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TIVISTELMA

Hiltunen, Jaana & Kangas, Mari. 2011. Onko alle 40-vuotiaasta johtajaksi? Opinnayte-

tyd. Kemi- Tornion ammattikorkeakoulu. Kaupan ja kulttuurin toimiala. 65 sivua.

Opinnaytetyon péaatavoitteena on selvittdd, onko alle 40-vuotiaan nimittdminen esimies-
tehtaviin huono ratkaisu hanelle itselleen. Tyodssa tarkastellaan myds, millaisia haasteita
ja murheita nuoret esimiehet kohtaavat ja millaisena nuoret esimiehet kokevat oman
osaamisensa sekd ovatko he urakeskeisia ja keskittyvatkd he vain oman osaamisen kehi-

tykseen. Tyon tavoitteena on saada ndkemys nuorena johtajana toimimisesta.

Tutkimus toteutettiin soveltaen kirjallisista ja Internet- lahteistd saatavaa tietoa johtami-
sesta, johtamisen haasteista ja tulevaisuudesta seka laadullisesta tutkimuksesta. Tutki-
musta tadydennettiin empiirisen tutkimuksen tuloksilla. Opinndytetydn empiirisessa
osassa selvitettiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla nuorten esimiesten

omaa késitysté ja kokemusta esimiestyosta.

Tutkimus osoittaa SWOT- ja sisaltdanalyysin pohjalta, kuinka nuoret johtajat haluavat
menestya ja ovat tuloshakuisia tydssdan. He haluavat saavuttaa heille asetetut tavoitteet.
Nuorten johtajien kokemuksen ja rutiinien puute korvataan innokkuudella ja rohkeude -
la tuoda uusia ndkemyksid toimintaan. Haasteena voi olla liiallinen prosessikeskeisyys

esimiestyossa seké alaisten vahvuuksien huomiotta jattaminen.

Nuoret johtajat eivédt koe ik&d&nsé haitaksi toimiessaan esimiestehtavissa vaan pike m-
minkin k& antaa mahdollisuuksia. Nuoret johtajat ovat kunnianhimoisia ja menestys on
heille erityisen tarkedd. Johtamiseen keskitytddn sekd omaa johtamista halutaan kehit-
tad. He johtavat alaisiaan laheltd ja haluavat kehittad alaistensa osaamista. Muutoksille
ollaan avoimia ja haasteita otetaan vastaan. Esimieheksi oppii ainoastaan toimimalla

esimiehena.

Asiasanat: johtaminen, johtajuus, johtajan roolit, hyva esimies, ikdjohtaminen, muutos-

johtaminen, osaamisen johtaminen



ABSTRACT

Hiltunen, Jaana & Kangas, Mari. 2011. Are persons under 40 years suitable for
managerial positions? Bachelor’s Thesis. Kemi-Tornio University of Applied Sciences.

Business and Culture. 65 Pages.

The principal aim of this Bachelor’s thesis is find out if promoting persons under 40
years to managerial positions have a negative impact on these persons. The study
focuses also on finding out what kind of challenges and worries the young leaders will
face, how they see their own knowhow and if they are career-oriented and if they only
focus on developing their own knowhow. The aim of study is to acquire visions of how

to act as a young leader.

The study is carried out by applying information available from literature and I nternet
sources discussing leadership, leading challenges and future. Also literature on
qualitative research was consulted. The study was supplemented by the results of the
empirical research. The empirical part of the thesis is implemented in the form of semi-
structured theme interviews of young leaders’ own perceptions of management and
managerial work experience. The research indicates on the basis of the SWOT and
content analyses how young leaders want to succeed and how they are result-oriented in
their work. They want to reach their objectives. Young leaders’ lack of experience and
routine is replaced by their enthusiasm and courage to implement new views. The
challenge may be that they are too much process-orientated in their managerial work

and failure to pay enough attention to the strengths of their subordinates.

Young leaders do not find their age as a disadvantage when operating in management
positions but rather the age provides opportunities for them. Young leaders are
ambitious and success is particularly important for them. They focus on leadership and
they want to develop their managerial skills. They lead their subordinates up close and
wish to develop their subordinates’ skills. Leadership and management are learned by

acting in leadership and managerial positions.

Keywords: leading, leadership, leader’s roles, good leader, age leadership, change

leadership, leading of knowhow



1 JOHDANTO

Opinndytetyon aiheena on nuori johtaja. Aihe on laaja, mutta enenevassd maarin yleis-
tyvé asia yhteiskunnassamme. Suomen véestd ikaantyy ja esimiehet nuorenevat. Johta-
minen on murroksessa ja sukupolvenvaihdos on kdynnissé esimiesten osalta. Tydssam-

me tarkastelemme nuorten johtajien kokemuksia nykypdivan toimintaympéristossa.

Turun kauppakorkeakoulun professori Satu Lahteenméen tutkimuksen mukaan alle 40-
vuotiaan nimittdminen esimiestehtaviin on huono asia esimiehelle sekd hinen alaisil-
leen. Ldhteenméen tutkimuksen mukaan nuoret johtajat kokevat murhetta tydasioista ja
perhe-eldmé on usein vaativassa vaiheessa alle 40-vuotiailla. Myds kokemattomuus ja
ihmissuhdetaidot ristiriitatilanteissa ovat heikommalla tasolla kuin vanhemmilla esimie-
hilld. Asiantuntijaksi kehittyminen on Lahteenméen mukaan vield kesken. (Hakola
2011)

Katariina Hyvosen psykologian vaitostutkimuksen mukaan nuorempana keskitytdaan
enemman omaan kehittymiseen sekéd uran luomiseen. Tyo- ja perhe-elaman vaatimukset

kuormittavat Hyvosen mukaan johtajaa alle 40-vuotiaana. (Hakola 2011.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia nuoren johtajan haasteita ja koota yhteenveto koke-
muksista nuorena johtajana toimimisesta. Tutkimuksessa paneudutaan nuorten esimies-
ten ndkemykseen johtajuudesta. Tavoitteena on myds selvittdd, ovatko nuoret johtajat

urakeskeisid ja keskittyvat ainoastaan omaan kehittymiseen organisaation sijaan.

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla nuoria alle 40-vuotiaita johtajia, jotka
toimivat keskijohdossa tai ylemmassa johdossa. Haastateltavat toimivat eri toimialalla,
rahoitussektorilta perusteollisuuteen. Haastatteluun osallistuneet esimiehet ovat toimi-
neet tydssadan kahdesta vuodesta kahdeksaan vuoteen. Haastatteluiden avulla pyrimme

selvittdmaan, milla tavalla nuoret esimiehet itse kokevat johtajuuden haasteet.

Tutkimuksen tehtdvand on ratkaista tutkimusongelma vastaamalla kysymykseen onko

alle 40-vuotiaan nimittaminen esimiestehtaviin huono ratkaisu esimiehelle itselleen.
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Lisaksi kasitelldadn seuraavia tukikysymyksid; mita vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia ja uhkia nuorella esimiehelld on sek& millaisia ominaisuuksia ja rooleja esimie-

heltd vaaditaan.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuksen ndkokulma on nuorten johtajien kokemukset esimiestyosta alle 40-
vuotiaana. Tutkimuksessa ei kasitelld nuorten esimiesten alaisten kokemuksia johtami-

sesta.

Tutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan nuorten esimiesten nakékulmaa tutkittavasta
aiheesta. Kapea-alaisen rajauksen tarkoituksena oli keskittya tutkimaan aihetta nuorten
esimiesten ndkdkulmasta. Halusimme rajata kohderyhmén talla tavalla, koska tutkitta-
valla kohdejoukolla on kokemusta nuoresta johtajuudesta ja halusimme tutkimuksen

avulla syventya heidén henkilokohtaiseen kokemukseen ja arvomaailmaan.

Tutkimus on jaettu seitsemaan paalukuun. Johdannon jalkeen, luvuissa 2 - 4 kasitte-
lemme henkiléstojohtamista, tulevaisuuden johtajuutta sekd SWOT-analyysia teoreetti-
sesta ndkokulmasta perustuen Kirjallisuuteen. Luvussa 5 kdymme I&pi tutkimukseen
liittyvad tutkimusmenetelmad, aineistonhankinnan menetelméa seka analyysimenete -
ma&. Luvuissa 6 - 7 perehdymme empiirisen aineiston tutkimustuloksiin ja aineiston
analyysiin sekd SWOT-analyysin etta sisaltbanalyysin avulla. Lopuksi luvussa 8 késit-
telemme tutkimuksen keskeisid johtopdatoksid, luotettavuutta seka jatkotutkimusehdo-

tuksen.



2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Johtamisen kirjallisuudesta 16ytyy useita johtamisen maéritelmid. Esimerkiksi Henri
Fayolin mééritteli vuonna 1916 johtamiské&sitteen siten, ettd johtamisen tehtdva on en-
nustaminen ja suunnittelu, organisointi, kaskeminen, koordinointi ja kontrollointi. Ede -
leenkin tahdn méaritelmé&&n pohjautuu useita myéhemmin esitettyjd mééaritelmia johta-
juudesta. (Cole 1996, 4.) Vastaavasti johtamisguru Chester Barnard on kuvannut vuon-
na 1938 johtamisprosessia sanoilla ”feeling, judgement ja sense”. Chesterin mukaan
johtaminen on enemmaén taidetta kuin tiedettd ja enemman esteettistd kuin loogista.
(Ropo 2011.) Kirjailija-professori Peter Drucker korosti taas johtamisessa kannattavuut-
ta ja painotti erityisesti kuinka tyontekija on voimavara yritykselle, ei pelkké kustannus-
tekijd. Drucker kannusti johtajia ottamaan henkilokuntansa entistd enemman mukaan
yrityksen kehittamiseen. (Raivio 2005.) Taman péivan ajatuksia johtamisesta edustaa
erityisesti Pekka Jarvinen. Jarvinen toteaa johtamisesta kirjassaan Esimiestyon vaikeus
ja viisaus (2011, 20.) kuinka esimiesten tulee tietdd lainsdaddanndsta, liikketoiminnasta,
tyon substanssista, sahkdisista jarjestelmistd, taloudesta, hallinnosta sekd ennen kaikkea

ihmisten toiminnasta.

Johtajan ty6 voidaan jakaa kahteen p&dulottuvuuteen eli asioiden johtamiseen (mana-
gement) sekd ihmisten johtamiseen (leadership). Asioiden johtaminen eli management
on padmaarien asettamista, suunnittelua, toteutumisohjeiden laadintaa, arviointia ja se u-
rantaa seké kehittdmistoimenpiteiden méaarittelyd. Toisin sanoen se on yrityksen toimin-
taprosessin hallintaa. Leadership eli ihmisten johtaminen on puolestaan prosessi, jossa
vaikutetaan yksilon tai ryhman kayttdytymiseen. Leadership siséltdad ihmisten motivoin-
tia, ohjaamista ja palkitsemista sek& vuorovaikutusta heiddn kanssaan. Edellda mainittua
jakoa johtajan tyosta siséltavat ajatuksen, jonka mukaan hyva johtaja on vahva molem-
milla ulottuvuuksilla. Taten hyva asiajohtaja kykenee asettamaan tavoitteita ja hahmot-
tamaan niiden saavuttamiseksi vaadittavat toimenpiteet yhdessa alaisten kanssa. (Viitala
& Jylh& 2001, 176.) Tana paivana painotetaan kuitenkin entistd enemman hyvaa sosiaa-
listen voimavarojen johtamista kuin asioiden johtamista. Henkildiden ja asioiden johta-
minen kulkevat kési k&dessa ja hyvalla henkilostojohtamisella saadaankin aikaan hyvia
tuloksia. (Hartikainen 2010.)

Henkilostdjohtaminen on henkildiden johtamista, joka on tarke&a yrityksen toimivuuden

kannalta. Henkilostdjohtamisen tulee olla kustannustehokasta sekd sen tulee palvella
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yrityksen ydintoimintaa. Sellaisissa yrityksissd, joissa tuotettava hyoty pohjautuu tyo n-
tekijoiden ammattitaitoon, on henkilostdjohtaminen erityisen tarkedd. (Henkilostojoh-
taminen 2011.)

Johtajan on ymmarrettdva, minne yritystd on vietdva seka on tiedettavd, miké on oikea
suunta. Johtajan on l6ydettdva keinot, joilla voidaan edetd haluttuun suuntaan ja saavut-
taa tavoitteet. Johtajan on myds tunnettava yrityksen voimavarat, resurssit ja kyky se -
viytya haasteista. Kéytettdvissé olevien resurssien mukaan johtajan on asetettava toi-
minnan tahti seké saatava henkilokunta motivoiduksi yhteisia paddmadria tavoittelemaan.
Johtaminen ei ole pelk&stdan yhteen suuntaan katsomista vaan vaihtoehtoisten tulevai-
suuksien nadkemista eli sen oivaltamista, missé yritys parhaiten menestyy. (Toivola
2010, 29.) Viitala ja Jylhé toteavat kirjassaan Menestyva yritys (2001, 178), etta johta-
minen on alaisten uudistamista, visioiden luomista heiddn saavutettavaksi seké& keskus-

telemista niistd keinoista, joilla visiot voidaan saavuttaa.

Johtajan on osoitettava suunta. Johtaja johtaa yksikkda kohti yrityksen strategisia tavoit-
teita. Henkilostojohtamisen tarkein prosessi on suorituksen johtaminen. (Hyppanen
2007, 54.) Liséksi johtajien tehtdvand on kehittdd ja yllapitaé periaatteita, jarjestelmia ja
toimintamalleja, joiden varassa organisaatio syntyy, kehittyy ja toimii. Tama tarkoittaa
esimerkiksi tehokkaiden palkitsemisjarjestelmien, urasuunnitteluprosessien, henkilésto-
palvelujen sekd rekrytointi- ja kehittdmisprosessien organisoimista ja johtamista. Yri-
tyksen péivittaiseen tydskentelyyn kuuluu henkildston ohjaus ja tukeminen. Henkilésto-
johtamisen tavoitteena onkin varmistaa, ettd yrityksessa on sen toiminnan ja tavoitteiden
edellyttdma henkildstd. Henkiloston tulee olla osaamiseltaan ja maaraltdan riittava, hy-
vinvoiva ja tyohon sitoutunut. Henkilostojohtamisen voidaankin sanoa olevan yrityksen
henkisesta padomasta huolehtimista. Henkilostjohtaminen on jaettu kolmeen padaluee-
seen, joita ovat henkilostovoimavarojen johtaminen, tydeldmén suhteiden hoitaminen
seké johtajuus. (Viitala 2007, 19 - 20.)

Organisaation jokaisen tyontekijan tulisi tietdd ja ymmartda organisaation tavoitteet.
Organisaatiossa tyoskentelevien tulee olla tietoisia tulevista haasteista ja ymmartaa
oman tyonsa merkityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Liiketoiminta rakentuu pitk&n
tahtdimen suunnitelmiin sek& toimintaympariston jatkuvaan tarkkailuun ja sen perus-

teella tehtaviin paatoksiin. (Hyppanen 2007, 42.)
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2.1 Johtajan ominaisuudet

Yritysten johtamisosaaminen on tdman paivan yrityksilla keskeinen Kilpailutekija. Hy-
valla johtamisella saadaan aikaan innostusta ja energiaa, sitoutetaan ihmiset rakenta-
maan innovatiivisia tavoitteita ja suunnitelmia seka tuetaan tavoitteisiin padsya. Vastaa-
vasti huonolla johtamisella saatetaan estdd toimivienkin strategioiden toteutuminen ja
pahimmillaan voidaan karkoittaa avainhenkil6t. Johtamisen tulee nykyaan toimia glo-
baalissa kontekstissa. Tama vaatii kulttuurisiin arvoihin paneutuvaa johtamista seka
laajaa ajattelukykyd, jotta strategioista viestiminen ja strategioihin sitoutuminen onnis-
tuisivat. (Tainio 2007, 9.)

Hyvan johtajan ominaisuudet ovat pitkd&n askarruttaneet useita tutkijoita ja k&ytdnnon
yritysjohtajia. Kuitenkaan oikeaa ja yleispatevaa vastausta ei ole kyetty samaan. ESi-
merkiksi johtamistutkija Robert Greenleaf kuvastaa johtajan ominaisuuksia Herman
Hessenin tarinalla matkasta itd&dn. Tarinassa palvelija Leo kantaa ryhmaldisten tavaroita
ja laukkuja pdivittain ja ndin han tekee jokapaivéiset palvelijan tyot ryhman hyvéksi
matkan aikana. Palvelija vaikuttaa ryhnméén pelkalla lasndolollaan ja lauluillaan. Matkan
aikana Leo kuitenkin katoaa ja ryhmd menettdd suuntansa. Greenleafin tarinan liséksi
meitd suomalaisia syk&dhdyttdd usein Vaind Linnan Tuntemattoman sotilaan Koskela,
jonka esimerkillisyys ja tilannetaju ovat muodostuneet meilla Suomessa hyvén johtajan
vertauskuvaksi. (LAmsd & Uusitalo 2002, 144 - 145.)

John Adair on listannut Michael Armstrongin kirjoittamassa kirjassa How to Manage
People (2008, 25 - 26) hyvan johtajan ominaisuudet. Hinen mukaansa hyvan johtajan
ominaisuuksia ovat innostuneisuus, luottamus, sitkeys, rehellisyys, lampd seka inhimil-
lisyys. Hyva johtaja on saanut osan ominaisuuksistaan synnyinlahjana, osan perintdna
kotoaan ja osan hdn on itse opiskellut. Liséksi osa on kokemusta. Hyva johtaja oppii
tuntemaan itsensd, osaa ottaa vastaan arvostelua seké kasittdd omat rajansa. Voidaankin
sanoa, ettd hyva johtaja oppii koko elaménsé ajan. N&in ollen hyvéksi johtajaksi tullaan,
kukaan ei synny hyvaksi johtajaksi eika kaikista edes sellaisia tule. (Toivola 2010, 35.)

Johtajia on kuitenkin monenlaisia, kuten esimerkiksi ekstroverttejd ja introvertteja, jar-
jestelméllisia ja luovia sek& intuitioon tai suunnitelmallisuuteen nojautuvia johtajia. Jo-
kainen johtaja on omanlaisensa eikd johtajan asemassa olevan kannata yrittd4 pakottaa

itsed rooliin tai muottiin, joka ei hanelle sovi. Ihmiset arvostavat johtamisessakin sit4,
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ettd johtaja pyrkii olemaan oma, aito itsensé. Jopa ajoittainen epavarmuus tai tietdméat-
tomyyden tunnustaminen alaisille ei ole pahasta vaan painvastoin se voi olla monin ta-
voin hedelmallisempad kuin se, ettd teeskentelee aina tietdvansa, mita tekee. On kuite n-
kin olemassa tiettyjd opittuja kayttdytymismalleja, joita useimmat alaiset arvostavat ja
joita jokainen johtaja voi omassa toiminnassaan seka esimiesurallaan kehittdd. Nait&
ovat muun muassa innostavuus ja kannustavuus, johdonmukainen kohtelu, rohkeus ja
paattavaisyys seka kyky luoda luottamukseen perustuvia suhteita. (Millainen hyva esi-

mies on henkilokohtaisilta ominaisuuksiltaan? 2011.)

Taloudellinen tiedotustoimisto ja T-Media tekivat vuonna 2010 tutkimuksen nuorista ja
johtamisesta. Kyselyyn vastasi yli 3 000 nuorta ialtddn 17 - 29-vuotiaita. Kyselyyn vas-
tanneista 79 prosenttia oli sitd mieltd, ettd heill4d on hyva johtaja. Nuoret toivoivat esi-
mieheltddn tasapuolisuutta, kannustusta sekd vastuuntuntoa. Pahin esimiehen virhe olisi
heidan mielestd, jos esimies suosisi joitain alaisia toisten kustannuksella. Tutkimuksesta
ké&vi myos ilmi, ettd nuoret haluavat ennemmin hyvan esimiehen kuin korkean palkkata-
son. Liséksi lahes kaikki nuoret olivat sitd mieltg, ettd hyva johtaja antaa alaisilleen pa -

jon palautetta. (Mieluummin hyvé esimies kuin korkeaa palkkaa 2010.)

