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Ajankohtaista

tutkimuksesta

Sukupolvitietoisella henkilostojohtamisella
sitoutuneempi hoitohenkilosto

Hoitajapula on vakava ja kasvava haaste seka Suomessa ettd kansainvalisesti. Tehyn (2023)
selvityksen mukaan 93 prosenttia erikoissairaanhoidon alle 30-vuotiaista hoitajista harkitsee
alanvaihtoa, ja sosiaali- ja terveydenhuoltoon arvioidaan tarvittavan jopa 200 000 uutta

tyontekijad vuoteen 2035 mennessa.

Tassa artikkelissa tarkastellaan sukupolvitietoista henkilostojohtamista keinona parantaa
hoitohenkildston sitoutumista ja vahentda vaihtuvuutta. Suomalaisessa tydelimdssa on talla
hetkelld yhtd aikaa nelja sukupolvea; baby boomers, X,Y ja L, joilla on toisistaan poikkeavat arvot,
asenteet ja odotukset tydelamaa kohtaan. Artikkeli perustuu kansainvaliseen vertaisarvioituun
kirjallisuuteen ja kasittelee sukupolvitietoisuutta strategisen henkildstojohtamisen nakokulmasta
rekrytoinnin, palkitsemisen sekd osaamisen kehittimisen ja siirtimisen osa-alueilla.

Tulosten mukaan eri sukupolvien tarpeet huomioiva toimintakulttuuri lisaa tydhyvinvointia,
parantaa potilasturvallisuutta ja vahentad henkildston vaihtuvuutta. Transformatiivinen johtamistyyli
soveltuu parhaiten monisukupolvisten tiimien johtamiseen, silld se huomioi jokaisen tydntekijan
yksildlliset arvot ja vahvuudet. Sukupolvitietoisuus ei tarkoita stereotypioiden vahvistamista, vaan
jokaisen tyontekijan kohtaamista yksilond eri sukupolvien vahvuuksia hyddyntaen.

Asiasanat: sukupolvitietoisuus, henkilostéjohtaminen, hoitotyd, sitoutuminen,

transformatiivinen johtaminen

ANNI NEVALAINEN, KIRSI KOIVUNEN

YDINASIAT

— Hoitajapula on kasvava haaste Suomessa ja kan-
sainvalisesti, ja hoitohenkiloston vaihtuvuuden
vahentdminen on organisaatioiden keskeinen
tavoite.

— Suomalaisessa tyoelamassa toimii samanaikaises-
ti nelja sukupolvea, joilla on toisistaan poikkeavat
arvot, asenteet ja odotukset johtamista kohtaan.

—  Sukupolvitietoinen henkilostéjohtaminen
rekrytoinnissa, palkitsemisessa seka osaamisen
kehittamisessa lisaa tyohyvinvointia ja vahentaa
vaihtuvuutta.

— Transformatiivinen johtamistyyli soveltuu hyvin
monisukupolvisten tiimien johtamiseen.

— Alfasukupolven tulo ty6elamaan edellyttaa enna-
koivaa henkilostojohtamisen kehittamista.

JOHDANTO

Hoitajapula on kansainvilisesti tunnettu tosiasia.
Maailman terveysjirjeston (WHO) mukaan glo-
baali hoitajapula on viime vuosina pienentynyt
6,2 miljoonasta (2020) 5,8 miljoonaan (2023), ja
vuoteen 2030 mennessd vajeen ennustetaan pie-
nenevin 4,1 miljoonaan, mutta tima edellyttaa,
ettd saavutetut edistysaskeleet pysyvit tasaisina
ja jakautuvat oikeudenmukaisesti (1). Pula on
pahin Afrikassa ja Itdisen Vilimeren alueilla (2).
Tyovoimabarometrin (3) mukaan koko Suomessa
pulaa on erityisesti sairaanhoitajista ja lahihoita-
jista, pula on kroonistunut, eikd helpotusta ole
odotettavissa ldhitulevaisuudessa. Talld hetkelld
Suomessa joillakin hyvinvointialueilla on alalla
kuitenkin jopa tyottomyyttd muun muassa saas-
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topaineista johtuvien irtisanomisten vuoksi, mut-
ta tilanne on vain hetkellinen. Tutkijoiden mu-
kaan hoivapalveluista sddstiminen johtaa uuteen
hoivakriisiin vdeston ikaantyessa. (4.)

On esitetty arvioita, ettd sosiaali- ja tervey-
denhuoltoon tarvitaan seuraavan 15 vuoden
aikana jopa 200 000 uutta tyontekijdd, jotta
elikoitymisen ja vieston ikdantymisen aiheut-
tama lisddntynyt tyovoiman kysynta saataisiin
katettua (5). Tilanteen vakavuutta kuvaa se, etta
Kevan (6) arvion mukaan sairaanhoitajan vajeen
arvioidaan olevan koko maan tasolla yli 16 600
henkilod, ja julkiselta sektorilta eldkoityy seu-
raavan kymmenen vuoden aikana noin 12 700
sairaanhoitajaa ja 18 300 lihihoitajaa. Tehyn
(7) tuoreimman selvityksen mukaan erikoissai-
raanhoidossa tyoskentelevistd alle 30-vuotiaista
hoitajista 93 prosenttia harkitsee alanvaihtoa, ja
lihes 60 prosenttia arvioi, ettei tule jaksamaan
alalla tyouransa loppuun. Selvityksessd alan
vaihdon syiksi nousivat edelleen hoitoalan mata-
la palkka, tyon psyykkinen kuormittavuus seka
arvostuksen puute. Sosiaali- ja terveysalan orga-
nisaatiot joutuvat jatkossa kilpailemaan eri-ikai-
sestd osaavasta tyOvoimasta yhd kovemmin.
Tastd johtuen henkiloston rekrytoinnin, tyotyy-
tyvaisyyden tukemisen ja sitouttamisen keinojen
tulee olla erityisen tarkastelun ja kehittimisen
kohteena. (8.)

