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Tiivistelma

Tyourien pidentaminen ja tydssa jatkaminen ovat keskeisia
yhteiskunnallisia tavoitteita. Ikdjohtaminen on osa vaikutta-
vaa tyokykyjohtamista, joka osaltaan tukee kestavan tyoela-
man rakentamista. Tutkimuksemme tavoitteena oli tunnis-
taa ikaan liittyvia tyokyvyttomyysriskeja seka loytaa keinoja
niiden hallintaan. Lisaksi kartoitimme ikdjohtamisen nyky-
tilaa, kehittamistarpeita ja hyvia kaytantoja. Tarkastelimme
ikajohtamista erityisesti yli 55-vuotiaiden tyontekijoiden
nakokulmasta.

Ika ja tyokyky kietoutuvat monin tavoin yhteen. Tyokyvyt-
tomyyden syyt ovat osin erilaisia eri-ikaisilla, ja tyokyvytto-
myyden riski kasvaa ian myota. Nuoria tyontekijoita haastavat
etenkin mielenterveyteen liittyvat pulmat, vanhemmiten tuki-
ja liikuntaelinsairaudet yleistyvat. 1an huomioiminen johta-
misessa auttaa varmistamaan, ettd tyontekijoiden tyokykya
tuetaan vaikuttavasti eri elamanvaiheissa ja tilanteissa.

Ikajohtamisen keskeisena tavoitteena on tyon sujuvuuden
ja tyokyvyn varmistaminen. Tyypillisesti ikdjohtaminen miel-
letdan johtamiseksi, jossa huomioidaan eri-ikaisten tyonte-
kijoiden tarpeet ja tilanteet. Parhaimmillaan ikdjohtaminen
on osa organisaation strategista, ennakoivaa, tietoon perus-
tuvaa ja tavoitteellista johtamista.

Tutkimuksemme osoitti, ettd ikdjohtaminen nayttaytyy
osin erilaisena eri organisaatioissa. Valtaosalla tutkimuk-
seen osallistuneista tydpaikoista on tunnistettu eri-ikdisten
vahvuudet. Vanhempien tyontekijoéiden vahvuuksia ovat
muun muassa vankka osaaminen, ammattitaito, sitoutu-
neisuus, harkitsevaisuus ja kyky hahmottaa laajoja koko-
naisuuksia. Noin puolet vastaajista arvioi, ettd keskeiset
ikaan liittyvat tyokyvyn riskiryhmat on tyopaikalla tunnis-
tettu. Ikdjohtamisen kehittamistarpeet liittyivat erityisesti
ikatietoisuuteen ja asenteisiin, ikdjohtamista tukeviin
rakenteisiin ja toimintatapoihin, johdon ja esihenkil6i-
den osaamiseen seka toiminnan systemaattisuuteen ja
vaikutusten arviointiin. Tyopaikoilla on tarkead hyodyntaa
konkareiden osaamista. Samalla on tarked kannustaa heita
uuden oppimiseen. Tama tukee myos tyokyvyn sailymista
lapi tyouran.

Monilla tyopaikoilla on kdytossa ikajohtamisen toiminta-
tapoja, jotka auttavat eri-ikdisten tyontekijoiden tyokyvyn
edistdmisessa. Kdytannot voivat liittyd esimerkiksi ikatietoi-
suuteen, johtamiseen ja esihenkilotyohon, osaamisen kehit-
téamiseen, tydon muokkaukseen, tuki- ja liikuntaelinterveyden
edistamiseen seka tyoterveysyhteistyohon.






Ikdjohtaminen ja tyokyky

Ikdjohtamisen keskeisend tavoitteena on tydn sujuvuuden ja tyékyvyn
varmistaminen. Suomessa on pitkdt perinteet kehittamistyostd, joilla on
pyritty parantamaan eri-ikdisten tyéntekijoiden tyooloja ja tyokykyad. Vaikka
ikadntyneiden tyokyky on parantunut, edelleen tarvitaan vaikuttavia
toimenpiteitd, jotka tukevat tyossd jatkamista mahdollisimman pitkaan.

Vaeston ikdantyminen on muutosvoima, joka puhutut-
taa monella tyopaikalla (esim. Airila & Savinainen, 2024b).
Suomi kuuluu maailman ikddntyneimpiin maihin, joissa
syntyvyys on alhaista ja tyoikdinen vdesto vahenee (ks. kuva
1). Vdestorakenteen muutos vaikuttaa myos yhteiskunnan
sosiaaliseen ja taloudelliseen kestavyyteen. Talla hetkella
Suomessa on noin 0,6 alle 15-vuotiasta ja yli 65-vuotiasta
yhta tyoikaista kohti. (Jalovaara ym. 2023; ks. myds Murto,
2022.) Kun tyoikainen vaestd vahenee, on tarkeaa, etta
tyoikaiset sailyvat tyokykyisina mahdollisimman pitkaan.
Siksi eri-ikdisten tyokykya ja tyossa jatkamista tulee tukea.

Suomen vaesto ikaantyy

Henkiloa

Tarkeda on huolehtia myds siita, ettd osatyokykyisenakin voi
jatkaa tyossa. Tyopaikalla on useita mahdollisuuksia osallis-
tua kestavan tyoelaman rakentamiseen (esim. Toppinen-Tan-
ner & Ruokolainen, 2024).

Ikajohtaminen on yksi
tyopaikan keino tukea
eri-ikaisten tyokykya.
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Kuva 1. Suomen vaesto ikaryhmittain 1870-2024 ja vdestoennuste 2025-2075. Lahde: Tilastokeskus, véestorakenne, vdestéennuste.
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Lainsadadanto velvoittaa tyonantajia huolehtimaan tyon-
tekijoiden turvallisuudesta ja terveydesta tyossa. Tyotur-
vallisuuslain uudistus vuonna 2023 tasmensi ndita tyonan-
tajan velvoitteita (Laki tyoturvallisuuslain muuttamisesta
222/2023). Muutosten keskeisena tavoitteena on ehkaista
tyokyvyttomyytta ja parantaa tyontekijoiden mahdolli-
suuksia tyoskennelld pidempaan tyokykyisena. Keskeiset
muutokset liittyvat tydnantajan huolehtimisvelvoitteeseen,
tyon vaarojen selvittdmiseen ja arviointiin seka tyonanta-
jan velvollisuuteen antaa tyontekijoille opetusta ja ohjausta.
Toita ja tyoolosuhteita tulee muokata vastaamaan tyonteki-
jan edellytyksia. Tyon vaarojen selvittamisen ja arvioinnin
osalta tulee huomioida myds tyontekijan ika ja ikaantymi-
nen. Tyon kuormitustekijoiden osalta lakia tdsmennettiin
siten, etta arviointi koskee seka fyysisia etta psykososiaa-
lisia kuormitustekijoita. Opetuksen ja ohjauksen osalta
tarkennus liittyy tyontekijan henkilokohtaisten edellytys-
ten huomiointiin. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tyontekijan
nuori ika, ikdantyminen ja osatyokykyisen tyontekijan yksi-
[0lliset rajoitteet tai tarpeet. (Valtioneuvosto, 2022; 2023b.)

Ikdjohtamisen maaritelmia ja
pitkaaikaista kehittamista

Ikdjohtamiselle ei ole yhta yksiselitteistd maaritelmaa.
Ikdjohtamisella voidaan tarkoittaa kaikenikaisten tyonte-
kijoiden johtamista, jossa keskeisena tavoitteena on tyon
sujuvuuden ja tyokyvyn varmistaminen. Ikdjohtaminen on
maaritelty esimerkiksi tyontekijan ian ja ikasidonnaisten
tekijoiden huomioon ottamiseksi paivittdisjohtamisessa,
tyon suunnittelussa ja organisoinnissa siten, etta jokai-
nen voi saavuttaa terveellisesti ja turvallisesti seka henki-
[0kohtaiset etta organisaation tavoitteet (Ilmarinen, 2006).
Toisinaan ikdjohtaminen on rajattu erityisesti ikaantymi-
sen vaikutusten huomiointiin tyopaikalla tai johtamiseen
tyovuosien mukaan. Tyontekijan nakokulmasta ikdjohta-
minen liittyy esimerkiksi ikddntymiseen, tyo- ja toiminta-
kykyyn, asenteisiin ikdantymista kohtaan ja ikasyrjintaan
(Halme, 2011).

Ikajohtamisen keskeisena
tavoitteena on tukea
tyontekijoiden tyokykya.

Ikdvuosiin liittyvat maarittelyt elavat ajassa. "Nuoriksi”
maaritelldan usein alle 30-vuotiaat, joissakin tutkimuk-
sissa myos alle 35-vuotiaat (esim. Suutala ym. 2025). "lkdan-
tyviksi” on tyypillisesti maaritelty yli 45-vuotiaat henkilot
ja ”ikdantyneiksi” yli 55-vuotiaat (Halme, 2005; Ilmarinen,
2006). Talla hetkella julkisessa keskustelussa puhutaan
erityisesti 55+ -vuotiaista, kuten kansallista mielenkiintoa
nostattaneessa 55 Rise and Shine -liikkeessa. Tyokyvytto-
myyden nakdkulmasta 60 ikdvuotta on merkittava, silla
silloin tyokyvyttomyyden kriteeristo tydelakelaissa muut-
tuu. Yli 60-vuotiailla sovelletaan ammatillisen tyokyvytto-
myyden madritelmaa, jossa huomioidaan henkilon kyky
tehda omaan ammattiin kuuluvia tyotehtavia.

Ikdjohtamisen edistamiselld on Suomessa ja Euroopassa
pitkat perinteet (ks. Ilmarinen, 2006). Esimerkiksi Suomessa
on toteutettu useita kansallisia ikdan liittyvia kehittamisoh-
jelmia, kuten:

+ lkdantyva arvoonsa - terveyden, tydkyvyn ja
hyvinvoinnin kehittdmisohjelma (1990-1996)

« Kansallinen ikdohjelma (1998-2002): tavoitteena
esimerkiksi ikdantyvien tyontekijoéiden tydmarkkina-
aseman vahvistaminen ja ty6ssa pysymisen
edistaminen (STM, 2002)

« lkdohjelma (2020-2023): ikaantyvien tyoikaisten
tyokyvyn parantaminen seka tydurien pidentaminen
(Valtioneuvosto, 2023a)

« 55+ -hanke (2024-2025): selvitys ikaantyneiden
henkiloiden tyollisyysasteen nostamiseksi ja tyourien
pidentamiseen (Lindstrom, 2025).

Kansallisten ikdan liittyvien kehittamisohjelmien ohella
on toteutettu useita ala- ja organisaatiokohtaisia projekteja,
kuten tyomarkkinajarjestdjen yhteinen tyépaikkojen ikdoh-
jelma, Tyokaari-malli (Andersson ym. 2013) seka Tyokaari
kantaa -hanke (2018-2021) teknologiateollisuudessa (esim.
Aura, 2021). My6s useilla tyopaikoilla on tehty omia toimen-
piteita eri-ikaisten tyontekijoiden tyokyvyn tukemiseksi.

Myos tyopaikkojen ikdjohtamisen hyvia kaytantoja
EU-maissa on kartoitettu (esim. Merkel ym. 2019; Naegele
ym. 2006; Wallin, 2014). Kdytannoissa on tunnistettu myos
kehittamistarpeita. Esimerkiksi Wallinin selvitys (2014) osoitti,
etta tyopaikkojen ikatietoisuus vaihtelee huomattavasti. Myos
tapaustutkimus terveys- ja sosiaalialan organisaatioista
Suomessa, Saksassa ja Iso-Britanniassa osoitti, ettd monilla
tyopaikoilla ikdjohtaminen on alihyédynnetty mahdollisuus,
ja monet tyopaikkojen toimenpiteet ovat reaktiivisia. Toimeen



tartutaan usein vasta siina vaiheessa, kun tyontekijan tyokyky
on jo heikentynyt. (esim. Merkel ym. 2019.)

Yli 55-vuotiaat tyoelamassa

Ikdjohtaminen on hyva keino tukea ikaantyvien tyoky-
kya ja tyossa jatkamista. Tuoreet Eurostatin (2025) tiedot
osoittavat, etta Pohjoismaissa tyourat ovat EU:n pisimmat.
Suomessa yli 55-vuotiaiden tydelamaan osallistumisessa
on tapahtunut viime vuosikymmenina merkittavaa myon-
teista kehitysta. 55-64-vuotiaiden naisten tyéllisyysaste
on yli kaksinkertaistunut 1990-luvun puolivalista, ja saman
ikaryhman miehilla tyollisyysaste on noussut 80 prosentilla.
Suomessa 55-64-vuotiaiden tyollisyysaste oli 71 prosent-
tia vuonna 2022. (Sutela, 2024.) Eldketurvakeskuksen (ETK)
tiedot osoittavat, ettd vuonna 2022 tyéurien keskipituus
oli 34,2 vuotta. Yli 50-vuotiaana tehty tydura on pidentynyt
vuosina 2010-2022 keskimaarin 2,1 vuotta. (Eldketurvakes-
kus, 2025b.) Ansiotyovuosien kertyma on kasvanut myos
naisilla, joilla on taustalla tyokyvyttomyyseldke. Oletetta-
vasti tata selittaa osatyokyvyttomyyselakkeiden yleistymi-
nen, jonka aikana henkil6 on voinut myos olla ansiotydssa.
(Jarnefelt ym. 2024.)

Tyourien pidentymiseen ja yli 55-vuotiaiden tyollisyyden
kasvuun on vaikuttanut merkittavasti vuoden 2017 eldke-
uudistus ja alimman vanhuuseldkeian nousu (Nivalainen
& llmakunnas, 2023; Nivalainen, 2024). Elakeuudistus on
nostanut alinta vanhuuseldkeikaa vaiheittain. Esimerkiksi
vuosina 1962-1964 syntyneilld alin vanhuuselakeika on 65
vuotta, ja vuoden 1965 jalkeen syntyneiden eldkeika on
kytketty elinajan odotteeseen (Tyoelake.fi, 2025b.) ETK:n
tutkimus osoitti, ettd vuosina 1954-1957 syntyneilla tyol-
lisyys on 1,7-kertaistunut vanhan ja uuden eldkeian valilla.
Tyourat ovat pidentyneet erityisesti tyontekijdammateissa
toimivilla, joiden tyollisyys kaksinkertaistui vanhan ja uuden
elakeidn valilla. (Nivalainen, 2024.)

My0s osittainen vanhuuseldke voi tuoda joustoa tyouran
loppupaassa, koska se antaa mahdollisuuden nostaa osan
kertyneesta tyoelakkeesta ennen taydelle vanhuuselak-
keelle siirtymista. Samalla tyossa voi jatkaa haluamallaan
tavalla. (Tyoelake.fi, 2025a.) Vuoden 2024 lopussa osittaista



vanhuuseldketta sai noin 71 000 henkil6a. Lahes 90 prosent-
tia vuonna 2024 osittaisen vanhuuselakkeen ottaneista oli
tyossa ennen elakkeen ottamista, ja 90 prosenttia heista oli
tydssa myos vuoden 2024 lopussa. (Kannisto, 2025.)

Vuoden 2024 alussa uudistunut tyokyvyttomyyselak-
keiden maksuluokkamalli voi jatkossa osaltaan vaikuttaa
ikdantyneiden tyollistymiseen. Uudistuksen keskeisena
tavoitteena on kannustaa suuria tyénantajia oikea-aikai-
seen ja vaikuttavaan tyokyvyttomyyden ehkaisemiseen ja
kuntouttamiseen. Uudistuksen myéta yli 55-vuotiaan tyon-
tekijan voi tietyin edellytyksin palkata ilman riskia maksu-
luokkavaikutuksesta. (Varma, 2025.)

Tyourien pidentymisesta huolimatta huomattava osa
ikdantyneista on ennen vanhuuseladketta tyottomana tai
tyokyvyttomyysetuudella. Elokuun lopussa 2025 yli 55-vuoti-
aita tyottomia oli yli 79 000. Tyottomia oli 6 500 enemman
kuin vuotta aikaisemmin. Edellisvuoteen verrattuna tyot-
tomyys nousi kaikissa ikaryhmissa, mutta suhteellisesti
eniten yli 64-vuotiailla (35 prosenttia). (Keha-keskus, 2025.)
Tyonteko on mahdollista tyokyvyttomyyseldkkeen rinnalla.
Vuonna 2023 kaikista tyokyvyttomyyselakettd saaneista
toita teki noin 43 000. Tyonteko oli yleista erityisesti osatyo-

kyvyttomyyselakkeen yhteydessa. Nelja viidesta osatyoky-
vyttomyyselakkeen saaneesta oli tdissa vuoden 2023 aikana.
(Elaketurvakeskus, 2024.)

Myos tyoskentely vanhuuseldkkeella on yleistynyt. Vuonna
2023 kaikista elakkeensaajista joka kymmenes teki toita ja
alle 68-vuotiaista elakkeensaajista joka neljas. Naisilla elak-
keella tyoskentely oli yleisempaa kuin miehilla. Yhteensa
vuoden 2023 aikana tydssa kayneita elakelaisia oli yli
180 000. (Elaketurvakeskus, 2024.)

