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Taman opinndytetyon aiheena oli tutkia majoitusalalla tapahtuvaa ikdjohtamista esihen-
kilon nakokulmasta. Opinnaytetydssa selvitettiin, 10ytyyko ikdajohtamiseen eroavaisuuk-
sia tai haasteita seka sitd, onko ikdjohtaminen termind ennestéan tuttu eri majoitusalan
organisaatioissa. Ik&johtaminen voi olla harhaanjohtava termi, mutta tassa opinnayte-
tyossa silld tarkoitettiin kaikenikéisten hyvaa johtamista.

Opinnaytety0 toteutettiin tutkimuksellisena opinndytetyoné ilman toimeksiantajaa. Ai-
neiston keruu tapahtui ikajohtamisesta kertovan kirjallisuuteen perehtymiselld sekd ma-
joitusalan esihenkil@ita haastattelemalla. Opinnédytetydn teoriaosuudessa késiteltiin iké-
johtamisen liséksi esihenkiltyotd, johtamista, eri sukupolvia, ikékasitettd ja sitd, millai-
sia eri ikaiset ovat johdettavina. Haastatteluissa kdytettiin teemahaastattelun seka puo-
listrukturoidun sahkopostihaastattelun menetelmia. Teoriaosuuden pohjalta valmisteltiin
my®6s teemahaastatteluja varten tarvittava haastattelurunko seka séhkdépostin valityksella
toteutetun haastattelun haastattelukysymykset. Lopullisia tutkimustuloksia saatiin neljan
eri majoitusalalla tyGskentelevien esihenkildiden mietteiden pohjalta. Haastattelut toteu-
tettiin loppukesasta 2021. Aineiston analyysissa kaytettiin sisallénanalyysia.

Majoitusalan esihenkildiden haastatteluista saatujen tutkimustuloksien myéta huomat-
tiin, ettei eri ik&isten tyontekijoiden johtamisessa 10ydy juurikaan eroavaisuuksia orga-
nisaatioiden valilta eika eri-ikdisyys tuonut mukanaan eroavaisuuksia tapaan johtaa
tyontekijoitd. Haasteet liittyen ik&johtamiseen eivat liittyneet ihmisen ikdan vaan siihen,
ettd idn ja kokemuksen myo6ta myods tyon vaatimukset lisdantyivat. Ikdjohtamisen termi
kylla tunnistettiin, mutta sita ei oltu johtamisen kannalta huomioitu sen suuremmin.
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The topic of this thesis was age management in accommaodation industry from the super-
visor’s perspective. The purpose of this thesis was to study differences and challenges in
different organizations and how well the term age management is known in accommo-
dation organizations. Age management can be a misleading term but in this thesis age
management means good management for all ages.

The thesis was carried out as a qualitative research work and does not include a client.
The material was collected by getting acquainted with the literature on age management
and by interviewing the managers of the accommodation industry. In addition to age
management, the theoretical part of this thesis consists of management, supervisory
work, different generations, different definitions of age and what kind of employees of
different ages are being managed. The methods of thematic interview and the semi-struc-
tured e-mail interview were used in the interviews. Based on the theoretical part, the
necessary interview frame for the thematic interviews and the interview questions of the
e-mail interview were also prepared. The final research results were obtained based on
the thoughts of four supervisor’s eyes from the accommodation industry. Interviews were
conducted in the late summer 2021. The analysing method was content analysis.

The results of the interview were that there are no differences between organizations in
the management of employees of different ages. Different ages also did not bring any
differences in the ways to lead employees. The challenges related to age management
didn’t correspond the age but gained demand of work results along the age and experi-
ence.
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1 JOHDANTO

Tyoelamalla on vaikutusta siihen, kuinka ihminen ik&éantyy seké siithen mita ikaanty-
minen kenellekin merkitsee. Ty0eldman kannalta ikdantyminen saattaa merkit& uhkia
liittyen tyokykyyn mutta toisaalta yksilén voimavarojen kehittymistad. Pahimmillaan
ikaan liittyvat erilaisuudet nostetaan esille oletuksina, mité esimerkiksi eldkeikaa tai
tietyn sukupolven edustaja kaipaa tyosuhteeltaan. (Ajanko 2016, 28.) Ei kuitenkaan
pitaisi nahda tyokyvyn yllapitdmista ainoastaan ik&éntyneitd koskevana asiana vaan
tulisi ottaa huomioon kaiken ikéiset, silla tyokykyyn liittyvét tyéelamén haasteet ovat
lasna myds nuorten tydeldmassa. Kaikessa on siis kyse ihmisen voimavarojen ja héanen

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

Kaiken ikaisten tyéntekijoiden vahvuudet hyddyntden sek& huomioiden niin nuoret ja
vanhat tukevat jokainen samalla toinen toistensa tydkykya. Néin ollen tydyhteison ja
johtamisen merkitys yksilon voimavarojen kehittymisessa on tarked. Tyoelamén ol-
lessa ikaystavallista ottaa se huomioon ihmisen voimavarat ja tukee niiden kehitty-
mista koko tyduran eri vaiheissa. Eri-ikdisyyden mukanaan tuoma erilaisuus osataan
hyodyntéa niin, etta se palvelee organisaation tavoitteita mutta myds kaikenikaisten

jaksamista ja kykya tehdé toita. (Lundell ym., 2011, 13.)

Tyo6eldma koostuu kaiken ikéisista ihmisista, joista jokainen ikaantyy paiva paivalta.
Yksi tosiasia on, ettd kun ihminen ikaantyy, tuo se mukanaan erilaisia muutoksia. Vé-
eston ikérakenne muuttuu ja henkiléstda on kehitettavé ja osaamista hyddynnettava
heidén idstaan riippumatta. (Vaahtio 2006, 8.) Naistd muutoksista on hyvé olla tietoi-
nen, silla silloin tiedostaa sen mita ne merkitsevat tydelaméassa. Sen lisaksi yhta tarkeda
on eri-ik&isten ihmisten tyokyvyn tukeminen sekd voimavarojen hyddyntdminen tyo-
paikoilla. Jotta tdmé& olisi mahdollista, tarvitaan ik&tietoutta, myonteisia ik&asenteita
sek&d mahdollisesti esimerkkeja tyopaikoilla kehitetyistd ikakaytdnnoisté. (Lundell
ym., 2011. 14.)



Taman opinndytetyon aiheena on tutkia, millaista eri-ikdisten tyontekijoiden johtami-
nen on eri majoitusalan organisaatioissa, millaisia eroavaisuuksia ik&johtamisessa on
eri organisaatioiden valilla ja mitd haasteita ikdjohtamiseen liittyy esihenkilén mie-
lestd. Laadullinen tutkimus kéynnistyy olettamuksella, ettd eri-ikdisten johtamiseen
I6ytyy eroavaisuuksia organisaatioiden valiltd. Valitut organisaatiot laadullista tutki-
musty6té varten olen valinnut majoitusalalta. Halusin kohdentaa opinnaytetyni ma-
joitusalaan syysta, etta talla osa-alueella tehtavasta ikdjohtamisesta ja sen haasteista ei
aikaisemmin ole tehty tutkimusta. Lisaksi opiskelen matkailualaa ja myds siité syysté,

halusin valita organisaatioita kyseiselta alalta.

2 TAVOITE JA TARKOITUS SEKA TUTKIMUKSEN ONGELMA

2.1 Tavoite ja tarkoitus

Taman opinndytetyodn tavoitteena on selvittaa, millaista eri ikéisten tyontekijéiden joh-
taminen on, eroaako ikajohtaminen eri organisaatioiden valilla jollain tavalla ja mité
haasteita ikdjohtamiseen liittyy esihenkilén mielesta tai onko ik&johtaminen termina
esihenkil6ille jo ennestdan tuttu? Tarkoituksena on haastatella esihenkilditd useam-
masta eri majoitusalan organisaatiosta ja naiden haastattelujen pohjalta selvittaa ylla

mainitut tavoitteet.

Tutkimustyoni on kohdennettu majoitusalaan lukeutuviin organisaatioihin. Tulen te-
keméaén opinndytetydstani laadullisen tutkimustyon. Laadullisen opinndytetydn tyos-
tani tekee se, ettd vastauksia tutkimukseni aiheeseen tullaan selvittdmain useamman
eri haastattelujen pohjalta, useamman henkilon vastausten antamisen tuloksena. Haas-
tateltavaksi valitsen esihenkilon tyotehtdvissa tydskentelevia henkildita, jotta tutki-
muksessani kdytetty ndkokulma toteutuu. Haastattelukysymyksid laadin ennakkoon 11
kappaletta puolistrukturoitua haastattelua varten sek& luon muissa haastatteluissa
apuna kaytettdvan haastattelurungon. Haastattelut toteutan seka teemahaastattelume-

netelmalld, ettd puolistrukturoidun séhkdpostihaastattelunmenetelméaa kayttaen.



2.2 Tutkimusongelma, tyon tausta seké aiheen rajaus

Tutkimusongelmana eli tutkimuksen lahtokohtana on selvittad, millaista eri ikéisten
tyontekijoiden ikajohtaminen on, 16ytyyko ik&johtamiseen eroavaisuuksia eri organi-

saatioiden vélilla sekd mitd haasteita ikdjohtamiseen liittyy?

Tutkimuskysymyksina juuri mainitsemieni asioiden pohjalta ovat:
Miten eri-ikdisia ihmisia johdetaan?

Millaisia haasteita ik&johtamiseen liittyy?

Opinnaytetyoni on rajattu niin, etté aihetta kasitellddn majoitusalan kautta. Aihetta tut-
kitaan valitun alan pohjalta valiten vapaasti siihen sopivat organisaatiot. Aihetta on
lisaksi rajattu niin, ettd tutkimuksen aiheena olevaa ikajohtamista tutkitaan esihenkilon
nakokulmasta. Esihenkilon ndkokulman valitsin siité syysta, etté olen itsekin mahdol-
lisesti tulevaisuudessa kiinnostunut tydskentelemaan esihenkilon tydtehtavissa. Use-
ampien organisaatioiden pohjalta saatujen tutkimustulosten, oman pohdinnan seka teo-
riatietouden kerd&dmisen jélkeen tdma opinndytety0 auttaa sen tekijaé seka sen lukijaa
mahdollisesti oivaltamaan erilaisia tarpeellisia asioita ik&johtamisesta sekd siita,

kuinka huomioida eri-ikaisyys tulevissa tyopaikoissa.

3 JOHTAMINEN JA ESIHENKILOTYO

3.1 Ihmisen johtaminen

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka tavoitteena on tuottaa tuloksia ih-
misten valisen yhteistyon avulla niin, ettd organisaation halutut yhteiset tavoitteet saa-
vutetaan eli se on organisaation tydyhteison ohjaamista ja motivoimista haluttuun
suuntaan. lhmisten johtaminen on kykya inspiroida muita jo aikaisemmin opittujen
kykyjen pohjalta. VVoidaan sanoa, etté johtajuus koostuu alkuperaisista sek& lainatuista
ideoista, joita valitetddn muille tavalla, joka innostaa muut toimimaan juuri silld ta-
valla, jolla johtaja haluaa saada tydntekijansa toimimaan. N&in voidaan todeta, ettd

vaikka joillain henkil6illa voi olla luontaisesti enemman johtamiskykya kuin toisilla



voi kuka tahansa oppia olemaan johtaja parantamalla siihen vaadittavia tiettyja taitoja.
(The balance small business, 2020.)

Tyodeldmassa tapahtuvien muutoksien seurauksena johtamisen ja tydyhteistjen valinen
yhteistyd on tullut tiivilmmaksi. Muutokset niin toimintaympéristossa, tyon luon-
teessa, tyovoiman rakenteessa sekd sen ominaisuuksissa luovat johtamiselle seka esi-
henkiltydlle uudenlaisia odotuksia ja vaatimuksia. Perustehtavé johtamiselle kuiten-
kin on aina sama. Ihmisid tulee johtaa ja tukea niin, etta he voivat toimia tuloksellisesti
ja vastata muutokseen sen vaatimalla tavalla. (Simstréom 2009, 38.) Johtajuutta tarvi-
taan, jotta tyoyhteisd onnistuisi tyOtehtavissadn sekd asetetut padmaarat saavutettaisiin
(\Vaahtio 2006, 18).

