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Tybeldma on muuttunut entistd sirpaleisemmaksi ja monimuotoisemmaksi. Samalla
tyon vaatimukset ovat kasvaneet. Tygssa tarvitaan uusia valmiuksia sopeutua nopeasti
muuttuviin tilanteisiin ja tyontekijalta edellytetddn jatkuvaa uusien taitojen oppimista
pystyékseen suoriutumaan tydsta menestyksellisesti. Tyopaikoilla tyoskentelee nyt ja
tulevaisuudessa yha enemman eri-ikaisia ja eri kansallisuuksista koostuvaa henkildstoa.
Sek& tyon luonteen muuttuminen ettd henkiléstén monimuotoisuus haastaa johtajat
tarkistamaan henkilostdjohtamisen  kéytantdjd.  Henkiloston  sitouttaminen ja
motivoiminen on entistd vaikeampaa, koska tydsuhteet eivat tarjoa endd samanlaista
pysyvyytta ja jatkuvuutta kuin aikaisemmin.

Tutkimuksen keskeisend tavoitteena on selvittdd, millaisia johtamiskasityksia eri-
ikaisilla tyontekijoilla on ja millaisia odotuksia heilld on johtamiselle. Tutkimuksessa
on tyontekijanakokulma. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna kuntaorganisaatiossa.
Haastatteluun osallistui 9 tyontekijéé, jotka edustivat kolmea eri sukupolvea: Baby-
Boomers, X-sukupolvi ja Y-sukupolvi. Tutkimusaineistoa késiteltiin tarkastelemalla
tyontekijan johtamiskasityksia sukupolvittain, samalla kuitenkin tutkittiin  myos
sukupolvien sisélla olevien vyksildllisia kokemuksia ja odotuksia johtamisesta.
Odotustekijoistd muodostetun odotusprofiilin avulla voitiin muodostaa yksilolliset
tyontekijaprofiilit ja heidan odotuksiaan vastaavat johtajatyypit.

Tiedostamalla tyontekijan yksilolliset odotusprofiilit, voidaan niihin vaikuttavilla
johtamiskaytannoilla parhaiten vastata tyontekijan yksilollisiin tarpeisiin ja odotuksiin.
Koska tyontekijoiden odotukset ovat sidoksissa kokemuksiin, ne ovat luonteeltaan
dynaamisia ja nain ollen muuttuvia. Erilaisten johtamiskéasitysten tiedostamisella on siis
keskeinen merkitys myos eri-ikéisten onnistuneessa johtamisessa.
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1JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ty6eldma on muuttunut ja muuttuu edelleen. Seka tyontekijoilta ettd johtajilta
edellytetdén kykyé sopeutua nopeisiin muutoksiin. Tydurat ja tyoyhteisdt ovat entista
monimuotoisempia. Myds yhteiskunnassa tapahtuvat palvelurakenteen muutokset ovat
muokanneet organisaatioissa tapahtuvaa toimintaa. Tehokkuusvaatimusten merkitys on
kasvanut. Pelkk& mekanistinen tyon suorittaminen ei enaa riitd. Palveluorganisaatioissa
tyoskentelevét tyontekijat kohtaavat asiakkaita, jotka ovat entistd enemman tietoisia
omista  oikeuksistaan ja  edellyttdvdt nopeaa ja laadukasta palvelua.
Vuorovaikutustaitojen merkitys on kasvanut seka tyontekijén ja asiakkaan, mutta ennen
kaikkea my0s esimiehen ja alaisen vélilla&. Vuorovaikutuksen ja siihen liittyvien
tekijoiden merkityksen ymmartdminen on noussut yhdeksi merkittdvimmista toimivaan
esimies-alaissuhteeseen liittyvista tekijoistd. Johtajuuden tulee olla hyvinvointia
rakentavaa, innovatiivista ja jaksamista tukevaa. (Liukkonen, Jaakkola, Kataja 2006:
38,39.)

Parnénen ja Okkonen ovat koonneet Tilastokeskuksen vuosilta 19842008 laadittujen
tyévoimatilastojen perusteella katsauksen, jossa on analysoitu eri sukupolvien valista
tyopaikan vaihtohalukkuutta ja tutkittu vditteitd, joita sukupolviajatteluun perinteisesti
liitetd&n. Julkisuudessa on tuotu esille ettd nuoret eivat sitoudu ty6hon, sukupolvien
ty6urat ovat liian lyhyitd, ja erityisesti nuoret tyontekijat vaihtavat herkasti ammattia.
Parnanen ja Okkonen toteavat, ettd mikéli tyontekijat eivat ole tyytyvaisia esimiehensa
toimintaan, organisaatioon sitoutuminen heikkenee. Sitoutumiseen puolestaan vaikuttaa
kokemus omaan tyohon vaikuttamisesta. Mikali tyontekija kokee, ettd héanelld ei ole
mahdollisuutta sdddellda omaa tyotahtiaan, 60 % tyontekijoista on valmiita vaihtamaan
tyopaikkaa. Kiireen tunnun kokeminen vaikuttaa samalla tavalla. Myos tiedon saamisen
kokemisen on todettu korreloivan voimakkaasti tyOpaikan vaihtamishalukkuuteen.
Parnanen ja Olkkonen mainitsevat, ettd pidemmaét koulutukset ovat kylla mydhentaneet
tyGelamaéan siirtymistd. On kuitenkin huomattava, ettd vaikka opinnoista valmistuminen

on lykkaantynyt mydhemmaéksi, samalla opiskelun aikana tapahtuva tydskentely on
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lisddntynyt. Suomessa ammatin vaihtaminen ei vastoin yleista ké&sitysta ole laheskaén
yhtd tavallista kuin muualla Euroopassa. Tdma johtunee siité, ettd Suomen tyomarkkinat
ovat suhteessa moniin muihin, erityisesti Etela-Euroopan maihin, melko homogeenisia.
Tyopaikkoja ei ole jaettu ns. huonoihin ja hyviin tyopaikkoihin arvostuksen mukaan.
Yhteen ammattiin sitoutumiseen voi vaikuttaa myos se, ettd Suomessa on perinteisesti
kiinnitetty huomiota vdeston koulutustason kohentamiseen ja tydorganisaatioiden

toimivuuden kehittdmiseen. (Parnanen ym. 2010:11,13.)

Ikaéntyneiden tyontekijoiden osuus tulee kasvamaan ja toisaalta nuoret tyontekijat
elavét globaalisti orientoituneessa ymparistdssa ja vaarana onkin, etté erityisesti pitkalle
kouluttautuneet nuoret suuntaavat ulkomaille. lkaéntyneet tyontekijat tai mikaan
mukaan ryhma eivat ole homogeeninen joukko vaan heiddn keskuudessaan on
moninaisia taitajia ja jokaisen osaamisprofiili on erilainen. Organisaatioiden tulisi kyet&
hyodyntdmaan tama& monipuolinen osaaminen. Eri-ikdisten omat vahvuudet ja
kehittdmiskohteet tulee huomioida ja ottaa kayttdon, samalla lisdtddn myos
organisaation kilpailukykyéd. Tyon kokeminen merkitykselliseksi edellyttdd syvempaa
tyon merkityksen ja arvon ymmartamistd. (Liukkonen, Jaakkola, Kataja 2006:41.)

Ikgjohtaminen on osa tyOpaikoilla lisadntyneen monimuotoisuuden johtamista.
Monimuotoisuuden johtaminen, ’Diversity management - k&site on l&htdisin alun perin
Yhdysvalloista, missé se kehitettiin erityisesti eri kulttuureista koostuvien tydyhteisjen
tarpeisiin. Suomeen teoria on tullut monikansallisten yritysten mukana. Suomessa,
samoin kuin koko EU:n alueella, tydvoima vanhenee. Samalla ty0ta tekevan vdeston
osuus pienenee suhteessa huollettavaan vanhusvéestoon. Pelkéstdan vanhusten, yli 80-
vuotiaiden maaran lisdantyminen rajahdysmaisesti n. vuonna 2030 aiheuttaa lisdéntyvén
tybvoiman tarpeen. Viime vuosina on yleisen globaalin véeston liikkuvuuden myota
my6s Suomeen tullut paljon ulkomaalaispohjaisia tyontekijoitd. Yksilon ja ryhmaén
monimuotoisuus syntyy pysyvistd tekijoistd, kuten sukupuoli, ikd. Toisaalta
monimuotoisuuteen voi liittyd samalla muuttuvia tekijoita, kuten sosiaalinen asema tai
ammatillinen osaaminen. Tydvoiman muodostuessa yha heterogeenisemmaksi, on
johtamiskaytantojakin  pakko tarkistaa. = Monimuotoisen johtamisen késitettd
madriteltiessa siita voidaan erotella eri muuttujia ja ndkokulmia. Sitd voidaan kayttéa
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analysoitaessa eri-ikdisten tyontekijoiden johtamista. Monimuotoisuuden johtaminen
liittyy tasa-arvoiseen ja vastuulliseen henkil6stopolitilkkaan, perheen ja tyon
yhteensovittamiseen, joustavaan tydaikasuunnitteluun, yhdenvertaisuuden késitykseen
ja ndiden kaikkien tekijoiden summana tyokyvyn yllapitdmiseen mahdollisimman
pitkaan. (Savileppa 2005:6,7.)

1.2 Tutkimuksen ongelma ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on osaltaan vastata monimuotoisen tydyhteisén
kehittdmiseen selvittamalla millaisia johtamiské&sityksia eri-ikdiset tyontekijat
muodostavat. Johtamiské&sitykset muodostuvat johtamiskokemusten ja -odotusten
kautta. Se, millaisiksi ndma kokemukset muotoutuvat vaikuttaa tyontekijan tyokykyyn
ja sitd kautta myds tydmotivaatioon. Jokainen tyontekija muodostaa oman
henkilokohtaisen tyduran. Tyourien muodostumiseen vaikuttaa seké yksilollinen kasitys
elaménkulusta ettd muuttunut tydelamé. Tyouran eri vaiheissa tyontekijoilla on erilaisia
odotuksia johtamistyotda kohtaan. Urien jaksottaminen, hahmottaminen erillisiksi,
elamankulun mukaan muotoutuviksi kokonaisuuksiksi on kuitenkin viime aikoina
todettu olevan entistd vaikeampaa. Syynd t&h&n on ty0eldman pirstaleisuus, jonka
johdosta tyOurista on muotoutunut entistd monisuuntaisempia, katkonaisempia ja
yksilollisempida. Tama on vaikuttanut myos siten, ettd esimiehen ja alaisen valinen

sidonnaisuus on heikentynyt. (Koivunen, Ldmsd, Heikkinen 2012:12.)

Tassa tutkimuksessa analysoidaan eri-ikaisten tydntekijoiden kuvaamien merkitysten
kautta johtamiskasityksida, joiden kautta muodostettiin tydntekijaprofiilit ja niita

vastaavat johtajatyypit.

Tutkimusaineistoa tarkasteltiin kolmen eri sukupolven kautta. Sukupolvijaottelussa on
jonkin verran eroavaisuuksia, tassé tutkimuksessa kaytettiin seuraavaa jaottelua: Baby-
Boomers vuonna 1945-1964 syntyneet, X-sukupolvi vuonna 1965-1981 syntyneet ja Y-
sukupolvi vuonna 1982-2000 syntyneet. (Wong, Gardiner, Lang, Coulon 2008.)
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Tuloksia tarkasteltiin seka sukupolvijaottelun mukaan ettd myos yksilollisesti. Tutkimus
osoitti, ettd sukupolvien yhteisid eroja merkityksellisemmaksi tekijaksi nousivat

kuitenkin yksilélliset, kullekin tyéntekijalle ominaiset késitykset.
Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat:
1. ”Millaisia johtamiskasityksia tyontekijat kertovat?”

2.”Millaisia eri tydntekijaprofiileja ja johtajatyyppeja johtamisodotuksista

voidaan muodostaa?”

TYONTEKIJAN JOHTAMISKASITYS

\\(é\(éS\tVS SUkUpoIVet

Johtamiskokemukset

Ammatilliset Johtamistyo Tyoyhteiso

odotukset odotukset odotukset

Kuvio 1. Tyontekijan johtamiskasitys ja sen muodostuminen.
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1.3 Tutkimuksen keskeiset kéasitteet

Taman tutkimuksen keskeisida kasitteitd ovat tyontekijan johtamiskokemukset,
johtamisodotukset ja néistd muodostuvat johtamiskasitykset. Johtamiskésityksia
analysoimalla voidaan muodostaa tyontekijaprofiilit ja niitd vastaavat johtajatyypit.

Seuraavaksi kuvataan, mita nailla kasitteilla tassa tutkimuksessa ymmarretaan.

1.3.1 Johtamiskasitys

Johtamiskasityksella tarkoitetaan tdssé tutkimuksessa niité tyontekijan kasityksia, joita
han johtamiselle asettaa. Kotimaisten kielten keskuksen méaéaritelman mukaan kasitys
tarkoittaa ” havaintoon, kokemukseen tai ajatteluun perustuva mielikuva tai tieto”
(Kotimaisten Kielten keskus 2017). Johtamiskasitykset muodostuvat tyontekijan
aikaisemmista johtamiskokemuksista ja niistd rakentuvista odotuksista johtamista
kohtaan. Tyontekijan johtamiskokemukset muodostuvat ammatillisten, johtamisty6hon
liittyvien ja tyOyhteis6on liittyvin odotusten kautta. N&ma odotukset puolestaan
rakentuvat tyontekijan tyouran aikana vallitsevasta ikakasityksestd, siitd mihin

sukupolveen hén kuuluu ja varsinaisista johtamistyohon liittyvista tekijoista.

Tutkimuksen lahtokohtana on ajatus, etta eri-ikdisyys on kasite jolla voi olla erilaisia
merkityksid. Eri-ikdisyyteen liittyy monia tyypittelyja ja luokitteluja, jotka muokkaavat
asennoitumistamme eri- ikaisiin ihmisiin. Tyopaikalla vallitsevat asenteet saattavat
heikentad tyontekijoiden valista yhteistyota ja aiheuttaa kitkaa tydntekijoiden ja johtajan
valiseen yhteistydhon.  Taman vuoksi on Kiinnitettdvd huomiota eri-ikéisten
tyontekijoiden erilaisiin tarpeisiin, odotuksiin ja tavoitteisiin. TyOpaikan erilaisuus,
johon eri-ikdisyyskin luetaan, tulee nédhda voimavarana eikd tyotd haittaavana tai

heikentavana tekijana.

Eri-ikaisilla tyontekijoilla on erilaisia tyouria. Tyouralla on merkitystd myos
johtamiskasitysten muodostumisessa. Tyouran aikana syntyneet kokemukset
muokkaavat ajatuksiamme ja kasityksidmme tyotda ja tyon tekemistd kohtaan.

Tyontekijan ja johtajan véliset suhteet vaikuttavat tyGpaikan ilmapiiriin ja tata kautta
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tyontekijoiden suorituskykyyn. Siksi onkin tdrkedd, ettd tyopaikalla tapahtuvaan
vuorovaikutukseen Kkiinnitetddén huomiota. Tehokas ja toimiva vuorovaikutus lisaa
avoimuutta ja tyontekijan suorituskykyd. Néain ollen hyvélla vuorovaikutuksen tasolla
on myos taloudellista merkitystd. Juuri vuorovaikutteinen johtajuus on se keino, jolla
voimme Kehittd tyontekijén positiivista kasitysta johtamisesta. Koska johtamiskésitys
muotoutuu tydssé tapahtuneiden kokemusten ja niistd muodostuvien odotusten kautta,
on kommunikoinnin tasolla ja laadulla merkitystd myds siihen, millaisiksi ndma
kokemukset ja odotukset muodostuvat. Jokainen yksild6 muodostaa oman kokemuksensa

ja niiden perusteella rakentuneet odotukset.

Johtamiskasitys muodostuu siis johtamiskokemusten ja johtamisodotusten Kkautta.
Suomen kielten keskus maéarittelee kokemukset ja odotukset seuraavasti: ” Kokemus on
kokemalla saatu tieto, taito tai koettu tapaus”, Odotus on se, mitd jostakin odotetaan,
toive tai arvelu” (Suomen kielten keskus 2017). Voimme siis todeta, ettd termi “kasitys”
toimii  yldkdsitteend “’kokemuksille” ja “odotuksille”. On huomattava, ettd
johtamiskasitys ei ole pysyva olotila, vaan se muuttua joko positiivisempaan tai
negatiivisempaan suuntaan riippuen niista tyontekijan kokemuksista, joita han kerda
elaménsa varrella. Voimme siis todeta, ettd johtamiskésitysten luonne on dynaaminen,
muuttuva, ja uudet positiiviset tai negatiiviset kokemukset muokkaavat vanhaa
kasitystd. Td&ma muokkautuminen tapahtuu sen kokemuksellisuuden kautta, jota
tyontekija kerdd tyduransa aikana. Kokemus muodostuu suurelta osin johtajan ja

tyontekijan vélisen vuorovaikutuksen kautta.

Boom ja Biron (2016) ovat tutkineet tyontekijoiden ja johtajan vélisen
vuorovaikutuksen tason merkitysta tyontekijoiden kasityksiin ja tydpaikan
vaihtohalukkuuteen.  Tutkimuksessa todettiin, ettd tyontekijan ja johtajan
vuorovaikutussuhteen tasolla on merkitysta siihen, miten hyvin tyontekijat kokivat
kyseisen tydpaikan sopivan heille. Kun tydntekija on tyytyvainen tyopaikkaansa, myos
hanen tyohyvinvointinsa ja motivaationsa tyon tekemistda kohtaan kasvaa. Yhtena
tutkimuksen taustateoriana oli kéytetty LMX -teoriaa, joka on myds tdmén tutkimuksen
erds taustakasite. Voimme siis todeta, ettd vuorovaikutus on yksi merkittdvimmista

tekijoistd, joilla voidaan vaikuttaa tyontekijdn johtamiskasityksiin ja siihen on sen
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vuoksi  kiinnitettdvda  huomiota.  (Boom, Biron  2016.)  Tyontekijoiden
johtamiskokemusten ja -odotusten tiedostaminen ja niihin vastaaminen lisd4 tyon
tekemisen iloa ja tuo lisdé tehokkuutta tydn tekemiseen. Tamé ilmi6 voidaan yhdistaa
vastuulliseen henkildstdpolitiikan késitteeseen, jossa keskidssd ovat tytontekijat ja

sujuvien yhteistydmuotojen 16ytyminen tyontekijoiden ja johdon valilla.

1.3.2 Tyontekijaprofiilit ja johtajatyypit

Tyontekijaprofiilit muodostuvat niista johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin vaikuttavista
tekijoistd, jotka Kkehittyvat ja muotoutuvat koko tyontekijan tyGuran ajan.
Tyontekijaprofiilit rakentuvat siitd odotusprofiilista, joka muodostuu tyontekijan
ikakasitykseen, sukupolveen, tyburavaiheeseen ja johtamistydodotuksiin kuuluvista
merkityksistd.  Tyontekijaprofiilien l&htokohtana ovat tyontekijan subjektiiviset
kokemukset johtamisesta ja niista tutkimuksen kautta kehitetty synteesi.

Tyontekijoiden yksilollistd kohtaamista korostaa myos yritystukiteoria. Sen mukaan
tyontekijan kokemus siitd, ettd tyopaikalla vélitetddn hénen hyvinvoinnistaan, lisaa
myos tyotyytyvaisyyttd ja hyodyttdd ndin organisaatiota. Taméd kokemus ei synny
pelkéastddn oman tuntemuksen perusteella, vaan tyontekija vertaa omaa kokemustaan
aina myos toisten kokemuksiin. Johtamisen kokeminen on siis yhteydessa tyontekijan
hyvinvointiin ja tyokykyyn, ja silld on organisaation menestymisen kannalta suuri
merkitys. Negatiivinen kokemus puolestaan heikentda tyéhyvinvoinnin kokemista ja
tatd kautta tyossa kehittymistd, kun taas hyvat kokemukset lisadvat positiivisia asenteita
organisaatiota kohtaan. Yritystukiteoria painottaa ettd tyontekijoiden tasavertaisella
huomioimisella on merkitystd tyontekijéiden hyvinvointiin ja organisaatioon

sitoutumiseen. (Vardaman, Allen, Otondo, Hancock, Shore, Rogers 2016.)

Tyontekijoiden subjektiivisista kokemuksista muodostetut tyontekijaprofiilit ja niiden
sisaltamat odotukset luovat myos nditd odotuksia vastaavat johtajatyypit. Johtajatyypit
vastaavat siis juuri niiden tyontekijaprofiilien odotuksiin, joista ne muodostuvatkin.
Siitd, muodostavatko sukupolvet yhtenevéisen ryhman, on erilaisia kasityksia. Nykyisin

ymmarretdan, ettd sukupolvilla on yhteisten kokemusten kautta muotoutuneita piirteita,
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mutta ennemminkin ndhd&an jokainen sukupolven edustaja myds omana yksilonaan. On
kuitenkin tarkedd ymmarta, ettd eri sukupolvilla on johtuen omasta historiastaan ja sen
kautta muodostuneista johtamiskokemuksista ja odotuksista johtuen erilaisia kasityksia
johtamisesta. Taman vuoksi tutkimuksessa on ensin tehty sukupolvien mukainen
analyysi johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin vaikuttavista tekijoistd, ja vasta sen
jalkeen tarkasteltu kokemuksia ja odotuksia yksilotasolla.

1.3.3 Tutkimuksen rakenne

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan tyotekijan nakokulmasta niitd johtamiskasityksia,
joiden sisdltdmien johtamiskokemusten kautta johtamisodotuksista muodostettiin

tyontekijaprofiilit ja niitd vastaavat johtajatyypit.

Tutkimuksen aihepiiriin johdattelevan kappaleen jélkeen esitellddn tdhén tutkimukseen
valittuja keskeisia tyontekijan johtamiskasityksiin vaikuttavia tekijoitd. Kappaleessa 3
esitelladn tutkimuksen keskeiset teoreettiset taustat ja kappale 4 kertoo mité
tutkimusmetodeja tytssd on kaytetty. Kappale 5 sisaltdd tutkimustulokset ja kappale 6
johtopaatokset sekd jatkotutkimusehdotukset. Kappaleessa 7 pohditaan omia

kokemuksia tutkimuksen tekemisen tiimoilta.
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2 TYONTEKIJAN JOHTAMISKASITYKSIIN VAIKUTTAVIA
TEKIJOITA

Tassa kappaleessa kuvataan ja analysoidaan tutkimuksen taustalla ja sen tukena olevia
kasitteitd, joiden kautta tyontekijoiden ammatilliset, johtamistyohdn liittyvét ja
tydyhteison toimintaan liittyvat kokemukset ja odotukset muodostuvat. Aluksi
pohditaan, miten ika voidaan kasittd4 ja mita erilaisia merkityksia sille voidaan antaa.
Iké&kasitys vaikuttaa siithen, miten tyontekijan ja toisaalta my0ds johtajan asenteet toisiaan
kohtaan muotoutuvat. 1an merkityksen oivaltamisen kautta tyontekijalla on

mahdollisuus ymmartaa sekd omaa etté johtajan toiminnan vaikuttimia.

lan ja tyouran valinen suhde on muuttunut sukupolvien aikana. Tyouran késite on
muotoutunut ja kehittynyt perinteisesté lineaarisesta, ylospdin etenevasta ura-ajattelusta
entistd monimuotoisemmaksi, katkonaisemmaksi ja yksilollisemmaéksi. Nykyisin
puhutaankin urattomista urapoluista, eli tydikdisen henkilon oman henkilékohtaisen

elaménkulun ja ratkaisujen merkitys korostuu. (Varila, Kallio 1992:55.)

Eri sukupolvien kohdalla on todettu olevan eroja ty6hon asennoitumisessa,
johtamisodotuksissa ja tyokulttuurissa. Eri sukupolvia tarkastellaan kolmen sukupolven
osalta: Baby-Boomers, X-sukupolvi ja Y-sukupolvi. (Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka,
Bordi 2013: 13.) Samalla tuodaan kuitenkin esille myos eridvia nakemyksia suhteessa

perinteisiin sukupolvia koskeviin oletuksiin.

Tyokyvyn késitettd madritelladn llmarisen (2006) Tyokyky-talo ajatuksen pohjalta.
Tyokyky késitetddn téssa tutkimuksessa tydhyvinvoinnin ylékasitteeksi, jolloin
tyohyvinvointi  ymmérretddn tyokyvyn laatua kuvaavaksi tekijaksi. (llmarinen
2006:41,81.) Tyokyvyn ja sitd seuraavan tyohyvinvoinnin kokemisella on merkitysté
tyontekijan kaikkiin tyéelamén osa-alueisiin, kuten tydyhteisodn, ammatillisuuteen ja

johtamiseen liittyviin johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin.

Eri- ikdisten johtamiskokemukset ja -odotukset ovat tdmén tutkimuksen keskidssa.

Naihin liittyy kiinteésti ik&johtamisen kasite. Ikdjohtamisella ei tarkoiteta pelk&stdan
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ikddntyneiden tyontekijoiden vaan kaikenikéisten tyontekijoiden johtamista.
Ikajohtaminen liittyy laajempaan monimuotoisuuden johtamiseen ja sen avulla pyritaén
ymmartamaan, 10ytdmaan erilaisten tyontekijoiden vahvuudet ja tukemaan eri- ikaisia

tyontekijoita parhaisiin saavutuksiin. (Halme 2005:32-34.)

2.1 Eri-ikaisyys

Ikakasitysta tarkastellaan yleisesti eldménkaari- tai elamankulku-mallien kautta. On
kuitenkin muistettava, ettd ne eivéat ole pelkastdan viivoja, kuvaajia, vaan niilla voidaan
viestia myo6s syvempia merkityksid. Jokainen elam& on yksildllinen ja néin ollen
erilainen. Elamankulku- termi on sosiologien suosima, kun taas elaméankaari viittaa

psykologiseen elamanviivakasitykseen. (Ilmarinen 2006:37-38).

Dunderfelt (1998) toteaa, ettd elamankaari termind viittaa lahinna yleisiin inhimillista
kehitysta kuvaaviin lainalaisuuksiin ja mielletddn usein alaspdin kulkevaksi eldman
kuvaajaksi: ihminen rapistuu ja suunta on vain alaspéin eldman edetessa. On kuitenkin
muistettava, ettd henkinen ja fyysinen kapasiteetti eivat aina kulje samaan suuntaan.
Ikéantyessa fyysinen kunto heikkenee, mutta henkiset ominaisuudet kehittyvat koko
elamd@mme ajan. Elamankulku puolestaan voidaan nahda yksilollisend ja persoonallisena
kertomuksena omasta kehityskulusta. (Dunderfelt 1998: 16.) Eldmé&ssa tapahtuvat
muutokset riippuvat elaméanhistoriasta, elamankokemuksista ja yksilollisista tekijoista.
Kahta samanlaista elamankulkua ei siis ole, vaan jokainen ihminen muodostaa oman,
yksilollisen elaman. Eldmaan kuuluu seké ikaan liittyvia kehitysperiodeja ettd muista
syistd johtuvia siirtymavaiheita. Téllaisia vaihdoskohtia ihmisen eldméssa ovat
avioituminen, lasten syntyminen ti omaisen kuolema. Téallaisten merkittdvien elaméén
vaikuttavien tapahtumien yhteydessd voidaan puhua siirtymistd eri elaméanpoluille,
kuten esimerkiksi tyoelamaan. Uusia elamanpolkuja ja niilla tapahtuvia siirtymié
muodostavat tydelamassé tyopaikan vaihdokset, tyottomyys, perhevapaat tai elakkeelle
siirtyminen. Viimeksi mainittua voidaan kuvata myds elamanpolulta pois siirtymiseksi.

TyOeldma kattaa suuren osan ihmisen elaméstd. Siksi ei ole yhdentekevad, miten
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koemme tyossd olemisen. MyoOs eri sukupolvet madrittdvat eldmankulkua omalle
ajalleen tyypillisella tavalla. Tamé& ilmenee vaikkapa siten, ettd eri ajanjaksoina
arvostetaan erilaisia asioita. Esimerkiksi sodan jélkeinen jalleenrakennusvaihe korosti
fyysistd toimintaa. Ndin myods oma ikdmme vaikuttaa oleellisesti suhtautumiseemme
eri-ikdisiin tyontekijoihin. Ty0yhteisoissa on eri-ikéisid tyontekijoita ja teemme tyota
monia eri sukupolvia edustavien henkildiden kanssa. Ikdkasitys on my0s
kulttuurisidonnaista. Se, millaisessa kulttuuriympéristossa olemme varttuneet, vaikuttaa
oleellisesti késitykseemme idn merkityksesta. (Ilmarinen 2006:37-38; Sankari, Jyrkdma
2001:28.)

Késityksemme eldménkulusta ja sen eri vaiheista vaikuttaa myds siihen, miten ndemme
eri-ikdisen  ihmisen, eli  miten ymméarrdamme yksil6llisten  persoonallisten
ominaisuuksien vaikutuksen suhteessa kronologiseen ik&an. Eri- ik&iset ihmiset voivat
olla yksil6llisesti hyvinkin erilaisia, ja idn myota persoonallisuuden piirteet korostuvat
entisestadn samalla kun yksildlliset erot kasvavat. Kronologisesti samanikéiset henkil6t
voivat olla seké fyysiseltd ettd psyykkiseltd toimintakyvyltaan erilaisia. (Pohjalainen,
Talja 2011:1.) Té&ssé tutkimuksessa ihmisen ik& ymmarretdan persoonalliseksi,
yksilollisesti maariteltavaksi késitteeksi. Kronologista ikaa merkityksellisemmaéksi
tekijaksi késitetddn psykologinen ika, joka madrittelee yksilon motivaatiota ja yleista

eldmaan asennoitumista. (Dunderfeld 1998:19-20.)

Ihmisell&d on samaan aikaan monta eri ik&a ja ihmisen ik& voidaan kasittd4d monella eri
tavalla. Yleinen jako on mééritella ik& kronologisesta, biologisesta ja psykologisesta
nakokulmasta. Kronologinen ikd kertoo kalenteri-ikimme ja on siten absoluuttinen
kasite. Kalenteri-ikdd ei voi muuttaa. Kalenteri-ian mukaisesti yhteiskunnassa on
syntynyt monia normatiivisia maaritelmid, joiden mukaisesti tietyn ikaisen tulisi
kayttdytyd, pukeutua tai toimia. Biologinen ika madritelladn niiden fysiologisten
muutosten kautta, joita elimistossaimme tapahtuu ikddntymisen myota. Biologinen ika
kasvaa % - yksikon verran joka vuosi 25. ikdvuodesta lahtien. Tallaisia biologisia
suureita ovat vaikkapa luuston tiheyden, keuhkojen tilavuuden tai lihasvoiman
muutokset. Biologinen ik& liittyykin mitd suurimmassa maédrin toimintakyvyssa

tapahtuviin muutoksiin. Psykologisella ialla tarkoitetaan koettua ik&é. Psykologinen ika
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kertoo, mink& ikainen ihminen tuntee olevansa tai minka ikainen han haluaisi olla.
Téassd kohtaa voidaan havaita huomattavia yksilollisid eroja. Niitd 10ytyy paitsi
yksilollisesti myos eri sukupuolten vélilla. Monet meistd haluaisivat olla nuorempia.
Eroja on havaittavissa myos miesten ja naisten valilla. Suomalaisten miesten toiveién on
todettu olevan noin kolme vuotta alhaisempi kuin naisilla. Psykologinen ik& on myos
kulttuurisidonnainen. Tamé& tulee esille amerikkalaisten ja suomalaisten vélisissa
tutkimuksissa. Amerikkalaiset toivoivat olevansa 16-18 vuotta nuorempia kuin heidan
kronologinen ikanséd edellyttdd, ja tunsivat olevansa 6 vuotta nuorempia. Vastaavat
luvut suomalaisilla olivat merkittavésti alhaisemmat. Toiveik& oli 5-9 vuotta nuorempi
ja koettu ik& noin 3 vuotta alhaisempi. Sosiaalinen ikd madarittyy pitkalti niiden

rooliodotusten mukaan, joita yhteiskunnassa vallitsee. (Ilmarinen 2006:62—-67.)

Perinteisesta lineaarisesta elaménkaariajattelusta tulisi siirtyd limittdisen elaménkaaren
ajattelumalliin. Taméan ajatuksen mukaisesti ihmisen eldmankulku ei suinkaan ole
lineaarisesti eteneva ja idn myotd laskeva, vaan elaméan kuuluu kaikissa sen eri
vaiheissa kokemukset, uuden oppiminen ja erilaiset eldmantilanteet. (Rinne, Salmi
1998:108-110.) Dunderfeltin (1998) mukaan on my0s erotettava kasvun ja kehityksen
kasitteet. Nama tekijat vuorottelevat ja menevét paéllekkain elamankulun aikana. Kasvu
merkitsee tiedon, taitojen ja kokemuksen lisdantymistd. Tieto uusiutuu koko ajan ja
vaatii  pdivittdmistda myos tyelaméssd. Kehitys eldménkaaripsykologisessa
merkityksessd tarkoittaa paitsi eteenpdin menemistd myods ajoittaista taantumista ja
palaamista johonkin aikaisempaan, mutta kuitenkin lopulta yldspain suuntautuvaan.
N&ma taaksepdin, alaspédin ja ylospdin kulkevat eldmankaaren vaiheet ovat
kehitysprosessiin kuuluvia, ja siksi onkin lohdullista tietdd, ettd niilla on oma
merkityksensa puhuttaessa eldmankulusta ja eldmastd oppimisesta. Jokaisessa
elaménvaiheessa on mahdollista kehittya. (Dunderfelt 1998: 17, 19-20.)
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Kuvio 2. Eldmankulku ja etenevé viiva-metafora. (Mukailtu llmarinen 2006:38.)

Ikékasityksemme muokkaa myos suhdettamme ammattitaitoon, oppimiseen ja
tyokykyyn. Ikaryhmien valisia eroja merkityksellisemmaksi tekijaksi  ovat
muodostuneet sukupolvien véliset erot. Taméa ero nayttaytyy toisaalta tydntekijan oman
sukupolven sisdisend sukupolvikokemuksena ja toisaalta harjoituksen kautta
saavutettuna &lykkyytend. Voimme siis paatelld, ettd ikadntymisen vaikutukset
alykkyyteen ovat yksiléllisia, joskin kontekstisidonnaisia. On todettu, etta ne riippuvat
eri sukupolviin kuuluvien ihmisten erilaisista oppimisvalmiuksista ja osaamistarpeista.
Aivojen harjaannuttaminen edistdd aivoterveyttd ja yllapitad alyllistd kapasiteettia.
Ikadntymisen edetessa myos yksilolliset erot korostuvat. Joidenkin kohdalla sairaudet
voivat vaikuttaa heikentavésti tydsuoritukseen ja tyosta selviytymiseen. Fyysinen
kestavyys ei endd ole samalla tasolla kuin nuorempana. Tdman vuoksi omasta
terveydesta ja hyvinvoinnista huolehtimisen merkitys korostuu ikavuosien karttuessa.
(Paloniemi 2004:11-13, 30-31.)

Ikdjohtaminen, sukupolviajattelu ja se, miten eri sukupolvet késittelevat tyGuran
merkitysta, vaikuttaa my0ds niihin johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin, joita

tyGelaméassa muodostamme.



22

2.1.1 Eri sukupolvet

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella eri sukupolvia edustavien henkildiden
johtamiskokemuksia ja -odotuksia. Kultalahti (2015) toteaa, ettd sukupolviajattelun
juuret ulottuvat sosiologiaan. Taman mukaisesti eri sukupolvilla on toisistaan eroavia
piirteitd, joilla on merkitysta paitsi tyoelamassa, myos muilla elaménalueilla. Samaan
sukupolveen kuuluvilla on yhteinen asema tietyssé historiallisessa ajanjaksossa ja he
jakavat yhteisen sosiaalisen késityksen tastd maailmasta. Samaa sukupolvea edustavilla
on samantyyppinen késitys maailmasta, koska heilld on sama kollektiivinen muisti.
Tama muisti liittyy merkittaviin historiallisiin tapahtumiin, kuten vaikkapa sotaan ja
merkittaviin teknologisiin uudistuksiin. Namé& avaintapahtumat ovat sellaisia yhteisia
kokemuksia, joiden kautta eri sukupolvet ovat muodostaneet oman arvomaailmansa. Eri
sukupolviin kuuluvien henkildiden eroavaisuuksien, erityisesti asenteiden aja arvojen
suhteen on todettu olevan melko pysyvida. Jokainen sukupolvi heijastaa omaa
aikakauttaan ja kulttuuriaan. Tietty sukupolvi ei kuitenkaan tarkoita yhtd homogeenista
ryhmaé, vaan tdmén joukon sisélle kuuluu myos toisistaan poikkeavia yksilgitad. Taman
vuoksi sukupolviin luokittelua on myo6s arvosteltu. Samaan sukupolveen kuuluvien
sosiaalinen ja kulttuurisen asema saattaa olla hyvinkin erilainen, jolloin eri ryhmien

vertailtavuudessa voi tulla ongelmia. (Kultalahti 2015: 39-43.)

Myos Macky, Gardner ja Forsyth (2008) toteavat, ettd sukupolvia koskeviin
eroavaisuuksiin on syynad erityisesti ympdriston tapahtumat ja tastd johtuvat
sosiokulttuuriset erot. Eri sukupolviin kohdistetaan aikanaan erilaisia odotuksia liittyen
persoonallisuustekijoihin, arvoihin ja odotuksiin. Kasitykset perhe-elamésta ja elamasta
yleensda muokkautuvat suurten maailmantapahtumien kautta. Talouselaman lama ja siita
aiheutunut ty6ttdmyys muuttaa arvostusta ty6td kohtaan. Tamé& muokkaa ihmisten
persoonallisuuspiirteitd ja arvostusta tyotd kohtaan. Macky ym. korostavat kuitenkin,
ettd kaikki saman sukupolven edustajat eivét koe asioita ja tapahtumia yhtenevéisesti,
vaan sukupuoli, etninen tausta ja sosiaaliluokka muokkaavat koettua merkitysta.
(Macky ym 2008.)



23

Sukupolviajattelun lisdksi on otettava huomioon yksilon kronologinen ik&, koska
tiettyyn sukupolveen kuuluminen méaritelld&dn syntymédvuoden perusteella ja samaan
sukupolveen saattaa kuulua hyvinkin eri-ikdisia ihmisid. On my6s huomioitava, etta
yksilolliset kokemukset, kuten erilaiset kasvatusmetodit, syntyvét siind kontekstissa,
jossa henkild on syntynyt ja asunut, joten Kkulttuuriset vaikutukset ovat merkittavia.
(Nuutinen ym. 2013:14.) Tamén tiedostaminen auttaa johtajia ja koko tydyhteisoa
ymmartamaan niitd eroja, joita eri sukupolviin kuuluvilla saattaa ilmetd. Eri
sukupolvien késitykset voivat olla paitsi erottavia, myos voimavara koko tydyhteisolle.
(Rentz 2015.)

Wong, Gardiner, Lang ja Coulon (2008) ovat tutkineet eri sukupolvien erovaisuuksia
motivaation ja persoonallisuuden piirteiden osalta. He maéérittelevat sukupolvien
tyomotivaatiota ruokkivia tekijoita, jotka pitavat ylla, ohjaavat ja Kkehittavat yksilon
toimintaa tiettyyn suuntaan. Naméa ovat merkittavia suorituskykya joko parantavia tai
heikentdvia tekijoitd. Tallaisia ovat tyontekijan yksilolliset ajatukset, tunteet ja arvot
oikeasta ja vadrastd sekd odotukset ja asenteet tyopaikkaa kohtaan. Sukupolvien
motivaatiota tutkittaessa on huomioitava, etta talla hetkell& sekd Baby-Boomers etta X-
sukupolven tyontekijat ovat olleet melko kauan tydelamassa eika heilla nain ollen ole
samanlaista tarvetta enda edetd urallaan, toisin kuin Y-sukupolven tydntekijoilla.
Persoonallisuuden piirteiden osalta kuten ryhmééan liittymisen tarve, riippumattomuus,
optimistisuus, vaihtelunhalu tai menestymisen tarve, tutkimuksessa todettiin sukupolvea
merkityksellisemmaksi tyontekijan oma iké ja elamantilanne. Tydnjohdon on siis syyta
kiinnittdd huomiota ennemminkin yksilon persoonallisiin kuin sukupolvien vaélisiin
eroavaisuuksiin. Ja ndma yksilolliset erot johtuvat usein ennemminkin tyontekijan

senhetkisestd iasta kuin kuulumisesta johonkin tiettyyn sukupolveen. (Wong ym. 2008.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sukupolvia Baby-Boomers (1945-1964), X-sukupolvi
(1965-1981) ja Y-sukupolvi (1982-2000). (Wong ym. 2008.) On todettava etta eri

tutkijoilla on jonkin verran vaihtelua sukupolvien ikédjaottelussa syntyméavuosien osalta.

