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TIIVISTELMA

Sukupolvien viliset konfliktit on ajankohtainen aihe tydpaikoilla, kun samaan
aikaan tyGeldamdéssd on tdlld hetkelld kolme varsin erilaista sukupolvea. Suku-
polvien véliset suhteet luovat uuden haasteen esimiehille. Organisaatioiden ja
johtajien tulee ymmartds, kuinka erilaisia sukupolvia tulee johtaa, sitouttaa ja
motivoida.

Tutkimuksessa tarkastellaan millaisia konflikteja voi syntyd eri sukupolvien
vélilld tyopaikoilla ja mistd ndma johtuvat. Nakokulmana on erilaisista arvoista
ja arvostuksista johtuvat konfliktit. Tutkielmassa kasitellddn myos, kuinka esi-
mies voi nditd konflikteja ennaltaehkdistd ja ratkaista. Konfliktien ratkaisu ja
ennaltaehkdisy organisaatiossa on kuitenkin merkittdvd asia, silld konfliktit
muun muassa vaikeuttavat rekrytointia ja sitouttamista.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd sukupolvien viliset konfliktit kiteytyvat
neljadn teemaan, jotka ovat muutosvastarinta, suhtautuminen tydntekoon,
ennakkoasenteet ja keskusteluyhteyden puuttuminen. Konflikteissa korostui
vahvasti nuoret vastaan vanhat -asetelma. Tutkimuksessa saatiin selville my0s,
ettd nuorimman ja vanhimman sukupolven arvot ja arvostukset tydeldmadssa
erosivat merkitsevasti. Kuitenkaan eri sukupolvien johtajuusodotuksissa ei
16ytynyt suuria eroja.

Tutkielman johtop&dédtoksend voidaan todeta, ettd sukupolvien viliset konfliktit
ovat suuri haaste organisaatioille. Ristiriitoja aiheuttavat sukupolvien vilinen
kuilu, joka johtuu erilaista arvomaailmoista. Organisaation tulisi tukea esimies-
tyotd, joka yrittdd parantaa sukupolvien vilisid suhteita ja keskusteluyhteytta.
Jos sukupolvet ymmartdisivdt paremmin toisiaan, ei erilaiset arvomaailmat
vélttdmattd aiheuttaisi niin suuria ristiriitoja.

AVAINSANAT: sukupolvet, konfliktit, arvot, esimiesty®






1. Johdanto

“Each generation imagines itself to be more intelligent than the ones that went before it,
and wiser that the one that comes after it.”
George Orwell (1945)

Yrityksien henkil6sté on nykyisin varsin laaja ja moninainen. Térked osa moni-
naisuutta ovat erilaiset sukupolvet tydeldiméassa. Artley ja Macon (2009) totea-
vat, ettd nykyddn useat organisaatiot koostuvat jopa neljista eri sukupolvesta,
joiden vilinen ikdero voi olla ldhemmads 60 vuotta. TyGeldmdssd on tarkedd
huomioida eri sukupolvet, silld eri sukupolvet tuovat organisaatioon omat
arvonsa, asenteensa ja ajattelutapansa. Eri sukupolvet ja eri-ikdiset tyontekijét

voivat rikastuttaa organisaatiota ja olla organisaatiolle vahvuus.

Tyontekijat eri sukupolvista voivat aiheuttaa haasteita, johtuen vaarinymmar-
ryksistd ja stereotypioista ja ndistd seuraavista ristiriidoista. Tydpaikalla kon-
fliktit stressaavat ja turhauttavat sekd saattavat luoda ympériston, jossa tyonte-
kijd ei halua pitkdikdistd uraa. Konfliktit vaikuttavat tyotyytyvidisyyteen, ura-
kehitykseen seké rekrytointiin ja sitouttamiseen (Stanley 2010). Erilaiset arvot ja
asenteet vaikuttavat my0s siihen, miten eri sukupolvet johtavat ja haluavat tulla
johdetuiksi (Arsenault 2004).

Sukupolvien viliset konfliktit voivat olla tulevaisuudessa yhd keskeisempid
tyopaikoilla, silld tiimityoskentely on yhd arkipdivdisempdd ja tyontekijoiltd
edellytetddan useammin muodollista kanssakdymisté toistensa kanssa. Tiimeissa
tyoskentely pakottaa tyontekijdt tyoskentelemddn ihmisten kanssa, jotka kuu-
luvat eri sukupolveen ja joilla on erilaiset normit ja arvot. Sukupolvien arvot
ndkyvat tyoskentely- ja kommunikaatiotyyleissd. (Denker, Joshi & Martocchio
2007.)

Burken (2005) tutkimuksen mukaan henkildstohallinnon ammattilaisista 26 %
oli sitd mieltd, ettd sukupolvien viliset konfliktit ovat jonkin verran lisddntyneet
viimeisen viiden vuoden aikana ja 31 % vastaajista uskoi, ettd konfliktit tulevat
edelleen lisddntymédan seuraavan viiden vuoden aikana. Yrityksen onkin téarke-
da ymmartdd sukupolvien erilaisuutta ja selvittdd, mikd on paras keino ratkoa

tastd erilaisuudesta johtuvia mahdollisia konflikteja.



Konfliktit eri sukupolvien vélill liittyvat usein ty6n arvoihin ja saattavat ndkya
esimerkiksi kommunikaatio ongelmina. Jo se, ettd odotetaan toisen tyon arvojen
poikkeavan omistaan saattaa aiheuttaa jannitteitd tyoyhteisoon. Jannitteet puo-
lestaan vaikuttavat muun muassa tiimitydskentelyyn. Onkin tidrkedd, ettd ym-
marretddn kuinka konflikteja, jotka johtuvat tyontekijoiden erilaisista arvoista ja
arvostuksista, voidaan lieventdd. Esimiestyon epdonnistuminen eri sukupolvien
arvojen erojen késittelyssd saattaa aiheuttaa organisaation moraalin alenemista,
kasvattaa vaihtuvuutta ja vdhentdd tuottoja. (Carver & Candela 2008; Arsenault
2004.)

1.1. Eri sukupolvien arvot ja asenteet tutkimuskohteena

Eri sukupolvien arvoista ja asenteista tyotd kohtaan on tehty paljon eri nako-
kannoilta olevia tutkimuksia. Toisissa tutkimuksissa on verrattu erilaisia su-
kupolviryhmid keskenddn, joissakin kaikkia tyGeldmdssd olevia sukupolvia
(esim. Cennamo & Gardner 2008) ja joissakin on verrattu sukupolvista suurem-
pia ikdluokkia nuorempiin (esim. Benson ja Brown 2011; Smola & Sutton 2002).
Monet uusimmista tutkimuksista ovat keskittyneet tutkimaan nuorinta suku-
polvea (esim. Kultalahti ja Viitala 2014). Eri tutkimuksissa on tutkittu tyon
arvoihin ja asenteisiin liittyen eri asioita ja eri ndkokulmia. Kultalahden ja Viita-
lan (2014) tutkimus késittelee tyomotivaatiota, kun taas esimerkisksi Benson ja
Brown (2011) tutkivat eri sukupolvien tyotyytyvdisyytta.

Erdissd tutkimuksissa eri sukupolvia on vertailtu vain otostutkimuksena (esim.
Cennamo & Gardner 2008; Wong, Gardiner, Lang & Couon 2008). Herdd kui-
tenkin kysymys, johtuvatko tutkimuksissa havaitut sukupolvien véliset erot
vain henkil6iden idstd tai siitd missd vaiheessa tyontekijd on urallaan vai onko
kysymys aidoista sukupolvien vilisistd eroista. Useimmissa tutkimuksissa
paadyttiin kuitenkin samaan lopputulokseen, ettd sukupolvet eroavat toisistaan
ja sukupolvilla on erilaisia arvoja ja asenteita, myos ty6eldméssd. Muutamissa
tutkimuksissa havaittiin, ettd vaikka eroja oli, ne olivat oletettua vidhdisempia
(Cennamo & Gardner 2008; Krahn & Galambos 2014). Arsenaultin (2004) tutki-
muksessa todetaan, ettd jokainen sukupolvi on luonut omat asenteensa ja miel-
tymyksensd, johtuen erilaisista kulttuureista, tapahtumista, perinteistd ja johta-

jista, joiden aikana he ovat kasvaneet.



Aikaisemmissa tutkimuksissa ei ole keskitytty sukupolvien vilisten erojen
luomiin konflikteihin. Monissa tutkimuksissa on mainittu, ettd tutkimuksen
tuloksena 16ydetyistd eroista voi seurata konflikteja mutta nditd konflikteja ei
ole eritelty sen enempdd (Wong ym. 2008, Cennamo & Gardner 2008; Meriac,
Woehr & Banister 2010).

1.2. Konfliktit tutkimuskohteena

Ty6paikan ihmissuhdekonflikteja on my6s tutkittu melko paljon. Tutkimukset
ovat keskittyneet pddasiassa konfliktien syihin ja seurauksiin sekd konfliktien
johtamiseen (esim. McKenzie 2015; Leon-Perez, Medina, Arenas & Munduate
2015). Konflikteja on tutkittu monesta eri nikokulmasta. Leon-Perez ym. (2015)
tutki konfliktijohtamisen tyylin vaikutusta ihmisuhdekonflikteihin ja tyopaik-
kakiusaamiseen. Jehn (1995) tutkimus keskittyi konfliktien hy6tyjen tarkaste-
luun, kun taas Yeung, Fung ja Chan (2015) tutkivat nuorempien ja vanhempien
esimiesasemassa olevien tyontekijoiden eroavaisuutta konfliktistrategioiden

valinnassa.

Monessa tutkimuksessa on tutkittu moninaisen tydyhteison vaikutusta konflik-
tien syntyyn (esim. Jehn ym. 1999; Standifer ym. 2013; Pelled 1996). Kuitenkin
monisukupolvisen tydyhteison konfliktiherkkyydestd on tehty melko vihidn

tutkimuksia.

1.3. Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelma

Tamédn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd minkaélaisia konflikteja eri suku-
polvien vililld ilmenee tydeldméssad sekd mitkd ovat ndiden konfliktien syyt ja
seuraukset. Tutkimuksessa selvitetddn eri sukupolvien mahdollisesti erilaisia
késityksid tyGeldman arvoista ja arvostuksista sekd motivaationldhteistd ja par-

haista esimiesty6n kdytannoista.

Sukupolvien viilisid eroavaisuuksia on tutkittu melko paljon ja on voitu todeta,
ettd tdimdn hetken tyGeldmaéssa vaikuttavat kolme sukupolvea eroavat arvomaa-

ilmoiltaan toisistaan jossain mddrin. Konfliktijohtamiseen liittyvissd tutkimuk-
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sissa on todettu erilaisten tyon arvojen ja arvostuksien aiheuttavan kitkaa ja

vadrinymmarryksia tyontekijoiden valilla.

Vaikka sukupolvien vilisid eroja arvoissa ja asenteissa tyotd kohtaan on tutkittu
paljon, ei tutkimuksissa ole tullut juurikaan esille kdytannon esimerkkejd su-
kupolvien vilisistd konflikteista tyopaikalla. Tédssd tutkimuksessa asiaa on la-
hestytty sukupolvien vélisistd eroista johtuvien konfliktien osalta nimenomaan
tyontekijoiden kokemuksien kautta. Tarkoituksena on selvittdd kuinka paljon
sukupolvien vilisistd eroista johtuvia konflikteja tyGeldmaéssd todellisuudessa

esiintyy, mistd ne johtuvat ja kuinka ne kdytdnnossd ilmenevit.
Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

* Minkadlaisia konflikteja eri sukupolvien vélilld esiintyy? Mistd ne voivat joh-
tua?

* Miten eri sukupolvien kasitykset tydelamén arvoista ja arvostuksista eroavat
keskenddn?

* Millaisena eri sukupolvet nikevit esimiehen roolin konfliktien ratkaisussa?

1.4. Tutkimuksen rakenne

Téama tutkimus koostuu kuudesta luvusta, joissa késitellddn tutkimuksen teo-
reettista taustaa, metodologiaa, tuloksia ja johtopddtoksid. Johdannossa selvite-
tddn tutkimuksen tausta ja perustelut tutkimuksen tarpeellisuudelle, sekd maa-

ritellaan tutkimuksen keskeiset késitteet.

Tutkimuksessa kdyddan aluksi ldpi teoriaa liittyen kolmeen tydeldamaéssa ole-
vaan sukupolveen Baby boomerseihin, X-sukupolveen ja Y-sukupolveen. Teo-
riaosiossa avataan ndiden kolmen sukupolven arvoja, asenteita ja johtajuusodo-
tuksia tyoeldmaéssa. Teoriaosassa késitellddn myds konfliktien ja arvojen teoriaa.
Arvoteorioiden avulla pohditaan erilaisten arvomaailmojen vaikutusta konflik-
tien syntyyn, etenkin kolmen erilaisen sukupolven vililld. Osion lopussa pohdi-
taan kuinka esimiesty6lld voi vaikuttaa konfliktien ennaltaehkdisyyn ja hallin-

taan.
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Teoriaosion jdlkeen metodologiaosuudessa esitellddn kédytetyt tutkimusmene-
telmét, aineisto, analysointimenetelmit ja pohditaan tutkimuksen luotettavuut-
ta. Osion lopussa esitellddn tulokset, analysoidaan tuloksia sekéd esitetddn joh-
topddtokset sekd jatkotutkimusehdotuksia.

1.5. Keskeiset kasitteet

Sukupolvi on tieteellisessd kirjallisuudessa maaritelty tunnistettavissa olevaksi
ryhméksi yksiloitd, joilla on perdkkiiset syntymédvuodet ja lisdksi yksilot ovat
kokeneet nuoruusvuosina samanlaisia merkittdviad sosiaalisia tapahtumia, jotka
ovat kehittdneet heille yhteisen ymmarryksen (Kupperschmidt 2000; Mannheim
1952). Arsenault (2004) mainitsee my0s, ettd kahden sukupolven rajalla synty-
neiden arvomaailma voi olla sekoitus kahdesta sukupolvesta, joiden véliin ovat

syntyneet.

Talld hetkelld tyGeldamédssd on samanaikaisesti kolme sukupolvea: suuret ika-
luokat (baby boomers), X-sukupolvi ja Y-sukupolvi (Wong ym. 2008). Baby
boomereiksi kutsutaan vuosien 1944-1960 vililla syntynyttd sukupolvea. Baby
boomerit ovat tdlld hetkelld vanhin sukupolvi tydeldmaéssad ja heitd madrittavia
arvoja ovat optimismi sekd henkilokohtainen  mielihyvd ja kasvu. X-
sukupolveksi kutsutaan vuosien 1961-1980 vilissd syntynyttd sukupolvea. Heita
mddrittelevit kyynisyys, moninaisuus, huvi ja riippumattomuus. Y-sukupolvi on
tamédn hetken tyGeldmdssd sukupolvista nuorin, he ovat syntyneet vuosien
1981-2000 vaélilla. Heiddn on mddritelty olevan itsevarmoja, optimistia seka
tiimityoskentelijoitd. (Zemke ym. 2000). Sukupolvia kasitellddn tarkemmin

seuraavassa luvussa.

Konflikti maéritellddn kahden tai useamman henkilon véliseksi prosessiksi, joka
ilmenee kun toinen osapuoli drsyttdd toista (Van der Vliert 1997). Konflikti
ndytetddn madriteltivdn myoOs tietoisuutena toisen osapuolen vastakkaisista
tavoitteista, arvoista tai mielipiteistd. Konflikteille on méaritelty kolme eri muo-
toa: prosessikonfliktit, tehtavdkonfliktit ja ihmissuhdekonfliktit. (Pearson, Ens-
ley & Amason 2002; Jehn, Northcraft & Neale 1999). Konflikteja késitelldan

tarkemmin kolmannessa luvussa.



12

Arvot ovat tieteellisen kirjallisuuden mukaan kestdvad uskoa siihen, ettd tietty
toimintatapa tai lopputulema on henkilokohtaisesti tai sosiaalisesti arvostetta-
vampi kuin pédinvastainen tapa. Arvoilla on suuri merkitys ihmisten elaméssa.
Ne tarjoavat merkitystd ja suuntaa sekd sisdistd auktoriteettia, jotka ohjaavat
yksilod. Ilman nditd eldma yhteisossa olisi kaaosta ja yksilon elamd merkitykse-

tontd. (Rokeach 1973: 5.) Arvoja kisitellddn tarkemmin kolmannessa luvussa.
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2. Eri sukupolvet tyoyhteisossa

Téassd luvussa kasitellddn kolmea eri tydeldméssd toimivaa sukupolvea, heiddn
erilaisia tyGeldmdn arvoja ja asenteita sekd erilaisia johtajuusodotuksia. Luvun
lopussa kootaan yhteen ja vertaillaan kolmen eri sukupolven eroja ja samankal-

taisuuksia.

Sukupolvesta on useita eri médaritelmid. Esimerkiksi Kupperschmidt (2000) on
mddritellyt sukupolven yksil6itdvissd olevaksi ryhméksi, joka jakaa syntymé-
vuodet, idn, sijainnin ja merkittdvit eldmantapahtumat kriittisissd kehitysvai-
heissa. Schewe ja Evans (2000) toteavat, ettd sukupolvilla on yhteinen joukko
tunteita, asenteita, mieltymyksid, piirteitd ja kdytdntojd, joista jokainen suku-
polvi muodostaa omat perinteensd ja kulttuurinsa. Jokainen sukupolvi muodos-
taa oman késityksen asenteista, arvoista ja uskomuksista, jotka koskevat perhe-
elamédd, uskontoa, sukupuolirooleja sekd elaméantyylid ja ndma tekijat pysyvat
yleensd muuttumattomina (Strauss & Howe 1997). Erot asenteissa, arvoissa ja
uskomuksissa vaikuttavat sithen kuinka jokainen sukupolvi nikee johtajuuden,
kuinka he suhtautuvat auktoriteetteihin ja organisaatioihin sekd mitd he halua-
vat tyoltddn (Kupperschmidt 2000). Nykyisin tySeldmédssd on péddsdantoisesti
kolme sukupolvea: boomersit, X-sukupolvi ja Y-sukupolvi.

Eri sukupolvien vilisid eroja on tarkasteltu jo 1950-luvulta ldhtien, erityisesti
vuonna 1952 Mannheimin uraauurtavassa tutkielmassa “Problem of Genera-
tions”. Tutkielmassaan han osoitti, ettd yksilot eivdt voi kuulua tiettyyn suku-
polveen vain syntymédvuotensa takia, vaan tiettyind vuosina syntyneiden ihmis-
ten on pitdnyt kokea yhteisid tapahtumia kuuluakseen samaan sukupolviryh-
mddn. Han osoitti my0s, ettd sukupolvien véliset erot johtuvat nimenomaan
varhaisessa idssd koetuista elamédnkokemuksista, joilla on ollut vahva vaikutus

yksilon arvoihin ja asenteisiin.
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2.1. Suuret ikdluokat (baby boomers) tyOyhteisossa

Vanhin tyoeldméssd oleva ikdluokka on tdlld hetkelld baby boomersit. Baby
boomersit ovat syntyneet vuosina 1944-1960 (Zemke, Raines & Filipczak 2000).
Suomessa Tilastokeskuksen (2004) virallisten tilastojen mukaan suurilla ika-
luokilla tarkoitetaan vuosina 1946-1950 syntyneitd. Tassd tutkielmassa suurilla
ikdluokilla tarkoitetaan kuitenkin kansainvilisissd tutkimuksissa maadriteltya
1944-1960 syntynyttd sukupolvea. Heitd madrittdvid tapahtumia ovat muun
muassa John F. Kennedy ja hdnen murhansa sekd kansalaisoikeuksien ja nais-
liikkeen voimistuminen. Tdmén ryhmén perusarvoja ovat optimismi sekd hen-
kilokohtainen mielihyva ja kasvu. (Zemke ym. 2000; Parry & Urwin 2009: 6.)
Viimeisten vuosikymmenien ajan suurilla ikdluokilla on ollut valtava vaikutus

tyoeldmaéssd ja he ovat hallitsevina johtotehtdvissa (Jorgensen 2003).

Boomersit ovat tyGeldmdssd idealistisia ja valmiita uhraamaan henkil6kohtaista
eldm&dnsd menestydkseen (Glass 2007). Kupperschmidtin (2000) mukaan hei-
ddn vahvuuksiaan tyGeldmdssd ovat yhteisymmarryksen rakentaminen tydyh-
teisdssd ja mahdollisuus vaikuttaa mentoroinnilla. Tutkimuksessa luonnehdi-
taan boomersien olevan tyonarkomaaneja ja voimakastahtoisia tyontekijoitd,
jotka huolehtivat tyon siséllostd ja aineellisesta hyodystd. Boomersit arvostavat
ylennyksid, titteleitd ja muita status arvoja. Tyoeldmdssd he pitdvit tarkend
suorituksia, saavutuksia ja sosiaalista tunnustusta (Parry & Urwin 2009: 6).
Gursoyn, Maierin ja Chin (2008) mukaan boomerseilla voi olla vaikeuksia oppia
uudenlaisia tyotapoja, he saattavat vastustaa muutoksia ja heilld voi olla on-

gelmia multitasking-tydskentelyssa.
Tyoeldmin arvot ja asenteet

Boomersit arvostavat tiimity6td ja organisaatioon sitoutumista, he etsivat pitka-
aikaista tyosuhdetta ja uskovat, ettd saavutukset ansaitaan kovalla ty6lld (Jor-
gensen 2003; Parry & Urwin 2009: 25). Bensonin ja Brownin (2011) tutkimus
osoittaa, ettd boomersit olivat huomattavasti tyytyvdisempid tychonsd kuin
heiddn X-sukupolven vastaparinsa. Heilld oli my&s huomattavasti matalampi
halu irtisanoutua kuin X-sukupolvella. Boomersien ty6tyytyvaisyyteen ja sitou-
tumiseen vaikuttivat suuresti tyosuhdeturva, riittdvit resurssit, tydkavereiden
tuki sekd selvét roolit tyOpaikalla. TyOstd irtisanoutumiseen vaikutti esimiehen

tuen puute suuresti.
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Johtajuusodotukset

Suuret ikdluokat suosivat kollegiaalista ja yhteisymmarrykseen perustuvaa
johtamistyylid. He toivovat johtajan olevan intohimoinen ja vélittdvan tyopai-
kan ilmapiiristd. Heille on tdrkedd kommunikaatio, vastuun jakaminen ja toi-
sen itsendisyyden kunnioittaminen. (Zemke ym. 2000; Conger 2001.) Arsenaul-
tin (2004) tutkimuksen mukaan suuret ikdluokat uskovat X- ja Y-sukupolvea
todennidkoisemmin, ettd rehellisyys on johtajalle valttdim&ton ominaisuus. Hei-
dén mielestddn myos tyontekijoistd valittdminen on tiarkedmpi johtajan ominai-
suus kuin nuorempien sukupolvien mielestd. Parryn ja Urwinin (2009: 32) mu-
kaan johtajan tulisi osoittaa, ettd suuria ikdluokkia arvostetaan ja heiddn saavu-

tuksensa on huomioitu seka rohkaista heitd ottamaan osaa pdatoksentekoon.

2.2. X-sukupolvi tyoyhteisossa

X-sukupolvi on syntynyt vuosien 1961-1980 vililla. Heitd méaérittelevia tapah-
tumia ovat avaruussukkulaonnettomuus, AIDS -epidemia sekd Vietnamin sota.
Heiddn perusarvojaan ovat moninaisuus, teknologia, mukavuudenhaluisuus
sekd epamuodollisuus. (Zemke ym. 2000). Kupperschmidtin (2000) mukaan X-
sukupolvi on tottunut muutokseen, multitasking-tydskentelyyn ja kilpailuun.
Kupperschmidt kuvailee heitd kekselidiksi ja itsendisiksi riskinottajiksi ja toi-
saalta ajoittain kyynisiksi.

Tyoeldmdin arvot ja asenteet

Gursoyn ym. (2008) mukaan X-sukupolvi tyoskentelee mieluummin yksin kuin
ryhmaéssd. Heille on tarkedd sdilyttdd tyon ja eldmén tasapaino. He eivit toden-
ndkoisesti ole valmiita uhraamaan henkilokohtaista eldmé&dansa yrityksen takia.
Heiddn mielestddn uskollisuus ei ole tiarkedd, silld he nikevét tydpaikan sopi-
muksena, joka voidaan tarpeen mukaan uusia tai purkaa (Wendover 2009).
Tamén vuoksi heilld onkin taipumus vaihtaa tyopaikkaa usein, etenkin jos ty6
ei ole tarpeeksi mukavaa tai haasteellista tai jos tarjolla on parempia mahdolli-
suuksia ja palkkioita (Parry & Urwin 2009: 25; Rodriguez, Green & Ree 2003).
Appelbaumin, Serenan ja Saphiron (2004) tutkimuksen mukaan X-sukupolven
tarkeimpid motivaatiotekijoitd ovat korkea palkka sekd vakaa ja turvallinen

tulevaisuus.
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Smolan ja Suttonin (2002) tutkimus osoittaa, ettd X-sukupolven havaittiin ole-
van vihemmin uskollisia yritykselle ja enemmaén ”“mind”-suuntautuneita kuin
suuret ikdluokat. He halusivat yletd nopeammin kuin vanhemmat sukupolvet,
heidédn mielestddn tyon ei pitdisi olla niin tdrked osa eldmédd ja he vastasivat, ettd
lopettaisivat ty6t todenndkéisemmin kuin vanhempi sukupolvi jos voittaisivat
suuren summan rahaa. Kuitenkin X-sukupolvi uskoi, ettd kova ty6 on osoitus
ihmisen arvosta ja heiddn mielestddn toitd pitdisi tehdd vaikka esimies ei olisi
valvomassa. Gibsonin, Greenwoodin ja Murphyn (2009) tutkimuksen mukaan
X-sukupolvi arvostaa muita sukupolvia enemmén mielihyvad, kiireetontd ela-

maa seka sisdistd harmoniaa.

