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THVISTELMA

Y-sukupolvi sekd tyteldméssa ettd johdettavana on talla hetkelld hyvin ajankohtainen ja tarke aihe, silla
se on yksi tyoelaman uusimpia sukupolvia. Téssa tutkielmassa Y-sukupolveksi maaritellddn vuosien
1980-1995 valisend aikana syntyneet ihmiset. Y-sukupolvella on tydeldméa ja erityisesti johtamista
kohtaan erilaisia odotuksia ja toiveita kuin mitd esimerkiksi heitd vanhemmilla sukupolvilla, kuten X-
sukupolvella on. Tdma aiheuttaa jo nyt, mutta myos jatkossa monia haasteita johtajille, ja erityisen
tarkedd Y-sukupolvelle oikeanlaisen johtamistyylin I6ytdminen on siksi, ettd Y-sukupolven osuus
tydvoimasta tulee kasvamaan nykyisestddn huomattavan paljon. Taman tutkielman tarkoituksena onkin
selvittdd Y-sukupolvelle térkeitd asioita tydeldméssd ja heidédn odotuksiaan ja toiveitaan johtajiaan
kohtaan. Tutkielman tutkimuskysymykseksi maariteltiinkin tahan tavoitteeseen liittyen ”Millainen on Y-
sukupolven ihannejohtaja?”

Tutkielman teoreettinen viitekehys on jaettuna kahteen eri osaan. Ensimmaisessa teoriaosiossa esitelldén
johtamista  yleisesti sekd tutkielmaan valittuja  kolmea johtamisteoriaa; = LMX-teoriaa,
transformationaalista johtajuutta ja valmentavaa johtajuutta. Tutkielman toisessa teoriaosuudessa kaydaéan
lapi Y-sukupolven teoriaa esitellen tarkemmin Y-sukupolvi ja sen piirteitd tydeldmén ulkopuolella ja
tydelaméssa sekd tuoden esiin teoriaa Y-sukupolven johtamiseen liittyen. Tutkielman empiirinen osuus
toteutettiin  kvantitatiivisena eli maarallisend tutkimuksena s&hkoisen kyselylomakkeen avulla.
Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin Vaasan yliopiston opiskelijat, jotka ovat syntyneet vuosien 1980—
1995 vélisend aikana. Kyselylomakkeen avulla selvitettiin Y-sukupolven taustatietoja iastd, sukupuolesta,
opiskelualasta, tytkokemuksesta ja tdméan hetkisesta tydsuhteesta. Lisaksi sahkdisessd kyselylomakkeessa
selvitettiin Y-sukupolvelle térkeitd asioita tydeldmdssd, sekd kartoitettiin heiddn ajatuksiaan siita,
millaiset piirteet ovat tdrkeimpid johtajalla eli millainen on heid4n ihanne-esimiehensd. Liséksi
selvitettiin, mitd asioita Y-sukupolvi ei arvosta johtajan kéayttaytymisessa. Kyselylomakkeella saatiin
vastauksia kaiken kaikkiaan 137 ja vastauksia saatiin jokaisesta Vaasan yliopiston kolmesta
tiedekunnasta.

Tutkimuksessa esiin tulleista tuloksista selvisi, ettd Y-sukupolvi arvostaa tydeldméssé kaikkein eniten
vapaa-ajan ja tydeldmén tasapainoa, uralla etenemisen mahdollisuutta sekd mahdollisuutta vaikuttaa itse
osaltaan omaan ty6honsa. Johtajiltaan Y-sukupolvi toivoo oikeudenmukaisuutta, vastuullisuutta sek&
palautetta. Heille on myds tarke&a, ettd johtaja on innostava ja motivoiva persoona. Y-sukupolvi ei
arvosta sellaista johtajaa, joka kontrolloi heitd liikaa, ei anna heille lainkaan palautetta tehdysta tyosta ja
kohtelee epdreilusti/epatasa-arvoisesti alaisiaan. Y-sukupolvelle sopiva johtamistyyli [6ytyy siis
johtamisen teoriaosiossa esitellystd valmentavasta johtajuudesta, joka vastaa parhaalla tavalla heidan
vaatimuksiinsa ja toiveisiinsa johtajaansa kohtaan ja minka avulla Y-sukupolven edustajista kehittyy
tydeldméassd yha ammattitaitoisempia, itsendisempid, vastuullisempia ja suorituskykyisempié
tyontekijoitd, joiden hyvinvointi on hyvall4 tasolla.

AVAINSANAT: Y-sukupolvi, johtaminen, ihmisten johtaminen, asioiden johtaminen,
sukupolvijohtaminen, valmentava johtajuus, LMX-teoria, transformationaalinen johtajuus






1. JOHDANTO

Maailma seka tydelama ovat jatkuvan muutoksen alla, ja esimerkiksi tyomarkkinat ovat
talld hetkelld sekoitus useamman eri sukupolven edustajia. Verrattaessa esimerkiksi
1960-luvulla syntyneitd ihmisia 1990-luvulla syntyneisiin ihmisiin, 10ytyy heidan
valiltddn muun muassa paljon erilaisia arvoja, asenteita ja tyotottumuksia, vaikka heidan
valiltadn Ioytyy myo6s jotain yhdistavid tekijoitd. Naiden elamanvaiheisiin liittyvien
erojen lisdksi tyoelaméassa on kyse myds eroista, joita ilmenee sukupolvien valilla. Talla
hetkelld voidaankin sanoa, ettd tyGelamad suuresti muuttavana ja sitd hieman
sekoittavana tekijana n&hdadn vanhempien sukupolvien, kuten esimerkiksi suurten
ikaluokkien lahivuosien aikana lisdantyva elakodityminen. Toinen tydeldmaa vahvasti
muuttava ja sekoittava tekija on Y-sukupolven jatkuvasti lisdéntyvissa maarin tapahtuva

saapuminen tyGelaméaan.

Nuori ja melko uusi tydelamaan saapuva sukupolvi tunnetaan siis Y-sukupolvena.
Taman sukupolven saapuminen tydeldmaén on alkanut jo vuosia sitten, mutta se jatkuu
edelleen ja on taten edelleen hyvin ajankohtainen aihe aiheuttaen huomattavia haasteita
sekd koko tyoyhteisolle ettd etenkin johtajille. Suurimpia haasteita Y-sukupolvi
varmasti aiheuttaa olemalla tavoiltaan ja toiveiltaan erilainen kuin mitd vanhemmat
sukupolvet ovat olleet. Y-sukupolven odotukset ja toiveet eivét esimerkiksi aina kohtaa
heitd vanhemman X-sukupolven ajatusmaailman kanssa, mikd omalta osaltaan johtaa
erilaisiin haasteisiin, kuten ristiriitoihin, mutta toki my6s uusiin mahdollisuuksiin
esimerkiksi Y-sukupolven osaamisen hyodyntdmisen kautta. (Ahonen, Hussi & Pirinen
2010: 23.)

Tydmarkkinoille tullut nuorempi sukupolvi on jo saanut paljon huomiota osakseen,
johtuen etenkin siitd, ettd sen voidaan sanota poikkeavan monissa asioissa melko
radikaalisti heitd vanhemmista sukupolvista. Huolimatta siitd, ettd Y-sukupolvesta
korostetaan paljon sitd, ettd se olisi hyvin valmis moderniin ty6eldaméaan, sill4 se on
hyvin kouluttautunutta ja teknisesti osaavaa verrattuna edeltéviin sukupolviin, Y-
sukupolven elaméantavat sekd arvot ovat hyvin erilaisia ja niitd ei ole aina helppo

onnistua sovittamaan perinteiseen tapaan toimia ty6eldmassad. Nuoremman sukupolven



ja vanhempien sukupolvien valille saattaa syntya ristiriitoja, jotka puolestaan saattavat
johtaa véhitellen siihen, ettd nuoret aikuiset syrjaytyvét tyoeldmasta helpommin. Tdma
nahdaan johtajille suurena haasteena, silld mikéli tdhan haasteeseen ei l16ydetd oikeaa
ratkaisua, syntyy koko Suomen kansantaloudelle valtavasti kustannuksia esimerkiksi
menetetystd tyOpanoksesta ja hoitokuluista. Lisaksi yritykset saattavat menett&é
erityisen osaavan nuoren, jolla on paljon sellaista tietotaitoa, mitd muilla ei yrityksessa
vield ole. (Ahonen ym. 2010: 23.) Tamén vuoksi oikeanlaisen johtamistyylin, eli sen,
miten esimies kayttaytymiselldaén pyrkii vaikuttamaan alaisiinsa niin, ettd se edistaisi
yhteisten tavoitteiden saavuttamista, on hyvin tarkedd loytdaa (Kinnunen, Perko &
Virtanen 2013: 60).

Aiheen ajankohtaisuuden, trendikkyyden ja kiinnostavuuden seké itse Y-sukupolven
edustajaksi kuulumisen perusteella tdman tutkielman aiheeksi on valittu juuri tdma
sukupolvi. Tutkielma osallistuu Y-sukupolvesta kaytavaan keskusteluun perehtymalla
Y-sukupolven odotuksiin tydeldmaa ja erityisesti johtajia kohtaan, pyrkien l6ytaméén

heidéan ihannejohtajansa.

Aihe on erityisen térkeé ja ajankohtainen siksi, ettd tyoelamassa ja tydmarkkinoilla tulee
tapahtumaan suuri muutos tulevien vuosien aikana. Suuri muutos on seurausta siitd, etta
Y-sukupolven osuus tulee tyévoimasta kasvamaan huomattavasti, silla Y-sukupolveen
kuuluva 35-39 -vuotiaiden ikéaluokka tulee nousemaan vuonna 2020 suurimmaksi
ikaluokaksi tyoelaméssd. Tam& muutos johtaa puolestaan siihen, ettd ensimmaista
kertaa vuoden 1985 jalkeen suurimman ikaluokan Suomen ty0eldmassd voidaan sanoa
koostuvan alle 40-vuotiaista tyontekijoistd, jotka vaativat uudenlaista johtamista.
(Vesterinen & Suutarinen 2011: 21; Piha & Poussa 2012: 27.) Uudenlaista johtamista
tullaan kaipaamaan ja johtaminen on talla hetkelld murroksen keskelld, sill4 vanha ja
madrdileva tapa johtaa ei ole end& Y-sukupolven kohdalla yhta toimiva, mutta uuttakaan
johtamistapaa ei vield hallita tdysin. (Ristikangas M & Ristikangas V 2010: 9).

Y-sukupolven hiljalleen tapahtuva tulo tyomarkkinoille johtaa lopulta véistamatta
siihen, ettd johtajana on vaikea onnistua toimimaan jokaista sukupolvea tdysin

miellyttden. Y-sukupolven saapuminen on jo nyt johtanut siihen, ettd esimiesten



johtamisen vaikeuskertoimen sanotaan nousseen ja johtamisen olevan todellisen
haasteen edessa. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 14.) Esimiesten tulee kyetd johtamaan
sekd huolehtimaan eri-ikéisistd tyontekijoistadn, kuten esimerkiksi ik&antyvien
tyontekijoidensd jaksamisesta. Samaan aikaan tydeldméssa jo osittain oleva ja sinne
jatkuvasti siirtyva Y-sukupolvi vaatii omalla tahollaan erilaista johtamista ja
huolenpitoa seka vapaa-ajan mahdollisuuksia. (Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka &
Bordi 2013: 2.)

Y-sukupolven mielestd johtajuus tulee ansaita ja hierarkiat kyseenalaistaa. Lisaksi Y-
sukupolvi haluaa ottaa itse vastuuta itsestddn ja pyrkii verkostoitumaan seka
ajattelemaan globaalisti. Tydelamalta tdméa uusi sukupolvi odottaa joustavuutta ja uusia
haasteita. Lisdksi se asettaa johtajansa suuren haasteen eteen. Uuden Y -sukupolven
arvomaailman muutos tuleekin olemaan suuri haaste etenkin johtajille. (limarinen 2013:
15.)

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tdman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tutkia Y-sukupolven johtamista.

Pyrkimyksena on selvittdad, mika taméa uusi tydmarkkinoille tuleva sukupolvi oikein on

ja millaista johtamista se vaatii. Olettamuksena uutisointien ja Kirjallisuuden valossa on

se, ettd Y-sukupolvi saattaa vaatia melko paljon johtajiltaan, ainakin verrattaessa heita

vanhempiin sukupolviin, eli esimerkiksi juuri suurten ik&luokkien edustajiin ja X-

sukupolveen.

Tutkielman tutkimuskysymykseksi méritelladn tutkimuksen tavoitteiden perusteella:
Millainen on Y-sukupolven ihannejohtaja?

Y114 esitettya tutkimuskysymysta tarkennetaan vield seuraavien alakysymysten avulla:

(D)Millaisella tyylilla Y-sukupolvea tulisi johtaa?
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(2)Mita Y-sukupolvi odottaa ja vaatii johtajaltaan?

Tutkimuksessa hyédynnetdan kvantitatiivista eli méaaréllista tutkimusta ja talla tavalla
otetaan selvaa siitd, mitd Y-sukupolvi odottaa johtajiltaan ja millainen on heidan ihanne-
esimiehensd. Maarallisen tutkimuksen aineisto keratddn Y-sukupolven edustajilta
sédhkoisen kyselylomakkeen avulla. Tutkimuksessa tarkastelun kohde on rajattu
pelkéstdén Y-sukupolven edustajiin, joten tutkimuksen keskeisend tarkastelun kohteena
on itse Y-sukupolvi. Tutkimus on rajattu Vaasan yliopiston opiskelijoihin, jotka ovat
syntyneet vuosien 1980-1995 vélisend aikana. Liséksi tutkimuksen kohteena olevat
opiskelijat ovat koulutustaustaltaan sek& tyokokemukseltaan erilaisia.

1.2. Keskeiset kasitteet

Tassa osiossa tullaan esittelemaén ja avaamaan tdman tutkielman kannalta keskeisimpia
kasitteitd. Tallaisia madriteltavid kasitteitd ovat sukupolvi sekd kolme tydeldmassa télla
hetkell& eniten vaikuttavaa sukupolvea, jotka siis ovat suuret ikaluokat, X-sukupolvi ja
Y-sukupolvi.

Sukupolvi on yksinkertaisen méaaritelman mukaan biologinen ikapolvi, eli joukko, joka
on syntynyt, kasvanut ja elanyt saman ajanjakson aikana. Laajemmin maériteltyna ei ole
kyse pelkastaan ikavuosista (eika niille olekaan tdysin tarkkoja vuosiluku mééritelmia),
vaan niistd kokemuksista, kielestd, arvoista muistoista sekd tavoista, jotka jattdvat
jalkensa kollektiiviseen ja yhteisolliseen mieleen hitsaten ikaluokkia henkisesti yhteen.
(Wiethoff 2004: 53; Piha & Poussa 2012: 27; Dixon, Mercado & Knowles 2013: 62.)
Toisin sanoen saman sukupolven edustajat jakavat yhdessa muun muassa merkittavia
historiallisia ja sosiaalisia el&m&nkokemuksiaan, jotka sitten osaltaan muokkaavat
heidan nakemyksidan seka piirteitdan tiettyyn suuntaan (Young, Sturts, Ross & Kim
2013: 152).

Suuret ikéluokat ovat syntyneet vuosien 1946-1964 valisend aikana / muutamia vuosia

ndiden vuosien molemmin puolin. Tdméan sukupolven edustajat ovat eldneet aikana,
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jolloin talous oli vahvassa kasvussa ja mahdollisuudet tyéhon seké& koulutukseen olivat
hyvin suotuisat. Ty0eldmdsséd tdman sukupolven edustajille on tyypillistd korkea
tyémoraali, uskollisuus seka sitoutuminen. Suurten ikaluokkien edustajista vanhimmat
ovat jo eldkdityneet tai tulevat eldkditymdan lahivuosien aikana. Korkeasta idstdén
huolimatta on myds monia, jotka haluavat edelleen jatkaa tyoelaméssa, pitden talla
keinolla itsedén virkeana ja torjuakseen ikévystymisen. (Wiethoff 2004: 53; Nuutinen
ym. 2013: 12; Young ym. 2013: 153.)

X-sukupolveksi puolestaan luetaan maaritelmasta riippuen vuosien 1965-1979 valisena
aikana syntyneet ihmiset. Talle sukupolvelle on hyvin tirke&4 saada hyvéé palkkaa seka
mahdollisuus edetd ja kouluttautua tyourallaan. Nain ollen voidaan sanoa, ettd he
tekevat toita elddkseen. Liséksi he arvostavat muun muassa joustavia tyOaikoja seka
vapautta ja itsendisyyttd, mika myods merkitsee sitg, ettd tavoitteiden antaminen on heille
suotavaa, mutta siitd eteenpéin he haluavat toimia itsendisesti ja luovasti, ilman liiallista
ohjausta. X-sukupolvi toivoo tyfelamassd myods suoraa palautetta seka haasteita.
Tasapainon I6ytyminen elaméssa on télle sukupolvelle myds hyvin tarkedssa roolissa.
(Marshall 2004: 18; Wiethoff 2004: 53; Nuutinen ym. 2013: 12-13; Young ym. 2013:
153-154.)

Y-sukupolveen, joka on tydelamadn melko uusi tulokas, maéaritellddn kuuluvaksi
suunnilleen  vuosien ~ 1980-2000  valisend  aikana  syntyneet  ihmiset.
Vuosilukuméaritelma ei kuitenkaan ole tarkka ja se vaihtelee mééritelmien ja
maadrittelijoiden mukaan. T&ssa tutkielmassa Y-sukupolvi on rajattu 1980-1995 valisena
aikana syntyneeksi sukupolveksi. Tatd sukupolvea kuvataan nettisukupolveksi, silla Y-
sukupolvelle muun muassa verkostot ja virtuaalisuus ovat tarked osa elamaa. Tahén
viittaa esimerkiksi sahkoisistda menetelmistd tekstiviestien, sdhkdpostin ja sosiaalisen
median tarkeys vuorovaikutuksessa. Y-sukupolvelle on tarkedd myos se, ettd johtaja on
vuorovaikutteinen ja lasnd oleva, ja tyd on mielekéstd ja tyeldmdsséd joustetaan ja
ymmarretddn vapaa-ajan ja vaikuttamismahdollisuuksien tarkeys. (Han & Su 2011: 2;
Piha & Poussa 2012: 27; Dixon ym. 2013: 62; Nuutinen ym. 2013: 13; Young ym.
2013: 154.)
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1.3. Tutkielman rakenne

Taman pro gradu -tutkielman paarakenne koostuu kuudesta péaosiosta, jotka on esitetty

alla olevassa kuviossa (kuvio 1).

1. Johdanto

N\

2. Johtamisen teoriat

N\

3. Y-sukupolven teoria

N\

4. Metodologia

N\

5. Tutkimustulokset

N\

6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.

Tutkielman aloittaa koko tutkielman ensimmadinen osio, eli johdantokappale.
Johdannossa johdatellaan tutkielman aiheeseen seké perustellaan aiheen valintaa ja sen
tarkeyttd sekd ajankohtaisuutta. Liséksi johdannossa esitellddn tutkimuksen tavoite seka
tutkimuskysymys tarkentavine alakysymyksineen, tutkimusmetodi seka keskeiset

kasitteet ja tutkielman rakenne.

Tutkielman teoriaosio on jaettu kahteen eri osioon. Tutkielman toisessa o0siossa
esitellddn tutkielman ensimmaistd teoriaosiota, joka kertoo johtamisesta. Johtamisen

teoriassa esitellddn johtamista yleisesti sek& kolmea tutkielmaan valittua
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johtamisteoriaa. N&ma kolme johtamisteoriaa ovat valmentava johtajuus,

transformationaalinen johtajuus ja LMX-teoria.

Tutkielman kolmannessa osiossa eli tutkielman toisessa teoriaosuudessa esitelldan Y-
sukupolvi niin yleisesti kuin tyoelamassa. Lisdksi Y-sukupolven johtamista ja heidén
odotuksiaan ja vaatimuksiaan johtamista kohtaan tullaan avaamaan tarkemmin.
Molemmat teoriaosiot luovat tutkielmalle kattavan pohjan tutkimusongelman

tarkastelun kannalta.

Tutkielman neljannessd osiossa kasitelldadn tutkimuksen metodologiaa. Tdssé osiossa
esitellddn maarallistd tutkimusta eli Kkvantitatiivista tutkimusta, aineiston keruu
menetelmad (sahkdinen kysely) sekd aineiston analyysimenetelmid. Kvantitatiivisen
tutkimuksen avulla tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin pyritdén
I0ytamaan vastaukset.

Viidentend vaiheena on tehdyn tutkimuksen eli sahkoisen Kyselyn aikana kerdtyn
aineiston tulosten analysointi. Tassd osiossa analysoidaan s&hkoiseen kyselyyn
osallistuneiden vastaajien taustatietoja, heiddn odotuksiaan tyoelamalta seka heille
tarkeitd johtajaominaisuuksia. Lisaksi analysoinnin kohteena ovat séhkdisessa kyselyssa

esitetyt avoimet kysymykset vastauksineen.

Tutkielman viimeisessd osiossa eli yhteenvedossa ja johtopéatoksissd tehdaédn
tutkielman aiheesta loppuyhteenveto sekd johtopdatokset. Tésséd siis kootaan aiheesta
saatua tietoa ja pohditaan sitd, millaisia vastauksia tutkimuksen aikana on saatu alussa
esitettyyn tutkimusongelmaan. Viimeisend pohditaan myos tutkimuksen luotettavuutta

sekd mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2. NAKOKULMIA JOHTAMISEN TEORIOIHIN

Tutkielman ensimmaisessd teoriaosuudessa tullaan esittelemaan johtamista yleisesti
sekd tarkastellaan johtamisen kasitteistd tarkemmin esimerkiksi ihmisten johtamista,
sukupolvijohtamista sekd asioiden johtamista. Liséksi tullaan esittelem&én kolmea
tutkielmaan valikoitua johtamisteoriaa, jotka ovat valmentava johtajuus,

transformationaalinen johtajuus ja LMX-teoria.

2.1. Johtaminen

Johtaminen on kasitteena laaja, pitden sisallaan paljon erilaisia asioita ja nakokulmia.
Kaésitteen laajuuden vuoksi johtamiselle on vaikea 10ytad yht4 ja oikeaa maaritelmaa.
Mary Parker Follet on esimerkiksi madritellyt johtamisen taiteeksi tehd&d asioita
ihmisten kautta. Henri Fayol on puolestaan mééritellyt johtamisen siséltdvéan kasitteena
viittd erilaista toimintaa: suunnittelua, organisointia, johtamista, koordinointia sekéa
ohjaamista. (Devane & Wilson 2009: 32.)

Laajemmin madriteltynd johtaminen tarkoittaa niitd tapoja, miten johtajuus tulee esiin.
Johtaminen on siis prosessi, joka sisaltaa erilaisia asenteita, konkreettisia tekoja ja
toimintoja, kuten suunnittelua, ohjaamista, arviointia, vaikuttamista ja ongelman
ratkaisua sek&d paatoksentekoa. (Syddanmaanlakka 2004: 18; Ristikangas M &
Ristikangas V 2010: 28.) Se on kahden tai useamman ihmisen valinen, aikaa vieva ja
haastava vuorovaikutusprosessi, jonka avulla pyritddn ohjaamaan ja vaikuttamaan
ihmisten toimintaan sekd saamaan heiddat toimimaan ja ajattelemaan yrityksen
tavoitteiden suuntaisesti. Johtaminen on my6s toimintaa, jonka avulla pystytdin
hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntdmaan ihmisten fyysisia voimavaroja sek&
tyGpanosta, jotta tietyt tavoitteet saavutettaisi ihmisten kautta. (Juuti 1989: 155; Seeck
2012: 1, 20; Viitala & Jylhd 2010: 250.)

Y114 olevan maéaritelmén liséksi johtamisen tarkoituksena on onnistua saamaan ihmiset,

jotka ovat eri asemissa ja eri vaikutusvaltaisia, toimimaan ty0organisaation arjessa,



15

missé yhteistoimintaa pidetddn valttamattoména, jotta yhteiset tavoitteet voidaan
saavuttaa. Liséksi johtaminen vaatii sekd ndkemysta ettd myods rohkeutta, tietoa ja hyvié
toimintatapoja. (Seeck 2012: 1, 20.) Johtamisella pyritddn myds vaikuttamaan siihen,
millaiseksi organisaation tulevaisuus tulee muodostumaan. Johtamisen ei voida siis
sanoa kohdistuvan vain ja ainoastaan organisaation nykytilaan, vaan se tahtad myos

kauemmas tulevaisuuteen. (Ty6turvallisuuskeskus 2013.)

Johtamistavat ovat myo6s laheisesti yhteydessa sekd toimintaymparistoon etta
kulttuuriin, jossa johtaminen toteutuu. Tamé& tarkoittaa sitd, ettd johtaminen on
kontekstisidonnaista.  Lisaksi se on yhteisOllinen ilmié ja palvelutehtava.
Palvelutehtdvand se tarkoittaa sit4, ettd sen tarkoituksena on auttaa ihmisid saamaan
esiin heidan parhaat puolensa, seké sitd, ettd se pyrkii tuottamaan sopivat tyonteon
olosuhteet. Merkitysten rakentaminenkin on osa johtamista, silla se liittyy organisaation
arkeen Kkiintedsti. Tamé& puolestaan tarkoittaa sitd, ettd merkityksid tuotetaan ja
muokataan organisaation arjessa. Johtajien tehtdvand on onnistua muokkaamaan
todellisuutta. (Seeck 2012: 21.)

Auktoriteetti ja sen oikeuttaminen liittyvat myos l&heisesti johtamiseen (Seeck 2012:
21). Johtamisen voidaan my6s sanoa olevan hallinnollisen koulukunnan ajattelun
mukaan yksi hallinnon funktioista, jotka Luther Gulick ja Lyndall Urwick vuonna 1937
kuvailivat POSDCORB maéritelman avulla. POSDCORB mallin seitseman funktiota
kuvailevat johtajien k&yttdmi& funktioita ja t4td mallia mukaillen ndma hallinnolliset
funktiot olivat: suunnittelu, organisointi, rekrytointi, johtaminen, koordinointi,
raportointi sekd budjetointi. (Markkula 2011: 10; Agrawal & Vashistha 2013: 248.)
Myohemmin néistd funktioista johtaminen on eroteltu omaksi funktiokseen, jonka
funktioita olivat puolestaan: suunnittelu, organisointi, rekrytointi, koordinointi,
raportointi ja budjetointi (Markkula 2011: 10).

