsibility from the
Age Perspective

The concept of age management has various defi-
nitions and contexts. Age management takes into
consideration the diversity of the workforce. Good
management treats individuals fairly regardless of
age, gender, race, disability or sexual orientation.
Management decides how they value and want to
recognise individual uniqueness in areas such as
ideas, career path preference and the need to bal-
ance work and life. The Finnish national age proj-
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ect emphasizes the variety of demands, strengths
and capabilities among different age groups. Work
should be reorganized so that it takes into consider-
ation the changing needs of different people. (Ran-
tanen, 1999; Ilmarinen, 2001)

Age Management means that members of various
ages are considered in the working team (Ran-
tanen, 1999). Age Management is a policy, which
aims at respecting and promoting the role of prac-
tical knowledge and experience in organisations.
Good age management involves a coaching type of
management, and the style of such age management
means interaction and teamwork (Juuti, 2002).

Ilmarinen has observed four special characteristics
of a good “age manager”. First of all, a positive age
attitude is necessary, and it is also important that
the manager accepts his or her own aging. Sec-
ondly, the manager has an ability to develop and
utilize co-operation (teamwork). Thirdly, an abil-
ity and interest in planning work individually is
expected from a good manager. Fourthly, Ilmar-
inen mentions social skills and interaction. Instead
of labelling people according to their age, Ilmar-
inen has stressed individuality and good human
leadership. Age appears in his model only as part
of the first tool: one should eliminate negative
age attitudes and replace them with the viewpoint
that aging personnel represent unutilised strength
(Ilmarinen, 2001).

External changes generate human resource issues,
most visible of which come after demographic and
social changes (Walker, 1992). Walker (1992) has
pointed out that in the 1990s and beyond, entry-
level talent is scarce because the workforce is
aging. Companies need to act creatively to ensure
that they are attractive and that they will main-
tain and effectively manage the talent they need
most. Without this, companies may find that they
are missing talent in some strategically important
areas. The workforce is becoming more heteroge-
neous—for example, aging workers have differ-
ent job skills and capabilities. These demographic
shifts, changes in economic conditions and soci-
etal changes will influence changes in employee
attitudes toward work and careers. Relationships
between employees and their companies have
changed. Thus, changes in human resource issues
are also necessary (Walker, 1992, 44-46).

As is clear from the above, discussions at the level
of the organisation have varied from social respon-
sibility to ethics and from strategic management
to human resource management. It is interesting
to notice that the issues and challenges seem to be
quite similar. It does not seem to matter so much
which label the issue is given, if the philosophical
background is similar. The issues discussed here
were naturally chosen to be representative of the
discussions of aspects of organisational respon-
sibility, but it is still good to notice that the core
elements of so many disciplines include the same
types of issues.

The Individual Level
Work Ethics

Work seems to be very important to older employ-
ees, especially in Northern countries. Finns would
prefer full-time work, which is not in line with the
European situation. Two-thirds of European women
and one-third of European men do not wish to work
full-time, whereas in Finland less than one-fifth of
the workers are of this opinion. Although we would
like to work full-time, the situation is changing
in several counties, part-time work among young
(under 25 years of age) and older (over 55 years of
age) workers is especially increasing (Ilmarinen
1999, 32, 36).

Ageing workers seem to be unemployed more often
in Finland than in other countries—that is, the
unemployment rate for 50 to 54-year-olds was 13
% of the entire work force——the highest percent-
age among EU countries (Eurostat 1998; Ilmarinen
1999, 44). These figures seem to be increasing, and
ageing workers are not being given enough oppor-
tunities to enjoy work as one of their basic rights.

One important aspect of leadership is understand-
ing the ethical background of work. In the early 19™
century, Weber thought that work performed a sig-
nificant role in people’s lives (Weber, 1904, Furn-
ham, 1990, 2). Various scholars have presented
views about the protestant work ethic. Cherrington
(1980) for example, has defined the protestant work
ethic by raising certain issues within it (see Furn-
ham, 1990). There is a religious force that makes
people work hard and long hours. At the same time,
people should avoid pleasure and enjoyment. An
employee should be highly efficient and produc-
tive. Accomplishing as much as possible at work
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is a matter of honour for the employee. Employees
are very loyal and committed to their profession
and their company. They should also be achieve-
ment-oriented and seek promotion. “High-status
jobs that provide prestige and respect from others
are important indicators of a “good person” (Cher-
rington 1980; see Furnham, 1990). McClelland’s
major interest then, was mainly in the relationship
between the need for achievement and economic
growth. The more entrepreneurs an economy has,
the faster it grows. Self-reliance leads to an even
greater need for achievement. (Furnham, 1990)

Maccoby and Terzi (1979) analysed the different
distinctions made within the protestant work ethic.
They found a whole range, from workaholic people
to people who take all work as punishment. For
some people the work ethic means more instrumen-
tal values like money and status, with promotion as
a reward. For leisure-oriented people, work is an
unfortunate obligation for obtaining money, so that
they can use money for their non-work activities
(Furnham, 1990).

It is not obvious that modern people behave as the
protestant work ethic expects. But in any case, we
can apply some of the early work ethic definitions
even in today’s context. Parker (1972) reported
that the future of work and leisure will depend on
both personal values and personality and the soci-
etal structure. Because of increased material well-
being, early retirement has become a new way of
using leisure time (See Furnham, 1990). Griffiths
stressed the importance of understanding older
people’s cognitive models of work and their needs
in relation to work, as a contributing factor to their
decision to remain at work (Griffiths, 1999).

Debats, van der Lubbe and Wezeman (1993) have
described a variety of concepts which are included
in the meaning of life: fulfilment and self-actu-
alisation, engagement, responsibility, sense of
coherence, commitment and self-transcendence,
integration and relatedness and the sense of whole-
ness and belonging (see Wisser, 2003).

Previously the meaning of work used to be more
important in considering the meaning of life. Work
usually represents the area in which the individ-
ual’s uniqueness stands in relation to society and
thus acquires meaning and value (Frankl 1978;
Wisser 2003). Could it be possible that the basis
of the protestant work ethic is crumbling and the

role of work is not as important as before? Frankl
thought that industrialisation contributed to the
extent of existential neuroses in modern society
(Wisser, 2003). Today people suffer more from
feelings of uselessness; they have lost their sense
of meaning in life. Unexpected unemployment and
the resulting neuroses are typical in our welfare
society as is the feeling of not being useful. Many
unemployed people are struggling with the feel-
ing of uselessness and the loss of self-value. Older
workers, whose capabilities and knowledge do not
correspond to the needs of current working life,
face similar feelings.

Research indicates that the meaning of work has an
influence on individual well-being and even retire-
ment. Lievegoed noted (Lievegoed, 1995, see Juuti
2002, 18) that those who show an enthusiasm for art,
science, nature or social work in their middle career
will manage their mid-life without crisis. They are
able to experience life on an intellectual basis. On
the other hand, those people who run after success
and push other career-disturbing areas of their life
aside, will encounter an existence crisis by the age
of 55. The same future can be expected for those
people who let external circumstances control their
lives. People will experience stress and exhaustion,
if work has an overly important role in their lives
and other life areas are allowed to suffer. (Juuti,
2002.) Work itself is a dominant event in the course
of life. Biological, psychological and social aspects
of aging are recognised in the course of a person’s
lifetime.

The Value of Work

Age-aware management should cover the basic
values of work. Those values are crucial, when we
consider how to motivate aging workers so they
could feel useful and valuable. In addition to work-
related factors, age management also addresses the
aging process and the values and attitudes of aging
workers. This is important because employability
and work ability are not issues restricted only to
aged people, but issues for the whole working com-
munity. The values and attitudes of management
have considerable significance.

The definition, content and meaning of work involve
constant change. Fixed working times and places
have disappeared and in the modern world the work
itself determines working times. The relationship
between work and free time has changed because
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of changes to responsibilities and the sources of
motivation. Work life is in constant change. Hall
(1986) already examined twenty years ago the vari-
ous meanings and motivations that people attach to
their work. He found one group for whom the pay-
check represents the principal meaning (obligation
to live), unlike the other group for whom work is
life. Hall was interested in what motivates people
and in the ways in which people respond to their
work—whether they are satisfied, committed or
alienated from it. Hall was, thus, concerned with
the individual dimensions of work, including moti-
vation and the meanings people attach to work. He
also analysed work commitment, the centrality of
work, job satisfaction and alienation. (Hall, 1986,
91-93) The role of work changes during one’s career
and life. At the beginning of a career one may
devote oneself fully to work. Also, when family
responsibilities decrease, people often become
absorbed in work. The culture of the organisation
will determine how an employer considers other
life areas and the issue of variation in one’s work
life (Hall, 1986).

Age is related to job satisfaction, so that certain
aspects of work become more or less valued with
age (Griffiths, 1999). Wright and Hamilton (1978)
suggested that younger workers are systematically
less satisfied with their work than older workers
(see Hall, 1986). On the one hand, younger work-
ers may have poorer jobs, because they are at
the beginning of their career. On the other hand,
younger people expect more from their work. They
receive less than the older workers, who expect less
and receive what they expect. Workers bring their
expectations with them and these will vary accord-
ing to education, age and gender. People have
different values with regard to their work. These
values consist of personal interest in the work, the
appropriateness of the work, financial rewards, and
relationships with co-workers, career opportunities
and the adequacy of personal resources. Personal
socialization and other life experiences as well as
non-work social roles, such as family roles, affect
work values. They also shape their evaluation of the
rewards (Greller and Simpson, 2002, Hall, 1986;
Hall and Mirvis, 1995).

The relationship between age and work is obvious.
Age is the dominant criterion by which people are
placed in the social structure (Riley, 1971; Hall,
1986; Arrowsmith and McGoldric, 1997; Glover
and Branine, 1997). One form of age stratification

is related to age discrimination. In this case age,
rather than other qualifications, is used as a major
criterion for actions in regard to personnel. Hori-
zontal age stratification means that neither younger
nor older workers are working in strategic business
areas, rather, they are more likely to be found in
peripheral sectors (Hall, 1986). Young workers are
at the beginning of their careers and older ones are
moving toward retirement.

Both older and younger workers face discrimina-
tion and other work problems because of their
age. In some occupations the older workforce is
over-represented (social service), while others are
occupied by youngsters (IT-sector). Labour in one
market segment does not compete with demand and
supply in another segment. Job satisfaction changes
and may even increase with age. This may depend
on the employees’ post-material set of values or the
different attributes in their work. One explanation
is also that they simply settle for less than young
people. The most relevant explanation may be that
after years in their career they simply have better
jobs. Older workers face accelerated promotion
opportunities. They have found their place in work
life. (Glover and Branine, 1997; Greller and Simp-
son 2002; Hall, 1986)

To conclude, if the purpose is to manage ageing,
we have to understand why people work and their
ethical background. This leads us to diversity
management. How to manage people with dif-
ferent needs, how to integrate people of different
age, gender and culture? This is of course an issue
for business managers, but also an issue for the
whole of western culture.

The Outcomes of the Three Different Dis-
cussions

The aim of the present paper was to explore the
content of existing discussions surrounding this
important topic of the aging workforce and the
responsibility it might involve at different levels.
Another aim was to conceptualise the discussion
and attempt to find some form in which all these
viewpoints could be integrated. A triangle based on
the ‘soft’ side of human resource management has
been taken as the basis (Beer et al, 1984). By fol-
lowing the concepts of this theoretical viewpoint,
the organisation receives favourable consequences
in the long run in return for individual well-being,
social well-being and organisational effectiveness.
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Societal well-being and different structures and
values in our society are some aspects of the soci-
etal discussion presented in this paper. Organisa-
tional systems, such as strategic management and
human resource management as well as discussions
about values, ethics and social responsibility are
aspects to be taken into account from the organisa-
tions’ point of view. The values and characteristics
of individuals work as one of the key elements of an
individual’s life, and career as the means of com-
mitment and well-being for the individual; these are
some of the viewpoints at this level. All these and
other elements have been gathered into one picture,
which enhances our understanding of the whole
phenomenon as a large and interwoven system.

Content of Age
Management

Aim of Age
Management

Attitude toward Social

well-being

Society

aging population

Organisational
effectiveness

Organisatiol

Human Resourse

Management
Social

responsibility

Organisational
effectiveness

Individual

Responsible
Age Management
Sustainable
leadership

Figure 1. Sustainable Leadership Derived from the Three Dis-
cussions.

Discussion

Human resource decisions are often made with-
out the relevant understanding and knowledge of
human nature. Even if the significance of age is
understood in organisations, decisions are usually
made on an economic basis. Age management is
an organisational discourse where management as
well as other stakeholders are engaged in a lan-
guage game and its invisible rules. Supervisors and
management have heavy responsibilities because
they should manage the change of values, attitudes
and assumptions so that the organisational culture
can accept and adapt to demographic changes in
society. Knowledge and training are not enough
to change the mode or premise for organisational
action. Changes should occur in attitudes. If there
is cultural change, the management should under-
stand the nature and construct of age management.
Organisations make decisions on an economic
basis. Age management is connected to human

resource management and is linked to business
strategy and organisational effectiveness. This
framework should be made visible. The connec-
tion between politico-economic circumstances
and organisational effectiveness is visible. Co-
operation between them is also is beneficial for
both. But how to integrate all three is more chal-
lenging. The lack of in-depth cultural research
reflects problems with integrating the individual
and social levels of the issue.

Currently, it is not sufficient that management and
human resource management policies and prac-
tices respond to the needs of the enterprise. The
main question is how well the HRM practices and
policies serve the interests of society and the well-
being of individual employees. In the future this
kind of relative weighting of these three evaluative
considerations will be more explicit. HRM policies
will simultaneously serve the interests of the enter-
prise, the individual and society. (Beer, Spector,
Lawrence, Mills and Walton, 1984).

In this paper the focus has been on issues where age
has taken some role. This was the main criterion
when composing the picture of this “responsibil-
ity” discussion. The viewpoints taken from social
responsibility, age management or human resource
management alone would have not been enough to
formulate the picture. On the basis of HRM litera-
ture it was possible to combine the three discus-
sions into a single framework.

It is very interesting to notice that the present dis-
cussion on age management has its roots in human
resource management. The concept could easily
be seen through the lenses of HRM, and its value
and acceptance in organisations could also be
better recognised. In a way it is logical to use that
framework in particular, because this discussion
already exists in organisations. There is a current
need for age management discussion. The most
important point is the current need for developing
tools at least at the organisational and individual
levels. The challenge of affecting the situation at
the societal level is clearly broader and will be not
discussed here.

One organizational consequence of age manage-
ment and HRM is effectiveness. The organization
is responsible for and ensures the sustainability
of its own functioning and viability. It also has an
increasing number of responsibilities in society.
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Corporate Social Responsibility has been discussed
in various forms, especially in terms of the social
and human issue. In age management research, we
naturally concentrate on social responsibility and
the human side of responsibility. The other impor-
tant concept seems to be the triple bottom line and
the way it defines social issues. The triple bottom
line has therefore been established in corporate
reporting, and we use that concept to settle “age
management” in organizational discussions. Even
if employee development depends on personal ini-
tiative, the manager should make sure that no one
drops out. People may not have the strength to sus-
tain their knowledge and competence, and the threat
in supporting voluntary learning and development
is that someone may become alienated. Every orga-
nization has an interest in employing a capable and
competitive work force. Sustainable and strategic
management analyzes the forthcoming knowledge
requirements and invests in training accordingly. It
will be more important that organisations and their
managers are aware of the wider consequences of
ageing. Managers co-operate at all levels and they
should be aware of the tasks needed at the societal,
organisational and individual level. Managers con-
sider the question of the ageing society and develop
working and learning conditions for people of dif-
ferent ages. (Ilmarinen 1999, 13) This is important
from the point of view of individuals, but also from
the point of view of organisations. Responsible
management is one of the challenges of the future
(Takala, 1993) and the challenges presented by age
will also gain in importance.

