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1  JOHDANTO 

Työelämällä on vaikutusta siihen, kuinka ihminen ikääntyy sekä siihen mitä ikäänty-

minen kenellekin merkitsee. Työelämän kannalta ikääntyminen saattaa merkitä uhkia 

liittyen työkykyyn mutta toisaalta yksilön voimavarojen kehittymistä. Pahimmillaan 

ikään liittyvät erilaisuudet nostetaan esille oletuksina, mitä esimerkiksi eläkeikää tai 

tietyn sukupolven edustaja kaipaa työsuhteeltaan. (Ajanko 2016, 28.) Ei kuitenkaan 

pitäisi nähdä työkyvyn ylläpitämistä ainoastaan ikääntyneitä koskevana asiana vaan 

tulisi ottaa huomioon kaiken ikäiset, sillä työkykyyn liittyvät työelämän haasteet ovat 

läsnä myös nuorten työelämässä. Kaikessa on siis kyse ihmisen voimavarojen ja hänen 

työnsä vaatimusten yhteensopivuudesta. (Lundell ym., 2011, 12.) 

 

Kaiken ikäisten työntekijöiden vahvuudet hyödyntäen sekä huomioiden niin nuoret ja 

vanhat tukevat jokainen samalla toinen toistensa työkykyä. Näin ollen työyhteisön ja 

johtamisen merkitys yksilön voimavarojen kehittymisessä on tärkeä. Työelämän ol-

lessa ikäystävällistä ottaa se huomioon ihmisen voimavarat ja tukee niiden kehitty-

mistä koko työuran eri vaiheissa. Eri-ikäisyyden mukanaan tuoma erilaisuus osataan 

hyödyntää niin, että se palvelee organisaation tavoitteita mutta myös kaikenikäisten 

jaksamista ja kykyä tehdä töitä. (Lundell ym., 2011, 13.) 

 

Työelämä koostuu kaiken ikäisistä ihmisistä, joista jokainen ikääntyy päivä päivältä. 

Yksi tosiasia on, että kun ihminen ikääntyy, tuo se mukanaan erilaisia muutoksia. Vä-

estön ikärakenne muuttuu ja henkilöstöä on kehitettävä ja osaamista hyödynnettävä 

heidän iästään riippumatta. (Vaahtio 2006, 8.) Näistä muutoksista on hyvä olla tietoi-

nen, sillä silloin tiedostaa sen mitä ne merkitsevät työelämässä. Sen lisäksi yhtä tärkeää 

on eri-ikäisten ihmisten työkyvyn tukeminen sekä voimavarojen hyödyntäminen työ-

paikoilla. Jotta tämä olisi mahdollista, tarvitaan ikätietoutta, myönteisiä ikäasenteita 

sekä mahdollisesti esimerkkejä työpaikoilla kehitetyistä ikäkäytännöistä. (Lundell 

ym., 2011. 14.)  
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Tämän opinnäytetyön aiheena on tutkia, millaista eri-ikäisten työntekijöiden johtami-

nen on eri majoitusalan organisaatioissa, millaisia eroavaisuuksia ikäjohtamisessa on 

eri organisaatioiden välillä ja mitä haasteita ikäjohtamiseen liittyy esihenkilön mie-

lestä. Laadullinen tutkimus käynnistyy olettamuksella, että eri-ikäisten johtamiseen 

löytyy eroavaisuuksia organisaatioiden väliltä. Valitut organisaatiot laadullista tutki-

mustyötä varten olen valinnut majoitusalalta. Halusin kohdentaa opinnäytetyöni ma-

joitusalaan syystä, että tällä osa-alueella tehtävästä ikäjohtamisesta ja sen haasteista ei 

aikaisemmin ole tehty tutkimusta. Lisäksi opiskelen matkailualaa ja myös siitä syystä, 

halusin valita organisaatioita kyseiseltä alalta. 

2 TAVOITE JA TARKOITUS SEKÄ TUTKIMUKSEN ONGELMA 

2.1 Tavoite ja tarkoitus 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää, millaista eri ikäisten työntekijöiden joh-

taminen on, eroaako ikäjohtaminen eri organisaatioiden välillä jollain tavalla ja mitä 

haasteita ikäjohtamiseen liittyy esihenkilön mielestä tai onko ikäjohtaminen terminä 

esihenkilöille jo ennestään tuttu? Tarkoituksena on haastatella esihenkilöitä useam-

masta eri majoitusalan organisaatiosta ja näiden haastattelujen pohjalta selvittää yllä 

mainitut tavoitteet.  

 

Tutkimustyöni on kohdennettu majoitusalaan lukeutuviin organisaatioihin. Tulen te-

kemään opinnäytetyöstäni laadullisen tutkimustyön. Laadullisen opinnäytetyön työs-

täni tekee se, että vastauksia tutkimukseni aiheeseen tullaan selvittämään useamman 

eri haastattelujen pohjalta, useamman henkilön vastausten antamisen tuloksena. Haas-

tateltavaksi valitsen esihenkilön työtehtävissä työskenteleviä henkilöitä, jotta tutki-

muksessani käytetty näkökulma toteutuu. Haastattelukysymyksiä laadin ennakkoon 11 

kappaletta puolistrukturoitua haastattelua varten sekä luon muissa haastatteluissa 

apuna käytettävän haastattelurungon. Haastattelut toteutan sekä teemahaastattelume-

netelmällä, että puolistrukturoidun sähköpostihaastattelunmenetelmää käyttäen. 
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2.2 Tutkimusongelma, työn tausta sekä aiheen rajaus 

Tutkimusongelmana eli tutkimuksen lähtökohtana on selvittää, millaista eri ikäisten 

työntekijöiden ikäjohtaminen on, löytyykö ikäjohtamiseen eroavaisuuksia eri organi-

saatioiden välillä sekä mitä haasteita ikäjohtamiseen liittyy? 

 

Tutkimuskysymyksinä juuri mainitsemieni asioiden pohjalta ovat: 

Miten eri-ikäisiä ihmisiä johdetaan? 

Millaisia haasteita ikäjohtamiseen liittyy? 

 

Opinnäytetyöni on rajattu niin, että aihetta käsitellään majoitusalan kautta. Aihetta tut-

kitaan valitun alan pohjalta valiten vapaasti siihen sopivat organisaatiot. Aihetta on 

lisäksi rajattu niin, että tutkimuksen aiheena olevaa ikäjohtamista tutkitaan esihenkilön 

näkökulmasta. Esihenkilön näkökulman valitsin siitä syystä, että olen itsekin mahdol-

lisesti tulevaisuudessa kiinnostunut työskentelemään esihenkilön työtehtävissä. Use-

ampien organisaatioiden pohjalta saatujen tutkimustulosten, oman pohdinnan sekä teo-

riatietouden keräämisen jälkeen tämä opinnäytetyö auttaa sen tekijää sekä sen lukijaa 

mahdollisesti oivaltamaan erilaisia tarpeellisia asioita ikäjohtamisesta sekä siitä, 

kuinka huomioida eri-ikäisyys tulevissa työpaikoissa.  

3 JOHTAMINEN JA ESIHENKILÖTYÖ 

3.1 Ihmisen johtaminen 

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka tavoitteena on tuottaa tuloksia ih-

misten välisen yhteistyön avulla niin, että organisaation halutut yhteiset tavoitteet saa-

vutetaan eli se on organisaation työyhteisön ohjaamista ja motivoimista haluttuun 

suuntaan. Ihmisten johtaminen on kykyä inspiroida muita jo aikaisemmin opittujen 

kykyjen pohjalta. Voidaan sanoa, että johtajuus koostuu alkuperäisistä sekä lainatuista 

ideoista, joita välitetään muille tavalla, joka innostaa muut toimimaan juuri sillä ta-

valla, jolla johtaja haluaa saada työntekijänsä toimimaan. Näin voidaan todeta, että 

vaikka joillain henkilöillä voi olla luontaisesti enemmän johtamiskykyä kuin toisilla 
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voi kuka tahansa oppia olemaan johtaja parantamalla siihen vaadittavia tiettyjä taitoja. 

(The balance small business, 2020.)  

 

Työelämässä tapahtuvien muutoksien seurauksena johtamisen ja työyhteisöjen välinen 

yhteistyö on tullut tiiviimmäksi. Muutokset niin toimintaympäristössä, työn luon-

teessa, työvoiman rakenteessa sekä sen ominaisuuksissa luovat johtamiselle sekä esi-

henkilötyölle uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia. Perustehtävä johtamiselle kuiten-

kin on aina sama. Ihmisiä tulee johtaa ja tukea niin, että he voivat toimia tuloksellisesti 

ja vastata muutokseen sen vaatimalla tavalla. (Simström 2009, 38.) Johtajuutta tarvi-

taan, jotta työyhteisö onnistuisi työtehtävissään sekä asetetut päämäärät saavutettaisiin 

(Vaahtio 2006, 18). 

 

Ihmisten johtamisen tarkoitus on saada työntekijät motivoituneeksi sekä sitoutuneeksi 

omaan työhönsä niin, että kokemus itsestään ja tekemästään työstä on merkityksellinen 

ja tärkeä. Kun työntekijä kokee työnsä mielekkääksi, on työ sujuvaa ja mielekästä. 

Hyvä ihmisten johtaminen on avointa, oikeudenmukaista ja luottamukseen perustuvaa. 

(Koskinen, 2018; Ilmarisen www-sivut. n.d.) 

 

Kun johtaminen on hyvää, tuottaa se tuloksia ja työhyvinvointia. Hyvä johtaja saa hen-

kilöstön toimimaan oikein ja viemään organisaation kehitystä haluttuun suuntaan. 

(Työturvallisuuskeskus, n.d.) Hyvä johtaja arvostaa jokaisen osaamista, luo monipuo-

lisuutta sekä onnistuu isompienkin kokonaisuuksien hahmotuksessa. Onnistuneesta 

johtamisesta kertoo myös onnistunut vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen onnistunei-

suus näkyy esimerkiksi työyhteisön kykynä sanoa omat ajatuksensa sekä näkökul-

mansa ääneen. Johtaminen koostuu useista erilaisista näkökulmista ja näistä näkökul-

mista yksi on ikäjohtaminen, jota tämä opinnäytetyö käsittelee. Muita näkökulmia ikä-

johtamisen lisäksi ovat esimerkiksi valmentava johtaminen, työkykyjohtaminen, pal-

veleva johtaminen, muutosjohtaminen ja osaamisen johtaminen. (Tjäder 2017; työter-

veyslaitoksen www-sivut. n.d.) 
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3.2 Esihenkilötyö 

Esihenkilötyö on muuttunut vuosien kuluessa entisestä työn jakajan ja valvojan roo-

lista koordinaattorin, auttajan, mahdollistajan ja valmentajan rooliksi. Nykyään ei enää 

tarvita niin sanottua perinteistä esihenkilöjen rooleja, sillä organisaatiotasot ovat vä-

hentyneet, prosesseista on muodostunut virtaviivaisempia sekä ne ovat automatisoitu-

neet, lisäksi informaatiojärjestelmät ovat kehittyneet ja töistä on tullut asiantuntijaval-

taisempaa. Esihenkilön merkitys kuitenkaan ei ole vähentynyt, sillä organisaatioiden 

kasvu ja menestys on kiinni luovuudesta, oppimisen jatkuvuudesta ja uuden oppimi-

sesta. Näin ollen myös hyvän johtajuuden merkitys korostuu. (Viitala 2019, 258.) 

 

Esihenkilötyö on jatkuvaa vuorovaikutusta ja siinä erilaisten yksilöominaisuuksien si-

jaan korostuvat erilaiset työtehtävät, erilaiset ihmiset, kulttuurit ja kansallisuudet. 

Odotukset ja vaatimukset esihenkilötyötä kohtaan vaihtelevat laajasti, joten tästä 

syystä esihenkilöiden sekä johtajien tulisi voivan kehittävän taitojaan yhä monipuoli-

semmaksi. Kun esihenkilöllä sekä johdolla on kyky erilaisuuden ymmärtämiseen ja 

siihen sopeutumiseen, vaikuttaa se siihen kuinka tehokasta johtaminen on. (Simström 

2009, 40.) 