Yleisesti voidaan todeta, ettd tieto ja osaaminen ovat tulevaisuuden menestystekijat.
Osaamisen ja osaajien johtaminen on yksi esimiehen tarkeimmista edellytyksista tule-
vaisuudessa. Esimiehen tulee osata johtaa ja ké&sitelld yrityksensa tarkeintd tuotannonte-
kijaa eli osaajia parhaalla mahdollisella tavalla. Jotta vaativat tydtehtavat onnistuvat, on
tyopaikalla vallittava avoin luottava ilmapiiri. Esimiehen tulee pitdd alaisensa ajan tasal-
la kuten esimerkiksi tehdyista tulossopimuksista, yksikon tuloksesta ja siihen vaikutta-
vista tekijoistd sek& myos niiden ongelmista. Avoimuus luo tydpaikalla turvallisuuden
tunnetta, joka puolestaan vaikuttaa suuresti tydssé viihtymiseen ja nain myos tydomoti-
vaatioon. Hyva tydymparist0 on siis tavoite, jonka luomiseen esimiehen on hyva pane u-
tua. Nykyaan tydtehtdvat, tyon vaativuus ja tyon edellyttdmat taidot muuttuvat nopeasti
ja siksi onkin tarkeé, etta esimies tarjoaa alaisilleen riittdvat mahdollisuudet koulutuk-

seen ja itsensé kehittdmiseen. (Ihamuotila 1999.)

Hyvén esimiehen tulee olla my6s hyva paattaja. Kun on keratty riittavasti tietoa asiaan
vaikuttavista tekijoistd ja asiat on valmisteltu hyvin, on paatoksenteon aika. Hyvé esi-

mies ei tee vain yksin paatoksia vaan delegoi paatoksentekoa ja vastuunkantoa riittavas-
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ti myds alaspain. Alaisten saadessa péaatdsvaltaa ja vastuuta oikeassa suhteessa koskien

heiddn omaa ty6tadn, antaa se heille enemman motivaatiota tyohon. (Ihamuotila 1999.)

Hyva esimies toteuttaa my0s alaistensa kanssa organisaation strategiaa ja hdnen itsensa
on toimittava sen suhteen esikuvallisesti. Esimiehen toimiminen esimerkkingd on moti-
voivaa, mutta samalla my6s hyvin vaativaa. Johtavassa asemassa ei nimittain enéé apri-
koida, josko sovitut tavoitteet ovat ponnistelujen véarteja vaan keskeinen tehtdva on
saada kaikki uskomaan niiden osuvuuteen ja pistamaan parhaansa peliin. (Harju & Kal-
lasvuo 2007, 16.)

Edella mainittujen ominaisuuksien lisaksi, hyva johtaminen on myds alaisten ymmar-
tamista inhimillising, erilaisina ihmisind. Alaisten tarpeiden ja osaamisen tunnistamista
pidetadn tarkedna, joka vastaavasti edellyttdd johtajalta ihmistuntemus- ja ihmissuhde-
taitoja. (Juuti 2006, 146.) Moni tyontekija odottaakin esimieheltd nykyistd enemman
palautetta, avoimuutta, kannustamista, esittimiensa ideoiden kuuntelemista seka yleensa

parempaa sosiaalisen tunnetilan aistimista (Salminen 2006, 94).

Hyvan johtajan ominaisuuksia on paljon, eikd ole olemassa selvaa ohjetta, kuinka tul-
laan hyvéksi johtajaksi tai mitk& olisivat tietyt hyvan johtajan ominaisuudet. Mikko K-
vimaki on kertonut kirjassa, Kokemus puhuu (Hirvikorpi & Swanljung 2006, 132),
huonosta johtajasta. Kivimden mukaan huono johtaja ei saa aikaan tuloksia. Samassa
teoksessa vastaavasti Heikki Tavelan ndkemyksen mukaan huono johtaja luulee osaa-
vansa kaiken itse. Kaytannon kokemuksen puute, vallan véaara kaytto ja vastuun pake-
neminen ovat myds huonon johtajan ominaisuuksia. Huono johtaja ei arvosta eika halua
kuunnella alaisiaan, hanei johda ihmista laheltd. Lisdksi Tavelan mukaan huono johtaja

on epdjohdonmukainen eiké ota vastaan palautetta.

2.2 Johtajan roolit

Johtajan tyoté yrityksessd voidaan tarkastella erilaisten roolien kautta. Johtajan rooleista
voi korostua tilanteiden mukaan valmentaja, sparraaja, tiiminvetdja, projektipaallikko,
tyonjohtaja, ongelmanratkaisija, tyohtnottaja tai perehdyttdjd. Osa esimiehista kokee
itsensd yksikkonsad johtajaksi, kun taas toinen tydnantajaksi. Jotkut esimiehisté taas p i-

tavat itseddn asiantuntijana, jolla on myds esimiestehtava. (Hyppanen 2007, 9.)
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Esimiesasemassa oleva on aina tyonantajan roolissa, riippumatta siitd miten itse oman
esimiesroolinsa mieltdd. Esimiehen tulee vastata yksikkdnsa toiminnasta sille asetettu-
jen liiketoiminnallisten tavoitteiden ja annetun perustehtavan mukaisesti. Yksikosséan
esimies on johtaja, jonka tulee toteuttaa kdytanndssa tyolainsaddantda seka tydnantajan
periaatteita ja sédantdja. Siihen, millainen rooli esimiehelld on yrityksessd, vaikuttavat

niin tydyhteisdn odotukset kuin esimiehen osaaminen ja persoona. (Hyppénen 2007, 9.)

Nopeasti muuttuvassa maailmassa, myds johtaminen on murroksessa. Nopeutuva muu-
tostahti ja lisddntyvad monitahoisuus asettavat tdiman paivan johtamiselle uusia haasteita.
Tarvitaan johtamista, jossa nahdaan pitemmaélle ja ollaan lahempana ihmista sekd kye-
tadn vapauttamaan organisaation resurssit luovuuteen ja hyvaan tehokkuuteen. Taméan
vuoksi johtaminen on muuttumassa valvonnasta ja késkyttdmisesta kohti tukemista ja
auttamista. (Hellbom & Mauro & Salo 2006, 65.)

Aikaisemmin johtajuus on ndhty valvonnan ja kaskyttdmisen rinnalla myds paljolti
“suurmies”- tai piirrendkokulman kautta, joissa olennaisinta oli, ettd johtajan onnistu-
minen voitiin selittdd yksinomaan hanen henkilokohtaisten ominaisuuksien avulla. N y-
kyaan johtajuus ndhdaén kuitenkin enemman toiminnallisten roolien valikoimana, joka
liittyy tiettyyn tilanteeseen, ryhmaén tai organisaatioon. Johtajuutta ilmenee esimerkiksi
silloin, kun tilanne vaatii, ettd yksilo vaikuttaa ja koordinoi ryhmén tai organisaation
jasenten tavoitteisiin suuntautuvaa toimintaa. Liséksi johtajuutta ilmenee silloin, kun
alaiset havaitsevat johtajan kayttaytymisen tietylla tavalla, hyvaksyvat johtajan pyrki-
myksen vaikuttaa heihin seka sijoittavat johtajan statuksen tiettyyn henkiléon. Taten
johtajuuden olemassaolo riippuu yhden tai useamman alaisen olemassaolosta ja suhtees-
ta, joka kehittyy johtajan tai useamman alaisen vélille. Nykyaan johtajuus nahdaan roo-
liteorian ndkokulmasta, jolloin sekd esimies itse ettd alaiset vaikuttavat johtajuuden
muotoutumiseen. Johtajuus nahd&énkin vastavuoroisena, vuorovaikutteisena seka kehit-
tyvana prosessina. Prosessin tuotokset eivat maaraydy yksinomaan johtajan luonteen-
piirteistd, kyvyista tai kayttdytymisestd vaan johtajat itse muuttuvat prosessin aikana.
(Jalava 2001, 9.)

Esimiestydohon liittyy useita myytteja, kuten esimerkiksi se, ettd esimies haluaa tyos-
kennelld yksin, omassa rauhassa sekd ilman keskeytyksid. Hanelle toimitetaan koko

ajan se tieto jota hén tarvitsee paatoksidan varten sekd han keskittdd mielenkiintonsa
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liilkkeenjohdon tunnuslukuihin ja muihin koviin faktoihin. Liséksi vuorovaikutus hoide-
taan sahkdisten verkkojen kautta. Kanadalainen organisaatio- ja johtamistutkija Henry
Mintzberg on repinyt hajalle muun muassa edelld mainitut myytit. Mintzbergin mukaan
esimiesty0 on erilaisten tehtdvien hajanainen ja limittdinen verkosto, josta voidaan 16 y-
taa kuitenkin yleispatevia ulottuvuuksia ja sidoksia. Hanen mukaansa esimiehen tyd on
todellisuudessa jatkuvaa reagointia yllatyksiin ja hdiridihin, jotka pirstoutuvat pieniin
kokonaisuuksiin, joihin kohdistuu hyvin ristiriitaisia paineita seka odotuksia. Tietotulva
vaikeuttaa punaisten lankojen Ioytamistd, ja ndin olennaista tietoa on pakko lahted etsi-
maan ja tunnistamaan. Esimiestyé on kuitenkin ennen kaikkea toimintaa ihmisten kans-
sa seké jatkuvaa kommunikointia ja henkilokohtaista vaikuttamista laajan ihmissuhde-
verkoston piirissd. Mintzberg jakaakin esimiestyon sisallollisesti karkeasti paatoksente-
on, informaation k&sittelyn ja henkilésuhteiden yllapidon kokonaisuuksiin. T&mén jaot-
telun pohjalta on kuvattu kymmenen toisiinsa loogisesti liittyvad tehtédviroolia”, joissa
on odotuksia, jotka esimiehen tydyhteiso ja sidosryhmét ovat asettaneet hanen tydlleen
ja ajankaytdlleen ja joihin esimiehen tulisi toiminnallaan vastata. Kaikki roolit tulee
hoitaa, mutta roolien painoarvo, tarkeys seka niihin kaytetty aika voivat vaihdella. (Le-
pist6 2011.)

Mintzbergin mukaan johtajan tulee toimia keulakuvana, symbolisena edustajana, ihmis-
ten johtajana seké valmentajana, innostajana, tien nayttajand, yhdyshenkilénd, verkoston
rakentajana sekd suhteiden luojana, kun tarkastellaan johtajan rooleja henkilsuhteiden
nakokulmasta. Vastaavasti informaation kasittelyn ndkokulmasta katsottuna johtajan
rooleja ovat tiedon etsija ja hankkija, valikoija ja analysoija, siséinen ja ulkoinen tiedot-
taja, tiedon vilittdjd ja tulkitsija, puolestapuhuja sekd “myyja”. Paidtoksentekoon liitty-
vat johtajan roolit ovat Mintzbergin mielesta yrittdja ja kehittdjd, kaynnistaja ja inno-
vaattori, hdirididen ja poikkeamien tunnistaja ja korjaaja, resurssien kayton suunnittelija
ja jakaja, neuvottelija ja ratkaisujen sovittelija sekd vastuun ottaja. (Aarnikoivu 2010,
34.)

Edelld mainitut johtajan tehtavaroolit ovat johtamistoimenpiteiden verkosto, jossa yksit-
taiset toimenpiteet sulautuvat toisiinsa tavoitteisella tavalla. Henkilésuhderoolien hoi-
taminen avaa kanavat, joka on valttdmaton edellytys jatkuvalle tiedon hankinnalle. Saa-
dun informaation analysointi ja sen edelleen jakaminen on vastaavasti valttamaton ehto
rationaaliselle paatoksenteolle. N&in eri roolit muodostavat keskendan toimivan tydpro-
sessin. (Lepist6 2011.)
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3 TULEVAISUUDEN JOHTAJUUS

Maailma on muuttunut vauhdilla viimeisten vuosikymmenien aikana. Nama muutokset
ovat olleet niin teknologisia, taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia kuin kulttuurisiakin.
Olemme siirtyneet maatalousyhteiskunnasta varhaisteollisen yhteiskunnan kautta teolli-
seen yhteiskuntaan ja aivan viime vuosisadan lopulla siirryimme tietoyhteiskuntaan.
Tietoyhteiskunta pohjautuu uudenlaiseen teknologiaan, osaamiseen ja toimintatapoihin.
Tiedosta on ndin ollen tullut yhteiskunnan tarkein pddoma ja Internetin kayttéonotto on
ollut tietoyhteiskuntaan siirtymisen merkkikohtia. Hiljalleen olemme kuitenkin siirty-
massa tietoyhteiskunnasta verkostoyhteiskuntaan. Verkostoyhteiskunnassa tieto ei ole
enaa tarkein padoma, vaan tiedon rinnalle nousevat verkostot, jotka ovat syntyneet ih-
misten kayttéessa entistd laajemmin uutta tietotekniikkaa. Tieto sijaitsee sosiaalisissa ja
teknologisissa verkostoissa ja niiden hyddyntdminen on muuttunut avainosaamiseksi.
Na&in verkostoyhteiskunnassa on siirrytty myods verkostoyrityksiin. (Syddnmaanlakka
2009, 26 - 27.)

Tulevina vuosina Suomen tydmarkkinoilla tulee tapahtumaan suuria rakennemuutoksia
suurten ikaluokkien jaadessa elékkeelle. Tyopaikoilla tulee olemaan pula osaavista
tyontekijoistd ja siksipd esimiehen olisi hyvd ymmartdd tydmarkkinoiden muutoksia.
Yrityksen maine tydnantajana muodostuu niin yksittaisten esimiesten johtamiskayttay-
tymisesta kuin ylimmén johdon paatoksisté ja toimintatavoista. HenkilGstd johtaminen ja
hyvé esimiestyd nousevat esiin, mitd kovempi pula osaavasta henkilostosta tulee. Hen-
kilost6johtamisen ja hyvan esimiestyon avulla voidaan houkutella uusia tyontekijoita
seké vaikuttaa nykyisen henkildston pysyvyyteen ja sitoutumiseen. (Hyppénen 2007, 16
- 17))

Suomalaisen tydvoiman keski-ik& tulee nousemaan ja suuria muutoksia tyévoiman iké-
rakenteessa tapahtuu lahivuosina, kun suurista ikaluokista viimeisimmatkin siirtyvat
elékkeelle. Taten tydikdisen véeston osuus laskee, mutta vastaavasti keskimadrdinen
koulutustaso nousee. (Suomalainen tydelama muutoksessa 2004.) Maarallisesti tydvoi-
masta ei kuitenkaan tule pula, sill& ratkaisevaa on, kuinka tydnantajat onnistuvat Kilpai-
lussa vapaa-ajan vetovoimaa vastaan. Mikéli halutaan pitdd kiinni nykyisestd henkilds-
tosta, on turvallisen ilmapiirin luominen tydpaikoilla ykkodsasia. Yrityksissa voi olla jo
nyt l&hivuosina tarvittava henkilosto, jos siitd vain osataan pitaa kiinni ja pidetddn hyvaa

huolta. Taten johtamista, tyoolosuhteita ja itse tyotd on kehitettdva. Esimerkiksi 60-
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vuotiaalla voi olla edessé vield useita tehokkaita tydovuosia, kun taas juuri koulunsa
paattaneilla nuorilla on hallussaan tuorein tietotaito. Onnistuakseen tassa on yrityksen
luovuttava ikalukoista. (Vaahtio 2006, 151.) Alla olevasta taulukosta voidaan nahda
Suomen véeston ikd- ja sukupuolijakauman ennuste vuodelta 2010. Taulukossa suurin

palkkion 60 — 64-vuotiailla, jotka ovat piakkoin jadmassa elékkeelle.

Taulukko 1.
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Suomen véestdennuste idn ja sukupuolen mukaan 2010 (Viesto sukupuolen ja... 2009.)

Taulukosta 1 voidaan todeta, ettd kymmenen vuoden kuluttua Suomen tyéelama nayttaa
hyvin erilaiselta kuin nyt. Tydt muuttuvat rutiiniomaisista ja fyysistd suoritusta vaativis-
ta tehtdvistd enemman henkisid ponnisteluja vaativiin tdihin. Tyota ei tdten voi tehda
endd rutiinilla, silld tydhén ja tydolosuhteisiin vaikuttavat monet tekijat, esimerkiksi
elinkeinorakenne ja sen pohjalta muotoutuva ammattirakenne. Ulkopuolisia vaikuttavia
tekijoitd ovat vastaavasti kaytettdvissd oleva teknologia ja sen tarjoamat mahdollisuudet
sekd ympéaroivan yhteiskunnan arvot ja tydhon kohdistuvat odotukset. Elinkeinorake n-
teen muuttuessa, muuttaa se samalla myds ammattirakenteita. N&in ollen harvat suoma-
laiset tydskentelevat nykyisin perinteisissé fyysistd suoritusta vaativissa teollisuustdissa,
vaan yha suurempi méaaré tyoskentelee joko yksityisen tai julkisen sektorin palvelu- ja

hoiva-ammateissa. Ndaiden lisédksi iso joukko suomalaisia tyGskentelee korkeaa koulu-
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tustasoa vaativissa asiantuntija- ja esimiestehtdvissa. (Suomalainen tydeldma muutok-
sessa 2004.)

Johtaminen tulee olemaan monien haasteiden edessa nyt ja tulevaisuudessa. Muutokset
tapahtuvat yhd nopeampaa ja joudumme eldmddn jatkuvassa turbulenssissa. Toimin-
taympéristd on muuttunut entistd sekavammaksi. Se pitdd sisalléén erilaisia ja joskus
jopa ristiriitaisia tavoitteita ja arvoja, joita on pyrittdvd sovittamaan yhteen. Toimin-
taympéristdssa on siirrytty mustavalkoisesta joko - tai-maailmasta monivariseen seka -
ettd—maailmaan. Toimintaympéristé on muuttunut koko ajan monimuotoise mmaksi,
kaoottisemmaksi sekd monimutkaisemmaksi. Tallaisessa toimintaymparistossa ei enda
riitd kolmen k:n johtamisperiaate kaske, kontrolloi ja korjaa vaan johtajan tulee hallita
my06s kolmen i:n johtamisperiaate innostu, innosta ja innovoi. (Syddnmaanlakka 20009,
143 - 144.) Tulevaisuudessa tarvitaan siis johtamista, joka vapauttaa organisaation re-
surssit luovuuteen ja hyvaan tehokkuuteen ja jossa ndhddan samanaikaisesti pidemmalle
seké ollaan lahempdana tydntekijad. Tamén vuoksi johtamisen ydinfunktio on muuttu-
massa valvonnasta ja ké&skyttdmisesta kohti tukemista ja auttamista. Toisin sanoen ta-
man paivan organisaatioissa hyva johtaminen on innostamista, tukemista ja sparraamis-
ta eli valmentamista. Tavoitteena tdssd uudenlaisessa johtamisessa on auttaa ja tukea

ihmisten vastuunkantokyvyn kehittymista. (Hellbom & Mauro & Salo 2006, 65.)

Suomen ikdrakenteen muutos ajaa vaistamattédkin tydmaailmassa siihen tilanteeseen,
etta yrityksen johtoon nousevat nuoret. Suurten ik&luokkien jaadessé eldkkeelle, yrityk-
sissd mahdollisesti astuu johtoon jopa kolmekymmenta vuotta entista johtajaa nuorempi
esimies. Kolmikymppisid johtajia 16ytyy jo talla hetkelld niin ylimmissé johdoissa kuin
lattiatason pomoinakin. N uoret esimiehet tekevat pitk&a paivaa ja merkittavia paatoksia.
Heidan vastuullaan on miljoonabudjetteja sekd kymmenié alaisia. Nuoria esimiehid yh-
distdd muun muassa kunnianhimo ja ikd, kolmekymmentd ja risat. He ovat taman pai-
van johtajia ja lisaa tulee koko ajan. Johtamistaidon opiston (JOT) apulaisjohtaja Veik-
ko Valkama toteaakin, ettd kyse ei ole yrityskulttuurin tietoisesta muuttamisesta vaan
ikarakenteesta. (Pulkkinen 2008.)