It is generally agreed that we need common
frameworks for building sustainable enterprises,
although the broad definition from Bruntland
(UNCWED, 1982) offers little ground to develop
such a methodology (Beckett and Jonker, 2002).
Social responsibility is not homogenous. How-
ever, in this paper the term “social responsibility”
is used to refer to those CSR researchers who are
concerned with the triple bottom line principle.
With the help of these concepts we have composed
a framework of sustainable leadership, which
helps us understand the viewpoints of society, the
organization and the individual.
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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.

Keywords

Different age groups, age manage-
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1. Johdanto

Milli perustein miirittelemme jonkin
vanhaksi tai nuoreksi tyijyhteiséssi?
Jokaisella on oma kisityksensi vanhasta
ja nuoresta ja timi kisitys on riippuvain-
en usein omasta iisti. Muodostamme
kisityksemme kielen ja sen kiytdn pe-
rusteella. Ympiristd ja sen puhetapa
muokkaavat kisityksii ja mielikuvia
"ikiisyydelle”. Kielelli on niin merkittivi
rooli sosiaalisen todellisuuden tuottajana.
(Limsi, 2002.)

"Ikiintyvd” on vakiintunut yhteiskun-
nallisessa ja ikdjohtamiseen liittyvissi
kirjallisuudessa koskemaan yli 45-vuo-
tiaita henkilditd. Termii ikdintynyt on
kiytetty laajalti julkisessa keskustelussa
ja lainsiidinndssikin kuvaamaan yli
55-vuotiaita tydelimissd. Ikdmidrittely
pohjautuu ikiintyvien tydllistymisedel-
lytysten  parantamista  selvittineen
komitean (Ikiintyvit tydelimissi 1996)
miirittelyyn (Ilmarinen, Lihteenmiki ja
Huuhtanen, 2003). Komitean miirit-
tely perustuu ikii ja tydkykyi 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 nikdkulmasta termit "ikdintyvi”
ja "ikddntynyt” sopivat varsin huonosti
kuvaamaan vasta keski-ikdisti 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
ikdluokat ja alhainen syntyvyys 1970-
luvulla. Tydeldmiin suurin vaikutus on
suurten ikiluokkien siirtyminen yli 50
vuoden ikiin, silli he ovat noin 30 pros-
enttia koko tydvoimasta. Organisaatio-
ille ikiintyminen merkitsee uhkaa siini
mielessd, etti ikdrakenteen vinouman
vuoksi suuri médri tietoa ja strategista
osaamista siirtyy pienen ajan kuluessa
elikkeelle. Huoltosuhteet muuttuvat
siten, etti kansantuotteen kasvu ja hy-
vinvoinnin taloudellisten edellytysten
turvaaminen jidvit yhi harvempien vas-
tuulle. Kirjistyessiin tydvoimapula aset-
taa siirtolaispolitiikalle uudet tavoitteet.
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(Ilmarinen ym., 2003; Griffiths, 1999.)

Viestdn  ikdintyminen ja ikijo-
htamisen tarpeellisuus on tiedostettu
yhteiskunnallisessa  keskustelussa ~ ja
organisaatioiden johtamisessa. Kansal-
linen ikidohjelma, joka toteutettiin vu-
osina 1998-2002, on esimerkki pon-
nisteluista  elikdityvin yhteiskunnan
ongelmien hallitsemiseksi (Ikiohjelman
monet kasvot, 2002). Ikiohjelma tihtisi
erityisesti ikiddntyvien tydkykyi edis-
tiviin toimintaan, tydllisyyden paran-
tamiseen jaikidmydnteisti asenneilmastoa
palvelevan tiedon lisiiimiseen. Ikiohjel-
man puitteissa kiynnistettiin myds laaja-
mittaista tutkimustoimintaa ja yrityksille
suunnattuja  hankkeita. Yritykset ovat
tiedostaneet uudenlaisen tilanteen, jossa
inhimillisesti resurssista kilpaillaan. Tul-
evaisuudessa tydvoiman kysyntd ylitedd
tarjonnan ja asettaa myds organisaatioille
uudenlaisia paineita. T4std syystd organ-
isaatiot ovat kiynnistineet ikdjohtamis-
en hankkeita, joissa ne pohtivat omia
ikdasenteitaan sekd pyrkivit edistimiin
omien tyontekijoidensi tyokykyd, tydl-
listyvyyttd ja organisaation tuloksellisu-
utta.

Ikijohtaminen on
miiriteltivi kisite, jolle ei tunnu vield
I8ytyneen tiysin vakiintunutta sisiltd.
Nikokulman mukaan ikdjohtaminen
viittaa organisaatioiden johtamiseen tai
ihmisten elimin tarkasteluun (Juuti,
2002). Kisitteeseen sisiltyy yhteiskun-
nallinen, organisatorinen ja yksildtason
ulottuvuus. Yhteiskunnallisesta nikokul-
masta ikdjohtaminen on ensisijaisesti
kansantalouden kestivyyden turvaamis-
ta. Tkdjohtamista tarkastellaan siis yht-
eiskunnallisena ilmioni, demografisena
muutoksena. EU kiyttdd kisitettd "age
management” tarkoittamaan  keinoja,
joilla hallitaan EU-alueen viestdn ikiéin-
tyminen ja sen mukanaan tuomat ongel-
mat. Yksildn kannalta ikdjohtamisessa
korostuvat tyén merkitys, arvo ja luonne.
Organisaation ikdjohtamisen ja laajem-
min henkil8stdjohtamisen kiytinteilld
vaikutetaan esimerkiksi yksilén mah-
dollisuuksiin edeti urallaan. Tissi tut-
kimuksessa ikdjohtamisen ymmirretiin
olevan osa organisaation toimintaa, eri-
ikdisten johtamista siten, etti jokaisen
tydntekijin ominaisuudet tulisivat hys-
dynnettyi parhaalla mahdollisella tavalla,

vaikeasti
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ja niin, ett3 jokainen toimija tuntisi itsens tarpeelliseksi organ-
isaatiossa. Useinhan kisite rajataan tarkoittamaan ainoastaan
“ikdintyneisiin” kohdistuvia toimenpiteiti.

Myés muunkinlainen erilaisuus vaikuttaa johtamiseen, silli
tydyhteisdssi on erilaisia tydntekijoiti, joiden erilaisuus tulisi
hyviksyi ja hyodyntii. Parhaimmillaan erilaisuus, myds eri-
ikiisyys, on tydyhteisdn voimavara.

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

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

Millaisia identiteettejd haastateltaville rakentuu eri-ikiisyys-
diskurssissa?

Tutkimusmenetelmini diskurssianalyysi on monimerki-
tyksinen, eikii sen soveltamisessa ole yhtii 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 ikijohtamista ja ikddntymisilmidti koko laa-
juudessaan sekd 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 “sisipiiriliisten tulkintoja organisaatiokon-
tekstista” (Phillips & Hardy, 2002). Haastateltavien puhe antoi
kuitenkin viitteitd my&s laajemmista organisaatiokontekstin ul-
kopuolisista yhteiskunnallisista olosuhteista, yhteiskunnallisis-
ta diskursseista. Tarkoituksena ei ole tehdi mikroanalyysii yk-
sittidisisti teksteistd, silld ne eivit olisi tuottaneet siti sosiaalista
todellisuutta, jota tissi tutkimuksessa halutaan ymmirtid. 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 ikiintyneelle. Tut-
kimuksen lopussa hahmotellaan nikemysti siitd, minkilaisten
kehysten pohjalta yrityksissi jisennetiin ikdintymisti, eri-
ikiisyyted ja myds ikdjohtamista.

2. Ikéjohtamisen teoreettinen tarkastelu

Ikijohtaminen on itsessiin kiinnostava tutkimuskohde.
Ikijohtamista 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 tydvoiman suunnittelussa, rekrytoinnissa, valinnassa,
koulutuksessa, palkitsemisessa, suoriutumisen arvioinnissa,
urakehityksessi, elikkeelle siirtymisessd, tydterveydessi ja tur-
vallisuudessa seki tasa-arvoisuudessa (Patrickson & Hartmann,
1995)

Ikijohtaminen on henkildstojohtamista, jossa otetaan
huomioon tydpaikan eri-ikdiiset ihmiset ja heidin erilaiset
tarpeensa. lkdjohtaminen on johtamista, jossa panostetaan
henkil6stdn yllipitoon ja varmistetaan nidin yrityksen menestys,
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miki on tirkeid, kun henkildstdresurssin merkitys yhi kasvaa
tulevaisuudessa. Ikdjohtaminen on esimiestyon nikokulmasta
tapa johtaa ihmisii (leadership). Tissi tutkimuksessa ei kisitel-
ld ikdjohtamisen kiytinteiti ja menettelytapoja. Jos tutkimuk-
sen kohteena olisivat nimi asiat, puhuttaisiin erityisesti ikdint-
yvien toimintakyvysti ja tydkyvystd (Kirjonen, 1994; Ilmarinen,
1999).

Tissi tutkimuksessa ikdjohtamista lihestytiin erilaisuuden
johtamisen (diversity management) nikékulmasta. Ikd on yksi
erilaisuuden muoto. Erilaisuus syntyy ominaisuuksista, kuten
idstd, sukupuolesta, etnisesti tai kulttuuritaustasta, fyysisesti
toimintakyvysti tai seksuaalisesta suuntautumisesta. Erilaisu-
uden johtaminen korostaa sellaisia ikdjohtamisessakin keskeisii
arvoja kuin suvaitsevaisuus ja erilaisuuden hyviksyminen.
Erilaisuuden johtaminen tissi yhteydessi tarkoittaa johtajan
kykyi saada erilaiset ihmiset toimimaan yhteistydssi (Tydssi
jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelma, seurantaraportti,
2002). Ikijohtaminen miirittyy silloin johtamistydksi, jossa
vaaditaan seki yksilon etti ryhmin tydskentelytavan ja aja-
tusten ymmirtimisti ja hyddyntimisti siten, ettd kokonaisuus
saadaan nivottua yhteen innovatiiviseksi toiminnaksi.

Tutkimusaiheen yhteiskunnallisen ulottuvuuden vuoksi
tutkimukseen liittyy myds vastuukysymyksii. T4ss4 artikkelissa
keskitytdin yrityksen vastuuseen ihmisistd ikdintyvissi yhe-
eiskunnassa ja erityisesti sen vastuuseen omasta henkildstdsti.
Sosiaalinen vastuu ikééintyvissd yhteiskunnassa tarkoittaa yri-
tyksissi siti, ettd yritys pitdd huolen henkildstdstiéin parhaalla
mahdollisella tavalla, kuitenkin oman menestyksensija toimeen-
tulon sallimissa rajoissa (Teollisuus ja tydnantajat 2001). So-
siaalinen vastuullisuus yrityksen sisilld merkitsee sitd, ettd yritys
kantaa huolta henkil8ston hyvinvoinnista ja osaamisen yllipi-
dosta. Tisti tutkimuksesta rajataan pois kuitenkin yrityksen
ulkoiset sosiaalisen vastuun elementit, joiksi miiritelldin es-
imerkiksi tuoteturvallisuus ja kuluttajansuoja, hyvit toimintat-
avat ja yhteistyd lihiyhteisdjen kanssa seki yleishyddyllisten
toimintojen tukeminen (Teollisuus ja tydnantajat, 2001). Yri-
tyksen vastuu henkildstdsti ilmenee ikidjohtamisessa siten, etti
yritys ottaa huomioon yksilén erilaiset eliminvaiheet, arvostaa
erilaisuutta (eri-ikdisyytti) ja tarjoaa vaihtelevan tydn, jossa on
mahdollisuus kehittyd monipuolisesti. Johtamisen haasteena
tulee painottumaan yhi enemmiin moniarvoisen tydyhteisdn
johtaminen, erilaisten arvomaailmojen hallinta ja niiden yht-
eensovittaminen seki erilaisuuden hyviksynnin edistiminen
yhteisdssi (Laitinen, 1994)

Tyéntekijoiden suhde ja kisitykset omasta ja muiden ikiin-
tymisestid ovat jidneet ikdjohtamisen tutkimuksessa vihem-
mille huomiolle (Paloniemi, 2004). Ikdin ja ikdiintymiseen
liittyvid merkityksid tydelimissi on aiemmin lihestytty kylld
asennetutkimuksen nikékulmasta, mutta ne liittyvit tydnan-
tajien tai yhteiskuntakulttuurin ikikielteisiin asenteisiin (esim.
Vaahtio, 2002). Ikﬁkielteisyys voi ilmeti esimerkiksi ikainty-
neiden heikentyneeni asemana tydmarkkinoilla. Tkikisityksiin
kohdistuneet tutkimukset on liséiksi yleisimmin toteutettu sur-
vey-tyyppisind tutkimuksina, mutta laadullisten tutkimusten
osuus on kasvanut (Baumann, Lyng & Lahn, 1997, ks. Palo-
niemi, 2004).

Tkikisitykset saattavat vaikuttaa taustalla ja vahvistaa eri-
ikiisiin liitettévid stereotyyppisii kisityksid. Esimerkiksi os-
aamisen kehittimisen liittyvit asennetutkimukset osoittavat,
ettd kisityksiin iéin ja oppimisen vilisesti suhteesta liittyy edel-
leen ennakkoluuloja ja tietimittdmyyted (Paloniemi, 2004).
Toisaalta taas koetaan, etti eri-ikiisten osaamisessa on eroja.
Ikiintyneiden osaamisen vahvuuksina pidetiin hiljaista tietoa
(kokemusperiinen osaaminen) ja kiytinndn 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 sithen oletukseemme, etti vanhimmalla ikiluokalla
tydn merkitys on sitoutunut protestanttiseen tydetiikkaan, kun
taas nuorinta ikiluokkaa sanotaan viihtyvyytti ja joustavuutta
hakevaksi sukupolveksi (Ilmarinen ym., 2003). Protestanttisen
tydetitkan mukaan ihmisen on omalla kovalla tydlliin ansait-
tava toimeentulo (Robbins, 1998).

On kuitenkin totta, etti tydelimissi saattaa syntyd konf-
likteja, jos nuoremmilla ja vanhemmilla on hyvin erilaiset ar-
vostukset ja suhde tyon tekemisti kohtaan. Tydntekijéilld voi
olla esimerkiksi ristiriitaisia tyohdn liittyvid toimintatapoja,
eiki ikdintynyt osaa hyviksyi nuoren kelloon sitomatonta
tydskentelytyylid. Esimiehen nikokulmasta arvot vaikuttavat
esimerkiksi sithen, miti tydntekijiltd voi kohtuudella odot-
taa, mikd on tasapuolista tai oikeudenmukaista kohtelua, miti
henkilskohtaisesti tydlli tulee saavuttaa ja minki tihden tydtd
ylipditiin tehdiin (Ilmarinen ym., 2003).

Yksilén arvojen merkitysti tydyhteiséssi on tutkinut mm.
Puohiniemi (2002), joka on miiritellyt myds ikddn liittyvid
arvoja. Nuorten osalta hin puhuu "individualistisesta hedonis-
mista”. Tillaiselle ihmiselle mielihyvi on valintoja ohjaava arvo.
Individualistisille hedonisteille on tyypillisti yksilén vapauden
arvostus ja tehokkuusajattelu; he myds suhtautuvat kollektiivi-
seen vastuuseen kielteisesti. Thmisen ikiintyessi timin arvot
kehittyvit universaaliin, kollektiiviseen ja turvallisuutta ar-
vostavaan suuntaan. Eletyn elimin, elimintilanteen, ja suhteen
itseen ja muihin — perusteella yksildn toimintaa ohjaavat arvot
ovat erilaisia (Puohiniemi, 2002). Tutkimusten mukaan eri-
ikdisten vilill4 siis on arvoeroja.