 

Esihenkilön vastuulla on vastata hänen itsensä määritellyiden tavoitteiden toteutumi-

sesta organisaation asettamia päämääriä tukien sekä siitä, että hänen johtamansa ryhmä 

osaa myös toteuttaa niitä. Esihenkilönä toimiminen sisältää niin toiminnan organisoin-

tia ja kehittämistä, resurssien varmistamista, työilmapiirin sekä yhteistyön vaalimista 

ja omien alaistensa hyvinvoinnin, motivoinnin ja osaamisen edistämistä. (Viitala 2019, 

259.) Esihenkilön tulee huolehtia, että työnteon edellytykset ovat kunnossa. Ilo työn-

tekoon sekä haluun tehdä työtä syntyy silloin kun työntekijät kokevat tavoitteiden saa-

vuttamisen mahdolliseksi tai jopa niin, että asetetut tavoitteet ovat mahdollisia ylittää. 

(Järvinen 2016, 27.) 

 

Hyvän johtamisen ominaisuuksia on kyky kuunnella alaisiaan ja rakentaa käsityksiä 

yhteisistä asioista vuorovaikutteisesti muiden kanssa. Täytyy kuitenkin muistaa, ettei 

se poissulje sitä tosiasiaa, että sellaisiakin päätöksiä on tehtävä, jotka eivät miellytä 

jokaista. Esihenkilönä toimiminen on haastava tehtävä ja siinä voi onnistua sekä hyvin 

sekä huonosti. Esihenkilön toiminnan laatu vaikuttaa tehtyjen tutkimuksien mukaan 
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työntekijöiden tyytyväisyyteen työstä, työturvallisuuteen, työhön sitoutumiseen ja 

siitä suoriutumiseen ja innovatiivisuuteen. (Viitala 2019, 259.) 

4 IKÄ JA SUKUPOLVET 

4.1 Iän määritelmiä 

Kaikkein yleisin tapa määritellä ihmisen ikä on puhua siitä syntymäajan perusteella. 

Tätä syntymäajan perusteella määriteltyä ikää kutsutaan kalenteri-iäksi. Sen lisäksi 

ikää voi kuvata myös biologisella-, psykologisella-, sosiaalisella- ja työmarkkinaiällä. 

Kalenteri-ikää kutsutaan myös kronologiseksi iäksi, mikä tarkoittaa kaikkein yksin-

kertaisimmillaan sitä, kuinka kauan henkilö on ollut elossa. Kronologisessa iässä ih-

misen elossa olo päivien, kuukausien tai vuosien lukumäärä ei muutu. (Basaraba n.d; 

Abrobyn www-sivu.) Kalenteri-ikää voi kuvata tasapuoliseksi, sillä sitä kertyy tasai-

sesti jokaiselle. Tämän iän perusteella tapahtuu myös ihmisten luokittelu erilaisiin ikä-

ryhmiin, kuten lapsiin, nuoriin, keski-ikäisiin ja vanhoihin. Ikäryhmien lisäksi myös 

laissa määritellyt oikeudet, velvollisuudet ja etuudet määräytyvät kalenteri-iän myötä. 

(Lundell ym.,2011, 28.) 

 

Biologinen ikä tarkoittaa elimistön toimintakykyä. Tämä toimintakyky alkaa heiken-

tyä noin 25-vuoden noin prosenttiyksikön verran vuodessa. Biologisen iän tuoma 

ikääntyminen tarkoittaa niitä asioita, joita ihmisen kehossa tapahtuu biologisesti ja 

jotka vaikuttavat aisteihin, kehoon, hermostoon sekä fyysiseen, että psyykkiseen toi-

mintakykyyn. (Hankonen 2015; Tehylehden www-sivu.) Biologinen ikä voi olla kah-

della saman kalenteri-iältään samanlaisen henkilön välillä erilainen eli esimerkiksi 

kunnostaan huolehtiva 60-vuotias voi olla paremmassa kunnossa, kun häntä 20 vuotta 

nuorempi työtoverinsa, joka ei puolestaan harrasta liikuntaa (Lundell ym., 2011, 29). 

 

Psykologinen ikä on yhtä kuin ikä, jonka ihminen on itse määritellyt itselleen. Tällä 

iällä ei ole väliä kronologisen iän kanssa eli se voi olla sitä iäkkäämpi tai nuorempi. 

Psykologiseen ikään vaikuttavat ihmisen itsensä määrittelemät jo saavutetut tavoitteet, 
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henkilökohtaiset kokemukset, kulttuuri, omat vertailukohteet, kuten muut kalenteri-

iältään samaa ikäluokkaa olevien ihmisten tarinat vertailtuna omaansa ja eri käsitykset 

tyypillisistä elämän eri vaiheista. (Lundell ym., 2011, 30.) Esimerkiksi uusia työnteki-

jöitä haastattelemalla voi selvittää hakijan itselleen määritellyn iän antamalla hänelle 

vapauden puhua. Tällaisessa tilanteessa haastattelijan tulisi kuunnella hakijaa hänen 

pyrkimyksistään, aikomuksistaan sekä haaveistaan. Mitä enemmän henkilöllä on mie-

lestään tavoiteltavia asioita vielä edessään, sitä nuorempi hän psykologiselta iältään 

on. (Vaahtio 2006, 49.) 

 

Sosiaalinen ikä kuvastaa asioita, joita on liitetty eri ikävaiheisiin, kuten erilaisia rooleja 

tai asemia jossain tietyssä yhteisössä. Ikä kuvastaa sitä, mitä tietyn ikäiseltä odotetaan 

tai toisinpäin, mitä yksilö odottaa muilta. Tähän sisältyy käsitykset lapsuudesta, nuo-

ruudesta sekä vanhuudesta. Eri ikäisiä ihmisiä kohtaan liittyy erilaisia asenteita ja odo-

tuksia eli voidaan todeta, että sosiaaliseen ikään liittyy vahvasti ikärooleja ja normeja. 

(Orhanli-Viinamäki 2019.) Sosiaalinen ikä on vaihtelevaa ja täysin riippuva siitä kuka 

sen määrittelee. Suurin vaikutus sosiaalisen iän muovautumiselle löytyy kuitenkin yh-

teiskunnasta ja kulttuurista, joiden kautta luodaan ikänormeja, ja jotka puolestaan vai-

kuttavat eri ikäisten ihmisten käyttäytymiseen. Hyvänä esimerkkinä monissa kulttuu-

reissa näkyvä nuorten kunnioituksen osoittaminen vanhempia ihmisiä kohtaan. (Lun-

dell ym., 2011. 32.) 

 

Työmarkkinaikä on se ikä, joka muodostuu esimerkiksi rekrytointitilanteessa haastat-

telujen pohjalta, jossa työnhakijasta tiedetään kronologinen ikä mutta kysymyksien 

avulla pyritään saada kuva hakijan biologisesta iästä, sosiaalisesta minästä sekä hänen 

persoonastaan.  Tämä ikä muodostuu monen asian summasta. Työmarkkinaikään vai-

kuttaa suuresti työnhakijan motivaatio, aiempi työkokemus, ammattitaito, olemus ja 

terveys. Ikää tulisi tarkastella monesta eri kulmasta, ei ainoastaan kronologisesta iästä. 

(Helenius 2016.) 

4.2 Sukupolvet  

Eri sukupolvet, jotka ovat jo työelämässä voidaan jakaa yhteensä neljään eri sukupol-

veen. Näitä sukupolvia ovat niin sanotut baby boomerit, x-sukupolvi, milleniaanit ja 
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z-sukupolvi. Baby boomerit ovat syntyneet vuosina 1945-1964. Tämä sukupolvi tun-

netaan työkeskeisenä, jotka arvostavat ahkeruutta sekä työssä onnistumistumista. 

Koska baby boomerit ovat syntyneet edellä mainittuina vuosina he ovat lähentymässä 

jo eläkeikää. Ottaen kuitenkin huomioon iän ja vuosien tuoman työkokemuksen baby 

boomerit ovat hyvin arvokkaita työelämässä, heidän elämänkokemuksensa ansiosta. 

He myös ovat yksi lojaalisimmista sekä sitoutuneimmista sukupolvista työelämässä. 

(Benenden healthyn www-sivut. n.d) 

 

X-sukupolvella tarkoitetaan sitä sukupolvea, joka on syntynyt vuosina 1964-1979. 

Tämä sukupolvi tunnetaan joustavana sekä itsenäisenä. He olivat ensimmäisiä nyky-

teknologiaan siirtyviä sukupolvia, joten heillä on taito sopeutua ja oppia nopeastikin 

uutta teknologiaa. Sama pätee myös siihen, että sukupolvi on avoin suoralle palaut-

teelle, yhteistyölle ja uusien suhteiden luomiselle. X-sukupolvi työelämässä arvostaa 

sitä, että saavat mahdollisimman suoraa palautetta sekä voivat toimia mahdollisimman 

itsenäisesti. He arvostavat sitä, että heidän jo olemassa olevaa kokemustansa arvoste-

taan. (Kuligowski; Business Dailyn www-sivut 2020.) 

 

Milleniaalit ovat syntyneet vuosina 1980-2000. Tämä sukupolvi tunnetaan myös Y-

sukupolvena. Heidän odotukset työelämää kohtaan ovat korkealla ja he ovat myös kun-

nianhimoisia. Samaan aikaan heidän sanotaan olevan kärsimättömiä, sillä heillä on 

kokemusta niin sanotuista massairtisanomisista, joiden vuoksi myös usko työnantajiin 

on ollut koetuksella. Tämä sukupolvi on riippuvainen teknologiasta ja he kokevat esi-

merkiksi esihenkilön olevan sidosryhmä ei auktoriteetti. Halu yksilöllisyyteen ja ai-

nutlaatuisuuteen on suuri. Työelämässä milleniaalit arvostavat hyvää työyhteisöä, in-

nostavia työtehtäviä, oikeudenmukaisuutta sekä hyvää esihenkilötoimintaa. (Valkama; 

Ylen www-sivut 2020.) 

 

Z-sukupolvena tunnetut ovat syntyneet vuoden 1996 jälkeen. Tämä sukupolvi arvostaa 

työelämässä sen vaihtelevuutta, itsenäisyyttä sekä sen merkityksellisyyttä. He haluavat 

olla tekemässä työtä, jossa saa vastuuta ja, jolla on yhteiskunnallisia vaikutuksia, haas-

teita sekä vaihtelevuutta. Z-sukupolvi aloittaa työelämän kohtuu nuorena ja tosissaan. 

(Itä-Suomen yliopiston www-sivut n.d) Silta Oy:n vuonna 2018 tekemän ja espoolai-

seen lukioon sijoittuneen nopean tutkimuksen mukaan Z-sukupolvi arvostaa erityisesti 

työnantajia. Toivottu työnantaja on tutkimukseen vastanneiden mukaan ystävällinen, 
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joustava sekä ymmärtäväinen. Lisäksi arvostettuja piirteitä työnantajassa ovat huumo-

rintaju, rehellisyys ja reiluus. Reiluuteen lisättiin ihmisten kohteleminen tasavertaisesti 

ja oikeudenmukaisesti. (Kosonen; Sillan www-sivut 2018.) 

4.3 Sukupolvien erilaiset arvot 

Arvojen muodostuminen alkaa ihmisen ollessa noin 17-vuotias, kun aiemmat koke-

mukset niin sanotusti järjestyvät mieleen ja elämänkokemuksesta sekä kasvatuksesta 

syntyy lopputulos. Ne eivät kuitenkaan lakkaa muuttumasta vaan jatkavat muuttumis-

taan ihmisen minän ja ympäröivän maailman vaikutuksesta. Kullakin sukupolvella eri-

laiset kokemukset muokkaavat ajatusmaailmoja omaan suuntaansa. (Ilmarinen 2005, 

43.) Ihminen käyttää ison osan elämästään työn tekemiseen, joten on selvää, että työssä 

saadut kokemukset ja tunteet vaikuttavat ihmisen koko elämään. Työllä on suuri vai-

kutus yhteiskunnassamme myös ihmisen arvon mittarina. (Viitala 2004, 130.) 

