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TIIVISTELMA

Vanhempien sukupolvien jaddessa elakkeelle, on Y-sukupolvelaisten vuoro siirtya
esimiesasemiin. Y-sukupolven johtamistyyli on ajankohtainen aihe juurikin taman
vuoksi. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten Y-sukupolven esimies johtaa,
ja miksi. Tutkimuksessa vertaillaan Y-sukupolvea edellisiin sukupolviin, ja
tarkastellaan niiden valisid eroja ja samankaltaisuuksia. Vanhemmat sukupolvet
ovat mukana tarkastelussa sen vuoksi, jotta saisimme selville, onko Y-sukupolvien
esimiesten omilla esimiehilla merkittavaa roolia heidan johtamiskaytantoihin.

Tutkimuksen aineisto  kerdttiin  seitsemalta  Y-sukupolven esimiehelta.
Aineistonkeruumenetelméana kaytettiin  yksilohaastatteluita, ja haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina. Kaikki esimiehet tyoskentelevat yrityksessa X.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd Y-sukupolven esimiehet johtavat alaisiaan silld
tavoin, miten he toivoisivat itseddn johdettavan. Esimiehet myos ymmartavat eri
sukupolvien eroavaisuudet, ja osaavat muuttaa johtamiskdytantdjaan henkilosta
riippuen. Y-sukupolven esimiehet omaavat joissakin maddrin samoja arvoja ja
asenteita kuin vanhemmat sukupolvet, mika nakyy myos heiddn johtamisessaan.

AVAINSANAT: Y-sukupolvi, esimiestyd, motivaatio, palkitseminen, urakehitys,
sukupolvet






1. JOHDANTO

Jokainen sukupolvi on erilainen verrattuna edeltdjiinsd, mutta Y-sukupolvi eroaa
merkittavasti aikaisemmista sukupolvista, silla eri tutkijoiden mukaan
sukupolvien tavat toimia eivat ole aikaisemmin eronneet ndin suuresti koskaan.
(Vesterinen 2011: 115.) TyO ei ole niin vahvasti kytkoksissa identiteettiin kuin
aikaisemmilla sukupolvilla, silld Y-sukupolvi tahtoo toteuttaa itseddn eldman
muilta osilta. Y-sukupolvellisilla on vahva identiteetti, jota ei pysty helposti
muuttamaan. He ovat my0s rohkeita, itsevarmoja ja globaaleja. Taman sukupolven
edustajat ovat hyvin tietoisia omista etuuksistaan, ja my0s vaativat niitd. On myos
tavanomaista, etta tulevaisuuden suunnitelmat eivat kanna viittd vuotta
pidemmalle. (Tekniikka & Talous 2009).

Tama pro gradu-tutkielma kasittelee Y-sukupolvea aikana (vuonna 1980-1995
syntyneitd) esimiehid. On olemassa paljon tutkimuksia Y-sukupolvelaisista
tyOeldmadssa tyontekijoind, mutta ei juurikaan siitd, millainen Y-sukupolvi on
esimiehend. Johtavatko Y-sukupolvelliset omia alaisiaan siten, miten he haluaisivat
heiddan johdettavan? Ottavatko he mallia omista esimiehistdan, jotka ovat
vanhempaa sukupolvea? Heijastuvatko heiddan omat arvot ja asenteet
esimiesty0ohon? Arvostavatko he samoja asioita tydelamadssd, kuin vanhempi
sukupolvi?

Tutkimus my6s auttaa Y-sukupolvelaisia ymmartimdan paremmin heidan omaa
kayttaytymistdan esimiehend, ja voivat hyOodyntdd tietoa omassa tyOssaan.
Tutkielman aiheena on Y-sukupolvi esimiehend, eli millainen esimies Y-
sukupolvelainen on ja miten han johtaa. Tutkielmassa tarkastellaan my0s
yhteyksia aikaisempiin sukupolviin, ja yritetdan 10ytda niin yhtendistavia tekijoita
sukupolvien valilld, ettd suurimpia eroja. Tutkimuksen avulla voidaan myos
yrittda selvittdd, muuttuvatko Y-sukupolvellisen arvot ja asenteet kun han siirtyy

esimiesasemaan.

Suurin osa aikaisemmista tutkimuksista tarkastelee Y-sukupolvelaisia

tyontekijoing, ja tutkimuksia heiddn johtamiskaytannoista ei 16ydy montaakaan.
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Tutkimuksen aihe on oleellinen, silld se on luonnollinen jatko jo olemassa oleville

tutkimuksille, ja petaa hyvan alustan my®6s tuleville tutkimuksille aiheesta.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd miten Y-sukupolveen kuuluvat
esimiehet johtavat omia alaisiaan. Oletuksena on, ettd esimiehet johtavat siten kuin
he haluaisivat itseddan johdettavan, ja ettd jakavat samoja arvoja kuin
vanhemmatkin sukupolvet. Tutkimuksessa tarkastellaan my6s motivoinnin ja

palkitsemisen merkitysta esimiestyossa.

Tutkimuskysymyksinad ovat: Miten Y-sukupolvelainen esimies johtaa alaisiaan, ja onko
heidiin johtamistyyli samankaltainen kuin heidin omilla esimiehillddn?

Tutkimuskysymysta tarkennetaan seuraavilla alakysymyksilla:

1. Kuinka Y-sukupolvelainen esimies motivoi ja palkitsee?

2. Millaisena he nakevat huonon ja hyvan esimiehen?

1.2. Tutkimuksen tausta

On olemassa monta tutkimusta, jossa on tutkittu Y-sukupolven arvoja ja asenteita
eri ndkokulmista, sekd my0s mitd eroja eri sukupolvien valillad vallitsee ja mitka
tekijait motivoivat. Erilaiset palkitsemiskeinot ja johtamiskdytannot liittyvat
laheisesti motivointiin. Naitd on tutkittu niin yhdessd, kuin erikseen. Cohen (2011)
tutki Shalom Schwartzin kymmenen universaalia perusarvoa, jotka ovat
tunnistettavissa jokaisella yksilolla kulttuuritaustasta riippumatta. Vaikka Cohen
ei ollut huomioinut omassa tutkimuksessaan ikatekijdd, se antaa suuntaa talle
tutkimukselle.
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Yksi tunnetuimpia teorioita yksildiden tarpeista on Abraham Maslow'n (1987)
kehittama tarvehierarkia, jonka avulla pystytddan ymmartamaan yksilon arvoja
sekda motivoivia tekijoitd. Teorian mukaan yksilon motivaatio on selkeasti
riippuvainen siitd, kuinka voimakkaita hanen tarpeensa ovat. Jos yksilon tarve on
voimakas, tdima tulee motivoimaan yksilod sekd ohjaamaan hanen kaytostaan.
(Cohen, 2011; Hersey & Blanchard 1975.)

Kun tarkastellaan Y-sukupolven johtamiskaytdntoja, on syytd ottaa huomioon
tamdn sukupolven motivoivat tekijat. Frederick Herzberg esitti teorian nimelta
motivaatio-hygienia—teoria, joka selittda niita tekijoitd, jotka vaikuttavat ihmisen
tyOmotivaatioon. Motivaatio-hygienia—teorian mukaan on olemassa kaksi erilaista
tekijoista koostuvaa ryhmaa, jotka vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen, ilman ettd
ovat riippuvaisia toisistaan. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1967: 113.)

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kdydaan ldpi ensin eri sukupolvia ja niiden ominaisuuksia.
Sukupolvet ovat rajattu kolmeen, jotka ovat viela aktiivisesti ty0elamassa mukana
(baby boomers, X-sukupolvi ja Y-sukupolvi). Sukupolvien eri ominaisuudet
kuvataan niin tydeldamassa kuin yleisesti, ja miten kukin sukupolvi kayttaytyy
tyOeldmassa. Tadssd osassa pddpaino on Y-sukupolvella. Luvussa tarkastellaan
tarkemmin Y-sukupolven arvoja ja asenteita, sekd esimiesodotuksia. Lopuksi
kdaymme lapi uravaiheet, jotta ymmartdisimme paremmin miten yksilo kayttaytyy
uransa eri vaiheissa. Uraa kdydaan lapi my0s Scheinin teorian avulla. Tamaéan
teorian avulla pystytddn ymmartamaan yksilon liikkeita yrityksen sisalld, mutta

myOs miksi saatetaan hakeutua yrityksen ulkopuolelle.

Viimeisessa teoriakappaleessa kdaydaan lapi esimiestyotd, millaista esimiestyo on ja
millainen merkitys motivoinnilla ja palkitsemisella on. Luvussa kdydaan lapi myos
Maslow’'n tarvehierarkiaa ja Herzbergin motivaatio-hygienia-teoriaa, jotta

sukupolvien tarpeita voitaisiin tarkastella syvemmin. Naiden teorioiden avulla
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voidaan pohtia, mitkd voisivat olla mahdollisesti tarkeita tekijoitd tyossa eri

sukupolville.

Teoriaosuuden jdlkeen esitellddn metodologiaosuudessa, miten aineisto on keratty,
miten se on toteutettu, ja pohditaan tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta. Tassa
osuudessa my0ds esitelldidn haastatteluihin osallistuneiden haastateltavien
taustatietoja, ja pohditaan kuinka luotettava tima tutkielma on ja miten sitd olisi
voinut parantaa. Tutkimusaineiston esittelyssa kayddan lapi haastattelun
teemoittain haastateltavien vastauksia kysymyksiin. Kappale on jaoteltu viiteen
teemaan, kuten haastattelussa, jotta lukijalla olisi mahdollisimman helppo lukea

tekstia ja seurata tuloksia.

Tutkimuksen lopussa analysoidaan tuloksia ja esitetddn tarkeimmat 16ydokset.
Talloin vastataan myos tutkimuskysymyksiin, ja pohditaan mahdollisia
jatkotutkimuksen aiheita.
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2. SUKUPOLVET

Tassa kappaleessa fokusoidaan Y-sukupolven ominaisuuksiin, ja millaista
palkitsemista ja motivointia he tarvitsevat. Ensin kuitenkin maaritelldan
aikaisempien sukupolvien ominaisuuksia ja piirteitd, jotta voidaan heijastaa Y-
sukupolven eroavaisuuksia verrattuna muihin sukupolviin. Kappaleen lopussa
tarkastellaan my0s yksilon uran vaiheita, jotta voidaan ymmartda paremmin miksi

yksilot vaihtavat tyopaikkaa tai alaa.

Sukupolvi koostuu joukosta ihmisid, jotka ovat ajallisesti tietyn ajanjakson valilla.
He omaavat samankaltaisen identiteetin, joka maaraytyy jaettujen uskomusten,
aikakauden seka ikdvuosien mukaan. Jokaisen sukupolven edustajat kokevat
heiddn 5-18 ikdvuosinaan samoja asioita, jotka vaikuttavat heidan asenteisiin ja

arvoihin eldmaa ja tyotd kohtaan. (Glass 2007.)

Jokaisella sukupolvella on erilaiset arvot ja asenteet, ja he ovat kasvaneet omaa
aikakautta vallitsevien vaikutusten mukaisesti. Koetut asiat ja sosiaalinen
kanssakdyminen muodostavat yhdessa arvopohjan sukupolven
kayttaytymismallille, ja odotuksille omasta tulevaisuudesta. (Lazarevic 2012: 46.)
Nama sukupolvien yksilolliset arvot ja asenteet myds madrittelevat miten
sukupolven edustajat kayttaytyvat tyoelamassa, mitd he odottavat tyonantajaltaan

ja miten he motivoituvat tyossa. (Ng, Schweitzer & Lyons 2010)

Tutkimukset jotka kasittelevat sukupolvien eroja, pyrkivat auttamaan tyonantajia.
Tutkimusten avulla halutaan lisdta tyonantajien tietoisuutta sukupolvien eroista ja
miten niihin kuuluisi vastata. Ndiden tutkimusten avulla pyritdidan my06s auttamaan
tyOnantajia kdyttamaan hyvakseen henkiloston monimuotoisuutta. TyOyhteiso ja
tiimi koostuvat usein eri sukupolven edustajista, jonka vuoksi tyonantajien tulisi

ymmartda tallainen monimuotoisuus. (Ng yms. 2010.)
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2.1. Baby boomers

Baby Boomersit ovat syntyneet vuosien 1946-1964 wvililla, ja heihin ovat
vaikuttaneet Amerikassa toisen Maailmansodan loppuminen ja Suomessa kaikki
Suomen sodat ja Jatkosota. Sukupolven nimi onkin tullut siitd, ettd sotien jalkeen

syntyvyys nousi jyrkkdaan nousuun. (Smola & Sutton 2002.)

Baby boomereita kuvaillaan optimistisiksi, itsevarmoiksi, toimintakeskeisiksi ja
energisiksi. He arvostavat tyontekoa seka osallistavaa ilmapiirid, reiluutta ja tasa-
arvoa. Baby booomersit ovat vanhenevaa sukupolvea, jonka elama painottuu yha
enemman tyopaikan ulkopuolelle. Tamén sukupolven edustajat kaipaavat omaan
elam&dansa hyvinvointia, terveellisyytta ja niin sanottua “arvokasta vanhenemista”.
(Zemke, Raines & Filipczak 2000: 87.)

Perhon ja Korhosen (1994: 201) tekemdn tutkimuksen mukaan koti ja perhe toivat
eniten sisdltdd baby boomersien eldam&dan. Perhe ja terveys nousivat tyotd
tarkeammaksi osa-alueiksi. Tyon painoarvo eldmdssa korostui erityisesti

ylemmissd ammattiasemissa, kuten toimihenkiléille ja yrittgjille.

Baby boomerit ovat rakentaneet ja vieneet tyOyhteisdja eteenpdin, ja viihtyvat
parhaiten luomassaan yrityskulttuurissa. Muutokset tuntuvat hankalilta, vaikka
ovat valttamattomia. Konflikteja syntyy useimmiten sellaisessa tilanteessa, kun
baby boomer -sukupolven esimies kohtaa nuorempaa sukupolveen kuuluvan
tyontekijan, jolla on erilaiset arvot ja asenne, eikd suostu ndin ollen asettumaan
esimiehen asettamaan muottiin. Baby boomerit arvostavat aineetonta
palkitsemista, esimerkiksi joustavuutta, jotta heille jaa aikaa hoitaa lapsiaan. Heille
on tarkeda ettd he tuntevat olevansa arvokkaita tyontekijoitd, ja ettd heidan
tyOpanosta arvostetaan. (Kaye, Scheef & Thielfoldt 2003: 28.)
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2.2. X-sukupolvi

Y-sukupolvea edeltdva sukupolvi, eli X-sukupolvi tarkoittaa vuonna 1961-1980
syntyneitd henkildita. Kyseinen sukupolvi on syntynyt hyvinvointiyhteiskuntaan,
ja kasvanut ymparistossa jossa on korostettu auktoriteetin tarkeyttd ja opetettu
elinikdisen oppimisen merkitystda. Ominaista X-sukupolvelle on omavaraisuus,
silla he ovat kasvaneet aikakaudella jolloin avioerot ovat alkaneet yleistyd, tai
perheen kummatkin huoltajat ovat kdyneet uraldahtoisesti toissa. (Vesterinen 2010,
172-177.)

Yllattavaa piirre X-sukupolvessa on se, ettd he arvostavat vapaa-aikaa jopa
enemman kuin Y-sukupolvi. Tyota tehddan sen verran, kuin on sovittu. (Gursoy
ym. 2008:452-453.) Tallainen asenne on lahtdisin X-sukupolvelaisten vanhempien
kayttaytymiseen. Kuten aikaisemmin mainittu, heidan vanhemmat ovat
keskittyneet toihin ja tdlla tavoin uhranneet perheen yhteista aikaa, minka X-
sukupolvelaiset ovat kokeneet leimaavan heidan lapsuuttaan negatiivisesti. Tasta
syystd vapaa-ajan tarkeytta korostetaan. (Zemke, Raines & Filipczak 2000: 99.)