Puhuttaessa johtamisesta, voidaan sen ajatella muodostuvan kahdesta osa-alueesta:
ihmisten johtaminen eli leadership ja asioiden johtaminen eli management. Aivan
alkujaan voidaan sanoa, ettd johtamisella on tarkoitettu asioiden johtamista eli

management-johtamista, silla esimiehen keskeiset tehtavat liittyivat management
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johtamiseen. Nykyisin taas leadership-johtaminen on noussut esimiehen tarkedksi
tehtévéksi ja se on puolestaan tukenut asioiden johtamista ja siihen liittyvia toimintoja.
(Markkula 2011: 10-11; Terava & Makeld-Pusa 2011: 8.) Vaikka ndma kaksi késitettd
voidaan erotella toisistaan, ne myo6s Kietoutuvat yhteen, eikd kumpaakaan néista olisi
ilman toista (Viitala & Jylhd 2010: 250).

Ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen paremmuudesta kaynnistyi keskustelua jo
1970- luvulla, ja sen voidaan sanoa olevan edelleen kdynnissd. Se, onko asioiden
johtaminen vai ihmisten johtaminen parempi tapa johtaa ihmisi&, lahti liikkeelle
vditteestd, jolla pyrittiin vakuuttamaan ihmiset siitg, ettd naista kahdesta johtamistavasta

jommankumman avulla on mahdollista saavuttaa parempia tuloksia. (Juuti 2007.)

My6hemmin on myds huomattu, etteivat asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen
asetu jyrkk&an vastakohtaan toistensa kanssa. Pikemminkin niitd kumpaakin esiintyy
jossakin maarin kaikissa johtamistilanteissa. Lisédksi on huomattu, ettd ne soveltuvat
varsin erilaisiin tilanteisiin. Silloin kun kasiteltavéat asiat ovat rutiininomaisia tai tuttuja
ja esimies tietdd, miten tulee toimia, asioiden johtaminen saa enemmén painoarvoa.
Mikali taas kasiteltavéat asiat ovat outoja tai uusia, eika oikein tiedetd, miten tulisi edetd,

saa ihmisten johtaminen enemmaén painoarvoa. (Juuti 2007.)

Taman tutkielman yhteydessd on tdrked tuoda esiin ja maéaritella ndiden kahden
kasitteen liséksi my0ds sukupolvijohtamisen eli generational leadershipin kasite
(Vesterinen & Suutarinen 2011: 82). Kasitteen térkeys tulee varmasti ndkymaé&an
tulevaisuudessa yhd enemman ja enemman, silla sukupolvijohtamisen merkitys nousee
tulevaisuudessa vieldkin tarkedmmaéksi uusien sukupolvien tullessa tydeldmaén ja téten

my®os eri sukupolvien toimiessa tyoelaméssa yhdessa.
2.1.1. Ihmisten johtaminen
Ihmisten johtaminen eli leadership perustuu induktiiviseen ajatteluun, ja se tarkoittaa

prosessia, mika ilmenee johtajan ja johdettavien Vélilla&. Ihmisten johtamisessa

korostetaan sité, ettd tyontekijat tarvitsevat pikemmin tietoa siitd mitd tehdaén, eika
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miten tehdadn. (Seeck 2012: 357; Vesterinen & Suutarinen 2011: 109.) Ihmisten
johtajan tehtdvana onkin varmistaa, etta tyontekijat tietdvat vision, mission ja strategian
ja etté he toteuttavat sitd johtajan ohjeita seuraten. Kaytannon teoissa se tarkoittaa muun
muassa Vvisioimista, motivoimista, palkitsemista, avointa keskustelua johtajan ja
johdettavien valilla (vuorovaikutus), innostamista, kannustamista ja myos ohjaamista
tyopaikalla. (Seeck 2012: 357; Viitala & Jylhd 2010: 251; Markkula 2011: 11.)

Leadership-johtamiseen siséltyy ylla esiin tuotujen piirteiden lisdksi tdrke&dna osana
tyoyhteison toimivuuden edistdminen, oikeudenmukaisuuden edistaminen sek& ihmisten
sitoutumisen varmistaminen ja yhteisen identiteetin luominen. Yhteisen identiteetin
vahvistaminen on myos tarkea osa leadership-johtamista. Taman liséksi leadershipin
tarkednéa tehtdvana on toimia siten, ettd organisaation tehokkuus lisdantyisi ja tyoelamén
laatu parantuisi. (Markkula 2011: 11.)

Ihmisten johtajia pidetddn enemman uudistajina ja riskeja pelkdadmattémind, jotka ovat
kiinnostuneita uusista asioita ja ndin ollen ne myods haluavat sekd uskaltavat astua
uusille urille. Tat4 kautta he pyrkivat myos I0ytdmaén entistd parempia tapoja tehda
asioita. Mikali ymparistossa tapahtuu nopeasti muutoksia, ihmisten johtaminen,
uudistuminen ja uudistaminen ovat asioita, joita tarvitaan. Koska nykymaailmassa
ympdristd muuttuu nopeaan tahtiin, ihmisten johtamisen menetelmia jopa vaaditaan
organisaatioilta. N&in ollen ihmisten johtaminen soveltuu nyKyisiin organisaatioihin

erityisen hyvin. (Juuti 2007.)

Ihmisten johtamista voidaan pitdd niin sanottuna prosessina, jossa yksild eli esimies
vaikuttaa joukkoon vyksiloita eli alaisiaan siten, ettd yhteiset tavoitteet tullaan
saavuttamaan onnistuneesti. Kun ihmisten johtamista méaritelladn prosessiksi,
tarkoitetaan sitd, prosessi jota johtaja vaikuttaa alaisiin ja alaiset vaikuttavat johtajaan.
Prosessi siis painottaa sitd, ettd ihmisten johtaminen ei olekaan vain lineaarinen ja
yksisuuntainen tapahtuma, vaan se on vuorovaikutteinen tapahtuma. Téall4 tavalla
madriteltynd ihmisten johtaminen on kaikkien saatavilla, ei vain ryhman johtajan.
(Northouse 2007: 3.)
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Ihmisten johtamiseen voidaan sanoa liittyvdn my0s vaikutusvaltaa. Tassé yhteydessa
vaikutusvalta liittyy siihen, miten johtaja vaikuttaa omiin alaisiinsa. Vaikutusvaltaa
voidaan pitéa johtajuuden yhtend ehdottomana edellytyksend. Mikali vaikutusvaltaa ei
olisi ollenkaan, ei olisi my6s ihmisten johtamista. Taman lisaksi ihmisten johtamisen
voidaan sanoa ilmenevén/tapahtuvan ryhmissd. Ryhmét puolestaan ovat niitd
konteksteja, joissa itse johtajuus sitten ilmenee. Johtajuus taas edellyttad sitd, ettéd
vaikutetaan ryhmaén ihmisid, joilla on méariteltynd yhteinen, tavoiteltava paamaaré.
Tallainen johdettava ryhma voi olla esimerkiksi jokin yhteiso tai jokin pieni tyoryhma.
(Northouse 2007: 3.)

Huolimatta siitd, ettd leadership kasitteelle on esitetty monia maaritelmia ja selityksié,
on mahdollista tiivistdd se lyhyesti seuraavalla tavalla: (a) lhmisten johtaminen eli
leadership on prosessi, (b) johon siséltyy vaikutusvaltaa, (c) joka ilmenee yhtymén
sisélla (d) ja johon liittyy my0Os asetettujen padmaérien tavoittamista. Tiivistettyna
ihmisten johtaminen voidaan maaritella prosessiksi, minkd mukaan johtaja vaikuttaa
joukkoon ihmisia siten, ettd he tavoittelevat yhteisesti asetettua padmaéaraa. (Northouse
2007: 3.)

2.1.2. Asioiden johtaminen

Asioiden johtaminen eli management perustuu puolestaan deduktiiviseen ajatteluun ja
siind korostuvat vastaavasti organisaation toiminnot, p&&maarien asettaminen,
suunnittelu, organisoiminen toteuttamisohjeiden laatiminen, péatdsten toteuttaminen ja
arviointi seké seuranta ja kehittdmistoimenpiteiden maarittely ja toteuttaminen. Naiden
lisaksi asioiden johtamiseen sanotaan kuuluvaksi koordinointi, budjetoiminen seka
valvonta. Asioiden johtaminen voidaankin maéritelld yrityksen toimintaprosessien
hallinnaksi. (Seeck 2012: 357; Viitala & Jylh& 2010: 250-251; Markkula 2011: 11.)

Management prosessin ollessa liiketoiminnan johtamiseen painottuvaa, asioiden
johtamisen tunnuspiirteisiin voidaan lukea esimerkiksi erilaisiin tuloksiin ja numeroihin
nojautuminen seka mahdollisesti yksipuolinen paatdksenteko ja toiminnan valvonta
(Myynti & markkinointi 2009: 10; Markkula 2011: 11). Johtajan ja johdettavien vélinen
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auktoriteettisunde kuvaakin hyvin management-johtamista. Lisaksi se ilmenee
prosessina, jossa on tarkoituksena lisata organisaation tehokkuutta ja kehittdd toimintaa.
Koko organisaation toiminnan kéynnistdjana nadhdéan management prosessi. (Markkula
2011: 11))

Asioiden johtaminen on johtamistapana toimiva ja hyvé sellaisiin tilanteisiin, joissa
ympdristbn  muutokset ovat vahdisia eikd muutoksia tapahdu nopeasti.
Nykyorganisaatioissa, jotka toimivat nopeasti muuttuvissa ymparistéissa, asioiden
johtamisen yksipuolinen kayttdminen saattaa johtaa vaikeuksiin. Muutokset, joita
ympdristossé tapahtuu ja jotka heijastuvat kansalaisten kayttdytymiseen on miltei
mahdoton ymmartaa taloudellisten raporttien kautta. Kansalaisten odotukset eivét ole
luettavissa taloudellisen kielen kautta, joten muutakin kuin raportteja tarvitaan. (Juuti
2007.)

Asioiden johtajat ovat parhaimmillaan Kkustannusten alentamisessa, tehokkuuden
parantamisessa, vakaissa tilanteissa ja organisaation toiminnan valvomisessa. Asioiden
johtamisessa johtaja pyrkii vastaamaan ulkoisiin haasteisiin sekéd ulkoisten vaatimusten
tayttdmiseen. Toisin sanoen asioiden johtajalle toiminta jasentyy ulkoisten vaateiden
kautta ja he pyrkivat tekemdan paatoksida numeroiden pohjalta sekd arvioimaan
tilanteita. Lisaksi asioiden johtajilla on tapana kohdistaa kuria seké itseensa ettd muihin.
Tama puolestaan johtaa siihen johtamisessa ei kaytetd vélineend vapaamuotoisia
keskusteluja vaan juuri esimerkiksi ylla mainitut taloudelliset raportit ovat heidéan
valineitddn johtaa alaisiaan ja koko organisaatiota. (Juuti 2007.)

2.1.3. Sukupolvijohtaminen

Sukupolvijohtaminen eli generational leadership on myds tarkeéssa roolissa seka tamén
tutkielman kannalta ettd myos siksi, ettd tyoelaméssa on jo nyt ja sinne tulee jatkuvasti
uusia sukupolvia. Sukupolvijohtamisessa pyritdan hyddyntamaan nousevan sukupolven
tietoja seka taitoa, luovuutta ja innovatiivisuutta seké osallisuutta, jotta uusi osaaminen
saataisiin yhdistettyd hiljaiseen tietoon, jota vanhempi sukupolvi kantaa mukanaan.

Parhaillaan sukupolvijohtaminen johtaa tyoyhteison voimavarojen mielekk&aseen
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hyddyntdmiseen sek& onnistuneeseen sukupolvenvaihdokseen. (Vesterinen &
Suutarinen 2011: 82.)

Mikali yritykset eivat huomioi sukupolvijohtamista ja ymmarra sen tarkeyttd, saattaa
arvokasta tietoa ja taitoa valua hukkaan juuri silloin kun eldk6ityminen on vanhemmilla
tyontekijoilla ajankohtainen ja nuoret sukupolvet eivat ole halukkaita sitoutumaan
tydyhteisoon. Jotta hiljainen tieto voitaisiin siirtdd uudelle sukupolvelle, tulee sen eteen
tehda hieman toita. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 82.)

Nuoremman sukupolven omatessa arvokasta tietoa ja taitoa sekd ominaisuuksia on
tarkedd, ettd nuori myos kokee saavansa arvostusta kykyjaan kohtaan. Usein nimittéin
tyopaikoilla saatetaan unohtaa se, miten arvokasta kokemusta ja hiljaista tietoa myos
nuorella tyontekijalla saattaa olla. Tam& heidan kokemuksensa ja hiljainen tietoa
saattavat nimittéin olla sitd mit& juuri vanhemmilla sukupolvilla ei ole tiedossa. Jotta
yritykset  onnistuisivat  siirtdimdan hiljaista tietoa seuraavalle sukupolvelle,

kahdensuuntainen mentorointi tulee tarpeeseen. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 82.)

Hiljaisen tiedon siirtdminen onnistuu siten, etta otetaan k&yttdon ennakkoluulottomia,
uusia ja yhteisollisyyttad korostavia tapoja johtaa. Mikali tdssa onnistutaan tavoitteiden
mukaisesti hyvin, on tuloksena organisaation tietojen seka taitojen lisdantyminen
merkittavissa maarin. Tadssa ei kuitenkaan onnistuta ilman menestyksekésta johtamista,
jolla johdatetaan koko tyOyhteisod ennakkoluulottomilla ja uusilla johtamistavoilla.
(Vesterinen & Suutarinen 2011: 82.)

2.1.4. Yhteenveto johtamisen késitteista
Alla olevaan kuvioon (kuvio 2) on koottu kaikki yll& esitellyt johtamisen késitteet, eli

leadership, management seka generational leadership. Naistd jokaisella on omat

yleisimmat tunnuspiirteensa ja néita tullaan avaamaan kuvion alla tarkemmin.



21

4 N
* Suunnan luominen
Leadership « Alaisten ohjaaminen
 Motivointi ja inspirointi
S P Y,
4 Y A\
« Suunnittelu ja budjetointi
Management « Organisointi ja henkildstonhallinta
« Kontrollointi ja ongelmanratkaisu
S P J
4 Y N
* Eri sukupolvien vialinen toiminta ja uuden
Generational leadership sukupolven sitouttaminen
« Hiljaisen tiedon siirtdminen
N P J

Kuvio 2. Leadership, Management ja Generational Leadership tiivistettyna.

Ihmisten johtamiseen liittyen yll4 olevassa kuviossa (kuvio 2) on tuotu esiin kolme
tyypillistd paapiirrettd, jotka ovat suunnan luominen, alaisten ohjaaminen seka
motivointi ja inspirointi. Suunnan luomiseen liittyy muun muassa vision rakentaminen
(useimmiten pitkdn aikavalin) ja strategian asettaminen. Alaisten ohjaamiseen kuuluu
tarkednd esimerkiksi vision viestiminen alaisille sekd vetoaminen velvollisuuksiin.
Viimeisend oleva motivointi ja inspirointi pitdvat sisélladn esimerkiksi yksildiden
oikeuttamista/voimaannuttamista ja ehdottomasti my6s juuri mainittuja motivointia ja
inspirointia. (Northouse 1997: 8-9.)

Asioiden johtamisesta ylla olevassa kuviossa (kuvio 2) esiin tuoduista asioista
suunnitteluun ja budjetointiin sisaltyy esimerkiksi sitd, etta johtajat asettavat aikatauluja
useista kuukausista muutamiin vuosiin ja varaavat/kohdentavat valttamattomia
resursseja, jotta organisaatiolle asetetut padmaaréat voitaisiin saavuttaa. Organisointiin ja
henkildstonhallintaan liittyy keskeisend piirteend muun muassa se, ettd ihmiset saadaan
tekemé&an heille sopivaa ty6td, kehitetadn erilaisia sadnttja sek& menettelytapoja liittyen
sithen, miten tyd tulisi suorittaa. Kontrolloinnissa ja ongelmanratkaisussa johtajan

nédkokulmasta katsottuna keskittyminen on esimerkiksi siind, ett4d onnistutaan
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kehittdmaadn sellaisia kannustinsysteemeitd, jotta tyontekijat motivoituvat. (Northouse
1997: 8-9.)

Vaikka yll& esitellyista késitteista kaksi — ihmisten johtaminen eli leadership ja asioiden
johtaminen eli management ovatkin kaksi eri ké&sitettd, on niistd mahdollista 10yt&a
my0s paallekkaisia piirteitd, kuten se, ettd nama molemmat pyrkivat vaikuttamaan
yksil6ihin siten, ettd he tavoittelisivat asetettuja pddmaéria. Toisaalta taas jotkut tutkijat
ovat esitténeet, ettd manager ja leader ovat ihmisina erilaisia. Manager on madritelty
enemmankin reaktiiviseksi ja vdhemman emotionaalisia piirteitd omaavaksi, kun taas
leaderin madritell&dn olevan enemmaén proaktiivisia ja emotionaalisia. (Northouse 1997:
11.)

Management-johtamiseen on my®os liitetty leadership-johtamiseen liittyvia funktioita ja
toisinpdin, eli leadership-johtamiseen on liitetty management-johtamiseen liittyvia
funktioita. N&in ollen ndita kahta kasitettd on yha vaikeampi onnistua erottamaan
toisistaan. Molemmissa johtamistavoissa huomio on Kiinnitetty sekd organisaation
tehokkuuteen etta toimintaan, eli ndin ollen ndma kaksi kasitettd myos liittyvat yhteen.
On myo6s todettu, ettd leadership-johtamisen voi vain tunnistaa kokiessa sen, eli sité ei
sen vuoksi tulisi maéaritella ollenkaan. Tdman perusteella voidaan paatelld, ettd

leadership-johtamisen puuttumisen kokonaan voi tunnistaa. (Markkula 2011: 11.)

Todettakoon, ettd asioiden johtaminen voi olla riittava tilanteessa, jossa on kyse samana
toistuvien tehtdvien suorittamisesta. Mikéali kuitenkin ihmisten kyvyt tulisi saada
paremmin kayttoon, tulisi myos ihmisten johtamisen olla mukana toiminnassa. Asioiden
johtamista korostetaan asiapainotteisessa johtamisessa, kun taas ihmisten johtamista
korostetaan ihmispainotteisessa eli ihmislahtdisemmé&ssd johtamisessa. Pysyvyys on
asioiden johtamisen térke& pilari, muutos puolestaan ihmisten johtamisen. (Markkula
2011: 11))

Ihmisten johtamisen k&yttdminen johtaa my0ds siihen, ettd ihmisten voimavarat ja
luovuus tulevat paremmin esiin kuin asiapainotteisessa johtamisessa (Markkula 2011:

11). Ympadriston pysyessa melko muuttumattomana asioiden johtaminen toimii hyvin,
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mutta vastaavasti ympériston muuttuessa nopeasti thmisten johtaminen on térkedssa
roolissa, mika vastaa myo6s erittdin toimivasti nykyiseen, nopeasti muuttuvaan

ymparistoon (Juuti 2007).

Lopuksi, viitattaessa ndihin kahteen késitteeseen, voidaan sanoa, ettd aiemmin
esimiehelle kuuluneet keskeiset tehtdvat liittyivat muun muassa tyon organisointiin ja
asioiden johtamiseen eli management-johtamiseen. Nykypdivdnd taas ihmisten
johtaminen eli leadership on noussut esimiehen keskeisimmaksi tehtavaksi. (Terava &
Makeld-Pusa 2011: 8.) Kun tydelamaan tulee uusia sukupolvia, kuten juuri Y-sukupolvi
ja vanhemmat sukupolvet eldkoityvat myos sukupolvijohtamisen rooli nousee hyvin

tarkeddn asemaan organisaatioiden johtamisessa.

Sukupolvijohtamista, joka saattaa tuntua ndiden kahden tarkedn kasitteen rinnalla ehka
jopa hieman epétérkealtd, on myos avattu yll& olevassa kuviossa (kuvio 2) tuoden esiin
tdman  tyypillisimmat/tarkeimmat  piirteet.  Sukupolvijohtamisessa  johtajan
ydintehtdavédnd on hiljaisen tiedon siirtdminen sukupolvelta toiselle siten, etteivat
osaaminen ja tietotaito paése valumaan hukkaan. Myos uuden sukupolven sitouttaminen
yritykseen on térkedssé roolissa siksi, ettd tietotaito saataisiin yrityksen kayttoon.
Liséksi se, ettd eri sukupolvet ja johtaja sek& alainen tulevat toimeen kesken&an tydssé
ovat merkittdva osa sukupolvijohtamista. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 82.) Néin
ollen myos taméa késite on erittdin tarked, etenkin tdssa tutkielmassa, joka kasittelee

ty6eldamén yht&d melko uutta sukupolvea ja sen johtamista.

Néista kaikista esitellyista kasitteistd ja niiden kunkin tarkeydesté ja yhtenevaisyyksista
huolimatta tulee kuitenkin muistaa, etta jos johtamisen painopiste jatetddn vain ihmisten
johtamisen varaan tavoitteet jadvat helposti saavuttamatta. Jos taas johtaminen
keskittyisi pelkastddn asioiden johtamiseen, ihmisid ei huomioitaisi tarpeeksi ja
esimerkiksi motivaatio saattaisi laskea. Mikéli sukupolvijohtaminen taas jaisi
huomiotta, uusien sukupolvien tietotaidon saaminen ja hiljaisen tiedon siirtdminen
ikaluokkien vélilla ei onnistuisi. Ndin ollen ihmisten johtamisen, asioiden johtamisen ja
sukupolvijohtamisen huomioiminen ja ennen kaikkea néiden kaikkien valinen tasapaino

on tarkedd. (Myynti & markkinointi 2009: 10.) Nama kaikki taydentavét toisiaan ja
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unohtamatta mitddn ndista, paastdén onnistuneeseen johtamiseen, hyvaan tasapainoon

seké& menestykseen.

2.2. Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus ei ole sattumalta nousemassa yhdeksi keskeiseksi
johtamistyyliksi tdssd tutkielmassa eikd mydskdan nykyajan muuttuvassa ja
uudistuvassa tyoelamassé (Soback 2009; Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 18).
Valmentaminen ja johtamisvalmennus ovatkin viimeisten vuosien aikana korostuneet
merkittavissa maarin, silla valmentamisesta on tullut merkittava ilmi6 niin johtajien,
alaisten kuin myos kokonaisten organisaatioiden kohdalla (Kalkavan & Katrinli 2014:
1138).

Kaésitteend “johtaja valmentajana” on saanut paljon huomiota ja suosiota (Ellinger,
Hamlin & Beattie 2008: 241). Keskeisen seka erityisen tarkedn juuri tasta
johtamistyylista tekee se, ettd viimeisten vuosikymmenten aikana johtamisvalmennus
on yleistynyt ja johtamisen uudistamistarve on organisaatioissa ilmeinen. Lisaksi uusi
toimintaymparistd vaatii uudenlaista johtamista. Kun muutoksen tuulet puhaltavat,
nakyvét ne myds jossain vaiheessa johtamisessa. (Ellinger ym. 2008: 241; Soback 2009;
Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 18; Sewon, Egan, Woosung & Jaekyum 2013:
316.)

2.2.1. Valmentaminen johtamisen kasitteena

Valmentaminen ké&sitteend on hankala mééritella yksiselitteisesti sekd ymmartaa sen
sisaltd ja merkitys taydellisesti, silla kirjallisuudessa sille on esitelty useita maaritelmia
(Krazmier & Berger 1997: 5-6; Kalkavan & Katrinli 2014: 1138). Tasta huolimatta
johtajat ymmartavat sen, ett4 valmentaminen on erittain hyédyllinen tapa toimia, vaikka
sen toteuttaminen ei aina olekaan helppoa. Valmentaminen voidaan kuitenkin maaritella
jatkuvaksi prosessiksi, jonka aikana johtajat arvioivat suorituskykyd, jota heidan

henkilostolla&dn on kaytettavissa. Lisdksi tarkoituksena on jakaa rakentavaa palautetta,
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jonka tarkoituksena on selkeyttdd suorituskyvyn standardeja seka pyrkid motivoimaan ja
sitouttamaan henkil0st64 siten, ettd nykyisen tyon tehokkuus voisi parantua entisestaan.
(Krazmier & Berger 1997: 5-6.)

Ké&sitteend valmentava johtajuus médritelld&n  ensisijaisesti  asenteeksi tai
kokonaisvaltaiseksi tavaksi olla, vaikuttaa toisiin sek& tulla itse vaikutetuksi.
Valmentava johtajuus ilmentéé sitd ihmiskasitystd ja maailmankuvaa, joka esimiehella
itsellddn on. Se on osallistavaa, arvostavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa
organisaation ja ryhman kayttoon vapautuu yksiloiden potentiaali. Vastakohtaisesti
ryhmén potentiaali tukee yksiléiden voimaantumista. Valmentava johtajuus kuuluu
kaikille ja se perustuu luottamukseen. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 12;

Humanvision 2014.)

Mikali valmentamista johtamisen kasitteend tarkastellaan jatkuvana prosessina,
valmentaminen mahdollistaa sen, ettd johtajat pystyvat kehittdmadn osaamisen tasoa
tyopaikalla sekd lisaéamaan suorituskykya. Suorituskykya he pyrkivat lisdédamaén
esimerkiksi kahden keskeisen kasvokkain tapahtuvan keskustelun sekd analysoinnin
avulla. Keskustelun tarkoituksena on 16ytdd syyt, jotka ovat johtaneet aiemmin

ilmenneeseen huonompaan suorituskykyyn. (Krazmier & Berger 1997: 6.)

Valmentavan otteen tarkeyden lisdadntyessa on tdrkeda, ettd johtajat kykenevit
ymmartamaédn  paremmin  valmentamisen  yhtend  ulottuvuutena  heidén
johtamisvelvollisuuksiensa joukossa. Johtajat toki toisinaan saattavat ymmartaa, etta
valmentaminen on tarkeéda juuri heidan organisaatiossaan, mutta silti he eivét tarjoa sita
tyontekijoilleen jatkuvasti. Tamd on huono asia, silla nykypéivan liike-elama on
johtanut osaltaan siihen, ettd tyontekijoille jaetaan yhd enemman vastuuta seka valtaa.
Tama puolestaan tarkoittaa sitd, ettd myds valmentamista tarvitaan enemman.
Siirtyminen maarailevésta johtamistavasta valmentavampaan johtamistapaan tarkoittaa

siis sitd, ettd valmentaminen korostuu entisestaan. (Krazmier & Berger 1997: 10.)

Valmentavassa johtamistyylissa yhdistyy seka yksilon kehittyminen ett4 organisaation

tavoitteiden saavuttaminen ja siksi se sopiikin nykyisiin tarpeisiin paremmin kuin hyvin
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(Rasanen 2007: 15). On tosin mahdollista, ettd valmentamista tyéeldmén yhteydessa
saatetaan pitdd niin kutsuttuna uutena “villityksend”, vaikka valmentaminen ei ole
lainkaan uusia asia, silla se on ollut ja vaikuttanut aina tavalla tai toisella (Wilson 2004:
96).