Baby-Boomers on ns. suurien ikaluokkien sukupolvi. Tamén sukupolven edustajat
kokevat tyon hyvin keskeiseksi eldmanalueeksi. He ovat syntyneet ja kasvaneet sotien

jalkeisend aikana, jolloin korjattiin aiheutuneita vaurioita ja elettiin voimakasta
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jalleenrakennuksen aikaa. He ovat elaneet perheissé, joissa oli paljon lapsia ja he ovat
kokeneet voimakkaan sosiaalisen aseman nousun usein vaatimattomista oloista
nykyiseen vaurauteen usein pitkien tyouriensa ansiosta. Heidan aikaansa ovat
leimanneet voimakkaat yhteiskunnalliset muutokset. Siirtyminen maatalousvoittoisesta
elinkeinorakenteesta teolliseen yhteiskuntaan on vaikuttanut heidan tydelaméssa
tekemiinsd ratkaisuihin. He haluavat tehd& tyonséd hyvin ja saada siitd myos Kiitosta.
Myonteisen palautteen ei tarvitse olla valitontd, mutta keskusteleva ja hyvéksyva
ilmapiiri kannustaa heitd parempaan tyosuoritukseen. He neuvovat mielelladn muita ja
kokevat merkityksellisyytta saadessaan olla avuksi. He ovat sitoutuneita samaan
tyopaikkaan, ja ovat uskollisia tyOnantajaa kohtaan. He osallistuvat mielell&d&n
tybnantajan jarjestamiin vapaa-ajan tapahtumiin ja tuntevat tydpaikalla olevansa osa
suurta perhettd. (llmarinen 2006: 46, Nuutinen ym. 2013:11-13.) Monet tamén
sukupolven edustajista ovat joko siirtymassa tai siirtyneet eldkkeelle. Tdma asettaa
haasteita my0s tyOeldkejarjestelmalle. Kirjallisuudessa on todettu ettd tahan
sukupolveen kuuluvat ovat ahkeria ja tunnollisia ja he suhtautuvat optimistisesti
tulevaisuuteen. He uskovat, ettd kovalla ty6lla saavuttaa tuloksia, heiddn on mainittu
olevan ennemminkin sopimukseen pyrkivid kuin ristiriitoja luovia, ja he ovat
erinomaisia mentoreita nuoremmille tyontekijdille. Wong ym. (2008) ovat kuitenkin
tutkimuksessaan havainneet, ettd Baby-Boomers ovat vdhemman sitoutuneita tyohon
kuin X- tai Y-sukupolvet. Ja koska Baby-Boomers ovat hyvin tavoitteellisia, he ovat
keskittyneet uralla etenemiseen ja kokevat tdiman yhdeksi keskeisemmaksi palkitsevaksi
tekijéksi. (Wong ym.2008.)

X-sukupolvi ei ole samalla tavalla sitoutunut tyohon tai tyonantajaan kuin edellisen
sukupolven edustajat. Monet heisté lopettaisivat tyonteon, mikali se olisi taloudellisesti
mahdollista. Taman sukupolven kasvaessa tietotekniikka on tehnyt l&pimurron ja sen
kayttdminen on luontevaa ja osa jokapaivéistd toimintaa. X-sukupolvea on kuvattu
monesti malttamattomaksi ja kaikki heti haluavaksi. He haluavat ndhda tyonséa tulokset
ja saada siitd tunnustusta. Heille tyopaikka ei merkitse enempdd kuin rahan
ansaitsemisvayl&dd. Tarkeitd arvoja ovat uralla eteneminen, vaikutusmahdollisuudet
tyossé ja taloudellisen vaurauden saavuttaminen. He arvostavat kuitenkin myds vapaa-

aikaa ja harrastuksia ja odottavat tydnantajalta joustavuutta vapaa- ajan ja tydeldamén
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jarjestamiseksi. (Nuutinen ym. 2013:11-13.) He kokevat olevansa riippumattomampia
tyonantajastaan kuin edeltdvat sukupolvet ja ovat itsetietoisempia osaamisestaan. Heita
on myods kutsuttu kyynisiksi ja pessimistisiksi.. Toisaalta on esitetty vastakkaisiakin
nakemyksid, joiden mukaan X-sukupolvi uskoo kovaan ty6hon ja sen avulla
saavutettavaan menestykseen. Kyynisyys ja pessimismi ovat syntyneet omien
vanhempien kokemuksista. Heidan vanhempansa kuuluivat edelliseen sukupolveen, ja
he huomasivat vanhempiensa joutuva ty6ttomiksi laman seurauksena huolimatta
kovasta ja uhrautuvasta tyostddn organisaation hyvéksi. Taman vuoksi heille on
muodostunut negatiivinen ja osittain kyyninenkin suhtautuminen tytelamééan. X -
sukupolvien tyontekijat hakevat herkasti uusia uramahdollisuuksia, mikali nykyinen ty6
ei ole tyydyttavaa. Heille on tarkeda ettd tyon vastapainoksi on mahdollista panostaa
my0s perhe-eldmaan ja omat arvot ja padmaarat ovat heille tarkeampia kuin tyopaikan
arvot ja tarpeet. He arvostavat esimieheltd saatua vélitonta palautetta. (Wong ym. 2008.)
Vaikka X -sukupolvi arvostaa tyon ulkoisia arvoja, kuten palkkausta, vastoin yleista
kasitysta he eivat eroa muista sukupolvista mm. auttamisen halun osalta, vaan saattavat

toimia itsekkaastikin oman edun saavuttamiseksi. (Twenge 2010.)

Y-sukupolvi on ns. nettisukupolvi. Heidan ei ole tarvinnut erityisesti opetella
tietotekniikkataitoja, he ovat oppineet ne jo kasvaessaan. Tietotekniikka on ollut lasna
heidén elamdssaan, joten he eivét pidé sitd muusta tyosta irrallisena tekijand, vaan se on
luonnollinen osa tyon tekemistd. Td&mé on jo sinallddn mahdollistanut uudet, modernissa
tyGelaméssa tarvittavat verkostoitumisen ja joustavan tietotekniikan hallinnan
valmiudet. Heille on luontevaa tydskennelld virtuaalisissa organisaatioissa, joissa
kommunikointi tapahtuu séhkdisesti. Digitalisaatio on mahdollistanut fyysisesta
paikasta riippumattoman tyoskentelyn. Ehkapa juuri tdmén vastapainoksi he kuitenkin
odottavat esimiestydlta vuorovaikutteisuutta ja tavoitettavuutta.  (Nuutinen ym.
2013:12-14.) Y-sukupolven tyontekijoille on tarkedd saada vélitontd palautetta
tyostddn. Tyossd heitd motivoi tyon vaihtelevuus ja he arvostavat joustavuutta seka
yksilollisia ratkaisuja. Pitkd, yhtendinen ura ei ole heille keskeinen asia. Johtajalle tdma
sukupolvi on haasteellinen, koska Y-tyontekijat eivat koe hierarkkisuutta kovin

tarkednd, ja he saattavat myos kyseenalaistaa johtajuuden. (Kultalahti 2016: 38, 46-47.)
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Tyoeldaman muutokset eivat ole heille uhka, vaan mahdollisuus. He etsivat aktiivisesti
uusia haasteita ja vaihtelua tyohonsa. Samoin kuin Baby-Boomers sukupolvi, tdmén
sukupolven tyontekijat suhtautuvat positiivisesti  tyonakymiinsa ja uskovat
tulevaisuuteen. Y-sukupolvi nauttii monista sosiaalisista kontakteista paitsi t0issd myods
vapaa-aikana. Baby Boomers—sukupolvi puolestaan keskittyy perinteisempiin
yhteydenottokanaviin.. Y-sukupolven edustajat kayttavat mielelldan sosiaalista mediaa.
Heille tyd on yksi eldamén osa-alue, mutta yhtd tarkeédksi koetaan my®s mielekkaén
vapaa-ajan mahdollistuminen. (Wong ym. 2008: 880.) Macky ym. (2008) toteavat etta

Y -sukupolvi asettaa haasteita johtajille erityisesti lisddntyneen kyynisen asenteen,
negatiivisuuden ja narsismin vuoksi. Y-sukupolvella vaikutti olevan vahemman
positiivisia odotuksia tyotdadn kohtaan kuin aikaisemmilla sukupolvilla. Sukupolvien
valisen eron, toisaalta ikaan ja eldmantilanteeseen liittyvien tekijoiden toisistaan

erottaminen voi olla vaikeaa, ellei mahdotonta. (Macky ym. 2008.)

Nuutinen ym. on laatinut taulukon kolmen eri sukupolven valisistd asenteista ty6hon,

johtamisty6hon ja tyokulttuuriin.

Taulukko 1. Sukupolvien arvostuksia ja asenteita. (Mukailtu Nuutinen ym.2013:13.)

Suuret ikaluokat Sukupolvi X Sukupolvi Y
Asenteet tyohon - korkea tyomoraali, | - palkka ja ulkoiset -virtuaalisuus ja
tydn suuri merkitys | palkkiot verkostot
- tyOn sisdinen - valiton palaute ja -viihtyminen
merkityksellisyys tunnustus tyopaikalla
-jaksetaan odottaa
palkintoa tydsta
Johtaminen/esimiesty0 | -kollegiaalisuus ja -etenemis- ja -vuorovaikutteinen
konsensus kouluttautumismah- | ja lasnéoleva
dollisuudet johtaminen
-joustavuus
Tyokulttuuri -osallistumisen -eivat kunnioita -tyon ja perhe-

mahdollisuudet

auktoriteetteja
aikaisempien
sukupolvien tapaan
-vaikutusmah-
dollisuudet tydssa

eldman tasapaino
-vaikutusmahdolli-
suudet tyossa
-kehittymis-
mahdollisuudet

Yhteenvetona taulukosta voidaan todeta, ettd merkittavimmét erot eri sukupolvien

valilla liittyvat tydmotivaatioon vaikuttaviin tekijéihin, suhtautumiseen teknologiaan ja
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tyohon asennoitumiseen yleensd. Suurten ikaluokkien (Baby-Boomers) kohdalla ty6n
sisallolla on huomattavan suuri merkitys, X-sukupolvelle palkka on tarked, ja Y-
sukupolvi haluaa viihtya toissa. Johtamisen merkitys eri sukupolville vaikuttaa olevan
samansuuntainen, eli kaikille on kuitenkin merkityksellista vuorovaikutteinen suhde
johtajan kanssa. Tyokulttuurin osalta voidaan havaita eldmantilanteiden merkitys.
vanhemmilla sukupolvilla ei perhe-elamé valttamaétta ole endd keskiossa, kun taas nuori

ikapolvi haluaa sovittaa tyduraan myos perhe-elamén. (Nuutinen ym.2013:3.)

Macky ym. (2008) on kuitenkin havainnut, ettd eri sukupolvien valisid eroja
merkityksellisemmiksi tekijoiksi ovat osoittautuneet persoonalliset, sosiaalisista
tekijoista riippuvaiset tekijat. Eri tekijoilla on erilaisia merkityksia riippuen siita
kasityksestd, mitd tekijalla tarkoitetaan ja ymmarretddn. (Macky ym. 2008.) Myds
Wong ym. (2008) toteavat, etté tarkasteltaessa uskoa kovan tyon menestyksellisyyteen,
sukupolvien eroja merkittdvammaksi tekijaksi nousi kulloisenkin tyontekijan
elaméntilanne. Opiskeluaikojen pidentyesséd X-sukupolveen kuuluvalla voi olla nuori

perhe, joka vaatii aikaa tytelaman ohella. (Wong ym. 2008: 882.)

2.2 Tyburat

Ty6uraa voidaan tarkastella joko organisaation tai yksilon nakokulmasta. Té&ssé
tutkimuksessa keskitytadn tyontekijan kokemuksiin, jolloin myds tyQura ndhd&an
yksil6llisend valintana. Tyon tekeminen ja tydurat kuuluvat tavalla tai toisella kaikkien
ihmisten eldmankaareen. Jokaisen yksilon elama ja ndin ollen myos jokaisen tydura on
yksil6llinen. Tybura-késitteeseen liitetdan joitakin yleistyksid. Perinteisesti ja erityisesti
vanhempien sukupolvien kohdalla tyéura on usein ollut yhtendinen ja lineaarinen.
Nuorempien tyontekijoiden urakésitys on kuitenkin erilainen, enda ei yhden
organisaation sisalld halutakaan tehda toitd koko tyteldman ajan. Tyouraan liittyvat
muutokset ja siirtymat liittyvat samalla aina myo6s yksilon eldmantilanteisiin ja
elaméankulussa tapahtuviin siirtymiin. Tallaisia tyuraa leimaavia tekijoitd eldmassa

ovat suuret muutokset, kuten lasten syntymdat, muutto toiselle paikkakunnalle tai
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avioero. Namé siis aiheuttavat muutoksia tyduraan ja muuttaa sen kulkua. (Varila,
Kallio 1992:55-57.)

Tyontekijan tyduraan vaikuttaa merkittavésti hdnen asenteensa ja odotuksensa tyota ja
tyon tekemista kohtaan. Eri sukupolvet eroavat ura-ajattelun osalta suurelta osin juuri
naiden tekijoiden kautta. Baby-Boomers sukupolvi arvostaa organisaation ja omien
arvojensa yhteensopivuutta sekd ulkoisia symboleja, jotka Kkertovat tydssa
menestymisestd. TyOpaikalla saavutettu asema on heille tdrke&dd. X-sukupolven
tyontekijoiden tai Y-sukupolven kohdalla vastaavaa ilmiota ei ollut havaittavissa.
Kaikkien kohdalla voitiin kuitenkin todeta, ettd mikali tyontekijan omat arvot ja
organisaation arvot eivét sopineet yhteen, tyotyytyvéisyys ja tydpaikan vaihtamisen

halukkuus lisdéntyi. (Cennamo, Gardner 2008.)

TyoOntekijdn ura muodostuu siis yhdessa niiden sisdisten ja ulkoisten arvojen kautta
jotka vaikuttavat ty6hon. Urakésitettd voidaan tarkastella sisdisen ja ulkoisen uran
nakokulmasta. Ulkoisen uran Kkasite tarkoittaa yksilon asemaa organisaatiossa.
Perinteinen urandkemys korostaa nousevaa pyrkimystd organisaation rakenteissa.
Yleisimmin se tarkoittaa etenemistd tyontekijéstd ylospéin hierarkiassa parempaan
asemaan kuten tiiminvetgjaksi tai esimiesasemaan. Nykyiset uramallit eivat valttdmatta
kuvaa hierarkkista etenemistd, vaan siirtymistd tehtdvasta toiseen horisontaalisesti
samalla hierarkkisella tasolla. Téllainenkin eteneminen ja siirtyminen voidaan kokea
tyydyttdvdna ja motivoivana riippuen yksilon omista tavoitteista. Hierarkkiset
palkitsemismenetelmat liittyvat tavallisimmin joko palkkaukseen tai asemaan. Ulkoinen
ura sisaltdd myos ajallisen ulottuvuuden merkityksen. Tyypillisimmilladn tama voi
tarkoittaa pitkadn samassa asemassa tydskennelleen tydntekijan palkitsemista ja uran
lopussa siirtymistd eldkkeelle. Tosin téllaiset uratarinat alkavat olla melko harvinaisia,
koska tydelamaa leimaavat nopeat muutokset pakottavat tyOntekijdn sopeutumaan
muuttuviin tilanteisiin. Lyhyet tydsuhteet yleistyvat ja toimeentulo ansaitaan monesta
eri lahteestd. Tyon tekeminen saattaa olla kausiluonteista ja koostua monista eri
patkistd. Joskus tyontekijan on ryhdyttdva yrittdjaksi muiden tyémahdollisuuksien
puuttuessa. Uratarinoita voidaan verrata my0ds eri ammattiryhmien valisend tekijana tai

toisaalta ammattikuntien sisalld tapahtuvana toimintana. (Varila, Kallio 1992:56-57.)
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Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu tyontekijadn mahdollisia ulkoisia uria. Tassa
kuvissa urakésitettd on ajateltu ulkoisten, tydssa nakyvien ja tyontekijan asemaa
kuvaavien symbolien, kuten palkan tai aseman perusteella. Ura voi myos olla laskeva,
jolloin on useimmiten kyse arvoasteikolla vahemman merkityksellisista tai arvostetuista
toistd. Katkonainen ura puolestaan syntyy useimmiten tyottomyyden, erottamisen tai
henkilokohtaisten syiden vuoksi.

Asema
tyGelaméassa

e
— s

Nouseva Laskeva Katkeileva, tasainen

Aika

Kuvio 3. Yksilon mahdollisia ulkoisia uria. (Mukailtu Varila, Kallio 1992: 57.)

Yksilon arvot, jotka ohjaavat tydn tekemista ja uravalintoja, ovat merkittava tekija myos
koko organisaation kannalta. Arvojen on todettu vaikuttavan erityisesti yksilon
tyéhyvinvointiin ja tyéssa suoriutumiseen. Tallaisia yleisid, tyon sisaltoon vaikuttavia
tekijoitd ovat vaikkapa tyon haasteellisuus tai se, miten henkisesti tyydyttavéksi tyo
koetaan. (Cennamo, Gardner 2008.) Erityisesti nuoren sukupolven kohdalla on todettu,
ettd tyon merkityksellisyys ja tyytyvaisyys tyohon yleensd ovat tarkeitd. Tyo ei ole
pelkastdan tyopaikka, vaan sen taytyy antaa tyydytystd myos henkisesti. Mikali
tyontekija kokee, ettd han ei saa tyostd sitd mitd haluaa, tyopaikka ei ole hénen
arvoisensa. Tallaisessa tapauksessa hanen sisainen uransa ei ole sellainen kuin hén itse

haluaisi. (Twenge, Campbell 2008.)
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Sisainen ura painottaa erityisesti yksilon valintoja ja arvotuksia. Ulkoiset urat saattavat
vaikuttaa samankaltaisilta kuin siséinen ura, silti niiden merkitys voi yksilétasolla olla
hyvin erilainen. Talldin korostuvat tydssa yksilollisesti vaikuttavat tekijat ja paamaarét,
jotka motivoivat ja palkitsevat tyontekijaa. Tallaisia palkitsevia asioita ovat esimerkiksi
tietyn tehtdvéan sisaltdmat sosiaaliset suhteet ja tyon itsendinen luonne. Yksil6lliset
pyrkimykset voivat olla niin vahvoja, ettd tyostd saatavan palkkion merkitysté ei koeta
yhta tarkeana kuin sen sisaltéa. Tdman sisdisen urakehityksen kautta yksilon motivaatio
kasvaa, ja antaa entistdi enemman intoa saavuttaa tdrkedksi kokemansa tavoite.
Tavoitteen saavuttaminen vahvistaa tunnetta menestymisesta ja saa aikaan myonteisen
kehityksen, joka ndkyy tyon ilona. Tyohon ja siihen liittyviin uriin liittyy yksilotasolla
paljon muutakin kuin pelkastaan taloudellisen toimeentulon ndkékulma. Tyoyhteisé on
my0s sosiaalinen ryhmd, jossa vietdimme suuren osan eldmastdmme. Sisdinen ja
ulkoinen ura eivat siis aina kulje samaan suuntaan, vaan voivat olla toisistaan
poikkeavia. Yksilo asettaa itselleen haastavia tavoitteita ja pyrkii tavoitteeseensa. Kun
tyontekija on saavuttanut padmaéran, syntyy psykologinen menestymiskokemus, joka
muotoutuu onnistumisen tunteen kautta. Tama taas vahvistaa itsetuntoa ja edistaa paitsi
sisdista myos ulkoista urakehitysta. Tilanteessa, jossa yksilo kokee ristiriitaa sisdisen ja
ulkoisen uran suhteen, koetaan turhautumista ja motivaation laskua. Ty0 ei enéda tunnu
innostavalta ja tyoteho laskee. Alla olevaan kuvioon on havainnollistettu siséisen uran
kehittymista yksilon pyrkimysten kautta. Yksilo asettaa itselleen tavoitteen ja pyrkii
paamaaraan, jonka saavuttaminen kohottaa itsetuntoa ja luo edelleen positiivista latausta
omalle sisdiselle urakehitykselle. (Varila, Kallio 1992:57-60.)
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Haastavan Yritys paasta Paamaaran
tavoitteen —— >  tavoitteeseen saavuttaminen
asettaminen

Psykologinen
menestyminen

!

Urakehitys Kohonnut
itsetunto

Kuvio 4. Uran kehittyminen psykologisen menestymisen kautta. (Mukailtu Varila,
Kallio 1992:58.)

Eri sukupolvien kohdalla voidaan havaita joitakin erilaisuuksia ja erityispiirteitd
urapyrkimysten ja niihin vaikuttavien motivaatioiden osalta. Baby-Boomers sukupolven
tyburaa on leimannut vahva taloudellinen kasvu. Yritykset ovat laajentaneet
toimintaansa ja talous on kukoistanut ja he siirtyivat tydeldmaan etuoikeutetussa
asemassa verrattuna mihin sukupolviin. Tdmé& on mahdollistanut sen, ettd tyontekija on
tyoskennellyt yhdessa organisaatiossa, ja uskollisuus yhdelle yritykselle liitettyna
kovaan ty6hon on taannut ylenemisen hierarkiassa ja samalla varmuuden tydpaikasta.
Lyons, Schweitzer ja Ng (2015) toteavat, ettd tdmén sukupolven edustajat liikkuivat
vdhemman yrityksen sisélla tai yrityksestd toiseen kuin myoh&isemmat sukupolvet.
Heidan urakehityksensé oli myos tavoitteellista ja selkeésti ylospéin suuntautunutta. He
ovat ensimmainen selkeasti ura-orientoitunut sukupolvi, joten organisaatiouskollisuus
on heille tarkedd. Koska tdamén sukupolven edustajat ovat aikaisempiin sukupolviin
verrattuna melko hyvin koulutettuja, he ovat selviytyneet 1990-luvun laman
aiheuttamista tyopaikkojen supistuksista. (Lyons ym. 2015.)

Baby-Boomers tyontekijoiden on todettu olevan hyvid ja tunnollisia tyonopastajia
nuoremmille tyontekijoille ja tdman tutkimuksen mukaan he eivat niinkdan pyri

johtaviin asemiin eivitkd ole kiinnostuneita edistyksestd ja uudistuksista, vaan
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arvostavat ennen kaikkea positiivista asennetta ty6hon. He luottavat tyOnantajaan ja
uskovat, ettd kun tekee tyonsa hyvin ja tunnollisesti, se palkitaan. (Wong ym. 2008.)

X-sukupolvi tuli ty6elaméan aikana, jota leimasi tyottomyys ja lama-aika, joten heidén
ldhtdkohtansa edetd uralla perinteiseen, horisontaaliseen malliin oli huomattavasti
vaikeampaa kuin aikaisemman sukupolven. Tamén vuoksi heidan oli kiinnitettava
enemméan huomiota kuin Baby-Boomers sukupolven tyOpaikan saamiseen ja
etenemiseen yrityksen hierarkiassa. X-sukupolven tyOntekijat olivat kuitenkin
halukkaampia vaihtamaan tyopaikkaa kuin edeltdjansé. He ovat hyvin uratietoisia ja he
vaihtavat helposti tyfantajaa vaihtaakseen tyydyttavdmpaan tyopaikkaan. Nain ollen
heidan urarakenteensa on edelliseen sukupolveen verrattuna katkonaisempaa. (Lyons
ym. 2015)

Y-sukupolvelta edellytetddn vahvaa osaamista ja Kkilpailuhenked. Tyoeldm& on
muuttunut monimuotoisemmaksi. Markkinat ovat muuttuneet globaaleiksi, mik&
puolestaan lisdsi tarvetta kyetd toimimaan joustavasti entistd laajemmilla
tyoémarkkinoilla ja kykyéd hyddyntaa osaamistaan. Tdman sukupolven haasteena voidaan
sanoa olevan menestymisen edellyttdmé tydhon sitoutuneisuus. Y-sukupolven edustajat
arvostavat kuitenkin tyon ohella myos vapaa-ajan merkitystd. Tyontekijén tulee joustaa
markkinoiden mukaan ja hanen on oltava valmis sijoittumaan eri tehtaviin organisaation
vaatimusten edellyttdmélla tavalla.  Nuoret tyontekijdt arvostavat “kahleetonta”
urapolkua, joka mahdollistaa yksilollisten tavoitteiden ja arvojen toteutumisen (Lyons
ym. 2015; Twenge 2010.)

On huomattava, ettd myds tyon ulkopuolinen eldmé on osa tyduraa. Arthur ja Rousseau
esittelevat ajatuksen, ettd perinteisen ura-ajattelun sijaan tulee uuden ajan mukaisesti
puhua rajattomasta tyourakésityksesta. Rajaton tydura-kasite ei ole niinkaan yksittainen
tyéuramalli, vaan silla tarkoitetaan uusien mahdollisuuksien mallia, joka irrottaa
tyontekijan yksittadisen organisaation ja sen pyrkimysten mukaisista uramalleista.
(Arthur, Rousseau 2001:3-5.)

Tutkijat ovat perustelleet rajattoman, uuden tyéuran mallia erityisesti modernien
organisaatioiden yhteydessa, joiden rakenteet ovat l0yhia ja verkostomaisia, koska ne

pyrkivat mukautumaan uusien globaalien liike-eldméan toimintamallien vaatimusten
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mukaisiksi. Nama yritykset pyrkivat lisdamaan Kkilpailuetuaan myo6s kehittamalla
uudenlaisia, uutta ura-ajatusta palvelevia henkiloston koulutusmalleja, kuten tyonkierto
ja yritysvalmennus. Namé henkildston kehityspyrkimykset eivét tahtaa niinkaén siihen,
ettd tyontekija ylenisi organisaatiossa, vaan ennemminkin siihen, ettd koulutuksen
ansiosta tyontekijdn hyodynnettavyys Kkyettdisiin - maksimoimaan organisaation
kilpaillessa liiketoimintakentdssddn muiden kilpailevien toimijoiden kanssa. Uusi
tyéuramalli sisaltad tekijoitd, jotka uhmaavat perinteisida tyon tekemisen muotoja.
Taman vuoksi yritysten tulee pyrkida luomaan tyontekijoille raataloityja
osaamisprofiileja, jotka toimivat kilpailuetuna markkinoilla. N&iden uusien uramallien
on todettu kuitenkin védhentdvan organisaatioon sitoutumista, ja nain ollen lisdévén
yksilon irtisanoutumisherkkyytté. (Zaleska, Menezes 2007.)

Toisenlaisiakin havaintoja on tehty. Jotkut tutkijat ovatkin sitd mieltd, ettd vaikka urat
ovat muotoutuneet liikkuvammiksi ja tyontekijat ovat ottaneet enemman vastuuta
omasta urakehityksestdan kuin aikaissmmin, vanha ura-ajattelu ei ole taysin kadonnut.
Tyontekijoiden oletetaan kaikesta huolimatta arvostavan turvallisuutta ja pysyvyytta
olemalla uskollisia omalle organisaatiolleen. Tutkijat toteavat ettd ajatus uusista,
rajattomista, moderneista urista on liioiteltu. (Lyons ym. 2015.) Perinteistd, jatkuvaa
uraa suosivilla tyontekijéilld on vahva ura-ankkuri, eli tietoisuus omasta urasta.
Tietoisuus oman uran merkityksesta toimi vahvana siséisena yritysuskollisuutta yhdessa
pitdvand voimana suurissakin muutoksissa. Tallaisen vanhan uramallin mukaisessa
koulutuksessa yrityksen jarjestdima valmennus tuki tyontekijan sitoutumista
organisaatioon ja sen arvoihin. Yritysuskollisuus palkittiin yldspain hierarkiassa
etenemiselld. Vanhan tyéuran mukaiset koulutus- ja kehittdmistoimet palvelivat ennen
kaikkea oman organisaation tarpeita eivatka olleet hyddynnettavissa tai muunnettavissa

muissa organisaatioissa. (Zaleska, Menezes 2007.)
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2.3 Tyokyky

Ty6hyvinvointi on osa tyokykyé ja sen merkitys on laajasti tiedostettu. Hyvinvoinnin
turvaamiseksi ty0elaméssd on kehitetty monia eri johtamisen malleja. Pentti
Syddnmaanlakka on kehittinyt johtajuuden mallin, jota hin kutsuu Alykkiin
johtamisen malliksi”. Tdma johtajuuden malli toimii “dlykkddssd organisaatiossa”, joka
on oppiva, tehokas ja samalla my6s henkildston hyvinvointia kehittdva organisaatio.
Alykas johtajuus perustuu holistiselle ihmiskasitykselle, eli ihminen on fyysinen,
emotionaalinen ja henkinen kokonaisuus. Tassé johtamismallissa johtajuus perustuu
my0s eri tasojen johtamiseen, eli yksilon, tiimin organisaation ja yhteiskunnan
huomioimiseen. Syddnmaalakka vakuuttaa, ettd tdmén johtamistyylin avulla voidaan
toteuttaa unelmia kaikilla edella mainituilla tasoilla. Johtamistyyli on alistamisen sijaan
valistamista. Yksittaiset tapahtumat tulisi hahmottaa kokonaisina muutosprosesseina.
Tatd Sydanmaanlakka kutsuu systeemiajatteluksi. Malli nékee tydntekijat oman tyonsa
asiantuntijoina, joiden vélille johtajan tulisi muodostaa aito vuorovaikutus, ndin voidaan
mahdollistaa visioiden ja tavoitteiden savuttaminen. Malli perustuu panos-prosessi-
tuotos-ajatteluun ja toiminta tapahtuu suurelta osin itseohjautuvissa tiimeissa, joista

jokaisessa on kuitenkin virallinen johtaja. (Syddnmaanlakka 2004:114-140.)

Tyokyky muodostuu paitsi tyontekijan ominaisuuksista, myds esimiestydsta ja muun
tyoyhteison vaikutuksesta. Tyokyky on tyontekijan téarkein padoma. Tyokykyyn
vaikuttaa tyon vaatimusten ja ihmisen omien voimavarojen valinen tasapaino. Tyon
asettamiin vaatimuksiin kuuluvat itse tydstd johtuvat kuormitustekijat ja toisaalta
tydyhteison ja tyon organisoinnin luomat tekijat. Tyontekijan voimavarat koostuvat
fyysisistd, psyykkisistd ja sosiaalisista tekijoistda sek& arvoista ja asenteista. Kun
tyontekijan tyokyky ja tyOlle asetetut tavoitteet ovat tasapainossa, yksilo kokee
onnistumisen tunnetta suoritetusta tydsta ja positiivinen tunne tyon tekemiseen sailyy.
(llmarinen 2006:79-80.)

Ilmarinen (2006) on luonut tyokykytalo-kasitteen. Tyokykytalo- malli kuvaa tyokykya

rakennelmana, joka koostuu neljastd toisiaan kannattelevasta kerroksesta. Kolme
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alimmaista kerrosta kuvaavat tyontekijadn omia voimavaroja ja neljas kerros itse tyota,

johtamista ja tyooloja.

Tyokykytalo

TYOKYKY

Johtaminen,
tybyhteisd ja tydolot

TOIMINTAYMPARISTO Arvot, asenteet
ja motivaatio

Terveys
Jja toimintakyky

. N TYOKYKYTALO
LAHIYHTEISO

© TYOTERVEYSLAITOS

PERHE

Tydterveyslaitos

Kuvio 5. Tyokykytalo: Tyoterveyslaitos.

Pohjakerros rakentuu terveydestd ja toimintakyvystd. Tassa kerroksessa tapahtuvat
fyysiset muutokset ovat uhkana tyokyvylle. Iimarinen (2006) toteaa, ettd ikadntyminen
sinansa ei merkitse tuottavan tyon osuuden vahenemista. Merkityksellista on sen sijaan
tyontekijan kokema terveys. Tyossd kdyvien kokemaan terveyden tunteeseen todettiin
vaikuttavan sellaiset tekijat kuin 14&kérin toteamien sairauksien maara ja yksilon yleinen
litkunnallinen ja sosiaalinen aktiivisuus. 1an myo6td koetun terveyden osuus pieneni.
Vuosina 1981-1992 tehtiin pitkittaistutkimus kuntasektorin yleisimpien ammattien
osalta, Terveys 2000-tutkimus seka Tyo- ja terveystutkimus. Tutkitut ikdryhmat olivat
3044, 45-54 ja 53-64-vuotiaat tydssa kayvét henkilot. Ndiden tutkimusten pohjalta
havaittiin, ettd alimmassa ikdryhmassa terveytensa melko hyvaksi tai hyvéksi koki n.
80 %, kun taas vanhemmissa ikaryhmissa tulos laheni 50 %. Pitkittaistutkimus osoitti,

etté terveyden kokeminen lisééntyi ajan kuluessa. (Ilmarinen 2006:104-106.)
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Nuorempien ikdryhmien kohdalla sairauksien lukuméarélla ei ollut merkitysté koettuun
terveyteen, kun taas ian myo6té sairauksien merkitys korostui. Toimintakyvylld voidaan
tarkoittaa sellaisia yksilon mahdollisuuksia ja edellytyksid, joiden avulla hén selviaa
tehtdvistd, harrastuksista ja haasteista. Eri eldménvaiheissa tarvitaan erilaista
toimintakykyé. Nuorilla korostuu oppiminen ja tiedon hankinnan merkitys, tydikaisilla
valmiudet ja kyvyt tyontekoon, kun taas vanhenemisen myotda omatoimisen
selviytymisen merkitys muodostuu tarkedksi. Ilmarinen Kkorostaa ik&éntyneen
tyontekijan toimintakyvyn ja tydssa asetettujen tavoitteiden valisen suhteen
huomioimista. Ikaantyminen aiheuttaa toimintakyvyn muutoksia, kuten kognitiivisten
toimintojen hidastumista ja fyysisten ongelmien ilmenemistd. Taman vuoksi myds
tyossa asetettujen tavoitteiden tulee myotéilla tiettyjen heikentyneiden toimintojen
suhdetta. Mikéli tydn vaatimukset kasvavat ilman ettd on huomioitu ikaantyvan
tyontekijan lisaantynyttd elpymisajan tarvetta, on vaarana ettd ty0dssé jaksaminen ja
tyostd palautuminen Kkarsivat. llmarisen mielestd tyon vaativuustekijoiden ja
ikaantymisen aiheuttamien fysiologisten ja psyykkisten vaikutusten huomioiminen
edistdad tyontekijan tyokyvyn vyllapitdmistd ja ndin ollen tydstd suoriutumista.
Ikadntymisen aiheuttamien muutosten huomioimisen avulla voidaan siis pidentaa
tyéuria. (Ilmarinen 2006:48-49 , 117-118.)

Tyokyky-talon toisen kerroksen muodostaa ammatillinen osaaminen. Osaamisen
yllapitdminen vaatii tietojen jatkuvaa paivittdmistd. Té&sséd korostuu elinikdisen
oppimisen merkitys. Paloniemi (2004) on todennut tutkimuksessaan, etta osaaminen ja
ammattitaito ovat keskeinen osa tyokykya ja sitd tulisi tarkastella osana koko
tyoyhteison toimintaa. Tastd seuraa, ettd tyokyky ja siihen Kkiintedsti liittyva
tyohyvinvointi ei ole vain yksilon, vaan samalla koko tydyhteison yhteinen asia.
Paloniemi korostaa siis tydkyvyn merkitysta koko tydyhteisén hyvinvointiin. Tyokyvyn
kokemus on kontekstisidonnainen, osa juuri sitd organisaation toimintaa, johon
tyontekija kuuluu. Se muodostuu tydyhteison sisdisen vuorovaikutuksen ja sosiaalisten
kontaktien kautta. (Paloniemi 2004:23.)

Kolmannessa kerroksessa sijaitsevat arvot ja asenteet ovat toisaalta hyvin pysyvia,

mutta ovat kuitenkin avoinna erilaisille vaikutteille. Kolmannen kerroksen muutokset
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voivat aiheutua myo6s yhteiskunnassa tai lainsdéddannossa tapahtuvista muutoksista.
Positiivinen kokemus ty0ssd suoriutumisesta synnyttdd motivaation tyotad tekemisté
kohtaan. Motivaatio on merkittava tekija tyokyvyn yllapitdmisessd. Motivaatio voidaan
jaotella ulkoiseen ja sisdiseen motivaation. Ulkoisia motivaatiokeinoja ovat erilaiset
palkkaus- ja muut palkitsemiskeinot ja erilaiset bonukset sek& palkkiot. Sisdisten
motivaatiotekijoiden kirjo on laaja ja sidoksissa yksilon ominaisuuksiin. Sisdisia
tekijoitd ovat kunnioituksen ja hyvéksymisen kokemukset, tydyhteiséon kuuluvuuden
tunne, kokemus etta tehty tyo on térkeda ja tyydytyksen tunne hyvin tehdysta tyosta.
Namé kaikki ovat seikkoja, joihin voidaan vaikuttaa hyvan esimiestyon Kkautta.
Motivaatiosta, sen synnystd ja vaikutuksista on viime vuosina tehty tutkimusta
erityisesti sosiaalis-kognitiivisen tutkimuksen kautta. Taman suuntauksen mukaan
motivaatio syntyy sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta dynaamisen prosessin avulla.
Motivaation muodostuminen on yksilollinen ja persoonaan sidoksissa oleva prosessi,
joka vaikuttaa yksilon tavoitteiden muodostumiseen ja niihin tekijoihin, joiden avulla
tiettyyn tavoitteeseen  pyritddn.  Sosiaalis-kognitiivisen nédkemyksen mukaan
motivaatioprosessi on minédkeskeinen ja tulevaisuuteen suuntautunut. (Liukkonen,
Jaakkola, Kataja 2006:6—7, 25.)

Neljas kerros on raskain ja merkittavin tyokyvyn osatekija. Tassd kerroksessa
organisaatiossa tapahtuvalla johtamisty6lld on suurin merkitys. Hyvén johtamisen
kautta voidaan vaikuttaa tyOyhteisossd vallitseviin olosuhteisiin ja ty6tapoihin, tyon
organisointiin ja kehittdmiseen. Onnistuneen johtamistyon ja sitd kautta positiivisen,
avoimen ilmapiirin kokeminen vaikuttavat myodnteisesti tyokykyyn. Nama kuvatut
tyokyvyn osatekijat ja sitd kautta itse tyokyky ovat dynaamisessa, muuttuvassa tilassa.
Tyokykytalossa kuvatut kerrokset vaikuttavat toinen toisensa toimintaan. Hairiotekija
yhdessa kerroksessa merkitsee ongelmia myos muilla tyékyvyn osa-alueilla. Tyokykyyn
vaikuttavat paitsi sisdiset myds ulkoiset tekijat kuten perhe, lahiyhteiso, tyosuojelun ja
tyoterveyshuollon toimenpiteet sekd ympardivd yhteiskunta. Yhteiskunnalliset
muutokset lainsdddannossé ja muissa paatoksissa, jotka koskevat tydelamad, vaikuttavat

joko tyokykya tukevasti tai murentavasti. (Ilmarinen 2006:79- 80.)
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Halme (2005) pohtii tutkimuksessaan ikaantyneen tyontekijan ja tyokyvyn vélisen
kasitteen rakentumista ja toteaa, ettd ikaantynyt tyontekija voi olla toisaalta hidas ja
turhautunut, mutta identiteetista riippuen myos taitava tilanteiden hallitsija (Halme
2005:38).

2.4 Johtaminen

Johtamisella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa ennen kaikkea tahtoa ja kykya vaikuttaa
ihmisten toimintaan siten, ettd samalla huomioidaan tyoéntekijoiden osaaminen ja sen
kehittdminen osana organisaation menestyksellistd toimintaa ja tavoitteiden
saavuttamista. Tand pdivand kaikilla toimialoilla kilpaillaan osaavista ja patevista
tyontekijoista. Ty6 itsessadn on muuttunut nopeatempoiseksi ja haastaa entista
enemman sekd tyontekijat ettd johtajat. Menestyksekds tyoskentely edellyttaa
tulevaisuuden ennustamista, joka nykyisten globaalien markkinoiden vallitessa on
entistd vaikeampaa. Tulevina vuosina tyontekijaltda edellytetddn entistd enemman
monien eri taitojen hallintaa, ongelmanratkaisukykyd ja kykya itsendiseen

tyoskentelyyn.

