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1 Johdanto

1.1 Monimuotoisuus tyoelamassa

Monimuotoisuus on oleellinen osa muuttuvaa suomalaista tyoelamaa. Suuret ikdluo-
kat jadvat pois tyoelamasta ja nuoremmat sukupolvet valtaavat tyoelamaa. (Lahti
2014, 18 - 19.) Tama nopealla aikataululla tuleva tyévaeston ikddntyminen tuo tulles-
saan sukupolvimurroksen. 2030-luvulle asti tyémarkkinoilta odotetaan poistuvan ih-
misid enemman, kuin sinne on ennakoitu tulevan. Suomessa tapahtuu ldhivuosina su-
kupolvisiirtyma, kun Y-sukupolven edustajien osuus tyovoimasta kasvaa nopeasti.
Tama taas johtaa kohti yksilollisempia tyonteon tapoja ja ehtoja. (Alasoini 2014; Jar-

vensivu & Alasoini, 2012, 39-40.)

Ty6paikoilla on monenlaisia ihmisida monenlaisine piirteineen ja johtamiselta
vaaditaan uusia tapoja ohjata tyontekijoita. Tyoelaman monikulttuurisuus kasitetdaan
liittyvaksi ihmisten ikdan, kansalaisuuteen, uskontoon, kieleen tai etniseen ryhmaan.
Ihmiselld on myds muita saatuja ominaisuuksia kuten sukupuoli, ihon vari,
persoonallisuus, toimintakyky, sosiaaliluokka jne. N&ista riippuu millaiseksi ihmisen
elama muotoutuu, millaisessa kulttuurissa han elaa ja paaseeko han osallistumaan
tydelamaan. Monimuotoisuus eli diversiteetti kattaa koko ihmiselaman kirjon yksil6-
ja yhteisotasolla limittyen tiiviisti kansallisiin ja etnisiin kulttuureihin. Pysyvien
ominaisuuksien ohella monimuotoisuuteen sisaltyvat alati muuttuvat tekijat kuten
ika, toimintakyky, perhetilanne, koulutus seka sosiaalinen ja taloudellinen asema. (ks.

kuvio 1) (Lahti 2014, 18 - 19.)
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Kuvio 1. Moninaisuuden ilmentymismuodot niiden nakyvyyden ja pysyvyyden perus-
teella. (Alkuperdinen kuva Colliander ym. 2009, 32.)

Henkiloston monimuotoisuuden edistdminen on seka tydantajan ettd tyoyhteison
etu, silla kehittamalla ja johtamalla tyoyhteisén monimuotoisuutta voidaan hyédyn-
taa henkiléstdon moniarvoisuutta, erilaisia nakemyksia seka erilaisia tapoja tehda
tyota. Tyontekijoiden yhdenvertainen kohtelu ja tasapuolinen johtaminen lisaavat
tyossa jaksamista. Monimuotoisen tydyhteison hyodyntamisen perusedellytyksena
on tyontekijoiden yhdenvertainen kohtelu. (Tybterveyslaitos 2015.) Monimuotoisuus
edistda innovatiivisuutta, joustavuutta ja herkkyytta vastata markkinoiden ja asiakas-

kunnan tarpeisiin, kun sitd johdetaan taitavasti (Lahti 2014, 18 - 19).

Keski-Suomessa meneilldan olevassa Sote 2020 - hankkeessa keskitytdaan muutosjoh-
tamisen ja tietojohtamisen kysymyksiin seka palvelumuotoiluajattelun hyodyntami-
seen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen johtamisessa. Sote 2020- hankkeen
tavoitteena on rakentaa Keski-Suomeen asukas- ja asiakasldhtdinen tuotantorakenne
ja toimintamalli, jolla turvataan Keski-Suomen asukkaiden sosiaali- ja terveyspalvelut.

(Jyvaskyla 2015; Hankesuunnitelma Kaste Il — ohjelmaan 2013.)



Tutkimuksella saadaan selville millaista johtamista X-, Y- ja Z- sukupolvet odottavat ja
kuinka johtamista voidaan kehittaa niin, ettd uudet sukupolvet siitd hyotyvat. Tule-
vaisuudessa X-, Y- ja Z-sukupolvet ovat tydelamassa tuottamassa juuri kyseisia tuot-
teita palvelutuottajille. On tarkeda saada nuoret sukupolvet sitoutumaan tyohon ja

tyoyhteisdon, jotta organisaatiot voivat tarjota palveluitaan asiakkaille.

1.2 X-, Y- ja Z-sukupolvet tyossa

Arkikielessa sukupolvien maarittely kohdistetaan useimmiten syntymaaikojen mu-
kaan eri ihmisryhmiin (Zacheus 2008, 12). Sukupolvia jaetaan ikdkausiryhmiin myos
sosiaalisen median ajattelutapojen erojen mukaan. Santti & Santti (2012) mieltaa X-
sukupolven syntyneen 1961 — 1979, Y-sukupolven 1980 — 1998, Z-sukupolven 1999 —
2019 luvuilla.

Viime vuosina on Suomessa kayty vilkasta keskustelua ikdjohtamisesta, jolla on
useimmiten viitattu ikdantyneiden johtamiseen. Keskustelun tarkoituksena on ollut
vaikuttaa asenteisiin ja henkildstdjohtamisen kaytantoihin siten, ettd tyduraa saatai-
siin pidennettya loppupdasta. Laajan maarittelyn mukaan ikdjohtaminen ei kuiten-
kaan tarkoita vain ikdantyneiden huomioimista, vaan kaiken ikdisten eri elaméanvai-
heiden huomioon ottamista tydssa. lkadantymisen vaikutuksia tyéntekijaan, tyosuori-
tuksiin ja tyoyhteis60n on pyritty esittdmaan voittopuolisesti positiivisessa valossa.
Keskusteluissa on usein korostettu kokemusperdisen osaamisen ja sen kerryttdman

hiljaisen tiedon arvoa. (Kultalahti 2014, 114.)

Tybvoiman ikddntyminen vaikuttaa sosiaali- ja terveydenhuolto palveluiden laatuun
ja riittavyyteen elakoitymisien takia. Jotta paastaisiin pitempiin tyouriin niin asentei-
den pitdisi muuttua myonteisammaksi pitempia tyouria kohtaan. Talléin myods ikdsyr-

jintaa tulisi ehkaista. (llmarinen 2006, 9-15.)



Terveydenhuoltoalalla, missa suurena tulevaisuuden uhkana ovat laajamittaiset eld-
koitymiset ja tyovoiman tarpeen kasvu tarvitaan keinoja seka tyossa olevien ikaanty-
vien jaksamisen tukemiseen seka uuden henkiléston rekrytoimiseen. Ikdjohtaminen
on hyvaa henkilostdjohtamista, tdma tukee myods organisaatioiden tulevaisuuden na-
kymien saavuttamista. Onnistunut ikdjohtaminen taydentaa ja vahvistaa henkilost6-
strategiaa seka henkil6ston eri- ikdisten tuomia vahvuuksia ja haasteita. (Ilmarinen

2006, 9-15.)

Kuviossa 2 Jarvensivu (2014) selittaa kuinka sukupolvet kulkevat tyoelamassa aaltoil-
len. (ks. kuvio 2) Kuvion mukaan ennustetaan, etta varsinkin Z sukupolvet ovat huo-
mattavasti pienempia kuin eldakoityvat sukupolvet. Tama aiheuttaa tulevaisuudessa
huolta tyovoiman riittdvyydesta yhteiskunnassa. Taman takia ikdantyvien tyossa jak-
saminen, nuorten sukupolven eheat tyéurat ja nuorten aikainen tyoéllistdaminen on
tarkeaa. (Lundel, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Makinen, Olderbourg, Saarelma-

Thiel & llmarinen 2011.)
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Kuvio 2. Tyéelaman sukupolviaallot. (Jarvensivu 2014).



Tutkimuksen aihe on ajankohtainen ja merkityksellinen tulevan tyévoimapulan
vuoksi. Suurten ikdluokkien mukana tyoelamasta tulee katoamaan hiljainen tieto
seka kokemus. Osa siita joutaa mennakin vaihtoon, mutta osalle tietoa olisi kayttoa.
Kuinka tata tiedon siirtoa uusille tyontekijoille saataisiin tehtya? Tutkimus selvittaa
my06s miten monimuotoisuus ilmenee tyopaikoilla ja kuinka se vaikuttaa johtami-
seen. Tuloksilla on merkitysta tulevaisuuden johtamiseen ja sen kehittamiseen, jotta
saamme osaavaa henkildstoa tyopaikoille ja monimuotoisuus tydpaikoilla koetaan

vahvuudeksi.

Tulevaisuudessa tydelama koostuu eri sukupolvien ihmisista, joiden erilainen koke-
muspohja ja osaaminen tukevat parhaimmillaan toisiaan. Muutokseen tarvitaan kaik-
kia sukupolvia. Tydyhteison moninaisuus lisdantyy, johon organisaatioiden on kyet-
tava reagoimaan joustavasti. Teknologia kehittyy jatkuvasti, joka haastaa uudistu-
maan, mutta se antaa my6s mahdollisuuden ja tdma pitaisi nahda linkkind ihmisten
valilla. Uudet sukupolvet kohtaavat teknologian mahdollisuudet, mutta he joutuvat
myo6s madrittdmaan uudenlaiset eettiset periaatteet. (Allonen 2016.) Yksil6llisempia
tyonteon tapoja ja ehtoja edistda tyon luonteen ja sisallon muutos. Tulevaisuudessa
ty6 muuttuu tieto- ja palveluvastaisemmaksi sita mukaa, kun rutiinity6ta automati-
soidaan. Talldin onnistunut ja tuloksellinen tydsuoritus riippuu yha enemman tekijan
motivaatiosta, sitoutumisesta ja koko persoonan peliin laittamisesta. Tyosta tulee it-
seohjautuvampaa ja vastuu tyon organisoinnista johdon sijaan siirtyy tiimeille ja

tyontekijoille itselleen. (Alasoini 2014.)

1.3 Ty6elamaan suhtautuminen ja johtaminen tulevaisuudessa

Tuohinen (1990, 15) on tutkinut nuorten suhtautumista tyohon. Tutkimuksen mu-
kaan tyon mielekkyys maarittyy yksilon tarpeiden ja elamantilanteiden kautta, eika
velvollisuuden mukaan tyonantajalle. Nuoret asettavat monesti tyén mielekkyyden ja

sisallon palkkauksen edelle.



Tybelamassa sitoutuminen kuvaa sita, miten henkilé kokee tydyhteison osana omaa
elamaansa ja itsensa osana tyoyhteisoa. Sitoutunut henkilé osaa tydskennelld itsenai-
sesti eika hanta tarvitse olla koko ajan tuuppimassa tai motivoimassa eteenpain. Vah-
vasti sitoutuneet tyontekijat ovat yritykselle tuottavia tyontekijoita ja heidan lojaaliu-
tensa tyéhon tuo organisaatiolle pitkan aikavalin jatkuvuutta. Organisaatiositoutumi-
sella on yhteys tyotyytyvaisyyteen, sairauspoissaoloihin, tydpaikan vaihtamiseen seka
vapaaehtoisuuteen jaada ylitdihin. Sitoutuminen lisaa myds tyopaikan innovatiivi-
suutta ja joustavuutta. Nykymaailman tyoelamassa tarvitaan entistd enemman oma-
aloitteisuutta ja tayden panoksen antamista, joten sitoutumisen merkitys kasvaa en-

tisestaan. (Jokivuori 2002, 10.)

Sukupolvienjohtamisesta voinee puhua myos kasitteelld ikdjohtaminen eli tydyhtei-
son eri-ikdisten ihmisten johtamisesta. TyOyhteisdissa on erilaisia ja eri sukupolvea
edustavia ihmisia, jotka tarvitsevat yksil6llista johtamista (Halme 2011, 49). Tydyhtei-
sossa jokaiseen tydtehtavaan tarvitaan seka persoonaa ettd ihmistuntemusta. Naihin
asioihin ei kuitenkaan ika vaikuta (Halme 2011, 52). X-, Y- ja Z-sukupolvien tuleminen
tyomarkkinoille asettaa tulevaisuudessa haasteen organisaatioille ja johtamiselle (ks.
kuvio 3). Muun muassa Z- sukupolvi on ryhma erilaisia nuoria, jotka ovat vaikeasti ta-
voitettavia, yhteiskunnasta pudonneita ja toisaalta taas korkeasti koulutettuja tieto-
tekniikan kanssa eldneita kansainvalisia nuoria. Kyseinen sukupolvi tulee kyseen-
alaistamaan perinteiset ajattelu- ja toimintamallit tyoelamassa. He vaativat johtami-
selta mm. kehitysta, itsendisyytta, vapautta, suoraa palautetta, luottamusta ja eten-

kin avointa mielta. (Lahti 2014, 29-32.)

Ika

" S ¥

Johtaminen <@ Hyvinvointi

Kuvio 3. Miten eri-ikdiset tyontekijat kokevat johtajuuden ja tydhyvinvoinnin yhtey-
den? (Yla-Pynndnen 2012.)
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2 Monimuotoisuus ja sukupolvet X-, Y-ja Z

2.1 Monimuotoisuuden nakyvyys

Ty6voimamarkkinoiden rakenteellinen muutos ja organisaatioiden monimuotoistuva
henkiléstorakenne vaikuttavat tyoyhteisdjen johtamiseen ja kehittdmiseen. Suoma-
laiset organisaatiot sanovat arvostavansa monimuotoisuutta voimavarana, mutta ne
eivat ole selkeasti ottaneet kantaa sen merkitykseen omassa toiminnassaan tai stra-
tegisessa ja operationaalisessa henkilostojohtamisessaan. Keskustelu liikkuu yleisesti
asennekasvatuksessa, syrjinnan estamisessa ja yksildiden muuttumisen tarpeena,
jotka ovat pitkaaikaisen muutosprosessin tulosta. Monimuotoisuuden johtaminen on
vield Suomessa uutta eika sita ole riittavasti huomioitu tyoyhteisdjen johtamisessa.

(Sippola 2008, 29.)

Ty6yhteison moninaisuus (Workplace Diversity) ja moninaisuusjohtaminen (Diversity
Management) syntyivat kasitteena ja keskusteluina 1960-luvun Yhdysvalloissa. Télle
oli pohjana sosiaalinen liikehdintd, kansalaisoikeustaistelut ja lainsaadolliset uudis-
tukset keskusteluineen. Pinnalla oli myos rotusyrjinta ja erityisesti mustien asema,
naisten saapuminen tydelamaan seka tasa-arvokeskustelut. Moninaisuus kasite (Di-
versity) yhteiskuntatutkimuksellisessa ja poliittisessa merkityksessaan tuli kayttoon
Yhdysvalloissa vuonna 1978. (Jaatinen 2015, 29.) Tasa-arvo ja monimuotoisuus (Equ-
ality and Diversity) on termi, jota kdytetdan Britanniassa, kun maaritelldan tasa-ar-
von, monimuotoisuuden ja ihmisoikeuksien arvoja yhteiskunnassa. Tama edistaa yh-
talaisia mahdollisuuksia kaikille, vahentden ennakkoluuloja ja syrjintaa. (Equality and

diversity 2016.)

Monimuotoisuuden tuomiin haasteisiin on térmatty monilla tyopaikoilla. Katsotaan,
ettd henkiléstdn monimuotoisuuden edistdminen on tydantajan seka tydyhteison

etu. Tyotekijoiden tasavertainen kohtelu lisda tyossa jaksamista. (Tyoterveyslaitos
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2015.) Suuret ikaryhmat ovat vahitellen siirtymassa pois tyéeldmasta ja nuoremmat
tulevat korvaamaan pois jadvat tyontekijat. Talléin tyon mallintamisella ja mento-
roinnilla voitaisiin edistaa pitkdaan tyossa olleiden ja ikdantyvien tietojen ja taitojen
kdyttoon saamista. Hiljaisen tiedon ja kokemuksen saaminen nuoremmille ikdpolville
on muuten vaikeaa siirtaa elakkeelle jaamisenyhteydessa. (Tyo- ja Elinkeinoministe-
ri6 2013, 18). Uusien tyontekijoiden perehdyttaminen tehtéviin ja sitouttaminen tyo-
tehtdviin katsotaan olevan kallista. Nuoria palkataan toistuviin patkatoihin. Ei oteta
huomioon, ettd ihmisen pitda saada uskoa tulevasta, jotta ihminen sitoutuu ja on val-

mis kehittdmaan organisaatiota. (Lahti 2014, 29 - 30.)

Tyodntekijoista monimuotoisuus on osaksi ulkoisesti havaittavissa, osaksi ei. Tyotekijat
voivat koostua eri- ikdisista, eri sukupuolista seka heilld voi olla erilaisia uskomuksia
tai vakaumuksista. Ihmiset voivat tulla eri kulttuureista tai kieliryhmista. (Tyo- ja elin-
keinoministerio 2013.) Euroopan unionissakin (EU) ihmisoikeudet kuuluvat perusar-
voihin ja ne on kirjattu EU:n perussopimukseen. Tahadn on sisallytetty kansainvaliset
yhtenadiset oikeudet ihonvarista, kulttuurista, idsta, sukupuolesta tai muuten heidan
asemaansa liittyvista asioista. Yhdenvertaisuus on ihmisoikeuskirjassakin yksi tar-

keimpia argumentteja (Lahti 2014, 46.)

Hyva johtaminen edellyttaa, etta esimies tuntee alaistensa kulttuurilliset taustat ja
myo6s ymmartaa niiden merkityksen tyontekijalle. Jotta oppii tuntemaan taustat, on
esitettava kysymyksia ja osattava/opeteltava kuuntelemaan. On tehty tutkimuksia,
joissa on havaittu, ettd monimuotoisuus on esimiehelle kuormitustekija, johon hanen
olisi saatava koulutusta. Tama tukisi johtajuutta monimuotoisessa tyoyhteisdssa.

