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1 lkdaranteen muutokset luovat haasteita tyoelamalle

Ikdrakenteen muutos on ajankohtainen monilla suomalaisilla tyopaikoilla, kun seka
ikddntyneiden etta nuorten tyontekijoiden maarat kasvavat. Ikddntyneiden osuus
henkilostosta saattaa olla suuri, ja tyontekijoiden keski-ikd on kasvussa. Tyopaikoilla
saattaa olla tilanne, etta tydyhteison jasenistd osa on eldkkeelle jaamisen kynnyksella
ja heidan tilalleen palkataan juuri kouluista valmistuneita nuoria tyontekijoitd. Kun
henkiloston ikarakenne kaantyy U-kdyralle, on ikdhaarukan kummassakin paassa ole-

vat tyontekijat otettava johtamisessa huomioon. (Kultalahti & Viitala 2014, 114.)

Taman tutkimuksen toimeksiantajana ja samalla tutkimuksen kohteena toimii Finlan-
dia Hotelli Alba. Hotelli Albassa tyontekijoiden ikdjakauma on suuri, silla siella tyos-
kentelee henkiloitad sekd juuri kouluista valmistuneita noin 20-vuotiaita nuoria etta
aina sinne kuudenkymmen ikdavuoden kynnykselle padsseita tydelaman konkareita.
Sikisi johtamisessa korostuvat eri-ikdisyyden huomioiminen ja eri-ikdisyyden tuomat

haasteet.

Tassa tutkimuksessa eri-ikdisyytta lahestytdaan sukupolvimaarittelyn kautta. Eri-ikai-
set tyontekijat, kuten myods Hotelli Alban tydntekijat, voidaan jaotella taman hetken
suomalaisen tyoeldman kolmeen tarkeimpaan sukupolveen, jotka ovat X-, Y- ja Z-su-
kupolvet. Tassa tutkimuksessa eri sukupolvien kasitteet toimivat taustakasitteina, joi-
den kautta tuodaan esille aiempien tutkimusten havaintoja eri-ikdisten tyoelamaan ja
johtamiseen kohdistuvista odotuksista seka eri-ikdisten tyontekijdiden ominaispiir-
teistd. Nuutisen ym. (2013) mukaan sukupolviajattelun taustalla on kasitys siita, etta
jokaisella sukupolvella on omat ominaispiirteensa seka arvonsa, silld heille on oletet-
tavasti syntynyt samankaltaisia muistoja ja elamantapahtumia, koska he ovat kasva-

neet ja eldaneet samalla ajanjaksolla.

Tutkimus alkoi toimeksiantajayrityksen tarpeesta eri-ikdisten johtamisen kehittami-
seen seka tutkijan omasta kiinnostuksesta, miten johtaminen eroaa johdettaessa eri
sukupolviin kuuluvia tyontekijoita. Ikajohtamista on usein tutkittu ikdantyvien tyénte-
kijoiden ndkokulmasta, mutta tassa tutkimuksessa otetaan huomioon toimeksianta-
jayrityksen kaikenikaiset tyontekijat, jotta saadaan tietoa kaikenikdisten kokemuk-

sista ja nakemyksista eri-ikdisten johtamisesta.
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Tutkimus toteutettiin kdyttden kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimuksen tavoitteet,
tutkimuskysymykset seka laadullinen tutkimusmenetelma esitellaan tarkemmin ta-
man tutkimuksen alussa. Sen jalkeen siirrytdan tutkimuksen teoriaperustaan, jossa
kuvataan aiempien tutkimuksien valossa eri-ikdisten johtamisen teoriaa. Seuraavaksi
esitelldan tutkimuksen toteuttamiseen liittyvat aineistonkeruumenetelmat, teema-
haastatteluiden toteuttaminen ja tutkimuksen analysointimenetelmat seka pohdi-
taan haastatteluiden luotettavuutta. Sen jalkeen kasitelldan tutkimustulokset, jotka
ovat jaoteltuna kolmeen tarkeimpaan aiheeseen, eli eri-ikdisten johtamiseen, tyoteh-
taviin ja osaamiseen sekd tyohyvinvointiin ja motivaation. Tulosten perusteella esitel-
adn myos johtopaatokset. Lopuksi pohditaan tutkimuksen onnistumista ja luotetta-

vuutta seka esitelladn jatkotutkimusaiheita.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Toimeksiantaja Hotelli Alba

Taman opinndytetyon toimeksiantajana on Finlandia Hotelli Alba. Hotelli Alba on yk-
sityinen Jyvaskylassa sijaitseva kolmen tahden hotelli, joka kuuluu kuitenkin Finlan-
dia-hotelliketjuun. Finlandia-hotelliketjuun kuuluu Alban lisdksi viisitoista muuta ho-
tellia ympari Suomen. Hotellit sijoittuvat usein kaupunkien kasvukeskuksiin. Finlan-
dia-hotellit tarjoavat asiakkailleen eritasoisia huoneita matkustustarpeiden mukai-
sesti: edullinen economy, mukava standard, hemmottelevampi superior seka ylelli-
sempi sviitti. Lisaksi valikoimiin kuuluu muun muassa perhe-, lemmikki- ja urheiluryh-
mille tarkoitettuja huoneita. Kaikkien Finlandia-hotellien huonehintaan kuuluu aami-
ainen, langaton internetyhteys seka ilmainen pysdkointimahdollisuus. (FinlandiaHo-

tels 2016.)

Hotelli Alba sijaitsee Jyvasjarven rannalla, Jyvaskylan yliopiston Agora-rakennuksen
vieressa, Alvar Aalto -museon laheisyydessa seka kdavelymatkan paassa Jyvaskylan Pa-

viljongista ja Jyvaskylan keskustasta. (FinlandiaHotels 2016.)

Finlandia Hotelli Albassa on yhteensa 126 huonetta, joista 16ytyy erilaisiin majoitus-
tarpeisiin neljaa eritasoista huonetyyppia: economy, standard, superior seka omalla
saunalla varustetut juniorsviitit. Huoneista on nakyma joko Jyvasjarvelle tai Jyvasky-
lan yliopiston kampusmaisemiin. Lisdksi Hotelli Albassa on kokoustiloina kaksi ka-

binettia, Albis-kabinetti ja Clubi-kabinetti seka saunatilat, joita voi varata myos yksi-

tyiskdyttoon. (FinlandiaHotels 2016.)

Hotelli Alban yhteydessd on myds ravintola, joka tarjoaa asiakkailleen buffetaami-
aista, lounasta seka iltaisin ja viikonloppuisin a la carte -annoksia. Lisaksi Hotelli Alban
ravintolassa on mahdollisuus jarjestaa erilaisia yksityistilaisuuksia asiakkaiden toivei-
den mukaisesti, joko kabineteissa pienemmille ryhmille tai ravintolan salissa suurem-
mille ryhmille. Hotelli Alballe on mydnnetty Chaine des Rétisseur -tunnus. (Finlandia-

Hotels 2016.)

Tyontekijoitd Hotelli Albassa on talla hetkelld yhteenséd 33, joista noin yksitoista on

osa-aikaisia, opiskeluiden ohella toita tekevia tyontekijoita. Tyontekijoista seitseman



tyoskentelee keittiossa, kymmenen ravintolan salin puolella, seitseman hotellin vas-
taanotossa ja kahdeksan hotellin kerroshuoltotehtadvissa. Osa tyontekijoista tyosken-
telee kahdessa eri osastossa samanaikaisesti, usein ravintolan salityéntekijana ja ho-

tellin vastaanotossa tai salityontekijana ja kerroshuoltotehtavissa.

Hotelli Alban tyontekijat voidaan jakaa ikdjakauman perusteella kolmeen eri sukupol-
veen, jotka ovat X-, Y- ja Z-sukupolvet. Hotelli Alban tyontekijoista yhteensa noin 12
edustaa sukupolvea X, 11 sukupolvea Y ja 10 sukupolvea Z. Ikdjakauma on suuri, silla
vanhimmat tyontekijat ovat syntyneet 1960-luvun alkupuolella, kun taas nuorimmat
tyontekijat ovat syntyneet 1990-luvun loppupuolella. Tydntekijéiden tydurien pituu-
det Hotelli Albassa eroavat toisistaan, sillda muutamat tyontekijat ovat olleet talossa

vuosikymmeniad, kun taas jotkut tyontekijoista huomattavasti lyhemman ajan.

2.2 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tehtdvana on kuvata X-, Y- ja Z-sukupolvia edustavien tyontekijoiden

nakemyksia ja kokemuksia eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisesta tydnhyvinvoinnin
ndkokulmasta. Opinndytetyoni tydhypoteesina on, etta eri sukupolvien johtamisessa
on eroavaisuuksia konteksti huomioiden. Tasta tutkimustehtavasta on johdettu kaksi

tutkimuskysymysta:

1. Onko eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden tyohon liittyvassa johtamisessa

eroja, ja jos on, millaisia?

2. Miten eri sukupolvia edustavien tyontekijéiden ammattiosaamista, tydhyvinvointia

ja tydmotivaatiota voitaisiin parantaa tyonjohtamisen kehittamisen keinoin?

Tutkimus on rajattu kasittdmaan ainoastaan Hotelli Alban tyontekijoiden nakemyksia
ja kokemuksia eri-ikdisten tyontekijoiden tyonjohtamisesta. Naita nakemyksia ja ko-
kemuksia tutkitaan haastattelemalla eri sukupolviin kuuluvia ja erilaisissa tyotehta-
vissa toimivia tyontekijoita.

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyy ideoita tyoyhteison kehittdmiseen, johtamisen

tehostamiseen sekd tyohyvinvoinnin parantamiseen.



2.3 Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen toteuttamiseen kdytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
menetelmaa. Laadullista tutkimusta kaytetdan padsaantoisesti silloin, kun ilmiosta ei
ole tietoa, teorioita tai aiempaa tutkimusta. Toisin kuin kvantitatiivinen tutkimus,
kvalitatiivinen tutkimus ei pyri yleistdmaan, eika sen taustalla ole erilaisia teorioita ja
malleja tai syvempaa kasitysta tutkittavasta aiheesta. Laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdaa, mistad ilmiossa on kyse, kuvata ilmiota ja saada ilmiosta kokonais-

valtainen ja syvéllinen ymmarrys. (Kananen 2017, 32,35.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista on, ettd tutkimuksen tapahtumapaikkana on
aito ymparisto, ainestoistonkeruu tapahtuu tutkittavilta tutkijan kanssa vuorovaiku-
tussuhteessa ja aineiston keradjana toimii tutkija. Lisaksi laadullisen tutkimuksen ai-
neisto on monildhteista sisdltden muun muassa tekstid, kuvia ja haastatteluja. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan tutkittavan ilmion kokonaisvaltaista ymmar-

rysta ja tutkimuksessa huomio on tutkittavien nakdkulmassa, merkityksissa ja ndake-

myksissa. (Kananen 2017, 34.)

Tuomen ja Sarajarven (2018, 188, 173) mukaan laadullinen tutkimus pitaisi maaritella
enemmankin kattokasitteend, “sateenvarjona”, jonka alle lukeutuvat erilaiset laadul-
lisen tutkimuksen tutkimusperinteet. Laadullinen tutkimus paneutuu maaran sijasta
laatuun, silla laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada ymmarrys tutkittavasta

ilmiosta tutkittavien nakokulmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 173, 188.)

Tahan tutkimukseen valittiin laadullinen tutkimusote. Tarkoituksena on saada tietoa
siitd, miten Hotelli Alban eri-ikdiset tyontekijat kokevat johtamisen ja miten heidat
huomioidaan tyoyhteisdn jasenind. Tavoitteena on tutkia, miten tyonjohtaminen, jo-
hon kuuluu tydn suunnittelua, kehittdmista ja arviointia, tavoitteiden asettamista, te-
kemisen kehittamista ja onnistumisista palkitsemista, eroaa eri-ikdisia tyontekijoita
johdettaessa. Tietoa kerdtaan tutkittavien, eli Hotelli Alban tyontekijoiden nakokul-
masta. Tutkijan omakohtainen kokemus ja esiymmarrys eri-ikdisten tyontekijoiden
johtamisen haasteista vaikutti sithen, miksi aineisto haluttiin kerata kvalitatiivisin me-
netelmin haastattelemalla. Haastattelu mahdollistaa vuorovaikutuksen haastattelijan
ja haastateltavien vililld ja tarjoaa mahdollisuuden tarkentaviin lisakysymyksiin ja

my0s mahdollisten vaarinymmarrysten oikaisemiseen.



3 Eri-ikdisten johtaminen ikdjohtamisen nakdkulmasta

3.1 Tyoéelaman sukupolvet

Jarvensivu (2014) nimeé&a Tapscottin (2009) mukaan nelja merkittavinta taman het-
ken tyoelamadssa vaikuttavaa sukupolvea, jotka ovat suuret ikdluokat (babyboomers
eli BB-sukupolvi), X-sukupolvi, Y-sukupolvi sekd Z-sukupolvi. Suuret ikdluokat ovat
syntyneet noin vuosien 1946 - 1964 vililld, X-sukupolvi noin vuosien 1965 - 1976 va-
lilld, Y-sukupolvi noin vuosien 1977 - 1997 valilla ja Z-sukupolveen luokiteltavat henki-

|6t ovat syntyneet alkaen vuodesta 1998. (Jarvensivu 2014, 35.)

Paavolan (2011) mukaan Kaistisen (2011) toteaa, etta eri sukupolvien edustajilla on
erilaisia nakemyksia siitda, mika tydssa on tarkeda ja mitka ovat tydn motivaatioteki-
joita. Siksi on erittdin tarkeaa, ettd esimies osaa johtaa niin, ettd kaikista eri Idhtdkoh-
dista tulevat ja eri sukupolvia edustavat henkilot ymmartavat esimiehen viestin oi-
kein. Tyon tavoitteiden ja vaatimusten tietdminen ja ymmartaminen lisadvat tyossa

jaksamista ja tydmotivaation yllapitamista merkittavasti. (Paavola 2011.)

Jarvensivun (2014, 16) mukaan ty6elama on muuttunut viime vuosikymmenina pal-
jon. Tyoeldmassa olevat vanhimpien sukupolvien edustajat muistavat toisenlaisia
tyon teon tapoja, puitteita, turvarakenteita, ristiriitoja ja mahdollisuuksia kuin mita
he havaitsevat taman paivan tyoeldmassa. Nuorimmilla tyoelaman sukupolvilla taas
naitd muistoja ei ole, joten tyéelaman vanhimpien ja nuorimpien sukupolvien tydela-
man tarinat eroavat oleellisesti toisistaan. (Jarvensivu 2014, 16.) Kuitenkin Paavolan
(2011) mukaan myo6s samoihin sukupolviin kuuluvien henkiléiden valilld on eroavai-
suuksia tyohon suhtautumisen nakokulmasta, eika voi olettaa, etta kokonainen suku-
polvi jakaisi keskendan samanlaiset tydelaman arvot. Heidan arvopohjansa voi olla
samankaltainen, mutta eroja syntyy esimerkiksi ian, elamantilanteiden ja henkilokoh-

taisten arvojen perusteella. (Paavola 2011.)

Sukupolvi kasitteena on utuinen ja monimerkityksinen. Voimmekin ajatella, etta su-

kupolvi kdsitteena kiinnittyy yhteiskunnassa tapahtuviin muutoksiin ja syntyy uudel-



leen yhteiskunnallisten muutosten seurauksena. Jokaisella sukupolvella on omanlai-
sensa tarina sekda omat avainkokemuksensa, ja usein sukupolvet nimetaankin merkit-
tavien tapahtumien, kuten esimerkiksi sotien kautta. (Jarvensivu n.d.) Jarvensivun
(2014) mukaan sukupolvella tarkoitetaan ian ja periodin monimutkaista yhteenliitty-
maa, joka muovautuu ja muuntuu omalla logiikallaan jatkuvasti. Sukupolvessa yhdis-
tyvat ihmisen henkilokohtainen historia, elamankaari ja yhteiskunnan historia. (Jar-

vensivu 2014, 24.)

Jarvensivun (2014, 35-36) mukaan kolmiluokkaista jaottelua, johon kuuluvat suuret
ikdluokat, X- ja Y-sukupolvi seka joskus myos Z-sukupolvi, kdytetdan sekd suomalai-
sessa ettd amerikkalaisessa tyoelamakirjoittelussa. Kuitenkin sukupolvijaotteluista
|6ytyy eroavaisuuksia sen mukaan, mihin kohtaan sukupolvien rajat asetetaan. (Jar-
vensivu 2014, 35-36.) Santin ja Santin (2011) mukaan monet tutkijat jaottelevat ihmi-
sid eri ikakausiryhmiin myds sosiaalisen median ajattelutapojen mukaan. Kolme eri
sukupolvea, X-, Y- ja Z-sukupolvet, ovat merkittavimmat lahitulevaisuuden tyéelaman
ikdaryhmat. X-sukupolveen kuuluvat noin vuosien 1961 - 1979 vililla syntyneet henki-
I6t, Y-sukupolveen vuosien 1980 - 1998 valilla syntyneet henkil6t ja Z-sukupolveen
1999 - 2019 valisina vuosina syntyneet henkilot. Eri sukupolvien vililla voi olla suuria-
kin eroavaisuuksia yhteiskunnallisissa toimintatavoissa ja oletuksissa. Eri sukupolvien
edustajat voivat my0ds sopeutua uusiin ajatuksiin eri tavoilla. Vanhemmat sukupolvet
ovat jo joutuneet sopeutumaan muutoksiin ja uusiin ajattelutapoihin, mutta nuorem-
mat sukupolvet eivat valttamatta ole kohdanneet vield yhteiskunnan ajattelutapojen

muutoksia. (Santti & Santti 2011, 34.)
X-sukupolvi

X-sukupolveen mielletdgan nykyisin kuuluvaksi noin vuosien 1961 - 1979 valilla synty-
neet henkilot. Santin ja Santin mukaan X-sukupolvelle tyypillistd on, ettd he vaihtavat
tyopaikkaa harkiten. Kuitenkin tama sukupolvi pitaa tyoelamaa tarkedana ja on myos
valmis joustamaan tydn mukaan. Lisdksi sukupolvi X on tottunut ylhaalta alas —johta-
mistyyliin. (Santti & Santti 2011, 34,37-38.) He yleensa arvostavat tydpaikoilla hierar-
kiaa ja auktoriteettia (Brown 2017). Jarvensivun (2014, 36) mukaan sukupolvi X on
tydsta nauttiva sukupolvi, joka kuitenkin pitda tarkedana tyon ja perheen valista tasa-
painoista suhdetta. X-sukupolvi on sosiaalistunut epavarmuuksiin ja muutoksiin ja

vaatii esimieheltd valitonta palautetta. (Jarvensivu 2014, 36.)



10

Y-sukupolvi

Y-sukupolvella tarkoitetaan noin 1980-luvun alusta 1990-luvun puolivaliin mennessa
syntyneitd henkil6ita. Y-sukupolven merkitys tulee kasvamaan tyopaikoilla seuraa-
vien vuosikymmenten aikana, ja he tulevat olemaan tydelamassa suurin vaikuttava
sukupolvi ldhivuosina. (Brown 2017.) Tama sukupolvi pitaa tarkeana tyodssa viihty-
mista seka organisaation toimintaan ja omiin ty6tehtaviin vaikuttamisen mahdolli-
suutta. Y-sukupolveen kuuluvat eivat tee tyota pelkastdan rahan takia, vaan he odot-
tavat tyopaikalta muutakin, kuten esimerkiksi tydn monipuolisuutta, tyotehtadvien
vaihtelevaisuutta seka tydpaikan tuomaa hyétya omaan henkilokohtaiseen kehitty-
miseen ja eldamaan. Y-sukupolvi eroaa myods aikaisemmista sukupolvista esimiehelle
kohdistuneiden odotusten kautta. Tama sukupolvi odottaa esimiehiltd joustavuutta,
valmentavuutta seka tyontekijoita tukevaa ja osallistavaa toimintaa ja avointa johta-
mista. Lisdksi Y-sukupolven edustajat haluavat tehda tyota sellaiselle yritykselle, jolla

on samansuuntaiset arvot. (Santti & Santti 2011, 34-38.)

