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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 

Tämä tutkimus on ollut perheenäidin, maatalonemännän, ratsastuksenopetta-
jan ja tallityöntekijän henkireikä. Ihanaa aivotyötä, onnistumisen elämyksiä ja 
vastapainoa fyysiselle työlle. Kiistatta myös ahdistusta, epätoivoa ja alemmuu-
dentunnetta, mutta tuntemuksien vaakakupissa jään ehdottomasti plussan puo-
lelle. Ikä  on keskiössä myös tämän tutkimuksen esipuheessa. Olen ”ikääntynyt” 
kymmenen vuotta väitöskirjani alkukirjaimesta tähän pisteeseen.  Ikäjohtami-
sen tutkimuksissa olen siirtynyt nuorten ryhmästä 30–40-vuotiaiden ryhmään. 
Tulisiko minua nyt kohdella työelämässä jotenkin eri tavalla? Elämäntilanteeni 
on muuttunut ainakin merkittävästi.  Uusi kotikunta, oma talo, hevostalli ja 
kaksi lasta. Tuskin olen ihmisenä erilainen, mutta asioiden arvojärjestys on 
muuttunut. 

Kiitokset tutkimuksen valmistumisesta osoitan eri-ikäisille ihmisille.  Ha-
luan kiittää erityisesti väitöskirjani ohjaajaa, professori KTT Tuomo Takalaa 
tuesta ja kannustuksesta pitkän prosessin eri vaiheissa. Kärsivällisesti olet us-
konut, että jonain päivänä minusta tulee kauppatieteiden tohtori. Kunnioittaen 
kiitän väitöskirjani esitarkastajia professori Pauli Juutia ja professori YTT Kim-
mo Jokista arvokkaista kommenteista ja huomautuksista koskien väitöskirjani 
viimevaiheita. Kiitän lisensiaatintyöntarkastajia professori KTT Riitta Viitalaa ja 
yhteiskuntapolitiikan dosentti Raija Julkusta. Tutkimusmatkan varrella minua 
ovat merkittävästi avustaneet KTT, YTT Teppo Sintonen, professori KTT Anna-
Maija Lämsä ja KTL Meri Vehkaperä. Heiltä olen saanut apua erityisesti tutki-
musmetodien käytössä ja diskurssianalyysin ymmärtämisessä.  Aineistojen ke-
ruussa ja tutkimusaiheen täsmentymisessä minua ovat korvaamattomalla taval-
la auttaneet kestävä johtaminen -tutkimusryhmä ja sen jäsenet KTT Raili Moila-
nen, KTT Monika von Bonsdorff, KTL Hanna Salminen, KTM Sirpa Koponen ja 
KTL Sanna Virtainlahti. Kiitän professori KTT Iiris Aaltiota siitä, että sain kir-
joittaa kanssasi artikkelin.  

Täysipäiväisen tutkimustyön ovat taloudellisesti mahdollistaneet Jyväsky-
län Yliopisto, Jyväskylän Kauppalaisseuran Säätiö, Suomen Akatemia (päätös 
nro 104525), Liikesivistysrahasto, Jenny ja Antti Wihurin rahasto ja Ellen ja Art-
turi Nyyssösen säätiö.  

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

Haastatteltavani ovat olleet kiireisiä työelämän henkilöitä, jotka ovat uh-
ranneet tutkimukselleni kallisarvoista aikaansa. He ovat antaneet persoonillaan 
ja puheellaan minulle paljon ajateltavaa.  

Tutkimukseni haluan omistaa eräälle aidosti ikääntyneelle henkilölle,  iso-
äidilleni Toini Jaatiselle. Ilman sinua tätä tutkimusta ei olisi tehty. Iltamyöhään 
olemme keskustelleet ikääntymisestä, tutkimuksesta, perheestä ja yliopistosta. 



 
 
Olet antanut oman arvokkaan näkökulmasi tutkimuksen tekemiseen, aineiston 
käsittelyyn ja käsitteiden määrittelyyn.  

Kuten tutkimukseni kiistatta osoittaa, työ vie perheenäidin ajasta merkit-
tävän osan. Kiitän perhettäni ymmärryksestä ja kärsivällisyydestä. Ehkä jaksan 
tästä eteenpäin paremmin kuunnella lapsiani Tamia ja Elsaa sekä puolisoani 
Mikaa. Kiitän appivanhempiani Riitta ja Herkko Halmetta lastenhoitoavusta. 
Omia vanhempiani kiitän siitä, että olette antaneet minulle jäärän pään ja näyt-
tämisen halun. Minun on ollut pakko tehdä loppuun se minkä olen aloittanut.  
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1 JOHDANTO 

Johdanto-osa yhdistää tutkimuksen neljä artikkelia kauppatieteiden ja johtami-
sen tutkimusalaan kuuluvaksi väitöskirjatutkimukseksi. Artikkelit on kirjoitettu 
eri aineistoista, analysoitu eri menetelmin ja aikajänne on ollut melko pitkä. 
Yhdistäminen ei ole yksinkertaista, koska artikkelit eivät muodosta itsestään 
selvästi yhtenäistä kokonaisuutta, vaikka käsitteistö artikkeleissa on sama. 

Johdannon luvuissa syvennytään tutkimuksen artikkeleita yhdistäviin te-
kijöihin. Artikkeleista on löydettävissä yhteisiä nimittäjiä: Ensinnäkin, niitä yh-
distää laajempi ontologinen viitekehys. Tutkimuksen ontologisen taustan valos-
sa on määrittynyt myös tutkimustehtävä ja tutkimuksen kohde. Toiseksi, kaikki 
artikkelit ovat olettamuksiltaan konstruktionistisia. Konstruktionismiin kytkey-
tyy ajatus inhimillisen toiminnan ja olemisen merkitysvälitteisyydestä. Kon-
struktionismi tarkoittaa tässä tutkimuksessa esimerkiksi sitä, että ikään liittyvät 
merkitykset eivät ole vain seurausta fysiologisista muutoksista kehossa, vaan 
merkityksiä tuotetaan sosiaalisissa neuvotteluissa. Sintonen (2008) tutki kerto-
muksia (narratiiveja), joissa tuotettiin merkityksiä inhimilliselle olemassaololle 
ja myös organisaatioille, myös nämä kertomukset olivat konstruktioita. Tämän 
tutkimuksen ontologian mukaan käsitykset organisaatiosta ja niiden olemisen 
tavoista rakentuvat puheessa ja kertomuksissa näkökulmasta riippuen.  

Kolmantena artikkeleita yhdistävänä tekijänä on kvalitatiivinen tutkimus-
ote, joka pyrkii selittämisen sijasta ymmärtämään tutkimuskohdetta. Kvalitatii-
vinen tutkimus etsii kiinnostavia yksittäistapauksia. Varto (1992) korostaa tut-
kimuksessaan tutkittavan kohteen erityislaadun tunnistamista sen olemassa-
olontavan kuvaamiseksi. Luonnonilmiöt ja -oliot, ja näin ollen myös ihminen, 
ovat olemassa omalla tavallaan. Tämä erityinen olemassaolontapa voidaan ot-
taa tutkimuksen kohteeksi, kuten tässä tutkimuksessa on tehty. Siitä on tehty 
selviä olettamuksia, jotka on asetettu tutkimuksen lähtökohdaksi. Kvalitatiivi-
nen tutkimus ei etsi ilmiöiden lainalaisuuksia. Laadullisin metodein tutkittava 
kohde avautuu tutkijalle vain silloin, kun sen olemassaolontapa on otettu tut-
kimuksen lähtökohdaksi (Varto 1992). Metodisesti artikkeleiden taustalla vai-
kuttaa kvalitatiivinen tutkimusote.  
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Neljäntenä yhdistävänä tekijänä on yhteinen käsitteistö. Ikää ja ikäänty-
mistä lähestytään johtamisen käsitteiden kautta. Ikääntymistä työelämässä tar-
kastellaan johtamisen ja organisaation näkökulmasta. Keskeisiä käsitteitä artik-
keleissa ovat ikääntyminen, sosiaalinen vastuu, erilaisuuden johtaminen, eri-
ikäisyys ja ikäjohtaminen. Käsitteet on selitetty tarkemmin myöhemmin tässä 
johdanto-osassa. 

 



  
 

2 TUTKIMUSTEHTÄVÄ 

Tutkimuksen teoreettisena ja empiirisenä tutkimustehtävänä on tarkastella eri-
ikäisyyttä ja ikäjohtamista eri konteksteissa, käytännön organisaatiokontekstis-
sa, mutta myös teoreettisen aineiston avulla eri tavoin näyttäytyvänä tutkimuk-
sen kohteena. Väitöskirjatutkimuksen jokaisessa artikkelissa on oma, yllämai-
nittua tutkimustehtävää täsmentävä tutkimuskysymyksensä. Artikkelit lähes-
tyvät tutkimuskohdetta eri tavoin, eri näkökulmista ja erilaisin aineistoin.  

Työvoiman ikääntyminen jäsentää tutkimusta siinä määrin, että sen nos-
taminen tutkimuksen taustailmiöksi on perusteltua. Vaikka yhteiskunnan, yksi-
lön ja yrityksen muodostama kolmikanta havainnollistaa ikääntymisilmiötä, 
tässä tutkimuksessa keskitytään kuitenkin yrityksen ja erityisesti johtamisen 
näkökulmaan.  

Tutkimukseni kohteena on eri-ikäisyys työyhteisössä ja sen asettamat 
haasteet johtamistyölle. Tutkimukseni myös jäsentää ja käsitteellistää ikäjohta-
mista. Olen perehtynyt ikäjohtamisen käsitteen kehitykseen niin kansallisen 
ikäohjelman (ks. Esim. Juuti 2002; Ikäohjelman monet kasvot 2002) kuin tieteel-
lisen tutkimuksenkin kautta. Tutkimus nojaa sekä omaan tutkimusaineistooni 
että tutkimuskirjallisuuteen. Tutkimuskirjallisuus on kansallisista erityispiirteis-
tä johtuen pitkälti suomenkielistä, mutta ilmiön ymmärtäminen ja väitöskirja-
tutkimus edellyttävät kansainväliseen tieteelliseen kirjallisuuteen perehtymistä. 
Työvoiman ikääntymisilmiö on Euroopan laajuinen, joten kansainvälinen kirjal-
lisuus jäsentää suomalaisia tapahtumia. Tutkimuskirjallisuus sisältää johtamis-
tutkimuksen kärkinimet ja soveltuvin osin sosiaaligerontologista kirjallisuutta. 
Ikätutkimus antaa tutkimukselle vankan pohjan ja laajemman näkökulman.  
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Tutkimusongelmani on: 

 
Vastaan tutkimusongelmaan neljän tutkimuskysymyksen ja neljän tutki-

musartikkelin avulla. Ensimmäinen tutkimuskysymys on: 
 
Miten ikäjohtamista on tarkasteltu aiemmin organisaatiotutkimuksessa ja miten 
tutkimus on kehittynyt? 
 
Tähän kysymykseen paneudun ensimmäisessä artikkelissani, joka on otsi-

koitu: “Ikääntymisen merkitys työelämässä: Näkökulmia ikäjohtamisen tutki-
mukseen” (Pinja Halme & Iiris Aaltio-Marjosola 2011, hyväksytty julkaistavak-
si). Artikkelissa pohditaan eri teorioiden ja näkökulmien roolia ikäjohtamisen 
sisällön kehityksessä. Artikkelissa tarkastelen ikäjohtamisen käsitteen kehitystä 
kansallisen ikäohjelman myötä vuodesta 1998 vuoteen 2002 saakka. Kansallisen 
ikäohjelman nostamista tutkimuksen ”aikajanan” rungoksi perustelen kahdella 
tekijällä: Ensinnäkin ikäjohtamisen käsite otettiin käyttöön tutkimuksessa en-
simmäistä kertaa ikäohjelmassa. Toiseksi juuri ikäohjelmasta alettiin puhua 
kansainvälisestikin ”Suomen mallina”, koska sen aikana eläkkeellesiirtymisen 
keski-ikä nousi Euroopan alhaisimmasta yli Euroopan keskiarvon. Artikkelis-
sani kritisoin toimintakykynäkökulmaa ikäjohtamisen tutkimuksessa, koska se 
ei anna riittävää kuvaa tutkimuskohteesta. Tutkimukseni mukaan ikäjohtamista 
voidaan kuvata henkilöstövoimavarojen johtamisen, ikääntymisteorioiden ja 
erilaisuuden johtamisen käsitteiden avulla.  

Tutkimukselta vaaditaan jatkossa ikäjohtamisen määritelmien kriittistä 
tarkastelua. On syytä pohtia, miten realistisia ikäjohtamiselle asetetut tavoitteet 
ovat tai millaisen yleisen johtamiskäsityksen määritelmät sisältävät? Ikäänty-
mistä ja ikäjohtamista on tutkittu funktionalistisesta näkökulmasta ja monesti 
tutkimus on lähtenyt ikääntyneen työkykyisyyden arvioinnista. Uusimmat tut-
kimukset ovat lähestyneet aihetta myös tulkitsevasta paradigmasta. Tutkimuk-
sessa on normatiivisen harmonian rakentamisen sijaan hedelmällisempää tema-
tisoida eritasojen yhteiskunnan, organisaation ja yksilön tavoitteisiin liittyviä 
konflikteja ja jännitteitä. 

Toinen tutkimuskysymykseni lähestyy työvoiman ikääntymistä ja ikä-
johtamista henkilöstövoimavarojen johtamisen ja yhteiskuntavastuun teorioi-
den näkökulmasta 

 
Millaisia keskusteluita yksilö-, yritys- ja yhteiskuntatasolla käydään työvoiman 
ikääntymisestä ja miten näiden keskusteluiden pohjalta voisi muovata viitekehystä 
ikäjohtamisen tutkimukselle? 

 
Miten ikäjohtamista voidaan kuvata ja ymmärtää tarkastelemalla  

eri-ikäisyyttä työyhteisössä? 
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Tähän kysymykseen etsin vastausta toisessa artikkelissa ”Discussions on 
Responsibility – The Aging Society, Organisations and the Individual” (Halme 
& Moilanen 2005). Tässä artikkelissa tutkitaan työvoiman ikääntymisilmiötä eri 
sidosryhmien näkökulmista: yhteiskunnallisesta, yrityksen ja yksilön (työnteki-
jän) näkökulmasta. Teoreettinen tarkastelu tuo esiin tutkimuksissa käytyä kes-
kustelua iästä, ikääntyvästä työvoimasta ja työstä. Ikääntymisilmiön eri sidos-
ryhmät huomioonottavalle ikäjohtamisen tutkimukselle voidaan määrittää yh-
teiset tavoitteet, jotka – osin hieman idealistisesti – ovat yhteiskunnallinen hy-
vinvointi, organisaation tehokkuus ja yksilön hyvinvointi. 

Tässä haluan huomauttaa, että ajallisesti artikkelit eivät ole kovin koheren-
tisti kirjoitettuja, eivätkä julkaistuja (2003-2011). Esimerkiksi edellä mainitun 
artikkelin valmistumisen jälkeen olen kehitellyt eteenpäin ajatusta ikäänty-
misilmiön kolmijakoisuudesta ja erityisesti olen pohtinut yksilön näkökulmaa. 
Artikkelissani määritän työn merkitystä yksilölle mm. protestanttisen työetii-
kan kautta. Olen tullut ajatuksissani ja kollegoiden kanssa keskusteluissa siihen 
päätelmään, että se mikä erityisesti suomalaiselle ihmiselle luo työlle ja työn 
tekemiselle merkitystä, perustuu agraariyhteisön vahvaan rooliin. Työn teke-
minen ei ole ”vain” velvollisuus, vaan suomalaisella sisulla tehdään töitä uu-
pumispisteeseen saakka, ”koska itte on selvittävä, kovistakin ajoista”… Korttei-
nen (1992) puhuu agraarisen Suomen vaikutuksesta, missä karu luonto on vuo-
sisatojen ajan korostanut kovaa talonpoikaista tai protestanttista työmoraalia. 
Suomessa talonpoikainen tausta on kansainvälisesti vertaillen poikkeuksellisen 
lähellä ja vastaavasti voisi väittää, että työn arvostuskin on pysynyt korkealla 
poikkeuksellisen pitkään.  

Jo Ulrich Beck (1992) on esittänyt, että motiivit työhön yksilöllistyvät. 
Syiksi mainitaan elintason nousu, lisääntynyt vapaa-aika, sosiaalinen ja alueel-
linen liikkuvuus – nämä tekijät yhdessä ovat heikentäneet vanhojen yhteisöllis-
ten siteiden voimaa. Palkansaajakulttuurin yksilöllistyminen näkyy siten, että 
sosiaalinen elämä jäsentyy erilaisiksi yksilöllisiksi elämänprojekteiksi. Kärjistet-
tynä tällä vuosituhannella seuraukset näkyvät työyhteisöissä, joissa uusi suku-
polvi rakentaa ansioluetteloaan kun taas suuret ikäluokat ovat vielä lojaaleja 
työyhteisölleen.  

Kortteinen (1992) tutki yksilöllistymistä tietyn kulttuurisen muodon sisällä. 
Elämänkerrallisista tarinoissa keskeistä ja toistuvaa oli ”selviytymisen eetos”. 
Selviytyminen on kunnia-asia: ellei selviydy, menettää kasvonsa. Kysymykses-
sä on siis kulttuurinen muoto, jossa oma moraalinen arvo jäsentyy tarinoissa 
siten, että on kovaa, on pakko selviytyä ja että kyllä siitä selvitään. Selviytymi-
sen eetos näyttää kumpuavan historiasta ja vaikuttaa sieltä käsin vielä 2000-
luvulla omaan tutkimukseeni. Eetos on (myös tämän tutkimuksen aineiston 
perusteella) äideiltä ja isiltä perittyä suhtautumista elämään. Kortteinen (1992) 
tarkastelee tämän eetoksen alkuperäistä sisältöä ja rakennetta ja pyrkii ymmär-
tämään oman aineistonsa osalta eetoksen kulttuurista taustaa.  

Kulttuurinen muoto on kerrostunut, uudet tavat jäsentää maailmaa ker-
rostuvat edellisten päälle. ”Vanha” selviytymisen eetos ei ole kadonnut, vaan se 
muuttuu. Työ on edelleen tärkeää, oman työn hoitaminen ammattitaidolla on 
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kunnia-asia. Organisaatiotutkimuksen klassikoitakin on mahdollista lukea siitä 
näkökulmasta, että palkansaajilla oletetaan olevan tietynlaisia moraalisia tai 
kulttuurisesti kerrostuneita ajattelutapoja. Kortteisen (1992) tutkimuksen valos-
sa artikkelini (Halme & Moilanen, 2005), jossa jäsensin työn merkitystä ainoas-
taan protestanttisen etiikan mukaan, ei ole väärä, mutta siinä on puutteita. 
Suomalaiselle (yleistäen karkeasti) työn merkitystä ei määritä vain protestantti-
nen etiikka, vaan nykytyöläisen työmoraali ja erityisesti suomalainen työn te-
kemisen kulttuuri on historiansa pohjalta muodostunut sellaiseksi kun se on. 
Protestanttinen etiikka on yksi vaikuttava tekijä, mutta Kortteisen (1992) tutki-
musta apuna käyttäen siitä on määritettävissä muitakin kerroksia. Selviytymi-
sen eetos kulkee läpi aikojen, se vain muuttaa muotoaan. Ihmiset kantavat mu-
kanaan tietynlaista ihmisuhria edellyttävää arvorationaalieetosta läpi koulu- ja 
työelämän. Tätä mallia he soveltavat myös joutuessaan uusiin olosuhteisiin .  

Artikkelissani käsittelin Weberin merkittävää teosta, ”Protestanttinen 
etiikka ja kapitalismin henki” (Weber, 1980 suom.), protestanttisen työetiikan 
klassikkona. Teoksessa protestanttisen etiikan analyysi keskittyi ammattikut-
sumuksen käsitteeseen: työtä tehdään askeettisesti ja sille omistautuen, pidät-
täytyen tuhlaamisesta rahan kerryttämisen vuoksi. Kortteisen (1992) selviyty-
miseetokseen tällä näyttäisi olevan selkeä sävyero: Työtä ei tehdä vain rahan 
kartuttamiseksi, vaan myös kunnian, ylpeyden ja kasvojenmenettämisen pelon 
edessä. Kristilliseen etiikkaan juuret liittyvät siinä mielessä, että sankari uhraa 
itsensä perheen tai kunnian eteen. Syvemmälle kristilliseen etiikkaan tai työn 
merkitykseen selviytymisenä elämästä tämän tutkimuksen puitteissa ei mennä, 
mutta näkökulma auttaa ymmärtämään tämän väitöskirjan tutkimustehtävän 
taustaa. Artikkelin pohdinnasta ei voi jättää pois myöskään ”sukupolvi X”:n 
työmoraalin pohdintaa. Onko uusimman työntekijäsukupolven työnteon taus-
talla enää sen enempää selviytymisen eetos kuin protestanttinen työmoraali-
kaan?  

Kolmannessa tutkimuskysymyksessä keskityn tutkimukseen keräämäni 
empiirisen aineiston avulla pohtimaan työntekijöiden näkemyksiä ikäjohtami-
sesta ja eri-ikäisyydestä työyhteisössä: 

  
Miten työntekijät puhuvat eri-ikäisyydestä työyhteisössä, miten he määrittelevät 
ikäjohtamisen ja millaisen käsityksen eri-ikäisyydestä ja ikäjohtamisesta he pu-
heellaan tuottavat? 
 
Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaan artikkelissa, jonka otsikko 

on ”Eri-ikäisyys ja ikäjohtaminen – diskursiivinen tutkimus” (Halme 2005). Ar-
tikkeli tarkastelee puheen kautta työntekijöiden näkemyksiä eri-ikäisyydestä ja 
ikäjohtamisesta. Aineistona on vuonna 2003 yhteensä 20 työntekijälle tehty 
teemahaastattelu. Tutkimukseni mukaan työntekijöiden suhtautumista eri-
ikäisyyteen työyhteisössä voidaan kuvata ja ymmärtää tarkastelemalla eri-
ikäisten identiteettejä. Ikäjohtamista voidaan tulosten perusteella määrittää te-
hokkuus- ja yhteisöllisyysdiskurssien avulla.  
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Tässä tutkimuksessa onnistuttiin vastaamaan osittain edellisessä artikke-
lissa avoimeksi jääneisiin kysymyksiin siitä, mihin nuorten työntekijöiden työ-
moraali perustuu. Ikääntyneiden identiteetti pohjautuu erilaiseen ”psykologi-
seen sopimukseen” (Schein 1988). Ikääntyneet arvostavat lojaalisuutta, kun taas 
nuoret arvostavat vapautta ja haasteita. Vuosikymmenten takainen psykologi-
nen sopimus perustui työntekijän ja työnantajan väliseen pysyvään siteeseen ja 
turvallisuuteen. Pysyvyys toi turvallisuutta ja työntekijän kehittyessä myös or-
ganisaatio tiesi hyötyvänsä kehityksestä. Vanhaa psykologista sopimusta voi-
daan luonnehtia sanoin lojaalisuus, yhdenmukaisuus ja sitoutuminen (Kuos-
manen 2004). Nykypäivän psykologinen sopimus perustuu muihin tekijöihin. 
Uuden psykologisen sopimuksen mukaan työntekijän odotetaan ottavan vas-
taan vaativa ja haastava työtehtävä. Henkilöstön odotetaan hyväksyvän nopeat 
muutokset ja heidän on jatkuvasti kehittävä itseään työpaikan menettämisen 
pelossa. Työntekijä saa palkkaa, haastavan ja mielenkiintoisen työtehtävän sekä 
kokemusta, jonka avulla hän voi työllistyä myös tulevaisuudessa (Kuosmanen 
2004). Tässä tutkimusartikkelin pohdinnassa olen ottanut käyttöön käsitteen 
psykologinen sopimus aiemmin käytetyn työmoraalin rinnalle. 

Neljännessä tutkimuskysymyksessä pohdin sitä, miten ikä ja ikääntymi-
nen määrittyvät johtajien puheessa. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 

 
Millaisena ikä näyttäytyy johtajan työnkuvassa? 
Eroaako nuorten johtajien puhunta ikääntyneiden johtajien puhunnasta, kun he 
määrittelevät omaa työtään.  
 
Näihin kysymyksiin vastaan artikkelissa ”Changing nature of leadership 

in terms of ageing – Young lions and grey falcons” (Halme 2010). Tämä tutki-
mus korostaa ikäjohtamiseen liittyviä puhuntoja työpaikalla. Tutkimuksessa 
todetaan, että ikääntyminen on usein keskustelunaiheena, mutta sen merkitystä 
työyhteisöissä on vaikea arvioida. Tutkimuksen lähtökohtana on, että iällä on 
vaikutusta johtamiseen. Ikääntymisen ja erilaisuuden merkitys määrittyy joh-
tamisen diskursseissa. Tutkimusaineistossa haastateltiin neljää erilaista johtajaa. 
Haastateltavien valinta perustui organisaatioiden ja sukupolvien välisiin eroi-
hin. Haastatteluanalyysin perusteella johtajat puhuvat työstään kolmen eri pu-
hunnan kehyksen kautta, jotka olivat: 1. Iän ja ikääntymisen kehys, 2. Vastuun 
kehys ja 3. Persoonallisuuden ja erilaisuuden kehys.  

Tähän tutkimukseen voin myös jo kohdistaa kritiikkiä: Tutkimusaineisto 
olisi voinut olla suurempi. Toisaalta on niin, että artikkelin tutkimustehtävään 
voitiin vastata pienelläkin otoksella. Haastateltavat valittiin dimensionaalisen 
otannan perusteella, jonka mukaan pienikin otoskoko riittää, kunhan haastatel-
tavat eroavat toisistaan tiettyjen ennalta määritettyjen kriteerien perusteella. 
Nämä kriteerit olivat riittävän erottavia, ja tutkimuskysymykset sellaisia, ettei 
otoksen kasvattaminen olisi vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin.  



  
 

3 FAKTOJA TUTKIMUSKOHTEEN TAUSTALLA 

3.1 Väestö ikääntyy 

Demografiset faktat ovat huolestuttavia. Väestön keski-ikä nousee Suomessa ja 
Euroopan unionissa. Keski-ikä on vuonna 2009 jo 40 vuoden tienoilla. Lasken-
nallisesti työikäisen väestön (20–64 -vuotiaiden) määrä kääntyi laskuun vuonna 
2007, kun työvoimaikään tulevat ikäluokat eivät enää riittäneet korvaamaan 
työvoimasta poistuvien määrää (Väestöliitto 2010; Tilastokeskus 2009). Väestö-
ennusteen mukaan vuonna 2020 jo 23 % väestöstä on yli 65-vuotiaita (2010 vas-
taava luku oli 18 %). Työvoima siis ikääntyy, eikä työmarkkinoille tule enää 
riittävästi nuoria korvaamaan suurten ikäluokkien jättämää aukkoa. Ikäraken-
teen muutosta ja sen seurauksia niin terveydenhuollossa kuin eläketurvassakin 
on tarkasteltu EU:ssa 1980-luvun lopulta lähtien (Julkunen & Pärnänen 2005). 
Viimeiset vuosikymmenet demografinen muutos on ollut sosiaalipolitiikan 
keskeinen haaste, ja vähitellen huomio on siirtynyt eläkereformien rinnalla 
ikääntyvien työssäkäyntiin.  

Tutkimuksissa ja tilastoissa (Tilastokeskus, Eläketurvakeskus, Väestöliitto) 
tarkastellaan usein keskimääräistä eläkkeelle siirtymisikää. Vuonna 2001 eläk-
keelle siirryttiin keskimäärin 59-vuotiaana ja vuonna 2004 noin 58-vuotiaana 
(Väestöliitto 2004). Eläketurvakeskuksen laskelmien mukaan eläkkeellesiirty-
misikä vuonna 2010 oli 60,4 (Helsingin Sanomat, 27.01.2011). Eläkkeellesiirty-
misiän mittaaminen ei ole mutkatonta ja mittaustapoja on erilaisia, toteaa eläke-
turvakeskuksen kehitysjohtaja Jari Kannisto (Taloussanomat 27.02.2009). Kes-
kimääräistä eläkkeellesiirtymisikää vääristävät nuoret, jotka syystä tai toisesta 
ovat eläkkeellä.  

Vuonna 2008 eläkkeensaajia oli 1 414 000 henkilöä, eli 26,5 % väestöstä 
(Eläketurvakeskus 2010). Jos sen sijaan lasketaan keskimääräinen eläkeikä yli 
50-vuotiaiden joukosta, saadaan keskiarvoksi jopa 61,4 vuotta. (Eläketurvakes-
kus 2010). Vain muutama prosentti ikääntyneistä jatkaa työssä 65 vuoden van-
huuseläkeikään saakka. Kiistatta voidaan kuitenkin todeta, että vuoden 2005 
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eläkeuudistus nosti keskimääräistä eläkeikää. Eläkeuudistusta on käsitelty 
myöhemmin tässä luvussa Työmarkkinoiden rakennemuutoksen historia (3.2.). 

