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1 Johdanto

Opinnaytetyon aiheena on sukupolvijohtamisen ja johtamisviestinnan haasteet ja
ratkaisut  kansalaisjarjestossad. Aihe liittyy  hankittuihin  kokemuksiin
kansalaisjarjeston  johtamistoiminnan  sek& -viestinnan  kehittamisesta

ammattiorganisaatioissa ja niiden modernisointiin.

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittdaa kansalaisjarjestdén johtamisjarjestelmaa
tilanteessa, jossa tyontekijoiksi on tulossa uusia, nuorempia sukupolvia omine
johtamisvaatimuksineen. Kyseiset vaatimukset heijastuvat myo6s

kansalaisjarjesttjen toimintaan ja vaativat johtamiselta yhd enemman.

Y- ja Z-sukupolvien edustajia on niin tyontekijoissa kuin johtoasemassa olevissa.
Opinnaytetyossa tarkastellaan, millaisia tyokaluja ja strategioita tulisi toteuttaa
tydnantajanakokulmasta niin johtamisessa kuin johtamisviestinnassa, jotta
kansalaisjarjeston tyontekijat pystyisivat toimimaan parhaalla mahdollisella

tavalla.

Johtamisviestinta ja henkildstéjohtaminen kohtaavat uudenlaisen, vaativamman
toimintaympariston uusien sukupolvien my6ta. Jarjestdorganisaatiossa nama
haasteet tulevat esille varhain, silla tyontekijat ovat varsin nuoria

kohdeorganisaatiossa.

1.1 Opinnaytetyon lahtokohdat

Opinnaytetyon tarkoituksena on rakentaa organisaation johtamisen seka
johtamisviestinnan kaytanteet ottaen huomioon erityisesti nuoret sukupolvet
ty0elamassa erityispiirteineen. Kohdeorganisaation toimintaymparistéssa on
tulossa suurempia muutoksia, jotka vaikuttavat merkittavasti myos sen

toimintaan. Hajautettu ja monitasoinen organisaatio joutuu kohtaamaan



uudenlaisen haasteen toimintansa organisoimisessa milleniaanien seka Z-
sukupolven (2000-luvulla  syntyneet) tullessa toimintaan ja toisaalta
toimintaresurssien pienetessa. Toisaalta organisaatiot kohtaavat myods X ja Y-
sukupolvien (vuosina 1960-1980 syntyneet ja vuosina 1981-1999 syntyneet)
yhteentérmayksen toiminnassaan. Tavoitteena on rakentaa nykyaikaiset ja
kansalaisjarjestoén sopivat johtamisjarjestelmésuositukset, jotka Iuovat
toimintaan strategista pitkajanteisyyttd pitkgjanteisyyttd seka varmistavat

operatiivisen toiminnan tason sailymisen.

Nykytilassaan organisaatioiden johtamisjarjestelméat ovat usein puutteellisia ja
lian hajanaisia ottaakseen huomioon eri sukupolvet. Organisaation toimivuutta
ei suoranaisesti mitata, pitkan aikavalin suunnittelua ei ole ja operatiivinen
johtaminen on keskittynyt henkilost6on seka talouteen. Jarjestdn haasteena on
toimintaympariston ja kilpailijaorganisaatioiden asettamaan muutokseen

vastaaminen.

Kokoomuksen Nuorten Liitto ry on 90-vuotias Kansallinen Kokoomus rp:n
jasenjarjesto, joka keskittyy nuorisotoimintaan 15-29-vuotiaiden joukossa. Liitto
on aatteellinen yhdistys ja voittoa tavoittelematon. Jarjestdssa on palkattua

henkildsta noin 10 henkea vuosittain.

Haasteena johtamisjarjestelmalle on organisaatioiden monitasoisuus. Toisaalta
on ammattiorganisaatio, joka sisaltdd palkatun henkiloston, toisaalta
luottamushenkilostd, joka  sisaltdd liton ja sen  jasenjarjestbjen
luottamushenkildstén sekd lisdksi kolmantena tasona jasenjarjestdjen
henkilojasenet. Kaikki tasot tarvitsevat erilaisen johtamisnakdkulmansa, jonka

tulee mukautua myos eri sukupolvien valisiin eroihin.

Opinnaytety0 tuottaa organisaatioon suositukset henkildstbjohtamiseen ja
johtamisviestintdédn seka toimenpide-ehdotukset. Lahtotilanteessa on hyva
huomioida, ettd organisaatio on toimiva ja tarkoituksena on kehittdd toimintaa

edelleen.



1.2 Rajaus

Opinnaytetyon aihe on laaja, joten opinnadytetyd on jarkevaa rajata koskemaan
ammattiorganisaatiota jattdaen luottamushenkilborganisaation paasaantoisesti
opinnaytetyon ulkopuolelle. Kuitenkin on hyva huomata, ettd niin sanotun
ammattiorganisaation ja luottamushenkildorganisaation valilla on sellaisia
rippuvuussuhteita, jotka johtuvat suoraan organisaation sdannéistd tai
yhdistyslaista ja siten ne on huomioitava. Opinnaytetyd ei pyri vastaamaan

siihen, millainen luottamushenkiléorganisaation johtamisjarjestelmén tulisi olla.

Opinnaytetydssa ei myoskaan kasitella kehittamismielessa X-sukupolvea tai sita
edeltaneitd sukupolvia. Nakokulma opinnaytetydssa pysyy Y- ja Z-sukupolvissa

seka heidan johtamisessaan ja siihen tarvittavassa johtamisviestinnassa.

2 Tydeldaman muutos ja johtaminen

Suomalainen tydeldaméa on muutoksessa, joka nékyy erityisesti organisaatioiden
johtamisessa. Tyoelamassa erilaisten johdettavien, kuten eri-ikdisten tai
erilaisesta kulttuuriymparistosta tulleiden, maara lisaantyy. Tama nostaa esille
tarpeen pystya johtamaan organisaatiota siten etté johtaminen ottaa huomioon
erilaisuuden tai moninaisuuden. Enaa ei ole yhta tapaa johtaa henkilostéa vaan
johtamisen tulee mukautua erilaisiin taustatekijoihin kuten koulutukseen,
kulttuuritaustaan, etniseen taustaan, elamantyyliin ja terveyteen. Erityisesti
henkilostojohtajan tulee pystya kohtaamaan johdettavat, olemaan lasna,
yllapitamé&an johtamisen kannalta tarvittavaa sisdista viestintaa ja kyeta
kriittisyyteen seka hallita toimintaymparistossdan vaadittavat termistét seka
viestinnan savyt, jotka saattavat vaihdella viestinndn vastaanottajan

ymmarryksen mukaisesti. (Timonen 2015, 15-16.)



Viestinndn merkitys organisaatioiden johtamisessa korostuu, silla esimiehen
toiminnan on heréatettavd luottamusta johdettavissa. Esimiehen tulee
tiedottamisen sijaan viestia eli antaa ja ottaa vastaan informaatiota. Luottamusta
johtaja voi heréattaa esimerkiksi juuri keskustelun kautta. Esimiehen tulee myoés
ymmartaa organisaation seka ihmisten tapa viestia eri tasoilla seka tarvittaessa
olla osa viestintaa organisaatiossa, jotta esimerkiksi mahdollista luottamuspulaa
ja siihen johtavia ristiriitoja seké vaarinkasityksid saadaan ennaltaehkaistya.
(Salminen 2001, 68-73.)

Suomalainen tydelama kokee monia muutoksia tulevina vuosikymmenina.
Esimerkiksi vuonna 2020 tydvoimasta suurimmaksi ikéluokaksi tulee
ensimmaista kertaa sitten vuoden 1985 jalkeen vuonna 1980 tai sen jalkeen
syntyneet eli alle 40-vuotiaat. Ensimmaistd kertaa vuoden 1985 suurin
tydelamassa oleva ikaluokka koostuu alle 40-vuotiaista. Y-sukupolvi nousee siis
suurimmaksi sukupolveksi tydssa kayvistd sukupolvista. Samalla suuret
ik&polvet siirtyvat elakkeelle ja tydvoiman mé&ara supistuu. Tama tarkoittaa myos
muutoksia organisaatioiden johtoportaissa, joihin aukeaa yha enemmaén ja
nopeammin johtotehtavia nuoremmille sukupolville. Samalla yha useampi
tyoskentelee palvelualoilla sekd kaupan alalla. Pitkan ajan trendind tyon
tekeminen muuttuu yha véhemman paikkasidonnaiseksi ja talouden globalisaatio
syvenee. Kilpailemme yh& enemmé&n muun muassa laadulla, nopeudella ja

innovaatiokyvylla. (Alasoini 2010, 11-13.)

Jarjestojen toimintaympariston muutos tulee myds olemaan ilmeinen. Nuorison
ajankayttd6 muuttuu ja keskittyy yna enemman sosiaaliseen kanssakaymiseen,
erityisesti séahkdisissa kanavissa. Esimerkiksi opiskeluun kaytetty aika vahenee

ja liikuntaan lisédéantyy. (Tilastokeskus 2014.)



2.1 Johtamisen muutostarpeet ja haasteet

Uusien sukupolvien johtaminen vaatii mukautumista my6ds heidan
vaatimuksiinsa. T&h&n pakottaa tyontekijdiden kayttaytymisen ja sitoutumistason
muutoksen liséksi myos se, ettd pienenevasta tyoikaisesta vaestosté ei enaa voi
valita tyontekijoita vaan tyontekijat valitsevat tydnantajia, silla avoinna olevia
tyopaikkoja on yha enemman. (Tilastokeskus 2018.) Tall6in erityisesti johtamisen
tulee vastata Y- ja Z-sukupolvien odotuksia seka sukupolvikokemuksien

muovaamaa kokemusmaailmaa.

Johtamisen muutokseen johtavia syitd voi etsia jo esimerkiksi pedagogiikan
muutoksista. Y- ja Z-sukupolvet ovat kokeneet eri koulutusasteilla esimerkiksi
palautteen annon ja saannin tarkeyden, kuulluksi tulemisen seka auktoriteettien
muuttuminen kaskijoistd valmentajiksi. Johtamisessa tdma nakyy palautteen
annon ja vastaanoton tarkeytena, kykyna kuuntelemiseen ja aitoon
vastaanottoon sek& valmentavana otteena johtamiseen. Johtaja ei kaske vaan
johtaa esimerkillaéan ja kasvattaa alaistaan eteenpdin. (Vesterinen & Suutarinen
2011, 125))

Kohdeorganisaatiossa henkiléstdjohtamisen nékdkulmasta ongelmaksi nousee
myoOs tydsuhteiden oletetun keston lyheneminen. Tyodntekijoiden halu kehittya
seka herkkyys vaihtaa tyOpaikkaa haastaa erityisesti pienet organisaatiot.
Haasteena on saada tyontekijat pysymaan mahdollisimman pitk&éan
organisaatiossa, saada johtamisviestintd toimimaan  mahdollisimman

kaksisuuntaisena seka kehittda rekrytoinnista mahdollisimman tehokas prosessi.

Vesterinen ja Suutarinen kuvaavat uuden sukupolven johtamisen kohtaamaa
haastetta kirjassaan seuraavasti: "Uusi sukupolvi tarvitsee johtamista, joka
perustuu kumppanuudelle, selkeille tavoitteille ja kokonaisndkemykselle seka

jatkuvalle palautteelle ja ihmislaheiselle jopa henkilokohtaiselle otteelle”



(Vesterinen & Suutarinen 2011, 128). Johtamisesta ovat katoamassa siis
hierarkiat. Samalla voidaan arvioida, ettd myds lilan tarkat ohjeistukset ja jopa
rakenteet tyoyhteisoissa katoavat uusien sukupolvien myota. Tassa kehityksessa
on hyva ymmartaa myos esimerkiksi tyolainsaadannon tuomat rajat. Tyéelaman
ja tyonteon tapojen muutoksesta voi tiettynd hiljaisena signaalina pitaa
yksinyrittajien maaran kasvua. Tilastokeskuksen mukaan yksiyrittdjien méaara on
lisaantynyt aina vuoteen 2016 jolloin yksinyritt&jia oli 231 000. Vuonna 2017 heita
oli 213 000 (Tilastokeskus 2017).

2.2 lkajohtaminen ja moninaisuuden johtaminen

Eri sukupolvia tydelamassa kasitellaan opinnaytetyon aiheen takia ikajohtamisen
nakokulmasta. lkdjohtaminen koskettaa kaikenikaisten johtamista keskittyen

henkilon tai henkildston yksilollisten toimintaedellytysten parantamiseen tyossa.

Ikdjohtaminen on tyontekijdiden ian ja ikasidonnaisten tyontekijoiden
huomioon ottamista  paivittdisjohtamisessa, tyon  suunnittelussa,
jarjestelyissa ja organisoinnissa siten, etta jokainen — ikaan katsomatta —
VOi saavuttaa seka omat ettd organisaation tavoitteet. (Ilmarinen & Vainio,
2010, 7))

Samalla tulevat esiin my0s eri sukupolvien véliset erot siind mitd elamassa
arvostetaan. Naiden erojen tunnistaminen ja ymmartdaminen antaa
henkilostdjohtamisessa ja johtamisviestinndssd mahdollisuuden oikeiden
toimintatapojen ja l&hestymiskulmien valitsemiseen. Naitd sukupolvien valisia

eroja kuvailee Haavisto kirjassaan:

Protestanttisen tyon etiikan perinteisten maareiden sijaan nuoret korostavat
tyon sisdisista merkityksista puhuttaessa mieluummin mahdollisuutta
toteuttaa itsedan: omaa ammatillista kehittymista, osaamispadoman
kartuttamista seka tyosta saatavia onnistumisen kokemuksia. Yhdistettyna
siihen, etta "pienet ikaluokat” nayttavat suhtautuvan omaan vapaa-aikaansa
ja harrastuksiinsa edelt3jiddn intohimoisemmin, saattaa kéasilla olla
jonkinasteinen tyoelaman kulttuurin  muutos, jossa tydntekijoiden
sitoutuminen ty6hon ja lojaliteetti tydnantajaa kohtaan ovat astetta aiempaa
ohuempi. (Haavisto 2010, 38.)
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Sukupolvien véliset erot esimerkiksi vapaa-ajan arvostamisessa vaikuttavat
my0Os siihen, kuinka sitoutunut yksild on tyOnantajaan tai tyohonsa, kuinka
herkasti henkild vaihtaa tyonantajaa ja mita tyontekija arvostaa tydssaan. Naita
eroja selittdvat myds sukupolvikokemusten erot. Eri sukupolvet ovat kokeneet
erilaisia yhteiskunnallisia muutoksia ja trendeja, jotka taas vaikuttavat eri tavoin

heidan mieltymyksiinsa ja motiiveihinsa. (Haavisto 2010, 30-38.)