Ihmisten johtamisen tarkoitus on saada tyontekijat motivoituneeksi seka sitoutuneeksi
omaan ty6honsa niin, ettd kokemus itsestaan ja tekemastaan tyosta on merkityksellinen
ja tarked. Kun tyontekija kokee tyonsa mielekkaéksi, on tyd sujuvaa ja mielekésta.
Hyvé ihmisten johtaminen on avointa, oikeudenmukaista ja luottamukseen perustuvaa.

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

Kun johtaminen on hyvaa, tuottaa se tuloksia ja tyéhyvinvointia. Hyva johtaja saa hen-
Kiloston toimimaan oikein ja viemaan organisaation kehitystd haluttuun suuntaan.
(Tyoturvallisuuskeskus, n.d.) Hyvé johtaja arvostaa jokaisen osaamista, luo monipuo-
lisuutta sekd onnistuu isompienkin kokonaisuuksien hahmotuksessa. Onnistuneesta
johtamisesta kertoo my6s onnistunut vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen onnistunei-
suus nékyy esimerkiksi tydyhteison kykyna sanoa omat ajatuksensa seka nékokul-
mansa daneen. Johtaminen koostuu useista erilaisista ndkékulmista ja naista nakokul-
mista yksi on ikdjohtaminen, jota tima opinnaytety0 késittelee. Muita nakékulmia ika-
johtamisen lisaksi ovat esimerkiksi valmentava johtaminen, tyokykyjohtaminen, pal-
veleva johtaminen, muutosjohtaminen ja osaamisen johtaminen. (Tjader 2017; tyoter-

veyslaitoksen www-sivut. n.d.)



3.2 Esihenkil6tyo

Esihenkildtyd on muuttunut vuosien kuluessa entisesté tyon jakajan ja valvojan roo-
lista koordinaattorin, auttajan, mahdollistajan ja valmentajan rooliksi. Nykyaan ei enda
tarvita niin sanottua perinteista esihenkil0jen rooleja, sill4 organisaatiotasot ovat va-
hentyneet, prosesseista on muodostunut virtaviivaisempia seké ne ovat automatisoitu-
neet, lisdksi informaatiojarjestelmét ovat kehittyneet ja téista on tullut asiantuntijaval-
taisempaa. Esihenkilon merkitys kuitenkaan ei ole vahentynyt, silla organisaatioiden
kasvu ja menestys on Kkiinni luovuudesta, oppimisen jatkuvuudesta ja uuden oppimi-

sesta. N&in ollen myds hyvan johtajuuden merkitys korostuu. (Viitala 2019, 258.)

Esihenkil6tyd on jatkuvaa vuorovaikutusta ja siina erilaisten yksildominaisuuksien si-
jaan korostuvat erilaiset tyotehtévat, erilaiset ihmiset, kulttuurit ja kansallisuudet.
Odotukset ja vaatimukset esihenkilotyotd kohtaan vaihtelevat laajasti, joten tasta
syysta esihenkildiden seké johtajien tulisi voivan kehittavan taitojaan yha monipuoli-
semmaksi. Kun esihenkildlla seka johdolla on kyky erilaisuuden ymmartdmiseen ja
sithen sopeutumiseen, vaikuttaa se siihen kuinka tehokasta johtaminen on. (Simstrom
2009, 40.)

Esihenkilon vastuulla on vastata hdnen itsensa maéritellyiden tavoitteiden toteutumi-
sesta organisaation asettamia padmaarié tukien seké siit4, ettd hanen johtamansa ryhma
0saa myos toteuttaa niité. Esihenkiloné toimiminen siséltd4 niin toiminnan organisoin-
tia ja kehittamistd, resurssien varmistamista, tydilmapiirin seka yhteistydn vaalimista
jaomien alaistensa hyvinvoinnin, motivoinnin ja osaamisen edistamista. (Viitala 2019,
259.) Esihenkildn tulee huolehtia, ettd tyonteon edellytykset ovat kunnossa. Ilo tyon-
tekoon sekd haluun tehda tyoté syntyy silloin kun tydntekijét kokevat tavoitteiden saa-
vuttamisen mahdolliseksi tai jopa niin, ettd asetetut tavoitteet ovat mahdollisia ylittaa.
(Jarvinen 2016, 27.)

Hyvan johtamisen ominaisuuksia on kyky kuunnella alaisiaan ja rakentaa kasityksia
yhteisista asioista vuorovaikutteisesti muiden kanssa. Taytyy kuitenkin muistaa, ettei
se poissulje sita tosiasiaa, ettd sellaisiakin p&atoksia on tehtdva, jotka eivat miellyta
jokaista. Esihenkil6nd toimiminen on haastava tehtéva ja siina voi onnistua seka hyvin

sek& huonosti. Esihenkildn toiminnan laatu vaikuttaa tehtyjen tutkimuksien mukaan
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tyontekijoiden tyytyvaisyyteen tyostd, tyoturvallisuuteen, tydhon sitoutumiseen ja
siitd suoriutumiseen ja innovatiivisuuteen. (Viitala 2019, 259.)

4 1IKA JA SUKUPOLVET

4.1 1an méaaritelmia

Kaikkein yleisin tapa mééritelld ihmisen ik& on puhua siitd syntyméajan perusteella.
Tata syntymaajan perusteella madriteltyd ikaa kutsutaan kalenteri-idksi. Sen liséksi
ikaa voi kuvata myos biologisella-, psykologisella-, sosiaalisella- ja tydmarkkinaialla.
Kalenteri-ikaa kutsutaan myds kronologiseksi iaksi, mika tarkoittaa kaikkein yksin-
kertaisimmillaan sitd, kuinka kauan henkil on ollut elossa. Kronologisessa iéssé ih-
misen elossa olo péivien, kuukausien tai vuosien lukumadra ei muutu. (Basaraba n.d;
Abrobyn www-sivu.) Kalenteri-ikaa voi kuvata tasapuoliseksi, silla sité kertyy tasai-
sesti jokaiselle. Tdman ian perusteella tapahtuu myds ihmisten luokittelu erilaisiin iké-
ryhmiin, kuten lapsiin, nuoriin, keski-ikéisiin ja vanhoihin. Ikaryhmien lisaksi myds
laissa madritellyt oikeudet, velvollisuudet ja etuudet méaraytyvat kalenteri-ian myota.
(Lundell ym.,2011, 28.)

Biologinen ika tarkoittaa elimiston toimintakykya. Tama toimintakyky alkaa heiken-
tyd noin 25-vuoden noin prosenttiyksikdn verran vuodessa. Biologisen idn tuoma
ikdantyminen tarkoittaa niita asioita, joita ihmisen kehossa tapahtuu biologisesti ja
jotka vaikuttavat aisteihin, kehoon, hermostoon seka fyysiseen, ettd psyykkiseen toi-
mintakykyyn. (Hankonen 2015; Tehylehden www-sivu.) Biologinen ika voi olla kah-
della saman kalenteri-ialtddn samanlaisen henkilon valilla erilainen eli esimerkiksi
kunnostaan huolehtiva 60-vuotias voi olla paremmassa kunnossa, kun hanté 20 vuotta

nuorempi ty6toverinsa, joka ei puolestaan harrasta litkuntaa (Lundell ym., 2011, 29).

Psykologinen ikd on yhté kuin ik&, jonka ihminen on itse méadritellyt itselleen. Tall&
1alla ei ole valia kronologisen ian kanssa eli se voi olla sitd idkk&ampi tai nuorempi.

Psykologiseen ikaan vaikuttavat ihmisen itsensd madrittelemaét jo saavutetut tavoitteet,
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henkilokohtaiset kokemukset, kulttuuri, omat vertailukohteet, kuten muut kalenteri-
14ltd&n samaa ikaluokkaa olevien ihmisten tarinat vertailtuna omaansa ja eri kasitykset
tyypillisista elaman eri vaiheista. (Lundell ym., 2011, 30.) Esimerkiksi uusia tydnteki-
JOité haastattelemalla voi selvittdé hakijan itselleen mééritellyn ian antamalla hénelle
vapauden puhua. Tallaisessa tilanteessa haastattelijan tulisi kuunnella hakijaa hanen
pyrkimyksistadn, aikomuksistaan seké haaveistaan. Mitd enemman henkil6l1a on mie-
lestdén tavoiteltavia asioita vield edessaan, sitd nuorempi hén psykologiselta ialtdan
on. (Vaahtio 2006, 49.)

Sosiaalinen ikéd kuvastaa asioita, joita on liitetty eri ikavaiheisiin, kuten erilaisia rooleja
tai asemia jossain tietyssa yhteisossa. Ika kuvastaa sita, mité tietyn ikdiseltd odotetaan
tai toisinpain, mitd yksilé odottaa muilta. Tahan sisaltyy kasitykset lapsuudesta, nuo-
ruudesta seké vanhuudesta. Eri ik&isid ihmisia kohtaan liittyy erilaisia asenteita ja odo-
tuksia eli voidaan todeta, ettd sosiaaliseen ik&an liittyy vahvasti ik&rooleja ja normeja.
(Orhanli-Viinamaki 2019.) Sosiaalinen ika on vaihtelevaa ja taysin riippuva siitd kuka
sen madrittelee. Suurin vaikutus sosiaalisen ian muovautumiselle 16ytyy kuitenkin yh-
teiskunnasta ja kulttuurista, joiden kautta luodaan ikdnormeja, ja jotka puolestaan vai-
kuttavat eri ik&isten ihmisten kayttdytymiseen. Hyvana esimerkkind monissa kulttuu-
reissa nakyva nuorten kunnioituksen osoittaminen vanhempia ihmisid kohtaan. (Lun-
dell ym., 2011. 32.)

TyOdmarkkinaiké on se ikd, joka muodostuu esimerkiksi rekrytointitilanteessa haastat-
telujen pohjalta, jossa tyonhakijasta tiedetddn kronologinen ikd mutta kysymyksien
avulla pyritaan saada kuva hakijan biologisesta iastd, sosiaalisesta minasta seké hanen
persoonastaan. Tama ika muodostuu monen asian summasta. Tyomarkkinaikaén vai-
kuttaa suuresti tyonhakijan motivaatio, aiempi ty6kokemus, ammattitaito, olemus ja
terveys. 1kad tulisi tarkastella monesta eri kulmasta, ei ainoastaan kronologisesta idsta.
(Helenius 2016.)

4.2 Sukupolvet

Eri sukupolvet, jotka ovat jo tydeldméssa voidaan jakaa yhteensa neljaan eri sukupol-

veen. Néitd sukupolvia ovat niin sanotut baby boomerit, x-sukupolvi, milleniaanit ja
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z-sukupolvi. Baby boomerit ovat syntyneet vuosina 1945-1964. Tama sukupolvi tun-
netaan tyokeskeisend, jotka arvostavat ahkeruutta sekd tydssa onnistumistumista.
Koska baby boomerit ovat syntyneet edelld mainittuina vuosina he ovat l&éhentymassa
jo eldkeik&é. Ottaen kuitenkin huomioon ian ja vuosien tuoman tyokokemuksen baby
boomerit ovat hyvin arvokkaita ty6eldmassa, heidan elaménkokemuksensa ansiosta.
He myos ovat yksi lojaalisimmista seké sitoutuneimmista sukupolvista tydelamassa.

(Benenden healthyn www-sivut. n.d)

X-sukupolvella tarkoitetaan sitd sukupolvea, joka on syntynyt vuosina 1964-1979.
Tama sukupolvi tunnetaan joustavana seka itsendisend. He olivat ensimmaisia nyky-
teknologiaan siirtyvia sukupolvia, joten heilld on taito sopeutua ja oppia nopeastikin
uutta teknologiaa. Sama patee myds siihen, ettd sukupolvi on avoin suoralle palaut-
teelle, yhteisty6lle ja uusien suhteiden luomiselle. X-sukupolvi tytelaméssa arvostaa
sitd, ettd saavat mahdollisimman suoraa palautetta seké voivat toimia mahdollisimman
itsendisesti. He arvostavat sitd, ettd heidan jo olemassa olevaa kokemustansa arvoste-

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

Milleniaalit ovat syntyneet vuosina 1980-2000. Tama sukupolvi tunnetaan myos Y-
sukupolvena. Heidan odotukset tytelaméaa kohtaan ovat korkealla ja he ovat myds kun-
nianhimoisia. Samaan aikaan heidan sanotaan olevan kérsimattomia, silla heilla on
kokemusta niin sanotuista massairtisanomisista, joiden vuoksi mys usko tyénantajiin
on ollut koetuksella. T&mé& sukupolvi on riippuvainen teknologiasta ja he kokevat esi-
merkiksi esihenkildn olevan sidosryhma ei auktoriteetti. Halu yksildllisyyteen ja ai-
nutlaatuisuuteen on suuri. Tydelaméssa milleniaalit arvostavat hyvaa tydyhteisod, in-
nostavia tyotehtavia, oikeudenmukaisuutta seké hyvaa esihenkilétoimintaa. (Valkama;

Ylen www-sivut 2020.)