Tydvoiman moninaisuus luo johtamiselle vaateita, joita ei ennen ole esiintynyt.
Henkilostossa on eri-ikéisid, eri sukupuolta ja eri kansallisuuksia edustavia
tyontekijoitd. Tama edellyttdd johtamiselta herkkyytta ja kykya huomioida eri ryhmien
erityispiirteet ja toisaalta halua 16ytaa ne yhdistavat tekijét, joiden avulla organisaatiolle
asetettu tehtdvd saavutetaan. Johtajan on hyvéksyttdva erilaiset mielipiteet ja
nakemykset ja samalla kyettdvd perustelemaan oma toimintansa. Henkiloston
voimaannuttaminen, toimiminen itsendisesti, on yksi keskeisid tulevaisuuden
johtamisen suuntia. Tyontekijoiden tyopaikkauskollisuus ja pysyvyys eivét enad ole
tyontekijoille itsestdadnselvyyksid. Osa-aikaisten ja lyhyiden tyosuhteiden osuus kasvaa,
tdma edellyttdd toimivat perehdytysohjelmat ja ohjeet. Tydmarkkinoiden muuttuminen
entistd enemméan monimuotoiseksi myo6s tydskentelytavoiltaan edellyttdd myos

johtajuuden keinojen tarkastelemista. Tyokyvystd ja tyéhyvinvoinnista huolehtiminen
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tyopaineiden vastapainona on Yyksi keskeisid johtamisen tehtévéaalueita nyt ja
tulevaisuudessa. TyOpaikan hyva ja positiivinen ilmapiiri on myo6s Kilpailutekij.
Johtajan on jatkuvasti pidettdava mielensa avoimena ja kyettava luomaan luottamukseen
ja positiiviseen ajatteluun perustuva tyoskentelyilmapiiri. (Alexander1998; Gratton,
Hope-Hailey, Stiles, Truss 1999.)

2.4.1 Ikajohtaminen

Ikajohtaminen on térked tyokalu, kun johdetaan yrityksen henkildston osaamista. Se
merkitsee ennen kaikkea eri-ikéisten tyontekijoiden erityistarpeiden ja toisaalta
erilaisten osaamisten ymmartamistd. Nuorten tyontekijoiden eldmantilanteet ja
odotukset tyoelaméa kohtaan ovat erilaisia kuin ikaantyneimpien. Nuorilla suurimpana
haasteena on usein perhe- ja tydeldmadn yhdistdminen. Ikaantyneet tyontekijat
puolestaan voivat omistautua tyolleen, mutta toisaalta fyysiset rajoitteet saattavat
muodostua merkittavéaksi tyokykya rajoittavaksi tekijaksi. Keskeistd ikdjohtamisen
toteuttamisessa on toisaalta tyontekijan ikéan liittyvien henkilokohtaisten tekijéiden ja
toisaalta organisaation tavoitteiden yhteensovittaminen. Juuri néiden kahden
nakokulman yhteen sovittaminen onkin haasteena organisaatioissa, joissa on eri-ikaisia
tyontekijoitd. Toisaalta tand paivana on vaikeaa l6ytaa sellaista tydyhteisod, jossa ei
olisi eri-ikéisia tyontekijoita. Jotta ikdjohtamista voidaan toteuttaa, organisaation johdon
tulee tiedostaa eri-ikaisten erilaisuuden merkitys yrityksen tuottavuuden turvaamiseksi.
(llmarinen 2006:197.)

Ikdjohtamisen  kasite  liittyy  kiintedsti ~ monimuotoisuuden  johtamiseen.
Monimuotoisuuden johtaminen, Diversity Management, edellyttdd yksiloiden tasa-
arvoisuuden ymmartamisté ja erilaisuuden hyvéksymistad. Moninaisuuden positiivisten
piirteiden oivaltamisen kautta 16ydetéan erilaisten, eri-ikdisten vahvuudet organisaation
toiminnan edistdmiseksi. lk&johtaminen on yksi keino toteuttaa erilaisten
henkildstovoimavarojen johtamista. lk&johtaminen on tapa johtaa ihmisid. Usein se
mielletddn ik&&ntyneiden tyontekijoiden johtamiseksi. Halme (2005) toteaa kuitenkin,

ettd ikdjohtaminen on ennen kaikkea erilaisuuden johtamista, ja ikd on vain yksi
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erilaisuuden ilmenemisen muoto. Erilaisuuden johtaminen tarkoittaa erilaisuuden
suvaitsemista ja hyvaksymistad. (Halme 2005:32-34.) Ikdajohtaminen voi my0s johtaa
eriarvoiseen kohteluun, mikali eri-ikdisia tyontekijoitd kohdellaan eri tavalla. Wallin
huomauttaa ettd vaikka ikajohtamiseen liittyy riskejd, siind on kuitenkin enemman

mahdollisuuksia ja hyotyjé kuin haittoja. (Wallin 2014:8.)

Ikgjohtaminen voidaan ymmartad johtamistyoksi, jonka avulla pyritadn entista
paremmin ymmartdmaan erilaisuutta. Juuri taman erilaisuuden ymmartamisen kautta
voidaan heterogeeninen ryhmé saada toimimaan innovatiivisesti yhteisen padmaaran
hyvaksi. Yritys on vastuussa henkildsténsa hyvinvoinnin ja osaamisen johtamisesta.
Ikdjohtamisen avulla eri-ikéisten tyontekijoéiden osaaminen saadaan koko yrityksen
kayttoon ja hyodyksi. Kun organisaatio ottaa huomioon tyontekijoidensé yksilolliset
elaméntilanteet, tarjoutuu henkilostolle samalla  monia eri  mahdollisuuksia
kehittymiseen ja uralla etenemiseen itselle persoonallisella tavalla. Johtaminen tuleekin
tulevaisuudessa painottumaan entistd enemman erilaisuuden hyvaksyntéan ja sita kautta

erilaisten arvomaailmojen yhteensovittamiseen ja hallintaan. (Halme 2005:32-34.)

Ikdjohtaminen merkitsee tyontekijan osaamisen johtamista hénen eri ikdavaiheissaan.
Kiviranta (2010) on todennut, ettd pyrittdessa pidentdaméaan eri-ikaisten ja eri sukupolvea
edustavien tyontekijoiden uraa, keskeisimmaéksi tekijaksi nousevat ne odotukset, joita
asetetaan toisaalta tyontekijoille ja toisaalta johtajille. Néiden kahden nékokulman
yhdistdminen edellyttdd keskustelua ja yhteistd sopimista. (Kiviranta 2010:24.)
Erityisesti viime aikoina yhdeksi keskeisimmaksi johtamisen tavoitteeksi tyopaikoilla
on muodostunut niiden Kkeinojen etsiminen, joilla voitaisiin lykéatd elékkeelle
siirtymisikaa. Frins, Ruyssenveldt ja van Dam (2016) ovat havainneet ettd helpottamalla
tyostd johtuvia paineita, tyokuormaa ja henkisid rasitteita, on ikaantyneiden
tyontekijoiden tyuraa kyetty jatkamaan. Naiden tekijoiden huomioimisen tulisi siis olla
osa aktiivista henkilostopolitiikkaa. Luomalla kaikkia ikdryhmid huomioivia
johtamiskaytantdja voidaan sekd nuorille ettd ikaantyneille tyontekijoille taata

mahdollisuus tehdd tyota omien vahvuuksiensa mukaan. (Frins ym. 2016.)

Tuloksekkaan johtamisen on sanottu olevan vaikuttamista ihmisten kayttdytymiseen ja

toimintaan siten, ettd organisaatio saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Tavoitteiden
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saavuttamiseksi johtajalta vaaditaan kykyd ymmartad erilaisia ja eri-ikéisia ihmisia ja
heidan kayttaytymistapojaan. Tdma merkitsee herkkyyttd ohjata toimintoja siten, etta
tyontekijan parhaat ominaisuudet tulevat esille, ja ettd tyontekija haluaa tehdéa parhaansa
organisaation hyvaksi. Johtajan on sovellettava erilaisia johtamistapoja eri-ikaisiin
tyontekijoihin. Nuorten tydntekijoiden kohdalla valmentava ja ohjaava johtamistapa on
menestyksekk&&mpi kuin suora ké&skyttdminen. Toisaalta nuoret tyontekijat myos
haastavat kokeneenkin johtajan toimimaan toisella tavalla kuin jo kokeiden
tyontekijoiden kohdalla. He odottavat valmentavaa, mukaan ottavaa johtamistapaa. He
ajattelevat, etta saman tyon voi tehda monelle eri tavalla, lopputulos on térkein. Nuori
tyontekijd on kuitenkin valmis ottamaan vastuuta nopeastikin ja toimii
ennakkoluulottomasti, riskeja ottaen. (Ilmarinen 2006:44.) Nuoret ovat myos valmiita
tyoskenteleméan ahkerasti. He kuitenkin edellyttdvat kunnollisia tydolosuhteita ja
riittdvén haasteellisia tyotehtavia. He ovat valmiita ottamaan myos kritiikkid vastaan,
kunhan he saavat kunnon selityksen palautteelle. Tdmé asettaa haasteita myos johtajalle.
(Renz 2015.)

Ik&dantyminen tuo vaistdmattd muutoksia ihmisen oppimiskyvyssd, kuitenkin kyky oppia
uusia taitoja on olemassa. Keskeinen tekija uusien taitojen oppimisessa on tyontekijan
oma positiivinen asennoituminen uuden oppimiseen. Jatkuvasti muuttuva ja entista
globaalimmaksi muotoutunut tydelamé edellyttdd jatkuvaa tietojen paivittdmista,
asiantuntijuuden kehittdmistd ja oman osaamisen yll&pitdmistad. Asenteellinen ajatus
siitd, ettd vanhemmat tyontekijat eivat ole kiinnostuneita oppimaan uusia asioita tai
uusia tyoskentelytapoja, saattaa johtaa siihen, ettd ikaantyneiden tyontekijoiden ei
oletetakaan olevan kiinnostuneita uuden oppimisesta. T&m& voi aiheuttaa kielteisia
asenteita ikaantyneiden tyontekijoiden kouluttamista kohtaan, jolloin heidén kehitys- ja
oppimismahdollisuutensa kapenevat. (Paloniemi 2004:15-24.) Lisaantynyt tehokkuuden
ja teknologisten valmiuksien edellytykset ovat vaikuttaneet kielteisesti ikaéntyneiden
tyontekijoiden tydssd suoriutumiseen. Heidédn on vaikeaa selviytyd nopeatempoisessa
tyGelaméssd. Tdma saattaa aiheuttaa ikasyrjivid kaytadntdja organisaatioissa, jotka
lokeroivat tietyt tarvittavat osaamisalueet. Viime aikoina on kuitenkin havahduttu
ikdantyneiden tyontekijoiden varhaisen elékkeelle siirtymisen merkitsevan myads

huomattavia taloudellisia kustannuksia. Seka Britanniassa ettd Saksassa on huomattu
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ikdantyneiden kokemustiedon ja osaamisen merkitys ja ik&johtamisen kehittdmisen
malleja on liitetty osaksi vastuullisen johtamisen ohjelmia. (Muller-Camen, Croucher,
Flynn, Schroder 2011.)

Kiviranta (2010) toteaa, etta eri-ikdisyys sinansé ei aiheuta eroja ihmisten vélille, vaan
erilaisuus muodostuu ikaantymisen kautta tulleista fyysisista muutoksista, kuten
terveyden ja toimintakyvyn heikkenemisestd. Erilaisten fyysisten toimintojen
heikkeneminen aiheuttaa vaikeuksia myos psyykkisten toimintojen osalta. Psyykkisen
toimintakyvyn heikkeneminen johtuu kaikista niistd negatiivisista kokemuksista, joita
tyontekijan eldménkulun varrella on tapahtunut. Erilaisilla ty6ta kuormittavilla
tekijoilla, kuten suurella tyomaaréllad tai negatiivisilla kokemuksilla yleensékin, on
merkitysta sille, miten kykenemme suoriutumaan psyykkisesti vaativista tehtévista.
Toisaalta tietyt taidot, kuten stressinhallintakyky ja sosiaalisten kontaktien hallinta
kehittyvat ian myotd. Kokenut tyontekija on jo oppinut tydeldman sosiaalisia taitoja ja

osaa kayttaa niita tydssaan jaksamisensa perustana. (Kiviranta 2010:13-25.)

Juutin  (2006) mukaan ikdjohtaminen merkitsee sekd eri- ikdisten tydntekijoiden
yhdenvertaista johtamista ettd syrjinndn ehkdisemistd. Ikajohtamisella pyritdén
hyddyntdmaan iké&antyvien tyontekijoiden tyokyky huolimatta ian mukanaan tuomista
rajoitteista ja eri-ikdisten tyontekijoiden tuloksekas yhteistyd tyopaikalla edellyttda
avointa suhtautumista ja tehokasta vuorovaikutusta esimiesten ja tyontekijoiden vélilla
samoin kuin tyontekijoiden kesken. (Juuti 2006:1) Viitala (2007) painottaa, ettd
esimiehilld on merkittdvd osuus ik&kielteisten asenteiden poistamisessa tydpaikoilla.
Tallaisia asenteita saattavat ruokkia sellaiset oletukset kuin ettd ikaantynyt tyontekija ei
enda opi uusia asioita tai hanen fyysiset edellytyksensd eivét riitd tehokkaaseen
tyontekoon. Ikdjohtamisen osaamisen tarve on kasvanut viime vuosina tydeldaméssa
tapahtuvien muutosten vuoksi. On todettu, ettd 80 % tyOdssékdyvista jad pois
tyGelamasta ennen eldkeikdd. Tahdn on monia syitd, mutta erityisesti ikaantyneiden
kohdalla merkittavimmaksi tekijaksi on havaittu huono tyoilmapiiri ja heikko
henkilostojohtamisen taito. Ikdjohtamiseen Kkatsotaan kuuluvan myds jatkuvan
osaamisen paivittdmisen haasteet. (Viitala 2007:239-240.)
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Tyoyhteison tehokkuutta voidaan kehittdd merkittavasti siten, ettd otetaan huomioon
eri-ikdiset tyontekijat ja heidan erilaiset osaamisensa. Tama tarkoittaa, ettd henkildston
rekrytoinnissa, arvioinnissa, motivoinnissa, palkitsemisessa ja muissa kehitystoimissa
tulee huomioida tyontekijan eri-ikdisyys. Tehokkuus muodostuu siitd, ettd henkilsto
toimii yhdessa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama puolestaan merkitsee
tyontekijoiden erilaisten voimavarojen oivaltamista ja arvostamista. lk&johtamista
voidaan tarkastella kolmesta eri ndakdkulmasta: 1. Yhteiskunnallinen nékdkulma, jossa
korostuvat elédkekustannusten hallinta ja muut kansantaloudelliset ongelmat. 2.
Tyontekijan nakokulma, jonka keskeisid tekijoitd ovat tyo- ja toimintakyky, yksilén
asenteet ikaantymistad kohtaan ja ikasyrjintd sekd yleinen elaménalueiden arvostus. 3.
Organisaation nakokulma, jossa keskitytddn osaavan tyovoiman hallintaan ja yleiseen
henkildstoresurssien  hallintaan,  henkilOstostrategian ~ luomiseen,  Kilpailukyvyn
yllapitdmiseen ja eri-ikdisten tyontekijoiden johtamiseen. Organisaatioissa vallitsevat
sisdiset kulttuuritekijat vaikuttavat siihen, millaisia ikdjohtamisen k&ytantoja
toteutetaan. Olennaisimmiksi tekijoiksi hyvan ik&johtamisen toteuttamisessa on johdon
antama tuki tyontekijoille ja tapa, jolla henkildstojohtamista toteutetaan. (Halme
2011:25,26.) Toteuttamalla hyvien ikajohtamisen ké&ytantdjen toteuttaminen parantaa
tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Huomioimalla erilaisuuden
johtaminen on myds osaamisen johtamisen todettu muodostuvan tehokkaammaksi ja

paremmin organisaatiota palvelevaksi. (Patrick, Kumar 2012.)

Ikdjohtamisen kasite on alun perin tarkoitettu yrityselaman tyokaluksi. Se on laajentunut
ikaantyvien ja ikéantyneiden johtamisesta kaikkien eri-ikdisten tyontekijéiden
johtamiseen, vaikka Viitala toteaakin, ettd yha edelleen ikdjohtamisen nékotkulma
painottuu padosin ik&antyvien (yli 46 v) ja ikaantyneiden (yli 55 v) tyontekijéiden
johtamiseen (Viitala 2007:239).

Tassa tutkimuksessa ikéantyvélla tyontekijalla tarkoitetaan 40—-45-vuotiasta tyontekijaa
ja ikéantyneelld tyontekijalla yli 55-vuotiasta tyontekijaa. Perusteena ikadjaottelulle on
mm. llmarisen (2006) mukaan seka tieteellisia ettd fyysisia tekijoitd. 40-50 vuoden
idssa alkaa jo hyvin yleisesti esiintyd muutoksia fyysisessa toimintakyvyssa, ja yli 55-

vuotiaista jo suurella osalla on 1-2 l&akarin diagnosoimaa kroonista sairautta tai oiretta,
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jotka vaikuttavat heikentdvasti tyokykyyn ja tyossa jaksamiseen. Huolimatta
ikadntymisen aiheuttamista tyokykyé alentavista muutoksista, vaikutukset tuottavuuteen
eivat tutkimusten mukaan kuitenkaan ole merkittavid. Joissakin tutkimuksissa
ikaantyneiden tuottavuus oli jopa parempi kuin alle 25-vuotiailla tyontekijoilla.
(llmarinen 2006:60,103.)

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan tydntekijdn johtamiskokemusten ja -odotusten
taustalla olevia tekijoitd. Tahan tutkimukseen on siis valittu ammatillisten,

johtamistyohon ja tydyhteisoon liittyvien kokemusten ja odotusten merkityksia.
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3 TYONTEKIJAN JOHTAMISKOKEMUKSET JA ODOTUKSET

Edellisessé kappaleessa tarkasteltiin tassa tutkimuksessa kéytettyja taustatekijoita, jotka
vaikuttavat tyontekijan johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin. Keskeising tekijoina ovat
siis se, miten yksilo kokee oman ja toisen ian merkityksen, missa uravaiheessa
tyontekija on ja se, miten hdn kokee johtamistydn ja millaisia odotuksia héan sille

asettaa.

Tassd luvussa tarkastellaan BB-sukupolvea, X-sukupolvea ja Y-sukupolvea edustavien
tyontekijoiden johtamiskokemusten ja -odotusten muodostumista. Kappaleessa
kasitelladn johtamisodotuksia ammatillisten, johtamistyéhon liittyvien ja tydyhteisoon
liittyvien odotusten kautta. (Ilmarinen 2006:44.) Tarked, osittain itsendinen elementti
johtamistyéhon liittyvisséd johtamisodotuksissa on johtamisviestintd, jota ké&sitellaan
johtamistyéhon  liittyvien tekijoiden yhteydessd. Johtamisviestinndn  térkedna
taustateoriana on LMX -teoria. (Jian, Dalisay 2017.) Kappaleen lopussa olevassa
taulukossa  johtamiseen liittyvdt ammatilliset, johtamistyéhon  liittyvat  ja
tydyhteisbodotukset on jaoteltu eldménvaiheiden ja ik&ryhmien mukaan. Té&ssa
tutkimuksessa katsotaan BB-sukupolven edustavan ’kokenut opettaja” ja "auttava viisas-
ryhmda”, X-sukupolvi on “osaava tekija” ja ”osaava ammattilainen” ja Y-sukupolvi on
“oppilas”-ryhméssa. Kappaleen lopussa on vield havainnollistettu tdméan tutkimuksen
rakenteen pohjana oleva teoreettinen viitekehys johtamisodotusten ja niihin vaikuttavien

odotustekijéiden valisestd vaikutussuhteesta.

3.1 Johtamiskokemusten ja odotusten muodostuminen

Tassa tutkimuksessa johtamiskéasitysten ymmérretddn muodostuvan tyontekijén
aikaisemmista kokemuksista tydeldméssa ja niitd seuraavista johtamisodotuksista.

Keskeinen tekija kokemusten syntymisessa on johtajan kanssa syntyva kommunikaation
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taso. Tamd heijastuu kaikkeen ty0yhteisdssa tapahtuvaan toimintaan. Johtajan ja
tyontekijan vaihtosuhdeteoria (LMX) korostaa kommunikaation tason merkitysta

onnistuneessa johtajuudessa. (Jian, Dalisay 2017.)

Vuorovaikutuksen merkitys on keskeinen osa tydntekijdn johtamiskasityksen ja néin
ollen my6s kokemusten ja odotusten syntymisessa. Namé kasitteet on tarkemmin
madritelty tdman tutkimuksen johdannossa. TyoOntekijoiden kokemukset ja odotukset
johtajuutta kohtaan néyttdvat syntyvan suurelta osin ensimmadisten tyopaikkojen
johtamiskokemusten perusteella. Ensimmadinen kontakti johtajaan tapahtuu jo
rekrytointivaiheessa, kun tyontekija ottaa yhteytta tydpaikkaan. Silld, miten tyonantaja
suhtautuu nuoreen tyonhakijaan, on merkitystd myohempien ammatillisten,
johtamistyohon liittyvien ja tydyhteisoon liittyvien kokemusten ja odotusten
rakentumisen kannalta. Koska nuorilla tyontekijoilla ei ole vield kokemusta
tydyhteisossa toimimisesta, he ovat yhtendisempi ryhmé kuin jo pidemman aikaa
tyoskennelleet. Perehdytyksella on todettu olevan suuri merkitys myéhempaan tydssa
suhtautumiseen, joten nuorten tyontekijoiden ensimmadainen kokemus heijastuu myos
myOhempiin  ty0suhteisiin.  Vanhemmat  tyontekijat ovat  muodostaneet
johtamiskasityksensé jo useiden tyopaikkojen perusteella ja ovat samalla oppineet itse
tydyhteisdssa tarvittavia taitoja. Kokeneet, pitkan tyouran tehneet tydntekijét peilaavat
uusia kokemuksia vanhoihin kokemuksiin ja osaavat suhteuttaa ja verrata erilaisia
tyopaikkoja ja johtamistyylejd. Voidaan siis todeta, ettd johtamiskésitys ja -kokemukset

uusiutuvat kaiken aikaa tyduran edetessa. (Kiviranta 2010:13.)

3.1.1 Ammatilliset kokemukset ja odotukset

Tybeldmassa edellytetddn hyvad ammattitaitoa. Tydeldma on muuttunut sirpaleiseksi ja
nopeatempoiseksi, joten tyontekijaltd odotetaan uudenlaista osaamista ja todiden
hallintaa. T&mé& haastaa sekd tydnantajat ettd tyontekijat. Tyonantajien on tunnistettava
organisaatiossa tarvittava ydinosaaminen ja tyontekijan on kyettdvd mukautumaan
tyoeldméan vaatimuksiin ja tarvittaessa péivitettdvd osaamistaan vastatakseen

muuttuneisiin tyoelamén vaatimuksiin. (Alexander 1998.)
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Ammattitaitoon liittyy kiintedsti osaamisen kasite. Nama eivat kuitenkaan ole ké&sitteena
samaa tarkoittavia, vaan ammattitaitoon kuuluu oleellisesti ndkemys sen dynaamisesta
ja kehittyvasta luonteesta, ja ammattitaito kehittyy tydvuosien karttuessa. Osaamisen
taas voidaan todeta liittyvan itse tyotehtdviin. Tyouransa alussa oleva tyontekija on
vield usein epdvarma osaamisestaan ja toivoo selkedd ohjausta ja opastusta vanhemmilta
tyontekijoilta ja esimieheltd. Han kyseenalaistaa vakiintuneita tyotapoja ja -menetelmia
ja haastaa samalla koko tyoyhteisbd. Nuori haluaa tehdd asioita uudella,
tehokkaammalla tavalla. Tyotaitojen kehittyessd halu keskittyd tiettyyn tehtdvaan,
syventdd osaamistaan ja hallita kokonaisuuksia ~muodostuu  merkittavaksi
ammattitaitoon liittyvaksi odotukseksi. (Ilmarinen 2006:44,70.)

Tyontekijdn osaamisen tason tarve riippuu organisaation tavoitteista. Ndméa tavoitteet
madrittdvat sen osaamisen, mitd organisaatiossa tarvitaan. Voidaan siis sanoa, etta
tyéelaméosaaminen on kontekstisidonnaista. Osaamisen johtamisessa on tarkeda
tiedostaa paitsi toimialalla tarvittava osaaminen, myods eri-ikdisten tydntekijoiden
erilaiset osaamisen tavat. Osaaminen rakentuu monista elementeistd. Tavallisin tapa
jaotella eri osaamisalueet on jakaa ne kehityksellisiin, tiedollisiin ja taidollisiin. Tamé&
on téarkeda tiedostaa, kun mietitddn eri-ikdisten tyontekijoiden osaamisen tasoja.
(Paloniemi 2004: 19-20.) Osaamisen ollessa samalla tasolla ryhmatydskentelyssa on
ylletty jopa parempiin tuloksiin kuin heterogeenisissé tyoryhmissa (Patrick, Kumar
2012).

Kokenut tyontekij& puolestaan on tyduransa aikana kerédnnyt jo paljon sellaista
kokemusta ja osaamista, jota ei voi valttamattd mitata, ns. hiljaista tietoa.
Senioritydntekija haluaakin usein 16ytda uudenlaisia tapoja tehda toitd, joiden sisaltd on
vuosien aikana muodostunut tutuksi. (Kiviranta 2010: 28-29.) Ammattitaitoja voidaan
kategorisoida erilaisiin tyyppeihin. Eri kulttuureissa ja tyoyhteisoissd korostuvat
erityisesti sellaiset taidot ja yksildlliset ominaisuudet, jotka ovat yhteisdssa toimimisen
kannalta olennaisia. Osaaminen puolestaan sisaltdd kolme eri elementtid: taidollinen,
tiedollinen ja kehityksellinen. Taidollinen merkitsee kykya toimia tietylld tavalla,

tiedollinen osaaminen siséltdd sisallollisen informaation kasittelykompetenssia ja
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kehityksellinen osaaminen viittaa kykyyn Kkasitelld ja hankkia tietoja ja taitoja.
(Paloniemi 2004: 19-21.)

BB—sukupolven tyontekijat ovat ik&&ntyméssd olevia tai jo ikdantyvia tyontekijoita.
Ikéantyneella tyontekijélla on paljon kokemusperéistd osaamista ja tyon mukanaan
tuomaa taitoa enemman kuin nuoremmilla tyontekijoilla. Taman ns. hiljaisen tiedon
(tacit knowledge) siirtdmiseen tulisikin kiinnittdd nykyistd enemman huomiota. Kokenut
tyontekija voi toimia mentorina ja valmentajana uudelle tulokkaalle. He ovat ik&&n kuin
“auttavia viisaita” tyOyhteisossd. Talloin kokemusperdisen osaamisen ja tiedon
siirtaminen tapahtuu luontevasti ja koko tydyhteisé hyotyy tiedon jakamisesta. Uuden ja
vanhan osaamisen yhdistyessa rakentuu uutta, joka on enemman Kkuin yksittaisten
osiensa summa. Haasteena on Kkuitenkin todiden organisointi ja koko tydyhteison
asenteiden muuttuminen osaamisen vaihtoa tukevaksi. Hiljainen tieto voidaan kasittaa
kokemuksen kautta syntyneena osaamisen lajina, joka kartuttaa ty0ssa tarvittavia taitoja.
Néistd taidoista tulee lopulta niin “automaattisia”, ettd tyontekijd toimii ldhes
intuitiivisella tasolla. Tyotehtéva sujuu luontevasti miettimatta jokaista yksityiskohtaa.
(Kiviranta 2010:167-168.)

X-sukupolven tyontekijoille tyén haastavuus on tarke&a, he ovat jo melko osaavia ja
ammatillisesti taitavia. He hallitsevat monia taitoja ja haluavat soveltaa oppimiaan
taitoja, tyodskennella kokonaisuuksien parissa ja he kokevat hyddyksi olemisen
palkitsevana. He myds tiedostavat osaamisensa ja edellyttavat, ettd johtaja huomioi
tdman. He ovat valmiita vaihtamaan tyOpaikka, mikali he kokevat, ettd heidéan
osaamistaan ei arvosteta. X-sukupolven edustajat arvostavat tyon ja vapaa-ajan valista
tasapainoista suhdetta ja katsovat, ettd tyéhon ei kannata panostaa kaikkea jaksamistaan,
vaan myos vapaa-aika on tarkeda. (Wong ym. 2008.) Heidan ammatillisiin odotuksiin
kohdistuvat tekijat liittyvat itsendiseen tyoskentelyyn ja haluun toimia opastajana.
(llmarinen 2006:44.)

Y—sukupolvi ercaa merkittdvasti aikaisemmista  sukupolvista sekd tyohon
asennoitumisen ettd osaamisen osalta. Erityisesti tietotekniset valmiudet ovat
huomattavasti kehittyneemmat kuin vanhemmilla tyontekij6illa. He ovat tottuneet

kayttdmaan ICT-palveluja laajasti vapaa-aikanaan ja tdmén vuoksi heidan on helppoa
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soveltaa sitd myos tyoympéristoon. He kayttavat joustavasti myods sosiaalista mediaa
apunaan tyossd ja loytdvat tatd kautta uusia ratkaisuja vanhojen menetelmien sijaan.
Taman sukupolven ammatillisuuden ymmartdminen tarkoittaa eri asioita kuin
ikaantyneemmilla tyontekijoilla. Heille tyon tekemisessd keskeistd on itse tehtévasta
suoriutuminen miettiméatta laajempia kokonaisuuksia. Osaamisen kehittyesséd he

haluavat opastaa my®os toisia tyontekijoita. (Twenge ym. 2008; llmarinen 2006:44.)

Tyontekijan ika itsessédan ei siis valttdmattd kerro tyostd suoriutumisesta, vaan
toimintakyvyn tulkintaan liittyy useita ndkokulmia. Ik&kielteinen asenne voi johtaa jopa
syrjiviin kayttadytymismalleihin. Nuoren tyontekijan uskottavuus voi olla koetuksella
erityisesti tilanteissa, jolloin han tulee johtavaan asemaan tydyhteisdtn jossa on
ikaantyneitd konkareita. Nuorikin tyontekijd voi kuitenkin olla uskottava johtaja ja
toisaalta myos ik&éntynyt tyontekija voi oppia uusia toimintatapoja. Asenteiden ja
toimintatapojen ero selittyy suurelta osin sukupolvien erilaisista arvoista ja kasityksista
tyon tekemisestd. (Wong ym. 2008). On huomioitava, etté eri tOissé tarvitaan erilaisia
osaamisen osa-alueita. Tama tarkoittaa, ettd myos ikaantynyt tyontekij& voi suoriutua
monenlaisista toistd, mikali ikd&dntymisen merkitys on huomioitu joustavilla tytaikaan
ja tyotehtaviin liittyvilla ratkaisuilla. Illmarinen Kkorostaa silti my6s vapaa-ajan
merkitysta kaiken ikdisten tyontekijoiden kohdalla, koska tydssd jaksamista tukeva

harrastus vahvistaa tyokykya ja tydssa jaksamista. (Ilmarinen 2006:58-59,91.)

3.1.2 Johtamistydhon liittyvat kokemukset ja odotukset

Johtaminen on perinteisesti jaettu ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden
johtamiseen (management). Tassé tutkimuksessa ne ymmarretddn siten, ettd molemmat
johtamisen osiot toimivat limittéin, jolloin ne muodostuvat tydyhteison johtamistydssé
yhteiseksi johtamisen kasitteeksi. Itse johtamistyohon liittyvat kokemukset ja odotukset
ovat kolmesta johtamisodotuksesta merkittdvimpid, koska ne syntyvét sen perusteella,
millainen vuorovaikutussuhde tyontekijalle ja  johtajalle muodostuu.
Vuorovaikutussuhde on merkittdvd myo6s siksi, ettd sen laadulla on todettu olevan

tyontekijan iastd huolimatta merkitystd motivaation synnyssa, ty0sta suoriutumisessa ja
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tyohyvinvoinnin kokemisessa. (Jian, Dalisay 2017.) Hyv& vuorovaikutussuhde luo
johtajan ja tyontekijan vélille luottamuksen tunteen. Luottamuksen tunteen
rakentuminen luo kaiken ikéisten johtamiskokemuksille ja -odotuksille positiivisen
latauksen. Systemaattiset, avoimet ja tyontekijoiden tasa-arvoisiksi kokevat
johtamiskaytannot vahvistavat johtajien ja tyontekijoiden vélista luottamuksen tunnetta.
Luottamuksen tunteen rakentuminen johtajan ja tyontekijan valilla on yksi positiivisten
johtamiskokemusten ja -johtamisodotusten kulmakivistd. Hyvien ja toimivien
johtamiskaytantdjen on todettu myds parantavan motivaatiota ja tydssa selviytymista.
Nain ollen positiivisten johtamisodotusten voidaan todeta ennakoivan myQds
tyéhyvinvoinnin kokemusta. (Voorde, Pauuwe, Veldhoven 2012.)

Johtajuuden olemusta on pohdittu laajasti kirjallisuudessa ja tutkimuksissa. Aikaisempi
kasitys, ettd johtaja on synnynndinen ominaisuus, on jo unohdettu. Sen sijaan on
oivallettu, ettd johtajuus on tehtdva, joka voidaan opetella ja jossa voidaan kehittyd. On

kuitenkin tunnustettu, ettd johtajalta edellytetdan tiettyja ominaisuuksia, kuten

toimialansa tuntemus, johdonmukaisuus, kommunikointikyky, jotta hdn voi toimia
tehtdvasséan siten, ettd organisaation toiminta etenee sovitun strategian ja
organisaatiossa sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Johtajan on oivallettava eri-ikéisten
tyontekijoiden erilaiset tarpeet ja Kkyettdvd vastaamaan niihin. Autoritddrinen
johtamistapa ei enda toimi, vaan tarvitaan uudenlaisia johtamisen keinoja kuten
transformationaalinen, voimaannuttava ja jaettu johtajuus. N&iden uusien johtamisen
tapojen avulla voidaan tehokkaammin toteuttaa ja hyddynt&dd organisaatiossa olevaa
osaamista sekd hyodyntdd ja edistdaa tyontekijoiden kokemuksen mukanaan tuomaa

osaamista. (Pearce, Wassenaar, Manz 2014.)

Baby-boomers sukupolvi kunnioittaa johtajuutta ja edellyttda arvostavaa johtamistapaa
my0s itseddn kohtaan. He odottavat, ettd johtaja antaa palautetta tydsta ja samalla
kuitenkin hyodyntadd kokeneen tyontekijan nakemyksié ja kasityksid tyon tekemisesté.
X-sukupolven edustajat haluavat myds padstd mukaan kun organisaatiossa tehdaan
paatoksia toiminnan kehittdmiseksi. He haluavat myds ottaa vastuuta suuremmista
kokonaisuuksista. Y-sukupolven tyontekijat kaipaavat lyhyestda tyokokemuksestaan

huolimatta johtajan huomiota ja haluavat kyseenalaistaa vanhoja kéytant6ja. Esimiesten
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ihmissuhdejohtamistaidot, niistd erityisesti tunneélytaidot ovat merkittaviad kaiken
ikaisille tyontekijoille. Voidaan kuitenkin todeta, etta erityisesti ikaantyneet tyontekijat
arvostavat eniten henkilokohtaisen ja kunnioittavan kohtaamisen merkitysta. (Ilmarinen
2006:44.)

On kuitenkin muistettava, ettd vain avoimen ja rehellisen vuorovaikutuksen kautta
voidaan rakentaa luottamuksen ilmapiiri. Samat lainalaisuudet koskevat tassa kohden
sekd nuorten ettd ik&antyneiden tyontekijoiden johtamista. Tehokas johtaminen
edellyttdd tunnedlytaitoja. Tunneélytaidot voidaan jakaa kahdeksaan eri kategoriaan:
hyva itsetuntemus, itsekontrolli, lapinakyvyys, empaattisuus, kannustavuus, kyky
kehittda toisia, taito hallita konflikteja ja ryhma- ja yhteisty6taidot. On todettu, ettd
tyontekijat kaikissa ikdryhmissa kokivat juuri ndma taidot kaikkein keskeisimmiksi
esimiehen osaamisen alueeksi. Johtaminen tulisikin ndhda enne kaikkea sosiaalisena

prosessina eika erillisena toimintona. (Simstrom 2009:4.)

Lewis ja Heckman (2006) toteavat, ettd kyvykkyyksien johtaminen, Talent
Management, on vaikeasti maariteltdva johtamisen osa-alue. Sitd on usein kéytetty
synonyymina henkilost6johtamiselle. Kyvykkyys voidaan maééritella yritykselle
arvokkaaksi, harvinaiseksi ja vaikeasti jaljiteltdvaksi ominaisuudeksi. Lewis ja
Heckman toteavat ettd kyvykkyys syntyy usein organisaation omassa kontekstissa
aikojen kuluessa ja on muotoutunut palvelemaan juuri Kyseista organisaatiota. Tamén
kyvykkyyden muotoutumiseen vaikuttaa koko organisaatio, sen ilmapiiri, sosiaalinen
ympéristd ja yleiset johtamiskdytdnnot. Yleisesti voidaan sanoa, ettd osaamisen
johtaminen on tyontekijoiden kyvykkyyksien johtamista. Tama siséltda suoriutumisen ja
kykyjen johtamista seké kattavan ja kannustavan palkkiojarjestelman luomista. Lewis ja
Heckman madrittelevdat osaamisen johtamisen henkildstovoimavarojen johtamiseksi,
jonka avulla madritelldd&n organisaation Kkilpailukyvyn kannalta oleelliset tehtavét,
huomioidaan néihin tehtaviin tarvittavat ominaisuudet jo rekrytointivaiheessa ja
sitoutetaan heidat kannustamalla yha parempiin suorituksiin.  Kyvykkyyksien
johtaminen on jatkuvaa, suunnitelmallista henkildstohallinnon toimintaa. (Lewis,
Heckman 2006:139-145.)
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Muuttuvat tavat tehda ty6td, uudistuneet toimintaymparistot, monikansalliset tyontekijat
ja tydvoiman ikarakenteen kehitys haastavat organisaatioita ja edellyttavat uudistuvia
johtamisen kéytant6ja. Virtuaaliset, vaikeasti hahmotettavissa olevat globaalit
organisaatiot edellyttdvat ndin ollen myds johtamisen toimintojen muuttumista.
Johtamisen ei siis endé voi perustua méérdykseen ja kontrolliin, vaan tyon tekemisen
tulee perustua nykyistd enemmaén tyontekijan itseohjautuvuuteen ja voimaantumiseen.
Johtaminen on muuttumassa keskitetystd hierarkkisesta johtamistavasta avoimempaan,
osallistavampaan suuntaan. Paatokset syntyvat vuoropuhelussa yhdessé tyontekijoiden
edustajien kanssa ja kommunikointia tapahtuu monella eri tasolla, ei pelkastdan ylhaalta
alaspéin. (Robbins 2006: 190-191.) Ty6eldam& on muuttunut nopeutuneen tiedonkulun
myota nopeatahtiseksi. Paatokset tulee tehda nopeasti ja tyontekijoiden on kyettava
tekemdan itsendisid ratkaisuja ilman esimiehen valitonta tukea. Osaavan tydvoiman
saamisesta tulee entistd haastavampaa, ja organisaatioiden on kyettdvd ennustamaan,
millaisia kyvykkyyksia tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan. Tama kaikki edellyttda
johtajalta kykya rohkaista ja tukea tydntekijoitd, tuoda tydyhteisoon selkedéd viestia
tulevaisuuden haasteista. Hénen tulee myo6s Kkeskittyd rakentamaan tydyhteison
luottamusta siithen, etti organisaatio “tekee asioita oikein” ja luoda onnistumisen

tunteen ilmapiiri. (Alexander 1998.)

Tyontekijan johtamiskokemukset ja -odotukset vaikuttavat sekd tydsta suoriutumiseen
ettd kokemukseen tyohyvinvoinnista. Kiivastahtinen ja sirpaleinen ty6elamé edellyttaa
sekd johtajilta ettd tyontekijoilta avointa kommunikointia ja viestintdd organisaation
tyon tavoitteista ja periaatteista. Eettisen ja vastuullisen johtamis- ja tyokulttuurin
luominen on avainasemassa pyrittdessa kohti toimivaa ja uudistuvaa organisaatiota.
Vahva organisaatiokulttuuri lisda kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien sitoutumista,
lisad luottamusta tyontekijoiden ja johdon vélilla sekd luo kokemuksen
johdonmukaisesta johtamistyostd. Nama kaikki tekijat ovat tuottavan ja tehokkaan
organisaation tunnusmerkkeja. Tuottavan organisaatioilmapiirin luominen edellyttaa
sekd johtajalta ettd tyontekijalta avointa ja rakentavaa toisen osapuolen ymmartamista.
Vahva, turvallinen organisaatiokulttuuri luo osaltaan yhden palasen siihen
rakennelmaan, josta johtamiseen kohdistuvat kokemukset ja odotukset muodostuvat.

Johtajan on oivallettava, ettd tyotekijan tdyttyneet tai toisaalta tayttymatta jadneet
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johtamisodotukset vaikuttavat merkittavasti tyomotivaatioon, tyokykyyn ja néin ollen
my0s tydssa suoriutumiseen. Namé kaikki yhdessa vaikuttavat tyohyvinvointiin ja ovat
siis yhteydesséd tydssa suoriutumiseen sekda néin ollen myos tuottavuuteen. (\Voorde,
Pauuwe, Veldhoven 2012; Robbins 2006:234.)