Ikajohtaminen, eli i&n ottaminen huomioon johtamisessa, on osa moninaisuuden
johtamista. Johtaminen, jossa otetaan huomioon johdettavien moninaisuuden
rikkaus ja erilaisuustekijat, on moninaisuuden johtamista. Johtajalta tama vaatii
kykyd ymmartamaa erialisuustekijoité, joita ian lisdksi ovat muun muassa
sukupuoli, etinen tausta, seksuaalinen suuntautuminen, vammaisuus, perhe- ja
sukutausta seka persoonien erilaisuus. Lisdksi on huomioitava kaikki se

erilaisuus, joka ei nay, eli kuten se kuinka asiat koetaan. (Ajanko 2016, 18-22.)

2.3 Johtamisviestinta

Tarkednad osana johtamista on johtamisviestintd. Tassa tapauksessa ei puhuta
yksisuuntaisesta tiedottamisesta vaan kaksisuuntaisesta viestinnasta, tiedon
antamisesta ja sen vastaanottamisesta sekd vuorovaikutuksesta. Johtamisen
kannalta on kriittista saada tietoa organisaatiosta, jolloin pystytdan esimerkiksi
varmentamaan annetun tiedon ymmartaminen. Talléin ymmarrys niin viestinnan
sisallosta kuin yleisesti viestinnasta eri osapuolien valilla lisdéntyy. (Juholin 1999,
19-21))

Johtamisviestinnan keskidssa on organisaation johdon ja tydntekijéiden valinen
kommunikaatio (kuvio 1). Salminen kuvaa kirjassaan Johtamisviestintd asiaa
siten, etta johtamisviestinnélla johto viestii organisaatiota ja ohjaa organisaation

tiedonhankintaa seka sen kéasittelya. (Salminen 2001, 68-70.)
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Esimies

Tyontekija

Uutiset ja
sosiaalinen
media

Kuvio 1. Johtamisviestintdympéristd organisaatioissa esimiehen ja tyontekijan
valilla, tyontekijan ndkodkulmasta (Salminen 2001 68-74.).

Organisaation tiedonhankinnan ohjaaminen voi olla haastavaa, silla
viestintaymparistd on varsin monipuolinen. Sosiaalinen media liséa johdon
tarvetta viestia yha enemman ja monipuolisemmin eri kanavia pitkin. Tiedon tulee

olla helposti saatavissa ja monipuolisin vélinein.

Johtamisviestintd voidaan ndhda kolmena erilaisena alueena. Ensimmaisena
alueena on suora johtamisviestintd, jolla ohjataan organisaatiota. Toisena
alueena on se johtamisviestintd, jolla vaikutetaan epasuorasti esimerkiksi
organisaation toimijoiden paatdksentekoon tai sita tukeviin toimintoihin.
Kolmantena alueena on Kkaikki se sanaton viestinta, jolla vaikutetaan

organisaatioon. (Salminen 2001, 70-73.)
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Tehokas johtamisviestintd vaatii myos tarvittavat valineet. Sosiaalisen median
tuoma informaatiotulva hankaloittaa viestintaa organisaation jasenille, erityisesti
oikean viestin saamiseksi niin organisaatioon kuin organisaatiosta. Mita
nuoremmasta ikapolvesta on kysymys, sitd enemman korostuu nopea ja faktoihin
perustuva viestinta. Y- ja Z-sukupolvet kayttavat sahkoisia viestimia. (Salminen
2014, 247-258.) Johtamisviestinnan teknisten edellytysten tulee olla kunnossa

myo6s kohdeorganisaatiossa.

Johtamisviestintaan kuuluu myés inhimillinen osa. Johtavassa asemassa olevan
tulee pystyd viestimaan inhimillisesti sekd luomaan itsestddn organisaation
edustajana inhimillinen kuva. Inhimillisyys on my6s osa sanatonta viestintaa seka
esimerkilla johtamista. Teot ovat siis osa viestintda. Johtamisviestinnassa tulee
huomioida myds sanaton viestinta kuten esimerkiksi eleet, &dnen sévyt, vaatetus
seka toiminta. (Salminen 2001, 74-76.) Tamé& on erittain tarked huomio myds
siina johtamisviestintaymparistossa, jossa johtaja toimii ja viestii tyontekijoiden

kanssa (kuvio 1).

Johtamisviestinnalla on varsin syvéat vaikutukset organisaation toiminnan
onnistumiselle tai ep&onnistumiselle. Hiljaisten signaalien saaminen
organisaation sisaltad esimerkiksi liittyen tyomotivaatioon, ty6hyvinvointiin tai
mahdollisiin ihmisten valisiin ongelmiin on yksi osa johtamisviestintaa, reagoinnin
ohella. Organisaation eri tasoilla toimivat paatoksentekijat tarvitsevat selkeaa,
nopeaa ja oikea-aikaista viestintad johdolta. Tamé& on erittdin tarkeaa, jotta
voidaan torjua mahdolliset huhut ja vaarat tiedot (kuvio 1). Viestinnan maara ja
laajuus riippuu organisaation viestintéakulttuurista eri organisaatiotasoilla, jotka
tekevat esimerkiksi esimiestydn kannalta olennaisia paatoksia. (Salminen 2001,

68-71.) Kohdeorganisaatiossa tasoja on kaksi, esimies ja tyontekijat.

Johtamisviestinndn tulee olla osa organisaation strategian suunniteltua
toteutusta, silla sen kautta saadaan parhaiten organisaation jasenet sitoutettua
strategian toteuttamiseen. Samoin johtamisviestinnan vastuut ja tavoitteet tulee
maarittad, jotta organisaation johto pystyy tehokkaasti seuraamaan strategioiden

seka viestintatavoitteiden toteutumista. (Salminen 2001, 71-74.)
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2.4 Sukupolvi kasitteena

Aluksi on hyva maaritella mitd sukupolvi-kasite merkitsee. Kasitetta voidaan
tarkastella useista nakokulmista. Osa kasitteen kasittelystd on yhteydessa
syntyvuosiin tai paremmin vaestotieteelliseen erotteluun ja niiden takana oleviin
erilaisiin muutostekijoihin, kuten teknologisiin muutoksiin tai yhteiskunnallisiin

tapahtumiin. Niistd voidaan kayttaa myos kasitettd sukupolvikokemus.

Sukupolvi-kasitteen kasittelyssa on hyva huomata myos erot eri mantereiden
valilla. Amerikkalaisessa kontekstissa sukupolvet voivat erota ikavuosiltaan
suomalaisesta  kasityksesta. Esimerkiksi amerikkalaisessa kontekstissa
nettisukupolvi eli Y-sukupolvi on syntynyt tammikuun 1977 — joulukuun 1997
valilla ja tAméan jalkeen syntyneet ovat seuraavaa sukupolvea eli Z-sukupolvea
(Tapscott 2010, 30). Suomessa y-sukupolvella kasitetdan karkeasti 1980 -luvulla
syntyneet aina 1990-luvun laman loppuun asti, josta alkaa Z-sukupolvi. (Tienari
& Piekkari 2011, 19).

Opinnaytetydssa sukupolvi-kasite on maaritelty samoin kuin Kirsi Pihan ja Liisa
Poussan Dialogi paremman tydelaman puolesta -kirjassa:

”...kyse ei kuitenkaan suoraan ole ihmisten ikavuosista, vaan
enneminkin niistd perustavanlaatuisista kokemuksista, muistoista,
kielesta ja tavoista, jotka jattavat jalkensa Kkollektiiviseen ja
yhteisotlliseen mieleen sekad hitsaavasta kokemuksesta. (Piha &
Poussa 2012, 27.)

Tiettyd sukupolvea ei ole jarkevaa opinnaytetyossa kytkea jarjestelmallisesti ja
kiinteasti tiettyihin ikdvuosiin tilanteessa, jossa tarkastellaan erityisesti yksildiden
toimintatapoja. Talldin jarkeva lahestymistapa on kayttaytymisen mukainen
sukupolvijaottelu, jossa otetaan huomioon kohteiden ikd. Tatd tukee myos
Tienarin ja Piekkarin huomio siita, etta eri sukupolvissa on niitd, jotka kayttaytyvat
edeltdvan sukupolven tavoin ja niitd, jotka haluaisivat kayttaytya seuraajiensa
mukaisesti. Talla tavoin X-, Y- ja Z-sukupolvet sekoittuvat ikavuosiryhmittelyssa
keskenaan yksilotasolla. (Tienari & Piekkari 2011, 19.)
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2.5 X-, Y-jaZ-sukupolvet

X-sukupolveksi nimetdan yleensa ne sukupolvet, jotka sijoittuvat sodanjalkeisten
sukupolvien jalkeiseen aikaan (kuvio 2) ja ennen Y-sukupolvea. X-sukupolvi on
koulutettua ja heidan aikanaan ovat teknisessa kehityksessa tulleet kayttdon niin
televisiot kuin internetkin. He ovat kohdanneet esimerkiksi Yhdysvalloissa yhden
maan suurimmista tyottomyysjaksoista, joka on varsin konkreettinen esimerkki

yhteisesta sukupolvikokemuksesta.

Y-sukupolvi on paaasiassa 1980-1990 -luvuilla syntyneitd (kuvio 2), varsin
diginatiiveja sukupolvia. He ovat tottuneet digitaaliseen toimintaymparistoon ja
heista voidaan kayttdd muun muassa nimityksia milleniaani, diginatiivi tai
nettisukupolvi. Tama sukupolvi eroaa edellisestd erityisesti siind, kuinka he
suhtautuvat eri elamén osa-alueisiin. He ovat globaaleja toimijoita, jotka ovat
kasvaneet hyvin erilaisessa mediaymparistossa kuin edeltavat sukupolvet, ja se
nakyy heidan toiminnassaan. Y-sukupolven elamaa on leimannut nopea
teknologinen kehitys ja taloudellinen yltakyllaisyys edeltgjiinsd verrattuna.
Tyontekijoind Y-sukupolvea leimaa lapsuudessa lapikayty lama, joka on
vaikuttanut heidan toimintaansa siten, ettd heidan sitoutumisensa yhteen
tydnantajaan on heikompaa. Voidaan hyvin spekuloida, johtuuko tdma erityisesti
lama-ajan suurista irtisanomisista ja sen jalkeen lisaantyneisté patkatyosuhteista
vanhemmissa sukupolvissa. Tamé& on voinut aiheuttaa sen, ettei Y-sukupolvi
usko enaa tyonantajan sitoutumiseen tyontekijaan. Mikali tyd on tylsa, voi han
ottaa helposti lopputilin, silla tyottomyytta ei nykydan koeta hapedéksi ja toisaalta
suomalaisessa yhteiskunnassa on verrattain hyvat turvaverkot, jotka saattavat
tdh&n myods kannustaa. Itsena kehittdminen ja kehittyminen leimaavat myos Y-
sukupolvea positiivisessa mielessd. ElAma ei ole uraa varten toisin kuin

edeltavilla sukupolvilla. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 118-122.)
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Tyontekijoind Y-sukupolven edustajat haluavat saada palautetta ja heilld on kova
itseluottamuksen. Y-sukupolvi ei hae asemaa vaan keskittyy mielekkaaseen tyon
sisaltoon seka yhteisdihin. Y-sukupolven edustajia voidaan sukupolvena kuvata
myOs organisaatioiden uudistajina, jotka pakottavat organisaatiot muutokseen.
He eivat kaihda antaa palautetta, kyseenalaistaa tai arvostella johtamista,
tyotapoja tai tydmenetelmia. He ovat oppijoita, jotka hamuavat uutta tietoa ja
osaamista, mika osaksi vaikuttaa siihen, ettd heitd pidetdédn karsimattomina.
(Vesterinen & Suutarinen 2011, 118-123.)

Y-sukupolvea voidaan sovittaa useampaan ikapolveen. Vaikka kyseinen
tarkastelu ei varsinaisesti ole tarkoituksenmukaista, on hyva todeta, etta Y-
sukupolveen voidaan laveasti lukea 1980-2000 -luvuilla syntyneet (kuvio 2).
Tama sukupolvi on paassyt kokemaan kadestda pitden yhteiskunnan

digitalisoitumisen eri elaméanaloilla. (Vesterinen & Suutarinen 2011 19-20.)

Y-sukupolvea koskevat tarkemmat Tapscotin kahdeksan normia, jotka
kuvastavat kyseisella aikavalilla syntyneiden sukupolvikokemusta laveasti,
kasitelladn seuraavassa kappaleessa. Naitd normeja voidaan kayttaa
kuvaamaan my0s Z-sukupolvea, josta itsessddn on viela varsin vahan

tutkimustietoa saatavissa.

