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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa opinnaytetydssa X-sukupolvella tarkoitetaan 1960-1979 syntyneitéd henkil6i-
t8.1.4.2019 Verohallinnossa oli 5048 tyontekija, joista 2769 henkil6a on syntynyt vuosina
1960-1979. Tama tarkoittaa sit&, etta yli puolet tyontekijoista, 55 %:a, voidaan katsoa kuu-
luvan X-sukupolveen. Téalla tutkimuksella pyrittiin selvittdmaan mité X-sukupolvi johdolta
odottaa.

Y-sukupolven edustajille on tehty vuonna 2018 vastaava kysely. Y-sukupolven tutkimuk-
sessa mukana olivat 1980-2000 luvulla syntyneet henkilét. Opinnaytetyon paatteeksi teh-

tiin vertailua onko Y- ja X-sukupolviin kuuluvien odotuksissa johtoa kohtaan eroja.

Henkilostolla on usein paljon odotuksia omalle esimiehelle, organisaation johdolle ja ylei-
sesti johtajuudelle. Odotukset vaihtelevat ajan kuluessa, tydkokemus ja tyontekijan ika
esimerkiksi vaikuttaa siihen millaisiksi odotukset muodostuvat. Johtajuuteen kohdistuvat
odotukset eivat aina ole loogisia. Ristiriitaisuus odotuksissa saattaa nayttaytya esimerkiksi
siten, ettd ty6ta halutaan tehda yksildina itsendisesti, esimies ei saa puuttua liikaa tydnte-
kijan tekemisiin, samalla kuitenkin halutaan esimiehelta ohjausta ja tukea. (Huttunen,
2018, 56-57)

Tassa opinnaytetydssa inmisten erilaisuutta ja odotuksia johdolta tarkasteltiin eri-
ikaisyyden kautta, iké itsessdan ei aiheuta eroja ihmisten vélille, mutta eri-ik&isilla on eri-
laiset kokemukset, erilainen terveys ja toimintakyky. Nuorilla ei ole vield laajaa elaméanko-
kemusta. Heidan elamankokemus on vield lyhyt ja suppea verrattuna vanhempiin tyénte-
kijoihin. Tasta syysté nuoret ovat yhtenaisempi ryhma kuin vanhemmat tyontekijat. Koke-
neilla on usein pitka ja vaihteleva kokemus erilaisista toista ja tilanteista, tAman seurauk-
sena iakkaammilla tyontekijoilla on enemman eroja jopa oman ikaryhman sisalla. (Kiviran-
ta, 2010, 13)

Tassa luvussa kerrotaan opinndytetydn tausta ja sen tavoitteet. Lisaksi kerrotaan opinnay-
tetybn rakenteesta ja rajauksesta. Toisessa luvussa kerrotaan Verohallinnosta eli toimek-
siantajasta. Kolmannessa luvussa kerrotaan X-sukupolvesta. Neljannessa luvussa kasitel-
laan johtamista. Viidennessa luvussa esitelldadn tutkimusprosessia, eli tutkimusmenetel-
maa, esitettavia kysymyksia ja kyselylomakkeen luonti. Kuudennessa luvussa kaydaan
l&pi tutkimuksen tuloksia ja seitseméannessa on tehty vertailua Y-sukupolven vastauksien
kanssa. Viimeisessa luvussa esitellaan tutkimuksesta tehdyt johtopaattkset ja mahdolliset

kehittamisideat ja jatkotutkimusaiheet. Lopuksi vastataan tutkimuskysymykseen.



1.2 Tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimustydssa selvitettiin, mité X-sukupolveen kuuluvat verohallinnossa tyoskente-
levat odottavat esimieheltd, kuinka heité tulisi johtaa, jotta he olisivat tyduran loppuun asti
motivoituneita ja tuloksellisia tyontekijéita. Tutkimuskysymyksena on, miten johtaja voi
edistaa tydssa onnistumista ja motivaatiota? Lisaksi on selvitetty millaisia ominaisuuksia

esimiehella tulisi olla.

Taté tutkimusta varten lahetettiin X-sukupolven edustajille s&hkoinen kyselylomake, jonka
kysymykset pohjautuvat Y-sukupolvelle esitettyihin kysymyksiin. Kyselyn perusteella teh-

daan vertailua tulisiko X- ja Y-sukupolvea johdettaessa ottaa eri asioita huomioon ja onko
arvostuksen kohteet ja odotukset yhtenevat sukupolvesta rippumatta. Kyselya varten on

satunnaisotannalla valittu 500 henkilon joukko, kaikista kohderyhmaan kuuluvan ikaisista
Verohallinnon tyontekijGista pois lukien esimies asemassa olevat. Vastaajat ovat koko

Suomen alueelta ja eri yksikoista.
1.3 Tietopohja ja tutkimusmenetelmat

Y-sukupolven tutkimuksessa oli mukana vuosina 1980-2000 syntyneet tyontekijat. Suku-
polvien rajautumista maaritellaéan lahteesta riippuen eritavoin, X-sukupolvea rajataan ai-

nakin vuodesta 1962 jopa vuoteen 1981 asti.

Rajaan tutkittavan kohderyhmén vuosina 1960-1979 syntyneisiin Verohallinnossa tyds-
kenteleviin henkildihin, pois lukien johtoasemassa olevat. Tutkimus tehd&an sahkaoista

kyselylomaketta kayttaen.



2 VEROHALLINTO

Verohallinnosta annetussa laissa saadetaan verohallinnon tehtavat ja organisaatio raken-
ne. Suomen perustuslaki sisaltdd oikeusvaltioperiaatteen, Verohallinnon toiminnan on
oltava oikeusvaltioperiaatteen mukaista. Verohallinnon virka-alue on koko Suomi, Vero-

hallinto on valtionvarainministerion alainen. (Aima 2017, 42-43)
2.1 Tehtava

Verohallinto on valtionvarainministerion alainen ja sen virka-alueena on koko maa. Tehta-
va on toimittaa verotus, verovalvonta, verojen ja maksujen kanto, perinta ja tilitys seka
veronsaajien oikeudenvalvonta. Yhdenmukaista ja oikeaa verotusta on edistettava ja kehi-
tettava Verohallinnon palvelukykya. Verohallinnon on suoritettava ne selvitys-, kokeilu-,
seuranta- ja suunnittelutehtavat, jotka valtiovarainministerit on sille antanut tai jotka sille
on erikseen saadetty tai maaratty. (Laki Verohallinnosta 1-2 8. 2019. Viitattu 10.02.2019)

Verotus toimitetaan oikean suuruisena, oikeaan aikaan, néin rahoitetaan yhteiskunnan eri
toimintoja. Verotulojen kertymiseksi hankitaan ja hyddynnetdén verotustietoja. Epatervetta
kilpailua poistetaan samalla kun harmaata taloutta torjutaan. Verohallinto pitda toiminta-
varmuutensa hyvalla tasolla huolehtii etta toiminta on tuloksellista. Toimintaa kuvaa yh-
denmukaisuus ja tehokkuus. Henkilbston osaamisesta ja tydyhteison hyvinvoinnista pide-
tdan huolta. Veronmaksajan saama asiakaskokemus on hyvéa kun asiointi on helppoa ja

oikeudenmukaista. (Verohallinnon strategia 2019-2024)

Tavoitteiden; verotulojen varmistaminen, oikeudenmukainen verotus ja positiivinen asia-
kaskokemus, saavuttaminen edellyttdd hyvaa erilaisten ilmididen hallitsemista, oikein
kohdennettua asiakasohjausta ja valvontaa, vaikuttamista toimintaympéristoon laajasti.
Verohallinnon tarvitsee pystya tulevaisuudessa tehda nopeita muutoksia. Lahitulevaisuu-
den keskittymiskohteita on analytiikka, tekoély, automaatio, kansainvalinen yhteistyo, tie-

tojen saaminen ja niiden hyddyntaminen. (Verohallinnon strategia 2019-2024)
2.2 Johtaminen
2.2.1 Paajohtaja

Verohallintoa johtaa paajohtaja, joka paattdd Verohallinnon toimivaltaan kuuluvien maara-
ysten antamisesta. Pagjohtaja paattad myos maaraysten antamisesta asianomaisen vir-

kamiehen esittelysta.



Paajohtaja vahvistaa Verohallinnon ty6jarjestyksen. Paajohtaja voi ottaa ratkaistavakseen
asian, joka (98:n mukaan) kuuluu Verohallinnon yksikon ratkaistavaksi, h&n ei kuitenkaan
voi ottaa ratkaistavakseen verotusta koskevaa yksittaista asiaa eika (24-29 8:ssa tarkoitet-

tua) veronsaajien oikeudenvalvontaan liittyvaa asiaa. (Laki Verohallinnosta 8 §. 2019)
2.2.2 Yksikon paallikko

Verohallinnon yksikoita johtaa yksikonpaallikko, joka ratkaisee yksikoélle kuuluvat asiat tai
muu virkamies siten kuin yksikon tyojarjestyksessa on maaratty. Tydjarjestyksen vahvis-
taa yksikonpaallikké. (Laki Verohallinnosta 9 8. 2019)

2.3 Organisaatio

Verohallinnossa verotusta hoitavat yksikot ovat Henkiloverotusyksikkd, Yritysverotusyk-
sikko, Veronkantoyksikkd ja Asiointiyksikkd (Kuva 1). Verohallinnosta riippumattomia eli-

mi& on Keskusverolautakunta ja Verotuksen oikaisulautakunta.

Verohallinnon sisaisia palveluyksikkéja ovat Kehitys — ja tietohallintayksikkd seka Hallinto-
yksikkd, Esikunta- ja oikeusyksikkd, Viestintayksikko, Sisaisen tarkastuksen yksikko,
Harmaan talouden selvitysyksikko ja Veronsaajien oikeudenvalvontayksikko. (Verohallinto
2019.)

Verohallinnon organisaatio 2019

PAAJOHTAJA

VERONKANTO-

YKSIKKO YKSIKKO

Kehitys- ja
tietohallintoyksikkd

Hallintoyksikkd HENKILO-
VEROTUS-

Keskusvero- Esikunta- ja oikeusyksikkd E— Harmaan talouden selvitysyksikko
lautakunta
Sisdisen tarkastuksen yksikko — Veronsaajien oikeudenvalvontayksikkd
Verotuksen
oikaisu-
lautakunta Turvallisuus- ja riskienhallintayksikko 1 Tulorekisteriyksikkd
Viestintayksikko —

Kuva 1. Verohallinnon organisaatio 2019. (Verohallinto 2019)



Yritysverotusyksikko on yhteisdiden ja yhteisetuuksien verotuksen toimittamista ja vero-
tarkastusta, sek& muun verovalvontaa varten. Suuryritysten verotuksesta vastaa konser-
niverokeskus, joka on osa yritysverotusyksikkta. Henkiloasiakkaiden, liikkeen- ja amma-

tinharjoittajien verotuksesta vastaa Henkiloverotusyksikko. (Aima 2017, 43-44)

Verohallinto on digitaalisen talouden edellakavijoita. Palvelut on sulautettu kolmansien
osapuolien liiketoiminta-alustoihin. Verotus tapahtuu silloin kun verotettava tapahtuma
syntyy, asiakkaiden ei tarvitse ajatella itse sita asiaa, verotus on vaivaton osa ihmisten

arkea. Verovaje on pienentynyt ja siten yhteiskunnan rahoitus on turvattu.