Santin ja Santin (2011) mukaan Y-sukupolvelle on tyypillista vaihtaa tyopaikkaa ja
tyotehtdvia nopeammin ja joustavammin kuin sukupolvi X. Sukupolvi Y arvostaa va-
paa-aikaa, ja tdman sukupolven edustajille tydpaikassa pysymisen edellytys on tydssa

viihtyminen. (Santti & Santti 2011, 34-38.)
Z-sukupolvi

Z-sukupolvi on niin kutsuttu nettisukupolvi, johon kuuluvat ovat syntyneet 1990-lu-
vun loppupuolella ja 2000-luvun taitteessa (Koponen ym. 2012,15). Tarkemmin Z-su-
kupolven maaritellddn koostuvan noin vuodesta 1998 vuoteen 2019 syntyneista hen-
kiloistd. Taman sukupolven yksi merkittdvimmista eroavaisuuksista aiempiin sukupol-
viin verrattuna on se, etta sukupolvi Z on ensimmainen sukupolvi, jonka ajattelua
muokkaa voimakkaasti kdyttajalahtoinen ja ihmiseen sulautuva tekniikka. Tyoela-
massa Z-sukupolvi haluaa tyoskennella sellaisessa organisaatiossa, joka vastaa heidan

omia arvojaan. Z-sukupolvi on lisdksi tottunut verkostoitumaan eri suuntiin laajasti, ja
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taman sukupolven edustajat myos osaavat hyodyntda verkostojaan tydelamassa. Uu-
siin verkostoihin kytkeytyminen on Y-sukupolvelle luontevaa. (Santti & Santti 2011,

34-38.)

3.2 lkajohtamisen maaritelma

Suomessa on viime aikoina kayty paljon keskustelua ikdjohtamisesta. Ikdjohtamisen
on usein maaritelty tarkoittavan lahinna ikdantyneen henkildstdon johtamista (Kulta-
lahti & Viitala 2014, 114). Ikdjohtaminen kasitteena tarkoittaa enemman kuin pelkas-
tadn ikdantyneiden tai eri-ikdisten johtamista. Ennemminkin ikdjohtamisen maaritel-
|aan tarkoittavan kaikenikdisten ihmisten erityistarpeiden ja vahvuuksien huomioon
ottamista henkilostévoimavarojen johtamisessa. Ikdjohtamisen tavoitteena on hyo-
dyntaa ikaan ja kokemuksiin liittyvaa erilaisuutta seka yksilon etta organisaation tar-
peiden ja toiveiden palvelemiseksi. (Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Maki-
nen, Oldenbourg, Saarelma-Thiel & llmarinen 2011, 286-287.) Eri-ikdisten johtami-
sessa painottuvat myos tyontekijoiden erilaisten vahvuuksien ja osaamisen tunnista-

minen ja hydodyntaminen esimiestyodssa (Kiviranta 2010, 13).

Halmeen (2005) mukaan ikdjohtaminen on osa organisaation toimintaa, ja tarkoituk-
sena on johtaa eri-ikdisia tyontekijoita niin, ettd jokaisen tyontekijan ominaisuudet
tulisi hyodynnettya parhaalla mahdollisella tavalla. Lisdksi ikdjohtamisen keinoilla py-
ritddn varmistamaan, etta jokainen tydntekija tuntisi itsensa tarpeelliseksi ja arvok-

kaaksi organisaatiossa. (Halme 2005.)

Halme (2005) nakee ikdjohtamisen yhtend erilaisuuden johtamisen muotona. lan li-
saksi muunkinlainen erilaisuus vaikuttaa johtamiseen, silla tydyhteisdn jasenet ovat
erilaisia. On tarkeda osata tunnistaa, hyvaksya ja hyddyntaa tyontekijoiden erilaisuus,
silla parhaimmillaan erilaisuus, kuten myos eri-ikdisyys, on tyéyhteisdn voimavara.
Erilaisuus tyoyhteisdssa ilmenee erilaisista tydyhteison jasenten ominaisuuksista,
joita on esimerkiksi ikd, sukupuoli, etnisyys ja kulttuuritausta, fyysinen toimintakyky
tai seksuaalinen suuntautuminen. Ikdjohtamisella ja erilaisuuden johtamisella on yh-
teisia keskeisid arvoja, joita ovat suvaitsevaisuus ja erilaisuuden hyvaksyminen. Erilai-

suuden johtamisen paatavoitteena on saada johtamisella erilaiset ihmiset toimimaan
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yhteistyossa, joten myos ikdjohtaminen on johtamistyotd, joka vaatii yhteison ja yksi-
|6n tyoskentelytapojen seka ajatusten ymmartamista ja hyodyntamista siten, etta ko-

konaisuus on innovatiivista toimintaa. (Halme 2005.)

Wallinin (2017) mukaan esimiehen tulee ymmartda omassa tydssaan tyoyhteisdssa
olevien eri-ikdisten tydntekijoiden idn ja tydeldman vaiheiden tuomia haasteita ja

voimavaroja. Eri-ikdisten tyontekijoiden muodostama toimiva ja tehokas tyoyhteiso
tarvitsee maaratietoista ja ikimyonteisyyttd rakentavaa esimiestyota. (Wallin 2017,

90.)

Hyvéan johtamisen yksi osa-alueista on ikdjohtaminen, johon kuuluu myds tyokyvyn ja
tyohyvinvoinnin johtaminen. lkdjohtamisen periaatteena on johtaa huomioiden joh-
dettavien ika ja eri elaméntilanteet ja niihin vaikuttavat erityispiirteet. Onnistuneella
ikdjohtamisella pyritdaan siihen, etta eri-ikdiset tyontekijat kokevat tyon mielekkaaksi
ja lisdksi tyokyvyttomyys ja tydsta syrjaytyminen pyritdan ehkaisemaan. (Andersson,

Haggrén, Haring, Lanttola, Marttila, Schugk & Tyolajarvi 2013,6.)

Tarpeet ikdjohtamiselle voidaan jaotella kolmeen eri osa-alueeseen, jotka ovat osaa-
mispadomasta huolehtiminen, positiivisen tydnantajakuvan luominen seka tyokyky-
ongelmien hallinta. Ikdjohtamisen keinoilla huolehditaan, ettd osaaminen pysyy orga-
nisaatiossa. Keinoina ovat esimerkiksi kokeneiden tyontekijéiden osaamisen hyddyn-
taminen, osaavista tyontekijoista kiinni pitaminen, ikdantyvien kannustaminen tydssa
jatkamiseen, eldakkeelle jadvien tyontekijoiden osaamisen siirtdminen muulle henki-
I6stolle, oppimisen tukeminen muutostilanteissa ja nuorten tyontekijoiden ammatilli-

sen kehittymisen tukeminen. (Lundell ym. 2011, 295.)

Myonteisen tydnantajakuvan perustana toimii myds monia kaytannonlaheisia ikdjoh-
tamisen keinoja. Tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen, ammatillisen kehitty-
misen tukeminen seka uralla kehittymiselle ja etenemiselle mahdollisuuksien luomi-

nen tyouran kaikissa vaiheissa vahvistavat positiivista tydnantajakuvaa. Sitd edistavat
myos tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa tukeminen ja joustaminen seka rekry-

toinnissa myos ikdantyneiden henkiléiden huomioiminen. (Lundell ym. 2011, 295.)
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My0s tyokyvyn ja siihen kohdistuvien ongelmien kasittely ikdjohtamisen keinoin on
tarkeda. Tyokykya voidaan hallita ennaltaehkdisemalld sairauksista johtuvia poissa-
oloja, tyokyvyttomyytta sekd ennenaikaista eldkkeelle jaamistd. (Lundell ym. 2011,

295.)

3.3 lkdjohtamisen hyodyt

Ikdjohtamisen hyotyja voidaan tarkastella kolmesta eri osa-alueesta, jotka ovat tyo-
hyvinvoinnin, tyon tuottavuuden ja tydhon sitoutumisen osa-alueet. Ndiden kaikkien
kolmen osa-alueen taustalla ovat samanlaiset tekijat, joita ovat esimerkiksi motivaa-
tio tydn tekemiseen ja siind onnistumiseen seka osaamisen ja toimintakyvyn nakemi-
nen optimistisessa valossa ja sen hyodyntaminen. (Kiviranta 2010, 33.) Ikdjohtamisen

hyotyihin vaikuttavia asioita on kuvattu kuviossa 1.

TUOTTAVUUS
muutos

motivaatio osaaminen kyvykkyys

tilanne tyén muotoilu tasapaino

merkityksellinen parjaaminen mydnteiset

tyo tunteet
tarpeet turvallisuus sosiaalisuus tyytyvdisyys onnellisuus
SITOUTUMINEN HYVINVOINTI

Kuvio 1. Ikdjohtamisen hyodyt (Kiviranta 2010, 34).

Ikdjohtamisen periaatteiden ja tydkalujen sisdllyttaminen ja kdayttéonottaminen yri-
tyksen henkilostostrategiassa ja johtamisessa ilmentyvat hyotyina, joita ovat esimer-
kiksi yrityksen tuottavuuden ja tehokkuuden kasvaminen seka henkildstdn joustavuu-
den lisddntyminen. Ikdjohtamisesta aiheituvia hyotyja ovat myos esimerkiksi eri suku-
polvien vdlinen kokemusten ja tietojen toistuva jakaminen, ikdsyrjintdaa vahentavan
tyokulttuurin omaksuminen, tyéurien pidentyminen, eri-ikdisten tyéntekijoiden yh-
teistyon lisddntyminen ja tydergonomian huomioimisen ansiosta tyoturvallisuuden

parantuminen. (Witkowski & Bartosz 2017.)
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Tyo6hyvinvointi

Terveys, turvallisuus ja hyvinvointi tyossa ovat yhteisid arvoja, jotka pitaisi olla kay-
tannossa kunnossa jokaisessa tydpaikassa ja jokaiselle tyoyhteison jasenelle. Tyopai-
kan toimintaa pitaisi ohjata yhteiset tavoitteet hyvan tyon ja tydpaikan luomiselle.

(Ministry of Social Affairs and Health, 2011.)

Kivirannan (2010, 43) mukaan tydhyvinvointi voidaan lukea olevan yksi ikdjohtamisen
hyodyista. Hyvinvoivalla tyoyhteisolla ja tyon tuottavuudella on yhteys, silla kun tyon-
tekijat pitavat huolta kyvyistaan ja haluavat tehda tyénsa hyvin, myoés tuottavuus pa-
ranee. Hyvinvoinnin kehittdmiseen kuuluu tyokyvysta, osaamisesta, jaksamisesta ja
tyytyvaisyydesta huolehtiminen. Nailla asioilla mahdollistetaan tyontekijéiden moni-
puoliset ja aktiiviset tydvuodet. Tyohyvinvointi rakentuu monista eri asioista, joita
ovat muun muassa onnellisuus ja tavoitteiden saavuttaminen, palkka ja toimeentulo,
onnistumisen kokemukset, henkilokohtainen kasvu ja kehittyminen tydssa ja oman

osaamisen hyddyntdminen tyossa. (Kiviranta 2010, 43.)

Nuutisen ym. (2013, 16) mukaan tyohyvinvoinnin katsotaan rakentuvan Mankan
laaja-alaisen tyohyvinvointimallin mukaisesti. Mankan mallin mukaan tyéhyvinvointi
syntyy organisaation, tydyhteisdn, johtamisen, tyon seka yksilon asenteiden yhtei-

sestd vaikutuksesta. (Nuutinen 2013, 16.)

- tavoitteellisuus
« joustava rakenne
- jatkuva kehittyminen
« toimiva tydymparistd
5. MINA ITSE
- osallistuva ja + psykologinen - avoin vuorovaikutus,
kannustava “ padoma “ tydyhteisotaidot
johtaminen - terveys ja « ryhman toimivuus,
fyysinen kunto pelisaannat

|

- vaikutusmahdollisuudet
- kannustearvo: oppiminen

Kuvio 2. Tyéhyvinvoinnin laaja-alainen viitekehys (Manka 2006).
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Lyly-Yrjanaisen (2018, 97) tekeman vuoden 2017 tydolobarometrin mukaan tyohyvin-
vointia ja tyossa jaksamista edesauttavat tyontekijoiden ja johdon vélisten suhteiden
toimiminen seka tydyhteisdssd informaation avoin ja sujuva liikkkuminen. Yhteisolli-
suuden tunteminen ja tyontekijoiden kokemus, ettd heidan tekemaa tyotaan arvos-
tetaan myo0s tukevat tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista. Tyoolobarometrin mukaan
2000-luvulla avoimuus ja tyontekijdiden tasavertainen kohtelu ovat edenneet parem-
paan suuntaan yleisesti tydelamdassa. Padsadntoisesti tyontekijat tuntevat arvostusta
tyoyhteisdssaan, mutta monet myds kokevat toéiden jakautuvan epdtasaisesti tyoyh-
teison sisalla ja lisdksi tydomaaran olevan liian suuri yhdelle tyontekijalle. Nama tekijat

heikentavat tyohyvinvointia ja tyossa jaksamista. (Lyly-Yrjanainen 2018, 97.)

Myds tyoelaman laadun kehittdmiselld on positiivinen yhteys yrityksen tuottavuuden
parantumiseen ja henkildstdon tyohyvinvoinnin lisdantymiseen. Keinoja tyoeldaman ja
samalla tyoyhteison laadun parantamiseen ja kehittdmiseen on olemassa monia ja ne
ovat yleisesti ottaen yksinkertaisia ja arkisia asioita tyopaikalla. Nama keinot usein
voidaan myds maaritelld hyvan ikdjohtamisen keinoiksi. Keinoja tydeldman laadun
parantamiseen ja kehittamiseen ovat esimerkiksi ihmisten ja heidan tekemansa tyén
arvostaminen, tyon kokeminen mielekkdana, palautteen saaminen tyosta, oikeuden-
mukaisen palkan saaminen, mahdollisuudet tydssa kehittymiseen ja omien tavoittei-
den toteutumisen vaikuttamiseen seka taloudellisen tuottavuuden aiheuttama tyo-
paikkojen varmuus ja pysyvyys. Kulmakivena tyéeldman laadun ja samalla tyéhyvin-
voinnin ja tyon tuottavuuden parantumiseen on myos se, etta yrityksen toiminta on
reilua ja oikeinmukaista. Sen seurauksena johdon ja henkiloston yhteisty6 on avointa,
kuuntelevaa ja toisiaan tukevaa. Lisaksi tyon laadukkuutta edesauttaa tyon henkisen
ja fyysisen rasittavuuden kohtuullisuus. Laadukkaassa tyoelamassa myos ylimaaraiset

tyohon liittyvat riskit minimoidaan. (TEM 2009.)
Tyon tuottavuus

Ikdjohtaminen on my0s yksi tekija, joka lisda tyoelamaan osallistumisen astetta, elin-
ikdisen tydn maaraa ja suomalaisen tyon tuottavuutta. Ikajohtamisen hyotyna voi-
daan pitda sitd, etta tyoyhteison eri-ikdiset tydontekijat ovat yrityksen voimavara, jolla

on suora yhteys yrityksen menestymiseen. (Andersson ym. 2013, 6.)



16

Ty6hyvinvoinnilla ja organisaation menestykselld voidaan siis todeta olevan selkea
yhteys. Lisdksi organisaation menestysta ei voi mitata vain pelkilla taloudellisilla lu-
vuilla. Menestyvan yrityksen ominaisuuksina voidaan pitaa tuottavuutta, vastuun
kantamista henkiléstostaan ja toiminnan jatkuvaa kehittamista sidosryhmiensa ja
ymparoivan yhteiskunnan kanssa. (Pyoria 2012, 7.) Lisaksi oikeudenmukainen ja ysta-
vallinen johtajuus lisddvat tyon tuottavuutta, koska sen vuoksi tyontekijat ovat tyyty-
vaisempia tyohonsa, ja sita kautta myos tuottavampia, niin yksilotasolla kuin myds
ryhmassa. Oikeudenmukainen johtaminen myds vahentaa tyontekijoiden stressia,

milld myo6s on yhteys tuon tuottavuuteen. (Seppala, 2014.)

Kivirannan (2010, 34-35) mukaan tyon tuottavuus rakentuu kolmen tekijan ansiosta,
mitka ovat kyvykkyys, motivaatio ja tilanteen yhteinen vaikutus. Oleellista on moti-
vaation ja kyvykkyyden ylldpitdminen ja kehittdminen, joka onnistuu tydssa ja tydym-
paristossa olevien tekijoiden muokkaamisella. Niin tyon tuottavuuden kehittamisessa
kuin myds ikdjohtamisessa patevat samat asiat, jotka ovat tyontekijat kyvyt ja moti-
vaatio seka tyo ja tydymparisto. Tyoyhteison eri-ikdisia tyontekijoita tulee johtaa niin,
ettd kaikkien eri-ikdisten motivaation ja kyvykkyyden kehittaminen on mahdollista.
Eri-ikdisille tyontekijoille kuitenkaan eivat valttamatta sovi samanlaiset keinot. (Kivi-

ranta 2010, 34-35.)

Tyontekijoiden tydmotivaatiolla on yhteys tyon tuottavuuteen. Motivaatio kasitteena
tarkoittaa Juutin (2006, 37) mukaan kayttaytymista yllyttavien ja ohjaavien tekijoiden
jarjestelmaa. Motivoituneelle kayttaytymiselle tunnusomaista on paamaarahakui-
suus, tarkoituksenmukaisuus seka vapaaehtoisuus ja yksilon tahdonalaisuus. Moti-
vaatioon vaikuttavat motiivit, joita on esimerkiksi tarpeet, halut, vietit ja jokin yksil6i-

den sisdiset kannustimet. (Juuti 2006, 37.)

Ihmisten motivaatioon organisaatiossa vaikuttaa monenlaiset tekijat. Lisdksi motivaa-
tion ymmartaminen on yrityksen toiminnan kannalta tarkeaa, silla se, kuinka motivoi-
tunutta yrityksen henkildsto on, vaikuttaa suurelta osalta organisaation tuottavuu-

teen ja toimivuuteen. (Juuti 2006, 38.)

Yksiloiden motiivit ovat usein erilaisia. Toisistaan eroavia ovat my0os eri yksildiden va-

lilla se, miten ja mihin suuntaan eri motivaatiotekijat heita ohjaavat. Motivaatio ei



17

myoskaan valttamatta aina pysy samanlaisena. Oleellista onkin selvittda, mika moti-
voi tyOyhteison erilaisia tyontekijoitd, ja mika saa heidat innostumaan tai haluamaan
jotakin. Tyossd motivaatiotekijoita voi olla muun muassa raha ja toimeentulo, tarpeet
itsensa toteuttamiselle, mahdollisuudet vaikuttaa oman tyén tekemiseen, palkitsemi-

nen tai tyon haasteet ja niiden voittaminen. (Kiviranta 2010, 35-36.)
Ty6hon sitoutuminen

Ty6hon sitoutuminen voidaan maaritelld psykologiseksi kytkokseksi tyontekijan ja or-
ganisaation valilla. Sitoutuminen tarkoittaa sitd, etta tyontekija kokee tydnsa mielek-
kadksi ja toihin tuleminen on merkityksellista. Lisdksi sitoutunut tyontekija tuntee ja

ottaa vastuuta tyostaan, tyoyhteisostaan ja niiden kehittamisesta. Parhaimmillaan si-
toutuminen voi ilmeta tyontekijan tuntemana sisdisend innostuksena tai jopa intohi-

mona tyotd kohtaan. (Koponen, Ldmsa, Karkds & Ekonen 2012, 26.)

