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THVISTELMA

Taman opinndytetyon aiheena ovat nuorten tyontekijoiden kasitykset ja odotukset
johtajuudesta. Tyon tavoitteena on selvittad, millaista johtajuutta nuoret
tyontekijat arvostavat ja millaisten tekijoiden he kokevat lisdavan
tyéhyvinvointiaan.

Ty6hyvinvointi ja ikdjohtaminen ovat molemmat aiheena ajankohtaisia, silla
suuret ikaluokat ovat jaamassa pois tyoelamasta lahivuosina. Organisaatioissa
tulisikin pohtia, miten saada ik&éntyvat tyontekijat pysymaan pidempéaan
tyGelamassad, mutta toisaalta myos sitd, miten saada nuoret tyontekijéat
Kiinnittymaan tydelaméan varhaisemmassa vaiheessa. Vaatimukset tyelaméssa
lisadntyvat jatkuvasti ja tyontekijoiden jaksaminen on koetuksella. Ikdjohtaminen
on aikaisemmin mielletty 1&hinn& ik&antyviin kohdistuvaksi, mutta erityisesti
tyéelaman rakenteen muuttuessa, pitdisi muistaa, etta ikajohtamisen tavoitteena on
tukea kaikenikaisia.

Opinnaytetyoni teoriaosa jakautuu kahteen aiheeseen: tydhyvinvointi ja
ikajohtaminen. Empiirisessé osassa analysoin toimeksiantajaorganisaationi
tekemadssé hankkeessa saatuja yksilohaastatteluja.

Empiirisen osan tulokset osoittivat nuorten arvostavan johtamistilanteissa sitd, etta
esimies ymmartéaéa roolinsa esimiehend ja pystyy ottamaan johtajan roolin. Hyva
johtajuus muodostuu nuorten tyontekijoiden mielesta esimerkiksi
maaréatietoisuudesta, luottamuksesta, vuorovaikutuksesta seka tydntekijoiden
arvostuksesta. Tyohyvinvointia liséavié tekijoita nuoret eivét yhdistdneet suoraan
johtamiseen, mutta monet tekijat, esimerkiksi tydymparisto, liittyivat kuitenkin
johtamiseen. Nuoret tyontekijat uskovat, etta erilaiset tydilmapiiriin ja
tyotovereihin liittyvat tekijat sekd suurempi vapaa-ajan maéara liséisivéat heidan
tyéhyvinvointiaan.

Asiasanat: ikajohtaminen, tydhyvinvointi, tyduran pidentdminen, nuori tydntekijé,
Y-sukupolvi, tuloksellisuus, tydymparisto
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ABSTRACT

This thesis explores young employees’ beliefs and expectations of leadership. The
aim of this thesis is to examine what kind of leadership young employees value
and what elements in their opinion would increase their well-being at work.

Well-being at work and age management are both current issues, because the baby
boomers are retiring from the work life in the near future. The issue for the
companies is how to keep ageing employees longer in the working life but also
how to get younger employees attached to work life at an earlier stage. Demands
in working life are constantly increasing, and employees’ well-being and coping
are tested. Earlier the concept of age management has been perceived to focus
only on ageing employees but especially now, when the structure of working life
is changing rapidly, it is important to remember that the goal of age management
is to support people in all ages.

The theoretical part of my thesis is divided into two topics: well-being at work
and age management. The empirical part analyzes the individual interviews which
were originally made for a research initiated by the commissioning company.

The results of my thesis’ empirical part shows that in good management situations
young employees value that the manager understands his/her position and is
capable of taking the manager’s role. According to young employees, good
leadership consists for example of determination, trust, interaction and respecting
the employees. Young employees were not able to relate well-being at work
straight to management, but many elements, for example work environment, are
linked to management. Young employees believed that different elements of work
environment and colleagues, but also more leisure time would improve their well-
being at work.

Key words: age management, well-being at work, extending work career , young
employee, generation Y, profitability, work environment
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1 JOHDANTO

Véeston ikarakenne on muuttumassa koko Euroopassa niin etté ik&antyneiden
tyontekijoiden mééra on kasvamassa ja esimerkiksi Suomessa vuonna 2001
ikaantyneiden tyontekijoiden (55-64-vuotiaat) osuus kaikista tyéntekijoista on
ollut jo 45,8 %. Korkeita lukuja 10ytyy myds esimerkiksi Iso-Britanniasta (52,3
%), Tanskasta (58,0 %) ja Ruotsista (66,8 %). Syntyvyys lahti laskuun suurten
ikaluokkien jalkeen ja lasku jatkui 1970-luvun alkuun asti. Myos sen jalkeen
syntyvyys on pysynyt matalana. Samalla kuitenkin ihmisten elinajanodote on
pidentynyt. Nama seikat vaikuttavat huoltosuhteeseen (kuvaa sitd osuutta
vaestostd, jonka tydssakédyvat joutuvat elattaméaan [Tilastokeskus n.d.]), joka tulee

Kiristymaan tulevina vuosina entisestaan. (Walker 2004, 685, 689.)

Ikajohtamisella pitéisi pyrkié pitdméan ikaantyvia tyossa, tukemaan keski-ikéisten
jaksamista seka kiinnittdméaan nuoret aikaisemmin tydeldmaan. Vaikka
ikajohtamisen pitdisi koskea kaikenikéisia tyontekijoité, niin kaytannossa
ikajohtamisen kasite mielletdaan usein kuitenkin liittyvéan vain ikdantyviin
tyontekijoihin. (Lundell, Tuominen, Hussi, Klemola, Lehto, Mé&kinen,
Oldenbourg, Saarelma-Thiel & llmarinen 2011, 22.) Ikdrakenteen muutoksessa
nousee tarkedan rooliin myos tydhyvinvointi, kun pohditaan miten saataisiin
nuoret tyontekijat tydeldmaan ja ikdantyvat tyontekijat viihtymaan tydssa

pidempaan.

Olin tyoharjoittelussa kevaan ja keséan 2012 aikana Tampereen yliopiston
johtamiskorkeakoulun tutkimus- ja koulutuskeskus Synergosin tyéhyvinvoinnin
tiimissa. Meneill& olevista hankkeista hyddynsin Tydsuojelurahaston
rahoittamassa hankkeessa ’Vuorovaikutteinen johtajuus eri sukupolvien tyossé
jatkamisen keinona” kerattyd tutkimusaineistoa. Tutkimuksen tavoitteena oli
selvittdd mm. miten vuorovaikutteinen johtajuus edistaa tyéhyvinvointia ja
tyduran jatkamista eri sukupolviin kuuluvilla tyontekijoill4 ja esimiehilld seka
eroavatko eri sukupolvien tyontekijoiden ja esimiesten odotukset johtamisesta

toisistaan (Tutkimussuunnitelma). Tutkimusta tehdessd muutamaa



haastattelukysymysta oli analysoitu vahemman, joten tulimme siihen tulokseen,
etta samoista haastatteluista riittaa tutkittavaa myos opinnaytetyohoni ja néin
myaos tiimi saa lisatietoa tuloksista. Myds ndkokulma on erilainen, silla

opinnaytetydssani keskityn nuoriin tyontekijoihin.

1.1 Opinnaytetyon tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittdd millaisia odotuksia ja késityksi& nuorilla
tyontekijoilla (tyontekijét, jotka ovat syntyneet 1980-2000) on hyvasta
johtajuudesta, mita he pitavat hyvana johtamisena ja millainen johtaminen heidéan

mielestaan tukisi tydhyvinvointia.

Opinnaytetyoni tutkimuskysymyksiné ovat:

1. Mitd nuoret tyontekijét arvostavat kuvaamissaan hyvissa
johtamistilanteissa?
2. Mitka tekijat lisdévat nuorten tyontekijoiden mielestd tydhyvinvointia?

Ikdjohtamisessa on aikaisemmin keskitytty niin kirjallisuudessa kuin
tutkimuksissakin enemman ikaantyviin tyontekijoihin, ja siksi on mielenkiintoista
selvittad nuorten tyontekijoiden ndkemyksia johtamisesta. Sen vuoksi

opinndytetyoni on rajattu nuoriin tydntekijoihin.

1.2 Aihevalinnan perustelu

Ik&johtaminen on aiheena tarkeé yhteiskunnan ikérakenteen muutoksen vuoksi:
yha useammassa yrityksessa tyontekijat ovat suurimmaksi osaksi joko nuoria tai
ikaantyvia, elédkeikaa lahestyvia tyontekijoita. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti
2005, 16.) Tulevina vuosina syntyvé tydvoiman vajaus on niin suuri, etteivat
nuoremmat ikaluokat sitd pysty kokonaan tayttaméan. Jo vuonna 2005 poistuvien
tyontekijoiden madré on ollut suurempi kuin tyémarkkinoilla aloittavien
tyontekijoiden mééra. (Moilanen 2005, 3.) Sen vuoksi olisikin tarkeéa tukea



ikaantyvien tyontekijoiden jaksamista ja halua pysya tyomarkkinoilla
mahdollisimman pitkaan. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005, 8.)

Ik&johtamisen tavoitteena on siis saada nuoret nopeasti tydelamaan ja saada
ikdantyvét tyontekijat pysymaan tydeldmassa kauemmin. Jotta ndmaé tavoitteet
onnistuisivat, on kiinnitettdva huomioita tyontekijoiden tyohyvinvointiin ja
ymmarrettava tydhyvinvoinnin kasitteen laajuus. Tydeldma on muuttunut ja
henkisten voimavarojen merkitys on kasvanut. (Manka 2011, 3, 10.) Samalla
my0s tyohyvinvoinnin késite on laajentunut: tydhyvinvointi liittyy kaikkeen
toimintaan ja vaikuttaa myds suoraan organisaation tuloksellisuuteen. (Otala
2003, 7.)

Samalla kun tydeldman luonne on muuttunut, on myoés koulutuksen merkitys
tyomarkkinoilla kasvanut. Toisen asteen (lukio, ammattioppilaitos) koulutus on
muuttunut tyomarkkinoilla menestymisen edellytykseksi, mutta aina sekaan ei
riitd. Kun suuret ikaryhmat jaavat pois tyosta, kasvaa nuorten tyontekijoiden
tydeldmaan kiinnittymisen merkitys. Nuorten pitdisi kiinnittya tyoelamaan
varhain, jotta suurten ikaluokkien jattdma aukko tyovoimassa saataisiin taytettya,
mutta toisaalta myds pysya tyoelamassé pitkaan. Nykyaan nuoret opiskelevat
pitkaén ja tyohon kiinnittyminen on vaikeaa, silla nuorille tarjotut tydsuhteet ovat
usein lyhyitd ja omaan alaan sopimattomia. (Vuori, Koivisto & Salmela-Aro
2003, 218-220.)

Koulutuksen liséksi nuorilta tyontekijoilta vaaditaan nopeasti muuttuvilla
tyomarkkinoilla myds ammattitaidon jatkuvaa kehittamista seké tyoelamataitoja ja
kykya selviytyé haasteista, joita koulusta ty6hon siirtyminen tuo mukanaan. Kun
vaatimukset tyGeldmassé lisdantyvat, myos syrjaytymisvaarassa olevien nuorten
on yha vaikeampi saada toitd. Ominaista ndille nuorille on esimerkiksi
urasuunnitelmien epéselvyys ja voimakas koulukielteisyys seka ongelmat
elaménhallinnassa. (Vuori, Koivisto & Salmela-Aro 2003, 218-220.) Nuoret



tyontekijat ovat tydelamén tulevaisuus, joten ikdjohtamisen kasityksen pitdisi
muuttua koskemaan ik&antyvien tyontekijoiden sijaan kaikenikaisia tyontekijoita.