Y-sukupolvea seuraava sukupolvi on Z-sukupolvi (kuvio 2), joka on syntynyt ja
elanyt taysin digimaailmassa, jopa edeltgjddnsa syvemmin. He ovat tottuneet
kayttamaan sahkaisia alustoja jo lapsena, koulussa on opetettu koodaamista ja
sosiaalisuus on heille edellisia sukupolvia monimuotoisempaa. Tassa mielessa
he ovat hyvin samanlaisia kuin Y-sukupolvi. Z-sukupolvi on yha kiinnostuneempi
arvoista, mika on yksi erottava tekija Y-sukupolveen verrattuna. Tama kehitys
voidaan nahda mielestani Suomessa erityisesti nuorten
kuluttajakayttaytymisessa ja kiinnostuksessa yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen

erilaisten yhden asian liikkeiden kautta.
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Z-sukupolvi on edeltajaansa kriittisempi ja kaipaa vapautta tydbnteossa. He ovat
luovia tekijoita, jotka eivat pida rajoista. He haluavat tehda valintoja ja vaikuttaa
kaikkeen mita tekevéat (Tapscot 2010, 48-52). Toisaalta Z -sukupolvea kuvaillaan
my0Os sukupolveksi, jolle on yha tarkeampaa se miltd nayttaa. Tahan linkittyy
vahvasti oman persoonan kehittdminen toisten kommenttien pohjalta. (Tienari &
Piekkari 2011, 15.)

Sukupolvikokemuksen kautta tarkasteltaessa, on 2000 -luvulla huomattavissa
iimioita, jotka vaikuttavat Z-sukupolven kokemukseen ja kehitykseen.
Yhteiskunnan kiihtyva digitalisaatio ja sosiaalisen median arkipaivaistyminen,
lansimaisen poliittisen jarjestelman kriisit sek& taloustaantuma 2010 -luvun

alussa leimaavat tatd sukupolvea Suomessa.

Eri sukupolvien sijoittuminen syntymavuoden
mukaan

2030

2020

2010

2000

1930

1980 _

1970

1960

1950
1940

1930
Tapscott Tienari & Piekkari Vesterinen & Suutarinen

[ X-sukupolvi [l Y-sukupolvi [ Z-sukupolvi

Kuvio 2. Ik&polvet eri tulkitsijoiden mukaan (Tapscott 2010; Tienari & Piekkari
2011; Vesterinen & Suutarinen 2011).



2.6 Y-jaZ-sukupolvien normit Tapscotin mukaan

Opinnaytetyon tulosten kannalta on keskeista ymmartdd, miten Y- ja Z-
sukupolvet toimivat, mité he arvostavat ja kuinka he toimivat. Tasta parhaimman
ja lainatuimman pohjan antaa Tapscott kirjassaan "Syntynyt digiaikaan”, jonka
taustalla on laaja kvalitatiivinen tutkimus. Tapscott on paljon lainattu ja siteerattu
kirjailija aiheesta niin kotimaassa kuin ulkomailla. Lahdekirjallisuudessa tama
nakyi erityisesti siina, etta useat Y- ja Z -sukupolvista kirjoittaneet ovat viitanneet
Tapscottiin. Soveltuvin osin havaintoja on taydennetty ja vahvistettu muista
l&hteista tehdyilla havainnoilla eri normien kohdalla.

Seka Y- ettd Z-sukupolvea voidaan soveltaa kahdeksaa normia (kuvio 3), jotka
maadrittelevat niiden eroavaisuuksia edeltdvista sukupolvista. Suomalaisessa
katsannossa Y- ja Z-sukupolvet eroavat toisistaan taustoiltaan seka
sukupolvikokemuksiltaan kuitenkin niin vahan, etta paaasiassa Y-sukupolveen
Tapscotin kirjassa sovelletut normit toimivat pohjana myods Z-sukupolveen.
Normeilla Tapscott tarkoittaa niitd asioita, jotka erottavat digisukupolven muista
sukupolvista. Tapscottin normit on muodostunut yhdysvaltalaisen tutkimuksen
pohjalta. (Tapscott 2010, 87-88.) Tutkimuksen alkuperdmaa ei vaikuta
opinnaytetydssa kaytettavaan tulkintaan normiston osalta silla vastaavat
sukupolvia koskevat ilmiot kuten digitaalisuus koskettavat yhta lailla suomalaista

Y- ja Z-sukupolvea. Lisdksi tutkimus oli kansainvalinen.
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Tapscottin kahdeksan Vapaus

normia nettisukupolvelle  pawispen o

Tutkijuus

Eettisyys ja avoimuus
Viihtyminen ja leikkisyys
Yhteistyo ja suhteet
Nopeus ja reaaliaikaisuus

Innovaattoriuus

Kuvio 3. Kahdeksan normia nettisukupolvelle. (Tapscott, 2010, 87-111.)

Vapaus on yksi digiaikaan syntyneiden ikapolvien normeista. Vapautta he
haluavat tyoelaméssa niin tydnteonpaikan kuin ty6ajan suhteen. Teknologia on
valine vapautua ajasta ja paikasta tyon tekemisessa. Perinteinen toimistotydaika
tai -tyotapa ei houkuttele heitd, tulokset ovat keskitssa kaytetyn tydajan sijaan.
Vapaus voi tarkoittaa kaikkea vapaudesta tehda valintoja, kuinka ndhda asioita

tai ilmaista itseaan. (Tapscott 2010, 89-91.)

Raataldimisella halutaan omasta ympaéristostda saada mahdollisimman
omanlainen ja uniikki. Tama koskee niin tietokoneen hiirtd kuin autoa.
Raataldimisen tulee olla mahdollista. Omaperaisyyden ja persoonallisuuden on
tultava esiin raataldinnin kohteesta. Riskina eri toimijoilla tAssa epéonnistuessa,
on nayttaytya Y-sukupolven silmissa jamahténeelta ja ajasta jalkeen jaaneelta.
Raatalointi koskettaa myos tyotd. Tyonkuvan vaihtelu, tydon suorittamisen
fyysisen paikan vaihtaminen ja yha suurempi tavoitteellinen tyéskentely ovat

merkkeja tyon raataldinnista. (Tapscott 2010, 92-93.)



Uudet sukupolvet ovat uteliaita, haluavat saada tietoa ja kykenevat sitd myos
helposti etsimaan. He arvostavat lapinakyvyyttd seka tarpeellisen informaation
saamista. Nettisukupolvi eldd tutkimuksista, he lukevat arvioita ja arvosteluja.
Tyoyhteisdjen arvot joutuvat samalla lapivalaisuun ja testiin. Epaaitous paljastuu
ja tieto siita levidd. Nettisukupolvi kykenee varmistamaan saadun informaation

paikkansapitavyyden. (Tapscott 2010, 93-96.)

Eettisyys korostuu Y- ja Z-sukupolvien toiminnassa. Ty®paikan valinnassa
korostuvat yrityksen tai yhteison arvot, toiminnan eettisyys ja lapinakyvyys.
Samalla kun yritykset seka tydyhteisot lahenevat asiakasrajapintoja, lisdantyy
myoOs tiedonvaihto naiden valilla. Talléin esimerkiksi tydyhteisdjen yhteinen
arvopohja ja toiminnan eettisyys seka lapindkyvyys korostuvat. (Tapscott 2010,
96-104.)

Nettisukupolvi on myds yhteistydn sukupolvi. Tietoa jaetaan herkasti omissa
yhteisdissa tai ystavapiireissad. Elamaa eletddn sosiaalisen median mukana ja
sisdlla. Halutaan antaa itsestaan ja elamastaan muille sosiaalisen median kautta.
(Tapscott 2010, 104-106.)

Nopeus korostuu viestin vélittamisessa ja tiedon saamisessa. Nopeus ei koske
vain tiedon valittamista. Reagointinopeus korostuu myods tydnantajien ja yritysten
kohdalla. Enaa ei ole aikaa suunnitella. On reagoitava, jos haluaa

nettisukupolven huomiota. (Tapscott 2010, 108-110.)

Y- ja Z-sukupolvet ovat elaneet videopelien ja viihteen ympardiméana. Viihntyminen
ja viinteellisyys korostuvat. He tietavat, ettd ongelmiin on useampia kuin yksi
ratkaisumahdollisuus. He haluavat vaikuttaa ympéaristoonsa. Tyonantajien tulee
ymmartaa se, ettd nettisukupolvet ovat tottuneet nopeaan ongelmanratkaisuun
niin itseltdan kuin muilta. Tama tarkoittaa yha suurempaa vallan ja vastuun
antamaista alaisille ja eittdmattd esimiehen perinteisen roolin muuttumista.
(Tapscott 2010, 106-108.)
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Nettisukupolvi on myds innovatiivinen. He hakeutuvat sinne miké tukee heidan
tapaansa toteuttaa itseaan yhdessa muiden kanssa. Uusimmat laitteet ovat heille
valineitd saavuttaa tavoitteensa. TyOnantajan haasteena on mukautua erilaisten
sukupolvien vaatimuksiin. Toisaalta voidaan vaatia suurta vapautta tyon
tekemiseen, jossa esimies on enemman ohjaavassa roolissa, toisaalta tarkkaa

asiajohtamista ja vahvaa johtajuutta. (Tapscott 2010, 110-111.)

Tapscottin kahdeksalle normille voidaan |0ytdéa myds yhtalaisyyksia muista
kirjoituksista ja tutkimuksista. Vesterinen ja Suutarinen kirjoittavat Y-sukupolven
edustajista esimiehinda ja kuvaavat heitd muun muassa edeltgjidgén
ennakkoluulottomammiksi ja joustavammiksi. Myds johtamisen etiikassa on
selvd muutos verrattuna aiempaan, mika tukee Tapscotin huomioita. (Vesterinen

& Suutarinen 2011, 19-23)

3 Kansalaisjarjeston johtaminen ja henkilést6johtaminen

Osiossa kasitellaan sitd, miten toimintaympéaristod maarittelevat erilaiset lait,
asetukset, kaytanteet, sdannot ohjeet ja asiakirjat seka kuinka ne vaikuttavat
henkilostojohtamiseen. Johtamisnékdkulma rajataan henkildstojohtamiseen.

3.1 Yhdistyslaki ja lainsdadént6 johtamisen ndkdkulmasta

Yhdistyslain kasittely on tarkedd yhdistyksen johtamisndktkulmasta, jotta
voidaan ymmartdd se, millaisessa toimintaymparistossa henkilosto toimii seka
tarvittavat riippuvuussuhteet henkildstohallinnon ja muun organisaation
ymparilla. Organisaatioina rekisterdidyt yhdistykset eroavat toiminnaltaan ja

toimintaa koskevilta sdannoksiltaéan yrityksista.
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Yhdistyslaki (503/1989) mé&ardd paljon siitd, kuinka yhdistykset toimivat.
Yhdistyslaki toimii Suomessa yhdistystoiminnan pohjana. Yhdistystoiminnan
hallintoa ja sen jarjestamista koskevat maaraykset |Oytyvat viimeistaan
yhdistyslaista, joka samalla maaraa joiltain osin myds yhdistysten henkildston
asemaa verrattuna yhdistyksen luottamushenkildsttn asemaan. Tasta
esimerkkind on péaatosvalta yhdistyksissd, joka yhdistyslain mukaan on

yksiselitteisesti jasenistolla.

Yhdistyslaki on luonteeltaan yleislaki ja koskettaa paaasiassa aatteellisia
yhdistyksia. Lain soveltamisalan ulkopuolelle on rajattu muun muassa yhteisot,
joiden paaasiallinen toiminnan tarkoitus on voiton tavoittelu. Lakia sovelletaan
myds sellaisiin yhteisdihin, joista on erikseen s&adetty. Talldin soveltamisesta
tulee olla saados. (Halila & Tarasti 2011, 22.)

Yhdistysten hallinnolla on yhdistyslain né&kdkulmasta yleensd kolme tasoa
yhdistyslaissa (503/1989): jaseniston yleinen kokous tai vastaava, yhdistyksen
valtuusto seka toimeenpanevana yhdistyksen hallitus. Nama elimet voivat
delegoida toimivaltaa esimerkiksi tyontekijdille niissa asioissa, joita ei ole
erityisesti  yhdistyslaissa tai yhdistyksen saanndissd osoitettu tietylle

toimielimelle.

3.2 Saannot, ohjesdannot ja vakiintuneet kaytanteet

Yhdistyksen sdanndilla tarkennetaan ja syvennetdan joiltain osin yhdistyslain
maarayksia. Tosin yhdistyslain maaradmasta ei voi yhdistyksen saannoilla
poiketa, jollei poikkeamismahdollisuutta ole ilmaistu yhdistyslaissa. Yleensa
yhdistykset maardavat hallintoonsa ja henkilostoonsa liittyvista asioista
esimerkiksi  ohjesaannoissd. Saannodt saattavat maarata esimerkiksi
littomuotoisissa yhdistyksissa johtavan henkiloston, kuten toiminnanjohtajien ja
paasihteerien, asemasta. Suorittavan tason tyontekijoiden asemaa saatetaan

tarkentaa esimerkiksi erilaisilla ohjesaanndéilla tai suunnitelmilla.
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Yhdistysten vakiintuneissa kaytanteissa nakyy useimmiten hyvin eri sukupolvien
toimintatapojen ja johtamistapojen erot. Nama tilanteet ovat my6s potentiaalisia
kriisiyttAm&&an organisaation toimintaa johtamisnakodkulmasta, mikali organisaatio
ei pysty tulkitsemaan toimijoidensa tai potentiaalisen toimijoiden toiveita
vakiintuneiden kaytanteiden osalta. Henkilostdjohtamiseen edella mainituilla on
iso vaikutus, silla kaytanteillda saatetaan organisaatiossa jakaa johtamiseen
littyvid tehtadvid ja vastuita tai maaratd sellaisista organisaation sisaisista

toimintasuhteista, joita ei ole mainittu organisaation saanndgissa.