3 X-SUKUPOLVI

Sukupolvijako ei ole yksiselitteista, jokin ajanjakso, kuten lama on helpompi maaritella
kuin nousukausi. Sukupolviin jakaminen on siis summittaista, on myés huomattava, etta
sukupolveen kuulumisen perusteella ei pelk&stéén voida perustella ihmisen ajattelutapoja.
On kuitenkin selkeitakin tapahtumia jotka yhdistavat joitain sukupolvia kuten taantuma tai
sota. Sukupolvet on toisiinsa ndhden erilaisia, mutta ajan kuluessa myds tydelamassa on

tapahtunut paljon muutoksia. (Aikalainen 2014)

Tybelamassa on talla hetkella nelja sukupolvea. Suuret ikaluokat eli BB-sukupolvi
1946-1964, X-sukupolvi 1965-1976, Y-sukupolvi 1977-1997 ja Z-sukupolvi 1998-. Pienia
eroja on siind miten sukupolvien rajat asetetaan, esimerkiksi Lavoie-Tremblayn ym (2010)
on luokittanut X-sukupolven 1964-1980.(Yle uutiset 2012)

Isot tapahtumat ja muutokset yhdistavat sukupolveen kuuluvat toisiinsa ja luo sukupol-
veen kuulumisen tunteen. Suuriin ik&luokkiin kuuluvat ovat sodan ja pula-ajan sukupolvi.
Tahan liittyy myos jalleenrakentaminen, hyvinvointi ja [&hidistyminen. Sukupolvea yhdistaa
ika, elamankokemus ja tapahtumat joita elamassa on sattunut. Yhteiset merkittavat tapah-
tumat elamassa luon yhteenkuulumisen tunteen. Minka uudempi sukupolvi, sen vahai-
sempaa on sukupolvi-identiteettiin samaistuminen. X-, Y-, ja Z-sukupolvet ovat olleet kau-

pallisten markkinoijien erityisesti kayttamia termeja. (Yle uutiset 2012)

X-sukupolveen kuuluvat ovat elaneet seka hyvinvaoinnin, etta lamanaikana. X-sukupolvelle
ominaiseksi piirteeksi on mainittu ainakin tydsta nauttiminen. Tahan sukupolveen kuuluvil-
la tyOn ja perheen tulee olla tasapainoisessa suhteessa. X-sukupolvi on edeltdjaansa mo-
ninaisempi, muutoksiin ja epavarmuuteen tottunut, valiton, teknologisesti taitava, vaatii
valitonta palautetta, kykenee "multitaskaukseen”, mutta on myds kyyninen, epaileva, ei
enda organisaatiolle niin lojaali kuin edeltdja. X-sukupolveen kuuluva hakee tukea pienes-
ta ystavapiirista ja on kayttaytymiseltaan vaikeasti ennakoitava. X-sukupolveen kuuluva

toivoo paattavaista ja kunnianhimoista johtamista. (Jarvensivu ym. 2014, 35-40)
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Kuva 2. Hyvan elaman elementteja sukupolvien ketjussa. (Myllyniemi 2017, 184)

Anu Jarvensivu ja kumppanit ovat tehneet tutkimuksen siitéa millaisilla strategioilla eri su-
kupolvet ja erisukupuolet parjaa tydelamassa. Tyon kohtuullistamisesta ja eettisista asiois-
ta puhuu erityisesti 1965-1972 syntyneet, he erityisesti olivat vastanneet, etta tydelaman
vaatimuksen on kohtuuttomia. Vuosina 1973-1979 syntyneet eivat tieda millainen tydela-
ma oli ennen lamaa, he ovat tottuneet ajattelemaan, ettd tydpaikka ei ole itsestaan sel-
VYYs ja saattavat myos pelatd saamansa tydpaikan menettamista. 1973-1979 syntyneet
ovat tottuneet tekemaan tyota kovasti. He ovat olleet lapsia tai nuoria konkurssiaaltojen,
ylivelkaantumisen ja ty6ttomyyden aikana. Tall& sukupolvella on paljon strategioita, joita

kaytetaan tydeldamé&n muutostilanteissa. (Aikalainen 2014)
40-vuotiaat

Tassa ikavaiheessa karsitaan usein kriisista, kunnianhimoiset ura-ajatukset ovat laantu-
neet. Pelko vanhenemisesta saattaa vaivata. Rajapyykki tybelamassa ei todennakoisesti
tunnu niin suurelta sellaisissa tyopaikoissa, joissa keski-ika on selvasti korkeampi kuin
40 vuotta. Jos esimies huomaa tyontekijalla olevan halua muutokseen tybelamassa, on
hyva pyrkia I6ytamaan mahdollisuuksia siihen, esimerkiksi nykytydn rinnalla uusi kehitys-
projekti tai siirtyminen talon sisalla uuteen tehtavaan. Tassa vaiheessa tyontekijalla on jo
paljon tydkokemusta ja hiljaista tietoa, joka on hyva saada kanavoitua hyodyksi. (Hietala
ym. 2019, 294-295)



50+ -vuotiaat

50-vuotias saattaa pohtia mitd saavutettavaa tydelamassa viela on. Kokemusta on kerty-
nyt paljon, niin tydsta kuin itsensa tuntemusta. 50 vuotta tayttanyt saattaa olla tydssaan
rauhallinen ja tyyni, kun taas nuori saattaa hatailla tekemisissaan. Esimiehen keskeinen
vaatimus on kyeta tarkkailemaan tuloksia ja millaisella tekemisella niihin paadytaan. (Hie-
tala ym. 2019, 298)

Yli 50-vuotiaat pitavat tarkedna arvostavaa esimiestyOtd, jossa huomataan tehty tyo ja
henkilostba arvostetaan. Tarkeana pidetadan myaos, ettd henkilostélla jo oleva tydkokemus
on kaytossa. Esimiehen tulee tukea tydsta palautumista, tyontekijan jaksaminen heikke-
nee jos asiat jaavat jatkuvasti pyérimééan mieleen. Uudet asiat rakentuvat vanhojen asioi-
den pohjalle. Usein I6ytyy jokin alue, joka on kuten aiemmin, esimerkiksi jokin periaate tai
arvo. Jos téllaisista asioista pidetdan kiinni, on niista turvaa varttuneemmille tyontekijoille
muutostilanteissa. (Jabe 2015, 159-160)

Ikasyrjintda ei saa esiintyd, tydkuormitus on oltava tydkyvyn mukaan. Joustavat tyOajat
tukee tydssa jaksamista. Terveyden edistamisté tulee tehostaa ja antaa mahdollisuus
elinikdiseen oppimiseen. Tyokykya ja tydhyvinvointia tulee tukea. Johtamisessa on otetta-
va huomioon eri ikdiset tydntekijat, heidan elaman tilanne, arvot ja tyokyky. (Jabe 2015,
197)

Eri-ikaiset tyontekijat ovat hyvin erilaisia johdettavia. Ikakasitys ei aina ole syntyma-
vuosiselitteinen, joku tuntee 60-vuotiaana olevansa viela nuori ja joku kolmekymppinen
nakee itsensa vasyneena ja uupuneena. Kasitys iasta ja sen mukanaan tuomista asioista
ovat tarkeita, koska ne maarittdvat puheita ja tekoja. Tahan sisaltyy suuri mahdollisuus
myonteisesta kierteestd, jossa eri-ikaisia kannustetaan nostamaan esille vahvuutensa ja
kayttamaan niitd hyvaksi selviytyadkseen tydelamassa. Mitd aiemmin ikdjohtaminen aloite-

taan, sen paremmin uudet toimintatavat ehtivat vaikuttaa. (Kiviranta 2010, 31-32)

Toimintakyky ja vahvuudet ovat hyva lahtokohta johtamisessa, koska niiden varaan raken-
tuu muussakin elaméassa selviytyminen. Vahvuuksien kayttaminen ja kehittdminen luo
perustan kehitykselle ja uuden oppimiselle elaméassa ja tydssa. Samoin vahvuudet ovat
perustana arvostuksen ja hyvaksytyksi tulemisen tunteille, jotka puolestaan mahdollistavat

tydssa jaksamisen ja entista pidempdaan jatkamisen. (Kiviranta 2010, 31-32)

Tilastojen ja tutkimusten valossa suomalainen tydntekija alkaa odottaa eldkkeelle paasya
silloin kun on taytetty 50 vuotta. Tasta huolimatta monet 60-vuotiaat haluaisivat pysya

tydeldmassa vield sen jalkeenkin, kun ovat saavuttaneet yleisen vanhuuselékeian. Heilla



on edelleen halu oppia ja kehittyd, samalla he kaipaavat joustoa tyOaikajarjestelyissa.
(Hietala ym. 2019, 297)
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4 JOHTAMINEN

Johtaminen on prosessi, joka siséltaa suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrol-
lointia, ongelmanratkaisua ja paatbksentekoa. Johtaja vaikuttaa yksiloon tai yksiloista
muodostuvaan ryhmé&én yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tehokkaasti. (Sydanmaan-
lakka 2006, 297)

Tutkimusten mukaan menestyksekkaassa johdon kehittdmisessa ja johtajan kehittymises-
sa korostuu johtajan itsetietoisuuden lisdaminen. Johtaja tulee tietoisemmaksi omasta
kayttaytymisestd ja siitd miten oma kayttaytyminen vaikuttaa tydntekijoihin. Omat tunteet
ja ajatusmallit on téarkeé tunnistaa ja ymmartaa miten ne vaikuttavat toimintaan ja paatok-
sentekoon. Oleellista on myos olla tietoinen omasta johtamistyylista ja miten se vaikuttaa
henkilostoon. Tietoisuuden lisddmiseen auttaa palaute. (Virolainen 2017, 17)

4.1 Julkinen sektori

Julkinen sektori muodostuu valtiosta, kunnista ja seurakunnista. Mukaan voidaan laskea
myo0s liikelaitokset ja valtionyhtiot seka jarjestot. Julkinen sektori sdatelee yhteiskunnan
toimintoja, tuottaa hyvinvointi- ja muita palveluita kansalaisille. Julkisen sektorin palvelut
rahoitetaan p&&asiassa verovaroin, niiden tulee olla kaikkien kansalaisten saatavilla ja

vastata mahdollisimman hyvin heidan tarpeita. (Sydanmaanlakka 2015, 14)

Julkisen sektorin johtamisessa on erityispiirteitd. Toiminnassa on otettava huomioon lain-
saadanto ja hyvan hallinnon periaatteet. Julkisella sektorilla johtajat toimivat virkavastuulla
poliittisen ohjauksen alaisuudessa. Johtamisen on oltava avointa ja lapinakyvaa. (Sydan-
maanlakka 2015, 14)