2.2.2. Valmentavan johtajuuden piirteet

Valmentavan johtajuuden voidaan sanoa olevan sekoitus managerin (aikaansaaminen ja
suorittaminen), leaderin (ohjaamista tiettyyn suuntaan) ja coachin (ajatteluttamista ja
merkityksen rakentamista) rooleja, jotka ovat sovussa keskendan (kuvio 3). Siind
perinteiset leaderin ja managerin roolit saavat tarkedn lisan coah-ndakdkulmasta.
(Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 38, 42.)

Manager

Valmentava
johtajuus

Kuvio 3. Valmentavan johtajuuden roolit.

Kun yll& olevan kuvion mukaisesti naitd kaikkia kolmea roolia, eli managerin, leaderin
ja coachin rooleja sekoitetaan yhteen, saadaan aikaan johtamista, jossa roolit painottuvat

erilld tavalla ja osapuolten tehtévat sekoittuvat arjessa keskenddn. N&in ollen tehtdvien
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tarkkaa rajaamista ei ole mahdollista tehdad. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010:
38.)

Valmentavassa johtajuudessa johtajan tehtdvdnd on kehittdmisen sijaan varustaa
johdettaviaan sekd auttaa heitd kehittym&an ammattilaisena ja yksilond seké
hyddyntdmaén koko nykyisen ja kayttamattomén potentiaalinsa (Résénen 2007: 31,
Ristikangas M & Ristikangas V 2010: 13). Valmentavan johtajuuden voidaankin sanoa
perustuvan ajatukselle siitd, ettd jokaisella henkildlla on kykyja ratkaista ongelmat ja
ylittdd haasteet. Tassé johtajan tehtdvana on auttaa alaisia tulemaan tietoiseksi
tavoitteista sekd voimavaroista, joita tavoitteissa onnistuminen vaatii. (Soback 2009.)
Ihanne tapauksessa valmennettava kasvaa valmentavan tydotteen ansiosta itsendiseksi ja
vastuulliseksi tyontekijaksi, joka puolestaan saattaa johtaa tavoitteiden saavuttamiseen,
silld valmentavalla tydotteella on pitkalla ja lyhyelld aikavélilld suorituskykya ja
hyvinvointia parantava vaikutus. Tama puolestaan auttaa koko organisaatiota
menestyméaan. (Rasanen 2007: 30; Soback 2009; Salmimies & Ruutu 2013: 269.)

Valmentamista johtamisen vélineend voidaan toisin sanoen pitdé niin sanottuna johdon
menetelménd, jonka avulla edistetddn tietoisuutta eri osapuolten vélill4, kannustetaan
tiimilaisia ja yksiloitd, jotta he paasisivat haluttuun tulokseen (Kalkavan & Katrinli
2014: 1138). Valmentavassa johtajuudessa huomiota pyritdankin Kiinnittdmaan siihen,
miten asioita tehdddn ja kuinka toimintaan, ettd saadaan aikaan odotuksia vastaavat
suoritukset (Kansanen 2004: 23). Oikeastaan voidaan sanoa, etta valmentaminen on niin
sanottu kehittdmismalli, jonka avulla yritetd&n 16ytaa yksiloista heidan vahvuuksiaan ja
heikkouksiaan, kyseenalaistaa heitd ja auttaa heitd eteenpdin (Kalkavan & Katrinli
2014: 1138).

Johtajien toimiessa valmentavalla tavalla, tulee heiddn kyetd my6és ymmartdmaéan ja
kayttdmadan tietynlaisia taitoja johtamisessaan. Tallaisia tarkeitda valmentamisen taitoja
ovat muun muassa kysyminen, kuunteleminen, kommunikointi sek& motivointi. Lisaksi
kilpailukykyisyys, odotusten asettaminen/tavoitteiden lapikaynti sek4 ammattitaitoiselta
nayttaminen ovat térkeitd taitoja. (Ellinger, Ellinger & Keller 2005: 622; McCarthy &
Milner 2013: 768.)
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Valmentavassa johtajuudessa huomion kohteena on toisen ihmisen kehittdminen, mité ei
kuitenkaan voi tehdd ilman arviointia. Arviointia ei taas voi tehda ilman palautetta, joten
palaute on tydkalu arvioinnin toteuttamisessa. Nain ollen valmentavan johtajan on
tirked nayttdd esimerkkid palautteen antamisesta ja toki my6s palautteen
vastaanottamisesta. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 238.) Johtajan tuleekin
antaa saannollisesti rakentavaa ja mielekasta palautetta, joka on sek& positiivista etta
negatiivista ja joka lisad vahitellen suorituskykya. Toisin sanoen, mikali téllaista
palautetta ei anneta puolin ja toisin, suorituskyvyn tehokkuus ei lisédénny samaan tahtiin
ja ty6 on tehottomampaa. (Ellinger ym. 2005: 622; McCarthy & Milner 2013: 768.)

Valmentavasta johtajuudesta tulevan positiivisen kuvan rinnalla tulee myds huomioida,
ettd valmentava johtaja, joka toimii menestyksekkaasti tehtdvéassadn sietdd myos
mahdollisia epdonnistumisia. Epdonnistumiset ovat tarkeitd, silla pidemmaéll& aikavalilla

ne johtavat kehittymiseen. (Ellinger ym. 2005: 622.)

Néin ollen valmentavalla johtajuudella on positiivinen vaikutus tydpaikkojen
tehokkuuteen ja suorituskykyyn sekd tyotyytyvéisyyteen ja tyytyvéisyyteen johtajaa
kohtaan. Ihmiset, joita johdetaan téll4 tavalla, ovat tyopaikkaansa kohtaan lojaalimpia
sekd tyossaan ahkerampia johtuen siitd, ettd he tuntevat saavansa tyOpaikastaan
enemman irti. (Ellinger ym. 2005: 622; Kalkavan & Katrinli 2014: 1138.) Ndin ollen
valmentava johtajuus on hyvin tarkea hyoty kaikille yrityksille ja niiden menestykselle
(Ellinger ym. 2005: 622).

Muita téarkeitd valmentavaan johtajuuteen kuuluvia asioita ovat varmistaminen
tavoitteisiin sitoutumisesta, valmentava ote, innostava ja kannustava asenne seka
luovuuden ja ongelmanratkaisun kehittdminen. Lisaksi johtaja on l4sna oleva,
kiinnostunut alaisistaan, vélittdd heistd, haastaa ja tsemppaa sek& pyrkii edistdmaan
alaistensa tyossa jaksamista ja vuorovaikutustaitoja. (Rasanen 2007: 31; Ristikangas M.
& Ristikangas V. 2010: 13, 42.)

Néiden kaikkien yll& mainittujen asioiden lisaksi valmentavassa johtajuudessa johtaja

korostaa yksiloistd ja ryhmistd tulevia voimavaroja ja kaikki pyritddn toteuttamaan
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yhteisena tuloksena. Fokus on siis ryhmdssa ja pyrkimyksena on hyoddyntad ryhman
potentiaalia. Liséksi valmentavassa johtajuudessa hyodynnetddn yksildiden vahvuuksia,
tehdaan tyotéd yhteisten tavoitteiden eteen ja rakennetaan ryhmiin myonteista ilmapiiria.
(Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 20, 27, 44.)

Valmentava johtajuus perustuu itsessdédn valmentavalle suhtautumistavalle, jonka voi
havaita kykyna olla l&snd tassa ja nyt — hetkessd, toisen huomioon ottamisena, kykyna
ymmartdd ja hyodyntdd erilaisuutta, joka ryhmdssd on sekd luottamuksen
rakentamisena. Liséksi johtaja on innostava, tasa-arvoinen, arvostava ja kunnioittava
sekéd tavallisuutta korostava. Valmentavan johtajuuden sanotaankin perustuvan
suhteiden lujittamiseen sekd luottamukseen ihmisten Vélilld. (Ristikangas M. &
Ristikangas V. 2010: 42, 51-52.)

Yhtend tarke&dnd tavoitteena valmentavassa johtajuudessa on myos lisdtd yksilon
itsetuntemusta.  Itsetuntemuksen lisdédminen tapahtuu niin, ettd huomioidaan
ympdristosta tuleva palaute. Tama tehddan siksi, ettd yksilon kehitystarpeet ovat
yhteydessé siihen tilanteeseen sek& ymparistoon, missa yksilo todellisuudessa toimii.
(Ré&sénen 2007: 73.) Valmentavan esimiehen tehtdvénd on osoittaa myos jokaiselle
yksil6lle henkilokohtaista kiinnostustaan. Kiinnostusta esimies pyrkii osoittamaan
esimerkiksi kysymalla kahdenkeskeisessd keskustelussa, mita tyontekijalle kuuluu tai
onko nykyinen ty6¢ haaveiden mukainen. Nama ovat téarkeitd kiinnostuksen osoituksia,
joita valmentava johtaja osoittaa alaisilleen. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010:
93.)

Ylla esiin tuotujen tietojen perusteella on todettavaa, ettd valmentava johtamistyyli
nakyy valintoina johtajan paivittaisessa kanssakéymisessa alaisten kanssa. Kun alainen
saapuu johtajansa luokse haasteen kanssa, johtajalla on kaksi vaihtoehtoa: antaa neuvo,
eli valita ongelmanratkaisijan polku tai auttaa alaista itse 16ytdamaan keinot haasteiden
ylittdmiseksi, eli valita valmentajan polku. Kun johtaja valitsee jalkimmaisen, eli
valmentajan polun, alainen oppii hiljalleen itse ratkaisemaan ongelmansa eiké yhteiso
ole end4 niin riippuvainen johtajastaan. (Soback 2009.) Kun tydyhteison ilmapiirissé

vallitsee valmentavan johtajuuden otteita, tyontekijat tuntevat myos olevansa
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arvostettuja ja tyoyhteis0 on innostava sek& innovatiivinen (Salmimies & Ruutu 2013:
87).

Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd valmentava johtajuus perustuu luottamuksen
rakentamiselle, johon johtajien kannattaa pyrkié tietoisesti panostamaan. Jotta pystyisi
toimimaan valmentavalla otteella, tulee osata asettua toisen ihmisen asemaan, olla
empaattinen ja myotatuntoinen sekda kuunnella aktiivisesti ja olla lasna
vuorovaikutuksessa. Kun ilmapiiri saadaan luotettavaksi, viestintd on osapuolten valilla
rehellistd ja avointa. Liséksi luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa paremmin

erilaisten ndkokulmien tarkastelun. (Salmimies & Ruutu 2013: 87.)

Valmentaminen johtamiskaytdntona on nain ollen erittdin tarked asia. Siitd huolimatta
voidaan sanoa, ettd useimmilla ihmisilld on valitettavasti koko tyduransa aikana
mahdollisesti vai yksi tai kaksi sellaista pomoa, jotka todella ottavat valmentamisen
tehtdvakseen tosissaan. Valmentaminen on itsessaan tarkea ja usein mainittu asia, mutta
siltikaan sita ei ole vield otettu kovin usein tehokkaasti kaytantoon tydpaikoilla. (Clinton
& Mitchell 2005: 493.) Kaiken kaikkiaan valmentava johtajuus on erityisen tarked osa
yrityksen arkipéivaé ja valmentavaa johtamistyylid kayttdva johtaja on kiinnostunut
johdettavistaan yksiloind ja pyrkii ndkemdan jokaisessa jotain potentiaalia. Mikali
johtaja ei ole kiinnostunut ihmisistd, ei se yksinkertaisesti voi toimia valmentavana
johtajana. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 90.)

2.3. Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalista johtajuutta pidetddn yhtend laajimmin kaytettynd johtajuuden
teoriana organisaatio psykologia Kirjallisuudessa. Lisédksi se on talla hetkelld
huomattavin maailmanlaajuinen tutkimussuuntaus johtamisen alalla, jolla on vaikutusta
tydasenteisiin kayttadytymiseen niin yksildiden kuin organisaatioidenkin tasolla. (Avolio,
Zhu, Koh & Bhatia 2004: 951; Calum & Hardy 2012: 38; Kinnunen, Herrala,
Perheentupa, Aalto, Intke, Ohrankdmmen, Halonen, Pukaralammi, Collin, Hypp&nen,
Pesonen, Horila, Lehtonen, Leskinen, Westersund & Jokitalo 2012: 17.)
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Transformationaalisen johtamisen malli, jota voidaan pitdd myods johtamisen yhtena
uutena paradigmana sai alkunsa vuonna 1978 James Burnsin toimesta hénen ottaessaan
aikanaan poliittisia johtajia kasittelevissa tutkimuksissaan kayttdon seuraavat kasitteet
transaktionaalinen johtajuus ja transformationaalinen johtajuus (Nikkanen 2011: 22—
23; Humphrey 2012: 248).

Burnsin pyrkimyksend oli onnistua erottamaan ndama kaksi kayttoon otettua kasitetta
toisistaan (Nikkanen 2011: 22-23). Burns ajatteli, ettd nama molemmat tyylit ovat
thmisten vélisessd kanssakaymisessa ja ettd ndilla on my0s samat tavoitteet. Siitd
huolimatta molemmilla niistd on esimerkiksi erilaiset motiivit sekd erilaiset
vaikutusvallan tasot vuorovaikutuksessa. Se, mika ndama kaksi johtajuutta erottaa siis

toisistaan, on vuorovaikutuksen muoto. (Humbphrey 2012: 248.)

Transformationaalinen johtajuus perustuu ké&sitykseen siit, ettd todellinen johtajuus
muuttaa parempaan suuntaan johdettavaan prosessiin tai asiaan osallistuvia ihmisia.
Tassa prosessissa sekd johtajat ettd seuraajat jalostuvat. (Seeck 2012: 354.)
Transformationaalisen johtajuuden sanotaan ilmenevén silloin kun johtaja osoittavat
omille alaisilleen laaja-alaista kiinnostusta ja kannustavat heitd ajattelemaan Kriittisesti
uusia l&hestymistapoja hyodyntdamalla (Avolio ym. 2004: 953; Seeck 2012: 355).
Liséksi ihmiset ovat sitoutuneet toisiinsa niin, ettd molemmat osapuolet, eli johtaja ja
alainen kohottavat toisensa innostuneisuuden sekd korkean moraalin tasolle. Burns siis
kuvasi transformationaaliseksi johtamiseksi sellaista tapaa johtaa, joka on moraalisella
tasolla ihmistd kohottavaa johtamista. Transfromationaalisessa johtamisessa ihmisten

paamaarana on tavoitella lopullisia arvojaan. (Nikkanen 2011: 22-23.)

Transaktionaalista johtajuutta on puolestaan luonnehdittu johtajan ja alaisen valilla
tapahtuvaksi vaihtokaupaksi (Humbphrey 2012: 248). Siind johtajan ja alaisen
pyrkimyksend on yhteisten paamaéarien ajamisen ja saavuttamisen sijaan onnistua
saavuttamaan joko ryhmalle tai itselle paljon etuja. Johtajan tehtdvana on selvittéa se,
mité tehdystd tyostd halutaan saada vastineeksi ja tarjota se alaisilleen, mikali heidan
suorituksensa sitd edellyttavat. (Nikkanen 2011: 22-23.) Alaisten kannustimina ja

motivaattoreina toimivat palkkiot ja niihin liittyvat erilaiset johtajien tekemét lupaukset
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seka kiitokset (Bass & Steidlmeier 1999: 184). Todettakoon, ettd transaktionaalisen
johtamisen kasite vastaa pitkalti management johtamiskasitteen sisaltod, eli johtaja, joka
on transaktionaalinen, toimii pitkalti kuten asioiden johtajat (Nikkanen 2011: 22-23).
Kun johtajan ja alaisen vélinen vuorovaikutus/”’vaihtokauppa” on tehtédvén osalta
saatettu paatokseen, alaisella ja johtajalla ei ole endd yhteistd pdaméaaraa eika juuri
muutakaan vuorovaikutusta (Humbphrey 2012: 248).

Burnsin kehittdmé teoriaa transformationaalisesta johtajuudesta on mydhemmin
kehitetty pidemmalle myds muiden tutkijoiden, kuten Tichyn ja Devannan seké&
Bennisin ja Nanusin toimesta sek& suomalaisista Posneria ja Kouzesia soveltaen.
Monien tutkijoiden kehittelyistd huolimatta voidaan sanoa, ettd mydhemmin Burnsin
ajatusten  sekd transformationaalisen  johtajuuden  yhtend  merkittdvimpéana
jatkokehitt&janéd on toiminut Bass (1985). Bassin ajattelu eroaa Burnsin ajattelusta sill,
ettd han ei erikseen luokitellut transformationaalista johtamista ja transaktionaalista
johtamista toisilleen vastakkaisiksi johtamistyyleiksi. Hanen mukaan nama taydentavat
toisiaan ja toimivat vastavuoroisessa suhteessa keskenadén, eli toisin sanoen johtajat
eivét toimi vain toisen mallin mukaan, vaan jokainen johtaja kayttdd nditd molempia
ulottuvuuksia johtaessaan. (Gromov ja Brandt 2011: 67; Kulla 2011: 39; Nikkanen
2011: 23; Seeck 2012: 354.)

2.3.1. Transformationaalisen johtajuuden osa-alueet

Transformationaalisen johtajuuden voidaan sanoa pyrkivéan alaisten suorituskykyjen
parantamiseen  seka  alaisten  kehittdmiseen  (Northouse  2007: 181).
Transformationaalisesta johtajuudesta voidaan tdmén perusteella erottaa nelja osa-
aluetta, joita Bass ja Avolio kutsuivat aikoinaan myos “neljaksi iiksi” (four "I's). Ndma
ulottuvuudet ovat karisma/ihannoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivointi sek& alyllinen
stimulaatio etté yksilollinen huomioiminen/kohtaaminen (kuvio 4). (Bass & Steidlmeier
1999: 184; Kelloway, Barling, Kelley, Comtois & Gatien 2003: 163; Shelley, Yam-
marino, Atwater & Spangler 2004: 184; Nikkanen 2011: 24, 52.)
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Thannoitu
vaikuttaminen/

karisma

Yksildllinen
huomioiminen
/kohtaaminen

Inspiroiva
motivointi

Alyllinen
stimulaatio

Kuvio 4. Transformationaalisen johtajuuden nelja osa-aluetta.

Ihannoidulla vaikuttamisella tai karismalla kuvataan johtajia, jotka ovat esimerkillisia
roolimalleja alaisilleen, tarjoavat vision, hankkivat ylpeytta ja joihin luotetaan ja jotka
kuuntelevat alaisiaan. Alaiset samaistuvat téllaisten johtajien kanssa sek& haluavat
emuloida heitd. Téllaisella johtajalla on tavallisimmin hyvin korkeatasoinen moraali
seka eettisyys. Liséksi johtajat ovat valmiita ottamaan riskeja seka ovat johdonmukaisia
toiminnassaan. Alaiset myds kunnioittavat paljon johtajaa, joka toimii talla tavalla.
(Bass 1990: 22; Northouse 1997: 135; Northouse 2007: 181; Burke 2011: 255.) Lisaksi
johtaja pyrkii saamaan johdettaviinsa tunnetason yhteyden niin, ettd johtaja vetoaa
alaistensa omaksumiin asioihin ja arvoihin. Tama ajatus perustuu sekd johtajan
kommunikointiin ettd kdyttaytymiseen seka siihen, millaisia ominaisuuksia alaiset eri
tilanteissa liittdvat johtajaansa. Yhteistyd ja yhteisesti hyvéksyttavat periaatteet seka

usko onnistumiseen ovat tassé vaiheessa avainasemassa. (Kulla 2011: 143.)

Inspiroivassa motivoinnissa ydinajatuksena on se, ettd esimies kommunikoi alaistensa
kanssa ja kertoo heille, miksi tdmé ty6 pitad tehda. Esimies siis perustelee tehtavat, miké

puolestaan motivoi heitd tekemaan tyotd, jolla on merkitystd. Esimiehen tarkoituksena
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on pitdd motivaatiota yll& innostamalla alaisiaan. (Gill, Levine & Pitt 1998: 53;
Kelloway ym. 2003: 163; Burke 2011: 255-256.) Johtajan oma innostunut
suhtautuminen suoritettavaan tehtdvaan vaikuttaa merkittavasti siihen, syntyyko alaisille
motivaatiota (Kinnunen ym. 2012: 78). Kaéytannon teoissa esimies kayttaa
yksinkertaisia tapoja, kuten erilaisia symboleja sekd tunteisiin vetoamista
kohdistaaksensa alaistensa huomion siihen, ettd he yrittaisivat saavuttaa enemman kuin
mihin uskovat pystyvéansa. Téallainen johtamistapa itsessédan parantaa tiimihenkeda. (Bass
1990: 22; Northouse 1997: 135-136; Northouse 2007: 181; Burke 2011: 255-256.)

YksilOllisessa huomioimisessa/kohtaamisessa pyrkimyksend on tunnistaa ja vastata
yksiloiden yksil6llisiin tarpeisiin ja kykyihin seké siihen, ettd yksilot ovat erilaisia.
Tama onnistuu siten, ettd esimies tarjoaa alaisilleen tukea, kuuntelee heité ja antaa heille
huomiota toimien myods heiddn valmentajanaan ja mentoreinaan. Tdman seurauksena
esimies kykenee tarjoamaan alaisilleen heiddn kykyjédén vastaavia haasteita, jotka
puolestaan mahdollistavat esimerkiksi palautteen antamisen ja asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen. (Bass 1990: 21; Northouse 1997: 137; Gill ym. 1998: 53; Kelloway ym.
2003: 163; Burke 2011: 256.) Hyvén johtajan tunnusominaisuutena onkin se, ettd
johtaja kykenee rakentamaan alaisiinsa luottamusta, vaikka se saattaakin syntya hitaasti
pidemmalla aikavalilla. Luottamuksen rakentaminen onnistuu esimerkiksi omaa hyvéa
esimerkkia nayttaméalld ja osoittamalla omaa luottamustaan alaisiaan kohtaan.
(Kinnunen ym. 2012: 78.)

Alyllisessa stimulaatiossa korostetaan sité, etta johtaja ei madraile alaisiaan antamalla
heille pelkéstddn “tee timd” ja “tee tuo” -tyyppisid yksittéisia tehtdvid. Tamdan sijaan
johtaja edistad alaisiaan mielikuvituksellisesti seké alyllisesti, eli toisin sanoen johtajat
auttavat alaisiaan kehittdm&&n uusia ideoita sekd pyrkivat motivoimaan heitd ja
osoittamaan uusia tapoja loytadkseen vaihtoehtoisia keinoja ratkaista ongelmia. He siis
ikdan kuin tuovat uusia nakokulmia vanhoihin ongelmiin. (Bass 1990: 21; Gill ym.
1998: 53; Kelloway ym. 2003: 163.) Alyllisessd stimuloinnissa johtaja pyrkii
kannustamaan alaisiaan siihen, ettd he olisivat luovia ja innovatiivisia ja haastaisivat
omia arvojaan seké uskomuksiaan (Northouse 1997: 136; Burke 2011: 256). Johtaja siis

pyrkii toimimaan siten, ettd han onnistuu saamaan alaiset todella ajattelemaan. Tamé
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puolestaan edistdd sekd oppimista ettd pyrkimysta siihen, ettd alaiset toimivat myods
itsendisesti. Tokikaan tdmé& ei ole helppoa ja johtajaltakin vaaditaan paljon, kuten
kritiikin sietdmistd, avointa palautetta sekd kykyé ottaa vastaan ja hyodyntaa alaistensa

esiin tuomia ideoita. (Bergqvist 2008.)

N&ma kaikki nelja ylla esitettyd osa-aluetta ovat kukin yhta tarkeitd ja nailla jokaisella
on jollain tavalla positiivinen vaikutus alaisten luovuuteen (Cheung & Wong 2011:
659). On mahdollista, ettd johtaja kayttda néistd joko yhta tai useampaa vaikuttamisen
keinona. On my6s mahdollista, ettd nama osa-alueet saattavat menna paallekkain tai
ristiin. (Kulla 2011: 144.)

2.3.2. Transformationaalisen johtajan piirteita

Johtajat, jotka ovat transformationaalisia, ovat innovatiivisia, taipuvaisia riskeihin,
rohkeita seké ihmisiin luottavia. Lisaksi ne ovat luonteeltaan intohimoisia visionaarejé,
joiden tarkoituksena on onnistua motivoimaan tyontekijoitaan hyviin suorituksiin seké
motivoida heitd sitoutumaan yritykseen entistd paremmin. Pddmaarand tassé on seka
organisaation ettd tyontekijoiden muuttaminen. (Hautala 2005: 780; Seeck 2010: 356.)
Toisin sanoen, kun johtaja on transformationaalinen, yksilot tulevat tietoisiksi ryhmansé
parhaasta ja he nakevat ja tavoittelevat oman hyddyn sijaan tai lisdksi ryhmén hyotya
(Seeck 2012: 355).

Aiemmista teorioista poiketen transformaatiojohtamisessa ei vedota vain jarkeen vaan
mya0s tunteisiin. Siind korostuu symbolinen kayttdytyminen ja johtajan rooli asioiden
merkitysten tulkitsijana. Tama teoriamalli tarkastelee maailmaa ymmartavasta tai
tulkinnallisesta ndkokulmasta ja pyrkii selvittdmain, minkalaisia merkityssisaltoja
ihmisilla on ja kuinka ne organisaatiossa syntyvat. (Kulla 2011: 39.)
Transformationaalinen johtaja on toiminnassaan myos analyyttinen, aktiivinen seka
tehokas. Tulossuuntautuneisuus seké alaisten ohjaaminen kohti yrityksen uusia arvoja ja
tapoja ovat transformationaalisen johtajan tarkeitd ominaisuuksia. (Abbas, Igbal,
Waheed & Riaz (2012: 19.)
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Johtajat, jotka ovat transformationaalisia, ovat soveltuvia myo6s edistdimaén
kaytannonlaheisia muutoksia ja heilla on uskomaton potentiaali seka tahtoa ja
paattavaisyyttd organisaation toimintaa kohtaan (Abbas ym. 2012: 19).
Transformationaalinen johtaja on lisaksi sellainen henkild, jolla on visio sekd halu
johtaa omia alaisiaan siten, ettd tehtdvat saadaan tehty& onnistuneesti. Lisdksi tallainen
johtaja ansaitsee alaistensa luottamuksen, uskollisuuden sek& kunnioituksen.
Transformationaaliselle johtajalle on myos térkeda saada jakaa visiot alaisten kanssa ja
talla tavalla my6s kunnioittaa alaistensa tehokkuutta ja tyytyvaisyyttd. (Huang 2007: 53,
56.)

Esimies, joka kayttdd toiminnassaan transformationaalisia piirteitd, toimii alaisilleen
roolimallina ja pyrkii edistdméaan tyon merkityksellisyytta ja haasteellisuuden kokemista
myonteisen vision avulla. Lisaksi johtaja kayttdd uusia tapoja, jotta alaiset rohkenisivat
ldhestymddn ongelmia. Transformationaalinen johtaja onnistuu motivoimaan ja
sitoutumaan alaiset yhteisiin tavoitteisiin kayttdmalla omaa esimerkkidan hyoédyksi.
(Kinnunen ym. 2013: 60.)