3.3 Organisaatiotasot ja tyoskentelytavat

Yhdistysten organisaatiotasot ovat yleisesti kaksi- tai kolmiportaisia riippuen siita,
onko vyhdistys liittomuotoinen vai ei. Liittomuotoisessa yhdistyksessa ei
valttamatta ole suoria henkilojasenia vaan kyseessa on niin sanottu yhdistysten
yhdistys, jossa on ainoastaan orgaaneja jasenind. Talloin yhdistyksen
paatostasoja saattaa olla jopa kolme (liittokokous, valtuusto, hallitus).
Paatostasoilla ei ole suurta merkitysta itse henkiléstohallintoon, silla siitéa paattaa
aina hallitus jolle toimeenpanovalta kuuluu. Kuitenkin on hyva huomioida, etta
organisaation eri tasot voivat delegoida asioita tai velvoittaa alempia
organisaation tasoja. Tasot tuovat erinomaisen nakékulman sukupolvijohtamisen

haasteisiin, erityisesti isoissa jarjestoisissa.

Organisaation tydskentelytavat riippuvat my6s hyvin paljon siitd, minka ikaisia
toimijoita siind on. Kohdeorganisaatiossa jasenet ja tyOntekijat ovat
padsaantoisesti 15-30 -vuotiaita. Oletuksena voisi todeta, ettd organisaatio on

toimintatavoiltaan nuorekas ja mukautuva.
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3.4 Missio, visio ja arvot

Jotta organisaation tyontekijat sitoutuvat tyohonsa, on heidan myos uskottava
tydnantajaorganisaation missioon ja visioon seka jaettava sen arvot. Jarjestéssa
mission maarittaa toiminnan ydin, jarjestdon olemassa olon syy, joka on yleensa
maaritelty varsin yleisella tasolla jarjeston sdénnoissa. Mission tulee olla my6s
selkea ja helposti ymmarrettava, jotta siihen sitoudutaan niin jaseniston kuin
tyontekijoiden osalta. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 117-120.)

Visio antaa organisaatiolle suunnan toimintaan seka perustelut mission
mukaiselle toiminnalle. Visio toimii kannustavana elementtina toimintaa tekeville
henkil6ille, erityisesti jarjestoissa, joilla on yleensd suuri maara vapaaehtoisia.
Vision tulee seurata missiota ja sen on kerrottava paamaara, jota tavoitellaan ja
tavoitteet. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 122-124.)

3.5 Strategia

Strategia on organisaation tarkeimpid valineitd pidemman aikavalin toiminnan
suunnitteluun. Strategiaa voidaan kuvata my6s suunnitelmakokonaisuudeksi,
joka tunnistaa ympardivan toimintaympariston, luotaa tulevaisuutta ja sen
muutoksia seka organisaation asiakkaiden tarpeet. Strategia kertoo myos sen,
millaisessa tavoitetilassa organisaation tulisi olla strategiakauden lopussa.
Strategia kertoo my6s sen, kuinka tavoitteisiin paastaan, ja silla voidaan
maarittad se, kuinka organisaatio toimii suhteessa omiin resursseihinsa,
mahdollisuuksiin seka sdantdjen mukaisiin tehtaviin. (Harju & Ruuskanen-Himma
2016, 109-116.)

Strategia pohjautuu yhteison arvoihin, joille rakentuvat visio ja missio. Strategian
pohjaksi on jarkevaa tehda analyysi toimintaympaéristosta, kyselyja jasenistolta
seka henkilostoltd seka tulevaisuusskenaarioita. (Harju & Ruuskanen-Himma
2016, 116-120.)
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3.6 Toiminnan seuranta

Toiminnan seuraamisen tyévalineiden organisaation sisélla tulee olla kunnossa,
erityisesti henkilostdjohtamisen osalta. Toiminnan seuraamisen liittyy niin
johtamisviestinta kuin henkildstéjohtaminen. Toiminnan seuraamisessa voidaan
kayttaa erilaisia kyselyitad esimerkiksi henkilostolle ja luottamushenkildstolle seka
tapahtumien tai toiminteiden yhteydessa. Kyselyiden kaytto edellyttdd myos

mitattavien ja seurattavien asioiden maarittamista seka tavoiteasetantaa.

Toiminnan seuraaminen on tarkea silloin kun halutaan tietda esimerkiksi
strategian toteutumisesta tai seurata esimerkiksi tyontekijoiden ty6ajan kayttoa.
Tybajan seuranta on tydpaikoilla jarjestettava tydbnantajan toimesta jo esimerkiksi
palkanlaskun takia seka ylitydseurannan mahdollistamiseksi. (Tydsuojeluhallinto
2018.)

3.7 Henkiléstojohtaminen jarjestossa

Osana organisaation toimintaa ja esimiestyota henkilostdjohtaminen on erittain
tarkeaa. Henkilostdjohtaminen jarjestdorganisaatiossa on yleensad varsin
samanlaista kuin missd tahansa organisaatiossa. TyoOntekijat tulevat usein
organisaation sisalta, luottamushenkil6ista. Talldin he saattavat tuntea suurtakin
omistajuutta ja sidettd organisaatioon. Tama vaatii erityishuomiota
henkilostdjohtamiselta, Y-ja Z-sukupolvien erityispiirteiden lisaksi. Enda pelkka
maarallinen tai laadullinen henkildstéjohtaminen ei riitd. Vaaditaan arvoja,

vapautta, esimerkkié ja johtajuutta.

Jarjestdjohtamisessa nousee kysymykseksi se, kuinka johdat henkildsta. Oletko
johtaja, jonka térkein painopiste on se, etta tyot tulevat tehdyksi vai sellainen,
jonka painopisteena on, ettéd oikeat tyot tulevat tehdyksi? Harju ja Ruuskanen-
Himma erottelevat nama johtajatyypit kirjassaan Onnistu muutoksessa

leadereiksi tai managereiksi. Jarjestdjohtajan haasteena on myds oma
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ajankaytto: keskittyyko erityisesti sisaiseen johtamiseen ja henkildstbjohtamiseen
vai painottaako enemman ulkoisten suhteiden johtamista. TAssa nousevat esiin
johtajan omat vahvuudet. (Harju & Ruuskanen-Himma 2016 14-18.)
Opinnaytetyon kannalta edella mainittu nakokulma kannattaa rajoittaa
henkilostdjohtamisen osa-alueeseen.

3.8 Henkilostdjohtamisen tarkoitus ja tavoitteet

Henkildstbjohtamisen tarkoituksena on tukea organisaation toimintaa ja paasya
tavoitteisiin seka strategioiden toteutumista. Henkildstéjohtamisen ytimessa on
vastata organisaation henkilostotarpeisiin (niin maaralliseen kuin laadulliseen) ja
henkiloston tarpeisiin (niin henkisiin kuin fyysisiin). (Viitala 2014, 10.) Voitaisiin
todeta, ettd padosa organisaatioiden toiminnasta on henkilostén varassa ja

henkilostd henkiléstdjohtamisen varassa. Nain ne ovat toisistaan riippuvaisia.

Osa henkilostojohtamista on myds varmistaa, etta yrityksella on kaytossa
tarvittava méaara osaavaa ja motivoitunutta tydvoimaa. Myos tydhyvinvoinnista
huolehtiminen kuuluu osaksi henkiléstdjohtamista. (Viitala 2014,15-17.) Samalla
henkilostdjohtamisessa varmistetaan myos, ettd yritys noudattaa tarvittavaa,
erityisesti henkilostod koskettavaa lainsaadantda ja sopimuksia. T&hdn samaan

toimintaan kuuluu myés tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen.

Henkilostbjohtaminen ei ole mydsk&an vain mekaanista suorittamista vaan
organisaation  strategisen  tuloksentekokyvyn  tukemista. @ Henkiloston
suoriutuminen tyotehtavistaén, tyopaikan ilmapiiri ja yksikdiden suoriutuminen
tyotehtavistaan seka tavoitteistaan kuuluvat henkiléstojohtamisen piiriin omalta
osaltaan. Kaikessa organisaation johtamisessa johdetaan aina myo6s ihmisia.
Henkildstbjohtamisen tehtavané on huolehtia, ettd organisaatioiden eri toimijat
ymmartavat, millainen johtaminen on organisaation toiminnan kannalta oikeaa ja
tarpeellista. (Viitala 2014 17, 20-22.)
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Tulevaisuusnakokulmasta onnistunut henkiléstohallinto on keskeinen tekija
rekrytointien onnistumisessa. Positiivinen tydnantajakuva ja imago tydyhteiséna
voi olla ratkaiseva tekija tarvittavien osaajien saamisessa yha kovemmin
kilpailuilla tydmarkkinoilla, joilla Y-ja Z-sukupolvet alkavat olla yha keskeisempi

osa tydvoimaresursseja.

3.9 Erilaiset henkildstojohtamismallit

Henkildstbjohtamiseen ei ole vain yhtd oikeaa tai toimivaa lahestymistapaa.
Opinnaytetyon kannalta on keskeista ymmartaa erilaiset henkilostéjohtamismallit
sekd niiden erot. Niiden pohjalta voidaan johtaa tarpeellisia johtopaatoksia
henkilostdjohtamisesta kansalaisjarjestossa. Henkilostbjohtamismalleista
kaytetaan sekundaarisia lahteita, silla varsinaiset teokset olivat vaikeasti
saatavilla.  Varsinainen ldahde malleille oli Riitta Viitalan teos
Henkilostdjohtaminen — Strateginen kilpailutekija (2014).

Ulrichin mallissa (1997) jaetaan henkiloéstojohtamisen tehtéavat ja roolit eri
alueisiin. Alueita on nelja ja ne on jaettu toiminnan kohteen ja aikajinteen
perusteella. Perusperiaatteena on, etta henkilostdjohtamien tulee palvella pitkan
aikavalin strategisten tavoitteiden toteutumista. Ulrichin mallista nousee nelja
henkilostdjohtamisen keskeista roolia eli strateginen henkilostéjohtaminen,
yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkiloston ohjaus ja tukeminen seka
uudistumisen ja muutoksen johtaminen. (Ulrich 1997, Viitalan 2014, 32-33

mukaan.)

David Guestin malli (1989, 1997) henkilostdjohtamisesta korostaa sita, kuinka
organisaation ja siina tyoskentelevien yksiléiden suorituksia voidaan parantaa
henkilostotoimintojen avulla, jotka ovat kehittyneitd ja toisiinsa yhteensopivia.
Tassékin mallissa korostetaan liiketoimintastrategian merkitysta verrattuna
henkilostdjohtamiseen, jonka tulee toteuttaa kulloistakin tavoitetta. Erityisena
huomiona voidaan mallista nostaa se, ettd henkiléstbjohtamisen prosessien

rekrytoinnista ja motivoinnista aina  ty6turvallisuuteen tulee toimia
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kokonaisuutena. Talloin esimerkiksi onnistunut henkiléstdjohtaminen nakyy
suoraan yrityksen tavoitteiden toteutumisessa ja liikevoitossa. (Guest 1987 &
1997, Viitalan 2014, 33 mukaan.)

Harvardin malli (1984) huomioi myds henkiléstdjohtamiseen vaikuttavat ulkoiset
tekijat. Mallissa itsessddn on kuusi erilaista elementtia: tilannetekijat,
sidosryhmien odotukset, henkilostopoliittiset valinnat, henkildstoon liittyvat
tulokset ja pitkdn aikavalin seuraukset. (Harvard 1984, Viitalan 2014, 33-34

mukaan.)

Hendryn ja Pettigrewn (1990) mallissa korostuu henkiléstdjohtamisen
vaikutukset sisdisen toimintaympariston lisdksi ulkoisessa toimintaymparistossa.
Eri toiminteiden riippuvuus- ja vaikutussuhteiden hahmottaminen syventaa
erityisesti henkildstéjohtamisen vaikutuksia. (Hendry & Pettigrew 1990, Viitalan
2014, 34-35 mukaan.)

4  Opinnaytetyon toteutus

Opinnaytetyon tarkoituksena on luoda organisaatiolle toimintatavat ja suositukset
johtamiseen ja johtamisviestintddn olemassa olevan materiaalin seka
teemahaastattelujen pohjalta. Tavoitteena on luoda yleispatevat toimintatavat ja

suositukset tyontekijamaaraltdén pieneen organisaatioon.

Koska kyseessa on tydelaman kehittdmistehtdvan, olen valinnut
lahestymistavaksi toimintatutkimuksen, jolla pyritdan ratkaisemaan tietty,
aiemmin esitelty ongelma. Ratkaisemisella tarkoitetaan tassa tapauksessa

toiminnan ongelmakohtien ratkaisemista ja ennaltaehkaisemista.
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Johtamisen ja johtamisviestinnan kehittdminen kohdeorganisaatiossa léhtee
tilanteesta vuodelta 2015, jolloin henkiléston johtaminen on ollut organisaatiossa
varsin stabiilissa tilanteessa. Tietyt toiminteet eivat ole olleet kehittdmisen

kohteena organisaatiossa lahes kymmeneen vuoteen.

4.1 Kehittamistyon lahestymistapa ja viitekehys

Opinnaytetyoni on tydelaman kehittamistehtava, joten sen toteutustavaksi
valitsin toimintatutkimuksen. Opinnaytetyon tarkoituksena on saada aikaan

konkreettista kehittymista organisaatiotasolla.

