ARTIKKELIT | HALME & AALTIO

221

Ikaantymisen merkitys tyoelamassa -
nakokulmia ikajohtamisen tutkimukseen

Pinja Halme & liris Aaltio

ABSTRACT

Implications of ageing for work:
Perspectives for research

The article, which focuses on age manage-
ment and its various definitions and interpre-
tations, was prompted by the need to examine
the significance of age management within an
organisational framework. The research mate-
rial combines conceptual research and relevant
literature. 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. Since its in-
troduction, age management has been given a
wide variety of meanings. Therefore it proved
necessary to take a closer look at the relation-
ship between age and management. The article
approaches age management by identifying ‘age’
and ‘ageing), and by considering the relationship
between ‘age’ and ‘management’ Organisational
research often takes the form of applied re-
search. For this reason, conceptual, structuring
work provides opportunities to deepen under-
standing of age management issues.
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JOHDANTO

Tami tutkimus on syntynyt tarpeesta ymmir-
tdd ikdjohtamiseen sisiltyvid merkityksid orga-
nisaatiokontekstissa. Tédssd tutkimuksessa kay-
tetddn aineistona ikdjohtamisen kirjallisuutta
ja teemasta kirjoitettuja tieteellisid artikkeleita.
Tutkimuksen ldhtokohtana ja keskeisend aineis-
tona on ollut Kansallinen ikdohjelma vuosina
1998-2002 (Juuti 2002; Ikdohjelman monet
kasvot 2002), jonka aikana kisite ikdjohtaminen
midriteltiin ensimmaisen kerran. Ikdjohtaminen
midrittyy tdssd tutkimuksessa tyo- ja toiminta-
kykynakokulmasta, henkilostovoimavarojen
johtamisen nikokulmasta ja lopuksi erilaisuu-
den johtamisen nakokulmasta. Ikdjohtaminen
on tissd tutkimuksessa tiivistetysti henkilgs-
tovoimavarojen johtamista tavalla, joka ottaa
huomioon tyontekijéiden idn ja siitd johtuvan
erilaisuuden.

Suomessa ikdjohtamisen tutkimus on saanut
tukevan jalansijan ja saavuttanut myos kansain-
vilisesti arvostetun aseman. Tamian tutkimuk-
sen aineisto on siksi merkittaviltd osin suoma-
laista. Toisaalta kisitteen kddntdminen suoraan
toiselle kielelle tuottaa vaikeuksia, koska kisit-
teen nykyinen englanninkielinen kdinnos ei
sisdlloltddn vastaa suomalaista maidritelmaa.
Ikdjohtamisen tutkimuksen painopiste on siir-
tynyt yhteiskunnallisen videston ikddntymisil-
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mion tarkastelusta organisaatioiden johtamisen
tutkimukseen. Téssd tutkimuksessa halutaan
tietoisesti tehdid eroa ikdtutkimuksen tai ikdédn-
tymistutkimuksen ja organisaatioiden johtami-
sen tutkimuksen vilille. Tutkimuksessa analy-
soidaan eri midritelmia ja kisityksid ikdjohta-
misesta. Organisaatiotutkimus on usein tavoit-
teiltaan soveltavaa, ja tdstd syystd kisitteellinen,
jasentdvi tyo antaa mahdollisuuksia syventdd
ajankohtaisia ja tarkeiksi koettuja ikdjohtamisen
ongelmia. Kirjoittaminen vaikuttaa mielipitei-
siin ja organisaatiosta vallitseviin mielikuviin
(Rhodes 2001, 3), ja nikokulma ikdjohtamiseen
on paitsi monitieteinen, erityisesti organisaatio-
teoreettinen. On syytd pohtia johtamisen, i4n ja
ikdjohtamisen kisitteiden yhteyksii ja sitd kaut-
ta itse ilmiotd. Tuotoksena ei siis tavoitella uutta
termid vaan uutta kisitteen jdsennystd johtami-
sen nikokulmasta.

Tutkimuskysymykset

Ikdjohtamista kdytetdin hyvin monenlaisissa
merkityksissd, joten on tarpeen pohtia seki idn
ettd johtamisen vilisid yhteyksii.

Ikdjohtamiseen liittyvid valtakysymyksid on
tarkasteltu vahin, vaikka siihen sisiltyy téllaisia
mahdollisuuksia. Milld tavoin johdetaan ikiky-
symyksid henkildston keskuudessa?

Onko ikdjohtamisella omaa kisitteellistd
substanssia, vai onko se samaistettavissa kaiken-
laiseen moninaisuuden johtamiseen?

Olisiko hyodyllistd tarkastella vanhenevan
henkiloston tyduraa vai ikdd osana yksilollistd
identiteettid ja sen mukanaan tuomia vaateita
johtajuudelle kaikissa ikdvaiheissa?

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tamin tutkimuksen keskeinen teema on ikdjoh-
taminen kisitteend ja sen erilaiset maéritelmit ja
merkitykset. Ikdjohtamisen kisitettd ldhestytddn
selvittimalld idn ja ikddntymisen seki ikdjohta-
misen vilistd yhteytta.

Tdmin tutkimuksen tarkoituksena on kasi-
teanalyyttisin menetelmin avata ikdjohtamisen
kisitettd ja tarkastella sen erilaisia kdyttoyhteyk-
sid ja erityisesti sitd, millaisia merkityksid kasit-
teeseen liittyy organisaatioiden johtamistutki-
muksessa.

Iki ja johtaminen voidaan erottaa kahdeksi
kasitteeksi, jotka ovat molemmat mielenkiin-
toisia tutkimuskohteita. Pelkistdidn “ikd” itses-
sddn on vaikeasti madriteltava kisite, joka viit-
taa ihmisen elimin tarkasteluun (Juuti 2002).
”Johtaminen” sen sijaan on hyvin laaja organi-
saatioeldmidn viittaava tutkimuksen alue. Ik ja
johtaminen ovat molemmat sosiaalisesti konst-
ruoituneita kisitteitd (Juuti 2002). Kulttuuri ji-
sentdd ikdd ja sen merkityksid, samoin johtami-
nen tuotetaan kulttuurisesti.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan ikdjohta-
misen kisitettd suhteessa sen ldhikisitteisiin.
Vaikka tétd tutkimusta ohjaa johtamisen niko-
kulma, on tirkeii tarkastella myos ikdtutkimus-
ta, silld teoreettinen pohja ikdjohtamisen tutki-
mukselle on perinteisesti médrittynyt ikatutki-
muksessa ja ikddntymistutkimuksessa (esim.
sosiaaligerontologia). Ikdjohtamista on myos
mahdotonta tdysin erottaa yhteiskunnallisesta
kontekstista, joten myds laajempi sosiaalinen
nikokulma otettiin tutkimuksessa esille. Niin
ollen tutkimusaineisto koostui niistd médritel-
misti, jotka nousivat esiin, kun kohde, ikdjohta-
minen, tismennettiin.

Tédmin tutkimuksen keskeisend tavoitteena
on asemoida ikdjohtaminen tieteenalojen tutki-
muskenttddn. Kiinnostava kysymys onkin juuri
se, mihin keskusteluun halutaan tutkimuksel-
la osallistua. Ikdjohtamisessa on mahdollista
asettaa "ikd” tutkimuksen keskioon itsendisend
ilmiona tai pitdd sitd taustamuuttujana muiden
tekijoiden joukossa. Esimerkkeinid mainitta-
koon ikdjohtaminen tyokykyjohtamisen niko-
kulmasta, jolloin kisitteet saavat merkityksensa
terveystieteiden kisitteiston pohjalta (Ilmarinen
2006) tai ikdjohtaminen ja -oppiminen, jolloin
kasitteiden kdyttoyhteydet saavat merkityksid
kasvatustieteessi ja psykologiassa.

KASITEANALYYSI
TUTKIMUSMENETELMANA

Kisitteet ja kielellinen ilmaisu ovat monen tie-
teenalan keskeisid tutkimuskohteita. Kisitteel-
liset menetelmit ovat liiketaloustieteellisessi
tutkimuksessa, jota timikin tutkimus edus-
taa, kuitenkin jiddneet vihemmille huomiolle.
Laadulliset menetelmit sen sijaan ovat kasvat-
taneet suosiotaan. Laadullisille menetelmille on
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tyypillistd, ettd aineistona kiytetddn empiiristd
aineistoa, esim. haastattelu- tai havainnointiai-
neistoa (Takala & Lamsi 2005). Kisitteelliset me-
netelmit kayttavit aineistonaan tekstuaalisia k-
sitteitd ja niiden médritelmii. "Taloustieteellisen
tutkimuksen kohteena ovat mdirityt objektit
ominaisuuksineen, tapahtumineen ja proses-
seineen” (Nisi 1980, 5). Niitd ominaisuuksia,
tapahtumia ja prosesseja vastaavista kisitteisti
muodostuu kiytettivi “kieli” ja tekstit, joita voi-
daan tutkia kdsiteanalyyttisin menetelmin.