Transformationaalinen johtaja on myd6s kiinnostunut organisaationsa hyvasta ja johtaja
omalla toiminnallaan pyrkii vaikuttamaan alaistensa kayttaytymiseen ja inspiroi heita
ylittdmaan odotuksensa esimerkiksi vetoamalla heidén asenteisiin ja tunteisiin. Tahén
transformationaalinen johtaja kayttdd apuna muun muassa huumoria ja tarinoita seka
kielikuvia ja omia henkilokohtaisia kokemuksiaan. Néiden tunteiden vélityksell&/avulla
johtaja tarjoaa alaiselleen mahdollisuuden samaistua itseensd. (Manka, Bordi, Heikkila-
Tammi 2013: 19.)

Johtamisen vuorovaikutustasoa transformationaalinen johtaja laajentaa omalla
johtamiskayttaytymisell&én siten, ettd hdn hyddyntad alaistensa arvorakenteissa syntyvét
konfliktit seka jannitteet. Néin transformationaalisella johtajalla on mahdollisuus ohjata
ja olla mukana alaistensa yksilollisten merkitysrakenteiden muodostumisessa.
Konfliktien vélttely ja kaihtaminen eivat ole siis johtajan tehtdvand, vaan tarkoituksena
on, ettd konfliktit kohdataan ja toimitaan my6s joskus itse konfliktien aikaansaajana.
(Nikkanen 2011: 23.)
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Néiden lisdksi my6s karisma on piirre, jota pidetddn transformationaalisen johtajan
yhtend keskeisimpdnd ominaisuutena. Johtaja, joka on karismaattinen, omaa myos
paljon valtaa ja vaikutusvaltaa, koska ihmiset haluavat samaistua heihin. Liséksi ihmiset
luottavat ja uskovat karismaattiseen johtajaan. Karismaattinen johtaja kykenee myos
stimuloimaan, energisoimaan sek& inspiroimaan omia alaisiaan. Namé kyvyt ilmenevét
siind, ettd karismaattinen johtaja kykenee ottamaan ihmiset huomioon, tarjoamaan
alyllisia virikkeita kaipaaville ihmisille uudenlaisia nakdkulmia vanhojen ongelmien
ratkaisuun sek& toimimaan mentorina ihmisille, joilla on halua kasvaa. (Shelley ym.
2004: 182; Seeck 2012: 355.)

Aiemmin esiin tuotu erottelu managementista ja leadershipista viittaa myods
transformationaaliseen johtajuuteen siten, etta tassa johtamistavassa ollaan lahelld juuri
sellaista johtajuutta, johon leadership viittaa. T&han viittaavia piirteitd ovat esimerkiksi
juuri esiin tuotu karismaattisuus, visioiminen sek& kulttuurien ymmaértaminen. Johtaja,
joka on myos leader, pyrkii motivoimaan tyontekijoitaan kahdella tavalla; inspiroimalla
ja energisoimalla, eli aivan kuten transformationaalisessa johtajuudessa. (Seeck 2012:
357.)

Pohjimmiltaan transformationaalinen johtaminen on johtamistapana sellainen, joka
motivoi seuraajiaan, kuten esimerkiksi tyotekijoita tavoittelemaan yhteista paamaaraa
sekd visiota oman edun tavoittelun sijaan. Kun johtaja kykenee olemaan
transformationaalinen, myds luottamus johtajan ja tyontekijan valilla vahvistuu ja
johtaja saa ihailua osakseen. Tdmé puolestaan saattaa johtaa siihen, ettd tyontekijat ovat
mahdollisesti innokkaampia tekemaan enemman kuin mita heidén alun perin oletettiin
tekevan. (Seeck 2012: 356.)

Vaikka transformationaalinen johtajuus johtamistapana on saanut osakseen paljon
painoarvoa ja silla on huomattu olevan paljon myonteisia seurauksia, jotka epasuorasti
omalta osaltaan edistavat innovaatioita sek& hyvinvointia, on silti siirretty katse kohti
seuraavaa teoriaa. Tuoreimmissa tutkimuksissa onkin siirrytty kohti johtajien ja
tyontekijoiden valisen suhteen laatua, mihin seuraavassa kappaleessa esiteltdva LMX-

teoria pystyy vastaamaan.
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2.4. LMX -teoria

Johtajuuden sanotaan muodostuvan ihmisten valisissa suhteissa ja ndiden suhteiden
keskeisimpana perustana ovat esimiehen ja alaisen valiset suhteet, eli esimies-
alaissuhteet. Tatd ndkemystd esimies-alaissuhteista voidaan tarkastella LMX-teorian eli
leader-member exchange -teorian kautta. Toisin sanoen suomennettuna tit4 teoriaa
voidaan kutsua esimies-alais-vaihtosuhdeteoriaksi. (Mékeld, Viitala, Tanskanen, Santti
& Uotila 2013: 16.)

LMX-teoriaa on ensimmaisen kerran luonnehdittu Dansereaun, Graen, ja Hagan (1975),
Graen ja Cashmanin (1975) ja Graen (1976) teoksissa. Naiden jalkeen teoriaa on
uudistettu useaan kertaan ja se pysyy yha edelleen johtajuusprosessin tutkijoiden
kiinnostuksen kohteena (Northouse 1997: 109). Teoriaa voidaan pitd4d uusimpana
johtajuutta kuvaavana sekd selittdvanéd teoreettisena viitekehyksend (Tenhunen,
Keskinen & Siltala 2009: 65). Liséksi teorialla on kahdenkeskeisen johtaja-alaissuhteen

vuoksi myos erityinen asema johtamisteorioiden joukossa (Krishnan 2005: 15).

2.4.1. LMX-teorian piirteet

LMX -teoria eroaa muista johtamismenettelyistd silld, ettd se Kiinnittda tasmallisesti
huomiota ainutlaatuiseen kahdenkeskeiseen suhteeseen sekd huomioon siitd, ettd johtaja
ja hdnen seuraajansa eli alaisensa neuvottelevat keskinéisessé suhteessa (Volmer, Spurk
& Niessen 2012: 456). Teoriassa huomion kohteena ei siis olekaan suhde, joka vallitsee
esimiehen ja koko hanen ryhménsa valilla vaan suhde, joka vallitsee esimiehen ja yhden
hanen alaisensa valilla (Lunenburg 2010: 1). Lisaksi LMX-teoria erottuu neljan seikan

suhteen perinteisista johtamisteorioista:

1. Perinteiset johtamisteoriat edustavat yleisesti niin sanottuja top-down —malleja.
LMX-teoriassa puolestaan bottom-up -ajattelu korostuu.
2. Perinteisissa johtamisteorioissa esimieskontrolli on keskiossa, kun taas LMX-

teoriassa moninaisten resurssien hallinta.
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3. Esimiesten omat visiot ovat tdrkedssa roolissa perinteisissa malleissa, mutta
LMX-teoriassa tiimin arvot ovat olennaisempia.

4. Liséksi perinteisissa  teorioissa esimiehen  kyvykkyys voimaannuttaa
tyontekijoitddn madrittelee toimintatehokkuutta. LMX-teoriassa pyritaan

fokusoimaan alaisten aktiivisuuteen. (Tenhunen ym. 2009: 65-66.)

LMX-teoriassa perusolettamuksena on, ettd esimies tulee luomaan jokaisen alaisensa
kanssa esimies-alaissuhteen, joka on taten myds ainutlaatuinen ja todennakoisesti myods
erilainen kuin mitd esimiehelld on muiden h&nen alaistensa kanssa. Nain ollen
esimiehen suhteet alaisiinsa saattavat olla eri tasoisia - toisten kanssa heikompia ja
toisten kanssa suhteissa saattaa olla enemman sitoutumista, luottamusta ja avoimuutta
toisia kohtaan. Korkeampilaatuisissa suhteissa syntyy myos paremmin tuloksia, jotka
hyodyttavéat tdssa suhteessa kumpaakin osapuolta. (Lunenburg 2010: 1; Seeck 2012:
361; O'Donnell, Yukl & Taber 2012: 143; Mékeld ym. 2013: 17.)

LMX-teorian mukaan oikeudenmukainen kohtelu sek& vastuun antaminen ovat keinot,
joilla voi onnistua rakentamaan toimivan vaihtosuhteen esimiehen ja alaisen vélille.
Syntyvd vaihtosuhde puolestaan kasvattaa ~molemminpuolista  kunnioitusta,
vastavuoroisuutta sekd luottamusta esimiehen ja alaisen vélille. Tdméan toteutuessa
alaiset saavat tarvittavia resursseja tyohonsa liittyen, kuten tarpeen tullen tukea ja
ohjausta esimieheltdan. Toisinaan heilla on myds mahdollisuus osallistua oman tyonsa
vaikuttamiseen ja tydskennelld tdysin itsendisesti. Tdma taas johtaa siihen, ettd tyon
tekeminen on motivoivampaa ja mielekkd&mpéd4d ja oman osaamisen hyddyntdminen
laajasti on mahdollistettu. (Manka ym. 2013: 79.)

Vaihtosuhteesta syntyvd mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsd ja itsendiseen
tyoskentelyyn ovat térkedssa roolissa. Kun alainen saa osaamisensa hyodyntdmisen
mahdollisuuden, lisda se itsessdan motivaatiota toimia tydpaikalla omasta tahdosta seka
innostuksesta, eiké esimerkiksi esimiehen méarayksen/pakotuksen seurauksena. Kaikki
tdma yhdessd mahdollistaa tyoyhteisotaitojen rakentumisen, mik& johtaa tyontekijoiden
haluun yrittdd ylittdd omaan henkilokohtaiseen rooliinsa kohdistuvat odotukset ja tehda

yhteisen hyvan eteen ty6ta vapaaehtoisesti. (Manka ym. 2013: 79.)
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2.4.2. Esimies-alaissuhde LMX-teoriassa

LMX-teoriaa voidaan kutsua myds vaihtoteoriaksi, mikéd johtuu siitd, ettd esimies-
alaissuhdetta pidetdan vaihtosuhteena (Tenhunen ym. 2009: 65). Vaihtosuhteessa
tavoitellaan positiivisen vaihtosuhteen yll&pitdmistd. Alla olevassa kuviossa (kuvio 5)
on kuvattuna LMX-teoriaa, eli juuri sité rooliprosessia, joka ilmenee johtajan ja alaisen
valilla, seké jatkuvasti kehittyvaa vaihto-suhdetta. (Yukl 2010: 235.)

Esimies-alaissuhde tarkoittaa sitd, ettd molemmat osapuolet, sekd johtaja ettd alainen
antavat toisilleen jotain, odottavat toisiltaan jotain ja saavat toisiltaan jotain
(vaihtosuhde). Esimies voi esimerkiksi osoittaa alaiselleen hé&nen osaamisestaan
kiinnostusta seka kunnioitusta. Kun ndin tapahtuu, alainen nakee mielekkddmmaéksi
tuoda organisaation kayttdén omat vahvuutensa ja osaamisensa. Né&in ollen esimiehen
kunnioittaessa alaisensa osaamista, johtaa se alaisen aktiivisuuteen sek&
aloitteellisuuteen. (Tenhunen ym. 2009: 65.) Suhteen laatuun vaikuttaakin paljon se,
tayttyvatkd nama odotukset, seké se, onko antamisen ja saamisen vélilla oikea tasapaino
(Makeld ym. 2013: 16).

Johtaja/ Seuraaja/ Ezilr;i ises-
leader alainen vaihtosuhde

TASAPAINO

Kuvio 5. Esimies-alais-vaihtosuhteen synty.
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Tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd esimiehen ja alaisen vélill4 olevien suhteiden ollessa
eritasoisia, voidaan sanoa, ettd suhteet muodostavat l&hi- ja etaryhmid suhteen laadusta
riippuen. Mikali esimies-alaissuhdetta pidetdan korkealaatuisena, lahiryhmalle eli in-
groupille on tyypillista luottamuksellisuuteen perustuva kaksisuuntainen vuorovaikutus,
tyotehtavien delegointi, yhteinen paatoksenteko sek& avoin tiedon jakaminen ja vastuun
jakaminen osapuolten valilla. (Lunenburg 2010: 1, Mé&kel& 2010: 15-16; Makela ym.
2013: 17.)

Mikali suhde esimiehen ja alaisen valilla on puolestaan luonteeltaan heikkolaatuisempi,
etaryhmalle eli out-groupille on tyypillistd se, ettd suhde on muodollisempaa ja
osapuolista kumpikaan ei koe saavansa toiseltaan juuri mitdadn ja kommunikointi on
pitkalti yksisuuntaista ja tyotehtdvien suorittamiseen liittyvad. Téllaisen suhteen
voidaankin sanoa perustuvan ldhinnd vain valttdmattomien (ty6)asioiden hoitamiseen.
(Lunenburg 2010: 1; Mé&kel& 2010: 15-16; Makeld ym. 2013: 17.)

Yksiléllinen suhde, joka muodostuu esimiehen ja alaisen vélille on monen eri tekijan
yhteisvaikutuksena syntyvd suhde. Vuorovaikutussuhteen molemmat osapuolet ovat
kuitenkin suhteen kehittymisen kannalta tarke&ssa asemassa. VVoidaan sanoa, ettd LMX-
suhteen kehittymiseen vaikuttaa jonkin verran esimerkiksi sukupuoli ja ik& sek& etninen
tausta ja persoonallisuus. On siis todettavaa, ettd useimmiten nama tekijat, jotka suhteen
syntyyn vaikuttavat, liittyvat tavalla tai toisella samankaltaisuuden viehatykseen.
Talloin samankaltaisten ihmisille valille muodostuu herkemmin parempilaatuinen suhde

kuin hyvin erilasten osapuolten valille. (Méakeld 2010: 16-17.)

Kokonaisuudessaan  esimies-alaissuhteen  laadulla on suuri vaikutus koko
organisaatioon. Mikéli naiden kahden osapuolen valinen suhde on hyvélaatuinen, myos
tyontekijoilla on parempi tyotyytyvéisyys ja -viihtyvyys.  Lisdksi alaiset ovat
sitoutuneempia ja tyytyvdisempid omaan esimieheensa ja koko organisaatioon seké
palkkaukseen verrattaessa niihin, joiden esimies-alaissuhde on heikompi laatuinen.
Suhteen laatu vaikuttaa myds paljon luovuuteen ja innovatiivisuuteen seké

suoriutumiseen asetetuista tyOtehtévista ettd tyopaikan vaihtohalukkuuteen ja
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masennukseen, joka on tydsta johtuvaa. (Rehnbédck & Keskinen 2005: 5; O"Donnell ym.
2012: 143; Mékela ym. 2013: 17.)

Y114 esiin tuodun lisdksi LMX -teoria olettaa, ettd esimiehelld ei ole kaikkia alaisia
koskevaa, eli vain yhtd tiettyd johtamistyylid. Tdman teorian mukaan esimies ja alainen
voivat molemmat vaikuttaa vuorovaikutussuhteeseen, joka syntyy yhteistydssa ajan
mittaan. Tutkimukset osoittavat myods sen, ettd esimies-alaissuhteen kehittymiseen
vaikuttaa tyontekijan oma ihanne-esimies. On siis huomattu, ettd jokaisella
alaisella/tyontekijalla on oma ihanne-esimies mielikuva ja tatd mielikuvaa he kayttavat
vertaukseen omaa, todellista esimiestadn kohtaan. Eli mita paremmin tyontekijan
esimies vastaa tatd ihanne mielikuvaa, sitd paremmaksi kehittyy esimies-alaissuhde.
(Rehnback & Keskinen 2005: 18, 22.)
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3. Y-SUKUPOLVEN TEORIA

Tutkielman toinen teoriaosio kasittelee tarkemmin Y-sukupolvea. T&ssd teoriassa
kaydaan lapi Y-sukupolvea niin yleisesti kuin tyoelamassékin. Liséksi tullaan avaamaan

Y-sukupolven johtamista, ja sitd miten Y-sukupolvi haastaa johtajansa tydeldmassa.

3.1. Y-sukupolvi

Y-sukupolven edustajiksi voidaan madritelld vuosien 1980-2000 valisend aikana
syntyneet ihmiset, riippuen tietysti hieman maaritelmasta, silla esimerkiksi Don
Tapscott méérittelee synnyinvuodet vuosien 1978-1998 vilille (Piha & Poussa 2012:
27). Tamén sukupolven voi tunnistaa myds muista tunnetuista nimityksista, kuten
Internet-sukupolvi, nettisukupolvi, Google-sukupolvi ja diginatiivit (McCrindle &
Wolfinger 2009: 18; Loyttyniemi 2012). Ndma Y-sukupolvelle kaytettavat monet
nimitykset juontavat juurensa siitd, ettd Y-sukupolven edustajista ainakin nuorimmat
ovat syntyneet ja eldneet maailmassa, jota tietokoneet, matkapuhelimet ja muistitikut
ovat ymparoineet alusta saakka. Télle sukupolvelle Internet on televisiota tarkedmpi ja
tekstiviestit voittavat perinteisen sdéhkopostin. (Loyttyniemi 2012.)

Melko suuri osa Y-sukupolvesta on syntynyt 1990-luvulla, joten lama on pééssyt
vaikuttamaan heidén lapsuuteensa omalla tavallaan. Laman vaikutuksista huolimatta Y-
sukupolvella on aina ollut ldhes kaikkea, eik& materiaalista ole ollut puutetta. Y-
sukupolven vanhemmat ovat siis antaneet heidan lapsilleen paljon huomiota seka tilaa
heidan tunteilleen ja mielipiteilleen. Lisaksi lapsia on ylistetty heidan suorituksistaan,
annettu palautetta ja rohkaistu vaikuttamiseen seka verkottumiseen ettd itseilmaisuun.
(Vesterinen & Suutarinen 2011: 19, 120.)

Vaikka yll& esiin tuodun perusteella koko Y-sukupolven lapsuus on ollut suurimmalta
osin turvattua, ei asiaa voi silti taysin yleistda ja sulkea kokonaan pois laman ikavampia
vaikutuksia. Kaikki Y-sukupolven edustajat eivét ole olleet ndin onnellisessa asemassa

ja lamalla on ollut osaan Y-sukupolven edustajista myos negatiivisempia vaikutuksia.
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N&ma vaikutukset puolestaan ndkyvat tydeldmassa esimerkiksi tydelamavalmiuksina,
viitaten esimerkiksi tyoeldman saantdihin. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 127.)

Talla hetkelld suurelta osin tydeldmassa oleva Y-sukupolvi, joka eroaa edeltavista
sukupolvista merkittavésti, aiheuttaa ja tulee aiheuttamaan omanlaisiaan haasteita
esimerkiksi juuri johtajilleen. Haasteita, joita johtajat kohtaavat, tulee oppia
kasitteleméaén oikealla tavalla ja avoimella mielelld, silla Y-sukupolveen kuuluva 35-39
-vuotiaiden ikaluokka nousee vuonna 2020 suurimmaksi ikaluokaksi tydeldamassa, kuten
Jo aiemmin t&ssa tutkielmassa todettiin. T&m& muutos johtaa puolestaan siihen, ettd
ensimmaista kertaa vuoden 1985 jalkeen suurimman ikaluokan Suomen ty0eldaméassa
voidaan sanoa koostuvan alle 40-vuotiaista tyontekijoistd, jotka vaativat uudenlaista
johtamista. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 21; Piha & Poussa 2012: 27.)

Yritysten ja esimiesten tuleekin kaantéa katse kohti uutta ja oppia kuulemaan nuorten
edustajien aantd. Tahén asti tdma ei ole ollut ehka valttaméatontd, mutta nyt tilanne on
kuitenkin kaantynyt niin, ettd heita ja heidan aantaan ja mielipiteitdén ei voi olla enda
huomioimatta. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 18.) Y-sukupolven nouseminen
ajan mittaan suurimmaksi ik&luokaksi tytelaméssa johtaa vaistamaétta siihen, ettd myos
johtajuuden tulee muuttua ja olla uudenlaista (Vesterinen & Suutarinen 2011: 21).

3.1.1. Y-sukupolven piirteet

Vaikka Y-sukupolvi poikkeaakin edeltavista sukupolvista paljon, tutkimusten mukaan
tdman sukupolven nuoret arvostavat edelleen hyvin pitkalti samanlaisia asioita kuin
heitd vanhemmat sukupolvet. Heille muun muassa vakituinen tyd, vakituinen parisuhde
ja vakituinen asunto ovat yha tarkeitd kuin esimerkiksi X-sukupolvelle. N&in ollen
perinteiset arvot ovat ainakin osittain sdilyneet myos heille, eik& kaikki ole aivan taysin
muuttunut. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 120.)

Y-sukupolvi on ensimmdinen melko kansainvélinen, Kkielitaitoinen, liikkuva seka
maailmaa n&hnyt sukupolvi (Piha & Poussa 2012: 126). Liséksi se on hyvin koulutettua

ja vahvan moraalin omaavaa sekd tulevaisuudesta ettd ympdaroivastd maailmasta ja
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yhteiskunnasta vaittdvad. Luonteeltaan tdma sukupolvi on hyvin aktiivinen ja halukas
toteuttamaan tarpeitaan ty0dssddn sekd kykeneva toimimaan tavoitteellisesti ja
vastuullisesti. (Yeaton 2008: 69; Salminen 2011: 88.)

Y-sukupolvelle on tyypillistd halu keskustella asioista yhdessa ja olla rehellisia
toisilleen sekd pitdd hauskaa ja toteuttaa itseddn esimerkiksi juuri tydeldméassa
(Vesterinen & Suutarinen 2011: 84, 124). My0s itsendisyys, tavoitesuuntautuneisuus,
itsevarmuus, kiihkeys ja karsimattomyys seka epaonnistumisen sietdmattémyys ovat
erityisen hyvid sanoja kuvaamaan taté uutta sukupolvea (Meier, Austin & Crocker 2010:
69; Vesterinen & Suutarinen 2011: 120). Vastapainoksi Y-sukupolvi on silti hyvin
nopea, yrittdjahenkinen, vastuullinen sekd ryhméhenkinen toimija (Vesterinen &
Suutarinen 2011: 120).

Koska Y-sukupolvi on ensimméinen “elektroninen” sukupolvi synnyttydén digiaikana
sen edustajat eivat osaa kuvitella eldmad ilman erilaisia hienoja laitteita, kuten
tietokoneita ja matkapuhelimia (Holley 2008: 2). Elektroniikkaan tottuneena he pyrkivat
verkostoitumaan, hyddyntavat tiedonvalitystd tehokkaasti ja kayttdvat monia sosiaalisia
medioita, kuten Facebook ja Twitter. Elektroniikan ymparill& eletty lapsuus on tehnyt
heistd teknologisesti alykkaita ja tiedonhakutaitoisia. (Herbison & Boseman 2009: 33.)
Tama osaaminen saattaakin nousta Y-sukupolven tarkeéksi kilpailueduksi tydeldmassa,
jossa vanhemmilla sukupolvilla vastaava osaaminen ei ole samalla tasolla (Kaifi, Nafei,
Khanfar & Kaifi 2012: 89).

Kaikesta tasta elektroniikasta ja digitaalisuudesta huolimatta saattaa kuitenkin olla niin,
ettei ihan jokainen Y-sukupolven edustaja ole toisiinsa verrattaessa aivan yhta
elektronisesti osaavia. Tama johtuu siitd, ettd maailma ja erilaiset laitteet ovat
muuttuneet paljon 1980 ja 2000 lukujen valisena aikana. Esimerkking t4st4 on se, ett4
vuonna 1980 elektroniikka oli viela melko paljon kehittymattomampaa ja

yksinkertaisempaa kuin mité se oli vuonna 2000.
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3.1.2. Y-sukupolvi tyoeldméassa

Y-sukupolven astuessa tydeldmaén on heisté siellda mahdollista erottaa piirteitd, jotka
eroavat edeltavista sukupolvista merkittavasti. Uuden sukupolven edustajien tiedetédan
arvottavan tyontekoa ja elamai erilla tavalla kuin aiemmat sukupolvet. Y-sukupolvi
tekee toitd elaméaa varten, eika eld elamaa tyota varten. Stressityon tyé on myods hyvin
tarkedd, jotta arkeen voisi sisallyttdd muutakin sisaltod. Tyota ei pidetd itseisarvona,
vaan vélineend hyvinvointiin seka tyytyvéisyyteen. Vapaa-ajan merkityksen kasvaessa
myo0s lojaalius omaa yritysta kohtaan pienenee. Toit4 tehdaankin enemman tiimille kuin
yritykselle. (Ristikangas M. & Ristikangas V. 2010: 19.)

Kuten ylla todettiin, vapaa-ajan merkitys on kasvanut ja Y-sukupolven edustajat ovat
tottuneet mahdollisuuteen viettdd enemman vapaa-aikaa, joten heidadn suurena
toiveenaan ja ehka myds pienena vaatimuksenakin olisi saada ty6 ja vapaa-aika seka
perhe-eldma tasapainoon (Spiro 2006: 17). Tasapainon saavuttamiseksi he pitavét
tarkedna esimerkiksi mahdollisuutta tydskennelld vélilla kotoa etand (Wiethoff 2004:
54). Tyo ei ole siis heille kaikki kaikessa ja elamé&é ei suinkaan rakenneta uran varaan.
Tama puolestaan johtaa siihen, ettd palkka ei ole enda ratkaisevin kun etsitdaan toita.
Palkkaa tarkedampéna Kriteerind saatetaankin pitadd esimerkiksi tyon joustavuutta. (Piha
& Poussa 2012: 40.)

Joustavuus ja tasapainon saaminen ty0 ja perhe-eldmén valille nousevat vaikeaksi
haasteeksi, koska tydeldmassa ei ole mahdollista joustaa jokaisen tydntekijén toiveen
mukaan, eika antaa jokaisen tyontekijan tehda toita kotona silloin kun itse silta tuntuu.
Toki Y-sukupolvi on valmis joustamaan seka tyoajoissa etta tyon sisallossa, mutta he
odottavat joustavuutta vastavuoroisesti myos johtajiltaan. (Tulgan & Martin 2001: 56—
57.) Johtajan tulisi siis puolestaan hyvaksya hieman joustavammat aikataulut, tarjota

hyvia etuja seka vahentaa ylitoita (Yeaton 2008: 70).

Vaikka Y-sukupolvi tuo mukanaan haasteita ja vaatimuksia tydelamélle, se myos
vastavuoroisesti antaa tyoelamaélle paljon hyvaa ja uutta. Y-sukupolvi on esimerkiksi
hyvin koulutettua ja néin ollen se on valmis moderniin tyGelaméén, tuoden mukanaan

tietotaitonsa, joista koko yritys hyotyy tavalla tai toisella. Toisaalta taas uuden
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sukupolven arvot ja eldaméntavat ovat hyvin erilaisia, joten ne eivat ehk& kovinkaan

helposti sopeudu perinteiseen tyoelamaan. (Ahonen ym. 2010: 23.)

