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Johdanto

Johdanto

Tama hyvien kdytantojen opas perustuu Euroopan elin- ja tybolojen kehittamissaition johdolla
toteutetun mittavan hankkeen tuloksiin (jotka on julkaistu nimelld lkdsyrjinndn torjuminen
tyoelamidssd). Hankkeessa keskityttiin aloitteisiin, joilla edistetdan ikaantyvien tyontekijoiden
pysymistd tyoelimdssd, heiddn sopeuttamistaan uudelleen tyohén ja kouluttamistaan
uudelleen, ja siind kerittiin tietoja koko EU:n alueelta. Hanke oli ensimmainen jirjestelmallinen
Euroopan laajuinen tutkimus tamdn alan hyvien kdytintdjen 16ytimiseksi.

Tassd kirjasessa hahmotellaan ikddntyvad tyévoimaa koskevien hyvien kidytiantojen tarkeimmat
tekijat. Julkaisu on tarkoitettu oppaaksi poliittisille paittijille ja esimiesasemassa toimiville
henkilGille, varsinkin jos he hoitavat uusien tyontekijoiden valintaa ja koulutusta.

Miksi ikasyrjintaa on torjuttava?

Ikdsyrjintad on sanottu viimeiseksi syrjinnin muodoksi, jonka olemassaoloa ei ole tunnustettu.
Tilanne on kuitenkin nopeasti muuttumassa sitd mukaa, kun tiedot koko EU:n alueella eri
muodoissa tapahtuvasta avoimesta ja katketystd ikdsyrjinndstd lisddntyvat. lkdintyneet
tyontekijat ovat nuorempia useammin pitkaaikaistyottomind ja heitd koulutetaan vihemman
kuin nuoria.

Samalla valtava tieteellisen aineiston maira osoittaa, ettid ikdantyneet tyontekijat eivit ole
tehottomampia kuin nuoremmat kollegansa — vaikka eri tyotehtavien vililli on luonnollisesti
eroja. likkadammin henkilostén tapaturma-alttius on my&s nuoria vdhdisempi, ja
todennikoisyys, ettd ikdadntynyt tyontekija vaihtaa tyopaikkaa, on pienempi kuin se on nuorten
keskuudessa. Tyonantajalle vanhemmista tyOntekijoistd koituvat keskimddriiset
nettokustannukset vastaavat nuoremmasta henkilstosta aiheutuvia kustannuksia.

Lisaksi on kaytannon syitd, miksi tyomarkkinaosapuolet alkavat kiinnostua tavoista, joilla
ikdsyrjintdd voitaisiin poistaa tai vihentdd. Jotkut tyonantajat ovat jopa alkaneet vedota
vanhempien tyontekijoiden puolesta puhuviin liiketoiminnallisiin syihin.

* Tyovoiman ikarakenne on kaikissa maissa muuttumassa nopeasti. EU:ssa
nuorten ihmisten (15—19-vuotiaiden) maira laskee seuraavien 10 vuoden
aikana yli miljoonalla ja 20—29-vuotiaiden maira laskee 9 miljoonalla, kun taas
50-59-vuotiaiden maira kasvaa 5,5 miljoonalla ja 60—64-vuotiaiden ikiluokka
lisadantyy miljoonalla. Tydvoiman ikdantyminen merkitsee jyrkkai strategian
muutosta suhtautumisessa henkildresursseihin ja uutta asennoitumista
ikakysymyksiin tyopaikalla. Osa tulevaisuuden kilpailukyvystd riippuu
ikddntyvan tyévoiman suorituskyvysti ja tuottavuudesta ja ndin tehokkuudesta,
jolla idkkaita tyontekijoitd hyddynnetain.

.

Tyopaikkatasolla tyénantajat arvioivat uudelleen aikaistetun tydelamasta
poistumisen seurauksia. Jotkut pitdvat sitd kokemuksen ja
henkiloresurssien sekd tydvoimaan tehtyjen investointien tuhlauksena. Toisten
mielestd ikddntyvien tyontekijoiden tehtdviin kuuluu nuorempien
kouluttaminen tai ammattitaidon sdilymisen varmistaminen.

.

Ty6nantajat ja ammattijarjestét ovat entistd tietoisempia siitd, ettd
paikanhakijoiden valikoimaa keinotekoisesti supistavat ikdrajoitukset
pienentavit yritysten mahdollisuuksia valita tyontekijansa.

* Jotkin yritykset myontavit, ettdi organisaatiolla, jonka ikdrakenne on
monipuolinen — sekoitus nuoruutta ja kypsyyttd — on todenndkoisesti
parhaat mahdollisuudet sopeutua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Varsinkin
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palvelualalla tyonantajat nikevit ne hyodyt, joita tyontekijoiden ikdrakenteen
mukauttaminen asiakaskunnan ikdrakennetta paremmin vastaavaksi tuo
mukanaan.

* Valtioiden viranomaiset ovat lagjalti huolissaan tydllisyysluvuista ja
eldkkeiden rahoituksesta. Samanaikaisesti tyévoiman ikdantymisen kanssa
ihmisten tyoeldimidstd vetdytymisikd on useimmissa EU-maissa laskenut
jatkuvasti. Tastd aiheutuu rahoitusongelmia kansallisille eldkejarjestelmille, ja
timda on tirkein syy siihen, etti valtiot ovat ryhtyneet toimenpiteisiin
vdhentaidkseen mahdollisuuksia aikaistaa tydeldamasti poistumista.

* Poliittiset paattdjat ovat alkaneet EU:n kaikilla tasoilla kiinnittad huomiota
ikdsyrjintadn. Se on vakiinnuttanut asemansa kasiteltdvien poliittisten
kysymysten joukossa ja sisdltyy myos Amsterdamin sopimukseen.