(Lahti 2014, 25, 56.)

Monimuotoisen johtamisen tavoitteena onkin hyddyntaa henkiloston erilaista osaa-
mista ja voimavaroja mahdollisimman monipuolisesti. Tavoitteena on parantaa tyon-

tekijoiden hyvinvointia seka jaksamista ja rohkaista innovatiivisuutta erilasten nako-
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kulmien esille tuomiseen. Kaikkien henkilostoryhmien mukaan ottaminen suunnitte-
lussa ja paatdksenteossa on monimuotoisuusjohtamisessa tarkea osa. Henkildston
monimuotoisuus tulisi ottaa huomioon strategisissa tavoitteissa, johtamiskaytan-
ndissa kuin henkiléston osaamisen kehittamisessa. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2013,

18.)

2.2 Sukupolvet ja sukupolvisiirtyma

Sukupolvien maarittelylle on hieman erilaisia tulkintoja (Zacheus 2008, 12). X-suku-
polvi on syntynyt aikaan, jossa yhteiskunnassa oli orastavan kulutuksen aika-kausi ja
hyvinvointi alkoi olla itsestadanselvyys (Tienari & Piekkari 2011). Y-sukupolvi on synty-
nyt yltakyllaisyyden maailmaan, jossa 1990 -luvun lama on tietysti hieman varjosta-
nut lapsuutta. Y-sukupolvi on jo tottunut tietotekniikkaan ja Vesterisen (2012) mu-
kaan Y-sukupolvi tekee toita elaakseen, eika ela tehdakseen t6ita. Y- ja Z- sukupolven

arvomaailmasta loytyy yhtalaisyyksia. (ks. taulukko 1)

Y-sukupolvi on varmasti osittain jo tuonut tulevan Z-sukupolven kayttaytymispiirteita
tyoelamaan, mutta Z-sukupolvi on vield itsevarmempi ja tuovat jatkuvan muutosha-
lukkuuden viela vahvemmin osaksi tydyhteisdja. Nykyorganisaatioille tilanne on
haaste, koska tyoelamasta on talla hetkella jokaista sukupolvea. Miten mukautetaan
esimiestyota, jotta jokainen sukupolvi saisi omanlaista johtamista? Z-sukupolvi tuo
mukanaan tyoeldamaan uudenlaisen monimuotoisuuden, jossa asioita taytyy lahted

ajattelemaan tdysin uudella tavalla ja johtajuuteen tulee aivan uudenlaisia piirteita.

Kaikilla sukupolvilla tyon kannustekijoitd ovat hyva ilmapiiri, toimiva kannustus- ja
palkitsemisjarjestelma, mielekkaat tyotehtavat ja esimiehen tuki. Nuoret haluavat li-
saksi koulutus- ja kehittdamismahdollisuuksia. Niin keski-ikdiset, kuin nuoretkin toivo-

vat tydon monipuolistamista. (Nuutinen, Heikkila-Tammi & Bordi 2013, 48 - 49.)



Taulukko 1. Sukupolvet X, Y ja Z.

13

X sukupolvi

Y sukupolvi

Z sukupolvi

1960 — 1970 syntyneet
(1955 - 1980)

- Tekevat tyota elinta-
son vuoksi

- Lapsuutta varjostaa
vanhempien sota-aika
ja kdyhyys

- Hyvinvointi itsestaan
selvyys

- Tyoaika tarkeaa

- Teknologia vierasta

- Pitkat ty6suhteet

1978 - 1995 syntyneet
(1980 - 2000)

- Tyon tavoite on
saada rahaa, mutta
myds nauttia siita

- Lapsuudessa lama-
aika

- Tybaika ei enaa ta-
kein

- Teknologiaa kayte-
taan

- Globaali verkostoitu-
minen

- Tydsuhteet lyhempia

1990 -luvun jalkeen syntyneet
(2000 - ?)

- Tydn tavoite ei ole
vain raha

- Lapsuudessa elintaso
yleensa hyva

- Vapaa-aika tarkeam-
paa kuin tyd

- Teknologia jokapai-
vaista, yksityisyy-
desta luopuminen

- Pitkaa tytsuhdetta ei
haluta

2.3 X-sukupolvi

X-sukupolvi syntyi 1960-1970-luvuilla. Se varttui yhteiskunnassa, jolloin hyvinvointi-

kin alkoi olla itsestadnselvyys. Talla hetkellda monet johtajat ovat X-sukupolvea. (Tie-

nari & Piekkari 2011, 13, 18.) Jarvensivu, Nikkanen & Syrja (2014, 35-36) sanovat,

ettd 1965- 1976 vuonna syntyneita pidetdaan muutoksen aikakauden sukupolvena.

Vanhempiin sukupolviin verrattuna X- sukupolvi on muutoksen kannalla ja muutos-

haluinen. Kyseinen sukupolvi nauttii tyénteosta, mutta huomioi myos tyon ja tasapai-

non suhteen tarkeyden.

X- sukupolvi on edeltdjaansa moninaisempi. Tydon muutosta ja epavarmuutta keste-

tdan paremmin, tyonteko on valittomampaa, teknologisesti taitavampaa. Johtami-

selta vaaditaan valittoman palautteen saamista tehdysta tyosta sekd organisaatiolle

ei olla enda niin lojaaleja. Tukea haetaan pienimmistad ryhmista ryhmaytymalla. Tasta
syysta sukupolven katsotaan tulleen hieman kyyniseksi ja epailevaksi. (Jarvensivu ym.

2014, 35-40.)
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Jamsen (2014, 21) kertoo, ettd X-sukupolven nousu johtoon tarkoittaa rennompaa ja
osallistavampaa asennetta. X-sukupolvi on vahva pehmedammassa leadership johta-
juudessa. He osaavat tiimitydn ja motivoinnin. X-sukupolvi on myds tasa-arvoisempi,

myo6s naiset kayvat tydelamassa ja kotitdita seka vapaa-, etta tydaikaa jaetaan.

X- sukupolvi tekee tyota saadakseen siilytettya tietyn elintason. He arvostavat, etta
tyd ja perhe-elama ovat tasapainossa. Sukupolvi on teknisesti taitavaa, koska he ovat
varttuneet sen ymparéiméana. Kun halutaan ndhda, millainen tyémoraali kyseisell3
sukupolvella on, kannattaa antaa heille paljon tekemista ja tietty vapaus hoitaa heille
annetut tyot. (Zemke, Raines & Filipczak 2000, 99-113.) X-sukupolvelle riittaa viela
tydnmotivoijaksi raha, kun taas Y-sukupolvelle se ei riita. Y-sukupolvi haluaa kehittaa
itsedan ja tehda merkityksellista tyota. X-sukupolven johtaminen ei ole niin innostu-

nutta ja arvoihin sitoutunutta kuin Y-sukupolven. (Jamsen 2014, 22.)

2.4 Y-sukupolvi

Y-sukupolvi koostuu 1980-1990 valilla syntyneesta ikdpolvesta. Y-sukupolvesta kadyte-
tdan myos nimityksia nettisukupolvi, digiajan natiivit eli diginatiivit ja millenniaalit.
Heita kuvaillaan yltakylldisyyden, urbaanin ja globaalin markkina- ja mediakulttuurin
kasvateiksi. Y-sukupolven kerrotaan ajattelevan globaalisti, joilla on laajat verkostot
ja kansainvalisia ystavia. Heidan odotukset tyosta, johtamisesta ja tyoyhteison toi-
minnasta kerrotaan poikkeavan aikaisempien sukupolvien odotuksista. (Vesterinen &

Suutarinen 2011, 119).

Vesterisen ja Suutarisen (2011, 115) mukaan Y-sukupolven siirtyminen tyoelamaan
tulee uudistamaan johtamista, koska Y-sukupolvella on erilainen asenne tyéhon kuin
vanhemmilla sukupolvilla. Y-sukupolvi haastaa johtamista ja asettaa kysymyksid, mi-

ten johdetaan tilanteissa, jossa totutut hierarkiat kyseenalaistetaan, jossa johtajuus
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pitdad ansaita ja jossa odotetaan joustamista myds tyonantajilta. Kyseiselle sukupol-
velle on tarkeda ettd suhde johtajaan on vuorovaikutteinen ja esimies on lasna. Y- su-

kupolvi arvostaa mukavuutta, mielekkyytta ja joustavuutta. (Ylen aamu-tv 2011).

Y-sukupolvesta tulee suurin ikdluokka ty6elamassa vuonna 2020 (Vesterinen & Suu-
tarinen 2011, 104). Y-sukupolvi tulee voimakkaammin uudistamaan tyoelamaa kiin-
nittyen ja sitoutuen siihen. Y-sukupolvi haluaa tyén olevan motivoivaa, innostavaa,
iloista, hauskaa ja joustavaa. Nama asiat haastavat johtamisen ja joudutaan pohti-
maan miten ne pystytdan tydssa toteuttamaan. Tama johtaa tyokulttuurin muuttu-
miseen ja siihen, etta uusi sukupolvi tulee tydelamaan selkeammin omilla ehdoillaan
ja uudella psykologisella sopimuksella, jotka liittyvat yksil6llisesti itsensa toteuttami-

seen ja joustavuuteen eri elamantilanteissa. (Vesterinen ym. 2011, 53-54).

Organisaatiot ovat tiedostaneet, etta Y-sukupolven tyontekijoiden tydsuhteet eivat
tule olemaan kymmenien vuosien pituisia. Y-sukupolven edustajat haluavat vaikuttaa
tyopaikkansa tyokulttuuriin, toimintatapoihin ja johtamiseen. (Ahonen, Hussi & Piri-
nen 2010, 24.) Tulevaisuudessa tydnantajien haasteena on sdilyttaa hyva tyonantaja-
maine Y-sukupolven sosiaalisissa verkostoissa. Huomion arvoista on, etta Y-sukupolvi

sitoutuu tyohon, ei niinkdan tyénantajaan. (Ahonen ym. 2010, 24.)

Y-sukupolvi on selvasti erilaisempi ja monipuolisempi sukupolvi kautta historian. Y-
sukupolvi edustaa moninaisuutta hyvin monella eri tavalla kuin aiemmat sukupolvet.
Y-sukupolvi koostuu erilaisista eettisistd perimista, maantieteellisista alkuperista, kie-
listd, elamantyyleistd, seksuaalisista suuntautumisista, ihonvareistd ja monenlaisista
muista asioista, joilla voidaan luokitella ihmisia. (Tulgan 2009, 8.) Monimuotoisuus on
lisdantynyt nykypdivan tyoorganisaatioissa merkittdvasti ja tama korostuu myos Y-

sukupolven myota.
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2.5 Z-sukupolvi

Z-sukupolvella tarkoitetaan 1990-luvun jalkeen syntyneita henkil6ita. Z- sukupolve-
nedustajat ovat integroituneet teknologiaan ja syntyneet langattomien verkkojen ai-
kakauteen. Heidan elamdansa on aina kuulunut mobiiliverkot ja internet. Useimmat
Z-sukupolven edustajat ovat hyvin taitavia ja varhaisessa vaiheessa kayttavat sosiaa-
lista mediaa. He seikkailevat digitaalisessa maailmassa huomattavasti edeltdjidaan no-
peammin ja tehokkaammin. Heista voidaan puhua online- sukupolvena, silla heidan

maailmansa on avoinna ympari vuorokauden. (Levickaite 2010.)

Z-sukupolvi on sukupolvi, joka on kasvanut itse-arviointien maailmassa ja opetettu
kriittiseen tiedon kasittelyyn. Sukupolvi, joka on valmiina kouluttautumaan ammat-
tiin, sitoutumaan tyoeldamaan ja kehittamaan sita entista paremmaksi (Helve 2012,
7). Tapscott (2010) uskoo vahvasti sukupolven olevan yhteiséllisesti suuntautunut va-
paaehtoisten ja aktivistien sukupolvi eika pinnallinen ja materialistinen niin kuin use-
asti kuuluu vaitettavan. Z-sukupolven kanssa ollaan tulossa jalleen uudelle aikakau-
delle. Tapscott luottaa vahvasti siihen, etta Z- sukupolvi haluaa tehda maailmasta

edes hieman paremman paikan. (Tapscott 2010.)

Kun ajatellaan nykynuorisoa, ensimmaiseksi herda ajatus siitd, miten tulevaisuuden
tyoyhteisot parjaavat “aina online” -sukupolven kanssa, joka ei tieda aikaa, kun puhe-
limissa oli langat, ei ollut internettia, tapaamiset sovittiin tiettyyn paikkaan ja sielld
odoteltiin. Sukupolvi, joka on syntynyt kdnnykka kadessa ja haluaa samanaikaisesti
olla tiimipelaaja seka itsendinen. Z-sukupolven elamankatsomuksessa nakyy sosiaali-
sen median vaikutukset hyvin vahvasti. Tulevaisuudelta Z-sukupolvi odottaa hyvin
pitkdlti samoja perusasioita kuin aiemmatkin sukupolvet. Toiveena on perhe ja puo-
liso, mukava koti ja viihtyisa ty6. Z-sukupolven syntymavuodet menevat erdiden maa-
ritelman mukaan 1990-luvun puolivélin jdlkeen, mutta Tiede-lehden artikkelissa ta-
loustutkimuksen tutkimuspaallikké Juho Rahkosen mukaan Z-sukupolveksi voisi maa-

ritelld 2000-luvun alun jalkeen syntyneet ns. “millenium-lapset” (Puttonen 2012).
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Z-sukupolven nuoret kayttavat uusien asioiden etsimiseen ja yhteistyoverkostojen
kokoamiseen digitaalista verkkoa. He uskaltavat ilmaista mielipiteensa rohkeasti ja
ovat hyvin valveutuneita maailmassa tapahtuvista asioista. He toimivat avoimuuden
ymparistossa ja nauttivat yhdessa oppimisesta (Cross-Bystrom 2010). Z-sukupolvelle
tiedon etsiminen ja hankinta on reaaliaikaista ja heidan on helppo tarkistaa tieto in-

ternetin valityksella.

Tapscott (2010) on hyvin huolissaan taman sukupolven yksityisyyden luopumisesta.

Nettisukupolvi jakaa verkossa hyvinkin henkilékohtaisia tietojaan, eivatka he nae mi-
taan syyta sille miksi ndin ei pitdisi toimia. Kaikki tdama nuoruuden aikana, avoin hen-
kilokohtaisen tiedon jakaminen saattaa kostautua elaman myéhemmassa vaiheessa,

mikali he ovat hakeutumassa merkittavaan tyopaikkaan tai virkaan (Tapscott 2010).

Z-sukupolvelle aika ja paikka on perinteisessa mielessa menettanyt merkityksensa.
Virtuaalinen maailma vuorovaikutuskeinona on arkipaivaa. Ei haluta hierarkkista ym-
paristod, halutaan toimia tasa-arvoisissa, avoimissa ja lapinakyvissa yhteisoissa (Tie-
nari & Piekkari 2011). Tuohinen (2010) mainitsee artikkelissaan nuorten haluttomuu-
den erottua tyoyhteisdssa. Nuoret eivat halua erottautua mydskaan ylospain, joten
esimiehina ollessaan nuoret eivat halua hierarkioiden tulevan itsensa ja tyékaverei-

den valiin.

Uudessa tyopaikassa heille voi tulla yllatyksena, etta organisaatio on vield vanhanai-
kainen. Esimerkiksi sosiaalisessa mediassa oleminen voi olla kiellettya tydaikana ja
tekniset tyokalut saattavat olla vanhanaikaisempia mita heilld on kotona. Z-sukupol-
ven edustaja ei ole johdettava, vaan enemmankin yhteistydkumppani. Rekrytoitaessa
Z-sukupolven edustajia organisaatioiden tulisi muistaa, ettei nuorten tyontekijéiden
ensisijainen tavoite ole raha (Tapscott 2010). Tuohinen (2010) tuo esiin artikkelissaan

nuorten haluavan tyoskennelld yhteisdissa, joissa vallitsee tasavertaisuuden ilmapiiri.
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3 Monimuotoisuus- ja sukupolvien johtaminen

3.1 Moninaisuuden johtaminen

Johtaminen on yhta vanhaa kuin ihmisten vdlinen yhteisty6. Tassa opinnaytteessa
monimuotoisuuden johtamista kaytetaan ylakasitteena. Barnard maaritteli organi-
saation kahden tai useamman henkilén toimintojen tai ponnistusten tietoisesti koor-
dinoiduksi jarjestelmaksi sellaisissa tilanteissa, joissa henkild yksin ei pysty tehtavaa
tehokkaasti hoitamaan (Barnard 1968, 73). Kun toiminta organisoidaan, liittyy siihen
aina johtaminen jossakin muodossa. Bassin mukaan (1990, 15) johtajuutta voidaan
tarkastella nimenomaan tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta ja monet tutkijat
ovat niin tehneetkin. Johtamista tarkastellaan tassa tutkimuksessa yhdesta monista
mahdollisista nakdkulmista, tavoitteellisen johtamisen lahtokohdista. Lahestymista-

poja on lukuisia muitakin, koska johtamisteoriat ovat voimakkaasti pirstoutuneita.