Kun tyelaman konkarit poistuvat tydelamasta, lahtee heidan mukanaan myos
paljon arvokasta osaamista, seké vaikeasti siirrettavéa hiljaista tietoa. (Moilanen,
Tasala & Virtainlahti 2005, 3.) Jotta hiljainen tieto ja ydinosaaminen eivét valuisi
yrityksesta ulos tyontekijoiden mukana, on organisaation tarkeda tunnistaa
hiljaista tietoa ja tuoda sita nakyvaksi, jotta sitd voidaan jakaa eteenpain.
(Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005, 47.) Tama on tarked osa yrityksen
strategiaa. Hiljaisen tiedon jakamisessa nousee esiin tydyhteison
vuorovaikutuksen ja yhteistydn rooli: niiden on toimittava, jotta saadaan aikaan
molemminpuolista tiedon ja osaamisen jakamista seka saadaan yll&pidettya

tyoyhteisOn osaamista ja kehittamistd. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti 2005, 16.)

Ik&johtaminen on mielestani mielenkiintoinen aihe suurten ikaluokkien ja tulevan
tyévoimapulan, mutta erityisesti nuorten tyontekijoiden nakokulmasta: nuorten
tyontekijOiden pitaisi tayttdd suurten ik&luokkien jattdamé aukko tycelamassa.
Viime aikoina on kuitenkin ollut paljon keskustelua siitg, ett4 osa nuorista ei
viihdy tai jaksa tydeldmassa. 1lmi6é on mielenkiintoinen ja kompleksinen: miten
saataisiin nuoret tyontekijat haluamaan ty6elaméaan aikaisemmin, mutta toisaalta
myos viihtymaan ja jaksamaan tyontekoa tayden tyduran ajan.
Ammattikorkeakoulun hankkeiden yhtend tavoitteena on kehittad tycelaméaa, joten

senkin puolesta aihe soveltuu hyvin opinnédytetydn aiheeksi.

1.3 Keskeiset kasitteet

Kirjassa Ammattina esimies Pekka Jarvinen toteaa johtamisen olevan keskeisin
organisaation toimintaa ohjaava tekijé. (Jarvinen 2005, 13.) Johtamisen
ydintehtdvé on paasta tuloksiin ihmisiin vaikuttamalla ja heidén avullaan
(Jarvinen 2005, 22.) — tehtéva on siis paattymaton, eika tule koskaan valmiiksi.
Viime vuosikymmenin& johtamisen toimintaympdristé on muuttunut paljon ja

muuttunut yha kaoottisemmaksi. (Sydanmaalakka 2004, 12.) Jatkuvan muutoksen



tilassa johtamisty0 korostuu: johtamisen tulisi tuoda tyontekoon vakautta, luoda
hyvat puitteet tyonteolle ja sen yllapitamiselle muutoksista huolimatta. (Jarvinen
2005, 14.)

Johtaminen on perinteisesti jaoteltu asioiden ja ihmisten (management ja
leadership) johtamiseen (Piili 2006, 13.), mutta johtaminen voidaan jaotella myos
esimerkiksi osaamisen ja suorituksen johtamiseen seka ika- ja muutosjohtamiseen.
Ikdjohtamista kasittelen lisaa luvussa kaksi. Johtamisen méaarittelyjé on
lukemattomia, mutta vield useampia kuvauksia on hyvasté johtajasta. Mary Parker
Follet onkin mééritellyt johtamisen lyhyesti, mutta osuvasti sanoihin "the art of

getting things done through people”. (Daft 2008, 7.)

Tyohyvinvointi mielletédan usein vielakin liittyvan pelkastadn tyon fyysiseen
puoleen, esimerkiksi ergonomiaan ja tyokyky-toimintaan. Manka on kehittanyt
tyéhyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden mallin (katso sivu 17), jonka mukaan
laaja-alaisemmin katsottuna tyohyvinvointiin kuuluu monia seka yritykseen,
tyoyhteisoon etté yksiloon liittyvid tekijoitd, ja tyéhyvinvointi rakentuu monista
eri osista. (Manka 2006, 15-16.) Ty6hyvinvoinnin edistdmisen ja yll&pidon
taustalla on myds monia lakeja, esimerkiksi tydsopimuslaki, tyoturvallisuuslaki ja
tyosuojelun valvontalaki. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 11.) Lisaa

tyéhyvinvoinnista luvussa kolme.

Useimmiten kun puhutaan iasta, tarkoitetaan kalenteri-ikaa. k& voidaan
kuitenkin maaritella monella eri tavalla, joten tavallaan ihminen voi siis olla
useamman ikdinen samaan aikaan. Biologinen ik& on suhteessa elimiston
toimintakykyyn: kaikki kalenteri-ialtddn samanikaiset eivét siis ole biologiselta
14ltadn samanikaisig, sill& biologinen kunto voi olla hyvinkin yksil6llinen.
Biologisen i&n testaamiseksi voidaan tehda monipuolisia toimintakykytesteja,

joiden tuloksia verrataan ikaryhmén keskimaaréisiin vertailuarvoihin.



Tassé opinnadytetyossa ikd maaritelld&n kuitenkin kalenteri-ian (kronologinen
ikd) mukaan. Kalenteri-ialla tarkoitetaan yksinkertaisesti sitd, kuinka kauan on
kulunut syntymasta nykyhetkeen. (Lundell et al. 2011, 28-32.) Esimerkiksi
ty6lainsaddannossa nuoreksi tyontekijaksi maaritellaén alle 18-vuotias tydntekijéa.
Tésséd opinndytetydssd kdytin “Vuorovaikutteinen johtajuus eri sukupolvien
tyossd jatkamisen keinona”-tutkimushankkeessa kéytettyd Zemken (et al. 1999,
3.) jaottelua: suuret ikaluokat (1943-1960), sukupolvi X (1960-1980) ja
sukupolveen, joista kaytetddn myods nimityksia milleniaalisukupolvi, milleniaalit
(engl. the millennials), diginatiivit, nettisukupolvi, GenY ja GenMe.

Huoltosuhdetta voidaan kuvata sekd taloudellisella ettd vaestollisella
huoltosuhteella. Taloudellinen huoltosuhde on luku, joka saadaan jakamalla
ty6ttdmien ja tydvoiman ulkopuolella olevien ihmisten maaré tyollisten maaralla
ja kertomalla saatu luku sadalla. (Lundell et al. 2011.) Esimerkiksi vuonna 1993,
joka oli yksi pahimmista lamavuosista, huoltosuhde oli 1,7 eli sataa tyollista kohti
oli 170 ei-tyollista. (Tilastokeskus n.d.) Koska ennusteiden tekeminen pitemmalle
aikavdlille ei onnistu taloudellisen huoltosuhteen perusteella, rinnalle on kehitetty
vaestollinen huoltosuhde. Siina lasketaan, paljonko vaestdssa on lapsia ja
vanhuksia tyoikéisia (15-64-vuotiaat) kohden. (Lundell et al. 2011.)

1.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen aineisto, jonka osa-aineistoa kaytén, on syntynyt haastattelemalla.
Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma on aiheeseen sopiva, silla se
pyrkii kokonaisvaltaiseen tiedonhankintaan ja aineistot kootaan luonnollisissa,
todellisissa tilanteissa. Kvalitatiiviselle menetelmalle on myos tyypillisté suosia
ihmista tiedonkeruun instrumenttina seka tapausten ainutlaatuisuus.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston mééara kasvaa helposti suureksi, joten
kohdejoukko pitéé valita tarkoituksenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
2004, 155.)



Erilaiset haastattelut ovat tyypillinen tapa kerété aineistoa kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Haastattelujen yksi etu on se, ettd siind on mahdollista séadell&
aineiston keruuta joustavasti. Esimerkiksi tiedon syventdminen onnistuu
haastattelutilanteissa helposti, koska haastattelija voi esittaa lisakysymyksia.
Haastatteluiden etuna ja toisaalta samaan aikaan myos haittana ovat niiden laajat
tulkintamahdollisuudet. Nuorten tydntekijoiden osuudesta tydelamésséa on kayty
valilla paljonkin keskustelua. Tutkittua tietoa aiheesta ei kuitenkaan ole paljon,
joten myds sen takia haastattelu on ollut hyva keino Kkartoittaa aihetta. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara, 2004, 194.)

Empiirisessd osassa kayttdmani haastattelut on tehty arvostavan
haastattelumenetelméan periaattein. Perinteisesti tutkimusnakdkulma on ollut
ongelmaldhtoinen. Riskind ongelmal&htdisessa tutkimusnikokulmassa on se, etta
kun ongelmia etsitdan, niité 10ytyy ja ne alkavat helposti kasvaa. Arvostava
haastattelumenetelma lahtee tdysin toisesta ndkokulmasta. Siind ei pyrité etsiméén
ongelmia, vaan keskitytaan jo olemassa oleviin hyviin asioihin. Arvostava
tutkimusmenetelma pohjautuu oletukseen, ettd se mita haluat lisaé, on jo olemassa
organisaatiossa. Se vain pitad tiedostaa. Muita olettamuksia ovat mm. erilaisuuden
arvostaminen ja se, ettd kayttamamme Kieli luo todellisuuden. (Hall & Hammond
1998, 1.) Empiirisen osan haastatteluissa arvostava tutkimusmenetelma nakyy
koko haastattelun ajan: haastattelijan kysymykset ovat kaikki sellaisia, jotka
pyrkivat selvittdméaan mika on hyvéa tai mika lisaisi esimerkiksi tyohyvinvointia

entisestaan.

Ongelmalahtdinen tutkimusnakokulma | Arvostava tutkimusnakdkulma

Méaéritd ongelma Etsi jo olemassa olevia ratkaisuja
Korjaa se miké& on rikki Vahvista sitg, joka jo toimii
Keskity olennaiseen Keskity voimaannuttaviin asioihin
Mita ongelmia sinulla on? Mika toimii hyvin ymparillamme?

(Hall & Hammond 1998, 2.)



Opinndytetyoni voidaan luokitella my6s sekundaarianalyysiksi, silla tutkimuksen
aineistoja on jo analysoitu kertaalleen ennen opinnéytety6td. Vaikka aineisto on jo
analysoitu kertaalleen, niin laajoja aineistoja kuitenkaan harvoin analysoidaan niin
perusteellisesti, etta se tyhjenisi. (Uusitalo 2001, 94.) Kaksi alkuperaisen
tutkimushankkeen haastattelukysymysté oli analysoitu véhemmaén, joten oli
luonnollista ottaa juuri ne kysymykset késittelyn kohteeksi opinnédytetydssa.

Ik&johtamisesta on tehty jonkun verran opinnaytetdita (vuodelta 2011 16ytyy
kuusi opinndytety0td asiasanalla “ikdjohtaminen’), mutta uskon ettd aiheen
ajankohtaisuus lisaa tulevina vuosina aiheen kiinnostavuutta. Kuten
ikajohtamiselle on tyypillistd, suuri osa jo tehdyista opinnéaytetoista keskittyy
kuitenkin ikaantyvien ikdjohtamiseen. Ikdjohtamisesta on tehty myds useita pro

gradu-tutkielmia seka vaitoskirjoja (esimerkiksi Simstrém, 2009 ja Halme, 2011).