Eurooppalainen nikokulma

Tyovoiman ikddntyminen on tullut viime vuosina yhd tdrkeimmaksi aiheeksi Euroopan
poliittisten kysymysten joukossa, ja viimeaikaisissa EU:n viestotieteellisissd raporteissa se on
ollut tirkein aihe. Se sai suurta huomiota osakseen 1990-luvun alussa, osaksi Euroopan
ikddntyvien ja idkkdiden ihmisten seurantaryhmin (European Observatory on Ageing and
Older People) perustamisen vuoksi ja osittain tuloksena Eurolink Agen toteuttamasta
ensimmaisestd Euroopassa tapahtuvaa ikdsyrjintdd koskevasta tutkimuksesta. Euroopan
tarvetta puuttua ikdsyrjintdidn osana tyottdmyyden torjuntaa ja aktiivisemman
tyomarkkinapolitiikan edistaimistd sen sijaan, ettd tyydyttdisiin vain toteamaan tydvoiman
ikddantyvan.

Eurooppa-neuvoston kesakuussa 1998 pitimassa Cardiffin huippukokouksessa korostettiin
tarvetta kiinnittad erityistd huomiota ikddntyneisiin tyontekijoihin kehitettiessd tarvittavaa
ammattitaitoista ja muuntautumiskykyistd tyovoimaa, ja lisdksi siind korostettiin syrjinnan
torjumisen tirkeyttd tydomarkkinoilla. Tydllisyyspolitiikkaa vuonna 1999 koskevissa komission
ehdotuksissa painotetaan tarvetta arvioida uudelleen toimenpiteitd, joihin sisdltyy
tyontekijoille tarjottava mahdollisuus aikaistettuun poistumiseen tydelimasti, ja ikddntyneiden
tyontekijoiden saatavilla olevien oppimismahdollisuuksien tarkeytta.

Oppaan sisdlto

Ikdadntyvaa tyovoimaa tyoeldimidssd koskevia hyvid kdytintojd kisitellddn seuraavien otsikoiden
mukaisesti:

* millainen on hyva kaytanto?

* miten sellaista noudatetaan?

* kokonaisvaltaisen ikdstrategian luominen
* suosituksia hyviksi kiytannoiksi.



Millainen on hyvéd kidytianto!?

Millainen on hyva kaytanto?

Hyvaa kaytintoa ei tulisi tarkastella kertakaikkisena saavutuksena, vaan joukkona mahdollisia
pienid ja suuria toimenpiteitd, jotka edistavit osaltaan seka ikdantyneiden tyontekijoiden ettd
tyOyhteisdjen etuja. Toimenpiteet eivit valttamattd merkitse suuria rahallisia kustannuksia,
monet tirkedt muutokset ovat pidinvastoin halpoja toteuttaa. Hyvan kdytinnon olisi oltava
“mitoitettu tavoitteensa mukaan”, toisin sanoen kustannuksiinsa nihden tehokas ja
tarkoituksenmukainen. Sitd on seurattava ja arvioitava, jotta tavoitteen saavuttaminen voidaan
varmistaa.

Ikdsyrjinndsta ja aikaistettua tyoelimastd poistumista vanhastaan suosivasta kulttuurista
johtuu, ettd monilta organisaatioilta puuttuu sekd tydpaikoilla ettd yhteiskunnassa kokemus
positiivisesta asenteesta ikddntyneisiin tyontekijoihin. Siksi ldhtokohdat suhtautumisessa
tyovoiman vanhenemiseen ovat usein vihidiset tai olemattomat. Avainviestina on, etta hyvien
kaytantojen kyseessd ollen pieni ei ehkd ole nimenomaan kaunista, mutta hyvin pienilla
muutoksilla voi olla positiivinen vaikutus.

Vanhenevaa tyévoimaa koskevat hyvit kiaytannot sisaltavat seki erityistoimenpiteitd ikdsyrjinnan
torjumiseksi ettd sellaisten yleisten tydllistamis- ja tySvoimapoliittisten kaytintdjen
omaksumista, joilla jokaiselle yksilolle luodaan omien kykyjensd toteuttamisen mahdollistava
ymparisto, jossa kukaan ei joudu ian vuoksi muita heikompaan asemaan. On kuitenkin myds
mahdollista toteuttaa tarkasti kohdennettuja aloitteita, kuten ikdrajoitusten poistaminen
ilmoitettaessa avoimista tyopaikoista, vaikka organisaation ikdkysymyksid koskevia periaatteita ei
kokonaisuudessaan muutettaisi. Ndin ollen esimerkkeja hyvistd kiytinndistd voidaan l6ytda
organisaatioista, joissa esiintyy silti paljon muuta ikasyrjintad. Ikddn perustuvien rajoitteiden
kokonaisvaltainen poistaminen edellyttda laajan ikéstrategian luomista (katso sivu I 1).

Esimerkkeja hyvista kaytannoista

Seuraavat esimerkit on poimittu European Portfolio of Good Practice -nimisestd hyvien
kaytantojen luettelosta, joka siséltad 155 esimerkkikdytint6a yhdeksésta saation hankkeeseen
osallistuneesta maasta. Hyvien kiytintojen omaksuminen ikdsyrjinnin torjunnassa ei edellytd
erityisid idkkdisiin tyontekijoihin liittyvid aloitteita — ne voivat hyvin olla yleisia tydvoimaan
liittyvid periaatteita, jotka hyodyttavit erityisesti idkkaitd tyontekijoitd. Esimerkiksi joissakin
Yhdistyneen kuningaskunnan yrityksissa vuosityoaikaan siirtymisen jirjestelmd on
osoittautunut erityisen hyddylliseksi idkkiille tyontekijoille, joilla on hoitovelvoitteita, vaikka
sitd ei ollut tarkoitettu nimenomaan ikdin liittyvéksi tydvoimastrategiaksi.