Perehtyminen keskeisiin kisitteisiin kuuluu
jokaiseen tutkimukseen, ja kisitteiden analyysi
on empiirisen tutkimuksen pohja. Kuten Nisi
(1980, 33) sanoo: “Kisiteanalyysin avulla tis-
mennetddn tutkimustavoitteita ja rajataan teh-
tdvat, tunnistetaan tutkittavat ilmiét, tdsmen-
netddn hypoteesit [...] lyhyesti, kisiteanalyysin
avaintehtdvind on viitekehyksen konstruointi’.
Télloin kyseessd voi olla empiirisen tutkimuk-
sen kisitetutkimusosa, mutta kisitetutkimus
voi olla myds itsendinen tutkimus (Tamminen
1993; Limsi & Takala 2001).

Kisitteiden médrittely ei ole aina yksinker-
taista. Usein kisitteet ovat melko epdmiirii-
sid, ne sisdltavit puutteellisuuksia ja ristirii-
taisuuksia (Limsd & Takala 2001). Toisinaan
kasitteiden médrittelyn tekee vaikeaksi se, ettd
kasitteen kdyttoyhteys ei ole vakiintunut tai
sen kiytto on selkedsti vield sopimuksenva-
raista. Eroavaisuuksia kisitteen midrittelyssi ja
kayttoyhteydessa esiintyy eri tutkijayhteisdjen
ja eri tutkijoiden vililld, samaa kisitettd saate-
taan kéyttdd hyvinkin erilaisessa merkitykses-
sd. Tieteellisessd kidyttoyhteydessd loytyy eroa-
vaisuuksia myos tdhdn tutkimukseen liittyen.
Esimerkiksi Euroopan yhteison ikdjohtamisen
tutkimushankkeet keskittyvit ikdantymisen
yhteiskunnallisiin vaikutuksiin. Kdytdnnossi
puhutaan siis vieston ikddntymisen hallinnas-
ta. Suomalaiseen tieteelliseen keskusteluun on
puolestaan vakiintunut yksilon nikékulmaa ko-
rostava kisitteen madrittely.

Suomalaisista ikdjohtamisen tutkijoista mai-
nittakoon erityisesti Ilmarinen, Juuti ja Lihteen-
miki, joille kaikille on ollut yhteistd ainakin se,
ettd ikdjohtaminen méiritelldin omaksi toi-
minnakseen ja sitd tarkastellaan yksilon niko-
kulmasta (Ilmarinen 1999; Ilmarinen ym. 2003;
Juuti 2002). Tutkimuksissaan he myos koros-
tavat sitd, ettd eri-ikdisilld ihmisilld on erilaisia

tarpeita, vahvuuksia ja valmiuksia ja ettd tima
on otettava huomioon toiden jérjestelyssa. Ei siis
voida sanoa, ettd esimerkiksi ikdjohtamisesta oli-
si olemassa jokin kattava mairitelmi verrattuna
moniin muihin kisitteisiin, jotka ovat jo lahto-
kohtaisesti rajautuneita ja tuottavat rajautuneita
merkityksid (Limsd & Takala 2001).

Kisitteisiin liittyvdt merkitykset ovat luon-
teeltaan kontekstisidonnaisia eli merkitys on
yhteisesti ymmirretty tietyssd paikassa tiettyyn
aikaan. Kuten myos ikdjohtamisen kisite, ki-
sitteiden siséltd voi olla erilainen eri viiteryh-
mille. Takala ja Lamsd (2005) korostavat siti,
ettd hyviksyessimme kontekstisidonnaisuuden
joudumme ottamaan huomioon myos merki-
tystulkintoja tehdessdmme lukuisia eri tekijoita.
Esimerkiksi, vaikka tutkimus on tutkijan ajatte-
lua, ei ole syytd sulkea pois tiedeyhteisén mer-
kitystd, silld tieteellinen tieto rakentuu tiedeyh-
teisossd ja eldd sen keskusteluissa (Alasuutari
1994). Filosofiassa kisitteiden merkityksid on
pohdittu kautta aikojen, ja mm. Wittgenstein
(1958) painotti, ettd jos haluamme tutkia ki-
sitteiden merkityksid, on selvitettivd, miten
kasitettd kiytetddn, eli kdyttotarkoitus ja tilan-
ne mairaavit merkityksen (ks. Takala & Lamsa
2005). Kiinnostavaa on myds se, miten ja millai-
sissa puitteissa kisitteen maéérittely on tapahtu-
nut (Limsd & Takala 2001). Vaikka esimerkiksi
ikdjohtaminen mielletdin ”johtamiseksi’, tule-
vat useimmat tutkijat muilta tieteenaloilta (ge-
rontologia, psykologia, terveystiede yms.).

Ikd liittyy varsin usein tieteelliseen tutkimuk-
seen, mutta sen sijaan, ettd ikd olisi tutkimus-
kohteena, sitd kiytetddn taustamuuttujana mui-
den taustamuuttujien, kuten sukupuolen, kou-
lutuksen ja aseman kanssa. Sen sijaan esimerkik-
si ikdjohtamisen ja ikddntymisen tutkimuksessa
ikd nostetaan itsessddn kiinnostavana ilmiond
tutkimuskohteeksi. Esimerkiksi Paloniemen
(2004) tutkimus keskittyy tyontekijoiden idn
ja kokemuksen merkitykseen osaamisessa ja
sen kehittimisessd. Paloniemi korostaa siti, ettd
vaikka tutkimuksessa ldhestytdan idn, kokemuk-
sen ja osaamisen problematiikkaa yksiloiden
nikokulmasta, vaatii tutkittavan ilmién luonne
kokemuksellisen nakokulman lisiksi sosiaalisen,
poliittisen ja taloudellisen kontekstin huomioon
ottamista. (Paloniemi 2004.)

Kisitteellisen pohdinnan tirkeys korostuu
entisestddn, kun tarkastellaan ikdjohtamisen



224

HALLINNON TUTKIMUS 3/2011

tai sithen liittyvdn laajemman ikikeskustelun
historiallista kehitystd. Kallio (2004) korostaa
historiallisen tarkastelun merkitysti teoreetti-
sessa tutkimuksessa. Ainoastaan ymmartdmélld
minkilaisten prosessien kautta ilmi6t ovat muo-
dostuneet voidaan ilmiostd 1oytdd tieteellisten
péittelyketjujen avulla jotakin yleiseksi teoriaksi
konstruoitavaa systematiikkaa.

Ikdjohtamiskeskustelu on virinnyt yhteis-
kunnallisen ilmién viestén ikddntymisen seu-
rauksena. Tkdjohtamisen ksite esiintyi ensim-
miisid kertoja keskustelussa ja tutkimuksessa
kansallisen ikdohjelman (1998-2002) aikana,
kun hankkeen yhteydessi jarjestettiin yrityksille
suunnattuja koulutushankkeita. Keskustelu on
linkittynyt monin tavoin ikddntyvin ihmisen
toimintakykyyn ja sitd kautta tyokykyisyyteen.
Keskustelu on saanut uusia muotoja yrityseld-
missi ja eri tieteenalojen tutkimuksessa. Tdmin
tutkimuksen seuraavassa luvussa pohditaan
juuri sitd, mistd ikdjohtaminen kisitteend on
saanut alkunsa.

NAKOKULMIA IKAJOHTAMISEN
TUTKIMUKSEEN

Huoli elidkekustannusten kasvusta ja toisaal-
ta tyovoiman riittdvyydestd oli kidynnistin
my6s Kansalliselle ikdohjelmalle (Juuti 2002;
Ikdohjelman monet kasvot 2002), joka toteu-
tettiin sosiaali- ja terveysministerion, opetus-
ministerion ja tyoministerion yhteisvoimin
vuosina 1998-2002. Ikdohjelman tavoitteena oli
edistdd ikddntyvien ja ikddntyneiden tyossi jat-
kamista, jaksamista ja tyollistymistd. Ohjelman
my6td kisite ikdjohtaminen tuli tutuksi my6s
yrityselimissd erilaisten koulutushankkeiden
ja tietoiskujen myotd. Nayttia siltd, ettd tyovies-
ton ikddntymisilmié kddnnetddn yrityselimin
kielelle ”ikdjohtamisena”. Ikdjohtamista markki-
noitiin yrityksille johtamishaasteena, ja ikdjoh-
tamisen koulutushankkeiden tarkoituksena oli
tukea organisaatiota johtamishankkeissa, jotka
edistivit ikddntyvien tyokykyd ja tyollistyvyytta.
Alun perin ikdohjelma ja my6s ikdjohtaminen
keskittyivit siihen, ettd otettiin tietyt ikiryhmét
(ikddntyvit ja ikddntyneet) erityistarkkailuun ja
erityistoimien kohteeksi. Hyvin pian todettiin,
ettd kyseessi oli jotain muuta kuin konkreettiset
toimenpiteet ikddntymisen hallitsemiseksi yh-
teiskunnassa ja yrityseldmassa.