Ikddntyneiden tydssa jatkamiseen yhteydessa
olevia tekijoita

Tyo ja tyoolot vaikuttavat osaltaan tyossa jatkamiseen.
Elaketurvakeskuksen kyselytutkimus osoitti, etta myon-
teinen kokemus tydsta ja tyooloista voi kannustaa tyonte-
kijoita jatkamaan tyossaan yli alimman vanhuuseldkeian.
Noin 40 prosentilla tyosta vanhuuselakkeelle siirtyneesta
tyohon ja tyooloihin liittyvat tekijat vaikuttivat elakkeelle
jad@miseen vahintadn melko paljon. Esimerkiksi tydon merki-
tyksellisyys ja mielekkyys seka kokemus vahdisemmasta
kiireesta ja muutoksista tydssa olivat yhteydessa tydssa




jatkamiseen alimman vanhuuselédkeidn yli. Myos tyonanta-
jan asenteilla tyossa jatkamiseen on merkitysta. Ainoastaan
noin puolet elakkeelle siirtyneista koki, etta heidan tyopai-
kallaan oli tuettu tydssa jatkamista vanhuuseldkeikaan
saakka. (Tenhunen ym. 2023.) Toisaalta toinen Eldketur-
vakeskuksen tutkimus osoitti, etta tydnantajien halukkuus
tyollistaa yli 55-vuotiaita nayttaisi kasvaneen (Jarnefelt ym.
2022). Vastaavasti tyoolotutkimus osoitti, etta valtaosa (70
prosenttia) palkansaajista arvioi, ettd vanhempien tyonteki-
joiden tyokokemusta arvostetaan. Kuitenkin yli 55-vuotiaista
nain koki ainoastaan 60 prosenttia, kun vastaava osuus alle
25-vuotiaista oli 75 prosenttia. (Sutela ym. 2024.)

Hyvat tyoolot tukevat
ikaantyvien tyokykya ja tyossa
jatkamista.

Tyopaikan tarjoama tuki tydssa jatkamiseen, ikdantynei-
den tyontekijoiden osaamisen arvostaminen seka joustavat
tydajat olivat ETK:n tutkimuksessa (Nivalainen & Tenhunen,
2024) yhteydessa myohdisempaan eldakkeelle jaamiseen.
Lisaksi noin kolmannes arvioi, ettd parempi johtaminen olisi
todenndkoisesti saanut heidat jatkamaan ty6ssa pidem-
paan. Samoin mahdollisuus osa-aikatyohon ja tydnantajan
toimet tyokyvyn tukemiseen olivat monelle tarkeita tyossa
jatkamiseen vaikuttavia tekijoita. Myos tyoolotutkimus
osoitti, etta lahes puolet 50-67-vuotiaista haluaisi tehda
lyhennettya tydaikaa ennen kokoaikaiselle eldkkeelle siirty-
mista (Sutela ym. 2024). Lisaksi heikko osaaminen voi ohjata
tyontekijan ajatuksia elakoitymiseen. Samainen tutkimus
osoitti, ettd 52 prosenttia niista yli 50-vuotiaista, jotka piti-
vat omaa digitaalista osaamistaan hyvana, olivat valmiita
myohentamaan elakkeelle jaamistaan yli alimman vanhuu-
seldkeian. Sen sijaan niista yli 50-vuotiaista, jotka luokitel-
tiin digitaidoiltaan ”putoajiin”, ainoastaan 22 prosenttia
arvioi voivansa myohentaa eldkkeelle jaamistaan. (Sutela
ym. 2024.)

Myos kielteiset ikdasenteet voivat heijastua tyéhon osallis-
tumiseen ja tydssa jatkamiseen. Tyoolotutkimuksen tulokset
osoittavat, etta kokemukset ikdsyrjinnasta tyopaikoilla ovat
vuosien kuluessa vahentyneet. Kun vuonna 1997 naisista 11
prosenttia ilmoitti havainneensa vanhoihin tyontekijoihin
kohdistuvaa syrjintaa tyopaikalla, vuonna 2023 ndin arvioi

Ikdjohtaminen ja tyokyky

kahdeksan prosenttia. Vastaavat osuudet miehilla olivat
10 ja kuusi prosenttia. Yli 50-vuotiaista palkansaajista viisi
prosenttia ilmoitti vuonna 2023 omakohtaisesti kokeneensa
syrjintaa ikansa vuoksi. (Sutela ym. 2024.) Tyoolobarometri
puolestaan osoitti, ettd vuonna 2024 eri syrjintaperusteista
yleisimmin omalla tyopaikalla oli havaittu ikdan perustuvaa
eriarvoista kohtelua tai syrjintaa, jota oli havainnut yhdek-
san prosenttia palkansaajista. Ikaan liittyvat syrjintdhavain-
not kohdistuivat yleisimmin ikaantyneisiin. (Lyly-Yrjandinen,
2025.) Aiemminkin on havaittu, ettd ikadntyminen lisaa
ikdsyrjinnan kokemuksia seka miehilla etta naisilla (Pieti-
ldinen ym. 2018).

Tyokyky ja tyokyvyttomyys
eri-ikaisilla

Tyokyvylla tarkoitetaan ihmisen kykya tehda tyota tai suoriu-
tua tyostaan. Tyokykyyn liittyvat haasteet voivat vaikuttaa
siihen, ovatko ikadntyneet kiinnostuneita tydssa jatkami-
sesta vai suuntaavatko he ajatuksensa tulevaan elakkeeseen.
Tutkimuksista tieddmme, ettd heikoksi koettu tyokyky enna-
koi sairauspoissaoloja seka jopa pysyvaa tyokyvyttomyytta.
Siksi tyonantajalla on tarkeaa olla hyva ymmarrys tyonteki-
joiden tyokyvysta, jotta mahdollisiin tyokyvyn haasteisiin
voidaan reagoida mahdollisimman varhain.

Useat tutkimukset osoittavat, etta tyokyky heikkenee ian
myota:

« Tybolotutkimus: Yli 55-vuotiaat arvioivat oman
tyokykynsa heikommaksi kuin nuoremmat ikdryhmat.
Tyokyvyn keskiarvo asteikolla 0-10 oli yli 55-vuotiailla
7,9 ja alle 25-vuotiailla 8,3. Ero yli 55-vuotiaiden
tyokykyarvioissa suhteessa nuorempiin palkansaajiin
on kuitenkin vuosien kuluessa pienentynyt. (Sutela ym.
2024.)

+ Terve Suomi -tutkimus: Reilu kolmannes
55-64-vuotiaista arvioi oman tyokykynsa
heikentyneeksi. Vastaava osuus 20-54-vuotiaista oli
noin joka viides. (Koponen ym. 2023.)

« Miten Suomi voi? -tutkimus: 38 prosenttia yli
55-vuotiaista koki tyokykynsa hyvaksi, kun vastaava
osuus alle 30-vuotiaista oli 42 prosenttia (Suutala ym.
2025).
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Myds Varman asiakasorganisaatioille suunnatuissa tyoky-
kykyselyissa kartoitetaan tyokyvyn tilaa. Keskimaarin tyon-
tekijoiden tyokyky on hyvalla tasolla. Kun tyokykya arvioi-
tiin asteikolla 0-10, oli tyokyvyn keskiarvo 8,2. Ikaryhmittdin
tarkasteltuna vuonna 2025 heikoimman arvion omasta
tyokyvystaan antoivat yli 55-vuotiaat (8,1) ja parhaimman
alle 25-vuotiaat (8,4). Noin neljannes yli 55-vuotiaista arvioi
tyokykynsa korkeintaan kohtalaiseksi. (Kuva 2.)

Ikaantynyt vaesto on aiempaa terveempas, ja tyonteki-
jat ovat entista pidempaan tyokykyisia (esim. Bergbom ym.
2020). Tyokyvyn kehitysta eri-ikaisilla Suomessa vuosina
2000-2020 tarkastellut tutkimus osoitti, etta yli 55-vuoti-
ailla tyokyky on parantunut, kun taas 20-44-vuotiailla
heikentynyt (Lahti ym. 2025). Tydolotutkimuksen mukaan
monet psyykkiset oireet ovat nuorilla tyontekijoilla ylei-
simpid kuin vanhemmilla. Nuoremmat palkansaajat koke-
vat esimerkiksi paansarkya, jannittyneisyytta ja artyi-
syytta seka henkista vasymysta toihin [ahtiessa yleisemmin
kuin vanhemmat palkansaajat. Yli 55-vuotiaat ovat myos
muita harvemmin pois tdista sairautensa vuoksi. (Sutela
ym. 2024.) Vastaavia tuloksia naisten osalta on saatu Terve
Suomi -tutkimuksessa, joka osoitti, etta koko- tai osa-ai-
katyossa olevilla 55-64-vuotiailla naisilla oli keskimaa-
rin 8,5 sairauspoissaolopaivaa tutkimusta edeltaneen 12
kuukauden aikana. Vastaava osuus 20-39-vuotiailla oli 14
paivaa. (Koponen ym. 2023.) Myos tyduupumuksen riski
on nuorilla tyontekijoilld hieman korkeampi kuin vanhem-

Tyokyky vaihtelee eri-ikaisilla

Kaikki

milla (Suutala ym. 2025). Samaten tuoreen Tyon Suomi

-tutkimuksen tulokset osoittavat, etta nuorilla tyontekijoilla
tyosta palautuminen on heikommalla tasolla kuin vanhem-
milla tyontekijoilla (Vaananen ym. 2024). Vaikka nuorten
tyontekijoiden tilanne nayttaytyy useilla indikaattoreilla
vanhempia tyontekijoitd heikommalta, kasvaa tyokyvyt-
tomyyden riski idn myota.

Enemmisto
tyokyvyttomyyselakkeen
saajista on yli 55-vuotiaita.

Elaketurvakeskuksen (2025a) tiedot osoittavat, etta
vuoden 2024 lopussa tyokyvyttomyyselaketta tyoelake-
jarjestelmasta sai 115 000 henkil6a. Heista kaksi kolmas-
osaa oli yli 55-vuotiaita: 24 prosenttia oli 55-59-vuotiaita
ja 45 prosenttia yli 60-vuotiaita. Yleisin tyokyvyttomyyden
syy 55-59-vuotiailla oli mielenterveyden ja kayttaytymi-
sen hairio, kun taas yli 60-vuotiailla tuki- ja liikuntaelinten
sairaus. Vuonna 2024 tyoelakejarjestelmasta tyokyvyttomyys-
elakkeelle siirtyi noin 17 500 henkil6a, joista osatyokyvytto-
myyselakkeelle siirtyneita oli 4 800 henkiloa. Tyokyvyttomyy-
selakkeelle siirtyneiden keski-ika oli 53,1 vuotta.

8,2

alle 25 v | o+
25-34 v |, .
35-44 v | :.2
45-54 | .3
55-64 v |, .1
o5+ v | <0

0 1 2 3 4
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Kuva 2. Koetun tyokyvyn keskiarvo eri-ikdisilla tyontekijoillda Varman asiakasorganisaatioissa vuonna 2025. Lahde: Varma,

Tyokykykyselyt.



Tyokyvyttomyyden riski
kasvaa ian myota.

Varman data osoittaa, etta yli 60-vuotiaiden tyokyvytto-
myysetuuksien hakemusmaarat ovat kasvaneet useiden
vuosien ajan. Yksi syy kasvun taustalla lienee se, etta tyova-
esto on aikaisempaa terveempaa ja tyokyvyn haasteet ilme-
nevat siten entistda myéhemmin. Osaltaan myos elakeuu-
distus on oletettavasti muutoksen taustalla. Lisaksi tyon
luonne on muuttunut fyysisesti kuormittavasta enemman
henkiseen kuormittavuuteen. Tyontekijan mahdolliset fyysi-
set rajoitteet eivat ole myoskaan enaa samankaltainen este
kuin aiemmin, kun ty6t ovat keventyneet ja tydssa on tarvit-
taessa kaytettavissa erilaisia apuvalineita.

Yli 60-vuotiailla myos tyokyvyttomyyseldakkeiden alkavuus
on kasvanut toisin kuin nuoremmilla ikaryhmilla (ks. kuva
3). Osaltaan lievemmat tyokyvyn arvioinnin kriteerit kasvat-
tavat myonnettyjen tyokyvyttomyyselakkeiden maaraa yli
60-vuotiailla. Yli 60-vuotiailla tyokykya arvioidaan suhteessa
omaan tyohon ja sen vaatimuksiin, eikd enda suhteessa
sellaiseen ty6hon, jota henkilon voidaan arvioida kohtuu-
della kykenevan tekemaan.

Ikdjohtaminen ja tyokyky

Tyokyvyttomyyden syyt vaihtelevat eri-ikaisilla. Nuorilla
korostuvat mielenterveyssyyt, vanhemmilla tyontekijoilla
puolestaan tuki- ja liikuntaelintensairaudet. Tama ei toki
ole yllattavaa: tule-sairaudet kehittyvat tyypillisesti pitkdan
jatkuneen tyokuormituksen myo6ta ja heikentavat tyokykya
usein vasta vanhemmalla ialla. 1ka ei tietenkdan yksinaan
ole tyokykyhaasteiden taustalla, vaan esimerkiksi tyo seka
tyoolosuhteet vaikuttavat tyokykyyn. Vaikka pitkittyneen
tyokyvyttomyyden alku on siirtynyt myohemmalle iélle, on
eri tyontekijaryhmien valilla merkittavia eroja. Erityisesti
ammatti vaikuttaa voimakkaasti sithen, milloin oireet alka-
vat nakya tyokyvyttomyytena. Fyysisesti kuormittavissa
ammateissa tyoskentelevat paatyvat tyokyvyttomyyselak-
keelle useammin kuin asiantuntijatyota tekevat.

MyoOs tyo ja tyoolosuhteet
vaikuttavat tyokykyyn ja
tyokyvyttomyyden syihin.

Tyokyvyttomyyseldkkeiden alkavuus kasvaa yli 60-vuotiailla
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Kuva 3. Tyokyvyttomyyseldkkeiden alkavuus ikdryhmittdin Varman vakuuttamilla, vakioitu ikdryhmien koolla.

Lahde: Varman data 2015-2023.
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Varman data osoittaa, ettd selan ja ylaraajojen sairau-
det alkavat korostua keski-ikaisilla ammatista riippumatta.
Tata havainnollistetaan kuvassa 4, jossa kuvataan eri-ikais-
ten tyokyvyttomyyden syitd neljassa ammattiryhmassa:
[ahihoitajilla (ml. kodinhoitajat ja muut terveydenhuollon
tyontekijat), myyjilla ja kauppiailla, linja-auton- ja raitio-
vaununkuljettajilla seka konepaja- ja metallituotteiden

kokoonpanijoilla. Poikkeuksellisesti kuljettajilla selka- ja
ylaraajasairaudet nakyvat jo nuoremmillakin tyontekijoilla.
Alaraajojen ja nivelten sairaudet yleistyvdat vanhemmissa
ikaluokissa. Ammatista riippumatta mielenterveysongelmat
ovat selkeasti suurin tyokyvyttomyyden syy vain nuorim-
malla ikaryhmalla, alle 35-vuotiailla.

Tyokyvyttomyyden syyt vaihtelevat eri-ikaisilla

Kaikki sairaudet

Tuki- ja liikuntaelinten sairaudet

Lahihoitajat, muut
terveydenhuollon
tyontekijat ja
kodinhoitajat

Myyjat ja kauppiaat

Linja-auton- ja
raitovaununkuljettajat

Konepaja- ja
metallituotteiden
kokoonpanijat
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Kuva 4. Tyokyvyttdmyyden syyt eri-ikdisilla neljdssa ammattiryhmassa. Lahde: Varman data 2015-2025.









Tutkimuksen tavoitteet ja aineisto

Tutkimuksessa tunnistimme ikddn liittyvié tyokyvyttomyysriskejé sekd kartoitimme
ikajohtamisen nykytilaa, kehittdmistarpeita ja hyvié kdytdntoja. Tutkimusaineisto
kerdttiin Varman asiakasorganisaatioille suunnatuista tyopajoista ja niité
edeltdvistd ennakkotehtdvista, jotka toteutettiin toukokuussa 2025.

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksemme keskeisena tavoitteena oli tunnistaa ikdan
liittyvia tyokyvyttomyysriskeja seka loytaa keinoja niiden

hallintaan. Lisaksi kartoitimme ikdjohtamisen nykytilaa,

kehittamistarpeita ja hyvia kaytantoja. Tarkastelimme
ikajohtamista erityisesti yli 55-vuotiaiden tyontekijoiden
nakokulmasta.

Keskeiset tutkimuskysymykset olivat:

Millainen rooli ikdjohtamisella on
tyokyvyttomyysriskien hallinnassa?

Miten ikdjohtaminen on maaritelty? Miten se
ymmarretdaan tyopaikoilla?

Mista on syntynyt tarve kehittda ikdjohtamista? Millaisia
odotuksia tai tarpeita ikdjohtamiseen liittyy?

Miten tyopaikalla tunnistetaan ikdan liittyvat
riskiryhmat? Millaisia riskiryhmia on tunnistettu?

Millaisia konkreettisia ikdjohtamisen kdytantoja
tyopaikoilla on? Millaiset tilanteet tai tarpeet on nahty
erityisen merkittaviksi ikaantyvien tyokyvyn kannalta?

Tunnistetaanko ikdjohtamisessa tai sen kdytannoissa
joitakin kehittamistarpeita? Jos kylla, millaisia?

Onko ikdjohtamisen vaikutuksia tyopaikalla arvioitu?
Mitd on arvioitu ja millaisia tuloksia on saatu?

