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TIVISTELMA :

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoitus on selvittda, millainen Idhijohtaminen vaikuttaa nuor-
ten aikuisten organisaatiositoutumiseen ja millainen sitoutumisaste heilld ylipdataan on. Nuo-
rilla aikuisilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa Y-sukupolveen kuuluvia 1990-luvulla syntyneita
henkilGita, jotka ovat opintonsa paattaneita seka tyduransa aloittaneita uteliaita nuoria. Y-suku-
polvi on suurin sukupolvi tyéeldmassa vuonna 2020 ja tutkimusten mukaan he ovat vaikein su-
kupolvi rekrytoida ja sitouttaa. Organisaatioille on oleellista saada sitoutettua osaamista, silla
suuri vaihtuvuus aiheuttaa paineita niin rekrytoinnissa, kuin myos tyoyhteisdssa. Sitoutumiseen
vaikuttaa moni asia, mutta johtamisen on nahty olevan yksi vahva organisatorinen tekija, joka
vaikuttaa sitoutumiseen. Erityisesti on painotettu transformationaalista ja transaktionaalista
johtamista sitoutumisen vaikuttajina, jonka vuoksi nditd kahta johtamistapaa on myos tutkittu
tassa tutkimuksessa. Sitoutumista tutkittiin Meyerin ja Allenin kehittdmien sitoutumistyyppien
mukaan, johon kuuluu affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuussitoutuminen.

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin laadullista menetelmaa ja empiirinen aineisto kerattiin tee-
mahaastattelujen avulla. Teemat oli jaettu tutkimuksen kahden suuren teeman mukaan eli si-
toutumiseen ja johtamiseen. Tutkimuksessa haastateltiin yhdeksaa henkilda, jotka kuuluvat Y-
sukupolven nuorempiin edustajiin ja jotka ovat olleet tyoelaméassda mukana vahintdan kaksi
vuotta. Haastattelut jarjestettiin poikkeusolojen vuoksi videopuheluiden vilityksella yksilohaas-
tatteluina; poikkeuksena kaksi haastattelua, jotka jarjestettiin kasvokkain. Aineiston analysoin-
nissa hyddynnettiin teoriaohjaavaa analyysia.

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni paljon yhtéldisyyksia aiempiin teorioihin. Nuoret aikuiset kokevat
olevansa jossain maarin sitoutuneita organisaatioonsa ja tuohon sitoutumiseen vaikuttaa niin
esimies, palkka kuin my6s tyosuhteen laatu. Meyerin ja Allenin kolmesta sitoutumisen tyypista
affektiivinen ja jatkuvuussitoutuminen nousivat tutkimuksessa eniten esille. Jatkuvuussitoutu-
miseen vaikutti erityisesti rahallinen kannustin, kun taas affektiiviseen sitoutumiseen vaikutti
intohimo tyota kohtaan. Nuoret aikuiset painottivat esimiehen asemaa ja kokevat, etta talla on
jonkinasteinen vaikutus heidan sitoutumiseensa. Kuitenkaan suurta ja hyvin painavaa vaikutusta
esimiehella ei valttamatta ole. Y-sukupolvi odottaa johtajiltaan transformationaalista johtamis-
tapaa yhdistettynd mentorointiin, joka vastaa hyvin aiempia tutkimuksia, joissa on painotettu
mentoroinnin tarkeyttd Y-sukupolvella sekd transformationaalisen johtajuuden vaikutusta sitou-
tumiseen. Vaikka Y-sukupolvea on kuvattu kdrsimattomaksi ja epalojaaliksi, etsivat he vakautta
ja varmuutta eldmaansa. Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa sitoutumisen asteeseen,
mutta pelkastdan heidan toimintansa ei vield taa nuorten aikuisten sitoutumista.

AVAINSANAT: Y-sukupolvi, organisaatiositoutuminen, transformationaalinen johtaminen
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1 Johdanto

Yritykset kohtaavat nykyaan haasteita, kun tyévoima ikdantyy ja vaihtuvuus tuottaa jat-
kuvasti tyota niin rekrytoinnin, kuin tydntekijéiden motivoinnin ja sitouttamisen nako-
kulmasta. Uusi suhtautuminen ty6hon ja johtajuuteen asettaa haasteita, kun nuorimmat
Y-sukupolven edustajat ovat viimeistdaan nyt siirtyneet opintojensa jalkeen tyéelamaan.
Nuorilla aikuisilla on kunnianhimoa ja halua paasta kehittymaan omalla tyourallaan, eika
heita ole helppoa sitouttaa organisaatioon, silla odotukset ty6elamalta ovat korkealla.
He ovat koulutetuin sukupolvi talla hetkella tyéelamassa ja he ymmartavat arvonsa tyo-
markkinoilla, jonka vuoksi heiddan on helppoa siirtya kilpailijalle, mikali odotukset eivat
tayty tyopaikalla. Johtajat kohtaavatkin uudenlaisia haasteita, kun koulutetut nuoret ai-
kuiset ovat astuneet tydelamaan, eivatka he pelkaa tuoda esiin omia mielipiteitd ja ha-

luja.

Johtaminen ndhdaan yhtena tarkeana sitouttavana tekijana, jonka vuoksi tassa tutkimuk-
sessa paneudutaan selvittdmaan, millainen Y-sukupolven sitoutuminen ylipaatdan on ja
millainen lahijohtaminen vaikuttaa tuohon sitoutumiseen. Vaikka Y-sukupolvi ei ole uu-
sin sukupolvi, joka on astunut tyéeldmaan, se on kooltaan suurin sukupolvi, joka tulee
valtaamaan tyoelamaa aiempien sukupolvien jaddessa eldkkeelle. Vuonna 2020 Y-suku-
polven edustajia onkin eniten tydelamassa verrattuna muihin sukupolviin. (Alasoini,
2010). Koska kyseessa on valta-aseman saavuttanut sukupolvi, on syyta tutkia heidan
sitoutumistaan tarkemmin, jotta organisaatiot pystyvat sitouttamaan osaavan tyovoi-
man itselleen. Tahan tutkimukseen valittiin Y-sukupolveen kuuluvia nuoria aikuisia, jotka
olivat tutkimuksen tekohetkelld 20-30-vuotiaita eli kuuluvat Y-sukupolven nuorimpiin
edustajiin. Tutkimus rajattiin koskemaan vain nuoria aikuisia eli nuoria Y-sukupolven
edustajia, jotta tutkimuksen tuloksiin ei vaikuttaisi eri ikdisten tuoma hajonta, eika tutki-

muksen pieni otanta karsisi hajonnasta.

Y-sukupolven asenteita on tutkittu laajasti, sekd myods Y-sukupolvea seuraavaa Z-suku-
polvea on jo tutkittu eri tyoelamaan liittyvista ndkokulmista. Y-sukupolven sitoutumiseen

liittyvissa suomalaisissa tutkimuksissa on todettu, ettd esimiehelld on sitoutumiseen



vaikutusta, jonka vuoksi tassa tutkimuksessa paneudutaan johtamistapoihin ja niiden
vaikutukseen sitoutumiseen. Jotta ymmarretaan, millainen |dhijohtaminen vaikuttaa si-
toutumiseen, on oleellista my6s ymmartaa, kuinka sitoutunut Y-sukupolvi on. Tdaman
vuoksi tama tutkimus koostuu kahdesta suuremmasta teemasta eli sitoutumisesta ja joh-
tamisesta. Tyoelama kohtaa nuorten sukupolvien aikana paljon muutoksia ja vanhem-
pien sukupolvien siirtyessa elakkeelle, on hyva tarkastella, kuinka nuorempaa osaamista
saadaan sitoutettua organisaatioon. Tulevaisuuden ndakékulmasta on myds hyva ymmar-
taa ensimmaista digisukupolvea, joka nyt ottaa valta-aseman tydelamassa, jotta voidaan
ymmartda paremmin tulevia sukupolvia. Organisaatioiden onkin opittava sopeutumaan
ja vanhempien sukupolvien on pysyttavda muutoksessa mukana. Esimiehilld on tarkea
asema nuorten aikuisten sitoutumisessa, jonka vuoksi heidan tulee olla tietoisia siita,

millainen johtamistapa on kannattavin Y-sukupolven sitouttamisessa.

1.1 Tutkimuksen aihe

Ihmisten johtaminen ei koskaan ole ollut helppoa. Tydnantajat kokevat vaikeuksia eten-
kin, kun tyoéntekijéind on sukupolvi, jolla on omat vaatimukset ja odotukset tydsta. Su-
kupolvella tarkoitetaan ihmisryhmaa, joille on yhteista muun muassa historialliset tapah-
tumat ja ika. Yhteiset elamankokemukset luovat yhteiset nakékulmat, asenteet ja oletuk-
set sukupolvessa, jotka taas johtavat erilaisiin arvoihin. (Dixon ja muut, 2013; Smola &
Sutton, 2002; Tulgan, 2016: 3.) Nykydan osaavan tydvoiman johtaminen on vaikeampaa
kuin ennen; jotkut vaittavat, ettd Y-sukupolvi on kaikista tdhan mennessa olevista suku-
polvista vaikein sukupolvi johtaa ja sitouttaa. Tydnantajat ovat aiemmin olleet paremmin
tietoisia siitd, ketka ovat tulossa ja lahddssa organisaatiosta, mutta Y-sukupolven myota,
ei ole enda varmaa koska henkilé saattaa jattaa organisaation. Mikali Y-sukupolvi ei ole
tyytyvainen tyohonsa tai jos tyo ei vastaa taman odotuksia, saatetaan vaihtaa organisaa-

tiota ilman suurempaa varoitusta. (Hobart & Sendek, 2014: 13.)

Kun puhutaan Y-sukupolvesta, tarkoitetaan henkil6itd, jotka ovat noin 1980- ja 1990-lu-
vuilla syntyneita. (Kultalahti & Viitala, 2015). Vuosiluvuista on kuitenkin jonkin verran

vaittelya, silla tutkijat eivat ole yksimielisia siita, mitka vuosiluvut koskevat Y-sukupolvea.



Tulgan (2016: 6) on esimerkiksi sitd mieltd, etta Y-sukupolvi tulisi kattaa vain 1980- luvulla
syntyneet, ja 1990-luvulla syntyneita kutsuttaisiin Z-sukupolveksi. Syy debattiin on suku-
polven pitka aikavali, jolloin esimerkiksi teknologia on kehittynyt huimaa vauhtia, jonka
vuoksi Y-sukupolven ei voida nahda kattavan kahta vuosikymmenta. Kuitenkin suurin osa
tutkijoista on sitd mieltd, ettd Y-sukupolvella tarkoitetaan 1980- ja 1990-luvuilla synty-
neitd, joten tassa tutkimuksessa kaytetaan termia Y-sukupolvi, jolla tarkoitetaan naina

aikoina syntyneita henkilgita.

Tulevien vuosien aikana, moni aiempien sukupolvien edustaja tulee elakéitymaan, joten
organisaatioiden tyovoima tulee keskittymaan paljon Y-sukupolveen. Suomessa na-
emme my0ds mielenkiintoisen muutoksen, silla 1940-luvulta aina 2000- luvun alkuun asti,
tyomarkkinoille astui enemman tyovoimaa, kuin sieltd poistui. Nyt tilanne on toinen ja
tama kadanne tydelamassa tulee olemaan pitkdaikainen ja perustavan laatuinen. Tyénan-
tajat kohtaavat siis uudenlaisen ongelman, kun tyévoimaa ei ole markkinoilla yhta paljon,
kuin sita lahtee. Ndin voi jaada paikkoja tayttamatta ja osaavan tyovoiman hankkiminen
voi vaikeutua alati kovenevan kilpailun takia. (Alasoini, 2010: 12; Vesterinen & Suutari-

nen, 2011: 104.)

TyOelamassa ei ole koskaan ollut ndin montaa sukupolvea samaan aikaan, kuin mita ny-
kyaan. Tyoelamassa voi kohdata Suuret ikdluokat tai Baby Boomerit, jotka ovat paaosin
siirtymassa tai ovat jo siirtyneet eldkkeelle, X-sukupolvi, joka koostuu henkil6ista, jotka
ovat syntyneet 1965-1970-luvuilla, Y-sukupolvi seka Z-sukupolvi eli 2000- luvulla synty-
neet. Vuonna 2020 (kuva 1) noin 35 prosenttia koko maailman tydvoimasta kuuluu Y-
sukupolveen. Y-sukupolvi ja sitd edeltdva X-sukupolvi ovat dominoivassa asemassa tyo-
eldamassa, kuten alla olevassa kuvassa nakyy. Y-sukupolvi vaikuttaa myos olevan suku-
polvi, joka ei tule elakoéitymaan heti, kun sen mahdollisuus tulee vastaan, vaan tyota teh-
daan niin pitkdan, kuin vain mahdollista. Manpowerin (2018) tekema tutkimus Y-suku-
polvesta osoittaa, ettd puolet sukupolvesta on sitd mieltd, ettd he tulevat tyoskentele-
maan viela yli 65-vuotiaina. Tama sukupolvi, joka on nyt tydelamassa mukana, tulee siis

olemaan sukupolvi, joka myds pysyy tydelamassa pisimpdan. Taman vuoksi



organisaatioiden olisi hyva tietdd, miten Y-sukupolvea kannattaa johtaa tydelamansa
alussa, jotta heiddn osaamisensa saadaan sitoutumaan organisaatioon. (Manpower,

2018.)

SUKUPOLVET TYOELAMASSA 2020
o106

Z-sukupolvi
6 %

1996-2010
24 %

X-sukupolvi
1965-1979
35%

Y-sukupolvi
1980-1995
35%

Kuva 1 Eri sukupolvet tydelamé&ssa vuonna 2020 (Manpower, 2018)

Jokainen sukupolvi tuo mukanaan jotain uutta tydelamaan. Y-sukupolvi on kaikista suku-
polvista koulutetuin, joka on tyoelamassa. Y-sukupolvi ndhdaan kuitenkin vaikeimpana
rekrytoitavana sukupolvena, sekd vaikeimpana motivoida ja sitouttaa. (Tulgan, 2016: 3).
Y-sukupolvi, joita myos kutsutaan Milleniaaleiksi, ovat kasvaneet erilaisessa ymparis-
tossa, kuin aiemmat sukupolvet, joka johtaa erilaisiin motiiveihin teoissa, kuin vanhem-
mat sukupolvet. Y-sukupolven edustajat eivat pelkdaa sanoa omia mielipiteitaan, kyseen-
alaistaa johtoa tai vaihtaa tyopaikkaa, mikali se edistdaa heidan tyduraansa. Heille on tar-
keda, etta tyd on mielenkiintoista ja se tarjoaa mahdollisuuksia vaikuttaa. lhmisia moti-
voivia ja sitoutumista edistavia asioita on nykyaan myds tyon yhteen sopiminen henkilén

omiin arvoihin ja elaméantilanteeseen. (Alasoini, 2010: 19.)
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Tyontekijoiden sitoutuminen onkin kiinnostanut tutkijoita pitkdan ja sitoutumista on tut-
kittu useita kymmenia vuosia. Yksi syy tahan mielenkiintoon voi olla sitoutumisen yhteys
toivottuihin tuloksiin organisaatioissa, tyontekijoiden haluun jaada organisaatioon, seka
tyotyytyvaisyyteen. Tutkimuskirjallisuudessa todetaan, etta sitoutumisella tarkoitetaan
alaisen identiteettida organisaation tehtadvien, tavoitteiden ja vision kannalta. Meyer ja
Allen (1991) maarittelivat sitoutumisen psykologiseksi tilaksi, joka kuvaa tyontekijoiden
suhdetta organisaatioonsa, ja joka vaikuttaa heidan paatoksiinsa pysya organisaatiossa
tai poistua siita. Tutkijoiden kesken ollaan yksimielisia siita, etta tyontekijoiden sitoutu-
minen organisaatioon vaikuttaa heidan tydasenteisiinsa ja kayttaytymiseen. Sitoutunut
tyontekija on motivoituneempi ja hanen tyosuorituksensa on parempi, kuin henkil6lla,
joka ei koe olevansa sitoutunut. Sitoutumisella on siis positiivisia seurauksia organisaa-
tiolle, seka yksittaiselle tyontekijalle. (Keskes, 2014.) Koska sitoutumisella on téllaisia vai-
kutuksia, tulee jokaisen organisaation miettia, ovatko heidan tyontekijansa sitoutuneita
ja kuinka tuohon sitoutumiseen pystytdaan vaikuttamaan. Suuri vaihtuvuus organisaa-
tiossa vaikuttaa niin tuottavuuteen kuin viihtyvyyteen, mutta silla on myos vaikutusta

nuorten mielenkiintoon organisaatiota kohtaan. (Salahudin ja muut, 2016.)

Nykyaan kova kilpailu tydmarkkinoilla ajaa organisaatioita sitouttamaan osaavan tyévoi-
man itselleen. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita on tutkittu laajasti ja on todettu, etta
esimerkiksi johtajan tekniikalla pystytdaan kasvattamaan tyontekijéiden mielenkiintoa or-
ganisaation tavoitteita ja objektiiveja kohtaan. On myds todettu, etta Y-sukupolvi priori-
soi kolmea asiaa valitessaan sopivaa tyopaikkaa, jotka vaikuttavat sitoutumisen astee-
seen: rahaa, turvaa ja vapaa-aikaa. Sitoutunut tyontekija on organisaation mieleen, silla
tadma ei lahde kovin helposti vaihtamaan tyopaikkaa ja on tuottavampi ja enemman lasna
tyon teossa. (Manpower, 2018; Waris ja muut, 2018.) Y-sukupolven sitoutuminen on kiin-
nostanut tutkijoita, silla on todettu, ettd Y-sukupolvi on talla hetkella vaikein sukupolvi
sitouttaa. Taman sukupolven sitoutumisen aste on matalin verrattuna aiempiin sukupol-
viin, joita tydelamassa on ollut. Sukupolvien vililla on eroja esimerkiksi heiddan ominai-
suuksissansa, jonka vuoksi tulee ymmartaa, mitka asiat vaikuttavat minkakin sukupolven

sitoutumiseen. Koska ominaisuudet eroavat toisistaan, vaikuttaa myods sitoutumiseen
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erilaiset vaikuttajat. (Aziz ja muut, 2019.) Taman vuoksi tassa tutkimuksessa pyritdan
myds ymmartamaan, millainen Y-sukupolven sitoutuminen on ja mitka asiat ylipaataan

vaikuttavat siihen.

On hyva huomioida, etta tyontekijoiden sitoutuminen heijastaa organisaation johtami-
sen laatua. (Stum, 1999). Johtajat voivatkin johtamistyylilladan vaikuttaa tyontekijoidensa
kaytokseen. Viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana kaksi johtamistyylid on noussut
vahvasti esille: transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen, joista transfor-
mationaalisen johtajuuden nahdaan linkittyvan positiivisesti tydontekijoiden sitoutumi-
seen. (Keskes, 2014). Organisaatioon sitoutuminen tarjoaa laajan mittakaavan johtami-
sen tehokkuudesta, joka tarjoaa tavan tutkia johtamisen ja sitoutumisen valista suhdetta
tarkemmin. Organisaatiot etsivat aina sitoutunutta tyovoimaa strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Esimiesten ja johtajien tehtavana onkin korostaa alaisten panosta orga-
nisaation menestykseen ja korostaa positiivisen suhteen rakentamisen merkitysta tyon-
tekijoiden valilla, jotta tyontekijoiden sitoutumista voidaan parantaa. (Truckenbrodt,

2000).

1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Osaavan tyovoiman sitouttaminen organisaatioon on nahty yhtena tarkeimpana tyoteh-
tdvana, jota henkilostéjohtamisessa voi olla. (Kultalahti & Viitala, 2015). Noin kahden-
kymmenen vuoden vilein tydeldamaan astuu uusi sukupolvi, jolla on erilaiset arvot ja aja-
tusmaailma, kuin edellisilla sukupolvilla. Tama voi tuottaa vaikeuksia johtajille, silla hei-
dan on opittava tuntemaan tdma uusi sukupolvi ja muuttaa tarvittaessa johtamista-
paansa heille sopivaksi. (Kilber ja muut, 2014). Vaikka Y-sukupolvi ei ole uusin sukupolvi,
joka on astunut tyoeldamaan, se on suurimpia kooltaan ja tulee valtaamaan tydpaikkoja
aiempien sukupolvien jaadessa eldkkeelle ja nuorimpien Y-sukupolven edustajien astu-
essa vield tyoelamaan. (Alasuutari, 2010). Organisaatioilla onkin nyt kasillddn nuorimmat
Y-sukupolven edustajat. Heidat tulisi pystya sitouttamaan, jotta heidan tyopanoksensa
ovat organisaation tavoitteiden mukaiset ja nuoresta osaamisesta hyodytaan mahdolli-

simman paljon. Jatkuva vaihtuvuus tyopaikalla lisda paineita rekrytoida ja perehdyttaa
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jatkuvasti uutta vakea ja tallainen toiminta taas toisaalta vasyttaa tyoymparistoa ja ai-

heuttaa itsessdan vaihtuvuutta ja heikentynytta sitoutumista.

Y-sukupolvea on tutkittu erilaisista nakokulmista ja muutamissa viimeaikaisissa suoma-
laisissa tutkimuksissa on huomattu, kuinka tarkea esimiesten rooli on sitoutumisessa. Y-
sukupolvea on tutkittu monesta eri nakokulmasta, kuten Y-sukupolven sitoutumista or-
ganisaatioon ja palkitsemisen ndakékulmasta. Tutkimuksissa on ilmennyt, etta esimiehilla
on merkitysta Y-sukupolven organisaatiositoutumiseen. Lisaksi Kultalahden (2015) vai-
tostutkimuksessa, jossa tutkittiin Y-sukupolvea ty6elamassa, todettiin, etta esimiehilla
on tarked asema ja vaikutus Y-sukupolven organisaatiositoutumiseen. Muissa tutkimuk-
sissa on siis todettu, etta esimiehilld on jonkinasteinen vaikutus Y-sukupolven organisaa-
tiositoutumiseen, joten tdssa tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan, miten esimiehet voi-
vat vaikuttaa sitoutumiseen ja millaista johtamistapaa tulee hyédyntaa, jotta tama vai-

kuttaisi Y-sukupolven sitoutumiseen.

Taman tutkimuksen tavoitteena on siis selvittdad, miten sitoutunut Y-sukupolvi on ja mil-
lainen l3hijohtaminen tuohon sitoutumiseen vaikuttaa. Tutkimuksessa kasitelldaan siis
kahta suurta teemaa, johtamista ja sitoutumista, silla ymmartaaksemme millainen joh-
taminen vaikuttaa sitoutumiseen on ymmarrettava, kuinka sitoutuneita henkilot talla
hetkelld ylipaatdaan ovat. Tassa tutkimuksessa ei huomioida organisaatioiden nakokul-
maa asiasta, vaan syvennytdadan ymmartamaan Y-sukupolvea ja heiddn ndkemyksiaan si-

toutumisesta ja johtamisesta.

Tutkimuksen tavoitteen lisdksi on asetettu tutkimuskysymykset, joiden avulla vastataan
asetettuun tutkimuksen tavoitteeseen. Koska kyseessa on laaja aihe, ovat tutkimuskysy-

mykset jaettu tutkimuksen kahden suuren teeman mukaan:

e Miten sitoutuneita Y-sukupolven edustajat ovat?
e Mitka asiat vaikuttavat Y-sukupolven sitoutumiseen?

e Millainen johtamistapa vaikuttaa Y-sukupolven sitoutumiseen?
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Tutkimuksesta on varmasti hyotya eri organisaatioille, silla jokaisessa organisaatiossa tu-
lee suurin tydvoima keskittymaan Y-sukupolveen lahivuosina, kuten aiemmassa luvussa
mainittiin. Alasoinin (2010: 11) mukaan ensimmaista kertaa sitten vuoden 1985, suurin
osa tydvoimasta on alle 40-vuotiaita. Tama tarkoittaa sitd, etta organisaatioiden on ym-
marrettava, mitd nuoremmat sukupolvet haluavat organisaatiolta, jotta esimerkiksi hei-
dan sitoutumisensa astetta ymmarretaan paremmin. Organisaatio rakentaa parempaa
tyonantajakuvaa itsestdan, kun se osoittaa olevansa halukas muuttumaan ja muokkau-
tumaan muutosten ja uudistusten edessa. Kun nuoret aikuiset tuovat mukanaan uusia
ajatuksia ja toimintatapoja, organisaatioiden on hyva pysya muutoksessa mukana, jotta

he pysyvat haluttavina tyonantajina.
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2 Sukupolven maaritelma

Sukupolvitutkimus on saanut alkunsa Mannheimin (1952) tutkimuksesta, jossa todettiin,
ettd sukupolvien valistd eroa tulee ymmartaa, jotta voidaan ymmartaa sosiaalisia raken-
teita paremmin. Nain ollen sukupolvien eroavaisuuksilla on vaikutusta niin tydelamassa,

kuin muissakin eldman osa-alueissa.

Kun maarittelemme mita tarkoitamme sukupolvella, ei tarkoitus ole puhua pelkastaan
vuosiluvuista. Sukupolvi kattaa yleensa noin 15—-20 vuoden aikavalilla syntyneet henkil6t,
ja vaikka rajat vedetaan vuosilukujen mukaan selkeyden vuoksi, tarkoitetaan sukupol-
vella paljon muutakin. Nykyaan globalisaation, teknologian kehityksen ja lyhyiden ta-
loussyklien vuoksi sukupolvia on entistda vaikeampaa erottaa toisistaan ja puhutaan
enemmankin kymmenen vuoden sukupolvisykleista, 15-20 sijaan. Sukupolvelle on omi-
naista yhteiset historialliset tapahtumat, populdarikulttuuri ja merkittavat tapahtumat
seka tietenkin ikd. (Grubb, 2016: 15; Mellanen & Mellanen, 2020: 24.) On kuitenkin
muistettava, etta vaikka vertaamme eri sukupolvien ominaisuuksia ja eroja tassa teori-
assa ja tutkimuksessa, puhumme stereotypioista. Kaikki samaan sukupolveen kuuluvat
eivat arvosta samoja asioita, eivatkd suhtaudu tydhon samalla tavalla, kuin teoriassa tul-

laan esittamaan.

Ymmarryksen puute on estanyt organisaatioita hydodyntamasta eri sukupolvien vahvuuk-
sia. (Arsenault, 2004). On hyva ymmartaa jokaisen sukupolven historiaa ja vaikuttavim-
pia tapahtumia. Ndin voidaan ymmartaa paremmin jokaisen sukupolven motiiveja, ar-
voja ja uratavoitteita. Tastd tiedosta on hyotya organisaatioissa, jotta osataan hyodyntaa
jokaisen sukupolveen kuuluvan osaamista oikein. (Grubb, 2016: 21.) On my0s tarkeaa
huomioida, etta tassa tutkimuksessa esitetyt sukupolvien kuvaukset ovat lansimaihin pe-

rustuvia havaintoja, joihin on vaikuttanut lansimaiden tapahtumat ja historia.
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2.1 Suurista ikdluokista alpha-sukupolveen

Jotta me voimme ymmartaa Y-sukupolvea, meidan tulee ymmartaa, millaisia aiemmat
sukupolvet ovat, joita l0ytyy tydoelamasta Y-sukupolven kanssa samaan aikaan, seka mita
on odotettavissa Y-sukupolven jadlkeen. (Kaifi ja muut, 2012). Nama sukupolvet ovat ni-
meltdan Baby boomerit eli Suuret ikdluokat ja X-sukupolvi, seka Y-sukupolven jalkeen

tuleva Z-sukupolvi ja tdman jalkeen tuleva alpha-sukupolvi.

Baby boomerit eli Suuret ikdluokat

Ensiksi on Baby Boomerit tai suomeksi Suuret ikdluokat eli henkil6t, jotka ovat syntyneet
1946-1964 vilisena aikana. Nimitys Suuret ikaluokat tulee juuri sukupolven koosta, silla
kyseisind vuosina syntyi suuri maara lapsia toisen maailman sodan jalkeen. He ovat kas-
vaneet vauraassa talouden kasvun ajassa, jonka vuoksi he ovat optimistisia ja kilpailu-
henkisia, silla he ovat joutuneet kilpailemaan opiskelu- seka tyopaikoista monien muiden
saman ikaisten kanssa. Heidan kasvatuksessansa on painotettu menestyksen tarkeytta ja
tama nakyykin siind, ettd he ovat muokanneet instituutioita, joihin he ovat astuneet.

(Kaifi ja muut, 2012; Knouse, 2011.)

Koska Suuret ikdluokat ovat olleet tydelamassa pisimpaan, heidat usein [6ytaa korkeista
viroista ja organisaation johtotehtavista. Toisin sanoen, heilld on valta organisaatioissa.
Mita tarkeinta, heilld on paljon sisdista tietoa organisaatiosta, jonka haviaminen voi olla
suuri uhka organisaatiolle, kun kyseisen sukupolven edustajat siirtyvat elakkeelle. Suu-
rilla ikdluokilla on kuitenkin tapana eldkoitya asteittain, jotta he ehtivat esimerkiksi pe-
rehdyttamaan seuraavan sukupolven, X-sukupolven, jatkajia. Suurilla ikdluokilla on vuo-
sien kokemus tyoelamasta ja organisaatiosta, jonka vuoksi he ovat myos kalleinta tyovoi-

maa organisaatiolle. (Knouse, 2011.)

Vaikka Suuret ikdluokat ovat ndhneet teknologian kehittyvan, heille ei ole ominaista si-
saistda uutta teknologiaa, silld he eivat ole kasvaneet maailmassa, joka olisi riippuvainen
teknologiasta. Voidaan jopa sanoa, ettd he ovat jamahtaneet lankapuhelimien ja televi-

sion maailmaan. Vaikka heilld on kdnnykat kdytossa, ei niiden kadytto ole heille luontaista,
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kuten esimerkiksi seuraavilla sukupolvilla. Heille kasvokkain kdytavat keskustelut ovat
tarkeita, vaikka he kayttaisivatkin teknologiaa hyddykseen viestiessa. (Knouse, 2011; Si-

mons, 2010.)

Suuret ikdluokat ovat kunnianhimoisia ja arvostavat materiaalista menestysta. He arvos-
tavat auktoriteettia enemman kuin nuoremmat sukupolvet ja heille on tyypillista pitkat
tyopaivat ja lojaalit tyourat. He ovatkin kaikista tyoelamassa olevista sukupolvista lojaa-
limpia tydnantajalleen, silla he kokevat saavansa arvostuksen helpommin, kun on tehnyt
pitkdan uran samalle tyénantajalle. Suurilla ikdluokilla on ollut keskimaarin 3—4 tyonanta-

jaa tyburansa aikana. (Mellanen & Mellanen, 2020: 32.)