Jatkuva uudistaminen tulee saada kaytannoksi myos julkisella sektorilla. Luovuutta ja in-
novatiivisuutta on korostettava, tehokkuus ei tyypillisesti kasva tekemalla enemmaén vaan
tekemalla asiat eritavalla kuin aiemmin. Innovaatiojohtaminen on pidettava laatujohtami-
sen rinnalla toimintaa kehitettdessa, rohkeat kokeilut ovat tarpeellisia. Perinteiseen johta-
miseen on kuulunut; kaske, kontrolloi ja korjaa, nama ei enaa riitd, vaan on mentava kohti
innostu, innosta ja innovoi johtamista. Kokeilukulttuuria tarvitsee johtaa ja rohkaista ihmi-

sia ajattelemaan asioita uudella tavalla. (Sydanmaanlakka 2015, 15)
4.2 Julkinen sektori, hyvan johtamisen kriteerit

Vuonna 2012 Suomessa kaynnistettiin johtamisen kehittdmisverkosto, joka loi laatukritee-
rit hyvalle johtamiselle. Verkoston toimintaa koordinoi sosiaali- ja terveysministeri6 ja Tyo-

terveyslaitos. Laatukriteereiden tavoitteena on johtamisen kehittaminen. Ne ovat mittatta-
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vissa ja seurattavissa olevia. Kriteeristdssa on viisi aluetta, jotka on luottamus ja arvostus,
yhteisty0 ja verkostot, monimuotoisuus ja yksilollisyys, osaaminen ja kehittdminen ja uu-

distuminen ja osallisuus. (Syddnmaanlakka 2015, 80)
4.3 VMBaro

VMBaro-tutkimuksella on mitattu valtion organisaatioiden henkiloston tydtyytyvaisyytta
vuodesta 2004 alkaen. Tyotyytyvaisyyskysely muodostuu kahdeksasta padkohdasta, jotka
sisaltavat 2-5 tyotyytyvaisyyskysymysta. Padkohdat on johtaminen, tydnsisalto ja haas-
teellisuus, palkkaus, kehittymisen tuki, tydilmapiiri ja yhteisty, tydolot ja tiedon kulku.
VMBarossa on myos kuusi kysymystd, joissa kysytaan henkilon halukkuutta henkiltkier-
toon, tydpaikan vaihtoon, suosittelisiko vastaaja ty6paikkaan muille, uudistumishalua ja
innovatiivisuutta, tydhyvinvointia koskeva kysymys ja elakoéitymisen ollessa lahella on ty6-
uran jatkamista koskeva kysymys. Kysymyksia on yhteensa 29 kappaletta. (Sydanmaan-
lakka 2015, 93)

Organisaatiot joissa tutkimus tehdaan toteuttavat tutkimuksen itse ja tutkimuksen tekevéat
virastot ovat itse paattaneet jarjestelman kayttoonotosta. Tutkimuksella kerattavat tiedot

on keskeisessa osassa kehitettdessa organisaatiota ja sen johtamista (VMBaro 2019).

Opinnaytety6n tuloksia voidaan kayttaa myos hyvaksi johtamisen kehittamisessa.
4.4 Julkinen johtaminen vs yksityinen johtaminen

Noin neljannes tydvoimasta tyoskentelee julkisella sektorilla, eli valtiolla tai kunnalla. Joh-
taminen on kaikissa organisaatioissa perusteeltaan samanlaista riippumatta siitd onko
organisaatio yksityinen vai julkinen. Julkinen sektori eroaa kuitenkin yksityisesta, koska
niiden organisaatioiden ensisijainen tarkoitus ei ole voiton tuottaminen vaan yhteiskunnal-
lisen perustehtéavan toteuttaminen. Monia tehtéavia toteuttaa myds valtion tai kunnan omis-
tamat yhtit, joiden toiminta on lahella yksityisen yrityksen toimintaa. Asioita saatetaan
myds toteuttaa yhteistydssa yksityisten yritysten kanssa. Johtamisen olemus tdméan vuok-

si samankaltaistuu yritysten ja julkisorganisaatioiden valilla. (Viitala ym. 2019, 353)

Organisaatioissa tarvitaan seké ihmisten, etta asioiden johtamista riippumatta siitd onko
kyseessa yksityinen yritys vai julkishallinnon virasto. Julkisen ja yksityisen johtamisen va-
lilla saattaa olla enemman samankaltaisuuksia kuin erottavia tekijoitd. Esimerkiksi tydyh-
teistssa olevien konfliktien ratkaisu ja tyohon motivointi ei riipu siitd tydskennellaanko
suuressa vai pienessa organisaatiossa tai julkisella vai yksityisella sektorilla. Julkisen sek-
torin tunnuspiirteené voidaan kuitenkin pitda ylhaaltapain ohjattavuutta, oikeutukset saa-

daan siitd, kuinka hyvin toiminta onnistuu suhteessa poliittiseen paatéksentekoon. Jul-
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kishallinnon johdolle henkildston lisaksi paineita luo mahdollisesti julkisuus ja sidosryhmat.
Lisaksi toimintaa ohjaavat arvot ja odotukset, kuten oikeudenmukaisuus, laillisuus, tasa-

puolisuus, avoimuus ja rehellisyys. (Virtanen ym. 2019, 32-33)
4.5 Teoreetikot

4.5.1 Max Weber, Henri Fayol

Julkisorganisaation johtamisessa on johtajien ja henkildston otettava tehtavissaan huomi-
oon julkista toimintaa saatavat lait, normit, virkamiesvastuu ja —etiikka, sek& hyvan hallin-
non periaatteet. Julkisella sektorilla johtamisen tavoitteet perustuvat yhteiskunnalliseen

etuun ja poliittisiin pddmaariin. (Viitala ym. 2019, 354-355)

Julkisia organisaatioita ei voi niputtaa samaan kategoriaan, eika niiden piirteet ole yleistet-
tavissa. Tehtavien luonne, rakenteet ja organisaatiokulttuuri vaihtelevat toisiinsa verraten.
Eniten julkisten organisaatioiden johtamiseen vaikuttaneena teoreetikkona pidetaan Max
Weberia (1864-1920), joka esitti etté byrokratia on rationaalisin ja tehokkain hallinnon
muoto. Myds Henri Fayolin (1841-1925) klassisen hallintoteorian ajatukset on vaikuttaneet
hallinnon kehittymiseen. Han korosti huolellista suunnittelua, selkeaa tyénjakoa ja resurs-
sien jakoa, ohjeistuksen ja koordinoinnin, seka tiukan valvonnan tarkeytta. Etenkin aiem-
min julkisorganisaatioiden johtamiskulttuuri on perustunut muodolliseen, hallinnollista te-

hokkuutta korostavaan ja sdantdihin perustuvaan johtamiseen. (Viitala ym 2019, 358)
4.5.2 Maxwellin viiden tason malli

Tasolla 1 johtaminen perustuu asemaan. Johtajaa seurataan koska koetaan etta niin pitaa
tehd&. Henkildston motivaatio on heikko, ty6hon panostaminen on vahaistd, johtaminen

heikolla tasolla.

Tasolla 2 johtaminen pohjautuu ihmissuhteisiin panostamiseen. Johtajaa halutaan seurata
ja hén on saanut johdettavilta luvan johtaa. Henkiloston kuunteluun ja luottamuksen ke-
hittm&miseen panostetaan. Henkildston tunteminen on keskeinen asia. Henkildst6& arvos-

tetaan ja heitd kohdellaan yksil6ina.

Tasolla 3 johtamisessa tulee esiin tuloksellisuus. Tiimity® on hyvalla tasolla ja toiminta
selvasti tehokkaampaa kuin aiemmilla tasoilla. Henkil6std on motivoitunutta ja haluaa

tydskennelld saavuttaakseen organisaation tavoitteet.

Tasolla 4 esiin tulee valtuuttaminen. Johtaja kehittdd henkiléstda ja edistaa itseohjautu-

vuutta toiminnassa. Henkilostd arvostaa sita mité johtaja tekee heidan hyvaksi.



13

Tasolla 5 johtamisessa korostuu pitkdjanteisyys. Johtajan toiminnassa tulee esille hyvia
kaytanteita. Johtaja tuntee henkiloston, arvostaa heita, auttaa kehittymé&an, mahdollistaa
osaamisen hyddyntamisen. Johtaja saa omalla toiminnallaan aikaan merkittévid muutok-
sia.

Useat johtajat toimivat tasoilla 1-2 ja vain harvat tasolla 5. Keskeinen elementti tasoilla
etenemisessa on halu kehittyd ihmisten johtamisessa, ymmarrys siita etta tarvitsee myos
itse kehittya seka auttaa henkilostoa kehittymaan. (Virolainen 2017, 23-24)

4.6 Johtamisajattelun kehittyminen

Johtamisopit ovat kehittyneet ja talla hetkella johtamisessa arvostetaan osallistamista,
joustavuutta ja tehokkuutta. Julkisen johtamisen johtamisoppeja voidaan luokitella seu-
raaviin l&hestymistapoihin: perinteinen julkinen hallinto, uusi julkinen johtaminen, uusi jul-
kinen hallinta ja strateginen johtaminen julkisessa organisaatiossa. (Viitala ym. 2019, 358-
359)

Uusi julkisjohtaminen korostaa tehokkuutta, vaikuttavuutta ja resurssin taloudellista kayt-
toa. Resursseja tulee niukemmin ja niitd on kaytettava kurinalaisemmin ja saastavaisem-
min. Keskeistad on markkinaohjautuvuus, sopimusohjaus ja kilpailuttaminen, on osattava

toimia tehokkaasti lainsaadannon ja demokraattisen paatdksenteon puitteissa. Johtami-

nen on muuttunut ammatillisemmaksi. (Viitala ym 2019, 358-359)

Johtaminen on aiempaa ammatillisempaa ja organisaatiorakenteita on madallettu. Yksityi-
seltd sektorilta on omaksuttu tulosjohtaminen. Organisaatiot ovat asiakassuuntautuneem-
pia ja palveluajatteluun keskitytd&an. Asiakkaita maaritellaan eri prosesseihin. Julkisen
sektorin organisaatiot joutuvat kehittdmaan nyt ja tulevaisuudessa radikaalisti toimintaa.
Kehitystrendit kuten kaupungistuminen ja vaeston ikdantyminen luovat tarvetta kehittaa
monipuolisia palvelusysteemejé. Digitalisaatio ja verkostomaisen toimintatavan yleistymi-
nen parantavan mahdollisuuksia palvelujen kehittamiseen ja alueelliseen yhteistythén
ympéri maan. (Viitala ym 2019, 360-361)

Verohallinto on tasta hyva esimerkki, kehittamalla OmaVero-verkkopalvelun on saatu ai-
kaan jarjestelma joka mahdollistaa lahes kaiken verotukseen liittyvien asioiden hoitamisen
verkossa ajasta ja paikasta riippumatta. Oma-Veroon jaa myds arkistoon talteen asiak-
kaan asiointiin liittyvat dokumentit.
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4.7 Henkildston taidot