Suomen liséksi myos amerikkalaisessa tydelamassa on viime aikoina pohdittu tilanteita,
joissa esimies on jopa puolet alaisensa iastd. Uuden esimiehen nuoruus tuntuu varmasti

iakkadmmista pahalta, mutta tilanteeseen kannattaa suhtautua viiledn ammattimaisesti.
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Sirota Survey Intelligence — konsultointiyrityksen omistaja David Sirota sanookin, ettd
tyonantajalla tulee olla todella hyvat perusteet nimittdessédan selvésti alaisiaan nuore m-
man henkilon esimiesasemaan. Sirotan mukaan nopeasti muuttuvassa maailmassa on
vain yksinkertaisesti niin, ettd nuoremmilla on tuoreempi koulutus esimerkiksi moniin
uusiin kaupallisia tai teknologiataitoja vaativiin esimiestehtaviin. Hanen mielesta iké on
periaatteessa sivuseikka rekrytointiperusteissa, mutta ammattitaito ei. Sirotan mukaan
tilanne voi olla toisinkin péin ja se taas riippuu alasta. Nykyaan kuitenkin, kun tydym-
péristd teknistyy kiihtyvalla vauhdilla, kdy yhd useammin niin, ettd vuosien mittaan
hankittu tyokokemus yksinkertaisesti vanhenee. Joissakin tehtavissa on vain hyvaksyt-
tava se tosiasia, ettd parempi ammattitaito tulee viimeksi opinnoistaan valmistuneiden

mukana, ei vuosikausien kokemuksesta. (Horelli 2007.)

IIman ristiriitoja nuoren esimiehen asettuminen johtajan asemaan ei kuitenkaan yleensa
suju. Useiden asiantuntijoiden mukaan huomattavasti nuorempiin esimiehiin liittyy
usein arvovaltaongelmia. Esimerkiksi tyoeldmékoulutusta tarjoavan MH-valmennuksen
johtajan Paula Kinnusen mielesté alaisten on vaikea hyvéaksya auktoriteetiksi henkil6a,
joka voi olla heiddn omien lastensa ik&inen, kun taas vastaavasti nuori esimies saattaa
pelatd pitkdn uran luoneita tydntekijoitd. Kinnunen sanookin, ettd nuoret esimiehet ovat
itse olleet vain vahan aikaa muiden johdettavia eiké heilld ole esikuvaa siitd, millainen
on hyva johtaja ja kuinka esimerkiksi tyontekijoiden valiset haasteelliset tilanteet hoide-
taan. Kinnunen kuitenkin toteaa, ett4 nuorilla on valtava motivaatio oppia uutta ja oppia
tekeméan hyvin. Nuorilla esimiehilld on aito halu tulla hyvaksi esimieheksi seka halu
oppia ratkaisemaan ristiriidat oikein. Kinnusen mukaan nuoret ovat mygs tavoitetieto i-
Sia, innostuneita ja motivoituneita. N uoret esimiehet jaksavat tydssaan ja heilld on usein
vahva substanssiosaaminen. (Pulkkinen 2008.) Kinnusen lisdksi Marstons Communica-
tionsin toimitusjohtaja Cam Marston toteaa myds, ettd nuoren esimiehen aiheuttama
ongelma on usein enemman emotionaalinen kuin rationaalinen. Hanen mielestdén kes-
keistd on hyvéksya se tosiasia siitd, kuka lopulta kantaa vastuun tehdyista paatoksista.
Tamdn oivaltaminen helpottaisi takuulla vanhempien tyontekijoiden paineita. (Horelli
2007.)

Esimies-alaissuhteen i&n lisaksi ongelmia aiheuttaa myds henkildiden erilaiset arvomaa-
ilmat. Esimerkiksi Yhdysvalloissa vanhemmat tyontekijat kokevat tydhdn sitoutumisen
merkkind 60-tuntiset tyoviikot ja tyopaikalla ndkymisen, kun taas vastaavasti nuoret

mittaavat menestysta ja sitoutumista tulosten kautta eivatka ole niin tarkkoja, missa ja
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milloin tydt tehddén kunhan ne tulevat tehdyiksi. Téaten, jos alaiset ja uusi nuori esimies
edustavat kovin erilaisia arvomaailmoja, ovat konfliktit usein vaistaimattomia. Van-
hemmilla tyontekijoilld on usein taipumus vedota tavoitteiden saavuttamisessa aikai-
semmin k&ytettyihin toimintatapoihin, kun taas nuori esimies on yleensa palkattu taloon
nimenomaan siksi, ettd han tuo tullessaan uusia tydtapoja ja uutta draivia. (Horelli
2007.)

Ikarakenne ja arvomaailma ongelmiin JOT:n apulaisjohtaja Valkaman mukaan nuoren
esimiehen selviytymistd helpottaa heidan asenteensa ja koulutuksensa. Taman paivan
nuoret esimiehet ovat syntyneet maailmaan, jossa tiedonsaanti on helppoa ja he ovat
my06s hyvia sitd hankkimaan. Taman lisdksi he ovat matkustaneet paljon, joten vieraat
kulttuurit ovat tuttuja ja ndin moniarvoinen maailma on itsestdanselvyys. Nuoret esi-
miehet ymmartavat maailmaa laajemmin kuin aiemmat sukupolvet, joka tuo myds mah-
dollisuuksia ymmartédd omaa yritysta niin siséltad kuin ulkopéinkin. Toki kehitettédvaéakin
nuorilla esimiehilld 16ytyy. Valkaman ja MH-valmennus johtajan Kinnusen mukaan
nuoret esimiehet ovat karsimattomia eiké taito erottaa olennainen epéolennaisesta ole
vield kohdallaan. Taman lisaksi heiddn mielestid nuoret ovat huonoja delegoimaan. He
joko haluavat tehd& kaiken itse tai sitten he eivit kehtaa pyytad apua. Tamédn kaiken
liséksi heilld on omassa eldmdssé suuria muutoksia esimerkiksi tuore parisuhde, pienia
lapsia tai omistusasunnon hankkimista. Namé kaikki ovat haasteita nuorelle esimiehelle.
(Pulkkinen 2008.)

Tulevaisuuden johtamisessa ndhdaan samat lainalaisuudet kuin nykypdivan johtamises-
sa. Esimiehen tulee ottaa johtajuus. Tydnjohdollinen rooli on edelleen yksi esimiehen
perusrooleista. Organisaation menestyminen ja hyva yhteistyd edellyttad, etta kaikilla
tyontekijoilla ja johdolla on samansuuntainen ndkemys organisaation tulevaisuudesta ja
tavoitteista. TyOntekijoiden ikaantyminen ja erikoistuminen kapeisiin osaamisalueisiin
nostaa ikdjohtamisen ja osaamisen johtamisen suureen rooliin. (Jarvinen 2008, 49, 54.)
Menestyksen varmistaminen nykyajan toimintaymparistossa edellyttdd esimiehilta si-
toutunutta muutoksen johtajuutta. Muutokset voidaan kokea tydyhteisdssa ahdistavina
ja esimiesten tulee ymmartad, ettd muutokset voivat aiheuttaa tyoyhteisdssa vahvoja
tunteita (Hyppanen 2007, 218 - 219). Muutostilanteissa myds ndkemyserot tyontekijo i-
den ja esimiesten valilla voivat olla hyvin vahvoja. Jarvisen (2005, 134) mukaan isojen

muutosten ldpivieminen organisaatiossa muodostuu esimiehelle suureksi haasteeksi,
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josta selviydyttydan, voi esimies sanoa tietdvansa mité tarkoitetaan ihmisten johtamise -

la.

3.1 Ik&johtaminen

Ikdjohtaminen on késitteend suhteellisen nuori ja tasté johtuen sille ei ole muodostunut
vakiintunutta kasitettd. Ikajohtaminen muodostuu kahdesta sanasta, joilla molemmilla
on useita merkityksid. Lyhyesti voidaan kuitenkin todeta, ettd ikd viittaa ihmiseen ja
johtaminen organisaatioon. (Juuti 2001, 6.) Ik&djohtamiseen liitetddn muun muassa se u-
raavia asioita kuten véeston ja ikdrakenteen muutokset, tydvoiman riittavyys, nuorten
saaminen tyoeldmaan, osaamisen ja tyokyvyn yllapitdminen, kokemuksen hyddyntami-
nen, tyokyvyttomyyden ehkdisy sekd parempi tyoeldama. (Nikkila & Paasivaara 2008,
130 - 131).

Ikdjohtamisen merkityksen havaitsemisen taustalla on havainto, ettd maailman, erityi-
sesti teollisuusmaiden, vaestd vanhenee. Suomessa tdhdn ovat vaikuttaneet sodan jal-
keen syntyneet suuret ik&luokat, lapsiluvun vaheneminen 1960- ja 1970-luvuilla sek&
keskiméaraisen odotettavissa olevan elinian kasvaminen, joka jatkuu edelleen. (Juuti
2001, 8.) Suomessa ikdjohtamisen termid on kaytetty ensimmaisen kerran 1998 - 2002

Kansallisen ikdohjelman 25 yhteydessé (Ikdohjelman monet kasvot... 2002).

Ikdjohtamista voidaan tarkastella monesta nakOkulmasta kuten yksilon, yhteiskunnan ja
organisaation nakokulmasta. Ikajohtamista on vaikea selittdd yksiselitteisesti, ja tasta
johtuen ikdjohtamisesta on olemassa useita toisiaan l&dhelld olevia méarityksia. (Juuti
2001, 8; Simstrém 2009, 44.) Muun muassa llmarinen, Lahteenméki ja Huuhtanen méaa-
rittelevat kirjassaan Kyvyista kiinni (2003, 8) ikajohtamisen niin, ettd otetaan huomioon
tyontekijoiden ikd ja ikasidonnaiset tekijat paivittdisessa johtamisessa, tyonjaossa ja
tyoskentely-ympéristossa siten, ettd voidaan synnyttdd sellainen tydpaikkakulttuuri,
jossa jokainen tyontekija ikddn katsomatta voi kokea olevansa arvokas. Vastaavasti
Nikkila ja Paasivaara maarittelevat kirjassaan Arjen johtajuus (2008, 131) ikajohtami-
sen niin, ett4 ikdjohtaminen on ikaantyneen tyontekijan ikasidonnaisten tekijoiden huo-
mioimista paivittaisjohtamisessa, yksilollisten ratkaisujen rakentamista ikaantyvalle

tyontekijélle seka hiljaisen tiedon siirtdmista.
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Edella mainittujen lisdksi, Pinja Halme on todennut kirjassaan Nakokulmia ik&johtami-
sen tutkimukseen (2005a, 18), ettd ik&johtamista toteutetaan tyokykya yllapitdvana toi-
mintana. Halmeen mukaan ikdjohtamista voi tyontekijan nakokulmasta katsottuna il-
mentyd esimiehen oikeanlaisena ikdasenteena, keskustelutaitona sekd mahdollisuutena
yksilélliseen tydsuunnitteluun. Liséksi Halme toteaa ikajohtamisen olevan ennen kaik-
kea hyvaa henkilostdjohtamista, jonka tulee kohdistua kaikkiin organisaatiossa tyosken-

televiin henkildihin ja ndin ottaa huomioon heidén erilaiset tarpeet. (Halme 2005b.)

Kirjallisuudesta 16ytyy myos kriittisid ndkdkulmia koskien ikajohtamista. Eeva-Leena
Vaahtion mukaan ikgjohtamisen késitteen ymmartdminen ainoastaan tyourien loppuvai-
heessa olevia tyontekijoita koskevaksi johtamiseksi, voi lisatd tydyhteison negatiivisia
ikdasenteita, ikdrasismia tai ikasyrjintdd tyoyhteisoissa. (Vaahtio 2002.) lk&johtamista ei
saisi kuitenkaan nahda nain suppeasti, vaan se tulisi nahda esimiestydnd, joka ottaa
huomioon kaikenikdisten tyontekijoiden erilaiset tarpeet ja tyohyvinvoinnin (Halme
2005b; Ilmarinen 2006, 11 - 12).

Ikgjohtaminen on merkittdvassa roolissa lahitulevaisuudessa ja organisaation johdon on
tunnistettava sen tuomat haasteet. Yrityksen tulee varautua tilanteeseen, jossa vanhe m-
mat tyontekijat lahtevat lyhyen ajan sisalla suurin joukoin eldkkeelle. Tyontekijoiden
siirtyessa eldkkeelle siirtyy heiddn mukaan myods paljon sellaista kokemuksellista péa-
omaa, joka tuotannon hairiottdémaan pyorittdmiseen tarvitaan. Taten niin sanottua hil-
jaista tietoa tulisi siirtad yli sukupolvien, suoraan senioreilta junioreille. (IImarinen &
Lahteenméki & Huuhtanen 2003, 22.) Ik&johtaminen ei kuitenkaan tarkoita sit4, etta
johtamisessa varmistettaisiin pelkastaan eldkkeelle siirtyvien kokemuksen ja tiedonsiir-
tdminen nuorille vaan sovitettaisiin eri- ikdisten tavoitteet ja tarpeet organisaation tavoit-
teisiin. Ikajohtaminen on henkiléston yksilollisyyden huomioon ottamista. Negatiiviset
ikdasenteet ikdantyneitd kohtaan valtetdan, kun yksiléllisyyden huomioimisessa muiste-
taan, ettd koko tydyhteisd saadaan ymmartamaan ja hyvaksymaan, mistd ikdjohtamises-

sa on kyse. (Ilmarinen 2006, 197.)

3.2 Muutosjohtaminen

Organisaation on muututtava ja kehityttdva menestyakseen ja séilyttadkseen kilpailuky-

kynsa markkinoilla. Tarpeet muutokselle voivat syntyd joko organisaation omista ta-
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voitteista tai omistajien tahtotilasta. Useissa yrityksissé joudutaan tekemdan muutoksia
tuotannollisista ja taloudellisista syistd. Muutostarpeet yrityksissa selitetd&dn usein elak-

keelle siirtyvien henkildiden suurella maaralla. (Hyppanen 2007, 218.)

Johtaja on vastuussa siitd, ettd han saa aikaan muutoksia yrityksen sisaisessa ymparis-
tossd, jotta visiot toteutuisivat. Johtajalle ei taten riitd, ettd han vain kertoo visioistaan.
Johtajan toimiminen muutoksen tekijand voi tarkoittaa, ettd han ottaa vastuun henkilds-
tovaihdoksista, resurssien tai laitteiden muutoksista, jotta visiosta tulisi toteuttamiske -
poinen. Muutoksentekijand oleminen on ehké johtajuuden vahiten loistokkain osa, silla
tyd ontienraivausta eikd se ole selkeésti palkitsevaa. Tavoitteen kertominen on helppoa,
mutta sen saavuttaminen on usein johtajalle haastavaa. Tavoite voidaan kuitenkin saa-
vuttaa, jos ehdotettu muutos yhdistetddn lopulta saatavaan hyotyyn. (Loeb & Kindel
2000, 72 - 73.)

Organisaatiossa tapahtuvat pienet ja suuret muutokset vaikuttavat hyvin eritavalla ihmi-
seen. Esimerkiksi tyontekijoille pienikin toimintatapa muutos voi olla isompi asia kuin
organisaation rakenteisiin liittyvd muutos, joka taas vastaavasti on merkityksellisempi
organisaation johdolle. Muutos on kuitenkin jatkuvaa ja se onkin luonteva osa organi-

saation arkea, mikali siithen suhtaudutaan avoimesti ja myonteisesti. (Ponteva 2010, 9.)

Lipsanen ja Laakso kirjoittavat kirjassaan Operaatio Tayskaannos (2009, 77) kuinka
Kriisiytyneen yrityksen suunnanmuutos on suhteellisen helppo ymmartaa yrityksessa,
koska tiedetddn mika on se toinen vaihtoehto. Vastaavasti menestyvan yrityksen muu-
tokset voivat olla vaikeasti ymmarrettavissa yrityksen alaisille. Usein yrityksissa esiin-
tyy muutoksille vastarintaa. Joskus jopa osa muutoshankkeista epdonnistuu tai niille
asetetut tavoitteet eivat toteudu muutosvastarinnan vuoksi. (Hyppanen 2007, 226.) Syita
muutoksen ep&onnistumiselle voivat olla esimerkiksi sisdanpéin kaantynyt kulttuuri,
kaiken jahmettava byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspula, tiimityds-
kentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus tai yleisinhimillinen
tuntemattoman pelko. Jotta organisaation muutoksissa onnistuttaisiin, edelld mainitut

esteet on otettava huomioon ja ne on voitettava. (Kotter 1996, 19.)

Organisaatio ei voi valttdd muutoksia ja muutoksia voidaan toteuttaa myds onnistunees-
ti. Kotter on kehittdnyt kahdeksanvaiheisen prosessin, jonka avulla muutokset saadaan

toteutettua onnistuneesti. Prosessin askeleet on kuljettava jarjestyksessé lapi. Ensimma i-
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sessa askeleessa on korostettava muutoksen kiireellisyytta ja valttdmattomyytta. Lisaksi
on tunnistettava muutoksen mahdolliset esteet ja mahdollisuudet. Esteisiin on syyta va-
rautua ja mahdollisuuksia voi hyddyntda viestinnassa. Toinen askel on ohjaavan tiimin
perustaminen. Esimerkiksi isoilla muutoshankkeilla on oltava ylimman johdon tuki ja
sitoutuminen, jonka on oltava nidkyvaa, jotta henkildstd voi sen todeta. Kolmas askel on
haasteellinen useassa muutosprosessissa, kun luodaan tdysin uusia kaytantdja. Tamé on
vision ja strategian laatiminen. Kotter sanookin, ettd on vaikea kuvata jotain, jota ei ole
vield olemassa. Muutoksen loppuun viemisen kannalta on hyvé tdssé vaiheessa pystya
kuvaamaan muutoksesta tulevaisuudessa saatavia konkreettisia hyotyja. Neljas askel
muutosvisiosta viestiminen tulee kestad koko muutoshankkeen ajan. Viestinnan tulee
olla suunniteltua, systemaattista, viestid on toistettava ja siind on kaytettava erilaisia
viestintdkanavia unohtamatta kuitenkaan esimiesviestintad. Viestijasta riippumatta vies-
tin tulee pysya samanhenkisend ja samansuuntaisena koko ajan. Viides askel eli henk i-
I6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan on Kriittinen muutoksen onnistumi-
sen kannalta. Henkilosto tulee ottaa mukaan miettimaan muutoksen k&ytdnndn toteutus-
ta, silla ndin saadaan enemmaén tietoa ja luodaan myds heille edellytyksia sitoutua muu-
tokseen. Lisdksi henkilostd kokee taman avulla pystyvansd vaikuttamaan muutokseen.
Kuudes, seitsemés ja kahdeksas askel vaativat organisaation kaikkien tasojen niin joh-
don, esimiesten kuin projektinenkiloston kannustavaa otetta seka viestimistd kaikista
edistysaskeleista. (Kotter 1996, 18; Hyppanen 2007, 226 - 227.)

Kotterin kahdeksanvaiheisen prosessin toimenpiteilla pystytdan vaikuttamaan henkilo i-
hin, jotka ovat epdluuloisia muutoshanketta kohtaan. Erityisesti timé prosessi sopii to -
mintapa muutoksiin, tydn sisaltéjen muutoksiin, organisaation rakennemuutoksiin seka
yrityksen muuttoon toiselle paikkakunnalle. Useissa yrityksissé koulutetaankin niin sa-
nottuja muutosagentteja auttamaan erilaisten muutosprojektien eteenpdin viemisessa.
(Hyppénen 2007, 227.)