Koontz (1980, 182) esittda yhteensa 11 eri tieteen haaraa, jotka vaikuttavat operatii-
viseen johtamistieteeseen ja teoriaan. Mita tahansa naista voi painottaa johtamista
tutkittaessa. Bass (1990, 1119) puolestaan esittelee kolmetoista erilaista, toistensa
kanssa padallekkdin menevaa nakdkulmaa johtajuuteen. Tassa opinndytetytssa johta-
misella viittaamme nakemykseen, jossa korostetaan organisaatioiden monimuotoi-
suutta tydyhteisdssa. Makeldn (2015, 167) mukaan, johtaminen on prosessi, jonka
avulla organisaation johto pyrkii vaikuttamaan toisaalta organisaation jasenten seka
toisaalta organisaation seka sen ympariston valisiin suhteisiin siten, ettda ne muodos-

tuvat johdon asettamia tavoitteita tukeviksi.

Monimuotoisuudella on esitetty saavutettavan kilpailukykya ja hyotyja mm. kustan-
nussaastojen vaihtuvuuden alenemisella, lisdantyneelld innovatiivisuudella, parantu-
neella tydnantajamaineella ja markkinoille paasylla seka joustavuuden kasvulla. Toi-
saalta siihen liitetaan erilaisia haasteita kuten epavarmuutta, uhkaa, ennakkoluuloja,

lisdantynytta konfliktialttiutta, kustannuksia tai tehokkuuden alenemista. N&ista
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syista johtamisen tavoitteena on vahentda em. haittoja ja saada monimuotoisuuden
edut esiin edistamalla yksil6llista kohtelua, oikeudenmukaisuutta ja yhdenvertai-
suutta tehokkuuden rinnalla. (Sippola 2008, 31.) Moninaisuuden johtamista kutsu-
taan tehokkaaksi henkiléstdjohtamisen strategiaksi, jonka avulla on mahdollista joh-
taa moninaistuvaa tyévoimaa. Moninaisuuden johtaminen vaitetdan lisdavan organi-

saatioiden suorituskykya. (Lappalainen & Auno 2015, 97-98.)

Organisaatioiden ldhestymistapa monimuotoisuuden johtamiseen vaihtelee suuresti.
Lahtokohtainen ero erilaisilla lahestymistavoilla ja luokitteluilla on siina, etta salli-
taanko erilaisuus ja tuetaanko sitd vapaaehtoisesti vai onko se samanlaisuuden edis-
tamista ja samanlaista kohtelua lainsadadannon velvoitteisiin vedoten. Kun monimuo-
toisuutta halutaan edistaa tai monimuotoista tyoyhteisoa rakentaa, se edellyttaa
proaktiivista lahestymistapaa. Tama sisaltda johdon sitoutumista ja tukea monimuo-
toisuuteen, monimuotoisuuden vientia yrityksen missioon, visioon ja strategiaan, ko-
konaisvaltaista, suunnitelmallista ja systeemista monimuotoisuusasioiden kehitta-

mista ja monimuotoisuuden integrointia. (Sippola 2008, 31.)

Muutosten tulisikin tapahtua niin yksilo- kuin organisaatiotasolla (asenteissa, kayt-
taytymisessd, toimintatavoissa, rakenteissa, kulttuurissa). Lisdksi tarvitaan riittavaa
resursointia ja pitkdjanteisyytta seka viime kadessa tiedostamista, etta muutos kos-
kettaa valtasuhteita. (Sippola 2008, 31.) Parhaimmillaan monimuotoisuuden johtami-
nen on erilaisuuden ja osallistamisen sujuvaa yhteispelid. Moninaisuusosaaminen ko-
rostuu muuttuvassa yhteiskunnassamme. Moninaisuuden taitava johtaminen strate-
gia- ja esimiestydssa seka suunnitelmallinen henkildstopolitiikka ei yksin riitd vaan
osaaminen on oltava osa tydyhteisotaitoja. Itsedan ja tyoyhteisda on opittava ym-

martamaan. (Timonen 2015, 15.)

Haasteita nykyisille organisaatioille aiheuttaa usean erilaisen kulttuurin kohtaaminen
tyoelamassa. Konkarin ja vasta-alkajan kohtaaminen tyoyhteis0ssa herattaa aina mo-

nenlaisia tunteita. Yhteisollisyyden kehittamiseksi pitdisi muistaa molemminpuolinen
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arvostus, silla hyvan yhteistyon kehittamiseen tarvitaan aina keskinaista kunnioitusta
(Mattila 2007, 87). Viljakainen (2011, 103) kirjoittaa, etta pahin virhe mita johtaja voi
eri-ikdisten tydyhteisossa tehda on yrittaa erottaa sukupolvet toisistaan. Hanen nake-
myksensa mukaan eri-ikdisten kohtaaminen tyoyhteisossa ja yhteistd paamaaraa ta-

voiteltaessa on selked merkitys ikarasismin vahenemiselle.

Johtaminen on erilaisten vahvuuksien tunnistamista ja hyodyntamista niin esimies-
tyossa kuin kehittamisessa. 1kd tuo mukanaan muun muassa kokemuksen, erilaisen
terveyden ja toimintakyvyn. Nuorilla on lyhyt ja suppea kokemus, jonka vuoksi nuo-
ret ovat yhtendisempia ryhmana. Kokeneilla tyontekijoilla on taas pitkda monipuoli-
nen kokemus erilaisista toista, taman vuoksi ryhmaytyminen ei ole niin tarkeaa.
Tastad johtuen idkkdaimmilla tyontekijoilla voi olla ammattitaidoissa eroja. (Kiviranta

2010, 13 - 14.)

Kasitykset idsta ja sen mukanaan tuomista asioista ovat tarkeita, koska ne maarittele-
vat tekoja sekd puheita. Varhaisessa vaiheessa aloitettu ikdjohtaminen vaikuttaa
muuttuviin toimintatapoihin, koska se nostaa esille vahvuudet, jolloin niita osataan
kayttaa hyodyksi tydelamassa. Vahvuuksien ja toimintakyvyn tukeminen on hyva lah-
tokohta johtamiselle. Niiden varaan rakennetaan eldmassa jaksaminen niin tyossa
kuin vapaa-aikana. Vahvuuksien kdyttaminen ja kehittdminen takaavat tyoyhteisOssa
perustan kehitykselle ja uuden oppimiselle. Vahvuudet ovat perusta myoés arvostuk-
selle ja hyvaksynnalle. Nama puolestaan mahdollistavat tydssa jaksamisen mahdol-

liseksi. (Kiviranta 2010, 30 — 31.)

Jarvensivu (2010, 10 - 11) mainitsee jokaisen sukupolven tekevan tydelaman ken-
tastd omannakoisensa ja jokaisella sukupolvella on omat haasteensa. Erilaisuuden
johtamisella johdolle annetaan erityinen vastuu rohkaista organisaation jasenia su-
vaitsevuuteen ja erilaisuuden kunnioittamiseen. (Halme 2011.) Tyéelaman muutok-

set nostavat esiin uusia tyokykyvaatimuksia, jotka koskevat kaiken ikaisia.
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Ihmisten johtaminen on moniulotteista; tyopaikoilla pyritddn ottamaan huomioon
henkilon yksilolliset ominaisuudet, kulttuuriset haasteet ja jo olemassa olevan tyoyh-
teisdn tuomat haasteet. Tydyhteisdjen koostuessa kronologisesti hyvin eri-ikdisesta
vdestOstd, on organisaation etu huomioida ihmiset ja heidan kykynsa. Eri sukupolvilla
on erilainen kasitys tyohon sitoutumisesta ja tyon merkityksesta, jolloin tama tuo
omat haasteensa johtamiselle (Rissanen & Lammintakanen 2011, 263.) Hyvalla ika-
johtamisella saadaan aikaan tyon tuottavuutta, tyohon sitoutumista seka hyvinvoin-
tia tyossa. Kaikkien taustalla on tyontekijoiden motivaatio tehda ty6ta ja saada onnis-

tumisen tuntemuksia. (Kiviranta 2010, 33.)

3.2 Vuorovaikutus eri-ikaisten johtamisessa

Esimiesten tulisi tiedostaa tyontekijoiden erilaiset taustat, koulutukset seka tyokoke-
mukset. Nama ovat tyéyhteison rikkaus ja voimavara. Erilaiset tyontekijat eri nako-
kulmineen ovat voimavara, ei uhka tydyhteisélle tai johtamiselle. Talloin tyoyhtei-
sostd muodostuu monimuotoinen ja laaja-alainen, joka kannustaa ihmisia kokeile-
maan ja tekemaan muitakin, kuin itselle tuttuja tyotehtavia. Uusien asioiden ja tehta-
vien hallitseminen on alussa haastavaa mutta huomatessaan hallitsevansa uusia asi-
oita ihmisen itsetunto vahvistuu ja tydnkuva on mielekkdampaa. Myos esimiehen
positiivinen kannustaminen vaikuttaa suuresti onnistumisen tunteeseen. (Moilanen

2001, 32-33.)

Ihmisten johtaminen on aina moniulotteinen prosessi ja tdma vaatii hyvia vuorovai-
kutustaitoja. Vuorovaikutustaitoja kehittamalla pystytdan henkiloston odotuksia koh-
taamaan entista paremmin. Aidon vuorovaikutuksen saamiseksi tarvitaan luottamus-
suhteen syntyminen, jota pidetdan kaiken inhimillisen vuorovaikutuksen tarkeimpana
osana. Vain kunnioittavassa ja arvostavassa ilmapiirissda on mahdollista hyvaan ja ra-
kentavaan vuorovaikutukseen. (Mattila 2007, 13 — 15.) Luottamussuhteen saavutta-
miseksi jokaisen esimiehen ja alaisen tulisi miettia omalta osaltaan miten edistaa,

mahdollistaa ja yllapitaa luottamussuhdetta. Luottamus edellyttda panostuksia, seka
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esimieheltd ettd alaiselta. Aidossa vuorovaikutuksessa esimies pystyy kohtaamaan ih-
misen rehellisesti, avoimesti ja on helposti |ahestyttava. Silloin han pystyy toimimaan
tyoyhteisdssa tulevaisuutta luovana johtajana, tukemaan muutoksessa ja tunnista-

maan herkasti erilaisia ongelmatilanteita ja reagoimaan niihin. (Aarnikoivu 2010.)

Erdametsa (2009, 21) listaa ominaisuuksia, jotka ovat edellytyksia hyvalle [ahiesimie-
helle, kuten kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa, korostunut vastuullisuus
tydelamassa, paineensietokyky, vaikeiden asioiden kasittelykyky, hyvat vuorovaiku-
tustaidot, tavoitteellisuus, kokonaisuuksien hahmottaminen ja kyky muistaa lupaa-

mansa.

3.3 Sitoutuminen ja motivoituminen eri-ikdisten johtamisessa

Tulevaisuudessa tyontekijoiden vaatimukset ja odotukset kasvavat, kun uuden suku-
polven tyontekijat astuvat tyoelamaan. Talloin organisaatioiden on tarkasteltava
kriittisesti toimintatapojaan johtamisen ja tyékulttuurin osalta. Eri-ikaisten johtami-
sen haasteena tulee olemaan kyky luoda tyoymparisto, jossa kaikki sukupolvet kyke-
nevat tydskentelemaan kohti yhteista visiota ja tavoitteita. (Hietaharju, Kenni & Sale-

nius 2013, 27.)

Nuorimmat ja kaikista vanhimmat tyontekijat kokevat tyon vaativimmaksi. Nuorilla
on myds kaikkein eniten tyon lopettamisaikeita. Nuorten tyon lopettamisaikeita va-
hentdvat mm. heidan mahdollisuus osallistua paatoksentekoon sekd heidan mielipi-
teiden kunnioittaminen. Yleisesti tyon lopettamisaikeet vahenevat, mita vanhem-
masta tyontekijasta on kyse. Keski-ikaisten tyon lopettamiseen vaikuttavia asioita
ovat huono esimies-alaissuhde seka tyoyhteison yhteistyon ettd luottamuksen puute.
Kaikilla sukupolvilla tyon kannustekijoitd ovat hyva ilmapiiri, toimiva kannustus- ja
palkitsemisjarjestelma, mielekkaat tyotehtavat ja esimiehen tuki. Nuoret haluavat li-
saksi koulutus- ja kehittamismahdollisuuksia. Niin keski-ikdiset, kuin nuoretkin toivo-

vat tydn monipuolistamista. (Nuutinen, Heikkild-Tammi, Manka & Bordi 2013, 46-49.)
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Tyodyhteison kehittymisen kannalta on tarkeda esimiehen ymmarrys eri sukupolvien
ominaisuuksista ja henkiloston tilanteesta. Eri sukupolvia johdetaan eri tyyleilla. Ika-
johtamisen kehittaminen on kaytannonlahtoista tyota, joka lahtee oman organisaa-
tion tilanteesta. Eri sukupolvet on saatava yhdessa tekemaan toita uusien kaytanto-

jen kehittamiseksi ja omaksumiseksi. (Kiviranta 2010, 72.)

Eri sukupolvet toivovat esimiehelta oikeudenmukaisuutta seka tasapuolista ja reilua
kohtelua. Keski-ikdiset haluavat esimieheltd avointa ja reilua keskustelua seka vas-
tuun kantamista ja asioiden hoitamista seka ratkaisemista. Nuoret taas toivovat esi-
miehelta kuuntelua, huomioimista ja paatoksiin mukaan ottamista. (Nuutinen ym.

2013, 53-54.)

Ihmisarvoisen johtamisen keskidssa on ihmisen arvostaminen, tdma tulee osata nayt-
taa, tunnustaa ja osoittaa. Arvostuksen saamisen myo6ta tyontekijan itsetuntemus li-
saantyy, motivaatio kasvaa ja sitoutumisen aste on pysyvampi, mista seuraa organi-
saatiolle menestystad. Tyontekija sitoutuu voimakkaimmin, kun han voi itse kokea ar-
vostavansa ja kunnioittavansa organisaatiota, johtamista, tyéryhman jasenia ja tyota
seka kokee muiden arvostavan hanta. Myos onnistumisen kokemukset tyontekijalla

lisdavat motivaatiota tyohon. (Juuti 2012, 91, 95, 103.)

Ihmisten motivaatio tai motivoitumattomuus on esilla jokapaivdisessa elamassamme.
Kasitteenad motivaatio on vaikea maarittaa, puhumattakaan sen mittaamisesta tai sii-
hen vaikuttamisesta. Ruohotie & Honka (ks. taulukko 2) ovat tiivistaneet taulukkoon
motivaatioprosessia. Motivaatio on ilmiona jatkuvasti sisallamme ja ymparillamme.
Se vaikuttaa kayttaytymiseemme joko suoraan tai tiedostamatta. Jokaisella on oma
kdsityksensa motivaatiosta seka siitd, miten siihen voidaan vaikuttaa. Teoreettisesti
motivaatiokasitteen tarkastelu on huomattavasti kdaytannon kokemuksia monimut-
kaisempaa. Motivaatiota on kuitenkin tarpeellista tarkastella teoreettisesti, jotta voi-
simme ymmartaa entistd paremmin ihmisten toimintaa. (Liukkonen, Jaakkola & Ka-

taja 2006, 10 - 11.)
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Taulukko 2. Motivaatioprosessiin liittyvia tekijoita tydorganisaatiossa. (Ruohotie &

Honka 2002, 17.)

Persoonallisuus Tyon ominaisuudet TyOymparisto
1. Mielenkiinnon 1. Tyon sisaltd, mielekkyys ja vaihtele- | 1. Taloudelliset ja fyysiset
kohde, harrastukset vuus ympariston tekijat
vastuu palkkaus
itsenaisyys sosiaaliset edut ty6olosuhteet
palaute tyon jarjestelyt tyoturvallisuus
tunnustus
2. Asenteet 2. Saavutukset, eteneminen 2. Sosiaaliset tekijat johtamistapa
tyota kohtaan kehittyminen ryhmaékiinteys
itsed kohtaan saavutukset normit
sosiaaliset palkkiot ilmapiiri
3. Tarpeet
kasvutarpeet, liittymistarpeet, toi-
meentulotarpeet

3.4 Tulevaisuuden johtaminen sosiaali- ja terveysalalla

Tulevaisuudessa tulee olemaan vanhempaa tyovoimaa vihemman, kuin koskaan en-
nen Euroopassa. Tama edellyttdaa ennakoivaa suunnittelua eteenpadin ja kdytannén
valmisteluja tyopaikoilla, jotta saadaan ammattitaitoista tyévoimaa tydpaikoille. Ne
tyopaikat, jotka investoivat tyontekijoiden tyohon liittyvaan hyvinvointiin ja tyoky-
kyyn, saavat korkeamman tuottavuuden tulevaisuudessa. Katsotaan, etta ikdjohtami-
sen kaksi tarkeinta ulottuvuutta on organisaatioiden ikatietoisuus ja toimintavalmius.
Tulevaisuudessa olisi hyva kiinnittda huomiota ikdjohtamisen toimenpiteiden mittaa-

viin seurauksiin. (Tyoterveyslaitos 2011, 40 - 41).

Organisaatioiden muuttuessa myos organisaatio- ja johtamisteoriat muuttuvat, koska
aiemmat teoriat eivat toimi uudenlaisessa ymparistoissa. Ndin ollen organisaatio- ja
johtamisteoriat ovat aina oman aikakautensa tuotteita. Tulevaisuuden esimiehet tu-
levat elamaan muutoksissa ja kaoottisessa ymparistdssa, missa todellinen voima tu-
lee kyvysta tunnistaa muutoksia ja |6ytda mahdollisuuksia. Tima koskee myds tyon-
tekijan muutosta ja talloin tulevaisuuden johtaminen tulee olemaan hyvaa itsensa

johtamista. (Ahman 2003, 64.) Perinteiset organisaationakemykset esitettiin aikana,
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jolloin organisaatioymparist6 oli vakaa, ihmisten koulutustaso matala seka tyotehta-
vat fyysisid. Tahan ymparistoon soveltui hierarkkinen johtaminen. Kun organisaatio-
ymparisto alkoi muuttua ja automaatio tarjosi apua tyonteossa, painottui systeemi-
nen selitysmalli. Kun muutos kiihtyi ja kilpailu kiristyi entisestdan, turvauduttiin moni-
muotoisuusajatteluun. Nyt viime aikoina organisaatioiden siirtyessa virtuaalisiin ym-
paristdihin, on alettu ymmartaa organisaatioiden sosiaalisesti tuotettua luonnetta.