Johtajan ja tyontekijan kuten myos tyontekijoiden valisessd vuorovaikutussuhteessa
kaikille ikaryhmille yhteinen ja keskeinen elementti on viestintd, jota analysoidaan
seuraavassa luvussa. Johtajan ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen merkitystd ja

laatua kuvataan LMX - teorian kautta.

3.1.3 Johtamisviestinta

Johtamisviestintd on yrityksen vision, strategisen suunnan ja selkedn tavoitteen
kirkastamista. Voidaankin sanoa, ettd se on yksi tarkeimmista strategisista tyokaluista,
joita organisaation johto kayttdd. Johtamisviestinnan keskeisimpid tavoitteita onkin siis
viestia tyoyhteison sisélld ja sen ulkopuolella niin, ettd yhteison toiminnan voidaan
sanoa tahtdavén kohti yhteisesti sovittua, koko ty0yhteisod koskevaa organisaation
ydintavoitetta. (Robbins 2006: 113.)

Johtamista ei voi olla ilman viestintdd Johtamisviestintd kuuluu siis oleellisesti itse
johtamistyéhon. Johtamisviestinndn keskeinen ominaisuus on vuorovaikutteinen
kommunikointi, johon kuuluu keskustelua ja lasndoloa ja toisaalta jamakkyyden
séilyttamistd ja visionadrisyyttd. Juholin kutsuu tatd johtamisen kaksoissilmukaksi.
Tassa johtamisen mallissa korostuu viestinndn dynaaminen, jatkuva luonne ja
vuorovaikutteisuus, eli palautteen anto ja yhdessd oppiminen. Hyva johtamisviestinta
merkitsee vuorovaikutteellista tyontekijoiden kuuntelemista ja kyselemistd olemalla
aidosti kiinnostunut heidan mielipiteistdan. Johtamisviestinta edellyttdd myods rohkeutta
ottaa puheeksi vaikeitakin asioita ja vieda niitd eteenpdin oikeaan suuntaan.
Johtamisviestinnan tulee olla suunnitelmallista ja tavoitteellista.  (Juholin
2008:10,14,15.)
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Tehokkaan johtamisviestinndn ominaisuuksiin kuuluu myos se, etté toiminta ja viestinta
eivit ole ristiriidassa keskenddn. Voidaankin puhua ”walk the talk”- viestinndsta. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd johtajan eleet, toiminta ja muu olemus eivat ole ristiriidassa
sanallisen  viestinndn  kanssa.  TyoOntekijat  havaitsevat  herkésti  epéaidon
kommunikoinnin. Tdmé& saattaa aiheuttaa tyoyhteisossd omia, virheellisid tulkintoja.
Avoin kommunikaatio puolestaan edistdd mielipiteiden vaihtoa, tyon sujuvuutta ja
kehittaa siis tatd kautta yhteison toimintaa. Viestinndn ytimessa tuleekin olla johtajan
todellinen halu toimia organisaation kehittdmiseksi. Tdmé heijastuu myds tydyhteisdon
ja molemmin puolista mielihyvad. Palautteen antaminen on oleellinen osa johtajan ja
tyoyhteison valista viestintdd. Johtajan tulee kyetd antamaan palautetta hyvin tehdysta
tyosté ja toisaalta olla tukemassa henkilostoa epdonnistumisen hetkilla. (Kets de Vries
2011:55,62.)

Johtamisviestintd perustuu johtajan uskottavuuteen ja ammattipatevyyteen. Erityisesti
Baby-Boomers ja X-sukupolven tyontekijat arvostavat saannollistd, faktoihin perustuvaa
viestintdd. Merkittavié tekijoita ovat tasta huolimatta myds persoonalliset ominaisuudet
ja johtajan tietdmykseen perustuvat seikat. Onnistuneeseen viestintaan liittyy siis paljon
johtajan persoonallisuuteen liittyvia tekijoita: lahestyttavyys, uskottavuus, karisma ja
rehellinen kommunikointi. Tehokkaan johtamisen yksi keino on aktiivinen viestinta,
joka on erityisen tarkeda Y-sukupolven tyontekijoille. Viestintd on osa johtajan vallan
kayttda, koska tiedon vélittamisen maaralla johtaja voi tehokkaasti johdatella
organisaation toimintaa. Jattdmalla kertomatta tiettyjd asioita johtaja voi vaikuttaa
tyontekijoihin haluamallaan tavalla. Organisaatiossa on paitsi virallista, myds ns.
epavirallista  viestintéa. Epéavirallinen  viestinta levidd  kaytava-  ja
kahvipoytékeskusteluissa. Juorut ja huhut levidvat tyoyhteisossa tehokkaasti.
Epaviralliset viestintakanavat ovatkin oiva esimerkki tehokkaasta viestinnastd. Tama
johtuu siitd, ettd viestinndn kanavat ovat muodostuneet luonnollista tietd ja viestintd
paljastaa ihmisten erilaisia nakokulmia, kun taas virallinen viestintda kulkee
organisaation maéarittelem&a virallista tietd pitkin My6s organisaation ulkopuolelta
tuleva viestintd muokkaa tyoyhteison jasenten ajatuksia ja sosiaalinen media on tehokas
viestin valittdja. Viime aikoina myo6s yritykset ovat havainneet tdmén ja viestinndssa

kaytetddn apuna sosiaalisen median eri kanavia. Johtamisviestintd joutuu usein
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Kilpailemaan organisaatiossa tapahtuvan epdvirallisen viestinndn kanssa. Siksi on
tarkead, etté viestintdkanavat ja -muodot ovat uusiutuvia. Tyontekijoiden tulee kuitenkin

voida luottaa viralliseen viestintaan. (Salminen 2001:77,78,80).

Johtajan ja tyontekijoiden vuorovaikutusta ja viestintda seka siihen vaikuttavia tekijoita
on tutkittu laajalti. Yksi tunnettu teoria on Graen ja Cashmanin LMX -teoria (Leader-
Member Exchange theory). Sen mukaan esimies-alaissuhde on yksildllinen ja
muodostaa yhden organisaation peruselementeistd. Esimiehen ja alaisen valisilla
vuorovaikutussuhteilla on todettu olevan merkitysta seka tyon tuottavuuden ettd laadun
kannalta. Hyvén vuorovaikutussuhteen luomiseksi molempien osapuolten on
panostettava tahén. Suhde muodostaa ikaan kuin jatkumon, jonka kautta se kehittyy
joko heikko- tai hyvalaatuiseksi. Tila ei kuitenkaan ole pysyvd, vaan osapuolet
kehittyvat suhteessaan ja oppivat toisiltaan. Kehitykseen vaikuttavia tekijoitd on useita.
Kumpikin tuo tdhan suhteeseen omat arvonsa ja ajatuksensa, joten jokainen suhde
muodostuu ainutlaatuiseksi kahden henkilon valiseksi dynaamiseksi vuorovaikutuksen
muodoksi. (Jian, Dalisay 2017.)

Vuorovaikutus voidaan LMX -teorian mukaisesti kuvata myos erddnlaiseksi kahden
thmisen véliseksi rooliksi, jossa toimitaan vaihtosuhteen kautta. Vaihtosuhteessa
vuorovaikutukseen liitetddn keskeisesti luottamuksen kéasite. Luottamus ei kuitenkaan
ole LMX -teorian mukaan valttaméatonta eiké aina myoskaan vastavuoroista. (Nuutinen,
Heikkild-Tammi, Manka, Bordi 2013:20-21.) LMX -suhde voi olla joko korkea, jolloin
molemmat osapuolet kokevat luottamuksen tunnetta vastapariin. Tallgin tyontekijélle
annetaan luottamuksellisia tehtévia ja toimeksiantoja, ja vuorovaikutukseen liittyy myos
tunneperéisia ja sosiaalisia elementteja. Matalassa LMX -suhteessa esimiehen ja
tyontekijan vélinen luottamus on heikkoa ja vuorovaikutus perustuu viralliseen, tyon

tekemiseen liittyvddn kommunikointiin. (Jian, Dalisay 2017.)

Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde jakaa tyontekijat joko sisépiirin
jaseniin  tai ulkopiirin  jaseniin.  Sisépiirin  jasenille on ominaista korkea
vuorovaikutuksen, vastavuoroisuuden ja luottamuksen taso. TyOohon sitoutuminen,
suoritustaso ja tyotyytyvdisyys ovat korkealla tasolla. Esimies voi antaa

mielenkiintoisia, palkitsevia tehtavig, jolloin luottamuksen suhde vahvistuu entisestéan.
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Ulkopiiriin kuuluvat alaiset taas joutuvat helpommin konflikteihin esimiestensé kanssa
ja heidan sitoutumisensa tyohon yleensa on alhainen, jolloin my6s irtisanoutumisen
kynnys on matala. Tyotd ei koeta palkitsevaksi eikd néin ollen tuo tydntekijalle hénen
kaipaamaansa emotionaalista tyydytystd. Keskeinen elementti vuorovaikutussuhteen
kehittymiselle on johtajan antama palaute. Palautteen antaminen toimii LMX — mallin
mukaisesti siten, ettd ulkopiiriin kuuluvat tyontekijét, joiden suhde esimieheen on
LMX — teorian mukaisesti matala, kokevat esimiehen antaman palautteen helpommin
negatiivisena. Samoin on todettu, ettd heikkolaatuisen suhteen luoneet alaiset ovat
kaikkein tyytymattomimpid esimiehen antamaan palautteeseen. Ensikontaktissa
syntynyt suhde ei kuitenkaan ole pysyvd, vaan se voi muotoutua uudelleen.
Muuttuminen tapahtuu osittain tiedostamattomasti osapuolten arvioidessa ja tulkitessa
suhdettaan uudelleen. LMX — teoriassa keskeistd onkin se, ettd vuorovaikutus- ja
luottamussuhde on kehittyvd ja muuttuva. Johtajan ja tyontekijan valisella
vuorovaikutuksella on siis merkitystd sek& tydyhteison toimintaan ettd myos
ammatillisiin ja johtamiseen liittyviin kokemuksiin ja odotuksiin. ( Nuutinen, ym. 2013:
20-21.)

3.1.4 Tyoyhteisdon liittyvat kokemukset ja odotukset

Seké johtamistyohon ettd viestintaan liittyvat kokemukset ja odotukset muodostuvat
vuorovaikutuksessa viestinndn ja kommunikaation kautta tyontekijoiden ja
organisaation  johdon valilla. Tdss& tutkimuksessa johtamiseen liittyvia
tyoyhteisdodotukset ymmaérretéan siis sekd tydyhteison sisalla tapahtuvan ettd johtajan
ja tyontekijan valisen viestinnan ja vuorovaikutussuhteen ndkokulmasta. Johtajan ja
tyontekijoiden valinen viestintd ja kommunikointi vaikuttavat seka yksittaisen
tyontekijan tyémotivaatioon ja ty6hyvinvoinnin kokemukseen ettd koko tydyhteison
toimintaan joko heikentdvasti tai sitd vahvistavasti. Viestintd on osa organisaatiossa
tapahtuvaa  kommunikointia  ja  vaikuttaa  ndin  tydyhteisoon  liittyviin
johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin.  Kirjoittaminen, lukeminen, puhuminen ovat

jokapaivéisia kommunikoinnin tapoja. Uudet s@hkoisen viestinndn muodot, kuten
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séhkdposti ja sosiaalinen media ovat muuttaneet viestinndn tapoja ja merkitysta. (Jian,
Dalisay 2017.)

TyOyhteisot ovat nyt ja tulevaisuudessa entistd enemman hajautetusti tydskentelevia.
Organisaatio muodostuu useista fyysisesti kaukana toisistaan toimivista yksikoista.
Tallaisissa hajautetuissa organisaatioissa tydskentelevat tyontekijat ovat entista
enemman vastuussa omasta toiminnastaan ja viestinndn merkitys korostuu. Samalla
kasvaa myos tyontekijan aktiivinen rooli. Kun johtaja ei aina ole fyysisesti paikalla, on
my0s tyontekijan oltava aloitteellinen ja loydettdva sellaisia kanavia, jotka tukevat
johtajan ja tyontekijan vélistda kommunikaatiota. Hajautetut yksikot ovat erilaisia: jotkut
ovat asiantuntijoista koostuvia, toiset taas perustyéntekijoiden muodostamia. Tallaisilla
erilaisia tehtavia sisaltavilla organisaatioilla on n&ennéisesté erilaisuudestaan huolimatta
my0s paljon yhteisid piirteita. Kaikilla osasilla on mééritelty tehtava, jota varten ne ovat
olemassa. Jotta erilaiset toimintayksik6t saadaan toimimaan yhteisen tavoitteen
edellyttamalla tavalla, tyontekijoiden ja johdon vélisen luottamuksen tunteen luominen
keskeinen tekija. (Vartiainen, ym.2004:124.) Hajautetun organisaation viestinndssa on
huomioitava monia tekijoitd, jotka toisaalta vahvistavat ja toisaalta heikentdvét yhteison
toimintaa. Huolimatta nykyisesta tehokkaasta sahkoisestd viestinnastd, jasenilld on

oltava mahdollisuus myos kasvokkain tapahtuvaan viestintaan. (Robbins 2006:121.)

Henkilokohtainen kontakti lisdd yhteison yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja edistéa
jasenten vaélista luottamusta. Luottamuksen kautta myds organisaation tuottavuutta ja
toimivuutta voidaan kehittdd. Samalla tyontekijoiden sitoutuminen yhteisiin arvoihin ja
tavoitteisiin lisaantyy. Hajautetussa organisaatiossa luottamus ei synny samalla tavalla
kuin kiintedssa yhteisdssa, jossa luottamuksen saavuttaminen perustuu paljolti useisiin
henkilokohtaisiin kontakteihin ja suhteisiin. Luottamuksen tunne muodostuu yleensé
melko pitkdn ajan kuluessa. tehtdvisté. (Vartiainen, ym. 2004:135-136.)

Yksilollisyyden ja toisaalta kollegiaalisuuden kehittdminen tydyhteisdssa luo
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tuo samalla lisda energiaa koko tydyhteisdon ja antaa
mahdollisuuden luoda hyvia viestintdkeinoja. Siksi onkin tarkeda, ettd myos tydyhteison

jasenille annetaan vastuuta tiedon- ja osaamisen vaihdannassa. Tamé edellyttaa
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tyontekijat nauttivat tiimimaisesta tyoskentelystd. Koska heidan asiantuntemuksensa ja
osaamisen tasonsa on vield matala, he odottavat tygyhteisolté ja johtajalta hyvéaksyntaa
ja tukea asiantuntemuksen esille tuomisessa. X-sukupolven tyontekijat ovat jo osaavia
ammattilaisia. He haluavat ottaa johtamisvastuuta ja toimia ryhmén vetdjand, tamén
vuoksi he odottavat johtajalta ja tyGyhteisolta luovaa otetta, yhdessd suunnittelua ja
ideointia. Tyoyhteis0ssé toimimista leimaa vahva joukkuehengen kokeminen. Baby-
Boomers sukupolven tyontekijat ovat jo kokeneita, haluavat auttaa muita ja odottavat
tydyhteisolta tukea ja avointa ilmapiirid. Heidén tydyhteisé- ja johtamisodotuksiin
liittyy vahva yhteisvastuun kokemus. Toisaalta tdman sukupolven edustajat nauttivat
myo0s itsendisesta tyoskentelystd. Huomioimalla eri sukupolvien osaamiset, johtamis- ja
tydyhteisdodotukset lisdtdan tydyhteisén koherenssia ja samalla myds tyotyytyvaisyytta
ja tyéhyvinvointia. Erilaisten osaamisen tasojen, tyOyhteisdé- ja johtamisodotusten
huomioimisen kautta kehitetddn positiivinen tydskentelyn ilmapiiria. (llmarinen
2006:44; Juholin 2008:10,14,15.)

Alla olevassa taulukossa eri sukupolvet on jaettu elaméanvaiheittain siten, ettd Baby-
Boomers sukupolvi kuuluu ja ”auttava viisas”-ryhmaan, X-sukupolvi osaava
ammattilainen” ja “kokenut opettaja” -ryhmiin ja Y-sukupolvi “oppilas” ja “osaava
tekija” -ryhmiin kronologisen ikdjaottelun perusteella. Taulukko toimii ikdan kuin
yhteenvetona téssd kappaleessa esitetyistd johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin
liitettavistd tekijoistd. On kuitenkin todettava ettd ryhmi “osaava tekijd” ei tuntunut
luontevalta Y-sukupolven edustajien osalta ainakaan tamén tutkimuksen otoksen
perusteella, vaan “osaavat tekijat” tuntuvat tutkijan mielestd kuuluvan X-sukupolven
tyontekijoiden kohdalle. Téssa tulee selkeasti esille se seikka, ettd sukupolvet eivat ole
homogeenisid, vaan tyontekijoilld on yksilollisia odotuksia, koska heidan

kokemuksensakin ovat henkilokohtaisia ja omia.
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Taulukko 2. Johtamisodotuksia ty6elamén eri vaiheissa. (Mukailtu llmarinen 2006:44.)

Eldménvaihe | Oppilas Osaava tekija | Osaava Kokenut Auttava
ammattilainen | opettaja viisas
Ikéryhma <20v 25v-30v 35v-45v 45v-50v >50v
Ammatilli- -opetella -olla tutor -saada ohjata -mentoroi- -helpottaa
set rauhassa uusille ja opastaa da, valmen- -siirtaa vii-
odotukset -kokeilla -soveltaa -kéayttdd koko | taa ja olla sautta ja ko-
omia juttuja | itsenaisesti osaamistaan hyddyksi kemusta
-erikoistua ja -tydstaa -avata uusia
keskittya koko- uria ja nako-
naisuuksia kulmia
Johtamis- -valmentava | -valtuuttava -vastuuttavaa -arvostavaa -kysyvéa
odotukset -ottaa -lisda -laajenevaa -kuuntelevaa | -kunnioit-
mukaan esimiesvas- kokonaisvas- -valmisteluun | tavaa
ja opastaa tuuta tuuta suuris- vastuuttavaa | -palautetta
- kyseen- -saada oppia | sakin asioissa | -eldman- antavaa
alaistamiseen | johtamistaja | -mukaan pda- | tilanteita
suostuminen | olla mukana toksiin ymmaértavaa
VI |E S TIN TA A
Tydyhteiso- | -tiimityota -ryhmén vetd- | -luovaa -yhteisolli- -mukana
odotukset -hyvédksyntda | mista ja -vuorovaiku- Ssyytta, pitdmista
-asiantunte- | hyvaksyntdd | tusta, ideointia | avoimuutta -omaa tilaa
musta yhdessa, -vastuuta
joukkuehenki | toisistaan

Tassa kappaleessa on esitelty tutkimuksen keskeiset késitteet, siten kun ne téssa

ymmarretaan,

eli ammatilliset odotukset, johtamistyohon

liittyvat odotukset ja

tyoyhteisbodotukset. Jo aikaisemmassa kappaleessa on médritelty niihin vaikuttavat

tekijat, eli tyourien, sukupolvien, ikakasityksen ja johtamisen merkitykset.

Nama

yhdessa muodostavat tutkimuksen keskeiset kasitteet, jotka ovat vield kuvattuna alla.
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TYONTEKIJAN JOHTAMISKASITYKSET

AlAGItYS
\akasity Sukupolyey

Johtamisodotukset

Ammatilliset Johtamistyo Tyoyhteiso
odotukset

odotukset odotukset

Tys .
“ravajpe Johtamisty©

Kuvio 6. Tutkimuksen keskeiset kéasitteet.

Tassd kappaleessa on analysoitu eri-ikdisten  tydntekijoiden

ammatillisia,

johtamistyohon ja tydyhteisoon liittyvia johtamiskokemuksia ja -odotuksia, joista

johtamiskasitykset muodostuvat. Johtamisodotuksia on kaésitelty sukupolvijaottelun

Baby-Boomers, X-sukupolvi ja Y-sukupolvi mukaan. Seuraavassa kappaleessa esitellaan

tutkimusaineisto, tutkimuksen taustafilosofiset lahtokohdat ja ne menetelmét, joiden

mukaisesti tutkimusaineistoa on analysoitu.
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Edellisissd kappaleissa on kéayty lapi tutkimuksessa kaytettyjad kasitteitd ja niiden
ymmartamiseen liitettyja taustatekijoitd sek& esitelty tutkimuksen teoreettinen
viitekehys. Tamé kappale kasittelee tutkimuksen tutkimusstrategioita, joiden avulla
tutkimusaineistona kaytettyja haastatteluita analysoidaan. ”Tutkimusstrategia tarkoittaa
tutkimuksen menetelméllisten ratkaisujen kokonaisuutta. Siitd on erotettava
suppeampana késitteend termi tutkimusmetodi. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009:132.)
Metodologia puolestaan on oppi tiedonhankinnan eri menetelmistd. Silld ei viitata
niinkaan yksittaiseen tutkimuksen tapaan, vaan se on ennemminkin l&hestymistapa, jolla

aineistoa kohdataan. (Metsdmuuronen 2000:9.)

Tieteellinen tutkimus pohjautuu tutkijan filosofisiin taustaoletuksiin. Naméa oletukset
muodostavat viitekehyksen, jonka kautta tutkimuskohdetta havainnoidaan. Ontologia
esittdd kysymykseen todellisuuden luonteesta, mik& on todellista ja mika on tutkittavan
kohteen luonne. Epistemologia kasittelee Hirsjarvi ym. mukaan tietdmisen luonnetta ja
alkuperad seka vastaa kysymykseen tutkijan ja tutkittavan kohteen valisesta suhteesta.
(Hirsjarvi ym. 2009: 130.)

Tassa tutkimuksessa tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, koska tutkimus koskee
pientd joukkoa ja tutkii ilmiotd, eli johtamiskokemusten- ja odotusten ilmenemisté
omassa kontekstissaan. Tutkimusmetodina on haastattelu ja havainnointi. Ontologinen
todellisuus on sosiaalinen konstruktivismin mukainen, eli tutkimuksen tiedon
ymmarretddn rakentuvan juuri kunkin henkilon oman sosiaalisen todellisuuden kautta.
(Saarela-Kinnunen, Eskola 2015:182.)

Vastausta tutkimuskysymyksiin etsitaan hermeneuttis-fenomenologisen
tutkimusmetodin avulla ja aineistoa l&hestytddn narratiivisen |&hestymistavan
nakokulmasta. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan lahemmin tutkimuksessa kaytettya
fenomenologis-hermeneuttista tutkimusmetodia ja tutkimuksessa kaytettyé narratiivisen
analyysin l&hestymistapaa, tutkimustehtavia ja tavoitteita sek& esitell4 aineisto ja sen

analysointitapa.
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4.1 Fenomenologis- hermeneuttinen lahestymistapa

Tama kvalitatiivinen tutkimus perustuu fenomenologis-hermeneuttiseen
tutkimusmetodiin. Metodin filosofiset lahtokohdat muodostuvat ihmiskasityksestd, jossa
korostuu yksilon oma kokemuksellisuus ja ne merkitykset joita han luo suhteessa
ymparodivaan todellisuuteen ja toisaalta yksilollisyyden merkityksestd suhteessa
ymparistoon (Laine 2015:39). T&sséd tutkimuksessa pyritddn loytaméan yksilon omista
kokemuksista nousseita kasityksié johtamiseen liittyvista odotuksista.

Tiedon luonne on synteesi yksilon omista ennakko-odotuksista ja toisaalta yksiloa
ympéroivan todellisuuden ymmartamisestd ja tulkinnasta. Tamén ihmiskasityksen
mukaisesti tutkimuksessa analysoitiin yksilon kokeman merkityksen, subjektiivisen
kokemuksen ja yhteisollisyyden kasitteitd. Fenomenologisen tutkimusote painottaa
ihmisen omaa kokemuksellisuutta suhteessa omaan todellisuuteensa ja siihen
maailmaan, jossa han el&&. Ihminen ei koskaan eld irrallaan vallitsevasta todellisuudesta
ja ympéroivasta maailmasta, vaan kokemus syntyy vallitsevan todellisuuden ja oman
itsen valilla vastavuoroisuuden kautta. Ymparoivad todellisuus muodostuu niista
olosuhde- ja kulttuurisista tekijoistd, joissa eldmme. El&manpiirimme muokkaa
kasitystdmme  ympéaroivasta  todellisuudesta.  Yksild6  muuttaa  kasityksidaan
todellisuudesta elamén varrella tapahtuvien kokemusten ja tapahtumien kautta. Uudet
kokemukset ja tapahtumat liitetddn aikaisempiin kokemuksiin suhteessa ympardivaan
maailmaan oman, persoonallisen ndkokulman kautta. Kokemuksellisuudella on aina
jokin erityinen merkitys yksilon kannalta, se ei siis muodostu sattumanvaraisesti, vaan
todellisuus muotoutuu yksilén omien kiinnostuksen kohteiden ja uskomusten kautta.
Fenomenologis-hermeneuttinen ihmiskasitys pyrkii vastaamaan kysymykseen yksilén
omasta suhteesta vallitsevaan eldmantodellisuuteen. Fenomenologisen tutkimusotteen
mukaisesti ei siis pyritd niinkdan rakentamaan yleistyksid, vaan tarkastelemaan yksilon
kokemuksellisuudesta muodostuvia merkityksid. Tasta huolimatta voidaan sanoa, ettéd

yksilolliset kokemukset kertovat aina myos jotain yleistd. (Laine 2015: 29-31.)

Tassd tutkimuksessa keskitytddn siis tutkimaan tutkittavan subjektiivisia, oman

kokemuksen kautta ilmenevid merkityksid, jotka ovat muodostuneet hdnen omassa
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kontekstissaan, juuri hanen omista kokemuksistaan. Merkityksi& voidaan tuottaa joko
etsimélla teemoja ja toistuvuuksia asioiden ja ilmididen esiintyvyyden perusteella,
kontrastien ja vertailujen tekemiselld ja laskemalla aineistossa esiintyvia teemoja.
(Hirsjarvi, Hurme 2011: 138.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluaineistosta nousevien teemojen kautta etsittiin niitd
yhteisid  tekijoitd, joista voitiin  edelleen muodostaa uusia  merkityksia.
Fenomenologisesta tutkimusmetodista puhuttaessa kéytetdan usein porras- metaforaa
kuvaamaan tutkimusmetodin vaiheittaisuutta, eli tutkimuksen seuraava vaihe perustuu
aina aikaisempaan (Laine 2015:41). Tamé& oli selkedsti havaittavissa my0s téssa
tutkimuksessa, ja erityisesti teemoja rakennettaessa jouduttiin usein palaamaan
litteroituun tekstiin ja yhdistelemédan asioita uudelleen etsien niille mielekkéita

merkityksié.

Hermeneuttinen ulottuvuus tulee esille haastattelujen kautta tulleiden ilmaisujen ja
sanojen mahdollisimman oikeana tulkintana: mitd haastateltava haluaa ilmaista
kertomuksellaan, miten ymmarrdamme ja tulkitsemme yksilon subjektiivisen
kokemuksen. Hermeneutiikka tuo esille my6s tutkijan oman esiymmarryksen kasitteen,
eli sen todellisuuden ja maailman, jossa tutkija itse eldd. Tamé&n oman
kokemuksellisuuden kautta tutkija muodostaa yhdessé haastateltavan kanssa yhteisen,
saman kulttuurin kautta syntyneen todellisuuden. Se, miten haastateltava ymmaértaa
merkitykset, muodostuu juuri tdmén yhteisen perinteen kautta. Sen vuoksi ei voidakaan
puhua yhdestd totuudesta, vaan jokainen tutkimustilanne, tutkija ja tutkittava on
erityinen ja erilainen ja muodostaa siis yhteisen totuudellisuuden késitteen. (Laine 2015:
31-33.) Hermeneuttisesti suuntautuneessa tutkimuksessa ei valttdmatta voi tehda eroa
haastatteluaineiston luokittelun, analyysin ja tulkinnan valilla, vaan ne ovat usein
paallekkéisia ja vaikeasti hahmotettavia tutkimusprosessin osia (Hirsjarvi, Hurme
2011:136). Tassakin tutkimuksessa jouduttiin usein palaamaan takaisin aineistosta

nouseviin tulkintoihin kyseenalaistamaan aikaisempia ja rakentamaan uusia tulkintoja.



64

Kriittinen Kriittinen Kriittinen Kriittinen
reflektio reflektio reflektio reflektio
tutkijan tulkinta 1 tulkinta- arvio: Mita toinen
eS|ymmarrys hypoteesi on tarkoittanut
ilmaisullaan?
koettg koettelu
ANy
TOISEN AINEISTO AINEISTO
ILMAISUT

Kuvio7. Hermeneuttinen kehé. (Mukailtu Laine 2015:38.)

YIla on esitetty kuvion muodossa hermeneuttinen kehd, joka ilmentda tutkimuksen
analyysin kulkua. Hermeneuttisesti toteutetun tutkimuksen kehamaisyys tuli hyvin esille

erityisesti litteroinnin jalkeen aloitetussa aineiston alkuanalyysissa.

Tutkimusprosessin alussa tutkijan esiymmarrys voi asettaa esteitd tutkijan avoimelle
mielelle, ja tutkija tekee tulkintoja ja kuvitelmia oman ennakkokésityksensé perusteella.
Aineistosta ei vélttdmatta voi suoraan tehda tulkintoja tai paatelmia, mutta tutkijan tulisi
kuitenkin pyrkia katsomaan aineistoa tutkittavan nakdkulmasta ja irtautua reflektiivisen
ja kriittisen asenteen avulla omasta esiymmarryksestaan. (Ruusuvuori, Nikander 2010:
15,16.)

Hermeneuttinen ulottuvuus ilmenee juuri siind, ettd luettaessa aineistoa uudelleen,
jolloin se saattaa ndyttaytya uudessa valossa ja siitd voi nousta esiin asioita, jotka ovat
edellisella kerralla luettaessa vaikuttaneet merkityksettomilta ja vahapatoisilta. Tatakin
tutkimusaineistoa  lukiessa nousi  jokaisella lukukerralla uusia nakdkulmia
tyontekijoiden tulkitessa johtamistyohon, ammatillisuuteen ja tyOyhteisoon liittyvia
tekijoitd. Tutkimusta tehtéessd todettiin, ettd uudelleen tulkinta on aikaisemmin
rakennetun hypoteesin koettelua. Tavoitteena olevan todenndkdisen tulkinnan
Ioytdminen tutkittavan kokemuksesta muotoutui vahitellen aineistoa tutkittaessa.

Fenomenologisen, portaita kuvaavan ja hermeneuttisen keh&maéisen rakenteen kaltaiset
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mielikuvat tutkimusmetodista auttoivat tutkijaa pitdméaan ylla kriittista tietoisuutta oman
tulkintansa rajoittuneisuudesta. (Laine 2015:38-39.)

Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa tutkija koki selkedsti esiymmarryksen aiheuttaman
rajoituksen, joka tuli esille erityisesti aineistoa ensimmaistd kertaa lukiessa. Omat
kokemukset ja tuntemukset nousivat helposti pintaan ja tdmé& vaikeutti tutkittavan
viestin avointa tulkintaa ja ymmartdmistd. Koska haastateltujen tydntekijoiden
toimintaymparist0 oli tuttu, tutkijalla oli asioista myds omien kokemusten muovaamat
ajatukset ja mielipiteet. N&iden mielipiteiden “laittaminen hyllylle” oli haastavaa.
Taman asian tiedostaminen kuitenkin helpotti aineiston objektiivista tulkintaa ja
analysointia. Omien tunteiden piilossa olevien merkitysten ja tutkittavien antamien
vihjeiden kohdalla I6ytyi paljon myds yhtaldisyyksid. Toisaalta ymmartdmista ja viestin
avaamista helpotti haastateltavien tyo- ja toimintakulttuurin tunteminen.

4.2 Narratiivinen tutkimusmenetelma

Narratiivisuudella  tarkoitetaan suomen Kielessa kerronnallisuutta ~ tai
kertomuksellisuutta. Kerronnallisuuden kasitetadn liittyvan erityisesti kertomisen
prosessiin, kun taas kertomuksellisuus viittaa enemmankin itse kertomiseen.
Narratiivisuudesta puhuttaessa voidaan Suomen kielessa tarkoittaa joko kertomusta tai
tarinaa ja ne ymmarretddn usein synonyymeind. Heikkinen kuitenkin tarkentaa, etta
kertomus ikaan kuin sulkee tarinan sisadnsé. Tarina koostuu useista ajassa etenevisté
tapahtumista. Tapahtumat edellyttavéat tapahtuakseen olevaiset (entities), intentionaaliset
toimijat (characters) ja usein myo6s tapahtumapaikkoja (settings). Narratiivisuus
aineiston kaésittelytapana voi olla joko narratiivien analyysia tai narratiivinen tapa
analysoida aineisto. T&ssé tutkimuksessa narratiivisuus kasitetdén siten, ettd aineisto
itsessddn on narratiivinen. (Heikkinen 2015:151-154,160-161.) Tarkoituksena ei siis
ole muodostaa uutta tarinaa, vaan rekonstruoida haastateltavien tarinoita siten, etta ne

luokitellaan uudelleen ja niistd muodostetaan uusia tapaustyyppeja.
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Tutkimuksen narratiivien analyysi perustuu sosiaalis-konstruktivistiseen
ihmiskasitykseen. Sosiaalisen konstruktionismin ndkemys kielen ja sen kéyton
merkityksestd on keskeinen sosiaalisia merkityksid ja seuraamuksia luotaessa.
Haastatteluita voidaan analysoida narratiivisen metodin kautta kolmella eri tavalla:
temaattisen analyysin kautta (muodostetaan yhteisid teemoja analyysin pohjalta),
strukturaalisen analyysin avulla (keskeistd on narratiivin sisaltd ja muoto eli se, miten
tarina kerrottiin), performatiivisen analyysin avulla (kertoja esittdd itseddn puhutun
kautta) ja intentionaalisen ajatusmallin kautta (kuulijan ja kertojan dialogi, jolloin
molemmat osallistuvat merkityksen luomiseen). (Ekonen 2007:33,35.) Tassa
tutkimuksessa kdaytetddn temaattista analyysitapaa, joskin kertomuksissa oli

havaittavissa aina myos jotain kertojasta itsestaan.

Haastatteluaineisto kasitettiin tdssa tutkimuksessa siis jo itsessdédn narratiivina,
kertomuksena, jota kasiteltiin teemojen etsimisen lahteend. Kertomukset muodostuvat
aina haastateltavan oman arvoperustan kautta ja tarinan kulkuun vaikuttivat myos
kertojan omat uskomukset. Joskus myo6s sattumanvaraisilla tekijoilla oli merkitysta
ihmisen asioiden kulkuun. Tama tarkoitti tiedon ja totuuden késitteen uudelleen
pohdintaa. Mikd on totta minulle, voi olla toisenlainen totuus haastateltavan
nakokulmasta.  Tarinallisuuden ajatus sdvyttdd siis myods epistemologisia
kasityksidmme, kasitystamme tiedon hankinnasta ja sen muodostumisesta.
Ymmarramme, ettd tiedon olemus voi olla muuttuva ja ettd myos sattumalla ja
olosuhdetekijoilla voi olla merkitysté sille, miten tutkittava kertoo tarinan ja mité asioita
han nostaa esille kertoessaan. (Heikkinen 2015:156,170.)

Tama tutkimusaineisto on itsessadn kerronnallinen ja sitd analysoidaan erityisesti sen
kertomuksellisuuden kautta. Tarkoituksena on selvittdd, millaisia teemoja yksittaisten
haastattelukertomusten taustalta 16ytyy ja millaisia merkityksid kertomuksista
nouseville teemoille voidaan antaa. Tassa kohden myos huomioitiin, onko tarinan sévy
pessimistinen vai positiivinen. Narratiiviselle kertomukselle on tyypillista ettad se etenee
paitsi kerronnallisella tasolla eli kertomuksena myds ajallisesti eli tapahtumien kautta.
Koska tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida aineistoa temaattisesti, huomiota

kiinnitettiin my6s tapahtumien ja kertomuksen ajalliseen etenemiseen.
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Narratiivien analyysin avulla pyrittiin  saamaan esille haastateltavien tarinoiden
keskeisia teemoja, yleista kerronnan sdvya ja kielikuvia. Tarkoituksena oli 10ytaa seké
yhteisid tekijoitd ettd toisaalta myods sellaisia kokemuksia, jotka eivét ole kaikille
yhteisid. Vastausten analyysissa yritetddn paasta pelkdn kuvailun tasolta tulkinnan
tasolle, ja pdastd selvittdmddn niita piilomerkityksid ja -viestejd, joita vastauksiin

siséltyy.

Oman haasteensa tdman kaltaiseen analyysitapaan toi se, ettd tapahtumat ja kertomus
eivat valttdamattd edenneet samaa tahtia, vaan kertojat kayttivat sek& ennakoivaa
(foreshadowing) ettd takautuvaa (backshadowing) kerrontaa. Joidenkin haastattelujen
kohdalla kerronta eteni kronologisesti ja loogisesti, kun taas toisten haastateltavien
tarina eksyi sivupolulle, ja huomio kiinnittyi johonkin yksittaiseen seikkaan, joka
katkaisi tarinallisen kerronnan. Tama asetti haasteita tutkijalle, ja vaikeutti myods

haastattelujen analysointia. (Ruusuvuori, Nikander, Hyvérinen 2010:93).

kerronnan konventiot --------------=-=-=-m-momcmmmeae —>kertomus
kulttuurinen tarinavaranto------------------------------ —>tarina

A
henkildiden toiminta tietyissa ehdoissa--------------- —>tapahtumat

Kuvio 8. Kertomuksen, tarinan ja tapahtumien suhde. (Mukailtu Hanninen 2015:169.)

Y114 oleva kuvio havainnollistaa kertomuksen, tarinan ja tapahtumien suhdetta toisiinsa.
Perékkaisistd tapahtumista luodaan tulkinta ja muodostetaan siis tarina ja tarinasta
muodostuu jokaisen oma, henkilékohtainen kertomus. Tassé tutkimuksessa useimpien

haastateltavien tarinat ja tapahtumat menivat limittéin ja paallekkéin, jolloin muodostui
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palapelin kaltainen aineisto, jossa oli eri kertomuksia. N&in tarinasta muodostui eri

sukupolvien kuvaamia johtamiskokemuksia ja -odotuksia.

Tassa analysoinnin vaiheessa korostui tutkijan oma n&kemys ja intentio. Samat
tapahtumat olisi tulkittu ehké toisenlaiseksi tarinaksi jossain muunlaisessa kulttuurissa.
Kertomuksen ymmartamistd helpotti toimialan tuntemus ja toimintaympariston
tyoyhteisdjen dynamiikan ymmartdminen. Kerrotut tapahtumat olivat tekoja (actions),
tapahtumia (events) tai tapahtuvia asioita (happenings). (Hanninen: 2015 169-170.)
Tutkimuksen analyysin edetessa oli kiehtovaa havaita kuinka erityyppisista
kertomuksista saattoi 16ytya aluksi samankaltaisilta vaikuttavia, vaikkakin sisalléltaan
erilaisia teemoja. Puhutut tarinat kertoivat paljon tutkittavan persoonallisuudesta ja
asennoitumisesta tydeldmadn ja eldmdan yleisestikin. Tapahtumakerronnasta
muodostuvissa tarinoissa oli selvésti havaittavissa positiivista tai toisaalta negatiivista

puhuntaa.

Narratiivinen tutkimusote edellyttdd tutkijalta avointa mieltd ja tietoisuutta omista
ennakkokaésityksista. Tutkimuksen tulee edeté dialogissa tutkijan ja tutkittavan vélilla ja

tutkijan tulee luottaa omaan intuitioonsa. (Lieblich, Tuval-Mashiach, Zilber 1998: 10).

Seuraavissa kappaleissa kéydaan lapi tutkimuksen tehtava ja tavoitteet seké selvitetaan
aineiston keruuta ja analysointia. Tamankin laadullisen tutkimuksen haasteena oli se,
ettd tutkimuksen teoria rakennettiin aineiston kautta. Vaikka jokaisen yksilon
kokemukset olivat ainutlaatuisia, niistd pyrittiin I0ytdméaéan se yhteinen, jonka kautta
yleistys voitiin rakentaa. Tama kuitenkin edellytti etta tutkimuskohteissa itsessaan oli jo
jotain yleista. Huolimatta tdman tutkimuksen melko suppeasta otoksesta, voitiin havaita,
ettd haastateltavien kokemuksista nousi sukupolvien sisélla yhteiseksi ja yleiseksikin
luokiteltavia  kertomuksia, joita luokittelemalla ~muodostettiin  johtaja- ja
tyontekijatyypit. (Moilanen, Réihd 2015:70-71.)
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4.3 Tutkimustehtdva ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen metodologiset valinnat muodostuivat tutkimuksen tavoitteen kautta ja

tutkimuksen tutkimuskysymykset ja tavoitteet on madaritelty tarkemmin jo johdannossa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on vastata kysymyksiin:

1. Millaisia johtamiskasityksia tyontekijat kertovat?

2. Millaisia eri tyontekijaprofiileja ja johtajatyyppeja

johtamiskokemuksista ja - odotuksista voidaan muodostaa?