1.5 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyoni koostuu teoriasta ja empiriasta. Johdannossa selvitén
opinndytetyoni tavoitteen, tutkimuskysymykset ja rajaukset seka maarittelen
keskeiset kasitteet ja kerron kdytetyistd tutkimusmenetelmistd. Varsinaisessa
teoriaosassa (luvut kaksi ja kolme) kasittelen ensin ik&johtamista ja sitten
tyéhyvinvointia. Neljas luku on opinnaytetyéni empiirinen osa, jossa kerron ensin
tutkimushankkeen taustasta. Sen jalkeen on aineiston analyysi ja tulokset seké
johtopaatokset ja kehitysehdotukset. Neljannessa luvussa pohdin myos
tutkimuksen reliabiliteettia, validiteettia ja yleistettavyytta.



2 IKAJOHTAMINEN

Ik&johtamisen méadritelmid on monia. Kyvyisté kiinni — ikdjohtaminen
yritysstrategiana -kirjassa ikdjohtaminen méaaritellddn kattavasti “tyontekijan idn
ja ikasidonnaisten tekijoiden huomioon ottamiseksi paivittdisjohtamisessa,
tyonjaossa ja tydskentely-ympadristossa niin, ettd voidaan synnyttéé sellainen
tyopaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekija — ikaan katsomatta — voi kokea
olevansa arvokas”. (Ilmarinen, Lihteenmiki & Huuhtanen 2003, 137.) Vaikka ikd
itsessadn ei aiheuta eroja ihmisten valille, niin eri-ikdisyys kuitenkin aiheuttaa sen,
ettd ihmisilla on erilaisia kokemuksia ja ndkemyksié, seka erilainen terveydentila
ja toimintakyky. Tyoeldman kannalta eri-ikaisyys tarkoittaa useimmiten sitd, etta
nuorilla on vield lyhyt kokemus tydelamastd, kun taas vanhemmilla on usein pitka

ja vaihteleva kokemus. (Kiviranta 2010, 13.)

Alla olevasta llmarisen (2005) kuvasta nékyy ikdjohtamisen laaja vaikutusalue:
ikajohtamisella on positiivisia vaikutuksia niin tyontekijélle kuin
organisaatiollekin. Hyvé ikdjohtaminen vaikuttaa esimerkiksi tyontekijoiden
jaksamiseen ja sitd kautta tyohyvinvointiin. Organisaation puolesta ik&johtaminen
taas pyrkii tunnistamaan tyontekijoiden vahvuudet ja sitd kautta parantamaan

tuottavuutta.



10

Hyva elama

7

blenestywd tydntekija

s

Tyahyvinvointi

7

laksaminen

1

Ikdjohtaminen

7

Tiybkyky

7

Tuottavuns

1

Menestyva yritys

1

Hywad tulevaisuus

Kuva 1 Ikdjohtamisen vaikuttavuus (Ilmarinen 2005, 198.)

Ikdjohtamisen kasite on vield melko nuori ja Suomessa se nousi esiin Kansallisen
ik&dohjelman myota (1998-2002). Ikdohjelmassa keskityttiin yli 45-vuotiaisiin
tyontekijoihin, mika on varmasti osaltaan vaikuttanut siihen, etté ik&johtaminen
mielletdan ik&antyvié tyontekijoitd koskevaksi. (Simstrom 2009, 23, 45.)
Nimityksid “ikddntyva” ja “ikdantynyt” on kuitenkin kritisoitu paljon, silld ne
kuvaavat huonosti keski-ikéisia tyontekijoita. (Vaahtio 2006, 35.) My0s
ikdjohtamisen termid on Kritisoitu ja esimerkiksi Vaahtion mielesté parempi termi

olisikin ik&neutraali johtaminen. (Vaahtio 2006, 8-9.)
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Useimmissa tyoyhteisoissa tydskentelee eri-ikaisid ihmisid, jolloin johtamisen
haasteiksi nousee monenlaisia asioita liittyen esimerkiksi eri-ikéisten yhteisty6hon
ja vuorovaikutukseen. Eri-ikéisilla ihmisilla saattaa myos olla erilaisia
ajattelumalleja ja ty6tapoja, jotka lisddvat haastetta entisestaan. (Moilanen 2005,
6.) Jotta haasteista selvittéisiin ja eri-ikaisyyden aiheuttamat mahdollisuudet
voitaisiin kayttadd hyodyksi, tarvitaan tietoa siitd, mihin kaikkiin asioihin ja miten
ika voi vaikuttaa. Tiedon lisdksi tarvitaan myos oikeaa ikdasennetta ja halua tehda
rakentavia ratkaisuja tyoyhteisdssa. (Ilmarinen, L&hteenméki & Huuhtanen 2003,
8-9.) Kaikissa organisaatioissa tulisi muistaa, etta vaikka tyoyhteisoon kuuluu
hyvinkin eri-ik&isid ihmisid, niin kaikkien pitéisi kuitenkin olla samassa veneessé
— pyrkimassa kohti yhteistd pagamaéaraa. (llmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen
2003, 35.)

Ikasyrjinté eli ageismi on yksi yleisimpid syrjinnan muotoja tyoelamaéssé, vaikka
sdanndsten mukaan tyonantajan on kohdeltava tyontekijoita tasapuolisesti.
Ikésyrjintaa voi tulla esille esimerkiksi tydhdnotossa, koulutukseen paasemisessa,
uralla etenemisessa seka ik&éntyvien arvostuksessa. Syrjia voivat niin esimiehet
kuin tyontekijatkin. Syrjintdd on kuitenkaan vaikea estéd, silla syrjintdén
vaikuttavat monet tekijat, esimerkiksi yhteiskunnassa vallitsevat arvot. (IImarinen,
Lahteenmaki & Huuhtanen 2003, 109-110.)

Ylimmaén johdon lisdksi kaikkien esimiesten on nahtava ikdjohtaminen térkeéna
osana johtamista, jotta ikdjohtaminen saataisiin paivittaisjohtamisen kautta koko
yrityksen kattavaksi toimintamalliksi. Koska eri yritysten tavoitteet, rakenteet ja
tilanteet ovat hyvin erilaisia, ne tarvitsevat myos erilaisia ratkaisuja. Siksi jokaisen
organisaation on luotava oma ikastrategiansa. Ikarakenteen muuttuessa erittain
tarked4 on tehda pitkantahtaimen suunnitelmia: miten 16ydetd&n nuorta tygvoimaa
tarpeeksi, miten osaamista pidetdan talon sisalla ja siirretddn nuoremmille
tyontekijoille sek& huomioida se, vaikuttaako ik&&ntyminen tuotannon
rakenteeseen. (llmarinen, L&hteenméaki & Huuhtanen 2003, 137, 139-140.)
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Eri-ikdisten johtamisen haasteita on lukuisia. Joskus voi olla, ettei eri-ikdisyyden
merkitystd ymmarretd ja esimies kohtelee kaikkia saman lailla, tunnistamatta
erilaisuutta ja sopeuttamatta tyyliaan eri-ikdisten tarpeiden mukaan. Tallaisissa
tilanteissa kyse voi olla tietaméattdmyydesta, jolloin perehtyminen eri-ikdisyyteen
ja sen vaikutuksiin voisi tuoda lisd&d ymmarrysta. Juuri tydeldmaan tulleiden
nuorien tyontekijoiden kohdalla haasteena on nuoren resurssien kayttd: joskus
organisaatioissa voi olla vaikea luottaa nuoren tyontekijan osaamiseen tarpeeksi,
ja nuoren vahvuudet jaavat kayttamattd. Sen estamiseksi olisi tarkeaa perehtya
nuorten vahvuuksiin, jotta niitd osattaisiin hyodynt&é paremmin. lk&antyvien
tyontekijoiden johtamisen haaste taas voi olla esimerkiksi paikalleen
jamahtamisen riski: tyontekija voi helposti jamahtaa paikalleen, eika han jaksa
kehittaa itseddn tai tyotadn. Tallaisissa tilanteissa esimiehen tehtéva on tukea niita
tyontekijoita, jotka eivat enkd huomaa koulutus- ja kehitystarpeita. (Kiviranta
2010, 14.)

2.1 Hyva ikajohtaminen

Ikdjohtaminen kohdistuu kaikenikaisiin ja hyvaa ikdjohtamista on eri-ikaisten ja
ikdan sidonnaisten tekijoiden huomioon ottaminen. Ik&johtamisessa tarvitaan
tietoa seka oikeaa ikdasennetta, jotta osataan arvostaa ja hyodyntaa eri-ikaisten
vahvuuksia. Tavoitteena olisi, etta jokainen tydntekija voi kokea tekevansa
mielekésta tyotd, olevansa arvostettu ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Hyvélla
ikajohtamisella voidaan vaikuttaa myos tyopaikan ilmapiiriin ja keskindiseen
avoimuuteen edistamalld eri-ikaisten yhteistyotd sekd kannustamalla osaamisen
siirtamiseen ja jakamiseen. (Simstrém 2009, 46-51.) Toisaalta ik&johtaminen
voidaan nahda myos osana hyvéaa henkiléstdjohtamista: otetaan huomioon

ihmisten erilaisuus ja ik& on yksi erilaisuuden muoto. (Halme 2005, 32.)

Erityisesti lahiesimiesten ty6ssa korostuu ikdjohtamisen tarve, silla he vastaavat
paivittaisjohtamisesta ja kohtaavat koko ajan tyontekijoiden erilaisuuden seka
myos ikaan liittyvat haasteet. Hyvaan ikdjohtamiseen tarvitaan esimiehilta oikeaa
asennetta omaan ikaantymiseen, avarakatseisuutta ja taitoa hyddyntaa erilaisuutta,

yksil6llisyyden arvostamista, kommunikointitaitoja seka kykyéa rakentaa
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yhteistyoté ja aitoa osallistumista seka tarjota urahaasteita ja motivoida eri-ikéisia
tyontekijoitd. (Ilmarinen, Lahteenméaki & Huuhtanen 2003, 161-176.) Hyvéssa
ikajohtamisessa korostuu myos luottamuksen ja yhteistyon merkitys tyonantajan
ja tyontekijan valilla. Ikdjohtaminen vaatii joustoa ja yhteisid pelisdént6ja
onnistuakseen. Vaikka ikajohtaminen korostaakin yksilollisyytté, niin myds
tyoyhteisolla on oma osansa ikdjohtamisessa: kaikkien tydyhteison tyontekijoiden

on ymmarrettavé ja hyvaksyttava erilaisuus. (limarinen 2005, 197.)

2.2  Tutkimukset

Suomessa ikdjohtamisen tutkimus on lahtenyt Tyo6terveyslaitoksen kunta-alan
tutkimuksista ja laajentunut siitd myos kansainvaliseksi toiminnaksi.
Tyoterveyslaitoksen ja erityisesti professori Juhani llmarisen ty on nostanut
Suomea maailmankartalle ikdan liittyvien asioiden tutkimisessa (Moilanen, Tasala
& Virtainlahti 2005, 16-17.) ja Suomessa ik&johtamisen tutkimus on
edistyksellista kansainvélisesti verrattuna. (Halme 2011, 24.)