Ty6hon sitoutuminen on oleellista osaamisen ja kyvykkyyden tydpaikalla sailymisen
vuoksi. Sitoutumisen onnistuminen on erittdin tarkeda, koska sitouttamiseen liittyvat
investoinnit ovat suhteessa suuria verraten tuottavuuteen. Taman takia nuoret tyon-
tekijat halutaan sitouttaa tyohonsa, koska ensimmaisten tyévuosien investoinnit ovat
suuria. Sen lisaksi myds tyéelaman konkarit halutaan pitaa tyépaikalla, koska heihin

on puolestaan investoitu jo useita vuosia. (Kiviranta 2010, 40.)

Ikdjohtamisen keinoja, miten tyohon sitoutumista voitaisiin tehostaa, on esimerkiksi
tyon eri merkitysten ymmartaminen, tydurien johtaminen, tydyhteison kehittaminen

sekd oikeudenmukainen ja kannustava johtaminen (Kiviranta 2010, 43).

Nuorille tyontekijoille on ajankohtaista tyoelaméaan kiinnittyminen, joka tarkoittaa or-
ganisaation tdysivaltaiselle tydontekijalle vaadittavien taitojen ja kokemusten kartut-
tamista. Tyouran aloitusvaiheessa nuorille tydontekijoille on tarkeaa esimiehelta saa-
tava tuki ja luottamus, mika edesauttaa onnistunutta tydéelamaan kiinnittymisproses-
sia. Tukea tydelamaan kiinnittymisvaiheessa olevat nuoret kaipaavat erityisesti tyon
kdytantdjen oppimiseen liittyvissa asioissa. (Wallin 2017, 95.) Nuorten tyohon sitou-
tumisen motivaatiotekijoind ovat usein raha ja palkka seka tyon luoma turvallisuuden

tunne (Kiviranta 2010, 42).
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Wallinin (2017) mukaan nuorten perehdyttdminen tydelamaan tapahtuu kolmen as-
keleen avulla, mitka ovat tyotehtdvien ja sen vaatimien taitojen ja kdytanteiden oppi-
minen, tyon tavoitteiden ja vastuiden omaksuminen seka tyoyhteison sisalle paase-
minen ja vuorovaikutteisten suhteiden rakentuminen tydyhteison jaseniin. Nama
kolme askelta edesauttavat muun muassa turvallisten ja tehokkaiden tyotapojen op-
pimista, tyossa jaksamista seka lisddvat nuorten tyontekijataitoja ja sitoutumista tyo-

yhteisoon. (Wallin 2017, 95-96.)

Kivirannan (2010, 42-43) mukaan myds iagkkaammille tyontekijoille raha ja palkka
ovat motivaatiotekijoita tyohon sitoutumisessa, mutta se ei ole yleensa keskeisin te-
kija. Suurempi merkitys tyohon sitoutumisessa heille on yleisesti tyon sisalto, tyoto-

verit, uudet haasteet tai jokin muu tekija. (Kiviranta 2010, 42-43.)

lakkaampien tyontekijdiden tyéhon sitoutumisessa korostuu myds tydurien jatkumi-
nen ja pidentaminen. Tyourien jatkumiselle hyvan tuen muodostavat hyva koulutus,
terveena pysyminen, tyopaikalta saatava tuki, mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyo6-

hon seka hyva esimiestyd. (llmarinen 2005, 383.)

3.4 Eri-ikaisten johtamisen haasteet

Moilasen (2006) mukaan eri sukupolvien samanaikaisuus tydpaikalla luo haasteita
johtamiselle, koska johtamisessa pitdisi osata ottaa huomioon eri-ikdisten tyonteki-
joiden eroavaisuudet. Eri-ikdisten eroavaisuudet voivat ilmeta esimerkiksi taustoissa,
arvoissa, sitoutumisessa, koulutuksessa ja kokemuksissa, mitka johtamisessa on huo-
mioitava. Ikdjohtaminen on avainasemassa tyoyhteison eri-ikdisten, niin junioreiden
kuin senioreidenkin, tydon merkityksellisyyden ja tuloksellisuuden takaamisessa. (Moi-

lanen 2006.)

Ikdrakenteen vaaristymat, henkiloston heterogeenisyys, elakoityminen, muutokset
ikddntyvien tyontekijoiden toimintakyvyssa ja muut ikdantymisilmioon liittyvat tekijat

aiheuttavat haasteita johtamiselle tyopaikoilla. (Halme 2011, 26.)

Halmeen (2011, 29) mukaan erilaisten tyontekijoiden johtaminen lisda johtamisen ja
esimiestyon haasteellisuutta, koska erilaisia ihmisisa johdettaessa on otettava huo-

mioon jokaisen yksilon sekd myds ryhman omat ajattelu- ja tyoskentelytavat. Onnis-
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tunut erilaisten ihmisten johtaminen lisaksi vaatii ndiden ajattelu- ja tyotapojen yh-
distamista toimivaksi kokonaisuudeksi. Haasteena yrityksen johtamisen perspektii-
vistd on yllapitaa tyopaikan osaamista ja tydyhteison toimivuutta. Erilaisuuden johta-
misen tavoitteena on luoda tydkulttuuri ja -ilmapiiri, jossa kaikki tydyhteison erilaiset

ja eri-ikaiset tyontekijat toimivat hyvin yhteistyossa. (Halme 2011, 29.)
Eri-ikdisten osaamisen johtaminen

Osaaminen on noussut selkeasti oivalletuksi ja tarkedksi tyoeldaman haasteeksi (Vii-

tala 2006, 12). Ikdlahtoisen esimiestyon ja eri-ikdisten osaamisen johtamisen kulma-
kivind voidaan pitda kokemusten ja hiljaisen tiedon jakamista tyoyhteisossa seka eri-
ikdisten tyontekijoiden urasuunnittelua ja kehittamista. Lisaksi avoin ja keskusteleva
ilmapiiri, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, tyonkierto ja kehityskeskuste-

lut kuuluvat osaamisen johtamiseen ja hyvaan ikdjohtamiseen. (Moilanen 2006.)

Ty6elaman vanhimpien sukupolvien elakdityminen on yksi eri-ikdisten johtamisen
haasteista, silla eldkditymisen seurauksena tyoelamasta poistuu kokemusten tuomaa
arvokasta, mutta usein tiedostamatonta tietoa ja osaamista. Tata tietoa kutsutaan
hiljaiseksi tiedoksi. (Moilanen 2006.) Hiljainen tietamys kasitteena tarkoittaa paikalli-
sesti rakentuvaa intuitiivista, ei-sanallista tietdmysta, joka kerdaantyy toiminnallisen
kokemuksen kautta (Nuutinen, N.d.). Hiljaisen tiedon osuus on merkittava organisaa-
tioiden tietopddosasta, silla joidenkin arvioiden mukaan noin 80-95 prosenttia koko
tietopadomasta on tyontekijoiden hallussa olevaa hiljaista tietoa (Lundell ym. 2011,
335). Moilasen (2006) mukaan hiljaisen tiedon merkitys korostuu yleensa siina vai-
heessa, kun pitkdan samaa tyotehtavaa hoitanut ja kokenut tyontekija jaa pois ja sa-
maan tyotehtavaan palkataan nuori tydntekija, jolla on uusimmat koulusta opitut tie-
dot, mutta vahan kokemusta. Tallaisessa tilanteessa hiljaisen tiedon vahdinen ym-
marrettavyys ja tiedostamattomuus usein tulee esille. Kokemukseen liittyvan hiljai-
sen tiedon tunnistaminen ja jakaminen tyoyhteistssa on seka esimiesten etta jokai-

sen tyontekijan vastuulla. (Moilanen 2006.)

Jotta hiljaista tietoa voi hyddyntaa, se pitad osata ensimmaiseksi tunnistaa. Sen tun-
nistaminen on kuitenkin usein haastavaa, koska hiljainen tietdmys on niin tiiviisti si-
doksissa tyontekijan toimintaan. Hiljainen tietdmys on usein myos tyontekijalle itsel-

leen hankalaa tunnistaa, koska se on niin itsestdan selvaa arkisessa tyossa. Esimies on
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avainasemassa hiljaisen tiedon havaitsemisessa, koska heilla pitdisi olla kattavin ko-
konaiskuva erilaisten tyotehtavien ja tyovaiheiden vaatimuksista sekd myos tyonteki-

joidensa osaamisesta ja taidoista. (Lundell ym. 2011, 338.)

Keinoja hiljaisen tiedon jakamiseen ja sen siirtymiseen tyontekijalta toiselle on esi-
merkiksi yhdessa tekeminen, havainnointi, jaljittely ja samaistuminen. Hiljaisen tie-
don jakamisen kulmakivend on tyontekijoiden keskustelun perusteella tyohon liitty-
vien kokemusten, kdsitysten ja toimintatapojen jakaminen. Hyddyllinen keino hiljai-
sen tietdmyksen siirtdmiseksi on onnistumisten yhdessa lapi kdymisen lisaksi erityi-
sesti ongelmatilanteiden ja epdaonnistumisten yhteinen tarkastelu, pohtiminen ja

analysointi. (Lundell ym. 2011, 338-339.)

Osaamisen johtamisen ndakokulmasta esimiehen tehtdvana on ottaa huomioon myds
eri-ikdisten tyontekijdiden eri uravaiheisiin liittyvat kehitystehtavat. Niiden avulla
tuetaan ammatillista kasvua ja tuodaan eri-ikdisten tyontekijoiden parhaat puolet

esille ja pystytaan hyédyntamaan niita. (Lundell 2011, 301.)

Yksi osaamisen johtamisen keinoista tyontekijoiden ammatillisen osaamisen kehitta-
miseen ja vahvistamiseen on monitaitoisuuden lisddminen, mika tarkoittaa tyonteki-
joiden osaamisen, taitojen ja patevyyden lisdamista. Monitaitoisuuden kasvattami-
nen voi tapahtua mahdollistamalla muiden tyontekijoiden tyotehtavien opettelun ja
tekemisen, jolloin puhutaan tyonkierrosta. Tyokierto lisdd monitaitoisuutta, koska sil-
loin tyontekijat opettelevat heille uusia tehtdvia. Tyonkierto voi tapahtua esimerkiksi

tyopaikan eri osastojen vililla. (Jarvensivu 2007, 81,84.)

Yksi tarkeimpid osaamisen johtamisen ja muutenkin yleisen esimiestydn keinoista on
palaute, silla sen myo6ta tyontekijat oppivat ja kehittyvat. Palaute toimii vdlineena on-
gelmien korjaamiselle, kannustamiselle, ohjaamiselle, motivoinnille seka tyontekijoi-
den arvioimiselle. Oleellista on, etta palaute on seka positiivista, mutta myos korjaa-
vaa ja rakentavaa. Palautteen vastaanottaminen saattaa olla myos hankalaa, silla ar-
vioiva palaute saattaa jarkyttaa tyontekijan omaa kasitysta itsestdan, jonka vuoksi
puolustautumisreaktio on luonnollinen. Palautteen antamisen ldhtékohtana on suun-
nata palaute tyontekijoiden tydsuoritukseen ja —kdyttaytymiseen, mutta ei koskaan

tyonrekijoiden persoonallisuuteen. (Jarvinen 2012, 128,140.)
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Eri-ikdisten osaamisen johtamisessa myos kehityskeskusteluiden pitdminen esimies-
ten ja tyontekijoiden valilla on tarkeaa, silla kehityskeskustelut koetaan merkitykselli-
sind ja tyontekijoiden osaamisen kehittymisen mahdollistajana (Ekonen ym. 2014,

10).

Koulutukset ovat myos yksi osaamisen johtamisen keinoista. Koulutukset eivat ole
pelkdstddn nuorten osaamisen johtamisen keino, vaan myds ikddantyneet voivat
hankkia itselleen tydeldmassa tarvittavia uusia taitoja ja tietoa. Ikdantyneiden koulu-
tuksissa on otettava huomioon heiddan kokemuksensa ja mahdolliset erityistar-

peensa. (llmarinen 2005, 156.)
Yhteistyo eri-ikdisten valilla

Vaikka tyoyhteisossa ikdhaarukka saattaa olla suuri ja tyoyhteison jasenet ovat eri-
ikdisia, tulisi siita huolimatta muistaa, etta kaikkien tyoyhteisén jasenten, nuorista
ikddantyviin, tulisi puhaltaa yhteen hiileen. Eri-ikdisten osaamisesta ja yhteistydsta ra-
kentuvat henkiloston voimavarat toimivat perustuksena yrityksen visiolle, missiolle ja
strategialle. On kuitenkin luonnollista, etta eri-ikdiset tyoyhteison jasenet ovat erilai-
sia, joten yhteentdérmayksia tyopaikalla voi tapahtua. Eri-ikdisten erilaisuus ilmenee
usein muun muassa terveydentilassa, koulutuksessa, kokemuksissa ja arvoissa. (llma-

rinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 35.)

Yhteistyon haasteina eri-ikdisten valilla voi olla esimerkiksi valikoituminen, jaksami-
nen, syrjdytyminen ja polarisaatio, eli ryhman vaikutus yksilén toimintaan. Haasteet
tulisi tunnistaa tyoyhteisossa niiden valttamiseksi. Eri-ikdisten yhteistyon kehittami-
nen kuitenkin tapahtuu arjen tyon haasteiden avulla, silld yhteistyo kehittyy muutos-
ten ja oppimisen kautta. Uusien suhtautumistapojen hyvaksyminen ja omaksuminen,
uusien roolien haltuun ottaminen sekd vanhoista rooleista ja tyotehtavista irrottautu-
minen ovat avainasemassa eri-ikdisten yhteistyon kehittdmisessa. Yhteistyon kehitta-
misen kulmakivina toimivat luottamus ja oikeudenmukainen kayttdaytyminen tyoyh-

teison eri-ikaisten tyontekijoiden valilla. (Ilmarinen ym. 2003, 35-36.)

Eri-ikdisten yhteistydhon vaikuttaa myds se, miten ja milla perusteilla tyotehtavat
jaetaan eri-ikdisten tyontekijoiden valilla tai miten he jakavat tyotehtavat keskenaan
ja toimivat erilaisissa tyotehtavissa. Eri-ikadisilla tydntekijoilla on hallussaan erilaista

osaamista, asennoitumista ja arvoja, joten tavoitteena on jakaa tyotehtavat heidan
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vélillaan niin, ettd ndma asiat hyodynnetdan parhaalla tavalla tydyhteison tavoittei-
den ja tehtavien toteuttamisessa seka niin henkisen kuin fyysisenkin hyvinvoinnin pa-

rantamisessa. (llmarinen 2003, 36-37.)

Ikdan kohdistuvilla ennakkoluuloilla ja ikdstereotypioilla on vahva vaikutus eri-ikais-
ten tyontekijoiden yhteistyon sujuvuuteen (limarinen 2003, 37). Seka nuoret etta
ikddntyneemmat tyontekijat kohtaavat ikdennakkoluuloja, jotka tarkoittavat tunnepi-
toisia ja negatiivisia kasityksia tiettyyn ikaryhmaan kuuluvien yksildiden ominaisuuk-
sista. Nama uskomukset heikentavat yksilollisten eroavaisuuksien huomioimista ja
saattavat vaadristdaa nakemyksia kyseisen ikaryhman edustajista. Nuoriin kohdistuvat
ikdennakkoluulot ovat usein osaamisen tai vastuun ottamisen vahattelya, kun taas
vanhempaan sukupolveen kohdistuvat ikdennakkoluulot liittyvat esimerkiksi siihen,
ettd heidan uskotaan olevan vihemman motivoituneita tyontekoon, vihemman ha-

lukkaita ja kykenevaisia muutoksiin tai vdhemman terveita. (Wallin 2017, 92.)

Ty6paikalla vallitsevat ikdennakkoluulot voivat pahimmassa tapauksessa johtaa myos
ikdsyrjintaan, joka voi ilmeta johtamisessa ja esimiestydssa eri-ikaisiin tyontekijoihin
kohdistuvana eriarvoisena kayttaytymisenad, kehittymismahdollisuuksien estamisena
tai eriarvoisena palkitsemisena. lkdsyrjinnan seurauksena tyohon sitoutuminen, tyo-

tyytyvaisyys ja-hyvinvointi seka tyon imu saattavat huonontua. (Wallin 2017, 93.)

Eri-ikdisten tydntekijoiden yhteistyon heikentdjana voi olla myds samalla tydpaikalla
tyoskentelevien saman ikdisten tydntekijoiden valille syntyneet sisapiirit, joiden si-
sélle muiden voi olla hankala paasta. Samaan ikdryhmaan kuuluvien voi olla helpompi
tyoskennelld yhdessa, koska heilla on luonnollisesti paljon yhteista. Tallaisen tilan-
teen ennaltaehkaisemiseksi jokaisen tydyhteison jasenen tulisi pohtia kriittisesti omia
uskomuksiaan eri-ikaisistd, jotta ikddan kohdistuvat ennakkoluulot voitaisiin tunnistaa

ja muuttaa. (Wallin 2017, 93.)
Eri-ikdisten ty6elamdodotukset

Kaikenikaiset tyontekijat arvostavat tydssaan samoja johtamisen perusasioita, kuten
esimerkiksi arvostavaa ja avointa tyoilmapiiria, tuen saamista esimiehelta ja tyonteki-
joiden toiveiden kuuntelemista. Tutkimuksissa on kuitenkin huomattu eroavaisuuksia
eri ikdryhmien valilla siind, millaisia odotuksia tyolle ja johtamiselle on asetettu sen

mukaan, missa vaiheessa tyduraansa kukin tyontekija on. Esimiestyossa on oleellista
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tiedostaa ja ottaa huomioon eri-ikdisten erilaiset odotukset ja vaatimukset tyolle.

(Paloheimo-Koskipaa 2016.)

Nuoret tyontekijat arvostavat erityisesti esimieheltd saatavaa tukea seka sitd, ettd he
saavat tuoda omia nakemyksidan ja ideoitaan esille ja keskusteltaviksi tyoyhteisossa.
Vapaa-aikaa ja tydssa viihtymista pidetadan myds tarkedna. Lisdaksi nuoret tyontekijat
arvostavat tyoelamassa kehittymista ja omalla urallaan etenemista. (Paloheimo-Kos-
kipda 2016.) Nuorille tydntekijoille eli Z-sukupolvelle tyypillistd on, etta he eivat halua
tyoskennella kovin hierarkkisissa tyoyhteisdissd, vaan ennemminkin tasa-arvoisissa,
avoimissa ja lapinakyvissa yhteisdissa. He odottavat johtamiselta moninaisuuden ja
erilaisuuden hyvaksymista ja tukemista, seka lisdksi tyoyhteisdssa informaation on

oltava kaikkien saatavilla. (Tienari & Piekkari 2011, 22.)

Nuorten tydeldamaodotukset -tutkimuksessa esille nousi myds nuorten vapaa-

ajan korkea arvostus. SOK:n hyvinvointijohtajan Sanna-Mari Myllysen mukaan on
ajankohtaisempaa puhua tyon ja muun elaman yhteensovittamisesta kaiken ikdisten
tyontekijoiden kanssa, kuin vain ruuhkavuosiin keskittyvasta tyo- ja perhe-elaméan yh-
teensovittamisesta. Vapaa-aikaa arvostetaan ja siihen tulisi vastata kehittamalla jous-

tavia ratkaisuja. (Airila & Nykanen 2018.)

