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Taman tyon lahtokohta on nuorten johtaminen palvelualalla. Nuorella tarkoitetaan t&ssa
tyossa alle 30-vuotiasta tyontekijéé ja johtamisella esimiesty6td. Tyon tarkoitus on sel-
vittad, ettd eroavatko palvelualan esimiesten ja nuorten tyontekijoiden johtamisnakemyk-
set toisistaan. Lisaksi on tarkoitus selvittad, ettd mité nuoret tyontekijat odottavat esimie-
heltdén ja tyoltdan. Tavoitteena on saada selville, miten esimiehet ja nuoret nikevat seké
kokevat nuorten tyontekijoiden johtamisen. Ty késittelee esimiesty6ta. Tutkimusmene-
telmind kaytetddn kyselytutkimusta ja esikartoitusta, joka on toteutettu havainnoimalla
yrityksen X toimipisteessa. Hyodynnan tulosten analysoinnissa pitk&dd kokemustani ja asi-
antuntijuuttani esimiestyosta.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella esimiehet ja nuoret ovat samaa mielta siité, etta
esimiehen tarkein ominaisuus on oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. He ovat samaa
mieltd myos siitd, ettd véhiten tarked esimiehen ominaisuus on auktoriteetti. Esimiesten
mielesta tarkein esimiestaito on tyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen tyéhon, kun
taas nuorten mielesta tarkein esimiestaito on hyvan ja turvallisen ilmapiirin rakentami-
nen/yllapitdminen. Véhiten tarked esimiestaito nuorten mielesta on tyontekijoiden yksi-
I61lisyyden huomioiminen ja esimiesten mielesta vahiten tarked on taito delegoida.

Esimiehet ja nuoret tyontekijat ovat samaa mieltd myos esimiesosaamisen osa-alueista
seka siitd, ettd nuorten johtamisessa tulee ottaa huomioon nuorten innokkuus, palautteen
merkitys, perehdyttdmisen térkeys seka nuorten ohjaamisen ja tukemisen tarve. Esikar-
toituksen tuloksista selviad, ettd valmentavan johtamisen osa-alueet korostuvat nuoria
tyontekijoita johdettaessa.

Tydssa tullaan siihen johtopéatokseen, ettd esimiesten on mahdollista olla nuorille sellai-
nen esimies kuin ndma odottavat, jos he kehittavat esimiestaitojaan nuorten arvostamien
taitojen mukaisesti. Kun yrityksessé keskitytaan oikeisiin ja olennaisiin asioihin, resurssit
kohdistuvat oikein. Tall6in saastyy seka aikaa etta rahaa. Palvelualan henkiléstostrategian
nakokulmasta on tarkeéd, ettd yrityksissa on niin nuoria kuin vanhempia tyontekijoita,
koska heidan vahvuutensa taydentévat toisiaan. Nuorten ja vanhempien tyontekijoiden
johtamisessa korostuvat eri asiat, joten esimiehilld taytyy I0ytya osaamista johtaa heité
tasapuolisesti, mutta kuitenkin ottaen huomioon heidan erilaisuutensa.

Asiasanat: esimies, nuori tyontekija, johtaminen, palveluala



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampere University of Applied Sciences
Master's Degree in Hospitality Management

VIERI, JUULL:
Differences in the Views of a Superior and Young Worker on Leadership in the Service
Sector

Master's thesis 87 pages, appendices 9 pages
April 2019

The starting point of this study is the leading of employees under the age of thirty in the
service sector. The study deals with superior work and its aim is to explain whether the
superiors’ and young workers’ views of leading in the service sector differ from each
other. The aim is to find out how the superiors and young people see and experience the
leading of young workers. Observation and inquiry research methods are used in this
study as well as the experiences and expertise of the author of this thesis as a superior in
the service sector.

The conclusion is that superiors and young workers agree on the quality of a superior
but disagree on the importance of different superior skills. The observation indicates
that coaching leadership is crucial in leading young workers. The viewpoint of human
resources strategy is presented with the result that firms need both young and older
workers to reinforce each other but their differences must be taken into account in supe-
rior work.

Key words: superior, young worker, leadership, service sector
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1 JOHDANTO

Suurten ikaluokkien osuus tyoelaméssa pienenee jatkuvasti eldkkeelle jddmisen seurauk-
sena. Kuviossa 1 havainnollistetaan ikdryhmien jakautuminen Suomen vaestéennusteen
mukaan. Kuviosta k&y ilmi, ettd yli 65-vuotiaiden maara kasvaa koko ajan. (Tilastokeskus
2018.) Tyomarkkinoiden sukupolvenvaihdos on kaynnissa. Se tuo mukanaan haasteita,
koska suurten ikaluokkien jaddessa elédkkeelle tydmarkkinoilta poistuu heiddn mukanaan
pitkan tyokokemuksen tuomaa arvokasta tietotaitoa. (llmarinen 2018; Talouseldma
2016.)

IKARYHMAT SUOMEN VAESTOENNUSTEEN

H0-14 ®m15-64 m65-
66,4
N 67,2
60,3
24,3 19,3 13,5
1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030 2040 2050

66
16,5
VUOSI (2020 ALKAEN ENNUSTE)

58,5

12,8

KUVIO 1. Ikdryhmat Suomen vaestéennusteen mukaan (Tilastokeskus 2018)

Haastetta esimiestyohon tuo myo6s sukupolvien erilaisuus. Nuorisobarometrin mukaan
78% nuorista on sita mieltd, ettd sukupolvien vélilld on merkittavia eroja arvojen ja asen-
teiden suhteen. Vahvimmin ikasidonnaisia ovat yleinen tyotyytyvaisyys seka sitoutumi-
nen tyohon. lk&antyvat tyontekijat ovat tyytyvédisempié ja sitoutuneempia kuin nuoret.
Nuoret taas haluavat ik&&ntyvid enemméan mahdollisuuksia itsensa toteuttamiseen seké

kehittymiseen. (Ilmarinen 2018; Nuorisotutkimusseura 2017.)

Sukupolvien valiset erot ovat aiheuttaneet jopa kiistoja, joissa suuria ikaluokkia syytetaén
ahneudesta ja nuoria laiskuudesta (Pajaméaki 2011, 3). Suomessa kaydyissa tyoelamaa
koskevissa keskusteluissa on nostettu esiin nuorten tyontekijoiden lyhytjanteisyys seka
haluttomuus sitoutua tyohon (Kilpinen 2017, 164).
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Monilla on ennakkoluuloja nuoria tyéntekijoitd kohtaan, mutta oikein johdettuna heista
saa sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoita. Yritys, joka osaa vastata nuorten odotuk-
siin ty0elamastd ja saa heidén potentiaalinsa kaytettya, tulee menestymaén kaikista par-
haiten. (Lahdensivu 2010, 108.)

Nuoret tyontekijat ovat tarkeitd yritysten liiketoiminnan ja tuotannon jatkuvuudelle. Yri-
tysten taytyy tunnistaa eri-ikéisten tyontekijoiden tarpeet ja vahvuudet. Erilaisella osaa-
misella, nakemyksilla, arvoilla ja sosiaalisella padomalla on merkitysté, jos yritys haluaa

lisata tuloksellisuuttaan ja innovatiivisuuttaan. (Ilmarinen 2018; Kontio 2017, 1-2.)

Vanhemmalle sukupolvelle esimies on auktoriteetti, mutta nuoremmalle sukupolvelle esi-
mies on valmentaja. Esimies ei ansaitse nuorilta kunnioitusta asemallaan, vaan sanoilla
ja teoilla. (Piili 2006, 24; Yle Uutiset 2018.) Esimiehen on osattava hallita nuorten osaa-
mista ja motivaatiota, jotta yritys menestyisi (Varrankivi 2015, 12). Nuorten kanssa pitaa
tehdd yhteistyota ja heidét tulee sitouttaa yritykseen unohtamatta nuoren tyontekijan tai-
tojen jatkuvaa kehittdmista (Tapscott 2010, 190).

Taman tyon aihepiiri kumpuaa esimiestyostani ravintola-alalla, mutta haluan laajentaa
tyon koskemaan palvelualaa. Minulle on kertynyt yli viisi vuotta esimiestyokokemusta
ravintola-alan yrityksisté ja olen ollut mukana kehittdmassé yksikagitd, joissa olen tyos-
kennellyt. Minulla on ollut paljon nuoria tyontekijoita johdettavanani. Esimiehend olen
usein miettinyt, ettd ndkevatkd nuoret tyontekijani asiat samalla tavalla kuin mind, vai
teenkd liikaa olettamuksia. Siit4 sain ajatuksen t&h&n opinnaytetyohon. Toivon tdman
tyon auttavan nuoria tyontekijoitéd johtavia palvelualan esimiehid onnistumaan paremmin

esimiestydssaan.

Tyoni lahtokohtana on nuorten johtaminen palvelualalla. Nuorella tarkoitan alle 30-vuo-
tiasta tyontekijaa. Yleisesti nuoruudella tarkoitetaan ikakautta lapsuuden ja aikuisuuden
valilla. EU:n saaddsten mukaan nuori on 13-30-vuotias ja Suomen nuorisolain mukaan
nuori on alle 29-vuotias (Suomen Nuorisoyhteisty0 - Allianssi ry 2016). Maaritin tyossani
nuoren alle 30-vuotiaaksi, koska se on naiden kahden maaritelman valimuoto. Johtami-

sella tarkoitan tassa tydssa esimiestyota.

Tyon toisena ldhtokohtana ja samalla hypoteesina on, ettd pystyékseen johtamaan nuoria
tyontekijoitd oikein esimiehen tulee ensin ymmartéd, mitd nuoret tyontekijat odottavat
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esimieheltddn ja tyoltddn. Monissa tutkimuksissa on analysoitu, miten nuoria tyénteki-
JOité tulisi johtaa, mutta minua kiinnostaa tutkia aihetta vield syvallisemmin. Nuorten joh-
tamista kasittelevia tutkimuksia ovat muun muassa Taloudellisen tiedotustoimiston Nuo-
ret ja johtaminen -tutkimus 2012 seka Tydterveyslaitoksen Nuorten tydeldméaodotukset -
selvitys 2018.

Haluan t&ssé tyossa selvittaa, ettd eroavatko palvelualan esimiesten ja nuorten tyonteki-
joiden johtamisnakemykset toisistaan. Liséksi haluan selvittaa, ettd mita nuoret tyonteki-
jat odottavat esimieheltddn ja tyoltaan. Tyoni kasittelee esimiestyotd. Tavoitteena on
saada selville, miten esimiehet ja nuoret nakevét sekd kokevat nuorten tyontekijoiden joh-
tamisen. Kaytan tutkimusmenetelming kyselytutkimusta ja esikartoitusta, jonka olen to-
teuttanut havainnoimalla yrityksen X toimipisteessa. Hy6dynnan tulosten analysoinnissa

pitkad kokemustani ja asiantuntijuuttani esimiestyosté.



2 ESIMIESTYO PALVELUALALLA

Hyvéaan ihmisten johtamiseen kuuluu luottamuksen rakentaminen, positiivinen asenne,
kiinnostus ihmisten kehittdmiseen, kyky nahdéd olennainen sek& aikaansaamisen halu.
Luottamuksen rakentaminen on kaiken perusta. (Alahuhta 2016, 141.) Esimiehen& onnis-
tumisen lahtokohtana on, ettd esimies ymmartdd oman tehtavansa merkityksen kéyttaen

siihen liittyvaa valtaa aktiivisesti tydyhteisonsé parhaaksi (Jarvinen 2016, 13).

2.1 Dialogi ja kuunteleminen osana valmentavaa johtamista

Valmentava johtaminen n&dhdaan vastaiskuna vanhakantaiselle, pompottavalla ja pomot-
tavalle johtamiselle. Se perustuu siihen, ettd esimies kykenee kayttdmaan erilaisia l&ahes-
tymistapoja pyrkiessaan olemaan ryhmansa aktiivinen vaikuttaja. (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen 2005, 301-302.)

Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen. Luottamus ansaitaan antamalla toiselle
syita seka todisteita luottaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 163.) liman luottamusta ei
voi olla valmentavaa johtamista, koska luottamus on jatkuvasti vuorovaikutuksen ja yh-
dessa tekemisen taustalla. Kun valmentava johtaminen luo luottamusta tydyhteisoon, se
nékyy toisten kunnioittamisena sek& yhteisollisyyden arvostamisena. (Laine 2012, 16—
17.) Silloin ollaan valmentavan otteen keskidssé, kun suhtautuminen on toista arvostavaa
ja tekemisessé nakyy seka tavoitteellinen etta osallistava ote (Ristikangas & Griinbaum
2016, 13).

Valmentavan johtajan perustehtavéksi voidaan ajatella oman tiimin ohjaaminen kohti yh-
teistd tavoitetta. Johtamisella vaikutetaan tydntekijoiden tunnetilaan ja samalla luodaan
pohjaa asiakaskokemukselle. On tutkittu, ettd tyontekijakokemus korreloi asiakaskoke-
muksen kanssa niin hyvassa kuin pahassa. Tyytyvainen henkildsto palvelee 40 % parem-
min asiakkaita verrattuna tyytymattémaan henkilostoon. Valmentavalla johtamisella vai-
kutetaan tyontekijdkokemukseen ja siten myos asiakaskokemukseen. Tyytyvéisten asiak-
kaiden myota yritykselld on mahdollisuus menestyd. (Ristikangas & Grunbaum 2016,
17.)
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Itsetuntemus on valttdmattémyys, jos haluaa onnistua valmentavana johtajana. Valmiuk-
siin toimia valmentavana johtajana vaikuttavat myds uskomus omasta roolista esimie-
hend, uskomus alaisista, uskomus oppimisprosessista seka kasitys omasta itsestaan. Kay-
tdnnon tasolla tarvitaan kohtaamisia, pysahtymisté ja keskittymistd, jotta alaisten kehi-
tystd voidaan tukea. Ihmisten johtamiselle taytyy varata aikaa. Alaisiin tulee olla avoin

suhde ja heidat pitaa tuntea hyvin. (Résanen 2007, 90.)

Koko tydyhteist joutuu valmentavan johtamisen myota opin tielle, silla tyontekijat voivat
hammentya, kun esimies ei annakaan suoria vastauksia, vaan esittda kysymyksia yrittaen
saada tyontekijat oivaltamaan asiat itse. Alaiset tarvitsevat tukea ja keskustelua téllaiseen
uudenlaiseen vastuunottoon. Valmennettavat ovat tutkimuksissa vastanneet, etta he toi-
vovat valmentajalta ennen kaikkea arvostamista. Valmentajan toivotaan nakevén erityi-
sesti vahvuudet ja auttavan kehittymaan niiden varassa eteenpdin. (Réséanen 2007, 92—
93.)

Valmentavassa johtamisessa tarvitaan vastavuoroista dialogia, jossa toisen ihmisen nake-
mysta pyritaan tarkastelemaan tdmén suunnasta katsoen. Dialogi tarkoittaa vuoropuhelua.
Onnistunut dialogi vaatii osallistumista, toisen kunnioittamista, valittdmist4 ja arvostusta.
Tarkoituksena on vahvistaa ymmarrysté itsestadn seka toisista ihmisisté, saada uusia né-
kemyksia ja kyseenalaistaa omat vanhat ndkemykset. On tarkedé yllapitaa keskindinen
tasavertaisuus, jolloin valmentavan johtajan on toimittava dialogissa tavallisena ja inhi-
millisend ihmisend. Dialogiin siséltyy ajatus avoimen jakamisen merkityksestd, kuunte-

lemisesta seké kysymysten esittamisestd. (Laine 2012, 18.)

Valmentavan johtajan ollessa mukana dialogissa, hdn oppii nakeméan ja kuulemaan tyon-
tekijoiden mielipiteitd sek& ndkemyksid. Monesti tyontekijoiden mielipiteet ja ndkemyk-
set ovat merkityksellisempié verrattuna johtajan omiin ajatuksiin. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 104.) Parhaimmassa tapauksessa dialogi muuttuu trialogiksi, jossa keski-
nainen vuorovaikutus on muodostanut omien ja toisten nakemysten summana yhteishen-
gen, joka kuvaa uutta tahoa, yhteista hyvéaa. Toisaalta ilmapiiri ei saa muistuttaa liikaa
perhesuhteita, joissa vuorovaikutustilanteita ohjailevat ensisijaisesti tunteet. (Résanen
2007, 138.)
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Kuunteleminen antaa uusia ulottuvuuksia ndkemyksiin. Tavoitteena on pééstd kertojan
kanssa samalle aaltopituudelle. Kuunteleminen liittyy vahvasti dialogiin: Sen avulla val-
mentava johtaja oppii alaistensa ndkemyksié seké vahvistaa yhteistyosuhdetta. Arvos-
tava, kunnioittava ja karsivallinen tyoyhteis6 muodostuu aktiivisen kuuntelun avulla. Ak-
tiivinen kuuntelu ja kyky olla hengessa mukana ovat ensiarvoisen téarkeité asioita, joita
niin alaisen kuin esimiehen kannattaa harjoitella johdonmukaisesti. (Raséanen 2007, 88—
89.)

Esimies, joka vélittd aidosti tiimistadn ja kehittdd omia valmennustaitojaan, luo luotta-
muksellisen ja innovatiivisen suhteen tiiminsa jaseniin (Kansanen 2004, 103). Valmenta-
vassa johtamisessa yksilot kokevat tulevansa arvostetuiksi, milla on suora vaikutus hei-
dan motivaatioonsa ja siten koko tydskentelyynsa (Thorpe & Clifford 2003, 12).

2.2 Eri-ikaisten asia- ja ihmisjohtaminen

Esimerkiksi erilaiset kokemukset, terveys, toimintakyky, arvot, asenteet ja osaaminen liit-
tyvét tyontekijoiden eri-ikdisyyteen. Tyontekijoiden erilaisuuden huomioon ottaminen
toiden organisoinnissa hyodyttdd koko tydyhteisdd. Esimiehen myoénteinen asenne eri-
ikaisten johtamiseen, kyky suunnitella toita yksilollisesti sekd kyky luoda avoimen vuo-
rovaikutuksen ilmapiiri ovat tarkeita asioita. Tyontekijoité tulee kohdella tasa-arvoisesti,
mutta kuitenkin huomioiden eri-ikaisten tarpeet. (Nieminen 2016, 16.) Eri-ikaiset arvos-
tavat erilaisia asioita: Tutkimusten mukaan nuoret toivovat vapautta ja haasteellisia teh-
tavia, kun taas vanhemmat tyontekijat haluavat osaamisensa arvostamista (Puohiniemi
2002, 10).

Ahmanin (2004) mukaan johtamisen haasteet liittyvat muun muassa kasvaviin ikaeroihin
eli ikajohtamisen uuteen merkitykseen, koska ihmisten elinikd nousee jatkuvasti. Voi
olla, etta tulevaisuudessa 80-90-vuotiaat ovat edelleen tydelamassa bioteknologian ansi-
osta. Tarkeédksi kysymykseksi nousee, ettd miten toimitaan tydyhteisossd, jossa on yha
useamman sukupolven edustajia. Pitaa tietdd, miten osata hyodyntaa erilaisuutta seka eri
nékokulmia ja kokemuksia. Joudutaan myo6s pohtimaan, ettd miten nuoret tulevat johta-
maan vanhoja ja vanhat nuoria, sekd kuinka he pystyvét luomaan yhteisen vision erilai-

sessa maailmassa elaneina. (Ahman 2004, 203.)
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Ihmisten johtaminen on vallitseva johtamisoppi. Se perustuu tyéntekijéiden hyvinvoinnin
johtamiseen. (Juuti 2006, 141.) On yleist4, ettd esimiehelld on vaikeuksia tunnistaa eri-
ikaisyydesté johtuva erilaisuus, eika esimies osaa toimia sen edellyttamaélla tavalla. Usein
kaikkia tyontekijoitd johdetaan samalla esimiesléhtoiselld tavalla, vaikka vanhemman
tyontekijan johtaminen onnistuisi parhaiten kuuntelemalla ja puhumalla hanen kanssaan
tulevista muutoksista. Nuorta tyontekijaa taas tulisi johtaa tarjoamalla hanelle selked toi-
menkuva, perusteellinen perehdyttdminen sekd mahdollisuus mentorointiin. (Kiviranta
2010, 57.)

Pitkan uran tehneiden tyontekijoiden kanssa pitéisi keskittya kokonaisuuksiin, tulevai-
suuden kuvan rakentamiseen, kannustaviin tavoitteisiin sekd muutosten lapikaymiseen.
Tyonsé hallitseva seniori kokee tyytymattomyytta, jos tyévaiheita neuvotaan liian yksi-
tyiskohtaisesti. Téallaisia tyontekijoité tulee johtaa tavoitteiden avulla luottaen heidén asi-
antuntemukseensa. Muutoksista pitdd keskustella ajoissa ja on panostettava urapolun
suunnitteluun sek& kokeneelle sopivien kehittdmiskeinojen valintaan. Konkareiden
kanssa on lisaksi oltava arvon kokemista, silla se on merkityksellista tydssa jatkamisen ja

jaksamisen kannalta. (Kiviranta 2010, 57.)

Nuorten johtamisen taas tulisi perustua asiatyylille. Nuoria ei voi johtaa kokonaisvaltai-
sesti ja painottaen muutosta. Heidan kanssaan on edettdva konkreettisesti kayden lapi
tyon eri vaiheita. On tarkeaa kasitella riittdvan suppeita osa-alueita yksi kerrallaan. Myds
nuoret kaipaavat ihmislahtOiseen johtamiseen kuuluvaa arvostusta ja palautetta, mutta
paapaino on kuitenkin tehtavien opettelussa ja vaiheittaisessa oppimisessa. VVoidaankin
sanoa, etta nuorten johtamiseen tarvitaan asia- ja ihmisjohtamisen tyokaluja, kun taas ko-

keneiden kanssa tarvitaan muutos- ja ihmislahtoista johtamista. (Kiviranta 2010, 57-60.)

Asiajohtamiseen liittyvét toiminnan suunnittelu ja organisointi, kontrollointi seka tyonte-
kijoiden motivointi. Kyseiset asiajohtamisen elementit eivat ole yksittdisia toimintoja,
vaan ne ovat sulautuneet toisiinsa. Organisaatiossa pitad arvioida, ettd mihin naista nel-

jasta elementisté tulisi kiinnittdd huomiota, jotta paastaan tavoitteisiin. (Lehtola 2014.)

Asiajohtamiseen kuuluva toiminnan suunnittelu kattaa muun muassa tavoitteiden asetta-
misen ja budjetin laatimisen. Toiminnan organisointi taas tarkoittaa eri resurssien saatta-

mista yhteen, esimerkiksi ihmisten ja tyvalineiden. Talloin myos selkiytetddn tavoitteet
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ja jaetaan vastuualueet. Kontrolloinnilla tarkoitetaan toiminnan seuraamista seké reagoi-
mista. Tuloksia verrataan tavoitteisiin, ja jos ilmenee poikkeamia, toimintaa muutetaan
siten, etta tehokkuus séilyy. Resursseja saatetaan my6s kohdistaa uudestaan. Tyontekijoi-
den motivointi on tarke&d, koska se méaarittdd, kuinka tehokkaasti asetetut tavoitteet on
mahdollista saavuttaa. (Lehtola 2014.)

Ihmisjohtamisen voidaan ajatella tarkoittavan muutoksen hallintaa (Kotter 2007). Tyon-
tekijoitd pitdd auttaa kohtaamaan muutos. Esimerkiksi globalisaatio ja digitalisaatio ai-
heuttavat muutoksia tdméan paivan tyoelaméssa. Ihmiskeskeinen johtaja innostaa ihmisié
tyoskentelem&an yhteisen padmaaran eteen. Han osaa esittdd organisaation vision siten,
etta siitd innostutaan. Ihmiskeskeinen johtaja keskittyy tyontekijoidensa inhimillisiin pe-
rustarpeisiin, joita ovat esimerkiksi tunnustuksen saaminen, itsensa toteuttaminen seka

yhteenkuuluvuuden tunne. (Lehtola 2014.)
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3 NUORTEN TYOELAMAASENTEET

Asenne tydhon ja tydorganisaatioon vaikuttaa tyontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen.
Asenne tarkoittaa yksilon taipumista ajatella, tuntea seké toimia tietylla tavalla. Yksild
arvioi ymparistoaan asenteen kautta. Asenne ilmaisee avoimesti tai peitellysti kohteen
arvostamista tai arvotta jattamista. Asenteen laatu ja voimakkuus riippuvat siitd, kuinka
yksil6 on sisaistanyt asiat. Myds yksilon kokemukset vaikuttavat taustalla. Asennetta voi-
daan pitdd melko pysyvéna, sisdistettynd ja hitaasti muuttuvana reaktiovalmiutena. Jos
negatiivisen asennoitumisen halutaan muuttuvan positiiviseksi, se vaatii paljon aikaa ja

kokemuksia, jotka auttavat prosessissa. (Ruohotie 1998, 41-42.)

Asenteella kuvataan yksilon sisdisia kognitiivisia prosesseja, jotka vaikuttavat toimin-
taan, kun taas motivaatio sen sijaan on lyhytaikaisempi. Motivaatio liittyy usein yhteen
tilanteeseen kerrallaan. Toisin sanoen asenne vaikuttaa toiminnan laatuun ja motivaatio

kuvaa, milla vireydella toiminta tapahtuu. (Ruohotie 1998, 41-42.)