Yhteiskunnassa syntyvyyden laskiessa ja
suurten ikdluokkien elikoidyttyd paine tyourien
pidentimiseen kasvaa entisestiian. Tyourien pi-
dentamisen myota suomalaisessa tyoelamassa on
talld hetkelld yhtd aikaa nelja sukupolvea. Baby
boomerit (BB) ovat syntyneet ennen vuotta 19635,
X-sukupolvi vuosina 1965-1980, Y-sukupolvi
vuosina 1981-1996 ja Z-sukupolvi vuodesta
1997 alkaen. (9,8.) Jokaista sukupolvea yhdista-
vit syntymaajankohdan lisaksi tietyt, lapsuudes-
sa ja nuoruudessa jaetut kokemukset ja trendit,
jotka erottavat heidit toisista sukupolvista. Nii-
hin kokemuksiin perustuen, jokaisella sukupol-
vella on myos omat tyohon liittyvit arvonsa ja
asenteensa. Usein tiedostamattomina piirteind
ne vaikuttavat moneen asiaan, kuten tyotyyty-
viisyyteen ja haluun sitoutua tyonantajaan. (10.)

Tassd artikkelissa esitetdan ensin kansainva-
listd vertaisarvioitua tutkimustietoa eri sukupol-
vien keskeisistd piirteistd. Erddksi keinoksi pa-
rantaa eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden
tyotyytyvdisyyttad ja hoitotyon laatua on esitetty

eri sukupolvien tyontekijit paremmin huomioi-
vaa henkilostojohtamista. Siksi tdssa artikkelis-
sa kuvataan henkilostojohtamisen prosesseista
rekrytointia, palkitsemista ja osaamisen kehitta-
mista ja siirtimista eri sukupolvien nakokulmista.
Lisdksi selvitetdan, miten sukupolvitietoista toi-
mintakulttuuria esihenkilotyossa ja tyoyhteisois-
sa voidaan kehittda, ja miten se edistdd tyonteki-
joiden tyotyytyvdisyytta ja tyohon sitoutumista
sekd parantaa hoidon laatua. Useat tutkimukset
osoittavat, ettd eri sukupolvien tarpeet parem-
min huomioivalla toimintakulttuurilla voidaan
lisita tyohyvinvointia ja vdhentid tyovoiman
vaihtuvuutta sekd parantaa potilasturvallisuutta.
Sukupolvitietoisuuden tulee nakya niin henkilos-
tojohtamisessa, esihenkilotyossa kuin tyoyhtei-
sOjen toiminnassa.

KIRJALLISUUSHAUN ETENEMINEN JA TULOKSET
Artikkelia varten tehtiin systemaattista tiedon-
hakua kahdessa vaiheessa, eli joulukuun 2020
ja huhtikuun 2021 vilisena aikana seka lisihaku
joulukuun 2025 ja helmikuun 2026 vilisena ai-
kana. Kummatkin haut tehtiin saatavissa olevista
kansallisista ja kansainvilisistd tieteellisistd jul-
kaisuista Pub Med, CINAHL- ja Elsevier Scien-
ceDirect -tietokannoista. Yhteensa haut tuottivat
1590 julkaisua aikavililta 2015-2026 (alkuvuo-
si). Artikkeliin valittiin vain ne julkaisut (30),
jotka olivat vertaisarvioitu ja joista oli saatavissa
kokoteksti joko englanniksi tai suomeksi. Artik-
kelihaulla kerittyjen artikkeleiden lisdksi tehtiin
muutamia suorahakuja aiemmin 16ydettyjen ar-
tikkeleiden ldhteistd. Tieteellisten artikkeleiden
ohella on ldhteena kaytetty yhta viitoskirjaa ja
yhti kirjaa, jotka kasittelevat sukupolvien yleisia
ominaisuuksia. Nama materiaalit 16ydettiin Goo-
gle Scholar — ja suorahaun kautta.
Kirjallisuushaussa kaytettiin useita eri haku-
sanoja ja niiden yhdistelmid. Suomenkielisissd
hauissa hakusanoina kaytettiin useita eri yhdis-
telmid ja lyhennelmia sanoista sukupolvi, hoi-
tajat, hoitotyo, terveydenhuolto, tydhyvinvointi,
johtaminen. Suomeksi tehtyjen hakujen tulokset
jaivat melko vihaisiksi ja vain 1 julkaisu valit-
tiin, koska muut olivat ammattikorkeakoulun tai
yliopiston opiskelijoiden tekemid opinnaytetoitd
tai pro graduja. Englanninkielisissi hauissa ha-
kusanoina kaytettiin useita eri yhdistelmii ja ly-
hennelmid mm. sanoista generation, multi-gene-
rational, nurses, nursing, health care, leadership,



management, well-being. Nama haut tuottivat
hyvin tuloksia. Hakusanojen tarkempi kuvaus
on esitetty taulukossa 2.