X-sukupolvi

Suurten ikaluokkien jalkeen kuvaan astuu X-sukupolvi. He ovat syntyneet 1965-1980 va-
lisend aikana. Kaikista tyoelamassa olevista sukupolvista, X-sukupolven edustajia on kai-
kista vahiten. Ero X-sukupolven ja Suurten ikdluokkien kanssa on, etta X-sukupolvi on va-
hemman muodollinen, kuin entiset sukupolvet ja mukautuva monimuotoiseen ymparis-
toon. Heille on ominaista keskittyd enemman tulokseen, kuin varsinaiseen prosessiin.
Suuret ikdluokat tyoskentelivat saavuttaakseen tietyn elintason, kun taas X-sukupolvi
tyoskentelee pitddkseen sen. Tulokseen keskittymisen vuoksi X-sukupolven kommuni-
kointi- ja ihmistaidot ovat heikommat, kuin muilla sukupolvilla. (Kaifi ja muut, 2012; Mel-

lanen & Mellanen, 2020: 35.)

X-sukupolven edustajat sijoittuvat yleensa keskijohtoon, silld Suuret ikdluokat pitavat
edelleen kiinni korkeimman johdon paikoista ja Y-sukupolvi on astunut tydmarkkinoille
ja tyontaa itsedan ylospain hierarkiassa. X-sukupolvi on kasvanut teknologian kehityksen
mukana, ja he ovat ndhneet elaman aikana enemman mediaa, kuin mikaan toinen suku-
polvi; he ovat ndhneet tietokoneiden kehittymisen, kdnnykdiden tulon markkinoille ja
television kehittymisen. He eivat kaihda teknologian kayttoa ja he ovat valmiita kaytta-

maan uutta teknologiaa. (Knouse, 2011.)
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X-sukupolvi on kuitenkin melko pessimistinen ja kyyninen. He ovat kokeneet 1990-luvun
laman ja siitd seuranneen tyottomyyden seka globalisaation tuomat haasteet ja avioero-
jen yleistymisen, jotka ovat vaikuttaneet tahdn pessimistiseen maailmankuvaan ja luot-
tamuksen puutteeseen tulevaisuuden suhteen. X-sukupolven lojaalisuus aatteisiin onkin
vaikuttanut heidan ajattelumaailmaansa, silla mikali tydnantaja ei pysty olemaan lojaali
tyontekijalle, miksi tyontekijan tulisi olla lojaali tydnantajalle. X-sukupolvi onkin itsenai-
sempi ja individuaalisempi kuin aiemmat sukupolvet. Koska he ovat nahneet paljon muu-
toksia maailmassa, muutos on heille tuttua. Heille tydpaikan sdilyvyys on hailyva ja kas-
vettuaan muutoksen maailmassa heille on ominaista sopeutua muutoksiin ja elda niin
sanotusti hetkessa, silla tulevaisuus on heille hyvin epdavarma. Taman sukupolven aikana
arvojen ja lojaaliuden merkitys on hiipunut. (Knouse, 2011; Mellanen & Mellanen, 2020:

34.)

Y-sukupolvea seuraavat sukupolvet

Z-sukupolvi on uusin sukupolvi, joka on ottamassa ensiaskelia tyoelamassa, mutta ei
vield ole yhta suuressa roolissa, kuin Y-sukupolvi. Z-sukupolven edustajat ovat syntyneet
2000-luvulla ja koska se on vield niin nuori sukupolvi, ei sita ole viela tutkittu kovin laa-
jasti organisaatioiden sitouttamisen nakékulmasta. Kuitenkin tama sukupolvi on syntynyt
sosiaalisen median maailmaan ja teknologian keskelle. Heille kommunikointi ja ystavyyk-
sien rakentaminen ympari maailmaa on normi, kiitos sosiaalisen median, joten he sopi-
vat hyvin kansainvaliseen tyoymparistoon. (Grubb, 2016.) Z-sukupolven uskotaan hyp-
paavan Milleniaalien yli organisaation hierarkiassa, silla heilla uskotaan olevan enemman
janoa saavuttaa taloudellinen riippumattomuus. Z-sukupolvi tulee siis kilpailemaan pian

Milleniaalien kanssa tyopaikoista ja ylennyksista. (Hut, 2020.)

Z-sukupolven jalkeen on puhuttu jo seuraavasta sukupolvesta, joka on jo syntynyt, mutta
ei tule vield astumaan tyoeldmaian moneen vuoteen. Tatd sukupolvea on alettu nimeta
joissain kirjallisuudessa nimelld alpha-sukupolvi. He ovat syntyneet 2010-luvulla ja kun
he astuvat tyoelamaan tulevaisuudessa, ovat he taas koulutetuin ja vaurain sukupolvi,

joka astuu tyoelamaan. He kuitenkin tulevat varttumaan suuren murroksen maailmassa,
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valeuutisten, ilmastonmuutoksen ja tekoalyn ymparéimana. Heidan koko elama synty-
masta saakka on teknologian ymparéimaa ja kysymys kuuluukin, kuinka tyoelama voi va-
rautua heidan tuloonsa. Tulee miettia, kuinka teknologia ja tekodly syrjayttaa tiettyja tyo-
paikkoja, mutta jotka luovat myds uusia tyopaikkoja, joita ei viela nykymaailmassa ole

edes olemassa. (Mellanen & Mellanen, 2020: 44-45.)

2.2 MikayY?

Kun puhumme sukupolvista, on hyva muistaa, ettei tarkoitus ole yleistaa liikaa. Y-suku-
polveen esimerkiksi kuuluu tutkimuksen teko hetkelld niin opiskelijoita, kuin jo kolme-
kymppisia perheellisia. Nain ollen ei voida yleistaa tiettyja ominaisuuksia sukupolville,

mutta joitain tyypillisia ominaisuuksia voi kuitenkin |6ytya.

Tasta sukupolvesta kdytetaan monia eri nimityksia, kuten Y-sukupolvi, Milleniaalit, Mina-
sukupolvi, diginatiivit, PlayStation-sukupolvi, mahdoton sukupolvi, Peter Pan -sukupolvi
ja yykkarit (kts. Alasoini, 2010; Suutarinen, 2011; Viljakainen, 2011). Useimmiten kay-
tetty termi tasta sukupolvesta, Y-sukupolvi, juontaa englanninkielisesta sanasta “youth”
(nuoruus), joka viittaa ajatukseen siitd, etta kyseinen sukupolvi haluaa viettaa nuoruut-
taan viela aikuisialla. Myos Peter Pan -sukupolvi viittaa tallaiseen ajatukseen nuoruuden
jatkamisesta aikuisikdan. Mahdoton sukupolvi nimitys tulee sukupolven asettamista
odotuksista tydeldaman suhteen, joita ovat esimerkiksi seuraavat: tyossa tulee olla muka-
vaa, tyon tulee vastata omia arvoja, seka tyon ja vapaa-ajan tulee liittdd mahdollisimman
sulavasti yhteen. Digitaalisuuteen viittaavat nimitykset tulevat sukupolven erityisvalmiu-

desta kadyttda teknologiaa vaivattomasti. (Alasoini, 2010: 25.)

Y-sukupolvi on sukupolvi, joka ndkee tydelamassa suuria muutoksia liittyen globalisaa-
tioon, teknologian kehitykseen, tyon pysyvyyteen ja elinikdiseen oppimiseen. Y-suku-
polvi onkin ensimmaista laatuaan, joka on kasvanut teknologian ymparéimana, jonka
vuoksi heita voidaan kutsua myds diginatiiveiksi. Heiddn maailmankuvansa on muokkau-
tunut langattoman verkon, sosiaalisen median, hakukoneiden ja pikaviestien ympa-

réimand. (Tulgan, 2016.) Y-sukupolvi onkin tottunut kdyttamaan teknologiaa, jonka
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my6td heilld on kilpailuetu aiempiin sukupolviin ndhden (Kaifi ja muut, 2012). Koska he
ovat kasvaneet teknologian ymparéimana, heille on ominaista haluta uusimmat tekno-
logiset laitteet ja ohjelmistot kdyttoonsa. Y-sukupolvi on myds tottunut toimimaan ja ide-
oimaan verkostojen avulla ja niiden kautta. Heille verkostojen luominen kay helposti hy6-
dyntden sosiaalista mediaa ja erilaisia verkkosivuja, kuten Youtubea. Tarkeda on yhteyk-
sien yllapito hyodyntden erilaisia ja monipuolisia kanavia. Ei olekaan yllattavaa, etta Y-
sukupolvi on yhteydessa perheenjaseniin tai ystaviin useita kertoja paivassa, hyddyntaen
viestintdkanavia, kun aiemmilla sukupolvilla tdllainen kadytos ei ole odotettua. (Alasoini,

2010: 42; Knouse, 2011.)

Kouluttautuminen ja uuden oppiminen on keskeinen asia Y-sukupolvelle, ja he janoavat
uuden tiedon kerdamista ja haalimista. He haluavat kehittya jatkuvasti, jotta he pystyisi-
vat kilpailemaan alati kovenevilla tydmarkkinoilla. Mikali, esimerkiksi tydnantaja ei tarjoa
Y-sukupolven tyontekijalle tarpeeksi kehittymismahdollisuuksia, saattaa tyontekija hy-
vinkin helposti vaihtaa tyopaikkaa etsien paikkaa, joka tarjoaa kehittymismahdollisuuk-
sia ja uusien asioiden oppimista. Koulutus kohtaa my6s muutoksia Y-sukupolven myota,
silla epdopettaminen eli valmentaminen on heidan mieleensa. Opettajan eli valmentajan
ja oppilaan valinen kynnys madaltuu ja valmentajan tulee olla kiinnostunut oppilaasta
seka taman oppimistarpeista. Valmentaja siis siirtdd omaa asiantuntemusta oppilaaseen
sopivissa maarin, niin, etta asiantuntemus voidaan vieda suoraan kaytantoon. Lisaksi
koulutus ja viihde yhdistetdaan toisiinsa. Ei kuitenkaan ole tarkoitus pitaa pelkastaan
hauskaa opiskellessa, vaan hyédyntaa Y-sukupolven uteliaisuutta ja leikkimielisyytta ja

hyodyntaa sitd koulutuksessa. (Naim & Lenka, 2018; Vesterinen & Suutarinen, 2011: 90.)

Tama sukupolvi on kasvanut muuttuvassa median maailmassa, johon kuuluu tosi-tv, kes-
kusteluohjelmat ja internet, jotka mahdollistavat jokaisen danen esille tuomisen. Tama
sukupolvi on myos todistanut merkittavia tapahtumia maailmalla, kuten vuoden 2001
terroristihyokkadykset Amerikassa ja lukuisat skandaalit. He ovat myds todistaneet tyo-
paikkojen menetyksia omissa perheissa lamojen ja finanssikriisien seurauksena. Tama on

saattanut vaikuttaa Y-sukupolven haluun sitoutua pitkdksi aikaa yhdelle tyénantajalle ja
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on voinut vaikuttaa heidan haluunsa saada tydskennelld mahdollisimman joustavasti.

(Kaifi ja muut, 2012; Paul, 2001; Dwyer & Azevedo, 2016.)

Y-sukupolvea on palkittu kaikesta tekemisesta pienesta asti vanhempien toimesta. Van-
hemmat ovat kehuneet ja palkinneet lastensa saavutuksia, vaikka saavutukset eivat ehka
aina ole olleet toivottuja. Nain ollen voisi kuvitella, etta Y-sukupolvi, joka on kasvanut
kehujen ja palkintojen ymparilld, odottavat palkintoja ja palkitsemista tekemisestdan jat-
kuvasti myds tyoelamassa. On kuitenkin virheellista ajatella, etta Y-sukupolvi odottaa tal-
laista kohtelua. (Sylvester, 2015; Tulgan, 2016: 11). Sen sijaan Y-sukupolvi kylld haluaa
valitdnta menestysta, jonka vuoksi voi vaikuttaa siltd, etta heilld ei ole selkeda paamaaraa
elamassa tai tydssa. He ovat kuitenkin hyvin uteliaita, jonka vuoksi he kysyvat paljon ky-

symyksia ja pyrkivat ymmartamaan miten tietyt asiat yhdistyvat. (Knouse, 2011.)

Y-sukupolvelle on ominaista elda hetkessa, ja miettiessa mita elama tuo viiden tai kym-
menen vuoden paadstd, on mahdotonta sanoa. Tahan tietenkin vaikuttaa digitalisaation
nopeuttama maailma, joka muuttuu jatkuvasti. Muutoksen maailmassa Y-sukupolvi on
my0s itse muutoksen hakuinen. Heille on tyypillista kyseenalaistaa vanhoja toimintamal-
leja ja miettia uusia ja luovia ratkaisuja. Kuitenkaan auktoriteettia ei kyseenalaisteta vaan
pelkdastaan toimintamallia. (Mellanen & Mellanen, 2020: 39.) Y-sukupolvelle onkin omi-
naista miettia, kuinka organisaation tarjoama tyo sopii heidan tyduraansa sen sijaan, etta

he miettisivat mihin he sopisivat organisaatiossa. (Tulgan, 2016: 10).

2.3 Y-sukupolvi tyoelamassa

Tyon merkitys on muuttunut vuosikymmenten aikana, eika tyo enaa ole transaktionaali-
nen vaihtokauppa, vaan sen taytyy palvella niin tyontekijaa, kuin tyénantajaa yli rahalli-
sen vaihdannan. Y-sukupolvi haluaa |16ytda tyopaikan, jossa he viihtyvat ja jossa he paa-
sevat edistymaan ja kehittymaan. Heille tarkeinta ei ole palkan maara varsinaisesti, jonka
vuoksi Y-sukupolven on helpompi vaihtaa tyopaikkaa, mikali tyopaikka ei vastaa heidan

odotuksiaan. (Grubb, 2016: 8.)
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Talouden kehittyessa ja tyollisyysmahdollisuuksien kasvaessa, Y-sukupolvi on taipuvai-
nen etsimdan uusia tyopaikkoja, seka uusia haasteita. Tasta tietenkin seuraa vaihtu-
vuutta tyodpaikoilla, jolla voi olla negatiivisia vaikutuksia organisaatioon. Vaihtuvuudella
voi olla vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen, seka osaamisen menetykseen. (Sellya
ja muut, 2018.) On arvioitu, ettd Y-sukupolvi pysyy samassa tyopaikassa noin 16 kuu-
kautta ennen kuin heita alkaa kyllastyttaa tyo ja lahtevat etsimaan seuraavaa paikkaa.
(Klein, 2018). London Business Schoolin tekeman tutkimuksen mukaan huimat 90 pro-
senttia Y-sukupolvesta sanovat, etteivat aio olla samalla tyénantajalla viitta vuotta pi-
tempaa ja 37 prosenttia sanoo olevansa alle kaksi vuotta samalla tyonantajalla. Tutki-
muksen mukaan Suuret ikdluokat ja X-sukupolvi ovat epdonnistuneet tarjoamaan Y-su-

kupolvelle heita kiinnostavia etuja, jotka vetoaisivat heihin. (Sylvester, 2015.)

Mita tulee tydelamaan, tutkimusten mukaan Y-sukupolvi arvostaa tyon sisaltéa, koulut-
tautumista ja kehittymistd, sosiaalisuutta ja yhteistyota, tarkoituksellista ty6ta, tyon ja
vapaa-ajan tasapainoa, tydsuhdeturvaa, etenemismahdollisuuksia, sekad tydoymparistoa,
joka tukee yksiloa. (Viitala & Kultalahti, 2015). Vesterisen (2011: 118) tekema tutkimus
osoittaa, etta keskiverto tyontekija haluaa mielenkiintoisen tyén hyvahenkisesta tyéyh-
teisOsta, jota johtaa reilu esimies. Lisaksi tydn varmuus ja vakinaisuus nousevat tarkeam-
maksi, kuin suuri palkka. Tyontekijat haluavat toteuttaa ja kehittaa itsedan, seka tyosken-

nelld joustavassa ymparistossa.

Y-sukupolvelle on ominaista uteliaisuus ja uuden oppiminen. He haluavat kantaa vas-
tuuta ja oppia virheiden kautta, sekd tehda asioita omalla tavalla. Heille tarkeampaa on
mielekads tyoymparisto, kuin palkka ja status. Palkan tarkeys ei kuitenkaan ole yhdente-
kevaa heille, vaan he arvostavat sitd yhta paljon, kuin muutkin sukupolvet. Heille on tér-
keda saada reilu korvaus tehdysta tyostd, mutta he voivat vaatia valitonta palkitsemista,
joka poikkeaa hieman muista sukupolvista. (Sellya ja muut, 2018; Kultalahti & Viitala,
2015). On myos tutkittu, ettd Y-sukupolvi tarvitsee autonomiaa tydssaan, jotta he eivat
tylsisty tyohon nopeasti, mutta samalla he kuitenkin vaativat selkeda ohjeistusta siita,

mita heiltd odotetaan. (Sellya ja muut, 2018). Tyon tulee vastata Y-sukupolven asettamia
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tavoitteita tai muuten tydé menee vaihtoon. Y-sukupolvelle on tarkeda, ettd tyo on mer-
kityksellista, mielekasta, kehittavaa ja motivoivaa. Vaikuttamisen mahdollisuus vetoaa,
jonka vuoksi erilaisiin projekteihin osallistutaan mielelldan. (Mellanen & Mellanen, 2020:

41.)

Taman sukupolven avainsana tydelamassa on jousto, silla digitalisaatio on mahdollista-
nut tydskentelyn mistd tahansa ja milloin tahansa. Y-sukupolvelle on tarkeaa saada jous-
toa tyohonsa, mutta samalla on tarkeada pitaa tyo ja vapaa- aika erillaan. Y-sukupolvi on
joustava tydaikojen ja -sisallén suhteen, ja he odottavat samanlaista joustavuutta myos
tyonantajiltaan. Taydellinen jousto ei valttamatta ole missdaan organisaatiossa taysin
mahdollista toteuttaa, mutta tydnantajat voivat tarjota joustoa tydajoissa ja fyysisissa
tyopaikoissa. Tallaisella joustolla voi my6s motivoida ja sitouttaa Y-sukupolvea paremmin,
kun heille annetaan vapautta valita missa he tyoskentelevat ja koska. (Alasoini, 2010;

Kultalahti & Viitala, 2015.)

Nykyaan digitalisaation ja teknologian kehityksen myo6ta, tyo voi seurata kotiin ja lomalle,
jonka vuoksi tyon ja vapaa-ajan raja on muuttunut hailyvaksi. Koska ty6 voi seurata hen-
kiloa kotiin, Y-sukupolvi vaatii joustavia tyoaikoja, jotta tydskentely onnistuu perinteisten
toimistoaikojen ulkopuolellakin. Y-sukupolvi ei ole halukas luopumaan vapaa-ajastaan
tyon vuoksi. Taman seurauksena tydnantajien voi olla vaikeaa saada Y-sukupolvea teke-
maan ylitoita tai toita viikonlopun aikana, joka taas voi johtaa lisdhenkiloston tarpeelle.
Tama taas lisaa organisaation kuluja, joka voi olla hankala tilanne etenkin niille organi-
saatioille, jotka toimivat voimakkaan paineen alla lisdtdkseen tehokkuutta. Tatd mielessa
pitden on hyva tiedostaa, etta nykyinen tydaikasysteemi onkin hyvin vanha; se on perai-
sin teollisen vallankumouksen ajoilta 1700-1800 — luvun taitteesta. Toimistotyossa tama
tybaika nakyy edelleen, joten olisi sopivaa kysya, josko tama vanha tapa saataisiin muut-
tumaan uudeksi joustavammaksi tyoajaksi. (Klein, 2018; Kultalahti & Viitala, 2015; Mel-
lanen & Mellanen, 2020: 81.)



23

Vaikka Y-sukupolvi on erilainen kuin aiemmat sukupolvet ja vaatii tyoltd ja elamalta
enemman, ovat edelleen jotkin perinteiset arvot edelleen voimassa. Y-sukupolvi arvos-
taa edelleen vakituista tyota, parisuhdetta ja asuntoa, vaikka luottamus tydn pysyvyy-
teen onkin horjunut. Vaikka he arvostavat vakituista tyota, ei Y-sukupolvi halua ela-
maansa uran tai varsinkaan yhden tyonantajan varaan. Tydsuhteiden luonteiden nah-
daan olevan keskeisimpia muutoksia tydelamassa. Tutkimusten mukaan moni on sita
mieltd, ettd patkatyot yleistyvat ja osapaivatyo lisdantyy. Elinikaiset tyopaikat loppuvat

ja kiire seka stressi lisdantyvat tydelamassa. (Vesterinen & Suutarinen, 2011: 118.)

2.4 Kriittinen ndakokulma sukupolvitutkimuksiin

Puhuttaessa sukupolvista ja niiden ominaisuuksista, tulee asiaa katsoa myos kriittiselta
kannalta. Jokainen sukupolven edustaja ei esimerkiksi tdytd odotettuja ominaisuuksia,
joita on kuvattu edelld, ja vaikka henkild on syntynyt tiettyna aikana, voi han tunnistau-
tua toisen sukupolven ominaisuuksien kautta enemman. On hyva katsoa sukupolvi tut-
kimuksia kriittisella silmalla, silla se, mitd esimerkiksi Suuret ikdluokat ovat sanoneet tyo-
elamasta 30-vuotiaina ei valttamatta enda nykyaan pida paikkaansa. Kyseenalaistetaan
my0s sita vaikuttaako ihmisten ominaisuuksiin juuri historialliset tapahtumat vai pelkas-
taan ika. Tulevatko, esimerkiksi X-sukupolven edustajat ajattelemaan samalla tavalla kuin
Suuret ikdluokat nyt, sitten kun he ovat saman ikdisia. On siis tarkeda muistaa, etta suku-
polvi tutkimuksissa puhutaan yleistyksista, eivatka yksittaiset sukupolveen kuuluvat hen-

kilot valttamatta vastaa naita yleistyksia. (Giancola, 2008.)

Kirjallisuuskatsaus osoittaa myos erimielisyyksia sukupolvien ajankohdista, joka vaikut-
taa sukupolvien reliabiliteettiin. Suuret ikdluokat nahdaan alkaneen noin 1940-1944-|u-
vuilla ja paattyy 1960-1964-luvuilla. X-sukupolven ndhdaan alkavan 1960- luvun alussa,
mutta sen paattymisen kannalta on ristiriitaisuuksia, joka vaikuttaa myos seuraavaan su-
kupolveen eli Y-sukupolveen. Toiset tutkijat sanovat, ettda X-sukupolvi paattyy 1970-ku-
vun lopulla, kun toiset jatkavat sita vield 1980-luvun puolelle. (Smola & Sutton, 2002.) Y-

sukupolven ndahdaan alkavan heti X-sukupolven jdlkeen ja sen paattyminen riippuu
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paljon tutkijan nakékulmasta. Alla olevasta taulukosta ndkee, kuinka eri ndkemyksia su-

kupolvien ajankohdista on olemassa.

Suuret ikiluokat X-sukupolvi ¥Y-sukupolvi Z-sukupolvi

Hobart & Sandek (2014) 1945-1564 1965-15976 1977-1995 1996-
Arsenault (2004) 1944-1560 1961-15980 1981-2000 2000-

Tulgan (2016) 1946-1964 1965-1977 1978-1989 1950-2000
Smola & Sutton (2002) 1946-1564 1965-1978 1579-15%94

Sorjanen & Vainio (2020) 1985-1995

Piispa (2018) 1980-1939

Howe & Strauss (2000) 1943-1560 1961-1981 1982-2000

Taulukko 1 Sukupolvet

Sukupolvien tutkimuksissa osoittautuu siis olevan erimielisyyksia ajan suhteen. Yhdesta
sukupolvesta voi tehda erilaisia analyyseja ja ajallisista rajoista voi kiistelld. On sanottu,
ettd nuoremmissa sukupolvissa, 1990-luvulta eteenpdin syntyneistd, on vaikea enaa
erottaa sukupolvia ja niistad tulee pienempia ja lyhyempia sukupolvikasitteita. J. P. Roos
on sanonut, ettda 1990-luvulla syntyneita voidaan jo jakaa eri sukupolviin, eikd enaa ole
perusteltua jakaa sukupolvia vuosikymmeniin. Tata mielessa pitden, 1980-luvulla synty-
neet olisivat viimeisia, jotka ovat vield yhtendinen ikdluokka ja sukupolvi, josta voidaan
puhua yhtenaisesti 80-luvulla syntyneista. (Piispa, 2018: 18). Kuitenkin tassa tutkimuk-
sessa kdytetdan termia Y-sukupolvi, jotta ymmarretaan, ettda puhumme tiettyna ajanjak-

sona syntyneista henkil6ista.

On myo0s tutkijoita, jotka eivat kannata sukupolvien tutkimusta ja joiden mielesta ei enaa
voida puhua sukupolvista ja niiden eroista. Ndin esimerkiksi Rudolph, Rauvola ja Zacher
(2017) ovat mielta artikkelissaan Leadership and generations at work: a critical review.
Heidan ndkemyksensa on, ettei sukupolvitutkimuksia pystytad testaamaan empiirisesti tai

tarvittavalla tarkkuudella, joka vaikuttaa tutkimusten luotettavuuteen. He myds tuovat
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esille, kuinka tutkimuksissa, joissa on tuotu esille sukupolvien erojen vaikutuksia, ei ole
heidan mukaansa juurikaan empiirista nayttoa tallaisten erojen olemassaolosta tai etta
erot nakyisivat ty0asenteissa, motivaatiossa tai kayttaytymisessa. He ovat myos sita
mieltd, etta vaikka sukupolvien eroilla olisi merkitysta tyon tuloksille, ei vaikutuksia pys-
tyta tutkimaan kaytettavissa olevien empiiristen menetelmien avulla. (Rudolph, Rauvola

& Zacher, 2017.)

Vaikka sukupolvitutkimuksia I6ytyy reilusti ja niita tutkitaan edelleen, on tietenkin sopi-
vaa kysya, voidaanko nykydaan enda puhua sukupolvista ja voidaanko enaa tutkia suku-
polvien ominaisuuksia ja eroja niin, etta tutkimukset tuottaisivat luotettavaa tietoa.
Tassa tutkimuksessa puhutaan Y-sukupolvesta, jotta voimme keskittya tiettyna aikana
syntyneisiin henkildihin ja ymmartaa, millaisessa ymparistossa he ovat kasvaneet ja mil-
laisia tyypillisia ominaisuuksia heilld on. Vaikka sukupolvien ominaisuudet ovat vain yleis-

tyksia, voidaan joitain ominaisuuksia |6ytaa, jotka ovat yleisid sukupolven jasenilla.
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3 Sitouttaminen ja johtaminen

Organisaatiot kohtaavat nykydan kovaa kilpailua maailmanlaajuisesti. Jokainen organi-
saatio pyrkii hankkimaan itselleen osaavaa tyévoimaa, jonka avulla organisaatio voi kas-
vattaa kilpailuetuaan. Vaikka osaamisen 16ytdminen onnistuisi, suurempi kysymys nou-
see, kun mietitaan, kuinka saadaan tuo osaaminen sitoutumaan organisaatioon. (Jaja-
singham, 2013.) Sitoutuminen onkin aihe, joka kiinnostaa seka johtajia ettda HR-tyonteki-
joita. Henkilostohallinnon keskeisimpia tehtadvia onkin ymmartaa, mitka asiat vaikuttavat
tyontekijoiden sitoutumiseen. Taman tiedon avulla henkiléstdhallinto ja johto voivat
pohtia, mitd oma organisaatio voi tehd3, jotta osaavat tyontekijat saadaan sitoutumaan

ja samalla pitda ylla tuottavuutta. (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019.)

Sitoutumisella tarkoitetaan sidettd, jota tyontekija kokee organisaation valilla. Meyer ja
Allen (1991) maarittelivat sitoutumisen psykologiseksi tilaksi, joka kuvaa tyontekijoiden
suhdetta organisaatioonsa ja joka vaikuttaa heidan paatoksiinsa pysya organisaatiossa
tai poistua siita. Sitoutumisen on nahty vaikuttavan vahaiseen vaihtuvuuteen, tyotyyty-
vaisyyteen ja urakehitykseen. Tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita organisaatioon tunte-
vat sopivansa joukkoon ja ymmartdvat organisaation asettamat tavoitteet. Sitoutuneet
tyontekijat tuovat lisdarvoa organisaatioon, silld he ovat usein maaratietoisempia tyos-
sdan ja tarjoavat aktiivisemmin tukeaan organisaatiolle seka muille tyontekijoille. (Werf,
2020.) Sitoutuminen on my0s yhteydessa tyohon liittyviin asenteisiin ja kdyttaytymiseen,
mukaan lukien tyotyytyvaisyyteen, tyéhon osallistumiseen ja tydmotivaatioon. Sen on
my0s nahty lisddvan tiedon jakamista tyontekijoiden kesken ja vahentavan poissaoloja,

seka vaihtuvuutta. (Keskes, 2014.)

Sitoutumista on tutkittu monelta eri ndkdkannalta ja eri menetelmin. Kuitenkin yhteinen
tekija eri menetelmissa on tutkia vaihtuvuutta, silld voimakkaasti sitoutuneet henkilot
eivat todenndkdisemmin vaihda tyopaikkaa. Meyer ja Allen (1991) esittelivat sitoutumi-
sen kolme tyyppid, jotka ovat ehka kadytetyimmat sitoutumisen kuvaajat: affektiivinen
sitoutuminen, jatkuvuussitoutuminen sekd normatiivinen sitoutuminen. N&itd kolmea

tyyppia kaytetdaan myods tassa tutkimuksessa. Vaikka sitoutumistyyppeja on kolmea
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erilaista, eivat ne kuitenkaan poissulje toisiaan. Henkil6 voi kokea useampaa sitoutumis-
tyyppia samanaikaisesti erilaisilla voimakkuuksilla. Affektiivisesti sitoutunut kokee halua,
normatiivisesti sitoutunut kokee velvollisuutta ja jatkuvuussitoutunut kokee tarvetta si-
toutua organisaatioon. Nailla sitoutumistyypeille on yhteista se, haluaako henkil6 jaada

organisaatioon vai ei. (Allen & Meyer, 1990.)

