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kunta-alan elakodityminen on vilkastunut ja vanhuuselakkeelle siirtyvyys on yli kaksinkertaistu-
nut. Hyva johtaminen on menestyksen kannalta keskeinen ja tarkea tekija; ilman hyvaa johta-
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joista luo ja lisda painetta kunta-alan johtoryhmien tyoskentelylle. Lakisaateisten tehtavien
hoitamista ei voida lopettaa, vaan joudutaan turvautumaan ostopalveluihin palveluiden tur-
vaamisen vuoksi. Kehittamistutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja selvittaa tekijoita, miten
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muuttamaan sukupolvien johtamista.
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There were 422,000 people working in municipal jobs in Finland in October 2019. The 2000s
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Kasitteet

Esineiden internetilla (I0T) tarkoitetaan erilaisten laitteiden verkostoa, jotka ovat interne-
tiin valityksella toisiinsa ja erilaisiin jarjestelmiin yhteydessa. loT-paatelaitteena voi toimia
esimerkiksi alypuhelin, pesukone, jddkaappi tai auto. Nama kommunikoivat keskenaéan ja
tuottavat tietoa kayttajalle toiminnastaan, mikd taas auttavat ihmisia ja yrityksia paranta-

maan toimintaansa (Pyyhtia 2019, 86).

F-testi perustuu tilastotieteen kehittdjan R.A. Fisherin mukaan nimettyyn teoreettiseen
jakaumaan. Kahden satunnaismuuttujan varianssien suhdetta eli F-suhdetta kaytetaan

testisuureena muun muassa varianssianalyysissa. (Tilastokeskus.)

Insta-trap on kaupassa, kahvilassa, puistossa tai yleisella paikalla sijaitseva sosiaalises-
sa mediassa leviavaksi soveltuva kuvauskohde. Kuvauskohde, jota kaytetddn yleisesti

usean henkilon toimesta sosiaalisessa mediassa.

Johtoryhma on kunnan keskeinen strategista ja tuloksellista johtamista eteenpéin vieva
ryhma. Johtoryhma toimii kunnanjohtajan tai kaupunginjohtajan apuna organisaation val-
mistelun, kehittdmisen, viestinnén ja yhteistoiminnan yhteensovittamisessa. Kuntien ja
kaupunkien johtoryhmén koostuvat; yleensa kunnanjohtajan tai kaupunginjohtajan liséksi
toimialojen johtajista ja muista johtamisen kannalta keskeisista henkilGista. (Kuntaliitto
2017a.)

Kaksoisjohtamisella tarkoitetaan erityisesti kunnissa ja kaupungeissa tapahtuvaa johta-
mista. Johtaminen jakautuu poliittiseen- ja ammattijohtamiseen, eli strategiseen ja opera-

tiilviseen.

Keva on Suomen suurin eldkevakuuttaja, joka huolehtii kuntien, valtion, kirkon, Kelan ja

Suomen pankin elékeasioista (Keva 2020).

Khiin nelio -testilla tarkoitetaan ristiintaulukoinnin merkitsevyyden testausta. Microsoft
Excel taulukkolaskennassa testi on nimella Chi-test. Khiin nelid -testillda saadaan P-arvo,

mika maaérittelee, onko vastauksissa tilastollisesti merkittavaa eroavaisuutta.

Kunnallinen paattksenteko tarkoittaa kunnan pééatdksentekojarjestelmaa. Ylintad paa-
tosvaltaa kunnissa kayttdd kunnanvaltuusto. Lisaksi toiminnassa on lain mukaan oltava
hallitus ja tarkastuslautakunta. Lisaksi valtuusto voi asettaa paatdksentekoon muita toi-

mielimi&, kuten lautakuntia tai jaostoja. (Kuntaliitto 2019b.)



Metaversumilla tarkoitetaan digitaalista paikkaa, joka yhdistaa eri todellisuuksia toisiinsa.

Tila, jossa virtuaalinen todellisuus ja oikea todellisuus yhdistyvat toisiinsa. (Kemppi 2021.)

Milleniaalit ovat vuosien 1980-2009 valissa syntyneet ikdluokat (Mellanen & Mellanen
2020a, 25). Milleniaaleja kutsutaan my6s y-sukupolveksi ja z-sukupolveksi. Y-sukupolvi
on vuosien 1980-1999 valissa syntyneet ja z-sukupolvi on vuosien 2000-2009 valissa syn-
tyneet. Z-sukupolven jalkeen syntyneet on nimetty alfa-sukupolveksi. (Mellanen & Mella-
nen 2020a, 38, 44.)

Multitaskaus / Multitasking on usean / useiden asioiden samanaikaista suorittamista

samaan aikaan.

P-arvolla tarkoitetaan varianssianalyysin ja Khiin nelid -laskennan tulosta, joka kuvaa
ryhmien valista tilastollista merkitsevyytta. Tuloksen perusteella voidaan tulkita vastausten
erojen merkitsevyytta. Tulosten p-arvon ollessa alle 0,05 puhutaan sen olevan tilastolli-
sesti "melkein merkitseva”, ja jos se on alle 0,01, on se ” merkitseva”. Alle 0,001:sta pide-

taan erittdin merkitsevana”. (Tampereen yliopisto 2013.)

Skeemalla tarkoitetaan psykologisessa kasityksessa opittua tapaa, mallia tai karttaa, joka

on muodostunut lapsuudessa ja nuoruudessa ennen aikuistumista.

Sukupolvi voidaan méaaritella tietyksi ryhmaksi yksiloita, joista useimmat ovat samanikai-
sid ja jakavat samanlaisia ideologioita, ongelmia ja asenteita. Lisaksi sukupolville yhteista
on historialliset tai sosiaaliset kokemukset. Tutkimukset osoittavat, etta vuosilukua, mika
erottaa sukupolvet, on mahdotonta maarittaa. Mahdoton maéaaritettdvyys on johtanut sii-
hen, ettd tutkimuksissa vuosilukujen kayton valilla on joitain eroja. Sukupolvien jaottelussa
vuosiluku on helpottava tekija ja eri sukupolvien jaottelussa sosioekonomiset, taloudelliset
ja poliittiset trendit vaikuttavat kokemuksiin, asenteisiin ja nakemyksiin, jotka tuottavat

uusien sukupolvien syntya ja jaottelua. (Mellanen & Mellanen 2020a, 21 - 22.)

Suuret ikaluokat ovat 1945-1959 valissa syntyneet ikdluokat (Mellanen & Mellanen

20204, 30). Suurista ikaluokista kaytetddn myo6s nimitystd baby boomer ja boomer.

Tyduupumus / burn out on tila, joka kehittyy pitkittyneen tydstressin aiheuttamana. Ty6-
uupumukselle altistavat omiin tavoitteisiin asetetut hyvin korkeat tavoitteet, sitoutuminen

tydhon ja korkea velvollisuudentunto. (Mehildinen.)

Teknologialle ei ole virallista maéritelmaa. Teknologia voi olla prosessi tai menetelma,
jolla parannetaan organisaation jarjestelmia tai prosesseja seka tarjotaan asiakkaalle pa-

rempaa palvelua teknologian luomien uusien prosessien tai menetelmien avulla. Tassa



tutkimuksessa keskitytdan teknologian kasittelyyn digitaalisuuden kautta ja siitd, miten

digiteknologia muuttaa toimintaamme.

Tekoaly (Al) Tarkoittaa tietokonetta tai tietokoneohjelmaa, jotka voivat ymmartaé puhetta,
tunnistaa hahmoja ja asioita sekd oppia kasiteltdvasta tiedosta. Suuri osa ihmisten jo kéayt-
tamista palveluista kayttavat tekodlyd. Naita ovat esimerkiksi dlypuhelinten erilaiset ratkai-
sut ja navigointiapplikaatiot. (Pyyhtia 2019, 79.)

Toimijuus tarkoittaa toimijan kykya toimia. Toimijuudeksi kutsutaan ihmisten kykya tehda
valintoja ja kohdistaa valinnat ympardivaan maailmaan (Seeck 2012, 49). Toimijuus néh-
daan myos kykyna kontrolloida sosiaalisia suhteita ja toimijuus syntyy toimijan skeemaoihin
liittyvasta tiedosta (Sewell 1992, Seeckin 2012, 49 mukaan).

Varianssianalyysilla tarkoitetaan menetelm&da, jota kaytetddn tutkittaessa tilastollista
merkitsevyytta kahden tai useamman ryhman keskiarvojen perusteella. Varianssianalyy-
sista kaytetddn myos nimitysta ANOVA. (Tampereen yliopisto 2013.)

X-sukupolvi on vuosien 1960-1979 valissa syntyneet ikaluokat (Mellanen & Mellanen
2020a, 33).



1 Johdanto

Suomessa on vuonna 2021 309 kuntaa, joista 107 kayttaa kaupunki nimitysta (Kuntaliitto
2021). Jokaisessa kunnassa toimii johtoryhma. Johtoryhmé& on kunnan strategisen ja tu-

loksellisen toiminnan keskeinen toimija.

Kunta-alalla tydskenteli 422 000 henkilda vuonna 2019 lokakuussa. Liséksi virkavapaalla
tai tydlomalla oli 28 000 henkiltd (Kuntatydnantajat 2021). 2000-luvulla kunta-alan elakoi-
tyminen on vilkastunut ja vanhuuseldkkeelle siirtyvyys on yli kaksinkertaistunut. Elékkeelle
myds siirrytdédn mydhemmassa vaiheessa tyburaa, kuin 2000-luvun alussa. (Kuntatyénan-
tajat 2019.) Kunta-alan eldkditymisennusteen 2020-2039 mukaan kuntien elakdityminen
jatkuu voimakkaana. Kevan tuoreen ennusteen mukaan seuraavien kymmenen vuoden
aikana kunta-alalta nykyisista tyontekijoista jaa elékkeelle 180 000 henkiloa, tdmé on kol-
masosa tamanhetkisestéa henkilostosta. Vaikka elakeuudistus vahentaéa vanhuuselakkeel-

le siirtymista, tulee kunta-alan ja valtion elakéitymismaarat olemaan suuret. (Keva 2021a.)

Kevan toimitusjohtaja Timo Kietavainen on muistuttanut, ettd Kevan elékditymistilastot
ovat jo jonkin aikaa osoittaneet, ettd tyévoiman saatavuus tulee olemaan hankalaa. Kevan
kuntien valtuutetuille ja kunnanhallituksen jasenille tehdyn kyselyn mukaan 42 % Kertoi,
ettd hakijoita ei ole ollut avoimiin tehtaviin riittavasti. Kietdvainen on muistuttanut, etta hy-
vat ja houkuttelevat tydolot korostuvat kunnan erottuvuudessa ja kilpailutekijdissa tulevai-
suudessa. TyOnantajamielikuva ja henkildstopolitikka tulevat olemaan suuressa osassa
siihen, miten kuntaan halutaan t6ihin. Hyva henkilostopolitikka ja tydhyvinvoinnin huomi-
oon ottaminen tulevat olemaan kunnan tulevaisuuden menestystekijoiden kannalla suu-

ressa osassa. (Keva 2021b.)