Ikääntyneiden työhön osallistumisessa on monentyyppisiä ongelmia. Ti-
lanne on varsin ristiriitainen, sillä samaan aikaan kun ikääntyneet pyrkivät ak-
tiivisesti pois työelämästä muiden toimeentulomuotojen piiriin niin työnantajia 
syytetään ikäsyrjinnästä (Vaahtio 2002). Myös yksilölliset tai toimialasta riippu-
vat työkykyisyyteen vaikuttavat syyt ajavat ennenaikaiselle eläkkeelle. Kaikesta 
huolimatta edelleen puhutaan samanaikaisesti sekä korkeasta työttömyydestä 
että siitä, etteivät yritykset löydä tarvitsemaansa väkeä eivätkä ikääntyneet so-
pivaa työpaikkaa (Vaahtio 2002). 

Ikääntyvien työntekijöiden aseman korostuminen näkyy myös tarkastelta-
essa EU:n sosiaalisia tavoitteita ja hankkeita (esim. Euroopan sosiaalirahaston 
eli ESR:n ohjelmat). Ikääntyneiden työssäpysyminen olisi sekä työvoiman tar-
jonnan että kansantalouden kestokyvyn kannalta suotavaa. Kansainvälinen yh-
teistyö on lisääntynyt ja sen myötä eri maiden hyviä käytäntöjä vertaillaan ja 
sovelletaan oman maan käytäntöihin (esim. Transnational exchange for active 
ageing, 2007). Maidenvälistä ikästrategiakeskustelua jatketaan nyt niin, että se 
ulottuu aina työpaikkatasolle asti ja saa aikaan näkyviä tuloksia yritysten toi-
mintatavoissa, esimerkiksi ikäjohtamisen muodossa. 

Nyt jo päättyneen Kansallisen ikäohjelman (1998–2002) tavoitteena oli 
omalta osaltaan vastata työelämän ikääntymishaasteeseen ja vahvistaa ikäänty-
vien työntekijöiden asemaa työmarkkinoilla sekä edistää ikääntyneiden työssä 
jatkamista ja -jaksamista. Ikäohjelma myös panosti ikääntyneiden työllistyvyy-
den parantamiseen ja ikäasenteisiin vaikuttamiseen. Ikäohjelma koostui hank-
keista, jotka kohdistuivat esimerkiksi työkykyä ylläpitävän toiminnan edistämi-
seen ja työllisyyden kohentamiseen erityisesti vanhimmassa ikäryhmässä. Kan-
sallinen ikäohjelma on ollut useiden tutkimushankkeiden käynnistäjänä ja 
suunnannäyttäjänä. Myös tämän tutkimuksen keskeiset käsitteet määrittyvät 
pitkälti kansallisen ikäohjelman (Juuti 2002; Ikäohjelman monet kasvot 2002) 
pohjalta. 

Ikääntymiskeskustelun voidaan todeta olevan tänä päivänä varsin moni-ilmeistä, 
eikä työmarkkinarakenne ole ikääntymisilmiötä tyhjentävästi selittävä tekijä. Teoreetti-
set lähestymistavat ikääntymisen ja ikäjohtamisen tutkimukseen ovat varsin 
moninaisia. Usein ikääntymistä tarkastellaan normatiivisesti, kuten työ- ja toi-
mintakykytutkimuksissa (esim. Savinainen 2004; Lund & Borg 1999). Toisinaan 
näkökulma painottuu makrotason kysymyksiin ja tarkastelee ikääntymistä yh-
teiskunnallisena ilmiönä, kun taas toisinaan liikutaan mikrotasolla yksilökysy-
myksissä (Karisto 2007). Erilaisten näkökulmien avulla asemoin omaa tutki-
mustani tutkimusten kenttään. 
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3.2 Työmarkkinoiden rakennemuutoksen historiaa – miten tähän 

tilanteeseen on jouduttu?  

Työvoiman ikääntyminen on heijastunut työmarkkinoiden rakennemuutoksena 
1990-luvulta lähtien. Muutokset työvoiman kysynnässä ja tarjonnassa, ei vain 
laadullisesti mutta myös määrällisesti, ovat ohjanneet yrityksiä ja yhteiskunta-
politiikkaa muuttamaan toimintaperiaatteitaan. Lisäksi väestön ikärakenne ja 
siihen suhteutettu koulutusrakenne ovat hankalia. Muutoksia on tapahtunut 
ikärakenteen lisäksi esimerkiksi yritysten tuottavuudessa ja tehokkuusvaati-
muksissa. Työntekijän näkökulmasta yritysten tuotantorakenteen muutokset 
vaikuttavat esimerkiksi siten, ettei perinteinen osaaminen välttämättä enää rii-
täkään työllistämään. (Ikäohjelman monet kasvot 2002.) 

Työmarkkinat sopeutuvat hitaasti muutoksiin. Työmarkkinoiden jäykkyys 
johtuu monista tekijöistä, kuten työlainsäädännöstä (työaikalait, työsuojelu ja 
eläkelainsäädäntö), työehtosopimuksista ja työmarkkinajärjestöjen vahvasta 
asemasta. Tähänkin tutkimukseen vaikuttava eläkelainsäädäntö ohjasi aikoi-
naan liiallisesti väestöä varhennetulle eläkkeelle ja eläkeputkeen. Eläkelainsää-
däntöä on tehokkaasti muokattu yhteiskunnallisten tilanteiden mukaisesti. 

Vuosina 1980-1990 työmarkkinatarjonnan ollessa suurimmillaan tehtiin 
varhaiseläkejärjestelmällä tilaa suurille ikäluokille. Suurten ikäluokkien ikään-
tyessä on eläkejärjestelmän uudistaminen saanut vauhtia. Seuraavaksi niin kut-
sutun eläkepommin purkaminen 1990-luvulla käynnisti kansainvälisestikin 
tunnustetun reformin suomalaisessa eläkejärjestelmässä. Eläkepolitiikan suun-
taa oli muutettava odotettavissa olevien eläkevakuutusmaksujen nousun hillit-
semiseksi (Julkunen & Pärnänen, 2005 s. 33).  

Lama vauhditti eläkepolitiikan uudistamista, mutta varsinaisina huolen-
aiheina olivat ennustettavissa oleva työvoimapula ja varhaiseläkkeiden kasva-
nut suosio. Laman aikana toimenpiteet kohdistuivat ymmärrettävistä syistä 
eläkkeisiin ja niiden rahoitukseen ennemmin kuin ikääntyneiden työllisyyteen. 
Toimenpiteinä olivat mm. eläkeikien yhtenäistäminen ja kansaneläkkeen poh-
jaosan poistaminen niiltä, joilla työeläke oli ”riittävä”.  ”Työttömyyseläkeputki” 
oli lamavuosina suosittu. Eläkereformissa pyrittiin nostamaan varhaiseläkkei-
den ikärajoja. Myös työttömyyseläkkeiden ikärajoja on nostettu niin, että hou-
kutus työttömyyseläkeputkeen pienenisi (Julkunen & Pärnänen, 2005 s. 34) 

Osa-aikaeläkkeiden ikärajaa on sen sijaan laskettu. Osa-aikaeläke onkin 
todettu hyväksi: siinä yhdistyvät ikääntyneiden toiveet helpommasta työstä, 
mutta kuitenkin yhteys työelämään säilyy. Osa-aikaeläke linjautuu EU:n tavoit-
teisiin asteittaisesta eläkkeelle siirtymisestä.  

Muutos ajanjaksona 1990–2000 on ollut nopeaa laman, sen jälkeisen nou-
sun sekä eläkepolitiikan tiheän ja ripeän uudistamisen ansiosta. Suomea pide-
tään esimerkkinä hyvin koordinoidusta ja laaja-alaisesta ikäpolitiikasta (Julku-
nen ja Pärnänen, 2005). Kansallinen ikäohjelma ja siitä seurannut ”Suomen mal-
li” nosti eläkeikää vuoden 1996 notkelmasta niin tehokkaasti, että mallia kopi-
oidaan jo muuallakin. Painetta reformille tekivät suuret ikäluokkien kokoerot, 
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lama, Suomen pieni koko ja poliittinen päätäntövalta. Lisäksi Suomen keskitetyt 
ja yhtenäiset sosiopoliittiset järjestelmät oli hajautettua systeemiä helpompi 
muuttaa (Julkunen & Pärnänen 2005). 

Virheellisesti ajatellaan, että yksilöllä on suuri vapaus itse päättää, milloin 
ja miten jää eläkkeelle. Vuoden 2005 eläkeuudistukseen saakka itsensä irtisa-
nomisen, työmarkkinoilta jättäytymisen ja vanhuuseläkkeen varhentamisen 
taloudelliset seuraukset ovat olleet kovia (Gould 2006). Eläkereformiin pereh-
tyminen on tämän tutkimuksen kannalta välttämätöntä, vaikka ikäpolitiikka ja 
kansallisen eläkepolitiikan uudistaminen, työvoiman ikääntyminen ja näitä 
koskevat faktat ovat tutkimustehtävän kannalta sivupolkuja ja kehystävää ma-
teriaalia. Ne ovat oman tutkimukseni asemoimisen kannalta erittäin tärkeitä. 

 



  
 

4 TUTKIMUKSEN KESKEISET KÄSITTEET  
- TUTKIMUSSUUNTAUKSIA  
IKÄÄNTYMISILMIÖN TAUSTALLA 

Väestön ikääntymiseen ja ikäjohtamiseen liittyy monenlaisia elementtejä, joten 
sitä on mahdollista arvioida hyvin erilaisista näkökulmista. Tutkimuksellisesti 
mielenkiintoisia ovat niin yksilön, yrityksen kuin yhteiskunnallisten toimi-
joidenkin näkökulma. Työvoiman ikääntymien koskettaa omalla tavallaan jo-
kaista näkökulmaa. Yksilön vastuulla on pitää yllä omaa työkykyään, jotta työs-
sä jatkaminen olisi mahdollista. Yksilöllä on muitakin tavoitteita. Pakkotahtinen 
työ, jatkuva uudistumisen paine ja jaksaminen ovat puntarissa aikatauluista 
vapaan ja taloudellisesti vakaan ”kolmannen iän” kanssa (Karisto, 2007). Sijoit-
tajat vaativat yrityksiä jatkuvasti tehostamaan toimintaansa ja parantamaan 
kilpailukykyään ja tuottavuuttaan. Yhteiskunta puolestaan kamppailee kasva-
vien eläkekustannusten kanssa. Eläkepolitiikka irrallaan muista toimijoista ei 
saa vastakaikua: politiikka on vaihdettavissa, mutta miten käyttäytyvät yrityk-
set ja yksilöt. (Julkunen ja Pärnänen, 2005 pohtivat juuri tätä uuden ikäpolitii-
kan realisointikysymystä). 

Organisaatiotasolla vaikeuksia on aiheuttanut myös työelämän perinne, 
jonka aikana työntekijät tottuivat pitkiin työuriin ja työsuhteisiin sekä aseman ja 
etuuksien tasaiseen kohoamiseen työuran aikana. Rakennemuutos on edellyt-
tänyt voimakasta asennemuutosta yhtälailla yrityksiltä kuin työntekijöiltäkin. 
(Ikäohjelman monet kasvot 2002.) Jatkuva tulospaine ja toimintojen tehostami-
nen, päällekkäiset projektit ja se, ettei työtä ehdi suorittaa kunnolla loppuun asti, 
rasittaa erityisesti ikääntyneitä ihmisiä. Työstä poistyöntävistä tekijöistä on kes-
kusteltu paljon viime vuosina. Yksilön vastuu on kasvanut, kun työelämä edel-
lyttää nuorena säilymistä niin suorituskyvyn, taitojen kuin mukautumishalun 
osaltakin (Julkunen & Pärnänen 2005). Seurauksena on yksilön hakeutuminen 
muualle. Kulttuurinen ja yhteiskunnallinen muutos on luonut odotuksen ns. 
kolmannesta iästä, myöhempään keski-ikään sijoittuvasta toimeentuloltaan 
turvatusta elämänvaiheesta (Gilleard & Higgs 2002). Tämän tutkimuksen kes-
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keisiä käsitteitä määrittävät edelliset kolme ulottuvuutta. Tutkimuksellinen fo-
kus löytyy avaamalla taustalla olevia käsitteitä.  

 

4.1 Sosiaalinen vanheneminen 

Milloin ikä on yksilöllistä ja milloin sosiaalista? Milloin ikääntyminen koskettaa 
vain yksilöä, milloin ikä on yhteiskunnan huolenaihe? Näitä kysymyksiä pohtii 
erityisesti yksi ikääntymisen keskusteluista, sosiaalisen vanhenemisen tutkimus 
eli sosiaaligerontologia. Timonen (2008) korosti tutkimuksessaan ikääntymisen 
sosiaalista ja yksilöllistä kokemista. Ikä on aina kulttuurisesti värittynyttä. ”So-
siokulttuurinen” ikä viittaa yhteiskunnan oletuksiin ikääntymisestä (Timonen, 
2008). Yksilötasolla (mikrotasolla) sosiaalisella vanhenemisella tarkoitetaan yk-
silön biologisia ja psykologisia vanhenemismuutoksia, joilla on vaikutuksia yk-
silön ja yhteiskunnanväliseen suhteeseen (Hervonen & Pohjolainen 1991). 
Ikääntyneelle ei ole yhtä sopivaa persoonallisuustyyppiä, vaan myös iäkkäillä 
on ne persoonallisuuden piirteet, jotka he ovat saaneet jo varhaisaikuisuudessa. 
Sen sijaan yksilön asema, käyttäytyminen ja asenteet voivat muuttua ikääntyes-
sä. Ikääntyminen on kokonaisvaltainen kokemus ja sitä voidaan kuvata sanoilla 
aika ja kehollisuus. Ulospäin ikääntyminen näkyy muutoksina, kuten aistitoi-
mintojen heikkenemisenä, kun taas kokemuksellisuus ikääntymisessä on ihmi-
sen kokemuksia elämän eri vaiheista (Nivala, 2010). 

Yhteisötasolla sosiaalisen vanhenemisen tutkimuksessa tarkastellaan de-
mografista muutosta ja sitä, miten väestön ikääntyminen vaikuttaa yhteiskun-
nan taloudellisiin ja poliittisiin rakenteisiin (Timonen 2008; Hervonen & Pohjo-
lainen 1991). Yhteisötasolla (makrotaso) tutkimus tavallaan sitoo yhteen biolo-
gisen, psykologisen ja sosiaalisen vanhenemisen, ja soveltuu näin myös työ-
voiman ikääntymisen tarkasteluun. Sosiaalisen vanhenemisen käsitteeseen liit-
tyy myös ajatus siitä, että yhteiskunta vanhentaa kansalaisiaan, jolloin kyseessä 
eivät ole enää vain yksilölliset tekijät, vaan myös yhteiskunnalliset tekijät vai-
kuttavat siihen, millaiseksi ikääntyminen muodostuu. Sosiaalinen vanhenemi-
nen on vuorovaikutuksellinen ilmiö, joka liittyy paljolti siihen, miten muut 
mieltävät ikääntyvät ihmiset. Yhteiskunta liittää ikään tiettyjä oletuksia ikään-
tyneen kyvyistä ja taidoista huolimatta siitä, miten yksilö itse kokee itsensä. 
Vanheneminen on kuitenkin myös kokemuksellinen ja subjektiivinen asia. (Ti-
monen 2008; Nivala 2010; Heikkinen, R.-L.1994; Koskinen 1994; Heikkinen, E. & 
Ruoppila 1994.)  

Tässä tutkimuksessa ikääntyminen työelämässä nähdään vuorovaikutuksellisena 
ilmiönä, joka on yksilöllinen, mutta myös yhteisöön vaikuttava asia, jolla on taloudelli-
nen, sosiaalinen ja poliittinen ulottuvuus.  
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4.2 Ikäjohtaminen 

Yhteiskuntakulttuuri vaikuttaa yksilön toimintaan mahdollistaessaan nämä 
edellä mainitut reitit poistua työelämästä, ennemmin tai myöhemmin. Kuiten-
kin on perusteltua väittää, että käytännössä päätökset eläkkeellesiirtymisen 
ajankohdasta tehdään työpaikoilla (Julkunen & Pärnänen, 2005).  Ikäjohtamisen 
avulla yritetään löytää keinot, joilla hyödyntää juuri ikääntyneiden työkyky ja 
valikoida ne ikääntyneet, joiden työpanosta vielä tarvitaan. Ikäpolitiikkaa on 
ohjattu siihen suuntaan, että yrityksilläkin on kustannusvastuuta varhaisesta 
eläkkeellesiirtymisestä (Julkunen & Pärnänen 2005). Tällöin pyritään vähentä-
mään eläkkeelle ohjaamista yritysten saneerauskeinona. Eläkereformin tarkoi-
tuksena oli kannustaa myös yrityksiä panostamaan ikääntyvien työkyvyn yllä-
pitämiseen. Paljon puhutaan ikäsyrjinnästä erityisesti rekrytoinnissa (esim. 
Vaahtio 2002). On mahdollista, että ikä vaikuttaa rekrytoinnissa, jos esimerkiksi 
ikääntyneen sosiaaliturvakustannukset (eläkevakuutusmaksut) ovat suurem-
mat. Yritysten vastuullistamisessa on siis kaksi puolta. Jos vanhemmat työnteki-
jät aiheuttavat lisäkustannuksia, esim. omavastuuna varhaiseläkkeelle siirtymi-
sessä, yritykset ehkä välttävät ns. riski-ikäisten työntekijöiden rekrytointia tai 
pyrkivät heistä eroon riski-iän kynnyksellä (Julkunen & Pärnänen 2005). Raha 
ei ole myöskään ainoa kannustin jatkaa työelämässä. Politiikan avulla ei kenties 
ole mahdollista vaikuttaa muihin työn sisältöön ja työyhteisössä vaikuttaviin 
tekijöihin, joilla kaikilla on merkitystä työssä jaksamiseen ja erityisesti työelä-
mässä jatkamiseen.  

Tässä tutkimuksessa pohdin, onko johtamisella mahdollisuus ratkaista 
tämä kaksijakoinen ongelma, sekä sitä, onko työvoiman ikääntyminen yrityk-
selle uhka vai mahdollisuus? Ikääntyminen voidaan nähdä myös (käyttämät-
tömänä) voimavarana (Kautto 2004). Tämän kysymyksen kautta siirryn varsi-
naisiin tutkimuksen kohteisiini: ikään ja johtamiseen.  

Työpaikoilla johtaminen on haasteen edessä, kun ikääntymisilmiöön liit-
tyvät tekijät, kuten ikärakenteen vääristymät, henkilöstön heterogeenisyys, elä-
köityminen ja muutokset ikääntyvien toimintakyvyssä, aiheuttavat painetta 
kehittää johtamistyötä. Esimerkiksi kaksihuippuinen ikärakenne eli tilanne, jos-
sa työyhteisö koostuu kaikkein nuorimmista ja ikääntyneimmistä, edellyttää 
johtamiselta vahvaa panosta työyhteisön vuorovaikutuksen lisäämiseksi.  

Tässä tutkimuksessa syvennytään ikäjohtamiseen, jolla tarkoitetaan yri-
tyselämän vastausta ikääntymisilmiön haasteeseen. Ikäjohtaminen on käsittee-
nä jokseenkin vakiintumaton, ja ikäjohtamisesta on melko vähän tutkimuskirjal-
lisuutta. Tämä tutkimus pyrkii omalta osaltaan täyttämään tutkimuksellista 
aukkoa ikäjohtamisen käsitteen yleisluonteisesta määritelmästä. Suomessa ikä-
johtamisen tutkimus on kuitenkin kansainvälisesti vertaillen edistyksellistä. 
Siksi tämä tutkimus pohjaa erityisesti suomalaiseen tutkimukseen (Julkunen, 
2003; Julkunen & Pärnänen, 2005; Ilmarinen 1999, 2001; Ilmarinen, Lähteenmäki 
ja Huuhtanen 2003; Juuti 2002), jossa tutkijat ovat tavoitelleet käsitteen jäsen-
nystä omista näkökulmistaan. Kansainvälisesti ikäjohtamisen tutkimus on pai-
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nottunut esimerkiksi yrityksen ja yhteiskunnan väliseen suhteeseen eli siihen, 
miten tulevaisuudessa niukkenevalla henkilöstöresurssilla voidaan pitää yllä 
yritysten kilpailukykyä (Barnes, Smeaton & Taylor, 2009; McNair, 2006; Arse-
nault 2004; Oshagbemi 2003; Walker 1999; Taylor ja Walker 1998).  

4.2.1 Ikäjohtamistutkimuksen kolme eri näkökulmaa 

Ikäjohtamisen käsite ei ole siis vielä täsmentynyt ja aihealueen teorianmuodos-
tusta voidaan pitää hajanaisena. Suomalaisen ikäjohtamistutkimuksen perus-
teella voidaan tiivistää käsitys, jonka mukaan ikäjohtaminen on johtamista siten, 
että iästä riippumatta yksilö kokee itsensä arvostetuksi työyhteisössä ja että työ-
tä pyritään muotoilemaan toimintakyvyn muutokset huomioiden (Ilmarinen, 
Lähteenmäki ja Huuhtanen 2003). Alla olevassa kuviossa (Kuvio 1) on esitetty 
pääpiirteittäin erilaiset näkökulmat ikäjohtamisen tutkimukseen. Vaikka tutki-
muksessa lähestytään ikääntymistä ja ikäjohtamisen problematiikkaa yrityksen 
näkökulmasta, ei voi sanoa, että tutkimus edustaisi puhtaasti yritysnäkökulmaa. 
Tutkittava ilmiö on luonteeltaan paitsi taloudellinen myös kokemuksellinen, sosiaalinen 
ja poliittinen.  

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

KUVIO 1 Ikäjohtamisen eri näkökulmat 

Yrityksen johtamisen tehtävä:  
Miten johtamisessa kyetään ymmär-
tämään muiden toimijoiden keskus-
teluita ja osallistumaan niihin sekä 
sopeuttamaan oman toimintansa sen 
mukaisesti? 
 

Yhteiskunnan näkökulma 
 

- kansantaloudellinen ongelma 
- eläkekustannusten hallinnan ongelma 

 

Yrityksen näkökulma 
 

- osaavan työvoiman ylläpito ja saatavuus tule-
vaisuudessa 

- henkilöstöresurssien johtaminen 
- merkitys liiketoimintastrategialle  (henkilöstö-

strategia, ikästrategia)  
- taloudellisuus ja kilpailukyky 
- kokemusperäisen osaamisen katoaminen yri-

tyksistä 
- eri-ikäisten työntekijöiden johtaminen 

 

 Työntekijän näkökulma 
 

- ikääntyminen, työkyky ja 
toimintakyky 

- työn ja muiden elämänaluei-
den arvostus 

- yksilön omat asenteet ikään-
tymistä kohtaan 

- ikäsyrjintä 

IKÄJOHTAMINEN 
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Ikäjohtaminen ei ole lähtökohdiltaan tieteellinen käsite, vaan se on ensin 
lanseerattu yrityselämän työkaluna. Esimerkiksi Kansallinen ikäohjelma (1998–
2002) tuli tutuksi yrityselämässä ikäjohtamisen koulutushankkeina, vaikka sillä 
on ollut suuri merkitys muuallakin. Käsitteen käyttö on sen jälkeen yleistynyt 
kirjallisuudessa ja keskusteluissa, mutta sen sisältö on ollut varsin vaihteleva. 
Ikäjohtamisen koulutushankkeiden tarkoituksena on ollut korostaa ihmisen 
ikäkausia johtamishaasteena ja tukea organisaatioita sellaisissa johtamisen ja 
esimiestoiminnan kehittämishankkeissa, jotka edistävät sekä organisaation tu-
loksellisuutta että ikääntyvien työntekijöiden työkykyä ja työllistyvyyttä (Ikä-
ohjelman monet kasvot 2002). Hankkeissa on pyritty koulutuksen keinoin li-
säämään työelämään liittyvää ikätietoa ja korostamaan esimiesasemassa oleville 
ikääntyneissä piileviä voimavaroja. Koulutuksen avulla on vaikutettu onnis-
tuneesti ikäasenteisiin siten, että ikääntyneen työvoiman käyttö, elinikäinen 
oppiminen ja eri-ikäisten välinen vuorovaikutus ovat edistyneet. Yrityksen tu-
loksellisuusvaatimuksiin ikäjohtamisen koulutus pyrki vastaamaan kehittämäl-
lä yrityksille suunnitelmallista henkilöstöpolitiikkaa siten, että eri-ikäisyys otet-
taisiin huomioon. Ikärakenteen muutos on myös mahdollisuus. Ikääntyneet 
ovat myös resurssi ja voimavara. Väestön ikääntyminen myös säästää kustan-
nuksia, kun esimerkiksi päivähoidon ja koulutuksen tarve vähenee. Työmark-
kinoiden ulkopuolelle jääneiden tilanne paranee. Organisaatiot uudistuvat, kun 
vanhentuneita toimintatapoja päästään muuttamaan. (Kautto, 2004) 

”Ikääntymisen hallinnalla” (management of ageing) viitataan usein ikään-
tyvien omiin strategioihin eli siihen, miten ikääntyvät selviytyvät kiireisessä ja 
alati muuttuvassa työympäristössä omien muuttuvien resurssiensa kanssa (Jul-
kunen & Pärnänen 2005). Ikääntymisen hallintaa on syytä tarkastella myös or-
ganisatorisena tapahtumana ja johtamisen tehtävänä. 

Juutin (2002) tutkimustulosten mukaan ikäjohtamisessa on kaksi toisistaan 
poikkeavaa linjaa. Ensimmäisen johtamisnäkemyksen mukaan ikääntyviin suh-
taudutaan kunnioittavasti ja heidän osaamistaan arvostetaan ja kokemusperäis-
tä osaamista halutaan siirtää eteenpäin nuoremmille. Toisen näkemyksen mu-
kaan ikääntymisestä puhutaan johtamistyössä negatiivisesti. Työvoiman ikään-
tyminen on yrityksille kustannustekijä, työkyvyn heikkenemisen ja korkeampi-
en palkkakustannusten myötä. Ikäjohtaminen liittyy tutkimuksessa voimak-
kaasti asenteisiin ja yrityskulttuurin tutkimukseen. Negatiivisen käsityksen 
mukaan ikääntyneet eivät omaksu uusia asioita nuorten tavoin ja nuoriin ver-
rattuna heidän osaamisessaan on ratkaiseva ero. Mielenkiintoinen oman tutki-
mukseni kannalta on tulos, jonka mukaan ikäjohtamisella ei ole työpaikoilla 
selkeää sisältöä. (Juuti 2002.) 

Ikääntyminen on joka tapauksessa myös johtamistoiminnan haaste. Käy-
tännön johtamista avustavissa tutkimuksissa peruskysymys on ollut, mitä esi-
miesten ja johtajien tulee tietää ikääntymisestä ja miten tietoa tulee soveltaa 
käytännön johtamisessa. Ikääntymisen ja työelämään kohdistuu seuraavia joh-
tamistyön kysymyksiä, jotka on määritetty ikäjohtamisen painoalueiksi: 1) Joh-
tamistyössä olevan on oltava selvillä työvoiman ikärakenteesta nyt ja tulevai-
suudessa 2) Ikäjohtamisessa tiedostetaan ikääntymisen vaikutukset terveyteen 



27 
 
ja toimintakykyyn 3) Ikäjohtamisessa panostetaan ikäsyrjinnän ehkäisyyn työ-
paikalla ja ikääntyvien työllistyvyyden parantamisen 4) Keskeisenä tekijänä 
työllistyvyydessä on ikääntyneen työntekijän osaamisen jatkuva päivittäminen. 
(Ilmarinen 2001.) 

Ikäjohtaminen määritetään käytäntöä lähestyvissä tutkimuksissa yleensä 
työkaluiksi, mutta samalla nämä työkalut muodostavat kokonaisuuden, jota 
voidaan kutsua hyväksi tavaksi johtaa ihmisiä. Ilmarisen (2001) ”malli” määritti 
ikäjohtamisen työkaluiksi seuraavat: 1) Asenteisiin vaikuttaminen siten, että jo-
kainen työntekijä ikään katsomatta tuntee itsensä arvostetuksi. Keskeinen on 
esimiehen oma asenne ikääntymisen vaikutuksia kohtaan. 2) Vuorovaikutus eri-
ikäisten työntekijöiden välillä on työyhteisön toimivuuden kannalta ikäjohtamisen 
oleellinen elementti. Eri-ikäisten välille on pyrittävä rakentamaan ryhmätyö-
malleja, joissa erilaisten ihmisten erilainen osaaminen pääsee parhaalla mahdol-
lisella tavalla esille. 3) Töiden yksilöllinen suunnittelu siten, että ikääntyvän li-
sääntynyt tarve yksilöllisyyteen otetaan huomioon. Yksilöllinen töiden suunnit-
telu edellyttää työyhteisöltä joustavuutta ja erilaisten työtapojen hyväksymistä. 
4) Vuorovaikutustaidot, sillä avoimen keskustelun puuttuminen on usein organi-
saation kompastuskivi. (Ilmarinen 2001.) 