 

Eri sukupolvien kasvupohjat ovat niin erilaisia, että arvot sekä odotukset ovat toisis-

taan poikkeavia. Työelämän kannalta on käynnissä arvojen murros syystä, että suku-

polvet vaihtuvat. Vanhemmat ikäpolvet ovat esimerkiksi kasvatettu noudattamaan 

sääntöjä ja he odottavatkin oikeudenmukaista palkintoa työstään. Pitkää työsuhdetta 

arvostetaan ja se tulisi palkita hyvällä palkalla. Jos työntekijä on vielä kokematon, ei 

palkan tulisi olla liian suuri eikä helpolla tulisi päästä. (Ilmarinen 2005, 44.) Iäkkääm-

mälle sukupolvelle yhtenä tärkeimpänä arvona nousee myös lojaalisuus omaa työnan-

tajaansa kohtaan (Jabe 2014, 113). Kun työhön kohdistuu erilaisia odotuksia sekä toi-

mintatapoja, on tällaisessa usein kysymys eri sukupolvien arvojen erillisyydestä (Sim-

ström 2009, 55). 

 

Keski-ikäisen sukupolven arvoihin lukeutuvat työn tärkeys, mutta samalla heidän mie-

lessään on ajatus siitä, että elämän on oltava muutakin. Elämänlaatu on korkealla odo-

tuksien listalla ja työpaikalla itsensä toteutus on tavoiteltu asia. (Jabe 2015, 114.) Nuo-

remmat arvostavat nautintoa, mutta myös muiden huomioimista ja vastuuta. (Ilmari-

nen 2005, 47). Vapauden arvostus on suuri ja mikäli työpaikalla ei ole hauskaa, sinne 

ei silloin haluta kiinnittyä. He odottavat hyvää kohtelua ja sitä, että heille tärkeistä 

asioista ollaan valmiita neuvottelemaan. (Jabe 2015, 114.) Nuoremmat haluavat tehdä 
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merkityksellistä työtä ja vuonna 1982 syntyneille sekä sitä nuoremmille työntekijöille, 

työpaikka on yksi väylä itsensä sekä omien aatteidensa toteuttamiselle. Nuoremmat 

myös haluavat, että työnantajan eettiset arvot vastaavat heidän omiaan. Tätä pidetään 

palkkaakin tärkeämpänä asiana. Työpaikan hierarkiakin katsotaan paremmaksi, mitä 

matalampi se on. (Roth; Aamulehden www-sivut 2017.)  

5 ERI-IKÄISET JOHDETTAVINA 

5.1 Eri-ikäisten työntekijöiden eroja 

Eri-ikäisyydellä tarkoitetaan monimuotoisuutta sekä osaa perinteisestä näkyvässä ole-

vasta osasta ihmisten erilaisuudessa (Ajanko 2016, 19). Organisaatioiden henkilöstö 

koostuu erilaisista sekä eri-ikäisistä ihmisistä eli on näin ollen moninainen. Työnteki-

jöistä jokaisella on omanlaiset odotuksensa sekä osaamisensa organisaatiota kohtaan. 

Ikähaitari on laajentunut, mikä taas on johtanut siihen, että henkilöstö koostuu ikään-

tyneistä sekä nuorista työntekijöistä. (Viitala & Jylhä 2019, 226.)  

 

Itse ikä ei tuo eroja työntekijöiden välille, mutta eri-ikäisyys tuo mukanaan muun mu-

assa erilaisia kokemuksia, erilaisen terveyden sekä toimintakyvyn. Usein nuorilla hen-

kilöillä on vielä lyhyt ja suppeampi työkokemus kuin hieman ikääntyvillä työnteki-

jöillä, minkä vuoksi nuoret ryhmänä ovat yhtenäisempiä. Kun työntekijä on kokenut, 

työkokemus on silloin usein vaihteleva sekä pitkä. Näin ollen voi olettaa, että tällai-

sella työntekijällä on vaihtelevasti kokemusta jo erilaisista töistä ja niiden tuomista 

tilanteista. (Kiviranta 2010, 13.)  

 

Ikää voidaan tarkastella yhtenä erilaisuuteen vaikuttavana tekijänä. Ikä on hyvin nä-

kyvä osa ihmistä määrittelevää erilaisuutta. (Ajanko 2016, 21.) Työntekijöiden ryh-

mittelyssä ikää voidaan käyttää ryhmittelyssä niin että työntekijät ryhmitellään esimer-

kiksi sanoilla nuori, kokematon ja uusi, jotka tarkoittavat sellaisia henkilöitä, jotka 

ovat työuransa alussa iästä riippumatta. Luokittelun toinen osa koostuu henkilöistä, 
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jotka ovat kokeneita, ikääntyneitä tai senioreja. Nämä kuvaavat työntekijöitä, joilla on 

jo useamman vuoden työkokemus. (Kiviranta 2010, 15.)  

5.2 Kokemuksen vaikutus johtamiseen 

Eri ikäisyys tuo mukanaan kokemusta ja kokemuksesta riippuen työuransa alussa ja jo 

pitkän työuran tehneitä tulisi johtaa erilaisella tavalla. On ymmärrettävää, että eri-ikäi-

syyden mukana tuomaa erilaisuutta voi olla haasteellista tunnistaa ja vielä haastavam-

paa voi olla toimiminen sen mukaan. Ikäjohtamisessa työntekijöiden ikävuodet eivät 

kerro mitään. Saman ikäiset työntekijät voivat omistaa täysin erilaiset tiedot ja taidot. 

(Västilä: Telma-lehden www-sivut. 2018.)  

 

Jokaisella työntekijällä on erilaiset arvot, tarpeet, odotukset ja mahdollisuudet. Eri 

ikäisiä työntekijöitä tulee kohdella niin, että yhteistyö sujuu ja tavoitteet toteutuvat. 

Haasteen työyhteisöön voi tuoda se, että nuori työntekijä toimii mieluummin nuorten 

kanssa, keski-ikäiset oman ikäistensä kanssa ja seniorit konkarien kanssa. Vaarana voi 

olla eri leirien muodostuminen. (Jabe 2017, 192.) 

5.3 Yksilön kehitys ikääntyessä  

Ikääntymisellä tarkoitetaan kronologista vanhenemista, joka tapahtuu kalenterin mu-

kaan (Ilmarinen 2006, 6). Ikääntyminen koetaan samanaikaisesti luonnolliseksi, pa-

lauttamattomaksi ja erilaisiksi vähittäisiksi muutoiksi ihmisen elimistön rakenteissa, 

prosesseissa sekä toiminnoissa. Samalla mikään ei muuta ihmistä yksilöllisemmäksi 

kuin ikääntyminen. Oli sitten kyse terveydestä, fyysisestä, sosiaalisesta tai psyykki-

sestä toimintakyvystä, asenteista tai arvoista. (Ilmarinen 2005, 48.) Ikääntymisen mu-

kana tulevat muutokset tuovat mukanaan yleistä heikentymistä, johon vuorostaan vai-

kuttavat ihmisen fyysiset tekijät, mutta myös persoonallisuuteen ja ympäristöön liitty-

vät tekijät. (Friis-Hanche & Nordendam: Hammaslääkärilehden www-sivu 2017.) 

 

Yksilö havaitsee oman ikääntymisensä työelämässä useiden erilaisten mahdollisuuk-

sien, mutta myös vaikeuksien välityksellä. Ongelmia voi tulla vastaan terveydentilan 

tai toimintakyvyn heikkenemisenä, osaamisvajeena, työmotivaation laskemisena tai 
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uupumisena. Mahdollisuuksia näiden uhkien torjumiseen on kuitenkin monia, kuten 

esimerkiksi oman osaamisen sekä ammattitaidon kehittäminen, toimintakyvyn ja ter-

veyden vahvistaminen. (Ilmarinen 2006, 37.) Iän mukanaan tuomat niin fyysiset sekä 

psyykkiset muutokset ovat kuitenkin hyvin yksilöllisiä. Tulisi muistaa, että iän tuomat 

muutokset olivatpa ne fyysisiä tai psyykkisiä, eivät etene jokaisessa samalla tavalla. 

Se miten ikääntymisprosessimme kehittyy, on kiinni geeniperimästämme, kokemuk-

sistamme sekä elintavoistamme (Vaahtio 2006, 19.) 

 

Ikäjohtaminen on osa moninaisuuden johtamista, mikä käytännössä tarkoittaa sitä, että 

eri ikäisten vahvuudet sekä tarpeet huomioidaan. Työntekijälle se tarkoittaa parempaa 

toimintakykyä, elämänlaatua ja pidempiä työuria. (Mattila: kuntatyönantajalehden ar-

tikkeli 2014.) Toimintakyky on yksi niistä asioista, joka heikkenee ihmisen ikäänty-

essä. Näkyvimmin se on havaittavissa erilaisina toimintakyvyn rajoitteina, joita tulee 

lisää, kun ihminen ikääntyy. Tulisi kuitenkin muistaa, että vaikka ikääntyminen tuo 

mukanaan mahdollisia rajoitteita niin näin ei aina kuitenkaan ole. Toimintakyvyn mah-

dollistavat fyysiset tekijät ovat parhaimmillaan, kun ihminen on 20-30-vuosien iässä, 

mutta samalla ikääntyminen vaikuttaa kaikkein selvimmin juuri tähän toimintakykyyn. 

(Ilmarinen 2005, 52.)  

 

Toimintakyvyn psyykkisten puolen edellytyksissä, kuten aistitoiminnoissa tai psyko-

motorisissa toiminnoissa tapahtuu laskua, kun ikää tulee lisää. Muut psyykkiset edel-

lytykset toimintakyvyssä kuitenkin jatkavat kehittymistä iän myötä. Ikääntymisen vai-

kutus näkyy siis toimintakyvyn eri osa-alueissa eri tavoilla. (Vernerin www-sivut 

2021.) 

 

Psyykkinen toimintakyky kertoo ihmisen kyvystä suoriutua erilaisista älyllisesti vaa-

tivista tehtävistä. Psyykkisiltä ominaisuuksiltaan olevien samanlaisten töiden vaati-

mukset voivat tuntua erilaisilta eri sukupolvien tai erilaisiin tehtäviin tottuneiden mie-

lestä. Kun ihmiselle tulee lisää ikää, muuttuu sen myötä myös henkilön psyykkinen 

toimintakyky. Tiedonkäsittelyssä erot ovat hyvinkin yksilöllisiä, mutta yksi selkein 

eroavaisuus iän tuomassa heikentymisessä on sen vaikutus tarkkuuteen sekä nopeu-

teen. (Jabe 2015, 59.) 
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Sosiaalinen toimintakyky pitää sisällään vuorovaikutustaitoja ja aktiivista toimimista 

työyhteisön jäsenenä. Myös tämä toimintakyvyn osa muuttuu ja kasvaa iän myötä. Ih-

minen oppii ikääntyessään omat rajoituksensa sekä on kykeneväisempi sovittelemaan 

omaa käytöstään. Vuorovaikutustaidot sekä sosiaaliset suhteet edistävät työn suju-

mista ja sen mielekkyyttä, mikä taas puolestaan parantaa terveyttä. (Jabe 2015, 59.)  

 

Toimintakyvyn ylläpitäminen on tärkeää, sillä se auttaa olemaan työkykyinen pidem-

pään. Itseään tulisi vahvistaa jatkuvasti niin psyykkisesti, sosiaalisesti sekä fyysisesti. 

Jokaista näistä kolmesta osatekijästä tulisi pitää huolta säännöllisin väliajoin. Mikäli, 

jokin näistä jää huomioitta alkaa se vähitellen heiketä. Fyysinen toimintakyky alkaa 

heikentyä ihmisen ollessa noin 40-vuotias. Huoltamalla tätä liikkuen voi myöhem-

mällä iällä olla aivan yhtä vahva tai jopa vahvempi kuin 20-vuotias nuori. (Jabe 2015, 

115.)  