Z-sukupolvena tunnetut ovat syntyneet vuoden 1996 jalkeen. Tama sukupolvi arvostaa
tydeldmaéssa sen vaihtelevuutta, itsendisyyttad seka sen merkityksellisyytt4. He haluavat
olla tekeméssa tyotd, jossa saa vastuuta ja, jolla on yhteiskunnallisia vaikutuksia, haas-
teita sek& vaihtelevuutta. Z-sukupolvi aloittaa ty6eldamén kohtuu nuorena ja tosissaan.
(1t&-Suomen yliopiston www-sivut n.d) Silta Oy:n vuonna 2018 tekemén ja espoolai-
seen lukioon sijoittuneen nopean tutkimuksen mukaan Z-sukupolvi arvostaa erityisesti

tydnantajia. Toivottu tydnantaja on tutkimukseen vastanneiden mukaan ystavéllinen,
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joustava sekd ymmartévainen. Liséksi arvostettuja piirteitd tyonantajassa ovat huumo-
rintaju, rehellisyys ja reiluus. Reiluuteen liséttiin 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 jarjestyvat mieleen ja elaméankokemuksesta seka kasvatuksesta
syntyy lopputulos. Ne eivat kuitenkaan lakkaa muuttumasta vaan jatkavat muuttumis-
taan ihmisen minén ja ympéaroivan maailman vaikutuksesta. Kullakin sukupolvella eri-
laiset kokemukset muokkaavat ajatusmaailmoja omaan suuntaansa. (llmarinen 2005,
43.) Inminen kayttaa ison osan eldmastaan tyon tekemiseen, joten on selvaa, etté tydssa
saadut kokemukset ja tunteet vaikuttavat ihmisen koko elaméén. Ty6lla on suuri vai-

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

Eri sukupolvien kasvupohjat ovat niin erilaisia, ettd arvot seka odotukset ovat toisis-
taan poikkeavia. Tyfelaman kannalta on kdynnissa arvojen murros syysta, ettd suku-
polvet vaihtuvat. Vanhemmat iké&polvet ovat esimerkiksi kasvatettu noudattamaan
séantoja ja he odottavatkin oikeudenmukaista palkintoa tydstéan. Pitk&a tydsuhdetta
arvostetaan ja se tulisi palkita hyvélla palkalla. Jos tydntekija on vield kokematon, ei
palkan tulisi olla liian suuri eika helpolla tulisi paasta. (Ilmarinen 2005, 44.) l1akkaam-
mélle sukupolvelle yhtend tarkeimpéna arvona nousee myds lojaalisuus omaa tyonan-
tajaansa kohtaan (Jabe 2014, 113). Kun ty6hon kohdistuu erilaisia odotuksia seké toi-
mintatapoja, on tallaisessa usein kysymys eri sukupolvien arvojen erillisyydesté (Sim-
strom 2009, 55).

Keski-ikaisen sukupolven arvoihin lukeutuvat tyon tarkeys, mutta samalla heidan mie-
less&én on ajatus siit4, ettd elamén on oltava muutakin. Elamanlaatu on korkealla odo-
tuksien listalla ja tyopaikalla itsensé toteutus on tavoiteltu asia. (Jabe 2015, 114.) Nuo-
remmat arvostavat nautintoa, mutta my6s muiden huomioimista ja vastuuta. (llmari-
nen 2005, 47). Vapauden arvostus on suuri ja mikali tydpaikalla ei ole hauskaa, sinne
ei silloin haluta kiinnittyd. He odottavat hyvaa kohtelua ja sitd, etta heille tarkeista

asioista ollaan valmiita neuvottelemaan. (Jabe 2015, 114.) Nuoremmat haluavat tehda
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merkityksellistd tyotd ja vuonna 1982 syntyneille seké sitd nuoremmille tyontekijoille,
tyopaikka on yksi vayla itsensa sek& omien aatteidensa toteuttamiselle. Nuoremmat
my0s haluavat, ettd tydnantajan eettiset arvot vastaavat heidan omiaan. Taté pidetdan
palkkaakin tarkeampéna asiana. Tyopaikan hierarkiakin katsotaan paremmaksi, mita

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

5 ERI-IKAISET JOHDETTAVINA

5.1 Eri-ikdaisten tyontekijoiden eroja

Eri-ikaisyydella tarkoitetaan monimuotoisuutta sekd osaa perinteisesta nakyvassa ole-
vasta osasta ihmisten erilaisuudessa (Ajanko 2016, 19). Organisaatioiden henkilostd
koostuu erilaisista sek eri-ikaisista ihmisista eli on ndin ollen moninainen. Tyonteki-
joista jokaisella on omanlaiset odotuksensa sekd osaamisensa organisaatiota kohtaan.
Iké&haitari on laajentunut, mika taas on johtanut siihen, etta henkildsté koostuu ikaan-

tyneistd sek& nuorista tyontekijoista. (Viitala & Jylhd 2019, 226.)

Itse ika ei tuo eroja tyontekijoiden valille, mutta eri-ikdisyys tuo mukanaan muun mu-
assa erilaisia kokemuksia, erilaisen terveyden seké toimintakyvyn. Usein nuorilla hen-
kiloilla on vield lyhyt ja suppeampi tydokokemus kuin hieman ikaantyvilla tyonteki-
joilla, mink& vuoksi nuoret ryhméné ovat yhtendisempid. Kun tyontekija on kokenut,
tydkokemus on silloin usein vaihteleva seka pitkd. Nain ollen voi olettaa, etté téllai-
sella tyontekijalla on vaihtelevasti kokemusta jo erilaisista toistd ja niiden tuomista
tilanteista. (Kiviranta 2010, 13.)

Ik&a voidaan tarkastella yhtena erilaisuuteen vaikuttavana tekijana. Ika on hyvin na-
kyvé osa ihmistd madrittelevaa erilaisuutta. (Ajanko 2016, 21.) Tyontekijoiden ryh-
mittelyssa ikda voidaan kéayttad ryhmittelyssa niin ettd tyontekijat ryhmitell&dén esimer-
kiksi sanoilla nuori, kokematon ja uusi, jotka tarkoittavat sellaisia henkilditd, jotka

ovat tyouransa alussa iasta riippumatta. Luokittelun toinen osa koostuu henkildista,
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jotka ovat kokeneita, ik&&ntyneité tai senioreja. Nama kuvaavat tyontekijoita, joilla on
Jo useamman vuoden tyokokemus. (Kiviranta 2010, 15.)

5.2 Kokemuksen vaikutus johtamiseen

Eri ikaisyys tuo mukanaan kokemusta ja kokemuksesta riippuen tyduransa alussa ja jo
pitké&n tyOuran tehneita tulisi johtaa erilaisella tavalla. On ymmérrettavaa, etta eri-ikéai-
syyden mukana tuomaa erilaisuutta voi olla haasteellista tunnistaa ja vield haastavam-
paa voi olla toimiminen sen mukaan. Ikdajohtamisessa tydntekijoiden ikdvuodet eivét
kerro mitadn. Saman ikaiset tyontekijat voivat omistaa taysin erilaiset tiedot ja taidot.
(Vastila: Telma-lehden www-sivut. 2018.)

Jokaisella tydntekijélla on erilaiset arvot, tarpeet, odotukset ja mahdollisuudet. Eri
ikaisia tyontekijoita tulee kohdella niin, ettd yhteisty0 sujuu ja tavoitteet toteutuvat.
Haasteen tydyhteisdon voi tuoda se, ettd nuori tyontekija toimii mieluummin nuorten
kanssa, keski-ikaiset oman ikéistensa kanssa ja seniorit konkarien kanssa. VVaarana voi

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

5.3 Yksilon kehitys ikdéntyessa

Ikaantymisella tarkoitetaan kronologista vanhenemista, joka tapahtuu kalenterin mu-
kaan (llmarinen 2006, 6). Ikaantyminen koetaan samanaikaisesti luonnolliseksi, pa-
lauttamattomaksi ja erilaisiksi vahittaisiksi muutoiksi ihmisen elimiston rakenteissa,
prosesseissa seka toiminnoissa. Samalla mikaén ei muuta ihmista yksilollisemmaksi
kuin ikédantyminen. Oli sitten kyse terveydestd, fyysisestd, sosiaalisesta tai psyykki-
sestd toimintakyvysta, asenteista tai arvoista. (Ilmarinen 2005, 48.) Ikaantymisen mu-
kana tulevat muutokset tuovat mukanaan yleisté heikentymistg, johon vuorostaan vai-
kuttavat ihmisen fyysiset tekijat, mutta myds persoonallisuuteen ja ymparistoon liitty-
vat tekijat. (Friis-Hanche & Nordendam: Hammaslaakarilehden www-sivu 2017.)

Yksilo havaitsee oman ik&&ntymisensé tydelaméssa useiden erilaisten mahdollisuuk-
sien, mutta myos vaikeuksien valitykselld. Ongelmia voi tulla vastaan terveydentilan

tai toimintakyvyn heikkenemisend, osaamisvajeena, tydmotivaation laskemisena tai
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uupumisena. Mahdollisuuksia ndiden uhkien torjumiseen on kuitenkin monia, kuten
esimerkiksi oman osaamisen sek&d ammattitaidon kehittdminen, toimintakyvyn ja ter-
veyden vahvistaminen. (Ilmarinen 2006, 37.) 1an mukanaan tuomat niin fyysiset seka
psyykkiset muutokset ovat kuitenkin hyvin yksiléllisia. Tulisi muistaa, etté ian tuomat
muutokset olivatpa ne fyysisia tai psyykkisia, eivat etene jokaisessa samalla tavalla.
Se miten ikadntymisprosessimme kehittyy, on kiinni geeniperiméstamme, kokemuk-

sistamme seké elintavoistamme (Vaahtio 2006, 19.)

Ikdjohtaminen on osa moninaisuuden johtamista, mika kaytannossé tarkoittaa sita, etta
eri ikdisten vahvuudet seké tarpeet huomioidaan. Tydntekijélle se tarkoittaa parempaa
toimintakykya, elaméanlaatua ja pidempié tyouria. (Mattila: kuntatyonantajalehden ar-
tikkeli 2014.) Toimintakyky on yksi niista asioista, joka heikkenee ihmisen ikéanty-
essa. Nakyvimmin se on havaittavissa erilaisina toimintakyvyn rajoitteina, joita tulee
lisd&, kun ihminen ikaantyy. Tulisi kuitenkin muistaa, etta vaikka ikadntyminen tuo
mukanaan mahdollisia rajoitteita niin nain ei aina kuitenkaan ole. Toimintakyvyn mah-
dollistavat fyysiset tekijat ovat parhaimmillaan, kun ihminen on 20-30-vuosien i8ssé,
mutta samalla ikddntyminen vaikuttaa kaikkein selvimmin juuri tahan toimintakykyyn.
(llmarinen 2005, 52.)

Toimintakyvyn psyykkisten puolen edellytyksissa, kuten aistitoiminnoissa tai psyko-
motorisissa toiminnoissa tapahtuu laskua, kun ikaa tulee lisad. Muut psyykkiset edel-
lytykset toimintakyvyssa kuitenkin jatkavat kehittymista ian myo6té. Ikaantymisen vai-
kutus nédkyy siis toimintakyvyn eri osa-alueissa eri tavoilla. (Vernerin www-sivut
2021.)

Psyykkinen toimintakyky kertoo ihmisen kyvysta suoriutua erilaisista alyllisesti vaa-
tivista tehtavista. Psyykkisiltd ominaisuuksiltaan olevien samanlaisten téiden vaati-
mukset voivat tuntua erilaisilta eri sukupolvien tai erilaisiin tehtaviin tottuneiden mie-
lestd. Kun ihmiselle tulee lis&a ik&&, muuttuu sen myotd myos henkilén psyykkinen
toimintakyky. Tiedonkasittelyssa erot ovat hyvinkin yksil6llisi4, mutta yksi selkein
eroavaisuus ian tuomassa heikentymisessa on sen vaikutus tarkkuuteen seka nopeu-
teen. (Jabe 2015, 59.)
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Sosiaalinen toimintakyky pitaa sisélld&n vuorovaikutustaitoja ja aktiivista toimimista
tydyhteison jasenend. Myos tdma toimintakyvyn osa muuttuu ja kasvaa ian myota. Ih-
minen oppii ik&antyessédan omat rajoituksensa seka on kykenevaisempi sovittelemaan
omaa kaytodstdan. Vuorovaikutustaidot sekd sosiaaliset suhteet edistavét tyon suju-

mista ja sen mielekkyytta, mika taas puolestaan parantaa terveytta. (Jabe 2015, 59.)