Asenteet on mahdollista ndhda myos tapoina, joilla suhtaudutaan ymparoivaédn maail-
maan. Ne voivat olla neutraaleja, myonteisia tai kielteisia toimintavalmiuksia, jotka aut-
tavat paattamaan, miten erilaisissa tilanteissa pitaa toimia. Kohdatessaan uusia asioita yk-
sil6 muodostaa uusia asenteita, vaikkakin suuri osa asenteista on todella vakaita ja pysy-
vid. Asenteet kuvaavat sen hetkistd ajankuvaa. Kun yhteiskunnassa tai tydeldmassé syn-
tyy uusia asioita, yksilot joutuvat ottamaan kannan niihin. Se voi tapahtua tiedostaen tai
tiedostamatta. (Puohiniemi 2002, 5.)

Tutkimusten mukaan asenteet eivat valttdméatta ennusta kayttaytymistad. Mit& vahvempi
asenne on, sitd vahvempi yhteys silld on kayttaytymiseen. (Erwin 2005, 102; Mollen, Ri-
mal, Ruiter & Kok 2013, 85.) Asenteisiin ja kayttaytymiseen vaikuttaminen on vaikeaa,
koska jokainen kokee asiat yksilollisesti (Setala & Ylijoki 2017, 34).

Asenteet eroavat arvoista siten, ettd arvot edustavat yleisempid valintataipumuksia, jotka
liittyvat laajempiin toimintakokonaisuuksiin (Allardt 1983, 55). Asenteita voi olla tuhan-
sia, kun taas arvoja voi olla enimmill&an joitain kymmenia. Arvoilla on keskeisempi mer-
kitys yksilon persoonallisuuden rakenteissa verrattuna asenteisiin, mink& vuoksi arvot

ovat hallitsevassa asemassa suhteessa asenteisiin. (Poutiainen 2007, 63.)
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3.1 Erisukupolvien tybelamaasenteiden eroavaisuudet

Ty6eldmassa on talla hetkelld eri-ikaisia ihmisig, joille tyén merkitys ja motivaatio tyos-
kennelld voivat olla tdysin erilaisia kuin kanssatyontekijoille (Mokka, Neuvonen, Riala,
Vassinen, Alanen, Kaskinen & Aman 2009, 5). Nuoret eivit enaa liita tyoelamaan saman-
laista parjaamisen pakon tunnetta kuin aikaisesmmat sukupolvet. On nostettu esiin ajatus,
etta yhteiskuntamme on siirtynyt tyon velvollisuudesta tyén mielekkyyden velvollisuu-
teen, mika saa tukea myds Nuorisobarometrin keradmista aineistoista. (Nuorisotutkimus-
seura 2009.)

Nuorisotutkijoiden mukaan nuorilla on enemman valinnanvapautta verrattuna aikaisem-
piin sukupolviin, esimerkiksi koulutuksen ja vapaa-ajan suhteen. Siita johtuen tyon ja
muun eldman valisen tasapainon saavuttaminen on muuttunut tarkedmmaksi kuin aiem-
min. (Wyn & Woodman 2006, 495.) Twenge (2010) on kaynyt 1&pi tutkimuksia liittyen
eri sukupolvien tydeldaméasenteiden eroavaisuuksiin. Tutkimusten perusteella nuoret ei-
vat koe tyota keskeiseksi elaménalueeksi, vaan he arvostavat enemman vapaa-aikaa kuin

aikaisemmat sukupolvet. (Twenge 2010, 201.)

Yhdysvaltoja ja Eurooppaa edustavassa tutkimuksessa on esitetty samankaltaisia oletta-
muksia nuorten erityislaatuisuudesta kuin Suomessa. Nuorten kuvataan eroavan aikai-
semmista sukupolvista siten, ettd nuoret asettavat koti- ja perhe-eldmén seké vapaa-ajan
ansiotyon edelle. (Twenge, Campbell, Hoffman & Lance 2010, 1117.) Lisaksi nuorten
ajatellaan olevan aikaisempia sukupolvia vdhemman sitoutuneita yhteen tyonantajaan ja
arvostavan enemman osaamistaan seka itsensa kehittamista kuin palkkaa (Broadbridge,
Maxwell & Ogden 2007, 523).

Haavisto (2010) sekd Halava & Pantzar (2010) esittavat, ettd kyselytutkimusten perus-
teella eri-ikaisten suomalaisten tydasenteiden eroavaisuudet voidaan tiivistaa siten, etta
vanhemmilla sukupolvilla nakyvét kulttuurisesta ja sosiaalisesta ymparistosta lahtevét ar-
vostukset, joissa tyonteko on arvo sindnsd. Nuorilla taas korostuvat mindldhtdisemmaét
arvostuskriteerit. Sellaisia ovat esimerkiksi tyon mielenkiintoisuus, mukavat tyokaverit,
itsensa toteuttaminen, elamyksellisyys seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen. (Haa-
visto 2010, 25; Halava & Pantzar 2010, 8.)
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3.2 Nuorten arvostukset tydelaméassa

Yksilon tyoelamaéan liittyvat arvostukset vaikuttavat merkittavasti tamén tyotyytyvaisyy-
teen, motivaatioon, sitoutumiseen seka yleisiin asenteisiin tyota kohtaan (Parry & Urwin
2011, 79). Tuohisen (1990) tutkimuksesta kay ilmi, ettd nuorten suhtautuminen tyéhén
maaraytyy yksilon tarpeiden ja elaméntilanteen mukaan, eik& velvollisuusetiikan mukai-
sesti (Tuohinen 1990, 90-91).

Nuoret haluavat vaikuttaa tyopaikkansa johtamiseen, tyokulttuuriin, toimintatapoihin
sekd tehda tyotd, jolla on yhteiskunnallista merkitysta (Terjesen, Vinnicombe & Freeman
2007, 504). Nuorten valintoja ohjaavat yhteiskunnan rakenteet, instituutiot, kulttuuri seké
sosiaalinen tausta. Suomalaisnuorilla on tutkittu olevan yllattavan samankaltainen arvo-

maailma kuin heidan vanhemmillaan. (Myllyniemi 2014, 3.)

Alasaari (2014) on tehnyt pro gradu -tutkielmansa nuorten ty6elaméasenteista. Tutkiel-
man mukaan nuorten tyéhon asennoitumiselle on tyypillistd, ettd tyo koetaan tarkedna ja
myonteisena asia. Vaikka tyd ndhdaan yhtend osana elaménsisaltod, sité ei kuitenkaan
pidetd elamén tarkeimpédnd asiana. (Alasaari 2014, 90.) Niin ik&an Turusen (2012) véi-
toskirjasta kdy ilmi, ettd nuoret tyontekijt arvostavat ansioty0td ja ovat sitoutuneita tyo-
honsa. Vaitoskirjan mukaan nuoret jatkaisivat tyoskentelyd, vaikka heilla ei olisi pakot-

tavaa taloudellista tarvetta tehdé toitd. (Turunen 2012, 63.)

Alasaaren (2014) tutkielman mukaan nuorten tyostad saama korvaus, eli palkka tai muu
taloudellinen etu, koetaan tarkeand, mutta se ei kuitenkaan ole kaikista tarkein asia, jonka
nuoret tyostddn saavat. He asennoituvat palkkaan siten, ettd se on valine saavuttaa muita
asioita elaméssé. Tutkielmasta k&y ilmi myds, ettd nuoret arvostavat ty6ajan saannolli-
syytté. Sitd perustellaan saannollisyyden tuomalla rytmilla seka suojalla tyénantajan vaa-
timuksilta. (Alasaari 2014, 90-91.)

Alasaaren (2014) tutkielmassa selvitettiin nuorten tydorganisaatioon asennoitumista eri-
laisilla vaittamilla. Kaikki haastatellut nuoret arvostivat hyvaa suhdetta esimieheen. Sen
merKitys ei kuitenkaan noussut kaikilla esiin péivittaisessé tyossa. Merkittaviksi asioiksi

esimiessuhteessa nuoret mainitsivat sen, etta esimies pystyy viemaan asioita eteenpdin,
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on ajan tasalla tyosta ja ettd suhde esimieheen on luottamuksellinen. Suurin osa tutkiel-
massa haastatelluista nuorista koki saavansa esimieheltd tarpeeksi palautetta tygstaan.
(Alasaari 2014, 92.)

3.3 Nuorten tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

Usein tarkeimpana tydhon liittyvana asenteena pidetaan tyotyytyvéisyytté (Saari & Judge
2004, 395-396). Suurin osa Alasaaren (2014) haastattelemista nuorista koki olevansa tyy-
tyvaisié tyonsa sisaltéon. Mitd enemman nuori kokee saavansa mahdollisuuksia kehittya
tyossdan, sitd tyytyvdisempi hanen asenteensa tyon siséltdoon on. Tyytyméattomyys taas
lisadntyy sitd voimakkaammin, mitd vahemman kehittymismahdollisuuksia koetaan ole-
van. Nuorille kehittymismahdollisuudet merkitsevat tyon haastavuutta, vaihtelevuutta
seké vastuullisuutta. (Alasaari 2014, 91.)

Koska tyotyytyvaisyydella on mitattu olevan tyéhon liittyvista asenteista suurin vaikutus
organisaation tuloksellisuuteen, esimiehen on tarkeaa osata ottaa siihen vaikuttavat tekijat
huomioon seké kehittad tyontekijoidensa tyotyytyvaisyyttd (Rivinoja 2015, 72). Yksilon
luonteen ja temperamentin on havaittu vaikuttavan suuresti yksilon tyotyytyvéisyyteen
lapi eldman. Liséksi ympérilla olevalla kulttuurilla on tutkittu olevan yhta suuri vaikutus
tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijan asenteisiin kuin varsinaisella ty6lla. (Saari & Judge
2004, 396-397.)

Tydyhteiso on nuorille tarkea osa tydorganisaatiota. Nuoret pitdvat tydyhteison hyvaa il-
mapiiria merkityksellisena asiana tydssaan. Silla on suora vaikutus nuorten tyotyytyvai-
syyteen. Luottamus ndhdaan tarkedna asiana niin nuoren ja esimiehen valill& kuin nuoren
ja koko tyoyhteison valilla. Yhdessa tekemisen ja tydyhteison jasenten tuntemisen koe-
taan lisadvan luottamusta, mika nékyy hyvana yhteishenkena. Alasaaren (2014) haastat-
telemat nuoret kokivat lahitydyhteison tarkedmmaéksi kuin verkostoitumisen organisaa-
tion toisten tyontekijoiden kanssa, vaikka verkostoitumiseen asennoiduttiinkin yleisesti

ottaen myonteisesti. (Alasaari 2014, 92.)

Alasaaren (2014) tutkielmassa haastatellut nuoret pitivat tyossaan kaikista tarkeimpana
asiana kehittymismahdollisuuksia. Kehittymismahdollisuudet vaikuttavat voimakkaasti
niin tyotyytyvéisyyteen kuin tydorganisaatioon sitoutumiseen. Kehittyminen tarkoittaa
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oman asiantuntemuksen seka taitojen laajentamista ja syventamista. On keskeista huomi-
oida nuorten tyontekijoiden yksilolliset toiveet sekd odotukset omalla urapolulla eteen-
péin siirtymisen suhteen. Siten esimies saa lisattyd nuorten motivaation seka sitoutumisen

astetta tyohon ja tyéorganisaatioon. (Alasaari 2014, 92-93.)

Valtaosa Alasaaren (2014) tutkielmassa haastatelluista nuorista oli valmis vaihtamaan
tyopaikkaa, jos heille tarjoutuisi sithen mahdollisuus. Kehittymismahdollisuudet nousivat
yhdeksi tarkeimmisté syista vaihtaa tydpaikkaa. Esimiehellda on merkittavé rooli siing,
pystytaénko tyopaikalla tarjoamaan tyontekijoille uusia tehtavia. Tosin myds tyontekijén
itse pitaisi jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan seuraavalle tasolle. Molemminpuolinen
keskustelu seka odotuksien ja toiveiden tasmentdminen esimiehen ja nuoren tyontekijan

valilla ovat tarkeéssa osassa. (Alasaari 2014, 93.)

Vuoden 2018 Young Professional Attraction Index -tutkimuksesta kéy ilmi erot suoma-
laisten ja muiden pohjoismaalaisten nuorten tyontekijoiden arvostuksissa (Academic
Work 2018). Kuviossa 2 havainnollistetaan, mikd Young Professional Attraction Index
2018 -tutkimuksen mukaan suomalaisille nuorille on tarkeintd, kun he valitsevat tyonan-
tajaa. Kuviosta kay ilmi, ettd tyopaikkaa valitessa nuoret kokevat tarkeimpané asiana mo-
nipuoliset ja haastavat tyotehtavat. Tyoilmapiiri ja ystavélliset kollegat néhdaan toiseksi

tarkeimpana tekijana. (Academic Work 2018.)

TARKEINTA SUOMALAISILLE NUORILLE
TYONANTAJAA VALITESSA

TyOnantajan menestys ja innovatiivisuus Ied 14%
Tyonantajan brandi ja maine |esed 16%

Yrityksen arvot ja kulttuuri | d 33%
Vakaa ty6suhde d 39%
Joustavat tyOajat ja -paikat | d 40%
Sijainti / tydmatkan pituus | d 42%
Urakehitysmahdollisuudet | d 47%
Palkka ja henkilostoedut [ d 50%
Ystavalliset kollegat ja tyoilmapiiri s d 55%
Monipuoliset ja haastavat tyotehtavat b d 60%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

KUVIO 2. Tarkeintd suomalaisille nuorille tydnantajaa valitessa (Academic Work 2018)
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Yconic toteutti Kanadassa vuonna 2015 tutkimuksen, johon vastasi 1385 nuorta eri puo-
lilta Kanadaa. Tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, minka perusteella nuoret valit-
sevat itselleen tyopaikan. Suurin osa vastaajista oli sitd mielt4, ettd osaamisen kehittymi-
nen on tarkein kriteeri. Toiseksi eniten kannatusta saivat yrityksen vakaus seka joustavuus
tybaikojen suhteen, jotka molemmat saivat yhta paljon &&nid. (PR Newswire Association
LLC 2015.)

Jos tulkitaan, ettd monipuoliset ja haastavat tydtehtavat liittyvat osaamisen kehittymiseen,
niin kanadalaisnuoret ja suomalaisnuoret ovat samaa mielta tarkeimmaésté tyopaikan va-
lintaan liittyvasta kriteeristd. Sen sijaan suomalaisnuoret eivat koe joustavaa ty0aikaa ja
vakaata tyOsuhdetta niin tarkedksi kuin kanadalaisnuoret, jos vertaa Yconicin tutkimus-
tuloksia vuoden 2018 Young Professional Attraction Index -tutkimuksen tuloksiin. (Aca-
demic Work 2018; PR Newswire Association LLC 2015.)
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4 NUORTEN TYONTEKIJOIDEN JOHTAMINEN PALVELUALALLA

Nuoruuteen kuuluu ennakkoluulottomuus sek& usko omiin kykyihinsd, mink& vuoksi
nuoret ovat yrityksille mahdollisuus niin uudistumiseen kuin kasvuun (Kauppalehti
2018). Nuoria ei voi johtaa perinteisin keinoin. Johtamisen on tuettava moninaisuutta,
luovuutta ja yhteisOllisyytta. (Hamel 2009, 91.) Nuorten johtaminen voidaan tiivistaa
kahteen sanaan: kehykset ja vapaus. Kehyksilla tarkoitetaan asetettujen tavoitteiden seka
rajojen asettamista. Vastuu on vapauden kaantdpuoli: llman vastuuta ei ole vapautta, ja

ilman vapautta ei ole vastuuta. (Tienari & Piekkari 2011, 25.)

Tyoterveyslaitoksen (2016) mukaan alle 30-vuotiaat tyontekijat odottavat esimiehelta tu-
kea seka mahdollisuutta tuoda esiin omia ndkemyksiaan ja keskustella niista. He arvosta-
vat vapaa-aikaa ja kokevat tyossé viihtymisen todella tarkeéksi. Liséksi he arvostavat
tyossa kehittymista. (Tyoterveyslaitos 2016.) Nuoret odottavat johtamiselta vuorovaikut-
teisuutta ja henkilokohtaisuutta. Nuoret haluavat osallistua kehittdmiseen, jakaa osaamis-
taan seka kayttaa vahvuuksiaan tydssédan. Nuoret toivovat esimieheltd hyvia vuorovaiku-
tustaitoja, halua johtaa, ammattitaitoa ja johtamansa tyon tuntemista seka asettumista ta-
savertaiseksi tyontekijoidensé kanssa. (Pyykonen 2018, 1.)

Aikaisemmin on ajateltu, ettd esimiehen kaskyja on toteltava ja esimiestd on kunnioitet-
tava jo pelkan tittelin perusteella (Autio, Juuti & Wink 2011, 59). Se ei nuorten tyonteki-
joiden kohdalla pid& paikkaansa, vaan tittelin omaavan pitéé pystya todistamaan toimin-
nallaan olevansa esimies. Esimiehen taytyy ansaita nuorten tyontekijoidensa kunnioitus
ja arvostus teoillaan seké sanoillaan ennen kuin hanta voidaan pitéé oikeana esimiehena.
(Piili 2006, 24; Yle Uutiset 2018.)

Nuoret eivat halua olla tdissa missé tahansa, vaan sellaisessa tydpaikassa, jossa he tunte-
vat toimivansa oikein (Varrankivi 2015, 49). Nuoret arvostavat vastuullisuutta ja rehelli-
syytté (Tapscott 2010, 49). He uskaltavat vaatia yrityksiltd parempaa johtamista seké yk-
silollista ja inhimillistd kohtelua. Nuoret uskaltavat kyseenalaistaa vanhat toimintatavat
ja kokeilla uusia. (Tienari & Piekkari 2011, 18, 22.) Jotta nuori on valmis kuuntelemaan
esimiehens&d maarayksia ja ohjeita, hanen téytyy ensin todeta esimiehensé olevan hyva
tyyppi (Varrankivi 2015, 46).
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4.1 Tutkimuksia nuorten johtamisesta

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustuloksista k&y ilmi, etté esimie-
hen tulee nuorten mielestéd olla oikeudenmukainen, reilu, napakka ja mukava. Pidetaan
tarkednd, etta esimies tukee tyontekijoitadn ja on lasnd, avoin seka helposti lahestyttava.
Tutkimuksen mukaan nuoret toivovat esimiehen olevan hyva tyyppi, mutta samalla méaa-

ratietoinen johtaja, joka puuttuu epékohtiin. (Varrankivi 2015, 43-44.)

Keskinéinen tyoelakevakuutusyhtié Varma tutki nuorten tyokyvyn johtamista ja tuli sii-
hen tulokseen, ettd kannustavalla ja motivoivalla johtamisella on selva yhteys tyon tuot-
tavuuteen, sitoutumiseen ja tulokseen. Tutkimuksessa korostuivat hyvat johtamiskaytan-
not seké esimiehen tuki. (Varma 2016.) Nuoret tarvitsevat esimiehen tukea ymmartaak-
seen yrityksen tavoitteet ja pelisaannot (Tapscott 2010, 194). Nuoren tydnteon ja urake-
hityksen tukemista pidettiin Varman tutkimuksessa erittéin tarkeéna. Lisaksi tutkimuk-
sessa korostui kokemusten jakamisen merkitys. Onnistumisten liséksi nahtiin merkityk-
sellisena kdydéa avoimesti lapi myos epdonnistumisia, jotta niista voidaan oppia ja valttaa
samoja virheita jatkossa. (Varma 2016.) Epaonnistumisille myénteinen ilmapiiri luo avoi-

muutta ja kannustaa kehittyméén (Kaivola 2003, 37-38).

Varman tutkimuksen mukaan nuoret tyontekijat odottavat johtamiselta selkeda tavoittei-
den asettamista ja konkreettisia mittareita tulosten saavuttamisessa (Varma 2016). Selkeat
tavoitteet helpottavat nuoren tarttumista tydhon (Heikkila-Tammi, Koski, Lampi, Larjo-
vuori & Rivinoja 2017, 24). Nuoret haluavat myos sadnnollista palautetta siitd, miten ovat
suoriutuneet. Kehityskeskustelut ovat tarkedssa osassa, mutta ne eivét saa olla esimiehen
yksinpuhelua, vaan nuorilla pitdd olla mahdollisuus antaa palautetta esimiestyosta.
(Varma 2016.) Nuorille on tarke&& saada palautetta, mutta palautteen taytyy olla ilmaistu
oikealla tavalla (\Varrankivi 2015, 44).

Tukholman yliopistossa toteutettiin tutkimus, jossa 16—-28-vuotiaat ruotsalaisnuoret vas-
tasivat, mité he odottavat esimieheltd. Perinteisesti tarke&na pidetty oikeudenmukaisuus
ei noussut vastausten kérkeen, vaan se néhtiin vasta viidenneksi tarkeimpana ominaisuu-
tena. Tutkimukseen vastanneet nuoret odottivat eniten esimiehen olevan innostava yh-
teishengen luoja. Sen jalkeen tarkeimmiksi nousivat keskustelutaito, aikaansaavuus ja

vastuuntuntoisuus. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 24-25.)
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Taloudellisen tiedotustoimiston tutkimuksessa tutkittiin suomalaisten 17—29-vuotiaiden
nuorten ndkemyksia esimiestyostd. Tulokset erosivat edella mainitusta ruotsalaistutki-
muksesta. Taloudellisen tiedotustoimiston tutkimuksessa hyvan esimiehen Kkoettiin ole-
van tasapuolinen ja palautetta antava. Myos kyky asettaa selkeita tavoitteita oli vastaajien

mielestd tarkeda. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 24.)

Aalto-yliopiston kansainvéalisen johtamisen opiskelijoille tehtiin vuonna 2018 kysely,
jonka tulosten mukaan tulevaisuuden johtajilta odotetaan yhteisollisyytta seka sosiaalisia
ja viestinnallisia taitoja. TyOpaikalla arvostetaan kyselyn perusteella tiimitydskentelya,
matalaa hierarkiaa sekd avointa vuoropuhelua johdon kanssa. Kyselyyn vastanneet nuoret
toivoivat johtajalta erityisesti rentoutta, avoimuutta, empaattisuutta sekd sosiaalisen me-
dian hyddyntamisté. (Talouseldma 2018.) Varrankiven (2015, 38) mukaan nuorten mie-
lestd esimiehen pitdé osata tehda paatoksia ja pysya niissa, mutta rentouden on Kuitenkin
tarkedd sailya. Esimiehen tuleekin omalla kayttaytymisell&dan viestid rennosta ja avoi-
mesta ilmapiiristé (Setala & Ylijoki 2017, 64).

Smile Henkilostopalvelut Oy toteutti Valuescout — ForceForGrowth Oy:n kanssa tutki-
muksen nuorten tyoeldamé&a koskevista ndkemyksistd, motiiveista seka kokemuksista. Tut-
kimuksen avulla selvitettiin, mitd nuoret odottavat tyOpaikaltaan, minkalaisia kokemuk-
sia heilla on tyoelamasta seka mitéd he haluaisivat muuttaa. Tutkimukseen vastanneet nuo-
ret olivat yllattyneitd esimiestensa kaytoksesta tyopaikalla. Asiallisina pidetyt esimiehet
olivat heiddn mukaansa kayttaytyneet tydolosuhteissa kateellisesti ja vallanhimoisesti.
Erityisesti alempien péallikdiden kaytosta kuvattiin lapselliseksi, kun taas korkeammassa
asemassa olevat johtajat koettiin helposti lahestyttaviksi ja rennoiksi. (STT Viestintapal-
velut 2018.)

Toinen tutkimuksessa esiin noussut merkittava 10ydos liittyy tydnhaun kéytantdihin. Tut-
kimukseen vastanneet nuoret kokivat perinteiset tydnhakuprosessit vanhanaikaisiksi ja
monimutkaisiksi. Nuoret eivéat halua lahettdd hakudokumentteja ja odottaa pyyntda tyo-
haastatteluun, vaan menisivat mieluummin kdymaén potentiaalisella tydpaikalla sovit-
tuna ajankohtana tai l&hettéisivat lyhyen videohakemuksen tehtédvéan. Kolmas tutkimus-
16ydos koskee sitd, miten liikunta vaikuttaa nuorten asenteisiin tydeldméssa. Tutkimuk-
sen mukaan nuoret, jotka harrastavat liikuntaa vahintaan nelja kertaa viikossa, ovat vé-
hemman liikkuviin nuoriin verrattuna selkedsti positiivisempia, itsevarmempia seka va-

hemman stressaantuneita tyoeldmassé. (STT Viestintapalvelut 2018.)
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S-ryhmaén, Keskindisen tydelakevakuutusyhtio Elon ja Tyoterveyslaitoksen vuonna 2018
toteuttaman kyselyn tavoitteena oli selvittdd nuorten tyontekijoiden tydeldmdodotuksia,
tyoelamévalmiuksia, henkilokohtaisia voimavaroja sekd nuorten kokemuksia esimies-
tyosté ja tyoyhteison toiminnasta. Kyselyn mukaan nuoret arvostavat kannustavaa tydyh-
teis0d, hyvaa esimiestyota sekd mahdollisuuksia tyén ja muun eldman yhteensovittami-

seen. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Valtaosa S-ryhman, Keskindisen tydeldkevakuutusyhtio Elon ja Tyoterveyslaitoksen ky-
selyyn vastanneista nuorista piti ty6tdan merkityksellisend. Nuorten mielesta tyosta tekee
merkityksellisen erityisesti asiakasty0, palaute esimiehiltd ja tyokavereilta seka tydssa
onnistuminen ja kehittyminen. Suurin osa kyselyyn vastanneista nuorista oli tyytyvaisia
saamaansa perehdytykseen. Kyselyn mukaan nuorilla on vahva usko omiin tydelamatai-
toihinsa, mutta he kaipaisivat lisad kannustusta omien ideoidensa ja kokemustensa esille

tuomiseen. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Paanasen (2016) Z-sukupolven esimiesihanteita kasittelevassa pro gradu -tutkielmassa
tutkittiin muun muassa nuorten nakemyksia ihanteellisesta johtajuudesta ja esimies-alais-
suhteesta. Tutkimustulokset osoittavat nuorten arvostavan ihmiskeskeista ja osallistavaa
johtamista, joka perustuu molemminpuoliseen luottamukseen, matalaan hierarkiaan sek&
demokraattiseen paatdksentekoon. Tutkielman mukaan esimiehen kuuluu johtaa alaisiaan
rehdisti ja tarvittaessa jamakasti jakamalla vastuuta, huolehtimalla tiedonkulusta seké
edistamalla tyontekijoiden yhteisollisyytta. (Paananen 2016, 2.) Parhaat tydtulokset eivat
synny huikeista yksilosuorituksista. Parhaat tyotulokset syntyvat siitd, kun motivoituneet

ihmiset pelaavat taydellisesti yhteen. (Kilpinen 2017, 88.)