5.4 Ikäsyrjintä 

Ikäsyrjinnästä on kyse silloin kun henkilö saa osakseen ennakkoluuloista ja eriarvoista 

kohtelua hänen kalenteri-ikänsä vuoksi. Ikäsyrjinnän lisäksi on käytetty termiä 

ageismi, jolla taas katetaan ikäsyrjinnän pinnan alla piilossa olevat ennakkoluulot ja 

erilaiset tyypittelyt. Ageismin ja ikäsyrjinnän ero on siinä, että ikäsyrjintä viittaa suo-

raan iästä johtuvaan konkreettisesti syrjivään tekoon eli on yksi ageismin ilmenemis-

muoto, kun taas ageismi kattaa myös muut havainnot. (Vaahtio 2006, 70.) Siihen miten 

ikäsyrjintä ilmenee, liittyy monia ilmenemismuotoja ja näihin kaikkiin ei tule välttä-

mättä kiinnitettyä huomiota, sillä ilmenemistavat voivat olla hyvinkin piiloutuneita 

esimerkiksi puhetapoihin ja käytäntöihin. Sitä voi yksilön lisäksi sisältyä yhteiskunnan 

rakenteissa, lainsäädännössä, kulttuureissa, kielessä mediassa, tieteissä tai taiteissa. 

(Lundell ym 2003, 40.) Ikään liittyvien asenteiden ollessa virheellisiä syyllistää se 

ikääntyneitä ja asettaa eri-ikäiset vastakkain (Ilmarinen 2005, 34). 

 

Ikäsyrjintä voi ilmetä useamman eri syrjinnän muodon kautta. Näitä muotoja ovat 

suora sekä epäsuora syrjintä, ikäsyrjinnän uhriksi joutuminen tai kiusaamisen koh-

teeksi joutuminen. Suora tapa ikäsyrjinnälle on, että henkilöä kohdellaan huonosti 

syystä, että tämä on tietyn ikäinen. Epäsuorasta tavasta kyse on vuorostaan silloin kun 
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tietyn ikäryhmän jäseniä kohdellaan sopimattomasti muiden saadessa oikeudenmu-

kaista kohtelua. Kiusaamisesta on kyse tilanteessa, jossa henkilöä nöyryytetään, lou-

kataan tai alistetaan hänen ikänsä vuoksi. Ikäsyrjinnän uhriksi joutumisesta on kyse 

silloin, kun tällaista kohtelua osakseen saanut, toisen syrjivään käytökseen puuttunut 

tai yhdenvertaisuuslakiin nojaten valituksen tehnyttä henkilöä kohdellaan syrjivästi. 

(Equality and Human Rights 2020.) 

 

Ikäsyrjintää ilmenee niin työnhaussa sen lisäksi myös työpaikoilla (Jabe 2015, 118). 

Ikäsyrjintä voi tulla ilmi oletuksina henkilön kuulumisesta johonkin tiettyyn ikäryh-

mään tai jopa niin, että esimerkiksi olemalla yhteydessä ainoastaan johonkin tiettyyn 

ikäryhmään. Erilaisia niin sanottuja ageistisia suhtautumistapoja esiintyy iästä riippu-

matta kaiken ikäisillä ja esimerkiksi työpaikoilla tällaisia asenteita ja käytäntöjä voivat 

työpaikoilla ylläpitää organisaation työntekijät tai työnantaja. Ilmenemistavat tällai-

seen käytökseen voivat näkyä vähättelevänä tai kielteiseen sävyyn puhumisena tai syr-

jivänä käytöksenä. (Lundell ym 2003, 40.) Ikään perustuva syrjintä on kielletty myös 

Suomen yhdenvertaisuuslaissa. Voimassa olevan yhdenvertaisuuslain mukaan ketään 

ei saa syrjiä iän, alkuperän, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipi-

teen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydenti-

lan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkilöön liittyvän syyn 

perusteella (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014, 3 luku § 8 mom.). 

 

Yhdenvertaisuus tarkoittaa, että jokainen ihminen on samanarvoinen riippumatta hei-

dän iästään, sukupuolestaan, etnisestä tai kansallisesta alkuperästään, kansalaisuudes-

taan, kielestään, uskonnostaan, vammaisuudestaan, mielipiteistään, terveydentilas-

taan, seksuaalisesta suuntautumisestaan tai muunkaan henkilöstä riippuvien syiden ta-

kia.  Lainsäädäntö yhdenvertaisuuden edistämiseen liittyen edellyttää, että työnantajan 

on edistettävä työntekijöiden yhdenvertaisuutta sekä ehkäistä työpaikalla tapahtuvaa 

mahdollista syrjintää. Mikäli organisaatiossa työskentelee vähintään 30 henkilöä, on 

siellä laadittava erillinen suunnitelma toimintatavoista yhdenvertaisuuden edistä-

miseksi. (Työsuojeluhallinnon verkkopalvelu n.d.) 

 

Yhdenvertaisuuslaki kieltää ikään liittyvän syrjinnän. Tällainen syrjintä kattaa kaiken-

ikäisten ihmisten syrjinnän ja toisin sanoen jokainen voi tulla syrjityksi oman ikänsä 

vuoksi. Ikään liittyvä syrjintä näkyy ilman hyväksyttyjä syitä asetettuina 
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ikärajoituksena esimerkiksi nuorten pääsyrajoituksina huoltoasemille, kirjastoihin, 

ikävuosiltaan yli 65 täyttäneiden hakeutumisrajoituksena vastuutehtäviin, yli 70-vuo-

tiaiden ammattiharjoittajien sopimuksien lakkauttamisena ilman yksilöllistä arviointia 

tai yli 30-vuotiaiden opiskelija-alennuksien erilaisuutena verrattuna alle 30-vuotiai-

siin. (Yhdenvertaisuus valtuutettu n.d.) 

6 IKÄJOHTAMINEN 

6.1 Ikäjohtamisen määritelmä 

Ikäjohtamisessa on kyse eri-ikäisten työntekijöiden johtamisesta työyhteisössä. Ikä on 

yksi erilaisuuden muodoista ja ikäjohtaminen on osa erilaisuuden johtamista. (Sim-

ström 2009, 46.) Erilaisuus taas määritellään asiana tai ominaisuutena, joka luo eron 

kahden asian välille. Siihen liitetään usein myös stereotypiaa eli yleistämistä ja luokit-

telua. Ikä on yksi näkyvä erilaisuuden osa, jonka tarkastelu työelämässä on hyvin tyy-

pillistä. (Ajanko 2016, 18 & 19.) Erilaisissa työyhteisöissä voi olla useamman eri ikä-

polven edustajia 15-vuotiaasta työelämään vasta tutustumisvaiheessa olevasta 70-vuo-

tiaaseen työkonkariin saakka. Ikäjohtaminen ei siis tarkoita, että siinä katsottaisiin ai-

noastaan biologista ikää. Huomio tulisi sen sijaan kiinnittyä työntekijöiden eri elämän-

tilanteisiin ja eri työuran vaiheisiin liittyviin asioihin. (Toppinen-Tanner; työterveys-

laitoksen www-sivut n.d.) 

 

Ikäjohtaminen käsitteenä on sellainen, joka on saanut osakseen voimakastakin kritiik-

kiä. Kritiikkiä on tullut syystä, että ikäjohtamisen on ajateltu olevan ainoastaan ikään-

tyvien ja ikääntyneiden työntekijöiden aseman parantamista. (Simström 2009, 23.) Li-

säksi käsite on luonut ajatusta siihen, että eri ikäisiä työntekijöitä pitäisi johtaa eri ta-

voin tai ikäjohtamisen tulisi keskittyä iäkkäämpiin työntekijöihin. (Vaahtio 2006, 8 & 

9). Saadusta kritiikistä huolimatta ikäjohtamisella tarkoitetaan työntekijän iän ja ikä-

sidonnaisten tekijöiden huomioimista. Vaikka ikä on yksi erilaisuuden luoja työpai-

koilla, niin ainoa se ei siitä huolimatta ole. Tästä syystä termi on väistymässä ja 
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nykyään puhutaan myös enemmän moninaisuuden johtamisesta. (Kiesiläinen: Sitran 

www-sivut 2015.) 

Ikäjohtaminen ja myös toisella nimellä tunnettu elinkaarijohtaminen kasvattaa työssä 

viihtymistä sekä pidentää työuria. Siinä huomioidaan työntekijän yksilölliset vaiheet 

elämän eri tilanteissa. Ikäjohtaminen toimii niin sanottuna työelämän joustavana teki-

jänä, sillä sen avulla pyritään huomioimaan työntekijöiden omat voimavarat, hoitovas-

tuut, terveys- ja motivaatiotekijät. (Ylen www-sivut 2011.) 

6.2 Ikäjohtamisen tavoitteet sekä hyödyt  

Laadukkaan ikäjohtamisen tavoitteena on huomioida eri ikäisten työntekijöiden sekä 

eri elämän ja työuransa vaiheissa olevien työntekijöiden yksilölliset tarpeet, vahvuudet 

ja voimavarat. Nämä tarpeet huomioimalla saadaan eri työntekijöiden oikeanlainen 

osaaminen käyttöön. Kun tällaiseen tavoitteeseen päästään, voi työntekijä parhaim-

massa tapauksessa työskennellä omien voimavarojensa mukaan mahdollisimman oi-

keanlaisessa roolissa hänen työskentelemässään organisaatiossa. (Schroderus; Busi-

nessoppaan www-sivut 2017.) Ikäjohtamisen ollessa hyvää, keskitytään siinä erilai-

suuden hyväksymiseen sekä eri-ikäisten osaamisen hyödyntämiseen. Se on myös ky-

kyä johtaa eri-ikäisiä työntekijöitä ilman lukkiutuneita sekä vääristyneitä ennakko-

asenteita. (Simström 2004, 48.) 

 

Hyvä esihenkilö ottaa huomioon eri-ikäisten työntekijöiden tarpeet ja odotukset. Ta-

voitteena on saada kaikkien omat vahvuudet käyttöön. Ajan saatossa työhön liittyvät 

odotukset ja kokemukset muuttuvat. Näin ollen ammatti-identiteetti kehittyy. Myös 

terveys ja työkyky vaihtelee vuosien saatossa. Eri elämäntilanteet vaikuttavat suuresti 

siihen, kuinka paljon työntekijä pystyy panostamaan työhönsä. (Toppinen-Tanner; 

Työterveyslaitoksen www-sivut n.d.) 

 

Ikäjohtamisella on erilaisia hyötyjä työntekijän kuin organisaation kannalta. Näitä 

hyötyjä, joita hyvällä ikäjohtamisella saadaan aikaan ovat työntekijöiden puolelta mo-

tivaation lisääntyminen, työtyytyväisyyden paraneminen, helpompi työ- sekä yksityis-

elämän yhdistäminen, suorituskyvyn parantuminen kaikissa ikäryhmissä ja 



21 

 

työllisyyden ja työkyvyn säilyminen työntekijän koko työuran ajan. (Euroopan työtur-

vallisuus- ja työterveysjärjestön www-sivut n.d.) 

 

Organisaation näkökulmasta ikäjohtamiseen liittyviä hyötyjä ovat työvoiman saata-

vuuden turvaaminen ja osaamistarpeiden ennakoiminen, arvokkaiden taitojen ja koke-

muksen menettämisen välttäminen, työntekijöiden vaihtuvuuden vähentäminen ja näin 

ollen myös rekrytointikustannuksien vähentäminen, seuraajajärjestelyjen hallitsemi-

nen eläkkeelle siirtymisien kannalta sekä eri-ikäisten työntekijöiden omien vahvuuk-

sien ja kykyjen eli jo saadun kokemuksen, tietouden ja asiantuntijuuden hyödyntämi-

nen. (Euroopan työturvallisuus- ja työterveysjärjestön www-sivut n.d.) 

 

Ikäjohtamisella annetaan tukea elämän eri ikäisille työntekijöille huomioimalla heidän 

erilaiset tarpeensa ja osaamisensa niin työnteossa mutta myös sen suunnitteluvai-

heessa. Suunnitteluvaiheessa työn tekemistä voidaan lähteä kehittämään niin, että se 

tukee eri-ikäisiä ja jokaisen työntekijän työhyvinvointia sekä työhön panostusta elä-

män eri vaiheissa. (Mattila, 2014; kuntatyönantajanlehti.) Hyvästä ikäjohtamisesta 

hyötyy työyhteisön työntekijät sekä työnantaja. Työpaikoilla kannattaa huomioida elä-

män eri vaiheisiin sekä ikään liittyviä erilaisia tarpeita. Kun työyhteisön tarkasteluun 

lisätään ikänäkökulmaa, paranee työyhteisön hyvinvointi työkaaren eri vaiheissa, kun 

siihen annetaan tilaisuus vaikuttaa. Ikäjohtamisessa olennaista on kuuntelemisen ja 

keskustelemisen taito, sillä jokainen työntekijä on erilainen. (Seeling M. 2018.) 