Organisaation toiminnan kannalta on merkittavaa henkiloston osaamisen hyddyntaminen,
yhteisty0, tyOviihtyvyys, motivaatio ja sitoutuminen. Johtaja joka tuntee henkiléstonsa hy-
vin tietda heistd muutakin kuin miten tydsta suoriudutaan. He tietavat henkilosténsa har-
rastuksista, kiinnostuksen kohteista seka ainakin perustiedot perheeseen liittyvista asiois-
ta. Hyva johtaja tietdd onko henkiléstoon kuuluvilla urasuunnitelmia, heidan osaamises-
taan ja tyossa viihtymisesta. Yksilo kokee tydnsa palkitsevammaksi, aikaansaavuus ja
tehokkuus paranee, liséksi tyd on laadukkaampaa silloin, kun henkilén vahvuuksia ja

osaamista hyddynnetaan. (Virolainen 2017, 29-30)
4.8 Tyobnilo

Positiivinen tunnetila saa ajattelemaan luovasti ja nostaa taitoja esiin, negatiivinen tunneti-
la aiheuttaa suorituksen hajoamista, esimerkiksi epdonnistumisen pelko ja ramppikuume
on tallaisia ilmioita. Mita paremmin tyon vaatimukset ja henkilon osaaminen vastaavat
toisiaan sitd varmemmin henkild kokee tyoniloa tydssaan. Myés muut myonteiset koke-
mukset synnyttavat tyoniloa, kuten se ettd esimies osoittaa tyontekijad kohtaan huomiota
ja etta hanella on aikaa kuunnella. Tyonilolla on yhteys siihen kuinka tyytyvéainen tyonteki-
ja on tydssaan. Tyytyvaisyys rakentuu odotusten ja kokemusten vertailusta. Usein henkil6,
joka kokee tydniloa, kokee myds tydnimua eli "flow’ta”. (Suutarinen & Vesterinen 2010,
100-102)

Flow’'lle tyypillista on se etta ty0é imaisee mukaansa, tyontekija ei huomaa ajankulkua tai
ymparilla tapahtuvia asioita. Flow’'n aikana tyon tekeminen on ollut mielekésta, tekeminen
itsessdan on palkitsevaa. Usein saavutetut flow-kokemukset ovat merkkki tydsté jossa
kokee huippuhetkia ja ty0 tuottaa iloa. Voimavarojen kayttd on tehtavan vaativuuteen
nahden hyvassa suhteessa ja tyontekija pystyy tarvittaessa venymaan yli normaalin suori-
tystasonsa. Tyonilo ei ole pelkkid huippuhetkia vaan myds arjen tasapainoa, kun kokemus
tydsta vastaa ty6ta kohtaan olleita odotuksia syntyy vahintaénkin passiivista tyoniloa.
(Suutarinen & Vesterinen 2010, 100-102)

Tyonilon rakentumiseen vaikuttavat ainakin tyopaikan yleiset kehitysnakymaét, aiemmat
kokemukset tyopaikasta ja tyopaikan johtamistapa. Liséksi organisaatiorakenne, -kulttuuri
ja motivointikdytannot ovat merkityksellisia tyon sisallon ja luonteen rinnalla. (Suutarinen &
Vesterinen 2010, 103)

Tutkimusten mukaan henkilé on samaan tyotehtavaan tyytyvainen noin neljan vuoden

ajan. Useimmiten ensimmainen vuosi kuluu tehtavaan kuuluvien asioiden opettelemiseen.
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Taman jalkeen asiat sujuvat joustavasti, mutta ajan kuluessa mielenkiinto tehtavaan alkaa
hiipua. Siksi tyotehtavaa tulisi vaihtaa neljan vuoden valein. Liian tihea vaihtaminen ei ole

organisaation eika tydsuorituksen kannalta jarkevaa. (Kauhanen 2012, 138)
4.9 Palaute tyosta

Usein sanotaan, etta tydsta pitdisi saada palautetta. Olemme kehnoja antamaan toisil-
lemme rakentavaa palautetta, lisdksi olemme kehnoja vastaanottamaan annettua palau-
tetta. Hyva palaute toimii ja saa aikaan muutoksen toiminnassa, mutta se vaatii omanlais-
ta viestintdd. Palautteen antajan on osattava ilmaista itseddn hyvin ja varmistettava, etta
sen vastaanottaja on ymmartanyt sen oikein.(Erikson 2019, 307) Hyvassa palautteessa
on kyse myos viestinnasta, joku saattaa kokea rypistyneen otsan negatiiviseksi palaut-

teeksi. T&ma riippuu siita kuka otsaa kurtistaa ja kuka sen nékee. (Erikson 2019, 308)

Sopivat tavat ja tilanteet antaa ja saada palautetta on tydeldaman tarkeimpia asioita. Hyva
palautekulttuuri lisda yhteisty6ta, téiden sujuvuutta, oppimista ja luottamusta. Palautteen
antaminen ja saaminen pitaa olla jatkuvaa, jos se loppuu hyvat asiat kuihtuvat pois. (Hut-
tunen, 2018,112)

Positiivisen palautteen antaminen ja myonteinen kanssakayminen rohkaisee ja kannustaa
toista ihmista. Myonteiset asiat saavat ihmisen energisoitumaan, motivoitumaan, teke-
maan tehtavan paremmin, viihtymaan tdissa ja sitoutumaan siihen paremmin. (Huttunen
2018, 113)

Positiivinen palaute voi olla toimintatavan vahvistamista, palautteen avulla voi ohjata toi-
mintaa ja kayttaytymista kohti tavoiteltua maaranpaéata. Muutos- ja uudistamistilanteissa
vahvistavan palautteen kayttaminen on erityisen hedelmallista. (Huttunen, 2018, 114)

Jotta tybelamassa voidaan olla avoimia ja tdéhdéata jatkuvaan oppimiseen, pitda voida kes-
kustella my6s asioista joissa ei ole onnistuttu, tata kutsutaan korjaavaksi palautteeksi.
Vililla pitaa miettia myos epakohtia ja virheita. Talléin kysymys ei ole syyllistamisesta,
tavoite on ennemmin heratelld, muistuttaa periaatteista ja pelisdannoista. Tyypillisia aihei-
ta tallaiselle keskustelulle on esimerkiksi se etta aikataulussa tai muussa tavoitteessa ei

ole pysytty, tosituvat virheet, huono asiakaspalaute. (Huttunen, 2018, 114)
4.10 Ty6hyvinvointi

llIman hyvaa johtamista ei ole tydhyvinvointia. Monissa tutkimus- ja kehittamishankkeissa
on todettu, ettd johtamisty6lla on vaikutus siihen miten tydhyvinvointi tydyhteisdssa koe-

taan. Koetulla tyéhyvinvoinnilla on yhteys siihen miten tydhon suhtaudutaan ja millainen
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merkitys tyohon liitetd&n. Tyohyvinvointi nayttaytyy hyvina tydsuorituksina. Tulevien vuo-
sien henkilostopolitiikan keskeiset kysymykset liittyy rekrytointiin ja ikdjohtamiseen, jonka
avulla henkilot pysyy tydssa mahdollisimman pitkdan. Johtajalla on oltava kasitys siitéa
miten johtaa henkilditd. Huomio kannattaa kiinnittéa siihen miten tyontekijoité innostetaan
ja miten heille annetaan palaute riippumatta siitd onko se myonteisté vai kielteista. (Virta-
nen ym. 2019, 88)

4.11 1&n huomioiminen johtamisessa

Ikdjohtaminen on yksi tapa vastata tydelaman joustovaatimuksiin, jotka liittyvat henkils-
ton hyvinvointiin ja tydpaikkojen tuloksellisuuteen. Alkuvaiheessa, 1990-luvulla, ikdjohta-
minen koettiin pelkastaan ikaantyneiden huomioon ottamiseksi ja 2000-luvulla toiminta
laajeni kasittdmaan eri-ikaisten tarpeet. Organisaatioista 76 prosenttia painottaa ikajohta-
mista ja vuonna 2014 neljannes organisaatioista koki ikdjohtamisen hiljaisen tiedon siirta-
misen valineeksi. Ikdjohtamisessa voi korostua tydeldman eri siirtymaét, kuten tydeldaméaan
kiinnittdminen, tydéroolin muuttuminen, uudet vastuut, muutokset tytkyvyssa ja elakkeelle
siirtyminen Eri tybelaman vaiheet asettavat haasteita johtamiselle koska ne vaativat eri-
tyista osaamista ja kaytantoja. Esimerkiksi tydrooliin muutoksen hallinta vaatii edellyttaa
esimiehiltd urasuunnitteluun liittyvaéd osaamista ja organisaatiolta mietittyja urapolkuja.
(Aura ym. 2016, 150-151)

Talla hetkella suomalaisen yhteiskunnan ajankohtainen haaste on suurien ikaluokkien
vanhentuminen ja siirtyminen pois tybelamasta. Hyvassa johtamisessa tunnistetaan eri
ikakausien tunnusomaiset piirteet, yhta tarkeaa on ymmartaa alaisten persoonallisuuserot.
(Hietala ym. 2019, 294)

Ikdjohtaminen korostaa eri ikAvaiheissa olevien kuormitustekijoiden huomioon ottamista.
Jossain ikavaiheissa esimerkiksi ty6ajan joustot tai jopa palkattomat pidemmat vapaat
saattavat olla tarpeen. Pienié lapsia hoitavat, sen jalkeen omia iakkaita vanhempia hoita-
vat ja lahelld elédkeikdd omasta jaksamisesta huolehtiminen jaksamisen yllapito. Tietoinen
eri-ikaisten yhdistaminen tiimeissa voi olla hyvaksi, koska nuorilla on hyva teorian tunte-
mus ja iakkailla pitka kokemus tyosta. Talldin vanhempi voi saada uutta tietoa ja organi-
saation osaaminen kehittyy. Oppimisessa idkkaat ovat usein hitaampia kuin nuoret. (Aura
ym. 2016, 150-151)

Esimiehen oma ika ja elamankaaren vaihe vaikuttaa siihen miten han muita ihmisia jasen-
taa. Oman ikapolven ihmiset tuntuvat ymmartavan toisiaan paremmin kuin eri ikapolveen
kuuluvia. (Hietala ym. 2019, 294)



17

5 TUTKIMUS
5.1 Tutkimusmenetelma ja tiedonhankinta

Tama opinnaytetyd on maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus. Maaréllinen tutkimus to-
teutettiin webropol kyselyll, silla haettiin yleinen kuva vastaajista, kuinka usein jokin asia

esiintyy tai mita koetaan tarkeaksi.

Kysely soveltuu hyvin tdman aineiston kerddmisen tavaksi. Talldin kysymykset on esitetty
jokaiselle vastaajalle samassa muodossa, jokaiselta vastaajalta on kysytty samat asiat,
samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Kyselyssa vastaajan luetun ymmartamisella on
merkitysta, koska vastaaja itse lukee kysymyksen ja vastaa siihen sen mukaan miten ky-

symyksen ymmarsi. Tassa kyselyssa havaintoyksikké on henkilo.