Suomessa toteutettiin valtion rahoittamaa kansallista ikdohjelmaa vuodesta 1998
vuoteen 2002. Ikdohjelman puitteissa tehtiin esimerkiksi tyokykytoimintaan ja
ikdantyvien tyollisyyteen liittyvad tutkimusta. Ohjelman yhtena kohderyhména
olivat 45-64-vuotiaat, joille suunnattiin erilaisia tyokykya ja tyollisyytta edistavia
seka elakkeelle siirtymisté lykkaavia toimenpiteita. Ikaohjelman tiedotus oli laajaa
ja vastaanotto yleensd myonteistd. Ohjelmasta tehdyn arvioinnin mukaan on myos
perusteita arvioida, ettd suhtautuminen ikadntyneisiin olisi muuttunut
myodnteisempéén suuntaan. Selvdd muutosta parempaan havaittiin myés tiedon
lisddntymisessa ja saatavuudessa, tyollisyysasteessa ja toimijoiden yhteistyossa
sekd verkostoitumisessa. Ikdohjelman toteutumista seurattiin tarkasti ja tuloksia
arvioitiin myos kansainvalisessé vertaisarvioinnissa. Yhté kattavat ja monipuoliset
kansalliset ohjelmat ovat harvinaisia, ja arviossa mukana olleiden maiden
edustajat pitivatkin ohjelman tuloksia ja kokemuksia myds omalta kannaltaan
kiinnostavina. (Arnkil, Hietikko, Mattila, Nieminen, Rissanen & Spangar 2002,
11-14, 16, 30-32.)
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’Iké- ja tyokykyjohtaminen, ikdéntymisen haasteet yhteiskunnassa”-hankkeen
haastattelujen pohjalta tehdysté diskurssianalyysista selvisi, ettd ihmiset mieltavéat
ikajohtamisen enemmaén henkiléstohallinnoksi kuin johtamistavaksi ja riskina on,
ettd ikajohtaminen mielletdan vain ikaantyneisiin liittyvéksi asiaksi. Haastateltavat
toivat esiin myos sen, etté tulevaisuudessa arvojen ja asenteiden hajanaisuus
lisddntyy entisestaan, silla henkildsto tulee koostumaan eri-ikaisisté ja eri
kulttuureista tulevista ihmisistd. (Halme 2005, 38-39.)

Kestéva johtaminen -tutkimushankkeen osaraportin tuloksista selvisi, ettei ole
yksiselitteistd, millaisia johtamistapoja eri-ikaisten tyontekijoiden kanssa on paras
soveltaa. Tuloksista selvisi myds, ettd nuoret tarvitsevat joustoja ja
uramahdollisuuksia, ja vanhemmat tyontekijat myds tyon sopeuttamista, tietoa
muutoksista ja tukea eldkkeelle siirtymiseen liittyvissa asioissa. (Moilanen 2005,
66.)

2.3 Nuori ty6elaméssa

Tyodnantajan kannalta suurten ikéluokkien tyoelamaésté poistuminen on hankalaa,
silld vie kauan, ettd nuori on taysivaltainen, ammattitaitoinen tyontekija. Toisaalta
nuoriin tehtévét investoinnit saattavat mennd hukkaan, jos nuoret eivét viihdykéaan
tyossd. Nuorten tyontekijoiden kannalta tilanne nayttaa erilaiselta. Kun
tyontekijoiden puute tulee olemaan tulevaisuudessa suuri, niin nuorilla
tyontekijoilla on varaa valita ja esimerkiksi heidén koulutuspohjansa luo
mahdollisuudet vaihdella tyopaikkoja ja -tehtavid aiempaa vapaammin. Taméa
sopiikin varmasti hyvin Y-sukupolvelle, jonka hallitsevia odotuksia tyoelamélle
ovat mm. viihtyvyys ja tyon mielekkyys. (Ilmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen
2003, 31, 33-34.)

Nuorille tyontekijoille on myos tyypillista riskien otto tydeldmassé ja he nakevét
tiiviinkin tyopaikkojen vaihtamisen normaalina. (Steele & Gordon 2006.) Hyvana
esimerkkiné sukupolvien eroista toimivat tydaikanormit: Y-sukupolvi on tottunut

tyoskenteleméaéan tietokoneella, heille sopii hyvin etétyo ja se, etta toita voi tehda
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siihen aikaan kun se heille itselle sopii. (IImarinen, L&hteenmé&ki & Huuhtanen
2003, 31,33,34.)

Tutkimusten mukaan nuoret eivéat arvosta tyota itsessaan niin paljon kuin
vanhemmat sukupolvet: heille on tarkedd vapaus, joustavuus sekd tasapaino
ty6eldmaén ja vapaa-ajan valilla. Tyypillistd GenMe-sukupolvelle on tutkimusten
mukaan myaos se, ettd he nakevét tyon lahinné elannon ansaitsemisena. Toisaalta,
Yhdysvalloissa tehdyssa tutkimuksessa (Kowske, Rasch & Wiley 2010) selvisi,
ettd nuoret ovat tyytyvéisempid tydhonséa kuin X-sukupolvi. Vaikka usein
tyopaikoilla paheksutaankin nuorten tyontekijoiden vapaampia tyoaikakasityksié,
niin Family and Work -instituutin tutkimuksessa selvisi, ettd Yhdysvalloissa 23—
27-vuotiaat tekivat vuonna 2002 enemman tyétunteja kuin vastaavanikéiset
vuonna 1977. Nuorinta sukupolvea on my0s nimitetty “historian eniten panostusta
vaativaksi sukupolveksi” (the most high-maintenance workforce in the history of

the world”), mutta toisaalta my06s tuottavimmaksi sukupolveksi. (Twenge 2010,

201-210.)

Suomessa tehdyn ”Nuoret ja johtaminen”-tutkimuksen tavoitteena oli mm.
selvittad, miten nuoria tulisi johtaa ja miten heidan tyonsa tulisi organisoida seka
miten nuoret nékevat tieto- ja viestintateknologian roolin tyeldmassa. (Nuoret ja
johtaminen 2011-tutkimustiivistelma, 2011.) Tutkimukseen vastanneista kaksi
kolmasosaa sanoi, ettei internet korvaa esimiehen ja tyotovereiden fyysista
lasndoloa. Myds palautteen merkitys nousi esiin tutkimuksessa: nuoret haluavat
valitonté palautetta tyosuorituksestaan ja toisaalta myds paljon epavirallista
palautetta. Tutkimuksessa selvisi myds, etta nuorille tyypillistd on halu oppia
jatkuvasti uutta omasta alastaan ja etté he haluaisivat tehda tdita tyopaikassa,
missé on kannustava ilmapiiri ja mahdollisuus tyGtehtdvien mukauttamiseen.

(Taloudellinen tiedotustoimisto, 2011.)



16

3 TYOHYVINVOINTI

Ty6hyvinvointi puhuttaa koko ajan enemman ja enemman. Elinajanodote on
noussut ja kansanterveys parantunut koko ajan, mutta ne eivat silti ndy
halukkuutena jatkaa tydelamassé pidempaén. Sen vuoksi tulisi keskittya
nimenomaan ty6elaman kehittdmiseen ja tyokyvyn edistdmiseen. (Otala &
Ahonen 2003, 12.) Monilla tyopaikoilla ei kuitenkaan ole vield ymmarretty
tyéhyvinvoinnin kasitteen laajuutta: hyvinvoivaa tydyhteisoa ei saavuteta pelkalla
tyokyky-péaivélla kaksi kertaa vuodessa tai tyétuolit vaihtamalla. Usein vastuu
tyéhyvinvoinnista siirretddn kokonaan tyéterveyshuollolle tai henkildstdosastolle,
eikd ymmarreté sitg, etté tarkein hyvinvoinnin lahde on lahity6yhteisd. (Otala
2003, 7.)

Ty6hyvinvoinnissa korostetaan usein myds esimiestyon merkitystd, mutta tulee
kuitenkin muistaa, etta jokaisen tyontekijénkin tulee huolehtia myos itse omasta
hyvinvoinnistaan. Tyohyvinvointi on laaja késite — se liittyy kaikkeen ja vaikuttaa
suoraan toiminnan tuloksellisuuteen. (Otala 2003, 7.) Mankan mukaan
tyéhyvinvoinnin tekij6itd ovat tyd, organisaatio, ryhméhenki ja esimies. (Manka
2006, 16.) Yrityksen itsensa liséksi tydhyvinvoinnilla on merkittévié taloudellisia

vaikutuksia myds yksilon ja yhteiskunnan tasolla. (Otala & Ahonen 2003, 16.)

Nykyadn organisaation inhimillinen pddoma on yksi tarkeimmisté
kilpailutekijoistd. Tyontekijoiden osaaminen, kokemus ja innostus eivat synny
hetkessé (Otala 2003, 14.), joten yritysten olisikin elintérke&a pystya pitdimaan
tyontekijoiden osaaminen yrityksen sisélla. Inhimillistd pddomaa on myos se, etta
henkil6sto on halukas tydskentelemaén yhdessd, yhteisten tavoitteiden eteen.
(Otala & Ahonen 2003, 13.) Tassé kohtaa nousee taas esiin ikajohtamisen ja

tyohyvinvoinnin merkitys ja hiljaisen tiedon siirtdminen.
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Kuva 2 Tydhyvinvoinnin tekijat (Manka 2006, 16.; Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 8.)

Mankan tyohyvinvointi tekijat — mallissa, katso kuva 2, kaikki osatekijét ovat
vuorovaikutuksessa keskenaan. Ihmiset tulkitsevat asioita erilailla, sill4 tulkintaan
vaikuttavat yksilén oma persoona ja aikaisemmat kokemukset. Yksilon
tyéhyvinvointiin vaikuttavat osaamisen, terveyden ja fyysisen kunnon lisaksi
myos elamanhallinnantunne. Eldmanhallinta-kasitteella tarkoitetaan yksilon kykya
selviytyd ympériston ja itse asetetuista haasteista. Se my0s pitaa sisallaan myos
ajatuksen siitd, ettd jokainen voi vaikuttaa omaan eldmaansa omilla teoillaan.
Hallinnantunne on yhteydessa esimerkiksi stressin kokemiseen, terveyteen,

sopeutumisstrategioihin ja sosiaalisiin verkostoihin. (Manka 2006, 15.)

3.1  Yksilon nakokulma

Pohja yhteison tyohyvinvoinnille muodostuu yksittdisten ihmisten hyvinvoinnista.
(Otala 2003, 7.) Tyonantajan on tarke&a luoda tyéhyvinvoinnin mahdollistavat
olosuhteet, mutta tyéhyvinvoinnin yll&pito on haaste myos tyontekijélle itselleen.
(Otala & Ahonen 2003, 23-24.) Ihmisen hyvinvointi muodostuu fyysisestd,

psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista sekd arvopohjasta, ammattitaidosta ja
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osaamisesta. (Otala 2003, 15.) Yksilon kannalta tydhyvinvointi vaikuttaa suoraan
yksilon jaksamiseen ja suorituskykyyn. Tyokyvyn kokemiseen vaikuttavat monet
asiat, esimerkiksi tyon henkinen ja fyysinen rasittavuus, tyosta palautuminen ja
terveydentila, mutta myds tyon ulkopuolinen elamaé: henkil6t, joilla on korkeat
tavoitteet vapaa-ajalle, ovat vdhemman kuormittuneita myos tyossa. (Manka,
Kaikkonen & Nuutinen 2007, 8.)