Tehtyjen aineistohakujen jilkeen artikkelis-
sa on kaytetty lihteena muun muassa Suomessa
ja muissa Euroopan maissa (esim. Iso-Britannia,
Saksa ja Italia), Yhdysvalloissa ja Uudessa-See-
lannissa tehtyjd tutkimuksia eri sukupolvien
edustajista koostuvien terveydenhuollon tyoyh-
teisojen johtamisesta ja eri sukupolviin kuulu-
vien tyontekijoiden sitouttamisesta. Artikkeleis-
ta enemmistd on kyselyaineistoihin perustuvia
tutkimuksia, joissa hyodynnetdin niin kvanti-
tatiivisia kuin kvalitatiivisia analyysimenetelmia.
Lisiksi osa artikkeleista on katsausartikkeleita,
jotka kokoavat laajemmin yhteen aihepiiristd
tehtyjen aiempien tutkimusten tuloksia. Taulu-
kossa 1 on esitetty systemaattisen kirjallisuus-
haun eteneminen ja tulokset.

TYOELAMAN SUKUPOLVIEN KESKEISET PIIRTEET
Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etti su-
kupolvikokemukset vaikuttavat moniin eliman
osa-alueisiin ja saavat aikaan eroja eri sukupol-
vien vililld. Kdytdnnon tyoelamassa tima nakyy
siind, millaisia asioita eri sukupolvien edustajat
arvostavat ja kuinka he tyohon suhtautuvat. Li-
saksi eri sukupolvet toivovat johtamiselta ja vies-
tinndltd erilaisia asioita. Tdssd luvussa esitelldan
kunkin tyoelaman sukupolven keskeiset piirteet.

BABY BOOMERS (BB-SUKUPOLVI)

BB-sukupolvi (baby boomers) eli nuoruutensa
kylmin sodan, voimakkaan vaurastumisen ja
hyvinvointiyhteiskunnan kehittymisen aikana.
Sukupolvea leimaa optimistinen ajattelu ja luot-
tamus elimin tarjoamiin mahdollisuuksiin (8)
sekd muita sukupolvia vahvempi resilienssi. (11.)
BB-sukupolven edustajille on ominaista suori-
tuskeskeinen asenne, pysyvyyden tavoittelu, ura-

Taulukko 1. Kirjallisuushaun eteneminen: tietokannat, haun tulokset, hakusanat ja artikkeliin valikoitu-

neet lihteet.

Tietokanta (haun
tulos/valikoituneiden
lihteiden masri)

Hakusanat

Valikoituneet lihteet (lihteen numero
lihdeluettelossa)

PubMed (451/13)

generation® AND nurs* AND leadership; genera-
tion* AND nurs* AND management; generation*
AND nursing AND health care; multi-generational
AND nurses AND workplace; generation®* AND
nursing AND well-being; generation* AND nurs*
AND leadership AND management; multi-gene-
rational AND health care AND workplace; gene-
ration® AND nurses AND leadership; generation*
AND nursing AND management AND workplace;
multi-generational AND nursing AND well-being
AND workplace

Stevanin ym. 2018 [10]; Stevanin ym. 2020
[18]; Christensen ym. 2018 [15]; San-
ner-Stiehr ym. 2021 [26]; Gordon 2017 [29];
Tan & Chin 2023 [30]; Huber & Schubert
2019 [39]; Garcia-Sierra & Fernandez-Cast-
ro 2018 [40]; Goens & Giannotti 2024 [41];
Chu ym. 2025 [42]; Hisel 2020 [35]; Rutled-
ge ym. 2024 [34]; McClain ym. 2022 [33]

CINAHL (358/7)

generational differences AND nursing AND

workplace OR workforce; generation* AND nurse*

AND retention OR commitment OR engagement
OR well-being; multigenerational AND team AND
health care; generation Z AND nursing AND
recruitment OR management; baby boomers OR
generation X OR millennials AND nursing

Tussing ym. 2024 [8]; Rollan & Siles

2021 [13]; Hampton & Welsh 2019 [20];
Moore ym. 2016 [36]; McNally 2017 [37];
Simonsen & Fleischer 2024 [38]; Kanste ym.
2025 [22]

Elsevier ScienceDirect
(380/9)

generational differences AND work values AND
health care OR nursing; generation®* AND human
resource management AND hospital; generation Z
AND workforce; resilience AND generation® AND
workplace; multigenerational AND leadership
AND manager

Angeles & Perkins 2023 [11]; Fuchs ym.
2024 [12]; Jenei ym. 2025 [14]; Harari ym.
2023 [23]; Ludwig ym. 2020 [24]; Easton
& Kleinhans 2022 [25]; Lyons ym. 2015
[31]; Chillakuri & Mahanandia 2018 [21];
Fratri¢ova & Kirchmayer 2018 [19]

Google Scholar (386/1)

sukupolvi* AND hoitaja* AND johtaminen; suku-
polvi* AND terveydenhuolto AND tyéhyvinvointi;
sukupolvi* AND hoitotyd AND sitoutuminen

Ervasti 2018 [43] (viitoskirja);

Suorat viitehaut ja muut
kotimaiset lahteet (15)

McCrindle & Fell; Parker & Igielnik; Pew Re-
search); World Economic Forum; WHO:n, THL:n,
Tyo- ja elinkeinoministerién, Kevan, Tehyn ja
Tyoterveyslaitoksen verkkosivut ja tilastoraportit;
Duunitorin ja Manpowerin rekrytointitutkimukset