Tutkittavia oli 500 henkilda ja he ovat koko Suomen alueella. Kysely tehtiin s&hkoisesti,
muistutus siihen vastaamisesta oli helppo lahettaa sahkodpostitse vastaanottajile, eika se
aiheuttanut lisdkustannuksia. (Vilkka 2007, 28)

5.2 Kyselylomakkeen testaus

Lomakkeen toimivuus on hyva testata julkaisemalla kysely ja lahettamalla se itsellesi ja
muutamalle koevastaajalle. Jos tutkija koevastaa itse kyselyyn, voi varmistua, kyselyn
toimimisesta kuten on tarkoittanut. Samalla voi my0s testata tulosten raportointia ja vasta-

usten vientia Exceliin ja/tai SPSS:4an tai muuhun tilasto-ohjelmaan. (Heikkild, 2014)

Kyselya testasi ohjaava opettaja ja muutama kollega, sekd miné itse. Lomakkeen testauk-
sen jalkeen paatin muuttaa kysymykset vapaavalintaisiksi, niin etté kaikkiin taustakysy-
myksiin ei ollut pakko vastata, jos vastaaja koki jonkin kysymyksen esimerkiksi sukupuo-
len, tydskentelypaikan ja syntymé&vuoden mukaan sellaiseksi, ettd hanet voidaan tunnis-
taa, testivastaukset siirrettiin exceliin, seka SPSS:4an, koevastaukset poistettiin ennen

kyselyn lahettamista vastaajille.

Kysely lahetettiin vastaajille 6.5. Ajankohta on valittu tuohon siksi, etté se oli paasiaisen ja
vapun jalkeen ensimmainen viikko, johon ei liity pyhapaivia, jotka lyhentavat tyoviikkoa ja
ihmiset todennakoisesti eivat ole suuressa maarin vuosilomalla. Kyselyyn annettiin kaksi
viikkoa vastausaikaa ja muistutus kyselyyn vastaamisesta lahetettiin sahkdpostitse vas-

taajille 14.5. ja kyselyn vastauslinkki suljettiin 18.5.2019

Luotettava tutkimus tulos saadaan silloin kun otos on tarpeeksi suuri. Tassa tutkimusotos

on noin 18%:a kaikista Verohallinnossa huhtikuun alussa tytskennelleista 1960-1979 (pe-
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rusjoukko) syntyneista henkiloista. Mielesténi tama otos edustaa hyvin perusjoukkoa.
(Heikkila, 2014)

5.3 Kvantatiivinen tutkimus

Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa tietoja tarkastellaan numeroiden avulla.
Tutkimuksella vastataan kysymyksiin kuinka moni, kuinka paljon ja kuinka usein. Tutki-
mustiedot saadaan numeroina tai tulokset ryhmitelladn numeeriseen muotoon, kuten tun-
nusluvuiksi. Oleelliset tunnusluvut selitetddn numerotiedoin sanallisesti ja kuvaillaan miten
eri asiat liittyvat toisiinsa tai eroavat suhteessa toisiin. (Vilkka 2007,14)

Tutkimus etenee vaihe vaiheelta tilastotieteen saéntdjen mukaan. Tutkimusprosessi alkaa
tutkimusongelmasta, joka muutetaan tutkimuskysymyksiksi. Tutkimuskysymyksien avulla

kerataan aineisto ongelman ratkaisuksi. (Kananen 2010, 74)

Tutkijan puolueettomuutta auttaa etédinen suhde tutkittaviin tutkimusprosessin aikana, kun
tutkimustulokset kerataan verkossa, ei tutkittavia ole tavattu henkilokohtaisesi, eika siten
vastauksiin ole voitu vaikuttaa. Maarallisessa tutkimuksessa tyypillisesti on suuri joukko
vastaajia. Suurella tutkimusaineistolla tehdaan mahdolliseksi tutkittavien asioiden selvit-
taminen numeerisesti. Otoksen ollessa suuri myos toteutunut otos edustaa perusjoukon
keskimaaraista mielipidetta ja kokemaa tutkitusta asiasta. Tama tutkimus ei ole kysely,
mutta tassa tutkimuksessa on kaytetty kyselya tutkimusaineiston keraamisessa. Maaralli-
selle tutkimukselle on ominaista tiedon jasentely, mittaaminen, mittarin kayttaminen, tie-
don kasittely ja esittdminen numeroin, tutkimusprosessin ja tulosten objektiivisuus seka

suuri vastaajien maara. (Vilkka 2007, 16-17)

Kysely on aineiston keraamisen tapa, jossa kysymysten muoto on vakioitu, kaikilta kyse-
lyyn vastaavilta kysytdan varmasti samat asiat, samassa jarjestyksessé ja samalla tavalla.
Koska kyselyn saa 500 X-sukupolven edustajaa ja he ovat ympéri Suomea soveltuu kyse-

ly hyvin aineiston keraamiseen.(Vilkka 2007, 27-28)

Kohderyhman ollessa suuri, ei kyselya ole tarpeen kohdistaa kaikkiin sen jaseniin, vaan
edustavalla otoksella ja silla saadaan yhta luotettavat vastaukset kuin tutkittaessa kaikki.
Kvantitatiivinen tutkimus ei eroa raportin rakenteelta laadullisesta tutkimuksesta, silla tut-
kimuksissa esiintyy samat osat. Tutkimukselliset Iaht6kohdat ovat erilaiset, koska kvantita-
tiivinen tutkimus edellyttéda teoriaa ja ymmarrysta asiasta. (Kananen, 2010, 75) Maaralli-
sessd tutkimuksessa pyritdan yleistamaan asioita ja se perustuu olemassa oleville teorioil-
le. (Kananen, 2015,73)
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5.4 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksella on aina tarkoitus. Maarallisella tutkimuksella halutaan selittda, kuvata, kar-
toittaa, vertailla tai ennustaa ihmisia koskevia asioita ja ominaisuuksia tai luontoa koskevia
ilmigita.

Tama on vertaileva tutkimus. Vertailevan tutkimuksen tavoite on vertailla samanlaisia ih-
mista koskevia asioita niin etta jokin olosuhde muuttuu, esimerkiksi paikka tai ajankohta.
Vertailussa tavoitteena on ymmartaa paremmin tarkasteltavaa asiaa toisen tutkitun vertai-
luryhmén avulla, seka tuoda esille asioiden valisia eroja. TAssa opinnaytetytssa X-
sukupolven edustajilta saatuja vastauksia vertaillaan Y-sukupolven aiemmin antamiin vas-

tauksiin.

Vertailevan aineiston keraamiseen soveltuvia tapoja on postikysely, internetkysely, haas-
tattelulomake tai havainnointi. (Vilkka 2007, 21)



20

6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tulosten luotettavuuden arviointi

Luotettavuutta tutkitaan reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten
pysyvyytta ja validiteetti sitd tutkitaanko oikeita asioita ja onko tulokset pysyvia ja uskotta-
via. Pysyvyydella tarkoitetaan sita etté jos kysymykset esitetddn myéhemmin uudestaan
saadaanko samat tulokset. Luotettavuudella tarkoitetaan sité vastaako saadut vastaukset
todellisuutta ja on tutkimus tehty oikein. (Kananen, 2014, 259) Saatujen vastausten luotet-
tavuutta olisi mahdollista tutkia kysymalla samassa kyselyssa samaa asiaa kahdella eri
tavalla ja katsoa saadaanko johdonmukaisia vastauksia. (Kananen 2014, 261) Tassa ky-
selyssa on haluttu pysya lyhyessa kyselylomakkeessa ja saman asian esittamista usealla

eri tavalla ei ole tavoiteltu.

Valtakunnallisissa kuluttajatutkimuksissa hyvana otantana pidetd&n 500-1000 vastaajan
joukkoa ja 200-300 vastaaja, kun perusjoukossa on ryhmia, joiden valisiin vertailuihin
keskitytaan. (Heikkila, 2014)

Kysely lahetettiin 500:lle vastaanottajalle sahkopostitse 6.5.2019, se oli avoinna 17.5.2019
iltaan asti, vastausaikaa talléin kyselyyn oli kahden tyéviikon verran, muistutus kyselyyn
vastaamisesta lahetettiin 14.5.2019. Kyselyyn vastasi 259 henkiloa mika tarkoittaa, etta

vastausprosentti oli 52.

Tutkijan on tarkea itse kriittisesti arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja tuoda esiin mahdol-
liset tutkimuksen luotettavuutta alentavat seikat (esim. alhainen vastausprosentti, vaa-
rinymmarretyt tai moniselitteiset kysymykset, vino kohderyhma jne.). (Heikkila, 2014) .
Useat vastaajat ovat vastanneet samantyyppisesti kysymyksiin, mita on pidettava merkki-

na siita ettd kysymykset on ymmarretty ja saatuja havaintoja voidaan pitda luotettavina.

6.2 Tutkimus

Tassa opinnaytetydssa selvitetddn miten X-sukupolveen kuuluvat haluaisi heitd johdetta-
van ja millainen esimiehen heidan mielestaan tulisi olla. Tutkimuskysymyksina ovat; kuin-
ka X-sukupolvea tulisi johtaa Verohallinnossa, ja miten johtaja voi edistaa tydntekijan
tydssa onnistumista ja motivaation sailymista? Tutkimus toteutettiin sahkaoisella kyselylo-
makkeella ja se lahetettiin 500:lle Verohallinnossa tydskenteleville henkildille, jotka ovat

syntyneet vuosina 1979-1960.
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Tulokset analysoitiin kayttden webropolista saatavia tuloksia ja Power Bl-ohjelmaa. Power
Bl mahdollisti aineiston analysoinnin ja sill& pystyi muodostamaan erilaisia kuvioita ja sa-

napilvid, joita on kaytetty havainnollistamaan vastauksia.
6.3 Kysymykset

Webropol kyselyssa taustakysymyksia oli nelja. Taustakysymyksissa ensin kysyttiin vas-
taajan sukupuolta, toisena syntymavuosi, kolmas kysymys oli tydskentelyalue ja neljante-

na tyoskentelyaika verohallinnossa.

Taustakysymysten jalkeen kysyttiin johtamisesta seuraavia asioita kuudella kysymyksell&;
saako vastaaja esimiehelta riittdvasti palautetta ja onko vastaaja tyytyvainen taméan het-
ken johtamiseen. Kartoitettiin eri esimiehessa olevien ominaisuuksien tarkeytta. Taman
jalkeen pyydettiin kertomaan kolme térke&a ominaisuutta, jotka esimiehessa pitéda esiintya
ja kolme ominaisuutta joita ei tule esimiehelld olla. Viimeinen kysymys oli millainen johtaja

tai miten johtaja parhaiten edistaa tydssa onnistumista ja tydmotivaatiota.

6.4 Tulokset, taustakysymykset

Sukupuoli

Vastaajista 78 prosenttia oli naisia ja 22 prosenttia miehia (Kuva 3).

1. Sukupuoli

Vastaajien maird: 258

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

80%

Mies F200

Kuva 3. Vastaajan sukupuoli.
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Syntymavuosi

Tahan kysymykseen ei ollut pakko vastata. Vastanneista 259:sta henkilosta 245 ilmoitti
syntymavuotensa. Kyselyyn vastanneista suurin osa on syntynyt vuosina 1961-1964, ky-
selyyn vastanneista yksikaan henkild, ei vastannut syntyneensé vuosina 1979 tai 1977
(Kuva 4).