/ \ Yhteiskunta

Lahiyhteisd

Perhe

Tyokyky
Tyo
Tyoolot

Tyon sisalto ja vaatimukset

Tydyhteistd ja organisaatio
Esimiestyd ja johtaminen

Arvot
Asenteet Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuva 3 limarisen Tydkykytalo-malli

3.2 Tyoyhteison ndkdkulma

Yhtend edellytyksend yrityksen kilpailukykyisyydelle on, ettd sen pitaa olla
kilpailukykyinen myos tydomarkkinoilla, silla tyytyvainen henkilosto tuottaa
laadukkaita palveluita ja sitd kautta asiakastyytyvéisyyttd. Tydyhteison kannalta
tyéhyvinvoinnista huolehtiminen kannattaa: se véhentaa henkil6kustannuksia
(esimerkiksi sairauspoissaolo-, tapaturma- ja tyokyvyttémyyskustannuksia),
parantaa tyotyytyvaisyytta, ilmapiirid ja motivaatiota sekd organisaation oppimista
ja tukee innostuksen ja sitoutumisen syntymistd. Kaikki ndmé seikat vahvistavat
Kilpailukykyd, mutta my6s imagoa haluttuna tyopaikkana ja

yhteistyokumppanina. (Otala & Ahonen 2003, 49.) Jos organisaatiossa on paljon
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poissaoloja, se johtaa helposti siihen, ettd ihmiset eivat pysty tydskentelemaan
sujuvasti yhdessé ja hyddyntamé&éan toistensa osaamista. Hyvinvoiva tyoyhteiso
muodostuu Otalan mukaan johtamisesta, osaamisesta, tydyhteison hyvinvoinnista

seka yksilon suorituskyvysta ja hyvinvoinnista. (Otala 2003, 14-17.)

Yksilon
suorituskyky
ja hyvinvointi

Tyoyhteison HWInVOIVa Osaaminen

hyvinvointi tyo pa i kka

Kuva 4 Hyvinvoiva tydpaikka (Otala 2003, 17.)

3.3 Yhteiskunnan nakdkulma

Kauppalehden artikkelissa (Kauppalehti 2011.) Ty6terveyslaitoksen johtaja Guy
Ahonen arvioi tyépahoinvoinnin hinnaksi 24—-30 miljardia euroa vuodessa.
Summa perustuu palkkasummiin ja tyévoimakustannuksiin. Ahonen toteaa
artikkelissa, ettd ihmiset jadvat Suomessa keskimaarin seitsemén vuotta liian
aikaisin eldkkeelle: virallinen pyrkimys on se, ettd ihmiset jaisivat elakkeelle 65-
vuotiaina, mutta todellinen eldkkeellejd@misika on noin 58 vuotta. (Kauppalehti
2011.) Tydpahoinvointi nakyy siis suoraan kustannuksissa: se aiheuttaa
sairaslomia, tyokyvynlaskua seka tyokyvyttomyyselakkeitd. Kaikki vaihtoehdot
tulevat kalliiksi paitsi yritykselle, myds yhteiskunnalle. (Otala & Ahonen 2003,
36.) Pohjoismaita vertailevassa tutkimuksessa 1990-luvun alussa on todettu, etta
Suomessa on matala sairauspoissaolotaso muihin pohjoismaihin verrattuna. Se voi

olla seurausta korkeasta tydmoraalista, mutta toisaalta korkea tydmoraali
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ilmeisesti aiheuttaa uupumista. Pohjoismaita vertaillessa
tyokyvyttomyyseldakkeiden maara onkin Suomessa reilusti muita maita suurempi.
(Otala & Ahonen 2003, 37.)

3.4 Johtamisen merkitys

Lahiesimiesta ja johtamista pidetdan useiden tutkimusten mukaan tarkeimpina
tyéhyvinvointiin vaikuttavina tekijoind. Niiden on todettu vaikuttavan suoraan
esimerkiksi ihmisten motivaatioon ja sitoutumiseen seka resurssien
hyodyntamiseen. Tyohyvinvoinnin kannalta hyva johtaminen on selkeéé ja
tasapuolista, ja esimiehillda on hyvét vuorovaikutustaidot: he ymmartavat
henkil0stod ja heidan kayttaytymistdan. Henkilostolle tarkedé on tuntemus siité,
ettd he voivat vaikuttaa tyohonsa. (Otala 2003, 16-50.)

Ty6hyvinvoinnin johtamista voi kehittdd mm. valmentamalla esimiehié ja
kehittamalla johtamisen mittareita tukemaan asetettuja tavoitteita. Joskus
puutteena voi olla myos tietamattémyys, jolloin tiedon saanndllinen jakaminen
yrityksen toiminnasta voi olla yksinkertainen ja helppo tapa liséta hyvinvointia ja
varmuutta tyossa. (Otala 2003, 48.) Yksi keskeinen johtamisen alue on
kehityskeskustelut. Ne ovat tarkeé osa tydyhteison hyvinvointia ja kehitysta,
mutta toisaalta tyohyvinvointia tukeva johtaminen vaatii myos arkipéivaista
kannustusta ja palautetta. Esimiehen tulee myos olla perilla siitd, millaiset
tyojarjestelyt esimerkiksi ajankayttoon liittyen tukevat tydhyvinvointia. (Otala
2003, 47.)

3.5 Tyobhyvinvoinnin kehittdminen

TyOhyvinvointi ei synny itsestdan, vaan sita pitaé kehittaa ja yllapitaa
pitkdjanteisesti. Tyohyvinvointia voidaan mitata ja arvioida erilaisin keinoin,
mutta ne pitd4 aina muistaa sitoa varsinaiseen toimintaan (Otala 2003, 18.):
mitataan asioita joista ollaan kiinnostuneita ja myds tehdaan kehitystyoté.
Mittaamisessa tarkedd on mittarin saannoéllinen seuraaminen, jotta néhddan mihin

suuntaan ollaan menossa ja ovatko eri toimenpiteet vaikuttaneet. (Otala & Ahonen
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2003, 163.) Erilaisia tapoja keratd tietoa seka seurata tyohyvinvoinnin kehitysté
ovat esimerkiksi ilmapiirimittari, tyotyytyvaisyysmittari, asiakastyytyvaisyys seké
organisaation tulos. (Otala 2003, 48.)

My0s sairauspoissaolot, vaihtuvuus ja ty6tapaturmatilastot kertovat paljon
organisaation tyohyvinvoinnista. Kokonaisvaltaisemmilla mittareilla, esimerkiksi
kyselyilla, voidaan selvittda henkildston tuntemuksia erilaisista asioista.
Esimerkiksi tydilmapiiria, tyotyytyvaisyytta ja koettuja kehittamistarpeita on
mahdoton mitata pelkilla maarallisilla mittareilla, joten téllaisten asioiden
mittaamiseen kvalitatiiviset mittarit ovat tarpeellisia. (Otala & Ahonen 2003, 163—
164.)

Yhten& hyvana esimerkkina tydyhteison tyohyvinvoinnin kehittamispalveluista on
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun tutkimus- ja koulutuskeskus
Synergosin tyéhyvinvoinnin tiimin tarjoama tyoyhteisén hyvinvoinnin tikkataulu.
Se sisaltaa seitseman eri osa-aluetta (katso kuva seuraavalta sivulta), mutta
esimerkiksi lisdkysymyksin sitd on mahdollista muokata organisaation tarpeisiin
sopivammaksi. Tiimin internet-sivuilta 10ytyy mahdollisuus mitata myds yksilon
tyéhyvinvointia. Mittarin lisaksi tiimi tarjoaa myos palveluita helpottamaan

tyéhyvinvoinnin kehittamista.
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I.Terveys ja tyokyky

Vll.Taloudellinen tilanne

1. Tyon hallinta

V1. Organisaatio

lll. Tyoyhteison
toimivuus

V. Johtaminen

IV. Osaaminen

Kuva 5 Tydyhteison hyvinvoinnin tikkataulu (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 33.)
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4 NUORTEN TYONTEKIJOIDEN HAASTATTELUT

Opinndytetyoni empiirisessé osassa kdytetty materiaali on ”Vuorovaikutteinen
johtajuus eri sukupolvien tydssa jatkamisen keinona” -hankkeesta syntynytta
materiaalia. Haastattelumateriaalissa kaksi kysymysta oli jadnyt pienemmalle
analyysille, joten siksi oli luonnollista ottaa juuri ne kysymykset kasittelyyn

opinnaytetydssani. Opinnédytetyoni tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitd nuoret tyontekijét arvostavat kuvaamissaan hyvissa
johtamistilanteissa?

2. Mitka tekijat lisdavat nuorten tyontekijoiden mielestd tydhyvinvointia?

Ensin kerron hieman hankkeesta ja sitten analysoin empiirista aineistoa.
Analyysin jalkeen tulevat johtopéatokset ja kehitysehdotukset. Luvun lopussa

pohdin vield tulosten reliabiliteettia, validiteettia ja yleistettavyytta.

4.1 Vuorovaikutteinen johtajuus eri sukupolvien tydssé jatkamisen keinona -
hanke

”Vuorovaikutteinen johtajuus eri sukupolvien tydssé jatkamisen keinona” —
tutkimushanke on Tampereen yliopiston tutkimus- ja koulutuskeskus Synergosin
tekemd ja Ty6suojelurahaston rahoittama. Tutkimus alkoi vuonna 2011 ja loppuu
2012. Tutkimuksen kohdeorganisaatioina on kaksi sairaalaa ja yksi lvi-alan yritys.

Mukana on seka tydntekijoita ettd esimiehia (n=342). (Tutkimussuunnitelma)

Tutkimuksen taustalla on ajankohtainen keskustelu sukupolvien vélisista eroista
tyGelamaéssa. Erilaiset asenteet asettavat myos johtamiselle haasteita. Asenteiden
liséksi haasteena on myos eri-ikéisten tyodssa jatkamisen varmistaminen:
tyourallaan hyvinkin eri vaiheissa olevat tyontekijat kaipaavat erilaista tukea ja
syyt tydurien katkeamiseen ovat hyvin erilaisia. Keskeistd tutkimuksessa on
selvittad, onko eri sukupolvilla erilaiset odotukset johtajuudesta, tulisiko
sukupolvia johtaa eri tavoin ja miten vuorovaikutteinen johtajuus edist&a

tyohyvinvointia sekd tyourien jatkamista. (Tutkimussuunnitelma)
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Millaiset johtamisk&ytdnnot tukevat tyossa jatkamista ja tyGhyvinvointia eri

sukupolviin kuuluvilla esimiehilla ja tyontekijoilla?

1. Mitkd tekijat luovat vuorovaikutteista johtamista eri-ikdisten (eri

sukupolviin kuuluvien) tyontekijoiden ja esimiesten keskuudessa?

2. Millaiset  esimies- ja  tyOyhteisotaidot ovat  merkityksellisid

vuorovaikutussuhteessa seka esimiehen ettéd tyontekijan ndkokulmasta?

3. Millainen esimiesten ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus tukee

tyéhyvinvointia?

4. Millainen merkitys vuorovaikutteisella johtamisella on ty6uran

jatkoaikeisiin? (Tutkimussuunnitelma)

Tutkimuksessa kaytettiin seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmié.

Empiirinen aineisto koostuu kvantitatiivisesta taustakyselysta seké arvostavan

haastattelun menetelmélla tehdyista haastatteluista. Kyselylla kartoitettiin ensin

johtamisen ja tyéhyvinvoinnin tilaa organisaatiossa ja sen jalkeen tietoja

syvennettiin haastatteluilla. Tutkimuksen lahestymistapa on

toimintatutkimuksellinen. (Tutkimussuunnitelma) Toimintatutkimusmenetelman

tavoitteena on vaikuttaa tutkittavaan kohteeseen, sen toimintaan tai ymparistoon

samalla kehittden ja parantaen niitd. Menetelmén avulla etsitaan ratkaisuja

erilaisiin ongelmiin ja pyritadn muuttamaan vallitsevia kaytantgja. (Kuula n.d.)

Haastatteluissa, joita kdytan opinndytetyoni empiirisessé osassa, kaytettiin
arvostavan haastattelun menetelmé&a ja ne toteutettiin yksilohaastatteluina.