Tienarin ja Piekkarin (2011, 24-25) mukaan Z-sukupolvi haastaa johtamisen totutut
tavat ja Z-sukupolveen kuuluvat tyontekijat muita ikaryhmia herkemmin niin sano-
tusti danestavat jaloillaan, jos eivat ole tyytyvaisia tyopaikkaansa. Nuoret tyontekijat
arvostavat epajohtamista, joka tarkoittaa johtamisen muuttumista vapaammaksi ja
ikdan kuin kehysten luomista tyénteolle. Kehysten luominen tarkoittaa johdonmu-
kaista tavoitteiden asettamista, olosuhteiden luomista ja mahdollistamista, kuitenkin

tyontekijoiden vapaus sailyttaen. (Tienari & Piekkari 2011, 24-25.)

Uransa keskivaiheilla olevat tyontekijat haluavat paasta vaikuttamaan omaan tyo-
honsa ja heille usein myos taloudelliset arvot ovat tarkeita. Lisdksi luottamusta tyo-
yhteisdssa arvostetaan ja kehittymismahdollisuudet tydpaikalla lisddvat tydmotivaa-

tiota ja halua jatkaa kyseisessa paikassa. (Paloheimo-Koskipaa 2016.)

Kangasluoman (2018) mukaan Piispa kertoo, ettd tydelaman Y-sukupolvi on sisdista-
nyt, etta taystyollisyys ei ole enaa itsestaanselvyys, eika valttamatta korkeakaan kou-

lutus ole automaatio tyon saamiselle. Tyomarkkinoiden sirpaleisuus ja epavarmuus
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on luonut myos Y-sukupolven tyourista sirpaleisia, minka vuoksi myods tyéhon sitou-
tuminen on haastavampaa. Y-sukupolven edustajat arvostavat tydyhteisén avoi-
muutta ja lapinakyvyytta seka tyontekemisen tavoissa joustamista. Lisdksi heille on
tarkeda, etta heiddan onnistumisensa huomataan ja onnistumisista saa asianmukaisen
tunnustuksen seka se, etta he kokevat tyonsa merkitykselliseksi. (Kangasluoma

2018.)

Yli 50-vuotiaat tyontekijat toivovat esimieheltaan arvostavaa johtamista, joka nakyy
esimerkiksi tyontekijoiden aiemman osaamisen ja kokemuksen, uran aikana tehdyn
tyon seka sen hetkisten voimavarojen huomioimisessa. Tassa ikdvaiheessa terveydel-
liset nakokulmat saattavat tulla ajankohtaisemmiksi, joten niihin liittyvien asioiden
huomioiminen johtamisessa on tarkeda. Tyolla on usein vahva asema yli 55-vuotiai-
den tyontekijoiden elamassa, vaikka heille tydssa kehittyminen ja uuden oppiminen
eivat olekaan enaa yhta tarkeaa kuin nuoremmille ikdpolville. (Paloheimo-Koskipaa

2016.)

4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla Hotelli Alban tyontekijoita. Haastattelu
valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska tutkimuksessa haluttiin saada tietoa tut-

kittavien kokemuksista ja ajatuksista seka ideoita tyonjohtamisen kehittamiseen.

Kvalitatiivisen tutkimuksen kaytetyimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastatte-
lut, joista teemahaastattelu on haastattelun muotona yleisin. Edellytys haastattelun
toteuttamiselle on yhteinen kieli haastattelijan ja haastateltavan valilld. (Kananen
2017, 88-89.) Haastattelulla tarkoitetaan pdamaaratietoista keskustelua, vuorovaiku-
tustilannetta, jolla on ennalta maaratty tarkoitus ja haastattelija pyrkii sen avulla ke-

radmaan haastateltavalta informaatiota. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 42.)

Joustavuus on yksi haastattelun hyvista puolista, silld haastattelutilanteessa on mah-
dollista oikaista vaarinkdsityksia, toistaa haastattelukysymyksia ja selventad kysymys-

ten tarkoitusta tai sanamuotoja seka kdyda tarkentavaa keskustelua haastateltavan
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ja haastattelijan valilla. Lisaksi haastattelutilanteen joustavuutta lisaa se, ettd haas-
tattelutilanteessa kysymykset voidaan esittda siina jarjestyksessa kuin on haastatteli-
jan kannalta aiheellista. Lisaksi haastattelun etuihin lukeutuu se, ettd haastateltavat
harvoin kieltaytyvat haastattelutilanteesta sen jdlkeen, kun he ovat siihen antaneet
lupansa henkilokohtaisesti. Haastattelun etu on myos se, ettd haastatteluun voidaan
valikoida juuri ne henkil6t, joilla on kokemusta tai tietoa haastattelun aiheesta.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 84-86.)

Haastattelun heikkoutena voidaan pitaa sitd, ettd haastattelun tekeminen ja niista
saatavien tulosten analysointi ovat todella aikaa vieva aineistonkeruumenetelma.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 86.) Lisdksi haastatteluiden tekeminen edellyttaa perinpoh-
jaista suunnittelua ja kouluttautumista haastattelijan rooliin, joka myds vie aikaa.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 206.)

Tutkimushaastatteluja on erilaisia ja yleisesti ne ovat eroteltu sen mukaan, miten
strukturoitu tai miten tarkasti saddelty haastattelutilanne on. Tutkimushaastattelut
jaotellaan yleisesti kolmeen ryhmaan, jotka ovat strukturoitu haastattelu eli lomake-
haastattelu, teemahaastattelu seka avoin eli strukturoimaton haastattelu. Struktu-
roidussa eli lomakehaastattelussa haastattelun apuna kdytetadan nimensa mukaisesti
etukdteen maarattya lomaketta, jossa kysymysten ja vaitteiden muoto seka esitta-
misjarjestys ovat tdysin maarattyja. Teemahaastattelussa taas haastattelun aihetta
lahestytdan teemoittain eli aihealueittain, jotka ovat tyypillisesti tiedossa, mutta ky-
symysten tarkkoja muotoja ja jarjestysta ei ole ennalta tarkasti maaratty. Teema-
haastattelu on ikdan kuin strukturoidun ja avoimen haastattelun vadlimuoto. Avoin
haastattelu tarkoittaa vapaata keskustelua, jossa haastattelija ottaa selvaa haastatel-
tavan ajatuksista, mielipiteistd, tunteista ja kasityksista, kun ne aidossa vuorovaiku-
tustilanteessa tulevat keskustelun lomassa esille. Avoimesta haastattelusta puhu-
taan monilla eri termeill3, joita ovat esimerkiksi vapaa haastattelu, syvahaastattelu,
informaalinen haastattelu, ei-johdettu haastattelu ja strukturoimaton haastattelu.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 207-209.)

Teemahaastattelun tyypillisena piirteena on, etta haastattelu etenee tiettyjen kes-
keisten teemojen mukana yksityiskohtaisten kysymysten sijasta, mika tuo nimen-
omaan tutkittavien danen kuuluviin. Teemahaastattelu nimena ei sido tutkimusta

kvantitatiiviseen, eikd kvalitatiiviseen tutkimukseen. Teemahaastattelussa ei ole
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myoskadan ennalta maaratty haastattelukertojen maaras, eika ole maaritelty sit,
kuinka syvallista aiheen kasittely haastattelutilanteissa on. Keskeista teemahaastatte-
luissa on tuoda esille vuorovaikutuksessa syntyvat tutkittavien tulkinnat ja anta-
mansa merkitykset ilmiosta ja teemoista. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48.) Teemoilla tar-
koitetaan laajempaa kokonaisuutta kuin kysymykset ja aiheet, joista keskustellaan.
Tyypillista teemahaastattelulle on keskusteltavat aiheet, jotka ovat ennalta maarat-
tyja seka keskustelun eli haastattelun eteneminen aina haastateltavan ehdoilla. (Ka-

nanen 2017, 95.)

4.2 Teemahaastatteluiden toteuttaminen

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Haastateltavat olivat Hotelli Alban
tyontekijoita. Haastattelun tarkoituksena oli kerdta haastateltavien nakékulmasta ko-
kemuksia ja ajatuksia eri-ikdisten johtamisesta, minka vuoksi haastateltavien valin-
taan vaikutti erityisesti heidan ikansa. Haastateltavat on pyritty valitsemaan syntyma-
vuoden mukaan niin, ettd jokainen tutkittava sukupolvi, X-, Y- ja Z-sukupolvet, on

edustettuina haastatteluissa.

Haastateltavia valittiin haastatteluun harkinnanvaraisesti yhteensa kuusi Hotelli Al-
ban tyontekijaa. Jokaisesta sukupolvesta valittiin kaksi henkil63, silld tarkoituksena
on saada selville eri-ikdisten ja eri sukupolviin kuuluvien tyéntekijéiden kokemuksia
ja nakemyksia eri-ikdisten johtamisesta, heidan tyotehtavistaan ja osaamisestaan
sekd tyohyvinvoinnistaan. Haastateltavien valintaan vaikutti lisdksi haastateltavien
tyotehtavat Hotelli Albassa. Mahdollisimman monipuolisten tulosten saamiseksi
haastateltaviksi valittiin seka keittio- ja salityontekijoita etta kerroshuoltajia ja vas-
taanottovirkailijoita. Lisdaksi haastateltavien taustat otettiin huomioon haastateltavia
valittaessa, joten osa haastateltavista on tyoskennellyt Hotelli Albassa useita vuosia,
kun taas toiset haastateltavat lyhemman ajan. Myds sukupuoli oli yhtena valintakri-

teering, silla haastatteluun pyrittiin valitsemaan sekd miehia etta naisia.

Teemahaastattelut toteutettiin parihaastatteluina. Jokaiseen teemahaastatteluun va-
littiin kaksi haastateltavaa, jotka edustivat samaa ikdpolvea. Haastatteluja tehtiin yh-

teensd kolme. Parihaastattelu on Hirsjarven ja Hurmeen (2009) mukaan yksi ryhma-
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haastattelun alalajeista (Hirsjarvi & Hurme 2009, 61). Niin ryhma- kuin parihaastatte-
lut ovat tehokas muoto tiedonkeruuseen, koska yhdelld haastattelukerralla saadaan
kerattya tietoa usealta henkil6ltd yhta aikaa. Lisdksi ryhma- ja parihaastattelut ovat
oivallisia silloin, kun tutkitaan ryhmien kulttuureja ja niissa sisaistettyja kulttuurisia
jasennyksia, ndkemyksid ja arvoja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 205-206.) Pari-
haastattelu valittiin taman tutkimuksen haastattelumenetelmaksi, koska parihaastat-
telutilanne on otollinen keskustelun syntymiselle myos haastateltavien vililld, se voi
lieventaa haastattelutilanteen jannittavyytta ja on ajankaytoltaan tehokas. Lisdksi
tassa tutkimuksessa tutkittiin tyokulttuuria, joten myos siksi parihaastattelu oli mie-

lekas valinta haastatteluiden toteuttamiselle.

Tutkimushaastatteluiden suunnittelu alkoi teemahaastattelurungon luomisella (Liite
1). Teemahaastattelurungon tarkoituksena oli varmistaa, ettd haastattelut etenevat
sujuvasti ja johdonmukaisesti ja ettad kaikki halutut asiat tulevat kaytya lapi. Teema-
haastatteluiden teemat nousivat opinndytetyon teoriasta. Teemoja oli yhteensa
kolme, ja ne olivat eri-ikdisten johtaminen, tyotehtavat ja osaaminen seka tydhyvin-
vointi ja motivaatio. Nama teemat kerrottiin haastateltaville etukdteen saatekir-
jeessd. (Liite 2.) Jokaisesta teemasta oli johdettu viidestd kymmeneen apukysymysts,
joiden tarkoituksena oli varmistaa, etta jokainen teemaan liittyva aihe tuli keskustel-
tua haastattelussa, elleivat ne nousseet esiin keskusteluiden edetessa. Jokaisen tee-
man lopussa oli kysymys, jossa haastateltavaa kehotettiin kertomaan, jos aihepiirista
jai vield jotain sanottavaa tai jos haastattelija oli unohtanut kysya jotain oleellista ai-

heen kannalta.

Haastatteluihin osallistuvat henkil6t valittiin yhteistydssa Hotelli Alban kanssa. Haas-
tateltavaksi valikoitiin jokaista sukupolvea edustavat haastatteluparit. Haastatelta-
vaksi valitut toimivat Hotelli Albassa erilaisissa tyotehtavissa. Alban toimitusjohtajan
avustuksella pystyttiin kartoittamaan haastatteluiden alustava aikataulu. Haastatelta-
viin oltiin yhteydessa loka- marraskuun 2018 vaihteessa, heistd kahteen henkilokoh-
taisesti tekstiviestilla ja neljdan haastateltavaan kasvokkain heidan tyépaikallaan.
Haastatteluaikojen varmistamisen yhteydessa varmistettiin, ettd kukin haastatteluun

osallistuva oli saanut saatekirjeen. Haastatteluun kutsuttavien henkiléiden suhtautu-
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minen haastattelupyyntoon oli myonteinen, ja jokaiselle sopi oikein hyvin tulla tyo-
paikalle noin puolitoista tuntia ennen tyévuoron alkua tai jadada maksimissaan kah-

deksi tunniksi tyopaikalle tyovuoron jalkeen haastatteluiden vuoksi.

Teemahaastattelut toteutettiin marraskuussa 2018. Ajankohta haastatteluille oli
useimmiten joko heiddn tydpaivansa jalkeen tai ennen tydpadivan alkamista. Paikkana
kaikille haastatteluille toimi Hotelli Alba, josta I6ytyi rauhallinen tila, ja jossa pystyt-
tiin keskustelemaan rauhassa ilman keskeytyksia. Haastattelut alkoivat tilannekat-
sauksella, jossa kaytiin l1api haastattelussa kasiteltavat asiat, haastattelun luottamuk-
sellisuus ja haastattelun tarkoitus opinndytety6ta varten. Lisdksi haastateltaville ker-
rottiin haastattelun nauhoittamisesta ja nauhoitetun aineiston litteroinnista. Nauhoi-
tus tehtiin matkapuhelimen sanelintoiminnolla, jonka toimivuus oli etukateen var-
mistettu. Kaikki haastattelut tehtiin saman viikon aikana, yksi haastattelu paivassa.
Haastattelutilanteen pituudeksi arvioitiin noin yksi ja puoli tuntia. Ensimmainen haas-
tattelu kesti noin tunnin ja 45 minuuttia, kun taas kaksi viimeista kestivat noin tun-

nin.

Jokainen haastattelutilanne oli luonteva ja keskustelu eteni sujuvasti ja luonnollisesti.
Vuorovaikutus ja kommunikointi haastattelutilanteessa oli valitonta ja rentoa, joka
auttoi luottamuksellisen ilmapiirin syntymista. Teemahaastattelulle toivutulla tavalla
haastattelu oli keskustelumaista ja kasiteltavat aiheet tulivat joissakin tilanteissa esiin
myos ilman apukysymyksia. Tata edesauttoi se, ettd haastattelut toteutettiin pari-
haastatteluina ja haastateltavat tunsivat toisensa ja olivat tottuneet tekemaan toita

vhdessa.

Eroavaisuuksia ilmeni kolmea eri sukupolvea haastateltaessa. Suurin eroavaisuus oli
se, ettd nuorimman sukupolven eli Z-sukupolven keskustelu haastattelun aikana oli
kaikista varikkainta verrattuna kahteen vanhempaan sukupolveen. Z-sukupolvi us-
kalsi kertoa herkemmin positiivisten asioiden lisaksi myos niistd negatiivisista asioista
ja niista aiheista, mihin he saattoivat olla tyytymattomia. Kaksi vanhempaa sukupol-
vea taas olivat selvasti varovaisempia ja pidattyvdisempia siind mita he haastatte-

luissa kertoivat.
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4.3 Aineiston analysointimenetelma

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) maarittelevat termin ‘analyysi’ tarkoitta-
van empiirisen tutkimuksen yhteydessa tehtdvaa aineiston lukemista, jarjestelys,
erittelyd, jdsentamista ja pohtimista. Analyysin pdamaarana on tuottaa monitahoinen
aineisto helpommin ymmarrettdvaan muotoon tiivistamalld haastattelujen tai kerto-
musten sisaltdja tai rakennetta ja tutkimalla tutkimusongelmien kannalta oleellisten
aiheiden esiintymista ja ilmentymista teksteissa. Kvalitatiivisen analyysin lopputulok-
sena syntyy lisdad informaatioarvoa aineistosta, silla aineistoa tiivistetdan ja tulkitaan
kdymalla vuoropuhelua teorian, empirian ja tutkijan oman ajattelun valilla. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ddninauhalle, jonka jdlkeen aineisto litteroitiin. Litte-
rointi tarkoittaa puheen muuntamista tekstiksi, eli haastatteluiden puhtaaksi kirjoit-
tamista. Litteroinnin toteutukseen on valittava tutkimukselle sopiva litteroinnin tark-
kuustaso, joka maaraytyy tutkimusongelman ja metodisen lahestymistavan mukaan.
(Ruusuvuori 2010, 432.) Tutkimuksessa kaytettiin pdaasiassa peruslitterointia, eli
puhe litteroitiin sanatarkasti, mutta esimerkiksi joitakin taytesanoja jatettiin pois ja
joitakin sanoja muutettiin puhekielestd yleiskieleen. Lisdksi litteroinnissa ei ollut
oleellista kirjata esimerkiksi taukoja tai tunteen ilmauksia, koska tassa tutkimuksessa
tutkimuskohteena ei ollut esimerkiksi haastatteluvuorovaikutus tai haastateltavien
véliset suhteet. Peruslitterointi valikoitui litteroinnin tarkkuustasoksi, koska tutkimuk-
sessa haluttiin analysoida pdaasiassa vain puheen asiasisaltoa. (Kvalitatiivisen data-
tiedoston kasittely, 2017.) Haastattelutallenteiden litterointi aloitettiin padsaantoi-
sesti haastatteluiden jalkeen seuraavana pdivana ja tehtiin loppuun seuraavan viikon
aikana. Kunkin haastatteluaanitteen litterointiin kului aikaa noin kahdeksasta tun-
nista neljadntoista tuntiin haastattelun kestosta riippuen. Litterointiaineiston pituu-

deksi tuli yhteensa 45 sivua.

Ennen varsinainen analysoinnin aloittamista litteroitu aineisto luettiin useaan ker-
taan lapi, jotta aineiston monipuolisuus ja kiinnostavat seikat saadaan perusteelli-
sesti esiin. Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 143) mukaan aineiston lukeminen on valtta-

matonta analysoinnin kannalta, ja lisdksi aineiston lukeminen useaan kertaan edes-
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auttaa monipuolisten ajatusten ja mielenkiintoisten kysymysten syntymista aineis-
tosta. Vaikka aineisto onkin tullut tutuksi jo haastattelutilanteessa seka litterointivai-
heessa, lukeminen on hyodyllistd, silld mitd paremmin aineiston tuntee ja ymmartas,

sitd paremmin analysointi onnistuu. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 143.)

Aineiston analysointi aloitettiin teemoittelulla, joka on teemahaastatteluille tyypilli-
nen analysointimenetelma. Teemoittelu tarkoittaa teemojen eli keskeisten aiheiden
etsimista tutkittavasta aineistosta, eli tdassa tutkimuksessa haastatteluista. Eskolan
(2007, 44) mukaan aineiston analyysin tarkoituksena on tiivistdminen, jonka avulla
olennaiset ilmiot pelkistetddn ja nostetaan esiin haastatteluissa. Teemoittelua mene-
telmana voidaan kuvailla erdanlaisena leikkaa ja liimaa —menetelmani, silla sen
avulla aineiston uudelleen jarjestaminen teemoittain onnistuu helpommin, kun ai-
neistosta keratdan samaan teemaan lukeutuvat teemat yhteen. (Eskola 2007,44.)
Teemoittelu tehtiin aineistolahtoisesti, mika tarkoittaa sitd, etta tutkimusta tehtidessa
tutkimuksen padghuomio on aineistossa. Aineistoldahtdisyyden periaatteena on, etta
esimerkiksi analyysiyksikoita ei ole ennalta maaritetty ja teoria rakentuu, kun 1dhto-
kohtana on aineisto. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Eskolan ja Suorannan
(1998, 83.) mukaan tallin voidaan puhua induktiivisuudesta, joka on yksi kvalitatiivi-
sen tutkimuksen erityispiirteista. Induktiivisuus tarkoittaa etenemistapaa, jossa kulje-
taan yksittaisistd havainnoista yleisempiin olettamuksiin. (Eskola & Suoranta 1998,

83.)

