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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kasitella ikajohtamista esimiehen
nakokulmasta katsottuna. Opinnaytetyoni tutkimuskysymyksiksi muodostuivat
kaksi kysymysta: miten eri-ikdisten johtaminen koetaan esimiestydssa ja
johtaako esimies nuoria tyontekijoita eri tavalla kuin vanhempia tyontekijoita.

Opinnaytetyoni teoreettinen osuus koostuu ikajohtamisesta, sen kehittamisesta
ja erilaisista keinoista, milla sitd mahdollisesti voisi kehittaa. Tutkimus tehtiin
laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmana kaytettiin avointa
haastattelua. Haastattelujen jalkeen jaoin keskusteluista asioita teemoittain ja
kaytin tulosten analysoinnissa aineistolahtoista sisallonanalyysia.

Tutkimuksen tuloksissa selvisi, etta esimiehet kokevat eri-ikdisten johtamisen
positiivisena asiana eika eri-ikaisyys tuo johtamiseen mitaan erityisia haasteita.
Eri-ikaiset toimivat yhteistydssa ja jakavat kokemuksiaan tyOyhteisdssa.
Haastatteluissa ei mydskaan tullut esille sita, ettd esimies johtaisi nuorempia
tyontekijoita eri tavalla kuin vanhempia tyontekijoita vaan kaikkia kohdellaan
tasapuolisesti.

Ikajohtamisen kehittamiskeinoina haastatteluissa korostui keskustelut ja
tydyhteisobn avoimuus, palautteen antaminen sekd mahdollisuus paasta
koulutuksiin. Avoin keskusteluyhteys esimiehen ja tyontekijan valilla lisaa
luottamusta. Eri-ikdisten yhteistyd lisdantyy myos tekemalla koko tydyhteison
kanssa jotain tydajan ulkopuolella ja siihen pitaa esimiehen antaa mahdollisuus.

Taman opinnaytetyoni tehtyani voin ajatella, etta kun esimies itse ymmartaa ja
hyvaksyy ihmiset sellaisina kuin ovat ja sen ikaisina kuin ovat, niin se lisaa
tydntekijoiden sitoutumista tydhon ja he jaksavat tehda tyota. Kun esimies nakee
eri-ikaiset tyontekijat tyoyhteison voimavarana, han kokee, etta eri-ikaisten
johtaminen on rikkaus eika haaste.

Avainsanat Ikdjohtaminen, ikaasenne, hiljainen tieto
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The aim of this thesis was to deal with age management from the supervisor's
point of view. The research questions in the thesis consisted of two questions:
how management of different ages is perceived in managerial work and does a
supervisor manage young workers differently than older workers.

The theoretical part of the thesis consists of age management, its development
and the various means by which it could possibly be developed. The research
was made as a qualitative study and as a collection of data the open interview
was used. The matters were divided after the interviews about the discussions
by theme and data based content analysis to analyse the results.

The results of the study found that managers perceive management of different
ages as a positive matter and that different ages do not present any special
challenges to management. The people of different ages cooperate and share
their experiences in the work community. The interviews also did not bring up the
fact that a supervisor manages younger employees differently than older workers,
but that everyone is treated equally.

The interviews highlighted discussions and the openness of the work community,
feedback and access to training as a means of developing age management.
Open conversation between supervisor and employee increases trust.
Cooperation between people of different ages also increases by doing something
outside of working hours with the whole work community and must be given a
chance by the manager.

Having done this thesis, you can think that when the supervisor himself
understands and accepts people as they are and the age they are, it increases
the commitment of employees to work and they are able to do the work. When a
supervisor sees employees of different ages as an asset to the work community,
he feels that managing people of different ages is a challenge and not a threat.

Key words Age management, age attitude, silent knowledge
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1 JOHDANTO
1.1 lkgjohtaminen tutkimisen kohteena

Tama opinnaytetyoni aihe on kehittynyt vahitellen opiskelujeni aikana.
Kiinnostuin johtamisesta aiheena johtamiseen ja henkilostohallintoon liittyvien
kurssien aikana. Naiden kurssien sisaltamien aiheiden avulla olen huomannut,
ettd johtamisella on iso merkitys koko tydyhteisdlle. Oman tydkokemukseni
kautta olen itse ollut tydontekijan roolissa ja nyt halusin tehda taman tutkimukseni

esimiehen ja johtajuuden nakodkulmasta.

Kiinnostustani tdhan aiheeseen lisasi viela eras oma tydpaikkani, jossa esimies
toimi useamman eri kohteen johtajana ja pohdin siella sita, miten esimies saa eri-
ikaiset tyontekijat toimimaan yhdessa niin hyvin tydyhteisossa. Haluan myos talla
opinnaytetydllani saada itselle seka muille asiasta kiinnostuneille ikajohtamisen
haasteita ja kehittamista vaativia asioita tutummiksi. Uskon myos, etta tasta saan
paljon uutta ajateltavaa myos mahdollisille omille johtamisen taidoille nyt ja

tulevaisuudessa.
1.2 |Ikdjohtamisen liittyminen ty6elamaan

Tybelamassa ikajohtamisen ongelmaksi voisi Kivirannan (2010) mukaan tulla
esimerkiksi se, etta kokeneisiin tai nuoriin tyontekijoihin voidaan ajatella liittyvan
kielteisia ikaasenteita. Taman seurauksena tyOyhteisossa voi alkaa esiintya
tyontekijoiden  tuottavuuden  vahentymistd ja  eriarvoisuuden  seka
riittamattomyyden tunteiden lisdantymista. Talldin tarvitaan lkaasenteiden
tunnistamista ja kielteisten asenteiden muuttamista tydyhteiséssa. (Kiviranta
2010, 51.)

Ikajohtamisen tarpeen tunnistamista tarvitaan esimiesten ja tyontekijoiden valilla
tydyhteisdssa. Tyontekijoiden ikaantyminen, tydssa jaksamisen tukeminen, eri-
ikaisyys ja hiljainen tieto ovat olleet esilla yleisella ja yhteiskunnallisella tasolla
pitkaan. Jokaisella tyoyhteisolla on lisaksi omat ikdjohtamisen tarpeensa, mitka
pitaa tunnistaa. Tunnistamalla tallaiset erityiset tarpeet tyoyhteisdssa pystytaan
kehittamaan oikeanlaista ikajohtamisen kokonaisuutta. Erityiset tarpeet
tarkoittavat esimerkiksi sita, ettd tydyhteisossa keski-ikd on korkea tai nuoria

pitda valmistaa ottamaan lisaa vastuuta tyotehtavista. Naista tarpeista



keskustellen tyoyhteisossa voidaan ikajohtamisen keinoja alkaa kehittaa.
Esimiesten ja johtajien pitaa ymmartaa tarve kehittdaa omaa ikajohtamistaan, silla

ilman sellaista asennetta on vaikea parantaa ikajohtamista. (Kiviranta 2010, 53.)

Lahivuosina ja tulevaisuudessa tyontekijat vaihtuvat Suomessa elakoitymisen
vuoksi. Tydelamaan tulee vahemman uusia tyontekijoita kuin on elakkeelle
lahtijoita. Tasta johtuen voi puhua sukupolvimurroksesta ty6elamassa. (Jabe
2015, 93.) Tallainen tilanne tydyhteiséssa saa esimiehen pohtimaan, miten
saada vanhat ja nuoret tyontekijat toimimaan ja tyoskentelemaan yhdessa ja
miten hiljainen tieto saadaan siirrettyd luonnollisesti sukupolvilta toisille
(lmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 22). lkajohtamisen tutkiminen on
mielenkiintoista, koska haluan tietaa, mita asioita siihen liittyy tyopaikoilla ja myos

sita, mitka seikat edistavat parempaa ikajohtamista.
1.3 Opinnaytetydn tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on kasitella ikdjohtamista esimiehen nakékulmasta
katsottuna. Ajattelen, etta on hyva pohtia jonkin verran ikaasenteita ja myos sita,
miten voi ikdjohtamista kehittdd ja ymmartaa paremmin eri-ikaisia tyontekijoita.
Tutkimuskysymyksiksi muodostui kaksi aihealuetta, joihin haluan haastattelujen

kautta 10ytaa teorian ja kaytannon valisen yhteyden.
Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten eri-ikaisten johtaminen koetaan esimiestydssa?

2. Johtaako esimies nuoria tyontekijoita eri tavalla kuin vanhempia tyontekijoita?



2 IKAJOHTAMINEN
2.1 lkajohtaminen, ikaasenteet ja hiljainen tieto

Ikajohtamisella tarkoitetaan sita, etta otetaan huomioon ikasidonnaiset tekijat
henkilostovoimavarojen johtamisessa (Lundell ym. 2011, 67). Tydymparistossa
jokaisen tyontekijan pitda saada kokea olevansa arvokas sen ikaisena kuin silla
hetkella on. Ikajohtamiselle luo pohjan tieto ikaantymisen vaikutuksista ja
muodostuvasta oikeasta ikdasenteesta. (llmarinen ym. 2003, 137.) Ikdjohtamisen
taustalla on hyva pitaa mielessa myos kysymysta siitd, mitd esimiesten tai

johtajien taytyy tietaa ikaantymista (llmarinen, 2005, 56).