WHO 2025 [1]; Jester 2023 [2]; TEM/
Tyodvoimabarometri 2023 [3]; Yle 2026 [4];
Miettinen 2019 [5]; Keva 2023 [6]; Tehy
2023 [7]; Parker & Igielnik 2020 [9]; THL
2024 [16]; THL 2025 [17]; Asikainen 2020
[27]; Duunitori 2021 [28]; Tyoterveyslaitos
2021 [32]; McCrindle & Fell 2023 [45]
(kirja); (Pew Research); World Economic
Forum 2023 [44]




keskeisyys ja he arvostavat oikeudenmukaisuutta,
tiimityotd, keskusteluja ja jarjestelmallistd tyos-
kentelytapaa, mutta ovat herkkia kritiikille. (12.)
BB-sukupolven jdsenet ovat vahvasti tyokeskeisia
ja lojaaleja tyonantajalleen, ja he mittaavat me-
nestysta aineellisesti ja statussymboleilla (13,14).
Sukupolven edustajat kunnioittavat auktoriteet-
teja, mutta toivovat johtajalta huolenpitoa, re-
hellisyyttd, tasa-arvoisuutta ja konsensusta. He
toivovat johtajien ja kollegoiden tunnustavan ja
kunnioittavan heidin kokemustaan ja osaamis-
taan, ja heitd motivoi mahdollisuus mentoroida
nuorempia tyontekijoita. BB-sukupolven edusta-
jat pystyvit suoriutumaan tyostdan hyvin ilman
jatkuvaa palautetta ja suosivat kasvotusten ta-
pahtuvaa viestintda (13,8). THL:n (16,17) tilas-
toraporttien mukaan ja ikarakenteen perusteella
BB-sukupolven (59 v. ja vanhemmat) osuus oli
noin neljdnnes julkisen sektorin sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen henkilostostd vuonna 2023.

X-SUKUPOLVI

X-sukupolven nuoruutta leimasivat kylmin so-
dan loppuminen, rautaesiripun murtuminen ja
toisaalta tietotekniikan lipimurto (18). Yleisesti
ottaen X-sukupolvi on kasvanut lisddntyneen ta-
loudellisen, yhteiskunnallisen ja perhesuhteiden
epavarmuuden aikana, mikd on johtanut indivi-
dualististen arvojen korostumiseen. Sukupolven
jdsenet nauttivat tyOstd, mutta korostavat tyon ja
perheen tasapainon tarkeyttd. He ovat ennemmin
lojaaleja ammatilleen ja uralleen kuin yksittaiselle
tyonantajalle. (18,8.) Sukupolven jdsenet arvos-
tavat valmentavaa johtamistyylid, mentorointia,
vilitonta palautetta ja johtajien avointa ja suoraa
viestintdd (15). THL:n (16,17) tilastoraporttien
mukaan ja ikdrakenteen perusteella X-sukupol-
vi (43-58-vuotiaat) muodostaa ikirakenteeltaan
suurimman ryhman julkisen sektorin sosiaali- ja
terveyspalvelujen henkilostostd vuonna 2023
Suomessa.

Y-SUKUPOLVI' (MILLENIAALIT)

Y-sukupolvi on ensimmadinen sukupolvi, joka on
oppinut digitaalisuuteen ja teknologian jatkuvaan
lisndoloon nuoresta pitden (8). Y-sukupolven ja-
senille on sekd kotona ettid koulussa korostettu,
ettd he pystyvit halutessaan mihin tahansa. Ta-
ma on edistinyt optimismin ja itsetunnon kehit-
tymistd, yhteiskunnallista aktiivisuutta ja lisannyt
uskoa omiin vaikutusmahdollisuuksiin. Johtami-

selta Y-sukupolvi odottaa avoimuutta, lapiniky-
vyyttd ja inklusiivista johtamistyylid. He odotta-
vat saavansa tyOstddan pdivittdin palautetta. (15.)
Y-sukupolvi odottaa tyoltd joustavuutta, eikd tyo
ole sukupolvelle enia ylin prioriteetti, he arvosta-
vat perhettd ja ystiavyyssuhteita tyotd enemman
(26). Heille on tirkeaa, ettd tyon ja organisaation
arvot vastaavat heidin omiaan ja ettd tyoyhtei-
sOssd on positiivinen ilmapiiri (25). Milleniaalit
(27-42-vuotiaat) muodostavat nyt suurimman
sukupolviryhmin hoitotyon tyovoimassa maail-
manlaajuisesti (8) ja Suomessa julkisen sektorin
sosiaali- ja terveyspalvelujen henkilostosta noin
viidenneksen vuonna 2023. (16,17.)

I-SUKUPOLVI
Z-sukupolvi on kasvanut globalisaation, talou-
dellisen laman, nousevien asuntohintojen ja ter-
rorismin aikana, mikd on tehnyt heistd kdytin-
nollisid ja saanut heiddt arvostamaan jarkevaa
ja turvallista tyouraa (19,20,22). He korostavat
ihmisyyttd, inhimillisyyttd ja arvostavat moni-
muotoisuutta ja vastuullisuutta (12,14) ja kahta
edeltivaa sukupolvea enemmain perinteisia mah-
dollisuuksia urakehityksessa, parempaa taloudel-
lista turvaa, korkeampaa palkkaa ja parempia
etuja. (21,20.) Z-sukupolvi on ensimmadinen su-
kupolvi, joka ei muista aikaa ennen internetid; tie-
toteknologian nopea kiytto ja multitasking ovat
sukupolvelle itsestaanselvyyksia. (21,8,14.) Pa-
lautetta tyosuorituksistaan ja mentorointia Z-su-
kupolvi kaipaa johtajilta enemman kuin aiemmat
sukupolvet, ja he toivovat saavansa palautteen
henkilokohtaisesti kasvokkain. He eivit eparoi
kyseenalaistaa olemassa olevia toimintamalleja
(21) ja kyllastyvit helposti, jos tyotehtavit ovat
yksitoikkoisia. Sen sijaan he nauttivat itsenaisesta
ja joustavasta tyoskentelystd ja mahdollisuuksista
kehittdd itseaan. (21,19,12.) Tyon ja yksityisela-
man tasapainoa korostavat arvot ndyttavat Z-su-
kupolvella olevan jopa Y-sukupolvea vahvempia
(22). Vaikka Z-sukupolven resilienssi on todettu
olevan muita sukupolvia heikompaa, (24,11,23)
ovat he muita enemmin avoimia muutoksil-
le ja innovaatioille (23,14). Z-sukupolven (alle
27-vuotiaat) osuus on kasvussa julkisen sektorin
sosiaali- ja terveyspalvelujen henkilostossd, mutta
se on vield noin viisi prosenttia (16,17).