Bensonin ja Brownin (2011) tutkimus taas osoittaa, ettd tyotovereiden tuki on X-
sukupolvelle tdrkedd tychon sitoutumisessa. TyOkavereiden tuen puute taas
vaikutti suurempaan haluun irtisanoutua. Parryn ja Urwinin (2009: 27) mukaan
X-sukupolvelle on tdrkedd, ettd palkinto tydstd on konkreettinen ja sen pitédisi
tulla nopeasti palkitun toiminnan jilkeen. X-sukupolvi arvostaa myds ei-
rahallisia palkintoja, kuten henkilokohtaista kunniaa konkreettisesta tyostd,
vastuun lisdystd sekd mahdollisuutta luovaan ilmaisuun. Verrattuna suuriin
ikdluokkiin X-sukupolvi haluaa joustavat tydajat ja he haluavat suorittaa haas-
teellisia tyotehtdvid tyOpdivan aikana, kun taas suuret ikdluokat haluavat suo-

rittaa nditd pidemman aikaviélin aikana. (Rodriguez ym. 2003.)
Johtajuusodotukset

X-sukupolvi odottaa johtajan olevan reilu, pateva ja suora. He eivdt kunnioita
auktoriteettia, kuten aikaisemmat sukupolvet, joten he suosivat tasa-arvoisia
suhteita. X-sukupolvi haluaa tulla haastetuksi ja he toivovat muutoksia tyossa.
(Zemke ym. 2000; Conger 2001.) He antavat suuren arvon kehitykselle ja halua-
vat tyoskennelld ympaéristossd, joka tukee jatkuvaa oppimista (Parry & Urwin
2009: 23). Bennis ja Thomas (2002) havaitsivat, ettd X-sukupolvi suosii ryhma-
hengen luomista, sitoutumista ja kumppanuutta johtamistyylissd. Parryn ja
Urwinin (2009: 23) mukaan X-sukupolvi ei oikeastaan halua tulla johdetuksi.
He haluavat johtajan kantavan vastuuta asioista, mutta he haluavat epamuodol-
lista ja rentoa johtamistapaa.

2.3. Y-sukupolvi tyoyhteisossa
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Vuonna 1981-2000 syntyneet ovat Y-sukupolvi (joissakin tutkimuksissa 1978-
1995). Tata sukupolvea maddrittelevit tietokoneet, internet sekd terrorismin
uhka. Heiddn perusarvojaan ovat optimismi, kansalaisvelvollisuus, itsevar-
muus ja saavutukset eldiméssd. He arvostavat tyon ja elimén tasapainoa, ura-
kehitystd ja ulkomaille matkustamista muita sukupolvia enemman. (Zemke ym.

2000.) He ovat tyévoiman nopeimmin kasvava joukko (Spiro 2006).

Y-sukupolvea vahvasti médrittelevid asioita ovat digitaaliteknologia ja sosiaali-
sen median verkostot. Y-sukupolvi on jatkuvasti virtuaalisesti yhteydessd, he
ovat sosiaalisen median kautta oppineet olemaan avoimia ja he ovat tottuneet
verkostoitumaan ja vaihtamaan nopeasti tietoja keskenddn. (Rai 2012). Y-
sukupolvi olettaa organisaation jatkuvasti kehittdvan teknologiaansa ja saavan-
sa itse osallistua sen kehittdmiseen. Y-sukupolvesta on tullut hyvd ongelmien
ratkaisussa, koska he ovat olleet lapsuudesta lihtien tietokoneiden ympa-
roimdnd. He ovat teknologisten taitojensa takia hyvid myds multitasking-
tyoskentelyssd, arvostavat nopeutta enemmaén kuin tarkkuutta ja omaksuvat
tietoa samanaikaisesti useasta eri lihteesti. (McCridle & Wolfinger 2009: 116;
Behrens 2009.)

Tutkimusten mukaan Y-sukupolvi arvostaa erilaisia vapauteen liittyvid arvoja
enemmadn kuin aiemmat sukupolvet (Cennamo ja Gardner 2008; Gibson ym.
2009; Meriac ym. 2010, Twenge, Cambell, Hoffman & Lance 2010). Krahnin ja
Galamboksen (2014) tutkimuksen mukaan Y-sukupolvi asettaa enemmaén arvoa
ulkoisille tyon palkkioille kuin X-sukupolvi. Tdmé tulos taas on ristiriidassa
Twenge ym. (2010) tutkimuksen kanssa, jossa todettiin X-sukupolven arvosta-
van tyon materiaalisia palkkioita eli ulkoisia arvoja enemmaén kuin suuret ika-
luokat ja Y-sukupolvi. Gibsonin ym. (2009) tutkimuksen mukaan Y-sukupolvi
arvostaa muita sukupolvia enemmadn aitoja ja ldheisid ystdvyyssuhteita sekd
kestdvan panoksen antamista tyoyhteisolle. Twengen ym. (2008) tutkimuksen
mukaan Y-sukupolvella on parempi itsetunto, heilld pienempi tarve itsensd
hyviksymiselle ja enemman ulkoisia odotuksia kuin vanhemmilla sukupolvilla.
Toisaalta taas poikkeava narsismi, masentuneisuus ja ahdistuneisuus on talld

sukupolvella tavallisempia.
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Tyoeldmdin arvot ja asenteet

Y-sukupolvi arvostaa vapaa-aikaa enemmaén kuin aiemmat sukupolvet eivitka
siksi ole yhtd valmiita tekemédan ylit6itd kuin vanhemmat sukupolvet. He olisi-
vat valmiimpia irtisanoutumaan vanhempia sukupolvia todenndkdisemmin
saatuaan tarpeeksi rahaa. (Twenge ym. 2010.) Parryn & Urwinin (2009: 31)
mukaan Y-sukupolvi haluaa kilpailukykyistd palkkaa, vaihtelevia projekteja,
hyvit tyosuhde-edut, koulutusmahdollisuuksia, matkustusmahdollisuuksia ja
joustavat tyajat. Wong ym. (2008) tutkimuksen mukaan Y-sukupolvea motivoi
aikaisempia sukupolvia vdhemman valta ja mahdollisuus kéyttdd vaikutusval-
taa muihin. Heitd motivoi muita sukupolvia enemmén urakehitys ja uralla

eteneminen.

Y-sukupolven on sanottu olevan vauraampi, paremmin teknologiaan perehty-
nyt, koulutetumpi ja etnisesti monipuolisempi kuin mikddn aikaisempi suku-
polvi. He haluavat mentorityyppisid johtajia ja tarvitsevat haastavia projekteja
tyoeldmaéssa. Y-sukupolvi haluaa tehdé olennaisen vaikutuksen projektiin, jossa
ovat mukana ja etsivit vilitontd mielihyvad ja mahdollisuutta ylittda itsensd. Y-
sukupolvea on kehuttu heidin energiastaan, tarmokkuudestaan ja taidoistaan,
mutta heitd on myos kritisoitu lyhyestd keskittymiskyvystd ja vastahakoisuu-
desta tehdéd yksinkertaisia tyStehtavid. (Spiro 2006.)

Kultalahden ja Viitalan (2014) tutkimus Y-sukupolven motivaatioon liittyvista
tekijoistd osoitti, ettd Y-sukupolvi arvostaa mielenkiintoisia ja vaihtuvia tyé’)teh—
tdvid, joustavia tyoaikoja, mahdollisuutta kehittyd sekd hyvdd tyoilmapiiria.
Naiden kaikkien tekijoiden todettiin lisddvan tyomotivaatiota. Tutkimukseen
vastanneet korostivat liheisimpien kollegoiden ja hyvan tyoyhteison merkitystd
tyomotivaatioon. Vastaajat eivét olleet valmiita uhraamaan yksityiselamadnsa

tyon takia.

Y-sukupolvi yhdistelee yhteisty6td, verkostoitumista ja keskindistd riippuvuut-
ta saavuttaakseen tavoitteensa. He arvostavat taitojen kehittdmistd ja menesty-
vdt mentoroinnin ja valmennuksen avulla. (Corporate Leadership Council
2001.) Brazeelin (2009) mukaan Y-sukupolvi tyoskentelee mielellddn tiimeissd ja
etsii virikkeellisid ja luovia toimintoja tydeldméssddn. He haluavat vélitontd ja

jatkuvaa palautetta ja ovat skeptisid ja vdlinpitaméattomid viranomaisia ja auk-
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toriteetteja kohtaan (Hart 2006). Gibsonin ym. (2009) tutkimuksen mukaan Y-

sukupolvi arvostaa muita sukupolvia enemman itsendisyyttd ja kunnianhimoa.
Johtajuusodotukset

Y-sukupolvi suosii kohteliasta suhdetta auktoriteetin kanssa. He arvostavat
johtajia, jotka vetdvéat ihmisid yhteen. (Zemke ym. 2000; Conger 2001.) Arse-
naultin (2004) tutkimuksen mukaan X- ja Y-sukupolvet arvostavat huomatta-
vasti todenndkoisemmin paattdvdisyyttd ja kunnianhimoa kuin suuret ikdluo-
kat. Y-sukupolvi haluaa reilun ja suoran esimiehen, joka on sitoutunut heiddn
ammatilliseen kehitykseensd (Spiro 2006). Sessa, Kabacoff, Deal ja Brown (2007)
havaitsivat, ettd Y-sukupolvi eroaa muista sukupolviryhmistd arvostamalla
johtajien ominaisuuksista omistautumisen, keskittymisen ja optimismin korke-
ammalle ja uskottavuuden ja kaukondkoisyyden matalamme kuin muut suku-
polvet.

Y-sukupolven tydmotivaatioon vaikuttaa heikentdvésti esimies, joka ei anna
palautetta ja joka ei tunnu vélittdvan tyontekijoistddn (Kultalahti & Viitala
2014). Y-sukupolvi etsii tyOnantajia, jotka tarjoavat joustavia ja haasteellisia
tyotehtavid sekd kohtelevat heitd kunnioittavasti (Behrens 2009). Parryn ja Ur-
winin (2009:32) mukaan johtajan tulisi tarjota Y-sukupolvelle mahdollisuuksia
verkostojen rakentamiseen. Y-sukupolvi haluaa tyoskennelld yrityksessd, jossa
on yhteisty6hon perustuvaa paddtoksentekoa ja tehokkaita johtajaohjelmia, joissa
johtaja saa tunnustusta ja jossa palkitaan suorituksesta (Glass 2007).

Sukupolvien tyoeldmin arvojen ja asenteiden vertailua

Eri sukupolvien arvoissa ja asenteissa on paljon eroavaisuuksia, mutta my0s
yhtéldisyyksid 16ytyy. Tutkimuksissa on havaittu monipuolisesti erilaisia omi-
naisuuksia jokaiselle sukupolvelle. Suurimmassa osassa tutkittiin eri sukupol-
vien arvoja ja asenteita tyomoraalin, tyon keskeisyyden ja sosiaalisten arvojen
ndkokulmista. Alla oleva taulukko havainnollistaa eri tutkimuksien havaintoja

sukupolvien ominaisuuksista ja niiden yhtaldisyyksist4 ja eroavaisuuksista.



Taulukko 1. Sukupolvien ominaisuuksia.
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Smola & Parry & Urwin | Kupperschmidt | Gursoy ym. Zemke

Sutton (2002) | (2011) (2006) (2008) ym.(2000)
Baby Kunnioituksen | Arvostaa Henkil6n arvo Elavit tyosken- | Optimismi,
boomers puute auktori- | valtaa, henki- sidottuna tdiméan | nelldkseen, henkilokohtai-
(suuret teetteja ja 16-kohtaista tydetiikkaan kunnioittavat nen tyydytys,
ikédluokat) | instituutioita kasvua hierarkiaa, kasvu
1944- kohtaan vaikeuksia
1960 oppia uutta

(etenkin tekno-
logiaa)

X- Individualismi, | Arvostaa Eivit luota Tyoskentelevdt | Tekniikan
sukupolvi | kyyninen ja avoimuutta, tyomarkkinohin, | elddkseen, lukutaito,
1961- epéluottava, turvallisuutta hyvid multitas- | etsivdt vdlitontd | moninaisuus,
1980 ovat sinut ja riippumat- kingissa ja tyydytysti, huvi, epi-

moninaisuu- tomuutta tydskentele- arvostavat muodollisuus

den, muutok- médn yksin hauskaa tyoym-

sen, kilpailun péristod, jousta-

ja multitaskin- vuutta ja itse-

gin kanssa ndisyyttd
Y- Yhteydes- Arvostaa Teknologia- Optimismi, Optimismi,
sukupolvi | sé/online 24/7, | itsendisyyttd ja | osaaminen, tiimity0, tekno- | kansalaisvel-
1981- valtava halu tydeldmén virtuaalitiimit, logia itsestddn- | vollisuus,
2000 tehda toita, tasapainoa, sitoutumaton selvyys, itsevarmuus,
(1978- tuovat julki taloudellista saavutukset
1995) mielipiteensa tuottoa,

tyOympéristod

Y114 olevasta taulukosta voidaan todeta, ettd useissa tutkimuksissa on havaittu
yhteisid piirteitd tietyssd sukupolvessa. Esimerkiksi tutkimuksissa (Kupper-
schmidt 2006; Gursoy ym. 2008) on todettu suurten ikdluokkien ajattelevan
tyotd eldmédn tdrkeimpédnd osa-alueena ja heiddn haluavan valtaa, kasvua ja
henkilSkohtaista tyydytystd tyostdan. Joidenkin tutkimusten tulokset taas eroa-
vat keskenddn, kuten esimerkiksi Smolan ja Suttonin (2002) tutkimuksessa
todettiin, etteivdt suuret ikdluokat kunnioita auktoriteetteja kun taas Gursoy
ym. (2008) mukaan he kunnioittavat hierarkiaa.

Taulukosta voi havaita X-sukupolven olevan melko epédluottava, kyyninen ja
pessimistinen. (Smola & Sutton 2002; Kupperschmidt 2006). Smola ja Sutton
(2002) sekd Kupperschmidt (2006) ovat havainneet ettd X-sukupolvi hallitsee
hyvin multitasking-tyoskentelyn. Y-sukupolven ominaispiirteistd korostuu
tekniikan parissa kasvaminen sekd valmius tiimitydskentelyyn. Suuret ikdluo-

kat ja Y-sukupolvi ovat molemmat tutkimusten mukaan optimistisia (Zemke
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ym. 2000; Gursoy 2008). Taulukosta voi huomata, kuinka nuorempi sukupolvi
on itsendisempi, sitoutumattomampi ja arvostaa vapaa-aikaa aiempia sukupol-
via enemmaén. Nuoremmat sukupolvet arvostavat enemman tyOympéristod ja
tyon mukavuutta. Taulukosta voi myds havaita sukupolvien ominaispiirteiden

eroavan toisistaan ja ndmd eroavaisuudet saattavat aiheuttaa konflikteja.

Yhteenveto

Téssd luvussa kasiteltiin suurten ikdluokkien, X-sukupolven ja Y-sukupolven
erilaisia arvoja, asenteita ja johtajuusodotuksia tydelaméssa sekd ndistd eroavai-
suuksista johtuvia mahdollisia konflikteja. Suuret ikdluokat eldvit ty6lleen ja he
etsivit pitkdaikaista tyosuhdetta. X- ja Y-sukupolvet taasen arvostavat tyon ja
vapaa-ajan tasapainoa ja kokevat tyon vain tavaksi rahoittaa vapaa-aikaansa.

Tallaisista eroista arvoissa ja asenteissa syntyy helposti konflikteja tyopaikalla.
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3. Konfliktijohtaminen

Tassd luvussa kasitellddn konflikteja tyOpaikalla, mistd ne voivat johtua sekd
kuinka niitd voidaan ratkoa. Ndkékulmana on nimenomaan sukupolvien vali-
set konfliktit ja konfliktit johtuen erilaisista arvomaailmoista. Luvun lopussa
kasitellddn esimiehen roolia sukupolvien vilisten konfliktien ennaltaehkdisyssa

ja ratkaisussa.

Moninaisessa tyoyhteisossd konfliktit ovat lahes vaistimattomisd, kun ihmiset
jakavat erilaiset arvomaailmat, tavat ja tottumukset. Nykypdivand myos tiimi-
tyoskentely on entisestddn korostunut tyopaikoilla ja erilaiset ihmiset ovat tii-
viissd kanssakdymisessd keskenddn. Etenkin kolmen varsin erilaisen sukupol-
ven vililld konfliktien mahdollisuus on suuri. Siksi onkin tarkedd, ettd yrityk-

sissd panostetaan konfliktien johtamiseen.

3.1. Konfliktit

Konfliktista 16ytyy useita eri maéaritelmid. Konfliktin sanotaan olevan toisistaan
riippuvaisten ihmisten vélinen vuorovaikutus, jossa osapuolet kohtaavat yh-
teensopimattomia tavoitteita ja tavoitteiden saavuttamiseen liittyvad hdirintad
toiselta osapuolelta (Frost & Wilmont 1978). Websterin (1983) mukaan konflik-
tilla voidaan tarkoittaa mitéd vain taistelua, kamppailua tai ponnistelua. Pruittin
ja Kimin (2004) mukaan konfliktilla tarkoitetaan koettua eturistiriitaa, eli osa-
puolten nykyiset pyrkimykset ovat ristiriidassa. Etujen tai intressien sijasta
ristiriidassa olevista asioista voidaan kdyttdd myos nimitystd arvot tai tarpeet.
Konflikti syntyy, kun osapuolet tuntevat, ettei heilld ole muuta vaihtoehtoa
tyydyttdadkseen molempien osapuolien pyrkimykset.

Konflikteja voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta. Kirjallisuudessa
konfliktiteorioille on médritelty nelja paatyyppid. Nama tyypit ovat:
1. Yksilollisten piirteiden teoriat: sosiaalista konfliktia katsotaan
konfliktiin osallistuvien yksiléiden luonteiden kannalta
2. Sosiaalisten prosessien teoriat: konfliktia katsotaan yksiléiden ja
ryhmien sosiaalisten vuorovaikutusten kannalta ja yritetddn 16ytaa

yleistyksid tdméan prosessin luonteesta



23

3. Sosiaalisten rakenteiden teoriat: konflikti ndhdédén tuotteena, joka
on muodostunut siitd kuinka yhteiskunta on muodostettu ja organi-
soitu

4. Formaaliset teoriat: ihmisen sosiaalisia konflikteja yritetddn ym-
martdd logiikan ja matemaattisten ehtojen kautta

(Schellenberg 1996: 13.)

Konfliktien kolme eri muotoa ovat prosessikonfliktit, tehtavakonfliktit ja ihmis-
suhdekonfliktit. Prosessikonflikteissa erimielisyydet johtuvat tehtdvan prosessis-
ta, esimerkiksi resursseista tai aikataulusta. Tehtivikonfliktit johtuvat erimieli-
syyksistd liittyen tehtdvan luonteeseen. Ihmissuhdekonfliktien kohdalla ristiriito-
jen luonne on emotionaalinen ja niihin liittyy henkilokohtaisia ja vuorovaiku-
tukseen liittyvid elementtejd. Erilaisia konflikteja tulee ratkoa eri tavoin. (Pear-
son, Ensley & Amason 2002; Jehn, Northcraft & Neale 1999.) Téssad tutkimuk-
sessa keskitytddn pddasiassa ihmissuhdekonflikteihin.

Konfliktin méérittelyssa tarked osa on nimenomaan vuorovaikutus eri osapuo-
lien vélilld. Konfliktit aiheutuvat mukana olevien osapuolien kdytoksestd ja
reaktioista toisiaan kohtaan. (Folger & Poole 1984: 4.) Folgerin ja Poolen (1984:
52) mukaan vuorovaikutuksiin konfliktissa vaikuttaa neljd suurta voimaa: ryh-
mén omaksumat tyoskentelytavat, ryhmén tai organisaation ilmapiiri, vallan-

kaytto ja huoli “kasvojen menettdmisestd”.

Myos tietyt olosuhteet ovat yllykkeind konfliktien syntyyn organisaatioissa.
Pruittin ja Kimin (2004: 35) mukaan esimerkiksi resurssien niukkuus, epédsel-
vyys keskindisestd vallasta, statuksien epdjohdonmukaisuus sekd epdluottamus
lisddvat konfliktien mahdollisuutta. Lisdksi jos tyoyhteisossd vallitsee niin kut-
suttu nollasummapeli —ajattelu, eli uskotaan ettd toisen hy6ty on toisen mene-

tys, konflikteja syntyy helpommin.

Usein konfliktit ovat ilmiselvid, eri osapuolien yrittdessd pdihittdd toinen toi-
sensa huutaen kilpaa. Konfliktit voivat kuitenkin olla my6s hienovaraisia ja
yhteenottoja vilttelevid. Konflikteja tutkiessa on tdrkedd huomata, ettd konflik-
tien juuret ovat tulkinnoissa ja késityksissa. Kommunikaatio koostuu sanallises-
ta ja sanattomasta viestinnéstd ja vastapuoli yrittdd tulkita tdmén viestinnén.
Syntyy helposti vadrinkasityksig, joista voi aiheutua konflikteja. (Folger & Poole
1984: 4-5). Konfliktit voivat olla siis tahattomiakin.
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My6s konfliktien suuruusluokka voi vaihdella hyvinkin paljon. Konflikti voi
kehittyd suureksi, jos osapuolten pyrkimykset ovat hyvin taipumattomia ja he
kokevat olevansa oikeutettuja nédihin pyrkimyksiin. Ndin ollen konfliktin rat-
kaisu vaikeutuu, kun osapuolet eivit ole myontyvdisid. (Pruitt & Kim 2004: 19-
35.) Organisaation ja ryhmén ilmapiiri vaikuttaa ratkaisevasti sithen, saadaanko
konflikti ratkaistua tuottoisasti. Konfliktin ratkaisu voi olla vaikeaa jos ilmapii-
ri on vihamielinen ja kired verrattuna tilanteeseen jossa ilmapiiri on avoin yh-
dessd toimimiselle. (Folger & Poole 1984: 104.)

Sana konflikti tulkitaan yleisesti melko negatiivisesti. Joskus konfliktit voivat
olla my®s positiivisia ja rakentavia. Jos konfliktin ratkaisussa pddstdan yhteis-
ymmarrykseen ja l16ydetddn kaikkia miellyttava ratkaisu, on konfliktin késittely
ollut tuottoisa. (Folger & Poole 1984: 5-6). Jotta konflikti olisi tuottoisa, tulee
konfliktin osapuolten ymmartdd ongelman luonne, selventda kiistakysymykset,
kohdata keskeiset erot ja tunnustaa mitd seuraa jos konfliktiin ei saada ratkai-
sua. Jos osapuolet ovat joustamattomia eivédtkd suostu muuttamaan tapojaan,
muutos jota konfliktin ratkaisemiseen tarvitaan vaarantuu. (Folger & Poole
1984: 78)

Konfliktit tyopaikalla

Konfliktin on tunnistettu olevan tarked ryhméprosessi, joka vaikuttaa ryhmén
suoritukseen ja tuloksiin. (De Dreu & Weingart 2003; Milliken & Martins 1996;
Williams & O'Reilly 1998). Tyotiimeissd konfliktit voivat kuitenkin aiheuttaa
isoja tuhoja. On vdistamatontd, ettd tiimityoskentelyssd syntyy jannitteitd, mut-
ta tdrkeintd on, ettd konfliktit nostetaan esiin ja késitellddn. Jos konflikteja ei
kasitelld, voivat ne aiheuttaa epdluottamusta tiimin sisélld. Konfliktit voivat olla
peiteltyjd, jolloin niitd voi olla vaikeampi huomata. (Kets de Vries 2011: 49).
Kolun (1991) mukaan yli puolet vastanneista kertoi kokeneensa jonkinlaisia
konflikteja kollegoiden tai esimiehen kanssa tyGpaikalla.

Ihmisten véliset konfliktit ovat merkittdvad syy ihmissuhteiden kariutumiselle
tyOympadristossd ja johtavat usein tehokkuuden ja tyotyytyvdisyyden vahene-
miseen. Konfliktit voivat aiheuttaa ahdistuneisuutta ja vihamielisyyttd tyopai-

kalla. Tama vaikeuttaa lisdksi tyoskentelyd, silld konfliktin osapuolet saattavat
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viltelld tyoskentelyd keskenddn. (Jehn 1995.) Ihmisten véliset konfliktit tyopai-
kalla voivat vaihdella vahdisistd erimielisyyksistd jopa aggressioon ja vikival-
taan (Baron & Neuman 1996). Pitkdaikaiset ja laajat konfliktit voivat olla myd&s
syy tyopaikkakiusaamiselle (Leon-Perez et al. 2015).

Appelbergin (1996: 2) mukaan ihmisten véliset konfliktit tyOpaikalla voivat
aiheuttaa masennusta, uniongelmia, painajaisia ja keskittymisvaikeuksia.
Konfliktit saattavat lisidtd epdluottamusta tyokavereita kohtaan, mikd voi puo-
lestaan lisdtd epdselvyyttd rooleista tyOpaikalla kun kommunikointi ihmisten
vililld on puutteellista. Tdmad taas lisdd psykologista rasitusta, alhaista tyotyy-
tyvdisyyttd ja on jopa uhaksi tyontekijoiden hyvinvoinnille. (Kahn, Wolfe,
Quinn, Snoek & Rosenthal 1964.)

Smithin ja Sulskyn (1995) tutkimuksen mukaan 25 % vastaajista nimesikin ih-
missuhdeongelmat heiddn kaikkein suurimmaksi stressin aiheuttajaksi tydpai-
kalla. Thmisten vélisiin suhteisiin liittyvdt asiat on muissakin tutkimuksissa
nimetty ensisijaiseksi stressin ldhteeksi tyopaikoilla. Kollegoiden viliset kon-
fliktit koettiin esimerkiksi stressaavammiksi kuin konfliktit perheen kesken.
(Bolger, DeLongis, Kessler, Schilling 1989.)

Tiimien ihmissuhdekonfliktit voivat aiheutua erilaisuuksien ndkyvyydesta. Jos
yksildiden arvot ja uskomukset eroavat, heidédn vililleen voi syntyé kitkaa, silld
he eivit osaa ennustaa toistensa kadytostd. Konflikti voi olla sosiaalisen etdisyy-
den ja negatiivisten stereotypioiden tulos, silld ne haittaavat rakentavaa kom-
munikaatiota ja edistdvit negatiivista ilmapiirid. Stereotypiat aiheuttavat sen,
ettd uskotaan jonkun omaavan negatiivisia ominaisuuksia ja timén perusteella
kyseisestd henkilostd ei pidetd. (Pelled, Xin, Weiss 2001; Pelled 1996; Everett &
Stening 1987; Jehn, Chadwick & Thatcher 1997.)

Ihmiset, jotka jakavat samat arvot, muodostavat usein oman ryhménsi ja ryh-
mddn kuulumattomista jésenistd kehittyy helposti ennakkoluuloja. Tdimé saat-
taa synnyttdd ilmapiirin, jossa vastakkainasettelu on voimakasta. Tamé vaikut-
taa negatiivisesti tyoryhmin yhtendisyyteen ja lisdd ihmissuhdekonfliktien
riskid. (Earley & Mosakowski 2000; Watson, Kumar & Michaelsen 1993.)
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Konfliktien ratkaiseminen

Folger ja Poole (1984) ovat maaritelleet viisi tarkeintd konfliktijohtamisen tyylia.
Namad tyylit ovat kilpailuhenkinen tyyli, myotdileva tyyli, valtteleva tyyli, yh-
teistyOtyyli sekd sovitteleva tyyli. Kilpailuhenkisessd tyylissd osapuolille on
tarkeintd vain oman pddmaédran saavuttaminen. Myotdilevédssd tyylissd toinen
osapuoli mydétdilee, vilttddkseen suuremman konfliktin syntymisen. Vilttele-
vdd konfliktijohtamisen tyylid harjoitettaessa kieltdydytddn osallistumasta kon-
fliktinratkaisuun. Télldin konfliktin lopputulosta pidetdédn tdysin yhdentekeva-
nd. Yhteistyohon perustuva tyyli voidaan ndhdé optimaalisimpana konfliktijoh-
tamisen tyyling, silld sen tavoitteena on 16ytéda ratkaisu, joka miellyttda kaikkia
konfliktin osapuolia. Téllaisen ratkaisun 16ytaminen ei kuitenkaan yleensd ole
helppoa tai nopeaa. Sovittelevassa tyylissd yritetddn konfliktiin 16ytdd komp-
romissinomainen ratkaisu. T&llsin molemmat osapuolet joutuvat tulemaan

ratkaisussa vastaan ja joustamaan.