Toimintakyvyn yllapitdminen on tarkeéd, silla se auttaa olemaan tydkykyinen pidem-
paan. Itsedan tulisi vahvistaa jatkuvasti niin psyykkisesti, sosiaalisesti seka fyysisesti.
Jokaista ndistd kolmesta osatekijésta tulisi pitad huolta s&annéllisin valiajoin. Mikali,
jokin néisté ja& huomioitta alkaa se véhitellen heiketd. Fyysinen toimintakyky alkaa
heikentyd ihmisen ollessa noin 40-vuotias. Huoltamalla téta liikkuen voi myéhem-
malla ialla olla aivan yhta vahva tai jopa vahvempi kuin 20-vuotias nuori. (Jabe 2015,
115.)

5.4 Ikasyrjinta

Ikésyrjinnasta on kyse silloin kun henkil6 saa osakseen ennakkoluuloista ja eriarvoista
kohtelua h&nen kalenteri-ikdns& vuoksi. Ikasyrjinnén lisdksi on kéytetty termia
ageismi, jolla taas katetaan ikasyrjinnan pinnan alla piilossa olevat ennakkoluulot ja
erilaiset tyypittelyt. Ageismin ja ik&syrjinnédn ero on siing, ettd ik&syrjinta viittaa suo-
raan iastd johtuvaan konkreettisesti syrjivaan tekoon eli on yksi ageismin ilmenemis-
muoto, kun taas ageismi kattaa myds muut havainnot. (Vaahtio 2006, 70.) Siihen miten
ikasyrjinta ilmenee, liittyy monia ilmenemismuotoja ja naihin kaikkiin ei tule valtta-
matta kiinnitettyd huomiota, silla ilmenemistavat voivat olla hyvinkin piiloutuneita
esimerkiksi puhetapoihin ja kaytantoihin. Sita voi yksilon lisaksi siséaltyd yhteiskunnan
rakenteissa, lainsdadannossé, kulttuureissa, kielessd mediassa, tieteissé tai taiteissa.
(Lundell ym 2003, 40.) Ik&an liittyvien asenteiden ollessa virheellisia syyllistaa se

ikdantyneitd ja asettaa eri-ikaiset vastakkain (limarinen 2005, 34).

Ik&syrjinta voi ilmetd useamman eri syrjinndn muodon kautta. N&it4 muotoja ovat
suora sek& epdsuora syrjintd, ikasyrjinnan uhriksi joutuminen tai kiusaamisen koh-
teeksi joutuminen. Suora tapa ikasyrjinnélle on, ettd henkil6d kohdellaan huonosti

syystd, ettd tdma on tietyn ikéinen. Epésuorasta tavasta kyse on vuorostaan silloin kun
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tietyn ikaryhman j&senia kohdellaan sopimattomasti muiden saadessa oikeudenmu-
kaista kohtelua. Kiusaamisesta on kyse tilanteessa, jossa henkil6a ndyryytetdan, lou-
kataan tai alistetaan hanen iké&nsa vuoksi. Ikasyrjinnan uhriksi joutumisesta on kyse
silloin, kun tallaista kohtelua osakseen saanut, toisen syrjivaan kaytokseen puuttunut
tai yhdenvertaisuuslakiin nojaten valituksen tehnyttd henkiloa kohdellaan syrjivasti.
(Equality and Human Rights 2020.)

Ikésyrjintaa ilmenee niin tydnhaussa sen lisdksi myds tydpaikoilla (Jabe 2015, 118).
Ik&syrjinta voi tulla ilmi oletuksina henkilén kuulumisesta johonkin tiettyyn ikaryh-
maan tai jopa niin, ettd esimerkiksi olemalla yhteydessa ainoastaan johonkin tiettyyn
ikaryhmaan. Erilaisia niin sanottuja ageistisia suhtautumistapoja esiintyy iasta riippu-
matta kaiken ikaisilla ja esimerkiksi tyopaikoilla tallaisia asenteita ja kdytantoja voivat
tyopaikoilla yllapitadd organisaation tyontekijat tai tyonantaja. llmenemistavat téllai-
seen kaytokseen voivat nakyéa vahattelevana tai kielteiseen savyyn puhumisena tai syr-
jivéna kaytoksena. (Lundell ym 2003, 40.) Ikaan perustuva syrjintd on Kielletty myos
Suomen yhdenvertaisuuslaissa. Voimassa olevan yhdenvertaisuuslain mukaan ketéén
ei saa syrjid ian, alkuperan, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuksen, mielipi-
teen, poliittisen toiminnan, ammattiyhdistystoiminnan, perhesuhteiden, terveydenti-
lan, vammaisuuden, seksuaalisen suuntautumisen tai muun henkil6on liittyvén syyn
perusteella (Yhdenvertaisuuslaki 1325/2014, 3 luku § 8 mom.).

Yhdenvertaisuus tarkoittaa, ett4 jokainen ihminen on samanarvoinen riippumatta hei-
dén iastaan, sukupuolestaan, etnisesta tai kansallisesta alkuperastaan, kansalaisuudes-
taan, kielestaan, uskonnostaan, vammaisuudestaan, mielipiteistaan, terveydentilas-
taan, seksuaalisesta suuntautumisestaan tai muunkaan henkildsta riippuvien syiden ta-
kia. Lainsd&dantod yhdenvertaisuuden edistamiseen liittyen edellyttad, ettd tydnantajan
on edistettavé tyontekijoiden yhdenvertaisuutta seka ehkaista tyopaikalla tapahtuvaa
mahdollista syrjintad. Mikali organisaatiossa tydskentelee vahintddn 30 henkil6a, on
sielld laadittava erillinen suunnitelma toimintatavoista yhdenvertaisuuden edista-

miseksi. (Tydsuojeluhallinnon verkkopalvelu n.d.)

Yhdenvertaisuuslaki kieltad ik&an liittyvan syrjinnan. Tallainen syrjinta kattaa kaiken-
ikdisten ithmisten syrjinnan ja toisin sanoen jokainen voi tulla syrjityksi oman iké&nsa

vuoksi. Ikaan liittyvd syrjintd nékyy ilman hyvéksyttyja syitd asetettuina
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ikarajoituksena esimerkiksi nuorten paasyrajoituksina huoltoasemille, Kirjastoihin,
ikavuosiltaan yli 65 tayttdneiden hakeutumisrajoituksena vastuutehtéviin, yli 70-vuo-
tiaiden ammattiharjoittajien sopimuksien lakkauttamisena ilman yksil6llista arviointia
tai yli 30-vuotiaiden opiskelija-alennuksien erilaisuutena verrattuna alle 30-vuotiai-

siin. (Yhdenvertaisuus valtuutettu n.d.)

6 IKAJOHTAMINEN

6.1 Ikdjohtamisen maaritelméa

Ikdjohtamisessa on kyse eri-ikdisten tyontekijoiden johtamisesta tydyhteisossa. 1kd on
yksi erilaisuuden muodoista ja ikajohtaminen on osa erilaisuuden johtamista. (Sim-
strom 2009, 46.) Erilaisuus taas méaaritelladn asiana tai ominaisuutena, joka luo eron
kahden asian valille. Siihen liitetd&n usein myos stereotypiaa eli yleistamista ja luokit-
telua. Ika on yksi nékyvé erilaisuuden osa, jonka tarkastelu tyeldmassa on hyvin tyy-
pillistd. (Ajanko 2016, 18 & 19.) Erilaisissa tydyhteisoissé voi olla useamman eri iké-
polven edustajia 15-vuotiaasta tydelamaén vasta tutustumisvaiheessa olevasta 70-vuo-
tiaaseen tyokonkariin saakka. Ikdjohtaminen ei siis tarkoita, ettd siind katsottaisiin ai-
noastaan biologista ikda. Huomio tulisi sen sijaan kiinnittya tyéntekijoiden eri elamén-
tilanteisiin ja eri tyduran vaiheisiin liittyviin asioihin. (Toppinen-Tanner; tyoterveys-

laitoksen www-sivut n.d.)

Ikdjohtaminen késitteend on sellainen, joka on saanut osakseen voimakastakin Kkritiik-
kia. Kritiikkia on tullut syysta, ettd ikajohtamisen on ajateltu olevan ainoastaan ik&an-
tyvien ja ikddntyneiden tyontekijoiden aseman parantamista. (Simstrém 2009, 23.) Li-
séksi késite on luonut ajatusta siihen, ettd eri ikéisia tyontekijoita pitaisi johtaa eri ta-
voin tai ikgjohtamisen tulisi keskittya idkk&&dmpiin tyontekijoihin. (Vaahtio 2006, 8 &
9). Saadusta kritiikistd huolimatta ik&johtamisella tarkoitetaan tyontekijan ian ja ika-
sidonnaisten tekijoiden huomioimista. Vaikka ik& on yksi erilaisuuden luoja tyopai-

koilla, niin ainoa se ei siitd huolimatta ole. Tastd syystd termi on véistymdssa ja
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nyky&&n puhutaan myds enemman moninaisuuden johtamisesta. (Kiesiléinen: Sitran
www-sivut 2015.)

Ik&johtaminen ja myos toisella nimellé tunnettu elinkaarijohtaminen kasvattaa tydssa
viihtymista seké pidentaa tyduria. Siind huomioidaan tydntekijan yksilolliset vaiheet
elaman eri tilanteissa. Ikdjohtaminen toimii niin sanottuna tytelaman joustavana teki-
jang, sill& sen avulla pyritddn huomioimaan tyontekijoiden omat voimavarat, hoitovas-

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

6.2 lIkdjohtamisen tavoitteet seka hyodyt

Laadukkaan ik&johtamisen tavoitteena on huomioida eri ikdisten tyontekijoiden seké
eri eldman ja tyduransa vaiheissa olevien tydntekijoiden yksilolliset tarpeet, vahvuudet
ja voimavarat. Nama tarpeet huomioimalla saadaan eri tyontekijoiden oikeanlainen
osaaminen kayttoon. Kun téllaiseen tavoitteeseen padstaén, voi tyontekija parhaim-
massa tapauksessa tydskennelld omien voimavarojensa mukaan mahdollisimman oi-
keanlaisessa roolissa hanen tydskentelemdssaan organisaatiossa. (Schroderus; Busi-
nessoppaan www-sivut 2017.) Ikajohtamisen ollessa hyvad, keskitytaan siind erilai-
suuden hyvéksymiseen seka eri-ikdisten osaamisen hyodyntdmiseen. Se on myds ky-
kyé johtaa eri-ikdisia tyontekijoita ilman lukkiutuneita sekd vadristyneitd ennakko-
asenteita. (Simstrém 2004, 48.)

Hyvé esihenkil6 ottaa huomioon eri-ikaisten tyontekijoiden tarpeet ja odotukset. Ta-
voitteena on saada kaikkien omat vahvuudet kayttoon. Ajan saatossa tychon liittyvat
odotukset ja kokemukset muuttuvat. Nain ollen ammatti-identiteetti kehittyy. Myds
terveys ja tyokyky vaihtelee vuosien saatossa. Eri eldmantilanteet vaikuttavat suuresti
siihen, kuinka paljon tyontekija pystyy panostamaan ty6honsé. (Toppinen-Tanner;

Tyoterveyslaitoksen www-sivut n.d.)

Ik&johtamisella on erilaisia hyotyja tyontekijan kuin organisaation kannalta. N&ita
hyotyj4, joita hyvélla ikdjohtamisella saadaan aikaan ovat tyontekijéiden puolelta mo-
tivaation lisddntyminen, tyOtyytyvéaisyyden paraneminen, helpompi ty6- seka yksityis-

elamdn yhdistdminen, suorituskyvyn parantuminen kaikissa ikaryhmissa ja
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tyollisyyden ja tyokyvyn sdilyminen tyontekijan koko tyGuran ajan. (Euroopan tyotur-

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

Organisaation ndkokulmasta ikajohtamiseen liittyvia hyotyja ovat tydvoiman saata-
vuuden turvaaminen ja osaamistarpeiden ennakoiminen, arvokkaiden taitojen ja koke-
muksen menettamisen valttdminen, tyontekijoiden vaihtuvuuden véhentdminen ja néin
ollen myds rekrytointikustannuksien vahentaminen, seuraajajarjestelyjen hallitsemi-
nen elékkeelle siirtymisien kannalta seké eri-ikdisten tydntekijoiden omien vahvuuk-
sien ja kykyjen eli jo saadun kokemuksen, tietouden ja asiantuntijuuden hyddyntami-

nen. (Euroopan ty6turvallisuus- ja tyoterveysjarjeston www-sivut n.d.)