Johtamisen työkaluksi erittäin käyttökelpoista mallia voi kuitenkin kriti-
soida tutkimuksellisesta näkökulmasta. Ikäjohtamisella vaikutetaan asenteisiin, 
mutta tämä voidaan kääntää myös toisinpäin: Ikä nostetaan työyhteisössä mer-
kittäväksi ilmiöksi ja se määritetään ”ongelmaksi”. Tällä on varmasti negatiivi-
sia vaikutuksia, kun luontainen asia, ihmisten eri-ikäisyys, nostetaan ilmiöksi. 
Eri-ikäisten toimiva vuorovaikutus on osoitus tasa-arvoisesta työyhteisöstä. 
Ongelmat esimiehen ja alaisten vuorovaikutuksessa ovat olleet suomalaisen 
johtamisen kompastuskivi kautta aikojen. Vuorovaikusta on parannettava kai-
ken ikäisten välillä. Kritisoin tässä tutkimuksessa myös sitä, onko yksilöllisyy-
dessä korostettava ikää. Liika yksilöllisyys on työyhteisön kustannustehokkaan 
toimivuuden ja yksilön hyvinvoinninkin kannalta huono asia. Yksilöllisyys 
saattaa jopa kuormittaa ja saada aikaan tunteen siitä, että yksilö on korvaama-
ton työpaikalla.   

Ilmarinen, Lähteenmäki ja Huuhtanen (2003) korostivat määritelmässään 
iän ja ikäsidonnaisten tekijöiden huomioonottamista toiminnassa ja sitä, että 
tavoitteena on saavuttaa työpaikkakulttuuri, jossa jokainen työntekijä saa ar-
vostusta. He korostavat, että ikäjohtaminen ei ole temppuvalikoima ikäänty-
neiden työssä pitämiseksi, vaan ikäjohtaminen kohdistuu koko henkilöstöön. 
Eri-ikäisillä ihmisillä on erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja valmiuksia, ja nämä 
tulisi ottaa johtamisessa huomioon.  

Iän nostaminen johtamistyön keskeiseksi asiaksi on kuitenkin tärkeää. Jot-
ta työvoiman ikääntyminen ei olisi kompastuskivi yritykselle, tarvitaan oikeaa 
tietoa iän vaikutuksista työhön. On tärkeä tietää, mihin ikääntyminen työelä-
mässä todella vaikuttaa ja missä asioissa ikääntyminen ei vielä vaikuta suori-
tukseen. Myös sillä on merkitystä, mikä todellisuudessa erottaa nuoren ja 
ikääntyneen työntekijän ja mikä taas on pelkästään vääristynyt stereotyyppinen 
asenne.  
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Ikäjohtamiselle on ikäohjelman aikana ja sen jälkeen luotu lisää sisältöjä ja 
käsitteen määrittelyä on täsmennetty. Mutta edelleen on mielenkiintoista selvit-
tää, miten ikä ja väistämätön ilmiö, työvoiman ikääntyminen, näkyvät organi-
saatioiden johtamisessa. Jos ikäjohtamisen käsitettä jakaa paloihin, on ”ikä” sen 
osana tutkittu enemmän suhteessa ”johtamiseen”. Käsitteen määrittely ikäläh-
tökohdista on täsmällisempää kuin johtamisen määrittely.  

4.3 Työkyky 

Ikääntymisen ja ikäjohtamisen yhteydessä puhutaan paljon työkyvystä. Työky-
ky rakentuu ihmisen voimavarojen suhteesta työhön. Voimavarat muodostuvat 
terveydestä ja toimintakyvyn eri osa-alueista (psyykkinen, fyysinen ja sosiaali-
nen), koulutuksesta ja osaamisesta. Toisaalta taas siihen vaikuttavat yksilölliset 
asenteet ja arvot sekä motivaatio ja tyytyväisyys työtä kohtaan. Voimavarojen 
tarpeeseen ja luonteeseen vaikuttavat niin ikään myös työn ruumiilliset ja hen-
kiset vaatimukset sekä työympäristöön ja työyhteisöön liittyvät tekijät. Työky-
ky ei siis koostu ainoastaan yksilön ”mitattavista” ominaisuuksista, vaan siihen 
vaikuttaa myös työyhteisön ja työn ominaisuuksien sopivuus yksilön voimava-
roihin. ”Terveenä työssä tarkoittaa siis terveenä terveissä työorganisaatioissa.” 
(Ilmarinen 2001).  

Työvoiman ikääntyessä yksilölliset erot työkykyisyydessä kasvavat mer-
kittävästi. Yksilölliset erot näkyvät selvästi työuran viimeisinä vuosikymmeni-
nä. Yksilölliset erot työkykyisyydessä kasvavat iän myötä sekä henkisissä että 
fyysisissä ammateissa. Yksilölliset erot edellyttävät yksilöllisiä ratkaisuja myös 
työtehtävien suunnittelussa ja muotoilussa. (Ilmarinen 1999; Ilmarinen 2001.) 
Tässä tutkimuksessa työkyky määrittyy yhdeksi tutkituksi tavaksi ymmärtää 
työntekijän ikääntymisen haasteet yrityksille. Työkykytutkimus edustaa funk-
tionalistista ja usein kvantitatiivista tutkimusta ja eroaa tämän tutkimuksen 
painotuksista ja lähestymistavasta. (esim. Ilmarinen, 2006; Gould 2006) 

4.4 Henkilöstövoimavarojen johtaminen 

Henkilöstövoimavarojen johtamiseksi määritetään kaikki ne toimenpiteet, joita 
tarvitaan henkilöstövoimavarojen määrän ja laadun säätelyyn, tarvittavan 
osaamisen varmistamiseen ja henkilöstön hyvinvoinnin ja motivaation ylläpi-
tämiseen (Strömmer 1999). Keskittyessään henkilöstötoiminnoissaan henkilös-
tövoimavarojen strategiseen johtamiseen yritys luo toimintapolitiikan, jolla se 
vastaa kysymyksiin muun muassa siitä, millaisia työntekijöitä sillä on ja millai-
sia työntekijöitä se tulevaisuudessa tarvitsee (Strömmer 1999). Yrityksen on ol-
tava selvillä henkilöstönsä nykyisestä rakenteesta, koulutuksesta ja osaamisesta. 
Nykyisessä työvoimarakenteen mullistuksessa tällaisiin kysymyksiin joudutaan 
kiinnittämään entistä enemmän huomiota, jotta yritys voi varmistaa oikeanlai-
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sen henkilöstön myös tulevaisuudessa. Erilaisten ihmisten johtamisen yhtey-
dessä yrityksissä pohditaan myös sitä, millaiset palkitsemiskäytännöt soveltu-
vat kenellekin parhaiten (Moilanen, Bonsdorff & Tamminen 2005) ja millaisia 
erilaisia tuen tarpeita henkilöstöllä on (Strömmer 1999) tai millaista henkilöstö-
politiikkaa yritys noudattaa irtisanomis- ja uudelleensijoitusmenettelyissään 
(Lämsä 2001). Keskeistä on liiketoimintastrategiankin kannalta johdonmukai-
sesti kehittää ja ylläpitää henkilöstön osaamista (Salminen 2005). Henkilöstö-
voimavarojen johtaminen liitetään usein organisaation tehokkuuteen ja henki-
löstöä ajatellaan ainoastaan resurssina, joka mahdollistaa organisaation tavoit-
teiden saavuttamisen (Guest 1999). Henkilöstö on organisaation sidosryhmä, 
jonka hyvinvointi lisääntyy organisaation toimiessa paremmin. 

Tässä tutkimuksessa henkilöstövoimavarojen johtaminen nähdään yläkä-
sitteenä johtamisen eri osa-alueille (HRM - > ikästrategia). Henkilöstövoimava-
rojen johtamisesta voidaan johtaa yksi tapa tarkastella työvoiman ikääntymistä 
(ks. Esim. Barnes, Smeaton & Taylor, 2009). Toinen lähestymistapa on esimer-
kiksi työkykyisyys. Tässä tutkimuksessa henkilöstöä voimavarana tarkastellaan 
laajasti myös eettisestä näkökulmasta: organisaation hyvinvointi edistää sekä 
työntekijän hyvinvointia että yhteiskunnallista hyvinvointia (Beer, Spector, 
Lawrence, Mills & Walton 1984). Menestyvällä yrityksellä on resursseja panos-
taa henkilöstötyöhön ja henkilöstöresurssien kestävään johtamiseen. Tyytyväi-
nen henkilöstö taas toimii tehokkaammin, ja sen seurauksena myös organisaa-
tio menestyy paremmin. Yksilön ja yrityksen yhteistyön tuloksena odotetaan 
myös yhteiskunnallisen hyvinvoinnin lisääntyvän. Väestön ikääntyessä tämä 
tarkoittaa esimerkiksi töiden parempaa suunnittelua ikääntyvien henkilöiden 
muuttuneiden työnteon edellytysten mukaisiksi, jolloin tavoitteena on eläkkeel-
lesiirtymisiän nousu ja parempi selviytyminen kasvavista eläkekustannuksista 
(Gould 2006; McNair 2006).  

4.5 Eri-ikäisyys ja eri-ikäisten johtaminen 

Johtamistyön haasteellisuutta lisää erilaisten ihmisten johtaminen, mikä edellyt-
tää erityisesti yksilön ja ryhmän oman ajattelu- ja työskentelytavan oivaltamista 
sekä kaiken nivomista yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi (Työssä jaksamisen 
tutkimus- ja toimenpideohjelma 2002). Yritysten johtamisen näkökulmasta 
haasteena on pitää yllä organisaation osaamista ja työyhteisön toimivuutta. 
Pyrkimyksenä on saada erilaiset ja eri-ikäiset ihmiset toimimaan yhteistyössä. 
Eri-ikäisten osaaminen on varsin erilaista, ja eläkkeelle siirtymisessä on lisäksi 
uhkana se, että arvokasta taitotietoa katoaa ”eläkkeelle” yksilöiden mukana. 
Ikääntyvien kokemusperäisen tiedon siirtäminen ajoissa seuraavalle sukupol-
velle ja osaamisen jatkuvuuden takaaminen ovat suurimpia johtamisen haastei-
ta (Ilmarinen, Lähteenmäki & Huuhtanen 2003; Moilanen, Lahti & Tamminen 
2004).  

Tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen liittyvästä moninaisuuden johta-
misesta on puhuttu jo ennen kansallista ikäohjelmaa, mutta sen myötä puhee-
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seen on vakiintunut ajatus eri-ikäisyydestä yhtenä moninaisuuden muotona. 
Työvoima on heterogeenisempää kuin koskaan, ja yhdeksi melko vähälle huo-
miolle jääneeksi erilaisuuden muodoksi on määritelty myös sukupolvien väli-
nen erilaisuus (Arsenault 2004). Kun johtamisessa otetaan huomioon ihmisten 
erilaisuus, johtaminen rakentuu ajatukselle, että työyhteisössä on ominaisuuk-
siltaan erilaisia, myös eri-ikäisiä ihmisiä (Työssä jaksamisen tutkimus- ja toi-
menpideohjelma 2002). Eri-ikäisyys on täysin luonnollinen ilmiö organisaatios-
sa, ja nyt se on nostettu johtamisajattelussa keskeisemmälle sijalle (Arsenault 
2004). Tämän muutoksen syynä on tuloksellisuuden ja tehokkuusvaatimusten 
kasvu, jolloin työyhteisön toimivuuteen on kiinnitettävä yhä enemmän huomio-
ta: tulos on saatava aikaiseksi entistä vähemmällä henkilöstömäärällä (Holm, 
Lähteenmäki, Salmela, Suomi, Suominen & Viljanen 2002).  

Toisaalta eri-ikäisyyden korostumiseen on syynä työvoiman ikääntyminen, 
jolloin organisaatioiden on suuren eläköitymisen vuoksi mietittävä tarkkaan, 
miten osaamista pidetään yllä ja tietoa siirretään sukupolvilta toisille (Moilanen, 
Tasala ja Virtainlahti 2005). Luonnollisena ilmiönä eri-ikäisyyttä voidaan pitää 
siinä mielessä, että eri-ikäisyys liittyy yhtä lailla työ- ja vapaa-aikaan; ja onhan 
perheessäkin yleensä eri-ikäisiä jäseniä.  

Henkilöstön kannalta eri-ikäisyys näkyy johtamisessa esimerkiksi siten, et-
tä eri-ikäiset arvostavat johtamisessa eri puolia. Tutkimusten mukaan nuoret 
haluavat vapautta ja haasteellisia tehtäviä, kun taas vanhemmat kaipaavat 
osaamisensa arvostusta (Puohiniemi 2002). Monessa tutkimuksessa on myös 
korostettu johtajan oman iän merkitystä johtamistapaan ja heidän suhtautumi-
seensa työtekijöitä kohtaan (esim. Oshagbemi 2003).  

Iän huomioiminen johtamisessa tarkoittaa ETUI:n (Europe Trade Union 
Insitute)) painotuksissa sitä, että on luotava sellaiset työolot, jotka edistävät 
kaikenikäisten tuottavuutta ja hyvinvointia pikemmin kuin että muotoiltaisiin 
työtehtäviä juuri ikääntyneille. Puhunta on hyvin idealistista –  sellaista, mitä 
kaikki varmasti haluavat, mutta mitä ilman konkreettisia ja johonkin tarttuvia 
toimenpiteitä ei saavuteta. Ongelmana on, että kasvavat vaatimukset ja tehos-
taminen, sekä niiden seurauksena kiire, eivät useinkaan paranna työoloja.  

4.6 Eettinen johtaminen 

Idealistisia käsitteitä ”työhyvinvointi” ja ”hyvä johtaminen” on helppo kritisoi-
da. Ensimmäisenä mieleen nousee: mitä ”hyvä” on? Kaikki haluavat hyvää, 
mutta saadaanko eettisesti hyvää vain tuottavuuden kustannuksella? Tutki-
muksessani olen etsinyt ennemminkin sitä, minkä avulla saavutetaan hyvin-
vointia, tarkastellut hyvää johtamista ja tuonut esiin johtamisen eettisiä arvoja 
kuin pyrkinyt määrittelemään ikää ja johtamista toimintakykynäkökulmasta, 
johtamisen työkaluina. ”Hyvä” ei ole toimintakykynäkökulman vastakohta, 
vaan ne ovat tutkimukselliselta lähestymistavaltaan erilaisia. Ikä ja toimintaky-
ky antavat konkreettisen ja mitattavan tavan määrittää ikääntymistä työelämäs-
sä. Ontologisilta lähtökohdiltaan tutkimuksellinen mielenkiinto on erilaisissa 
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asioissa. Kyseessä on ennemminkin johtamisen tutkiminen tapana johtaa erilai-
sia ihmisiä, jotka eroavat toisistaan esimerkiksi iän perusteella. Tutkimukseni 
yhdessä toimintakykynäkökulman kanssa valottaa ikääntymisen merkitystä 
työelämässä.  

Tutkimus ja sen tapa ymmärtää ikään liittyviä käsitteitä eroaa normatiivi-
sesta toimintakykynäkökulmasta. Jos ikäjohtaminen nähdään tapana johtaa, on 
tutkimuksellinen fokus ihmisten johtamisessa ja vuorovaikutuksessa, ei niin-
kään ikäjohtamisen keinoissa. Samoin, jos ikäjohtamisen merkitys rajautuu te-
hokkuusviitekehyksen sisälle, menetetään ikäjohtamisen arvo tapana johtaa 
erilaisia ihmisiä (Juuti 2002). On kuitenkin muistettava, että liiketoimintaa oh-
jaavat taloudelliset realiteetit, tehokkuus ja liiketoimintastrategia.  

Ikään liittyy monella tapaa etiikka. Johtamisteorialla taas on aina yhteys 
etiikkaan siinä mielessä, että johtamiseen liittyvät poikkeuksetta arvot ja asen-
teet sekä oletus oikeasta tavasta käyttää vaikutusvaltaa muihin ihmisiin (Hei-
fetz 1994; ks. Yukl 2004). Johtamistyö pyrkii tällöin rakentamaan luottamusta ja 
kunnioitusta erilaisten työntekijöiden kesken. Eettinen johtaminen liitetään 
myös moneen muuhun johtamisen tutkimusalaan, joista tyypillisimpiä ovat 
sukupuoli ja johtaminen (Lämsä 2003; Takala & Aaltio-Marjosola 2004) sekä 
kulttuuri ja johtaminen (Sintonen & Takala 2002; Lehtonen & Löytty 2003). Näil-
le tutkimuksille on yhteistä se, että niissä keskitytään ihmisen ominaisuuksiin, 
joihin hänellä itsellään ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Tutkimusalueille yhtei-
siä aiheita ovat esimerkiksi ikään, kulttuuritaustaan tai sukupuoleen liittyvä 
syrjintä ja eriarvoisuus sekä asenteet, stereotypiat ja rooliodotukset, joita yh-
teiskunnassa yhdistetään ikään, sukupuoleen tai kulttuuriin (Gagnon & Corne-
lius 2000). Eri tutkimusalueilla on luonnollisesti omat erityispiirteensä, mutta 
näitä tutkimusalueita kattavaksi sateenvarjokäsitteeksi tässä tutkimuksessa 
ymmärretään erilaisuuden johtaminen, joka suomennetaan usein myös moni-
naisuuden johtamiseksi.  

4.7 Erilaisuuden johtaminen 

Työelämän tasa-arvoisuustarvetta on yritetty teoretisoida. Globaaleiksi ja de-
mografisesti muuttuneilla työvoimamarkkinoilla erilaisuus on osoittautunut 
hyväksi lähtökohdaksi tarkastella tasa-arvoa työpaikoilla (Riach 2009). Vah-
vimmin kehittynyt suuntaus on ollut erilaisuuden johtaminen (Gagnon & Cor-
nelius 2000). Perinteisesti erilaisuuden johtamisessa painotetaan työntekijän 
oikeuksia, vapautta (liberalismi), tasa-arvoa samuuden avulla ja syrjinnän estoa. 
Tavoitteena on ollut lisätä vähemmistöryhmien osuutta työvoimasta. Vaikka 
sanotaan, että erilaisuudessa on monia muotoja (rotu, etninen identiteetti, ikä, 
sukupuoli, koulutus, yhteiskunnallinen asema, seksuaalinen suuntautuminen), 
keskittyvät tutkimukset enimmäkseen etnisyyteen ja kulttuurieroihin (esim. 
Sintonen 2008; Lehtonen & Löytty 2003; Thomas 2002).  Erilaisuuden johtamista 
ei ymmärretä tässä tutkimuksena keinona pelastaa maailma, vaan erilaisuuden 
johtaminen on yksi näkökulma tutkimuskohteeseen.  
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Diveristeettiin (moninaisuuteen) pohjautuva ajattelu pyrkii löytämään so-
siaaliselle oikeudenmukaisuudelle ja liiketoiminnalle tasa-arvoiset mahdolli-
suudet. Diversiteettijohtaminen ei tarkoita ainoastaan pyrkimystä vähemmistö-
jen (esim. naisten, ikääntyneiden, etnisten ryhmien) lisäämiseen organisaatiossa, 
vaan tarkoituksena on saada organisaatio menestymään hyvän henkilöstöjoh-
tamisen avulla. Johtajilla ei ole vain lain tai moraalin määrittelemä peruste joh-
taa diversiteettiä, vaan taloudellinen insensitiivi (Riach, 2009). Diversiteetin si-
jaan tässä tutkimuksessa käytetään lähikäsitettä erilaisuus ja erilaisuuden joh-
taminen. Sisällöltään käsitteet ovat hyvin samankaltaisia. Diversiteetin, tai 
suomennettuna moninaisuuden, johtaminen ovat molemmat monessa suhtees-
sa käyttökelpoisia käsitteitä, jotka saavat aikaan positiivisia mielleyhtymiä. 
Tutkimuksessa päädyttiin kuitenkin käyttämään erilaisuuden käsitettä; osin 
siksi, että diversiteetti on totuttu yhdistämään etnisyyteen. Diversiteetillä tar-
koitetaan usein sosiaalista ryhmittymää etnisyyden, rodun, sukupuolen, iän, 
seksuaalisen suuntautumisen tai vammaisuuden perusteella (Sintonen 2008). 

Organisaatiomuutokset ja fuusiot sekä globalisaatio tuovat yhteen erilaisia 
ihmisiä eri kansallisista kulttuureista ja ne ovat pakottaneet myös johtamistut-
kimuksen uusille painopistealueille (Thomas & Ely 2002). Erilaisuudessa on 
tutkitusti paljon etuja, mutta myös haittoja. Erilaisuus hyödyttää organisaatiota 
siinä mielessä, että näkökulmien moninaisuus mahdollistaa luovuuden lisään-
tymisen ja päätöksenteon parantumisen, osaaminen laajenee ja monipuolistuu, 
ja tehokkaasti hyödynnettynä yrityksellä on käytössä enemmän inhimillistä 
pääomaa täyttämään tärkeitä työpaikkoja (Gagnon & Cornelius, 2000). Erilai-
suuden negatiivisia puolia ovat epäluottamuksen kasvu, konfliktien lisäänty-
minen, tyytymättömyys ja nopeampi työvoiman vaihtuvuus (Gagnon & Corne-
lius 2000).  

Yukl (2004) lähestyy erilaisuuden johtamista esimiestyön näkökulmasta. 
Hän puhuu konkreettisista esimiehen toimenpiteistä, joiden avulla erilaisuu-
desta voidaan saada organisaation voimavara. Tutkimuksessa ei varsinaisesti 
puhuta eri-ikäisyydestä, ikääntymisestä tai ikäjohtamisesta, mutta käsitteistö on 
niin lähellä ikäjohtamista, että tutkimuksen pohdiskelu soveltuu erinomaisesti 
myös ikäjohtamisen tutkimukseen; onhan ikä yksi erilaisuuden muoto. Myös 
väestön ikääntyminen voidaan nähdä positiivisesti ja silloin erilaisuuden joh-
taminen määritellään keinoksi tai tavaksi, jolla rakennettaan luottamusta ja 
kunnioitusta erilaisten ihmisten välille. Erilaisuuden johtamisessa johdolle an-
netaan erityinen vastuu ja rooli rohkaista organisaation jäseniä suvaitsevaisuu-
teen ja erilaisuuden kunnioitukseen. (Yukl 2004.) Ikäjohtamista erilaisuuden 
johtamisen näkökulmasta tarkastelen erityisesti tutkimuksen kolmannessa ar-
tikkelissa ”Eri-ikäisyys ja ikäjohtaminen – diskursiivinen tutkimus”, jossa erilai-
suus määrittyy eri-ikäisyydeksi työyhteisössä.  
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4.8 Yritysten yhteiskuntavastuu, CSR 

Edellisen pohdinnan avulla voidaan siirtyä tarkastelemaan ikäjohtamista vas-
tuun näkökulmasta. Yhteiskuntavastuun näkökulmaan syvennyn erityisesti 
tutkimuksen toisessa artikkelissa ”Discussions on Responsibility – The Aging 
Society, Organisations and the Individual”, jossa ikäjohtamista tarkastellaan 
yksilön, yrityksen ja yhteiskunnallisesta näkökulmasta. Vastuullisuus  merkit-
see pyrkimystä yhdistää yksilön, yrityksen ja yhteiskunnalliset tavoitteet ja vaa-
timukset. Ikäjohtamiseen liittyvässä henkilöstövoimavarojen johtamisessa nämä 
kolme ulottuvuutta ovat varsin tuttuja, ja jo esimerkiksi Beer, Spector ym. (1984) 
käyttivät niitä tutkimuksensa lähtökohtana. Ulottuvuudet ovat heijastuneet 
myös ikäjohtamisen tutkimukseen alusta lähtien, painotukset vain ovat muut-
tuneet (Walker 1999; Ilmarinen 2001). Vastuulla tarkoitetaan silloin yrityksen 
huolenpitoa oman toimintansa vaikutuksista siten, että yritys kantaa huolta 
myös ikääntyvän henkilöstön hyvinvoinnista ja osaamisen ylläpidosta (Wins-
tanley & Woodall 2000). Tässä tutkimuksessa vastuullisuus liittyy henkilöstön 
hyvinvointiin ja linkittyy sitä kautta ikäjohtamiskysymyksiin. Väitöskirjatutki-
muksen johdannon synteesinä palaan esittämääni kuvioon ikäjohtamisen kol-
mesta eri näkökulmasta (Kuvio 1). Työvoiman ikääntymisilmiön kokonaisval-
taiseksi ymmärtämiseksi tutkimuskohdetta on tarkasteltava yhteiskunnan, yri-
tyksen ja yksilön näkökulmista. 

Yritysten yhteiskuntavastuulla ikääntyvässä yhteiskunnassa tarkoitetaan 
tässä tutkimuksessa yritysten huolenpitoa henkilöstöstä. Vastuu ja myös 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 ikääntyneiden arvostaminen ja nostaminen keskeiselle 
sijalle toiminnassa ovat osoitus yrityksen vastuullisesta toiminnasta. Yhteiskun-
tavastuun ja sen sisällä sosiaalisen vastuun tutkimus siis liikkuu sisällöltään 
varsin lähellä ikäjohtamisen tutkimusta, vaikka niiden käsitteistö eroaakin toi-
sistaan. Ikäjohtamisen tutkimus ei yleensä tarkastele ikäjohtamista yhteiskunta-
vastuun näkökulmasta. Kun pohditaan ikäjohtamisen tavoitteita ja tähänastisen 
tutkimuksen kohtaamia ongelmia, on varsin hedelmällistä pohtia yhteiskunta-
vastuun (CSR) ja ikäjohtamisen välistä yhteyttä.  

Tämän tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen taustalla vaikuttavat kes-
keisesti myös yhteiskuntavastuun teoriat, ja etiikka ja vastuukysymykset (Jo-
yner & Payne 2002; Winstanley & Woodall 2000). Viitekehys yhdistää erilaisuu-
den johtamisen ja eettisen johtamisen ikäjohtamiseen. Näkökulmaa puolustaa 
lisäksi se, että käytännössä organisaatiot usein sijoittavat ikäjohtamisen sosiaali-
sen vastuun luokkaan. Yhteiskuntavastuun ulottuvuuksista (yritysvastuu, sosi-
aalinen vastuu ja ympäristövastuu) jätetään ympäristövastuu tämän tutkimuk-
sen ulkopuolelle. 

 



  
 

5 METODOLOGIA 

5.1 Todellisuuden ja tiedon luonne tutkimuksessani 

Tutkimukseni tavoite on kuvata ja ymmärtää (ikäjohtamista) eri-ikäisten työyh-
teisöä. Tutkimuskohteeseen syvennytään erikseen ja hieman eri näkökulmista 
neljässä artikkelissa. Tutkimukseni sijoittuu johtamisen tutkimustraditioon, ja 
kiinnostuksen kohteena ovat ikääntyminen työyhteisössä, ikäjohtaminen tutki-
muskäsitteenä ja toisaalta se, miten organisaation jäsenet näkevät ja kokevat eri-
ikäisyyden. Tämän tavoitteen saavuttamiseksi olen lähestynyt tutkimuksen 
kohdetta, eri-ikäisyyttä työyhteisössä, erilaisten aineistojen ja tutkimusnäkö-
kulmien kautta. 

Tutkimuksen tekoa ohjanneet tieteen filosofiset ja metodologiset lähtö-
kohdat selvitän tässä kappaleessa. Perusratkaisut ilmenevät tutkimuksen ta-
voitteissa, tutkimusongelman määrityksessä ja valituissa tutkimusmenetelmissä. 
Ontologinen valinta tarkoittaa tutkimuksen lähtökohtaista ymmärrystä todelli-
suuden luonteesta – sitä miten todellisuuden oletetaan muodostuneen ja miten 
todellisuutta voidaan tulkita. Ontologisessa pohdinnassa arvioidaan sitä, onko 
ilmiö tämän tutkimuksen avulla tavoitettavissa, ja antaako tutkimus siitä to-
tuudenmukaisen kuvan (Frantsi 2009; Burrell & Morgan 1989). Ontologisilla 
sitoumuksilla tarkoitetaan tutkimuksen tekemiseen liittyvien operaatioiden ja 
toimien näkyväksi tekemistä. Varto (1992) käyttää termiä ontologinen erittely. 
Ontologiassa pohditaan tutkimuksen kohteiden olemisentapaa ja ihmiskäsitystä, 
jolle tutkimus perustuu. Kokonaisuudessaan tutkimukseni etenee ontologisista 
ja teoreettisista tarkasteluista kohti tutkimuskohteen käytännöllisempiä ilmen-
tymiä ja kysymyksiä, päätyen eri-ikäisyyden ja ikäjohtamisen sovellutustapoi-
hin organisaatioissa. 