Taulukko 2. Konfliktin ratkaisun tyylit.

1) Kilpailuhenkinen tyyli osapuolet miettivdt vain itseddn ja omia
huolenaiheitaan, tavoitteena ly6dd toinen

osapuoli

2) Myotdileva tyyli toinen osapuoli myétdilee, tavoitteena suu-
remman konfliktin vilttiminen ja suhteiden

sdilyminen

3) Viltteleva tyyli kieltaydytddan  osallistumasta  konfliktiin,
konfliktin lopputulosta pidetddn yhdenteke-

vana

4) Yhteistyotyyli yritetddn pédstd lopputulokseen, joka miellyt-

tad kaikkia osapuolia

5) Sovitteleva tyyli yritetddn péddstd kompromissiin, jossa mo-

lemmat osapuolet uhraavat jotain ja saavat

jotain vastineeksi

(Folger & Poole 1984: 40-41)
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Schellenbergin (1996: 13) mukaan olennaisimmat ldhestymistavat konfliktien
ratkaisuun ovat:

a) Pakko, osapuolet pakotetaan tiettyyn johtopadatokseen

b) Neuvottelu, osapuolet otetaan mukaan keskusteluprosessiin, jonka tarkoituk-
sena on saada heidat 16ytdiméaan vapaaehtoinen yhteisymmarrys

c) Tuomio, valtion tai oikeusjdrjestelman valtaa kdytetddn tarjoamaan virallinen
paatos

d) Sovittelu, kolmannen osapuolen apua kdytetddn ratkaisemaan konflikti taval-
la, jossa I0ydetddn kaikkia tyydyttava ratkaisu

e) Vilimiesmenettely, kolmas osapuoli pdattdd kiistakysymykset kaikkien suos-

tumuksella

Jotta pakottaminen ldhestymistapana onnistuisi, vaatii se pakottajalta valmiuk-
sia, uskottavuutta, merkityksellisyyttd ja oikeutusta. Ndima muodostavat pakot-
tajan auktoriteetin, jonka avulla osapuolet saadaan taivuteltua ratkaisemaan
konflikti. (Schellenberg 1996: 134.)

Schellenbergin (1996: 192) mukaan sovittelussa on viisi tarkedd elementtia.
Ensinnédkin sovittelun tulee olla avustettu neuvottelu ja vain puolueeton kolmas
osapuoli voi toimia sovittelijana. Sovittelun tulee lisdksi olla vapaaehtoista.
Vastuu konfliktin ratkaisusta on kuitenkin riidan osapuolilla. Sovittelun tulee
olla yksityinen ja luottamuksellinen. Sovittelu konfliktien ratkaisun ldhestymis-

tapana on kasvattanut suosiotaan viime vuosina. (Schellenberg 1996: 192.)

Ty6paikan ihmissuhdekonflikteissa sovittelu onkin kdytetyin tyokalu, silld sen
on huomattu olevan tehokas keino laukaista jannitteita. Jotta sovittelu toimisi,
sovittelijan tulee olla pédtevd ja ammattitaitoinen, silld konfliktien ratkomisessa
joudutaan kdymddn usein emotionaalisesti hankalia neuvotteluja. Henkilon
tulee osata arvioida, mitd keinoja missdkin konfliktitilanteessa kannattaa kdyt-
tdd. Sovittelijan tulee olla refleksiivinen ja kdyttdad eettisid keinoja yrittdessaan
ymmartdd ja ratkaista mahdollista asianosaisten vilistd eriarvoisuutta. (McKen-
zie 2015.)

Pruitt ja Rubin (1986) ovat kehittdneet Dual Concern -teorian, jonka mukaan
konfliktijohtaminen on toiminto, jossa on joko korkea tai matala huoli itsestd
yhdistettynd korkeaan tai matalaan huoleen muista. Huolen méérd ja laatu

vaikuttaa siihen, mitd ldhestymiskeinoa konfliktiin henkilo todenndkdisesti
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kayttad. Esimerkiksi jos huoli itsestd on korkea ja huoli muista matala johtaa se
sithen, ettd todenndkoisesti kdyttdd pakottamista keinona, keskittyen painosta-
maan muita omaan tahtoonsa. Jos taas huoli itsestd on matala ja huoli muista
korkea, tuloksena on todenndkoéisyys myontyviisyyteen, eli yritetddn vahatelld
asian tarkeyttd itselleen. Jos huoli sekd itsestd ettd muista on korkea, kiytetdan
todenndkoisesti ongelmanratkaisua ldhestymistapana. Ongelmanratkaisussa
keskitytddn 16ytamaan sopimus, joka miellyttad sekd itseddn ettd toista osapuol-
ta niin paljon kuin mahdollista.

Ongelman
Korkea Myontyminen ratkaiseminen
Huoli muista Kompromissi
Viltteleminen Pakottaminen
Matala
Matala Huoli itsesta Korkea

Kuva 1. Dual Concern -teoria.

Valittu lahestymistapa konfliktin ratkaisemiseen vaikuttaa tietenkin myos tyon-
tekijoiden asenteisiin ja kdytokseen. Tutkimuksissa on ldydetty positiivinen
yhteys esimiehen kdyttdimédn yhteistydmenetelmén ja alaisten asenteellisen ja
kéytoksellisen esimiehen direktiivien noudattamisen vélilld. Positiivinen yhteys
on l16ydetty lisdksi pakottamisen ja alaisen ahdistuneisuuden vililld. Pakottami-
sen ja tyotyytyvidisyyden vililld on havaittu negatiivinen yhteys. Pakottaminen
lisdksi korreloi negatiivisesti tyontekijan tyytyvdisyyteen esimiestd kohtaan.
Pakottamisen ja vélttelemisen on havaittu olevan negatiivisesti yhteydessad

alaisen késitykseen esimiehen avuliaisuudesta. (Rahim & Buntzman 1990;
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Richmond, Wagner & McCroskey 1985, Burke 1970.) Lahestymistavan valinta
vaikuttaa my0s siihen, ndkeviatko tyontekijdt, ettd konfliktia johdettiin rakenta-
vasti ja tehokkaasti vai ei (Barker, Tjosvold & Andrews 1988.) Jos esimies ei tee
yhteisty6td tai pakottaa tiettyd lopputulosta tai myontyy konfliktin toisen osa-
puolen ehtoihin, saattaa se nostattaa epdoikeudenmukaisuutta tydoryhmaéssa
(Way, Himmieson & Bordia 2016).

Sukupolvien viliset konfliktit tyopaikoilla

Ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa konfliktit ovat ldhes vélttdmattomia.
Toisin kuin muualla eldmaéssd, tydpaikalla ei valttimattad saa itse pddttdd kenen
kanssa joutuu olemaan tekemisissd. Véeston ollessa yhd vanhempana yha tyo-
kykyisempid, tyopaikan ikdrakenne voi olla varsin monipuolinen. Tama tuo

tyopaikan konflikteihin oman lisdnsa.

Tutkimuksen mukaan niissé yrityksissd joissa on 500 tai enemman tyontekijoitd,
58 % henkilostohallinnon ammattilaisista kertoivat konflikteista vanhempien ja
nuorempien tyontekijéiden valilld. Suurelta osin ndmé konfliktit johtuvat erois-
ta koskien kisityksia tyoetiikasta, tyon ja vapaa-ajan tasapainon vaatimuksista,
organisaation hierarkiasta ja muutoksen johtamisen tavoista (etenkin teknologi-
an suhteen). (Burke 2005.)

Tutkimusten mukaan ihmiset viihtyvét parhaiten ryhmaéssd, jonka jasenet ovat
heiddn kanssaan samanlaisia. Tédhdn samanlaisuuteen liittyy myos sukupolvi.
Ihmiset ovat tottuneet viettim&dn aikaa vain omanikdistensd ja omaan suku-
polveen kuuluvien ihmisten kanssa. Muiden ryhmien jdsenet, tdssd tapauksessa
muihin sukupolviin kuuluvat, ndhddan helposti homogeenisena ryhméni ja
usein negatiivisemmassa valossa kuin oman ryhmaén jdsenet. (DeArmond, Tye,
Chen, Krauss, Apryl & Sintek 2006.)

Tyontekijoiden ymmarryksen puute siitd mitd kollegat arvostavat voi lisdta
ongelmia moninaisessa tyOymparistdssd. Tutkimusten mukaan koetut erot
sukupolvien vililla saattavat olla suurempia kuin oikeat raportoidut erot ja
tdmd saattaa aiheuttaa vadrinkasityksid. Jos ndmd vadrinkdsityksen mahdolli-

suudet tiedostetaan, esimiehet voivat opastaa tyontekijoitd keskustelun ja kou-



30

lutuksen avulla sen suhteen millaisia tarpeita ja arvoja tyéryhmaén jasenilld on.
(Lester ym. 2012; Standifer ym. 2013.)

Tutkimusten mukaan késitykset tyokaverin sitoutuneisuudesta ja paattavai-
syydestd tyopaikalla ovat suhteessa ikddn ja tdiméa vaikuttaa kommunikaatioon
ja yhteistyohon (Avery, McKay & Wilson 2007). Kun tyontekijat huomaavat
ikddn tai eri sukupolviin liittyvédn erilaisuutta, ndmaé erilaisuudet korostuvat,
mikd lisdd konfliktin mahdollisuutta (Chattopadhyay, Tluchowska & George
2004).

Ryhmaénjésenet, jotka jakavat samat arvot, ovat usein samaa mieltd tavoitteista,
lahestymistavoista ja ryhméan toiminnasta. Kun henkil6 kohtaa toisen, joka
ajattelee ja tuntee samoin kun hén ja arvostaa samoja asioita, on hdnen helpom-
pi ymmaértdd toista ja luoda suhde hédnen kanssaan. Kun taas henkilo kokee
toisen ndkemyksien tai arvojen olevan ristiriidassa omien arvojen ja nakemyk-
sien kanssa, voi hdn kokea tdmén haasteena tai uhkana. Thmisillg, joilla on eri-
laiset kokemukset, uskomukset ja arvot, voi olla vaikeuksia kommunikaatiossa
ja sosiaalisessa kanssa kdymisessd keskenddn. (Jehn ym. 1999; Van der Vegt
2002; Standifer, Lester, Schultz & Windsor 2013.)

Yksi tekija sukupolvien vilisissd konflikteissa voi olla my06s vallan epétasainen
jakautuminen sukupolvien vélilldi. Vanhemmalla sukupolvella on kaikki tai
suurin osa vallasta pdattda asioista tai esimerkiksi kuinka resurssit jaetaan, kun
taas nuoremmalla sukupolvella on harvoin d4ntéd ndissd asioissa. Lisdksi ndiden
pddtosten hyoty tulee yleensd vanhemmalle sukupolvelle kun taas nuorempi
sukupolvi joutuu kantamaan seuraukset mychemmin. Se kuinka vanhempi
sukupolvi kohtelee nuorempaa sukupolvea vaikuttaa sithen kuinka tdma suku-

polvi vanhetessaan kohtelee seuraavaa sukupolvea. (Wade-Benzoni 2002.)

Standiferin ym. (2013) mukaan epdvarmuus/epatietoisuus saattaa lisdtd suku-
polviin liittyvan konfliktin mahdollisuutta. Jos esimiehet kohtelevat tyontekijoi-
td uniikkeina yksiloind ja selventdvit odotuksia, he voivat vidhentdd tyonteki-
joiden kokemaa epdvarmuutta ja auttaa heitd tyoskentelemddn kaiken ikdisten

tyontekijoiden kanssa.

Shetachin (2012) mukaan konfliktit ovat tavallisia, eivdtkd konfliktit ole luon-
teeltaan joko negatiivisia tai positiivisia. Hédn jatkaa, ettd konfliktien késittely on
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keskeinen osa ihmiseldmad. Tyotiimeissd konflikteja yleensd syntyy kun ilme-
nee eridvid mielipiteitd tai yhteensopimattomia mielenkiinnon kohteita. Maltil-
lisissa méadrin esiintyvien konfliktien voidaan katsoa olevan merkki terveesta ja

dynaamisesta tyOkulttuurista.

Kuitenkin suuressa méérin ilmenevien konfliktien katsotaan haittaavan yksilon,
tiimin ja organisaation tehokkuutta. Konfliktit voivat vaikuttaa heikentdvasti
organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin sekd tiimin henkeen, moraaliin, moti-
vaatioon ja tuottavuuteen. Vaikka henkilo ei olisikaan suoraan kytkoksissd
konfliktiin, hdn saattaa silti irtisanoutua tyostddn huonon tyéilmapiirin takia.
Henkil6iden vélisien konfliktien neljd pddasiallista aiheuttajaa ovat yksilolliset
erot, ihmissuhdeasiat, organisationaaliset tekijdt ja organisaatioon liittyvat
satunnaiset tekijat. (Shetach 2009; Shweta & Jha 2010.)

Sukupolvien viliset konfliktit tyopaikoilla voivat alentaa tyon kannattavuutta,
aiheuttaa rekrytointiin liittyvid ongelmia, lisdtd tyontekijoiden vaihtuvuutta ja
alentaa tyontekijoiden moraalia. Erot kommunikaatiotyyleissd voivat aiheuttaa
konflikteja jokapdivéisissd prosesseissa ja hankaloittaa tiimitydskentelyd. (Art-
ley & Macon 2009.) Suurien ikdluokkien, X-sukupolven ja Y-sukupolven miel-
tymyksien sekoitus saattaa vaikuttaa tyovoiman suunnitteluun, kuluttaa re-
sursseja ja edistdd sukupolvien vilistd kuilua (Jorgensen 2003).

Sukupolvien vilisid konflikteja voivat aiheuttaa sukupolvien véliset erot muun
muassa siind, kuinka eri sukupolvet méérittelevit tyon. On epdilty, ettd suurten
ikdluokkien ja X-sukupolven varsin erilaiset uskomusjdrjestelmit aiheuttavat
ndiden sukupolvien vililld konflikteja. Nama kaksi sukupolvea voivat ndhda
tyon késitteen eri tavoilla, ja tdstd voi seurata se, ettd vanhemmat sukupolvet
voivat ndhdéd X-sukupolven edustajat epdkunnioittavina ja laiskoina, kun taas
X-sukupolvi saattaa ndhdd boomersit ylivarovaisina ja hierarkiaa palvovina.
Ongelmaa saattaa pahentaa se, ettd boomersit eivdt jdd ajallaan eldkkeelle,
eivitkd tee organisaatiossa tilaa X-sukupolvelle. (Parry & Urwin 2009: 33.)
Deoyen ja Foxin (2012) tutkimuksen mukaan vanhemmat sukupolvet ovat
usein jo etukdteen muodostaneet mielipiteensd Y-sukupolvesta ja ndiden huo-
nosta tydetiikasta, riippumatta yksittdisen Y-sukupolven jasenen suorituksesta.

Tallaiset ennakkoluulot aiheuttavat kitkaa sukupolvien valilla.
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Erilaiset mieltymykset kommunikaatiotavoissa aiheuttavat myds sukupolvien
vilisid konflikteja. Boomersit arvostavat kasvokkain tapahtuvaa kommunikoin-
tia, kun taas esimerkiksi Y-sukupolvi kommunikoi pikaviestimin, kuten teksti-
viestein ja sdhkopostein. Sukupolvet kommunikoivat eri tavoin, esimerkiksi
nuorempi sukupolvi puhuu epdmuodollisemmin, miké saattaa vaikuttaa van-
hemmista sukupolvista ep'aikohteliaalta. (Parry & Urwin 2009: 34; Jenkins 2008;
Glass 2007; Cahill & Sedrak 2012.) Kunnioituksen puute voi aiheuttaa ristiriito-
ja. Jokainen sukupolvi haluaa muiden kunnioittavan heitd, muttei valttamatta
ole itse valmis tunnustamaan muiden arvoa (Deoye & Fox 2012). Eri sukupolvi-
en erilaiset johtajuusodotukset, tavat johtaa ja erilaiset ndkemykset auktoriteet-
teja kohtaan voivat aiheuttaa konflikteja (Sessa ym. 2007).

3.2. Arvot

Konfliktit eri sukupolvien valilld liittyvét usein tyon arvoihin liittyviin asioihin
ja saattavat ndkya esimerkiksi kommunikaatio-ongelmina. Jo se, ettd odotetaan
toisen tydarvojen poikkeavan omistaan saattaa aiheuttaa jannitteitd tyoyhtei-
sO0ssd. Ndma taas vaikuttavat muun muassa tiimitydskentelyyn. Onkin tarkeds,
ettd ymmadrretddn kuinka erilaisista arvoista johtuvia konflikteja voidaan lie-
ventdd. Esimiestydn epdonnistuminen eri sukupolvien arvojen erojen késitte-
lyssd saattaa aiheuttaa organisaation moraalin alenemista, kasvattaa vaihtu-
vuutta ja vihentda tuottoja. (Carver & Candela 2008; Arsenault 2004.)

Arvoille 16ytyy monta médritelmdd. Schwartz ja Sagiv (1995) médrittelivat arvot
tavoiteltaviksi, tilannekohtaisiksi pyrkimyksiksi, joiden tdrkeys vaihtelee ja
jotka toimivat ohjaavina periaatteina ihmisten eldméassd. Super (1970: 190) maa-
ritteli arvot tavoitteiksi, joita yksilo etsii saavuttaakseen tarpeen tyydytyksen.
Vuonna 1980 Super maéaéritteli arvot uudelleen tavoitteiksi, jotka ovat joko psy-
kologinen tila, ihmissuhde tai materiaalinen olosuhde, joita yksilé pyrkii saa-
vuttamaan. Hofstede (1984) maddrittelee arvot taipumukseksi suosia tiettyjd
asiantiloja enemmaén kuin muita. Rokeach (1973: 5) mukaan arvot ovat kestavaa
uskoa siihen, ettd tietty toimintatapa tai lopputulema on henkil6kohtaisesti tai
sosiaalisesti arvostettavampi kuin pdinvastainen tapa. Lyhyesti sanottuna arvot
siis méadritelevidt, mikd on yksilolle tdrkedd ja tavoittelemisen arvoista heidan

elamdassaan.
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Arvoja ei tule sekoittaa yksilon asenteisiin tai intresseihin. Namé termit ovat
tarkempia ja niiden voidaan ndhda olevan alempana yksilon uskomusjdrjestel-
massd. Asenteet esimerkiksi voivat olla positiivisia tai negatiivisia, mutta arvot
ovat aina positiivisia. (Roe & Ester 1999.) Arvoja voi olla vaikea madritelld ja
ymmartdd. Arvoja on kahdenlaisia, terminaalisia ja instrumentaalisia. (Rokeach
1973: 6.)

Arvoilla on suuri merkitys ihmisten eldméssd. Ne tarjoavat merkitystd ja suun-
taa sekd sisdistd auktoriteettia, jotka ohjaavat yksilod. Ilman niitd eldmd yhtei-
sOssd olisi kaaosta ja yksilon elamd merkityksetontd. (Rokeach 1973: 5.) Arvojen
ei ndhdd vaikuttavan ihmisten kédyttdytymiseen suoraan, vaan epdsuorasti
asenteiden ja tavoitteiden kautta. (Roe & Ester 1999.) Arvot vaikuttavat ihmisen
kédyttytymisen lisdksi tdimén prioriteetteihin, asenteisiin, sosiaalisiin kokemuk-
siin ja rooleihin. (Ros ym. 1999.) Arvoja voi olla yksildiden lisdksi myds esimer-
kiksi tietylld ammattiryhmalld, alakulttuurilla, yhteisolld, kansallisuudella tai
valtiolla. (Roe & Ester 1999.)

Tyoeldmiin arvot

Kirjallisuudessa arvot on usein jaoteltu yleisiin eldmén arvoihin ja arvoihin,
jotka koskevat tiettyd eldmdn osa-aluetta (esimerkiksi tydarvot). TyGarvojen
ajatellaan juontuvan yleisistd eldmédn arvoista. Tyomaailmassa arvot ovat tér-
keitd. Tyoarvot voidaan mdaritelld tarkeydeksi, jonka yksilo antaa tietylle tu-
loksen saavuttamiselle tyokontekstissa. (Elizur 1984.) Koska tyolld ja roolilla
tyopaikalla on nykyaikana iso merkitys ihmisten eldméssd, pidetddn tydarvoja
ydinarvoina, joilla on tdrked asema kaikkien arvojen joukossa. (Roe & Ester
1999.) Luskin ja Olivierin (1974) mukaan yksildiden arvot ovat melko pysyvid

eikd sosialisoituminen organisaatiossa voi nditd perusarvoja helposti muuttaa.

Arvojen on todettu olevan yhteydessd motivaatioon, tyStyytyvdisyyteen, sitou-
tumiseen, paitoksentekoon, henkiloston vaihtuvuuteen, uravalintoihin, ryh-
mddynamiikkaan ja organisaatiokansalaisuuteen (ks. Meyer, Irving & Allen
1998; Ravlin & Meglino 1987; Judge & Bretz 1992; Dose & Klimoski 1999; Feath-
er & Rauter 2004). Arvot, jotka liittyvit henkilokohtaiseen kasvuun ja sosiaali-
siin tekijoihin, vaikuttavat erityisesti sithen, kuinka ihmiset ndkevét tyopaik-

kansa. Singhin ym. (2011) tutkimuksen mukaan neljd tekijdd; itsensd toteutta-
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minen, henkil6kohtainen kasvu, yhteison kehittyminen ja progressiivinen suun-
tautuminen, olivat positiivisesti yhteydessd ty6paikan kymmeneen ulottuvuu-
teen. Nama ulottuvuudet ovat eettinen hallinto, sisdinen yrittdjyys, tunnusta-
minen, tyon ja vapaa-ajan tasapaino, henkil6kohtainen tila, yrityskuva, ymmar-

rys teknologiasta, prosessikeskeisyys, vaikutusvalta ja fyysinen ymparisto.

Koska henkil6kohtaiset arvot vaikuttavat yksiloiden kasityksiin ja arviointeihin,
organisaatioiden kannattaisi ottaa arvojen mittaukset mukaan heiddn ”seulon-
taprosesseihin”. Tyontekijoiden vaihtuvuus on koko ajan kasvussa ja organi-
saatioille onkin tdrkedd miettid potentiaalisten tyontekijoiden arvoja varmis-
taakseen, ettd organisaatio palkkaa tyontekijoitd, joiden arvot sopivat yhtion
arvioihin ja toisin pdin. Lisdksi tydympdrist6jen suunnittelussa kannattaisi ottaa
huomioon arvot, jotta voidaan vastata muun muassa nuoremman sukupolven
odotuksiin. (Singh ym. 2011.)

Tyon kontekstissa on médritelty neljd laajaa arvojen kategoriaa:

1. Sisdiset (arvot liittyvat itsensd toteuttamiseen)

2. Ulkoiset (arvot liittyvét turvallisuuteen tai materiaan)

3. Sosiaaliset (arvot liittyvat ihmissuhteisiin ja yhteenkuuluvuuteen)
4. Itsensd kehittdminen (arvot liittyvit arvovaltaan ja valtaan)
(Singh, Bhandarker, Rai & Jain 2011)

Muita médriteltyja kategorioita ovat epditsekkddt arvot (esimerkiksi tekeminen
jotain yhteiskunnan hyviksi), statukseen liittyvit arvot (esimerkiksi vaikutus-
valta, tunnustukset, yleneminen) sekd vapauteen liittyvit arvot (esimerkiksi

tyon ja vapaa-ajan tasapaino, ty6aikojen joustavuus) (Borg 1990, Ros ym. 1999).

Schwartz (1992) on mddritellyt 10 perusarvoa, jotka motivoivat yksilod. Nama
ovat valta, saavutus, hedonismi, stimulaatio, itseohjautuvuus, universalismi, hyvin-
tahtoisuus, perinteet, mukautuminen, turvallisuus. Vallalla tarkoitetaan muiden
ihmisten ja resurssien hallitsemista. Ihminen joka arvostaa valtaa, kokee vallan
palkkiona hyvastd suoriutumisesta. Saavutuksella tarkoitetaan henkil6kohtai-
sen menestyksen tavoittelua. Hedonismilla tarkoitetaan tarvetta tyydyttdd omia
nautintojaan. Stimulaatiolla tarkoitetaan ihmisen halua saada haasteita ja janni-
tystd elamddn. Itseohjautuvuuden kautta ihminen arvostaa itsendisyyttd. Uni-

versalismilla tarkoitetaan avarakatseista ymmartamistd ja kaikkien kunnioitta-
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mista. Hyvéantahtoisuus viittaa huolenpitoon lihipiirid kohtaan. Perinteilld
tarkoitetaan perinteiden kunnioittamista ja niihin sitoutumista. Mukautuvai-
suudella tarkoitetaan sitd, ettei haluta teoillaan tai toiminnallaan jarkyttda tai

vahingoittaa muita. Turvallisuus tarkoittaa pyrkimysta rauhaan ja harmoniaan.

Taulukko 3. Kymmenen perusarvoa.

Perusarvo perusarvoja kuvaavia periaatteita, arvoja ja
tavoitteita

Valta Sosiaalinen valta, auktoriteetti, vauraus

saavutus menestyneisyys, kunnianhimo, vaikutusvalta

hedonismi nautinto, elimasti nauttiminen

stimulaatio uskallus, monipuolinen ja jannittdva elama

itseohjautuvuus luovuus, vapaus, itsendisyys

universalismi ennakkoluulottomuus, viisaus, tasa-arvoisuus

hyvintahtoisuus auttavainen, rehellinen, lojaali

perinteet noyryys, hurskaus, hillitty

mukautuminen kohtelias, tottelevainen, itsekuri

turvallisuus Kansallinen turvallisuus, yhteiskuntajérjestys

Tyoeldmdin arvojen muutos

Tydeldmén arvot ja odotukset ovat muuttuneet ajan myota. Uusi sukupolvi tuo
tullessaan tydeldmaan uusia arvoja. Ymmartamalld mitd ihmiset tyossd arvos-
tavat voidaan auttaa jo syntyneiden kuilujen pienentdmisessd sekd parempien

rekrytointien tekemisessa.