Affektiivisella sitoutumisella viitataan tyontekijan haluun olla organisaatiossa toissa,
sekd organisaation tavoitteiden ja arvojen hyvaksymista ja sisdistamistd. Mowdayn,
Steersin ja Porterin (1979: 226) tunnettu maaritelma sitoutumisesta edustaa affektiivista
sitoutumista. Tassa madaritelmassa on kolme tekijaa: organisaation tavoitteiden vahva
hyvaksyminen, halu ponnistella huomattavasti organisaation puolesta ja vahva halu sai-
lyttad jasenyys organisaatiossa. Usein, kun tutkimuksissa puhutaan pelkasta sitoutumi-
sesta, tarkoitetaan usein juuri tata affektiivista sitoutumista. Tydntekijat ovat sitoutu-
neita ja tyytyvaisia tydhonsa, seka tuntevat olevansa osa organisaatiota myos emotio-
naalisesti. Heilla on korkea tyosuorituskyky ja heiddan panoksensa organisaatiossa ovat
merkityksellisida. Nain ollen affektiivisesti sitoutunut tyontekija todennakoisesti jaa orga-
nisaatioon tydskentelemaan, koska han kokee tyokokemuksen myoénteiseksi ja haluaa
kokea sita jatkossakin. Juuri tydstd saadut positiiviset tydkokemukset vaikuttavat vah-

vasti affektiiviseen sitoutumiseen. (Meyer & Allen, 1991.)

Jatkuvuussitoutumisessa tyontekija kokee tarvetta tai pakkoa tydskennelld organisaa-
tiossa. Heilla ei siis ole suurempaa tunnesidetta organisaatioon, vaan he tyéskentelevat
sielld yleensa jonkin tarpeen tai pakon vuoksi, kuten taloudellisen hyddyn takia. Mitka
tahansa organisaatiosta lahtemisen kustannuksia lisdavia tekijoita luovat jatkuvuussitou-
tumista. Nama kustannukset voivat syntya joko tyontekijan tietoisena toimena tai vahi-
tellen ajan kuluessa ilman, etta tyontekija sitd itse huomaa. Tama malli on saanut vaiku-
tuksia Beckerin (1960) side-bet-teoriasta, jossa todetaan, ettd tyontekijan sitoutuminen
kehittyy tdman investointien kautta, jotka tdma saattaa menettada, mikali tyo paattyisi.
Investoinnit voivat olla mitad tahansa, eivatka ne valttamatta liity tydhon varsinaisesti.

Esimerkiksi henkild on voinut kehittad tiettyja taitoja, joita ei pddse hyddyntamaan
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muualla. Jatkuvuussitoutumisessa ongelmaksi muodostuu tilanne, jolloin tydntekija voi
olla hyvin tyytymaton tyohoénsa, mutta ei halua vaihtaa tyopaikkaa, koska han kokee,
ettei tyopaikan vaihto tuo tarpeeksi suurta muutosta esimerkiksi rahallisesti. Tallainen
sitoutuminen voi vaikuttaa esimerkiksi tyontekijan tuottavuuteen, silla he eivat koe
suurta halua tehda tyota ja tdman seurauksena tyonantaja voi karsid heikommasta tyon

laadusta. (Meyer & Allen, 1991; Werf, 2020.)

Normatiivisessa sitoutumisessa tyontekija kokee velvollisuudekseen jaada organisaa-
tioon. Tyontekija kokee siis velvollisuudekseen jaada organisaatioon, vaikka han ei koe
olevansa sitoutunut siihen. Velvollisuudentunne saattaa syntya, kun henkilé seuraa esi-
kuviaan. Esimerkiksi vanhemmat saattavat painottaa uskollisuutta tydnantajalle lapsel-
leen, jonka seurauksena he rakentavat lapsensa normatiivista sitoutumista tulevaan
tydnantajaan. Tyonantaja saattaa my0Os vaikuttaa normatiiviseen sitoutumiseen anta-
malla esimerkiksi palkkioita etukdteen, kuten kouluttautumista tyohon. Talloin tyonte-
kija saattaa kokea olevansa velkaa tyonantajalle ja ndin ollen jaa tyéhon velvollisuuden
tunteesta, kunnes niin sanottu velka on maksettu pois. Tyontekija saattaa ajatella, etta
lahtiessadn organisaatiosta, se menettda osaamista, jota ei valttamatta voi korvata. Tal-
laiset ajatukset vaikuttavat negatiivisesti tyontekoon ja sen tulokseen. Ty6nantajien on
suositeltavaa aina pyrkida kannustamaan tyontekijoitaan affektiiviseen sitoutumiseen,

jotta tuottavuus saadaan pysymaan hyvana. (Meyer & Allen, 1991; Werf, 2020.)

Affektiivinen . . Normatiivinen
. . Jatkuvuussitoutuminen . .
sitoutuminen sitoutuminen
e Sitoutunut ja e Tyossa tarpeen vuoksi * Velvoitteen tunne
motivoitunut e Tyytyméton tydhonsa jaada organisaatioon

e Tyytyvainen tyohonsa

Kuva 2 Sitoutumisen kolme tyyppia

Aiemmat tutkimukset osoittavat, etta tyokokemukset, henkil6kohtaiset ja organisatori-

set tekijat vaikuttavat organisaation sitoutumiseen. Yksi tallainen organisaatiotekija, jota
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pidetdan organisaation sitoutumisen avaintekijana, on johtaminen. (Keskes, 2014). Joh-
taminen on muuttunut viimeisen viidenkymmenen vuoden aikana. Ennen johtajat nah-
tiin diktaattorimaisessa asemassa jakamassa maarayksia ja tyontekijat toimivat asetet-
tujen maardysten seuraajina. Nykyaan tallainen vanhanaikainen diktaattorimainen joh-
tajuus on onneksi jo katoamassa ja johtajat keskittyvat enemman kasvattamaan kump-
panuutta niin organisaation sisapuolella kuin ulkopuolellakin. Johtajat kohtaavat nyky-
aan tyontekijoiden epavarmuuden ja epalojaaliuden, joka johtuu esimerkiksi epavar-
muudesta tybelamassa. Johtajien tulee siis pohtia, kuinka heidan toimintansa voi auttaa

lojaaliuden kasvattamisessa tydntekijoissa. (Grubb, 2016: 4.)

Tyotehtavat tulevat muuttumaan nopeasti ja tata muutosta kuvaa hyvin World Economic
Forumin (2016) julkaisema raportti, jossa todettiin, ettd 65-prosenttia nyt koulunsa aloit-
taneista tulevat tyoskentelemaan tyotehtavissa, joita ei vield tana padivana ole olemassa.
Puhutaan tulevaisuudessa portfoliourista, jolloin tydura on koostunut erindisista projek-
teista ja tyotehtdvista. Tama nakyy, kun vertaamme aiempien sukupolvien tyénantaja
maaria: suurilla ikdluokilla on ollut keskimaarin 3—4 tyonantajaa, X-sukupolvella 7-8 ja Y-
sukupolvella tulee olemaan noin 15—-16 tydnantajaa tyoeldamansa aikana. Osittain tahan
luvun kasvuun vaikuttaa maardaikaisten tyopaikkojen lisdantyminen, mutta se ei yksi-
naan selita kasvua. Kuten luvuista huomaa, tydnantaja maarat ovat tuplaantuneet jokai-
sen sukupolven kohdalla, joka osoittaa nopeaa ja suurta muutosta tyépaikoissa. (Mella-
nen & Mellanen, 2020: 111.) N&ita lukuja mielessd pitden, organisaatioiden on hyva
miettid, kuinka he onnistuisivat pitdmaan osaavan tyévoiman itselldan, eikd meneta sita

kilpailijalle.

3.1 Transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen

Johtaminen on termina laaja, ja kun tarkastelee erilaisia johtamisen tutkimuksia, tormaa
erilaisiin kasitteisiin, kuten ihmisten johtamiseen, asioiden johtamiseen, muutosjohta-
miseen, epajohtamiseen ja jaettuun johtamiseen. Tassa tutkimuksessa keskitytdan juuri
tutkimaan ihmisten johtamista. Tutkimusten mukaan ihmiset kaipaavat johtajuutta, silla

heilld on tarve kokea turvallisuudentunnetta. Ihmiset ovat aina etsineet luotettavia ja
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rohkeita johtajia. Vaikka johtajan rooli on muuttunut ajan saatossa, on sen tarkeys edel-

leen suuri. (Viitala, 2005: 296.)

Eri sukupolvet vaativat erilaista johtamista ja tahan on herattava organisaatioissa. Erilai-
set tarpeet johtajilta johtuvat sukupolvien eri asenteista, uskomuksista ja arvoista. (Kul-
talahti ja muut, 2013). Johtajat kohtaavatkin tydelamassa haasteita, silla heidan on osat-
tava johtaa eri sukupolvia eri tavoin. Heiddan on my06s saatava eri sukupolvet tyoelamassa
ymmartamaan toisiaan ja tyoskentelemaan yhdessa taydentden samalla toistensa osaa-
mista. Y-sukupolven haasteena on, ettd heitd johdetaan aiempien sukupolvien nakokul-
masta ja viime vuosituhannen menetelmin. Monet prosessit ja johtamistavat, jotka ny-
kydan ovat kaytossa, on suunniteltu aiemmille sukupolville. Vaikka sukupolvet ovat
muuttuneet ajan saatossa, kaikki ovat hyvaksyneet tdhan mennessa johtamistavat, ei-
vatka aiemmat sukupolvet ole osoittaneet tyytymattomyyttaan. Y-sukupolvi onkin en-
simmainen sukupolvi tydeldamassa, joka on noussut vanhoja tapoja vastaan ja voi pahim-
millaan vaihtaa tyonantajaa, mikali johtamistavat eivat vastaa odotuksia. (Hobart & Sen-

dek, 2014: 13; Vesterinen & Suutarinen, 2011: 116.)

Johtaminen onkin yksi organisatorinen tekija, jota pidetdaan keskeisena tekijana organi-
saation sitoutumisessa. Johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymi-
seen hyodyntamalla erilaisia johtamistyyleja ja lahestymistapoja muiden johtamisessa.
Viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana kaksi hallitsevaa johtamistapaa ovat saaneet
huomattavan paljon huomiota: transaktionaalinen ja transformationaalinen johtajuus.
Naiden kahden johtamistyylin eron voi kuvata motivoinnin kautta: transaktionaalisessa
johtamistyylissa tyontekijoita motivoidaan konkreettisilla palkkioilla, kuten rahalla ja sta-
tuksella, kun taas transformationaalisessa johtamistyylissd motivoidaan aineettomilla
palkkioilla, kuten henkilokohtaisella kasvulla ja ammatillisilla arvoilla. My&s kolmas joh-
tamistapa on tunnistettu nimeltd Laissez-faire, joka kuvastaa enemman johtamisen valt-
tamista tai epdjohtamista. Tatd johtamistapaa hyodyntavat johtajat valttavat paatosten
tekoa, eparoivat toimia ja ovat poissa, kun heita tarvitaan. (Keskes, 2014; Judge & Piccolo,

2004.)
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Burns (1978) oli ensimmainen tutkija, joka esitteli transformationaalisen ja transaktio-
naalisen johtajuuden kasitteet 1970-luvulla. Burnsin (1978) mukaan ero ndiden kahden
johtajuustavan valilla on se, mita johtajat ja seuraajat tarjoavat toisilleen. Kun transak-
tionaalisessa johtamisessa keskitytddn tyontekijan ja esimiehen vaihtosuhteeseen,
transformationaalisessa johtamisessa on tarkoitus luoda suurempi merkitys yhteisista
tavoitteista, jotka vastaavat, seka organisaation, ettd tyontekijan arvoja ja moraalia. Mo-
lemmissa johtamistyyleissa tahdatdaan tavoitteiden saavuttamiseen, mutta tapa, jolla
johdetaan ja motivoidaan tyontekijoita poikkeavat toisistaan. Burns oli myds sita mielta,
ettd nama olivat kaksi vastakkaista tapaa johtaa. Bass (1985) jatkoi vield Burnsin tyo6ta ja
toi esille, etta transformationaalinen ja transaktionaalinen johtaminen ovat erillisia joh-
tamistyyleja, mutta sama henkil6 voi olla molempia samaan aikaan tai valita jomman-

kumman tilanteen mukaan.

Monet tutkijat ovat myds todenneet, etteivat nama johtamistyylit poissulje toisiaan,
vaan taydentdvat toinen toistaan. Esimerkiksi Conger ja Kanungo (kts. Keskes, 2014) to-
tesivat, ettd johtajat, jotka hyodyntadvat palkkioita (transaktionaalista johtamista) ja ka-
rismaa (transformationaalista johtamista) ovat vaikuttavimpia tyontekijoilleen. He myos
huomauttivat, ettd Burnsin teoriassa ei huomioitu sitd, ettd transformationaaliset ja
transaktionaaliset johtamistavat tarjoavat eri asioita johtajille ja tyontekijoille. Siina
missa transformationaaliset johtajat tarjoavat tyontekijoille tarkoituksen, joka ylittaa ly-
hytaikaiset tavoitteet, transaktionaaliset johtajat keskittyvat resurssien asianmukaiseen

vaihtoon. (Judge & Piccolo, 2004.)

Transaktionaalisessa johtamisessa keskitytdan tyontekijan ja esimiehen vaihtosuhtee-
seen, jossa johtaja asettaa tyontekijalle erityiset tavoitteet, seuraa edistymista ja tunnis-
taa, millaisia palkkioita voidaan tarjota tavoitteiden saavuttamisesta. Transaktionaalinen
johtaja siis palkitsee hyvasta tyosta ja rankaisee huonosta, jolloin johtamisessa painottuu
valvonta ja ulkoiset motivaatiotekijat. Transaktionaalista johtamista edustavat esimiehet

usein vélttelevat riskeja, kiinnittavat huomionsa tehokkuuteen ja sujuviin prosesseihin,
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eivatka halua suurempaa muutosta organisaatioon, toisin kuin transformationaaliset
johtajat. Transaktionaalinen johtaminen toteutuu, kun henkildé ottaa yhteytta toiseen
henkiloon tarkoituksenaan aloittaa vaihtosuhde. Molemmat osapuolet tunnistavat val-
tasuhteen ja yhdessa lahtevat tavoittelemaan asetettuja tavoitteita. Heita ei siis varsinai-

sesti yhdista sama tarkoitus. (Bass 1985; Burns, 1978.)

Transformationaalisessa johtamisessa pyritddn saavuttamaan kollektiiviset tavoitteet
johtajien ja tyontekijoiden motivaatioita hydodyntamalla. Johtajan tavoitteena on inspi-
roida ja luoda visiota alaisilleen. Transformationaalinen johtaja saa nostettua tyonteki-
jéiden oman edun tavoittelua muuttamalla moraalia, ihanteita ja arvoja, sekd motivoi-
malla heitd toimimaan paremmin, kuin alun perin olisi ollut odotettavissa. Transforma-
tionaalinen johtajuus toteutuu, kun johtajat laajentavat ja nostattavat tyontekijoiden
kiinnostuksen kohteita, tuottaa tietoisuutta ja hyvaksyntaa ryhman tavoitteista ja herat-
telee tyontekijoitaan katsomaan oman etunsa yli ryhman hyvaksi. Tyontekijat ovat siis
halukkaampia ja tehokkaampia tyoskentelemaan tavoitteiden eteen, kun he ovat tyyty-
vaisid esimiehiinsa. (Bass 1985; Burns, 1978.) Y-sukupolvi haluaakin johtajan, jonka arvot
motivoivat heita tydssaan, eika pelkkia kaskyja jakava johtaja voita Y-sukupolvea puolel-
leen. Aiemmin johtajan rooli on ollut jakaa kaskyja, joita tyontekijat seuraavat, mutta nyt

tilanne on muuttunut Y-sukupolven myoéta. (Klein, 2018.)

Monet tutkijat kuitenkin kritisoivat Bassin ja Burnsin teorioita, silld niissa ei huomioitu
mekanismeja transformationaalisen johtajien vaikutuksista tyontekijoihin. (Keskes ja
muut, 2018). Gillet ja Vandenberghe (2014) toivat esille transformationaalisen johtajuu-
den mekanismeja, joita ei ollut tutkittu aiemmin. He ehdottivat tutkimuksessaan, etta
transformationaalinen johtaminen voi vaikuttaa sitoutumiseen, silld esimies voi toimin-
nallaan vaikuttaa tyontekijoiden kasitykseen tyosta. Naita kasityksia, jotka vaikuttavat
my0s sitoutumiseen ovat esimerkiksi palautteen saanti, vaihtelevat tyotehtavat ja moni-
muotiosuus, sekd mahdollisuus itsenaisiin paatoksiin. Kun esimies on tietoinen naista
kasityksistd, voi han omalla toiminnalla edesauttaa tyontekijan sitoutumista organisaa-

tioon.
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Transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen voidaan myds vapaasti kaantaa
suomeksi "toimeenpanoksi” ja “valmentamiseksi”. Johtaja toimeenpanee ja saa asioita
tapahtumaan tekemalla paatoksia, antamalla ohjeita ja maarayksia, huolehtien rakentei-
den luomisesta ja yllapitamisestd, sekd seuraamalla tuloksia. Toimeenpano on tiukasti
kiinni nykyhetkessa. Kun johtaja valmentaa, han samalla vahvistaa alaistensa omaa joh-
tajuutta pitamalla samalla yhteisten tavoitteiden suunnan. Han myo6s auttaa alaisiaan
hahmottamaan tilanteita, tekemaan valintoja ja kannustamalla menestykseen. Toisin
kuin toimeenpanossa, kun johtaja valmentaa, aikaperspektiivi voi johtaa pitkalle tulevai-
suuteen. Hyvaan johtamiseen kuuluu kuitenkin toimeenpanevia ja valmentavia element-
teja. Johtajat eroavat toisistaan siina, missa maarin elementteja hyédyntaa johtamista-
voissaan. Kuitenkin valmentavan elementin tulisi olla hallitseva, lukuun ottamatta vai-
keita kriisitilanteita, joita organisaatio saattaa kohdata, jolloin johdon taytyy ottaa vastuu

ja ryhtya toimenpiteisiin. (Aro ja muut, 2018: 73.)

Bass (1985) toi esille transformationaalisen johtamisen nelja ulottuvuutta, jotka ovat ka-
risma, inspiroiva motivaatio, yksilén huomioiminen ja alyllinen stimulaatio. Johtajat,
jotka osoittavat karismaa, toimivat roolimalleina tyontekijoilleen, jonka seurauksena luo-
daan yhteinen visio. Karismaattiset johtajat esittdavat vakaumuksensa, ottavat kantaa ja
vetoavat tyontekijoihin emotionaalisella tasolla. Inspiroivan motivaation ulottuvuudessa
johtaja esittaa vision, joka inspiroi ja houkuttelee tyontekijoita. He asettavat vaatimukset
korkealle ja antavat merkityksen tehdylle ty6lle kommunikoimalla samalla optimistisesti
tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi. Alyllisen stimulaation ulottuvuudessa joh-
taja haastaa tyontekijoiden oletuksia ja ottaa riskeja. Johtajat, joilla on tallainen ominai-
suus, stimuloivat ja rohkaisevat luovuutta tyontekijoissdan. Yksilon huomioimisen ulot-
tuvuudessa johtaja vastaa jokaisen tyontekijan tarpeisiin, toimii mentorina tai valmenta-

jana ja kuuntelee tyontekijoiden huolenaiheita ja tarpeita. (Judge & Piccolo, 2004.)

Myohemmin Rafferty ja Griffin (2004) kehittivat Bassin luomaa teoreettista mallia ja loi-

vat viiden ulottuvuuden mallin transformationaalisesta johtamisesta, johon kuuluu: visio,
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inspiroiva viestinta, kannustava johtaminen, alyllinen stimulaatio ja henkil6kohtainen
tunnustaminen. Syy kehitykselle oli Bassin luomien ulottuvuuksien eriyttamisen vaikeus.
Rafferty ja Griffin (2004) loivat kohdennetumman ja teoreettisesti eritellyt ulottuvuudet,
silla esimerkiksi Bassin karisman ja inspiroivan motivaation teoreettiset erot ovat hamar-

tyneet ajan myoéta.

Visio on yksi ulottuvuuksista, joka edistda karismaa. Toisin kuin Bassin karisma ulottu-
vuudessa, visio on ilmaus idealisoidusta tulevaisuuden kuvasta, joka perustuu organisaa-
tion arvoihin. Tama ulottuvuus on Raffertyn ja Griffinin (2004) mukaan tarkeimpia trans-
formationaalisessa johtamisessa. Bass (1985) oli myos sitd mieltd, etta karisma on tar-
kein ulottuvuus transformationaalisessa johtamisessa, ja tuota vditetta takaa lukuisat
empiiriset |0ydokset. Kuitenkin karisman maaritelma on ollut ongelmallinen, ja tdman
vuoksi tutkijat ovat suhtautuneet siihen kriittisesti. Weber (1968) totesi, etta karismassa
on viisi osaa, johon kuuluu: poikkeuksellisen lahjakas henkil®; sosiaalinen kriisi; joukko
ideoita, jotka tarjoavat radikaalin ratkaisun ongelmaan; joukko seuraajia, jotka ovat kiin-
nostuneita poikkeuksellisesta henkilOsta ja uskovat johtajan olevan yhteydessa transsen-
denttisiin voimiin; ja johtajan taitojen vahvistaminen toistuvan menestyksen avulla. Kui-
tenkaan transformationaalisessa johtamisessa esille tuotu karsima ei sisalla kaikkia naita
osia. Taman vuoksi Rafferty ja Griffin (2004) keskittyvat visioon, joka on yksi tarked teema
karismaa kasiteltdessa. House (1977) totesi, etta karismaattiset johtajat osoittavat useita
kayttaytymismalleja, mukaan lukien ideologian ilmaiseminen, joka parantaa tavoitteen

selkeyttd, tehtavakeskeisyytta ja arvojen yhdenmukaisuutta.

Inspiroiva viestintd on positiivisten ja rohkaisevien viestien ilmaisua organisaatiosta,
jotka lisddvat motivaatiota ja luottamusta tyontekijoissa. (Rafferty & Griffin 2004). Bass
(1985) toi esille, ettd karismaattinen johtaja hyddyntaa inspiroivia vetoomuksia ja tun-
nepuhetta herdttdmaan seuraajien motivaatiota ylittdmaan oman edun tavoittelua tii-
min hyvaksi. Myohemmin Bass (1999) totesi, etta sekd karisma etta inspiroiva motivaatio
nakyvat, kun johtaja kuvittelee toivottavaa tulevaisuutta, kertoo, miten siihen voidaan

padasta, ndyttdad noudatettavan esimerkin, asettaa korkeat suorituskykytasot ja osoittaa
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paattavaisyytta ja itseluottamusta. Tama kuvaus viittaa siihen, etta visio ja inspiroiva mo-
tivaatio voidaan yhdistaa yhdeksi rakenteeksi. Kuitenkin jotkut tutkijat ovat olleet sita
mieltd, ettd visio ja inspiroiva motivaatio tulee pitdaa erilldadn toisistaan. Toistuva ele-
mentti inspiroivassa johtajuudessa, sen nykyisissa maaritelmissa, on suullisen viestinnan
kdyttdé motivoimaan ja herattdmaan seuraajien tunteita. Rafferty ja Griffin (2004) keskit-
tyvatkin inspiroivaan kommunikaatioon tai vetoomusten ja tunnepitoisten lausuntojen
kdyttoon seuraajien tunteiden ja motivaation herattamiseksi toisin kuin Bassin ja hanen

kollegoidensa ehdottama laajempi inspiroivan motivaation rakenne.

Kannustavassa johtamisessa johtaja huomioi tyontekijoiden henkilokohtaisia tarpeita.
Johtajat huolehtivat tyontekijéiden hyvinvoinnista ja luovat ystavallisen ja psykologisesti
tukea antavan ty0ympariston. Yksi tekija, joka erottaa transformationaalisen johtamisen
muista uuden johtajuuden teorioista, onkin yksiléllisen harkinnan sisallyttaminen. House
(1977) toi esille ndakemyksen, ettd kannustava johtaminen on keskeinen osa tehokasta
johtajuutta polun ja tavoitteen teoriassa. House maaritteli myohemmin kannustavan
johtajan kayttaytymisen kaytokseksi, joka on suunnattu tyydyttamaan alaisten tarpeita
ja mieltymyksia, kuten kantaa huolta alaisien hyvinvoinnista ja ystavallisen ja psykologi-
sesti tukevan tyoympariston luomista. Taman pohjalta Rafferty ja Griffin (2004) sisallyt-
tivat kannustavan johtamisen ulottuvuuden osaksi heidan transformationaalisen johta-

misen viitta ulottuvuutta.

Alyllisessa stimulaatiossa pyritdan lisddamaan tydntekijoiden kiinnostusta ongelmia koh-
taan ja vaikuttaa heiddn kykyynsa ratkoa ongelmia uudesta ndkékulmasta. Tama auttaa
tyontekijoiden kykya kasittdd, ymmartaa ja analysoida ongelmia, sekd parantaa heidan
ongelmanratkaisutaitojansa. Tama on kaikista vdhiten kehitetty ulottuvuus transforma-
tionaalisessa johtamisessa. (Rafferty & Griffin 2004.) Bass (1985) toi esille dlyllisen sti-
mulaation omissa transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksissa. Alyllisen stimulaa-
tion vaikutukset nakyvat seuraajien kyvyn lisddntymisessa kasitteellistdd, ymmartaa ja
analysoida ongelmia ja heidan tuottamiensa ratkaisujen laadun parantumisena. Vaikka

tata ulottuvuutta ei ollut kattavasti tutkittu, Rafferty ja Griffin (2004) halusivat sisallyttaa
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sen osaksi viitta ulottuvuutta, koska alyllinen stimulaatio on hyvin kohdennettu ja yhden-

mukainen ulottuvuus.

Henkil6kohtaisessa tunnustamisessa tarjotaan palkintoja, kuten kehuja ja tunnustusta
asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Henkilokohtainen tunnustaminen tapahtuu,
kun johtaja osoittaa arvostavansa tyontekijéiden ponnisteluja ja palkitsee tulosten saa-
vuttamisen, tunnustamalla seuraajien ponnistelut. Tama ulottuvuus perustuu tutkimuk-
siin, joissa on I6ytynyt vahva yhteys transaktionaalisen johtamisen ja transformationaa-
lisen ulottuvuuksien valilla. Transaktionaalisessa johtamisessa hyodynnetaan ehdollista
palkitsemista eli seuraajat palkitaan tietyn suorituksen saavuttamisesta. (Rafferty & Grif-
fin 2004; Keskes 2014.) Bass (1985) ehdotti, etta kiitokset hyvin tehdysta tyosta, suosi-
tukset palkankorotuksista ja ylennyksista seka kiitokset vaivannaosta ovat kaikki esimerk-
keja ehdollisesta palkitsemisesta. Tutkijat ovatkin vaittaneet, etta hyvista suorituksista
kaytava palkitsemisneuvottelu on transaktionaalista johtamista, kun taas henkildiden
palkitsemista heidan suorituskykynsa mukaan nahdaan transformationaalisena johtami-
sena, silla seuraajilla ja johtajilla on henkilékohtainen sijoitus visioon. (Goodwin ja muut
2001.) Naiden tutkimusten ja vaitteiden perusteella, Rafferty ja Griffin (2004) sisallyttivat

henkilokohtaisen tunnustamisen osaksi transformationaalisia ulottuvuuksia.

Monet tutkijat ovat todenneet, ettd transformationaalisella johtamisella on positiivinen
vaikutus organisaation kasvuun ja suorituskykyyn. Muita positiivisia vaikutuksia ovat or-
ganisaation sitoutuminen, tyotyytyvaisyys, tyontekijéiden tehokkuus, luottamus ja teho-
kas johtaminen. (Jauhar ja muut, 2017.) Transformationaalisen johtajuuden on nahty vai-
kuttavan vahvasti tyontekijoiden affektiiviseen sitoutumiseen ja vahaiseen vaihtuvuu-
teen, kun taas transaktionaalisen johtamisen ei olla nahty vaikuttavan sitoutumiseen voi-
makkaasti. Transformationaalinen johtaja esimerkiksi kayttda sopivaksi todettua kom-
munikointitapaa, jonka avulla han viestii organisaation tavoitteet ja ndin vaikuttaa tyon-
tekijan kasitykseen tavoitteista. Kun tyontekija kokee ymmartavansa organisaation ta-
voitteet, han on affektiivisesti sitoutunut organisaatioon. (Waris ja muut, 2018.) Lisaksi

transformationaalinen johtaja vaikuttaa positiivisesti tyontekijan sitoutumiseen
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kannustamalla heita ajattelemaan kriittisesti hydodyntamalla uusia I[ahestymistapoja, ot-
tamalla heidat mukaan paatdksentekoon, innostamalla uskollisuutta ja tunnistamalla,
seka arvostamalla jokaisen tyontekijan erilaisia tarpeita kehittaa henkilokohtaista poten-

tiaaliaan. (Keskes, 2014.)

Kuitenkin johtajat kohtaavat Y-sukupolvessa erilaisen tyémoraalin, kuin muissa sukupol-
vissa. Taman vuoksi olisi tarkeaa, ettd johtajat huomioivat sukupolvien ominaisuuksia
johtamisessa. (Kaifi ja muut, 2012). Johtajien tulee luopua omista ennakkoluuloista, joita
heilla saattaa olla Y-sukupolvesta ja ymmartaa, millaisessa maailmassa Y-sukupolvi elaa.
Sanotaan, ettd mikali organisaatiossa ollaan valmiita kohtaamaan Y-sukupolven tuomat
haasteet, ottaa organisaatio suuren loikan muita kilpailijoitaan edelle. N&in ollen organi-
saatioiden on uskallettava ottamaan haaste vastaan ja muokkautua tarpeen mukaan Y-

sukupolven vaatimusten mukaan. (Kilber ja muut, 2014.)

3.2 Esimiehen tarkea rooli

Nykyaan esimiehet kantavat montaa roolia tydssdaan. He ovat esimiehen lisaksi mento-
reita, kurinpitdjia, motivaation kohottajia, paatoksentekijoita seka ongelman ratkaisijoita.
(Wysocky, 2011). Etenkin mentorointi on nostattanut tutkijoiden mielenkiintoa ja sen
kasite perustuu laajalti Kramin (1985) luomaan teoriaan. Kram (1985) kuvaili mentoroin-
tia kahden henkilon suhteena, jossa toinen on kokeneempi tyontekija eli mentori ja toi-

nen on kokemattomampi oppilas eli mentoroitava.