Epistemologisen lähtökohdan määrittely on tiedon luonteen ja alkuperän 
arviointia. Tieto-oppi, eli epistemologinen lähtökohta on tulkintaa siitä, miten 
tietoa voi hankkia ja miten tietoa jäsennetään. Erityisesti tässä kohdassa määrit-
tyy se, miten ja millaisia päätelmiä tutkimuksen tiedon varassa voi tehdä. Onto-
logiset ja epistelmologiset arvioinnit luovat perustan tutkimuksen metodia kos-
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keville valinnoille ja sille, millaisia päätelmiä tutkimuksestani voi tehdä (Frantsi 
2009). Se millaiseksi jokin ilmiö oletetaan, vaikuttaa tapaan ja menetelmiin, joil-
la sitä lähestytään. 

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

Burrell ja Morgan (1989) puhuivat näistä tutkimusparadigmoina: funktio-
nalistinen, tulkitseva, radikaali humanismi ja radikaali strukturalismi. Para-
digmamääritys sai poikkeuksellisen hegemonia-aseman organisaatiotutkimuk-
sessa (Frantsi 2009). Paradigmajako on edelleen käyttökelpoinen, mutta tutki-
mukset liikkuvat yli paradigmarajojen. Paradigmat ovat saaneet paljon kritiik-
kiä juuri jyrkkyydestään ja tutkimuslähestymisten yhteensopimattomuudesta 
(esim. Deetz, 1996). Nyt jo ”vanha” paradigmaattinen jaottelu on käyttökelpoi-
nen keskustelun väline ja ”kartta” organisaatiotutkimuksen kentälle. Jaottelu 
ohjaa tutkijaa omissa valinnoissaan. Esimerkiksi Frantsi (2009) käytti nelikent-
tää keskeisenä tutkimuksen lähtökohtien asettamisen ja siihen liittyvän pohdis-
kelun välineenä. Vaikka en onnistuisikaan sijoittamaan omaa tutkimustani yh-
teen lokeroon, jäsentää tämä pohdinta omia ontologisia ja epistemologisia läh-
tökohtiani.  

Siltaoja (2010) kritisoi tutkimuksessaan valtavirran tutkimuksen pyrki-
mystä yksinkertaistaa ja luoda yksi viitekehys kuvaamaan monisäikeisiä sosiaa-
lisia resursseja. Siltaoja (2010) korostaa esimerkiksi sitä, että yritysvastuu ei ole 
vain sosiaalinen konstruktio, vaan diskurssien avulla välittynyt sosiaalinen 
konstruktio. Usein nämä ilmiöitä yksinkertaistavat tutkimukset on tehty funk-
tionalistisen paradigman sisällä. Funktionalistisen (normatiivisen) tutkimuksen 
todellisuuskäsitys on objektiivinen ja tutkimusote positivistinen. Usein kvanti-
tatiivisin menetelmin etsitään rationaalisia, selittäviä ja käytännöllisiä ratkaisuja 
organisaation ongelmiin. Yksilölle määrittyy passiivinen rooli – ymmärretään, 
että työympäristö määrää yksilön käyttäytymistä (deterministinen ihmiskäsi-
tys). Ontologia on hyvin realistinen, eli todellisuus on kiinteä ja kaikille sama. 
Tämä johtaa korkeaan yhdenmukaisuuteen ja säännönmukaisuuteen. Positivis-
tisen epistemologian mukaan tietona pidetään empiirisiä havaintoja, joiden 
avulla luodaan sääntöjä. Metodologia määrittyy deterministisen ihmiskäsityk-
sen mukaan.  

Ikäjohtamisen tutkimus on monelta osin funktionalistista. Esim. työolo- ja 
ergonomiatutkimus keskittyy empiiriseen testaukseen ja optimitason löytämi-
seen. Tämän tyyppisiä ovat yritysten käynnistämät työkykyhankkeet, joiden 
avulla etsitään keinoja ikääntyvien työkyvyn parantamiseksi. Organisaation 
toiminta nähdään prosesseina, joihin pyritään vaikuttamaan. Ikääntyminen ja 
ikäjohtaminen ovat moniselitteisiä käsitteitä ja niiden tutkiminen ainoastaan 
funktionalistisesta paradigmasta antaa ilmiöstä yksipuolisen kuvan. Sosiaalisen 
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vanhenemisen tutkiminen objektiivisesti tuntuu varsin hankalalta, koska jokai-
nen kokee ikääntymisen yksilöllisesti ja sosiaalisesti suhtautuen siihen eri ta-
voin. Ilmiön systemaattinen tutkiminen on omiaan luomaan sosiaalisia luokkia 
ja stereotyyppisiä asenteita yhteiskuntaan.  

Tulkitsevan paradigman mukaiselle tutkimukselle sääntely, tasapaino ja 
vakaus ovat kuvaavia olosuhteita. Funktionalistisesta tutkimuksesta poiketen 
tulkitsevan paradigman mukainen tutkimus on subjektiivista, koska todellisuus 
koetaan implisiittiseksi. Tulkinnallinen paradigma painottaa kielellistä käsitystä 
(Frantsi 2009) todellisuuden muodostumisessa. Sosiaalista todellisuutta halu-
taan ymmärtää sellaisena kuin yksilö sen kokee ja ymmärtää. Päinvastoin kuin 
funktionalismin realistinen ontologia, se tukeutuu nominalismiin ja uskoo ha-
vaitsevan mielen olevan avainasemassa tulkinnan teossa. Lähestymistapa on 
tieteenkäsityksiltään nominalistinen, anti-positivistinen, voluntaristinen ja 
ideografinen. Todellisuuden oletetaan olevan yksilön tietoisuuden tuote, siitä 
riippuva ja siten ihmisen havaintojen tulos. Todellisuus on läpikotaisin sosiaali-
sesti konstruoitunut eli rakentunut merkitystulkinnoista ja tulkintasäännöistä, 
joiden nojalla ihmiset orientoituvat arkielämässään. Kieli ja vuorovaikutus luo-
vat sosiaalisen todellisuuden, joka on kaikille erilainen.  

Tiedon ymmärretään epistemologisesti olevan rationaalisen ajattelun 
avulla hankittua, tulkinnan ja päättelyn lopputulos. Tutkimus on ymmärtävää 
ja olettaa ihmisellä olevan vapaa tahto ja kyky luoda itse oma todellisuutensa 
(voluntarismi). Tämän tyyppinen tutkimus pitää todellisuutta näkyvinä proses-
sina, jotka yksilö on luonut. Sosiaalinen maailma on vain erillisten yksilöiden 
subjektiivisesti rakentunut käsitys, jota luodaan ja ylläpidetään yhteisen kielen 
ja jokapäiväisen vuorovaikutuksen avulla.  

Tutkimukseni sijoittuu tutkimusmetodologisessa kahtiajaossa subjektiivi-
seen koulukuntaan. Subjektiivinen (idiografinen) tutkimus painottaa tulkitse-
vaa analyysiä ja intuitiivista päättelyä (Storhammar 2010).  Painotukset näkyvät 
tutkimustekniikoiden valinnassa, jotka yleensä ovat kvalitatiivisia (Borch & 
Arthur 1995, ks. Storhammar 2010).  Omassa tutkimuksessaan Storhammar 
(2010) liikkui subjektiivisen ja objektiivisen välillä pyrkien löytämään kolman-
nen tutkimusmetodologisen lähestymistavan, jossa olisi mahdollista tarkastella 
tutkittavaa kohdetta sekä subjektiivisesta että objektiivisesta näkökulmasta. Täl-
löin esimerkiksi yhden tapauksen sijaan tutkittaisiin useita tapauksia, ja saatai-
siin vahvempi perusta tapausten liittämiseksi teoreettisiin lähtökohtiin. Stor-
hammar (2010) korosti näkemystään, että erilaiset lähestymistavat ja aineistot 
ovat toisiaan täydentäviä, eivät toisiaan poissulkevia. Erilaisilla aineistoilla ja 
analyysimenetelmillä voidaan tuottaa yhdisteltävää tietoa ja saavutetaan 
enemmän kuin yhdellä metodilla olisi saavutettu. Tässä tutkimuksessa tavoitel-
laan samaa tilaa objektiivisen ja subjektiivisen välimaastossa käyttäen erilaisia 
tutkimusaineistoja ja lähestymistapoja. Ikääntyminen on sosiaalisesti rakentu-
nut käsitys, mutta sillä on kuitenkin reaalinen todellisuus (esim. Ikääntymisen 
fysiologia). 

Käyn lyhyesti läpi myös kaksi muutoksen paradigmaa. Radikaali huma-
nismi on yhdenmukainen tulkitsevan paradigman kanssa siinä, että yksilö luo 
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itse maailmansa, jossa elää. Mutta siinä missä tulkitsevan paradigman mukai-
nen tutkimus haluaa ymmärtää prosessin luonteen, kohdistaa radikaali huma-
nismi kritiikkiään siihen, että ihmisarvo ja -asema ovat vieraantuneet yhteis-
kunnassa. Paradigma on lähtökohtaoletuksiltaan lähellä tulkitsevaa paradig-
maa, mutta päätyy erilaisiin lopputuloksiin. Paradigmat eroavat toistaan suh-
tautumisessaan todellisuuteen, tulkitseva hyväksyy maailman sellaisena kuin 
se näyttäytyy, radikaali pyrkii muuttamaan yhteiskunnallista todellisuutta 
muutamalla tietojen ja tietoisuuden muotoja. Muutoksen akselin toinen para-
digma, radikaali strukturalismi, tarkastelee muutosta objektiivisesta näkökul-
masta. Silloin yhteiskuntaa nähdään leimaavan radikaali muutos. Vaikka tut-
kimuksessani tarkastellaan muutosta yhdessä artikkelissa, oma tutkimukseni 
on lähempänä tulkitsevaa paradigmaa, todellisuutta tarkastellaan sellaisena 
kun se näyttäytyy. Ikäjohtamisen käsitettä tarkastellaan kriittisesti, jopa yrittäen 
vapautua iän korostamisesta (eri-ikäisyyden ja) moninaisuuden hyväksymiseen 
organisaatiossa. 

Kriittinen realismi kuuluu muutoksen paradigmoihin. Sintonen (2008) 
hylkäsi ajatuksen kriittisestä realismista, vaikka se olisi monella tapaa ollut 
houkutteleva esim. kerrostuneisuuden idean perusteella (Fairclough 2005). So-
siaaliset prosessit, rakenteet ja toiminta kuuluvat todellisuuden eri kerrostumiin. 
Keskeistä kriittisessä realismissa on, että se hyväksyy luonnonmaailman ole-
massaolon riippumatta inhimillisestä toiminnasta. Kuitenkin sen rinnalla on 
sosiaalinen maailma, jonka olemassa olo on sidoksissa ihmisen toimintaan. 
Kriittisen realismin mukaisesti ikääntymisen luonnonmaailma olisi olemassa, 
kun tarkastellaan ikääntymisen fysiologisia muutoksia. Sosiaalisen todellisuu-
den näkökulmasta ikääntyminen on vuorovaikutuksellinen ja kontekstisidon-
nainen ilmiö.  

5.2 Sosiaalinen konstruktionismi 

Tutkimuksessani on kyseessä sosiaalinen todellisuus ja sen luonne. Lähtökoh-
tana on, että objektiivisesti arvioitavaa kaikille samanlaisena näyttäytyvää to-
dellisuutta ei organisaatiossa tai johtamistutkimuksessa kyetä tutkimaan. Tut-
kittava todellisuus näyttäytyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja sitä voidaan 
tutkia ja tulkita vain tietyssä kontekstissa ja tilanteessa. Maailma ja sen ilmiöt 
eivät suoraan tai välityksettä ole subjektin havaintojen kohteena, vaan ne raken-
tuvat sosiaalisesti kielen välityksellä (Sintonen, 2008). Todellisuus värittyy kie-
len ja vuorovaikutuksen kautta eri tilanteissa sattumanvaraisesti tietynlaiseksi, 
ei välttämättä koskaan samanlaiseksi. Vuorovaikutuksen välineenä kieli on 
toimintaa itsessään ja se tuottaa jatkuvasti sosiaalista todellisuutta (Siltaoja 
2010). 

Sosiaalinen konstruktionismi on yhteiskuntatieteissä hallitseva käsitys sii-
tä, miten maailmamme ja sitä koskevat käsitykset ovat muodostuneet. Olen-
naista on kielellinen kommunikaatio, jonka kautta muodostamme käsityksen 
todellisuudesta. Sosiaalisesti konstruoituneessa maailmassa kaksi ihmistä ei voi 
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havainnoida kohdetta ja vain todeta sitä todelliseksi, vaan heidän tulee konst-
ruoida se. Merkitykset eivät ole kiinteitä ja väistämättömiä, merkitykset ovat 
historiallisten tapahtumien, yhteiskunnallisten voimien ja ideologioiden tuottei-
ta. Tämän luvun tarkoituksena on osoittaa, miten työni asemoituu sosiaalisen 
konstruktionismin kentälle, ja kuvata tapaani ymmärtää ja soveltaa sosiaalista 
kontruktionismia selvittäen tutkimustapani ontologiset ja epistemologiset läh-
tökohdat. Käytän tässä tutkimuksessa käsitettä konstruktionismi ja erotan sen 
konstruktivismista, joka viittaa myös taiteeseen.  

Sintonen (2008) osoittaa tutkimuksessaan, että diversiteetin eli erilaisuu-
den osa-alueet ovat merkityksenantoprosesseja. Sintonen (2008) tarkoittaa, että 
etnisyys, sukupuoli, ikä tai muut osa-alueet eivät perustu ensisijaisesti ihmisen 
biologisiin ominaisuuksiin, vaan ne ovat symbolisia merkitysjärjestelmiä, joiden 
kautta inhimillistä elämää ja toimintaa tulkitaan. – ”ideologisina prosesseina 
diversiteetin osa-alueet muodostavat historiallisesti muuntuvia, joskin monesti 
hitaasti, ajatus- ja käsitejärjestelmiä, jotka koodaavat käsityksiä todellisuudesta 
ja perustelevat valtajärjestyksiä.” (Sintonen 2008) Puheessa ja sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa muodostuu näin merkityksiä ja käsityksiä, jotka määrittävät 
sosiaalisen todellisuuden ja ”normaaliuden”. Omassa tutkimuksessani merki-
tyksiä annetaan iälle, joka on yksi diversiteetin muoto, ja tässä ikää lähestytään 
konstruktionistisesta näkökulmasta. Iän ja eri-ikäisyyden erilaisia merkityksiä 
on tutkittava tarkemmin, jotta ne voidaan ymmärtää konstruktioiksi.  

Sintosen (2008) mukaan rodullistamisen, sukupuolistamisen tai, tässä tut-
kimuksessa, iällistämisen prosessin ontologisena ja epistemologisena perustana 
ei voi pitää realismia tai empirismiä. Sintonen mainitsee ihonvärin, jonka perus-
teella ei voi johtaa käsitystä henkilön älyllisistä ominaisuuksista. Yhtälailla ka-
lenteri-iästä ei voi suoraan johtaa yksilön menestystä työtehtävässä. Fyysinen 
tai luonnon maailma on kuitenkin olemassa riippumatta inhimillisistä toimijois-
ta. Kalenteri-ikä on olemassa ja fyysisellä iällä on oma merkityksensä työstä 
suoriutumisessa. Tutkimuksen lähtökohtana voisi olla myös tämä kriittinen 
realismi (Fairclough 2005), jossa hyväksytään ”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 näkökulmasta todellisuuden kerrostuneisuuden idea on toimiva, 
koska organisaation todellisuus ei ole kaikille toimijoille sama.  

5.3 Tutkimusmenetelmät  

Menetelmällisesti tutkimustani voidaan kuvata sekä kvalitatiiviseksi empiiristä 
aineistoa hyödyntäväksi että käsitteelliseksi erilaisia teoreettisia aineistoja hyö-
dyntäväksi tutkimukseksi. Tämän tutkimuksen tarkoitus ei täyty käyttämällä 
ainoastaan empiiristä metodia. Tutkimuksellinen ongelma olikin se, ettei teo-
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reettiselle käsitetutkimukselle lähestymistapana ole vakiintuneita käytäntöjä 
kuten perinteiselle empiiriselle tutkimukselle on (Kallio 2004). 

Käsiteanalyysiksi ymmärretään toisinaan virheellisesti kaikki ei-empiiristä 
aineistoa käyttävä tutkimus. Kallio (2004) teki tutkimuksessaan eron oman tut-
kimuksensa ja perinteisen liiketaloustieteessä omaksutun käsiteanalyysin (Näsi 
1980) välille. Näsin (1980) analyysi on ymmärrettävissä teoreettista tarkastelua 
olennaisesti suppeampana ja rajatumpana välineenä. Näsi määrittelee käsite-
analyysin jokaisen tutkimuksen olennaiseksi osaksi, myös osaksi empiiristä tut-
kimusta. Kallio (2004) puolestaan määrittelee oman tapansa teoreettiseksi lähes-
tymistavaksi, jossa ei välttämättä analysoida käsitteitä. Voidaan siis sanoa, että 
teoreettinen tarkastelu on osa jokaista tutkimusta ja että teoreettinen tarkastelu 
on kuvailevaa ja jossain määrin analyyttistä käsiteanalyysiä yleisluontoisempaa. 
Käsiteanalyysi menee syvemmälle käsitteen historiaan; siihen millaisia merki-
tyksiä käsitteeseen on sen historian aikana liitetty.  

Liiketaloustieteessä 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,  liiketaloustieteilijät 
ovat säilyttäneet tietyn etäisyyden teoreettiseen tutkimukseen (Kallio 2004). 
Kallion (2004) mukaan tämä johtuu taloustieteilijöiden halusta olla muita 
pragmaattisempia, käytännönläheisempiä. Samoin syynä saattaa olla omaksut-
tu käsitys, jonka mukaan empiirinen tutkimus on todenmukaisempaa, hyödyl-
lisempää ja siten myös välineellisesti arvokkaampaa.  

Tämän tutkimuksen tavoite kuitenkin edellyttää melko laajaa tieteenalan 
teoreettisen keskustelun tarkastelua. Tutkimus perustuu aihepiirin laajaan kir-
jallisuuskatsaukseen (Artikkeli 1), jonka avulla rakennetaan väitöskirjan artik-
keleiden yhteinen viitekehys. Liiketaloustiede tekee melko harvoin niin sanot-
tua perustutkimusta tai menee syvälle teorioiden tasolle. Sen sijaan liiketalous-
tiede tyytyy lainaamaan sekä perusvälineistöä että metateoreettista välineistöä 
muilta tieteenaloilta (organisaatiotutkimus, sosiologia ja psykologia). (Tieteen 
metateoriat, ks. Kallio 2004.) Ikäjohtamisen tutkimus on liiketaloustieteen ta-
paan lainannut perusteoriansa esimerkiksi ikääntymistutkimuksesta. Näistä 
lähtökohdista tutkimus asemoituu tieteen kenttään.  

5.4 Diskurssianalyysi 

Diskurssianalyysille ei ole yhtä oikeaa tapaa tehdä tutkimusta. Se ei ole metodi 
tai teoria, joka tarjoaa valmiin työkalupakin tehdä analyysiä. Parhaaksi tavaksi 
Siltaoja (2010) ehdottaa omaperäistä parhaiden tutkimustapojen yhdistämistä. 
Tekstien tulkinta diskursseina ja niiden ymmärtäminen perustuvat osien ja ko-
konaisuuden väliseen suhteeseen. Kokonaisuutta ei voi ymmärtää ilman sen 
osia tai päinvastoin. Kokonaisuus ei näin ole olemassa yksin, vaan se konstitu-
oituu osien tulkinnan kautta (Sintonen 2008). Tulkinta on kehämäinen prosessi 
(hermeneuttinen kehä), jossa aikaisemmat tulkinnat vaikuttavat uusiin tulkin-
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toihin ja ohjaavat päättelyä. Tulkinnan aloittaminen edellyttää ennakko-
odotusta tai esiymmärrystä tutkittavasta kohteesta. Ymmärtämisen myötä tul-
kitsija uudistaa tulkintojaan vuorovaikutuksessa tekstin ja muiden merkitysyh-
teyksien kanssa.  

Väitöskirjan kahdessa artikkelissa olen soveltanut diskurssianalyyttisiä 
menetelmiä. Tutkittava ilmiö asettaa tutkimusmenetelmälle rajoituksia, ja toisi-
naan hyväksi havaittu menetelmä ohjaa tutkijaa tutkimuskohteen valinnassa – 
joskin yleensä tutkimusongelman perusteella etsitään sopiva menetelmä. On 
siis kriittisesti tarkasteltava tutkimuksellista probleemaa, jotta ne olisivat mene-
telmän kanssa tasapainossa. Tapani tehdä tutkimusta ei ole puheen tutkimusta 
tai syvällistä tekstien tutkimusta. Kyseessä ei siis ole varsinaisesti diskurssiana-
lyysi sen suppeimmassa merkityksessä.  

Diskurssien tutkimusta kutsutaan diskurssianalyysiksi. Kolmas tutkimus-
artikkeli on nimetty ”diskursiiviseksi” tutkimukseksi. Nimi on hieman har-
haanjohtava, tarkoittaen ennemmin diskurssianalyyttisiä menetelmiä sovelta-
vaa tutkimusta. Tieteellisessä julkaisussa julkaistun artikkelin nimeä ei voi 
muuttaa, vaan tämän johdantoluvun tekstissä käytetään tätä julkaistua ni-
meä ”Eri-ikäisyys ja ikäjohtaminen – diskursiivinen tutkimus.” En tutki vain 
kieltä ja kielellisiä rakenteita, vaan kulttuurisia tulkintoja kielenkäytön takana. 
Oikeampi otsikko artikkelille olisi diskursiivinen analyysi tai diskurssianalyyt-
tinen tutkimus. 

Pohdin kriittisen diskurssianalyysin valintaa tutkimusmenetelmäksi. Se 
on näkökulma, joka tuo esiin puheen, tekstien ja valtasuhteiden välisen yhtey-
den (Fairglouch 2005). Kriittinen diskurssianalyysi on kiinnostunut puheen 
tuottamasta ja puhunnan syrjäyttämistä sosiaalisista käytännöistä. Kuten siitä, 
mikä asia milloinkin päätyy kiinnostavaksi keskustelun aiheeksi. Tutkimus on 
kiinnostunut siitä, miten erilaisia uskomuksia, stereotyyppisiä asenteita ja käsi-
tyksiä käytetään ja siitä, miten sosiaalinen todellisuus neuvotellaan vuorovaiku-
tuksessa (Riach 2009). Linkin sosiaalisen normin ja organisaation käytäntöjen 
välillä uskotaan olevan merkittävä, kun tarkastellaan ikään liittyvää epätasa-
arvoa työpaikoilla (Riach 2009). Päädyin neljännessä artikkelissani käyttämään 
termiä ”kehys” tarkoittaessani teksteistä esiin nostamiani puhuntoja, eli dis-
kursseja. 
 



  
 

6 TUTKIMUSAINEISTO JA TUTKIMUSPROSESSI 

6.1 Empiirinen aineisto 

Väitöskirjatutkimuksen alkuvaiheessa vuonna 2003 kerätty aineisto (teemahaas-
tattelu) oli osa tutkimushanketta ”Kestävä johtaminen, ikä- ja työkykyjohtami-
sen haasteet”, jossa tutkimuskohteena olivat viiden suuren yrityksen ja organi-
saation henkilöstö. Tutkimukseni kolmannen artikkelin empiirinen aineisto 
koostui näistä edellä mainituista kestävän johtamisen tutkimushankkeen toteut-
tamista henkilökohtaisista haastatteluista. 

Tutkimuksen aineisto eroaa asetelmiltaan aihepiirissä aikaisemmin teh-
dystä tutkimuksesta. Aikaisemmin haastattelututkimuksissa on tarkasteltu eri-
tyisesti johtajien ikäasenteita (ks. esim. Juuti 2002). Vielä useammin suomalai-
nen ikääntymistutkimus on ollut survey- tai rekisteritutkimusta, jolloin yksilöi-
den päätökset ja prosessit näkyvät vain tilastollisina muuttujina, kuten keski-
määräisinä työstäpoistumisikinä (Pärnänen & Julkunen 2005 s. 84) 

Tutkitut yritykset oli valittu hankkeeseen toimialan ja koon mukaan. Mu-
kana oli ensimmäisellä haastattelukierroksella viisi suurta yritystä palvelualalta, 
teollisuudesta ja julkiselta sektorilta. Suurten yritysten valintaa puolustetaan 
sillä, että ikäjohtaminen on vielä melko tuntematon käsite yrityselämässä, eikä 
pienillä yrityksillä välttämättä ole vielä näkemystä asiasta. Suurillakin yrityksil-
lä on vain harvoin pitkän aikavälin ikä- ja eläkestrategioita.  

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina yhteistyössä hankkeen mui-
den jäsenten kanssa.  Haastattelun teemat olivat 1) työn arvo ja merkitys, 2) 
työstä selviytymisen edellytykset, 3) työn sisältö, 4) työssä oppiminen ja 5) esi-
miestyö ja työyhteisö. Teemoittelu mahdollisti strukturoitua kyselyä paremmin 
kysymysten muokkauksen ja uudelleenjärjestelyn sopivaksi sekä työntekijälle, 
henkilöstöammattilaiselle että esimiesasemassa olevalle. Haastattelujen teemat 
määrittyivät tutkijoiden erilaisten tutkimuksellisten kiinnostuksenkohteiden 
mukaan. Omaan tutkimusaiheeseeni sopivat kuitenkin kaikkien niiden teema-
alueiden vastaukset, joissa käsitellään eri-ikäisyyttä ja ikäjohtamista.  
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Toisella haastattelukierroksella haastateltiin vuonna 2009 neljän eri orga-
nisaatioiden johtajia. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, mutta tee-
mat erosivat edellisistä haastatteluista hieman (1) Työhistoria 2) Ikäkokemus 3) 
Ikä ja johtaminen 4) Työn merkitys). Haastattelussa lähestyttiin ikääntymistä 
johtajan ja johtajuuden näkökulmasta. Työyhteisöissä ikääntymistä on tutkittu 
enemmän työntekijöiden näkökulmasta, mutta iän merkitystä on tutkittu vä-
hemmän organisaatioiden johdon näkökulmasta. 

Aineiston analyysi voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensin litteroitu aineisto 
koodattiin lukemalla se lävitse. Ensimmäisellä lukukerralla etsittiin toistuvia 
aiheita ja ideoita, ja näitä luettiin ristiin haastateltavien välillä. Löytyneiden ai-
heiden merkitystä arvioitiin etsimällä useita samantapaisia ilmauksia. Samalla 
aineisto tuli käsiteltyä toiseen kertaan, nyt löydettyjen ideoiden näkökulmasta 
alhaalta ylöspäin. Kolmannella lukukerralla aineistosta etsittiin jotain strategi-
sempaa, tarkoituksena löytää mielenkiintoisille ilmauksille ja näkökulmille jo-
kin yhteinen nimittäjä. Löydettyjä teemoja tuen tutkimustekstissä teoreettisella 
aineistolla.  

6.2 Teoreettinen aineisto 

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

Teoreettisena aineistona olen käyttänyt ikäjohtamisen ja ikääntymisen tut-
kijoiden materiaaleja. Ikääntymisen tutkimusaineisto on erityisesti sosiaalige-
rontologian tutkimusta ( Timonen, 2008; Nivala, 2010). Yhteiskunnallisesta nä-
kökulmasta aihetta ovat lähestyneet esimerkiksi Pärnänen & Julkunen, 2005; 
Siltala, 2004. Funktionalistisesta paradigmasta ikäjohtamista ovat lähestyneet 
esimerkiksi Ilmarinen, Lähteenmäki ja Huuhtanen (2003) ja Salminen, 2005. 
Merkittävimpiä tässä tutkimuksessa käytettyjä kansainvälisiä ikäjohtamisen 
tutkimuksia ovat olleet Taylor & Walker 1994, 1998; Oshagbemi 2003; Korac-
Kakabadse Andrew ja Nada 1998, Riach 2009. Ikään liittyvää syrjintää työpai-
koilla on tutkittu paljon (Wood, Wilkinson ja Harcourt 2008; Vaahtio, 2002; ikä-
johtamisstrategia 2007). Johtajan näkökulman ikääntymiseen on valinnut esi-
merkiksi Frantsi (2009). Ikääntymiseen liittyy myös paljon tunteita ja ikäänty-
misen kokemuksellisuuden näkökulmasta aihetta on tutkinut esimerkiksi Kets 
de Vries, 1999; 2003 ja Fineman, 2003). Johtamisen ja henkilöstöjohtamisen ai-
neisto erityisesti tämän tutkimuksen toisessa artikkelissa kattaa alan klassikoita 
kuten Legge, 1995; Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1984; Formbrun, 
Tichy & Devanna 1984; Guest 1999; Porter & Kramer 2002; Strömmer 1999.  