Hyva johtaminen on menestyksen kannalta keskeinen ja tarkea tekija; ilman hyvaa johta-
mista ja johtoryhma tydskentelyd kunnalla ei ole tulevaisuutta toimia (Kuntaliitto 2017a).
Kuntajohtaminen ja johtoryhmatydskentely ovat kokonaisuus, joka muodostuu monesta
toisiaan taydentavista ndkokulmista (Kuntaliitto 2019a). Luottamushenkiloston ja ammatti-
johdon yhteistyolla strategisesti ja taloudellisesti johdetut kunnat menestyvat parhaiten
tulevista haasteista. Johtaminen on viime k&dess& aina ihmisten toiminnan johtamista, ja
usein se yhdistetdan organisaatioon tai tydyhteis66n. Kunnan nakékulmista johtamisessa
mukana ovat kuntalaisten hyvinvointi sek& kuntayhteison ja sen elinvoiman johtamisen
nakokulmat. Yhteiskunnan muutosten keskella toimiva kunta tarvitsee sujuvaa ja tietoon

perustuvaa strategista johtamista. (Kuntaliitto 2017b.)



Vuonna 2020 milleniaalien sukupolvi kattoi ty6ssékayvistd puolet Suomen tydvoimasta
(Mellanen & Mellanen 2020a, 38). Maara tulee merkittavasti kasvamaan lahivuosina, ja
vuonna 2025 maara tulee olemaan jo 75 prosenttia. Milleniaalien arvot, uskomukset ja
asenteet tyota sekd muuta elamaad kohtaan poikkeavat Mellasten tekeman tutkimuksen
(2020a) mukaan muista sukupolvista. Taman takia milleniaalien johtaminen on koettu
haastavaksi ja sitouttamista on vaikea saada aikaan. Atte ja Karoliina Mellasen (2020a)
mukaan milleniaaleilla on arveltu tyburansa aikana olevan keskimaarin 16 ty6paikkaa ja
milleniaaleja seuraavalla sukupolvella 32 tyopaikkaa. Sitouttamisen vaikeus ei ole yksin
tulevaisuuden haaste, vaan my6s milleniaalien ja tulevien sukupolvien henkinen jaksami-

nen koetaan vastaavanlaisena haasteena. (Mellanen & Mellanen 2020a, 11 - 12.)

Pula patevista tyontekijoista luo ja lisdd painetta kunta-alan johtoryhmien tydskentelylle.
Lakisdateisten tehtéavien hoitamista ei voida lopettaa, vaan joudutaan turvautumaan osto-
palveluihin palveluiden turvaamisen vuoksi. Kaikkea osaamista ei voida ostaa, vaan sita
on kyettava siirtimaan henkilostbéssa eteenpdin. Elakoitymisennusteiden ja tydvoiman
saatavuuden kannalta on tarkeaa tietdd, kuinka sukupolvet muuttavat kuntaorganisaatioi-

den johtoryhmén toimintaa ja kuinka se tulee vaikuttamaan johtamiseen.

Kehittamistutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ja selvittaa tekijoita, miten sukupolvet
muuttavat johtamisen kaytanteitd, henkilostdjohtamista ja miten teknologia tulee muutta-
maan sukupolvien johtamista. Kehittamistutkimuksen ydinkysymyksend on, miten uusi
sukupolvi muuttaa kuntaorganisaation johtoryhmatydskentelya. Kehittamistutkimus on
rajattu kasittdmaan kunta-alan johtoryhmien toimintaa. Kehittamistutkimus on tarkeaa kun-
ta-alan tulevaisuuden kannalta ja liittyy kuntajohtamisen seka kuntien toimintojen johtami-
sen kokonaisuuteen. Milleniaalit ovat vasta aloittaneet kuntien johtoryhmien jasenina ja
kuntajohtajina. Maara tulee vaistamatta kasvamaan lahivuosien aikana ja milleniaalien

jalkeinen sukupolvi tulee yhd enemman tybelamaan.

Johtoryhman rooli on kunnan strategian ja talouden kannalta merkittava. Ymmarrysta ja
tietoa uuden sukupolven johtamisesta tarvitaan. Uusi sukupolvi tulee olemaan edellista
malttamattomampi, uutta teknologiaa on otettu kaytt66n tydpaikoilla ja teknologian para-
doksaalinen ilmi6 tulee tekem&dn meistd entista kiireisempid. Tietoa on tarjolla yha
enemman ja tiedonsaanti tulee olemaan helpompaa. Kehittamistutkimuksen hyétyna tulee
olemaan tietoa siitd, muuttavatko sukupolvet kuntaorganisaation johtamista ja miten tule-
vaisuuden kuntaa ja johtoryhmaé johdetaan sekd miten teknologia muuttaa johtamista.
Kehittamistutkimuksen avulla saadaan tutkittua tietoa johtamisen tilasta ja tulevaisuudes-

ta, kuntaorganisaatioiden johtoryhmiin liittyen.



Aiheesta on olemassa sukupolvien valisid tutkimuksia ja kirjoja, joita kaytetddn hyodyksi
tutkimuksessa. Olemassa olevat tutkimukset sijoittuvat laajemmalle, ja niitd ei ole tar-

kemmin tehty kunta-alan organisaatiosta tai muista tietyn alan organisaatioista.

Tyon idea lahti kirjoittajan omasta mielenkiinnosta ja kokemuksesta kunta-alan organisaa-
tioiden haasteisiin ja sukupolvien eroavaisuuksista. Mediassa ja organisaatioiden keskus-
teluissa on useissa keskusteluissa nostettu esille uusien sukupolvien johtaminen ja se,
kuinka milleniaalit sek& siitda nuoremmat on kasvatettu pumpulissa ja johtaminen on vai-
keaa (Mellanen & Mellanen 2020a, 11). Lisaksi mediassa ja kunta-alan organisaatioissa
on keskusteltu kunta-alan organisaatioiden vaikeudesta saada osaavaa tyovoimaa ja siita,
kuinka kunta organisaatioiden johtaminen on huonoa.

Ty6 tehdaan Finnish Consulting Group Oy:n johtamisen yksikdn kayttéon ja tyon tueksi.
Ty6tad ohjaa Finnish Consulting Groupilta Sami Miettinen. Finnish Consulting Group on
kokonaan Suomen kuntaliiton omistama tytaryhtié. Suomen kuntaliitto on kuntasektorin
tarpeisiin rakentunut asiantuntija ja tietopalveluiden tarjoaja. Kuntaliiton jasenina ovat
kunnat ja kaupungit.



2 Tutkimusasetelma
2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Kehittamistehtava on tutkia, luoda pohja seka selvittdd mahdollisia keinoja tulevaisuuden
kuntaorganisaation johtamiseen. Kehittamistutkimuksen tarkoituksena on saada tietoa,
miten uusi sukupolvi muuttaa kuntaorganisaation johtoryhmaéatydskentelyd ja antaa mah-
dollisuuksia laadukkaalle, joustavalle ja tietopohjaiselle kuntajohtamiselle ja johtoryhmé-
tydskentelylle tulevaisuudessa. Ongelmana on sukupolvien tuoma muutos ja vaikeus uu-
sien sukupolvien johtamisessa. Sukupolvia on yleiselld tasolla jonkin verran tutkittu ja py-
ritty selvittamaan sukupolvien tuomia eroja, mutta julkista sektoria ei ole sukupolvien néa-
kokannalta tarkemmin tarkasteltu. Julkisen sektorin tutkiminen on oleellista ja tarke&é joh-
tamisen ristipaineen, elakditymisennusteiden ja avoimien tehtavien pienten hakijamé&éarien
nakokulmasta. Suurta ristipainetta julkisella puolella luo kunta-alan paattajat, kunnan
asukkaat ja lainsaddannon valvonta seka sen noudattaminen. Liséksi tydssa huomioidaan
ja tutkitaan sukupolvien ohella, miten teknologia tulevaisuudessa muuttaa johtoryhmien

tydskentelya ja mika on teknologian seka erityisesti digiteknologian osuus johtamisessa.
Kehittamistutkimuksen tavoitteena on I0ytaa vastaus tutkimuskysymykseen:
- Miten uusi sukupolvi muuttaa kuntaorganisaation johtoryhman tyéskentelya?

Tutkimuskysymyksesta on johdettu alatutkimuskysymys, johon pyritdan Iéytamaan myoés

vastaus. Alatutkimuskysymys on:
- Miten teknologia muuttaa ja kehittdd kuntajohtamista?

Kehittamistutkimus rajataan koskemaan kuntaorganisaatioiden johtajia ja johtoryhman
jasenia. Johtoryhma koostuu useimmiten toimialueiden johtajista ja muista johtoryhméaan
asetetuista asiantuntijoista. Lisaksi johtoryhmassa voi olla jaAsenena kunnan omistuksessa
olevien yhtididen toimitusjohtajia. Kunnan tai kuntien kokoa tutkimuksessa ei huomioida,
koska johtoryhmén tehtévéat muodostuvat lopulta samoista asioista koosta tai koostumuk-
sesta huolimatta. Organisaation alempien tasojen paallik6ita tai johtoryhman ulkopuolisia
henkildita tutkimuksessa ei huomioida. Tutkimuksessa ei mydskaan huomioida alempien
johtoryhmien kokoonpanoja, vaan keskitytddn kunnan korkeimman johtoryhman tutkimi-

seen.

Kehittamistyd on hyddynnettavissa kuntajohtamista ja johtoryhméatydskentelyd kehitetta-
essa. Tutkimus antaa ajantasaista tietoa kuntajohtamisen tilasta ja tulevaisuuden suun-

nasta. Lisaksi kehittamisty6 toimii pohjana ja osana tutkiessa kuntien johtoryhmien toimin-



taa seka tutkittaessa koko kunta-alan organisaatioiden johtamista ja kunta-alan paattajien

osallisuutta ja vaikuttamista kuntaorganisaatioiden johtamiseen.
2.2 Tutkimusote

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena, eli maarallisend tutkimusmenetelména, ottaen
huomioon myo6s eksperimentaalisen strategian nakokulmaa tutkimuksessa. Maarallista
tutkimusta kaytetaan, kun tarkoituksena on saada suurelta joukolta henkil6ita vastauksia
rajattuun tutkimusongelmaan (Kananen 2015, 95). Eksperimentaalista strategiaa kayte-
taan, kun tutkimuksen tarkoitus on ennustaa tapahtumia tai ihmisten toimintoja, jotka ovat
seurauksena jostain ilmiosta (Hirsjarvi ym. 2015, 139). lImiéna kehittdmistutkimuksessa
voidaan pitdd sukupolvikasitetta. Kehittamistutkimuksessa tutkimusongelma rajautuu kos-
kemaan eri aikakauden sukupolvia ja kunta-alan organisaatioita, jolloin maarallinen tutki-
musmenetelma ja eksperimentaalinen nakokulma tukevat kokonaisuudessaan kehittamis-

tutkimuksessa ratkaistavaa ongelmaa.

Kehittamistutkimuksessa otetaan huomioon aiempia tutkimuksia sukupolvi aiheesta vertai-
lemalla ja tarkastelemalla naiden tuloksia tehtyyn tutkimukseen. Aiempia kyselytutkimuk-
sia ei rajata koskemaan vain kunta-alan organisaatioita, vaan kaikkia tutkimuksia verra-
taan keskenaan. Rajausta ei ole jarkevaa tehda, koska kunta-alalla ei ole tehty tutkimuk-

sia sukupolvien eroihin.
2.3 Aineiston keruu- ja analyysimenetelma

Kehittamistehtavan aineisto kerataan kahdella erillisellda kyselylomakkeella. Toinen kysely-
lomake osoitettiin kuntajohtajille ja toinen osoitettiin johtoryhmien jasenille. Kuntajohtajien
kyselyn tarkoituksena on tutkia, mink&lainen on vallitseva johtamistyyli ja minkéalaista or-
ganisaatiotoimintaa yllapidetaéan, ottaen huomioon vastaajien sukupolvi. Johtoryhman
kyselyssa tutkitaan, minkalaisia odotuksia johtoryhman yksittaisella jasenella on johtoryh-
man tydskentelyyn ja johtoryhman puheenjohtajaan. Liséksi kuntajohtajilta ja johtoryhman
jasenilta kysytaan teknologiaan liittyvid kysymyksia ja sita miten he nakevat eri digitekno-
logian uudistukset. Aineistolahteena tutkimuksessa kaytetd&n myds jo tehtyja tutkimuksia.
Tarkoituksena on saada tukea tutkimustulosten tulkintoihin seka johtopaéattksien tekemi-

seen.