Hyva kiytinto voidaan ryhmitelld viiden tirkeimman ulottuvuuden mukaan.

Hyvan kaytannon paaulottuvuudet ovat:

* tyohonotto

* koulutus, kehittaminen ja ylennykset
* joustavat tyOskentelytavat

* ergonomia/tyonkuva

* organisaatioiden muuttuvat asenteet

Tyohonotto

Hyva kdytinté merkitsee sen varmistamista, ettd ikdantyneilla tyéntekij6illa on joko muihin
ndhden tasavertaiset tai erityiset padsymahdollisuudet avoinna oleviin tyopaikkoihin ja ettid
mahdollisia hakijoita ei syrjitd suoraan eika vilillisesti. Esimerkkind mainittakoon ikdrajojen ja
muiden syrjintdkeinojen puuttuminen ilmoituksista tai muista tydhénottomenetelmista.
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* Keskisuuri ruotsalainen yritys (RAPID), jonka palveluksessa on
ammattitaitoisia metallitydntekijoitd, on tietoisesti palkannut pienen mairan
idkkdita tyontekijoitd varmistaakseen tydvoimansa ikdrakenteen
monipuolisuuden ja vilttadkseen ammattitaitoisen tyvoiman puutteen.

Suuri Yhdistyneen kuningaskunnan paikallisviranomainen (London Borough of
Hounslow) on kieltidnyt ikdrajoitusten kayton tyopaikkailmoittelussaan.

* IBM-Sernet perustettiin vuonna 1991 Italiassa ryhman IBM:n johtajia ja IBM:n
itsensd yhdessd omistamaksi avoimeksi yhtioksi. Se tarjoaa konsulttipalveluja
kaikkien alojen kaikenkokaoisille yrityksille. Aloite oli alihankintaluonteinen,
ja sen tavoitteena oli saada ryhma hyvin taitavia ammattilaisia pysymaan IBM:n
vaikutuspiirissa.

Erdas paikallinen tyonvilitystoimisto (Uitzendbureau 55+) Alankomaissa on
erikoistunut auttamaan ikdaintyneitd tyontekijoitd (55 tayttaneitd) ja
vapaita tyopaikkoja kohtaamaan toisensa.

Koulutus, kehittaminen ja ylennykset

Taman alueen hyvd kiytinto tarkoittaa huolehtimista siitd, ettd ikddntyneita tyontekijoita ei
lyédd laimin koulutus- eikd urakehitysasioissa, ettd oppimismahdollisuuksia tarjotaan koko
tyossdoloajan, ettd koulutusmenetelmit soveltuvat ikddntyneille tyontekijoille ja ettd
myOnteisia toimia toteutetaan aina tarpeen mukaan aiemmin tapahtuneen syrjinnan
korvaamiseksi.

Erdas saksalainen metallinjalostusyritys (Keller GmbH) on alkanut tarjota
ikddntyneille tyontekijoilleen kursseja tietotekniikkataidoissa. Kurssit on
erityisesti suunniteltu niin, ettd ikdantyneiden ammattityontekijoiden aiemmin
hankkimien kokemusten ja uusina opittavien teknisten taitojen vilille syntyy
laheinen vuorovaikutus.

* FORUM on Alankomaissa toteutettava yhteison aloite, jossa opetusalalle
pyritddn luomaan ikdtietoista henkilostoajattelua. FORUM pitdd ylla
“tehtivaporssiksi” kutsuttua hanketta, joka tarjoaa opettajille mahdollisuuden
olla vapaaehtoisesti varalla erilaisiin tilapdisiin tehtdviin joko opetusalalla tai
muualla.

Italiassa toimiva voittoa tavoittelematon jirjesté Higher Training Institute on
jarjestanyt koulutusohjelman tyottomille, joista useimmat ovat yli 50-
vuotiaita. Tama aloite keskittyy erdidlle Italian k&yhimmistd alueista ja toimii
yhteisty6ssd maan suurimpiin kuuluvan ammattijarjeston kanssa.

Erds keskisuuri hollantilainen yritys (Fontijne Holland) on jérjestinyt 40 vuotta
tayttaneille tyontekijoille tarkoitetun “tyopaikan teknologiaa” koskevan
tdydennyskurssin. Kurssi on suunniteltu ikdantyneille tyontekijoille, jotka
eiviat ole pitkddn aikaan olleet tuotantoprosessiin liittyvilld kursseilla, jotka
eivdat tunne osallistuvansa tarpeeksi tuotantoprosessiin tai jotka haluavat
opiskella uutta tekniikkaa syvemmin tai laajentaa ammatillista tietimystdan.

Saksan tydnantajaliton ammatillinen koulutuskeskus on kehittinyt
teollisuuden palveluksesta ty6ttomiksi jadneille ikddntyneille tyontekijoille
useita koulutuksen pilottialoitteita. Niiden tarkoituksena on antaa
tySllistymismahdollisuuksia pienissd ja keskisuurissa yrityksissa.