2. Syntymévuosi

Vastaajien maara: 245
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Kuva 4. Syntymavuosi.

Tyoskentelyalue

Kolmantena kysymyksena kysyttiin vastaajan milla alueella henkilo tytskentelee. Vastaus
vaihtoehtoina oli Etela-Suomi, It&-Suomi, Lansi-Suomi, Sisd-Suomi ja Pohjois-Suomi.
Vastaajista 46%:a oli Etela-Suomesta, Toiseksi eniten vastaajia oli Lansi-Suomessa (17

%:a) ja kolmanneksi eniten vastaajia oli Ita-Suomessa (16 %:a) (Kuva 5).
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3. Tydskentely-alue

Vastaajien maéra: 259
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Kuva 5. Tyoskentelyalue.

Tyoskentelyaika verohallinnossa

Vastaajista 78 %:a, eli 200 vastaajaa ilmoitti tydskennelleensa verohallinnossa yli 10 vuot-

ta.
6.5 Tulokset, johtamisen kysymykset

Esimieheltd saadun palautteen riittdvyys

Vastaajista 74 %:a eli 191 vastaajaa kertoi saavansa esimiehelta riittdvasti palautetta. 65

Vastannutta eli noin joka neljas vastaaja ei siis saa esimieheltaan palautetta riittavasti.

Palautetta tehdysta tydsta odotetaan lapi koko X-sukupolven. Yksikaan vastaaja ei ole
ilmoittanut syntymavuodekseen 1979 tai 1977, siten ei voi tehdé johtopaatosta, minka
nuorempi vastaaja sen vahemman palautetta odotetaan. Vuosina 1975 ja 1974 syntyneet

olivat vastaajista useimmiten tyytymattomia saamansa palautteen maaraan (Kuva 6).
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Kuva 6 Enemman palautetta toivovat syntymavuoden mukaan.

6.6 Avoimien kysymysten vastausten kasittely

Avoimien kysymyksen vastausten lapi kdymiseen on kaytetty Power Bl, Word Cloud-
visual toimintoa, jolla on saatu esiin vastauksissa useimmiten toistuvat sanat. Vastauksis-
ta on poistettu joitakin toistuvia sanoja, kuten; ja, ei, on, se, jotta, mita, miten, etta, pois-
tamalla naita sanoja on saatu paremmin esiin merkityksellisia asioita. Word Cloud toimin-
nolla saa sanapilven lisaksi aikaan taulukon joka listaa useimmin esiintyvét sanat, sanan

perdssa oleva luku kertoo kuinka monesti se on vastauksissa esiintynyt.

Millaista palautetta halutaan enemman?

Kysyttdessa mista asioista ja millaista palautetta vastaajien pitdisi saada enemman, vas-
tauksissa useimmin esiintyi halu saada palautetta tyon laadusta, tydstéa suoriutumisesta,
mit& kehitettdvaa tydsséa on ja mika on hyvin. Naiden jalkeen useimmiten nousi kommen-
teissa esiin ettd halutaan palautetta yleensa kun nyt sitd ei saa lainkaan. Vastauksissa
ilmeni my@s, ettei esimies tied& mita vastaaja tyo tarkalleen on. Yksi kommentoija sanoi
"johtamismien nimet vaihtuu, johtaminen ei muutu”. Valmentava johtaminen ei konkreti-

soidu (Kuva 7).
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Kuva 7. Mita ja millaista palautetta halutaan enemman.

Sanapilvesta on poimittu useimmin esiintyvéat sanat (Taulukko 1).

Sanalista Sangjen lkm  Vastagjien lkm
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Taulukko 1. Useimmin esiintyvat sanat, millaista palautetta.
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Sana palautetta esiintyi avoimissa vastauksissa kaikkein useimmin. Taulukkoon (Taulukko

2) on keratty sanaan palautetta liittyvia vastauksia.

TyoOsuoritusten laatuun liittyvaa palautetta

En saa mitdan palautetta

Konkreettista palautetta

Haluaisin palautetta tydssa onnistumisesta tai jos jokin ei toimi

jokapaivaista arkipalautetta

Esimies ei tieda mita teen, joten hanen on vaikea antaa palautetta

Taulukko 2. Otos avoimia vastauksia, joissa esiintyy palautetta-sana.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd palautetta halutaan saada. Esimiehen tulee
tietaa mita tyodta kukin henkilo tekee ja antaa siihen liittyen konkreettista palautetta, mika
on mennyt hyvin, mita tulisi tehda toisin. Miten? Palautteenanto kulttuuria tulee vahvistaa

entisestaan, jotta palautteen antamisesta tulee arkipaivaista.

Oletko tyytyvainen tdman hetken johtamiseen?

Tassa kysymyksessa oli mahdollista antaa vastaukset; kylld ja ei. Naiden liséksi oli kysy-
mys; Mik& pitdisi olla toisin. 56%:a vastaajista kertoi olevansa tyytyvainen johtamiseen ja
38%:a vastanneista vastasi ei. Vastanneista 32%:a vastasi avoimeen kysymykseen; mika

johtamisessa pitéisi olla toisin? (Kuva 8)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%

Kylla 56%

Ei 38%

Mika pitaisi olla toisin? 3905,

Kuva 8. Tyytyvaisyys johtamiseen.

Vastauksissa esiintyi useimmiten se etté johto ei tieda miten tyot oikeasti sujuvat, mit ty6
vaatii, luetaan tilastoja eiké tiedeta totuutta tyon tekemisesta. Naissa vastauksissa myos
tuli esiin se, etta johtajalla pitaisi olla asiantuntemusta ja itsellaan kokemusta tyon tekemi-
sesta. Toiseksi useimmiten vastauksissa tuli esiin se etta on liian monta eri paallikkéa

"pomoja hirveasti, eikd kukaan ota vastuuta mistdan” (Kuva 9)
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Kuva 9. Mika pitaisi olla toisin?

Vastauksissa esiintyi useimmin pois jatettyjen sanojen (ja, on, ei) jalkeen sana pitaisi.
(Taulukko 3)

Pitaisi puuttua tiukemmin kiusaamisiin

Johtajien pitéisi olla asiantuntijoita

Johdon pitéisi olla paremmin tietoinen ruohonjuuritason ongelmista

Johtamisen pitéaisi enemman lahted yrityksen strategiasta

Henkilostolla pitaisi olla enemman vaikutusmahdollisuuksia

ei pitaisi vain ylistdé nuoruutta

Taulukko 3. Otos avoimia vastauksia, joissa esiintyy palautetta-pitaisi.

Useassa vastauksessa myds ilmeni, ettéd esimiehella pitisi olla enemman aikaa ja kiin-

nostuneisuutta alaisia kohtaan. Pitéisi tietdd mita kenenkin tydnkuvaan kuuluu.

Ominaisuudet esimiehessé

Tassa kysymyksessa esitettiin 16 ominaisuutta, vastaajia pyydettiin kertomaan kuinka
tarkeina pitda esitettyja ominaisuuksia esimiehessa. Ominaisuuksia pyydettiin arvioimaan
asteikolla 1-4, missa 1= ei lainkaan tarkea, 2= vahan tarkea, 3= on tarkea, 4= erittain téar-
ked. Alla olevissa kuvissa on esitetty vastauksien jakauma. Kaikkein tarkeimpana ominai-
suutena esimiehelléd vastaajien mielesté oli oikeudenmukaisuus. Seuraavaksi tarkeimmaét
ominaisuudet olivat: luotettava, tasa-arvoinen, vuorovaikutustaidot. Vahiten tarkeimpina

ominaisuuksina pidettiin karismaa ja rentoutta. (Kuva 10)
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Nama ominaisuudet olivat y-sukupolven vastauksissa samassa jarjestyksessa.
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Kuva 10. Ominaisuuksien tarkeys esimiehessa.

Pylvaskaavio kuvaa hyvin miten eri ominaisuuksien tarkeys koetaan. Karisma ja rentous
erottuvat kuvasta matalilla pylvaillaan.

el lainkaan tarkea osittain tarkea tarkea erittain tarkea
tasa-arvoinen 0,39% 1.54% 20,85% T7.22%
oikeudenmukainen 0% 0% 10,81% 89 19%
avoin 1,16% 10,85% 41,08% 46,9%
vuorovaikutustaidot 0,77% 4.63% 37.84% 56,76%
karisma 23,64% 53,88% 17,83% 4,65%
luotettava 0% 0,39% 15,44% 84 17%
kannustava 0% 10,04% 45 56% 44 4%
osallistava 27% 27.41% 47, 11% 22.78%
innostava 1,54% 26,64% 45 56% 26,26%
positiivinen 2.33% 17.51% 52 92% 27.24%
aikaansaava 0,77% 11,97% 58,69% 28.57%
vastuuntuntoinen 0% 6,2% 39 54% hd 26%
rentous 5,43% 32,94% 45 45% 13,18%
kunnioittava 1,56% 11,67% 43 58% 43.19%
aniaa palautetta 0,77% 16,99% 44 02% 38.22%
tukee uralla etenemista 2.35% 19,14% 44 92% 33,59%

Taulukko 4. Vastaajien kokema, prosentein esitettyna.
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Kolme tarkeintd ominaisuutta

Tama oli avoin kysymys jossa vastaajia pyydettiin kertomaan kolme tarkeitd ominaisuutta

esimiehessa. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja luotettavuus esiintyi vastauksissa

useimmiten (Kuva 11).
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Kuva 11 Tarkeimmaéat ominaisuudet.
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Sanalista zanojen lkm  Vastazjien lkm
oikeudenmukainen 78 78
uotettava 61 61
oikeudenmukaisuus 40 40
helposti 35 35
dhestyttavd 34 34
tasapuclinen 28 28
kannustava 25 25
uotettavuus 23 23
tasa-arvoinen 20 20
vuorovaikutustaidot 18 18
avoin 17 17
tasapuolisuus 15 15
antaa 14 14
pitas 13 12
AMTHILIS 12 17
Yhteensa 1541 240

Taulukko 5. Useimmin esiintyneet sanat, tarkeaksi koetut ominaisuudet.

Vastauksissa esiintyi kaikkein useimmin oikeudenmukaisuus. Tama esiintyy vastauksissa
ainakin muodossa, oikeudenmukainen ja oikeudenmukaisuus, nama esiintyivat vastauk-
sissa yhteensa 118 kertaa. Taman jalkeen seuraavaksi tarkein ominaisuus on luotetta-
vuus, taté on kuvattu sanoin luotettava ja luotettavuus, ndma esiintyi yhteensa 84 kertaa.

Naiden jalkeen tarkeimpia ominaisuuksia oli; lahestyttava, tasapuolinen, kannustava.
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Kolme asiaa joita esimiehessa ei tule esiintyé

Tassa kysymyksessa jokaista vastaajaa pyydettiin esittamaan kolme ominaisuutta joita

esimiehessa ei tule esiintya (Kuva 12).

Kuva 12. Ominaisuudet joita ei tule esiintya.