X-sukupolvi on kauan ollut baby boomersien varjossa, jonka vuoksi se on jaanyt
vahemmalle huomiolle. Tama sukupolvi on hyvin samankaltainen kuin Y-
sukupolvi, joskin hieman ristiriitainen. Sukupolven edustajat arvostavat tyossaan
joustavuutta, itsendisyytta ja sitd, ettd tyon saa tehdd omassa tahdissaan. Kuten Y-

sukupolvi, he tekevit tyota elddkseen, ja haluaa toteuttaa itseddn tyon
ulkopuolella. (Aldisert 2002: 27.)

X-sukupolvi on samankaltainen Y-sukupolven kanssa. X-sukupolven edustajat
ovat itsendisid, joustavia seka sinnikkaita. He myos arvostavat suoraa palautetta, ja
antavat sitd muille yhtd arkailemattomasti. X-sukupolvelle mieluisin tyGymparisto
on monikulttuurinen, osallistava, hauska ja kdytannonlaheinen. Olisi ihanteellista,
jos tyokulttuuri on joustavaa ja antaa sukupolven edustajalle itsendisyyttd, ja
johtaminen on enemmankin mentorointia. Pitkadaikaiset, projektiluontoiset tehtavat
sopivat taman sukupolven edustajalle parhaiten. Tyonteossa ei myoskaan saisi olla
tarpeettomia saantoja tai rajoituksia. (Kaye ym. 2003: 29.)
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X-sukupolvelaiset odottavat ja vaativat tyonantajaltaan muutosta, minka vuoksi
heilld on halu osallistua asioihin johtoportaan kautta. Jos X-sukupolvelainen ei
kuitenkaan koe saavansa muutosta, uuden tyopaikan etsiminen héanelle ei ole
ongelma. (Gursoy ym. 2008: 452.)

2.3. Y-sukupolvi

Tutkimus kasittelee Y-sukupolvelaisia esimiehend, minka vuoksi on tarkeda
ymmartdd miten Y-sukupolvelaiset ndkeviat maailman, ja millaisia arvoja ja
asenteita he omaavat. Y-sukupolvella on monta nimitysta, kuten nettisukupolvi,
milleniaalit seka digiajan natiivit (diginatiivi). Kirjallisuuskatsauksen perusteella ei
ole yhta vakiintunutta aikajanaa puhuttaessa Y-sukupolvesta. Bruce Tulgan (2009:
5) sijoittaa Y-sukupolven ajanjaksolle 1978-1990. Hietaharju, Kenni ja Salenius
(2013: 9) viittaa 1981-2000 syntyneisiin, Tapscott (2010: 30) kayttda nettisukupolven
aikajanana 1977-1997 syntyneita ja Vesterinen (2013: 119) puolestaan puhuu 1980-
1990 syntyneista. Sutton ja Smola (2002) maarittavat Y-sukupolvelliset syntyneiksi
vuonna 1979-1994, ja Kupperschmidt (2006) vuonna 1961-1980.

Y-sukupolvi eroaa edeltavista sukupolvista siten, ettd he ovat kansainvalisid,
kayttavat teknologiaa vaivattomasti, ovat sosiaalisesti aktiivisia ja avoimia
muutoksille, sekd hakevat jatkuvasti haastetta tyossaan. (Gursoy ym. 2008; Wong,
Gardiner,Lang & Coulon, 2008.)

2.3.1. Arvot ja asenteet

Y-sukupolvelaiset ovat syntyneet ja kasvaneet sellaisessa maailmassa, jossa nopea
kommunikointi sekd tiedon jakaminen ovat luonnollinen osa sosiaalista
kanssakdymistd. Heille on ominaista haastaa ja kehittda itsednsa, joka juontaa siitd,
ettd he ovat yrittdjahenkisid ja tiedonjanoisia. (Weyland 2011: 439.) Y-
sukupolvelaiset ovat usein korkeasti koulutettuja, ja he tuntevatkin oman arvonsa.
Tama nakyy siten, ettd he haluava ansaita arvostusta tyo — ja yksityiselamassa. He

kuuntelevat ja ovat halukkaita oppimaan, mutta usein tarvitsevat perusteluja miksi
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jokin asia hoidetaan eri tavalla kuin miten he itse tekisivat. Tama voi aiheuttaa
konflikteja tyopaikoilla, kun vanhat ja hyvaksi todetut toimintatavat eivat tunnu
heille helpommilta ja tutuimmilta tavoilta hoitaa asioita. (Hewlettm Sherbin &
Sumberg 2009: 74-75.)

Zemke yms. (2000: 132) mukaan Y-sukupolvet arvot muodostuvat katuviisauden,
optimismin, luottamuksen, kansalaisvelvollisuuden, saavutusten,
monimuotoisuuden ja moraalin ymparille. He arvostavat my0s yhdessa tekemista

ty0- ja vapaa-ajalla seka yhteisollisyytta.

Y-sukupolvelaisilla on usein “kaikki minulle ja heti”— tyylinen ajattelutapa, ja tima
korostuu erityisesti korkeasti koulutettujen Y-sukupolvelaisten joukossa. Tama
johtuu siitd, ettd he ovat panostaneet koulutukseensa, ja odottavat saavansa
vastinetta kaikille niille uhrauksille, mita ovat joutuneet tekemdan koulutuksensa
eteen. On tyypillista ettd he kyllastyvat, tylsistyvat ja tympadntyvait, jos asiat eivat
suju heidan toivomallaan tavalla tai aikataulussa. Y-sukupolvelaisia kuvataan
karsimattomiksi, kiihkeiksi ja kykenemattomiksi sietimdan epaonnistumisia. He
ovat kuitenkin my0s tietoteknisesti osaavia, ymparistotietoisia ja — vastuullisia, ja
omiin kykyihinsa luottavia. Y-sukupolvi arvostaa itsensa kehittamistd, eivatka he
halua rakentaa eldmaddnsa uransa tai ainoastaan yhden tyonantajan varaan.
(Vesterinen 2001: 120-121.)

Y-sukupolvi tietdd teknologiasta ja internetistd enemmadan kuin vanhemmat
sukupolvet. Ensimmaista kertaa kokonainen sukupolvi voi todeta olevansa jossain
asiassa viisaampia ja tietoisempia heti alusta alkaen, kuin vanhemmat sukupolvet.
Y-sukupolvelaiset ovat tottuneet kayttamaan teknologiaa niin tyo- kuin
yksityiselimdssd, ja tdma on heille luontaista toimintaa. Taman vuoksi Y-
sukupolvelaiset ovat haluttua tyovoimaa. (Weyland 2011: 439; Ng & Burke 2006,
479; Zemke yms. 2000: 128-129.)

2.3.2. Y-sukupolvi tydelimassa

Y-sukupolvi on kasvanut teknologian parissa, minkd vuoksi tdiman sukupolven

edustajat pystyvdat omaksumaan tekniikkaa aivan eri tasolla kuin vanhemmat
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sukupolvet. Taman sukupolven edustajat ovat myos tiimiorientoituneita seka
sosiaalisia. Samanaikaiset tyotehtdavat eivat aiheuta ongelmia ja he odottavatkin
kovaa tyontekoa. X-sukupolvesta poiketen, Y-sukupolvi odottaa tyOpaikaltaan
rakennetta, silla he arvostavat eri positioita ja titteleitd. Y-sukupolvi haluaa tuntea
kollegansa ja esimiehensa henkilokohtaisellakin tasolla, mika ei taas osu kohdilleen
X-sukupolven edustajien kanssa, silld he arvostavat enemman itsendisyytta ja
omatoimisuutta. Y-sukupolven edustajat kaipaavat tyoymparistoltaan hauskaa ja
ystavallista ilmapiirid, mutta joka olisi kuitenkin vakaa ja rakenteellinen. (Kaye
ym. 2003: 29-30.)

Tydymparisto voi olla syy motivaatiolle, mutta se voi myos olla syy motivaation
vahentymiselle. Jos tyopaikalla kommunikointi on huonoa, tai tyontekijoiden
valilla esiintyy hankalia konflikteja tai kovaa kilpailua, tyontekijalta vahenee
motivaatiota tehdd tyotd. Y-sukupolvelaisilla on korkeat odotukset kollegoitaan
kohtaan: jokaisen tulisi olla yhta motivoituneita ja sitoutuneita kuin he itse. On
hyva muistaa, ettd Y-sukupolvelliset eivdat pida tyontekijoitd vain tyontekijoita,
vaan jokaista tulisi kohdella yksilond, jonka tunteet, roolit ja voimavarat

vaikuttavat heidan eri elamanalueisiin. (Kultalahti ym. 2014.)

Y-sukupolven myoéta palkitsemisen vaatimukset ovat kasvaneet ja muuttuneet
yksilollisemmiksi, jonka seurauksena esiintyy tyytymattomyytta palkitsemista
kohtaan ja useammin nykyaan myos tyopaikan vaihto. (Hakonen ym. 2005: 8.) Y-
sukupolven suurin motivaatio-ongelma on arvostuksen saamisen riittamattomyys.
Suuret odotukset itseddn ja tyOuraa kohtaan aiheuttaa sen, ettd syntyneet
odotukset eivat vastaa odotuksia. (Gursoy, Maier & Chi 2008: 253.)

Wong ym. (2008) tutkimusten mukaan, eri sukupolvien valilla ei ole
eroavaisuuksia kun on kyse tyon vakaudesta motivointitekijand, mutta
nuoremmat tyontekijat ovat motivoituneempia uusista haasteista edetakseen
urallaan, toisin kuin vanhemmat sukupolvet. Y-sukupolvet arvostavat tyotehtavia
jotka ovat vaihtelevat, ovat haastavia ja edistdvid, mutta samaan aikaan eivat liian
aikaa vievia. Rutiinit ndhddan usein uhkana motivaatiolle. (Kultalahti & Viitala,
2014.) Muutos ei pelota Y-sukupolvelaisia, mutta sen puuttuminen pelottaa.
(Martin 1995.)
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Y-sukupolvi arvostaa tasapainoa tyon ja vapaa-ajan valilld, seka tyon joustavuutta.
Tama ndkyy siten, ettd etatyon mahdollisuutta arvostetaan yha enemman. Kun
tyOnantaja pystyy joustamaan tyOajoista — j a paikoista, tyontekija tuntee
tyoskentelyn itsendiseksi ja autonomiseksi. Parhaimmillaan tdma nakyy
vahentyneind poissaoloina, tuottavuuden kasvuna sekd pienentyneitd
ylityokustannuksilla. (Twenge 2010: 209; Alaraisanen 2013: 35; Robbins 2005: 75.)

Vaikka Y-sukupolvi arvostaakin aineetonta palkitsemista, ei pidd unohtaa etta
taloudellisilla palkkioilla on my0s suuri vaikutus, silld tyostd saatava rahapalkka
tarjoaa turvaa ja toimeentuloa. @ On kuitenkin mahdollista ettd rahan ja
toimeentulon merkitys vihenee sen mukaan kun sukupolvi ikdantyy ja kokemusta
karttuu. Taman vuoksi tarvitaan yhda enemman sisdisid motivaatiotekijoita, eika

ainoastaan aineellisia palkkioita. (Luoma ym. 2004: 27; Gursoy ym. 2008: 452.)

Vesterisen (2013: 119-120) mukaan sukupolven edustajat ajattelevat globaalisesti,
ovat kansainvilisid ja hyvin verkostoituneita. Odotukset tyostd, johtamisesta ja
tyOymparistostd eroavat aikaisempiin sukupolviin verrattuna, kuten myos
lahtokohdat tydelamaan. Esimerkiksi baby boomereista eroten, Y-sukupolvelaiset
eivat sitoudu tyOnantajaansa, koska he ovat tietoisia siitd, ettd tyonantajakaan ei
sitoudu heihin. Eldamada ei rakenneta tyon ymparille. Y-sukupolvelliset luottavat
sithen, ettd jos tyOpaikka ldhtee alta, yhteiskunta ja ldheiset ottavat kiinni.
Tyottomyys ei ndhda myoskaan hapeallisend, vaan lopputilin ottaminen voi joskus
olla parempikin vaihtoehto kuin tylsalle tyolle. (Vesterinen 2013: 119.) Vaikka Y-
sukupolvi kuvataan olevan karsimattomia ja kykenemattomid kestamaan
epdonnistumisia, he ovat toisaalta nopeita, yrittdjahenkisid, ryhmahenkisid ja
yrittdjahenkisid. Y-sukupolvellisille on my0s ominaista arvostaa perinteisia arvoja,

kuten vakituista tyotd, parisuhdetta ja asuntoa. (Vesterinen 2013: 120.)
2.3.3. Esimiesodotukset

Esimiehella on tirked asema motivoimisessa. Jos esimies ei valita eikd anna
palautetta, tai hanta ei nde tai kuule tyopaikalla, laskee tima motivaatiota ja
innostusta tyopaikalla. Y-sukupolvelaisella on voimakas tarve tuntea olevansa

arvostettu myo6s ihmisend. (Kultalahti ym. 2014.) Motivoituneiden ja
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ammattitaitoisten esimiesten rekrytointi, hyvan tiimin kokoaminen ja hyvan
tyOympadriston  yllapitiminen  tukee  Y-sukupolvelaisen tyOmotivaatiota
organisaatioissa (Smith 2010; Hurst & Good 2009; Martin 2005; Jamrog 2002).

Y-sukupolvellisten jatkuva tarve uuden oppimiselle haastaa HR ammattilaisia
keksimddn uudenlaisia urapolkuja ja raataldityja tyotehtdvid, jotta voitaisiin
mahdollistaa liikkuvuus organisaation sisdlla tyotehtdvastd toiseen vaatimusten
kovetessa. YksilOlliset kehityssuunnitelmat, sekd systemaattiset, ja saannolliset
kehityskeskustelut esimiesten tai mentoreiden kanssa auttavat Y-sukupolvelaisten
johtamisessa. Tarve hyviélle tyoymparistolle, tukevalle esimiehelle ja tydelaman
tasapainolle on vahvempi Y-sukupolvellisille kuin muille tyontekijoille
ylipaatansa. (Kultalahti ym. 2014.) Tyonantajien haasteena on, kuinka tukea Y-
sukupolvelaisia kukoistamaan ty0ssddn, jota vaaditaan organisaation hyvaan

suoriutumiseen. (Guest, Michie, Conway & Sheehan, 2003.)

Y-sukupolven motivoivasta palkitsemisesta puhuttaessa korostuu esimiestyon
merkitys. Jatkuvan palautteenannon lisdksi, Y-sukupolvelaiset haluavat
mentorointia ja selkeitd urapolkuja esimerkiksi trainee- ja graduate-ohjelmien
myo6td. Esimiehilla odotetaan olevan aikaa ja halua antaa henkilokohtaista
palautetta tyOskentelystd, ja ettd hyvasta tyostd palkitaan oikeudenmukaisesti.
(Shaw & Fairhurst 2008: 373; Luscombe & Biggs 2011: 275-276.)

2.4. Uravaiheet

Tutkimuksessa tarkastellaan Y-sukupolven esimiehen uravaiheita, ja miten he ovat
paatyneet esimiesasemaan. On tarkedd ymmartaa miten ja miksi yksilo kayttaytyy
uran eri vaiheissa, jotta voimme erotella selkedsti sukupolvien valiset erot, seka eri
uravaiheessa olevien henkildiden erot toisistaan. Edgar Scheinin (1971) mukaan
uria voidaan tarkastella organisaation, yksilon tai ulkopuolisen tarkkailijan
nakokulmasta. Organisaation ndkokulmasta tarkasteltuna tama tarkoittaa
organisaation henkilostoresurssien allokointia, ja tyOvoiman sisdisia siirtoja.

Yksilon nakokulmasta kyse on arvoista, odotuksista ja asenteista. Ulkopuolisen
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tarkkailijan ndkokulmasta uraa tarkastellaan organisaation sekd yksilon valisid
vuorovaikutusprosesseja, joihin kuuluu erilaisia oppimis-, sosialisaatio- ja

suoritusprosesseja.