Kehittamistutkimus tehdaan maarallisena tutkimuksena, jolloin yleisin aineistonkeruume-
netelmé on kysely. Kysely koostetaan kysymyksistd, jotka tukevat ja koskevat tutkittavaa
aihetta tai ilmiota. Oikeiden kysymysten laatiminen edellyttaa tietamysta ilmiosta ja teori-

oista. (Kananen 2015, 96.) Kehittdmistutkimuksen kysely toteutetaan survey-kyselyna.



Kyselytutkimuksen etuna on, ettéd sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto. Tutki-
mukseen on nopeasti ja helposti saatavissa paljon henkil6ita, ja kyselyssd on mahdollista
kysya paljon kysymyksia. Hyvin suunniteltu kysely mahdollistaa vastausten nopean kasit-
telyn tutkimusta tehdessa. (Hirsjarvi ym. 2015, 193 - 194.)

Kehittamistutkimuksessa kaytetddn tietojen analysointiin ristiintaulukointia, varianssiana-
lyysia, F-testid, havaintomatriisia, Khiin neli¢ -testia ja keskilukuja, eli aritmeettista kes-
kiarvoa. Tutkimuksen muuttujan ollessa sukupolvi, tukee ristiintaulukointi analysointimene-
telmana tutkimusta. Ristiintaulukoinnilla tutkimuksessa tutkitaan sukupolvien vastausten
jakautumista ja niiden riippuvuuksia, eli sitd onko sukupolvien vastausten jakautuminen
erilainen eri sukupolvien vastauksissa ja voidaanko vastauksia yleistda perusjoukkoon.
Perusjoukkoon yleistaminen varmennetaan Khiin nelio —testilla. Aritmeettista keskiarvoa
kaytetaan tutkimuksessa kuvaamaan tutkimuksen muuttujien vastausten keskiarvoa. Va-
rianssianalyysilla tutkitaan onko vastaajien keskuudessa eroavaisuuksia vastauksissa.
Varianssianalyysilla ei voida paatella minkad vastaajajoukon kesken eroavaisuudet ovat. F-
testilla tutkimuksessa tutkitaan kysymykset, joiden vastaukset on annettu jarjestysasteikol-
la. F-testissa muuttujana on tutkimuksessa tutkittu sukupolvi. Vastaukset lajitellaan suku-
polviin ja tutkitaan, eroavatko vastaukset tilastollisesti merkittavasti toisistaan ja voidaanko

vastauksia yleistaa perusjoukossa.

Perusjoukoksi tutkimukseen on valittu kunta-alan organisaatio, tarkemmin kuntaorgani-
saation johtaja ja johtoryhma. Otanta tutkimukseen tehtiin satunnaisella otoksella kuntien
internet-sivuilta katsomalla johtajien ja johtoryhméan jasenten yhteystiedot. Suurimmat
kaupungit rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Kysely l&hetettiin suoraan 204:lle kunta-alan
organisaation johtajalle ja 565:lle johtoryhmén jasenelle. Kuntajohtajien osuus kattaa kai-
kista kunnista 66 prosenttia. Johtoryhmien henkilomé&arallisesta otannasta ei voida tarkal-
leen laskea kattavuutta johtoryhmien eri kokoonpanoista kuntien ja kaupunkien valilla ja
kuntien internet-sivujen vajaista tiedoista johtoryhmiin liittyen. Johtoryhmien jasenten otan-
ta on kuitenkin otettu kuntajohtajien perusteella, jolloin johtoryhmien otanta kattaa 66 pro-
senttia kaikista kuntien ylimmista johtoryhmista. Otantamenetelma ja otannan laajuus voi-
daan katsoa olevan riittava kehittamistutkimuksen suorittamiseksi, koska tutkimuksen

otannan laajuus kattaa yli puolet Suomen kunnista.

2.4 Luotettavuusvarauma

Kehittamistutkimuksen osallistujat valittiin yksinkertaisella satunnaisella otoksella kunta-
alan organisaatioiden johdosta. Koska kyseessa on tiettya alaa ja organisaatioita koskeva

tutkimus, ei otantajoukkoon tule merkittavia virheitd. Otantaa varten tehtiin pohjaty6ta ja



selvitettiin ketka toimivat johtoryhmien jasenia. Kyselylomake lahetettiin suoraan selvityk-
sen perusteella tutkimukseen valittujen sahkoposteihin, mink& ansiosta kyselyn valittymi-
nen vaaralle henkildlle voitiin valttdd. Tama vahentdd merkittavasti virheen mahdollisuutta
tutkimuksen otantajoukon kannalta. Johtoryhmien rakenne voi antaa tutkimuksen kannalta
virheellisen tuloksen, mikali tutkimuksen otannassa ei ole tarpeeksi eri sukupolvien edus-

tajia vastaajissa.

Suurin kehittamistutkimukseen luotettavuuteen vaikuttava asia on otantajoukon vastaa-
mattomuus. Mikali suuri osa otantajoukosta jattdd vastaamatta, saattaa se johtaa virheel-
lisiin vastauksiin ja tutkimuksen kannalta virheellisiin tulkintoihin ja tuloksiin. Mahdollisen
vastaamattomuuden aiheuttamaa harhaa ja vaikutusta tuloksiin ei voida tarkkaan maarit-
taa. Itse mittauksessa tai kyselylomakkeessa kaytetyt mittarit ja kysymykset voivat johtaa
vaarin tulkintoihin seka tutkimustuloksiin. Kysymykset ja mittarit pyritddn asettamaan tut-
kimukseen siten, ettd voidaan valttaa mahdollisimman paljon vastaajien vaaria tulkintoja ja
tuloksia. Kun kyseessa on survey-tutkimus, on vaarana vastausten jdaminen pinnallisiksi
ja vaatimattomiksi. Kyselyssa ei voida milladn varmistaa vastaajien suhtautumisesta kyse-
lyyn ja sitd ovatko he kayttaneet aikaa vastaamiseen ja pyrkineet miettimaan vastaukset
huolellisesti seka rehellisesti. Kysymysten vaarinymmarrysten vaara on aina olemassa
kyselytutkimuksessa. Tarkkaan ja hyvin mietityt vaihtoehdot voivat vastaajan ndkdkulmas-
ta olla toisin ajateltuna, mita tutkija on itse ajatellut. Kysymysten vaikeus voi myds nousta
ongelmaksi ja se, ettd kyselyyn vastaajien pitaisi tietda kysytysta aiheesta. (Hirsjarvi ym.
2015, 195 - 196.)

Tutkimuksen aineiston analysointimenetelmat varmennetaan menetelmiin soveltuvilla ta-
voilla; ristiintaulukoinneille suoritetaan ristiintaulukoinnin merkitsevyyden testaus Khiin
nelio -testilla. Testin avulla voidaan varmistua vastausten ulkoisesta validiteetista. Jos erot
ovat riittdvan suuret, testissa voidaan varmistautua vastausten oikeellisuudesta ja yleisty-
vyydesta. Varianssianalyysin oikeellisuus testataan F-testiluvun laskennalla ja siihen liitty-
valla P-arvolla. Arvot kuvaavat ryhmien valista tilastollista merkitsevyytta. (Tampereen
yliopisto 2013.) P-arvo lasketaan tutkimuksella kahdella eri tavalla. Kaytetyt tavat ovat
yksisuuntainen varianssianalyysi ja kahden otoksen F-testi variansseille. Yksisuuntainen
varianssianalyysi mahdollistaa jokaisen sukupolviryhmén yhtdaikaisen tilastollisen tutkimi-
sen ja kahden otoksen F-testi variansseille tarkemman kahden eri sukupolven tilastollisen
tutkimuksen. Yksisuuntainen varianssianalyysi kertoo onko ryhmien keskiarvojen valilla
merkitsevid eroja ja F-testin avulla testataan tutkimusten nollahypoteesia, joka kertoo on-
ko tiettyjen sukupolvien keskiarvoilla eroja. Tutkimuksessa pidetaan alle 0,05

P-arvoa merkitsevana ja tulkitaan vastauksia tAman perusteella. Laskenta suoritettiin Mic-



rosoft Officen Excel-taulukkolaskennalla. Excelissé& on valmiina Anova (varianssianalyysi),

kahden otoksen F-testi variansseille ja Chi-test tilastollisen merkitsevyyden laskemiseen.

Aritmeettista keskiarvoa tarkasteltaessa virheen mahdollisuus on minimaalinen sen yksi-
kertaisen suoritettavuuden vuoksi. Aritmeettinen keskiarvo saadaan tutkimuksessa kayte-

tysté kyselyjarjestelmésta automaattisesti.

Havaintomatriisin tarkoituksena on havainnoida vastauksia. Yksinkertaisuutensa vuoksi
havaintomatriisille ei ole tarvetta tehda laskennallisia oikeellisuuden tarkasteluita. Havain-
tomatriisia kaytetdédn havainnoimaan ja tarkastelemaan vastaajien vastaamatta jattamia
kysymyksia tutkimuksessa. Vastaamatta jatetyt kohdat poistetaan vastausten joukosta

virheiden minimoimiseksi.

Pohdinnassa tullaan tarkastelemaan vastausten luotettavuutta ja sitd, miten tutkimus on
kokonaisuudessaan onnistunut. Tutkimustulosten validiteetti tullaan arvioimaan analysoin-
timenetelmien keinoilla. Reliabiliteetin arvioiminen tulee olemaan haasteellista tutkimuk-
sen kannalta. Paras keino realabiliteetin arviointiin olisi uudelleen mittaukset, mutta kus-
tannus- ja aikataulusyista mittausten tekemisté ei nahda jarkevaksi ja perustelluksi. Tulos-
ten ollessa samankaltaisia vertailtavien tutkimusten kanssa parantaa se tutkimuksen rea-

labiliteettia ja kehittdmishankkeen uskottavuus tutkimustuloksista paranee.

2.5 Tutkimuskohde

Kehittamistutkimuksen kohde on kuntajohtajat ja johtoryhmét. Kuntajohtajat johtavat kun-
nan hallintoa, taloudenhoitoa ja kunnan toimialoja kunnanhallituksen alaisena. Kuntajohta-
jan tybhon vaikuttavat organisaation, yhteison ja valtakunnantason toimijat, joiden toimin-
taa on vdlilla vaikea kuntajohtamisessa ennakoida. Johtamistydssa painottuu vahvasti
strateginen puoli ja kuntajohtajan on otettava vahvasti huomioon strategia johtaessaan
kunnan hallintokuntia. (Kuntaliitto 2017c.) Kunnanjohtaja toimii yleensa johtoryhman pu-
heenjohtajana. Johtoryhma toimii kuntajohtajan tehtavan tukena yhteen sovittaessa kun-
taorganisaation toimialoilla tapahtuvaa valmistelua, kehittdmista, viestintdd sekd muuta
yhteistoimintaa. Kuntien ja kaupunkien johtoryhmat koostuvat paasaantdisesti kuntajohta-

jasta ja toimialueiden johtajista. (Kuntaliitto 2017a.)