Tyopajat ja ennakkotehtavat

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia Varman asiakas-
organisaatioille suunnatuissa tyopajoissa. Tutkimukseen
kutsuttiin mukaan eri kokoisia ja eri toimialoja edustavia
tyopaikkoja, joissa on tunnistettu tyokyvyttomyyden riskeja
ja jotka halusivat l0ytaa ratkaisuja ikdjohtamiseen.

Tutkimuksessa toteutettiin kolme tyOpajaa, jotka oli
suunnattu tyopaikkojen HR-asiantuntijoille, esihenki-
[6ille ja johdolle seka tyontekijoiden edustajille. Yhteensa
tyopajoihin osallistui 44 henkil6a 21 organisaatiosta. Valta-
osa osallistujista tyoskenteli erilaisissa henkilostohallin-
non ja tyokykyjohtamisen tehtavissa ja oli naisia. Tyopa-
jat toteutettiin kolmella paikkakunnalla toukokuussa 2025.
(Taulukko 1.)

Tyopajaan osallistuminen oli vapaaehtoista ja luotta-
muksellista. Osallistujilta pyydettiin kirjallinen suostumus
ennen tyOpajaa. TyOpajoissa kaytiin yhteista keskustelua
ikdjohtamisesta, sen nykytilasta ja kehittamiskohteista.
Lisaksi tyopajoissa pyrittiin [0ytamaan tyokykya vahvista-
via keinoja hyvdan ikdjohtamiseen. Kutakin tyopajaa edelsi
ennakkotehtavat Howspace-alustalla. Ennakkotehtavien
tavoitteena oli viritelld osallistujia tydpajaan seka kartoit-
taa tyopaikkojen ikdjohtamisen tilannetta ja haasteita.
Ennakkotehtdviin vastaaminen oli anonyymia, lukuun otta-
matta omaa esittaytymista. Tyopajojen rakenne ja kulku
on esitetty kuvassa 5.
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Taulukko 1. Tyopajat ja niiden osallistujat.

Tyopaja Organisaatioiden Henkiloiden lukumaara Naisten osuus (%)
lukumadara
Tyopaja 1 6 9 67 %
Tybpaja 2 7 19 68 %
Tyopaja 3 8 16 81%
Yhteensa 21 44 73%

Tutkimuksen tausta,
tavoitteet,
ikajohtaminen &
tyokyky

Osallistujien
esittdytyminen

Ryhmaékeskustelu 2.
Ikajohtamisen
kehittamistarpeet ja
55+nakokulma

Kuva 5. Tyopajojen rakenne ja ryhmakeskustelujen teemat.

Tyopajojen vetdjina toimi kaksi Varman tyokykyjohtamisen
kehityspaallikkoa. Varman kaksi tutkimuspaallikkoa havain-
noi kdytya keskustelua ja teki muistiinpanoja. Tyopajojen
ryhmakeskustelut tallennettiin ja litteroitiin. Taman raportin

Ryhmakeskustelu 3.

Ryhmakeskustelu 1.
Ikdjohtamisen
nykytila ja merkitys
tyokyvyttomyysriskien
hallinnassa

Yhteenveto ja
loppusanat

Tyopaikkatason
ratkaisut

aineistolainauksissa viitataan tyopajoihin 1, 2 tai 3. Aineis-
tolainauksia on osin muokattu yleiskieleksi seka poistettu
taytesanoja seka taukojen merkkeja.









Tutkimuksen tulokset

Ikdantyvien tyokyky - myonteisia
kehityskulkuja ja huolenaiheita

Tyokyvyttémyyden riski kasvaa idn myétd. Tyékykyhaasteet
eivdt kuitenkaan ole aina ikdsidonnaisia. Vanhempien tyén-
tekijéiden osalta huolta herdttdd heiddn sinnittelynsd tydssd
- tyokykyhaasteet tulisi ottaa rohkeasti esiin mahdollisimman
varhain.

Tyopajoissa keskusteltiin laajasti tyokykyyn liittyvista
asioista. Useissa keskusteluissa kuvattiin sita, etta ikdanty-
neiden tyokyky on parantunut vuosien kuluessa, ja monen
vanhemman tyontekijan tyokyky voi olla parempi kuin
nuorilla tai keski-ikaisilla. Osalla vanhempia tyontekijoita
on myos vahan sairauspoissaoloja.

- Loppuviimeksi heilld, ketkd on sielld viimeisessé
kolmanneksessa, niin ei vilttdmdttd prosentuaa-
lisesti ole yhtddn sen enempdd [tydkykyhaasteita],
ehkd jopa vihemmdn, mitd sitten taas jossain keski-
vaiheilla olevilla. Se on hyvin yksiléllistd, ei pelkds-
tadn ikddn sidottua.

- Mutta mun mielestd ne onkin, ettd jos on nditd
todella idkkddampid tydntekijéitd, niin harvoin heillé
on siis mitddn sairauspoissaoloja. (Tyépaja 2)

TyOpajoissa puhuttiin myos nuorten tyontekijoiden tyokyky-
haasteista, jotka usein liittyivat mielenterveyden ongelmiin
tai tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen tai elamanhallinnan
haasteisiin. Monella nuorella saattaa jadda omasta tyoky-
vysta ja riittavasta palautumisesta huolehtiminen liian vahai-
seksi. Keskusteluissa viitattiin my0s siihen, etteivat tyokyky-
haasteet ole aina ikdsidonnaisia.

Kuten aiemmin kuvasimme, tutkitusti tyokyvyttomyyden
riski kasvaa ian myota. Myos tydpajoissa ja ennakkotehta-
vissa tunnistettiin ikdantymisen yhteys tyokykyyn. Esimer-
kiksi monella vanhemmalla tyontekijalla voi fysiologisista
syista olla tyokykyhaasteita ja vaikeuksia palautua tyostaan.
Ennakkotehtavissa kuvattiin myos tyon sisallon ja tyoolo-
suhteiden vaikutusta ikdantyvien tyontekijéiden tyokykyyn.
Erityisesti tuotiin esiin, ettd tyon fyysinen kuormittavuus ja
tyOaikoihin liittyva kuormittavuus voivat haastaa ikaanty-

vien tyokykya. Esimerkiksi toistuvat raskaat tydvaiheet lisaa-
vat kuormitusta ja voivat aiheuttaa tuki- ja liikuntaelinvai-
voja. My0ds vuoroty0 voi ikdantymisen myota kuormittaa
enenevassd maarin, kuten seuraava aineistolainaus kuvaa:

Meilld on muutamia, ketkd tekee vuorotyétd, tietenkin
vdhdn vanhemmat henkildt, niin yévuoron jdlkeen ne
on ruvennut nyt sanomaan, ettd ei vain palaudu endd,
ettd se on ihan myrkkyd. (Tyépaja 2)

My0s asiantuntijatydssa tunnistettiin kuormittavia tyon piir-
teitd, kuten psykososiaalista kuormitusta, jotka voivat heijas-
tua konkareiden tyokykyyn. Esimerkiksi jatkuva kiire ja tyon
nopeatempoisuus, tyon kovenevat vaatimukset, jatkuvan
oppimisen vaade, tyon organisoinnin haasteet seka henki-
l6storesurssien niukkuus voivat kuormittaa. Ikadntyvien
tyontekijoiden kuormitusta voi lisdta samanaikainen hoiva-
vastuu omista vanhemmista.

Kiire ja isot vastuut kuormittavat toimihenkildiden
tydkykyd, tyéajan hallinta ja uudet tydkalut (erilai-
set tietotekniset jdrjestelmdt) myés. (Ennakkotehtdvd,
tyopaja 2)

Huolta tyopajoissa heratti se, ettd osa vanhemmista tyon-
tekijoista ei uskalla kertoa tyokyvyn haasteistaan, vaan he
sinnittelevat tyossaan. Tyontekija saattoi pelata esimerkiksi
sitd, parjaako han enaa tydssaan, oppiiko uutta, tai jaksaako
yha tehda yotyota. Tyontekijat eivat aina myoskaan uskalla
kertoa fyysisista vaivoistaan, vaikka heilla olisikin hanka-
luuksia esimerkiksi painavien taakkojen nostamisessa, ja
siten halu keventda tyotaan.

Meillé on aika usein just sitd tyén raskaan raataja
-asennetta. Varsinkin just niissd, jotka on eldkéitymdsséd
vaikka kymmenen vuoden sisédn, niin he eivdt kylld
puhu ennen kuin on pakko. Vélttdmdttd. Ettd miten sitd
saisi niin, ettd he itse kokisivat, ettd hei, ennakointi on
muuten hyvd juttu. (Tydpaja 1)
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Keskusteluissa korostettiin esihenkilon roolia naissa tilan-
teissa. Osaavalla esihenkil6lla on taito havainnoida, kysya
ja tukea tyontekijaa, jotta han uskaltaa tuoda esiin haastei-
taan ja pelkojaan. Silloin voidaan yhdessa hakea kestavia
tyokykya tukevia ratkaisuja riittavan varhain.

Tyossa sinnittely voi johtaa siihen, etta tyokuormitusta

“tasataan sairauspoissaoloilla”, koska ”jollain syylla sen
sairauspoissaolon saa”, kuten eradssa tyopajassa kuvattiin.
On myos tutkimusnayttoa siita, etta lyhyita sairauspoissa-
oloja kaytetaan, jos tyossa koetaan aikapainetta tai tyyty-
mattomyytta (Janssen ym. 2003). Tyopajakeskusteluissa
tuotiin esiin, etta ikdantyvat tyontekijat saattavatkin kayt-
taa toistuvia lyhyita sairauspoissaoloja tyokuormituksensa
tasaamiseen ja keventamiseen. Vaikka ongelma tunnistet-
tiin, keinot siihen puuttumiseen nahtiin rajallisina.

Jokainen sen tietdd tuolla, mutta sen vddrinkdytté on
tietysti h6lmod. Mutta jos niitd haetaan vaan, ettd sd
saat... Silloin se pitdisi se keino [6ytyy muuta kautta, ettd
sulla onsitd lepoa ja sitd palautumista ja sitd sun tydn-
kuvaa muutetaan tai jotain muuta. Ja ndmdhdn pitdisi
huomata kylld, ettd jos tdmd sama kaveri hakee joka
kuukausi sen kolme, neljd pdivdd ja se on toistuvaa, jos se
nyt mietitddn loogisesti, on se nyt aika epdtodenndkéistd,
ettd hdn on kiped joka kuukausi. Ja tietyt vield sitten on
aina ndmd maanantai-, perjantaipdivdt. (Tydpaja 3)

Tamankaltaiset tilanteet voivat aiheuttaa ty6paikoilla hanka-
luuksia ja vaativat esihenkil6ilta aktiivista johtamista ja
ratkaisujen hakemista yhdessa. Keskusteluissa kuvattiin
myd0s, etteivat tyontekijat aina kerro omasta tilanteestaan
rehellisesti, ja my06s se, mita kerrotaan, voi vaihdella sen
mukaan, kenen kanssa keskustellaan. Esihenkilolle saate-
taan kertoa eri tarinaa kuin tyoterveyshuollolle tai kollegalle.
Naissa tilanteissa ratkaisujen l6ytaminen voi olla erityisen
hankalaa. Kuitenkin keskusteluyhteyden ja luottamukselli-
sen vuoropuhelun sdilyttaminen olisi tarkeaa. Hyva ikajoh-
taminen voi auttaa.

Ikajohtamisella on keskeinen
merkitys tyokyvyn kannalta

lkdjohtaminen mielletédn johtamiseksi, jossa huomioidaan
eri-ikdisten tydntekijéiden tarpeet ja tilanteet. Parhaimmil-
laan ikdjohtaminen on osa organisaation strategista johta-
mista, joka tukee tyéntekijéiden tySkykyd.

Ikdjohtamisen kasitteesta keskusteltiin kaikissa tyopajoissa.
Tyypillisesti ikdjohtaminen nahtiin osana organisaation
kokonaisvaltaista johtamista, jossa huomioidaan eri-ikdis-

ten tyontekijoiden tarpeet ja elamantilanteet. Ikdjohtamista
kuvattiin kokonaisvaltaiseksi henkilostdjohtamiseksi, jossa
pyritdan tukemaan tyontekijoiden tyokykya, osaamista ja
hyvinvointia koko tyduran ajan. Se nahtiin myds keinona
hyodyntaa eri-ikdisten tyontekijoiden kokemusta, mika voi
parantaa organisaation kilpailukykya ja innovatiivisuutta.
Muutamissa keskusteluissa myds haastettiin ikdjohtaminen
kasitteena. Olennaista ei ole niinkaan ika, vaan tyontekijoi-
den tyokyvyn tilanne:

Pakko sanoa, ettd mun mielestd hyvié ikdjohtaminen
on semmoista, ettd sitd ei ole. Meilld on yksiléldhtoistd
johtamista, jossa sitten totta kai, sielld yhtend tekijand
on ikd. Ennen kaikkea, kun jotenkin, ikd ei ole se juttu,
vaan ettd mikd sun tydkyky on. (Tyépaja 1)

Ylipaataan erilaiset johtamiseen liittyvat kasitteet heratti-
vat keskustelua. Tyopajoissa puhuttiin niin ikdjohtamisesta,
tyOurajohtamisesta, tyokykyjohtamisesta, erilaisten ihmis-
ten johtamisesta seka yksinkertaisesti johtamisesta. Tassa
ajanhetkessa korostuva puhe organisaatioiden vastuullisuu-
desta ja kestavasta tyoelamasta valittyi myos tyopajoissa.
Keskusteluissa nousi esiin, etta rilppumatta siita, mita kasit-
teitd tyopaikalla kaytetdan, johtaminen ja johdon rooli ovat
keskeisia. Ika on yksi tekija, joka tulee huomioida tyokykya
tukevassa johtamisessa.

Ika on keskeinen tekija,
joka tulee huomioida
tyokykyjohtamisessa.

Ikdjohtamista kuvattiin johtamisen strategiseksi vali-
neeksi, jolla voidaan vastata vaeston ikaantymisen ja tyou-
rien pidentymisen tuomiin haasteisiin. Tarve ikdjohta-
misen kehittamiselle oli syntynyt tyypillisesti tilanteissa,
joissa tyopaikan ikdrakenteessa oli tapahtunut merkittavia
muutoksia. Erityisesti tarve tunnistettiin tilanteissa, joissa
henkiloston keski-ika oli noussut merkittavasti tai elake-
ikaa lahestyvien tyontekijoiden osuus oli kasvanut. Konk-
reettisesti ratkaistavat ongelmat liittyivat esimerkiksi siihen,
miten ikadntyvat tyontekijat suoriutuvat fyysisesti kuormit-
tavasta tyostd, missa maarin tyotehtavia voitaisiin keventaa
tai miten konkareiden osaamista saadaan jaettua nuorem-
mille tyontekijoille. Ikdjohtamisen tarve liittyi myos esihen-
kiloiden osaamisen vahvistamiseen seka siihen, miten tyou-



ran loppuvaiheen ja elakoitymisen prosessit kdytannossa
hoituvat. Kimmokkeina ikdjohtamisen panostamiseen olivat
myos tilanteet, joissa kaivattiin ratkaisuja tyontekijoiden
tyokyvyn tukemiseen lapi tyduran. Keskeinen ikajohtami-
sen tavoite oli sdilyttaa tyontekijat tyokykyisina elakeikaan
saakka.

Kylla meilld tyésuojeluporukassa puhutaan ja ollaan
viety sinne [johdolle] asioita, ettd onko johtajatasolla
huomattu tdmd, ettd meilld ikédntyy porukka ja rupeaa
olemaan romuna, ja sehdn ndkyy sairauspoissaoloina
sitten ja, ettd siihen tdytyy puuttua ja miettid keinoja.
(Tyépaja 3)

Ikdjohtamisella nahtiinkin keskeinen rooli myds tyokyvyt-
tomyyden riskien hallinnassa. Ikdjohtaminen miellettiin
keinoksi tunnistaa ja hallita tyontekijoiden tyokykyyn liitty-
via riskeja riittavan varhain.

Keskusteluissa tuotiin esiin, etta erityisesti taloudelliset
tekijat puhuttelevat johtoa. Siksi tietoja tyokyvyttomyyden
taloudellisista kustannuksista, kuten sairauspoissaoloista
seka tyokyvyttomyyseldkkeiden maksuluokkavaikutuksista,
kannattaa hyodyntda, kun johtoa pyritdan vakuuttamaan
ikajohtamisen tarkeydesta.