Vastauksissa useimmiten esitetyt ominaisuudet olivat epéluotettava, suosiminen ja epéoi-
keudenmukainen, joka esiintyi myds muodossa epéoikeudenmukaisuus. Tétd on myos

kasitelty taulukossa 6, josta ilmenee sanojen esiintymistiheys.



[ T
Sanalista Sangjen lkm  Vastaajien lkm
epaluotettava 28 28
suosiminen 21 21
oman 18 16
epdoikeudenmukainen 17 17
valinpitdmattdnmyys 17 17
ylimielisyys 16 16
ole 15 12
eikd 13 12
epaoikeudenmukaisuus 13 13
takana 12 12
epaluctettavuus 1 N
esimies 11 i
on 11 N
selan 11 1
33 10 f
Yhteens3 1778 241

Taulukko 6. Useimmin esiintyneet sanat; naitd ominaisuuksia ei tule esiintya.

Tydssa onnistuminen ja motivaatio

Viimeisessa kysymyksessa kysyttiin; Millainen tai miten johtaja parhaiten edistaé tyossa

onnistumista ja tydmotivaatiota? (Kuva 13, Taulukko 7).
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Kuva 13, Onnistuminen ja motivaatio.
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Sanalista sangjen lkm  Vastaajien lkm
antaa 55 43
kannustava 42 42
z 3 35
palautetta 3 33
Johtsjz 32 29
nySs 32 27
0233 29 25
=tid 23 23
pitas 27 24
Hinnostunut 26 25
slzistenza 24 21
uottas 23 23

Taulukko 7 eniten esiintyneet sanat, onnistuminen ja motivaatio.

Antaa

Sana; antaa, esiintyi vastauksissa kaikkein useimmiten. Seuraavassa taulukossa on
avoimista vastauksista poimintoja joissa antaa-sana esiintyy. (Taulukko 8)
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Huomioi osaamispuutteita ja kannustaa opiskelemaan ja antaa myos aikaa téahan.

antaa omaa aikaa tehda tyot

antaa mahdollisuuden edeta uralla

osaa antaa palautetta ja kritiikinkin kannustavasti

antaa aikaa oppimiselle ja opiskelulle

antaa haastavia tehtévia ja luottaa

Taulukko 8 Vastauksia sanalla antaa.

Kannustava

Sana Kannustava esiintyi vastauksia 42 kertaa. My@s sanaan kannustava liittyi palaut-
teet. Seuraavassa poimintoja avoimista vastauksista joissa sana kannustava esiintyi.
(Taulukko 9).

Kannustava, antaa palautetta ja luottaa alaisiin

Kannustava, positiivinen ja arvostava.

kannustava ja palautettava antava

kannustava, yrittaa kaikin tavoin helpottaa arjen aherrusta

Kannustava ja alaisen kehittymisté tukeva

kehittamiseen kannustava

Taulukko 9 Vastauksia sanalla kannustava.
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Ei

Ei-sana esiintyi vastauksissa 39 kertaa. Poimintoja annetuista ei-sanan sisalténeista vas-
tauksista (Taulukko 10).

Ei turhaan stressaa alaisiaan

ei ole kenenkaan kaveri enempaé kuin toisten eli on tasapuolinen

Johtajan ei tarvitse tietda kaikkea

ei tarvitse osata auttaa aineellisisssa ongelmissa, mutta pystya kuuntelemaan

ei takerru pikkuasioihin

ei istu vaan omassa kopperossa omissa oloissaaan

Taulukko 10 Vastauksia sanalla Ei.

Ei vastauksien perusteella esimiehen tulee antaa tyérauhaa, olla lasné ja tasapuolinen
Palautetta

Sana palautetta esiintyi vastauksissa 34 kertaa. Seuraavassa taulukossa on pomintoja

annetuista vastauksista, joissa esiintyi sana-palautetta (Taulukko 11).

positiivista palautetta, silloin kun siihen on aihetta

Antaa sekd negatiivista ettd positiivista palautetta

antaa palautetta saannollisesti

palautetta antava

Sparraa ja antaa palautetta

osaa antaa palautetta ja kritiikinkin kannustavasti

Taulukko 11 Vastauksia sanalla palautetta.
Saatu palaute koetaan hyvin tarkeaksi ja sitéd halutaan saada saanndllisesti. Palautteen
perusteella tydntekija tietdd miten tdissd menee, osaa korjata virheitdan tai jatkaa kuten

aiemmin.
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7 VERTAILU Y VS. X
7.1 Palautteen maara

Vertailtaessa X-jaY-sukupolven vastauksia, voidaan todeta ettd Y-sukupolveen kuuluvat
ovat olleet tyytymattbmampia saamansa palautteen riittdvyyteen. Y-sukupolveen kuuluvis-
ta 40 %:a vastanneista vastasi ettd ei koe saavansa palautetta esimieheltaan, kun X-

sukupolveen kuuluvista enemman palautetta toivoi 25 %:a vastaajista.

Kyselyiden teon vélissa on aikaa kulunut noin vuosi. Palautekulttuuria on pyritty tuona
aikana kehittamaan. Taman kyselyn perusteella ei voi paatella onko X-sukupolvi yleisesti
tyytyvaisempi saamansa palautteen maaraan vai onko palautekulttuurin parantamiseksi

tehty ty6 tuottanut tulosta.
7.2 Tyytyvaisyys johtamiseen

Y-sukupolveen kuuluvista johtamiseen tyytyvaisia oli 58%:a vastaajista ja tyytymattémia
42%:a. Johtamiseen tyytymattomat Y-sukupolven edustajat kertoivat tyytymattomyyden
syyksi seuraavia asioita: palautetta tyontekijalle annetaan liian vahan, esimies on liian

kaukana tyontekijasta, esimiehen persoona vaikuttaa johtamistyyliin, liian byrokraattinen

tapa toimia, liian epéselvat organisaatiorakenteet, liian hajanaista ja moniportaista.

X-sukupolveen kuuluvista vastaajista 56%:a kertoi olevansa tyytyvadinen johtamiseen ja
38%:a vastanneista vastasi ei. X-sukupolven kyselyssa kysymysta ei ollut méaaritelty pa-
kolliseksi kysymykseksi jonka vuoksi yhteenlaskettu vastausprosentti jaa alle sadan. Ja-
kautuminen tyytyvaisten ja ei-tyytyvaisten osuudesta on hyvin samanlainen sukupolvesta

riippumatta.

X-sukupolveen kuuluneet kertoi, etta johto ei tieda miten tyot oikeasti sujuvat, mita tyo
vaatii, luetaan tilastoja eika tiedeta totuutta tyon tekemisesta. Naissa vastauksissa myos
tuli esiin se, etta johtajalla pitaisi olla asiantuntemusta ja itsellaan kokemusta tyon tekemi-
sesta. Toiseksi useimmiten vastauksissa tuli esiin se etta on liian monta eri paallikkéa

"pomoja hirveasti, eikd kukaan ota vastuuta mistaan”

X-sukupolven vastauksissa nakyy selvasti odotus siita etta johtajan pitda tuntea hyvin mita
mik&kin tyo tekijaltaan vaatii ja mita siihen liittyy. X-sukupolveen kuuluvat vaikuttaisi myos
arvostavan enemman johtajaa jolla on itsellddn kaytanndon kokemusta ja asiantuntemusta

tehtavista.
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7.3 Esimiehen ominaisuudet

Y-sukupolven vastaajat pitivat kaikkein tarkeimpané ominaisuutena esimiehell& oikeu-
denmukaisuutta. Seuraavaksi tarkeimmat ominaisuudet olivat: luotettava, tasa-arvoinen,
vuorovaikutustaidot seka tukee uralla etenemista. Vahiten tarkeimmaét ominaisuudet oivat

karisma ja rentous

X-sukupolven vastauksissa tarkasteltaessa kuinka usein ominaisuus luokiteltiin erittain
tarkeaksi, eroa vastauksiin tuli vasta neljanneksi tarkeimman ominaisuuden kohdalla, joka
oli vastuuntuntoinen. X-sukupolven vastaajat sijoittivat uralla etenemisen tukemisen 16

ominaisuuden joukossa 11:ksi tarkeydeltaan.
7.4 lhanne-esimies

Y-sukupolven vastaajat kertoivat ihanne-esimiehen antavan rakentavaa palautetta, positii-
vista ja negatiivista. Lisaksi vastauksissa korostui, ettéd esimiehen toivotaan antavan va-
pautta seka mahdollisuuksia tyontekijalle. Han osaa huomioida tydntekijdn ominaisuuksia
ja suositella sopivia haasteita ja kehityskohteita. Ihanne-esimies myds antaa tarvittaessa

tukea tyon tekemisesséa, seka uralla etenemisessa.

X-sukupolven vastaajat kertoivat ettd esimiehen tulee olla oikeudenmukainen, luotettava,
tasapuolinen ja kannustava. Han ei suosi osaa tyontekijoista, eika ole ylimielinen. Han
huomioi osaamispuutteita ja antaa palautetta ja aikaa tehda tyon. Osaa auttaa aineellisis-

sa ongelmissa ja sparraa.

Y-sukupolven tutkimuksessa on webropol kyselyn jalkeen tehty kolmen henkilén ryhma-
haastattelu. Tuossa ryhmahaastattelussa on keskusteltu seuraavista aiheista; palautteen
antaminen, esimiehen tietous alaisen ty6tehtavista ja organisaatiorakenteesta. Tuossa
ryhmahaastattelussa on kayty pohdintaa siitd, kumpi on tarkeampaa maara vai laatu ja

miten tehdysta tyosta voisi saada palautetta.

Pohdintaa on ollut my6s siita tunteeko esimies riittdavan hyvin tydntekijéiden vahvuuksia,
voidakseen tukea uralla etenemista. Tyontekijoihin tutustumismahdollisuuksiksi on nostet-
tu mm. samaan kahvipoyta keskusteluun osallistuminen tai avotilassa muiden tyontekijoi-

den kanssa istuminen.

Uralla etenemista esimiehet voisivat Y-sukupolven vastaajien mukaan edistdé olemalla
suosittelijana verohallinnon siséisissa rekrytoinneissa. Ty6tehtavid ei mydskaan saisi lii-
kaa keskittaa isoihin kaupunkeihin, jotta mahdollisuudet erilaisiin tehtéaviin sailyy pienem-

missakin toimistoissa.
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Organisaatiorakenteessa on koettu joidenkin roolien olevan epéselvia ja kommunikaation
huonoa esimerkiksi, esimies, prosessivastaava, asiantuntija. Aina ei ole tiedossa kenen
kanssa mistakin asiasta tulisi keskustella ja kommunikaatio eri prosessien valilla voisi olla
parempaa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Lahes kaikissa ilmapiiriin liittyvissa tutkimuksissa vastaajat ilmaisee tyytymattomyytta pa-
lautteen riittavyydesta. Palautteen antaminen on ihmisten valista normaalia kanssa kay-
mista. Organisaatioymparistossa asiat monimutkaistuvat. Tuttua henkiléa on helppo ke-
hua ja kiittd&, mutta alaiselle ei ole yhta helppo sanoa "hyvin meni, hienosti hoidettu”. Jo-
kainen kaipaa jonkin muotoista tietoa siitd, miten hyvin ty6 on tehty. Palautteen antotaito
on esimiehelle tarke&a ja taitavaksi palautteen antajaksi kehittyy vain harjoittelemalla.
Esimiehen kannattaa kayttda hyvaksi tarjolla olevat tilaisuudet. (Hietala ym. 2019, 254-
256)

Tyon ja tydsuorituksen liséksi palautetta on tarpeen saada oman osaamisen ja persoonal-

lisuuden kehittamista varten.