Arvoilla on tirked tehtdvd muodostaessaan ihmisten perusasenteita ja kasityk-
sid sekd odotuksia. Asenteilla, kédsityksilld ja odotuksilla on taas iso rooli siind,
kuinka ihminen nékee tyopaikan. Jos ihmisen ja organisaation arvot eivit koh-
taa, voi se johtaa tyytymidttomyyteen, ahdistukseen, stressiin, luottamuksen
puutteeseen ja huonontuneeseen suoritukseen. (Singh, Bhandarker, Rai & Jain
2011.)
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Kuten jo aikaisemmin todettiin, arvot ovat yksilon pysyvd ominaisuus, eikd
tutkimusten mukaan esimerkiksi ikddntyminen arvoja suuremmin muuta (Co-
gin 2012). Tiettynd ajanjaksona syntyneet yksilot jakavat samoja arvoja, jotka
voivat erota toisena ajanjaksona syntyneiden arvoista. Useiden tutkimusten
mukaan eri sukupolvien arvot eroavat toisistaan. Esimerkiksi Y-sukupolvi
arvostaa enemman vapautta ja X-sukupolvi taas statusta. Y-sukupolven arvojen
on todettu muutenkin eroavan aikaisempien sukupolvien arvoista melko lailla.
Y-sukupolvi odottaa tydpaikalta enemmaén kuin aiemmat sukupolvet. He sietd-
vit kritiikkid huonommin ja tarvitsevat enemman ylistystd. (Cennamo & Gard-
ner 2008; Twenge & Campbell 2008.)

Baby Boomersien tédrkein tydarvo on kova tyd, X-sukupolven askeettisuus ja Y-
sukupolven vapaa-aika. Nuoremmat sukupolvet arvostavat enemmaén eldmista
hetkessd, valitontd tyydytystd, mielekéstd tyotd ja miellyttavad tyoymparistod .
Tama vaikuttaa organisaation henkilgstopolitilkkaan muun muassa palkitsemi-
sen, koulutuksen, kehityksen, kommunikaation, palautteen ja tyon suunnittelun
suhteen. (Cogin 2012; Kong, Wang & Fu 2015.)

Sukupolvien véliset erot ovat kriittisid médriteltdessd johtamiskdytantojd tyo-
paikalla. Esimiehen tulee ymmaértdd nuoremman sukupolven ominaisuuksia ja
vastata heiddn odotuksiinsa. Tamén avulla esimiehet voivat auttaa heitd urake-

hityksessd ja motivoida heitd tydssaan. (Kong ym. 2015.)

Organisaatioissa helposti oletetaan, ettd tyontekijéoiden motivointiin riittad
palkankorotukset ja erilaiset kannustimet. Kuitenkin tutkimusten mukaan tal-
laiset tekijdt eivit olleet niin motivoivia kaikille sukupolviryhmille, vaan osa
arvosti enemmaén perheystavillisid kannustimia. Jos esimiehet eivdt ymmaérrd
arvojen samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, saattavat he epdonnistua arvok-
kaiden tyontekijéiden motivaatiossa. Tdm4 saattaa pahimmillaan johtaa siihen,
ettd yritys menettdd ndma tarkedt tyontekijat. (Murphy, Gordon & Anderson
2004.)

3.3. Esimiehen rooli ja tehtavat

Erilaisilla johtamistyyleilld on vaikutusta sithen, millainen esimiehen rooli on ja

kuinka hyvin hin saa alaisiaan ohjattua ja motivoitua. Huuskon (2006) mukaan
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esimiehen tehtdvit ovat muuttuneet vuosikymmenien saatossa. Ennen esimie-
hen péatehtdviin ajateltiin kuuluvan 1dhinna vain kdskyjen antaminen, kun taas
nykyddn esimiehen péddtehtdvian ajatellaan olevan huolehtiminen tyontekijéiden
tyooloista ja heiddn valmennuksesta. Nédiden lisdksi esimiehen tehtdviin kuuluu
myo6s motivointi, hyvédn ilmapiirin ylldpito, tukeminen ja tiimien johtaminen.
Esimiehen suorituksella on suora yhteys alaisten késityksiin ja kdyttaytymiseen.
Wein (2010) mukaan esimiehelld on neljd roolia: muutosagentti, tyontekijoiden
mestari, hallinnollinen asiantuntija ja strateginen kumppani. Esimiehen pitéisi
ymmartdd alaistensa intressit, luoda tehokas viestintdjarjestelmd ja ndyttdd
esimerkkid. Esimiehen pitdisi tutkia yksiloiden tarpeita ja kdyttdd havaintojensa
perusteella kohdennettua johtamistyylid. (Wei 2010.)

Jarvisen (2001: 16-36) mukaan esimiehen ty6tehtédviin kuuluu tyénteon johto eli
aktiivinen vallan kdytt6, mik4 tarkoittaa, ettd esimiehen pitdd tehda itsendisesti
pddtoksid ja ratkaisuja ja vélilld ottaa vahvasti kantaa ja ratkaista erimielisyyk-
sid. Esimiehen tulee ylldpitdd jdrjestystd ja puuttua ongelmiin tydnteossa, jotta
tyoyhteiso voi toimia tavoitteellisesti. Esimies luo myos henkilostolle puitteet ja
ympariston, jossa henkiloston on mahdollista suorittaa tyGtehtdvansa. Esimie-
hen olisi my6s hyva huolehtia, ettd ryhmat tietdvit perustehtdvansa ja tyosken-
televit sen saavuttamiseksi sekd varmistaa, ettd jokainen tietdd vastuu- ja tehta-
vdalueensa. Nididen tehtdvien avulla esimies pystyy vaikuttamaan alaisten

tyomotivaatioon.

Orpen (1994) mukaan esimiehelld on enemmén vaikutusvaltaa kuin muilla
organisaation tyontekijoilld poissaoloihin, tuotteen laatuun, kustannusten alen-
tamiseen ja tyomarkkinasuhteisiin. Esimies on tdrkeédssd osassa my0s alaisten
tyotyytyvéisyyden rakentamisessa, silld hdnen tehtdviinsd kuuluu muun muas-
sa kehityskeskustelut, uraohjaus ja tiimitaitojen kehittdminen (Wech 2002).

Motivaation ja tyytyvdisyyden kannalta on tdrkedd, ettd esimies kuuntelee
alaisiaan ja saa heiddt tuntemaan, ettd he saavat ddnensd kuuluville yrityksessa.
Esimiehelld tulisi olla asiantuntemusta alaistensa tyotehtdvistd. Esimerkiksi
tiimityohon vaikuttaa merkittdvasti se, kuinka tyontekijat ndkevit esimiehen
asiantuntemuksen (Huusko 2006). Wechin (2002) mukaan esimiehen kéyttay-
tymiselld on merkitystd luottamuksen kehittymiseen alaisten suhteissa. Luot-
tamus esimieheen vaikuttaa merkittdvasti ryhméan/tiimin tulokseen. Jos tiimi

kokee esimiehen luottamuksen arvoiseksi, ovat he valmiimpia panostamaan
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tiimityohon ja muodostavat helpommin pitkdaikaisen sitoutumisen ryhméén ja

koko organisaatioon.

Esimiehen tehtdviin kuuluu myo6s henkilostohallinnon kédytantojen toteuttami-
nen kdytdnnossd. Esimiehen velvollisuuksiin saattaa kuulua esimerkiksi osa
rekrytoinnista, suorituksen arvioinnit, koulutus, palkitseminen sekd alaisten
poissaolojen valvominen. Jos alaisilla on positiivinen késitys esimiehen henki-
16stohallinnon velvollisuuksien hoitamisesta, he kokevat ettd heihin panoste-
taan ja ovat ndin valmiimpia korkeampaan sitoutumiseen ja suorituskykyyn.
Esimiehet ovat siis talldkin tavoin isossa osassa sellaisen positiivisen ympaéris-
ton luomisessa, jossa alaiset ovat sitoutuneita ja valmiita suoriutumaan. (Alfres,
Truss, Soane, Rees & Gatenby 2013; Keegan, Huemann & Turner 2012.) Esimie-
het voivat aktiivisella osallistumisella henkilostoon liittyvissd asioissa vaikuttaa
myo0s alaisten tyd- ja yksityiseldman vélisen tasapainon mahdollistamiseen
(McCarthy, Darcy & Grady 2010.)

Esimies toimi yrityksessd my0s strategiavaikuttajana. Han osallistuu keskuste-
luihin johdon, alaisten, kollegoiden ja muiden ryhmien kanssa aktiivisesti stra-
tegiatyon eri vaiheissa. Esimies voi toimia strategiavaikuttajana kahdessa eri
roolissa: tekijand ja toteuttajana. Han toimii siis erddnlaisena valittdjand eri
tahojen vélilld. Esimiehen tehtdvand on siirtdd organisaation strategiaa oman

tiiminsd tychon. (Suominen, Karkulehto, Siipponen & Hamaéldinen 2011.)
Esimiestyon haasteet

Esimiesty6hon liittyy omat haasteensa. Esimiehen tulee osata kisitelld tyoyhtei-
son ongelmatilanteita, auttaa muutoksien ldpiviennissa ja jalkauttamisessa seka
huolehtia henkiloston tyShyvinvoinnin ja motivaation tukemisesta. Tamédn
lisdksi eri tahot saattavat odottaa esimiehen tyoltd varsin erilaisia asioita, esi-
merkiksi organisaation ylin johto ja hallinto pitdvit tdrkeind varmasti erilaisia

asioita kuin esimiehen alaiset.

Jarvisen (2001: 58-80) mukaan esimiehen tdytyy sdilyttdd tietty tunne-etdisyys
tyohon ja alaisiinsa ja keskittyd pddasiassa vain tyohon liittyviin tosiasioihin,
eikd sotkeutua pikkuasioihin ja ihmisten keskindisiin suhteisiin. Joskus esimies

kuitenkin joutuu ratkaisemaan konflikteja, mutta silloinkin esimiehen pitédisi
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pyrkid keskittymédan olennaisesti tyohon liittyviin seikkoihin ja keskittyad 16y-

tdmddn ongelmien perimmadinen syy eikd vain hoitaa ndkyvid oireita.

Esimiesty6lle aiheuttaa haasteita eri tahojen hyvinkin erilaiset odotukset esi-
miehen roolista, esimerkiksi organisaation tai johdon odotukset versus alaisten
odotukset. Esimiehen onkin tdrkedd pyrkid olemaan tasapuolinen ja puoluee-
ton. Tamad vaatii henkistd riippumattomuutta ja hyvaa itseluottamusta. (Jarvi-
nen 2001: 61.) Huuskon (2006) mukaan esimiehen ja alaisten vélit ovat kuiten-
kin etddntyneet vuosikymmenien saatossa. Nykydan esimiehet tydskentelevit

enemman jdrjestelmien kuin ihmisten kanssa.

Organisaatiossa olisi tdarkedd olla ilmapiiri, jossa hyvét esimiehet saavat tunnus-
tusta ja palkkiota tyOstddn. Ilmapiirin pitdisi olla sellainen, jossa esimiehen
odotetaan kommunikoivan tehokkaasti alaisten kanssa, esimiehiid koulutetaan
tehokkaasti, esimiesty6td tuetaan informaatiolla ja vaikutusmahdollisuuksilla
sekd heiddn tyossddn korostetaan ensisijaisesti viestinndn vastuuta. Alaisten
luottamusta, tyytyvdisyyttd, uskollisuutta ja tuottavuutta kasvattaa tehok-
kaimmin suora kasvotusten tapahtuva kommunikointi esimiehen kanssa.
(Therkelsen & Fiebich 2004.)

Esimiehen rooli konfliktissa

Ty6ryhméan konfliktiin reagoiminen on yksi tdrked esimiestyon osa-alue. Tut-
kimusten mukaan keskitason johtajat kdyttavat 42 % ajastaan konfliktien joh-
tamiseen (Watson & Hoffman 1996). Jo vuonna 1973 Henry Mintzberg méaérit-
teli esimiehen rooleihin kuuluvan neuvottelijan ja hdirion késittelijan roolit.
Konfliktit ja konfliktijohtaminen vaikuttavat merkittavasti sekd koko organi-
saation ja sen tyontekijoiden tehokkuuteen ettd tyShyvinvointiin.

TyOyhteisoissd, joissa syntyviin konflikteihin puututaan, ne yleensd myds saa-
daan ratkottua ja ratkaisun my6td toimintaa pystytddn usein kehittdmédan niin,
ettei vastaava konfliktia endd syntyisi. Jos taas konflikteihin ei puututa, ne jaa-
vét yleensd hankaamaan tyGyhteisossd. TyOyhteison konflikteissa tyontekijdt
usein odottavat esimiehen aktiivista roolia. Konfliktit huonontavat tyoyhteison
ilmapiirid ja siksi tyontekijiat odottavat esimieheltd jamakkdd puuttumista on-

gelmaan. Esimiehen ndkokulmasta kuitenkin puuttumiskynnys asiaan voi olla
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suuri ja informaatiota konfliktin syistd voi olla huonosti saatavissa. (Jalava
2001)

Romerin, Rispensin, Giebelsin & Euweman (2012) mukaan esimiehelld on kol-
me tapaa késitelld konflikti: ongelmanratkaisu, painostaminen ja vilttely. On-
gelmanratkaisussa esimies etsii osapuolien perimmdisid huolenaiheita ja yrittad
padstd ratkaisuun, joka miellyttad kaikkia osapuolia. Painostamisessa esimies
yrittdd painostaa osapuolet ratkaisuun, joka sopii hénelle. Vilttelemistd tapah-

tuu silloin, kun esimies valitsee olla osallistumatta konfliktin ratkaisuun.

Ongelmanratkaisussa esimies ottaa alaiset mukaan ongelmien ratkaisuun ja
ndin osallistaa alaiset ja saa heidit esittimaddn omat mielipiteensd. Ndin alaiset
tuntevat olevansa vastuussa konfliktitilanteen ratkaisusta. Kun taas esimies
valttelee konfliktin ratkaisuun osallistumista, alaiset saattavat kokea tilanteen
entistd stressaavammaksi. My0s painostaminen saattaa tutkimuksen mukaan
lisdtd alaisten stressid konfliktia kohtaan. Konfliktiin osallistumista véltteleva
esimies saatetaan ndhda heikkona ja se saattaa kasvattaa etdisyyttd esimiehen
ja alaisen vilille sekd vdhentdd alaisten organisaatioon sitoutumista. Vilttele-
minen saattaa olla kuitenkin toimiva tapa silloin, kun kyseinen asia on triviaali
tai kun asian kohtaaminen saattaa tuoda isomman toimintahdirion kuin ongel-
man selvittdmisestd syntyvat edut ovat. Painostaminen saattaa olla hyodyllistd
silloin kun asia on tdrked saada pdatokseen nopeasti tai kun esimiehen on vain
pakko viedd toimintaa epdsuosittuun suuntaan. (Romer ym. 2012; de Reuver
& van Woerkom 2010; Chang-won 2002.)

Esimiehen, joka haluaa estdd ja vahentdd ihmissuhteista johtuvia konflikteja, on
tarkedd olla herkkd alaistensa erilaisille tarpeille. Nédin hédn saa luotua kunnioit-
tavan ilmapiirin, joka ei edistd konflikteja. (Doucet, Poitras & Chénevert 2009).
Wayn, Jimmiesonin ja Bordian (2014) tutkimuksen mukaan esimiehen runsas
yhteisty6 konfliktitilanteessa vaikuttaa alentavasti esimerkiksi alaisten unihdi-
rioihin ja tyotyytymaittdomyyteen. Tulokset korostavat liséksi esimiehen tdrkedd
ja kauaskantoista roolia konflikteista mahdollisesti aiheutuneiden harmien
minimoimisessa. Esimies voi esimerkiksi tehdd tyoryhmaélleen selviksi, ettd
konfliktien ratkaisu tapahtuu yhteistyhon perustuvan lahestymistavan kautta.
Tutkimuksen tulokset myds korostavat esimiehen koetun oikeudenmukaisuu-

den tdrkedd roolia tydpaikalla konfliktien reagoimiseen.
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Jarvisen (1998: 174-177) mukaan esimiehet usein liian pitkddn miettivat uskal-
tavatko ottaa tietoonsa tulleet ristiriidat esille tydyhteisossd. Kuitenkin ristirii-
tojen vilttely yleensd vain pahentaa tilannetta. Ongelman ratkaisussa on tarke-
dd esimiehen pdittivdisyys, silld joissain tapauksissa jo pelkkd esimiehen ja-
mékkyys voi laukaista muutoksen tilanteessa. Ongelmia késitellessd esimiehen
on tarkedd yllapitdd avoimuutta, luottamusta ja ratkaisuhenkisyyttd. Esimiehen
tarvitseekin korostaa ristiriidan osapuolille, ettd ongelmien ratkaisussa on tér-
kedd suora viestintd, erilaisuuden hyvédksyminen ja kiinnostus toisen mielipitei-
td kohtaan.

3.4. Esimies sukupolvien valisessa konfliktissa

Erilaisten sukupolvien johtamisen kohdalla on tdrkedd, ettd esimiehelld on hyva
tunnedly. Esimiehen pitdd ymmaértdd oman sukupolvensa persoonallisuus ja
ennakkoasenteet sekd oppia muiden tyontekijoiden sukupolviin liittyvét eroa-
vaisuudet. (Cahill & Sedrak 2012.) Gibsonin ym. (2009) mukaan esimiesty6n
haasteena on eri sukupolvien kohdalla se, ettd pitdd ottaa huomioon kaikki
tyontekijdt eikd vain niitd jotka ovat samaa mieltd esimiehen arvoista ja usko-
muksista sekd tarpeeksi motivoivan stimulaation tarjoaminen ja kommunikoi-
minen eri menettelytavoilla. Johdon tuleekin kayttdd aikaansa, jotta kaikki
organisaatiossa olisivat tyytyvdisid ja tyOympadristo olisi tasapainossa. Avoi-
muus, empatia ja rehellisyys ovat ominaisuuksia, joiden avulla kaikki voivat
oppia toisiltaan, ja jotka lisddvat yhteistyotd ja tyytyvdisyyttd tyOyhteisossa.
(Glass 2007.) Esimiehien on tirkedd saada koulutusta huomatakseen eri suku-
polvien erilaiset odotukset ja tarpeet vastatakseen ndihin (Cahill & Sedrak
2012).

Appelbaumin ym. (2004) mukaan organisaatioiden ja esimiesten pitdisi pyrkia
luodakseen yhteishenked ja ylldpitddkseen tuottavaa tyovoimaa, rakentamaan
sellainen ympdéristo, jossa kaikkia sukupolviryhmid kunnioitetaan. Eri sukupol-
vien liiallinen stereotypioiminen on vaarallista, silld muuten helposti ndhdddn
yksilot vain ndiden stereotypioiden kautta eikd todellista kuvaa. Vihentddkseen
stereotypioita, esimiehen pitdisi ymmartda eri sukupolvien historiaa ja profiile-
ja. Stanleyn (2010) mukaan esimiehen kannattaa keskittyd parantamaan niitd
asioita, joita jokainen sukupolvi odottaa ty6ltddn eli mahdollisuutta edetd orga-

nisaatiossa, kunnioitusta ja tunnustusta sekd mahdollisuutta oppia ja kehittya.
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Cennamon ja Gardnerin (2008) mukaan on tidrkedd, ettd esimies keskustelee
alaistensa kanssa arvoista ja odotuksista vélttddkseen pettymyksid ja konflikte-
ja. Ndin voidaan vdhentdd henkiloston vaihtuvuutta ja turhia rekrytointikus-
tannuksia, kun henkil6t tietdvit sopivatko yrityksen ja heiddn arvonsa ja odo-

tuksensa toisiinsa.

Jos esimiehelld ei ole selkedd ymmarrystd kuinka esimerkiksi nuoremmat tyo-
hon tulevat sukupolvet eroavat vanhemmista sukupolvista, heilld tulee ole-
maan vaikeuksia muun muassa kommunikoinnissa, tiimien nimittamisessa,
koulutuksessa ja yrityksen kaytdntdjen sddtamisessd (Deoye & Fox 2012). Gib-
sonin ym. (2009) mukaan esimies voi ottaa X-sukupolven huomioon tekemalld
tyostd merkityksellistd ja hauskaa. Y-sukupolvea esimies voi motivoida teke-
malld tyOstd jannittavad ja tarkedd sekd antamalla heille huomiota ja palautetta.
On kuitenkin tdrkedd ymmartdd, kuka haluaa jatkuvaa palautetta ja kuka e,
silld esimerkiksi vanhempi sukupolvi saattaa loukkaantua tarkasta ohjeistuk-
sesta ja jatkuvasta palautteesta (Glass 2007).

Martin (2005) ja Behrens (2009) neuvovat esimiehiéd rakentamaan Y-sukupolven
kanssa hyvin suhteen kuuntelemalla ja oppimalla tuntemaan heidit. Osoitta-
malla, ettd valittdd heistd ja heiddn menestyksestddn organisaatiossa. Tarjoamal-
la heille haastavia tyotehtdvid. Luomalla heiddn kanssaan valmentaja-
valmennettava -suhteen, jossa voi auttaa heitd kasvamaan ja kehittymaan. Ole-
malla joustava aikataulujen, tyoGtehtdvien ja urapolkujen suhteen. Antamalla
heille péivittdin rakentavaa kritiikkid siitd, kuinka he voivat kehittyd. Ja kerto-
malla heille aina kun he ovat tehneet hyvaa tyota.

Deoye ja Fox (2012) ehdottavat kdytdannollisid strategioita sukupolvien vélisien
konfliktien ehkdisemiseksi. Heiddn mukaansa yrityksen kannattaa viestid odo-
tuksista selkedsti ja edellyttdd alaisilta tutustumista muiden osastojen téihin.
Silld tavalla ihmiset oppisivat arvostamaan muiden tydpanosta ja tyoskentelyd
muiden paikallisten kollegoiden kanssa. Nédin my0s nuorille voidaan opettaa
tydeldmén pelisddantojd. Deoyen ja Foxin (2012) mukaan organisaatioiden tulisi
investoida ohjelmiin, jotka kannustavat tiimity6hon ja joustavuuteen sekd maa-
ritelld selkedt roolit ja vastuut kaikille. Cahillin ja Sedrakin (2012) mukaan esi-
miehen kannattaa myos yrittdd luoda erilaisia tyon ja vapaa-ajan tasapainoa

sekd hyvinvointia edistdvid ohjelmia, eri sukupolvien tarpeisiin. Joustavat tyo-
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ajat, tyon jakaminen ja etdtydjdrjestelyt tukevat sukupolvien erilaista tarvetta

tyon ja elamén tasapainolle.

Jenkinsin (2008) mukaan esimiehen pitdd tehdd selviksi yrityksen missio, jotta
kaikki saadaan tydskentelemddn yhdessd, silld yhteistyo ja tiimity6 ovat elin-
tarkeitd organisaation ja yksiloiden menestymisessd. Esimiehen pitdd tehdd
selviaksi, ettd jokainen tiimi, osasto ja hanke toimii yhteisen mission hyvaksi, ja
jokaisella tyontekijdlla on roolinsa tdmén mission tdyttdmisessd. Doucetin ym.
(2009) tutkimuksen mukaan esimiehet, jotka pystyvit esittimddn selkedn ja
yhteisen vision tulevaisuudesta, vihentaviat merkittavasti tyontekijoiden vélis-
ten konfliktien riskid. Yhteisen vision kehittdminen onkin heiddn mukaansa

yksi esimiehen tdrkeimmista tehtdvistd konfliktien estdmiseksi.

On my0s tarkedd ottaa huomioon eri sukupolvien mieltymykset kommunikaa-
tiotavoissa. Informaatio kannattaa laittaa monen eri vdyldn kautta, jolloin kaikki
varmasti saavat tiedon, vieldpd haluamallaan tavalla. (Jenkins 2008.) Esimies
voi auttaa eri sukupolvia my6s ymmartamédan toistensa kommunikointityylia ja
ndin viahentdd jannitteitd (Cahill & Sedrak 2012).

Esimiehen on my6s tiarked luoda palkitsemisjdrjestelmid, jotka sopivat eri su-
kupolvien tarpeisiin. Esimerkiksi eri sukupolvia voisi palkita joustavilla tyo-
ajoilla, lomilla tai erilaisilla rahallisilla palkinnoilla. Eri sukupolvien erilaisiin
arvoihin sopivilla palkkioilla esimies saa kaikkia alaisiaan motivoitua. (Leuen-
berger & Jodie 2006.) Esimerkiksi suuria ikédluokkia johtaja voi Gibsonin ym.
(2009) mukaan motivoida rahalla ja ylit6illd, kiitoksella ja korkeammalla ase-
malla.

Tutkimuksen mukaan nuorempien urakdyttdytymisessd on ndhtavissd edelleen
halu perinteiseen urakehitykseen, mutta tahti voi olla nopeampaa kuin edellisil-
14 sukupolvilla. Nuoria sukupolvia ajatellen voisi olla ihanteellista suosia pie-
nempid nousuaskelia urakehityksessd, jotta urakehitys tuntuisi heistd nopeam-
malta. Tutkimusten mukaan organisationaalinen liikkuvuus on yhd normaa-
limpaa. TyOnantajien tulisi arvioida nykyistd rekrytointiohjelmaansa, silld no-
peasti liikkuvat yksilot tuovat ennemminkin lyhyen aikavélin etuja ja hyotyjd
kuin pitkdn aikavédlin mahdollisuuksia. Jokainen sukupolvi tarvitsee oman
ldhestymistavan organisaatiossa pysymiseen. TyOnantajien tulisi harkita ohjel-

mia jotka tunnistavat nuorten luontaisen liikkuvuuden esimerkiksi kasvatta-
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malla tyonkiertomahdollisuuksia ja luomalla kumppanuussuhteita muiden
organisaatioiden kanssa mahdollistaen véliaikaisia komennuksia. (Lyons &
Schweitzer 2015).

Jotta tyontekijdt tuntisivat vastuunsa kasvaneen, organisaatioiden tulisi etsid
uutta kiinnostusta tavoitejohtamiseen, joka vaatii esimiehiltd ja tyontekijoiltd
tavoitteiden kehittdmistd, jotka tyontekijdt arvioivat. Y-sukupolvi on tottunut
olemaan mukana pditoksenteossa ja heille on tirkedd, ettd heille on asetettu
tietyt tavoitteet, jotka he voivat saavuttaa sekd tehdd merkityksellistd tyota.
(Allen 2004.)

Organisaatiot voisivat my0s kédyttda 360-arvostelujdrjestelméd, jossa tyontekijan
lahimmalta tyopiiriltd pyydetddn arvio timédn suorituksesta. Tama voisi toimia
etenkin Y-sukupolven kohdalla, silld he ovat tottuneet ryhméperusteiseen ope-
tukseen, he ovat seuraa rakastavia, he haluavat oppia kollegoilta ja esimiehilt,

joita arvostavat sekd he tuntuvat luottavan vertaistensa mielipiteisiin. (Brown
2004; Corporate Leadership Council 2005; Hershatter & Epstein 2010)

Y-sukupolvi saattaisi vastata myoOnteisemmin sddnnolliseen palautteeseen ja
tunnustuksiin. Y-sukupolvelle tytn ja vapaa-ajan tasapainon ja joustavuuden
saavuttaminen madrittelevdt menestyneen uran. Y-sukupolvelle on tdrkeda
uuden teknologian hallitseminen, jotta heiddn taitonsa pysyvét ajan tasalla.
Sukupolvien viliset erot tulisi ottaa huomioon johtamiskoulutuksissa, jotta
saataisiin rakennettua parempi ymmarrys eri sukupolvien vilille. Esimiehet
saattavat olla hamilldan siitd, kuinka heiddn tulisi suhtautua nuoremman su-

kupolven odotuksiin. (Cogin 2012.)