Tutkimuksen tehtdvéana on tutkia millaisia johtamiskokemuksia ja -odotuksia kolmen eri
sukupolven tyontekijat kertovat ja millaisia tyontekijaprofiileja ja johtajatyyppejé eri
sukupolvien kertomuksista voidaan muodostaa. Tavoitteena on analysoida naita
kertomuksia siten, ettd niistd l0ydetddn uusia merkityksid, joiden Kkautta

tyontekijaprofiilit ja johtajatyypit muodostettiin.

Tyontekijoiden haastattelu oli tdssa tapauksessa luotettavin tutkimusmetodi, koska
tarkoituksena on tuoda esille tyontekijan nédkdkulma ja ndin saada jokaisen tydntekijan
oma nakemys tarkasteltavaksi. Tarkoituksena on pyrkid selvittdméan, miten kolmen eri
sukupolven  tyontekijat ~ puhuvat  johtamiskasityksistddn, ja  tarkemmin
johtamiskokemuksiin ja -odotuksiin liittyvista tekijoistd. Koska téssa tutkimuksessa
kasityksid, kokemuksia ja odotuksia tarkastellaan tyontekijan omasta n&kokulmasta,
my0s johtajuutta ja esimiesty0td katsotaan tyontekijdn ajatusten kautta. Asettumalla
tyontekijan asemaan voidaan tarkastella johtamiskokemuksia ja -odotuksia
narratiivisen, kerronnallisen otteen kautta. Talléin jokaisen oma, persoonallinen
kokemus ja merkitys nousevat esille henkilokohtaisen tarinan ja sen taustalla olevan
sosiaalisen todellisuuden kautta. (Heikkinen 2015: 157.)
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4.4 Aineiston esittely

Tutkimusaineistona kaytettiin aihepiiriin kuuluvaa kirjallisuutta, tutkimusartikkeleita ja
teemahaastattelua. Kirjallisuuteen ja artikkeleihin tutustuminen auttoi hahmottamaan
tutkimuksen aihepiiria kokonaisuudessaan. Yliopiston tietokannoista 16ytyi runsaasti
alaa koskevia uusimpia tutkimusartikkeleita. Haastatteluaineisto on Kkeréatty
yksilohaastattelujen muodossa kuntaorganisaatiossa. Haastatteluun  kutsumisen
yhteydessé korostettiin, ettd haastateltavien anonymiteetti varmistetaan, niin etta heidén
identiteettinsa tai tydskentelypaikkansa ei ole tunnistettavissa. Haastateltavien saaminen
oli melko helppoa. Ongelmia ilmaantui l&hinnd aikataulujen sovittelussa. Oman
haasteensa haastattelupaikan jérjestamiselle aiheutti se, ettd haastattelut tapahtuivat
ty6aikana. Tdéma toisaalta helpotti haastateltavien osallistumismahdollisuutta, mutta

asetti samalla haasteita tutkijan omalle ty6ajankaytolle.

Haastattelutilanteesta pyrittiin luomaan vapautunut, ja aluksi keskusteltiin yleisista
asioista jannityksen lieventamiseksi. Tassd tutkimuksessa toteutetut haastattelut
tapahtuivat osittain haastateltavan tyohuoneessa tai haastattelijan ty0huoneessa
tilanteista ja aikatauluista riippuen. Haastattelupaikkojen l6ytdminen oli joissakin
tapauksissa hankalaa, mutta lukuun ottamatta yhtd haastattelua, tilanteen kehittyivat
kuitenkin rauhallisiksi ja hairiottomiksi. Tassa ei kuitenkaan tdysin onnistuttu, koska
kerran puhelu keskeytti haastattelun ja toisella kerralla ulkopuolinen tyontekija tuli
huoneeseen kesken haastattelun. Haastattelut nauhoitettiin alypuhelimella. Nauhoitus
sujui teknisesti hyvin, eikd sitd tarvinnut keskeyttdd kertaakaan. Ensimmaéisen
haastattelun aikana oli ilmassa pienoista jannitystd sekd teknisen tallentamisen
onnistumisen ettd kysymysten asettamisen osalta. Tutkijan rooliin asettuminen tuntui
ajoittain hankalalta tyopéivan kiireiden keskelld. Tutkijan mielestd tdssd kuitenkin

onnistuttiin melko hyvin.

Haastattelutilanteet pyrittiin luomaan luonteviksi ja luonnollisiksi, ja havaittiin, etté jos
ne toteutettiin tyontekijoiden omassa huoneessa, haastateltavat olivat vapautuneempia,
koska he kokivat olonsa turvalliseksi ja tutuksi. Haastattelutilanteet pyrittiin kuitenkin

my0s muulla tavoin luomaan mahdollisimman luonteviksi siten, etta roolit ja valta-
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asemat eivat korostuisi. Haastateltava ja tutkija istuivat vierekkéin eivatka poydan eri
puolilla, jotta valimatkan ja eriytyneisyyden tai valta-aseman tunne ei korostuisi.

Haastattelun aikana haastateltavia rohkaistiin kertomaan omia henkilokohtaisia
kertomuksia ja muistelemaan millaisia tuntemuksia johtamiskokemukset heissa olivat
heréttdneet vuosien varrelta. Ta&ma auttoi tutkimusaineiston analysointia narratiivisen
otteen kautta, koska néin haastateltavien oli mahdollista jo ennakolta miettia omien
kokemustensa kertomista tarinallisessa muodossa. Yksi haastateltavista oli mieshenkild
ja muut olivat naisia. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan tutkittu eri sukupuolten vélisid
eroja eika sitd, onko haastateltava ollut esimiesasemassa, joten nditd tekijoité ei otettu

huomioon.

Haastateltavat valikoituivat osittain satunnaisesti, mutta jo tdssa vaiheessa pyrittiin
huomioimaan, ettd he eivat tydskennelleet samassa yksikdssa. Myos haastateltavien
ikdan kiinnitettiin huomiota, jotta saatiin aineistoa eri sukupolvista. Haastateltavaksi
valikoitui tyontekijoita kolmesta eri sukupolviryhmasta: alle 35-vuotiaat (Y-sukupolvi),
36-50-vuotiaat (X-sukupolvi) ja yli 50-vuotiaat (Baby-Boomers). Jokaista ikaryhmaa
edusti kolme haastateltavaa. Ensimmdinen Kkontakti haastateltaviin  tapahtui
puhelinsoitolla, kun tutkittavia pyydettiin haastatteluun. Kukaan ei kieltdytynyt
haastattelusta, ja haastatteluaika saatiin sovittua melko helposti jokaisen kanssa. Heille
kerrottiin tutkimusaiheesta, haastattelun teemasta, aineiston kayttotarkoituksesta ja
kayttotavasta jo puhelimessa. N&in haastateltavat olivat ennen haastatteluun tuloa
tietoisia haastattelun aiheesta. Heille selvitettiin ettd haastattelun tarkoituksena on tuoda
esiin omia henkilokohtaisia johtamiskokemuksiaan tydurien alkuvaiheesta tahan
paivaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds selvittad, olivatko heidan ajatuksensa

johtamisesta muuttuneet vuosien varrella.
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Haastateltavien ikd, sukupuoli ja koulutustausta seké tyékokemus on koottu seuraavaan

taulukkoon.

Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot.

Haastateltava | 1k& Sukupolvi | Koulutus tyokokemus esimies

H1 57 vuotta | Baby- fysioterapeutti 30 vuotta ei
boomers

H2 58 vuotta | Baby- sairaanhoitaja 30 vuotta kyll&
boomers

H3 51 vuotta | Baby- sairaanhoitaja yli 30 vuotta kylla
boomers

H4 40 vuotta | X- sairaanhoitaja 15 vuotta ei
sukupolvi

H5 40 vuotta | X- sairaanhoitaja, 20 vuotta el
sukupolvi vartija

H6 38 vuotta | X- ldhihoitaja 15 vuotta ei
sukupolvi | sairaanhoitaja

H7 26 vuotta | Y- teollisuustyon- 8 vuotta ei
sukupolvi tekija,

nuorisotyontekija

H8 19 vuotta | Y- tradenomiopis- | 2 vuotta el
sukupolvi kelija

H9 25 vuotta | Y- kulttuurituottaja | 3 vuotta el
sukupolvi

Haastatteluun osallistuneet tydskentelivat kuntasektorilla eri tehtdvissa. He edustivat
palveluorganisaatiota,  joskaan  kaikki  eivat  tyoskennelleet  valittémassa
asiakaskontaktissa. Jotkut haastateltavista olivat tydskennelleet samalla tyOpaikalla
pitkdan joten heill&d saattoi olla henkilokohtainenkin tuttavuus esimiehiinsa. Taméa
vaikutti ehk& joihinkin vastauksiin. N&issa tapauksissa oli erityisen tarkedd muistuttaa

vastausten anonymiteetin sailymisesta.
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Merkittavand aineistona toimivat puhutun lisdksi myo6s haastattelijan havainnot, eli
haastateltavien yleinen olemus, ilmeet ja eleet, jotka ik&&n kuin tuntuivat heréavan

eloon, kun tutkija luki uudelleen haastateltavien litteroituja kertomuksia.

4.5 Aineiston analyysi

Aineiston analysointi alkoi jo siin& vaiheessa kun pohdittiin, mité tutkitaan ja millaista
tutkimusaineistoa kaytettaisiin. Keskustelut ohjaajan kanssa kypsyttivat tutkimaan
tyontekijan  kasityksid  johtamisesta. Samalla  mietittiin ~ my6s  tutkimusta
kokonaisuudessaan, eli millaiseksi viitekehys muodostuisi ja millaista analyysitapaa
kaytettdisiin. Tutkimuksen rajaamista pohdittiin jo tdssd vaiheessa, koska tutkittava
aihepiiri on erittdin laaja, ja alaan liittyva tutkimusta on tehty runsaasti. Ensimmainen
rajaus oli halu tarkastella johtamiseen liittyvid ilmidita eri-ikaisten tyontekijoiden
nakokulmasta. Ohjaajan kdydyt pohdinnat kypsyttivat ajatuksen ottaa mukaan uravaihe-
tarkastelu ja sen merkitys. Analyysitavaksi kypsyi tarinoiden analysointi ja tutkijan
oman filosofiselle ajatusmaailmalle luonnollisin tapa kasitella tutkimusta oli analysoida
sita ~ fenomenologis-hermeneuttisella  tutkimusotteella.  1lmién  moninaisuuden
ymmartamista ja rajausta helpotti aihepiirin uusimpiin tutkimuksiin perehtyminen. Tasta
nousi halu tutkia tyontekijoiden kokemuksia johtamisesta. Luonnollisimmaksi aineiston
keruutavaksi valikoitui haastattelututkimus.

Tutkimusaineiston teoriatietoa hankittiin alaa koskevasta kirjallisuudesta ja uusimmista
tutkimusartikkeleista. Tutkimusartikkeleita 16ytyi helposti yliopiston tietokannoista ja
haasteeksi muodostui aineiston runsaus, mutta tutkimuksen edetessd aineistoa
taydennettiin etsiméalla spesifisempad, juuri tiettyyn ilmiéon liittyvaa aineistoa. Samaan
aikaan kun tutustuttiin teoriaan, hankittiin haastateltaviksi sopivia henkiloité, jotka
edustaisivat eri sukupolvia. Haastateltavien hankinta onnistui yllattavankin helposti.
Tutkija oli varautunut myos mahdollisiin kieltdytymisiin ja peruutuksiin.  Kaikki

pyydetyt kuitenkin suostuivat, joten tassé ei tullut ongelmia.
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Samaan aikaan kun tutkimuksen viitekehys alkoi muotoutua, alettiin pohtia
tutkimuskysymyksid. Haastattelujen l&hestyessé péatettiin, ettd jokaisen haastattelun
alussa esitettaisiin taustatietoja varten kartoittavat alkukysymykset, kuten haastateltavan
ikd ja kuinka kauan on ollut tydeldamassa. Lisaksi muotoiltiin yhteiset kysymykset.

Ensimmainen avoin kysymys kaikille haastateltaville oli:

”Kerro vapaasti johtamiskokemuksistasi ensimmdisestd tyopaikasta tdhdn pdivddn. Voit

2

kertoa vapaasti.
Kaikille haastateltaville esitettiin yhteisend kysymyksena myos:
”Millainen on mielestasi toisaalta hyva ja toisaalta huono johtaja?”

Liséksi haastattelun loppupuolella kysyttiin ajatuksia johtajan tai toisaalta tydntekijén
1astd tarkoituksena Kartoittaa suhtautumista ikadn ja sen mahdollisiin vaikutuksiin.
Tama kysymys muotoutui erilaiseksi riippuen haastattelussa siihen asti esille tulleista

tekijoistd. Tama kysymys saattoi siis vaihdella eri haastateltavien kohdalla.

Kysymyksia tyontekijan ja johtajan véliseen ikaan liittyen eri haastateltavien kohdalla

olivat;

”Onko mielestési johtajan tai alaisen ialla merkitysta? ”, tai “Onko tydntekijin idlld
mielestdsi merkitystd sithen miten hdntd johdetaan?”, tai ”Vaikuttaako johtajan ik
mielestasi johtamiseen?”, tai ”Vaikuttako johtajan ik& mielestasi siihen johtamistyyliin

tai -tapaan, tai siihen miten haneen suhtaudut? ”.

Liséksi haastateltaville esitettiin joitakin lisdkysymyksié tapauskohtaisesti, jotta saatiin
muodostettua kokonaiskuva tarinasta. Haastattelutapa oli nakdkulmasta riippuen teema-
tai avoin haastattelu. Haastateltavien kertomukset olivat polveilevia, ja toisinaan oli
vaikeaa pitdd haastateltavan kerronta aihepiirin sisélla ja juuri tdman vuoksi kolmen
“juurikysymyksen” lisdksi tehdyt lisikysymykset olivat yksilollisia eri haastateltavien
kerronnan kulun mukaisesti. Lisakysymyksilla pyrittiin johdattelemaan haastateltava
takaisin aiheeseen tai syventdmdaan jo annettua vastausta. Juuri  t&ssa

haastattelutarinoiden polveilussa piileekin teemahaastattelun tutkimustavan rikkaus:
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tulokset saattavat olla yllatyksellisid. Tassakin aineistossa oli havaittavissa yksittaisia
yllatyksellisia vastauksia.

Kaikki haastattelut toteutettiin kuuden viikon sisalla. Tdma oli hyva aikataulu, koska
sekd haastateltavat ettd haastattelija olivat tutkimuksen aikana toissd, ja tyopaivien
sisalto  asetti omat rajoitteensa  tutkimuksen  tekemiselle.  Ensimmaisen
haastattelutilanteen aikana oli jannitystd, toimiko tekniikka, eli onnistuiko puheen
nauhoittaminen. Ehka tdm& pieni jénnitys tarttui my6s haastateltavaan, koska
haastateltavan puhe vaikutti tutkijasta katkonaiselta ja tuntui, ettd kerronta ei

sujunutkaan niin tarinan kaltaisesti kuin oli toivottu.

Kysymykset pyrittiin ~ esittdm&dn mahdollisimman avoimessa muodossa, jotta
haastateltaville jai tilaa kertoa vapaasti. Joidenkin haastateltavien kohdalla taytyi esittaa
enemman apukysymyksié, jotta tarina saatiin jatkumaan. T&ssé kohtaa haastateltavalta
edellytettiin -~ mielikuvitusta ja kykyd antautua Kkunkin tarinan vietavéksi.
Haastattelutilanteista ja osin -kysymyksistdkin muodostui néin ollen erilaisia, koska
haastattelun edetessd tutkittavan tarina kuljetti itseddn ja vaati teemaan liittyvien,
etukateen valittujen kysymysten liséaksi my6s tukikysymyksia haastateltavan tarinasta
riippuen. Tutkija huomasi kuitenkin, ettd jotkut intuitiivisesti esitetyt kysymykset olivat

hyvinkin arvotettuja, kuten: ”millainen on mielestési hyva tai toisaalta huono johtaja? ”

Haastattelu  toteutettiin  narratiivisen  haastattelun  perusmetodin  mukaisesti
keskustelevaan savyyn, ja haastateltavat saivat puhua niin kauan kunnes he ilmaisivat
sanallisesti tai eleilla, ettd heidan vapaa kerrontansa oli lopussa. Lisakysymykset
muotoutuivat haastateltavan kerrontaa mukaillen. Pyrkimyksena oli saada esille puhetta
ja kerrontaa yksilollisen kokemuksellisuuden kautta. Joillekin haastateltaville taméa
tuntui olevan vaikeaa, joten heitd yritettiin lisdkysymysten avulla saada “avautumaan”.
Lisdkysymysten teossa tuntui ajoittain, ettd kysymykset olivat liian johdattelevia. Tama
kuitenkin huomattiin haastattelutilanteessa, ja silloin pyrittiin mahdollisimman pitkélle
antamaan tilaa haastateltavan kerronnalle. My6hemmissd haastatteluissa hyodynnettiin
ensimmaisten kysymysten kokemusta ja luotiin tukilista mahdollisesti ké&ytettavista
lisakysymyksista. (Laine 2015:39.)
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Erds haastateltava, joka toimi haastatteluhetkelld esimiestehtévissa, kasitti aluksi, ettd
kyse oli h&nen omista johtamistilanteistaan, koska hdn toimi itse esimiehené.
Haastattelu jouduttiin muutaman minuutin jalkeen keskeyttdmaan ja aloittamaan alusta.
Haastateltavalle annettiin pieni hetki, jonka jdlkeen hdn kddnsi ajatuksensa “toiselle

uralle”, eli tyontekijdn asemaan.

Haastattelujen edetesséd voitiin havaita tutkijan haastattelutekniikan kehittyvéan.
Painosanojen merkitseminen muistiin haastattelun kuluessa helpotti jatkokysymysten
asettelua. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, ja tutkimuksen teemaa pyrittiin
pitdaméan yll& jatkokysymysten kautta. Haastattelujen kerronnat saattoivat polveilla ja
erota toisistaan melko paljon. Talldin haastattelijan oli osattava asettaa seuraavat
jatkokysymykset siten, ettd pysyttiin teemassa. Juuri tdssé kohden painosanat olivat

tarpeen.

Joidenkin haastattelujen aikana tuntui haastavalta saada aikaan vapautunut ilmapiiri, ja
haastateltava saattoi vapautua vasta nauhoituksen paatyttyd ja kertoa monia aihetta
sivuavia merkityksellisia seikkoja. Myds nama kirjattiin muistiin ja liitettiin litteroidun
aineiston yhteyteen. Haastatteluja tehdessa havaittiin, ettd tutkijan esiymmarrys oli
vahva, ja usean haastattelun kohdalla huomattiinkin, ettd peruskysymysten liséksi
haastattelija toisti joitakin kysymyksia eri sanoin ilmaistuna, jotta saisi senkaltaisia

vastauksia kuin oli olettanut.

Haastateltavien koulutustausta oli  jonkin verran Kirjava, joskin tasoltaan
samankaltainen. Tamé& helpotti kysymysten asettelua ja niiden ymmartdmista.
Kysymyksid ei tarvinnut “avata” tai selittdd, vaan suurin osa haastateltavista kasitti
kysymykset suunnilleen samalla tavalla. Ennen kuin haastattelut aloitettiin, oli ennakko-
oletuksena, ettd vanhempien ikéaluokkien edustajat kertoisivat maarallisesti runsaammin.
Tama ei kuitenkaan osoittautunut oikeaksi oletukseksi, vaan kaikkien ikéryhmien

haastatteluaineistosta muodostui mielenkiintoinen.

Haastattelut litteroitiin melko nopeasti haastattelujen jalkeen. Litterointitapa méaaraytyi
tutkimuksen tarkoituksen perusteella. Koska tavoitteena oli ilmion sisallon kuvaaminen,
jo litteroitaessa kiinnitettiin huomiota haastateltavien puheen sisaltoon, vaikka myos

kaikki sidesanatkin Kkirjoitettiin. Litteroitaessa haastattelua havaittiin ettd toisinaan
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puhuja kaytti paljon sidesanoja eikd asiasiséltd ollut niin runsas kuin oli toivottu.
Litteroitaessa puheesta voitiin kuitenkin saada esille monenlaisia merkityksia. Tassa
kohtaa voitiin todeta, ettd toisinaan tutkijan esiymmarrys oli liikaa esilld, ja odotus
tietynlaisesta vastauksesta peitti alleen avoimen mielen ja kyvyn ymmartaa
haastateltavan kokemusta. Ennen varsinaista analyysia oli tarpeen tutustua uudelleen
aihepiirista jo tehtyihin tutkimuksiin uudelleen. Téss&d vaiheessa artikkeleista ja
kirjallisuudesta pystyi jo etsimaan tarkemmin juuri tiettyja tyouraan ja eri sukupolvien

johtamista koskeviin artikkeleihin.

Litteroidun aineiston teemoittaminen aloitettiin lukemalla haastattelutekstit 1&pi useaan
kertaan. Aineiston analyysin aloittamista vaikeutti varmaankin se, ettd haastattelujen ja
lopullisen analyysin valille muodostui 1ahes vuoden mittainen tauko. Tdma aiheutti sen,
ettd aineistoon piti “tutustua uudelleen”. Tuttuus aineistoa kohtaan syntyi kuitenkin
yllattdvan nopeasti, ja tutkija paési helposti sisaan tutkimusaineistoon. Tekstista pyrittiin

16ytdiméén tarinan "henki” eli se merkitys, joka tarinaan siséltyi.

Haastattelujen analysoinnissa oli useita eri vaihtoehtoja. Tutkija pohti, voisiko
jokaisesta sukupolvesta muodostaa oman, kokonaisen tarinan. Samoin mietintda
aiheutti, mitd otettaisiin tutkittaviksi teemoiksi. Sukupolvitarinan muodostaminen
kuitenkin hylattiin, koska melko pian analysointivaiheessa tutkijalle jo nayttaytyivét ne
haastateltavien kerronnasta nousevat puhunnat, joita analysoimalla voitiin muodostaa
uusia tyontekijaprofiileja ja luokitella johtajuusodotuksia. Otoksen suppeuden vuoksi ei
ollut tarkoituskaan tehd& vertailevaa analyysia eri sukupolvien vélille, vaan 16ytdmaan

eri-ikdisten vastauksista yhteisia johtajuutta kuvaavia ryhmia.

Tutkimusaineistosta paadyttiin luokittelemaan eri sukupolvien johtamiskokemuksia ja

-odotuksia. Litteroidusta aineistosta eroteltiin aluksi Baby-Boomers sukupolven, X-
sukupolven ja Y-sukupolven haastatteluaineistot omiksi ryhmikseen. Taman jalkeen
pohdittiin, mitk4d ovat ne merkityskokonaisuudet, jotka olisivat sellaisia yhteisid
tekijoitd, jotka kuvaisivat johtamiskokemuksia ja -odotuksia. Johtamiskokemuksia ja -
odotuksia kuvaaviksi teemoiksi yhdistettiin vastaajien ammatillisiin kokemuksiin ja
odotuksiin, johtamistydéhon liittyviin kokemuksiin ja odotuksiin ja tydyhteisda koskeviin

kokemuksiin ja odotuksiin liittyvét tekijat. Nama nimettiin tutkimuksen muuttujiksi.
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Analyysissa yhdistettiin sekd kokemuksia ettd odotuksia kuvaavaa kerrontaa. Vaikka
odotuksella on enemmaén tulevaisuuteen téhtdava merkitys kuin kokemuksella, ne
katsottiin tdssd edustavan samankaltaista merkitystd, joten ne nimettiin yhteiseksi
odotus-merkitykseksi, jota kaytetddn my0Os teoreettista viitekehystd kuvaavassa

kuviossa, koska termit menivét osittain paéllekkdin myos haastateltavien kerronnassa.

Taman jalkeen pohdittiin, mitka olivat sellaisia selittavia tekijoita kerronnassa, joilla eri
teemoja eli muuttujia kuvattiin. Selittaviksi tekijoiksi valikoituivat johtajan ja
tyontekijan ikakasityksiin liittyvien tekijoiden lisaksi tyouravaiheeseen luokiteltavat
tekijat seka johtamistydhon luokiteltavat tekijat. Néaiden tekijoiden avulla siis
luokiteltiin tutkimuksessa nimetyt muuttujat ja samalla kartoitettiin niiden esiintyvyytta

aineistosta.

Jokaisen sukupolven litteroidusta kerronnasta koodattiin eri teemoihin (ammatilliset
odotukset, johtamistyohon liittyvat odotukset, tydyhteisbodotukset) kuuluvia selittavia
tekijoitd.  Luokittelun apuna  kéytettiin  véarikoodeja  (ammatilliset=keltainen,
tydyhteisoon liittyvat=vihrea ja johtamisty6hon liittyvat=sininen). Ammatilliset
odotukset ymmaérretddn tassa tutkimuksessa toisaalta tyontekijan ammatillisiin
valmiuksiin liittyving tekijoind: miten hdn itse kokee oman ammatillisen osaamisensa.
Toisaalta tdahan kuuluu myds tyontekijan késitys johtajan osaamisen tasosta ja sen
vaikutuksesta tydyhteison toimintaan. Myos silla, miten tyontekija kokee oman ja
johtajan vélisen osaamisen valisen suhteen, on merkitystd. TyOyhteisoon liittyvat
odotukset késitetddn erityisesti johtajan ja tyoyhteison valisen yhteistydon seka
tyoyhteison  sisélla  tapahtuvan  yhteistyon  véliseen  merkitykseen, kuten
kommunikointiin. Johtamisty6ta koskeviin odotuksiin katsottiin kuuluviksi tyontekijan
valittémat havainnot tyoyhteisossd sekd ne johtamisen metodit ja johtamistyylit joita
johtaja kaytti tyontekijoiden johtamisessa.

Tama koodausvaihe osoittautui haastavaksi, koska selittdvéd tekija saattoi tutkijan
kasityksen mukaan kuulua sek& ammatillisiin ettd tyOdyhteisdodotuksia selittaviin
teemoihin kontekstista riippuen. Juuri tassa voitiin siis havaita, ettd sama termi sai
erilaisen merkityssisallon riippuen siitd, miten haastateltava sen itse oli kokenut

suhteessa omaan tai tyOyhteison toimintaan ja ilmensi néin ollen sitd yksilollista
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kokemuksellisuutta, josta johtamisodotus muodostuu. Toisaalta tdssa kaytettiin tutkijan
harkintaa, joten “yhtd oikeaa” selittivdd tekijdd teemoille ei ollut, vaan sama tekija

saattoi olla monen eri teeman sisalle kuuluva sille annetusta merkityssisallosté riippuen.

Haastateltavien kerronnan analysoinnin pohjalta johtajuusodotuksista dekonstruoitiin
kolme eri johtajan tyyppid: turvallinen johtaja, osallistuva johtaja, ja visiondarinen
johtaja. Johtajatyypit kuvaavat niitd odotuksia, joita haastateltavat johtajuudelle
asettivat. Odotukset muodostuivat tyontekijoiden aikaisemmista johtamiskokemuksista,
uravaiheesta, tyontekijan ikakéasityksesta ja siitd sukupolvesta johon kuuluu.

Tyontekijat puolestaan tyypiteltiin luokkiin taistelijat, marttyyrit ja odottelijat.
Tyypittelyt rakennettiin siten, ettd jokaisen haastateltavan kertomuksesta analysoitiin
kuinka vahvana kukin koki ammatillisuuteen liittyvat, johtamistyohon liittyvét ja
tyOyhteis6on liittyvat odotustekijat.  Jokainen haastateltava luokiteltiin néiden
odotustekijéiden osalta ja ndin muodostettiin kuva eri tyontekijaprofiileista ja

johtajatyypeista.

Vaikka tamé tutkimus ei pyrikaan vertailemaan eri sukupolvien kokemuksia, niitd on
tarkeda tarkastella myods sukupolvijaottelun mukaisesti, koska eri sukupolvet ovat
syntyneet ja kasvaneet omalle ajalleen tyypillisissé olosuhteissa ja muodostaneet nain
omille sukupolvilleen ominaiset mielipiteet ja asenteet, joten samaan sukupolveen
kuuluvilla on usein myos jotain yhteistd johtuen tietyn sukupolven aikaisesta
sosiaalisesta kontekstista (tyollisyystilanne, talousndakymat, humanitéariset katastrofit).
Huolimatta sukupolvien yhteisisté tekijoista, niiden siséltd 16ytyy paljon yksildllisiakin
eroja, jotka tulivat joissakin vastauksissa selvasti esille. Sen vuoksi vastaukset avataan
viel&d sukupolvien yhteisten tulosten jalkeen myds yksilollisesti havainnollistaen
frekvenssitaulukon avulla  kunkin  muuttujan, eli ammatillisten  odotusten,
johtamistyohon liittyvien odotusten ja tydyhteisdodotusten esiintyvyyden perusteella.
Esiintyvyytta ei merkitd numeraalisesti muuttujien arvojen luonteen vuoksi, vaan tulos
ilmaistaan kunkin arvon osalta merkein: +++(vahva odotus), ++ (kohtalainen odotus) ja
+ (heikko odotus). Muuttujien arvojen esiintymiskertojen lukuméara on térkeda

tarkastella myods vyksilotasolla, koska tyontekijaprofiilit ja johtajatyypit syntyvat
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yksilollisesti. Jokaisen sukupolven tutkimustuloksen jalkeen on esitelty tulokset myos
taulukoiden haastateltujen yksilolliset luokittelut kunkin muuttujan osalta.

Odotusten muuttujien méérittely ja siitd muodostunut odotusarvojen luokittelu kullekin
tyontekijalle tehtiin sen mukaan, miten térkeind tyontekijd arvotti tietyt
johtajuusodotuksiin liittyvéat tekijat. Arvotukseen vaikutti paitsi tutkijan oma tulkinta,
my0s haastateltavan kerronnasta ilmenevien samaa tarkoittavien merkitysten
madrallinen esiintyvyys. Muuttujien arvoja ja esiintyvyystiheyttad suhteutettiin myods
toisten haastateltujen kerrontaan. On painotettava, ettd tdman kaltaisen tutkimuksen
avulla ei voi numeerisesti analysoida kunkin osatekijan painoarvoa, vaan paatelmat on
tehtdva muuttujia kuvaavien tekijoiden merkityksen analysoinnin perusteella ja samalla

huomioitava niiden esiintyvyyden useus.

Koko tutkimusprosessin aikana pidettiin tutkimuspéivékirjaa. Paivakirjasta voitiin
todeta jalkeenpdin, ettd tutkimuksessa oli alkuvaiheessa useita vaihtoehtoisia
tutkimuslinjoja. Ohjaajan kanssa kéaydyt keskustelut ja oma pohdinta Kkypsyttivat
kuitenkin ajatuksen lopullisesta tutkimusaiheesta, -strategiasta ja tehtdvasta. Myos
haastattelujen kuluessa syntyneet ajatukset ja huomiot Kirjattiin paivékirjaan.
Paivakirjamerkinttja on hyodynnetty tutkimusta analysoitaessa.

Tassda kappaleessa on Kkuvattu tutkimuksessa kéytettyja tutkimusstrategioita ja
tutkimusmetodeja. Tutkimuksen tutkimusmetodina on kéytetty fenomenologis-
hermeneuttista metodia, koska se sopii parhaiten selittdméaéan tutkimuksen kohteena
olevaa ilmiota, eli tydntekijan johtamiskokemuksia ja -odotuksia. Kappaleessa esiteltiin
my®os tutkimuksen tavoitteet ja tehtavat, kuvattiin aineisto seka se, miten se on kerétty ja
analysoitu.

Seuraavassa kappaleessa esitellddn  tutkimustulokset sukupolvien mukaisesti
ryhmiteltynd. Jokaisen sukupolven kohdalla kasitellddn erikseen ammatillisia,
johtamistyohon liittyvia ja tydyhteisoon liittyvia kokemuksia ja odotuksia. Taman
jalkeen néisté tuloksista rekonstruoidaan tyontekijaprofiileina taistelijat, marttyyrit ja
odottelijat sek& johtajatyypit, eli turvallinen johtaja, osallistuva johtaja ja visionaarinen

johtaja.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Edellisissa kappaleissa on kasitelty taman tutkimuksen taustakasitteitd ja tutkimuksessa
kaytettyja tutkimusmetodeja sekd sitd, miten paadyttiin tutkimaan juuri Kkyseista

tutkimukseen liittyvaa ilmicta.

Tassa kappaleessa esitelladn kolmen eri sukupolven haastattelujen avulla kerétyt
tutkimustulokset. Tutkimuksessa nousseet johtamiskokemukset ja -odotukset késitelldén
sukupolvi kerrallaan, ja jokaisen sukupolven kappaleen lopussa on taulukko, johon on
kerdtty jokaisen haastateltavan johtamisodotukset luokiteltuna ammatillisiin,
johtamisty6hon liittyvien odotusten ja tydyhteisdodotusten mukaan. Eri odotuksille
asetetut arvot on muodostettu niiden ikakasityksiin liittyvien, tyouravaiheeseen seka
johtamistyohon liittyvien havaintojen perusteella, joita haastateltavien kerronnasta
nousi. Kappaleen lopussa esitellddn ja kuvataan tyontekijan johtamiskokemuksista ja -

odotuksista muodostetut tyontekijaprofiilit ja johtajatyypit.

5.1 Johtamiskokemukset ja odotukset

Johtamiskokemukset ja -odotukset analysoidaan seuraavissa kappaleissa sukupolvittain,
jotta vodaan analysoida, 16ytyyko aineistosta eri sukupolvia yhdistavia kokemuksia ja

odotuksia.

5.1.1 Baby-Boomers

Baby-Boomers sukupolvi on syntynyt tilanteeseen, jolloin yhteiskunnassa oli vahva

uuden maailman rakentamisen halu. Tydn tekeminen ja tyon ymmartdminen arvona

itsessdén on télle sukupolvelle ominaista. Ty0n arvostaminen heijastuu paitsi ahkerana
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tyon tekemisend myds tyontekijoiden kasityksind johtamisesta. Johtajan katsotaan
olevan parhaimmillaan silloin kun hdn on oman alansa osaaja ja pystyy luomaan

turvallisuuden tunteen koko tydyhteiséon ja luo edellytykset tyon tekemiseen.

Ammatilliset odotukset

Taman sukupolven tyontekijat kokivat tyGeldman alussa epévarmuutta omasta
osaamisestaan. He olivat eldneet perinteisissa perheyhteisoissa ja perheen toimeentulo
muodostui maataloudesta. Perheyhteisd oli ollut vahva, ja sisaruksia oli useita. Tyota
tehtiin yhdessa perheen yhteisen padmadarén hyvaksi, ja tdmé heijastui myos tydeldmaan
siten, ettd tyota haluttiin tehdd mahdollisimman hyvin. Tyon tekeminen ja tyd sinansa
oli muodostunut tdman sukupolven téarkedksi toimintaa ohjaavaksi tekijaksi. Téassakin
tutkimuksessa voitiin havaita, etta tyon tekeminen itsessdén koettiin merkitykselliseksi,
joten myo6s tydeldmassa haluttiin menestyd ja haluttiin saada tunnustusta tehdysté
tyosta.

Ja meidan ajan kasvatus silloin lapsena on ollut sité, ettd on kunnioitettu
vanhempia ja kunnioitettu auktoriteettia. Ja se tyd on siis semmoinen
tarked. Ja kun se yks tyopaikka on saatu, niin siina on pysytty. (H1)

Meilldhén on kuitenkin, kun ollaan ihmisten kanssa tekemisissg, se
ihmisten hyvinvointi ja tervehtyminen se tulos... Ja siindhdn on monta
keinoa paasta samaan lopputulokseen. (H2)

Ammatti-identiteetti koettiin vahvana, tietoisuus omasta osaamisesta myos tuotiin esille,
ja oma-aloitteellisuutta epéselvien asioiden tutkimisessa arvostettiin. Samalla kuitenkin
odotettiin palautetta hyvin tehdysta tyostd sekd tydyhteisolta ettd esimiehiltd. Tamén
taustalla voidaan tulkita olevan olla epévarmuutta omasta osaamisesta uusien
tyontekijoiden tultua kilpailemaan saman tyon tekemisessa. Positiivinen palaute koettiin
ikdan kuin palkintona, joka kannusti yha parempiin suorituksiin. Palautteen tarkeydesté
kertoo myos se, ettd suullisesti ja erityisesti yleisesti annettu palaute koettiin lahes
palkan veroisena kannustimena. Taman sukupolven edustajat olivat edenneet
tyourallaan ulkoisen uran nakokulmasta sukupolvelleen tyypillisella tavalla
lineaarisesti. Vaikka tyOpaikka ei tarjonnut riittdvid haasteita, haluttiin kuitenkin olla

uskollisia tyonantajalle ja ennemminkin pyrkid parantamaan olosuhteita, kuin muuttaa
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tyopaikkaa. Perinteistd, tasaista tyduran kehitysta arvostettiin, koska vakituinen, varma
ja jatkuva tyosuhde on tdmén sukupolven edustajille jo arvo itsessadn. Tutkimuksen
haastateltavat  toimivat  padosin  sosiaali- ja  terveysalalla, ja heidan
ty6llistymismahdollisuutensa ovat olleet hyvat. Tdma on mahdollistanut jopa valintojen
tekemisen tyoOpisteen ja -paikan osalta. Uuteen tyopaikkaan mentdessa tarkeintd oli
paastd nopeasti kiinni itse tyon tekemiseen, varsinaisia perehdytysohjelmia ei
monellakaan tyopaikalla ollut, ja tydyhteiso toimi tirkednéd perchdyttdjanid. Ajatus “tyo
tekijdénsé opettaa” eli vahvana.

Joo kylla varmaan ohjeita on sillai saanu ja se on varmaan omasta
luonteesta kiinni miten asioista ottaa selvdd... Olin valmistunu toissa
paivana ja aloitin ty6t ja siind tuli sitten joku sairaslomahé&sséakka niin
kahden viikon paasta téda johtaja kysy, et miten t&a sun perehdytys on
menny. (H3)

Ajattelen juuri niin ettd tarkedd on se oma ammattitaito. Ei siité tulis
mitéan, jos jatkuvasti olis johtajan oven takana kysymassa joka asian ja
joka rippusen, niin sita tuskin kukaan haluais.(H1)

Sisaisen uran merkitys nayttaytyi omien arvojen esille tuomisena. Tyon moraaliset
arvot olivat tarkeitd. Tyo haluttiin tehd& moitteettomasti. Tyo oli paljon enemman kuin
vain ansaitsemiskeino. Tydn kautta arvostettiin omaa olemista ja ollaan osa tydyhteisoa,
jossa jaetaan ilot ja surut. Tyo oli tarked tyontekijan itsetunnon kohottaja tai painvastoin
epéonnistunut tyosuoritus koettiin vahvasti. Johtajalta tullut kiitos koettiin tarkeéksi,
koska tdma edisti kokemusta omasta osaamisesta ja tarkeydestd tyoyhteisossa. Annettu
palaute koettiin kollektiivisena kiitoksena tai moitteena. Kiitosta oli kuitenkin vaikea
ottaa vastaan, koska sitd ei aina koettu aitona taustalla olevan luottamuksen puutteen
vuoksi. Tunne kiitoksen aitoudesta vahvisti epaluottamuksen tunnetta johtajaa kohtaan,
ja oikeaa tapaa positiivisen palautteen antamiselle on vaikea I0ytéa. Vaikka tyontekijat
tunnistivat positiivisen palautteen, ”joululeivan™ tai sanallisen kiitoksen, sitd ei
valttamatta koettu aitona palautteena, mikali kommunikointi johdon kanssa oli ollut
heikkoa tai koetut negatiiviset asiat olivat jadneet purkamatta.

Se myds ettd hyvistd asioista pitdisi osata myos kiittdd...Jossain
vaiheessahan oli sellaista, ettd tuli jokin leipa tai cd-levy kiitokseksi. En
usko et semmoista materiaa kukaan odottaa. Sen pitéis olla sellasta, etta



84

kaikille tulis sellanen tunne, et hei, t4d on aitoa kiitosta. Et ei se ole
semmosta et meidan on pakko kiittéa, ei semmosta. (H2)

Kuitenkin haastatteluissa tuli ilmi ettd kiitosta kaivattiin. positiivinen palaute motivoi ja
antoi innostusta kehittyd ammatillisesti yha parempiin suorituksiin ja tehdad tyo
paremmin. Positiivista tunnetta ja kokemusta haettiinkin usein yhteison sisalta

ty6tovereiden kautta.

Johtamisty6hon liittyvat odotukset

Uran alkuvaiheessa johtajalta odotettiin tukea, vahvaa osallistuvaa johtamistapaa ja
ohjausta. Pyrkimyksena oli tehda tydé mahdollisimman hyvin. Ensimmaéinen positiivinen
johtamiskokemus loi luottamusta ja uskoa omaan osaamiseen. Taman sukupolven
edustajat kokivat, ettd johtajan on oltava auktoriteetti, joka osaa itse tyon, ymmartaa,
jaksaa ja kannustaa tyontekijoitad. Mikéali tyontekijé teki virheen, johtajan oli oikaistava
alaistensa kéytos ja didillisesti “ohjattava oikealle tielle”.