Mielikuvat eri-ikaisista ihmisista ja kulttuurin arvot vaikuttavat ikdasenteiden
muodostumiseen. lIkaasenteilla on merkitysta sille, mita ihmiset ajattelevat eri
ikaryhmista sekd myods omasta iasta ja ikaantymisesta. Kun ika lisdantyy, niin
tapa, jolla ihminen suhtautuu vanhenemisesta johtuviin muutoksiin vaikuttaa
hanen hyvinvointiinsa seka sopeutumiseensa. Jokainen nuori vanhenee ja
jokainen vanhus on ollut aikanaan nuori, joten ikdasenteet koskettavat meita
kaikkia. (Lundell ym. 2011, 35.)

Ikdasenteilla tarkoitetaan sita, ettd seka vanhempiin ettd nuorempiin
tyontekijoihin saattaa kohdistua kielteisia, myonteisia tai neutraaleja ikaasenteita.
Ikaasenteiden kohteena on yleensa jonkin toisen ika tai ikaantyminen.
Ikdasenteiden tunnistaminen on tarkeda, sillda ne muodostavat seka

vuorovaikutuksen, yhteistyon etta johtamisen perustan. (Kiviranta 2010, 51-52.)

Asenteilla on suuri merkitys ikajohtamisessa. Esimiesten, johdettavien ja koko
tyoyhteisOn asenteet ovat muokkaamassa joko positiivista tai negatiivista itseaan
toteuttavaa kehaa, joilla on vaikutusta tydsuoritukseen, tydssa kehittymiseen
seka tyoyhteisdn toimivuuteen joko myonteisesti tai kielteisesti. Tydyhteison ja
henkildston tilanne, ikaprofiili, eri-ikdisyys sekad hiljaisen tiedon merkitys on
tarkeda esimiesten ymmartaa ja alkaa kehittaa sita. (Kiviranta 2010, 71-72.)
Jotta tyoyhteisOssa eri-ikaisten vahvuuksia hyddynnetaan, tarvitaan ikapolvien
valista vuorovaikutusta ja osaamisen jakamista. Esimiesten on hyva olla tietoinen

hiljaisen tiedon jakamisesta tydyhteisdssa. (Lundell ym. 2011, 349.)



Kokemuksen ja tiedon siirto sukupolvilta toisille pitda tehda tyoyhteisdssa hyvissa
ajoin, ettei kavisi niin, etta tieto lahtee elakkeelle siirtyvan mukana ja uusi
tydntekija joutuu etsimaan kaiken tydhoénsa kuuluvan tiedon itse (limarinen 2005,
70). Tallaista tiedon siirtoa kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi, jolla tarkoitetaan
vaikeasti tunnistettavaa ja nakyvaksi tehtavaa. Se on ajattelumalleissa,
kokemuksissa ja taidoissa ja sen sanotaan olevan kokonaan automaattista
toimintaa. (Kiviranta 2010, 162.) Hiljaisen tiedon voisi sanoa myds olevan osa
viisautta. Viisauteen sisaltyy arviointia siitd, millaisena kukin hahmottaa oman

elamankulkunsa. (Kallio 2018.)

Hiljainen tieto kaytanndssa tarkoittaa tyopaikoilla esimerkiksi sellaista, etta
kokenut tyontekija osaa tehda jonkin asian tietylla tavalla osaamatta selittaa miksi
tekee tyon tietylla tavalla. Hiljainen tieto vahvistuu ian ja kokemuksen mukaan.
Vanhoilla tyontekijoilla hiljaista tietoa on usein paljon, mutta myds nuorilla voi olla
jostakin asioista hiljaista tietoa, jos heille on kertynyt paljon kokemusta
esimerkiksi jostakin tyotehtavasta. (Lundell ym. 2011, 188.) Nuorilla voi olla
paljon uusia ideoita ja vanhemmilla erilaista nakdkulmaa ja kokemusta asioihin
(Jabe 2015, 121).

Hiljaisen tiedon siirtaminen tulee vuorovaikutteiseksi, kun nuoret opettavat omaa
osaamistaan vanhemmille tyontekijoille, jolloin tydyhteisossa arvostetaan
erilaisten taitojen jakamista tydntekijoiden kesken (limarinen 2005, 71). Hiljaisen
tiedon siirtdminen voi olla sellaistakin, etta siirretdan eteenpain jo vanhentuneita

toimintatapoja, joka ei ole valttamatta hyva asia (Lundell ym. 2011, 347).

Ihminen saa lisaa tietoa kokemusten kautta itsestaan, toisista ihmisista seka
hantd ympardivasta todellisuudesta. Vanhempien tyontekijdiden voimavarana
pidetdan kokemusta, jolla tarkoitetaan tyduralla saatuja kokemuksia, joiden
avulla tyontekija on oppinut erilaisia valmiuksia tyossaan. Kun tyontekijalle on
kertynyt paljon kokemusta, hanen osaamisensa perustuu hiljaiseen tietoon.
Pohjan kehittyneempien toimintamallien omaksumiselle antaa se, kun ihminen
osaa tarkastella omia ajattelutapojaan ja uskomuksia kriittisesti. Tyoyhteisdlle
kokemus on merkityksellista silloin, kun sen avulla tuotetaan tydyhteis6on
tarkeaa osaamista. Kokemusten jakaminen ja pohtiminen yhdessa tyoyhteisdssa
kehittavat yhteisdllista oppimista seka asiantuntijuutta. (Lundell ym. 2011, 189.)



2.2 Ikaryhmittelya

Ikaantymista tyoelamassa maaritetaan ialla ja toimintakyvylla, joita on helppo
mitata ja maarittda konkreettisesti (Halme 2011, 30). lkda voidaan tarkastella
erilaisuuteen vaikuttavana tekijana, mutta myos asioiden ryhmittelyn perusteluna.
Noin 20-30-vuotiasta tyOuransa alussa olevaa henkilod voidaan kutsua
esimerkiksi nuoreksi tai kokemattomaksi. Henkilda, jolle on kertynyt paljon
kokemusta tyourallaan, voidaan kutsua sanoilla kokenut, ikaantyva, ikaantynyt tai
seniori. Han on noin 45-65-vuotias ja hanen tyonkuvansa ja tehtdvansa ovat

voineet muuttua huomattavasti tyduransa aikana. (Kiviranta 2010, 15-16.)

Eri-ikaisyys tuo mukanaan erilaisia kokemuksia, erilaisen terveyden ja
toimintakyvyn. Nuoremmat tyontekijat voivat olla yhtenaisempi ryhma
pohtiessaan tydasioita kuin vanhemmat tyontekijat, koska nuorilla ei ole viela
paljon tyokokemusta. Vanhemmilla tyontekijoilla on usein vaihteleva kokemus
erilaisista tyotehtavista ja tilanteista, joten siksi heidan tapansa kasitella asioita
voivat erota paljonkin toisistaan, vaikka he olisivatkin samanikaisia. Toisilla on
tyburaa enemman takana ja jotkut ovat tehneet jotain muuta elamassaan
enemman kuin ansiotyota. (Kiviranta 2010, 13.) Eri-ikaisyys on luonnollista,
koska toimivathan eri-ikaiset seka ty0ssa etta vapaa-ajalla keskenaan (Halme
2011, 30). Vanhemmilla tyontekijoilla on etuna lisaksi se, etta he voivat kayttaa

toiminnassaan piilevaa kokemustietoa eli hiljaista tietoa (Kallio 2018).

Ikada ei tarvitse aina ajatella vuosina, vaan voidaan puhua kokemuksellisesta
iasta. Se tarkoittaa sita, etta vaikkapa 59-vuotias tuntee olevansa kuin 30-vuotias.
Ikaasiaa voi pohtia my0s silla tavalla, miten toiset ihmiset nakevat jonkun toisen
ihmisen ian eli ikda voi maaritella myds kanssaihmisten uskomuksista toistensa
iasta. (Kallio 2018.)

Ika ei aina tarkoita sita, etta mita vanhempi henkilo on, sita kokeneempi han on.
Jollakin on elamaa varten jo todella nuorena laaja ja ymmartavainen asenne, joka
johtuu paljon siita, missa on asunut ja millaisia kokemuksia on kertynyt.
Kannustavat tydyhteisot ja hyvat esimiehet lisdavat tyontekijoiden oppimista ja
suorituskykya. (Jabe 2015, 127.)
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Jotkut iakkaat tyontekijat saattavat kokea, ettd nuoret osaavat tehda tyota
paremmin ja sen vuoksi ajattelevat, etteivat pysy kehityksen mukana. Jos nuorten
merkitysta tyOyhteisdssa ylikorostetaan ja samaan aikaan vanhempia painetaan
alas, syntyy sukupolvien valinen kilpailu ja silloin voi olla vaikea 16ytaa eri-ikaisten
valista yhteytta. (Jabe 2015, 127-131.)

Ikaa voidaan kayttaa jopa selityksena sille, etta kieltaydytaan muutoksista tyossa.
Nuori sanoo olevansa lilan nuori johonkin tehtavaan ja vanhempi taas kokee, etta
ikda on liikaa. Kuitenkaan iasta ei tyoelamassa anneta lisapisteita vaan
palkanmaksun perusteena kaytetaan tyon vaativuutta, suoritusta ja tulosta. 1ka ei
saisi vaikuttaa siihen, miten esimies kohtelee tyontekijoita. Johtajan ei myoskaan
saisi vedota heti ikaan, jos tyontekija kertoo tyonsa olevan liian kuormittavaa,
vaan johtajan pitaa osata ajatella esimerkiksi tyoolosuhteita pohtiessaan
tyontekijan kuormittumisen syita. (Vaahtio 2006, 143—144.)