Edellä mainittujen teosten pohjalta, tarkastelemalla niitä erilaisista näkö-
kulmista analyyttisesti, muodostui ensimmäisen artikkelin käsitetutkimus ja 
toisen artikkelin teoreettinen tutkimus. Toisessa artikkelissa kartoitettiin teo-
reettisen tutkimuksen keinoin, minkälaista tutkimusta on tehty ikäjohtamisesta 
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yhteiskunnallisesta, yritysten ja yksilön näkökulmasta. Käsiteanalyysissä (Ar-
tikkeli 1) tarkasteltiin ikäjohtamisen käsitettä ja tutkimusta prosessimaisesti: 
minkälaista tutkimusta on tehty ja millaisia merkityksiä sellainen tutkimus luo. 
Teoreettista aineistoa käsiteltiin samoilla tavoin kuin empiiristä tutkimusta var-
ten kerättyä aineistoa. Se palasteltiin ensin osiin, luettiin uudestaan ja uudes-
taan ymmärrystä syventäen.  

Tutkimukseni ensimmäiseen artikkeliin olen kerännyt teoreettista aineis-
toa tarkastelemalla ikäjohtamista käsittelevää kirjallisuutta. Keskeisenä lähteenä 
ovat olleet Kansallinen ikäohjelma (1998–2002) ja sen yhteyteen liittyvät käsit-
teenmäärittelyt. Tavoitteenani on ollut täsmentää viitekehystä työntekijöiden 
eri-ikäisyys- ja ikäjohtamiskäsitysten tutkimiseksi. Aineistoa on tulkittu käsi-
teanalyyttisin menetelmin. Sisällöllisesti ensimmäinen vaihe liittyy ikäjohtami-
sen käsitteen historialliseen kehitykseen. 

Myös tutkimuksen toiseen artikkeliin keräämäni aineisto on teoreettinen. 
Se koostuu tieteellisestä kirjallisuudesta, jota yhdistävät ikääntymisen, työelä-
män ja vastuun käsitteet. Tämän vaiheen tavoitteena on ollut määrittää ikäjoh-
tamisen tutkimuksen laajempaa viitekehystä, työvoiman ikääntymistä, sosiaali-
sen vastuun näkökulmasta.  

Kolmanteen artikkeliin olen kerännyt empiiristä aineistoa haastattelemalla 
viiden organisaation henkilöstöä teemoina eri-ikäisyyden kokeminen ja ikäjoh-
taminen. Empiirinen aineisto ja sen analyysi ovat kvalitatiivisia. Tutkimusme-
netelmänä on ollut diskurssianalyysi, jossa olen tarkastellut eri-ikäisyyttä ja ikä-
johtamista puheena.  

Neljännen artikkelin aineisto koostui niin ikään haastatteluista, nyt johtaji-
en haastatteluista. Teemat liittyivät ikään ja johtamiseen, johtajan työnkuvaan ja 
sen muutokseen sekä eri-ikäisyyteen työyhteisössä. Viisi yhteensä noin seitse-
män tuntia haastatteluja analysoitiin diskurssianalyyttisin menetelmin. Tutki-
mus ei ole varsinaisesti kielen tutkimusta, eikä siis diskurssianalyysi. Tutkimus 
tutkii puheen merkityksiä, ja puhunnoista muodostettiin tiettyjä teemoja katta-
via kehyksiä. 

Olen käyttänyt tutkimuksessani erilaisia aineistoja ja erilaisia tutkimus-
menetelmiä monipuolistaakseni ja rikastuttaakseni tutkimusta. Aineistot on 
kerätty vuosina 2003-2009. Erilaisten tutkimusmenetelmien ja aineistolähteiden 
yhdisteleminen edustaa triangulaation käyttöä (Denzin 1978 teoksessa Denzin 
& Lincoln 2000) Aineistona on yhtäältä empiirinen haastatteluaineisto ja toisaal-
ta kirjallisuus. Menetelminä ovat tutkimuskohteen käsitteellinen analyysi ja toi-
sessa artikkelissa diskurssianalyysi. Kohdeilmiötä on perinteisesti tutkittu 
kvantitatiivisesti ja normatiivisesti (esimerkiksi Ilmarinen 1999) funktionalisti-
sesta paradigmasta käsin. Tutkimuksen näkökulmanvaihdon taustalla on ajatus 
ikäjohtamistutkimuksen näkökulman laajentamisesta perinteisen funktionalisti-
sen paradigman ulkopuolelle ja pyrkimys lähestyä aihetta tulkitsevasta para-
digmasta (Burrell & Morgan 1989). Ensimmäinen ja toinen tutkimusartikkeli 
muistuttavat menetelmiltään toisiaan. Ensimmäisen artikkelin analyysi kuiten-
kin viittaa käsitetutkimukseen, kun taas toinen artikkeli on teoreettista tarkaste-
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lua. Kolmas tutkimus on kvalitatiivinen ja aineistoltaan empiirinen. Kolmas ja 
neljäs artikkeli ovat menetelmällisesti lähellä toisiaan.   

Teoreettisen aineiston valintaa ensimmäisessä ja toisessa artikkelissa pe-
rustelen sillä, että tämän tutkimuksen keskeisiä käsitteitä käytetään puheessa ja 
tutkimuksessa monella eri tavalla. Tutkimuksen laadun ja merkittävyyden kan-
nalta on tärkeää määritellä, miten moniselitteisiä käsitteitä on tässä tutkimuk-
sessa käytetty. Teoreettisella tutkimuksella tavoitellaan myös yhtenäisyyttä kä-
sitteiden ja tutkimuskohteen ymmärtämiselle. Aineistona on käytetty pitkälti 
suomenkielistä materiaalia, koska ikääntymisilmiön vaikutuksia työelämään on 
tutkittu paljon Suomessa. Suomalainen tutkimus on myös kansainvälisesti hy-
vin arvostettua. Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto tutkimusmenetelmistä ja 
aineiston käsittelytavoista eri vaiheissa. 

 
Tutkimuksen  
vaiheet 

Eri-ikäisyyden ja ikä-
johtamisen sisältö 

Aineiston  
hankintatapa

Aineiston luonne 
ja analyysitapa 

 
Ensimmäinen vaihe  
Artikkeli 1 

 
käsitteen historiallinen 
tarkastelu 

 
kirjallisuus 

 
käsiteanalyysi 

    
Toinen vaihe  
Artikkeli 2 

sosiaalisen vastuun  
näkökulma 

kirjallisuus teoreettinen  
tarkastelu 

    
Kolmas vaihe 
Artikkeli 3 

erilaisuuden johtamisen 
näkökulma 

haastattelut diskurssianalyysi 

    
Neljäs vaihe 
Artikkeli 4 

johtajan iän merkitys 
johtamistyössä 

haastattelut sosiaalinen  
konstruktionismi 
 

TAULUKKO 1 Yhteenveto tutkimusmenetelmistä tutkimuksen eri vaiheissa  

6.3 Tutkimusprosessin kuvaus 

Tutkimusprosessi on ollut pitkä ja haastava. Tutkimuksen kohde on täsmenty-
nyt vähitellen. Prosessi alkoi toukokuussa vuonna 2001, joten prosessi on kestä-
nyt kaiken kaikkiaan 10 vuotta. Pitkä prosessi asetti työskentelylle lisää haastei-
ta: miten pitää yhteiskunnallisesti kiinnostava aihe ajankohtaisena, kun tutki-
mus menee kokoajan eteenpäin? Työskentelymuotona artikkeliväitöskirja mah-
dollisti tutkimuksen ”pala palalta” -etenemisen. Tämän johdannon tehtävänä 
on koota väitöskirjan osat yhtenäiseksi kokonaisuudeksi.  

Artikkelimuotoinen työskentelytapa soveltui hyvin, koska työskentelyssä 
oli useampi ”välietappi”. Artikkeleiden kokoaminen yhteen oli haastava tehtä-
vä, joka ei kuitenkaan ollut yllätys. Artikkeleissa on selkeä yhtenäinen teema, 
mutta käsittelytapa on erilainen. Artikkeleiden yhteneväisyydestä johtuen haas-
tavammaksi osoittautui päällekkäisyyksien välttäminen. Johdannossa on riski 
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toistaa artikkeleita. Johdannossa pyrin ottamaan artikkeleihin etäisyyttä ja tar-
kastelemaan niitä mahdollisimman objektiivisesti, jopa kriittisesti.  

Johdanto kartoittaa tutkimusaluetta ja pyrkii selittämään ikääntymisilmi-
ön taustoja. Johdantoa on kirjoitettu tutkimusprosessin aikana. Lopullisen muo-
tonsa johdanto sai vuonna 2011 työn loppuvaiheessa. Ikäjohtamisen käsittee-
seen ja ikääntymistutkimukseen syvennytään ensimmäisessä artikkelissa. Tätä 
artikkelia on työstetty vuodesta 2002 alkaen. Käsitteellisen tutkimuksen tehtä-
vänä on toimia koko väitöskirjan teoreettisena viitekehyksenä. Tutkimuksente-
on syvimpiin kysymyksiin keskityttiin johdannon metodologia kappaleessa. 
Tutkimusmenetelmät kartoitetaan lyhyesti johdannossa, mutta jokaisessa artik-
kelissa on hieman erilainen tutkimusmenetelmä. Esimerkiksi diskurssianalyysiä 
täsmennetään kolmannessa artikkelissa ja sosiaalista konstruktionismia neljän-
nessä artikkelissa. 

6.4 Työn rakenne 

Tutkimus koostuu kahdesta pääosasta (kuvio 2), joista tämä ensimmäinen osa 
on johdanto. Toinen osa koostuu neljästä erillisestä artikkelista, jotka on julkais-
tu tieteellisissä aikakauslehdissä. Jokainen artikkeli on itsenäinen, joskin toisiin-
sa kiinteästi liittyvä tutkimuskokonaisuus. 

Ensimmäisessä osassa esittelen aluksi tutkimuksen taustaa ja tutkimusteh-
tävän. Sen jälkeen sijoitan tutkimuksen tieteellisen keskustelun kenttään määrit-
telemällä tutkimuksen keskeiset käsitteet. Ensimmäisessä osassa esittelen myös 
tutkimusmenetelmät, kuvaan tutkimuksen toteutusta ja tutkimuksen rakennetta. 
Tutkimusaineistot on myös esitelty tässä osassa. Ensimmäisen osan päätelmät 
sisältävät tutkimustehtävän yhteenvedon ja neljän artikkelin keskeiset tulokset.  

Väitöskirjan päätelmissä esitän synteesin tarkastelemalla, minkälaisen ikä-
johtamisen määritelmän olen tutkimuksessani löytänyt ja miten eri-ikäisyys 
työyhteisössä määrittyy tutkimukseni perusteella. Ensin tuon esiin tutkimukse-
ni keskeiset tulokset. Sen jälkeen käsittelen sitä, millaisen ymmärryksen ikäjoh-
tamisesta ja eri-ikäisyydestä työyhteisöissä tutkimukseni on tuottanut. Lopuksi 
käyn läpi jatkotutkimusmahdollisuuksia. Kuviossa 2 olen havainnollistanut 
tutkimukseni rakennetta. 

Tutkimuksen toisessa osassa (Osa II) syvennytään ensimmäisessä osassa 
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Osan ensimmäisessä artikkelissa ”Ikääntymi-
sen merkitys työelämässä: Näkökulmia ikäjohtamisen tutkimukseen” pohditaan teo-
reettisen aineiston avulla ikäjohtamisen käsitteen kehittymistä nykyiseen käyt-
töyhteyteensä, sen lähikäsitteitä ja lähestymistapoja tutkimuskohteeseen. Artik-
keli täsmentää myös tutkimuksen teoreettista viitekehystä. Tutkimuksen tavoit-
teena on luoda kontribuutiota konstruoimalla viitekehys, joka soveltuu johta-
mistyön tarkasteluun. Käsiteanalyysi tarjoaa välineen ymmärtää ja selventää 
kuvaa vakiintumattomasta ikäjohtamisen käsitteestä. Analyysissä tarkastellaan 
käsitteen historiaa ja sitä, millaisia merkityksiä käsitteeseen liittyy. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan erityisesti ikäjohtamista organisaatioiden johtamistutkimuk-
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sessa. Ikäjohtamista ja työntekijöiden eri-ikäisyyttä on syytä tarkastella myös 
laajemmin sosiaalisena, vuorovaikutuksellisena, poliittisena ja asenteellisena 
ilmiönä. Ikääntymistutkimuksesta peräisin oleva toimintakykynäkökulma, eli 
jako psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen toimintakykyyn (esim. Ruoppila & 
Suutama 1994; Hietanen & Lyyra 2003) ei ole nykyisessä käsitteen käytössä 
enää relevantti lähtökohta ikäjohtamisen tutkimukselle.  

Osan II toisessa artikkelissa ”Discussions on Responsibility – The Aging So-
ciety, Organisations and the Individual” kuvataan ikääntymiskeskustelua yhteis-
kunnallisesta, yrityksen ja yksilön näkökulmasta. Myös tämän artikkelin tarkas-
telunäkökulma on teoreettinen, koska tavoitteena on koota ikääntymiskeskuste-
lu yhteen eri näkökulmista ja laatia viitekehys ikäjohtamisen tutkimukselle. 
Laadittu viitekehys rakentuu henkilöstövoimavarojen johtamisen ja ikäjohtami-
sen pohjalta. Tutkimuksessa luodaan viitekehys ikäjohtamisen tutkimukselle 
erityisesti sosiaalisen vastuun näkökulmasta. Viitekehyksessä ikäjohtamista 
tarkastellaan edellä mainittujen kolmen ulottuvuuden lävitse: työntekijän hy-
vinvoinnin, yhteiskunnallisen hyvinvoinnin tavoittelun ja organisaation tehok-
kuuden lisäämisen kannalta.  

Osan II kolmannessa artikkelissa ”Eri-ikäisyys ja ikäjohtaminen – diskursiivi-
nen tutkimus” tulkitaan empiirisen aineiston avulla, millaisia merkityksiä eri-
ikäisyydelle ja ikäjohtamiselle annetaan puheessa sekä millaisia identiteettejä 
haastateltaville rakentuu eri-ikäisyysdiskurssissa. Organisaation sosiaalista to-
dellisuutta pyritään ymmärtämään haastattelemalla eri-ikäisiä työyhteisön jä-
seniä. Ikäjohtaminen määritetään tässä artikkelissa erilaisuuden johtamisen 
avulla. Erilaisuuden johtamisen ja ikäjohtamisen tutkimussuuntauksilla on pal-
jon yhteneväisyyksiä; onhan ikä yksi erilaisuuden muoto, mutta kumpikaan ei 
itsessään ole kovin vakiintunut tutkimusalue.  

Edellä mainitun artikkelin mukaan ikääntyneet ja nuoret tuotetaan organi-
saation diskurssissa ryhminä, ja ryhmään identifioituminen heijastuu toisistaan 
erotettavissa olevina puhetapoina.  Tutkimuksessa tarkastellaan yksilön identi-
teettiä eri-ikäisyyteen liittyvässä puhunnassa. Siihen liittyvät muun muassa ky-
symykset siitä, millaisia merkityksiä yksilö antaa omalle iälleen ja miten hän 
suhteuttaa itsensä muunikäisiin. Haastattelupuheessa eri-ikäisyyttä ja ikäjoh-
tamista tarkastellaan tehokkuusnäkökulmasta, jolloin henkilöstö nähdään ensi-
sijaisesti organisaation resurssina. Vaikka tehokkuus, strategia ja voimavarat 
ovatkin yleisiä tapoja puhua organisaatiokontekstissa, näkyy puheessa myös 
inhimillinen, ihmislähtöinen vuorovaikutusnäkökulma eri-ikäisyyteen.  

Osan II neljännessä artikkelissa ”Changing nature of leadership in terms of 
Ageing – Young lions and grey falcons” tutkin johtajuutta ja johtajan muuttuvaa 
työnkuvaa ikäperspektiivistä. Tutkimuksen teoreettisena lähtökohtana on 
ikääntyminen ja ikäjohtaminen. Tutkimus lähestyy haastateltavien omia käsi-
tyksiä ikääntymisestä ja työelämän muutoksesta. Ikäpuhetta kehystäviä muita 
tarkastelukulmia tässä tutkimuksessa ovat muutos, vastuu ja persoona. Tavoit-
teiltaan tutkimus liittyy hermeneuttiseen tutkimustraditioon, jossa tutkimuksel-
lisia lähtökohtia ja tutkimusaineistoa tulkitaan ja samalla pyritään pääsemään 
lähemmäksi ilmiötä ja ymmärtämään sen olennaiset piirteet.  
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KUVIO 2 Tutkimuksen eteneminen 

 
Osa I: Ikäjohtaminen ja eri-ikäisyys johtamisen tutkimuskohteena 

 
Tutkimuksen johdanto ja tutkimustehtävä 

Tutkimuksen keskeiset käsitteet 
Tutkimusmenetelmät ja tutkimuksen toteuttaminen 

 
Tutkimuksen ikäjohtamista ja eri-ikäisyyttä työyhteisössä koskevat päätelmät ja  

jatkotutkimusmahdollisuudet 
 

Väitöskirjan rakenne 

Osa II: Artikkelit 
 

Tutkimuskysymys 1: 
 

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

Artikkeli 1: ” Ikääntymisen merkitys työelämässä: Näkökulmia ikäjohtamisen tut-
kimukseen” 

 
Tutkimuskysymys 2: 

 
Millaisia keskusteluita työvoiman ikääntymisen taustalla on ja miten näiden 
keskusteluiden pohjalta voisi muovata viitekehystä ikäjohtamisen tutkimuk-

selle? 
Artikkeli 2: ”Discussions on Responsibility – The Aging Society, Organisations 

and the Individual” 
 

Tutkimuskysymys 3: 
 

Miten työntekijät puhuvat eri-ikäisyydestä työyhteisössä, miten he määritte-
levät ikäjohtamisen ja millaisen käsityksen eri-ikäisyydestä ja ikäjohtamises-

ta he puheellaan tuottavat? 
Artikkeli 3:”Eri-ikäisyys ja ikäjohtaminen – diskursiivinen tutkimus” 

 
Tutkimuskysymys 4: 

 
Millaisena ikä näyttäytyy johtajien työkuvapuheessa ja eroaako nuorten joh-

tajien ikäkäsitykset ikääntyneiden ikäkäsityksistä? 
Artikkeli 4: ”Changing nature of leadership in terms of ageing – Young lions and 

grey falcons” 



  
 

7 PÄÄTELMÄT 

Väitöskirjan päätelmissä pohdin minkälaisen ikäjohtamisen määritelmän olen 
tutkimuksessani löytänyt ja miten tutkimukseni perusteella eri-ikäisyys työyh-
teisössä määrittyy. Ensin raportoin tutkimukseni keskeiset tulokset. Tämän jäl-
keen keskustelen, millaisen ymmärryksen ikäjohtamisesta ja eri-ikäisyydestä 
työyhteisöissä tutkimukseni on tuottanut. Lopuksi käyn läpi jatkotutkimus-
mahdollisuuksia.  

Tämä tutkimus pureutui ikäjohtamiseen käsitteenä ja tutki sen erilaisia 
esiintymistapoja ja käyttötapoja tieteessä ja yrityksen, yhteiskunnan ja yksilöi-
den keskustelussa. Tutkimuksessa käytettiin erilaisia menetelmiä ja erilaisia aineis-
toja, jotta saavutettaisiin syvällinen ymmärrys tutkimuskohteesta. Käsitetutki-
muksen avulla saatiin käsitys ikäjohtamisen tutkimuksesta ja voidaan tulkita, 
että tutkimusta on tehty erityisesti funktionalistisesta paradigmasta käsin posi-
tivistisen tieteenihanteen mukaisesti toimintakyky ja työkykymittauksilla. Tut-
kimus on kehittynyt kuitenkin viimeaikoina kohti tulkinnallista tutkimusotetta. 
Esimerkiksi asenteiden rooli ja eri-ikäisyys, ei niinkään ikääntyminen, korostu-
vat tutkimuksessa. Tutkimuksia on tehty kiitettävästi myös kriittisestä näkö-
kulmasta, vaikka vielä melko vähän.  

Tutkimustehtävänä oli selvittää miten ikäjohtamista voidaan kuvata ja ym-
märtää tarkastelemalla eri-ikäisyyttä työyhteisössä. Ensimmäisenä tehtävänä oli 
kuitenkin selvittää itselleni, miten ikäjohtamista on tutkittu ja mitä käsite pitää 
sisällään, jotta ikäjohtaminen ja eri-ikäisyys voidaan yhdistää samaan tutki-
mukseen. Tarkasteltuani empiirisesti eri-ikäisyyttä työyhteisössä palasin uudel-
leen ikäjohtamisen käsitteeseen ja sen määrittelyn ongelmiin. Tämä tutkimus 
pyrkii tekemään käsitemäärittelyä ikään liittyvien erityisesti suomalaiseen työ-
elämään kohdistuvien tutkimusten pohjalta. Spiraalimaisuus tutkimuksessa 
näkyi esimerkiksi artikkeleiden kirjoitusjärjestyksessä, kun perustana oleva käsi-
teanalyysi (ensimmäinen artikkeli) valmistui työn osista viimeisenä. Käsiteanalyy-
sia kirjoitettiin kuitenkin koko ajan, mutta lopullisen muotonsa se sai vasta lop-
pumetreillä. Tutkimuksen kuluessa vahvistui käsitys siitä, että ikäjohtaminen on 
hyvin moniselitteinen käsite, jota voidaan lähestyä useasta eri näkökulmasta ja se voi-
daan ymmärtää monella eri tavalla. Ensimmäisen artikkelin tuloksia ei voi täysin 
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erottaa omiksi erillisiksi tuloksiksi vaan niitä on tarkasteltava osana koko väi-
töskirjan tuloksia.  

 
 

 

KUVIO 3 Tutkimuksen spiraalimaisuus 

 
”Spiraalimaisuus” tarkoittaa tässä kuviossa tutkimusprosessia. Alussa oli käsi-
tys funktionalistisesta ikäjohtamisen tutkimuksesta: ikäjohtaminen tarkoittaa 
työkykyisyyttä. Tutkimuksen kronologisesti ensimmäinen artikkeli (väitöskir-
jan artikkeli nro 2) kirjoitettiin tästä näkökulmasta käsitellen ikää yhteiskunnal-
lisena, organisatorisena ja yksilöä koskevana ilmiönä. Tästä edettiin empiirisen 
aineiston kanssa työyhteisön eri-ikäisyyskysymyksiin. Tutkimusprosessissa 
koin erilaisuuden merkityksen nousevan esiin ikäjohtamisen työkykynäkökul-
man sijaan. Näkökulmaa tarkennettiin esimiestyötä käsittelevällä artikkelilla 
(artikkeli nro 3). Tässä vaiheessa tulkitseva paradigma määrittyi tämän väitös-
kirjatutkimuksen yhteiseksi näkökulmaksi (Burrell & Morgan 1989). Her-
meneuttinen kehä, tai tutkimuksen spiraalimaisuus tarkoittaa, että jatkuvasti 
palasin aikaisemmin tekemiini määrittelyihin ja näkökulmiin, tarkensin niitä ja 
syvensin ymmärrystä ikäjohtamisen käsitteestä. Kriittinen näkökulma ikäjoh-
tamisen tutkimukseen tuntui erittäin soveliaalta omaan tutkimukseeni. Ohitin 
kuitenkin näkökulman merkittävänä, mutta paremmin ikääntymisen tutkimuk-
selle sopivana tutkimustapana.  

Koko väitöskirjatutkimuksen keskeisimpänä tuloksena haluan nostaa esiin 
ikäjohtamisen käsitteen sisällön, jonka tiivistän ”työyhteisön eri-ikäisten ihmisten 
johtamiseksi” (ks. Kuvio yllä). Ilmauksella tarkoitan sitä, että ikäjohtaminen her-
kästi mielletään ikääntyneiden johtamiseksi, mutta korostamalla sisällössä eri-
ikäisyyttä, tuon esiin sen, että työyhteisöissä on monenikäisiä ja monenlaisia 
ihmisiä, jotka kaikki tarvitsevat yksilöllistä johtamista. Tutkimuskohde olisi 
voinut määrittyä moninaisuuden johtamiseksi. Diversiteetti, joka suomenne-
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taan usein ”moninaisuudeksi”, on positiivinen käsite, mutta sitä on totuttu 
käyttämään erityisesti etnisistä ryhmistä puhuttaessa. Tässä tutkimuksessa on 
käytetty eri-ikäisyyden käsitettä tarkoittamaan samaa asiaa; moniarvoisuutta, 
moninaisuutta ja perheenomaista eri-ikäisten ihmisten kokonaisuutta. Kuten jo 
todettu, ikäjohtamisen käsitettä ei ole syytä syrjäyttää käytöstä, mutta sen vai-
kutusta ja merkitystä on pohdittava entistä tarkemmin. Ikäjohtamisen hankkeet, 
yhteiskunnan ponnistelut toimivan eläkejärjestelmän ylläpitämiseksi ovat olleet 
tärkeitä. Polttavaan kysymykseen on saatu vastauksia ja esimerkiksi Suomen 
keskimääräinen eläkkeellesiirtymisikä on noussut. Eläketurvakeskuksen mu-
kaan vuonna 2010 eläkkeellesiirtymisen keski-ikä nousi yli 60 vuoden. Töiden 
uudelleenjärjestelyillä ikääntyneille on saatu mielekkäitä työtehtäviä työuran 
loppuvuosiksi, ja hiljaisen tiedon siirtämiseksi on käynnistetty toimivia systee-
mejä.  

Iästä on syytä puhua, mutta herkkää aihetta tulisi käsitellä varoen. Jokai-
sella kolikolla on kääntöpuolensa, kuten on iän määrittämisellä ”ongelmaksi”. 
Ageismi, eriarvoinen kohtelu ja stereotyyppiset asenteet voivat lisääntyä, vaik-
ka niiden on tarkoitus vähentyä, kun nämä edellä mainitut seikat nostetaan 
keskustelunaiheeksi. Demografiset fakta ovat kovia, mutta yhteiskunta on 
muuntautumiskykyinen. Esimerkiksi hoitoalalle tarvitaan enemmän työvoimaa, 
mutta perinteisillä työvoimavaltaisilla aloilla ja palveluammateissa supistetaan 
jatkuvasti henkilökuntaa. Työvoiman tarve ei välttämättä kasva (jos kaikki työ-
voima olisi uudelleenkoulutettavissa). Toisesta näkökulmasta tarkastellen elä-
keläiset ovat parempikuntoisia ja auttavat esimerkiksi lastenhoidossa. Eläkeläi-
set eivät siis jää huonokuntoisina vaatimaan hoivapalveluja, vaan jäävät toimin-
takykyisinä avustamaan yhteiskunnan rakenteita tukevissa tehtävissä. 

Tässä tutkimuksessa pohdittiin ikäjohtamisen tutkimusta ja sitä, miten 
tutkimus on kehittynyt. Ikäjohtamisen määrittäminen johtamisen näkökulmasta ei 
ollut aivan yksinkertaista, siitä huolimatta, että käsite viittaa johtamistoimintaan. Or-
ganisaatio- ja johtamistieteellinen tutkimus ei ole kyennyt konstruoimaan yleis-
tä teoriaa ikäjohtamisesta. Ikäjohtamista käsitetasolla ei ole tutkittu kovin paljon, 
käsite on sen sijaan otettu puheeseen ilman tarkempaa määritelmää. Useimmi-
ten ikäjohtamisesta puhuttaessa käsitettä ei edes yritetty tyhjentävästi määritel-
lä. Näiden tutkimusten määritelmissä pitäydyttiin ”tutummissa” määritelmissä, 
eli teoreettisissa viitekehyksissä määriteltiin ikääntymistä, toimintakykyä ja 
työkykyä. Tässä on kenties tavoiteltu tiettyä vapautta käsitteen käyttöön. Toisi-
naan on miltei mahdotonta antaa mielekästä ja yksiselitteistä merkitystä käsit-
teelle ja se olisi jopa monien käsitettä käyttävien tarkoitusperien vastaista. 
Suuntana tutkimuksessa on kuitenkin ollut tutkimuksen vahvistaminen myös 
erilaisuuden johtamisen ja henkilöjohtamisen näkökulmalla. Näkökulman laa-
jentaminen ja uudet tutkimusotteet ovat toimineet tukena perinteiselle toimin-
takykynäkökulmalle.  

Tutkimuksessa pohdittiin myös sitä, millaisia keskusteluita ikääntymisen 
taustalla on. Erityisesti tutkimukseni toisessa artikkelissa toin esiin keskusteluita 
iästä, ikääntyvästä työvoimasta ja työstä kolmella eri ulottuvuudella (yksilö, 
yritys ja yhteiskunta). Keskustelu eri näkökulmista on vilkasta ja tämän tutki-
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muksen tavoitteen kannalta relevantein tapa oli tarkastella iän ja työn välistä 
suhdetta ottaen huomioon kaikki kolme näkökulmaa. Teoreettiset tulokset 
osoittivat, että vastuun käsite liittyy ikääntymisilmiöön ja että ikäjohtamisen 
tarkastelu myös sosiaalisen vastuun näkökulmasta on hedelmällistä. Ikäjohta-
minen nähdään tällöin kokonaisuutena, jossa yhdistyvät yksilön hyvinvointi, 
organisaation tehokkuus ja yhteiskunnan hyvinvointi. Ulottuvuuksien tavoit-
teet nähdään siis yhteisinä, eikä niiden välillä koeta ristiriitaa. Tämän artikkelin 
yhtenä tarkoituksena oli toimia pohjana ja teoreettisena viitekehyksenä tälle 
väitöskirjatutkimukselle.  