Tutkimusta ei osoitettu kunta-alan organisaatioiden alemmille tasoille, vaan tutkimus pi-
dettiin ylimman johtoryhmén tasolla. Alempien johtoryhmien tydskentely painottuu enem-
man operatiiviseen ja suorittavaan johtamiseen, jolloin niitd ei ole jarkevaa tassa tutki-

muksessa huomioida. Tutkimuksessa ei huomioitu kuntien tai kaupunkien kokoa, koska



johtoryhmén tehtavat ovat kunta-alan organisaatiosta riippumatta taysin samankaltaisia ja
johtoryhmien ikdjakaumaa ei ollut ennalta tiedossa.

Tutkimuksessa huomioitiin kaiken ikaiset vastaajat. Huomioimalla kaikki vastaajat, pysty-
taan selvittamaan sukupolvien vélisia eroja koskien kunta-alan organisaatioiden ylimpaa
johtoryhméaa. Tutkimuksessa ei mydskaan eritella sukupuolta, koska vastaajan sukupuoli
ei ole tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa.
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3 Johtaminen
3.1 Johtamisen tarkoitus

Johtaminen voidaan ymmartad ihmisten kaskyttamiseksi ja joukkojen johtamiseksi. Joh-
taminen on kuitenkin toimintaa, jonka avulla tyontekijoiden tydpanokset ja fyysiset voima-
varat voidaan kohdentaa seka hyodyntaa organisaation tietyn tavoitteen suorittamiseen ja
saavuttamiseen. Johtamisen tarkoituksena on saada organisaation yksilot toimimaan ty6-
organisaatiossa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi riippumatta asemasta tai vaikutus-
vallasta. Johtaminen on henkilon tai ryhman vaikuttamisprosessi, missa johtajan taytyy
pyrkia vaikuttamaan alaisen tai ryhman toimintaan sek& muuttamaan kognitioita kuten
asenteita, skeemoja tai muita tietorakenteita. (Seeck 2012, 20.) Johtaminen on myds kon-
tekstisidonnaista, mika tarkoittaa toimintaympariston, kulttuurin, organisaation arvojen,
strategian yhteyttd johdettavaan asiaan ja johtamisen toimintaympéariston huomioimista.
Ihmisten johtaminen on myo6s palvelua, jonka pitéisi luoda johdettavalle hyvét olosuhteet
tydssa ja saada parhaat puolet tyon tekemiseen esille. Johtamisen on nostettava johdet-
tavien parhaita puolia esiin, etteivat heidan huonot ominaisuutensa tule esille, ja haittaa
tydskentelyéd organisaatiossa (Juuti 2006, 232). Seuraavissa luvuissa kasitelldén lyhyesti
kuntajohtamista ja kuntajohtamisen historiaa. Liséksi kasitella&n johtamista nyt, johtamis-
tyylia, johtamistyyppeja ja huonoa johtamista. Tarkoituksena on luoda ymmarrys kuntajoh-

tamisen kompleksisuudelle ja tilanteelle.
3.2 Kuntajohtaminen

Julkisen sektorin muodostavat valtio, kunnat ja seurakunnat. Julkinen sektori tuottaa kan-
salaisille muun muassa hyvinvointiin, asumiseen, koulutukseen ja rakentamiseen liittyvia
palveluita seké saatelee yhteiskunnan toimintoja (Sydanmaanlakka 2015, 14). Julkisen
sektorin rooli on toimivan, tehokkaan, turvallisen ja inhimillisen yhteiskunnan rakentami-

sessa.

Yksityiseen sektoriin verrattaessa julkisessa sektorissa on erityispiirteisia haasteita. Julki-
sella sektorilla tydskennelladn yhdessa kuntalaisten aéanestamien valtuutettujen kanssa.
Valtuutetut ovat kunnassa asuvia kuntalaisia, joiden osaaminen usein perustuu heidan
omiin ammatillisiin vahvuuksiin ja osaaminen kunta ndkodkulmasta saattaa olla heikkoa.
Julkisessa sektorissa on myds otettava huomioon lainsdddannon vaatimuksia ja hyvan
hallinnon periaatteita. Johtajat toimivat julkisessa sektorissa virkavastuulla ja poliittisen
ohjauksen alaisuudessa. Kaiken johtamisen on oltava avointa ja lapindkyvaéa. Jatkuvat

haasteet kuten hidastuva talouskasvu, lisdantyva velkaantuminen, vaeston ik&dantyminen
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ja syntyvyyden lasku, ovat aiheuttaneet lisda haasteita kuntajohtamiseen. Julkisella sekto-
rilla on puhuttu sd&stamisesta niin kauan, ettd siitd on tullut uusi perustehtava. (Sydan-
maanlakka 2015, 14 - 15.) Kunnallinen paatoksenteko hoidetaan kunnallisen itsehallinnon
puitteissa. Vaikka kunnalla on laaja itsehallinto, on kunta oikeudellisessa asemassa jul-
kisyhteisO, jonka toimintaa ohjaavat lait ja asetukset. Kunnalla on itselldaan eri rooleja.
Kunta on asukkaidensa demokraattinen paikallisyhteis6, hyvinvointipalveluiden jarjestaja
ja paikallisen elinvoiman kehittdja. Kunta toteuttaa asukkaidensa itsehallintoa, turvaa kun-
nan asukkaiden perusoikeuksia ja toteuttaa julkiset palvelut. Kunnanjohtamisen voi ajatel-
la neljalla eri tasolla, naita ovat ydinkunnan johtaminen, kuntakonsernin johtaminen, kun-
tayhtymien johtaminen ja alueellisten verkostojen johtaminen. (Sydanmaanlakka 2015,
121))

Kuntalaki mahdollistaa kunnanjohtamisen erilaisilla malleilla. Valtuusto paattéd kunnan
koko johtamisjarjestelméstéa. Johtamisjarjestelmaan kuuluu muun muassa organisaation
rakenne ja se, miten toimivalta seka tehtavat kunnassa jakaantuvat eri toimijoiden kesken.
Kuntalain mukaan pakollisia toimielimia ja toimijoita kunnassa ovat ainoastaan valtuusto,
kunnanhallitus, tarkastuslautakunta ja keskusvaalilautakunta. Naiden lisdksi valtuusto
asettaa lautakuntia ja johtokuntia. Vaihtoehtoisilla malleilla on vaikutuksia toimielinten va-
lisen vallan ja vastuun jakaantumiseen. (Kuntaliitto 2019b.) Vaihtoehtoiset mallit vaikutta-
vat poliittiseen johtamiseen, ja niilld on vahan vaikutusta siihen, miten kuntaa johdetaan
kunnanjohtajan ja johtoryhmén nakokulmasta. Kuntajohtamisen eri malleja ei kayda tassa

tydssa tarkemmin lavitse.

Kunnan strategisen johtamisen kannalta johtaminen edellyttaa eri ulottuvuuksien huomi-
oimista. Kuntajohtamisen ollessa kompleksista ja moniulotteista, kuntajohtamisen nako-
kulmia ei voida n&hda pelkastaan toisistaan erillisind johtamisen paradigmoina, vaan kun-
tajohtamisessa yhdistyvind ndkdkulmina. (Kuntaliitto 2019c¢.) Kuntajohtamiseen lisdhaas-
teen toi vuonna 2019 alkanut koronaviruspandemia, joka lisasi haasteita kunnallisen puo-
len johtamiseen. Johtaminen siirtyi kaytdnnotssa kokonaan etdjohtamiseksi ja teknologia
otti suuren harppauksen kokouskaytanteissé eteenpain. Kunnissa annettiin etatydsuositus

kaikille, joiden ty6 sitd mahdollisti.

Etatyon tuleminen vaikuttaa vahvasti jaksamiseemme ja siihen, miten padasemme irtautu-
maan toistd vapaa-ajan ja tyon sekoittuessa etatdissa. Suurelle osalle etatydéhon siirtymi-
nen tarkoitti kodin keittionpdydan valjastamista tyopoydaksi. Kunta-alan etatyéryhman
raportin 2020 mukaan etaty6 edistdd hyvinvointia ja vahentaa uupumusta. Syy tdéhan on,
ettd etatydssa tyon ja elaman pystyy sovittamaan paremmin ja tydmatkoihin kuluu va-

hemman aikaa. Kuntantydnantajien etatyotutkimuksen mukaan etéatydssa olevat tyonteki-
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jat myos pitavat enemman yhteyttd tyokavereihinsa ja esimieheen. (Kuntatytnantajat
2020, 8.) Ihmiset kuitenkin kokevat etatyon omilla tavoillaan ja toisille etatyén tuleminen
hamartaa tyon ja vapaa-ajan eroa. Kotona tytskennellessa ei paasta irtautumaan tyosta,
vaan tunne tydsta jaa pysyvaksi kotona, mika voi vaikuttaa jaksamiseen ja vapaa-ajan
kokemiseen. Tarkemmin etatyon kehittymisesta ja sen johtamisesta on luvussa 3.3 Joh-
taminen nyt ja teknologian kehittymista kunnissa kasitelladn laajemmin luvussa 5.3 Tek-

nologia ja kunnat.

Johtamisen nakokulmasta johtajien tiedollisia ja taidollisia valmiuksia tulee kasvattaa. Ih-
misten johtaminen tulee olemaan kuntien tarkeintd osaamista tulevaisuudessa. Henkilos-
ton johtamiseen kunnissa on panostettava ja henkilostélle on tarjottava hyvaa johtamista
ja mahdollisuuksia kehittya. Vain tydssaan viihtyva ja motivoitunut tyontekijéa pystyy hyviin
suorituksiin ja on sitoutunut tydhon. Kuntasektori tarvitsee kokonaisvaltaista johtamisen
kehittamistd ja kunta-alan tyontekijoiden elakoitymisen lisdantyessa kuntasektorista on
saatava houkutteleva tydpaikka, johon osaavat nuoret haluavat hakea tdihin. Kunnanjoh-
tamisen kehittamisessa avainasemassa on perusasioiden haltuunotto. Poliittisen ja virka-
miesjohdon tulee saada roolit selkedksi seka kunnan on nostettava tydnantajaimagoaan
seka pystyttava olemaan kettera ja innovatiivinen. Taloudellinen ajattelu ja osaaminen on
tuotava lahemmaksi arkipaivaa. Jokaisen tyontekijan osaamiseen on panostettava ja vuo-
rovaikutusta on lisattava hallintokuntien valilla seka tydntekijoiden hyvinvointi ja ilmapiiri
on saatava paremmaksi. Hyvaksytyt toimintasuunnitelmat helpottavat ja nopeuttavat asi-

oiden suorittamista ja etenemista. (Sydanmaanlakka 2015, 132 - 134.)
3.2.1 Kuntajohtamisen kehittyminen

Suomessa oli kunnallishallinto pelkastddn kaupungeissa ennen vuotta 1865. Maaseudulla
kunnalliset toimenpiteet ja paikallishallinnon tehtévat, hoitivat kirkkopitajat. Paatokset teh-
tiin 1700-luvulle saakka kargjilla ja 1700-luvun alkaen pitajakokouksissa. 1865 kunnal-
lisasetuksen mukaisesti maaseuduille oli perustettava kunnat, joiden alueena oli sama
kuin seurakunnilla. Perustettiin kuntien itsehallinto. Kuntien tehtavat alkoivat muodostua
nykyisten asioiden ympérille 1800-luvun lopulla. Kansakoulujen perustaminen, kdyhain-
hoidon jarjestaminen ja kunnanlaakarin palkkaaminen, olivat tarkeimmat tehtavat. Lisaksi
kunnat saivat itse maaritella mitd asioita kunnassa edistettiin ja mita toimintoja painotettiin.
1900-luvun alussa kuntia johdettiin kuten osakeyhtiditd. Kunnallisen paatdksenteon aani-
valta perustui verojen maksuun. Suurituloisilla, jotka maksoivat enemman veroja, oli
enemman &ania kuin pienituloisilla. Suurien verojen maksaminen mahdollisti sen, etta

joissakin kunnissa kunnallinen valta oli muutaman suurtilallisen hallussa ja suurin osa
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tyovaestosta oli kokonaan ilman aanioikeutta. Vuonna 1926 kuntajakolaki mahdollisti kun-
tajaon muuttamisen maaseudulla vapaammaksi ilman seurakuntien alueellisen jaon huo-
mioimista. Viela 1920 ja 1930-luvuilla oli ajatus, etta pienissa kunnissa toteutuisi parhaiten
kunnallisdemokratia. Siksi monet Helsinginkin nykyisista kaupunginosista olivat itsendisia
kuntia aina vuoteen 1946 saakka. Viela 1950-luvulla kaikilla kunnilla ei ollut kunnanjohta-
jaa, mutta vahitellen viranhoitajien maara kasvoi. Pitkaan kuntien kysymykset ja asiat oli-
vat paikallisia, puoluepolitikka tuli mukaan kuntapolitikkaan 1960-luvun alkaessa. (YLE
2021a.)