Teemoittelun apukeinona voidaan kayttaa koodaamista, joka tarkoittaa aineistosta
samaa asiaa koskevien kommenttien kerdamista yhteen koodimerkintdjen avulla.
Koodaaminen helpottaa aineiston lukemista, kasittelya ja analysointia. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tutkimuksessa teemoittelu aloitettiin tulosta-
malla litterointiaineistot koodaamisen helpottamiseksi. Teemoittelu tapahtui kdytan-
nossa kayttamalla eri varisia tusseja ja ylivivaamalla samalla varilla tekstista samaa
asiaa koskevat tekstikohdat. Koodisanat merkittiin tulosteen marginaaliin. Téma ana-
lysointimenetelma oli havainnollistava ja kdytannoénlaheisempi aineiston Iahestymis-
tapa, kuin tietokoneen tekstinkasittelyohjelmalla tehtyna. Aineistosta nousivat tee-
mahaastattelussa ennalta maaratyt teemat, jotka olivat eri-ikdisten johtaminen, tyo-
tehtavat ja osaaminen seka tyohyvinvointi ja motivaatio. Lisaksi aineistosta teemoit-

telun avulla l6ytyi my6s muita padateemoihin liittyvia alateemoja.
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Teemahaastatteluja hyodyntaville tutkimuksille on tunnusomaista sitaattien kaytto
tutkimuksen tuloksia esiteltdessa. Sitaattien kaytdn kuitenkin on oltava harkinnanva-
raista ja perusteltuja. Suorien lainausten kaytolle on kaksi funktiota, jotka ovat tutki-
jan esittaman olettamuksen esittdminen luotettavaksi ja oikeaksi tai sitaatin tarkoitus
toimia pohjana tutkijan omalle tulkinnalle. (Eskola 2007, 44-45.) My®0s tdssa tutki-
muksessa hyddynnettiin sitaatteja tutkimustulosten esittamisessa tekstin elavoitta-

miseksi.

Kun aineiston litterointi, koodaus ja teemoittelu oli tehty, seuraava looginen vaihe oli
ratkaisun [6ytaminen. Ratkaisun I6ytaminen ja johtopdatosten tekeminen vaativat ai-
neiston kriittista tarkastelua, jotta siitd voidaan l0ytaa tyypillinen kertomus, toimin-
nan logiikkaa, kuten prosesseja tai malleja, samanlaisuutta tai erilaisuutta tai selitys
tutkittavalle ilmidlle. Ratkaisun I6ytamiseksi ja johtopaatosten tekemiseksi tukijalla
pitda olla ennakko-oletus siitd, mita han aineistosta on etsimassa. Lisaksi tutkijan on
luotettava omaan intuitioon. (Kananen 2017, 148.) Tassa tutkimuksessa tutkimustu-
lokset esiteltiin kolmen haastateltavan sukupolven kokemuksista ja nakemyksista

eroavaisuuksia ja samanlaisuuksia vertailemalla.

Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 151) mukaan onnistuneen tulkinnan avainasemassa on
se, ettd tutkimuksen lukija voi |6ytda samasta haastattelutekstistd samat asiat, mita

tutkijakin on loytanyt.

4.4 Luotettavuus

Aaltion ja Puusan (2011, 153) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi sisaltyy
keskeisend osana hyvaan tutkimuskadytantdon niin maarallisia kuin laadullisia tutki-
musaineistoja kayttavissa tutkimuksissa, ja sen vuoksi tutkimuksessa pitaisi esittda
perusteluita, jotka tekevat tutkimuksesta luotettavan. Luotettavuus voidaan maari-
telld siten, ettd tutkimustulokset ovat rijppumattomia sattumanvaraisista ja epdolen-
naisista tekijoista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei pystyta esitta-
maan jonkin objektiivisen tai maarallisen mittarin mukaisena kasityksend. (Aaltio &
Puusa 2011, 153.) Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on olemassa monenlaisia

erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226).
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Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointiin sopiva keino on tutkimuksen
toteuttamisen kaikkien vaiheiden selked esitteleminen ja avaaminen. Oleellista on
kuvata tutkimuksen kannalta tarkeita henkil6ita, tapahtumia ja paikkoja selvasti ja to-
tuudenmukaisesti. Lisdksi tulosten tulkinnan avaaminen on valttamatonta ja tutkijan

on perusteltava, mihin hanen tulkintansa perustuvat. (Hirsjarvi ym. 2007, 227-228.)

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 184-185) esittavat, ettd haastatteluaineiston luotettavuutta
tarkastellaan sen laadukkuuden kautta. Haastattelun laadukkuutta pitaisi arvioida
prosessin jokaisessa vaiheessa. Laadukkuuden parantamiseksi pitaisi kiinnittda huo-
miota esimerkiksi teemahaastattelurungon ja sen lisdkysymysten huolelliseen muo-
toiluun, haastatteluiden danittamisessa kaytettdvan laitteiston toimivuuteen ja litte-
roinnin tekemiseen mahdollisimman pian haastatteluiden jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 184-185.) Tassa tutkimuksessa teemahaastattelurunkoa varten teemat ja lisa-
kysymykset pohdittiin huolellisesti, ja sitd myds testattiin tutkijan perheenjasenilla,
jotta voitiin varmistaa, etta teemat ja kysymykset tulkitaan samalla tavalla kuin tut-
kija tulkitsi. Lisdksi matkapuhelimen sanelin-toiminto, jolla haastattelut danitettiin,
oltiin etukateen testattu ja varmistettu toimivaksi, silld haastatteluiden huono laatu
ja epaselvyys vahentaisivat huomattavasti aineiston laadukkuutta ja samalla luotetta-
vuutta. Haastattelutilanteessa myodskin valilla varmistettiin sanelimen toimivuus. Heti
haastatteluiden jalkeen adanitteet tallennettiin matkapuhelimesta tietokoneelle ja pil-
vipalveluun. Mydskin litterointi aloitettiin heti haastatteluita seuraavana padivana ja

tehtiin loppuun mahdollisimman pian.

Kanasen (2017, 175) mukaan tieteellisessa tutkimuksessa kaytettdvia yleisen luotet-
tavuuden mittareita ovat reliabiliteetin ja validiteetin tarkastelu. Reliabiliteetilla tar-
koitetaan tulosten pysyvyytta. Pysyvyys maaritelldan niin, ettd myos tutkimuksen uu-
simisessa saadaan samat tutkimustulokset, eli uusintamittaus toimii tutkimustulos-
ten vahvistajana. Reliabiliteetin avulla voidaan arvioida tutkimuksen toteutuksen luo-
tettavuutta. Validiteetilla taas tarkoitetaan oikeiden asioiden tutkimista, mika liittyy
tutkimuksen suunnitteluun eli tutkimusasetelman maarittamiseen. Lisaksi validitee-
tilla voidaan tarkistaa, ettd aineiston analyysi tehd&dan oikein, ja etta se on luotetta-

vaa. Kananen 2017, 175-176.)
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Yksi luotettavuuden arviointimenetelmista on saturaation eli kyllddantymisen tarkas-
telu. Haastateltavien lopullisen lukumaaran maaraytymisen periaatteena on ottaa li-
saa haastateltavia niin kauan kuin haastattelut eivat tuota enda mitdaan uutta tietoa.
Kun haastateltavien vastaukset alkavat toistaa itsedan, on saavutettu kyllaantymis-
piste. (Kananen 2015, 355.) Tassa tutkimuksessa haastateltavia valittiin harkinnanva-
raisesti jo alussa kuusi kappaletta. Naiden haastatteluiden jalkeen oltaisiin valittu li-
saa haastateltavia, jos tarvetta sille olisi ollut. Kuitenkin jo kuuden henkilon haastat-
telun jalkeen katsottiin, etta kylladntyminen on tapahtunut, silla haastatteluista saa-

dut vastaukset alkoivat toistaa itseaan.

Tutkimuksen luotettavuudelle voi olla seka etu ettd haitta, ettd tutkimuksen toteut-
tajalla on tyokokemusta ravintola-alalta ja lisdksi toimeksiantajayrityksesta Hotelli Al-
basta. Etuna on se, etta tutkija tuntee haastateltavat entuudestaan, koska he ovat
haastattelijan vanhoja tytkavereita. Taman vuoksi haastattelutilanteet olivat luonte-
via, helppoja ja epavirallisia. Haastateltavien ja haastattelijan vdlinen tuttuus ja sita
kautta syntynyt luottamus mydskin edesauttoivat sita, etta haastattelutilanteita ei
jannitetty etukateen ja haastateltavat uskalsivat puhua haastattelijalle kaikista tee-
moista avoimesti, myoskin hieman arkaluontoista asioista, mika osaltaan lisda tutki-

muksen luotettavuutta.

Tyokokemus ravintola-alalta nakyi etuna luotettavuudelle siind mielessa, ettd haas-
tattelijalla on olemassa kasitys siita, millaista tyo ravintola-alalla on sekd mita haasta-
teltavien tyotehtadviin kuuluu. Tata korosti erityisesti se, ettd haastattelija on tyosken-
nellyt samassa paikassa, missa haastateltavat talla hetkelld tyoskentelevat. Haittana
voi olla taas se, ettd haastattelijalla saattoi olla tiedostamattomia ennakko-oletuksia
haastattelun teemoista. Ne saattoivat tiedostamatta ohjata keskustelun suuntaa.
My0s haastateltavat tiesivat, ettd haastattelijalla oli tietamysta alasta ja kyseisesta
tyopaikasta, joten vaarana oli se, ettd sen vuoksi tutkittavat voivat jattaa jotain sano-

matta, koska he saattoivat olettaa, ettd haastattelija tiesi jonkin asian jo.

Haastattelupaikkana toimi Hotelli Albassa rauhallinen hotellihuone. Luotettavuuden
kannalta paikka oli ihanteellinen, silla se sijaitsi kaikille haastattelun osallistujille tu-

tussa ymparistossa. Lisdksi sielld ei ollut hairiotekijoita.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset, jotka on jasennelty teemahaastattelui-
den haastattelurungon mukaan. Tutkimustulosten esittamisessa on hyédynnetty
haastatteluotteita eli suoria lainauksia haastatteluista. Ndiden tehtavana on havain-
nollistaa ja tuoda esiin haastateltavien mielipiteita ja kokemuksia haastatteluiden eri
teemoista. Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 194) mukaan haastatteluotteilla pystytdan
vahvistamaan argumentointia. Suorat haastatteluotteet valittavat mahdollisimman
elavaa kuvaa haastateltavien mielipiteistad ja kokemuksista tutkittavasta ilmiosta.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 194.) Tekstista suorat lainaukset erottaa siita, ettd ne ovat
sisennetty ja kursivoitu. Merkki -- ilmaisee, etta lainauksesta on jatetty merkitse-
matta aiheen kannalta epdolennaisia sanoja, sulkeissa olevien sanojen tarkoitus taas
on selventda suorien lainausten merkitysta. Suorien sitaattien yhteyteen on merkitty
vain haastateltavan edustama sukupolvi, mutta ei mitdan muita tunnistetietoja, ku-
ten esimerkiksi tarkkaa ikaa, sukupuolta tai tydonimiketta, anonymiteetin varmista-

miseksi.

5.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastattelut aloitettiin haastateltavien taustatietojen kartoittamisella. Kuudesta
haastateltavasta kaksi oli miehia ja nelja naisia. 1altdan haastateltavista kaksi kuului
sukupolveen X, eli he olivat 39-59-vuotiaita, kaksi sukupolveen Y, eli he olivat idltdan
24-38-vuotiaita ja kaksi sukupolveen Z, eli he olivat alle 23-vuotiaita. Haastateltavien
tarkkoja ikia ei mainita anonymiteetin varmistamiseksi. Haastateltavista kaksi toimi-
vat Hotelli Albassa vastaanottovirkailijoina, kaksi ravintolan salipuolella tarjoilijan

tehtavissa, yksi keittiossa kokin tehtavissa ja yksi kerroshoitajana.

Haastateltavien henkildiden koulutustaustat olivat melko vaihtelevia. Kolmella haas-
tateltavista oli korkeakoulupohja ja muut kolme ovat ammattikoulupohjalta. Kahden
haastateltavan koulutus oli muulta alalta kuin hotelli- ja ravintola-alalta. Tyokoke-
muksen maara vaihteli paljon, mihin vaikutti ikda huomattavasti. Sukupolvi X:3a edus-
tavat haastateltavat olivat kerryttdneet hotelli- ja ravintola-alalta tyokokemusta noin
kolmekymmenta vuotta, ja he molemmat ovat tehneet hotelli Albassa pitkadn, noin

kahdenkymmenen vuoden pituisen tyouran. Y-sukupolvea edustavat haastateltavat
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olivat kerryttaneet alalta tyokokemusta 6 - 8 vuotta. Heista toinen oli ollut Albassa
noin kahdeksan vuotta ja toinen noin kolme ja puoli vuotta. Z-sukupolveen kuuluvat
haastateltavat olivat kerryttdneet tyokokemusta huomattavasti vihemman nuoren
ikdnsa vuoksi. Heilld molemmilla tyékokemusta oli karttunut alle viisi vuotta ja heista
toinen oli tydskennellyt Hotelli Albassa noin kaksi vuotta ja toinen haastateltava noin
kolme vuotta. Haastateltavista kaksi oli paatynyt tyoskentelemaan Hotelli Albassa
vuokratyofirman kautta, yksi suoraan ammattikoulun tyoharjoittelusta, yhta pyydet-

tiin toihin ja kaksi tyollistyi erilaisten hakemusten kautta.

5.2 Eri-ikdisten johtaminen

Eri-ikdisten johtamisen ilmentyminen

Kaikki haastateltavat ikdpolvet toivat esille haastatteluissa, etta he eivat koe, etta
heita kohdeltaisiin tyoyhteistssa kovinkaan eri-ikdisina, vaan kaikki tyoyhteison jase-
net ovat samanvertaisia. lan sijaan johtamisessa nakyvissad eroavaisuuksissa korostui
enemmankin kokemuksen ja osaamisen maara. X- ja Y-sukupolvet nostivat esille eri-
ikdisyyden nakyvan eniten siina, etta Hotelli Albassa on paljon nuoria kouluista tul-
leita harjoittelijoita, joilla on vahemman tyokokemusta. Siksi he kokivat, etta harjoit-
telijat tai kokemattomat tyontekijat vaativat enemman ohjeistamista ja neuvomista
ja erilaista johtamista kuin kokeneet tyontekijat. Lisaksi X-sukupolven edustajat nosti-
vat esille, etta nuoret tyontekijat tarvitsevat enemman motivointia, kannustusta ja

rohkaisua.

Ei se ikd mun mielestd siind johtamisessa ndy, vaan just se koke-
mus. Enemmdn johdetaan ja opastetaan niitd, jotka ovat kokemat-
tomampia. — Y-sukupolven edustaja

Z-sukupolven edustajat nostivat esille eri-ikdisyyden nakyvan johtamisessa siing, etta
nuorempien tyontekijdiden perdan katsotaan paljon enemman kuin vanhempien ja
kokeneempien tyontekijoiden perdaan. Nuoret haastateltavat kokivat, etta helposti
tydyhteisdssa ajatellaan niin, ettd nuoret kylla jaksavat, minka seurauksena heille
madrataan helpommin raskaimmat tyétehtavat ja tydvuorot, kuten esimerkiksi tupla-

vuorot. Siksi he kokivat, etta johtaminen on erilaista eri-ikdisia johdettaessa.
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Esimerkiksi tyénjaossa sen huomaa, ettd se (johtaminen) ei ole niin
tasapuolista, kun ajatellaan, ettd nuoret jaksavat enemmdn.
— Z-sukupolven edustaja

Odotukset hyville johtamiselle ja esimiestydlle

X-sukupolven edustajat toivat esille haastattelussa, ettd he arvostavat johtamisessa
ja esimiestydssa sitd, etta esimies on kannustava, joustava ja ihmislaheinen. Lisaksi

he pitivat tarkeana, ettd esimies arvostaa, kuuntelee ja kiittda tyontekijoitaan seka

luottaa heihin. Joustamisen merkitysta korostettiin molemminpuolisesti: esimies

joustaa ja myos tyontekijat joustavat esimerkiksi tyévuoroissa.

Y-sukupolveen kuuluvat haastateltavat toivoivat johtamiselta ja esimiestyoltd esi-
merkkien avulla johtamista, milld tarkoitetaan uusiin asioihin ja tehtaviin perehdytta-
mista mallien ja esimerkkien avulla. Sen koettiin helpottavan uusien asioiden ja teh-
tavien omaksumista, ja samalla asia tulisi hoidettua loppuun asti. Hyvan johtamisen
kulmakivena Y-sukupolven edustajat nostivat esille palautteen antamisen suoraan

kasvokkain ja sen, ettd esimiehet ja tyontekijat kohtaavat arkisessa tyossaan.

Z-sukupolven edustajat toivat esille haastattelussa hyvan esimiehen ominaisuudeksi
sen, ettd esimies on aidosti kiinnostunut tydntekijoidensa hyvinvoinnista ja heidan
tekemisistdan. He kokivat, ettd on tarkeas, ettd esimies on lasn3, tulee toimeen kaik-

kien kanssa ja hanelle on helppo puhua asiasta kuin asiasta.
Tyontekijéiden osaamisen kehittdminen

Haastateltavat mainitsivat tyontekijoiden osaamisen kehittdmisen keinoksi aika ajoin
jarjestettavat koulutukset, joiden he kokivat olevan hyddyllisia ja virkistavia. Y-suku-
polveen kuuluva haastateltava toi esille kokevansa koulutuksiin padasemisen olevan
lahinnd omasta tahdosta kiinni. Kaikki haastateltavat korostivat, ettd koulutukset,
joista he kokisivat olevan hyotya, liittyivat arkisen tyén kehittamiseen, kuten esimer-
kiksi koulutukset lisamyynnin parantamiseksi tai erikoisruokavaliotietdmyksen laajen-
tamiseksi. Lisdksi yhtena tydntekijoiden kehittamiskeinona X-sukupolven edustaja toi
esille kehityskeskustelut. Koulutusten ja muiden tydntekijoiden kehittamiskeinojen

koettiin tuovan uusia ideoita tyon tekemiseen.
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Sitd vdhdn rutinoituu tekemddn aina samalla tavalla véikisinkin, jos
ei tuu uusia ideoita. — X-sukupolven edustaja.

Eri-ikdisten tyontekijéiden tarpeiden huomioiminen

Kaikki kolmen eri ikdpolven haastateltavat kokivat, ettd kaikkien tyontekijoiden tar-
peet huomioidaan melko samalla tavalla. Tarpeiden huomiointi nakyi eniten siing,

ettd esimerkiksi vapaatoiveiden toteutumiseksi joustetaan.

Hotelli Alban vanhinta sukupolvea edustavat tyontekijat nostivat esiin eri-ikdisten
tyontekijoiden huomioimisessa myds tydergonomiaan liittyvat asiat. Lisdksi heilld oli
kokemuksia siitd, ettd tyovuoroja tai tyotehtavia muokattiin tarpeiden ja toiveiden
mukaisesti. Heidan mielestdaan tyotehtavien jakamisessa fyysisyyden mukaan tai tyo-

vuorojen jaottelussa ei nakynyt eroavaisuuksia eri-ikdisten tyontekijoiden valilla.