Ikidntymistutkimuksen vahva teoreettinen pohja on perii-
sin sosiaaligerontologisesta tutkimuksesta. Sosiaalisen vanhen-
emisen tutkimus eli sosiaaligerontologia tarkastelee muutoksia
ikddntyvin ihmisen ja hiinen ympiristonsi vilisessi suhteessa.
Kisite sosiaalinen vanheneminen kuvaa ikiintymisilmion
moninaisuutta makrotasolla ja mikrotasolla. Sosiaalisessa van-
henemisessa on kyse myds siitd, ettd yhteiskunta vanhentaa
kansalaisiaan.

3. Ikaantyminen ja ikdjohtaminen
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 edellyttivic ihmisten vilisti kanssakdymisti, ja
siksi keskeiselli sijalla todellisuuden ymmirtimisessi on vuoro-
vaikutus. Tissi tutkimuksessa tapa, jolla kieltd kiytetiin, muo-
dostaa jonkin ymmirryksen myés “ikddntymisestd” ja "ikijo-
htamisesta’, kun niisti puhutaan eri tavoin. Kisitteen sisiltd4 ei
miiritd jokin kielen ulkopuolinen objekti, vaan muut kisitteet,
kaikki ne miireet ja miiritelmit, joita termille annetaan. Kon-
struktiivisuus liittyy kielen jisentimiseen sosiaalisesti jaettuina
merkityksini. Merkitykset kehittyvit suhteessa toisiinsa ja pe-
rustuvat keskindiseen erottumiseen (Jokinen, Juhila ja Suonin-
en, 1993). Esimerkiksi “nuoria” ei ole ilman "ikiiintyneiti". Aja-
tus konstruktiivisuudesta sisiltdi tissi tutkimuksessa idean
siitd, miten esimerkiksi “ikdintynyt konkari” tai "kokematon
nuori” tuotetaan puheessa ja miten niihin liittyvii itsemairit-
telyji ja keskiniisid eroja heritetiin henkiin.
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Diskurssi ymmirretiin tissi tutkimuksessa tavaksi esittdi
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, ilmidt, ihmisten identiteetit ja
ihmisten viliset suhteet miirittyvit todellisiksi ja sen hetkiseksi
todellisuudeksi. Tavan ajatella ja puhua tai kirjoittaa ei oleteta
heijastavan mitdin yksilon sisdisti tai pysyvii todellisuutta,
vaan sanallinen ilmaisumme muokkaa ja rakentaa sosiaalista
todellisuutta. (Limsid, 2002.) Ikidintyminenkin saa erilaisia
merkityksii puheessa, jos eri yhteyksissi puhutaan ikidintyvistd
tydntekijisti kustannuseriini tai hiljaista tietoa omaavana or-
ganisaation tuntijana. Diskurssit rajaavat toisia merkityksii ja
nikékulmia pois. (Limsi, 2002; Fairclough, 1998; Phillips ja
Hardy, 2002.)

Diskurssianalyysiss3, kuten muissa laadullisissa tutkimus-
menetelmissi, ollaan kiinnostuneita sosiaalisesta todellisuud-
esta sellaisena, millaisena se kulloinkin ilmenee, ja tulkitaan titd
sosiaalista todellisuutta. Diskurssianalyyttisessa tutkimuksessa
ollaan lisiksi kiinnostuneita siiti, miten sosiaalinen todellisuus
on tuotettu (Phillips & Hardy, 2002). Todellisuuden ymmit-
retiin olevan sosiaalisesti konstruoitunut, eli se on rakentunut
merkitystulkinnoista ja tulkintasiinngisti, joiden nojalla ih-
miset orientoituvat arkielimissiin (Alasuutari, 1994).

3.2 Samaistuminen omaan ikaryhmaan

Tissid tutkimuksessa lihdetdin siitd, ettd identiteetti miirit-
tyy kollektiivisesti ja etti sithen vaikuttavat seki yksilon omat
kisitykset etti laajempi yhteiskunnallinen keskustelu. Yksilon
omaksumaan rooliin vaikuttavat myds organisatoriset tekijit,
kuten tydyhteisén asenteet eri-ikiisyyttd kohtaan. Ikiryhmiin
identifioitumalla yksil paikantaa itsensi suhteessa muihin ryh-
miin, joiksi tissd miiritin organisaation muut ryhmit.

Ikdintyneet ja nuoret tuotetaan diskurssissa ryhmini, ja
ryhmiin identifioituminen heijastuu erotettavina puhetapoina
eli diskursseina. Tissd puhutun diskurssin maailmana on kes-
kustelijoille yhteinen tilanne, joka ympirdi kiytivii dialogia.
Identiteetti ei ole pelkistiin subjektiivinen tai psykologinen il-
mid, vaan identiteetti rakentuu vuorovaikutuksessa kielellisesti,
siis diskursiivisesti. Kyse on merkitysten jirjestelmisti, joka on
yksildiden kiytettivissi, 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 yksittdisid, vaan muodostuvat erilaisista
diskursseista, kiytinteisti ja positioista (Hall, 1999). Ident-
iteetit rakentuvat diskurssien sisilld, ja niiti tulee tarkastella
kontekstissa, erityisten diskursiivisten kiytinteiden sisilli.
Kyse ei ole siit3, kuka mini olen, vaan ennemminkin siiti, miki
minusta voi tulla ja kuinka minut on esitetty. Kaikki vaikuttaa
sithen miten esitimme itsemme. Tissi tutkimuksessa organ-
isaatio on se sosiaalinen yhteisd, jonka vuorovaikutustilanteessa
identiteetit midriteyvit.

Identiteetti rakentuu ja siti pidetiin ylli sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa. Identiteetti on kisitys itsesti suhteessa muihin.
Identiteetin avulla yksils miirittelee erot ja yhtildisyydet suht-
eessa toisiin ihmisiin. Verbaalistamme ja miirittelemme kielen
avulla oman identiteettimme myds ajatuksissamme (Limsd,
2002). Koskaidentiteettiliittyy kielenkiyttdén, on siitd seurauk-
sena, etti ihmisen identiteetti muodostuu tilanteen mukaan
erilaiseksi. Onkin hyvin tavallista, etti miirittelemme varsinkin
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uusissa tilanteissa identiteettiimme uudelleen. Tissi tutkimuk-
sessa oletetaan, etti kielenkiyttd miirittid myds “ikdintyneen
tydntekijin” identiteettid ja "nuoren tydntekijin” identiteettii
organisaatiossa, sen toimijoiden vilisessi vuorovaikutuksessa.
Yksilo miirittelee itsensi suhteessa muun ikiisiin.

Merkitykset eivit siis rakenna todellisuutta pala palalta it-
seniisesti, vaan ne mirittyvit suhteessa toisiinsa. Tillaisesta
“interdiskurssiivisuudesta” kyse, kun esimerkiksi ikiinty-
misdiskurssissa ikdidn liitetdin tiettyji ominaisuuksia ja niitd
suhteutetaan muun ikiisiin. Voidaan pohtia, millaisia merkit-
yssysteemeji on identifioitavissa tydntekijin tySyhteiséd, omaa
tydtiin ja itseddn koskevissa kuvauksissa. "Minin” merkitys
rakentuu joustavasti sosiaalisissa kiytinndissi ja tietyssi kon-
tekstissa. Diskurssianalyysissi tarkastelun kohteena ei siis
ole yksild, vaan yksilén kielenkiyttd tietyssi tilanteessa ja ne
merkitykset, joita yksilé puheessaan tuottaa. (Jokinen, Juhila &
Suoninen, 1993.)

Tidssi tutkimuksessa olisi ollut mahdollista identiteetin
sijaan puhua ikiidentifikaatiosta eli omaa vanhenemista ko-
skevista kisityksisti (Ruoppila, 1994). Ikiidentifikaatio ku-
vaa myds yksilon minikisitysti, kisitysti itsestd vanhenevana
ihmiseni. Toisaalta mahdollinen kisite olisi ollut sukupolviti-
etoisuus tai samaistuminen tiettyyn sukupolveen. Esimerkiksi
suuret ikiluokat muodostavat timin nikemyksen mukaan pait-
si yhden ikéikohortin myds yhden tietoisen sukupolven (Kautto,
Koskinen, Karisto, Kiander & Riiheli, 2004).

4. Tutkimusaineisto

Timin tutkimuksen aineistona on "Iki- ja tydkykyjo-
htaminen, ikdintymisen haasteet yhteiskunnassa” -hankkeessa
tehdyt teemahaastattelut keviilld 2003. Projekti kerii lisiksi yli
2500 vastaajan aineiston lomakekyselylli. Haastattelut toimivat
samalla tilannekartoituksena ja esihaastatteluina kohdeorgan-
isaatioissa mydhemmin tehtiville laajemmille kyselyille. Tassd
artikkelissa on analysoitu yhteensi 20 haastattelua viidesti eri
organisaatiosta. Kaupan alalta mukana on kaksi organisaatiota,
teollisuuden alalta kaksi yritysti sekd yksi julkisorganisaatio.
Haastateltavana oli jokaisesta organisaatiosta nelji eri-ikiistd
henkilsi. Yrityskohtaisesti haasteltavana oli kaksi tyontekijii,
yksi esimies ja yksi henkilostdalan ammattilainen. Projektin
haastatteluissa mukailtiin kansallisen ikdohjelman yhteydessi
vuosina 1998-2002 kiyttddn otettuja kisitteitd “nuori” (alle
35-vuotias), "ikidintyvi” (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) tydstd selviytymisen edellytykset, 3)
tydn sisiltd, 4) tydssi oppiminen ja 5) esimiestyd ja tydyht-
eisd. Teemoittelu mahdollisti strukturoitua kyselyd paremmin
kysymysten muokkauksen ja uudelleen jirjestelyn sopivaksi
sekid tydntekijille, henkilostéammattilaiselle ettd esimiesas-
emassa olevalle. Kysymykset oli muotoiltu siten, ettei niissi
suoraan kysytty ikdjohtamista. Niin tehtiin osin siksi, ettd
ikdjohtamiselle ei yleensi ole organisaatioissa selkeii sisiltds,
varsinkaan tyontekijoille. Teemahaastattelumenetelmilld halut-
tiin korostaa haastateltavien kokemuksia, kisityksii ja heidin
miiritelmiinsi vallitsevasta tilanteesta. Tissd tutkimuksessa
haluttiin tutkia juuri niitd diskursseja, jotka ovat vaikuttaneet
haastateltavan todellisuuden rakentumiseen. Teemahaastatte-
luaineisto soveltuu analysoitavaksi myds diskurssianalyyttisin
menetelmin; onhan kyseessi aineisto, joka sisiltdd runsaasti
puhetta, hyvin erilaisia kuvauksia ja selityksii (Hirsijirvi &
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Hurme, 2000; Jokinen, Juhila & Suoninen, 1993).

Tutkimuksessa on kiytetty apuna laadulliseen tutkimuk-
seen soveltuvaa tietokoneohjelmaa QSR Nivoa. Ohjelman
avulla suoritettiin sisillénanalyysi vaiheittain siten, etti ensin
aineisto tyypiteltiin lipikiymalli tekstii ja etsimilli tiettyji tee-
moja. Ohjelma-avusteinen analyysi oli yksi aineiston lukutapa.
Aineistoa pystyttiin sen jilkeen lukemaan tyypiteltyni, mutta
myds "raakatekstind’, jota voitiin lukea toisesta nikokulmasta.
Varsinaisessa analyysissi etsittiin erilaisten teemojen vilisii
yhteyksii. Teemat mdirittyivit yleisyyden mukaan. Aineisto
koodattiin haastateltavien anonymiteetin siilyttimiseksi. Koodi
T1n esimerkiksi tarkoittaa nuorta tydntekijii, ja H1i tarkoittaa
ikiddntynyted henkildstdjohtajaa.

Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa haastateltava
esittid itsensd tietynlaiseksi haastattelijalle. Havainto on sinin-
si mielenkiintoinen, silli my&s identiteetti muodostuu vuorov-
aikutustilanteen mukaisesti. Haastateltava ymmiirsi tutkimusk-
ysymysten perusteella, etti haastattelija halusi haastateltavan
puhuvan oman viiteryhminsi (nuori tai ikiintynyt) nikokul-
masta. Tdmi on otettava huomioon arvioitaessa tutkimus-
tulosten yleistettivyytti. Aineistosta tarkasteltiin seuraavia
kysymyksid: mitd sanottiin, miten sanottiin, mitki olivat jin-
nitteitd ja miki oli haastateltavien rooli. Aineistoa tarkasteltiin
siitd nikdkulmasta, minkilaisia merkityksid ikiin liittyville tee-
moille, kuten "eri-ikiisyys’, "ikdintyminen” ja "ikdjohtaminen’,
annetaan organisaatiossa.

Haastatteluaineiston kiytdssi 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 ymmirretiin tulkitsevina toimijoina, ja
haastattelut puheena, jossa tulkinnat dokumentoituvat. Ha-
astatteluiden ei till analyysitavalla viitetd vilittivin tutkimuk-
sen keinoin "nuorten” tai"ikdintyneiden” nikdkulmia. Tutkimus
ei mydskiin pyri puhumaan ikéiryhmien puolesta ja niiden ase-
man parantamiseksi.

5. Eri-ikdisyyden ja ikdjohtamisen rakentuminen
haastatteluaineistossa

5.1 Nuoren ja ikdantyneen identiteetin maarittyminen puheessa

Tutkimuksessa tarkastellaan yksilon identiteettii eri-
ikiisyyteen liittyvissi puhunnassa, esimerkiksi sitd, millaisia
merkityksii yksilé antaa omalle iilleen ja miten hin suhteuttaa
itsensd muun ikiisiin, Sekd nuoret etti ikiddntyneet liittdvit vii-
teryhmiinsi samoja ominaisuuksia. Tekstisti oli erotettavissa
yksilén 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-
ijoille yhteinen, ja se ympi
stissi eri-ikiisyytti jisennetiin antamalla merkityksid nuorelle
ja ikdintyneelle. Yksild samaistuu puheessaan omaan viiteryh-
miinsi ja tekee puheessa eron itsestiin (esim. nuorena) suht-
eessa organisaation “muihin” (esim. ikééintyneisiin).

Nuoriin tyontekijéihin liitettiin puheessa sellaisia sanoja
kuin joustavuus, vapaus ja itsekkyys (taulukko 1). Nuorten
koetaan sitoutuvan ensisijaisesti oman uran kehittimiseen, kun
taas ikiéintyneet olisivat sitoutuneempia organisaatioon. Nuoret
kokevat silti tydyhteisén merkityksen suureksi tydssi jaksamisen
kannalta. Itse tydn on oltava vihintiin "mukavaa hommaa, jotta

i kiytivii dialogia. Haastattelutek-
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sithen jaksaa sitoutua”. Sitoutumisen mittaaminen on kyseen-
alaista ja hankalaa, mutta sitoutumisessa niyttiisi kuitenkin ol-
evan eroja nuorten ja ikdéntyneiden vililli. Yrityksen kannalta
olisi kuitenkin tirkeii ymmirtii miten, miksi ja mihin yksilé
tydyhteisdssi sitoutuu.

(T5n) nuori

" Tys joustaa ja just se, ettd md ilmoitin, ettd md pidin seit-
semdn viikkoa kesdlomaa ja se olisi sitten vaan silleen, ettd selvd...
ettd jos hommat on siind mallissa, et voit pitid, niin pidd vaan.”

(T5n)

.."mutta kylld niin kuin just se, ettd meilli ei ole edes kellokor-
tin kanssa niin tarkkaa, ettd tulenko md yhdeltdtoista vai puolilta
piivin, jos se homma niin kuin etenee, niin si saat tehdd niitd niin
joustavasti kuin si... niin kauan tietysti kun se homma etenee, ettd
se on tietysti se ldhtskobta. .. Etti nyt oon vienyt lasta sitten hoitoon
ja bakenut, etten md ole kuukauteen pariin tehnyt kuin viittd ku-
utta tuntia téissd. Ei siind mitidn muuta kuin, ettd ilmoitin, ettd nyt
teen néin. Hommat on hoidossa, etti jos alkaa tulee tiukkaa, niin
sitten md tulen lauantaisin tekemddin lopputunnit. Mun mielestd se
on vihén se tapa, miten se voi toimii, et jos tyénantaja odottaa,
ettd md olen jossain Kiinassa niin seitsemin pdivid viikossa 16
tuntia, niin kylli pitd sitten joskus toistakinpdin joustaa...”