Suuri Kreikassa toimiva alumiinituotteiden valmistaja (Hellas Can) kannustaa
ikddntyneitd tyontekijoitd hyodyntimddn kaikkia sen koulutusohjelmia,
tietotekniikka mukaan lukien. Ikddntyneet tyontekijit osallistuvat usein itse
tyossd tapahtuvan koulutuksen antamiseen.
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Joustavat tyoskentelytavat

Taman alan hyvd kdytintd merkitsee suuremman joustavuuden sallimista ikddntyneille
tyontekijoille heidan tydaikansa suhteen tai elikkeelle siirtymisajankohdan taikka -tavan
suhteen. Tillainen joustavuus voi luonnollisesti hyddyttdd niin nuoria kuin vanhempiakin
tyontekijoita ja erityisesti niitd, joilla on hoitovelvollisuuksia (esimerkiksi sovellettaessa
vuosityoaikaa), mutta erityisesti ikddntyneiden henkildiden osalta jousto voi olla merkittiva
keino mahdollistaa timan ryhman pysyminen mukana tydelamassa.

* Keskisuuri belgialainen rahoitusyritys (Fidisco NV) antaa tyontekijoilleen
mahdollisuuden noudattaa hyvin joustavia tyoskentelytapoja. Se antaa
iakkdan henkilostonsa (60 vuotta tdyttineiden miesten ja 55 vuotta
tayttaneiden naisten) tyoskennelld viikossa kaksi tuntia vahemman ilman, ettd
se vaikuttaisi ansiotasoon. Tama lyhennetty tydaika on mahdollista muuttaa
ylimadriisiksi lomapaiviksi.

* Keskisuuri Ranskassa sijaitseva rakennusalan yritys poisti vuonna 1993
mahdollisuuden siirtya varhaiselikkeelle ja korvasi sen
oppisopimuskoulutusohjelman yhteydessi toteutetulla porrastetulla
siirtymisella varhaiseldkkeelle. Tavoitteena on pehmentdd siirtymista
tyostd eldkkeelle, helpottaa uusien tyontekijoiden palkkaamista ja kdyttda
iakkainta henkil6stéd nuorimman kouluttajana.

* Eras hyvin suuri ranskalainen sokeriteollisuusyritys sallii porrastetusti
varhaiseldkkeelle siirtyvan henkiloston vaikuttaa jonkin verran omaan
tyoskentelyaikatauluunsa. Ohjelmaan osallistuvat saavat vahintdaan 90
prosenttia aikaisemmista tuloistaan. Porrastetusti varhaiselikkeelle siirtyvit
tyontekijat voivat sadstdd lomaoikeuttaan ja aikaistaa nain lopullista elakkeelle
siirtymistaan.

Ergonomia/tyonkuva

Tyonkuvaan liittyva hyva kdytanto voi sisdltdd ennalta ehkdisevia tai sellaisia toimenpiteiti, jotka
on tarkoitettu kompensoimaan fyysisen toimintakyvyn alenemista. On monia tapoja torjua
tyOperdisid sairauksia tai tyokyvyttdmyyttd tyonkuvaa kehittimailld, esimerkiksi poistamalla
raskaiden esineiden nostaminen tai rajut kiertoliikkeet tai huolehtimalla valaistuksen ja tuolien
asianmukaisuudesta. Ajatellen ikdantyvid tyontekijoita, joiden fyysinen toimintakyky heikkenee,
tyopaikka voidaan muuttaa sellaiseksi, ettd se auttaa heitd sdilyttimain tuottavuutensa ja
jatkamaan ndin tydntekoa — esimerkiksi muuttamalla valaistustasoa niakdkyvyn heikkenemisen
kompensoimiseksi tai suunnittelemalla tyopisteet sellaisiksi, ettd rasittavat kumartumiset ja
kurkottelut kdyvit tarpeettomiksi.

* Suuri Suomessa toimiva eineksid valmistava yritys (Ruoka-Saarioinen Oy) on
investoinut yhdessd julkisten ja yksityisten vakuutuslaitosten kanssa
hankkeeseen, jonka tarkoituksena on lisitd yrityksen tyontekijoiden
tyossdolovuosia yhdella tai kahdella. Fyysisti tyoympiristéd on parannettu
esimerkiksi ostamalla uusia tydvilineitd. Ergonomiset parannukset ovat
mahdollistaneet  paremmat  tyoskentelyasennot. Tyontekij6illa  on
henkilokohtaisia taukojumppa- ja kuntoiluohjelmia ja laihduttamisesta on tullut
suosittua. Hankkeella on ollut hyvin suotuisa vaikutus sekd fyysiseen ettid
henkiseen tyokykyyn.

* Keskisuuri hollantilainen rakennusalan yritys (Hazenberg Construction) pyrkii
ennakoimaan ikdaantymisen ty6ssa mahdollisesti aiheuttamia ongelmia
sopeuttamalla tyotehtdivia ja toteuttamalla sosiaalis-
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ladketieteellista valvontaa. Asiaan kuuluvat myos sddnnolliset
terveystarkastukset.Yrityksen lddkdri antaa seka tyontekijille ettd tyonantajalle
neuvoja siitd, mikd on kuormituksen ja kapasiteetin jarkevd yhdistelma.
Sopeuttamistapoja ovat esimerkiksi siirtyminen kirvesmiehen tydsti
valvontatehtdviin, nuoremman ja vihemmain kokemusta saaneen suorittavan
henkiloston opastaminen tyéhon vihemmin rasittavissa kunnostuskohteissa,
nuoremman tyontekijan sijoittaminen tyoskentelemdin idkkdadamman parina,
jolloin nuorempi tekee raskaan tyon ja idkkadmpi kouluttaa, sekd tyotahdin
mukauttaminen.