Tyobeldmassa Y-sukupolven sanotaan jakautuvan kahteen erilaiseen joukkoon.
Kahtiajakoon voidaan osaltaan liittd4 jo aiemmin mainittu 1990-luvun lama, jonka Y-
sukupolven nuoret ovat jollain tavalla kokeneet. T&ssé kahtiajaossa toinen puoli selviaa
tyéelaméassa hyvin ja omaa hyvét sosiaaliset sekd ammatilliset taidot. Toinen puoli
vastaavasti suoriutuu tydeldmastda huonommin, silld aikuisuuden ja tydelaman saannot
eivét ole heille tuttuja. Tallaisia nuoria on valitettavasti yhd enemmén ja enemman,
mik& puolestaan johtaa johtajan taakan kasvamiseen. Voidaankin sanoa, ettd johtajista
tulee perustehtavien liséksi myds nuorten “kasvattajia.” (Vesterinen & Suutarinen 2011:

127))

Jokaiseen sukupolveen mahtuu toki paljon erilaisia ihmistyyppeja — myos niitd, jotka
haluavat jadda vanhempiensa luokse, niita joilla ei ole valmiuksia tyéelamaén ja niita
jotka ovat jo hyvin valmiita tydeldman vaatimuksiin. Tama kahtiajako Y -sukupolven
osalta on hyvin mustavalkoinen ja on varmasti vaikea asettaa ketd&n suoranaisesti
vastaamaan toista ryhmaa, silla monesti ihmisissd on molempiin ryhmiin kuuluvia

piirteita.

Monilla Y-sukupolven edustajilla ei ole vield paljon kokemusta tydelamasta, joten on
taysin ymmarrettavaa, ettd tydeldman odotukset saattavat olla monella nuorella liian
korkeat ja eparealistiset. Liian korkeat ja véaristyneet odotukset johtavat puolestaan
siihen, ettd nuoret kokevat enemmaén epdonnistumisia ja nakevat tulevaisuutensa hyvin
epavarmana. Koko Y-sukupolvi ei ole siis yhtd menestynyttd ja osaavaa ja joillekin

tyoeldma on vaikeampaa kuin toisille. (Ahonen ym. 2010: 24.)

Varsin radikaalisti edeltdjistaan poiketen Y-sukupolven sitoutuminen tydpaikkoihin on
melko heikkoa. TyOnantajat osaavat jopa olettaa, ettd tdiman sukupolven edustajat eivat
tule solmimaan kymmeni& vuosia kestdvéaa tyosuhdetta. Y-sukupolvi kyllastyy hyvin
helposti, mikd johtaa useammin uuden tydpaikan ja uusien haasteiden etsimiseen.

TyoOpaikan vaihtamisen ei voidakaan sanoa olevan heille vaikea pdatos ja tdma saattaa
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tapahtua hyvin pian toiden aloittamisen jélkeen jos esimerkiksi tyopaikka ei ole
mieleinen. (Ahonen ym. 2010: 24.) Portfoliosukupolvi onkin Y-sukupolvelle yksi hyvé
nimitys, silla heidén uransa on usein niin sanottu pitka sarja lyhyita ty6suhteita (Tulgan
2009: 10). Sitoutumista valtetddn ja omaa portfoliota pyritddn kasvattamaan ja

vahvistamaan erilaisilla tyokokemuksilla (Vesterinen & Suutarinen 2011: 67).

Tybeldmassa Y-sukupolvi on myds hyvin padamadra- ja tavoiteorientoituneita ja
suurimmalta osin korkeasti koulutettua. N&in ollen tyd, joka tarjoaa haasteita ja
kehitysmahdollisuuksia on mieleinen. Y-sukupolvi kokee tarke&ksi mahdollisuuden
saada kéyttaa tietojaan ja taitojaan hyodyksi, olla luova ja tuntea itsensa tarpeelliseksi.
Mikali haasteita ei ole tarpeeksi, saattaa Y-sukupolvi menettdéd tyémotivaationsa eika
tyopaikkaan olla enda tyytyvaisia. Kun tdma sukupolvi etsii toitd, tarkedana kriteerind on
se, miten mielekastd ja merkityksellistd tyotd kukin tyonantaja tahollaan kykenee
tarjoamaan. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 23; Luscombe, Lewis & Biggs 2013: 274.)
Kun tyOnantaja tarjoaa haastavaa ja merkityksellista tydtd, myos Y-sukupolvi sitoutuu
paremmin organisaatioon ja tuo osaamisensa koko yritykselle (Tulgan & Martin 2001:
52).

Tyopaikalla viihtyminen sekd mahdollisuudet kouluttautua ja oppia ovat myds Y-
sukupolvelle arvokkaita asioita. Heille on tarkedd, ettd itsensa kehittdamisen ja
kouluttautumisen mahdollisuuksia tarjotaan, jotta osaamista voidaan liséitéd ja yllapitaa.
Tarkedd on myo6s se, ettd tyoympdrist6 mukava ja miellyttdvd sekd stressié
lievittavé/vahentava. Tyopaikalla tulee tietysti olla tehokas, mutta ilmapiirin tulee pysya
siitd huolimatta mukavana ja humoristisena. Y-sukupolvi arvostaa siis sitd, ettd johtaja
ottaa tyohon vakaan ja vahvan otteen, mutta luo silti mukavan ja humoristisen
ilmapiirin. (Tulgan & Martin 2001: 54-57.)

Omien mielipiteidensa &aneen kertominen on Y-sukupolvelle tarkead, etenkin jos
kyseessd on asioita liittyen esimerkiksi tyOpaikan viihtyvyyteen tai tyotehtdvien
haastavuuteen. Y-sukupolven edustajat pyrkivat muuttamaan asioita parempaan
suuntaan kyseenalaistamalla vanhat toimintatavat ja kertomalla mielipiteenséd &éneen

suoraan esimiehelle. Heille onkin tarkedd tulla kuulluksi ja pystya vaikuttamaan
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mahdollisuuksien mukaan, ja johtajan tarkednd tehtdvand on puolestaan antaa t&han
mahdollisuus. (Paloheimo-Koskipdé 2010.)

Y-sukupolven synnyttya suurimmalta osin keskelle digiaikaa, osaavat he luonnollisesti
etsid tietoa hyvin nopeasti ja tehokkaasti esimerkiksi Internetistd. Y-sukupolvi osaa
my0s hyodyntad [0ytdmaadnsa tietoa tehokkaasti ja ndin ollen he saattavat kyseenalaistaa
helposti kuulemaansa (esimerkiksi sen, mitd johtaja sanoo palaverissa). Tamé nopea
tiedonhaun mahdollisuus on johtanut tydpaikoilla my®6s siihen, ettd Y-sukupolvi haluaa
padtoksia tehtdvan mahdollisimman nopeasti, ilman liian pitkia harkinta-aikoja
(Paloheimo-Koskipédé 2010).

Kun tarkastellaan vuorostaan Y-sukupolvelle mieleistd tydskentelytapaa, paadytaan
tiimityoskentelyyn. Tiimityoskentelyn hyvana puolena he nékevat erityisesti kaikille
tasa-arvoisen osallistumisen, ryhmatyoskentelyn hauskuuden ja tehokkuuden seka
hierarkioiden purkamisen, silla tiimissa tittelilla ja kokemuksella ei ole niin suurta
merkitystd. Y-sukupolven edustajat ovat siis tiimiorientoituneita ja halukkaita
toimimaan yhdessa erityisesti heidan kanssaan samalla aaltopituudella olevien ihmisten
kanssa. (Piha & Poussa 2012: 31, 33.)

Y-sukupolvi kokee téarkedksi myods sen, ettd tiimi johon he kuuluvat, koostuu
sitoutuneista ja motivoituneista tyontekijoistd, jotta tyot saataisiin tehtyd (Luscombe
ym. 2013: 275). On silti selvag, ettd yksilotyoskentelykin onnistuu, vaikka yhdessa
muiden kanssa tydskentely onnistuu heiltd parhaiten (Carolyn 2005: 39). Tehokkuuden
ja Y-sukupolven viihtyvyyden sekd motivaation kannalta on térkeéa, ettd johtaja ottaa
tiimityoskentelyn tarkeyden huomioon ja rohkaisee tyontekijoita yhteistyéhon (Yeaton
2008: 70).

Y-sukupolvella on tdmén perusteella paljon erilaisia ja melko suuriakin vaatimuksia
sekd hankalia piirteitd. NAit4 vaatimuksia ja piirteitd saattaa olla joskus vaikea sovittaa
nykyajan tyoeldmén kaytantdihin. Vaikeuksista huolimatta on kuitenkin tarke& muistaa,
ettd Y-sukupolvi tuo vastavuoroisesti myos paljon hyvaa tyopaikalle. Heilla on paljon

sellaista osaamista (esimerkiksi tietotekniikka) ja tietoa, mitd esimerkiksi suurilla
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ikaluokilla ei ole. Heilld on uusia ja tuoreita ideoita ja halua toteuttaa niitd. N&in ollen
Y-sukupolvi on valmis moderniin tyéelamaan, tuoden mukanaan tietotaitonsa, joista

koko yritys hyotyy. (Ahonen ym. 2010: 23.)

On siis taysin ymmarrettavéad, ettd Y-sukupolven mukana tulevat uudet piirteet ja uudet
arvot nousevat haasteeksi johtajille. TyGnantajat pyrkivat valmistautumaan Y:n
tulemiseen eri tavoin: osa yrittdd ymmartdd uutta sukupolvea, osa uskoo heidén
sopeutuvan vallitseviin tapoihin ajan kanssa, osa taas odottaa innolla uutta,
innovatiivista ja hyvin radikaalia sukupolvea. (Piha & Poussa 2012: 10.) Y-sukupolven
sanotaan ensimmaisestd tyopdivastaan lahtien pitdvan mahdollisuutensa avoimena ja
pyrkivan hyddyntdmaéan ainutlaatuisuuttaan ja osaamistaan kaikkeen mahdolliseen
(Tulgan 2009: 10).

3.2. Y-sukupolven johtaminen

Vesterisen ja Suutarisen (2011: 41) mukaan Y-sukupolvi tulee haastamaan vanhat
johtamiskaytannot. Uusi sukupolvi tulee vaatimaan johtajiltaan paljon uusia ja jopa
vieraita asioita verrattaessa heitd edeltdviin sukupolviin. Voidaankin todeta, ettd
haasteiden ja uusien tuulten aika lahestyy vauhdilla jokaista tyopaikkaa. Tama

puolestaan johtaa vaistaméttd uusiin vaatimuksiin johtamista kohtaan.

Koska Y-sukupolven tyéllistyminen on nyt ajankohtaista, on johtajien valttaméatonta
pyrkid mukauttamaan heidan menetelméansa seka suunnitelmansa juuri taman
sukupolven piirteet huomioiden. Organisaatioiden tulee kyetd reagoimaan Y-
sukupolven tuomiin muutoksiin ja muuttaa toimintatapojaan, jotta voitaisiin vélttya
osapuolten yhteentdrmayksiltd. Téallaiset yhteentdrmaykset johtuvat usein eridvista
mielipiteista ja erilaisesta maailmankuvastava ja pahimmillaan ne saattavat horjuttaa

organisaatioel&man perustaa. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 42.)

Taysin koko Y-sukupolvea kasittdvéa strategiaa ja suunnitelmaa ei ole mahdollista

loytdd, koska kaikki ihmiset ovat erilaisia. Taten kultaisen keskitien I6ytdminen on
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vaikeaa, mutta siitd huolimatta erityisen térked& ja suotavaa. Oikean tien l6ytdminen
edellyttdd kuitenkin sitd, ettd johtaja tutustuu tyontekijéihinsd paremmin ennen kuin
aloittaa kyseisen suunnitelman suunnittelemisen ja toteuttamisen. Kun johtajalla on
paljon tietoa eri sukupolvien tavoista ja piirteistd, on hdnen myds helpompi onnistua

johtajamaan tulevia tyontekijoitad yha paremmin ja paremmin. (Han & Su 2011: 1.)

Tilanteessa, jossa eri sukupolvet tydskentelevat yhdessd, tulee aiemmin tutkielmassa
esiin nostettu ihmisten johtaminen pitdd yhtena tdrke&dnd asiana mielessa. lhmisten
johtamisen ei voida sanoa olevan helppoa, silld jokainen sukupolvi eroaa toisestaan
jollain tavalla ja jokainen ihminen eroaa toisesta ihmisesta jollain tavalla. Kun uusi
sukupolvi tulee tydeldamaan, johtajat ovat uuden haasteen edessd. Y-sukupolven
edustajat tuovat toihin uusia asenteita ja kayttdytymistapoja, joihin johtaminen tulisi

onnistua sopeuttamaan. (Tulgan 2009: 3.)

Suureen  huomioon nousee myOds aiemmin esitelty  sukupolvijohtaminen.
Sukupolvijohtamisen téarkeys nékyy siind, ettd johtajan tulee saada sukupolvet
ymmartamaan toisiaan sekd tdydentdm&dn toinen toistensa tietotaitoa. Tama ei ole
kuitenkaan aina helppoa ja onkin havaittu, ettd Y-sukupolven ja vanhempien
sukupolvien vélilla on hieman jannitteitd. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 116.)

Filosofian tohtori Pentti Sydanmaalakan mukaan vanha johtamisnakemys koostui ennen
niin sanotusti “kolmesta koosta”, joita olivat: kaske, kontrolloi ja korjaa. Tama
nakemys perustuu kuitenkin hyvin tiukkaan johtamistapaan, eikd se taten sovi Y-
sukupolven johtamiseen, joka puolestaan vaatii joustavuutta johtamisessaan. Uuden
sukupolven johtajalta vaaditaan vastaavasti “kolmea iitd”, joita ovat: innostu, innosta ja

innovoi. (Paloheimo-Koskipaa 2010.)

3.3. Y-sukupolven johtajavaatimukset ja -odotukset

Johtaminen on nyt murroksessa, silld vanha ja madrdilevd tapa johtaa ei ole enda

toimiva, mutta uuttakaan tapaa ei vield hallita taysin (Ristikangas M. & Ristikangas V.
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2010: 9). Taman lisdksi kompleksisuus ja nopeus tuovat uusia haasteita jokapdivaiseen
johtamiseen (R&s&nen 2007: 213). Haastavaksi tilanteen tekee se, ettd vanhemmat
sukupolvet siirtyvat hiljalleen eldkkeelle ja Y-sukupolvi ottaa yh& enemman ja

enemman roolia ty6elaméssa.

Erddssd ruotsalaistutkimuksessa (kuvio 6) tutkittiin 16-28-vuotiaita nuoria, eli Y-
sukupolven edustajia  ja  heiltd  kysyttiin mielipidettd  tarkeimmista
johtajaominaisuuksista. Tutkimuksessa oli mukana sekd ruotsalaisia ettd ruotsissa
asuvia ulkomaalaisia nuoria. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 24-25.) Tutkimuksen
tuloksia tullaan avaamaan kuvion jalkeen tarkemmin, esitellen lisaksi myos tutkimuksen

ulkopuolelle jaavia odotuksia ja vaatimuksia.

Esimiehen tarkeimmat johtajaominaisuudet
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Kuvio 6. Y-sukupolven ihannejohtajan ominaisuudet (Vesterinen & Suutarinen 2011:
24-25).
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Y114 olevasta kuviosta voidaan huomata, etta tutkimuksen nuorista 66 % oli sitd mielt,
ettd esimiehen tulisi olla innostava. Toiseksi tarkeimpind johtajaominaisuuksina
vastaajat pitivéat vastuuntuntoista, tekevéé ja aikaansaavaa sekéd keskustelevaa johtajaa
(46 %). Muita téarkeitd johtajaominaisuuksia, joita tulisi huomioida Y-sukupolven
johtamisessa, olivat oikeudenmukaisuus (38 %), positiivisuus (37 %) sek& avoimuus (30
%).

Tutkimuksessa selvinneiden tulosten liséksi Y-sukupolvi vaatii esimieheltddn myds
muun muassa vuorovaikutusta, ldsndoloa sek& aitoa kiinnostusta, tukea ja
kommunikaatioita. He ovat tottuneet saamaan huomiota vanhemmiltaan ja olemaan
huomion keskipisteend — tatd he myods osaavat vaatia esimieheltdén. (Ahonen ym. 2010:
24.)

Y-sukupolvelle on myos tarkead se, ettd esimies kunnioittaa, kuuntelee, valmentaa ja
luo tyopaikalle luottamuksellisen ilmapiirin. Johtajalta odotetaan myds halua ottaa
vastaan poikkeavia mielipiteitd sekd kykyé vastata kysymyksiin, joita Y-sukupolvi
esittdd paljon. He eivat myosk&én ota asioita itsestadnselvyyksind, eivatkd he pelkaa
ldhestyd esimiestddn muun muassa palautetta, huomiota ja tasa-arvoista kohtelua

vaatiessaan. (Ahonen ym. 2010: 24.)

Jo yll& aiemmin esiin tulleiden asioiden lisaksi Y-sukupolvi kaipaa sita, ettd johtaja
haastaa heidat tydsséd. Haastaminen on heille tarke&a siksi, ettd he ovat halukkaita
oppimaan uutta ja haastamaan itsensa. Y-sukupolvi haluavaa siis olla mukana sellaisissa
tehtdvissd, jotka opettavat ja kehittdvat heita tyourallaan. (Raines 2002: 5.) Vaikka
haasteet ja niiden asettaminen ovat hyvin tarkeitd, myds valinnanvapauden saaminen

esimerkiksi tydtehtdvien suhteen on suuressa arvossa (Pwc 2011).

Mikali johtaja unohtaa jatkuvan haasteiden asettamisen, Y-sukupolvi saattaa kyllastya
tyohonsd. Uutta sukupolvea johtavalle on haastavaa myds se, miten he saavat tyon
pysymaan mielenkiintoisena, haastavana, innovatiivisena, yksilollisyyden huomioivana

sekd yhteisollisené ja osallistavana. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 53.)
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Y-sukupolven edustajat kaipaavat vapautta myos tyonteon paikkojen, tapojen ja
ty6aikojen suhteen. Johtajan tuleekin luoda joustavuutta ndihin asioihin, jotta Y-
sukupolvi pysyisi tyytyvdisend. Mikéli johtaja ei ole tarpeeksi joustava, saattaa Y-
sukupolven tyontekija olla tyytyméton ja etsid uuden tyopaikan, jossa joustavuus on
mahdollista. (Pwc 2011.)

Palautteen tarkeyttd ei myoskaan sovi unohtaa, silla Y-sukupolvi on tottunut lapsesta
asti saamaan palautetta tekeméastééan tyosta. Tama on puolestaan johtanut siihen, etta he
kaipaavat ja jopa vaativat sitd my0s tyoelaméssé johtajiltaan. Lisdksi annettavan
palautteen tulisi olla positiivista ja kehittavad. Palautteen lisaksi tarkednd ndhdaian myos
kiitos, julkinen huomionosoitus seka palkitseminen (valittémasti, kun siihen on aihetta).
Usein kuitenkin Y-sukupolvelle palkitsemisena pelkka kiitos on riittava. (Leivo,
Mutanen & Niemi-Sundell. 2009: 15; Piha & Poussa 2012: 64.)

Kaiken tdman ylla esitellyn perusteella voidaan todeta, ettd johtaminen on nyt
murroksessa, silla Y-sukupolvelle vanha ja méardileva tapa johtaa ei ole enéda toimiva ja
oikeanlainen, mutta uuttakaan johtamistapaa ei vield hallita taysin (Ristikangas M. &
Ristikangas V. 2010: 9). Tdman lisdksi kompleksisuus ja nopeus tuovat uusia haasteita
esimiesten jokapdivaiseen johtamiseen (Réasanen 2007: 213). Erityisen haastavaksi
tilanteen tekee se, ettd vanhemmat sukupolvet siirtyvat hiljalleen eldkkeelle ja Y-

sukupolvi ottaa yhd enemmaén ja enemman roolia ty6elaméassa.
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Taman tutkielman tutkimus toteutetaan méaéaréllisend tutkimuksena eli kvantitatiivisena
tutkimuksena. Tutkimus valikoiduille tutkimushenkilille ja itse tutkimusaineiston
keruu suoritetaan s&hkoisella kyselylld, joka suunnataan Vaasan yliopiston
opiskelijoille, jotka ovat Y-sukupolven edustajia. Toteutettavan tutkimuksen avulla
pyritddn tuomaan esiin Vaasan yliopiston opiskelijoiden ndakemyksié siitd, millainen on
Y-sukupolven ihannejohtaja, millainen on Y-sukupolvelle hyva johtamistyyli ja mita

odotuksia ja vaatimuksia Y-sukupolvella on johtajiaan kohtaan.

4.1. Maarallinen tutkimus

Maaréllinen tutkimus eli kvantitatiivinen tutkimus, joka tunnetaan my6s muun muassa
nimilla eksperimentaalinen, positivistinen ja hypoteettis-deduktiivinen tutkimus, on
paljon kaytetty yhteiskunta- ja sosiaalitieteissa. Maérallisen tutkimuksen alkupera ja
historia juontaa juurensa luonnontieteisiin, ja melko monet tutkimukselliset
menettelytavat ovatkin néilla tieteenaloilla hyvin samanlaisia. Lisdksi voidaan sanoa,
etta yleispatevat syyt ja seurauksen lait ovat tdssa paradigmassa korostettuina.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 139.)

Madrallisessa tutkimuksessa taustateoriana on se, ettd todellisuutta pidetadn
objektiivisena ja yksiselitteisesti mitattavissa olevana (Aira & Seppa 2010: 807).
Kvantitatiivisesta aineistosta saatavat tulokset ovat paasaantoisesti yleistettdvissa ja
tehtyjen yleistysten avulla se pyrkii puolestaan ennustamiseen ja ymmartamiseen.
Pyrkimyksend on siten 10ytd44 syysuhteita. Lisdksi sen tarkoituksena on tutkia
kayttaytymistd. Kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan saatujen tulosten raportointi on
abstraktia ja ilmaistava tietoa pyritdan ilmaisemaan numeerisessa muodossa. (Aira &
Seppé 2010: 807; Hirsjarvi & Hurme 2008: 22, 24-25.)

Maaréllisen tutkimuksen avulla saadaan hyvin tietoa silloin kun tarkoituksena on

selvittdd suuriin ihmisryhmiin liittyvid ja kohdentuvia tutkimuskysymyksia. Né&in ollen



56

yksittéisista ihmisistd ei méaéarallisen tutkimuksen avulla saada kattavaa tietoa.
Maaréllinen aineisto saadaan kerédttyd esimerkiksi Internetissa kyselyllda tai
haastattelulla. Esitettdvat kysymykset on rakennettu siten, ettd niiden pohjalta on
mahdollista tehd& erilaisia luokitteluja. Maarallisessd tutkimuksessa tehdaan ensin itse
aineiston keruu, jonka jalkeen tehdaén saadusta aineistosta analyysit. Vaikka maaréalliset
aineistot ovatkin otoksia, ovat ne suuria. Aineiston koko tuleekin olla maarallisessa
tutkimuksessa riittdvan suuri ja taten vastausprosentilla on suuri merkitys aineiston
kannalta. (Aira & Seppa 2010: 805-807.)

Keskeista kvantitatiivisessa tutkimuksessa on muun muassa tehdyt johtopéatokset
ailemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen ja Kkasitteiden
maadrittely. Myo6s koejarjestelyjen tai aineiston keruun suunnitteleminen sellaiseksi, ettéa
saatavat tulokset soveltuvat méarélliseen eli numeeriseen mittaamiseen sek& muuttujien
muodostaminen taulukkomuotoon ja saadun aineiston saaminen tilastollisesti
kasiteltdvadn muotoon. Maérallisessa tutkimuksessa on tarkedd huomioida myos
tutkittavien henkil6iden tai koehenkildiden valinta, jossa kéytetddn useimmin tarkkoja

otantasuunnitelmia sek& koehenkilomaarittelyja. (Hirsjarvi ym. 2009: 140.)

4.2. Aineiston keruu ja kohderyhma

Tutkielman toteutus tehtiin sédhkdisen kyselyn avulla (liite 2), joka on tunnettu myos
survey-tutkimuksen yhtend keskeisend menetelménd. Survey -termilla tarkoitetaan
kyselyn, havainnoinnin ja haastattelun muotoja, joissa tarkoituksena on kerété aineistoa
standardoidusti ja kohdehenkil6t muodostavat tietystd perusjoukosta oman otoksen.
Standardisoidulla tarkoitetaan tassé yhteydessa sitd, ettd mikéli tutkimuksessa halutaan
selvittad tutkittavien sukupuoli tai koulutus, tulee asiaa kysya jokaiselta kyselyyn

osallistuvalta samalla tavalla. (Hirsjarvi ym. 2009: 193.)

Kyselylomakkeelle laadittiin sek& avoimia kysymyksia ettd asteikkoihin eli skaaloihin
perustuvia kysymyksia (Hirsjarvi ym. 2009: 198-200). Avoimiin kysymyksiin jatettiin
tyhjaa tilaa oman vastauksen Kirjoittamista varten. Avointen kysymysten avulla oli

tarkoituksena saada vastaajilta jotain sellaista tietoa, mita etukéteen ei osattu odottaa tai
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tietoa jota lomakkeelta ei muuten selvinnyt. Nam& myds mahdollistivat sen, ettd
vastaaja sai ilmaista mielipiteensd omin sanoin ja ettd tutkija saisi mahdollisimman

monipuolisia ja kiinnostavia vastauksia mahdollisine perusteluineen.

Kyselylomakkeella asteikkoihin eli skaaloihin perustuvissa kysymyksissa oli esitettyna
erilaisia vaittdmia, joista kyselyyn vastaaja sai itse valita sen, mikd hanen mielestadén
vastasi parhaiten omaa mielipidettd asiasta (asteikolla 1-5). Ensimmaisessa skaaloihin
perustuvassa kysymyspatteristossa vastaukset oli asteikolla 1-5 madritelty seuraavasti:
1=Ei lainkaan tarked, 2=Ei tarked, 3=Neutraali kanta, 4=Tdrked ja 5=Erittdin tarkeé.
Toisessa kysymyspatteristossa vastaukset oli asteikolla 1-5 mdaéritelty seuraavasti:
1=Taysin eri mieltd, 2=Jokseenkin eri mieltd, 3=Neutraali kanta, 4=Jokseenkin samaa

mieltd ja 5=Taysin samaa mielta.

Taman tutkielman tutkimuksen kohderyhména olivat Vaasan yliopiston opiskelijat,
jotka kuuluvat iéaltddn Y-sukupolveen (téssd tutkielmassa Y-sukupolveen rajattiin
kuuluvaksi vuosien 1980-1995 valisena aikana syntyneet). Opiskelijat olivat kaikista

yliopiston kolmesta tiedekunnasta ja sukupuoleltaan sek& naisia ettd miehia.