Voidaankin pohtia siti, ovatko nuorten ja ikdéintyneiden pe-
rusarvot muuttuneet vai onko kyse pelkistiin nikemyksisti tai
erilaisista tyStavoista. Sanotaan esimerkiksi, ettd "nuoret uhraa-
vat itsedin vihemmin tydlle” Todellisuudessa nuoret saattavat
tehdi pitkid piivid, osin tydpaikan ulkopuolellakin. Edellisessd
esimerkissd joustavuus on puheessa nuorelle tirkeid, mutta jou-
sto on molemminpuolista.

)05)
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tossa itseniisiksi ja individualisteiksi. Alla olevista sitaateista
on tulkittavissa, etti haastateltavat kokevat, ettei tyd itsessiin
ole nykynuoriHe niin tirkedd, vaan he pitivit muita eliminal-
ueita tirkeimpini. Tyd antaa toisaalta tirkein sisillon elimille,
mutta tyd ei ole koko elimi.

(T8ii) ikddntynyt

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

(H3ii) ikddntynyt

"...Ebki nuoremmille ikirybmilli on nyt jo se, minki huomaa,
ettd kun se muu elimd ja niin sanottu oma elimd, niin se on nyt
jo arvokkaampaa, miti se on ollut meilld, niin ei niin kun mitd
tahansa endd tehdd tyonantajan puolesta ja niin, mikd ei tarkoita
sitd etteikd sitd tydtd tebtdis, mutta se, ettd mielettomasti ylitoitd
tai ndin. Niin siind ihmiset on jollakin lailla itsekkddmpid, terveen
itsekkditd enemmdn kuin aikaisemmin...”

Tyén merkityksen pohtiminen on oleellista tissi tut-
kimuskontekstissa, silli ryhmit (nuoret/ ikﬁiintyneet) midritty-
vit juuri tyon kautta. Eri-ikdisyyttd tarkastellaan tydyhteisossi
ja tydn kautta. Tyd merkitsee yksilélle ainakin toimeentuloa,
omaa kehittymisti ja sosiaalista kanssakdymisti. Erilaisten roo-
lien tai identiteettien miirittymisti kuvatakseni olen koonnut
seuraavan taulukkoon (taulukko 1) tyypillisimpii ikiryhmiin
liitettdvii ominaisuuksia. Haastateltavien puheesta oli erotet-
tavissa yleistivii oletuksia omaan ja toiseen ikiryhmiin liitet-
tivii ominaisuuksia, joiden totuudenmukaisuutta on vaikea
perustella.

Puhetavoissa nuoret ja ikiintyneet
piirtyvit miiritynlaisina tulkittuina ryh-
mind. Puhujat tulkitsijoina siis tuottavat,
konstituoivat, kohteen (Hoikkala, 1989).
Jos nuoruus esimerkiksi miiritetiin indi-
vidualismiksi, ovat sithen sijoitetut ihmiset
luonnollisesti vapautta ja yksilollisyyttd
arvostavia individualisteja. Tkiryhmi 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 tydte-
htivin osaaminen. Edellisiin voidaan lisiti
vieli voimakas normisidonnaisuus. Ikiin-

- innokas
- hatdilee

- tyon pitad joustaa

- kokemattomuus

- individualisti

Nuoren tydntekijan ominaisuuksia

- tuo uusia toimintatapoja

- tekninen osaaminen

- monipuolinen koulutus

- sitoutuu omaan urakehitykseen

- "urakkatyoléinen”

- haastava ty motivaation ldhde
- arvostaa itsenaisyytta ja vapautta

Taulukko 1. Miten eri-ikdisyyttd madritetdan organisaatiossa ja millaisia ikdan liitettavia
ominaisuuksia on identifioitavissa tyontekijoiden kuvauksissa.

Ikadntyneen tydntekijan ominaisuuksia

- hidas

- kérsivallinen
- 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 tyd-
moraalissa.

(H5i) ikdintynyt

"... Sanotaan niin, etti mulla on varmaan jo didinmaidossa
tullut tietty kunnioitus tyéti kobtaan. Aina niikun asennoitunut
sithen, ettd pérjdtdkseen on toitd tehtivd. Tietenkin se on niin luon-
nollinen asia ollut aina, ettd jos aatellaan miti se merkitsee. On
vidrin sanoa, ettd se on vilttamdton paha mutta kylld se sellasen
henkisen toimeentulon vilttimattomyys on. Kuitenkin voi varmasti
hyvin laskea, ettd 10 tuntia / arkipdivé joka péivd lomia lukuun ot-
tamatta pitdis tayttid jollakin muulla kuin tyslld niin en md tiedd,
ettd kuinka se juurikaan onnistuisi”

Yll4 olevasta sitaatti kertoo, etti vanhempien tyontekijéiden
arvojen taustalla on protestanttinen tySetiikka. Siind mielessi
edellinen teksti vahvistaa iin roolia tydmoraalia miirittivini
tekijind. Nuoret sen sijaan miirittyvit tissd haastatteluaineis-

5.2 Tehokkuuspuhe

Monessa tapauksessa eri-ikiisyytti tarkastellaan yrityksessi
tehokkuusnikokulmasta, ja henkildstd nihddin resurssina.
Haastateltujen puheesta kivi toisinaan ilmi, ettei iki ole tydyht-
eisdssd merkittivi tekiji. Silloin he puhuvat yhteissllisyydesti
siind mielessd, ettei ikid ole syytd edes korostaa ja luokitella
tydntekijoiti ikidin liittyvien tekijoiden avulla. Analyysii havain-
nollistaa taulukko (taulukko 2 s.22), josta kiy ilmi, millaisia
ilmauksia kyseisissi diskursseissa (tehokkuus ja yhteisdllisyys)
esiintyi.

Henkil3sto6n on sitoutunut yrityksen piiomaa ja poten-
tiaalia samoin kuin muihinkin tuotannontekijoihin. Siind mie-
lessd haastateltavat tarkastelevat henkildstdikin integroidusti
taloudellisen tehokkuuden nikokulmasta. Henkilostdd pide-
tiin strategisesti tirkedni resurssina, “osaajina’; eli kuvaukset
ihmisisti ovat hyvin normatiivisia. Tyduraa taas tarkastellaan
tissd diskurssissa resurssien optimaalisen kiyton kannalta. Te-
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hokkuuspuheessa esiintyvit henkil3stdvoimavarojen johtamis-
en teorioista tutut henkildstdn valinta, arviointi, kehittiminen,
motivointi ja palkitseminen (ks. esim. Legge, 1995). Tavoitteena
on resurssien toimiminen tehokkaasti organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi. Silloin myds henkil3stolle asetettavat vaa-
timukset johdetaan liiketoimintastrategiasta.

Haastateltavat puhuivat usein tehokkuusviitekehyksesti
kisin. Puheesta kiy ilmi, etti taloudellisuus ja tehokkuus ovat
hyvin liiketoiminnan edellytyksii. Yrityksen pitdd 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 yksilén tavoitteiden kanssa eiki niiden
olemassaoloa rinnakkain pideti mahdollisena.

(H3ii) ikddntynyt

Ettd td, tdstd lihtee, tdstd markkina-arvon sdilyttamisestd,
niin sehdn on timmdinen yksilolihtdinen... et sitten joskus saattaa
jopa tulla ongelmia sikdli, ettd esimieshiin miettii niin kuin niitten
ibmisten kdyttokelpoisuutta vibdn niin kuin tissd ja nyt ja sitten
nédd nuoret thmiset ajattelee taas seuraavaa mahdollista tebtivid ja
sit esimies saattaa tyrmitd tdmmésid koulutushaaveita, jotka sano-
taan nyt jotain MBA-tutkintoja tai jotain muuta timméosid, koska
ei niistd ole niin kun hinelle mitdin, eiki sen hetkiseen tyshon.”

Aina tavoitteiden vililld ei ole ristiriitaa, ja yksilén arvostus
tydyhteisdssi 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 yllittivi, silld usein myds henkildstdon
liittyvit toimet pyritiin midrittelemiin strategisiksi, koska sen
oletetaan edistivin henkil3stotoiminnon asemaa yrityksessi

Aineistosta kiiy ilmi, etti eri-ikdinen ja heterogeeninen henk-
ildsté nihdéin yrityksen voimavarana. Eri-ikiisilli on erilaisia
vahvuuksia, ja osaamisalueita ja erilaiset ihmiset tiydentivit
toisiaan. Nuoriin liitetdin sellaisia vahvuuksia kuin innokkuus
tydn tekemistd kohtaan, oppimishalu, hyvi koulutus, tekninen
osaaminen ja ennakkoluulottomuus (taulukko 1). Ikddntyneet
sen sijaan tuovat tydyhteisddn kokemusta, ammattitaitoa, ns.
hiljaista tietoa seki tydyhteison ja yrityskulttuurin tuntemusta
(taulukko 1). Tydyhteisd toimii tehokkaammin, kun ikdinty-
neiden tydntekijoiden kokemus ohjaa valintoja: he ymmartivit
asioiden vilisid yhteyksiéi, sitd mihin mikikin asia liittyy, kun
taas nuoret kyseenalaistavat asioita: miksi jokin asia tehdiin
tietylld tavalla. Nuoret my&s sanovat herkemmin oman mieli-
piteensi pelkdimittd aukrtoriteettia. Puheessa rakennetaan
positiivisessa mielessi eroa ryhmien vilille ja puhutaan mielel-
ldin "tydperheestd’ jossa tarvitaan eri-ikiisid tydntekijditd. Yhe-
eistydlli tulos on parempi kuin kenellikiin yksin.

(H2n) nuori

"no mun mielestd se on hirveen hyvd asia, ettd tydrybmdssd on
eri ikdisid ibmisid, koska tota vanhemmilla ihmisilli on semmosta
kokemuksen tuomaa nikemystd ja sitten niinku kypsyyttd ibmisend
ja sitten taas heijin omiin eldmantilanteisiin liittyvid asioita ja sit-
ten taas nuoremmilla on uudempaa ihan kirjatietoa tuoda koulusta
ja he kattoo niinku uusin raikkain silmin, ett ja kyseenalaistaa, mik-
si tdd asia tehddn ndin, ettd eiks sitd vois tehd ndin. Ettd tavallaan
taas heilli omat elimdntilanteet ja kiinnostuksen aibeet ja se on
hyvé kombinaatio, etti tavallaan kumpikin kuuluu ryhmddynami-
ikkaan, ettd se on niinku parempi silloin kun on eri ikdisid thmisid.
Etti on meilld kokemusta siitikin, ettd esimerkiksi on kaikki ollu
hyvin nuoria niin se ei vilttdmdttd oo ollu kauheen onnistunut se
tyorybma, ettd sielli on ollu vihin semmosta lastentarhameininkid
tai vastaavasti jos tysryhmd on kovin ikddntynyt niin siind alkaa
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ainakin tysnantajan nikskulmasta sitten olla riskejd siind vaibees-
sa, kun be alkavat eliksitymadn eli kerralla lihtee koko porukka
pois...”

Toisaalta taas tehokkuuspuhe dirimmiisilliin tuo yksilén
esiin mekaanisena resurssina, jota pitii "huoltaa” sidnnsllisesti.
Puhe tydkyvysti tulee esiin resurssinikékulmasta tilli tavoin.
Yritys jirjestid kuntoutusta ikiintyville ja teettdi kuntotest-
eji. Tyokyky on keskeinen tekijd ikiintyvin tydhyvinvoinnissa.
Tyokykyyn liittyy sosiaalinen, fyysinen ja psyykkinen tydkyky.
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 tydyhteisd, miti enemmin silli on erilaisia henkiléston
hyvinvointiin tihtiivii hankkeita.

(H51) Ikdintynyt

"Meilld ikddntyvien huomioiminen lihtee jo tdsti rekry-
tointisuunnitelmasta ja ndistd toiminta- suunnitelmista eli ikdjo-
htaminen on otettu huomioon ja toteutettu niiti koulutustoimen-
piteitd ja kdytannon kentdlld yritetty koulutettua tietoa kdyttid.
Rekrytointisuunnitelma libtee pddsddntdisesti ikddntyvistd. Osa-
aikaelikkeiti barrastetaan sen pohjalta, etti saatais henkilosto
vithtymddn pidempidn. Me on tebty semmonen strategia tonne
henkilostopuolelle, etti me annetaan kaikille ihmisille mahdollisuus
kéyda kuntotestauksessa. Pystytidn selvittamddin ihmisen fyysinen
kunto ja se lihtee vanhimmasta pddstd litkkeelle”

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

Viime aikoina on lisdintynyt ikistrategiakeskustelu, jossa
yritykset varautuvat niukkeneviin henkil8stdresursseihin ke-
hittimilli tyonantajakuvaansa ikimydnteisemmiksi. Yritys
miirittelee oman ikistrategian, jonka osatekijéiti 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

"kylli siitii (tydvoimapula tulevaisuudessa) on paljon keskustel-
tu ja se asia kylld on otettu huomioon henkildstostrategiassa ja mun
mielestd se osoittaa sitd, ettd me hoidetaan meijin asioita iban yhtd
hyvin ja vield paremmin kun tihdn asti, ettd pysytidn houkuttel-
evana tydnantajana”

(H2n) nuori

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

Henkil6sto mielletiin monella alalla yrityksen suurimmaksi
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pidomaksi. Esimerkiksi kehittimisen pdipaino tuntuu olevan
siind, miten yksilé saadaan toimimaan tehokkaimmin. Vihem-
mille huomiolle on jiéinyt se, miten organisaatio ottaisi parhait-
en huomioon muuttuvan tydvoimansa tarpeet ja voimavarat
(Kirjonen, 1994). Yrityksen on pidettivi ylli nykyisen henk-
iléstdn osaamista ja yrityksen kilpailukykyi, jotta sosiaalinen
pidoma sdilyy markkinakelpoisena.

5.3 Yhteiséllisyyspuhe

Eri-ikiisyyttd ei kuitenkaan aina tarkastella tehokkuus-
nikokulmasta. Vaikka tehokkuus, strategia ja voimavarat ovat
yleisid tapoja puhua organisaatiokontekstissa, niikyy puheessa
myds inhimillinen, ihmislihtdinen vuorovaikutusnikékulma
eri-ikiisyyteen. Eri-ikiiisyys on "normaali” ilmid organisaatiossa,
kuten se on muuallakin elimissi. Aineistossa puhuttiinkin mm.
tydperheesti, jossa tulee olla sopivassa miirin nuoria ja vanhoja.
Iki ei ole mikiin itseisarvo, jonka mukaan ihmisii tulisi luok-
itella puheessa tai organisaation toiminnassa. Tytavoissa saat-
taa olla eroja, mutta niiti ei korostettu negatiivisesti, vaan erojen
nihtiin tiydentiiviin toisiaan. Jokainen hoitaa oman osuutensa;
se on ryhmidynamiikkaa. Puhe vastuusta ja vuorovaikutuksen
merkityksesti liitettiin tihin yhteisSllisyyteen. Eri-ikiisyydessi
on myds positiivinen oppimisniikokulma, kun molemmat ryh-
miit oppivat toisiltaan.

(T1i) ikddneynyt

"...Meillihdn on hyvin eri-ikdistd porukkaa meilld, tdssi mei-
dén tiimissd. Ja se on meiddn yksi sellainen vabvuus, elikkd meilld
X:lli ja minulla on paljon sellaista tietoa, mikd pitdisi saada si-
irtymddn. Ja jos sielld ei ole nuorempia tulossa, niin niitd asioitaban
ei saada siirtymddn. Ei ne paperitkaan tai tiedostotkaan siirry.”