(Juuti 2012, 64 — 65.)

Esimiehen asenteet ovat kaiken lahtokohta eri sukupolvien johtamisessa. lkaneutraa-
lit, osaamiseen ja tyokykyyn perustavat arviot antavat hyvan pohjan eri-ikdisten joh-

tamiselle. Esimiehen lisaksi myos tyontekijdiden omat asenteet vaikuttavat koko tyo-
yhteison tyosuoritukseen, tyossa kehittymiseen ja tydyhteison toimivuuteen joko po-

sitiivisesti tai negatiivisesti. (Kiviranta 2010, 71 - 72.)

Olemme koonneet havaintomme kuvioon 4, josta nakyy kuinka sukupolvijohtami-
seen vaikuttavat useat eri tekijat. (ks. kuvio 4). Nama havainnot ovat osittain yhteen-

vetoa tutkimuksemme luvusta 3.

Vuorovaikutus Tyoyhteiso

Sitoutuminen Asenne

Kuvio 4. Sukupolvijohtamiseen vaikuttavia asioita.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus aloitettiin aiheenvalinnalla ja aiheeseen perehtymisellad aikaisemman tutki-
muksen pohjalta. Aiheeseen perehtymisessa saatu kasitys tutkimusaiheesta ja kiin-
nostavista tutkimuskysymyksista muotoiltiin kirjalliseen muotoon tutkimussuunnitel-
massa. Tutkimus eteni vaiheittain ja koko tutkimusprosessin ajan kerattiin aineistoa
aiheesta. (ks. kuvio 5) Tutkimuksen eri vaiheiden osat ovat olleet tdssa tydssa vuoro-
vaikutuksessa keskendan: prosessin seuraava osa-alue vaikutti edelliseen tdsmenta-
vasti tai muuttaen sita. Prosessi oli kuitenkin jatkuvasti eteneva. Tutkimuksen toteut-
tamisvaiheessa suunniteltu aineistonkeruu ja aineiston analyysi toteutettiin kaytan-
ndssa ja analyysin pohjalta muodostettiin johtopaatokset. Tutkimustulokset ja niiden
saamiseen liittyvat toimet ja lahtokohdat raportoitiin kirjallisesti. Tutkimuksen rapor-
toiminen voidaan toteuttaa esimerkiksi vaiheittaisen ja tutkimuksen edetessa tarken-
tuvan prosessikirjoittamisen menetelmalla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157,

160).

Kuvio 5. Tutkimuksen eteneminen.
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4.1 Tutkimustehtavat

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda mitka asiat vaikuttavat X-, Y- ja Z- su-
kupolvien johtamiseen seka heidan sitoutumiseen ja motivoitumiseen tyoelamassa.
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kokemustietoa ja ohjeita X-, Y- ja Z- sukupolvien

hyvdan johtamiseen.

Tutkimus rajataan monimuotoisuuteen ja X-, Y- ja Z-sukupolviin, koska uusien suku-
polvien tulemista tydelamaan on tutkittu vield vahan. Ika on yksi moninaisuustekija
tydyhteisdssa, mutta ehka kaikkein yleisin: jokainen on jonkun ikdinen ja edustaa jo-

takin sukupolvea (Kukkonen 2015, 117).

Tutkimuskysymykset ovat:

» Miten monimuotoisuus ilmenee tutkimusaineistossa X-, Y- ja Z-sukupolvien
kannalta?

» Heijastuuko monimuotoisuus johtamiseen?

» Miten perinteiset johtamisen mallit toimivat X-, Y- ja Z-sukupolvien johtami-
sessa?

» Miten X-, Y- ja Z-sukupolvien johtamista voisi kehittda motivoitumisen tai si-

toutumisen kannalta?

4.2 Tutkimuksen aineisto ja tutkimusmetodit

Tutkimusaineistona kdytdmme osaa (MoJo-hanke) ylemman ammattikorkeakoulu-
koulutuksen vahvaksi TKI- vaikuttajaksi (tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoi-
minta), -hankkeen esseita. Tama hanke toteutettiin vuosina 2014 - 2015. Yhtena
osana hankkeen tutkimusaineistoa opiskelijoita pyydettiin kirjoittamaan 10 - 15 sivun
mittainen essee, jossa he kuvaavat tyopaikkansa moninaisuutta ja omia kokemuksi-
aan, tuntemuksiaan ja ajatuksiaan moninaisuuteen ja moninaisuusjohtamiseen liit-

tyen. Essee kirjoitettiin nimettomana, mutta lyhyesti pyydettiin kuitenkin kuvaamaan
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tydorganisaation sijainti, koko, asema, toimiala ja oma asema tai tyotehtdva. Opiske-
lijoita pyydettiin tutustumaan ennen kirjoittamista moninaisuus aihepiiriin lukemalla
Mosaiikki- hankkeen (Mosaiikki 2005) loppuraportista sivut 4-15 (Jaatinen 2015, 45-
47; Timonen, Makelad & Raivio 2015, 12.) Esseissa toivottiin pohdittavan naita kysy-

myksia:

» Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat tyontekijoiden
kanssakdymiseen, tydyhteison toimintaan ja tyon tekemiseen?

» Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat johtamiseen tai il-
menevat esimiesten toiminnassa?

» Miten moninaisuuteen liittyvat asiat tai ilmiot vaikuttavat esimiesten ja tyon-
tekijoiden valiseen kanssakdymiseen?

» Miten tyontekijoiden tai tydyhteison moninaisuuteen liittyvat ilmiot tai asiat
vaikuttavat sinun toimintaasi tyontekijana tai esimiehena tai tydyhteison jase-
nena?

» Mita muutoksia moninaisuudessa ja siita aiheutuvissa asioissa tai ilmidissa on
tapahtunut sina aikana kun olet ollut tai olit ko. tyopaikassa?

» Mita moninaisuuteen liittyvid asioita tai ilmidita sinun on vaikea sietaa tyoyh-
teis@ssa?

» Mita haluaisit muuttaa omassa, tyokaveriesi tai esimiestesi toiminnassa liit-
tyen tyontekijoiden tai tydyhteison moninaisuudesta nouseviin asioihin tai il-

mioihin?

Hankkeen tutkimusaineisto koostui vajaasta 140 esseesta, josta satunnaisella otan-
nalla valittiin tutkimukseemme 14 esseeté (ks. taulukko 3). Esseet saatiin kolmesta
eri ammattikorkeakoulusta. Esseissa ei pyydetty kertomaan kirjoittajan ikdaa, mutta
sen pystyy paattelemaan mm. tyduran pituudesta ja muista esseen vastauksista. Alla

on esimerkkind muutama suora lainaus esseista.

“Minua tydhén perehdytti ja koulutti jo pitkdén alalla ollut kollegani.”
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“Omassa toiminnassani haluaisin muuttaa sitd, ettd huomioin parem-
min ikédntyneiden tyéntekijéiden jaksamisen ja heiddn tukemisen tie-

totekniikan opettelussa eli antamalla heille aikaa ja tukea oppimiseen.”

Taulukko 3. Tutkimusaineistoon valikoituneiden tyontekijéiden tausta.

Esseitd yh- | Sosiaaliala Terveysala

teensd 14

kpl

Ty6paikka Julkinen Yksityi- Yhdis- Julkinen Yksityi- Yhdistys/Kol-
nen tys/Kolmas nen mas sektori

sektori
Esimies 5 1 1 2
Tyontekija |1 3 1

Tama tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus voidaan
nahda prosessina, jossa tutkijalla on keskeinen rooli aineiston keruun valineena. Tut-
kimukselle on tyypillista, etta aineistoon liittyvat tulkinnat ja nakékulmat kehittyvat
tutkijan oman tietoisuuden vahvistuessa. Usein myos tutkimustehtava ja tutkimus-
menetelmat selkeytyvat tutkimusprosessin edetessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

2007, 157.)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on keskeista tutkittavan ilmion kasitteellistaminen, eika
siind yleensa pyrita testaamaan teoriaa. Kasitteellistaminen ei ole kuitenkaan taysin
aineistolahtoistd, vaan tutkijan valitsemat teoreettiset nakemykset jasentavat ja oh-
jaavat tutkimusprosessin eri vaiheita. (Kiviniemi 2007, 70-71, 74.) Tehtavandmme ei
ollut kuitenkaan maaritella, mika tutkimuksen kannalta on tarkeaa, vaan pikemmin-
kin etsia siind esiin nousseita uusia ja odottamattomia asioita. Kvalitatiivinen tutki-
mus onkin kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa peruslahtékohtana on todellisen

elaman kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 160).
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Tutkimuksessa olemme olleet erityisesti kiinnostuneita siitd, millaisia merkityksenan-
toja tutkimukseen osallistuneet esseet toivat tutkimukseen. Tapaustutkimus muistut-
taa laheisesti kvalitatiivista tutkimusta, mutta silla ei ole kuitenkaan omaa metodolo-
giaa tai tutkimusmenetelmia (Kananen 2013, 9). Tapaustutkimuksen toteuttamiselle
ei ole olemassa mydskadan yhta yleispatevaa maaritelmaa, vaan se on mahdollista
tehda monin eri tavoin. Taman vuoksi tutkimuksen tulokset ja paatelmat muuttuvat
tutkimuksen toteutuksen mukaan. Tapaustutkimukselle on olennaista, etta yhdesta
tapauksesta tai pienesta joukosta tapauksia on mahdollista kerdta paljon yksityiskoh-
taista ja syvallista tietoa. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 185.) Tapaustutkimuksen
kohteeksi on mahdollista rajata esimerkiksi yksittdinen henkil6 tai organisaatio (Ka-
nanen 2013, 75). Tassa tutkimuksessa kohteena ovat esseet TKI - hankkeesta. Ta-
paustutkimuksen luonteesta johtuen se tulisikin ymmartaa enemman tutkimusstrate-
giana tai lahestymistapana, jolla tutkimus on aikomus suorittaa. Sen tekeminen on
usein monivaiheinen prosessi, jossa tutkija kay lapi useita eri vaiheita kehittden sa-
malla vuoropuhelua teorian ja empirian valilla. (Eriksson & Koistinen 2005, 19.) Kai-
kille tapaustutkimuksille on yhteista, ettda odotettu tapaus voi muodostua toisen-
laiseksi, kuin mita tutkimuksen alussa uskottiin. Usein tutkimuksen luonne selkeytyy-

kin vasta tutkimusprosessin edetessa. (Laine, Bamberg & Jokinen 2008, 31-34.)

4.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen analysointitapa noudatti teoriaohjaavaa sisallénanalyysia. Sisdllonana-
lyysi on perusanalyysimenetelma, jota on mahdollista hyddyntaa erilaisissa kvalitatii-
visissa tutkimuksissa ja siihen kuuluvien erilaisten aineistojen analysoinnissa. Sisal-
I6nanalyysi muodostuu tulkinnasta ja paattelystd, jossa empiirisestd aineistosta ede-
taan kohti kasitteellisempaa kokonaisuutta. Sisallonanalyysissa tutkija yhdistelee ka-
sitteitd loytadkseen vastauksen asettamaansa tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 91, 112.) Analysointiprosessi sisadltdaa usein monia vaiheita ja ne voivat esiintya
paallekkaisesti (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001, 24). Teoriaohjaavassa sisal-
I6nanalyysissa on kyse abduktiivisesta paattelystd, jossa hyddynnetdan teoreettisia

kytkentdja, mutta se ei kuitenkaan pohjaudu suoranaisesti aikaisempaan teoriaan.
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Analysoinnin tavoitteena on enemmankin [6ytda uusia ndkdkulmia tutkittavasta ilmi-
Ostd. Missa vaiheessa teoria kytketaan osaksi analyysia, on aina riippuvainen kasitel-
tavasta aineistosta ja tutkijan tekemista valinnoista. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 96-97,

100.)

Tutkimusaineisto luettiin useaan kertaan ja siita nostettiin tutkimuskysymysten mu-
kaan teemoja ja alueita. Aineistoa on tarkeaa lukea useampaan kertaan, jotta se
avautuu mahdollisimman hyvin tutkijalle (Eskola & Suoranta 2000, 151). Aineiston lu-

kemisen yhteydessa esseet idenfioitiin mallin mukaisesti (“Tutkittava 1.”).

Ennen varsinaisen analysoinnin aloittamista on maariteltava analyysin tekoa ohjaava
analysointiyksikkd. Analysointiyksikdksi voidaan maaritella esimerkiksi yksittainen
sana, lause tai lauseen kokonaisuus. Sen valintaan vaikuttavat olennaisesti kasitelta-
van aineiston laatu ja tutkimustehtava. (Latvala ym. 2001, 25-26.) Tama tutkimus
aloitettiin muodostamalla kolme erillista lausetta, jotka muodostettiin tutkimuskysy-
mysten pohjalta. Taman jalkeen jokainen essee kaytiin lapi tarkasti yksi kerrallaan,
etsimalla niista tutkimuksen kannalta olennaisia teemoja seka vastauksia naihin maa-
riteltyihin lauseisiin seka tutkimuskysymyksiin. Aineistosta poimittiin samalla alkupe-
raisilmauksia. Lopulta nama kolme lausetta muodostui alustaviksi tutkimuskysymyk-
siksi ja jokaiselle tutkimuskysymykselle annettiin oma varinsa kuvaamaan tarkemmin
sen luonnetta aineistossa. Tdma muun muassa osoittaa sen, ettd tutkimuksemme
prosessi kehittyi oman tietoisuuden vahvistuessa. Aineisto osoittautui kokonaisuu-
dessaan suhteellisen laajaksi ja siina tuli esiin paljon asioita, joita ei ollut alun perin

suunniteltu kasiteltavaksi.

Kun sisallonanalyysin kaikki vaiheet oli kayty lapi, tarkasteltiin muodostettuja luokkia
kokonaisuutena tutkimustulosten ja johtopaatdsten esittamiseksi. Aineiston analy-
sointi ei sindlldan riita esittamaan tutkimustuloksia, vaan tutkijan on kyettava teke-

maan synteeseja paaseikkojen yhdistamiseksi ja tutkimustehtdavaan vastatakseen
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(Hirsjarvi ym. 2007, 225). Onnistuneelle tulkinnalle on olennaista, ettd samasta nako-
kulmasta aineistoa tarkasteleva lukija voi 16ytaa siita samat keskeiset asiat kuin tut-

kija, huolimatta siitd ovatko he asiasta samaa mielta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 151.)

Tutkimustulosten yhteydessa esitetdan esseiden suoria lainauksia. Suorilla lainauk-
silla on mahdollisuus tuoda vaihtelua tulosten esittamiseen seka elavoittaa kokonai-
suutta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 194). Lainauksilla voidaan samalla vakuuttaa lukijaa
analyysissa tehtyjen paatelmien luotettavuudesta (Kylma & Juvakka 2007, 117). Tut-
kimuksessa ei tullut esiin tutkittavien nimia tai henkilollisyyksia. Tutkimuksen analy-
soinnin vaiheet on kuvattu tiivistetysti analysoinnin tueksi laaditussa analysointipo-

lussa (ks. kuvio 6).

1. Litterointi

2. Aineiston
lukeminen

3. Aineiston
jasentdaminen
kysymysten mukaan

4. Aineiston
luokitteleminen ja
ryhmitteleminen

5. Tutkimustulosten esittdminen ja yhdistaminen
teoriaan ja johtopaatosten tekeminen

Kuvio 6. Teoriaohjaava analyysipolku. Tyostetty Tuomen & Sarajarven (2013, 119) ai-
neistolahtdisen analyysiprosessin mukaan.
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5 Nuorten sukupolvien motivointi tyoelamassa

5.1 Sosiaali- ja terveysalan johtamisen nakyvyys tyoyhteisolle

Niirasen tutkimuksen tuloksissa nakyvat sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisessa
hybridiorganisaation johtamisen piirteet. Hybridiorganisaatio on laajempi kasite kuin
vain yksityisen ja julkisen sektorin toimintamallia yhdistava organisaatiotapa. (Niira-
nen 2014, 54.) Hybridiorganisaatio tarkoittaa organisaatiota, joissa on yhdistelty use-

ampia erilaisia organisaatiorakenteita (Organisaatiorakenne 2016).

Johtaminen nayttaytyy sosiaali- ja terveyspalveluista vastaavan ylimman johtajan tai
keskijohtoon kuuluvan johtajan ty6ssa todennakdisesti sisalloltaan joiltain osin hyvin-
kin erilaisena kuin lahellad asiakasrajapintaa tyoskentelevan lahijohtajan tydssa (ks.
taulukko 4). Joiltain osin se voi kuitenkin olla hyvin samankaltaista ja edellyttaa sa-
mantyyppistd johtamisosaamista. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamistutkimuk-
sessa erityisesti johtajien oma nakemys tyostdaan on tarkeas, silla tyossa ovat yhta ai-
kaa lasna sekda monet yhteiskunnan eri tasojen asettamat toiminnalliset tavoitteet,
alan professioiden tyotdaan koskevat tavoitteet etta palveluita kdyttavien asiakkaiden
ja julkisissa palveluissa myds kansalaisten, veronmaksajien, odotukset. Toisena tutki-
musta taustoittavana intressind on tutkimuksen ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti
kiinnostava konteksti; sosiaali- ja terveysalan johtaminen rakenne-, toiminta- ja oh-

jausmekanismien muutosten keskella. (Niiranen 2014, 45).
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Taulukko 4. Eri tason johtajien johtamistyon sisallon paapiirteet. (Niiranen 2014, 49).