THL:n tuoreimman tilastoraportin (17) mu-
kaan sosiaali- ja terveyspalvelujen henkiloston
mediaani-ikd vuonna 2023 oli 43 vuotta. Taulu-



Taulukko 2. Tkdrakenteen perusteella eri sukupolvien osuus julkisen sektorin sosiaali- ja terveyspalvelujen

henkilostostd (THL 2024, 2025).

Sukupolvi Syntymavuodet Tka Osuus sote-henkilostosta
BB ennen 1965 59 + ~26 % (55+ ikdaryhmai)
X 1965-1980 43-58 ;g:ﬁé“fy‘}frﬁavsg; osa
Y 1981-1996 27-42 g?;jézfy‘}iiavst); osa
z S

kossa 2. on jaetultu ikdrakenteen perusteella eri
sukupolvien osuus julkisen sektorin sosiaali- ja
terveyspalvelujen henkilostosta.

SUKUPOLVITIETOINEN HENKILOSTOJOHTAMINEN

Strategisen  henkilostojohtamisen  kadytinnot
ovat keskeisessi roolissa, kun kehitetian suku-
(25,8,38).
Kehittamalld eri sukupolvien tarpeet paremmin

polvitietoisuutta organisaatiotasolla

huomioonottavia henkilostojohtamisen kaytin-
tojd voidaan terveydenhuollon organisaatioissa
lisata potilasturvallisuutta, tyontekijoiden tyohy-
vinvointia, tuottavuutta ja vihentdd tyovoiman
vaihtuvuutta. (15,30,38.)

REKRYTOINTI
Ikaystavalliselld rekrytoinnilla tarkoitetaan sitd,
ettd tyonhakijaa ei syrjitdi hdnen ikdnsid perus-
teella (32). Talloin valinnat perustuvat haettavan
tyotehtavan edellyttimain osaamiseen. Ikaysta-
villiseen rekrytointiin liittyvdt myos tyosuhteen
jatkuvuuteen ja vakauteen liittyvit tekijat, kuten
madriaikaisten tyontekijoiden vakinaistaminen.
(43.) Erityisesti tyouransa alkuvaiheessa monet
hoitajat tyoskentelevit madraaikaisissa tyosuh-
teissa. Tyomarkkinoille kovaa vauhtia tulossa
oleva Z-sukupolvi arvostaa turvallista tyouraa,
(19,20) joten heitd rekrytoitaessa mahdollisuus
vakituiseen tyosopimukseen voisi olla merkitti-
vi etu organisaation nikokulmasta. Rekrytointi
ja siitd seuraava uuden tyontekijan perehdytta-
minen ovat organisaatiolle aina investointi, joka
vaatii aikaa ja muita resursseja. Timan vuoksi jo
rekrytointivaiheessa kannattaa kiinnittdia huo-
miota siihen, ettd palkattavien tyontekijoiden
arvot eivit ole ristiriidassa organisaation arvojen
kanssa. (8.)

Uusia tyontekijoitad rekrytoitaessa tulisi orga-
nisaatioissa miettid sopivien rekrytointikanavien
valintaa. X-, Y- ja Z-sukupolvet ovat tottunei-

ta kdyttamdan erilaisia sihkoisid ja sosiaalisen
median kanavia. Erilaiset tyonhakusivustot ja
sosiaalisen median alustat ovatkin nousseet mer-
rekrytointikanaviksi
(27,28.) Z-sukupolven rekrytoinnissa tulee eri-
tyisesti huomioida digitaalinen viestintd seka
organisaatiokulttuurin arvot, silli Z-sukupolvi
arvioi tyonantajia myos heidian arvojensa ja or-
ganisaatiokulttuurinsa perusteella (8,22).
BB-sukupolven hoitajien on havaittu olevan
nuorempia sukupolvia tyytyvdisempid ja sitou-
tuneempia tyohonsa (13,34). Johdon ja alaisten
vilisilld suhteilla on suuri merkitys erityisesti X-
ja Y-sukupolvien hoitajien tyohon sitoutumiselle.
[18] Y-sukupolven hoitajat ovat vihiten sitou-
tuneita tyohonsid, ja he ovat muita sukupolvia
alttiimpia vaihtamaan tyonantajaa tai jopa alaa,
jos he kokevat jaavinsid vaille kaipaamaansa
kunnioitusta ja arvostusta. (33,34.) Organisaati-
oissa tulisikin tehdd nuorten hoitajien olo terve-
tulleeksi ja tarjota uransa alussa oleville hoitajille
mahdollisuuksia osallistua pditoksentekoon ja
esimerkiksi tyovuorosuunnitteluun (8).

kittavimmiksi Suomessa.