Haastattelujen tarkoituksena oli selvittaa tyontekijoiden ja esimiesten ajatuksia

hyvésta johtajuudesta seké tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoista.

(Tutkimussuunnitelma) Arvostavan menetelman kéaytté nékyy haastatteluissa

siten, ettd kysymykset keskittyivéat positiivisiin ja myonteisiin kokemuksiin.

Esimerkiksi johtamiskokemuksista kysyttiin tilannetta, jossa johtaminen tai

esimiesty6 oli ollut toimivaa, ja millaista johtaminen ndissé tilanteissa oli ollut.

(Hall & Hammond 1998, 1.)
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4.2  Aineiston analyysi ja tulokset

Opinndytetydsséani analysoin kolmetoista haastattelua. Kaikki haastateltavat olivat
idltdén 30 vuotta tai nuorempia. Haastatelluista viisi tyontekijaa tyoskenteli
sairaalassa ja kahdeksan lvi-alalla. Naisia oli viisi ja miehid kahdeksan.
Haastattelut alkoivat avauskysymyksillad, mm. ika, ty6tehtava, tyésuhteen muoto,
ja mistéd haastateltava pitéa eniten tydsséan. Avauskysymysten jalkeen
haastattelija johdatteli teemaan (hyvé johtajuus). Haastattelurungosta voi huomata
muutamia paékohtia, joita sitten on tarkennettu ja pyritty saamaan haastateltavaa
analysoimaan vastaustaan tarkemmin. Pa&kysymyksié ovat kysymykset hyvista
johtamistilanteista, unelmatyopaikasta ja mitka tekijat lisaisivat tydhyvinvointia.
Haastattelurunko I0ytyy liitteista (LIITE 1).

Sain aineiston valmiiksi litteroituna, joten aloitin selailemalla aineistoa. Nopean
selailun jalkeen luin haastattelut ja alleviivasin oleelliset kohdat. Ennen kuin aloin
keskittya pelkéstaan tutkimuskysymysten kannalta oleellisiin seikkoihin, jaoin
haastattelut kahteen pinoon alojen mukaan. Molempien tutkimuskysymysten
kohdalla luin moneen kertaan haastatteluja, alleviivasin lis&a ja lopulta kerasin
paperille avainsanoja. Ensin katselin avainsanoja alakohtaisesti ja tutkin, 16ytyyko
alakohtaisia eroja. Kun olin vertaillut aloja keskenaan, yhdistin avainsanat ja
luokittelin ne molemmissa kohdissa viiteen ryhméan. Tulkinnassa kéaytin
aineistol&htdisen sisallénanalyysin menetelmié: yritin 10ytaa aineistosta niin
yhtéldisyyksia kuin eroavaisuuksia teoriaan verrattuna, ja analysoida aineistoa

mahdollisimman systemaattisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105.)

4.2.1 Mité nuoret tyontekijat arvostavat kuvaamissaan hyvissa

johtamistilanteissa?

Nuorten tyontekijoiden mielipiteitd hyvistd johtamistilanteista ja hyvasta
johtajuudesta on kysytty useimmissa haastatteluissa kahdessa kohdassa. Ensin
heit4 pyydettiin ajattelemaan tilannetta tai kokemusta, jossa he ovat kokeneet
esimiestyon tai johtamiseen olleen hyvaa ja sen jalkeen kertomaan siita lisaa.

Osassa haastatteluja haastattelija on vield tarkentanut ja kysynyt mika
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johtamisesta teki hyvéé ja toimivaa. Osalta on myos kysytty myéhemmin
haastattelun edetessé yleisesmmin millainen johtaminen on hyva4 heidéan
mielestdan. Suurin osa haastateltavista liitti hyvét johtamiskokemuksensa
ty6elaméaén, mutta muutama haastateltava pohti hyvéé johtamista myos armeijan
ja harrastuksen kautta. Vastauksissa ei ollut merkittavié eroja aloja keskenan

verrattaessa.

Ymmértis Vuoro- Tuki, Arvostaa
Luottamus

asemansa vaikutus tietoja tydnte-

palaute kijoita

Kuva 6 Nuorten tyontekijoiden arvostamia asioita hyvissa johtamistilanteissa

Luokittelin vastaukset viiteen ryhméan, jotka nakyvét yll& olevassa kuviossa.
Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti kaikkiin eri ryhmiin, mutta eniten
vastauksia keréannyt teema oli esimiehen ymmarrys omasta roolistaan. Ryhmaan
ker&antyi melko erilaisiakin asioita, jotka kuitenkin kaikki liittyvat jotenkin
toisiinsa. Tassa ryhmassa kolme teemaa nousi erityisesti esiin: tuloksellisuus,
ihmisten johtaminen seka tietoisuus tyontekijoiden toista ja tilanteista.
Tuloksellisuuden ndkdkulmasta nuoret arvostavat johtajassa paattavaisyytta,
maaréatietoisuutta, jAmakyytta ja sitd, etta paastdén lopputulokseen. Toisaalta
hyvaan johtajuuteen kuuluu nuorten tydntekijoiden mielestd myos se, ettei johtaja
aina ajattele vain tulosta, vaan muistaa ajatella myos tyontekijéiden hyvinvointia.
Ihmisten johtamisen nakokulmasta nuoret tydntekijét korostivat esimiehen
merkitysta koko tyopaikan ilmapiirin kannalta:

48: ---Mun mielesta --- ihmisten johtamisesta sen pitaa lahtea. -
-- silleen, etté kaikilla on hyva meininki ja hyva olla ja sita
kautta ne tyotkin varmaan sujuu paremmin.

25-vuotias mies, lvi-ala
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Esimiestd nimitettiin myds “henkiseksi johtajaksi”. Nuorten tyontekijoiden
mielestd hyvaan johtamiseen kuuluu olennaisesti myos se, etta esimies on
tietoinen tyontekijoiden tyotilanteesta, kdy paikanpéélla ja tulee tarvittaessa
esimerkiksi auttamaan itse, jos miehitys on huono. Muita asemaan liittyvia hyvén
johtamisen elementteja ovat nuorten tyontekijoiden mielestd esimerkiksi
puolueettomuus, sovittelevuus, ammattitaitoisuus ja se, etté esimies tietad

vastuunsa.

Hyvissa johtamistilanteissa vuorovaikutuksen merkitys nousi monella
haastateltavalla esiin. Haastateltavat mainitsivat tarkeéksi joustavuuden,
ymmartavaisyyden ja kompromissien tekemisen. Myos selkeiden, tarkkojen
ohjeiden merkitysta pidettiin tarkednd. Muita tarkeitd vuorovaikutustekijoita, joita
nuoret yhdistivat hyviin johtamistilanteisiin, olivat mm. avoin vuorovaikutus,

suorapuheisuus ja hyva ilmapiiri.

Kolmas esiin noussut teema oli tuen, tiedon ja palautteen saaminen. Vastauksista
selvisi, ettd mahdollisuutta tukeen ja tiedon saamiseen pidettiin tarkeané. Tulokset
viittaavat, etté tarkeintd on nimenomaan se, etta johtaja on tavoitettavissa ja

tyontekija tietdd, ettd apua voi kysya milloin vain:

32: Etta sai menna millon vaan sanomaan ja kysymaan. Ja jopa
jos lahti toista, niin sain hanen numeronsa, etta voin soittaa
millon vaan vaikka h&n on vapaalla. Etta soitat jos et jotain
tieda sitten, niin se oli musta silleen aika hienoa.

23-vuotias nainen, sairaala

Muutama haastateltava mainitsit hyvén johtajuuden sisaltdvan myds hyvan
perehdytyksen ja ohjausta. Palautteen mainitsi muutama tyontekija ja esiin nousi

myads negatiivisen palautteen antamisen taito:

36: --- Ja totta kai han antoi myos kritiikkid, mutta se, ettéa han
sanoi aina valilla kun tultiin vaihdoista polis, etta hyva jatkat,
hyva vaihto ja tdd meni nyt hyvin ja tassa on viela
parannettavaa, etta se, ettd --- se ns. negatiivinen palaute tuli
sielld positiivisen joukossa, niin se ei tuntunut niin pahalta kun
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se, ettd tuli pelkastaan sita.

24-vuotias mies, lvi-ala

Luottamuksessa oli monen haastateltavan mukaan tarkeda luottamus molempiin
suuntiin. Tyontekijan luottamuksesta esimiesta kohtaan mainittiin useampaan
kertaan esimerkiksi se, etta tyontekija voi kertoa luottamuksellisesti asioistaan ja
tietdd, ettei esimies kayta tietoja vaarin. Toinen toistuva asia oli sovituissa asioissa
pysyminen molemmin puolin. Yksi haastateltavista nosti esiin myos luottamuksen

toisen puolen, ettad esimies voi luottaa tyontekijoihinsa ja sovitut tyot hoidetaan.

Moni haastateltavista mainitsi hyvén johtajuuden osa-alueeksi tyontekijoiden
arvostuksen. Haastateltavat mainitsivat myos tasapuolisuuden ja reiluuden
tarkeiksi asioiksi. Tyontekijoiden arvostaminen ndkyy haastateltavien
vastauksissa esimerkiksi siind, etta esimies pitaa tyontekijoiden puolia, ottaa

tyontekijat huomioon yksildind ja antaa vaikutusmahdollisuuksia.

Vastauksia analysoidessa huomasin, ettd suurin osa vastauksista liittyi péivittais-
ja suorituksenjohtamiseen. Nuoret tyontekijat mielsivét pitkalti esimiehen
tehtdvaksi mahdollistaa sujuva tyd, luoda pohjaa hyvélle vuorovaikutukselle ja
pitéd huolta toiminnan tuloksellisuudesta. Ikajohtamista ei mainittu suoraan
missadn haastattelussa, mutta toisaalta myos toiveet joustamisesta ja
tyontekijoiden huomioon ottamisesta yksildina ovat tarkeita ikajohtamisessakin.
Tassa kohtaa saattaa myos nakyé se, ettd nuoret eivat mielld ikdjohtamisen
koskevan heitd, vaan pelk&stadn vanhempia tyontekijoitd. Mielenkiintoista oli
myo0s se, ettd muutamat haastateltavat nostivat hyvéaksi johtamistilanteeksi
tilanteen, jossa toinen osapuoli ei ollut varsinaisesti esimies tai johtaja, vaan
esimerkiksi kokeneempi tyontekija. Tasté voisi paatelld, etta nuoret tyontekijat

arvostavat kokemusta ja tydtovereilta oppimista.
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Tutkimuksissa on noussut esiin, ettd nuoret tarvitsevat johtamiselta esimerkiksi
joustavuutta (Kestava johtaminen — tutkimushanke; Moilanen 2005, 66.) ja
palautetta, ja etté he haluaisivat tydskennella tydpaikassa, jossa on kannustava
ilmapiiri. (Nuoret ja johtaminen — tutkimus; Taloudellinen tilitoimisto, 2011.)
Opinndytetyoni tulokset tukevat naita seikkoja, silla esimerkiksi hyvia
johtamistilanteita kysyttdessd, haastateltavista useat mainitsivat joustavuuden.
Myaos palautteen merkitys nousi esiin useissa vastauksissa. IImapiiriin liittyvia
tekijoitéd 10ytyi lahes jokaiselta haastateltavalta, ja erityisesti esiin nousikin

vuorovaikutus ja luottamuksen merkitys.

4.2.2 Mitka tekijat lisdavat tydhyvinvointia nuorten tyontekijoiden

mielesta?