Ikdjohtamisella annetaan tukea elaman eri ikaisille tydntekijoille huomioimalla heidén
erilaiset tarpeensa ja osaamisensa niin tyonteossa mutta myds sen suunnitteluvai-
heessa. Suunnitteluvaiheessa tyon tekemistd voidaan lahted kehittdmé&én niin, etta se
tukee eri-ikaisia ja jokaisen tyontekijan tyéhyvinvointia seka tyéhon panostusta ela-
man eri vaiheissa. (Mattila, 2014; kuntatyonantajanlehti.) Hyvasta ikajohtamisesta
hyotyy tyoyhteison tyontekijat sekd tyonantaja. Tyopaikoilla kannattaa huomioida elé-
man eri vaiheisiin sekd ikaan liittyvia erilaisia tarpeita. Kun tydyhteison tarkasteluun
lisatdan ikandkokulmaa, paranee tydyhteison hyvinvointi tydkaaren eri vaiheissa, kun
siihen annetaan tilaisuus vaikuttaa. lkdajohtamisessa olennaista on kuuntelemisen ja

keskustelemisen taito, silla jokainen tyontekijé on erilainen. (Seeling M. 2018.)

6.3 Asenteet ja ennakkoluulot

Asenteilla tarkoitetaan opittuja tapoja arvioida asioita jollain tietylla tavalla. Opitut
asenteet ovat tunteita, uskomuksia, kdyttdytymismalleja tiettyja esineitd, asioita, hen-
kiloa tai tapahtumaa kohtaan. Se miten asenteet kullakin henkil6lld muodostuvat vai-
kuttavat hanen aikaisemmat kokemuksensa sekd saatu kasvatus. Vaikka asenteet ovat-
Kin usein pysyvid, niitd on mahdollista muuttaa. Asenteet voivat olla niin sanotusti
suoria seké epésuoria. Suorat asenteet ovat sellaisia, joista henkil6 on tietoinen ja jotka
vaikuttavat uskomuksiimme ja kayttdytymiseemme. Epésuoria asenteet ovat niita,
joita emme tiedosta mutta, jotka silti vaikuttavat kayttdytymiseemme. (Cherry; Very-

well mind www-sivut 2021.)
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Asenteilla on aina jokin tietty kohde, ja ne ovat heijastus henkilén omista arvoista eli
niistd asioista, joita henkil® ihannoi ja arvostaa. Asenteita liittyy niin tyéelamaéan, ih-
misen suhtautumisesta itseensa seka ikaan. Tydelaman asenteet liittyvat muun muassa
tyon merkitykseen, ammattiin, omaan ty6hon, kollegoihin, asiakkaisiin, tyon kehityk-
seen tai tyOnantajaan. Kun asenteet koskevat itsed liittyy niihin k&sitys omasta itses-
taan ja siihen, kuinka paljon henkil6 luottaa omiin voimavaroihinsa. lkaan liittyvia
asenteita kutsutaan ik&asenteiksi ja ne ovat ihmisen suhtautumista omaan ikéansa,

ikddntymiseen seka eri-ikaisiin ihmisiin. (Lundell ym. 2011.)

Ennakkoluulot ovat negatiivisesti savytettyja olettamuksia tai mielipiteitd esimerkiksi
perustuen ihmisen tai asian kuulumisesta johonkin tiettyyn ryhmaén. Ennakkoluulot
voivat saada henkilén arvioimaan toista jo ennen kuin he ovat saaneet edes mahdolli-
suutta tutustumiseen syvemmalld tasolla (Gould; Verywellmindin www-sivut 2021.)
Susan Fisken tekema tutkimus liittyen ennakkoluulojen muodostumiseen vaikuttavista
tunteista osoittaa, ettd esimerkiksi saali, kateus, inho ja ylpeys ovat sellaisia, joiden
my6ta syntyy eniten ennakkoluuloja. Ennakkoluulot voivat toimia kannustimena sille,
ettd ennakkoluulojen kohdetta suljetaan ulkopuolelle tai pahimmassa tapauksessa va-

hingoitetaan. (Chamberlin; American psychological association 2004.)

Ennakkoluulot ik&én liittyen vaikuttavat siihen, kuinka ihminen kayttaytyy. Nuorem-
piin sek& iakkaisiin liittyy erilaisia ennakkokasityksid. Nuoret ihmiset omaksutaan
usein liiankin innokkaina ja kokemattomina. Tdma voi ndkyéa haasteena péaasta haas-
teellisempiin tydtehtaviin. Kokeneimmista voidaan ajatella, etteivét he halua enéda ke-
hittya eivatka muuttua. (Kiviranta 2010, 17.) Jo tehtyjen tutkimuksien tuloksena on
ilmennyt, kuinka tutkimuksiin vastanneilla tyonantajilla on jo alussa ennakkokésityk-
si& nuorista sek& vanhoista tyontekijoistd. Tulokset osoittavat, etta nuoria kuvattiin ko-
kemattomiksi, osaamattomiksi, vastuuntunnottomiksi, ailahteleviksi tai epéluotetta-
viksi, mutta samalla energisiksi ja innokkaiksi. 14kké&it4 taas arvioitiin elaméaa nah-
neind, eldman tosissaan ottajina ja sellaisina, jotka eivat vielé ole kokeneet vanhuuden
vaivoja. (Ilmarinen 2005, 33 & 34.) Ennakkoluulojen muodostumista voi kuitenkin

tyostad ja parhain tapa siihen on laajentamalla kohtaamisen piiri& (Ajanko 2016, 24).
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7 IKAJOHTAMINEN ESIHENKILOTYONA

7.1 Eri ikéisten johtaminen

Tyopaikoilla voi olla samaan aikaan kolmekin sukupolvea ja heilla jokaisella on oma-
kohtaiset arvot, tarpeensa, mahdollisuudet ja odotukset. Jokaista on johdettava ja koh-
deltava niin, ettd yhteisty0d sujuu ja asetetut tavoitteet toteutuvat. (Jabe, 2015. 192.)
Organisaation johdon tulee huolehtia henkildsténsa hyvinvoinnista ja osaamisesta
sekd samalla naiden molempien yllapitdmisestd. On tarkead, etta tyontekijoille tarjot-

taisiin kehittdvaa ja vaihtelevaa ty6ta. (Simstrém 2009, 47.)

Ikajohtamisen toteutus esihenkilona toimivan nakokulmasta tarvitsee tuekseen orga-
nisaatiossa tydskentelevien henkildiden apua. Kun tyontekija toimii esihenkilon tyo-
tehtdvissd, haneltd odotetaan oikeaa tapaa, tyylid seké keinoja eri-ikaisten tyontekijoi-
den huomioimisessa sekd kohtaamisessa. (Kiviranta 2010, 50.) Se, millaisia tarpeita
kullakin organisaatiolla on ik&johtamiseen liittyen, on aina organisaatiokohtaista. Jo-
kaisessa organisaatiossa ikasidonnaiset asiat vaihtelevat, joten siita syysta ei ole ole-
massa niin sanottua yleispatevaa mallia tehdé ik&johtamista. Kunkin organisaation on
aina itse méariteltdva keinot seké tavoitteet ikdjohtamiselle juuri heidan henkilosto-
voimavarojen johtamisen tueksi. (Ilmarinen ym. 2011, 292.)

7.2 lkdasenteet ja niiden tunnistus

Ik&johtamisen ldhtokohta on ik&asenteiden tunnistaminen. Tunnistamalla omat ikaan
liittyvat asenteensa pystyy helpommin luomaan vuorovaikutusta, yhteistyota ja perus-
taa johtamiseen. Itse omien asenteidensa tunnistaminen voi kuitenkin olla hyvin han-
kalaa, sill& asenteet ovat aina pitkan kehitysprosessin tulos. Asenteet kehittyvat hiljal-
leen ja ovat loppujen lopuksi kiinted osa ihmista. (Kiviranta 2010,52.) Vaikka ik&asen-
teiden tunnistaminen on hankalaa eika niista useinkaan olla tietoisia ne vaikuttavat
siihen, millainen suhtautuminen on eri ikdryhmien edustajia kohtaan, kuinka suhtau-
dumme omaan ikdantymiseemme ja omaan ikddmme. Siihen, miten ik&asenteet alka-
vat hiljalleen muodostumaan vaikuttaa ympéréivan kulttuurin arvot sekd@ henkilon

omat mielikuvat eri-ikdisista ihmisista (Lundell ym. 2011, 35.)
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Asenteet ik&éan liittyen voivat olla myonteisid, kielteisié tai neutraaleja. Kun asenne on
ikdd kohtaan myonteinen henkilon suhtautuminen ja kayttaytyminen ik&an liittyen on
myonteistd. Kielteinen asenne taas poikkeaa todellisuudesta niin, etta kéytos ikaa koh-
taan on negatiivisluontoista oletuksiin ja mielikuviin perustuvaa. Niin nuoriin seka
ikaantyviin henkil6ihin kohdistuu néité kielteisia asenteita. Kun suhtautuminen ikaan
on neutraalilla tasolla, asenteet ik kohtaan perustuvat todellisuuteen eivétka ole mis-
saan tekemisissa tietyn tilanteen tai ihmisen kanssa. (Kiviranta 2010, 52.) Oikeanlai-
sella asenteella ja ikatietoudella luodaan oikeanlaista vuorovaikutusta seka tyonteki-
joiden eri-ikaisyydesté luodaan organisaation voimavara ilman ennakkoluuloja. (IIma-
rinen 2005, 35).

Omien asenteiden tunnistaminen on siis tarkeaa ja tunnistamisen apuna on hyva kayt-
t44 oman kayttaytymisensa arviointia. Mit4 ndkyvammaéssa asemassa tyontekijé orga-
nisaatiossa on, sitd tarkedmpéaé on, ettd asenteet ovat neutraaleja. Oli tydntekijan ika
sitten miké tahansa, niin hyva tapa neutraalin asenteen puoltamiseen on esimerkiksi
osaamisperusteinen arviointi seké keskustelu. Osaamisperusteisessa keskustelussa ei
kiinnitetd huomiota tyontekijan ik&an, vaan ldhtokohtana on keskittyd siihen mita
tyontekija osaa ja mihin han pystyy. Néin keskitytaan tyontekijan vahvuuksiin sek&

osaamisalueisiin ilman ikaoletuksia. (Kiviranta 2010, 53.)

Hyvé johtaja tarvitsee ihmisymmarrysté-, tietoutta seka vahvaa itsetuntemusta. Kyky
tunnistaa ihmisten tunteita ja syita jonkin tietyn asian tekemiseen sekd kyky néhda
ihmisten toisistaan poikkeavuudet puoltavat jokainen sitéd seikkaa, etta johtaja on tie-
toinen organisaationsa monimuotoisuudesta ja monimuotoisuuden johtamisesta. Itse-
tuntemus mahdollistaa sen, etta johtaja huomaa lisaksi omat nakemyksenséa asioista,
mutta ennen kaikkea myds niiden vaaristymét. (Ajanko 2016, 27.) ltsednsé johtaminen
on kykyé tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Liséksi luotto omaan itseensé

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

7.3 Tarpeen tunnistaminen

Kun ik&johtamista lahdetadn kehittdméaén, tulisi esihenkilon sek johdon nahdé tarve

sen kehittdmiseen eli tunnistaa, ettd ikdjohtamista tarvitaan. Koska jokaisessa
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organisaatiossa tarpeet ovat erilaisia, on tirkedd tuntea oma organisaationsa. Tunnis-
tamalla oman organisaationsa tarpeet, paastaén nain rakentamaan oikeanlainen ikajoh-
tamisen kokonaisuus. Esimerkki tarpeesta voi liittyd organisaation korkeaan keski-
ikaan, jolloin eldkkeelle siirtyminen saattaa olla l&hella tai siihen, kuinka nuorempia
taytyy valmentaa suurempaan vastuunkantoon. Tarpeesta riippumatta asioista tulisi
keskustella, sill4 ainoastaan t4ta kautta voidaan tiedostaa, mita lahdetéan kehittaméaan.
(Kiviranta 2010, 53.)