Koska tuo [tyékyvyttomyyden kustannusten nékyvdksi
tekeminen] on nyt ainut tapa, just nuo luvut, milld saa
sen johdon sitoutumaan. Voi voi, kun olisikin jotakin
muunlaista ajattelua, mutta ndinhdn se menee. Raha
tietenkin puhuu. (Tyépaja 1)

Tyopajakeskusteluissa ilmeni, ettd myos tyoturvallisuus-
lain uudistus on vaikuttanut siihen, etta yli 55-vuotiaisiin
tyontekijoihin kiinnitetaan tyopaikoilla aiempaa enemman
huomiota. Toisaalta tarve ikdjohtamiselle on tunnistettu jo
muutoinkin erityisesti fyysisesti kuormittavissa toissa, kuten
seuraava aineistolainaus osoittaa:

Ikdjohtamisen teeman alla puhutaan enemmdén ehkd
just tdstd 55, tdstd konkariporukasta. Ja ehkéd nyt mdkin
olen hoksannut sen tdmdn tydsuojelumddrdyksen muut-
tumisen jdlkeen, ettd tdmd kohderyhmd tdytyy erik-
seen ottaa huomioon meiddn suunnittelussa. Se on ehkd
nimedmisen tasolla vasta nyt havahtuminen syntynyt,
mutta kylldhdn meilld, kun on paljon fyysistd tyotd teke-
vid henkiléitd tuotannossa, niin se on ollut aina osana
tdmdn meiddn tydkykyjohtamisen kovinta ydintd, koska
sielld on paljon tules-ongelmia. (Tyépaja 3)
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Ian huomioiminen tydpaikalla nahtiinkin tarkedna. Ikaan-
tymisen tuomia rajoitteita tunnistettiin erityisesti fyysisesti
kuormittavissa toissa ja vuorotydssa. Tunnistettuja riski-
ryhmia olivat muun muassa ikadntyvat fyysisen tyon teki-
jat, joilla on tuki- ja liikkuntaelinoireita, seka henkil6t, joilla
on haasteita tyon ja perheen yhteensovittamisessa. Muuta-
missa keskusteluissa valittyi kuitenkin kuva, ettad organi-
saatioiden johdossa ikaan liittyvat asiat saatetaan ohittaa,
vaikka ian tuomat fysiologiset muutokset vaikuttaisivatkin
tyontekijan tyokykyyn.

Ikdjohtamisen rajaamista tiettyyn kalenteri-ikaan, esimer-
kiksi yli 55-vuotiaisiin, ei pidetty tarkoituksenmukaisena.
Tyopajakeskusteluissa tuotiin toistuvasti esille, etta ikdjohta-
misessa on tarkea huomioida eri-ikdiset tyontekijat. Kaikeni-
kaisten tyontekijoiden tyokyvysta on tarked huolehtia, silla
tyokyky voi vaihdella lapi tyduran ja tyokyvyn haasteita voi
olla kaikenikaisilla. Eri-ikaisilla voi olla myds erityyppisia
tuen tarpeita, kuten seuraava esimerkki osoittaa:

Toki ikdjohtamista tarvitaan. Tai sanotaan, ettd ihan
fyysisen idn ja varmaan osittain tyéuran pituudenkin,
tyovuosien mddrdn, niin on tilanteita, joissa on ehkd
herkempi erityyppisille tybkykyongelmille. Ikdjohta-
mista tarvitaan joka ikdvaihetta varten juuri sen takia,
ettd sielld nuorempien riskit on ihan erityyppisid kuin
pidempddn tydeldmdssd olleiden riskit. (Tyépaja 1)

Konkareiden vahvuuksia on tarkea
hyddyntaa seka huolehtia osaamisen
kehittamisesta

Vanhempien tydntekijéiden vahvuuksia ovat muun muassa
vankka osaaminen, ammattitaito, sitoutuneisuus, harkitse-
vaisuus ja kyky hahmottaa laajoja kokonaisuuksia. Tyépai-
koilla on térked hyodyntdd konkareiden osaamista. Samalla
on tdrked kannustaa heitd uuden oppimiseen. Tdmd tukee
myds tydkyvyn sdilymisté ldpi tyouran.

Tutkimuksemme yhtena fokuksena olivat yli 55-vuotiaat
tyontekijat ja ikajohtamisen merkitys heidan tyokykynsa
kannalta. Kasittelimme yli 55-vuotiaiden vahvuuksia ja
tyokykyyn liittyvia tekijoita sekd ennakkotehtavissa etta
tyOpajoissa.

Yli 55-vuotiaiden keskeisiksi vahvuuksiksi tunnistettiin
vahva osaaminen ja ammattitaito. Pitka ja monipuolinen
tyokokemus on tuonut konkareille syvallistd osaamista,
substanssitietoa ja kykya hahmottaa laajoja kokonaisuuk-
sia, ratkaista ongelmia, arvioida ja priorisoida. Konkareiden
vahvuuksina nahtiin myos kypsyys, harkinta seka olennai-
sen erottaminen epdolennaisesta. (Kuva 6.)
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Kuva 6. TyOpajoissa ja ennakkotehtévissa tunnistettuja yli 55-vuotiaiden keskeisia vahvuuksia.

Kokemus ja syvdillinen osaaminen. Kokenut henkilo
tuntee tuotteet [dpikotaisin ja osaa erottaa olennai-
set ongelmakohdat ja etsid niihin ratkaisuja, kun taas
nuorempi tyéntekijé joutuu useammin tukeutumaan
muihin. (Ennakkotehtdvd, tyopaja 2)

Konkareille on pitkan kokemuksensa myota usein myos hyva
organisaatiotuntemus seka laajat verkostot. Samaten vasta-
uksissa korostui yli 55-vuotiaiden vahva sitoutuneisuus ja
tyon tekemisen kulttuuri, korkea tyémoraali ja vastuullisuus.
Monilla konkareilla kuvattiin olevan myos korkea tyén imu
ja hyva tyomotivaatio. Lisdksi konkareiden vahvuuksiksi
nahtiin resilienssi ja harkitsevaisuus. Pitka elamankoke-
mus on tuonut heille kykya sopeutua erilaisiin tyotilantei-
siin ja muutoksiin. Vanhemmat tyontekijat "eivat hotkyile”
turhaan. Heitd kuvattiinkin harkitsevaisiksi ja kyvykkaiksi
kohtaamaan erilaisia haastavia ja kuormittavia tyotilanteita
rauhallisesti.

On jo eldmdnkokemusta omista voimavaroista ja siitd,
miten kannattaa rajata omaa tyétd vilttddkseen liial-
lista kuormittumista. Usein ei pikkulapsiarkea. Tydeld-
mdtaidot ovat hyvdlld tasolla. (Ennakkotehtdvd,
tyopaja 3)

Aiemminkin on havaittu, etta yli 50-vuotiaat tyontekijat
kokevat ennakoimattomat muutokset uhaksi harvemmin

kuin nuoremmat tyontekijat (Alasoini & Varje, 2024). Useissa

vastauksissa kuvattiin myo6s yli 55-vuotiaiden eldmanvai-
heeseen liittyvid myonteisia tekijoita. Monesti perhe-eldman

ruuhkavuodet ovat takana, mika voi mahdollistaa parem-
man ty0- ja yksityiselaman valisen tasapainon seka vahai-
semmat poissaolot. Esille tuotiin myos konkareiden hyva

fyysinen ja henkinen terveys. Erddssa tyOpajassa kuvattiin

myos sita, etta yli 50-vuotiaiden tyollistyminen olisi aiem-
paa helpompaa, kun tyopaikoilla on ymmarretty, mika arvo

vanhempien tydntekijoiden kokemuksella ja osaamisella on.

Tutkimuksemme tukee aiempien tutkimusten tuloksia

ikaantyneisiin liitetyista vahvuuksista. Esimerkiksi Halmeen

(2005) tutkimuksessa ikdantyvien tyontekijoiden vahvuuk-
siksi tunnistettiin korkea ammatillinen osaaminen, jous-
tavuus, karsivallisyys seka organisaatioon sitoutuminen.
Vastaavasti Heikkilan ym. (2023) tutkimuksessa varttunei-
den vahvuuksina nahtiin vankka kokemus ja ongelmanrat-
kaisutaidot. Myds Mauno ym. (2012) havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd vanhemmilla tyontekijoilla voi olla nuorempia

tyontekijoita paremmat valmiudet hallita tyotilanteita,
joissa tyokuorma on korkea. Ylipaataan suomalaiset arvos-
tavat itsedan vanhemmissa muun muassa elamankoke-
musta, sisukkuutta, rauhallisuutta, harkintaa, ahkeruutta

ja auttamishalua (Pitkanen ym. 2025).
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Konkareilla on useita
vahvuuksia ja osaamista,
joita on tarkea hyodyntaa
tyopaikoilla.

Samalla ty6pajakeskusteluissa tuotiin esiin, etta tyopaikoilla
pitdisi nykyista vahvemmin hyédyntaa konkareiden osaa-
mista ja kokemusta. Vanhemmat tyontekijat voivat toimia
esimerkiksi nuorempien tyontekijoiden sparraajina, ohjaa-
jina ja perehdyttdjina. Ohjaajana ja mentorina toimiminen
voi motivoida myds ikadntyvia tyontekijoita itseaan, vahvis-
taa heidan kokemustaan oman tyonsa arvostamisesta, kuten
seuraavissa aineisto-otteissa hyvin ilmenee:

Se perehdyttdjdnd kéyttdminen on hyvéd ainakin meilld
ollut, ja yleensd se mun mielestd on, ettd meilld on
hyvin naispainotteinen tuotanto[tyé], niin némd véhén
kokeneemmat konkarit, niin on usein myés todella
rauhallisia, vdhdn didillisen [Gmpimid, ottaa tosi kivasti
vastaan ndmd uudet henkilét, niin on ominaisuuksil-
taankin sellaisia, ettd erittdin mielellddn kdyttdd just
perehdyttdmiseen. Ja sitten se tuo heille sitd vaihte-
lua sekd sitten ehkd sen tunteen siitd, ettd heiddn osaa-
mista ja kokemusta arvostetaan. (Tydpaja 2)

Nditd [konkareita] pitdisi kéyttdd nimenomaan
tdmmoisissd koulutustehtdvissd. Jos ajattelet, ettd
sulla tulee ikdd, se on jo raskasta, ettd sd sielld teet
fyysistd tyotd, niin entds jos nditd konkreettisesti alet-
taisi kdyttdmddn yrityksessd. Ne kouluttaisi nditd uusia
tyontekijéitd ja tulevia. (Tyopaja 3)

Vanhemmat tyontekijat voivat toimia myos uusien tulokkai-
den opastajina ergonomisiin tydasentoihin ja omalla esimer-
killaan kannustaa kiinnittdamaan huomiota hyviin tydasen-
toihin riittavan varhain, jotta tule-vaivoja olisi mahdollista
valttaa. Samalla keskusteluissa tunnistettiin, etteivat kaikki
konkarit sovellu tai halua toimia kouluttajina, eika toisaalta
kouluttajan tai opastajan tehtavia riita kaikille halukkaille.
Valtaosa suomalaisista luottaa siihen, ettd ikdantyneet
pysyvat tydelaman muutoksessa mukana. Kuitenkin noin
kolmannes arvioi, etta ikaantyneilla on vaikeuksia pysya

muutosten tahdissa. (Alho ym. 2024.) Ikdantyvien tyonte-
kijoiden kyky sopeutua muutoksiin puhutti myos tutkimuk-
semme ennakkotehtavissa ja tydpajoissa.

Se, mitd muuten tulee kanssa toimihenkilépuolelta
mieleen, niin just véhdn idkkddmmissd tydntekijéissd
varsinkin tdlld lailla, kun on ollut 40 vuotta talossa, niin
sen huomaa, ettd muutokset on jotenkin ehké vaikeam-
pia ottaa vastaan ja mukautua niihin, kun on aina tehty
jollain toisella tavalla. Niin se on kanssa semmoinen
asia, mikd kyllé ikdjohtamisessa on hyvé osata ottaa
huomioon. Nuorimmat ehkd ldhtee véhdn reippaam-
min mukaan muutoksiin kuin sitten pitkdn linjan tekijdt.
(Ty6paja 2)

Ennakkotehtdvissa kuvattiin myos sita, etta usein nuorilla
tyontekijoilla on paremmat digitaidot kuin vanhemmilla.
Teknologia ja digitalisaatio edellyttavat jatkuvaa uuden oppi-
mista tyoelamassa. Vanhempien tyontekijoiden olisi tarkea
luopua sellaisista toimintatavoista, jotka eivat palvele taman
paivan tyota. Useissa tyopajakeskusteluissa puhuttiin siita,
ettd uuden opettelu ja digiosaamisen vahvistaminen voi olla
monelle ikadntyneelle tyontekijalle haastavaa, eikd motivaa-
tio oman osaamisen kehittamiseen ole aina korkea.

Hyvat digitaidot voivat lisata
halua jatkaa tyoelamassa
pidempaan.

Vastaavia tuloksia ikdantyvien tyontekijoiden digitaidoista
on saatu aiemminkin. Esimerkiksi tydolotutkimus osoitti,
ettd yli 55-vuotiaat palkansaajat arvioivat omat digitai-
tonsa keskimaarin huonommiksi kuin nuoremmat palkan-
saajat. Joka neljas yli 50-vuotias koki pelkoa siita, ettei opi
kayttamaan uutta teknologiaa riittavan hyvin. Lisdksi tutki-
muksessa havaittiin, etta itsearvioidut digitaidot olivat
yhteydessa haluun jatkaa tyoelamdssa. (Sutela ym. 2024.)
Tyopaikoilla onkin tarkea kiinnittda huomioita ikaantyvien
tyontekijoiden digiosaamisen vahvistamiseen - se on myos
keino tukea heidan tyokykyaan ja tydssa jatkamistaan.



Ikajohtamisen nykytila ja
tunnistettuja kehittamistarpeita

Valtaosalla tutkimukseen osallistuneista tydpaikoista on
tunnistettu eri-ikdisten vahvuudet. Noin puolet vastaajista
arvioi, ettd myds keskeiset ikddn liittyvdt tyokyvyn riskiryh-
mdt on tunnistettu. Ikdjohtamisen kehittdmistarpeet liittyvét
erityisesti ikdtietoisuuteen ja asenteisiin, ikdjohtamista tuke-
viin rakenteisiin ja toimintatapoihin, osaamiseen, toiminnan
systemaattisuuteen ja vaikutusten arviointiin.

Ikdjohtamisen tilannekuva

Ikdjohtaminen edellyttada ymmarrysta ikdjohtamisen merki-
tyksesta. TyOpajojen ennakkotehtdvissa kysyimme vastaa-
jien nakemyksia oman tyopaikan ikajohtamisesta ja siihen
liittyvista kaytannoista. Vastausvaihtoehtoja oli viisi (tdysin
samaa mielta - taysin eri mieltd, en osaa sanoa). Ainoastaan
vajaa neljdnnes vastaajista arvioi, etta tyopaikalla on kattava

Tutkimuksen tulokset

ymmarrys ikdjohtamisesta. Tatakin harvempi - 13 prosent-
tia vastaajista - arvioi, etta heidan tyopaikallaan oli asetettu
tavoitteita ikajohtamiselle. Lahes puolet arvioi, etta ikdjohta-
misella on keskeinen merkitys tyokyvyttomyysriskien hallin-
nassa tyopaikalla. Hieman yli puolet oli samaa mielta siita,
ettd keskeiset ikaan liittyvat tyokyvyn riskiryhmat on tyopai-
kalla tunnistettu. (Kuva 7.)

Ikdjohtamisessa on myos tarkeda hyodyntaa eri-ikaisten
tyontekijoiden vahvuuksia tyossa. Valtaosa vastaajista koki,
ettd tyopaikalla on tunnistettu eri-ikdisten vahvuudet, mutta
lahes neljannes oli eri mieltd. Kehittamistarpeita ilmeni
eri-ikdisten vahvuuksien hyddyntamisessa. Noin 40 prosent-
tia arvioi, etta eri-ikdisten vahvuuksia osataan hyodyntaa,
kun taas 51 prosenttia oli eri mielta. (Kuva 8.)

Ikdjohtaminen edellyttaa hyvia valmiuksia seka kaytan-
non toimenpiteitd. Ainoastaan neljannes vastaajista oli
samaa mielta siitd, ettd esihenkil6illa on hyvat valmiudet
ikajohtamiseen. Liki 70 prosenttia oli eri mieltd. Kolman-
nes arvioi, etta tyopaikalla tehdaan ikdjohtamiseen liittyvia

Ikajohtamisessa on useita kehittamiskohteita

Tyopaikallamme on kattava
ymmarrys ikdjohtamisesta

Tyopaikallamme on asetettu
ikdjohtamiselle tavoitteita

Ikdjohtamisella on ty6paikallamme

keskeinen merkitys tyokyvyttomyys- 38,5
riskien hallinnassa
Olemme tunnistaneet keskeiset
ikaan liittyvat tydkyvyn L

riskiryhmat tyopaikallamme

Bl T3ysin samaa mieltd
Ei osaa sanoa

Samaa mieltd [ Erimielta WM Taysin eri mieltd

Kuva 7. Ikdjohtamiseen liittyvid ndkemyksia, prosenttiosuudet. Tydpajojen ennakkotehtavat (n=39).
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toimenpiteita. Yli 60 prosenttia oli eri mielta esitetyn vaitta-
man kanssa. Kehittamistarpeita ilmeni myos ikdjohtamiseen
liittyvien toimenpiteiden vaikutusten arvioinnissa. Ainoas-
taan 18 prosenttia oli sitd mieltd, etta tyopaikalla on arvioitu
tehtyjen ikdjohtamisen toimenpiteiden vaikutuksia. Hieman
yli puolet vastaajista oli puolestaan samaa mielta siita, etta
tyopaikalla motivoidaan ja kannustetaan yli 55-vuotiaita
huolehtimaan myés itse omasta tyokyvystaan. (Kuva 9.)

Ainoastaan neljannes arvioi,
etta esihenkiloilla on hyvat
valmiudet ikajohtamiseen.