Y-sukupolvea tutkittaessa on huomattu, ettd he haluavat mieluummin tyéskennella val-
mentajan tai mentorin kanssa, kuin hierarkkisen ja jaykan johtajan kanssa. He nakevat
johtajan enemman valmentajana, kuin kaskyttavdana pomona. Parhaimmillaan Y-suku-
polvi ja mentori voivat hyotyd molempien osaamisesta: Y-sukupolvi oppii uutta tyosta ja
mentori oppii esimerkiksi teknologian kaytosta. Tallaista kddnteismentorointia kannattaa
hyodyntaa, silld Y-sukupolvi tuo mukanaan tydelamaan paljon uutta osaamista, josta
vanhemmat tyontekijat voivat hyotyd. Kadanteismentoroinnista on myés kommunikaa-

tion kannalta hyotya, silld siina kaksi eri sukupolven edustajaa kohtaavat toisensa ja
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oppivat tyoskentelemaan keskenaan. Valitettavasti aiemmat sukupolvet eivat kuitenkaan
ole tottuneet tallaiseen mentorointi ajatukseen, ja he helposti kangistuvat vanhoihin
kaavioihin, jotka eivat puolestaan kiinnosta Y-sukupolvea. Olisi tarkeaa, etta johtajina toi-
mivat henkilot kouluttautuisivat Y-sukupolven johtajiksi, jotta he ymmartavat, kuinka ky-

seistd sukupolvea kannattaa johtaa. (Caruso, 2014; Ye, 2006.)

Kultalahden (2015) vaitoskirjassa tuotiin esille, kuinka Y-sukupolvi ndkee johtajan tai esi-
miehen valmentajana tai henkil6kohtaisena kouluttajana, niin ty6- kuin myds omassa
elamassa. Tutkimuksessa kavi myos ilmi, etta esimiehen tehtavana on seurata tyonteki-
joiden tydmaaraa ja pitaa huoli tasa-arvosta tydmaarien suhteen. He myos varmistavat,
ettad tyontekijat ovat tyytyvaisia tydtehtaviinsa, joko tarjoamalla lisdhaasteita tai erilaisia
tehtavia, lieventamalld heidan tyomaaraansa tarvittaessa tai lisdamalla tarkoituksenmu-
kaisuutta tyossa. Y-sukupolvelle voi joissain tapauksissa riittaa se, etta he paasevat teke-
maan merkityksellistd tyota, jota heidan esimiehensa arvostavat. Koska jokaisen tyoteh-
tavia ei aina voida raataloida henkilon toiveiden mukaan, on hyva myoés tiedostaa merki-

tyksellisen tyon tarkeys.

Palautteen saaminen on hyvin tarkeaa Y-sukupolvelle, ja tama onkin yksi tarkea esimie-
hen tyokalu mentorina. Y-sukupolvelle on tirkeda saada palautetta mahdollisimman
usein, seka ohjausta suorituskykynsa suhteen. He haluavat kuulla tarkkaan, missa he voi-
vat parantaa tekemistdan ja millaista rakentavaa palautetta johtaja tai esimies voi heille
tarjota. Palautteen tulee koskea tata hetkea eli valiton palaute on Y-sukupolven mieleen,
eika kerran vuodessa kaytava kehityskeskustelu riita tyydyttamaan Y-sukupolven palaut-
teen tarvetta. Palautteen anto on tarkeda myos oppimisen, seka urakehityksen nakokul-
masta. Y-sukupolvi ndkee epdonnistumiset mahdollisuutena parantaa suorituskykydan
tulevaisuudessa. Nain ollen heille organisaation vaihto ei ole merkki epaonnistumisesta,
vaan pikemminkin uusi haaste, joka otetaan mielelldan vastaan. Y-sukupolvi haluaa op-
pia kdytannon, virheen ja erehdyksen kautta ja tdma antaa mahdollisuuden hyodyntaa
henkilokohtaista valmentamista ja mentorointia, tyétehtdvien vuorottelua ja mahdolli-

suuden oppia asiantuntijaryhmassa.  Y-sukupolvi  haluaa  henkilokohtaisen
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kehityssuunnitelman, joka raataldéidaan miettien heidan tyduraansa ja jonka avulla he
voivat siirtya tehtavasta toiseen ja kohdata asteittain vaativampia tehtavia. Tata kehitysta
olisi hyva seurata useamman kerran vuoden aikana esimerkiksi kaksi tai kolme kertaa
jarjestettavana kehityskeskusteluna. (Knouse, 2011; Salahudin ja muut, 2016; Kultalahti
& Viitala, 2015.)

Y-sukupolven esimiehina ja johtajina toimivat padosin Suuret ikdluokat seka X-sukupolvi.
Etenkin Suurten ikdluokan kanssa Y-sukupolvella on eroavaisuuksia, jotka vaikuttavat
johtamistapaan. Se missa Suuret ikaluokat ovat tottuneet tydskentelemaan hierarkki-
sessa tydymparistossa ja painamaan pitkaa paivaa saadakseen tyon tehtya, Y-sukupolvi
haluaa matalahierarkkisen tydympariston, jossa tydskennelldan tiimeissa ja arvostetaan
vapaa-aikaa. Taman vuoksi olisi hyva keskittya johtajien kouluttamiseen ja kehittdmiseen,
jotta he onnistuisivat johtamaan Y-sukupolvea heidan toivomallaan tavalla esimerkiksi
antamalla palautetta, kehittamalla aktiviteetteja ja organisoimalla tyotehtavia heille.

(Holt, Marques & Way, 2012; Kultalahti & Viitala, 2015.)

Y-sukupolven toiveet esimiehesta ja timan ominaisuuksista on tutkittu esimerkiksi Man-
zanon ja Nystromin (2011) tutkimuksessa. Tassa ruotsalaistutkimuksessa ilmeni, etta Y-
sukupolvi haluaa esimiehen, joka olisi tasapuolinen ja palautetta antava, seka antaa sel-
keita tavoitteita, kuitenkin antaen nuorten tehda tyon itsenaisesti. Tutkimuksen mukaan
Y-sukupolvi toivoo, etta esimies olisi ennen kaikkea innostava, keskusteleva, vastuuntun-
toinen, tekeva ja aikaansaava. Myo6s oikeudenmukaisuus, avoimuus ja positiivisuus nou-
sivat tutkimuksessa esille, mutta pienemmissd maarin. Kultalahti (2015) tutki myos vai-
toskirjassaan eri nakokulmia Y-sukupolvesta tyoelamassa. Tuossa tutkimuksessa selvisi,
etta Y-sukupolvi toivoo esimiehiltad tukea, kuuntelutaitoa ja kannustusta. Etenkin paino-
tettiin kuuntelun tarkeyttd, ja kuinka paljon se vaikuttaa hyvan esimiehen kuvaan. Esi-
miehen tulisi olla ajan tasalla henkilon tyotehtavistd ja ymmartda, mitd nuo tyotehtavat
pitavat sisalladan. Esimiehet nahdaan tarkeina tydympariston ylldpitdjina ja heidan tulee
pitda huoli siita, ettd tydymparistd on miellyttava kaikille ja mahdollistaa vuorovaikutuk-

sen tyontekijoiden valilla. Mikali tyoymparistossa havaitaan kilpailua tai kireytta, tulee
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esimiehen tai johtajan ryhtya sellaisiin toimiin, jotka edistavat terveellista ja miellyttavaa

tydymparistoa.

Ferri-Reedin (2014) tekemdssa tutkimuksessa selvisi, etta 73,5 prosenttia johtajista pel-
kda menettavansa Y-sukupolven tydvoimana. Tama pelko pitdisi ohjata johtajia mietti-
maan, kuinka heidan tulee muuttaa johtamistyylidan Y-sukupolvelle mieluisaksi. Esimie-
heltd vaaditaan ldheisyytta ja johtamistaitoa, joustavuutta seka tarvittaessa myos jamak-
kaa johtamisotetta. Esimiehen persoona vaikuttaa paljon ja Y-sukupolvi toivoo esimie-
heltaan miellyttavaa persoonaa ja olemusta. Y-sukupolvi haluaa olla arvostettu jasen tyo-
yhteisOssa ja oppia virheistaan seka tehda asioita heidan omalla tavallansa. He haluavat
saada vastuuta pian aloitettuaan tyoelaman ja saada jatkuvaa, seka rakentavaa pa-
lautetta tydstadn, jonka kautta he voivat kehittya alan ammattilaisiksi. (Viitala & Kulta-

lahti, 2015; Klein, 2018.)

3.3 Y-sukupolven sitouttaminen

Johtajien ja henkilostohallinnon tyoé tdna paivana painottuu paljolti tyontekijoiden moti-
vointiin ja heidan sitouttamiseensa. (Al-Jabari & Ghazzawi, 2019). Vaikuttaa kuitenkin
siltd, etteivat henkiléstohallinto ja johtajat katso sitouttamista eri sukupolvien nakokul-
masta. Heidan olisikin hyva ottaa oppia kuluttajatutkimuksista, joissa segmentoitu mark-
kinointi eri sukupolville on jo vakiintunut kaytanto. (Sylvester, 2015). Koska sukupolvien
valilld voi olla eroja, tulee myds ymmartaa, ettd organisaation sitoutumiseen vaikuttaa
erilaiset asiat. Taman vuoksi tulisi tarkastella ja tunnistaa erilaiset vaikuttajat, jotka vai-

kuttavat Y-sukupolven sitoutumiseen. (Aziz ja muut, 2019.)

Mikali organisaatiossa ei panosteta sitoutumiseen, voi seurauksena olla vaihtuvuutta,
joka vaikuttaa moneen asiaan. Suuri vaihtuvuus organisaatioissa vaikuttaa tuottavuuden,
palveluiden tarjoamisen sekd osaamisen siirtymisen vahenemiseen. Lisaksi se vaikuttaa
osaamisen sailymiseen organisaatiossa ja kykyyn houkutella etenkin nuorempia suku-
polvia. Suuri vaihtuvuus nakyy myds organisaation kustannuksissa; kun tyontekija lahtee

organisaatiosta, siitd seuraa valittémia kuluja, kuten uudelleen rekrytointiin liittyvia
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kuluja seka valillisia kuluja, kuten tuotannon menetys, heikentynyt suorituskyky ja alhai-

nen moraali. (Salahudin ja muut, 2016.)

Talouden muuttuvassa maailmassa ja demograafisten muutosten edessa, pyritaan ym-
martamaan muun muassa Y-sukupolven haluja, mieltymyksia tyopaikoilla ja sitoutumista
organisaatioon muiden asioiden ohella. Tama ymmarryksen tarve johtuu viimeisten Y-
sukupolven edustajien astumisesta tyoeldamaan ja halusta pitda heidat organisaatiossa.
Organisaatioissa saattaa olla elakkeelle siirtyvia tyontekijoita, jotka ovat tydskennelleet
vanhan tottumuksen mukaan koko tyéelamansa, mutta Y-sukupolven myota halutaan
uutta ja dynaamista muutosta. (Sathyakumar & Ramakrishnan, 2013.) Organisaatioissa
on myos huomattu, kuinka Y-sukupolven sitoutumisen aste on alhaisin verrattuna aiem-
piin sukupolviin, joita 16ytyy tyoelamasta. Taman vuoksi organisatorinen sitoutuminen
on viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana noussut yhdeksi tutkituimmista aiheista

organisaatiokayttaytymisessa. (Aziz ja muut, 2019.)

Suuri osa vanhemmasta Y-sukupolvesta on kasvanut 1990-luvun laman aikaan, ja tdama
on vaikuttanut heidan nakemykseensa sitoutumisesta. He eivat sitoudu tyénantajiin, tai
sitoutuvat vain hetkellisesti, koska he tietavat, etta tydnantajakaan ei sitoudu heihin. Mi-
kali tyopaikka menee alta, ei Y-sukupolvi murene taysin, silld he eivat kiinnity tyopaik-
kaan niin voimakkaasti. Ty on siis vain yksi osa elamaa, eika elamaa rakenneta uran va-
raan. Mikali tyd menetetaan, uskoudutaan siihen, ettd joku auttaa tilanteessa, oli se sit-
ten omat vanhemmat tai yhteiskunta. Ty6ttomyys ei siis nahda hapeana, vaan sita suo-

sitaan tylsan tyon sijaan. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 120.)

Manpowerin (2018) tekema tutkimus osoittaa, ettd Y-sukupolvi priorisoi kolmea asiaa
valitessaan sopivaa tyopaikkaa: rahaa, turvaa ja vapaa-aikaa. Tama osoittaa, etta Y-suku-
polvi haluaa palkitsevaa tyota, tuntea turvallisuuden tunnetta ja saada mahdollisuuden
pitdad taukoja tyosta sitd tarvittaessa. Myos tyoskentely mukavassa tyoymparistossa ja
joustavat tydajat nousivat kyselyssa korkealle. Vesterinen & Suutarinen (2011: 120) tuo-

vat myos esille, ettd Y-sukupolvi haluaa kivan tyopaikan, jossa esimies on mukava ja
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ilmapiiri on hyva. Raha ei ndhda motivoivana tekijana, mutta Y-sukupolvelle on tarkeaa
paasta nopeasti vastuullisiin tehtaviin ja tasa-arvoiseen asemaan vanhempien kollegoi-
den kanssa. Kun ndita asioita saadaan toteutettua organisaatiossa, saattaa Y-sukupolvi

sitoutua siihen paremmin.

Sukupolvien sitoutumista on tutkinut esimerkiksi Redditt, Gregory ja Ro (2019), jotka ha-
vaitsivat, ettd Y-sukupolvelle on tdrkeda miettid, kuinka kannattavaa laht6 organisaa-
tiosta olisi rahallisesti. Nain ollen, vaikka Y-sukupolvi on tunnettu siita, etta he vaihtavat
tyopaikkaa usein, voi 1ahtéon vaikuttaa vahvasti rahallinen kannustin. Myds Twenge
(2010) tutki Y-sukupolvea ja havaitsi, ettd Y-sukupolvi arvostaa vapaa-aikaa todella paljon,
joka voi vaikuttaa vahvasti organisaatiosta |ahd6n kannattavuuteen. Mikali tyopaikkaa
vaihtaa, voi esimerkiksi menettaa lomapaivia, joka vaikuttaa Y-sukupolven 1ahdon kan-
nattavuuteen. Nama molemmat tutkimukset osoittavat, etta Y-sukupolvi olisi jatkuvuus-
sitoutuneita organisaatioihin eli he ovat organisaatiossa, koska se on kannattavaa ja tar-
peellista heille. Tassa on kuitenkin muistettava, etta jokainen yksilo on erilainen ja vaikka
edelld mainituissa tutkimuksissa on noussut esille tiettyja aiheita, jotka sitouttavat Y-su-
kupolvea organisaatioon, eivat nama kuvaa jokaisen Y-sukupolven sitoutumiseen vaikut-

tavia asioita.

Jotta Y-sukupolvi sitoutuisi organisaatioon, tulee organisaation tarjota kehittymismah-
dollisuuksia, jotta Y-sukupolvi pddsee oppimaan jotain uutta ja kiinnostavaa. Heille tulee
siis antaa mahdollisuuksia kasvaa ja kehittya seka tarjota merkityksellista tyota. Y-suku-
polvi ei valttamattad ole niin kiinnostunut organisaation tarjoamista urapoluista, vaan
enemmankin kuinka organisaatio sopii heidan elamantyyliinsa. Juuri tydon mielenkiintoi-
suus ja haastavuus sitouttavat Y-sukupolvea. Mikali tyo ei vastaa nditd odotuksia tai tyo
on liian rutinoitua, saattaa Y-sukupolven motivaatio ty6ta kohtaan laskea nopeasti ja pa-

himmillaan johtaa tyopaikan vaihtoon. (Vesterinen & Suutarinen, 2011: 23-27.)

Tyontekijat ja -hakijat etsivat nykyaan tyopaikkaa, jossa on mukava tydymparisto, er-

gonomiset tyovilineet, uusin teknologia ja ilmastointi. Toisin sanoen, tyontekijat etsivat
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tyopaikkaa, jossa huomioidaan tyontekijan tarpeet ja tarjotaan mukavat toimistotilat,
joissa viihdytaan. Organisaatioissa, tulisi tarjota tallaista mukavuutta tyontekijoille, silla
se on yksi painavista syistd, joka saa heidat sitoutumaan. (Sinha & Kshatriya, 2016.) Y-
sukupolvi muuttaa tydymparistoa tavoillaan ja haluillaan. Monet organisaatiot ovat he-
ranneet ndihin haluihin ja ovat luoneet tydympariston, joka miellyttaa Y-sukupolvea. Ta-
han kuuluu, esimerkiksi avoimet tyotilat ja uusimman teknologian tarjoaminen. Y-suku-
polvi ei valitda muodollisuuksista, joten he viihtyvat tydymparistossa, jossa pidetdan epa-
muodollisia kokouksia ja mahdollistetaan joustavat tyoajat. Tyopaikka ei siis ole vain
paikka, jossa tyoskennelldaan, vaan siella voidaan pitdada my6s hauskaa. Tata Y-sukupolvi
my0s haluaa, jotta he viihtyisivat tyoymparistdssaan ja sitoutuvat organisaatioon. (Kilber

ja muut, 2014.)

On kuitenkin tarkedaa myos pohtia, kuinka paljon organisaatiot keskittyvat Y-sukupolven
toiveisiin ja niiden toteutukseen. Konsultti Risto Korhonen toi esille, ettd hanen mieles-
taan on taysi harhakuva luulla, etta Y-sukupolvi voi Suomessa valita missa he tyoskente-
levat, milloin ja kuinka paljon, sdilyttden samalla saavutettua elintasoa. Hanen mieles-
taan globalisaation my6ta Suomessa tai muuallakaan maailmassa ei voida rakentaa eri-
tyisjarjestelyja tietyille sukupolville, joilla on jopa eparealistisia toiveita. Nain ollen orga-
nisaatiot eivat valttamatta muuta toimintaansa varsinaisesti pelkan sukupolven ja tdman
toiveiden vuoksi. Muutoksia on tapahtunut tyéelamassa ja erilaiset valinnat ovat kasva-
neet rdjahdysmaisesti. Kuitenkin voi olla vaikeaa 16ytda varmoja ratkaisuja tyoelamassa,
jotka takaavat mielekkaan tyon ja turvatun taloudellisen tilanteen lapi elaman. Suurten
ikdluokkien siirtyessa elakkeelle, vapautuu tyotilaisuuksia enemman, kuin tydntekijoita
on tarjolla. Tyomarkkinat muuttuvat siis tydnantaja markkinoista tyontekijan markki-
noiksi, jolloin tyonhakija voi kilpailuttaa tyonantajaa ja valita aiempaa laajemmin itse
omat tyotehtdvansa. Nain ollen tydnhakija on tydnvalitsija ja voi herkemmin vaihtaa tyo-
paikkaa naiden mahdollisuuksien varjossa. (Vesterinen & Suutarinen, 2011: 102-103,

115-116.)
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4 Yhteenveto: Y-sukupolven sitouttaminen johtamisen keinoin

Nykypdivdana organisaatiot kohtaavat kovaa kilpailua sitouttaa osaavaa tydvoimaa itsel-
leen. Onkin tutkittu paljon sitd, mitka asiat vaikuttavat tyontekijéiden sitoutumiseen. Si-
touttamiseen vaikuttaa muun muassa johtajan tekniikka, jolla pyritddn kasvattamaan
tyontekijan mielenkiintoa organisaation tavoitteita ja objektiiveja kohtaan. Tama on tar-
keda, silla tyontekijat, joiden sitoutumisen aste on korkealla, on pienempi todennakaoi-
syys, etta he vaihtaisivat tyopaikkaa, ovat tuottavampia ja ovat enemman lasna tydnte-
ossa. Sitoutunut tyontekija myds antaa enemman, kuin haneltd odotetaan ja on valmis
toimimaan tarvittavalla tavalla organisaation hyvaksi. (Waris ja muut, 2018.) Tutkimus-
ten mukaan Y-sukupolven sitoutumisen aste on matalin verrattuna aiempiin sukupolviin
tyoelamassa. Koska sukupolvien vilillda on ndhtavissa eroja, on hyva miettia, millaiset

asiat vaikuttavat minkakin sukupolven sitoutumiseen. (Aziz ja muut, 2019.)

Kun tutkimme Y-sukupolvea, huomaamme, etta se hakee yksil6llista johtamista. Yksilol-
liselld johtamisella tarkoitetaan raataloityad johtamista, jossa huomioidaan muun muassa
yksilon persoonaa, vahvuuksia, tarpeita sekda kommunikointi- ja tyoskentelytyyli. Y-suku-
polvi toivoo johtajan olevan laheinen, joka kuitenkin tasapainoilee joustavuuden, seka
korkeiden vaatimusten valilla. (Kultalahti & Viitala, 2015.) Mentorointi onkin Y-sukupol-
ven mieleen, koska siina yksilo saa mentorin tuen ja opastuksen kaytté6nsa. Talléin men-
toroitava voi saada hyvin yksilollista johtamista, silla mentori opastaa juuri kyseista yksi-
|63 tdman tavoitteissa ja kehityksessa. Organisaatioissa olisi hyva pohtia esimiehen roolia

ja miettia, josko mentorointi olisi tulevaisuuden esimiehen rooli.

Sitoutumiseen vaikuttavaa johtamista on tutkittu paljon ja on todettu, ettd transforma-
tionaalinen johtaminen vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen. Transformationaalisen
johtamisen on nahty vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen positiivisesti, koska joh-
tajat motivoivat tyontekijoitaan, seka kannustavat ottamaan riskeja, jotta seka yksilon
ettd organisaation tavoitteet saadaan toteutettua. Kun vertaamme transformationaali-
sen johtamisen ominaisuuksia ja Y-sukupolven toiveita johtajien ominaisuuksista, na-

emme paljon yhtdldisyyksida. Gillet ja Vandenberghe (2014) tutkivat
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transformationaalisen johtamisen mekanismeja ja totesivat, ettd tdma johtamistapa vai-
kuttaa sitoutumiseen, koska johtaja vaikuttaa tyontekijan kasityksiin tydsta. Naita kasi-
tyksia, jotka vaikuttavat myds sitoutumiseen ovat esimerkiksi palautteen saanti, vaihte-
levat tyotehtdvat ja monimuotiosuus, sekd mahdollisuus itsendisiin paatdksiin. Kun taas
katsomme Y-sukupolvea ja heidan toiveitaan esimiehiltd, he toivovat muun muassa saa-
vansa jatkuvaa ja kehittavaa palautetta, vaihtelevuutta tyétehtaviin ja autonomiaa tyon-
teossa. (Uusi-Kakkuri ja muut, 2016; Waldman ja muut, 2001; Kultalahti & Viitala, 2015;
Sellya ja muut, 2018.)

Esimiesten ja johtajien ominaisuuksia ja niiden vaikutusta tyontekijoihin on tutkittu pal-
jon. Kibler et. al (2014) tutkivat esimiesten ominaisuuksia, jotka vetoavat Y-sukupolveen
ja heidan tutkimuksensa tuloksena l6ydettiin seitseman asiaa, joita esimiesten tulisi huo-
mioida johtaessaan Y-sukupolvea. Nama seitseman asiaa olivat: luo haluttava tydympa-
ristd; paranna palkitsemista ja tunnustamista; huolehdi siitd, ettd koulutusmenetelmat
vastaavat Y-sukupolven oppimistapoja; pysahdy, tee yhteistyota ja kuuntele; ala mikro
johda; tarjoa merkityksellista tyota ja hyddynna hienostunutta viestintdd. Nama tulokset
vastaavat myos transformationaalista johtamista, joten voidaan todeta, etta transforma-
tionaalinen johtaminen voi olla toimiva vaihtoehto johtamiselle, joka sitouttaisi Y-suku-
polvea. My6s Hays (2014) tutki saksalaisten Y-sukupolveen kuuluvien tydntekijoiden
mielikuvia johtajista ja mita he heiltd vaativat. Vastaajista muun muassa 43 prosenttia
kuvasi esimiestadan mentoriksi, 39 prosenttia kuvasi luotettavaksi ystavaksi ja 24 prosent-
tia kuvasi neuvonantajaksi. Tama tutkimus osoitti Y-sukupolven halun tyoskennella sel-
laisen johtajan kanssa, joka toimii mentorina tai valmentajana, ja jonka kanssa voi myos
keskustella henkilokohtaisista asioista. Samassa tutkimuksessa ilmeni, ettd Y-sukupolvi
toivoo johtajiltaan reiluutta, motivointitaitoja, osaamista, tukea ja avoimuutta. Nama

ominaisuudet vastaavat jalleen hyvin transformationaalisen johtamisen ominaisuuksia.

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta vaikka Y-sukupolvi ei sitoudu ainakaan pitkiksi ajan-
jaksoiksi organisaatioihin, he ovat erittdin motivoituneita tyoskentelemaan tydpaikoilla,

jossa on tukea antava ldhijohtaja. Tukea antava lahijohtaja on erityisen tarkea, silla
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heidan kauttansa Y-sukupolvi voi keskustella kehittymisestdan ja tyéuralla etenemisesta.
(Sherman, 2015.) Kuten teoriassa tdhan mennessa on selvinnyt, Y-sukupolvi hakee tiet-
tyja ominaisuuksia johtajilta, ja kun nditd ominaisuuksia tarjotaan, voidaan vaikuttaa Y-
sukupolven sitoutumisen asteeseen organisaatioon. Nama toivotut ominaisuudet ja toi-

mintatavat johtajilta ovat seuraavat:

- tulee olla joustava niin tyon kuin vapaa-ajan kanssa
- antaa autonomiaa tyonteossa

- tarjoaa jatkuvaa ja rakentavaa palautetta

- tarjoaa tukea tyossa seka tyoelaman kehityksessa

- tarjoaa merkityksellista tyota

- toimii mentorina

Y-sukupolven vaatimukset johtamiselle ovat siis korkealla ja organisaatioiden on syyta
miettid, vastaavatko he naihin vaatimuksiin. Koska johtamisella nahdaan olevan tarkea
rooli Y-sukupolven sitoutumisessa organisaatioon, tulee johtamisen olla sellaista, joka
miellyttaa Y-sukupolvea eli sen tulee olla motivoivaa ja ohjaavaa. Etenkin mentorointi
vaikuttaisi sopivan hyvin Y-sukupolven johtamiseen, silla siina esimies on melko laheinen
yksilén kanssa ja voi vastata yksilon toiveisiin ja vaatimuksiin esimieheltda. Mentori voi
esimerkiksi antaa yksilokohtaista palautetta, silla tdma toimii laheisesti mentoroitavan
kanssa. Mentorin ominaisuudet sopivat myos hyvin transformationaaliseen johtamista-
paan, jossa kannustetaan, haastetaan, palkitaan ja huomioidaan, seka kuunnellaan yksi-
164. Y-sukupolven oikeaoppinen johtaminen on tarkeaa, silla kuten Tulgan (2009: 4) vait-
taa, mikali Y-sukupolvea osataan johtaa oikealla tavalla, siitd tulee historian tehokkain
tybvoima. Samalla ldheinen johtaja tietda tarkemmin, mitad Y-sukupolven mielessa pyorii,
joten esimerkiksi sitoutumiseen liittyvat kysymykset voi helposti esittda ldheiselle men-

toroitavalle.
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5 Tutkimusmetodit

Tassa luvussa esitellaan tutkimukseen valittu menetelma, seka avataan, kuinka tutkimuk-
sen aineisto on keratty. Lisaksi avataan, millaista analyysimenetelmaa on hyodynnetty,

seka kdydaan lapi tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Laadullinen tutkimus haastattelun keinoin

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus pyrkia tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritadan
esimerkiksi kuvaamaan ilmiota tai tapahtumaa, ymmartaa toimintaa tai antaa teoreetti-
sesti mielekas tulkinta ilmidlle (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 74). Laadullista tutkimusta voi-
daankin kuvata prosessiksi. Koska aineistonkeruun valine on inhimillinen, eli tutkija itse,
kehittyvat aineistoon liittyvat nakokulmat ja tulkinnat vahitellen tutkimuksen edetessa.
Tutkimusta voidaan myods kuvata prosessiksi, silla tutkimuksen eri vaiheet eivat valtta-
matta ole etukateen jasenneltavissa selkeisiin vaiheisiin, vaan esimerkiksi tutkimusteh-
tavaa tai aineistonkeruuta koskevat ratkaisut saattavat muuttua tutkimuksen edetessa.
Prosessin lisaksi laadullista tutkimusta voidaan myos kuvata jatkuvaksi paatoksentekoti-
lanteeksi tai ongelmanratkaisusarjaksi. Esimerkiksi tutkimusongelma voi muokkautua

tutkimuksen edetessa tasmallisemmaksi. (Valli & Aaltola, 2018: 62.)

Rajaaminen on laadullisessa tutkimuksessa valttamatonta. Rajaamisessa on kyse mielek-
kdan ongelmanasettelun |6ytamisesta ja aineiston valinnasta, jota kdyttaa tutkimuksessa.
Kaikkea aineistoa, jonka tutkija on kerannyt, ei kannata yrittda sisallyttaa tutkimukseen,
jolloin tutkijan tulee osata rajata tutkimuksen kannalta oleellinen aineisto. Laadullisen
tutkimuksen aineisto ei siis kuvaa todellisuutta sellaisenaan, vaan se valittyy lukijalle tul-
kintojen ja tarkasteluperspektiivien valittamana. Aineistonkeruuseen ja aineiston luon-
teeseen vaikuttaa siis tutkijan omat intressit ja tarkastelundakokulmat. (Valli & Aaltola,
2018: 63.) Tassa tutkimuksessa keskitytdan erityisesti ymmartamaan, kuinka sitoutu-
neita nuoret aikuiset ovat organisaatioon ja millainen ldhijohtaminen vaikuttaa tuohon

sitoutumiseen. Tutkimuksessa on siis rajattu selked kohderyhma ja tutkittava ilmio.
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Laadullisissa tutkimuksissa kdytetyimpana aineistonkeruumenetelmana voidaan pitaa
haastatteluja. Haastattelun hyvia puolia on se, etta sen voi jarjestaa niin kasvokkain tai
puhelimen vialitykselld. Haastattelun voi myos jarjestaa hyodyntaen esimerkiksi videopu-
heluita. Haastattelu on yleensa kahden henkilon valinen tilaisuus, mutta ryhmahaastat-
telut (joissa on enemman kuin kaksi henkil6d) ovat myos hyvin yleisia kauppatieteen tut-
kimuksissa. Haastattelujen tarkoitus on kerata aineistoa tutkimukseen, ja jotta aineisto
olisi mahdollisimman rikasta, tulee haastattelijan valmistautua luomalla kysymyksia etu-
kateen. Haastattelijan on hyva myos miettia, kuinka haastattelu saadaan keskittymaan
tietyissa aihealueissa, jotka tutkimuksen kannalta ovat olennaisia. (Eriksson & Kovalai-

nen, 2008: 78.)