Heiskanen ja Lehikoinen toteavat kirjassaan Muutosviestinnan voimapaperi (2010), ettd
muutosjohtamisen aika on jo mennyt. Heidan mielesta yritysten toiminta, henkildston
kehittdminen ja asioiden uudistaminen kuuluvat yritysten nykyiseen jatkuvaan perus-
toimintaan. Toisin sanoen jokapdivaisen johtamisen ja niin kutsutun muutosjohtamisen
valille on vaikea tehdd enéa selkedd eroa. Esimerkkind on Esa Pohjanheimon artikkeli
(2011), jossa han kirjoitti muutosjohtamisesta ja siitd, kuinka hanenkin mielesta olisi

hyvé lopettaa muutosjohtamisesta puhuminen, silld se hdnen mukaansa arsyttaa ihmisia.
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Pohjanheimon mukaan voitaisiin puhua vain pelkastddn muutoksesta, silla joka tapauk-
sessa johtamisen keskeinen tekijd on auttaa ihmisia toimimaan ja onnistumaan tilanteis-
sa, joissa ennustettavaa ja varmaa on vain vahan. Pohjanheimo haluaakin kuvastaa muu-
tosjohtamista neljalla johtamisen ismilla. Ensimma&inen on nuotiojohtaminen, jossa jon-
kun tulee olla ensimméinen ja sytyttdd nuotio sekd ndin osoittaa, etti sen valossa on
lamminté ja turvallista — vaikka se onkin jotain uutta. TAm4 on Pohjanheimon mukaan
johdon ja esimiesten tehtdvd. Toinen on aikuisjohtaminen, jossa kaikille on annettava
tarvittava tieto ja heidat kaikki on otettava mukaan keskustelemaan seké kriittisesti etta
innostuen. Kolmantena on haastejohtaminen, joka tarkoittaa sitd, ettd kun ihminen lupaa
jotain, niin sen toteutumisen todenndkdisyys kaksinkertaistuu verrattuna siihen, ettd han
vain ajattelee tekevansa jotain. Lopuksi tarvitaan myos kurahousujohtamista. Talla Po h-
janheimo viittaa siihen, ettd lapsia pitad opastaa esimerkiksi kurakelilld pukeutumisessa
paivasta toiseen, muistuttaa ja perustella. Sama patee myos aikuisilla, vaikka se usein
esimiehid turhauttaakin ja ja4 sen vuoksi tekemattd. Pohjanheimo vaittadkin, ettd nailla
hanen ismeilld saadaan aikaan muutosta ja uudistumista, joten eiole enda tarpeen puhua

muutosjohtamisesta, silld muutokset ovat jokapéivaistad aikamme johtajien arjessa.

Onnistunut muutosten johtaminen vaatii esimiehelté erilaisia tietoja, taitoja ja osaamis-
ta. Muutostilanteessa on kuitenkin ymmarrettdva mista on kysymys, jotta muutostilanne
voidaan toteuttaa suunnitelmallisesti ja arvioida muutosten onnistuminen jalkeenpdin.
(Hyppénen 2007, 226.) Muutostilanteissa tyoyhteisdssa nousee usein esiin vahvoja tun-
teita. Jarvisen (2005, 134) mukaan ihmiset eivat kykene tunnetasolla tottumaan suuriin
muutoksiin vaan ne herattdvat huolia ja pelkoja, jotka henkilostd kohdistaa esimieheen.
Esimiehen tehtdviin muutosjohtajuudessa kuuluu alaisten tukeminen epavarmuudessa ja
muutoksen toteuttamisessa. Saneeraustilanteissa esimiehet tydskentelevét kovien pai-
neiden alaisuudessa ja heiltd vaaditaan sietokykya tyoyhteisossé vellovien tunteiden ja
reaktioiden kohteena olemiseen. Irtisanomiset nostavat esimiehille usein moraaliset ky-
symykset esiin. (Jarvinen 2005, 133, 138, 142.)

3.3 Osaamisen johtaminen

Yrityksen tulevaisuuden menestys on riippuvainen organisaation henkiléston osaami-
sesta, erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa. Organisaation on kehityttava ja toimintata-

pojen sek& henkiloston osaamista on jatkuvasti kehitettdvd. Osaamisen johtamisella
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varmistetaan strategisten tavoitteiden saavuttaminen ja henkilostén osaamisen kehitté-
minen on tarked osa-alue motivaation yllapitamiseen. Osaamisen johtamisen on nouda-

tettava kaikilla tasoilla organisaation strategista linjaa. (Hyppéanen 2007, 96, 103.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on kehittdd organisaation infrastruktuuria, jarjeste |-
mi&, toimintamalleja, mittareita ja koko kulttuuria sellaiseksi, ettd ne mahdollistavat ja
tukevat osaamisen kumuloitumista ja jakamista sek& koordinoivat sitd vision mukaan.
Toisin sanoen osaamisen johtamisella edistetddn osaamisen kehittymista ja hyodynté-
mistd. Osaamisen johtamisen on sanottu sisaltavan 90 prosenttia ihmisté ja 10 prosenttia
teknologiaa. (Viitala & Jylh& 2001, 163 - 164.)

Osaamistarpeiden tunnistaminen on ensimmainen vaihe osaamisen johtamisessa. Orga-
nisaatiossa tulee maaritelld mitd osaaminen tarkoittaa ja mitd osaamista organisaatio
tarvitsee menestydkseen myos tulevaisuuden toimintaymparistdssd. Yksildiden osaami-
sesta muodostuu my6s organisaation osaaminen, mutta osaamisen tarpeet muodostuvat
lilketoiminnasta. Ydinosaamiset ovat kriittiset alueet, jotka ovat ratkaisevia asiakkaille

ja tarjoavat kilpailuetua. (Hyppénen 2007, 104 - 105.)

Osaamisen kehittdminen on yksi osaamisen johtamisen alue, jonka tarkoituksena on
tunnistaa nykyinen osaamisen taso ja verrata sitd tulevaisuuden tarpeisiin. Kehittdmis-
menetelmié on useita, esimerkiksi siséiset koulutukset ja tydssa oppiminen. Yksilollis-
ten kehittimismenetelmien osalta esimerkiksi tydnohjaus ja valmentaminen ovat kes-

kustelujen avulla oppimista. (Hyppanen 2007, 110 - 114.)

Osaaminen ei ole endd pysyvéa, vaan se vanhenee hyvinkin nopeasti. Erityisesti tekno-
logia ja tekninen osaaminen vanhenevat nopeasti, jopa muutamassa vuodessa. Esimer-
kiksi vuosittain noin 15 - 20 prosenttia kaikesta tiedosta uusiutuu. Kaikki tieto ei ole
kuitenkaan uusiutuvaa vaan osa tiedoista kumuloituu organisaatioon ja ihmisille koke-
muksena sekd perusosaamisena. Useat yritykset ovatkin ottaneet osaamisen kehittami-

sen osaksi strategiaa ja sen toteuttamista. (Kauhanen 2006, 140 - 141.)

Suomalaisessa tyoelamésséd osaamisen keskeinen merkitys on yleisesti tunnustettu. Sita
mukaa, kun on siirrytty perinteisesta teollisesta tydstd enemman asiantuntija- ja palvelu-
tehtaviin, ovat my6s osaamisen ja ammattitaidon merkitykset kasvaneet. L&nsi-

Eurooppaa ja Suomea koskevat tutkimukset osoittavat, ettd ainoita keinoja menestya
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globaalitaloudessa on panostaa osaamiseen, innovaatioihin ja verkostoitumiseen. Myos
muissa pitkélle kehittyneissd maissa kuten Yhdysvalloissa kaydaén vastaavanlaista kes-
kustelua. Organisaatioiden ympéristén muutos vaatii organisaatioilta luovuutta ja inno-
vaatioita, koska yhd enemmén on kyettdvda myymaan asiakkaille jotakin sellaista, jota ei
vield ole olemassakaan. Taten myos yritysten tulisi l16ytaa strategioissaan niin sanottuja
sinisia merid eli markkinoita, joita ei ennestdan ole, vaan ne ja kysynta niille luotaisiin
itse. (Helsild & Salojarvi 2009, 145.)

Osaamisen johtamisessa on hyva hahmottaa koko johtamiskokonaisuus ja sen eri tehtéa-
vat, silla muutoksia on tapahtunut niin osaamisen suhteessa liiketoimintaosaamiseen
kuin eri osapuolten tehtavissd. Nykyaan osaamisen johtaminen on lahempéana esimiesta

ja johdettavaa, koska se on osana tyon tekemisté ja kehittdmista. (Kiviranta 2010, 134.)

Esimiehen tehtdvand osaamisen johtamisessa on nayttdd suuntaa, eli maarittdd mihin
osaamisen osa-alueisiin tulee keskittyd. Esimiehen tulee tukea yksilon kehittymistd ja
luoda oppimista edistavaé ilmapiirid. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri edistdd op-
pimista ja sallii virheet oppimista edistavalla tavalla. Jotta kehittyminen koetaan merk i-
tykselliseksi, tulee esimiehen pystyd mittaamaan seké yksildiden ettd tydyhteison kehit-
tymistd. (Hyppanen 2007, 122 - 123.)

Osaamisen johtamisella on haasteensa ja ne koskevat koko yrityksen henkilostod. Yksi
suurimmista haasteista on kuitenkin saada tyontekijoista esille ja kayttdén mahdolli-
simman paljon henkist4 kapasiteettia seké luovaa potentiaalia, joita heissd on. Michael
Polanyi on Kirjoittanut 1960-luvulla hiljaisesta tiedosta, joka hdnen mielestd kuuluu
osana hyvaan ammattitaitoon. Hanen mukaan hiljainen tieto on kasvanut syvéllisen ko-
kemuksen ja harjaantumisen myota ja sitd on vaikea kuvata yksityiskohtaisesti muille.
Erityisen arvokasta ja tarpeellista olisi kuitenkin timén ndkymatto man tiedon analysoin-
ti, kehittdminen ja jakaminen, silla timan varassa uudet ratkaisut ja innovaatiot synty-
vat. Jokaisella henkildlla on vastuu jatkuvasta oppimisesta. Esimiehelld on tarkea rooli
oppimisen tukihenkilona, silla han on lahella tydntekijaa. Vastaavasti ryhmilla ja yhte i-
sOillda on oma tehtdvansé yksilon oppimisen tukemisessa. Johdolla on kuitenkin viime
ké&dessa vastuu varmistaa puitteet, osoittaa suunta ja luoda tukeva kulttuuri jatkuvalle
oppimiselle. (Viitala & Jylhd 2001, 165 - 166.)
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4 SWOT-ANALYYSI

Albert Humphrey kehitti aikoinaan SWOT-analyysin (Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities, Threats). SWOT-analyysi on nelikenttdmenetelmad, jota voidaan kayttaa strate-
gian laatimisessa sek& oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa ja kehit-
tamisessd. (SWOT analysis 2011.) SWOT-analyysia voidaan kéyttad kaikentyyppisisséa
yrityksissé ja organisaatioissa ja tarkastelu voi koskea joko koko yritysta tai yksityis-
kohtaisemmin jotakin yritystoiminnan osaa. (SWOT analyysi 2011.) Analyysin kohtee-
na voi olla esimerkiksi jokin yrityksen toiminta koko laajuudessaan, jonkin tuotteen tai
palvelun asema ja kilpailukyky tai jopa kilpailijan toiminta ja heidan kilpailukyky.
SWOT-analyysissa kirjataan ylos analysoidun asian sisdiset vahvuudet ja heikkoudet
sekd ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. (SWOT analysis 2011.)

SWOT-analyysi voidaan toteuttaa neljan kentdn taulukkona. Taulukossa vasempaan
puoliskoon kirjataan myOnteiset ja oikeaan vastaavasti kielteiset asiat. Taulukon alapuo-
liskoon merkitddn tarkasteltavan kohteen ulkoiset asiat ja ylapuoliskoon sisdiset asiat.
Kun tarvittavat tiedot on saatu kerattya taulukkoon, voidaan SWO T-analyysin pohjalta
tehdda péatelmia siitd kuinka vahvuuksia voidaan kayttdd hyvéksi, miten heikkoudet
muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia hyddynnetddn ja kuinka
uhat valtetadn. (SWOT-analyysi 2009.) Ndin saadaan toimintasuunnitelma siitd, mit4
millekin asialle pitd4 tehdd. Lisdksi analyysi antaa mahdollisuuden ideointiin ja jatko-
kehittelyyn. (SWOT analysis 2011.) Alla kuva SWO T-analyysin nelikenttd mallista.

Sisainen s w
ymparisto Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoinen O T
ymparisto |[Mahdollisuudet Uhat

Kuva 1. SWOT-analyysin nelikenttamalli
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SWOT-analyysi on ollut pitkddn maailman suosituin analyysimuoto (Kamensky 2004,
191). Jotta voi olla hyva esimies, tulee olla myds tietoinen omista vahvuuksista ja heik-
kouksista, mahdollisuuksista ja uhkista. Omaamalla hyvan itsetuntemuksen, pystytaan
paremmin ymmartdimaan myos muita ihmisid. Tamén liséksi, sisdinen motivaatio esi-
miestyohon ja itsenséd kehittdminen ovat tarkeitd asioita esimiehelle. ltsensa kehittdmi-
nen onkin elinik&inen prosessi esimiehen tydssé. (Kets de Vries & Korotov & Florent-
Treacy 2007, 253.)

SWOT-analyysin toteutuksen jalkeen yrityksen on hyva kayda tarkasti lapi jokainen
nelikentan ruutu. Konkreettiset toimintaratkaisut tulevat esille nelike ntan ruutuihin Kir-
jatuista asioista. Vahvuuksia tulee vahvistaa ja hyodyntaa tulevaisuudessa, kun taas vas-
taavasti heikkouksia tulee pyrkid korjata ja parantaa. Kaikkia heikkouksia ei voida tie-
tenkddn poistaa, mutta niiden vaikutuksia pitdd pyrkia lieventimaan. Mahdollisuudet
tulee hyodyntad resurssien mukaisesti ja uhkiin kannattaa varautua hyvélla suunnittelul-
la, jotteivat ikavat asiat tule yllatyksend. SWO T-analyysin avulla yritys saa vaivatto-
masti ja nopeasti selville niin yrityksen nykytilan kuin tulevaisuuden kehittdmista vaati-
vat seikat. Analyysin suosio piileekin juuri sen yksinkertaisuudessaan. (Liiketoiminnan
nelikenttdanalyysi SWOT 2009.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTON VALINTA

Téssa luvussa perustellaan tutkimusmenetelma, analyysissa kéytettdvd menetelméd, koh-
dejoukko seka kohdejoukon rajaus. Tutkimusongelma on onko alle 40-vuotiaan nimit-
tdminen esimiestehtaviin huono ratkaisu esimiehelle itselleen. Liséksi ké&sitelld&dn seu-
raavia tukikysymyksid; mitd vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia nuorel-
la esimiehelld on sekda millaisia ominaisuuksia ja rooleja esimiehelta vaaditaan. Aihe on
ajankohtainen, koska enenevassa maarin esimiestehtdviin nimitetd&dn nuoria henkiloita,
jotka hyvinkin voivat olla alaisiaan huomattavasti nuorempia. Tutkimusongelmaa selvi-

tetddn nuorten esimiesten kokemuksilla esimiestyosta.

Tutkimuksessa kadytimme menetelmand laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, jonka
tavoitteena on tutkia, onko alle 40-vuotiaasta esimieheksi. Tutkimuksessa tarkastelem-
me nuorten esimiesten kokemuksia ja nakemyksia esimiestyostd sekd esimiesten haas-
teita, joiden oletetaan johtuvan nuoresta iastd. Lisaksi kartoitamme nuorten esimiesten
ndkemyksid heidan tydstadn. Opinndytetydmme empiirisen tutkimuksen toteutamme

haastattelujen pohjalta.

Teoriaosuudessa kasittelimme johtajuuden yleisid teemoja ja keskeisid késitteitad. Haas-
tatteluiden kautta puolestaan pyrimme selvittdmaén, milla tavalla nuoret esimiehet itse
kokevat johtajuuden haasteet. Tarkoituksena on saada nuorten esimiesten ndkemys, on-

ko nuoresta johtajuudesta mahdollista haittaa heille itselleen.

5.1 Tutkimusmenetelmé

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jonka tarkoituksena kuvata tode -
lista elamdd. Laadullisessa tutkimuksessa aihetta pyritdén tarkastelemaan mahdollisim-
man laaja-alaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa todellisuus ndhddan monimuotoisena ja
tavoitteena on havaita tosiasioita. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 157.) Aineisto
keratddn erilaisissa tulkinnallisissa ja luonnollisissa olosuhteissa ja tutkimustapoja voi

olla monia (Metsdmuuronen 2008, 9).

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tiettyd toimintaa tai ymmartamaan

tiettyd ilmiota. Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella tilastollisia yleistyksié, vaan on
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tarkedd, ettd henkilot tietavat mahdollisimman paljon tutkittavasta aiheesta tai heilld on
kokemusta kyseista asiasta. Haastateltavien valinta ei voi olla sattumanvaraista vaan
tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 87 - 88.)

Tutkimuksessa tutkittiin nuorten johtajien kokemuksia ja nakemyksid nuoresta johta-
juudesta. Tutkimuksella tavoitellaan tietoa nuorten esimiesten yksilollisistd kokemuk-
sista. Tiedon saaminen onnistuu parhaiten laadullisen tutkimuksen avulla, jonka kautta
on mahdollista kertoa henkildiden kokemuksia sanallisesti. Laadullisessa tutkimuksessa
pyritddn kuvaamaan todellista elamaa, ymmartamaan ja tulkitsemaan sitd. Laadullinen
tutkimus soveltuu hyvin, kun ollaan kiinnostuneita yksityiskohtaisista rakenteista, yksit-
taisten toimijoiden merkitysrakenteista ja halutaan tutkia luonnollisia tilanteita. (Met-
sémuuronen 2008, 14.) Taman vuoksi on perusteltua paatya tutkimuksessamme laadul-

liseen tutkimukseen.

5.2 Fenomenologinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategioita on useita ja strategian valinta on
rippuvainen tutkimuksen ominaisuuksista, esimerkiksi salliiko tutkimus yleistykset
(Metsémuuronen 2008, 16). Tutkimuksen tiedonhankinnan strategiaksi valittiin feno-
menologinen tutkimus. Tutkimuksessa kuvataan nuorten esimiesten omaa kasitysta ja
kokemusta esimiestydstad. Fenomenologinen tutkimus on laadullisesti suuntautunut em-
piirinen tutkimusote, joka on kiinnostunut ilmidisté ja ilmididen tulkitsemisesta. Met-
sémuurosen (2008, 18) mukaan fenomenologia tutkii ihmisten k&sityksid asioista ja sita
miten maailma rakentuu heidan silmissaan seké tarkastellaan ihmisten eri késityksia

asioista.

Fenomenologiseen filosofiaan pohjautuvan fenomenologisen tutkimuksen perustana on
ihmiskasitys. Paneudutaan siihen millainen on tutkimuskohteena oleva ihminen seka
miten tutkimuskohteesta on mahdollisuus saada inhimillistd tietoa. Keskeisia kasitteita
fenomenologisessa filosofiassa ovat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys. (Tuomi &
Sarajérvi 2003, 34.)

Toisin sanoen voidaan nahda, ettd fenomenologisessa tutkimuksessa tarkastellaan ihmi-

sen suhdetta omaan todellisuuteen. Fenomenologinen merkitysteoria rakentuu siihen
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miten ihmisen toiminta on tietoisesti ja tarkoituksen mukaisesti suuntautunutta johon-
kin. Lisaksi ihmisen oma suhde todellisuuteen on merkityksiin pohjautuvaa. (Tuomi &

Sarajarvi 2003, 34.) Fenomenologia kuvaa todellisuutta sanoin.

5.3 Aineiston hankinta

Laadullisen tutkimuksen aineiston hankintaan on useita eri tapoja. Haastattelu, havain-
nointi ja esimerkiksi kirjeet sopivat hyvin laadullisen tutkimuksen aineiston hankintaan.
Niitd voidaan kayttaa yksittain tai yhdessa. Esimerkiksi aineiston hankintaan voidaan
kayttdd havainnoinnin ja haastattelun yhdistelma&. Kvalitatiivinen tutkimus mahdollis-
taa tutkittavien omat havainnot tilanteista sekd antaa mahdollisuuden huomioida tutkit-
tavan menneisyyden ja mahdollisen kehittymisen. Haastattelu on keino saada syvempaa
tietoa tutkittavien kokemuksista ja ndkemyksistd. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 73 - 74.)
Tamé puoltaa haastattelun kayttdmista tutkimuksessamme aineiston hankinnan metodi-

na.

Haastattelutapa méaaréytyy parhaiten tutkimusongelman perusteella (Eskola & Suoranta
2003, 88). Tutkimuksen aineiston hankinnassa paadyimme puolistrukturoituun teema-
haastatteluun. Tutkimuksessa tiedetddn haastateltavien kokeneen tietyn tilanteen eli tut-
kimuksessamme haastateltavat ovat nimitetty nuorena esimiehiksi ja he toimivat esi-
miehind. Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla on mahdollista selvittdd heikosti tie-
dostettuja asioita, esimerkiksi arvoja. Puolistrukturoidussa teemahaastattelu metodissa
haastattelu pureutuu ennalta valittuihin teemoihin, mutta kysymysten muotoa tai esitta-
misjarjestysté ei ole tarkasti maaritelty (Metsémuuronen 2008, 41). Teemahaastattelu ei
ole kuitenkaan taysin vapaa haastattelun muoto vaan aihepiirit ja teema-alueet ovat kai-
Kille haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47 - 48).