...Se on voima niin kuin ulospiin. Kun ikddntyy itse ja ei endd
sanotaanko sitd sellaista katu-uskottavuutta ebkd ole...mitd ndilld
nuoremmilla sithen 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 erityispiirteiti: hankaluuksia tai muita etuja, mainitsitkin
jo joitakin?

"En mind nyt oikeastaan mitiin hankaluuksia ole tavannut.
En nyt oikein tiedi mitd hankaluuksia siellé voisi olla. Siis sehin
on selvid, ettd kun tulee uusi ihminen tekemddn titd, niin sithen
kuluu aikaa kun sitd tietoa siirretddn. Mutta ei se minusta vaikeus
ole. Se pitdi vaan nihdd voimavarana. Samoin kun se etti meilld
on tyttdji ja poikia, vaikka ei meilli tilld hetkelld olekaan kun
yksi tyttd, on ollut aiemmin enemmdinkin tyttdji. Mutta tuota,
kylld minun mielestini, nyt kun pubutaan ettd erilaisuus on voima-
vara, niin kylld se ikdjakauma on yksi asia erilaisuudessa, miké on
voimavara.”

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

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

Haastateltavat puhuvat vuorovaikutuksesta ja ihmisten jo-
htamisesta korostaen yksildiden vilisten suhteiden merkitysti.
Timin suhteen tulee perustua luottamukseen, oikeudenmukai-
suuteen ja sitoutumiseen (taulukko 2). Henkil&stén ja yrityksen
menestys nihdiin yhteiseni tavoitteena. Tirkeiini elementtini
mainittiin yksilén mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa omaa
toimenkuvaansa koskevaan piitdksentekoon. Timi edellyt-
ti4, ettd vuorovaikutus ja yhteistyd eri-ikiisten vililld toimivat
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hyvin. Tydyhteiséssi on hyvi olla tietty miiri erilaisia ja tietty
miiri samanlaisia ihmisii.

Toisinaan  haastateltavat  puhuivat  ikdjohtamisesta
pelkistiin ikddntyneisiin liittyvind toimenpiteini. Tdssi mie-
lessi johtamisen kohdistuminen ikdintyneisiin erityisryhmini
lisdisi entisestdin ihmisten luokittelua eriarvoisiin ryhmiin.
Haastateltavat eivit halunneet korostaa ikii tai ikdintymistd
eivitkd myoskiin ikdjohtamista tydyhteisdssi. Hyviksyttivin
tapa puhua eri-ikiisyydesti ja johtamisesta oli liittdi se erilaisu-
uden johtamisen tematiikkaan. Eri-ikiisyys tulkittiin mieluiten
erilaisuutena.

(H1ii) ikddntynyt

” Se on ek yleinen toteamus, ettd me emme ole mitédn tillaista
ikdjobtamista, silli nimelld otettu kéyttdon, koska ikdjohtamisen...
jos kapeasti ajattelee, niin helposti luulee, ettd se tarkoittaa ettd van-
hoille tulee jotakin erityiskohtelua. Ja on selvd, ettd kaikenikdisid
Jjoudutaan yksilsllisesti johtamaan, oli se sitten henkilt minkdlaisia,
minkd ikdisid tabansa. Ja tietysti ik haluaa tuoda oman nikikul-
man ja kylldhin se on noteerattu ja on tiettyji toimenpiteiti... ihan
tammdisid kun kuntoutus-juttuja, jotka saattaisivat loppukidessd
kohdistua juuri sinne, mutta sindnsd johtamisen periaatteet ovat,
ja benkilstperiaatteet ovat yksilod kunnioittavat ja yksilollisyyttd
toivon mukaan huomioivaa. Mutta erikseen, ettd olisi jotain kon-
sernitason polititkkaa eri-ikdisten johtamisesta sitd ei ole.”

Ikidntymisen fyysisid vaikutuksia eimuutenkaan liitetty tissd
diskurssissa merkittivisti ikdjohtamiseen tai eri-ikiisyyteen.
Syyni tihiin ovat esimerkiksi toimiala ja haastateltavien tyonku-
va, joka on sellainen, ettei fyysinen heikkeneminen merkittivisti
vaikuta tydn tekoon. Monessa asiassa ik koetaan merkitykset-
tdmiksi. Enemmin merkitysti tydelimissi jaksamisen kann-
alta on esimerkiksi luonteenpiirteills, tydilmapiirilli ja omilla
asenteilla ikdintymisti kohtaan.

(H3ii) ikddntynyt

Mut ikddntynyt on leimaava, ei sille voi mitddn. Ja tota monet
ikédntyneet, kun mustakin on hirveen vaikee ajatella itsedini ikddn-
tyneend, niin ne on hirveen herkkid sille kuitenkin, ettei mua nyt
vaan niin kun pyritd, ettei kukaan nyt ainakaan rupee miettii, ettd
hei toi pitdis nyt libtee jo pois tai jotain, ettd néin. Et jos ihan oikeesti
halutaan, etti ihmiset on pitempddin tydelimdssd, niin kaikkinain-
en leimaaminen tdytyisi kylld saada pois. Mutta tota... Musta toi
ikdjohtaminen on jo vihin neutraalimpi sana sikdli ettd, varsinkin
jos se niin kun kdsitetédn niin, ettd se on eri-ikdisten jobtaminen,
niin kuin eri-ikdiset ihmiset eri elimdnvaibeissa tartteekin erilaista
kobtelua, niin se on sitten jo hyvd. Mutta miki on tid rybmd, jos on
sitten viiskymppiset ja tota....

(H2n) nuori

"o ettd ikddntyneet ihmiset eivit odota sen kummempaa, ettd
ne vaan toivoo, etti niinku semmoinen vuorovaikutus ja hyvi jo-
htaminen toimii, niin ei he odota mitddn erityiskohtelua tai mitidn
kuntoutuskursseja tai mitddn tdmmdisisd kursseja beille vaan be
toivoo, ettd heiti kohdellaan samalla lailla kuin muitakin...”

Haastateltavat puhuivat siten, etti eri-ikiisten tydyhteisdsti
oli vaikeaa 18ytid huonoja puolia. Erikielisyytti oli havaittu,
mutta ei sen suurempaa. Tydyhteisd vaatii toimiakseen erilaisia
ja eri-ikiisii tydntekijditd. Eris haastateltava huomautti, etti "se
on huonosti johdettu, jos I8ytyy huonoja puolia”

Seuraava taulukko (taulukko 2.) havainnollistaa tutkimusk-
ysymyksid ja esittdii aineistosta tulkitut vastaukset niihin
kysymyksiin. Taulukon ensimmiisessi 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 ikaisyydesta
ja ikéjohtamisesta puhutaan?

Aineistossa esiintyvia teemoja

Tehokkuusdiskurssi - henkildsté voimavarana

- ikastrategia

- tavoitteiden asettaminen

- motivointi

- oppiminen

- kouluttaminen

- hiljainen tieto

- tyokyky

- inhimillinen padoma

- urasuunnittelu ja rekrytointi
Yhteis6llisyysdiskurssi - tasa-arvoinen kohtelu

- tyoperhe (yhteiséllisyys)
- vastuu henkildstosta

- kestévyys/jatkuvuus

- sitoutuminen

- turvallisuus

- vuorovaikutus

- hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys
- huolenpito

- sosiaalinen vastuu

- henkildsto strategisena resurssina

- eri-arvoistavan luokittelun poistaminen

- rehellisyys ja oikeudenmukaisuus

- erilaisuuden arvostaminen ja kunnioitus

Taulukko 2. "Tehokkuudesta yhteiséllisyyteen”. Aineistossa esiintyvien teemojen pohjalta nimetyt diskurssit, seka diskurssien tavoite.

Tavoite/intentio

- yritzksen maine houkuttelevana tyonantajana

- elakkeelle siirtymisen pitkittaminen

- hi\Laisen tiedon siirtaminen

- vahemmista resursseista irti sama tuottavuus

- yrityksen elinkelpoisuuden sdilyttaminen

- eri-ikdisyyden ja erilaisuuden hyddyntdminen
henkil6ston voimavarana

- erilaisuuden johtaminen

- tydilmapiirin ja asenneilmaston vaikutus
jaksamiseen

- hyvd johtaminen

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

- kehittymisen tukeminen yksilon
viitekehyksesta késin

- eri ikaisten valisen vuorovaikutuksen
edistéminen

- arvojen ja asenteiden yhteeensovittaminen

- tydeldman inhmillisyys

- erilaisuuden hyvéksyminen, suvaitsevaisuus

6. Lopuksi

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

Timi tutkimus kisittelee niitd merkityksii, joita ikidjo-
htamiselle diskurssissa annetaan. Kohdeyrityksissi ei ole toteu-
tettu merkittivii ikdjohtamishankkeita, eikd niissi ole miirit-
elty ikidjohtamiselle selked sisiltdd tai merkitysti. Empiirinen
tutkimus valaisi kisitteen monimerkityksisyyttéi, tulkinnan-
varaisuutta ja osin myds sen kiytdn 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
ikidjohtamisen diskurssista tarkastelemaan johtamista ja henk-
ildstdtointa idin suhteen neutraalista perspektiivisti.

Haastateltavat puhuivat mielelliin ty&')kykyhankkeista,
kun tarkoituksena oli puhua ikijohtamisesta. Ikijohtamisesta
puhuttaessa on risking, etti se ymmirretiin vain ikdintyneisiin
kohdistuviksi toimenpiteiksi, jolloin on mahdollista puhua yri-
tysten kiynnistimistd konkreettisista tyokykyhankkeista. Tki-
johtamisen diskurssi kilpaileekin muiden diskurssien ja totuus-
viitteiden kanssa siitd, miten organisaation ongelmia, ratkaisuja
ja tilanteita médritelldin.

Haastateltavat puhuivat usein erikseen johtamisesta
ja tydkyvyn yllipitimisesti, joka ymmirretiin kiytinndn
henkiléstdtoiminnaksi. Ikidjohtaminen kisitetdlin siis enem-
min henkildstchallinnoksi kuin johtamistavaksi. Esimerkiksi
tydkyvyn haastateltavat  kisittivit  tehokkuusdiskurssissa

siten, ettd yksilon tdytyy pitdd ylli tydkykyd kuntoilemalla ja
ettd fyysinen tydkunto on kaiken edellytys, jotta ikiintyneet
siilyttivit tehokkuutensa. Tehokkuus ja tydkyky liittyivir siis
selkeisti toisiinsa.

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

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

Identiteettid ei tissd tutkimuksessa pideti yksildn kiinteinid
ja pysyvini kisityksend itsestidin, vaan katsotaan, etti ident-
iteetti vaihtelee diskurssin mukaan ja nikyy erilaisina vivahteina
puheessa. Vililli ikdintynyt miirittyy haastateltavien puheessa
hitaaksi ja turhautuneeksi. Toisinaan taas ikidintynyt rakentuu
puheessa taitavaksi kokonaisuuksien ja tilanteiden hallitsijaksi,
joka osaa pitdd narut taitavasti kisissiin ja osaa erottaa olen-
naisen. Samassa tekstissikin yksilolle voidaan luoda monta ris-
tiriitaista identiteettii. Sen vuoksi ei liene todellisen olemuksen
tavoittavaa miiritelmid "nuorista” tai "ikdintyneistd, vaan ne
ovat erilaisten diskurssien tuottamia sosiaalisia konstruktiota.

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

Haastatteluissa kivi ilmi, ettd haastateltavien mukaan henk-
il6std koostuu tulevaisuudessa eri osaamistaustaisista, eri-ikii-
sisti ja eri kulttuureista tulevista ihmisistid. Ryhmit elivic lisiksi
hyvinkin erilaisissa elimintilanteissa, jolloin arvojen ja asentei-
den hajanaisuus lisdéintyy entisestiin. Toisinaan toimivan yht-
eistyon esteeni saattavat kuitenkin olla vallitseva johtamiskult-
tuuri tai henkil8stostrategiset peruslinjaukset.

Tydntekijoiden asenteiden roolin nikyviksi tekemiselli 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 sitdi, ovatko ikddntyneet tosiaan sitoutu-
neita protestanttiseen tydetiikkaan tai etti arvostavatko nuoret
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etenkin vapautta ja itsendisyytti. Asenteiden vaikutus heijastuu
myds tyontekijin odotuksiin. Esimerkiksi tydssi jatkamisen
suhteen tai sithen sitoutumisen suhteen voidaan pohtia vallit-
sevien asenteiden vaikutuksia tydntekijdiden oletuksiin siiti,
miten tydnantajat suhtautuvat ikdintyviin: suhtautuvatko he
ikdintymiseen negatiivisesti vai arvostavatko he ikiintyvien
kokemusta.

Tkidntymisti voidaan tarkastella myds esimiehen nikékul-
masta. Usein puhutaan esimiehen kielteisisti ikdasenteista
ikdjohtamisen onnistumisen esteeni. Esimiehen asenteisiin
vaikuttanee my®s se, mihin ikiryhméin esimies itse kuuluu ja
miten hin itse kokee oman ikiéntymisensi: kokeeko hin ikiin-
tymisen tySkykyi heikentiivini tekijini vai voimavarana.

Voisi olla hedelmillisti tutkia eri ryhmien identiteetin ke-
hittymisti ajallisesti ja siti, miti seurauksia identiteetin muuto-
ksella on ollut ihmisten tydhon ja toimintaan organisaatiossa..
Esimerkiksi ikiihmisten arvostus on muuttunut. Ennen ikii ar-
vostettiin, mutta jo pitkiin tirkeimpini arvostuksen mittarina
on linsimaisessa yhteiskunnassa pidetty koulutusta. Hedelmil-
listd on myds tarkastella samassa tutkimuksessa iin ja koulu-
tuksen vaikutusta arvostukseen.
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Abstract

This paper highlights discussions of leadership from age perspective. Age is an often debated subject but how big a role
does age actually play in a work community? The aim of this study is to examine the work of managers in terms of
ageing. How they have changed in the course of time. The framework of the study is age management.

Aging has also influence on leadership. This meaning of ageing and age diversity determines in leadership discourse.
This study highlights three different discourses of leadership. This study is based on the interviews of four managers.
The selection of interviewees is based on organisational and generational differences. Conclusion of interview analysis
suggest that Managers discuss their work from three different framework viewpoints: 1. The Frame of Age and Ageing,
2. The Frame of Responsibility and 3. The Frame of Personality

Keywords: leadership, ageing, age management, diverse age groups, generational differences, responsibility

1. INTRODUCTION

This research highlights some of the principal issues and debates relating to age management at workplace.
Research in this area has usually concentrated on retirement and age discrimination and examined the

issues from an employer’s point of view.

The nature of leadership has changed. Managers of different ages perceive the new situation in different
ways. Age is an often debated subject but how big a role does age actually play in a work community? Age is
only one of the determinants but it offers an interesting angle. Today, questions relating to aging workforce
are under intensive research but, from a governance perspective, there are still areas which have not been
thoroughly explored. The manager’s roles and job descriptions have also changed and become increasingly
hectic and fragmented. At the same time, working hours have been extended and requirements and

responsibilities in general have increased.

On the other hand, there also exists a group of young enthusiastic leaders devoted to the new work culture..
How differently do the young managers perform their tasks as they grow older, or is there a difference? (How

well are they accepted in companies with older workers.)

Today, managers are expected to possess competences which the "military managers” of the old days could

not even have dreamed about (Hoffmann, 2009). Earlier, it was enough for a manager to give a job and
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decent salary. It was not customary to ask the employees whether they liked their superiors or not. Today, "

superiors labour and subordinates grumble".