Teoreettisella tutkimuksella yrityskontribuutio on kuitenkin vaikeaa. Em-
piirisen tutkimuksen avulla olisi mahdollista tutkia syvällisemmin arvojen ja 
asenteiden roolia eri-ikäisten identiteettien muodostumisessa työyhteisössä se-
kä eri-ikäisten arvojen ja asenteiden roolia työyhteisössä ja erilaisten ikäjohta-
miskokemusten vertailussa. Jatkotutkimusta olisi mahdollista tehdä tämän artik-
kelin perusteella ja syventyä siihen, miten nuoren ja ikääntyneen roolit erottu-
vat puheessa ja sitä, millaisia seurauksia noiden repertuaarien käytöllä on. Väi-
töskirja on keskittynyt ikääntymisen kokemukseen ja merkitykseen keski-iästä 
eteenpäin. Empiiriseen tutkimuksen on otettu nuoria haastateltavia, mutta hei-
dänkin kohdallaan keskiössä on ollut suhtautuminen ikääntyneisiin. Työnteki-
jöiden asenteiden näkyväksi tekemisellä on merkitystä myös ikäjohtamisen tut-
kimukselle. Esimerkiksi roolien tai identiteettien tutkimuksen avulla voidaan 
saada selville viiteryhmään – tässä tapauksessa ikääntyviin ja nuoriin – liitettä-
viä ominaisuuksia suhteessa muihin ryhmiin. Stereotyyppisten asenteiden nä-
kyväksi tekeminen auttaa muuttamaan asenteita suhteessa ikään positiivisem-
paan suuntaan. Voidaan esimerkiksi pohtia sitä, ovatko ikääntyneet tosiaan si-
toutuneita protestanttiseen työetiikkaan tai arvostavatko nuoret ainoastaan va-
pautta ja itsenäisyyttä.  

Ikäjohtamisen implementointi yrityksiin on mahdollista sosiaalisen vas-
tuun kautta. Ikäjohtaminen ymmärretään tällöin osana yritysten yhteiskunta-
vastuuta (CSR). Tähän mennessä ikäjohtaminen on sijoittunut yritysten toimin-
nassa henkilöstöjohtamisen kenttään. Ongelma on siinä, että kun ikäjohtaminen 
ja eri-ikäisiin kohdistuvat käytännöt ovat reagointia ulkoisiin paineisiin, sosiaa-
lisiin ja taloudellisiin suuntauksiin, ne eivät ole sidoksissa organisaatioiden en-
nakoivaan strategiaan. Organisaatioissa on helpompi puhua esillä olevasta on-
gelmasta, kuin siitä että bisneksen pitäisi olla ”reilua” ja tasapuolista. Business 
is business.  

Väitöskirjatutkimuksen kolmannessa artikkelissa selvitin myös sitä, miten 
eri-ikäisyydestä puhutaan työyhteisössä ja miten organisaation jäsenet määrit-
tävät ikäjohtamista. Empiirinen tutkimus osoitti, että kohdeyrityksissä ei ole 
toteutettu merkittäviä ikäjohtamishankkeita, eikä niissä ole määritelty ikäjoh-
tamiselle selkeää sisältöä tai merkitystä. Empiirinen tutkimus valaisi käsitteen 
monimerkityksisyyttä, tulkinnanvaraisuutta ja osin myös sen käytön ongelmia. 
Tutkimus osoitti, kuinka puhe ikäjohtamisesta oli välillä hyvin ”strategista” 
ja ”tehokasta”, kun taas toisessa tilanteesta ikäjohtamista tarkasteltiin hyvin 
inhimillisesti, erilaisten ihmisten välisenä vuorovaikutuksena.  
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Empiirisessä tutkimuksessa vahvistui käsitys siitä, että ihmisten mielissä 
ikäjohtaminen mielletään työkykyhankkeiksi. Ikäjohtamisesta puhuttaessa on 
riskinä, että se ymmärretään vain ikääntyneisiin kohdistuviksi toimenpiteiksi, 
jolloin on mahdollista puhua yritysten käynnistämistä konkreettisista työkyky-
hankkeista. Haastateltavat puhuivat usein erikseen johtamisesta ja työkyvyn 
ylläpitämisestä, joka ymmärretään käytännön henkilöstötoiminnaksi. Ikäjohta-
minen käsitetään siis enemmän henkilöstöhallinnoksi kuin johtamistavaksi. Esimer-
kiksi työkyvyn haastateltavat käsittävät tehokkuusdiskurssissa siten, että yksi-
lön täytyy pitää yllä työkykyä kuntoilemalla ja että fyysinen työkunto on kai-
ken edellytys, jotta ikääntyneet säilyttävät tehokkuutensa. Tehokkuus ja työky-
ky liittyivät siis selkeästi toisiinsa. Tämän ikäjohtamista käsittelevän tutkimuk-
sen perusteella voidaan kuitenkin väittää, että ”ikäjohtaminen” ei ole looginen 
malli paremmasta johtamisesta, vaan paremminkin melko hajanainen joukko 
uusia ja vanhoja käsityksiä ihmisistä ja organisaatioista. Tämä näkökulma ko-
rostaa ikäjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen sekä sosiaalisen 
vastuun diskurssien taipumusta perustua joihinkin yleisempiin organisaatiota 
tai johtamista koskeviin oletuksiin.  

Väitöskirjatutkimuksen neljännen artikkelin tuloksissa tarkasteltiin ikää, vas-
tuuta ja persoonallisuutta erilaisina kehyksinä. Tarkoitus oli selvittää, miten ikä 
ja ikääntyminen näkyy johtajan työnkuvassa. Yhtäältä tarkasteltiin sitä, miten 
työvoiman ikääntyminen on vaikuttanut johtamistyöhön, ja toisaalta sitä, miten 
johtajan oma ikääntyminen näkyy työssä ja mahdollisesti työnkuvassa. Eri-
ikäisyys nostettiin korostetusti esille, koska on mielenkiintoista raportoida siitä, 
miten nuori johtaja pärjää ikääntyneiden työntekijöiden kanssa, ja toisaalta sitä, 
miten johtaminen on muuttunut johtajan ikääntyessä. Teknologia on kehittynyt 
ja nuorten paremmat teknologiset valmiudet vaikuttavat nuorten nopeampaan 
etenemiseen uralla. Voidaan päätellä, että synergia johtajien ja eri ikäryhmien 
välillä nousee yhä tärkeämmäksi. Tässä artikkelissa korostui vallan ja vastuun 
välinen suhde, hiljaisen tiedon siirtäminen, huoli tulevaisuudesta ja taloudelli-
nen vastuu. Johtajan rooli on muuttunut yhä enemmän asioiden ohjaamisesta 
valmentajan rooliksi. Työntekijät ovat itse tehtäviensä parhaita asiantuntijoita. 
Johtaja toimii omalla henkilökohtaisella tavallaan tilanteesta riippuen. Johtajien 
puheessa korostui huoli muiden pärjäämisestä ja organisaation tasaisesta 
kuormittamisesta.  

Johtajan työnkuva on muuttunut sellaiseksi, että jokaiselle on oma paik-
kansa, johon ei vaikuta ikä tai koulutus, vaan jokaiseen tehtävään vaaditaan 
persoonaa ja ihmistuntemusta. Paras työntekijä myös johtamistehtäviin on 
ikään tai sukupuoleen katsomatta soveltuvin persoona.  Samoin työn suoritta-
misesta voidaan raportoida, että hyvä voi olla se paras. Täydellisyyteen pyrki-
minen on nykyisessä työnteon kulttuurissa ehkä jopa tarpeetonta. Monta asiaa 
on saatava yhtäaikaisesti hoidettua, asioihin ei ehkä ehdi syventyä riittävästi. 
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. Jälkimmäiset ehkä ovat skeptisempiä ja uskovat 
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pettyvänsä uuteen tapaan toimia. Kahteen suuntaan johtajakaan ei voi kumar-
taa, vaikka toisia persoona miellyttää, toisia ei.  

Jo Weber puhui karisman merkityksestä johtamistyössä. Karisma on per-
soonallinen kyky tai henkilökohtainen ominaisuus, joka johtajalla on. Karisma 
ei ole kuitenkaan johtajan persoonassa, vaan se on jotain, joka ilmenee vain 
vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Hoffman, 2009). Yleensä karsiman yhtey-
dessä puhutaan myös auktoriteetista. Karisma koostuu retorisista taidoista (pu-
hujan taidoista), tunteisiin vetoavasta viestinnästä ja persoonallisesta johtamis-
tyylistä. Eri-ikäisyys on yrityksissä luonteva asia. Erilaiset ihmiset tukevat toisi-
aan. Erilaisia johtajia tarvitaan myös eri tilanteisiin ja erilaisiin organisaation 
vaiheisiin. Noususuhdanteessa tarvitaan nopeisiin päätöksiin pystyvää innova-
tiivista johtajaa. Kriisivaiheessa johtajalta vaaditaan erilaisia ominaisuuksia, 
jotta selvitään yli kovista ajoista.  

Kun pohdin tutkimuksen merkitystä, voisi miettiä, miksi tutkia aihetta 
johtamisen näkökulmasta? Perusteellista ikääntymistutkimusta tehdään esi-
merkiksi sosiaaligerontologiassa. Toisaalta lähialueiden tutkimus vaikeuttaa 
tutkimuskohteen rajausta, kun varsinaisen tutkimuskohteen ”ikäjohtaminen” 
ympärille kytkeytyy monia mielenkiintoisia teemoja, jotka eivät kuitenkaan sel-
laisenaan sovellu johtamisen alaan kuluvan tutkimuksen lähtökohdaksi. Toi-
saalta lähialueiden tutkimus auttaa sijoittamaan tämän tutkimuksen omaan 
tutkimukselliseen lokeroonsa. Tutkimuksen viitekehys kuitenkin rakentui juuri 
ikääntymistutkimuksen ja johtamisen tutkimuksen avulla. Tutkimusaiheesta 
voidaan tehdä monen tyyppistä tutkimusta riippuen siitä, millaiseen konteks-
tiin ikäjohtaminen sijoitetaan. Ikäjohtamisen lähikäsitteet, kuten ikääntyminen, 
ovat omia keskusteluitaan, joihin tällä tutkimuksellakin on mahdollista rajoite-
tusti osallistua. Lähimpänä säilyvät kuitenkin johtamisen ja henkilöstöjohtami-
sen viitekehykset.  

Tämän tutkimuksen perusteella ei ole oikeaa, mitattavaa, realistisen todel-
lisuuskäsityksen mukaista määritelmää ”nuorista” tai ”ikääntyneistä”, vaan ne 
ovat erilaisten diskurssien tuottamia sosiaalisia konstruktioita. Ikää on mielek-
käämpää tutkia nominalistisen ontologian mukaisesti olettaen, että oleminen on 
havaituksi tulemista. Tällöin ikä merkityksellistyy kun jokin ryhmää havaitsee 
ja määrittää iän merkitsevän tiettyjä asioita organisaation todellisuudessa. Fyy-
sinen, kronologinen ikä on tietysti reaalisesti olemassa, mutta kuinka paljon 
iällä on merkitystä organisaation toiminnassa? Onko organisaation toiminnassa 
ihmisellä vapaa tahto ja aktiivinen rooli määrittää oma itsensä organisaatiossa, 
vai onko ihminen tietyn ikäinen ja sen myötä ympäristön kontrolloitavissa?  

Tämän tutkimuksen tulokset ovat sidoksissa kontekstiinsa. Laadullisten 
tutkimusten yleistettävyys on määrällistä tutkimusta rajoitetumpana. Tämän 
tutkimuksen tarkoituksena ei ole pyrkiä yleistettävyyteen, vaan tarkoituksena 
on löytää se, mikä ilmiössä on merkittävää. Yksittäisistäkin tapauksista on löy-
dettävissä se, mikä toistuu usein tarkasteltaessa ilmiötä yleisemmällä tasolla. 
Haastatteluista oli useiden lukukertojen jälkeen löydettävissä tiettyjä toistuvia 
ilmiöitä, joita onnistuttiin vertaamaan muihin tutkimuksiin ja tutkimustuloksiin 
sekä suhteuttamaan tämän tutkimuksen teoriaan. Laajasta teoreettisesta aineis-
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tosta oli löydettävissä yhteisiä tuloksia, olivat tutkimukset sitten funktionalisti-
sia, kriittisiä tai tulkitsevia. Ikään liittyviin syrjiviin käytäntöihin on päästävä 
vaikuttamaan.  

Ikääntymistutkimukselle tästä väitöskirjatutkimuksesta on hyötyä, koska 
tutkimus määrittää omasta näkökulmastaan eri-ikäisyyden merkitystä työyhtei-
sössä. Työelämän ongelmia on tutkittu paljon työntekijän näkökulmasta. Tut-
kimuksissa on arvioitu myös työvoiman ikääntymisen merkitystä yhteiskunnal-
le. Palatakseni kolmioon yhteiskunnan, yrityksen ja yksilön näkökulmista, tote-
an myös yritysten ja johtamisen näkökulman olevan ilmiön ymmärtämiseksi 
tärkeä. Vaikka johtajatkin kuuluvat työvoimaan, tarjoaa heidän näkemystensä 
erottaminen muusta työvoimasta kenties puuttuvan näkökulman tutkimuskent-
tään. Myös yritysten rooli ikääntymisilmiön hallinnassa vaatii terävöittämistä.  

Tutkimuksen perusteella on todettava, että maailma on muuttunut. Se, mi-
tä ei voi muuttaa, on hyväksyttävä. Henkilöstö koostuu tulevaisuudessa eri 
osaamistaustaisista, eri-ikäisistä ja eri kulttuureista tulevista ihmisistä. Ryhmät 
elävät lisäksi hyvinkin erilaisissa elämäntilanteissa, jolloin arvojen ja asenteiden 
hajanaisuus lisääntyy entisestään. Toisinaan toimivan yhteistyön esteenä saat-
tavat kuitenkin olla vallitseva johtamiskulttuuri tai henkilöstöstrategiset perus-
linjaukset. 

Ikäjohtamiseen liittyviä valtakysymyksiä on tarkasteltu valitettavan vähän. 
Yhteiskunta käyttää valtaansa määrittäessään eläkkeellesiirtymisikää tai muut-
taessaan eläkejärjestelmää. Organisaatioissa ikäisyys määrittää erilaisia toimen-
piteitä: järkisyyt ja taloudellinen paine pakottavat johtajat toimimaan ikäkysy-
myksissä tietyllä tavalla. Ikääntyminen on noussut erittäin kiinnostavaksi siksi, 
että poliitikot ovat konstruoineet siitä keskeisen kansakunnan talouteen vaikut-
tavan tekijän. Poliitikkojen yleisesti omaksuman retoriikan mukaan kansakun-
tien varallisuus määräytyy ensisijaisesti sen mukaan, kuinka pitkään kansalai-
set ovat mukana työelämässä. 

Tutkimustehtävän osakysymyksiin vastatessani palasin ikääntymisilmiön 
juurille. Ikääntyminen ja vastuu yhteiskunnan ikääntymisen seurauksista suh-
teessa työvoiman riittävyyteen ovat tärkeitä tutkimuskohteita ja keskustelunai-
heita lähitulevaisuudessa. Ongelma on yhteinen koko EU-alueelle ja Suomi on 
vain yhtenä maana muiden joukossa kohtaamassa haasteen hyvin pian. Ikä vai-
kuttaa elämässä moneen asiaan, mutta työ on yksi kiinnostavimmista ilmiön 
tutkimuskonteksteista.  

Useimmille ihmisille organisaatiossa on sekä itseään nuorempia että van-
hempia. Kuitenkin kun puhutaan ikäjohtamisesta tai ikään liittyvistä käytän-
nöistä, on fokus ikääntyneissä tai ainakin ikääntyneet erotetaan muita ikäryh-
miä herkemmin omaksi ryhmäkseen, joihin näitä ikään liittyviä toimenpiteitä 
sovelletaan. Diversiteetti, eli moninaisuus, joka tässä tutkimuksessa on rajattu 
eri-ikäisyyteen, koskee kuitenkin kaikkia – kukaan ei ole samanlainen. Lopuksi 
voi jäädä miettimään sananlaskun merkitystä: ”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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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 
 

Tämä tutkimus on syntynyt tarpeesta ymmärtää ikäjohtamiseen sisältyviä merkityksiä 

organisaatiokontekstissa. Tässä tutkimuksessa käytetään aineistona ikäjohtamisen kirjallisuutta ja 

teemasta kirjoitettuja tieteellisiä artikkeleita. Tutkimuksen lähtökohtana ja keskeisenä aineistona on 

ollut Kansallinen ikäohjelma vuosina 1998–2002 (Juuti 2002; Ikäohjelman monet kasvot 2002), jonka 

aikana käsite ikäjohtaminen määriteltiin ensimmäisen kerran. Ikäjohtaminen määrittyy tässä 

tutkimuksessa työ- ja toimintakykynäkökulmasta, henkilöstövoimavarojen johtamisen näkökulmasta 

ja lopuksi erilaisuuden johtamisen näkökulmasta. Ikäjohtaminen on tässä tutkimuksessa tiivistetysti 

henkilöstövoimavarojen johtamista tavalla, joka ottaa huomioon työntekijöiden iän ja siitä johtuvan 

erilaisuuden.  

 

Suomessa ikäjohtamisen tutkimus on saanut tukevan jalansijan ja saavuttanut myös kansainvälisesti 

arvostetun aseman. Tämän tutkimuksen aineisto on siksi merkittäviltä osin suomalaista. Toisaalta 



 

  

käsitteen kääntäminen suoraan toiselle kielelle tuottaa vaikeuksia, koska käsitteen nykyinen 

englanninkielinen käännös ei sisällöltään vastaa suomalaista määritelmää. Ikäjohtamisen tutkimuksen 

painopiste on siirtynyt yhteiskunnallisen väestön ikääntymisilmiön tarkastelusta organisaatioiden 

johtamisen tutkimukseen. Tässä tutkimuksessa halutaan tietoisesti tehdä eroa ikätutkimuksen tai 

ikääntymistutkimuksen ja organisaatioiden johtamisen tutkimuksen välille. Tutkimuksessa 

analysoidaan eri määritelmiä ja käsityksiä ikäjohtamisesta. Organisaatiotutkimus on usein 

tavoitteiltaan soveltavaa, ja tästä syystä käsitteellinen, jäsentävä työ antaa mahdollisuuksia syventää 

ajankohtaisia ja tärkeiksi koettuja ikäjohtamisen ongelmia. Kirjoittaminen vaikuttaa mielipiteisiin ja 

organisaatiosta vallitseviin mielikuviin (Rhodes 2001, 3), ja näkökulma ikäjohtamiseen on paitsi 

monitieteinen, erityisesti organisaatioteoreettinen. On syytä pohtia johtamisen, iän ja ikäjohtamisen 

käsitteiden yhteyksiä ja sitä kautta itse ilmiötä. Tuotoksena ei siis tavoitella uutta termiä vaan uutta 

käsitteen jäsennystä johtamisen näkökulmasta.  

 

Tutkimuskysymykset 

 

Ikäjohtamista käytetään hyvin monenlaisissa merkityksissä, joten on tarpeen pohtia sekä iän että 

johtamisen välisiä yhteyksiä. 

 

Ikäjohtamiseen liittyviä valtakysymyksiä on tarkasteltu vähän, vaikka siihen sisältyy tällaisia 

mahdollisuuksia. Millä tavoin johdetaan ikäkysymyksiä henkilöstön keskuudessa?  

 

Onko ikäjohtamisella omaa käsitteellistä substanssia, vai onko se samaistettavissa kaikenlaiseen 

moninaisuuden johtamiseen? 

 

Olisiko hyödyllistä tarkastella vanhenevan henkilöstön työuraa vai ikää osana yksilöllistä identiteettiä 

ja sen mukanaan tuomia vaateita johtajuudelle kaikissa ikävaiheissa? 

 

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET 
 

Tämän tutkimuksen keskeinen teema on ikäjohtaminen käsitteenä ja sen erilaiset määritelmät ja 

merkitykset. Ikäjohtamisen käsitettä lähestytään selvittämällä iän ja ikääntymisen sekä ikäjohtamisen 

välistä yhteyttä.  

 



 

  

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on käsiteanalyyttisin menetelmin avata ikäjohtamisen käsitettä ja 

tarkastella sen erilaisia käyttöyhteyksiä ja erityisesti sitä, millaisia merkityksiä käsitteeseen liittyy 

organisaatioiden johtamistutkimuksessa.  

 

Ikä ja johtaminen voidaan erottaa kahdeksi käsitteeksi, jotka ovat molemmat mielenkiintoisia 

tutkimuskohteita. Pelkästään ”ikä” itsessään on vaikeasti määriteltävä käsite, joka viittaa ihmisen 

elämän tarkasteluun (Juuti 2002). ”Johtaminen” sen sijaan on hyvin laaja organisaatioelämään 

viittaava tutkimuksen alue. Ikä ja johtaminen ovat molemmat sosiaalisesti konstruoituneita käsitteitä 

(Juuti 2002). Kulttuuri jäsentää ikää ja sen merkityksiä, samoin johtaminen tuotetaan kulttuurisesti.  

 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan ikäjohtamisen käsitettä suhteessa sen lähikäsitteisiin. Vaikka tätä 

tutkimusta ohjaa johtamisen näkökulma, on tärkeää tarkastella myös ikätutkimusta, sillä teoreettinen 

pohja ikäjohtamisen tutkimukselle on perinteisesti määrittynyt ikätutkimuksessa ja 

ikääntymistutkimuksessa (esim. sosiaaligerontologia). Ikäjohtamista on myös mahdotonta täysin 

erottaa yhteiskunnallisesta kontekstista, joten myös laajempi sosiaalinen näkökulma otettiin 

tutkimuksessa esille. Näin ollen tutkimusaineisto koostui niistä määritelmistä, jotka nousivat esiin, 

kun kohde, ikäjohtaminen, täsmennettiin. 

 

Tämän tutkimuksen keskeisenä tavoitteena on asemoida ikäjohtaminen tieteenalojen 

tutkimuskenttään. Kiinnostava kysymys onkin juuri se, mihin keskusteluun halutaan tutkimuksella 

osallistua. Ikäjohtamisessa on mahdollista asettaa ”ikä” tutkimuksen keskiöön itsenäisenä ilmiönä tai 

pitää sitä taustamuuttujana muiden tekijöiden joukossa. Esimerkkeinä mainittakoon ikäjohtaminen 

työkykyjohtamisen näkökulmasta, jolloin käsitteet saavat merkityksensä terveystieteiden käsitteistön 

pohjalta (Ilmarinen 2006) tai ikäjohtaminen ja -oppiminen, jolloin käsitteiden käyttöyhteydet saavat 

merkityksiä kasvatustieteessä ja psykologiassa.  

 

KÄSITEANALYYSI TUTKIMUSMENETELMÄNÄ 
 

Käsitteet ja kielellinen ilmaisu ovat monen tieteenalan keskeisiä tutkimuskohteita. Käsitteelliset 

menetelmät ovat liiketaloustieteellisessä tutkimuksessa, jota tämäkin tutkimus edustaa, kuitenkin 

jääneet vähemmälle huomiolle. Laadulliset menetelmät sen sijaan ovat kasvattaneet suosiotaan. 

Laadullisille menetelmille on tyypillistä, että aineistona käytetään empiiristä aineistoa, esim. 

haastattelu- tai havainnointiaineistoa (Takala & Lämsä 2005). Käsitteelliset menetelmät käyttävät 

aineistonaan tekstuaalisia käsitteitä ja niiden määritelmiä. ”Taloustieteellisen tutkimuksen kohteena 



 

  

ovat määrätyt objektit ominaisuuksineen, tapahtumineen ja prosesseineen” (Näsi 1980, 5). Näitä 

ominaisuuksia, tapahtumia ja prosesseja vastaavista käsitteistä muodostuu käytettävä ”kieli” ja tekstit, 

joita voidaan tutkia käsiteanalyyttisin menetelmin.  

 

Perehtyminen keskeisiin käsitteisiin kuuluu jokaiseen tutkimukseen, ja käsitteiden analyysi on 

empiirisen tutkimuksen pohja. Kuten Näsi (1980, 33) sanoo: ”Käsiteanalyysin avulla täsmennetään 

tutkimustavoitteita ja rajataan tehtävät, tunnistetaan tutkittavat ilmiöt, täsmennetään hypoteesit […] 

lyhyesti, käsiteanalyysin avaintehtävänä on viitekehyksen konstruointi”. Tällöin kyseessä voi olla 

empiirisen tutkimuksen käsitetutkimusosa, mutta käsitetutkimus voi olla myös itsenäinen tutkimus 

(Tamminen 1993; Lämsä & Takala 2001). 

 

Käsitteiden määrittely ei ole aina yksinkertaista. Usein käsitteet ovat melko epämääräisiä, ne 

sisältävät puutteellisuuksia ja ristiriitaisuuksia (Lämsä & Takala 2001). Toisinaan käsitteiden 

määrittelyn tekee vaikeaksi se, että käsitteen käyttöyhteys ei ole vakiintunut tai sen käyttö on selkeästi 

vielä sopimuksenvaraista. Eroavaisuuksia käsitteen määrittelyssä ja käyttöyhteydessä esiintyy eri 

tutkijayhteisöjen ja eri tutkijoiden välillä, samaa käsitettä saatetaan käyttää hyvinkin erilaisessa 

merkityksessä. Tieteellisessä käyttöyhteydessä löytyy eroavaisuuksia myös tähän tutkimukseen 

liittyen. Esimerkiksi Euroopan yhteisön ikäjohtamisen tutkimushankkeet keskittyvät ikääntymisen 

yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Käytännössä puhutaan siis väestön ikääntymisen hallinnasta. 

Suomalaiseen tieteelliseen keskusteluun on puolestaan vakiintunut yksilön näkökulmaa korostava 

käsitteen määrittely.  

 

Suomalaisista ikäjohtamisen tutkijoista mainittakoon erityisesti Ilmarinen, Juuti ja Lähteenmäki, joille 

kaikille on ollut yhteistä ainakin se, että ikäjohtaminen määritellään omaksi toiminnakseen ja sitä 

tarkastellaan yksilön näkökulmasta (Ilmarinen 1999; Ilmarinen ym. 2003; Juuti 2002). 

Tutkimuksissaan he myös korostavat sitä, että eri-ikäisillä ihmisillä on erilaisia tarpeita, vahvuuksia ja 

valmiuksia ja että tämä on otettava huomioon töiden järjestelyssä. Ei siis voida sanoa, että esimerkiksi 

ikäjohtamisesta olisi olemassa jokin kattava määritelmä verrattuna moniin muihin käsitteisiin, jotka 

ovat jo lähtökohtaisesti rajautuneita ja tuottavat rajautuneita merkityksiä (Lämsä & Takala 2001).  

 

Käsitteisiin liittyvät merkitykset ovat luonteeltaan kontekstisidonnaisia eli merkitys on yhteisesti 

ymmärretty tietyssä paikassa tiettyyn aikaan. Kuten myös ikäjohtamisen käsite, käsitteiden sisältö voi 

olla erilainen eri viiteryhmälle. Takala ja Lämsä (2005) korostavat sitä, että hyväksyessämme 

kontekstisidonnaisuuden joudumme ottamaan huomioon myös merkitystulkintoja tehdessämme 



 

  

lukuisia eri tekijöitä. Esimerkiksi, vaikka tutkimus on tutkijan ajattelua, ei ole syytä sulkea pois 

tiedeyhteisön merkitystä, sillä tieteellinen tieto rakentuu tiedeyhteisössä ja elää sen keskusteluissa 

(Alasuutari 1994). Filosofiassa käsitteiden merkityksiä on pohdittu kautta aikojen, ja mm. 

Wittgenstein (1958) painotti, että jos haluamme tutkia käsitteiden merkityksiä, on selvitettävä, miten 

käsitettä käytetään, eli käyttötarkoitus ja tilanne määräävät merkityksen (ks. Takala & Lämsä 2005). 