Sukupolvinakdkulmasta katsottuna ikasidonnaisia tekijoita tarkastellessa on
huomattu, etta yhteiskunnallinen tilanne muovaa eri ikapolvien elamaa ja heidan
suhdettaan tyohon. Tyduran alkuvaiheessa olevat ikapolvet kohtaavat aivan
erilaisen tydon maailman kuin vanhemmat tydntekijat oman uransa alussa ovat
kokeneet. Siita johtuen voi eri ikdpolvien valiset tydelamaa koskevat asenteet ja

arvot poiketa paljonkin toisistaan. (Lundell ym. 2011, 249.)
2.3 Esimies ja ikajohtaminen

Esimieskoulutukseen ei usein sisélly ikdantymisen tai vanhenemisen asioista
kursseja. Ajatellaan, etta esimies toimii oman kokemuksensa mukaan, mutta
yksilOlliset kokemukset eivat anna riittdvasti nakdkulmia ikajohtamiseen. Sen
takia on tarkedd, ettd esimiehia koulutetaan erilaisten tilanteiden
ratkaisumalleihin, jos on esimerkiksi ikaantymiseen liittyvia ennakkokasityksia tai
muita tyoelaman ristiriitatilanteita. Jos tyopaikalla koetaan virheellisten
ikdasenteiden vuoksi ikaantyneiden syyllistamista kiinnittamalla huomiota liikaa
esimerkiksi vanhenemisuhkiin tai jaksamisongelmiin, niin sen seurauksena voi

olla, ettd nuoret ja vanhat asetetaan vastakkain. (Ilmarinen ym. 2003, 43—44.)

Esimiesty0ssa haasteena on, miten 10ytaa oikea lahestymistapa nuorten ja

vanhempien tyontekijoiden kykyjen hyodyntamiseen ja myods sellaisen
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asenneilmapiirin luomiseen, jossa erilaisen osaamisen arvo tulee esille ja
nahdaan voimavarana. Johtajan toimiminen nuorten tyontekijoiden ammatillisen
kasvun tukijana, tyopaikan hyvan ilmapiirin luojana seka kokonaisuuden hallussa
pitaminen lisdavat johtajan kehittymista ihnmisten johtajana. (llmarinen ym. 2003,
182-185.) Haastetta ja kehittamista lisaavat ikdantymisilmiosta johtuvat tekijat
esimerkiksi muutokset ikaantyvien toimintakyvyssa, ikarakenteen vaaristymat ja

henkiloston epayhtenaisyys (Halme 2011, 24).

Kun tarkastellaan tyoyhteis6a kokonaisuutena, esimiehen on hyva ymmartaa se,
miten eri-ikaiset tyontekijat muovaavat tyoyhteison kokemusta omasta
asemastaan nahden tyoyhteisdssa. Odotuksia muokkaavat asenteet esimerkiksi
siita, millaisissa rooleissa tyoyhteison jasenten odotetaan toimivan heidan
tydelamansa eri vaiheissa. (Lundell ym. 2011, 349-350.) limarisen (2005, 58)
mukaan esimiehen oma ja myds muiden ikaantymisen tiedostaminen ja
ymmartaminen auttaa kehittamaan hyvan pohjan tyoyhteisdille, joissa on eri-
ikaisia tyota tekemassa. Silla voi olla myos vaikutusta tyontekijdiden valisen

ikasyrjinnan vahenemiseen, jos sellaista on esiintynyt tydyhteisossa.

Esimies voi ajatella, ettd han on kuin palvelija, joka ohjaa tydyhteis6a eteenpain
ja myods voimaan hyvin. Esimiehen kyky hyvaksya eri-ikaiset tyontekijat ja nahda
se voimavarana ja mahdollisuutena erilaisten ihmisten yhteistydlle, on johdon ja
esimiesten etu. (Jabe 2015, 121.) lkdjohtamisessa viisaan hiljaisen tiedon seka
elamankokemuksen pohdiskelun ymmartaminen auttavat luomaan yhteytta
aikuisian ja myohemman aikuisian mahdollisuuksiin ja lisata tunnetta siita, etta

elamankokemusta arvostetaan. (Kallio 2018.)

Esimiehen ikdjohtamiseen liittyvia tarkeitd osa-alueita ovat esimerkiksi yksilon ja
tydon nakokulma, tydvoima- ja resurssinakdokulma, kehittdmiskeinot seka
ikajohtamiseen tarvittavat jarjestelmat ja puitteet. Yksilon ja tyon nakdokulma seka
kehittamiskeinot kertovat ihmislahtoisyydesta, kun taas tyovoima ja tarvittavat
jarjestelmat liittyvat enemman organisaation toimintaan. Esimiehet voivat naiden
osa-alueissa olevien asioiden avulla arvioida tamanhetkista tilannetta seka valita
mahdollisia kehittdmiskohteita. Lisaksi he voivat pohtia, miten nykyiset
johtamisen jarjestelmat vahvistavat ikalahtoista johtamista ja sen kehittamista
seka arvioida, mita tehtavia esimiesten on tehtava ja ehka mahdollisesti
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muutettava niin, etta ikajohtamisen periaatteet voivat toteutua. (Kiviranta 2010,
55-56.)

Kun esimies on riittavasti selvilla tyoyhteisonsa arjen tapahtumista, han pystyy
muodostamaan kasityksen osaamisesta, mitd eri tehtavissa tarvitaan.
TyOyhteison toiminnan seuraaminen auttaa esimiestd huomaamaan
tyontekijoiden vahvuuksia ja kehittymista. Tyontekijoiden kehittymisen
seuraaminen kuuluu esimiehen tyohon seka  tarjoaminen eri

urakehitysvaiheeseen sopivia tehtavia. (Lundell ym. 2011, 350.)

Esimiehen ikajohtamiseen kuuluvaan yksilon ja tyon nakokulma osa-alueeseen
littyy esimerkiksi arvostukset, osaaminen ja sen tunnistaminen, motivaatio,
sitoutuminen, tyon hallinta ja tyon vaatimusten seka osaamisen tasapainotus.
TyOvoima- ja resurssinakdokulmaan liittyy riittdva osaaminen, ikarakenne,
tydvoiman sopiva maara, oman tyovoiman kehittdminen ja sijaisjarjestelyt.
(Kiviranta 2010, 56.) Kehittamiskeinoista ja tarvittavista ikajohtamisen

jarjestelmista ja puitteista kerron lisaa seuraavissa kappaleissa 2.4 ja 2.5.
2.4 Keinoja ikajohtamisen tueksi

Ikadjohtamisen tarpeet liittyvat usein erilaisiin keinoihin, joiden avulla esimies voi
hoitaa ja soveltaa asioita ja tarvittaessa muuttaa niita. Naita keinoja ovat
esimerkiksi perehdyttaminen, hiljaisen tiedon tunnistaminen ja siirtaminen,
kehityskeskustelut, tyoparityoskentely, urasuunnitelmat ja koulutus. Ihmisten
erilaisuudella on tarked merkitys keinojen valinnassa ja siina tavassa, milla
keinoja sovelletaan eri-ikaisten ja erilaisten yksildiden johtamiselle. (Kiviranta
2010, 55-56.) TyoOntekijoille pitda antaa mahdollisuus tydskennelld jokaisen

omalle kehitysvaiheelle sopivassa roolissa tai asemassa (Lundell ym. 2011, 350).

Ikapolvien valistd molemminpuolista arvostusta ja kunnioitusta lisdavat
osaamisen jakaminen ja uudistava oppiminen. Osaamisen jakaminen olisi hyva
nahda omana tehtavanaan, joka on sisallytetty viralliseen tehtdvankuvaan. Silla
jos vanhempien tyontekijoiden tehtavaa nuorempien perehdyttajina ei ole
maaritelty tarkemmin, niin uusien tydntekijdiden opastus ja tuki riippuu paljon
siitd, miten aktiivisia kokeneemmat ovat jakamaan tietoa tydyhteisdssa. (Lundell
ym. 2011, 351-352.)
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Esimies saa enemman tietoa tyontekijoiden ammatillisista tavoitteista,
osaamisesta seka kehittamistarpeista kehityskeskusteluissa. Tyontekijoista ja
heidan tyotehtavistaan kiinnostunut esimies haluaa kannustaa jokaista iasta
huolimatta kehittymaan tyossaan. Tallainen esimiehen toiminta tuottaa osaavia
ja tehtaviinsa sitoutuneita tyontekijoita. (Lundell ym. 2011, 350-351.) Osaamisen
kehittymiselle on tarkeaa palautteen saaminen muulloinkin kuin esimiehen ja
tyontekijan valisissa virallisissa keskusteluissa. Kun tyontekijalle annetaan
palautetta, se nostaa seka hanen vahvuuksiaan etta kehittamisen kohteena

olevaa osaamista. (Kiviranta 2010, 154.)

Paritydskentely on tavallinen tapa siirtdd osaamista (Vaahtio 2006, 157).
Esimerkiksi elakkeelle lahtevan tyontekijan osaamisen siitaminen voi joskus
kestda wuseita kuukausia, jotta uusi tyodntekija selviytyisi itsenaisesti
tyotehtavassa. Jos elakkeelle lahtevalla on sellaista osaamista, jonka
sailyttaminen tyoyhteisossa on merkittavaa, niin pitkdan kestavalla rinnakkain

tydskentelylla on tarkea rooli tydyhteisdéssa. (Lundell ym. 2011, 351-352.)