Lihipohtaja Keskijohtaja

- [ydntekijoiden ammatillisen -
psaamisen vanmistaminen

- Keskijohdolta ja ylimmalta johdolta -
tulevien asioiden valittaminen

= Kuunteleminen, kannustamin ja -
tyontekiptiden tukijana toimiminen

= Wuorovailutus tyontekijoiden kanssa,
lasnaolo -

- [ydntekijoiden tydparina oleminen

Organisaation perusteht@wdn
totewtwmisen varmistaminen
Strategisen tason ja lahipohdon
valisten viestien valittaminen
Tavoitteiden saavuttaminen,
toiminnan edellytysten
varmistaminen

Organisaation strategisten
tavaitteiden mukaiseen
toimintaan kannustaminen
Vuorovailutus ja saatavilla olo

¥lin johtaja

Tavoitteiden asettaminen ja
knkonasuuksista seka kokonais-
tuloksellisuudesta hwolehtiminen
Johtoryhman ja tiemien kautta
johtaminen

Resurssien varmistaminen niin etta
asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa
Toimiminen esittelijana poliittisessa
paatoksenieossa

Eokonaiswuksista huolehtiminen ja
esikuvana todmiminen
Kannustaminen

TyOyhteisdssa voi olla saman ikdisia henkiloitd, jotka ovat kuitenkin eri elamanvai-

heessa, osalla on lapsiperhevaihe, osalla ikdantyvat vanhemmat ja osa eldaa “omaa

elamaa” ilman riippuvuuksia. (Kukkonen 2015, 118.)

"Moninaisuuden johtaminen vaatii kdytdnnéssé hyvin erilaisia tapoja
kdsitelld tydntekijoitd ja erilaisia tapoja esim. asioiden esittdmistapoi-

hin. Tutkittava 14.”

"Osan kanssa koen kaveruutta ja ystévyyttd, osa on etéémmdllé. Lihen-
tdvid tekijoitd on myds samankaltaiset tilanteet. Koen, ettd pienten las-
ten vanhempien on helpompi ymmdrtdd toisiaan. Tutkittava 8.”

Ikda voidaan kuitenkin tarkastella muutoinkin kuin ikdvuosien maarana esimerkiksi

subjektiivisesti koettuna ikdna, sosiaalisesti maarittyvana ikana tai funktionaalisena

ikdnad, jonka arviointi perustuu toimintakykyyn. Ikdkin on moninainen ilmi6. (Kukko-

nen 2015, 118.)

”Ikd vaikuttaa mielesténi enemmdn tyén tekemiseen kuin vuorovaiku-
tukseen. Tutkittava 13.”
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5.2 Monimuotoisuuden ilmeneminen tutkimusaineistossa

Tulevaisuuden esimiestyd on muutoksessa ja vield ei tiedetda miten. Uudet sukupolvet
haastavat esimiestyon. Uusi esimiestyd antaa palautetta tyontekijoille erilaisilla sosi-

aalisilla foorumeilla ja mahdollistaa avointa johtamista.

“ldkkéddmmat eivéit mielellééin kéytd tietokoneita ja heilld kestéié kau-
emmin ottaa uusi tekniikka haltuun. Tutkittava 13.”

”“Omassa toiminnassani haluaisin muuttaa sitd, etté huomioisin parem-
min ikédntyneiden tyéntekijéiden jaksamisen sekd heiddn tukemisen tie-
totekniikan opettelussa eli antamalla heille aikaa ja tukea oppimiseen.
Tutkittava 13.”

”Kun laitan kaikille yhteistd sdhképostia, joku tulee viikon pddstd kerto-
maan ettei ole kuullutkaan asiasta. Selitéin, ettd olen kylld laittanut kai-
kille séihképostia, johon seuraava vastaa etten lue ikind séhképostia.
Yritdn muistuttaa, etté jokaisen tydntekijéin velvollisuus on joka toisessa
tyévuorossa lukea postit. Tutkittava 7.”

“Nuorille pitéisi antaa mahdollisuus tulla kuulluksi eiké suhtautua uusiin
ideoihin negatiivisesti tai véhdtellen. Opiskelijoita ohjataan hyvin, mutta
kun heistd tulee tydyhteison jéisenid, heitd ja heiddn osaamistaan ei ar-
vosteta. Ovatko he uhka tyéntekijoiden turvallisuudelle kokemukselle
uusine ideoineen vai pidetddnké omaa osaamista niin vankkana, etteij
uudelle ole tilaa? Tutkittava 3.”

“Minua tyéhén perehdytti ja koulutti jo pitkddn alalla ollut kollegani.
Tutkittava 4.”

Hyva esimies ei asetu alaisensa yldpuolelle, on ennemminkin tukena, turvana ja toi-
mii valmentajana. Tavoitteena on valmentaa kohti parempia tuloksia, rinnakkain ei

ylapuolella. Esimies en erdanlainen valmentaja. (Thoren 2014.)
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X-sukupolven oleminen tyoelamassa ei ole helppoa. He ovat tybelamassa suurten
ikdluokkien jalkeen ja joutuvat pohtimaan seka uusia, ettd vanhoja saantgja ja tyota-
poja tyopaikoilla. Vanhan sukupolven saannoét eivat taysin tunnu omille, mutta omia
saantoja ei ennateta juurikaan laatia, koska Y- ja Z-sukupolvet tulevat kovaa vauhtia
tyopaikoille. Tama voi heikentaa X-sukupolven mahdollisuuksia tyomarkkinoilla. (Jar-

vensivu 2010, 171.)

X-sukupolven mielesta oleellista on, ettad tydyhteison jasenten nakemyksia myos ote-
taan huomioon paatoksia tehtdaessa. Kun asioista pystytaan keskustelemaan tyoyhtei-
sOssd avoimesti, syntyy tyontekijalle tunne vaikuttamisen mahdollisuuksista. Johta-
mista X-sukupolvet tarkastelevat ennen kaikkea koko tyoyhteisdn ja esimiehen vali-
sena vuorovaikutuksena. Tama tarkoittaa my0s sitd, etta tyontekijan mielesta hyva
johtaminen edistda tyoyhteisén vuorovaikutusta ja yllapitaa yhteishenkea. Samanai-
kaisesti tyontekija maarittelee johtamista esimiehen aseman kautta: esimiehen miel-
letdaan olevan vastuussa paatosten tekemisesta. (Nuutinen ym. 2013, 69-70.) X-suku-
polvi on paassyt tyoelamaan vakituisille tydpaikoille melko helposti. X-sukupolvi kui-
tenkin tyoskentelee melko perinteisissa ammateissa. Yksi taméan sukupolven talousoi-
valluksia on lainan kanssa elaminen: asuntolainaa ei ole tarkoituskaan maksaa pois

kokonaan. (Taloussanomat 2015.)

Y-sukupolvea motivoi mielekads tyd. Tama sukupolvi haluaa olla osallisena tydssa.
TyOssa pitda myos olla liikkumavaraa toteuttaa uusia toimintatapoja ja tuottaa uusia
ajatuksia. Y-sukupolvelle on my0s tarkeatd, ettd mielekkaassa tyossa annetaan vas-
tuuta, sopiva maara haasteellista ja vaativaa tyota. (Vesterinen ym. 2010, 64-65.) Y-

sukupolvi pitda myos yksil6llisia tavoitteita tarkeana.

Verratessa Y-sukupolvea vanhempiin sukupolviin, on huomion arvoista, etta Y-suku-
polven edustajat arvottavat elamaa ja tyontekoa eri tavalla. Y-sukupolvi kokee, etta
toita tehddan elamaa varten, eikd elamaa eletd tyota varten. Tama on johtanut sii-

hen, ettd Y-sukupolven lojaalius tydnantajia kohtaan on pienentynyt, koska vapaa-
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ajan merkitys on kasvanut. Talle sukupolvelle onkin tarkeata stressiton tyo, jotta ar-
keen saadaan mahdutettua tyon lisaksi muutakin sisaltod. Taman takia tyo ei ole it-
seisarvo, vaan se on valine tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin. (Ristikangas ym. 2013,
19.) Y-sukupolvi arvostaakin tydnantajan panostusta tyohyvinvointiin (Vesterinen ym.

2010, 55).

”Tyén ja perheen yhteen sovittamisen kysymykset ovat monille tyénteki-
joille ajankohtaisia. On térkedé huomioida tydntekijéit yksilbind, joilla on
hyvin erilaiset eldmdintilanteet ja taustat, jotka vaikuttavat myds tdmdén
pdivin tyéeldmdssd. Tyossd jaksamista helpottaa parhaitten yksiléllinen
huomio ja yksilélliset ratkaisut. Tutkittava 6.”

Nyt jo tiedetaan, etta Z-sukupolvi tulee olemaan sukupolvi, joka tulee muuttamaan
tyoelamaa teknologiaosaamisellaan ja innovaatioillaan. Nahtavaksi jaa onko tdma tu-
leva millenium-sukupolvi tulevaisuuden tydelamalle ja johtamiselle haaste vai mah-
dollisuus ja mika tulee tata sukupolvea tyoelamassa motivoimaan? Kuvioon 7
olemme havainnoineet tydelaman ja vapaa-ajan suhteen hamartymista. Tyota voi-

daan tehda vapaa-ajallakin, jos tyoaika ei ole ns. kiveen hakattu. (ks. kuvio 7)

Vapaa-
aika

Tyoaika

Kuvio 7. Tasapainottelua ty6ssa ja vapaa-ajalla.
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5.3 Monimuotoisuuden heijastuminen johtamiseen

Esimiesten on hallittava monimuotoisuuden kaikki piirteet. Etenkin nakymattémien
piirteiden hallinta on esimiestydssa keskeista. Hyva esimies tietaa, etta monimuotoi-
suudella tarkoitetaan niitd ominaisuuksia ja piirteita, jotka erottavat tyontekijat toi-
sistaan. Eroavaisuutta on mm. sukupuolessa, idssa seka fyysisissa kyvyissa ja asen-

teissa. (Komulainen 2015, 83 - 84.)

“Esimieheni totesi, etté meiddn on vain kannustettava nditd ickkddmpid
ihmisié. Ymmdirrdén, ettd kun ihminen saavuttaa eléikeidn, ei tyéteho ole
samassa linjassa kuin juuri paikan saaneella. Tutkittava 11.”

“Nyt en endd puhuttele ketddn sijaisena, ymmdirrén sen viittaavan ase-
maan organisaatiossa, tai ettd sijaisen tyépanos olisi vihemmdn téirked
kuin vakituisen tyéntekijén. Tutkittava 7.”

Esimiehet joutuvat kohtaamaan tydyhteison ja yksittdisten tyontekijéiden inhimilli-
seen kanssakdaymiseen liittyvat odotukset, toiveet, ongelmat ja ristiriidat. Esimieheen
kohdistuu odotuksia siita, etta han olisi seurallinen ja ulospdin suuntautunut seka
osoittaisi tyontekijoihin kiinnostusta muussakin kuin tydnteon merkeissa. (Jarvinen

2001, 50.)

"Esimies joutuu vdkisinkin piilottamaan omia tunteitaan ainakin osin
ndkymdttémdiksi, hdnen on oltava kaikkia kohtaan suvaitsevainen, tasa-
arvoinen ja oikeudenmukainen. Tutkittava 14.”

“Esimiehend minun tulee olla jatkuvasti valppaana ja havainnoida tyén-
tekijoitd sekd tarpeen mukaan tehdd johtopddtdoksic ja toimenpiteitd,
mikdli esimerkiksi tyéntekijéiden voimavaroissa on havaittavissa muu-
toksia. Tutkittava 8.”
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“Itse koen, ettd jokaista tydntekijcd on kunnioitettava, heiddn osaamis-
taan ja kokemustaan, myds nuorten kohdalla. Nuoret voivat tuoda tyé-
yhteisé6n uusia ideoita ennakkoluulottomuudellaan eikd heihin ole is-
kostunut vanhat rutiinit. Asioiden muuttaminen heiddn kohdallaan on
helpompaa. Tutkittava 3.”

“Esimiehen kanssa saa olla erimieltd aidosti, térkedd on saavuttaa ti-
lanne, jossa kumpaakaan ei néyryytetd tai kumpikaan ei menetd kasvo-
jaan. Tutkittava 4.”

X-sukupolven haasteet liittyvat valtauttavaan johtamiseen: vaikutusmahdollisuuksien
antamiseen tyontekijoille, mitd kautta he saavat mahdollisuuksia oman tyonsa kehit-
tamiseen. Tama vaikuttaa siihen, etta tyon lopettamis- etta ennenaikaiset eldakeaiko-
mukset vahenevat. X-sukupolvi haluaa mahdollisuuden vaikuttaa tyohonsa ja osallis-

tua tyota koskeviin asioihin (Albrecht & Andreetta 2011).

X-sukupolven mielesta esimiehen tai johtajan kuuluu olla tietoinen siita, mita tyonte-
kijoiden arkeen kuuluu. Heidan mielestd tama auttaa siihen, etta johtaja tukee pa-
remmin ja on tietoinen kaytannoista ja tyon arjesta. Tama auttaa heidan mielestaan
tyon jakamista tarkoituksenmukaisesti. Tallainen esimiestyo synnyttaa vastuulli-
suutta, jolloin otetaan vastuuta tyon kokonaisuudesta eika pelkastaan omista tehta-

vista. (Nuutinen ym. 2013, 57)

“Koen, ettd moninaista tydyhteisdd johdettaessa esimiehen tulee olla
myds taitava keskustelemaan erilaisten tyontekijbiden kanssa eri ta-
valla. Tutkittava 8.”

Edelliselld on merkitys myos tyohyvinvoinnin kannalta. X-sukupolvi kokee, etta jos
esimies viettad aikaa epavirallisesti tyoyhteison kanssa esimerkiksi yhteisilla kahvi-
tauoilla, se helpottaa heidan tyossa jaksamistaan. Esimiehen toiminnalla ja teoilla on
siis merkitys. X-sukupolvet painottavat, ettd hyvassa johtamisessa kuunneltaisiin tyo-

yhteisén mielipiteita ja nakemyksia. Tallaisia mydnteisia johtamistilanteita ovat tyon-
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tekijan mielesta esimerkiksi sellaiset, kun esimies kdy kysymassa tyontekijoiden mieli-
piteita ja ndkemyksia ajankohtaisista asioista tai tulossa olevista muutoksista ja

naistd myos keskustellaan yhdessa tyopaikkapalavereissa. (Nuutinen ym. 2013, 69)

Tutkiessamme Y-sukupolven johtamista olemme havainneet, etta perinteiset hierark-
kiset johtamismallit eivat enda pade niin sanotun nettisukupolven johtamiseen. Hie-
rarkkinen johtaminen on ehka toiminut X-sukupolven kohdalla, mutta Y-sukupolvi
vaatii aivan uudenlaista johtamista. Ahosen ja muiden mukaan (2010, 24) Y-sukupol-
ven tyontekijat haastavat johtamisen ja yrityksen toimintamallit avoimesti. Heille ei
ole myoskadan ominaista pitda asioita itsestdan selvyyksina tai pelata lahestya esi-
miestaadn hierarkian pelossa (Mts. 24). Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan (2013,

19) Y-sukupolvi tulee kyseenalaistamaan hierarkiat.

“Moninaisuutena omassa johtamisessa olen néihnyt sen, ettd aikaisem-
min ylhddlté alas tulleesta pddtéksenteosta olemme siirtyneet tyéryh-
mdtydskentelyyn. Ihmisille annetaan mahdollisuus tuodaan omaa néike-
mystd ja osaamista esille ja aidosti mahdollisuus vaikuttaa tyéhén. Tut-
kittava 11.”

Vesterisen ja muiden mukaan (2010, 123-124) Y-sukupolvi arvostaa vastuullista joh-
tamista, jossa nakyy tyénantajan yhteiskunnallisesti vastuullinen ajattelu. Vastuulli-
seen johtamiseen kuuluvat niin taloudellinen-, sosiaalinen- ja ymparistévastuu. Ta-
loudellisessa vastuussa painotetaan yhteiskunnallisia vaikutuksia tyollisyyteen ja ta-
loudelliseen toimeliaisuuteen. Sosiaalisessa vastuussa nakyvat yrityksen yhteiskun-
nalliset vaikutukset hyvinvointiin ja erityisesti nuoriin. Ymparistovastuussa nakyy yri-
tyksen vaikutukset biodiversiteettiin ja ilmaston muutokseen. (Harmaala & Jallinoja
2012.) Kaikissa johtamisen malleissa ndkyy hyvin se, etta Y-sukupolvi on varsin val-

veutunut ja vaatii tydnantajilta paljon, jotta johtaminen olisi heille mieleista.
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Y-sukupolvi vaatii myos entistd henkilokohtaisempaa johtamista esimiehilta. Y-suku-
polvelle onkin tyypillista jatkuva kyseenalaistaminen, mika vaikuttaa siihen, etta joh-
tamisen pitda olla jatkuvaa ja esimiehen tulee olla valppaana, silla tama sukupolvi
vaatii paljon. Johtamisessa korostetaankin vuorovaikutusta. (Vesterinen ym. 2010,

124.)

Y-sukupolvea motivoi innostava, oikeudenmukainen johtaminen ja mukava yhteistyo
(Ristikangas ym. 2013, 19). He tarvitsevat myos jatkuvaa palautetta, vakuuttelua
oman panoksensa tarkeydesta, jotta heidan mielenkiinto tyéhonsa sailyy. Y-sukupol-

vea motivoi myos koulutus tydpaikalla. (Vesterinen ym. 2010, 125.)