Tyétehtdvissd ollaan ihan, voi sanoa, ettd nuoret ja seniorit tekevdt
samoja fyysisesti raskaita téitd, ettd siind ei ole eroavaisuuksia mi-
tenkddn. — X-sukupolven edustaja

Yhtd lailla meille kaikille annetaan tyévuoroja, ettd ei aleta sécin-
néstelemddin, etté sd oot jo niin vanha, ettet jaksa tehdd pitkéié pdi-
vdd. — X-sukupolven edustaja

Nuorimmat tydntekijat, eli Z-sukupolven edustajat kokivat, etta tyévuoroissa jousta-
minen on Iahinna nuorten tydntekijoiden kontolla. Nuorimmat haastateltavat kokivat
sen nakyvan esimerkiksi siing, ettd he tekevat tarvittaessa pidempia tai lyhyempia
vuoroja, kun taas sitten vanhemmille tyontekijoille ei edes ehdoteta sellaisia tydvuo-
roja.

Kyllé ehkd se joustaminen on just meiddn nuorten harteilla. - - Tos-

sakin huomaa just sen ién, ettd jos on sellainen tarve (lyhyemmidille

ajalle tai ylitéille), niin yleensd ei niiltd vakiotyéntekijoiltd edes ky-
sytd, vaan heti kysytéédn nuoremmilta. — Z-sukupolven edustaja

Lisdksi haastateltavat toivat esille tydkavereiden tuen ja avun merkityksen jaksami-
sessa. He kokivat, etta tyokavereilta saa tukea, jos oma jaksaminen ei riitd. Tama na-
kyi esimerkiksi tydvuorojen vaihtamisessa. Lisaksi tydkaverit olivat apuna hankalien

tai uusien tyotehtavien tekemisessa.
Yhteisty6 eri-ikdisten valilla

Kaksi nuorinta sukupolvea, Y- ja Z-sukupolven edustajat, kokivat, ettd yhteistyo ja

varsinkin uusien ideoiden ja toimintatapojen jakaminen tydyhteisén vanhimpien ja
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sellaisten tyontekijoiden kanssa, jotka olivat olleet kauan tdissa Hotelli Albassa, on

valilld haastavaa.

Kylld sen huomaa, ettd ndmd, jotka ovat olleet tddlld pidempdidn,
niin niillé on ne omat tietyt jutut, ettd miten he tekevdt asiat, niin
sitten, jos sd teet véihdn eri tavalla, niin sitten niistd huomaa, ettd ei
haluttais, ettd se tehdddn eri tavalla, vaikka se saattaisikin olla te-
hokkaampi tapa. Ne on tavallaan niin kiinni siitd omassa tavassaan.
— Z-sukupolven edustaja

Y-sukupolven haastateltava nosti esiin, ettd han koki palautteen antamisen vanhem-
mille tyontekijoille haastavaksi, koska hanen mielestaan sita ei aina osata ottaa vas-

taan.

Vanhin sukupolvi taas oli sitd mieltd, etta yhteistyo eri-ikdisten valilla sujui tydyhtei-
sdssa hyvin. He eivat kokeneet tyoyhteison suurta ikdjakaumaa hairitsevaksi, ja hei-
dan mielestadan kommunikointi oli samanlaista tyoyhteison kaikkien tyontekijoiden

valilla, idsta riippumatta.
Keinot johtamisen parantamiseen

X-sukupolven haastateltavat olivat padasiassa tyytyvaisia johtamiseen ja esimiestyo-
hon Hotelli Albassa. Tyytyvaisia he olivat erityisesti siihen, ettd esimiehet olivat ldsna
haastateltavien paivittdisessa tyossa. He myds kokivat, etta pienen tydyhteisén
vuoksi kaikki tuntevat toisensa ja niin tyokavereiden kuin myos esimiesten kanssa
keskustelu on paivittdista ja luontevaa. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
tapahtuivat luontevasti ja helposti keskustelun lomassa. Lisdksi he kokivat esimiehet

enemmankin tyokavereina kuin kovin hierarkkisina johtajina.

-- Kun on niin pieni yhteisé, niin se tapahtuu pdivittdin sellainen esi-
miehen kanssa keskustelu. — X-sukupolven edustaja

Y-sukupolven edustajat nostivat esille keinoina johtamisen ja esimiestyon kehittami-
seen sen, ettd johdetaan asiat loppuun asti selkeasti, jotta asiat eivat jaisi roikku-

maan tydpaikalla. Lisdaksi he nostivat esille, etta heiddan mielestdadn esimiesten pitaisi
tehdd enemman myos suorittavaa tyota kaikissa vuoroissa, jolloin esimiehet saisivat

kokemusta tehtdvista, joita he johtavat.

Mun mielestd ihan selked keino on ihan kaikille meiddn esihenki-
l6ille se, ettd tutustuu tarkemmin niihin tyétehtdviin, mitd he ovat
johtamassa ja tekemdissd. Mun mielesté meilléikin on ainut, miten
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on itse saanut oppia, ettd kokemuksella oppii, ei voi opettaa, ohjata
ja neuvoa, jos sulla itselld ei ole kokemusta siitd. — Y-sukupolven
edustaja

Nuorimmat haastateltavat eli Z-sukupolven edustajat toivoivat johtamiseen lisad yh-
tendisyyttad ja selkeyttd. Heidan mielestdan joissakin tilanteissa saattoi ndkya, etta
esimiehet eivat valttamatta keskustele keskendan, minka vuoksi voi ilmeta ristirii-
taista johtamista ja esimiestyota. Lisdksi jossain tilanteissa he toivoivat parempaa in-
formaation kulkua, jotta asioihin voisi ja osaisi varautua etukateen. Z-sukupolven
edustajat myos nostivat esille saman asian kuin Y-sukupolven edustajat: he toivovat
esimiesten tekevan enemman myds suorittavaa tyotad, etenkin iltaisin ja viikonloppui-

sin, jotta ndma tietaisivat paremmin, millaista se on.

5.3 Tyotehtavat ja osaaminen

Tyotehtavien jakaminen

Jokainen sukupolvi, sukupolvi X, Y ja Z, koki, ettd Hotelli Allbassa tyotehtavien jakami-
sessa vaikuttaa enemman tyontekijan tyokokemus kuin ikd. Haastateltavat kokivat,
ettd kaikki eivat tee tyopaikalla samoja tyotehtavia, vaan haastavimmat tyotehtavat
ovat kokeneempien ja pisimman ajan talossa olleiden tyontekijoiden vastuulla. Sen
sijaan helpommat ja yksinkertaisemmat tyotehtavat annetaan sellaisille, jotka ovat

olleet tyopaikalla vasta vahan aikaa tai joilla on vahemman tyokokemusta alalta.

Vaikeimmat tehtdvit konkareille, toiseksi vaikeimmat menee niille,
ketkd on ollut toiseksi kauiten tddlld ja kaikista huonoimmille me-
nee ne kaikista helpoimmat tehtdvdt. — Z-sukupolven edustaja

Vaikka kokemuksen koettiin vaikuttavan ikdd enemman tyotehtavien jakamiseen,
haastateltavat kuitenkin mainitsivat idan ja kokemuksen olevan yleensa toisistaan riip-

puvaiset asiat.

Sehdn (kokemus) menee aika monesti sen iéin kanssa kdsi kéidessdi,
tai useimmiten. — X-sukupolven edustaja

Tyon haastavuus ja itsensd kehittaminen

Ty6n haastavuuden kokemisessa ilmeni eroavaisuuksia eri sukupolvien valilla, silla ne
haastateltavat, jotka olivat olleet vahemman aikaa toissa Hotelli Albassa, kokivat

tyonsa haasteelliseksi ja sita kautta pystyivat myos kehittamaan itsedan tyossaan.
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Tyon haasteellisuutta lisasi esimerkiksi kasvanut vastuu, tyonkuvan muuttuminen ja
tyoharjoittelijoiden ohjaaminen. Nama haastateltavat edustivat kahta nuorempaa su-

kupolvea.

Kyllég mdé nyt ainakin, kun tota — ruvennut tekemdiéin, niin kyllé siiné
joka pdivé haastaa itseensd ja tulee niin paljon uusia juttuja. — Y-
sukupolven edustaja

Sukupolvi X:n edustajat taas kokivat, etta tyon haastavuus ei ollut heille valttama-
tonta ja he olivat tyytyvaisia niihin tehtaviin, mita olivat paasseet tekemaan tydssaan.
Heidadn toiveensa tydn haastavuuden ja itsensa kehittamisen tapoihin liittyivat sen
tyylisten tehtdvien opetteluun, mitka eivat valttamatta ole tassa kyseisessa tyopai-

kassa mahdollista toteuttaa.

Kyllé mdé luulen, ettd ihan mukavasti tossa on saanut sellaista vaih-
televaa tyotd, toki joskus kaipaisi sitd, tulee rajoitteita, kun tdd on
niin pieni talo, ettd ne tydtehtdvdt on niin kuin tdssd. — tarkoitin
sitd, ettd vaikka joku iso hotelli, jolla on ne omat markkinointiosas-
tot, niin sellaiseen olisi esimerkiksi hauska joskus tutustua.

— X-sukupolven edustaja

Tyontekijéiden arvostus

Jokaiselle sukupolvelle oli yhteistd, etta he kokivat olevansa arvostettuja tyopaikal-
laan. Arvostus ilmeni yleisesti esimieheltd saadun kiitoksen ja luottamuksen kautta

seka vastuun ja uusien tehtdvien antamisen myota.

Kylld md ainakin koen (arvostusta), koska ei mulle varmaan muuten
annettais sitd vastuuta, jos ei periaatteessa arvostettais jollain ta-
solla. — Z-sukupolven edustaja

Kylld md koen, just sen kiitoksen kautta tulee. Ja sitten kun anne-
taan taas uusi tehtédvd samanmoinen tai samaan juttuun liittyvd,
niin sen kautta méd ymmdrtdisin, etté arvostus tulee myés.

— X-sukupolven edustaja

Hiljaisen tiedon jakaminen

Hiljaisen tiedon jakamisesta haastateltavien mielipiteet olivat hieman ristiriitaisia. He
kokivat, etta joissakin tilanteissa hiljaista tietoa jaettiin ja sitad otettiin myds vastaan,
mutta joissakin tilanteissa sen jakaminen ja vastaanottaminen oli hankalampaa. Hil-
jaisen tiedon jakaminen koettiin olevan osittain tiedostamatonta ja tapahtuvan kes-

kustelemalla, ohjeistamalla ja perehdyttamalld normaalin tyon ohessa. Vanhimman,
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eli X-sukupolven edustajat, kokivat, etta tyotapojen vertailua ja vaikutteiden otta-
mista tapahtuu paivittaisessa tyossa.
Kyllé md ainakin uskoisin (,ettd hiljaista tietoa jaetaan), kun keskus-
tellaan niin paljon asioista ja vaihdetaan mielipiteité ja miten toi-
nen on jotakin tehnyt ja onko tdd paremmin. - - Se ei ehkd ole niin

tietoista keskustelua, mutta kylld ottaa vaikutteita ja kerrotaan,
ettd ndin voisi tehdd. — X-sukupolven edustaja

X-sukupolven edustajat mainitsivat, ettd heidan kokemuksiensa mukaan koululaiset
ja opiskelijat eivat jaa hiljaista tietoa tyopaikalla. Siihen syita voi olla esimerkiksi se,
ettd opiskelijat eivat uskalla tuoda uutta kouluista opittua tietoa tyopaikalla esille tai
ettd jo pitkan tyokokemuksen omaavat tyontekijat eivat osaa ottaa sita vastaan,

koska he ovat niin rutinoituneita omiin tyétapoihinsa.

En tiedd, ettd menndédnké me niin suuna pddnd tuolla, etté ndin
ndin ndin tehdddn, ettd eiké ne (koululaiset ja opiskelijat) endd us-
kalla tuoda sitd koulutietoa siihen. — X-sukupolven edustaja

Sitd vdhdn rutinoituu (omiin tyétapoihin), ei niin kuin née endd ym-
pdrilleen. — X-sukupolven edustaja

Vanhempi sukupolvi kuitenkin kokisi koululaisten ja opiskelijoiden tuomat uudet

ideat, tyOtavat ja tiedot virkistdvana vaihteluna tyossaan.

Se olisi itseasiassa ihan hyvd, toisi véhédn mielenkiintoa, kun kou-
lusta voisi tulla joku véihédn helpompi asia sen tekemisen tilalle, ja
kun on niin monta vuotta tehnyt samaa. — X-sukupolven edustaja.

Kaksi nuorempaa sukupolvea nostivat esille hiljaisen tiedon jakamisen ja erityisesti
vastaanottamisen hankaluuden. Varsinkin Z-sukupolvi korosti sitd, etta hiljaisen tie-
don jakaminen ja vastaanottaminen ovat joillekin henkilGille paljon luontevampaa

kuin toisille. Lisdksi he kokivat, etta tietoa jaetaan, kun siita osataan kysya.

Niin ei sitd varmaan jakamalla jaeta, mutta sitten kyselemdilla kyllé
sitd yleensd saa. — Y-sukupolven edustaja

Tosi huonosti tietyt henkil6t ottaa vastaan sitd uutta, esimerkiksi
jos md teen jonkun asian nopeammalla tavalla, mikd on tehok-
kaampi tapa, joka silti tekee sen tyén ihan yhtd hyvin, -- niin ne
vaan jurraa siind omassa tavassaan. Ehkd just se, ettd he ovat koke-
neempia, he ovat olleet pidempdiéin, niin ne ei jotenkin osaa ottaa
sitd vastaan. — Z-sukupolven edustaja
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Haastateltavat mainitsivat hiljaisen tiedon jakamisen lisddmiseksi ja parantamiseksi
erilaisia keinoja, kuten esimerkiksi perehdyttamiskansion kdyttamisen, toisenlaisessa
ymparistossa tyoskentelemisen seka tydtehtavien ja vuorojen vaihtelemisen. Lisdksi
yksi keino hiljaisen tiedon jakamisen tehostamiseen voisi olla johtamisella kannusta-

minen ja rohkaiseminen uuden tiedon jakamiseen tyoyhteisossa.

5.4 Tyohyvinvointi ja motivaatio

Motivaatio

Haastateltavat nostivat esille paljon samantapaisia asioita, jotka motivoivat tyon te-
kemista. Motivaatiota nostattavina tekijoina koettiin asiakkailta ja esimieheltad saatu
hyva palaute ja kiitokset, uuden oppiminen, uudet tyotehtavat ja haasteet, asiakkai-
den kohtaaminen seké raha ja palkka. Lisaksi kaikki ikdpolvet nostivat motivaatiota

lisadvaksi tekijaksi tyokaverit. Yleisesti hyva tydilmapiiri ja tyokaverit auttoivat jaksa-

maan tyossa.
Henkinen tyéhyvinvointi

X- ja Y-sukupolvet nimesivat kiireen ja sen aiheuttaman stressin olevan suurimmat
henkista tyohyvinvointia laskevat tekijat. Tahan lisaksi vaikutti alan hankala ennustet-
tavuus, milla tarkoitettiin sitd, etta kiiretilanteita on vaikea ennustaa tydssa. Sen seu-
rauksena niihin ei pystyta aina varautumaan, mika lisasi stressia. Lisdksi Y-sukupolven
edustaja nosti esille henkista tydohyvinvointia alentavana tekijana omaan osaamiseen
liittyvan epavarmuuden. Kokemus, etta ei valttamatta selvia kaikesta tyosta, koettiin
raskaana. Lisaksi matkailu- ja ravintola-alalle tyypillinen kerrallaan kolmen viikon tyo-
vuorosuunnittelu koettiin joltakin osin henkisesti rasittavaksi, koska tyévuoroja ei ole
tiedossa kovin paljon etukdteen. Myos lyhyt tydvuorojen valinen aika, kuten iltavuo-

rosta aamuvuoroon vaihtaminen, koettiin raskaana, koska palautumisaika on melko

lyhyt.

Nuorin sukupolvi, eli Z-sukupolvi, nosti esille rasittavinta henkisen tyohyvinvoinnin
kannalta olevan tydntekijoiden valiset riitatilanteet tai lievemmat erimielisyydet.
Vaikka ne eivat valttamatta koske henkilokohtaisesti kuin kahta henkil6a, niiden ko-

ettiin vaikuttavan koko tyoyhteis66n negatiivisesti. Lisdksi nuoren sukupolven edus-
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tajat kokivat, ettd heille annettu liika vastuu aiheutti henkisen tyohyvinvoinnin alene-
mista. Henkisesti rasittavana he kokivat my0s tilanteet, joissa heita pyydettiin jaa-
maan ylitoihin tai tulemaan t6ihin vapaapaivana, vaikka takana olisi jo pitka tyoputki
tai tyopdiva. He mainitsivat jo kysymyksen tuntuvan henkisesti rasittavalta, koska
heilld saattoi olla vaikeuksia kieltdytya tai sanoa ei, vaikka oma jaksaminen saattoi

olla siind vaiheessa jo darirajoilla.

Tyohyvinvointia edesauttavina tekijoina koettiin vahvimmin tydkaverit ja toissa vallit-
seva auttava, ymmartava ja valittava tyoilmapiiri. Avoin kommunikointi niin muiden
tyontekijoiden kuin esimiestenkin kanssa auttoi haastateltavien mielesta henkisen
tyohyvinvoinnin yllapitamista.

Itselleni on tuntunut tyénantaja sellaiselta, joka jollain tasolla viilit-

tdd, kuka tddlld on téissd ja jos md en voisi hyvin, niin md veikkaan,

ettd, jollain tavalla he tarttuisivat siihen, etté hei, miké tdssé nyt on
homman nimi. — Y-sukupolven edustaja

Fyysinen tyohyvinvointi

Fyysista tyohyvinvointia kuormittavina tekijoina kaikki haastateltavat mainitsivat
tyon fyysisyyden, koska hotelli- ja ravintola-alalla tyo sisaltda paljon seisomista, kave-
lemistd, tavaroiden nostelemista ja liikkumista. Sen lisdksi kiireen ja sen aiheuttaman
stressin koettiin pahentavan tilannetta entisestaan, silla kiireen seurauksena tauot
saattoivat jaada valiin. Z-sukupolvi mainitsi myos, etta pitkat tyopaivat, tuplavuorot
ja vapaapaivien hajanainen sijoittuminen alensivat huomattavasti fyysista tyohyvin-

vointia.

Seisominen ja se, kun ei ole aikaa pitéd taukoja, tai harvoin on, se
on ehkd pahin kaikesta. — Y-sukupolven edustaja

Fyysista hyvinvointia lisddvina tekijoina taas koettiin liikkuntaharrastukset vapaa-ajalla
ja useamman tai viahintaan kahden vapaapaivan pitdminen perakkain. X- ja Y-suku-
polvet lisdksi nostivat esiin esimieheltd saatavan tuen, esimerkiksi liikunta- ja kulttuu-
riseteleiden tai yhteisen liikkuntahetken olevan positiivinen tekija fyysisen tyéhyvin-

voinnin kannalta.
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Vuorovaikutuksen ja yhteistyon vaikutus tyéhyvinvointiin

Padsaantoisesti kaikki haastateltavat kokivat tydyhteisdssa vuorovaikutuksen olevan
luontevaa ja helppoa. He nostivat esille sen, etta tyoyhteison kaikkien jasenten, tyo-
kavereiden ja esimiesten, kanssa voi puhua ja keskustella mista vaan asioista, olivat
ne sitten tydasioita tai tyon ulkopuolisia arkisia asioita. Taman koettiin parantavan
tyohyvinvointia. Valilla kuitenkin vuorovaikutuksen sujuvuuteen vaikutti kiire, stressi-
tasot ja henkilokemiat.