Paanasen (2016) tutkielmasta kdy ilmi myos, ettd nuorten mielestd johtajuus rakentuu
avoimelle vuorovaikutukselle seka innostavalle yhteistyolle, jossa yhteiset tavoitteet ovat
selkeét, virheet sallittuja ja ilmapiiri kannustaa kehittymiseen. Nuoret pitdvat myos kas-
kyjen antamista asiaankuuluvana osana johtamista. Tutkielman mukaan nuoret odottavat
esimiehen kantavan vastuun tiiminsa ohjaamisesta kohti tavoitteita nayttden mallia

omalla esimerkilldan. (Paananen 2016, 2.)

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos to-

teutti vuonna 2017 hankkeen nimeltd Nuoren pomona — miten tuen nuorta monimuotoisen



24

tyéelamén kynnykselld. Hankkeen mukaan nuorten mielesta hyva tyo ja tyépaikka muo-
dostuvat mielekkaisté ja mielenkiintoisista tyotehtavistd, ajan jadmisestd kavereille, per-
heelle ja harrastuksille, huolettomaan elamiseen riittavasta palkasta seké vastavuoroisesta

joustavuudesta. (Heikkild&-Tammi ym. 2017, 13.)

Synergosin hankkeessa todetaan, ett4 nuorten johtamiseen kuuluvat esimiehen antama
palaute, esimiehen ja ty6tovereiden antama tuki ja ohjaus, toimiva vuorovaikutus ja mah-
dollisuus neuvotella asioista tydyhteisossd, jatkuvan oppimisen ja kehittymisen mahdol-
listaminen sekd joustavuus esimerkiksi tyoaikojen ja tydtehtdvien suhteen. (Heikkila-
Tammi ym. 2017, 21.)

4.2 Esimiehen tuki ja keskinainen luottamus

Nuorissa tyontekijoissd positiivista on heidan sopeutumiskykynsé, kunhan esimies osaa
huomioida heidat oikealla tavalla yrityksen arjessa. Nuoret sopeutuvat vain, jos he tieta-
vat, mita heiltd odotetaan ja vaaditaan. Nuoret tarvitsevat esimiehen tukea, jotta he ym-
martaisivét yrityksen tavoitteet ja pelisddnnot. (Tapscott 2010, 194.) Nuorille pitaa pystya
viestim&éan selkeasti, mihin yrityksen strategialla pyritaan ja mik& heidéan roolinsa on sen
toteuttamisessa (Kilpinen 2017, 164).

Selkeiden tehtdvien ja tavoitteiden asettaminen helpottaa nuoren tarttumista tyéhon. Teh-
tavien valmiiksi saaminen ja tavoitteiden tayttyminen tuottavat onnistumisen tunteita, joi-
den ansiosta nuori uskaltaa yha rohkeammin tarttua uusiin tehtaviin, saa itseluottamusta
ja tunnistaa kehittyvansa. (Heikkila-Tammi ym. 2017, 24.) Nuoren kehittymisen ja osaa-
misen vahvistumisen kannalta tarkeita asioita ovat hyva perehdytys kdytannén toiminnan
kautta tyohon ja tydyhteison kulttuuriin, mahdollisuus vanhojen kéytantdjen kyseenalais-
tamiseen ja uusien ideoiden tuomiseen, mentorointi seka tyoparitoiminta (Heikkila-
Tammi ym. 2017, 25).

Tyontekijan saadessa tukea ja apua esimieheltddn hanen sitoumuksensa esimiestaan koh-
taan kasvaa, minka seurauksena tyontekija on valmis ponnistelemaan esimiehensé hy-
vaksi (Hiltunen, 2011, 139). Nuoret ndkevat esimiestyon laajemmin kuin pelkéstaan esi-

miehelt& saatuna tukena. Nuoret haluavat yhteista neuvottelua ja vuorovaikutusta tyépai-
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kallaan. Heille on tarke&d myds tydyhteison antama tuki ja ohjaus. Nuoret kokevat vuo-
rovaikutukseen ja keskusteluun pohjautuvan johtamistavan, esimiehen ja tyéyhteisén an-
taman tuen sekd avoimuuden todella térkeiksi. (Heikkila-Tammi ym. 2017, 20.)

Nuoren tyontekijan johtamisessa on olennaista, ettd haneen luotetaan heti alusta alkaen.
Nuoret eivat pida kontrolloivasta johtamisesta. (Hobbs 2017, 135.) Luottamalla esimies
rakentaa nuorelle itsetunnon, joka auttaa menestymaan eldmén kaikilla osa-alueilla (In-
notiimi-ICG 2018). Asioita on vaikea ottaa puheeksi ja avointa vuoropuhelua on haasta-
vaa kédydd, jos molemminpuolinen luottamus puuttuu (Nuutinen, Heikkila-Tammi,
Manka & Bordi 2013, 98).

Esimiehen auktoriteetin rakentamisessa uskottavuus on yksi tarkeimmista ominaisuuk-
sista. Siihen siséltyy, kuinka hyvin tyontekijat luottavat esimieheen. (Huuhka 2010, 62.)
Luottamuksen muodostumiseen vaikuttavat esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutus-
suhde seka molempien yksilolliset ominaisuudet. Luottamukseen liittyvat myos luotta-

musta edellyttava tilanne seka ymparoiva tyoyhteiso ja organisaatio. (Kukkola 2013, 2.)

On olemassa kolme esimiehen ominaisuutta, jotka ovat olennaisia luottamuksen rakentu-
misessa. Kyseiset ominaisuudet ovat esimiehen kyvykkyys, hyvantahtoisuus seka rehel-
lisyys, joista jokainen vaikuttaa eri tavoin luottamuksen rakentumiseen tai rapautumiseen.
(Mayer, Davis & Schoorman 1995, 717.) Yksilollisten ominaisuuksien liséksi luottamuk-
seen vaikuttaa maine, joka perustuu osittain todellisille ominaisuuksille ja osittain ympa-
ristén muodostamille arvioille luottamuksen kohteesta (Lapidot, Kark & Shamir 2007,
17; Burke, Sims, Lazzara & Salas 2007, 613). Luottajan eli alaisen ominaisuuksista mer-
kittdvimpid luottamuksen kannalta ovat taipumus luottaa, tapa késitella tietoa sekéd odo-

tukset esimiehestd ja esimiestyostd (Burke ym. 2007, 619).

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustuloksista selvié, ettd nuoret
ovat melko avoimia rakentamaan luottamusta. Virheiden tekeminen ndhdaan luonnolli-
sena, kunhan niin ei tapahdu jatkuvasti. Luottamus saattaa jopa kasvaa esimiesté kohtaan,
jos esimies tehtydan virheen myontaé sen. Myos ongelmatilanteiden ratkaiseminen kas-
vattaa tyontekijoiden luottamusta esimieheen. Tutkimuksessa haastatellut nuoret kokivat

motivoivana, ettd heihin luotetaan ja luottamuksen sailyttamista pidettiin tarkeana. He
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olivat sita mieltd, ettd tyontekijoiden vahtiminen heikentdd motivaatiota, kun taas seuraa-
minen lisaa sitd. Seuraamisella tarkoitettiin sitd, ettd esimies tietdd, mita tyontekija tekee
jaon mukana. (Véarrankivi 2015, 38, 44-45.)

4.3 Nuoren motivaatio ja sitoutuminen

Motivaatio tarkoittaa yksilon psyykkisté tilaa, joka méérittelee, milla vireydella ja aktii-
visuudella sek& mihin suuntautuneena han tietyssa tilanteessa toimii (Peltonen & Ruoho-
tie 1987, 22). Keskimaardinen motivaation tunteminen organisaatiossa ei riita, vaan on
olennaista tuntea eri-ikaisten, eri sukupolviin kuuluvien seké eritasoisen koulutuksen saa-
neiden motivaatio. Myos erilaiset kulttuuritaustat tuovat oman lisansé. (Kauhanen 2012,
114.)

Yksilon arvot, odotukset ja uskomukset ndhdad&n motivaation osatekijéind. Arvot ovat
yksil6llisia ja ne vaikuttavat vahvasti tehtavan mielekkyyteen. (Ruohotie 1997, 94.) Mo-
tivaatio voidaan jakaa sisaiseen seké ulkoiseen motivaatioon: Sisdinen motivaatio on pit-
kakestoista ja silloin yksilo on aidosti kiinnostunut tekemisensé kohteesta, kun taas ul-
koinen motivaatio on lyhytaikaista ja tarve palkkioon esiintyy usein. Palkkio voi olla ra-
haa tai muuta taloudellista hydtya, arvostusta, turvallisuutta, fyysista hyvinvointia tai so-
siaalisia suhteita. (Viitala 2003, 153-154.)

Tyo ei voi olla pelkka rahanldhde, jos halutaan, ettd tyontekija on motivoitunut suoritta-
maan tyonsa parhaansa mukaan. Tydilmapiiri, monipuoliset tyotehtévat, haasteet ja ete-
nemismahdollisuus ovat tarkeitd osatekijoita tyomotivaatiolle. Tyon ollessa yksitoik-
koista tyontekija ei jaksa tehdd tyota taydella teholla. Haasteellinen sek& monipuolinen
ty6 saa tyontekijan kiinnostumaan ja innostumaan tyostaan, jolloin tyontekijalta saa par-
haan tydsuorituksen. (Juuti & Vuorela 2002, 67.)

Mit& vahvemmin yksild on sisédisesti motivoitunut, sitd paremmin ja nopeammin hén op-
pii. Yleensé paéstdan parhaimpaan lopputulokseen, jos yksilélld on sek& ulkoista etta si-
sdista motivaatiota. Ulkoinen motivaatio saattaa vahvistaa sisdistd motivaatiota. (Viitala
2003, 150.) Tyontekijoitd motivoivat taloudelliset tekijat ja lisdksi he haluavat kokea it-
sensa hyviksi, arvokkaiksi sekd pystyviksi (Tiensuu & Partanen & Aaltonen 2004, 67).
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Kolme keskeisinté tekijaa tydomotivaatioon ovat persoonallisuus, tyén ominaisuudet seka
tyoympéristd (Ruohotie & Honka 1999, 17).

Sitoutumisella tarkoitetaan ihmisen ja kohteen psykologista yhteytta. Henkild, joka on
sitoutunut tyéhonsa, tuntee vastuuta tyostaan, saa tyydytysta tydsaavutuksistaan seké pa-
neutuu tyohonsa kokonaisvaltaisesti. Sitoutuminen nédkyy myos tehokkuutena ja innok-
kuutena kehittad tyota ja tyoyhteisod. (Alasaari 2014, 29-30.) Vuonna 2016 julkaistun
suomalaisen tutkimuksen mukaan nuoret ovat valmiita sitoutumaan ty6tehtaviinsa ja esi-

mieheensd, jos he kokevat ne sen arvoiseksi (Kilpinen 2017, 164).

Esimies ei saa keskittya pelkéstaan tyotehtavien jakamiseen, vaan hanen pitéé aidosti olla
kiinnostunut tyontekijoistaan, kysella heiltd mielipiteitd ja muistaa Kiittdd. Kun esimies
on kiinnostunut tyontekijoistaan, han tuntee ndméa paremmin ja pystyy motivoimaan heita
oikealla tavalla. (Piili 2006, 55.)

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustuloksista selviéé, ettd nuoret
nakevat rahan motivoivana tekijana ainoastaan tydsuhteen alkuvaiheessa, eika se silloin-
kaan ole kaikista tarkein motivaation ldhde. Tydsuhteen my6hemmaéssa vaiheessa rahalla
ei ole end& niin suurta merkitysta. Sen sijaan tydyhteison muille jasenille annetaan mer-
Kittdva painoarvo. Nuoret arvostavat tyokavereiden tuomaa sosiaalisuutta. Sosiaalisuus
nahdaankin tyomotivaatiota merkittavasti lisddvana tekijana. Myos oikeanlaisella esimie-
helld on nuorten mielesta merkitysta. Erityisesti esimiehen antamaa positiivista palautetta
pidetdén tarkedand motivointikeinona, kun taas negatiivinen palaute ja niin sanottu hiillos-

taminen laskevat motivaatiota huomattavasti. (Varrankivi 2015, 40-41.)

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimuksessa haastatellut nuoret mai-
nitsivat myos itse tyon motivaation l&hteeksi. He painottivat, ett4 t0issa pitaa olla haus-
kaa, jotta sielld viihtyy. Hauskoina asioina mainittiin tyokaverit, esimies seké viihtyisa
tydymparisto. Tutkimuksen mukaan nuori etsii itselleen toisen tydpaikan, jos han ei koe
tyotaan mielekkaaksi. Tutkimuksessa haastatellut nuoret pitivét tarkeénd, etta tuntuu mu-
kavalta menné& t6ihin. He mainitsivat arvostavansa mahdollisuutta kehittyd seka laajaa
tyonkuvaa. Tylsa ty0 hyvéksyttiin vain pakon edessd, esimerkiksi kesatyon kohdalla, jos

ei ollut valinnanvaraa. (Varrankivi 2015, 40-41.)
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Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustulosten mukaan nuoret eivét
pida tyopaikan vaihtamista huvin vuoksi oikeana tapana toimia, vaan ty6ta voidaan ndhda
vaihtavan vain, jos ei pida nykyisesté tyostadn. Tyon mielekkyyteen liitetddn mahdolli-
suus vaikuttaa oman tyon sisaltéon. Tietyt rajat tyon suorittamiseen nédhdaan hyvana,
mutta suoritustavan toivotaan olevan vapaa. Kun tyd kokemuksen my®6ta sujuu ja on hal-

lussa, vapautta tyon suorittamiseen kaivataan enemman. (Varrankivi 2015, 41-42.)

Esimiehelld on merkittava rooli nuorten tyontekijoiden motivoinnissa tyén tekemiseen.
Nuorten motivointiin liittyvat jatkuva tuki ja palaute, kehittymisen mahdollistaminen,
ty6tehtavien joustava organisointi sek& valmentava johtamistyyli (Heikkila-Tammi ym.
2017, 20.) Nuorille pitdd myos tarjota mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsé (Kilpinen
2017, 164). World Economic Forumin julkaisemassa tutkimuksessa kartoitettiin muun
muassa nuorten tyémotivaatioon liittyvia tekijoitad. Valtaosa, eli 65 % vastaajista, koki
suurimmaksi motivaation lahteeksi mahdollisuuden vaikuttaa asioihin. (World Economic
Forum 2017.)

4.4 Tyobhyvinvoinnin merkitys

Nuorten mielesta tyolta pitaa jadda aikaa perheelle, ystaville seké harrastuksille (Manka
& Manka 2016, 13). Parhaimmillaan ty0 voidaan nahda tarkeédna voimavarojen luojana
seka perustana omalle identiteetille. Ty0 ja tydolot voivat tosin olla myos riski niin fyy-
siselle kuin psyykkiselle terveydelle. (Vesterinen 2006, 29.)

Johtamisen yksi olennainen osa on tyéhyvinvointi, jonka yksi keskeisimmista tavoitteista
on tyonteon edellytysten parantaminen. Tyohyvinvoinnin pitaisi olla lasna yritysten jo-
kapaivaisessa toiminnassa organisaation kaikilla tasoilla. (Vesterinen 2006, 41-42.) Toi-
miva esimiestyd edistda tyohyvinvoinnin nakékulmasta nuorten tyonhallinnan tunnetta
sekd itseluottamuksen lisdantymistd, miké antaa nuorelle edellytyksida myonteisen tyo-

uran kehittymiseen tulevaisuudessa (Heikkila-Tammi ym. 2017, 20).

Ty6hyvinvoinnin johtamisessa on tarkedd huomioida tyontekijoiden osaamisen kehitté-
minen yksilo- ja yhteisotasolla, tavoitteiden asettaminen, tyon organisointi sekd tyésuo-

ritusten seuranta ja arviointi (Suonsivu 2014, 165). Esimiehen tapa johtaa on keskeinen
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keino lisaté tydhyvinvointia. Esimerkiksi valmentava johtamistyyli on yhteydessé parem-
paan tyohyvinvointiin. (Virtanen & Sinokki 2014, 148-149.)

Tyo6hyvinvointi on vahvasti sidoksissa tuottavuuteen, tydssa viihtymiseen, jaksamiseen
sekd tyossa pysymiseen. Hyvinvoivan tydyhteison piirteitd ovat terveelliset ja turvalliset
tyoolosuhteet, padatoksentekoon osallistuminen, mahdollisuus luovuuteen ja itsensé kehit-
tdmiseen sekd tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu. Hyvinvoiva tygyhteisd on
avoin ja siella on vuorovaikutteinen ilmapiiri. Hyvinvoivassa tyoyhteisdssa saadaan seka
annetaan palautetta ja apua. Siella tyd on mitoitettu oikein suhteessa henkildston méaéraan,

osaamiseen seka kaytossa olevaan aikaan. (Vesterinen 2006, 41-42.)

4.5 Vuoropuhelu ja palaute osana avointa viestintaa

Viestintd on kaiken inhimillisen vuorovaikutuksen perusta ja valttdméton ehto thmisen
elamélle seka sosiaaliselle jarjestykselle (Juholin 2001, 25). Jokainen esimies ja tyonte-
Kija on viestinviejd, joka vaikuttaa niin ilmapiiriin kuin yrityskuvaan. On tarkead, mité
sanomme, mutta myds se, miten esitimme asiamme. Motivaatioon ja tydssa viihtymiseen
vaikuttaa, kuinka sujuvasti ilmaisemme itsedmme ja ymmarrdamme muita. (Lohtaja-Aho-
nen & Kaihovirta-Rapo 2012, 8.)

Valveutunut esimies kehittad viestintad tyoyhteisossa, silla tydyhteisda ohjataan tuloksen
tekemiseen juuri viestinnan avulla. Viestintd onkin yksi johtamisen tarkeimpié vélineita.
Tydajasta noin 80 % on viestintad, ja kun sitd kehittda oikeaan suuntaan, on mahdollista
vaikuttaa asioihin. Kaikki toiminta edellyttad viestintda ja tehokkain tulos syntyy, kun
viestintdd suunnitellaan ja toteutetaan tietoisesti. Ihmisten erilaisuus on esimiestydn suu-
rin haaste. On tarkedd oppia selviytymaan vuorovaikutustilanteista niin, ettd konflikteja
ja ristiriitoja ei padsisi syntymaan, viestit ymmarretddn oikein ja kommunikointi on
avointa seka sujuvaa. Jos konflikteja tai ristiriitoja kuitenkin syntyy, ne tulee hyodyntéa

jatkuvan kehityksen ja oppimisen vélineind. (Hammarén 2002, 9.)

Esimies luo viestinnélldén yhteishenked ja ryhmén yhteista kokemusta rynmén merkityk-
sestd. Siihen liittyy keskeisesti johtajan tapa puhua ryhmastédén. Esimiehen puhuessa
“meistd” hin pystyy innostamaan ryhmén yhteiseen flow-tilaan, jossa tydskennelldan sin-
nikkaasti ja innostuneesti yhteisen tavoitteen eteen. (Koivisto & Ranta 2019, 141-142.)
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Kommunikoinnissa pitéisi pyrkia tasavertaiseen keskusteluasemaan eli vuoropuheluun.
Vuoropuhelua voidaan kutsua myos dialogiksi. Vuoropuhelussa selitetddn vastapuolelle
oma nakemys yrittden samalla ymmaértaa toisen ndkokulma. Yksinkertaisuudessaan vuo-
ropuhelu on keskustelua, jossa pyritdan yhdessé 16ytamaan hyva ratkaisu. Vuoropuhe-
lussa kaikki tuntevat itsensé osaksi tiimié ja kaikkien mielipiteet huomioidaan. VVuoropu-
helu tukee tyoyhteisoon liittymistd, vahvistaa osallistujien valista suhdetta ja auttaa teke-
maan yhteistyOtd seké sitoutumaan tehtaviin. (Kuusela 2013, 56.)

Vuoropuhelu on térkeéssé osassa kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelujen kdyminen
perustuu ajatukseen siitg, ettd esimiesten ja alaisten saannollisilla keskusteluilla pystytaan
vaikuttamaan myonteisesti niin alaisten henkilokohtaiseen kehitykseen kuin koko orga-
nisaation tehokkuuteen ja tuottavuuteen. (Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen &
Nahnfeldt 2011, 60.) Pohjoismaisten kehityskeskustelujen erityispiirteena pidetaén sité,
ettd niissa kasitelladn tydssa suoriutumista ja alaisen kehittymismahdollisuuksia seka
suunnitellaan tulevaisuutta (Mikkola 2016, 5). Dialoginen palautteesta keskusteleminen
tarkoittaa vuorovaikutusta, jossa esimies ja alainen muokkaavat yhdessa palautteen siséal-
toa luoden keskustelun tuloksena uusia, jaettuja merkityksia (Senge 1994, 9; Isaacs 2001,
16).

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustuloksista kay ilmi, ettd nuoret
pitavét avoimuutta erittdin tarkedna. Tutkimuksessa haastatellut nuoret halusivat, etté hei-
dat pidetdan ajan tasalla asioista. Heiddn mukaansa vaikeistakin asioista pitaa pystya pu-
humaan ja syrjintaén taytyy puuttua valittomasti. Tutkimuksen mukaan nuoret haluavat
viestinnén olevan vuorovaikutteista ja esimiehen on tarked4 olla 1asné seka helposti I&-
hestyttdva. Nahdaan positiivisena asiana, jos esimies keskustelee muistakin kuin tydasi-
oista ja on kiinnostunut tyontekijoidensa henkilokohtaisesta elamasta. (Varrankivi 2015,
44.)

Avoimuus luo pohjan luottamukselle. Avoimella viestinnalla vélitetaan yrityksen nake-
mys nuorelle tyontekijélle. Vuoropuheluun esimiehen ja nuoren tyontekijan valilla kuu-
luu tarkeé&né osana palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Jos esimies ei anna nuorelle
palautetta tyonteosta, timan motivaatio ja tyoteho kérsivat epdvarmuuden takia. Avoi-
muudella luodaan perusta yhteistyolle yrityksen ja sen tyontekijoiden valilla. (Varrankivi
2015, 14.)
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Palautteen tarkoitus on lisdta palautteen saajan tietoisuutta omasta tydsuorituksesta (Kan-
sanen 2004, 119). Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustulokset
osoittavat, ettd nuoret haluavat saada palautetta, kunhan se on ilmaistu oikealla tavalla.
Nuoret haluavat myds negatiivista palautetta, jos se annetaan oikein perustein ja rakenta-
vasti. Esimies ei saa olla ilked ja lannistaa. Negatiivinen palaute ei saisi kohdistua tyon-
tekijan henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin, vaan sen pitdisi perustua tyosuoritukseen. (Var-
rankivi 2015, 44.) Positiivisen palautteen vastaanottaminen on helpompaa kuin negatiivi-
sen palautteen vastaanottaminen, koska se vahvistaa positiivista minédkuvaa (llgen, Fisher
& Taylor 1979, 349; Anseel & Lievens 2006, 533).

Berlin (2008) tutki véitoskirjassaan tyontekijoiden kokemuksia esimiehen ja tyontekijan
valisesta palautevuorovaikutuksesta. Tutkimuksen mukaan tyontekijéiden onnistuneim-
mat palautekokemukset liittyvat palkitsevan palautteen vastaanottamiseen. Palkitseva pa-
laute on positiivista ja tyontekijdn omiin ndkemyksiin yhteensopivaa palautetta. (Berlin
2008, 219.)

Berlinin (2008) tutkimuksesta kay ilmi myds, etté erityisesti spontaaneissa palautekoke-
muksissa palkitsevan palautteen saamisesta seuraa innostumisen seka onnistumisen tun-
teita. Sen sijaan epdonnistuneissa palautekokemuksissa tyontekijat olivat saaneet sellaista
negatiivista palautetta, joka ei ollut yhteensopivaa heidan omiin késityksiinsa. Talldin pa-
lautetta pidettiin epaselvana tai aiheettomana. Liséksi koettiin, ettd palaute annettiin liian
suoraan ja ilman mahdollisuutta keskustella siitd. Tyontekijoiden omiin ndkemyksiin yh-
teensopivaa negatiivista palautetta oltiin kuitenkin valmiita hyédyntdmaan oman toimin-
nan kehittdmisessa. (Berlin 2008, 219.)

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektissa haastatellut nuoret mainitsivat hyvana
palautteen antamisen mallina niin sanotun hampurilaismallin. He kuvailivat positiivisen
palautteen toimivan motivaattorina ja parantavan mielialaa, jolloin he jaksavat tehda pa-
remmin toitd. Nuorten mukaan positiiviseksi palautteeksi riittaa kiittdminen. (Varrankivi
2015, 44.)