Tyopajojen ennakkotehtavissa osallistujia pyydettiin myos
pohtimaan, mika olisi parasta, mita ikdjohtamisessa tapah-
tuisi tulevaisuudessa. Toiveet liittyivat erityisesti tyopaikan
asenneilmapiirin ja keskustelukulttuurin kehittymiseen, toimi-
viin ikdjohtamisen kaytantoihin seka yksilollisiin ratkaisuihin.
Vastaajien toiveissa oli, ettd tulevaisuudessa tyopaikoilla vallit-
sisi luottamuksellinen ilmapiiri, jossa idsta ja tyokyvysta voitai-
siin puhua avoimesti. Useat vastaajat toivoivat, etta tyoyhtei-
sOissa arvostettaisiin enemman eri-ikdisia tyontekijoita ja
kaikkia kohdeltaisiin tasa-arvoisesti. Myos konkareiden osaa-
mista arvostettaisiin ja hyddynnettdisiin nykyista paremmin.

Olisi mahtavaa, jos ikdjohtamisessa tulevaisuudessa
keskityttdisiin kokonaisvaltaisesti tukemaan kaikkien
ikéryhmien tyokykyd ja hyvinvointia. (Ennakkotehtdvd,
tyopaja 2)

Eri-ikaisten vahvuudet tunnistetaan varsin hyvin, kehittamistarpeita vahvuuksien

hyodyntamisessa

Tyopaikallamme tunnistetaan
eri-ikdisten vahvuudet

Tyopaikallamme osaamme hyodyntaa
eri-ikdisten vahvuuksia

Bl T3ysin samaa mieltd [ Samaa mieltd M Eri mielts WM Téysin eri mieltd

Ei osaa sanoa

Kuva 8. Eri-ikdisten vahvuuksien tunnistaminen ja hyddyntaminen, prosenttiosuudet. Tyopajojen ennakkotehtévat (n=39).

Esihenkiloiden valmiuksissa, ikdjohtamisen toimenpiteissa ja vaikutusten

arvioinnissa kehitettavaa
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Kuva 9. lkdjohtamisen toimenpiteet, prosenttiosuudet. Tyopajojen ennakkotehtavat (n=39).



Tyopaikoilla on tarkeaa edistaa
myonteisia asenteita eri-ikaisia
tyontekijoita kohtaan.

Tarve ikatietoisuuden vahvistamiselle sekd asenne- ja kult-
tuurimuutokselle ilmeni myos tydpajoissa. Kehittamistar-
peita tunnistettiin esimerkiksi johdon ja esihenkil6éiden
ikdjohtamiseen liittyvassa osaamisessa, suhtautumisessa
konkareihin ja esihenkildiden toiminnassa tyokyvyn tuke-
misessa. Tyopajoissa keskusteltiin esimerkiksi johdon ja
esihenkiloiden erilaisista valmiuksista kohdata ja ymmar-
taa eri-ikaisia tyontekijoita seka heidan erilaisia tilanteitaan
ja tarpeitaan. Kielteiset ikdasenteet ilmenivat esimerkiksi
kielteisena suhtautumisena konkareiden tydssa jatkami-
seen. Lisdksi useassa keskustelussa tuotiin esiin, etta esihen-
kilon oma ika voi vaikuttaa siihen, miten eri-ikdiset ja ikaan-
tyminen tyoyhteiséssa huomioidaan. Esimerkiksi nuoren
esihenkilon voi olla vaikea ymmartaa vanhempien tiimi-
laistensa tilannetta, haasteita tai kdyda tyouran loppuvai-
heen keskusteluja.

Tdmdn hetken tyéeldmd ei ole kauhean armollinen
ndille 55- tai 60-ikdisille ihmiselle, ettd me osattai-

siin ottaa se kaikki hyvd ja rakentaa sen pddille, niin se
vaatii kylld esihenkildltd hirvedsti semmoista eldmdn-
viisautta. Ja varsinkin, jos on kovin nuori esihenkilo,

niin eihdn hdnellé ole sitd kokemusta, ettd mitd on

olla kuusikymppinen. Se ei ole mahdollista. Ehkd omat
vanhemmat on nédhnyt, mutta ne omat vanhemmatkin
on vaan kaksi kappaletta ja jokaisella on oma tarinansa
sieltdkin. (Tydpaja 3)

Vastaavia tuloksia on saatu aiemminkin. Esimerkiksi hollan-
tilainen tutkimus osoitti, ettd esihenkilon ika vaikutti asentei-
siin: vanhemmat esihenkilot arvioivat ikadntyvia tyontekijoita
nuoria esihenkiloitd myonteisemmin (Van Dalen ym. 2020).
Vanhakantaista ajattelua tunnistettiin myos tyokykyisyy-
den nakokulmasta. Ikadntynyt tyontekija saatetaan maari-
tella joko tdysin tyokykyiseksi tai tyokyvyttomaksi, jolloin
vaihtoehtoina ovat ainoastaan tydssdolo tai tydelaman
ulkopuolisuus. Useissa keskusteluissa korostettiin sita, etta
tyopaikoilla tulisi olla ymmarrys siita, ettei tyontekija voi
aina olla 100 prosenttisesti tuottava. Erityisesti konkarityon-
tekijoiden kohdalla tulisi ymmartaa heidan osaamisensa ja
kokemuksensa arvo tydyhteisolle laajemmin kuin valitto-
man tyopanoksen muodossa. Ymmarrys osatyokykyisyy-
desta ja erilaisista tyonteon muodoista nayttaisi kuitenkin
vuosien kuluessa vahvistuneen, ja ikdantymiseen liittyvissa

Tutkimuksen tulokset

asenteissa nahtiin tapahtuneen myonteista kehitysta, kuten
seuraavat esimerkit kuvaavat:

Meilld tuotannon tyéssd reilu kymmenen vuotta
sanottiin ja ilmoitettiin, ettd ei ole mitddn mahdolli-
suutta osittaiseen ty6hén tai tyén keventdmiseen, eikd
minkddnlaisiin joustoihin. --- Ja nyt meillé on jo ihan
tosi kauan, sanotaan ettd vaikka seitsemdn-kahdeksan
vuotta, niin toiminut todella hyvin, silloin jos tyokyky on
alentunut, ndmd joustot. Eli meilld on osittaista tydtd.
(Ty6paja 1)

Mé olen itse yli 10 vuotta nyt ollut [yrityksessd], niin
silloin alkuaikoina mun mielestd ei hirvedn paljon
puhuttu mistddn ikdjohtamisesta tai otettu huomioon
ikdihmisid, mutta koko ajan tdmd kehittyy ja ndihin
enemmdn panostetaan. (Tyopaja 3)

Ikdjohtaminen edellyttaa toimivia rakenteita,
yhteisia toimintatapoja seka ennakointia
Tyopajakeskusteluissa nahtiin tarkedksi, etta eri-ikaisten
johtaminen liitetdan osaksi organisaation strategiaa. Tama
voi sisaltaa eri-ikdisten johtamisen periaatteiden ja kaytén-
tojen madrittelyn seka niiden integroimisen osaksi henkilos-
topolitiikkaa. Useassa keskustelussa todettiin, etta ikajohta-
minen edellyttad toimivia rakenteita. Selkeat toimintatavat
ja yhdenmukainen tekeminen tukevat myo6s esihenkildiden
johtamistyota. Lisaksi yhteiset toimintatavat auttavat tilan-
teissa, jotka edellyttavat tyokyvyn tuen toimenpiteita.

- Ettd on tarkat, selkedt, kaikille yhteiset
toimintamallit.

- Seon se kaiken a ja o. Niin, ja sitten se, ettd ne olisi
mietitty valmiiksi etukdteen, ettd ei siind, tai siind
vaiheessa sitten yleensd ne mietitddn, kun tulee se
tilanne. Ja sitten kun tulee seuraava tilanne, tai siis
sitten se hoidetaan jollain tavalla, sitten kun tulee
seuraava samanlainen, niin sitten ei kukaan endd
muista, ettd miten se nyt menikddn, mitd piti tehdd.
Ettd sitten, ettd ne olisi just selvdt systeemit, ettd
miten toimitaan. (Tyépaja 2)

Vaikka useilla tyopaikoilla on ikdjohtamisen kadytantoja ja
toimintatapoja, tuotiin tyopajakeskusteluissa myos esiin,
ettd aina nain ei ole. Osa keskustelijoista koki, ettei heidan
tyopaikallaan ole juurikaan ikdjohtamisen tyokaluja tai
keinoja, eika toiminta ole jarjestelmallista. Tai ikdjohtami-
nen on olla paikallista, eivatka hyvat kaytannot ja toiminta-
tavat aina siirry yksikosta toiseen. Eraan vastaajan sanoin
“Ikdjohtaminen on kovin lapsenkengissa”. Systemaattista
otetta kaivattiin:
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Se edellyttdd panostusta siihen, ettd se ei synny vahin-
gossa. lhan samoin kuin teilld on pddtetty yksi henkilé
valjastaa téhdn tarkoitukseen. Niin se tdytyy olla niissd
rakenteissa ja siihen tdytyy olla valmis panostamaan se
ennakoiva tyé. Sehdn ei ndy missddn, mutta sen enna-
kointityon tekemdittd jdttdminen, sehén ndkyy. Ja sitten,
kun ndmd asiat on hitaita, niin nyt tekemdttd jadnyt
asia ei kostaudu heti ensi viikolla, mutta se kostautuu
sitten ehkd vuosien saatossa. (Tydpaja 3)

Meilldkin [on] hyvin vahvasti jo tdtd konkaritason
porukkaa tdissd, ja joka vuosi niitd tulee lisdd vain. Sen
takia mun mielestd todella tdrkedtd olisi, ettd meilld
olisi oikeasti tdmmodisid oikein ikdjohtamisen sapluuna
olemassa, ettd missd vaiheessa tehdddn ja mikd on
sddnndllistd, ettd mitd pitdd tehdd ja muuta. Muuten --
ndmd henkilét on eldkkeelld, ja ennenaikaisesti eléik-
keelld, kun ei vain jaksa. (Tyépaja 2)

Tyokyvyn nakokulmasta ongelmallista on, ettei tyopaikoilla
aina toimita kovin ennakoivasti, vaan reagoidaan vasta jo
toteutuneisiin riskeihin. "Ennakointi on se tarkein”, todet-
tiin yhdessakin tyopajakeskustelussa. Kuitenkin tyypilli-
sesti tyopaikan tyokyvyn tukitoimet kdaynnistyvat vasta
tyokyvyn alentuessa tai kun henkilolla on ollut jo sairaus-
poissaoloja. Ja usein "aloitetaan nollasta” - ilman valmiita
rakenteita tai toimintatapoja - kuten toisessa keskustelussa
kuvattiin. Tyopaikan yhteiset toimintatavat auttavat tyoky-
kyhaasteiden ennakoinnissa. Ennakointia on myos se, etta
henkiloston ikdrakenne tunnetaan ja osataan varautua tule-
viin elakoitymisiin. Aina ennakointi ei ole helppoa, esimer-
kiksi jos tiimit ovat suuria tai tyota tehdaan monipaikkai-
sesti. Talloin esihenkildilla ei valttamatta ole riittavasti aikaa
yksittaisten tyontekijoiden kohtaamisiin tai kattavaa naky-
maa tyontekijoiden tyohon.

Ikajohtaminen
on usein reaktiivista,
ei ennakoivaa.

Osaamista on kehitettava

Osaamisen jatkuvan kehittamisen tulisi olla kiintea osa
ikdjohtamista. TyOpajojen ennakkotehtavissa ainoastaan
neljdnnes vastaajista arvioi, ettd esihenkil6illd on hyvat
valmiudet ikdjohtamiseen. Myos useissa tyopajakeskuste-
luissa ilmeni, etta organisaation johto ja esihenkil6t tarvitse-
vat lisda ymmarrysta ikdjohtamisesta ja sen merkityksesta,

myos tyokyvyn nakokulmasta. Esihenkil6illa tulee olla hyvat
valmiudet eri-ikdisten tyontekijéiden johtamiseen seka erilais-
ten tilanteiden ja tarpeiden huomiointiin. Esihenkil6illa on

oltava my®és riittavasti aikaa esihenkilotyohon. Keskusteluissa

valittyi myos tarve vahvistaa HR:n ja esihenkildiden osaamista

eri-ikdisten tyontekijoiden tyokyvyn tuen keinoista. Tama voi

koskea esimerkiksi ymmarryksen vahvistumista siitd, miten

tydnantajan toimilla voi tukea tyontekijoiden terveellisia elin-
tapoja ja terveyskayttaytymista. Vaikkei liilkunnan tai terveel-
listen elintapojen edistaminen tyopaikan toimin valttamatta

ole helppoa, voidaan tyopaikalla tehda vaikuttavia interven-
tioita (esim. Virtanen ym. 2025).

My6s tyontekijoiden tulee olla valmiita kehittdamaan osaa-
mistaan ja paivittamaan taitojaan, mika auttaa heita pysy-
maan mukana tydeldman muutoksissa ja vahvistaa heidan
tyokykyaan. Vanhempien tyontekijoiden kohdalla osaa-
misen kehittdminen voi tarkoittaa esimerkiksi digitaito-
jen vahvistamista. Jotta tyontekijoilla on mahdollista pitaa
osaamisensa ajan tasalla, tulee tyopaikkojen huolehtia siita,
ettd osaamisen kehittdmiseen on aikaa. Ennakkotehtavissa
ikajohtamisen yhdeksi haasteeksi nahtiin se, ettei konka-
reiden kokemusta aina hyédynneta riittavasti. Esimerkiksi
hiljaisen tiedon jakamiseen ei useinkaan ole selkeita malleja.

Tyon muokkauksen mahdollisuudet ja
”mahdottomuus”

Tyota on tarked mitoittaa tyontekijan tydokyvyn mukaan
(esim. Bergbom ym. 2025). Tyén muokkaus voi tarkoittaa
esimerkiksi tyotehtavien muuttamista tai keventamista tai
uudenlaisia ty0aika- ja tyojarjestelyja. Tyopajojen ennakko-
tehtavissa toivottiin, etta tulevaisuudessa tyota mukautet-
taisiin entistd enemman yksilollisten tarpeiden mukaisesti
tyokyvyn tukemiseksi. Tyontekijoiden erilaisten elaman-
tilanteiden ja tarpeiden huomioinnissa voitaisiin hyédyn-
taa myos teknologisia ratkaisuja, kuten tekoalyavusteista
tyovuorosuunnittelua.

TyOpajakeskusteluissa ilmeni, etta useilla tyopaikoilla
tunnetaan erilaiset tydon muokkauksen keinot ja monia
niista on kaytossa esimerkiksi ikdantyneiden tyontekijoi-
den tyokuorman keventdmiseksi. Samalla keskusteluissa
ilmeni, etta kaytannossa mahdollisuudet tyon muokkaa-
miseen voivat olla rajallisia. Liséksi muokkauksen keinot
voidaan ottaa kayttoon liilan myohaan. Esimerkiksi tydaika-
joustot tai tyon keventdaminen saattaa onnistua, jos henki-
[6n tyokyky on jo alentunut, muttei useinkaan ennakoivana
toimenpiteena. Tyon muokkauksen mahdollisuudet voivat
vaihdella my®0s eri sairauksissa. Esimerkiksi tuki- ja liikun-
taelinten sairauksissa tyon muokkaus voi onnistua hyvin,
kun taas mielenterveyden haasteissa ratkaisu on pikem-
minkin sairauspoissaolo kuin tyon mitoittaminen tyonteki-
jan tyékyvyn mukaan:



Meilld kylld on kuultu ja kuullaan [ettd] tyokykyriski tai
tyokyvyn alenemistilanteessa niin niissd toimii kaikki
tosi hyvin. Mutta sitten se ennakoivuus, ettd jos vaan
nyt haluaa, ilman niitd lukuisia oireita, niin ei meilld
ole mitddn joustoa. Ja silloinhan sitten esimerkiksi
henkisen puolen, on se nyt sitten haaste tai ylipddtddn,
ettd jos ihminen haluaisi ennakoida, ettei nyt tulisi se
seinddn ajaminen, niin ei se... Ei ole semmoisia malleja,
ettd voisi vaan omasta halustaan. Sitten se on se saikku.
Mutta siis jos on sitten polvi kiped taikka niska kiped tai
selkd kiped, niin se kylld jdrjestyy. Niin sitten jérjeste-
tadn. (Tydépaja 1)

Perustelut tyon muokkauksen “mahdottomuuteen” nayt-
taytyivat monenlaisina. Syyt liittyivat esimerkiksi henkilos-
toresursseihin, tyon luonteeseen, tydpaikan kulttuuriin ja
asenteisiin seka yksilollisiin tekijoihin. Useissa keskuste-
luissa tuotiin esiin, ettd tyon muokkaaminen on ennen kaik-
kea resurssikysymys. Jos korvaavaa henkiloresurssia ei ole,
tyopaikalla ei ole mahdollisuutta ”irrottaa” tyontekijoita
toisiin tehtaviin tai lyhentaa tyoaikaa.

Se on hieno ajatus, tuo tydnkierto, ja sitd aina puhu-
taan ja suunnitellaankin varmaan vadlilld, mutta jos
vuorossa on just se mddrd ihmisid, kun tarvitaan, niin et
sd voi ottaa siitd yhtd oppimaan jotain muuta tehtdvdd.
Kun ei niitd ylimddrdisid ihmisid kuitenkaan ole listoilla.

(Tyépaja 2)
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Haasteena nahtiin myds se, etta tyon muokkaus ja erilai-
set raataloinnit voivat “jaada paalle”, eivatka ole ainoastaan
tilapaisia. Huolena oli, ettd useiden tyontekijoiden saman-
aikaiset kevennetyt tyotehtdvat johtavat vahaisiin kaytet-
tavissa oleviin henkildstoresursseihin. Lisahaasteita syntyy,
jos tyokykyhaasteita on yha useammalla. Talloin tyonjoh-
dolla on hankaluuksia sovittaa monen henkilon tyota heidan
tyokykyynsa sopivaksi.