The aim of this study is to examine the work of managers in terms of ageing. How they have changed in the

course of time. The framework of the study is age management (Juuti, 2002)

Aging has also influence on leadership. This meaning of ageing and age diversity determines in leadership
discourse. This study highlights three different discourses of leadership. The research questions are as

follows:
= How do managers define age in their job descriptions?

= Does the discourse of the young managers differ from that of the older managers when they define

their work?
2. CONCEPTUAL FRAMEWORK OF THE STUDY

The theoretical viewpoint to changing leadership is ageing and age management. The study also examines
the framing discourses of change, responsibility and personality. The purpose of this chapter is to set up a

theoretical framework for the empirical part of the study.

Age is not an unambiguous phenomenon. First, age can be seen as a “calendar age” which can be verified
from a person’s official documents. It is often just this calendar age which is the most misleading as persons
of similar ages can be very different. Second, when discussing “personal age” we are not really talking about
age at all. Personal age is the way in which a person talks about him/herself and his/her life goals. It is a
personal perception of oneself, an internal sentiment. Personal age is related to one’s own personal
objectives and it tells how close to the attainment of these objectives a person is (Vaahtio, 2006). The third
viewpoint is offered by “biological age” which can be detected immediately. A person’s appearance can be
very youthful, or someone may want on purpose to look “older and wiser”. The last viewpoint in this study is
“social age”. This means that despite his/her young age, a person may already have a considerable work
history. Social age can be manifested in an autobiography or curriculum vitae. Put together, the
abovementioned ages determine a person’s labour market age and suitability for the job in question. Age is

always determined in relation to something: to the adaptation of a task or situation (Vaahtio, 2006).

Companies, management and society have changed to a such extent that different perspectives are to be
taken into account. Age discourse is "fashionable" as the working population is declining and aging. Some of
the persons interviewed experienced age discourse as a fashionable way of introducing the latest leadership

"isms", although ageism carries quite a negative tone (Vaahtio, 2002).
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Diverse age groups

Diversity approach to managing workplace equality has proved an adequate starting point to examine
equality in the workplace (Riach, 2009). In her article, Riach (2009) focused on the main forms of diversity
and highlighted how diversity questions currently apply to age management and diverse age groups in a
workplace. Although age is not always discussed even as a form of diversity, it did not occupy any sort of a
role in the diversity debates underway at the turn of the millennium (Stein, Rocco and Goldenetz, 2000). The
most studied forms of diversity, or in many cases, direct forms of discrimination, are based on nationality,

gender, race, ethnicity or cultural diversity.

The rhetoric of diversity was first introduced to the social discourse in relation to issues concerning age and
labor markets. Anticipatory measures to avoid the looming pension bomb were implemented by promoting
the working conditions of older persons. At the same time, ageing was determined as a political and

economical problem.

Stressing the concept of diversity generates a presumption of the existence of “others”. Diversity differs from
the norm and different characteristics are usually considered inferior (Riach, 2009). Workplace diversity is a
problematic concept in itself because its key principle, "difference”, is used as a form of discrimination. When
age management (age politics in the workplace) has been supported by the rhetoric of diversity, it has been
considered to result in discrimination at workplace (Riach, 2009). Therefore, it would be more fruitful to focus
on equality practices instead of diversifying practices. The discourse of diverse age groups leads to the
marginalization of the aged persons from the labor market. On the other hand, the approach has been
criticized of focusing on the promotion of equality at the expense of non-discriminatory measures with a very

low degree of practical level impact (Riach, 2009).

Diversity means diversity in general - different groups in society which have different values, attitudes,
cultural practices, beliefs and life experiences (Sintonen, 1999). It is characteristic to the concept of diversity
and diversity debate to stress the different groups’ right to be different and preserve their own customs and
culture and yet remain at an equal status with the mainstream population (Arsenault, 2004). Even the
concepts of "governing culture” and “cultural minorities” or “subcultures” talk about the traditional way of
seeing minorities and subcultures subordinate. The governing culture is considered homogeneous and the
only true form of culture. The governing culture is also better and more acceptable than minority cultures. In
this context, diversity should perhaps be defined as pluralism. However, the purpose of this study is not to
examine in great depth the concept of diversity and its various forms. Yet, the present study cannot remain
completely detached from the debate of diversity; this research on leadership is to be seen as approach to

diversity in leadership.
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Change in organisations

Organisational change has, in many ways, become a permanent state of affairs (Juuti, Rannikko and
Saarikko, 2004). Change and ability to change equal development. To change means to maintain
competitiveness and continuous improvement. Job descriptions and assignments change and develop, too.
“‘Change talk” has become a permanent part of organisations’ activities. Most organisations have different
levels of ongoing processes of change and development. Change has become a self-evident fact justified, for

example, by changes in the external operational environment which require organisational changes as well .

The concept of responsibility

Leadership must encompass several issues when analysing responsibility or liability. First, the Law is not
enough. (This means that organisational awareness and obeying the Law does not increase welfare.) "It is
also important to focus on the informal moral principles operative in social life”. Second, the logic behind
responsible actions is also often discussed. Responsibility is a moral question with egoistic or altruistic

motives behind.

In managerial work, this question is not so essential. A motive is based on egoism when an individual seeks
to do right because he/she stands to gain something from the outcome. It may be, for example, appreciation,
admiration, or any other form of benefit. Altruistic responsibility means that a person is ethically correct
because he/she sincerely wants to do the right thing, without giving preference to his/her own interests.

Altruistic actions are not only responsible, but also morally responsible actions.

Some theories in the field of research stress consequence instead of reasons (motive). Deontological deeds
are good only if they are carried out on the basis of a universal sense of duty or a desire to do the right thing.
According to utilitarianism, a deed is good only when it has maximum utility to as many as possible.
Organisational deeds are usually utilitarian. Deontology is more interested in "why” an action can be
considered as a responsible deed and how individuals understand one’s ethical responsibility. Utilitarianism,
on the other hand, is interested in “what” can be genuinely achieved with a responsible deed. (Takala and
Pallab, 2000)

Moral responsibility can be determined as a personality disposition, where a person can be counted on to
fulfill oblications and willingly accept the consequenses of his/her behaviour (Takala and Pallab, 2000). On
the other hand, the concept of responsibility is associated with the threat of punishment or blame.
Responsibility is a duty and if one neglects that duty, the others have the right to punish. Responsibility
attribution. Responsibility also means obligation and liability. An individual is always responsible for his/her

actions, past and future.
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Not every action is based on liability as people do not always act as individuals. At organisational level, there
is collective moral responsibility. Sometimes external factors prevent us from following our own moral values,

sometimes we just act randomly without thinking about moral legitimacy.

Business ethics is the entity of social understanding and lawful actions in a given organisation. A company is
responsible for all its actions. However, a company is a collective entity consisting of multiple conscious and
willing individuals who independently strategize, organise and implement its actions (Takala and Pallab,
2000).

3. METHODOLOGY USED IN THE STUDY

The research method used here makes part the interpretative paradigm. This study is based on qualitative
interviews with a focus on speech and followed by a kind of discourse analysis. The study examines the

interviewees’ understanding of ageing and changes in working life. (Burrell and Morgan, 1989)

The research objectives make part of the hermeneutic research tradition in which the premises and an
exploratory research data is analysed and interpreted to enable to understand the research phenomenon and

its essential features.

Hirsijarvi, Remes and Sajavaara (1998) argued critically about the driving forces behind research: is it one of
the tried and tested methods with the application of which the researcher is looking into the problem. Or is it
that by resolving the research problem the researcher is trying to search for a proper method.) It is therefore
necessary to critically examine the research problems so that they will be in balance with the method. This
study is not researching speech nor is it an in-depth study of texts. This study, however, applies discourse
analysis methods for material analysis. | ended up using the term "framework" to mean texts appeared

discourses.

Social Construction of reality

The research text is its own social construction which is surrounded by various phenomena giving it
meanings (Juuti et. al. 2004). The construction process is not researched with truth finding in mind but to

enable the reader to better form his/her own views of the conversations related to leadership characteristic.

In the social sciences, this paradigm, social constructionism, is determined as the dominant idea of how our
social reality and the perceptions concerning it have been formed (Gergen, 2001). Linguistic communication
is an essential tool through which to describe the surrounding reality. In a socially constructed world, two
people cannot only perceive a subject matter and just say it is real, but they need to construct it. It is a
liberating idea according to which meanings are not fixed and inevitable. Meanings are the products of

historical events, social forces and ideologies.
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The selection of interviewees was based on dimensional sampling (Takala and Uusitalo, 1992). The method
is used for a small number of cases to be examined. The risk of distortion is minimised by a careful planning
of the participants. Sampling dimensions describe those characteristics by which the cases differ. By
choosing different types of people, this study attempts to enable to research different perspectives on age

and job description.

The dimensions of this study are constructed variables describing the age of the managers interviewed and
nature of the organisations they represent. The variables are addressed as dichotomy, in other words, two
distinctly different characteristics were chosen from both dimensions (Anttonen, 2005). A matrix is to be
drawn up on the basis of the relevant characteristics. In the matrix, at least one participant is selected for

each cell.

The interviewees used colloquial language and did not have a strong dialect. The interview transcripts have
been written out carefully but, to improve the readability of the study, filler expressions such as "mmm" and
"sort of" have been omitted. Points in brackets (...) mean a break in speech and indicate an interviewee’s
reflection before a response. In a study researching confidential speech, it is extremely important to
guarantee the interviewees' anonymity. Any quotation enabling to indentify the interview or the company

he/she represents have been obliterated.

The interviews recorded by a Sony IC Dictaphone have been carefully transcribed. The data has been
examined for several times with a number of different techniques. First, the aim was to create an overall
picture of the interview material. Second, the material was classified. A scientific concept, the hermeneutic
circle, describes my chosen way of analyzing the object of the study. In a hermeneutic circle, understanding
starts from a certain viewpoint, deepens and returns back to them with an improved awareness of the basis.
The material was read and re-read, progressively reviewing the researcher’'s own assumptions. This allowed

better understanding and interpretation of the research material, which, in turn, made conclusions possible.
4, RESEARCH DATA AND INTERVIEWING

This study is based on the interviews of four managers. The selection of interviewees is based on
organisational and generational differences. Partly, the selection is based on age so as to obtain both young
(about 35 years old managers) and elderly (50 and 60 years of age), closer to retirement age, managers for

the interview.

The research topic questions were: 1. Age and company, 2. Experiences related to ageing, 3. Work and

change, 4. Job descriptions by different-aged managers.
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In this study, age is the key factor. In other words, | decided to address age as a “problem”. Without stressing
age as a visible phenomenon, age or aging would not necessarily occur in the responses. For example, the
interview began, as is often done, with demographic information like: How old are you? Calendar age offers
key information for this study but the question is relevant with regard to the interviewee's other responses as
well. The interviewee may perhaps determine for him/herself the role of either a "young lion" or a "gray
falcon". Assuming that | want the interviewee to continue within this framework, the next question after
calendar age is: “please describe the age structure of your workplace”. The WORK- hypothesis is that age is

an important concept and interesting for the researcher, too.

The following four-field table was designed to help material analysis:

TABLE 1 - THE MANAGER’S CHANGING JOB DESCRIPTION- FOUR DIMENSIONS BASED ON AGE AND CHANGE

Ageing Manager Ageing Manager
"Bureaucrat" "Team player"
Stable organisation changes in organisation
"As long as nothing new is still to be learned" change in job description
"Gray falcons”
- Prestige
- Charisma
Young Manager (frustration?) Young Manager
"Radical" "Yes-man role”

Stable organisational structure, rigid and strong | changes in organisational structure

resistance to change unclear allocation of work
stress on efficiency

"Young lions" precipitate (hurry)

- Attack against the resistance to change change in job description
adaptation

In his study, Oshagbemi (2004) looked for differences between younger and older managers’ leadership
styles. The table above (Table 1) may also be viewed as characterizing leadership styles. An Australian study
shows that management styles can be divided into three categories (Korac-Kakabadse, Korac-Kakabadse
and Myers, 1998). "Radicals" include the youngest managers (26-35 years of age). Radicals have been in
office only for a short period of time, they like challenges, are committed to their work, critical, transparent
and extroverts. "Bureaucrats" were found in the age category between 46-55 years and they often work in
large organisations. Bureaucrats have good interpersonal skills, they focus on details, do not like surprises.
Bureaucrats hold the reins tightly in their own hands. Team Players were among the oldest managers (56
and over). Team Players are mature, human-oriented, realistic and sometimes conservative. They took
challenges and initiatives to completion and had a long-term perspective in managing people and systems.

They are not afraid of failure, they are ready to respect their colleagues and even if they do not have
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experience of managing change, they dare to face the challenge precisely because they are not afraid of
failure. (Korac-Kakabadse, Korac-Kakabadse and Myers, 1998; Oshagbemi, 2004.)

The organisations selected for the purposes of this study were in different organisational stages. Some of the
organisations had just implemented an extensive organisational change. One of the organisations was very
stable and rigid, but had considered a strategy for change. The selection of the organisations attached
attention to this fact, and two of the selected organisations were more flexible, with several extensive

changes behind.
5. ANALYSIS - CONSTRUCTING A MANAGER'S JOB DESCRIPTION

In this chapter, | will analyze the interview material. First | will examine each interview separately, and then

summarize the findings in a table.

Interview no. 1: Youngish manager in a currently stable organisation (changes have already taken
place)

The first interviewee works for a company which used to be a stable organisation but which has recently

undergone extensive changes. As a result, the employees’ job descriptions will change.

As of the frames referred to in the interview, | will first examine the age frame. Age-related themes covered
the interviewee’s own aging, age management and issues related to the management of different age

groups.

The interviewee himself does not intend to continue working until the age of 63. Leaving the work life has
been studied as a cultural phenomenon in the modern world view (Frantsi, 2009). The meaning of retirement
has changed. It is no longer considered as a pension but rather as a long leave which continues until one
becomes "genuinely” old. On one hand, the post modern culture defines life after active work as an opposite
to surviving the demands of professional life (Frantsi, 2009) and, on the other hand, as an opportunity for
freedom enabled by the third age (Karisto, 2002).

As one retires, however, he/she becomes disengaged from work related discourse. According to Frantsi
(2009) and modern organisation research, retirement means freedom of work life obligations but it produces
the need to find alternative meanings and identities from elsewhere. It is possible that a person’s retirement

years equal the number of his/her years of employment.

All'in all, how to define “old” in an organisation? Most of the interviewees had difficulties in defining the

concept. The voicing of age-related attitudes and prejudices were carefully avoided so as not to categorise
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persons on the basis of age. For the first interviewee, age was not a particularly important factor and he

placed greater emphasis on character and personality.

Research literature speaks of a limited view when people are defined on the basis of age. In organisational
speech, public debate and even scientific contexts, age is sometimes given interpretations which only

increase and exaggerate the imaginary differences between age groups (Vaahtio, 2006).

In relation to a manager's work description, age was of significance when speaking about the differences
between young and old managers. Older managers are often self-educated or "big personalities". Generally
speaking, young managers are often better prepared for their new role as they usually have a background of
some managerial education, too. However, both age groups benefit an organisation. Young managers

posses technological skills whereas older managers have their experience to offer (Oshagbemi, 2004).

During discussion on age frame, the interviewee also referred to the young managers’ different way of
leadership. Young managers are more relaxed than older managers. A relaxed attitude does not translate as
“laissez-faire leadership” where a manager just lets things happen (see for example Bass, 1990). In his study,
Schubert (1988) showed that age and time spent on interaction have a significant correlation (Oshagbemi,
2004). Interaction increases with age, reaching its peak at the age of 50 years. After that, verbal interaction
slightly decreases. The respect as a leader is to be earned with good and timely decisions and with sound

human knowledge.

L1: "They may be specialists and well-experienced but you have you own (manager’s) skills”
A manager must be bold enough to make decisions among persons with long experience. Power is also
related to discussion on age and manager’s job description. Power is given different meanings in relation to
status and freedom. The young manager is not, however, taking anything away from anyone but rather

providing his input to the attainment of a common goal.