Hampurilaismallin kuvataan olevan tasapainottava palautteenantomuoto, jota suositel-

laan kéytettavaksi, jos halutaan antaa tietoista arviointia. Hampurilaismallin mukaan en-
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sin kerrotaan yksildidysti ne asiat, jotka ovat konkreettisesti hyvid. Tavoitteena on saa-
vuttaa vastaanottajan luottamus seka avata yhteys palautteenantajan ja vastaanottajan vé-
lille. (Repo & Nuutinen 2003, 176.)

Seuraavaksi hampurilaismallin mukaan ilmaistaan toiveita seké esitetaan ne asiat, joihin
kaivataan parannusta. Tavoitteena on herattdd vastaanottajassa halu kehittdd omaa toi-
mintaansa. Asioista on tarke&a puhua suoraan ja tavoitteellisesti. Viimeiseksi tasapaino-
tetaan palautteenanto kokonaisuudeksi, jotta tavoiteasiat eivét jaa vastaanottajan mieleen
paallimmaiseksi. Kyseiseen osioon kannattaa siséllyttad kaikista tdrkeimmat asiat, joita
ovat vahvuudet, tunnelmat, arvostusasiat seka kiittdminen. Tavoitteena on luoda vastaan-
ottajalle itseluottamusta ja energiaa seka suotuisa asenne omaan suorittamiseen. (Repo &
Nuutinen 2003, 176.)

Avoimella viestinnalla on myos ty6hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd, koska vuoropu-
helu antaa mahdollisuuden vaikuttaa oman tyon tekemiseen. Tyontekijat 0ytavat keskus-
telun ja palautteen avulla itsestadn vahvuuksia, joita pystyvét hyodyntaméaén oman tyénsa
kehittdmisessa. (Nuutinen ym. 2013, 61.)
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5 TUTKIMUS

5.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite

Tutkimuskysymykseni on, ettd eroavatko palvelualan esimiesten ja nuorten tyontekijoi-
den johtamisnakemykset toisistaan. Toinen tutkimuskysymykseni on, ettd mita nuoret
tyontekijat odottavat esimieheltdan ja tyoltaan. Kéytan tutkimusmenetelmind kyselytut-
kimusta ja esikartoitusta, jonka olen toteuttanut havainnoimalla yrityksen X toimipis-
teessd. Tutkimuksen tavoitteena on saada selville, miten esimiehet ja nuoret ndkevat seka
kokevat nuorten tyontekijoiden johtamisen. Hypoteesina on, ettd pystyékseen johtamaan
nuoria tyontekijoita oikein esimiehen tulee ensin ymmartad, mité nuoret tyontekijat odot-
tavat esimieheltaan ja tyoltaan. Hyédynnan tulosten analysoinnissa pitkaa kokemustani

ja asiantuntijuuttani esimiestyosta.

5.2 Kyselytutkimus tutkimusmenetelmana

Kysely tarkoittaa aineiston kerddmisen tapaa, jossa kysymysten muoto on vakioitu. Ky-
selyyn vastaavilta kysytddn samat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Vas-
taaja lukee itse kysymyksen ja vastaa siihen. Kyselylomaketta kaytetaan havaintoyksikén
ollessa henkild ja hanta koskevat asiat, kuten kayttaytyminen, ominaisuudet tai mielipi-
teet. Kysely sopii aineiston kerdadmisen tavaksi, jos tutkittavia on paljon, he ovat hajallaan
tai kyse on hyvin henkilokohtaisten asioiden tutkimisesta, esimerkiksi terveydesté.
(Vilkka 2007, 28.)

Kyselyn voi toteuttaa postitse, sdhkopostitse tai internetissé (Vilkka 2007, 28). S&hko-
posti- tai internetkysely toimii parhaiten, kun perusjoukko muodostuu yhden tai useam-
man yrityksen toimijoista, joissa perusjoukko on suuri ja kaikilla on teknisesti yhtélaiset
mahdollisuudet vastata kyselylomakkeeseen. Koska tutkija on tutkimusetiikan mukaan
vaitiolovelvollinen tutkimukseen vastanneista, niin tutkijan on varmistettava, ettei tieto
kyselyyn vastaamisesta paady yrityksen muiden henkil6iden tietoon. (Vilkka 2015, 95—
96.)
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Kyselyn ongelmana usein on, etté vastaukset palautuvat tutkijalle hitaasti tai vastauspro-
sentti jaa alhaiseksi (Vilkka 2015, 94). Muita haasteita aiheuttavat useat epdvarmuudet,
kuten saatiinko riittavasti vastauksia, mittasivatko kysymykset tutkittavia asioita ja oliko
kyselyn ajankohta hyva. Kyselytutkimus on suurimmaksi osaksi maaréllista tutkimusta,
jossa sovelletaan tilastollisia menetelmid. Kyselyaineistot koostuvat padsaantoisesti mi-
tatuista luvuista ja numeroista. Vaikka kysymykset esitetadan sanallisesti, niin vastaukset
ilmaistaan numeerisesti. (Vehkalahti 2008, 12-13.)

Kyselylomakkeen pitdé olla siisti ja selked. Jokaisen kysymyksen tarpeellisuutta tulee
pohtia tarkasti, koska kyselylomake ei saa olla liian pitkd. Kyselytutkimuksen aihe on
tarkein vastaamiseen vaikuttava asia, mutta kyselytutkimuksen onnistumiseen on mah-
dollista vaikuttaa kysymysten tarkalla suunnittelulla seka lomakkeen huolellisella laati-
misella. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 187.) Kyselylomake testataan aina etuka-
teen (Heikkild 2008, 49). Kyselyn yleisimmét kysymystyypit ovat avoimet kysymykset,
monivalintakysymykset seké& asteikkoihin, eli skaaloihin, perustuvat kysymykset (Kana-
nen 2008, 25).

5.3 Havainnointi tutkimusmenetelmana

Tutkimuksellinen havainnointi on systemaattista tarkkailua. Havainnoinnin avulla on
mahdollista saada tietoa esimerkiksi ihmisten kayttaytymisesta ja siitd, mitd tapahtuu
luonnollisessa toimintaymparistossa. Havainnointitekniikka voi olla joko strukturoitua,
eli jasenneltya, tai strukturoimatonta. Strukturoimaton havainnointitekniikka on jousta-
vaa seké valjaa. Silla saadaan paljon monipuolista tietoa kohteesta. (Moilanen, Ojasalo &
Ritalahti 2010, 103—-105.) Havainnointi kertoo, mit& ihmiset tekevét ja milta asiat naytta-
vat. Havainnointi ei kerro, mitd ihmiset sanovat. Se ei siis vastaa kysymykseen, miksi
ihmiset tekevat niin kuin tekevat. (Vilkka 2015, 143.)

Havainnoinnissa on tarkeda méaritella havainnoijan rooli eli miten ndkyvé han on: Toi-
sessa aaripaassé havainnoija on ulkopuolinen tarkkailija ja toisessa aktiivinen osallistuja
(Moilanen ym. 2010, 103-105). Osallistuva havainnointi on hyva tapa saada tietoa tutkit-
tavasta niin yksilong, yhteisonsa jasenend kuin suhteessa tutkijaan. Se antaa myds tietoa
yhteison kulttuurisista ja sosiaalisista piirteistd. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan

rooli on tehdd havaintoja tutkimastaan ilmitsta vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa,



35

jolloin tutkija osallistuu tutkittavan yhteisén elamaén niin ihmisena kuin tutkijana. Osal-
listuvaa havainnointia on mahdollista tehostaa jarjestelmallisen, ennalta suunnitellun ja
kohdistetun havainnoinnin avulla. (Vilkka 2015, 143.)

Havainnoinnissa olennaista on ymmartdminen eli keratyn aineiston punaisen langan I6y-
tdminen. Havainnoijan on pystyttdva rakentamaan kerétysta aineistosta looginen koko-
naisuus. Tutkimuksen analyysi muodostuu yleensa kahdesta vaiheesta: Ensimmaisessa
vaiheessa, eli pelkistdmisessd, havainnot yhdistetdan. Toisessa vaiheessa tulokset tulki-
taan. Aineisto kuvaa, mitd havainnoitavat tekivat havainnoinnin aikana. Toisin sanoen
havainnointien kuvaus on aineiston dokumentointia ja vasta aineiston analysointi johtaa
tulkintaan. (Moilanen ym. 2010, 106 —107.)

5.4 Tutkimuksen vaiheet

Kun olin perehtynyt laajasti ja monipuolisesti johtamiseen liittyvéaén kirjallisuuteen, laa-
din kyselylomakkeen (liite 1). Halusin kyselylomakkeeseen mahdollisimman véhan ky-
symyksid, jotta vastaajat jaksaisivat vastata siihen. Hioin kysymyksié ja niiden jarjestysta
pitkaan. Paadyin neljdén kysymykseen, joista yksi oli avoin kysymys ja kolme moniva-
lintakysymyksid. Kyselyn taustatietokysymys oli, ettd onko vastaaja esimies (myy-
mald/ravintolapaallikkoé tai vuoropééllikkd) vai alle 30-vuotias tyontekija. Muita tausta-

tietoja, esimerkiksi sukupuolta tai asuinpaikkaa, ei ollut tarpeellista kysya.

Testatakseni kyselylomaketta lahetin sen kahdelle tutulleni vastattavaksi ja pyysin heita
antamaan palautetta siitd. Palautteen perusteella tein pienid muutoksia kyselylomakkee-
seen, esimerkiksi véhensin vaihtoehtoja esimiestaitojen ja esimiehen ominaisuuksien
kohdalla. Sen jalkeen lahetin kyselyn yrityksen X toimipisteiden esimiehille saatekirjeen
yhteydessa (liite 2).

Mietin kyselyn l&hettdmisen ajankohdan tarkkaan ja annoin vastausaikaa viikon. Puolessa
valissa viikkoa lahetin muistutusviestin kyselyyn vastaamisesta. Esimiehet vastasivat no-
peammin kyselyyn kuin alle 30-vuotiaat tyontekijat. Odotin saavani esimiesvastauksia 40
kappaletta ja alle 30-vuotiaiden tyontekijoiden vastauksia 60 kappaletta. Tavoittelin siis

yhteensd 100 vastausta. Sain esimiesvastauksia 33 kappaletta ja alle 30-vuotiaiden tyon-



36

tekijoiden vastauksia 28 kappaletta. Yhteensa sain 61 vastausta. Alle 30-vuotiaiden tyon-
tekijoiden vastausmaara jai selvasti odotettua vahdisemmaksi, koska yrityksen X toimi-
pisteissa oli véhemman alle 30-vuotiaita tyontekijoita kuin oletin. Vastaajien véhdinen
maaré vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Laadin kyselytutkimuksen tuloksista ja-
kauman, jonka esitin ympyradiagrammeina (liitteet 4-8). Niiden avulla vertasin ja analy-

soin esimiesten ja nuorten tyontekijoiden vastauksia.

Suoritin esikartoituksen havainnoimalla yrityksen X toimipisteessa. Tyoskentelen esi-
miehena kyseisessa toimipisteessé ja viikon ajan kiinnitin erityista huomiota tydyhteison
toimintaan kirjaten muistiinpanoja (liite 3). Suoritin osallistuvaa havainnointia, joka oli
strukturoimatonta. Esikartoitus ei vaikuttanut tyontekijoiden kayttdytymiseen, koska he
eivét tienneet minun suorittavan sitd. Kohdistin huomioni nuorten tyéntekijoiden vuoro-
vaikutukseen ja kayttaytymiseen erilaisissa tyotilanteissa. Tallaisia tilanteita olivat esi-
merkiksi tyotehtavien jakaminen sek& ohjaaminen esimiehen, eli minun, toimesta. Pitkan

esimieskokemukseni ja asiantuntijuuteni ansiosta tiesin, mihin kiinnittdd huomiota.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Havainnoimalla toteutetun esikartoituksen tulokset

Muistiinpanot esikartoituksesta on esitetty liitteessd 3. Esikartoituksessa korostui nuorten
tyontekijoiden avoimuus ja sosiaalisuus. He jakoivat avoimesti myds henkilokohtaiseen
elaméansa liittyvia asioita niin tydkavereilleen kuin esimiehelleenkin. Nuoret haluavat
tydyhteisolta avoimuutta, lapinakyvyytta ja yhteisollisyytta (Tienari & Piekkari 2011,
196-197). Vuorovaikutus tyopaikalla on nuorille tarkedd (Heikkild&-Tammi ym. 2017,
20).

Liséksi nuoret tydntekijat toivat esikartoituksen aikana rohkeasti esiin ideoitaan liittyen
tyon kehittdmiseen. Nuoret uskaltavat kyseenalaistaa vanhat toimintatavat (Tienari &
Piekkari 2011, 22). Ideat liittyivat useammin pieniin yksityiskohtiin kuin suurempiin ko-
konaisuuksiin. Sitoutuminen nékyy innokkuutena kehittaa tyota ja tydyhteisdad (Alasaari
2014, 29-30).

Esikartoituksessa kavi ilmi my®os, etté nuoret tyontekijat tyoskentelevat selvésti ahkeram-
min ja oma-aloitteisemmin esimiehen lasna ollessa. Kun nuoret tyontekijat luulivat, ettd
esimies ei ole paikalla, he saattoivat keskittyd enemman keskustelemiseen tyokaverin
kanssa kuin itse tyohon. Esimiehen lasnéolo lisdd nuorten motivaatiota, mutta vahtiminen
heikentaa sita (Varrankivi 2015, 38, 44-45).

Hyva tyoilmapiiri ja yhteishenki nakyivat tyokavereiden kanssa keskustelemisen liséksi
tyokavereiden auttamisena ja tukemisena. Nuorille on tarkedd esimiehen tuen lisaksi tyo-
yhteison antama tuki (Heikkila-Tammi ym. 2017, 20). Hyva ty6ilmapiiri ja yhteishenki
nakyivat myos iloisuutena, joka heijastui asiakaspalveluun. Tyytyvainen henkildsto pal-
velee asiakkaita paremmin kuin tyytyméaton henkilosto (Ristikangas & Griinbaum 2016,
17).

Esimiehen ja nuoren tyontekijan vélinen kommunikointi oli esikartoituksen aikana vuo-
ropuhelua, jossa molemmat osapuolet esittivét toisilleen kysymyksia ja kuuntelivat, mita

sanottavaa toisella on. Vuoropuheluun sisaltyy ajatus avoimen jakamisen merkityksesta,
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kuuntelemisesta sekéd kysymysten esittdmisestéd (Laine 2012, 18). Esimies ja nuori tyén-
tekija olivat tasavertaisessa keskusteluasemassa. Se tukee tydyhteisoon liittymistd, vah-
vistaa osallistujien valistd suhdetta ja auttaa tekemdadn yhteistyotd seka sitoutumaan teh-
taviin (Kuusela 2013, 56).

Esikartoituksen aikana esimiehen ei tarvinnut korostaa kommunikoinnissa esimiesase-
maansa tai ké&skyttdd, vaan esimies sai kuuntelemalla ja keskustelemalla aikaan halua-
mansa lopputuloksen. Esimiehen rooli viestinndssé on edistaa vuoropuhelun syntymista
omalla keskustelutavallaan seka kuunnella ja rohkaista tyontekijoita vuoropuheluun ky-
symyksilla (Varrankivi 2015, 25).

Esikartoituksessa nousi esiin myos se, ettd nuoret tyontekijat uskalsivat kKysyé esimie-
heltd, jos heilld oli epdvarmuutta jostain asiasta. He halusivat varmistaa tekevéansa oikein.
Nuorille on tarke&a toimia rehellisesti ja oikein (Tapscott 2010, 49). Nuoret tyontekijat
eivét kaivanneet esimieheltd jatkuvaa ohjaamista tai ohjeistamista, vaan he halusivat esi-
miehen luottavan heihin ja antavan apua tarvittaessa. Varrankiven (38, 44-45) mukaan
nuoret kokevat motivoivana, ettd heihin luotetaan ja he haluavat séilyttaa ansaitun luotta-

muksen.

Esikartoituksen aikana esimiehen oli tarkeda olla 1asné ja tavoitettavissa, jotta nuoret
tyontekijat saivat tukea ja pystyivat kadntymaan taman puoleen, kun sité halusivat ja tar-
vitsivat. Valmentavasta johtajasta valittyy aktiivinen lasnéolo, jossa hén kuulee, nékee ja
vastaa toiselle (Bartlett 2005, 200; Kaski & Kiander 2007, 123). Kun tydntekija saa tukea
esimieheltddn, hanen sitoumuksensa esimiestddn kohtaan kasvaa, mink& seurauksena

tyontekija on valmis ponnistelemaan esimiehensa hyvéksi (Hiltunen, 2011, 139).

Liséksi esikartoituksessa korostui, ettd nuoret tyontekijat haluavat kokea esimiehensa
osaksi tiimid. Esimiehen ei haluta nostavan itseddn muiden ylapuolelle, vaan hanet halu-
taan nahda samalla tasolla tydntekijoiden kanssa. Nuoret toivovat esimieheltd asettumista
tasavertaiseksi tyontekijoidensa kanssa (Pyykonen 2018, 1). My6s aikaisemmin mainittu
tasavertainen keskusteluasema tukee tatd ndkemystd. On tarkedd yll&pitéda keskindinen
tasavertaisuus, jolloin esimiehen on toimittava dialogissa tavallisena ja inhimillisend ih-
misend (Laine 2012, 18).
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Itsensd nostaminen toisten ylapuolelle ei toimi nykyaikaisessa tydyhteisossd, jossa tyos-
kennelldan paljon yhdessa ja esimies-alaissuhteet ovat yha useammin epamaaraisempié
kuin aikaisemmin. Nuoret tekevat mielell&dan tiimity6té ja haluavat olla osa tyoryhmaa,
jossa ei ole liiallista hierarkiaa. (Tienari & Piekkari 2011, 196-197.)

Esikartoituksen aikana nousi vahvasti esiin valmentavan johtamisen nédkemys siité, etta
esimies ei anna suoria vastauksia tyontekijoilleen. Kun esimies ei anna nuorille tyonteki-
joilleen valmiita vastauksia, se saa heidat ajattelemaan itsendisemmin, kokemaan oival-
tamisen tunteita seka olemaan selvésti omatoimisempia. Tyontekijan luottamus ja moti-
vaatio kasvavat hanen I6ytéessaan itse vastauksen ongelmaansa (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 21).

6.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselytutkimuksen ensimmaisessa kysymyksessé vastaajan piti laittaa esimiesosaamisen
osa-alueet tarkeysjarjestykseen. Kyseiset osa-alueet olivat tieto, tahto ja taito. Vastaajan
tuli maarittad, mik& esimiesosaamisen osa-alueista oli hanen mielestaén tarkein, toiseksi
tarkein ja kolmanneksi tarkein. Tieto sisélsi operatiivisen toiminnan (muun muassa oh-
jeistukset, asiakassopimukset, yhteistydsopimukset ja tulosvastuu), organisaation strate-
giset tavoitteet, lakiasiat seka esimiehen roolin ja vastuun. Tahto sisalsi halun olla esi-
mies, itsetuntemuksen, halun kehittya seka kyvyn kysya neuvoa. Taito sisalsi viestinté-

ja vuorovaikutustaidot, kyvyn hyddyntad johtamisen tyokaluja seka tunnealyn.

Liitteessé 4 on kuvattu diagrammien avulla tarkein ja véhiten tarked esimiesosaamisen
osa-alue kyselyyn vastanneiden mielestd. Suurin osa kyselyyn vastanneista esimiehista
oli sitd mielt4, etta tarkein osa-alue on taito. 46 % esimiehista valitsi sen tdrkeimmaksi.
Valtaosa kyselyyn vastanneista nuorista oli samaa mieltd. 50 % nuorista maaritti taidon
tarkeimmaksi. 30 % vastanneista esimiehista ja 29 % vastanneista nuorista oli sita mielté,
ettd tarkein osa-alue on tahto. 24 % esimiehistd ja 21 % nuorista pitivét tietoa tarkeimpéana

esimiesosaamisen osa-alueena.

Enemmistd kyselyyn vastanneista esimiehista oli sitd mielta, ettd véhiten tarkeé osa-alue
on tieto. 40 % esimiehista méaaritti sen vahiten tarkeédksi. Suurin osa kyselyyn vastanneista

nuorista oli samaa mielta. 39 % nuorista valitsi tiedon vahiten tarkeaksi osa-alueeksi. 32
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% vastanneista nuorista oli sitd mieltd, ettd tahto on véhiten tarkeé ja 29 % nuorista méa-
ritti taidon olevan vahiten tarked. Kyselyyn vastanneista esimiehistd 30 % valitsi tahdon
vahiten tarkeéksi ja myos taito sai 30 % kannattavuuden esimiehiltd vahiten tarkeéksi

esimiesosaamisen osa-alueeksi.

Kyselytutkimuksen toisessa kysymyksessa vastaajan piti valita mielestaan tarkein ja
toiseksi térkein sekd véhiten tarked ja toiseksi vahiten tarke& esimiehen ominaisuus eli
persoonallisuuden piirre. Vaihtoehtoina olivat rehellisyys ja luotettavuus, oikeudenmu-
kaisuus ja tasapuolisuus, auktoriteetti, avoimuus ja helposti lahestyttavyys, empatia ja
tunnealy, herkkyys havaita tydyhteisgssa tapahtuvia asioita, itseluottamus, positiivisuus
ja huumorintaju, vastuullisuus, motivaatio ja sitoutuminen tyéhén, huolellisuus seka in-

nostavuus.

Liitteessé 5 on kuvattu diagrammein térkein esimiehen ominaisuus kyselyyn vastannei-
den mielesta. Suurin osa esimiehisté valitsi tarkeimmaksi esimiehen ominaisuudeksi oi-
keudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden. 37 % kyselyyn vastanneista esimiehista maaritti
sen tarkeimmaksi. My0s suurin osa nuorista oli sitd mieltd, ettd esimiehen térkein omi-
naisuus on oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. 36 % kyselyyn vastanneista nuorista va-

litsi sen tarkeimmaksi.

Toiseksi eniten vastauksia tarkeimmaksi ominaisuudeksi esimiesten mielesta sai moti-
vaatio ja sitoutuminen ty6hon. 21 % esimiehista oli sitd mieltd. Vain 7 % nuorista piti
motivaatiota ja sitoutumista esimiehen tarkeimpand ominaisuutena. Saman verran kanna-

tusta nuorilta saivat seka vastuullisuus etté rehellisyys ja luotettavuus.

Nuoret antoivat toiseksi eniten aanid avoimuudelle ja helposti lahestyttavyydelle esimie-
hen tarkeimméksi ominaisuudeksi. 25 % nuorista oli sitd mieltd. Avoimuutta ja helposti
lahestyttavyytta piti tirkeimpéna ominaisuutena 15 % esimiehista eli se sai kolmanneksi
eniten kannatusta esimiehiltd. Kolmanneksi eniten kannatusta tarkeimmaéksi esimiehen
ominaisuudeksi nuorilta sai herkkyys havaita tydyhteisossa tapahtuvia asioita, joka sai 11
% &é&nista. Vain 3 % esimiehisté piti sitd tarkeimpéna.

Kukaan kyselyyn vastanneista esimiehisté ei pitdnyt empatiaa ja tunneélya tarkeimpana

esimiehen ominaisuutena. Sen sijaan 3 % nuorista piti sitd tarkeimpana. Kyselyyn vas-
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tanneista nuorista yksik&éan ei pitdnyt auktoriteettia esimiehen tarkeimpéna ominaisuu-
tena, mutta 3 % esimiehista piti sitd tarkeimpana. Itseluottamus, huolellisuus sek& posi-
tilvisuus ja huumorintaju eivat saaneet ollenkaan kannatusta tarkeimméksi ominaisuu-

deksi kyselyyn vastanneilta nuorilta ja esimiehilta.

Liitteessd 6 on kuvattu diagrammien avulla véhiten tarke& esimienen ominaisuus kyse-
lyyn vastanneiden mielesta. Esimiehet pitivét vahiten tarkednd ominaisuutena auktoriteet-
tia. Empatia ja tunneély seké itseluottamus kerasivat lahes yhta paljon kannatusta. Auk-
toriteetti sai 16 % esimiesten aanistd, kun taas empatia ja tunnealy seké itseluottamus
saivat kumpikin 15 % esimiesten &&nistd. Nuorista pelkastadn 4 % oli sitd mielta, etta
empatia ja tunnedly on vahiten térked ja 7 % nuorista koki itseluottamuksen olevan véhi-

ten tarked esimiehen ominaisuus.

Avoimuus ja helposti lahestyttavyys seka huolellisuus saivat molemmat kolmanneksi eni-
ten, eli 12 %, kannatusta kyselyyn vastanneilta esimiehiltd vahiten tarke&ksi ominaisuu-
deksi. Nuorista 7 % valitsi avoimuuden ja helposti lahestyttdvyyden vahiten tarkeaksi ja

4 % nuorista valitsi huolellisuuden vahiten tarkeaksi esimiehen ominaisuudeksi.

My®os nuoret valitsivat auktoriteetin vahiten tarkedksi ominaisuudeksi. Kyselyyn vastan-
neista nuorista peréati 32 % oli sitd mieltd. Toiseksi eniten kannatusta esimiehen vahiten
tarkeaksi ominaisuudeksi nuoret antoivat positiivisuudelle ja huumorintajulle. 21 % nuo-
rista oli sitd mieltd. Vain 3 % kyselyyn vastanneista esimiehistd maaritti positiivisuuden
ja huumorintajun vahiten tarkedksi ominaisuudeksi. Kolmanneksi eniten dania, eli 11 %,
nuoret antoivat innostavuudelle esimiehen véhiten tarkeéksi ominaisuudeksi. Esimiehisté

vain 3 % valitsi sen véhiten tarkeaksi.