Schein (1975: 13-14) mukaan ns. henkilokohtaiset persoonallisuusankkurit
saatelevat yksilon urakehitystd. Nama ankkurit eivat ohjaa ainoastaan yksilon
urakehitystd, mutta myos myohempid pdatoksia urapolkuun liittyen. Yksilon
urapolku on ankkuroitu yksilon tarpeisiin ja motiiveihin, mutta toisaalta myos

organisaation kyseessa olevaan toimenkuvaan ja organisaation normistoon.
2.4.1. Alkuvaihe

Uran alkuvaiheen tarkoituksena on identiteetin ja mindkuvan muodostuminen.
Uran alussa etsitddn omaa paikkaa ja haetaan tyotd, ja tdima ajankohta ajoittuu
ihmisen elinkaaressa 20-30 ikdavuoden paikkeille. Talloin ihminen tarkastelee mita
tyopaikka tarjoaa, ja vastaako se henkilon omia henkilokohtaisia odotuksia. On
tavanomaista ettd uran alkuvaiheessa kokeillaan monia vaihtoehtoisia tyouria.
Tulevien tyopaikkojen vuoksi tdma kokeiluvaihe on ensisijaisen tarkeda ja
merkitsevad, silla talloin luodaan kontakteja ja etsimddan omaa paikkaa
tyOelamassa. (Lahteenmaki 1995: 4042, 82.)

Alku-uran kokeiluvaihetta seuraa vahvistamisvaihe, joka on lyhyempi ja
vahemman intensiivinen. Talloin tyydyttdva tehtdva on loytynyt. Tama vaihe voi
ilmentyd uudestaan myohemmin, jos valittu tyopaikka tai ura ei vastaa endd
odotuksia. Usein henkil6 joutuu uudelleen arvioimaan identiteettidan, silld yleensa
talloin 10ydetdan se ensimmadinen vakituinen tyopaikka. (Lahteenmaki 1995: 41—
42)

2.4.2. Keskivaihe

Uran keskivaihe alkaa, kun oma paikka on 1oytynyt. Tama ajoittuu noin 30-50
ikdvuoden wvdlille. Saavutettu asema ja ammatillinen identiteetti halutaan
vakiinnuttaa, minkd vuoksi moni rakentaa uraansa monen vuoden ajan

voimakkaasti. Taméan vaiheen tarkoituksena on edistdd nuoruudessa asetettuja
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pdamaddrien saavuttamista, mutta myos vakiinnuttaa asema yhteiskunnassa.
Yksilot pyrkivat ylennyksiin ja etenemddn urillaan, eivdt sopeutumaan
organisaatioon. =~ Tamd vaihe muodostaa voimakkaan kasvuhakuisen
etenemisvaiheen, jolloin luovuus on voimakkaimmillaan. (Lievegoed 1995: 70-71;
Lahteenmaki 1995: 98-99.)

Urakayttaytymisen tutkimusten mukaan sitoutuminen ja tyotyytyvdisyys ovat
korkeimmillaan tdssda uran vaiheessa. Tyonantajan tulisi muistaa huomioida se,
ettd tyontekijd voi olla hyvin halukas etenemaan urallaan alueellisesti, koska tarve
uran kehittimiselle on suuri. Erdiden tutkijoiden mukaan tallainen
muutoshalukkuus ei ole yhtd voimakasta nuoremmilla tyontekijoilla, silla he ovat
vield uransa alkuvaiheessa. Perheen perustaminen kuitenkin asettavat rajoitteita
henkilon uran alueelliselle liikkuvuudelle, ja syntyy suurempi paine asettua
aloilleen. (Lahteenmaki 1995: 98-99.)

2.4.3. Loppuvaihe

Uran keskivaiheen luonne ja intensiivisyys antavat suunnan loppuvaiheelle. Jos
henkil6 ei ole tyytyvdinen niihin uravalintoihinsa, voi syntya uusi kokeilu- tai
etsintdvaihe. Keski-idn kriisi voi my0s aiheuttaa vaihdon kokonaan toisella alalle,
jolloin uran alkuvaiheet koetaan uudelleen. Myos odotukset, sitoutuneisuus
ty0hon seka uraan vaikuttavat jaljella olevaan tydaikaan. Myds perhe-elamalld on
vaikutusta sithen, miten henkild tuntee, ja miten tama valmistautuu uran
loppuvaiheeseen. (Lahteenmaki 1995: 41-43, 119-120.)

Jos yksilo on tyytyvdinen uraansa ja ammatilliseen identiteettiin, voi uran
loppuvaihe muodostua sdilyttamisvaiheeksi. Tama tarkoittaa sitd, etta talloin
hyvaksytdan se etta tavoitteiden ja saavutusten valilld esiintyy epatasapaino, mutta
sitd ei haluta korjata. Ihanteellisessa tapauksessa yksilo on niin tyytyvadinen
uraansa, ettei kaipaa muutosta siihen ja halutaan sdilyttaa se samanlaisena. Tata
vaihetta kutsutaan my0s seniori- tai mentorivaiheeksi. Ura huipentuu siihen, etta
totutellaan siihen ajatukseen, ettd tyorooleista luovutaan ja valmistaudutaan
elakkeelle jadmiseen. (Lahteenmaki 1995: 41-43.)
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2.4.4. Scheinin uraliikkuvuusmalli

Perinteisen ajatusmallin mukaan uralla eteneminen tarkoittaa yksinkertaisesti sita,
ettd noustaan organisaatiossa ylospain. Kuitenkin nykydan moni organisaatio ei
tarjoa ainoastaan uran etenemista vertikaalisesti ylospdin, mutta myos
horisontaalisesti esimerkiksi asiantuntijatehtdviin. Scheinin uraliikkuvuusmallia
kasitelldan tassa tutkimuksessa sen vuoksi, ettd sen avulla voidaan ymmartaa

miten yksil6 voi liikkua ja kehittya organisaation sisalla.

Uralla etenemisen arviointi on ongelmallista, niin subjektiivisin kuin objektiivisin
kriteerein. Organisaatiot ovat erikokoisia ja tyyppisid, joten niiden
hierarkiarakenne vaihtelee, kuten my0s asemataso ja palkkataso. Scheinin (1978)
kolmiulotteinen wuraliikkuvuusmalli esittdd yksilon liikkuvuutta organisaation
sisdlld. Ensimmadinen taso ulottuvuus mallissa tapahtuu organisaation sisalla.
Useimmat organisaatiossa tyoskentelevat henkil6t etenevat hierarkkisesti heidan
urallaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd he saavat tietyn madrdn ylennyksid ja
palkankorotuksia, joiden avulla he saavuttavat tietyn tason joko nykyisessa

virassaan, tai uuden, korkeamman position yrityksen sisalla. (Schein 1978: 37.)

Toisella tasolla edetaan organisaation funktionaalisessa tai teknilliselld tasolla, joka
koostuu yksilon asiantuntijuustasosta, tai kykyjen ja osaamisen sekoituksesta. He,
joista tulevat asiantuntijoita uran alkuvaiheessa, jadvat yleensa samalle tasolle
koko wuransa ajaksi. Toisaalta on taas yksiloitd, jotka vaihtavat positioita
organisaation sisdlla aktiivisesti. Henkilo joka vaihtaa esimerkiksi tuotannosta
myyntiin, ja siitd markkinointiin ja etenee rahoitukseen, liikkuu paljon
funktionaalisella/teknilliselld tasolla. Tallaisesta liikkuvuudesta kadytetdan myos
nimitysta ”toinen ura”. (Schein 1978: 37-38.)

Kolmannella liikkuvuustasolla liikutaan kohti joko organisaation tai position
sisdistd ydinta. Kun yksilo oppii ja kehittyy ty0ssddn, ja saavuttaa esimiestensa
luottamuksen seka saa lisda vastuuta, han siirtyy lahemmas organisaation ydinta.
Yleensa liikkuvuus ylospdin hierarkiassa ja liikkuvuus ydinta kohti ovat
korreloituneet. On hyva muistaa, ettd se on mahdollista yksilon pysyad samalla

hierarkkisella tasolla, mutta kuitenkin liikkua kohti organisaation ydinta.
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Liikkuminen kohti ydintda nakyy esimerkiksi siten, ettd yksilo saa tydetuuksia tai

hénet otetaan mukaan paatostentekoon. (Schein 1978: 38.)
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3. ESIMIESTYO

Tassa kappaleessa tullaan kasittelemaan esimiestyota. Esimiestyd on olennainen
osa tutkimusta, silld tutkimuksen tarkoituksena on tutkia Y-sukupolven esimiehid

ja heidan johtamiskaytantojaan.

Esimiehend voidaan pitad sellaista henkilod, joka toimii yksildiden tai ryhman
johtajana. (Jalava 2001: 11.) Esimiehen rooli yrityksessa on tarked. Taman vuoksi on
valttamatonta, ettd esimies ymmartda tehtdvansa ja roolinsa tyOyhteisossa.
Lahtokohtana hyviélle johtamiselle on se, ettd esimies ymmartdd oman tehtavansa
merkityksen ja kdyttdd siihen mukana tulevaa valtaa tyOyhteison kehittamiseksi.
Hyva esimies tekee ratkaisevia ja selkeitd paatoksid, mutta on kykenevd myos
kuuntelemaan ja hyodyntamaan henkilostonsa mielipiteitd ja osaamista. (Jarvinen
2013: 13.) Esimiesty0 on aina tarpeellinen osa tai tehtdvdalue tyoyhteisoissa. (Katz
& Kahn 1967.)

Mita ldhempana suoritusporrasta esimies toimii, sitdi enemman hanen tehtaviinsa
kuuluu henkiloston kysymysten ja ongelmien kasittelyd ja ratkaisemista.
Varsinainen esimiesty® on vain murto-osa tehtavakuvasta, ja usein ldhiesimiehet
osallistuvat alaistensa lailla suorittavaan tyohon. Esimies joka toimii ylempana
organisaation johdossa, tehtdvdkuva muuttuu enemman liiketoiminnan ja

yritykseen johtamiseen liittyviksi tehtaviksi. (Jarvinen 2013: 15.)

3.1. Esimiehen henkildstoroolit

Roolilla tarkoitetaan toimintamuotoa, jonka yksilo omaksuu erilaisissa tilanteissa,
jossa on muita ihmisid mukana. Se tarkoittaa kayttaytymiskokonaisuuksia, jotka
liittyvat tiettyyn tehtavaan, asemaan tai positioon. Nama
kayttaytymiskokonaisuudet koostuvat odotuksista, joiden mukaan roolissa olevan

yksilon mukaan tulisi kdyttaytya. Ne eivét ole siis yksilon ominaisuuksia, vaan
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tehtdvaan ja niihin liittyvien odotusten ominaisuuksia. (Nurmi 2000: 13; Jalava
2001: 18.)

Esimiehen rooli muodostuu siten, ettd esimies havaitsee ja tunnistaa hanen
tehtdvaansa asetetut erilaiset odotukset. Nama odotukset ovat asettaneet asiakkaat,
tyontekijat ja organisaatio. Esimies usein muuttaa omaa kayttaytymistdan, kun
havaitsee ettd haneltd odotetaan erilaista kayttdytymista tai toimintaa. Tallainen
kayttaytyminen on usein suotavaa, silld tyontekijoissa voi muuten herata kritiikkia
seka vastustusta esimiehen toimintaa kohtaan. Tama johtaa epaluottamukseen, ja
sithen etta esimiehen mielipiteiden ja toimintojen kannatus heikkenee, mika taas

vaikeuttaa esimiehen tyoskentelya. (Jalava 2001: 139.)

Esimiesroolit voidaan jakaa kolmeen paaalueeseen, ja siitd edelleen kymmeneksi

alarooliksi:

1.) Henkilostosuhderoolit
-Keulakuva
-Alaisten johtaja
-Yhdyshenkil6

2.) Informaatioroolit
-Tiedon hankkija
-Sisdinen tietoimpulssi
-Organisaation puolestapuhuja

3.) Paatoksentekoroolit
-Yrittdja
-Hairididen kasittelija
-Resurssien allokoija

-Neuvottelija

Esimiesty0 on monimutkaista ja epamaaraistd, jonka vuoksi sitd on vaikea lahestya
ellei tarkastele kokonaisuutta yksinkertaisesti ja pelkistetysti, kuten edelld oleva
lista osoittaa. On tavanomaista, ettd esimies nayttelee joka hetki monta eri roolia.

Neuvotteluissa saatetaan naytella esimerkiksi tiedon hankkijana, tiedon jakajana
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seka hairioiden kasittelijand samanaikaisesti. Roolit muodostavat kokonaisuuden,

jonka vuoksi ne tulevat ymmarretyksi vasta yhdessa. (Nurmi 2000: 13-25.)

Kuviossa 5 kuvastetaan pelkistetysti esimiestyon kokonaisuutta. HenkilGilta
saadaan kayttoinformaatiota, joka muuttuu energiaksi vasta kun se tyostetaan
paatoksiksi. Esimies pystyy toteuttamaan paatoksia ainoastaan muiden
henkildiden avulla. (Nurmi 2000: 24-25.)

4
L
g

Kuvio 1. Esimiestyon HIP-malli. (Nurmi 2000: 25.)

Esimiesty0 on kokonaisluonteista, jonka vuoksi esimies ei voi erikoistua niihin
rooleihin, jotka tuntuvat hanesta itsestddn kaikista mukavimmilta. Tilanteet
vaihtuvat jonka vuoksi esimiehelta vaaditaan eri rooleja, riippumatta esimiehen
omista mielihaluista. Esimiehen on kuitenkin tarkeaa hallita ensisijaisesti asemansa

kokonaisuus, ja hallittava sen eri osasia. (Nurmi 2000: 24.)

Usein on valttamatonta etta esimiehelld on asiatuntemus alaistensa tyotehtavista,
jotta han saa osakseen arvostusta ja onnistuu tehtavissaan. On kuitenkin tarkeaa

huolehtia siitd, ettd esimies ei keskity vain suoritustehtdviin, minka johdosta han
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laiminlGisi tyOyhteison toimivuutta, iskukykyisyytta seka kehitysta. (Jarvinen 2013:
15.)

3.2. Palkitseminen esimiestyossd

Palkitseminen on olennainen osa henkiloston johtamista, ja se onkin
henkilostotyon tehokkain valine. Palkitsemisella on iso vaikutus organisaation
toimintaan ja tuloksiin, ja toimii tehokkaana keinona viestittdda organisaation
tavoitteita ja arvoja. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala, 2014: 14.)
Palkitsemisella voidaan tavoitella halutunlaista henkilostod, sitoutumista,
yhteistyotd ja tuottavuutta. Vadrin suoritettu palkitseminen voi johtaa
epatietoisuuteen, vaatimattomiin tyOsuorituksiin, ei-toivottuun
organisaatiokulttuuriin ja vapaamatkustukseen. On onnistuttu palkitsemisessa jos

saadaan enemman myonteisid, kuin kielteisia vaikutuksia. (Hakonen ym. 2014: 15.)

Jokainen haluaa toimia ty0ssddn itsendisesti, mutta samalla saaden tukea ja apua
tarvittaessa. Tama aiheuttaa hankaluuksia esimiehelle. Pitdisi pystya luottamaan
alaisiinsa ja valttaa liiallista kontrollia ja neuvomista, mutta toisaalta pitdisi
osoittaa kiinnostusta alaisten tyohon ja tukea heitd monin tavoin. On hyva muistaa
ettd alaisten tarpeet ovat yksilollisid. Toinen voi kaivata enemmadan tukea ja
palautetta tyOskentelystdan, kun taas toisen mielestd esimies puuttuu liikaa

tyoskentelyyn (Jarvinen 2013: 111.)

Palautteen antaminen ei ole kuitenkaan niin helppoa. Varsinkin Suomessa
ty0elaman palautteen puute on ldhes krooninen. On hyvin helppoa loytaa
tyopaikoilta tyontekijoitd, jotka kokevat ettei heiddn esimies ole kiinnostunut
heiddn tyOstdan tai antanut palautetta. Vaikeus antaa palautetta pohjautuu
Suomessa kulttuuriseen taustaan: palautteen anto ei ole tavanomainen
suomalainen tapa. Tama tulee esille my0Os siten, ettd ei osata ottaa palautetta

vastaan, varsinkin jos se on myonteista. (Jarvinen 2013: 112.)