6.3 Asenteet ja ennakkoluulot 

Asenteilla tarkoitetaan opittuja tapoja arvioida asioita jollain tietyllä tavalla. Opitut 

asenteet ovat tunteita, uskomuksia, käyttäytymismalleja tiettyjä esineitä, asioita, hen-

kilöä tai tapahtumaa kohtaan. Se miten asenteet kullakin henkilöllä muodostuvat vai-

kuttavat hänen aikaisemmat kokemuksensa sekä saatu kasvatus. Vaikka asenteet ovat-

kin usein pysyviä, niitä on mahdollista muuttaa. Asenteet voivat olla niin sanotusti 

suoria sekä epäsuoria. Suorat asenteet ovat sellaisia, joista henkilö on tietoinen ja jotka 

vaikuttavat uskomuksiimme ja käyttäytymiseemme. Epäsuoria asenteet ovat niitä, 

joita emme tiedosta mutta, jotka silti vaikuttavat käyttäytymiseemme.  (Cherry; Very-

well mind www-sivut 2021.) 
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Asenteilla on aina jokin tietty kohde, ja ne ovat heijastus henkilön omista arvoista eli 

niistä asioista, joita henkilö ihannoi ja arvostaa. Asenteita liittyy niin työelämään, ih-

misen suhtautumisesta itseensä sekä ikään. Työelämän asenteet liittyvät muun muassa 

työn merkitykseen, ammattiin, omaan työhön, kollegoihin, asiakkaisiin, työn kehityk-

seen tai työnantajaan. Kun asenteet koskevat itseä liittyy niihin käsitys omasta itses-

tään ja siihen, kuinka paljon henkilö luottaa omiin voimavaroihinsa. Ikään liittyviä 

asenteita kutsutaan ikäasenteiksi ja ne ovat ihmisen suhtautumista omaan ikäänsä, 

ikääntymiseen sekä eri-ikäisiin ihmisiin. (Lundell ym. 2011.)  

 

Ennakkoluulot ovat negatiivisesti sävytettyjä olettamuksia tai mielipiteitä esimerkiksi 

perustuen ihmisen tai asian kuulumisesta johonkin tiettyyn ryhmään. Ennakkoluulot 

voivat saada henkilön arvioimaan toista jo ennen kuin he ovat saaneet edes mahdolli-

suutta tutustumiseen syvemmällä tasolla (Gould; Verywellmindin www-sivut 2021.) 

Susan Fisken tekemä tutkimus liittyen ennakkoluulojen muodostumiseen vaikuttavista 

tunteista osoittaa, että esimerkiksi sääli, kateus, inho ja ylpeys ovat sellaisia, joiden 

myötä syntyy eniten ennakkoluuloja. Ennakkoluulot voivat toimia kannustimena sille, 

että ennakkoluulojen kohdetta suljetaan ulkopuolelle tai pahimmassa tapauksessa va-

hingoitetaan. (Chamberlin; American psychological association 2004.) 

 

Ennakkoluulot ikään liittyen vaikuttavat siihen, kuinka ihminen käyttäytyy. Nuorem-

piin sekä iäkkäisiin liittyy erilaisia ennakkokäsityksiä. Nuoret ihmiset omaksutaan 

usein liiankin innokkaina ja kokemattomina. Tämä voi näkyä haasteena päästä haas-

teellisempiin työtehtäviin. Kokeneimmista voidaan ajatella, etteivät he halua enää ke-

hittyä eivätkä muuttua. (Kiviranta 2010, 17.) Jo tehtyjen tutkimuksien tuloksena on 

ilmennyt, kuinka tutkimuksiin vastanneilla työnantajilla on jo alussa ennakkokäsityk-

siä nuorista sekä vanhoista työntekijöistä. Tulokset osoittavat, että nuoria kuvattiin ko-

kemattomiksi, osaamattomiksi, vastuuntunnottomiksi, ailahteleviksi tai epäluotetta-

viksi, mutta samalla energisiksi ja innokkaiksi. Iäkkäitä taas arvioitiin elämää näh-

neinä, elämän tosissaan ottajina ja sellaisina, jotka eivät vielä ole kokeneet vanhuuden 

vaivoja. (Ilmarinen 2005, 33 & 34.) Ennakkoluulojen muodostumista voi kuitenkin 

työstää ja parhain tapa siihen on laajentamalla kohtaamisen piiriä (Ajanko 2016, 24). 
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7 IKÄJOHTAMINEN ESIHENKILÖTYÖNÄ 

7.1 Eri ikäisten johtaminen 

Työpaikoilla voi olla samaan aikaan kolmekin sukupolvea ja heillä jokaisella on oma-

kohtaiset arvot, tarpeensa, mahdollisuudet ja odotukset. Jokaista on johdettava ja koh-

deltava niin, että yhteistyö sujuu ja asetetut tavoitteet toteutuvat. (Jabe, 2015. 192.) 

Organisaation johdon tulee huolehtia henkilöstönsä hyvinvoinnista ja osaamisesta 

sekä samalla näiden molempien ylläpitämisestä. On tärkeää, että työntekijöille tarjot-

taisiin kehittävää ja vaihtelevaa työtä. (Simström 2009, 47.) 

 

Ikäjohtamisen toteutus esihenkilönä toimivan näkökulmasta tarvitsee tuekseen orga-

nisaatiossa työskentelevien henkilöiden apua. Kun työntekijä toimii esihenkilön työ-

tehtävissä, häneltä odotetaan oikeaa tapaa, tyyliä sekä keinoja eri-ikäisten työntekijöi-

den huomioimisessa sekä kohtaamisessa. (Kiviranta 2010, 50.) Se, millaisia tarpeita 

kullakin organisaatiolla on ikäjohtamiseen liittyen, on aina organisaatiokohtaista. Jo-

kaisessa organisaatiossa ikäsidonnaiset asiat vaihtelevat, joten siitä syystä ei ole ole-

massa niin sanottua yleispätevää mallia tehdä ikäjohtamista. Kunkin organisaation on 

aina itse määriteltävä keinot sekä tavoitteet ikäjohtamiselle juuri heidän henkilöstö-

voimavarojen johtamisen tueksi. (Ilmarinen ym. 2011, 292.) 

7.2 Ikäasenteet ja niiden tunnistus 

Ikäjohtamisen lähtökohta on ikäasenteiden tunnistaminen. Tunnistamalla omat ikään 

liittyvät asenteensa pystyy helpommin luomaan vuorovaikutusta, yhteistyötä ja perus-

taa johtamiseen. Itse omien asenteidensa tunnistaminen voi kuitenkin olla hyvin han-

kalaa, sillä asenteet ovat aina pitkän kehitysprosessin tulos. Asenteet kehittyvät hiljal-

leen ja ovat loppujen lopuksi kiinteä osa ihmistä. (Kiviranta 2010,52.) Vaikka ikäasen-

teiden tunnistaminen on hankalaa eikä niistä useinkaan olla tietoisia ne vaikuttavat 

siihen, millainen suhtautuminen on eri ikäryhmien edustajia kohtaan, kuinka suhtau-

dumme omaan ikääntymiseemme ja omaan ikäämme. Siihen, miten ikäasenteet alka-

vat hiljalleen muodostumaan vaikuttaa ympäröivän kulttuurin arvot sekä henkilön 

omat mielikuvat eri-ikäisistä ihmisistä (Lundell ym. 2011, 35.) 
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Asenteet ikään liittyen voivat olla myönteisiä, kielteisiä tai neutraaleja. Kun asenne on 

ikää kohtaan myönteinen henkilön suhtautuminen ja käyttäytyminen ikään liittyen on 

myönteistä. Kielteinen asenne taas poikkeaa todellisuudesta niin, että käytös ikää koh-

taan on negatiivisluontoista oletuksiin ja mielikuviin perustuvaa. Niin nuoriin sekä 

ikääntyviin henkilöihin kohdistuu näitä kielteisiä asenteita. Kun suhtautuminen ikään 

on neutraalilla tasolla, asenteet ikää kohtaan perustuvat todellisuuteen eivätkä ole mis-

saan tekemisissä tietyn tilanteen tai ihmisen kanssa. (Kiviranta 2010, 52.) Oikeanlai-

sella asenteella ja ikätietoudella luodaan oikeanlaista vuorovaikutusta sekä työnteki-

jöiden eri-ikäisyydestä luodaan organisaation voimavara ilman ennakkoluuloja. (Ilma-

rinen 2005, 35). 

 

Omien asenteiden tunnistaminen on siis tärkeää ja tunnistamisen apuna on hyvä käyt-

tää oman käyttäytymisensä arviointia. Mitä näkyvämmässä asemassa työntekijä orga-

nisaatiossa on, sitä tärkeämpää on, että asenteet ovat neutraaleja. Oli työntekijän ikä 

sitten mikä tahansa, niin hyvä tapa neutraalin asenteen puoltamiseen on esimerkiksi 

osaamisperusteinen arviointi sekä keskustelu. Osaamisperusteisessa keskustelussa ei 

kiinnitetä huomiota työntekijän ikään, vaan lähtökohtana on keskittyä siihen mitä 

työntekijä osaa ja mihin hän pystyy. Näin keskitytään työntekijän vahvuuksiin sekä 

osaamisalueisiin ilman ikäoletuksia. (Kiviranta 2010, 53.) 

 

Hyvä johtaja tarvitsee ihmisymmärrystä-, tietoutta sekä vahvaa itsetuntemusta. Kyky 

tunnistaa ihmisten tunteita ja syitä jonkin tietyn asian tekemiseen sekä kyky nähdä 

ihmisten toisistaan poikkeavuudet puoltavat jokainen sitä seikkaa, että johtaja on tie-

toinen organisaationsa monimuotoisuudesta ja monimuotoisuuden johtamisesta. Itse-

tuntemus mahdollistaa sen, että johtaja huomaa lisäksi omat näkemyksensä asioista, 

mutta ennen kaikkea myös niiden vääristymät. (Ajanko 2016, 27.) Itseänsä johtaminen 

on kykyä tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Lisäksi luotto omaan itseensä 

sekä omiin valintoihinsa on vahva (Vaahtio 2006, 21.) 

7.3 Tarpeen tunnistaminen 

Kun ikäjohtamista lähdetään kehittämään, tulisi esihenkilön sekä johdon nähdä tarve 

sen kehittämiseen eli tunnistaa, että ikäjohtamista tarvitaan. Koska jokaisessa 
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organisaatiossa tarpeet ovat erilaisia, on tärkeää tuntea oma organisaationsa. Tunnis-

tamalla oman organisaationsa tarpeet, päästään näin rakentamaan oikeanlainen ikäjoh-

tamisen kokonaisuus. Esimerkki tarpeesta voi liittyä organisaation korkeaan keski-

ikään, jolloin eläkkeelle siirtyminen saattaa olla lähellä tai siihen, kuinka nuorempia 

täytyy valmentaa suurempaan vastuunkantoon. Tarpeesta riippumatta asioista tulisi 

keskustella, sillä ainoastaan tätä kautta voidaan tiedostaa, mitä lähdetään kehittämään. 

(Kiviranta 2010, 53.)  

8 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

8.1 Tutkimusmenetelmät 

Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-

menetelmää. Tämä laadullinen tutkimus toteutettiin ilman toimeksiantajaa. Laadulli-

sella tutkimusmenetelmällä tarkoitetaan yhtä tieteellisen tutkimuksen menetelmäsuun-

tausta. Tällaisen tutkimuksen avulla tähdätään siihen, että ymmärretään tutkittavan 

kohteen laatua, ominaisuuksia sekä merkitystä kokonaisvaltaisesti. (Jyväskylän yli-

opiston www-sivut n.d.) Kvalitatiivisen tutkimusstrategian mukaan tutkittava kohde 

sekä tutkija ovat vuorovaikutuksessa, kun taas kvantitatiivisessa tutkimusmenetel-

mässä tutkittava kohde on tutkijasta riippumaton (Hirshärvi & Hurme 2014, 23). Me-

netelmälle olennaista on, että tutkimukseen haastattelujen kautta osallistuvat henkilöt 

saavat vapauden kertoa omista kokemuksistaan tai mielipiteistään suhteellisen va-

paasti. (Tilastokeskuksen www-sivu n.d.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan il-

miötä ja yritetään ymmärtää niitä paremmin (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 1 kappale 

1). Tästä syystä valitsin tekeväni tutkimuksestani kvalitatiivisen, sillä tarkoituksenani 

ei ole tuottaa tilastollista tutkimusta.  