Kiinnostavaa on myös se, miten ja millaisissa puitteissa käsitteen määrittely on tapahtunut (Lämsä & 

Takala 2001). Vaikka esimerkiksi ikäjohtaminen mielletään ”johtamiseksi”, tulevat useimmat tutkijat 

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

 

Ikä liittyy varsin usein tieteelliseen tutkimukseen, mutta sen sijaan, että ikä olisi tutkimuskohteena, 

sitä käytetään taustamuuttujana muiden taustamuuttujien, kuten sukupuolen, koulutuksen ja aseman 

kanssa. Sen sijaan esimerkiksi ikäjohtamisen ja ikääntymisen tutkimuksessa ikä nostetaan itsessään 

kiinnostavana ilmiönä tutkimuskohteeksi. Esimerkiksi Paloniemen (2004) tutkimus keskittyy 

työntekijöiden iän ja kokemuksen merkitykseen osaamisessa ja sen kehittämisessä. Paloniemi 

korostaa sitä, että vaikka tutkimuksessa lähestytään iän, kokemuksen ja osaamisen problematiikkaa 

yksilöiden näkökulmasta, vaatii tutkittavan ilmiön luonne kokemuksellisen näkökulman lisäksi 

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

 

Käsitteellisen pohdinnan tärkeys korostuu entisestään, kun tarkastellaan ikäjohtamisen tai siihen 

liittyvän laajemman ikäkeskustelun historiallista kehitystä. Kallio (2004) korostaa historiallisen 

tarkastelun merkitystä teoreettisessa tutkimuksessa. Ainoastaan ymmärtämällä minkälaisten 

prosessien kautta ilmiöt ovat muodostuneet, voidaan ilmiöstä löytää tieteellisten päättelyketjujen 

avulla jotakin yleiseksi teoriaksi konstruoitavaa systematiikkaa.  

 

Ikäjohtamiskeskustelu on virinnyt yhteiskunnallisen ilmiön väestön ikääntymisen seurauksena. 

Ikäjohtamisen käsite esiintyi ensimmäisiä kertoja keskustelussa ja tutkimuksessa kansallisen 

ikäohjelman (1998–2002) aikana, kun hankkeen yhteydessä järjestettiin yrityksille suunnattuja 

koulutushankkeita. Keskustelu on linkittynyt monin tavoin ikääntyvän ihmisen toimintakykyyn ja sitä 

kautta työkykyisyyteen. Keskustelu on saanut uusia muotoja yrityselämässä ja eri tieteenalojen 

tutkimuksessa. Tämän tutkimuksen seuraavassa luvussa pohditaan juuri sitä, mistä ikäjohtaminen 

käsitteenä on saanut alkunsa. 

 

NÄKÖKULMIA IKÄJOHTAMISEN TUTKIMUKSEEN 
 



 

  

Huoli eläkekustannusten kasvusta ja toisaalta työvoiman riittävyydestä oli käynnistin myös 

Kansalliselle ikäohjelmalle (Juuti 2002; Ikäohjelman monet kasvot 2002), joka toteutettiin sosiaali- ja 

terveysministeriön, opetusministeriön ja työministeriön yhteisvoimin vuosina 1998–2002. 

Ikäohjelman tavoitteena oli edistää ikääntyvien ja ikääntyneiden työssä jatkamista, jaksamista ja 

työllistymistä. Ohjelman myötä käsite ikäjohtaminen tuli tutuksi myös yrityselämässä erilaisten 

koulutushankkeiden ja tietoiskujen myötä. Näyttää siltä, että työväestön ikääntymisilmiö käännetään 

yrityselämän kielelle ”ikäjohtamisena”. Ikäjohtamista markkinoitiin yrityksille johtamishaasteena, ja 

ikäjohtamisen koulutushankkeiden tarkoituksena oli tukea organisaatiota johtamishankkeissa, jotka 

edistivät ikääntyvien työkykyä ja työllistyvyyttä. Alun perin ikäohjelma ja myös ikäjohtaminen 

keskittyivät siihen, että otettiin tietyt ikäryhmät (ikääntyvät ja ikääntyneet) erityistarkkailuun ja 

erityistoimien kohteeksi. Hyvin pian todettiin, että kyseessä oli jotain muuta kuin konkreettiset 

toimenpiteet ikääntymisen hallitsemiseksi yhteiskunnassa ja yrityselämässä.  

 

Johtaminen ikäjohtamista determinoivana käsitteenä 

 

Ikä on aina ollut luonnollinen näkökulma henkilöstöön ja sen johtamiseen, mutta vasta viime vuosina 

keskustelu on saanut enemmän painoarvoa. Edessä oleva suurten ikäluokkien siirtyminen eläkkeelle 

on vauhdittanut keskustelua niin paljon, että voidaan puhua jo uuden näkökulman tai painotuksen 

todellisesta läpimurrosta henkilöstövoimavarojen johtamiseen liittyvässä tutkimuksessa (Moilanen 

2003). Tutkimus on painottunut nimenomaan henkilöstövoimavarojen johtamiseen ja vielä 

tarkennettuna ikääntymiseen liittyviin henkilöstöhallinnon käytäntöihin ja menetelmiin (ks. esim. 

Ilmarinen 1999). Ikäjohtamistutkimuksessa vähemmälle huomiolle on jäänyt varsinainen johtamisen 

ja esimiestyön osuus (esim. Juuti 2002). Näin on silti, vaikka käytäntö on osoittanut, että onnistuneen 

ikäjohtamisen taustalla on kuitenkin esimiehen ja alaisen välinen vuorovaikutus ja siihen vaikuttavat 

arvot ja asenteet eli ihmislähtöinen johtaminen. 

 

”Leadership” eli vapaasti suomennettuna johtajuus ja esimiestyö tai ihmisten johtaminen sisältää 

samoja elementtejä kuin ikäjohtaminen. Tämä havainto ei kuitenkaan vähennä ikäjohtamisen arvoa tai 

tarpeellisuutta, vaan päinvastoin todistaa jotain asian merkityksestä: kyseessä olevat asiat ovat useiden 

vuosikymmenten aikana todettu tarpeellisiksi ihmisten johtamisessa (Moilanen 2003). Tulevaisuuden 

niukka resurssi, henkilöstö, pakottaa yritykset korostamaan johtamisen käytäntöjä.  

 

Käsite ”leadership” antaa oman lisänsä myös ikäjohtamisen käsitteen sisällön määrittelyn ongelmiin, 

koska se on otettu laajasti käyttöön ilman tarkempaa käsitteen määrittelyä. Sen seurauksena 



 

  

leadership-käsitteellä on lähes yhtä monta määritelmää kun on määrittelijöitäkin (Yukl 2004). 

Hämmennystä ovat aiheuttaneet myös käsitteeseen rinnastettavat termit, kuten vallankäyttö, 

päätösvalta, ”management”, hallinto, valvonta ja ohjaus, joita käytetään kuvaamaan samaa ilmiötä 

(Yukl 2004). Suomalaisessa tieteellisessä tutkimuksessa on vakiintunut tapa käyttää käännöstä 

”johtaminen” kuvaamaan management-puolta (asioiden johtaminen). Leadershipin käytössä on 

enemmän hajanaisuutta, mutta suomennoksista ainakin johtajuus ja ihmistenjohtaminen pyrkivät 

kuvaamaan ilmiön jo valmiiksi kompleksista merkitysviidakkoa. Voidaan kuitenkin päätellä, että 

ikäjohtamista kuvannee paremmin ”leadership” kuin ”management”. Ikäjohtaminen, jos sen 

ymmärretään johtuneen lähikäsitteestä ”leadership”, sisältää siis samoja määrittelyongelmia. Käsite 

herättää kuulijassa erilaisia mielleyhtymiä ja sillä on lukuisia konnotaatioita. Tästä seuraa, että 

ikäjohtamisen käsitettä, sellaisena kuin se suomalaisessa kirjallisuudessa määrittyy, on hyvin vaikea 

edes kääntää englanninkielelle. Vakiintunut käännös tuntuu olevan ”age management” siitä 

huolimatta, että se on sekä kielellisesti että sisällöllisesti erilainen kun suomalainen käsite 

”ikäjohtaminen”.  

 

Vaikka HRM-keskustelusta voidaan poimia esimerkiksi teemoja, joissa “ikä” ilmenee ja saa 

merkityksiä, se ei kuitenkaan tarjoa valmista viitekehystä ikäjohtamisen tutkimukselle. Ikäjohtaminen 

määritellään HRM:n olennaiseksi osaksi ja lähestymistavaksi, mutta teoriatarkastelun perusteella sillä 

ei näytä olevan itsenäisen tai erillisen johtamisopin tai -teorian asemaa (Moilanen 2003). Esimerkiksi 

puhutaan työn vaatimuksien ja ikääntyvän työntekijän resurssien yhteensovittamisesta. Iän roolia on 

kuitenkin vaikea määritellä HRM-tutkimuksesta, koska ikä on artikkeleissa yleisimmin yhtenä 

esimerkkinä muiden (esimerkiksi sukupuoli, etninen alkuperä ja demografiset tekijät) tekijöiden 

joukossa.  

 

Moilanen (2003) hahmotteli henkilöstövoimavarojen johtamisen ja ikäjohtamisen yhdistämistä yhteen 

viitekehyksessä, joka on toiminut samalla Kestävä johtaminen – ikä- ja työkykyjohtamisen haasteet 

-projektin eri tutkimusaiheet kokoavana viitekehyksenä. Viitekehys pitää sisällään kolme eri tasoa 

mukaillen näin Beerin, Spectorin, Lawrencen, Millsin ja Waltonin (1984) henkilöstövoimavarojen 

johtamisen jaottelua yksilö-, yritys- ja yhteiskuntatasolla. Jaottelumallin kehittäminen lähti sen 

tosiasian pohjalta liikkeelle, että yhteiskunnallisen tilanteen myötä myös henkilöstövoimavarojen 

johtamisen painotukset ja osin sisältöalueet ovat muuttuneet. Tutkimusalueeseen liittyen erityisesti 

henkilöstövoimavarojen kehittämisen (human resource development eli HRD) tarkkaa määrittelyä 

eivät kaikki tutkijat pidä edes mielekkäänä (Salminen 2005). Yleisen määritelmän saavuttaminen on 

epärealistista, koska HRD-käytännöt vaihtelevat suuresti maittain (Salminen 2005). Samoin voi todeta 



 

  

ikäjohtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen sisällöistä. Perusjako kuitenkin on säilynyt ja 

säilyy muuttumattomana. Viitekehyksessä kestävyydellä tarkoitetaan ajatusta yrityksen, yksilön ja 

yhteiskunnan yhteisistä pitkän tähtäimen tavoitteista ja yhteisen hyvinvoinnin lisääntymisestä. 

Kestävä menestys voidaan saavuttaa vain, jos sekä yritys, että yksilö ovat sitoutuneita yhteisiin 

tavoitteisiin. 

 

Voimavara-ajattelulla voidaan suunnata ikääntymisen diskurssia positiivisella tavalla. Vaikka iän 

merkitys voimavarana ymmärrettäisiinkin, päätökset tehdään silti pääosin taloudellisin perustein. 

Henkilöstöön kohdistuvia päätöksiä tehdään nykypäivän organisaatiossa usein puutteellisen 

ihmiskuvan varassa. Ja lisäksi vaikka voimavaroista puhutaankin, on niiden yksilöiminen usein 

vaikeaa (Kautto 2004). Jos ikäjohtaminen nähdään tapana johtaa, on tutkimuksellinen fokus ihmisten 

johtamisessa ja vuorovaikutuksessa, ei niinkään ikäjohtamisen keinoissa. On kuitenkin tosiasia, että 

käytännössä ikäjohtamistakin ohjaavat taloudelliset realiteetit, tehokkuus ja liiketoimintastrategia. 

Ikäjohtaminen sijoitetaan organisaatioajattelussa usein henkilöstöhallinnollisten toimenpiteiden, kuten 

rekrytoinnin, koulutuksen, kehittämisen ja irtisanomisen, luokkaan. Siinä mielessä tällaisella 

”henkilöstövoimavarojen johtamisella” on selkeästi taloudellinen tehokkuusnäkökulma 

ikäjohtamiseen. Ikäjohtamisen merkitys rajautuu tehokkuusviitekehyksen sisälle. Tässä näkökulmassa 

herkästi menetetään ikäjohtamisen arvo tapana johtaa erilaisia ihmisiä.  

 

Ikäjohtamisen ollessa kyseessä on syytä tarkastella johtajuutta sosiaalisena prosessina ennemmin kuin 

jonkin yksilön organisatorisena roolina. Johtajuudessa on tällöin keskeisessä roolissa vuorovaikutus. 

Vuorovaikutusnäkökulman mukaisesti johtajuus ei ole pysyvä tila tai staattinen yksilölle annettu rooli, 

vaan kuka tahansa voi sosiaalisen järjestelmän sisällä tuottaa tai ilmentää johtajuutta (Yukl 2004). 

Vuorovaikutustilanne vaikuttaa siihen, miten johtajuus ilmenee, eikä organisaation rakenteissa ole 

niin selkeää jakoa johtajiin ja alaisiin.  

 

IKÄJOHTAMISTUTKIMUKSEN NELJÄ PARADIGMAA 

 

Myös ikäjohtamista koskevia tutkimuksia voidaan ryhmitellä neljän paradigman alle, jotka perustuvat 

erilaisiin metateoreettisiin oletuksiin yhteiskunnan ja tutkimuskohteen luonteesta (Burrell & Morgan 

1989). Neljän paradigman (funktionalistinen, radikaali humanistinen, radikaali strukturalistinen ja 

tulkitseva paradigma) taustalla olevat näkökulmat maailmaan ja tutkittavan todellisuuden luonteeseen 

ovat erilaisia ja jopa toisensa poissulkevia (Burrell & Morgan 1989). Ikäjohtamisen tutkimuksen 

kohdalla paradigmat eivät ole välttämättä toisensa poissulkevia, mutta antavat ilmiöstä hyvin erilaisen 



 

  

kuvan. Paradigmajaottelun nelikenttä syntyy subjektiivisuus–objektiivisuus- ja sääntely–

radikaalimuutos-akseleiden väliin. Subjektiivisuus–objektiivisuus-ulottuvuus jäsentää todellisuuden 

luonteen ja tiedon alkuperän lähtökohtia kvalitatiivisuus–kvantitatiivisuus jakoa syvällisemmin 

(Frantsi 2009). Sääntely–muutos-ulottuvuus tuo esiin tutkimuksen kriittisempää suhdetta maailman 

menoon. Kriittinen organisaatiotutkimus voi olla todellisuuskäsitykseltään subjektiivinen tai 

objektiivinen.  

 

Funktionalistinen työkykytutkimus 

 

Ikääntymistutkimus on nähty perinteisesti teoreettisena pohjana ikäjohtamisen tutkimukselle. 

Ikääntymistä tarkastellaan silloin muutoksina yksilön psyykkisessä, fyysisessä ja sosiaalisessa 

toimintakyvyssä. Toimintakykytutkimukset ovat toisaalta osoittaneet, etteivät ikä ja työsuoritus 

korreloi toistensa suhteen siten, että työsuoritus näkyvästi heikkenisi iän myötä (ks. esim. Patrickson 

& Hartmann 1995; Kautto 2004). Ikääntymisen vaikutukset muistiin tai ongelmanratkaisukykyyn tai 

muut tyypilliset vanhuusmuutokset näkyvät selvemmin vasta 75 vuoden iässä (Koskinen 2004). 

Toimintakykytutkimusten soveltuvuutta yritysten ikäjohtamisen teoretisoinnin pohjaksi on siis syytä 

kritisoida.  

 

Ikäjohtamisen toimenpiteinä on kuitenkin pidetty juuri toimintakykyisyyteen liittyvää 

työkykytoimintaa. Ikääntyvän työkyvyn näkökulmasta erityisesti työhön ja sen muotoiluun liittyvät 

tekijät ovat tärkeitä. Työkykytoiminta painottuu herkästi ikääntyneisiin tai ikään liittyviin fyysisiin 

eroavaisuuksiin ja muutoksiin. Työkykytoiminta sisältää oletuksen, että ikääntyminen on jossain 

määrin negatiivista. Eroavaisuuksien ja ominaisuuksien etsintä saattaa johtaa juuri siihen pelättyyn 

eriarvoiseen ihmisten luokitteluun, vaikka tavoitteena onkin työntekijän yksilönä huomioiva hyvä 

työyhteisö (Kuusinen ym. 1994). Ilmarinen kuvaa työkyvyn rakennetta mallin avulla, jossa yksilön 

työkyvyn perusteena on terveys ja toimintakyky. Toimintakyvyn päälle rakentuvat ensimmäisen 

kerroksen ammatillinen osaaminen, toisen kerroksen arvojen, asenteiden ja motivaation merkitys, 

sitten työ itsessään, työolosuhteet, työn sisältö ja vaatimukset, ja ”katolla” työyhteisö ja organisaatio, 

esimiestyö ja johtaminen (Ilmarinen ym. 2003, 70). Osa tekijöistä keskittyy yksilöön itseensä ja hänen 

resursseihinsa, osa puolestaan työhön ja työssä tapahtuvaan vuorovaikutukseen (Moilanen 2003). 

Ilmarisen lähestymistavassa on löydettävissä yhtäläisyyksiä esimerkiksi henkilöstövoimavarojen 

johtamisen teorioihin, mutta malli pohjautuu toimintakykytutkimukseen.  

 



 

  

Ilmarinen (1999) määrittelee ikäjohtamisen sisällön esimiestyön näkökulmasta. Ilmarinen määrittelee 

esimiehen tarvitsemat neljä onnistuneen ikäjohtamisen työkalua: hyvältä johtajalta edellytetään 

positiivista ikäasennetta, taitoa hyödyntää ja kehittää erilaisia yhteistyövalmiuksia (esim. tiimityö), 

taitoa suunnitella töitä yksilöllisesti sekä hyviä vuorovaikutustaitoja. Ilmarisen työkalupakki pyrkii 

ensisijaisesti pois ihmisten luokittelusta. Iän mukaisen tyypittelyn eli ikään liittyvien ominaisuuksien 

tuntemisen sijaan Ilmarinen korostaa yksilöllisyyden ja ihmisten johtamisen taitoa. Ikä liittyy tähän 

Ilmarisen malliin vain siinä mielessä, että työkalupakin ensimmäisenä sääntönä on poistaa mielestä 

ikään liittyvät negatiiviset asenteet ja korvata ne näkemyksellä, että eri-ikäisyys on hyödyntämätön 

voimavara. (Ilmarinen 1999.) Tässä yhteydessä ja merkityksessä ikäjohtaminen määrittyy johtajuuden 

kautta mutta konkretisoituu käytännön työkaluksi.  

 

Funktionalistinen näkökulma on hallinnut alaa myös ikäjohtamisen tutkimuksessa. Ikäjohtamisen 

tutkimuksen lähtökohdat ovat olleet funktionalistisen paradigman mukaisia. Tutkimuksen ontologia 

on ollut realistinen ja tutkimuskohdetta tarkastellaan objektiivisesti. Tutkimuksen tarkoituksena on 

löytää käytännöllistä tietoa ja ratkaisuja käytännön ongelmiin koskien työvoiman ikääntymistä ja sen 

vaikutuksia työyhteisön toimivuuteen ja yksilön selviytymiseen. Funktionalistisen paradigman 

mukainen tutkimus on ollut erityisesti ikääntyvän työvoiman työkyvyn muutoksiin keskittyvää 

tutkimusta.  

 

Radikaali humanistinen lähestymistapa 

 

Työkykyä ylläpitävään toimintaan keskittyminen ei kuitenkaan kuvaa riittävän kattavasti 

ikäjohtamisen sisältöä tai tavoitteita. Ongelmana on, että ”työkykytalon” monipuolisuudesta 

huolimatta käytännössä työkykytoiminta painottuu alimpiin kerroksiin. Työkykytoiminta ei silloin 

auta korjaamaan asenteita ja kulttuurisia vääristymiä ikämyönteisempään suuntaan, vaan ikääntyneet 

säilyvät edelleen marginaalisessa asemassa (Juuti 2002). Toimintakykyyn ja ikääntyvien työkykyyn 

painottuva tutkimus ei yleensä näe ikääntymistä sosiaalisesti konstruoituneena käsitteenä, vaikka 

esimerkiksi ikään liittyvistä stereotyyppisistä asenteista puhutaankin. Ikääntyminen ei ole vain yksilön 

fyysistä vanhenemista, vaan vanheneminen on pitkälti kiinni siitä, miten yksilö ja hänen ympäristönsä 

mieltävät ikääntymisen.  

 

Ikääntymistä on länsimaisessa yhteiskunnassa perinteisesti tarkasteltu kaarianalogian mukaan 

etenevänä prosessina (Juuti 2002). Kuitenkin ikääntyminen on myös sosiaalisesti konstruoitunut, eli 

ikä ja ikääntyminen eivät ole ainoastaan yksilöllisen fyysisen prosessin tulos, vaan ”ikäisyys” 



 

  

määrittyy vuorovaikutuksessa. Esimerkiksi Gergen & Gergen (2003) puhuvat siitä, ettei olisi 

olemassakaan ikääntymisprosessia itsessään, vaan ”ikääntymisdiskurssi” syntyy ihmisten välisessä 

vuorovaikutuksessa tiettynä kulttuurisena aikana. Ikääntymistä tutkiva tiede kuitenkin usein kuvaa 

ikääntymistä prosessina, jossa ihmisen psyykkiset, sosiaaliset ja fyysiset ominaisuudet vähitellen 

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

 

Ikäjohtamisen tutkimus sisältää tietyllä tavalla ”riskin”, että se vain lisää ihmisten kaavanomaista 

luokittelua, kun ilmiötä pyritään tyypittelemään käsitteiden avulla (Juuti 2002). Organisaatioissa 

ikäjohtamisen käsite on vain tapa muiden joukossa saada ikääntymisilmiö hallintaan ja samalla 

pelkistämään sitä. Ikäjohtamiseen liittyvä tutkimus vain toistaa kulttuuriimme juurtuneita, kielessä ja 

puheessa toistuvia luokitteluja (Juuti 2002). 

 

Funktionalistinen toimintakykynäkökulma ei ole siis ainoa mahdollisuus tarkastella ikääntymistä tai 

ikäjohtamista. Tutkimuskohdetta on lähestytty myös esimerkiksi voimavaranäkökulmasta (Koskinen 

2004), joka edellyttää ilmiön tarkastelua laajemmassa sosiokulttuurisessa yhteydessä. Voimavara-

ajattelussa ikääntymisessä nähdään hyödyntämättömiä resursseja ja mahdollisuuksia, ja sen avulla 

ikääntymisdiskurssia voidaan suunnata uudella tavalla. Voidaan puhua jopa tutkimusparadigman 

muutoksesta, kun kaarianalogia sivuutetaan ajattelusta ja ikääntyminen nähdään yhteiskunnan 

hyödyntämättömänä voimavarana. 

 

Erilaisuus ja eri-ikäisyys: tulkitseva paradigma ikäjohtamisen tutkimuksessa 

 

Ikäjohtamisen tutkimuksessa on korostunut viimeaikoina myös erilaisuutta arvostava näkökulma. Ikä 

on kuitenkin perinteisesti tutkimuksessa määrittynyt erilaisuuden yhdeksi muodoksi. 

Tutkimussuuntauksessa varsinainen kalenteri-ikä ei ole aivan niin keskeinen tekijä kun esimerkiksi 

toimintakykynäkökulmassa. Kalenteri-ikä on pienemmässä roolissa, mutta eri-ikäisyys ja eri-ikäisten 

todelliset työyhteisössä vaikuttavat erot nousevat keskeisiksi. Ikäjohtamisen sisältö ja määritelmä 

eivät eroa merkittävästi aiemmista määritelmistä, mutta painotus on erilaisuudessa työyhteisön 

voimavarana. Esimerkiksi työssä jaksamisen tutkimus- ja toimenpideohjelmassa (Juuti 2002; 

Ikäohjelman monet kasvot – Kansallisen ikäohjelman 1998–2002 loppuraportti 2002) korostettiin 

erilaisuuden johtamista näkökulmana ikäjohtamisen tutkimukseen.  

 

Tutkimuksessa siirrytään tällöin tulkitsevaan paradigmaan. Tulkinnallinen paradigma korostaa 

todellisuuden muodostumista kielellisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tulkitsevan paradigman 



 

  

ihmiskäsitys on voluntaristinen korostaen ihmisen vapaata tahtoa konstruoida itse oma todellisuutensa 

(Frantsi 2009). Todellisuus on yksinomaan yksilön tulkintaa ja näkyviä prosesseja todellisuuden 

rakentumisesta. Ikä määrittyy puheessa yksilöitä erilaistavaksi tekijäksi, mutta erilaisuus nähdään 

voimavarana. Diversiteetin osa-alueet, kuten sukupuoli, etnisyys tai esimerkiksi tähän tutkimukseen 

liittyen ikä, olisivat realistisen tutkimusnäkökulman mukaan yksinomaan biologisia ja ”mitattavia” 

ominaisuuksia. ”Tieto” on varmaa aistihavaintoa kohteesta. Ikä, kuten muut diversiteetin muodot, on 

kuitenkin merkityksenantoprosessi, ei suoraa havainnon tuottamaa tosiasiatietoa (Sintonen 2008). 

Kalenteri-ikää ei ole edes helppo määrittää yksilön habituksesta. Lisäksi iällistämiseen liittyy sen 

määrittäminen, kuka on ikääntynyt ja kuka ei. Erilaisuudesta on tullut keskeinen kysymys, koska 

työvoima mutta myös organisaatioiden toimintaympäristö ovat muuttuneet.  

 

Erilaisuuden retoriikka otettiin käyttöön sosiaalisissa diskursseissa koskien ikää ja 

työvoimamarkkinoita. Edistämällä ikääntyneiden työoloja varauduttiin ennalta eläkepommiin. 

Samalla tultiin määrittäneeksi ikääntyneet poliittiseksi ja taloudelliseksi ongelmaksi. Erilaisuuden 

käsitteen nostaminen keskusteluun antaa itsessään oletuksen ”toisten” olemassaolosta. Erilaisuus 

poikkeaa normista ja ”erilaiset yksilöt” yleensä nähdään poikkeavalla ominaisuudellaan muita 

vähäisempinä (Riach 2009). Diversiteetti on työyhteisössä ongelmallinen käsite jo itsessään, koska 

sen keskeistä periaatetta ”erilaisuus” käytetään yhtenä syrjinnän muotona. Diversiteetin johtaminen 

voi olla syrjintää ehkäisevää, mutta myös sen hyväksikäyttämistä organisaation moninaisuuden 

näkökulmasta. Ikääntyneisiin kohdistuvia käytäntöjä (esim. ikäpolitiikka työpaikoilla) on tuettu 

diversiteetti- tai erilaisuuretoriikalla – tällä tavoiteltiin hyviä eri-ikäisyys käytäntöjä työpaikoilla.  

Riach (2009) todisti tutkimuksessaan, etteivät nämä ”hyvät käytännöt” ja vapaaehtoisuus välttämättä 

toimi riittävänä kannustimena organisaatioiden toiminnan muuttamiseksi.  Eri-ikäisyyden ja 

erilaisuuden korostaminen mm. johtavat ikääntyneiden marginalisointiin (rajatapausten sivuun 

jättämiseen) työmarkkinoilla tai ikääntyviä palkataan vain tiettyihin vähempiarvoisiin tehtäviin. 

Käsitykset ikääntyvistä työntekijöistä erityisenä ryhmänä, myös ”kokeneiden ryhmänä”, häiritsevät 

diversiteettiä, koska käsitykset sallivat luokittelun ja stereotypisoinnin, ovat stereotypiat sitten 

positiivisia tai negatiivisia. Toisaalta diversiteettilähestymistapaa on arvosteltu siitä, että keskittymällä 

tasa-arvon edistämiseen syrjinnän estämisen sijaan käytännön vaikutukset jäävät vähäisiksi tai niitä on 

vaikea arvioida (Riach 2009). Lisäksi on melko vähän empiiristä tutkimusta siitä, että 

henkilöstöjohtamisessa otettaisiin huomioon ikä diversiteetin muotona.  

 

Ikäjohtaminen asennetutkimuksen näkökulmasta – radikaalistrukturalistinen näkökulma 

 



 

  

Ikään ja ikääntymiseen liittyviä merkityksiä on aikaisemmissa tutkimuksissa lähestytty myös 

asennetutkimuksen näkökulmasta ja konteksti on ollut ikääntyneiden työllistyvyydessä. Burrellia ja 

Morgania (1989) mukaillen tutkimuskohdetta lähestytään tällöin radikaalistrukturalistisesta 

näkökulmasta. Asenteisiin painottuvalle ikäjohtamisen käsitteen määrittelylle on tyypillistä, että 

siihen liittyy sellaisia lähikäsitteitä kuin ageismi, ennakkoluulot, myytit ja stereotypiat. Tyypillistä 

tutkimuksille on lisäksi ollut, että niissä tarkastellaan esimiesten asenteita ikääntyviä työntekijöitä 

kohtaan; sen sijaan vähemmän on tarkasteltu työntekijöiden asenteita omaa ikääntymistään kohtaan 

(Paloniemi 2004). Esimerkiksi ageismi viittaa ikään liittyviin, joko kielteisiin tai myönteisiin, vallalla 

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

 

Ageismi saa uutta voimaa mediasta ja tieteestä, jotka vahvistavat väärinymmärryksiä ja väärää tietoa 

ikääntymisen vaikutuksista. Kielenkäytön tapa luo tietyn mielikuvan ikääntymisestä ja kaavamaistaa 

ikääntyvän yksilön. Yksilöillä on ikääntymisen vaikutuksista kuitenkin hyvin erilaisia kokemuksia. 