Johtaminen ikdjohtamista determinoivana
kasitteena

Iki on aina ollut luonnollinen nikokulma
henkilostoon ja sen johtamiseen, mutta vasta
viime vuosina keskustelu on saanut enemmain
painoarvoa. Edessd oleva suurten ikdluokkien
siirtyminen eldkkeelle on vauhdittanut keskus-
telua niin paljon, ettd voidaan puhua jo uuden
nidkokulman tai painotuksen todellisesta lipi-
murrosta henkiléstévoimavarojen johtamiseen
liittyvidssd tutkimuksessa (Moilanen 2003).
Tutkimus on painottunut nimenomaan henki-
lostovoimavarojen johtamiseen ja vield tarken-
nettuna ikddntymiseen liittyviin henkilostohal-
linnon kdytintoihin ja menetelmiin (ks. esim.
Ilmarinen 1999). Ikdjohtamistutkimuksessa vi-
hemmdille huomiolle on jdinyt varsinainen joh-
tamisen ja esimiestyon osuus (esim. Juuti 2002).
Niin on silti, vaikka kdytanto on osoittanut, ettd
onnistuneen ikdjohtamisen taustalla on kuiten-
kin esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus
ja sithen vaikuttavat arvot ja asenteet eli ithmis-
ldhtoinen johtaminen.

“Leadership” eli vapaasti suomennettuna
johtajuus ja esimiestyo tai ihmisten johtaminen
sisdltdd samoja elementteji kuin ikdjohtaminen.
Tama havainto ei kuitenkaan vihenna ikdjohta-
misen arvoa tai tarpeellisuutta, vaan pdinvastoin
todistaa jotain asian merkityksesti: kyseessi ole-
vat asiat ovat useiden vuosikymmenten aikana
todettu tarpeellisiksi ihmisten johtamisessa
(Moilanen 2003). Tulevaisuuden niukka resurs-
si, henkilostd, pakottaa yritykset korostamaan
johtamisen kaytdntoja.

Kisite ”leadership” antaa oman lisdnsd myos
ikdjohtamisen kisitteen sisdllon maddrittelyn
ongelmiin, koska se on otettu laajasti kiyttoon
ilman tarkempaa kisitteen madrittelyd. Sen seu-
rauksena leadership-kisitteelld on lihes yhti
monta mdairitelmdd kun on midrittelijoitikin
(Yukl 2004). Himmennystd ovat aiheuttaneet
myos kisitteeseen rinnastettavat termit, kuten
vallankiytto, pddtosvalta, management”, hal-
linto, valvonta ja ohjaus, joita kiytetddn kuvaa-
maan samaa ilmiotd (Yukl 2004). Suomalaisessa
tieteellisessd tutkimuksessa on vakiintunut tapa
kayttdd kddnnostd “johtaminen” kuvaamaan
management-puolta (asioiden johtaminen).
Leadershipin kdytdssi on enemmin hajanai-
suutta, mutta suomennoksista ainakin johtajuus
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ja ihmistenjohtaminen pyrkivit kuvaamaan
ilmioén jo valmiiksi kompleksista merkitysvii-
dakkoa. Voidaan kuitenkin paitelld, ettd ikdjoh-
tamista kuvannee paremmin “leadership” kuin
”management’”. Ikdjohtaminen, jos sen ymmar-
retddn johtuneen lihikisitteestd “leadership’,
sisdltdd siis samoja midrittelyongelmia. Kisite
herittdd kuulijassa erilaisia mielleyhtymii ja
silli on lukuisia konnotaatioita. Téstd seuraa,
ettd ikdjohtamisen kisitettd, sellaisena kuin se
suomalaisessa kirjallisuudessa madirittyy, on
hyvin vaikea edes kiddntdd englanninkielelle.
Vakiintunut kdédnnos tuntuu olevan “age mana-
gement” siitd huolimatta, ettd se on sekd kielel-
lisesti etti sisillollisesti erilainen kun suomalai-
nen kisite “ikdjohtaminen”.

Vaikka HRM-keskustelusta voidaan poimia
esimerkiksi teemoja, joissa “ikd” ilmenee ja saa
merKkityksid, se ei kuitenkaan tarjoa valmis-
ta viitekehystd ikdjohtamisen tutkimukselle.
Ikdjohtaminen médritelliin HRM:n olennai-
seksi osaksi ja lihestymistavaksi, mutta teoria-
tarkastelun perusteella silld ei nédytd olevan it-
sendisen tai erillisen johtamisopin tai -teorian
asemaa (Moilanen 2003). Esimerkiksi puhutaan
tyon vaatimuksien ja ikddntyvin tyontekijan
resurssien yhteensovittamisesta. Iin roolia on
kuitenkin vaikea maéritelldi HRM-tutkimukses-
ta, koska ik on artikkeleissa yleisimmin yhtend
esimerkkind muiden (esimerkiksi sukupuoli,
etninen alkuperi ja demografiset tekijit) teki-
joiden joukossa.

Moilanen (2003) hahmotteli henkiléstévoi-
mavarojen johtamisen ja ikdjohtamisen yhdista-
mistd yhteen viitekehyksessd, joka on toiminut
samalla Kestdvid johtaminen — ikid- ja tyokyky-
johtamisen haasteet -projektin eri tutkimusai-
heet kokoavana viitekehykseni. Viitekehys pitda
sisidllddn kolme eri tasoa mukaillen ndin Beerin,
Spectorin, Lawrencen, Millsin ja Waltonin
(1984) henkilostovoimavarojen johtamisen
jaottelua yksilo-, yritys- ja yhteiskuntatasolla.
Jaottelumallin kehittiminen lihti sen tosiasian
pohjalta liikkeelle, ettd yhteiskunnallisen tilan-
teen myotd myds henkilostovoimavarojen joh-
tamisen painotukset ja osin sisiltoalueet ovat
muuttuneet. Tutkimusalueeseen liittyen eri-
tyisesti henkildstovoimavarojen kehittimisen
(human resource development eli HRD) tark-
kaa mdadrittelyd eivat kaikki tutkijat pidd edes

mielekkdidnd (Salminen 2005). Yleisen maiiri-
telmédn saavuttaminen on epdrealistista, koska
HRD-kdytdnnot vaihtelevat suuresti maittain
(Salminen 2005). Samoin voi todeta ikdjohta-
misen ja henkilostovoimavarojen johtamisen
sisdlloistd. Perusjako kuitenkin on siilynyt ja
sdilyy muuttumattomana. Viitekehyksessi kes-
tiavyydelld tarkoitetaan ajatusta yrityksen, yksi-
16n ja yhteiskunnan yhteisistd pitkdn tahtiimen
tavoitteista ja yhteisen hyvinvoinnin lisddntymi-
sestd. Kestdvd menestys voidaan saavuttaa vain,
jos sekd yritys, ettd yksilo ovat sitoutuneita yh-
teisiin tavoitteisiin.

Voimavara-ajattelulla voidaan suunnata
ikdantymisen diskurssia positiivisella tavalla.
Vaikka idn merkitys voimavarana ymmirret-
tédisiinkin, padtokset tehdiin silti padosin talou-
dellisin perustein. Henkilost6on kohdistuvia
padtoksid tehdddn nykypidivin organisaatiossa
usein puutteellisen ihmiskuvan varassa. Ja lisak-
si vaikka voimavaroista puhutaankin, on niiden
yksiloiminen usein vaikeaa (Kautto 2004). Jos
ikdjohtaminen nihdiédn tapana johtaa, on tut-
kimuksellinen fokus ihmisten johtamisessa ja
vuorovaikutuksessa, ei niinkddn ikdjohtamisen
keinoissa. On kuitenkin tosiasia, ettd kdytin-
nossd ikdjohtamistakin ohjaavat taloudelliset
realiteetit, tehokkuus ja liiketoimintastrategia.
Ikdjohtaminen sijoitetaan organisaatioajattelus-
sa usein henkilgstohallinnollisten toimenpitei-
den, kuten rekrytoinnin, koulutuksen, kehitta-
misen ja irtisanomisen, luokkaan. Siind mielessa
tallaisella “henkilostovoimavarojen johtamisel-
la” on selkeisti taloudellinen tehokkuusniko-
kulma ikdjohtamiseen. Tkdjohtamisen merkitys
rajautuu tehokkuusviitekehyksen sisélle. Tassad
nikokulmassa herkisti menetetddn ikdjohtami-
sen arvo tapana johtaa erilaisia ihmisia.

Ikdjohtamisen ollessakyseessd onsyyti tarkas-
tella johtajuutta sosiaalisena prosessina ennem-
min kuin jonkin yksilon organisatorisena rooli-
na. Johtajuudessa on tilloin keskeisessd roolissa
vuorovaikutus. Vuorovaikutusnikékulman mu-
kaisesti johtajuus ei ole pysyvi tila tai staattinen
yksilolle annettu rooli, vaan kuka tahansa voi so-
siaalisen jdrjestelman sisilld tuottaa tai ilmentda
johtajuutta (Yukl 2004). Vuorovaikutustilanne
vaikuttaa sithen, miten johtajuus ilmenee, eikd
organisaation rakenteissa ole niin selkedd jakoa
johtajiin ja alaisiin.
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IKAJOHTAMISTUTKIMUKSEN NELJA
PARADIGMAA

Myos ikdjohtamista koskevia tutkimuksia voi-
daan ryhmitelld neljin paradigman alle, jotka
perustuvat erilaisiin metateoreettisiin oletuksiin
yhteiskunnan ja tutkimuskohteen luonteesta
(Burrell & Morgan 1989). Neljin paradigman
(funktionalistinen, radikaali humanistinen, ra-
dikaali strukturalistinen ja tulkitseva paradigma)
taustalla olevat nikokulmat maailmaan ja tut-
kittavan todellisuuden luonteeseen ovat erilaisia
ja jopa toisensa poissulkevia (Burrell & Morgan
1989). Ikdjohtamisen tutkimuksen kohdalla
paradigmat eivit ole vilttamattd toisensa pois-
sulkevia, mutta antavat ilmiostd hyvin erilaisen
kuvan. Paradigmajaottelun nelikenttd syntyy
subjektiivisuus—objektiivisuus- ja sddntely—radi-
kaalimuutos-akseleiden viliin. Subjektiivisuus—
objektiivisuus-ulottuvuus jisentdd todellisuu-
den luonteen ja tiedon alkuperin lihtokohtia
kvalitatiivisuus—kvantitatiivisuus-jakoa syvil-
lisemmin (Frantsi 2009). Sddntely-muutos-
ulottuvuus tuo esiin tutkimuksen kriittisempaa
suhdetta maailman menoon. Kriittinen organi-
saatiotutkimus voi olla todellisuuskisitykseltdan
subjektiivinen tai objektiivinen.