“Tydyhteis6ssdimme johtaminen on pddsddntdisesti johdon- ja oikeu-
denmukaista. Kelldiéin ei ole erikoisoikeuksia, sama tieto jaetaan pdd-
sddntdisesti yhtd aikaa kaikille, jolloin tiedon jakaminenkin on johdon-
mukaista. Tutkittava 12.”

Z-sukupolvi tuo myods mukanaan suuria haasteita tydyhteiséihin. Z-sukupolven tuo-
mia haasteita ei voida vield tdssa vaiheessa, kuin arvailla. Suurimpana haasteena mita
luultavammin tulee olemaan se, miten saadaan tama sukupolvi sitoutumaan tyépaik-
kaan ja tyohonsa. Z-sukupolvea voi yrittda sitouttaa tydyhteis6on esim. erilaisten tyo-
aikajarjestelyiden kautta, joiden myo6ta Z-sukupolvea motivoiva vapaus ja vapaa-aika
voisivat kohdata. Yhtena haasteena voidaan myds ajatella sita, ettd organisaatiot ei-
vat kehity yhta nopeasti kuin Z-sukupolvi ilmestyy tydmarkkinoille esim. sosiaali- ja
terveyspalveluissa on totuttu vahvaan ylhaalta alaspain johtamistyyliin, joka ei koh-
taa missdaan maarin Z-sukupolven johtamismieltymyksien kanssa. Vield tana paivana
suurin osa tyopaikoista on sidottuja aikaan seka paikkaan ja, jotta voidaan toteuttaa
Z-sukupolven toiveita tyoelaman vapauksista, on tyoyhteisdja kehitettava myos ta-

man osalta melko radikaalisti. (Tienari & Piekkari 2011, 19, 22 — 23.)

“Nuorempi sukupolvi jdéd helpommin sairaslomalle. Ty6hén sitoutumi-
nen ei ole niin vahvaa. Tutkittava 2.”
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”Nuori tydeldmddn siirtyvd ei endd ole vdlttdmdttd urasidonnaisuutta
ihannoiva, vaan haluaa jdttdd aikaa yksityiseldmddn, matkusteluun jne.
Tutkittava 5. ”

Kuvioon 8 olemme koonneet johtajuusympyran, jossa kuvaamme hyvan johtajan
ominaisuuksia. Hyva johtajuus muodostuu tuesta, avoimuudesta, luottamuksesta
sekd vastavuoroisuudesta. (ks. kuvio 8)

Vastavuo Hyva
roisuus johtajuus

Kuvio 8. Johtajuusympyra.

5.4 Perinteiset johtamismallit nuorten sukupolvien johtamisessa

Esimiesten on hallittava moninaisuus laajasti, kun uusi digisukupolvi haastaa esimies-
tyon. Tavat olla vuorovaikutuksessa muuttuvat. Esimiesta ja tydyhteis6a moninaisuu-
den johtaminen koskettaa siksi, ettda moninaisuuden ymmartaminen edistaa tyoyh-
teison tasapuolista kohtelua. Moninaisuuden johtamisen osa-alueista esimerkiksi
tyontekijoiden ika vaikuttaa esimiesten tapaan toimia ja kohdata tyontekija. Eri-ikai-
set tyontekijat tekevat tyota erilaisilla motiiveilla ja tdman vuoksi esimiestyo vaatii
tyontekijoiden henkil6kohtaista tuntemista ja motiivien selvittamista. (Komulainen

2015, 81-82.)
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"Moninaisuus nakyy mielestédni ennen kaikkea tasapuolisuutena yrityk-
sessd, kaikilla aloittavilla on aina sama palkka, kaikkia kohdellaan tasa-
arvoisesti. Tutkittava 10.”

X-sukupolveen kuuluvien on havaittu arvostavan joustavia tydaikoja, itsendisyytta,
mahdollisuuksia ammatilliseen kehittymiseen seka mielenkiintoista tyota. Johtami-
selta odotetaan hyvaa esimiesalaissuhteen laatua seka valtauttavaa johtamista. Suu-
rista ikaluokista X-sukupolven on sanottu eroavan siing, etta siihen kuuluvat eivat
kunnioita auktoriteetteja aikaisemman sukupolven tapaan. Toisaalta X-sukupolvi toi-
voo selkeda johtavaa johtamista. He katsovat kuitenkin, etta tarkeda on myos esimie-

hen osallisuus tyonteossa.

Y-sukupolven johtamiseen liittyy toki myds omat haasteensa. Y-sukupolvi on huomat-
tavasti karsimattomampi kuin X-sukupolvi. Y-sukupolvella on huono keskittymiskyky
ja he pitkastyvat nopeasti, joten heille tulee ”sy6ttaa” jatkuvasti haasteita. (Vesteri-
nen ym. 2010, 125.) Y-sukupolven motivoimisesta tekee myds haasteellista se, etta
he eivat motivoidu pelkadstdaan rahasta, vaan he haluavat ansaita sen minka tarvitse-

vat, eivat juuri sitd enempaa (Vesterinen ym. 2010, 125).

Kuten jo aiemmin todettiin, ettd Y-sukupolvesta tulee suurin ikapolvi tydelamassa

vuonna 2020, tulee tama myos vaistamatta vaikuttamaan organisaatioiden johtamis-
kulttuuriin. Y-sukupolven edustajista nousee entistd enemman johtajia. Vesterinen ja
Suutarinen (2011, 123) kirjoittavat Tarnowskin (2008) sanoneen, ettad Y-sukupolvi ha-

luaa johtaa ja se on jopa nadlkdinen johtamaan.

“Haluaisin muuttaa oman esimieheni toiminnassa ikdjohtamisen aja-
tusta. Rekrytoinneissa hén panostaisi enemmdén nuoremman tyévoiman
rekrytointiin. Tutkittava 13.”
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Siina missa X- ja Y-sukupolvi ovat haastaneet johtamista tahan asti, on Z-sukupolvi
vasta valtaamassa tyoelamaa ja johtaminen tulee olemaan heidan my6ta aivan uu-
denlaisien haasteiden edessa. Sydanmaanlakan (2012, 128) mukaan suurimpia haas-
teita tulevaisuuden johtamisessa ovat muutoksien nopeus ja jatkuva uudistuminen,
monimuotoisuuden lisddntyminen, kovenevat vaatimukset luovuuteen ja innovatiivi-
suuteen, kyky johtaa hajautettuja tiimeja, johtaminen virtuaalisesti, luottamuksen
synnyttaminen, itsensa johtaminen seka se miten rakennetaan yhtenainen yrityskult-

tuuri.

“Moninaisuusjohtaminen ei tarkoita henkil6kunnan tasapdistdmistd,
vaan enemmdnkin luovimista tySyhteiséssd, ymmdrrystd siitd, ettd jo-
kainen yksilé tarvitsee eritavalla tukea, apua, ohjausta, huomiota, puut-
tumista, asioiden kdsittelemistd, aikaa jne. Tutkittava 14.”

”Moninaisuus nakyy mielestani ennen kaikkea tasapuolisuutena yrityk-
sessa, kaikilla aloittavilla on aina sama palkka, kaikkia kohdellaan tasa-
arvoisesti. Tutkittava 10.”

Tutkimuksesta saatujen tulosten valossa johtaminen on tulevaisuudessa mahdollista-
vaa eika perinteisen organisaation malli ole enaa valttamatta toimivaa. Tiivistimme
asian kuvioon 9, tdma3 ei kuitenkaan ole valttamatta “totuus”, koska tutkimusaineisto
oli pieni. (ks. kuvio 9)

Organisaatio

Tyopaikan tuottaja Mahdollistaja

|¢

Kaskeva johtaminen Osallistava johtaminen

Tyontekija

Sdantojen noudattaminen Luovuus, innovatiivisuus

Kuvio 9. Perinteinen organisaation malli verrattuna uuteen mahdollistavaan organi-
saatioon ja tyoyhteisoon.
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Tienari ja Piekkari (2011, 252) kasittelevat kirjassaan, Z ja epdjohtaminen, sitd minka-
laista johtajuutta ja johtamistyyleja Z-maailmassa tarvitaan. Z-sukupolvi uskaltaa ky-
seenalaistaa hierarkian, ylhaalta tulevat ohjeistukset seka muutokset. Z-sukupolvi ar-

vostaa johtajatyyppeja, jotka

» puhuvat samaa kieltd ja omaavat rennon asenteen

» osaavat tarpeen tullen puhaltaa pelin poikki auktoriteettisin ottein,
mutta olemalla avoimia ja "kavereita”

» ovat ansainneet johtajan paikkansa omien tyoétuloksien kautta

» omaavat alaisiensa kanssa samankaltaisia seka selkeita arvoja.

“Nuoremmat tyéntekijit tuovat energiaa ja intoa tullessaan. Nuoremmat
ovat kiinnostuneita vanhempien tyékokemuksesta, nékemyksistd ja hiljai-
sesta tiedosta. Tutkittava 10.”

“Nuorempi iképolvi on rohkeampi. Tutkittava 7”.

Ylla olevan lista kertoo, ettd Z-sukupolven ihannejohtajan maarittely ei ole yksinker-
taista. Esimiehelld tulee olla Z-sukupolven kanssa hyva tilannetaju seka haasteita pel-
kadamaton ote tyohonsa. Z-sukupolven esimiehet maarittelevat tavoitteet niin, etta
ne sisaltavat tarpeeksi vapautta ja haasteita. Johtamisen on tuettava luovuutta, mo-
nimuotoisuutta seka yhteisollisyytta. Z-sukupolvi ei sieda turhanpaivasta kyttaamista
ja odottavat tydyhteisoltd avointa informaatiota, joka on kaikkien saatavilla (Tienari

& Piekkari 2011, 22 - 23, 25.)

“Eri-ikdiset tydntekijdt odottavat erilaista vuorovaikutusta ja eri aihe-
alueissa esimieheltd. Tutkittava 13.”

Z-sukupolven johtamiseen tarvitaan myos kaverijohtajuutta seka alykkaan johtami-
sen taitoja. Syddanmaanlakan (2012, 108 - 113) mukaan alykkadssa johtamisessa pyri-
taan luopumaan kaskyttamisesta ja suunnataan johtamisen voimavara innostami-

seen. Alykds esimies on innostava, ohjaava, kehittdvé, osallistuva seka valtuuttava,
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mutta samanaikaisesti osaa kontrolloida ja valmentaa. Alykka3ssa johtamisessa pyri-
tdan panostamaan avoimuuteen, tasavertaisuuteen, valineellisyyteen seka virtuaali-

suuteen. (Syddanmaanlakka 2012, 108 — 113.)

”Koen, ettd erityisosaamisen hyédyntéiminen omassa tyéssd liséd tyon-
tekijéiden kokemaa tyotyytyvdisyyttd sekd nostaa tyon laatua. Moninai-
nen osaaminen voi olla hankittu koulutuksen, harrastuksen tai moninai-
sen tyéuran aikana. Koen, etté usein myés harrastusten kautta hankittu
osaaminen ja asiantuntijuuden hyédyntédminen toimintojen kehittédmi-
sessd voi olla tuloksellista. Esimiehend pyrin tarjoamaan tyétehtdvid ja
tyétilanteita, joissa tyontekijéit pddsevit hyédyntdmdidn erilaista osaa-
mista. Tutkittava 8.”

“Tyéntekijéiden kykyjen, osaamisen, panoksen seké motivaation teho-
kas hyodyntdminen tyoyhteisén hyvdéiksi vaatii jokaisen tyontekijéin hy-
vdd tuntemusta. Tutkittava 8.”

Epa-, kaveri- ja dlykas johtaminen kulkevat rintarinnan siing, etta johtajakeskeisyy-
desta tulisi edeta kohti jaettua johtajuutta. Johto siis toimisi edelleen jatkossa muu-
tosten mahdollistajana, mutta johdon yksilokeskeisyydestd luovuttaisiin ja pyrittaisiin
kokoamaan toimivia tiimeja kaikille organisaation tasoille, joita johdettaisiin visuaali-
sesti ja innostavasti. Tulevaisuuden esimiehen tarkein taito on yhteistyotaidot.
Vaikka Z-sukupolven johtaminen voi nyt kuulostaa haasteelliselta, kuitenkin loppupe-
leissa tarkein elementti on terve maalaisjarki. (Tienari & Piekkari 2011, 223 — 226,

234.)

“Vanhemmat hoitajat ovat jo itse ns. ojentaneet nuorempia poissaolo-
jen vuoksi. Nuoret eivdt kuitenkaan jdd altavastaajiksi vaan ottavat esi-
mieheen yhteyttd, jos kokevat tulleensa vddrin kohdelluiksi. Tutkittava
2. ”
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5.5 X-, Y- ja Z-sukupolvien johtamisen kehittaminen

Koulutus on yleisin organisaatioiden kayttama tyontekijéiden ja tyoyhteison kehitta-
mismenetelma. Koulutuksella on kuitenkin rajoituksensa kehittamiskeinona eika se
ole aina oikea ratkaisu. Koulutus on mielekas tapa silloin, kun halutaan opettaa uusia
tietoja ja taitoja. Koulutus voi olla myds keino kehittaa koko tyéyhteison toimintaa.
(Jarvinen 2001, 170 - 172.) Usein esimies on kehittamisen alulle panija: kun han pis-

taa kehittamiseen vauhtia, muut ldhtevat mukaan (Komulainen 2015, 83).

”“Moninainen osaaminen voi olla hankittu koulutuksen, harrastuksen tai
moninaisen tyéuran aikana. Koen, ettd usein myds harrastusten kautta

hankittu osaaminen ja asiantuntijuuden hyédyntédminen toimintojen ke-
hittédmisessd voi olla tuloksellista. Tutkittava 8.”

Suurten ikadluokkien jalkeen tydpaikoille ovat tulleet X-sukupolvi, jolle palkka seka
etenemis- ja kouluttautumismahdollisuudet ovat tarkeita (Tampereen yliopisto
2012).

”Osaamisen tunnistaminen onkin ollut nuorilla tyéntekijéilld ihailtavaa.
Tutkittava 7.”

Suurten ikaluokkien on todettu korostavan arvostavaa johtamisotetta (Marjala
2009), mita ikaantyvilla tyontekijoilla synnytti sen, etta esimies oli valmis tarvittaessa
tekemaan tyota yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tallaista esimiesta arvostettiin, silla
hdnen koettiin toimivan tyontekijoiden etujen mukaisesti. Esimiehen osallistuminen
tyohon viesti tyontekijoille siita, etta heidan tydskentelyolosuhteisiinsa haluttiin pa-

nostaa. (Nuutinen ym. 2013, 12-13, 55-56.)

“Arvot ovat vanhempien ja nuorten kohdalla erilaiset. Vanhemmat hoi-
tajat helposti paheksuvat nuorempien eldmdntyylid. Tutkittava 2.”
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X-sukupolvea motivoi tyohon raha, mutta toisaalta X-sukupolveen kuuluvista moni
olisi valmis lopettamaan tyénteon, mikali se olisi taloudellisesti mahdollista. Esimies-
alaissuhteen laatu on merkittavasti yhteydessa tyossa jatkamiseen, heikoksi esimies-
alaissuhteensa kokevat haluavat lopettaa tyonsa. X-sukupolvi on kuitenkin tyéhon si-
toutunutta eika tyokokemusta ole tarvetta kartuttaa samalla tavalla kuin nuorem-
missa ikdryhmissa. Tyon lopettamisaikeisiin vaikuttavat myos tyopaikan sosiaalinen
pdadaoma, jos luottamus ja yhteisty6 tydyhteisdssa ovat heikkoa, ollaan valmiimpia
lahtemaan pois tyosta. Lisaksi talla sukupolvella etenkin kehittymismahdollisuudet
tyossa, tyon merkityksellisyys ja tyoroolin selkeys olivat yhteydessa tydssa jaksami-
seen. (Nuutinen ym. 2013, 47, 50-51.) Olemme tiivistaneet kuvioon 10 kolme asiaa,

jotka vaikuttavat tyontekijan pysyvyyteen organisaatiossa. (ks. kuvio 10)

“Matkatyén ja erityisesti viikonloppuihin kohdistuvan matkatyén osalta
olen havainnut, ettd tydntekijbiden ikddntyessd motivaatio ja jousta-
vuus matkatyén tekemiseen madaltuu. Nuoremmilla tyéntekijéilld tai
pienten lasten vanhemmilla motivaatio matkaty6hén on kokemukseni
mukaan selkedisti korkeampi. Yksi motivaatiotekijd on matkatyéstd ker-
tyvét vapaat ja korvaukset, jotka mahdollistavat joustoa perhe-eldmdn
ja tyéeldmdn yhteensovittamiseen. Tutkittava 8.”

Miten Y-sukupolvea tulisi johtaa? Y-sukupolven kuvaillaan tarvitsevan enemman ”lii-
dereitd” kuin “pomoja” (Vesterinen ym. 2011, 125). Ahosen ja muiden mukaan
(2010, 24) Y-sukupolvi haluaa vuorovaikutteisen ja ldsna olevan esimiehen. Koska Y-
sukupolvelle on vuorovaikutteisuus tarkeata, soveltuvat jaettu johtajuus ja vuorovai-
kutteinen johtajuus hyvin Y-sukupolven johtamiseen. Mankan mukaan jaetussa joh-
tajuudessa korostuukin hyvin ryhman dynamiikka ja vuorovaikutteisuus. Vuorovai-
kutteisessa johtajuudessa korostetaan nimensa mukaisesti vuorovaikutteisuutta esi-
miehen ja tyontekijan valilla, johon heijastuu molemminpuolinen luottamus, kunnioi-

tus ja vastavuoroisuus. (Manka 2013, 107-111.)