8 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

8.1 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyon tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
menetelmad. Tamé laadullinen tutkimus toteutettiin ilman toimeksiantajaa. Laadulli-
sella tutkimusmenetelmaélla tarkoitetaan yhta tieteellisen tutkimuksen menetelmasuun-
tausta. Tallaisen tutkimuksen avulla tdhdatééan siihen, ettd ymmarretéan tutkittavan
kohteen laatua, ominaisuuksia sek& merkitystd kokonaisvaltaisesti. (Jyvaskylan yli-
opiston www-sivut n.d.) Kvalitatiivisen tutkimusstrategian mukaan tutkittava kohde
sekd tutkija ovat vuorovaikutuksessa, kun taas kvantitatiivisessa tutkimusmenetel-
massé tutkittava kohde on tutkijasta riippumaton (Hirshéarvi & Hurme 2014, 23). Me-
netelmélle olennaista on, ettd tutkimukseen haastattelujen kautta osallistuvat henkilot
saavat vapauden kertoa omista kokemuksistaan tai mielipiteistadn suhteellisen va-
paasti. (Tilastokeskuksen www-sivu n.d.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan il-
miota ja yritetddn ymmartéé niitd paremmin (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 1 kappale
1). Tasta syysta valitsin tekevéni tutkimuksestani kvalitatiivisen, sill& tarkoituksenani

ei ole tuottaa tilastollista tutkimusta.

Tutkimukseni tarkoitus oli selvittdd majoitusalalla mahdollisesti tapahtuvan ikdjohta-
misen huomiointi, sen mahdolliset haasteet seké ikdjohtamisen organisaatioiden vali-
set eroavaisuudet esihenkilon ndakokulma huomioon ottaen. Tutkimusaineistoni ko-

koamiseen kaytin osana haastattelua. Haastattelun tarkoitus on yksinkertaisuudessaan
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selvittdd toisen ihmisen ajatuksia seka toimintatapoja (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku
3 kappale 1). Valitsin haastattelun yhdeksi aineistonkeruumenetelmaksi syysta, etta
sen avulla voidaan tarkastella tutkittavaa aihetta tarkemmin. Haastateltavilta voidaan
tarvittaessa kysya tarkentavia kysymyksia. Liséksi haastattelu on joustava tapa keréta
tarpeellista aineistoa. Tutkimukseeni tarvittavat haastattelut paatin toteuttaa padosin
teemahaastattelun menetelméllg, mutta mukaan mahtui liséksi yksi sahképostin muo-

dossa tehty puolistrukturoitu haastattelu.

Puolistrukturoitu haastattelu on sellainen, jossa jokaiselle haastateltavalle kysymysjar-
jestys seké kysymykset ovat samanlaiset (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Teemahaastattelulle olennaista on, etté talla menetelmalla tehdyn haastattelun haasta-
teltavat ovat jokainen kokeneet jonkin tietyn tilanteen (Hirsjarvi & Hurme 2014, 47).
Tama kay ilmi valitessani tutkimukseeni majoitusalan organisaatioita sekd ainoastaan

sellaisia haastateltavia, jotka tyoskentelevét esihenkilon tyotehtévissa.

Teemahaastattelu etenee niin sanottujen teemojen kautta, ilman ettd kysymykset olisi-
vat liian yksityiskohtaisia ja se, ettd haastattelusta syntyy keskustelunomainen tilanne
haastateltavien tulkinnat huomioiden (Hirsjarvi & Hurme 2014, 48). Teemahaastatte-
lun olennaisin asia on se, ettd sen avulla halutaan selvittdd mita joku toinen miettii
jostakin asiasta (Valli & Aaltola 2015, 27). Naisté syista haastatteluilleni muodostui

lopulta tdma puolistrukturoidun ja teemahaastattelun vélimuoto.

Kerddmaani aineistoa analysoin sisallénanalyysin avulla. Siséllénanalyysissa analy-
soidaan Kirjallisessa muodossa tuotettua materiaalia ja sen perimmaéinen tarkoitus on
tiivistada halutun aineiston sisaltd pienemmaksi ja sitd kautta antaa kuva tutkitusta il-

miosta. (Tuomi & Sarajérvi 2018, luku 4 kappale 4)

8.2 Haastattelujen toteutus

Haastattelujen toteutuksen aloitin miettiméalla erilaisia Suomessa toimivia majoitus-
alan organisaatioita ja etsiméan niitd myos internetin valityksella. Ensimmadiset yhtey-
denotot lahetin p&édosin sahkopostin vélitykselld kertoen opiskelupaikkani, tutkimuk-

sellisen opinnédytetyoni aiheen, haastattelujen suoritustavan ja sen, kuinka tulokset
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pysyisivat anonyymeind seka sen, ettd aanittdisin haastattelut, jotta saadun aineiston
analysointi olisi helpompaa. Loppujen lopuksi olin yhteydessé yhteensé 35 eri Suo-
messa toimivaan majoitusalan organisaatioon. Organisaatiot olivat ketju- seka yksi-

tyisyrittajien omistamia ympari Suomen.

Tutkimukseen osallistui yhteensé nelj& Suomessa toimivaa hotellialan organisaatiota,
joten tutkimustulokset méaaraytyivat neljan eri majoitusalan organisaation esihenkilén
tyotehtavissa tydskentelevien mietteiden pohjalta. Organisaatiot, joiden esihenkil6ita
opinndytetyohoni haastattelin, sijaitsivat Jyvaskyldssé, Kuopiossa, Lappeenrannassa
seké& Tampereella. Syy siihen, miksi haastateltavat olivat juuri ndista kaupungeista, oli

taysin sattumanvarainen.

Haastattelujen kautta oli tarkoitus selvittd4, millaista majoitusalalla on johtaa eri ikai-
sid ihmisid. kuinka mahdollinen ik&djohtaminen eroaa organisaatioiden valillg, liittyyko
siihen haasteita ja kuinka tunnettu termi ikdjohtaminen oikeastaan on. Haastatteluiden
tulokset olivat anonyymeja siten, ettei niista kdy ilmi esihenkil6iden tai organisaatioi-
den nimid. Haastattelut toteutin yksil0haastatteluina teemahaastattelun sek& puo-
listrukturoidun haastattelun menetelmaa kayttden. Haastatteluista yhden suoritin
Teamssin valitykselld, kaksi puhelimitse sekd yhden haastateltavan toiveesta puo-
listrukturoidun haastattelun menetelmalla sahkdpostitse. Haastattelujen ajankohdat
ajoittuivat elokuun lopusta lahes syyskuun loppuun véliselle ajalle. Jokainen oli kes-
toltaan noin 20 minuutin mittaisia ja jokainen niista toteutettiin etdyhteyden avulla
suurten vélimatkojen vuoksi. Tutkimusvélineistona toimivat oma matkapuhelin, tieto-

kone seka sielta I0ytyvat Microsoft Teams ja aanitallennin.

Ennen haastattelujen konkreettista ajankohtaa loin teemahaastattelua varten tehtavan
haastattelurungon. (Kuviol.)
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Taustatiedot

Henkilokunta ja ikarakenne

Eri-ikdisten johtaminen (eroavaisuudet,
haasteellisuus, vaatimukset)

Kuviol. Teemahaastattelun runko

Haastattelurungon tarkoitus ei ole laatia valmista kysymysluetteloa vaan siind aihetta
tulisi ké&sitelld teemoittain aihe aiheelta alue kerrallaan. Haastattelutilanteessa aiheita
kaytaisiin alueittain Iapi niin, etté tilanteeseen luodaan yll& mainitsemani keskustelun
omainen tilanne. Teemahaastattelun ideana on myos se, ettd haastattelun edetessa
haastattelija pyrkii mahdollisuuksien mukaan kysymaan aiheesta tarkentavia kysy-
myksid, jolloin tutkittavana oleva asia ja sen aiheuttavat mielipiteet tulevat vield enem-
man julki ja aiheeseen syvennytadan syvemmin. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 66.) Koska
aiemmin mainitsin sekoittaneeni teemahaastatteluun myds puolistrukturoidun haastat-
telun ominaisuuksia, toteutusvaiheeseen sisaltyi myos haastattelun kysymyksien suun-
nittelu (Liitel). Sahkopostin muodossa tehtyja haastattelukysymyksia oli yhteensa 12
kappaletta. Sahkopostin valityksella lahetetyt kysymykset laitoin teemahaastattelun-

rungon (Kuviol.) mukaiseen jarjestykseen.

Haastattelujen toteutukset etenivét ennalta suunniteltujen teemojen mukaisesti. Ensim-
mainen teema kasitteli haastateltavien taustatietoja, toinen henkilékuntaa ja sen ikéra-
kennetta, kolmas eri-ikdisten johtamista ja sen mahdollisia eroavaisuuksia, haasteita
tai vaatimuksia. Neljas teema késitteli ikdjohtamistermin tunnettavuutta seka ian vai-

kutusta tyontekoon.

Haastattelurungon jarjestyksen suunnittelin niin, etta siitd ilmenevat teemat etenisivét
mahdollisimman loogisessa jarjestyksessa. Haastateltavien taustatietojen kautta pyrin
selvittdmaan heiddn koulutustaustaansa, nykyisia tyotehtdvia, aikaisempaa
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tyokokemustaan seké aikaa, jonka olivat toimineet esihenkilon tyotehtdvissa. Henki-
I6kunnasta sek& sen ikarakenteesta halusin selvittdd tyontekijoiden eri ik&isyytta, or-
ganisaatiossa tydskentelevien tydntekijoiden lukumaaraa seké esihenkilon johdetta-
vien lukumaaraa. Eri ikéisten johtamista kasittelevan teeman kautta selvitin esihenki-
I6iden ajatuksia eri ikéisyyden eroja, tyontekijoiden mahdollisia vaatimuksia seka eri
ikdisten johtamisen haasteellisuutta. Viimeisend kysyin ik&johtamis-termin tunnetta-

vuutta ja, millainen merkitys tyontekijoiden i&llé on esihenkilén mielesta tydssa.

Haastattelujen pituus oli jokaisessa sama sekd jokaisen haastattelun siséltd eteni saman
kaavan mukaisesti. Erona aikaisemmin mainitsema séhkopostin valityksella tehty
haastattelu, jossa kysymykset oli valmiiksi muotoiltu. Kysymyskaava pysyi tassa kui-
tenkin samana kuin etayhteyden vélilla tehdyissé haastatteluissa. Haastattelujen tulok-
sien analysoinnissa edettiin teemarungosta (Kuviol.) ilmi tulevien teemojen mukai-
sesti teema Kkerrallaan aloittaen taustatietojen kertomisesta lopettaen i&an mahdollisien

vaikutusten nakymisesté tyontekoon.

Haastattelujen kautta saatu tutkimusaineisto Kkirjoitettiin puhtaaksi tekstin muotoon eli
aineisto litteroitiin. Litterointi on yksinkertaisemmillaan sit4, ettd aineisto puhtaaksi-
Kirjoitetaan sanasanaisesti. Litteroinnin voi tehda joko niin, ettd puhtaaksikirjoitta-
mista tehdaan ainoastaan ennalta mééaratyista teema-alueista tai siten, ettd koko haas-
tatteludialogista. Litterointi helpottaa paatelmien tekemid itse haastatteluaineistosta.
Liséksi se, kuinka tarkkaan aineisto tulisi litteroida riippuu tutkimustehtévasta seka
tutkimusotteesta. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 138.)

8.3 Haastattelujen tulokset

Jokaista tutkimukseen osallistunutta haastateltavaa yhdisti yli 10 vuoden tyokokemus
esihenkilon tyotehtdvissa toimimisesta. NyKyisissd tyotehtdvissa vastaajat olivat kui-
tenkin toimineet keskiméarin noin 3 vuotta. Se, miten esihenkiloksi kukin olivat p&éa-
tyneet, vaihteli niin, ett4 kahdella esihenkiloksi siirtyminen oli ollut luontaista ja jopa
haaveena, yhdella siirtyma oli tullut aikaisemmista tydsuhteista solmittujen suhteiden
pohjalta ja yhdelld sukulaisen innoittamana. Jokaisen aiemmat tyokokemukset liittyi-

vat kuitenkin jollain tavalla p&éasiassa matkailualaan, mutta joukossa oli myds yksi,
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jolla oli kokemusta matkailualaa enemmén kaupanalasta. Yksi vastanneista mainitsi
kayneensd useampia erilaisia organisaation siséisia sek& ammatillisten oppilaitosten

tarjoamia esihenkilokoulutuksia uransa aikana.