Keradmélla aineiston puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla, saavutamme vastaa-
jien omat henkilokohtaiset kokemukset ja ajatukset. Tall4 keinolla mahdollistimme sy-

ventavét ja tarkentavat kysymykset seka haastattelun pitdmisen halutulla aihealueella.
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5.4 Tutkimuksen kohdejoukon valinta

Tutkimuksen kohdejoukkoon valitsimme viisi henkiléd. Haastateltavat tydskentelevat
johtotehtdvissa ja heidan toimialansa jakautuivat rahoitusalaan, kiinteistovalitykseen
seké perusteollisuuteen. Haastateltavien iké rajautui alle 35-vuotiaisiin johtajiin. Miehid
kohdejoukosta oli kolme ja naisia kaksi. Sukupuolijakaumalla pyrimme saamaan tietoa

mya0s siitd, kokevatko naiset ja miehet ian omassa johtamisessaan eritavalla.

Aineiston hankinnassa kaytimme puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastattelun
runko oli seuraava: tausta, osaaminen, tunne, kokemus seka ty0 ja perhe. Liséksi Kir-
jasimme haastateltavien laatiman SWOT-analyysin, jonka aiheena oli nuori johtaja.
Jokaisessa haastattelussa kasittelimme samoja aihealueita, joten haastattelut etenivat
keskeisten teemojen varassa. Tarkoituksenamme oli tuoda haastate ltavien nakemys esiin
ja reflektoida haastattelutilanteessa mahdollisimman paljon. T&lla tavoin pystyimme
ohjaamaan haastatteluja haluamaamme suuntaan, kuitenkin siten, ettd haastateltavien
tulkinnat nousivat mahdollisimman hyvin esiin johtajuuden kokemusten osalta. Ha-
lusimme myd6s selvittdd haastateltavien tuntemuksia ja arvomaailmaa, joten puolistruk-

turoitu teemahaastattelu sopi menetelmana hyvin haastattelutilanteeseen.

Haastateltavat kertoivat omista ndkemyksistdadn avoimesti ja haastattelutilanteen onnis-
tuimme pitdmaan rauhallisena. Osa haastatteluista toteutettiin tapaamisella ja osa puhe-
limitse. Jokaiseen haastatteluun varasimme kaksi tuntia aikaa. Fenomenologiseen tut-
kimukseen perustuen pyrimme saamaan mahdollisimman selkedn kuvan heidan koke-

muksistaan ja nakemyksistaan.

5.5 Aineiston analyysi

Tutkimuksissa, jotka perustuvat haastatteluaineistoihin, tutkijan tavoitteena on péaatya
onnistuneisiin tulkintoihin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulkintoja tehdaan koko tut-
kimusprosessin ajan. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 151 - 152.) Aineiston analyysin tavoit-

teena tutkimuksessamme on luoda selked sanallinen kuva tutkittavasta aiheesta.

Valitsimme analyysimenetelméksi siséllonanalyysin, joka sopisi hyvin jopa strukturoi-

mattomankin aineiston analyysiin. Sisallonanalyysia voidaan kayttad véljana teoreetti-
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sena kehyksend. Tarkoituksenamme on luoda haastatteluaineistoon selkeys. Sisallon-
analyysi tydssémme on aineistolahtdinen eli induktiivinen. Sisallonanalyysin menetel-
malla tavoitellaan tiivistetty ja yleisessdé muodossa oleva kuvaus tutkittavasta ilmidsta.
Tutkimuksessamme se tarkoittaa kuvausta yleisessd muodossa: Onko alle 40-vuotiaan
nimittdminen esimieheksi huono ratkaisu esimiehelle itselleen. Sisallénanalyysi tarkas-
telee inhimillistd merkitystd. Sisallonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen ja ha-
kien yhtalaisyyksia seké eroja. Sisallonanalyysi voidaan nahda myods tekstianalyysina,

jossa tarkastellaan tekstimuotoista aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 105.)

Paadyimme sisallonanalyysiin, koska haastateltavien kohdejoukko on pieni ja haastatel-
tavien henkildllisyys pidetddn salaisena. Uskomme, ettd juuri fenomenologinen tiedon-
hankintastrategia yhdistettynd sisaltdanalyysiin, oli oikea keino saada haastateltavat
kertomaan omia ndkemyksiaan. Tutkimuksen tulos on tiivistetty Kirjoitus haastateltavi-

en ndkemyksistd ja kokemuksista nuorina johtajina toimimisesta.

Haastateltavien laatima nuoren johtajan SWOT-analyysi esitelladn tydssémme ennen
siséllonanalyysia. Tutkimukseemme SWOT-analyysi antaa vertailupohjan haastateltavi-

en omaan nakemykseen itsesta sekd yleisesti nuoresta johtajasta.
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6 TULOKSET

Téssa luvussa kasittelemme haastatteluiden tulokset. Tuloksia analysoimme SWOT-
analyysin avulla, joka pohjautuu haastateltavien ndkemyksiin nuoresta johtajasta yle -

sella tasolla.

6.1 Taustatiedot

Haastatteluita toteutimme viisi kappaletta. Haastateltavista kolme oli miehid ja kaksi
naista. Haastateltavat olivat alle 35-vuotiaita, johtavassa asemassa olevia henkiloita.
Koulutustaso jakautui sek& alempaan ettd ylempé&dn korkeakoulututkintoon. Asema
haastateltavilla oli joko keskijohto tai ylempi johto. Toimialat jakautuivat kolmeen eri

alaan: rahoitus, kiinteistovalitys sek& perusteollisuus.

Haastateltavien suorien alaisten méarét vaihtelivat kuudesta aina 36 alaiseen saakka.
Enimmillaén valillisia alaisia oli 170 henkilod. Haastateltavat olivat sek& perheellisia

ettd parisuhteessa elavia lapsettomia henkilgita.

Kohdejoukko oli valikoitunut esimiestehtaviin 25 - 28 vuoden ik&isind. Haastateltavien
kokemus esimiestydstd vaihteli kahdesta vuodesta kahdeksaan vuoteen. Haastate ltavat
kertoivat, ettd esimiesasema ei itsesséan ole ollut heille tavoitteellinen tydtehtava, vaan
hakeutuminen oli ollut osa luonnollista urakehitystd. Yhteinen nimittaja esimiestehta-
viin hakeutumisessa kuitenkin oli raha. Palkka houkutteli heidat esimiestehtaviin. Esi-
miehisyys ei padsaantoisesti ollut itseisarvo. Haastateltavista osa kertoikin, ettd uran
alkuvaiheen tyotehtavalla ei niinkaan ollut merkitysta, kunhan palkka oli riittdvall ta-
solla. Raha nousi esiin erityisesti miesten osalta. Erds haastateltavista kertoi, ettd raha
on mééritellyt elamaa jo lapsesta saakka. Kotoa asetetut tavoitteet tayttyvat, kun tekee
riittavasti rahaa. Palkkakysymyksissd, erityisesti miesten haastatteluissa, korostui har-

rastamisen mahdollisuus.

”Raha ei tuo onnea, mutta tulojen ollessa riittavat niin on yksi huoli vahempana.”

Ennen esimiestehtdvia kohdejoukko oli tydskennellyt samalla alalla, joko suorittavassa

tehtivassa tai asiantuntijate hté vassa.
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6.2 Nuoren johtajan SWOT-analyysi

Haastattelututkimuksen tuloksien analysointiin kdytimme SWO T-analyysia ja haastatel-
tavilta pyysimme nuoren johtajan SWO T-analyysin yleisell4 tasolla nuorista johtajista.
Kuten kuvasta 2 kay ilmi, haastateltavien nakemykset olivat kohtalaisen samansuuntai-
set. Suurehkoja ndkemyseroja ei esiintynyt missdan osiossa. Erityisesti vahvuudet ja
mahdollisuudet olivat poikkeuksellisen yhtendiset. Heikkoudet ja uhat olivat osittain
my6s samansuuntaiset, mutta katsomuseroja alkoi jo enenevasséd maéarin esiintyd, verrat-
tuna vahvuuksiin ja mahdollisuuksiin. Kuvaa 2 tulkittaessa, kaytetaan frekvenssi- merk-
kid f ilmion yleisyyden kertomisessa. Luku frekvenssin jalkeen, kertoo kuinka yleinen

tulos oli.
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Vahvuudet

e Uusia nakemyksiad / ei ole vanhasta
poisoppimista (f4)

e Halu menestyé /tuloshalu (f4)

e Innokkuus/energisyys (f3)

e Kokeilunhalu/ennakkoluulottomuus

(f2)
e Positiivinen asenne / kehityskyky ja
— halu (f2)

e Tiimi henkisyys (f1)
o Keskusteleva johtaminen (f1)

Heikkoudet

Kokemattomuus, erilaisia uusia tilan-
teita tulee vastaan joista ei ole koke-
musta (f5)

Kyky tunnistaa ihmistyypit keté joh-
dat ja miten johdat, pyrkii teettimaan
kaikille asiat samalla tavalla (f3)
Auktoriteetin puute (f2)
Kokemattomuus henkiljohtamisesta
— eitunnista alaisten vahvuuksia ja
heikkouksia (f1)

Naiivius (f1)

Liiketoiminnan kokonaisuuden hah-
mottaminen (f1)

Eiole tietoa milla tavalla johdetaan
jokin tilanne kuntoon (f1)
Asiantuntemus heikompi kuin ko-
keneemmalla, voi kyllékin olla myds
vahvuus jollain toimialalla (f1)

Mahdollisuudet

e Awoin katsomus — ei vanhaa rajoit-
tavaa tietoa (f4)

e Kokeilun- muutoksen halu - mah-
dollisuus saada aikaan muutoksia
(f2)

e Uuden johtamistyylin tuominen or-
ganisaatioon (1)

e Oppimisen mahdollisuus organisaa-
tiolta (f1)

e Urakehitys — nuorena esimiesuran
aloittanut voi hyddyntdd omaa ko-
kemusta myéhemmin (f1)

Uhat

Johtamisen ymmaértdminen vaarin —
vastuun otto omista alaisista (f2)
Esimiesaseman tuomat paineet, joh-
tamisen kysymykset usein pitkid, jo-
ten siihen saattaa vasya (f2)
Né&kemyksettomyys, lilan prosessi
keskeinen (f2)

Liiallinen riskinotto (f1)
Tuloshakuisuus — pelkkd numeroihin
katsominen (f1)

Heikko ihmistuntemus (f1)

Naiivius (f1)

Kyynistyminen (f1)
Kyllastyminen/tylsistyminen (f1)
Innokkuus — tekee muutoksia liian
nopealla tempolla (f1)

Asenne, mind tiedan kaiken — liika
itsevarmuus (f1)

Kuva 2. Nuoren johtajan SWOT-analyysi
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6.3 Vahvuudet

Vahvuuksien osalta korostui halu menestyd seka tuloshakuisuus. Jopa 80 prosenttia
haastateltavista nosti timan vahvuuden esiin nuoren johtajan SWOT-analyysissa. Haas-
tateltavien mukaan nuorella johtajalla on nayttdmisen halun vuoksi mahdollisuus me-
nestyd. Menestyminen ja tavoitteiden saavuttaminen oli haastateltavien omassakin ela-
massa suuressa roolissa. Haastateltavien mielestd pelkéstdaan esimiehisyys ei ole it-
seisarvo, mutta siitd saatava korvaus on ohjannut hakeutumaan ndihin tehtaviin. Ainoas-
taan haastateltavista kaksi henkilod kertoi, ettd tavoitteena on ollut tulla johtajaksi.
Haastateltavien vastauksista ilmeni selkeésti, ettd vahva tahto paéstd korkealle ja saada

riittavasti palkkaa, olivat tarkeimpia seikkoja tydtehtaviin hakeutumisessa.

Nelja viidesta vastaajasta kertoi, ettd nuorilla johtajilla on uusia ndkemyksia eika nuoril-
la johtajilla ole haittana vanhan tiedon poisoppimista. Téta tulosta voidaan pitd4 vahvas-
ti toisena lapileikkaavana ilmiond. Tulosten perusteella nuorten johtajien katsontakanta
on niin sanotusti helikopteriperspektiivistd, jolloin toimintojen Kriittinen arviointi on
helpompaa. Nuoret johtajat eivat ole vield urautuneet organisaation totuttuihin toiminta-
tapoihin. Yhden haastateltavan mielesta yleensa nuorempi johtaja valitaan, jos organi-
saatioon halutaan muutosta ja ravistella sen toimintatapoja. Toisin sanoen, jos organi-
saatioon halutaan muutosta, yritys todennakdisesti hakee enemman innokkuutta kuin

kokemusta.

Innokkuus ja energisyys nousivatkin haastatteluissa esiin. Vastaajista kolme liitti ne
nuoren johtajan vahvuuksiin. Nuori johtaja jaksaa viedd muutoksia lapi muutosvastarin-
nasta huolimatta. Viestinndn merkitysta korostettiin positiivisuudella ja halulla kehittya
sekd kokeilunhalulla koettiin olevan vaikutusta my®s organisaation tuloksentekoky-
kyyn. Innokkuudella koettiin olevan organisaatiolle positiivinen vaikutus. Kaksi vastaa-
jaa koki, etta tiimihenkisyys ja keskusteleva johtaminen ovat vahvuuksia nuorena johta-
jana. Tuloksissa ei erityisesti ilmennyt sukupuolijakaumaa vastausten kesken eika toi-

mialakohtaisia jakaumia ollut havaittavissa.
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6.4 Heikkoudet

Heikkouksien osalta tuloksissa esiintyi jo eroavaisuuksia. Haastateltavista kaikki olivat
yhtd mielta siitd, ettd nuoren johtajan heikkouksiin kuuluu kokemattomuus erilaisista
tilanteista. Tilanne voi olla uusi, eikd ole muodostunut vield rutiinia, joten ristiriitatilan-

teessa nuori johtaja voiolla heikommilla kokemattomuuden vuoksi.

Vastaajista kolme koki, ettd nuoret johtajat eivat kykene riittdvassd maarin tunnistamaan
erilaisia ihmistyyppeja omissa alaisissaan. Nuoret esimiehet johtavat tutkimuksemme
mukaan alaisiaan usein samalla tavalla sekd pyrkivét tasapdistimaan eivatkd hyddynna
yksildiden erilaisia vahvuuksia. Heikkouksien osalta haastateltavista naiset kokivat
mahdollisen auktoriteetin puutteen nuoren johtajan haasteeksi. Tuloksista voidaan ha-
vaita, ettd heikkoudet linkitetddn vahvasti kokemukseen ja ndkemyksen ottamiseen.
Liiketoiminnan kokonaisuuden hahmottaminen on tulosten mukaan mahdollinen heik-
kous nuorilla johtajilla. Lis&ksi naiivius organisaation toiminnan suhteen liitetddn heik-

kouksiin. Heikkouksien osalta tulokset eivét eriytyneet toimialakohtaisesti.

6.5 Mahdollisuudet

Tutkimuksessa 80 prosenttia haastateltavista koki avoimen katsomuksen nuoren johta-
jan mahdollisuudeksi. Vanha tieto koetaan enemménkin haittaavana tekijana kuin vah-
vuutena. Toisaalta kokemusten vahyys erilaisista tilanteista nahtiin heikkoutena. Vanha

tieto ndhd&an rajoittavana tekijand innovatiivisille uusille ratkaisuille ja toimintatavoille.

Toisena mahdollisuuksista nousi esiin kokeilun sekd muutoksen halu. Haastateltavista
kaksi koki nuorella johtajalla olevan enemméan mahdollisuuksia vieda muutoksia eteen-
péin. Mahdollisuuksien osalta muut vastaukset pilkkoutuivat huomattavasti laajemmin
kuin vahvuudet ja heikkoudet. Mahdollisuuksiin nousi esimerkiksi uuden jo htamistyylin
vieminen organisaatioon sek& oppimisen mahdollisuus organisaatiolta. Tass& osiossa ei

ollut havaittavissa sukupuolieroja.
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6.6 Uhat

Vahvuuksina nahtiin tuloshakuisuus ja voittamisen nalkd. Samat aiheet toistuivat uhka-
osiossa. Nuoren johtajan prosessikeskeisyys oli vastaajista 40 prosentin mukaan uhka,
koska talloin johdetaan liiaksi prosesseja eika ihmisid. Sama nakokulma toistui 40 pro-

sentilla vastaajista, ettd johtaminen voidaan ymmartaa vaarin.

Uhkien osalta esiin nousi myos naiivius ja tuloshakuisuus, jolla tarkoitetaan ainoastaan
numeroihin katsomista. My0s liiallinen riskinotto koettiin uhkaksi, joka linkittyi tu-
loshakuisuuden puolelle. Haastateltavista yksi viidesté nosti esiin nuoren johtajan mah-
dollisen kyllastymisen ja tylsistymisen esimiestydhdn. Vahvuuksiin haastateltavien mu-
kaan kuului positiivinen asenne, mutta yksi vastaajista ndki asenteen myds uhkana. Jos
asenne kielii liikaa itsevarmuutta eikd oteta organisaation kokemusta huomioon, voi

asenne kéantya nuorta johtajaa vastaan.

Tutkimustuloksien mukaan naiset ndkivéat vahvana uhkana johtamisen ymmartamisen
vaarin ja alaisista vastuunkantamisen. Vastaavasti miehet kokivat uhkana enemménkin

voimakkaan tuloshakuisuuden.
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7 SISALTOANALYYSI

Téssa luvussa késittelemme haastatteluiden tuloksia sisaltdanalyysin avulla. Erityisesti
nostamme esiin nuorten johtajien omat kokemukset ja ndkemykset. Nuori johtaja-
ilmiota tarkastellaan haastateltavien maailmankatsomuksen perusteella tiivistden haas-

tattelutulokset sanalliseen muotoon.

7.1 Johtajan ominaisuudet

Johtajan ominaisuudet ovat haastateltavien nakemyksen mukaan selkeitd. Johtajan hen-
kilokohtaisissa ominaisuuksissa tuloksista nousi esiin erityisesti innokkuus, sitoutunei-
suus ja tavoitteellisuus. Namd ominaisuudet koettiin olevan menestymisen perustekijo i-
t&. Menestyminen on heille tdrkeda ja innokkuus ja sitkeys ovat johtajien ominaisuuksia
joilla menestysta pyritadn saavuttamaan. Organisaation on kuitenkin vaikea nahdé paa-
sevan tuloksiin, jos esimies ei ole sitoutunut. Suorituksen johtaminen oli nuorille johta-
jille selked henkilostdjohtamisen osa, jolla tavoitellaan organisaatio menestymista. Hy-
vaan johtajuuteen haastateltavat mielsivat odotusten kertomisen rehellisesti ja yhdessa
keinojen I6ytamisen, jotta saavutetaan tavoitteet. Johtajan tulisi olla helposti lahestytta-
va ja asioista pitdisi pystya keskustelemaan avoimesti. Erityisesti johtajuuteen miellet-

tiinalaisille annettava tuki, jotta alaisilla olisi mahdollisuus saavuttaa tavoitteet.

“Johtaminen on pitkdjdnteistd tyotd, jolla pystytédn luomaan lisdarvoa
asiakkaille, omistajille ja henkilostolle. Se on myo6s pitkdjanteista nake-
myksen ottamista. Arkipaivassa se tarkoittaa selkeda viestintaa mita tulee
tehd& ja viestinnalla kaikkien taytyy voida lukea mik& on oma paikka or-
ganisaatiossa ja miten omalla tekemisella pystyy auttamaan tavoitteiden
saavuttamisessa. Johtajan tulee antaa kiitosta hyvasta tyosta seka auttaa
tavoitteiden saavuttamisessa. Johtaminen perustuu resurssien allokoimi-

seen, ketkd tyotd toteuttaa, missd ja minkd verran.”

Haastateltavat ndkivat itsensd helposti l&dhestyttaviksi ja suoriksi ihmisiksi. Johtajalla
tulee tulosten mukaan olla pitk& pinna ja sellainen persoona, joka pystyy ottamaan vas-
taan asiattomatkin kommentit. Poliittinen ote tydhdn on térkead, jotta kykenee pitdmaan

kaikki motivoituneina.
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“Johtajien pitdisi ennemmin lukea psykologiaa kuin taloustieteitd.”