Ura-ajattelussa ja -suunnittelussa esimiehelld on tarkea rooli. Johtamistydhon
kuuluu  henkilostoresurssien  suunnitteleminen ja  kehittaminen  seka
urasuunnittelu, joka on yksi johtamisen tyokalu. Keskeisinta urasuunnittelussa on
kuitenkin tyontekija itse, silla jos han on valmis saamaan vaihtelua tydhonsa, niin
silloin urasuunnittelua on kannattavaa tehda. Kuitenkin esimiehen tukea ja
keskustelua vahvuuksista ja mahdollisuuksista tarvitaan. Urasuunnittelun
pohjana kaytetaan tyontekijan nykyisen tyouran vaiheita ja hanen osaamistaan
ja vahvuuksiaan. (Kiviranta 2010, 130-131.)

Esimiehilld on usein vaikea huomata ja tunnistaa eri-ikaisyydesta johtuvaa
erilaisuutta ja sita, miten pitaisi toimia sen edellyttamalla tavalla. Tasta johtuu se,
etta kaikkia tyontekijoita johdetaan samalla esimieslahtoisella tavalla. Esimerkiksi
muutosten tullessa ikaantyvalle tyontekijalle tarjotaan koulutusta, vaikka hanen
tarpeensa olisi ollut ennemminkin se, etta han saa puhua esimiehen kanssa
asiasta. Samoin on nuorempien tydntekijdiden kohdalla, tilannetta auttaisi
enemman se, ettd annetaan riittdvan selkeita toimenkuvia ja hyvaa perehdytysta

eika vain tarjota jotain ammatillisen osaamisen kurssia. (Kiviranta 2010, 56-57.)
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Halmeen (2011) vaitoskirjassa tutkittiin ikgjohtamista ja eri-ikaisyyden johtamista.
Erilaisuuden johtaminen ja ikdjohtamisen valinen yhteys tassa tutkimuksessa tuli
korostetusti esille. Erilaisuuden johtaminen ei nostanut kasitteena erityisempaan
tarkkailuun tiettya ikaryhmaa tai laittanut sitd huonompaan asemaan vaan toi
erilaisuuden esiin voimavarana. Tassa vaitoskirjassa todettiin, etta erilaisuuden
johtaminen  kasitetaan enemmankin  erilaisten  kansallisten  ryhmien
yhteensovittamiseksi kuin  eri-ikaisten  yhteensovittamiseksi. Lisaksi
ikdjohtamiseen liittyvia merkityksia haluttiin vaitoskirjassa korostaa, koska
ikdjohtamisen toivottiin koskevan myds muita kuin ikaantyneita erityisryhmana.
(Halme 2011.)

Tyo6- ja elinkeinoministerion julkaisemassa vuoden 2020 tydolobarometrissa eli
otantatutkimuksessa, jossa seurataan suomalaisten palkansaajien nakdkulmasta
tydelaman laadun kehittymista, on kysytty koulutukseen osallistumisesta ja sen
mukaan asemalla on merkitysta koulutuksiin osallistumisesta. Ylemmista
toimihenkildistd 60 % osallistui viimeisen vuoden aikana koulutukseen ja
tydntekijoista vain noin 35 %. Eniten koulutuksiin osallistuivat tydolobarometrin

mukaan 35-44-vuotiaat. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2021.)

Tyoolobarometrin luvut saattavat kertoa jotakin ikaasenteista, silla kielteisilla
johdon ikaasenteilla voi olla merkitysta siina, etta ajatellaan helposti, etta
ammatillista kehittymistd ja koulutusta ei ikaantyville enda tarvitse jarjestaa.
Johtaja ajattelee, etta ikdantyvat eivat enaa opi tai tarvitse uusia asioita ja sama
asenne tarttuu helposti tyontekijaan ja han alkaa itsekin uskoa siihen, etta ei opi
enaa mitaan uutta tyostaan ja tyontekija ei halua osallistua koulutukseen, vaikka

siihen annettaisiin mahdollisuus. (Lundell ym. 2011, 289.)

Kokeneille tydntekijoille sopii usein tekemalla oppiminen, koska siina korostuu
kaytannonlaheinen ja aktiivinen tapa oppimiseen ja he tietavat, mita haluavat
opiskella ja miten, eli he ovat itseohjautuvia. Se voi olla sita, etta uusia taitoja ja
tietoja kokeillaan omassa tyossa. Esimiehelld on vastuu siita, ettd koulutusta
hyodynnetaan kaytanndssa ja han antaa tukensa uusien ideoiden kokeiluun.
Tyotapojen, tydympariston ja tehtdvien muuttaminen on johdon vastuulla, silla
heilla on mahdollisuudet muuttaa niitd. Esimiehen vastuulla on

kaytannonlaheinen koulutus ja sen toteutuminen. (llmarinen 2005, 169.)
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Nuoret kaipaavat johtajalta tukea tydssaan. Tyon vaiheita kaydaan lapi
konkreettisesti ja pienia osa-alueita kerrallaan kasitellen. Vaikka palautteen
antaminen on ihmislahtoisessa johtamisessa tarkeaa, niin kuitenkin paapaino on
tehtavien opettelussa ja tarpeeksi vaiheittaisessa oppimisessa. (Kiviranta 2010,
57.) llmarisen (2005, 197) mukaan nuoret tyOntekijat tarvitsevat heidan
tilannettaan tukevaa ja edistavaa johtamista, kun taas kokeneet tyontekijat
tarvitsevat johdolta erilaista tukea suhteessa nuoriin tyossa jaksamisen ja

motivoinnin tueksi.

Ikajohtamista voi tarkastella myos henkildstovoimavarojen johtamisena, jossa
otetaan huomioon tyontekijoiden ika ja siita aiheutuva erilaisuus. Esimiehen ja
alaisen valinen vuorovaikutus ja myOs siihen liittyvat asenteet ja arvot ovat
vaikuttamassa onnistuneeseen ikajohtamiseen. Kun ikajohtaminen nahdaan
yhtena johtamisen tapana, niin silloin tutkimuksellinen tarkastelun kohde on
ihmisten johtamisessa ja vuorovaikutuksessa eika niinkaan ikajohtamisen
keinoissa. (Halme & Aaltio 2011, 221-225.)

Taloudelliset seikat, tehokkuus ja liiketoimintastrategia ovat myds osaltaan
vaikuttamassa ikajohtamiseen. |kdjohtamisen arvo keinona johtaa erilaisia
ihmisia voi kadota, jos taloudelliset seikat ja tehokkuusajattelu liittyvat lilkaa
ikajohtamiseen. Kun puhutaan ikajohtamisesta, niin usein tarkastellaan
johtajuutta enemman sosiaalisena prosessina kuin jollekin henkildlle kuuluvana
roolina. Tallaisissa tilanteissa vuorovaikutuksella on tarkea rooli johtajuudessa,
ja tyopaikalla ei ole niin selvaa jakoa alaisiin ja johtajiin. (Halme & Aaltio 2011,
225.)

2.5 lkajohtamisen kehittaminen

Ikdjohtamisen kehittamista on vaikea lahtea uudistamaan, elleivat johtajat ja
esimiehet koe itse tarvetta sen kehittamiselle. Jokainen tydyhteiso voi pohtia
omaa ikajohtamisen tarpeen tunnistamista niin tyoyhteisoissa kuin esimiesten ja
alaisten kesken. Jos tyoyhteisOsta I0ytyy useita ikaantymisesta tai eri-
ikdisyydesta johtuvia tekijoita, voi miettia ikajohtamispainotuksen lisadamista
johtamiseen. (Kiviranta 2010, 53-54.)
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Ikajohtamisen tehtavaalueissa oli organisaation nakokulmasta tulevia tarvittavia
jarjestelmia ja puitteita, joilla tarkoitetaan esimerkiksi kehitys-, tavoite- ja
tuloskeskusteluita, tyossa oppimisen keinovalikoimaa, kannustinjarjestelmaa,
hiljaisen tiedon johtamista seka urajohtamista. Nama jarjestelmat ovat johdon ja
henkilostohallinnon tarkasteltavina tyoyhteisdssa, joissa pohditaan, miten

kaytanndssa ikajohtamisen periaatteet saadaan tehtya. (Kiviranta 2010, 55-56.)

Vuonna 2015 julkaistussa henkilostokatsauksessa tehtiin kysely usealle
italialaisen yrityksen henkilostopaallikolle. Talla tutkimuksella haluttiin selvittaa
sita, vaikuttaako henkilostojohtajien oma ika heidan asenteisiinsa ja kasityksiinsa
eri-ikaisia tyontekijoita kohtaan. Lisaksi haluttiin tietda, koetaanko ikajohtamisen
kehittdminen ikaantyneiden tydntekijdiden parhaaksi. (Principi, Fabbietti &
Giovanni 2015.)

Edella mainitun henkildstokatsauksen tulosten perusteella selvisi, etta
henkilostopaallikon ika vaikuttaa hanen asenteisiinsa, koska he antavat
myonteista palautetta ja arvostavat enemman samanikaisia tyontekijoita kuin itse
ovat. lkdjohtamisen toimenpiteiden kehittamiseen ei ollut henkilostopaallikdon
omalla idlld vaikutusta. Taman tutkimuksen avulla toivottiin, etta erilaisilla
ikajohtamisen keinoilla henkilostojohtajien kasitykset paranevat vanhempien
tyontekijoiden positiivisista ominaisuuksista. Tarkeaa on myods se, etta
henkilostojohtajat ymmartavat sen, etta seka ialtdan nuoremmat etta vanhemmat

ovat hyodyllisia ja heilla on erilaisia vahvuuksia. (Principi ym. 2015.)