 

Tutkimukseni tarkoitus oli selvittää majoitusalalla mahdollisesti tapahtuvan ikäjohta-

misen huomiointi, sen mahdolliset haasteet sekä ikäjohtamisen organisaatioiden väli-

set eroavaisuudet esihenkilön näkökulma huomioon ottaen. Tutkimusaineistoni ko-

koamiseen käytin osana haastattelua. Haastattelun tarkoitus on yksinkertaisuudessaan 
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selvittää toisen ihmisen ajatuksia sekä toimintatapoja (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 

3 kappale 1). Valitsin haastattelun yhdeksi aineistonkeruumenetelmäksi syystä, että 

sen avulla voidaan tarkastella tutkittavaa aihetta tarkemmin. Haastateltavilta voidaan 

tarvittaessa kysyä tarkentavia kysymyksiä. Lisäksi haastattelu on joustava tapa kerätä 

tarpeellista aineistoa. Tutkimukseeni tarvittavat haastattelut päätin toteuttaa pääosin 

teemahaastattelun menetelmällä, mutta mukaan mahtui lisäksi yksi sähköpostin muo-

dossa tehty puolistrukturoitu haastattelu. 

 

Puolistrukturoitu haastattelu on sellainen, jossa jokaiselle haastateltavalle kysymysjär-

jestys sekä kysymykset ovat samanlaiset (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). 

Teemahaastattelulle olennaista on, että tällä menetelmällä tehdyn haastattelun haasta-

teltavat ovat jokainen kokeneet jonkin tietyn tilanteen (Hirsjärvi & Hurme 2014, 47). 

Tämä käy ilmi valitessani tutkimukseeni majoitusalan organisaatioita sekä ainoastaan 

sellaisia haastateltavia, jotka työskentelevät esihenkilön työtehtävissä.  

 

Teemahaastattelu etenee niin sanottujen teemojen kautta, ilman että kysymykset olisi-

vat liian yksityiskohtaisia ja se, että haastattelusta syntyy keskustelunomainen tilanne 

haastateltavien tulkinnat huomioiden (Hirsjärvi & Hurme 2014, 48). Teemahaastatte-

lun olennaisin asia on se, että sen avulla halutaan selvittää mitä joku toinen miettii 

jostakin asiasta (Valli & Aaltola 2015, 27). Näistä syistä haastatteluilleni muodostui 

lopulta tämä puolistrukturoidun ja teemahaastattelun välimuoto.  

 

Keräämääni aineistoa analysoin sisällönanalyysin avulla. Sisällönanalyysissä analy-

soidaan kirjallisessa muodossa tuotettua materiaalia ja sen perimmäinen tarkoitus on 

tiivistää halutun aineiston sisältö pienemmäksi ja sitä kautta antaa kuva tutkitusta il-

miöstä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 4 kappale 4) 

8.2 Haastattelujen toteutus 

Haastattelujen toteutuksen aloitin miettimällä erilaisia Suomessa toimivia majoitus-

alan organisaatioita ja etsimään niitä myös internetin välityksellä. Ensimmäiset yhtey-

denotot lähetin pääosin sähköpostin välityksellä kertoen opiskelupaikkani, tutkimuk-

sellisen opinnäytetyöni aiheen, haastattelujen suoritustavan ja sen, kuinka tulokset 
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pysyisivät anonyymeinä sekä sen, että äänittäisin haastattelut, jotta saadun aineiston 

analysointi olisi helpompaa. Loppujen lopuksi olin yhteydessä yhteensä 35 eri Suo-

messa toimivaan majoitusalan organisaatioon. Organisaatiot olivat ketju- sekä yksi-

tyisyrittäjien omistamia ympäri Suomen. 

 

Tutkimukseen osallistui yhteensä neljä Suomessa toimivaa hotellialan organisaatiota, 

joten tutkimustulokset määräytyivät neljän eri majoitusalan organisaation esihenkilön 

työtehtävissä työskentelevien mietteiden pohjalta. Organisaatiot, joiden esihenkilöitä 

opinnäytetyöhöni haastattelin, sijaitsivat Jyväskylässä, Kuopiossa, Lappeenrannassa 

sekä Tampereella. Syy siihen, miksi haastateltavat olivat juuri näistä kaupungeista, oli 

täysin sattumanvarainen. 

 

Haastattelujen kautta oli tarkoitus selvittää, millaista majoitusalalla on johtaa eri ikäi-

siä ihmisiä. kuinka mahdollinen ikäjohtaminen eroaa organisaatioiden välillä, liittyykö 

siihen haasteita ja kuinka tunnettu termi ikäjohtaminen oikeastaan on. Haastatteluiden 

tulokset olivat anonyymejä siten, ettei niistä käy ilmi esihenkilöiden tai organisaatioi-

den nimiä. Haastattelut toteutin yksilöhaastatteluina teemahaastattelun sekä puo-

listrukturoidun haastattelun menetelmää käyttäen. Haastatteluista yhden suoritin 

Teamssin välityksellä, kaksi puhelimitse sekä yhden haastateltavan toiveesta puo-

listrukturoidun haastattelun menetelmällä sähköpostitse. Haastattelujen ajankohdat 

ajoittuivat elokuun lopusta lähes syyskuun loppuun väliselle ajalle. Jokainen oli kes-

toltaan noin 20 minuutin mittaisia ja jokainen niistä toteutettiin etäyhteyden avulla 

suurten välimatkojen vuoksi. Tutkimusvälineistönä toimivat oma matkapuhelin, tieto-

kone sekä sieltä löytyvät Microsoft Teams ja äänitallennin.  

 

Ennen haastattelujen konkreettista ajankohtaa loin teemahaastattelua varten tehtävän 

haastattelurungon. (Kuvio1.)  
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Kuvio1. Teemahaastattelun runko 

 

Haastattelurungon tarkoitus ei ole laatia valmista kysymysluetteloa vaan siinä aihetta 

tulisi käsitellä teemoittain aihe aiheelta alue kerrallaan. Haastattelutilanteessa aiheita 

käytäisiin alueittain läpi niin, että tilanteeseen luodaan yllä mainitsemani keskustelun 

omainen tilanne. Teemahaastattelun ideana on myös se, että haastattelun edetessä 

haastattelija pyrkii mahdollisuuksien mukaan kysymään aiheesta tarkentavia kysy-

myksiä, jolloin tutkittavana oleva asia ja sen aiheuttavat mielipiteet tulevat vielä enem-

män julki ja aiheeseen syvennytään syvemmin. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 66.) Koska 

aiemmin mainitsin sekoittaneeni teemahaastatteluun myös puolistrukturoidun haastat-

telun ominaisuuksia, toteutusvaiheeseen sisältyi myös haastattelun kysymyksien suun-

nittelu (Liite1). Sähköpostin muodossa tehtyjä haastattelukysymyksiä oli yhteensä 12 

kappaletta. Sähköpostin välityksellä lähetetyt kysymykset laitoin teemahaastattelun-

rungon (Kuvio1.) mukaiseen järjestykseen.  

 

Haastattelujen toteutukset etenivät ennalta suunniteltujen teemojen mukaisesti. Ensim-

mäinen teema käsitteli haastateltavien taustatietoja, toinen henkilökuntaa ja sen ikära-

kennetta, kolmas eri-ikäisten johtamista ja sen mahdollisia eroavaisuuksia, haasteita 

tai vaatimuksia. Neljäs teema käsitteli ikäjohtamistermin tunnettavuutta sekä iän vai-

kutusta työntekoon. 

 

Haastattelurungon järjestyksen suunnittelin niin, että siitä ilmenevät teemat etenisivät 

mahdollisimman loogisessa järjestyksessä. Haastateltavien taustatietojen kautta pyrin 

selvittämään heidän koulutustaustaansa, nykyisiä työtehtäviä, aikaisempaa 

Taustatiedot

Henkilökunta ja ikärakenne

Eri-ikäisten johtaminen (eroavaisuudet, 
haasteellisuus, vaatimukset)

Ikäjohtaminen terminä sekä iän vaikutus 
työntekoon
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työkokemustaan sekä aikaa, jonka olivat toimineet esihenkilön työtehtävissä. Henki-

lökunnasta sekä sen ikärakenteesta halusin selvittää työntekijöiden eri ikäisyyttä, or-

ganisaatiossa työskentelevien työntekijöiden lukumäärää sekä esihenkilön johdetta-

vien lukumäärää. Eri ikäisten johtamista käsittelevän teeman kautta selvitin esihenki-

löiden ajatuksia eri ikäisyyden eroja, työntekijöiden mahdollisia vaatimuksia sekä eri 

ikäisten johtamisen haasteellisuutta. Viimeisenä kysyin ikäjohtamis-termin tunnetta-

vuutta ja, millainen merkitys työntekijöiden iällä on esihenkilön mielestä työssä. 

 

Haastattelujen pituus oli jokaisessa sama sekä jokaisen haastattelun sisältö eteni saman 

kaavan mukaisesti. Erona aikaisemmin mainitsema sähköpostin välityksellä tehty 

haastattelu, jossa kysymykset oli valmiiksi muotoiltu. Kysymyskaava pysyi tässä kui-

tenkin samana kuin etäyhteyden välillä tehdyissä haastatteluissa. Haastattelujen tulok-

sien analysoinnissa edettiin teemarungosta (Kuvio1.) ilmi tulevien teemojen mukai-

sesti teema kerrallaan aloittaen taustatietojen kertomisesta lopettaen iän mahdollisien 

vaikutusten näkymisestä työntekoon.  

 

Haastattelujen kautta saatu tutkimusaineisto kirjoitettiin puhtaaksi tekstin muotoon eli 

aineisto litteroitiin. Litterointi on yksinkertaisemmillaan sitä, että aineisto puhtaaksi-

kirjoitetaan sanasanaisesti. Litteroinnin voi tehdä joko niin, että puhtaaksikirjoitta-

mista tehdään ainoastaan ennalta määrätyistä teema-alueista tai siten, että koko haas-

tatteludialogista. Litterointi helpottaa päätelmien tekemiä itse haastatteluaineistosta. 

Lisäksi se, kuinka tarkkaan aineisto tulisi litteroida riippuu tutkimustehtävästä sekä 

tutkimusotteesta. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 138.) 

8.3 Haastattelujen tulokset 

Jokaista tutkimukseen osallistunutta haastateltavaa yhdisti yli 10 vuoden työkokemus 

esihenkilön työtehtävissä toimimisesta. Nykyisissä työtehtävissä vastaajat olivat kui-

tenkin toimineet keskimäärin noin 3 vuotta. Se, miten esihenkilöksi kukin olivat pää-

tyneet, vaihteli niin, että kahdella esihenkilöksi siirtyminen oli ollut luontaista ja jopa 

haaveena, yhdellä siirtymä oli tullut aikaisemmista työsuhteista solmittujen suhteiden 

pohjalta ja yhdellä sukulaisen innoittamana. Jokaisen aiemmat työkokemukset liittyi-

vät kuitenkin jollain tavalla pääasiassa matkailualaan, mutta joukossa oli myös yksi, 
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jolla oli kokemusta matkailualaa enemmän kaupanalasta. Yksi vastanneista mainitsi 

käyneensä useampia erilaisia organisaation sisäisiä sekä ammatillisten oppilaitosten 

tarjoamia esihenkilökoulutuksia uransa aikana.  

 

Esihenkilöt vastasivat työtehtäviensä koostuvan hotellinjohtajan työtehtävistä, kuten 

kaikista hotellin toiminnoista vastaamisesta niin sisäisesti, että ulkoisesti, hotellin tu-

loksista vastaaminen oli myös yksi työtehtävä sekä henkilöstöhallinto. Yksi vastan-

neista lisäsi, kuinka hänen mieltää työtehtävikseen hotellin jokaisen työtehtävän aina 

siivouksesta työvuorojen laatimiseen saakka. Toinen taas mainitsi, kuinka hänen työ-

tehtävänsä limittyvät toimitusjohtajan ja hotellinjohtajan työtehtäviin. Jokaisella työ-

tehtävät olivat monipuolisia ja yksi esihenkilöistä kertoi, että käy kouluttautumassa 

tasaisin väliajoin.  