Otin ensin yhteyttd kuuteen eri ainejarjestoon ja sain luvan kayttaa naisté kaikista neljan
ainejarjeston sahkdpostilistoja. Yksi ainejarjesto ei vastannut yhteydenottooni ollenkaan
ja yhden listaa ei saanut kayttaa tutkimuksessa hyvakseen. Toimitin neljan ainejarjeston
tiedottajille ja/tai puheenjohtajille saateviestin helmikuussa 2015 (liite 1), jossa
opiskelijoille  kerrottiin  selke&sti tutkimuksen tekijd, tutkimuksen tarkoitus,
kohderyhmé, kyselyn vastausaika seka maéaritelma Y-sukupolven ikéaluokasta, jotta
vastaajat tietdvat ovatko he oikean ikaisid vastatakseen kyselyyn. Séhkdpostilla
toimitettiin myos linkki kyselylomakkeelle ja tieto siitd, ettd vastaajien henkilollisyys ei

tule paljastumaan tutkimuksen misséén vaiheessa.

Séhkdopostilistalla lahetetyn tiedon liséksi Facebookiin luotiin gradukysely -tapahtuma,
johon kutsuttiin Facebookin valityksell& Vaasan yliopiston opiskelijoita. Facebookin
tapahtumaan liséttiin tdysin sama saateviestin teksti (liite 1), joka ohjeisti vastaajia

samalla tavalla kuin sahkopostilistalla olevia vastaajia. Facebookin avulla saatiin
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tavoitettua myos niitd henkiloitd, jotka eivat valttdamattda ole jarjestdjen
séhkopostilistoilla  tai  jotka kuuluvat niiden ainejarjestdjen listoille, minka

séhkdpostilistoja ei hyddynnetty tutkimuksessa.

Vastausaikaa kyselyssa oli kaksi viikkoa. Kyselyn vastausajaksi annettiin tdten melko
Iyhyt vastausaika, mik& kuitenkin n&htiin tarvittavan pitkaksi ajaksi saavuttaa tavoiteltu
vastaajamaara. Kysely ei ollut vastaajille aikaa vieva tai haastava, joten sen perusteella
voitiin my6s arvioida, ettd vastaajia saadaan kasaan nopeammin. Haastavimmaksi
tutkimuksessa nahtiin se, miten saada tarpeeksi vastaajia kaksi viikon aikana. Tahén
haasteeseen Kkiinnitettiin huomiota tekemé&lld lomakkeesta yksinkertainen, helposti
ymmarrettdva ja lahes jokaisessa kohdassa oli annettuna vastausvaihtoehdot valmiina,
muutamaa avointa kysymysta lukuun ottamatta. Lisaksi kaksi avointa kysymysta
kolmesta olivat vapaaehtoisia, eli niihin ei ollut pakko vastata. Vield tdman liséksi
kyselyn loppuun laitettiin motivaattoriksi lahjakorttien arvonnat, joiden arvonnat
suoritettiin - huhtikuussa 2015 ja voittajille ilmoitettiin  henkilokohtaisesti joko

puhelimitse tai séhkdpostitse.

4.3. Aineiston analyysimenetelmaét

Saatua aineistoa analysoitiin kayttamalla Microsoft Excel 2010 ohjelmaa. Ensin
tutkimuksesta saatu aineisto tallennettiin kyselylomakeohjelmasta (eforms.uwasa.fi)
tietokoneelle Excel muotoon. Taméan jalkeen aineiston lapikdynti oli mahdollista
aloittaa. Ensin saatua aineistoa kuvattiin vastaajien taustatietojen perusteella.
Taustatiedoista kirjoitettiin selked ja lyhyt kuvaus, jota havainnollistettiin vield

erilaisten kuvioiden avulla.

Y-sukupolvelle tarkeitd asioita tydeldmassa kuvailtiin ensin keskiarvojen mukaan.
Keskiarvojen perusteella kolmen tarkeimmé&n muuttujan tietoja kuvailtiin ja
tarkennettiin vield hyddyntdamalla taustamuuttujista ikaryhmia sek& sukupuolta. Myds
Y-sukupolvelle tarkeitd johtajaominaisuuksia analysoitiin samalla tavalla, eli ensin
keskiarvojen avulla, ja sen jéalkeen vield tarkemmin ikaryhmittdin ja sukupuolen

mukaan. Kyselyssa vastattuja avoimia kysymyksid analysoitiin my6s siten, ettd
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vastauksista koottiin tdrkeimmét ja eniten kommentoidut piirteet/ominaisuudet ja

jokaisesta naistd otettiin sitaatteja tekstiin.

Néiden kaikkien menetelmien avulla pyrittiin saamaan tutkimuksen aineistosta selkeé ja
mahdollisimman laaja kokonaiskasitys seka selkiyttdm&an sit4, mikd on tulosten
loppusuunta. Tallaisen analyysin ja aineiston kuvaamisen perusteella oli mahdollista
saada selkedsti esiin se, mitd Y-sukupolvi pitdd tarkedna tyoelamassd, mitd se toivoo
johtajaltaan, millainen on heidan ihanne-esimies ja millaista esimiesté he eivat toivoisi

itselleen (ei-toivottu johtaja).
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5. TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa tullaan esitteleméédn tutkielmassa kaytetylla tutkimusmenetelméllad eli
séhkoisella kyselylomakkeella saadut tulokset. Saatujen tulosten perusteella pyritdén
antamaan  vastaus tutkimuksen alussa  esitettyyn  tutkimusongelmaan ja
tutkimusongelman alle lisattyihin tarkentaviin alakysymyksiin. Tutkimustuloksissa
tullaan ensin kuvailemaan ja esittelemaan kyselyyn vastanneen joukon taustatietoja,
kuten ikad ja sukupuolta. Tadman jalkeen tullaan esittelemaén tutkimuksen tarkemmat
tulokset Y-sukupolvelle tyopaikalla tarkeistd asioista sek& heille tarkeiden
johtamispiirteiden osalta.

Tutkimuksessa sahkoiseen kyselylomakkeeseen vastasi kaiken kaikkiaan 137 Vaasan
yliopiston opiskelijaa kaikista yliopiston tiedekunnista. Se, miten monelle vastaajalle
kysely lahetettiin, ei pystytd maédrittelemddn johtuen siitd, ettd kyselyt lahetettiin
ainejérjestdjen sahkopostilistojen kautta. Nain ollen ei ole tiedossa kuinka moni
opiskelija on ollut sahkopostilistoilla mukana ja sen kautta vastaanottanut tiedon
kyselysté. Lisaksi koko vastaajajoukosta on mahdotonta erotella sitd, ketka vastaajista
ovat vastanneet Facebookin kautta ja ketkd sahkopostilistojen kautta. Na&in ollen
tutkimuksen vastausprosentin madarittely ja mahdollinen kato on mahdotonta maaritell&.

5.1. Taustatietojen analysointi

Tutkimuksesta saatua aineistoa tullaan ensin kuvaamaan kyselyyn vastanneiden
henkildiden taustatiedoista saatujen tietojen perusteella. Tutkielmassa saatiin vastaukset
seuraaviin taustatietoihin: syntymavuosi, sukupuoli, koulutus sekd tdméan hetkinen

tyosuhde ja tyokokemuksen maara.

Ika

Alla olevasta kuviosta (kuvio 7) voidaan nahdd, ettd vastaajia oli vuosien 1980-1995

valiselta ikéhaarukalta lahes kaikilta ik&vuosilta. Ainoastaan 1983 syntyneiltd ei saatu

yhtddn vastausta. Muutoin jokaiselta syntymdvuodelta oli vahintddn yksi vastaus
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jokaista syntymdvuotta kohti. Kuviosta voidaan néhdd, ettd vahiten vastaajia oli 1982
vuonna syntyneilld, joilta tuli kaiken kaikkiaan vain yksi vastaus. Toiseksi vahiten
vastauksia saatiin 1980, 1981, 1984 ja 1986 vuosina syntyneiltd, joilta vastauksia tuli
jokaisessa syntymadvuodessa kaksi. Eniten vastauksia saatiin 1992 syntyneiltd
vastaajilta, joiden kokonaisvastaajamadré oli jopa 23. Toiseksi eniten tuli vastauksia
1991 syntyneiltd vastaajamaaralla 22. Kolmanneksi eniten vastauksia antoivat 1994

syntyneet 21 vastaajan maaréalla.

Vastaajien lukumaarat syntymavuosittain

1995 4

1994 19

1993 21
1992 23
1991 22
1990 14

1989 11

1988 7

1987 3

1986 2

1985 4

1984 2

1982 1

1981 2

1980 2

Kuvio 7. Vastaajien lukumaarat syntymavuosittain (n=137).

Alla olevasta kuviosta (kuvio 8) voidaan vield ndhda tarkemmin vastaajien méaéarat
kolmeen ik&ryhmaan (1980-1984, 1985-1989 ja 1990-1995) jaoteltuna. Kuvio kertoo,
ettd ikaryhmdssd 1990-1995 vastaajia oli huomattavasti enemman kuin kahdessa
muussa ik&luokassa. Suuri m&ard nuorempia vastaajia johtunee melko varmasti siité,

ettd yliopiston opiskelijat ovat padosin nuorempia, 1990 luvulla syntyneitd Y-
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sukupolven edustajia ja mahdollisesti my0ds aktiivisempia Facebookin kayttdjia ja

erilaisiin s&hkopostiin tuleviin kyselyihin vastaajia.

Vastanneiden maarat ikaryhmittain

1990-1995 103
1985-1989 27

1980-1984 7

Kuvio 8. Vastanneiden maarat ikdryhmittain (n=137).

Sukupuoli

Alla olevaan kuvioon (kuvio 9) on koottu kyselyyn vastanneiden henkilGiden
sukupuolijakauma. Kuviosta voidaan nahdé, etta vastaajista suurin osa oli naisia, joiden
osuus kaikista vastaajista oli 107 eli 78 %. Miehid, jotka osallistuivat kyselyyn, oli
kaiken kaikkiaan 30 eli 22 %.

Vastaajien sukupuolijakauma prosentteina ja
lukumaarina

22 %

= Mies
Nainen

78 %

Kuvio 9. Vastaajien sukupuolijakauma prosentteina ja lukuméaériné (n=137).
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Koulutus

Kaikkein  eniten  vastauksia  tuli  hallintotieteiden  opiskelijoilta,  joiden
kokonaisvastaajamaéara oli 73. Toiseksi eniten vastauksia tuli kauppatieteiden
opiskelijoilta, joilta vastauksia saatiin 32. Kielten ja viestinndn opiskelijoilta vastauksia
saatiin kaiken kaikkiaan 27 ja teknillinen alan opiskelijoilta 5. Alla olevasta kuviosta

(kuvio 10) voidaan vield nahda prosentteina vastaajien jakaumat tiedealueittain.

Vastaajat tiedealueittain prosentteina

Tekniikka
4%

Humanistinen
20 %

Hallintotieteet

53 %

Kauppatieteet
23 %

Kuvio 10. Vastaajat tiedealueittain prosentteina (n=137).

Ty6kokemus

Alla olevasta kuviosta (kuvio 11) voidaan ndhdd kyselyyn vastaajien tydkokemus
prosenttimaaraisesti. Vaihtoehtoja vastaajilla oli kyselylomakkeessa tyékokemuksen

osalta valittavanaan seuraavasti: Alle 1 vuosi, 1-2 vuotta, 2-3 vuotta ja yli 3 vuotta.
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Alle 1 vuoden tyokokemus oli vastaajista 15 %. 1-2 vuoden mittainen tyokokemus
l0ytyi 26 % vastaajista, 2-3 vuoden tyokokemus 23 % ja yli 3 vuoden tyokokemus 36
%. Tasta voidaan siis tulkita, ettd 137 vastaajasta eniten tyokokemusta on yli 3 vuoden
ajalta ja vahiten alle 1-vuosi. Né&in ollen jokaisella vastaajalla on jo tydeldmasta
vahintdén vuoden mittainen kokemus, jonka perusteella he myds pystyvat vastaamaan
kyselyn tydelamé&an ja esimieheen liittyviin kysymyksiin osittain oman kokemuksensa
pohjalta.

Tyokokemus

Alle 1 vuotta
15 %

Yli 3 vuotta
36 %

1-2 vuotta
26 %

2-3 vuotta
23 %

Kuvio 11. Vastaajajoukon tydkokemus prosentteina (n=137).

Kun tyokokemusta tarkastellaan vield sen taustamuuttujan minka ikaisia vastaajat ovat,
voidaan ndhdd selked ero. Vanhimmasta ikdryhméstd eli 1980-1984 syntyneista
vastaajista kaikilla on yli kolmen vuoden tyokokemus. Keskimmadiselld ikdryhmalla eli
1985-1989 syntyneilla yli kolmen vuoden tydkokemus oli 52 %. Nuorimmasta
ikaryhmasta yli kolmen vuoden tyokokemus oli vain 26 %.
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Taman hetkinen tyésuhde

Kyselyyn vastanneista opiskelijoista 71 opiskelijaa ei ollut tyoelamassa talla hetkella
ollenkaan, eli tasta paatellen he ovat taysipaivaisid opiskelijoita. Tyoelaméssa oli talla
hetkell&d loput vastaajat, joita oli 66. Tydelamassd olevien opiskelijoiden tydsuhteet
vaihtelivat madraaikaisen ja vakituisen sek& osa-aikaisen ja kokoaikaisen vélilla. Alla
olevassa kuviossa (kuvio 12) on koottuna tydelamassa olevien ja ei-tyoeldméassa olevien

vastaajien maarét prosenteissa.

Tamanhetkinen tyosuhde

Tyoelamaéssa
48 % Ei tybelamassa

52 %

Kuvio 12. Tamanhetkinen tyésuhde (n=137).

Kun tdmanhetkistd tydsuhteen tilannetta tarkastellaan viel& sen taustamuuttujan valossa,
mitd Kkukin vastaaja opiskelee, saadaan selville, ettd hallintotieteitd opiskelevista
vastaajista talla hetkella ei ole tydelaméssa 37 vastaajaa (51 %) ja tyoelamdassé on 36
(49 %). Kielten ja viestinnén opiskelijoista 13 ei ole téll& hetkelld tytelaméssa (48 %) ja
14 on toissé talla hetkelld (52 %). Teknillisen alan opiskelijoista tyoeldmassé yksi ei ole
talla hetkellda tyoeldamasséd (20 %) ja neljd on tyOelaméssa (80 %). Kauppatieteen

opiskelijoista 20 vastaajaa ei ole talla hetkelld tyoelamassa (63 %) ja 12 vastaajaa
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puolestaan on tytelamassa talla hetkella (37 %). Jokaisen tiedealueen opiskelijat ovat
siis edustettuna tydelamassa melko hyvin, ainakin prosentuaalisesti ja lukumaaraisesti
katsottuna. Lahes jokaisen tiedealueen opiskelijoista puolet on tydeldmassé. Teknillisen
alan vastaajien pienestd vastaajamaarasta johtuen heisté ei ole mahdollista silti tehda

suurempia tulkintoja.

Ikdryhma taustamuuttujana vaikuttaa myds paljon tdménhetkisen tydsuhteen
tilanteeseen. Vanhimmasta ikdryhmaésté eli 1980-1984 syntyneistd vastaajista 29 % ei
ole talla hetkelld tyteldamassa. 1985-1989 syntyneistd vastaajista ei ole talla hetkella
tyoelaméssa 44 % ja nuorimmasta ikdryhmaésté eli 1990-1995 syntyneistd 55 % ei ole
talla hetkella tyoelamassa. Ikdryhmaa kaytettdessa taustamuuttujana voidaan siis nahda,
ettd tydeldmaéssa ovat suurimmaksi osaksi ne, jotka ovat kyselyyn vastanneista

opiskelijoista vanhimpaan ikdryhmé&an kuuluvia (ty6elamassé 71 %).

5.2. Y-sukupolven odotuksia ja tarkeita asioita tyoelamassé

Sahkoiselld kyselylomakkeella kysyttiin Y-sukupolven odotuksia tydelamaa kohtaan ja
sitd, miten tarkeitd tietyt asiat ovat heille tydeldamassa. Kysymyksenasettelu oli
seuraavanlainen: “Miten tdrkedksi koet ndmd asiat tydeldmdssd?” Asioita, joiden
tarkeytta tdssd osiossa tarkasteltiin, oli kaiken kaikkiaan 12 ja ne olivat: hyva palkka,
tyon tarjoamat kansainvalistymismahdollisuudet, uralla etenemisen mahdollisuus,
vapaa-ajan ja tyoeldman tasapaino, joustavat tydajat, tydn haasteellisuus, mahdollisuus
etaty6hon, tiimityd, itsendinen ty®, mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja
koulutusmahdollisuudet sek& stressittomyys. Néaiden asioiden térkeytta vastaajien tuli
arvioida asteikolla 1-5 (1= Ei lainkaan térked, 2= Ei térked, 3= Jonkin verran tarkea,
4=Térked, 5=Erittéin tarkea).

Alla olevassa kuviossa (kuvio 13) on esitetty kyselyssa vastattujen tietojen perusteella
saadut keskiarvot tydelamén odotusten ja tarkeiden asioiden suhteen. Y-sukupolven
odotuksia ty6eldmaad kohtaan ja tarkeitd asioita tyoelamassa tullaan siis tarkastelemaan

vertailemalla eri tekijoiden keskiarvoja. Kuviosta voidaan nahdd, ettd vastaajien
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mielestd tdrkeintd on l6ytdd vapaa-ajan ja tyOeldman tasapaino (ka 4,47). Toiseksi
tarkein asia, jonka vastaajat kokivat, oli uralla etenemisen mahdollisuus (ka 4,36) ja
kolmanneksi tarkeintd olisi mahdollisuus saada vaikuttaa itse omaan tyohon (ka 4,24).
Véhiten tarkeédksi néhtiin stressittomyys (ka 3,15). Hyvin lahelld vahiten tarke&a asiaa
tyoelaméssa on mahdollisuus tehda etéatoita (ka 3,17). Kolmanneksi véhiten tarkeéksi
asiaksi koettiin tyon tarjoamat kansainvélistymismahdollisuudet (ka 3,27).

Odotuksia ja tarkeita asioita ty0elamassa

Vapaa-ajan ja tyoeldman tasapaino — 4,47

Uralla etenemisen mahdollisuus [ NG 436
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhén [N D 4 24
Koulutusmahdollisuudet [ NG 395
Tyon haasteellisuus [ NG 3,95
Hyva palkka [N 3,80
Joustavat tydajat | 3,78
Itsendinen tyéskentely [ NG 339
Tiimityo | 3,30
Tyon tarjoamat kansain- I 327
valistymismahdollisuudet '
Mahdollisuus etatyshon [ NG 3,17

Stressittdmyys — 3,15

Asteikolla 1=Ei lainkaan tarkea - 5= Erittain tarkea

Kuvio 13. Odotuksia ja tarkeitd asioita tydelamassa (n=137).
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Alla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on koottuna kolme tarkeintd asiaa ty0eldmassa.
Tarkeimmaét asiat on jarjestetty taulukkoon yll& olevassa kuviossa 13 esiin tulleiden
keskiarvojen perusteella. Taulukossa tarkeimpid asioita tarkastellaan taustamuuttujan
valossa siten, ettd vastaukset on jaoteltu sukupuolittain. Lukumaarét on laskettu niista
vastauksista, joissa vastaaja on valinnut asteikolla 1-5 vaihtoehdon viisi, eli pit44 asiaa

erittain tarkeana.

Taulukko 1. Tarkeimmat asiat tyéelaméassa sukupuolittain.

Sukupuoli | Tarkeimmét asiat ty6eldmassa 5=Erittdin tarkea %
Nainen Vapaa-ajan ja tydelamén tasapaino n=68 64 %
n=107 Uralla etenemisen mahdollisuus n=59 55 %
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohoén | n=43 41 %
Mies Vapaa-ajan ja tydelamén tasapaino n=14 47 %
n=30 Uralla etenemisen mahdollisuus n=11 37%
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohén | n=8 27 %

Taulukosta 1 voidaan né&hdd, ettd vapaa-ajan ja tyoelamén vélisen tasapainon
Ioytdminen on Kkyselyyn osallistuneille naisille hieman tarkeampaa kuin kyselyyn
vastanneille miehille. Naiset kokevat myds uralla etenemisen mahdollisuuden ja
mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhon tarkeammaéksi kuin mitd kyselyyn vastanneet
miehet ovat kokeneet. Eroja siis sukupuolten vélilla on havaittavissa, mutta ne eivét ole

suuria.

Alla olevassa taulukossa (taulukko 2) tarkastellaan vield tyoeldamassé keskiarvojen
perusteella tarkeimpid asioita ikaryhmittédin. Myos tdssa tarkeimmat asiat tyoelaméssa
on jarjestetty taulukkoon kuviossa 13 esiin tulleiden keskiarvojen perusteella.
Lukuméarat on laskettu niistd vastauksista, joissa vastaaja on valinnut asteikolla 1-5

vaihtoehdon viisi, eli pit44 asiaa erittdin tarkeéna.
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Taulukko 2. Tarkeimmat asiat tyoelaméssé ikaryhmittain.

Ikaryhma Tarkeimmat asiat tyoelamassa 5=Erittéin tarked | %
1980-1984 Vapaa-ajan ja tyoelamén tasapaino 3 43 %
n=7 Uralla etenemisen mahdollisuus 1 14 %
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon 2 29 %
1985-1989 Vapaa-ajan ja tydelamén tasapaino 17 63 %
n=27 Uralla etenemisen mahdollisuus 15 56 %
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon 11 41 %
1990-1995 Vapaa-ajan ja tydelamén tasapaino 62 60 %
n=103 Uralla etenemisen mahdollisuus 54 52 %
Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon 38 37 %

Kaikkein tarkeinta asiaa, eli vapaa-ajan ja tydeldman tasapainoa piti erittdin tarkeana
jokaisessa ikdryhméssa lahes puolet tai jopa enemman. 1980-1984 syntyneisté
vastaajista koki sen erittdin tarkeéksi 43 %, 1985-1989 syntyneistd 63 % ja 1990-1995
60 % vastaajista. Tuloksista voidaan nahdd, ettd kyselyn nuorimmat Y-sukupolven
edustajat eli kaksi nuorinta ikaryhmaa (1985-1995 syntyneet) pitdvat tasapainon
Ioytamistd vapaa-ajan ja ty6elaman valille hieman tarkedmpénéd kuin vanhemmat Y-

sukupolven edustajat, (19801984 syntyneet) vaikka ero ei olekaan merkittdvan suuri.

Toiseksi tarkeimpand asiana tyOelamdssd koettiin olevan uralla etenemisen
mahdollisuus. Téassa asiassa oli mahdollista havaita melko suuria eroja eri ikaluokkien
vélill4, etenkin vanhimman ik&ryhmén ja kahden nuorimman ikaryhman valilla.
Vuosien 1980-1984 aikana syntyneistd 14 % mielestd uralla etenemisen mahdollisuus
on erittain tarked asia kun taas 1985-1989 syntyneista 56 % piti sitd erittéin tarkedna.
1990-1995 syntyneista vastaajista 52 % piti tata erittdin tdrkednd asiana tyoelamassaan.

Vanhimmat Y-sukupolven edustajat (1980-1984) eivat tdman perusteella pida uralla
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etenemisen mahdollisuutta niin tarkednd asiana kun taas nuoremmista edustajista

(1985-1995) yli puolet vastaajista piti tata erittéin tarkeéna.

Kolmanneksi téarkein asia, eli mahdollisuus saada vaikuttaa omaan tyéhonsa ei
aiheuttanut ikaryhmien vaélille suuria eroja. Mahdollisuutta saada vaikuttaa omaan
tyohonsa piti erittdin tarkednd 19801985 syntyneistd 29 %. Keskimmaisen ikdryhmén
eli 1985-1989 syntyneiden vastaajien joukosta 41 % piti tata erittdin tarkedna ja
nuorimman ikdryhmén eli 1990-1995 syntyneiden vastaajien mukaan 37 % piti
mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa erittdin tarkedna asiana. T&ssd kolmanneksi
tarkeimmassé tyoelamaan liittyvéssa asiassa ei ole siis suuria eroja ikaryhmien vélilla.
Multta siitd huolimatta todettakoon, ettd vanhin ja nuorin ikdryhma eivat koe tata yhta

tarkedksi kuin keskimmadinen ikaryhma.

5.3. Tarkedt johtajaominaisuudet

Kyselyssa toisena kysymyspatteristona olivat johtajaominaisuuksiin liittyvat vaittamat.
Tassa vastaajilta kysyttiin heidan mielestdan tarkeitd johtajaominaisuuksia, ja vastaajia
pyydettiin arvioimaan térkeitd johtajaominaisuuksia asteikolla 1-5 (1=Taysin eri mieltd,
2= Jokseenkin eri mieltd, 3=Neutraali kanta, 4= Jokseenkin samaa mielta, 5=Taysin
samaa mieltd). Vaittamig, joita kyselyssa esitettiin, oli kaiken kaikkiaan 21 ja ne
liittyvat mm. esimiehen oikeudenmukaisuuteen, joustavuuteen, kontrollointiin sek&
palautteen antoon ja lasnéoloon seka moniin muihin esimiehen toimintaan ja piirteisiin
liittyviin asioihin. Kysymys esitettiin kyselyyn vastaajille lomakkeella seuraavasti:

Vastaa seuraaviin esimiehen toimintaan ja piirteisiin liittyviin vaittamiin asteikolla 1-5.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 14) on esitetty kyselyssa vastattujen tietojen perusteella
saadut keskiarvot tarkeiden johtajaominaisuuksien osalta. Kuviosta voidaan katsoa, etta
tarkein johtajaominaisuus keskiarvojen perusteella oli se, ettd hyva esimies on
oikeudenmukainen (ka 4,87). Toiseksi tarkeimméksi johtajaominaisuudeksi
keskiarvojen mukaan nousi esimies, joka on vastuullinen (ka 4,80) ja kolmanneksi

tarkeimpané johtajaominaisuutena koettiin esimies, antaa palautetta (ka 4,63). Lahelle
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naita keskiarvoja péasivat myds muun muassa esimies, joka on innostava (ka 4,57) ja

motivoiva (ka 4,54).