Organisaatioiden muuttuvat asenteet

Hyvien kdytintojen omaksuminen kaikilla niilld alueilla riippuu organisaation avainhenkildiden
sitoutumisesta asian toteuttamiseen. On tunnettua, ettd toisinaan suurissa organisaatioissa
ylempien johtajien halu luoda ikdintyneille tyontekijille yhtildiset mahdollisuudet vesittyy
tyohonotosta ja koulutuksesta suoraan vastuussa olevan keskijohdon tasolla. Siksi timan
henkilostonosan asenteiden muuttuminen ikdantyneitd tyontekijoitd kohtaan voi olla
ratkaiseva edellytys hyvan kdytdinnén syntymiselle. On olennaisen tirkedd luoda
kokonaisvaltainen “ikdtietoisuusstrategia” (katso s. I ).

Myonteisend toimena ikasyrjinnan torjumiseksi voidaan keskijohdolle, tyonjohtotasolle ja koko
henkilostolle esittdd todistusaineistoa, joka osoittaa ikddantyneiden tydntekijéiden
palkkaamisesta ja heihin panostamisesta koituvat edut. Tillaiset todisteet voivat olla samasta
organisaatiosta tai vastaavista muista organisaatioista perdisin olevia esimerkkeji tai
laajapohjaisemmista tieteellisistd tutkimuksista saatuja tuloksia. Sen lisdksi, ettd on syyta
parantaa tietamystd ikddntyneiden tyontekijoiden palkkaamiseen ja koulutukseen liittyvien
hyvien kdytintjen tarpeesta, voi olla paikallaan jarjestdd erityistd koulutusta, jossa kisitellddn
idstd riippumattomia yhtildisia mahdollisuuksia tai tietoisuuden lisddmistd ikdaantyvan
tyovoiman erityistarpeista.

* Suuri ruotsalainen henkildautojen valmistaja (Volvo Penta) on reagoinut
henkilostonsi ikddntymiseen kiaynnistamilld ohjelman tydntekijéiden yrityksen
sisdistd tehtdvikiertoa koskevien asenteiden muuttamiseksi. Aloitteeseen
sisdltyy varojen osoittaminen yksittdisten tyontekijoiden henkilkohtaisiin
kehittdmisohjelmiin.

Pieni tilapdistd henkilostod vilittdvd toimisto on toteuttanut Belgiassa
kampanjan, joka kohdistui sen omaan henkil6stoon ja toimialaan ja jonka
sanomana oli, ettd ikdantyneilld ihmisilld on suuri madara ammatillista ja yleista
kokemusta ja ettid he ovat usein hyvin joustavia.

Keskikokoinen Alankomaissa toimiva eldinladkintdalan organisaatio on
kehittimidssa ikdtietoisuuteen perustuvaa strategista henkilostopolitiikkaa.
Kaikille 200 tyontekijille ldhetettiin ensimmadiseksi kyselylomake, jossa
tiedusteltiin  mielipiteitd tyopaikan laadusta, tydskentelyolosuhteista,
motivaatiosta ja liikkuvuudesta. Tyontekijoiltd kysyttiin myds, mitd mieltd he
olivat idn ja tyon vilisestd suhteesta.

Vaikka tyopaikan ikdkysymykset on havainnollisuuden vuoksi erotettu viideksi ulottuvuudeksi,
niiden viliset rajat ovat usein kdytinnossd hamartyneet. Tama ei ole yllattavaa, silld jos
organisaatio ottaa kdytt6on ikddntyneiden tydntekijoiden yhtidldisia mahdollisuuksia
korostavan tydvoimapolitiikan, tdmd suhtautumistapa levidd todennikdisesti myos muihin
organisaation henkil6stoasioita koskeviin nakokohtiin.



Hyvdn kdytinnén noudattaminen

Hyvan kaytannon noudattaminen

Edellisessd jaksossa saatiin tuntumaa hyvin laajaan valikoimaan hyvid kiytintojd koskevia
erilaisia aloitteita, joita julkiset ja yksityiset organisaatiot ovat kehittineet eri maissa. Hyvien
kaytintojen omaksumisessa on hyddyllistd noudattaa neljda tirkeintd suuntaviivaa.

Hyvien kaytantojen omaksumisessa noudatettavat
tarkeimmat suuntaviivat:

* ylimman johdon kannatus toimille

* toimia tukeva henkiléstohallintoymparistd

* asianomaisten ikaantyvien tyontekijéiden sitoutuminen toimiin
* huolellinen ja joustava toteutus

Ylimman johdon kannatus toimille

llman titd tukea aloite ei todennikoisesti edisty kovin pitkille. Tavallisesti hyvan kaytannon
lipiviemisen ottaa asiakseen kyseisen organisaation henkiléstohallinnosta ensisijaisesti
vastuussa oleva henkil6.

On monia syita siihen, miksi ylin johto kannattaa aloitteita hyviksi kdaytannoiksi ikdkysymysten
hoitamisessa: tietoisuus tyovoiman ikdantymisen seurauksista ja tarpeesta pitad iakkaat
tyontekijat tyossd sekd tarjota heille uudelleenkoulutusta, paikallisten tyomarkkinoiden
kapeikot, johdon vaihtuessa omaksutut uudet toimintatavat tai periaatteet taikka julkisen
rahoituksen saatavuus tietyn tyyppisille aloitteille. Pyrittdessd varmistamaan kannatus hyvaan
kaytintoon johtavalle aloitteelle on tirkedd tuoda esille organisaation erityistarpeet ja
edellisessd jaksossa esitetyt yleiset nakdkohdat.

Toimia tukeva henkilostohallintoymparisto

Hyvadn kdytintoon johtavan aloitteen kdynnistiminen ei edellytd, etti yrityksessa
noudatettaisiin ikdantyneitd tyontekijoita avoimesti suosivaa henkilostopolitiikkaa. Kuitenkin
tillaiset aloitteet onnistuvat todenndkdisimmin ymparistdssd, jossa henkildresursseja
arvostetaan. Hyvaia kaytantéa todennikoisesti edistivin ympariston merkkeji ovat
sitoutuminen koulutukseen ja laatua korostava organisaation toimintafilosofia.