Haastateltavien kehittamiskohteeksi valikoituivat pehmeét arvot. He kokivat, ettd alai-
sista tulisi huolehtia enemmén. Myos erilaisten tilanteiden kokeminen helpottaa omaa
reagointia tulevaisuudessa, joten kokemuksen karttumisen osa haastateltavista naki
omaksi kehittymisen mahdollisuudeksi. Viestinndn osalta 40 prosentilla haastateltavista
oli omasta mielestdén kehitettdvad. Johtajuuden hidastempoisuus koettiin osittain haas-
teeksi. Erds haastateltava kertoi turhautuvansa, kun han olisi valmis jo joissain asioissa

menemaan maaliin, niin muut eivat ole viela edes lahtdviivalla.

Sukupuolten véalinen ero johtajuudessa ndkyi siten, ettd naispuoliset haastateltavat ker-
toivat menevansa mielelldén organisaation linjojen taakse. Talla tavoin pyritdan peruste-
lemaan uusia toimintatapoja vahvemmin. He kokivat olevansa pienid tekijoitd organi-
saatiossa ja heiddn mukaansa organisaatio niin sanotusti valuttaa tietyt asiat lapi huoli-
matta heiddn mielipiteistd&n. Naispuoliset esimiehet kokivat myds, ettd jos halutaan
viedd jokin asia lapi omassa tiimissa, silloin menn&én linjan taakse. Heidan ndkemyksen

mukaan asioiden lapivieminen helpottuu talla tavalla huomattavasti.

Virheistd pitdd oppia ja haastateltavat kokivatkin, ettd he eivét toista virheitddn. Yksi
haastateltavista kertoi pitdvansa itsedan taydellisend johtajana ja riskind han naki juuri
oman itsevarmuuden. Talloin uskaltaa ottaa enemman riskejé ja virheet saattavatkin olla
suurempia. Han koki kehityskohteena sen, ettd han ei nde omia virheitd, koska on liian

pitkd&dn mennyt hyvin ja on tullut menestysta.

7.2 Johtajan roolit

Haastatteluissa johtajan rooliin miellettiin perinteinen tyonjohtaminen. Ensiarvoisen
tarkeédksi koettiin selked padmaard, jotta organisaatio menee oikeaan suuntaan. Lis&ksi
tuloksen tekeminen nousi esiin sekd sitoutumisen merkitys. Haastateltavat kertoivat
olevansa sitoutuneita organisaatioon, mutta niinkaan tyétehtavaan sitoutuminen ei ollut
suuressa roolissa. Ty0 koettiin erittdin tarkedksi osaksi omaa elamaa ja sille annetaan
paljon. Ty halutaan tehd& paremmin kuin hyvin ja asetettuihin tavoitteisiin pitad pas-

ta. Haastatteluissa omaksi tavoitteeksi asetettiin olla maailman paras johtaja. Toisaalta
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erés haastateltava nosti esiin, etti pitdisi ottaa asiat rennosti, jotta stressitaso ei nousisi
kovin voimakkaasti. Samalla haastateltava kertoi, ettd ty0 pitdisi pitaa tulovirran lahtee-
nd, eikd oma tyotehtavd saa méaaritella yksityiselaman hierarkiaa. Tyotehtdva ei saisi

henkiloityd omaan persoonaan.

Haastatte luissa tuli vahvasti esiin ajatus, etta niin kauan pystyy menestymaan johtajana,
kun ymmartaa, ettd se on tydotd muiden joukossa. Tulosten perusteella tulee ymmartaa
oma paikkansa osana organisaatiota ja sen kokonaisuutta. Erddn haastateltavan mukaan
johtajuudessa on kyse siitd, ettd tehtdva on vain erilainen kuin muilla tydyhteistssa
tyoskentelevilld. Henkiloston ylapuolelle ei saa nousta tydtehtavan perusteella. Hanen

mukaansa taytyy pitdd mielessa, ettd johtajuus ei ole asema vaan te htava.

Haastateltavat kuvasivat omaa johtamistaan tulosjohtamiseksi. Tavoitteiden saavuttami-
sen tarkeys ja menestys nousivat johtajan rooleissa selkeésti esiin. Arkipdivassé tu-
loshakuisuus ndkyy siten, etta keskitytddn johtamiseen ja alaisten tuke miseen tavoittei-
den saavuttamiseksi. Johtajat kertoivat olevansa tietoisia, mitd heidén alaisensa tekevat
ja kokivat olevansa lahelld omia alaisiaan. Erds haastateltavista kertoikin, ettd hanen
oma menestyminen on perustunut siihen, ettd keskittyy yksildiden tekemiseen. Nelja
haastateltavaa kertoi olevansa numerojohtajia, tuloksellisuus ohjaa johtamista ja he ha-
luavat tehdd hyvan tuloksen. Hyvan esimiehen tulee kyetd tekemaan péaatoksia, joka

osaltaan rakentaa luottamussuhdetta esimiehen ja alaisten valilla.

"Pitdd tehdd paljon pddtoksid, vaikka osa olisikin vaarin. Paatoksen te-

kemdittd jdttaminen on suurempi riski.”

Nuoret johtajat Kkertoivat, ettd organisaatiossa tavoitellaan keskustelevaa ilmapiiria.
Avoin vuorovaikutus heiddn mukaansa tarkoittaa, ettd johtajaa ja toimintamalleja voi-
daan kritisoida. Tata ei nahty kuitenkaan ongelmana vaan kehittymisen mahdollisuute-
na. Toiminnallisista rooleista valmentava johtaminen nousi esille haastatteluissa ja haas-

tateltavat halusivat ndhda itsensa valmentavana johtajana, tydnjohdollisen roolin liséksi.

Esimies-alaissuhteesta haastateltavien ndkemykset yhtenivat. Esimies ja alainen eivat
voi olla ystavid keskenéan, koska se vaarantaa oikean johtamisen esimerkiksi tilantees-
sa, jossa pitédd tehdd korjaavia toimenpiteitd tekemiseen. Esimies-alaissuhde nahtiin

enemmaéankin kumppanuussuhteeksi, jossa molemmat osapuolet hydtyvat riittdvasti yh-
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teistyostd. Haastateltavien ndkokulman mukaan esimies laittaa rajat tekemiselle, mutta
kaikki kulminoituu luottamukseen. Esimiehen taytyy pystyd luottamaan, ettd sovitut
tehtdvat hoidetaan. Alaisten ndkdkulmasta haastateltavien mukaan, alaisen tulee voida
luottaa esimieheen. Alaisten tulisi voida kertoa tydhdn liittyvista vaikeista asioista. Tal-
lainen toiminta edellyttdd esimieheltd kuuntelemista. Yksi haastateltavista korosti, etta
tydyhteisossa tulee voida olla erimielta asioista ja avoin vuorovaikutus tukee organisaa-

tion oppimista.

Toiminnallisista rooleista, tyonjohdollista roolia, kasiteltiin haastatteluissa auktoriteetin
muodossa. Haastateltavilta kysyttdessa nédkevatkd he itsessaan riittdvasti auktoriteettia,
haastateltavista kaksi kertoi, ettd ei ole helppo nahdé itseddn auktoriteettina. Erityisesti

esimiesuran alkuvaiheessa he olivat kokeneet sen vaikeaksi.

Sukupuolijakauma nousi selkeésti auktoriteetin osalta esiin. Haastateltavista naiset ko-
Kivat, ettd auktoriteetti maaraytyy ian ja kokemuksen myotd. Naispuoliset haastateltavat
pohtivat enemman miltd he nayttavat alaisten silmissa. He haluavat valttad tekemést
virheitd omassa tydssaan, jotta kukaan ei paéase kyseenalaistamaan toimintaa ja tehtyja
paatoksid. Toisen naispuolisen vastaajan mielestd auktoriteettiongelma saattaa liittya
my0s siihen, ettd han on halunnut olla alaisilleen liian kaverillinen. Erityisesti naisten
mielestd esimiesrooleista tydnjohdollinen rooli on vaikea mieltdd. Esimiestehtdvisséa
pisimpéan olleet kertoivat, ettd heiddn on helppo mieltdd itsensa auktoriteetiksi. He ei-

vat olleet kokeneet auktoriteettiongelmaa.

Aiemmin jo todettiin, ettd haastateltavista kolme kertoi, ettd ei ole ollut erityista tavoi-
tetta tulla esimiehiksi. Tyoelaméssa heilla on kuitenkin tavoite menestyd. Menestymisen
mitta oli osalla haastateltavista raha. Palkka pitdd haastateltavien mielesta olla riittava,
jotta olisi mahdollisuus tehd&d haluamiaan asioita. Osittain n&htiin myos realistisina asi-
oina seuraavan tason tehtavien olevan jo niin véhissg, ettd sivuttainen siirtyminen sa-

mantasoiseen tehtavaan olisi seuraava mahdollisuus.

Tulevaisuuden visioita nousi kahdella haastateltavalla selkeésti esiin. Halu tehd& vaihte-
levia ja itsendisid tehtavid, jossa joku nayttdd maalin ja itse voi paattdd miten sita tavoi-
tellaan. Yrittdjyys kiinnostaa tulevaisuudessa, kun taloudellinen tilanne on tasapaino i-

sempi.



44

Kaikki haastateltavat olivat tyytyvéisia nykyiseen tyotehtdvaan ja omaan rooliinsa. Kol
legoiden yhteistyon merkitys korostui. Tydyhteison, erityisesti kollegoiden ja esimies-
ten tuki, olivat tarkeitd elementteja tyossa jaksamisessa. Hyva olo tydssé nousee korke-
alle sijalle ja esimiehen antama palaute vaikuttaa erityisesti nuorten johtajien tydomoti-
vaatioon. Omien tavoitteiden saavuttaminen kannusti entisestddn omassa tydssa ja kuten
alemmin viitattiin, raha motivoi. Huonolla palkalla ei viitsi panostaa. Palkka koettiin

arvostuksen mittariksi, miten tydnantaja arvostaa heidan tyotaan.

"Tyonsisaltd on erittdin tarkedd. Tamanhetkinen tyd on paras tyd, mika
minulla on ollut ja on mahdottoman hauskaa. Raha tulee helpolla, mutta
jos minulle maksetaan tarpeeksi asiantuntijatyosta, en tekisi esimiestehta-

2

vid.

7.3 Ikdjohtaminen

Haastatteluiden perusteella 80 prosenttia haastateltavista johtaa vanhempia ja nuorempia
alaisiaan eri tavalla. Esimies-alaissuhteessa tulee saavuttaa ik&deron vaikuttama luotta-
mussuhde. Elamdnkatsomus voi olla erilainen ja asioista ajatellaan eri tavalla sukupol-
vien valilla. Vanhempien henkildiden johtamisessa tulee antaa enemman arvostusta he i-
dén tietotaitoaan kohtaan. Haastateltavien mukaan vanhempien alaisten johtaminen tu-
lee olla rehellista puolin ja toisin. Kaskemélla ei saa tuloksia aikaan, vaan ajatusten ja

nakemysten jakamisella pystyy rakentamaan kestavan luottamussuhteen.

Vanhemman alaisen tietotaidon hyddyntaminen koettiin haasteelliseksi. Tulosten mu-
kaan vanhempien alaisten kanssa tydskenteleminen, etenkin uusien asioiden parissa, on
hitaampaa kuin nuoremman kanssa. Oppimiskyky koettiin sukupolvien valilla erilaise-
na. Tamén suhteen nuorten esimiesten nopea toimintatapojen muuttaminen voi aiheuttaa
ristiriitoja. Samojen asioiden toistaminen kerta toisensa jalkeen ja muutosvastarinnan
vahvuus muutostilanteissa oli tulosten mukaan haastava asia. Osittain nahtiin myos
viestinndn vaikutus vanhempiin tyontekijoihin. Eras haastateltava kertoi, ettd hdnen

tulee useasti pohtia, milla tavalla viesti& eri asioita vanhemmille tydntekijoille.

Nuorten johtajien mukaan vanhemmat alaiset, joilla on pelk&stdén ydintehtava ja joilla

ei ole tietopddomaa, haluaisivat heitd kohdeltavan eri tavalla. Jos ei kuitenkaan ole riit-
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tavasti tietopddomaa, jota yritys tarvitsee, ei naita alaisia voi kohdella eri tavalla huoli-
matta iastd. Kun organisaatiossa tyontekijoiden tuloksia vertaillaan, ja toinen on parem-
pi kuin toinen, niin ei suorituksia ole mahdollista tasapaistaa. Riskind olisi motivaation
laskeminen parhailta tekijoiltd. Erd&n haastateltavan mielestd sellaisia tyontekijoita,
joiden tekemd ty6 ei ylita suoritusrajaa, ei voida ottaa huomioon paatoksen teossa. To i
saalta haastateltava toi esiin, ettd jos alaisella on laajemmin vastuuta, ei kaikkea voi
yhtendistaa linjatavoitteiden mukaisesti. Hanen mukaansa nuori johtaja ei valttamatta

ymmarra tehtavien eroavaisuutta.

Hyvaksi puoleksi vanhempien alaisten johtamisessa néhtiin, ettd heilt4 nuoret esimiehet
olivat oppineet. Joissain vanhemmissa toimintatavoissa voi olla hyvidkin puolia. Erds
haastateltava kertoi, ettd vanhemmilta alaisiltaan hdn on saanut erilaista nakemysta

omaan tydhé nsa.

Nuorempia johdetaan suoraviivaisemmin, koska luottamusta ei tarvitse saavuttaa. Ta-
man oletetaan johtuvan siit4, jos esimies on samanikdinen kuin alainen, on eldmankat-
somus usein samanlainen. Nuorempien alaisten koetaan olevan tulosnalkaisia, kuten
esimiehetkin, joten numerot antavat ndkokulmaa. Nuoremmilla on helpompi puhua asi-
oista tyoyhteisGssa ja nostaa esiin vaikeitakin asioita. Vanhempien alaisten kanssa tie-
don jakaminen koetaan olevan vaikeampaa, koska tydyhteisdssa avoin keskustelukult-

tuuri on alkuvaiheessa.

Yhden haastateltavan mielestd alaisia voidaan johtaa samalla tavalla riippumatta idsta.
Osa henkildistd tarvitsee enemman tukea, mutta hdn ei kokenut sen olevan ikakysymys
vaan enemmankin henkilokysymys. Osalle alaisista riittdd jopa sahkoposti siitd, mitd
tulee tehdd, kun taas toiset vaativat enemmén tukea tyohonsa. Tulosten osalta nuoret
esimiehet kuitenkin huomioivat alaistensa idn johtamisessaan. Tydyhteison mahdolli-
simman avoimella vuorovaikutuksella pyritdédn varmistamaan hiljaisen tiedon siirtdimi-
nen. Haastateltavat arvostavat idkkadmpien tyontekijoiden tietoa ja taitoa, mutta eivét

nosta heité erityiseen asemaan tydyhteisossa. lkdjohtamisessa tasapuolisuus korostuu.
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7.4 Muutosjohtaminen

Muutoksenhakuisuus ja innokkuus koettiin nuoren esimiehen hydtynd. Haastateltavien
mukaan nuoren esimiehen on helpompi muuttaa organisaatiota esimerkiksi uuden toi-
mintatavan mukaiseksi, kun ei ole vanhaa tietoa taustalla. Haastateltavat tunnistavat
muuttuneen toimintaympariston ja ndkevat, ettd muutosten tekeminen on organisaation
menestymisen edellytys. Nuoret johtajat tunnistavat muutosten tarpeen niin organisaati-

0ssa kuin omassa toiminnassaan.

Tulosten perusteella nuoret johtajat ovat kunnianhimoisia ja nopeita toimimaan. Tydyh-
teisd voi kokea, ettd nuori johtaja hakee kannuksia vain omalle uralleen, mutta tulee
muistaa, ettd tydyhteisdn menestyminen on seké tyontekijéiden ettd esimiehen etu. Nuo-
rilla esimiehilld on haastateltavien nakemyksen mukaan enemman nopeutta ja virtaa
tehdd asioita. Toisaalta innokkuus nékyy siind, ettd he kokeilevat enemman vaihtoehto-
ja. Usein innokkuuden taustalla voi olla olettamus, ettd he voivat muuttaa koko organi-
saation. Haastateltavat nostivat esiin myos nuoren esimiehen nopeuden. Riskind n&htiin,
ettd nuori esimies voi sekoittaa organisaation toimintatapojen nopealla muutoksella,
jolloin tyoyhteisd ei mahdollisesti pysy mukana. Mydskéan isojen kokonaisuuksien

hahmottaminen ei ole kehittynyt.

Nahtiin, ettd jo rekrytointivaiheessa organisaatio tietdd, mitd he haluavat tulevalta esi-
mieheltd. Jos organisaatiossa ei haluta muutosta, nousee kokenut johtaja mahdollisen
innokkaan nuoren ohi. Kun taas toimintatapoja halutaan muuttaa tai ravistella, nousee
nuorempi ja ehkd kokemattomampi kyseiseen tehtdvaan. Valinta on heidan mukaansa
pitkalti organisaation kehitysikd sidonnaista. Haastateltavat kertoivat, etta ovat innois-
saan muutoksista. Toiminnan kehittdminen on edellytys organisaation kehittymiseen
seka kilpailukyvyn sdilyttamiseen. Nuoret johtajat ovat tulosten perusteella muutosha-
lukkaita. Muutoksia halutan tehdd, koska he haluavat kehittdd toimintaa ja olla niin sa-

notusti etunojassa.

Henkilokohtaisiin muutoksiin liittyen haastateltavilta kysyttiin heiddn urasuunnite Imis-
taan. Varsinaisia urasuunnitelmia ei haastateltavilla ole ollut. Kahden vuoden aikajan-
teelld kolme haastateltavaa kertoi todennakdisesti vaihtavansa tyotehtavaa. Erds haasta-
teltavista sanoi: “"Projektin jalkeen taas projekti. 10 vuoden kuluttua en tiedd missa

olen.” Toisen haastateltavan mukaan nykyinen projekti vie kolme vuotta ja sen jalkeen
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tydtehtdva pitdisi olla maaranpaassé. Sen jalkeen han katsoo, mitd haluaa tehda ja mita
mahdollisuuksia silloin on tarjolla. Viiden vuoden aikajanne nahtiin aivan liian pitkana,

todenndkdisesti talloin he ovat jo toisissa tehtavissa.

Johtajuuden alkutaipaleen tunteiden kirjo on ollut laaja nuorten esimiesten kokemuksen
perusteella. Haastateltavat olivat kokeneet darimmadisen ilon tunteita, mutta myos epé-
uskoa ja epatoivoa. My0s viha ja suuttumus olivat erityisesti johtajuuden alkutaipaleella
tuttuja tunteita. Positiiviset tunteet olivat nousseet esiin 1&hinnd onnistumisten kautta,
mutta osa haastateltavista koki epdonnistumisen johtamisessa raskaaksi. Toimintojen

muuttaminen on koettu haasteelliseksi.

Epatoivo ja epdusko nousivat esiin tietdméattomyyden seurauksena, kun asiat ovat uusia.
Ihmetysta olivat herattdneet vakiintuneet toimintatavat, mutta myos kriittinen ajattelu

nousi esiin tunteista keskustellessa.

“Tunneskaala on ollut laaja. Kun tulin johtajaksi kaikki oli pain helvettia,

ja mun piti siivota jaljet.”

Haastateltavat olivat kokeneet myos pettymyksid jonkin verran. Osa haastateltavista oli
kokenut pettymyksid oman johtamisen heikkouden osalta. Lisdksi ihmisiin luottaminen
oli aiheuttanut pettymyksid, kun luottamus oli k&antynyt itsed&n vastaan. Erds haastate -
tava kertoikin, ettd avoimuus alaisiaan kohtaan on osoittautunut miinakentaksi. Maailma
esimiehend oli hdnen mielestdén raadollinen. Toinen haastateltava oli taas eri linjoilla.
Han oli kokenut, ettd myds omien alaisten kanssa on mahdollista jutella pettymyksista.
Hanelle oli tarke&s, etta alaisiin voi luottaa ja on selk&nojaa my0s alaisten puolelta. Kui-

tenkin pettymyksia han késitteli padsaantdisesti yksinaan.