Samaisessa tutkimuksessa huomioitiin, ettd helpommin otettiin kayttéon
varhaiselakejarjestelma, jos henkilostdjohtajat ovat itse nuoria. Suuremmissa
yrityksissa toteutettiin paremmin ikajohtamisaloitteita ja osoitettin enemman
arvostusta vanhempia tyontekijoita kohtaan. Tama tutkimus antoi uutta tietoa
iakkaita tyontekijoita kohtaan olevasta ian roolista henkilostojohtajien
henkildstdasenteiden muodostumisesta seka ianhallintapolitiikasta. (Principi ym.
2015.)

Kuitenkaan ei riita, ettd vain ylimman johdon ikdasenteet ovat asianmukaiset,
vaan kaikkien esimiesten asenteiden pitda muuttua, jotta paivittaisjohtamisen
kautta ikdjohtaminen tulee koko tydyhteis6a kasittavaksi toimintamalliksi. On

myos hyva osata hyddyntaa ikdantymista tyoyhteison voimavarana ja kasittaa
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ikaantyvilla oleva kokemuksellinen tieto ja sitoutuneisuus tyopaikan vahvuutena

ja mahdollisuutena. (llmarinen ym. 2003, 137-140.)

Ikajohtamisen kehittaminen lahtee aina oman tyOyhteison tilanteesta ja on
kaytannonlaheista tyota. Johtamisen taito kehittyy toisten kanssa keskustellen
seka erilaisia kehittymisen vaiheita kokeilemalla. Esimiehet ja eri-ikaiset voivat
yhteisty6ssa pohtia, miten saadaan uusia toimintoja kehitettya. (Kiviranta 2010,
72.) Oikealla ikaasenteella ja taidokkaalla ikajohtamisella tuetaan yhteista
ammatillista kasvua, yhteisollisyytta ja menestymista (llmarinen ym. 2003, 61).
Kaikkien ikaryhmien tulisi olla yhta kiinnostavia johtajuuden nakokulmasta, silla

jokainen ikaryhma tarvitsee johtamista (Halme 2011).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
3.1 Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus

Todellisen elaman kuvaamista voidaan pitaa laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana. Tutkimuskohteen kokonaisvaltainen tutkiminen on tyypillista
laadullisessa tutkimuksessa ja voidaan sanoa, etta tosiasioiden I6ytaminen on
laadullisen tutkimuksessa paamaarana eika se, etta todennetaan olemassa jo

olevia vaittamia ja totuuksia. (Hirsjarvi ym. 2003, 152.)

Voidaan my0s sanoa, etta laadullisella tutkimuksella halutaan ymmartaa ilmiota,
jota tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuksen kohteena olevien ihmisten
nakokulmasta. Se tarkoittaa sita, ettad pidetaan tarkeana tutkimuksen kohteena
olevien ihmisten kokemuksia ja ajatuksia seka kaikkia niita merkityksia, joita
ihmiset antavat tutkittavalle asialle. Erilaisia menetelmid apuna kayttaen
tutkimuksen tekeminen helpottuu. Menetelmiksi  kutsutaan  keinojen
kokonaisuutta, milla tutkittavaa aihetta kasitellaan ja tutkimuskysymyksiin

pyritdan vastaamaan. (Puusa & Juuti 2020, 9.)

Laadulliselle tutkimukselle on tavanomaista, etta tutkija pyrkii siihen, etta voi
paljastaa odottamattomia seikkoja. Siksi lahtokohtana ei pideta teorian
testaamista vaan tarkastellaan aineistoa monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti.
Aineistoa tulkitaan ainutlaatuisina ja kohdejoukko, kuten esimerkiksi
haastateltavat tassa opinnaytetydssani, valitaan tahan opinnaytetyoni aiheeseen

liittyen eika satunnaisesti. (Hirsjarvi ym. 2003, 155.)

Tutkijan asema on laadullisessa tutkimuksessa keskeinen. Tutkijalla on
eraanlaista vapautta toiminnassaan ja se antaa mahdollisuuden joustavaan
tutkimuksen tekemiseen ja toteuttamiseen. Tutkimussuunnitelma kulkee
tutkimushankkeen rinnalla laadullisessa tutkimuksessa. Se lisda tutkimuksen eri
vaiheiden eli aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin yhteen
kietoutumista. Tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessiin eika prosessia
valttamatta voi jakaa toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Niinpa laadullisessa
tutkimuksessa tutkimussuunnitelmaa, mutta myos tutkimusongelmaa saattaa
joutua muuttamaan tai ainakin tarkentamaan aineistonkeruun aikana tai
mydhemmin. (Eskola & Suoranta 1998,12-16.)
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3.2 Aineistot

Tutkimusaineiston maaralla ei ole niin suurta merkitysta laadullisella
tutkimusmenetelmalla tehtavassa tutkimuksessa vaan laatu ratkaisee enemman.
Aineisto toimii enemmankin apuvalineena, jotta asia tulee ymmarretyksi.
Tavoitteena on ilmion tai asian selittaminen ymmarrettavasti tavalla, ettd on

mahdollisuus ajatella toisin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 75.)

Ensisijaisena aineistona kaytin haastatteluja aiheesta. Empiirisen aineistoni
keskeinen kohderyhma on johtajat. Haastateltavakseni lupautui kaksi esimiesta,
joilla on eri-ikaisia tyontekijoita. Haastateltavat toimivat eri kokoisten tyopaikkojen
lahiesimiehina. Haastattelun tueksi laadin joitakin kysymyksia (Liite 1) ja
kokemukseni oli, etta haastattelutiianteet olivat enemmankin vapaata
keskustelua aiheesta kuin tiukassa tahdissa etenevaa virallista haastattelua.
Haastattelun aluksi kysyin johdattelevia kysymyksia, jotka liittyivat esimiehen

omaan tyotehtavaan ja tyopaivan kulkuun.

Tallensin toisen haastatteluista puhelimen aaninauhurilla ja toisen teams-
sovelluksella. Haastattelutilanteet sujuivat rauhallisesti ja ilman hairidtekijoita.
Myohemmin litteroin eli kirjoitin haastatteluista muistiinpanot. Seka tallenteet etta

muistiinpanot havitan heti, kun tama opinnaytetyoni on valmis.
3.3 Aineistonkeruumenetelma

Haastattelua kaytetaan paljon laadullisessa tutkimuksessa
aineistonkeruumenetelmana, koska laadullisessa tutkimuksessa suositaan
sellaisia metodeja, joissa tutkittavien nakokulmat ja mielipiteet paasevat esille.
Haastattelulla yritetdan saada mahdollisimman luotettavia tietoja seka
haastattelulla on selkeat tavoitteet. Yleensa haastattelulajit erotetaan sen
mukaan, miten strukturoitu eli jasennelty tai muodollinen on haastattelutilanne.
(Hirsjarvi ym. 2003, 155-197.) Avoin- ja teemahaastattelu sopivat laadulliseen
tutkimukseen ja haastateltavat valitaan tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi ym.
2003, 155).

Strukturoimatonta haastattelua kutsutaan esimerkiksi avoimeksi haastatteluksi,
kliiniseksi haastatteluksi, syvahaastatteluksi, asiakeskeiseksi tai

keskustelunomaiseksi haastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2015, 45).
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Haastattelussa on hyvaa se, ettd voidaan olettaa, etta tutkimuksen aiheesta
saadaan vastauksia monitahoisesti ja myos moniin suuntiin. Haastattelussa
voidaan pyytaa selventamaan ja syventamaan vastauksia ja voidaan myos
esittda lisakysymyksia. Ihmiselle annetaan vapaus tuoda omia hanta koskevia
asioita vapaasti esille. Haastattelun etuna pidetaan sita, ettd tutkija nakee
haastateltavan ilmeet seka eleet ja myos haastateltava voi kertoa enemman
sellaisistakin asioista, mita tutkija ei ole etukateen ajatellut. (Hirsjarvi & Hurme
2015, 35.)

Aineistonkeruumenetelmaksi tahan opinnaytetydhoni sopi mielestani parhaiten
avoin haastattelu. Haastateltavan valinta tulisi tehda niin, ettd haastatellaan
sellaista henkilda, jolla olisi aiheesta omakohtaista kokemusta tutkittavasta
asiasta. Tutkija on tekemisissa tutkimushaastatteluaineistojen kokoamisessa
aina sanojen ja myos niiden merkitysten kanssa. Avoimessa haastattelussa on
kuitenkin mahdollisuus aina tarkistaa se, ymmartaaké haastateltava mita
kysytaan. (Vilkka 2021, 127-135.)

3.4 Aineiston analysointi

Analyysitavaksi kannattaa valita sellainen analyysitapa, milla saisi parhaimman
vastauksen tutkimusongelmaan (Hirsjarvi ym. 2003, 210-213).
Haastattelumenetelmaa kaytettaessa ei riita, ettd kirjoittaa vain vastaukset
kaikille haastateltaville esitettaviin kysymyksiin, vaan on myos tarkeaa kirjoittaa
muistiin  haastattelijan kysymykset. Nain voidaan analyysissa kayttaa

sanatarkkaa kuvausta tilanteesta. (Alasuutari 2011, 85.)

Sisallénanalyysia tehdaan seka aineistolahtdisesti etta teorialahtdisesti. Tutkijan
tavoitteena on aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa 10ytaa tutkimusaineistosta
jokin  toiminnan logiikka tai tutkimusaineistosta tyypillinen kertomus.
Teorialahtdisessa sisallonanalyysissa taas seka teoria etta aiheesta aiemmat
tehdyt tutkimukset ohjaavat analyysia ja myOs luokitusten ja kasitteiden
maarittelyd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 82—-84.)