Haastattelun etuna on sen joustavuus. Haastattelun aikana haastattelija voi esimerkiksi
toistaa kysymyksia, oikaista vaarinkasityksia ja selkeyttaa kasityksia niin tarvittaessa. Tal-
laista mahdollisuutta ei esimerkiksi ole kyselylomakkeiden kanssa. Haastattelun etuna
on myos haastattelijan mahdollisuus keratd myos havaintoja haastattelun aikana. Eli
haastattelija voi kirjoittaa ylos, mita kaikkea haastateltava sanoo, seka kuinka han asiansa
sanoo. (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 63.) Taman tutkimuksen haastatteluissa ei tehty erik-
seen havainnointia, mutta haastattelut jarjestettiin niin, etta ne olisivat rentoja keskus-
telutilaisuuksia, joissa haastateltava voi tarvittaessa ohjata keskustelua tai selventda
haastateltavien vastauksia. Ndin pidettiin huolta, ettd haastateltavista saatiin mahdolli-

simman paljon irti tutkimuksen aiheeseen liittyen.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin yksilohaastattelua aineistonkeruumenetelmana. Alun pe-
rin tarkoituksena oli kerata aineistoa ryhmahaastattelun keinoin, mutta tutkimuksen ai-
kana hallitsevan Covid-19 viruksen aiheuttama poikkeustila, aiheutti luopumaan alkupe-
raisesta suunnitelmasta, silla lahikontakteja tuli tutkimuksen aikana valttaa. Ndin ollen
vksilohaastattelu oli oiva keino kerata aineistoa turvallisesti, silld siind haastateltava ja
haastattelija pystyivat keskustelemaan rauhassa ja turvallisesti valttaen ldhikontaktia. Yk-

sildhaastattelun etuna onkin, ettd haastattelun aika, paikka ja toteutustapa on helppo
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sopia haastateltavan kanssa, kun ei ole tarvetta etsid sopivaa aikaa ja paikkaa monen

haastateltavan kanssa.

Yksil6haastattelun etuna on myds se, etta haastattelussa tulee esille yksil6lliset eroavai-
suudet seka subjektiiviset ja henkilokohtaiset tuntemukset. Ryhmahaastattelussa tallai-
set asiat suodattuisivat helposti pois. Yksilohaastattelun etuja ovat myds haastateltavan
avoimuus, joka ei valttamatta tulisi esille ryhmahaastattelussa. Yksilo saattaa uskaltaa
kertoa omia mielipiteitddan enemman ja tarkemmin, kun ymparilla ei ole ryhmaa kuunte-
lemassa. (Alasuutari, 2011: 119). Ryhmahaastattelussa on mahdollista, etta yksi dominoi
muita ja vaikuttaa muidenkin vastauksiin, joten tallaista huolta ei nouse yksilohaastatte-
lussa. Yksilohaastattelussa henkiléiden anonymiteetti ja luottamus sailyy paremmin,
joka onkin monen haastateltavan huolen aihe ryhtyessadan haastatteluun. (Eriksson &

Kovalainen, 2008.)

Haastattelut voidaan karkeasti jakaa niiden strukturointiasteen perusteella eli katsotaan,
miten paljon kysymyksid on etukdteen muotoiltu ja kuinka paljon haastattelija ohjaa
haastattelutilannetta. Haastattelun rakenne voi siis olla joko strukturoitu, puolistruktu-
roitu tai strukturoimaton. Strukturoitu haastattelukehys toimii hyvin, kun etsitdan vas-
tausta "mitd” alkuiseen kysymykseen. Strukturoidussa haastattelussa jokaisella haasta-
teltavalla on samat kysymykset, eika asetetuista kysymyksista poiketa tai muuteta esi-
merkiksi sanavalintoja kysymyksissa. Koska kysymysten asettelu on sama kaikilla haasta-
teltavilla, voidaan systemaattisesti vertailla vastauksia. Strukturoitu haastattelu vastaa
siis kyselylomaketta, silla kysymykset ovat jokaiselle samat. (Eriksson & Kovalainen, 2008:

81; Valli & Aarnos, 2018: 25.)

Monet tutkimukset kdyttavat puolistrukturoitua haastattelua tai teemahaastattelua ai-
neiston keruussa nykyaan. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelijalla on val-
miiksi mietitty kehys kysymyksid tai teemoja, joita voi aina tarvittaessa muokata haastat-
telun aikana. Tarkoitus on siis, ettd haastattelun runko on jollain tasolla systemaattinen,

mutta haastattelussa on myos tilaa kayda keskustelua kysymysten ohella. Tama vaatii
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haastattelijalta hieman enemman silla hanen pitaa pitaa huoli siita, etta keskustelu pysyy
aiheessa. Joissain tilanteissa haastattelija joutuu kysymaan tarkentavia kysymyksia, jotta

vastaukset pysyvat aiheessa. (Eriksson & Kovalainen, 2008: 82.)

Strukturoimaton haastattelu on vapaamuotoinen keskustelu haastateltavan ja haastat-
telijan kanssa. Haastattelija on voinut luoda valmiiksi joitain kysymyksia, mutta haastat-
telu on enemmankin keskustelu, joka voi liikkua aiheesta toiseen. Haastattelijalla voi olla
joitain ohjaavia kysymyksia mietittyna tai ydinkonseptiin liittyvia kysymyksia, jotka aut-
tavat avaamaan keskustelun. Haastattelija voi halutessaan muuttaa keskustelun suuntaa
oman mielenkiinnon mukaan ja talla tavoin strukturoimaton haastattelu poikkeaa ko-

vasti aiemmista haastattelu tavoista. (Eriksson & Kovalainen, 2008: 82.)

Kuva 3 Haastattelumenetelmat

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin puolistrukturoitua haastattelua. Tama mahdollisti
sen, ettd jokaisen haastateltavan kanssa haastattelija pystyi kysymaan lisakysymyksia tai
tarkentavia kysymyksia haastattelun aikana tarvittaessa, eika haastattelurunko ollut liian
strukturoitu. Haastattelu muistutti enemman keskustelua kahden henkilon valilla, kuin
varsinaista haastattelua. Kuitenkin haastatteluissa oli yhteinen kehys kysymyksille, joka

auttoi vertaamaan vastauksia toisiinsa tuloksien lapikdynnissa.

5.2 Aineiston keruu

Tarkein kriteeri haastateltavien valinnalle maarittyy tutkimustehtavan mukaan. Tarkoitus
on siis 16ytaa sellaiset henkilot, joilla uskotaan olevan haluttua tietoa, kokemusta tai ol-
leen mukana tietyssa toiminnassa tai prosessissa, joka on oleellista tutkimukselle. Ai-
neiston koko on my6s usein kiinnostava kysymys etenkin opinndytetoissa, jolloin usein

kysytaan, kuinka monta henkil6a tulee olla mukana aineiston keruussa, jotta tutkimus
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olisi tieteellistd, edustavaa ja yleistettavissa. Kuitenkin tallaisessa opinnaytetydssa on
hyva muistaa, ettei aineiston koko ole merkittava tutkimuksen kriteeri. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston koko on usein pieni tai vahdinen verrattuna maaralliseen tutkimuk-
seen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 73; Valli & Aarnos, 2018: 24.) Koska tdssa tutkimuksessa
keskitytaan tutkimaan nuorta Y-sukupolvea ja heidan mielipiteitansa Iahijohtamisesta ja
sitoutumisesta, valittiin tahan tutkimukseen yhdeksan henkilda, jotka kaikki kuuluvat
nuorempaan Y-sukupolveen ja joilla on jo muutaman vuoden tyokokemusta taustalla.
Haastateltavat olivat tutkimuksen teon aikana idltaan 24—29-vuotiaita eli kuuluvat nuo-

rempaan Y-sukupolveen.

Jotta haastattelusta saataisiin mahdollisimman paljon irti, on suotavaa, etta haastatelta-
vat tuntevat tutkittavan ilmion tai heillda on kokemusta siitd. (Tuomi & Sarajarvi, 2018:
74). Haastateltavista kuusi oli naisia ja kolme miehia. Haastateltavien valintakriteerina oli,
ettd he kuuluvat Y-sukupolveen ja heilld olisi jo vahintdan kahden vuoden tyékokemus
taustalla, jotta he pystyisivat reflektoimaan omia kokemuksia haastattelussa. Haastatel-
tavien tyokokemukset olivat erilaisia: osa oli yksityisella ja osa kunnalla tai valtiolla toissa
haastattelujen aikana. Melkein kaikilla haastateltavilla oli korkeakoulututkintosuoritet-
tuna ja muutamalla opinnot olivat loppu metreillda. Haastateltaville ilmoitettiin, etta ky-
seessa on anonyymihaastattelu, jotta haastateltavan ja haastattelijan valille syntyi luot-

tamus ja haastateltava tiesi, ettei hdanen vastauksiansa pystyta yhdistamaan haneen.

Haastattelut jarjestettiin kesakuun 2020 alussa. Haastattelut olivat kestoltaan noin 40—
75 minuuttia pitkia. Johtuen vallitsevasta poikkeustilasta tutkimuksen tekohetkella, suu-
rin osa haastatteluista jarjestettiin videopuheluiden valitykselld. Nain valtyttiin [ahikon-
taktilta, mutta samalla haastattelut onnistuttiin jarjestimaan kasvotusten videopuhelun
ansiosta. Poikkeuksena kaksi haastattelua jarjestettiin kasvotusten haastateltavien valit-
semissa paikoissa. Koska suurin osa haastatteluista toteutettiin videopuheluiden avulla,
haastateltavat paasivat valitsemaan itselleen sopivan ja rauhallisen ympariston, jossa
haastattelu pidettaisiin. Myos kasvotusten jarjestetyt haastattelut sovittiin niin, etta

haastateltava sai valita sopivan paikan haastattelulle. Haastattelupaikalla on vaikutusta
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haastattelun laatuun, jonka vuoksi tulisi sopia paikka, joka olisi mahdollisimman rauhal-
linen, jotta kukaan tai mikaan ei hairitse haastattelun aikana. Haastateltaville ilmoitettiin
jo haastattelukutsussa, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan, jonka vuoksi rauhalli-
nen ymparisto oli myos tarkeda, jotta mahdollinen ymparoéiva melu ei vaikuttaisi nauhoi-

tuksen laatuun. (Valli & Aarnos, 2018: 28.)

Jokaisen haastateltavan kanssa kdytiin sama haastattelurunko lapi, mutta joidenkin koh-
dalla oli tarvetta esittaa lisakysymyksia tai tarkentavia kysymyksia, jotta vastaukset pysyi-
vat esitetyssa aiheessa. Muutaman haastateltavan kohdalla haastattelun kysymyksia jou-
tui muokkaamaan uudelleen, jotta he ymmarsivat mita kysymyksella tarkoitetaan ja hae-
taan. Kysymyksen uudelleen muotoilussa ei kuitenkaan vaikutettu haastateltavan vas-
taukseen tai johdateltu haastateltavaa vastaamaan tietylla tavalla. Jotkin haastatteluky-
symykset tuottivat muutamalle haastateltavalle vaikeuksia vastata, mutta kokonaisuu-
dessaan haastatteluissa haastateltavat ymmarsivat kysymykset ilman, etta niita olisi tar-
vinnut muokata uudelleen tai kysymys olisi jaanyt kokonaan vastaamatta. Kahden haas-
tattelun kohdalla haastatteluun vaikutti myds videopuheluiden patkiminen tai huono yh-
teys, joka katkaisi haastattelut hetkellisesti, kun uusi yhteys luotiin. Tama ei kuitenkaan

ndyttanyt vaikuttaneen haastattelujen loppu tulokseen.

5.3 Sisdllonanalyysi

Sisdllénanalyysi on perusanalyysimenetelmad, jota voidaan hyodyntda kaikissa laadulli-
sissa tutkimuksissa. Voidaan myds todeta, ettad eri nimilla kulkevat aineiston analyysime-
netelmat perustuvat tavalla tai toisella sisdlldnanalyysiin, kun silla tarkoitetaan kirjoite-
tun, kuullun tai nahdyn sisadllon analyysia. Sisadllonanalyysi ei siis ole vain laadulliseen
tutkimukseen sidottu, vaan sitda voidaan myos hyodyntdad maarallisessa tutkimuksessa.
Sisdllonanalyysi on suhteellisen yksinkertainen laadullisen tutkimuksen analyysi, joka so-
pii myos hyvin aloittelevalle laadullisen tutkimuksen tekijalle. (Tuomi & Sarajarvi, 2018:

78, 107.)
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Sisdllénanalyysissa voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti.
Dokumentilla voidaan tdssa yhteydessa tarkoittaa mita tahansa kirjalliseen muotoon
saatettua materiaalia, kuten haastattelua, keskustelua tai puhetta. Sisdllonanalyysissa
pyritaan tuomaan esille sanallinen ja selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta, jarjestamalla
aineisto tiiviiseen ja selkedan muotoon kuitenkaan kadottamatta sen sisaltdamaa tarkeaa
tietoa. Aineisto hajotetaan ensin, jonka jalkeen kasitteellistetdan ja kootaan aineisto uu-
destaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Ndin tuodaan esille selkeytta aineis-
tolle, jonka avulla luodaan selkeitad ja luotettavia johtopaatoksia. (Tuomi ja Sarajarvi,

2018:87,91.)

Sisallénanalyysi sopii hyvin tahan tutkimukseen, jossa aineisto kerataan haastattelun kei-
noin. Jotta aineiston analyysi onnistui mahdollisimman tehokkaasti, litteroitiin, eli kirjoi-
tettiin auki, kdydyt haastattelut aina mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen. Litte-
rointi pyrittiin tekemaan mahdollisimman tarkasti sanasta sanaan. Kuitenkin joitain tay-
tesanoja, jotka toistuivat puheessa, jatettiin kirjaamatta. Mydskaan taukoja, eika niiden
pituutta huomioitu litteroinnissa. Vaikka taytesanoja ja taukoja ei kirjattu litterointiin, ei
niiden poisjattaminen vaikuttanut kuitenkaan haastateltavan sanomaan. Haastateltavat
merkattiin tekstitiedostoon kirjainkoodeilla H1, H2 jne. sattumanvaraisesti, jotta haasta-
teltavien anonyymiys sdilyi lapi tutkimuksen. Myoskdan haastattelujen aikana esille
nousseet tydnantajien tai esimiesten nimia ei tuotu esille tuloksissa, vaan niihin viitataan

pelkastdaan tydnantajina ja esimiehina.

Kun aineisto on kirjoitettu auki, on hyva kdyda |api aineistossa ilmenevat teemat. Teks-
tista tulee ensin 10ytaa ja sitten erotella tutkimusongelman kannalta olennaisia aiheita.
Tallainen menetelma helpottaa ja selkeyttda sisallonanalyysia, sekd lukijalle on mielek-
kaampaa lukea eri teemoista, jotka ovat aineistonkeruussa tullut esille. Analyysia voi-
daan jatkaa vertaamalla, miten teemat ovat samankaltaisia tai eroavia toisistaan. Tulos-
ten lapikdynnissa eri teemat merkattiin varikoodein. Nain pystyttiin kerdamaan yhteen

samaan teemaan kuuluvia vastauksia ja vertaamaan niitd keskendan. Tassa
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tutkimuksessa keskityttiin erityisesti etsimaan yhtaldisyyksia tuloksissa, mutta myds

eroavaisuuksia tuotiin esille. (Hirsjarvi & Hurme, 2008: 141.)

Eskola (kts. Viinamaki, Saari & Ahola, 2007) toi esille jaottelun laadullisen aineiston ana-
lyysista, aineistoldahtoiseen, teorialdhtbiseen ja teoriaohjaavaan analyysiin. Nadissa jaot-
teluissa korostuu teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa. Aineistolahtdisessa ana-
lyysissa pyritdadan luomaan teoreettinen kokonaisuus aineistosta. Siina teoria, joka liittyy
analyysiin ja sen lopputulokseen, koskee vain analyysin toteuttamista. Teorialahtdinen
analyysi nojautuu tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin luomaan ajatteluun. Tutkit-
tava ilmio siis maaritellaan jo jonkin tunnetun mukaan ja aineiston analyysia ohjaa jo
olemassa oleva malli. Tata analyysia on kritisoitu, silla siina testataan jo olemassa olevaa

teoriaa uudelleen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 80-82.)

Kolmantena on teoriaohjaava analyysi, joka on aineistoldahtdisen ja teorialahtoisen ana-
lyysin valimalli, ja joka myds vastaa parhaiten taman tutkimuksen analyysia. Teoriaoh-
jaavassa analyysissa on teoreettisia kytkent6ja niin, etta teoria toimii apuna, mutta ana-
lyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. Aineistosta keratdaan teoreettisia osia, jotka pohjau-
tuvat jo olemassa olevaan tietoon. Lisdksi tassa analyysissa on tarkoitus tunnistaa aiem-
man tiedon vaikutus, mutta ei ole kuitenkaan tarkoitus testata jo olemassa olevaa teo-
riaa, vaan herattda uusia ajatuksia teoriasta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 80.) Tassa tutki-
muksessa on hyddynnetty teoriaohjaavaa analyysia, silla haastatteluteemat on luotu
teoreettisen viitekehyksen avulla. Analyysi ei siis pohjaudu mihinkdan jo olemassa ole-
vaan teoriaan, mutta teorian avulla on luotu haastattelurunko ja valittu relevantit teemat.
Lisaksi tuloksia tullaan vertaamaan teoriaan johtopaatoksissa ja katsotaan, 10ytyiko tu-

loksista yhtalaisyyksia vai eroavaisuuksia teoriaan.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta. (Valli & Aarnos,
2018: 130). Kun tutkimuksessa kdytetdaan haastatteluaineistoa, riippuu luotettavuus ai-

neiston laadusta. Mikéali esimerkiksi litteroinnissa noudatetaan eri sdantoja alussa ja
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lopussa tai jos tallenteiden kuuluvuus on huono, ei aineisto ole luotettavaa. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008: 185.) Tassa tutkimuksessa litterointi toteutettiin samalla tavalla jokaisen
haastateltavan kohdalla. Vaikka joitain tdaytesanoja jatettiin kirjaamatta ylos litterointi
vaiheessa, ei tama muuttanut haastateltavien vastauksia milladn tapaa. Taukoja ei myos-
kaan kirjattu litteroinnissa ylos eli jokainen haastattelu litteroitiin samalla tavalla. Haas-
tattelujen nauhoitukset olivat onnistuneet, eikd nauhoitusten laadussa ollut ongelmia.
Kahdessa haastattelutilanteessa videoyhteys patki, mutta naissa tilanteissa yhteys saa-

tiin pian muodostettua uudelleen ja haastattelut jatkuivat normaaliin tapaan.

Reliaabelius on sitd, etta tutkittaessa samaa henkilod, saadaan samat tulokset kahdella
tutkimuskerralla. Vaihtoehtoisesti silla voidaan myos tarkoittaa sitd, etta kaksi arvioitsi-
jaa paatyy samaan tulokseen. Tassa on kuitenkin huomioitava, ettd jokainen yksil6 tekee
omista kokemuksista omat tulkinnat, joten on melko epatodennakaista, etta kaksi arvioi-
jaa tulkitsisi kolmannen henkilén tulkinnat samalla tavalla. Kolmas tapa ymmartaa reli-
aabelius on tekemalla kaksi rinnakkaista tutkimusmenetelmaa, joilla saadaan samat tu-
lokset. Tassakin on huomioitava, etta ihmisen toiminta muuttuu ajan ja paikan mukaan,
eika ndin valttamatta voida paatya samoihin tuloksiin rinnakkaisissa tutkimuksissa. Eroja
ei tulisi kuitenkaan katsoa menetelman heikkoutena, vaan muuttuneiden tilanteiden

seurauksena. (Hirsjarvi & Hurme, 2008: 186.)

Eskola ja Suoranta (1998) tuovat esille, kuinka laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pi-
detdaan epdselvana. Luotettavuuskriteereita pidetadan hamaring, silla kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa analyysivaihetta ja luotettavuuden arviota ei pystytd erottamaan, kuten
kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pystytaan tarkastele-
maan numeroita, jotka kertovat luotettavuudesta enemman. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on kielellista tulkintaa ja havaintoja voi tehdad huomattavasti vapaammin, kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Taman vuoksi joissain kvantitatiivisissa tutkimuksissa
voi lukijalle tulla tunne siita, ettd tutkimus tuntuu todelliselta, kun taas toiset voivat
saada aikaan piinaavan tunteen siita, etta asia ei valttamatta olekaan vaitetysti. Tama voi

johtua esimerkiksi siitd, ettad toisessa tutkimuksessa tutkijalla on omakohtainen kokemus
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tutkittavasta asiasta, jolloin kokemusmaailmat yhtenevat. Toisaalta, vaikka tutkimuk-
sessa olisi runsaasti havaintoaineistoa, saattaa lukijalle silti jadada paallimmaiseksi mie-
leen, ettei tutkija ole saanut kohteestaan tarpeeksi aineistoa irti. (Eskola ja Suoranta,

1998: 151-152.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluun osallistuneet ovat olleet tutkijalle tuttuja henkilita.
Koska haastattelija ja haastateltavat ovat tuttuja, on tdma voinut vaikuttaa vastausten
laatuun. Kuitenkin jokaisen haastateltavan kanssa on kayty sama haastattelurunko ja
haastattelut on pyritty pitamaan mahdollisimman rentoina keskusteluhetkina. Haastat-
teluista on poimittu lainauksia tutkimuksen tuloksissa, jotta tutkimus valittdisi aidon vai-
kutelman. Kuitenkin haastateltavia on ollut vahan, jonka vuoksi tuloksia ei voida yleistaa,
mutta niiden tarkoitus on avata hieman tarkemmin nuorten aikuisten ajatuksia sitoutu-
misesta ja siihen vaikuttavasta johtamisesta. Johtopaatoksissa on kirjoitettu auki tutkijan
omat tulkinnat tuloksista ja naitd on yhdistetty teoriaan, jotta saadaan vahvistus vastaa-

vista ilmiodista.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen tulokset. Taman tutkimuksen tarkoitus on selvit-
taa, miten sitoutuneita nuoret aikuiset ovat organisaatioon ja millainen lahijohtaminen
tuohon sitoutumiseen vaikuttaa. Tahan kysymykseen pyrin saamaan vastauksen haastat-
telemalla yhdeksaa Y-sukupolven edustajaa, jotka ovat olleet tydelamassa ainakin kah-
den vuoden ajan. Pyrin siis ymmartamaan, mitka asiat vaikuttavat Y-sukupolven sitoutu-
miseen, ja mitka asiat pitavat heitd nykyisessa organisaatiossa, seka mitka asiat saisivat
heidat vaihtamaan organisaatiota. Lisaksi keskityn selvittamaan, millaisia ominaisuuksia
he toivovat esimiehiltdan, jotta ymmartdaisimme, millainen ldahijohtaminen vaikuttaa Y-
sukupolven sitoutumiseen. Haastateltavat kokivat aiheen ajankohtaiseksi ja tarkeaksi,
jonka vuoksi he osallistuivat mielellddan haastatteluun. Haastatteluissa ilmeni jonkin ver-
ran tutkimuksen tekohetkella vaikuttanut poikkeustila Covid-19 viruksen aiheuttamana,

joka tuodaan tuloksissa esille.

6.1 Sitoutunut Y-sukupolvi

Melkein kaikki haastateltavat kokivat, ettd he ovat sitoutuneita organisaatioihin, joissa
he ovat t6issa. Osa vastaajista tosin totesi, ettei ole kokenut sitoutumista organisaatioon
missdan vaiheessa ty0elamassaan ja todettiin jopa, ettei koeta sitoutumista nykyiseen
organisaatioon, mutta sitoutuminen koetaan kuitenkin tarkeana asiana. Kaikki haastatel-
tavat olivat kuitenkin yksimielisia siita, etta sitoutuminen on tarkeda organisaation nako-
kannalta, seka tyontekijoiden kannalta. Mikali yksilo ei olisi sitoutunut organisaatioon,
nahtiin, ettad tdma ei olisi tarpeeksi tuottava tydnantajalle ja tyon laatu karsisi puhumat-
takaan vaikutuksista yksiloon, joka tekee t6ita kokematta sitoutumista. Sitoutuminen vai-
kuttaa myos tyoyhteis6on ja tuotiin esille, kuinka sitoutumattomuus voi vaikuttaa nega-
tiivisesti ryhmahenkeen ja siihen, ettd tyonjako voi olla epéreilu, kun sitoutuneet tyon-
tekijat panostavat enemman tyontekoon, kuin henkil6t, jotka eivat koe sitoutumista or-

ganisaatioon.
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ei mun mielest misséé oo organisaation edunmukaista et ois sillai héllé vilid asenteella
niiku palkka juoksee mut mind en tyyppisesti et niinku kylhd se sit ndkyy ihmises et jos sd

oot iha et evvk ja md nyt vaan tuun ténne joka pdivé enkd tee mitdd. -H1

Vaikka osa haastateltavista koki, ettei ole sitoutunut organisaatioon missdan vaiheessa
tydelamaansa, he silti kokivat, etta se on tarkea aspekti tydnteossa ja he toivoivat |0yta-
vansa sellaisen tyopaikan, johon voisivat sitoutua. Haastatteluissa tuli siis ilmi, etta nuori
Y-sukupolvi haluaa sitoutua organisaatioon ja he nakevat sen tarkeana asiana, joka hy6-
dyttaa niin tyontekijaa itsedan kuin organisaatiota, jossa ollaan toissa. Kun tyohon ja or-
ganisaatioon ollaan sitoutuneita, koetaan, etta tyolla on merkitysta niin henkildlle itsel-
leen, kuin my&s organisaatiolle. Yksikdaan haastateltava ei halua olla pelkdstdaan toissa,
vaan he arvostavat sitd, etta tyosta saadaan jotain irti ja silla on vaikutusta. Ty0 ei siis ole
heille merkityksetonta tai ajatella, etta tyota tehdaan vain koska taytyy. Henkilot, jotka
eivat koe sitoutumista omaan organisaatioon haluavat kuitenkin 16ytaa paikan, johon si-
toutua. Sitoutumista voisi pyrkia kasvattamaan tallaisten henkiléiden kanssa pohtimalla,

kuinka esimerkiksi esimiehet voisivat vaikuttaa sitoutumiseen.

duuni ois sellast et se ei tunnu nii sellaselt “no nyt mé vaan teen tiitéi” sellaselt et koska
teen et tuntuu myds silt et saattais jopa merkité jotai sun mielest et sé oot niinku et joo

tds on joku vaikutus tés duunis. -H3

Kysyttdessa, mitka asiat vaikuttavat haastateltavien sitoutumiseen, vastaukset olivat mo-
ninaisia, mutta yleisimmat ja eniten painotetut asiat olivat mukavan tyoilmapiirin tarkeys,
palkan maara ja mielenkiintoiset tyotehtavat. Myods etenemismahdollisuudet olivat tar-
keitd ja oman osaamisen kehittdminen, nousivat esille. Haastatteluissa tuotiin my0s
muutaman kohdalla esille vapaa-ajan tarkeyden ja sita, ettei tyo saisi seurata kotiin, eika
tybasioita tulisi joutua miettimdan tai tekemaan sovittujen tyotuntien ulkopuolella.
Tassa ndkee Y-sukupolven halun pitda tyo- ja vapaa-aika selvasti erilldan ja kun vapaa-

ajalla ollaan ei tulisi tydasioiden painaa mielta.
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Haastatteluissa ilmeni Meyerin ja Allenin (1991) kolme sitoutumisen tyyppia: affektiivi-
nen, normatiivinen ja jatkuvuussitoutuminen. Haastateltavat toivat paljon esille rahan
merkitysta ja kuinka he vaihtaisivat tyopaikkaa, mikali heille tarjottaisiin parempaa palk-
kaa. Tama nayttaytyy jatkuvuussitoutumisena, silla haastateltavat ovat tydssaan tarpeen
vuoksi eli rahan. Kuitenkin osa haastateltavista osoittivat myos affektiivista sitoutumista
tuomalla esille halun pysya organisaation jasenina sekd myos normatiivista sitoutumista,

jolloin tuotiin esille velvollisuuden tunnetta jaada organisaatioon.

6.1.1 Affektiivinen sitoutuminen

Affektiivista sitoutumista nousi esille haastatteluissa jonkin verran. Haastateltavat olivat
tyytyvaisia valitsemiinsa ty6paikkoihin ja tyotehtaviin, jonka seurauksena koettiin halua
olla osa organisaatiota. Affektiivisesti sitoutuneet haastateltavat tydskentelivat kaikki
asiakaspalveluammateissa, ja he korostivat heidan haluaan auttaa ja olla avuksi asiak-
kailleen ja kollegoilleen. Ala nahtiin kutsumuksena ja henkil6t olivat jo opintoihin haet-
taessa olleet tietoisia, millaiseen ty6hon he haluavat. Heilla on halua kehittdaa itsedan
organisaatiossa ja pyrkia parhaimpaan mahdolliseen tulokseen organisaation hyvaksi.
Haastateltavat toivat esille, ettd kehittymisen myota he voisivat hakea vaativampia tyo-
tehtdvia organisaation sisalla, joten halu olla organisaation jasen ja kehittya sielld osoit-

taa affektiivista sitoutumista.

no siis kylhdn se niinku se siin on semmone niinku omien kiinnostusten vuoksi et kylhdn
mdé oon niinku ajautunu tédhén alalle sen takii et oon aatellu aikanaan et okei mité md
ldhen opiskelemaan [...] niinku oon tavallaa hakenu sitd suuntaa et miké kiinnostaa et
tdd [...] kuulostaa hyviiltd niinku semmone sisdsen niinku joku motivaatio on sit sieltd -

H1

Affektiivisesti sitoutuneet haastateltavista osa toi esille myds intohimon ty6taan kohtaan.
He arvostivat sitd, ettd he paasevat toteuttamaan itseddn ja osoittamaan taitojaan tyo-
ymparistéssaan ja, ettd tydymparistd myos kannustaa heitd. He myds huomioivat, kuinka

tarkeda sitoutuminen on hyvan tyoympariston yllapitoa ajatellen. Huomioitiin, ettd
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mikali vaihtuvuus on kovin suurta ja jatkuvaa, voi se vaikuttaa myds sitoutuneiden hen-
kildiden ajatuksiin omasta sitoutumisesta. Suuri vaihtuvuus organisaatiossa vaikuttaa
henkildiden tydmotivaatioon, silla jatkuvasti muuttuva tyoyhteisé nahdaan rasituksena.
Tilannetta katsottiin myds esimiehen kannalta, jonka taytyy kasvattaa yhteishenkea mel-
kein nollasta aina, mikali vaihtuvuus on suurta organisaatiossa. Tama tietenkin vaikuttaa
tiimihenkeen ja esimiehen omaan jaksamiseen, joka taas heijastuu esimiehen suhtee-
seen alaisiin ja huono suhde voi vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen, eika henkilé enaa

koe haluavansa olla osa organisaatiota.

huomaa niinku siind et ku on tyépaikkoi jois vaihtuu henkilékunta tiuhaankin tahtiin nii
se vaikuttaa aina siihen tyémotivaatioon niillé henkildil jotka pysyy siellé ja onhan se
raskasta aina ku saa uudet tybkaverit ympdirilleen [...] sitte jos tydntekijéit ei sitoudu nii
sit tavallaan johtaja joutuu Iéhtemddn tietys mddrin nolla pisteesté ja luomaan uudes-

taan sitd tydyhteisén semmost yhteishenkee. -H5

Haastateltavilla, jotka kokivat affektiivista sitoutumista, eivat halunneet ldhted vaihta-
maan organisaatiotaan, ellei jokin pakottava tarve pakottaisi heita vaihtamaan. Tallaiset
pakottavat asiat voisivat olla yt-neuvottelujen seurauksena tydon menettaminen tai puo-
lison tyon perdssa siirtyminen toiselle paikkakunnalle. Myos poikkeusajat huolestuttivat
hieman osaa haastateltavista, jotka kokivat, ettd he haluavat olla organisaatiossaan
toissa, mutta pelkdavat menettavansa paikkansa poikkeusaikojen vuoksi. Tama aiheutti
stressid, mutta se ei vaikuttanut heidan sitoutumiseensa tai haluun jaada organisaatioon.
Sen sijaan yksi haastateltava toi esille, ettd poikkeusajat ovat vain vahvistaneet taman
sitoutumista organisaatioon, silld han on ollut hyvin tyytyvdinen siihen, kuinka organi-

saatio on hoitanut tyontekijoitdan epavarmoina aikoina.

kyl mé koen et md oon aina yrittdny sitoutuu, tietenkii tyé on nyt vaa yks osa eldmdd [...]
siihe vaikuttaa kans henkilékohtaset asiat ettd [...] mul on tdd parisuhde ja ehk tds pari-

suhtees toisen puoliskon tyét vie vdhd eri puolille Suomea. -H7
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Haastatteluissa ilmeni, ettd affektiivisesti sitoutuneet voivat tuntea myos muita sitoutu-
mistyyppeja samanaikaisesti. Sitoutuneilta kysyttdessa, josko he nakevat, ettd on pa-
rempi olla samassa organisaatiossa tdissa vai vaihtaa organisaatiota, tuotiin esille mah-
dollinen organisaation vaihdon hyoty tulevaisuudessa. Yksi affektiivisesti sitoutunut hen-
kilo totesi, ettei edes harkitsisi organisaation vaihtoa, kuin pakon edessa. Muut toivat
esille, etta vaihtelu voi tehda jossain vaiheessa hyvaa, jotta tyohon ei heidan mukaansa
leipddanny. Kuitenkin halutaan talld hetkelld pysya jasenind omassa organisaatiossa ja
mahdollinen organisaation vaihto tapahtuisi vasta joskus tulevaisuudessa ja silloinkin syy
organisaation vaihtoon olisi esimerkiksi hakeutuminen vaativampiin tyétehtaviin tai ha-
luttu maisemanvaihdos. Toisin sanoen, vaikka nyt ollaan tyytyvaisia organisaatioon ja ha-
lutaan pysya sen jasenena, ei kuitenkaan poissuljeta mahdollisuutta hakeutua muualle

tulevaisuudessa.