Funktionalistinen tyokykytutkimus

Ikddntymistutkimus on nihty perinteisesti teo-
reettisena pohjana ikdjohtamisen tutkimukselle.
Ikddntymistd tarkastellaan silloin muutoksina
yksilon psyykkisessd, fyysisessd ja sosiaalises-
sa toimintakyvyssd. Toimintakykytutkimukset
ovat toisaalta osoittaneet, etteivit ikd ja tyosuo-
ritus korreloi toistensa suhteen siten, ettd tyo-
suoritus nadkyviasti heikkenisi idn myotd (ks.
esim. Patrickson & Hartmann 1995; Kautto
2004). Ikddntymisen vaikutukset muistiin tai
ongelmanratkaisukykyyn tai muut tyypilliset
vanhuusmuutokset nikyvit selvemmin vas-
ta 75 vuoden idssi (Koskinen 2004). Toimin-
takykytutkimusten soveltuvuutta yritysten ika-
johtamisen teoretisoinnin pohjaksi on siis syyti
kritisoida.

Ikdjohtamisen toimenpiteind on kuitenkin
pidetty juuri toimintakykyisyyteen liittyvii
tyokykytoimintaa. Ikddntyvin tyokyvyn ndko-
kulmasta erityisesti tyohon ja sen muotoiluun
liittyvit tekijit ovat tirkeitd. Tyokykytoiminta

painottuu herkdsti ikddntyneisiin tai ikddn
liittyviin fyysisiin eroavaisuuksiin ja muutok-
siin. Tyokykytoiminta sisdltdd oletuksen, ettd
ikddntyminen on jossain mdirin negatiivista.
Eroavaisuuksien ja ominaisuuksien etsintd saat-
taa johtaa juuri sithen peléttyyn eriarvoiseen
ihmisten luokitteluun, vaikka tavoitteena onkin
tyontekijan yksilond huomioiva hyva tyoyhtei-
sO (Kuusinen ym. 1994). Ilmarinen kuvaa tyo-
kyvyn rakennetta mallin avulla, jossa yksilon
ty6kyvyn perusteena on terveys ja toimintakyky.
Toimintakyvyn piille rakentuvat ensimmadisen
kerroksen ammatillinen osaaminen, toisen ker-
roksen arvojen, asenteiden ja motivaation mer-
kitys, sitten tyo itsessdin, tydolosuhteet, tyon si-
silto ja vaatimukset, ja “katolla” tydyhteiso ja or-
ganisaatio, esimiestyd ja johtaminen (Ilmarinen
ym. 2003, 70). Osa tekijoistd keskittyy yksiloon
itseensd ja hinen resursseihinsa, osa puolestaan
tyohon ja tyossd tapahtuvaan vuorovaikutuk-
seen (Moilanen 2003). Ilmarisen lihestymista-
vassa on loydettivissi yhtildisyyksid esimerkiksi
henkilgstovoimavarojen johtamisen teorioihin,
mutta malli pohjautuu toimintakykytutkimuk-
seen.

IImarinen (1999) madirittelee ikdjohtamisen
sisdllon esimiestyén nikokulmasta. Ilmarinen
médrittelee esimiehen tarvitsemat nelja onnis-
tuneen ikdjohtamisen tyokalua: hyviltd joh-
tajalta edellytetddin positiivista ikdasennetta,
taitoa hyodyntidd ja kehittdd erilaisia yhteistyo-
valmiuksia (esim. tiimityd), taitoa suunnitella
toitd yksilollisesti sekd hyvid vuorovaikutustai-
toja. Ilmarisen tyokalupakki pyrkii ensisijai-
sesti pois ithmisten luokittelusta. Iin mukaisen
tyypittelyn eli ikddn liittyvien ominaisuuksien
tuntemisen sijaan Ilmarinen korostaa yksilolli-
syyden ja ihmisten johtamisen taitoa. Ika liittyy
tihian Ilmarisen malliin vain siind mielessd, ettd
tyokalupakin ensimmaisend sddntoni on pois-
taa mielestd ikddn liittyvit negatiiviset asenteet
ja korvata ne nakemykselld, ettd eri-ikdisyys on
hyodyntimiton voimavara. (Ilmarinen 1999.)
Téssd yhteydessd ja merkityksessd ikdjohtami-
nen madrittyy johtajuuden kautta mutta konk-
retisoituu kdytinnon tyokaluksi.

Funktionalistinen ndkokulma on hallin-
nut alaa myos ikdjohtamisen tutkimuksessa.
Tkdjohtamisen tutkimuksen lihtokohdat ovat
olleet funktionalistisen paradigman mukaisia.
Tutkimuksen ontologia on ollut realistinen ja
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tutkimuskohdetta tarkastellaan objektiivisesti.
Tutkimuksen tarkoituksena on loytdd kiytin-
nollistd tietoa ja ratkaisuja kidytinnon ongel-
miin koskien ty¢voiman ikddntymistd ja sen
vaikutuksia tyoyhteison toimivuuteen ja yksilon
selviytymiseen. Funktionalistisen paradigman
mukainen tutkimus on ollut erityisesti ikddnty-
vdn tyovoiman tyokyvyn muutoksiin keskitty-
vdi tutkimusta.

Radikaali humanistinen ldhestymistapa

Tyokykyd ylldpitivddan toimintaan keskittymi-
nen ei kuitenkaan kuvaa riittivan kattavasti iki-
johtamisen sisiltod tai tavoitteita. Ongelmana
on, ettd “tyokykytalon” monipuolisuudesta
huolimatta kidytdnnossd tyokykytoiminta pai-
nottuu alimpiin kerroksiin. Ty6kykytoiminta
ei silloin auta korjaamaan asenteita ja kulttuu-
risia vddristymid ikimyonteisempéddn suuntaan,
vaan ikddntyneet sidilyvit edelleen marginaali-
sessa asemassa (Juuti 2002). Toimintakykyyn ja
ikdantyvien tyokykyyn painottuva tutkimus ei
yleensi nde ikddntymisté sosiaalisesti konstruoi-
tuneena kisitteend, vaikka esimerkiksi ikdan liit-
tyvistd stereotyyppisistd asenteista puhutaankin.
Ikddntyminen ei ole vain yksilon fyysistd vanhe-
nemista, vaan vanheneminen on pitkalti kiinni
siitd, miten yksilo ja hdnen ympiristonsd miel-
tavit ikdantymisen.

Ikddntymistd on lidnsimaisessa yhteiskun-
nassa perinteisesti tarkasteltu kaarianalogian
mukaan etenevdnd prosessina (Juuti 2002).
Kuitenkin ikddntyminen on myos sosiaalisesti
konstruoitunut, eli iki ja ikdintyminen eivit ole
ainoastaan yksil6llisen fyysisen prosessin tulos,
vaan “ikdisyys” midrittyy vuorovaikutuksessa.
Esimerkiksi Gergen & Gergen (2003) puhuvat
siitd, ettei olisi olemassakaan ikdantymisproses-
sia itsessddn, vaan “ikdantymisdiskurssi” syntyy
ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa tiettyni
kulttuurisena aikana. Ikddntymisti tutkiva tiede
kuitenkin usein kuvaa ikddntymistd prosessina,
jossa ihmisen psyykkiset, sosiaaliset ja fyysi-
set ominaisuudet vihitellen heikkenevit (Juuti
2002). Thminen muuttuu talouden kannalta re-
surssista kustannukseksi.

Ikdjohtamisen tutkimus sisdltdd tietylld ta-
valla “riskin”, ettd se vain lisid ihmisten kaa-
vanomaista luokittelua, kun ilmiotd pyritddan
tyypitteleméin kisitteiden avulla (Juuti 2002).

Organisaatioissa ikdjohtamisen kisite on vain
tapa muiden joukossa saada ikddntymisil-
mié hallintaan ja samalla pelkistimddn sita.
Ikdjohtamiseen liittyvd tutkimus vain toistaa
kulttuuriimme juurtuneita, kielessd ja puheessa
toistuvia luokitteluja (Juuti 2002).