“Ldhiesimies on ratkaisevassa roolissa ja kohtaa tydntekijéit yksilond.
Tutkittava 10.”
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Z-sukupolvea motivoi tydeldamassa rahaa enemman haasteellinen tyo, sopiva vapaus,
hyva tyoyhteiso ja arvostus. Nuoret ja tydeldma tutkimuksessa (2011) nuorilta kysyt-
tiin, mitd mahdollisuuksia he nakevat tydelamassa. Tama tutkimus vahvisti, etta palk-
kaus ei ole tarkein asia. Tarkeimmaksi nuoret listasivat perheen, kaverit ja vapaa-
ajan. Toisena listalta I6ytyi tyokaverit ja kolmantena mielekas ja kiinnostava tyo. Nel-
janneksi tarkeimpana tuli palkkaus, joka on lahes tasoissa menestymisen ja uralla
etenemisen kanssa. (Laurén 2012.) Tutkimuksen pohjalta voidaan siis 16ytaa Z-suku-
polven motivointiin liittyvia tekijoita. Jos Z-sukupolvea motivoivat asiat eivat tyoyh-
teisdissa toteudu, palkitsemisen korottamiselle ei ole Z-sukupolvelle juurikaan merki-
tysta. Z-sukupolven kanssa tullaan siihen tilanteeseen, etta on keksittava uudenlaisia

palkitsemisjarjestelmia, jotka motivoivat heita. (Tienari & Piekkari 2011, 14 — 15, 19.)

«!

Tydhdn motivoituminen ja
sitoutuminen

Kuvio 10. Tyontekijoiden pysyvyys organisaatiossa.

“Moninaisuus ilmenee myds tyéntekijéiden palkkauksessa. Samalla tyo-
nimikkeelld tyéskentelevien palkkaus saattaa vaihdella kolmellakin sa-
dalla eurolla, joka on mielesténi hyvin hdmmentdvdd. Tutkittava 12.”
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“Mielestdni osa tyontekijbistd on vahvasti sisdistdnyt jatkuvan kehitty-
misen ja oppimisen ajattelun. Organisaatio tukee ja kannustaa koulut-
tautumiseen vahvasti. Tyontekijéilld on mahdollisuus kéyttdd tutkintoon
johtavaan koulutukseen kaksi tyépdivéé kuukaudessa ja liséiksi mahdol-
lisuus osallistua esimerkiksi alan seminaareihin ja koulutuspdiviin. Tut-
kittava 1.”

6 Yhteenveto X-, Y-, ja Z-sukupolvien johtamisesta

6.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Eri sukupolvia tarkasteltuamme voidaan todeta, ettd muutokset tydelamassa ja tyo-
elaman johtamisessa nayttaytyvat erilaisina eri sukupolville. Organisaatioiden etu
olisi, jos he pystyisivat tunnistamaan ja hydodyntamaan eri sukupolvien tyoelamaan
tuomat erilaisuudet ja tarpeet. Kun yhdistetdaan esim. X-, Y- ja Z-sukupolvien tydurat
seka naiden ihmisten mukanaan tuomat vahvuudet sekd osaaminen, tulee idstad koko

tyoyhteison ja organisaation voimavara.

Hujala, Heikka & Fonsén 2012, 339-342 ovat tutkimuksessaan todenneet, etta jul-
kishallinnon palveluissa ja asiantuntijaorganisaatioissa perinteinen johtaminen ei
enaa riitad. Perustehtavien kehittamisvaatimukset ja asiakkuuksien monitasoisuus
tuovat esiin tosiasian, etta yksin johtaminen ei enaa toimi. Tarvitaan jaettua johta-
mista, toimivia tiimeja ja asiantuntijoiden tyén kohdennettua johtamista. Tama ja-
ettu johtajuus on tiimien johtamista. Tall6in jaetun johtajuuden tarkoitus on eri
suunnista tulevan tiedon yhdistaminen. Sosiaali- ja terveysalalla tyon luonteeseen
kuuluu juurikin tyontekijoiden kuuluminen erilaisiin tiimeihin seka asiantuntijatehta-

vissa toiminen. Ja ndissa tiimeissa toimivat eri-ikdiset, monimuotoiset tyontekijat.
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X-, Y- ja Z-sukupolvia johdetaan hyvin eri tyyleilld. Tutkimustulosten vastausten pe-
rusteella seka kirjallisuudesta nousee tarve muuttaa nykyista johtamista (ks. taulukko
5.) X-sukupolvi on tottunut huomattavasti auktoritaarisempaan johtamiseen, jossa
korostuvat selkeat kaskyt ja vastuut, kun taas Y- ja Z-sukupolvet haluavat huomatta-
vasti vapaamuotoisempaa johtamistyylia. Y- sukupolvet arvostavat vuorovaikutteista
ja jaettua johtamista. Y-sukupolvelle on myds entista tarkeampaa se, ettad tydnantaja
noudattaa vastuullisen johtamisen periaatteita. Nuoret sukupolvet arvostavat tasa-
puolista johtamista. Z-sukupolvien johtaminen on huomattavasti vapaamuotoisem-
paa, kuin vanhempien sukupolvien johtaminen. Z-sukupolvia tulisi johtaa epajohta-
juuden, kaverijohtajuuden ja dlykkaan johtajuuden tyyleilla. Voidaankin todeta, etta
mita nuorempia sukupolvia johdetaan, sitd enemman tulisi rikkoa auktoritaarisen

johtajuuden normeja ja pyrkia olemaan entista luovampi johtajuustyyliltdan.

Havaitsimme myds, etta X-, Y- ja Z-sukupolvia motivoivat hieman eri asiat tydela-
massa. X-sukupolvea motivoivat huomattavasti enemman raha ja palkka kuin Y- ja Z-
sukupolvia. Havaitsimme, ettad X-sukupolvelle on myds tarkeata, etta heilla on riitta-
vasti sosiaalista paddomaa tyossaan ja kehittdmismahdollisuuksia. Y-sukupolven moti-
voinnissa nakyivat vahvemmin tarve 16ytda tasapaino tyon- ja vapaa-ajan valilla. Ta-
man lisdksi Y-sukupolvea motivoivat mielekas tyd, mahdollisuus tulla yksilollisesti
huomioiduksi tyossa ja tydnantajan panostus tyohyvinvointiin. Z-sukupolvea motivoi
selvasti enemman vapauden merkitys, kuin muita sukupolvia. Z-sukupolvelle moti-
vaattoreina toimivat myos tyon haasteellisuus ja mielenkiintoisuus seka arvostus.

Naiden asioiden lisdksi Z-sukupolvea motivoivat hyva tyoyhteiso.

Kaikkien sukupolvien johtamiseen liittyvat myds omanlaisensa haasteet. X-sukupol-
vien johtamisessa eniten haasteita aiheuttavat sdantdjen moninaisuus ja niiden
kanssa taistelu. X-sukupolven johtamisessa haasteena nakyi myos se, ettd miten télle
sukupolvelle annetaan mahdollisuus vaikuttaa, vaikka samalla he haluavat kuitenkin
tulla johdetuksi auktoritdarisella tyylilla. X-sukupolven johtajalta vaaditaan ammatti-
taitoa ndhda tyontekijoiden tarpeet muutokseen, mutta taman taytyy tapahtua hi-

taasti ja kannustaen. Y-sukupolven johtamiseen haasteena nayttdytyi tyontekijoiden
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kdrsimattomyys. Y-sukupolvi ei niinkdan sitoudu tydnantajaan, vaan enemmankin
mielenkiintoiseen tyotehtavaan. Tama haastaakin tydnantajan pohtimaan mitenka Y-
sukupolvea tulisi motivoida oikein, kun heita ei riita motivoimaan pelkastaan raha.
Myos Z-sukupolven johtamisessa haasteena nakyi se, etta heitd ei motivoi pelkastaan
raha. Z-sukupolven johtamista haastaa myos se, etta he eivat sitoudu helposti tyo-
paikkaan eivatka tyotehtavaan. Voimmekin todeta, ettd mitd enemman tyéelamaan
astuu yha nuorempia tyontekijoita, sita enemman tydnantajien taytyy pohtia, miten
nuoria sukupolvia motivoidaan pysymaan tyonantajan palveluksessa, kun motiiviksi

ei riita pelkastaan raha.

Jotta jokaisessa tydyhteistssa toteutuisi oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen johta-
juus, tulee jokaisen sukupolven tarpeet ottaa huomioon jo organisaatioiden strategi-
sissa lilketoiminnoissa. Taman lisaksi tydnantajien tulisi pohtia, miten he pystyvat to-
teuttamaan tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen johtajuuden jokapaivaisessa tyos-
saan. Organisaatioiden strategioiden ja visioiden tulee olla helposti kaytantéon otet-
tavia seka tarpeeksi yksinkertaisia, jotta tyontekijakin ymmartaa strategian kaytan-
non tyossa. Ei riita, etta johtajia koulutetaan uudelleen, vaan muutoksen tulee tapah-
tua koko organisaation tasolla. Kun organisaation johtamisajatus muuttuu nykyaikai-
semmaksi, silloin muutos nakyy kaikille organisaation tyontekijoille. Muutoksen tay-
tyy tapahtua oikeastaan koko yhteiskunnassa niin julkisella kuin yksityisella puolella.

Lopulta muutos ei koske vain sosiaali- ja terveysalaa vaan koko yhteiskuntaa.

Mutta kuinka paljon tyoyhteisoissa esiintyy ikdan liittyvaa syrjintaa, ikarasismia? On
todettu, etta eri-ikaisiin tyontekijoihin liittyy erilaisia ennakkoluuloja. Esimerkiksi ta-
man kaltaisia kuin, ettd nuoret ovat tyota vieroksuvia ja vanhemmat hitaita. Seka

nuoret ettd vanhemmat ovat kokeneet tydssaan arvostuksen puutetta, nuorten ide-
oita ei kuunnella ja nuoret eivat osaa arvostaa vanhempien kokemusta. Tassa onkin
l[ahiesimiehelle haastetta johtamiseen, jotta saadaan tyo organisoitua oikein ja kaik-

kien vahvuudet kayttoon. (Nuutinen ym. 2013, 48-49.)
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Alla oleva taulukko (taulukko 5) kokoaa synteesin siitd, minkalainen johtamistyyli so-

pii parhaiten kullekin sukupolvelle, mika motivoi kutakin sukupolvea ja minkalaisia

haasteita kunkin sukupolven johtamiseen liittyy. Tutkimuksen aineiston pohjalta ja

olemassa oleviin aineistoihin viitaten teimme alla olevia paatelmia, mutta nuorten

sukupolvien johtaminen vaatii edelleen lisatutkimuksia.

Taulukko 5. Synteesi X-, Y- ja Z-sukupolvien johtaminen

teilu

X-sukupolvi Y-sukupolvi Z-sukupolvi
Mika - Auktoritaari- - Jaettu johtajuus - Epéjohtami-
johtamistyyli nen johta- - Vuorovaikuttei- nen
SOpil... juus nen johtajuus - Kaverijohta-
- Vastuuttami- - Vastuullinen minen
nen johtaminen - Alyk3s johta-
- Selkedt kas- minen
kyt tarpeen
Mika - Raha/palkka - Yksilollinen huo- - Vapaus
motivoi... - Sosiaalinen mioiminen - Tyon haas-
padoma - Tasapaino tyo- teellisuus ja
tyossa ja vapaa-ajan mielenkiintoi-
- Kehittamis- valilla suus
mahdollisuu- - Tyohyvinvointi - Arvostus
det - Mielekas tyo - Hyva tyoyh-
teisd
Minkélaisia - Miten anne- - Karsimattéomyys - Sitoutuminen
haasteita... taan mah- - Eivat sitoudu tyohon ja tys-
dollisuus vai- tyonantajaan paikkaan
kuttaa? Vrt. helposti - Raha eiriita
kaipaavat - Eivat motivoidu motivoinniksi
auktoritaa- pelkasta rahasta
ristd johta-
mista
- Saantojen
moninaisuus
ja niiden
kanssa tai-
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6.3 Johtamisen kehittaminen X-, Y- ja Z-sukupolvien kanssa

Hyvan johtamisen periaatteet ovat lahes samat kuin ennenkin. Johtamiselta vaadi-
taan yha enemman valveutunutta ja keskustelevaa asennetta. Oikeudenmukaisuus,
lasndolo ja johdonmukaisuus korostuvat entisestdaan. X-, Y-, ja Z-sukupolvia ei voida
enaa kaskyttaa. Y-sukupolvi kyseenalaistaa auktoriteetteja ja suhtautuu kriittisesti lo-
puttomaan tietotulvaan. Z-sukupolvi on lapsuudesta saakka suodattanut tietoa ja
muokannut asiaa itselleen sopivaan tarpeeseen. Auktoritaarinen johtaminen ja yl-

haalta alaspain tapahtuva tiedonkulku on mennytta aikaa. (Allonen 2016.)

Moni tutkittava toi esille vastauksissaan arvostavansa kaverijohtajuutta. He siis toivo-
vat, etta esimies voisi olla heidan kanssaan tekemissa muulloinkin kuin tyossa. Orga-
nisaatiot saavat tyontekijoistddn enemman tulosta, kun johtajuus on oikeaa. Moni

toivoo lahijohtajaa eika etdjohtajuutta.

Johtamisen tulee perustua ajantasaiseen ja laajaan tietopohjaan. Tiedolla johtaminen
onnistuu parhaiten, jos tietoa kertyy osana toimintaa ja se on helposti tulkittavassa-
muodossa kaikkien kannalta. Tiedon taytyy olla helposti kdytettavissa. Laajasti ottaen
sosiaali- ja terveysjohdon yhteiséna ovat oman toimialan tydntekijat, kunnan muiden
toimialojen johto, asiakkaat ja omaiset, alan jarjestot, yritykset, muut kunnat ja val-
tion viranomaiset. llman verkostojohtamista sosiaali- ja terveysalan johtaminen ei ole
mahdollista, mutta jatkuva verkostoissa tyoskentely myods kuormittaa johtajia. Asiak-
kaan osallistaminen ja omaan vastuunottoon tukeminen on uusi tyénjaon ulottuvuus,
jonka omaksuminen tyoyhteisossa vaatii johtajanpanosta ja suunnan nayttamista.
Kehittamishankkeet saattavat tuottaa uusia ja hyvia toimintamalleja, mutta vanhaa
tapaa on monesti helpompi noudattaa eika uutta tyotapaa oteta arkiseen kayttoon.

(Myllarinen 2014, 90-93.)

Kyseiset sukupolvet ovat lapsuudesta lahtien eldaneet nopeasti muuttuvassa ja kehit-

tyvdssa ymparistossa. Digitaalinen teknologia, sosiaalinen media ja informaatiotulva
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ovat heille arkipdivad, eikd ihmetyksen aihe kuten X-sukupolvelle, suurista ikdluokista
puhumattakaan. Jos X-, Y- ja Z- sukupolvia moititaan karsimattomaksi, vaativaksi ja
lyhytjanteiseksi, voi yhta hyvin kysya, missa maarin ymparoiva maailma on heidat sel-
laiseksi tehnyt. Ihmisten perustarpeet pysyvat kuitenkin samoina sukupolvesta toi-
seen. Henkil6kohtaiset unelmat ja onnellisen elaman tavoittelu eivat ole poistuneet,

elamanhaaveet ja mahdollisuudet voivat kyllakin olla erilaisia. (Allonen 2016.)

Tutkimusaineistosta nousi esille se, etta yksityiselld puolella kannustetaan enemman
kouluttautumaan ja ymmarretaan koulutuksen tuoma lisdarvo tyopaikoille ja tyoyh-
teisolle. Toisaalta julkisella puolella henkiléston maara on tyoyksikdissa pienempi,
eika sijaisia saa taloudellisen tiukkuuden vuoksi palkata, jolloin henkilékunnan koulu-
tukseen lahteminen on hankalampaa toteuttaa. Joten voi olla, etta julkinenkin tyon-
antaja ymmartaa koulutuksen merkityksen, mutta resurssit eivat tue kouluttautu-

mista.

Leppdnen (2010) toteaa pro gradu-tutkimuksessaan, ettd nopeasti muuttuva ja uu-
distuva terveydenhuolto edellyttda johtajalta jatkuvaa itsensa kehittamista. Koulu-
tuksen avulla osaamista voidaan kehittaa toimintaympariston vaatimuksia vastaa-
valle tasolle, mutta yksinomaan koulutuksella ei saavuteta hyvaa johtamisosaamista.
Lahijohtajan johtamisosaaminen julkisessa ja yksityisessa terveydenhuollossa edellyt-
tda molemmilla sektoreilla samanlaista perusosaamista. Johtajan on itse oltava aktii-
vinen osaamistasonsa yllapitamisessa ja kehittamisessa, koska terveydenhuolto

muuttuu ja kehittyy nopeasti. (Leppdnen 2010.)

Ty6yhteis6t ovat hyvin erilaisia. Monimuotoisuus ei koostu pelkadstdan joukosta eri-
ikdisia ihmisia, vaan siihen liittyy my0os paljon muita asioita. Erilaisuus voi olla tyoyh-
teison voimavara ja sita taytyy osata johtaa oikein, jotta kaikki resurssit saadaan hyo-

dynnettya. (eOsmo-hanke, 2011.)
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7 Pohdinta

7.1 Luotettavuuden arviointi

Tieteellisen tutkimuksen peruslahtokohtana on tuottaa luotettavaa tietoa tutkitta-
vasta ilmiosta (Kylma & Juvakka 2007, 127). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotetta-
vuuden arviointi koskettaa koko tutkimusprosessia. Tutkijan tulee pystya kuvaamaan
lukijalle mahdollisimman kokonaisvaltaisesti tutkimuksen eri vaiheet ja tutkimustu-
loksiin paatyminen. (Hirsjarvi ym. 2007, 227; Kylma & Juvakka 2007, 130-133.) Luo-
tettavuuteen vaikuttaviin tekijoihin tulisi osata kiinnittdaa huomiota jo tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa, silla aineiston keruun ja analysoinnin jalkeen siihen ei voida
enaa vaikuttaa (Kananen 2013, 118). Luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi
kvalitatiivisen tutkimuksen yleisilla luotettavuuskriteereilld, kuten uskottavuudella,
vahvistettavuudella, refleksiivisyydella ja siirrettavyydella (Kylma & Juvakka 2007,
127-129).