Seuraavalla vuosikymmenella kunnallispolitiikka puoluepolitisoitui kokonaan ja erityisesti
kaupunkien virkamiesjohdon valta ja sen kasvu aiheutti kansanvallan vastaiskun. Kunnal-
lislakiuudistuksessa vuonna 1977 kunnanjohtajien valtaa karsittiin ja poliittisen péaéattksen-
teon asemaa vastaavasti vahvistettiin. 1990-luvulla alkoivat liike-elamassa tutut johta-
misopit yleistya kuntaorganisaatioissa. Asiaa vauhditti 90-luvun suuri lama, jonka johdosta
moni kunta joutui kriisiin. Kun hallinnon tehokkuuden vaatimukset korostuivat, oli halu
vahvistaa myds kuntademokratiaa. Kuntajohtajien asemasta ja vastuusta kiistellaan edel-
leen. Kunnanjohtajien valtaa halutaan vahentaa ja poliittista valtaa lisata. Viimeisimpéana
johtamismallin muutoksena vuonna 2006 kuntalaissa sallittiin pormestarimalli. Pormestari
on valtuuston valitsema luottamushenkil®, joka ei ole virkasuhteessa kaupunkiin. Pormes-
tarilla on usein enemman valtaa mitd kunnanjohtajalla ja han toimii samalla my6s kunnan-
hallituksen puheenjohtajana. (YLE 2021a.)

3.2.2 Julkinen johtaminen vs. yksityinen johtaminen

Julkisen ja yksityisen puolen johtamisen eroista kiistelladn valilla. Ajatellaan, etté johtami-
sessa on paljon eroja. Kuitenkin todellisuudessa kunnallisella ja yksityisella johtamisella
on nykyddn enemman samoja piirteita kuin eroja. Johtaminen kehittyy jatkuvasti ja kunnal-
lisellakin puolella on pikkuhiljaa siirrytty perinteisesta hallintokulttuurista innostavaan joh-
tamisen kulttuuriin. Myds muita hyvid johtamisen kayténteitd kunnallisella puolella on ope-
teltu ottamaan kayttoon. Kaytanteita, jotka ovat olleet yksityisella puolella kaytéssa jo pi-
dempdaan. Yksityisen puolen johtamisessa taas on lahestytty paljon julkisempaa ja eetti-
sempaa ajattelua. Enda yksityisella ei ole ajattelumallina vain voiton tuottaminen omistajil-
le, vaan yrityksen on oltava hyva kansalainen ja pidettdva huolta maineestaan. Yksityisen
puolen kilpailuvalttina hyva johtaminen on nahty jo pitkdan. Hyvalla johtamisella saadaan
houkuteltua yritykseen parhaita kykyja. TAma ei tarkoita, ettei kunnallisella, ole myés hy-
vaa johtamista ja yksityisella huonoa. Hyvaa ja huonoa johtamista esiintyy niin yksityisella

kuin julkisella sektorilla. Julkisella sektorilla on laajemmin pyritty uudistamaan johtamista
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kehittamisprojekteilla. Projektit eivat ole kuitenkaan saavuttaneet niille asetettuja tavoittei-
ta suuren muutosvastarinnan vuoksi. Tdma kertoo enemmankin siitd, etta johtamisen ke-
hittdminen julkisella puolella vaatii vallitsevan johtamiskulttuurin uudistamista. Johtamisen
eroja yksityisella, ja kunnallisella on siis todella vahan ja johtamisen ytimessa on kuitenkin
samat perusasiat kyseessa. Vain paatoksenteossa on eroavaisuuksia. (Sydanmaanlakka
2015, 17 - 18))

3.3 Johtaminen nyt

Viimeaikaisia johtamisen puheita, kirjoituksia sekd blogeja tulkittaessa ja tutkiessa, on
johtamisessa valloillaan talla hetkella hyvinvoinnin ja tydolojen korostaminen. Lehdissa ja
mediassa keskustellaan johtajan pehmeista arvoista, tyontekijoiden uupumisesta, psyko-
logisesta turvallisuudesta, itseohjautuvuudesta ja ihmislahtdisestad johtamisesta. Keskus-
teluihin on my6s noussut etatydnjohtaminen, innovaatiojohtaminen, virtuaalijohtaminen,
verkostojohtaminen, positiivinen psykologia ja monimuotoisuuden johtaminen. Samuli
Kotilainen (2019) kirjoittaa OP Median yrityselaman johtamisen sivustolla ndkdkulmia toi-
mitusjohtaja Karoliina Jarenko (Filosofian Akatemia) ja Teetta Kalajon (Potential Project
Finland maajohtaja) puheista seka Jim Collinsin tutkimusryhméan tuloksista. Ta&man mu-
kaan pehmeys tuo kovia tuloksia ja empatia on johtajan perustytkalu. Tutkimusten mu-
kaan noyryys, myotatunto ja empatian kaltaiset ominaisuudet ovat niitd, mitka tuovat par-
haita tuloksia ja ovat johtajien keskeisia vaatimuksia. Tydymparistojen ja uuden kehittami-
nen tuo aina huonoja ideoita ja epaonnistumisia. Talldin psykologien turvallisuus ja ilma-
piiri auttaa vapauttamaan luovuutta ja potentiaalia. Nama havainnot ovat Jarenkon mu-
kaan synnyttaneet organisaatioiden kehittamisen trendin, jossa halutaan johtajana luoda
ymparille ilmapiiri ja ymparistd, jossa tydntekijat antavat kaikkensa. Kalajon mukaan em-
patia on yksi modernin johtamisen vaatimuksista. Organisaatiota johdettaessa ei johdeta
vain asioita ja lukuja, johdetaan aidosti ihmista, jolloin johtajan on hyva ymmartaa, mika
on heille tarkeaa. Hyva johtaja pystyy luomaan tydhon merkitysté ja tarkoituksellisuutta.
(Kotilainen 2019.) Empatia nousi esille myds Johdon agendalla 2021-raportissa, jossa
nostetaan johtajuuden vaatimuksia ja johtajan kykyja johtaa tunneilmastoa ja rehellista
viestintaa, eika tulosta (Tanner 2021). Nuorten ammattilaisten johtamisen tutkimuksessa
(2019) nousevat esille johtamisen pehmeéat arvot. Nuoret haluavat johtajalta tai esihenki-
I6lté hyvida kommunikaatiotaitoja, empatiakykya ja halua auttaa heitd menestyméaan. (aTa-
lent recruiting 2019.) Empatia ja pehmea johtajuus tulevat olemaan tulevaisuuden kulma-
kivi johtamisessa. Kuitenkin empatiaan ja myo6tatuntoon liittyy myos vaaroja. Jos yksittai-
sen ihmisen karsimysta priorisoidaan liikaa, voi sen jalkeen kaikki muut karsia paatoksis-

ta. Empatia ja myotatunto pitaa yhdistééa viisauteen toimia kaikkien hyvaksi, ei yksittaisen
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henkilon hyvaksi. Hyva johtaja ymmartaa olevansa palveluammatissa ja pystyy pitamaan
oman egonsa kurissa sek& asettamaan organisaation omien etujensa edelle. Johtajan
tarvitsee olla ndyra ja tarvittaessa sopivan vahva seka paattavainen. (Kotilainen 2019.)
Johtamisen agendalla raportissa kerrotaan myds, etta johtajuuden ja esihenkilotyon tren-
dit 2021 noudattelevat kompleksisen ja nopeasti muuttuvan toimintaympaéristén vaatimuk-
sia. (Tanner 2021.)

Aamulehti on 30.1.2018 ottanut esiin myds nakokulman siita, etté johtaja on palvelutehta-
va, jossa johtaja tekee tiimilaisista tahtia, jolloin ty6t sujuvat ja tulee tulosta. Hyvaan johta-
juuteen kuuluu myds innostavan vision luominen ja selkean perustehtavan antaminen,
johon kaikkien on helppo kiinnittyd. (Aamulehti 2018.) Kotilainen kirjoittaa OP median ju-
tussa, etta organisaatioissa on alettu kiinnitthm&aén huomiota tunneilmastoon. Nykyisin
johtajat tuntevat insinddrien tapaan asiat ja prosessit hyvin, mutta tunnetaidot kaipaavat
kehittamista. Kyse ei kuitenkaan ole vain johtajista, myds muilta vaaditaan mydétatunnon ja
empatian taitoja, ja jokaisen tulisi organisaatiossa miettia mitd tuo mukanaan kun astelee
huoneeseen. (Kotilainen 2019.) Aamulehden nakdkulma tukee ajatusta empaattisesta ja
pehmeasté johtajasta, joka saa alaiset kukoistamaan ja toimimaan yhteisen hyvan eteen.
Aamulehden ja Kotilaisen ndkemykset kertovat johtamisen kompleksisuudesta, johtajien
on vaikea vaikuttaa vain omalla toiminnallaan organisaatioon, tydntekijan roolilla tunneil-

maston muodostumisessa oleellinen ja tarkeé tehtava.

Hyvinvointia tydsta 2030 raportti (2020) nostaa tydelamassa vaikuttaviksi keskeisiksi muu-
tosvoiman tekijoiksi muun muassa ajattelu- ja toimintatapojen muutoksen seka vaestonra-
kenteen muutoksen. Ajattelu- ja toimintatapojen muutos tulee vaikuttamaan tyéelamaam-
me monimuotoisuuden, jatkuvan muutoksen, osaamisen ja vapaa-ajan nakékulmasta. Ty6
hallitsee yhd enemman péivittéista aikaamme ja tydelaman jatkuva muutos luo meille tar-
peen paivittdd osaamistamme. Jos paivaan tulee liikaa sisaltta, tarvitsemme ennaltaeh-
kdisevaa synkronointia ja priorisointia. Osaamisen paivittdmiseen ja uuden oppimiseen
tarvitaan uusia toimintamalleja ja tukea, jotta voidaan estaa psyykkiset ylikuormitukset ja
tyottomyydet. (Tyo6terveyslaitos 2020, 11.) Vaestorakenteen muutos muuttaa tyopaikkojen
organisaatiota tulevaisuudessa merkittavasti. Henkilostorakenteen monimuotoisuus tulee
lisdantymé&an eldkoitymisen ja maahanmuuton kautta, tdma luo tilanteen, jossa osaami-
nen on erilaista ja se tulee vaatimaan johtamiselta huomiota. Osaamisen johtaminen ja
tyokykyjohtaminen, tulee olemaan suuremmassa osassa tulevaisuudessa. (Tyoterveyslai-
tos 2020, 53.)