Onnistunut palkitseminen nayttaytyy tuottavuuden ja luovuuden lisdantymisend

tyontekijoiden keskuudessa, sekd toiminnallisimmissa asioissa kuten laadussa,
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tehokkuudessa, ilmapiirissd, tyOasenteissa ja yhteistyossd kokonaisuudessaan.
(Hakonen ym. 2005: 15.) Palkitsemisella on iso vaikutus tyontekijalle, silla sen
kautta saadaan palautetta itsestddn ja tyostaan. Palkitseminen motivoi tyontekijaa,
ja maaraa kuinka paljon, ja kuinka hyvin tyontekija tekee tyonsa. (Lahti, Tarumo &
Vartiainen 2004: 11.)

3.2.1. Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Palkitseminen jaetaan kolmeen eri ryhmaan: rahalliseen palkitsemiseen,
psykologisiin palkkioihin, kuten arvostukseen sekd materiaalisiin palkkioihin,
joilla on rahallinen arvo. Palkitseminen siis koostuu niin aineellisesta kuin
aineettomastakin tavasta palkita. (De Gieter, De Cooman, Jegers & Pepermans,
2008.)

Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat konkreettiset palkinnot, jotka ovat usein
taloudellisia kuten esimerkiksi palkka ja palkkiot. Taloudelliset palkitsemiskeinot
jaetaan vield kahteen eri kategoriaan, suoraan ja epdsuoraan palkitsemiseen.
Suoraa palkitsemista ovat esimerkiksi kuukausipalkka ja suorituspalkka.
Epasuoraa palkitsemista ovat erilaiset edut, jotka ovat lakisdateisia. Tallaisia etuja
ovat esimerkiksi eri sosiaaliturvaetuudet, kuten tyoeldke. My0s vapaaehtoiset
etuudet, kuten tyosuhdeauto tai matkavakuutus, kuuluvat aineelliseen
palkitsemiseen. (Kauhanen 2003: 110-111; Hakonen ym. 2005: 140-161.)

Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan ei-taloudellisia, konkreettisia
palkitsemistapoja. Aineetonta palkitsemista on esimerkiksi palautteen antaminen,
kiittiminen ja kannustaminen. Organisaation hyva ilmapiiri, tyytyvaisyys tyon ja
vapaa-ajan tasapainoon, hyvat suhteet tyOkavereiden kesken ja onnistumisen
kokemukset pdivittdisessd tyossa motivoivat tyontekijaa. Aineeton palkitseminen
on vahvasti sidoksissa tunneperaisiin kokemuksiin, jonka vuoksi sen tarkeytta ei
tulisi aliarvioida. (Luoma ym. 2004: 43; Moisio 2005: 51.)

Yksi tarkein ja aliarvioiduimpia tapa palkita aineettomasti on kiittiminen. Raha tai
sosiaalikulut eivat liity tdhdn palkitsemiskeinoon, mutta oikein kdytettyna se
vaikuttaa merkittavasti tyontekijan tyomotivaatioon ja tyytyvaisyyteen. Syy miksi

esimiehet eivat useinkaan kiita tyontekijoitadn on se, ettd sitd pidetddn turhana,
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ehka jopa mielistelyna. Kiitos, ja tunnustus joka on julkisesti, organisaation sisalla
hyvin tiedotettu, voidaan pitda pienen palkankorotuksen vastineena. Julkinen
tunnustus hyvin tehdysta tyostd luo tyontekijdlle tunteen, ettd hanen tyotaan
arvostetaan organisaatiossa ja ettd hdnen tyopanoksellaan on merkitysta. (Giles
2007: 47; Francella 1989: 116; Gustafsson ym. 1997: 120.)

Toinen olennainen osa aineetonta palkitsemista on palautteen antaminen. Jokainen
esimiehen ja alaisen vilinen kohtaaminen on palautetilaisuus, jonka aikana
voidaan antaa palautetta tyotehtdavien sen hetkisesta tilanteesta tai tavoitteiden
toteutumisesta. Tallaisia tilanteita ei tarvitse suunnitella, vaan ne tapahtuvat
spontaanisti arkipaivaisissa tilanteissa. (Niermeyer & Seyffert 2004: 81-82.)

3.3. Motivointi esimiestydssa

Ruohotie ja Honka (1999) maadrittelevat motivaation olevan tiettyyn tilanteeseen
liittyva psyykkinen tila, joka ohjaa ihmisen toimintaa ja mielenkiintoa. Yksilo,
jonka motivaatio on korkea, tyoskentelee ahkerammin saavuttaakseen
tavoitteensa. Motiivit siis ohjaavat yksilon toimintoja tiettya tavoitetta kohti, ja
sitovat tietyn maddran ihmisen energiaa niiden saavuttamiseksi. Se, miten halukas
ihminen on kayttdmdan voimavarojaan tehdessdan tditd, riippuu motivaatiosta.
(Ruohotie & Honka 1999: 19.)

Motivaatiota on vuosien saatossa pyritty kuvaamaan erilaisilla teorioilla, jotka
voidaan jakaa karkeasti kolmeen luokkaan, jotka tdydentavat toisiaan:
tarveteorioihin, yllyketeorioihin sekd odotusarvoteorioihin. Tarveteoriat selittavat
ihmisen kayttadytymisen sisdisid syitd, yllyketeoriat ulkoisia, ja odotusarvoteoriat
yksilollisia eroja yksilon reagoidessa kayttaytymista ohjaaviin sisdisiin ja ulkoisiin
tekijoihin. Yksilon tarpeet, ulkoiset kannusteet, havainnot ja havaintojen tulkinta
saatelee motivaatiota. (Ruohotie & Honka 1999: 19.)
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Tarpeet Kannusteet Odotukset
Kasvuntarpeet Tehtivikannusteet Odotusarvo
- Kasvumahdollisuudet - Odotukset tyon asettamista
- Itsensi toteuttamisen tarve - Tydn vaativuus vaatimuksista
- Suoritustarve - Tyon sisaltd
- Pétemisen tarve Vilinearvo
Vuorovaikutuskannusteet - Palkkion saavutettavuus
Liittymistarpeet - Sosiaaliset palkkiot - Todenndkoisyys saada
- Arvostetuksi tulemisen tarve - Ryhmitoiminta palkkioita
- Yhteenkuuluvuuden tarve - Johtamistyyli
- Kilpailun tarve Yllykearvo
Taloudelliset ja fyysisen ympariston -Palkkion arvo
Toimeentulotarpeet kannusteet - Todenndkoisyys saada
- Turvallisuuden tarve - Tydturvallisuus tarpeita vastaavia kannusteita
- Suojan tarve - Palkkaus
- Fysiologiset tarpeet - Tydolot

Kuvio 2. Tyomotivaatiota selittavat tekijat (Ruohotie & Honka 1999).
3.3.1. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa kahteen eri luokkaan: sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdiselld
motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen yksilollistd tarvetta oppia, tutkia, laajentaa,
harjoittaa omia kykyjddn ja etsid uusia haasteita. (Ryan & Deci 2000b, 77.)
Ominaista sisdiselle motivaatiolle on se, ettd syyt kdayttadytymiseen ovat sisdisia ja,
ettd tyo itsessdan palkitsee. Sisdinen motivaatio liittyy tarvehierarkiassa ylimman
asteen tarpeiden tyydytykseen, kuten itsensa toteuttamiseen ja kehittimiseen.
(Ruohotie & Honka 1999: 14.)

Sisdisesta motivaatiotekijastd puhuttaessa voidaan tuoda esille kolme merkittavaa
motivaatiotekijad. Ensimmadinen liittyy itse tyotehtdvaan. Tyotehtavan pitdisi olla
merkityksellinen niin organisaatiolle, kuin itse tyontekijdllekin. Henkilokohtainen
kasvu on toinen merkittdivd motivaatiotekija. Talla viitataan tyontekijan
mahdollisuuksia  kayttdd omaa  potentiaaliaan kokonaisuudessaan tai
mahdollisuuksia urallaan etenemiseen. Kolmas motivaatiotekija on autonomisuus,
ja sitd kautta mahdollisuudet tyotehtavien suorittamiseen itsendisesti ja itsendiseen
paatoksentekoon. (Luoma, Troberg, Kaajas &Nordlund 2004: 27.)
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Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan toiminnan suorittamista tietyn tavoitteen
saavuttamiseksi. (Ryan & Deci 2000b, 71.) Ulkoinen motivaatio liittyy vahvasti
ulkoisiin tekijoihin, kuten ty0ymparistoon tai palkkaan. Nama ulkoiset palkkiot
vaikuttavat yksilon toiminnan suuntaamiseen ja yllapitoon, mutta eivat
innostukseen, energisoitumiseen tai kiinnostuksen muodostumiseen. (Vartiainen &
Nurmela 2002: 190, 196-197.)

Ulkoinen motivaatio ei synny ainoastaan konkreettisista palkkioista. Ulkoiseen
motivaatioon liittyy my0s suosion ja hyvdksynnan hakeminen, negatiivisten
seurauksien valttaminen, uhkailut, maardajat, kdskyt ja arvioinnit. (Ryan & Deci
2000b, 72-73.) My0s vertaileminen muiden ihmisten kanssa vaikuttaa ulkoiseen
motivaatioon (Ruohotie 2002, 87).

3.3. Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkia on yksi tunnetuimpia teorioita, jolla voidaan ymmartaa
yksilon arvoja ja motivoivia tekijoita paremmin. Arvot ovat tdarkedssa asemassa
kun sitoutetaan yksilod organisaatioon, ja ne madrittavat yhteensopivuuden
yksilon ja organisaation valilld. (Cohen, 2011.) Tyoelamassa tulee selkeasti esille
Maslow'n maadrittelemdt arvotunnon ja itsensd toteuttamisen tarpeet.
Esimiesty0ssa tarvitaan itseluottamusta ja halua saavuttaa tuloksia, mika palvelee
yksilon arvotunnon tarpeita. On tarkedd myoOs tuntea, ettd tyOssa padsee

toteuttamaan itseddn, mika taas palvelee itsensa toteuttamisen tarpeita.

Yksilon motivaatio on riippuvainen siitd, kuinka voimakkaita hdnen tarpeensa
ovat. Tarpeet ovat yleensad tiedostettuja tai tiedostamattomia, ja niiden avulla
saadaan selville, miksi ihminen kayttaytyy tietylla tavalla. Voimakas tarve motivoi
yksilod ja ohjaa kadyttaytymistd. Tarpeen tyydytyksen myota tarve pienenee, eikd
ohjaa enda ihmisen kayttaytymistd. Usein tdaman seurauksena syntyy uusi tarve,
joka motivoi ihmisen kayttaytymistd. (Hersey & Blanchard 1975.)
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Maslow'n (1987) tarvehierarkian mukaan ihmisen tarpeet jaotellaan niiden
voimakkuuksien perusteella jdrjestykseen, ja nama tarpeet sdatelevat ihmisen
motivaatiota toimia tietylld tavalla. Kun yksi tarve on tyydytetty, nousee uusi,
korkeampi tarve pinnalle joka motivoi yksil64, ja niin edelleen. Syy tdhéan on, etta

tyydytetysta tarpeesta tulee itsestaanselvyys.

Maslow madrittelee yksilon ensimmadisiksi tarpeiksi fysiologiset tarpeet. Ne ovat
valttamattomia tarpeita, joita ihminen tarvitsee hengissa pysymiseen, kuten veden,
ravinnon, suojan ja hengitysilman kaltaisia fysiologisia tarpeita. (Maslow 1987: 15—
17.) Seuraavaksi motivoivia tarpeita ovat turvallisuuden tarpeet. Todellisessa
hatatilassa kuten esimerkiksi sodan aikana, turvallisuuden tarve voi olla hyvinkin
dominoiva. (Maslow 1987: 20-21.)

Jarjestyksessa seuraavaksi tulee yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet. Nailla
tarpeilla tarkoitetaan erityisesti suhteita muihin ihmisiin ja laheisiin, kuten ystaviin
ja perheeseen. Ndama ovat hierarkian sosiaalinen ilmi6, kun yksilollda on tarve
loytaa paikkansa yhteiskunnassa. (Maslow 1987: 20-21.)

Hierarkiassa seuraavaksi ovat arvontunnon tarpeet, jotka voidaan jakaa kahteen
kategoriaan. Ensimmadisessd kategoriassa ihminen luo itselleen itseluottamusta,
esimerkiksi halulla ja mieltymyksilla saavutuksiin, vahvuuteen, vapauteen ja
itsendisyyteen. Toinen kategoria on halu maineeseen ja kunnioitukseen muilta
ihmisilta, esimerkiksi halua olla kuuluisa, olla arvostettu ja valta-asema muihin
ndhden. Arvontunnon tarpeet johtavat itseluottamuksen tunteeseen, ja kuinka
ihminen kokee olevansa hyddyllinen ja tarpeellinen yhteiskunnalle ja maailmalle.
(Maslow 1987: 21-22.).

Viimeisena tarpeena hierarkiassa on itsensd toteuttamisen tarpeet. Jos ihminen ei
tee sitd mita hanen yksilollisesti tulisi tehdd, hanesta tulee levoton ja tyytymaton.
Jokaisella on omat itsensa toteuttamisen tarpeet, ja ne voivat kohdistua eri asioihin.
Joku voi haluta toteuttaa itsedan artistina, kun toinen taas loistavana vanhempana.
Talla tasossa yksilolliset eroavaisuudet ovat suurimmat. (Maslow 1987: 22.)
Tyypillinen tapa kuvata Maslow’n tarvehierarkiaa on pyramidikuvio, kuten

kuviossa 2 on kuvattu.
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ltsensa
toteuttamisen
tarpeet

Arvontunnon tarpeet

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

/ Turvallisuuden tarpeet
/ Fysiologiset tarpeet \

Kuvio 3. Maslow’n tarvearkia pyramidina kuvattuna.

3.4. Herzbergin motivaatio-hygienia — teoria

Kuten aikaisemmin kasitelty = Maslow'n teoria, myos Frederick Herzbergin
motivaatio-hygienia- teorian avulla voidaan selittda yksilon kayttaytymista
tyoeldmassa, erityisesti esimiesasemassa olevan. Herzbergin motivaatio-hygienia—
teoria on tunnetuimpia teorioita, joka selittdd ihmisen tydmotivaatioon vaikuttavia
tekijoitd. Teorian mukaan on olemassa kaksi eri tekijoiden ryhmad, jotka
vaikuttavat ihmisen kayttdytymiseen toisistaan riippumatta. Ensimmadiseen
ryhmaan kuuluvat motivaatiotekijat, jotka vaikuttavat ihmisten suorituksiin.
Toiseen ryhmaan hygieniatekijat, jotka kuvaavat ihmisen ymparistod. (Herzberg,
Mausner & Snyderman 1967: 113.)

Hygieniatekijat liittyvat henkilon tyoolosuhteisiin, mutta eivét itsessdan lisda
heiddn suoritustehokkuutta. Ne ovat enemmankin ennaltaehkaisevia tekijoita,
kuin parantavia. Hygieniatekijoitd ovat muun muassa status tyopaikalla, raha,
henkilosuhteet, tyonjohto ja tyoskentelyolosuhteet. Motivaatiotekijat ovat
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tyydytysta tuottavia tekijoitd, kuten tunnustuksen saaminen, vastuun
lisdaantyminen, haasteelliset tyotehtavat ja aikaansaamisen tunne. Motivaatiotekijat
vaikuttavat vahvasti tyotyytyvaisyyteen ja suoritustehokkuuden kasvuun.
(Herzberg ym. 1967: 114.)

Hersey ja Blanchard (1975) esittivat kuinka Herzbergin teoria yhdistyy Maslow'n
tarvehierarkiateoriaan. Herzbergin teoriassa kasitelldan tekijoita joilla tyydytetaan
ihmisten tarpeita, kun taas Maslow’n teoriassa kasitellddn ihmisten tarpeita ja
motiiveita. Yksilon fysiologisia ja turvallisuuden tarpeita voidaan tyydyttaa rahalla
ja etuuksilla, sosiaalisuuden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet taytetaan
henkil6suhteilla ja tyonjohtokysymyksilld, ja arvostuksen ja itsensa toteuttamisen

tarpeet voidaan tyydyttaa haasteilla ja kehitykselld. (Hersey & Blanchard 1975.)