Meillé ainakin on, kun on aika fyysisesti raskasta se
tuotantotyod erityisesti, niin sitten kun tulee nditd tyéky-
kyhaasteita tai vaikka just ihan hetkellisiékin osalla,
niin sieltd tulee sitten nditd, ettd ei pysty tekemddn
jotain tyétd ja tdytyy vdhdn sopeuttaa ja niin edespdin,
niin se vield onnistuu, kun niitd on yksi tai kaksi, mutta
sitten jos niitd alkaa olla jo aika monta, niin sitten se
alkaa tekee aika paljon haastetta siihen palapeliin
tyonjohtajille, ettd miten saa ihmiset kaikki semmoi-
siin tydpisteisiin, missd heiddn tydkyky toimii yhteen
sen tydtehtdvdn kanssa. --- ei siind ihan hirvedsti ole
mahdollisuuksia ihmisid liikuttaa. Paljon meillékin
koetetaan tehdd tydkiertoa ja moniosaajuutta ja edis-
tetddn koko aika, mutta ettd sitten kun sieltd tulee ne
tietyt tydkykyhaasteet, niin sitten meilld rupeaa tule-
maan sitd haastetta, ettd mitd me sulle keksitddn,

ettd jos sd et voi tehdd tdtd, niin mitd me sitten endd
keksitddn --- ettd vdahédn meinaa loppua ideat kesken.

(TySpaja 2)
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Jos taloudelliset raamit estavat lisarekrytoinnit, on yksilol-
listen joustojen tekeminen haasteellista. Myds tyén maaran
vaihtelu eri toimintayksikoissa voi haastaa tydon muokkausta
jatoéiden uudelleen organisointia.

Tyon muokkaus voi myds onnistua. Esimerkiksi yhdessa
tyopajassa kuvattiin onnistuneesta tavasta toteuttaa
tyokierto. Kun tyontekija on tuonut kehityskeskustelussa
esille tarpeen tyon muokkaukselle, suunnitellaan tydkiertoa
yhdessa esihenkilon ja HR:n kanssa. Sen jalkeen HR huoleh-
tii siita, etta eri tyotehtavissa on riittavasti osaamista. Nain
voidaan varmistaa kaikkien tyon sujuvuus ja tyokykyyn sopi-
vat tyotehtavat.

Tyopajakeskusteluissa tyon muokkaamista rajoittavaksi
tekijaksi kuvattiin myos tyon luonne. Esimerkiksi toimis-
totyyppisessa asiantuntijatydssa voi tyon raatalointi olla
helpompaa kuin fyysisesti kuormittavassa tydssa. Haas-
teita kuvattiin esimerkiksi vuorotdissa. Tyontekijalla voi olla
tyokykynsa vuoksi vaikeuksia jaksaa vuorotydssa, vaikka
tyokykya olisikin muihin toihin. Paiva- tai osa-aikatyohon
siirtyminen olisi hyva vaihtoehto, mutta usein kaikille haluk-
kaille ei esimerkiksi teollisuustyossa ole mahdollista tarjota
kevyempiad tyovuoroja tai -tehtavia tai lyhempia tyévuoroja.

Joo, meilld on vihdn sama, ettd sitten, kun alkaa nékyd
ihan ndmd tySkyvyttomyysriskit ja haasteet, ja kaikki
haluaisi tehdd 50 prosenttia, 60 prosenttia, 80 prosent-
tia, niin se ei ole, varsinkin silloin, kun oli vield heikompi
tdmd henkilostétilanne, niin ei vaan ollut mahdollista.
Aina yritetddn joustaa ja tehdd niitd ratkaisuja, mutta
sitten jossain kohtaa se alkaa tulla tosi vaikeaksi. Kaikki
ei voi olla osa-aikaisia. (Tyopaja 3)

Keskusteluissa tuotiin esiin, ettei tydtehtavia ja tydnkuvia
“voi vain keksia”, vaan kaiken tyon pitaa yrityksen nakokul-

masta olla tuottavaa. Ja kuten erdassa tyopajassa todet-
tiin: ”Jos yksi tekee kevennettya, niin muut tekee koven-
nettua.” Pahimmassa tapauksessa henkild, jonka tyota ei
pystytd muokkaamaan, jaa sairauslomalle ja lopulta koko-
naan pois toista.

Kuitenkin myos toimivia ratkaisuja on olemassa. Esimer-
kiksi eradssa hoiva-alan organisaatiossa oli kdytossa auto-
nominen tyovuorosuunnittelu, jossa tyontekijat sopivat
keskenaan tyovuoroista. Mikali tyontekija ei pysty teke-
maan vuorotyota, otetaan se huomioon tyévuorojen suun-
nittelussa. Tyopaikan kokemuksen mukaan tyontekijoita on
[Oytynyt riittavasti kaikkiin tyévuoroihin. Tyota on tyopai-
kalla mahdollista raataloida myos muutoin, jotta ikdantyvat-
kin tyontekijat voivat jatkaa tydssdan ja sailya tyokykyisina.

My0s tyopaikan kulttuuri ja asenteet heijastuvat siihen,
miten mahdollisena tai mahdottomana tyén muokkaus
nahdaan. Osassa tyopaikkoja muokkaus ja erilaiset joustot
ovat arkipaivaisid, osassa selvasti hankalampia toteuttaa.
Esimerkillisend tapauksena nostettiin kaupan ala, jossa yksi-
[6lliset joustot ovat olleet mahdollisia jo pitkaan.

Minusta tdmd on jotenkin ihan hassua. Olen aikai-
semmin ollut kaupan alalla ja sielld se oli normi. Ihmi-
set halusivat tehdd eri verran téitd. Se oli hienoa ja
sitd kannustettiin, ettd ihmiset tekevdt... Ei missddn
nimessd tarvinnut tehdd tdysipdivdisesti toitd. Se oli
normi. Mutta meillékin tdlld hetkelld, just ihmeteltiin
tuossa, ettd meilld pddasiallisesti ei saa tehdd osa-ai-
kaista vaikka haluaisi. (Tyépaja 1)



Tyon muokkaus
voi onnistua,
jos siihen on tahtoa.

Jos tyOpaikan johto ei tue tyon muokkaamista, yksittaiset
esihenkilot eivat ymmarrettavasti uskalla tai voi tehda yksi-
[6llisia tyojarjestelyja - vaikka ne tukisivat tyontekijan tyoky-
kya ja mahdollistaisivat tyossa jatkamisen. Myos vaatimus
tasapuolisuudesta vaikeuttaa joustojen tarjoamista yksi-
[Gille. Toisaalta kyse saattaa olla myds siita, ettei tydpaikalla
ylipdataan tunnisteta keinoja muutosten aikaansaamiseen.

Sitd ei millddn meinaa ulkopuoliset tahot ymmdrtdd,
kun ei meilld ole mitddn muuta [tydtd] tarjota. Esim.
meilld ei ole mitddn muuta tarjota. Ja sitten se, ettd ei
ole niitd joustomahdollisuuksia. (Tydpaja 1)

Tyon muokkaus voi onnistua, jos tyopaikalla on tahtoa etsia
yhdessa ratkaisuja. Esimerkiksi erddssa teollisuuden organi-
saatiossa oli onnistuttu muuttamaan tyopaikan kulttuuria
muokkauksille mydnteiseen suuntaan. Aiemmin kyseisessa
organisaatiossa ei ollut minkaanlaisia tyon muokkauksen
tai jouston mahdollisuuksia. Pikkuhiljaa organisaatiossa
kasvoi ymmarrys siihen, etta kuka tahansa voi tarvita
tyokykya tukevia joustoja, ja etta joustojen mahdollistami-
nen hyodyttaa kaikkia. Nykyisin kyseisessa organisaatiossa
onkin kdytossa useita tyén muokkauksen mahdollisuuksia.
Muutamissa keskusteluissa viitattiin myos tydehtosopimuk-
siin, jotka voivat rajoittaa ty0aika- tai tyotehtavamuutoksia
tai muita joustoja.

Tyon muokkauksen hyddyntamista rajoittavat myos
yksilolliset syyt. Tyopajoissa tuotiin esiin, etta aina yksi-
(6illa itselldan ei ole halua tai motivaatiota tyon muok-
kaamiseen. Tyontekija ei esimerkiksi valttamatta ole
kiinnostunut tyotehtdvien vaihtamisesta silloin, jos se
edellyttda uudelleen kouluttautumista tai uudenlaisen
osaamisen hankkimista. Tyontekijan vaikuttimena ovat
myos taloudelliset tekijat. Jos esimerkiksi vuorotyosta
siirtyminen paivatydohon pienentad huomattavasti tyon-
tekijan palkkaa, voi kiinnostus ty6ajan muokkaamiseen
olla vahaista.

Tutkimuksen tulokset

Toimenpiteiden vaikutusten arviointi

Kartoitimme myos sitd, onko tydpaikalla arvioitu ikdjohta-
misen toimenpiteiden vaikutuksia, ja millaisia tuloksia on
saatu aikaan. Kuten aiemmin kuvasimme, ainoastaan 18
prosenttia vastaajista arvioi, ettd heidan tyopaikallaan arvi-
oidaan ikdjohtamiseen liittyvien toimenpiteiden vaikutuk-
sia. 15 prosenttia ei osannut vastata kysymykseen. Toimen-
piteiden seuranta ja vaikutusten arviointi ovat keskeinen osa
vaikuttavaa ikdjohtamista. Arvioinnin avulla saadaan tietoa
siitd, miten toimenpiteet ja kdytannot toimivat, ja missa on
mahdollisesti parantamisen varaa. Ennakoivaa ja strategista
ikaan perustuvaa johtamista seka toimenpiteiden vaikutta-
vuuden arviointia perddnkuulutettiin myos ennakkotehta-
vien avovastauksissa:

Kehittdmistarpeita nden erityisesti ikdjohtamisen stra-
tegisessa suunnittelussa sekd toimenpiteiden vaikutta-
vuuden arvioinnissa. Tunnistammeko mahdolliset riskit
ja osaammeko varautua niihin tarpeeksi? (Ennakkoteh-
tavd, tyopaja 2)

Tyopajakeskusteluissa tunnistettiin useita tapoja seurata
tyontekijoiden tyokyvyn tilaa. Vaikutusten arvioinnin indi-
kaattoreina olivat esimerkiksi erilaiset kyselyt, varhaisen
tuen keskustelut, sairauspoissaolot ja niiden syyt, tyoter-
veyshuollon kustannukset seka tyokyvyttomyydesta aiheu-
tuvat kustannukset. Keskusteluissa tuotiin esiin, etta kustan-
nusten nakyvaksi tekeminen ja saavutetut tulokset ovat
tarkeita keinoja vakuuttaa organisaation johto ikdjohta-
misen ja tyokyvyn edistamisen tarkeydesta. Tyontekijoilta
voidaan kerata myos laadullista palautetta toimenpiteiden
onnistumisesta.

Meillé ainakin on sillain, ettd me kdydddn kaikki
vuoden poissaolot ja syyt ja tdmmdiset. Me seurataan
kaikkia aika tarkkaa.--- ettd miten se kehittynyt edel-
liseen vuoteen tai onko tapahtunut muutosta, jos on
kdyty keskusteluja (--) varhaisen vdlittdmisen tai puut-
tumisen keskustelut ja ndmd. (Tyépaja 3)

Toimenpiteet ovat my0s tuottaneet merkittavia hyotyja,
jotka nakyvat esimerkiksi vahentyneina sairauspoissaoloina
ja tyokyvyttomyyselakkeina.

Kun on tehty aika systemaattisesti kaikkea sellaista
pelisddntdjen selkeyttdmistd, tasapuolisuuden, yhden-
vertaisuuden vahvistamista kaikkien eri [tyoyksikoiden]
vdlilld, niin ne mielenterveyspoissaolot on tullut alas ja
meiddn sairastavuus on vihentynyt ja tyékyvyttomyys-
eldkkeet ja eldkemaksut on [dhtenyt alaspdin menee.
(Tyépaja 3)
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Ikajohtamisen hyvat kaytannaot:
tyokykya tukevia ratkaisuja
tyopaikoille

Tyépaikoilla on useita ikdjohtamisen kdytdntdjd, jotka tuke-
vat eri-ikdisten tyontekijéiden tydkykyd. Kdytdnnét voivat liit-
tyd esimerkiksi ikdtietoisuuteen, johtamiseen ja esihenkil6tyd-
hdn, osaamisen kehittdmiseen, tuki- ja liikuntaelinterveyden
edistdmiseen, tydn muokkaukseen ja tyéterveysyhteistyéhon.

Tyopajojen ennakkotehtavissa kartoitimme, miten yli
55-vuotiaiden tyontekijoiden nakdokulma on huomioitu
ikdjohtamisen kdytannoissa. Parhaimman arvion sai tyoter-
veyshuollon palvelut. Lahes 80 prosenttia vastaajista arvioi,
ettd yli 55-vuotiaiden ndakékulma on huomioitu tyoterveys-

huollon palveluissa kattavasti. Lahes puolet oli sitd mielta,
etta yli 55-vuotiaiden néakokulma on kattavasti huomioitu
tyokyvyn tuen eri vaiheissa, kuten varhaisessa tuessa ja
tyohon paluun tuessa. Muissa kdytannoissa vanhempien
tyontekijoiden nakokulmaa ei ollut huomioitu yhta katta-
vasti. Esimerkiksi noin 30 prosenttia arvioi, ettei tyontekijoi-
den osaamisen ja ammattitaidon kehittamisessa ollut lain-
kaan huomioitu yli 55-vuotiaiden ndkdkulmaa. Vastaavasti
22 prosenttia arvioi, ettei tyouran ja tydssa jatkamisen suun-
nittelussa tai kehitys- ja osaamiskeskusteluissa ole lainkaan
huomioitu yli 55-vuotiaiden ndkékulmaa. (Kuva 10.)

Keskustelua ikajohtamisen tyokykya tukevista kaytan-
noista jatkettiin tydpajoissa. Taulukkoon 2 on koottu keskus-
teluissa esille tuotuja toimintatapoja ja kdytantoja. Naihin
kaytantoihin pureudutaan seuraavaksi hieman tarkemmin,
my0s aiempaan kirjallisuuteen peilaten.

Yli 55-vuotiaiden nakokulma on huomioitu kattavimmin tyoterveyshuollon

palveluissa ja tyokyvyn tuen eri vaiheissa

Tyoterveyshuollon palvelut

Tyokyvyn tuki eri vaiheissa
(esim. varhainen tuki, tydhon paluun tuki)

Osa-aikatyo

Tyontekljmden osaamisen ja ammattltaldon
kehittaminen (esim. koulutus, kurssit)

Terveellisten elintapojen edistaminen

Kehitys- ja osaamiskeskustelut

Tyouran ja tydssa jatkamisen suunnittelu

Tyon voimavarojen selvittdminen

Etatyon mahdollisuudet

Ikadntymiseen liittyvien tyon

vaara- ja haittatekijéiden tunnistaminen
0 20

Il Kattavasti B Jonkin verran

40 60 80

I Ei lainkaan Ei 0saa sanoa

Kuva 10. Yli 55-vuotiaiden nakékulman huomiointi tydkykyjohtamisen kaytdnndissa, prosenttiosuudet. Tydpajojen ennakkotehtavat

(n=41).



Taulukko 2. Tyopaikkojen ikdjohtamisen hyvia kaytantoja.

Tutkimuksen tulokset

Teema Keskeiset sisallot

Ikaystavallinen tyokulttuuri .

Ikatietoisuuden vahvistaminen

« lkdasenteisiin vaikuttaminen

+ Yhtalaiset mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa
« Ymmarrys osatyokykyisyydesta

Toimintatavat ja rakenteet .

Ennakointi, suunnitelmallisuus ja strategisuus
+ Yhtenaiset toimintamallit ja -tavat seka ohjeet, mahdollinen ikdohjelma

Johtaminen ja esihenkiloty6 + Johdon tuki ikdjohtamiselle
« lan ja tydkyvyn huomiointi johtamisessa
» Tydn voimavarojen vahvistaminen ja tyokuormituksen hallinta

Osaamisen kehittaminen .

Esihenkiloiden ikdjohtamisen valmiuksien vahvistaminen

« Mahdollisuudet jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen

» Tyontekijoiden vahvuuksien tunnistaminen ja hyédyntaminen
+ Hiljaisen tiedon jakaminen, mentorointi

Tuki- ja liikkuntaelinterveyden .
tukeminen .

Tybergonomia ja tydympariston kehittdminen
Terveellisten elintapojen tukeminen (esim. liikunta, ravinto)
« Oma tyokyvyn yllapito

Tyon muokkaus .

Muutokset tyotehtavissa ja tydjarjestelyissa
+ Tyon keventaminen tai rajaaminen

« Tybaikajarjestelyt

« Riittava tyon tauotus ja palautuminen

Tyoterveysyhteistyo .