Etatyon tekeminen oli yleistynyt jo ennen koronaviruspandemian tuloa ja etatyo on nous-

sut keskusteluihin sek& sen vaikutuksista nykyjohtamiseen kaydaan keskusteluita. Ennen
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pandemian puhkeamista etétyo oli yleistynyt, mutta kunta-ala tuli muita jaljessa. Vuonna
2018 yksityisella palvelusektorilla viikoittain etatyotéa tekevien osuus oli kaksinkertainen ja
valtiosektorilla nelinkertainen kunta-alaan verrattuna (Kuntatyénantajat 2020, 22). Osittain
syy loytyy kunta-alan tehtavista. Kunta-alalla on palvelutehtavia, jotka edellyttavat lasna-
oloa. Tama rajoittaa etatydon sdénnollista kayttdéa ja vahentaa kuntatydnantajan kiinnostus-
ta etatyon edistamiseen. (Kuntatyonantajat 2020, 9.) Syy ei kuitenkaan ole pelkastaan
kunta-alan tehtavissa, kyse on myo6s johtamisesta ja toimintakulttuurista. Johdon agendal-
la 2021-raportissa kirjoitetaan, ettd ennen vuotta 2020 vain noin 5 prosenttia tydskenteli
saanndllisesti etatydssa tai muualla kuin toimistolla globaalista tydvoimasta (Tanner
2021). Etatydn vaikutuksesta moni on alkanut kaipaamaan normaalia kohtaamista, kes-

kusteluita sekd nékyvéksi ja kuulluksi tulemista.

Deloitten tekemassa Human Capital Trends 2020-tutkimuksen mukaan tyopaikoilla kaiva-
taan ihmislahtoista johtamista. Tutkimuksessa nousi esiin seuraavia nakokulmia tulevai-
suuden johtamisen nékokulmista: yhteenkuuluvuus, turvallisuus uudistumisen kautta,
osaamisen kehittdminen, ihmislahtdinen lahestymistapa, rohkeus uusiutua, tiedolla johta-
minen ja HR:n muutokset. (Deloitte 2020.) Johdon agendalla raportissa Tanner nostaa
etatydn haasteiksi kommunikaation, yhteistydn puutteen, yksindisyyden ja heikon kyvyn
irrottautua tyosta (Tanner 2021). Kuntaty6nantajien tutkimus kuitenkin osoittaa, etta eta-
tydssa tyontekijat pitavat paremmin yhteytta tydkavereihin ja esimieheen, kuin muut (Kun-
tatydnantajat 2020, 8). Johdon agendalla raportin (2021) nostama kommunikaatio ja yksi-
naisyys ovat yhteydessa kuntatytnantajien (2020) ja Deloitten (2020) tutkimusten kanssa.
Vaikka tutkimukset nostavat esiin ongelmia etatyosta, 75 prosenttia haluaa jatkaa etatyon
tekemista pandemian jalkeen siten, etté ainakin puolet tyésta on normaalia tydssakaymis-
ta. (Tanner 2021.)

Etatytssa viihtymiseen vaikuttaa vapaus valita koska ja missd etatyotd tekee. Kunta-
tyGnantajien raportissa etatydstd ja sen hyddyntadmisestd on etatyon hyoddyksi nostettu
mahdollisuutta liséta tyontekijan motivaatiota, tydssa viihtymista, tyétehoa ja perheen se-
k& tydon yhteensovittamista tyénantajan ja tyontekijat tarpeet yhdistden (Kuntatyfnantajat
2020, 18). Koronaviruspandemian kaltainen etatytéhon pakottaminen on nostanut tyonteki-
jéiden pahoinvointia ja yksindisyytta. Oikeus valita péivat ja tilanteet etatyén suorittami-
seen ovat suuressa roolissa siihen, miten koemme etatyon ja sen viihtyvyyden, sek& mita

tutkimustulokset etatyosta kertovat.
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3.4 Johtamisen keinot

Johtamistaidon opisto on tutkinut sdédnnoéllisesti suomalaisten esimiesten johtamiskayttay-

tymista 1980-luvun alkupuolelta ja niiden perusteella on erotettu seitseman erilaista johta-

jatyyppia. Johtajatyypit on esitelty taulukossa 1.

Johtajuustyyppi

Ominaisuudet

Esimerkkijohtaja

Luotettava, esimerkillinen ja oikeudenmukainen. Itsed ja toisia
arvostava. Arvomaailmassa korostuu yhteison hyvina pitavat
arvot.

Tahtojohtaja

Itseensad luottava ja tavoitteisiin sitoutuva. Maaréatietoinen ja luja-

tahtoinen. Arvomaailma koostuu kovista tulosarvoista ja motiivit

ovat valta- (vaikuttamis-) ja saavuttamispainotteisia. Tyypillinen
tahtojohtaja oli Urho Kekkonen.

Toimeenpanijajohtaja

Ripea ja aikaansaava. Organisoiva ja toteuttaa ja saa asiat lop-
puun. Arvomaailma tahtojohtajan tavoin kova. Yritysten ammatti-
johtajat ovat usein johtajuustyypiltdan toimeenpanijajohtajia.

Ymmartajgjohtaja

Empaattinen, osaa havaita tunnemerkkeja. Helposti lahestyttava
ja osaa ratkaista ihmissuhdeongelmia psykologisen pelisilmén
avulla. Arvomaailma pehmea inhimillisyytta sisaltava.

Kehittajajohtaja

Luo alaisilleen kehittymisen, kasvun ja itsensa toteuttamisen
edellytyksia seka innostaa tukee ja palkitsee. Hyva ihmissuh-
teissa. Urheiluvalmentajat ovat usein kehittgjajohtajia.

Yhteistydjohtaja

Sosiaalisesti herkka, avoin ja ennakkoluuloton sekéa joustava ja
muuttumiskykyinen joukkuepelaaja. Suhtautuu palautteeseen
myonteisella oppimisasenteella ja rakentavasti.

Uudistajajohtaja

Alyllisesti joustava, visioita ja kykya ennakoida tulevaa. Hyva
kokonaisnakemys ja kykya luovaan ajatteluun seka ongelman-
ratkaisuun. Ajattelu tulevaisuuspainotteista.

Taulukko 1. Johtajuustyypit ja niiden ominaisuudet (mukailtu Pirnes 2003, 87 - 89)

Johtamiskayttaytymisen voidaan sanoa olevan kokonaisvaltaista ja hyvalla johtajalla on

yleensa jokaisen johtajuustyypin kaikkia ominaisuuksia (Pirnes 2003, 86). Tarkasteltaessa

johtajuustyyppejé ja niiden ominaisuuksia voidaan todeta, ettd useimmiten johtamisessa

johtaja omaa vain yhden tai kahden johtamistyypin ominaisuuksia. Pehmeiden ja kovien

arvojen mukana oleminen johtamisessa on hankalaa ja epatodennakdista, sek& miltei

mahdotonta. Lisdksi johtajuustyyppien ominaisuudet sisaltavat toisilleen vastakkaisia omi-

naisuuksia. Yhden tai kahden johtajuustyypin johtajat ovat mahdollisesti niita huonoja joh-

tajia, jotka luovat organisaatioon kaaoksen ja saavat alaiset uupumaan. Taulukossa 2 on

hyvan ja huonon johtamisen eroja ja seurauksia niista.
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Hyva johtaminen Huono johtaminen
Esimies tietad, ettei tieda Esimies luulee tietdvansa
Esimies etsii viisautta yhdessa | Esimies luulee olevansa muita alyk-
muiden kanssa k&ampi
Tyoyhtelsossa_ kayplaan jatkuvaa Esimies ajattelee muiden puolesta
dialogia
Seuraus Seuraus
Oppiva tydyhteiso Opittu avuttomuus
Jaettu johtajuus Esimieskeskeisyys

Taulukko 2. Hyva ja huono johtaminen (Mukailtu Juuti 2018, 77)

Tarkasteltaessa taulukon 1 johtamistyyleja ja taulukon 2 hyvan ja huonon johtamisen ero-
ja voidaan todeta tahtojohtajan ja toimeenpanija johtajan ominaisuuksien tukevan huonoa
johtamista. Vahva maaratietoisuus ja kovat arvot kuvastavat johtajassa sitd, ettd omista
nakokulmista pidetddn vahvasti kiinni ja syyllistytaan tata kautta huonoon johtamiseen.
Huonoa johtamista ei voida sulkea pois my®s muissa johtamistyyleissa, koska johtamisen
kokemus on kuitenkin usein aina yksilén henkilékohtainen kokemus ja tahan voivat vaikut-
taa monet eri tekijat. Juutin (2018) mukaan suomalaisissa tutkimuksissa on todettu, ettd
johtamisen laatu on yhteydesséa tydyhteison taloudelliseen kannattavuuteen. Jos tydyhtei-
sOssa ei ole saavutettu asetettuja tavoitteita, henkiléstd on usein tyytymatontéa tapaan,
jolla heita on kohdeltu ja siihen kuinka heitd on tuettu. Myos palautteenannossa ja kom-
munikoinnissa oli johtajalla epaonnistumista nédissa organisaatioissa. (Juuti 2018, 15 - 16.)
Kaikkein yleisintéd on kuitenkin johtaminen, jossa hyvan ja huonon johtamisen ominaisuu-
det yhdistyvat eritavoin (Juuti 2018, 77).

Daniel Goleman on erottanut kuusi johtamistyylia, joilla saadaan tuloksia erilaisissa tilan-
teissa. Johtamistyylit ovat pakottava, arvovaltainen / maaraileva, yhdistava / liittava, de-
mokraattinen, johtava seké& valmentava. Johtamistyylit eroavat hienoisesti johtamistyy-
peista. Johtamistyylit ovat usein tilannesidonnaisia, kun johtamistyyppi on enemman jat-
kuva kaytdssa oleva johtamisen tyyppi. Ero on kuitenkin niin pieni, etta niita on mahdollis-
ta tarkastella myos yhdessa. Taulukossa 3 on Golemanin kuusi johtamistyylia ja niiden

eroavaisuudet eriteltyna.