Kysymykseen “mika lisdisi sinun tyohyvinvointiasi” haastateltavat mainitsivat
hyvin erilaisia asioita liittyen niin tyopaikan siséisiin asioihin, kuin vapaa-aikaan.
Luokittelin vastaukset viiteen ryhméan, jotka nakyvét alla olevassa kuviossa.

Tyo- Tyd- Muut E1 mitéin

ympéristd toverit aike tekijét parannet-

tavaa

Kuva 7 Tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita nuorten tyéntekijoiden mielesta

Lahes puolet haastateltavista nimesi tydhyvinvointia lisdavaksi tekijaksi jotain
tydymparistoon liittyvad, esimerkiksi avoimen ilmapiirin, ilmastoinnin, enemman
tyontekijoitd tai paremmat tyokalut ja jarjestelmét. Kolme haastateltavaa nimesi
tyéhyvinvointinsa kannalta tarkeiksi tekijoiksi tyotoverit:

H: ---Mika noin yleisesti ottaen lisais sun tydhyvinvointia?

25: Tasapuoliset ty6toverit ja se, etté tyokavereita olis tarpeeksi.

24-vuotias nainen, sairaala



30

Haastateltavien mukaan ty6tovereiden pitdisi olla my6s ammattitaitoisia.
Haastateltavista lahes kolmasosa sanoi, etta jos heilla olisi enemman vapaa-aikaa
(enemmén viikonloppuvapaita, helpompia vuoroja ja lyhyemmat péivat), se liséisi
heidén hyvinvointiaan. Muita tekij6itd, joita mainittiin, oli mm. enemman
tyokykypéivid, palkka seké litkuntasetelit ja varmuus omasta osaamisesta. Kaksi
haastateltavaa oli tyytyvéisia nykyiseen tyohyvinvointiinsa, eika keksinyt mit&én

parannettavaa:

45: Ei mikaan talla hetkelld. --- Niin, se on niin hyvalla tasolla.
Sita ma tarkoitan, ettd se on niin hyvalla tasolla, etta oikeasti
mikaan ei talla hetkell& sita pysty nostamaan, koska se on niin
talla hetkella taysilla.

28-vuotias mies, lvi-ala

Toinen mielenkiintoinen seikka vastauksissa oli, ett4 ainoastaan kaksi
haastateltavaa nimesi johtamisen suoraan tydhyvinvointiinsa vaikuttavaksi
tekijaksi, vaikka haastattelujen teemana oli nimenomaan hyva johtajuus. Myds
haastattelurungon (ensin kysymyksia hyvista johtamiskokemuksista ja sitten
tyéhyvinvoinnista) olisi voinut ajatella edistavan sita, ettd haastateltavat olisivat
yhdistaneet enemman johtamista ja tyéhyvinvointia toisiinsa. Toisaalta lahes
kaikki vastaukset liittyivat kuitenkin jotenkin johtamiseen ja esimiesty6hon:
esimerkiksi tydymparistoon liittyvat seikat ovat usein vahvasti sidoksissa
johtamiseen ja hyva johtajuus luo edellytyksia esimerkiksi hyvélle ilmapiirille ja

avoimelle vuorovaikutukselle.

Suurin osa vastauksista oli todella konkreettisia, esimerkiksi kehitysehdotuksia
tydymparistoon tai tyokyky-paivien lisaédminen. Seka lvi- ettd sairaala-alalla tyo
on hyvin konkreettista ja ihmisten on helpompi luetella konkreettisia, selkeita
parannusehdotuksia, jotka kuitenkin liittyvat johtamiseen tavalla tai toisella.
Toisaalta pitdd my6s muistaa, ettd kun kyseessé ovat nuoret tyontekijat, on
mahdollista, ettei heilld ole vield kovinkaan paljoa kokemusta ja nakemysté

johtamisesta. Moni vastasi esimerkiksi tyonsa parhaaksi puoleksi vaihtelevuuden,
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joka on varmasti ainakin osaltaan seurausta hyvin organisoidusta tyonjaosta ja sita

kautta hyvésté johtajuudesta.

Alojen vélilla ei ollut suuria eroja tyéhyvinvointia lisaavissa tekijoissa. Muutamia
eroja kuitenkin oli havaittavissa. Hoitoalalla tyoskentelevét vastasivat
tyohyvinvointia lisdévaksi tekijéksi tydilmapiirin selvasti useammin kuin Ivi-alan
tyontekijat. Hoitoalan haastateltavat korostivat avoimuutta, tasapuolisuutta ja
yhteisié pelisdént6ja. Mielenkiintoista oli myds se, ettd molemmat haastateltavat,
jotka sanoivat tyohyvinvointinsa olevan kunnossa, eivatka keksineet mitéén
kehitettdvad, olivat miehid Ivi-alalta. Eroihin saattaa vaikuttaa erilainen
sukupuolijakauma aloilla (Ivi-ala miespainotteinen, sairaala naispainotteinen) seké
erilaiset tydymparistot: hoitoalalla lahitydyhteisé on usein suurempi kuin Ivi-

alalla, jossa taas tyoté tehdddn usein yksin tai pareittain.

4.3 Teoria vs. tulokset

Haastattelujen tulokset ovat samansuuntaisia kuin teoria ja aikaissmmat
tutkimukset nuorista tyéntekijoista. Kuten jo aikaisemmin teoriaosassa nousi
esiin, Y-sukupolvelle tyypillist4 on toive vapaammista tydajoista seka tavoite
tasapainoon tydelamaén ja vapaa-ajan vélilld&. Moni haastateltavista mainitsi
tyéhyvinvointia lisdavéksi tekijaksi lyhyemmat tydpdivat tai enemmaén vapaa-
aikaa. Molemmat tutkimuksessa mukana olleet alat ovat kuitenkin aloja, joilla
esimerkiksi liukuva tyoaika voisi olla hankala tai jopa mahdoton toteuttaa.
Muutama haastateltavista mainitsi myds suuremman palkan tuovan lisaé
tyohyvinvointia. Ndma seikat viittaavat siihen, ettd tyd nahdaan entistd enemman
lahinn& elannon ansaitsemisen edellytyksend eika niink&an elamén keskipisteena.
Vaikka Y-sukupolvea on pidetty vaativana sukupolvena tyéeldman suhteen, niin
opinnaytetydssani kayttdmat haastattelut tukevat kuitenkin sita, ettd toisaalta

nuoret tyontekijat ovat myos tyytyvéisempié tydhonsa ja viihtyvét toissa.

Positiivista oli mielestani myos tyohyvinvoinnin késitteen laajuuden

ymmartaminen: joukossa oli toki toivomuksia tyokyky-péivista ja muita
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konkreettisia fyysiseen hyvinvointiin liittyvia tekijoitd, mutta paljon myos
Mankan mallin (Manka 2006, 16.) mukaisia tekijoit esimieheen, organisaatioon
ja ryhméhenkeen liittyen. Aikaisemmin vastuuta tydhyvinvoinnista on yritetty
laittaa pitkalti tyoterveyshuollolle, mutta vastauksista nékyy se, etta

l&hitydyhteison merkitys tyohyvinvoinnille on ymmarretty ja nostettu esiin.

4.4 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa pyrin selvittdmaan, mitd nuoret tyontekijat
arvostavat hyvissa johtamistilanteissa ja millaisista elementeista hyva johtajuus
heidan mielestddn muodostuu. Tarkeimp&na nuoret tyontekijat pitivat sitd, ettd
esimies ymmartéé asemansa ja pystyy ottamaan johtajan roolin. Useissa
vastauksissa nousi esiin, ettd nuoret arvostavat maéaratietoista, jamptia ja
tuloksellisuuteen pyrkivéa esimiestd. Toisaalta monet korostivat myos johtamisen
pehmeé&a puolta, ihmisten johtamista ja tyontekijoiden arvostaminen olikin tarkea
hyvén johtajuuden kriteeri useilla haastateltavilla. Muita tarkeit4 teemoja olivat
molemminpuolinen luottamus, avoin vuorovaikutus sekd mahdollisuus tukeen,

tietoon ja palautteeseen.

Vastauksille yhteista oli, ettd suurin osa liittyi selkedsti paivittdis- ja
suorituksenjohtamiseen. Tama tulos tukee monien tutkimusten tulosta siité, etta
lahitydyhteiso ja lahiesimies ovat tarkeimpia tekijoitéa tyontekijoiden tydssa
viihtymisen kannalta. Kukaan vastanneista ei liittdnyt ikdjohtamisen kasitetta tai
edes viitannut selvasti ik&an, vaikka alkuperéisen tutkimushankkeen yksi
paékohdista oli nimenomaan eri sukupolvien tydssa jatkaminen. Td&ma voi viitata
siihen, ettei ikdjohtamista pidetd tarkednd ja ymmarretd, etta se koskee

kaikenikaisid. Monille ik&johtamisen késite voi myos olla taysin vieras.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd millaiset tekijat lisdisivat
nuorten tyontekijoiden tyhyvinvointia heiddn omasta mielestédén. VVastaukset
olivat konkreettisia, tyoymparistoon, ilmapiiriin ja tyotovereihin liittyvid. Myos

vapaa-ajan uskottiin lisdévén tydhyvinvointia, ja haastateltavista monet
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sanoivatkin enemman vapaa-ajan olevan heille tyohyvinvointitekija.
Mielenkiintoista oli, ettd vain kaksi haastateltavaa nimesi johtamisen
tyéhyvinvointiinsa vaikuttavaksi tekijaksi. Toisaalta suuri osa vastauksista liittyi
jotenkin johtamiseen ja esimiesty6hon, joten on mahdollista, ettd haastateltavat
eivat vain mielld néité asioita johtamiseen liittyviksi. Nuorilla tyontekijoilla tamé
on ymmarrettavad, silla heilld ei ole paljon kokemusta tydelamasté eika

johtamisesta tydelamassa.

Kehitysehdotuksena tydeldamaélle voisi tdmén rajatun aineiston perusteella esittaa,
ettd nuoret tarvitsevat johtamista viihtyakseen tytelaméssa. Erityisen tarkeata
nuorille tyontekijoille on se, ettd johtaminen nakyy normaalissa arkipaivéisessa
elaméssa ja mahdollistaa sujuvan tydskentelyn. Esimiehen lasnéolo,
vuorovaikutus ja luottamus ovat nuorille tyontekijoille tarkeitd asioita, joten
heidén johtamisessaan esimiehen tulisikin Kiinnittdd huomiota ndihin asioihin.
Toisaalta monet nuoret mainitsivat usein saaneensa johtamista myos
kokeneemmilta tydtovereiltaan, joten tyoelamassa voisi kehittdd myos
vertaisoppimista ja kannustaa siihen: se keventaisi esimiesten taakkaa, ja
mahdollisesti lisaisi nuorten tydntekijoiden kokemusta saatavan tuen, tiedon ja

palautteen saamisesta.

Nuoret tyontekijat pitivat tydhyvinvointinsa kannalta tarkeind asioita, jotka
liittyivat suurimmaksi osaksi tyoympéristoon ja tyotovereihin. Tydympéristo on
kokoajan lasna tydaikana, joten siihen tulisikin panostaa, ja pyrkia tekeméaan se
kaikille mahdollisimman viihtyiséksi. Yksi tarkeimpié seikkoja, mitd vastauksissa
nousi esiin, oli avoin vuorovaikutus. Vuorovaikutukseen vaikuttavat monet
tekijat: sen pitéisi ulottua ylemmalta johdolta tyontekijoille asti ja jokaisen
tyontekijan pitdd kantaa kortensa kekoon. Toinen usein mainittu tydhyvinvointiin
vaikuttava tekija oli tyotoverit. Yritys voi vaikuttaa td4han asiaan huolehtimalla,
ettd tyontekijoitd on tarpeeksi ja vastuualueet ovat selvat. Myos selkeat
pelisadnnot helpottavat monia hankalia tilanteita ja edistdvat tasapuolisuutta

tyoyhteisdssé. Arkipaivéisessa tydelamassa tarkeinta olisi, ettd kaikilla
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tyontekijoilld olisi tydyhteisotaitoja ja kaikki ymmartavat vastuunsa tyopaikan

ilmapiirin suhteen.