Herkkyys havaita tyoyhteisossé tapahtuvia asioita ei saanut ollenkaan kannatusta kyse-
lyyn vastanneilta esimiehiltd vahiten tarkeaksi ominaisuudeksi. Sen sijaan 4 % nuorista
valitsi sen véhiten tarkedksi. Kyselyyn vastanneet nuoret eivat antaneet yhtaan aanta mo-
tivaatiolle ja sitoutumiselle tyohon seka vastuullisuudelle esimiehen vahiten tarkeéksi
ominaisuudeksi. Esimiehistd 6 % valitsi motivaation ja sitoutumisen tyohon véhiten tar-

keéksi ja 3 % esimiehista méaaritti vastuullisuuden véhiten tarkeéksi.

Kyselytutkimuksen kolmannessa kysymyksessa vastaajan piti valita mielestaan tarkein ja
toiseksi tarkein seka vahiten tarked ja toiseksi vahiten tarkeé esimiestaito eli opeteltavissa
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oleva taito. Vaihtoehdot olivat palautteen vastaanottaminen tyontekijoilta, palautteen an-
taminen tyontekijoille, tyontekijoiden yksilollisyyden huomioiminen, hyvan ja turvalli-
sen ilmapiirin rakentaminen/yll&pitdminen, tyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen
tyéhon, paatoksentekokyky, vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuunteleminen, taito
delegoida, taito priorisoida, tyontekijoiden arvostaminen ja kunnioittaminen, stressin- ja

paineensietokyky seké& asiantuntemus ja kokemus omalta alalta.

Liitteessé 7 on kuvattu diagrammein tarkein esimiestaito kyselyyn vastanneiden mielestéa.
Kyselyyn vastanneiden esimiesten mielesta tarkein esimiestaito oli tyontekijoiden moti-
vointi ja sitouttaminen ty6hon. 22 % esimiehistd valitsi sen tdrkeimméksi. Nuorista vain
7 % madritti tyontekijéiden motivoinnin ja sitouttamisen tyohon tarkeimmaéksi esimies-

taidoksi.

Toiseksi eniten &&nié& esimiehiltd sai vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuuntelemi-
nen. 18 % kyselyyn vastanneista esimiehisté oli sitd mieltg, ett4 se on térkein esimiestaito.
Myaos 18 % nuorista valitsi vuorovaikutustaidot ja tydntekijoiden kuuntelemisen tarkeim-
maksi esimiestaidoksi, jolloin se sai kolmanneksi eniten kannatusta kyselyyn vastanneilta

nuorilta.

Esimiehet antoivat kolmanneksi eniten dania paatoksentekokyvylle seké hyvén ja turval-
lisen ilmapiirin rakentamiselle/yllapitamiselle. Molemmat saivat 12 % kannatuksen tar-
keimmaéksi esimiestaidoksi kyselyyn vastanneilta esimiehilta. Nuorista kukaan ei valinnut
paatoksentekokykyd, mutta hyvan ja turvallisen ilmapiirin rakentaminen/yllapitdminen
sai nuorten enemmistdn kannatuksen: 29 % kyselyyn vastanneista nuorista maaritti sen

tarkeimmaksi esimiestaidoksi.

Toiseksi eniten danid nuoret antoivat tyontekijoiden arvostamiselle ja kunnioittamiselle.
25 % kyselyyn vastanneista nuorista oli sitd mieltd, ettd se on tarkein esimiestaito. Vain
6 % esimiehista valitsi sen tarkeimmaksi. Palautteen vastaanottaminen tydntekijoilta ei
saanut yhtaan kannatusta esimiehiltd, eikd mydskaan nuorilta. Palautteen antaminen tyon-
tekijoille ei saanut kyselyyn vastanneilta nuorilta &anid, mutta 3 % esimiehistd maaritti

sen tarkeimmaksi esimiestaidoksi.

Liitteessé 7 on kuvattu diagrammien avulla vahiten térked esimiestaito kyselyyn vastan-

neiden mielestd. Suurin osa kyselyyn vastanneista esimiehistd valitsi taidon delegoida
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vahiten tarkeéksi esimiestaidoksi. 28 % esimiehista oli sitd mieltd. 21 % kyselyyn vastan-
neista nuorista &anesti taidon delegoida vahiten tarkeédksi esimiestaidoksi. Asiantuntemus
ja kokemus omalta alalta sai nuorilta yhtd paljon kannatusta, jolloin taito delegoida sek&
asiantuntemus ja kokemus omalta alalta saivat molemmat toiseksi eniten &anié nuorilta
vahiten tarkeédksi esimiestaidoksi. Asiantuntemus ja kokemus omalta alalta saivat kyse-
lyyn vastanneilta esimiehilta toiseksi eniten adnid. 24 % esimiehista valitsi sen véhiten
tarkeéksi esimiestaidoksi.

Kolmanneksi eniten kannatusta esimiehilta sai tyontekijoiden yksiléllisyyden huomioi-
minen. 12 % kyselyyn vastanneista esimiehistd méaritti sen vahiten tarkedksi esimiestai-
doksi. Enemmisto nuorista, eli 29 %, valitsi tyontekijoiden yksilollisyyden huomioimisen
vahiten tarkeaksi. Tyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen saivat kyselyyn vastan-
neilta nuorilta kolmanneksi eniten danid véhiten tarkeédksi esimiestaidoksi. 11 % nuorista
oli sitd mieltd. 6 % esimiehista valitsi tyontekijéiden motivoinnin ja sitouttamisen vahiten

tarkeaksi esimiestaidoksi.

Palautteen antaminen tyontekijoille, vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuuntelemi-
nen seka stressin- ja paineensietokyky eivat saaneet yhtaan kannatusta kyselyyn vastan-
neilta esimiehilté vahiten tarkedksi esimiestaidoksi. Sen sijaan 3 % nuorista antoi 44nensé
palautteen antamiselle tydntekijoille ja 4 % nuorista kannatti stressin- ja paineensietoky-
kya vahiten tarkeaksi. Vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuunteleminen eivat saaneet

myo6skaan nuorilta yhtaan kannatusta vahiten tarkeéksi esimiestaidoksi.

Liséksi kyselyyn vastanneet nuoret eivat antaneet ollenkaan aania hyvan ja turvallisen
ilmapiirin rakentamiselle/yllapitamiselle seké tydntekijoiden arvostamiselle ja kunnioit-
tamiselle kysyttaessa vahiten tarke&é esimiestaitoa. Kyselyyn vastanneista esimiehista 6
% valitsi hyvén ja turvallisen ilmapiirin rakentamisen/yllapitamisen vahiten tarkeéksi ja
3 % esimiehista méaaritti tyontekijoiden arvostamisen ja kunnioittamisen vahiten tarkeaksi

esimiestaidoksi.

Kyselytutkimuksen neljannessa kysymyksessé pyydettiin kertomaan, ettd miten nuorten
tyontekijoiden johtaminen eroaa vastaajan mielestd vanhempien tyontekijoiden johtami-
sesta. Esimiesten vastauksissa korostui muun muassa nuorten innokkuus. Erds esimies
Kirjoitti: ”Nuoret ovat vastaanottavaisempia ja innokkaampia kuin vanhemmat, eivét ole

siis leipiintyneitd.” Toinen esimies Kirjoitti:
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Nuoremmilta tyontekijoilta 16ytyy yleensa erilaista innokkuutta ja ideointia kuin
vanhemmilta. Vanhemmat ovat ns kaavoihin kangistuneita, toisaalta he ovat 16y-
taneet hyvan tavan/rytmin/flown omalle ty6lleen, mutta niiden tapojen paivitta-
minen uusien trendien myota voi olla joillekin haasteellista. Nuorempien kanssa
ei tule samanlaista ns vaantdmista asioista. Toisaalta vanhemmilla voi olla
vankka ja hyva suorituskyky ja tehokkuus miké pitdisi saada nuoriin tartutettua
(kaikilla sit& ei ole).

Mya0s nuorten ohjaaminen ja tukeminen korostuivat esimiesten vastauksissa. YKksi esimies
vastasi: Ei voi aina luottaa oma-aloitteisuuteen, on ohjattava ja valvottava enemman.”
Erds esimies taas kirjoitti: ”V&hemmaén tydelamakokemusta omaavat nuoret tyontekijat
tarvitsevat yleensa enemman tukea, ohjausta ja auktoriteettia.” Myds eridva nakemys
nousi esiin: ”Nuoret eivit pida siité, ettd heitd neuvotaan ja annetaan tehtivid. He haluavat
itse vapaasti paattad, mita tekevat vuorossa. Huomaa usein, etta litka neuvominen/ohjeis-

taminen vain drsyttaa tyontekijaa. Eiké pyydetty asia valttamaétta tapahdu silti.”

Esimiesten vastauksissa oli havaittavissa lisdksi nuorten kokemattomuus ja tietotaidon
puuttuminen verrattuna vanhempiin tyontekijoihin: ”’Vanhemmilla yleensé jo kokemusta
tytelamaéstéd ehka jopa useammasta paikasta, joten ns pelisilma jo kehittynyt ja tiedetaan,
mité tydeldma on. Nuorilla harjaantumaton ote tyéhon ja heidan kanssaan kestaa hetken,

ettd voidaan luottaa tyontekotaitoihin.”

Myos perehdytyksen merkitysta korostettiin: ”Nuorten tyontekijéiden kohdalla hyvé pe-
rehdytys on erityisen tarkeéssa roolissa, silla se voi lisata turvallisuuden tunnetta ja va-
hentéda tyodsta koettua stressid. Vanhemmilla tydntekijoilla on usein enemman kokemusta
tyostd ja kyky soveltaa.” Toisaalta nuorten kokemattomuus néhtiin myds positiivisena
asiana: “Nuorilla ei ole vield muotoutunut tyGtehtaviin tiettyja kaavoja, joten muokatta-

vuus sekd tyohon ohjaus on vaivattomampaa.”

Esimiehet painottivat myos tunneélyé ja tilannetajua. Erds esimies vastasi: ”Nuori tyon-
tekija voi olla herkempi kritiikille, mité varten esimiehen tulee olla tunneélykas ja osata
lukea ihmisia ja tilanteita.” Toinen esimies kirjoitti: ”Nuorien tyontekijéiden kanssa 14-
hestyminen ja palautteen anto oltava hieman pehmoisempaa, koska heille ei valttamatta
ole ty6eldman tavat niin tuttuja ja esim. kehittdvé palaute voi tuntua arvostelevalta hen-

kilokohtaisella tasolla.” Esimiehet nostivat esiin my6s sosiaalisen median:
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Nuoret ehka odottavat enemman, ettd esimies on koko ajan tavoitettavissa
(snapchatin, whatsappin etc. ja jatkuvan tavoitettavuuden aikakautena nuo-
ret ovat tottuneet siihen, ettd on normaalia olla koko ajan "online™), ja siten
my0s ehka lahestyvét helpommin ja kysyvét karkkddmmin pieniinkin asi-
oihin neuvoa.

Toiset esimiehet kokivat nuorten johtamisen helpompana kuin vanhempien tyontekijoi-
den johtamisen. Erds esimies vastasi: ”Koen, ettd nuoria on helpompi opettaa uusille ta-
voille ja motivoida. Vanhemmilla tyontekijoilla helposti opittuja kaavoja, joita vaikea

muuttaa.” Toinen esimies Kirjoitti:

Nuoria on yleisesti ottaen helpompi johtaa, jos vain itse osaa hommansa.
Jos on paljon epavarmuutta itsell siitd, mitd ja milloin pitéisi tehdd, niin
hommat eivat kylla tapahdu. Nuorille kuitenkin padsee itse opettamaan niita
hyvi4, oikeita tapoja. Vanhemmille taas on pahimmillaan ja aika usein juur-
tunut omia tapoja tehda asioita, eivatka ota nykytydelamén vaatimia nopei-
takin muutoksia kauhean helposti vastaan.

Yksi esimies koki nuorten johtamisen palkitsevampana: ”Nuoret sopeutuvat muutoksiin
paremmin ja haluavat olla itse enemmé&n mukana toiminnan kehittdmisessd, joten heidan
johtaminen on monesti palkitsevampaa. Vanhempien tyontekijéiden kanssa joutuu perus-

telemaan enemman johtamistapaansa.” My0s eridvd ndkemys nousi esiin:

Nuoria tyontekijoitad on siind méarin hankalampi johtaa, ettd heidan kasi-
tyksensa tydeldmasta on kovin erilainen. Vahan niin sanottu hallavalia-
asenne. Vanhempien tyontekijoiden kanssa on helpompi jakaa tehtévia sill&
he uskaltavat ottaa rohnkeammin vastuuta ja tarttuvat tehtaviin, nuoria saa
taas patistaa enemman.

Esimiehet kokivat nuorten sitouttamisen ja motivoinnin haastavana. YKksi esimies vastasi:
”Nuoremmat tekevét lyhyemmaélla aikavélilld tapahtuvia paétoksid ja suunnitelmia, jol-
loin sitouttaminen on haaste.” Toinen esimies kirjoitti: ”"Nuorten sitoutuminen ei valtta-
matta ole ihan samaa kuin vanhempien. Nuorille pitda antaa mahdollisuudet toteuttaa it-
seddn ja edetd urallaan tai jopa lahted vaikka ulkomaille halutessaan. Nuoret tyontekijat

harvoin jaavat loppueldamékseen ensimmaéiseen paikkaan.”

Myo0s palautteen merkitys nékyi esimiesten vastauksissa. Erds esimies vastasi: "Nuoret
tyontekijat kyseenalaistavat ja antavat palautetta enemmaén. Vanhemmat tyontekijat taas
ovat enemman mukautuvia.” Toinen esimies taas Kirjoitti: ”Nuoret tarvitsevat enemmén

palautetta tyostaan kehittyakseen.”
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Nuorten vastauksissa siitd, miten nuorten tyontekijoiden johtaminen eroaa vanhempien
tyontekijoiden jontamisesta, korostui muun muassa opettamisen, ohjaamisen ja perehdyt-
tamisen tarkeys. Yksi nuori vastasi: ”Nuoria tdytyy mielestani opettaa samalla myos ylei-
sesti eldmadn ja kannustaa tekemaén oikeita valintoja muullakin kuin tyon saralla.” Toi-
nen nuori kirjoitti: ”Nuoret saattavat kaivata enemman ohjaamista ja perehdyttamisté,
mutta toisaalta nuoret tyontekija saattavat omaksua uudet toimintatavat paljon helpom-
min, koska ei vield ole pinttyneitd tyoskentelytapoja, joita vanhemmat ei valttamétta

suostu muuttamaan.”

Nuorten vastauksissa painotettiin my6s tuen, kannustamisen ja palautteen merkitysta.
Niit4 perusteltiin kokemattomuudella ja itseluottamuksen vahaisyydell&. Erds nuori Kir-
joitti: "Nuoret voivat olla kokemattomampia, joten erityisesti tuki ja palautteen antaminen
ovat tarkeita. Totta kai vanhempiakin tyotekijoité pitaa tsempata, mutta nuoret voivat tar-
vita tsempin lisdksi myos kannustusta luottaa omiin taitoihin ja uskaltaa olla oma-aloit-
teinen.” Toinen nuori Kirjoitti: ”Uskoisin, ettd nuoria tyontekijoitd pitdd kannustaa luot-
tamaan omaan osaamiseen ja paatoksentekokykyyn enemman kuin vanhempia tyonteki-

JOit4, joilla on enemmaén eldméankokemusta ja parempi itseluottamus toissd.”

Nuorten vastauksissa nousi esiin myds niin sanottu kaverillinen johtaminen: ’Johtaminen
on enemman kaverillista, enemman sellaista, ettd ollaan kaikki yhdessa samanarvoisia ja
samalla tasolla. Auktoriteetti sailytetdan silti ammattitaidolla.” Toisessa vastauksessa esi-

miesté kuvattiin ystavaksi:

Uskon, ettd nuorille pomo on enemman ja enemmaén ystava, kun vanhem-
mat tyontekijat ovat tottuneet auktoriteetillisempaan johtamiseen. Koen,
ettd se nakyy esim. nuorilta tulevassa suorassa palautteessa esim. tyotehta-
vien jakamiseen liittyvissa asioissa. Vanhemmat tyontekijat sanovat vahem-
maén vastaan ja panttaavat asioita itsellaan.

Nuoret mainitsivat myos nuorten tyontekijoiden innokkuuden, yksil6llisyyden ja positii-
visuuden. Erés nuori vastasi: ”Viahempi kokemus, mutta suurempi innokkuus.” Toinen
nuori Kirjoitti: ” Nuorempien tyontekijoiden johtamisessa tulee ottaa huomioon enemman
nuorten yksilollisyyttd ja ymmartdd heitd.” Yksi nuori vastasi: ”Nuoret tyontekijat suh-
tautuvat asioihin enemmén positiivisuuden (ja huumorin) kautta, kun taas vanhemmat

tyontekijét kayttavit auktoriteettiaan.”
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Erds nuori koki nuorten johtamisen olevan haastavampaa verrattuna vanhempien tyonte-
kijoiden johtamiseen: ”Nuorten johtaminen on hankalampaa, nuorilla ei niin paljoa koke-
musta kun vanhemmilla tyontekijoilla. Mutta nuoret varmaankin omaksuvat joitain uusia
asioita helpommin kuin vanhemmat.” Yksi nuori taas oli sitd mieltd, ettd nuorten tydnte-

kijoiden johtaminen on helpompaa kuin vanhempien tyéntekijoiden johtaminen:

Voisin kuvitella, ettd nuorten tyontekijoiden johtaminen on helpompaa kuin
vanhempien, silla nuoret ovat usein avoimempia uusille ideoille ja toimin-
tatavoille, kun taas vanhemmilla voi olla takana jo vankka kokemus ja tietyt
juurtuneet tavat. Toki tatdkaan ei saa liikaa yleistdd. Nuoret kaipaavat pa-
lautetta ja kannustusta, heill& on usein into oppia ja kehittda itsedén ja tata
puolta tulisi kannustaa. Nuorten johtamisessa saatetaan usein ajatella, etta
kylla ne nuoret jaksavat (tehda pitk&& paivaa, pienella miehityksellg, jatku-
vaa stressid), kun taas vanhempien ihmisten kohdalla tdméa kuormitus osa-
taan ehka huomioida paremmin.

Muutaman nuoren vastauksessa nousi esiin myos se, ettd nuoria ei valttamatta oteta to-
sissaan ja ettd heitd saatetaan pitaa itsestdaanselvyytend. Yksi nuori Kirjoitti: "Nuoria, var-
sinkin siis niin nuoria ettd on monen ensimmaéinen tydpaikka, on helpompi huijata ja olla
ottamatta tosissaan.” Toinen nuori Kirjoitti: ”Nuoria tyontekijoita pidetdadn helpommin

itsestadanselvyytend.”
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6.3 Kyselytutkimuksen tulosten analysointi

Suurin osa seké esimiehisté ettd nuorista maaritti tarkeimmaksi esimiesosaamisen osa-
alueeksi taidon, joka siséltaa viestinté- ja vuorovaikutustaidot, kyvyn hyodyntéé johtami-
sen tyokaluja seka tunnealyn. Valtaosa niin esimiehista kuin nuorista valitsi vahiten tér-
kedksi esimiesosaamisen osa-alueeksi tiedon, joka siséltad operatiivisen toiminnan (muun
muassa ohjeistukset, asiakassopimukset, yhteistydsopimukset ja tulosvastuu), organisaa-

tion strategiset tavoitteet, lakiasiat sekd esimiehen roolin ja vastuun.

Esimiesosaamisen osa-alueiden suhteen esimiehilld ja nuorilla ei ole ndkemyseroja, vaan
suurin osa nuorista ja esimiehistd on samaa mielté siitd, mika on térkein ja mik& véhiten
tarked osa-alue. Juuri tarkeimmiksi valitut viestinta- ja vuorovaikutustaidot, kyky hyo-

dynté&é johtamisen tydkaluja seké tunnedly ovat osa valmentavaa johtamista.

Valmentavan johtajan ominaisuuksiin kuuluvat ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot,
kuuntelu, empatia ja tunnedly, sopeutuvaisuus, karsivallisyys seka ongelmanratkaisutai-
dot (Ladyshewsky 2010, 293-294). Valmentava johtaminen auttaa henkilostod kehitty-
maan, motivoitumaan ja saavuttamaan yrityksen kannalta tarkeité tavoitteita (Joo 2005,
468; Zeus & Skiffington 2008, 70; Lawson 2009, 76—77). Valmentava johtamistyyli on
my0s yhteydessa parempaan tyohyvinvointiin (Virtanen & Sinokki 2014, 148-149).

Se, ettd tahto ei ole kummankaan tutkimukseen osallistuneen osapuolen mielesta tarkein
esimiesosaamisen osa-alue, kertoo nuorten ja esimiesten ymmartavan, ettd pelkka haluk-
kuus esimieheyteen ei riitd, vaan pitdd osata olla esimies. Tiedon arvottaminen vahiten
tarkedksi osa-alueeksi tukee ndkemysta siitd, ettd vastaajien mielesta koulutustausta ja
patevyys ei vield tee hyvéa esimiestd, vaan tarvitaan taitoa soveltaa tietoa ja vieda se kéy-
tdnnon tasolle. Se on rinnastettavissa kyvykkyyteen, joka on yksi kolmesta luottamuksen
rakentumiseen liittyvasta esimiehen ominaisuudesta hyvéntahtoisuuden ja rehellisyyden
lisaksi (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 717).

Valtaosa esimiehistd ja nuorista on samaa mielté valittuaan esimiehen tarkeimmaksi omi-
naisuudeksi, eli persoonallisuuden piirteeksi, oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden.
Oikeudenmukaisuuden puuttuminen johtamisessa aiheuttaa henkiléstossa heikentynytta
motivaatiota ja sitoutumista (Heiskanen & Salo 2007, 33). Tyontekijoita tulee kohdella
tasapuolisesti, mutta kuitenkin huomioiden eri-ik&isten tarpeet (Nieminen 2016, 16).
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Toiseksi eniten kannatusta esimiehilta tarkeimméksi ominaisuudeksi saivat motivaatio ja
sitoutuminen tyéhon. Nuorista vain pieni osa valitsi sen tarkeimmaksi esimiehen ominai-
suudeksi. Syyna tahan voi olla se, ettd nuoret eivét nae esimiehen motivaatiota ja sitoutu-
mista erillisend piirteend, vaan olettavat esimiehen olevan aina automaattisesti motivoi-
tunut ja sitoutunut, koska han on vastuullisessa esimiesasemassa ja hanen kuuluu toimia

esimerkillisesti. Esimies on esimerkkind tyontekijoilleen (Jarvinen 2011, 144).

Esimiehen motivaatiosta ja jaksamisesta on tarkead pitdaa huolta, koska esimiehelld on
merkittava rooli tyopaikan motivaation ja ilmapiirin muodostumisessa. Motivoitunut ja
ammattitaitoinen esimies on arvokas yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta,
mink& vuoksi esimiehen motivaatiotekijéiden tunnistaminen ja hyddyntdminen on olen-
naista. Sitoutunut esimies jalkauttaa johdon strategiat, kun taas huonon motivaation ja
sitoutuneisuuden omaava esimies ei saa toteutettua suunniteltuja muutoksia tehokkaasti

ja kilpailukykyisesti. Silloin my6s toiminnan kehittdminen karsii. (Harkonen 2013, 6.)

Esimiehen tarkeimméksi ominaisuudeksi toiseksi eniten kannatusta nuorilta, eli 25 % &a-
nistd, saivat avoimuus ja helposti lahestyttavyys. Avoimuus ja helposti lahestyttavyys sai-
vat esimiehiltd kolmanneksi suurimman kannatuksen eli 15 % &&nista. Uskon 10 % eron
nuorten ja esimiesten &animaarissé johtuvan siitd, ettd joillain esimiehilld on edelleen
vanhanaikainen kasitys johtamisesta, jonka mukaan esimies on auktoriteetti, joka ei ole
samalla tasolla tyontekijoidensa kanssa. Tata véitettd tukee myos se, ettd 3 % esimiehista
valitsi auktoriteetin esimiehen tarkeimméksi ominaisuudeksi, kun taas nuorista kukaan ei

maadrittanyt auktoriteettia tdrkeimmaksi esimiehen ominaisuudeksi.

Kaikkien esimiesten olisi tarkedd ymmartaa, etta avoimuus ja helposti lahestyttavyys ei-
vét vahenna uskottavuutta esimiehend, vaan niiden avulla esimies oppii tuntemaan tyon-
tekijdnsd paremmin. Talléin esimies saa selville, mikd motivoi hénen tyontekijoitaan
(Piili 2006, 55). Avoimuus luo pohjan luottamukselle (Varrankivi 2015, 14). Avoin ja
vastavuoroinen keskustelu on yksi tarkeimmista tyokaluista, kun kehitetdén tyoyhteisén
ilmapiiria (Kataja & Liukkonen 2002, 261-262).

Kolmanneksi eniten kannatusta nuorilta tarkeimmaksi esimiehen ominaisuudeksi sai
herkkyys havaita tydyhteisssé tapahtuvia asioita. Vain hyvin pieni osa esimiehisté piti

sitd tarkeimpand ominaisuutena. Ero voi johtua siitd, ettd esimiehet luottavat tyonteki-
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joidensé kertovan tydyhteisossa tapahtuvista asioista oma-aloitteisesti ilman, etta he jou-
tuisivat itse tulkitsemaan tyontekijéidensa tunnetiloja selvittadkseen, mitd tydyhteisossa
oikeasti tapahtuu. Tulosten valossa esimiesten mielesta vastuu on siis tyontekijoilla, kun

taas nuorten mielesta vastuu huomata tydyhteisossa tapahtuvia asioita on esimiehilla.