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi sopi tahan opinnaytetyohoni parhaiten
analyysitavaksi, koska sisalldnanalyysi on usein laadullisen tutkimuksen metodi,

jossa etsitaan merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia. Niita koskeva tieto
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esitetaan sanallisina tulkintoina ja tutkimusaineistoa kuvataan sanallisesti. (Vilkka
2021, 171.)

Aineisto ryhmitellaan erilaisten aihepiirien mukaan, tallaista ryhmittelya kutsutaan
teemoitteluksi. Siina korostuu se, mita kustakin teemasta on sanottu (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 81.) Haastattelujen jalkeen jarjestelin vastaukset teemoittain eli
ryhmittelin tutkimuskysymysten aiheiden mukaan haastattelussa esille tulevia
asioita. Annoin eri teemoille eri varit, jotta minun on helpompi erottaa eri
aihealueet toisistaan. Tutkimustuloksissa kursivoitu, sisennetty seka
lainausmerkeissa oleva teksti on haastateltavien puheesta otettuja suoria

lainauksia.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Esimiehena toimiminen

"Se on varmaan jotaki sillai just, ettd samallai, kun miké tahansa muu tyé,
niin kylla sité niinku sillai oppii, etta ei voi sillai siind alussa tietééa oikein, etta
mihin niinku alkaa. Véahitellen tullee ne toimintamallit, mitk&d niinku ittelle on

sillai sellasia toimivia ja hyvi&.”

Haastattelun aluksi tein johdattelevia kysymyksia esimiehen omasta tyosta ja
halusin talla tavalla saada keskustelua etenemaan ikajohtamisen aiheisiin.
Esimiehena oleminen nahtiin monipuolisena tyona ja jokainen paiva on erilainen.
Paivankulkuun voi tulla nopeasti muutoksia. Sahkopostit, puhelut seka erilaiset
palaverit vievat paljon aikaa. TyoOntekijoiden kanssa asioiden hoitaminen ja
normaali kanssakdayminen sekd keskustelut kuuluvat tyopaivaan. Esimies

huolehtii toimintaymparistosta, jotta tyota voidaan tehda.

Suunnittelu on my6s olennainen osa esimiehen ty6ta. Vaikka on olemassa tietyt
raamit, mitd tehdaan, niin kuitenkin tyossa saa kayttaa omaa luovuutta. Myds
kiireelld on osansa tyon teossa ja se tulikin haastatteluissa useamman kerran
esille. Kuitenkin tyontekijoille haluttiin valittaa sellaista ilmapiiria, etta heille ja
heidan asioillensa on aikaa. Tyontekijoista valittaminen nahtiin myos johtajuuden

yhtena arvona ja tyontekijat koettiin tarkeimpana voimavarana.

Molemmat haastateltavat kokivat tyon paasaantoisesti positiivisena ja
mielenkiintoisena. Toihin on mukava tulla ja ty0 koettiin mielenkiintoisena.
Esimiehena paasee vaikuttamaan omaan tyohon ja kayttamaan luovuutta. Uuden
oppiminen koettiin myos mielenkiintoisena ja asenne haluttiin sailyttaa sellaisena,
ettd uudistukset ja muutokset kuuluvat tyéhon aina. Tyon kehittaminen ja
yhteisty0 toisten tyoyhteisojen seka ylemman johdon kanssa antavat tyohon lisaa
vaihtelua. Haasteita johtamistyohon tuovat tyontekijoiden mielipide-erot ja
konfliktit. Tyohon sisaltyy myds hankalat tunteet ja yleensa elaman kaikki kirjo,
jotka saattavat aiheuttaa tyon kuormittavuutta. Silloin voi tuntua joskus silta, etta

olisi helpompi olla, kun ei olisi itse esimies.
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Oma persoonallisuus ja Iluonne vaikuttaa esimiehend toimimiseen.
Haastatteluissa tuli esiin se, etta tyon keskeytymista ei koeta rasitteena, vaan
paremminkin silloin ollaan tehokkaampia, kun on monta asiaa yhta aikaa kesken.
Toisaalta koettiin, etta kiireessa ei joudeta keskittymaan yhteen asiaan pitkaksi
aikaa, joka aiheuttaa sen, etta tyontekijat saavat Iyhyitd vastauksia

kysymyksiinsa.

"Uuemmat tybntekijét saattavat menné seinié pitkin ja eivéat koputa, jos ovi
on kiinni tai tullee, ettéd onko sinulla aikaa ja tuota mina vastaan, etté on ja
sSitte he sanoo, etté jos keskeyttédé, niin minéa sanon, ettéa tdméa minun ty on
yhté keskeyttamista. Tietenkin, jos oisin erityyppinen, niin se ois eri asia,

mutta kun ite ei ndé kuin sitd ommaa tyota.”
4.2 Eri-ikaiset tyontekijat tydyhteison voimavarana

Haastateltavien tydyhteis6on kuului eri-ikaisia tyontekijoita. Nuoret koettiin hyvina
tyontekijoina ja heidat nahtiin innokkaina ja heiltd saatiin uusia ideoita.
Vanhemmilla tyontekijoilla on kokemusta ja heilta voi oppia monenlaista. Eri-
ikaiset tyontekijat nahtiin rikkautena ja voimavarana tyOyhteisdossa, mutta
kuitenkaan aina ei voi etukateen tietda, onko tyOntekija sopiva siihen

tyopaikkaan, mihin hanet on palkattu.

"Kaikki palkkaukset ei oo vélttdmatta hyvid, mutta neki on opin paikkoja ja
kasvatetaan tyontekijbitd ja on ollu raskaitakin tydntekijoitd, semmosia
nuoria, jotka ei oo osanneet tybelamén pelisédéntéja. Mutta miné

voimaannun tybntekijoisté ja niitten tekemisesta.”

Tieto siirtyy luontevasti tyontekijalta toiselle joko suullisesti tai joskus myos
kirjallisia ohjeita kayttamalla. Uusille tyontekijdille jarjestetdan mahdollisimman
hyva perehdytys ja opastaminen tydtehtaviin ja toimintatapoihin. Yhteistyo
nuorten ja vanhojen tyontekijoiden kanssa nahtiin positivisena asiana ja
molemminpuolinen osaaminen haluttiin tyoyhteisossa jaettavaksi kaikkien
kesken. Eri-ikaisyys tyoyhteisossa nahtiin hyvana asiana ja esimerkiksi uudet
tydntekijat toivat tydyhteisdon uusia tydtapoja ja trendeja. Jos kaikki ovat samaa

ikdluokkaa, niin uudet tyétavat voivat olla vaikeammin toteutettavissa.
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"Joo, tdmé vanhempien tybntekijbitten kokemus, niin kéytettds se niinku
hyvéksi. Niillahé&n on paljo sellasta hiljaista tietoa monista asioista ja niinku
sanoin nuorempien ideat ja uudet toimintamallit ja ajatukset otettas
k&yttéon, ei tavallaan tyrméttés niitd nuorten ajatuksia, ettd ne vois olla
tavallaan sellasena ns. tutorina toisilleen, etté ei aina niin, ettd se vanhempi
sille nuoremmalle vaan myds esimerkiksi tullee mieleen ndméa digitaidot,
niin niisséhén sitte taas nuoremmat voi olla vanhemmille sitte niinku taas

opastamassa. Molemminpuolista.”
4.3 Ikaasenteet

Ikaasenteista haastatteluissa tuli esille se, etta joillekin pitkaaikaisille tyontekijoille
voi tulla ian myota sellaisia asenteita ja rajoitteita, mitka ilmenevat esimerkiksi
tavalla, etta heidan on vaikea hyvaksya nuorten innokkuus ja muutoshalukkuus.
Jos pitkaan tyota tehnyt tyontekija kokee tydhon tulevat muutokset vaikeina, niin
silloin esimiehen on pohdittava, miten asioissa edetaan. Tassakin asiassa
esimiehen on hyva nahda yksild ja hanen tekemansa tyo ja sen arvo, mita han

tuo tydyhteisolle.

Joskus haastateltavat esimiehet kokivat, ettd antoivat tyoohjeita enemman ja
selvemmin nuoremmille kuin vanhemmille tyontekijoille. Naiden haastateltavien
esimiesten ikdasenteilla oli eroa siina, miten voi suhtautua eri tavalla eri-ikaisiin

tyontekijoihin.
4.4 |kajohtamista tukevia keinoja ja tyotapoja

Molemmissa haastatteluissa pohdittiin sita, miten positiivinen ja ihmislahtdinen
johtamisasenne auttaa omaa esimiestyota. Esimies voi muuttaa omaa
johtamistaan ja asenteitaan, mutta toisten ihmisten asenteita ei voi alkaa
muuttamaan. Esimiehen kannattaa ajatella, etta tyontekijat osaavat asiansa ja
heihin pitaa voida luottaa. Kaikki tyontekijat eivat valttamattd aina miellyta
esimiesta itseaan, mutta siita huolimatta heita on kohdeltava oikeudenmukaisesti
ja muistaa se, etta kaikilla on samat oikeudet ja velvollisuudet iasta ja tehtavista

riippumatta.