Hyvan henkildstopoliittisen kdytinnon taustalla on kaksi erilaista perinnettd. Toisaalta joissakin
yrityksissda noudatetaan henkilokohtaisia, holhoavia lahestymistapoja, kun taas toisaalta esiintyy
nykyaikaisia johtamisstrategioita, joissa korostetaan suunnittelua, laatua, yhteistyotid ja
henkiloston arvostamista. Hyva kdytinto ikdkysymysten hoitamisessa voi menestyd
kummankin tyyppistd toimintatapaa vaalivissa ymparistossd (jalkimmaisen tyyppisessa
ympiristdssd se voi tosin osoittautua kestivammaiksi). Hyvdia kdytintoda tukeva
henkilostohallintoympiristd tarkoittaa, ettd keskijohto tai muut aloitteiden toteuttamisesta
vastaavat henkilot eivit aseta sille esteita.

Asianomaisten ikdantyvien tyontekijoiden
sitoutuminen toimiin

Vaikka yleisin tapa ottaa kiyttoon ikdakysymyksida koskeva hyva kidytintd onkin ylhdiltd alas
suuntautuva johdon paitos, kyseisten aloitteiden onnistuminen riippuu epdilematti
ratkaisevasti asianomaisten henkildiden ja erityisesti ikddntyneiden tydntekijoiden tuesta.
Sitoutuminen ei tapahdu vilttimattd heti alussa, varsinkaan jos ilmapiiri on ollut aikaistettua
tyOeldmidstd poistumista odottava. Siksi voidaan tarvita pitkidkin suostutteluja, ennen kuin
ikddntyneet tyontekijat saadaan hyviksymadn aloite ja “ottamaan se omakseen”. Tassd
tarkoituksessa voidaan jarjestdd esimerkiksi erityisia seminaareja, joiden yhteydessa

merkittavai tukea.
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Tyoelimid ja ikddntyvd tyovoima: Hyvien kdytintdjen opas

Koulutusaloitteiden osalta sitoutumisen takaa ennen kaikkea periaate, jonka mukaan kurssit
on mukautettava vastaamaan ikddntyneiden tyontekijoiden erityistarpeita ja niissi on
noudatettava heiddn valitsemiaan menetelmid. Toisin sanoen koulutus on suunniteltava
yhteisty6ssa ikdantyvien tyontekijoiden kanssa. Erds keskisuuri hollantilainen teollisuusyritys,
jolla on pitkdt perinteet nuorempien tyontekijdiden kouluttamisessa, yritti aloittaa yli 40-
vuotiaiden koulutuksen, mutta osallistujat hylkasivit ajatuksen ja ilmoittivat, ettei koulutus
vastannut heiddn tarpeitaan. Yritys muutti kurssin sisiltoa, toteutusta, kestoa ja ajoitusta
vanhemmilta tyOntekij6iltd saamansa palautteen mukaisesti, minkd ansiosta heidin
osallistumisensa kurssille oli innokasta ja tehokasta.

Huolellinen ja joustava toteutus

Jos kaikki hyvdn kdytinnon kehittimisedellytykset ovat ennalta olemassa, kaikki riippuu
toteutuksesta. Jotta hyvain kiytintoon pyrkiva aloite saataisiin onnistumaan ilman turhia
lastentauteja, se on toteutettava huolellisesti ja joustavasti. Johdon ja henkildston vilinen
toimiva viestintdyhteys on ratkaisevan tirkedd tdssd prosessissa. Tarvitaan ehkd huolellista
esivalmistelua, jolloin kaikille asianosaisille selitetddn, mistd on kysymys. Erityinen koulutus voi
olla valttamatontd, esimerkiksi yhtildisia mahdollisuuksia tai ikdkysymysten hoitamista
koskevien periaatteiden selvittimiseksi.

Toteutuksen pitdisi onnistua seuraavien yhdeksan vaiheen avulla.

Vaiheet hyvan kdaytinnon toteuttamisen onnistumiseksi:

huolellinen valmistelu, joka sisiltia myds tyohonotossa noudatettavien
periaatteiden ja henkiloston seka tyémarkkinoiden ikdjakaumien tutkimisen

* avoin keskustelu aloitteen tavoitteista niin koko henkiléston kuin
kohderyhminkin kanssa kayttien tarvittaessa hyviksi seminaareja, ty6ryhmia
ja tiedotteita

* ammattijarjestdjen, yhteistyokomiteoiden ja tydntekijayhdistysten
mukaantulo varhaisessa vaiheessa

ikdantyneiden tyontekijoiden itsensi mukaantulo varhaisessa
vaiheessa

keskijohdon kouluttaminen ja sen tietoisuuden lisiiminen

hallittu toteuttaminen, niin ettd pilottivaiheessa aloite testataan ja
mahdollisille epdilijoille osoitetaan sen mahdollisuudet toimia (kokeen
vaikutuksen moninkertaistamiseksi se voidaan suorittaa sellaisessa
organisaation osassa, joka jo suhtautuu suopeasti hyviin kaytintoihin
ikdkysymysten hoidossa), saannéllinen seuranta ja palaute, jotta aloitteeseen
voidaan tarvittaessa tehda muutoksia

vaikutuksen ja palautteen sadnnoéllinen arviointi

jatkuva keskustelu kaikkien tyontekijoiden kanssa ikdantyneiden
tyontekijoiden leimautumisen ja alemmuudentunteen tai henkil6stéa kahtia
jakavien asenteiden vilttamiseksi

* huomion kiinnittiminen tyoympariston muihin kysymyksiin kuten
rasittaviin tehtaviin ja olosuhteisiin, jotka voivat estdd hyvdan kiytintoon
tahtddvaa aloitetta saavuttamasta tavoitettaan.