Ian ja ikaantymisen huomiointi tyokyvyn tukemisessa
« Tyoterveyshuollon tuki ja palvelut

Ikdtietoisuuden vahvistaminen

Myonteiset ikdasenteet ja ikdtietoisuus on keskeinen lahto-
kohta hyvalle ikdjohtamiselle. Ikatietoisuudella voidaan
tarkoittaa tyopaikan toimintatapaa, jossa tunnistetaan ja
huomioidaan eri-ikaiset tyontekijat ja heidan tarpeensa
johtamisessa, tyon organisoinnissa ja tyoyhteison toimin-
nassa. lkatietoisuudella voidaan tarkoittaa myds organisaa-
tion suhtautumista ikaantyvaan tyévoimaan tai ikaantymi-
seen ylipaataan (Wallin, 2014). Esimerkiksi systemaattinen
katsaus osoitti, etta sellaiset interventiot, joissa yhdistettiin
koulutusta ja eri sukupolvien valista vuorovaikutusta, vaikut-
tivat ikdantyneisiin kohdistuviin asenteisiin ja voivat vahen-
taa ikasyrjintaa (Burnes ym. 2019). Myos esihenkildille suun-
nattu ikajohtamisen valmennus on tehokas keino vahvistaa

esihenkiloiden ikajohtamiseen liittyvaa osaamista ja myon-
teisia asenteita vanhempia tyontekijoita kohtaan (Ruokolai-
nen ym. 2023). Tyopaikoilla on lisdksi tarkea luoda kaytan-
t6ja, jotka vahvistavat eri-ikdisten tyontekijoiden keskinaista
yhteistyota (esim. Heikkild ym. 2023).

Ikatietoinen tyopaikka edistaa yhdenvertaisuutta, ehkaisee
ikasyrjintaa ja hyodyntaa eri-ikdisten tyontekijoiden osaa-
mista ja vahvuuksia. Parhaimmillaan ikdjohtaminen on
arvostavaa, kannustavaa, osallistavaa, avointa ja koko-
naisvaltaista, kuten erddssa tyopajassakin kuvattiin. Kun
tyopaikalla keskustellaan avoimesti idsta ja ikdantymisesta,
voidaan vahentaa ikaan liittyvid ennakkoluuloja seka vahvis-
taa tyoyhteison psykologista turvallisuutta ja eri-ikaisten
tyokykya. Hyva ikdjohtaminen edellyttaa, etta eri-ikaisten
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tyontekijoiden yksilolliset tarpeet ja tilanteet huomioidaan.
Tama edellyttaa esimerkiksi tyon sopeuttamista tyonteki-
jan tyokyvyn mukaan.

Olisi hyvd muistaa, ettd ikdjohtaminen on muutakin
kuin vanhenevan tyévdeston johtamista. Ikdjohtami-
nen ottaa eri-ikdiset henkilot huomioon heidén eldmdn-
tilanteidensa mukaan. Myds se, ettd myds ikddntyva
ihminen voi olla tehokas ja tuottava voimavara yrityk-
selle. (Ennakkotehtdvd, tydpaja 2)

Ikdjohtamista tukevat organisaation rakenteet ja
toimintatavat

Tyopaikan toimintavalmius ikdjohtamiseen ovat hyva silloin,
kun tyokyvyn edistaminen on ennakoivaa, suunnitelmallista
ja kokonaisvaltaista (Wallin, 2014). Tyopajakeskusteluissa
tuotiin esiin, etta ikdjohtamisen kehittdaminen vaatii jarjestel-
mallista ja pitkdjanteista tyota. Hyva lahtokohta ikajohtami-
selle on analysoida henkiloston ikarakenne, tyokyvyn tilanne
ja tulevaisuuden nakymat. Tietolahteina toimivat esimer-
kiksi kyselyt, tyoterveyshuollon tiedot ja kehityskeskustelut.
Analyysin pohjalta ikdjohtamiselle voi asettaa tavoitteet ja
mittarit seka suunnitella toimenpiteita. Yksittaiset toimen-
piteet eivat riita. Tyopaikalla on tarkea myos kirjata ikdjohta-
misen toimintatavat ja ohjeet, jotta ne ovat kaikkien tiedossa
ja hyodynnettavissa. Tama helpottaa myos esihenkildiden
tyota eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisessa, myos tyoky-
vyn nakodkulmasta. Kirjaaminen voi tarkoittaa esimerkiksi
erillistd ikdohjelmaa tai ikanakokulman huomiointia organi-
saation jo olemassa olevissa henkilosto-, koulutus-, tyokyky-
tai tasa-arvosuunnitelmissa. (esim. Andersson ym. 2013.)

Ikdajohtamisen suunnitelmassa on
hyva kuvata esimerkiksi:

organisaation ikarakenne,
tyokykytilanne ja tulevaisuuden
nakymat

keskeiset ikajohtamisen tavoitteet ja
mittarit, seuranta ja arviointi

esihenkildiden valmiuksien
vahvistaminen eri-ikaisten johtamiseen

osaamisen kehittaminen

tyon kuormitustekijoiden hallinta eri
ikavaiheissa

tyokyvyn varhainen tuki

tyon ja tydajan muokkauksen keinot
tyouran loppuvaiheen suunnittelu seka
tyoterveyden tuki.

(soveltaen: Andersson ym. 2013.)
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Ikajohtamisen toimintamalleista ja ohjeistuksista on tarkea
viestia saannollisesti. Onnistuessaan ikdjohtamisen hyvat
toimintatavat edistavat kaikenikaisten tyontekijoiden tyoky-
kya. Tarkeda on myos seurata ja arvioida toimintaa.

Johtaminen ja esihenkilotyo

Md jotenkin luotan edelleen niihin perusasioihin.
Hyvddn johtamiseen ja esihenkildtyéhén. Sen pitdd
toimia. Silloin sielld voi kaikenikdiset hyvin. Ja toki
sitten siihen, ettd kun tulee niité hankalia tilanteita, niin
puututaan ja tartutaan. (Tyépaja 3)

Ikdjohtaminen on osa organisaation strategista johtamista
(Ilmarinen, 2006). Monet hyvan ikdjohtamisen kaytannot
liittyvat johtamisen perusasioihin, kuten oikeudenmukai-
suuteen, tasa-arvoiseen kohteluun, arvostukseen seka
avoimeen vuorovaikutukseen. Ikdajohtamisessa koros-
tuu eri-ikaisten tyontekijoiden tunteminen ja erilaisuuden
ymmartaminen. Johdolla on keskeinen rooli myo6s yhte-
naisten toimintatapojen ja kdytantéjen mahdollistajana.
Johdon tulee my6s varmistaa, etta ikdjohtamiseen on riit-
tavat resurssit.

Kylldhdn esihenkiloilld tulee olla mun mielestd semmoi-
nen se tieto ja ymmadirrys siitd, ettd miten se ikddnty-
minen siihen tyéntekoon vaikuttaa, ettd se palautumi-
nen ei endd ole niin kuin nuorella ja se vuorotyé voi olla
isokin haaste. (Tyépaja 3)

Esihenkilon roolia eri-ikdisten tyontekijoiden tyokyvyn edis-
tajana auttaa, ettd hanella on samanaikaisesti ymmarrys
ammatin vaatimuksista, tyokyvyttomyyden syista seka tyon-
tekijoiden yksilollisista tilanteista. Esihenkilolla taytyy olla
herkkyytta tunnistaa erilaisia tyokyvyn tilanteita ja tarpeita,
jotta han osaa tarttua tyokyvyn pulmiin mahdollisimman
varhain, esimerkiksi tydpaikan varhaisen tuen mallin mukai-
sesti. Kun esihenkil6 on tietoinen tyontekijoiden yksilollisista
tarpeista ja kyvyista, han voi tarjota oikeanlaista tukea ja
ohjausta. Tuki voi tarkoittaa esimerkiksi tyotehtavien muok-
kaamista, joustavia tyoaikajarjestelyja tai koulutusmahdol-
lisuuksia. Esihenkildilla on tarkea rooli myds ikdjohtamisen
kaytantojen toteuttamisessa.

Esihenkilon on hyva varmistaa myos, etta tyontekijoiden
tyon vaatimukset ja voimavarat ovat tasapainossa. Tyon
voimavarat, erityisesti tyon hallinta, sekd tydympariston
kehittaminen tukevat ikaantyvien tyokykya ja tyossa jatka-
mista (Browne ym. 2018; Séderbacka ym. 2020). Esihenkilon
tehtavana on myods osaltaan rakentaa avointa keskusteluil-
mapiiria tyoyhteisossa seka vahvistaa eri-ikaisten tyonteki-
joiden osallistumismahdollisuuksia. Ennakkotehtavamme

Tutkimuksen tulokset

osoitti, etta ainoastaan 15 prosenttia vastaajista arvioi, etta
yli 55-vuotiaiden ndakdkulma on huomioitu kattavasti kehi-
tys- ja osaamiskeskusteluissa. Vastaava osuus tyéuran ja
tyossa jatkamisen suunnittelun osalta oli vain seitseman
prosenttia.

Ikdnakokulma ja tyokyky voidaan huomioida konkreetti-
sesti esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Keskusteluissa on
hyva kasitella esimerkiksi konkareiden odotuksia tyosta,
tyOaika- ja joustotoiveita, tyokyvyn tilannetta, osaamisen
kehittamisen tarpeita, tyduratoiveita seka elakeian kynnyk-
sella myos elakeajatuksia seka elakkeelle siirtymisen suun-
nittelua. Keski-ikaisten tyontekijoiden kanssa esihenkilon
kannattaa keskustella esimerkiksi heidan kokemastaan
kokonaiskuormituksesta. Muun muassa joustot tyoajoissa
ja tyon tekemisen paikoissa voivat auttaa ruuhkavuosien
keskella kamppailevia. Nuorten tyontekijoiden kanssa
esihenkilo voi keskustella esimerkiksi tyon hallinnasta,
sosiaalisen tuen tarpeesta ja riittavasta palautumisesta (ks.
esim. Airila & Savinainen, 2024). Esihenkiloiden tehtavana
on tukea tyontekijoiden tyokykya kaikissa tyouran vaiheissa.
Hyva esihenkilo on helposti [ahestyttava ja valmis kuunte-
lemaan tyontekijan huolia. "Aika moneen asiaan auttaa
se, ettd tulee kuulluksi”, totesi eraskin tyopajaosallistuja.
Ryhmakehityskeskustelut voivat myds olla toimiva vaihto-
ehto esimerkiksi silloin, jos tyontekijat kokevat kahdenkes-
kiset keskustelut esihenkilon kanssa haastaviksi. Ryhmassa
tyontekija voi uskaltaa ottaa esimerkiksi tyohon ja tyojarjes-
telyihin tai osaamisen vahvistamiseen liittyvia kehittamiseh-
dotuksia rohkeammin esille.

Ika ja tyokyky -tietokortti on Varman tyokalu,
joka tarjoaa tiiviissa muodossa ikaryhmit-
taista tietoa tyokyvyttomyysriskista seka
keinoja esihenkilolle tukea eri-ikaisten tyon-
tekijoiden tyokykya. Varman asiakkaana saat
tietokortin kayttoosi yhteyshenkiloltasi tai
[ahettamalla Varma Asioinnissa viestin tyoky-
kyjohtamisen asiantuntijalle. Tyokalu on
jatkumoa aiemmin julkaistulle Ammatti ja
tyokyky -tietokortille, joka tarjoaa esihenki-
l6ille neuvoja ja ohjeita ammatin huomioi-
vaan tyokykyjohtamiseen.
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Tietoa tyokyvysta 2/2025

Osaamisen kehittaminen

Johdolla ja esihenkilgilla tulee olla hyvat valmiudet eri-ikais-
ten tyontekijoiden johtamiseen seka ymmarrys ian merkityk-
sesta tyon ja tyokyvyn kannalta. Erdassa tyopajassa kuvat-
tiin osuvasti sita, miten esihenkildiden kouluttamisen my6ta
esihenkil6t aktivoituvat ottamaan puheeksi myds tyokykyyn
liittyvia asioita tyontekijoiden kanssa aiempaa paremmin.
Myos kaikilla tyontekijoilla tulee olla yhtalaiset mahdolli-
suudet oppimiseen ja kehittymiseen. Tuore interventiotut-
kimus osoitti, ettd esihenkilon tarjoama tuki kehittymiselle
seka eri-ikaisten tyontekijoiden yhtalaiset mahdollisuudet
kehittya tyopaikalla lisasivat tyon arjessa tapahtuvaa oppi-
mista (Pankkonen ym. 2025).

Tyopaikalla on tarkea tukea konkareiden kehittymismah-
dollisuuksia seka huolehtia siita, ettd heidan osaamisensa
sailyy ja vahvistuu muuttuvan tyon vaatimusten mukaisesti.
Esimerkiksi digitaitojen vahvistamiseen kannattaa panos-
taa. Ennakkotehtavissa ainoastaan 22 prosenttia vastaa-
jista arvioi, etta yli 55-vuotiaiden nakdkulma on huomioitu
kattavasti tyontekijoiden osaamisen ja ammattitaidon kehit-
tamisessa. Tyouravalmennus tyouran keski- ja loppuvai-
heessa on tutkitusti vaikuttava keino tyokyvyn tukemiseen
(Vuoriym. 2017; 2019). Valmennus paransi tyontekijoiden
pystyvyytta omien taitojen ja kokemusten esilletuomiseen
ja tyokyvyn yllapitoon. Lisaksi se vahensi masennusoireita
ja aikeita siirtya ennenaikaisesti elakkeelle seka vahvisti
osallistujien henkisia voimavaroja (Vuori ym. 2012). Konka-
reita kannattaa hyédyntaa myos nuorempien tyontekijoi-
den mentoreina, ohjaajina tai perehdyttajina. Vanhemmat
tyontekijat voivat toimia myos oman yksikkonsa ergono-
mia-asiantuntijoina, kuten eradssa tyopajaan osallistu-
neessa tyOpaikassa toimittiin.

Tuki- ja liikuntaelinterveyden tukeminen
Tuki- ja liikuntaelinten sairaudet yleistyvat ikaantymisen
myota. Hyva tydergonomia, tyon tauottaminen ja tyokierto
sekd tyohon tehtavat muokkaukset, kuten erilaisten apuva-
lineiden kaytto, ovat esimerkkeja keinoista, joilla fyysista
tyokuormitusta voi vahentaa, ja siten edistaa tuki- ja liitkun-
taelinten terveyttd. Hyvasta tydergonomiasta on tarkea
huolehtia tyouran alusta alkaen, jotta riskit vahenevat.
Usein tyonantajat voivat kokea vaikutusmahdollisuu-
tensa tyontekijoiden liikuntatottumuksiin tai elintapoihin
vahaisiksi. Ennakkotehtavissa ainoastaan 17 prosenttia
vastaajista arvioi, etta terveellisten elintapojen huomioin-
nissa on kattavasti huomioitu yli 55-vuotiaiden nakokulma.
Tyopaikka voi kuitenkin eri tavoin tukea tyontekijoiden fyysi-
sen kunnon ylldpitoa ja terveellisia elintapoja. Tyontekijoille
voi tarjota esimerkiksi lilkkuntaneuvontaa tai aktiivisuusseu-
rantaa. Tydymparistoon voi tehda rakenteellisia muutoksia,

jotka edistavat lilkkkumista. Tyopaikalla voi esimerkiksi ottaa
kayttoon seisomatyopisteitd tai muita apuvalineita. Vaikut-
tavaksi on todettu myos fyysisen ja psyykkisen terveyden ja
elintapojen tukemisen edistaminen samassa interventiossa.
(Virtanen ym. 2025.)

Meilld on jdrjestetty erilaista taukojumppaa. Meillé

on ravitsemusryhmdd. Ja sitten on ollut laihdutusryh-
mid ja sitten meilld on ollut mydskin jérjestettyjd liikun-
tajuttuja tyopdivén jdlkeen. Sitten meilld oli jossain
vaiheessa semmoinen, ettd jokainen tyéntekijd sai
yhden tunnin kéyttdd tydaikaa siihen omaan... Lihtee
ulos litkkumaan tai... (Tyépaja 3)

Hyvia keinoja ovat myods tyontekijéiden kannustaminen
kavelykokouksiin, tyopaikka- ja tydomatkaliikunnan tukemi-
nen seka elintapaohjaus. Tyontekijoille voi tarjota esimer-
kiksi tietoiskuja terveellisesta ravinnosta, levosta ja nukku-
misesta. Erddssa tyopajaan osallistuneessa tyopaikassa oli
kaytossa ns. terveystuokiot, joissa esihenkildiden johdolla
tiimeissa kaytiin keskustelua tyokykyyn liittyvista asioista.
HR valmistelee keskitetysti tilaisuuksissa kasiteltavat
materiaalit ja jarjestda esihenkildille ennakkovalmennuk-
sen. Taman jalkeen esihenkil6t kasittelevat valitun teeman
mukaisia asioita oman tiiminsa kanssa.

Tyontekijalla on toki myds oma vastuunsa riittavasta
palautumisesta ja tyokyvyn ylldpidosta. Tata korostettiin
myds aineistossamme. Tyontekijoiden tulee myods tuoda
esiin mahdolliset tyokykyyn liittyvat huolensa esihenkildille
tai tyoterveyshuollolle. Fyysisen aktiivisuuden lisadminen ja
elintapamuutokset edellyttavat yksilon omaa motivaatiota
ja halua muutokseen. Asenteisiin, kulttuuriin seka muutosta
tukeviin olosuhteisiin tyopaikalla on kuitenkin mahdollista
vaikuttaa.

Tyon muokkauksen keinot

Tyon muokkaus on tutkitusti vaikuttava keino tukea tyoky-
kya (esim. Ervasti ym. 2022). Ikddantymisen my&td tydn muok-
kauksen tarve usein kasvaa, erityisesti fyysisesti kuormitta-
vissa toissa. Tyopajojen ennakkotehtavissa noin neljannes
vastaajista arvioi, etta yli 55-vuotiaiden nakékulma on katta-
vasti huomioitu tydn muokkauksen keinoissa.