6.1.2 Normatiivinen sitoutuminen

Haastatteluissa kaksi haastateltavaa esittivat normatiivisen sitoutumisen piirteita. He
nostivat esille, ettd he ovat kokeneet vaikeuksia irtisanoutua tyotehtavistd, jotka eivat
ole olleet heidan mieleisia, koska ovat kokeneet tietynlaista velvollisuuden tunnetta py-
sya tyotehtavissa. Haastateltavat toivat esille, etteivat olleet valittaneet tyotehtavistaan
ja halusivat siirtyd muunlaisiin tyotehtaviin, mutta tyosta irtisanoutuminen tuntui mo-
lemmista vaikealta ja haastavalta. Molemmat haastateltavat kokivat tuottavansa petty-
myksen esimiehelle ja tydyhteisolle, mikali he paattavat irtisanoutua. Tama osoittaa, etta
heidan sitoutumisensa aste on normatiivinen eli he kokevat velvollisuudekseen jaada or-
ganisaatioon. Vaikutti siis siltd, ettd tyonantajalla on painavin vaikutus velvollisuuden
tunteeseen jaada organisaatioon. Se mistad tdma velvollisuuden tunne on peraisin ei il-
mennyt haastattelussa, mutta haastateltavat tunnistivat molemmat olevansa tydssa vel-
vollisuuden tunteen vuoksi ja todettiin, ettei tallainen sitoutuminen ole pitkdan paalle

kannattava tyontekijalle tai tyonantajalle.

mul oli ihan tosi vaikee irtisanoutuu must tuntu et md niinku tuotan pettymyksen sille

mun pomolle nii ehkd jotenkii kyl siin [...] se oli tosi vaikee mennd sinne sanoo et nyt md
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Idhden [...] sillee niiku et millé verukkeella md saan lopettaa niiku jos tybénantaja olettaa
et sd oot sielld ja kuitenkii sd teet ne sun hommas hyvin ja sillee suhu luotetaa ja on niinku

sun varaan laskettu jotain nii se tuntuu tosi vaikeelta. -H8

Kuitenkin suurin osa haastateltavista painottivat, etteivat he koe velvollisuutta jaada or-
ganisaatioon toihin, vaan sielld ollaan joko halusta olla organisaation jasen tai koska sii-
hen on paadytty ja todetaan, ettd henkil6 hyotyy tarpeeksi ollessaan organisaatiossa.
Osa haastateltavista olivat tietoisia omasta osaamisesta ja olivat varmoja siitd, etta he
pystyvat valitsemaan itselleen hyvan tyopaikan ja organisaation, eika heidan olisi pakko
jaada mihinkaan. Aineistossa nousi siis esille normatiivista sitoutumista, mutta se jai huo-

mattavasti vahemmalle, kuin affektiivinen ja jatkuvuussitoutuminen.

6.1.3 Jatkuvuussitoutuminen

Jatkuvuussitoutumisen piirteitd nousi eniten esille haastatteluissa. Haastateltavat toivat
esille, kuinka tietyt asiat voisivat saada heidat vaihtamaan tyopaikkaa, mikali he tietavat,
ettd odotukset tyopaikan vaihdosta toteutuisivat. Haastateltavat toivat esille halun vaih-
taa organisaatioon, joka mahdollistaa heidan kehittymistdan oman alansa asiantuntijaksi.
Jatkuvuussitoutuneet puntaroivat omia investointeja organisaatioon ja kuinka he voivat
hyotya vaihtamalla organisaatiota. Esimerkiksi haastatteluissa eras toi esille, kuinka ha-
nellda on mahdollisuus tydskennellda monipuolisissa tyotehtadvissa, mutta kehittymismah-
dollisuudet ovat organisaatiossa vahaiset. Haastateltava siis puntaroi ndiden kahden va-
lilld ja pohti josko olisi kannattavaa hakeutua muualle, jossa saisi enemman kehitysmah-
dollisuuksia vai jaada monipuolisiin tyotehtaviin, jotka mahdollistavat mielenkiintoisen

tyon.

kyl se on mun mielest tirkeetd just ettei jdmdhd siihen yhteen koska sit jos sé jimdhdt
siihen yhteen nii sit sd voit helposti myés vaan silleen vihd tuudittautuu siihen sun ase-
maan mikd sul on siel firmassa ja sd et ehkd niinku sé et ehké niinku huomaa sitd et sd et
sd et pyri yhtdd eteenpdi sun uralla ja ndin et sit sust saattaa tulla semmone niinku taan-

tuma sun eldmdssd -H4
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Erityisesti poikkeusaika sai haastateltavia miettimaan, millaisia hyotyja ja haittoja mah-
dollinen organisaation muutos toisi mukanaan. Osa pohti, josko nyt on kannattava aika
lahtea vaihtamaan organisaatiota, silla ainakin osalla organisaation vaihto on ollut mie-
lessd, mutta poikkeusaika on vaikuttanut tdhan paljon. Todettiin, ettd nyt epdvarmoina
aikoina, kannattaa pitaa kiinni nykyisesta paikasta, eika lahtea tekemaan hatikoityja paa-
toksiad. Koettiin, ettd esimerkiksi kehittymismahdollisuudet olisivat paremmat muualla,
mutta koska nykyinen maailmantilanne on kovin epavarma, ei uskalleta lahtea kokeile-
maan uutta, vaan tyydytaan vanhaan ja turvalliseen. Kuitenkin, vaikka nykyiseen organi-
saatioon jaadaan, verrataan jatkuvasti syita lahtea ja jaada, eli punnitaan, kuinka kannat-

tavaa lahto on.

nii no ehkd just toikii ettd tavallaa oottaa et mitd jos tulis tai niinku sillé aikaa ku oottaa
et tulee jotain muita juttuja tai muita sit. kyl md niinku viihdyn tuolla sillee et saan pdii-

vdni kuluu ja ndin ettd. -H6

Haastatteluissa tuotiin myds esille, kuinka on nykyaikaista vaihtaa tyopaikkoja, jotta saisi
kerrytettya esimerkiksi laajaalaista kokemusta tai jotta paasee lisadmaan omaa osaa-
mista. Kuitenkin jokaisen uuden tyon kohdalla henkilon tulee aina hyotya tyosta tavalla
tai toisella. Tama on hyvin tyypillinen jatkuvuussitoutumisen merkki, silla henkilo pysyy
niin kauan organisaatiossa, kunhan siitd on hanelle jotain hyotya tai han ei hyody tar-
peeksi organisaation lahdostd. Haasteiden ja erilaisten tyokokemusten kerryttaminen
ty6elaman alussa nahtiin tarkedna ja hyoddyllisend etuna nuorille aikuisille. Jotta asian-
tuntemusta saisi kasvatettua ja osaamista saisi laajennettua, nahtiin jarkevana olla aina-
kin ensimmaisen tyoeldman vuosikymmenen aikana useammassa tyopaikassa ja tyoteh-
tavassa. Kuitenkaan lilan monessa paikassa ei tulisi olla tai vaihtaa tyotehtavia liian usein,

silld sen nahtiin vaikeuttavan tulevaisuuden tyollisyysmahdollisuuksia.

ehkd nykyaikastakii et tyopaikkoja vaihdellaa. et ja nii henkilékohtaisesti md haluisin

niinku enemmd tavallaa sitd kokemusta monista eri paikoista mut sit just nimenomaan



64

just sillee et niist kaikist saa jotain hyétyd eikd ne kaikki oo vaa sellasii random mddrdai-

kaisuuksia vaan niinku sillee no semmosii hyvii haasteita. -H6

6.2 Palkan tarkeys sitouttamisessa

Kysyttdessa, mitka asiat saisivat haastateltavan vaihtamaan organisaatiota, nousi kaikissa
paitsi yhdessa haastattelussa esille palkan tarkeys heti ensimmaisena. Mikali toinen or-
ganisaatio tarjoaisi parempi palkkaista ty6ta, vaihtaisi suurin osa haastateltavista tyo-
paikkaa melkein heti. Palkka nahtiin asiana, joka sitouttaa Y-sukupolvea ja sen merkitys
oli melko huomattava aineiston perusteella. Tama tulos on hieman ristiriidassa kirjalli-
suuden kanssa, silla vaikka palkka on tarkea elementti jokaiselle tyontekijalle, kirjallisuu-
dessa nostettiin esille, ettei se ole tarkeimpia asioita Y-sukupolvelle valittaessa tyopaik-
kaa ja pohtiessa sitoutumista. Haastatteluissa painotettiin palkan tarkeytta, silla esimer-
kiksi kaikki paitsi yksi haastateltava asuivat padkaupunkiseudulla ja nadin ollen tuotiin
esille korkeat vuokrat ja korkeiden elinkustannusten kattaminen. Rahaa on siis saatava

kattamaan tallaisia kuluja, vaikka muut osa-alueet tyonteossa saattavat karsia sen vuoksi.

Osa haastateltavista toi myos esille, ettd koulutuksen myota palkan tulisi my6s nousta,
silla talléin yleensa hakeudutaan vaativampiin tyotehtaviin ja on osoitettu, ettd oma
osaaminen on korkeammalla tasolla kuin ennen. Kuitenkin koettiin, ettad vaikka haasta-
teltavat ovat korkeasti koulutettuja, heille ei makseta osaamisesta ja koulutustasosta tar-
peeksi, jonka vuoksi he nakivat olevansa vaihemman sitoutuneita organisaatioon. Heikon
sitoutumisen vuoksi he pystyisivat vaihtamaan tyopaikkaa helposti, mikali toisessa pai-
kassa maksetaan heidan osaamisestaan paremmin. Palkan olisi hyva vastata nuorten ai-
kuisten odotuksia tyotehtavistd, silld muutoin koetaan, ettei organisaatio halua maksaa
heidan kallisarvoisesta osaamisestaan. Kuitenkin nuoret aikuiset ymmartavat, etteivat
palkat ole heti valmistumisen myo6ta kovin korkeita, mutta koulutustason tulisi ndkya pal-
kassa ja palkoista olisi hyva pystya keskustelemaan esimerkiksi esimiehen kanssa, jotta

niin tyontekija kuin esimies ovat molemmat samoilla aaltopituuksilla palkan suhteen.

jos tulee parempi palkka, jos mun asema nousee. -H2
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totta kai ne realiteetit sitte et tulee toimee sil tyélld et siit maksetaa niinku tarpeeks sitd

palkkaaki. -H1

Haastatteluissa ilmeni yhden haastateltavan kohdalla, ettei palkka ole lainkaan tarkea
ominaisuus, vaan arvoa saa enemman itsea kiinnostavat tyotehtavat ja miellyttava tyo-
ymparistd. Tama poikkesi paljon muista haastatteluista, silla haastateltava painotti, etta
tekisi tyotaan milla tahansa palkalla, kunhan saisi jadada samoihin tyétehtaviin. Muut
haastateltavat painottivat, ettd palkan tulee vastata muun muassa tyon vaativuutta ja
heidan koulutustasoaan, jonka vuoksi milld tahansa palkalla tyota ei olla valmiita teke-
maan, vaikka se olisikin mielenkiintoista. Ndin ollen aineiston perusteella voidaan todeta,
etta palkka on erittdin tarkea elementti sitouttamisessa, mutta se ei valttamatta ole jo-
kaisen kohdalla se painavin sitouttamiskeino, vaikka suurin osa haastateltavista painotti-

vat palkan tarkeytta.

no siis se tydnkuva, ei mulle siitd makseta mitenkdd hirveesti [...] jos vaa sormia ndpséyt-

tdis nii md jdisin vaik 500 euroo kuussa. -H8

6.3 Maaraaikaisuuksien sukupolvi

Haastattelujen aikana moni haastateltava toi esille sitoutumisen vaikeuden maaraaikais-
ten tyosuhteiden vuoksi. Maardaikaisuuksien nahtiin olevan seka hyvasta, etta pahasta.
Maaraaikaisuuksien hyvia puolia oli se, ettd tyokokemusta sai kerrytettya monesta eri
organisaatiosta ja tyopaikkaa pystyy vaihtamaan aina maaraaikaisuuden jalkeen, joka
osoittaa, ettd Y-sukupolvi ei valttamatta jaksa tai halua olla samassa tyOpaikassa tai aina-
kaan tyotehtavassa kovinkaan pitkdan. Monipuolisuutta hehkutettiin ja todettiin, ettad on
hyvasta paasta kokeilemaan erilaisia tyotehtavid ja -ymparistdja seka kasvattaa omaa
osaamista jokaisen tyotehtavan aikana. Monet haastateltavat halusivat kerryttaa tyoko-
kemusta useammasta eri organisaatiosta, jonka vuoksi maaraaikaisuudet nahtiin mah-
dollisuutena kerryttdaa kokemusta erilaisista tyotehtavista ja organisaatioista. Koska haas-

tateltavat olivat melko nuoria, heilld oli kertynyt tydelamansd aikana p&aosin
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madraaikaisia tydsuhteita. Todettiin, etta vaikka kyseessa on maaradaikainen tyosuhde ja
on odotettavissa, etta tydsuhde paattyy sovitun paivan jalkeen, ei se vaikuta sitoutumi-
sen asteeseen. Mikali tyosuhde olisi kovin lyhyt, kuten kesatyo, ei valttamatta nahty si-
toutumista tarkedana asiana tyossa, mutta jos kyseessa on hieman pidempi maaraaikai-
nen tyosuhde, nahtiin sitoutumisella olevan yhta tarkea asema, kuin vakinaisessa tyo-

suhteessa.

just silleen ettd ei nyt ehkd ihan vuoden vdlein mut ei sillee eka niinku alku silleen uran
alkutaipaleella sanotaanko niinké ensimmdiseen kymmeneen vuoteen vaikka nii nii tota
ois siin sillee varmaa jérkevdd olla vaikka sanotaanko vdhintdd kolmes eri paikassa tai
niiku just silleen et kahes eri paikassa ja niiku kolmes eri tyétehtdvdéssd tai jotai siis

niiku...muute jémdhtdd eiké kehitd itsednsd. -H4

Maaraaikaisuuksien heikkoutena nahtiin hieman ristiriitaisesti taas se, ettd tyo paattyy
sovittuna paivana, jonka jalkeen tulee taas etsia uutta tyopaikkaa. Tama aiheuttaa stres-
sia ja huolta tulevaisuudesta, silla tyollistyminen ei ndhda varmana asiana. Tuotiin myos
esille, kuinka maaraaikaisten tydsopimusten lomassa on vaikea suunnitella tulevaisuutta
esimerkiksi perheen perustamista tai omistusasunnon ostoa, silld ei ole varmaa onko
t6ita enda esimerkiksi viiden vuoden paasta. Lisaksi kannettiin huolta siitad, etta ei saisi
valttamatta aina oman alan t6ita tai tarpeeksi haastavia t6ita. Haastatteluissa tuotiin
my0s esille se, ettd maaraaikaisia tyontekijoita saatetaan kohdella eri tavalla, kuin vaki-
naisia tyontekijoita. Nahtiin, etta maaraaikaisena tydskenteleva on vain niin sanotusti la-
pikulku matkalla, eika nain ollen koeta, etta tyontekijagan panostetaan yhta paljon. Tallai-

set mietteet vaikuttaisivat myos sitoutumiseen ja haluun sitoutua organisaatioon.

kylhédn mdé ndkisin et jotenkii tuntuu et se on nii hirveen luksus nykymaailmassa jos sul
on semmonen paikka josta sd voit olla aika varma et nyt saat olla sitte tédlld niiku pi-

dempdd.- H8
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ehkéd se semmone henkine fiilis on ollu just sillai et mé oon vdhd siel jossai taka-alalla et
ei 00 ehkd nii sitoutunu et ja md luulen et siihe on vaikuttanu varmaa toi mddrdaikasuus
et tota ku on ollu nii epdvarmaa se jatko nii sitte tavallaa se sitoutuminenkii mahollisesti

vaikuttaa siihe fiiliksee sitoutumisest organisaatioo -H1

Haastateltavat siis arvostavat vakinaista tyota, vaikka maaraaikaisten tydsopimusten
nahtiin tarjoavan my6s mahdollisuuksia kasvattaa omaa osaamista ja hankkia tyokoke-
musta erilaisista tyotehtavista ja -paikoista. Kuitenkin epavarmat ajat vaikuttivat haasta-
teltaviin, jonka vuoksi, mikali he pystyisivat valitsemaan, he valitsisivat vakinaisen ty6-
paikan madaraaikaisen sijasta, jotta olisi varmempi siitd, etta toita on tarjolla pitempaan.
Tosin nahtiin mahdollisena, etta vakinaisesta tyopaikasta voi vaihtaa toiseen, mikali esi-
merkiksi palkka on parempi muualla. Sitoutumisen nakokulmasta molemmissa nahtiin
mahdollisena sitoutua organisaatioon, mutta maaradaikaiset tydkuviot, voivat vaikuttaa
joidenkin kohdalla negatiivisesti sitoutumiseen, silld koetaan, ettd maaraaikaisuuden ly-
hyessa ajassa ei ehdi tai halua sitoutua organisaatioon, koska toita tulee maaraaikaisuu-

den jalkeen etsia todenndkoisesti taas muualta.

6.4 Sitouttava esimies

Vaikka aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd esimiehilld on vaikutusta Y-sukupolven
sitoutumiseen, haastatteluissa ilmeni, ettd muutaman mielesta esimies ei vaikuta sitou-
tumiseen lainkaan. He eivat nahneet esimiehelld olevan sellaista vaikutusta heihin, joka
vaikuttaisi heidan sitoutumiseensa, vaikka esimiehen asema kylla huomioitiin ja todet-
tiin, etta esimiehelld on tarkea rooli organisaatiossa. Molemmat haastateltavat myos us-
koivat, ettd esimiehelld on varmasti muille vaikutusta sitoutumiseen, mutta heidan koh-
dallaan sitoutumiseen nahtiin vaikuttavan muut asiat kuin esimiehen toiminta. Painotet-
tiin tyoyhteis6a ja omalla tyouralla etenemisen mahdollisuuksia, sekd omaa vaikutus- ja

paatosvaltaa paattaa omasta etenemisesta tyourallaan ja valinnoistaan.
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no ei periaattees et ei se esimies oo mitenkéd mun mielest vaikuttanu mun juttuihin |[...]
mul ois sit omat pddtdkset tehd niinku esim edetd just siind yrityksessd et se on just sit

sitd et mitd mdé teen ja mite mé péétdn asioitani. -H2

esimiehelld on joo téirkee rooli ja ndin mut sit jotenkii ehkd ne tydkaverit ja semmonen
yleinen tydyhteisé ja se yhteishenki nii se on ehk kuitenkii menee vdihdn sit korkee...et
tavallaa vaik on hyvd esimies nii jos se muute se koko tydyhteisé ei toimi nii se ehk vai-

kuttaa ehk itelld sit vihd enemmdn siihen sitoutumiseen. -H5

Kuitenkin suurin osa haastateltavista totesivat, ettd esimies vaikuttaa jollain tasolla si-
toutumiseen. Esimies voi vaikuttaa niin positiivisesti kuin negatiivisesti sitoutumiseen,
jonka vuoksi painotettiin esimiehen tarkeda roolia ja kuinka heidan tulee ymmartaa,
kuinka paljon heidan tekonsa, sanansa ja toimintansa vaikuttaa nuorten aikuisten sitou-
tumiseen. Hyva esimies nahtiin vaikuttavan hyvin positiivisesti sitoutumiseen ja jopa vai-
kutti joidenkin haastateltavien kohdalla haluun jaada organisaatioon toihin, vaikka ty6-
tehtdvat eivat esimerkiksi olleet kovin kiinnostavia. Jokainen haastateltava painotti, etta
huono esimies vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen ja voi pahimmassa tapauksessa
johtaa tyopaikan vaihtoon. Nain muutaman haastateltavan kohdalla oli kdynyt ja he to-
tesivat, etta ainut syy miksi he eivat kokeneet sitoutumista, ja minka vuoksi he myds

paattivat jattaa tyopaikan, oli esimiehen kaytos.

no onhan sillé nyt aika paljon vaikutusta et kyl md néiéin et se esimies vaikuttaa paljonkii

sithen mun sitoutumiseen. -H9

My0s poikkeusajat nousivat haastatteluissa esille ja painotettiin, kuinka tarkea rooli esi-
miehelld on ollut kevaan 2020 aikana, jolloin covid-19 viruksen vuoksi moni joutui siirty-
maan tekemadn etdtoitd ja tieto lomautuksista ja konkursseista olivat jatkuvasti esilla.
Epdvarmuus tyomarkkinoilla ja tyopaikoilla on johtanut Y-sukupolven hakemaan tukea
entistd enemman esimiehelta. Poikkeusajan aikana osa haastateltavista nosti esille, etta

esimiehen tehtavana on juuri sitouttaa tyontekijoitd entistd enemman epavarmuuden
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keskelld ja huomioimaan tyontekijoita enemman. Toivottiin, ettd esimies muistaisi tyon-
tekijoitaan etenkin, kun moni joutui kevaan aikana tyoskentelemaan etana ja yksin ilman
tyoyhteison tukea ja turvaa. Yksi haastateltava toi esille, ettd poikkeusaikana esimiehen
kaytos ei ole ollut lainkaan sellaista mita odottaisi esimiehelta sellaisessa tilanteessa ja
tama on vaikuttanut henkilon sitoutumisen asteeseen negatiivisesti. Tuotiin myos esille,
etta esimies voi pienilld teoilla vaikuttaa tydntekijoiden sitoutumisen asteeseen esimer-
kiksi palkitsemalla kuukauden tydntekija tai jarjestamalla yhteiset etakahvit tai muuta

vastaavaa, jossa esimies ottaa aktiivisen roolin ja huomioi tyontekijéitaan.

varmaa korona on tuonu omat haasteensa tds henkiléstéjohtamisessa et on ollu tosi pal-

jon kysymysmerkkei, epdselvyyksid ja sit varmaa tollasii inhimillisii unohuksii -H7

6.4.1 Mentorointia milleniaaleille

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, Y-sukupolvi haluaa tyoskennelld valmentavan
esimiehen kanssa mieluummin, kuin kaskyttavan esimiehen kanssa. Haastateltavista
moni toi esille halun tydskennelld ohjaavan esimiehen kanssa, jolta nama voivat oppia ja
kehittaa itsedan tyonteon ohella. Vanhoillinen ja diktaattorimainen johtaminen ei sopi-
nut haastateltavien mielikuvaan hyvasta esimiehestd, vaan haetaan |laheista mentoria,
jolle voi kertoa huolet ja jonka puoleen voi kddntya missa tahansa. Esimieheltd toivottiin
aktiivista otetta mentoroinnissa, mutta hanen myos odotetaan antavan alaisilleen myos
mahdollisuuden tehda itse ja itsendisesti tyota. Tuotiin esille halu oppia ja kehittya esi-
miehen avulla ja esimieheen turvaudutaan, mikali heraa kysyttavaa tai ongelmia tyossa.
Kuitenkin todettiin myos, ettd ohjaava tai mentoroiva esimies on tarkea etenkin tyovuo-
sien alkuvaiheessa, mutta kun asiantuntijuus kasvaa ja henkil6 syventda osaamistaan
tyotehtavissddn, mentoria ei valttamatta enaa tarvita tai ainakaan samoissa maarin, kuin
talla hetkellda. Mentorointia halutaan lapi tydelaman, mutta jossain vaiheessa tulee pys-

tya myos itse toimimaan ilman esimiehen apuja.

joku joka osaa sillee vdhd niinku sanoo sulle ja ohjeistaa vdhd niinku mitd tehd ja tollast,

niinku et se saattaa jopa helpottaa sua tekee hommii jos siin on joku joka vdhd niinku
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sanoo et tee tditd ja tee tota et sd et oo sillee et pitdidi ite olla sillee et mitd mun pitéd tehd
[...] véhd niiku lintuemo sillee et eka véhd opastetaa mut sit tietenkii annetaa jossai vai-

hees ite lentdd. -H3

semmone kans et se mielelléiéin jakaa sitd omaa osaamista nii sitd vois sit tdydentdid niiku

tavallaa toimii yhtee -H8

Ohjaavan esimiehen toivotaan asettavan tavoitteita tyontekijoille ja valmentavan taman
toimintaa. Esimiehen on huomioitava henkilon oma tausta ja selvitettava, millaiset ke-
hittymissuunnat henkil6lld on, jotta esimies voi ohjata tata oikeaan suuntaan tyourallaan.
Esimiehen on siis tarjottava yksil6llista johtamista ja valmennusta tyontekijoilleen. Haas-
tatteluissa tulikin esille, ettd esimiehiltd odotettiin aktiivista otetta ja mielenkiintoa tyon-
tekijoiden urasuunnitelmista ja toivottiin esimiehen tarjoavan urasuunnitelmiin liittyvia
kiinnostavia tehtdvia. Kun esimies on kiinnostunut henkilén urasuunnitelmista ja auttaa
tata toteuttamaan niitd, nahdaan tallainen toiminta todella sitouttavana organisaatiota
kohtaan. Henkil6 voi mahdollisuuksien mukaan kehittya ja edetd organisaation sisélla ja
kokea olevansa osa organisaatiota, joka valittaa. Jotta esimies oppisi tuntemaan alai-
sensa tarpeeksi hyvin, tulee esimiehen olla helposti lahestyttava ja haneen tulee luottaa.

Nama ovatkin olennaisia ominaisuuksia esimiehessa, jotka vaikuttavat sitoutumiseen.

md odottaisin et mun esimies on oikeesti kiinnostunu siit mitd md haluun mun tyéuralt
ja sillai mitkd mun tavoitteet on. Et auttaa mua siind et md pddsen niihin tavoittei-
siin...tietenkii ite on vastuussa siin et mitd tekee ja ndi mut esimies vois kyl ottaa sellasen

aktiivisen otteen siin kylld -H9

Jotta mentorointi olisi onnistunutta, tulee esimiehen ja alaisen valilla olla luottamusta.
Luottoa vaaditaan esimieheltd, jotta tdman kanssa voi kayda lapi kahdenkeskisia asioita.
Taman vuoksi on myos tarkeaa, ettd esimies on ldheinen, jotta hdneen uskoudutaan vai-
keuksien edessa. Haastateltavat toivat esille huonon esimiehen ominaisuuksia, johon

usein kuului luottamuksellisten asioiden esille tuonti henkildille, joille asia ei kuulu.
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Osalla haastateltavilla oli omakohtaisia kokemuksia esimiehen luottamuksen menetta-
misestd. Kun luottamus menetetaan esimieheen, joko koska esimies on kertonut luotta-
muksellista tietoa eteenpain tai koska esimies ei ole tarpeeksi ldheinen, haastateltavat
toivat esille sen vaikutuksen heidan haluunsa sitoutua. Jos esimieheen ei pystyta sitou-
tumaan, kuinka sitten pystytaan sitoutumaan itse organisaatioon ja tyotehtaviin. Toki osa
haastateltavista toi esille, ettei esimies vaikuta heidan sitoutumiseensa, mutta esimie-
hen kaytos voi johtaa huonoon ryhmahenkeen ja tydyhteisdon, joka taas voi vaikuttaa

ndihin henkildihin ja heidan haluunsa jaada organisaatioon.