Herkkyys havaita tydyhteisossd tapahtuvia asioita liittyy esimiehen kykyyn tunnistaa
tyontekijoiden tunteita. IThmissuhdetaitoiset ja empaattiset esimiehet pystyvat tulkitse-
maan tyontekijoidensa tunnetiloja. He ottavat ne huomioon esimiestydssaan ja moti-
voidessaan tyontekijoitaan. (Johansson 2009, 8.) Jotta esimies pystyy tunnistamaan tyon-
tekijOidensé tunteita, hanen pitd4 osata tunnistaa omia tunteitaan (Tiilila 2016, 50). Itse-
tuntemus on valttdmattomyys, jos haluaa onnistua valmentavana johtajana (R&sénen
2007, 90).

Itseluottamus, huolellisuus sekd positiivisuus ja huumorintaju eivét saaneet ollenkaan
kannatusta tarkeimméksi ominaisuudeksi nuorten ja esimiesten mielestd. Esimiehet ja
nuoret ovat siis samaa mielta siitd, ettd kyseiset ominaisuudet eivat kuulu esimiehen tar-

keimpiin ominaisuuksiin.

Mielestéani on yllattavaa, ettd empatia ja tunnedly eivéat saaneet ollenkaan kannatusta esi-
miehiltd, ja nuoriltakin vain 3 % &anistda, tarkeimmaéksi ominaisuudeksi. Kuitenkin Sim-
stromin (2009, 4) ikajohtamisen tunneélytaitoja késittelevassa vaitdskirjassa tunnealytai-
dot osoittautuivat esimiehen tarkeimmiksi kompetensseiksi. Myos kansainvéliset tutki-
mukset ovat olleet samansuuntaisia (Simstrom 2009, 4). Tunnedlykkaitd ihmisid yhdist&a
kyky tulla toimeen itsensé ja toisten ihmisten kanssa niin ajattelun kuin toiminnan tasolla
(Saarinen & Kokkonen 2003, 16-17). Tunneély auttaa esimiesta oman toimintansa joh-
tamisessa, vuorovaikutussuhteissa sekd ongelmanratkaisussa. Tunneédlyn avulla esimies
pystyy hyddyntamaan elaménkokemustaan, ndkeméaan asiat toisen kannalta seka elayty-

maan ja tuntemaan empatiaa. (Simstrém 2009, 96.)

Syynd empatian ja tunnedlyn kannatuksen vahaisyyteen kyselyssa saattaa olla se, ettd
kaikki vastaajat eivat ole ymmarténeet mita empatia ja tunnealy tarkoittaa. Voi myos olla,
ettd esimiehen empaattista ja toiset huomioon ottavaa tapaa kohdella tydntekijoitaan pi-
detddn itsestadnselvyytend eika erillisend piirteend. Nuoret vaativat esimieheltd inhimil-
listd kohtelua (Tienari & Piekkari 2011, 18, 22).
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Kysyttéessa esimiehen véhiten tarkedd ominaisuutta suurin osa nuorista ja esimiehista on
samaa mielté valittuaan vahiten tarkedksi ominaisuudeksi auktoriteetin. Esimiehen hie-
rarkkinen asema ei takaa nuorten kunnioitusta ja arvostusta, vaan esimiehen on ansaittava

kunnioitus ja arvostus teoillaan seka sanoillaan (Piili 2006, 24; Yle Uutiset 2018).

Kuitenkin esimiesten vastauksissa hyvin lahelld karkisijaa, vain prosentin erolla auktori-
teettiin, olivat empatia ja tunnedly seké itseluottamus. My0s pieni osa nuorista koki em-
patian ja tunneélyn seké itseluottamuksen olevan véhiten tarkeita esimiehen ominaisuuk-
sia. On mahdollista, etté vastaajat ovat mieltaneet itseluottamuksen negatiivissavytteisesti
ikaan kuin ylimielisyytend, vaikka sen voisi ndhda myos positiivissavytteisesti, kuten var-
muutena ja péatoksiensa takana seisomisena. Hyvén itseluottamuksen omaava esimies
uskaltaa kéyttaa vahvuuksiaan ja panostaa niihin (Whitmore 2009, 111). Esimiehelta vaa-
ditaan hyvaa itseluottamusta ja itsetuntemusta, jotta han pystyy tukemaan tydntekijoitaan,
osoittamaan kiinnostusta sek& olemaan aktiivinen kuuntelija ja kysyja (White 2006, 162).
Itsetuntemus on valttdmattomyys, jos haluaa onnistua valmentavana johtajana (Rasanen
2007, 90).

Nuoret antoivat toiseksi eniten kannatusta positiivisuudelle ja huumorintajulle esimiehen
vahiten tarkedksi ominaisuudeksi. Vain hyvin pieni osa esimiehistd maaritti positiivisuu-
den ja huumorintajun vahiten tarkeaksi ominaisuudeksi. Ero voi johtua siitd, etta esimie-
het olettavat esimiehen positiivisuudella ja huumorintajulla olevan erityistd merkitysta
nuorille ty6ilmapiirin kannalta, vaikka se ei todellisuudessa valttamatta pidakaan paik-
kaansa. Nuorille saattaa merkitd enemman tydkavereiden positiivisuus ja huumorintaju
kuin esimiehen. Huumori toimii tydpaikalla yhteisollisena liimana, joka parantaa tydssa

viihtyvyyttd. Rento ty6ilmapiiri lisdd avoimuutta ja tydhyvinvointia. (Kuisma 2016, 16.)

Kolmanneksi eniten &anié véhiten tarkedksi esimiehen ominaisuudeksi nuoret antoivat
innostavuudelle. Esimiehista vain hyvin pieni osa valitsi sen vahiten tarkeaksi ominai-
suudeksi. Ero voi johtua siitd, ettd nuoret yhdistavét innostavuuden osittain motivointiin,
joka my®6s sai nuorilta enemmaén kannatusta vahiten tarkeaksi kuin tarkeimmaksi esimies-
taidoksi.

Esimiehen tulee muotoilla tavoite niin, ettd se innostaa tyontekijat ja sytyttaa heidat toi-
mimaan (Valpola, Kvist, Heimonen, Niutanen, Lillkall, Masalin & Kalin 2010, 138).
Nuorille pitd4 viestid, mihin yrityksen strategialla pyritd4n ja mika heidén roolinsa on sen
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toteuttamisessa (Kilpinen 2017, 164). Kun nuoret ymmartavét tyonsa merkityksellisyy-
den ja tavoitteen, he pystyvat innostumaan siitd (Tiilild 2016, 54). Nuoret haluavat tehda
ty6td, jolla on yhteiskunnallista merkitysta (Terjesen, Vinnicombe & Freeman 2007,
504).

Vastuullisuus ei saanut nuorilta ollenkaan &&nia véhiten tarkedksi esimiehen ominaisuu-
deksi, mika tukee véittdmaa, ettd nuorille on tarkedd toimia oikein (Tapscott 2010, 49;
Varréankivi 2015, 49). Pieni osa esimiehista kuitenkin valitsi vastuullisuuden véhiten tar-

kedksi esimiehen ominaisuudeksi.

Tarkeimmaéksi esimiestaidoksi, eli opeteltavissa olevaksi taidoksi, suurin osa esimiehista
valitsi tyontekijoiden motivoinnin ja sitouttamisen tyohon. Valmentava johtaminen mo-
tivoi tyontekijoita, koska se auttaa kirkastamaan tyontekijan tulevaisuuden tavoitteet, ym-
martdmaan omat vahvuudet ja heikkoudet sekd antaa palautetta, tukea ja keinoja péasta
omiin tavoitteisiin (White 2006, 258-259; Northouse 2007, 93; Carlsson & Forssell 2008,
43-46). On myos tarkeéa tarjota nuorille mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa (Kilpi-
nen 2017, 164). World Economic Forumin julkaiseman tutkimuksen mukaan 65 % nuo-
rista kokee suurimmaksi motivaation l&hteeksi mahdollisuuden vaikuttaa asioihin (World
Economic Forum 2017).

Vain pieni osa nuorista valitsi motivoinnin ja sitouttamisen tarkeimmaéksi esimiestaidoksi.
Se voi johtua siitd, ettd nuoret eivat valttaméattd osaa yhdistaa esimiestd kaikkiin niihin
tekijoihin, jotka heitd motivoivat. Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutki-
mustulosten mukaan nuoria motivoi tyon siséltd seka tydyhteisd (Véarrankivi 2015, 40—
41). Young Professional Attraction Index 2018 -tutkimuksen tulokset ovat samansuun-
taiset. Niiden mukaan suomalaisille nuorille on tydnantajaa valitessa tarkeintd monipuo-
liset sek& haastavat tyotehtdvat ja toiseksi tarkeintd ystavélliset kollegat seké tydilmapiiri.
(Academic Work 2018.)

Nuoret eivat ehka kasitd, ettd esimiehelld on merkittéva rooli siing, pystytaanko tyopai-
kalla tarjoamaan tyontekijoille monipuolisempia ja haasteellisempia tehtavia (Alasaari
2014, 93). Nuoret eivat ehka ké&sitd myoskaan sité, ettd esimies luo viestinnallaan yhteis-
henked sekd ryhmaén yhteistd kokemusta ryhman merkityksesta, mill& on vaikutusta tyo-
ilmapiiriin (Koivisto & Ranta 2019, 141-142).
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Suurin osa nuorista valitsi tarkeimmaksi esimiestaidoksi hyvan ja turvallisen ilmapiirin
rakentamisen/yll&pitamisen. Tdma selittyy sill&, ett& nuorille sosiaalinen kanssakdyminen
ja yhteishenki ovat erittéin tarkeit4 asioita, jotka maarittavat tyossa viihtymisen (Varrén-
kivi 2015, 40-41). Esimiehiltd hyvan ja turvallisen ilmapiirin rakentaminen/yllapitami-

nen sai kolmanneksi suurimman kannatuksen paatoksentekokyvyn kanssa.

Kukaan nuorista ei valinnut padtoksentekokykya tarkeimméksi esimiestaidoksi. Tdma voi
johtua siitd, ettd nuoret haluavat olla mukana vaikuttamassa ja tekemassa paatoksia tyo-
paikallaan, eivatkd he halua esimiehen tekevén itsendisesti paatoksia kysymatta heidan
mielipidettadn. My0ds Paanasen (2016, 2) Z-sukupolven esimiesihanteita ké&sittelevan pro
gradu -tutkielman mukaan nuoret arvostavat osallistavaa johtamista, joka perustuu mata-

laan hierarkiaan ja demokraattiseen péaatoksentekoon.

Toiseksi eniten 44nié esimiehilta ja kolmanneksi eniten &4nid nuorilta saivat vuorovaiku-
tustaidot ja tyontekijoiden kuunteleminen. Tyontekijoiden arvostaminen ja kunnioittami-
nen meni sen edelle nuorten mielest4 saaden toiseksi eniten kannatusta nuorilta. Mieles-
tani on yllattavaa, ettd esimiehista vain pieni osa valitsi tyontekijoiden arvostamisen ja

kunnioittamisen tarkeimmaksi esimiestaidoksi.

Kun valmentava johtaminen luo luottamusta tydyhteiséon, se nakyy toisten kunnioitta-
misena ja yhteisollisyyden arvostamisena (Laine 2012, 18). Kun yksilét kokevat tule-
vansa arvostetuiksi, sill4 on suora vaikutus heiddn motivaatioonsa ja siten koko tydsken-
telyynsa (Thorpe & Clifford 2003, 12). Onnistuneen dialogin edellytys on toisen kunni-

oittaminen ja arvostaminen (Laine 2012, 16-17).

Nuoret uskaltavat vaatia arvostavaa ja kunnioittavaa kohtelua (Tienari & Piekkari 2011,
18, 22). Sen vuoksi uskon tyontekijoiden arvostamisen ja kunnioittamisen saaneen kyse-
lyyn vastanneilta nuorilta niin paljon kannatusta. Kyselyyn vastanneet esimiehet saattavat
kokea, ettd tyontekijoiden pitdd ansaita arvostus ja kunnioitus, kun taas nuoret tuntuvat

odottavan sitd automaattisesti.

Yllattavaa mielestani on, ettd vaikka palautetta pidetddn yleisesti ottaen tarkedna, niin
palautteen vastaanottaminen tyontekijoilta ei saanut yhtdan &anté esimiehiltd ja nuorilta.

Myoskaadn palautteen antaminen tyontekijoille ei saanut nuorilta kannatusta, mutta hyvin
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pieni osa esimiehisté valitsi sen tarkeimmaéksi esimiestaidoksi. Palautteen avulla tyonte-
kija pystyy kehittymaan (Gilley & Boughton 1996, 20—21). Jos esimies ei anna nuorelle
palautetta, tdman motivaatio ja tyoteho karsivat epavarmuuden vuoksi (Varrankivi 2015,
14).

Voi olla, ettd kyselyyn vastanneilla on enemmén kokemuksia epdonnistuneista palaute-
kokemuksista kuin onnistuneista, minka vuoksi he eivét pida palautetta erityisen tarkeana.
Epdonnistuneissa palautekokemuksissa saadaan negatiivista palautetta, joka ei ole yh-
teensopivaa omiin kasityksiin (Berlin 2008, 219). Esimiehen on térkeéda ennen palautteen
antamista varmistaa, ettd tyontekijd on hénen kanssaan samaa mielta kehityksen koh-
teesta, koska palautekokemus on onnistunut vain, jos se sopii tyontekijan omiin kasityk-
siin. Nakemyksiin yhteensopivaa negatiivista palautetta ollaan valmiita hyddyntaméaén

oman toiminnan kehittdmisessa (Berlin 2008, 219).

Enemmistd kyselyyn vastanneista esimiehista valitsi taidon delegoida vahiten térkeaksi
esimiestaidoksi. Se sai kyselyyn vastanneilta nuorilta toiseksi eniten kannatusta. Saman
verran dania vahiten tarkeaksi esimiestaidoksi nuorilta sai asiantuntemus ja kokemus
omalta alalta. Asiantuntemus ja kokemus omalta alalta sai esimiehilté toiseksi eniten kan-
natusta. Eniten &&nié nuorilta vahiten tarkedksi esimiestaidoksi sai tyontekijoiden yksi-
I61lisyyden huomioiminen. Se sai esimiehilta kolmanneksi eniten kannatusta. Kyselyyn
vastanneet esimiehet ja nuoret ovat siis samaa mielta siitd, ettd taito delegoida, asiantun-
temus ja kokemus omalta alalta seka yksil6llisyyden huomioiminen kuuluvat vahiten tar-
keiden esimiestaitojen joukkoon, mutta ne eivét ole osapuolilla samassa jérjestyksessé.

Toimialan tuntemus, ammattitaito seka osaaminen ovat hyddyllisia esimiestydssa, mutta
ne eivat ole vélttdmattomyys. Esimiehend toimiminen voi jaada toissijaiseksi, jos esimie-
hen pitd4 samalla keskittyd olemaan toimialansa huippuasiantuntija. Esimiehen padasial-
linen tehtéva on varmistaa, ettd tyontekijat antavat parhaan tyopanoksensa yrityksen me-
nestymiseksi. (Aarnikoivu 2008, 25-27.)

Esimiehen on tarke&a ottaa huomioon tyontekijoidensa yksilolliset tarpeet, persoonalliset
erot seka suoritustaso. Mitd paremmin esimies siind onnistuu, sitd paremmin tyontekija
motivoituu ja tekee tyonsa, jolloin hy6tyjind ovat niin tydnantaja, tydyhteiso kuin tyon-
tekijé itse. (Palomaki 2009, 96.) Delegointi ja vastuun jakaminen ovat térkeit4 asioita

esimiesty0ssd, koska niiden avulla esimies edisté ja tukee tyontekijoidensa kehittymista,
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osoittaa luottamusta, rohkaisee, kannustaa sekd motivoi tyontekijoitadn (Aarnikoivu
2010, 74-76).

Esimiehet ja nuoret eivat koe yksildllisyyden huomioimista tarkeana ehké siitd syysta,
ettd he mieltavat tasapuolisuuden menevén yksiléllisyyden edelle. Asiantuntemusta ja ko-
kemusta omalta alalta ei pideté tarkeéna todennakoisesti sen vuoksi, etta nuorten ja esi-
miesten mielestd on merkityksellisemp&a osata johtaa kuin osata oman alan kaytdnnon
ty6. Yllattavaad mielestani on, ettd esimiehet ja nuoret eivét koe taitoa delegoida tarkeéksi.
Delegointi kuitenkin jakaa tyon kuormittavuutta ja vaikuttaa tyéhyvinvointiin (Aarni-
koivu 2010, 74-76).

Avointa vastausta pyydettiin kohtaan, jossa kysyttiin, miten nuorten tyontekijoiden joh-
taminen eroaa vastaajan mielestd vanhempien tyontekijoiden johtamisesta. Esimiesten
vastauksissa nousi esiin nuorten tyontekijoiden innokkuus ja idearikkaus, vanhempien
tyontekijoiden kangistuminen kaavoihin, nuorten kokemattomuus ja tietotaidon puuttu-
minen verrattuna vanhempiin tyontekijoihin, perehdyttamisen tarkeys, esimiehen tun-
nedly ja tilannetaju nuoria johtaessa, nuorten sitouttamisen ja motivoinnin haastavuus,

palautteen merkitys, nuorten ohjaaminen ja tukeminen seka vapauden mahdollistaminen.

Esimiesten vastauksissa nakyi myos sosiaalisen median hyddyntdminen johtamisessa.
Néin digitaalisena aikakautena on tyypillista kayttaa esimerkiksi WhatsApp-pikaviestin-
palvelua johtamisen apuvalineend, kun esimies haluaa saada tiedon samanaikaisesti kai-
kille tydntekijoilleen. Se on myos véline, jolla tyontekijét voivat olla helposti yhteydessa
esimieheen, miké voi toisinaan hamaértad rajan esimiehen tybajan ja vapaa-ajan valilla.
Aalto-yliopiston kansainvélisen johtamisen opiskelijoille tehdyssd kyselyssa vuonna
2018 nousi esiin juuri sosiaalisen median hyédyntdminen tydelamasséd (Talouseldaméa
2018).

Nuorten avoimissa vastauksissa nakyi opettamisen, ohjaamisen ja perehdyttdmisen tar-
keys, niin sanottu kaverillinen johtaminen, nuorten tyontekijoiden innokkuus, yksilolli-
Syys ja positiivisuus, nuorten pitdminen itsestdénselvyytend seka tuen, kannustamisen ja
palautteen merkitys. Ristiriitaista on, ettd palautteen antaminen sai todella pienen kanna-
tuksen ja palautteen vastaanottaminen ei saanut aania ollenkaan kysyttdesséa tarkeinta esi-
miestaitoa, mutta avoimissa vastauksissa palautteen merkitys korostui niin nuorten kuin

esimiesten vastauksissa.



56

Avointen vastausten perusteella esimiehet ja nuoret ovat samaa mieltd nuorten innokkuu-
desta, palautteen merkityksestd, perehdyttdmisen tarkeydestd sekd nuorten ohjaamisesta
ja tukemisesta. Esimiehen kannattaa huomioida nuorten innokkuus tarjoamalla nuorelle
mahdollisuus vanhojen kaytantjen kyseenalaistamiseen ja uusien ideoiden tuomiseen
tyon kehittamiseen liittyen. Esimies voi huomioida palautteen merkityksen seka ohjaami-
sen ja tukemisen tarjoamalla nuorelle mentorointia ja tyGparitoimintaa. Perehdyttamisen
tarkeyden esimies ottaa parhaiten huomioon antamalla nuorelle mahdollisuuden perehtya
kaytdnnon toiminnan kautta tyéhon ja tydyhteison kulttuuriin. (Heikkila-Tammi ym.
2017, 25.)

6.4 Omat kokemukset esimiehena

Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustulosten mukaan nuoret toivovat
esimiehen olevan kaverillinen (Varrankivi 2015, 43—44). My0s taman tyon kyselytutki-
muksen avoimissa vastauksissa nousi esiin kaverillinen johtaminen. Itse olen sitd mielta,
ettd esimiehen pitad osata erottaa tyd ja henkilokohtaiset asiat toisistaan. Esimiehen ka-
verillisuudessa on mielestani vaarana, etta tyopaikan ilmapiiri alkaa muistuttamaan per-
hesuhteita, joissa vuorovaikutustilanteita ohjailevat tunteet (Raséanen 2007, 138). Tun-
teilla johtaminen voi johtaa puolueellisuuteen, miké taas vaikuttaa tasapuolisuuteen, jos

esimies suosii niitd tyontekijoita, joista henkilékohtaisesti pitaa eniten.

Mielestani esimiehen kaverillisuus myos vahent&é uskottavuutta esimiehend. Esimiehen
uskottavuuteen taas siséltyy se, kuinka hyvin tydntekijat luottavat esimieheen (Huuhka
2010, 62). Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen (Ristikangas & Ristikangas
2010, 163). Esimiehen ja nuoren luottamuksen rakentumiseen liittyvéat esimiehen kyvyk-
kyys, hyvantahtoisuus ja rehellisyys (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 717). Jos esimies
on kaverillinen, nuoret tydntekijat voivat epailla hanen kyvykkyyttaan johtaa tasapuoli-
sesti ja oikeudenmukaisesti, mika vaikuttaa luottamukseen heidéan vélillaan. llman luot-
tamusta ei voi olla valmentavaa johtamista, silld luottamus on jatkuvasti vuorovaikutuk-

sen ja yhdessa tekemisen taustalla (Laine 2012, 16-17).

Esimiehen oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus korostuivat tdmén tyon kyselytutkimuk-
sessa. Seké kyselyyn vastanneet esimiehet ettd nuoret maarittivat sen esimiehen tarkeim-

maksi ominaisuudeksi. Oikeudenmukaisuuden edistamiseksi esimiehen kannattaa luoda
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yhteiset saannot ja ohjeet, jotka koskevat kaikkia. Lisaksi esimiehen kannattaa maéritella
selkeét kriteerit, joiden perusteella tyontekijoita arvioidaan ja palkitaan. (Jarvinen 2011,
145 -148.)

Kokemukseni mukaan yhteisistd sdénndistd, ohjeista ja arviointiin sekéd palkitsemiseen
liittyvista kriteereistd kannattaa laatia selked kansio, joka jokaisen tyontekijan pitaa kui-
tata lukeneensa. Tall6in on todiste siitd, ettd kaikille on kerrottu yhteisista sd&nndisté,
ohjeista ja arviointiin seka palkitsemiseen liittyvista kriteereista. Liséksi kyseinen kansio

on hyddyllinen uuden tyontekijan perehdytyksessa.

My®0s nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektissa haastatellut nuoret halusivat tulla
kohdelluiksi reilusti ja tasapuolisesti. He kuitenkin toivoivat esimiehen huomioivan myos
tyontekijoiden erilaiset kyvyt. Heiddn mukaansa esimiehen pitéisi tuntea tyontekijansa
niin hyvin, ettd osaa ohjata heité yksilollisesti. (Varrankivi 2015, 43-44.) Mielestani esi-
miehen on tarke&d4 osoittaa kiinnostusta nuoria tyontekijoitdén kohtaan. Esimiehen ollessa
kiinnostunut tyontekijoistdan, han tuntee ndma paremmin ja pystyy motivoimaan heita
oikealla tavalla (Piili 2006, 55).

Tiimity0 ja yksilollisyys eivét ole vastakohtia, vaan niiden yhdistdminen onnistuneesti
johtaa menestykseen (Tienari & Piekkari 2011, 214-215). Olen sitd mieltd, ettd esimiehen
pitéa ottaa nuorten tydntekijoiden erilaisuus huomioon, mutta tasapuolisuus ei saa kérsia
sen seurauksena. Kokemukseni mukaan nuorten tyontekijoiden erilaisuus kannattaa huo-
mioida erityisesti henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa. Kehityskeskusteluissa kési-
telldan tydssa suoriutumista ja alaisen kehittymismahdollisuuksia seké suunnitellaan tu-
levaisuutta (Mikkola 2016, 5).

Olen sitd mieltd, ettd nuorten tyontekijoiden erilaisuuden huomioimisen lahtékohtana on
heidan tunteminen. Tydntekijoihin pitaa olla avoin suhde ja heidat taytyy tuntea hyvin
(Réasanen 2007, 90). Taman tyon kyselytutkimuksessa tyontekijoiden yksildllisyyden
huomioiminen sai esimiehiltd kolmanneksi eniten kannatusta vahiten tarkedksi esimies-

taidoksi. Se sai enemmiston kannatuksen nuorilta vahiten tarkeaksi esimiestaidoksi.

Taman tyon kyselytutkimuksen perusteella nuorten tyontekijéiden yksilollisyyden huo-
mioimista ei siis pideta tarkedna esimiestaitona, mutta mielestani juuri tyontekijoiden yk-

silollisyyden huomioiminen on edellytyksend monelle muulle esimiestaidolle, kuten
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tyontekijoiden motivoinnille. Ruohotien (1997, 94) mukaan yksilon arvot, odotukset ja
uskomukset ovat yksilollisid ja ne néhdaan motivaation osatekijoind. Esimiehen tulee siis
ottaa huomioon nuorta motivoidessaan tamén yksilolliset arvot, odotukset ja uskomukset,

jotta pystyy motivoimaan nuorta tarkoituksenmukaisella tavalla.

Myo0s palautteen antaminen on mielestani sellainen esimiestaito, jolle tyontekijoiden yk-
silollisyyden huomioiminen on edellytyksend. Nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -
projektin tutkimustulosten mukaan nuoret haluavat saada palautetta, kunhan se on il-

maistu oikealla tavalla (Varrankivi 2015, 44).