The interviewee linked authority to age. This is an interesting linkage from the perspective of age

management. According to the interviewee,

L2: ‘It is hardly likely that a young person would have enough experience to have such authority

with which to become a manager”.

A young manger must be flexible and give room and responsibility to the more experienced. The time to
become “adequately” experienced depends on the field of business: on the IT branch, for example, a person
who is considered young by calendar age may be so experienced that even authoritarian leadership
becomes acceptable. The interviewee had successfully chosen a more demographic leadership style and

had not experienced difficulties in the management of older colleagues:

“The older colleagues enjoy the same amount of power as before.”
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It is said that power is always linked to responsibility. Responsibility is the second frame | took up in the
course of the interview. Responsibility is related to the organisation and to the wellbeing of its members. In
this interview, the question of responsibility was emphasised in connection with the loss of professional
expertise as tacit knowledge (Virtainlahti, 2006) is retiring together with the persons leaving active work life.
The transfer of tacit knowledge is not the only problem. It is equally important to consider where and to whom
knowledge is to be transferred to. In today’s work culture, the trend and desire is not to remain in the
employment of the one and same organisation throughout the entire professional career but employees want
experiences from elsewhere, too (Yu and Miller 2005). Therefore, why to share or receive something that is

specifically related to a particular organisation?

L3: *“Yes, they are sharing it with the others we have here. But nothing remains the same. It may be

that the others suddenly decide to leave for somewhere else.”

Another theme | raised up in connection with the responsibility frame was the line between work and leisure.
In line with a manager's job description, duties and responsibilities often follow home. The increase of
distance work has, for its part, further blurred the line between work and free time. The interviewee, however,
felt that he would not have been able to continue in his present position for that long if he had not been able
to leave work at the workplace. He stressed that it is the manager’s duty to see that, for example, a young
employee does not continuously put in extra hours. The amount of work has increased considerably on all
levels of the organisation but the organisation does not expect its employees to continue working during their
free time. It is to the manager to see to the fulfilment of the most essential duties out of the entire workload. In
the current work culture, it is no longer possible to strive for perfection but “good may be the best’. At the
same time, today’s hectic way of working has taken time from discussion. There are enough meetings and
they are considered to eat up even too much time whereas there is not enough time for one-to-one

discussions. In comparison to today’s faceless work environments, work used to be more person-centred.

Discussion on responsibility gains new dimensions when an organisation’s members start speaking about
change. It is interesting to observe how change is referred to and how change is displayed when examined in
relation to the manager’s responsibility. From the manager’s viewpoint, discussion on change has a positive
tone. Change is not considered as a threat but rather a possibility for something better. The most important
elements in change are the ability and desire to cooperate. Projects are doomed to fail if the manager is
unable to make the organisation’s members to work towards a common vision. Although the number of staff
is being decreased and the amount of work increases, not all work is to be shouldered by a handful of

employees as work methods and ways of working also develop at the same time.

The third frame | brought up is the way of referring to individuals and their uniqueness. In this study, | chose

to call this the “good guy” frame. The frame is related to the concept of personal age (Vaahtio, 2006) which
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avoids discussion on calendar age and underlines the significance of personality. The focus should be on the

person, not on his/her age as age does not make any two persons the same or different.

L4: ‘A 20-year-old person is young but it depends on the person and some 30-year-olds may also

be young.”

The quotation refers to the fact that people are in the different phases of life and that life does not follow a
certain pattern. The younger generation (generation X) has broken out from the traditional Maslow’s hierarchy
of needs (Yu and Miller, 2005). Personal life fulfilment for the large generations proceeded through education,
career, marriage and career advancements towards the top of the pyramid (Yu and Miller, 2005). Nowadays,
a person may continue his/her "wild single years” well beyond his/her early forties. Reconstituted families, on

the other hand, also change the situation.

Interview no. 2: Human Resources Manager (60 yrs)

The interviewee works for a traditional field of industry characterised by long employment relationships. The
organisation has undergone several extensive projects for change. Employees are used to changing and

developing job descriptions.

The interview will first be examined in the light of the age frame. The following themes will be of particular

interest: age structure, different age groups in relation to cooperation, and age management.

Age structure has traditionally been a factor drawn upon in company reorganisations. Aged employees are
offered safe pension schemes in order to keep the younger employees at work (Taylor and Walker, 1997).
According to the neo-liberalist line of thinking, the increased opportunities for part-time work are often

beneficial for the aged employees (Arrowsmith and McGoldrick 1997; Wood, Wilkinson and Harcourt, 2008).

K1: "During my work career, | have been involved in, at least, ten cooperation procedures and it
has, throughout the history, been the option number one. The aim has been to meet these

business cycles through voluntary exit...”

“...It has usually been our way of doing things... to see if there are people wanting to leave
voluntarily. It has also its, could we say... negative side when doing like this... as if colleagues

were also pushing them out, by thinking that their future will be safe.”

In the light of the organisation’s functioning and those staying in the organisation, there is the risk of cutting
down resources too fast. These cuts related to organisational changes are often implemented so rapidly that
tasks and duties do not disappear in the same proportion. The interviewee, experienced in change
management, underlined that changes should be implemented carefully and in the right order. First it should

be considered which duties can be cut back or carried out differently. In crisis situations, however, action is
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taken rapidly and no-one really knows who is responsible for the remaining duties. The frame of responsibility
played a prominent part in the interview, the responsibility of the manager and organisation to ensure that

work will be carried out even after the cut-down of resources.

K2: “And there is not time to restructure these operations in manner that would leave out work
tasks in the same proportion. They should go hand in hand, and rather so that we first see
which tasks can be reduced or cut off as a whole, to be done differently than before. After

having operated so for a while, we can start reducing.”

Age management becomes part of the manager's job description when there is a transfer from the
management of issues to the management of people. The nature of work is changing from production work to
information work which calls for the abandoning of traditional management styles, too (Yu and Miller, 2005).
The interviewees see age management as a means of adapting work and job descriptions better suitable to
the aged employees. This leaves other employees outside the sphere of age management. The purpose is
not that only one age group would become the target of a certain kind of “management” whereas the rest of

the staff remains untouched.

Different age groups become noticeable in organisational changes. If people are used to change, it will be
accepted and the process will run smoothly. Young people, on the average, are more accustomed to
changing situations (Yu and Miller, 2005). The older generation has a long tradition of doing things in a
certain manner. The interviewee’s organisation has undertaken efforts to improve readiness for change but
with little success. The younger employees accept the fact that things will be done in a new way. To the older
employees change must be justified and even then it is not certain that the change will be successful. On the
basis of the interviewee’s observations, it is, however, the easiest to implement reforms with experienced
employees who understand that changes will come and go and that they can be coped with. In his article,
Raths (1999) suggested that the presumption whereby aged employees would have inferior technical skills

and therefore oppose to change, constitutes a certain form of age crimination.

The interviewee valued different-aged employees. He referred to personal age when speaking about the
organisation’s employees. From this study’s point of view, the interviewee approaches age through both the
age and the “good guy” frame. These two frames are not conflicting. They are clearly distinguishable but not
exclusive. The interviewee is of the opinion that it is usual to have different-aged employees provided that

cooperation works well:

K3: “One can say that if the spirit for cooperation is good then the different generations, in a way,

complement each other.”
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Different-aged employees take care of one another and function as a family. If there are problems with the
atmosphere at work, certain issues tend to aggravate and, for example, the aged employees may feel that

the young do not value their expertise.

Authority cannot be gained through education or age - it must be earned (Hoffmann, 2009). However, certain
management experience is prerequisite to be able to sense one’s way around a work community, to be able
to make people act in a certain manner. If the atmosphere at work is good and the teams function well, it is

perhaps possible to obtain good results even with a little less management experience.

Management is first and foremost about the management of diverse people. Different kinds of employees and
ways of working must be taken into account and, at the same time, it is necessary to maintain equality.
Employees have different kinds of needs, expertise and skills, and the manager should be able to consider all
these factors in order to keep the employees interested and motivated (Riach, 2009). For the interviewee, the
most challenging situations are those when he sees that there are persons who are clearly more skilled than
others and he would like to give them extra duties because they get things done. The organisation should,

however, be equally burdened and the distribution of duties fair.

K4: "How do you avoid that they are not, like, given too heavy workloads then? When you know
that if you give the task to that person, he is sure to do it, he will do it well... but he already has

a huge load of other things to do.”

The given quotation describes well today’s challenging management situations, which cannot be resolved by
militarist management methods (Oshagbemi, 2004). Coping with work, work fatigue, ageing and work ability
are today’s themes. Managers have many possibilities to maintain employees’ ability to work. Managerial
work is more about coaching than about management. The manager draws up a training programme, which
the coachee is able to carry out and after that excel in the final competition. The manager must be resilient
and believe that even the less capable employees can be trained and coached to improve their performance
close to that of the top players. Unequal distribution of duties will inevitably burden the work community as

some employees are allowed to put in too little whereas others are over burdened.

There is a distinct difference between a manager and specialist. For some persons sporadic, irregular and
continuously changing work does not provide any feelings of success. Such persons are likely better suited
for the role of specialist. Leadership is not self-evident. A specialist is an expert in his/her own field and able
to manage technical issues but the management of people is not easy for him/her (Vaahtio, 2006). Some
persons would much rather work as a specialist than a manager and some choose to blame work pressure in

order to avoid managerial duties.
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Earlier, the manager’s job description was much more authoritarian and the decision of power concentrated
in few hands. There was not need to justify one’s doings whereas nowadays management is mainly
management through dialogue. Today, there is a call for a more discussing, motivating and argumentative
management style. The management of people has clearly overtaken the management of issues in
importance. The employees are specialists in their own tasks and the manager is not expected to monitor the
actual carrying out of the work duties. The manager does not necessarily even have understanding of the
way the duties are carried out. This introduces another kind of a problem. The role of leadership is strong but

it is most important to get things done.

K5: ’I do value more such persons who have good leadership skills but also at the same time
systematic on the management side. That's because you won't be able to cope with leadership
only if you skip the hard issues, then you have a chaos there fairly soon and won't be able to

just talk your way out from there.”

Flexibility, equality and ability to manage different kind of persons are generally considered the most
important characteristics of a good manager (Gagnon and Cornelius, 2000). It possible to attain the set goal
in a number of ways, there is no one right way. When discussing the “good guy” frame, the interviewee
underlines that an organisation (not a large one at least) cannot be managed by the manager spelling out the
organisation’s objective and ways to achieve them. The members of the organisation must be given certain
freedom and degrees of freedom to figure out the ways with which to work towards the common goal. The
interviewee finds target setting of utmost importance. The members of the organisation must understand the

direction in which the organisation is heading and what is expected of them.

The interviewee’s comment on the need for different kinds of managers falls within the personality or “good
guy” frame. The interviewee emphasised that when a good and well-liked manager retires it would be unwise

to look for a similar kind of replacement. He/she would always be compared with his/her predecessor.

K6: "One must look for a different kind, who would bring vibrations with him and something new.

The same player cannot be used for defence and forward either.”

The discussion clearly showed that different kinds of managers are needed at different times. There will be
new ways of action and new openings and visions. Some managers are good for change and some for
continuity. An article in a Finnish daily economic newspaper, Talouseldmd, backs the interviewee’s opinions
by stating that it might be good, for example, if the chief executive officer were changed after each five years
in line with the company’s needs and situations (Kristiina Illi, Talouseldma 31/09). Too long management

careers may constitute an obstacle for a company’s reform and, thus, for its success.
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Interview no. 3: Young CEO

In reference to the age frame, the interviewee spoke about cooperation between different-aged employees
which has mainly functioned well. The organisation’s staff are mainly aged because the company’s
employment relationships have typically been long. The employees have strong professional and
entrepreneurial expertise. Ageing plays a role in sick leaves and in efforts to implement new ideas.

Resistance to change is occasionally strong, not least because of strong entrepreneurial expertise.

Age management is often understood as taking into account the restrictions introduced by age (llmarinen
etc.). In this material, however, undefined and partly unconscious age management measures were targeted
towards the young employees. As regards the young, the company must, for example, take personal factors
into consideration in a greater extent than in relation to the older employees. Personal issues disturb working.
The older employees come to work punctually and produce consistent quality. The quality of the younger
employees’ work varies depending on whether they have “a good or a bad day”. This is a significant finding
and supports the proposition that age management does not concern only the aged but rather that, when
possible, emphasis should be placed on the management of different-aged and different kinds of employees
(Niemiec, 2000). Vaahtio (2006) has defined this as ageless management where the focus is on the

recognition of each and everyone’s special skills. Age does not make people the same.

As regards the age frame, the organisation is facing a problem with the transfer of tacit knowledge. There are
no means or places where to transfer tacit knowledge to nor is there any particular interest for sharing among
the skilled employees. The manager finds it difficult to define whether it is a question of the employees’ lack

of respect towards their own expertise or towards the novice.

The metal and machinery field is already experiencing a shortage of skilled labour. The question is not so
much about the number of available employees but about the quality of the young labour force. Skill levels
have decreased in the metropolitan area whereas the young living in the rural areas can still posses good
hand skills. In addition, work ethic has totally collapsed. It is to the manager to find and assess the young

candidates who would best serve the company’s interests.

N1: “About improving the level of vocational skills that there is. The level is that of a second-year
vocational student's and they show up in the morning approximately at the time they are
supposed to and leave when they are supposed to. And that’s already fairly good. | mean that
there is ... not really ... it is necessary to practice quite a bit the basics of actually going to work

before we can start speaking about the accumulation of expertise.”

Responsibility: In his position, the interviewee values freedom and challenges. The manager has a possibility

to shape his own job description. The objectives are given but he has the freedom to choose the means with
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which to attain them. Due to the current business cycle, the duties of the young manager have changed but
not increased. Earlier there was a lot of work and the manager had to find ways of getting everything done.
He experienced the situation as a positive problem. Now the situation has changed and the decisive factor is
to find means for the company to survive the bad economic times which has considerably increased work

stress. Responsibility weighs heavy.

In relation to the responsibility frame, discussion touched also on the ways of working. Working should be fun
and offer feelings of success. In a managerial position, they are often dependent on the person him/herself
and must be found among one’s own work. Fatigue and haste dominate today’s dialogue on work. It is also
trendy to be gloomy and satisfaction with work, enthusiasm and success are considered as American style
fussing (Vaahtio, 2006).

N2: “The whole ... management... this kind of working then ... when things go well, that is as a
whole, that there are these positive problems, then it is well ... really almost anyone, it doesn’t
matter you know, there isn’t ... then you don't see if there is a good or a bad manager, or
whether ... but when you have to do unpleasant things, then then ... it is so much more difficult

than being the nice boss who is everyone’s friend.”

This comment links the study to the current economic situation. It is, therefore, necessary to consider what

kind of manager characteristics the situation calls for. The interviewee stated that:

N3: “During good times almost anyone can be a manager when there is enough market demand.
Maybe during the good times a too strong, rigid and authoritarian manager makes work force to
leave for another company with greater freedom to carry out their work. In a difficult economic

situation it is acceptable for the management to enforce harsher measures.”

In this case also, “a good guy” refers to a suitable person. During economic upturns, with a lot of work, it is
easier for a specialist to run a company. Leadership and crisis management skills have a much more
prominent role during the less prosperous times. The manager’s performance is put under critical scrutiny
when the company’s results start to weaken. There are discussions whether all things have been correctly
done or not. The top management must possess skills for both strategic and operational management, only
one of the two is not enough. Although, at the moment, the emphasis is on the crisis management skills,
there is a need to consider the company’s future and measures in the long run. The economic situation has
broadened the manager’s job description from the management of issues also to the management of
emotions. When faced with a lay-off, everything suddenly becomes very personal: “Why just me?” Emotions
are an inevitable part of the picture and the manager needs a whole set of new skills. A responsible manager
cannot ignore the importance of human relations but it is equally inevitable that occasionally he/she is unable

to avoid unpleasant issues either.
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The young manager stresses that during his short management career he has already learned how to
present ideas to different people and in different situations. Human knowledge develops fast provided that
one remains open and capable of change. The manager works in his own personal manner depending on the
situation. The interviewee is a young radical leader with a good eye for team play (Korac-Kakabadse yms.
1998; Oshagbemi, 2004).