Hersey ja Blanchard (1975) paattelivat, ettda Herzbergin teorian hygieniatekijat
vastaavat itse asiassa Maslow’n tarveteorian fysiologisia tarpeita, turvallisuuden
tarpeita ja sosiaalisia tarpeita. Herzbergin motivaatiotekijit vastaavat sen sijaan
kaikkia Maslow’n itsensa toteuttamisen tarpeita. Arvostuksen tarpeet jaavat valiin,
silld ne ovat niin hygieniatekijoita kuin motivaatiotekijoita.

=

Motivaatiotekijat

Itsensa toteuttamisen
tarpeet

Arvontunnon
tarpeet

Sosiaaliset /
Yhteenkuuluvuuden
tarpeet

Turvallisuuden
tarpeet

Fysiologiset

tarpeet Hygieniatekijat

Kuvio 4. Herzbergin ja Maslow'n teorioiden yhteydet.
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4. METODOLOGIA

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007: 183-184) maarittavat metodologian metodin eli
menetelman  tutkimukseksi. Kysymyksessda on siis menetelmaopillisista
periaatekysymyksistd, ldhtokohtien selvittimisessd seka taustalla olevista
oletuksista. Se, minkalaista tietoa on tarkoitus etsid, ohjaa oikean menetelman
valintaa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimusmenetelman keinoin, miten Y-sukupolvelaiset johtavat ja miksi. (Hirsjarvi
yms. 2007: 183-184.)

4.1. Aineistonkeruumenetelma

Tassa tutkimuksessa on kaytetty aineistonkeruumenetelmana yksilohaastatteluita.
Tuomen ja Sarajarven (2002: 74-75) mukaan haastattelulla tarkoitetaan
henkilokohtaista tilannetta, missd haastattelija kysyy kysymykset suullisesti ja
kirjoittaa haastateltavan vastaukset muistiin. Hirsjarven ym. (2009: 204) mukaan
haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmad, silld talloin haastattelija ja
haastateltava ovat suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa. Suurimpana etuna,
kun kaytetddn haastattelua tiedonkeruumenetelména, voidaan pitdd sen
joustavuutta. Tutkimuksessa paadyttiin kadyttdmaan yksilohaastatteluita sen
vuoksi, ettd haastattelu olisi mahdollisimman luotettava ja tarkka. Taman
aineistokeruumenetelman avulla haastattelija pystyi kysymaan tilanteen vaatiessa
tarkentavia kysymyksid haastateltavilta. Myos muiden henkiléiden vaikuttaminen
vastauksiin minimoitiin talld tavalla. Haastattelijat pystyivat kertomaan avoimesti
kokemuksistaan, kun haastattelutilanne tuntui enemmain keskustelulta kuin

viralliselta haastattelulta.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, mika on lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun valimuoto.  Fielding (1993: 136) mukaan,
teemahaastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta

haastattelija voi vaihdella kysymysten jarjestysta. Eskolan ja Suorannan (1998)
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mukaan vaikka kysymykset ovat vakiot kaikille haastateltaville, haastateltavat
voivat vastata kysymyksiin omin sanoin, eli vastauksia ei ole sidottu ennalta
madrattyihin vastausvaihtoehtoihin. Robson (1995) taas sanoo, ettd kysymykset
ovat ennalta maarattyja, mutta haastattelija voi muotoilla kysymykset uusiksi

vaihtamalla sanamuotoa.

Taman tutkimuksen teemahaastattelurunko (Liite 2.) koostuu viidesta eri teemasta.
Ensimmadinen teema koskee haastateltavien mielikuvaa Y-sukupolvesta yleisesti.
Taman teeman kysymyksilld haluttiin saada vastauksia siihen, millaisena he
pitdvat oman sukupolven edustajia. Toinen teema kasitteli esimiestyota. Nailla
kysymyksilla haluttiin tietdd, millainen on haastateltavien mielesta hyva ja huono
esimies, ja millainen heiddn oma esimies on. Kolmannessa teemassa kasiteltiin
heiddn omaa urakehitysta. Taman teeman tarkoituksena on selventdd, ovatko he
aina tdhdanneet esimiesasemaan vai onko eteneminen ollut luonnollista. Tassa
teemassa haastateltavat joutuivat myods pohtimaan, missd he ndkevat itsensa
tulevaisuudessa. Neljannessd teemassa keskusteltiin haastateltavien omasta
johtamistyylistd. Miten he palkitsevat ja motivoivat alaisiaan, ja millaisia
parannusehdotuksia he antaisivat itsellensda. Ndiden vastausten avulla pystytaan
selvittdmaan, johtavatko he omia alaisiaan silld tavoin, miten he haluaisivat itsedan
johdettavan.  Viimeisessd  teemassa  keskusteltiin  eri-ikdisistda  alaisista.
Haastattelussa kysyttiin miten he ottavat huomioon eri-ikdiset tyontekijat, ja onko
se tarkeda heiddn mielestd. Ndiden vastausten perusteella voidaan selvittad

sukupolvien vilisia eroja, ja heidan johtamistyylia tarkemmin.

Jokaiselle haastateltavalle esitettiin samat kysymykset, erillisid, haastattelun aikana
esiintyneitd tarkentavia kysymyksid lukuun ottamatta. Tarkentavien kysymysten
tavoitteena oli selventda esille tulevien vastausten taustaa, seka pitda haastateltava

teeman aiheessa, jos keskustelu eteni poikkeavaan suuntaan.
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4.2. Tutkimuksen toteutus

Haastattelu tehtiin seitsemalle Y-sukupolven aikana syntyneille esimiehille. Kaikki
haastateltavat ovat samasta yrityksesta X, jonka vuoksi samankaltaisuuksia
esimerkiksi palkitsemisjarjestelméssa esiintyi. Haastateltaviin otettiin yhteytta
yrityksessa tyoskentelevan HR-harjoittelijan kautta sahkopostitse, joka valitti
haastattelupyynnon eteenpdin niille esimiehille, jotka sopivat tutkimukseen
haastateltavan kriteereihin. Tdméan jdlkeen haastateltavien kanssa sovittiin
haastatteluajasta ja - paikasta. Muutama esimies pyysi ndhtavakseen
haastattelurungon ennen haastattelua, jotta pystyisivat valmistautumaan

etukateen. Haastattelurunko lahetettiin heille sahkopostitse.

Samasta  tyOnantajasta  riippumatta, tyovuodet esimiehend vaihtelivat
haastateltavien kesken, kuten my06s koulutustaustat. Haastateltavien nimia ei tulla
tutkimuksessa paljastamaan, vaan heistd puhutaan nimella Haastateltava 1,
Haastateltava 2 ja niin edelleen. Haastateltavista nelja oli naisia, ja loput miehia.

Haastatteluluiden kesto vaihteli puolesta tunnista puoleentoista tuntiin.

Ennen varsinaista haastattelua haastateltaville lahetettiin esitietolomake (Liite 1.),
joka tdytettiin ja lahetettiin takaisin ennen haastattelua. Talloin haastattelijalla oli
hyvat perustiedot haastateltavasta etukateen. Haastattelut pidettiin yritys Xin eri
toimitiloissa Vaasassa. Ennen haastatteluja, haastattelija ja haastateltava sopivat,
ettd haastattelu voidaan nauhoittaa ja pro gradu-tutkielma ldhetetdan heille

luettavaksi sen valmistuttua.
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Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneiden perustiedotT.

Syntymavuosi Koulutustausta Kauanko
toiminut
esimiehena
(vuosia)
Haastateltava 1 1982 Tradenomi Reilu 1
Haastateltava 2 1986 KTK 5
Haastateltava 3 1980 KTM 8
Haastateltava 4 1985 Tradenomi 1
Haastateltava 5 1983 DI & KTM 5
Haastateltava 6 1986 Insinoori 2
Haastateltava 7 1980 Tradenomi 8

4.3. Aineiston analyysimenetelma

On olemassa useita vaihtoehtoja haastatteluaineiston analysointiin. Yleensa kun on
kyse kvalitatiivisesta tutkimuksesta, on monenlaisia analyysitekniikoita ja tarjolla
on hyvin vdhan standardoituja tekniikoita. Usein analyysi alkaa jo
haastattelutilanteessa. On tarkeda, ettd aineisto puretaan niin pian kuin
mahdollista haastattelun suorittamisen jialkeen. Ndin varmistetaan se, etta aineisto

on haastattelijan tuoreessa muistissa. (Hirsjarvi ym. 2009: 135-136.)

Haastattelut olisi hyva aanittdd, jotta aineiston purkaminen olisi helpompaa.
Haastatteluiden jalkeen kun aineisto on keratty, tallennetut daniraidat kirjoitetaan

puhtaaksi eli litteroidaan. Tama onnistuu helpoiten kayttamalla tietokonetta
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kirjoittamiseen. Litteroinnin jalkeen aineistosta eritelldan eri teemoihin ja pyritaan
luomaan kokonaiskuva. Kokonaiskuvan luotua, eri tuloksia kuvaillaan,

analysoidaan ja vertaillaan keskenaan. (Hirsjarvi ym. 2009: 136.)

Haastattelija litteroi danitetyn aineiston heti haastattelun jalkeen hiljaisessa tilassa.
Suurin osa aineistosta oli hyvalaatuista, ja nauhoitteet pystyttiin helposti
litteroimaan. Muutaman haastatteluaineiston kohdalla laatu oli kuitenkin huono.
Haastattelijat my0s kayttivat paljon taytesanoja, ja toisinaan haastateltavan ajatus
karkasi eikd saanut sanottua asiaansa loppuun. Nama seikat vaikeuttivat
litterointia, sekd vastauksen kokoamista. Haastattelut nauhoitettiin paadasiassa
puhelimen nauhurilla, mutta my6s kannettavaa tietokonetta kaytettiin joissain
haastatteluissa jotta pystyttiin minimoimaan se riski, ettd puhelimen nauhoittama
aineisto olisi huonolaatuinen. Haastattelun sujuvuuden maksimoimiseksi olisi
voinut lahettda kaikille haastateltaville etukateen haastattelurunko, jotta he olisivat
voineet miettid vastauksiaan etukateen ja ndin minimoidaan se, etta haastateltavat
ajautuvat aiheesta pois. Tosin riskinad on se, etta haastateltavat jattavat kertomatta

tarkoituksella tiettyja kokemuksia, jotka tulisivat muutoin ensimmaisenad mieleen.

Haastatteluiden nauhoitteet tallennettiin puhelimeen, jonka jalkeen ne lahetettiin
haastattelijan sahkopostiin. Taman jdlkeen ne ladattiin tietokoneelle ja muunnettiin
Mp4-tiedostoiksi, jotta ne pystyttiin kuuntelemaan tietokoneen mediasoittimen
kautta. Aineisto litteroitiin taman jalkeen kayttden erityistd ohjelmaa. Litteroitu

aineisto tallennettiin tietokoneelle my6hempaa analysointia varten.

Tassa  tutkimuksessa on  kaytetty  sisdllonanalyysia  menettelytapana.
Sisdllonanalyysin avulla on mahdollista analysoida aineistoa objektiivisesti ja
systemaattisesti. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysi, joka pyrkii kuvaamaan saadun
aineiston sisdltda sanallisesti, ja jarjestymdan johtopaatoksid varten. (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 105.)

Litteroidun aineiston analysoiminen on toteutettu kayttamadlla teoriaohjaavaa
sisdltoanalyysia, mika tarkoittaa empiirisen aineiston liittdmista teoreettisiin
kasitteisiin. Aineisto pilkotaan ja ryhmitelldan aihepiirien mukaisesti. Haastattelu

suoritettiin yksilollisind teemahaastatteluina, joten aineiston analysoimisessa on
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kdytetty samanlaista teemoittelua. Tama mahdollistaa teemojen esiintymisen
vertailua aineistossa. Taman tutkielman teemoja ovat: urakehitys, y-sukupolvi,

motivaatio, palkitseminen seka esimiestyo. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 93.)

4.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tulee vastata tutkimusongelmaa tarkasteleviin kysymyksiin, jotta se
olisi onnistunut. Tutkimuksen tulee tehda puolueettomasti, ja vastausten tulee olla
luotettavia. Tahan vaikuttaa esimerkiksi vastaajien maard, vastaajien kato sekad
aineistonkeruumenetelma. Tutkimukseen vastanneiden henkildiden tietoja pitdd
myos suojata. (Heikkila 2008: 29-32.)

Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta voidaan parantaa
tutkimuksen luotettavuutta. Olosuhteet jossa aineisto on tuotettu, tulisi kertoa
selkedsti ja totuudenmukaisesti. Tutkijalta vaaditaan myos kykya tarkastella
vastauksia kriittisesti ja saattaa niitd teoreettisen tarkastelun tasolle. Tuloksia
pitdisi pystya perustelemaan minka vuoksi tutkija perustaa paatelmansa. (Hirsjarvi
ym. 2009: 232-233.)

Tutkielman haastattelut tehtiin suljetussa tilassa, ja keskustelu haastateltavan ja
haastattelijan kahden kesken. Tila oli varattu entuudestaan yksityiskayttoon, ja
ndin ollen varmistettiin se, ettd haastattelua ei keskeytettdisi tai tulisi muita
ulkopuolisia hairioita. Haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen aineisto kirjoitettiin
puhtaaksi sana sanalta erilliselle tiedostolle. Haastateltavien henkilotietoja tai
tyopaikkaa ei paljasteta tutkimuksessa. Haastateltavalla ja haastattelijalla ei ole

aikaisempaa suhdetta toisiinsa, eika haastattelusta annettu korvausta.
4.4.1. Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden avulla kuvataan tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkimuksen tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia, mutta niiden

tulee olla tarkkoja. (Heikkila 2008: 30.) Padsaantoisesti nama termit ovat
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kehittyneet kvantitatiivisessa tutkimuksessa, joiden vuoksi ndiden termien kayttoa
pyritdadan  valttamaan  kvalitatiivisissa ~ tutkimuksissa.  Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa  puhutaan  yleisemmin tulosten lapindkyvyydesta seka

yleistamisesta. (Ruusuvuori 2010: 27.)

Validius tarkoittaa patevyyttd, eli mittarin tai valitun tutkimusmenetelman kykya
selvittdd juuri sitd, mita sen on tarkoituskin selvittdd. Tama voidaan varmistaa
asettamalla tutkimukselle tarkat tavoitteet. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tama
tarkoittaa kerdtyn aineiston ja niista tehtdavien tulkintojen todellisuuden arviointia.
(Hirsjarsi ym. 2007: 226; Heikkila 2008: 29-30; Ruusuvuori 2010: 27.)

Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa tuloksia, jotka ovat tarkkoja ja ei-
sattumanvaraisia. Reliabiliteettia mitataan kvalitatiivisessa tutkimuksessa siten,
ettd arvioidaan saavutetaanko tutkimuksen aineistoa uudelleen analysoitaessa
samat tulokset. Jos aineiston tulosten havainnot voidaan toistaa uudestaan, ilmio
on tdlloin todellinen ja havainnot voidaan hyvaksya. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005: 258.)

Tutkimuksen luotettavuutta pyritddan parantamaan tarjoamalla haastateltaville
rauhallinen ja yksityinen paikka haastattelun pitamiselle. Talloin minimoitiin
haastatteluiden mahdollinen keskeytyminen, ja muut hairiontekijat. Myos
keskittyminen haastatteluun maksimoitui tasta syysta. Haastattelutyyliksi valittiin
teemahaastattelu, joka oli paras vaihtoehto tutkittavalle ilmidlle. Haastattelija esitti
tarkentavia kysymyksia haastattelun aikana tarvittaessa. Talld tavoin varmistettiin,
ettd haastateltava vastasi kysyttyyn kysymykseen, ja ettd niin haastattelija kuin

haastateltavakin puhuivat samoista asioista.

Kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, pitdd myos kiinnittda huomiota niihin
tekijoihin, jotka heikentavat sitd. Suurin riski timan tutkimuksen luotettavuuteen
liittyy tutkimustulosten analysointiin. Tutkijan tulee olla erityisen huolellinen kun
haastatteluja litteroidaan. Taman vuoksi haastattelut litteroitiin mahdollisimman
pian haastattelun suorittamisen jalkeen, jotta tutkijalla olisi tuoreessa muistissa
kasitellyt asiat. Talloin on myos helpompaa tdydentdd tai selventdd

haastatteluvastauksia, jos huomaa niissa puutteita. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 135.)
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Analysointivaiheessa olisi tarkedaa ettd tutkija unohtaa omat mielipiteet
kasitellyista asioista tai kirjoitettu teoriaosa. Taman tutkimuksen yleistettavyytta ja

luotettavuutta lisdisi suurempi aineiston koko.
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5. TULOKSET

Tutkimuksen aineisto kerdttiin seitsemaltd Y-sukupolven aikana syntyneiltd
esimiehiltd. Haastateltavat tyoskentelevat kaikki yrityksessa X, joka on
konepajateollisuusalan johtavia yrityksid. Yritys X on kansainvalisesti
edistyksellisin kokonaiselinkaariratkaisujen ja teknologian toimittaja. Vuonna 2015
yritys Xin henkilostomaara oli noin 18 800 ja liikevaihto 5 miljardia euroa.

Yritykselld on noin 200 toimipistetta eri puolilla maailmaa, yli 70 maassa.

5.1. Teema 1: Millainen on Y-sukupolvi haastateltavien mielesta

Tutkimuksen ensimmadisessd teemassa tutkitaan millaisena Y-sukupolvelaiset
pitdvit omaa sukupolveaan. Y-sukupolvea kuvailtiin kunnianhimoisiksi,
joustaviksi sekd kehityshaluisiksi. Heitd kuvailtiin myos karsimattomiksi ja hyvin
tietoisiksi omista eduistaan. Y-sukupolvelaisia kuvattiin myds muutosta

pelkaamattomaksi, ja unelmiaan aktiivisesti jahtaaviksi.
5.1.1. Negatiiviset ominaisuudet

Y-sukupolveen kohdistuu niin positiivisia, kuin negatiivisiakin mielleyhtymia.
Enimmakseen haastateltavat nakivdt Y-sukupolven positiivisessa valossa.
Negatiivista oli se, ettd haastateltavien mukaan joiltakin Y-sukupolvelaisilta
puuttuu tietynlainen noyryys, tyomoraali ja sitoutuneisuus tyOnantajaan. Tama
nakyy Y-sukupolvelaisissa siten, ettd he ovat valmiita vaihtamaan tydpaikkaa heti,
kun se ei palvele enda heiddn omia tarkoituksiaan. Esimiehiltd monesti myos
kysytaan syyta paatoksille, ja halutaan ymmartaa miksi asiat tehdaan niin, kuin ne
tehddan. Moni Y-sukupolvelainen, varsinkin jos on ollut vasta vahan aikaa
tyOeldamassa, kavahtaa takapakkeja ja luovuttavat helposti. Talldin saatetaan
harkita tyopaikan tai alan vaihtoa. Tama nakyy erityisesti siten, ettd yrittdjyyteen
kannustetaan. On parempi perustaa oma yritys, kuin tehda tyota mista ei nauti. Y-
sukupolvelaiset haluavat menestya tyossaan, ja edeta urallaan. Kuten tutkimuksen

toisessa kappaleessa tuli ilmi, Vesterisen (2013: 119-120) mukaan Y-
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sukupolvelaiset eivat sitoudu tyOnantajiinsa, kuten tyonantajat eivat myoskaan

sitoudu heihin. On parempi olla ty6ton, kuin tyossa jossa ei viihdy.

Haastavinta Y-sukupolvelaisille oli tasapainon pitdminen tydn ja vapaa-ajan
valille. Tama sukupolvi arvostaa joustavuutta tydssd, jonka vuoksi myos raja tyon
ja vapaa-ajan valilla voi hamartyd. Moni haastateltavista kertoi, ettd he saattavat
kotona vield tehda toita esimerkiksi vastaamalla sahkoposteihin. Haastateltavat
olivat tietoisia tastd, ja pyrkivat viahentamaan tyoskentelyad kotona, varsinkin kun
useimmilla on lapsia kotona. Haastatteluissa nousi esille Y-sukupolven arvostus

vapaa-aikaan seuraavan kommentin tapaan:

“Itelld tuntuu siltd et kun toiti on, niin se tehdidin. Ja sitten se muu tavallaan jid
vihemmiille. Tietysti nyt on paljon mediassa ja muussa on tuotu siti esille, et siti
vapaa-aikaa tarvitaan. Et kyl se niinku on tietysti yks sellanen niinku..siis jollai tapaa
pitid olla siti vapaa-aika siind, et se on ihan selkee. Et kyl siti tarvitaan et pystyy
palautumaan ja teet sen ajan kun teet, ja teet sen tiysilli ja sitten kiytit sitten sen
vapaa-ajan palautumiseen. Kyl sen tarvii et pddsee irti, ei se vilttidmdittd oo ehki
tasainen, mut pddset kuitenkin irti jossain kohtaa.”

5.1.2. Positiiviset ominaisuudet

Positiivisia piirteitda 10ytyy kuitenkin. Haastatteluissa tuli myos ilmi, etta Y-
sukupolvelaiset ovat tiimipelaajia jotka kykenevat kuitenkin itsendiseen tyohon.
Tyopaikan tulisi olla viihtyisa ja palkka reilulla tasolla. Tyota tehddan sen vuoksi,
ettd vapaa-ajalla olisi varaa tehda niita asioita, mistd nauttii. Y-sukupolvelaisia
kuvailtiin my0s globaaleiksi ihmisiksi, joille ei ole ongelma tyoskennella eri kielella

tai tyoskennella eri maassa. Luonteeltaan he ovat rehellisia ja vahvaluonteisia.

Tdarkeind asioina haastateltavat pitivat vapaa-aikaa ja perhettd. Aineeton ja
aineellinen palkitseminen ovat kummatkin yhtda suuressa arvostuksessa.
Vesterisen (2013: 120) mukaan Y-sukupolvi arvostaa perinteisid arvoja. Raha

tietysti kelpaa aina, mutta se ei riitd pitkalle. Palaute omasta tyoskentelystd on
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tarkedd, jotta voi kehittyd omassa tyossaan. Myos yksinkertaisesti kiittaminen on

tarkeaa:

"Kuyl se kiitos ja tunnustaminen on yks sellanen tirkee kans, et tavallaan luo siti et se
huomioidaan se hyvid tyo, se nikyy et hei tid on se oikee tapa. Ainakin se tos mun
ympiristos luo muillekin siti onnistumisen tunnetta ja tavallaan siti mikdi on niinku

otkea suunta.”

"Rahahan on aina raha, mutta se motivoi kun kuulee henkilokohtaista kiitosta.”

5.2. Teema 2: Oma esimies

Toisessa teemassa kysytddn haastateltavilta heiddan omia kokemuksiaan niin
hyvistd kuin huonoistakin esimiehistd. Naiden kysymysten avulla pyritaan
selvittdmaan, millaisia asioita he arvostavat esimiehessa ja mita piirteita he pitavat
negatiivisina. Vastauksia heijastetaan myohemmin heiddn omaan johtamiseen, ja
analysoidaan, kuinka hyvin he itse toteuttavat arvostamiaan piirteita hyvassa

esimiehessa.

Haastateltavien mukaan, seuraavat ominaisuudet ovat tdarkeimpida hyvadssa

esimiehessa:

1. Onlasna
2. Tukee
3. On helposti lahestyttava

Hyva esimies my6s huomioi tyontekijansd ja on enemmankin osa tiimia, kuin
esimies. Tiimissd on usein eri-ikdisia tyontekijoitd, jotka tulevat eri lahtokohdista.
Taman vuoksi on tarkedd, ettd esimies pystyy muuttamaan toimintatapojaan
riippuen henkilostda. Esimiehen tulisi olla oikeudenmukainen, lapinakyva

toiminnassaan seka antaa mahdollisuuksia. Jamakkyytta tarvitaan myos:
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"Mut tietysti pitdi olla sellaista tiettyd jamdikkyyttikin ja uskaltaa sanoa ei, et
kaikkia ei voi mielistelld. Kun toiselle kumartaa, niin toiselle pyllistid.”

Useimpien haastateltavien mielestd huono esimies omaa seuraavat ominaisuudet:

1. Vilipitamaton alaisiaan kohtaan

2. FEiolelasna

On tarkeds, ettd esimies kuuntelee ja vastaa kysymyksiin. Myos se, jos esimies ei
ymmarrd lainkaan millaista se itse tyo on, vaikuttaa siihen kuinka hyva esimies on.
Jos valittad ainoastaan siitd ettd padsee tavoitteisiin, eikd valita miten niihin

paastdan, heijastuu se esimiestyohon:

"Hyvin paljon miti ylemmis menee, niin se kiytinnonliheisyys ja se niinku...
sehin katoaa aika nopsasti, et pitdis olla se, et ymmirtid et mihki vaikuttaa ja
miten, ja mikd on mahdollista ja mikd ei. Pelkki tavoitteiden ja tulosten

asettaminen, niin se ei...monta kertaa ne asiat kaatuu siihen et ei ymmirretd.”

Erds haastateltava vastasi, ettd on eri tyylisid ihmisid niin alaisina kuin esimiehina.
Se ettd puhutaan heikkouksista ja vahvuuksista, niin ne voivat olla joissakin

tilanteissa toisinpdin, riippuen tyotehtavasta ja millaista ihmista siithen on haettu.

Omia esimiehiddan haastateltavat pitivit suurin osa hyvind. Tosin
parannusehdotuksia jokaisella oli, mutta useimmat olivat tyytyvaisia nykyiseen
esimieheen. Haastateltavien esimiehet kuuluvat X-sukupolveen, mika nakyy siing,
ettd he johtavat kaikkia alaisiaan samalla tyylilla ja heiddan on vaikea muuttaa
vanhoja toimintatapoja. Esimiehiltd kaivataan tukea tyoskentelyyn, mutta myos
palautetta. Erds haastateltava toivoisi esimieheltddan parempaa johtamiskykya ja
kommunikointia. Tamaéakin pohjautui siihen, ettd esimies kuului edelliseen
sukupolveen ja han kaytti niitd toimintatapoja, jotka olivat hieman vanhanaikaisia.
Useimmat haastateltavat mielsivdat esimiehensa helposti ldhestyttavaksi, ja

sellaiseksi, jonka kanssa pystyy juttelemaan ja joka antaa vastuuta.
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5.3. Teema 3: Oma urakehitys

Kolmannessa teemassa tarkastellaan haastateltavan urakehitysta. Tavoitteena on
selvittdd, miten he ovat pdatyneet nykyiseen tyotehtdavaan ja onko se ollut

luonnollista etenemista heille, vai ovatko he kokeneet painostusta siihen.

Kysyttdessa haastateltavilta miten he olivat padtyneet kyseiseen esimiesasemaan,
he vastasivat joko ettd heidan esimies oli rohkaissut siihen, tai sitten he ovat itse
etsineet haastavampia tyotehtdavia. Moni my06s kertoi etenemisen esimiesasemaan
olevan luonnollinen eteneminen heiddn urallaan, ja ettd ovat luontaisesti johtaja-
tyyppid. Muutamalla oli taustalla kokemusta johtamisesta, esimerkiksi
urheiluharrastuksen tai armeijan kautta. Kannustus ja tuki lahipiirilta rohkaisi
heitd hakemaan kyseisiin tehtdviin. Ne, jotka hakivat tyotehtdviinsd esimiehensa

kannustamana, epailivat aluksi omaa kyvykkyyttdan ja valmiuttaan esimiehena:

"Halusinko esimieheksi? Halusin kyllid, mutta mua vihin tyonnettiin siihen, et en
md tienny et olinko md henkisesti valmistaunut siihen et musta tulee esimies.”

Kaikilla haastateltavilla ei sujunut ensimmadiset vuodet esimiehend taysin
ongelmitta. Kun tiimildisestd tulikin tiimin esimies, alkoi esiintyd
muutosvastarintaa. Joidenkin mielestda uusi esimies tunsi heidat liian hyvin
henkilokohtaisella tasolla, jotkut taas eivat uskoneet, ettd uusi esimies olisi valmis
kyseisiin tehtaviin. Osa tiimista kuitenkin kannusti eteenpain, olivat tukena. Meni
kuitenkin monta vuotta, ennen kuin oli mukava olla uudessa tyotehtdvassa.
Kysyttdessa erdalta haastateltavalta, mikda oli hdnen mielestddan haastavinta

ensimmadisessa esimiestydssadn, han vastasi:

"Kylli se oli se kun si nousit siitd tiimiliisesti esimieheksi ja jotkut tiimiliiset
vastusti sitd tosi kovaa, ja jotkut taas kannusti ja ehki ne jotka kannusti, sai sut
jatkamaan.”
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Tulevaisuus

Kysyttdessa tulevaisuuden suunnitelmista, suurin osa haastateltavissa vastasivat
toivovansa olevan viiden vuoden paasta eri tyotehtavissa. Moni koki, etta nykyiset
tyotehtavat on opittu ja kaipaavat uusia haasteita viiden vuoden paasta. Taman
vuoksi on hyvinkin mahdollista, ettd he siirtyvat toisiin tyOtehtdviin tai
mahdollisesti tyoskentelevat ulkomailla. Kuitenkin kun monilla haastateltavilla on
lapsia, heiddn pitdd miettid valintojaan my0s lastensa nakokulmasta. Kysyttdessa
millaisena he nakevit elamansa kymmenen vuoden paastd, osa vastasi ettd he
eivat osaa sanoa niin pitkélle. Toiset toivoivat vain olevansa sellaisessa tyopaikassa
jossa viihtyvat. Muutama myo0s vastasi ettd he toivoisivat edenneen asiantuntijan
tyotehtaviin. Tulevaisuutta ei suunnitella kovin tarkasti, ja haastateltavat

vaikuttavat olevan hyvin avomielisid tulevaisuutta kohtaan.

5.4. Teema 4: Oma johtamistyyli

Neljannessa teemassa keskusteltiin haastateltavien johtamistyylistd. Teeman
kysymysten tarkoituksena on selvittdd, johtaako haastateltava omia alaisiaan
samalla tavalla, miten toivoisi itseddn johdettavan. Tdma on jatkoa
teemahaastattelun toiselle teemalle. Kun tuloksia analysoidaan, ndiden teemojen
vastauksia vertaillaan keskenddn, ja pyritddn selvittamdaan niiden yhteyksid

toisiinsa.
5.4.1. Motivointi

Teemahaastattelun ensimmaisessd ja toisessa teemassa keskusteltiin myos
motivoinnista. Kysyttaessa haastateltavilta heiddn keinojaan motivoida alaisiaan,
tarkeimmiksi asioiksi nousi se, ettd he ovat helposti lahestyttaviad ja ettd heidan
kanssa pystyy keskustelemaan asioista. My0s se, ettd motivoi esimerkin avulla, on
haastateltavien mielesta tdrkedd. On myo0s oleellista, ettd tyopaikalle ei tuoda
henkilokohtaisia ongelmia, ja on positiivinen asenne tyoskennellessa. Esimiehen
tulisi my0s olla lasna, ja kiinnostunut alaistensa elamastd. Haastateltavien mielesta

tyOn itsessaan pitdisi olla jo motivoivaa alaiselle.
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Haastateltavien mielesta se, ettd alaiselle annetaan vapautta ja vastuuta esimerkiksi
vaikuttaa kesdlomiin, motivoi. Mahdollisuuksien mukaan jarjestetdan myos
tasmakoulutuksia. Y-sukupolven nuorimmille edustajille myos tyon titteli voi

motivoida.
5.4.2. Palkitseminen

Teemahaastattelun ensimmadisessd ja toisessa teemassa haastateltavilta kysyttiin
millaista palkitsemista he itse arvostavat, ja miten heiddn esimiehensa heita
palkitsee. Kysyttdessa heiltd miten he itse palkitsevat alaisiaan, moni vastasi
palautteenannon sekd pienten, aineellisten palkintojen kautta. Yritys X kayttaa
sisdistd palkitsemisjarjestelmad, jonka vuoksi aineelliset palkitsemiskeinot ovat
rajalliset. Muutama esimies kertoi ostavansa valilla esimerkiksi kokouksiin
herkkuja, toiset omasta pussistaan ja toiset firman piikkiin. Haastateltavat
kertoivat alaisten olevan tietoisia yritys X:n palkitsemisjarjestelmasta, ja ettd
arvostavan naitd pienia yllatyksia. Tietysti kuinka paljon niita arvostetaan,
vaihtelee. Esimerkiksi erdan esimiehen alaisista osa ei syo ollenkaan sokeria, joten
jos kokoukseen on ostettu pullaa, arvostus ei ole yhtd korkea kuin muilla alaisilla.
Haastateltavat myos pyrkivat palkitsemaan antamalla alaisille lisda vastuuta ja
haastavampia tyotehtavida. Alaisen tulisi ensin antaa ndyttdod hyvasta
tyoskentelystd, jonka jalkeen hanet tulisi vasta palkita tasta. Erds haastateltava

kertoi hanen osastonsa jarjestavan juhlia ja Tyky-paiviad pari kertaa vuodessa.