6.4.2 Kannustava johtaminen

Esimiesten odotetaan olevan kiinnostuneita alaisistaan ja tama kiinnostuksen ja valitta-
misen osoittaminen johtaa sitouttaviin tekijéihin. Esimiehen on motivoitava ja kannus-
tettava alaisiaan, jotta nama padsevat toteuttamaan itsedan ja saavuttamaan asetetut
tavoitteet. Kannustavan johtamisen ominaisuuksia nakyi tuloksissa, kun haastateltavat
kuvasivat sitouttavaa esimiesta. Taman tulee kyselld, kuinka alaisilla menee ja selvittaa,
mita jokainen alainen haluaa tulevalta ja tyoltaan. Esimiehen tulee ymmartaa, millainen
jokainen alainen on, jotta tdma voi kannustaa tdta omalla tavalla. Tata varten esimiehen
on oltava tarpeeksi laheinen hahmo, jotta niin alainen kuin esimies oppii tuntemaan toi-

sensa.

se oli aika mallikasta esimiehen tydskentelyy et se tuli aina tsekkaamaa mikd tilanne ja
kysymdd et missG menndd ja se halus aina tietdd et missé menndd ja motivoi tietenkii

aina kaikkii meitd omalla tavallaa -H2

se et se esimies niinku antaa vastuuta ja vdhdn niinku haastaa sua. Haluun kuitenkii olla

se paras versio ittestdni ja se vaatii véhé tyéntdmisté ja puskemista vdlilld. -H9

Haastatteluissa ilmeni halu tyoskennelld organisaatiossa, joka on matalahierarkkinen.
Esimiesten on oltava ldheisid alaisilleen ja helposti lahestyttdvissa. Esimies halutaan

nahda ikdan kuin hyvana ystavana, jonka puoleen voi kadntya tilanteessa kuin tilanteessa.
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Koska esimiehelta toivotaan ohjausta ja valmennusta, on erityisen tarkeaa, ettd esimie-
heen luotetaan ja hanta pidetdan tarpeeksi laheisend, jotta ohjauksesta saisi mahdolli-
simman paljon irti. Esimieheltd tulee pystya kysymaan ongelmatilanteissa ratkaisua ja
vaikka esimiehelld ei olisi antaa vastausta heti, tulee esimiehen ottaa tehtdvakseen sel-
vittaa asiaa. Kun esimies osoittaa olevansa kiinnostunut alaisistaan ja ndiden tyonteosta
ja ongelmista, nuoret aikuiset kokevat tallaisen toiminnan vahvistavan sitoutumisen tun-

netta ja vahvistaa heidan halua olla organisaation jasen.

Haastatteluissa tuotiin esille, kuinka haastateltavat ovat edelleen nuorimpia tyonteki-
jOita organisaatioissa ja tdman vuoksi heidat voidaan helposti lokeroida niin sanotusti
junnuiksi. Toivotaan, vaikka henkilot ovat vastavalmistuneita, eika heilla ole vield paljon
oman alan kokemusta taustalla, ettd heidan kykyihinsa kuitenkin luotetaan. Tama tar-
koittaa sitd, ettd heidan tyoskentelyansa ei kytata ja heille annetaan itsenaisyytta tehda
tyonsa. Esimiehen tulee kannustaa itsendiseen tyoskentelyyn ja tyossa kehittymiseen.
Jotta nuori aikuinen pystyy l6ytdamaan oman paikkansa organisaatiossa ja kasvattaak-
seen omaa itseluottamusta, tarvitaan esimieheltd kannustusta ja motivointia suoriutua
tehtavista itse. Kuitenkin apua tulee tarjota sita tarvittaessa ja on oleellista, etta esimies
aktiivisesti tarkistaa, etta tyontekijalla on kaikki kunnossa ja ty6tehtavat ja -tavoitteet

ovat selvat.

oon tosi nuori verrattuna niinku ylipédtéidnsd sama et kenen kanssa md oon tyéskennelly
nii md oon aina ollu se junnu, nuorin ja sit tavallaa just sellastakii niiku tavallaa avoi-
muutta ja sellasta et ei niinku ei tavallaa epdile sua ku sé oot niin nuori [...] oon ain toi-
vonu esimiehelt sit kuitenkii tavallaa et ois sillai selkeet tavoitteet tai mité niinku tydstd

myds odotetaan et ne on sellasii mité niinku toivoo hyvdlt esimieheltd -H6

Kun esimies on laheinen, hdn myos tuntee alaistensa vahvuudet ja heikkoudet. Tama on
tarkeas, silla kun esimiehen halutaan toimia kannustajana, niin tyotehtavien kuin myos
tyouran kannalta, on oleellista, ettd esimies on tietoinen henkilén vahvuuksista. Vah-

vuuksien esille tuonti ja niiden hyddyntaminen voi myos edistdd hyvaa ryhmdahenkes,
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kun oikeat ihmiset ovat oikeissa tyotehtdvissd. Huono esimies taas toisaalta ei ole lain-
kaan kiinnostunut alaistensa uratavoitteista tai taidoista. Mikali esimies nahdaan kovin
etdisena tai han ei osoita mielenkiintoa alaistensa tavoitteista, koetaan ettei oma tyopa-
nos saa tarpeeksi huomiota. Tama taas johtaa turhautumiseen ja jopa mahdollisesti uu-

den tyopaikan hakuun.

hyvd esimies myds huomaa ne tydntekijéiden vahvuudet ja osaa hyddyntdd niitd sitte
tavallaa siin tydyhteiséssé miké esimerkiks tél hetkel toimii omassa tydyhteisdssd tosi
hyvin ettd on esimies joka tiedostaa ne vahvuudet tydntekijoilld ja tavallaan tuo myés sit
ne tai antaa tilaa niille tyéntekijéille tuoda ne omat vahvuudet sit esiin tyékavereille ja

koko tyoyhteisén hyddyks. -HS

6.4.3 Inspiroiva viestinta

Tyoelamaan kuuluu hyva viestinta, mutta erityisesti painotetaan esimiesten kommuni-
kointitaitoja. Haastatteluissa ilmeni, ettd esimies, joka osaa kommunikoida alaistensa
kanssa voi vaikuttaa hyvinkin positiivisesti alaisen sitoutumiseen. Halutaan lapindkyvaa
ja selkeda viestintaa esimiesten ja alaisten valilla. Koettiin, etta jos viestinta on kovin epa-
selvaa esimiehen kanssa, alkaa epaselvyys muuttua epavarmuudeksi tyontekijéiden kes-
ken. Erityisesti painotettiin muutostilanteita tai tilanteita, joilla on vaikutusta tyonteki-
joihin. Esimiehen tulisi pystya kommunikoimaan selkeasti tyontekijoitaan koskevia muu-
toksia ja pyrkia kertomaan tilanteet suoraan ilman sen suurempaa suodatinta. Mikali
kommunikoinnissa esimies suodattaa paljon tietoa ja antaa epaselvia ohjeistuksia, vai-
kuttaa tallainen toiminta esimiehen luotettavuuteen. Mikali luotettavuus menetetaan,
alkaa alaiset etddntya esimiehesta ja talloin heidan sitoutumisensakin saattaa muuttua

ja etdaantya organisaatiosta.

semmone viestiminen et miten viestitddn tydntekijille, osaa viestié vain niitd tyénteki-
joitd koskevia tai tyontekijille tdrkeitd asioita heille eteenpdin [...] jos esimerkiks on epd-
varmoja asioita vaikka siind organisaatiossa tai yrityksessé nii [...] huono esimies ehkd

viestii koko aja tdmm©ésii muutoksia niille tyéntekijéille kun taas sit jos sé oot hyvd esimies
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nii sd et sitd kaikkee epdvarmaa tietoutta tuokkaa niille sun tyéntekijéille esiin vaan mie-

tit tarkkaan sen hyvén hetken jolloin kerrot vaikka tulevista muutoksista tai asioista. -H5

Huono esimies saattaa viestia asioita alaisilleen, jotka eivat varsinaisesti kuulu alaisille.
Talloin alaisille voi tulla epdselva kuva siitd, mita heidan tulee tietda tai tehda koskien
esille tuotua asiaa. Tallainen toiminta vaikuttaa tydyhteisd6n ja esimiehen patevyyteen
pystyd kommunikoimaan alaisten kannalta oleellisia asioita. Esimiehen on tunnettava
alaisensa tarpeeksi hyvin, jotta tama tietaa millaista viestinnan tulee olla alaisia kohtaan.
Kaikesta ei tulisi haastateltavien mukaan viestid, vaan esimiehen on tiedettiva mitka
asiat kannattaa missakin vaiheessa tuoda alaisille esille, kuitenkaan pimittamattda mitaan
olennaista tietoa. Mikali alaisille iimenee, etta esimies on pimittanyt tietoa tai vaihtoeh-
toisesti esimies tuo esille kaiken mahdollisen, saattaa alaisen suhtautuminen esimieheen
ja tdman kaytosta kohtaan muuttua. Tama voi taas johtaa ongelmiin ryhmahengessa ja
tyoymparistossa, jotka taas voivat heijastua tyon miellekyyteen. Kun tyo ei ole miele-
kasta ei valttamatta koeta suurempaa sitoutumista tyota, esimiesta tai organisaatiota

kohtaan.

Viestinnan tarkeys tuli myos esille, kun haastateltavat pohtivat, kuinka tydntekoon ja sen
miellekyyteen vaikuttaa toimiva viestinta. Viestinnan avulla esimies inspiroi tyontekijoi-
taan suoriutumaan tyotehtavista ja samalla tyontekijoille selkeytyy mita heiltd vaaditaan
ja kuinka heidan toimintaansa voi parantaa, jotta tulos olisi paras mahdollinen. Jotta
tyontekijat ymmartavat esimerkiksi organisaation arvot ja tavoitteet, on ensisijaisen tar-
keda, ettd esimies viestii ndma asiat selkedsti ja avoimesti tyontekijoiden kesken. llman
viestintaa voi tyonteko muuttua epamiellyttavaksi ja epaselvaksi, kun selvaa yhteista vi-
siota ei ole olemassa. Nuoret aikuiset haluavat olla mukana toteuttamassa organisaation
visiota, mutta ilman selkeda viestintaa tallainen ei onnistu. Kun henkil6itad ei oteta mu-

kaan, tulee tunne, ettei ole osa organisaatiota.

no sais se sillai oma-aloitteisesti kertoo mulle enemmdn |[...] siel tapahtuu nii paljo koko

ajan sit vdlil tuntuu et md en oo kdrryil, sit pitdd kysyy ja se kaivaa mulle jonku
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sdhkoépostin jonka se on laittanu jonnekii ja on sillee nii kato tdd. semmone pieni ehk véhé

vield enemmdn mukaan voi ottaa kyl. -H8

6.4.4 Henkilokohtainen tunnustaminen

Haastatteluissa ilmeni halu saada tunnustusta esimieheltd alaisen tyontekoon liittyen.
Yksi tapa tunnustaa tyontekijoita ja heidan toimintaansa on tarjoamalla jatkuvaa ja ra-
kentavaa palautetta. Moni haastateltavista painotti palautteen tarkeyden ja sita, kuinka
he toivovat saavansa sita mahdollisimman usein esimieheltaan. Palautteen toivottiin liit-
tyvan tyontekoon ja siind onnistumiseen, mutta toivottiin myds rakentavaa palautetta,
mikali jokin asia ei mene hyvin. Yksi haastateltava toi esille juuri rakentavan palautteen
puuttumisen ja sen vaikutuksen tyontekoon. Mikali palautetta ei anneta, ei henkil
paase kehittymaan ja tyouran alkuvaiheessa kehittyminen on hyvin oleellinen asia. Haas-
tatteluissa tuotiin esille, ettd on hieman epareilua, kuinka palautteen antamatta jattami-
nen voi johtaa ongelmiin esimerkiksi tydyhteisossa, jotka voivat vaikuttaa tyontekijoiden

haluun tydskennelld, vuorovaikutukseen seka sitoutumiseen.

johtaja tai esimies on tavallaan ldsnd jotta hén niinku tietdd mitd mé teen ja voi antaa
semmosta kannustavaa tai sit sit semmosta kehittdvdd palautetta myés et esimerkiks
mul vuosittain on kehityskeskustelu niin jos se esimies jos hédn ei tiedd yhtddn mitddn
mitd md oon tehny niin miten voi kdydd sité semmosta keskustelua hédnen kanssa mutta
semmosta ehkd niinku avoimuutta toivoo ainakii ite et sit niistd asioista puhutaan reilusti
ja jos on vaik joku just se kehittimisen kohde tai muu nii mieluiten haluisin tietéd siité
heti kun se johtajalle ilmenee tai jollekii muulle ettd ei pantata asiaa ja anneta niin kun

mennd pitkddn ettd sit selvitettdis niitd asioita. -H5

Haastatteluissa ilmeni, kuinka tarkea asia palkka on haastateltaville ja he painottivatkin,
ettd he odottavat saavansa reilun ja oikeudenmukaisen palkkion tehdysta tyosta. Palkit-
semista voi my0Os olla muut tavat, kuin pelkdstdan palkkana maksettava palkitseminen
tehdysta tyosta. Halutaan, ettd esimies palkitsee hyvin tehdystad tyosta ja tavoitteiden

saavuttamisesta esimerkiksi nimedamalld kuukauden tyontekijan tai osoittamalla
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palkitsemista muulla tavalla. Tuotiin esille, kuinka esimerkiksi tiimitydssa esimies osaa
palkita tavoitteista esimerkiksi yhteisella kahvihetkelld, joka voi olla pienta rahallisesti,
mutta on tarkea palkitsemisen tapa, joka osoittaa, ettd esimies arvostaa annettua tyo-
panosta. Haastattelussa myods tuotiin esille, kuinka tallainen henkilékohtainen tunnusta-

minen lisdd omaa motivaatio tehda tyota entista paremmin.

jos se jotenkii antaa semmose niinku sytykkeen taas et se osaa jotenkii jos sen néikee siitd
et niinku me ollaa oikeesti oltu se joku hyvd tiimi tai jotai nii véhé niiku taas motivoi, tai

jotenkii sillee. -H2

Tunnustusta toivottiin esimiesten suunnalta myds erityisesti korona aikaan, kun tyénte-
kijat ovat joutuneet muuttamaan tyoskentelytapojaan ja tydymparist6aan. Halutaan,
ettd esimies ottaa aktiivisen otteen alaisiaan kohti ja osoittaa kiinnostusta heita kohtaan.
Joidenkin kohdalla toivottiin esimieheltda enemman alaisten tunnustamista poikkeusai-
koina ja koettiin ettei esimies ole onnistunut olemaan tarpeeksi aktiivinen alaisia koh-
taan. Tunnustaminen voisi olla palkitsemista vaikeiden aikojen ylitsepadsemisesta ja jak-
samisesta tehda tyota edelleen odotetuin tuloksin. Haastatteluissa ilmeni jopa hieman
katkeruutta siita, kuinka muissa organisaatioissa tyontekijoita on muistettu ja palkittu
tavalla tai toisella, mutta haastateltavien organisaatioissa ei koettu, etta tallaista palkit-

semista olisi tapahtunut.

ku on siirretty etditdihin nii se on kans aika hankalaa luoda sellast suhdetta et siis on mun

mielest iha tosi haastavaa -H8

mun mielest tosi térkeetd tota nyt kun kaikki on etéitdissd nii just se et jollain tapaa niinku
muistais niitd tydntekijéité niinku monethan on saanut téistd kaikenndikdisid pddsidiskuk-
kia ja suklaata ja jotai herkkukoreja kaverit on saanu ja ndin nii ettd véhédn semmone et

hei muistetaa sut tyyppine ratkasu. -H4
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7 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoitus on ollut selvittaa, millainen Y-sukupolven sitoutuminen on
ja millainen lahijohtaminen siihen vaikuttaa. Nuorilla aikuisilla tarkoitetaan tassa tutki-
muksessa Y-sukupolveen kuuluvia henkilGita, jotka ovat syntyneet 1990-luvulla. He ovat
opintonsa paattaneita aikuisia, jotka ovat ehtineet olla hetken aikaa jo ty6elamassa mu-
kana, mutta ovat edelleen tyduransa alkuvaiheilla ja nuorimpia tyontekijoita organisaa-
tiossa. Koska tassa tutkimuksessa on tutkittu kahta suurta teemaa, sitoutumista ja joh-
tamista, on johtopaatdkset jaettu naiden kahden suuren teeman mukaan. Ensiksi ava-
taan sitoutumiseen liittyvia teemoja, vastaamalla asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin “mitka asiat sitouttavat Y-sukupolvea?” ja “miten sitoutunut Y-sukupolvi on?”. Taman
jalkeen siirrytdan johtamiseen, jossa vastataan toiseen asetettuun tutkimuskysymyk-

seen "millainen johtamistapa sitouttaa Y-sukupolvea?”

Y-sukupolvi ja sitoutuminen

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd nuoret aikuiset ovat sitoutuneita organisaatioihin ja
tuohon sitoutumiseen vaikuttaa niin esimies, kuin myos palkka ja tyosuhteen laatu. Si-
toutumiseen vaikuttaa myds viihtyisa tydymparisto, kehittymismahdollisuudet ja mielek-
kaat tyotehtavat seka tasapaino tyon ja vapaa-ajan valilla. Nama vastaavat hyvin Viitalan
ja Kultalahden (2015) esittamia asioita, joita Y-sukupolvi arvostaa tydeldmassa, kuten
tyon sisaltod, kouluttautumista ja kehittymistd, sosiaalisuutta ja yhteistyota, tarkoituk-
sellista tyota, tyon ja vapaa-ajan tasapainoa, tydsuhdeturvaa, etenemismahdollisuuksia,
seka tyoymparistoda, joka tukee yksiload. Kun Y-sukupolven arvostamat asiat nousevat or-
ganisaatiossa esille, auttaa tdma sitouttamaan heidat helpommin. Nuoret aikuiset ha-
luavat sitoutua organisaatioon, mutta voivat kokea sitoutumisen vaikeaksi, mikali odo-

tukset tyonteosta eivat tayty.

Tassa tutkimuksessa ilmeni, ettd nuoret aikuiset omaavat Y-sukupolvelle tyypillisid omi-
naisuuksia, mutta myods joitain poikkeuksia I6ytyi. Nuoret aikuiset haluavat sitoutua or-
ganisaatioon, mutta se voidaan kokea vaikeaksi useista eri syistd. Teoreettinen tausta ku-

vaa Y-sukupolvea joskus karsimattomaksi ja dkkipikaiseksi, joka on ainakin taman
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tutkimuksen tulosten perusteella hyvin vaaranlainen kuvaus tasta sukupolvesta. Alasoini
(2010: 25) toi esimerkiksi esille, kuinka tata sukupolvea kutsutaan mahdottomaksi suku-
polveksi sen asettamien odotusten vuoksi tydelaman suhteen. Kuitenkin tassa tutkimuk-
sessa ilmeni, etta Y-sukupolvi on kehittymishaluinen ja utelias sukupolvi. Kehittymishalu
viittaa selvasti alati kovenevaan globaaliseen kilpailuun tydmarkkinoilla, kuten Naim ja
Lenka (2018) toivat esille ja uteliaisuus nakyy haluna tydskennella erilaisissa rooleissa ja
organisaatioissa, seka jatkuvana kouluttautumishaluna. Organisaatioiden on siis hyva tie-
dostaa, etteivat kaikki aiemmissa tutkimuksissa esitetyt kuvaukset Y-sukupolvesta pida
paikkaansa, vaan kyseessa on ty6hon panostava sukupolvi. Kova kilpailu ajaa nuoria ai-
kuisia hakemaan kokemusta ja osaamista, joka erottaa heiddt muista. Organisaatioilla on
tassa mahdollisuus tarjota uteliaita nuoria aikuisia kiinnostavia paikkoja, mutta on tar-

keda, ettei organisaatioissa luoda ennakkokasityksia nuorten aikuisten ominaisuuksista.

Sitoutumista on tutkittu tdssa tutkimuksessa Meyerin ja Allenin (1991) luoman kolmen
sitouttamistyypin pohjalta. Tassa tutkimuksessa ilmeni kaikkia kolmea sitoutumistyyppia,
mutta voimakkaimmin esiintyi affektiivista ja jatkuvuussitoutumista. Henkilot, jotka ko-
kivat intohimoa tyontekoaan kohtaan ja halua kehittya organisaatiossaan osoittivat af-
fektiivista sitoutumista. Kuten Y-sukupolvelle on ominaista, he hakevat organisaatiota,
jossa he pystyvat kehittymaan ja haastamaan itseddn. (Naim & Lenka, 2018). Henkilot,
jotka paadsevat tallaisiin tyotehtaviin, joissa he kokevat kehittyvansa, halusivat myds
jaada organisaatioon. Vain erittdin painava syy saisi heidat vaihtamaan organisaatiota,
kuten esimerkiksi puolison kanssa muuttaminen muualle. Kuten Meyer ja Allen (1991)
toivat esille, affektiivisesti sitoutunut henkild on tyytyvainen tydhonsa ja haluaa olla osa
organisaatiota, silld tdma saa tydnteosta myonteisia tunteita. Positiiviset tydkokemukset
vahvistavat affektiivista sitoutumista ja ndin myos osoittautui tutkimuksen tuloksissa. Af-
fektiivisesti sitoutuneet henkil6t, kokevat tekevansa tyota, jolla on merkitysta ja josta he
saavat iloa itselleen. Kun henkilé kokee téllaisia tunteita, hdn on sitoutunut organisaa-
tioon ja haluaa sailyttda paikkansa organisaatiossa. Nain ollen, voimakkaasti sitoutunut

henkil6 ei todennadkoisesti ldhde vaihtamaan tyopaikkaa. (Meyer & Allen, 1991.)
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Sitoutumiseen vaikuttaa tutkimuksen tulosten mukaan vahvasti palkka. Nuoret aikuiset
pitavat korkeassa arvossa tyopaikkaa valittaessa palkan maaraa ja se voi olla painava syy
Iahted vaihtamaan organisaatiota. Tama on hieman ristiriidassa aiempien tutkimusten
mukaan, silla niissa ei aina painoteta rahaa ainakaan suurimpana vaikuttajan Y-sukupol-
vella. Vesterinen & Suutarinen (2011: 120) esimerkiksi tuovat esille, ettd Y-sukupolvi ha-
luaa kivan tydpaikan, jossa esimies on mukava ja ilmapiiri on hyva, eika raha nahda mo-
tivoivana tekijana. Grubb (2016: 8) toi myos esille, kuinka Y-sukupolvi haluaa l6ytaa tyo-
paikan, jossa he viihtyvat ja jossa he pdasevat edistymaan ja kehittymaan. Grubb (2016)
oli sitd mielta, etta tarkeinta ei ole palkan maara varsinaisesti, jonka vuoksi Y-sukupolven
on helpompi vaihtaa tydpaikkaa, mikali tydpaikka ei vastaa heiddan odotuksiaan. Kuiten-
kin Viitala ja Kultalahti (2015) painottivat, kuinka Y-sukupolvi odottaa oikeudenmukaista
palkitsemista ja pitda palkkaa samassa arvossa kuin kuka tahansa muu. Tassa tutkimuk-
sessa ilmeni, etta palkka on juuri maaritteleva tekija, kun tydpaikkaa vaihdetaan ja se voi
olla tarpeeksi painava syy vaihtaa paikkaa esimerkiksi kilpailijalle. Tutkimuksen tulos siis

poikkeaa hieman aiemmista teorioista ja tutkimuksista.

On sopivaa miettid, johtuuko palkan tarkeys haastateltavien suhteellisen nuoren ian
vuoksi, silla he ovat vastavalmistuneita tai lahiaikoina valmistuneita nuoria aikuisia, jotka
ovat vasta aloittaneet omat tyduransa omalla alalla ja eivat tdman vuoksi ole vield kovan
ansioluokan tyotehtavissa. Osa haastateltavista, jotka painottivat palkan tarkeytta sitou-
tumisessa ja tyopaikan vaihdon ykkdssyyna, toivat myos esille, etta heilld on halua kehit-
tya ja hakeutua vaativampiin ty6tehtaviin. Haastateltavat nakevat siis, ettd hakeutumalla
vaativampiin tyotehtaviin, heidan palkkatasonsa myos nousee ja talldin sitoutuminen voi
muuttua, kun palkka ei enda ole ensimmaisena mielessa tyopaikkoja valittaessa. Palkan
tarkeys nostettiin myos esille, koska suurin osa haastateltavista asuivat padkaupunkiseu-
dulla ja he toivat esille elinkustannusten korkean hinnan. Mikali ei pysty maksamaan asu-
miskustannuksia ja perustarpeita ei ndhda jarkevana jaada mukavaan tyohon, vaan tal-
16in puoli pakolla taytyy |0ytaa tyo, jossa palkka on parempaa. On siis sopivaa pohtia,

pystytdankdé nuoria aikuisia sitouttamaan ainakaan tyouran alkuvaiheessa, ellei heti
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pystyta tai hyvin pian tarjoamaan vastuullista tyota, josta my6s maksetaan nuorten odot-

tamaa palkkatasoa.

Palkan tarkeys kieli myos jatkuvuussitoutumista. Redditt, Gregory ja Ro (2019) havaitsi-
vat, ettd Y-sukupolvelle on tarkeda miettia, kuinka kannattavaa 1aht6 organisaatiosta olisi
rahallisesti. Ndin ollen, vaikka Y-sukupolvi on tunnettu siita, ettd he vaihtavat tyopaikkaa
usein, voi lahtdon vaikuttaa vahvasti rahallinen kannustin. Tassa tutkimuksessa nuoret
aikuiset ilmaisivat samanlaisia ajatuksia. Pohdittiin, onko kannattavaa lahtea vaihtamaan
organisaatiota paremman palkan ja mielenkiintoisempien tyotehtavien vuoksi. Vesteri-
nen ja Suutarinen (2011: 23-27) toivat esille, kuinka liian rutinoitunut tyo saattaa laskea
Y-sukupolven motivaatiota ty6ta kohtaan ja pahimmillaan johtaa ty6paikan vaihtoon.
Tassa tutkimuksessa ilmeni samoja ajatuksia, silla mikali odotukset eivat ole tayttyneet
nykyisessa organisaatiossa, etsittiin aktiivisesti toista organisaatiota, joka mahdollistaisi
odotusten toteutuksen. Tallainen ajattelu viittaa juuri jatkuvuussitoutumiseen, jolloin si-
toudutaan jonkin tarpeen vuoksi, kuten rahallisen hyddyn vuoksi organisaatioon. Mitka
tahansa organisaatiosta lahtemisen kustannuksia lisaavia tekijoita luovat jatkuvuussitou-
tumista, kuten tutkimuksessa ilmenneet halut |6ytda parempipalkkaista tyota tai vaati-
vampia ty6tehtavia. Tama ei ole suotavaa sitoutumista, silla henkilot ovat jatkuvasti poh-
timassa jdamisen ja lahtemisen valilla, eivatka nadin ollen panosta taysin tyon tekoon. Jat-
kuvuussitoutumisessa ongelmaksi muodostuukin tilanne, jolloin tyéntekija voi olla hyvin
tyytymaton tydhonsa, mutta ei halua vaihtaa tyopaikkaa, koska hdn kokee, ettei tyopai-

kan vaihto tuo tarpeeksi suurta muutosta esimerkiksi rahallisesti. (Werf, 2020.)

On oleellista, etta niin tyontekijoilla kuin esimiehelld on samanlainen kasitys palkan maa-
rasta, jotta osaamista ei meneteta pelkdstdan sen takia kilpailijalle. Palkan tulee siis olla
oikeudenmukaista, kuten Kultalahti ja Viitala (2015) painottivat. On tarkeaa, etta palkka
vastaa tyontekijan odotuksia ja esimiehen kanssa pystytddn keskustelemaan palkan
maarasta aina tarvittaessa. Palkka on kuitenkin yksi tapa palkita tyontekijoita heidan tyo-
panoksestaan ja jos palkka ei vastaa vastaanottajan mielikuvaa oikeudenmukaisesta pal-

kasta, koetaan ettei organisaatio panosta tyontekijdansa tarpeeksi ja taman aikaa ja
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tyopanosta ei arvosteta. Y-sukupolvi haluaa, ettd palkan maara vastaa heidan osaamis-
ja koulutustasoansa, eli mita korkeampi koulutus heilta |6ytyy tai mita enemman tyoko-
kemusta heilld on taustalla, sitd korkeampi palkan tulisi olla. Y-sukupolvi haluaakin sel-
vasti tyduransa alkuvaiheessa edeta nopeasti vaativampiin tyétehtaviin, jotta vaativuus
myos nakyy palkan maarassa. Tama vastaa esimerkiksi Vesterisen ja Suutarisen (2011:
120) nakemysta, etta Y-sukupolvelle on tarkeaa paasta nopeasti vastuullisiin tehtaviin ja
tasa-arvoiseen asemaan vanhempien kollegoiden kanssa. Kun nuoret aikuiset ovat paas-
seet vastuullisiin tehtaviin, ei palkka enaa valttamatta ole paallimmainen ajatus tydnte-

0ssa, vaan keskitytddan enemman tyon sisaltoon ja toteutukseen.

Palkan lisaksi toinen painava asia, joka vaikuttaa sitoutumiseen on tyosuhde. Nykyadan
enenevissa maarin maaraaikaisia tyosuhteita tarjotaan entistd enemman. Vesterinen ja
Suutarinen (2011: 118) toivatkin esille, kuinka patkatyot ja osa-aikatyot yleistyvat, eika
enda ole elinikaisia tyopaikkoja. Nuoret aikuiset nakevat tulevaisuuden tyburansa olevan
maaradaikaisuuksien maarittelemia ja taman vuoksi maaradaikaiset tyosuhteet nahdaan
niin uhkana kuin mahdollisuutena. Mahdollisuus ndhdaan siina, ettd maaraaikaisten tyo-
suhteiden avulla paasee kerryttamaan tyokokemusta erilaisista tyotehtavista ja organi-
saatioista. Klein (2018) mydtailee tata ajatusta, silla on arvioitu, ettd Y-sukupolvi pysyy
samassa tyOpaikassa noin 16 kuukautta ennen kuin he kyllastyvat tyohon ja lahtevat et-
simaan uutta. Samalla linjalla on my&s London Business Schoolin tekema tutkimus, jossa
90 prosenttia Y-sukupolvesta sanoivat, etteivat aio olla samalla tydnantajalla viitta vuotta
pitempda ja 37 prosenttia sanoo olevansa alle kaksi vuotta samalla tyonantajalla. (Syl-
vester 2015). Nama tutkimukset vastaavat taman tutkimuksen tuloksia, silld nuorista ai-
kuisista monet painottivat halua hakeutua erilaisiin ty6tehtaviin eri organisaatioissa
etenkin tyburansa alkupuolella. Tarkoitus ei ole kuitenkaan vaihtaa organisaatiota jatku-
vasti, vaan tarkoitus on kerryttdda mahdollisimman paljon kokemusta ja osaamista, joka

toimii erottavana tekijana muista.