On my0s suositeltavaa luoda mentorointiohjelma, jonka avulla vanhemmat
tyontekijdt saavat siirrettyd asiantuntijuuttaan ja tietimystdan nuoremmille
sukupolville ja nuoremmat sukupolvet saavat kaipaamansa mentorin, jolta
oppia. Ndin varmistetaan, ettd kokeneiden tyontekijoiden tieto pysyy organi-
saatiossa ja samalla saadaan pienennettyd sukupolvien vilistda kuilua. (Appel-
baum ym. 2014; Jenkins 2008.) Tutkimuksien (esim. Wade-Benzoni 2002) mu-
kaan edellinen sukupolvi vaikuttaa sithen, kuinka tulevia sukupolvia kohdel-
laan ja mentorointi voi auttaa tdssé, silld mentorista voi tulla roolimalli sopival-
le vuorovaikutukselle sukupolvien vililli. Mentoroitava toteuttaa tdtd mallia

sitten tulevissa yhteistyosuhteissaan. Ndin mentoroinnilla voi olla vaikutuksia
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pidemmille kuin nykyiseen korjattavaan sukupolvien viliseen suhteeseen.
(Wade-Benzoni, Rousseau & Min Li 2006.)

Sukupolvien viliset tyOpajat voivat auttaa alaisia ymmartamaéan eri sukupolvi-
en mieltymyksid. Keskindinen ymmadrrys vidhentdd vadrinkasityksid. Eri suku-
polvet kuitenkin suosivat erilaisia oppimistapoja, joten esimiehen pitdd kehittad
erilaisia koulutusmenetelmii. (Cahill & Sedrak 2012.) Esimiehen on tirkedi
osoittaa, ettei muiden sukupolvien erilaisia arvoja tarvitse omaksua omaan
arvomaailmaansa, mutta on tirkedd tunnistaa ja hyviksyd ne (Kupperschmidt
2000).

Yhteenveto

Téssa luvussa késiteltiin erilaisia konflikteja, eroja tyontekijoiden arvoissa sekéa
esimiehen tehtédvid ja roolia nimenomaan sukupolvien vilisten konfliktien rat-
kaisussa. Ténd pdivand esimiehen tehtdvén ei ajatella olevan pelkdstddn kasky-
jen antamista alaisilleen vaan myds alaisten motivointi ja tukeminen. Konflikti-
tilanteissa esimiehelld on kolme erilaista lihestymistapaa tilanteeseen: ongel-
manratkaisu, painostaminen ja valtteleminen. Eri sukupolvien vilisten konflik-
tien ratkaisussa olisi tdrkedd, ettd esimies tuntee ja ymmartad eri sukupolvien
historian sekd arvot ja asenteet, muttei kuitenkaan ldhde liikaa stereotypioi-

maan, vaan ymmartdd jokaisen alaisen yksil6lliset tarpeet.
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4. Metodologia

Téassd luvussa kisitellddan tutkimuksen metodologiaa. Ensin esitellddn tutki-
muksen tarkoitus ja tutkimusote. Seuraavaksi kdydaan ldpi kuinka aineisto on
kerdtty ja mitd menetelmda aineiston analysoimiseksi on kédytetty. Luvun lo-

pussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1. Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia millaisia arvoja ja asenteita eri sukupolvil-
la on tydelaméssd, mikd heitd motivoi sekd millaisia johtajuusodotuksia heilld
on. Tutkimuksen tarkoituksena on my®0s tutkia eroavatko eri sukupolvien vas-
taukset edelld mainittuihin asioihin merkitsevésti, sekd ovatko vastaajat koke-
neet konflikteja tydpaikoilla eri sukupolvien vililld ja jos ovat niin mistd asioista

konfliktit ovat syntyneet.

Tutkimusote oli luonteeltaan kvantitatiivinen eli tilastollinen. Tavoitteena oli
tutkia tarkasteltavaa ilmittd, kolmen sukupolven arvoja ja asenteita tyoeldmas-
sd ja 10ytdd niiden vélisid eroavaisuuksia tai samankaltaisuuksia. Tavoitteena
oli my6s tutkia voivatko mahdolliset eroavaisuudet aiheuttaa tySyhteisossa
konflikteja. Koska tutkitaan siis ilmion syitd ja seurauksia on kvantitatiivinen
tutkimus tarkoituksenmukainen (Ronkainen, Pehkonen, Lidblom-Ylinne &
Paavilainen 2013: 84).

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistd on aiemmat teoriat ja johtopdatokset
aiemmista tutkimuksista. Ndiden perusteella voidaan muodostaa tutkimuksen
hypoteesit. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa havaintoaineisto on méaéarallisessa/

numeerisessa muodossa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2003: 129)

Tutkimuksessa on kaytetty lisdksi kvalitatiivisia metodeja, joten tutkimuksessa
on elementtejd myds mixed methods —tutkimuksesta. Mixed methods tutki-
muksella tarkoitetaan tutkimustyyppid, jossa yhdistellddn kvantitatiivisia ja
kvalitatiivisia metodeja samassa tutkimuksessa. Useat tutkijat uskovat, ettd
namd kaksi metodia ennemminkin tdydentdvit toisiaan kuin ovat toisensa

poissulkevia. Yhdistelemélld kahden metodin kdytt6d, voidaan parantaa mo-
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lempien metodien heikkouksia. (Cooper & Schnider 2008: 219, Zou, Sunindijo &
Dainty 2014.)

Tutkimuksessa ei ollut tarkoituksenmukaista valikoida vastaajia, silld ainoa
tutkimuksen kannalta merkitsevd ominaisuus oli vastaajan syntyméavuosi. Tar-
koituksena oli, ettd vastaajat olisivat eri-ikdisid, sekd miehii ettd naisia. Heiddn

koulutustaustallaan tai asemallaan ei ollut erityistd merkitysta.

Koska haluttiin saada mahdollisimman laaja ja monipuolinen tutkimusaineisto,
oli kyselytutkimus paras menetelmd. Kyselytutkimuksen etuna on, ettd se
mahdollistaa laajan tutkimusaineiston kerddmisen. Kysely tutkimuksessa tutki-
ja usein sddstdd aikaa ja vaivaa, joten se on tehokas. Myds jos kysely on suunni-
teltu huolellisesti sen tuottama aineisto on helposti analysoitavissa. Kyselytut-
kimuksen toteuttaminen internet-kyselynd mahdollistaa aineiston késittelyn ja
tallennuksen helposti ja nopeasti. (Heikkild 2005: 20.)

Kyselytutkimus mahdollistaa my®s sen, ettd tutkija ei vaikuta olemuksellaan tai
lasnédolollaan vastaajien vastauksiin. Kyselytutkimuksessa on mahdollisuus
esittdd runsaammin kysymyksid, kuin esimerkiksi haastattelututkimuksessa.
Kyselytutkimuksessa voi my0Os esittdd arkaluonteisempia kysymyksid, kuin
haastattelututkimuksessa. (Heikkild 2005: 20.)

Kyselytutkimukseenkin liittyy ongelmia, kuten se, ettd vastaajat saattavat vasta-
ta huolimattomasti tai epdrehellisesti. Lisdksi kyselytutkimukseen valitut ky-
symykset tulee valita huolellisesti, silld vastausvaihtoehtojen tai kysymysten
huono taso voi osoittautua ongelmaksi. Kysymyksien tulee olla yksiselitteisid ja
vastaajien tulisi ymmartdd ne sunnilleen samalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2003:
182, Ronkainen ym. 2014: 86.) Onkin tdrkedd, ettd kyselylomake laaditaan huo-
lellisesti ja se esitestataan. Ndilld seikoilla saadaan nostettua kyselylomakkeen
laatua ja luotettavuutta. (Ronkainen ym. 2014: 114.)

Esitutkimus antaa tietoa lomakkeen rakenteen toimivuudesta ja vastaamiseen
kuluvasta ajasta, jotka vaikuttavat suuresti osallistujien vastaushalukkuuteen.
Esitutkimuksessa pystyy selvittdmaddn myods kysymysten ymmarrettavyyttd ja
vastausvaihtoehtojen selkeyttd. (Heikkild 2005: 61.)
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Kyselyn esitutkimus toteutettiin pyytdmalld kahdeksaa ihmistd vastaamaan
kyselyyn ja ndin pyrittiin selvittdm&dan mika kyselyssa toimii, mitd voisi paran-
taa ja kauanko kyselyyn vastaaminen vei aikaa. Palaute kyselysta oli pddasiassa
positiivista eikd kyselyn sisdlt6d tarvinnut ldhted radikaalisti muuttamaan.
Pienid muutoksia tehtiin 1dhinnd kyselyn ulkon&koon ja johtajuusodotukset
osion kysymyksiin. Johtajuusodotukset osiossa luovuttiin LMX-teoriaan liitty-
vien kysymysten kdytostd, silla pilottitutkimukseen osallistujien mielestd nama
kysymykset olivat epdselvid. Padadyttiin kdyttdmaan servant leadership-teoriaan
liittyvia kysymyksia.

4.2. Tutkimuksen empiirisen aineiston keruu

Aineisto kerdttiin puolistrukturoidulla internetpohjaisella kyselylomakkeella.
Suurin osa kysymyksistd olivat strukturoituja ja niissd kéytettiin 7-portaista
Likertin asteikkoa. Kyselylomake koostui viidestd eri osiosta. Tutkimuksen
mielenkiintona on siis eri sukupolvien erilaiset arvostukset, asenteet, motivointi
ja johtajuusodotukset. Nédiden perusteella kyselylomakkeen osioiden teemoiksi
valikoituivat tydeldmdn arvot ja arvostukset, tarkedd tydssd, motivaatio, johta-

juusodotukset ja viimeisend sukupolvien viliset konfliktit.

Kyselyn alussa kartoitettiin vastaajan taustatietoja, kuten syntymévuotta, suku-
puolta, koulutustaustaa ja tyokokemusta vuosina. Ndistd tarkein ominaisuus on
syntymédvuosi, joka mddrittdd mihin kolmesta sukupolviryhméstd vastaaja

kuuluu.

Tydeldmén arvot ja arvostukset, tirkeitd asioita tydssd sekd motivaatio osioissa
kysymykset on muokattu Warr, Cook ja Wall (1979), Elizur, Borg, Hunt ja Ista-
van (1991), Kujala (2014) sekd Jarvinen (2014) kdyttamistd kysymyksistd. Tyo-
eldmén arvoja ja asenteita mitattiin muun muassa seuraavien vdittimien avulla
avulla: "Tylsistyisin nopeasti, jos olisin tyoton. ” ”Mielestini ithmiset vaihtavat nyky-
paivind tyopaikkaa aivan liian usein.” TyOeldman tdrkeitd asioita mitattiin muun
muassa seuraavien arvostuksien avulla: “Saada itse valita tyoskentelytavat” “Mah-
dollisuus tehdd itse pidtoksid” ”"Varmuus tyosuhteen jatkuvuudesta” ”Arvostus tyo-
paikalla”. Motivaatiota mitattiin muun muassa seuraavien motivaatiotekijoiden
avulla: "Hywvi palkka” ” Mahdollisuus ammattitaidon laajentamiseen”. Vastaajaa

pyydettiin arvioimaan kuinka hyvin vdittdmat pitdvat paikkaansa sekd kuinka
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tarkeitd kysytyt asiat ovat hinelle asteikolla 1-7 (1 Taysin eri mieltd/Ei yhtddn

tarkedd — 7 Tdysin samaa mieltd /Erittdin tarkedd).

]ohtajuusodotusten kysymykset ovat koottu mukaillen Liden, Wayne, Meuser,
Hu, Wu ja Junfeng (2015) luomaa palvelujohtamista koskevaa SL-7 kysymys-
patteristoa sekd Viitalan (2002) kdyttamid kysymyksid. Palvelujohtamista mitat-
tiin muun muassa seuraavien vaittimien avulla: “Esimieheni osaa kertoa, jos jokin
tyohon liittyvi on vialla.” "Minun urakehitykseni on esimiehelleni tirkedd.” Muita
johtajuusodotuksia mittaavia vdittdmid olivat muun muassa: “Esimies selvittii
alaisilleen tulosyksikon tulevaisuuden suunnitelmia. ” ”Esimies edistid yksikon yhteis-
td suunnittelua ja ideointia. ” ”Saan kehityskeskusteluista tukea ammattitaitoni kehit-
tymiselle.” ”Esimies pyrkii kehittdmdin yksikon toimintaa. ”

Johtajuusosion alussa on 12 ominaisuutta, joista vastaajaa pyydettiin valitse-
maan enintddn 5 hdnen mielestddn tiarkeintd ominaisuutta esimiehelld. Naitd
ominaisuuksia olivat muun muassa: luotettavuus, oikeudenmukaisuus, organisoin-
tikyky, kokonaisuuksien hallinta seki hyvidt sosiaaliset taidot. Muissa kysymyksissa
vastaajaa pyydettiin arvioimaan asteikolla 1-7, kuinka tdrkedd kyseiset vaitta-
mat ovat hénelle esimiesty6td arvioitaessa (1 Ei yhtddn tarkedd — 7 erittdin tar-
keda).

Viimeisessd osiossa vastaajilta kysyttiin, ovatko he kokeneet konflikteja suku-
polvien vililld tyoeldamadssa (kylld tai ei). Toisena kysymyksend oli avoin kysy-
mys, johon vastaajat saivat itse perustella, millaisia konflikteja he ovat kokeneet

ja mistéd luulevat ndiden johtuneen.

Kun kysely oli muutosten jilkeen valmis, se 1dhetettiin tammikuussa 2016 saa-
tekirjeen kera 294 henkildlle Yritys X:n henkilostostd sdhkoisen linkin kautta.
Vastausaikaa annettiin ensin 2 viikkoa ja sen jilkeen ldhetettiin muistutusviesti
ja vastausaikaa pidennettiin viikolla. Saateviestissd kerrottiin tutkimuksen
tarkoitus, vastausaika, linkki lomakkeeseen ja mainittiin tutkimuksen luotta-

muksellisuudesta ja vastaajien anonymiteetista.

Jotta vastaajien kynnys vastata kyselyyn olisi mahdollisimman pieni, kyselylo-
makkeesta yritettiin tehdd mahdollisimman selked, helppokdyttdinen ja tar-

peeksi ytimekds. Saatekirjeessd myos kerrottiin arvonnasta, jossa vastaajien
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keskuudesta arvotaan muutamalle voittajalle elokuvalippuja. Tamén toivottiin

lisddvan vastaajien kiinnostusta vastaamiseen.

Yritys X:n potentiaalisista 294 vastaajasta kyselyyn vastasi lopulta 126 vastaajaa.
Vastausprosentti oli siis 42,8 %. Vaikka vastausprosentti olikin ndin korkea, ei
silti kaikkien ikdryhmien vastauksia ollut tullut tarpeeksi. Helmikuussa 2016
linkki kyselyyn laitettiin vield Facebookin kautta jakoon. Tdtd kautta uusia
vastauksia tuli yhteensd 78 kappaletta. Yhteensd vastauksia lopulliseen kyse-
lyyn saatiin 204 kappaletta.

Aineiston keruu verkossa siséltdd paljon hy6tyjd ja haittoja. Verkkopohjaisen
kyselylomakkeen etuna on sen nopeus. Lomakkeen pystyy rakentamaan ver-
kossa tehokkaasti, sen saa ldhetettyd mahdollisille vastaajille nopeasti ja vasta-
ukset on mahdollista tallentaa katevisti. Vastauksien siirto tietojenkdsittely
ohjelmaan on myo6s helppoa. Verkkopohjaisen kyselylomakkeen mahdollisia
ongelmia on kuitenkin se, ettd lomakkeelle on rajoittamaton péadsy. Kuka vain
joka tietdd linkin, pddsee vastaamaan. Tamd hankaloittaa edustavan otoksen
muodostamista ja pahimmassa tapauksessa joku vastaaja saattaa vastata kyse-
lyyn useampaan kertaan. Toinen ongelma on tietoturvariski. Joku saattaa jattaa
vastaamatta, kun pelkédd ettd hdnen henkilokohtaiset tietonsa ja vastauksensa
saattavat levitd. Tdmd ongelma pyrittiin huomioimaan silld, ettei lomakkeelle
tarvinnut jattdd mitddn henkilokohtaisia tietoja, kuten nimed. (Sintonen 2003:
10-11.)

Facebook ei valttamatta ollut aineistonkeruu kanavana ideaalein, silld sitd kaut-
ta vastanneet saattoivat olla vdhemman keskittyneitd vastaamiseen ja vastauk-
set saattoivat olla titen vdhemmain harkittuja. Facebookin kautta kuitenkin

saatiin lyhyessd ajassa riittdvésti vastauksia.

4.3. Aineiston esittely

Vastaajista vanhimpaan sukupolveen eli baby boomerseihin (syntyneet 1944—
1960) kuului 18,8 %. X-sukupolven edustajia eli vuosien 1961-1980 vililld syn-
tyneitd oli 44,6 % ja loput 36,6 % olivat Y-sukupolven edustajia (syntyneet vuo-
sina 1981-2000). Vastaajien ikd vaihteli 19 ja 72 ikdvuoden vililld ja keski-ikd oli

noin 42 vuotta.
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Vastanneiden maird prosentuaalisesti sukupolvittain
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Kuva 2. Vastanneiden médéard sukupolvittain.
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Kuva 3. Vastanneiden lukumaééard syntymavuosittain.

Vastaajista suurin osa (79,9 %) oli naisia ja loput 20,1 % miehia. Yli puolet (58,3
%) vastaajista ilmoitti olevansa nyt tai olleensa aikaisemmin esimiesasemassa.
Vastaajia pyydettiin my6s kertomaan tyokokemuksensa vuosina. Vastaajien
tyokokemus vaihteli 0-45 vuoden vililld. Tyokokemuksen tyyppiarvoja 16ytyi
kaksi: 10 vuotta ja 20 vuotta. Viisi vastaajaa jatti timén kohdan tyhjaksi.
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Vastanneiden sukupuolijaukama

& Mies H Nainen

Kuva 4. Vastanneiden sukupuolijakauma.

Kyselyssd pyydettiin my6s ilmoittamaan vastaajan koulutustausta. Vastaajista
20,1 %:1la oli yliopistotutkinto, 32,4 %:lla ammattikorkeakoulu tutkinto, 32,4
%:1la ammatillinen koulutus ja 10,8 %:a vastaajista ilmoitti korkeimmaksi tut-
kinnokseen ylioppilastutkinnon. Tieteellinen jatkotutkinto oli vain 2,9 %:lla
vastaajista. Vain 1,5 %:a vastaajista ilmoitti korkeimmaksi koulutuksekseen
peruskoulun.
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Kuva 5. Vastanneiden koulutustausta.
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4.4. Analyysi

Kyselylomakkeen lopussa vastaajat saivat kertoa omia kokemuksiaan sukupol-
vien vilisistd konflikteista. Ndma vastukset analysoitiin sisdllonanalyysin avul-
la. Sisdllénanalyysi sopii hyvin avoimien vastauksien analysointiin, silld sen
avulla pyritddn kuvaamaan ilmi6ta tiivistetysti ja luomaan tutkittavasti aiheesta
selked kuvaus ja tdten saadut tulokset voidaan kytked laajempaan kokonaisuu-

teen ja aiempiin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2004: 93.)

Metsamuurosen (2005: 213-214) mukaan sisédllonanalyysi voidaan jakaa kol-
meen erilaiseen analysointimalliin. Ndm4a mallit ovat aineistoldht6inen eli in-
duktiivinen, teoriasidonnainen eli deduktiivinen sekd teorialihtdinen ana-
lysointimalli. Induktiivisen analysointimallin perusteena on, ettd siind aineiston
annetaan itse kertoa, mitd se pitdd sisdllddn ja timéan pohjalta voidaan muodos-
taa teoria. Deduktiivisessa mallissa teoria kytketddn todellisuuteen. Téssa tut-
kimuksessa sisdllonanalyysissa kdytettiin sekd induktiivista ettd deduktiivista
analysointimallia. Analysoinnissa vastauksia ei ryhmitelty mink&én tietyn teo-
rian pohjalta luodun rungon alle vaan vastauksista itsestdan 16ytyi selvét tee-

mat, joiden alle vastaukset ryhmiteltiin.

Tutkimuksen toisen osan analyysi suoritettiin varianssianalyysilld. Varianssi-
analyysin tarkoituksena on tutkia yhden tai useamman selitettdvan muuttujan
riippuvuutta yhdestd tai useammasta selitettdvdstd muuttujasta. Varianssiana-
lyysissd testataan keskiarvojen vilisid eroja. Varianssianalyysissa nollahypotee-
sina on ettd keskiarvot ovat yhtd suuret ja jos analyysin tuloksena nollahypotee-
si voidaan hylitd, tarkoittaa se ettd selittdvan muuttujan keskiarvojen vililld on
eroja selittdvan muuttujan eri luokissa. Tutkimuksessa kédytettiin nimenomaan
yksisuuntaista varianssianalyysia (One-Way ANOVA), silld selittdvid muuttujia
oli vain yksi, tdssd tapauksessa sukupolvi, ja tdmédn perusteella verrataan seli-
tettdvien muuttujien keskiarvoja. (Karjaluoto 2007: 30, Heikkild 2005: 225.)

Varianssianalyysin tilastollisena testind kdytetdan niin kutsuttua F-testid. Se
kertoo, milld todenndkoisyydelld nollahypoteesi ryhmédkeskiarvojen yhtaldi-
syydestd voidaan hylatd. Mikali F-arvo on suurempi kuin 1, selitettdvan muut-
tujan keskiarvot vaihtelevat selitettdvin muuttujan luokkien vélilld enemmén
kuin nédiden luokkien sisdlld. Tdm4 tarkoittaa, ettd nollahypoteesi keskiarvojen
yhtéldisyydestd voidaan hylétd. Testin tuloksesta raportoidaan Sig. -arvo eli p-
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arvo, joka kuvaa merkitsevyystasoa. Jos p-arvo on pienempi kuin 0.05, on tulos
tilastollisesti merkitseva. (Karjaluoto 2007: 29-32, Heikkila 2005: 226.)

Yksisuuntainen varianssianalyysi kertoo sen, ovatko selitettdivin muuttujan
keskiarvot yhtd suuret vai eivit. Se ei kuitenkaan kerro, minkd ryhmien valilla
eroavaisuutta esiintyy. Tahén tarvitaan tueksi niin sanottua post hoc -testid. Sen
avulla voidaan selvittdd mitkd ryhmit erosivat toisistaan tilastollisesti merkit-
sevéasti. Post hoc —testin menetelmid on useita, tdssd tutkimuksessa kaytettiin
Tukeyn menetelmaa. (Metsamuuronen 2001: 108.)
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5. Tulokset

Téssa luvussa esitellddn tutkimuksesta saadut tulokset, joiden avulla pyritaan
vastaamaan tutkimusongelmaan. Tuloksien esittely aloitetaan konflikteihin
liittyvien vastauksien esittelystd. Sen jdlkeen tulokset on jaoteltu arvot, tarkeat
asiat ty0ssd ja motivaatio osioihin. Né&ihin osioihin liittyvid tuloksia kdydadan
lapi kysymyksistd muodostettujen summamuuttujien avulla. Jokaisessa osioissa
esitellddn summamuuttuja, sithen kuuluvat kysymykset ja jokaisen kysymyk-
sen kohdalla on kerrottu tdiméan F- ja p- arvot sekd sukupolvien lyhenteet, joiden
valilla eroja 16ytyi. My6s summamuuttujien Post Hoc testien tulokset esitelldan.

Luvun lopussa esitellddn sukupolvien johtajuusodotuksia.

5.1. Konfliktit

Tutkimuksessa kysyttiin, ovatko vastaajat kokeneet tydpaikalla sukupolvien
vélisid konflikteja ja jos ovat, mistd konfliktit ovat heididn mielestddn johtuneet.
25 % vastaajista ilmoitti havainneensa sukupolvien vilisid konflikteja tyopaikal-
la. 44 vastaajaa vastasi avoimeen kysymykseen kertoen heiddn mielipiteitddn
mistd konfliktit ovat heiddn mielestddn johtuneet. Vastaajien avoimet vastauk-

set kerittiin yhteen ja analysoitiin siséllonanalyysi -menetelmalla.

Vastauksista korostui nelja selvdéd teemaa konfliktien syistd. Nama teemat ovat
muutosvastarinta, suhtautuminen tyontekoon ja ennakkoasenteet eri sukupol-

via kohtaan seké keskusteluyhteyden puuttuminen.

Muutosvastarinta

Suurin osa (18 kpl) vastauksista koskien konfliktien syitd kasittelivat muutos-
vastarintaa. Vastauksissa korostui vahvasti etenkin vanhemman sukupolven
pelko ja vastustus muutosta kohtaan. Monet vastaajat kuvailivat, kuinka tdméa
pelko jarruttaa kehitystd tyopaikalla ja lisdd negatiivista ilmapiirid tydyhteisos-
sd. Vanhempi sukupolvi tuntuu turvautuvan vanhoihin tuttuihin tytapoihin,
eivitkd nde syytd miksi hyvéksi havaittuja tapoja pitdisi muuttaa. My6s uuden

teknologian tuominen tyGympadristd6n tuntuu heréttdvan usein pelkoa ja vas-
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tustusta vanhemmalta sukupolvelta. Vastaajat kuvailivat muutosvastarintaa

muun muassa nain:

”Vanhemmat henkil6t ovat usein muutosvastaisia ja haluavat py-
syd vanhoissa tutuissa toimintatavoissa vaikka ne eivét olisi endd
tehokkaita.” (Nainen, 1991)

"Yli viisikymppiset jarruttaa kehitystd ja sopeutuu huonosti muu-
toksiin. Nuoret tekevit, mitd tyonantaja haluaa eivitkd kitise joka
asiasta. ” (1977, Mies)

“Konfliktit ovat aiheutuneet eri sukupolvien suhtautumisesta muu-
tokseen tyOpaikalla, itse nden ettd muutosta tapahtuu ja tulee ta-
pahtumaan kokoajan mutta vanhemmille sukupolville muutos on
usein pelkdstddn negatiivinen asia johon suhtaudutaan suurella
vastarinnalla tai pelolla. ” (1990, Nainen)

Suhtautuminen tyontekoon

Konflikteja syntyy vastaajien mukaan my®s erilaisesta suhtautumisesta tyonte-
koon. Tdhén liittyvid mainintoja esiintyi yhdeksdssa vastauksessa. Nuoret koki-
vat vanhemman sukupolven tyGtavat liian konservatiivisiksi ja jaykiksi. Nuoret
arvostavat tyopaikalla mukavaa ja rentoa ilmapiirid. Tama taas tuntuu nédyttay-
tyvan vanhemmalle sukupolvelle vilinpitimattomyytend ja lorvailuna. Tilan-

netta kuvailtiin muuan muassa nain:

”Sanaharkkaa johtuen erilaisesta suhtautumisesta tyontekoon. Olen
nuoremman sukupolven edustajana tottunut siihen, ettd toissd voi
pitdd hauskaa ja olla mukavaa, kunhan hommat tulee tehtya. Tastad
on sitten tullut sanaharkkaa vanhemman sukupolven edustajien
kanssa, kun esimerkiksi radion kuuntelu ja ty6kaverien kanssa vit-
sailu on tulkittu niin, ettd laiskotellaan tyontekemisen sijaan. ”
(Mies, 1991)

Vanhemmat taas kokivat, ettd nuoret eividt suhtaudu tyontekoon tarpeeksi
vakavasti. Nahtiin, ettd nuorilta puuttuu tydetiikkaa ja téihin tullaan ennem-
minkin viettdmadn aikaa kuin tekeméddn kunnolla t6itd. Vanhempi sukupolvi
koki, ettd nuorien tyomoraali on heikentynyt ja tyotd ei endd arvosteta kuten
heiddn aikanaan. My6s nuorten mieltymys joustavaan tyGaikaan saa aikaan

ristiriitoja tyOpaikalla. Nuoret tuntuvat kdyttdvan joustavan tyajan mahdolli-
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suutta jopa hyvikseen, eivitkd aina ymmarré ettd joustavuudellakin on rajansa.