Tyontekijan kuunteleminen ja ymmartaminen ja hanen persoonansa

huomioiminen nahtiin ikajohtamisen kehittamisena. Ei haluta enaa toimia niin,
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ettd esimies antaa kaskyja ja niita sitten kyselematta noudatetaan, vaan haluttiin
yhteisty0ssa toimia asioiden parhaaksi. Joskus tyontekijalla voi olla parempi idea
jonkin tyon tekemiseen, niin siihenkin esimiehen pitaa osata suhtautua

positiivisesti ja antaa tyontekijoiden kehittaa tyota.

... Etta jotenki niinku sillai tavallaan tavoite ois, ettad ois siella tyépaikalla
sellanen kannustava ilmapiiri, jossa hyvéksytédén erilaiset ihmiset ja eri-
ikdiset ihmiset sillai, etta tavallaan kuunnellaan kaikkia, ettd varmaan mita
parempi mieli se on niinku olla sielléd tybpaikalla, niin sitd parempi on

varmaan se ty6tulos ja on mukava lahteé ja tulla sinne téihi.”

Palautteen antaminen korostui haastatteluissa ja se nahtiin todella tarkeana
asiana. Vaikka aikaa ei olisikaan silla hetkella, kun tyontekijalla on asiaa, niin

sitten katsotaan aika, milloin voidaan keskustella.

"Jos kerran on niinku kehitettdvaa tyéntekijalla, niin kylld otan sen ajan ja
Jos tyontekijé tullee ja silla on joku huoli, niin kyll4d otan sen ajan. Voin sanoa,
ettd edustan semmosta koulukuntaa, etta ikind en sano, etta on kiire, ei kun
sanon, ettd mulla on aikaa. Silloin, kun sé toistat sitd kiire sanaa, niin se
alkaa ohjaamaan sua alitajuntasesti ja se on sitte valtava aikasyopp0 ja
tuota niin minun mielestd se vaan on esimiehen tehtavéa, se vaan on
annettava se aika eikéd voi koskaan sanoa, ettd ei oo aikaa. Tietenki, jos
Sulla on joku kokoukseen meno, niin silloin katotaan, ettéd milloin on se aika

sitten. Tassé oon aika ehdoton.”

Koulutus koettiin myos tarkeaksi ja esimies haluaa tukea ja tarjota mahdollisen
koulutuksen ja tietojen hankkimisen. TyoOntekijoiden elamantilanne vaikuttaa
koulutuksiin lahtemiseen ja jos on lyhytkestoisia tyOsuhteita, niin sekin on

osaltaan vaikuttamassa siihen, millaista koulutusta tarvitsee.

"Jos ite kdy koulutuksissa ja tybntekijat ei péése, niin se on viela
kamalampaa. Kannustan tybntekijéitd koulutuksiin. Henkilbstélla pitaé olla
mahdollisuus kouluttautua, se antaa nédkbkulumaa ja antaa mahdollisuuden
vertaistukeen, kun osallistuu johonkin koulutukseen, niin siellé& on samaa

ty6ta tekevié ja se vertaistuki tulee sité kautta.”
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Erilaiset keskustelut koettiin hyvina ikajohtamisen kehittamiskeinoina. Virallisten
kehittamiskeskustelujen lisaksi tavallinen kuulumistenvaihto koettiin hyvaksi.
Esimies kyselee tyontekijan kuulumisia ja samalla voi huomioida, mita toiveita ja
kehitettavaa tyontekijalla olisi tyon suhteen. Esille tuli myds se, etta jos joku
tyontekija on paljon pois tdista tai tulee jotakin ongelmia, niin voidaan yhdessa

pohtia, aiheuttaako joku asia tyOpaikalla sen, etta poissaolot ovat lisaantyneet.

Molemmissa haastatteluissa tuli esille myOs se, etta henkiloston yhteisollisyytta
lisda esimerkiksi yhteiset kahvi- ja lounashetket, retket, nimi- ja syntymapaivien
muistaminen. Nekin lisdavat eri-ikaisten ja erilaisten ihmisten luottamusta

toisiinsa.

..’et se yhteistyd tulee niinku sitéd kautta, kun se luottamus tulee niihin
kavereihin ja sitd vahvempi se on, mitd enemmé&n on sitd luottamusta. Se

yhteistyd on sen parempaa.”

Kun tyontekijat kayvat koulutuksessa ja saavat siihen tyohonsa uusia
nakokulmia, niin samalla tavalla esimieskin tarvitsee jatkuvaa koulutusta omaan

tydhonsa.

"Esimiehelld on elinikdinen oppiminen siind esimiestydssé, koska et
koskaan tiid, miten tydntekijat kayttaytyy. lkavéat asiat pitds kasitella
loppuun. Ja tasapuolinen kohtelu, se on oikeesti, vaikka pidétkin jostakin

enemma@an, niin siitdki huolimatta tybasioissa se tasapuolinen kohtelu.”
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5 OPINNAYTETYON EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

5.1 Eettisyys

Etiikan avulla ihminen pohtii sita, miten suhtautuu omiin ja toisten ihmisten
tekemisiin, mika on sallittua ja mika taas ei ole. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan
eettisia periaatteita, johon kuuluu arvoja ja normeja seka siihen kuuluu mm.
aineiston hankintaan seka tutkittavien suojaan liittyvat kysymykset. (Kuula 2011,
21-25.) Tutkimusetiikka velvoittaa selvittdmaan tutkimusaineistojen tallettamista
koskevat asiat. Tahan liittyy tutkittavien anonymiteetin sailyminen eli henkilGita ei

saa olla tunnistettavissa missaan tutkimuksen vaiheessa. (Vilkka 2021, 47.)

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan Suomessa sanalla tutkimusetiikka
ylakasitteena tarkoitetaan kaikkia tutkimukseen ja tieteeseen liittyvia eettisia
arviointeja ja nakokulmia. Kuitenkin tassa ohjeessa korostetaan tutkimusetiikasta
kapea-alaisempaa kasitetta, vastuullisten ja oikeiden toimintatapojen
noudattamista eettisesti tutkimustoiminnassa. Myos eparehellisyyden torjuminen
ja  tunnistaminen kaikilla  tieteenaloilla kuuluu  tutkimusetiikkaan.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 4-5.)

Kun tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti, niin se on
eettisesti hyvaksyttava ja tulokset uskottavia. Noudatetaan rehellisyytta,
huolellisuutta tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa.
Avoimuus ja vastuullisuus tyon tekemisessa ovat tarkeitd seka tarvittavat
tutkimusluvat kuuluvat hyvaan tieteelliseen kaytantoon. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012, 6.)

Haastateltavani allekirjoittivat kirjallisen luvan haastatteluaineiston
hyodyntamiseen tutkimus- ja kehittamistarkoituksessa Lapin
ammattikorkeakoululle (Liite 2). Haastateltaville selitin tdman tydni tarkoituksesta
ja tiedotin aiheesta etukateen ja myo0s siita, ettd heita ei voi tunnistaa tyoni
tuloksista. En kerannyt haastateltavien henkilotietoja ja muutenkin pidin heidat
anonyymeina opinnaytetydssani. Merkitsin lahteet Lapin ammattikorkeakoulun

ohjeiden mukaisesti.
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5.2 Luotettavuus

Vaikka tutkimuksissa yritetaan valttaa virheiden syntymista, niin siita huolimatta
tulosten luotettavuus seka patevyys voivat vaihdella. Siksi tutkimuksissa on hyva
arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2003, 216.)
Tutkimusmenetelmien luotettavuutta pohditaan usein kasitteilla reliabiliteetti ja
validiteetti. Validiteetti tarkoittaa sita, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on
luvattu tutkia ja reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 121.)

Tutkimustulokset koostuvat tassa opinnaytetydssani vain kahden lahiesimiehen
haastatteluista, joten tutkimustuloksia ei voi pitaa kovin luotettavina eika niita voi
yleistaa. Jos tama tutkimus tehtaisiin uudestaan, niin haastateltavat voisivat

antaa taysin erilaisia vastauksia kuin naiden haastattelujen perusteella saatiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Haastatteluista kerrotaan esimerkiksi haastattelupaikka ja
mahdolliset hairidtekijat. (Hirsjarvi ym. 2003, 217.) Olen kertonut tarkemmin
taman opinnaytetyoni tydvaiheista ja toteutuksesta aiemmin kertoessani tyoni

toteuttamisesta.
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6 POHDINTA

Taman opinnaytetyoni ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli, miten eri-
ikaisten johtaminen koetaan esimiestyossa. Teorian pohjalta nousi esille, etta
esimiehen taytyy itse huomata, tarvitseeko tyoyhteisdssa tehda jotain muutoksia
ikajohtamisen suhteen. Esimerkkeja muutoksiin johtuvista syista voisi olla
tyontekijoiden ikadantyminen tai se, etta tyoyhteisoon ei saada nuoria tyontekijoita
toihin. (Kiviranta 2010, 53-55.) Haastateltavien tyOyhteisGissa ikaasiat eivat
olleet nousseet erityisemmin esille tai esimiehet olivat itse sita mielta, etta ialla ei

ole tyotehtavissa merkitysta.

Teorian mukaan palautteen antaminen on ihmislahtdisessa johtamisessa tarkeaa
(Kiviranta 2010, 57), niin samoin se koettiin haastateltavieni esimiesten mielesta
tarkeaksi. Esimiesty0ssa pitaisi |0ytya aikaa palautteen antamiselle ja
haastatteluissa todettiinkin, etta kiire voi aiheuttaa sen, ettei esimiehen ja
tyontekijoiden valisille keskusteluille jaa aikaa. Kuitenkin haastateltavien
esimiesten mukaan aika pitaisi tallaisissa tilanteissa sopia ja antaa mahdollisuus
keskusteluun, jos tyontekija kokee siihen tarvetta. Haastatteluissa todettiin, etta
jos palautetta ei saa, niin silloin tyontekijoiden pitaa yhdessa esimiesten kanssa
miettia keinoja, jotta palautetta oikeasti saadaan ja sen antamiseen on aikaa

tarpeeksi.