Johtajat ovat hyvin ldmpéisid ja vdlittdvid, sympaattisia niin, etté

voidaan keskustella misté vaan. - - Ei pelkdstddn johtajien kanssa,
vaan muidenkin tyéntekijéiden kanssa. — X-sukupolven edustaja

Tekijat, jotka saisivat vaihtamaan tyopaikkaa

Haastateltavat tarvitsisivat jonkin melko painavan syyn, jonka seurauksena tyépaikan
vaihtaminen voisi olla ajankohtaista. Tallaisia syitda heidan mukaansa olisi esimerkiksi
kokonaan alan vaihtaminen, muuttaminen toiselle paikkakunnalle, huomattavasti pa-
rempi palkka tai suurien omia arvomaailmaa vastaan sotivien muutosten tapahtumi-
nen tyopaikalla. X-sukupolven edustajat nostivat lisdksi esille ian tuomat rajoitteet
mahdollisiksi syiksi tydpaikan vaihtamiselle. Nadita syitd, jonka vuoksi erilaista tyota
voisi harkita, heidan mielestdaan voisi olla esimerkiksi tyon matalampi fyysisyys seka
saannollinen tyodaika ja paivatyon tekeminen. Kuitenkin tyopaikan vaihtamista toden-
nakoisempana ratkaisuna he nakivat esimerkiksi tydajan lyhentamisen nykyisessa

tyossa.
Ikdan kohdistuvat ennakkoluulot

Kaksi vanhempaa sukupolvea, X- ja Y-sukupolvet eivat olleet kohdanneet tydssdan
minkaanlaisia ikddan kohdistuvia ennakkoluuloja tai ikdsyrjintda. Nuorin sukupolvi, su-
kupolvi Z, sita vastoin toi esille nuoreen ikdan tai vahaiseen kokemukseen kohdistuvia
ennakkoluuloja, jotka ilmenivat osaamisen tai jaksamisen vahattelyna, tyotehtavien
rajoittamisella tai ohjeistuksen ja opettamisen vajavaisuudella. Tama ilmeni etenkin
Hotelli Albassa olleita nuoria tyo- tai tet-harjoittelijoita kohtaan. Lisaksi Z-sukupolven
edustaja nosti esille asiakkaiden suunnalta tulleet ikddn kohdistuvat ennakkoluulot,
jotka myos ilmenivat osaamisen vahattelyna tai epaasiallisena kaytoksena, kuten esi-

merkiksi tytottelyna.
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Tdllaisen kylld huomaa, etté annetaan vain hyvin yksinkertaisia
hommia (harjoittelijoille) ja ajatellaan, ettd ei ne muuta osaa.
— Z-sukupolven edustaja

Oman toiminnan ja esimiestyon vaikutus tyéhyvinvointiin

Haastateltavien omalla toiminnalla tyohyvinvointiin vaikuttamisen kulmakivina pidet-
tiin vapaa-ajalla tapahtuvaa itsestdaan huolehtimista, kuten liikunnan harrastamista,
terveellisid eldméantapoja ja rentoutumista. Tyopaikalla omaan tyohyvinvointiin pys-
tyttiin vaikuttamaan pitamalla ylld avointa keskusteluilmapiirid. Haastateltavat koki-
vat sen, ettd ongelmista, kehitysehdotuksista tai muista tydasioista pystytdaan puhu-
maan tyotovereiden ja esimiesten kanssa, parantavan tyohyvinvointia ja viihtyvyytta
toissa. Nuorimman sukupolven edustajat lisdksi toivat esille kieltdytymisen taidon ja

omista vapaapadivista kiinni pitamisen vaikutukset omaan hyvinvointiin.

Esimiestyolla X-sukupolven edustajien mielesta voitiin parantaa tydhyvinvointia kiit-
tamalla, joustamalla tyOvuoroissa ja vapaiden saamisessa, arvostamalla tyontekijoita
sekd kannustamisella. Lisaksi he nostivat esille virkistyspdivat, joiden koettiin olevan
yksi tyontekijoiden kiittdmisen muoto. Keskimmainen sukupolvi Y toi esille tydhyvin-
vointiin vaikuttavana asiana sen, etta esimiehet tuntevat tyontekijansa, kohtaavat
heidat tyossa ja ovat aidosti kiinnostuneita siitd, mita tyontekijoille kuuluu. Tyéhyvin-
vointiin voitiin johtamisella vaikuttaa myos niin, ettd stressia ei siirretd eteenpain
tyontekijoille. Z-sukupolvi taas koki, etta tydnhyvinvointiin vaikutti se, ettd esimiehet

pitdvat huolta siitd, ettd kukaan ei tee liian pitkia tyoputkia tai todella paljon ylitéita.

Se, ettd katsotaan, ettei tule sellaista tilannetta, ettd joku vddntdd
sielld hirvedd putkea. Katsotaan, etté hetkinen, tossa on nyt tuo ol-
lut noin paljon téissd, ei kysytd nyt, vaan otetaan siihen automaatti-
sesti joku muu, ettei rasiteta sillé kysymykselld sitd toista.

— Z-sukupolven edustaja

6 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimustuloksista nousseet johtopaatdkset. Tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdaa toimeksiantajayrityksen Hotelli Alban tyontekijoiden nakdkul-
masta, onko eri-ikdisten, eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden tyohon liittyvassa

johtamisessa eroavaisuuksia, ja millaisia nama mahdolliset erot ovat sekd miten eri
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sukupolvia edustavien tyontekijoiden ammattiosaamista, tydmotivaatiota ja tyohy-
vinvointia voitaisiin parantaa tydnjohtamisen kehittamisen keinoin. Johtopaatokset
esitelldan ndiden kahden tutkimuskysymyksen ndkokulmasta. Lisdksi johtopaatok-
sissa tuodaan esille kaytannon kehitysehdotuksia, miten eri-ikdisten johtamista voi-
daan kehittaa toimeksiantajayrityksessa Hotelli Albassa. Johtop&datoksia verrataan
aiempaan ilmiota koskevaan kirjallisuuteen, mutta padsaantodisesti johtopaatokset

ovat aineistopohjaisia.
Johtamisen eroavaisuudet eri-ikdisid johdettaessa

Tutkimustulokset osoittavat, etta eri sukupolviin kuuluvia tyéntekijoita johdetaan
padasiassa samalla tavalla. Eri-ikdisten tydntekijoiden johtamisessa on kuitenkin ha-
vaittavissa eroavaisuuksia. N3ita eroavaisuuksia selittda eniten tyontekijoiden ika,
mutta myos kokemuksen maara. Kuitenkin useimmissa tilanteissa kokemus ja ika
kulkevat kasi kddessd, mutta niin ei kuitenkaan tapahdu aina, joten sen vuoksi ei

voida yleistaa.

Nuoret ja vdhemman kokemusta omaavat tyontekijat kaipaavat johtamiselta enem-
man kannustusta, motivointia, auttamista ja ohjeistamista kuin ikdantyneemmait ja

enemman kokemusta omaavat tyontekijat. Lisdksi eri-ikdisten johtamisen erilaisuu-
dessa nakyy eri-ikdisten tyontekijoiden erilaiset tydoelamdodotukset ja odotukset hy-

valle esimiehelle.

Eri-ikdisten tyontekijéiden ammattiosaamisen, tydmotivaation ja tyéhyvinvoinnin

parantaminen johtamisen kehittdmisen keinoin

Yksi kdytannon keino eri-ikdisten ammattiosaamisen kehittdmiseen on Hotelli Al-
bassa hiljaisen tiedon tunnistaminen ja sen jakaminen. Kuten luvussa 3.4 kerrotaan
Lundellin ym. (2011, 335) mukaan suuri ja merkittava osa yritysten tietopadomasta
koostuu tyontekijoiden hallussa olevasta hiljaisesta tiedosta. Hotelli Alban ikaja-
kauma on laaja. Vanhemmilla konkareilla eli X-sukupolvella on paljon tyékokemuksen
tuomaa hiljaista tietoa ja Z-sukupolvella eli nuorilla tyontekij6illd opinnoista ja tyo-
harjoitteluista karttunutta hiljaista tietoa. Lisdksi Hotelli Albassa on paljon erilaisia
tyotehtavia, koska hotellissa on erilaisia osastoja, joten erilaista hiljaista tietoa on

myos paljon eri osastoilla tyoskentelevien kesken. Hiljaisen tiedon merkitys tulisi
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tuoda vahvemmin esille kaikkien tyontekijoiden ja myos esimiesten keskuudessa ja

tyoyhteisossa pitdisi tarkastella kenella sitd on ja minkalaista se on.

Kaytannon keinoja siihen miten hiljaista tietoa voitaisiin tunnistaa ja jakaa johtami-
sen keinoin on esimerkiksi tyontekijoiden tydtehtavien vaihteleminen, tyonkierto.
Tyo6tehtavia voisi jopa vaihdella niin, etta tietyn osaston tyontekijat siirtyisivat joksi-
kin aikaa toiselle osastolle, jolloin osaaminen kehittyisi ja laajenisi. Lisaksi johtamisen
keinoilla hiljaisen tiedon jakamista voisi edesauttaa sellaisen tydilmapiirin luomisella,
missd tyontekijat jakavat avoimesti kokemuksiaan, keskustelevat tyotehtavistaan ja
vertailevat erilaisia tydntekotapoja keskenaan. Johtamisella voitaisiin myds rohkaista
eri-ikdisten tyontekijoiden valisen palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen, silla
se toisi uusia nakdkulmia tydn paivittdiseen tekemiseen ja loisi palautteen antami-
selle ja vastaanottamiselle avoimen ilmapiirin, mikd edesauttaisi hiljaisen tiedon le-
viamista. Lisdksi perehdytyskansioiden tekeminen ja niiden kdayttaminen hiljaisen tie-

don jakamisessa voisi olla toimiva ratkaisu.

Kuten Jarvinen (2012) totesi, eri-ikdisten osaamisen kehittdmisessa johtamisen yksi
tarkeimmista asioista on palautteen antaminen tydntekijéille. Kuitenkin se, miten pa-
lautetta annetaan, on esimiesty0ssa tarkeda muistaa, jotta palaute oikeasti saavuttaa
tyontekijat ja kehittda heita. Palaute ei saa koskaan kohdistua henkil6on, vaan sen pi-
tdisi kohdistua tyohon ja sen laatuun seka tydntekotapoihin. Palautteen antamisessa
on taman tutkimuksen mukaan viela kehittdmisen varaa. Palaute on paljon tehok-
kaampaa, kun sen antaminen tapahtuu kasvokkain, esimiehen ja tydntekijan vali-
sessa vuorovaikutustilanteessa. Talloin palautetta koskevasta asiasta on mahdolli-
suus keskustella, mikd edesauttaa sen sisdistamista. Vuorovaikutustilanteessa palaut-
teeseen suhtaudutaan vakavasti. Vastakohtana palautteen antamiseen esimerkiksi
ilmoitustaulujen tai muistilappujen kautta suhtaudutaan paljon kevyemmin, jolloin se
ei ole niin tehokasta, eika se valttamatta tavoita sita kautta kaikkia niita henkil6ita,
joita palaute koskee. Myos kiittaminen on paljon tehokkaampaa ja motivoivampaa

kasvotusten, kuin jonkin muun vaylan kautta.

Eri-ikdisten tyontekijoiden ammattiosaamista voisi parantaa jarjestamalla erilaisia
koulutuksia. Koulutukset voisivat liittya arkipdivaisen tyon kehittamiseen, kuten esi-
merkiksi lisdmyynnin parantamiseen tai erityisruokavaliotietdmyksen laajentamiseen.

Koulutukset koettiin tutkimuksen mukaan oivalliseksi tavaksi kehittad osaamista seka
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uuden ja ajankohtaisen tiedon lisadmiseksi. My0ds niiden kautta tyomotivaatio kas-

vaa.

Myos Hotelli Alban tyohyvinvoinnin parantamiseen voidaan vaikuttaa johtamista ke-
hittamalla. Yksi tapa on eri tyotehtavien ja tydvuorojen tasapuolinen jakaminen tyo-
yhteison eri-ikdisille tyontekijoille, mikd TEM:n (2009) mukaan luo reiluutta ja oikeu-
denmukaisuutta yrityksen toimintaan, ja sitd kautta myos henkildston yhteistyo para-
nee, kuten luvussa 3.3 kerrotaan. Tyon henkista ja fyysista rasittavuutta lisaa ylityot,
monen paivan pituiset tyoputket ja tuplavuorot, joten sen kannalta on tarkeds, etta
johtamisella otetaan huomioon, etta ne eivat aina jaa joidenkin tiettyjen tyontekijoi-
den harteille, vaan jakautuvat tasapuolisesti koko henkiloston vililla. Varsinkin nuo-
rille, Z-sukupolveen kuuluville tyéntekijoille saattaa olla vaikeaa kieltdaytya, esimer-
kiksi siitd, kun esimies kysyy tuplavuoron tekemisesta tai vapaapaivana toihin tulemi-
sesta. Kieltaytymisen vaikeus saattaa johtua esimerkiksi miellyttdmisen halusta tai
oman osaamisen ja kyvykkyyden todistelusta. Kuitenkin jo pelkka kysymyksen esitta-
minen koettiin henkistd tydhyvinvointia rasittavana, joten sen vuoksi esimiesten on
huomioitava se, miten paljon kukakin tyontekija on tehnyt pitkia tyévuoroja tai tyo-

putkia jonkin tietyn ajanjakson sisalla.
Muita kehitysehdotuksia

Tutkimuksesta selvisi, etta Hotelli Albassa ollaan padsaantoisesti tyytyvaisia johtami-
sen nykytilanteeseen. Erityisen tyytyvaisia oltiin avoimeen tydilmapiiriin, esimiesten
lasndoloon ja auttavaisuuteen sekd siihen, ettd esimiehille pystyi puhumaan mista
vain asiasta. Kuitenkin myds muutamia kehitysedotuksia nousi esiin. Kehitysehdotuk-
set liittyivat siihen, ettd miten johtamista voitaisiin parantaa kdytannon keinoin ja mi-

ten eri-ikdisyyden voisi ottaa paremmin huomioon johtamisessa.

Esimerkeilld johtaminen on yksi tapa johtamisen parantamiseen. Esimerkeilla johta-
misen hyotyja ovat esimerkiksi se, ettad tyontekijoille on alusta loppuun asti selkeds,
minkalaista tyotulosta heiltd odotetaan seka se, ettd esimerkeilld johtamisen avulla
pyritddn varmistamaan, etta kyseinen tehtava tulee ymmarretyksi halutulla tavalla ja

sen seurauksena se hoidetaan kunnolla loppuun asti.

Johtamista voitaisiin kehittaa myoskin silld, etta esimiehet osallistuisivat enemman

mahdollisuuksien mukaan suorittavan tyon tekemiseen, eli saman tyon tekemiseen,
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mita heidan tyontekijatkin tekevat, kaikilla osastoilla seka kaikissa eri tydvuoroissa.
Tama lisaisi esimiesten tietamysta heidan johtamistaan tyotehtavistd, jolloin myds
tyon kehittdmiseen syntyisi uusia ideoita ja mahdollisuuksia. Lisdksi suorittavan tyon
tekeminen auttaisi esimiehia tunnistamaan, missa ja millaista yrityksen sisalla oleva
hiljainen tietdmys on. Tama myos kehittaisi esimiestyon luotettavuutta ja sitd, etta
johtaminen olisi selkedmpaa ja yhtendisempaa. Selkeys ja yhtenaisyys kehittyisi,
koska kaikki esimiehet tietaisivat ja tunnistaisivat paremmin, miten joku tyotehtédva
kannattaisi hoitaa, joten johtamisen ristiriitaisuus ja sekavuus parantuisi sekd samalla

tydyhteisdn yhteistyo kehittyisi.

Eri-ikdisyyden huomioimista johtamisella voitaisiin kehittaa tiedostamattomien asen-
teiden ja ennakkoluulojen karsimisella. Ndiden asenteiden ja ennakkoluulojen tunnis-
taminen on vaikeaa, mutta apukeinona siihen voi olla se, ettd sekd esimiehet ettd
tyontekijat pohtisivat, esimerkiksi sitd, miten he nakevat eri-ikdisyyden tyoyhteisossa
tai miten eri-ikaisyys vaikuttaa tyon tekemiseen seka tyotehtavien tai tydvuorojen ja-
kamiseen. Tiedostamattomia asenteita ja ennakkoluuloja voi tyoyhteisossa olla esi-
merkiksi se, ettd ajatellaan nuorten jaksavan paremmin tyossa tai etta, ikdantyneem-

mat tyontekijat ovat haluttomia muutoksiin ja rutinoituneita omaan tyohonsa.

7 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata X-, Y- ja Z-sukupolvia edustavien tyontekijoiden
ndakemyksia ja kokemuksia eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisesta. Tutkimusongel-
mana oli selvittad, miten eri sukupolvia edustavia tyontekijoita johdetaan. Tutkimuk-
sen hypoteesina oli, etta eri-ikaisten johtamisessa on eroavaisuuksia. Ilmiona eri-
ikdisten johtaminen on ajankohtainen. Eri-ikdisten johtamista on tutkittu enemman
esimiesten kuin tyontekijoiden ndakdkulmasta. Toimeksiantajayrityksen tavoitteena
oli eri-ikaisten johtamisen kehittdminen, ja siksi tutkimus paatettiin rajata tyonteki-

joiden nakdkulman esiin tuomiseen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella. Aineisto kerattiin teemahaas-
tattelamalla kuutta Hotelli Alban tyontekijaa. Laadulliseen tutkimusotteeseen ja pari-

haastatteluihin paadyttiin, koska haluttiin vuorovaikutteisesti ja keskustelunomai-
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sesti saada tietoa, jolla voitaisiin parantaa eri-ikdisten johtamista toimeksiantajayri-
tyksessa. Se onnistui teemahaastatteluiden avulla hyvin, ja tutkimuskysymyksiin saa-

tiin vastaukset, jotka esiteltiin johtopadtokset-luvussa

Teemahaastatteluista saaduista vastauksista ja tutkimuksen teoriaperustasta loytyi
paljon yhtenevaisyyksia. Teoria antoi aiempaa tietoa haastattelurungon suunnittele-
miseen, haastatteluaineiston analysoimiseen seka tutkintojen tekemiseen. Haastat-
teluista tuli esille hyvin samansuuntaisia asioita kuin teoriaosuudessa kasiteltiin. Siksi

voidaan todeta tutkimuksen viitekehyksen olleen toimiva ja onnistunut.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltiin ja arvioitiin koko tutkimuksen ajan tutki-
muksen eri vaiheissa. Haastattelurunko testattiin ja arvioitiin tutkijan perheenjase-
nilld sekd opinndytetyon ohjaajalla ennen haastatteluita. Lisdksi haastattelun tee-
moista informoitiin haastateltavia etukateen. Haastattelut pyrittiin jarjestamaan hai-
riottomassa tilassa ilman kiireen tuntua. Haastatteluiden aanitysta puolsi se, etta
haastattelija pystyi keskittymaan haastatteluun. Lisdksi litteroinnit tehtiin heti haas-

tatteluiden jalkeen.

Reliabiliteetin varmistamisen tutkimuksen uudelleen tekemiselld ei ollut tassa ta-
pauksessa mahdollista resurssien riittdvyyden ja aikataulun puitteiden vuoksi. Relia-
biliteettia kuitenkin varmistettiin ja samalla tutkimuksen luotettavuutta parannettiin
silla, etta tutkimuksen kaikki vaiheet kuvattiin tarkasti ja totuudenmukaisesti. Lisadksi
tutkimuksen kannalta tehdyt merkittavat valinnat, kuten aineistonkeruu-, analy-
sointi- ja tulkintamenetelmien valinnat, perusteltiin ja avattiin yksityiskohtaisesti ja
paikkaansa pitavasti. Se mahdollisti tydn arvioitavuuden. Lisdksi tutkimukseen liittyva
alkuperainen tutkimusaineisto on sdilytetty, jotta tulosten luotettavuus ja aineiston

aitous voidaan tarvittaessa todistaa oikeaksi.