Vastaajat kuvailivat tilannetta muun muassa néin:

”Erilainen kasitys sukupolvien vililld siitd, mitd tyonteko on ja mil-
lainen rooli on esimiehelld. Samoin kuin mitd tyoaikaa, tyopaikan
lakeja tulee noudattaa. ” (1964, Nainen)

"TyOpaikalla kdyttdytyminen. Pelataanko pelejd vain tehdddnko
toitd. ” (1959, Nainen)

Ennakkoasenteet muita sukupolvia kohtaan

15 vastauksesta nousi ilmi se, kuinka eri ikdryhmilld ja sukupolviryhmilld oli
tietyt negatiiviset ennakkoasenteet muista ryhmistd. Tama4 tilanne nousi esiin

niin vanhemman kuin nuoremman sukupolven vastaukista.

Useasta vastauksesta kévi ilmi, ettd vanhemmat vidhittelevit nuorempia ja jopa
hieman noyryyttavit nditd, ndyttddkseen paikkaansa tyOpaikan hierarkiassa.
Kokemuksen ajatellaan oikeuttavan tietynlaisen ”simputtamisen” ja taustalla
voi olla my6s pelko oman aseman heikentymisestd nuorempien ja ehké koulu-
tetumpien tyontekijoiden saapuessa tyOyhteisoon. Vastaajat kuvailivat tilannet-

ta muun muassa néin:

”Vanhemmat tyontekijdt pitdvat nuorempia huonompina ja lapsel-
lisina. ” (1984, Nainen)

“Itsestdni on tuntunut, etti itsedni vanhemmat ihmiset kokevat
voivansa neuvoa ns. rankemmalla kddelld tai saada minulta aika-
seksi asioita ohimennen kaskyttavalld tyylilld. Luulen ettd he oike-
uttavat tokeron ja loukkaavan tyylin omalla "eldmén kokemuksel-
laan" ....niin...entisajan sellaisella...Itse ldhtokohtaisesti kuuntelen
itsedni vanhempia ihmisid tarkemmin, koska heilld varmasti on
tarvittavaa tietotaitoa, mutta se ei oikeuta huonoa kéytosta. ” (1988,
Nainen)

”Sain kuulla olevani kolmekymppinen nirppanokka kun perdan-
kuulutin yhteisid sddnt6jd ja sitd ettd tyot hoidettaisiin ohjeiden
mukaan. ” (1982, Nainen)

Toisaalta taas usean vanhemman sukupolven edustajan mielestd, nuoremmat
tyontekijat kdyttaytyivat hieman ylimielisesti ja rehvakkaasti vanhempien sil-

missd. Nuoremmat saattavat vastavalmistuneina ja nuorta intoa tdynna olevina
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unohtaa kokemuksen merkityksen. Taustalla saattaa olla tietynlainen péte-
misentarve, pitdd yrittdd esittdd olevansa asiansa osaava ja timd saattaa ndyt-
tdytyd vanhemmille ndyryyden ja kunnioituksen puutteena. Vastavalmistuneet
nuoret saattavat intoa puhkuen haluta tuoda uusia tuulia tyoyhteiso6n ja tama
taas voi vaikuttaa kritiikiltd vanhemman sukupolven ty6td ja tyotapoja koh-
taan. Taméa saattaa purkautua jo aiemmin kuvailtuna muutosvastarintana ja

taten konflikteina. Vastaajat kuvailivat tdta tilannetta muun muassa nédin:

”“Joskus nuoret antavat ymmartad, ettd osaavat tyotehtavit heti pa-
remmin kuin jo alalla olleet vanhat tyontekijit. Jonkinlainen ndy-
ryys puuttuu, ei kukaan ole "seppd syntyessddn", vaikka kuinka
niin itse luulisi.... 7(1961, Nainen)

“Juuri koulunsa paittdneet tai esim. opiskelevat kesdtyontekijat
”ovat huomattavasti viisaampia sen suhteen, miten ty6td tehddan
(moraali)”, kuin 25 vuotta tyoskennellyt. ” (1967, Nainen)

“Uusi, nuori tyoéntekija on paukutellut henkseleitdan vanhemmille
kollegoilleen, kun on puuttunut sekd tietoa ettd taitoa, joita van-
hemmilla kollegoilla vastaavasti on ollut rutkasti. Joskus asenteen
muuttaminen puolin ja toisin olisi fiksua: nuorilla voi olla hyvid
uusia ideoita, mutta pitkd kokemus ei mydskddn tarkoita ettd on
kalkkis... ” (1967, Nainen)

Keskusteluyhteyden puuttuminen

Muutamista vastauksista (3 kpl) nousi esiin myos, ettd sukupolvien valiset
ristiriidat johtuvat usein siitd, ettd eri ryhmien vililtd ei 10ydy rakentavaa kes-
kusteluyhteyttd. Nuoret ovat vield kokemattomia ja tarvitsevat opastusta, mutta
sitd ei kunnolla saa syystd tai toisesta johtuen. Organisaatiokulttuuri ei luulta-
vasti tue tarpeeksi sukupolvien vilistdi kommunikaation parantamista ja en-

nakkoluulojen kumoamista. Ndin sukupolvien vélinen kuilu on ja pysyy.

”Kateus, opastuksen puutteesta. ”(1956, Nainen)

”Ei henkilokonflikteja. TySeldmén ja tekemisen tietoa siirretddn lii-
an vahan sukupolvelta toiselle. Kaikki saa ajelehtia ja vaikutus on
tdysin satunnaista. Néin ei kehity hyvat toimintatavat ja yritys- ja
johtamisen kulttuuri.” (1960, mies)

”Eri sukupolvien viélinen avoin ja arvostava keskustelu vaatisi mo-
lemmilta osapuolilta heittdytymistd.” (1976, Mies)
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Sukupolvien vilisid konflikteja on vastaajien mukaan tyoeldméssd. Naihin
konflikteihin johtaa sukupolvien erilaiset arvostukset ja asenteet tyGeldmad
kohtaan. My®s ennakkoluulot ndistd eri sukupolvien erilaisista arvostuksista ja
asenteista osaltaan luovat pohjaa konflikteille. Asiaa saattaa pahentaa rakenta-
van keskusteluyhteyden puuttuminen. Seuraavaksi tarkastellaankin tuloksia
liittyen siithen, mitd eri sukupolvet todella arvostavat, mikd heitd motivoi ja
mitd he odottavat johtajalta.

5.2. Arvot

Osallistumista ja sitoutumista kuvaavilla kysymyspatteristoilla mitattiin vastaa-
jilen tydeldmén arvoja. Osallistumiseen liittyvdt kysymykset ovat mukailtuja
Warrin, Cookin ja Wallin (1979) tutkimuksessa kdyttamistd kysymyspatteristos-
ta. Sitoutumista mittaavat kysymykset ovat mukailtuja Jarvisen (2014) tutki-
muksessaan kdyttamasta kysymyspatteristosta.

Osallistumisella (eng. Work involvement) tarkoitetaan Warrin, Cookin ja Wallin
(1979) mukaan sitd, missd méadrin henkil6 haluaa mukana tyossd sekd missd
mdadrin henkil6 kokee tyonteon tirkedksi. Silld tarkoitetaan my6s, kuinka paljon
henkilén tydsuoritukset vaikuttavat hdnen itsetuntoonsa.

Sitoutumista mitataan tdssd tutkimuksessa ldhinnd jatkuvan ja normatiivisen
sitoutumisen asteella, eli johtuuko sitoutuminen kustannussyistd vai moraali-
suudesta ja velvollisuudesta (ks. Meyer & Allen 1991).



60

Osallistumista mitattiin seuraavien kysymysten avulla:

Taulukko 4. Osallistumista kuvaavat vaittimat.

Viittimad E- arvo p-arvo Eroavaisuudet
Jos voittaisin paljon rahaa, jatkaisin silti tyosken- | F=4,234 p=.016"* BB &Y

telya.

Minulle on tarkedd, ettd minulla on tyopaikka. F= 0,869 p= 421

Inhoaisin sitd, jos joutuisin olemaan tySton. F=1,286 p=-279

Tylsistyisin nopeasti, jos olisin ty6ton. F=13,129 p=-.000"** BB, X, Y
Tarkeimmit tapahtumat eldméssdni liittyvét | F=0,196 p=.822

tyohoni.

Vaikka tyottomyyskorvaus olisi todella korkea, | F=2,068 p=-129

haluaisin silti olla mieluummin t&issa.

*

p<1
**p<.05

**p<.01

Taulukosta 4 selvidd, ettd sukupolviryhmien vastaukset erosivat keskenddn

merkitsevasti kysymyksissd liittyen tyoskentelyyn rahan voittamisen jédlkeen ja

tylsistymiseen ty6ttoménd. Eroavaisuuksia 10ytyi kaikkien kolmen sukupolvi-

ryhmaén vélilla.
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Sitoutumista mitattiin seuraavien kysymysten avulla:

Taulukko 5. Sitoutumista kuvaavat vaittamat.

Viittima F-arvo p-arvo Eroavaisuudet

Mielestédni ihmiset vaihtavat nykypéivand tyopaik- | F=2,501 p=.085" BB & X

kaa aivan liian usein.

Minulle yksi pé&dasiallisista syistd tyoskennelld | F=1,646 p=-195
organisaatiossa on, ettd tunnen lojaaliutta ja moraa-

lista velvoitetta pysya yrityksessa.

En usko, ettd ihmisen tulisi aina pysyd lojaalina | F= 3,256 p=.041** BB & X sekd
yhdelle organisaatiolle. BB &Y

En pelkdd, mitd tapahtuisi jos lopettaisin nykyises- | F=8,699 p=.000*** X&Y
sd tyossdni ilman, ettd minulla olisi tiedossa seu-

raava tyopaikka.

Minulle on ratkaisevaa, ettd tyopaikka sijaitsee | F=2,134 p=.121

tietylld paikkakunnalla tai alueella.

Olisin valmis muuttamaan ulkomaille, jos minulle | F=14,721 p=.000"** BB&Y
tarjottaisiin mahdollisuutta lihted ulkomaanko-

mennukselle.

*

p<1
**p<.05

*p<.01

Taulukosta 5 selvidd, ettd sukupolviryhmien vastaukset erosivat merkitsevasti
kysymyksien kohdalla, jotka liittyivat tyopaikan vaihtamiseen ja ty6n jatkuvuu-
teen ja tyon perdssd muuttoon. Sitoutumista kuvaavien kysymyksien kohdalla
merkitsevid eroja 16ytyi kaikkien kolmen sukupolven vilill4.

5.3. Tarkeat asiat tyOssa
Tarkeitd asioita tyossd mitattiin koettuihin sisdisiin ominaisuuksiin, itsensd

toteuttamiseen, hygieniatekijoihin ja motivaatiotekij6ihin liittyvien kysymyksi-

en avulla.
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Koetut sisdiset tyon ominaisuudet (eng. Perceived Intrinsic Job Characteristics) kasit-
televit tyon vaihtelevuutta, itsendisyyttd, tyon merkityksellisyyttd, tyon hallin-
taan (task identity) sekd palautetta (Warr, Cook, Wall 1979).

Koettuja sisdisid tyon ominaisuuksia mitattiin seuraavilla véaittamilla:

Taulukko 6. Koettuja sisdisid tyon ominaisuuksia kuvaavat vaittamait.

Viittdmad F-arvo p-arvo Eroavaisuudet
Saada itse valita tyoskentelytavat F= 0,058 p=.944

Saada vastuuta F=1,626 p=-199

Saada tunnustusta hyvin tehdysta tyosta F=3,440 p=.034"* BB &Y
Mahdollisuus arvioida omaa tySsuoritusta, | F=0,448 p=.640

samalla kun tekee tyota

Mahdollisuus kéyttdad omia kykyja F=0,653 p=.522

Tyo6n vaihtelevuus F= 0,067 p=-935

Mahdollisuus ylennykseen F=16,285 p=.000*** BB & Y sekd X
&Y

Tyotehtdvien kokeminen tdrkedksi F=0,158 p=.854

*p<.1

*5p< 05

|

Taulukosta 6 selvidd, ettd sukupolviryhmien vastaukset erosivat merkitsevasti
keskenddn kysymyksissd, jotka liittyivét tyOsuorituksen arviointiin merkitse-
vyystasolla p<.05 ja erittdin merkitsevasti ylennyksen mahdollisuuteen liitty-
vdssd vdittdmassa merkitsevyystasolla p<.01. Eroavaisuuksia 16ytyi niin Baby

Boomersien ja Y-sukupolven vililld kuin X- ja Y-sukupolvienkin vélilla.

Itsensi toteuttaminen liittyy Maslown (1943) kehittdmaén tarvehierarkian ylimpiin
tarpeisiin, jotka toteutetaan ja koetaan sisdisesti. Itsensd toteuttamista on kuvat-
tu yksilon ilmaisuna heiddn tdydestd potentiaalistaan ja haluna toteuttaa itse-
dan. Yksilo pyrkii olemaan luova, kasvamaan, hankkimaan tietoa ja kehitta-

madan itseddn. (Ivtzan, Gardner, Bernard, Sekhon & Hart 2013).




63

Itsensd toteuttamista mitattiin seuraavilla kysymyksilla:

Taulukko 7. Itsenséa toteuttamista kuvaavat vaittimat.

Viittimad F-arvo p-arvo Eroavaisuudet

Mahdollisuus tehdi itse paatoksii F=3,346 p=-037** BB &Y

Mahdollisuus oppia uusia asioita F= 6,082 p=.003*** BB & Y sekd X
&Y

Mahdollisuus kehittdd omia kykyja F=6,838 p=.001"** BB & Y sekd X
&Y

Ty6n haastavuus F=1,449 p=.237

*p<d

**p<.05

*ep<.01

Taulukosta 7 selvidd, ettd sukupolviryhmien vastaukset itsensd toteuttamiseen

liittyvien kysymyksien kohdalla erosivat toisistaan merkitsevésti, etenkin ky-

symyksien kohdalla, jotka liittyvét itsendisyyteen ja kehittymiseen. Eroavai-

suuksia 10ytyi niin Baby Boomersien ja Y-sukupolven vilillda kuin X- ja Y-

sukupolvienkin vélilla.

Hygieniatekijit ja motivaatiotekijit liittyvat Herzbergin kaksifaktoriteoriaan, joka

késittelee tyotyytyvéisyyteen liittyvia tekijoitd. Teorian mukaan tekijat voidaan

jakaa tyOtyytyvdisyyttd lisddviin tekij6ihin ja tyytyvdisyyttd heikentdviin teki-

joihin. Hygieniatekijdt ovat niitd tekijoitd, jotka eivit lisdd tyOtyytyvdisyyttd,

mutta niiden puutteellisuus heikentdd tyotyytyvaisyyttd. Motivaatiotekijét taas

lisdadvat tyotyytyvdisyyttd. (Herzberg 1974.)
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Hygieniatekijoitd mitattiin seuraavilla kysymyksilla:

Taulukko 8. Hygieniatekijoitd kuvaavat vdittamait.

Viittimad F-arvo p-arvo Eroavaisuudet

Hyvit fyysiset tydolosuhteet F=1,063 p=.347

Varmuus tydsuhteen jatkuvuudesta F=4,137 p=.017** BB & X

Rahapalkka F=2,412 p=.092* BB & X

Hyva esimiesty6 F=1,731 p=-180

Hyvit etuudet (esim. lounasetu, tydpuhelin, | F=0,310 p=-733

tyoterveyshuolto)

Joustavat tyGajat F=6,590 p=.002*** BB & X sekd
BB &Y

Mukavat ty6kaverit (esimies/alaiset/kollegat) F=7,023 p=.001"** BB & X sekd
BB &Y

*p<.l

*5p<.05

|

Taulukosta 8 selvidd, ettd sukupolviryhmien vastaukset hygieniatekijoihin
liittyvissd kysymyksissd erosivat keskenddn merkitsevasti, etenkin kysymyksis-
sd jotka liittyivdt rahapalkkaan merkitsevyystasolla p<.1, tyon jatkuvuuteen
merkitsevyystasolla p<.05 sekéd tyoaikoihin ja tydkavereihin liittyvien véaittami-
en kohdalla erittdin merkitsevasti merkitsevyystasolla p<.01. Hygieniatekijoihin
liittyvien vdittdmien kohdalla eroja oli niin Baby Boomersien ja X-sukupolven

valilla kuin Baby Boomersien ja Y-sukupolven valilla
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Motivaatiotekijoitd mitattiin seuraavilla vdittamilla:

Taulukko 9. Motivaatiotekijoitd kuvaavat vaittaimat.

Viittimad F-arvo p-arvo Eroavaisuudet
Ty6skennelld yrityksessd, jolle yhteiskuntavastuu | F=0,163 p=-850

on tarkeda

Arvostus tyopaikalla F=2,330 p=.100" X&Y
Saada palautetta tyosta F=1,317 p=-270

Itsendisyys F=3,462 p=.033** X&Y
Mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa F=0,923 p=-399

Tehda tyots, jonka kokee kiinnostavaksi F=1,950 p=145

Asema tyopaikalla F=1,970 p=.142
Mahdollisuus verkostoitua F=2,549 p=.081* X&Y
*p<.1

*5p< 05

Taulukosta 9 selvidd, ettd merkitsevyystason ollessa p<.l1 sukupolviryhmien
vastaukset erosivat keskenddn merkitsevasti kysymysten kohdalla, jotka liittyi-
vét arvostukseen ja verkostoitumiseen. Itsendisyyteen liittyvan vidittimén koh-
dalla ero oli merkitsevd merkitsevyystasolla p<.05. Motivaatiotekijéihin liittyvi-
en kysymyksien kohdalla eroavaisuudet olivat X- ja Y-sukupolvien valilla.

5.4. Motivaatio

Motivaatiota mitattiin taloudellisten ja fyysisten tekijoiden seka tyon sisaltoon liitty-
vien kysymysten avulla.



66

Taloudellisia ja fyysisid tekijoitd mitattiin seuraavien vadittimien avulla:

Taulukko 10. Taloudellisia ja fyysisid tekijoitd kuvaavat vdittamat.

Viittimad F-arvo p-arvo Eroavaisuudet
Hyva palkka F=0,725 p=485

Rahallinen palkitseminen (palkan lisdksi) F=1,151 p=-318

Muu kuin rahallinen palkitseminen (esim. liikun- | F=1,962 p=.143

tasetelit)

Uudet/ toimivat tyovilineet F= 0,002 p=-998

Tyoaikaan liittyvét asiat (esim. mahdollisuus osa- | F= 2,459 p=.088" BB&Y
aikaiseen tyoskentelyyn)

*

p<1

Taulukosta 10 selvidd, ettd taloudellisten ja fyysisten tekijéiden kohdalla suku-
polviryhmien vastaukset erosivat merkitsevasti vain tydaikaan liittyvan vaitta-
mén kohdalla, merkitsevyystason ollessa p< .1. Eroavaisuudet olivat Baby

Boomersien ja Y-sukupolven vililla.

Ty6n sisédltod mitattiin seuraavien vaittdimien avulla:

Taulukko 11. Ty6n sisdltod kuvaavat vaittamat.

Viittamad F-arvo p-arvo Eroavaisuudet

Mahdollisuus ammattitaidon laajentamiseen (esim. | F=2,525 p=.083* X&Y

tyonkierto, koulutukset)

Tyon haastavuus (suhteutettuna omaan osaami- | F= 0,399 p=-671

seen)

*

p<.1

Taulukosta 11 selvidd, ettd sukupolviryhmien vastaukset erosivat merkitsevasti
merkitsevyystason ollessa p< .1 vdittdman kohdalla, joka liittyi ammattitaidon
lagjentamiseen. Taman kysymyksen kohdalla eroavaisuudet olivat X ja Y- su-

kupolvien valilla.
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5.5. Summamuuttujat

Sukupolvien asenteita, arvostuksia ja motivaatiota kuvaavista kysymyksista
muodostettiin summamuuttujat alkuperdisien ldhteiden kysymyspatteristoista
tehtyjen jaottelujen perusteella. Arvoja mittaavista kysymyksistd muodostettiin
kaksi summamuuttujaa, jotka kuvaavat osallistumista ja sitoutumista. Summa-
muuttujat koskien tédrkeitd asioita tyossd kuvattiin koettujen sisdisten ominai-
suuksien, itsensd toteuttamisen, hygieniatekijdiden ja motivaatiotekijéiden
avulla. Motivaatioon liittyvdt summamuuttujat koostuvat taloudellisiin ja fyy-
sisiin tekijoihin sekd tyon sisdltoon liittyvistd vaittdmistd. Ndihin summamuut-
tujiin liittyvét kysymykset F- ja p-arvoineen on esitelty luvun alussa taulukoissa
4-11.

Taulukossa 12 on kuvattu summamuuttujien yksisuuntaisen varianssianalyysin
tulokset. Kuten luvun alussa selvisi, jo yksittdisten kysymyksien kohdalla 16ytyi
merkittdvid eroja eri sukupolviryhmien vililldi. Summamuuttujien analyysi

paljastaa saman tuloksen.

Osallistumista kuvaavan summamuuttujan kohdalla ero oli merkitsevd merkit-
sevyystasolla p<.01 (p = .01; F=4,677). Tdma merkitsee sitd, ettd eri sukupolvien
osallistuminen eroaa keskenddn. Tédten nollahypoteesi voidaan hylitd ja hyvak-

syd hypoteesi, jonka mukaan sukupolvien vililld on eroja.

Sitoutumista kuvaavan summamuuttujan kohdalla ero on my&s merkitseva
merkitsevyystasolla p<.01 (p=.092; F=2,416). Eri sukupolviryhmit siis eroavat
my0s sitoutumisen kohdalla. Tamé&kin tulos tukee sitd, ettd nollahypoteesi su-

kupolviryhmien samankaltaisuudesta voidaan hylata.

Koettuja sisdisid tyon ominaisuuksia kuvaavan summamuuttujan kohdalla
sukupolviryhmien vililld ero ei ole merkitseva silld p= .107, vaikkakin F —arvo
on selvidsti yli 1 (F=2,262). Tamén tuloksen mukaan sukupolvi ryhmit eivit
eroa koettujen sisdisin tyon ominaisuuksien kohdalla ja tdmd puoltaa nollahy-

poteesia.

Itsensd toteuttamista kuvaavan summamuuttujan osalta ero on tilastollisesti
merkitsevd merkitsevyystasolla p<.05 (p=.033; F=3,464). Tuloksen mukaan
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sukupolviryhmdt eroavat itsensd toteuttamisessa keskenddn ja tdimé tukee nol-

lahypoteesin hylkdamista.

Hygieniatekijoitd kuvaavan summamuuttujan osalta ero on tilastollisesti mer-
kitsevd merkitsevyystasolla p<.05 (p= .015; F=4,275). Tama tukee vditettd, etta
sukupolviryhmien vélilld on eroja ja nollahypoteesi voidaan hylata.

Motivaatiotekijéitd kuvaavan summamuuttujan kohdalla ero ei ole tilastollisesti
merkitseva p-arvon ollessa .254, vaikka F- arvo on hieman yli 1 (F=1,38). Tama

tulos puoltaa sukupolvien samanlaisuutta ja nollahypoteesin hyvaksymista.

Motivaatioon liittyvien taloudellisia ja fyysisid tekijoitd sekd tyon sisdltda ku-
vaavien summamuuttujien osalta erot eivdt ole tilastollisesti merkitsevia
(p=.151; p=.321) vaikka molempien summamuuttujien kohdalla F-arvo on hie-
man yli 1 (F=1,912; F=1,143). Tama4 tulos tukee nollahypoteesia sukupolviryh-

mien samankaltaisuudesta.
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Taulukko 12. Summamuuttujien yksisuuntainen varianssianalyysi.

keskinelid
ryhmien vililld F-arvo p-arvo

Osallistuminen 4,959 4,677 .01*
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Sitoutuminen 1,198 2,416 .092*
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Tyo6n ominaisuudet 1,335 2,262 .107
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Itsensi toteuttaminen 2,494 3,464 .033**
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Hygieniatekijit 2,309 4,275 .015**
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Motivaatiotekijat 0,904 1,38 254
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Taloudelliset ja fyysiset 1,668 1,912 151
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

Tyo6n sisdlto 0,986 1,143 321
Baby Boomers

X-sukupolvi

Y-sukupolvi

*p<0,1
**p<0.05
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5.6. Tukeyn Post Hoc testit

Taulukosta 13 selvidd summamuuttujien Tukeyn Post-Hoc testien merkitse-
vyystasot. Kuten seuraavalla sivulla olevasta taulukosta voi ndhdé, osallistumi-
sen kohdalla on merkitseva ero Baby Boomersien ja Y-sukupolven vililla. Sitou-
tumisen kohdalla on myds havaittavissa merkitsevd ero, kuitenkin X-
sukupolven ja Y-sukupolven vililld. My6s koettujen sisédisten tyon ominaisuuk-
sien kohdalla X- ja Y-sukupolven vilinen ero on merkitsevd. Itsensd toteuttami-
sen osalta merkitsevd ero 10ytyy Baby Boomersien ja Y-sukupolven vililla.
Hygieniatekijoiden osalta 10ytyy erittdin merkitsevid eroja niin Baby Boomersi-
en ja X-sukupolven kuin Baby Boomersien ja Y-sukupolven vililtd. Muiden

summamuuttujien osalta erot eivét olleet merkitsevia.
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Taulukko 13. Tukeyn Post Hoc testit.