Maaraaikaisuuksien kddantépuolena nahtiin se, etta tyota voi joutua pahimmassa tapauk-

sessa hakemaan aina vuoden vélein uudelleen, eikd koskaan ole tdytta varmuutta tyon
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jatkuvuudesta. Kun eletdan epavarmuudessa, on vaikea asettua aloilleen, ostaa asuntoa
ja aloittaa perheen perustamista. Nama ovat sellaisia asioita, jotka ovat nuorille aikuisille
kuitenkin ajankohtaisia. Noin puolet haastatteluun osallistuneista olivat maaraaikaisissa
tydsuhteissa, joista tuotiin myos esille maaraaikaisuuden leima. Jotkut saattoivat kokea,
etteivat koskaan paase kunnolla osaksi porukkaa tyopaikalla, koska tadma nahdaan olevan
vain lapikulkumatkalla maaraaikaisuuden vuoksi. Tallainen toiminta vaikuttaa tyon miel-
lekyyteen ja tyoyhteisOn toimivuuteen, jotka taas toisaalta vaikuttavat sitoutumiseen.
On siis oleellista, ettd organisaatioissa huomioidaan maaraaikaisten tyontekijoiden so-

peutumista ja sisallyttamista osaksi tyoyhteisoa.

Y-sukupolvi haluaa siis sitoutua organisaatioon ja |0ytaa itsedan kiinnostavia tyotehtavia.
Kuitenkin heraa kysymys, josko Y-sukupolvi pysyy affektiivisesti sitoutuneena kovin pit-
kaan, silla heidan kova kehittymishalunsa johtaa tilanteeseen, jossa halutaan vaihtaa tyo-
tehtdvia tai organisaatiota. Tutkimuksen tuloksissa ilmeni hieman tata ajattelua, silla af-
fektiivisesti sitoutuneet henkil6t eivat poissulje mahdollisuutta vaihtaa tydpaikkaa tule-
vaisuudessa esimerkiksi kiinnostavimpien tyotehtavien vuoksi. Tutkimuksen tuloksissa il-
meni my0ds ajatus siita, ettd muutaman vuoden vialein olisi hyva vaihtaa tyotehtavia tai
tydymparistoa, jotta kiinnostus sdilyy, eika tyotehtaviin tylsisty. Vaikka henkil6 olisi nyt
affektiivisesti sitoutunut, tdma saattaa muutaman vuoden paasta haluta haastavampia
tyotehtavia, ja mikali tdma ei toteudu omassa organisaatiossa, henkil® saattaa alkaa poh-
tia organisaation vaihto, josta taas voi seurata jatkuvuussitoutumista. Ei siis valttamatta
pystyta sitouttamaan Y-sukupolvea pitkiksi ajoiksi affektiivisesti, ellei talle pystyta valilla
tarjoamaan erilaisia tyotehtdvia organisaation sisalla ja yllapitda mielenkiintoa tyotehta-

via kohtaan.

Y-sukupolvi ja Idhijohtaminen

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettad ldhijohtaminen vaikuttaa nuorten aikuisten organi-
saatiositoutumiseen. Hyva esimies voi vaikuttaa haluun jadda ja huono esimies voi taas
toisaalta vaikuttaa haluun Iahtea organisaatiosta. Kuten Keskes (2014) toi esille, yksi kes-

keinen organisatorinen tekija sitoutumisessa on johtaminen. Johtajat voivat omalla
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toiminnallaan vaikuttaa nuorten aikuisten haluun jadada organisaatioon, mutta se yksi-
naan ei yleensa ole ratkaiseva tekija sitoutumisessa. Tutkimuksessa ilmeni, ettd nuoret
aikuiset painottavat esimiehen tarkeda asemaa, tosin kaikki eivat kokeneet esimiehen
olevan oleellinen tekija sitoutumisessa. Tuloksessa tulee toki huomioida tutkimuksen
pieni otanta, mutta voidaan sanoa, ettei esimies ole aina painavin sitoutumiseen vaikut-
tava tekija nuorilla aikuisilla. Kuitenkin esimiehen asema noteerattiin tarkeana sitoutta-
misessa ja esimiehellda on mahdollisuus vaikuttaa nuoren aikuisen sitoutumisen astee-

seen, mikali tama ei esimerkiksi koe olevansa osa organisaatiota.

Jokaisella henkil6lld on oma kasitys siitd, millainen on hyva esimies. Nama kasitykset
muokkautuvat varhain tyontekijan uran alussa ja niihin vaikuttaa muun muassa kulttuuri,
persoona ja sukupuoli. (Uusi-Kakkuri ja muut, 2016.) Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, etta
nuorten aikuisten kuvaus sitouttavasta esimiehesta sisaltaa paljon transformationaalisen
johtamistavan ominaisuuksia sekd hieman transaktionaalista johtamistapaa. Kun tarkas-
telemme Raffertyn ja Griffinin (2004) kehittdmaa transformationaalisen johtamisen
viitta ulottuvuutta, huomaamme, etta taman tutkimuksen tuloksissa viidesta ulottuvuu-
desta nousi esille inspiroiva viestintd, kannustava johtaminen ja henkilokohtainen tun-
nustaminen. Visio ja dlyllinen stimulaatio eivat nousseet taman tutkimuksen tuloksissa
vahvasti esille, mutta voidaan sanoa, etta Y-sukupolvi haluaa ldhijohtajiltaan transforma-
tionaalisen johtajan ominaisuuksia, jotka ovat myos sitouttavia ominaisuuksia. Kuten
Waris et.al (2018) toivat esille, transformationaalisen johtajuuden on nahty vaikuttavan
vahvasti tyontekijoiden affektiiviseen sitoutumiseen ja vahaiseen vaihtuvuuteen. Kuiten-
kin hyva johtaja hyddyntaa molempia johtamistapoja, kuten Conger ja Kanungo (kts. Kes-
kes, 2014) toivat esille ja tama ndkyy myods tassa tutkimuksessa, jossa pddpaino on trans-
formationaalisessa johtamistavassa, mutta vivahteita transaktionaalista johtamista on

my0s [6ydettavissa.
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Henkilokohtainen
tunnustaminen

Alyllinen Kannustava
stimulaatio johtaminen

Inspiroiva
viestinta

Kuva 4 Transformationaalisen johtamisen ulottuvuudet

Inspiroiva viestinta oli yksi transformationaalisen johtamisen ulottuvuus, joka esiintyi tu-
loksissa. Haastateltavat arvostivat selkedd, avointa ja mutkatonta viestintdaa esimiehen
suunnalta. Etenkin muutostilanteissa haluttiin selkeda viestintda, kuitenkin niin, etta
viestinndssa huomioidaan, mitad kaikkea alaisten kuuluu asiasta tietda, eikd nain ollen
viestitd aivan kaikkea tarpeetonta. Yksi viestinnan kriteeri onkin autenttisuus eli puhu-
taan asioista avoimesti, rehellisesti ja vilpittémasti. Organisaation johdolla saattaa joskus
olla halua suodattaa tietoa, jolloin ajatellaan, ettei henkilostolle kannata kertoa kesken-
eraisista asioista. Tallainen tiedon suodattaminen ei kuitenkaan ole koskaan hyva ajatus,
silld tieto korvautuu mielikuvilla, jotka voivat aiheuttaa vahingollista hammennysta tyon-
tekijoiden kesken. (Aro ja muut, 2018: 68.) Inspiroivaan viestintadn kuuluukin positiivis-
ten ja rohkaisevien viestien ilmaisua organisaatiosta, jotka lisadvat motivaatiota ja luot-
tamusta tyontekijoissa. (Rafferty & Griffin 2004). Nuoret aikuiset haluavat ja odottavat
esimiehiltdan tallaista selkeda ja motivoivaa viestintda. Viestinnalla on hyvin painava
rooli johtamisessa ja esimiehen ja tdman alaisen vélisessa suhteessa. Ilman tehokasta ja
motivoivaa viestintda, tavoitteet voivat jadada hamariksi ja epaselviksi, eikd henkild enaa
tiedd mitd haneltd odotetaan. Tallainen tilanne johtaa epavarmuuteen, joka taas toi-

saalta johtaa tulehtuneeseen tydilmapiiriin ja sitad kautta sitoutumisen asteeseen.
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Toinen transformationaalisen johtamisen ulottuvuus, joka ilmeni tuloksissa, oli kannus-
tava johtaminen. Kannustavassa johtamisessa johtaja huomioi tyontekijéiden henkil6-
kohtaisia tarpeita. He huolehtivat tyontekijoiden hyvinvoinnista ja luovat ystavallisen ja
psykologisesti tukea antavan tyoympariston. Yksi tekija, joka erottaa transformationaali-
sen johtamisen muista uuden johtajuuden teorioista, onkin yksildllisen harkinnan sisal-
lyttdaminen. (Rafferty & Griffin 2004.) Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, kuinka tarkeana
ndahdaan kannustava ote johtamisessa ja kuinka odotetaan, etta esimies on kiinnostunut
jokaisen henkil6kohtaisista tavoitteista ja suunnitelmista. Tama vastaa Y-sukupolven ha-
lua saada yksil6llista johtamista, jossa huomioidaan henkilén henkilokohtaiset ja tyduran
tavoitteet. (Kultalahti & Viitala, 2015). Esimiehen on oltava laheinen hahmo, johon tyon-
tekija voi luottaa ja jota voi lahestya helposti. Talla tavoin esimies voi kannustaa alaisiaan
saavuttamaan asetetut tavoitteet, mutta samalla pystyy kannustamaan omissa henkil-

kohtaisissa tavoitteissa.

Kolmas ulottuvuus, joka tuloksissa ilmeni, oli henkil6kohtainen tunnustaminen. Tulok-
sissa ilmeni halua saada palautetta ja palkitsemista tehdysta tyosta, jotta osaamista saisi
kehitettya ja |6ytyisi motivaatiota suoriutua tyotehtavista. Tama vastaa hyvin Raffertyn
ja Griffinin (2004) kuvausta henkilokohtaisesta tunnustamisesta, johon kuuluu tarjota
palkintoja, kuten kehuja ja tunnustusta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Nuoret
aikuiset haluavatkin, ettd heidan suorituksistaan tulee heti palautetta ja se palkitaan oi-
keudenmukaisesti. (Kultalahti & Viitala, 2015). Palautteen avulla nuoret aikuiset pystyvat
kehittamaan itsedan ja kokevat saavansa tunnustusta omasta tyopanoksesta. Koska pal-
kan maara on tarkeaa nuorille aikuisille, on odotettavaa, ettd he myo6s arvostavat erilaisia
palkitsemistapoja. Henkilokohtaisen tunnustamisen ulottuvuus perustuukin tutkimuk-
siin, joissa on l6ytynyt vahva yhteys transaktionaalisen johtamisen ja transformationaa-
lisen ulottuvuuksien valilla. (Rafferty & Griffin 2004; Keskes 2014.) Transaktionaaliseen
johtamiseen kuuluu nimittdin johtajan asettamat erityiset tavoitteet tyontekijalle, joita
seurataan ja palkitaan kunhan tavoite on saavutettu. (Bass, 1985.) Tassa ulottuvuudessa
nakyi, kuinka ei valttamatta puhtaasti haeta transformationaalista johtamista, vaan ha-

lutaan sekoittaa mukaan myos hieman transaktionaalista johtamistapaa.
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Transformationaalisen johtamisen ominaisuudet, jotka ilmenivat tutkimuksessa, vastaa-
vat myos muita johtamisen tutkimuksia, joissa on tutkittu Y-sukupolven mieltymyksia ja
toiveita esimiehestd. Manzano ja Nystrom (2011) esimerkiksi totesivat, ettd esimiehen
tulee antaa palautetta ja pitda huoli, ettd tavoitteet ovat selvat. Esimiehen tulisi myos
olla innostava ja oikeudenmukainen. Kibler et. al (2014) tutkivat myds esimiesten omi-
naisuuksia, jotka vetoavat Y-sukupolveen ja totesivat, ettd esimiesten tulee esimerkiksi
parantaa palkitsemista ja tunnustamista seka tehda yhteisty6ta ja kuunnella. Nama omi-
naisuudet muistuttavat hyvin paljon transformationaalista johtamista, jossa on tarkeaa
antaa palautetta ja viestia organisaation tavoitteet seka inspiroida tyontekijoita. Oikeu-
denmukainen palkitseminen kuuluu my6s transformationaaliseen johtamiseen, jossa
tunnustuksen kautta muun muassa palkitaan tyontekijaa saavutetusta tavoitteesta. Ei
siis ole yllattavaa, etta tama johtamistapa on sopiva Y-sukupolvelle, silla johtajan ominai-

suudet vastaavat Y-sukupolven toiveita hyvasta esimiehesta.

Mentoroinnin tarkeys nousi tuloksissa esille ja tdma vastaa hyvin myds aiempia tutki-
mustuloksia. Y-sukupolven halua ty6skennellda mentorin kanssa on tuotu esille esimer-
kiksi Kultalahden (2015) vaitoskirjassa, jossa Y-sukupolvi ndkee esimiehen valmentajana
tai henkilokohtaisena kouluttajana niin tyd- kuin omassa elamassa. Valmentamisen tar-
keys Y-sukupolvelle nakyy myos koulutuksessa, silla epdaopettaminen eli valmentaminen
on taman sukupolven mieleen, jossa opettajan ja oppilaan valinen kynnys on matala ja
opettaja on kiinnostunut oppilaasta sekad taman oppimistarpeista. (Vesterinen & Suuta-
rinen, 2011: 90). Syy Y-sukupolven haluun tyoskennelld mentorin kanssa voi l6ytyd, kun
tarkastelemme mentorin ja transformationaalisen johtajan ominaisuuksia, joissa na-
emme paljon yhtaldisyyksia. Mentori hydodyntdd monia transformationaalisen johtami-
sen tapoja, jonka vuoksi ei ole yllattavaa, kuinka nuoret aikuiset haluavat esimiehekseen
mentorin. Transformationaalisessa johtamisessa, kuten aiemmin tuotiin esille, keskity-
tadn kannustamaan ja tunnustamaan henkilon tavoitteiden saavuttamista ja viestitdan
asioita inspiroivasti, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Mentori pystyy tarjoamaan

yksilollista johtamista mentoroitavalleen ja keskittyd juuri mentoroitavan toiveisiin,
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haluihin ja tavoitteisiin. (Kultalahti & Viitala, 2015). Tallaista mentorointia ja johtamista
nuoret aikuiset haluavat, silla heille on tarkeda saada tukea |dhijohtajaltaan, kuten Sher-
man (2015) toi esille, seka tulla kuulluksi. Kun Y-sukupolvi saa tarvitsemaansa tukea ja

ohjausta, auttaa tama sitouttamaan heidan osaamista organisaatioon.

Tutkimuksen tuloksissa ei esiintynyt kolmatta johtamistapaa laissez-fairea eli epdjohta-
mista. Tama osoittaa, ettd nuoret aikuiset haluavat aktiivisen johtajan, joka todella valit-
taa alaisistaan ja joka on kiinnostunut alaisen kehittymisesta ja taman uratavoitteista.
Johtajalla tulee olla empatiaa, kykya antaa palautetta ja palkita onnistuneista suorituk-
sista. Vaikka johtajan halutaan olevan ldheinen hahmo, on kuitenkin tarkeaa, etta johta-
jalla on auktoriteettia. Mikrojohtamista ja diktaattorimaista otetta tulee kuitenkin valt-
taa, silla nuoret aikuiset hakevat organisaatiota, jossa on matala hierarkia ja mahdolli-
suus tyoskennelld itsendisesti. Lahijohtoasemassa olevaa henkil6a halutaan arvostaa ja
tdman johtoa halutaan seurata, tosin kaikkien on oltava yhdenvertaisia ja yhta arvostet-
tuja organisaation jasenia. Kuten naissa johtopaatoksissa ilmeni, Y-sukupolvi hakee men-
toria, joka hyodyntaa transformationaalista johtamistapaa. Tallainen johtamistapa nah-
daan sitouttavana ja vaikuttavana ja organisaatioiden olisi syyta miettia, vastaako heidan

Iahijohtamisensa tata tapaa.

7.1 Jatkotutkimuksen aiheet ja ehdotukset tyoelamalle

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen aikana esille nousseet jatkotutkimusten aiheet

seka ehdotukset tyoelamalle.

Jatkotutkimuksen aiheet

Taman tutkimuksen aikana herdsi muutama jatkotutkimuksen aihe, joita voisi tulevai-
suudessa toteuttaa. Kuten aiemmin teoriassa tuotiin esille, on sopivaa kyseenalaistaa,
muuttuuko eri sukupolvien ajatukset ja mieltymykset ian myo6ta vai ovatko sukupolvien
ominaisuudet tosiaan kytkoksissd yhteisten syntymavuosien ja historiallisten tapahtu-
mien kanssa. Y-sukupolven ajatuksiin |ahijohtamisesta voisi palata esimerkiksi kymme-

nen vuoden pdasta, kun kaikki sukupolven edustajat ovat jo olleet tyoelamassa
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pidempaa ja monet ovat todennakdisesti jo itse toimineet esimiesasemassa. Talldin voisi
selvittaa, josko sukupolven halut muuttuvat ian myo6ta vai vaikuttaako sama syntymaaika

ja historia sukupolven tapaan ajatella asioita.

Y-sukupolvesta seuraavana tulee Z-sukupolvi, jotka ovat tutkijan nakékulman mukaan
1995-2010-luvuilla syntyneita. He alkavat olla jo siina idssa, etta heidan nakemyksiaan
Iahijohtamisesta voisi myos tutkia. Vaikka Z-sukupolveen kuuluvat eivat valttamatta ole
viela kerryttanyt paljon tyokokemusta verrattuna Y-sukupolveen, voisi heidan odotuksi-
aan lahijohtamisesta jo tutkia. Nain johtamista pystytdaan muuttamaan ja muokkaamaan
uusien sukupolvien halujen ja mieltymysten mukaan. Sukupolvien valisia eroja voisi
my0s tutkia ja vertailla, kuinka kahden digisukupolven, Y-sukupolven ja Z-sukupolven,
ndakemykset eroavat toisistaan, kun pohditaan millainen Idhijohtaminen sitouttaa. Se
mika Y-sukupolvella on toiveena ja haaveena johtamistavoissa, saattavat olla itsestaan

selvyys ja odotettavissa oleva johtamistapa Z-sukupolvelle.

Kuten taman tutkimuksen tuloksissa ilmeni, maardaikaiset tydsuhteet ovat tulleet jaa-
dakseen ja vakinaisten tyosuhteiden l6ytaminen alkaa olla ns. luksusta. Sitoutumista olisi
hyva tutkia ja verrata tdman vuoksi maardaikaisten ja vakinaisten saman organisaation
tyontekijoiden valilla. Kuten tdssa tutkimuksessa ilmeni, maaraaikaisuus voi vaikuttaa si-
toutumisen puuttumiseen, eika valttamatta koeta, ettad ollaan tdysin osa organisaatiota,
vaan pikemmin lapikulku matkalla. Nuoret aikuiset arvostavat vakautta ja varmuutta,
jonka vuoksi vakinainen tydésuhde on toivottavaa, vaikka maaraaikainen tyésuhde mah-
dollistaa erilaisten kokemusten kerryttamisen. Kuitenkin haastatteluissa ilmeni, ettd ny-
kydan tyosuhteet ovat enimmakseen maardaikaisia ja tulevaisuuden tyéurat ndahdaan
enemman portfolio urina. Muuttuuko mahdollisesti suhde maaraaikaisia tyosuhteita
kohtaan ja ovatko maaraaikaiset ja vakinaiset tyontekijat samalla tavalla sitoutuneita or-

ganisaatioon?

Lopuksi pohdintaa Y-sukupolveen liittyvista tutkimuksista. Y-sukupolvea on tutkittu laa-

jasti ja moninaisista nakokulmista. Onkin sopivaa pohtia, tulisiko Y-sukupolvesta jo siirtya
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seuraaviin sukupolviin, silla tutkimuksia Y-sukupolvesta 10ytyy jo reilusti ja erilaisista na-
kékulmista. Tutkimuksen tekohetkelld, Y-sukupolveen ja sen johtamiseen liittyvia tutki-
muksia loytyi laajasti, joten voi olla sopivaa pohtia siirtymista tutkimaan Z-sukupolvea ja
jopa sita seuraavaa alpha-sukupolvea. Tama tutkimus tehtiin, koska viimeisetkin Y-suku-
polven edustajat ovat nyt siirtyneet opinnoistaan tyoelamaan ja kyseinen sukupolvi on
suurin sukupolvi tydéelamassa vuonna 2020 eli tutkimuksen tekohetkella. Kuitenkin on
sopivaa miettia kriittisesti, onko talla hetkella aihetta tutkia Y-sukupolvea ainakaan joh-
tamisen nakdékulmasta. Y-sukupolvi on kiinnostanut tutkijoita pitkdan ja tutkimuksia 16y-
tyy erilaisista nakékulmista ja pitkin vuosia. Tulevaisuudessa voisi verrata naita tuloksia,
josko Y-sukupolven mielipiteet muuttuvat vuosien saatossa, mutta muutoin olisi ehka
jarkevaa siirtaa katseet tuleviin nuoriin tyontekijéihin ja heidan johtamiseensa ja ominai-

suuksiin.

Ehdotuksia tyéeldmdlle

On oleellista ymmartaa, kuinka sitouttaa osaavaa tydvoimaa itselleen, jotta valtytaan esi-
merkiksi jatkuvilta rekrytointiprosesseilta, jotka ovat aikaa vievia ja kalliita organisaa-
tiolle. Jatkuva muutos tyoyhteisdssa ei myoskaan ole hyvasta tyontekijoille, jotka joutu-
vat jatkuvasti perehdyttamaan uutta henkiléa ja oppia rakentamaan ryhmahenkea uu-
delleen. Kun tyonteko muuttuu vaivalloiseksi, eikd tydymparisto ole sellainen, mita odot-
taa, muuttuu tyontekijoiden asenteet huonompaan ja heidankin sitoutumisensa aste voi
heikentya. Voi syntya ikdava noidankeh3, jossa jatkuva vaihtuvuus luo epamukavuutta tyo-

yhteisossa ja joka taas osaltaan aiheuttaa halua vaihtaa tyopaikkaa.

Tyonantajien onkin hyva miettid, kuinka vaikuttaa vaihtuvuuteen ja tyontekijoéiden sitou-
tumiseen. Nuoret aikuiset painottavat tyonsa ja aikansa arvoa, jonka vuoksi palkitsemi-
nen ja kehittyminen ovat erityisen tarkeita asioita heille. Tydnantajien onkin ymmarret-
tava, ettd nuoret aikuiset haluavat kehittya, silld sen myota avautuu mahdollisuus tyos-
kennella vaativissa tyotehtavissa, joista myos maksetaan enemman. Jos téllaista mahdol-
lisuutta ei tarjota, saatetaan sita etsia muualta. Tassa voi tyonantajille tulla virheellisesti

kuva karsimattomistd nuorista aikuisista, jotka ovat epaélojaaleja vaihtaessaan
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organisaatiota toiseen. Tydnantajien on ymmarrettava, ettd nuoret aikuiset kyllastyvat
tyontekoon, mikali he eivat koe vaihtelua tydssaan tai koe hydtyvansa tydsta. Taman
vuoksi olisi tarkeda, etta tydonantaja pohtii, millaisia uramahdollisuuksia nuorilla aikuisilla
olisi organisaatiossa ja millaisia erilaisia tyotehtavia talle voisi tarjota, jotta taman kehit-
tymishalu toteutetaan ja samalla saadaan henkil6 sitoutumaan organisaatioon. Tyénan-
tajan ei tule odottaa, ettd nuori aikuinen pysyy samassa tyotehtavassa useita vuosia,

jonka vuoksi on tarkeaa pohtia seuraavaa ura askelta jo valmiiksi.

Tyonantajat pystyvat lahijohtamisen avulla vaikuttamaan nuorten aikuisten sitoutumis-
asteeseen, mutta tdma vaatii, ettd tydnantajat tarjoavat nuorille aikuisille mentoria esi-
miehen sijaan. Mentorin asema on tietylla tapaa |aheisempi kuin esimiehen, silla men-
tori on keskittynyt juuri mentoroitavan tilanteeseen ja tavoitteisiin, seka huolehtii siita,
ettd mentoroitava oppii mentorilta mahdollisimman paljon ja tarjoaa henkil6kohtaista
palautetta timan etenemisesta. Ei ole yllattavaa, ettd nuoret aikuiset suosivat mentoria,
silla tama hyoédyntaa paljon transformationaalista johtamistapaa ja auttaa nuorta ai-
kuista kehittymaan ja oppimaan uutta. Tydnantajien olisi hyva pohtia uudelleen esimie-
hen asemaa organisaatiossa ja kouluttaa esimiehidaan toimimaan enemman mentoreina,
jotka hyédyntavat transformationaalista johtamistapaa. Mentorille on periaatteessa tar-
vetta aina, kun tyétehtavat muuttuvat tai kun henkild vaihtaa organisaatiota. Koska Y-
sukupolvi on kovin kehittymishaluinen, on melko varmaa, etta he hakeutuvat uusiin ty6-
tehtdviin tai organisaatioihin useammin, kuin aiempien sukupolvien edustajat, jonka

vuoksi on hyva tarjota mentoria, joka ohjaa kehittymista ja urasuunnittelua.

Kun organisaatio pystyy tarjoamaan nuoria aikuisia kiinnostavia paikkoja, tdma samalla
rakentaa hyvaa tyonantajamielikuvaa, joka tuo etua tydmarkkinoilla. Tama on pitkan ai-
kavalin kannalta myds kannattavaa, silla hyva tyénantajamielikuva voi elaa hyvinkin pit-
kda ja ndin ollen vaikuttaa myos tulevien sukupolvien haluun hakeutua juuri tietylle tyon-
antajalle. Vaikka uusien sukupolvien mukana tulee uusia ominaisuuksia ja odotuksia, aut-
taa hyva tyonantajamielikuva organisaatiota houkuttelemaan osaavaa tyovoimaa itsel-

leen. Organisaatio saattaa myos olla kehittymishaluisempi, kun panoksena on yllapitaa
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hyvaa tyonantajamielikuvaa ja haluttavuutta tyonhakijoiden kesken. Kilpailu osaajista
muuttuu entistda kilvaammaksi tyomarkkinoilla, joten organisaatioiden tulee miettia,
mitka asiat vetavat hakijoita puoleensa ja mita organisaatio voisi tarjota, joka houkutte-
lisi uutta osaamista. Koska tyovoimaa lahtee enemman kuin sita tulee tyémarkkinoille,

elamme tyontekijan markkinoita, jolloin tyontekija pystyy kilpailuttamaan tyénantajaa.

Nuoren aikuisen on hyva kommunikoida heti tyduransa alussa tdman haaveista tulevai-
suudesta ja tavoitteista. Kommunikointia ei tule vahatella ja on hyva tuoda urasuunnitel-
mat mahdollisimman pian esille omalle esimiehelle, jotta tama pystyy auttamaan ja oh-
jaamaan oikeaan suuntaan. Nuoret aikuiset haluavat kurottaa tahtiin, mutta he ymmar-
tavat kylla, ettei kurotus tapahdu yhdessa yossa. Tyouran alussa ei valttamatta heti
paasta vaativiin ja kovan ansioluokan tyotehtaviin, mutta halutaan kuitenkin edeta siihen
suuntaan. Jotta tallainen kehitys tapahtuu, on tarkeda tuoda henkilokohtaiset tavoitteet
esille esimiehelle. Mikali asiaa ei tuo esille, ei esimies ole tietoinen halusta kehittya, eika
ndin ollen osaa ohjata tavoitteiden suuntaan. Mikali kommunikointi jaa vahalle, seuraa
tilanne, jossa kumpikaan osapuoli ei tiedd mita toinen haluaa, josta seuraa epatietoi-
suutta ja epavarmuutta. Y-sukupolven on siis rohkeasti tuotava esille kehittymishalunsa

ja uratavoitteensa, jotta heidan odotuksensa tayttyisivat.

On kuitenkin varmaa, etta nuoret aikuiset haluavat |6ytaa paikkansa ty6elamassa ja pa-
nostaa tyohonsa. He haluavat |6ytaa vakautta ja varmuutta elamaansa, eivatkda he etsi
jatkuvasti muuttuvaa tyéuraa. Kuitenkin niin kauan kuin nuorille aikuisille sopivaa orga-
nisaatiota ei loydy, ollaan valmiita vaihtamaan organisaatiota, kunnes oikea 16ytyy koh-
dalle. Taman vuoksi organisaatioilla on suuri tehtava pystya tarjoamaan miellyttavaa tyo-
yhteis6d, mielenkiintoisia tyotehtavia, kilpailukykyista ja oikeudenmukaista palkkaa seka
oikeanlaista johtamista Y-sukupolvelle. Mikdan pieni tehtdva tdma ei ole ja on hyva muis-
taa, ettd seuraava sukupolvi, Z-sukupolvi, on jo kolkuttamassa ovea ja tulee olemaan tu-

levaisuudessa taas koulutetuin sukupolvi tydelamdssa omine vaatimuksineen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelukysymykset

Taustatiedot
Kerro lyhyesti tyokokemuksestasi:

Ika:

Sitoutuminen

Mihin olet tyytyvdinen nykyisessa tyopaikassasi? Enta mihin et ole tyytyvainen?

Mika on sinulle tarkeaa tyossa?

Kenen tai minka vuoksi teet tyotasi?

Mita sinun mielestasi tarkoitetaan organisaatioon sitoutumisella?

Koetko, ettd olet sitoutunut nykyiseen tydnantajaasi tai oletko kokenut sitoutumista
tyonantajaan? Onko sitoutuminen mielestasi tarkeaa?

Mitka asiat pitavat sinua nykyisessa organisaatiossa?

Onko mielestdsi parempi olla muutamassa yrityksessa toissa koko uran aikana vai vaihtaa
tyopaikkaa usein haasteiden perdssa? Miksi?

Mitka asiat tai tapahtumat saisivat sinut vaihtamaan tai harkitsemaan organisaation
vaihtoa?

Millaisia tavoitteita sinulla on tyéurallesi?

Johtaminen

Miten kuvailisit hyvada esimiesta?

Millainen on huono esimies?

Miten haluaisit tulla johdetuksi?

Oletko tyytyvdinen nykyiseen esimieheesi? Miksi/Miksi ei?

Miten ldhijohtamista voidaan mielestasi kehittaa organisaatiossa?
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Johtaminen sitouttamisen keinona

Koetko, ettd esimiehesi vaikuttaa sitoutumiseesi organisaatioon? Miksi/ Miksi ei?

Voiko esimies vaikuttaa negatiivisesti haluusi jadda organisaatioon? Kuinka?

Onko sitoutumisen asteesi muuttunut tydskentelysi aikana ja onko muutos johtunut esi-
miehesta?

Onko jotain toimia, joita esimies voisi tehda, jotka vaikuttaisivat haluusi jaada organisaa-

tioon?

Tuleeko sinulla viela mieleen jotain, joka ei tullut haastattelun aikana esille?