Validiteetti eli tutkimustulosten yleistettavyys onnistui tassa tutkimuksessa niin, etta
kdytettyjen mittareiden avulla saatiin tutkimuskysymyksiin vastaukset. Lisaksi tutki-
mustulokset olivat teoreettisen viitekehyksen mukaiset ja tutkimuksessa tutkittiin
sita, mita luvattiin. Tutkimustuloksia ei kuitenkaan pystyta yleistamaan koko alaa vas-

taaviksi, mutta toimeksiantajayrityksessa kylla.
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Lisaksi tutkimuksen tulosten luotettavuutta lisasi niiden luetuttaminen informanteilla
eli haastateltavilla. Tutkittavat totesivat tutkimustulosten olevan luotettavia, uskotta-
via ja paikkaansa pitavid. He kokivat, ettd heidan sanomisiaan ei oltu tutkimustulos-
ten esittelyssa vaaristelty. Silld voidaan todeta, ettd tutkija on ymmartanyt haastatel-
tavien sanomiset oikein. Tutkimustulokset luetutettiin kahdella haastateltavalla,
koska tiukan aikataulun vuoksi kaikilla haastateltavilla tutkimustulosten luetuttami-

nen ei ollut mahdollista.

Tutkimuksen eettisyys taas ilmenee siina, etta tutkimustydssa on noudatettu rehelli-
syyttd, huolellisuutta ja objektiivisuutta kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Lisdksi tutkit-
tavaan aihealueen tutkimustietoon on perehdytty ja tutkimuksessa kadytettyihin l1ah-
teisiin on viitattu asianmukaisella tavalla ja muiden tutkijoiden ty6ta arvostaen. Li-
saksi eettisyys nakyy siind, ettd haastateltavia on tiedotettu haastatteluista ja sen ai-
heista. Se lisda tutkimusprosessin lapindakyvyytta. Lisaksi tutkittavien anonymiteetista

on huolehdittu koko tutkimuksen ajan.

Koska tadssa tutkimuksessa ilmiota ollaan tutkittu toimeksiantajayrityksen tyontekijoi-
den nakokulmasta, mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi olla ilmion tutkiminen
my0s Hotelli Alban esimiesten nakdkulmasta. Lisdksi esimiesten nakékulmasta saatu-
jen tulosten ja taman tutkimusten tulosten yhdistamiselld, uudeksi jatkotutkimusai-
heeksi voisi syntya jonkinlaisen ikdohjelman suunnitteleminen ja luominen toimeksi-
antajayritys Hotelli Alballe. Ikdohjelman avulla ikdjohtamisen keinot voitaisiin tuoda

osaksi yrityksen kdytannon johtamisstrategiaa.

Toinen mielenkiintoinen tasta tutkimuksesta noussut jatkotutkimusaihe voisi olla
hiljaisen tiedon tunnistamisen ja jakamisen kehittaminen ikdjohtamisen keinoilla.
Taman tutkimuksen voisi toteuttaa joko jollekin toimeksiantajalle tai myos yleisesti
tutkimalla, miten hiljaista tietoa tunnistetaan ja jaetaan tyoyhteisoissa ikdjohtamisen
keinoilla esimerkiksi ravintola- tai matkailualalla. Hiljainen tietdmys ikdjohtamisen
nakoékulmasta olisi mielenkiintoinen tutkimusaihe, koska kuten tassakin
tutkimuksessa ilmeni, hiljaisen tiedon tunnistaminen ja jakaminen tyoyhteisossa ei

ole helppoa.



52

Lihteet

Aaltio, I. & Puusa, A. 2011. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus. Puusa, A. & Juuti, P.
(Toim.) Menetelmaviidakon raivaajat — Perusteita laadullisen
tutkimuslahestymistavan valintaan. Johtamistaidon opisto.

Airila, A. & Nykanen, M. 2018. Nuori tyontekija haluaa palautetta ja kannustavan
tyOyhteison. Tyoterveyslaitos. Viitattu 26.9.2018. https://www.ttl.fi/nuori-tyontekija-
haluaa-palautetta-ja-kannustavan-tyoyhteison/

Andersson, B., Haggrén, K., Haring, K., Lanttola, P., Marttila, O., Schugk, J. &
Tyoldjarvi, R. 2013. Tyokaarimallilla kohti pidempia tyouria — opas ikdohjelmien
laatimiseen. Akava. Viitattu 16.10.2018. https://www.akava.fi/files/11375/opas-
ikaohjelman-laatimiseen.pdf

Brown, S. 2017. How Generations X, Y and Z May Change the Academic Workplace.
Chronicle of Higher Education. Academic Search Elite. Viitattu 29.10.2018.
http://web.a.ebscohost.com/ehost/detail/detail?vid=1&sid=39056a0d-5543-409c-
9ce0-55b1560e5e9e%40sdc-v-
sessmgrO06&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl272Q%3d%3d#AN=125887436&db=afh

Ekonen, M., Timonen, J., Koponen, S., Ldimsa, A-M., Saarisilta, J., Hauvala, H.,
Haaranen, M. & Salminen, H. 2014. Uudistava johtaminen. Tydkaluja pk-yritysten
esimiestyon ja tydyhteison toimivuuden parantamiseen. Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu. Viitattu 26.10.2018.
http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/80359/JAMKJULKAISUJA1832014 w
eb.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Eskola, J. 2007. 6-8? (Teema)haastattelu tutkimuksen toteuttamisesta. Viinamaki, L.
& Saari, E. (Toim.) Polkuja soveltavaan yhteiskuntatieteelliseen tutkimukseen.
Helsinki: Tammi.

Finlandia hotels. 2016. Viitattu 10.9.2018. www.finlandiahotels.fi

Halme, P. 2005. Eri-ikdisyys ja ikdjohtaminen — Diskursiivinen tutkimus. EJBO.
Jyvaskylan yliopisto. Viitattu 2.10.2018.
http://ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo voll0 no2 pages 31-40.pdf

Halme, P. 2011. I3std johtamiseen — Ikdjohtaminen ja eri-ikdisyys johtajuuden
tutkimuskohteena. Jyvaskyla. Jyvaskyla Studies in Business And Economics. Viitattu
27.11.2018.
https://jyx.jiyu.fi/bitstream/handle/123456789/36737/9789513944230.pdf

Hirsjarvi, S., Hurme, H. 2009. Tutkimushaastattelu — Teemahaastattelun teoria ja
kdytanto. Helsinki: Gaudeamus.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007. Tutki ja kirjoita. 13. painos. Helsinki:
Tammi.


http://web.a.ebscohost.com/ehost/detail/detail?vid=1&sid=39056a0d-5543-409c-9ce0-55b1560e5e9e%40sdc-v-sessmgr06&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d
http://web.a.ebscohost.com/ehost/detail/detail?vid=1&sid=39056a0d-5543-409c-9ce0-55b1560e5e9e%40sdc-v-sessmgr06&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d
http://web.a.ebscohost.com/ehost/detail/detail?vid=1&sid=39056a0d-5543-409c-9ce0-55b1560e5e9e%40sdc-v-sessmgr06&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d
http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/80359/JAMKJULKAISUJA1832014_web.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/80359/JAMKJULKAISUJA1832014_web.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.finlandiahotels.fi/
http://ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo_vol10_no2_pages_31-40.pdf

53
Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2013. Tutki ja kirjoita. 15. — 17. painos.
Helsinki: Tammi.

IImarinen, J. 2005. Pitkda tyouraa! Ikdantyminen ja tydeldaman laatu Euroopan
unionissa. Helsinki: Tyoterveyslaitos, sosiaali- ja terveysministerio.

lImarinen, J., Ldahteenmaki, S. & Huuhtanen, P. 2003. Kyvyista kiinni — Ikdjohtaminen
yritysstrategiana. Helsinki: Talentum.

Juuti, P. 2006. Organisaatiokayttaytyminen. Helsinki: Kustannusosakeyhtio Otava.

Jarvensivu, A. 2007. Ty6prosessitieto, avain monitaitoisuuteen. Tampere: Tampere
University Press.

Jarvensivu, A. N.d. Tyoeldman sukupolvet. Pdf-tiedosto tyomieli.fi —sivustolla. Viitattu
27.9.2018. http://www.tyomieli.fi/materiaali/tyoelaman sukupolvet, jarvensivu.pdf

Jarvensivu, A., Nikkanen, R., Syrja, S. (Toim.) 2014. Tyoeldman sukupolvet ja
muutoksissa parjdamisen strategiat. Tampere: Tampere University Press.

Jarvinen, P. 2012. Esimiesty®n vaikeus ja viisaus. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Kananen, J. 2015. Opinndytetyon kirjoittajan opas — Nain kirjoitan opinndytetyon tai
pro gradun alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kananen, K. 2017. Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinndytetydna. Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu.

Kangasluoma, L. 2018. Ovatko 1980-luvulla syntyneet mahdottomia johdettavia
tydelamassa? — "Y-sukupolvi haluaa tulla valmennetuksi, ei pomotetuksi”. Viitattu
28.11.2018. https://www.aamulehti.fi/a/201320750

Kiviranta, R. 2010. Onnistu eri-ikdisten johtamisessa. Helsinki: WSOYpro Oy.

Koponen, S., Ldimsa, A-M., Karkas, M. & Ekonen, M. 2012. Uudistava johtaminen.
Tukea pienten ja keskisuurten yritysten kehittamiseen tyourien pidentamiseksi.
Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kultalahti, S. & Viitala, R. 2014. Ikatormayksia tyopaikalla. Viitala, R. & Jarlstrom, M.
(Toim.) Henkilostdjohtaminen uuden edessd. Henkilostobarometrin nostamat
kehityshaasteet. Vaasan yliopiston julkaisuja. Viitattu 4.10.2018.
https://www.univaasa.fi/materiaali/pdf/isbn 978-952-476-537-4.pdf

Kvalitatiivisen datatiedoston kasittely. 2018. Tietoarkiston aineiston hallinnan
kasikirja. Viitattu 21.11.2018.
https://www.fsd.uta.fi/aineistonhallinta/fi/kvalitatiivisen-datan-kasittely.html

Lundell, S., Tuominen, E., Hussi, T., Klemola, S., Lehto, E., M&kinen, E., Oldenbourg,
R., Saarelma-Thiel, T. & limarinen, J. 2011. Ikdvoimaa tychon. Helsinki:
Tyoterveyslaitos.

Lyly-Yrjandinen, M. 2018. Tydolobarometri 2017. Helsinki: Ty6- ja
elinkeinoministerio. Viitattu 27.11.2018.
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161126/TEMrap 32 2018
Tyoolobarometri 2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y



http://www.tyomieli.fi/materiaali/tyoelaman_sukupolvet,_jarvensivu.pdf
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161126/TEMrap_32_2018_Tyoolobarometri_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/161126/TEMrap_32_2018_Tyoolobarometri_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y

54

Manka, M-L. 2006. Tiikerinloikka tyoniloon ja menestykseen. Helsinki: Talemtum.

Ministry of Social Affairs and Health. 2011. Policies for the Work Environment and
Well-being at Work until 2020. Helsinki: Publications of the Ministry of Social Affairs
and Health. Viitattu 2.11.2018.
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/74003/URN%3aNBN%3afi
-fe201504223826.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Moilanen, R. 2006. Ikdjohtaminen tunnistaa hiljaisen tiedon. Talouselama. Viitattu
29.10.2018. https://www.talouselama.fi/uutiset/ikajohtaminen-tunnistaa-hiljaisen-
tiedon/1bfbd2ac-22c2-335a-b5bc-c061c08749¢cc

Nikander, P. 2010 Laadullisten aineistojen litterointi, kddntdminen ja validiteetti.
Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvarinen, M. (Toim.) Haastattelun analyysi. Tampere:
Vastapaino.

Nuutinen, O. N.d. Hiljainen tieto. Jyvaskylan yliopisto. Viitattu 27.11.2018.
http://kans.jyu.fi/sanasto/sanat-kansio/hiljainen-tieto

Nuutinen, S., Heikkila-Tammi, K., Manka, M-L. & Bordi, L. 2013. Vuorovaikutteinen
johtajuus tyossa jatkamisen keinona. Toimintatutkimus eri-ikaisten johtamisesta
kolmessa organisaatiossa. Tampere: Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu,
Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos. Viitattu 2.11.2018.
http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/TSRloppuraportti.pdf

Paavola, T. 2011. Sukupolvi Y haluaa uudenlaista johtamista. Fennia. Viitattu
2.10.2018. https://www.elo.fi/Tyonantaja/Efekti-palvelu-tukee-
tyohyvinvointia/~/media/Files/Efekti/Y sukupolvi Fennia2011 1.ashx

Paloheimo-Koskipad, L. 2016. Tata eri-ikdiset toivovat johtamiselta. Verkkolehti
TyoOpiste. Tyoterveyslaitos. Viitattu 19.9.2018. https://www.ttl.fi/tyopiste/tata-eri-
ikaiset-toivovat-johtamiselta/

Pyoria, P. 2012. Johdanto: Hyvinvoiva henkil6std, menestyva organisaatio. Pyoria, P.
(Toim.) Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006. KvaliMOTV — Menetelmdopetuksen
tietovaranto. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Viitattu 21.11.2018.
https://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/index.html

Seppadla, E. 2014. The Hard Data on Being a Nice Boss. Harward Business Review.
Viitattu 5.11.2018. https://hbr.org/2014/11/the-hard-data-on-being-a-nice-boss

Santti, R. & Santti, P. 2012. Organisaatio ja sosiaalisen median ajattelutapa.
Tiedosta,madrittele ja hyodynna. Aaltonen-Ogbeide, T., Rainio, H., Saastamoinen, P.
& Vartiainen,T. (Toim.) Silméat auki sosiaaliseen mediaan. Viitattu 21.9.2018.
http://www.tivia.fi/sites/tivia.fi/files/tivia/Julkaisut/Kirjat/Silm%C3%A4t%20auki%20
sosiaaliseen%20mediaan%202%20painos%20PDF.pdf

TEM. 2009. Laadukkaasti tulosta. Miten hyva tyéelaman laatu liittyy tyoelaman
menestykseen ja hyvaan taloudelliseen tulokseen. Helsinki: Tyo- ja
elinkeinoministerio. Viitattu 15.10.2018.
https://tem.fi/documents/1410877/2934378/Laadukkaasti+tulosta.+Miten+hyv%C3



http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/74003/URN%3aNBN%3afi-fe201504223826.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/74003/URN%3aNBN%3afi-fe201504223826.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://kans.jyu.fi/sanasto/sanat-kansio/hiljainen-tieto
http://www.uta.fi/jkk/synergos/tyohyvinvointi/TSRloppuraportti.pdf
http://www.tivia.fi/sites/tivia.fi/files/tivia/Julkaisut/Kirjat/Silm%C3%A4t auki sosiaaliseen mediaan 2 painos PDF.pdf
http://www.tivia.fi/sites/tivia.fi/files/tivia/Julkaisut/Kirjat/Silm%C3%A4t auki sosiaaliseen mediaan 2 painos PDF.pdf

55

%A4+ty%C3%B6el%C3I%AAMWBC3I%A4N+laatu+liittyy+ty%C3%B6yhteiskC3%B6n+men
estykseen+ja+hyv%C3%A4%C3%A4n+taloudelliseen+tulokseen

Tienari, J. & Piekkari, R. 2011. Z ja epajohtaminen. Helsinki: Talentum.

Tuomi, J., Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Wallin, M. 2017. Ikdjohtaminen vanhustydssa. Kulmala, J. (Toim.) Parempi vanhustyo.
Menetelmia johtamisen kehittamiseen. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Viitala, R. 2006. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdytantoon. 2.
painos. Helsinki: Inforviestinta Oy.

Witkowski, S. A. & Bartosz, B. 2017. Psycholocical and organisational aspects of age
management in organisations. Management. The Journal of University of Zielona
Gora. Viitattu 14.10.2018.
https://content.sciendo.com/view/journals/manment/21/1/article-p81.xml




56

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurunko — Hotelli Alba

Taustatiedot:

Ika:

Sukupuoli:

Koulutus:

Tybkokemus alalla (vuosina):

Ty6vuodet tassa yrityksessa:

Tyonimike:

Miten pdadyit tahan tyopaikkaan?

Eri-ikdisten johtaminen

Huomaatko eroavaisuuksia johtamisessa, kun johdetaan eri-ikdisia? Jos kylla,
niin millaisia?

Millaisia asioita odotat esimieheltdsi?

Millaista johtamista arvostat?

Onko sinulla odotuksia tai ajatuksia esimiestd kohtaan, ettd miten eri-ikaisia
tyontekijoita voisi huomioida enemman?

Miten eri-ikdisia kehitetdaan tyopaikalla?

Miten eri-ikdisten tarpeet huomioidaan tyopaikalla?

Minkalaista tukea kaipaat esimieheltasi?

Miten idn merkitys mielestasi nakyy johtamisessa?

Miten koet yhteistyon sujuvan eri-ikdisten valilla?

Milla keinoilla johtamista voitaisiin mielestasi parantaa?

Tyotehtdvat ja osaaminen

Miten tyotehtdvat jaetaan eri-ikdisten valilla?
Milla tavoin padset hyddyntamaan omaa osaamistasi tyossasi?

Koetko, ettd paaset haastamaan ja kehittdmaan itsedsi tyossasi? Miten?
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Koetko, ettd osaamistasi arvostetaan?
Koetko, etta hiljaista tietoa jaetaan tyopaikallasi?

Miten hiljaista tietoa voidaan jakaa tyoyhteison sisalla?

Tyohyvinvointi ja motivaatio

Mika sinua motivoi tyossasi talla hetkelld?

Mitka asiat koet henkisesti raskaiksi tyossasi?

Entd mitka asiat koet olevan hyvin henkisen hyvinvoinnin kannalta tydssasi?
Mitka asiat koet tydssasi kuormittavina?

Enta fyysisia voimavaroja tukevina?

Millaisena koet henkilokunnan valisen vuorovaikutuksen?

Mika saisi sinut vaihtamaan tyopaikkaa?

Oletko kohdannut ty6elamassa ikdaan kohdistuvia ennakkoluuloja tai ikasyrjin-
taa? Millaisia?

Koetko vuorovaikutuksen olevan samanlaista kaikkien ikdryhmien valillg?
Miten johtamisella voidaan mielestasi vaikuttaa tyohyvinvointiin?

Pystytko itse vaikuttamaan ty6hyvinvointiisi? Miten?
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Liite 2.  Saatekirje

Arvoisa haastateltava

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa matkailu- ja pal-
veluliiketoiminnan koulutusohjelmassa. Teen opinndytetyétani
aiheesta eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisen haasteet. Tutki-

mukseni toimeksiantaja toimii Hotelli Alba.

Tutkimuksen tarkoituksena on kerata tietoa eri-ikdisten johta-
misesta kdytannossa, sen haasteista ja mahdollisista kehityseh-
dotuksista. Vastausten pohjalta pyritdan lI6ytamaan keinoja,

miten eri-ikdisten johtamista voisi kehittdd Hotelli Albassa.

Haastattelu etenee tiettyjen teemojen varassa, jotka ovat eri-
ikdisten johtaminen, tyotehtavat ja osaaminen seka tyohyvin-
vointi ja motivaatio. Tassad haastattelussa kartoitamme juuri

sinun kokemuksiasi ja nakemyksia ndista asioista.

Haastatteluun on hyva varata aikaa noin puolitoista tuntia,
jotta haastattelutilanne olisi mahdollisimman kiireetdon. Haas-
tattelut kasitelldaan luottamuksellisesti ja nimettomasti, niin

ettd yksittdista vastaajaa ei voida tunnistaa.

Kiitos yhteistyosta!

Ystavallisin terveisin

Riikka Kangas

kangasriikka@gmail.com
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