Palaute on polttoainetta osaamisen kehittdmiselle. Palautteenanto kulttuuria on hyva olla
l[&pi organisaation sen sijaan, etta palautteen annettaisiin ainoastaan valua ylhaalta alas-
pain.

Palautejarjestelma helpottaa palautteen antoa, esimerkiksi sopimus etta projektin paat-
teeksi siihen osallistuneet antavat toisilleen palautetta systemaattisesti. (Hietala ym. 2019,
255) Myds tavoitteen selkea asettaminen vaikuttaa siihen etté tyontekija itse pystyy seura-
ta onnistumistaan. Seurannan onnistumiseksi tavoitteen on oltava mitattava, muussa ta-
pauksessa onnistuminen on mielipideasia, joka perustuu mutu-tunteeseen. (Hietala ym.
2019, 254-256)

8.1 Palautteen vaikutus

Positiivisen palautteen ja kiitoksen antaminen saa ihmiset kiinnittdmaan huomiota omiin
vahvuuksiin. (Hietala ym. 2019, 258) Rakentavaa palautetta tyontekijalle annettaessa ti-
lanne ei saa olla uhkaava. Uhkaavassa tilanteessa vastaanottaja siirtyy puolustuskannal-
le. (Hietala ym. 2019, 259)

8.2 Super vs. surkea pomo

Kiteytys millaisia ominaisuuksia ja piirteitd hyvaan esimieheen ja tyontekijadan yhdistetaan.
N&ama ovat ihannelistauksia ja voivat toimia keskustelun pohjana tyopaikalla. Ihanteiden
vastakohtana tahan on nostettu esiin ominaisuuksia joita ei tulisi esiintya. Ei toivottuja
ominaisuuksia ei pida jaada itsekseen pohtimaan, vaan nekin on hyva ottaa keskusteluis-
sa esiin. (Huttunen 2018, 43)
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Super

Hyva esimies maarittelee suunnan, auttaa nakemaan oleelliset asiat. Huomioi kokonai-
suuden ja mahdollistaa toimintaedellytyksid. Luo yhteishenkea ja ty6viretta. Toimii ihmis-

ten ja asioiden tormayttajana ja antaa tietoa lapinakyvasti.

Hyva esimies on aito, inhimillinen ja empaattinen. Ihanne-esimies luottaa tyontekijdihin ja
antaa heidan tehda t6ita rauhassa. Henkildstélle annetaan valtaa ja vastuuta. Han auttaa
ja tukee henkilostoa, ei puutu asioihin jotka ei héanelle kuulu. On toiminnassaan johdon-

mukainen ja kannustava. Ihanne-esimiehelléd on aikaa kuunnella. Han kannustaa tyonteki-

joita uuteen vastuunottoon, motivoi ja sparraa.

Han antaa paljon palautetta, etenkin positiivista. Hanta on helppo lahestya, han voimaan-

nuttaa ja rohkaisee tunnistamaan omia valmiuksia, vahvuuksia ja kehittdmiskohteita.

Arvostaa erilaisuutta, ammattitaitoa ja mielipiteitd. On tasapuolinen ja oikeudenmukainen.

Kannustaa itsensa kehittamiseen, haastaa onnistumaan.

Toimii itse esimerkkind, mutta ei nosta itseaan jalustalle, on myds néyra. Osaa ottaa kri-
tiikkia vastaan ja omaa hyvéan tunneélyn. (Huttunen 2018, 43-44)

Valmentava johtaminen sopii tilanteisiin joissa halutaan kasvattaa motivaatiota ja vas-
tuunottoa, tukea itsensa johtamista, oma-aloitteisuutta ja paatoksentekoa, tehostaa henki-

|6stdn toimintaa, saada tavoitteet paremmin tietoon. (Huttunen 2018, 46)
Surkea

Huono esimies puuttuu liikaa alaisten asioihin ja aikatauluihin, hidastaa ja vaikeuttaa ti-
lannetta puuttumalla siihen. Luulee tietdvansa asiat paremmin kuin kukaan muu, seuraa

likaa alaisten tekemisia, nipottaa ja viilaa pilkkuja, ei luota.

Huono esimies vaatii liian paljon ja kaskyttaa, ei perustele vaatimuksiaan. Vaihtaa mielipi-
detta ja tavoitteita usein. Ei sano asioita suoraan vaan vihjailee, hanen kanssaan on han-
kala keskustella asioista. Han ei ole paikalla eiké& tavoitettavissa. Han saattaa puhua ja
luvata paljon asioita, mutta ei tee niiden eteen mitdan. Ei itse pida kiinni sovituista asioista
ja linjauksista. Vaatii henkildstolta osallistumista tilaisuuksiin, joissa ei ole itse paikalla.

Ajaa omaa etuaan.

Tyo6tekijat ovat huonon pomon alaisina eriarvoisessa asemassa toisiinsa nahden. Huono
esimies on epaoikeudenmukainen. Han saattaa kertoa alaisten henkilokohtaisia asioita

muille, ei luotettava.
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Ei kykene ottaa kritiikkia vastaan. Han ei myoskaan anna palautetta, ei kiita eika kehu
tyontekijoita, talloin tyontekijat eivat tieda onko heidan tydpanos tai tyonlaatu riittava. (Hut-
tunen 2018, 51-53)

8.3 Vastaus tutkimuskysymykseen

Tyon alussa esitetty tutkimuskysymys oli, tuleeko X-ja Y-sukupolvea johdettaessa ottaa
eri asioita huomioon vai onko arvostuksen kohteet ja odotukset yhtenevia sukupolvesta
riippumatta.

Talla tutkimuksella ei saatu esiin selkeita eroja x- ja y-sukupolvien vdlille siitd millaista

johtajuutta he haluavat.

Tutkimukseen saaduissa vastauksissa saadun palautteen maara oli tarkeassa roolissa,

nain esimies voi edistdé tydssa onnistumista ja tydmotivaatiota.

X-sukupolveen kuuluvat odottavat esimiehelta oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta ja

luotettavuutta, seké& mahdollisuuksia kehittya.
8.4 Jatkotutkimusaiheet

Muuttuuko henkiloston tyytyvaisyys palautteen maaraan ja laatuun kun palautteen maa-

raan kiinnitetddn huomiota ja sitéd annetaan selvasti enemman?

Naiden tutkimusten perusteella vaikuttaa silta ettd odotukset johtoa kohtaan ei ole suku-
polvikysymys, samankaltaisen kyselyn voisi tehda niin etta siina huomioitaisiin tyéntekijoi-
den omia ominaisuuksia, esimerkiksi introvertti vs. ektrovertti, onko jompikumpi luonne

tyytyvaisempi tai kriittisempi johtoa kohtaan?

Millaista urakehitysta X-sukupolveen kuuluvat odottavat?
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SAATEVIESTI LIITEL

Hei!
Tydskent

elen Sisd-Suomen yritysverokeskuksessa, ja opiskelen tydni ohella liiketalouden ylempaa ammatti-
korkeakoulututkintoa Lahden ammattikorkeakoulussa.

Tutkin opinnaytetydssani X-sukupolvea edustavien mielipiteité ja asenteita johtamiseen.

Vuonna 2018 on tehty samansisaltdinen tutkimus Y-sukupolveen kuuluville (1980 ja sen jalkeen
syntyneet), nyt tutkimuksessa mukana on 1960-1979 syntyneita verohallintolaisia. Taman tutki-
muksen tulosten perusteella tehdaan vertailua odottaako eri ikaryhmaét johdolta eri asioita, vai onko
asiat joita johdolta odotetaan ja arvostetaan samoja sukupolvesta riippumatta.

Toivon sinun vastaavan X-sukupolven odotuksista johdolle liittyvaan Webropol-kyselyyn, Kysely on
lahetetty satunnaisotannalla henkil6ille, jotka ian mukaan kuuluvat kohderyhméén tydskentely-
yksikdsté ja —paikkakunnasta riippumatta. Kysely on osa opinnaytetyotani. Opinnaytetyon tekemi-
sesta on sovittu XXXXXXXX kanssa.

Kyselytutkimukseen vastaaminen seké tulosten kasitteleminen tapahtuvat anonyymisti. Tuloksia
kaytetaan tassa opinnaytetydssa, ja niitd ei missaan yhteydessa julkaista siten, etté yksittdinen
vastaaja olisi paateltavissa.

Pyydan sinua vastaamaan linkista 16ytyvaan Webropol-kyselyyn mahdollisimman pian, viimeistaan
XX.5.2019 mennessa. Vastaamiseen menee arviolta noin 10 - 15 min. Mikali sinulla on tdhan kyse-
lyyn liittyen kysyttavaa voit olla yhteydessa minuun: mira.paakkonen@vero.fi

Linkki Webropol-kyselyyn:
Kiitos vastauksestasi jo etukateen!
Ystavallisesti

Mira Paakkonen


mailto:mira.paakkonen@vero.fi

WEBROPOL KYSELY LIITE 2

Mitd X-sukupolvi johdolta odottaa?

1. Sukupuoli

2. Syntymavuosi

3. Tyoskentely-alue

) Eteld-Suomi

t&-Suomi
Lansi-Suomi
Sisd-Suomi

Pohjois-Suomi

4. Tyidskentelyaika Verchallinnossa

) &-10 vuotta
¥li 10 vuotta

5. Saatko riittavasti palautetta esimieheltidsi?

[ kyna
[Ei

D Millzista palautetta tai mistd asicista haluaisit saada palautetta enemmin

6. Oletko tyytyviinen timsn hetken johtamiseen?

[ eyl
[JEi

[] miks pitsisi ollz toisin?

7. Kuinka tarkeitd seuraavat ominaisuudet esimiehessa on

ei lainkaan tarkes osittain tarkea tarkea erittdin tarkes

tasa-arvoinen [ (D]

oikeudenmukainen
avain
vuorovaikutustaidat
karisma

luctettava
kannustava

gsallistava

innostava




positiivinen ':::' ':::' ':_:'
aikaansaava ':::' ':::' ':::'
vastuuntuntoinen ':::' ':::' 'i::'
rentous ':::' ':::' ':::'
kunnioittava ':::' ':::' 'i::'
antaz palautetta ':::' ':::' ':::'

tukee uralla etenemista

8. Nimed kolme asiaa jotka esimiehessa ovat tarkeita

9. Nimed kolme asiaa joita esimiehessi ei tulisi esiinty3

10. Millainen johtaja tai miten johtaja parhaiten edistaa tyossid onnistumista ja tyomotivaatiota?
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