Kivirannan (2010, 56) mukaan esimiehet joutuvat ottamaan huomioon
ikajohtamisen omassa tyossaan esimerkiksi kayttamalla erilaisia ikajohtamisen
kehittamiskeinoja. Naita kehittamiskeinoja haastatteluissa esille tuli muun
muassa koulutus, perehdyttaminen, hiljainen tieto, kehityskeskustelu ja jopa

tyoparitydskentely.

Teoriasta l0ytyy perusteet tyoparityoskentelysta. Tallainen osaamisen siirto voisi
olla hyva keino tyOyhteisoissa, joissa on jaamassa paljon tyontekijoita elakkeelle.
Esimerkiksi nuori tai vastavalmistunut saisi olla ensimmaiset kuukaudet
kokeneen tydntekijan kanssa ja oppia "talon tavoille” ja omaa ty6ta varten erilaisia
kaytantoja. Tyoparityoskentely olisi tyota ajatellen kannattavaa ja toimiva tapa
seka se lisaa yhteisollisyyden tunnetta. Osaamisen jakaminen on tydyhteison

tarkea tehtava ja se vie aikaa, mutta pitkalla aikavalilla se tuottaa tulosta, koska
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tyontekija suoriutuu paremmin téistaan. (Lundell ym. 2011, 351-352.) Mydskin

haastatteluissa puhuttiin tyoparityoskentelysta ja sen hyodyista.

Toisena tutkimuskysymyksena oli, johtaako esimies nuoria tyOntekijoita eri
tavalla kuin vanhempia tyontekijoita. Haastatteluissa olisi voinut tulla esille
enemmankin ajatusta siita, ettd nuorempien ja vanhempien tydntekijoiden valilla
on ristiriitoja. Esimies joutuu silloin enemman ajattelemaan sita, miten saada eri-
ikaiset toimimaan paremmin yhdessa ja miten han toimii itse esimiehena.
Haastateltavien esimiesten osalta heidan tyOyhteisdissaan eri-ikaiset tyontekijat

toimivat luontevasti yhdessa.

Teorian mukaan esimiehilla voi olla joskus vaikeuksia huomata eri-ikaisyydesta
johtuvaa erilaisuutta (Kiviranta 2010, 57). Haastatteluissa tuli esille, etta nuorille
tyontekijoille voi joutua esimies tarkemmin selvittamaan asioita niin, ettd nuori
varmasti ymmartaa, miten toimitaan. Kokeneet tydntekijat osaavat yhdistella
asioita ja heille ei tarvitse kaikkea niin tarkasti kertoa. Aineiston perusteella ei

iimennyt muuta eroa haastateltavien johtamistavassa eri-ikaisia kohtaan.

Ikdasenteet eivat juurikaan korostuneet naiden esimiesten kanssa kaydyissa
keskusteluissa. Nuoret tyontekijat nahtiin innokkaina ja uusien ideoiden tuojina ja
vanhemmat tyontekijat koettiin sellaisiksi, joilla on ian tuomaa kokemusta, mutta
kumpiakaan ei kohdella ian mukaan millaan erityisilla tavoilla. Haastatellut
esimiehet olivat itse huomanneet, ettd puhuivat ja tarkensivat tyotehtavia
enemman nuoremmille kuin vanhemmille tyontekijoille. Tallainen tapa voisi olla
yksi esimerkki naiden haastateltavien esimiesten omista ikaasenteista eri-ikaisia

kohtaan.

Lisaksi aineistosta nousi esiin se, etta jokaisen ihmisen luonne ja persoona
vaikuttaa tyontekoon ja kaikilla on helpompaa tydskennelld, kun halutaan
hyvaksya erilaiset ihmiset tasavertaisina tyOyhteisossa. Naiden haastattelujen
pohjalta voidaan ajatella, etta ika ei ole ollenkaan ratkaiseva tekija, vaan yhteistyo
ja keskusteleva, avoin ilmapiiri tyoyhteisdssa on lisaamassa kaiken ikaisten

yhteisty6ta ja silla on vaikutusta myos esimiehen omaan tydhon.

Pohdittaessa sita, korostuiko haastatteluissa esimiehen oma asema jotenkin, niin

molemmat haastateltavat antoivat ymmartaa, etta he haluavat olla tasa-
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arvoisessa asemassa tyontekijoidensa kanssa. Tarkeaa on se, etta esimies
kokee, etta ikajohtaminen on rikkaus eika haaste ja esimies tosissaan tekee toita

sen eteen, etta kaikenikaisilla on samanlainen mahdollisuus tyon tekemiseen.

Taman opinnaytetyon teoriakappaleessa (2.4) mainittiin tyoolobarometrin
tuloksista, jonka mukaan koulutuksissa oli kaynyt enemman ylempia
toimihenkiloita kuin tyontekijoita. Yhteenvetona haastatteluista voidaan sanoa,
etta niissa painottui se, etta jos esimies itse kay koulutuksissa, niin silloin pitaa
antaa tyontekijoillekin koulutusmahdollisuus. Itse olin ajatellut juuri niin, etta
esimiehet kayvat enemman koulutuksissa ja nakevat oman koulutuksensa
tarkeana osana tyota. Taman tyoni perusteella voin alkaa ajatella toisin eli niin,

etta kaikki tarvitsevat koulutusta, olipa sitten tyo tai asema millainen tahansa.

Otin hiljaisen tiedon kasitteena mukaan tahan opinnaytetyohoni, koska Lundellin
ym. (2011, 349) mukaan esimiesten on hyva olla tietoinen hiljaisen tiedon
jakamisesta tyoyhteisdssa. Teorian mukaan tyopaikoilla kannattaisi kokemus ja
tieto siirtaa jo hyvissa ajoin vanhemmilta tyontekijoilta nuoremmille, koska tietojen
ja taitojen siirto on sitten jo myodhaista, kun vanhempi tydntekija on jaanyt
elakkeelle. Nuorempien ja vanhempien kokemusten ja tiedon siirto

molemminpuolisena luo yhteytta ja auttaa erilaisten tyotapojen ymmartamisessa.

Taman tutkimuksen johtopaatoksena voidaan pitaa sita, etta tyontekijoiden ika ei
vaikuttanut haastateltavina olleiden esimiesten johtamiseen vaan eri-ikaiset
nahtiin voimavarana ja positiivisena asiana tyoyhteisdssa niin kuin se teoriankin
mukaan pitaa menna. Jokaista inmista tarvitaan ja jokainen saa olla oma itsensa

tyoyhteisossa.

Aloittaessani tata opinnaytetyotani rajasin aiheen koskemaan esimiesten
nakokulmaa ikgjohtamista, koska ilman rajausta aiheen kasittely olisi mennyt liian
laajaksi. Oma tavoitteeni taman tyon tekemiselle toteutui, koska ikajohtamisen
haasteita ja kehittdmistd vaativat asiat ovat tulleet tutummiksi. Suurempi
haastateltavien maara olisi antanut tutkimukselle varmasti erilaisia tuloksia ja

nakemyseroja ikdjohtamisesta esimiestydssa.

Tama opinnaytetyd tehtiin esimiesten nakdkulmasta, niin olisi mielenkiintoista

selvittaa tyontekijoiden nakokulma samasta aiheesta. Jatkotutkimuksen aiheeksi
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esitan sellaista aihetta, miten ikajohtaminen nakyy tyontekijoiden mielesta heidan
esimiestensa johtamistavassa. Mielenkiintoista olisi myos tarkastella
tyontekijoiden kokemuksia siita, millaisin keinoin ikajohtamista on esimiesten
taholta kehitetty, jos sitéd ennen on koettu tydyhteisdssa iasta johtuvaa syrjintaa

tyotehtavien jakamisessa.
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Liite 1.

Haastattelukysymyksia haastattelun tueksi

1. Kerrotko omasta tydstasi?

2. Kun ajattelet tyypillista tyopaivaasi, kuvaile millaisia tyotehtavia paiva pitaa
sisallaan?

3. Millaisena koet johtamistyon?

4. Milla tavoin pyrit sitouttamaan henkildéstéa tydbhoénsa?

5. Miten ajattelet omassa tydyhteisdssasi tiedon siirtyvan tyontekijalta toiselle?

6. Kuvailisitko minka ikaisia tyontekijoita kuuluu tyoyhteis6osi?

7. Miten valjastaisit eri-ikaiset voimavaraksi tyOyhteisdssa?

8. Miten johtamista voisi mielestasi kehittaa esimiestydssa?

9. Millaisin keinoin sita voisi kehittaa?



37

Liite 2.

Lupa haastatteluaineiston hyodyntamiseen tutkimus- ja
kehittamistarkoituksessa

Haastattelu:

Haastatteluun osallistujan nimi:

Annan luvan hyodyntaa haastatteluaineistoa tutkimus- ja kehittamistarkoituksiin
Lapin ammattikorkeakoulun toimesta siten, etta yksittaisen vastaajan tietoja ei
voida tutkimustuloksista tunnistaa (allekirjoitus hyvaksymisen merkiksi).
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