Ty6n muokkauksen tavoitteena on muokata ty6ta niin,
etta tyotehtavat soveltuvat tyontekijalle ja mahdollistavat
tyossa jatkamisen terveydellisista tai muista rajoitteista
huolimatta. Tyon muokkaus voi tarkoittaa esimerkiksi
muutoksia tyOaikajarjestelyissa, tyotehtavien rajaamista
tai keventamista tai toiden uudelleen organisointia.

Yli 50-vuotiaat hyotyvat tutkitusti muita enemman paiva-
tyohon siirtymisesta sekd kuormittavien tydaikapiirteiden,
kuten yovuorojen ja lyhyiden tyovuorovalien vahentami-



sesta (Harma ym. 2019). Tutkimuksista tiedetdan, etta ian

myota fyysinen toimintakyky heikkenee, mika voi myos

pidentaa rasituksesta palautumiseen tarvittavaa aikaa

(Sauni ym. 2022). Tyoterveyslaitoksen tydaikoihin liitty-
van suosituksen mukaan yli 50-vuotiaille onkin hyva tarjota

mahdollisuus tehda vahemman yotyota, lyhyempaa koko-
naistyOaikaa ja lyhyempia tydvuoroja kuormittavissa toissa

seka pyrkia valttamaan lyhyita tyovuorovaleja, jotta riittava

palautuminen on mahdollista. (Tyoterveyslaitos, 2025.)

My0s tyotehtavien keventaminen ja tyokierto voivat tukea

konkareiden tyokykya. Lisaksi etatyo voi helpottaa vanhem-
pien tyontekijoiden tyosta palautumista tyotehtavissa, jotka

mahdollistavat etatyon tekemisen. Tydnantajan vastuulla

on kuitenkin varmistaa, ettei etatyossa tehda liikaa toita.
Eradssa tyopajakeskustelussa kuvattiin, etta erityisesti

konkarit saattavat tehda etatoissa liian pitkia tyopaivia,
jolloin tyosta palautuminen vaarantuu.

Monilla ikaantyvilla tyontekijoilla voi olla myds hoivavas-
tuu omista idkkaista vanhemmista, mika voi lisata tarvetta
tyOaikajoustoille. Tydsopimuslaki (55/2001) mahdollistaa
palkattoman omaishoitovapaan, jota tyontekija voi saada
enintaan viisi paivaa kalenterivuodessa. Vapaan edellytyk-
sena on, etta ao. avustettava henkilo tarvitsee tyontekijan
valitonta lasndoloa edellyttavaa merkittavaa avustamista
tai tukea toimintakykya huomattavasti alentaneen vakavan
sairauden tai vakavan vamman vuoksi.

My0s osasairauspaivaraha on vaikuttava keino tyokyvyn
tukeen (Ervasti ym. 2022). Sen avulla tydaikaa voi rajata
siten, etta terveydentila mahdollistaa tyoskentelyn. Amma-
tillinen kuntoutus auttaa tyohon paluussa ja tyossa jatkami-
sessa puolestaan silloin, kun tyokyky on heikentynyt sairau-
den vuoksi tai sen jalkeen. Kuntoutus voi olla esimerkiksi
tyokokeilua omaan tai muuhun ty6hon, tydhdnvalmennusta
tai ammatillista uudelleenkoulutusta. My6s osatyokyvytto-
myyselake on vaikuttava keino tydssa jatkamiseen (Leino-
nenym. 2023).

Tyoterveyshuollon tuki

Tyoterveyshuolto on tyopaikan kumppani tyontekijoiden
tyokyvyn tukemisessa ja tyokyvyn arvioinnissa. Tyoterve-
yshuollon palvelut ovat tarkeita keinoja tukea myos ikaan-
tyneiden tyontekijoiden tyokykya (Sauni ym. 2022). Tyépa-
joissa ja ennakkotehtdvissa ilmeni, etta tyoterveysyhteistyd
on usein toimivaa ikdjohtamisen nakokulmasta. Tyoterveys-
huollon ammattilaiset tekevat esimerkiksi terveystarkastuk-
sia, tyokykyarviointeja ja antavat suosituksia tarvittavista
tukitoimista. Yhteistyota tehdaan myos yhteisissa tapaa-
misissa (johto, HR, esihenkilot), tydterveysneuvotteluissa,
osa-aikatyoratkaisuissa, konkareiden tyokyvyn tukemisessa
ja kuntoutusasioissa. Toimiva yhteisty6 auttaa tunnistamaan
ja hallitsemaan tyokykyriskeja ajoissa.

Mun mielestd yksi tosi hyvd apukeino on tyéterveys, kun
tehdddn tydpaikkaselvityksid tai terveyskyselyitd. Se
on ehkd semmoinen mitd md piddn --Md aina ajatte-
len, ettd kaikki signaalit mitd sieltd saa, niin se on hyvd
kanava. Jos ei tule muuten, ei tule henkiléstokyselyissd
esille, niin tydterveyden kautta saa. (Tydpaja 2)

Myos tyoterveyshuollon on tdrkea huomioida ika ja ikdaan-
tymisen nakokulma tyontekijoiden tyokyvyn tukemisessa.
Esimerkiksi terveystarkastukset seka neuvonta ja ohjaus
voivat olla toimivia keinoja tukea vanhempien tyontekijoi-
den tyokykya (Soderbacka ym. 2020). Kdytannossa tama voi
tarkoittaa esimerkiksi maaraajoin toistuvia ikaryhmatarkas-
tuksia yli 55-vuotiaille, ikaryhmittaisia tyoterveyden kyse-
lyita, yli 55-vuotiaille suunnattuja kuntoremontteja tai tyofy-
sioterapeutin ohjausta. Tarkeaa on, etta tyoterveyshuolto
tuntee tyopaikan tydympariston ja siella tehtavan tyon seka
tyon kuormitustekijat.

Kun me kuitenkin tiedetddin, ettd se ikd tuo kroppaan
erilaisia asioita. Toki nekin ovat yksiléllisid, mutta ehkd
sen pitdisikin huomioida vaikka siind tyéterveysyhteis-
tyossd, se terveydellinen puoli ja se ikd. --nimenomaan
siitd terveydellisestd ndkokulmasta olisi tosi tdrkedd,
ettd huomioidaan se ikd eri tavalla kuin... Ei kaikille
samaa pakettia, ettd mitd vaikka tyoterveys sisdl-

tad, vaan ettd sielld on erilaisia palveluita tai keinoja.
(Tydpajakeskustelu 1)
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Tyopaikan keinoja yli 55-vuotiaiden tyokyvyn tukemiseen

:@: Esihenkilotyo

Esihenkilon tehtavana on huolehtia konkarin tyon vaatimusten ja voimavarojen riittavasta tasapai-
nosta seka tyokykya tukevista tydjarjestelyista. Luottamuksellinen ja saanndllinen vuoropuhelu tyosta
ja tyokyvysta auttaa reagoimaan tyokykyhaasteisiin varhain. Tyopaikalla on tarkea huolehtia myos
esihenkiloiden osaamisesta ja valmiuksien vahvistamisesta eri-ikdisten tyontekijoiden johtamiseen.

A U ’
Q Osaamisen kehittiminen

Tyopaikalla on tarkea huolehtia konkareiden osaamisen tunnistamisesta, hyodyntamisesta ja kehit-

tamisesta. Konkareille voi esimerkiksi suunnata raataloityja koulutuksia digitaitojen vahvistamiseen.

Yksilollinen osaamisen kehittymisen suunnitelma tyouran loppuvaiheessa voi tukea konkarin tyoky-
kya. Kokeneita tyontekijoita on hyva hyodyntaa perehdyttdjina ja mentoreina. Myos hiljaisen tiedon

jakaminen uusille tyontekijoille on tarkeaa.

C\Q Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on hyva paikka kartoittaa konkarin osaamisen kehittamisen tarpeita seka uratavoit-
teita. Myos tyokyvysta ja sen mahdollisista haasteista puhuminen on olennainen osa kehityskeskustelua.

® Tyoaikajarjestelyt

Tyoaikajoustot voivat tukea konkareiden tyokykya. Esimerkiksi lyhennetty tyoaika, osa-aikatyo, etatyo,
tyon tauottaminen seka joustava tydvuorosuunnittelu voivat vahentaa tyokuormitusta ja edistaa tyosta
palautumista.

j: I Tyon muokkaus

Tyotehtavien keventaminen yksil6llisten tarpeiden mukaan voi mahdollistaa tyossa jatkamista tai
tyohon paluuta pitkan sairauspoissaolon jalkeen. Esimerkiksi kuormittavien tyotehtavien vahenta-
minen tai tyokierto voivat auttaa. Myos tydymparistoa voi muokata ja kehittaa.

Q? Tuki- ja liikuntaelinten terveyden tukeminen

Hyva tydergonomia, tyokierto, tyon tauottaminen ja erilaisten apuvalineiden kaytto ovat esimerkkeja
keinoista, joilla konkareiden tyokuormitusta voi vahentaa. Tydymparistoon voi tehda myos liikkkumi-
sen edistamista tukevia rakenteellisia muutoksia seka kannustaa konkareita fyysisen kunnon yllapi-
toon ja elintapamuutoksiin.

( 2 ) Tyoterveysyhteistyo
Q-

Tyoterveyshuollolla on tarkea rooli konkareiden tyokyvyn arvioinnissa ja tyokyvyn tukitoimien suun-
nittelussa. Tyoterveyshuolto voi tunnistaa varhaisia merkkeja tyokykyhaasteista esimerkiksi saan-
nollisissa terveystarkastuksissa. Tyoterveys tekee myos yhteisty6ta tyonantajan ja esihenkiloiden
kanssa tyokykyasioissa ja tyohon paluun suunnittelussa, esimerkiksi tyoterveysneuvotteluissa.









Lopuksi

Ikdjohtaminen on osa vaikuttavaa tyokykyjohtamista, joka osaltaan tukee
kestévén tyéeldman rakentamista. Tassd raportissa olemme kartoittaneet
ikdjohtamisen nykytilaa, kehittémistarpeita ja tyépaikkojen kdytdntoja.
Tydpaikoilla on useita ikdjohtamisen toimintatapoja, jotka auttavat eri-ikdisten
tyontekijoiden tyokyvyn edistdmisessa.

Tutkimuksemme osoitti, ettd ikd on tarked huomioida osana  kulma huomioidaan erilaisissa ikdjohtamisen kaytannoissa.
vaikuttavaa tyokykyjohtamista. 1an huomioiminen johta- Ymmarryksen lisadmista tarvitaan ikdjohtamisen merkityk-
misessa auttaa varmistamaan, ettd tyontekijoiden tyoky- sesta seka hyvista ikdjohtamisen keinoista, jotta tyopaikat
kya tuetaan eri eldmanvaiheissa ja tilanteissa. Ikatietoi- voivat vaikuttavasti tukea eri-ikdisten tyontekijoiden tyoky-
nen tyopaikka tunnistaa idan merkityksen tyon ja tyokyvyn  kya. Tyon muokkauksen mahdollistaminen tyokykyhaasteissa
kannalta, ja samalla huomioi tyontekijoiden yksilolliset tilan-  edellyttdd myos tydpaikan kulttuuria, jossa ymmarretaan ja

teet ja tarpeet.

hyvaksytaan erilaiset tavat tehda tyota. Tyokykya on tarkea

Tyopaikkojen valmiuksia ikdjohtamiseen on hyva vahvis-  edistad mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, eika vasta
taa. Tutkimuksessamme havaitsimme, etta tyopaikat eroa-  ongelmien ilmaantuessa. Kun tyopaikalla ollaan ajoissa liik-
vat esimerkiksi siind, millaiset ovat esihenkiloiden valmiudet  keelld, on tilanteeseen mahdollista vaikuttaa. Keskeiset tutki-
ikdjohtamiseen, miten erilaisia tydon muokkauksen keinoja ~ muksemme tulokset ikdjohtamisen nykytilasta ja kehittamis-
on mahdollista hyodyntaa seka miten yli 55-vuotiaiden nako-  tarpeista on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3. Kooste tutkimustuloksista: ikdjohtamisen nykytila ja keskeiset kehittamistarpeet.

lkdjohtamisen nykytila

Keskeisia kehittamistarpeita

+ |kajohtaminen mielletdan osaksi
kokonaisvaltaista henkilostdjohtamista, mutta
aina se ei ole osa organisaation strategiaa.

« Tavoitteiden asettaminen ja vaikutusten arviointi
ei ole systemaattista.

+ Eri-ikaisten tyontekijoiden vahvuudet on
tunnistettu varsin hyvin.

« lkdjohtaminen on usein reaktiivista.

« Toimintatapoja ja kdytantoja on vaihtelevasti,
eika niita ole aina dokumentoitu.

« Yksilollisten tyokykya tukevien ratkaisujen

toteuttaminen voi onnistua tapauskohtaisesti,
muttei valttamatta systemaattisesti.

Ikdjohtamisen strategisuus, ennakoivuus, pitkdjanteisyys ja
vaikutusten arviointi

Johdon ja esihenkildiden osaamisen vahvistaminen
ikdjohtamisesta

Ikatietoisuuden ja myonteisten ikdaasenteiden vahvistaminen

Eri-ikdisten tyontekijoiden osaamisen systemaattinen
kehittdminen

Konkareiden osaamisen arvostaminen ja hyddyntaminen,
hiljaisen tiedon jakaminen

Tyon muokkauksen mahdollistaminen

Tyobaikajoustot yksildllisten tilanteiden ja tarpeiden mukaan
Tyopaikan keinot ja kdytannon toimet tyontekijoiden tyokyvyn
tukemiseen
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Tutkitusti monilla tyopaikan toimenpiteilla on mahdollista
vahvistaa tyontekijoiden tyokykya. Tyopaikoilla on tarkea
panostaa myos ikdantyvien tyontekijoiden kehittymismah-
dollisuuksiin. 1asta riippumatta tyontekijoilla tulisi olla
yhdenvertaiset mahdollisuudet uralla etenemiseen ja tyoky-
vyn tukeen. Hyva ikdjohtaminen edellyttad myos yhteiskun-

nallista keskustelua ja kehittamista, jotta tydelama rakentuu
eri-ikdisten osaamista arvostavaksi seka tyokykya tukevaksi.
Ikajohtamisen tarkistuslistaan on koottu keskeiset ikajohta-
misen elementit, jotka toteutuessaan tukevat myds tyonte-
kijoiden tyokyvyn yllapitoa ja kehittymista. Tarkistuslistan
avulla voi arvioida ikdjohtamisen tilaa omalla tyopaikalla.



IKAJOHTAMISEN TARKISTUSLISTA TYOPAIKALLE

Lopuksi

Tarkistuslistan avulla voi arvioida, miten ikdjohtamisen keskeiset asiat on huomioitu omalla tyopaikalla. Listaa voi
hyodyntaa esimerkiksi tyokykyjohtamisen ja HR-prosessien kehittamisen tukena. Listaa voi tdydentda oman tydpaikan
kannalta olennaisilla kysymyksilla.

Kunnossa

Osittain
kunnossa

Ei
kunnossa

lkdjohtamisen huomiointi

Onko ika huomioitu osana organisaation strategiaa tai
henkilostopolitiikkaa? (ml. ennakointi, suunnitelmallisuus)

Onko tydpaikalla avoin ja luottamuksellinen keskustelukulttuuri idsta ja
tyokyvysta?

Seurataanko ja arvioidaanko ikdajohtamisen vaikutuksia tyokykyyn?
(esim. kyselyt, sairauspoissaolot, ennenaikainen eldkdityminen)

Osaaminen ja sen kehittaminen

Onko johdolla ja esihenkiloilla riittdva osaaminen ikajohtamisesta ja ian
merkityksesta tyon ja tydkyvyn kannalta?

Onko tydpaikalla tunnistettu eri-ikdisten tyontekijoiden vahvuudet ja
osaamisen kehittdmisen tarpeet?

Onko tyontekijoilla riittavat mahdollisuudet osaamisen kehittdmiseen
koko ty6uran ajan?

Hyodynnetdaanko tyopaikalla konkareiden osaamista? (esimerkiksi
mentorointi, perehdytys, hiljaisen tiedon jakaminen)

Toimintamallit ja kdytannot

Onko eri-ikaisten tyontekijoiden tarpeet huomioitu arjen
tyokykyjohtamisessa?

Onko tyopaikalla toimintamalleja, jotka tukevat
eri-ikaisten tyokykya?

Onko ty6td mahdollista muokata? (esimerkiksi tydn keventaminen, tyon
rajaaminen, tydaikajoustot)

Onko kehitys- ja osaamiskeskusteluissa huomioitu yli 55-vuotiaiden
nakokulma? (esimerkiksi uratavoitteet, osaamisen kehittaminen ja
hyodyntaminen, tyokyky)

Tuetaanko tyontekijoiden terveellisia elintapoja? (esimerkiksi
palautuminen, liikunta, ravitsemus)

Tyoterveyden tuki

Onko iké ja ikdantyminen huomioitu tyoterveysyhteistydssa? (esimerkiksi
terveystarkastukset, ohjaus ja neuvonta, tyokyvyn arviointi ja tuki)

O 00 000 0000 000

© 100 000 0000 OO0

© 100 000 0000 000
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