Haastateltavat olivat siind samaa mieltd, ettd palkitsemista tulisi harjoittaa
ainoastaan silloin kun se on oikeutettua. Talloin valtytdan siltd, ettd ei aleta odottaa
palkintoa jokaisesta onnistumisesta, ja jolloin se my0Os sdilyttda merkityksensa.
Loppujen lopuksi aineeton palkitseminen on tarkedmpad, silld jokainen haluaa

onnistua tydssdan ja kuulla kehuja, kun ty6 on tehty hyvin:

"Koska kaikki haluaa onnistua. Ja kun he onnistuu, niin he haluaa et se huomataan ja
palkitaan jollain tavalla. Ja riippuen tietysti sit ihan ihmisestd, joillekin raha on tirkedd,
joillekin ei. Mut sit taas se palkitseminen pitdid olla tasapuolista, etti hei, kaikki jotka
onnistuu pitdis saada samankaltaista, mutta ainakin siti aineetonta pystyy jakaa jos ei

muuta.”
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Niin motivoiminen kuin palkitseminenkin ovat kummatkin tarkeita asioita alaisten
johtamisessa. Kun alaisen tyotd tunnustetaan ja palkitaan, motivoitunut asenne
tyoskentelyyn sdilyy. Erds tdarked osa palkitsemista, mitd moni ei ole ehka tullut
ajatelleeksi, on eri kulttuurit. Eri maissa arvostetaan erilaista palkitsemista,
riippuen maan poliittisesta taustasta. Esimerkiksi alainen joka on Kolumbiasta
arvostaa aineellisempaa palkitsemista, kuin alainen joka on kotoisin Aasiasta,

aineetonta palkitsemista arvostetaan enemman.
5.4.3. Oma johtaminen

Kuten aikaisemmin mainittu, tdssd teemassa tarkastellaan myos haastateltavien
omaa johtamista, ja heitd pyydettiin pohtimaan, millaisia esimiehia he itse ovat.
Moni kuvaili itseddn esimiehend rennoksi, yhteistyokykyiseksi seka ldsna olevana.
Palautteen anto ja vastaanottaminen olivat tdrkeita asioita. Muutama
haastateltavista oli sitd mieltd, ettd heidan pitdisi olla parempia delegoimaan ja
organisoimaan tyotehtavid. Moni haastateltava painotti sitd, etta he haluavat pitaa
sen kynnyksen esimiehen ja alaisten valilli mahdollisimman matalalla. Tama
tarkoittaa sitd, ettd he haluavat etta alaisten on helppo tulla puhumaan heille
kaikista asioista. Moni koki my®0s, ettd on enemman tiimildinen kuin esimies, ja se

nahdéan positiivisena asiana:

"Pitid olla se “me”-henki siind. Ei miehid ja esimiehid erikseen.”

Kun kysyttiin, johtavatko haastateltavat alaisiaan siten, miten haluaisivat itseddn
johdettavan, vastasivat haastateltavat myoOnteisesti. Tosin ylldttavid vastauksia
16ytyi myos. Erds vastasi, ettd hdanen mielesta hdan johtaa niin kuin han haluaisi
itseddn johdettavan, mutta se ei valttamatta ole sellaista, mita alaiset toivoo. Toinen
vastasi ettd kun asiat kerdantyvat ja stressid tulee vahan joka suunnasta, voi ote
lipsua siitd itselleen ihanteellisesta johtamisesta, mutta sen yllapitimiseen

kuitenkin pyritaan.
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5.5. Teema 5: Eri sukupolvet alaisina

Teemahaastattelun viimeisessa teemassa tarkastellaan haastateltavien
suhtautumista eri-ikaisiin alaisiin. Suurimmaksi osaksi haastateltavien alaiset
olivat X- ja Y-sukupolvelaisia, mutta myds muutama baby boomer 16ytyi. Vanhin

alaisista on 64-vuotias ja nuorin 21-vuotias.

Kysyttdessda miten haastateltavat ottavat eri-ikdiset huomioon johtamisessa,
vastaukset vaihtelivat paljon. Joidenkin haastateltavien mielestda vanhempaa
sukupolvea edustaville alaisille ei kannata antaa lisatehtdvid tai painostaa
muutosten tekemiseen. Haastateltavat kokivat tdiman olevan vanhemmille alaisille
epamotivoivaa, ja moni voi hyvin voimakkaastikin vastustaa muutosta. Jos
muutoksia tulee kuitenkin, heidat pitdisi sisallyttdd prosessiin alusta lahtien, jotta
ehtivat sopeutua rauhassa. Vanhempia alaisia ja nuorimpia alaisia ei voi vertailla
keskenddn. Vanhemmat toivoisivat, ettd heiddn elaminkokemusta arvostetaan,
eikd neuvota jatkuvasti, kun taas nuoret kaipaavat ohjausta. Niin nuoret kuin
vanhemmatkin haluavat hyvaa palautetta heidan tyostaan. On my0s tarkead, ettd
kaikki tuntevat olonsa yhta arvostetuiksi ja ettd heiddn tyopanosta arvostetaan.
Erds haastateltava vastasi ettd hdn ei ota ollenkaan alaisten eri-ikdisyyttad
huomioon. Kun tulee uusi tehtdva, han delegoi sen eteenpadin alaisilleen osaamisen

ja henkilon mukaan, ei ian.

Haastateltavat kokivat eri-ikdisten tiimityon haastavimmaksi eri-ikdisten
johtamisessa. Vanhemmat alaiset haluavat tyoskennelld rauhassa ja silld tavoin,
miten ovat aina tyoskennelleet. Nuoret haluavat olla kaikkien kaveri, kaipaavat
uusia haasteita, ja ovat kehittymishaluisia. Vanhempien alaisten voi olla vaikeaa

ymmartda tallaista tyoskentelya:

"Niin sielli tulee aina se, et tuntuu et tiimissd on ne vanhemmat ja sit on ne
nuoremmat. Ja md ymmdrrin sen, koska se on niin vaikeeta miksaa nidmd. Se on iso
haaste. Jotkut tulee hyvin toimeen, jotkut ei, mut se on se kun sielld on justiinsa sitd Y-
sukupolvea, niin ne odottaa niin paljon ja haluaa niin paljon, ja ne vanhemmat ei
justiinsa ymmadrrdi sitd et mikset sid vaan tee sun tyotd, et miksi sun pitid tehdi jotain

siind sun omien tyotehtivien sivussa.”
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Haastateltavien mukaan nuoret Y-sukupolvelaiset kuvittelevat valilla liikaa
itsestddn ja omasta osaamisestaan. Vanhemmat alaiset sen sijaan voivat olla
kyynistyneet ajan kuluessa, ja epdilevdat ettei mikddn tule muuttumaan
paremmaksi. Vaikka nuoret saattavatkin valilla vaikuttaa itsekeskeisiltd, heiltd
16ytyy sitd intoa ja motivaatiota muuttaa asioita, mika taas puuttuu vanhemmilta
tyontekijoiltd. Niin nuoret kuin vanhemmatkin tyontekijat kaipaavat vapautta
tyOssdadn, tosin hieman erilaista. Vanhemmat alaiset erottelevat selkedsti tyo- ja
vapaa-ajan keskendan. Kun ollaan tGissd, niin sitten ollaan toissd. Kun ollaan
vapaalla, niin silloin ei tehda tyoasioita. Nuorilla vapaa- ja ty0ajan rajapinta on
hamartynyt, mutta se ei ole ongelma tai negatiivinen asia. Vapautta ja joustavuutta
toivotaan esimieheltd silloin kun heille ilmestyy tarked meno, esimerkiksi
musiikkifestivaalit. Talloin toivotaan sellaista samanlaista joustavuutta mitd he

tarjoavat esimiehilleen.

Haastateltavat kokivat, ettd nuoret tyontekijat kaipaavat tyoltaan haasteita. Toisin
kun vanhemmat alaiset, nuoret kyllastyvat tyotehtavaansa sen jalkeen, kun he ovat
oppineet sen. Vanhempi alainen taas ei pysty rentoutumaan, ennen kuin
tyotehtava on opittu, jonka jilkeen siind halutaan pysya. Kuten aikaisemmin on
mainittu, haastateltavat kokivat ettd nuorimmilta tyontekijoilta puuttuu lojaaliutta
tyOnantajaa kohtaan ja tyOpaikkaa vaihdetaan heti, kun se ei enda palvele omia
intressejd. Vanhemmat alaiset ovat lojaaleja, ja ovat usein tyoskennelleet samalle
tyonantajalle monta vuosikymmenta. Tyoskentelytavoissa 16ytyy myo0s
eroavaisuuksia. Nuoret eivdat ota esimiehen ohjeita totuuksina, ja kyselevatkin
paljon syita tietyille paatoksille. Tama ei johdu siita varsinaisesti siitd, ettd nuoret
haluavat haastaa esimiehensa. Usein se johtuu siitd, ettd nuorilta puuttuu viela sita
tyOkokemusta mita vanhimmilla tyontekijoilla on. Nuoret hakevat ymmarrysta
tekemisilleen. Tietysti se mikd ndkyy myos sukupolvien vélisend erona, on
kasvatus. Tama tulee esille esimerkiksi silloin, kun tydskennellddn eri

kulttuuritaustaisten kollegoiden kanssa.

Kuten aikaisemmin on tuotu ilmi, Y-sukupolvelaiset ovat hyvin kansainvalisid
tyontekijoita. Heille ei ole mikdan ongelma tyoskennelld ulkomailla, tai eri kielella.
X-sukupolven tyontekijat ovat sen sijaan kasvaneet sellaisessa ymparistossa, jossa

ei ole ollut sithen aikaan juurikaan tyontekijoita Suomen ulkopuolelta, ja heiddn
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aidinkieli on toiminut my0ds tyoOkielend. Vanhemmat alaiset voivat kaihtaa
monikulttuurista ty0ymparistod, mutta tdma johtuu luultavasti vain siitd, ettd he
ovat epdvarmoja kollegoiden keskindisestda kommunikoinnista. Tosin muutos

kansainvalisempadan tydymparistoon voi saada aikaan kiitostakin:

"M luulen et se englannin kieli. Se miti mdi oon saanu positiivista palautetta tiimiltd,
justiinsa  ndiltd vanhemmilta, on ettd nyt kun meidin timi on paljon
englanninkelisempi, heidin on vihin pakko oppia siti englantia enemmadin. Ja he ovat
itse huomanneet etti he ovat kehittyneet englannin kielessi. Jos tiimissi on yksi joka
puhuu englantia, niin ei ne muut voi puhua suomea keskenddnsd.”

Sukupolvien ero ei tule ainoastaan esille tyopaikalla tyoskennellessa. Erdan
haastateltavan mukaan rekrytoidessa uusia tyontekijoita, sukupolvien ero tulee
ilmi selkedsti. Moni nuori Y-sukupolvelainen on saattanut harjoitella etukateen
mallivastauksia perinteisiin haastattelukysymyksiin, ja menevat helposti lukkoon,
jos heilta kysytdan ndista poikkeavia kysymyksid. Vanhempi hakija, joka on ollut
jo tyoelamassa ja kartuttanut kokemusta, ei hatkdahda sitd jos ei kysyta
haastattelussa perinteisia kysymyksid. Heiltd myds huokuu se persoonallisuus
vastaustensa kautta, ja osaavat antaa kdytannon esimerkkeja vastaustensa tueksi.

Nuorilta puuttuu tillainen itseluottamus.

Moni haastateltava koki myos, ettd nuoret ajattelevat tyopaikan palvelevan heits,
eikd toisinpdin. Silloin mietitdan, mita tyoantaja voi tarjota minulle itselleni, eika
mitd mind voin tarjota tyonantajalle. Muutaman haastateltavan mielesta se on
voinut johtua siitd, ettd kouluissa saatetaan antaa opiskelijoille sellainen mielikuva,
ettd he ovat oikeutettuja tiettyyn titteliin heti valmistumisen jalkeen. Tama tietysti

vaikuttaa nuoriin hakijoihin, ja se ndkyy tyohaastatteluissa seka tydelamassa.
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten Y-sukupolven esimiehet
johtavat alaisiaan. Tutkimus ei pyri ainoastaan selventamddn, millaista heidan
johtaminen on, mutta myos sitd, ettd vaikuttavatko heiddn omien esimiestensa
johtamistavat heiddn johtamiseen. Tutkielman seitsemédn luku koostuu niista
johtopdatoksista, jotka on voitu selvittdd tutkimuksen tulosten perusteella.
Luvussa esitellddn myo6s tutkimuksen yhteenveto ja sen yhteydessa vastataan

tutkimuskysymyksiin, jotka on esitetty tutkielman alussa johdannossa.

6.1. Johtopaatokset

Yleisesti tdmdn tutkimuksen tuloksista voidaan paatelld, ettd Y-sukupolven
esimiehet tarkkailevat omia esimiehidan, ja ottavat oppia heiddn johtamistavoista.
X-sukupolveen kuuluvat esimiehet haluavat johtaa niilla johtamistyyleilld, jotka
ovat todenneet toimivaksi ja kaihtavat ndiden tyylien muuttamista. Y-sukupolven
esimiehet sen sijaan pyrkivat muuttamaan omia johtamiskdytantdjaan alaisen
mukaan, silld jokainen tyontekija on erilainen ja arvostavat eri asioita. Toinen
saattaa kaivata paljon sosiaalista kanssakdymistd esimiehen kanssa, kun taas
toinen tekee mielellddn toita itsendisesti ja haluaa pitdaa henkilokohtaisen elaméansa

tiukasti erillaan tyostaan.

Y-sukupolven esimiehet ndkevat Y-sukupolven padasiallisesti kansainvilisend,
kunnianhimoisena,  joustavana  ja  kehittymishaluisena  sukupolvena.  Tietysti
eroavaisuuksia 10ytyy, ja kokonaista sukupolvea ei voi luokitella tiettyyn
kategoriaan. Joidenkin haastateltavien mielesta Y-sukupolven aikana syntyneiden
valilla voi loytya suuriakin eroavaisuuksia, varsinkin jos vertaa 80-luvun alussa ja
90-luvun puolivalissa syntyneitd. Vastausten perusteella, osa haastateltavista naki
90-luvun alussa syntyneita Y-sukupolvelaisia hieman negatiivisessa valossa jopa.
Tama voi kuitenkin johtua siitd, ettd ne jotka ovat juuri nyt esimiesasemassa, ovat

syntyneet 80-luvun alussa, ja omaavat jo tyokokemusta ja itseluottamusta, mitd
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taas 90-luvun alussa syntyneiltd puuttuu. Joidenkin haastateltavien mielestd
juurikin nailld 90-luvun alussa syntyneiltd nuorilta puuttuu tietynlainen noyryys,
lojaalius seki tyomoraali. Tamakin voi johtua siitd, ettd nuoret hakevat vield omaa
paikkaansa tyomaailmassa, ja koska tyOkokemusta puuttuu, he eivit tiedd
tarkalleen mita heiltd odotetaan. Kuten tutkimuksen toisessa kappaleessa tuotiin
ilmi, yksilon uran alkuvaiheessa etsitdadan omaa paikkaa ja testaillaan eri aloja. Osa
on my0s hyvin kunnianhimoisia ja tavoitteellisia, mikd voi vaikuttaa royhkealta
vanhempien kollegoiden ja esimiesten mielesta. On todenndkéistd, etta tallainen
asenne Y-sukupolven edustajien vadlilla muuttuu, kun nuoremmat Y-
sukupolvelaiset kerryttavat enemman tyokokemusta.