Funktionalistinen toimintakykynikékulma
ei ole siis ainoa mahdollisuus tarkastella ikddn-
tymistd tai ikdjohtamista. Tutkimuskohdetta on
ldhestytty myos esimerkiksi voimavaranikokul-
masta (Koskinen 2004), joka edellyttda ilmion
tarkastelua laajemmassa sosiokulttuurisessa yh-
teydessd. Voimavara-ajattelussa ikddntymisessd
ndhdddn hyodyntimattomii resursseja ja mah-
dollisuuksia, ja sen avulla ikdantymisdiskurs-
sia voidaan suunnata uudella tavalla. Voidaan
puhua jopa tutkimusparadigman muutokses-
ta, kun kaarianalogia sivuutetaan ajattelusta ja
ikddntyminen nidhdédin yhteiskunnan hyodynti-
mittdmand voimavarana.

Erilaisuus ja eri-ikaisyys: tulkitseva
paradigma ikdjohtamisen tutkimuksessa

Tkdjohtamisen tutkimuksessa on korostunut vii-
me aikoina my®os erilaisuutta arvostava nakokul-
ma. Ikd on kuitenkin perinteisesti tutkimukses-
sa madrittynyt erilaisuuden yhdeksi muodoksi.
Tutkimussuuntauksessa varsinainen kalenteri-
ikd ei ole aivan niin keskeinen tekiji kun esimer-
kiksi toimintakykynakokulmassa. Kalenteri-ika
on pienemmadssi roolissa, mutta eri-ikdisyys ja
eri-ikdisten todelliset tyoyhteisossd vaikuttavat
erot nousevat keskeisiksi. Ikdjohtamisen sisilto
ja mddritelma eivdt eroa merkittivisti aiem-
mista midritelmistd, mutta painotus on erilai-
suudessa tyoyhteison voimavarana. Esimerkiksi
tyossd jaksamisen tutkimus- ja toimenpideoh-
jelmassa (Juuti 2002; Ikdohjelman monet kasvot
— Kansallisen ikdohjelman 1998-2002 loppura-
portti 2002) korostettiin erilaisuuden johtamis-
ta ndkokulmana ikdjohtamisen tutkimukseen.
Tutkimuksessa siirrytddn tdlloin tulkitsevaan
paradigmaan. Tulkinnallinen paradigma koros-
taa todellisuuden muodostumista kielellisesti
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tulkitsevan
paradigman ihmiskisitys on voluntaristinen ko-
rostaen ihmisen vapaata tahtoa konstruoida itse
oma todellisuutensa (Frantsi 2009). Todellisuus
on yksinomaan yksilon tulkintaa ja nakyvid
prosesseja todellisuuden rakentumisesta. Iki
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midrittyy puheessa yksiloitd erilaistavaksi teki-
jaksi, mutta erilaisuus nihddidn voimavarana.
Diversiteetin osa-alueet, kuten sukupuoli, etni-
syys tai esimerkiksi tdhdn tutkimukseen liittyen
ikd, olisivat realistisen tutkimusnikokulman
mukaan yksinomaan biologisia ja “mitattavia”
ominaisuuksia. "Tieto” on varmaa aistihavain-
toa kohteesta. Tkd, kuten muut diversiteetin
muodot, on kuitenkin merkityksenantoproses-
si, ei suoraa havainnon tuottamaa tosiasiatie-
toa (Sintonen 2008). Kalenteri-ikii ei ole edes
helppo méirittdd yksilon habituksesta. Lisiksi
idllistimiseen liittyy sen médrittiminen, kuka
on ikdintynyt ja kuka ei. Erilaisuudesta on tul-
lut keskeinen kysymys, koska tyovoima mutta
myds organisaatioiden toimintaympdristo ovat
muuttuneet.

Erilaisuuden retoriikka otettiin kidyttoon so-
siaalisissa diskursseissa koskien ikdi ja tydvoima-
markkinoita. Edistaimalld ikddntyneiden tyoolo-
ja varauduttiin ennalta elikepommiin. Samalla
tultiin méérittineeksi ikddntyneet poliittiseksi
ja taloudelliseksi ongelmaksi. Erilaisuuden ka-
sitteen nostaminen keskusteluun antaa itsessdan
oletuksen “toisten” olemassaolosta. Erilaisuus
poikkeaa normista ja "erilaiset yksilot” yleensd
nihdddn poikkeavalla ominaisuudellaan muita
vihdisempini (Riach 2009). Diversiteetti on tyo-
yhteisossd ongelmallinen kasite jo itsessddn, kos-
ka sen keskeistd periaatetta"erilaisuus” kdytetdan
yhtend syrjinndn muotona. Diversiteetin johta-
minen voi olla syrjintdd ehkiisevdd, mutta myos
sen hyviksikdyttamistd organisaation moninai-
suuden nikokulmasta. Ikddntyneisiin kohdistu-
via kdytdntojd (esim. ikdpolitiikka tyopaikoilla)
on tuettu diversiteetti- tai erilaisuusretoriikalla
— tdlld tavoiteltiin hyvid eri-ikdisyyskaytintoja
tyopaikoilla, (esimerkiksi DfEE 1999). Riach
(2009) todisti tutkimuksessaan, etteivit nimai
“hyvit kiytinnot” ja vapaaehtoisuus valttimét-
td toimi riittdvind kannustimena organisaatioi-
den toiminnan muuttamiseksi. Eri-ikdisyyden
ja erilaisuuden korostaminen mm. johtavat
ikddntyneiden marginalisointiin (rajatapausten
sivuun jittimiseen) tydmarkkinoilla tai ikddn-
tyvid palkataan vain tiettyihin vihempiarvoisiin
tehtédviin. Kasitykset ikddntyvistd tyontekijoistd
erityisend ryhmind, myos “kokeneiden ryhmi-
nd”, hidiritsevit diversiteettid, koska kisitykset
sallivat luokittelun ja stereotypisoinnin, ovat
stereotypiat sitten positiivisia tai negatiivisia.

Toisaalta diversiteettilihestymistapaa on arvos-
teltu siité, ettd keskittymalld tasa-arvon edistd-
miseen syrjinndn estimisen sijaan kidytinnon
vaikutukset jaavat vihaisiksi tai niitd on vaikea
arvioida (Riach 2009). Lisiksi on melko vihin
empiiristd tutkimusta siité, ettd henkilostojoh-
tamisessa otettaisiin huomioon ik diversiteetin
muotona.

Ikdjohtaminen asennetutkimuksen
nakokulmasta - radikaalistrukturalistinen
nakokulma

Ikddn ja ikdantymiseen liittyvid merkityksid on
aikaisemmissa tutkimuksissa lihestytty myos
asennetutkimuksen nikokulmasta ja konteks-
ti on ollut ikddntyneiden tyollistyvyydessa.
Burrellia ja Morgania (1989) mukaillen tutki-
muskohdetta ldhestytddn tdlloin radikaalistruk-
turalistisesta nakokulmasta. Asenteisiin painot-
tuvalle ikdjohtamisen kasitteen mddrittelylle
on tyypillistd, ettd siithen liittyy sellaisia ldhiki-
sitteitd kuin ageismi, ennakkoluulot, myytit ja
stereotypiat. Tyypillistd tutkimuksille on lisdksi
ollut, ettd niissd tarkastellaan esimiesten asen-
teita ikddntyvid tyontekijoitd kohtaan; sen sijaan
vihemmin on tarkasteltu tyontekijoiden asen-
teita omaa ikddntymistddn kohtaan (Paloniemi
2004). Esimerkiksi ageismi viittaa ikddn liitty-
viin, joko kielteisiin tai myonteisiin, vallalla ole-
viin asenteisiin ja stereotypioihin yhteiskunnas-
sa ja organisaatiossa (Vaahtio 2002).

Ageismi saa uutta voimaa mediasta ja tie-
teestd, jotka vahvistavat vddrinymmaérryksid ja
vddrdd tietoa ikddntymisen vaikutuksista. Kie-
lenkdyton tapa luo tietyn mielikuvan ikddn-
tymisestd ja kaavamaistaa ikddntyvin yksilon.
Yksiloilld on ikddntymisen vaikutuksista kui-
tenkin hyvin erilaisia kokemuksia. Thornton
(2002) osoitti tutkimuksessaan, ettd puhe ikdin-
tymisestd ruokkii kdsityksid vanhenemisesta,
johon liittyvdt huono terveys, psyykkisen toi-
mintakyvyn heikkeneminen, oppimisvaikeudet
ja tuottamattomuus. Thornton (2002) puhuu
ikddntymisen “myytistd”, jostain mystisestd ja
selittimattomastd puolitotuudesta, joka yleis-
tetddn koskemaan suurempaa joukkoa ihmi-
sid. Téllainen vdidristynyt kisitys esiintyy sekd
arkikielessd ettd tieteellisessd kirjallisuudessa.
Ageismi vaikuttaa yrityskulttuurissa, yritysten
henkilostopolitiikassa, elikkeelle siirtymisessi ja
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rekrytoinnissa (Thornton 2002). Pinkerid (1997,
306; tdssd Thornton 2002) lainaten: “People put
things and other people into mental boxes, give
each box a name, and there after treat the con-
tent of a box the same.” T4sti seuraa, ettd myos
kohtelemme yksiloitd ndiden nimettyjen luok-
kien sisilld. Tkdantymisen myytti vahvistuu pu-
heessamme ja samalla konstruoimme kisitettd,
luomme viitekehyksid sekd yllipidimme yhteis-
kunnallista stereotypiaa ikddntymisesta.