Taman tutkimuksen luotettavuuteen pyrittiin vaikuttamaan jo tutkimusprosessin
alussa, laatimalla tutkimussuunnitelma, jossa kuvattiin yksityiskohtaisesti tutkimuk-
sen tarkoitus, tausta ja toteuttaminen. Kuitenkin tutkimussuunnitelmaan kirjatut
asiat muovaantuivat tutkimusprosessin aikana kvalitatiivisen tutkimuksen tapaan.
Esimerkiksi saatujen esseiden maara ja aineiston analysointitapa tarkentuivat vasta
tutkimusprosessin edetessa. Myos tutkimukselle asetetut aikataulut muuttuivat
muutamaan kertaan. (ks. Hirsjarvi & Hurme 2009, 54-57; Hirsjarvi ym. 2007, 168—
171; Kylma & Juvakka 2007, 41-45.) Teema-alueiden ja tukilistan laatimisessa hyo-
dynnettiin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esitettyja lahteitd. Teemojen
valintaan ohjasivat tutkimuskysymykset ja niiden perusteella haimme aineistosta vas-
tauksia. Toisaalta teemat ja tutkimuskysymyksetkin olisivat voineet olla erilaisia, oli-
simmeko saaneet silloin myds tarkempia tai parempia vastauksia tai jopa taysin eri-

laisia vastauksia.
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Esseistd poimitun aineiston tarkkuutta oli mietitty etukateen ja sitd noudatettiin yh-
tendisesti koko haastatteluaineistossa. Poimittu aineisto merkittiin esseisiin varikoo-
dien avulla, jotta tutkimusaineisto sailyisi mahdollisimman yhtenaisena. Tutkimuksen
analysointi tapahtui sisallonanalyysilla. Ennen analysoinnin aloittamista tutustuimme
erilaisiin analysointimenetelmiin ja suunnittelimme analysointiprosessin vastaamaan
tdman tutkimuksen tarkoitusta. Sisallonanalyysi osoittautui olevan systemaattinen
seka luotettava metodi ja soveltuvan hyvin taman tutkimuksen tarkoitukseen. Tutki-
mustulosten yhteydessa on esitetty tutkittavien suoria lainauksia tutkijoiden tulkin-
nan rinnalla vakuuttamaan, syventamaan ja elavoéittamaan tutkimustuloksia. Tutki-
musraportissa on pyritty dokumentoimaan mahdollisimman selkeasti ja lapinakyvasti
tutkimuksen kaikki vaiheet seka tutkimustuloksiin ja esitettyihin johtopaatoksiin paa-

tyminen (ks. Tuomi & Sarajarvi 2013, 141; Kananen 2013, 117).

Tutkimuksen uskottavuuden kannalta on olennaista, etta tutkija on riittavan pitkan
ajan tekemisissa tutkimuksessa kasiteltavan ilmion kanssa ja ymmartaa tutkittavien
nakokulman (Kylma & Juvakka 2007, 128). Tassa tutkimuksen uskottavuutta on lisan-
nyt tutkijoiden kiinnostus aiheeseen seka innostus tutkia nuoria sukupolvia tyoela-
massa. Innokkuutta lisdaa se, etta olemme molemmat kyseista sukupolvea. Teimme
tutkimukseen liittyvan tehtavan opintojemme aikana samasta aiheesta, joka lisasi
kiinnostusta aiheeseen. Toisaalta tutkimusprosessin eri vaiheissa on pyritty pohti-
maan tutkijoiden taustan ja lahtokohtien vaikutusta tutkimukseen. Tutkimuksessa on
pyritty karistamaan tutkijoiden ennakkoasetelmat ja ldhestymaan tutkittavaa ilmiota
mahdollisimman objektiivisesti, tutkittavien ndkdkulmaan nojautuen. Voidaan kui-
tenkin ajatella, ettd puolueettomuuden sailyttdminen on aina ongelmallista ja se vaa-
tii tutkijalta jatkuvaa refleksiivisyytta. (ks. Tuomi & Sarajarvi 2013, 136; Kylma & Ju-
vakka 2007, 128-129; Eskola & Suoranta 2000; 35).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tavoitella aineiston yleistettavyytta (Hirsjarvi ym.

2007, 177; Kananen 2013, 120.) Taman tutkimuksen lahtokohtana oli tuottaa mah-
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dollisimman luotettavaa ja tietoa antavaa seka monipuolista aineistoa kaikille sosi-
aali- ja terveysalan toimijoille. Samalla yritimme itse ymmartaa ilmiéta kokonaisval-

taisesti.

Tutkimukseen saatiin esseet ylempi ammattikorkeakoulutus vahvaksi TKI-
vaikuttajaksi hankkeesta. Saimme esseita yhteensa 14 kappaletta, jotka olivat kirjoi-
tettu kolmessa eri ammattikorkeakoulussa (Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, Metro-
polia ja Karelia). Esseiden kirjoittajilla oli tyokokemusta vahintdaan kolme vuotta. Es-
seiden valinta tapahtui arpomalla. Esseiden valinta oli kuitenkin onnistunut, saimme
niista varsin laajasti tutkimusaineistoa. Osittain vastaukset olivat samantyyppisia,
mutta jokaisella vastaajalla oli erilainen ndakdkanta asioihin. Todenndkoisesti viela
useammat esseet olisivat tuoneet esiin lisda uusia ja mielenkiintoisia nakdkulmia.
Vaikuttiko esseen kirjoittamistapaan se, etta oliko kirjoittaja mies tai nainen, sita
emme tieda. Toisaalta olisiko silla edes ollut merkitystd. Emme myoskaan tieda es-
seen kirjoittajien ikaa, olisiko talla saatu tarkempaa tutkimustulosta? Joissakin es-
seista tuli selville julkisen ja yksityisen tydnantajan erot seka se, onko esseen kirjoit-
taja esimies vai ei. Osassa esseitd ei noudatettu ns. kirjoitusohjeita ja vastattu annet-
tuihin kysymyksiin vaan kirjoitettiin omaa pohdintaa omasta tyopaikastaan ja roolista
tyopaikalla. Tallaista vastausta oli vaikeampi jasentda tutkimusteemojen mukaan.
Vastauksen kirjoitustyyli oli liilan avointa ja yleista, niissa ei syvennytty haluttuihin ky-

symyksiin.

Esseet kirjoitettiin vain kolmessa ammattikorkeakoulussa, tasta johtuen tutkimustu-
losten siirrettavyyteen tuleekin suhtautua varauksella. Lisaksi esseet olivat positiivi-
sen sdvyisia, onko niin, etta koulutukseen ovat hakeutuneet ne henkilot, jotka ovat
sopuisia ja haluavat kehittda omaa tyotansa seka tydyhteis6a. Johtajuudesta kirjoi-
tettiin hyvin asiallisesti, osittain jopa niin, ettd millainen hyvan esimiehen tulisi olla
eika kerrottu siitda millainen esimies kirjoittajalla talla hetkellda on. Onko my6s sosiaali-
ja terveysalalla merkitysta tutkimustuloksiin, olisiko jonkin muun alan ihmiset kirjoit-

taneet toisin? Tutkimusprosessin aikana pohdittiin myds, etta olisiko jollakin toisella
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aineistonkeruumenetelmalld saatu tutkimukseen viela luotettavampaa ja rikkaampaa

tutkimusaineistoa.

7.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen kautta saatiin monipuolinen ja laaja aineisto nuorista sukupolvista. Yh-
teiskunnallisesti ajateltuna eri-ikdisten ja sukupolvien johtaminen on mielenkiintoi-
nen tutkimuskohde. Tata on tutkittu paljon viime vuosina ja sen merkitys tulee koros-
tumaan entista enemman tulevaisuuden organisaatioissa. Aikaansa seuraavat yrityk-
set ottavat eri-ikdisten johtamisen mukaan suunnitellessaan vastuullista liiketoimin-
taa ja pohtiessaan minkalaisen tydantajabrandin he haluavat luoda itsestdan. Par-
haimmillaan eri sukupolvien johtaminen huomioidaan kompleksisissa organisaa-
tioissa kaikkien yhteisena voimavarana. Esseiden avulla saatiin tydelaman moninai-

suudesta kuvaa, kuvaukset ovat kuitenkin moninaisia niin kuin tyoelamakin.

Tutkimustulosten mukaan tutkittavat kokivat padsaantoisesti johtamisen hyvana,
eika tyoyhteisoissa koettu suuria eriarvoisuuksia. Tutkimustuloksissa havaittiin posi-
tiivinen savy kirjoituksista ja moninaisuus koettiin tyoyhteisdissa rikkautena, jonkin
verran oli havaittavissa johtamisen muutoksen murrosta nykyaikaisempaan johtami-
seen, mutta edelleen muutosta tarvitaan tulevaisuudessakin. Tutkimustulokset toivat
tietoa siitd mita nuoret sukupolvet odottavat johtamiselta. Tama oli myds hyvin ver-
rattavissa olemassa olevaan kirjallisuuteen. Tydmme vahvistivat ja taydensivat aikai-
sempia tutkimuksia. Ndemme, etta tutkimustuloksia on mahdollista hyédyntdaa moni-
naisuuden johtamisessa tulevaisuudessa, koska tulokset olivat samansuuntaisia aikai-
sempiin tutkimuksiin verrattuna. X-, Y- ja X- sukupolvien johtaminen uudenlaisella
johtamistyylilla vaikuttaa muun muassa tyohyvinvointiin ja ty6ilmapiiriin. Tutkimus-
tuloksista on myds hyotya Keski-Suomessa meneilldan olevalle Sote 2020- hank-
keelle, koska tutkimuksemme antaa vastauksia johtamisen tulevaisuuden nakymille.
Laadukas moninaisuuden johtaminen tuo tulosta tyopaikoille, joka nakyy asukas — ja
asiakaslahtoisessa palveluiden tarjonnassa. Tahdan myds Sote 2020- hanke hakee vas-

tauksia.
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Tutkimuksen perusteella voidaan tehda seuraavat johtopaatokset.

» Sukupolvijohtaminen tydpaikoilla muodostuu monen eri osatekijan yhteisvai-
kutuksesta. Suuressa asemassa esimerkiksi tyohyvinvoinnin kokemiseen on
onnistunut johtaminen. Tyéhyvinvointi ja sen edistdminen kuuluu organisaa-
tiolle, esimiehille, tydyhteison ja tyontekijoiden valille. Ikdrakenteen muutok-
sen vuoksi myos tyohyvinvointi saattaa olla monessa yksikossa jatkuvassa
muutoksessa. Onnistunut johtaminen tukee tyontekijoiden jaksamista ja sa-
malla auttaa helpottamaan tyon kuormittavuutta. Sukupolvijohtamista edis-
tavat tai heikentavat tekijat nakyvat monesti samanaikaisesti tyon arjessa ja
jokainen tyontekija kokee ne yksil6llisesti. Talloin |ahiesimiehen on syyta tun-

tea tyontekijansa, tama helpottaa johtamista organisaatiossa.

» Hyva johtaminen ja esimiestyoskentely ovat tarkedssa roolissa tyon sitoutu-
misen edistamisessa ja yllapitamisessa. Esimies vastaa tydmotivaation onnis-
tumisesta kuten tyoénohjauksen, henkilékuntapalaverien ja kehityskeskustelui-
den jarjestamisestd. Esimiehen tulisi toimia tydyhteistssa tasavertaisena jase-
nena tulevaisuudessa. Nuoret arvostavat lahella ja perustoimintaan osallistu-
vaa johtaa. Kuitenkin odotetaan, etta hanelld on aikaa myds tyontekijoiden

kuuntelemiselle.

» Tutkittavat kokivat, ettd yksityisyyden ja tyon yhteensovittaminen on suu-
ressa merkityksessa myos tyoilmapiiriin ja tydhon sitoutumiseen. Organisaa-
tion tukiessa tyontekijaa eri elamantilanteissa heidan tarvitsemallaan tavalla
esimerkiksi tyoaikajoustoilla tai tyojarjestelyilld, se heijastuu myos tydyhtei-
sO0n positiivisesti. Tyontekijoiden erilaisuus voi olla tydyhteison rikkaus ja yh-
teisollisyyden perusta. Kuitenkin erilaisuus voi olla myds haaste, mikali tyon-
tekijoiden vahvuuksia ja heikkouksia ei oteta huomioon tyoyhteisda johta-
essa. Nuoret sukupolvet eivat ole aikaisempien sukupolvien tapaan tyopaikka
uskollisia. Talldin on suurena vaarana tyontekijoiden vaihtuvuus seka pitkien
poissaolojen lisddantyminen tyoyhteisossa. Nuoret arvostavat sitd, etta tulevat

kuulluksi ja saavat osallistua kehittamiseen sekd he vaativat motivoivaa tyota.
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Aikaansa seuraavat yritykset ottavat eri-ikdisten johtamisen mukaan suunni-
tellessaan vastuullista liiketoimintaa ja pohtiessaan minkalaisen ty6anta-

jabrandin seka imagon he haluavat luoda itsestaan.

Nuorten sukupolvien tietotekninen osaaminen mahdollistaa organisaatioille
uusia keinoja ja tapoja muun muassa viestintdaan. Tydyhteison hyva yhteis-
henki, tyopaikan avoimuus ja palautteen antaminen samanaikaisesti kaikille
tyontekijoille tukevat tyon tekemista ja tyossa jaksamista. Etenkin Z- sukupol-
vien tietoa ja taitoa olisi hyva hyodyntda uuden teknologian kohdalla. Kysei-
selle sukupolvelle teknologia on paivittaista arkea, kun puolestaan vanhem-
malle tyontekijalle teknologia on vieraampaa. Paljon puhutaan, kuinka hil-
jaista tietoa tulisi siirtdd vanhemmalta nuoremmalle péin, kun suuret elakoity-
miset lahestyvat, mutta voisiko ajatusta muuttaa toisinpdin ja pohtia kuinka
nuoret voisivat teknologia osaamisellaan esimerkiksi tukea vanhempien tyo-

tovereiden jaksamista pidempaan tyoelamassa.

Eri sukupolvia tarkasteltuamme voidaan todeta, ettd muutokset tydelamassa
ja ty6elaman johtamisessa nayttaytyvat erilaisina eri sukupolville. On vaan
ajankysymys milla aikavalilld johtamisen kulttuuri tulee muuttumaan nuorten
sukupolvien tarpeita vastaavaksi. Tarvitaanko muutokseen koko vanhan joh-
toportaan eldakoityminen vai paastaanko haluttuun tulokseen johtajien lisa-

kouluttautumisen ja kehittymismyonteisyyden myota.

Suomessa ja maailmallakin tuetaan erilaisilla ikdohjelmilla tyossa jaksamista,
jonka vuoksi moninaisuuden johtaminen ja johtamisen muutos on suuressa
asemassa tulevaisuuden johtamisessa. Kun yhdistetaan X-, Y- ja Z-sukupolvien
tyourat sekd naiden ihmisten mukanaan tuomat vahvuudet sekd osaaminen,
tulee idsta koko tydyhteison ja organisaation voimavara. Parhaimmillaan eri
sukupolvien johtaminen huomioidaan monimuotoisissa organisaatioissa kaik-

kien yhteisena voimavarana.
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7.3 Jatkotutkimusehdotukset seka kehittamisehdotukset

Tutkimuksen perusteella voidaan esittda seuraavia kehittdmisehdotuksia. Ikakysy-

mysten ollessa aina mielenkiintoisia ja ajankohtaisia tarvitaan tutkimuksia lisaa.

» Jatkokehittdmisehdotuksena olisi mielenkiintoista selvittda, mitd vanhempien
sukupolvien edustajat sanoisivat tai vastaisivat samoihin tutkimuskysymyk-
siin. Voisiko heitakin pyytaa kirjoittamaan Mosaiikki- hankkeen mukaisesti
tyopaikkojensa moninaisuudesta? Olisi mielenkiintoista verrata saatuja tulok-
sia keskendan ja tutkia eroavaisivatko toisistaan. Jos tallainen tutkimus teh-
daan, niin vastaajan ika on kysyttava, jotta tutkimusten tulosten saaminen on

varmempaa.

» Tyopaikoilla voisi toteuttaa tutkimuksen, jossa tutkittaisiin oman tyopaikan
monimuotoisuutta ja sita mitka tekijat siihen vaikuttavat. Tulevaisuudessa
avoimempi ja rennompi johtaminen voidaan mahdollisesti saavuttaa kaikkien
sukupolvien yhteistyolla. Saataisiinko talla sitoutettua nuoria tyopaikoille? Tai

osallistaisiko tama tydntekijat mukaan johtamiseen?

» Tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta tyontekijamaara ja tydmaara ovat
mitoitettu oikein toiminnan laajuuteen nahden. Voisiko tyopaikoilla tutkia

tydhyvinvoinnin merkitysta tyohon sitoutumiseen ja tyossa motivoitumiseen?

» Voisiko samantapaisen tutkimuksen toteuttaa toisella tutkimusmenetelmalla
esim. maaralliselld tutkimuksella? Saisiko talléin samanlaisia vastauksia vai

olemmeko nyt johdatelleet teemojen kautta haluamiamme vastauksia.
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