Johtamistyyli

(1) Pakottava

(2) Arvovaltainen /
Maaraileva

(3) Yhdistava /
Liittava

Johtamistapa

Vaati myontymis-
ta heti

Mobilisoi ihmiset kohti
visiota

Luo harmoniaa ja
rakentaa tun-

nesiteita
. . Tee niin kuin mi- . Ihmiset tulevat
lImaisutyyli . Tule kanssani .
na sanon ensin

Perustana tun-
nealyn kompetens-
Si

Ohjaava tavoit-
teeseen paasy,
aloitekyky ja itse-
kontrolli

Itseluottamus, empa-
tia, muutoskatalysaat-
tori

Empatia, ihmis-
suhteet ja kom-
munikaatio / vies-
tinta

Milloin tyyli toimii
parhaiten

Kriisissa, joka
aloittaa tayskaan-
noksen tai kun
ongelman henki-

Kun muutokset edellyt-
tavat uutta visiota tai
kun tarvitaan uusi

Kun halutaan
parantaa organi-
saation tasapai-
noa ja yhteishen-

ked silloin kun

|ostossa suunta olosuhteet ovat
stressaavia
Kokonaisvaikutus o Usein hyvin positiivi- e
ilmapiiriin Negatiivinen nen Positiivinen
Johtamistyyli (4) Derrr]]grfraatn- (5) Tahdin maaraaja | (6) Valmentava
Hakea yhteisym- Asettaa suorittamiselle Kehittad ihmista
Johtamistapa marrysta ja osal- kohti tulevaisuut-
. . korkean tason
listumista ta
Imaisutyyli Mitd sina ajattelet | Tee niin kuin mina, nyt Kokeile tata

Perustana tun-
nedlyn kompetens-
Si

Yhteiso, tiimin
johtaminen,
kommunikaatio

Tunnontarkkuus, suo-
raan toteuttamaan,
aloitteellisuus

Kehittaa toisia,
empatia, itsetie-
toisuus

Milloin tyyli toimii

Kun halutaan
hyvaksymista tai
konsensusta, tai

Kun hautaan nopeita
tuloksia korkeasti mo-

Kun halutaan
auttaa tyontekijoi-
ta parantamaan
saavutuksia, tai

parhaiten saada arvokasta | tivoituneelta ja asian- o
. . kehittaa vah-
palautetta tydnte- tuntevalta joukolta RN
s vuuksia pitkalla
kijoilta SN
aikavalilla
Kokonaisvaikutus e . o
Positiivinen Negatiivinen Positiivinen

ilmapiiriin

Taulukko 3. Kuusi tuloksia saavaa johtamistyylia (Mukailtu Goleman 2000, 7 - 8)
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Golemanin johtamistyyleilla on myo6s vaikutusta organisaation ilmapiiriin. Pakottava ja

tahdin maaraaja vaikuttavat negatiivisesti organisaation ilmapiiriin. Vastaavasti arvovaltai-

nen, yhdistava, demokraattinen ja valmentava vaikuttavat positiivisesti. Tarkasteltaessa

Golemanin johtamistyyleja huonon johtamisen taulukkoon, voidaan todeta, etté johtamis-

tyyleiltdédn negatiivisen ilmapiirin luovat pakottava ja tahdin maaraéja sopivat huonon joh-

tamisen kuvaukseen. Goleman on kirjoittanut, etté johtaja tarvitsee monia tyyleja toimiak-
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seen. Mitd useampaa tyylia johtajan toiminta sisaltaa, sitd parempi han on johtajana. (Go-
leman 2000, 13.) Johtamistyyleissa patee sama, miké& johtamistyypeissakin. Vertailtaessa
johtamistaidon opiston tunnistamaa seitsemaa johtamistyylid Golemanin kuuteen tuloksia
saavaan johtamistyyliin, on vertailun perusteella johtamistyyleissa ja johtamistyypeissa
samanlaisuuksia. Johtamistyyliltdéan negatiivisesti ilmapiiriin vaikuttavat pakottava ja tah-
din maaraaja tyylit vastaavat johtamistyypiltdan tahtojohtajaa ja toimeenpanijajohtajaa.

Taulukossa 4 on kuvattu johtamistyyleja ja johtamistyyppeja eniten toisiaan vastaavat

rinnakkain.

Johtamistyyli Johtajuustyyppi

Pakottava Tahtojohtaja

Arvovaltainen / maarai-

leva Yhteisty6-, kehittdja-, ymmartajajohtaja
Yhdistava / Liittdva Ymmartdjgjohtaja

Demokraattinen Yhteistydjohtaja

Tahdin maaraaja Toimeenpanija

Valmentava Uudistajajohtaja / Kehittdjajohtaja

Taulukko 4. Johtamistyylien ja johtamistyyppien vastaavuudet (Mukailtu Goleman 2000, 7
- 8; Pirnes 2003, 87 - 89.)

Taulukkoa tarkasteltaessa voidaan todeta, etta useampi johtajuustyyppi sopii vastaamaan
johtamistyylia. Johtamistyylit ja johtamistyypit eroavat kuitenkin toisistaan siten, etta joh-
tamistyylia on helpompi vaihtaa tilanteen mukaan, kun johtamistyyppi on enemman opittu
tapa ja kaytdssa oleva johtamisen malli, josta on hankalampi oppia pois. Johtajan on tér-
ked tunnistaa tilanteita ja tuntea alaisensa, jotta han voi kayttaa eri tyyleja eri tilanteissa ja
hyva oppia tunnistamaan johtamistyyppien eroavaisuuksia ja pyrkid omaksumaan seka

oppimaan mahdollisimman monen tyypin ominaisuudet.

Johtamistyyleja jaotteleva tapa on myds Robert Blaken ja Jane Mountonin kehittdma joh-
tamisruudukko malli. Mallissa erotellaan kaksi eri ulottuvuutta, ihmiskeskeisyys ja tehtava-
keskeisyys. Ihmiskeskeisyydessé johtaja keskittyy johdettavien tarpeiden tyydyttamiseen
ja tehtavakeskeisyydessa johtaja keskittyy tehtdvien suorittamiseen ja tavoitteiden saavut-
tamiseen. (Lamsa & Hautala 2005, 226.) Kuviossa 1 on Blake ja Mountonin johtamisruu-
dukko.
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Korkeal 1.9 99
Ihmiskeskeisyys 55
Alhainen] 1.1 9.1
Alhainen Tehtavakeskeisyys Korkea

Kuvio 1. Blake & Mountonin johtamisruudukko (Lamsa & Hautala 2005, 226.)

Ruudukossa yhdistetdén ulottuvuudet toisiinsa. Molemmat ulottuvuudet voivat olla alhai-
sella tai korkealla tasolla. Pienempi luku viittaa alhaisempaan tasoon ja korkeampi korke-
ampaan. (Lamsa & Hautala 2005, 226.) Blake ja Mounton ovat erottaneet ruudukon avulla

viisi erilaista paatyylia, jotka on esitelty taulukossa 5.

Pisteet |Nimi Ominaisuudet

Ei huomioi tehtavia, eika ihmisid. Nimellinen johtaja,
toimii sitoutumatta. ValinpitAmaton

1.1 Vastuun valttelija

Painottaa johdettavien tarpeiden ja hyvan yhteis-
1.9 Huolenpitdja hengen tarkeyttd. Huomio ei kiinnity tehtavaan, vaan
ihmisiin. Valttelee ristiriitoja
Taipuvainen kompromisseihin. Pyrkii huomioimaan
5.5 Keskitien kulkija seka tehtavat, etta ihmiset. On johdettavien saatavil-
la ja suosii paatoksissa kultaista keskitieta
Ihmisten tarpeita ei huomioida. Tulosten saavutta-
9.1 Kéaskija minen ja korkea tehokkuus tarkeda. Tulosten saa-

vuttamista myds mitataan tarkasti
Huomioi ihmiset ja asiat johtamisessaan. Edistaa
9.9. Tiimin vetgja osallistumista, sitoutumista ja yhteistyota. Tavoitteet
saavutetaan tehokkaasti ja halutulla tavalla

Taulukko 5. Blake ja Mountonin erottamat paatyylit (Mukailtu Lamsa & Hautala 2005, 227)

Johtamistyylien tiedostaminen auttaa johtajaa ymmartaméan omaa toimintaansa ja sita,

ettd johtamisessa on hyvad huomioida Blaken ja Mountonin molempia ulottuvaisuuksia.
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Johtamistyylien valilla tasapainoilemalla ja kayttamalla hyvaksi kaikkia tyyleja seké tunnis-
tamalla oikeat kayttopaikat eri tyyleille johtaja pystyy helposti kehittam&an omaa johtamis-
tyyliaan. (Lamsa & Hautala 2005, 227.) Lisaksi johtamista voidaan tarkastella myos psy-
kologiselta nakokulmalta Maslow’n tarvehierarkian, itseohjautuvuusteorian ja valtuuttami-
sen kautta. Psykologia on kuitenkin oma tieteenalansa ja tyon rajauksen kannalta psyko-

logista ndkodkulmaa johtamisessa ei tutkimuksessa tarkastella.

Vaikka johtamisessa on valloillaan nyt luvussa 3.3 lapikaytyja pehmeé&é johtajuutta ja ih-
mislahtoista johtamista, on hyva muistaa, etté ihnmisia ei voi johtaa silkkihansikkain. Osal-
listavalla ja valmentavalla johtamisella on pyritty eroon perinteisestéa autoritaarisesta kult-
tuurista ja pyritty saamaan valitdn ja avoin ilmapiiri, jolla onnistutaan vahvistamaan yhdes-
sa tekemistd, henkiloston sitouttamista ja tydmotivaatiota. Naméa eivat kuitenkaan poista
sitd, ettd johtajat tarvitsevat ja heidan pitdad ottaa etdisyyttd, maarata ja toimia jamakasti
tilanteen niin vaatiessa. On tilanteita, joissa johtajan on puututtava organisaatiossa alai-
sen tai ryhméan aiheuttamiin ongelmiin. On hyva muistaa, ettd johtaja viime kadessa edus-
taa tyopaikkaa ja sen menestymista ja nain ollen, vaikka kuinka johtaja haluaisi olla alaisil-
leen mukava ja pidetty, ei se aina ole mahdollista. (Jarvinen 2020, 152 - 153.) Johtami-
sessa on myods hyva muistaa, etta vaikka tutkittuja tyyleja ja tapoja on monia, kokonaisuu-
den hallinta ja tietoisuus on tarkeaa. Johtajan tarvitsee tietaa ja ymmartaa kokonaisuuden

merkitys johtamisessa ja néain pyrkia tarjoamaan paras kokemus johdettavalleen.

Organisaation roolien, vastuiden ja tehtavien tulee myds olla selvilla, ettd johtajuus voi
toimia ja organisaatiossa ei koeta huonoa johtajuutta. Jos kaikki tekevat kaikkea ja vas-
taavat kaikesta, kukaan ei todellisuudessa tee mitdan ja kukaan ei vastaa mistaan. Epa-
selvat johtamisen ja organisaation jarjestelmat saavat aikaan tehottomuutta, ohijohtamista
ja sisaisia konflikteja. (Jarvinen 2020, 52.) Taytyy myds muistaa, ettd mikaan tyoyhteiso ei
ole ongelmaton vaikka siella olisi huippujohtajat tdissa. Organisaatiopsykologi Pekka Jar-
vinen (2020) kirjoittaa kirjassaan, etta jos organisaatio elaa sopuisaa ja ongelmattomalta
nayttavaa hiljaiseloa, se voi olla merkki organisaatiossa kytevéasta ongelmasta. Ongelmis-
ta, ristiriidoista, tyytymattomyydesta ja epakohdista ei pida myoskaan ajatella, ettéd ne ovat
huono merkki ja jotain on pielessé. Asioiden esiintuominen kannattaa ottaa hyvana viesti-
na siitd, ettd organisaatio haluaa parantaa toimintaa, on kriittinen ja avoin. (Jarvinen 2020,
128.) Johtamistyypilla ja johtamistyylilla on valid, osaako johtajat ottaa kriittista ja negatii-
vista palautetta itselleen, ja osaako han oppia siitd ja muuttaa johtamistaan oikeaan suun-
taan organisaation hyvéksi. Palautteen merkitys johtajalle itselleen ja johtamalleen organi-
saatiolle on todella tarkeaa vastuiden, roolien ja tehtavien ohella organisaation ja johtajan

kehittymisen kannalta. Johtamistyyppien ja -tyylien kohdalla tavat, joissa johtajaa pitaa
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seurata ja toteuttaa tappavat palautteen. Mikali johtaja on omasta asiastaan vahvasti kiin-
nipitava ja ei ole palautetta rakentavasti ottava, ei palautteesta ole hy6tya ja pahimmillaan
sitd ei uskalleta antaa. Empatiaa, viestintaa ja alaisia kuuntelevat ominaisuudet sisaltavat

johtamistyylit ja tyypit luovat organisaatioon parhaimmat ilmapiirit.