Silloin tyopaikoilla niin kuin meillakin oli selva hierarkia, ja se johtaja oli
se johtaja. Meilla ainakin oli se, ettd me oltiin selvasti alaisia ja johtaja
oli sitten se, joka sanoi viimeisen sanan ja han oli kaikkien ylapuolella.
(H1)

Ja jopa ihan osastonhoitajaa mydten oltiin hyvin sillai, en nyt sano etta
pokkuroitiin, mutta melkeen pokkuroitiin, kun ylihoitaja armollisesti tuli
sinne osastolle kdymddn. ...Mut se oli vield semmoista aikaa etta siina
niinku jannitti ja pelotti oikeesti moniakin. (H3)

Keskustelu ja asioista puhuminen koettiin tarkeaksi. Johtajalta hyvéksyttiin kuitenkin
hanen auktoriteettiasemansa vuoksi myds autoritdarista johtamista ja selkeitd ohjeita
sisdltdvad viestintdd. Johtajan ohjeita ei juurikaan kyseenalaistettu, joskin paatoksille
edellytettiin perusteluja. Johtajan odotettiin olevan myds ammatillisesti patevéd, joten
hé&neltd odotettiin ratkaisuja ammattia koskeviin kysymyksiin, ja hénen tuli kyetd
ohjaamaan tyontekijoitda myos ammatillisia ongelmia koskevissa kysymyksissa. Selva

ohjeistus koettiin my0s turvallisuutta luovaksi tekijéksi. Toisaalta kuitenkin oltiin sita



85

mieltd, ettd johtajan tulisi keskustella tyontekijdn kanssa erilaisista vaihtoehdoista.
Johtajalta edellytettiin lempeytta, mutta toivottiin, ettd johtaja olisi jamakka ja sanansa
mittainen. Johtajan tuli olla avoin, ja hanen tulisi keskustella tai ainakin informoida
tulevista muutoksista. Samalla kuitenkin odotettiin, ettd hanelld on selkea kasitys ja
visio tulevaisuudesta ja han ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan Haastatteluissa tuli
vahvasti esille inhimillisyyden korostaminen. Taman sukupolven tyontekijét olivat jo
saavuttaneet monia uraansa liittyvia tavoitteita ja johtajien vaihtuminen merkitsi samalla
johtamistyylin muuttumista, mika aiheutti ristiriitoja.

Mut se, ettd pystyttdis sit jakaan niitd asioita, mitd tulee...Ettei panttaa
sita kaikkea tietoo itella&n vaan jakais niita asioita. ( H3)

Tyontekijat tarkkailivat johtajan kéytostd ja havaitsivat pienetkin eleet ja ilmeet ja
tekivat niistd tulkintoja. Kaikkien tyontekijoiden tasapuolinen huomioiminen ja avoin
viestintd koettiin tarkedksi. Koska johtajaa verrattiin tydyhteison &itiin tai isaan,
uskottiin ettd han tietdd paremmin, miten tulee toimia. Talléin luotettiin siihen, ettd
riittdva informaatio annetaan sitten kun on sen aika. Sanojen lisaksi eleet ja ilmeet olivat
tarkeitd, niistd tehtiin helposti tulkintoja, eli viestinnan tapa koettiin tarkedksi. Saman
asian merkitys ja vaikutus muuttui riippuen siitd, mill& ddnensavylla tai — painolla tai
missa tilanteessa se sanottiin. Tydyhteison harmonian sailyttdmiseksi tyoyhteisossa
vakiintuneet kayttaytymistavat omaksuttiin ja niitd noudatettiin, koska jénnitettiin
johtajan reaktiota. Tunteet johtajaa kohtaan néyttaytyivat ristiriitaisena. Toisaalta
johtajaa arvostettiin, mutta samalla peléttiin ja varottiin loukkaamasta.

Tai etté vaan sanellaan, tehdaan tallaista sanelupolitiikkaa, joo, voidaan
toki sanoa tietyt asiat, mut kun ne voidaan sanoa niin monella tavalla, et
pidettais ylla sitd neuvottelukulttuuria et kohdeltais kaikkia samalla
tavalla. (H2)

Ehka pelkda sana on lilan voimakas, mutta ehkd vahan sellanen
jannittynyt. Ehka se keskustelukulttuuri on sellanen mita siitd hakee, etta
se puuttui, ettd se oli sellasta ylhaalta alaspain johtamista. (H1)

Tyo6yhteiso oli kiinted ja sen tunteissa elettiin voimakkaasti mukana. Vaikka johtajalla

oli oma vahva auktoriteettiasemansa, myo6s inhimillisyys nadyttdytyi vahvana.
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Henkilokohtaisetkin asiat jaettiin ja niistd keskusteltiin. Suhde johtajaan Kkoettiin
vastavuoroiseksi molemmille edulliseksi suhteeksi.

Nuoret ja uudet tyontekijat, opiskelijat otettiin vastaan tasavertaisena
tyokaverina ja tulevana kollegana, neuvottiin ystavallisesti ja
kannustavasti tydhon.(H3)

Han oli tiukka ja vahva, mutta sitten, kuten yleensa on, ettd vahva ihminen
on toisaalta aarettéman herkka ja inhimillinen. Etta kylla hanelta sitten
sai tayden tuen.(H1)

Haastatteluista nousi esiin myo6s toisenlaisia &anid. Epdoikeudenmukaista kohtelua
kokiessaan tyontekijat ilmaisivat kantansa avoimesti ja ottivat asian puheeksi johtajan
kanssa. He edellyttivét rehellistd ja oikeudenmukaista johtamistapaa ja sitd ettd asiat
kerrotaan totuudenmukaisesti. Aidon kohtaamisen puuttuminen aiheutti tyOntekijan
kohdalla  toivottomuutta ja  turhautumista.  Loukkaantuminen ja  tunne
epéoikeudenmukaisesta kohtelusta johtivat keskusteluyhteyden kadottamiseen. Téssa
tilanteessa ei enda pystytty selvittdméan asioita keskustelemalla. Tydyhteisod koskevia
valmennuksia ei juuri ollut. Tyd pyrittiin kuitenkin tekemadan kaikesta huolimatta
mahdollisimman hyvin. Mikéli johtaja ei saavuttanut avoimen keskustelun ilmapiiria,
tilalle tulivat huhut ja uskomukset asioista, joita johtaja oli tehnyt tai sanonut. Nama
muuttuivat kuvitelluksi totuudeksi. Mikali johtaja ei kumonnut nditd huhuja, ne alkoivat
eldd tyoyhteistssd, muokata tyontekijoiden ajatuksia negatiivisiksi johtajaa kohtaan ja
yhteistyo johtajan kanssa karsi.

Ja ma jouduin (esimiehen) puhutteluun ja mulle sanottiin, etta se ei kuulu
mulle, mita tittelida kaytetdan. Ja silloin ma paatin, ettd ma en voi olla
tdmmoisessa tyopaikassa, jossa ihmiset voi olla milla tahansa
ammattinimikkeelld ilman sita koulutusta. (H2)

Johtajan taytyy sit my0s osata kertoa, ettd vaikka se on valilla
epamiellyttavaakin, niin ettd ndin on tdman ja tdman takia. Et se tulee
kaikille selvaks, minka takia niin tehdaan. (H2)

Sitten esimiehet vaihtui... Et tuli taas tad sanelupolitiikka, et ei oikeestaan
neuvoteltu mistaan ja koskaan ei tienny et mista jokin asia on l&htenyt.
(H3)
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Ja sit kun se muuttui téllai, et puun takaa puukotetaan tai tulee jotain
aivan ihmeellisia heittoja yhtékkia — niitd tuli jarjestaan kaikille... Tein
jopa sen, voin nyt tdssd sanoa... Niin kdvin poliitikoille sanomassa, ettd
jos ndma ja ndma esimiehet jatkaa, niin taalla on aika monta, jotka ei
sitten jatka tyota.(H3)

Mikali johtaja ei osoittanut hyvaksyntdd ja arvostusta, tyontekijat kokivat
ulkopuoliseksi  ja&dmisen tunnetta. Kokemus arvostuksen puutteesta aiheutti
turhautumista ja motivaation laskua tyotda kohtaan. Kayttaytyminen muuttui
varaukselliseksi, joka johti kierteeseen, jossa kommunikointi johtajan kanssa véheni.
Alentunut  kommunikaatiotaso  lisési  vaarinymmarryksen  mahdollisuutta  ja
eristaytyneisyyden tunnetta. Koska tyohon sitoutuminen oli vankalla tasolla, myos
turhautumisen asteesta muodostui korkea.

Johtajan pitédd olla tasapuolinen alaisiaan kohtaan...Ettd jos jostain
syystd ei naamavarkki miellytd, niin se ei sais vaikuttaa siihen
johtamiseen, mutta tietysti ollaan ihmisia ja se vaikuttaa. Ja silloin
tavallaan ndkee sen sieltd ettd ma en tykkdd susta...Miti enemmdn
johdettavia on, niin sitd enemmaén sieltd nousee aina ne suosikit ja sitten
taas inhokit. Sitten on se valimassa joka menee siina valissa.(H2)

Tyontekijan tai johtajan ikéderolla ei koettu olevan kovin paljoa merkitystd, joskin
nuoren johtajan tulemiseen liittyvien jannitteiden lisd&dntyminen oli ilmeista. Tyontekijat
suhtautuivat epdilevasti nuoreen johtajaan, ja hénen tuli ennen hyvaksyntada nayttaa ja
todistaa osaamisensa ennen kuin héanet hyvaksyttiin johtajan rooliin ja asemaan.
Nuorella johtajalla tiedettiin olevan kyll4 intoa ja osaamista, mutta osaamisen
hyddyntdmista juuri oman organisaation johtamisessa epailtiin. Enemmankin johtajan
omat, persoonallisuudet ominaisuudet olivat niit4 tekijoitd, joiden kautta tuloksekas
yhteistyd pystyttiin muodostamaan. Johtajan ja tydntekijan suhteessa tyontekija esiintyi
usein objektina, vastaanottavan osapuolena ja johtaja oli aloitteellinen osapuoli.

Hanella oli niin korkea tydmoraali, virtaa tdynna ihan elakeikaansa asti,
sellainen kehittdva ote ja ma aina jotenkin ihannoin, ettd han jaksoi ihan
sinne elékeikdansa asti seurata aikaansa. Et han oli sellainen tosi
innostava. (H1)
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...Mut tietysti se on kyseisen esimiehen persoonastakin kiinni, ettd millai
h&nen kanssaan paasee yhteyteen, tai haluaako han niinku tuoda itteensa
enemman esille. (H3)

Ikéantyneilla tyontekijoilla oli jo oma tapa ja tottumus tehda tyotd, jonka vuoksi uusien
toimintatapojen oppiminen ja ennen kaikkea hyvdksyminen ei tuntunut helpolta.
Johtajan tai tyontekijdn ika nahtiin erityisesti kokemuksen karttumisen kannalta
olennaisena tekijand. Ajateltiin, ettd vain kokemuksen kautta johtajalle muodostui
johtamisty6ssa tarvittavaa osaamista. Nuoriin johtajiin suhtauduttiin melko avoimesti,
mutta vastauksista heijastui tietynlainen epéluulo johtamisosaamista kohtaan. Toisaalta
uutta johtajaa ei kuitenkaan pidetty taysin osaamattomana. Johtamisty0ssé arvostettiin
ennen kaikkea kokemusta ja kokemuksen kautta tullutta viisautta. Tama viisaus nakyi
maltillisen péaatoksentekona ja kokemuksen myotd tulleena osaamisena. Talléin oli
perusajatuksena ammatillisen osaamisen kautta muodostunut johtamisosaaminen, eli
johtajan tuli hallita ne taidot, joita tyontekijat tarvitsevat. Johtajien tuli osata neuvoa

tyontekijoita tyon tekemisessé oikealla tavalla ja sitd kautta osoittaa oma osaamisensa.

Kylla nuorikin voi olla hyva johtaja. Riippuu siitd, kuinka korkealla on.
Voihan siind tulla uskottavuusongelma...Kun ajattelee ettd nuorena ei
kuitenkaan voi olla sitéa kokemusta paljoa, niin kylla se vaan on sellainen
tunne, jos esimies on itsedan paljon nuorempi. Se voi asetelmana olla
ainakin alkuun sellainen hankala. (H1)

Ja nuori joka on innokas johtamaan, polttaa itsensa nopeasti loppuun,
koska se on niin innokas ja haluaa kauheesti koko ajan, etté nyt tehdaan
nain ja nain. Ja se on sellaista santailya, ettd haetaan niita omia rajoja.
Ja sitten ndm4, jotka ovat olleet kauan johtajana, et ok, tdd menee nyt
nain ja nyt jos me tehdaan nadin niin mité tastd seuraa, ja kysytaas nyt
organisaatiosta joltain toiselta, ettd mitd mieltdq sa oot. Etta oletko ollut
tallaisessa samanlaisessa tilanteessa. (H2)

Uusilla/nuoremmilla johtajilla tietenkin uusinta tietoa ja ajattelutapaa,
joskus jopa liiankin modernia tai pilvia hipovaa- toisinaan epéarealistisia
tavoitteita, mutta myos innovatiivista toimintatapaa. (H3)

Kokenut esimies ei yleensa hatkahda pienistd, pystyy odottelemaan ja
toimimaan suuremmankin paineen alla. (H3)
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Esille myo6s sellaisia ajatuksia, joiden kautta johtaminen n&htiin omana
osaamisalueenaan, eiké synnynnaisend, persoonallisena ominaisuutena.
Johtamisosaamisen arvostus voitiin siis saavuttaa myos koulutuksen kautta, ja
tyontekijat suhtautuivat kunnioittavasti johtajaan, jolla oli johtamisen koulutus.

Mutta sill& tavalla, et jos siihen johtamiseen ei ihan oikeesti ole kunnon
koulutusta, niin siind asiassa ei parjaa. (H2)

Baby-Boomers sukupolven edustajien vastauksista heijastui kokemuksen kautta
muodostunut ndkemys ty0eldmastd. Uusiin tyontekijoihin ja nuoriin johtajiin
suhtauduttiin avoimesti, joskin varauksellisesti. Kokemusta ja sitd kautta muodostunutta

ammattitaitoa arvostettiin.

Johtajaa verrattiin &itiin tai isaan, ja hanelle asetettiin samoja vaatimuksia: turvallisuus,
luotettavuus, ymmartdminen.. Johtaja loi turvallisuuden tunteen ja oletuksen, ettd hén
tietda parhaiten, miten tulee toimia. Tyontekijat tyytyivat tahan. Joissakin tyontekijoissa
tdmé saattoi aiheuttaa turhautumista, koska oman osaamisen tunne oli vahvana pohjalla.
Johtajalta toisaalta odotettiin paljon, ja toisaalta haluttiin lilkkkumatilaa ja arvostusta
omaa tyota kohtaan. Taman sukupolven tyontekijat ovat tottuneet ajatukseen, etta
johtajan tulee osata alaistensa tekema tyo ja olla siind asiantuntija, jolta kysytdén
neuvoa kaytannon kysymyksissa. Samalla on kuitenkin vaarana, ettd tyontekijan oma
ajatus ja harkinta eivat tule kayttdon ja vastuu paatoksistd ja seurauksista siirtyy
kokonaan johtajalle.

...kun mé&kin sain ajokortin sind kevaana, niin sité juhlistettiin ihan niin
kuin jonkun syntymapdivaa tai mitd tahansa. Ja kun me saatiin ne
kirjoituksen tulokset niin koko tydyhteisé oli mukana siina ilossa ja
juhlassa. Ja se oli hyvin positiivinen niinku sillai. (H3)

Ma olen itse pitényt sité oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta tarkeana.
Se varmaan juontaa siita, ettd olen isosta perheesta ja olen halunnut ettéa
kaikkia kohdellaan tasapuolisesti. M&a olen ollut pahnanpohjimmainen ja
musta tuntuu, ettd isompia on kohdeltu toisella tavalla kuin mua. — Etta
kaikkia pitaa kohdella samalla tavalla.(H2)
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Ja meidan ajan kasvatus silloin lapsena on ollut sité, ettd on kunnioitettu
vanhempia ja kunnioitettu auktoriteettia. Ja sitten kun me tyontekijat oltiin
siin& yhdessa pitkaan, niin meista vahan tuli sellainen lintukoto, perhe,
ettd oltiin vahan sellainen lauma, ja johtaja oli sitten sellainen
aitihahmo.(H1)

Kaikki Baby-Boomers sukupolven haastateltavat toivat tarke&dnd johtamistyohon ja
johtamiseen yleensé liittyvana tekijana esille luottamuksen kokemuksen tyontekijan
johtajien valilla. Vaikka pienen otoksen perusteella tésté ei voida yleistysta tehdakaan,
se kertoo kuitenkin jotain yleistd siitd, ettd luottamuksen térkeys johtajien ja
tyontekijoiden valilla koettiin olevan merkityksellista tyon osaamisen kehittdmisen ja
tyoyhteison hyvinvoinnin kannalta tarkeéksi.

Ja hyva johtaja on sellainen ettd han vie organisaatiota siihen etté kaikki
tietda, mita varten siella tydssa ollaan ja mikad on se yhteinen paamaara.
Ja johtajaan voidaan luottaa, ja kaikki toimet téahtdd siihen yhteiseen
paamaaraan. (H2)

Kylla olen sitéa aina ajatellut ettd kaikista tarkeinta on se luottamus, etta
johtaja on sellainen johon voi luottaa. (H1)

Tyoyhteisoon liittyvat odotukset

Taman sukupolven tyontekijoiden ikakasitys on tutkimuksen tulosten perusteella
enimmékseen lineaarinen. Nuorena tyOntekijdna opetellaan tyon tekemistda ja
tydyhteison pelisaantdja ja tdssa uravaiheessa tyontekija kokee oikeutetuksi odottaa
johtajalta tukea ja ohjausta. Taman sukupolven nuoret joutuivat sietimain myos
johtajan huonoa kéytostd, kuten nimittelyé ja tarkkailua, joka koettiin jopa kiusallisella
tavalla tyon tekemistd hairitsevaksi ja henkilokohtaiselle reviirille tunkeutumiseksi.
Vaikka johtajan huono ja syrjiva kaytds olisi ollut yleisesti tiedossa, siihen ei
kuitenkaan puututtu, koska johtaja koettiin niin vahvaksi auktoriteetiksi. Téallaisissa
tapauksissa tukea haettiin tyoyhteisdsta. Asioita jaettiin yhteisen kokemuksen kautta ja
saatiin né&in voimaa, joka heijastui koko tydyhteisoon. Tydyhteisd toimi monien
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tunteiden kanavana. Perheyhteisomaéisyys eli vahvana ja paitsi tyd, myos kokemukset
jaettiin yhdessd. Tamé& antoi voimaa ja kokemuksen yhteishengestd. Tyontekijoiden ja
johtajiston koettiin toisinaan olevan eri rintamassa. Yhteista tavoitetta tyonteolle ei
valttamatta koettu olevan, vaan tyot tehtiin ohjeiden mukaan ja tydyhteisd kantoi nuorta
tyontekijéa ottaen tdman ik&an kuin siipiensé suojaan. Nuorena tyontekijana esimies
koettiin selkedn& auktoriteettina, ja puuttuminen esimiehen k&ytOkseen tai kohteluun
olisi saattanut merkitd tyosuhteen paattymistda tai ainakin uhkaa méaéardaikaisen
sopimuksen paattymisestd. Yhdessd tekeminen, jatkuvuus ja tyostd saatu palaute
motivoi tyontekijoita.

Huonoa oli nuorten hoitajien juoksuttaminen korkeimman esimiehen

silmien edesséa kerran kuussa, etta kasvaako vatsa vai ei. (H2)

Kyllahén se kaikkia jannitti, ettd miks toi on kutsuttu tai miks mut on
kutsuttu sinne (johtajan puheille). (H3)

Niin se oli semmonen, ehka se oli toi keskustelukulttuuri. Etta valilla
vahan hiivisteltiin kun me varmaan tyontekijat keskendmme puhuttiin.
Mutta sitten kun oli johtajakin ja jokin palaveri, niin ei valttamatta siella
sitten aina tohtinut puhua niin kuin keskendmme. (H1)

Perheen kaltainen tyoyhteisd koettiin kannustavana ja turvallisena. Nuorta tyontekijéé
oli lupa neuvoa vahvastikin, kun taas ikaantyneen tyontekijan osaamista johtajan tulisi
arvostaa. Vastauksista voitiin havaita, ettd lapsuudessa koettu perheen sisdinen
dynamiikka ja siell& vallitsevat roolit vaikuttivat kasityksiin myds tyoelamasta ja siihen,
millaisen roolin yksild6 my6hemmin omaksui tyGeldméssd. Taman sukupolven
tyontekijat olivat kokeneita, ammatissaan taitavia tyontekijoit4, joilla oli jo tietty rutiini
ja osaaminen. Lapsuuden perheessa opitut toimintatavat otettiin kdyttdén myos
tydelaméassa. Taméa kuvaa etenkin ndiden vanhempien sukupolvien kohdalla tydelaméén
asetettuja odotuksia. Tydyhteisolta odotettiin samaa turvaa ja lampoa kuin perheessa.

Nuoret ja uudet tyOntekijat, opiskelijat otettiin vastaan tasavertaisena
tyokaverina ja tulevana kollegana, neuvottiin ystavallisesti ja
kannustavasti tydhon.(H3)
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ammatillisiin, johtamisty6hon ja tydyhteiséodotuksiin.

Taulukko 4. Baby-Boomers johtamisodotukset suhteessa ammatillisiin, johtamistyhon

liittyviin ja tydyhteisbodotuksiin.

+++(vahva odotus), ++ (kohtalainen odotus), + (heikko odotus)

Haastateltavat Ammatilliset Johtamistyo Tyodyhteisod
odotukset odotukset odotukset

H1 ++ +++ ++

H2 +++ +++ +

H3 ++ ++ ++

5.1.2 X- sukupolvi

X-sukupolvea edustavat tyontekijét olivat jo olleet tydelaméssa jonkin aikaa, joten he
olivat kartuttaneet kokemuksiaan useista eri tyopaikoista. T&ma loi heille vertailupohjaa
ja nakemysta siihen, etta tyota voi tehdd monella eri tavalla, mutta silti padsta samaan

lopputulokseen.

Ammatilliset odotukset

Taman tutkimuksen vastauksista voitiin havaita, ettd X-sukupolven haastateltavat
kokivat oman ammattitaitonsa hyvaksi. He myos halusivat, ettd sitd arvostetaan, ja etta
johtaja huomioi hyvin tehdyn tydn ja osoittaa sen selkedsti kannustamalla ja antamalla
palautetta. Oli havaittavissa, ettd turhautuminen ja samalla kyynistyminen tuli helposti
esille, jos johtajalta ei saatu odotettua huomiota. Palautteen ja huomioimisen tarve
koettiin merkiksi tyon arvostamisesta. Tyontekijat itse kylla arvostivat omaa

osaamistaan, ja olivat varmoja oikeista toimintakdytanndistd. Tama tuli esille vastausten
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kautta siten, ettd johtajan ohjeita ja tulkintoja kyseenalaistettiin ja oltiin eri mielta.
Vaikka johtajalta hyvaksyttiin ohjausta ja tyon valvontaa, haluttiin kuitenkin vapautua
lilallisesta saéntelysté.

Hirveen usein on vaarinymmarryksia tai puolin ja toisin ei ehka ole
tiedetty kaikkien asioiden systeemejd. Mutta ettd periaatteessa oltais
tyontekijan puolella eik& ensimmdisend sanoittais ettéa taallahan onkin
tapahtunut virhe ja eihan nyt noin voi tehda asiakkaallekaan. Vaan
luottais siihen ettd kylldhan tyontekija on koittanut tehda hommansa
oikein. (H5)

Tyontekijat tahtoivat siis tehda tyonsd mahdollisimman hyvin ja itsendisesti. Kokemus
omasta osaamisesta vaikutti vahvasti suhtautumiseen tyohon ja my6s johtajaan. Oman
tyén osaamisen huomioimista odotettiin etta johtaja osoittaisi arvostavansa tyontekijén
hyvaa ammattitaitoa. Koettiin, etta virheista ei kannattanut lannistua eiké niita tarvinnut
moneen kertaan kédyda lapi, vaan keskustellen ja yhdessa pohtien paastaisiin yhteiseen
lopputulokseen. Tyontekijat kokivat, ettd paras tapa hyvan ratkaisun 16ytymiseksi oli
neuvottelu ja keskustelu yhdessa johtajan tai esimiehen kanssa. Tasapuolinen kohtelu
tyontekijoiden valilla koettiin  tarkeand ja mikéli jollakin tyontekijalla oli
erityisosaamista, se tulisi huomioida. Toisaalta myds vdasyminen ja “hédlla-vélid” asenne
nousi helposti pintaan.

Mutta ettéd periaatteessa oltais tyontekijan puolella eikd ensimmaisend
sanottais etta taallahan on tapahtunut virhe ja eihan nyt noin voi tehda
asiakkaallekaan. Vaan luottais siihen etta kyllahan tyontekijat on yrittanyt
tehd&d hommansa oikein. Jos siind on sitten tullut jotain niin selvittaa sitten
ettd miksi. Ja sitten tavallaan siihenkin tormannyt, ettd johtajat kyttaa
salaa. (H5)

Kokemus siitd, ettd, arvostelu oli kohtuutonta, vaikutti siten, ettd oli ”ihan sama”’, mité
johtaja teki tai sanoi. Hanen ajatuksistaan ja toimistaan ei enda haluttu tai valitetty
tietdd. Huomio kiinnittyi vain omaan tyéhon ja péiva kerrallaan selviytymiseen. Tama
johti  omien selviytymisstrategioiden luomiseen, kuten johtajan vahattely ja
organisaation ndkeminen negatiivisessa valossa. Oma tyOpaikka ei ollut enda ylpeyden

aihe, vaan sit4 saatettiin jopa moittia ulkopuolisille. Koettiin, ettd johtajat olivat syy
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huonoon ilmapiiriin ja heikkoon tydssé jaksamiseen. Taémén sukupolven tyontekijat
olivat jo kerdnneet paljon ammattitaitoa ja osaamista, mutta turhautumisen seurauksena
syntyi uhitteleva asenne muuta tydyhteisoa ja johtajia kohtaan. Yhteistyota ei enda tassa
vaiheessa koettu mahdolliseksi, vaan pyrittiin pysyméaan mahdollisimman kaukana
johtajista, ja koettiin ettd kunhan teen tyoni niin se saa riittdd. Tassa vaiheessa
tyontekijalla ei endd ole halua kehittad tyotaan tai tyoyhteisod, vaan tydsuoritus tapahtui
minimitasolla. Tyontekija ei ollut sitoutunut tyéhonsd, jolloin myds motivaatio oli
alhaisella tasolla.

Ma keskityn vain siihen, ettd hoidan oman tonttini ja hoidan ihmiset jotka
tulevat ja jos tuolla ylemp&ana toimitaan niin ihan sama minké&laista
piirileikkia siella vedetaan. (H5)

Useimmiten ammatillisuutta kuitenkin toteutettiin rohkeasti ja tartuttiin innokkaasti
uusiin haasteisiin. Kokemus, ettd oli itse ollut luomassa jotain uutta, antoi tyydytysté ja
motivoi tyontekijaé. Oli palkitsevaa havaita, etta oli juuri itse ollut rakentamassa uusia
toimintatapoja. Taman sukupolven vastauksista heijastui yksilollisyyden korostuminen.
Oman ammatillisuuden kehittdminen koettiin tarkedksi ja se toimi ikdan kuin
vastavoimana ikavalle tyoyhteisolle tai ty6lle. Tydyhteison merkitys ei noussut kovin
vahvasti esille, vaan jokainen teki oman tyonsd yhteisesti sovittujen pelisdéntdjen
mukaan.

Niin mun ammatillista uralla etenemista tyydytti se, et paasin rakentaan
tdn uuden osaston, niinku luomaan sen tyhjastd ja rakentaa sen
toimintatapoja...Myos ndmd johtamiskokemukset vaikuttaa siihen etta
millainen ma haluaisin olla tiiminvetajana esimerkiksi. (H6)

Vastauksista ei ilmennyt erityistd kunnianhimoa uralla etenemiseen, enemmaénkin
innostus nakyi yksildllisend tydn hyvin tekemisend. Ulkoista urakehitystéa ei koettu
erityisen tarkednd, sen sijaa sisaisen uran nédkokulmasta ammatti-identiteetti oli vahva,

arvot ja tydssa onnistuminen oli tarkeaa.

Johtamisty6hon liittyvat odotukset



95

Ensimmaéiset kokemukset johtajista olivat tarkeitd ja ne séilyivat mielessa usein koko
ty6eldmén ajan. Vanhojen asioiden muisteleminen romantisoitiin ja nykytilanne koettiin
suurimmaksi  osaksi  huonona. Negatiiviset kokemukset leimasivat nykyisié
johtamiskokemuksia. Toisaalta odotettiin keskustelevaa otetta, mutta samalla haluttiin
jamakkyytta ja selkeitd sadntoja. Johtajan tuli pitd4 langat omissa kasisséan ja vieda
asioita selkeésti eteenpéin. Johtajat ja esimiehet saattoivat j4&da etéisiksi eikd heidén
kanssaan juurikaan kommunikoitu. Talléin kokemukset yhteistydsta jaivat véhaisiksi.
Kuitenkin, vaikka yhteistyota ei juuri ollut, johtajan olemassaolo oli merkityksellinen.
Johtajalta odotettiin paljon lasndoloa ja vélittdmistd, ja hén oli myo6s taustalla
vaikuttamassa nithin ihannekasityksiin, joita tyontekijalle oli uran alkuaikoina
muodostunut.

Muistelen sitd ensimmaistd kokemusta. Sehan oli ihan selkeesti
hierarkkista. Oli selkeesti toimitusjohtajat ja kuka mistakin asiasta vastaa
ja se vastaa siitd ja se myos huolehtii ettd se homma toimii. Mutta sitten
tddlld... Menee sellaiseen sosiaaliseen johtamiseen, missa menn&an
keskusteluun ja s&anndt on heiluvia ja hailuvia ja ehka sellainen
jamakkyys puuttuu. (H5)

Oikeestaan ma nain esimiesta ensimmaisena paivana kun tehtiin sopimus.
Sitte se kysy varmaan et miten oli menny siiné lopussa. (H4)

Johtajaa ja hénen kayttaytymistddn kohtaan oli paljon odotuksia. Hanen tuli olla vahva
ja héneen tuli voida luottaa. Vahva johtaja luo turvallisuutta ja luo jatkuvuuden
ilmapiirin tyopaikalle. Tyontekijat tunsivat, ettd pienenkin keskusteluhetken merkitys
saattoi olla suuri. Kun johtaja huomioi tyontekijan, he samalla kokivat
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kokivat tekevansa tarkedd tyotd. Tama kannusti yha
parempiin suorituksiin. Keskustelutilanteisiin vaikutti kuitenkin liittyvan pieni varaus.
Luottamus ei ollut taydellistd, vaan ilmassa oli koko ajan pientd varovaisuutta johtajaa
kohtaan. Aikaisemmat kokemukset leimasivat kayttdytymistd ja odotuksia. Nuorena
koettu ikdvéa tapahtuma vaikutti taustalla negatiivisesti ja pelattiin ett johtaja jalleen
kerran pettdd odotukset. Naita kokemuksista oli jaédnyt kytemaan epaluulo ja odotus, etta
koska tahansa saattoi kokea pettymyksen johtajan taholta. Tamaé loi epédluottamuksen ja

varovaisuuden ilmapiirig, eikd kommunikointi muodostunut luontevaksi eika avoimeksi.
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...Et kylla m& aina niinku ajattelen ettd minkalainen ihminen oikeesti on
ettd totta kai me kaikki ollaan, pyritddn oleen mukavia ja asiallisia ja
muuta mutta sitten se ettd mink&lainen se ihminen on ihan oikeesti kun
tulee se joku tosi iso negatiivinen tai jokin konflikti. (H6)

Johtajan lasndolo tyopisteessé koettiin toisinaan ahdistavaksi ja ajateltiin ettd johtaja
tarkkailee ja arvostelee ty6td. Tyytymattomyys johtamistyohon heijastui usein myos
muille tydn tekemisen osa-alueille ja luottamuksen rakentaminen oli vaikeaa.
Tyontekijat uppoutuivat helposti aikaisempiin negatiivisiin kokemuksiin ja johtajaan
luottaminen merkitsi vanhojen asenteiden poisoppimista. Yhteisen, avoimen ilmapiirin
luomisen vastuun koettiin olevan johtajalla. N&kemys siitd, ettd kaikki osaltaan luovat
hyvan, terveen tydilmapiirin oli osittain hamartynyt. Vaikka tunnistettiin yhteisen
sopimisen merkitys, ei valttamatta oltu itse halukkaita aloitteelliseen sovitteluun.

..Ja ilmeisesti siind tuli sitten tdillainen varpaalle astumistilanne niin
sitten se on kylla jaanyt mieleen ett& siina tuli juuri sitd huonoa johtamista
etta sitten kun ei kestanytk&an sita kritiikkia mika tuli hanelle. (H6)

Et jos jotain on, niin on siind sitten reilusti lasn& ja kuuntelee ja katselee,
mutta sellainen takanapdain salakuuntelu niin se on pikkuisen alhaista. Se
on tavallaan just sita etta ei luoteta.(H5)

...Nykyddnhdn esimies on tullut paljon ldhemmds, silldlailla ettd sitd
nakee ja jutella ja muuttunu paljon sillalailla.

Halu péastd johtajan kanssa keskustelemaan ja vaihtamaan ajatuksia eli kuitenkin
vahvana, mutta samalla koettiin etta johtajat olivat ennen luotettavampia ja osaavampia
ja heilld oli kokonaisuus hallinnassaan. Kokonaisuuden, kaikkien toimintojen hallinnan
odotus oli selkeasti havaittavissa. Johtajalta odotettiin rakentavaa, johdonmukaista tapaa
johtaa ja viedd asioita eteenpdin. Johtajan tyotd verrattiin paletin rakentamiseen.
Tiedostettiin, ettd asioita oli paljon ne tuli saada toimimaan yhteen. Tdméa kuvastaa sita,
etta johtajan tyd ymmarrettiin monitahoiseksi ja se edellyttdd monenlaista osaamista.
Kokonaisuuksien rakentaminen ja toimintojen hallinta olivat tarkeité taitoja. Johtajan ei
tarvinnut olla johtamansa alan osaaja, mutta hanen tuli ymmartaa, mita tyohon siséltyi,

ja hénen tuli pité& langat k&sissaan.
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...Ettd osaa rakentaa sen paletin sillai ettd se on tasapuolista kaikille.
(H5)

...Etté siihen kuuluu oikeesti sen koko paletin pydrittaminen...(H6)

Ettd se pitdd olla, ettd kaikkia osapuolia pitda kuunnella mutta sitten

taytyy kumminkin olla se oma ratkaisu sitten etté jos sen ite voi tehda ja se
paatos siita ettd nain tassa tehdaan. (H4)

Tiedottaminen, kommunikointi ja erityisesti keskustelu koettiin tarkedksi. Nykyinen
toiminta oli epatyydyttdva. Tietoa meneillddn olevista uudistuksista ei saatu riittavasti
eik& keskustelumahdollisuuksia koettu olevan riittavasti.

Se, ettd informaation pitéis kulkea, mita tehdaan ja missa mennaan ja jos
puhutaan infotilaisuuksista niin keskustelutilaisuuksista, niin sen pitis
olla avoin vuorovaikutustilanne eikd semmonen ettd istutaan ja
kuunnellaan. (H5)

Aineistosta 16ytyi kuitenkin myés positiivisemmin sdvyttyneitd vastauksia. Johtajuuden
nahtiin kehittyneen ja edistyneen parempaan, osallistuvampaan suuntaan. Johtaja otti
huomioon tyontekijoiden mielipiteitd ja ndkemyksid paremmin kuin aikaisemmin.

Joo, aikaisemminhan on ollu sillai, noin 20 vuotta sitten, ettd se esimies
on ollut vaan hallinnollinen, nykyaanhan esimies on tullut paljon
lahemmaks, sillalailla ettd sitd nakee ja jutella ja muuttunut paljon
sillalailla. (H4)

Vastauksista voitiin havaita ettd johtajan kayttaytymista tarkkailtiin ja haneltd odotettiin
aitoa, henkilokohtaista kohtaamista. Johtajan koettiin olevan ylapuolella ja tdma aiheutti
jannitetta tyontekijoiden ja esimiesten valille. Joistakin vastauksista ilmeni, etté toisaalta
ymmarrettiin johtajan ty0n vaativuus, mutta tastd huolimatta johtajalta edellytettiin
jaksamista vaikeuksista ja tyon rasittavuudesta huolimatta. Hanen tuli suoriutua
tehtavastadn ja kayttdytya asiallisesti ja olla esikuvana. Johtajan henkilokohtainen

l&hestyminen ja pienikin viittaus omiin kokemuksiin koettiin palkitsevana ja tulkittiin
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luottamuksen osoitukseksi ja kokemus siitd, ettd johtaja on kiinnostunut, motivoi
tyontekijaa.
Etta tota sit sillee johtajankin pitda pystya jaksaa ja kestaa sita etta tulee

tyontekijaltakin sitd huonoa palautetta. Ja yrittda niinku rakentavasti sitéa
sitten kasitella.(H6)

Se oli niinku mun mielestd tosi hienoa ettd... Se vahan isompi johtaja
laskeutu alemmas sinne ruohonjuuritasolle vaan silla etté tulee kysyyn
ystavallisesti ettd miten menee, kuntelee ne, ettd meneekd hyvin vai
huonosti ja sitte samalla myds pikkusen vinkkaa siind ettd miten hanella
menee ja mitk& on nyt viikon tuulet. (H6)

Johtajan iélla ei koettu olevan kovin paljoa merkitystd, tosin varauksellisuus
kokemukseen ja osaamiseen johtamistydsséd nékyi ndissakin vastauksissa. Nuoren
johtajan tuli osoittaa patevyytensd. Kokemusta arvostettiin ja koettiin ettd siitd on
hyotyd johtamistydssd. Toisaalta tyotekijat kokivat itsekin jo olevansa kokeneita
tyontekijoitd, heilld oli jo melko paljon tyburaa ja he olivat varmoja osaamisestaan.
Tama oikeutti tasavertaisempaan asennoitumiseen johtajaa kohtaan. Koettiin, ettd
tyburan tdssa vaiheessa oli jo riittdvasti kokemusta, jotta pystyi keskustelemaan
tasavertaisesti johtajan kanssa. Tamé kertoo perinteisesta johtamiskésityksestd, joka

tarkoitti sitd, ettd johtajuus tuli ansaita kokemuksen kautta.
Johtajat on ne minka ikaisia hyvansa, niin persoonalla he sita tekee.(H6)

No kun ite on nyt tan ikanen ettd jos sinne tulis nyt joku vastavalmistunu
niin voisin ensin vahan epdilla etta tallainen nuori tytonhupakko tulee tai
pojankoltiainen... Ettd osaakohan se edes johtaa... (H4)

Toisaalta johtajuuden ilmeneminen nahtiin my6s hyvin pitkélle ulkoisen olemuksen
kautta. Johtajan tuli olla johtajan nékdinen ja hanella oli oltava varma olemus, malttia ei
saanut menettdd missddn vaiheessa. Hanen tuli kayttaytya johtajuuden edellyttamalla
tavalla. Vastauksista voitiin havaita, ettd johtajan odotettiin ansaitsevan johtajuutensa

my0s ulkoisen olemuksen kautta.
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Tietynlainen ulkoinen olemus tuo sen miten s& kayttaydyt niin se voi olla
jo se et s olet johtaja. Mut se voi olla et s& olet vuoden toisséa ja sa et ole
ikina johtaja. (H6)

Se on varmaan se mun loppukaneetti, et odotan johtajan kayttaytyvan,
seisovan selka suorana. (H6)

Johtajalta odotettiin kannustusta ja rohkaisemista uralla etenemiseen. Monilla ei tahén

asti ollut mahdollisuutta kouluttautua perhe-eldmén asettamien vaatimusten vuoksi.

Tybyhteisdon liittyvat odotukset

Uudet tyontekijat otettiin mielell&&n vastaan, joskin heiltd odotettiin hyvéaa tyopanosta
jo alkuvaiheessa. Heilla koettiin olevan uusia, raikkaita ajatuksia ja niita haluttiin myos
hyodyntéa.

...Nehé@n nédkee taas, uusi tyontekija tai yksikostd toiseen vaihtuva
tyontekija, sen uuden paikan uusin silmin, niin siind kohtaa on...Silloin voi
pukata ideaa jotakin ettd vois niinku muuttaa - siind taytyy taas olla
esimiehenkin kuulolla. (H4)

X-sukupolven tyontekijat kokivat tyohyvinvoinnin merkityksen térkedna ja yhdessa
oleminen lisasi tyotyytyvaisyyttad. Tyohyvinvoinnin kohentaminen koettiin tarkedksi. Se
ei kuitenkaan saanut olla pelkastaan yksittdisten tapahtumien jarjestamistd, vaan

hyvinvoinnin katsottiin muodostuvan tydyhteison sisélla.