Haastateltavien mukaan Y-sukupolvelaisille vapaa-aika ja perhe ovat tirkedissi osassa.
Tasta voidaan paatelld, etta tima sukupolvi arvostaa edelleen tietyissa madrin
samoja perusarvoja kuin edellinen sukupolvi, joskin hieman muunnellussa
muodossa. Vaikka vapaa- ja tydajan rajapinta on hamartynyt, halutaan silti varata
vapaa-aika tyosta palautumiseen, ja perheen kanssa ajan viettimiseen. Rajapinnan
ha@martymisen on voinut mahdollistaa teknologia. On helppoa vastata esimerkiksi
sahkoposteihin  kotisohvalta, silla internet kulkee koko ajan mukana
dlypuhelimessa. Kun verrataan vanhempaan sukupolveen, jos haluttiin

tyoskennella kotona, oli se nykyaikaan verrattuna paljon vaivalloisempaa.

Haastateltavien = vastaukset hyvan  esimiehen  ominaisuuksista  olivat
samankaltaisia. Hyvd esimies on lisnd, tukee ja hinelle on helppo puhua mielti
askarruttavista asioista. Kun nditd tuloksia vertaa teemahaastattelun neljannen
teeman kysymyksiin, huomaa kieltdimattd samankaltaisuuksia. Kysyttdessa
haastateltavalta, millaisena esimiehend han itseddan pitdd, tuli vastauksissa ilmi
samoja ominaisuuksia kuin mitd he odottavat hyvaltd esimiehelta. Tasta voidaan
vetdd johtopdatos, ettd Y-sukupolven esimiehet pyrkivat olemaan sellainen esimies
alaisilleen, kuin mita toivoisi itselleen. Tdssd on kuitenkin hyva muistaa, ettd
vaikka esimies johtaa alaisiaan itselleen ihanteellisella tavalla, se ei tarkoita sitd,
ettd se olisi myos hyvda johtamista alaisille. Kuten on aikaisemmin mainittu,

ihmiset ovat erilaisia ja arvostavat eri asioita esimiehessa.
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Huonona esimieheni pidettiin sellaista joka on poissaoleva, kylmd ja ei ole kiinnostunut
tiimistd. Loogisesti haastateltavat kuvailivat huonoksi esimieheksi sellaista, joka on
heiddan mielestddan hyvan esimiehen vastakohta. Tietysti aina ne piirteet mitka
mielletadn heikkouksiksi, eivat ole valttamatta heikkouksia toisessa tyotehtavassa.
Esimies jonka johtamistyyli on hyvin strateginen ja tuloskeskeinen, ei toimi hyvin,
jos hdan on sellaisessa tyotehtdvdssa jossa esimieheltd vaaditaan tunnedlyd ja
kaytannonlaheista johtamistyylid. Jos hdnet kuitenkin sijoitetaan tyotehtavaan,
jossa alaiset haluavat tyoskennelld itsenaisesti ja ovat tulostavoitteisia, han voisi

olla erinomainen esimies.

Vaikka kaikki haastateltavat eivat ehka tienneet aluksi haluavansa esimieheksi,
suurin osa kuitenkin pyrkii jatkamaan samalla tasolla. Joidenkin haastateltavien
eteneminen esimiesasemaan ei ollut luonnollista, mutta se ei tarkoita etta heidat
olisi pakotettu esimiesasemaan olosuhteista johtuen. Vaikka osa alussa epdili omaa
valmiuttaan esimiehend ja saivatkin osakseen muutosvastarintaa, se ei ole
vaikuttanut heidan uralla etenemiseen.

Kun tarkastellaan haastateltavien suunnitelmia tulevaisuudesta, moni nakee
tyoskentelevansa eri tyotehtavissd, mahdollisesti ylemmalla esimiestasolla. Tasta
voidaan vetda johtopaddtds, ettd Y-sukupolven esimiehet ovat kehittymishaluisia ja
haluavat edeti urallaan. Urallaan eteneminen ei aina kuitenkaan tarkoita sitd, etta
etenee ylemmalle esimiestasolle, vaan eteneminen voi tapahtua vertikaalisesti.
Kuitenkin perhe on tiarkea vaikuttaja paatoksenteossa, jolloin moni ei ehka ldhde
ulkomaille tyoskentelemaan sen vuoksi.

Tarkein 10ydos tutkimuksessa on se, ettd vaikka Y-sukupolven esimiehet johtavat
omia alaisiaan silld tavoin, kuin haluaisivat itseddn johdettavan, he myds ovat
ottaneet oppia omilta esimiehiltdan. Haastateltavat ovat tietoisia niistd
ominaisuuksista, joita heiddn oma esimies voisi kehittdd omassa johtamisessa ja
valttelevat ndiden samojen puutteellisten ominaisuuksien toistamista omassa
johtamisessaan. Esimerkiksi jos haastateltava on sanonut esimiehensa johtavan
kaikkia samalla tavalla, han itse muuttaa johtamistapaansa henkildsta riippuen.
Kuten aikaisemmin on mainittu, alaisina toimii hyvin erilaisia ihmisid jotka

kaipaavat erilaista johtamista.
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Tutkimuksen tulosten mukaan, Y-sukupolven esimiehet ovat hyvin tietoisia eri
sukupolvien eroavaisuuksista, jonka vuoksi he pystyviat my0Os tarjoamaan kaikille
yhta mielekkdan tyoympariston. Moni haastateltava sanoi muuttavansa
johtamistapaansa henkilon perusteella. Tasta voidaan paatelld, ettd esimies on
oppinut tuntemaan omat alaiset, jonka vuoksi he tietavat mitd kukin alainen
kaipaa tyoltaan. Haastateltavat ymmarsivat ettd vanhemmat tyontekijat, jotka
kuuluvat X-sukupolveen, eivdt valttamattd kaipaa uusia haasteita tai muutoksia
tyotehtaviinsg, ja tatd kunnioitetaan.

Vaikka monen haastateltavan mielesta aineellisella ja aineettomalla palkitsemisella
on yleisesti yhtd suuri rooli, heidan tapauksessa aineeton palkitseminen on
tarkedmpii. Aineellinen palkitseminen ei ollut niin isossa roolissa haastattelevien
elamassa. Tietysti aineellinen palkkio, erityisesti raha, palkitsee aina. Jos henkilo
on kuitenkin tyytyvdinen palkkatasoonsa, sen merkitys vahenee. Sen sijaan
aineeton palkitseminen on talloin isossa roolissa. Palautetta tydskentelystd
halutaan kuulla, niin esimiehiltd kuin alaisiltakin.

Toinen merkittdva 10ydos tutkimuksesta on se, ettd Y-sukupolven esimies
ymmadrtiad palkita alaisinan eri tavoin. Tama johtuu luultavasti siitd, ettd Y-
sukupolvelaiset ovat tottuneet kansainvaliseen tyOymparistoon ja ovat nahneet
maailmaa, toisin kuin vanhempi sukupolvi. Heilld on ymmarrysta siitd, ettd
kaikkia alaisia ei pitdisi motivoida ja palkita samalla tavalla. Erds haastateltava toi
esille eri kulttuuritaustojen vaikutuksen palkitsemiseen. Tama on merkittava
ndkokulma alaisten palkitsemiseen, silld usein puhutaan vain siitd, millaista

palkitsemista eri sukupolvet arvostavat ja unohdetaan kulttuuritaustan merkitys.

6.2. Yhteenveto keskeisista tutkimushavainnoista

Tutkimuksen paatutkimuskysymykset ovat miten Y-sukupolvelainen esimies
johtaa, ja ottavatko he mallia omilta esimiehiltddan. Haastattelujen tulosten
perusteella voidaan vetda johtopaatos, ettd Y-sukupolven esimies johtaa osittain

samalla tavalla kun heiddan omat esimiehet. He ovat joustavia, kansainvalisid ja



59

korostavat tiimityoskentelyd, mutta he myos arvostavat samoja arvoja kuin
vanhemmat sukupolvet, kuten noyryyttd ja tunnollista tyoskentelyd. Esimiehet
pyrkivdat vahentamaan alaisten ja esimiehen vélistda kommunikaatiokynnystd, ja
toivovat saavansa palautetta omasta tyoskentelystdan. Merkittavin 10ydos
tutkimuksessa on se, ettd Y-sukupolven esimies pyrkii johtamaan omia alaisiaan
siten, kuin he toivoisivat itseddan johdettavan. Eli ne asiat joita he arvostavat itsensa
johtamisessa, he implementoivat omaan johtamiseen. Moni haastateltavista vastasi,
ettd he johtavat alaisiaan eri tavalla, riippuen henkilostd. Tama on yksi
suurimmista eroista verrattuna vanhempiin sukupolviin, jotka ovat tottuneet
johtamaan kaikkia samalla tavalla. Haastateltavat kokivat, ettd tallaista johtamista

arvostetaan alaisten keskuudessa.

Tulosten perusteella esimiehet arvostavat aineetonta palkitsemista enemman kuin
aineellista, ja pyrkivat my0s painottamaan omassa johtamisessaan tata.
Henkilokohtainen tunnustaminen hyvasta tyosta koettiin tehokkaaksi palkitsemis-
ja motivointikeinoksi. Toinen merkittdiva 10ydos on se, ettd Y-sukupolven
esimiehet ymmartavat myos kulttuuritaustan merkityksen palkitsemisessa. Vaikka
eri sukupolvet arvostavatkin erilaista palkitsemista, ei voida sokeasti olla

huomioimatta kulttuurin merkitysta.

Osa haastateltavista kertoi, ettei ollut alun perin halukas esimiesasemaan silld
tyokokemuksella mita heilld silloin oli. Oman esimiehen rohkaisemana he
kuitenkin paatyivat nykyiseen asemaansa. Tulosten perusteella ei voida vetda
johtopaatosta ettd jokainen Y-sukupolven edustaja haluaisi esimiesasemaan. Y-
sukupolven esimiehet ovat kehittymishaluisia, ja haluavat edeta urallaan, joskin ei
valttamatta perinteisesti vertikaalisesti ylospdin, vaan myo6s horisontaalisesti

esimerkiksi asiantuntijan tyotehtaviin.



60

6.3. Jatkotutkimuksen aiheita

Tama tutkimus keskittyi tarkastelemaan Y-sukupolven esimiesten johtamista
heiddn omasta ndkokulmastaan. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi jos
tutkittaisiin syvemmin esimiesten johtamista, esimerkiksi ottamalla mukaan myos
alaiset. Haastateltavien oli helppo kertoa omasta johtamisestaan ja heille
merkittdvistd asioista, mutta olisi my0s tdrkedaa ottaa huomioon alaisten
nakokulma asioista. Tdlloin saadaan parempi kokonaiskuva siitd, millaisia johtajia

Y-sukupolven esimiehet ovat.

Jatkotutkimuksissa voitaisiin laajentaa my0s kohderyhmdn otantaa. Tassa
tutkimuksessa se on pieni, jonka vuoksi kovin yleistdviad johtopaatoksia ei voitu
tehdd. Tutkimuksen kirjoittamishetkelld = Y-sukupolven esimiehid toimii
tyOeldmadssa rajallinen madrd, silld tama sukupolvi on vasta nousemassa
esimiesasemiin. Y-sukupolven esimiehia voisi tutkia myos pitkittaistutkimuksella.
Tutkimuksessa voitaisiin ottaa joukko Y-sukupolven tyontekijoitd, ja tarkastella
heidan urakehitystdaan ja miten he paatyvat, jos paatyvat, esimiesasemaan. Vaikka
tutkimuksessa suurin osa esimiehistd haluaa jatkaa esimiesasemassa, ei voida

yleistaa ettad kaikki Y-sukupolven edustajat haluavat samaa.
6.3. Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen pdarajoite oli otannan rajallisuus. Koska Y-sukupolven tyontekijat
ovat vasta astumassa esimiesasemiin, oli vaikeaa 10ytda kriteereihin sopivia
esimiehid (Y-sukupolven aikana syntynyt ja esimiesasemassa). Tutkimusta rajoitti
myos se, ettd haastateltavien olisi pitanyt toimia samalla alalla, jotta tutkimuksen
tulos olisi tarpeeksi luotettava. Haastattelut suoritettiin Vaasassa, ja alueella toimii
vain muutama iso, samalle alalle sijoittuva organisaatio. Jos tutkimukselle olisi
voinut varata enemman aikaa, haastatteluita olisi voinut tehdd my0s esimerkiksi

Helsingissa, jolloin otanta olisi ollut laajempi.
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LIITE 1. Esitietolomake

ESITIETOLOMAKE

Nimi:

Syntymavuosi:

Tyonimike:

Koulutustausta:

Alaisten maara:

Kauanko olet toiminut esimiesasemassa?

Kiitos osallistumisestasi haastatteluun!
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LIITE 2. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

- Esitietolomake

Teema 1: Y-sukupolvi

- Millaisena pidat Y-sukupolvea (v.1980-1995 syntyneita)?
- Mitka asiat koet talle sukupolvelle tarkeiksi?

- Millaista palkitsemista he arvostavat?

- Mika heita motivoi?

- Mika on mielestasi haastavaa tille sukupolvelle?

Teema 2: Esimiestyo

- Millainen on hyva esimies omasta mielestasi?
- Millainen oma esimiehesi on?

=>» Koetko hdnen olevan hyvéa/ huono esimies?
- Millainen on huono esimies?
- Motivoiko ja palkitseeko esimiehesi sinua?

=>» Milla tavoin? Ovatko ne toimivia keinoja?
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- Arvostatko enemman aineellista vai aineetonta palkitsemista?

Teema 3: Urakehitys

- Kauanko olet toiminut esimiesasemassa?
- Miksi olet halunnut esimieheksi?
= Kysymyksella koitetaan selvittdd, onko han halunnut esimieheksi vai
onko han vain paatynyt tdhan asemaan.
- Miten olet edennyt urallasi? Millaisia ajatuksia herattaa.
- Missa naet itsesi
a.) 5 vuoden paasta
b.) 10 vuoden paasta
c.) 20 vuoden paasta?

Teema 4: Oma johtaminen

- Miten palkitset alaisiasi?
=>» Mika toimii ja mika ei? Aineetonta vai aineellista, vai kumpaakin?
- Miten motivoit alaisiasi?
=» Mika toimii ja mika ei?
- Kuinka tarkeana pidat palkitsemista ja motivointia?
=> Miksi?
- Millaisena esimiehena ndet itsesi?
- Millainen esimies haluaisit olla? Millaisia parannusehdotuksia antaisit

itsellesi?
- Johdatko alaisia siten, miten haluaisit itsedsi johdettavan?

=> Jos kylld, miten johdat? Jos ei, miksi ei?
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Teema 5: Eri sukupolvet alaisina

- Miten otat huomioon tiimissasi toimivat eri-ikdiset alaiset?
-> Onko se tarkeaa? Jos on, miksi? Jos ei, miksei?

- Palkitsetko kaikkia samalla tavalla?
= Onko se tarkead? Jos on, miksi? Jos ei, miksei?

- Motivoitko kaikkia samalla tavalla?
= Onko se tirkeaa? Jos on, miksi? Jos ei, miksei?

- Mika on mielestdsi haastavinta eri-ikdisten johtamisessa?
= Miksi?

- Mika on mielestasi merkittavin ero sukupolvien valilla?

- Pitaako mielestasi eri sukupolvet ottaa huomioon tyopaikalla?