 

Henkilökunnan koko sekä sen ikärakenne oli jokaisen haastatellun esihenkilön työs-

kentelemässä organisaatiossa pääpiirteittäin samanlainen. Organisaatioiden henkilö-

kunta koostui noin 30 henkilöstä. Ainoastaan yhdessä henkilökuntaa oli 15 työntekijän 

verran, eli kyseessä oli hieman pienempi organisaatio. Esihenkilöiden alaisien määrä 

vaihteli niin, että kolmessa näistä esihenkilöllä oli johdettavanaan henkilökunnan jo-

kainen työntekijä, mutta yhdellä alaisia oli 7 henkilöä koko organisaation työnteki-

jöistä. Ikärakenne jokaisen organisaation työntekijöiden kohdalla oli laaja. Nuorimmat 

olivat 18-vuotiaita ja vanhimmat 60-vuotiaita.  

 

Haastatteluun vastanneet esihenkilöt olivat yhtä mieltä siitä, että eri-ikäisyys ei tuo 

mukanaan eroavaisuuksia tapaan johtaa ihmisiä. Eroavaisuuksia saattaa tulla siinä, 

kuinka tuttu johdettava työntekijä on tai siinä millaista aiempaa työkokemusta hänellä 

on tai ei ole. Haasteellisuutta johtamiseen taas saattaa lisätä työntekijöiden työuran 

tuoma kokemus ja sitä kautta erilaisen vaativuuden lisääntyminen. Jokainen oli myös 

samaa mieltä siitä, ettei nuorta tai iäkkäämpää henkilöä ole iän puolesta sen haasta-

vampaa johtaa. Haasteellisuus tulee vastanneiden mielestä ilmi muissa asioissa, kuten 

työaikojen suunnittelussa nuorempien työntekijöiden kohdalla, nuorempien työnteki-

jöiden työjäljen tarkastuksessa ja iäkkäämpien työntekijöiden motivoinnissa. Osa vas-

tanneista mainitsi iäkkäämpien työntekijöiden olevan huolellisempia ja tarkempia 

työssään kuin nuoremmat, mutta hieman nuorempia hitaampia. Nuoremmat taas mai-

nittiin huomionhakuisemmiksi ja iäkkäämpiä tehokkaammiksi, mutta ei yhtä 
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huolellisiksi. Iäkkäämmät mainittiin itsenäisemmiksi ja nuoremmat enemmän työnte-

kijöiksi, jotka hakeutuvat ryhmiksi lähinnä oman ikäistensä kanssa.  

 

Johtamiselta sekä esihenkilön työltä eri ikäiset työntekijät vaativat ja odottavat erilai-

sia asioita. Kysyttäessä nuorempien työntekijöiden vaatimuksista tai odotuksista joh-

tamista kohtaan vastauksissa mainittiin useampaan otteeseen vapaudesta valita jousta-

vampia työaikoja. Nuoremmat eivät halua enää olla töissä viitenä päivänä viikossa 

vaan töitä pitäisi pystyä tekemään vähemmän. Esiin nousi myös työnantajan tai orga-

nisaation arvojen kohtaaminen, perehdytyksen tärkeys ja hyvän ohjeistuksen merkitys. 

Kysyttäessä iäkkäämpien työntekijöiden odotuksista sekä vaatimuksista johtamiselle 

vastaukset erosivat siten, että heidän taas odotettiin arvostavan rutiinin omaista johta-

mista sekä sitä, että tilanteita ennakoidaan ja kaikki sujuu kuten aina ennenkin. Iäk-

käämmät myös odottavat ja olettavat sitä, että saavat enemmän itse päättää sekä tehdä 

asioita niin kuin parhaaksi näkevät.  

 

Tutkimukseen vastanneista jokainen oli yhtä mieltä siitä, ettei ikä vaikuta työntekoon 

itsessään mitenkään. Yksi vastanneista oli sitä mieltä, että iän tuomat fyysiset heik-

koudet voivat nousta esille esimerkiksi vuorotyössä varsinkin, jos työ on seisomatyötä. 

Hyvästä peruskunnosta on hyötyä. Toinen vastanneista nosti esille, että ikääkin mer-

kityksellisimpiä asioita ovat eri-ikäisten erilaiset persoonat sekä tunnetyypit. Kolmas 

näki asian niin, että ikä tuo mukanaan kokemusta ja kokemus taas lisää rutiininomai-

suutta, joten siinä mielessä iällä näyttäisi olevan väliä. Neljäs kertoi ikääkin tärkeim-

mäksi asiaksi asenteen ja kertoi, kuinka rekrytoinneissa kiinnittää huomiota muihin 

asioihin, eikä siihen, minkä ikäinen työnhakija on. 

 

Terminä ikäjohtaminen oli kolmelle haastatellulle etäisesti ennalta tuttu. Neljästä yksi 

kertoi aiheen olevan vieras. Yksi haastatteluun osallistuneista kertoi termin tulleen tu-

tuksi hänen osallistuttuaan nuorten johtamista käsittelevään hankkeeseen. Haastatel-

tava mainitsi, kuinka termistä puhutaan koko ajan enemmän vaikkakin sen tarkoitus 

on aina ollut taustalla. Termin tuttuudesta huolimatta, ei siihen organisaatioissa juuri-

kaan kiinnitetty huomiota. Vastaajat korostivat jokainen työntekijöidensä laajaa ikäs-

kaalaa ja sitä, kuinka ihmisten monet iät ovat enemmänkin rikkaus kuin ongelma, ja 

jokaista tulisi johtaa samalla tavalla.  
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9 YHTEENVETO JA LUOTETTAVUUSTARKASTELU 

9.1 Yhteenveto, lopputulokset ja johtopäätökset 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää matkailualalla tapahtuvaa eri ikäisten työnteki-

jöiden johtamista, onko ikäjohtamisella eroja organisaatioiden välillä, liittyykö eri 

ikäisten ihmisten johtamiseen haasteita sekä sitä, onko ikäjohtamisen termi entuudes-

taan tuttu majoitusalalla. Aineistoa varten haastateltiin majoitusalan organisaatioiden 

esihenkilöitä, joita jokaista yhdisti monen vuoden kokemus esihenkilönä toimimisesta. 

Heistä jokaisella oli jo olemassa olevaa kokemusta eri ikäisistä työntekijöistä sekä hei-

dän johtamisestaan. Jokaisen organisaation työntekijät koostuivat eri ikäisistä työnte-

kijöistä, joten voidaan todeta työyhteisön koostuvan useamman sukupolven edusta-

jista.  

 

Organisaatioista kolme koostui yhteensä 30 ja yksi yhteensä 15 työntekijästä. Näistä 

organisaatioissa työskentelevistä esihenkilöistä kolmen johdettavana oli jokainen hen-

kilökunnan jäsen. Ainoastaan yhdellä heistä oli johdettavanaan 7 organisaation jäse-

nistä. Viitala (2019, 258) totesi, kuinka esihenkilön työ on vuosien kuluessa muuttunut 

entisen valvojan roolista enemmän auttajan, koordinaattorin, mahdollistajan ja val-

mentajan rooliin. Auttajan rooli kävi ilmi myös haastattelujen tuloksista, sillä yksi esi-

henkilöistä mainitsi tekevänsä esihenkilönä hotellin päivittäisiä työtehtäviä siivouk-

sesta aina työvuorojen laatimiseen asti.  

 

Haastattelujen tulokset olivat keskenään hyvin samanlaisia. Jokaisessa organisaatiossa 

on omat tyylinsä johtaa ja jokaisessa johtamista tapahtuu. Haastatteluihin osallistu-

neilla oli esihenkilönä päävastuu vastata hotellin niin sisäisistä kuin ulkoisista toimin-

noista, hotellin tuloksista sekä henkilöstöstä. Viitalan (2019, 259) mukaan esihenkilön 

vastuulla on vastata ennalta määrättyjen tavoitteiden toteutumisesta niin, että ne tuke-

vat organisaation asettamia päämääriä.  

 

Jokaisen organisaation ikärakenne oli todella laaja. Työntekijöitä oli 18-vuotiaasta 60-

vuotiaaseen. Näin ollen voidaan olettaa, työntekijöiden koostuvan jokaisesta työelä-

mässä jo olemassa olevista sukupolvista eli baby boomereista, x-sukupolvesta, 
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milleniaaneista ja z-sukupolvesta. Kysyttäessä eri-ikäisten työntekijöiden johtamisen 

eroista jokainen oli yhtä mieltä siitä, ettei eri-ikäisyys tuo mukanaan eroja johtamis-

käyttäytymisessä. Mahdolliset johtamistapojen eroavaisuudet saattavat puolestaan nä-

kyä silloin, jos työntekijä on jo entuudestaan tuttu tai häneltä löytyy jo alan kokemusta. 

Samaa mainitsee Västilä (Telma-lehden www-sivu 2018) kertoessaan, kuinka työnte-

kijöiden ikävuodet eivät kerro mitään. Eri-ikäisyys tuo aina mukanaan erilaista koke-

musta ja osaamista. 

 

Esihenkilöt olivat samaa mieltä siitä, ettei eri ikäisten työntekijöiden johtamiseen liity 

iän puolesta haasteita. Kivirannan (2010, 13) määritelmässä ikä ei tuo eroavaisuuksia 

työntekijöiden välille, mutta eri- ikäisyys luo erilaisia kokemuksia, erilaista toiminta-

kykyä sekä terveyttä. Haasteet, jotka nousevat esiin liittyivät lähinnä kokemuksen 

myötä tulleeseen vaativuuteen esimerkiksi toimintatapojen muutoksesta ”miksi lähde-

tään toimimaan näin, kun ennen on toimittu näin”- tyylisesti tai siihen, kuinka nuo-

remmat työntekijät muodostavat helpommin oman ikäisistä koostuvia ryhmiä. Samaa 

toteaa myös Jabe (2017, 192) todeten, kuinka nuoremmat työskentelevät mieluiten 

nuorten kanssa, keski-ikäiset ikäistensä kanssa ja seniorit seniorien kanssa. Tämän ei 

kuitenkaan nähty olevan ongelma tai haaste työelämässä. Lopputuloksena koen, ettei 

eri ikäisten työntekijöiden johtamisessa ole haasteita organisaatioiden välillä ja, että 

työntekijän iällä ei ole merkitystä.  

 

Ikäjohtamista ei yhdessäkään organisaatiossa ollut otettu sen suuremmin huomioon 

päivittäisten toimintojen osalta. Jokainen haastatelluista yhtä lukuun ottamatta tunnisti 

ikäjohtamisen termin, mutta kukaan ei tunnustanut huomioineensa sitä sen suuremmin. 

Jokainen vastanneista kuitenkin korosti, ettei iällä ole merkitystä. Haastatteluista saa-

tujen vastauksien kautta, kuten sen, ettei haasteita työntekijöiden ikään liittyen ollut 

voisi olettaa, että ikäjohtamista tapahtuu, mutta ei näkyvällä tai tiedostavalla tavalla. 

Koen kuitenkin ikäjohtamisen näkyvän työntekijöiden laajan ikärakenteen kautta. 

Simström (2009, 46) mainitsee, kuinka ikäjohtamisessa on kyse eri-ikäisten ihmisten 

johtamisesta työyhteisössä. Ikä taas on erilaisuuden muoto ja ikäjohtaminen on erilai-

suuden johtamista. Jos esimerkiksi olisi käynyt niin, että organisaatioiden työntekijät 

olisivat jokainen olleet tiettyä sukupolvea, olisi tämä varmasti tuottanut erilaista näkö-

kulmaa lopputuloksien käsittelemisessä.  
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9.2 Luotettavuustarkastelu 

Luotettavuustarkastelu on opinnäytetyön arviointia, jonka tarkoituksena on tunnistaa 

tutkimuksen pätevyys. Kun kyseessä on laadullinen tutkimus, luotettavuuden arviointi 

on tutkijan sekä saadun näytön varassa. Opinnäytetyön luotettavuutta voidaan tarkas-

tella kahden eri luotettavuuskäsitteen avulla, joiden tarkoituksena on osoittaa tutkitta-

vien tulosten paikkansa pitävyys. Nämä kaksi luotettavuuskäsitettä ovat reliabiliteetti 

ja validiteetti. Reliabiliteetti liittyy tutkimuksen toteutusvaiheeseen ja sen avulla voi-

daan mitata tulosten muuttumattomuutta. Jos esimerkiksi ajateltaisiin, että tutkimus 

toteutettaisiin uudelleen ja tästä toisesta toteutetusta tutkimuksesta saadut tutkimustu-

lokset pysyisivät samoina, olisi tutkimus tässä tapauksessa reliaabeli. (Kananen 2017, 

175.)  