Esihenkil6t vastasivat tyOtehtaviensa koostuvan hotellinjohtajan tyotehtévistd, kuten
kaikista hotellin toiminnoista vastaamisesta niin siséisesti, etta ulkoisesti, hotellin tu-
loksista vastaaminen oli myds yksi tydtehtdva sekéd henkildstohallinto. Yksi vastan-
neista lisési, kuinka hanen mieltda tyotehtavikseen hotellin jokaisen ty6tehtédvan aina
siivouksesta tydvuorojen laatimiseen saakka. Toinen taas mainitsi, kuinka hanen tyo-
tehtavansa limittyvét toimitusjohtajan ja hotellinjohtajan tyotehtaviin. Jokaisella ty6-
tehtdvat olivat monipuolisia ja yksi esihenkil6ista kertoi, ettd kdy kouluttautumassa

tasaisin véliajoin.

Henkilokunnan koko seka sen iké&rakenne oli jokaisen haastatellun esihenkilon tyos-
kentelemdssa organisaatiossa paapiirteittdin samanlainen. Organisaatioiden henkil6-
kunta koostui noin 30 henkilsta. Ainoastaan yhdessé henkilokuntaa oli 15 tydntekijén
verran, eli kyseessa oli hieman pienempi organisaatio. Esihenkildiden alaisien mééra
vaihteli niin, ettd kolmessa néistd esihenkil6lld oli johdettavanaan henkil6kunnan jo-
kainen tyontekija, mutta yhdelld alaisia oli 7 henkilod koko organisaation tyonteki-
joista. Ikérakenne jokaisen organisaation tydntekijoiden kohdalla oli laaja. Nuorimmat

olivat 18-vuotiaita ja vanhimmat 60-vuotiaita.

Haastatteluun vastanneet esihenkil6t olivat yhta mielta siitd, ettd eri-ikéisyys ei tuo
mukanaan eroavaisuuksia tapaan johtaa ihmisid. Eroavaisuuksia saattaa tulla siina,
kuinka tuttu johdettava tydntekijé on tai siina millaista aiempaa tyokokemusta hanella
on tai ei ole. Haasteellisuutta johtamiseen taas saattaa lisata tyontekijoiden tyduran
tuoma kokemus ja sitd kautta erilaisen vaativuuden lisddntyminen. Jokainen oli myds
samaa mielté siita, ettei nuorta tai idkkaampaa henkil6a ole idn puolesta sen haasta-
vampaa johtaa. Haasteellisuus tulee vastanneiden mielesté ilmi muissa asioissa, kuten
tydaikojen suunnittelussa nuorempien tyontekijéiden kohdalla, nuorempien tyonteki-
joiden tyojéljen tarkastuksessa ja idkk&&dmpien tyontekijéiden motivoinnissa. Osa vas-
tanneista mainitsi idkk&dampien tyontekijoiden olevan huolellisempia ja tarkempia
tydsséan kuin nuoremmat, mutta hieman nuorempia hitaampia. Nuoremmat taas mai-

nittiin  huomionhakuisemmiksi ja idkk&ampia tehokkaammiksi, mutta ei yhta
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huolellisiksi. 1dkkadmmat mainittiin itsendisemmiksi ja nuoremmat enemman tyodnte-

kijoiksi, jotka hakeutuvat ryhmiksi lahinnd oman ikaistensa kanssa.

Johtamiselta seké esihenkilon tyolta eri ikdiset tyontekijét vaativat ja odottavat erilai-
sia asioita. Kysyttdessa nuorempien tyontekijoiden vaatimuksista tai odotuksista joh-
tamista kohtaan vastauksissa mainittiin useampaan otteeseen vapaudesta valita jousta-
vampia tyoaikoja. Nuoremmat eivét halua enda olla toissé viitenad péivana viikossa
vaan toité pitéisi pystya tekeméaén vahemman. Esiin nousi myos tyénantajan tai orga-
nisaation arvojen kohtaaminen, perehdytyksen tarkeys ja hyvan ohjeistuksen merkitys.
Kysyttéessa idkkddmpien tyontekijoiden odotuksista seka vaatimuksista johtamiselle
vastaukset erosivat siten, ettd heidén taas odotettiin arvostavan rutiinin omaista johta-
mista seké sitd, ettd tilanteita ennakoidaan ja kaikki sujuu kuten aina ennenkin. 1&k-
kaammat myos odottavat ja olettavat sitd, ettd saavat enemmaén itse paattaa seké tehda
asioita niin kuin parhaaksi nakevat.

Tutkimukseen vastanneista jokainen oli yhta mielté siitd, ettei ika vaikuta tyontekoon
itsessddn mitenkaan. Yksi vastanneista oli sitd mieltd, ettd ian tuomat fyysiset heik-
koudet voivat nousta esille esimerkiksi vuoroty9ssa varsinkin, jos ty6 on seisomatyoté.
Hyvéstéd peruskunnosta on hyotyd. Toinen vastanneista nosti esille, ettd ikaakin mer-
kityksellisimpid asioita ovat eri-ikdisten erilaiset persoonat seka tunnetyypit. Kolmas
naki asian niin, ettd ikd tuo mukanaan kokemusta ja kokemus taas liséa rutiininomai-
suutta, joten siind mielessa ialla néyttaisi olevan vélid. Neljas kertoi ikaakin tarkeim-
maksi asiaksi asenteen ja kertoi, kuinka rekrytoinneissa kiinnittdd huomiota muihin

asioihin, eiké siihen, minka ikainen tyénhakija on.

Termind ikdjohtaminen oli kolmelle haastatellulle etdisesti ennalta tuttu. Neljasta yksi
kertoi aiheen olevan vieras. Yksi haastatteluun osallistuneista kertoi termin tulleen tu-
tuksi hanen osallistuttuaan nuorten johtamista kasittelevaan hankkeeseen. Haastatel-
tava mainitsi, kuinka termistd puhutaan koko ajan enemmaén vaikkakin sen tarkoitus
on aina ollut taustalla. Termin tuttuudesta huolimatta, ei siihen organisaatioissa juuri-
kaan kiinnitetty huomiota. Vastaajat korostivat jokainen tydntekijoidensa laajaa ikas-
kaalaa ja sité, kuinka ihmisten monet iat ovat enemmankin rikkaus kuin ongelma, ja

jokaista tulisi johtaa samalla tavalla.
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9 YHTEENVETO JA LUOTETTAVUUSTARKASTELU

9.1 Yhteenveto, lopputulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd matkailualalla tapahtuvaa eri ikdisten tyonteki-
joiden johtamista, onko ik&johtamisella eroja organisaatioiden valillg, liittyyko eri
ikdisten ihmisten johtamiseen haasteita seké sitd, onko ikajohtamisen termi entuudes-
taan tuttu majoitusalalla. Aineistoa varten haastateltiin majoitusalan organisaatioiden
esihenkil6itd, joita jokaista yhdisti monen vuoden kokemus esihenkiloné toimimisesta.
Heisté jokaisella oli jo olemassa olevaa kokemusta eri ikaisista tydntekijoista seka hei-
dan johtamisestaan. Jokaisen organisaation tyontekijéat koostuivat eri ik&isista tyonte-
kijoistd, joten voidaan todeta tydyhteison koostuvan useamman sukupolven edusta-

jista.

Organisaatioista kolme koostui yhteensé 30 ja yksi yhteenséd 15 tyOntekijastd. Naista
organisaatioissa tyGskentelevista esihenkil6istd kolmen johdettavana oli jokainen hen-
kilokunnan jasen. Ainoastaan yhdell& heista oli johdettavanaan 7 organisaation jase-
nistd. Viitala (2019, 258) totesi, kuinka esihenkildn ty6 on vuosien kuluessa muuttunut
entisen valvojan roolista enemman auttajan, koordinaattorin, mahdollistajan ja val-
mentajan rooliin. Auttajan rooli ké&vi ilmi myds haastattelujen tuloksista, silla yksi esi-
henkildista mainitsi tekevansa esihenkilonad hotellin paivittdisia tyotehtavia siivouk-

sesta aina tyovuorojen laatimiseen asti.

Haastattelujen tulokset olivat kesken&an hyvin samanlaisia. Jokaisessa organisaatiossa
on omat tyylinsé johtaa ja jokaisessa johtamista tapahtuu. Haastatteluihin osallistu-
neilla oli esihenkiléna padvastuu vastata hotellin niin sisaisista kuin ulkoisista toimin-
noista, hotellin tuloksista sek& henkilostosta. Viitalan (2019, 259) mukaan esihenkilon
vastuulla on vastata ennalta maarattyjen tavoitteiden toteutumisesta niin, etta ne tuke-

vat organisaation asettamia paamaaria.

Jokaisen organisaation ikarakenne oli todella laaja. Tyontekijoité oli 18-vuotiaasta 60-
vuotiaaseen. Nain ollen voidaan olettaa, tyontekijoiden koostuvan jokaisesta tyoela-

méssa jo olemassa olevista sukupolvista eli baby boomereista, x-sukupolvesta,
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milleniaaneista ja z-sukupolvesta. Kysyttdessa eri-ikaisten tyontekijoiden johtamisen
eroista jokainen oli yhta mieltd siit4, ettei eri-ikéisyys tuo mukanaan eroja johtamis-
kayttaytymisessd. Mahdolliset johtamistapojen eroavaisuudet saattavat puolestaan na-
kya silloin, jos tydntekijé on jo entuudestaan tuttu tai hanelta 16ytyy jo alan kokemusta.
Samaa mainitsee Vastila (Telma-lehden www-sivu 2018) kertoessaan, kuinka tyonte-
kijoiden ikavuodet eivat kerro mitéan. Eri-ik&isyys tuo aina mukanaan erilaista koke-

musta ja osaamista.

Esihenkil6t olivat samaa mieltd siité, ettei eri ikdisten tyontekijoiden johtamiseen liity
1&n puolesta haasteita. Kivirannan (2010, 13) maaritelmassa ik ei tuo eroavaisuuksia
tyontekijoiden valille, mutta eri- ikdisyys luo erilaisia kokemuksia, erilaista toiminta-
kykya seké terveyttd. Haasteet, jotka nousevat esiin liittyivat lahinnda kokemuksen
myota tulleeseen vaativuuteen esimerkiksi toimintatapojen muutoksesta ’miksi ldhde-
tddn toimimaan ndin, kun ennen on toimittu ndin”- tyylisesti tai siihen, kuinka nuo-
remmat tyontekijat muodostavat helpommin oman ikaisista koostuvia ryhmia. Samaa
toteaa myods Jabe (2017, 192) todeten, kuinka nuoremmat tydskentelevat mieluiten
nuorten kanssa, keski-ikaiset ikdistensé kanssa ja seniorit seniorien kanssa. Taman ei
kuitenkaan nahty olevan ongelma tai haaste tydelamassa. Lopputuloksena koen, ettei
eri ikdisten tyontekijoiden johtamisessa ole haasteita organisaatioiden vélilla ja, etta

tyontekijan ialla ei ole merkitystéa.