Esimerkiksi nuorelle tyontekijélle ja pitkan uran tehneelle tyontekijélle ei voi antaa pa-
lautetta samalla tavalla. Ta&ma johtuu siitd, ettd nuorten johtamiseen tarvitaan asia- ja ih-
misjohtamisen tydkaluja, kun taas pitkén uran tehneiden kanssa tarvitaan muutos- ja ih-
mislahtoistd johtamista (Kiviranta 2010, 57-60). Kokemukseni mukaan tdmé& kaytan-
nossa tarkoittaa sitd, ettd nuorten kanssa korostuvat selkeys, konkreettisuus seka yksittéi-
set vaiheet ja pitkdn uran tehneiden kanssa korostuvat kokonaisuus, arvon kokeminen

seka tukeminen muutoksessa.

Hampurilaismalli sopii mielesténi hyvin jokapaivaisiin palautteenantotilanteisiin, kun ha-
lutaan antaa tietoista arviointia. Hampurilaismallin tavoitteena on saavuttaa vastaanotta-
jan luottamus seké avata yhteys palautteenantajan ja vastaanottajan vélille. (Repo & Nuu-
tinen 2003, 176.) Dialoginen palautteesta keskusteleminen taas sopii mielestani erinomai-
sesti kehityskeskusteluihin. Siind esimies ja alainen muokkaavat yhdessa palautteen si-
séltéa luoden keskustelun tuloksena uusia, jaettuja merkityksia (Senge 1994, 9; Isaacs
2001, 16). Téllainen uusi, jaettu merkitys voi oman kokemukseni mukaan olla esimerkiksi

kehityssuunnitelma nuorelle tyontekijélle.

Kehityssuunnitelmaan kirjataan nuoren lahtokohdat eli taménhetkinen tilanne. Liséksi
siihen kirjataan tavoite seka keinot, joilla tavoitteeseen paastaan. Tilannekatsaukset eli
seuranta on tarkeédssa osassa, jotta kehityssuunnitelma ei unohdu. Esimiehen ja nuoren
tyontekijan pitéa laatia kehityssuunnitelma yhdessa. Silloin siitd muodostuu esimiehen ja
nuoren yhteinen tavoite, jota esimies tukee ja johon esimies auttaa nuorta padésemaan.
Vuorovaikutukseen perustuva johtamistapa ja esimiehen antama tuki on nuorille todella
tarkedd (Heikkild-Tammi ym. 2017, 20).
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Kéyttdessaan dialogista palautteesta keskustelemista esimiehen kannattaa muistaa, ettéa
onnistuneimmat palautekokemukset liittyvat palkitsevan palautteen vastaanottamiseen.
Palkitseva palaute tarkoittaa positiivista ja omiin ndkemyksiin yhteensopivaa palautetta.
(Berlin 2008, 219.) Positiivisen palautteen vastaanottaminen on helpompaa kuin negatii-
visen, koska se vahvistaa positiivista mindkuvaa (llgen, Fisher & Taylor 1979, 349; An-
seel & Lievens 2006, 533). Epdonnistuneissa palautekokemuksissa taas saadaan sellaista
negatiivista palautetta, joka ei ole yhteensopivaa omiin kasityksiin. Nakemyksiin yhteen-
sopivaa negatiivista palautetta ollaan kuitenkin valmiita hydédyntdmaan oman toiminnan
kehittdmisessa. (Berlin 2008, 219.)

Koen tdmén kaytdnnossé tarkoittavan sitd, ettd esimiehen pitédd saada nuori tyontekija
olemaan samaa mieltd kehityskohteistaan, jotta nuori on valmis kehittdm&an omaa toi-
mintaansa niihin liittyen. Siihen paastakseen esimiehen kannattaa mielestani hyédyntaa
valmentavaa johtamista, jossa esimies ei anna suoria vastauksia, vaan esittdd kysymyksia
saaden niiden avulla nuoren tyontekijan oivaltamaan asiat itse (Rasanen 2007, 92). Jos
nuori tyontekija ei ole samaa mielta esimiehen kanssa toimintansa kehityskohteista, han
kokee palautekokemuksen epé@onnistuneena, eikd hyddynna palautetta oman toimintansa

kehittamiseen.

Taman tyon kyselytutkimuksen avoimissa vastauksissa nousi esiin, ettd nuoret odottavat
esimiehen olevan jatkuvasti tavoitettavissa. Esimiehen ja alaisen véliselld fyysisella ja
psyykkiselld laheisyydelld tai etdisyydelld on merkitystd luottamuksen kannalta (Ferris,
Liden, Munyon, Summers, Basik & Buckley 2009, 1391-1392). Olen sitd mieltd, ettd
esimiehen pitda olla niin psyykkisesti kuin fyysisesti lasnd, jotta hdn pystyy tukemaan
nuoria tyontekijoitadan seka rakentamaan luottamusta itsensa ja nuorien tyontekijoidensé
vélille. Esimiehen tuen liséksi nuorille on tarke&dd myos tydyhteisén antama tuki (Heik-
kila-Tammi ym. 2017, 20).

Kuitenkin esimiehen jaksamisen kannalta mielestani on tarkeéa, ettd nuoret tyontekijat
kunnioittavat esimiehensd vapaa-aikaa. Esimiehen kannattaakin yhdessa tyontekijoidensa
kanssa keskustella siitd ja sopia, millaisista asioista esimieheen voi ottaa yhteyttd tdman
tydajan ulkopuolella. Jos esimies tekee ennalta arvaamattomia paatoksié ja hénelta puut-
tuu johdonmukaisuus, tyontekijat kysyvéat paatoksia vaativista asioista esimieheltdan ta-
vallista enemmaén, mika véhentaa tyontekijoiden oma-aloitteisuutta ja kasvattaa esimie-
hen taakkaa (Hiltunen, 2011, 156).
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Mielestani avain onnistuneeseen nuorten johtamiseen on kuuntelu, koska sen avulla esi-
mies oppii tuntemaan nuorten ajatusmaailmaa ja pystyy hyddyntdméaan sitd esimiestyos-
séan, esimerkiksi motivoinnissa. Kuuntelun tavoitteena on péasta kertojan kanssa samalle
aaltopituudelle. Sen avulla esimies oppii alaistensa nakemyksia ja vahvistaa yhteistydsuh-
detta. Aktiivisen kuuntelun avulla muodostuu arvostava, kunnioittava ja karsivallinen
tyoyhteisd. (Rasanen 2007, 88-89.) Kuuntelu liittyy vahvasti dialogiin ja ne molemmat

ovat olennainen osa valmentavaa johtamista (Laine 2012, 18).

Taman tyon kyselytutkimuksessa vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuunteleminen
saivat kyselyyn vastanneilta esimiehiltd toiseksi eniten aania tarkeimmaksi esimiestai-
doksi. Vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuunteleminen saivat kolmanneksi eniten

aania kyselyyn vastanneilta nuorilta tarkeimmaéksi esimiestaidoksi.

My®os nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustulosten mukaan esimie-
hen on tarkedad kuunnella nuorten ajatuksia ja ideoita. Tutkimuksessa haastateltujen nuor-
ten mielestd esimiehen on varattava riittavasti aikaa nuorten tydntekijoiden kuunteluun,
jotta ajatuksista ja mielipiteistd on mahdollista keskustella. Nuorten tyontekijoiden kuun-
teleminen on térke&d, koska nuorilla ei ole yhtd paljon tietoa tydeldmasta kuin vanhem-
milla tyontekijoilla. Erityisesti toimiessaan epdmukavuusalueella nuoret tarvitsevat vah-
vistusta ja tukea omille ajatuksilleen, jotta saavat varmuuden toimivansa oikein. (Varran-
kivi 2015, 49.) Nuorille on tarkeaa toimia oikein (Tapscott 2010, 49; Vérrankivi 2015,
49).

Taman tyon kyselytutkimuksen tulosten mukaan esimiehen motivaatio ja sitoutuminen
tyohon saivat kyselyyn vastanneilta esimiehilté toiseksi eniten kannatusta tarkeimmaksi
ominaisuudeksi. Nuorista vain pieni osa oli samaa mielt4. Jarvisen (2014, 68) mukaan

esimies motivoi tyontekijoitddan omalla toiminnallaan.

Mielestani Jarvisen (2014, 68) kuvaama omalla toiminnalla motivointi liittyy vahvasti
esimerkilla johtamiseen. Paanasen (2016, 2) pro gradu -tutkielman mukaan nuoret odot-
tavat esimiehen ohjaavan tiiminsé kohti tavoitteita ndyttden mallia omalla esimerkill&an.
Olenkin sitd mieltd, ettd esimies ei pysty johtamaan omalla esimerkilla&n onnistuneesti,
jos ei itse ole motivoitunut ja sitoutunut. Esimies on kéayttaytymismallina ja esimerkkind
tyontekijoilleen (Jarvinen 2011, 144).
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Omalla esimerkilla johtaminen saa mielestéani nuoret tydntekijat ymmaéartaméaan, mité
heiltd vaaditaan ja liséksi se vahvistaa esimiehen ja nuorten tyontekijoiden valista yhteis-
tyosuhdetta, kun esimies koetaan ”yhdeksi meista”. Silloin on mahdollisuus paasta yhtei-
seen flow-tilaan, jossa tydskennellddn sinnikk&ésti ja innostuneesti yhteisen tavoitteen
eteen (Koivisto & Ranta 2019, 141-142).

Niin ikdan tamén tyon esikartoituksessa nousi vahvasti esiin, ettd nuoret tyontekijat ha-
luavat kokea esimiehensa osaksi tiimia ja ettd esimies halutaan nahda samalla tasolla
tyontekijoiden kanssa. Myds Pyykodsen (2018, 1) mukaan nuoret toivovat esimiehelta
asettumista tasavertaiseksi tyontekijoidensa kanssa. Nuoret tekevat mielell&dan tiimityota
ja haluavat olla osa tydryhmaéa, jossa ei ole liiallista hierarkiaa (Tienari & Piekkari 2011,
196-197).

Taman tyon kyselytutkimuksen avoimissa vastauksissa nousi esiin, ettd nuorilla on into
oppia ja kehittda itseddn. Alasaaren (2014, 92-93) mukaan nuoret pitavatkin tydssdén
kaikista tarkeimpané asiana kehittymismahdollisuuksia. Kehittymismahdollisuudet vai-
kuttavat sekd tyotyytyvéisyyteen ettd tydorganisaatioon sitoutumiseen (Alasaari 2014,
92-93). Young Professional Attraction Index 2018 -tutkimuksen mukaan suomalaisille
nuorille on tyOpaikkaa valitessa tarkeintd monipuoliset ja haastavat tyotehtavat (Acade-

mic Work 2018). Monipuoliset ja haastavat tyotehtdvat mahdollistavat kehittymisen.

Mit&d enemman nuori kokee saavansa mahdollisuuksia kehittya tydssaan, sitd tyytyvéi-
sempi hénen asenteensa tyon sisaltéon on (Alasaari 2014, 91). Tyontekijoiden osaamisen
kehittdminen on osa tydhyvinvoinnin johtamista (Suonsivu 2014, 165). Esimies pystyy
vaikuttamaan siihen, pystytaanko tyopaikalla tarjoamaan tyontekijoille monipuolisempia
ja haasteellisempia tehtavia (Alasaari 2014, 93). Esimerkiksi yksi nuorista tyontekijois-
téni oli erityisen kiinnostunut viestinnasta ja haki opiskelemaankin sitd. Ehdotin, ettd hén
vastaisi toimipisteemme Instagram-tilistd kanssani ja hén innostui asiasta. Siten onnistuin
esimiehend kasvattamaan tyontekijani sisdista motivaatiota. Sisainen motivaatio on pit-
kakestoista ja silloin yksild on aidosti kiinnostunut tekemisensé kohteesta (Viitala 2003,
153-154).

Aikaisemmin mainitsemani nuoren tyontekijan henkilokohtainen kehityssuunnitelma
dialogista palautteesta keskustelemista hyddyntamalla tukee nuoren kehittymista. Esi-
miehen on tarkeda huomioida nuoren tyontekijan yksilolliset toiveet ja odotukset. Siten
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esimies saa lisattyd nuoren motivaation seka sitoutumisen astetta tyohon ja tydorganisaa-
tioon. (Alasaari 2014, 92-93.)

Kehityssuunnitelmassa on mielestani olennaista tuoda esiin valmentavan johtamisen kei-
noin nuoren tyontekijan heikkoudet, esteet ja vahvuudet, joiden perusteella hdnelle maa-
ritell&&n yhdessa lahtétilanne, tavoite sekd keinot, joilla tavoitteeseen paastaan. Etene-
mistd seurataan saannOllisilla tilannekatsauksilla. Esimiehen tehtdvdnd on antaa pa-
lautetta edistymisestd, tukea ja tarvittaessa rohkaista (Lawson 2009, 16-19). Valmenta-
van johtajan toivotaan nékevan erityisesti vahvuudet ja auttavan kehittymaan niiden va-
rassa eteenpdin (Rasénen 2007, 92-93). Kun tyontekija saa tukea ja apua esimieheltaén,
hanen sitoumuksensa esimiestadn kohtaan kasvaa, mink& seurauksena tyontekijé on val-

mis ponnistelemaan esimiehensa hyvaksi (Hiltunen, 2011, 139).

Alasaaren (2014) mukaan nuoret pitdvat tyoyhteison hyvaa ilmapiirid ja yhteishenkea
merkityksellisend asiana tyossaan. Ilmapiirilla onkin suora vaikutus nuoren tyotyytyvai-
syyteen. Yhdessé tekeminen ja tydyhteison jasenten tunteminen lisaa luottamusta, mika
nakyy hyvana yhteishenkena. (Alasaari 2014, 92.) Myds Young Professional Attraction
Index 2018 -tutkimuksen mukaan suomalaisille nuorille tarkeintd monipuolisten ja haas-
tavien tyotehtdvien jalkeen on hyva ty6ilmapiiri ja ystavalliset kollegat (Academic Work
2018).

Taman tyon kyselytutkimuksessa suurin osa nuorista maaritti hyvan ja turvallisen ilma-
piirin rakentamisen/yllapitamisen tarkeimméksi esimiestaidoksi. Se sai kyselyyn vastan-
neilta esimiehiltd kolmanneksi suurimman kannatuksen tarkeimmaksi esimiestaidoksi

paatoksentekokyvyn kanssa.

Mielesténi hyva tyoilmapiiri on keskeinen asia nuoria tyontekijoitd johdettaessa, koska
se heijastuu asiakkaisiin ja siten myos asiakastyytyvaisyyteen. Tutkimusten mukaan tyon-
tekijakokemus korreloi asiakaskokemuksen kanssa ja tyytyvainen henkildsto palvelee 40
% paremmin asiakkaita kuin tyytymé&ton henkilosto. Valmentavalla johtamisella vaikute-
taan tyontekijakokemukseen ja siten myos asiakaskokemukseen. (Ristikangas & Grin-
baum 2016, 17.)

Kokemukseni mukaan tyéhyvinvointi on vahvasti sidoksissa tydilmapiiriin: Jos tyd on

mitoitettu vaarin suhteessa henkildston méaéraan, osaamiseen tai kéytdssa olevaan aikaan,
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se nakyy kireytend seka tyytymattémyytena tyéntekijoissa ja heijastuu valittdmasti tyoil-
mapiiriin. N&in ollen esimiehelld on merkittava rooli tydpaikan ilmapiirin muodostumi-
sessa (Harkonen 2013, 6). Esimiehen tapa johtaa on keskeinen keino liséta tyéhyvinvoin-
tia (Virtanen & Sinokki, 2014, 148-149). Hyvinvoivassa tydyhteisossa ilmapiiri on hyva
ja vuorovaikutteinen (Vesterinen 2006, 41-42).

Parhaimmassa tapauksessa tydyhteison keskindinen vuorovaikutus muodostaa nédkemys-
ten summana yhteishengen, joka kuvaa uutta tahoa, yhteista hyvaa (Réséanen 2007, 138).
Tama yhteinen hyva on rinnastettavissa flow-tilaan, jossa tydyhteiso tydskentelee sinnik-
kaasti ja innostuneesti yhteisen tavoitteen eteen (Koivisto & Ranta 2019, 141-142). Sil-
loin koko tydyhteisd on oman kokemukseni mukaan motivoitunut tekeméan yhdessa par-

haansa yrityksen menestymisen eteen hyvéssa hengessa.

Kokemukset ilmapiiristd, yhteenkuuluvuus ja tyén merkitys vaikuttavat tyéntekijan mo-
tivaatioon (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 93). Tiililan (2016, 50) mukaan innostus
ja tunteet tarttuvat tydyhteisossa. Toisin sanoen esimiehen ollessa positiivinen ja innos-
tunut, se tarttuu tydyhteison muihin jaseniin. Toisaalta taas esimiehen tulee myds valitto-
masti puuttua yksittaisten tyontekijoiden negatiivisiin asenteisiin ennen kuin ne tarttuvat

muihin tyontekijoihin ja vaikuttavat tydilmapiiriin.

Tydssa viihtyminen merkitsee nuorille paljon (Tyoterveyslaitos 2016; Véarrankivi 2015,
40-41). Onkin esitetty, ettd yhteiskunta on siirtynyt tyon velvollisuudesta tyon mielek-
kyyden velvollisuuteen (Nuorisotutkimusseura 2009). Siita huolimatta mielesténi on tar-
kedd, ettd esimies osaa tarvittaessa olla jamakka ja puuttua asioihin napakasti. Nuoret
kuitenkin pitavat kaskyjen antamista asiaankuuluvana osana johtamista (Paananen 2016,
2). My6s nuorten johtamisen DuuniExpo 2013 -projektin tutkimustulosten mukaan nuo-
ret toivovat esimiehen olevan hyva tyyppi, mutta samalla madréatietoinen johtaja, joka on
napakka ja puuttuu epékohtiin (Varrankivi 2015, 43-44). Esimiehen pitda antaa nuorille
vapauden lisaksi kehykset eli rajat (Tienari & Piekkari 2011, 25).
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7 POHDINTA

7.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Halusin téssa tyossé selvittéd, etta eroavatko palvelualan esimiesten ja nuorten tyonteki-
joiden johtamisndkemykset toisistaan. Liséksi halusin selvittaa, ettd mitd nuoret tyonte-
kijat odottavat esimieheltaan ja tyoltdén. Tavoitteena oli saada selville, miten esimiehet
ja nuoret nakevét sekéd kokevat nuorten tyéntekijoiden johtamisen. Kaytin tutkimusme-
netelmind kyselytutkimusta ja esikartoitusta, jonka toteutin havainnoimalla yrityksen X
toimipisteessd. Hyddynsin tulosten analysoinnissa pitkdd kokemustani ja asiantuntijuut-

tani esimiestyosta.

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan esimiehilld ja nuorilla tyontekijoilla ei ole néke-
myseroja esimiesosaamisen osa-alueiden suhteen, vaan kumpikin osapuoli kokee taidon
tarkeimmaksi osa-alueeksi. Taitoon siséltyy viestintd- ja vuorovaikutustaidot, kyky hyo-
dyntédéd johtamisen tydkaluja seké tunnedly, jotka liittyvat valmentavaan johtamiseen.
Myos havainnoimalla toteutetun esikartoituksen pohjalta voidaan todeta, ett4 valmenta-
van johtamisen osa-alueet, kuten kuuntelu ja vuoropuhelu, korostuvat nuoria tyontekijoita
johdettaessa. Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 163). Esimiehen ja nuoren luottamuksen rakentumiseen liittyvat esimiehen ky-

vykkyys, hyvantahtoisuus ja rehellisyys (Mayer, Davis & Schoorman 1995, 717).

Esikartoituksessa nousi vahvasti esiin, ettd kun esimies ei anna suoria vastauksia nuorille
tyontekijoilleen, se saa heidat ajattelemaan itsendisemmin, kokemaan oivaltamisen tun-
teita sekd olemaan selvasti omatoimisempia. Lisaksi esikartoituksen aikana oli havaitta-
vissa nuorten avoimuus ja sosiaalisuus, nuorten halukkuus tyon kehittdmiseen, hyva tyo-
ilmapiiri ja yhteishenki, esimiehen luottamus nuorta tydntekijaé kohtaan, kuuntelu ja vuo-
ropuhelu, esimiehen ja tyokavereiden tuki seka tiimityd, jossa esimies halutaan nahda

samalla tasolla tyontekijoiden kanssa.

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella esimiehet ja nuoret ovat samaa mielté siitg, ettd
esimiehen térkein ominaisuus on oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus. He ovat samaa
mieltd myos siitd, ettd véhiten tarked esimiehen ominaisuus on auktoriteetti. Esimiesten

mielestd tarkein esimiestaito on tydntekijoiden motivointi ja sitouttaminen tyéhén, kun
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taas nuorten mielesté tarkein esimiestaito on hyvan ja turvallisen ilmapiirin rakentami-
nen/yllapitdminen. Véhiten tarked esimiestaito nuorten mielesta on tyontekijoiden yksi-
I61lisyyden huomioiminen ja esimiesten mielesta vahiten tirkea on taito delegoida.

Koskien nuorten ja vanhempien tyontekijoiden johtamisen eroja kyselytutkimuksen
avointen vastausten perusteella voidaan todeta, etta esimiehet ja nuoret ovat samaa mielta
nuorten innokkuudesta, perehdyttdmisen tarkeydestd, palautteen merkityksestd seké&

nuorten ohjaamisen ja tukemisen tarpeesta.

Kyselytutkimuksen tulokset osoittavat, etta nuoret ja esimiehet ovat samaa mieltd esimie-
hen tarkeimmaésté ja véhiten tarkedstd ominaisuudesta, mutta eri mieltd esimiehen tar-
keimmasta ja vahiten tarkedsta esimiestaidosta. Vastaus tutkimuskysymykseeni siis on,
ettd palvelualan esimiesten ja nuorten tyontekijéiden johtamisndkemykset eroavat toisis-
taan osittain. Koska esimiestaidot ovat opeteltavissa olevia taitoja, esimiesten on mahdol-
lista kehittaa taitojaan vastaamaan nuorten odotuksia. Ominaisuuksien kohdalla kehitta-
minen olisi haastavampaa, ellei jopa mahdotonta, koska ominaisuudet ovat sisasyntyisia
persoonallisuuden piirteitd. Toisin sanoen esimiesten on mahdollista olla nuorille sellai-
nen esimies kuin ndma odottavat, jos he kehittdvat esimiestaitojaan nuorten arvostamien

taitojen mukaisesti.

Koska nuoren arvostukset vaikuttavat tdman tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon, sitoutu-
miseen ja asenteisiin tyota kohtaan, on tarkeéd, ettd esimies tiedostaa ne ja johtaa nuorta
niiden mukaisesti (Parry & Urwin 2011, 79). Talldin nuori on tyytyvdinen, motivoitunut,
sitoutunut ja hénen asenteensa ty6td kohtaan on mydnteinen, jolloin han antaa parhaan
tyopanoksensa. Esimiehen padasiallinen tehtédva onkin varmistaa, ettd tyontekijat antavat
parhaan tydpanoksensa yrityksen menestymisen eteen (Aarnikoivu 2008, 25-27). Esi-
miehen tapa johtaa on keskeinen keino lisat4 ty6hyvinvointia (Virtanen & Sinokki 2014,
148-149). Tyohyvinvointi taas on vahvasti sidoksissa tuottavuuteen, tydssa viihtymiseen,

jaksamiseen ja tydssa pysymiseen (Vesterinen 2006, 41-42).

Voidaan siis todeta, ettd pystydkseen johtamaan nuoria tyontekijoita oikein esimiehen tu-
lee ensin ymmartaa, mitd nuoret tyontekijat odottavat esimieheltaan ja tyoltdén. Kun yri-
tyksessé keskitytaan oikeisiin ja olennaisiin asioihin, resurssit kohdistuvat oikein. Tall6in
séastyy seké aikaa ettd rahaa. Keskittyminen oikeisiin ja olennaisiin asioihin nuorten joh-

tamisessa hyodyttaa esimiestd myds oman tydssad jaksamisen kannalta.
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Kyselytutkimuksen avulla selvisi, ettd nuoret odottavat esimieheltd viestinté- ja vuoro-
vaikutustaitoja, kykya hyodyntéé johtamisen ty6kaluja seka tunneélyd. Esikartoitus vah-
visti, ettd valmentavan johtamisen osa-alueet korostuvat nuoria johdettaessa. Valmenta-
vassa johtamisessa yksilot kokevat tulevansa arvostetuiksi, milla on suora vaikutus hei-
dan motivaatioonsa ja siten koko tydskentelyynsé (Thorpe & Clifford 2003, 12). Lisaksi
nuoret odottavat kyselytutkimuksen perusteella oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta
seka hyvéa ja turvallista ilmapiirid. Avointen vastausten perusteella nuoret odottavat eni-

ten perehdyttdmistd, palautetta seké ohjaamista ja tukemista.

Esimiehen tulee ottaa huomioon paljon asioita, jotta voi vastata nuorten odotuksiin tyosté
ja esimiehestd. Ensinndkin esimiehen pitdd ymmartaa, ettd yhdessa tekeminen ja tydyh-
teison jasenten tunteminen lisaa luottamusta, mika nakyy hyvana yhteishenkena ja tyoil-
mapiirind (Alasaari 2014, 92). Sita varten esimiehen pitda asettua tasavertaiseksi nuorten
tyontekijoidensé kanssa (Pyykonen 2018, 1). Keskindinen tasavertaisuus edesauttaa vuo-
ropuhelua, johon siséltyy avoimen jakamisen merkitys, kuunteleminen ja kysymysten
esittdminen (Laine 2012, 18). Esimiehen tuleekin vuorovaikutustilanteissa pyrkié tasa-
vertaiseen keskusteluasemaan eli vuoropuheluun. Se tukee tydyhteisoon liittymista, vah-
vistaa osallistujien valistd suhdetta ja auttaa tekemdaan yhteisty6ta seka sitoutumaan teh-
taviin. (Kuusela 2013, 56.)