PALKITSEMINEN

Palkitseminen tarkoittaa kaytantoja, joiden avul-
la tyonantajat pyrkivit ohjaamaan, motivoimaan
ja sitouttamaan henkilostod seka houkuttele-
maan tyomarkkinoilta osaavaa henkilokuntaa.
Palkitseminen voi olla aineellista tai aineetonta ja
sithen kuuluvat muun muassa rahapalkka, erilai-
set edut ja tyon ja muun elimin yhteensovittami-
sen tukeminen. Tutkittaessa palkan ja palkitsemi-
sen merkitysta tyohon sitoutumisessa on havaittu,
ettd BB-sukupolveen kuuluvat hoitajat ovat palk-
kaansa tyytyvaisempia kuin X- ja Y-sukupolven
hoitajat. (29,30.) BB-sukupolveen kuuluvat hoi-
tajat kokevat palkan tunnustavan heidian koke-
mustaan ja osaamistaan. Erityisen tyytymattomid
palkkaansa ovat X-sukupolveen kuuluvat hoita-



jat. Heille palkan ohella tirkedd on tyonantajan
tuki ja arvostus heididn tyotddn kohtaan, joten
toisaalta pelkkd korkeampi palkka ei valttamatta
riitd heille motivaatioksi. (29.) Tyohon liittyvissa
arvoissa Z-sukupolven edustajilla nousevat esiin
hyva palkka ja muut edut sekid varma tyopaikka
(20,22). Palkitsemisjarjestelmien kehittamisessa
tasapuolisuus on tirkeid. Koska BB- ja Z-suku-
polven edustajia motivoivat rahalliset korvauk-
set ja X- ja Y-sukupolven edustajia joustavampi
mahdollisuus vapaa-aikaan, (30) huomioisi ihan-
teellinen palkitsemisjarjestelma nima sukupolvi-
kohtaiset erot.

OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA SIRTAMINEN

Sukupolvesta riippumatta tyontekijoille on tar-
keaa paasta kehittimdidn osaamistaan ja siten
mahdollistaa urakehitys (8). Osaamisen kehitta-
misen motiivit ja lahtokohdat kuitenkin eroavat
sukupolvien vililla. Esimerkiksi X-sukupolvi
kokee osaamisen pdivittimisen ja kerryttimisen
tarjoavan parhaat mahdollisuudet tyopaikan
sdilyttimiseen ja urakehitykseen. He arvostavat
vakautta, pitkdaikaisia tyosuhteita sekd tasaista
etenemistd, mutta painottavat myos tyon ja yksi-
tyiseliman tasapainoa sekd henkilokohtaista kas-
vua. (31,12.) Tyoterveyslaitoksen (32) mukaan
osaamisen kehittamisessd hyvid kdytintojd on
useita. Tyontekijoiden tulisi padstd koulutukseen
idstd huolimatta ja osaamista ja tehtivankuvia
tulisi paivittdd ja laajentaa suunnitelman mu-
kaisesti. Koulutuksia suunniteltaessa tulisi ottaa
huomioon eri-ikdisten tyontekijoiden erilaiset
oppimistavat, esimerkiksi Z-sukupolvelle sopivat
lyhyet, digitaaliset ja vuorovaikutteiset oppimis-
muodot. (8,22.)

Systemaattinen sukupolvien vilisten mento-
rointisuhteiden luominen ja tukeminen edesaut-
taa niin inhimillisen, sosiaalisen, kulttuurisen
kuin rakenteellisen tiedon ja osaamisen siirtoa
sukupolvelta toiselle (8). BB-sukupolvelle tirked
arvo on kollegiaalisuus, (12) joten heille paras
vaihtoehto on yleensid vertaismentorointi. Toi-
saalta heitd motivoi mahdollisuus mentoroida
nuorempia kollegoitaan ja jakaa heille osaamis-
taan. X-, Y- ja Z-sukupolvien hoitajat ovat vas-
taanottavaisia mentorointisuhteelle, jossa heita
kokeneemmat tyontekijat jakavat heille koke-
muksiaan ja osaamistaan. (8,13.) Y-sukupolven
edustajat toivovat saavansa mentorointia ja tar-
vitsevat jatkuvaa, henkilokohtaista palautetta

enemmain kuin yksikdan aiempi sukupolvi. He
arvostavat itseddn kokeneempia tyontekijoitd,
joten sekd Y- ettd BB-sukupolven edustajien tar-
peita palvelisi yhdistia heiddt mentorointisuh-
teeseen. (35.) Mahdollista on toteuttaa myos ns.
kdanteismentorointia, jossa Y- ja Z-sukupolvien
edustajat jakavat taas tietoteknistd osaamistaan
vanhemmille sukupolville. Erityisen tirkedd on
kyetd siirtaimddn hankalasti siirrettavissd ole-
vaa hiljaista tietoa kokeneemmilta tyontekijoilta
nuoremmille ja varmistaa ndin kriittisen osaami-
sen sdilyminen organisaatiossa myos tulevaisuu-
dessa. (35.)

SUKUPOLVITIETOINEN ESIHENKILOVIESTINTA

Esihenkilotyostd merkittdva osa on viestintdd. Eri
sukupolvet ovat tottuneet viestimdan eri tavoin.
Siind missd BB-sukupolven edustajat arvostavat
kasvotusten tapahtuvaa viestintdd ja epaviralli-
sia keskusteluja, ovat muut sukupolvet tottuneet
viestimdan sahkoisesti. (8.) X-sukupolven hoita-
jat toivovat esihenkil6iltd palautetta ja tunnustus-
ta panoksestaan tyoyhteisossd. He toivovat, ettd
esihenkilot kykenevit perustelemaan paatoksen-
sd sekd viestimdan avoimesti ja suoraan. He ovat
itseohjautuvia ja pitdvat itsendisestd tyoskente-
lystd, eivitka arvosta mikromanagerointia. (15.)
Y-sukupolven hoitajat sen sijaan kaipaavat esi-
henkiloiltddn jatkuvaa palautetta ja kannustusta
sekd mahdollisuuksia koulutukseen ja itsensd
kehittimiseen (15,26). Huomioidakseen eri su-
kupolvien lihtokohdat ja tarpeet esihenkiloiden
kannattaa kayttdd viestinndssiin monia eri kana-
via (36). Kokoukset tulisi rakentaa asialistoiltaan
tiiviiksi, ja hyodyntada viestinnissa sihkopostin ja
intranetin ohella my6s perinteisia ilmoitustauluja
tai ddniviesteja (36,8). Nain esihenkild osoittaa
kunnioitusta eri-ikdisia tyontekijoitd ja heiddn
vahvuuksiaan kohtaan ja samalla viestinta tehos-
tuu (37,36).