Vuorovaikutus johtajan ja tyontekijoiden valilla oli keskeistda. Mikéli tyoyhteisdssa
koettiin, ettd tietoa “pantattiin” tai annettiin vairda tietoa, tyOyhteisossé alettiin kertoa
omia totuuksia tilanteiden kulusta. Huhut alkoivat kiertdd ja ruokkivat entisestdén
negatiivista ja epéluuloista ilmapiirid. Kokemus siitd, ettd nuoret johtajat eivat osaa

kommunikoida riittavasti, tuli myos esille.

Se, ettd informaation pitdis kulkea...Niin sen pitdis olla avoin
vuorovaikutustilanne eikd semmonen ettd istutaan ja kuunnellaan. (H5)
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Vaikeat tilanteet toissa ja yhteiset kokemukset loivat yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, ja
huonot kokemukset muistettiin pitkadn ja loivat negatiivisen ilmapiirin tydyhteisoon.

Tossa meiddnkin pisteessd...Viesti oli sellanen, ettd kenenkddn ei ole
pakko olla tdissa, kenenkdan peraan ei itketd, mutta sitten kun meilla oli
paikka auki eikd ollut yhtddn hakemusta, niin kylla meilla tuolla
henkilokohtaisesti itkettiin ihan kaikkien peraan. (H5)

Johtajat koettiin etéisiksi ja he tuntuivat olevan kaukana itse tyon tekemisen kentastéa.
Kuitenkin heidan roolinsa ja tyon johtamisen tapa koettiin merkittdvana. Johtajan
merkitys erityisesti toiminnan ohjaajana ja tavoitteen selventéjana oli tarkeaa.

Et jos on niinku ei ole sita johtajaa niin se on niinku valtoimenaan meneva
meri, jolla ei ole laitoja ollenkaan mutta sitten kun on johtaja joka kertoo
ettd mita on ne rajat missa mennaan joiden puitteissa saa kuitenkin tehda
tyotd...Mutta sitten taas niinku [iian tiukatkin johtajat rajaa sita tietylla
lailla se luovuus niinku léhtee kariseen tyosta.(H6)

Turhautuminen johtajan kanssa tapahtuvaan luontevaan yhdessé tekemiseen nakyi
torjumisena ja naissa tilanteissa oman tyoyhteison tarkeys nousi entistd tarkedmmaksi.
Johtajalta odotettiin rakentavaa, reilua palautetta ja yhteistd asioiden pohtimista.
Vastauksista voitiin 10ytéda tyontekijoiden halu toimia ja ratkaista ongelmia yhdessa
esimiesten ja johtajien kanssa, mutta yhteisymmaérryksen puute johti jopa karjistyneisiin
asenteisiin, jolloin ei endad haluttukaan keskustella asioista yhdessd, vaan tydntekija
ikddn kuin rangaistukseksi johtajan kéytoksesta teki omia ratkaisujaan, kuten
esimerkiksi vaihtoi tyGpaikkaa.

... Tietysti se ettd no on esimerkiksi joitakin asioita etta on tullut tallaista
vastaan ettd néin tamé tehdaan ja piste vaikka me on kuinka sanottu etta
ei tima nain mene. (H4)

...Ja ehkd se on enemman vaan ettd me ollaan sellasia tydmyyrid, jotka
saa rahalla ostettua tekemaan mité vaan. (H5)
X-sukupolven kohdalla voidaan havaita, ettd sekda ammatillisten ettd johtamistyén osalta
odotusluokitukset muodostuivat hyvin samankaltaisiksi. Tydyhteisdodotusten kohdalla

oli vaihtelua.
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Alla on taulukoituna X-sukupolven haastateltavien johtamisodotukset suhteessa

ammatillisiin, johtamisty6hon ja tydyhteiséodotuksiin.

Taulukko 5. X-sukupolven johtamisodotukset suhteessa ammatillisiin, johtamisty6hon

ja tyoyhteisfodotuksiin.

+++(vahva odotus) ++ (kohtalainen odotus) + (heikko odotus)

Haastateltavat Ammatilliset Johtamistyo Tyo6yhteisod
odotukset odotukset odotukset

H4 ++ +++ +

H5 ++ +++ +++

H6 ++ +++ +

5.1.3 Y-sukupolvi

Y-sukupolven vastauksista heijastui positiivinen ja keped asenne eldmaén, tydelaméén
ja tyontekoon. Vaikka haastatellut henkil6t arvostelivat tyonjohtotapaa ja — kéytantoja,

voidaan yleistd asennoitumista tydhon kuvata tasta huolimatta innostuneeksi.

Ammatilliset odotukset

Taman ryhman edustajilla ei vield ollut kovin paljoa tyokokemusta, koska he olivat
vasta tyouransa alkuvaiheessa. Huolimatta lyhyistd ja melko harvoista tydsuhteista, ne
koostuivat monelta eri toimialalta, ja he itse kokivat omaavansa vérikk&aan tyohistorian.
He erosivat tdssa suhteessa selkedsti muista tdman tutkimuksen tyontekijoistd, jotka
olivat tydskennelleet enimmakseen yhden toimialan tehtdvissa. Itseluottamus ja usko
omaan osaamiseen ja ennen kaikkea “péarjadmiseen” oli vahva. Tyon tekemisen tapa tai
keinot eivét olleet niin merkityksellisia kuin lopputulos. Tyon saattoi tehdd hyvin myos
eri tavoilla. P&amaara oli térkein, eivat niink&&n keinot. Tyohon opastamisen
viestitettiin olevan tarke&&, mutta jos asioihin ei ehditty riittdvasti perehdyttamééan, sen

ei katsottu olevan kovin pahasti tyon tekoa estdva tai haittaava tekija. Vaikka oltiin
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ensimmadista kertaa toissd, perehdytyksen puutetta ei jaaty harmittelemaan, vaan tyot
hoidettiin niin kuin parhaiten kyettiin.

Koska tyokokemusta ei vielé ollut paljoa, monet asiat koettiin ensimmaista kertaa, ja
juuri sen vuoksi nykyinen ty6 saattoi olla uusi kokemus ja jo sindlldan jannittavé asia.
Suppean tyokokemuksen vuoksi myos kasitykset omasta osaamisesta suhteessa muihin
saattoivat olla osittain epdrealistisia. Nuori tyontekijd on vilpittémasti sitd mielta, etta
han kylla hallitsee hommat, kun ne on koulussa opetettu tai kerran naytetty. Kovin
perusteellinen perehdytys saatettiin kokea jopa pitkastyttdvana ja turhauttavana. Nuori,
uraansa aloitteleva tyontekija oli ylpeé tyostaan ja siita, mita teki.

Sillee ehka siind oli vahan sellaista turhaa ohjeistamista, ettd ma honaan
tdn asian ihan itsekin ja mulla on oma tapani toteuttaa tama...No,
kyllahan siinéd aina epéaselvyyksia tuli, koska siind perehdytysvuorossa ei
voinu taata, etté sa sait sen kaupan...(H8)

Olin silloin vuoden opiskellut ja oli mahtavaa saada oman alan kesatoitéa
pdtkd ja no se kesd oli tosi opettava...Sekava, md olin tosi stressaantunu,
mutta kaikki meni hyvin... Niin itselle ssmmosena opinpaikkana se oli, etta
tammaostakin voi olla. (H9)

Joo mulla on aika varikas tyohistoria jos lahtee liikenteeseen et ma olen
ollut teollisuuden tydssa ja kaupan alalla tosi paljon. lhan niin kuin
myynnin puolella ja kuntakokemustakin on sitten jonkin verran. Etta aika
vaihtelevia kokemuksia on ollut ja esimiehidkin ihan laidasta laitaan ettéa
skaala on aika laaja. (H7)

Opittavia asioita oli paljon ja ty0 koettiin uutena ja jannittdvand. Tyo6hon tartuttiin
varsinkin tyon alkuvaiheessa innokkaasti.. Koska kuitenkin oltiin vield epavarmoja
omasta osaamisesta, odotettiin runsaasti palautetta seka tyotovereilta ettd esimiehelté ja
pienetkin huomautukset otettiin vakavasti. Mik&li palautetta ei annettu, nuori saattoi
turhautua, koska ei tiennyt, oliko tehnyt tyGtehtdvdn oikein vain véérin ja
stressinsietokyky oli matalalla. Innostuksen taso saattoi laskea nopeasti, mikali kasitys
tyosta ei ollut aivan odotusten mukainen Tyodeldmaan suhtauduttiin yleensd innokkaasti

ja se tuntui tayttdvan kaikki odotukset ainakin ajoittain. Motivaatio tyon tekemiseen oli
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hauras. Jos ty0 ei ollut mukavaa, vaihdettiin herkésti tyOpaikkaa paremman
kokemuksen toivossa.
Et se oli niinku etta voi vitsi nyt on kiva tulla téihin, ettéa nyt vaikuttaa
hyvalta.(H9)

No mé olen 11- vuotiaana aloittanu hernepellolta et jos nyt siité lahdetaan
niin silloin ei nyt muuta ajatellu kuin et sankoo ja tilipussia odotellaan...
(H7)

Odottamattomat, uudet tilanteet olivat nuorille tyontekijoille positiivinen haaste.
Poikkeustilanteet loivat lisdjannitysta muuten ehka yksitoikkoiseen tyéhon. Nuoret eivat
jaaneet toimettomiksi yllattavien tilanteiden edessd vaan keksivat uusia, luovia
ratkaisuja. Haastattelujen vastauksista voidaan kuitenkin havaita, ettd uraansa
aloittelevat nuoret kuvautuivat kaksijakoisesti: toisaalta he kokivat, etta tyon lopputulos
oli tarkein, keinot saivat vaihdella, mutta toisaalta taas vastauksissa eli vahvana ajatus
oikeasta ja vaarasta ja pelko siitd etta teki vaarin.

Niin se oli tosi opettava, sekava, ma olin tosi stressaantunu, mutta kaikki
meni hyvin. (H9)

Johtamistyohon liittyvat odotukset

Johtajuuden kasitys oli yllattavasti melko perinteinen mutta samalla myds ihanteellinen.
Johtajalta odotettiin jamakkyyttd ja turvallisuuden tunteen tuomista tydpaikalle.
Odotukset johtajan kayttaytymista kohtaan olivat ihanteellisia ja hdnen tuli omata useita
osin vastakkaiseltakin tuntuvia ominaisuuksia: piti olla seka jamakk& etta kuitenkin
pehmed, keskusteleva, mutta kuitenkin toisten mielipiteet huomioon ottava. Vaikka
nuori tyontekija eli suuren osan ajasta tassé hetkessa tai lyhyella aikajanteelld, oli myos
tyon jatkuvuudella merkitystd. Kokemus siitd, ettd johtaja vei asioita oikeaan suuntaan

ja tehtiin oikeita ratkaisuja organisaation tavoitteen toteutumiseksi, oli tarkeaa.

Nuoret toivoivat johtajan olevan sellainen henkild, jota saattoi kunnioittaa. Myos tdssa
ikdryhmassa koettiin ettd johtajan taytyy ansaita kunnioituksensa. Kunnioituksen

ansaitseminen syntyi johtajan nayton kautta. Hanen tuli osoittaa teoillaan osaamisensa.



104

Koulutuksen térkeys tunnustettiin, mutta samalla kuitenkin oltiin sitd mieltd, ettda mikali
johtaja halusi onnistua tydssédan, hanen tuli omata tiettyja henkilokohtaisia
persoonallisia ominaisuuksia.

Joo on kylla hyva etta joissain asioissa keskustellaan tydyhteisona etté
ollaan samalla viivalla tyéntekijat ja johtaja eika niin ettd aina se johtaja
paattaa kaiken tai niin ettei kuuntele tai... Mut on tilanteita, joissa selvdsti
pitaa olla se johtaja ja silleen eiku nain tehdaan ja pulinat pois. (H9)

Johtajan pita& olla keskusteleva auktoriteetti. Johtajalla pitda olla oma
visio asiasta.(H8)

...Et kunnioitus on ansaittava teoilla eika silla tittelilla, etté kylla se ndin
vaan menee...Puhutaan tuntemattoman sotilaan Koskela niinku et kylla
johtaja ansaitsee sen rispektinsd ja kunnioituksensa alaisiltaan silla
omalla tekemiselladn, ammattitaidollaan, omalla osaamisellaan. (H7)

Nuori tyontekija kaipasi yksilollista ohjausta ja neuvontaa tyon tekemisen tavasta ja
kokemusta siitd, ettd esimies oli paikalla tai tavoitettavissa. Tosin haastatteluissa nousi
esille my6s ajatus, ettd pelkka tietoisuus johtajan saavutettavuudesta riitti. Tama
kuitenkin edellytti, ettd kokemus tyOyhteisdsta oli turvallinen. Paikalla tuli olla joku,
jolta kysya. Kokemus siitg, ettd johtaja huomioi juuri hanet yksilong, oli tarked. Nuoret
toivat mielelld&n esiin omia vahvuuksiaan ja kertoivat myos kokemuksistaan avoimesti.
He odottivat, ettd heidan kerdamaénsa kokemusta arvostettiin ja hyodynnettiin.

Huono johtaja ei osaa kaskyttdd. Jos vaan istuu ja olettaa ettd toinen
tekee asioita, niin ei se vaan toimi silla tavalla. Et jos haluaa, ettd tehdaan
jotain, niin se pitda sanoa selkedsti niin etta kaikki kasittaa.(H8)

Pitaa olla riittavasti munaa ja hyva tyyppi niille tyontekijoille. Mut sit
kuitenkin s& olet siella se joka pystyy tekeen paatoksia. (H9)

MyoOs nuoret tydntekijat arvostivat johtajassa luotettavuutta, avoimuutta ja
keskusteluvalmiutta. Johtajalta odotettiin suoraa, rakentavaa ja henkilokohtaista
palautetta. Luotettavuus koettiin kannustavan ja tydintoa lisddvéana tekijana. Nuoret
toivoivat, ettd johtaja antaisi heille tilaa tehdd omia ratkaisuja ja valintoja. Tdma koettiin
luottamuksen osoituksena. Palaute ndhtiin yhtend oman toiminnan kehittdmisen

valineena.
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Mutta sit se, ettd se palaute tulee osata antaa rakentavasti...Se on
epaluottamuslause tyontekijaa kohtaan, jos sille ei puhu rehellisesti. Sit
tosiaan, luotettavuus on johtajassa ensiarvoisen tarkeaa.(H8)

..Hyvd esimies mydskin osoittaa luottamusta ja antaa vastuuta koska
itsell& on ollut se, etté luotetaan, tunne siita etté saa luottamusta osakseen
niin se motivoi paljon...se, ettd saa niinku vaivata omaa pddtddnkin ja saa
tehd& ratkaisuja niin se kuuluu hyvaan johtajuuteen. (H7)

Tyontekijén ja johtajan ikderolla oli tutkittavien nuorten mielestd merkitysté. Tutkittavat
kokivat, ettd mikali ik&eroa oli paljon, vanhemmat johtajat olivat kuin jostain muusta
maailmasta. Nuorten Kkasitys johtajan iastd ja sen vaikutuksesta johtamiseen oli
mielenkiintoinen. Ikaantynyt esimies koettiin epaluotettavammaksi kuin lahellda omaa
ikad oleva johtaja. Nuori tyontekija koki, ettd vanhemmat johtajat olivat jopa pelottavia.
Heidédn kanssaan piti olla varovainen, ettei vain tee virheitd, kun taas nuorelle
esimiehelle saattoi tunnustaakin, mikéali oli tehnyt jotain vaarin. Toisaalta nousi esille
my06s kokemuksia siita, ettd johtajan ialla ei ollut kovin suurta merkitysta.

...Nuori henkilo voi olla rempsed tai kaverillinen pomo...Eli nuorempi on
usein paljon sellanen rehdimpi ja kaverillisempi kuin taas vanhempi on
semmonen ehk& enemmaén ohjastava. (H8)

Kun sitten nuorempana se tosiaan se johtaja on se jota kuuluu pelata tai
se kehuu tai haukkuu. (H7)

Tydyhteisdon liittyvat odotukset

Tydyhteison tuki koettiin tarkedna erityisesti kun mentiin uuteen tydpaikkaan. Nuori
tyontekija kaipasi sitd, ettd hanelle opetettiin vaihe vaiheelta tyétehtavat, ja etta hanella
oli tarvittaessa joku, jolta kysyd neuvoa. Johtajaa ei toisaalta haluttu aina vaivata
kysymyksilla ja haluttiin osoittaa, etta parjatddn omin avuin. Koska nuoret olivat olleet
jo monissa erilaisissa tydpaikoissa, heilla oli myds negatiivisia kokemuksia johtajasta.
TyoOyhteiso toimi tdssékin tarke&nd tukena ja apuna, ja huono johtaminen loi tyépaikalla
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

...Mutta siina oli yleensa kokenut kaveri vieressd, ettd ei aina tarvinnut
menna sillai, ettd pomo, hjelppa mej. (H8)
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...Jos tassa narsistijohtajan tapauksessa sitten niin kyllahan sita sitten
tuskastuu ja puheisiin tulee ja kyllahan sita sitten tietysti tulee sitten
puhuttua tydkavereidenkin kanssa ja kyllahan sité sitten miettii ettd miten
tdma homma saadaan muuttumaan. (H7)

Oikeudenmukaisuuden tunne eli nuorissa vahvana. He odottivat itse oikeudenmukaista
kohtelua ja ajattelivat ettd tydyhteison tuli osoittaa sitd myos johtajalle. Johtajan
kunnioitus tuli ndkya kaytannon tyoelaméssa lojaalisuutena ja reilun toiminnan
mukaisena.

Sellanen, ettd ei auo paatédan suoraan, ja kyllahan jokaisella on omat
mielipiteensa ihmisista. Eli jos joku ei tykkda pomostaan, niin who cares,
mutta asiat pitaa kéasitella asioina eika tunnetilojen kautta. Pitéis olla
enemman niin, ettd pomon pitdisi se kayda lapi sen tyontekijan kanssa,
ettd miksi mina olen mielestasi huono pomo.(H8)

Nuoria tyontekijoitda kohtaan oli monenlaisia asenteellisia ajatuksia. Naispuoliset
tyontekijat kokivat vahéttelyd, jolloin huomio kiinnittyi heidén ikdansa eika niink&én
osaamiseen. Tama aiheutti erillisyyden tunnetta erityisesti ikaantyneiden tydntekijoiden
seurassa. lkdantyneet tyontekijat katsoivat, ettd nuori esimies ei ollut uskottava johtaja,
ja hdénet ohitettiin paatoksenteossa.  Nuoret myods kokivat, ettd vanhemmilla
tyontekijoilla on tietty valittamisen asenne. Nuorten tyontekijoiden kohdalla oli
havaittavissa tietty ratkaisunkeskeisyyden nédkokulma. Heidan mielestaan ongelmat oli
tehty ratkaistaviksi.
...Ettd monesti kylld térmdd sellaseen tytottely-asenteeseen. Se voi tulla

toisilta tyontekijoilta tai johtajilta.(H8)

...Niin sitten nuorisosihteerin sijainen oli nuorempi nainen, niin kyll&
nailla vanhemmilla tyontekijoilla oli sellanen ettd mitas se nyt ainakaan
rupee sanomaan etta se nyt on semmonen et ei se tieda mitaan. Ja sit
muistellaan niita kultasia 80-luvun aikoja ja semmosta. (H9)

Ikdantyneet tyontekijat valittaa aina, ettd selké on kipee, mutta ne ei saa
sithen mitdan tehtyd. Se ei ole sellaista selked&d, vaan ettd jokainen
pienikin asia voi olla valituksen aihe. Mun mielestd se olis
molemminpuolisen kehityskeskustelun paikka. (H8)
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Tyodyhteison merkityksestd nousi esille erilaisia kasityksid. Yleiseksi vaikutelmaksi
kuitenkin muodostui se, ettd tdman sukupolven kohdalla tydyhteison merkitys tuli tyon
kautta ja he kokivat ettd tydyhteison toimivuus ja téiden sujuvuus oli keskeisin tekija.

Niin sit vaan joka aamu joku soittaa tai parhaassa tapauksessa kaks tai
kolme ettd nyt on kipeend. Et kylla se vaikuttaa tosi paljon. Sit kun on
tollanen vahan isompi tyoyhteiso, niin sit siell& pystyy joku toinen ottaan
koppia siité ja tekeen niitda hommia. Mutta pienemmassa tydpaikassa se ei
onnistu. Ne sit seisoo ne tyot. (H9)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdman sukupolven edustajat kokivat yhteisesti
ammatilliset odotukset vahvana, eli oman uran rakentaminen ja johtajan huomioiminen
ja kannustus olivat tarkeitéd tekijoitd. Keskustelut omasta onnistumisesta ja toisaalta
parannettavista asioista olivat tarkeita.

Alla on taulukoituna Y-sukupolven haastateltavien johtamisodotukset suhteessa

ammatillisiin, johtamisty6hon ja tyoyhteisdodotuksiin.

Taulukko 6. Y-sukupolven johtamisodotukset suhteessa ammatillisiin, johtamistyhon

ja tydyhteisdodotuksiin.

+++ (vahva odotus), ++ (kohtalainen odotus), + (heikko odotus)

Haastateltavat Ammatilliset Johtamistyo Ty0Oyhteiso
odotukset odotukset odotukset

H7 +++ ++ +

H8 +++ ++ +++

H9 +++ ++ +
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5.2 Aineiston pohjalta nousseet tyontekijaprofiilit ja johtajatyypit

Edellisessé luvussa tarkasteltiin eri sukupolvien ammatillisuuteen, johtamistydhon ja
tydyhteisoon liittyvié eri sukupolvien yhteisid johtamiskokemuksia ja -odotuksia neljan

eri tekijan osalta. Néaité olivat ik&, sukupolvet, tyura ja johtaminen.

On kuitenkin tdrke&d, ettd sukupolvien yhteiset kokemukset puretaan myos
yksilotasolle, koska jokainen haastateltava oli muodostanut kokemuksensa ja
odotuksensa omasta sosiaalisesta kontekstistaan kasin. Yksiloiden henkilokohtaiset
tarinat muodostuivat ammatillisista, johtamistyohon liittyvista ja tyGyhteisoon liittyvista
johtamiskokemuksista ja odotuksista. Namé& puolestaan muodostuivat niistd omaan ja
johtajan ik&éan liittyvista kasityksistd, tyduravaiheeseen liittyvista tekijoistd seka
johtamistyohon liittyvistd ja sukupolveen kuuluvista tekijoista, joita on tarkasteltu
edelld. Yksilollinen kokemus muodostuu siis aina oman yksilollisen ja toisaalta myos
yhteisollisten tekijoiden ja naiden vuorovaikutuksen kautta.

Tyontekijaprofiilit ja niitd vastaavat johtajatyypit muotoutuivat tyontekijan ja johtajan
valisistd kokemuksista ja toisaalta niistd odotuksista joita aikaisemmista kokemuksista
on muodostunut. Tydntekijat muodostivat kokemukset ja niista seuraavat odotukset sen
yhteisen vuorovaikutuksen pohjalta, jota ty®yhteisossé tapahtui. Vuorovaikutusta
tapahtui sekd tyoyhteison sisélld ettd sen ulkopuolella. Tydyhteison sisalla tapahtuva
vuorovaikutus oli joko tyontekijoiden vélista tai tyontekijoiden ja johtajan valilla
tapahtuvaa. Koska vuorovaikutusta ei voi mitata maarallisesti, ei tyontekijaprofiilien tai
johtajatyyppien muodostumiseen voida asettaa madarallisia suureita, vaan luokittelu
tapahtui niiden ammatillisiin, johtamisty6hon ja tyoyhteisoon liittyvien odotusten
pohjalta, joita tyontekijat Kkertoivat. Keskeinen mittari tyOntekijaprofiilien
muodostumisessa oli ndiden odotusten perusteella muodostunut yhteisodotus, joka
nimettiin odotusten useuden mukaisesti eri tyontekijatyypeiksi. Tama yhteisodotus

jaettiin siis eri tyontekijatyypeiksi, joita ovat marttyyrit, odottelijat ja taistelijat.

Né&illd tyontekijaprofiileilla oli tietyt odotukset johtajuutta kohtaan, ja vastinparit

“tyontekijdprofiili- johtajatyypit” muodostuivat sen perusteella, millaisia odotuksia
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tietyn profiilin omaavilla tyontekijoilla on. Seuraavassa kasitelld&n erikseen seka
tyontekijaprofiilit ettd johtajatyypit ja vedetédén ne lopuksi yhteen.

5.2.1 Tyontekijaprofiilit

Tyontekijaprofiilit muodostettiin siis sen perusteella, millaisia odotuksia tyontekijat
johtajuutta kohtaan kokivat ja muodostivat sekd millaisia merkityksid he johtajuudelle
antoivat. Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd eri sukupolvien kohdalla oli hajontaa
suhteessa eri odotuksiin. Odotustekijoité tarkasteltiin aluksi sukupolvittain, mutta koska
sukupolvet muodostuivat heterogeenisesti eri uravaiheessa olevista ja eri-ikéisista seka
erilaisia kokemuksia omaavista yksildista, tutkimustuloksia tarkastellaan myds

yksil6tasolla.

Kukin haastateltava voitiin luokitella haastatteluista tehdyn eri johtamisodotuksiin
tehdyn luokittelun ja siitA muodostuneen yhteisodotuksen perusteella tiettyyn
tyontekijaprofiiliin. Seuraavassa kuvataan eri tyontekijéprofiilit siten kun ne t&ssa

tutkimuksessa ymmarretéan.

Marttyyrit

Marttyyrien kokemus omasta ammatillisen osaamisen merkityksestd melko vahva.
Keskeisté oli vahva tarve saada tukea johtajalta. Johtaja vaikutti marttyyri-tyyppeihin
voimakkaasti. He kokivat saavansa hyvalta johtajalta voimaa ja suuntaa toimintaansa,

kun taas heikko ja etdinen johtaja lamasi heidan toimintansa.

Keskeinen piirre tdman profiilin omaavissa tyontekijoissa oli vahvan johtajuuden
korostaminen. Té&ssé tyontekijaprofiilissa nousi itse johtamistyohon liittyvét odotukset
vahvasti esille. Tdma ryhmd kaipasi vahvaa, turvallista johtajaa. Johtajuus koettiin
toisaalta synnynnéiseksi ominaisuudeksi mutta toisaalta myos opituksi taidoksi. Heidan
mielestadn syy epdonnistumisiin oli joko tydyhteison tai johtajan osaamisen puutteessa.

He ottivat helposti “jdlkiviisaan” roolin tydyhteisossd ja nimesivat mielelldén syyllisid.
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Mikali he itse kokivat tulleensa vaarin kohdelluksi, he alistuivat tilanteeseen ja tekivat
“vain tyonsd” ja ikdan kuin halusivat néin tuoda esille, ettd olivat kayttamétta kaikkea
osaamistaan. He turhautuivat helposti jolloin tydmotivaatio laski. He olivat aktiivisia

ratkomaan ongelmia, joskaan tapa ei ollut rakentava vaan repiva.

Suhde tydyhteisoon oli 16yha eivéatkda he erityisemmin kokeneet saavansa tukea tai

voimaa tyoyhteisolta ja he kokivat tiettya erillisyyden tunnetta muista.

Odottelijat

Odottelijat osoittautuivat tyomyyriksi, jotka tekivat tyonsa ahkerasti ja tunnollisesti.
Heille oli tarkedd tehda tyot hyvin ja tasapuolisesti kaikkien kannalta. Heidan
kasityksensa ammatillisuudesta oli vahva. He kokivat johtamistyohon liittyvat
odotukset vahvana tai melko vahvana. Heille johtaja oli isa- tai ditihahmo, jonka
paatoksia ei juuri Kyseenalaistettu. Johtajalla oli jakamaton auktoriteetti. Taman
profiilin omaavat tyontekijat olivat usein jo kokeneita ja paljon erilaisia tyoyhteisoja ja

-tilanteita kokeneita konkareita. Hankalina aikoina he odottivat rauhassa, kunnes
ratkaisu 10ytyy, eivatka valttdmattd olleet itse aktiivisia sitd etsiméan, vaan he luottivat

ettd johtaja tietda parhaiten ja selvittaa tilanteen kuin tilanteen.

Turvallinen johtajuus oli heille tarkead. Johtajan tuli olla ikaan kuin perheen péé, joka
seisoi paatdstensa takana ja puolusti vakedan tukalissa tilanteissa. Johtajaan saattoi
luottaa joka tilanteessa ja usko siihen, ettd johtaja kyll& selvittdd ongelmat ja tiedottaa
asioista sitten kun on sopiva hetki. Turvallinen johtajuus loi varmuutta ja jatkuvuutta
tyoskentelyyn ja usko yhteiseen tavoitteeseen oli vahva. Heiddn mielestddn nuoret
johtajat eivat olleet luotettavia tai uskottavia johtajia, etenkin mikali tydyhteisossa oli

paljon ik&antyneitd tyontekijoita.

Heille tydyhteist oli kuin suuri perhe, jossa jaettiin ilot ja surut ja he viettivat mielelldén
paljon aikaa ty6tovereiden kanssa my0s vapaa-aikanaan ja kokivat tydyhteisodotuksen

vahvana tai melko vahvana.
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Taistelijat

Taistelijat olivat aktiivisia jasenia ty0yhteisossa kuten marttyyritkin. Heidan toimintansa
oli kuitenkin rakentavaa toisin kuin marttyyreilla. He kokivat voivansa vaikuttaa
asioihin omalla toiminnallaan ja he uskalsivat olla eri mieltd johtajan kanssa. He kokivat
oman ammatillisuutensa vahvana ja toisaalta edellyttivat vahvaa osaamista myods

johtajalta.

He kyseenalaistivat mielellddn asioita ja halusivat johtajalta vankat perustelut uusille
kaytanndille. He olivat itsendisia tekijoita, ja ottivat mielelladn vastuuta tyopaikalla. He
arvostivat vahvaa johtajuutta, ja johtajuus vaikuttikin téssd tyontekijaprofiilissa
vahvasti. Vaikutus saattoi olla joko negatiivinen tai positiivinen, mutta joka tapauksessa
voimakas. Johtajan tuli olla johtajan oloinen ja nakdinen ja omata tiettyja
persoonallisuuden piirteitd, kuten jamakkyys ja suoraselkaisyys ja arvokkuus. Johtajan
tuli vastata teoistaan ja tyOyhteisostddn. Taman profiilin suhde johtajuuteen oli
ristiriitainen. He edellyttivat johtajan tulevan lahelle tyontekijaa ja olevan kéytettavissa.

Informaation saaminen ja avoin vuorovaikutus koettiin tarkeiksi tekijoiksi

5.2.2 Johtajatyypit

Edella esiteltiin tutkimuksen kautta muodostetut tydntekijaprofiilit. VVastaavasti voitiin
my0s johtajista 10yta4 tyontekijoiden muodostamien johtamiskokemusten ja odotusten
perusteella kolmen kaltaisia johtajuusodotuksia, jotka tyypitelld&n seuraavassa.

Turvallinen johtaja

Taman tutkimuksen turvallinen johtajuuskasitys edustaa perinteistd autoritaarista
johtajatyyppid. Johtaja on is&- tai &ditihahmo, joka pitdd huolta alaisistaan ja hé&nen
vaikutuksensa ulottuu vahvana paitsi tyfelamaan myos tyontekijoiden vapaa-aikaan.
Vanhat patruunat ja tehtaanisdnnét rakennuttivat tehtaan tyontekijoiden lapsille kouluja
ja lasten hoitopaikkoja. Johtaja on jamékka ja tasapuolinen. Tydntekijoiden on helppo
kunnioittaa hantd. Koska tdma johtajuustyyppi on hyvin perinteinen, tyontekijat kokevat
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saavansa ik&an kuin palkintona johtajan huomionosoituksia ja luottamuksellisia, tarkeita
tehtavia.

Osallistuva johtaja

Osallistuva  johtajatyyppi  muodostuu  tutkimuksessa erityisesti ammatillisten
odotustekijoiden kautta. H&n tuntee tyoOntekijoiden tehtavét ja pystyy toimimaan
perehdyttdjand tarvittaessa. Osallistuva johtaja on tydntekijoiden kanssa samalla tasolla.
Hénen heikkoudekseen saattaa kuitenkin muodostua liiallinen tasavertaisuuden tuntu,
talloin  kunnioituksen ja arvovalta-aseman ansaitseminen saattaa olla hankalaa.
Osallistuva johtaja tyytyy nykytilaan, jolloin ongelmaksi saattaa muodostua

nakodalattomuuden puute.
Visionaarinen johtaja

Vision&érinen johtajatyyppi on tdssa kasitetty erinomaiset ammatilliset johtamistyon
ominaisuudet hallitsevaksi. Tyontekijat, jotka ovat positiivisessa mielessé taistelijoita,
arvostavat tulevaisuutta kohti suuntautuvaa tydskentelyé. Johtajan pitad osata ennakoida
tulevia ja valmentaa myods tyontekijat tdhan. Johtajan tulee tuoda selkeasti esille
organisaation tavoitteet ja johdattaa toimintaa kohti p&&dmé&arad. Tyontekijoiden

informointi on tarkeaa selkean padmaaran kirkastamiseksi.

Tassa kappaleessa on kuvattu ne haastatteluissa esiin  tulleet ammatilliset,
johtamisty6hon liittyvat ja tyoyhteisoon liittyvat odotukset, joita tyontekijat muodostivat
johtamiskasityksensa perusteella. Tulokset on esitelty sukupolviryhmittdin. Jokaisen
ryhmaén lopussa oli myos yksil6llinen, kustakin haastateltavasta laadittu odotusprofiili.
Liséksi esiteltiin  ndista odotusprofiileista muodostetut tyontekijaprofiilit ja

johtajatyypit.

Seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi yhteenvetona johtamiskokemuksista ja
-odotuksista muodostetut johtamiskésitykset ja niiden esiintyvyys aineistossa. Lisaksi
esitelldan tyontekijaprofiileihin liitetyt johtamistyypit ja kappaleen lopussa koko

aineisto on taulukoitu kokonaisuudeksi.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa vastataan tutkimuskysymyksiin ja esitetddn vield yhteenvetona
ammatilliset, johtamistyohon ja tydyhteisoon liittyvat kasitykset, joita tyontekijat
muodostivat. Sen jalkeen kuvataan yhteenvetona eri tydntekijaprofiileihin ja niita
vastaaviin johtajatyyppeihin liitetyt tulokset. Yhteenvedon lopuksi esitelld&n synteesi
tutkimuksen tuloksista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia johtamiskokemuksia,
-odotuksia ja niistd muodostuvia johtamiskasityksid tyontekijat muodostavat sek&
millaisia tyontekijaprofiileita ja johtajatyyppeja naisté voitiin muodostaa.

Tutkimuksessa etsittiin vastausta tutkimuskysymyksiin:
1.7 Millaisia johtamiskdsityksid tyontekijdt kertovat?”

2. ”Millaisia eri tyOntekijaprofiileita ja johtajatyyppeja
Jjohtamisodotuksista voidaan muodostaa?”

Tutkimusaineisto koostui eri-ikdisista, kolmea eri sukupolvea edustavista tydntekijoista,
koska haluttiin tarkastella, eroavatko eri sukupolviin kuuluvien tyontekijoiden
johtamiskasitykset toisistaan ja voitiinko toisaalta 10ytd4d samankaltaisia ké&sityksié.
Koska otos on pieni, tarkoituksena ei ole tehda yleistyksid sukupolvia koskien, sen
sijaan vertailun tekeminen ndiden ryhmien valilld oli antoisaa muodostettaessa yhteisia

tyontekijaprofiileita ja johtamistyyppejéa.

6.1 Millaisia johtamiskasityksia tyontekijét kertovat

Tasséd tutkimuksessa johtamiskasitykset ja niistd muodostuvat odotukset muodostuvat
ammatillisten, johtamistyohon liittyvien ja tyoyhteisoon liittyvistd tekijoistd. Taméan

vuoksi niita on oleellista tarkastella myods yhteenvedossa erillisené.
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6.1.1 Ammatilliset kasitykset

Ammatillisuus ymmarrettiin tassd tutkimuksessa késitteend, jonka kautta tyontekijat
pohtivat omaa ammatillisuuttaan verraten sitd johtajan osaamiseen ja johtamisessa
tarvittaviin taitoihin. Tutkimuksessa oletettiin, ettd mikéli tyontekija arvostaa omaa
ammattitaitoaan ja pitdd hyvaa ammattitaitoa yleensakin tavoiteltavana ja tarkeand, hén
edellyttdd sitd myo6s johtajalta. Tamé& oli yksi keskeinen elementti kun muodostettiin
kuvaa yksilon ammattitaito-odotuksesta.

Baby-Boomers sukupolven ammatti-identiteetti ndyttaytyi vahvana, ja he olivat varmoja
osaamisestaan eivétka mielelladn menneet kysymaéan toisilta toimintaohjeita. He olivat
tyoskennelleet pitkdan saman tydnantajan palveluksessa ja odottivat johtajalta palautetta
ja hyvéksyntaa tyostdan. Myods X-sukupolvella oli jo paljon taitoa ja osaamista. Selke&
ero vanhempaan sukupolveen tuli kuitenkin esille siind vaiheessa, kun tyOpaikalla
ilmeni ongelmia. X tyontekijat suhtautuivat heidan ammatillisuuteensa kohdistuneeseen
arvosteluun aggressiivisesti, he loukkaantuivat ja nakivét syyn ongelmaan mieluummin
jossain muualla. Vaikka Y-sukupolvella ei ollut paljoa viel& kertynyt tyokokemusta, he
kuitenkin kokivat osaavansa tyon. Heidan mielestdén tyo oli mahdollista tehdd monella
tavalla, ja padmaarad oli tarkein. Ammatillisuuden kokeminen ei heidan kohdallaan

noussut esille tarkeana tekijana.

Ammatillisuuteen liittyva ura-ajattelu ei noussut tdssa tutkimuksessa haastateltavien
puhunnasta esiin. BB-sukupolven ja X-sukupolven tyontekijoiden alku-ura oli ollut
samankaltainen: he kokivat olevansa organisaation hierarkiassa alhaisimmalla tasolla ja
he muistelivat uransa alkuaikoja yleensa positiivisesti, tosin mukaan mahtui
negatiivisiakin kokemuksia. Uudet tulokkaat otettiin positiivisesti vastaan, heidéat
perehdytettiin suunnitelmallisesti ja usein vain tietyiltd osin tydssé tarvittaviin tehtaviin.
Vanhempien sukupolvien kohdalla oli tirke&d, ettd he saivat tunnustusta aseman
perusteella, nuoret, Y-sukupolven tyontekijat sen sijaan elivat ura-ajattelussa vain
”yhden tyopétkdn” kerrallaan. He erosivat vanhemmista sukupolvista siten, ettd heidan
suhteutumisensa ty6hon ei ollut yhtd “totista”. Tosin tdhén saattoi vaikuttaa myds

muuttunut  tydeldma. Heilla oli  kiinnostuksen aiheita  useisiin erilaisiin
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tyoémahdollisuuksiin ja monet heista olivatkin jo olleet useilla eri toimialoilla toisin kuin
vanhemmat ikapolvet. Lyons, Schweizer ja Ng (2013) ovat tutkimuksessaan verranneet
muuttuneiden uramallien ja epatyypillisten toiden vélistd suhdetta. He toteavat, ettéd
nuorempien sukupolvien ("Milleniaalit” ja Y-sukupolvi) tyontekijat ovat sopeutuneet
kaventuneille tydmarkkinoille ja hyvdksyneet sen, ett4d samaan aikaan voi olla useita eri
tyopaikkoja, tyot ovat osa-aikaisia, madrdaikaisia tai etat6itd. Heid&n tutkimuksensa
mukaan kuitenkin edelleen nayttdd olevan tavallisempaa, ettd myds nuoremmilla
ikapolvilla on pyrkimyksena edeta uralla ylospain. He totesivat, ettd muutos modernien,
muuttuvien urien suuntaan vaikutti 10ytyvdn myos ikadntyneimpien tydssa olevien

sukupolvien kohdalla. (Lyons, Schweitzer, Ng 2013.)

Eri sukupolvien yhteisend kokemuksena voidaan siis todeta, ettd ammatillisuuden
kokeminen ja siihen liitetyt odotukset nayttaytyivat vahvana tassé tutkimuksessa. Seké
omaa ettd johtajan ammatillisuutta arvostettiin ja pidettiin tdrkednd. Oman

ammattitaidon kehittdminen koettiin myos tavoiteltavana.