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan sellaista tydskentelytapaa, jossa seka
toiminta etta tutkimus yhdistyvét ja jossa on mukana kohdeorganisaation ihmisia
ja toimijoita tydelamasta. Toimintatutkimus voidaan ndhda myds toimintatapana,
jossa tiedostetaan ja poistetaan tyoelaman kaytdnnon haasteita, kuten
johtamishaasteita, seka se voidaan nahda prosessina, jossa seka opinnaytetydn
tekija ettd sen kohde oppivat ja kehittyvat (Kananen 2014, 11.) Vastaavaan
paatelmaan toimintatutkimuksesta on tullut myés Eskola ja Suoranta (2000)
joiden mukaan toimintatutkimuksessa ratkaistaan ongelma organisaation sisalla
yhdessa sen jasenten kanssa osallistumalla sen toimintaan. (Eskola & Suoranta
2000, 126-127.)

Toimintatutkimuksen ytimessa ovat organisaation toimijat seka toimintatavat.
Toimintatutkimuksessa on myds ongelma, joka pyritddn ratkaisemaan ja
kehittamaan toimintaa eteenpdain. Keskeisena sanana tassa yhteydessad on
muutos. Toimintatutkimuksen tavoitteena on muutoksen ja ongelman ratkaisun
lisdksi tuottaa tietoa kyseisestd ilmiostd. Toimintatutkimus on laadullista
tutkimusta, jonka menetelmin& toimivat muun muassa haastattelut, keskustelut
tai muut osallistavat menetelmat. Keskeista on se, ettd mukana on osallistava
elementti, jonka avulla on erityisesti mahdollista paasta kasiksi organisaation

toimijoiden hiljaiseen tietoon. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58-62.)



Toiseksi mahdolliseksi lahestymistavaksi opinnaytetydlle pohdin
tapaustutkimusta. Taman lahestymistavan ongelmana oli kuitenkin se, etta
kyseessa on jotain tiettya tapahtumaa tai ilmiota selittdva tutkimus. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kohdeorganisaation toiminnan kannalta on
jarkevampéaa valita toimintatavaksi tapaustutkimusta laajempi
tutkimusmenetelma, silla yksittdisen prosessin tai tuotteen tarkastelu ei ole

jarkevaa kansalaisjarjestokontekstissa sen vahaisen kehittdmishyoddyn takia.

Tapaustutkimuksen hyétyna voisi olla juurikin tietyn yksittaisen prosessin
tutkiminen ja mahdollisten ongelmien l6ytaminen sitéd kautta. Toisaalta talléin
henkilostojohtamisen ja  johtamisviestinndan  n&kokulmasta  p&astaisiin
mahdollisesti selvittamaan vain osakokonaisuuksia kohdeorganisaatiossa,
kokonaiskuvan sijaan. Metsamuuronen pohtii vuonna 2006 julkaisemassaan

kirjassaan tapaustutkimusta seuraavasti:

"Tapaustutkimus  voidaan ymmartaa  keskeiseksi  kvalitatiivisen
metodologian tiedonhankinnan strategiaksi, silla lahes kaikki strategiat
kayttavat lahestymistapana tapaustutkimusta. Toisin sanoen lahes kaikki
kvalitatiivinen tutkimus on tapaustutkimusta. Erot erilaisissa kvalitatiivisen
tiedonhankinnan strategioissa ilmenevat siitd, kuinka tieto hankitaan ja mika
on tutkimuksen kohde.” (Metsdmuuronen 2006, 92.)

Maarittelyna lahestytaan aihetta kansalaisjarjestétoiminnassa ja johtamisessa
olevien Y- ja Z-sukupolvien kautta. Opinnaytetydn teoreettisena viitekehyksena
toimivat ikajohtamisen organisaatiolle tuomat haasteet, sisaisen toiminnan
kohtaamat muutostarpeet henkilostdjohtamisessa seké johtamisviestinnéssa eri
organisaation tasoilla ottaen huomioon henkiléstéjohtamisen Y- ja Z-sukupolvien
osalta. Viitekehys voidaan tiivistdd kolmella sanalla seuraavasti:

kansalaisjarjestotyd, johtamisviestinta seka henkiléstéjohtaminen.
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4.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelma  voidaan tivistaa  seuraavasti: "Kuinka  johtaa
kansalaisjarjeston ammattiorganisaatiota tehokkaasti ja pitkajanteisesti ottaen
huomioon uuden sukupolven johtamishaasteen moniulotteisessa

johtamismatriisissa ja johtamisviestinnassa?”.

Kohdeorganisaation tutkimusongelma voidaan johtaa suoraan kaytettavasta
pohjamateriaalista, josta ilmenee tutkimusongelman sisaan kuuluuvia aiheita,
jotka kohdistuvat erityisesti henkilostbjohtamiseen, johtamisviestintdan seka eri
organisaatiotasoihin. Kuitenkin on hyva huomata opinnaytetyon rajaus, jossa
keskitytddn tasoista ainoastaan henkilostdjohtamista koskeviin tasoihin, ei

luottamushenkildstda koskeviin tasoihin.

4.3 Tiedonhankinnan menetelmat

Menetelmana opinnaytetydssa on kvalitatiivinen tutkimus, jota tdasmennetéén jo
olemassa olevalla kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksilla seka teemahaastatteluin.
Tutkimusaineistoa on kertynyt organisaatioissa tehtyjen eri tutkimusten, kuten

jasentyytyvaisyys- seka tytpaikkaselvityksen kautta.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tekemiseen liittyy ennemmin
sisélléllinen kuin maarallinen tutkimus. Laadullisuudella pyritddn saamaan
selville, mikd kuvaa parhaiten tutkimuksen kohteena olevaan ilmi6ta, sen
parempaa ymmartamista ja mahdollista ratkaisua seka tulkintaa. Talloin tutkimus
voi menna erilaisissa sykleissa aina analyysivaihneeseen saakka. Toisaalta
analyysia voi tulla kesken tutkimusta, jolloin se vaikuttaa tutkimuksen
tekemiseen. Tama mahdollistaa tutkittavan asian syvemman ymmartamisen
mutta tuo myo6s riskin tutkimuksen asetettavien rajojen suhteen silla
syventamiselle tulee asettaa selkeat ja tarkoituksenmukaiset rajat. (Kananen
2014, 20-22.)
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Tutkimusmateriaalissa on mukana kohdennettu tyopaikkaselvitys, joka on tehty
laadullisen tutkimuksen menetelmin kayttaen lomakekyselya seka haastatteluja.
Tutkimuksen on tilannut kohdeorganisaatio ja tehnyt Terveystalo oy. Tasta
materiaalista tehtiin dokumenttianalyysi, jossa periaatteessa voisi analyysin
kohteena olla mika tahansa kirjallinen materiaali, joka on Kkirjoitettu aiheesta.
Analyysilla pyritddn saamaan aiheeseen liittyvaa, tarkeaa informaatiota.
Erityisesti talla menetelmélla voidaan havainnoida asioita luonnollisessa

asiaymparistossaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 136.)

Jasentyytyvaisyystutkimukset suoritetaan vuosittain Suomen Toivo -ajatuspajan
toimesta ja ne ovat sailyneet vertailukelpoisina. Tosin organisaation omien
tyontekijoiden vastauksia ei kyselyista ole eroteltavissa. Tutkimuksista voidaan
johtaa  erityisesti  onnistumisia seka epaonnistumisia  konsernitason
ammattiorganisaation toiminnassa mutta myds ongelmakohtia, joihin
ammattiorganisaation johtamis- seka johtamisviestintajarjestelman kehittdmisella

voitaisiin vastata.

Analyysia varten tein aihealueesta kasitekartan, jolla helpotin kokonaiskuvan
saamista seka eri asioiden valisten suhteiden rakentamista. Kasitekartta helpotti
myds erottelemaan yhteensopivat aiheet sekd mybthemmassa vaiheessa

nostamaan esiin tarkeét poikkeamat. (Metsamuuronen 2006, 124-125.)

Tyopaikkaselvitys on  tehty opinnaytetyon tekijan  tydskennellessa
organisaatiossa. TyOpaikkaselvityksen on tehnyt tydterveyspalvelujen tuottaja.
Tutkimuksesta ilmenee hyvin ammattiorganisaation kohtaamat haasteet ja uhat
sekd niiden ratkaisumahdollisuudet. Johtuen tutkimuksen luonteesta ja sen
otoksen pienesta koosta on materiaalia kasiteltdva luottamuksellisena.
Selvityksen tuloksia ei tAsta syysta esitetd tdssa opinnaytetyossa sellaisenaan.

Opinnaytetyon tekija viittaa kuitenkin tarvittaessa naihin tuloksiin epasuorasti.

Teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua kaytettiin toisena
tiedonkeruun valineena. Haastatteluilla voidaan kerata tietoa niin kvantitatiivisiin

kuin kvalitatiivisiin tutkimuksiin. Haastatteluilla on mahdollisuus saada selville
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hiljaista tietoa, joka ei tule esille esimerkiksi lomakekyselyissa. Haastatteluissa
voidaan kysymysten liséksi seurata vastausten séavya, vastaajan reaktioita seka
muuta sanatonta viestintda. (Eskola & Suoranta 2005, 85.)

Haastattelu voidaan maarittaa tilanteeksi, jossa haastattelija esittda kysymyksen
haastateltavalle. Myds keskustelunomaisuus on nykyddn osa haastatteluja.
Eskolan ja Suorannan mukaan pulistrukturoiduille haastatteluilla ominaista on se,
ettd kaikki haastateltava saavat samat kysymykset mutta he vastaavat
itsendisesti ja ilman ennakkoon annettuja vastausvaihtoehtoja. Kysymysten
teemat ja sisallot on maaritetty ennakkoon. Toinen vaihtoehto haastatteluille olisi
ollut rynméhaastattelu ja sen lisdksi syventavat haastattelut. Eskola ja Suoranta
tekevat eron puolistrukturoidun ja teemahaastattelun valilla siing, etta
teemahaastattelussa ei ole kysymysten tarkkaa muotoa tai jarjestysta. (Eskola &
Suoranta 2005, 85-88.) Vastaavaa eroa ei tule esiin Ojasalon, Moilasen ja
Ritalahden tulkinnassa, jossa he rinnastavat teemahaastattelun ja
puolistrukturoidun haastattelun toisiinsa (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2014, 40.)
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka puolestaan toteavat, etta puolistrukturoitua
haastattelua ja teemahaastattelua saatetaan kayttda synonyymeina toisistaan
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Muut haastatteluvaihtoehdot eivat
olisi tuottaneet oman arvioni mukaan juurikaan erilaisia tuloksia valittuun

menetelmaén nahden.

Muiden tiedonhankintamenetelmien kayttd ei tdssad yhteydessa ollut jarkevaa
silla, pohjatietona kaytettiin jo yhta valmista tutkimusta, jolloin esimerkiksi
kyselylomaketutkimuksella ei endd saataisi lisdarvoa opinnaytetydlle. Tallin
tutkijalle jai mahdollisuus syventdad haastatteluilla sekda aiemmin saatuja

havaintoja tekstianalyysista ettd haastattelujen aikana tehtyja havaintoja.

Teemahaastattelussa on erittain tarkeda, etta haastattelija pitda huolen siita, etta
haastattelu pysyy aiheessa ja asianmukaisena. Naissd haastatteluissa
haastattelija ei ottanut kantaa siihen, mik& on oikea tai vaara toimintatapa vaan
kerasi kaikki kokemukset. Haastatteluja saatettiin syventdd lisakysymyksilla,

mikali niihin oli tarvetta.
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Teemahaastattelua kaytettdessd on hyva huomioida, etta haastateltavat
omaavat kokemusta ja heidat tunnetaan etukateen. Teemahaastatteluja oli
tarkoitus tehda erityisesti vertailuorganisaatioiden johtohenkil6ille, jotka ovat
vastanneet henkilostojohtamisesta tai olleet tekemassa organisaatioidensa

johtamistoiminnan uudistamista, erityisesti nuorisojarjestoissa.

Teemahaastattelujen piiriin pyrittiin tuomaan myos relevanttia viestintdosaamista
painottaen johtamisviestintdd. Haastattelujen tarkoituksena oli taustoittaa
opinnaytetydta seka hankkia tarpeellista taustatietoa, jotta opinnaytetyon
tuloksena tuotettavat toimenpidesuositukset vastaavat sukupolvihaasteeseen

myds tulevalla vuosikymmenella.

Tiedonhankinnassa ja opinnaytetydon teossa on hyva huomioida, etteivat
kaytettavien tutkimusten tulokset ole julkisia sellaisenaan sekd se etta
haastateltavat haluavat pysya anonyymeind. Opinnaytetyon tekija viittaa
tarvittaessa naihin tuloksiin epasuorasti siten, ettei vastaajien henkil6llisyys

paljastu.

4.4 Luotettavuus ja eettisyys

Haasteena opinndytety0ssad seka sita varten tehtavassa tutkimuksessa on
tutkimuksessa kaytettdvan materiaalin luottamuksellisuus ja ei-julkisuus,
erityisesti tyopaikkaselvityksen osalta. Myds tutkimuksen tekijan laheinen suhde
organisaatioon on haaste erityisesti silloin kun pitaa pystya tekeméaan tarpeelliset
johtopaatokset ja toimintasuositukset objektiivisesti. Sama koskee opinnaytetyon
tekijan roolia tutkijana ja havainnoijana. Toisaalta tama asema luo

mahdollisuuden ymmartaa organisaation toimintaa syvallisemmin.

Vastausten anonymiteetti kasiteltiin kirjallisen aineiston osalta siten, ettei suoria
lainauksia aineistosta tehdéd. Samoin haastatteluista suoria lainauksia ei ollut

tarpeen tehda, jolloin anonymiteetti pystyttin haastateltaville lupaamaan.
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Haastatteluissa tama oli tarke&d, jotta saatiin mahdollisimman aidot ja
todenmukaiset vastaukset. Anonymiteetti kirjallisen aineistossa oli varmistettu jo
tyOopaikkakyselya tehdessa Terveystalon toimesta, silla kyseessd on pieni

tydyhteiso.