N4: “.. just that, that the whole management, that there is ... everyone probably has a personal
way how to manage or get things done, but it necessary to slightly adapt within that personal
way then .. that for different occasions, different situations, different things ... the style with

which you do it.”

According to Vaahtio (2006), the development of a person who has become manager at an early age may
still be incomplete and become disturbed if he/she is made to shoulder the pressures of management.
Subordinates are often older and, based on age, it is quite likely that a young manager is faced with problems
related to authority, especially if the extreme ends of the pole are an inexperienced person contra specialist.

The interviewee comment on the issue:

N5: “... it is quite common to put on table ... the card that I've been doing these things before you

were even born.”

If the manager is qualified and decisive enough for his role such situations can be surpassed. As there is not
authority based on age, the manager must cope with his own personality and skills. However, a manager’'s
position in itself is of such nature that it is likely to generate disagreement and critique among subordinates. A
manager cannot be “‘common” but, depending on the individual, the position entails status and distance
(Vaahtio, 2006).

Interview no. 4: Ageing manager in a currently stable organisation (changes have already taken

place)

The interviewee stayed mainly within the “good guy” framework. People are not precisely categorised by age
but persons who have stayed long in the employment of the same organisation are often categorised based
on the fixed perception of their earlier conduct. In such organisation, it is very difficult to change one’s image
or role. Therefore, long employment relationships have also their drawbacks. It has not been easy for the
manager either to change his style or to begin in the new manner within the same organisation as

subordinates expect him to carry out the same manoeuvres as before.

A1: “Critique is easily quite strong, that if you don't do well in the job, the guys will tell you that you
are no good. For that reason a jump to a new position or role maybe even more difficult in this

kind of organisation than in an organisation where you can change your work station or
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colleagues ... you might be able to look for a new role for yourself and even fail for a little, but
in this business the guys have known you for such a long time, that the finding of a new role is

somewhat difficult, at least in a change situation it makes these people a bit less flexible...”

The interviewee also spoke about the age frame. In the manager’s role, it is important to know your

counterparts. The manager tries to modify his way of speaking in a manner that will best reach the audience.

A2: “Of course when | am speaking as a superior, then maybe to consider also the fact, that how
the others will interpret, what kind of beliefs it creates. Some may be offended by an issue that
you yourself take as self-evident ... It must be that, but on the other hand one shouldn’t either
start, in @ management situation, to be too careful, or then the whole message will become
blurred. That in a way to find such ways of communication that don’t have too much emotions

in them and that the interpretation of emotions is not possible.”

With regard to management, the interviewee fries to keep emotions out of communication. However, it is
important for a manager to be able to understand and interpret emotions in order to shape his/her message
correctly. Leadership is usually about personality, style and context but leadership is also filled with emotion
(Fineman, 2003). Managerial communication balances between the recognition, management and neutrality
of emotions. The interviewee has chosen a style he considers “suitable for his age”. Generations are
different and research has shown that different-aged persons appreciate different kinds of management
(Arsenault, 2004; Yu and Miller, 2005; Niemiec 2000).

Even more than age, the interviewee emphasised attitude towards life and capacity to work which, in addition

to calendar age, depend on a number of factors.

As of his future challenges, the interviewee pointed out the securing of good and capable staff. Earlier, both
the work and staff characteristic to his line of business had been such that the probability of finding good
employees was always there. In the future, it will be increasingly important to select from among the young

such persons who will be able to meet the demands of the branch.

During the interview, the manager gave some serious thought to the amendments that time had introduced to
his work. As a manager, he found himself probably more experienced and realistic, but hopefully still creative,
enthusiastic and positive, too. Ageing is perhaps often seen as synonymous to a certain decrease in
enthusiasm and creativity. With age, the “age limit for ageing” has also increased. Today’s people live longer
and even a 77-year-old person is not necessarily really old. The interviewee found age a very individual
phenomenon depending on personal history and state of health. It is typical that as one grows older, the aged

begin to seem extremely old and the young still younger (Frantsi, 2009).

Interaction plays an important role in managerial work but it is only a part of the whole picture.
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A3: “Of course one is able to take in a few of those chaotic or different kinds of days ... for a
certain amount of time, but at times it however feels that it would be good that if some kind of a
rhythm could still be found from behind it all. Instead of it being only some kind of continuous
interaction ... running around here and there, and | mean that it really takes some thinking on
the main function and structure, and also that it is not enough to be only social , it won't keep

the work community vital.”

The interviewee underlined, for several times, the specific characteristics of his organisation. It is possible
that corresponding closed organisations would not be easy to find from business life. As regards ageing, the
manager considered the excessive categorisation of people on the basis of age as a threat. In an
organisation with long employment relationships this means, for example, that there are more information and
opinions about the personal characteristics of the aged employees. This may easily lead to somewhat unfair
management where some employees are assigned more demanding duties than others. The interviewee

would like his organisation to have courage to abandon these established roles.

A4: “That, is one relying too much on what one knows about that person, that ... should one be a

bit more daring or different at times...”

“But it easily happens that one maybe even a bit too much puts people in different categories

already beforehand, based on, the kind of idea one has of those people.”

Responsibility plays a role in the manager's work. His job description carries responsibilities and this is
reflected in the interview as well. With technology, the manager’s responsibility and related duties have
gained new forms. Today's ways of working, including distance work and e-mail, have strengthened the

manager's ties to work.

A5: “Well yes it (work) follows one quite a bit, but it must be here this ... e-mail and mobile phones
and computers and the rest that make sure that it is quite difficult to leave all behind. This is the

final nuisance this that even e-mail comes to the mobile phone.”
The previous interviews have proven that managers must also be different.

A6: ‘I haven't considered it very fruitful, and on the other hand this, this living by comparing with

someone else, it may be too easy then somehow, too...”

This may be based on the idea that each manager offers the organisation with something personal, new and
creative (Oshagbemi, 2004). Nothing will change if a manager imitates his/her predecessor in all matters.
Situations within companies do not stay the same, the organisation changes and develops. Managers need

to change as well.
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The reform of job descriptions and duties as part of the organisation’s change offered an interesting interview
theme. Managerial job descriptions had also been adapted and reformed. Some managerial posts were
turned into specialist positions. Can an ageing manager’s job description be adapted towards a specialist's
position in a satisfying manner? The organisation will benefit from the situation if, at the same time, the
organisation is capable of making the best use of the older managers’ experience based expertise and the
younger managers’ technological strengths (Oshagbemi, 2004). In limited companies, and significant listed
companies, too, the CEO often moves on and becomes the chairman of the board maintaining thus an

influential position but with less work.

A7: “People can't understand that there are these purely specialist duties, but rather everyone
wants somehow to be part of the highway of power ... and if everyone’s not included, then

someone may feel that he/she has been somehow overtaken or something else.”

The interviewee examined the significance of leadership from various angles. He places great importance on
the direction of communication. According to his own perception, he speaks as “a person to a person” but the
employees interpret the message as part his managerial position. The interviewee is aware of this and finds it

of significance to his duties as a manager.
Question: “What have you learned about management?”

A8: “Maybe more the fact, that things one says or does affect many people, and that even if
oneself feels somehow ... That in the end the sayings and doings carry quite a bit more

importance when coming from a certain position ...”

Leadership is often described as a personal characteristic or style or, alternatively, by defining the
components of leadership (Fineman, 2003). Leadership, however, includes of a whole set of emotions and

power, too.

With regard to the changed job description, the interviewee finds it the most challenging to distance himself
from operational work. It has been difficult to establish his new role when his duties no longer make part of

the daily rhythm.
A9: “As one is used to more action, then maybe it has been necessary to try to reign oneself.”

It is, however, inevitable, that a manager’s job description changes as he/she advances on the corporate
ladder. As his most important duties, the interviewee defined to facilitate cooperation and promote common
values (Fineman, 2003). In the interview, management translates as responsibility, giving up the specialist
position was a voluntary choice. Managerial work made it necessary to put single-issue expertise aside and

focus on leadership.
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6. CONCLUSIONS

The previous chapter analyzed the interviews conducted in the organisations. These narratives has been re-

read in the following summary and, at the same time, opened way for alternative ways of examination. In this

study, the managers’ job descriptions were examined and opened through a textual construction. The review

is carried out through the texts produced by the organisation's members while describing their own job

descriptions during the interview.

TABLE 2 - THE STUDY APPEARED FRAMES

Manager’s job
description /
The changing
characteristics of
leadership

What kind of Frames?

The Frame of Age

The Frame of
Responsibility

The Frame of
Personality

The “Good Guy”
Framework

Theme

What one has learned about
leadership? While the time
passed by...

From the management of
issues towards a coaching
role

Everyone has his/her
own place, situation and
time

Extracts

various age,
different age groups

age structure

age management

authority

leadership style

restructuring situation
resistance to change

age added prestige, authority
work

separation from

discourse
differences in work ethic

cooperation

Tacit knowledge transfer, to
whom?

separation of work and

leisure

new forms of employment
good may be the best
power and responsibility
impartiality

responsibility in  change

situation

the availability of labor
freedom vs. responsibility
financial responsibility
emotion management

meaning of status in

communication

concern about the future

personality

nature and style

prestige of diversity

supervisor or an expert?
charisma

biography
organisational stage

The right person in the
right place
at the right time

human knowledge
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Managers discuss their work from three different framework viewpoints: 1. The Frame of Age and Ageing, 2.

The Frame of Responsibility and 3. The Frame of Personality

The following table (Table 2) depicts these frames. The three frameworks have been chosen for in-depth
examination in this research. A greater number of frames would have been possible but this research was
limited to these three. The interviewees moved between the three frames in their answers and sometimes
they spoke through two different frameworks. Although moving between the frames, they were, however,
clearly distinguishable. The fourth frame is offered by "change” and how the interviewees discussed change

in their speech.

Age framework - how is age discerned in the manager’s job description discourse

Age framework - management from the perspective of different-aged people and aging.

The age frame examined the role of age and aging in the manager’s job. Attention was paid to the effects of
aging workforce on managerial work and also on the ways the manager's own aging has affected the job

description.

Diverse age groups have been highlighted because it is interesting to report on how the young managers

cope with older workers and, secondly, how leadership has changed while the person in charge has aged.

People continue to remain at work longer than ever. Technology changes all the time and young people are
usually equipped with better technological capabilities and, therefore, young people have possibilities a more
rapid career progression. The synergy between managers and different age groups will become more and

more important (Oshagbemi, 2004).

Responsibility framework - how is responsibility discerned in leadership

The character of leadership has transformed into a coach's role.

From the viewpoint of the responsibility framework, leadership is burdened with responsibilities and
obligations. This study examined the role of responsibility in leadership. Most interview texts focused on the
relationship between authority and responsibility, transfer of tacit knowledge, and concern for the future
financial liability. The leadership role has moved more and more from the management of issues towards the
role of a coach. Employees are the best experts in their duties. The manager acts in his/her own individual
way depending on the situation. In their answers, the managers highlighted the concern for others, and their
ability to cope, and also how to burden the organisation equally. Burdening should be understood as
appreciating each and every member of the organisation, without making them feel irreplaceable. Recession
is an issue often referred to in the discussion when the managers have to deal with "unpleasant” things, such

as dismissals and layoffs. Heavy responsibility attached to this "negative" leadership role was taken up in

392



Management Research and Practice

Issue 4 / December 2010

Volume 2,

Halme P.

CHANGING NATURE OF LEADERSHIP IN TERMS OF AGEING. YOUNG LIONS AND GREY FALCONS
MANAGEMENT RESEARCH AND PRACTICE Vol. 2 Issue 4 (2010) pp. 371-396

comments on how to survive the recession and be able to concentrate more on the so-called "Positive
issues”, such as delivery schedules. The post-recession period constituted a fundamental n feature in the
discourse. How to manage in the future, when after the layoffs, retirements and difficult times in general, the

company should cope with less staff which is perhaps not so skilled or motivated to invest in work.

“The Good Guy” framework - the role of personality and the nature of managerial work

The manager's job description has changed so that each person is to have his/her own place not affected by
age or education but because every task requires specific personality and knowledge of the human nature.
The best employee is also into leadership positions - regardless of gender or age - appropriate person.
Similarly, as concerns work performance, "good may be the best”. The pursuit of perfection in the current
work culture may perhaps be even unnecessary. Several things must be managed simultaneously; there
might not be enough time to go into every detail. There is no one unique type of manager that could be said
to be the "best" but a manager requires different characteristics in different seasons. For some, a new
manager symbolises a new beginning; for others, a new manager is a threat. The latter group of employees

is perhaps more skeptical and believes that new ways of working will not succeed.

Max Weber already spoke of the importance of charisma in leadership. Charisma is the personal ability or
personal property which the manager has. Charisma is not the same as personality, but it is something which
occurs only in interaction with others (Hoffmann, 2009). Generally, authority is also referred to in the context
of charisma. Charisma combines rhetorical skills with an emotional communication and a personal leadership

style.

Different age groups are a natural phenomenon in any company. Different people support each other.
Various types of managers are also needed in different situations and different stages of organisation. During
the upswing rapid decisions are needed, and an innovative manager is capable of taking a risk. A manager

facing organisational crisis requires different characteristics in order to manage the hard times.

Exploitation of research results and social significance

The results of this study are linked to its context. The generalization of qualitative research results is more
limited than that of quantitative research. This study was not designed to seek generalizations, but to find
what is significant to this phenomenon. Individual cases can serve as examples of incidents which occur
frequently when examining the phenomenon more generally (Hirsijarvi, Remes and Sajavaara, 1998). After
several re-readings, it became evident that the interviews manifested certain recurrent phenomena, which
could be successfully compared to other studies and research results, and enabled to relate them in the

theory of this study.
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This study is useful for the target companies in their leadership development activities. After the interviews,
the interviewees said that it had been fruitful to consider the various age related themes in order to identify

their own problem areas.

Although the used dimensional sampling method takes into account the representativeness of the sample

population, it cannot completely rule out the risk of sampling distortion.

Varto (1991) argued that qualitative research can not be generalized "to the corresponding populations"
because there are none. In this investigation, generalizations are also made in relation to context. Individual
data is not entirely tied to the cases from which it was obtained. This research is of such nature that not even
a large sample size, or even extremely careful selection of participants, would ensure the reliability of the
investigation, if the reliability of survey estimates to the population norm. Reliability must be assessed by
various gauges/indicators (Varto, 1992). The interviewees' reports are not generalized to apply to all elderly
or all young managers. This study examines the managers as representatives of their type and therefore it is
possible to understand their opinions only against a particular background. Representativeness of a sample
is therefore not a meaningful way to assess statistical representativeness, but rather theoretical

representativeness (Takala and Uusitalo 1992).

With regard to the assessment of Reliability, it is very important to describe how | chose to utilize the
interview material (Julkunen, 2003). Interpretation is always a subjective process, even if science emphasises
objectivity (of the investigation). However, | do not consider my interpretation of the interviewees’ speech
completely objective. | feel certain empathy with the interviewees but, at the same time, | remain an analytical
reader and writer. Researchers in the fields of society, culture and organisation cannot completely distance
their own experiences and their own voice from the interpretation of qualitative data (Julkunen, 2003). This
study is a dialogue between the interviewees, texts and interpretations;a re-writing of them (Julkunen, 2003).
This kind of research does not allow for repetition. Another researcher with his/her own voice and history
would not be able to produce an identical study. To quote Julkunen: "when | think what is important (in this
research process), interesting or influential, | will do it based on this non-reproducible, life lived so far"
(Julkunen, 2003).
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