Myos laajemmat tutkimustulokset tukevat téssa tutkimuksessa tehtya havaintoa, etté eri
sukupolvien suhtautumisessa tyén tekemiseen ja ammatillisuuteen on eroja. Smola ja
Sutton (2002) ovat havainneet ettd koska eri sukupolvien edustajat ovat kasvaneet
erilaisessa ymparistossa, tama on muokannut heidén kasitystddn johtajuutta kohtaan,
heiddn arvojaan ja ajatuksiaan tyostd, padmadrasta seka siitd, miten ja miksi he
tyoskentelevat. (Smola, Sutton 2002.)

Koska tdman tutkimuksen otos on pieni, mitédéan yleistyksia eri sukupolvien eroista ei
varmasti voida esittdd, mutta jo ndin pienessd joukossa tuli esille yksil6llisia eroja
sukupolvien siséalla suhteessa ammatillisuuteen. Tdma tukee tutkijoiden johtop&atdsta
siitd, ettd sukupolvien siséltd voidaan 16ytaa yksilollisia eroja suhteutumisessa tyohon ja
urapyrkimyksiin. Sen sijaan, ettd tutkitaan eri sukupolvien kohdalla ilmenevia
eroavaisuuksia, oleellisempaa olisi kiinnittdd huomiota eri-ikéisten tyontekijoiden
tarpeisiin, eldmantilanteeseen ja uravaiheeseen vaikuttaviin tekijoihin. (Macky,
Gardner, Forsyth 2008.)
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6.1.2 Johtamistyohon liittyvéat késitykset

Johtamistyd ymmérrettiin  tdssd tutkimuksessa siksi konkreettiseksi esimies- ja
johtamistyoksi, jonka tyontekijat tyopaikalla kokivat. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
kaikissa sukupolvissa odotukset johtamisty6td kohtaan olivat vahvat. Tahan
johtamiskokemusodotukseen kohdistui selvasti eniten odotuksia suhteessa ammatillisiin
ja tydyhteis6on kohdistuviin odotuksiin. Vanhemmat sukupolvet (BB- ja X-) sek& Y-
sukupolven tyontekijat kokivat kaikki johtamistyon tarkednd tyokykya ja
tyohyvinvointia lisdavaksi tekijaksi. Oletus siitd, ettd Y-sukupolven tyontekijat odottivat
enemman valitonta lasndoloa ja palautetta kuin vanhemmat, ei tassa tutkimuksessa tullut
esille. Yleisimmat méaareet, mitd johtajuusodotuksiin kaikissa sukupolvissa yleisesti
liitettiin,  olivat  sosiaalisuus,  avoimuus,  kohtaaminen, luotettavuus ja
oikeudenmukaisuus. Hieman yllattden nuorten kohdalla korostui ammattimaisen
johtajuuden odotus, joskin monet ajattelivat johtajuuden olevan persoonallinen

ominaisuus.

Johtajan ja tyontekijan idlla oli selvasti  merkitystd, mutta selkeasti
merkityksellisemmaéksi  kuin ik& todettiin  johtamistydbn ammattimaisuus ja
persoonallisuus. Nuorten joukosta kuitenkin nousi ajatus, ettd ik&antynyt ja vahva
johtaja saattoi myods olla jopa pelottava. Nuoren johtajan puolestaan oli osoitettava
kyvykkyytensa, vaikka uudet tuulet hyvaksyttiinkin. Mikéli tyontekijan ja johtajan
ikdero oli suuri, he kokivat ettd johtaja oli aivan eri maailmasta ja ikdan kuin puhui eri
kieltd. Kunze, Boehm ja Bruch (2013) ovat tutkineet ikasyrjivia johtamiskaytantoja ja
todenneet, ettd johtajan kayttaytymiselld ja toiminnalla on suuri merkitys tydpaikan
ilmapiiriin. Mikéli tyopaikalla hyvaksytdan ikaan liittyvaa syrjintda, se heikentaa
tyontekijan sitoutumista tyohon ja vaikuttaa samalla my6s motivaatioon ja tyon
tuottavuuteen. Tutkimuksessa myos todetaan, ettd johtajalla on suuri merkitys tyopaikan
ilmapiirin luomisessa, ja han vaikuttaa tata kautta paitsi tyontekijoiden itsetuntoon myos

tarkoituksellisuuden tunteeseen. (Kunze, Boehm, Bruch 2013.)
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6.1.3 Tyoyhteisoon liittyvat kasitykset

Taman tutkimuksen tydyhteisoon liittyvien odotusten kohdalla nousivat esille erityisesti
ensimmaisistad tyOpaikoista muistetut kokemukset. N&ma néayttaytyivat kaikkien
kohdalla vahvoina, joko negatiivisina tai positiivisina. Y-sukupolven tyontekijat, vaikka
kokemukset olivat tuoreempia, eivdt reagoineet yhtd voimakkaasti tydelaman
puutteisiin, kuten heikkoon perehdytykseen tai huonoihin tyosuhteisiin. He eivét tuoneet
niit4 yhta tunnepitoisesti esille kuin kokeneempien ikaryhmissa. Nuoret ehka eivat vielé
osanneet arvioida niitd kaikkia vaatimuksia, mit4 tyontekijat voivat esittéd, tai he eivat
ehka uskaltaneet tuoda mielipidettdan aina esille. Nuoret olivat kylla kuulleet tytottelya
ja kokivat sen negatiivisena ammattitaidon véhattelynd. He kuitenkin ajattelivat itse
olevansa jo oman tyonsa osaavia tyOntekijoitd ja kaipasivat arvostusta erityisesti
johtajalta. Vanhemmat ikéaluokat (erityisesti BB mutta myds X) kokivat, ettd
tydyhteisosta sai voimaa ja se auttoi jaksamaan tydssa. Y-sukupolven tyontekijat
vaikuttivat enemmankin tyohon kuin tyoyhteisoon orientoituneilta. Ikaantyneet
tyontekijat, jotka olivat tyduran loppuvaiheessa, olivat olleet jo pitkddn samassa
tyoyhteisosséa ja he tapailivat myos vapaa-aikanaan. Y-sukupolven tyontekijoilla oli
ystavid paljon muualta, ja monien nuorten tyopaikalla oli enemmaén ikaantyneita

tyontekijoita kuin nuoria, joten valinta tuntui luonnolliselta.

Yhteenvetona tamén tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd eri sukupolvien
kokemuksista ja odotuksista koskien tyOyhteisod ei voitu nostaa sukupolvittain
esiintyvia selvid eroja, vaan vaikutti enemmaénkin siltd, ettd tyoyhteisolle annettu

merkitys nousi erilaisista persoonallisuuden piirteista.

Tatd oletusta tukee my6s Twengen ja Campbellin (2008) tutkimus, jonka aineisto oli
kerdtty siten, ettd saman ikaisille opiskelijoille oli 80 vuoden aikana tehty psykologinen
testi, jolla Kkartoitettiin tutkimukseen osallistuvien persoonallisuutta ja asenteita.
Tutkimuksessa testattiin eri sukupolvia saman ikaisind ja samalla kyselylomakkeella,
jolloin voitiin sulkea ndma muuttuvat tekijat pois. Na&in saatiin kesken&an
vertailukelpoinen aineisto. Tutkimuksessa todettiin, ettd nuoremmilla, Y-sukupolvella,

el ole yhtd voimakasta sosiaalisen hyvaksynnédn tarvetta kuin vanhemmilla, heidéan



118

tapansa tehda tyota on erilainen, mutta tdman tutkimuksen mukaan erot ovat paitsi

teknologian kéaytossd, myds persoonallisuuden piirteissd. Tutkimuksessa todettiin, ettd

organisaatiot, joissa erilaisen johtamisen tarve on oivallettu, tulevat menestyméaan

tulevaisuudessa. (Twenge, Campbell 2008.)

Taulukko 7. Haastateltujen tyontekijoiden odotustekijét ja tyontekijaprofiilit.

Tyontekija Ammatillinen | Johtamistyo- Ty0Oyhteiso- Tyontekijaprofiili
odotus odotus odotus
H1 ++ +++ ++ Odottelija
H2 +++ +++ + Taistelija
H3 ++ ++ ++ Odottelija
H4 ++ +++ + Marttyyri
H5 ++ +++ +++ Taistelija
H6 ++ +++ + Marttyyri
H7 +++ ++ + Taistelija
H8 +++ ++ +++ Taistelija
H9 +++ ++ + Taistelija

6.2 Tyontekijaprofiilit ja niita vastaavat johtajatyypit

Edelld olevissa luvuissa 5.2.1 on tarkemmin kuvattu ja esitelty tyontekijaprofiilit ja

luvussa 5.2.2 puolestaan johtajatyypit. Nama luonnehdinnat kaydaan lapi yhteenvetona

siten, ettd kullekin tyontekijaprofiilille on valittu vastinpari siitd johtajatyypistd, joka

vastaa parhaiten juuri tdmén profiilin johtamisodotuksia.
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6.2.1 Marttyyrit ja turvallinen johtaja

Marttyyreiksi tyypiteltyjé tyontekijoita tutkimusotoksesta 10ytyi kaksi. Yllattden heidan
odotusprofiilinsa muodostui samankaltaiseksi, mik& oli mielenkiintoinen ilmid. Heidén
johtamisodotusluokittelussaan johtamistydodotus oli vahva. He olivat ialtdédn melko
samanikaisid, kuitenkin heidan kasityksend johtajan idn merkityksestéa erosi toisistaan.
Toisen tutkittavan mielestd johtajan ialla saattoi olla merkitystd ja nuorella johtajalla
saattoi olla hyvi& ideoita, mutta nuorelta johtajalta vaadittiin enemman rohkeutta kuin
kokeneemmalta ryhtyd johtajaksi ja antaa toimintaohjeita tyontekijoille. Toisaalta
johtajuus koettiin hyvin idealistisena ja ajateltiin, ettd johtajuus on ominaisuus, ei
niinkaan opittu taito. Johtajuuden ansainnan ndkemys oli hyvin vahva ja osa tatéa
ansaintaa muodostui siten, ettd johtajan tuli kyetd muodostamaan luottamuksellisen
suhde tyontekijaan, jonka lopputuloksena oli tyontekijan luottamuksen saaminen.

Aluksi suhtautuminen uuteen johtajaan oli epéluuloinen, koska varhaisempia
kokemuksia savytti ”sellainen varpaalleastumis tilanne”, jossa johtaja oli loukkaantunut
ja sitten kostanut kokemansa tyontekijéille. Johtaja oli ollut aluksi ”aurinkoinen”, mutta
oli tosi paikan tullen muuttanut suhtautumistaan ja tyontekijd oli joutunut
“maksumieheksi”. Tama kokemus kulki edelleen mielesséd vahvana. Luottamuksen
syntymisen edellytykset esitettiin henkilokohtaisesti, juuri omalla kohdallaan tarkeiksi,
ei niinkaan yleistden. Tydyhteisdodotus marttyyreilla oli heikko. he eivat kokeneet
tarvitsevansa kovin paljoa tydyhteison tukea tai yhteisollisyyden tunnetta, vaan tukea
haettiin johtajalta. He eivat olleet erityisen sitoutuneita tydskentelemdin muun
tydyhteison kanssa, vaan toimivat mieluummin yksin. Tutkimustulosten mukaan
marttyyri- profiilin omaavat tyontekijat kaipasivat johtajalta paljon huomiota, mutta
kestdvat huonosti arvostelua muilta, etenkdan johtajalta. Tdman tyontekijaprofiilin

mielestd johtajan tuli ”’seisoa selkd suorana ” tyontekijéidensa edessé.

Turvallinen johtaja oli luotettava isé tai &itihahmo, joka toimi jdmékéasti ja jonka
johtamistapa vastasi niihin odotuksiin, joita marttyyriprofiilin omaavat tyontekijat
tarvitsivat pystydkseen toimimaan tehokkaasti ja voidakseen motivoitua tyosta. Kun

johtaja koettiin turvalliseksi, ei tarvinnut pelété arvostelua tai sitd, ettd johtaja muuttuisi
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epavarmuutta heréattavéksi. Turvalliselle johtajalle oli helppo osoittaa kunnioitusta ja

han saavutti tyontekijoiden luottamuksen omalla, autoritdarisella olemuksellaan.

Tulosta, jonka mukaan turvallinen johtajatyyppi sopii marttyyreille, saa tukea Twengen
ja Campbellin tutkimuksesta, jossa oli tutkittu tyontekijoiden itsetunnon merkitystéa
arvosteluun. Tutkimuksessa oli todettu, ettd hyvan itsetunnon omaavat tyontekijat eivat
kyenneet ottamaan vastaan negatiivista palautetta, vaan kokivat sen arvosteluna, kun
taas heikon itsetunnon omaavat tyontekijat pyrkivat miellyttdméan johtajaa. (Twenge,
Campbell 2008.) Marttyyreiden itsetunto on heikko, ja he pyrkivat sen vuoksi
ennakoimaan haavoittuvuuttaan suhtautumalla uuteen johtajaan aluksi varauksellisesti,

jotta eivat joutuisi pettyméaén niihin odotuksiin nahden joita olivat asettaneet..

6.2.2 Odottelijat ja osallistuvat johtajat

Odottelijoiden  ryhmaan  tuloksista  valikoitui  kaksi  tyontekijda.  Heidan
odotusprofiilissaan oli jonkin verran eroja, mutta odotustasot samantyyppiset. He olivat
monella tapaa “tasaisia tyyppeja”, rauhallisia ja suvaitsevaisia. Ammatillinen odotus oli
kohtalainen, he suorittivat tyonsa tasaisesti ja tunnollisesti. Ristiriitatilanteissa he
katsoivat rauhallisesti tilanteen loppuun asti “niin ne oli asiat, jotka siind riiteli eikd
henkilot”. TyoOpaikan ristiriitatilanteissa he olivat ratkaisukeskeisid ja keskustelevia.
Heilld oli vahva odotus johtamisty6td kohtaan, mutta arvostelu oli kuitenkin maltillista
ja rehellistd. Vaikka heilld oli paljon toiminnan parannusehdotuksia, he jaksoivat
karsivéllisesti odottaa sopivaa hetked. Tahan ryhmaan kuuluneet tyontekijat olivat jo
kokeneita konkareita ja nadhneet paljon tydeldamaa, joten heilld oli paljon kokemukseen
perustuvaa hiljaista tietoa. Td&ma nakyi yleisessa tyoeldmaddn suhtautumisessa. Tyo
haluttiin tehdd hyvin, mutta samalla koettiin ettd muillekin elaménalueille tuli antaa
tilaa. Johtamistyon odotus oli vahva-kohtalainen. Johtaja oli tarked hahmo ja samalla
osa koko muuta tydyhteisda. Johtajan roolin tarkeys tuli esille ik&kasityksen yhteydessa.
Kokemus siité, ettd itse osasi tyonsd, asetti paljon vaatimuksia ja odotuksia myds
johtajan tyolle ja osaamiselle. Nuoreen johtajaan suhtauduttiin melko asenteellisesti.

Vaikka myonnettiin, ettd nuorella johtajalla oli varmasti uusia, tuoreita ajatuksia,
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koettiin kuitenkin etté talla saattoi olla epérealistisia ajatuksia ja uskottavuusongelma.
Myos tdman tyontekijaprofiilin ajatuksena oli johtajan luottamuksen ansaitseminen
vahvasti nakyvissd. Tyodyhteisbodotusten suhteen heilld oli kohtalainen odotusaste.
Taman odotusprofiilin  tyontekijat olivat aloittaneet tyduransa aikana, jolloin
tyOeldmassa oli vahvat hierarkkiset rakenteet. He olivat uran alkuaikoina “rupusakkia”.
Taman profiilin  tyontekijoiden keskeiseksi ominaisuudekseen muodostui kuva
luottamuksen, tasapuolisuuden ja rohkeuden arvostamisesta. He kuitenkin olivat itse
melko passiivisia ja luottivat organisaatioon ja siihen, ettd vahva johtaja vie asioita

eteenpain.

Heidéan johtajatyypikseen muodostui tutkimuksen perusteella osallistuva johtaja, joka
kannusti ja vei asioita eteenpdin tyontekijoiden puolesta ’kylla se oli johtaja joka oli
meiddn puolesta siind puhumassa”. Erityisesti tdssa tyontekija-johtajaparissa korostui
vuorovaikutuksen merkitys. Vaikka johtamistydodotus koettiin vahvana, oli
tasapuolisuuden kokemus tarkedd ja ajateltiin ettd vaikka ollaan hierarkkisesti eri
tasolla, ollaan ihmisind samanveroisia. Tassa ryhmassa oltiin valmiita olemaan johtajan
kanssa my0s vapaa-aikana ja ajateltiin johtamista ammattina enemman kuin marttyyrien

ryhmassa. Haluavat olla mukana tydntekijoiden arjessa ja kdytannon tehtavissa.

Nykyaikana tarvitaan Kkuitenkin myos tyontekijoiltd enemmaén aktiivisuutta ja
aloitteellisuutta tydelamassa. Johtajien tulee rohkaista tyontekijoitd aktiivisuuteen ja
pelottomaan asenteeseen. tdma huono yhdistelma, koska myds tama johtajatyyppi on

melko passiivinen.

Osallistuva johtaja on ennen kaikkea vuorovaikutuksellinen johtaja ja ndin olen vastaa
parhaiten juuri odottelijoiden johtamisodotuksiin. Koska odottelijoiden sitoutuminen
organisaatioon ei ollut kovin vahva, he toivovat johtajalta tukea ja kannustusta. LMX
teoria korostaa vuorovaikutuksen merkitystd luottamuksen tunteen synnyttdmisessd, ja
silla on positiivinen vaikutus my6s organisaation sitoutumisen suhteen.
Vuorovaikutuksessa on syyta kiinnittdd huomiota vuorovaikutuksen tyyliin, laatuun,
mé&éraan ja niihin keinoihin, joilla vuorovaikutuksen merkityst4 ja vaikutusta voidaan
lisatd. Luottamuksen kautta voidaan vaikuttaa myos kéayttaytymiseen liittyviin tekijoihin

ja tyontekijan asenteisiin. LMX teoriassa kiinnitetddn huomiota tyontekijén ja johtajan
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dynaamiseen vuorovaikutukseen. Korkean vuorovaikutusasteen kautta johtajan ja
tyontekijan suhde kohenee, joka lisdd yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja sitoutumista.
(Jian, Dalisay 2017.)

6.2.3 Taistelijat ja visionadrinen johtaja

Taistelijoiden joukosta muodostui kaikista suurin, tdhan katsottiin kuuluvaksi viisi
henkil6d. Heidén odotusprofiilissaan oli melko paljon variaatiota, mutta yhteisena
odotuksena léhes kaikkien kohdalla nousivat vahvat ammatilliset odotukset, vaikka
tdhan ryhmaan kuului hyvin eri-ikaisid tyontekijoitd. Johtuen laajasta ikahaarukasta,
tdhan ryhméén kuului seka osaavia, kokeneita tydntekijoita ettd myds vasta tyduraansa
aloittelevia. Samaan odotusprofiiliryhméan kuului siis seka perinteisen, uran lopulla
olevan, ettd moninaisen ja katkonaisen uran alussa olevia tyontekijoita.
Ammatillisuuden kokeminen ja siihen liittyvat odotukset olivat nuorten kohdalla
kuitenkin  erilaisia  kuin  ik&&ntyneempien  kohdalla.  Nuorempien  Kasitys
ammatillisuudesta oli melko suoraviivainen. Heiddn mielestddn kaikkien tuli osata
tyonsa, ja silloin asiat sujuivat hyvin. Ammatillisuuden odotuksen korostumisen nahtiin
liittyvan heikkoon tydyhteiséodotukseen siten, ettd kokemus omasta osaamisesta oli
vahva, ja oletettiin etti jokainen hoitaa oman osuutensa tyostd. Tosin vastakkaisiakin
nakemyksia esiintyi, ja silloin tydyhteisd nayttaytyi voimavarana ja tydyhteisossa syntyi

mya0s ystavyyssuhteita.

Tahan ryhmééan kuuluvien kohdalla ammattimainen johtajuus koettiin tarkeéksi, ja
odotettiin ettd johtaja “ymmartdd” tyotd. Myos sosiaalisuus ja perusluottamus
tyontekijoitda  kohtaan  nousivat  johtamistyfodotuksissa esille.  Vanhempien
tyontekijoiden aikaisemmat negatiiviset kokemukset johtamisesta muodostivat
voimakkaita johtamistydodotuksia, joissa oli myds turhautuneita ja kyynisia sévyja.
Vahvimpina johtamistydodotuksina nousivat esiin tasapuolinen johtaminen, avoimuus,

yhteistyokyky ja luottamus.

Nuorimmilla tyontekijoilla oli perinteisestd johtajuudesta poikkeavia kokemuksia, ja

johtajaa saatettiin kuvata maininnoilla ” henkilé, handyman, timmonen sdlli, tarpeeton
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turhapoika”. Taman ryhman nuorimpien  tyontekijoiden ensimmaiset
johtamiskokemukset olivat néin ollen taysin erilaisia kuin vanhemmilla tyontekijoilla.
Heill& ei ollut johtajaa kohtaan samanlaisia auktoritatiivisia odotuksia kuin vanhemmilla
eikd negatiivisten kokemusten painolastia. Heidén asenteensa johtajuutta kohtaan oli
ennemminkin kaverillinen ja ammatillinen kuin johtaja-alainen suhde. Nuoret kuitenkin
odottivat johtajalta johdonmukaisuutta ja jamékkyyttd. Jos jokin epé&kohta havaitaan
tyossd, siihen odotettiin korjausta nopeasti ja parannusten lykkaaminen tulkittiin
saamattomuudeksi. Johtajalta odotettiin osaamista ja nakemysté siitd, miten asioita tuli
vieda eteenpadin. Johtajan tuli ansaita kunnioitus omilla ndytoilladn, toisaalta tunnustus
annettiin, jos siithen oli aihetta “kylld johtajakin ansaitsee rispektinsd”. Eettisen
johtajuuden odotus tuli myds melko vahvana esille, eli tasapuolinen suhtautuminen ja
johtajan taytyi pitdd kiinni omista periaatteistaan ja vastata suoraan kysymyksiin eika
jattad asioita ilmaan “johtaja on kuin teflonia”. Luottamus ja asioista informointi

koettiin tarkeaksi.

Taistelijoiden johtamisodotuksiin vastasi parhaiten visionaarinen johtaja. Han luo
johdettaviinsa uskoa tulevaisuuteen ja motivoi koko henkilostdd luomalla uskottavan
positiivisen tulevaisuuden nakymaén. Visioita kohti luotsaavan johtajan tulee olla
luovuuden ohella uskottava ja hanen tulee nayttaa esimerkkia omalla kayttaytymisellaén
siitd, millaisella tydskentelytavalla padstddn toivottuun lopputulokseen. Uskottavan
tulevaisuuden tavoitteen tulee olla kuitenkin joustava ja sita pitdd pystya muuttamaan
tarvittaessa. Visionadriset johtajat ovat usein karismaattisia. He ovat itsevarmoja,
pitdvat haasteista mieluummin kuin pysyvastd, rauhallisesta pyséhtyneestd tilasta.
(Robbins 2005:141,142.) Vision&arinen johtaja kehittdd toimintatapoja, jotka kehittavéat
yrityksen menestystekijoitd. Henkiloston osaamisen kehittdminen on yksi keskeisia
organisaation kehittdmisen alueita. Osaava henkilostd on yrityksen menetystekijoita.
Tallaiset menestystekijat ovat sellaista erityisosaamista, jota toisten yritysten on vaikea
kopioida (Lewis, Heckman 2006:145). Visiondérinen johtaja arvostaa tyontekijoiden
osaamista ja haluaa Kkehittdd toimintaoja organisaation strategisten tavoitteiden

mukaiseksi.



Alla olevaan taulukkoon on koottu haastatteluaineistosta nousseet tyontekijaprofiilit ja
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niit4 vastaavat johtajatyypit. Liséksi taulukossa on jokaisen haastatellun ikd, sukupolvi

ja uravaihe.

Taulukko 8. Yhteenveto tyontekijaprofiileista ja johtajatyypeista.

Haastateltava | lka Sukupolvi Uravaihe Tyontekijaprofiili | Johtajatyyppi
H1 57 vuotta Baby- Loppu-ura | Odottelija Osallistuva
Boomers johtaja
H2 58 vuotta Baby- Loppu-ura | Taistelija Visionaarinen
Boomers johtaja
H3 51 vuotta Baby- Keskiura Odottelija Osallistuva
Boomers johtaja
H4 40 vuotta | X-sukupolvi | Keskiura Marttyyri Turvallinen
johtaja
H5 40 vuotta | X-sukupolvi | Keskiura Taistelija Vision&arinen
johtaja
H6 38 vuotta | X-sukupolvi | Keskiura Marttyyri Turvallinen
johtaja
H7 26 vuotta | Y-sukupolvi | Keskiura Taistelija Vision&arinen
johtaja
H8 19 vuotta | Y-sukupolvi | Uran alku Taistelija Visionaarinen
johtaja
H9 25vuotta | Y-sukupolvi | Uran alku Taistelija Vision&arinen

johtaja

Seuraavassa kappaleessa pohditaan vield tutkimukseen liittyvid huomioita ja esitetaan

jatkotutkimusehdotuksia.
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7 POHDINTAA JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Tyontekijoita kohtaan asetetut vaatimukset ovat viime aikoina kasvaneet. Tyontekijalta
edellytetddn monenlaisia taitoja ja osaamista, jotta h&n voi selviytyd yha
monimutkaistuvampien verkostojen edellyttdmistd taidoista. Tand péivana lahes
jokaisella toimialalla edellytetdadn hyvéa tietoteknologian hallintaa. Tassé tutkimuksessa
ei kuitenkaan ehka yllattaen noussut esille tietoteknisen osaamisen valmiuksien tarve
tyon tekemistd heikentdvand tekijdnd. Ainoastaan yksi haastateltava toi esille
tyévuorolistojen teknisen soveltumattomuuden omalle toimialalleen. Toinen seikka,
mika heratti tutkijassa ajatuksia, oli se, ettd puhuttaessa motivoivista
palkitsemiskeinoista, kukaan ei maininnut tyostd saatavan palkan olevan merkittava
tekija motivaation edistdjadnd. Ennemminkin huomio kiinnittyi johtajan kayttaytymiseen
liittyviin aineettomiin palkitsemisen keinoihin, kuten huomioiminen, kiittaminen ja
negatiivisena, ei-palkitsevana tekijana kyttdaminen. Tama luokiteltiin vahvasti

luottamuksen puutteen osoitukseksi.

Tassa tutkimuksessa on pyritty l0ytdmaan aitoja tyodssd jaksamista ja tyontekijén
hyvinvointia edistavia tekijoita tyontekijaprofiilien ja niitd vastaavien johtajatyyppien
Ioytdmisen kautta. Tyontekijan késitykset johtajuudesta perustuvat niihin kokemuksiin,
joita hanelld on ollut, ja niiden kautta muodostuneisiin odotuksiin. Tyodntekijan
kasityksistda muodostetut tyontekijaprofiilit ja johtajatyypit lisddvat osaltaan sita
tyoyhteisOssa tarvittavaa yhdessd tekemisen voimaa, joka on avain tuloksekkaaseen
tyoskentelyyn. Johtajista rakennettuihin positiivista yhteistoiminnallisuutta edistaviin
tyypittelyihin sisaltyy kuitenkin aina myds vastavoima, eli haastatteluista nousi esille
my0s turvattomuutta heréttavat, eristyneet ja taantumuksellisiin johtajiin liittyvét
tyypittelyt. Tama tutkimus keskittyi kuitenkin vain niihin kolmeen tyontekija- ja
johtajatyyppiin, joiden kautta tyon tekemisen iloa ja siten tyohyvinvointia voidaan
kehittaa.

Yleisesti kaikista vastauksista voidaan todeta, ettd niista 10ytyi vilpitén halu tehdd tyo
hyvin ja oikein, mutta alhainen luottamuksen tason kokeminen johtajan ja tyontekijan

valilla esti usein avoimen keskustelun. Selkeimmaksi alhaista luottamusta aiheuttavaksi
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tekijéksi tdssd aineistossa nousi esille se, ettd tyontekijat kaipasivat enemman
vuorovaikutusta johtajan kanssa ja he halusivat olla osallisena niissé p&atoksissa, jotka
koskivat heiddan omaa toimintaansa. Johtaja koettiin kuitenkin usein etdiseksi ja kaikKi
tyontekijat eivét aina edes tunteneet esimiestaan, koska tama oli vaihtunut niin usein.
Liséksi se, ettd ei tiedetty, mitd johtaja teki, aiheutti vadrinké&sityksid ja tilanteen
tulehtumista. Epéselvét asiat jaivat selvittdmattd ja aiheuttivat sek& johtajan ettad
tyontekijan puolelta entistd epéluuloisempaa asennoitumista.  Tyontekijat kokivat
tarkedksi myos tuoda esille omia kdytanndsta esiin nousevia organisaatiota koskevia
kehittamistoimia, jonka perusteella voidaan paéatelld, ettd tyontekijat olivat kylla
sitoutuneita, mutta heill& ei ollut keinoja osallistua paatoksentekoon.

Tutkimuksen johtopadtoksena voidaan todeta, ettd vaikka sukupolvikokemuksilla on
oma merkityksensé historiallisella aikajanalla, sukupolvien sisélla olevien eri-ikéisten ja
erilaisista sosiaalisista konteksteissa elédneiden henkildiden valilla on merkittavia
eroavaisuuksia seka johtamiskokemuksissa ettd -odotuksissa. Tutkimuksen pohjalta
havaitaan, ettd tyontekijat muodostivat erilaisia, mutta kuitenkin melko ennakoitavia
kasityksid ja niistd muodostuvia johtamisodotuksia. Ennakkoajatus johtamisodotusten
muodostamisesta ndiden kolmen tekijan summana osoittautui kuitenkin haastavaksi.
Erityisesti analyysivaihe, jossa litteroidusta aineistosta tuli luokitella kasityksia
teemoittain, oli tyolastd. Tyontekijan ilmaisun olisi voinut liittdd melkeinpd mihin
tahansa teemaan merkitysyhteydesté riippuen. Tassé kohden tutkija teki paatoksia oman
ymmarryksensa ja muiden haastateltavien kerronnasta nousseiden seikkojen perusteella.
Tallaisia luokittelua helpottavia ja tulkintoja tukevia tekijoitd litteroidussa aineistossa
olivat samankaltaisten ilmaisujen toistojen useus tai muuten tietynlaista tulkintaa
vahvistavat lausumat. Toisaalta juuri tulkinnallisuus ja merkitysten ymmaértdmisen

haasteellisuus toivat tutkimuksen analyysivaiheeseen haastavuutta ja mielenkiintoa.

Vaikka tésta tutkimuksesta ei sen otoksen suppeuden vuoksi voida tehda yleistyksia
sukupolvi- tai yksildtasolla, kokemuksista 16ytyi kuitenkin jotain yleistd tydntekijoiden

suhtautumisesta johtajuuteen. Eri sukupolvien kokemuksien tutkiminen
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Tutkimus vahvisti aikaisempia tutkimustuloksia siitg, ettd tyontekijoiden ammatilliset,
johtamisty6hon ja tydyhteisoon liittyvat kokemukset ja odotukset ovat merkityksellisid
tyossd ja tyodyhteisossd. Y-sukupolven tydntekijoilla on realistiset kasitykset
ensimmadisesta tyOpaikasta, ja heilld on erilaisia odotuksia suhteessa demografisiin
tekijoihin, kuten sukupolveen. (Ng, Schweitzer, Lyons 2010.) Tamé tutkimus tuo liséa
nakokulmaa keskusteltaessa sukupolvien valisistd eroavaisuuksista. Viestinnan ja
kommunikoinnin merkityksen korostuminen Kkorostaa kasitysta sen tarkeydesta.
Tyontekijan ja johtajan valisen keskustelun laatu on yhteydessa tyontekijén
sitoutumiseen ja tata kautta organisaation menestymiseen. Kun tyontekija tuntee olonsa
turvalliseksi, hdn on valmis sitoutumaan myo6s organisaation tavoitteisiin. Tavoitteiden
kautta voidaan organisaatiossa saavuttaa ne yhteiset padmaarat, jotka ovat tarkeita sen
menestymiselle. (Jian, Dalisay 2017; Lu, Du, Xu, Zhang 2016.) Rentz (2015) toteaa,
ettd johtajan on tdrke&dd tiedostaa sukupolvien valiset eroavaisuudet ja pyrittava
hyddyntdmaéan niitd tehostamalla yhteisty6ta ja ndin minimoimalla vaarinkasitykset.
(Rentz 2015.)

Taman tutkimuksen johtamiskésitykset hyddyntavét johtajia ymmaértdmaan oman
ammatillisen toimintansa vaikuttavuuden, ja sen, ettd ymmartamalla niita johtamiseen
kohdistuvia odotustekijoitda, jotka ovat tarkeitd eri-ikdisille tyontekijoille, voidaan
johtamisen keinoin vaikuttaa tyontekijan motivaatiotasoon ja organisaatioon
sitoutumiseen. Nailla oikein kohdennetuilla johtamisen keinoilla voidaan véhentaa
tyopaikan vaihtamisen halukkuutta, saadaan sitoutettua tyontekijét ja samalla véhentaa
elakkeelle siirtymisen halukkuutta. Tutkimuksessa muodostetut tyontekijaprofiilien ja
niita vastaavien johtajatyyppien luokittelun kautta tyonantaja voi I0ytad tyontekijoiden
erilaiset odotukset, jotka eivdt ehkd muuten tulisi esille. Samalla voidaan erilaisia
johtamistapoja ja -keinoja hyddyntaméallda motivoida tyontekijoitd parhaisiin
suorituksiin. Ottamalla huomioon vain osan johtamisodotuksiin vaikuttavista tekijoista,
kuten tyontekijoiden sukupolven ja tyGuravaiheen johtaja voi jo tehdd paatelmi siit,
miten tyontekijad kannattaa motivoida.



128

Taman tutkimuksen perusteella vastoin tutkijan ennakko-odotusta oleellisiksi tekijoiksi
tyontekijan johtamisodotusten kannalta eivat nousseet tietotekniikan merkityksellisyys

tai tyon itsessadn raskaana kokeminen.

Tutkimuksen rajoitteena voidaan nédhda tutkijan tuttuus haastateltaviin ndhden ja se, etta
tutkija oli toiminut joidenkin haastateltavien esimiehend. Tama toi joihinkin
haastatteluihin tietynlaista jénnitettd. Pitk&&n esimiestyttd tehtiessd tutkijan omat
ajatukset ja normit ovat siséistyneet siten, ettd nakokulmaksi muodostuu helposti
tyénantajanakokulma. Osittain myods tdman vuoksi tutkimus haluttiin tehda tyontekijén
nakokulmasta narratiivisella tutkimusmetodilla, koska ndin huomioitiin juuri
tyontekijan oman tyohistorian perspektiivid ja merkitystd sen sijaan ettd olisi Kiinnitetty
huomio vain tiettyihin, yksittaisiin tapahtumiin. Kokemuksille siis 16ytyi “selitys”
kertojan kokemuksellisesta kontekstista. N&in tutkimus auttoi tutkijaa ymmartdmaan
tyontekijan nédkdkulmaa ja onnistumaan paremmin aineiston analyyttisessa

tyostdmisessa.

Taman tutkimusaineiston pohjalta olisi jatkossa mielenkiintoista selvittdd, mitka
tyontekijan johtamisodotukset ovat vaikutukseltaan voimakkaimpia ja mitka puolestaan
ovat ne tekijat tai tapahtumat, jotka voisivat muuttaa johtamisodotusprofiilia.
Aineistosta nousi myds monia muita sellaisia tyontekijéiden kommentteja, joita olisi
mielenkiintoista tutkia lisda. Informaation ja viestinnan puutteellisuuden kokemiseen
sisaltyy paljon ristiriitaisia elementtejé. Objektiivisesti tarkastellen
informaatiotilaisuuksia jarjestettiin sdannollisesti ja tyontekijoilld oli mahdollisuus
osallistua niihin. Tastd huolimatta tiedotustapahtumat koettiin jo lahtokohtaisesti
ennemminkin negatiivisesti eika niihin haluttu mennd mukaan, koska aikaisemmat

kokemukset olivat olleet turhauttavia.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla sellaisten kaytannon tyokalujen kehittdmisen, joilla
johtaja voisi kartoittaa tyontekijén johtamisodotuksia jo rekrytointivaiheessa. Osa naista
tekijoistd, kuten sukupolvi ja tyduravaihe kartoitetaankin usein, mutta ikékasityksen ja
johtamisty6td koskevien kasitysten selvittdamiseksi tarvitaan uusia tytkaluja. Tdma on

myaos kiinnostava jatkotutkimusaihe.
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Reflektio

Aloitin  tutkimuksen suunnittelun jo n.1,5 wvuotta sitten. Melko nopeasti
suunnitteluvaiheen jalkeen etenin haastatteluvaiheeseen. Tutkimuksen teoria-aineiston
kerd&dmisen jalkeen tuli pitkd tauko ennen kuin pa&sin kirjoittamaan tutkimusta ja
analysoimaan aineistoa. Pitka tauko aiheutti sen, ettd tutkimusaineistoon tutustuminen ja
analysointi vaativat runsaasti aikaa ja energiaa. Toisaalta se, ettd haastatteluista oli
kulunut melko kauan, kypsytti ajatuksiani ja antoi uuttakin nakokulmaa tutkimuksen

tekemiseen.

Olen ollut pitkaan tyéelamassa henkildstohallinnon tehtavissa. Kokemuksen kautta olen
harjaantunut kohtaamaan erilaisia ihmisid ja ymmartdmain heiddn ajatuksiaan ja
samalla myds pohtimaan niitd vaikuttimia, joiden vuoksi tyontekijd kayttaytyy tietylla
tavalla. Tama johti siihen, ettd en ehk& valmistunut ensimmaisiin haastatteluihin
riittdvasti, vaan ajattelin, ettd teen haastattelun muutaman ydinkysymyksen avulla ja
jatkokysymykset muodostuvat tilanteen kulusta riippuen. Ensimmadisen haastattelun
jalkeen minulle kuitenkin muodostui parempi ymmarrys siité, ettd kysymyksia on hyvé
olla valmiina useita tarpeen mukaan kaytettavéksi. Valmistautumisesta huolimatta
jokainen haastattelutilanne oli yllatyksellinen ja erilainen. Tama toi kuitenkin
tilanteisiin -~ oman  viehadtyksensd  ja  vaikutti  haastattelujen  tulkintaan.
Haastattelutilanteiden jalkeen haastateltava usein vapautui ja kysyi menikd hyvin,
vaikka korostin ennen haastattelua, etta ei ole oikeaa tai vaaraa vastausta, vaan jokainen

vastaus on oikea, kunhan se on rehellinen.

Litteroitu aineisto odotti kauan tulkitsijaa. Alkuun paaseminen oli hankalaa, mutta
ohjaajan kannustuksesta ryhdyin analysoimaan aineistoa. Haastatteluaineiston tulkinta
ei aina ollut helppoa, koska haastateltavat saattoivat antaa samoille asioille eri
merkityksid ja ndiden merkitysten luokittelu oli oman esiymmaérrykseni rajoittamana
haastavaa, silla jokainen haastateltava eli omassa todellisuudessaan ja ymmaérsi ja koki

todellisuuden tastd nakokulmasta késin. Kavin litteroidun aineiston lapi monen monta
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kertaa, ennen kuin se vahitellen alkoi avautua ja samalla hahmottua, mitd haastateltavat
kertovat. Tassé vaiheessa tutkimuspéivakirjaan merkityt huomiot olivat arvokkaita, ja
kaytin niitd analysointivaiheessa. Merkinnat eri haastattelujen kulusta toivat mieleen
haastattelutilanteet ja lisasivat havaintojen rikkautta. Paivakirjasta havaitsin, ettd jo
haastatteluvaiheessa minulla oli ennakkokasityksid ja kysymykseen annettu vastaus

saattoi olla aivan erilainen kuin olin odottanut.

Varsinainen analysointi oli haastavaa, mutta antoisaa. Laajoissa aikaisemmissa
tutkimuksissa oli 0ydetty mielenkiintoisia yhtalaisyyksia eri sukupolvien vélillg, ja
toisissa taas todettiin, ettd merkittdvid eroja ei voida osoittaa, vaan erot selittyvat
yksilollisilla eroilla ja erityisesti sosiaalisilla tekijoilla. Tama haastoi minutkin
pohtimaan omaa asennoitumistani ja Kkyseenalaisti tiettyj& ennakko-oletuksia ja

stereotypioita.

Havaitsin kuitenkin, ettd ymmarrys lisadntyi tekemalla, eli aineisto kuoriutui vahitellen
eri kerroksistaan, kunnes paasin siihen ytimeen, jota olin etsinytkin. Jopa vield

johtopaéatoksia kirjoitettaessa tuli oivalluksia tietyista asiayhteyksista.

Tutkimuksen valmistumiseen vaikutti merkittdvasti se tuki ja kannustus, jota sain
tutkimukseni ohjaajalta. Keskustelu avasi omaa nakokulmaa ja kirkasti ajatusta kohti

valmistumista.
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