Tukeyn Post Hoc testit

Muuttujat

Osallistuminen

Sitoutuminen

Ty6n ominaisuudet

Itsensa toteuttaminen

Hygieniatekijat

Motivaatiotekijat

Taloudelliset ja
fyysiset tekijat

Tyon sislto

1. BB

.358

.526

.658

537

013"

.853

127

.889

.01%

.785

.686

.036™*

.045**

285

412

.752

2.X

.358

.526

.658

537

.013**

.853

127

.889

105

.078*

.088*

155

.894

415

.289

3.Y

.01%

.785

.686

.036™*

.045**

285

412

.752

105

.078*

.088*

155

.894

415

.289

*p<.01
**p<.05
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5.7. Johtajuusodotukset

Sukupolvien johtajuusodotuksia mittaavat kysymykset luokiteltiin neljadn
kategoriaan, jotka liittyvdt palvelujohtamiseen ja osaamisen johtamiseen.
Osaamisen johtaminen on Viitalan (2002) tutkimuksen luokittelua noudattaen
jaettu vield neljaan ulottuvuuteen. Nama ulottuvuudet ovat suunnan selkiyt-
tamisen ulottuvuus, ryhmétoiminnan rakentamisen ulottuvuus, yksilon kehit-
tymisen tukemisen ulottuvuus sekd esimieheen itseensi liittyvien edellytyksien

ulottuvuus.

Johtajuusodotuksien kohdalla sukupolvien vastaukset eivit yksisuuntaisen
varianssianalyysin mukaan eronneet merkitsevésti. Siitd syystd johtajuusodo-
tuksiin liittyvien yksittdisten kysymysten vastausten keskiarvoja on vertailtu

sukupolvittain.
Palvelujohtaminen

Palvelujohtamisessa (eng. Servant leadership) korostuu alaisten asettaminen
esimiehen tarpeiden edelle. Palveleva johtaja keskittyy auttamaan muita ja
tuomaan esiin alaistensa tdyden potentiaalin. Palvelujohtamiselle on méaaritelty
seitsemdn ulottuvuutta, jotka ovat emotionaalinen parantaminen, arvon luomi-
nen yhteisélle, kisitteelliset taidot, valtuuttaminen, alaisten kasvun ja menes-
tyksen edistdminen, alaisten laittaminen itsensd edelle sekd eettinen kdyttayty-
minen. (Liden ym. 2015.)
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Palvelujohtamista mitattiin seuraavien kysymyksien avulla:

Taulukko 14. Palvelujohtamista kuvaavat vaittamat.

Viittimd F-arvo p-arvo ka. BB ka. X | kaY
Esimieheni osaa kertoa, jos jokin tyshon | F=0,621 p=-539 5,82 5,99 6,00
liittyvd on vialla.

Minun urakehitykseni on esimiehelleni | F=12,622 | p=.000*** | 4,24 432 6,00
tarkeda.

Jos minulla on henkil6kohtainen ongelma, | F=1,204 | p=.302 4,61 5,08 5,05
voin pyytdd apua esimieheltdni.

Esimieheni korostaa yhteisolle takaisin | F=1,141 | p=.322 4,55 417 4723
antamisen tarkeytta.

Esimieheni asettaa minun etuni oman | F=0,200 p=-819 3,92 4,04 4,05
etunsa edelle.

Esimieheni antaa minulle vapauden kési- | F=0,694 | p=.501 4,89 4,96 5,14
telld vaikeita tilanteita, kuten parhaaksi

nden.

Esimieheni ei missdidn nimessa vaarantaisi | F=1,054 p=-351 5,87 5,69 5,67

eettisid periaatteitaan saavuttaakseen

menestysta.

**p<.01

Taulukosta 14 selvidd, ettd vain yhden kysymyksen kohdalla sukupolvien vas-

taukset erosivat merkitsevasti. Tdssd kuitenkin merkitsevyystaso oli korkea,

p<.01. Vdittdma liittyy siihen, kuinka tdrkedd alaisen urakehitys tulisi olla esi-

miehelle. Y-sukupolven mielestd timd on paljon tirkedmpad kuin vanhempien

sukupolvien mielestd. Vastaajat arvioivat kaikki vdittdiméat melko tdrkeiksi heil-

le. Viittdmat, jotka liittyivdt yhteiskuntavastuuseen ja siihen tulisiko esimiehen

asettaa alaisten edun omiensa edelle, vastaajat arvioivat selkedsti vahemman

tarkeiksi kuin muut vaittamat. Vaittamista tirkeimmaksi alaiset arvioivat en-

simmdisen viittimédn, joka liittyi esimiehen kykyyn kertoa, jos jokin tychon

liittyva on vialla.
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Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamiseen liittyvid johtajuusodotuksia mitattiin neljan ulottuvuu-
den avulla. Suunnan selkiyttimisen ulottuvuus kisittelee yrityksen vision, osaston
tavoitteiden sekd asiakkaiden tarpeiden huomioimista esimiestydssd. Ryhmii-
toiminnan rakentamisen ulottuvuus liittyy esimiehen rooliin yhteisen ideoinnin,
suunnittelun ja keskustelun rakentajana. Yksilon kehittymisen tukemisen ulottu-
vuus kyvykkyyksien tunnistamiseen, yksilon kehittymiseen ja palautteenan-
toon. Osaamisen johtamisen viimeinen ulottuvuus liittyy esimieheen itseensi
liittyviin edellytyksiin, joita ovat muun muassa henkilokohtainen ote tychon ja
vuorovaikutustaidot. (Viitala 2002.)

Suunnan selkiyttimisen ulottuvuutta mitattiin seuraavien vdittdimien avulla:

Taulukko 15. Suunnan selkiyttdmistd kuvaavat vaittamat.

Viittimd F-arvo p-arvo ka.BB | ka.X | ka.Y

Esimies selvittdd alaisilleen tulosyksikon | F=3,958 p=.021"" | 6,18 6,06 5,78

tulevaisuuden suunnitelmia.

Esimies selvittdd alaisilleen vastuuyksikon | F=3,158 p=.045"" | 6,18 6,06 5,79

tavoitteita ja tulevaisuuden suunnitelmia.

Esimies keskustelee alaistensa kanssa asiak- | F=0,453 p=.636 6,05 5,94 5,89

kaiden vaatimuksista ja palautteesta

Esimies keskustelee alaistensa kanssa siitd, | F=0,121 p=-886 5,79 5,87 5,89
millaista osaamista tyopaikalla tulevaisuu-

dessa tarvitaan

Esimies kehittdd alaistensa kanssa tapoja | F=1,550 p=215 5,74 5,37 5,38

saada palautetta tyon laadusta.

Esimies kdsittelee alaistensa kanssa myos | F=1,366 p=-258 5,42 5,22 5,01
madrdmuotoista palautetietoa (esim. Tulos-

raportteja)

Esimies keskustelee alaistensa kanssa toi- | F=1,133 p=.324 5,89 5,70 5,62

minnan ja tulosten laadusta.

Esimies keskustelee alaisten kanssa yksikon | F=2,144 p=-120 5,76 5,54 5,32
toiminannan taustoista, tavoitteista ja vaiku-

tuksista.

**p<0.05
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Taulukosta 15 selvids, ettd vain kahden ensimmadisen viittimian kohdalla suku-
polvien vastaukset erosivat merkitsevasti. Nama4 liittyvit esimiehen ja alaisten
yhdessd yksikon toiminnan suunnitteluun. Y-sukupolvi ei kokenut nditd yhta
tarkeiksi kuin vanhemmat sukupolvet. Kaikki véittdimét arvioitiin kuitenkin
tarkeiksi.

Ryhméitoiminnan rakentamisen ulottuvuutta mitattiin seuraavien vaittdmien

avulla:

Taulukko 16. Ryhmétoiminnan rakentamista kuvaavat vaittdmat.

Viittimd F-arvo p-arvo ka. BB ka. X ka. Y
Esimies edistdd yksikon yhteistd suunnit- | F=1,309 | p=.272 5,89 5,76 5,60
telua ja ideointia.

Esimies jérjestdd yhteisid keskusteluja | F=0,972 | p=.380 5,61 5,30 5,41
tyopaikalla.

Esimies tukee virheiden ja ongelmien | F=0,000 | p=1.000 | 6,00 6,00 6,00

rakentavaa kisittelyd tyoyhteisdssa.

Esimies edistdd osaamisen siirtoja ja | F=0,399 | p=.671 5,89 5,83 5,73

jakamista tydyhteisossa

Erityisesti esimies pyrkii edistdim&an | F=1,268 | p=.284 5,92 6,09 6,22

hyvaa ilmapiirid tyopaikalla.

Esimies tukee jokaisen tyoyhteison jdse- | F=0,267 | p=.766 5,89 5,77 5,77

nen osaamisen kehittymist'ai.

Esimies huolehtii siitd, ettd yksikossd on | F=0,113 | p=.894 5,84 5,89 5,82

juuri oikea yhdistelmé& osaamista.

Esimies edistdd tydyhteison luottamuk- | F=0,401 | p=.670 6,11 6,24 6,22

sellista ilmapiirid, jossa on helppo ilmais-

ta ajatuksia ja mielipiteita.

Ryhmitoiminnan rakentamisen ulottuvuuteen liittyvissd vdittamissd ei 16yty-
nyt merkitsevid eroja sukupolvien vililla. Kaikki vaittamat arvioitiin tarkeiksi ja
tarkeimpand pidettiin sitd, ettd esimies pyrkii edistimadn hyvéaa ja luottamuk-

sellista ilmapiirid tyopaikalla.
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Yksilon kehittymisen tukemisen ulottuvuutta mitattiin seuraavien vdittimien

avulla:

Taulukko 17. Yksilon kehityksen tukemista kuvaavat vaittamat.

Viittimd F-arvo p-arvo ka.BB | ka.X | ka.Y

Saan kehityskeskusteluista tukea ammatti- | F=2,459 p=.088" 5,21 5,32 5,70

taitoni kehittymiselle.

Esimies antaa rakentavaa palautetta, kun | F=3,853 p=.023* 5,68 5,99 6,19
teen tyOssdni vddrid ratkaisuja tai se ei

tuota toivottua tulosta.

Esimies antaa myonteistd palautetta hyvis- | F=4,573 p=.011"* | 5,37 5,81 6,00

td tyosuorituksistani.

Esimies pystyy tukemaan minua tyosuori- | F=2,944 p=-055* | 5,26 5,70 5,74

tukseni ja toimintatapojeni kehittdmisessa.

Esimies tietdd osaamiseni vahvuudet ja | F=2,006 p=-137 5,68 6,00 5,79
heikkoudet.

Esimies edellyttdd minun pitdvdn osaamis- | F=0,335 p=-716 5,32 5,43 5,49

tani ajan tasalla ja kehittdvan sita.

Voin suunnitella esimieheni kanssa osaa- | F=0,992 p=373 5,26 5,53 5,49

miseni kehittdmisen keinoja.

Esimieheni kertoo, miten osaamiseni vastaa | F=0,593 p=.553 5,42 5,24 5,42

yksikkdmme tarpeita.

*

p<1
**p<.05

Yksilon kehittymisen tukemiseen liittyvan ulottuvuuden kohdalla sukupolvien
vastaukset erosivat toisistaan merkitseviasti jopa neljan vdittiman kohdalla.
Merkitsevin eroavaisuus sukupolvien vililld liittyi vdittiméadn koskien esimie-
hen myonteisen palautteen antoa. Y-sukupolvi arvioi tdméin tarkedmmaéksi
kuin vanhemmat sukupolvet. My0s kehityskeskusteluihin, rakentavan palaut-
teen antoon ja esimiehen tukeen liittyvien vdittdmien kohdalla sukupolvien
arviot erosivat merkitsevésti. Myos ndma Y-sukupolvi koki tdrkeammaéksi kuin

vanhempi sukupolvi, etenkin Baby Boomersit.




77

Esimieheen itseensa liittyvid edellytyksid mitattiin seuraavien véittdmien avul-

la:

Taulukko 18. Esimiehen edellytyksid kuvaavat vaittamat.

Viittimd F-arvo p-arvo ka.BB | ka.X | ka.Y

Esimies pyrkii kehittdmddn yksikon toi- | F=0,046 p=-995 6,13 6,09 6,12

mintaa.

Esimies haluaa ottaa vastaan itseddan kos- | F=0,207 p=-814 5,82 5,82 5,92

kevaa palautetta.

Esimies kehittid omaa ammattitaitoaan. F=0,788 p=-456 5,92 5,96 6,11
Esimies tuntee alaisensa. F=0,653 p=-521 6,03 6,18 6,21
Esimies on innostunut tyostdan. F=0,484 p=-617 6,03 6,13 6,21
Esimies sitoutuu itse sovittuihin muutok- | F=0,043 p=-958 6,47 6,51 6,51

siin.

Esimies kuuntelee ja arvostaa alaistensa | F=1.607 p=-203 6,32 6,46 6,56

mielipiteitd.

Esimiehelldi on aluettamme koskevaa | F=0,145 p=-865 5,82 5,72 5,81

erityisasiantuntemusta.

Tamén ulottuvuuden kohdalla yhdenkddn vidittdman vastaukset eivit eronneet
merkitsevdsti sukupolvien vililld. Tarkeimmiksi arvioitiin vaittdmaét, jotka
liittyivat siithen, ettd esimies kuuntelee ja arvostaa alaistensa mielipidettd seka
sitoutuu itse sovittuihin muutoksiin. Vihiten tiarkedksi arvioitiin esimiehen

halu ottaa vastaan itseddn koskevaa palautetta.
Johtajan tirkeimmiit ominaisuudet

Vastaajia pyydettiin my06s arvioimaan, mitkd viisi ominaisuutta luetelluista
kahdestatoista ominaisuudesta ovat heiddn mielestddn johtajan tdrkeimmat
ominaisuudet. Nama 12 ominaisuutta ovat: médréatietoisuus (O1), energisyys
(02), hyvit sosiaaliset taidot (O3), kokonaisuuksien hallinta (O4), organisointi-
kyky (O5), ristiriitojen sietokyky (O6), oikeudenmukaisuus (O7), luotettavuus
(08), myonteinen suhtautuminen haasteisiin ja erilaisuuteen (09), joustavuus
(010), kyky arvioida omaa toimintaa ja uudistua (O11) sekd karisma (O12).
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Johtajien tarkeimmat ominaisuudet sukupolvittain
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Kuva 6. Johtajan tirkeimmét ominaisuudet sukupolvittain.

Kaikkien kolmen sukupolven mielestd johtajien ominaisuuksista tdrkeimpid
ovat luotettavuus (O8), oikeudenmukaisuus (O7), organisointikyky (O5), koko-
naisuuksien hallinta (O4) sekd hyvét sosiaaliset taidot (O3). Baby Boomersit
arvostivat muita sukupolvia enemman kykya arvioida omaa toimintaa (O11),
myoOnteista suhtautumista haasteisiin (09), luotettavuutta, ristiriitojen sietoky-
kyd (06), kokonaisuuksien hallintaa ja méaaratietoisuutta (O1). X-sukupolvi
arvostaa muita sukupolvia enemmain oikeudenmukaisuutta, energisyytta (O2)
ja joustavuutta (O10). Y-sukupolvi arvostaa muita sukupolvia enemman karis-
maa (O12), organisointikykyd ja hyvid sosiaalisia taitoja (O3). Energisyys ja
karisma koettiin kaikkien sukupolvien kesken véahiten tarkeiksi johtajan omi-

naisuuksiksi.
Yhteenveto tarkeimmista tuloksista

Téassa luvussa esiteltiin tutkimuksen tuloksia. Luvun alussa todettiin, ettd su-
kupolvien vililla esiintyy konflikteja tyopaikoilla. Vastaajien kertomuksien
perusteella voitiin todeta, ettd konfliktit liittyvdt usein muutosvastarintaan,
ennakkoasenteisiin, erilaisiin tyotapoihin ja avoimen keskusteluyhteyden puut-

tumiseen. Kaikki edelld mainitut liittyvét jollain tapaa erilaisiin arvoihin ja
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arvostuksiin tydeldmaéssd. Seuraavaksi luvussa esiteltiinkin eri sukupolvien

erilaisia arvoja, arvostuksia, motivointikeinoja sekd johtajuusodotuksia.

Eroja sukupolvien vililld 16ytyi, etenkin liittyen osallistumiseen, sitoutumiseen,
koettuihin sisdisiin tyon ominaisuuksiin, itsensd toteuttamiseen ja hygieniateki-
joihin. Eniten eroavaisuuksia 16ytyi Baby Boomersien ja Y-sukupolven valilla.
Y-sukupolven voidaan katsoa olevan arvomaailmaltaan ja arvostuksiltaan kol-
mesta sukupolvesta erilaisin. X-sukupolvi ndyttdytyy erddnlaisena valiinputo-

ajana, jonka arvomaailma on jostain Baby Boomersien ja Y-sukupolven vililta.

Johtajuusodotukset eri sukupolvien vililld olivat padosin samankaltaiset. Kaik-
ki sukupolvet arvostivat johtajaa, joka on luotettava ja oikeudenmukainen seka
omaa hyvén organisointikyvyn ja sosiaaliset taidot sekd on hyvéa hallitsemaan
kokonaisuuksia. Y-sukupolvelle on kuitenkin tarkedmpédd kuin muille sukupol-
ville, ettd esimies huolehtii alaisen urakehityksestd sekd antaa positiivista pa-
lautetta hyvistd suorituksista.
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6. Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd millaisia konflikteja eri sukupolvien erilai-
set arvot ja asenteet voivat aiheuttaa tyOyhteisssd sekd kuinka esimies voi
ennaltaehkdistd ja ratkoa nditd konfliktitilanteita. Tutkimusongelmaa selvitet-
tiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla: Minkailaisia konflikteja eri sukupolvi-
en vdlilld esiintyy ja mistd ne voivat johtua? Miten eri sukupolvien késitykset
tydeldmén arvoista ja arvostuksista eroavat keskenddn? Millaisena eri suku-

polvet ndkevét esimiehen roolin konfliktien ratkaisussa?

Sukupolvien arvoja on tutkittu paljon, etenkin tydmoraalin, tyonkeskeisyyden
ja sosiaalisten arvojen ndkokulmasta. Tutkimuksissa ei kuitenkaan tullut esille
konkreettisia esimerkkejd tilanteista, joissa sukupolvien vilille syntyisi konflik-
teja. Myos esimiehen roolia ja konfliktien hallintaa on tutkittu paljon, muttei

nimenomaan tydeldmaén eri sukupolvien vilisten konfliktien ndkdkulmasta.

6.1. Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksen johtopéétéksié kasitelladan vastaamalla tutkimuksen alussa esitel-

tyihin kolmeen tutkimuskysymykseen.

Minkilaisia konflikteja eri sukupolvien vililld esiintyy? Misti ne voivat johtua?

Vastaajien mukaan konfliktit ilmenevit vahattelynd tai jopa ndyryyttamisend,
negatiivisena ilmapiiring, tyopaikan kehityksen estymisend ja sanaharkkana eri
sukupolvien vililld. Vastauksista nousi esille nelja konflikteihin vaikuttavaa
teemaa; muutosvastarinta, ennakkoasenteet, suhtautuminen tyontekoon ja

keskusteluyhteyden puuttuminen.

Vanhemman sukupolven muutoshaluttomuus aiheuttaa kitkaa tyopaikoilla.
Nuoremman sukupolven mielestd vanhempi sukupolvi pelkdd muutosta ja
tdman takia vastustaa kaikkea muutosta. Nuorempi sukupolvi on syntynyt alati
muuttuvaan, hektiseen maailmaan. Nuoremman sukupolven mielestd onkin
tarkedd olla “mieluummin muuttunut kuin juuttunut”. Siksi heidédn onkin vai-
kea ymmartdd vanhemman sukupolven muutoshaluttomuutta ja he saattavat

kokea, ettd Vanhempi sukupolvi vastustaa muutosta kiusallaan ja vastustami-
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sen ilosta. Totuus kuitenkaan tuskin on tdmad, vaan taustalla on luultavimmin
turvattomuuden tunne. Pelko siitd, ettd ei pysy muutoksessa mukana, etenkdan
yhtd hyvin kuin nopeasti oppiva nuori sukupolvi. Taustalla saattaa myds piilld
pelko siitd, ettd muutoksen jdlkeen tydntekija huomataan tarpeettomaksi. Van-
hempi sukupolvi saattaa kokea vanhojen toimintatapojen muutoksen kritiikki-

nd heiddn ty6tddn ja tapojaan kohtaan.

Eri sukupolvien vilisid ristiriitoja aiheuttavat lisdksi ennakkoasenteet. IThmis-
luonteeseen kuuluu tietynlainen ennakkoluuloisuus, sen avulla olemme selviy-
tyneet. Sukupolvien kohdalla ennakkoasenteet voivat nidkyd niin, ettd van-
hemmat sukupolvet tuomitaan etukéteen ”kalkkiksiksi” ja nuoret taas “nirp-
panokiksi”. Yksilolle ei vilttamaittd edes anneta mahdollisuutta osoittaa néité
stereotypioita véariksi. Tdma saattaa ndyttdytyd muun muassa toisen osaami-
sen vahittelynd, kunnioituksen puutteena ja yleisend negatiivisena ilmapiirina.

Pahimmillaan tdmi voi johtaa tySpaikkakiusaamiseen.

Erilaiset tyStavat ja suhtautuminen itse tyontekoon aiheuttavat osaltaan ristirii-
toja tyoyhteisossd. Nuoremman sukupolven mielestd tyGyhteison ei tarvitse olla
niin vakava ja muodollinen, vaan tdissd saa ja pitddkin olla my6s mukavaa.
Tamd saattaa ndkyd vanhemmalle sukupolvelle niin, ettei tyontekoa oteta va-
kavasti ja tyOpaikalle on tultu vain ”“pelaamaan pelejd” kuten erds vastaajista
asian ilmaisi. Nuorempi sukupolvi arvostaa lisdksi yhd enemmaén vapaa-aikaa,
ja heille tyonteko saattaa olla ennemmin vain véline vapaa-ajan rahoittamiseen,
kuin elamén péasisdltd. Tama saattaa nayttaytya kiittimattomyytend ja tuntee-

na etteivat nuoret arvosta tyota.

Vastauksissa tuli ilmi my6s avoimen keskusteluyhteyden puuttuminen suku-
polvien vililtd. Ongelmat kommunikaatiossa lisddvat vddrinkasityksid ja sitad
kautta ristiriitoja. Sukupolvet eivdat mydskdan opi kunnolla tuntemaan toisiaan,
eivitkd toistensa kdsityksid tyGeldmédn arvoista ja tavoista. Tdmd osaltaan vah-
vistaa stereotypioiden syntymistd. Burken (2005) tutkimuksen mukaan vain 16
% henkildstbalan ammattilaisista kertoivat saannollisesti todistavansa sukupol-
vien vilistd mentorointia. Kun vanhempi sukupolvi on jadmassd eldkkeelle,
mentoroinnista ja tiedon siirrosta tulee entistdkin tdrkedmpdd, jottei tarkeda
tietoa ja kokemusta ldhde organisaatiosta. Mentoroinnilla vahvistetaan myos

sukupolvien vilistd keskustelua.
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Miten eri sukupolvien kisitykset tyoeldmin arvoista ja arvostuksista eroavat
keskendiin?

Y-sukupolven arvot ja arvostukset erosivat selkedsti vanhemmista sukupolvista
niin osallistumisen, sitoutumisen, koettujen sisdisten tyén ominaisuuksien,
itsensd toteuttamisen kuin hygieniatekijéidenkin kohdalla. Motivaatiotekijoi-
hin, taloudellisiin ja fyysisiin tekijéihin sekd tyon sisdltoon liittyvien arvojen ja
arvostuksien kohdalla sukupolvet eivit eronneet toisistaan merkitsevasti.

Tamad puolestaan tarkoittaa sitd, ettd eri sukupolvia on vaikea motivoida, palki-
ta ja saada sitoutumaan samoilla keinoilla. Sukupolvet eivit arvosta esimerkiksi
rahaa tai pysyvdd tyosuhdetta samalla tavalla. Y-sukupolvelle tyosuhde itses-
sddn ei ole niin merkitsevd kuin vanhemmille sukupolville. He kaipaavat tyoltd
virikkeitd, mukavaa tydilmapiirid ja kivoja tyokavereita. Heille tyén ulkopuoli-
sen maailman merkitys on korostunut verrattuna vanhempiin sukupolviin. He
toivovat joustavia tydaikoja, jotta he saavat toteuttaa itseddn ja unelmiaan myos

vapaa-ajalla.

Yksilon arvot vaikuttavat timén tarpeisiin, haluihin ja tavoitteisiin. Nama puo-
lestaan vaikuttavat yksilon valintoihin, keinoihin ja tapoihin. Tyopaikalla arvot
vaikuttavat yksilon uravalintoihin, ty6n arvotukseen, motivaatioon ja erilaisiin
tyotapoihin. Arvojen erilaisuus vaikuttaa siis vahvasti tyopaikkojen arkeen. Eri
sukupolvien erilaiset arvot ndkyvat vaikeuksina sosiaalisessa kanssa kdymises-
sd. IThminen, joka kokee toisen arvojen olevan ristiriidassa omien arvojensa
kanssa, voi kokea tdamén haasteena tai uhkana (Jehn ym. 1999). Eri sukupolvien
arvojen ymmadrtdminen on siis esimiehille ja organisaatioille tirked haaste.

Millaisena eri sukupolvet nikevit esimiehen roolin konfliktien ratkaisussa?

Sukupolvien johtajuusodotuksissa ei 16ytynyt merkitsevid eroja. Tdstd voidaan
padtelld, ettd vaikka eri sukupolvet arvostavat tyGeldmdssd eri asioita ja heiddn
tyotapansa saattavat poiketa keskendédn, esimieheltd he kuitenkin odottavat
samankaltaisia asioita. Kaikki kolme sukupolvea arvostivat johtajaa, joka on
luotettava ja oikeudenmukainen. Heiddn mielestdédn johtajalla tulee olla hyva
organisointikyky sekd sosiaaliset taidot ja héanen tulee osata hallita kokonai-
suuksia. Konfliktien ratkaisussa nama kaikki edelld mainitut ominaisuudet ovat

tarpeen.
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Koska sukupolvet odottavat melkolailla samanlaista johtajuutta esimieheltd, on
esimiehen helpompi toimia konflikteissa ratkaisijana. Jos eri sukupolvet odot-
taisivat esimieheltd aivan eri asioita, olisi hdnen tehtiviansi konfliktien ratkaisi-
jana ldhes mahdoton. Luultavammin hdnen toimintansa tilléin vain lisdisi

bensaa liekkeihin.