Véhiten arvostusta esitetyissa esimiehen toimintaan ja piirteisiin liittyvissa véittdmissa
sai se, ettd esimies tekee paatokset yksin (ka 1,88). Toiseksi véhiten toivotaan sellaista
esimiestd, joka pysyttelee etdalla (ka 2,09) ja kolmanneksi véhiten toivottavaa oli se,
ettd esimies maaraa tiukat toimintatavat (ka 2,23). Esimies, joka korostaa omaa
esimiesasemaansa oli myds hyvin lahelld nditd epatoivotuimpia johtajaominaisuuksia
(ka 2,25). Toisin sanoen, Y-sukupolvi arvostaa esimiestd, joka tekee paatoksid yhdessé
alaistensa kanssa, on lasnd ja lahelld ja ei ole lilan mé&&rdilevda ja korosta omaa

asemaansa.
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Tarkeitd johtajaominaisuuksia

Hyva esimies on oikeudenmukainen
Hyvé esimies on vastuullinen
Hyvé esimies antaa palautetta
Hyvé esimies on innostava

Hyva esimies motivoi

Hyvalla esimiehell& on erinomaiset
vuorovaikutustaidot
Hyvé esimies huomioi alaisensa
yksildina

Hyvé esimies on avoin

Hyvé esimies asettaa tavoitteita
ja haasteita

Hyvé esimies on lasna

Hyva esimies on kiinnostunut
alaisistaan yksildina

Hyvé esimies joustaa ty0ajoissa

Hyvé esimies pitaa tarkeimpana

tavoitteena tulosten saavuttamista
Hyvé esimies pitdd omia ideoitaan ja
ajatuksiaan hyvin tarkeina

Hyvé esimies kontrolloi alaisiaan

Hyvé esimies valvoo toimintaa tarkasti
Hyvé esimies keskittyy enemmén
asioihin kuin ihmisiin

Hyva esimies korostaa
omaa esimiesasemaansa

Hyvé esimies maarad tiukat toimintatavat
Hyvé esimies pysyttelee etaalla

Hyvé esimies tekee paatokset yksin

4,87

4.8
4,63
4,57

4,54

4,46

4,44

4,44

4,38

4,24
4,03
3,65
2,88
2,77
2,65
2,56
2,45
2,25
2,23
2,09

1,88

Asteikolla 1=Taysin eri mieltd - 5=Taysin samaa mielta

Kuvio 14. Tarkeiden johtajaominaisuuksien keskiarvot (n=137).
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Alla olevassa taulukossa (taulukko 3) on koottuna keskiarvojen perusteella kolme
tarkeintd johtajaominaisuutta. Tarkeimmé&t johtajaominaisuudet on jdrjestetty
taulukkoon kuvion 14 keskiarvojen perusteella. Naita tarkeimpid asioita tarkastellaan
sukupuolittain siten, ettd lukumaarat on laskettu niista vastauksista, joissa vastaaja on
valinnut asteikolla 1-5 vaihtoehdon viisi (tdysin samaa mieltd). Vastaajat siis vastasivat
viittdmiin, jotka oli muotoiltu johtajaominaisuuksittain seuraavasti: "Hyva esimies on
oikeudenmukainen”, “Hyvéd esimies antaa palautetta” jne. Kolme térkeinta asiaa
esimiehen toiminnassa olivat siis tulosten perusteella: hyva esimies on

oikeudenmukainen, hyva esimies on vastuullinen ja hyva esimies antaa palautetta.

Taulukko 3. Tarkeimmat johtajaominaisuudet sukupuolittain.

Sukupuoli | Johtajaominaisuus 5=Téaysin samaa mieltd %
Nainen Hyvé esimies on oikeudenmukainen | n=96 90 %
n=107 Hyva esimies on vastuullinen n=88 82 %
Hyva esimies antaa palautetta n=76 71 %
Mies Hyvé esimies on oikeudenmukainen | n=24 80 %
n=30 Hyva esimies on vastuullinen n=21 70 %
Hyvé esimies antaa palautetta n=20 67 %

Kun tarkastellaan taulukossa 3 olevia johtajaominaisuuksia sen perusteella, onko
vastaaja ollut sukupuoleltaan nainen vai mies, on mahdollista huomata eroja, jotka ovat
kuitenkin melko pienid eika taten yleistettavissa. Naisista 90 % oli tdysin samaa mielt4
sen véaittdman kanssa, ettd hyva esimies on oikeudenmukainen. Miehill4 vastaava luku
oli 80 %. Hyva esimies on vastuullinen -véaittdman kanssa oli tdysin samaa mielta
naisista 82 % ja miehista 70 %. Kolmanneksi tarkeimman johtajaominaisuuden kanssa,

eli hyvé esimies antaa palautetta, oli tdysin samaa mielta naisista 71 % ja miehisté 67 %.



74

N&in ollen miesten ja naisten véliset erot ovat hyvin pienid, vaikka niitd on
havaittavissa. Naiset ja miehet kuitenkin molemmat kokevat namé ldhes yhta tarkeiksi

johtajaominaisuuksiksi, eli sukupuolella ei nahda olevan suurta vaikutusta.

Alla olevaan taulukkoon 4 on koottuna keskiarvojen perusteella kolme tarkeinta
johtajaominaisuutta. T&ssd taulukossa johtajaominaisuuksia tarkastellaan ikaryhmittdin
ja johtajaominaisuudet on jarjestetty taulukkoon kuviossa 14 esiin tulleiden
keskiarvojen perusteella. Taulukossa annetut lukumaarét on laskettu niista vastauksista,
joissa vastaaja on valinnut asteikolla 1-5 vaihtoehdon viisi (tdysin samaa mieltd).
Vastaajat siis vastasivat vaittdmiin, jotka oli muotoiltu johtajaominaisuuksittain
seuraavasti: "Hyva esimies on oikeudenmukainen”, "Hyva esimies antaa palautetta” jne.
Kolme térkeintd asiaa esimiehen toiminnassa olivat siis tulosten perusteella: hyva
esimies on oikeudenmukainen, hyva esimies on vastuullinen ja hyvé esimies antaa

palautetta.

Taulukko 4. Tarkeimmat johtajaominaisuudet ik&ryhmittain.

Ikéryhma Johtajaominaisuus 5=Taysin samaa %
mieltd
1980-1984 | Hyva esimies on oikeudenmukainen | n=4 57 %
n=7 Hyva esimies on vastuullinen n=5 71 %
Hyvé esimies antaa palautetta n=2 29 %
1985-1989 | Hyva esimies on oikeudenmukainen | n=22 81 %
n=27 Hyva esimies on vastuullinen n=20 74 %
Hyva esimies antaa palautetta n=18 66 %
1990-1995 | Hyva esimies on oikeudenmukainen | n=94 91 %
n=103 Hyva esimies on vastuullinen n=84 82 %
Hyvé esimies antaa palautetta n=76 74 %
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Kaikkein tarkeimmaksi piirteeksi keskiarvojen perusteella hyvélle esimiehelle nahtiin
siis oikeudenmukaisuus. Taulukossa olevista tuloksista voidaan nahda melko selkeita
eroja ikdryhmien valilla, etenkin jos verrataan nuorinta ja vanhinta ikaryhmaa
keskenddn. 1980-1984 syntyneista vastaajista 57 % oli oikeudenmukainen esimies -
vaittdman kanssa taysin samaa mieltd. 1985-1989 syntyneistd vastaajista oli taysin
samaa mieltd 81 % ja puolestaan nuorimman ik&ryhmén eli vuosina 1990-1995
syntyneen ikédryhmén prosenttimaaré oli 91 %. Naista tuloksista voidaan huomata, etta
oikeudenmukainen esimies on nuorimmalle ikaryhmélle (1990-1995) erittdin tarkea
asia ja verrattaessa sitd vanhimman ikaryhmdan (1989-1984) mielipiteeseen asian
tarkeydestd, ero on melko suuri. My0ds keskimméinen ik&ryhm4 eli 1985-1989 syntynyt
ikaryhma koki tdman hyvin tarkeéksi, silld 81 % vastaajista oli vaittdman kanssa taysin

samaa mielta.

Toiseksi tarkeimpanéd hyvan esimiehen toiminnassa on vastuullisuus. Vuosien 1980—
1984 aikana syntyneistd 71 % ja vuosien 1985-1989 syntyneistd 74 % oli tdman
vaittama kanssa taysin samaa mieltd. 1990-1995 syntyneista vastaajista 82 % oli taysin
samaa mieltd vaittdmén kanssa. Tuloksista voidaan néhda, ettd selkeda eroa minkain
ikdryhman valilla ei ole tdman johtajaominaisuuden kohdalla. Jokainen ikdryhma on

vastausprosentiltaan hyvin l&hell4 toisiaan vai muutamien prosenttien erolla.

Hyvé esimies antaa palautetta oli kolmanneksi tarkein asia vastaajien mielestd. Taman
vaittdméan kohdalla on mahdollista n&hda eroja eri ik&ryhmien vaélilla, etenkin
katsottaessa eroa, joka ilmenee vanhimman ja kahden nuoremman ikaryhméan valilla.
Ikdryhman 1980-1984 vastaajista 29 % oli asiasta taysin samaa mieltd. Keskimmaisesta
ikaryhmasta 66 % oli taysin samaa mieltd ja 1990-1995 syntyneista 74 % oli tasta
tdysin samaa mieltd. Vanhimman ik&ryhméan vastaajat eivat koe tatd niin tarkeéksi
asiaksi johtajalleen verrattaessa sen tarkeyttd kahdelle nuoremmalle ikdaryhmalle

(molemmissa prosentit yli 50 %).
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5.3.1. Tarkein johtajaominaisuus ja perustelut

Kyselylomakkeessa vastaajille annettiin myds mahdollisuus antaa avoimia vastauksia.
Lomakkeen ensimmadisessa avoimessa kysymyksessé vastaajia pyydettiin kertomaan,
mika kaikista aiemmin (kuvio 14) esitellyista tarkeista johtajaominaisuuksista on heidan
mielestddn kaikkein térkein ominaisuus, joka johtajalla tulisi olla. Liséksi vastaajaa
pyydettiin antamaan omalle valinnalleen perustelut. Lomakkeella tdhén kysymykseen
oli pakollista vastata, joten vastauksia saatiin yhteensa 137. Kysymys oli aseteltu
seuraavasti: Mika ylla esitetyistd piirteista/toimintatavoista on mielestasi kaikkein

tarkein? Miksi?

Tahan kysymykseen saaduista kaikista avoimista vastauksista on mahdollista erotella
selkeésti tarkeimmaét johtajaominaisuudet. Ylivoimaisesti kaikkein tarkeimméksi asiaksi
nousi esimiehen oikeudenmukaisuus, joka on tullut ilmi jo aiemmin tdman tutkielman
tuloksista. Toiseksi eniten mielipiteitd tuli palautteen térkeydestd ja motivoinnista.

My®os innostava, vuorovaikutus ja vastuullisuus saivat vastaajien keskuudessa huomiota.

Vastaajat kokivat oikeudenmukaisuuden hyvin tarkeaksi piirteeksi muun muassa siksi,
ettd silld on suuri vaikutus tyGilmapiiriin sek& tyon mielekkyyteen ja motivaatioon.
Oikeudenmukaisella toiminnalla n&htiin  olevan positiivista vaikutusta myos
saavutettaviin tuloksiin, tydmoraaliin ja sitoutumiseen seka yleisesti tydpaikan

yhteishenkeen ja ilmapiiriin.

"Hyvdi esimies on oikeudenmukainen toiminnassaan. Epé&oikeudenmukaisuus,
esimerkiksi jonkun tyontekijan suosiminen luo huonon tydilmapiirin joka
vaikuttaa kaikkiin tyontekijoihin, tyon mielekkyyteen, motivaatioon ja sité kautta
myos tuloksiin.”

VEttd on oikeudenmukainen toiminnassaan, koska silloin jokainen pystyy ja sitéa
huvittaa panostaa tdysid, kun tietdd, ettei ketddn suosita muiden yli.”

"Oikeudenmukaisuus esimiehen toiminnassa, silld epdoikeudenmukaisuudesta
seuraa tyomotivaation, tyomoraalin ja ty0lle/yritykselle omistautumisen
katoaminen.”

“"Mielestini kaikkein tdrkeintd on, ettd esimies on oikeudenmukainen
toiminnassaan. Mikali esimies kohtelee osaa tyontekijoistd paremmin kuin toisia
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eika jaa esim. positiivista palautetta tasapuolisesti (ja ansioiden mukaan), tdma
latistaa nopeasti tyomotivaation sekd vaikuttaa negatiivisesti tyGpaikan
ilmapiiriin.”

“Tarkeintd on yrittda olla oikeudenmukainen alaisiin kohtaan, koska se pitaa
porukan kasassa ja hengen hyvana.”

Motivointi koettiin vastaajien keskuudessa myos hyvin tarkedksi piirteeksi johtajan
toiminnassa tydpaikalla. Motivoinnin tarkeyttéd vastaajat perustelivat muun muassa sill,
ettd se vaikuttaa tyontekijoiden tyosséd jaksamiseen, mielialaan, tyotehokkuuteen ja sita
kautta my0s tuloksien saavuttamiseen. Motivoinnilla koettiin olevan osaltaan myos
vaikutusta siihen, ettd tyd tuntuu haastavammalta, mielenkiintoisemmalta ja

merkityksellisemmalta kuin on esimies, joka motivoi tydssa.

”Se, ettd esimies motivoi. Motivaatio tarttuu ja silla jaksaa pitkéalle, vaikka ty®
olisi yksitoikkoinen. ”

“Motivoiva.  Motivointi on kannustamista, rohkaisemista, itseluottamuksen
nostamista. Nama nostavat tyontekijan mielialaa ja tyétehokkuutta. ”

”Koen motivoinnin kaikkein tarkeimmaksi, silla niin saadaan tyontekijoista paras
tulos irti niin, ettd tyd tuntuu samalla haastavalta, mutta kuitenkin
mielenkiintoiselta. ”

”Hyva esimies motivoi. Ei ole kannustavaa tydskennellda jonkun alaisena, ellei
oma esimies motivoi ja usko tyohosi. Tyostd tulee merkityksellistd, kun oma
esimies motivoi. ”

”Hyvéa esimies motivoi. Jos esimies ei saa tyontekijoitd motivoitua, tyénteko on
tehotonta tai sité ei tehda ollenkaan. ”

Palaute, jonka vastaajat kokivat yhtd tarkedksi motivoinnin, sai huomiota ja monia
mielipiteitd erilaisista syistd. Vastaajien mielestd esimieheltd saatu palaute auttaa
tyontekijad oppimaan ja kehittymaan sekd sopeutumaan paremmin tydymparistoon.
Liséksi palaute auttaa ymmaértdmaan oman tyonsd merkityksen. Liséksi palautteen
saaminen koetaan motivoivaksi ja kannustavaksi tekijaksi, joka vaikuttaa myds
tulevaisuudessa siten, ettd tyontekija pyrkii jatkossa parempiin suorituksiin tehdesséén

tyota.
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“Palautteen antaminen, silld sen avulla tyontekija pystyy kaikista parhaiten
oppimaan ja sopeutumaan tydymparistoonsa. liman palautetta tyontekija ei voi
tietdd oman panoksensa merkitystd.”

“Kaikkein tdrkein on, ettd hyvd esimies antaa palautetta, koska ilman palautetta
ei voi kehittya paremmaksi tyontekijaksi. Palaute myds motivoi. On hienoa kuulla
onnistuneensa jossain tehtavassd, ja se kannustaa myds jatkossa parempiin
suorituksiin.”

“Palautteen antaminen, sekd negatiivisen ettd positiivisen. Palaute on
kehittymisen kannalta tarkeda ja lisaa itsevarmuutta saada positiivista palautetta
tyostaan. On myos hyva saada palautetta, mikali omassa tydskentelyssa on jotain
parannettavaa.”

“Palautteen antaminen. lItsensd kehittaminen ei ole mahdollista, ellei saa
esimieheltdan palautetta, niin rakentaa, kuin kannustavaa. Palautteen antamisen
mahdollisuus on myds tydyhteisossd tirkedd!”

Kun tarkastellaan avoimessa kysymyksessa saatuja tuloksia lomakkeen edellisessa
kysymyksessa saatuihin tuloksiin (vastaajat arvioivat johtajan ominaisuuksiin liittyvia
hyvd -esimies véittamia asteikolla 1-5), voidaan n&hda ndiden vaélilla selke&
yhtenevaisyys. Molemmissa oikeudenmukaisuus oli asia, mité johtajan ominaisuuksissa
toivotaan kaikkein eniten ja mika koetaan tarkeimmaksi johtajaominaisuudeksi.
Palautteen, motivoinnin, innostavuuden ja vastuullisuuden osalta molemmissa
kysymyksissd, niin avoimissa kuin asteikolla 1-5 arvioitavissa piirteissd ndma kaikKki

ominaisuudet olivat viiden td&rkeimman ominaisuuden joukossa.

5.3.2. lhanne-esimies

Kyselyn toisessa avoimessa kysymyksessa vastaajia pyydettiin kuvailemaan ihanne-
esimiestddn muutamalla sanalla. Kyselylomakkeessa myds tama avoin kysymys oli
pakollinen, eli vastauksia saatiin myos tassa kaiken kaikkiaan 137. Vastaajille esitettiin
seuraavanlainen kysymys, johon he saivat vapaasti antaa vastauksensa: “Kuvaile

ihanne-esimiestdsi muutamalla sanalla.”

Ihanne-esimiesten vapaamuotoisia kuvailuja tuli vastaajilta monipuolisesti. Monet
annetuista vastauksista liittyivat juuri nédihin edelld esiin tulleisiin tarkeimpiin asioihin,

eli  oikeudenmukaisuuteen,  palautteeseen,  motivoitiin,  innostavuuteen  ja
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vastuullisuuteen. Naiden lisdksi vastaajat kuvailivat ihanne-esimiehidgdn myos muillakin
hyvin kuvaavilla lauseilla, kuten siten, ettd ihanne-esimies huomioi alaisensa yksiloina
ja tuntee alaisensa piirteineen hyvin. Liséksi ihanne-esimies koettiin lasnéd olevaksi,
avoimeksi ja helposti lahestyttaviksi “’koutsaajaksi” ja ihmisten johtajaksi, joka on

toiminnassaan osaava, tavoitteellinen ja kokemusta omaava.

”lhanne-esimieheni huomioi alaiset yksiloing, tuntee jokaisen erityispiirteet ja
ottaa ne huomioon johtamisessa. Han toimii oikeudenmukaisesti ja pitaa
johdonmukaisen, mutta avoimen ja helposti l&hestyttavan linjan. Hyva esimies
viestii ajankohtaisista tydasioista kaikille alaisille sujuvasti. Esimiehen tulee olla
tyopaikalla oman ryhmdnsd edustaja ja "puolustaja”.”

“Ldmminhenkinen koutsaajatyyppi joka valittdd alaisistaan, mutta pitéaa silti
ohjat kdsissddn.”

"Kdytdnnon kokemusta omaava, tavoitteellinen, osaava.”

"Ei ota itseddn liian vakavasti, pitdid esimerkillddn hyvdd ilmapiirid ylld,
kuitenkin pitéen tavoitteet samalla mielessaan. ”

“Avoin ja helposti lahestyttava osa tiimid, antaa sopivassa maarin vapauksia ja
mddrdyksid tyotehtdvid koskien.”

“Innostava ihmisten johtava.”

“Empaattinen, rehellinen, ammattitaitoinen ja lasna. ”

”On ihmisend samanlainen kuin muut eikd tuo omaa esimiesasemaa esille, eli
kahvipoydassa on samalla viivalla muiden tydntekijoiden kanssa. On sosiaalinen

ja helposti lahestyttava. ”

“Hyva esimies nakee alaisensa ihmisina ja arvostaa tyontekijoiden viihtymista
toissd.”

”Coachaavaa-johtamistapaa kayttava, ihmiset huomioonottava, vastuullinen. ”
”Hanelld on auktoriteettia, mutta silti pystyy olemaan myds “kaveri"

tyontekijoiden kanssa, pitda lupauksensa, ei lavertele tyontekijoiden asioista
tyOpaikalla muille ja hanella on selke& johtamistyyli. ”

"Ei johda, vaan nayttad mallia."
”Han on lasnd omassa tiimissaan. Han tuntee alaistensa tyon ja erityisesti mita

vaaditaan siind onnistumiseen. Han viestii tavoitteet selkeasti sekd antaa avaimet
niiden saavuttamiseen.”
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5.3.3. Ei toivottu johtamisk&yttaytyminen

Kyselylomakkeen kolmas ja viimeinen avoin kysymys liittyi niihin asioihin, joita
vastaajat eivat arvosta johtamisessa. Tama avoin kysymys oli vastaajille vapaaehtoinen,
mutta silti vastauksia saatiin 127, eli ldhes kaikki vastaajat vastasivat myods tahan
avoimeen kysymykseen. Kyselyyn vastaajaa pyydettiin kirjoittamaan omin sanoin
vastaus seuraavaan kysymykseen: Kerro lyhyesti mitéd asioita et arvosta esimiehen

johtamistavoissa?

Ei-toivotuista asioista johtajan toiminnassa on mahdollista 16ytaé tarkeimmiksi ja eniten
kommentoiduiksi asioiksi kolme erilaista asiaa, jotka olivat kontrollointi, palautteen
puuttuminen/véaranlainen palaute sekd epaoikeudenmukaisuus. Seuraavissa kappaleissa
tullaan esittelemd&n nama kaikki kolme ei-toivottua piirrettd seka sitaatteja

kysymykseen vastaajien antamista kommenteista.

Kontrollointiin liittyen Y-sukupolven edustajien vastauksista kavi ilmi, ettd he eivat
arvosta sellaista esimiestd, joka kontrolloi, miérdilee ja “kyttdd” heitd liian paljon
tyossd. Vaikka kontrollointia vastustettiin melko paljon, on vastauksista mahdollista silti
huomata, ettd kyseessd on useimmassa kommentissa “liitka” kontrollointi. N&in ollen he
kylla mahdollisesti kaipaavat tietynlaista, tietyissd rajoissa olevaa kontrollointia ja
ohjausta, mutta se ei saa olla liian hallitsevaa ja pomottavaa. Joistain vastaajien
kommenteista ja ajatuksista voidaan kuitenkin my0ds nahdé, ettd kontrollointi ja valvonta
sek& ohjaaminen ymmarretaan silti yhdeksi tarkeéksi johtajan tehtavéksi tyopaikalla, eli

se ei ole ainoastaan negatiivinen asia.

"Kyylddmistd ja mikromanagerointia.”

’

“Liian autoritddristd ja pomottavaa.’

’

“Liikaa kontrollointia, valvomista ja sddntojen asettamista.’

”Liian voimakas kontrolli saa aikaan erilaisia fiiliksid tyopaikalla; sekd puolesta
etta vastaan. Liiallinen  kontrolli  tuskin  sopii  kenenkdan alaisen
tyoskentelytapoihin. Esimiehen pitad muistaa myos kayttaytya inhimillisesti ja
ymmartaa, etta tekee myos virheitd siind missd alaisensakin.”
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"Mielestini alaisten toiminnan tarkkailu ja ohjaaminen kuuluu eSimiehen
tehtaviin, mutta tdma ei saa olla liian hallitsevaa ja sen pitad jattaa vapauksia
my0s tyontekijoille. Esimies ei mydskaan saa olla liian tiukkapipoinen ja hanen
tulee ottaa huomioon, jos alaisilla on satunnaisia henkilokohtaisia asioita, jotka
vaikuttavat lievasti tyontekoon (kuitenkin ty6t siis saatava tehtyd, mutta
jonkinlainen mahdollisuus joustoon on tarked). ”

“Liian tiukka valvonta ja lilan ohjatut tyomenetelmat. Toki seuranta- ja

palautejarjestelmia tulee olla, mutta liian kontrolloiva ote Adiritsee tyontekoa.”
Tahan avoimeen kysymykseen vastanneet vastaajat kokivat palautteen puuttumisen
sellaiseksi asiaksi, mit4 johtajan toiminnasta ei saisi puuttua. Saatujen kommenttien
perusteella voidaan siis todeta, ettd Y-sukupolvi nékee ei-toivotuksi johtajaksi sellaisen,
joka ei anna ollenkaan palautetta/rakentavaa palautetta, palaute on negatiivista tai
kannustavaa palautetta ei anneta kaikille tasapuolisesi. Myo6s palaute, joka ei tule
oikeaan aikaan, vaan esimerkiksi kauan jélkeenpdin, koetaan huonoksi asiaksi. Y-
sukupolvi siis kaipaa johtajaa, joka antaa palautetta oikeaan aikaan, tasapuolisesi ja
rakentavasti, kuten tdmé asia tuli ilmi jo aiemmissakin kyselyn kohdissa, joissa palaute

nousi tarkeimmaksi asiaksi johtajan kayttaytymisessa ja toiminnassa.

“Negatiivisen palautteen kautta johtaminen.”
"Vihdinen/ilked palaute.”

"En mydskddn arvosta, mikdli esimies ei ole tasapuolinen kaikkia tyontekijoitd
kohtaan ja osoittaa kannustavaa palautetta vain osalle tyontekijoistd.”

"Sitd, ettd tyontekijoille ei anneta palautetta, koska se johtaa tunteeseen, ettei
tyolli ole merkitystd.”

>

“Rakentavan palautteen puuttuminen.’

"Kun palautetta annetaan harkitsemattomasti tai jo kauan aikaa tapahtuneesta
asiasta.”
Kolmanneksi eniten kommentteja ei-toivotusta esimieskayttaytymisesta tuli esimiehen
epéoikeudenmukaisuudesta, johon vastaajat ottivat melko vahvasti kantaa.
Epédoikeudenmukaisuus esimiehen toiminnassa nahtiin muun muassa sellaiseksi
toiminnaksi, jossa esimies tavoittelee vain hyvad tulosta valittamatta sen enempéé
tyontekijoistadn ja pitdd heitd pelké&stddn tyontekijoind eikd henkil6iné.

Epdoikeudenmukaisuus koettiin myos siten, etté esimies, joka on epéoikeudenmukainen
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pitdéd omaa mielipidettadn parhaana, tekee paatokset yskin ja saattaa veljeilld tiettyjen

alaisten kanssa.

Epdoikeudenmukaisuuden ja epéatasa-arvoisen kohtelun kyselyyn vastaajat nékivat
negatiiviseksi asiaksi siksi, ettd se saattaa muun muassa laskea tyontekijoiden
tyomotivaatiota ja huonontaa selkedasti tyopaikan ilmapiirid. Oikeudenmukaisuus, joka
on noussut aiemmissa kysymyksissd taman Kkyselyn mukaan tarkeimmaksi asiaksi
esimiehen kayttaytymisessa ja johtamisessa, liittyy tavallaan epéoikeudenmukaisuuteen
ja epatasa-arvoiseen kohteluun. Kun oikeudenmukaisuus on kaikkein téarkein, tallgin
epéoikeudenmukaisuuden ja epéatasa-arvoisuuden taytyy olla vahiten toivottujen

piirteiden joukossa.

“Epaoikeudenmukaisuus ja huonot viestintatavat laskevat tyomotivaatiota ja
huonontavat tyoilmapiirid.”

“Korostaa omaa esimiesasemaansa, epdoikeudenmukainen.”