Hyvdn kdytinnén noudattaminen

Naiiden yhdeksén toteuttamisvaiheen lisdksi on syytd toteuttaa pitkiaikainen seuranta, jossa
aloitteen vaikutus arvioidaan ja tulokset ilmoitetaan selvisti henkildstolle, jotta kokemuksista
saadaan oppia tulevaisuutta varten.

Yhteison aloitteet ikddntyneiden tyontekijoiden tyollisyyden edistamiseksi on samoin syyta
toteuttaa joustavasti, ja myos ne edellyttivit kohderyhmin sitoutumista. Taloudellisen tuen
tarve on myos tunnustettava, erityisesti kansalaisjarjestojen osalta.






Kokonaisvaltainen ikdstrategia

Kokonaisvaltainen ikastrategia

Kuten edellisessd jaksossa kasitellyt toteuttamisen suuntaviivat, myds mikd tahansa hyvian
kaytintoon pyrkivi aloite onnistuu parhaiten, jos se toteutetaan osana idsti johtuvien esteiden
minimoimiseen tai poistamiseen tihtadvai laajempaa henkilostostrategiaa.

Organisaatiot haluavat ehka toteuttaa suhteellisen pienimuotoisia aloitteita, jotka kohdistuvat
tiettyihin ongelmiin kuten ammattitaidon puutteisiin. Tallaisten toimenpiteiden rajoitteet on
kuitenkin syytd tiedostaa samoin kuin ne ongelmat, joita voi syntyd, kun samanaikaisesti
noudatetaan ikaintyneiden tyontekijoiden kannalta sekd hyvida ettd huonoja
henkilostokaytiantoja. Siksi suppeasti kohdistetut toimenpiteet ikdsyrjinnan torjumiseksi, niin
hyodyllisia kuin ne ovatkin, olisi ndhtava esiasteena pyrittiessa kohti kokonaisvaltaista ikian ja
tyOSllisyyteen liittyvad henkilostostrategiaa.

Mitka ovat kokonaisvaltaisen ikdstrategian ensisijaiset ainekset?

* Suuremman huomion kiinnittiminen ennaltaehkdisyyn ikakysymysten
hallintaan liittyvissi ongelmissa, joita ovat esimerkiksi ikdantyneiden
tyontekijoiden ammattitaidon aleneminen tai tySperiiset terveysongelmat, sen
sijaan ettd ongelmiin puututtaisiin vasta niiden tultua esiin.

Keskittyminen koko tyoikddn ja kaikkiin ikdryhmiin eikd yksinomaan
idkkaisiin tyontekijoihin.

* Kokonaisvaltainen suhtautuminen, joka kasittdd kaikki tehokkaaseen
ikdkysymysten hallintaan vaikuttavat nikokohdat.

* Lyhyen aikavilin tavoitteena ikddantyneiden tyontekijoiden tilannetta

koulutusta tai kun heidan terveytensa on heikentynyt tyén vuoksi.

Ikdakysymysten hallintaan liittyvan kokonaisvaltaisen lihestymistavan ydintavoitteena on poistaa
ikdantymisen kielteiset vaikutukset tyontekoon. Taman pitdisi olla politiikan ja kdytdnnon
pitkdn aikavilin tavoitteena. Tassédkin yhteydessd on elintiarkeda arvioida kuvatunlaisen laajan
strategian ja siihen kuuluvien erillisten aloitteiden vaikutusta ja tehokkuutta.
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Suositukset hyvin kdytinnén mukaisiksi toimenpiteiksi

Suositukset hyvan kdaytannon mukaisiksi
toimenpiteiksi

Jokaisella Euroopan tyomarkkinoilla toimivalla on velvollisuus luoda kaikilla tasoilla
olosuhteita, joissa ikddntyvddn tyovoimaan liittyvien kysymysten hallinnan hyvit kdytinnot
voivat menestyd. Tamad koskee EU:n politiikasta ja kansallisesta politiikasta paattavia,

Tyo6nantajat. Niin julkisen kuin yksityisenkin sektorin ty&nantajien olisi pyrittiva luomaan
olosuhteet, joissa tyontekijit voivat hallita omaa uraansa ja ikdantymistaan. Heidan on
tunnistettava tyévoiman ikddntymisen vaikutukset. Lukuisat esimerkit osoittavat, ettd suuret,
keskisuuret ja pienet organisaatiot voivat kehittia aloitteita, joilla ikdsyrijinta voidaan poistaa.

Toimenpiteet: ikatietoisuuden luominen koko organisaatioon ja sen varmistaminen, etta ikdi ei
kdytetd asiattomasti perusteena valittaessa palkattavia tai koulutettavia
henkiloita.

Ikdadntyvit tyontekijit. Jos tyonantajien ensisijainen velvollisuus on luoda olosuhteet, joissa
yksil6t voivat hallita omaa uraansa ja ikdantymistdan, ikaantyvilla tyontekijoilla on vastaavasti
velvollisuus kayttda tuo tilaisuus hyvikseen.

Toimenpiteet: koulutuksen ja elinaikaisen oppimisen mahdollisuuksien hyddyntiminen seka
oman koulutuksen ja urakehitysedellytysten saannéllinen arviointi.

keskittavat ponnistelunsa kaikille ikiryhmille yhtildisten mahdollisuuksien edistimiseen ja sen
varmistamiseen, ettd ikddntyneet tyontekijit saavat elikkeelle jaddessdin riittavan elakkeen.