Téstd nikokulmasta ikddntyminen siirtyy
yhteiskunnalliseksi ongelmaksi vasta silloin,
kun jokin ryhmi antaa ”ikdantymiselle” mer-
kityksen. Tdmd ryhmid maddrittelee kisitteen,
hyviksyy sen sisillollisen merkityksen ja tuot-
taa ikddantymisen diskurssia. Késite ajan myoti
levidd laajemmin kulttuurissa ja luo sosiaalista
todellisuutta. Tdstd seuraa, ettd ikddntyneistd
tehdddn ryhminai yleistyksid. Kuitenkin suuren-
nuslasin alla olleet “suuret ikdluokat” koostuvat
heterogeenisesta joukosta yksiloiti, joten oletus
heidin ”ikddntymisestddn” tuskin antaa todelli-
sen kuvan ilmigstd. Mutta se antaa keskustelul-
le muodon ja on omiaan lisddaméiin sosiaalista
luokittelua: samalla kieli ja metaforat kehittyvit.
(Thornton 2002.) Ikdantymisen diskurssi tai jo-
pa myytti vaikuttaa ikdjohtamisessa esimerkiksi
siten, ettd kidytdnnon toimenpiteiden oletetaan
kohdistuvan vain “ikddntyneisiin” ja heitd kisi-
tellddn homogeenisena, toimintakyvyltidan “va-
jaakuntoisena” ryhmana.

Ikdjohtamisen kisitteen yhteydessd on jat-
kuvasti ollut lisnd myos yhteiskunnallinen
ulottuvuus. Poliittiset toimenpiteet ovat iké-
kysymyksissd ensiarvoisia, silli ennen kuin
yhteiskuntatasolla asenteet todella muuttuvat
tyoeldmissd pysymistd kannustaviksi, ei voida
olettaa muutoksia tyontekijoiden tai tyonanta-
jien kayttdytymisessd. Yhteiskunnalliset raamit
ovat vaikuttaneet muun muassa ikddntyvien
tyollistymiseen ja tyossd pysymiseen. Taylor ja
Walker (1997) kuvaavat ikddntyviin tyonteki-
joihin vaikuttavan yhteiskuntapolitiikan histo-
riallista kehitystd. Artikkelissa kritisoidaan esi-
merkiksi varhaiselikkeiti, joita he kuvaavat in-
himillisen piddoman hukkaan heittimiseni. He
korostavat, ettd tyonantajien ohjeistaminen ja
ikdsyrjinnén kieltiminen lain avulla on turhaa,
jollei oteta huomioon muita sosiaaliseen hyvin-
vointiin tdahtddvid polititkan osa-alueita, kuten
eldkejirjestelmii ja tyottomyystukijirjestelmad.

Koulutus ja lainsddddnto kumpikaan eivit yksin
riitd ratkaisuksi. Tarkeimpid on perustavanlaa-
tuinen muutos politiikassa ja yhteiskunnalli-
sissa tukimuodoissa, koulutuksessa ja elakejar-
jestelmdssd, irtisanomis- ja tyovoiman vahen-
tdmismenettelyissd ja elidkkeelle siirtymisessa.
Tutkimuksessaan Taylor ja Walker painottavat
erilaisuuden merkitystd. Erilaisuuden arvostus-
ta edellytetdin myos yhteiskunnallisella tasolla.
Tutkimus tihtdsi painotuksen muuttamiseen
poliittisessa ajattelussa (Taylor & Walker 1997).
Tutkimus voidaan sijoittaa radikaaliin struktu-
ralistiseen paradigmaan, jossa tutkimuskohtei-
na ovat rakenteellinen ristiriita ja vallankiyton
muodot ja jossa pohditaan yhteiskunnallisten
voimien merkitystd muutoksen selittimisessa.

Taylor ja Walker (1998) tutkivat myohem-
missd tutkimuksessaan henkilgstéjohtajien
asenteiden ja rekrytointikdytintojen vilistd yh-
teyttd organisaatiokontekstissa. Sisddn rakennet-
tuna oletuksena oli, ettd henkilostoammattilais-
ten stereotyyppiset asenteet ovat haitaksi ikdén-
tyneiden ty6llistymiselle. Artikkelissa puhutaan
institutionaalisesta ageismista eli yhteiskunnan
rakenteisiin juurtuneesta, vain osin nakyvista ja
kasiteltavistd, syrjinndn muodosta. Tutkimuksen
tavoitteena oli kulttuurin ja asennetutkimuksen
avulla ymmértid ja avata idn sosiaalista raken-
tumista organisaatiossa. Tutkimus kritisoi sit4,
miten poliittinen ilmasto suosii nuoria, joihin
kohdistetaan suurimmat tyollistimisponniste-
lut. Samoin yritykset edelleen toimivat varhais-
elikkeelle tyontivin polititkan mukaisesti. Ika
nihtiin tdssid tutkimuksessa sosiaalisesti raken-
tuneena yhteiskunta- ja talouspolitiikan m&a-
ritteleménd kasitteend. Taylor ja Walker (1998)
kayttivdt ikdjohtamisen kisitettd kuvaamaan
yhteiskunnallista ilmiotd. Organisaatio ja sen
johtajat ndhddén lihinnd ilmentimaissi yhteis-
kunnan omaksumia arvoja ja asenteita.

Myos Griffiths (1999) korostaa EU-maiden
taloudellista intressid pitdd ikddntyneet mukana
tyoelimassd, mutta todellisuuteen heijastuvat ei
vain yritysten omaksuma politiikka vaan myos
yksilon odotukset. Griffiths (1999) kisittelee yh-
teiskunnallista demografista ilmiotd korostaen
yksilon nakokulman merkitysta ikddantymisessd
jamydsikdjohtamisessa. Ikdjohtamisessa on tun-
nettava ikddntyvin kognitiiviset tyonteon mallit
ja ymmarrettdvid, mitd ikdantyvat haluavat tyol-
td ja mitkd tekijdt vaikuttavat piitokseen pysyd
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tyoeldmissd. Yksilon nidkokulma ikdjohtami-
seen johdattelee ikdjohtamisen tutkimusta kohti
ihmistieteiti ja psykologiaa. Kéyttiytymistieteet
ja hyvd ihmisten johtaminen avustavat suunnit-
telemaan ja kehittdméin tyotd siten, ettd se roh-
kaisee ja kannustaa ikddntyvid pysymadn tyossa.
Tyon sisdllollinen kehittdminen ja yksilollisten
vahvuuksien loytiminen olivat tutkimuksen
ydin. Tutkimusta voi tarkastella esimerkkind
funktionalistisesta paradigmasta.

Kenelld on oikeus mairitelld, kuka on ikdan-
tynyt? Myytit ja uskomukset ikddntyneiden tyo-
kyvystid, oppimisesta ja tyossd jaksamisesta alis-
tavat tietyn ikdiset ihmiset heterogeeniseksi ra-
joittuneiden ryhmaksi. Tutkimusparadigmaksi
Burrellin ja Morganin (1989) mukaan mai-
rittyisi tdlloin radikaali strukturalismi. Todel-
lisuuskisityksen voidaan tilloin olettaa olevan
objektiivinen, ulkoa mairitty. Yksilolld itselldan
ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa siithen,
millaiseksi hdan maérittyy muiden silmissa.

Ikdjohtamista on tutkittu kriittisestd nidko-
kulmasta valitettavan vidhidn. Valtakysymykset
liittyvit kiinteidsti ikdjohtamiseen ja ikddntymi-
sen tutkimukseen. Hoffmann (2009) on tutki-
nut auktoriteettia ja karismaattista johtajuutta.
Téhidn olisi mahdollista ottaa ikdnikokulma:
miten ikd vaikuttaa auktoriteettiin ja karis-
maan? Tutkimuksissa lahtokohtaisesti on ole-
tuksena, ettd ikd tuo johtajalle arvovaltaa, mutta
toisaalta ikddntyneitd alistetaan vajaakuntoisten
ryhmini ja erotetaan omaksi toimintakyvyltdan
rajoittuneiden ryhméksi. Tulevaisuudessa valta-
asetelmat kokevat muutoksia, kun ikaddntynei-
den médrd kasvaa yhteiskunnassa ja toisaalta
johtajien sukupolvi nuortuu. Radikaali struktu-
ralismi on paradigma, joka ldhestyy tutkittavaa
ilmi6td erilaisten valta-asetelmien ja konfliktien
kautta.

Taulukkoon 1 on koottu ikdjohtamisen tee-
maan liittyvid keskeistd tutkimusta. Tutkimukset
on ryhmitelty paradigmoittain esittien muis-
sa sarakkeissa tutkimustehtdvi ja tutkimuksen
keskeinen sanoma. Toisessa sarakkeessa kuva-
taan kyseisen tutkimuksen tapa puhua ikdjohta-
misesta. Lihestymistapa esitetddn kolmannessa
sarakkeessa. Burrell ja Morgan (1989) pitdvit
paradigmoja toisensa poissulkevina ja tutki-
musten liikkuminen paradigman rajojen yli on
harvinaista. Tietyn tutkimuksen sijoittaminen
yhteen paradigmaan osoittautui tissi tutkimuk-

sessa haastavaksi tehtédviksi. Tutkimukset voivat
olla esimerkiksi toisaalta tulkitsevan paradig-
man mukaisia, mutta niitd voi tarkastella myos
radikaali-strukturalististen silmilasien kautta.
Todellisuuden luonnetta tai ihmiskdsitystd ei
ole kaikissa tutkimuksissa selitetty tai avattu
niin perusteellisesti tai asiaan ei ole otettu kan-
taa, ettd niiden sijoittaminen paradigmaan to-
dellisuuskasityksen mukaisesti olisi mahdollista.
Sddntely-muutos-akselilla kaikki tutkimukset
sen sijaan tuntuvat liilkkuvan kohti muutoksen
paradigmoja.