Sukupolvia erottavien tekijoiden sijaan esi-
henkildiden ja johtajien tulisi keskittyd tunnis-
tamaan ja hyodyntamain niitd vahvuuksia, joita
kukin sukupolvi tuo tyoyhteisoon (8,13). Kun
esihenkilot arvostavat ja hyodyntivit jokaisen
sukupolven vahvuuksia, syntyy sukupolvien
eroista synergiaetuja. Vaikka ymmarrys eri su-
kupolvista on merkittivd apu esihenkilotyossi,
tulee jokainen tyontekija kohdata ennen kaikkea
yksilona. Tyontekijoiden yksilollisyyteen keskit-
tymalld esihenkil6 voi tulla tietoiseksi ja paasta



eroon omista, jopa haitallisista eri-ikdisiin tyon-
tekijoihin liittimistdan stereotypioista. (37.) Esi-
henkiloiden tulisi muistaa, ettd sukupolvesta riip-
pumatta tyontekijat arvostavat mahdollisuuksia
urakehitykseen, parempaa tyon ja muun eliman
tasapainoa, parempaa palkitsemista, kunnioitus-
ta ja tunnustusta sekd mahdollisuuksia oppia ja
kehittia itsedan. (8,30.)

Transformatiivisen johtamistyylin on ha-
vaittu soveltuvan parhaiten useista sukupolvista
koostuvan tyoyhteison johtamiseen (39,41,42).
Transformatiivisessa johtamistyylissa esihenkilo
huomioi tyontekijoiden yksilolliset arvot, asen-
teet ja motiivit ja ohjaa niiden perusteella toimin-
taa kohti yhteisia organisaatiotason tavoitteita.
BB- ja X-sukupolven edustajilla on havaittu ole-
van vahvempaa resilienssia verrattuna muihin su-
kupolviin (11) ja taas nuorimpaan sukupolveen
kuuluvien Z-sukupolven edustajien resilienssi on
osoittautunut muita matalammaksi (24,11,23).
Yksilollisyyden huomioiminen ja tukeminen ovat
avainasemassa tyontekijoiden voimaannuttami-
sessa, motivoinnissa ja sitouttamisessa (39,40).
Transformatiivisen johtamisen on my6s havaittu
parantavan hoitajien tyotyytyvaisyyttd ja vahen-
tdvin tyouupumusta (39,41).

SUKUPOLVITIETOISUUS TYOYHTEISOSSA

Hyvin toimiva tyoyhteiso ja tiimityo luovat pe-
rustan potilas- ja asiakasturvalliselle hoidolle, li-
sddvit tyotyytyvaisyyttd ja tehostavat tyontekoa
(30,8). Yha useammin hoitotiimit koostuvat eri
sukupolviin kuuluvista tyontekijoista. Menesty-
vid, eri sukupolvien edustajista koostuvia tiimeja
yhdistda neljd piirrettd: avoin viestintd, inklusii-
visuus, luottamus ja kyky kasitelld ristiriitatilan-
teita. (8.)

Inklusiivisuus tarkoittaa sitd, ettd tiimin jase-
net tunnistavat itsensd ja muiden tiimin jasenten
osaamista ja ettd osaamista ja muita tiimin ji-
senid arvostetaan. Inklusiivisuutta voidaan lisata
pyrkimalla objektiivisesti arvioimaan ja ymmar-
tdimddn muiden sukupolvien edustajien kayt-
tdytymistd ja tyotapoja. (36,8.) Inklusiivisuutta
kehitettdessd tirkeid on ndhda sukupolvien
erojen ohella my6s ne tekijat, jotka yhdistavit
eri-ikdisia tyontekijoitd, kuten halu tarjota tur-
vallista, osaavaa ja myotituntoista hoitoa. (37)
Johtamisen niakokulmasta tyoyhteison inklusiivi-
suutta voidaan edistdd erilaisilla valmennus- ja
mentorointiohjelmilla (8,14) seka yhteisten op-

pimisalustojen kautta (14.)

Luottamus tiimityossd rakentuu yhtenaisyy-
destd, osaamisesta ja uskosta siihen, ettd tiimil-
la on yhteiset tavoitteet, joiden saavuttamiseksi
kaikki tiimin jdsenet tyoskentelevit. Vain tunnis-
tamalla ja ymmartamalld haasteet sukupolvien
vilisen luottamuksen synnylle voidaan raken-
taa menestyvd ja toimiva tiimi. Luottamuksen
vallitessa tiimin jasenet uskaltavat myontdd vir-
heensd, jakaa heikkoutensa ja ilmaista huolensa
ilman pelkoa kostosta. (8,18.)

Eri sukupolvien tyontekijoiden toisistaan
poikkeavat arvot ja asenteet saattavat aiheuttaa
konflikteja tyoyhteisossa (14). Merkittavimmat
ristiriitojen aiheuttajat ovat sukupolvien viliset
erot tyohon liittyvissa asenteissa, viestinndssi se-
ki teknologian kaytossd (18,30). Ensimmaiinen
askel sukupolvien vilisten konfliktien kasittele-
misessd on kouluttaa tyontekijoitd sukupolvien
vilisten asenteiden ja arvojen eroista ja luoda
kaikkia sukupolvia kunnioittava ja suvaitsevai-
nen ilmapiiri, (8,14) jossa keskipisteena on poti-
laiden laadukas hoito. (8.)