Pettymyksia haastateltavat késittelivat oppimisen kautta tai unohtamalla. Pettymyksen
tunteisiin ei saa jaddd, vaan pitdd mennd eteenpdin ja oppia virheistddn. Haastateltavat,
jotka kokivat, ettd vuorovaikutus oman esimiehen kanssa oli avointa, korostivat esimie-

hen roolia my6s pettymysten késittelyssa.

Haastateltavista kolme eivat olleet kokeneet kovaa itsetunnonkolausta. He nékevét ole-

vansa riittdvan vahvoja ihmisid, joten itsetunnonkolauksia he eivat sen vuoksi ole ehka
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huomanneet. Haastatteluiden osalta herési enemman keskustelua, onko lisdarvoa jaada

murehtimaan, koska kuitenkin padasia on, etta virheista oppii.

”Olen vahva ihminen ja olen pystynyt tekem&an oikeita paatoksia. Taytyy
olla tarkka, mitéa sotia lahtee sotimaan. Kannattaa ottaa turpiin vahem-

man ja joskus taistelu kannattaa havita sen vuoksi, etté sota voitetaan. ”

Kaksi haastateltavista oli kokenut vahvoja itsetunnonkolauksia. Raskaimmin koettiin,
kun oikeutus toimia esimiehena oli kyseenalaistettu. Erityisesti, kun kyseenalaistaminen
mahdollisesti tehd&d&n vaarin perustein, koetaan tdmé vastoinkdymisend. Haastateltavien
mielestd kyseenalaistamiset ovat mahdollisesti liittyneet seka ikaan etta kokemattomuu-

teen.

”Olen oppinut, etta ei saa olla naiivi. Ihmiset ja organisaatiot ovat oman
edun tavoittelijoita mik& tarkoittaa, etta asioiden tausta tulee muistaa eika

1

saa arvioida kaikkea jarjelld.’

Moraalisten ongelmien osalta tulokset olivat yhtendisid. Haastateltavien mielestd omat
paatokset taytyy voida perustella itselleen, jolloin ei moraalisia ongelmia esiinny. Yksi
haastateltava kertoi tekevansé tyota eettisistd lahtokohdista. Jos ihminen joudutaan sa-
nomaan irti siten, ettd tyd on ollut huonoa, niin hanen mielestaan tosiasia on, etta tyd on
todella ollut huonoa. Saneeraustilanteissa eli suurissa muutostilanteissa esimiehet usein

pohtivat moraalisia kysymyksia.

Haastateltavista nelja kertoi kokevansa ainakin osittain murhetta tyostdan. Erityisesti
Kiireiselld jaksolla murheet tulevat myds kotiin mukaan. Murheita paasaantoisesti tun-
netaan voimattomuuden seurauksena. Jos asiaan tai ilmiéon on vaikea I6ytad selitystd
tai keinoja, koetaan murhetta ndiden osalta. Murhetta koetaan syntyvan myds silloin,
kun tyoyhteisossé ei toimita jarkiperusteisesti vaan tunteella. Haastateltavat kokivat
murehtivansa osittain myds asioita, joihin he eivét voineet vaikuttaa. Yhden haastatelta-
van mukaan han ei kuitenkaan tunne murhetta. Asioiden pohtiminen on hdanen mukaan-

sa 0sa paatoksentekoa siitd, mika strategia valitaan.

Haastateltavista neljd kertoi kokeneensa yksindisyyttd esimiesty®ssa, erityisesti johta-

jauran alkuaikoina. Nuorten johtajien mielestd yksindisyys juontuu paaséantoisesti epa-
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varmuudesta omiin paatoksiin. Myos tietoisuus tulevasta voi johtaa esimiehen yksindi-
syyteen. Esimerkiksi tehostamistilanteissa esimies on pystynyt jo ennakolta kasittele-
maan tulevan tilanteen, kun taas alaiset kuulevat mahdollisen epamiellyttavéan ja epa-
varmuutta aiheuttavan uutisen myéhemmin. Téllaisissa tilanteissa haastateltavat kokivat
yksindisyyttd omien ajatusten kanssa. Kollegoiden ja oman esimiehen tuki nousevat
my06s yksindisyyskysymyksen osalta esiin. Tuki oli haastateltavien mielesté erittdin tar-

ked seikka. Talla tavalla haastateltavat kertoivat kasittelevansa myds yksindisyyttaan.

Vastaajista yksi henkil ei ollut kokenut yksindisyyttd. Hanen mielestdan esimiestehta-
van tosiasia on se, ettd tyd vain on yksindistd. Han nosti myos esiin, ettd esimies ei ole
koskaan osa joukkoa, joka voisi avoimesti kasitella asioita. Ystavyyttd ei mydskaan
alaisten kanssa synny ja sekin taytyy vain hyvéaksya. Vaikka esimies onkin osa tydyhte i-
s6d, niin suhde on erilainen. Haastateltava nosti myods esiin, ettd on olemassa eettiset
pelisddnndt. Kaikki organisaatiossa eivat tiedd kaikkia asioita. Tietynlainen ero alaisten

jaesimiehen valilla tulee olla.

“En erityisemmin koe yksindisyytta. Taytyy olla muuta elamaa. Jos esimies

’

kokee yksindisyytta, niin tyo ja siviilieldmd ei ole tasapainossa.’

Haastateltavista kaksi koki tyon ja perheen tasapainon suhteen olevan kunnossa. He
eivat kokeneet ndiden yhteensovittamisessa ongelmia, vaan kotona ollessaan pyrkivat
olemaan lasnd. Yksi haastateltava koki, ettd pitdisi ehkéd olla enemman kotona. Han ker-
toi tulevaisuudessa perheen pysyvan samana, eika hanelld ole tarkoitus tyéelamalla pila-
ta sitd puolta. Perhe tulee hdnen mielestaan pitaa ykkosend, mutta hdn ei voi kuitenkaan
kuvitella itsed&n ilman tyota.

Toisessa &aripadssa haastateltavista kaksi kertoivat tyon ja perheen vélisen suhteen ole-
van epatasapainossa. Toinen heista kertoi tydhén menevan noin 70 prosenttia ajasta ja
30 prosenttia yksityiselaméaan. Han kertoi potevansa huonoa omatuntoa, koska pitéisi
antaa enemmaén aikaa perheelle. T&méa tunne ei ole aina lasnd, mutta toisinaan se nousee
pintaan. HaAn myos koki, ettd ei ole 14snd kotona ollessaan. Toinen taas kertoi t6it4 ole-
van litkaa, mutta on itse halunnut haalia kaikenlaista. Hanen mukaansa toissa on niin
mukavaa, ettd sielté ei ole kiirettd pois. Tuloksissa ei ollut havaittavissa sukupuolten

véalisid eroja.
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7.5 Osaamisen johtaminen

Haastateltavat kokivat oman ammatillisen osaamisen olevan hyvélla tasolla omaan tyo-
hon nahden. Esimiesuran alussa oli koettu haasteita ammatillisen osaamisen kanssa,
mutta tyo tekijadnsd opettaa. Erityisesti haastateltavat kertoivat, ettd johtajan ei tarvitse
oikeaan suuntaa. Kolmen haastateltavan mukaan osaaminen uran alussa ei ollut kovin
korkealla tasolla, mutta talla hetkella he ndkevat kykenevansa johtamaan toimintaa vah-
vasti. Toimialakohtaisia eroja ei noussut esiin. Erityisen vahvana nahtiin ammatillisen
osaamisen vahvuus. Yksityiskohtaisia tietoja prosesseista heilld ei valttdmatta ole, mutta
yleiset linjat ovat riittdvalla tasolla. Haastateltavista yksi henkild oli juuri vaihtanut tyo-
paikkaa ja kertoi edellisen tyon alkaneen jo kyllastyttad, koska omaa kehitysta ei hdnen

mielestdan enda tapahtunut.

Tulosten mukaan nuoret esimiehet kokivat, ettd heidan ei tarvitse tietdd kaikkia proses-
sissa tapahtuvia asioita, vaan heidan tyontekijoilla tulee olla riittdva osaaminen. Johtaji-
en tehtdva on johtaa. Toimialakohtaisia eroja havaittiin. Esimerkiksi rahoitussektorilla
tydskentelevat painottivat heilla olevan riittdva osaaminen péaatosten tekemiseen. Johta-
jien liiallinen asiantuntemus alaistensa tyosta koettiin jopa hankalana asiana. Johtajan
tehtdva ei ole olla parhaiten osaava. Tdmd voi johtaa hankalaan yht&loon, jos johtaja on
asiantuntevin, koska tilannetta k&ytetd&n usein vaarin. Talloin tyontekijat kaantyvat vaa-
rissa asioissa esimiehen puoleen ja esimies ratkaisee tehtavan. Haastateltavien mielesta
siitd seuraa oma-aloitteisuuden loppuminen ja organisaation kehitys hiipuu. Suuret linjat
mahdollisesti karsivat. Perusteollisuudessa tydskenteleva haastateltava kertoi proses-
seissa olevan paljon asioita joita han ei osaa. Ongelmatilanteiden ratkaisussa han kayttaa

tydntekijoiden vahvaa osaamista paatosten taustalla.

Nuoret esimiehet luottavat alaisten osaamiseen ja keskittyvat osaamisen johtamisen
sijaan osaamisen kehittdmiseen. Haastateltavat kokivat vahvasti alaisen osaamisen or-
ganisaation menestystekijana. Valmentajan rooli nousi esiin myds osaamisen kehittami-
sen osalta. Alaisten oppimista pyritadn tukemaan valmentamalla ja tiedon jakamisella

tydyhteistssa.

Haastateltavilta kysyttiin, kumpi on tarkedmp&4, oma vai organisaation kehittyminen.
Vastaajista kaksi koki oman kehittymisen olevan tarkedmpéd, koska siing tapauksessa
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organisaatio kehittyy mukana. Organisaation ei nahty yksistdaan kehittyvan, koska orga-
nisaatio itsessadn ei ole ajatteleva. Oma kehittyminen ja tavoitteet ovat prioriteeteissa

ensimmaisena.

”Oma kehittyminen ja organisaation kehittyminen ei mene kasi kadessa,

ihmisten paasaantdinen kehityskohta riippuu tavasta ajatella asioista. ”

Toisaalta kaksi haastateltavaa kertoi oman kehittymisen ja organisaation kehityksen
kulkevan kasi kadessa. Yksi haastateltavista koki, ettd johtaja on palkattu kehittdméaan
organisaatiota. Johtaja ei saa taantua, koska tallgin organisaatio taantuu mukana. Johta-
ja, joka kehittdd ainoastaan itsedén, ei haastateltavan mukaan péése pitkalle. Kyseinen
johtajatyyppi hakee ainoastaan parhaat palat ja vaihtaa organisaatiota. Talloin tulee ku-
vaan tyopaikan nopeat vaihdokset, haetaan koko ajan uutta ja parempaa. Loppujen lo-
puksi haastateltavan mielestd téllaisissa tilanteissa tyotehtdvat jaavat lyhyiksi ja sup-
peiksi. Naiden seurauksena muodostuu kapea osaamisalue, eik&d osaaminen kehity mis-

séan tehtévasséa hyvélle tasolle.

Osaamisen johtaminen on tulosten osalta nuorelle esimiehelle arkipaivaa. Haastateltavat
kertoivat johtavansa kohtalaisen laheltd, jolloin ymmaérrys alaisen osaamisesta muodos-
tuu myds havainnoinnin kautta. Valmentajan rooli néhtiin osaamisen johtamisessa tar-
kedksi, koska valmentaminen tukee my0s avointa vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen

valilla.

7.6 Nuoren ian hyddyt ja haitat esimiestehtavissa

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd johtajan menestyminen ei ole ikakysymys.
Monissa organisaatioissa on haastateltavien mukaan huonoja johtajia. Heid&n on vaikea
nahda, mitd lisdarvoa olisi siitd, ettd he olisivat yli 40-vuotiaita. Pitkd kokemus johtajan
tyosta tuo luottamusta, koska on ndhnyt huonojakin aikoja ja talloin nikee asioita eri
nakokulmista. Kuitenkin haastateltavat ndkevat vahvasti, ettd sosiaaliset taidot ja t0ist4

murehtiminen ovat enemman persoonaan kuin ik&an liittyvid asioita.

”Nimittdminen esimiestehtaviin yli 40-vuotias ensimmaistéa kertaa, ja jos

koulutuksesta on kulunut jo 20 vuotta, voi johtamisen tietous olla tuhoisa. ”
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Nuorta ikaa ei koettu haittana. Esimieheksi oppii ainoastaan olemalla esimies. Koulutus
antaa pohjaa, mutta kaikki aloittavat esimiehet kayvat lapi samat karikot uransa alku-
vaiheessa. Erddn haastateltavan ndkemyksen mukaan nuorena johtajana mahdollisesti
yleistad helpommin. Kokemus nahtiin vain yhten& osana, nykypaivana kuitenkin oikea

tyyppi on tarkeampi.
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8 TULOSTEN POHDINTA

Opinnaytetydmme tavoitteena oli tutkia nuoren johtajan mahdollisesti idn tuomia haas-
teita heiddn omassa tyossaan. Tutkimuksen ndkokulmaksiotimme johtajien kokemukset
esimiestyostd alle 40-vuotiaana. Tutkimuksen rajasimme haastateltavien omaan nako-
kulmaan tutkittavasta aiheesta. Tutkimusongelmana on onko alle 40-vuotiaan nimitta-
minen esimiestehtaviin huono ratkaisu esimiehelle itselleen. Lisaksi ké&siteltiin seuraavia
tukikysymyksid, mitd vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia on nuorella

esimiehelld sekéd millaisia ominaisuuksia ja rooleja esimiehelta vaaditaan.

Tawvoitteena oli myds selvittad, kokevatko nuoret esimiehet murhetta tydasioista ja milla
tavalla he nakevat oman osaamisensa. Liséksi halusimme tutkia ovatko nuoret johtajat

urakeskeisia ja keskittyvatkd he omaan kehittymiseen organisaation kehittymisen sijaan.

8.1 Keskeiset johtopéatokset

Lahtokohtaisesti alle 40-vuotiaat johtajat ovat muutoshaluisia ja innokkaita viemaan
organisaatiota eteenpdin. Asenne tyéhon on korkealla tasolla ja tyd halutaan tehda par-
haalla mahdollisella tavalla. Menestymisen nélké ja tuloshakuisuus ohjaavat nuoria joh-
tajia eteenpdin. Esisijaisesti he keskittyvat asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Joh-
tajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liitetddn innokkuus ja sitkeys. Johtopadtoksena
voidaankin todeta, ettd haastateltavilla on hyvat henkilokohtaiset valmiudet menestya

nuorina johtajina.

Nuoria johtajia omassa johtamisessaan ohjaa selked pddmaara vieda organisaatiota oi-
keaan suuntaan. Tutkimuksen haastateltavat olivat sitoutuneita omiin organisaatioihin,
eivat niink&&n nykyiseen tehtdvaan. Sitoutuminen on ensiarvoisen tarkead, jotta organi-
saatiota voidaan vieda eteenpdin ja kehittdd toimintaa. Menestymisen nalk& nousi nuo-
ren johtajan SWOT-analyysisséd vahvuudeksi. Johtajan tehtdvand on loytéa keinot ta-
voitteiden saavuttamiseksi ja hyvalla johtamisella on mahdollisuus saada aikaan innos-

tuneisuutta ja energiaa. Tama tukee myos tavoitteiden saavuttamista. (Tainio 2007, 9.)

Menestymiseen liittyy my6s ihmissuhdetaidot. Jack ja Suzy Welchin (2005, 67) mukaan

johtajan tulee kehittdad tiimiddn vasymatta ja kayttdd jokaista tapaamista arvioimiseen
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sekd valaa tiimiin itseluottamusta. Johtajien tulee varmistaa, ettd ihmiset ymmartavat
vision ja toimivat sen mukaisesti. Heidan tulee Welchien mukaan luoda tydyhteisdon
myoOnteistd energiaa ja avointa kulttuuria. Tehtdviin kuuluu tehdd myos epésuosittuja
paatoksia, olla kiinnostuneita tekemisestd, innostaa oppimaan nayttdmélla esimerkkia ja

juhlia onnistumisia.

Nuoren johtajan vahvuuksia ovat halu menestya seka uudet nakemykset eikd ole van-
hasta pois oppimista. Yritysten toimintaympéristd muuttuu entistd nopeammalla tahdilla
ja organisaation on kehityttdva sen mukana. Tdma vaatii myos johtajalta muutosvalmi-
utta, joka onkin nuoren johtajan suurin vahvuus. Toisaalta nuoren johtajan vahvuuksiin
voidaan lukea myds kokemattomuus. Erityisesti muutosjohtamisessa tulee usein vastaan
uusia tilanteita, joista ei ole kokemusta. Tilanteiden kasittely voi olla nuorelle johtajalle
vaikeaa, mutta on kuitenkin huomioitava, ettd kokemusta kertyy vuosien kuluessa. Tu-
losten perusteella voidaan myods todeta, ettd nuoren johtajan mahdollisuuksiin liitetd&n
avoin katsomus. Nuorella johtajalla on mahdollisuus ndhd& organisaation toiminta niin
sanotusti ylatasolta. Kun vanha tieto ei rasita, on mahdollisuus ndéhdé innovatiivisia rat-
kaisuja toimintaan. Uhkana nuorella johtajalla on johtamisen ymmartdminen vaarin se-
ka johtamisen pitkdjanteisyys. Nuoret johtajat pyrkivat viemaan esimerkiksi innokkuu-
dellaan muutoksia lapi nopealla tahdilla, jolloin omien alaisten yksil6lliset tarpeet voi-

vat unohtua.

Johtajan tulee hallita erilaisia rooleja ja aina tulee muistaa, ettd esimiestehtévassa toimi-
taan tyonantajan edustajana. Tydjohtajan rooli koettiin miesten keskuudessa selkeé&ksi
rooliksi, kun taas naisten mukaan auktoriteettia eiole riittavasti, joka haittaa myds tyod n-
johtajana roolissa toimimisessa. Valmentajana toimiminen tuntui olevan nuorille johta-
jille tarkeé rooli johtajana. Henkilodn keskittyva johtaminen nousi esiin, nuoret johtajat

keskittyvat vahvasti yksilon johtamiseen.

Nic Peelingin (2006, 25, 29, 143) mukaan esimiehen on luotava tulos kaytettavissa ole-
villa resursseilla. Avainhenkiloita tulisi kasitella eri tavalla, koska yleensa ottaen he
tekevat tuloksen ja heiddn motivaationsa on tarke&a yrityksen menestymisen kannalta.
Naiden henkildiden osaamisen hyddyntdminen oikeisiin tyotehtdviin on esimiehen tar-
keimpid tehtdvid menestymisen kannalta. N uoret esimiehet eivat valttdmatté erota alais-
tensa eri taitoja ja silloin resurssien allokointi saattaa olla epatasapainossa. Tasapuoli-

suudella ja vahvuuksien kayttamisellda voi olla joissain tapauksissa hienoinen vivahde
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ero. Huonolla johtamisella voidaan estaé yrityksen strateginen toteutus sekd saatetaan

viedd motivaatio parhailta osaajilta, jolloin liiketoiminta voi vaarantua.

Voidaankin ndhdd nuorten johtajien oivaltaneen ihmisten johtamisen olevan erilaista eri
ikaryhmissd. Tdman oivaltaminen on menestymisen edellytys. Jos johtaja ei saa tyonte-
kijoitédn mukaan tuloksen tekemiseen, on menestyminen epatodennékdistd. Vanhemp i-
en alaisten osalta tulee muistaa rakentaa luottamussuhde seka arvostuksen osoittaminen

tietotaitoa kohtaan. Nuorempien alaisten johtaminen on suoraviivaisempaa.