Thornton (2002) osoitti tutkimuksessaan, että puhe ikääntymisestä ruokkii käsityksiä vanhenemisesta, 

johon liittyvät huono terveys, psyykkisen toimintakyvyn heikkeneminen, oppimisvaikeudet ja 

tuottamattomuus. Thornton (2002) puhuu ikääntymisen ”myytistä”, jostain mystisestä ja 

selittämättömästä puolitotuudesta, joka yleistetään koskemaan suurempaa joukkoa ihmisiä. Tällainen 

vääristynyt käsitys esiintyy sekä arkikielessä että tieteellisessä kirjallisuudessa. Ageismi vaikuttaa 

yrityskulttuurissa, yritysten henkilöstöpolitiikassa, eläkkeelle siirtymisessä ja rekrytoinnissa 

(Thornton 2002). Pinkeriä (1997, 306; tässä 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.” 

Tästä seuraa, että myös kohtelemme yksilöitä näiden nimettyjen luokkien sisällä. Ikääntymisen myytti 

vahvistuu puheessamme ja samalla konstruoimme käsitettä, luomme viitekehyksiä sekä ylläpidämme 

yhteiskunnallista stereotypiaa ikääntymisestä.  

 

Tästä näkökulmasta ikääntyminen siirtyy yhteiskunnalliseksi ongelmaksi vasta silloin, kun jokin 

ryhmä antaa ”ikääntymiselle” merkityksen. Tämä ryhmä määrittelee käsitteen, hyväksyy sen 

sisällöllisen merkityksen ja tuottaa ikääntymisen diskurssia. Käsite ajan myötä leviää laajemmin 

kulttuurissa ja luo sosiaalista todellisuutta. Tästä seuraa, että ikääntyneistä tehdään ryhmänä 

yleistyksiä. Kuitenkin suurennuslasin alla olleet ”suuret ikäluokat” koostuvat heterogeenisesta 

joukosta yksilöitä, joten oletus heidän ”ikääntymisestään” tuskin antaa todellisen kuvan ilmiöstä. 

Mutta se antaa keskustelulle muodon ja on omiaan lisäämään sosiaalista luokittelua: samalla kieli ja 

metaforat kehittyvät. (Thornton 2002). Ikääntymisen diskurssi tai jopa myytti vaikuttaa 



 

  

ikäjohtamisessa esimerkiksi siten, että käytännön toimenpiteiden oletetaan kohdistuvan vain 

”ikääntyneisiin” ja heitä käsitellään homogeenisena, toimintakyvyltään ”vajaakuntoisena” ryhmänä. 

 

Ikäjohtamisen käsitteen yhteydessä on jatkuvasti ollut läsnä myös yhteiskunnallinen ulottuvuus. 

Poliittiset toimenpiteet ovat ikäkysymyksissä ensiarvoisia, sillä ennen kuin yhteiskuntatasolla asenteet 

todella muuttuvat työelämässä pysymistä kannustaviksi, ei voida olettaa muutoksia työntekijöiden tai 

työnantajien käyttäytymisessä. Yhteiskunnalliset raamit ovat vaikuttaneet muun muassa ikääntyvien 

työllistymiseen ja työssä pysymiseen. Taylor ja Walker (1997) kuvaavat ikääntyviin työntekijöihin 

vaikuttavan yhteiskuntapolitiikan historiallista kehitystä. Artikkelissa kritisoidaan esimerkiksi 

varhaiseläkkeitä, joita he kuvaavat inhimillisen pääoman hukkaan heittämisenä. He korostavat, että 

työnantajien ohjeistaminen ja ikäsyrjinnän kieltäminen lain avulla on turhaa, jollei oteta huomioon 

muita sosiaaliseen hyvinvointiin tähtääviä politiikan osa-alueita, kuten eläkejärjestelmää ja 

työttömyystukijärjestelmää. Koulutus ja lainsäädäntö kumpikaan eivät yksin riitä ratkaisuksi. 

Tärkeämpää on perustavanlaatuinen muutos politiikassa ja yhteiskunnallisissa tukimuodoissa, 

koulutuksessa ja eläkejärjestelmässä, irtisanomis- ja työvoiman vähentämismenettelyissä ja eläkkeelle 

siirtymisessä. Tutkimuksessaan Taylor ja Walker painottavat erilaisuuden merkitystä. Erilaisuuden 

arvostusta edellytetään myös yhteiskunnallisella tasolla. Tutkimus tähtäsi painotuksen muuttamiseen 

poliittisessa ajattelussa (Taylor & Walker 1997). Tutkimus voidaan sijoittaa radikaaliin 

strukturalistiseen paradigmaan, jossa tutkimuskohteina ovat rakenteellinen ristiriita ja vallankäytön 

muodot ja jossa pohditaan yhteiskunnallisten voimien merkitystä muutoksen selittämisessä. 

 

Taylor ja Walker (1998) tutkivat myöhemmässä tutkimuksessaan henkilöstöjohtajien asenteiden ja 

rekrytointikäytäntöjen välistä yhteyttä organisaatiokontekstissa. Sisään rakennettuna oletuksena oli, 

että henkilöstöammattilaisten stereotyyppiset asenteet ovat haitaksi ikääntyneiden työllistymiselle. 

Artikkelissa puhutaan institutionaalisesta ageismista eli yhteiskunnan rakenteisiin juurtuneesta, vain 

osin näkyvästä ja käsiteltävästä, syrjinnän muodosta. Tutkimuksen tavoitteena oli kulttuurin ja 

asennetutkimuksen avulla ymmärtää ja avata iän sosiaalista rakentumista organisaatiossa. Tutkimus 

kritisoi sitä, miten poliittinen ilmasto suosii nuoria, joihin kohdistetaan suurimmat 

työllistämisponnistelut. Samoin yritykset edelleen toimivat varhaiseläkkeelle työntävän politiikan 

mukaisesti. Ikä nähtiin tässä tutkimuksessa sosiaalisesti rakentuneena yhteiskunta- ja talouspolitiikan 

määrittelemänä käsitteenä. Taylor ja Walker (1998) käyttivät ikäjohtamisen käsitettä kuvaamaan 

yhteiskunnallista ilmiötä. Organisaatio ja sen johtajat nähdään lähinnä ilmentämässä yhteiskunnan 

omaksumia arvoja asenteita.  

 



 

  

Myös Griffiths (1999) korostaa EU-maiden taloudellista intressiä pitää ikääntyneet mukana 

työelämässä, mutta todellisuuteen heijastuvat ei vain yritysten omaksuma politiikka vaan myös 

yksilön odotukset. Griffiths (1999) käsittelee yhteiskunnallista demografista ilmiötä korostaen yksilön 

näkökulman merkitystä ikääntymisessä ja myös ikäjohtamisessa. Ikäjohtamisessa on tunnettava 

ikääntyvän kognitiiviset työnteon mallit ja ymmärrettävä, mitä ikääntyvät haluavat työltä ja mitkä 

tekijät vaikuttavat päätökseen pysyä työelämässä. Yksilön näkökulma ikäjohtamiseen johdattelee 

ikäjohtamisen tutkimusta kohti ihmistieteitä ja psykologiaa. Käyttäytymistieteet ja hyvä ihmisten 

johtaminen avustavat suunnittelemaan ja kehittämään työtä siten, että se rohkaisee ja kannustaa 

ikääntyvää pysymään työssä. Työn sisällöllinen kehittäminen ja yksilöllisten vahvuuksien löytäminen 

olivat tutkimuksen ydin. Tutkimusta voi tarkastellaesimerkkinä funktionalistisesta paradigmasta.  

 

Kenellä on oikeus määritellä, kuka on ikääntynyt? Myytit ja uskomukset ikääntyneiden työkyvystä, 

oppimisesta ja työssä jaksamisesta alistavat tietyn ikäiset ihmiset heterogeeniseksi rajoittuneiden 

ryhmäksi. Tutkimusparadigmaksi Burrellin ja Morganin (1989) mukaan määrittyisi tällöin radikaali 

strukturalismi. Todellisuuskäsityksen voidaan tällöin olettaa olevan objektiivinen, ulkoa määrätty. 

Yksilöllä itsellään ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa siihen, millaiseksi hän määrittyy muiden 

silmissä.  

 

Ikäjohtamista on tutkittu kriittisestä näkökulmasta valitettavan vähän. Valtakysymykset liittyvät 

kiinteästi ikäjohtamiseen ja ikääntymisen tutkimukseen. Hoffmann (2009) on tutkinut auktoriteettia ja 

karismaattista johtajuutta. Tähän olisi mahdollista ottaa ikänäkökulma: miten ikä vaikuttaa 

auktoriteettiin ja karismaan? Tutkimuksissa lähtökohtaisesti on oletuksena, että ikä tuo johtajalle 

arvovaltaa, mutta toisaalta ikääntyneitä alistetaan vajaakuntoisten ryhmänä ja erotetaan omaksi 

toimintakyvyltään rajoittuneiden ryhmäksi. Tulevaisuudessa valta-asetelmat kokevat muutoksia, kun 

ikääntyneiden määrä kasvaa yhteiskunnassa ja toisaalta johtajien sukupolvi nuortuu. Radikaali 

strukturalismi on paradigma, joka lähestyy tutkittavaa ilmiötä erilaisten valta-asetelmien ja konfliktien 

kautta.  

  



 

  

Taulukko 1. Ikäjohtamisen ja lähitieteenalojen tutkimusta ja lähestymistapoja. 

 
 
Tutkimus/julkaisu 
 

 
Tutkimuskohde 

 
Ikäjohtaminen 

 
Lähestymistapa 
 

 
Paradigma 

Kuusinen ym. (1994). 
Ikääntyminen ja työ 

ikääntyvien työkyky 
 

työkyvyn ylläpito  
 
henkilöstöjohtaminen,  
yksilönäkökulma 
 

 
 
funktionalistinen 

Ilmarinen ym. (2003). 
Kyvyistä kiinni – 
ikäjohtaminen 
yritysstrategiana  

johtamistaidot, 
muuttuva työelämä 

työntekijän iän ja 
ikäsidonnaisten 
tekijöiden huomioon 
ottaminen 
päivittäisjohtamisessa – 
tavoitteena muutokset 
työpaikkakulttuurissa 

strateginen johtaminen, 
henkilöstöjohtaminen, 
yritysnäkökulma 
 

 
funktionalistinen 

Yukl (2004). 
Leadership in 
organizations 

”leadership” eettinen johtaminen johtajuus, ihmisten 
johtaminen 
 

funktionalistinen 

Moilanen (2003). 
Kestävä johtaminen – 
ikä- ja työkyky-
johtamisen haasteet 
 

kestävän johtamisen 
viitekehyksen 
rakentaminen 

henkilöstöjohtaminen / 
ihmisten johtaminen 
uudella ikääntyvien 
ihmisten arvoa ja 
työkykyä korostavalla 
tavalla 

henkilöstöjohtamisen 
viitekehys työkyvyn ja 
työssä jaksamisen 
näkökulmasta 
 

 
funktionalistinen 

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

työsuunnittelun ja 
johtamisen rooli 
ikääntyvien työssä 
jatkamisessa 

ikääntyvän työssä 
jatkamisen edellytysten 
turvaaminen 

elinkaariajattelu, 
työsuunnittelu, 
kognitiiviset mallit, 
työkyky, 
hallittu muutos 
 

 
funktionalistinen 

Juuti (2002). 
Ikäjohtaminen 

johdon, ikääntyvien ja 
nuorten asenteet 
ikääntymiseen ja 
ikäjohtamiseen 

asenteisiin ja 
arvostuksiin puuttuva 
johtamistapa 

johtaminen, ihmisten 
johtaminen, 
johtamiskulttuuri, 
yritysnäkökulma 
 

 
radikaali 
humanistinen 

Frantsi (2009). 
Ikääntyvä johtaja 
tienhaarassa: 
ikääntyvien johtajien 
kertomukset 
johtajuuden ja 
identiteetin 
rakentajana 

ikääntymisen 
kokeminen ja johtajuus 

johdon tavoitteelliset 
pyrkimykset ohjata 
työntekijän valintoja 

narratiivisuus, 
kriittinen teoria, 
yksilön näkökulma 

radikaali 
humanistinen 

Gergen & Gergen 
(2003). Positive aging 

ikääntymisdiskurssin 
syntyminen 
vuorovaikutuksessa 

 positiivinen 
ikääntyminen 

radikaali 
humanistinen 

Riach (2009). 
Managing 
”difference”: 
understanding age 
diversity in practice 

miten HR-johto 
kuvailee, ymmärtää ja 
johtaa eri-ikäisyyttä 
työyhteisöissä 

eri-ikäisyyden ja 
erilaisuuden arvostus 

diversiteetti, diskurssit ja 
erilaisuuden retoriikka 

tulkitseva 

Sintonen & Takala 
(2002). Racism and 
ethics in the 
globalized business 
world 

rasismin käsite 
yritysetiikka-
kontekstissa  

erilaisten, eri-ikäisten 
työntekijöiden 
työyhteisö, 
työntekijän hyvinvointi, 
erilaisuuden arvostus 

monikulttuurisuuden, 
erilaisuuden johtaminen  
 

 
tulkitseva 

Vaahtio (2002). 
Rekrytointi, ikä ja 
ageismi 

ageismi rekrytoinnissa ikääntyneisiin 
kohdistuva syrjintä ja 
eriarvoisuus 
rekrytoinnissa 

iän merkitykset 
rekrytointiprosesseissa, 
selittävä ymmärtäminen 
 
 

 
radikaali 
strukturalistinen  
(tulkitseva?) 

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

tasa-arvo ja 
erilaisuuden arvostus 

erilaisuuden johtaminen  yritysnäkökulma, 
eettisyys ja arvostukset 
 

 
radikaali 
strukturalismi 



 

  

Paloniemi (2004). Ikä, 
kokemus ja 
osaaminen 
työelämässä – 
työntekijöiden 
käsityksiä iän ja 
kokemuksen 
merkityksestä 
ammatillisessa 
osaamisessa ja sen 
kehittämisessä  

iän ja kokemuksen 
merkitys, ikä ja 
ikääntyminen 

ikään liittyvät 
arvostukset 

yksilönäkökulma, 
fenomenografia,  
sama todellisuus kaikilla, 
mutta se jäsennetään eri 
tavoin 
 

 
radikaali 
strukturalistinen 

Taylor & Walker 
(1997). Age 
discrimination and 
public policy 

yhteiskuntapolitiikka,  
henkilöstöjohtamisen 
käytännöt 

ikääntyvän työvoiman 
hallinta, 
”hyvät ikäjohtamis-
käytännöt” 

henkilöstövoimavara-
näkökulma 
 

 
radikaali 
strukturalistinen 

Taylor & Walker 
(1998). Employers 
and older workers: 
Attitudes and 
employment practices 

ikäsyrjintä, 
johdon asenteiden ja 
käytäntöjen vertailu 
ikääntyviä kohtaan 

asenteisiin 
vaikuttaminen, 
HR-politiikka 

iän sosiaalinen 
rakentuminen 
organisaatiossa ja 
yhteiskunnassa 
 

 
radikaali 
strukturalistinen  

 
 

Taulukkoon 1 on koottu ikäjohtamisen teemaan liittyvää keskeistä tutkimusta. Tutkimukset on 

ryhmitelty paradigmoittain esittäen muissa sarakkeissa tutkimustehtävä ja tutkimuksen keskeinen 

sanoma. Toisessa sarakkeessa kuvataan kyseisen tutkimuksen tapa puhua ikäjohtamisesta. 

Lähestymistapa esitetään kolmannessa sarakkeessa. Burrell ja Morgan (1989) pitävät paradigmoja 

toisensa poissulkevina ja tutkimusten liikkuminen paradigman rajojen yli on harvinaista. Tietyn 

tutkimuksen sijoittaminen yhteen paradigmaan osoittautui tässä tutkimuksessa haastavaksi tehtäväksi. 

Tutkimukset voivat olla esimerkiksi toisaalta tulkitsevan paradigman mukaisia, mutta niitä voi 

tarkastella myös radikaali-strukturalististen silmälasien kautta. Todellisuuden luonnetta tai 

ihmiskäsitystä ei ole kaikissa tutkimuksissa selitetty tai avattu niin perusteellisesti tai asiaan ei ole 

otettu kantaa, että niiden sijoittaminen paradigmaan todellisuuskäsityksen mukaisesti olisi 

mahdollista. Sääntely–muutos-akselilla kaikki tutkimukset sen sijaan tuntuvat liikkuvan kohti 

muutoksen paradigmoja.  

 

YHTEENVETO 
 

Missään edellä mainituista tutkimuksista ei ole pyritty tyhjentävästi määrittelemään mitä 

ikäjohtaminen on. Ikäjohtaminen näyttäisi olevan joukko ikääntymisilmiön hallintaan pyrkiviä 

tutkimuksellisia painotusalueita.  

 

Ikäkeskustelu on muuttunut ”ikääntymiskeskusteluksi” esimerkiksi, kun ikäjohtaminen yhdistetään 

työyhteisön ikääntyneisiin kohdistuviksi erityistoimenpiteiksi. Aikaisemmin ikäkeskustelu liikkui 

nuoruuden ihannoinnin tematiikan ympärillä. Johtajuuden näkökulmasta kuitenkin kaikkien eri 

ikäryhmien tulisi olla yhtä kiinnostavia, jokainen niistä tarvitsee johtamista. 



 

  

 

Ikäjohtamista on tarkasteltu monesta eri näkökulmasta, yhtälailla yksilön näkökulmasta kuin yrityksen 

henkilöstöpoliittisena toimenpiteenä. Kansainvälisesti tutkimus on ollut usein yhteiskunnallisesti 

virittynyttä. Kuviossa 1 ikäjohtamisen tutkimus on jaettu ikää ja yksilöä keskiössä pitävään 

tutkimukseen ja organisaationäkökulmasta ikäjohtamista tarkastelevaan tutkimukseen. Tässä 

tutkimuksessa vähemmälle jätetään yhteiskuntanäkökulma. Eri tutkimusalat eivät puhu täysin samasta 

ilmiöstä, vaikka ne käyttävät samaa käsitteistöä.  

 

 
 

Kuvio 1. Ikäjohtamisen teoreettiset lähestymistavat. 

 

Käsitteen merkitysten moninaisuus ilmenee esimerkiksi siten, ettätoisinaan tutkimuksissa 

ikäjohtaminen määrittyy yritysten työkykytoiminnaksi toisinaan henkilöstöstrategiseksi 

kysymykseksi. Työkyky-merkityksen mukaisesti työtehtävien turvallisuudesta huolehditaan ja otetaan 

yksilön ikääntymisen tuomat rajoitukset huomioon. Toisen merkityksen mukaan ikäjohtaminen 

määrittyy henkilöstöstrategiseksi kysymykseksi ja silloin ikääntyminen ja hiljaisen tiedon siirtäminen 

määrittyvät keskeisiksi henkilöstöjohtamisen haasteiksi. Kolmannessa tapauksessa ikäjohtaminen 

merkitsee yrityksen vastuullisuuden osoittamista sidosryhmille. 

 

Historiallisesti tarkasteltuna näyttäisi, että ikäjohtamisen käsitteen määrittely on perinteisesti syntynyt 

toimintakykynäkökulmasta ja siten siirtynyt tarkoittamaan organisaatioelämän työkykytoimintaa. 

JOHTAMINEN 
organisaatio 

IKÄ 
yksilö 

”ikätutkimus” 
(gerontologia) 
 
ikääntyminen 
 
ageismi, diskurssit, 
myytit 
 
terveys ja 
toimintakyky 

henkilöstöjohtaminen tai 
HRM  
 
työkykyjohtaminen 
 
eettinen johtaminen 
 
diversity management, 
erilaisuuden johtaminen 
 
”leadership” 
(johtajuus ja esimiestyö) 
 
 
organisaatiokulttuurien 
tutkimus 
 

yhteiskunta 



 

  

Tässä tutkimuksessa on pyritty laajentamaan tätä käsitteen määrittelyä ja hakemaan teoreettista pohjaa 

myös muista tutkimuksista ja käsitteistä (etiikka, diversiteetti, gerontologia). Käsite määriteltiin näin 

eri lähtökohdista, erilaista teoreettista viitekehystä vasten.  

 

Ikääntyvien pitäminen työelämässä pidempään on ollut jo pitkään yhteiskunnallinen intressi. Silti 

kontrasti on ollut suuri, ei vain organisaatioiden omaksumaan politiikkaan, mutta myös työntekijöiden 

tämänhetkisiin odotuksiin. Ikäjohtamisen käytäntöjen omaksumiseen ovat vaikuttaneet tietyt 

taloudelliset ja työmarkkinatilannetekijät eli yrityksen toimintaympäristö. Ikääntyneiden 

työllistyminen on ollut perinteisesti hankalinta matalapalkkaisilla aloilla. Hoitoalalla työvoimasta on 

kuitenkin ollut puutetta jo pitkään. Muutokset yhteiskuntapolitiikassa ohjaavat vähitellen ikääntyneitä 

jatkamaan työelämässä, kun aikaisemmin yhteiskunta tuki varhaiseläkkeitä. Lisäksi hyvien 

ikäjohtamiskäytäntöjen omaksumiseen vaikuttavat organisaation sisäiset kulttuuritekijät. 

Organisaatioiden ikäjohtamisen toteuttamisessa tärkeimmiksi tekijöiksi ovat osoittautuneet johdon 

ehdoton tuki, kannustava henkilöstöjohtamisen ilmapiiri, yrityksen sitoutuminen työntekijöihin sekä 

implementointivaiheessa vaadittava huolellisuus ja joustavuus (Juuti 2002).  

 

Tämä tutkimus tuo korostetusti esiin erilaisuuden johtamisen ja ikäjohtamisen välisen yhteyden. 

Erilaisuuden johtaminen ei käsitteenä nosta tiettyä ikäryhmää erityistarkkailuun tai aseta sitä 

huonompaan asemaan vaan tuo erilaisuuden esiin voimavarana. Erilaisuuden johtaminen mielletään 

paremminkin erilaisten etnisten ryhmien yhteensovittamiseksi kuin eri-ikäisten yhteensovittamiseksi. 

Ikäjohtamista ei siis ole syytä syrjäyttää käsitteenä. Tässä työssä on haluttu tuoda esiin ja korostaa 

siihen liittyviä monia erilaisia merkityksiä, jottei käsitteen ”ikäjohtaminen” käyttö rajautuisi 

koskemaan vain ikääntyneitä erityisryhmänä.  

 

Kielessä on erotettavissa myös arkikieli ja tieteenkieli, jotka eivät välttämättä vastaa täysin toisiaan 

(Näsi 1980). Toisinaan arkikieli ja tieteenkieli ovat terminologisesti ja käsitteellisesti samansisältöisiä.  

Tässä tutkimuksessa analysoitujen erilaisten tieteellisten käsitemäärittelyiden lisäksi olisi ollut 

mielenkiintoista pohtia arkikielen ja tieteellisen kielen eroja merkitysten annossa. Esimerkiksi 

käyttämällä googlessa hakusanaa ”age management” löytyy yli 1000 viitettä, jotka ohjaavat 

esimerkiksi plastiikkakirurgiaan erikoistuneiden lääkärikeskusten internet-sivuille. Age management 

ymmärretään arkikielessä juuri ikääntymisen hallinnaksi. Tieteellisen käyttöyhteyden ja arkikielen 

käsitteille ja ilmauksille asetettavat vaatimukset ovat kuitenkin erilaisia myös täsmällisyysasteensa 

suhteen. Arkielämässä käsitteille riittää ja usein niiltä kaivataankin karkeita ja pääpiirteittäisiä 

määritelmiä. Arkikielen käsitykset voivat olla hyvinkin yksilöllisiä mielipiteitä. Lisäksi ne sisältävät 



 

  

usein emotionaalisia aineksia, mikä on taas tieteen objektiivisuuden kannalta ei-toivottua. 

Voimakkaita emotionaalisia tuntemuksia herättävän käsitteen tieteellisessä käytössä on omat 

vaaransa. Ikäjohtamisen käsitteen arkikielinen käyttöyhteys on otettava huomioon myös tieteellisessä 

keskustelussa. Arkikielen käytössä tieteellisellä käsitteellä ikäjohtaminen on riski tulla 

”väärinymmärretyksi”. Vaikka tieteellistenkin käsitteiden tarkoituksena on toimia ymmärtämisen ja 

kommunikoinnin välineenä, vaaditaan tieteellisessä käytössä käsitteiltä paljon tarkempaa muotoa ja 

määrittelyä. 

 

Artikkelissa pohdittiin myös ikäjohtamiseen liittyviä ”piilomerkityksiä”, jotka ovat potentiaalisesti 

seurauksiltaan negatiivisia. Juuti (2002) huomauttaa, että ikääntymisen tarkastelu kuvaa pikemminkin 

aikaamme kuin itse todellisuutta. Kulttuurimme pyrkii hallitsemaan ja mallintamaan, tuntemaan ja 

tietämään ilmiöstä kaiken mahdollisen. Myös ihmiselämää pitäisi pystyä mittaamaan. Länsimaissa 

omaksuttu elämänkaariajattelu on vain yksi kulttuurinen tapa jäsentää ihmisen elämän kulkua. 

Ajattelumme antaa ihmiselämälle välineellisen arvon tuotantotoimintaan nähden (Juuti 2002, 15). 

Kärjistetysti ihmiselämälle annetaan arvoa vain sellaisissa elämänvaiheissa, joissa ihminen on mukana 

tuotantotoiminnassa. Sen sijaan itämaisissa kulttuureissa iälle annetaan erilainen arvo ja 

tavoittelemisen arvoiseksi koetaan pitkä ikä ja sen mukanaan tuoma elämän viisaus. Ikääntymiseen 

liittyviä merkityksiä ylläpidetään osaltaan luomalla näitä elämänkaarimalleja. Elämänkaarianalogian 

omaksuminen sulkee pois erilaisuuden arvon.  

 

Käsiteanalyyttinen tarkastelu on osoittanut iän ja johtamisen välillä olevan merkityksellisiä yhteyksiä, 

jotka johtuvat siitä, että ihmisen suhde työhön muuttuu elämänvaiheiden ja työidentiteetin 

kehittymisen eri vaiheissa. Soveltavasta näkökulmasta voi tarkastella myös artikkelin alussa esitettyjä 

kysymyksiä ikäjohtamisen yhteydestä muuhun moninaisuuden johtamiseen sekä ikään tärkeänä 

identiteettitekijänä kaikissa työuran vaiheissa. Työelämän muutokset valtavirtaistuvat helposti, joten 

ikääntymisen johtamisessa on huomioitava paitsi yksilölliset ikätarpeet, myös ikääntyvän työvoiman 

jaksamiseen ja työelämässä pysymiseen vaikuttavia tekijöitä. Muutosta, dynaamisuutta ja työelämän 

kehityksen nopeatempoisuutta ajatellen ikääntyvän väestön tarpeiden huomioiminen palvelee myös 

työurien jatkamista, eläköitymisen hidastumista, jaksamista ja työhyvinvointia. Ikäjohtamisen 

taustalla on myös tietoyhteiskunnan ja työtapojen nopea muutos, josta aiheutuu paineita nimenomaan 

ikääntyneelle työvoimalle. Kysymys on siten myös ihmisten työn kautta tapahtuvasta 

voimaistamisesta ja taustaoletuksiltaan tutkimuksellisesti kriittisestä tarkastelutavasta. Työuran 

keskivaiheissa ja myös alkupään uralla tarvitaan ikäjohtamista, koska nuoren ja keski-ikäisen 



 

  

työvoiman jaksamis- ja hyvinvointiongelmat saattavat myös olla ikälähtöisiä ja johtamisen avulla 

voidaan merkittävästi tukea myös tätä osaa työvoimasta. 

 

Elämänkaarianalogia toteuttaa itse itseään, kun yksilö toimii yhteiskunnan odotusten mukaisesti. 

Ennenaikaiseen työelämästä poistumiseen kannustavat esimiesten ja työyhteisön asenteet ikääntyvää 

kohtaan. Ikääntyminen ei ole myöskään tämän tutkimuksen valossa yksilön vanhenemisprosessi, vaan 

ikääntyminen tuotetaan kulttuurisesti. Tässä kulttuurisessa representaatiossa ikääntymisen sisällä on 

myös monenlaisia polkuja, esimerkiksi naisten ja miesten toimintatavat ja mahdollisuudet. 

Ylipäätänsä kulttuurinen ympäristö on luomassa ikääntymiselle puitteita (Bonsdorff ym. 2009), joiden 

merkitystä on pohdittu vain vähän kulttuurisesta ja voimaantumisen näkökulmasta.  

 

Työyhteisön, kulttuurin ja yksilön arvot ja asenteet pahimmassa tapauksessa estävät organisaatiota 

hyödyntämästä erilaisuutta voimavarana. Vaikka onkin yhteiskunnan intressissä pitää ikääntyneet 

työelämässä, on tällä todellisuuden suhteen vahva kontrasti yksilöiden eli työntekijöiden 

tämänhetkisten 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. 

High unemployment rates 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; Ilmarinen, 

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 työnantajat, 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 työnantajat, 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 et al, 1984)

Even if social 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 19th

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. 

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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