Konfliktin ratkaisun ldhtokohtana on, ettd esimies on luotettava ja oikeuden-
mukainen. Esimiehelld on kuitenkin useita erilaisia 1dhtokohtia konfliktin rat-
kaisuun. Erilaisen konfliktit tulee ratkaista eri tavoin, eikd konfliktin ratkaisuun
ole yhtd oikeaa mallia. Tyyhteison kannalta on kuitenkin paras jos esimies ei
pakota konfliktille tiettyd ratkaisua vaan han yrittdd saada konfliktin osapuolet
tekemddn yhteistyotd ratkaisun 16ytdmiseksi. Joissain tapauksissa voi olla pa-
ras, jos paikalle kutsutaan ulkopuolinen, objektiivinen sovittelija. (Schellenberg
1992: 13).

Tulosten pohdintaa

Tutkimuksen tulokset vahvistivat entisestddn kasitysta siitd, ettd timan hetken
tydeldmén kolme sukupolvea ovat jossain médrin erilaisia keskendan. Sukupol-
vi sukupolvelta ty0 itsessddn menettdd merkitystddn kun taas vapaa-ajan merki-
tys taas korostuu. Tulokset my0os vahvistavat késitystd siitd, ettd timan hetken
tydeldméan nuorin sukupolvi on itsendisempi ja sitoutumattomampi kuin van-
hemmat sukupolvet. Lisdksi nuoremmat sukupolvet arvostavat enemmaén tyo-
ympaéristdd ja tyon mukavuutta. Kuitenkin johtajalta sukupolvet odottavat
melko samoja asioita. Tdmd tulos eroaa monien aikaisempien tutkimuksien
tuloksista (esim. Arsenault 2004; Bennis & Thomas 2002; Sessa ym. 2007).

Kolme erilaista sukupolvea tuovat organisaatioille niin hy6tyjd, kuin haasteita-
kin. Kaikki sukupolvet tuovat tydyhteiso6n omat vahvuutensa ja erityisosaami-
sensa. Kuitenkin, kuten mink& tahansa moninaisen ryhmén kohdalla, erilaisuu-

desta kumpuaa my0s alusta konflikteille.

Burken (2005) tutkimuksen mukaan jopa yli puolet henkildstohallinnon ammat-
tilaisista koki, ettd tyopaikoilla on sukupolvien vilisid konflikteja ja 26 % oli sita

mieltd, ettd sukupolvien viliset konfliktit ovat jonkin verran lisddantyneet vii-
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meisen viiden vuoden aikana. 31 % vastaajista uskoi my®ds, ettd konfliktit tule-
vat edelleen lisddntymédédn seuraavan viiden vuoden aikana. Tdma ei siis ole
mikddn pieni ongelma ja tulee olemaan organisaatioille haasteena vahvasti
my0s tulevaisuudessa. Onkin tarkedd ymmartdd, mistd ristiriidat sukupolvien

vélilld kumpuavat ja kuinka niitd voisi ennaltaehkdistd tyOympaéristissa.

Konfliktien syitd koskevissa vastauksissa nousi vahvasti esille nuoret vastaan
vanhat ajattelumaailma tyopaikoilla. Nuoret ajattelevat vanhemman sukupol-
ven olevan “kalkkiksia”, jotka vastustavat muutosta ilman jarkevaa syytd ja
jotka véhittelevit ja ndyryyttdvit nuoria. Vanhemmat taas ajattelivat nuorem-

man sukupolven olevan ylimielisid “nirppanokkia”, joilla on heikko tydmoraali.

Kaiken taustalla on kuitenkin eri sukupolvien erilaiset arvomaailmat ja arvos-
tuksen kohteet. Tuloksista kdvi ilmi, ettd etenkin vanhimman ja nuorimman
sukupolven arvot ja arvostukset erosivat keskenddn hyvinkin merkitsevéasti.
Tulokset vahvistivat my0s kasityksen siitd, ettd Y-sukupolvi on tdimédn pdivan
tyomaailmassa porukan “musta lammas”. Y-sukupolvi uskaltaa rohkeasti olla
erilainen, kyseenalaistaa vanhat tavat ja haastaa tyopaikalla. Liike-eldman ke-
hittymisen kannalta tdimd on hyva asia, mutta tyotiimeissd varmasti herattdd
kitkaa.

Konfliktit tyopaikalla aiheuttavat tutkimuksien mukaan yksilolle ahdistunei-
suutta, masennusta, uniongelmia ja keskittymisvaikeuksia. TySympaéristossa
konfliktit saattavat aiheuttaa vihamielisyyttd, ihmissuhteiden kariutumisia sekd
tyotyytyvéisyyden ja tehokkuuden alenemista. Konfliktit lisddvit tyontekijoi-
den epéluottamusta toisiaan kohtaan ja titen vaikeuttavat tyontekijoiden valis-
td kommunikointia entisestddn. (Jehn 1995; Appelberg 1992:2.) Onkin tarkeas,

ettd organisaatioissa panostetaan esimiehen konfliktijohtamisen koulutukseen.

Sukupolvien vilisten konfliktien ratkaisemisessa ja ennaltaehkdisyssd esimies-
tyon haasteena on se, ettd esimiehen tulee osata ottaa kaikki sukupolvet huomi-
oon motivoidakseen ja stimuloidakseen heitd sekd osatakseen kommunikoida
kaikkien kanssa. (Gibson ym. 2009). Kaikki sukupolvet odottavat hyvan esi-
miehen olevan luotettava ja oikeudenmukainen. Luotettavuus ja oikeudenmu-
kaisuus ovatkin sukupolvien vilisten konfliktien ratkaisemisen peruspilarit.

Ilman niitad konfliktien ratkaiseminen tuskin onnistuu.
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Koska sukupolvien viliset konfliktit ndyttdvit johtuvan vanhat vastaan nuoret
asetelmasta, olisi tdrkedd ettd organisaatio panostaisi sukupolvien vilisen kui-
lun pienentdmiseen. Sukupolvien véliset tyOpajat ja mentorointiohjelmat voivat
auttaa sukupolvia ymmartdmaan tosiaan paremmin sekd viahentdmdan védrin-
kasityksid ja stereotypioita (Cahill & Sedrak 2012; Jenkins 2008). Myos esimie-
hen tulisi ndyttdd esimerkkid siing, ettd muiden erilaisten arvot ja arvostukset

on tdrkedd tunnistaa ja hyvéksyd, vaikka ne eivit vastaisi omaa arvomaailmaa.

Tietdmys erilaisista sukupolvista ja heiddn eroavaisuuksistaan ja samankaltai-
suuksistaan on tdrkedd tdman pdivan yhteiskunnassa. Yhteiskunnallisesti asia
on merkittdvé, silld tdlld voidaan vaikuttaa tyontekijéiden tyShyvinvointiin ja
tyOssd jaksamiseen. Tdma taas edesauttaa toisaalta tydurien pidentdmisessa ja
toisaalta nuorien tydeldméaén kiinnittymisessd. Ndin varmistetaan kansantulo ja

tyovoiman saatavuus.

Organisaatioille eri sukupolvien erilaisuuden huomioonottaminen on tdrkedd
siksi, ettd sen avulla saadaan uutta tydvoimaa rekrytoitua ja samalla sitoutettua
tyontekijdat paremmin yritykseen. Lisdksi tdten voidaan myds vaikuttaa organi-
saation tyOnantajaimagoon. Jos tyOympadriston vaatimukset ja mahdollisuudet
ovat ristiriidassa tyontekijan odotuksien ja edellytyksien kanssa, seuraa siitd
varsin usein stressid, mikd heikentdd tyontekijan tyosuoritusta. Johdon ja erityi-
sesti ldhimméan esimiehen tuki voi osoittautua erityisen merkittdvaksi tekijdksi
eri sukupolvien erilaisten odotusten ja arvomaailmojen yhdistdmisesséd tyGym-

paristoon.

Tutkimuksen yksi tdrked ehdotus organisaatioille olisi se, ettd organisaatioissa
tulisi luoda henkilostokdytanteitd, jotka mahdollistaisivat tyoympariston, joka
tukisi eri sukupolvien odotuksia tyodeldmaltd. Eri sukupolvien tarpeet tulisi
ottaa yhtdlailla huomioon ja kehittdd kaikkien ty6ssd viihtymistd ja sitoutumis-
ta. Tyon organisointitapoja ja palkitsemisjédrjestelmid tulisi kehittdd joustavam-

miksi, jotta ne sopivat kaikkien tarpeisiin.

Myos sukupolvien vilisen kuilun madaltaminen on iso haaste organisaatioille.
Sukupolvien vdhdinen ymmadrrys toisistaan ja negatiiviset ennakko-odotukset
lisddvat yhteentormdyksien riskid. Tehokas keino keskusteluyhteyden ja yh-

teisymmarryksen parantamiseen voisi olla esimerkiksi mentorointi.
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6.2. Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensd reliabiliteetti ja validiteetti
késitteiden avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen mittauksen tark-
kuutta eli kelpoisuutta antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Jos otoskoko on
hyvin pieni, saattavat tulokset jaddd sattumanvaraisiksi. Reliabiliteetista kdyte-
tddn myos nimitystéd luotettavuus. Tutkimus on luotettava esimerkiksi jos kaksi
arvioijaa pddtyy samaan tulokseen. (Ronkainen ym. 2014: 129-131; Hirsjarvi ym.
2003: 213.)

Validiteetilla taas tarkoitetaan menetelmén tai mittarin kykyéd mitata juuri sité,
mitd oli tarkoituskin mitata eli kuinka hyvin menetelmd kuvaa tutkittua ilmio-
td. Validiteettia kdytetddn usein tutkimuksen laatua kuvaavana termind. Vali-
diteetin voidaan ndhdéd tarkoittavan systemaattisen virheen puuttumista. Vali-
diteetin varmistamiseksi on tdrkedd huolehtia, ettd tutkimuslomakkeen kysy-
mykset mittaavat oikeita asioita ja ettd ne kattavat koko tutkimusongelman.
My®0s perusjoukon tarkka maédrittely, edustavan otoksen saaminen ja korkea
vastausprosentti auttavat tutkimuksen validiteetin suhteen. (Ronkainen ym.
2014: 129-131; Hirsjarvi ym. 2003: 213; Heikkila 2005: 29.)

Tutkimuksen tekijan tuleekin olla tutkimusta tehdessddn jatkuvasti tarkka ja
kriittinen. On my0s tarkedd pyrkid kdyttdmaad sellaisia analyysimenetelmid,
jotka hallitsee. (Heikkilda 2005: 30). Tutkimuksen luotettavuuden varmistami-
seksi, tutkijan on kerrottava riittdvasti ja jarjestelmallisesti tutkimuksen kulusta,
miten materiaali on analysoitu sekd esiteltivd, mihin tutkija perustaa paatel-
mansa. (Koskinen ym. 2005: 258-259.)

Tassa tutkimuksessa otoskoko oli varsin suuri, mikd edesauttaa tuloksien ei-
sattumanvaraisuutta. Tutkimuskysymykset ovat mukailtuja aiemmista tutki-
muksista, mikd puolestaan edesauttaa varmistamaan, ettd tutkimus mittaa
oikeita asioita. Tutkimuksen kyselylomake myds esitestattiin, mika lisdad kyse-
lyn luotettavuutta. Esitestauksen avulla voidaan varmistaa, ettd tutkimuksen
aineisto on mahdollisimman tarkoituksenmukaista. Tutkimuksen kulku, aineis-

ton analysointi ja perusta pdatelmille on esitelty jarjestelméllisesti.

Tutkimuksessa on kéytetty niin sanottua mixed methods-menetelmédd, eli tut-

kimusmenetelmédssd on yhdistetty kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia analyysime-
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netelmid. Tdmad mahdollistaa molempien menetelmien heikkouksien vahvista-
misen, mikd puolestaan parantaa analyysin luotettavuutta. Tutkimuksen luotet-
tavuuden kannalta on oleellista, ettei tutkimuksen tekijalld ole tutkimuskohtee-
seen sidoksia, jotka vaikuttaisivat tutkijaan. Tutkimusasetelma on pysynyt titen

objektiivisena.

Vastaajien jakautuminen eri sukupolvien kesken ei ollut aivan tasaista, vaan
baby boomers —ryhmén vastaajia oli alle 20 % vastauksista. Tama voi heikentda
tutkimuksen luotettavuutta tdmdn ryhmdn vastauksia vertaillessa. Kaiken
kaikkiaan voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimuksen aineisto oli laaja ja moni-
puolinen, mika mahdollistaa sen, ettd tutkimusaineistosta voidaan tehda luotet-

tavia padtelmia.

Téssa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmaksi valittiin kyselytutkimus, silld se
mahdollisti laajan ja kattavan tutkimusaineiston keruun, silld sen avulla tutki-
mus tavoittaa laajemman joukon vastaajia ja tutkimuksessa voidaan tutkia
useampaa eri aihetta. Kyselytutkimus mahdollistaa laajan tutkimusaineiston
saamisen nopeasti ja tehokkaasti. Se mahdollistaa my6s aineiston nopean ja

tehokkaan analysoinnin.

Kuitenkin kyselytutkimuksessakin on omat heikkoutensa. Kyselytutkimukseen
vastaava henkil6 saattaa ymmartdd kysymyksen vadrin tai hdn saattaa vastata
kysymyksiin huolimattomasti. Toisin kuin kyselytutkimuksessa, haastattelu-
tutkimuksen avulla tutkija on vuorovaikutuksessa vastaajan kanssa ja voi kysyé
tarkentavia kysymyksid ja selvittdd vastauksien taustalla piilevid motiiveja.
Haastattelu vaatii kuitenkin taitoa ja kokemusta. Haastattelujen sopiminen,
toteuttaminen ja analysointi vaativat usein enemmaén aikaa kuin kyselytutki-

mus.

Sukupolviin liittyvien tutkimusten rajoituksena on aina epdvarmuus siitd, joh-
tuvatko tulokset todella sukupolven vaikutuksesta vai vaikuttavatko henkilon
ikd tai uravaihe tuloksiin. Koska tutkimus on toteutettu poikkileikkaustutki-
muksena, jossa tutkitaan yksiloiden mielipiteitd yhtend aikana, ei voida tdysin

poissulkea idn tai uravaiheen merkitystd vastauksissa.
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6.3. Tutkimuksen kontribuutio ja jatkotutkimusehdotukset

Tamén tutkimuksen kontribuutio aiempiin tutkimuksiin ndhden juontuu siitg,
ettd tutkimuksessa on tutkittu kolmen eri sukupolven arvojen ja arvostuksien
vaikutusta sukupolvien vilisiin konflikteihin. Aiemmat tutkimukset ovat kes-
kittyneet eri sukupolvien erilaisuuden vertailuun tai vain yhden tietyn suku-
polvi ryhmén arvoihin. Toisaalta yhteiskunnallisessa keskustelussa on keskityt-
ty usein joko vanhimman sukupolven eli ikddntyvien hyvinvointiin ja tyoela-
massd jaksamiseen tai toisaalta nuorimman Y-sukupolven tydeldamdan tuomiin
uusiin haasteisiin. Suuren vastausm&idran vuoksi tutkimuksen tulokset ovat

yleistettdvissd kaikkiin kolmeen suomalaiseen tydssdkdyvaan sukupolveen.

Jotta voitaisiin varmuudella sanoa johtuvatko yksiléiden viliset erot todella
sukupolvien merkityksestd, tulisi tutkimus toistaa esimerkiksi kymmenen vuo-
den kuluttua. Ndin saataisiin aikaan pitkittdistutkimus. Vastaajat olisivat tdlloin
eri ikdisid ja eri vaiheessa urallaan kuin télld hetkelld ja voitaisiin arvioida joh-
tuvatko erot arvoissa, arvostuksissa ja motivaatiossa oikeasti sukupolvien vai-
kutuksesta.

Olisi my6s mielenkiintoista tehda tutkimus uudelleen haastattelututkimuksena.
Niin vastaajat saisivat mahdollisuuden avata enemmén kuinka sukupolvien
erilaisuus ndkyy tyOpaikan arjessa ja miten heiddn mielestddn sukupolvien
vélisid ristiriitoja tulisi ennaltaehkdistd ja ratkaista sekd onko yritykselld jo ole-

massa hyvéksi todettuja kdytantsjd sukupolvien vélisen kuilun madaltamiseen.

Erds ndkokulma jatkotutkimuksiin olisi se, ettd aihetta voisi ldhestyd asiaa esi-
miehen kannalta. Olisi mielenkiintoista tietdd kuinka hyvin esimiehilld on tietoa
eri sukupolvien arvoista, arvostuksista ja johtajuusodotuksista. Lisdksi voitai-
siin tutkia onko heilld valmiuksia ennaltaehkiistd ja ratkaista tyoeldmassa esiin-
tyvid sukupolvien vilisid konflikteja. Konfliktien ratkaisussa esimies on usein
padosassa osapuolten vililld ja olisikin kriittisen tdrkedd, ettd esimies ymmartaa

erilaisten sukupolvien erilaisia arvoista ja odotuksia tyGeldmidd kohtaan.
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Liite 1. Kyselylomake.

TUTKIMUS ERI SUKUPOLVIEN ARVOISTA JA ASENTEISTA TYOELAMASSA

Seuraavalla kyselylomakkeella pyritddn tutkimaan miten se mihin sukupolveen ihminen kuu-

luu vaikuttaa hdnen arvoihin, asenteisiin, motivaatioon seki johtajuusodotuksiin tydeldmaéssa.
Kyselylomake koostuu kuudesta eri osiosta, joissa Sinun tulee arvioida numeroasteikolla asioi-
den tarkeyttd tai vdittdman paikkaansa pitdvyyttd Sinun kohdallasi. Viidennessé osiossa Sinun

tulee myos valita luetelluista ominaisuuksista mielestési tarkeimmiit.

Vastaukset kasitellddn luottamuksellisesti niin, ettei yksittdisen vastaajan tietoja voi erottaa

joukosta. Vastaajien tietoja ei my6skédan luovuteta eteenpéin.

Kaikkien vastanneiden kesken arvotaan 6 kappaletta Finnkinon leffalippuja. Jos haluat osallis-

tua arvontaan, muistathan laittaa sahkopostiosoitteesi taustatietoihin.
Vastaaminen vie noin 15 minuuttia.

Paljon kiitoksia yhteistyosta!

Taustatiedot
Syntymaévuosi:
Sukupuoli:
=  mies
®= nainen
Koulutustausta:

Tyokokemus (vuosina):

Oletko nyt tai oletko joskus ollut esimiesasemassa?
*  Kylld
 Ei

E-mail (arvontaa varten):
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Tyoeldman arvot ja asenteet

Arvioi, kuinka hyvin seuraavat véittdmét pitdvit paikkaansa? (Asteikolla 1 Tédysin eri mieltd — 7

Tédysin samaa mieltd)

® N o Uk w N

10.

11.
12.

Jos voittaisin paljon rahaa, jatkaisin silti tyoskentelyé.

Minulle on tarkedd, ettd minulla on tyopaikka.

Inhoaisin sitd, jos joutuisin olemaan tySton.

Tylsistyisin nopeasti, jos olisin ty6ton.

Tarkeimmit tapahtumat elaméssani liitty vt tyohoni.

Vaikka ty6ttomyyskorvaus olisi todella korkea, haluaisin silti olla mieluummin toissa.
Mielestédni ihmiset vaihtavat nykypéivana tyopaikkaa aivan liian usein.

Minulle yksi pddasiallisista syistd tyoskennelld organisaatiossa on, ettd tunnen lojaaliut-
ta ja moraalista velvoitetta pysyd yrityksessa.

En usko, ettd ihmisen tulisi aina pysyé lojaalina yhdelle organisaatiolle.

En pelkdd, mitd tapahtuisi jos lopettaisin nykyisessd tydssédni ilman, ettd minulla olisi
tiedossa seuraava tyopaikka.

Minulle on ratkaisevaa, ettd tyopaikka sijaitsee tietyllda paikkakunnalla tai alueella.
Olisin valmis muuttamaan ulkomaille, jos minulle tarjottaisiin mahdollisuutta lihte&

ulkomaankomennukselle.

Tarkeda tyossa

Arvioi, kuinka tirkeitd seuraavat asiat ovat sinulle tyossd ja tyopaikalla? (Asteikolla 1 Ei yhtddn

tarkedd — 7 Erittdin tarkeda)

O ® N S U w e

10.
11.

Saada itse valita tyoskentelytavat

Saada vastuuta

Saada tunnustusta hyvin tehdysta tyosta

Mahdollisuus arvioida omaa tyGsuoritusta, samalla kun tekee ty6td
Mahdollisuus kéyttdd omia kykyja

Ty6n vaihtelevuus

Mahdollisuus ylennykseen

Tyotehtidvien kokeminen tdrkedksi

Mahdollisuus tehdé itse paatoksid

Mahdollisuus oppia uusia asioita

Mahdollisuus kehittdd omia kykyja
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12. Ty6n haastavuus

13. Hyvait fyysiset tydolosuhteet

14. Varmuus tyosuhteen jatkuvuudesta

15. Rahapalkka

16. Hyvé esimiestyd

17. Hyvét etuudet (esim. lounasetu, tydpuhelin, ty6terveyshuolto)
18. Joustavat tyGajat

19. Mukavat tyokaverit (esimies/alaiset/kollegat)

20. Tyoskennelld yrityksessa, josta olet ylped

21. Tyoskennelld yrityksessd, jolle yhteiskuntavastuu on tarkeda
22. Arvostus tyopaikalla

23. Saada palautetta tyosta

24. Itsendisyys

25. Mahdollisuus vaikuttaa organisaatiossa

26. Tehdad tyotd, jonka kokee kiinnostavaksi

27. Asema tyopaikalla

28. Mahdollisuus verkostoitua

Motivaatio

Arvioi, kuinka tirkeitd seuraavat asiat ovat sinulle motivaation kannalta? (Asteikolla 1 Ei

yhtédén tirkedd — 7 Erittdin tarkedd)

Hyva palkka

Rahallinen palkitseminen (palkan liséksi)

Muu kuin rahallinen palkitseminen (esim. liikuntasetelit)

Uudet/ toimivat tyovilineet

Tyoaikaan liittyvit asiat (esim. mahdollisuus osa-aikaiseen tyskentelyyn)

Mahdollisuus ammattitaidon laajentamiseen (esim. tyonkierto, koulutukset)

N o g LD

Tyén haastavuus (suhteutettuna omaan osaamiseen)

Johtajuusodotukset

Mitki seuraavista esimiehen ominaisuuksista ovat mielestisi tirkeimmit? (voit valita enintdin

5 ominaisuutta)
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Maératietoisuus

Energisyys

Hyvit sosiaaliset taidot (sekd yksiloiden kanssa ettd ryhmissd)
Kokonaisuuksienhallinta

Organisointikyky

Ristiriitojen sietokyky

Oikeudenmukaisuus

Luotettavuus

Myéonteinen suhtautuminen haasteisiin ja erilaisuuteen
Joustavuus

Kyky arvioida omaa toimintaa ja uudistua

Karisma

Arvioi, kuinka tirkeitd seuraavat asiat ovat sinulle? (Tarkoituksena on pohtia esimiessuhdetta

yleisesti, ei nykyisen esimiehesi ndkokulmasta.) (Asteikolla 1 Ei yhtddn tirkedd — 7 Erittdin

tarkead)

N o g LD

10.
11.

12.
13.

14.
15.

Esimieheni osaa kertoa, jos jokin tyohon liittyva on vialla.

Minun urakehitykseni on esimiehelleni tarkeda.

Jos minulla on henkilokohtainen ongelma, voin pyytdd apua esimieheltani.

Esimieheni korostaa yhteisélle takaisin antamisen tarkeytta.

Esimieheni asettaa minun etuni oman etunsa edelle.

Esimieheni antaa minulle vapauden kisitelld vaikeita tilanteita, kuten parhaaksi nden.
Esimieheni ei missddn nimessd vaarantaisi eettisid periaatteitaan saavuttaakseen me-
nestysta.

Esimies selvittdd alaisilleen tulosyksikon tulevaisuuden suunnitelmia.

Esimies selvittdd alaisilleen vastuuyksikon tavoitteita ja tulevaisuuden suunnitelmia.
Esimies keskustelee alaistensa kanssa asiakkaiden vaatimuksista ja palautteesta.
Esimies keskustelee alaistensa kanssa siitd, millaista osaamista tyopaikalla tulevaisuu-
dessa tarvitaan.

Esimies kehittd4 alaistensa kanssa tapoja saada palautetta tyon laadusta.

Esimies kisittelee alaistensa kanssa myds madramuotoista palautetietoa (esim. Tulosra-
portteja)

Esimies keskustelee alaistensa kanssa toiminnan ja tulosten laadusta.

Esimies keskustelee alaisten kanssa yksikon toiminannan taustoista, tavoitteista ja vai-

kutuksista.



16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24.
25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
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Esimies edistdd yksikon yhteistd suunnittelua ja ideointia.

Esimies jérjestdd yhteisid keskusteluja tySpaikalla.

Esimies tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa késittelyd tydyhteisossa.

Esimies edistdd osaamisen siirtoja ja jakamista tyoyhteisossd

Erityisesti esimies pyrkii edistimddn hyvia ilmapiirid tyopaikalla.

Esimies tukee jokaisen tyoyhteison jasenen osaamisen kehittymista.

Esimies huolehtii siitd, ettd yksikossd on juuri oikea yhdistelmé osaamista.

Esimies edistdd tyoyhteison luottamuksellista ilmapiirid, jossa on helppo ilmaista aja-
tuksia ja mielipiteita.

Saan kehityskeskusteluista tukea ammattitaitoni kehittymiselle.

Esimies antaa rakentavaa palautetta, kun teen tyosséni vaarid ratkaisuja tai se ei tuota
toivottua tulosta.

Esimies antaa mydnteistéd palautetta hyvistd tyosuorituksistani.

Esimies pystyy tukemaan minua tydsuoritukseni ja toimintatapojeni kehittdmisessa.
Esimies tietdd osaamiseni vahvuudet ja heikkoudet.

Esimies edellyttdd minun pitdvdn osaamistani ajan tasalla ja kehittdvan sita.

Voin suunnitella esimieheni kanssa osaamiseni kehittdmisen keinoja.

Esimieheni kertoo, miten osaamiseni vastaa yksikkémme tarpeita.

Esimies pyrkii kehittdm&an yksikon toimintaa.

Esimies haluaa ottaa vastaan itseddn koskevaa palautetta.

Esimies kehittdd omaa ammattitaitoaan.

Esimies tuntee alaisensa

Esimies on innostunut tydstdan

Esimies sitoutuu itse sovittuihin muutoksiin

Esimies kuuntelee ja arvostaa alaistensa mielipiteita

Esimiehelld on aluettamme koskevaa erityisasiantuntemusta

Sukupolvien viliset konfliktit

Oletko kokenut ty6eldmaéssd konflikteja eri sukupolvien valilla?

= Kylld
= Ei

Jos vastasit edelliseen kylld, voisitko tarkentaa millaisia konfliktit ovat mielestési olleet ja mist&

ne ovat johtuneet?

KIITOS VASTAUKSISTASI!