Toimenpiteet: jarjestdjen edustajien tulisi rutiininomaisesti osallistua ikétietoisuutta lisidvaan
koulutukseen, ja tydehtosopimuksiin tulisi siséllyttda koulutustoimenpiteita, joilla
ikadntyneiden tyontekijoiden asemaa heikentdviksi koetut puutteet korjataan.

Tyo6nantajajirjestojen ja ammattiliittojen kansalliset organisaatiot

osana sellaisia toimia, joilla edistetdan ikdkysymysten hallintaan liittyvaa
myonteistd lahestymistapaa / myoOnteisid asenteita.

Hallitukset. Kansallisilla hallituksilla on idstd johtuvien esteiden torjunnassa kolme
ratkaisevaa tehtiavai. Hallitukset voivat rahoittaa tai tukea aloitteita suoraan, sainnella
tyomarkkinoita tai yhteiskuntaa kokonaisuutena idstd johtuvien esteiden torjumiseksi ja/tai
tarjota tydnantajille kannustimia. Hallitusten tulisi ndyttdd esimerkkid tyonantajina,
sopimuskumppaneina, lainsdatijind ja saantojen laatijoina.

Toimenpiteet: Tietoisuuden lisddminen: kampanjat ikdantyneisiin tyontekijoihin liittyvien
kielteisten mielikuvien torjumiseksi ja elinikdisen oppimisen edistimiseksi.

Tyéllisyyspolitiikka: aktiivinen tyomarkkinapolitiikka, jonka tavoitteena on antaa
ikadntyneille tyontekijoille mahdollisuus jatkaa tydelamidssa tai palata siihen, ja
laadukkaiden tyotehtivien saatavuuden edistiminen tille ikiryhmaille ja muille
ikiryhmille.

Eldke- ja sosiadliturvapolitiikka: sellaisten kannustimien poistaminen, jotka saavat
tyonantajat hankkiutumaan eroon ikdantyvista tyontekijoista.

lkddntyvien  tyontekijoiden  sopeuttaminen: tyonantajien kannustaminen
toteuttamaan ikdkysymyksid ja tyollisyytta koskevia kattavia toimintaohjelmia
julkaisemalla oppaita hyvista kdytanndista ja levittimalla ikatietoisuutta koskevaa
kirjallisuutta.
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Tyodelimi ja ikddntyva tyovoima: Hyvien kdytintdjen opas

Euroopan unioni. Euroopan komissiolla on tilla alueella hyvin tirked tehtdvd hyvien
kiytintojen esimerkkien levittdjani ja jasenvaltioiden vilisen tiedonsiirron edistdjana.

Toimenpiteet: ikdan  perustuvien  rajoitteiden  poistaminen  komission  omista
tyohonottokdytiannoistd, sen varmistaminen, ettd uusi Euroopan sosiaalirahasto
asettaa ikddntyneet tyontekijit ryhmand etusijalle, sen varmistaminen, etti
ikddantyneiden tyontekijoiden tarpeet otetaan riittavasti huomioon tydllistimisen
suuntaviivoissa ja yhtilaisia oikeuksia edistdvassa politiikassa sekd ikddntyneiden
tyontekijoiden tyollistamista koskevien uusien Euroopan hyvin kdytinnon
periaatteiden kayttéonotto.

Paitelma

Niiden suuntaviivojen perustana oleva tutkimus kdynnistettiin tarkoituksena |6ytdd
esimerkkejd hyvistd kdytdnndistd vuonna 1995 annetun ikddntyneiden tyontekijdiden
tyollisyyttd koskevan neuvoston paitoslauselman hengessa. Vaikka ikdsyrjinnan torjuntaan ja
ikddntyvan henkiloston hallintaan liittyvad toimintaa harjoittavien organisaatioiden lukumaara
on vdhiinen, ne ovat edelldkavijoita. Se, ettd niihin kuuluu joitakin Euroopan johtavia yrityksia
ja suuria julkishallinnon viranomaisia, osoittaa taman aiheen tirkeyttid koskevan tietoisuuden
kasvavan.

Valtioiden hallitukset ovat alkaneet kiinnittdd huomiota idn ja tydllisyyden viliseen paradoksiin
— samanaikaisesti, kun tyévoima ikdantyy, ihmisten aikaistettu poistuminen tydelamidstd on
yleistd — ja tyomarkkinaosapuolten on nyt aika tehostaa toimintaansa. Tdma opas osoittaa,
mitkd kdytannon toimet ovat tarpeen, jotta tyontekijdiden tietoisuus niistd asioista lisdantyisi
ja organisaatiot aloittaisivat ikddntyvin ty6voimansa tehokkaamman ja tuloksekkaamman
hallinnan.
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Hyvien kaytantdjen opas

Tassa kirjasessa hahmotellaan paakohtia hyvista
kaytannoista, jotka liittyvat ikadntyvan tydvoiman
asemaan tydeldmassa. Tiedot perustuvat Euroopan elin-
ja tybolojen kehittamissaation johdolla toteutetun
hankkeen “lkdsyrjinnan torjuminen tyeldmassa”
tuloksiin. Hankkeessa keskityttiin toimenpiteisiin, joilla
tyokykyisen elamansa jalkipuoliskolle ehtineet tydntekijat
saataisiin pysymadan tydelamassa, heille jarjestettaisiin
uudelleenkoulutusta ja heidat sopeutettaisiin uudelleen
tydelamaan. Kirjanen on tarkoitettu oppaaksi
tydmarkkinaosapuolille, poliittisille paattajille ja
esimiesasemassa toimiville henkil6ille, varsinkin jos he
hoitavat uusien tyontekijoiden valintaa ja koulutusta.
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