HENKILOSTOJOHTAMISTA KEHITTAMALLA HELPOTUSTA
HOITAJAPULAAN
Hoitajapula on todellinen ongelma myos Suomes-
sa. Siksi kaikki keinot osaavan ja motivoituneen
henkiloston rekrytoimiseksi ja sitouttamiseksi
ovat tarpeen terveydenhuollon organisaatioissa.
Yksi mahdollisuus tihdn on sukupolvitietoinen
henkilostojohtaminen. Tassa artikkelissa esiteltiin
kansainvilistd tutkimustietoa ja hyvia strategisen
henkilostojohtamisen kaytinteitd, joilla sukupol-
vitietoisuutta voidaan edistid. Hyodyntamailla
monipuolisia rekrytointikanavia, luomalla jous-
tavia palkitsemiskdytiantoja ja mahdollistamalla
osaamisen kehittdminen ja siirtiminen pystytaan
eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden tarpeita
huomioimaan nykyistd paremmin. Niin toimi-
malla edistetian myos potilasturvallisuutta, tyo-
hyvinvointia, tyon tuottavuutta ja vihennetdin
tyovoiman vaihtuvuutta. (36,15,30,38.)
Sukupolvikokemusten ohella jokaisella tyon-
tekijalld on lisiksi oma persoonallisuutensa, yk-
silolliset kokemuksensa ja elimantilanteensa,
jotka heijastuvat luonnollisesti myos tyon teke-
miseen. Vaikka esihenkiloiden ja johtajien on
tarkedd tiedostaa eri sukupolvien ominaisuuksia
ja vahvuuksia vilttddkseen haitallisia stereoty-
pioita, on yhtd tirkedd kohdata jokainen tyon-



tekija yksilond ja 1oytaa eri sukupolviin kuuluvia
tyontekijoitd yhdistavia tekijoitd ja vahvuuksia.
Eri sukupolvien edustajista koostuva tyoyhteiso
hyotyy transformatiivisesta johtamisesta, jonka
avulla voidaan tunnistaa jokaisen tyontekijan
yksilolliset asenteet ja arvot ja sitouttaa, voima-
uttaa ja motivoida tyontekijoitd saavuttamaan
organisaation asettamat tavoitteet. (39,41,42.)
Luomalla organisaatiokulttuuri, jota luonnehti-
vat avoin viestintd, inklusiivisuus, luottamus ja
kyky kasitelld ristiriitatilanteita, pystyvat eri su-
kupolvien edustajista koostuvat tiimit tyoskente-
lemddn menestyksellisesti. (36,8,14.)
Tulevaisuudessa tarvitaan vield lisdd tutki-
mustietoa hoitajien sukupolven vaikutuksesta
tyohon. On todennikoistd, ettd sukupolven vai-
kutus riippuu kulttuurista, joten aiheesta tulisi
tehdd lisdtutkimusta suomalaisilla aineistoilla.
Talld hetkelld Z-sukupolvi on kovaa vauhtia tu-
lossa mukaan tyovoimaan, joten heididn asentei-
taan ja arvojaan olisi erittdin tiarkedd tutkia ja
loytdd keinoja motivoida ja sitouttaa heitd, sil-
1a BB-sukupolven vihitellen elidkoityessd Z-su-

kupolven osuus tyovoimasta kasvaa jatkuvasti.
(8,22.) Tulevaisuudessa tyoelimain on astumas-
sa myos alfasukupolvi (syntyneet 2010-2024),
jonka vanhimmat edustajat ovat tekemissd tyo-
elamidebyyttidan 2020-luvun lopulla, ja vuo-
teen 2034 mennessa milleniaalien, Z-sukupolven
ja alfa-sukupolven arvioidaan muodostavan 80
% tyovoimasta Maailman talousfoorumin mu-
kaan. (44.) Alfa-sukupolvi on kasvanut tiysin te-
kodlyn, generatiivisten kielimallien ja kaikkialla
lasna olevan teknologian maailmassa, mika tulee
muokkaamaan heidin odotuksiaan tyoelimaa
kohtaan tavoin, joita on vield vaikea tdysin enna-
koida (45). Terveydenhuollon organisaatioiden
on syytd alkaa varautua myos alfasukupolven
rekrytointiin ja johtamiseen jo nyt, silli hoito-
alan tyovoimatarpeet tulevat olemaan merkitta-
vid myos 2030-luvulla ikdrakenteen voimakkaan
muutoksen johdosta. Assertiivinen viestintd, em-
paattinen johtaminen, teknologinen avoimuus
sekid kestivan, vastuullisen kulttuurin rakenta-
minen muodostavat yhdessi perustan, jolle tu-
levaisuuden tyopaikat kannattaa rakentaa. (14.)
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Nurse shortages are a serious and growing chal-
lenge both in Finland and internationally. Accor-
ding to a survey by Tehy (2023), 93% of nurses
under 30 in specialised healthcare are conside-
ring leaving the profession, and the social and
healthcare sector is estimated to need up to
200,000 new employees by 2035.

This article examines generation-aware hu-
man resource management as a means of imp-
roving nursing staff commitment and reducing
turnover. Finnish working life currently includes
four simultaneous generations; Baby Boomers,
Generation X, Generation Y and Generation Z,
each with differing values, attitudes and expec-
tations regarding work. Drawing on internatio-
nal peer-reviewed literature, the article addresses
generational awareness from a strategic human
resource management perspective, focusing on
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