1

“Epdoikeudenmukaista kdyttaytymistd, esim. suositaan jotain tyontekijoitd.’
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman pro gradu -tutkielman aiheena oli tutkia Y-sukupolven johtamista Vaasan
yliopiston  vuosien 1980-1995 valisend aikana syntyneiden opiskelijoiden
nékokulmasta. Toisin sanoen tarkoituksena oli selvittdd, millainen johtaminen ja
johtamistyyli sopisi kaikkein parhaiten Y-sukupolven johtamiseen. Tutkimuksessa
mielenkiinnon kohteena oli saada selville, vastaavatko Kirjoissa ja uutisissa uutisoidut
tiedot ja teoriat todella sitd, mitd Y-sukupolvi haluaa. Toisin sanoen, onko Y-sukupolvi
todella niin vaativa ja uudenlaista johtamista kaipaava sukupolvi, joka arvostaa erilaisia

asioita johtamisessa kuin vanhemmat sukupolvet.

Tutkielman tutkimuskysymykseksi méaariteltiin aivan tutkielman alussa:

Millainen on Y-sukupolven ihannejohtaja?

Tahan kysymykseen pyrittiin tutkielmassa I0ytaméaén vastaus seké teorian ettd tehdyn
kyselytutkimuksen perusteella. Lisdksi tutkielmassa esitetyt, pdakysymysta tarkentavat
kaksi alakysymystd pyrkivat auttamaan vastauksen Ioytdmisessd. N&mé kaksi
tdydentavaa alakysymysté olivat: Millaisella tyylilla Y-sukupolvea tulisi johtaa ja mita

Y-sukupolvi odottaa ja vaatii johtajaltaan?

6.1. Yhteenveto tutkielman tuloksista

Tutkielman ensimmaisessa teoriaosassa nostettiin esiin kolme eri johtamisteoriaa, jotka
olivat valmentava johtajuus, LMX-teoria ja transformationaalinen johtajuus. N&ma
johtamistyylit valittiin tutkielman teoriaan siksi, ettd ne koettiin Y-sukupolven
johtamiseen liittyvéassa tutkielmassa kaikkein sopivimmiksi johtamistyyleiksi.
Tutkielman toisessa teoriaosuudessa esiteltiin Y-sukupolven teoriaa, jossa kerrottiin
yleisesti Y-sukupolvesta, nostettiin esiin muun muassa piirteitd siitd, millainen Y-

sukupolvi on tydelaméssa ja tyéelamén ulkopuolella sekd millainen se on johdettavana.
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Tassa tutkielmassa tehdyn tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Y-sukupolven edustajat
odottavat tyoelamaélta eniten sité, ettd heilld on mahdollisuus vapaa-ajan ja tyoeldmén
tasapainon loytamiseen ja saamiseen. Toiseksi tarkeintd heille olisi, ettd heilld olisi
mahdollisuus edeta uralla, ja kolmanneksi tarkeintéd heille olisi se, ettd he voisivat itse
vaikuttaa omaan tyohonsa. Myos koulutusmahdollisuudet sekd haastava tyo koettiin
tarkeimpien asioiden joukkoon. Vahiten térkeiksi asioiksi Y-sukupolvi koki sen, etta
tyéelama olisi stressitontd, heilld olisi mahdollisuus tehda etéaty6ta ja etta tyd tarjoaisi
kansainvélistymismahdollisuuksia. Y-sukupolvelle stressi ei siis ole tyopaikalla
tutkimuksen mukaan huono asia, heidan ei ole valttdmétta pakko saada tyGskennelld
etand  ja kansainvélistymismahdollisuudetkin tulevat  tybeldmén asiat

tarkeysjarjestykseen laitettuna vasta myéhemmin.

Kun tarkastellaan puolestaan tutkielman teoriaosuuksissa esiteltyja asioita liittyen
sithen, millaisia asioita Y-sukupolvi arvostaa tyteldméssd, on teoriasta mahdollista
Ioytadd paljon samoja piirteitd kuin mitd tassé tutkimuksessa nousi esiin. Esimerkiksi
tyGelamaan liittyen vapaa-ajan merkitys ja taten tyéeldman, vapaa-ajan ja perhe-eldman
tasapainon tarkeys nousi esiin teoriassa (Spiro 2006: 17). Myos halu tulla kuulluksi ja
mahdollisuudet vaikuttaa mahdollisuuksien mukaan tyéhdn/valinnanvapaus, nousivat
sekéd tutkielmassa esitellyssé teoriassa ettd tutkimustuloksissa esiin (Paloheimo-
Koskipaa 2010).

Y-sukupolvelle tarkeiden johtajaominaisuuksien (millainen olisi Y-sukupolven ihanne-
esimies?) tarkastelussa tutkimuksen tuloksista voidaan huomata, ettd ehdottomasti
tarkeimmaksi piirteeksi nousi se, ettd esimies on oikeudenmukainen. Toiseksi tarkeinta
oli se, ettd esimies on vastuullinen ja kolmanneksi tarkeimmaksi koettiin se, etta
esimieheltd saa palautetta. Koska yksin paatoksia tekeva esimies, etdélla pysytteleva
esimies ja tiukat toimintatavat maaradva esimies olivat kaikki kolme véhiten arvostettua
johtajaominaisuutta, voidaan tulkita, ettd Y-sukupolvi haluaa johtajan, joka tekee
paatoksida yhdessd alaistensa kanssa. Lisdksi Y-sukupolvi pitdd valmentavasta ja
mentoroivasta ihmisten johtajasta, joka motivoi heitd, on l&snd, huomioi heidéat
yksil6ing, innostaa heitd eikd kontrolloi liikaa ja kéytd auktoriteettiaan liian vahvasti

hyodykseen.
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Se, mita teoriassa puolestaan Kkerrottiin Y-sukupolven johtajaominaisuuksista, on
mahdollista 10ytad yhtenevaisyyksid suhteessa tutkielman tuloksiin. Kuten jo
tutkimustuloksissa, myods teoriassa korostui palautteen tarkeys (Leivo, Mutanen &
Niemi-Sundell 2009: 15; Piha & Poussa 2012: 64). My0s tasa-arvoinen kohtelu seka
innostavuus olivat teoriassakin esiteltyjd johtajaominaisuuksia, joita Y-sukupolvi
arvostaa  (Ahonen ym. 2010: 24). My6s  teoriaosiossa  esitellyssé
ruotsalaistutkimuksessa, jossa oli tutkittu esimiehen tarkeimpid johtajaominaisuuksia,
nousi esiin paljon samanlaisia asioita kuin mité tdman tutkielman kyselyssa nousi esiin.
Oikeudenmukaisuus ja palautteen saaminen olivat my0ds ruotsalaistutkimuksessa
tarkeimpien johtajaominaisuuksien joukossa olevista asioita. Myds innostavuus ja
vuorovaikutus/keskustelu sekd avoimuus Kkoettiin  tarkeiksi asioiksi johtajan
toiminnassa. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 24-25.) Asioiden tarkeysjarjestyksessa on
mahdollista havaita pienid eroja, mutta tutkimusten tuloksissa on kuitenkin mahdollista
I0ytéé paljon yhtenevaisyyksid. Nain ollen voidaan todeta, ettd teoria ja tutkimuksen

tulokset tdydentdvat toisiaan.

Yllattavinta tutkimuksessa esiin tulleista tarkeista johtajaominaisuuksista oli kuitenkin
se, etté joustava esimies ei ollut kaikkein tarkeimpien johtaja ominaisuuksien joukossa,
vaikka esimiehen joustaminen esimerkiksi ty0ajoissa korostui teoriassa melko paljon
(Piha & Poussa 2012: 40; Tulgan & Martin 2001: 56-57). Esimies, joka joustaa
tybajoissa, oli tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan vasta 12. Tastd on mahdollista
paatelld, ettd Y-sukupolvelle joustaminen on térke&d, mutta ei kuitenkaan kaikkein
tarkeintd. Heille on joustavuutta tarkeampadd saada itselleen sellainen esimies, jonka
toiminnassa korostuvat ennen joustavuutta juuri esiin tulleista asioista esimerkiksi

oikeudenmukaisuus, vastuullisuus, palautteen antaminen ja innostavuus.

Koska tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittdd mahdollisimman tarkasti se, millainen
on Y-sukupolven ihannejohtaja, ja tarkentavien alakysymysten valossa viela se, mitd Y-
sukupolvi vaatii johtajaltaan ja millaisella tyylill& heitd tulisi johtaa, voidaan tehdyn
tutkimuksen perusteella ja teorian tukemana sanoa, ettd Y-sukupolven ihannejohtaja

mahdollistaisi tyontekijoille vapaa-ajan ja ty0eldmén tasapainoisuuden loytymisen,
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auttaisi mahdollisuuksien mukaan uralla etenemisessd ja antaisi alaisilleen

mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhonsa.

Y-sukupolven ihanne johtaja on johtajaominaisuuksiltaan oikeudenmukainen alaisiaan
kohtaan ja toimii vastuullisesti tyopaikalla. Lisaksi ihanne-esimies antaa riittdvan usein
ja tasapuolisesti rakentavaa palautetta alaistensa mahdollisimman hyvé ja tehokkaan
kehittymisen mahdollistamiseksi ja innostaa sekd motivoi alaisiaan tyéhén kohentaen
samalla talla tavalla myos tydpaikan ilmapiirid ja tyoskentelyn tehokkuutta ja
aikaansaatavia tuloksia. Na&iden lisdksi ihanne esimies ottaa alaiset mukaan
paatoksentekoon, on tyopaikalla 1&asné eiké kayté liikaa auktoriteettia ja kontrolloimista

eiké korosta omaa esimiesasemaansa liian paljon.

Nain ollen johtop&atoksend voidaan vield sanoa, ettd Y-sukupolven ihanne-esimies
johtaa alaisiaan teoriassa esitettyd valmentavaa johtajuutta mukaillen. Se, miksi
valmentava johtajuus on juuri Y-sukupolvelle paras johtamistyyli, johtuu juuri niista
asioista ja ominaisuuksista, joita Y-sukupolvi toivoo ihanne-esimieheltdan. Valmentava
johtaja kayttadd siis seka perinteisid ihmisten johtamisen (leadership) ettd asioiden
johtamisen (management) elementtejd hyvékseen, mutta lisand siind on mukana myos
coach-nakokulma. Sekoittamalla naitd kaikkia kolmea johtamista saadaan aikaan
valmentava johtaja, joka on tasa-arvoinen, kuuntelee alaisiaan, motivoi heitd, antaa
heille palautetta, innostaa seka kannustaa ja on lasna. Lisaksi valmentava johtaja haastaa
alaisiaan ja on kiinnostunut heistd yksiloing, kysyen esimerkiksi kahden kesken miten
tOissé sujuu ja onko tyd haaveidesi mukaista.

Valmentavasta johtajuudesta seuraa yritykselle paljon hyvaa, joka vaikuttaa varmasti
positiivisella tavalla yrityksen menestymiseen. Valmentava johtajuus auttaa
tyontekijoitd  kehittymé&an paremmiksi ammattilaisiksi ja ottamaan k&yttéon
kayttdmattoman potentiaalinsa (Résédnen 2007: 31; Ristikangas 2010: 13). Liséksi
valmentavan johtajuuden seurauksena ihanne tapauksena tyontekijastda kasvaa
itsendisempi ja entistd vastuullisempi tyontekijd, minkd seurauksena tavoitteiden
saavuttamisessa onnistuminen ja suorituskyky seké hyvinvointi lisadntyvat. Namé ovat

puolestaan tarkeité tekijoita koko yrityksen menestymisessa. (Rasanen 2007: 30; Soback
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2009; Salmimies & Ruutu 2013: 269.) Kaiken kaikkiaan valmentavan johtajuuden
vaikutukset ovat positiivisia  tyopaikoille niin  tehokkuuden, suorituskyvyn,
tyotyytyvaisyyden  kuin  myds  tyotyytyvaisyyden  nakokulmasta  katsottuna.
Valmentavaan johtajuutta hyddyntdvaan johtajaan ollaan entista tyytyvaisempié ja taten
myo0s tyopaikkaan sitoudutaan paremmin ja tyostd saadaan enemman irti. (Ellinger ym.
2005: 622; Kalkavan & Katrinli 2014: 1138.)

Néin ollen valmentava johtajuus on hyvin tarkeda ja siitd on suuresti hyétya kaikille
yrityksille ja niiden menestykselle (Ellinger ym. 2005: 622). Valmentava johtajuus on
aarimmaisen tarkeé ja ajankohtainen myos siksi, ettd Y-sukupolvi on jo nyt, mutta myos
tulevaisuudessa yha lisdantyvissa maarin  suuresti  vaikuttavana sukupolvena
tyéelaméssa. Vaikka Y-sukupolven vaateet ja odotukset esimiestyoltd saattavat olla
vaativia ja hyvin paljon totutusta poikkeavia, Y-sukupolven mielipiteiden
kuunteleminen t&ssa asiassa on kuitenkin melko térkedd, silla Y-sukupolvi tulee
mahdollisesti vastaamaan parhaalla mahdollisella tavalla nykypaivan tydeldman
vaatimuksiin. Y-sukupolvi pystyy vastaamaan nykypdivdn modernimman tyoelaman
vaatimuksiin esimerkiksi teknologisen alykkyytensa ja koulutuksen ansiosta (Ahonen
ym. 2010: 23; Herbison & Boseman 2009: 33). Namé& ovat asioita, jotka ovat Y-
sukupolvelle itselleen hyvin tarkeita kilpailuetuja suhteessa vanhempiin sukupolviin,
mutta niistd varmasti myos koko yritys hyotyy tavalla tai toisella, mikali Y-sukupolvi
saa vain mahdollisuuden tuoda tietotaitonsa yrityksen saataville (Kaifi, Nafei, Khanfar
& Kaifi 2012: 89).

Néiden asioiden vuoksi tarvitaan sellaisia esimiehid, joilla on kykya kuunnella ja antaa
tilaa Y-sukupolven tuomille erilaisille nakemyksille, olla vuorovaikutuksessa seka
valmentaa ja ottaa haasteita ja vaatimuksia vastaan. Tarked4 se on myos siksi, ettd juuri
Y-sukupolven osoittamat vaatimukset esimiestyotd kohtaan korostavat juuri niitd
asioita, joiden takia tyOelaméssd sairastutaan talla hetkella. Vaatimukset tarkoittavat
myos sitd, ettd jos yritys ei reagoi ongelmiin, esimerkiksi juuri esimiestyon

heikkouksiin, saattaa yritys menettédd osaavan nuoren tyontekijan. (Paavola 2011: 22.)



88

6.2. Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Kun tutkimus on toteutettu, tulee varmistua siitd, ettd tehty tutkimus tuloksineen on
luotettava. Tutkimuksessa on siis pyrkimyksend vélttdd mahdollisten virheiden
syntyminen. (Hirjsarvi ym. 2009: 231.) Tutkimusta voidaan pit44 onnistuneena, mikali
se mittaa sitd, mitd tutkimuksessa oli alun perinkin tarkoitus mitata. Lisaksi tulosten
pitdd antaa keskimaarin oikeita tuloksia, tulosten pitaa olla tarkkoja, tulokset eivét saa
olla ei-sattumanvaraisia eikd tuloksissa saa olla systemaattisia virheitd. Jotta
tutkimuksesta saataisiin mahdollisimman luotettavat tulokset, tulee muun muassa
otoksen olla riittdvadn suuri ja tulosten kasittelyn teko huolellista ja virheetdnta.
(Heikkila 2014: 11-12.)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméné toimi siis sdhkdinen kyselylomake, joka on
aineistonkeruumenetelména melko hyva ja jolla on esimerkiksi mahdollista saada suuri
vastaajajoukko. Toki kyselysta aineistonkeruumenetelmana I6ytyy myds heikkouksia,
kuten se, ettd keratty aineisto saattaa jaéddd melko pinnalliseksi tai se, ettd ei voida
varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat ovat tutkimuksen ottaneet ja miten rehellisia ja
huolellisia vastaukset ovat. Joskus tutkimukseen osallistujat saattavat kokea myds
annetut vastausvaihtoehdot vaikeiksi ymmartdad, mika johtaa vaarinymmarryksiin.
Liséksi tutkimukseen vastaamattomuus eli kato voi joissain tapauksissa olla melko
suuri. (Hirsjarvi 2009: 195.) Nama vylla esitetyt asiat saattavat siis vaikuttaa
kyselylomakkeella saadun aineiston luotettavuuteen.

Tassa tutkimuksessa riittdvan suuren vastaajajoukon saamiseksi kyselylomakkeen
tekovaiheessa huomioitiin mahdollinen kato, jota pyrittiin ennalta minimoimaan
erilaisin keinoin. Ensindkin kyselylomake tehtiin tarpeeksi lyhyeksi ja selkeédksi ja
vastausajaksi arvioitiin ennalta vain 5-10 minuuttia. Liséksi vastaajia motivoiva tekija
oli varmasti kyselyyn vastanneiden kesken arvottavat lahjakortit. VVastaajien maaraan
vaikutti varmasti myds moni muu asia, joka tulee ilmi kyselyn lopussa olleesta
vapaaehtoisesta kommenttikentdstd saaduista positiivisista kommenteista. Kaiken
kaikkiaan 28 % vastaajista antoi vapaaehtoista palautetta kommenttikenttddn. Monessa
kommentissa tuli ilmi se, miten tutkimus oli selked ja kompakti, kysymykset

relevantteja, aihe mielenkiintoinen ja ajankohtainen.



89

Tutkimuksessa vastaukset saatiin siis kaiken kaikkiaan 137 vastaajalta, joten vastausten
madrad pidettiin riittdvan suurena. T&td tutkimusta voidaan siis pitdd luotettavana
kohtuu suuren vastaajamadran ja helposti ymmarrettdvien ja nopeasti vastattavien
kysymysten ansiosta. Lisdksi avoimet kysymykset mahdollistivat sen, ettd vastaajat
saivat danensa kuuluviin, mikali kokivat valmiiksi annettujen vaihtoehtojen kohdalla
niin, ettd haluaisivat vield sanoa tarkemmin asiasta jotain. Nain ollen tuloksia on
mahdollista yleistdd suomalaisiin, 1980-1995 vuosien aikana syntyneisiin nuoriin
opiskelijoihin, joilla on jo jonkin verran tyokokemusta. Tutkimusmenetelmalla saadut

tulokset mittasivat siis juuri sitd, mita sen oli tarkoituskin mitata.

Taman tutkielman aihepiiriin liittyen jatkotutkimuksen aiheena voisi olla syventyminen
esimerkiksi tassd tutkimuksessa esiin tulleisiin kolmeen tekijaéan, joita Y-sukupolvi
pitad esimiestoiminnassa tarkeimpind. N&mé tekijat olivat siis oikeudenmukainen,
vastuullinen ja palautetta antava esimies. Jatkotutkimuksissa voitaisiin viel& tarkemmin
syventya juuri néihin tekijoihin ja esimerkiksi niiden juurisyihin. Naihin voisi pureutua
tekemalla esimerkiksi laadullisella tutkimusmenetelmélld haastattelun pienemmélle
vastaajamadrélle. N&in pystyttéisiin viel& tarkemmin l0ytdmé&én vastaus siihen, miksi Y-

sukupolvi kokee juuri ndma erittdin tarkeiksi asioiksi.

Muut mahdolliset jatkotutkimusaiheet voisivat liittyd puolestaan siihen, ettd aihetta
tukittaisiin  esimiehen nakokulmasta. Esimiehida tutkimalla voitaisiin  selvittaa
esimerkiksi sitd, kayttavatkd esimiehet erilaisia johtamistyyleja eri sukupolvia
johdettaessa tai onko valmentava johtajuus heille tuttua tai mahdollisesti heilld jo
kaytossa. Lisaksi jatkotutkimusta voisi kehitella siihen suuntaan, ettd samat kysymykset
esitettaisiin Y-sukupolven edustajille, jotka ovat taysin tydelamassa, eli eivat pelkastaan
opiskelijoita. Toisaalta taas aihetta voitaisiin tutkia siten, etta tutkimuksessa tutkittaisiin
sellaisia Y-sukupolven edustajia, jotka ovat itse esimiesasemassa.
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LIITE 1. Saatekirje sdhkoiselle kyselylle.

Hyva opiskelija

Tamé tutkimus on osa Pro Gradu tutkielmaani ja se tullaan suorittamaan Vaasan
yliopiston opiskelijoille. Tutkimuksen kohderyhmédnd ovat yliopistomme opiskelijat,
jotka ovat syntyneet vuosien 1980-1995 vilisend aikana (Y-sukupolven edustajia).

Tamén kyselyn tarkoituksena on tutkia Y-sukupolvelle parhaiten sopivaa johtamistapaa
Vaasan yliopiston opiskelijoiden nikdkulmasta. Y-sukupolven ollessa tdlld hetkelld yksi
tydeldmén nuorimpia sukupolvia, tutkimuksen aihe on hyvin térked, ajankohtainen ja
mielenkiintoinen.

Pyytdisin Sinua ystivillisesti vastaamaan jokaiseen kyselylomakkeen kohtaan
huolellisesti. Kyselyn tiyttdminen vie aikaa noin 5-10 minuuttia.

Kyselyyn vastaaminen on tdysin vapaachtoista ja kaikkiin kysymyksiin vastataan
nimettomaisti. Kaikki kyselysti saatavat tiedot tullaan késitteleméén luottamuksellisesti
ja nimettomasti, eikd yksittdisten henkildiden vastauksia voida tunnistaa.

Kyselyyn vastanneiden kesken arvotaan 2 kpl 40 euron lahjakortteja valittuihin
litkkeisiin. Mikali haluat osallistua arvontoihin, tdytidthdn lomakkeen lopussa olevat
yhteystiedot ja valitset mieluisimman lahjakortin mahdollista voittoa varten. Arvonnat
tullaan suorittamaan maalis-huhtikuussa, ja voittajille ilmoitetaan henkildkohtaisesti.

Vastausaikaa on 06.03.2015 asti.

Kyselyyn padset tistd linkista: https://eforms.uwasa.fi/lomakkeet/3685/lomake.html

Kiitos vastauksistasi!

Ystavallisin terveisin,
Anna-Riikka Kasi

Mikdli sinulla ilmenee jotain kysyttdvii, olethan yhteydessd minuun:
anna-riikka.kasi@student.uwasa.fi


https://eforms.uwasa.fi/lomakkeet/3685/lomake.html
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LIITE 2. Séhkdinen kyselylomake.

"'1 h1 University of Vaasa
= l-'-

Kysely Y-sukupolven johtamisesta

Lomake on ajastettu: julkisuus paathyy &.3.20015 2355

Taustatiedot

Syntymavuosi | —Valitse tasta— v |

Sukupuoli | —Valitse tasta— v |

Opiskeluala ja vuosikurssi

Tyskokemus | —Valitse tasta— v |

Tamanhetkinen tydsuhde (valitse 2 rmkidh olet tyosuhteessa)

[ Maardaikainen
[ Vakituinen

[l Osa-aikainen
[ Kokoaikainen
[l En ole tdissd

Odotuksia ja tdrkeitd asioita tydeldmassa
Miten tirkeiksi koet ndma asiat tybeliméssa?

1.Eilainkaan tarked 2. Eitarked 3. Jonkin verran tirkeda 4 Tarked 5. Erittdin tirked

Hyva palkka Q Q Q Q Q
Tyin tarjoamat kansainvilistymismahdollisuudet Q o 8] (0] [¢]
Uralla etenemisen mahdollisuus 0 o} (o] Q@ 0
Vapaa-ajan ja tybelamén tasapaino (0] Q Q Q Q
Joustavat tybajat Q Q Q Q Q
Tyén haasteellisuus Q Q Q Q Q
Mahdollisuus etityohon (0] 8] 0] Q ]
Tiimityd Q o 0] Q Q
ltsendinen tydskentely Q 0] 0] 9] 9]
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon Q Q Q Q Q
Koulutusmahdollisuudet 0] o] (0] Q Q
Stressittémyys Q Q Q Q Q
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Tarkeita johtajaominaisuuksia

Vastaa iin esimiek imi Ja piirteisiin littyviin vaittamii ikolla 1-5.
1. Taysin erimielta 2. Jokseenkin eri miehd 3. Neutraali kanta 4. Jokseenkin samaa mieltz 5. Taysin samaa mieltd

*Hyvd esimies on avoin Q (6] Q Q (9]
*Hyvi esimies on vastuullinen Q (6] Q (9] (9]
*Hyvé esimies on oikeudenmukainen toiminnassaan Q (6] Q Q (9]
*Hyvd esimies on innostava Q (6] Q (9] (9]
“Hyvé esimies korostaa omaa esimiesasemaansa Q (6] Q Q (9]
*Hyvd esimies joustaa tybajoissa Q (6] Q (9] (9]
*Hyvi esimies kontrolloi alaisiaan Q (6] Q Q (9]
“Hyva esimies pitad tarkeimpana tavoitteena tulosten saavuttamista Q (6] Q (9] (9]
*Hyvélld esimiehelld on erinomaiset vuorovaikutustaidot Q (9] Q Q@ Q@
*Hyvi esimies huomioi alaisensa yksilding Q (5] Q Q Q
*Hyva esimies tekee paatdkset yksin Q (6] Q Q Q
*Hyvd esimies motivai Q (9] Q @ @
*Hyva esimies maaraa tiukat toimintatavat Q @ Q @ @
*Hyva esimies on lasna Q (9] Q @ @
*Hyva esimies antaa palautetta Q (9] Q (5] (5]
*Hyva esimies pysyttelee etadlld Q @ Q @ @
*Hyva esimies on kiinnostunut alaisistaan yksilgind Q (] Q (s} @
“Hyvé esimies pitaa omia idecitaan ja ajatuksiaan hyvin tirkeind Q (9] Q (5] (5]
*Hyva esimies valvoo toimintaa tarkasti Q @ Q @ @
“Hyvé esimies keskittyy enemmén asioihin kuin ihmisiin Q (6] Q (6] @
*Hyvd esimies asettaa tavoitteita ja haasteita Q (9] Q Q Q

* Mika vl esitetyistd
plirteistd, toimintatavoista on
mielestdsi kaikken térkein?
Milcsi?

* Kuvaile thanne-esimiestisi
muutamalla sanalla

“
Kerro lyhyesti mitd asioita et
arvosta esimiehen
Johtamistavoissa?

A

Kyselyyn vastanneiden kesken arvotaan 2x40 € lahjakortit valittuun liikkeeseen. Mikali haluat osallistua
lahjakorttien arvontaan, taytithin yhteystietosi alla oleviin kenttiin
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Sihkbpostiosoite | |

Puhelnnumero | |

Mahdollisesta voitosta haluat ilmoituksen (valitse toinen)

[ Sihképostitse
[ Puhelimitse

Mikali voitat arvonnassa, | S-ryhmé (40 ) v
valitse haluamasi lahjakortti

pudotusvalikosta

Arvonnat (2 kpl) suoritetaan maalis-huhtikuussa ja voittajille ilmoitetaan henkilokohtaisesti.

Muita kommentteja tai

palautetta