 

Tässä opinnäytetyössä tutkimustuloksiin päästiin haastattelemalla matkailualan majoi-

tuspuolen organisaatioiden esihenkilöitä eri ikäisten työntekijöiden johtamisesta. Lo-

pullisia tutkimukselliseen opinnäytetyöhön haastateltavia osallistujia oli yhteensä 

neljä. Jokaisella haastateltavalla oli useamman vuoden työkokemus majoitusalalta 

sekä esihenkilön työtehtävistä. Omakohtaista kokemusta esihenkilön työtehtävistä ei 

löydy, mutta ikäjohtamisesta kertovaan aineistoon perehtyminen ennen haastatteluja 

sekä työntekijän roolissa toimiminen useista eri-ikäisistä työntekijöistä koostuvassa 

työyhteisössä varmasti auttoi ymmärtämään asiaa. Haastattelemani esihenkilöiden 

mielipiteet eri ikäisten johtamisesta olivat hyvin yksimielisiä, eikä eroavaisuuksia juu-

rikaan ilmennyt. Haastattelujen kautta saadun tiedon voidaan siis todeta olevan muut-

tumatonta eli reliaabelia. Jos ajatellaan niin, että tutkimuksen olisi tehnyt kokeneempi 

ja aiheeseen vielä syvemmällä tasolla perehtynyt tutkija, olisi se voinut tuottaa enem-

män mielipiteitä tutkittavasta aiheesta tai mahdollisesti erilaisia tutkimustuloksia. Tut-

kimustuloksiin on myös voinut vaikuttaa niiden vähäinen määrä sekä se, ettei jokainen 

haastateltava tiennyt entuudestaan, mistä ikäjohtamisessa on kyse.  

 

Validiteetti liittyy tutkimuksen suunnitteluvaiheeseen niin, että voidaan todeta tutki-

muksen koostuvan oikeista asioista. Validiteetti mittaa myös aineiston analysointivai-

hetta siten, että syy- ja seuraussuhteet ovat oikein tehty. (Kananen 2017, 176.) Opin-

näytetyössä on kuvattu sekä perusteltu siinä käytetyt erilaiset tutkimusmenetelmät, nä-

kökulmat, tutkimuksen lähtökohdat sekä tavoitteet. Opinnäytetyön teoria koostuu 
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tutkittavan aiheen käsittelemisestä ja siihen johdattelevasta muusta teoriasta. Teorian 

jälkeen paneuduttiin tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimuksen toteuttamisessa on ku-

vattu haastattelujen suoritus-, sekä analysointimenetelmät, haastattelujen tiedot, kuten 

niiden kesto, tallennustavat ja paikat. Lisäksi se, kuinka monta haastattelupyyntöä lä-

hetettiin ja, kuinka moni lopulta vastasi, käy ilmi työn toteutusvaiheesta. Opinnäyte-

työhön liitettiin haastatteluja varten tehty teemahaastattelunrunko sekä sähköpostin 

välityksellä tehdyn haastattelun ennakkoon laaditut kysymykset.  

 

Aineistoa opinnäytetyöhön kerättiin esihenkilöitä haastattelemalla, kirjastoista löyty-

västä aineistosta sekä internetin kautta. Aineistoa löytyi riittävästi tutkimusta varten. 

Opinnäytetyössä tutkittiin eri ikäisten työntekijöiden johtamista esihenkilön näkökul-

maa käyttäen. Myös näkökulman valinnassa onnistuttiin, sillä haastatellut olivat esi-

henkilön työtehtävissä työskenteleviä henkilöitä. 

 

Aiempia tutkimuksia ei kyseisestä aiheesta ollut ennen tehty majoitusalalta, ja tästä 

syystä suurin painoarvo tutkimuksessa oli tutkijan tekemillä haastatteluilla. Teema-

haastattelurunko sekä haastattelujen onnistuminen oli suuressa roolissa. Teemahaas-

tattelunrunko tuli koostua oikeanlaisista teemoista ja tähän valitut teemat olivat haas-

tattelijan itse määräämiä. Teemahaastattelurungon suunnittelussa tutkija onnistui hy-

vin ja haastattelut etenivät jokainen sen mukaisesti. Haastatteluista sähköpostitse teh-

dyn version haastattelija kokosi niin, että siinä kysytyt kysymykset etenivät samalla 

kaavalla kuin etäyhteyksien avulla tehdyt haastattelut. Tämän lisäksi kysymykset oli-

vat samoja sekä sellaisia, että niihin tutkijan mielestä pystyi vastaamaan kattavasti il-

man tarvetta jatkokysymyksiin.  

 

Tutkimuksessa käytetyt lähteet olivat monipuolisia, uudempia sekä useamman vuoden 

takaisia. Lähteisiin mahtui muutama englannin kielellä kirjoitettu lähde, mutta suurim-

maksi osaksi jokainen oli kirjoitettu suomen kielellä. Vanhimmat lähteet, joita opin-

näytetyössä käytettiin, olivat noin 10 vuotta vanhoja. Tällaisissa lähteissä tutkija pyrki 

huomioimaan niiden käytön niin, että aineisto on niin sanottua perustietoa.  
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10 POHDINTA 

10.1 Opinnäytetyön etenemisen ja tulosten arviointi 

Opinnäytetyön aiheen valinta lähti muokkaantumaan omien kiinnostuksen kohteiden 

pohjalta, kun sain kuulla ikäjohtamisen termistä ensimmäistä kertaa alkuvuodesta 

2021. Aihe oli itselleni vieras, eikä siitä ollut aikaisemmin tehty matkailualalta vastaa-

vanlaisia opinnäytetöitä, joten mielestäni se sopi aiheekseni hyvin. Aihe osoittautui 

opinnäytetyönä oletettua haasteellisemmaksi. Jo aiheen nimi ikäjohtaminen oli aluksi 

hieman hankalasti ymmärrettävä sekä harhaanjohtava. Mielestäni kuitenkin onnistuin 

luomaan työlleni oikeanlaisen sisällön ja tuomaan siihen valittua esihenkilön näkökul-

maa hyvin esille.  

 

Opinnäytetyön tekeminen juuri tästä aiheesta opetti itselle täysin uuden asian, sillä tätä 

aihetta emme olleet opiskelleet opintojaksoillamme. Lähes jokainen teorian osa-alue 

oli itselle täysin uusi, joten opin uutta joka kerta kirjoittaessani työn teoriaosuuksia. 

Teorian kirjoittaminen oli haastavaa, mutta samalla opettavaa sekä mielenkiintoista. 

Työn tekeminen vaati paljon keskittymistä sekä täysin uuden aiheen sisäistämistä. 

Haasteellisuutta opinnäytetyölleni lisäsi se, ettei matkailualalta juurikaan löytynyt 

omaan opinnäytetyöhöni verrattavia tutkimuksia. Omasta mielestä onnistuin kokoa-

maan teoriaosuudesta oikeanlaisen kokonaisuuden, mutta olisin voinut panostaa enem-

män englanninkielisten lähteiden etsintään. 

 

Työn vaikein osuus oli mielestäni ehdottomasti sen empiirinen osuus. Ajattelin tämän 

osuuden olevan helpompi, mutta näin ei kuitenkaan ollut. Opinnäytetyölleni löytyvien 

haastateltavien esihenkilöiden löytäminen oli haastavaa ja vei paljon aikaa. Haastatel-

tavien etsimisessä olisin voinut olla tehokkaampi. Mielestäni jäin odottamaan myön-

tävää vastausta ajoittain liian pitkäksi aikaa, mikä nosti kiireen ja paineen tunnetta 

opinnäytetyön tekemisessä. Lopulta onnistuin saamaan neljä haastateltavaa kolmesta-

kymmenestä haastattelupyynnöstä. Olin olettanut, että haastattelujen lukumäärä olisi 

opinnäytetyön loppupuolella suurempi. Haastattelujen ajankohdista sopiminen sekä 

niiden pitäminen sujui mutkattomasti. Niitä oli mielestäni mukava ja mielenkiintoista 

toteuttaa. 
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Tulokset opinnäytetyölleni tulivat oletettua suppeammalta joukolta esihenkilöitä. Oli-

sin toivonut, että haastattelujen lukumäärä olisi ollut korkeampi sekä haastatteluissa 

kysytyt kysymykset monipuolisempia. Haastattelujen kautta en varsinaisesti saanut sy-

ventäviä vastauksia ikäjohtamisen eroista tai sen haasteista vaan vastaukset jäivät osit-

tain hyvin pintapuolisiksi. Tuloksista huolimatta haastattelujen toteuttaminen antoi 

korvaamatonta kokemusta haastattelujen sopimisesta, haastattelurungon hahmotte-

lusta sekä haastattelujen suorittamisesta. Mielestäni onnistuin luomaan haastatteluti-

lanteisiin rennon sekä positiivisen ilmapiirin.  

 

Aikataulullisesti opinnäytetyöni toteuttaminen kesti suunniteltua kauemmin. Teoreet-

tisen osuuden kirjoittamisessa oli aluksi hankaluuksia sekä korjailtavaa. Haasteelli-

simmaksi kirjoittamisesta teki oikeanlaisen teorian löytäminen useampien eri lähtei-

den kautta. Lähdeviittauksissakin ilmeni opeteltavaa. Lisäksi haastattelujen sopiminen 

ja sopivien haastateltavien löytäminen kesti pitkään. Aiempi suunnitelmani oli osallis-

tua lokakuussa järjestettyyn opinnäytetyöseminaariin. Jouduin kuitenkin muuttamaan 

suunnitelmaa, koska opinnäytetyöstäni puuttui tässä vaiheessa vielä tutkimuksen 

oleellisimmat osat, kuten haastattelujen tulokset. Lopulta osallistuin marraskuussa jär-

jestettyyn opinnäytetyöseminaariin, jossa esittelin tutkimukseni osallistujille. Koen 

oppineeni opinnäytetyöprosessissa paljon itse aiheesta, joka on tulevaisuutta ajatellen 

erittäin hyödyllinen esihenkilön työtehtäviä varten. Itseni lisäksi tämä opinnäytetyö 

voi opettaa sen lukijalle jotain uutta sekä hyödyttää seuraavia samasta aiheesta kiin-

nostuneita tutkijoita.  
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LIITE1 

HAASTATTELUKYSYMYKSET 

 

Millainen on koulutustaustasi entä nykyiset työtehtäväsi? 

 

Oletko kauan toiminut esihenkilönä? 

 

Miten päädyit nykyiseen työhösi/tehtäviin? 

 

Kuinka kauan olet toiminut nykyisissä tehtävissäsi? 

 

Henkilökunnan määrä nykyisessä organisaatiossa? Kuinka moni näistä ovat sinun alai-

siasi?  

 

Minkä ikäisiä työntekijöitä teillä on töissä?  

 

Eroaako johtaminen ja esihenkilötyö eri-ikäisten ihmisten kohdalla jotenkin, jos niin 

millä tavalla?  

 

Onko mielestäsi nuorempaa haastavampaa johtaa kuin hieman iäkkäämpää vai toisin-

päin? Jos, niin mietteitä tästä. 

 

Koetko eri-ikäisten työntekijöiden vaativan tai odottavan esihenkilöltä eri asioita? Jos 

niin minkälaisia voisivat olla nämä asiat? 

 

Tuoko työntekijöiden eri-ikäisyys haasteita päivittäiseen johtamiseen? Jos niin millai-

sia haasteita? 

 

Mikä on oma mielipiteesi iän vaikutuksesta työntekoon vai onko iällä ylipäätään sen 

suuremmin merkitystä? 

 