4.5 Reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettavyys

Reliabiliteetti ja validiteetti kasitteitd on kaytetty nimenomaan mittaamisesta
puhuttaessa ja sen takia ne liittyvétkin lahinnd kvantitatiiviseen
tutkimusmenetelmaén. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaankin hieman eri

kasitteitd tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arvioimisessa.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tuloksen luotettavuutta ja toistettavuutta. Tapoja
maadritell& reliabiliteetti on useita, ja yksi tapa madaritell& reliabiliteettia on, ettd
tutkimus on reliaabeli, jos samaa henkil04 tutkittaessa saadaan kahdella eri
tutkimuskerralla samanlainen tulos. Reliabiliteetti sopii huonosti kvalitatiiviseen
tutkimukseen siksi, ettd esimerkiksi haastatellessa haastateltava voi ymmartaa
kysymyksen erilailla kun haastattelija tai muistaa asioita vaarin. (Uusitalo 2001,
84.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti koskee enemman tutkijan
toimintaa kuin saatavaa materiaalia. Se selvittda kuinka luotettavaa tutkijan
analyysi on, esimerkiksi onko kaikki haastattelut litteroitu oikein. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 189.) Tassa opinndytetydssa reliabiliteetti liittyy kéytettyyn, jo
olemassa olleeseen empiiriseen tutkimusaineistoon seka opinnéytetyon tekijan

aineiston analyysiin.

Validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksessa kdytetyn mittarin sopivuutta halutun
asian mittaamiseen. Periaatteessa validiteettia voidaan arvioida vertaamalla
todelliseen tietoon, mita mitattavasta ilmiosta jo on, mutta kdytdnndssa ongelmana
on usein se, ettei todellista tietoa ole kaytettavissa. (Uusitalo 2001, 84-85.)
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiuden kannalta onkin tarkeéé, etté tutkija
pystyy kuvaamaan tutkimusmenetelménsa, niin ettd toinen tutkija voisi toistaa
tutkimuksen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189.) Mielestani kaytetty mittari on ollut
validi, silla aiheen tutkiminen kvantitatiivisesti ei olisi ollut mielek&sta. Myos

tutkimusmenetelmé on kuvattu tarkasti.
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Opinndytetydsséani kayttdmani haastattelujen otos on melko pieni, joten
tieteellisestd ndkokulmasta yleistettavyys kaikkiin y-sukupolveen kuuluviin
tyontekijoihin on mahdotonta. Yleistettavyyden kannalta tulee myds huomioida,
ettd haastatellut ovat kaikki joko Ivi- tai sairaala-alalta. Yleistettavyys naiden

alojen ulkopuolelle ei siis ole mahdollista.
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5 LOPUKSI

Vuosituhannen alkupuolella ikdjohtaminen nousi pinnalle Suomessa erityisesti
Kansallisen ikdohjelman (1998-2002) vuoksi ja ikdjohtaminen otettiin
kiinnostuneena vastaan uutena johtamishaasteena. (Arnkil et al. 2002, 11-14.) Se
ei kuitenkaan ole ollut ohimeneva ilmid, silla Suomen tyévoiman ikarakenne ei
korjaudu kymmenessa tai kahdessakymmenessakaan vuodessa. TyOnantajien
kannalta ongelma tulee olemaan siind, ettei nuoria tyontekijoita riita kaikille.
Aiempaa suurempi mahdollisuus valita tydpaikkojen valilla helpottaa nuorten

liikkumista tyopaikasta toiseen ja véhentdd tyonantajaan sitoutumista.

Y hteiskunnan kannalta ikdjohtamishaaste on hankala: huoltosuhdetta voidaan
keventaa vain tyota tekemalld, mutta mita sitten kun tyontekijoité ei ole tarpeeksi?
Jos nykyinen suunta: nuorison pitk& koulutus ja seniorien liian aikainen
elakdityminen jatkuvat, Suomen huoltosuhde voi jo vuonna 2025 olla 1:1 (yhta
tyontekijaa kohden yksi huollettava). Tama ja muut vastaavat luvut toivottavasti
saavat yritykset panostamaan kaikkien ikéluokkien ikdajohtamiseen aiempaa
enemman. Ikajohtamisen tulevaisuus riippuu kuitenkin pitkélti esimiehista ja
johtajista. (llmarinen, L&hteenméki & Huuhtanen 2003, 197-203.)

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli selvittda millaisia odotuksia nuorilla
tyontekijoilla on hyvastd johtajuudesta ja millaiset tekijat lisadvat tydhyvinvointia
nuorten tyontekijoiden mielestd. Empiirisessd osassa selvisi, ettd nuoret arvostavat
kuvaamissaan hyvissa johtamistilanteissa sitd, etti esimies ymmartdd asemansa ja
arvostaa tyontekijoitansa. Muita tarkeita tekijoita hyvissé johtamistilanteissa oli
nuorten tyontekijoiden mielesta vuorovaikutus, luottamus sekd mahdollisuus
tukeen, tietoon ja palautteeseen. Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli
selvittaa, millaiset tekijat lisdavat nuorten tyontekijoiden tydhyvinvointia heidan
omasta mielestddn. Vastaukset liittyivat tydympéristoon, tyotovereihin ja vapaa-
aikaan sekd muihin tekijoihin, joita olivat esimerkiksi palkka ja tyokyky-péivat.
Empiirisen osan tulokset tukivat pitkélti jo olemassa olevaa tutkimustietoa

nuorista tyontekijoista: Y-sukupolvi pyrkii aikaisempia iképolvia enemman
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tasapainoon ty0eldmaén ja vapaa-ajan vélilla. T&ma asettaa omat haasteensa
nuorten tyontekijoiden johtamiselle, jotta saataisiin nuoret tyontekijat viihtymé&an

tyGelamassa ja antamaan hyvan tydpanoksen organisaation toimintaan.

Opinnéaytetyo6té tehdessani minulle herasi joitakin kysymyksia ja ehdotuksia
jatkotutkimusaiheiksi. Lahteitd selatessani nousi esiin useita kertoja
nykytydeldaman vaativuus seka tyéelaméaén kiinnittymisen vaikeus nuorilla
tyontekijoilla ja sitd kautta myds syrjaytymisriskissa olevien nuorten maarén
lisd&ntyminen. Syrjaytymisriskejé on tutkittu jonkin verran, mutta mielesténi
tarke&a olisi myds ennakoida ja tunnistaa nuoria, joiden syrjaytymisriski on suuri.
Tunnistamisen avuksi voisi kehittda esimerkiksi jonkinlaisen mittarin, jota
terveydenhuolto voisi kéyttdd. Samalla pitaisi myds tutkia, mika on paras tapa

saada ndma nuoret kiinnittyméaan ja pysymaan tyoelamassa.

Toinen mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi myds palkan ja tyéhyvinvoinnin
korreloiminen kesken&an. Palkan on ajateltu olevan huono lisamotivaation antaja
tyGelamassa, silla palkka kuuluu ns. ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Haastatteluissa
muutama nuori tyontekija kuitenkin mainitsi, ettd palkka toisi lisd4
tyéhyvinvointia. Mielenkiintoista olisi tietaa, lisaako palkka todella
tyoémotivaatiota tai tydhyvinvointia ja jos liséa, niin paljonko palkan pitéisi

muuttua ja onko vaikutus ty6hyvinvointiin pitkakestoinen.

Huolta ikdjohtamisen tulevaisuudesta kantaa myos Elinkeinoelamén keskusliitto:
“nuorten saaminen mukaan ammatilliseen eldmain liittyy myds tavoitteeseen
pident&4 tyburia. Vain tyopanoksen lisdédminen voi tuoda kasvua. Ja kun Suomen
ikdrakenne on mitd on, meilld ei ole varaa menettdd yhtdin nuorta”, toteaa

Elinkeinoelamén keskusliiton puheenjohtaja Ole Johansson. (Roppola 2012, 16.)
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LIITTEET
Liite 1. Haastattelurunko.

Arvostavan haastattelumenetelman periaattein tehdyn yksilohaastattelun runko
”Vuorovaikutteinen johtajuus eri sukupolvien tydssa jatkamisen keinona™-

hankkeessa.
Johdatus arvostavaan haastatteluun

a) Avauskysymykset (Cooperrider, Whitney & Sravos 2008, 108)

- Ihan alkajaisiksi taustatiedot: kuka olet, mita teet, ikd, kuinka kauan
toiminut tehtavassasi, alalla? Oletko esimiesasemassa? Tydsuhteesi
muoto (vakinainen, maaraaikainen)?

- Aloitetaan sinusta ja tyostasi. Mista pidat tydssasi eniten? Mika siina
on merkityksellisintd? Arvokkainta? Haasteellisinta? Jannittavinta?

Johdattelu teemaan hyvéa johtaminen

b) Varsinaiset kysymykset — l6ytdaminen (Stratton-Berkessel 2010)
Tyontekijat:
1. Palauta mieleesi tilanne, jossa koet johtamisen olleen tydssasi
toimivaa?
a. tai vapaa-aikanasi, muilla elamanalueilla
b. tai kuvittele, etta tulisit johdetuksi hyvin
c. tai ettd olet tullut johdetuksi vahiten huonosti

- Kerro tarinasi

- Misté oli kyse?

- Mika teki johtamisesta hyvaa ja toimivaa?
- Kuvaile mita tapahtui

2. Mitéa sina teit ja kuinka toimit tilanteessa?
a) Mitd arvostat itsessasi ja roolissasi kyseisessé tilanteessa?
b) Mitka olivat vahvuuksiasi?
c) Milté sinusta tuntui?

3. Keita tilanteessa oli mukana?
a. Mité sina arvostat ndissa mukana olleissa ihmisissa?
b. Kuinka heidan toimintansa tuki johtamista?



4. Mita arvostat tilanteessa, jossa johtaminen toteutui?
a. Mitd tukea oli kéytettavissa?
b. Millaisessa ymparistossa tilanne tapahtui?
c. Mitd muuta oli tukemassa/mahdollistamassa tilannetta?

5. Mita voit havaita vastuullisuudesta ja luotettavuudesta kuvauksessasi?

6. Miten vahvistaisit omaa toimintaasi tilanteessa?
a. Jos sinulla olisi kolme toivomusta oman toimintasi suhteen
tilanteessa, mité ne olisivat?

c) Varsinaiset kysymykset — unelma

7. Kuvittele, ettéd vuonna 2020 organisaatiosi on voittanut palkinnon
hyvasta johtamisesta/parhaasta tyopaikasta. Miksi palkinto on
myonnetty teille? Mité asiakkaat sanovat? Mita tyontekijat sanovat?
Mita teitte, ettd saitte palkinnon?

OPTIOKYSYMYS: Mika lisdisi Sinun ty6hyvinvointiasi?
Tukikysymyksia:

Voitko kertoa lis&a?

Miksi se oli tarke&a sinulle?

Miten se vaikutti sinuun?

Mika oli sinun osuutesi tilanteessa?

Miten organisaatio/tiimi/ johtaja tuki sinua?

Miten se on muuttanut sinua?