Luotettavuutta pyrittiin liséadmaan kohdistamalla haastattelu henkil6ihin, joilla on
kokemusta jarjestborganisaatioista sek& viestintd- ja johtamisosaamista.
Luotettavuutta parantaa myo6s se, ettd tyopaikkaselvitys on ulkopuolisen

yrityksen, tassa tapauksessa Terveystalon tekema.

Koska opinnaytetydn tekija on toiminut esimiehena kohdeorganisaatiossa, on
haastatelluille korostettu, ettei haastattelulla haeta henkilokohtaista palautetta
vaan luodataan lapi toimintatapoja, arvioita niista seka kokemuspohjaisia

ajatuksia toiminnan kehittamisesta.

Haastattelut toteutettiin rauhallisessa ympaéristossa, jossa ei ollut ylimaaraisia
hairidtekijoita. Haastattelut kestivat noin tunnin ja mahdolliset virhetulkinnat

karsittiin tasmentavilla kysymyksilla.

Opinnaytetyon eettisyys noudattelee tutkimuksen ja yhteiskuntatutkimuksen
yleisesti hyvaksyttyja eettisia periaatteita. Tutkimusta tehdessa on noudatettu
rehellisyytta, lapinakyvyytta, tarkkuutta seka huolellisuutta. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 48-50.) Tutkijan eettisyys on tarkeaa tutkimusta tehdessa. Tutkija
ei saa vaikuttaa haastateltaviin tai hdnen henkilékohtaiset mielipiteensa eivat saa
vaikuttaa tutkimuksen sisaltoon. (Eskola & Suoranta 2005, 52-59.) Toki on hyva
huomioida, etta tdssa laadullisessa tutkimuksessa tutkijan henkilokohtainen

ammattitaito ja tybkokemus vaikuttavat tulkintoihin.
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45 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyon tutkimuksen pohjatietona kaytettiin suunnattua
tyopaikkaselvitystd vuodelta 2015, jasentutkimusta vuodelta 2015 seka
organisaation olemassa olevia saantja ja vastaavia asiakirjoja.
Tiedonhankinnalla ja tiedon analysoinnilla haettiin pohjatietoa organisaation
tyontekijoiden kokemista haasteista, jotka koskevat tyon johtamista seka
organisaation olemassa olevista dokumenteista johtamistoimintaympariston
maarittdmistd ja mydhemmassad vaiheessa mahdollisten muutostarpeiden
maarittdmista johtamisnakdkulmasta. Tatd kuvaa taydennettiin jasenkyselysta

saaduilla tiedoilla organisaation yleisesta tilanteesta.

Tyopaikkaselvityksessa esitetty materiaali on muodoltaan sanallinen yhteenveto
eri aihealueista tehdyista kysymyksista organisaation tyontekijoille. Vastauksia ei
voi yhdistaa tiettyihin henkiloihin. Vastauksista kuitenkin selviaa suuremmat
kehitysaihealueet. Jasenkyselyssa on kaytetty numeerista arviota 4-10. Arvioista
on laskettu keskiarvo per kysymys. Naiden kysymysten osalta oleellisia asioita
ovat viestintddn seka organisaation lahestyttavyyteen liittyvat kysymykset.
Kyseiset kysymykset ovat oleellisimmat kyselyn tuloksista, silla monilla alueilla

kohdeorganisaation kasvoina toimii juuri tyontekija.

Teemahaastatteluihin pyydettiin 10 henkil6d, joiden valinnassa painotettiin
erityisesti  johtamiskokemusta nuorisjarjestoissa seka viestintdosaamista.
Haastateltujen valinnassa painotettin  maaran sijaan sita, ettd saadaan
laadullisesti hyvaa tutkimusaineistoa. Haastateltavissa oli mukana myo6s
organisaatiossa tydskennelleitd henkil6itd, milla saadaan syvennettya
nakemysta tarvittavista muutoksista. Haastateltavien sukupuolijakauma on
tasainen ja taustaa heilla kaikilla on saman tyyppisista nuoriso-organisaatioista

kuin kohdeorganisaatio.
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Haastatteluilla pyrittiin vastaamaan erityisesti tarpeeseen kohdata Y- ja Z-
sukupolvien tyontekijoiden johtamisviestintatarpeet seké selvittamaan millaisia
ratkaisuehdotuksia organisaatiossa tydskennelleilla olisi johtamisviestintaan ja
johtamiseen. Haastateltavat ovat eri-ikdisia ja omaavat erilaisia jarjestétaustoja,
mika on tarkeaa toimeksiantajan ollessa jarjesté. Haastattelut toteutettiin
puolistruktuoituina teemahaastatteluina. Haastattelukysymykset johdettiin

kirjallisesta materiaalista seka teoriaviitekehyksesta.

Haastattelut tehtiin loka- ja marraskuussa 2018, jolloin jokaisen haastateltavan
kanssa kaytiin lapi ennakkoon opinnaytetydn aihe ja tavoitteet seka rajaukset.
Haastateltaville taattiin anonymiteetti ja haastattelut nauhoitettiin. Nauhoituksia
kaytettiin aineiston purkuun ja muistiinpanojen tasmayttamiseen. Haastattelujen
aikana tehtiin tarpeelliset muistinpanot ja haastattelujen jalkeen analyysi.
Aineiston analyysivaiheessa eriteltiin esiin tulleet asiat niin aiheittain kuin syy-

seuraussuhteen avulla.

4.6 Kirjallisen aineiston analyysi ja tulkinta

Tyo6paikkaselvityksen analysoinnin alussa analyysin tulokset jaettiin kolmeen eri
teemaan, joista ensimmainen on esimiesjohtamisesta johtuvat syyt, toinen
johtamisesta johtuvat syyt sekd kolmantena johtamisviestinnésta johtuvat syyt.
Jako perustuu organisaation toiminnan tasoihin ja siihen, mihin kukin
johtamisesta vastaava pystyy vaikuttamaan. L&hestymistapa on perusteltu
ongelmien ratkaisunaktkulmasta. Ongelmien tasot pitdd maarittaa siten, etté
voidaan erotella ratkaisujen tekijat kolmeen eri tasoon, tdsséd tapauksessa

tyontekijoihin, henkildstén esimieheen ja organisaation johtoon.

Olemassa olevasta jasentyytyvaisyystutkimuksesta ilmenee, ettd tyytyvaisyys
organisaation toimintaan on kuitenkin hyvélla tasolla. Suurimpana huomiona
tutkimuksista nousee esille sisaisen viestinnan parantamistarpeet. Muut

jasentutkimuksen tulokset ovat sinansa irrelevantteja opinnaytetyon kannalta.
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Sisdiseen viestintaan liittyvat kysymykset on tuloksiltaan arvioitu kaikista

heikoimmaksi organisaation toiminnassa.

Johtopaatokset seka luokittelu johtamisnakdkulmasta taustamateriaalin pohjalta
ovat seuraavat:
- Johtaminen esimiehen ja alaisten vdlilla on paéasiassa toimivaa.
- Ongelmakohtia viestinnassa loytyy liittyen esimiehen tavoitettavuuteen.
o Huomiona, ettd suurin osa alaisista ei toimi samassa
toimipisteessa.
- Organisaation toimijoiden roolit ovat sekaisin.
o Luottamushenkilostd yrittdd ottaa heille kuulumatonta asemaa
henkilostojohtamisessa suorasti tai epasuorasti.
o Organisaation toiminnan selkeyttdminen haasteena.
- Henkiloston kohtaaminen arvioitiin kehittdmiskohteeksi.
- Ongelmien ratkaisemiseksi ehdotetaan muun muassa roolien
selkeyttamistd, parempaa suunnitelmallisuutta, antamalla koulutusta
ihmisten kohtaamisesta ja viestinnasta sekd ennakoinnilla ja

kokonaisuuksien paremmalla hallinnalla.

Kirjallisen aineiston analyysin pohjalta muodostui tarvittavat kysymysaihealueet
puolistrukturoituihin haastatteluihin, joiden avulla haetaan ratkaisuja havaittuihin
ongelmiin. Erityisena nakdkulmana ovat edella mainitut, henkiléston esiin
nostamat ongelmakohdat, jotka tulevat ilmi tyopaikkaselvityksessd seka

johtamisesta ettd johtamisviestinnasta.

Kohdeorganisaation johtamisjarjestelmasta ja johtamisviestintajarjestelmasta
tehdyt havainnot materiaalin pohjalta viittaavat selkedan tarpeeseen selventaa
organisaation rooleja eri toimijoiden valilla. Viestinndn tavoissa ja viestin
valittymisessa eri vastaanottajien valillA on materiaalin pohjalta havaittu

ongelmia.
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4.7 Haastattelujen analyysi

Haastattelujen analyysissd huomiota  kiinnitettin  aluksi litterointiin.
Haastatteluista tehtiin varsin tarkat muistiinpanot, joita tdydennettiin litteroinnin
purun Yyhteydessa. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden mukaan litteroinnin
tarkkuudessa on eroja (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 107, 110.). Koska nyt
ei ole kysymyksessa tutkimus, jossa tarkoilla kaytetyilla sanoilla ei olisi analyysin
kannalta merkitysta, olivat litteroinnit purettuna tarkkuudeltaan yleiskielta, ei
sanatarkkaa. Analyysissa merkitsevét erityisesti esille tulevat toimintatavat, eivat
kielen savyt tai ilmaisut.

Haastatteluissa kysymykset jakaantuivat kahteen eri kategoriaan, johtamiseen ja
johtamisviestintaan. Haastattelujen tarkeinta antia olivat kaytdnnén toiminnan
ilmi tulleet periaatteet seka konkreettiset toimenpiteet. On hyva muistaa, etta
kaytannon toimenpiteiden toteutus voidaan tehdd useammalla kuin yhdella
tavalla. Haastateltavilla on kokemusta vastaavanlaisesta organisaatioista kuin

kohdeorganisaatio seka johtamisesta tai tyontekijana olemisesta

Johtamista koskevilla kysymyksilla selvitettiin erilaisia kaytanteita, joissa koettiin
ongelmia yleensa liitto-organisaatioissa, sekd ratkaisuja niihin. Vastaukset
jaettiin analyysivaiheessa teknisiin ratkaisuihin, esimiehen toimintaan liittyviin
sekd organisaation johtoon liittyviin havaintoihin. Haastatteluissa viitattiin
johtamisen osalta kolmeen suurempaan asiakokonaisuuteen, joista
ensimmaisena ovat johtamiseen liittyvat kaytanteet, toisena johtamiseen liittyvat

tekniset toteutukset sekd kolmantena organisaatiojohtoon liittyvat asiat.

Johtamisviestinndn osalta kysymyksilla selvitettin olemassa olevia hyvia
kaytanteita ja periaatteita. Johtamisviestinndn osalta vastaukset jaettiin
esimiehen toimintaan liittyviin seka tyontekijan toimintaan liittyviin vastauksiin.

Vastauksista sellaiset, jotka koskivat erityisesti opinndytetyon aihealueita ja olivat

rajauksen mukaisia, kasiteltiin analyysissa. Haastatteluissa tuli jonkin verran esiin
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aiheita, jotka koskivat esimerkiksi luottamushenkiléjohdon toimintaa ja sen
kehittamista. Naistd vastauksista ne, jotka koskettivat henkilostojohtamista,

huomioitiin.

Kun haastattelu saatiin purettua ja jaoteltu, aloitin varsinaisen analyysivaiheen.
Tulosten analysoinnista Eskoja ja Suoranta toteavat, ettd se voi tapahtua
kahdessa eri vaiheessa, joka jo haastattelujen yhteydessa tai vasta
haastattelujen purkamisen ja luokittelun jalkeen. (Eskola & Suoranta 2005, 149-
150.) Haastattelujen yhteydessa on tehty tarvittavia havaintoja ja tarkentavia
kysymyksia, jolloin voidaan todeta analyysivaiheen alkaneen jo

haastatteluvaiheessa. Syvallisempi analyysi tapahtui haastattelujen jalkeen.

Haastattelujen purkuvaiheessa haastatteluvastaukset jaoteltiin eri ryhmiin sen
mukaan, mihin ongelmaan vastaus oli. Vastausten siséllén jaottelu aluksi
kahteen eri rynm&&n mahdollisti syvemman analyysin vastauksista. Ryhmat
olivat viestintaan liittyvat asiat seka henkilostdjohtamiseen liittyvéat asiat. Osa
vastauksista sopi kumpaankin kategoriaan. Tata vaihetta voidaan kutsua
tyypittelyksi Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006). Toisaalta tata vaihetta voidaan kutsua myds
teemoittamiseksi, joka Eskolan ja Suorannan mukaan sopii erityisesti
tutkimukseen, jossa pyritddn ratkaisemaan jokin tietty kaytannén ongelma

(Eskola & Suoranta 2005, 174-178).

Teemoittamisen jalkeen aineistosta etsittiin mahdollisia saéannénmukaisuuksia,
esiin nousevia ilmidita tai vastaavuuksia vastauksista. Erityisesti etsittiin
samankaltaisuuksia vastauksista sekd merkittavia poikkeamia vastauksista.
Adariryhmittely, jossa olisi etsitty aineistosta vastausten aaripaita, ei varsinaisesti
toiminut, silla vastauksista ei l0ytynyt niin radikaaleja eroja, etta kyseinen
aineiston ryhmittely olisi toiminut. Tallgin paras ratkaisu on etsia aineistosta
samankaltaisuuksia seké erityisen raikeasti muista vastauksista esiin nousevia

vastauksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 109-111).



Jatkoanalyysissa kahdesta teemaryhmasta otettuja vastauksia lahdettiin
tulkitsemaan. Tulkinnan tekeminen aineistosta on tutkijalle haastavaa.
Ensimmaiseksi tulee valita lahestymistapa tulkintaan eli tulkitaanko aineistoa
tiukasti vai kaytetddnkd sitd enemman teoreettisen ajattelun perustana ja
kasvualustana. (Eskola & Suoranta 2005, 145.) Tassa tapauksessa tyon
luonteen takia on perusteltua kayttda analyysia teoreettisen ajattelun

lahtokohtana.