Alle 40-vuotiaiden johtajien menestymisen salaisuudeksi voidaan olettaa tutkimuksen
perusteella olevan innokkuus ja uusien ndkemysten tuominen tyoyhteiséon. Muutoksen
halu on suuri, eikd vanha tieto rasita. Muutoshalukkuus nékyy heiddn urasuunnitelmis-
saan. Tydtehtdvien muutosta voidaan suunnitella tulevaisuuteen, vaikka timéan hetkinen
tehtava olisikin tyydyttdva. Organisaatiot elavat nykypaivand muutoksessa ja voidaan-
Kin todeta, etti ainoastaan muutos on pysyvaa. Tama voidaan ndhdd nuorten johtajien
vahvuudeksi. Alle 40-vuotiaiden sukupolvi on tottunut muutokseen, koska muusta ei ole
kokemusta. Tutkimuksessa ilmeni vahvasti, ettd he haluavat kehittdd ja olla etulinjassa
muutoksessa. Muutoksen aikana voidaan nahdg, ettd keskittyminen omaan osaamiseen
ensisijaisesti ei valttamatta ole huono asia. Johtajan osaamisen kehittyessa vaatimustaso
nousee ja organisaatio kehittyy. Muuttuvassa maailmassa on vaikea ndhd& stabiilia ti-

lannetta itsensd kehittdmisessa johtajan iastd huolimatta.

Nuoret johtajat katsovat organisaatiota avoimin mielin. Muutosjohtamista tarvitaan, kun
kehitetddn organisaation toimintatapaa. Yrityksen halutessa muuttaa toimintoja, on nuo-
ri johtaja hyva vaihtoehto. Vanhoja tapoja ei ole ja nuoremmat ehka etsivat innok-
kaammin mahdollisuuksia tehdd asioita tehokkaammin. Muutoshalukkuus tosin usein
kostautuu, koska nuori johtaja haluaa viedd muutokset Ilapi organisaatiossa todella no-
peasti. Heikkoutena onkin, ettd innokkuus sumentaa nakékentan mahdolliselta vastarin-
nalta. Muutoksia viedaan l&pi organisaatiossa nopealla tahdilla ja kiireessa ei huomata
ihmisten sitoutumattomuutta muutokseen eika sitd, ettd muutos voidaan kokea hyvinkin

suurena.

Nuoret johtajat innostuvat muutoksesta niin paljon, ettd muutoksen heikot kohdat jaavat
ehk& huomioimatta. Tamén johdosta saattaa tulla yllatyksend, ettd alaiset 16ytavat uu-

desta asiasta negatiivisia asioita. Muutoksessa huomio tulisi kiinnittdd viestintaan, luoda
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tulevasta selked ja ymmarrettavé visio seké valtuuttaa koko tydyhteisd viimeista henk i-

64 my6ten mukaan muutokseen.

Muutoksen johtaminen on epakiitollista tyota erityisesti alaisten ja esimiesten suhteessa.
Epéatoivo ja epdusko olivat nuorten johtajien tuntemuksia ja he ihmettelevétkin, kuinka
paljon tydyhteistssa tunteet vaikuttavat tydasioihin. Muutoksen johtamisessa tulisikin
muistaa edetd prosessimaisesti. Unohdettaessa tydyhteison mahdollisen hitaamman liik-
kumisen, nousevat murheet epétoivon ja epauskon vallassa esiin. Johtaminen voi siten
tuntua raskaammalta. Jos johtaja on maalissa jo ennen kuin alaiset ovat asettuneet l&h-

toviivalle, muutoksen onnistuminen on epatode nnakgista.

Murheita padséantdisesti tunnetaan enemmankin voimattomuudesta asiaan, johon on
vaikea loytaa selitystd. Esimerkiksi voimakas muutosvastarinta, voi olla vaikea tilanne
kasitelld nuorelle esimiehelle. Vastarinta padséantdisesti johtuu ihmisten kyvysta sope u-
tua muutokseen ja siitd seuraavaan epavarmuuteen. Johtajan tehtdva on siind tilanteessa
luoda vakautta tydnteon puitteisiin. Voi olla hdmmentavaa, ettd tydyhteisd kayttaytyy
enemmankin tunteiden ohjaamina kuin rationaalisesti. Usein nuorelle johtajalle ensim-
maiset karikot ovat uusien, ehkd ei niin jarjellisesti selitettdvien tilanteiden hallinta.

Tunnetasot voivat vaihdella merkittavasti tydyhteisossa. (Jarvinen 2005, 14, 109.)

Erilaisten tilanteiden ké&sittelyssa kokemuksella on suuri merkitys. Kokemus antaa na-
kdkulmaa, miten itse reagoi vaikeaan tilanteeseen, mutta myos tietoa milla tavalla tyo-
yhteisd voi reagoida. Palaamme taas muutoksen aérelle ja nuoren johtajan kokeilunha-
luun. Mahdollisesti tydyhteiso ei ole valmis tai riittdvan rohkea dynaamiseen kulttuu-

riin, jonka nuori esimies pyrkii luomaan ymparilleen.

Johtopaatoksend toteammekin, ettd nuoret johtajat ottavat ehk& enemman riskeja, he
ovat kokeilun- sekd muutoshaluisia ja he haluavat olla etulinjassa kehittymisen osalta.
He ehk& ravistelevat organisaatiota enemméan kuin vanhemmat johtajat. Talloin riski
huonoista paatdksista kasvaa, tyoyhteisossa voi tulla haastavia tilanteita, jolloin tulee
mahdollisia epdonnistumisia ja sitd myodten murhetta tydstd. Murheen tunteita tydasiois-
ta tulee sitd enemman mitd enemman tekee muutoksia. Nain ollen voidaan péatella, etta
murheiden maéra ei ole sidonnainen johtajan ikdan, vaan muutoshalukkuuteen ja uskal-

lukseen. Enemmankin tulisi tarkastella, kuinka paljon organisaatiota on muutettu ja ra-
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visteltu, jotta tiedetddn pysytadnko tutulla ja turvallisella alueella vai onko otettu suunta

kohti uutta ja tuntematonta.

Johtajan tulisi ymmaértad alaisten kehittymisen tarkeys. Huolimatta nuorten johtajien
menestymisen halusta ja tulosjohtajuudesta, tutkimuksessa ilmeni selkeasti, ettéd alaisten
osaaminen nostettiin korkealle tasolle. Tuloshakuisuus nékyi siten, ettd keskitytdan joh-
tamiseen ja alaisten tukemiseen, jotta tavoitteet saavutetaan. Alaisilla tulee olla osaami-
nen, jotta organisaatio voi menestyd. Nuoret johtajat pyrkivat myds olemaan mahdolli-
simman lahella omaa alaistaan, jotta he tietdvat mitd kaytanndssa tapahtuu myds sen

vuoksi, etté alaiset kokevat johtajan olevan lasna.

Tuloksissa kuitenkin ilmeni, ettd oma kehittyminen asetettiin ensisijaiseksi. Organisaa-
tion kehittyminen koettiin seuraavaksi askeleeksi tai oman kehittymisen rinnalla tapah-
tuvaksi. Kuitenkaan nuorilla johtajilla ei ollut selkeitd urasuunnitelmia, vaan ainoa
suunnitelma oli muuttaa tehtdvad seuraavien viiden vuoden aikana. Ammatillinen
osaaminen oli ndkemyksen mukaan riittdvalla pohjalla. Tasta voidaankin johtopaatok-
send todeta, ettd nuoret johtajat ensisijaisesti haluavat kehittyd itse johtajana, mutta
my06s kehittdd alaisiaan. He ovat oivaltaneet, ettd ilman osaavia tyontekijoitd, he eivét

itse voi kehittyd ja menestya.

Tutkimuksen tuloksista voidaan péatelld nuorten johtavan alaisiaan laheltd, ja kuten
aiemmin todettiin, he keskittyvat myos osaamisen johtamiseen. Talla tavalla luottamus-
suhteen rakentumiselle luodaan pohja, johon voidaan tukeutua. Johtopa&toksend voi-
daan todeta, ettd haasteena voi olla oma itsevarmuus ja liikketoiminnan mahdollinen kat-
sominen suppeahkolta alueelta. Numeroihin keskittymistd voi peilata omaan johtami-
seen. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd johtamisen taidot ovat hyvalla tasolla
ainakin kyseessd olevalla kohderyhmélld. Alaisten eri sukupolvien osaamista pyritdén
hyddyntamaan ja jakamaan tyoyhteisossa. Johtajan ian merkitys voi olla korostunut,

mutta ehkd kysymys voi olla alaistaidoista enemman kuin johtajan ia sta.

Nuoret johtajat ovat tulosten perusteella kunnianhimoisia ja menestyminen on tarkeéa.
Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd nuorten johtajien henkildkohtaiset ominaisuudet
ovat hyvalla tasolla. Innostuneisuus ja uskallus tehdd paatoksid ovat tutkimustulosten
perusteella nuorien johtajien vahvuuksia. Tavoitteellisuus ohjaa nuoria johtajia ja me-

nestymiseen tarvitaan tuloshakuisuutta. Vastaavasti toiminnallisten roolien osalta, nuo-
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rilla johtajilla on enemmén hakemista. Y mmarretaén, ettd tydonjohdollinenrooli ja suun-
nan nayttdminen on perusedellytyksia johtamisen tehtdvéassa. Vallankayttoa ei kuiten-
kaan tuoda niin vahvasti esiin, enemman keskitytadn alaisen tukemiseen ja valmentami-
seen. Nuoret johtajat ndkevat perinteisen kaskevan johtamisen olevan osittain vanhoja
jdénteitd ja he tavoittelevat osallistuvaa johtamista, jossa myods alaiset ottavat vastuuta
omasta tyostadn. Erityisesti ikdjohtamisen osalta, vanhempien tyontekijoiden johtami-
nen nahdaan enemmén keskustelevana kuin kaskevéna johtamisena. Toisaalta on syyté
miettid millaiseen johtamiseen vanhemmat alaiset ovat tottuneet. Muutos perinteisesté
kaskevastd johtamisesta keskustelevaan johtamiseen voi olla alaisille suuri, joten esi-

miehen vaihtuminen voi olla yllattavan suuri muutos tyoyhteisolle.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan olettaa, ettd nuoret johtajat keskittyvat johta-
miseen ja oman tydyhteisonsa kehittimiseen. Huolimatta siitd, ettd kokemattomuus uu-
sien tilanteiden osalta voi tuoda murhetta tydasioista, ovat nuoret johtajat tyytyvaisia
omaan tyohonsa. Esimieheksi oppii olemalla esimies. Koulutus antaa pohjaa, mutta so-
siaaliset karikot jokaisen tulee kdyda l&pi uransa alkuvaiheessa. Perhe- ja tyoelamé oli-
vat kohtuullisen tasapainossa. Haastatteluiden tuloksissa ilmeni, ettd nuoret johtajat na-

kevét itsensa tyon kautta, omaa kuvaa on vaikea nahda ilman tyota.

Tutkimusongelmana oli, ettd onko alle 40-vuotiaan nimittdminen esimiestehtaviin hai-
taksi esimiehelle itselleen. Johtop&atoksend tulosten perusteella voimme todeta, ettd
haittaa nuoret esimiehet eivét ole kokeneet omasta tydstdan. Nuorena esimiehend tyos-
kenteleminen auttaa kasvattamaan omaa esimiesroolia entistd paremmaksi. Nuorena
esimiesuralle lahteminen voi avata ovia tulevaisuudessa entista paremmin. Nykypaivan
johtajuus on johtamisen osaamista. Esimiehen ei tarvitse tietd yksityiskohtia, joita pro-
sessissa tapahtuu. Miehet ja naiset kokivat johtajuuden samalla tavalla. Sukupuolella ei
ollut havaittavaa merkitysta ian vaikutuksista johtajuuteen. Tutkimustulosten perusteella
ndkemyksemme on, ettd alle 40-vuotiaan nimittdiminen esimiestehtaviin ei ole haitaksi
esimiehelle itselleen, enemménkin se tulisi nahdd mahdollisuutena. Alle 40-vuotiaana
nimitetty esimies oppii ja kehittyy kokemusten kautta. Nuori johtaja on kehittymisha-
luinen my6s omassa osaamisessaan, virheitd ei paéasiallisesti toisteta. VVoidaankin ndh-
da, ettd toimiminen nuorena esimiehend antaa tulevaisuuteen henkilokohtaisia valmiuk-

sia menestyd myds vanhempana johtajana.
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Nuoren johtajan palkkaaminen yritykseen on mahdollisuus yritykselle tehda tarvittavia
muutoksia toimintaan. Tulosten perusteella alle 40-vuotiaan palkkaaminen johtajaksi,
on varautumista tulevaisuuteen ja nuoren johtajan arvo on tulevaisuudessa parempi.
Alle 40-vuotiaan henkilokohtaiset ominaisuudet on jo rekrytointi vaiheessa mahdolli-
suus kartoittaa. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd haastateltavien henki-
Iokohtaiset ominaisuudet olivat yhteydessé teoreettisesti tutkittuihin johtajien ominai-
suuksiin. Toiminnallisten roolien osalta on kuitenkin viela hakemista. Johtajien roolit
tyonjohtajasta tukihenkilodn ovat laajat. Nuoret johtajat eivat vaktaméattd osaa ottaa

kayttdon eri johtajan rooleja samalla tavalla kuin vanhemmat kokeneemmat johtajat.

Yrityksen tulisi kuitenkin nahdé pitkdaikainen suunnitelma, nuorten johtajien palkkaa-
misessa samoin kuin liiketoiminnan suunnittelussa. Alle 40-vuotiaan palkkaaminen joh-
totehtaviin antaa mahdollisuuden my®ds siihen, etta yritykselld on vahva johto myos tu-
levaisuuden toimintaymparistosséd. Yritykselle nuoren johtajan arvo on tulevaisuudessa
parempi kuin nykytilassa. Alle 40-vuotiaat uskaltavat kehittdd niin omaa osaamistaan
kuin organisaation osaamista ja toimintatapoja. Uskallus, innostuneisuus ja sinnikkyys

auttavat muutosten lapiviennissa ehk& enemman kuin vahva kokemus.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd onko alle 40-vuotiaan nimittdminen esimiestehta-
viin haitaksi esimiehelle itselleen. Aihe on ajankohtainen jo Suomen ikarakenteen vuok-
si ja tutkittavasta aiheesta on tehty jo tutkimuksia, joiden mukaan alle 40-vuotiaan ni-
mittaminen on haitaksi henkil6lle itselleen. Tarkastelimme kyseistd ongelmaa nuorten

esimiesten omasta ndkokulmasta, milla tavalla he ovat nuoren johtajuuden kokeneet.

Tutkimuksemme oli laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena oli kuvata todellista elé&-
mad. Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella yleistyksia, kuten ei tdssakéan tutkimuk-
sessa. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t olivat nuoria johtajia ja henkilot olivat itse
kokeneet nuorten johtajien haasteet tydelamassa. Haastateltavat valitsimme heidén ko-

kemukseensa pohjautuen.

Tutkimuksessa kaytimme tiedonhankinnan strategiana fenomenologista tutkimusta, joka

on kiinnostunut ilmidist4 ja ilmididen tulkitsemisesta. Metsamuurosen (2008, 18) mu-
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kaan fenomenologia tutkii ihmisten késityksia asioista ja kuinka maailma heidan silmis-
séan rakentuu. Fenomenologisessa tutkimuksessa tarkastellaan ihmisen suhdetta omaan
todellisuuteen. Tutkimuksessamme onnistuimme haastatteluiden avulla luomaan nuoren

johtajan oman ndkemyksen johtajuudesta, pohjautuen kokemukseen.

Tutkimuksen aineiston hankinnassa haastattelutapana kdytimme puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua, joka maaraytyi tutkimusongelman perusteella. Kun tavoitellaan tutkitta-
van kohteen omaa ndkemystd ja kokemusta tutkittavaan ongelmaan, on tarkedd, etta
haastattelussa ei ole selkeda kasikirjoitusta, vaan haastattelu etenee tutkittavan henkilon
mukaan. Puolistrukturoitu teemahaastattelu mahdollistaa myos reflektoinnin haastatte-
lun edetessd, jotta voidaan tehda myos tarkentavia kysymyksia aiheeseen liittyen. Haas-
tattelutilanteet olivat kohtalaisen valittomia tilaisuuksia. Haastatteluun osallistuneiden
yksityisyys suojattiin. Haastattelut olivat luottamukseen perustuvia. Tutkimustulokset
kasittelimme siten, ettd tutkimuksesta ei voida tunnistaa haastateltuja henkiloitd. Puoli-
strukturoitu teemahaastattelu, yhdistettynd fenomenologiseen tutkimusstrategiaan, me-

nee syvdlle ihmisen henkilokohtaiseen ndkemykseen ilmidsta.

Tutkimuksen kohderyhmé oli kohtalaisen pieni. Haastatteluita toteutimme viisi kappa-
letta. Tutkimusmenetelm& ja aineiston kerddmistapa syventyivat kuitenkin enemméan
ihmisen kokemaan. Aineistoa saimme koottua riittdvasti, jotta tutkimus oli mahdollista
toteuttaa. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarpeen olla suurta tutkittavaa kohdejouk-
koa. Haastateltavien tausta oli samansuuntainen ja haastateltavat olivat alle 35-vuotiaita.
Tutkimuksen kohderyhmd edusti kolmea eri toimialaa, rahoitusta, kiinteistovalitysta

seké perusteollisuutta. Tutkimukselle erilaista nékékulmaa antoi juuri eri toimialat.

Aineiston analyysimenetelméksi valitsimme sisallonanalyysin sekd SWO T-analyysin.
Sisdllonanalyysin tarkoituksena oli luoda haastatteluaineistoon selkeyttd. Lisaksi tavoi-
teltiin tiivistettyyn yleiseen muotoon tuotettua tutkimustulosta. Analyysimenetelma sopi
tutkimukseemme, koska haastateltavien maaré oli kohtuullisen pieni. Jotta varmistimme

yksityisyyden suojan, tuli analyysin olla yleisessa tiivistetyssa muodossa.

Tutkimuksessa tutkijoina tavoittelimme puolueettomuutta. Toinen tutkija tyoskentelee
alle 40-vuotiaana esimiehend, mika antoi tutkimukseen laajuutta ja tutkimuksen osalta
auttoi pddseméaan syvemmalle aiheeseen. Toinen tutkija ei toimi esimiestehtévissa, joka

taas toi tutkimukseen kriittisen ja kyseenalaistavan ndkemyksen. Tavoitteena meilld
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tutkijoina oli, olla sekoittamatta omia ndkemyksidmme ja asenteitamme haastateltavilta

saatuihin ndkemyksiin.

Otoskoko oli mielestimme hyva. Tulokset yhtenivét kohtalaisen paljon. Koska tutkim-
me esimiesten nakemysté ja omia kokemuksia nuoresta johtajuudesta, ei haastateltavien
suurempi maara olisi valttdmatta tuonut lisdarvoa tutkimukseen. Mielestimme saimme
tutkimukseen aineistoa riittavan laajasti. Tarkeintd oli, ettd haastateltavat uskalsivat tuo-
da kokemuksiaan ja ndkemyksidan esille. Tassd onnistuimme mielestimme erityisen
hyvin. Tutkimuksessa tutkittiin nuorten johtajien nakemyksia ja kokemuksia nuoresta
johtajuudesta. Tutkimuksessa pyrimme saamaan heidan yksilolliset kokemukset selville,
jossa onnistuimme mielestimme kohtuullisen hyvin. Onnistuimme myo6s kuvaamaan

todellista elamaa ja ymmartdmaan seka tulkitsemaan sita.

8.3 Jatkotutkimusehdotus

Nuorten johtajien kokemuksia johtamisesta on kohtalaisen vahan tutkittu. Suomen ika-
rakenteen muuttuessa nuorien johtajien maara tulee enenevassa maarin kasvamaan. Ku-
ten tutkimuksessa selvitimme, nuoret johtajat ndkevat oman johtajuuden vahvuudet ja
heikkoudet realistisesti. Johtop&&toksissé totesimme, ettd nuoret johtajat pyrkivét saa-
vuttamaan tavoitteet ja menestyméédn, unohtamatta henkildston tukemista tavoitteiden

saavuttamisessa.

Tutkittaessa nuorta johtajuutta ehdotammekin, ettd jatkotutkimuksessa mukaan otettai-
siin alaisten ja nuoren johtajan esimiehen nakdkulmat. Tutkimuksessa keskityimme ai-
noastaan nuoreen johtajaan itseensd, joten alaisten ja nuorten johtajien esimiehen néake-
mykset olisi hyva saada vastapainoksi talle tutkimukselle. Tutkimuksessa tarkastelimme
my0ds miten nuori johtaja ndkee maailman. Jatkotutkimuksessa olisi mahdollista tutkia,

miten alaiset ja nuorten johtajan esimies ndkevat saman maailman.
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