YHTEENVETO

Misséddn edelld mainituista tutkimuksista ei ole
pyritty tyhjentdvisti mairittelemddn mitd ika-
johtaminen on. Ikdjohtaminen nayttdisi olevan
joukko ikddntymisilmion hallintaan pyrkivid
tutkimuksellisia painotusalueita.

Ikikeskustelu on muuttunut ikdantymis-
keskusteluksi” esimerkiksi, kun ikdjohtaminen
yhdistetddn tyoyhteisén ikddntyneisiin koh-
distuviksi erityistoimenpiteiksi. Aikaisemmin
ikdkeskustelu liikkui nuoruuden ihannoinnin
tematiikan ympadrilld. Johtajuuden nikokul-
masta kuitenkin kaikkien eri ikdryhmien tulisi
olla yhtd kiinnostavia, jokainen niisti tarvitsee
johtamista.

Ikdjohtamista on tarkasteltu monesta eri
nikokulmasta, yhtilailla yksilon nikokulmasta
kuin yrityksen henkilgstopoliittisena toimenpi-
teend. Kansainvilisesti tutkimus on ollut usein
yhteiskunnallisesti virittynyttd. Kuviossa 1 ika-
johtamisen tutkimus on jaettu ikidd ja yksilod
keskigssd pitdvddn tutkimukseen ja organisaa-
tiondkokulmasta ikdjohtamista tarkastelevaan
tutkimukseen. Téssd tutkimuksessa vaihemmialle
jitetddn yhteiskuntandkokulma. Eri tutkimus-
alat eivdt puhu tdysin samasta ilmiostd, vaikka
ne kayttivit samaa kisitteistod.

Kisitteen merkitysten moninaisuus ilmenee
esimerkiksi siten, ettd toisinaan tutkimuksissa
ikdjohtaminen madrittyy yritysten tyokykytoi-
minnaksi, toisinaan henkilgstostrategiseksi ky-
symykseksi. Tyokyky-merkityksen mukaisesti
tyotehtdvien turvallisuudesta huolehditaan ja
otetaan yksilon ikddntymisen tuomat rajoituk-
set huomioon. Toisen merkityksen mukaan ika-
johtaminen maddrittyy henkilostostrategiseksi
kysymykseksi ja silloin ikddntyminen ja hiljai-
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Taulukko 1.  Ikajohtamisen ja lahitieteenalojen tutkimusta ja ldhestymistapoja.
Tutkimus/julkaisu | Tutkimuskohde Ikdjohtaminen Lahestymistapa Paradigma

Kuusinen

ym. (1994).
lkaantyminen ja
tyo

ikaantyvien tyokyky

tyokyvyn yllapito

henkilésto-
johtaminen,
yksilonakokulma

funktionalistinen

lImarinen ym.
(2003).

Kyvyista kiinni

— ikdjohtaminen
yritysstrategiana

johtamistaidot,
muuttuva tyéelama

tyontekijan ian ja
ikasidonnaisten
tekijoiden huomioon
ottaminen
paivittaisjohtamisessa —
tavoitteena muutokset
tyopaikkakulttuurissa

strateginen
johtaminen,
henkilésto-
johtaminen,
yritysnakdkulma

funktionalistinen

Yukl (2004).
Leadership in
organizations

"leadership”

eettinen johtaminen

johtajuus, ihmisten
johtaminen

funktionalistinen

Work design and
management — the
older worker

johtamisen rooli
ikaantyvien tyossa
jatkamisessa

jatkamisen edellytysten
turvaaminen

tyosuunnittelu,
kognitiiviset mallit,
tyokyky,

hallittu muutos

Moilanen kestavan johtamisen | henkilostdjohtaminen | henkildstojohtamisen | funktionalistinen
(2003). Kestava viitekehyksen / ihmisten johtaminen | viitekehys tyékyvyn

johtaminen rakentaminen uudella ikaantyvien ja tyossa jaksamisen

— ika- ja tyokyky- ihmisten arvoa ja nakodkulmasta

johtamisen tyokykya korostavalla

haasteet tavalla

Griffiths (1999). tyésuunnittelun ja ikaantyvan tyossa elinkaariajattelu, funktionalistinen

Juuti (2002).
Ikdjohtaminen

johdon, ikaantyvien
ja nuorten asenteet
ikdantymiseen ja
ikajohtamiseen

asenteisiin ja
arvostuksiin puuttuva
johtamistapa

johtaminen, ihmisten
johtaminen,
johtamiskulttuuri,
yritysnakokulma

radikaali
humanistinen

Frantsi (2009).
lkaantyva johtaja
tienhaarassa:
ikaantyvien
johtajien
kertomukset
johtajuuden

ja identiteetin
rakentajana

ikaantymisen
kokeminen ja
johtajuus

johdon tavoitteelliset
pyrkimykset ohjata
tyontekijan valintoja

narratiivisuus,
kriittinen teoria,
yksilon nakdkulma

radikaali
humanistinen

Gergen & Gergen
(2003). Positive

aging

ikaantymisdiskurssin
syntyminen
vuorovaikutuksessa

positiivinen
ikdantyminen

radikaali
humanistinen
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Rekrytointi, ika ja
ageismi

rekrytoinnissa

kohdistuva syrjinta
ja eriarvoisuus
rekrytoinnissa

rekrytointiprosesseissa,
selittava
ymmadrtaminen

Riach (2009). miten HR- eri-ikaisyyden ja diversiteetti, diskurssit | tulkitseva
Managing johto kuvailee, erilaisuuden arvostus | ja erilaisuuden

" difference”: ymmartaa ja retoriikka

Understanding age | johtaa eri-ikaisyytta

diversity in practice | tydyhteisissa

Sintonen & Takala | rasismin kasite erilaisten, eri-ikdisten | monikulttuurisuuden, | tulkitseva
(2002). Racism yritysetiikka- tyontekijoiden erilaisuuden

and ethics in the kontekstissa tyoyhteiso, johtaminen

globalized business tyontekijan hyvinvointi,

world erilaisuuden arvostus

Vaahtio (2002). ageismi ikaantyneisiin ian merkitykset radikaali

strukturalistinen
(tulkitseva?)

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

tasa-arvo ja
erilaisuuden arvostus

erilaisuuden
johtaminen

yritysnakokulma,
eettisyys ja arvostukset

radikaali
strukturalismi

ja osaaminen
tydeldmassa

— tydntekijoiden
kasityksia ian

ja kokemuksen
merkityksesta
ammatillisessa
0saamisessa ja sen
kehittamisessa

ikdantyminen

sama todellisuus
kaikilla, mutta se
jasennetaan eri tavoin

approach
Paloniemi (2004). |ian ja kokemuksen | ikaan liittyvat yksilonakokulma, radikaali
Ikd, kokemus merkitys, ikd ja arvostukset fenomenografia, strukturalistinen

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

yhteiskuntapolitiikka,
henkilostdjohtamisen
kaytannot

ikaantyvan tyévoiman
hallinta,

"hyvat ikajohtamis-
kaytannot”

henkiléstovoimavara-
nakokulma

radikaali
strukturalistinen

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

ikasyrjinta,

johdon asenteiden ja
kaytantojen vertailu
ikaantyvia kohtaan

asenteisiin
vaikuttaminen,
HR-politiikka

ian sosiaalinen
rakentuminen
organisaatiossa ja
yhteiskunnassa

radikaali
strukturalistinen
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“ikatutkimus”
(gerontologia)

ikaantyminen

ageismi, diskurssit,
myytit

terveys ja
toimintakyky

Kuvio 1.

sen tiedon siirtiminen mdairittyvit keskeisiksi
henkilostojohtamisen haasteiksi. Kolmannessa
tapauksessa ikdjohtaminen merkitsee yrityksen
vastuullisuuden osoittamista sidosryhmille.

Historiallisesti tarkasteltuna niyttdisi, ettd
ikdjohtamisen kisitteen midrittely on perin-
teisesti syntynyt toimintakykynakokulmasta ja
siten siirtynyt tarkoittamaan organisaatioeld-
min tyokykytoimintaa. Tédssd tutkimuksessa on
pyritty laajentamaan tatd kisitteen midérittelyd
ja hakemaan teoreettista pohjaa myds muista
tutkimuksista ja kisitteistd (etiikka, diversiteet-
ti, gerontologia). Kisite médriteltiin ndin eri
lihtokohdista, erilaista teoreettista viitekehystd
vasten.