Kvalitatiivisen tutkimuksen ja erityisesti haastattelututkimuksen ollessa kyseessa
on hyva pitaytya analyysissa sellaisessa vaihtoehdossa, jossa ei kiinnityta liikaa
aineiston tarkkaan ja tiukkaan tulkintaan. Haastattelut pyrkivat selvittaméaan
enemman sitd, millaisia mahdollisuuksia ja keinoja olisi ratkaista organisaation
kokemat ongelmat, jotka tiivistyvat tutkimusongelmassa. Tall6in ei ole valttamatta
perusteltua kayttaa tarkkoja ratkaisuehdotuksia vaan menna ratkaisuehdotusten

taakse ja sen syvempaan mekanismiin. (Eskola & Suoranta 2005, 147.)

Aineiston analyysin lopussa, kun aineisto oli teemoitettu, kokonaisndkemys saatu
materiaalista ennalta maarattyjen aihekokonaisuuksien kokoamisen kautta seka
aineistosta yhtenevaisyyksien seka raikeiden erojen l0ydyttyd, tehtiin lopuksi
materiaalin  jasentely sek& tulosten kuvaaminen. Tulokset peilattiin

tutkimusongelmaan seka kohdeorganisaatioon lopputuotoksiksi.

Haastattelujen kriittisessa tarkastelussa tulee ilmi ongelmallisia kohtia.
Haastatteluja tehtdessa samat vastaukset toistuivat, minka takia haastatteluihin
paadyttiin ottamaan myos idkkaampia haastateltavia, jotka kuitenkin sopivat
haastateltavaan  joukkoon kokemus- ja o0saamispohjaltaan. Heidan
haastatteluissaan toistuivat myOs vastaavat aiheet kuin aiemmin mutta
pidemman tyokokemuksen kautta he nostivat esiin myos sellaisia

ratkaisuvaihtoehtoja, joita muut haastateltavat eivét esittdneet.
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5 Opinnaytetyon tulokset

Opinnaytetyon tuloksia esitellaan kahdesta nakokulmasta,
kehittamissuosituksina seka yleisten kehittamiskohteiden tunnistamisena
organisaatiossa. Naiden pohjalta on tuotoksena tehty tarkistuslista
kehityskeskusteluihin ~ koskien Y- ja  Z-sukupolven johtamista ja
johtamisperiaatteita. Tuloksissa nostetaan esiin vastauksia niin kirjallisessa
materiaalissa esiin tulleisiin kehittamiskohteisiin kuin haastatteluissa esitettyja

hyvia kaytanteita.

Opinnaytetyd tuotti organisaation suositukset henkildstbjohtamiseen ja
johtamisviestintdan seka toimenpide-ehdotukset. Naiden tuottamiseen kaytettiin
erityisesti haastattelujen tuloksia seké kirjallisuuskatsauksessa esitettyé teoriaa.

Teemahaastatteluissa kaydyt keskustelut olivat varsin tuottoisia ja syvaluotaavia.
Haastattelut mahdollistivat syventymisen aiheeseen jatkuvana prosessina.
Ensiksi haastatellut organisaation entiset tyontekijat mahdollistivat ongelmien
taustojen luotaamisen ja myohemmin haastatellut asiantuntijat toivat nostettuihin

ja syvennettyihin ongelmiin erilaisen ratkaisunakdkulman.

Yleisimmat ratkaisut tutkimustilanteessa mainittuihin kehittamishaasteisiin olivat

seuraavia:

- Tyontekijdn tyonkuva, toimivaltuudet ja viestintdmahdollisuudet
esimieheen.

- Tyobnteon tapojen oltava monipuolisia ja yksilollisesti sopivia.

- Valvonta ja raportointi on helppoa, monipuolista ja alueelliset erot
huomioonottavaa.

- Johtajan johdettava kokonaisuuksia ja annettava alaisille mahdollisuus
toteuttaa yksityiskohtia itsenéisesti eli ei mikromanageerausta.

- Johtajan oltava motivoija ja tsemppaaja mutta hallittava myo6s perinteinen

esimiehen rooli ja oltava tietoinen mita tyontekijat tekevat.
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- Tyovalineiden organisaatiossa on hyva olla yhtenevaiset ja kaikkien on
niita osattava kayttaa. Tyonteon kanavien, erityisesti sahkoisten tulee olla
sellaisia, etta niista paasee irti vapaa-ajalla.

- Tyonteon kulttuurin oltava kunnossa ja tydyhteison jatkuvasti kehittyva.

- Valtaa ja vastuuta jaettava luottamuksen lisaksi tyontekijoille.

Kuviossa 4 on esitettynd haastatteluissa esiinnousseet vastaukset sekad niiden
teemoittaminen ja jakaminen. Ensimmaisena teemana on johtamiseen liittyvét
ratkaisut, joissa kasitellaan erityisesti johtamisen osalta tehtavia muutoksia.
Toisena teemana on johtamiseen liittyvat tekniset ratkaisut, jotka tukevat joko
organisaation johtoa tai johtamisviestintdd ja tyon organisointia koko
organisaatiossa. Kolmantena teemana on viestintaan liittyvat ratkaisut, joilla

kehitetddn organisaation sisaista viestintaa ja siihen liittyvia toiminteita.
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*Roolien selkeyttaminen koko organisaatiossa
eyhdessa rooelista sopiminen

J O hta m I S e e n eJohtamisviestinnan parantaminen
00 00 eHenkilostosuunnittelun kehittdminen esimerkiksi
liittyvat

henkilostotilinpaatoksen kayttdonototlla
eKehittamis ja arviointikdytanteiden kehittaminen
rat ka i S u t eEsimies ja E?Iasita'ito'jer.\' kouluttaminen henkilostdlle huomioiden Y- ja
Z-sukupolvien erityispiirteet

Johtamiseen
.e .o eKaikilla samat laitteet ja ohjelmistot kaytdssa
I | |ttyvat eTarpeellinen koulutus laitteiden ja ohjelmistojen kaytt66n
. *Mahdollistettava tyon ja vapaa-ajan erottelu
te k n | S et *Esimiehen tavoitettavuus ja viestintakulttuurin muuttaminen matalan

kynnyksen toiminnaksi

ratkaisut

Vi e Sti n té é n eJohtamisviestinnan kaytanteet kaytava lapi

eEsimiehen tavoitettavuus

I i itt Vét eSisdisen viestinnan kanavat yhtendiseksi
y eOganisaatioon tehtdva perehdystyskasikirja

eSlsdisen viestinnan periaatteet arvioitava

ra t ka | S u t ePalautekanavat ja kehityskeskustelut jatkuviksi

Kuvio 4. Haastattelujen vastauksien teemoittaminen ja tarkempien vastausten ja
ratkaisujen jakaminen teemojen mukaisesti.

5.1 Kaytannon kehittdmiskohteet organisaatiossa

Organisaation toimenpiteet ovat jaettavissa kolmeen eri tasoon: tekniseen,
tyonjohdolliseen sek& organisaation viestintatoimintoihin liittyviin. Tasot
noudattelevat samaa jakoa kuin tyopaikkaselvityksen tekstianalyysin tuloksissa.
Haastattelujen analyysi ja tulokset jakautuivat varsin luontaisesti noihin kolmeen
ryhmaan.



Organisaation sisaiselld viestinnalla on selva suhde siihen, kuinka organisaation
luottamuspadoma kasvaa henkilokunnan kesken. Organisaatio on hajautettu,
jolloin organisaation tyontekijat toimivat eri puolilla Suomea. Talldin on tarkeaa
luoda sellaiset sisaisen viestinnan ja johtamisviestinnéan kaytannot, joiden avulla
tyontekija voi kokea kuuluvansa samaan tydyhteis6on muiden organisaation
tyontekijoiden kanssa. Yhteison muodostuminen myos sitoo Y- ja Z -sukupolviin
kuuluvia tyOntekijoita organisaatioon, jolloin heiddn voidaan odottaa
tyoskentelevan organisaatiossa pidempaan, mikali organisaatio pystyy

kilpailemaan kohtuullisesti esimerkiksi palkkauksella.

Tehokkaat sisaiset viestintakanavat vaativat myods, ettd henkilostoén tekniset
tyovalineet ovat yhdenmukaiset ja toimivat. Taméa vaatimus on osa tehokkaan
sisdisen viestinnan rakentamista seka uskottavuutta tydnantajana. Tama tukee
myds johtamisviestintad, silla se mahdollistaa yhteisén yhteishengen
kasvattamisen sek& matalamman kynnyksen pitdéa yhteyttéd keskustoimistoon
Helsingissa esimerkiksi videopalavereita hyodyntamalla. Tama tyoskentelytapa
mahdollistaa myos keskustoimiston palavereiden (viikko tai
kuukausipalavereiden tms.) avaamisen yha laajemmalle tyontekijajoukolle

halutuilta osin.

Henkildstbjohtaminen vaatii johtamisviestinndn kynnyksen mataloittamista.
Viestien pitdd kulkea helpommin kumpaankin suuntaan, niin esimiehelta
tyontekijalle kuin tyontekijalta esimiehelle. Tyontekijoiden tulee tulla aidosti
kuulluksi. Tassad voivat auttaa esimerkiksi saanndlliset viikkopalaverit
ajankohtaisista asioista, jatkuvan keskusteluyhteyden yllapito tydntekijoiden
kanssa sekad viestintdkanavat, jotka ovat helposti erotettavista vapaa-ajalla
kaytettavistd viestintdkanavista seka valineistd. Talloin tulee kysymykseen
esimerkiksi sopivien viestintdkanavien valitseminen sisaiseen

johtamisviestintdadn seka yhteisten kaytanteiden luominen sisdiseen viestintaan.
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Tyonjohdollisiin kaytanteisiin on hyva kiinnittd& huomiota siten, ettéa organisaation
eri toimijoiden toimenkuvat, vastuut sekd& tehtavat kerrotaan selvasti.
Organisaation on hyva my0s miettia rekrytointiprosessit sellaiseksi, etta ne ovat

lapinakyvia ja perustuvat yhteisesti hyvaksyttyihin periaatteisiin.

Haastatteluissa nousi esille yhtend ratkaisuehdotuksena rekrytointien osalta
organisaation tyontekijoiden pitdminen mahdollisuuksien mukaan taydella
tyoajalla, jolloin rekrytointien maara vahenisi. Tahan kytkeytyy myos
tyotyytyvaisyys ja se onnistuuko organisaatio pitamaan tyontekijat

mahdollisimman pitkdan tdissé organisaatiossa.

Organisaatiossa on hyva harkita henkilostotilinpaatoksen laatimisen ottamista
kiinteaksi osaksi toimintakertomusprosessia. Samoin jokavuatisiin
toimintasuunnitelmiin  on hyva kirjata henkildstésuunnitelma ja tavoitteet
henkilostojohtamisen osalta. Koska organisaatio on pieni, on hyva harkita
ulkopuolista tahoa tekemaan jokavuotiset tyopaikkakyselyt, jolloin voidaan taata
vastaajille anonymiteetti samalla kun mitataan tydyhteison sisaista kehittymista

ja tilannetta. Tama asia nousi esille useissa haastatteluissa.

Tyontekijdiden palautteenantoa, onnistumisentunteita seka kehityskeskusteluja
tulee kehittdaa. Kehityskeskustelut eivat ole vain kerran vuodessa tehtava
pakollinen paha vaan aito tydkalu niin yksilén kuin organisaation kehittamiseen.
Tyontekijan on tarkedd saada palautetta toiminnastaan, tietoa onnistumisista
seka mahdollisuus kahdenkeskiseen keskusteluun esimiehen kanssa.
Onnistumisen tunne on tarke&a erityisesti ensimmaisessa tyopaikassa olevalle
tyontekijalle, silla se tukee optimistisen tunteen kasvamista yksiléssa, mika

heijastuu hanen kaikkeen tydskentelyynsa. (Kiviranta 2010, 24-26.)

46



5.2 Suositukset johtamisperiaatteiden ja johtamistoiminnan kehittamisen

osalta

Organisaatiossa loydetyt haasteet kertovat selvasti siita, etta johtamiskaytanteita
tulee kehittad. Ensimmaisend huomiona on se, etta tydnjohdon vastuiden tulee
olla selvid kaikille organisaatiossa joko tyontekijoina tyoskentelevilla tai
luottamushenkildind oleville. Tama tarkoittaa sitd, ettd vastuista tulee puhua,

erilaisista toimijarooleista keskustella seka toimijoita kouluttaa niista.

Organisaation on hyva muodostaa itselleen myos perehdytysmateriaali, jonka
osana on visualisoidusti tuotu esille henkilostdjohtamisrakenteet, organisaation
viestintdperiaatteet seka yleiset toimintaohjeet ja kuvaukset ty6tehtavien
suorittamiseen. Edella mainitut periaatteet ja toimenpiteiden jalkauttaminen vaatii
myoOs koulutusta tyOntekijGille sekd sisdisen viestinnan kehittamista.
Ohjeistuksen tekemisessa on huomioitava kohdesukupolvien toimintaperiaatteet

seka tyodtehtavien tekemisessa etta viestinnassa.