Esimiehen pitaa kohdella nuoria oikeudenmukaisesi ja huolehtia, ettd kaikki noudattavat
yhteisid sddntoja ja ohjeita. Lisaksi pitd4 olla maariteltyna kriteerit, joiden perusteella
tyontekijoitd arvioidaan ja palkitaan. (Jarvinen 2011, 145 —148.) Tyontekijoita tulee koh-
della myos tasapuolisesti, mutta kuitenkin huomioiden eri-ikdisten tarpeet (Nieminen
2016, 16). Nuorten johtamiseen tarvitaan asia- ja ihmisjohtamisen tyokaluja, kun taas ko-
keneiden kanssa tarvitaan muutos- ja ihmislahtoista johtamista (Kiviranta 2010, 57-60).
Toisin sanoen nuorten kanssa korostuvat selkeys, konkreettisuus seka yksittaiset vaiheet
ja pitkan uran tehneiden kanssa korostuvat kokonaisuus, arvon kokeminen seké tukemi-
nen muutoksessa. Toki nuoret kaipaavat myos arvostusta ja palautetta, mutta paapaino on

kuitenkin tehtdvien opettelussa ja vaiheittaisessa oppimisessa (Kiviranta 2010, 57-60).

Jotta esimies pystyy tukemaan ja ohjaamaan nuoria, hdnestd taytyy valittyd aktiivinen
lasnéolo, jossa han kuulee, ndkee ja vastaa toiselle (Bartlett 2005, 200; Kaski & Kiander
2007, 123). Selkeiden tehtévien ja tavoitteiden asettaminen tukee nuoren tarttumista tyo-

hon. Tehtdvien valmiiksi saaminen ja tavoitteiden tayttyminen tuottavat onnistumisen
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tunteita, minka ansiosta nuori tunnistaa kehittyvansd. Esimiehen pitéa tukea nuoren ke-
hittymist4. Se onnistuu mentoroinnilla, tyéparitoiminnalla, hyvalla perendytykselld kay-
tdnnon toiminnan kautta tyohon ja tydyhteison kulttuuriin seka tarjoamalla mahdollisuus
vanhojen kéytantdjen kyseenalaistamiseen ja uusien ideoiden tuomiseen. (Heikkila-
Tammi ym. 2017, 24-25.) Tyontekijan saadessa tukea esimieheltddn hénen sitoumuk-
sensa esimiestddn kohtaan kasvaa, minka seurauksena tyontekij& on valmis ponnistele-

maan esimiehensé hyvéksi (Hiltunen, 2011, 139).

Kehittymismahdollisuudet vaikuttavat voimakkaasti niin nuorten tyotyytyvaisyyteen
kuin ty6organisaatioon sitoutumiseen (Alasaari 2014, 92-93). Tyotyytyvaisyydellad on
mitattu olevan ty6hon liittyvista asenteista suurin vaikutus organisaation tuloksellisuu-
teen (Rivinoja 2015, 72). Esimiehen huomioidessa nuoren yksilolliset toiveet ja odotuk-
set, han saa lisattya nuoren motivaation seka sitoutumisen astetta tyohon ja tydorganisaa-
tioon (Alasaari 2014, 92-93).

Tyopaikkaa valitessa nuoret kokevat tarkeimpana tekijand monipuoliset ja haastavat tyo-
tehtavat (Academic Work 2018). Ne mahdollistavat nuoren osaamisen kehittymisen. Esi-
mies pystyy vaikuttamaan siihen, pystytd&dnko tyopaikalla tarjoamaan tyontekijoille mo-
nipuolisempia ja haasteellisempia tehtavia (Alasaari 2014, 93).

Tydilmapiiri ja ystavalliset kollegat nahdaén toiseksi tarkeimpané tekijana nuorten vali-
tessa tyopaikkaa (Academic Work 2018). Tyoilmapiirilla on suora vaikutus nuoren tyo6-
tyytyvaisyyteen (Alasaari 2014, 92). Innostus ja tunteet tarttuvat tydyhteisossa (Tiilil&an
2016, 50). Kun esimies on positiivinen ja innostunut, se tarttuu tydyhteison muihin jase-
niin. Esimiehen kannattaakin muistaa, ettd han on kayttaytymismallina ja esimerkkiné
nuorille tyontekijoilleen (J&rvinen 2011, 144). Esimiehelld on néin ollen merkittavéa rooli
tyopaikan ilmapiirin muodostumisessa (Harkonen 2013, 6). Esimies luo viestinnalldén
yhteishenked ja ryhmén yhteistd kokemusta ryhman merkityksesta (Koivisto & Ranta
2019, 141-142).

Nuorten motivointiin liittyvat kehittymisen mahdollistamisen lisaksi jatkuva tuki ja pa-
laute, tydtehtdvien joustava organisointi seké valmentava johtamistyyli (Heikkila-Tammi
ym. 2017, 20). Nuorille pitdd myos tarjota mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsé (Kil-
pinen 2017, 164). Rahaa ei ole mielekdsta kayttda motivointikeinona nuorille, koska nuo-

ret arvostavat enemman osaamisensa kehittdmistd kuin rahaa (Broadbridge, Maxwell &
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Ogden 2007, 523). Nuoret arvostavat myos vapaa-aikaa (Twenge 2010, 201). Esimiehen
tulee ottaa huomioon nuorta motivoidessaan myds tdman henkilokohtaiset arvot, odotuk-
set ja uskomukset, jotta pystyy motivoimaan nuorta tarkoituksenmukaisella tavalla (Ruo-
hotie 1997, 94). Sen vuoksi nuoriin tydntekijoihin pitaa olla avoin suhde ja heidat taytyy
tuntea hyvin (Résénen 2007, 90).

Nuoret haluavat saada palautetta, kunhan se on ilmaistu oikealla tavalla (Varrankivi 2015,
44). Hampurilaismalli sopii jokapéivaisiin palautteenantotilanteisiin ja dialoginen palaut-
teesta keskusteleminen sopii kehityskeskusteluihin. Esimiehen pitédé saada nuori tydnte-
kija olemaan samaa mieltd kehityskohteistaan, jotta nuori on valmis kehittdaméén omaa
toimintaansa niihin liittyen. Siihen paastdkseen esimiehen kannattaa hyodyntéé valmen-
tavaa johtamista ja saada tyontekija kysymysten avulla oivaltamaan asiat itse. Tyonteki-
jan luottamus ja motivaatio kasvavat hanen loytéessaédn itse vastauksen ongelmaansa
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 21). Valmentava johtaminen auttaa henkilosta kehit-
tymé&an, motivoitumaan ja saavuttamaan yrityksen kannalta térkeitd tavoitteita (Joo 2005,
468; Zeus & Skiffington 2008, 70; Lawson 2009, 76-77).

Koen palvelualan henkildstostrategian nakokulmasta olevan térkedd, etta yrityksissa on
niin nuoria kuin vanhempia tyontekijoitd. Molemmilla osapuolilla on omat vahvuutensa,
jotka taydentévét toisiaan ja jotka saadaan valjastettua yrityksen edun hyvéksi oikeanlai-
sen esimiestyon avulla. Nuorten ja vanhempien tydntekijoiden johtamisessa korostuu eri
asiat, joten esimiehilla taytyy 16ytya osaamista johtaa heitd tasapuolisesti, mutta kuitenkin

ottaen huomioon heidéan erilaisuutensa.

Vanhempia tyontekijoita johdetaan kuuntelemalla ja puhumalla heidén kanssaan tulevista
muutoksista, kun taas nuoria tyontekijoitd johdetaan tarjoamalla heille selked toimen-
kuva, perusteellinen perehdytys sek& mahdollisuus mentorointiin (Kiviranta 2010, 57).
Vanhemman tyontekijan toimiessa mentorina nuorelle vanhempi tyontekija saa kaipaa-
maansa arvon kokemista. Mentoroitava nuori taas saa kaipaamaansa tukea seké ohjaa-

mista tehtévien opettelussa ja vaiheittaisessa oppimisessa.

Esimieskokemukseni ja asiantuntijuuteni perusteella Kiteyttaisin nuorten ja vanhempien
tyontekijoiden johtamisen eron seuraavasti: Esimies tarvitsee vanhempia tyontekijoita
enemman kuin vanhemmat tyontekijét tarvitsevat esimiestd, kun taas nuoret tyontekijat

tarvitsevat esimiestd enemman kuin esimies tarvitsee nuoria tyontekijoita.
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7.2 Kehittdmisehdotukset ja tyén luotettavuus

Kyselylomakkeen laatiminen onnistui mielestani hyvin: Sain tiivistettyd neljaan kysy-
mykseen kaiken tutkimukseni kannalta olennaisen. Kuitenkin nain jalkeenpdin ajateltuna
esimiehen ominaisuuksia ja esimiestaitoja olisi voinut olla vaihtoehtoina vielakin véhem-
man, vaikka olin jo kertaalleen kyselylomakkeen testaamisen jalkeen véhentanyt niiden
maaréé. Alun perin sek& esimiehen ominaisuuksia etta esimiestaitoja oli 17 kappaletta,
mutta sain Kkarsittua ne 12 kappaleeseen. Silti sain kyselyyn vastanneilta suullista pa-
lautetta, ettd oli vaikeaa valita kaksi tarkeinta ja kaksi véhiten tarkeintd esimiehen omi-

naisuutta ja esimiestaitoa, koska sopivia vaihtoehtoja oli niin paljon.

Tieteellisen tyon luotettavuutta tarkastellaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla (Eriksson
& Kovalainen 2008, 292). Validiteetti tarkoittaa, etta tutkitaan oikeita asioita ja reliabili-
teetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyyttd. Pysyvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd jos tut-
kimus toistetaan, saadaan samat tulokset. (Silverman 1997, 203, 207.) Tamén tyon kyse-
Iytutkimus on validiteetiltaan hyva, koska kysymykset mittasivat sitd mita niiden oli tar-
koituskin mitata. Tutkimuksen kohderyhmaé ja kysymykset olivat oikeat. Myds kyselyn
reliabiliteetti on hyvd, koska satunnaisia virheita ei ilmennyt. Mik&an ei viittaa esimer-
kiksi siihen, ettd vastaajat olisivat ymmartaneet kysymykset eri tavoilla.

Esikartoitus toimi mielestani hyvin ikaan kuin johdantona kyselytutkimukseen. Odotin
saavani kyselytutkimuksesta esimiesvastauksia 40 kappaletta ja alle 30-vuotiaiden tyon-
tekijOiden vastauksia 60 kappaletta. Tavoittelin siis yhteensd 100 vastausta. Sain esimies-
vastauksia 33 kappaletta ja alle 30-vuotiaiden tydntekijoiden vastauksia 28 kappaletta.
Yhteensa sain 61 vastausta. Kyselytutkimuksen vastausmaard, varsinkin nuorten tyénte-
kijoiden osalta, jai selvésti odotettua vahdisemmaksi, mika vaikuttaa tutkimuksen luotet-
tavuuteen ja siten yleistettavyyteen. Nuorten tyontekijoiden vahdinen vastausmaaré joh-
tuu siitd, etta yrityksen X toimipisteissa oli vahemman alle 30-vuotiaita tyontekijoita kuin

oletin.

Kyselyn ajankohta oli mielestani hyva, mutta vastausaikaa olisi voinut néin jalkeenpain
ajateltuna antaa viikon sijasta useamman viikon. Liséksi olisin voinut toteuttaa tarkenta-
via haastatteluja kyselyn tuloksien pohjalta. Kuitenkin merkittdvimmaéksi kehittdmiseh-
dotukseksi koen isomman otannan kyselytutkimukseen, jotta tulokset olisivat luotetta-

vammat.
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7.3 Jatkotutkimusaihe ja oma oppiminen

Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena pidan avoimissa vastauksissa esiin noussutta so-
siaalisen median hyddyntamista johtamisessa, joka on erittdin ajankohtainen aihe. Opin
paljon tdman opinndytetydprosessin aikana. Osaamiseni johtamisen teoriasta vahvistui.
Opin my6s ymmartdmaan nuoria tyontekijoitd syvallisemmin ja hyddyntaméén sité
omassa esimiestyossani vielakin paremmin. Liséksi opin toteuttamaan kyselytutkimuk-
sen, mistd minulla ei ollut aikaisempaa kokemusta. Siihen kuului kyselyn laatiminen, ai-
neiston kerdd@minen, aineiston kuvaaminen sekda aineiston analysointi, jossa vertasin nuor-

ten ja esimiesten vastauksia keskenaan.

Ympyradiagrammien laatiminen aineiston kuvaamiseksi vaati aikaa ja huolellisuutta. Ha-
lusin esittad kyselyn tulokset ympyradiagrammeina, koska koin niiden hahmottavan pa-
remmin kokonaisuutta verrattuna taulukkoon. Myd6s avointen vastausten lapikdyminen
vei aikaa. Koin kuitenkin suurta mielenkiintoa opinnaytety6téni kohtaan koko prosessin

ajan, koska aihe on minulle henkildkohtaisesti tarkeé.

Aineiston analysointi oli haastavinta, varsinkin johtopé&&tokset siitd, miksi nuoret ja esi-
miehet vastasivat kuten vastasivat. Omasta esimieskokemuksestani ja nuorten kanssa
tyoskentelysta oli paljon apua tulosten analysoinnissa. Tyéni meinasi alun perin jaada
melko yleiselle tasolle, mutta paatin lisata analysointiosion jatkoksi kohdan omista koke-
muksistani esimiehend. Mielestani siitd tulikin tdman tyon keskeisin osio, koska se kasit-
telee esimieheyteen liittyvia asioita kdytannon tasolla ja antaa tyokaluja nuoria johtaville
palvelualan esimiehille, jotta he pystyisivat onnistumaan paremmin esimiestydssaan

nuorten kanssa.
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LITTEET

Liite 1. Kyselytutkimuslomake 1(2)

KYSELYTUTKIMUS ESIMIESTYOSTA

Lomake on ajastettu julkisuus alkaa 21.10.2018 18 00 ja patyy 31 102018 23.30

Kysely on it hille seka alle 30 e
Tydnkuvasi
[ esimies i tai

[ alle 30-vuotias tysntekia

1. Kysymys: Aseta esimieso osa-alueet t4 ja kseen (mika on tiirkein, toiseksi tirkein ja kolmanneksi tirkein). Kysymysmerkin kohdalta niet tarkemman kuvauksen.

TIETO 7
—Valitse tasté— v

2. Kysymys: Valitse seuraavista mielestési tirkein ja toiseksi tdrkein esimiehen ominaisuus seké véhiten tarked ja toiseksi véhiten tdrked esimiehen ominaisuus.

Tarkein esimi inai (eli per I piirre):

| ~Valitse téisté-- |

Toiseksi tarkein esimi inai (eli persoonalli: piirre):
| ~Valitse tistd-- v|

Vahiten tirkea esimiet inai (eli per i piirre):
|——Valitse tisti-- v|

eli persoor iirre):
P P!

auktoriteetti

avoimuus ja helposti lshestyttavyys

empatia ja tunnesly

herkkyys havata tygyhteisgssa tapahtuvia asioita
okeudenmukaisuus ja tasapuolisuus

rehelisyys ja luotettavuus

itseluottamus

positivisuus ja huumorintaju

vastuulisuus

motivaatio ja stoutuminen tyéhdn

huolelisuus

innostavuus
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2(2)

3. Kysymys: Valitse seuraavista mielestési tarkein ja toiseksi tirkein esimiestaito sekd vdhiten tirked ja toiseksi vidhiten térked esimiestaito.

Tarkein esimi ito (eli opeteltavi oleva taito):

| —valitse tasts— v
Toiseksi tarkein esimi ito (eli opeteltavissa oleva taito):

| -Valitse tasti— v

Vahiten tarkea esimi ito (eli opeteltavissa oleva taito):

| -Valitse tast—- v|
Toiseksi vahiten tirked esimi ito (eli opeteltavissa oleva taito):
—-Valitse téstd—- v

—Valitse tast

palautteen vastaanottaminen tyontekijgita

palautteen antaminen tydntekijdile

tyontekijdiden yksidlisyyden huomioiminen

hyvén ja turvalisen imapirin rakentaminen/ylapitaminen
tyontekijdiden motivointi ja sitouttaminen tydhdn
paatdksentekoloyky

vuorovaikutustaidot ja tydntekijdiden kuunteleminen
tato delegoida

[ taito priorisoida

tyontekijdiden arvostaminen ja kunniottaminen

stressin- ja paineensietokyley

asiantuntemus ja kokemus omalta alalta

4. Kysymys: Miten nuorten tyontekijoiden johtaminen mielestési eroaa vanhempien tyontekijoiden johtamisesta?

Tietojen ldhetys

Tallenna

Kiitos vastauksistasil



81

Liite 2. Kyselytutkimuslomakkeen saatekirje

Hei,

QOlen toimipiste X:n ravintolapaallikkd Juuli Vieri ja olen tekemassd ylemman AMK-tutkinnon opinndytety6ta aiheesta
"N&kemyserot johtamisessa esimiehen ja nuoren tyéntekijin valilla palvelualalla®.

Tarvitsen apuanne. Alla on linkki kyselyyn, johon tulee vastata 31.10.2018 mennessa. Kysely on suunnattu esimiehille
(ravintola/myymalapaallikaille seka vuoropaallikoille) ja alle 30-vuotiaille tyontekijoille.

https://lomake.tamk.fi/v3/lomakkeet/27070/lomake.html

Toivon, ettd saisin avullanne mahdollisimman monta vastausta kyselyyni, jotta tutkimuksestani tulee luotettava. Voisitteko itse
vastata kyselyyn ja pyytaa vuoropaillikbitanne sekd alle 30-vuotiaita tydntekijbitdnne vastaamaan sithen myds. Kyselyn avulla
saamme selville, ettd ndkevatkd esimiehet ja alle 30-vuotiaat tyontekijat johtamiseen liittyvat asiat samalla vai eri tavalla.
Kyselyyn vastaaminen tapahtuu nimettdmana. Kysely on todella lyhyt, se sisdltda vain 4 kysymystd ja sen tdyttda 1-2 minuutissa.
Suuri kiitos jo etukateen avustanne.

Ystavallisin terveisin,

Juuli Vieri



Liite 3. Muistiinpanot havainnoinnista

MUISTIINPANOT ESIKARTOITUKSESTA TOIMIPISTEESSA X AIKAVALILLA 5.-11.11.2018

- Tyontekijat jakavat tytkavereilleen ja esimiehelleen avoimesti henkilokohtaiseen elamainsa
litttyvid asioita, esimerkiksi liittyen vapaa-aikaansa

- Tyontekijat esittdvat rohkeasti ja avoimesti ideoita seka kehitysehdotuksia esimiehelle liittyen
tyGhan

- Tyontekijat tydskentelevidt ahkerammin ja oma-aloitteisemmin esimiehen ldsna ollessa

- Tyontekijat saattavat valilld keskittyd enemman toistensa kanssa keskustelemiseen kuin asiakkaisiin
ja tydymparist&on

- Hyva tyGilmapiiri ja yhteishenki ndkyvat tydkaverin auttamisena ja tukemisena seké iloisuutena

- Kommunikointi esimiehen ja tydntekijdiden valilld on vuoropuhelua, molemmat kuuntelevat
toisiaan ja esittdvat toisilleen kysymyksia

- Kaskyttdminen ei ole tarpeen, vaan esimies saa kuuntelemalla ja keskustelemalla aikaan
haluamansa lopputuloksen

- Esimieheltd uskalletaan kysya, jos tydntekijtilld on epdvarmuutta jostain asiasta

- Tyontekijat eivat tunnu kaipaavan esimieheltd jatkuvaa ohjaamista ja ohjeistamista, vaan he
haluavat esimiehen, joka luottaa tydntekijdihinsa ja jolta saa apua tarvittaessa

- Esimiehen on térkeda olla ldsna ja tavoitettavissa, siten esimies osoittaa olevansa tukena ja apuna,
kun tyontekija sitd haluaa ja tarvitsee

- Tyontekijat tuntuvat pitdvan tirkedna, ettd esimies ei nosta itsedin jalustalle vaan toimii osana
tiimia

- Kun esimies ei anna suoria vastauksia, se saa tyontekijat ajattelemaan itse, kokemaan oivaltamisen
tunteita ja olemaan omatoimisempia
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Liite 4. Tarkein ja vahiten tarked esimiesosaamisen osa-alue esimiesten ja nuorten tyon-

tekijoiden mielesta

Esimiehet: tarkein osa-alue

H tieto
H tahto

o taito

Nuoret: tirkein osa-alue

mtieto
H tahto

™ taito

Esimiehet: vahiten tarkea osa-alue

Hiieto
® tahto

H taito

Nuoret: vihiten tarkea osa-alue

M tieto
® tahto

™ taito
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Liite 5. Tarkein esimiehen ominaisuus esimiesten ja nuorten tyéntekijéiden mielesté

Esimiehet: tarkein esimiehen ominaisuus

m rehellisyys ja luotettavuus
m oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
H auktoriteetti

avoimuus ja helposti lahestyttavyys
M empatia ja tunnedly
 herkkyys havaita tydyhteisdssa tapahtuvia asioita
mitseluottamus
W positiivisuus ja huumorintaju
| yvastuullisuus
W motivaatio ja sitoutuminen tyohon
| huolellisuus

W innostavuus

Nuoret: tirkein esimiehen ominaisuus

M rehellisyys ja luotettavuus
m oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
M auktoriteetti

avoimuus ja helposti ldhestyttavyys
W empatia ja tunnedly
m herkkyys havaita tydyhteiséssa tapahtuvia asioita
M itseluottamus
W positiivisuus ja huumorintaju
M vastuullisuus
W motivaatio ja sitoutuminen tydhén
m huolellisuus

m innostavuus
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Liite 6. Vahiten tarke& esimiehen ominaisuus esimiesten ja nuorten tyontekijoiden mie-
lestéa

Esimiehet: vdhiten tirkea esimiehen ominaisuus

H rehellisyys ja luotettavuus
m oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
W auktoriteetti

avoimuus ja helposti Iahestyttavyys
W empatia ja tunnedly
m herkkyys havaita tydyhteisdssa tapahtuvia asioita
W itseluottamus
W positiivisuus ja huumorintaju
m vastuullisuus
B motivaatio ja sitoutuminen tydhon
B huolellisuus

N innostavuus

Nuoret: vihiten tarkea esimiehen ominaisuus

m rehellisyys ja luotettavuus
® oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
™ auktoriteetti

avoimuus ja helposti lahestyttavyys
W empatia ja tunnealy
m herkkyys havaita tydyhteisdssd tapahtuvia asioita
m itseluottamus
W positiivisuus ja huumorintaju
m vastuullisuus
m motivaatio ja sitoutuminen tyéhén
| huolellisuus

W innostavuus
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Liite 7. Tarkein esimiestaito esimiesten ja nuorten tyontekijoiden mielesta

Esimiehet: tarkein esimiestaito

W palautteen vastaanottaminen tydntekijilt

M palautteen antaminen tydntekijoille

syyden huomioiminen
hyvan ja turvallisen ilmapiirin rakentaminen/yllapitaminen
| tyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen tyohon
W paatoksentekokyky
W vuorovaikutustaidot ja tydntekijoiden kuunteleminen
W taito delegoida
M taito priorisoida
m tydntekijéiden arvostaminen ja kunnioittaminen
W stressin- ja paineensietokyky

m asiantuntemus ja kokemus omalta alalta

Nuoret: tirkein esimiestaito

a% 4% 3%
m palautteen vastaanottaminen tydntekijéilts

® palautteen antaminen tysntekijgille

m tydnteki len yksil6llisyyden huomioiminen
hyvan ja turvallisen ilmapiirin rake ntaminen/yll3pitdminen
| tydntekijéiden motivointi ja sitouttaminen tychon
m paatoksentekokyky
m vuorovaikutustaidot ja tyontekijoiden kuunteleminen
M taito delegoida
M taito priorisoida
B tydntekijéiden arvostaminen ja kunnioittaminen
M stressin- ja paineensietokyky

B asiantuntemus ja kokemus omalta alalta
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Liite 8. VVahiten tarked esimiestaito esimiesten ja nuorten tyontekijoiden mielesta

Esimiehet: vihiten tarkea esimiestaito

m palautteen vastaanottaminen tyontekijoilta
M palautteen antaminen tyontekijoille
= tydntekijdiden yksildllisyyden huomioiminen
hyvin ja turvallisen ilmapiirin rakentaminen /ylldpitiminen
m tyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen tydhon
m paatoksentekokyky
mvuorovaikutustaidot ja tydntekijéiden kuunteleminen
MW taito delegoida
W taito priorisoida
m tyontekijoiden arvostaminen ja kunnioittaminen
M stressin- ja paineensietokyky

Wasiantuntemus ja kokemus omalta alalta

Nuoret: vahiten tiarked esimiestaito

M palautteen vastaanottaminen tyontekijoilta
® palautteen antaminen tydntekijsille
m tyontekijoiden yksilollisyyden huomioiminen

hyvan ja turvallisen ilmapiirin rake ntaminen/yllapitaminen

mtyontel den motivointi ja sitouttaminen tyéhén

m pastoksentekokyky

mvuorovaikutustaidot ja tyéntekijéiden kuunteleminen
W taito delegoida

M taito priorisoida

W tydntekijdiden arvostaminen ja kunnioittaminen

MW stressin- ja paineensietokyky

masiantuntemus ja kokemus omalta alalta