Ik&johtamista ei yhdessék&én organisaatiossa ollut otettu sen suuremmin huomioon
paivittdisten toimintojen osalta. Jokainen haastatelluista yhta lukuun ottamatta tunnisti
ikdjohtamisen termin, mutta kukaan ei tunnustanut huomioineensa sitd sen suuremmin.
Jokainen vastanneista kuitenkin korosti, ettei idlla ole merkitysta. Haastatteluista saa-
tujen vastauksien kautta, kuten sen, ettei haasteita tyontekijoiden ikaan liittyen ollut
voisi olettaa, ettd ik&johtamista tapahtuu, mutta ei nékyvélla tai tiedostavalla tavalla.
Koen kuitenkin ik&johtamisen nakyvan tyontekijoiden laajan ikédrakenteen kautta.
Simstrom (2009, 46) mainitsee, kuinka ik&johtamisessa on kyse eri-ikaisten ihmisten
johtamisesta tydyhteisdssa. 1ké taas on erilaisuuden muoto ja ikdjohtaminen on erilai-
suuden johtamista. Jos esimerkiksi olisi kdynyt niin, ettd organisaatioiden tyontekijat
olisivat jokainen olleet tiettyd sukupolvea, olisi tdma varmasti tuottanut erilaista nako-

kulmaa lopputuloksien kasittelemisessa.
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9.2 Luotettavuustarkastelu

Luotettavuustarkastelu on opinndytety®n arviointia, jonka tarkoituksena on tunnistaa
tutkimuksen patevyys. Kun kyseessa on laadullinen tutkimus, luotettavuuden arviointi
on tutkijan sekd saadun ndyton varassa. Opinnéytetyon luotettavuutta voidaan tarkas-
tella kahden eri luotettavuuskaésitteen avulla, joiden tarkoituksena on osoittaa tutkitta-
vien tulosten paikkansa pitdvyys. Nama kaksi luotettavuuskasitetta ovat reliabiliteetti
ja validiteetti. Reliabiliteetti liittyy tutkimuksen toteutusvaiheeseen ja sen avulla voi-
daan mitata tulosten muuttumattomuutta. Jos esimerkiksi ajateltaisiin, etta tutkimus
toteutettaisiin uudelleen ja t&sté toisesta toteutetusta tutkimuksesta saadut tutkimustu-
lokset pysyisivat samoina, olisi tutkimus téssa tapauksessa reliaabeli. (Kananen 2017,
175.)

Tdssa opinndytetyossa tutkimustuloksiin paastiin haastattelemalla matkailualan majoi-
tuspuolen organisaatioiden esihenkilita eri ikéisten tyontekijéiden johtamisesta. Lo-
pullisia tutkimukselliseen opinnaytetyéhtn haastateltavia osallistujia oli yhteensé
nelja. Jokaisella haastateltavalla oli useamman vuoden tyokokemus majoitusalalta
seké esihenkilon tyotehtdvistd. Omakohtaista kokemusta esihenkilon tyotehtévista ei
I0ydy, mutta ikdjohtamisesta kertovaan aineistoon perehtyminen ennen haastatteluja
sekd tyontekijan roolissa toimiminen useista eri-ikéisista tyontekijoistd koostuvassa
tydyhteis0sséd varmasti auttoi ymmartdmaan asiaa. Haastattelemani esihenkildiden
mielipiteet eri ikaisten johtamisesta olivat hyvin yksimielisig, eik& eroavaisuuksia juu-
rikaan ilmennyt. Haastattelujen kautta saadun tiedon voidaan siis todeta olevan muut-
tumatonta eli reliaabelia. Jos ajatellaan niin, ettéd tutkimuksen olisi tehnyt kokeneempi
ja aiheeseen vield syvemmalla tasolla perehtynyt tutkija, olisi se voinut tuottaa enem-
man mielipiteitd tutkittavasta aiheesta tai mahdollisesti erilaisia tutkimustuloksia. Tut-
kimustuloksiin on myds voinut vaikuttaa niiden vahdinen mééra seka se, ettei jokainen

haastateltava tiennyt entuudestaan, mista ikajohtamisessa on kyse.

Validiteetti liittyy tutkimuksen suunnitteluvaiheeseen niin, ettd voidaan todeta tutki-
muksen koostuvan oikeista asioista. Validiteetti mittaa my0s aineiston analysointivai-
hetta siten, ettd syy- ja seuraussuhteet ovat oikein tehty. (Kananen 2017, 176.) Opin-
nédytety0dssd on kuvattu sekd perusteltu siind kaytetyt erilaiset tutkimusmenetelmat, na-

kokulmat, tutkimuksen ldhtokohdat seké tavoitteet. Opinndytetyon teoria koostuu
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tutkittavan aiheen kasittelemisestd ja siihen johdattelevasta muusta teoriasta. Teorian
jalkeen paneuduttiin tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimuksen toteuttamisessa on ku-
vattu haastattelujen suoritus-, seké analysointimenetelmat, haastattelujen tiedot, kuten
niiden kesto, tallennustavat ja paikat. Lisaksi se, kuinka monta haastattelupyyntoa la-
hetettiin ja, kuinka moni lopulta vastasi, kdy ilmi tyon toteutusvaiheesta. Opinnéyte-
tyohon liitettiin haastatteluja varten tehty teemahaastattelunrunko sekd sahkopostin
valityksella tehdyn haastattelun ennakkoon laaditut kysymykset.

Aineistoa opinnéytetyohon kerattiin esihenkilditd haastattelemalla, Kirjastoista 16yty-
vastd aineistosta sekd internetin kautta. Aineistoa I0ytyi riittavésti tutkimusta varten.
Opinnaytetydssa tutkittiin eri ikaisten tydntekijoiden johtamista esihenkildn nakokul-
maa kayttden. Myods nakokulman valinnassa onnistuttiin, silla haastatellut olivat esi-

henkilon tyotehtavissa tyoskentelevid henkildita.

Aiempia tutkimuksia ei kyseisesta aiheesta ollut ennen tehty majoitusalalta, ja tasta
syystd suurin painoarvo tutkimuksessa oli tutkijan tekemilld haastatteluilla. Teema-
haastattelurunko seka haastattelujen onnistuminen oli suuressa roolissa. Teemahaas-
tattelunrunko tuli koostua oikeanlaisista teemoista ja tdhan valitut teemat olivat haas-
tattelijan itse maaraamia. Teemahaastattelurungon suunnittelussa tutkija onnistui hy-
vin ja haastattelut etenivéat jokainen sen mukaisesti. Haastatteluista sahkopostitse teh-
dyn version haastattelija kokosi niin, ettd siind kysytyt kysymykset etenivat samalla
kaavalla kuin etdyhteyksien avulla tehdyt haastattelut. Taméan lisaksi kysymykset oli-
vat samoja seka sellaisia, ettd niihin tutkijan mielestd pystyi vastaamaan kattavasti il-

man tarvetta jatkokysymyksiin.

Tutkimuksessa kéytetyt l&hteet olivat monipuolisia, uudempia sekd useamman vuoden
takaisia. L&hteisiin mahtui muutama englannin kielelld kirjoitettu l&hde, mutta suurim-
maksi osaksi jokainen oli Kirjoitettu suomen kielelld. Vanhimmat léhteet, joita opin-
nédytetydssa kaytettiin, olivat noin 10 vuotta vanhoja. Téallaisissa l&hteissa tutkija pyrki

huomioimaan niiden kayton niin, ettd aineisto on niin sanottua perustietoa.
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10 POHDINTA

10.1 Opinndytetyon etenemisen ja tulosten arviointi

Opinnaytetyon aiheen valinta lahti muokkaantumaan omien kiinnostuksen kohteiden
pohjalta, kun sain kuulla ikdjohtamisen termistda ensimmaistd kertaa alkuvuodesta
2021. Aihe oli itselleni vieras, eika siit4 ollut aikaisemmin tehty matkailualalta vastaa-
vanlaisia opinndytet0itd, joten mielestani se sopi aiheekseni hyvin. Aihe osoittautui
opinndytetyonda oletettua haasteellisemmaksi. Jo aiheen nimi ik&johtaminen oli aluksi
hieman hankalasti ymmarrettavé sekd harhaanjohtava. Mielesténi kuitenkin onnistuin
luomaan tydlleni oikeanlaisen sisallon ja tuomaan siihen valittua esihenkilon nakokul-

maa hyvin esille.

Opinnaytetydn tekeminen juuri tasta aiheesta opetti itselle tdysin uuden asian, silla tata
aihetta emme olleet opiskelleet opintojaksoillamme. Lahes jokainen teorian osa-alue
oli itselle tdysin uusi, joten opin uutta joka kerta kirjoittaessani tyon teoriaosuuksia.
Teorian Kirjoittaminen oli haastavaa, mutta samalla opettavaa sekd mielenkiintoista.
Tyon tekeminen vaati paljon keskittymistd seka taysin uuden aiheen siséistdmista.
Haasteellisuutta opinnaytety6lleni lisasi se, ettei matkailualalta juurikaan I0ytynyt
omaan opinndytetyohoni verrattavia tutkimuksia. Omasta mielesté onnistuin kokoa-
maan teoriaosuudesta oikeanlaisen kokonaisuuden, mutta olisin voinut panostaa enem-

man englanninkielisten lahteiden etsintaan.

Tyon vaikein osuus oli mielesténi ehdottomasti sen empiirinen osuus. Ajattelin tdméan
osuuden olevan helpompi, mutta ndin ei kuitenkaan ollut. Opinnaytetydlleni 16ytyvien
haastateltavien esihenkil6iden I6ytdminen oli haastavaa ja vei paljon aikaa. Haastatel-
tavien etsimisessa olisin voinut olla tehokkaampi. Mielesténi jdin odottamaan myo6n-
tdvaa vastausta ajoittain liian pitkaksi aikaa, mika nosti kiireen ja paineen tunnetta
opinnadytetyon tekemisessa. Lopulta onnistuin saamaan nelja haastateltavaa kolmesta-
kymmenesta haastattelupyynnosta. Olin olettanut, ettd haastattelujen lukumaara olisi
opinnaytetyon loppupuolella suurempi. Haastattelujen ajankohdista sopiminen seka
niiden pitdminen sujui mutkattomasti. Niitd oli mielestdni mukava ja mielenkiintoista

toteuttaa.
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Tulokset opinndytetyolleni tulivat oletettua suppeammalta joukolta esihenkil6ita. Oli-
sin toivonut, ettd haastattelujen lukumaéara olisi ollut korkeampi sekéd haastatteluissa
kysytyt kysymykset monipuolisempia. Haastattelujen kautta en varsinaisesti saanut sy-
ventavia vastauksia ikajohtamisen eroista tai sen haasteista vaan vastaukset jaivét osit-
tain hyvin pintapuolisiksi. Tuloksista huolimatta haastattelujen toteuttaminen antoi
korvaamatonta kokemusta haastattelujen sopimisesta, haastattelurungon hahmotte-
lusta sekd haastattelujen suorittamisesta. Mielesténi onnistuin luomaan haastatteluti-

lanteisiin rennon seka positiivisen ilmapiirin.

Aikataulullisesti opinndytetydni toteuttaminen kesti suunniteltua kauemmin. Teoreet-
tisen osuuden kirjoittamisessa oli aluksi hankaluuksia seké korjailtavaa. Haasteelli-
simmaksi kirjoittamisesta teki oikeanlaisen teorian 16ytdminen useampien eri lahtei-
den kautta. L&hdeviittauksissakin ilmeni opeteltavaa. Liséksi haastattelujen sopiminen
ja sopivien haastateltavien I0ytdminen kesti pitkdan. Aiempi suunnitelmani oli osallis-
tua lokakuussa jarjestettyyn opinndytetydseminaariin. Jouduin kuitenkin muuttamaan
suunnitelmaa, koska opinndytetyOstani puuttui tassd vaiheessa vield tutkimuksen
oleellisimmat osat, kuten haastattelujen tulokset. Lopulta osallistuin marraskuussa jar-
jestettyyn opinndytetydseminaariin, jossa esittelin tutkimukseni osallistujille. Koen
oppineeni opinndytetydprosessissa paljon itse aiheesta, joka on tulevaisuutta ajatellen
erittdin hyddyllinen esihenkilon tydtehtdvia varten. Itseni liséksi tdma opinndytetyo
voi opettaa sen lukijalle jotain uutta sekd hyodyttédd seuraavia samasta aiheesta kiin-
nostuneita tutkijoita.
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LIITEL

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Millainen on koulutustaustasi ent& nykyiset tyotehtavasi?

Oletko kauan toiminut esihenkilona?

Miten paddyit nykyiseen tyohosi/tehtaviin?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisissa tehtévissasi?

Henkilokunnan mééara nykyisessa organisaatiossa? Kuinka moni ndisté ovat sinun alai-

siasi?

Minka ikaisia tyontekijoita teilla on toissa?

Eroaako johtaminen ja esihenkil6tyo eri-ikéisten ihmisten kohdalla jotenkin, jos niin

milla tavalla?

Onko mielestési nuorempaa haastavampaa johtaa kuin hieman idkk&&dmpaa vai toisin-

péin? Jos, niin mietteita tasta.

Koetko eri-ikaisten tyontekijoiden vaativan tai odottavan esihenkildlté eri asioita? Jos

niin minkalaisia voisivat olla nama asiat?

Tuoko tyontekijoiden eri-ikdisyys haasteita péivittaiseen johtamiseen? Jos niin millai-

sia haasteita?

Mika on oma mielipiteesi idn vaikutuksesta tydntekoon vai onko iélla ylip&ataan sen

suuremmin merkitysta?