Organisaatiossa on hyva ottaa huomioon myos tyontekijéiden ika ja tausta. He
ovat usein nuoria, jotka tulevat tyduransa ensimmaiseen tai toiseen tyopaikkaan,
jolloin heille ei ole viela kasvanut tarvittavaa osaamista tydsuhteeseen liittyvista
vastuista ja velvollisuuksista. Tama on hyva ottaa huomioon henkildstdn
perehdyttdmisessa ja henkilostdjohtamisessa. Tyontekijoiden henkilokohtaiset ja
luontaiset vahvuudet on hyva ottaa koko organisaation kayttdon ja muodostaa
henkilokohtaiset koulutus ja kehittymissuunnitelmat tyontekijdille (kuvio 5).
Organisaatiolla on hyva olla kartoitettuna myds henkiléston osaamispddoma
esimerkiksi osana  henkilostosuunnitelmaa tai  henkildstotilinp&atosta.
Johtamisperiaatteena on henkiléston aseman ymmartdminen ja arvostaminen

arkipaivaisessa tyoskentelyssa.

Nuorisojarjestdssa on myds tarkeaa, etta henkilostdéa johtava henkild pystyy
johtamaan omalla esimerkillaan. Tall6in korostuvat henkilostdjohtamista tekevan
henkilon  kyky kasvattaa tyoyhteison sisdista luottamusta, avointa

keskusteluympaéristbd seka tyonteon kulttuuria yhteiséna (kuvio 5). Avoin ja
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turvallinen keskusteluymparistd on keskeistd nuorille toimijoille. Talldin tyota
tukemaan on tehtava selva tyonjako organisaation johdossa siita, kuka vastaa
organisaation sisdisesta toiminnasta ja kuka ulkoisesta. Tall6in organisaation
johto on selkeaa ja vastuut toiminnan ja henkildston johtamisesta selvat.
Paasihteerin  toimenkuvaa olisi hyva pohtia kehitettavaksi  kohti

toimitusjohtajamaista toimenkuvaa.

/

ePerehdytys- eLdhestyttavyys ja
materiaali tavoitettavuus
eOhjeistukset ePerehdyttdminen
sisdiseen eLuontaisten
viestintdaan vahvuuksien
eKanavat ja kartoitaminen
tekniikka eOsaamispadomat
kayttéon
eHenkilostotilinpaatos
.
Johtamisviestinta Johtamiskaytanteet
. . \
— Johtamisperiaatteet
eEsimerkilla
e Avoimuus johtaminen
*Luottamus eHenkiloston aseman
*Rehellisyys ymmartaminen ja
eAitous arvostaminen
eLdsndolo eArvoja seuraava ja
oYksil6llisyys kunnioittava
\_ eEsimerkilla

ilmapiirin luominen /

Kuvio 5. Organisaation kehittymisen alueet ja kaytdnnon esimerkit
kehittdmiskohteista seké ratkaisuista kehittdmiskohteisiin.



Kun otetaan huomioon aiemmin kasitelty normisto kohdesukupolville, voidaan
todeta, etta niistd on johdettavissa johtamisen periaatteet télle sukupolvelle.
Nama johtamisen periaatteet ovat yleisella tasolla sopivia mihin tahansa
tyoyhteis6on, joka koostuu Y- ja Z-sukupolven edustajista. Loydettyna
periaatteena ovat avoimuus ja rehellisyys. Organisaation henkiléstéjohtamisen
tulee olla mahdollisimman avointa, uskottavaa ja rehellistd. Toiminnan tulee olla
erityisesti johtamisen osalta organisaation arvoja seuraavaa seka rehellista
erityisesti esimerkilla johtamisen ndkokulmasta.

Tyoyhteisdlle itselleen tulee muodostua luottamuksen ilmapiiri ja johtamisen tulee
tata tukea. TyoOyhteisOsta tulee kasvaa aito yhteisd, jonka kasvu on
mahdollistettava yhteison jasenten lasnéololla. Tydyhteisdssa tulee olla sellainen
ilmapiiri, joka tukee tyontekijan kehittymista ja luovuutta. Tyotilan ja tydnteon
tapojen tulee olla mahdollisimman yksiléllisia ja tavoitteiden yhdessa sovittuja.

Johtamisperiaatteena tulee olla omalla esimerkilla ilmapiirin luonti.

Kuviossa 5 on nahtavissa koko kehittdmiskohteiden keha yksityiskohtineen.
Voidaan todeta, ettda ilman yhta osaa kokonaisuudesta ei voida toteuttaa
onnistuneesti kaikkia muita osia. Toiminta l&htee aina arvoista. Se millaisia arvoja
organisaation arvojen lisdksi noudatetaan henkilostojohtamisessa seka
johtamisviestinnassda, maarittda kaiken toiminnan uskottavuuden. Arvoille
rakentuvat johtamisperiaatteet, joille henkiloéstéa johtava henkilé voi pohjata ja
joihin han voi peilata omaa toimintaansa kuten organisaation tyontekijat
suhteessa esimieheensa. Johtamiskaytanteiden uudistaminen rakentuu seké
arvoille ettd johtamisperiaatteille. Johtamisviestintd taas on naista neljasta eri

osa-alueesta se, joka takaa kaikkien muiden onnistumisen.
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6 Johtopaatokset

6.1 Kehittamistehtavan tuotoksen merkitys

Kehittdmistehtavan tulokset tuottivat yleistettavan toimintatavan
kohdesukupolviin kuuluvien tyoéntekijoiden kanssa. Organisaation kehittymisen
seka jatkuvuuden takaamiseksi ainakin osa toimenpiteistd on hyva tavalla tai
toisella toteuttaa. On hyva huomioida, ettd se kuinka tiettyjd toimenpiteita
teknisesti tai muutoin toteuttaa, ei ole keskeistd. Keskeista on, etta

kehittamisehdotusten taustalla oleva ajatus toiminnan kehittdmisesta toteutuu.

Moni kehittdamistehtavan aiheista nousee vanhanaikaisesta toimintakulttuurista,
jonka uudistaminen voi ja&da usein organisaation varsinaisen toiminnan varjoon.
Tama voi viestia tarpeesta muuttaa esimerkiksi toimintatapoja organisaatiossa
tai tyoskentelyvastuiden jakamista. Kohdeorganisaation tutkimusmateriaaleista
nousi esile myds tarve erottaa yha vahvemmin tyontekija- ja
luottamushenkildorganisaatiot toisistaan. Erottamisen aito toteutuminen vie
oman arvioni mukaan vuosia, mutta ty6 kannattaa aloittaa esimerkiksi
maadrittelemalla uudestaan eri toimijoiden toimenkuvat ja organisaation
toimintaperiaatteet johtamisen osalta kirjallisesti esimerkiksi
perehdytysasiakirjaan tai henkiléstosuunnitelmiin. Arvioni mukaan tama vaatii
my6s  koulutuspanoksia luottamushenkildorganisaation  puolelle  koko

organisaation laajuisesti, silla tyontekijat tydskentelevat ympari maata.

Kehittamistehtavd nostaa esiin asioita, joita organisaatiossa on kehitettava
henkilostojohtamisen  ja  johtamisviestinndn  nakokulmista.  Toisaalta
kehityskohteita ilmeni myo6s luottamushenkildorganisaation toiminnan osalta

mutta niita ei tdssa tyossa kasitelty.
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6.2 Menetelmien arviointi

Opinnaytetydssa kaytetyt menetelmét ovat arvioni mukaan olleet tydon tekemisen
kannalta parhaat mahdolliset. Opinnaytetytn tekemista varten oli olemassa
tutkimusaineistoa, jonka syventdminen teemahaastattelujen avulla toi

uudenlaisen nakdkulman lahestyttavaan aiheeseen.

Valmiin aineiston arviointi ja tekstianalyysi olivat laajuudeltaan sopivia. Mikali olisi
ollut mahdollista ja eettisesti sopivaa, olisi voinut olla tutkimuksen kannalta
hyvaksi haastatella tyopaikkaselvitykseen vastanneita henkiloita. Tassa
tapauksessa se ei olisi ollut mahdollista eettisista syista. Tutkimuksen tekemisen
osalta teemahaastattelut ja niiden eettiset kysymykset on perusteltu jo aiemmin

opinnaytetydn haastatteluluvuissa.

6.3 Luotettavuus

Opinnaytetyon luotettavuutta voidaan katsoa pelkastaan siita nakokulmasta,
jossa pohditaan, onko laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessi ollut luotettava.
Tutkimuksen tulee olla sellainen, ettd sen havainnot ovat todellisia, prosessi

uskottava ja tulokset prosessin mukaisia.

Tutkimuksen aikana on otettu huomioon se, etta tutkija on kyseisen tutkimuksen
tarkein valine, mutta myo6s suurin riski. Laadullisessa tutkimuksessa on
kiinnitettavd huomiota myds tutkimuksen merkittavyyteen, riittavyyteen seka
analyysin kattavuuteen. Myds analyysin arvioitavuus ja toistettavuus ovat
tarkeita. (Eskola & Suoranta 2005, 210-216.)

Opinnaytetyon luotettavuuden haasteena on erityisesti opinnaytetyon tekijan
laheinen suhde opinnaytetyon tilaajaan. Opinnaytety0 kasittelee aihetta, josta
opinnaytetydn tekijd on ollut vastuussa, joten tyon toteuttaminen objektiivisesti
on vaatinut itsereflektiota tyotd tehdessad. Tatd luotettavuushaastetta on

vahentanyt se, etta tyd saatetaan loppuun kaksi vuotta sen jalkeen, kun tyon
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tekija on vaihtanut tyopaikkaa, jolloin kohdeorganisaation tilannetta ja omaa
toimintaa esimiehena on pystynyt arvioimaan objektiivisesti. Opinnaytetyon
luotettavuus on pyritty takaamaan siten, ettei haastattelujen yhteydessa kasitelty

henkil6ita vaan toimintatapoja yleisesti.

6.4 Opinnaytetydn prosessin arviointi

Opinnaytetydn arviointi prosessin osalta ei sinansa ole vaikeaa. Prosessi venyi
ja tekijan motivaatio seka punainen lanka opinnaytetytn osalta oli kadoksissa.
Jopa aiheenvaihto oli ajatuksissa. Opinnaytetyon aiheen ja yhteistydkumppanin
valinta on Kkriittista erityisesti ylemméassad ammattikorkeakoulututkinnossa.
Omaan aihevalintaani vaikutti erityisesti halu tutkia Y- ja Z-sukupolvia
johtamisnakokulmasta. Kyseiset sukupolvet ovat myds mielenkiintoisia toimijoita

niin tydelaman uudistajina kuin tulevina johtajina.

Opinnaytetyon osalta aikataulun venyminen oli kaksiterainen ongelma. Toisaalta
se antoi mahdollisuuden ottaa etaisyyttd tutkittavaan organisaatioon ja sen
kehittamishaasteeseen mutta toisaalta se myds vaikeutti kirjoittamisprosessia ja
pohdintaprosessia. Tama aiheutti myds ongelmia Kkirjoittamiseen, joka

heijastuivat aikataulun venymisend. Oma osansa oli myds tydpaikan vaihdolla.

Opinnaytetydn aiheen teravoittaminen koskemaan pelk&staén johtamisviestintaa
tai henkilostdjohtamista olisi voinut olla mielenkiintoinen vaihtoehto. Erityisesti
johtamisviestinta Y- ja Z-sukupolville olisi voinut olla tassa yhteydessa hieman
parempi aiheena. Toisaalta henkilostdjohtamisen ja johtamisviestinnan linkki

toisiinsa on varsin kiinted ja jarkeva sailyttaa.



6.5 Oman oppimisen arviointi

Oman oppimisen osalta kehityin erityisesti tiedonhankinnan osa-alueella. My6s
tiedollinen ja taidollinen osaaminen johtamisessa lisaantyivat, kun ymmarsin
paremmin eri sukupolvien ja johtamisteorioiden taustalla olevat ilmi6t. Tama
auttaa minua kasvamaan niin henkildst6johtamisen ammattilaisena kuin

viestinnan ammattilaisena.

Omaa oppimista olisi voinut tehostaa tiivistamalla opinnaytetydn teon prosessia.
Vaihtoehtoisesti myds keskittyminen taysin johtamisviestintdéan olisi voinut
syventaa ja kohdistaa opinnaytetyota seka oppimista enemman viestintaan.

6.6 Jatkokehittaminen

Jatkokehittamisena voisi olla esimerkiksi organisaatioon henkilostotilinpaatdksen
kehittdminen osaksi vuotuista  toimintakertomuksen tekoa  seka
henkilostosuunnitelman tekeminen. Naiden kahden eri kehittamiskohteen kautta
organisaatiossa voisi rakentaa pidempiaikaista suunnittelua ja kehittamista niin
henkilostdjohtamisen kuin henkilostoviestinnan osalta. Nama loisivat myos
kayttokelpoiset tydkalut henkildstbjohtamiseen seka selkeéat raamit tydyhteisolle

kokonaisuutena kuin yksilétasolla.

Jatkokehittamisen kohteena voisi olla myds henkiléstosuunnitelman tekeminen
tai organisaation perehdytyskasikirjan tekeminen. Kumpaankin edella mainituista
olisi perusteltua kytkea vuosittaisen arviointikdytdnteen kehittaminen niin

henkilostdjohtamiseen yleisesti kuin johtamisviestintaan.
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Liite 1

Haastattelukysymykset

Organisaatiojohtaminen

1.
2.
3.

Millainen tyénjako on toimiva henkiléstdjohtamisessa liitto-organisaatiossa?
Kuinka otetaan huomioon erilaiset tyonteon tavat?
Kuinka tuloksia olisi paras seurata?

Johtamisviestinta

uhwnNRE

Millainen johtamisviestinta toimii hajautetussa organisaatiossa parhaiten?
Millaista pitaisi olla johtajan lasndolon johtamisviestinndssa?

Millainen on tyontekijan rooli onnistuneessa johtamisviestinndssa?

Millainen on hyva viestintakanava tyontekijan nakékulmasta?

Kuinka henkilostojohtamisen nakdkulmasta viestinnan tyontekijan ja esimiehen
valilla tulisi toimia?
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