Ikddntyvien pitiminen tySelimissd pidem-
péddn on ollut jo pitkddn yhteiskunnallinen int-
ressi. Silti kontrasti on ollut suuri, ei vain orga-
nisaatioiden omaksumaan politiikkaan, mutta
myds tyontekijoiden timénhetkisiin odotuksiin.
Ikdjohtamisen kiytintéjen omaksumiseen ovat
vaikuttaneet tietyt taloudelliset ja tyomarkkina-
tilannetekijit eli yrityksen toimintaympéristo.
Ikddntyneiden tyollistyminen on ollut perin-
teisesti hankalinta matalapalkkaisilla aloilla.
Hoitoalalla tydvoimasta on kuitenkin ollut puu-
tetta jo pitkddan. Muutokset yhteiskuntapolitii-
kassa ohjaavat vihitellen ikdéntyneiti jatkamaan
tyoeldmassd, kun aikaisemmin yhteiskunta tuki
varhaiseldkkeitd. Lisdksi hyvien ikdjohtamiskay-

JOHTAMINEN
organisaatio

lkéjohtamisen teoreettiset lIdhestymistavat.

henkildstéjohtaminen tai
HRM

tyokykyjohtaminen
eettinen johtaminen

diversity management,
erilaisuuden johtaminen

"leadership”
(johtajuus ja esimiestyo)

organisaatiokulttuurien
tutkimus

tintdjen omaksumiseen vaikuttavat organisaa-
tion sisdiset kulttuuritekijidt. Organisaatioiden
ikdjohtamisen toteuttamisessa tarkeimmiksi
tekijoiksi ovat osoittautuneet johdon ehdoton
tuki, kannustava henkil6stéjohtamisen ilmapii-
ri, yrityksen sitoutuminen tyontekijoihin sekd
implementointivaiheessa vaadittava huolelli-
suus ja joustavuus (Juuti 2002).

Téama tutkimus tuo korostetusti esiin erilai-
suuden johtamisen ja ikdjohtamisen vilisen
yhteyden. Erilaisuuden johtaminen ei kisittee-
nd nosta tiettyd ikdryhmaii erityistarkkailuun
tai aseta sitd huonompaan asemaan vaan tuo
erilaisuuden esiin voimavarana. Erilaisuuden
johtaminen mielletdédn paremminkin erilaisten
etnisten ryhmien yhteensovittamiseksi kuin eri-
ikdisten yhteensovittamiseksi. Ikdjohtamista ei
siis ole syytd syrjayttdd kisitteend. Tédssd tydssd
on haluttu tuoda esiin ja korostaa siihen liitty-
vid monia erilaisia merkityksid, jottei kisitteen
”ikdjohtaminen” kiyttd rajautuisi koskemaan
vain ikddntyneitd erityisryhmina.

Kielessd on erotettavissa myds arkikieli ja
tieteenkieli, jotka eivit valttimattd vastaa tdysin
toisiaan (Nési 1980). Toisinaan arkikieli ja tie-
teenkieli ovat terminologisesti ja kasitteellisesti
samansisaltoisid. Tassd tutkimuksessa analysoi-
tujen erilaisten tieteellisten kisitemaérittelyiden
liséksi olisi ollut mielenkiintoista pohtia arkikie-
len ja tieteellisen kielen eroja merkitysten annos-
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sa. Esimerkiksi kdyttimalld googlessa hakusanaa
”age management” [3ytyy yli 1000 viitetts, jotka
ohjaavat esimerkiksi plastiikkakirurgiaan eri-
koistuneiden lddkirikeskusten internet-sivuille.
Age management ymmarretdin arkikielessd juu-
ri ikddntymisen hallinnaksi. Tieteellisen kayt-
toyhteyden ja arkikielen kisitteille ja ilmauksille
asetettavat vaatimukset ovat kuitenkin erilaisia
myos tismallisyysasteensa suhteen. Arkielamissi
kasitteille riittd4 ja usein niiltd kaivataankin kar-
keita ja padpiirteittdisia madritelmid. Arkikielen
kasitykset voivat olla hyvinkin yksilollisid mieli-
piteitd. Lisdksi ne sisdltdvit usein emotionaalisia
aineksia, mikd on taas tieteen objektiivisuuden
kannalta ei-toivottua. Voimakkaita emotionaa-
lisia tuntemuksia herdttivin kisitteen tieteelli-
sessd kdytossd on omat vaaransa. Ikdjohtamisen
kasitteen arkikielinen kiyttoyhteys on otettava
huomioon my6s tieteellisessd keskustelussa.
Arkikielen kiytossd tieteelliselld kisitteelld iki-
johtaminen on riski tulla “vdarinymmarretyksi”.
Vaikka tieteellistenkin kisitteiden tarkoituksena
on toimia ymmirtimisen ja kommunikoinnin
vilineeni, vaaditaan tieteellisessd kaytossd kisit-
teiltd paljon tarkempaa muotoa ja mairittelya.

Artikkelissa pohdittiin myos ikdjohtamiseen
liittyvid “piilomerkityksid”, jotka ovat potentiaa-
lisesti seurauksiltaan negatiivisia. Juuti (2002)
huomauttaa, ettd ikddntymisen tarkastelu kuvaa
pikemminkin aikaamme kuin itse todellisuutta.
Kulttuurimme pyrkii hallitsemaan ja mallinta-
maan, tuntemaan ja tietimain ilmiostd kaiken
mahdollisen. My6s ihmiselimaé pitiisi pystyé
mittaamaan. Linsimaissa omaksuttu elimin-
kaariajattelu on vain yksi kulttuurinen tapa
jasentdd ihmisen elimin kulkua. Ajattelumme
antaa ihmiselimille vilineellisen arvon tuo-
tantotoimintaan ndhden (Juuti 2002, 15).
Kirjistetysti ihmiselamalle annetaan arvoa vain
sellaisissa elamdnvaiheissa, joissa ithminen on
mukana tuotantotoiminnassa. Sen sijaan iti-
maisissa kulttuureissa idlle annetaan erilainen
arvo ja tavoittelemisen arvoiseksi koetaan pit-
ki ikd ja sen mukanaan tuoma eliméin viisaus.
Ikddntymiseen liittyvid merkityksid yllapidetdan
osaltaan luomalla niditdi eliminkaarimalleja.
Eliminkaarianalogian omaksuminen sulkee
pois erilaisuuden arvon.

Kisiteanalyyttinen tarkastelu on osoittanut
idn ja johtamisen vililld olevan merkityksellisid
yhteyksig, jotka johtuvat siité, ettd ihmisen suhde

tydhon muuttuu elimanvaiheiden ja ty6identi-
teetin kehittymisen eri vaiheissa. Soveltavasta
nikokulmasta voi tarkastella myos artikkelin
alussa esitettyjd kysymyksid ikdjohtamisen yh-
teydestd muuhun moninaisuuden johtamiseen
sekd ikddn tirkednd identiteettitekijanid kaikis-
sa tyouran vaiheissa. Tydelimidn muutokset
valtavirtaistuvat helposti, joten ikdantymisen
johtamisessa on huomioitava paitsi yksilolliset
ikdtarpeet, myos ikddntyvian tyovoiman jaksa-
miseen ja tydeldimissd pysymiseen vaikuttavia
tekijoitd. Muutosta, dynaamisuutta ja tyoeld-
min kehityksen nopeatempoisuutta ajatellen
ikddntyvin vdeston tarpeiden huomioiminen
palvelee myds tyourien jatkamista, elikoitymi-
sen hidastumista, jaksamista ja tydhyvinvointia.
Ikdjohtamisen taustalla on myos tietoyhteiskun-
nan ja tydtapojen nopea muutos, josta aiheutuu
paineita nimenomaan ikddntyneelle tyovoi-
malle. Kysymys on siten my6s ihmisten tyon
kautta tapahtuvasta voimaistamisesta ja tausta-
oletuksiltaan tutkimuksellisesti kriittisestd tar-
kastelutavasta. Tyouran keskivaiheissa ja myos
alkupidin uralla tarvitaan ikdjohtamista, koska
nuoren ja keski-ikdisen tydvoiman jaksamis- ja
hyvinvointiongelmat saattavat myos olla ikéldh-
toisid ja johtamisen avulla voidaan merkittidvisti
tukea my®os titd osaa tyovoimasta.

Eldiminkaarianalogia toteuttaa itse itsedin,
kun yksilo toimii yhteiskunnan odotusten mu-
kaisesti. Ennenaikaiseen tydeldmistd poistumi-
seen kannustavat esimiesten ja tyoyhteison asen-
teet ikddntyvdd kohtaan. Ikddntyminen ei ole
my6skddn timan tutkimuksen valossa yksilon
vanhenemisprosessi, vaan ikddntyminen tuote-
taan kulttuurisesti. Tdssd kulttuurisessa repre-
sentaatiossa ikddntymisen sisilld on myos mo-
nenlaisia polkuja, esimerkiksi naisten ja miesten
toimintatavat ja mahdollisuudet. Ylipditinsi
kulttuurinen ympiristé on luomassa ikddnty-
miselle puitteita (Bonsdorff ym. 2009), joiden
merkitystd on pohdittu vain vihan kulttuurises-
ta ja voimaantumisen nidkokulmasta.

Tyoyhteison, kulttuurin ja yksilon arvot ja
asenteet pahimmassa tapauksessa estdvit orga-
nisaatiota hyodyntamistd erilaisuutta voima-
varana. Vaikka onkin yhteiskunnan intressissi
pitdd ikddntyneet tyoeldmassd, on tilld todelli-
suuden suhteen vahva kontrasti yksiloiden eli
tyontekijoiden tdménhetkisten odotusten ja ar-
vojen kanssa.
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