Palautteen merkitysta ei voi vaheksya. Palautetta kutsutaan oppimisen lahtokohdaksi ja
palautteen antaminen, pyytaminen ja ottaminen ovat tarkeitd ominaisuuksia johtajalle.
Palautteen avulla pystytaén tarkastelemaan onko tyot suoritettu kuten pitéaa ja ovatko asi-
akkaat tyytyvaisid. Positiivisella palautteella pystymme vahvistamaan organisaatiossa
tyontekijoiden haluttuja ja hyvié toimintatapoja, ja korjaavalla seka rakentavalla palautteel-
la mahdollistamme organisaatiossa kehittymisen, puutteiden ja virheiden korjaamisen.
(Jarvinen 2020, 172 - 173.)

Johtajan motivoinnin kannalta, pitaa tyontekijdilla itsellaén olla motivaatio ja halu tehda
kyseista tyota. Jos henkilda ei kiinnosta tyo, ei johtajan ole mahdollista motivoida, muuta
kuin pakottamalla. Pakottava motivointi johtaa kuitenkin hyvin nopeasti ongelmiin organi-
saatiossa. Kun johtaja huolehtii tydnteon puitteet ja onnistumisen edellytykset kuntoon, on
organisaatiossa mahdollista henkiléstdn motivaation pulppuamiseen ja innostumiseen.
Palautteen merkitys korostuu motivaatiossa, kun johtajan pitdd osata kuunnella tyonteki-
jéiden kiinnostuksen kohteita ja keskustella mitk& tehtéavét ovat erityisen mieluisia. Orga-
nisaatiossa pitaa oikeiden ihmisten olla oikeilla paikoilla, jotta tehtdvat ovat mieluisia ja
motivaatio sek& innostus kukoistaa. (Jarvinen 2020, 96 - 97.) Motivaatio on yhteydessa
johtamistyyppeihin ja tyyleihin, kovat arvot ja kdskeva johtamistyyli ei motivoi organisaati-
ossa. Empaattinen, kuunteleva ja alaisiaan kehittavat ominaisuudet sisaltdva, nostavat

organisaation motivaatiota.
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4 Sukupolvet
4.1 Sukupolvien eroavaisuudet

Atte ja Karoliina Mellasen (2020, 38) mukaan milleniaalien sukupolvi kattaa vuonna 2020
puolet Suomen tydssakayvasta tydvoimasta ja vuonna 2025 maara tulee kasvamaan 75

prosenttiin.

Sukupolvien eroavaisuuksista on mediassa Kkiistelty ja sita on yritetty myds sukupolvia
koskevien tutkimusten avulla selvittaa ja selittada. Sukupolvet liitetd&n usein tietyn ian mu-
kaan, mutta todellisuudessa ikaa kaytetaan vain selkeyttdmaan sukupolvi-kasitettd. Suku-
polvet jaotellaan kulloiselle ikaluokalle ominaisten tapahtumien mukaan, eli toisin sanoen
sukupolvi on kokemuksellinen kasite. Sukupolvea ei nde, ei kuule, vaan sen tuntee ja
hahmottaa tavoista, joita ei ole helppo pukea sanoiksi (Jarvensivu ym. 2014, 19). Suku-
polvet eivat synny tyhjasta, eika sukupolvi tule valmiiksi tietysté avainkokemuksesta. Seu-
raava sukupolvi kantaa mukanaan jotain edelliseltd ja kokemukset ketjuuntuvat. Naista
syntyy jokaiselle sukupolvelle oma tarinansa siitd, millaisessa nuoruudessa on elanyt ja

mitk& ovat nuoruuden kokemukset. (Jarvensivu ym. 2014, 25.)

Sukupolvien syntyyn sanotaan olevan suurimpina syina sosioekonomiset, taloudelliset ja
poliittisen trendit, jotka vaikuttavat ikaryhman kokemuksiin, asenteisiin ja nékemyksiin
seka nain muokkaavat sukupolven. Milleniaalien kohdalla on puhuttu teknologian ja digi-
teknologian muutoksesta, joka muovasi milleniaalien sukupolvea merkittavasti. Kun tietty
ikaluokka on ottanut muovautuneet arvot, uskomukset ja asenteet itselleen, tuovat he ne
mukanaan tyopaikalle ja tdstd muovautuu uusi tydelaman sukupolvi. (Mellanen & Mella-
nen 2020a, 22.) Talouden trendit on nahty sukupolvia muovaavina tapahtumina, joissa
taloudelliset nousukaudet muovaavat nuorista sukupolvista yksilokeskeisempia, monimuo-
toisuutta puoltavia, itsevarmoja ja optimistisia. Lamat ja laskukausi tekevét sukupolvista
skeptisia ja rationaalisia. Materialismi usein korostuu, tydn menettamista pelatdan ja auk-
toriteetteja kunnioitetaan tarkasti. Laman tai sodan aikaiset sukupolvilla on tapana seurata
rahan kayttod tarkkaan ja katsoa, ettei ruokaa heitetd hukkaan. (Mellanen & Mellanen
2020a, 23.) Psykologisesti kaannettynd voidaan todeta, etta sukupolvi on joukko ihmisia,

jotka ovat traumatisoituneet yhdessa samasta tapahtumasta (Jarvensivu ym. 2014, 28).

Sukupolvijaottelu on lahtdisin sosiologi Karl Mannheimin sukupolviteoriasta. Teorian mu-
kaan sukupolvi muodostuu, kun noin 17 vuoden idssa koetaan itselle merkityksellinen
historiallinen tapahtuma. 17 vuoden iassa ihminen on tarpeeksi kypsa itsendiseen ajatte-

luun ja reflektointiin. TAma ei kuitenkaan poista sitd, ettd nuoremmassa idssa koetut mer-
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kittavat tapahtumat voivat vaikuttaa merkittavasti henkiloon. (Mellanen & Mellanen 2020a,
23.) Sukupolviteoriaa kasiteltdessa ja sukupolvijaottelua tutkiessa on hyva huomioida, etta
sukupolviteoriassa on sorruttu mahdollisesti nuoruusian kokemusten ylikorostamiseen.
Tutkimusten mukaan aivot ovat hyvin plastiset, eli muokkaantuvaiset elaman loppuun
saakka. Se mita tekee tyokseen ja millaisia valineita tydssaan kayttaa, muuntaa ja kehit-
taa aivojen toimintaa neurologisessa mielessa. Nuoruusian kokemusten lisaksi ihmisten
toimintaan vaikuttavat aina lasna oleva hetki, historia seka tulevaisuudenusko ja odotuk-
set. Huomattavaa on mya@s, etta ihmisen henkildkohtaiset traumatisoivat kokemukset, ku-
ten fyysinen tai henkinen lahisuhdevékivalta, muokkaavat ja voivat muodostua hyvinkin
vahvaksi, ja ndin vaikuttaa henkild66n omaan muovautumiseen. (Jarvensivu ym. 2014, 30 -
31)

Tassa tutkimuksessa kaytetddn Mannheimin sukupolviteoriasta lahtdisin olevaa jaottelua
suurten ikéluokkien, x-sukupolven ja milleniaalien luokituksella. Suuret ikaluokat kasittavat
1945-1959 valissa syntyneet ikdluokat, x-sukupolvi on vuosien 1960-1979 valissa synty-
neet ikaluokat ja milleniaalit ovat 1980-2009 vélissa syntyneet ikaluokat. Suuria ikaluokkia
kutsutaan myds boomereiksi ja milleniaalien sukupolvea on jaoteltu myds y- ja z-
sukupolveksi. Y-sukupolvi on 1980-1999 valissa syntyneet ja z-sukupolvi on 2000-2009
syntyneet. Tutkimuksessa ei jaotella milleniaaleja erikseen y- ja z-sukupolviin.

Sukupolvien alkamis- ja paattymisajoissa on eri tutkimuksissa hienoisia eroja. Erot kuiten-
kin johtuvat siita, ettéd sukupolvien alku- ja loppupaat menevat limittain ja nain ollen tark-
kaa alkamis- ja loppumisvuotta ei voida sanoa. Tydelamén sukupolvista puhuttaessa véli-
aika voidaan asettaa kohtaan, jossa edellinen sukupolvi alkaa olla siirtynyt kokonaisuu-
dessa elakkeelle ja uusi sukupolvi on téissa. (Jarvensivu ym. 2014, 25.) Taulukossa 6 on
sukupolvien vaikutuksia ja ominaisuuksia kirjattu selventdmaan sukupolvien eroavaisuuk-

sia ja kokemuksia.



Sukupolvi Syntymaaika

Vaikutukset / ominaisuudet

Suuret ikaluokat 1945-1959

Vaikutukset: Sotasukupolvi, jalleenraken-
tamista, talouden ja hyvinvoinnin kasvu,
kasvatettiin hapeamaan

Ominaisuudet: itsekkaita, kunnianhimoisia,
ahkeria, ty6orientoituneita, lojaalit tyourat,
nuorempia alhaisempi koulutus, heikot tieto-
tekniset taidot, hyvat sosiaaliset taidot

X-sukupolvi 1960-1979

Vaikutukset: Taloudellinen kasvu, lama ja
tyottomyys, kehittyvan koulutuksen aika-
kausi

Ominaisuudet: Tuntemattomampi, moni-
muotoinen, monikultturillinen, kyseenalaisti
lojaaliutta tybnantajaa kohtaan, itsenaisempi
ja individuaalinen, kansainvalisempi ja kou-
luttautuneempi mit& edellinen, teknologia
kehityksen alku, kunnianhimoinen, paatta-
vainen, tiimitydta arvostava, esimiesta ky-
seenalaistava, kaytannonlaheista ja suora-
viivaista johtajuutta arvostava

Milleniaalit 1980-2009

Vaikutukset: globalisaation, taloudellisen ja
digitaalisen kasvun sukupolvi, terrorismin
uhka (9 / 11), finanssikriisi, tietovuodot, 16
tyopaikkaa

Ominaisuudet: Tyo valitaan asuinpaikan
mukaan, vapaa-aika, perhe ja harrastukset
menevat tyon ohi, vaikeaselkoinen, luovia,
innovatiivisia ja haluaa uudistaa toiminta-
malleja, oppinut ajattelemaan ja etsimééan
tietoa teknologian kautta. Vaikeuksia pitka-
janteisyydessa ja samassa aiheessa pysy-
misessa, multitaskaajia, digiteknologian
massakuluttajia, sukupolvien kouluttautu-
nein, titteli tai asema ei ole tarkeda, vaan se
mité tekee, itsevarmoja, kunnianhimoisia,
rohkeita ja ennakkoluulottomia, nayttaytyy
muille sukupolville laiskana, taynna ristirii-
taisuuksia
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Taulukko 6. Sukupolvien ominaisuuksia ja vaikutuksia (Mukailtu Mellanen & Mellanen

2020a, 29 - 42)

Taulukosta 6 huomaa, ettd sukupolvilla on kaikilla yhteinen tekija vaikutuksissa, eli asia,

joka ketjuttaa sukupolvet toisiinsa. Kaikkiin sukupolviin on vaikuttanut taloudelliset tilan-

teet. Suuret ik&polvet ovat kasvaneet taloudellisen kasvun aikaan, kun x-sukupolvi on



27

kokenut taloudellisen kasvun ja laman. Milleniaalit ovat kokeneet taloudellista kasvua ja
finanssikriisin. Taloudelliset erot ovat kasvattaneet sukupolviin eroavaisuuksia. Taloudelli-
sen nousukauden aikana aikuistuneet ovat usein nuoruudessa optimistisia, poliittisesti
aktiivisia ja pehmeét arvot omaksuvia. Kun vastaavasti laskukaudella aikuistuneiden nuo-
ret ovat poliittisesti vieraantuneita, heilld on kovat arvot ja he ovat tunnollisia tyontekijoita,
yritteliaita ja pelkaavat tyopaikkansa puolesta. Taloudellisen nousukauden aikana aikuis-
tuneet ovat luottavaisia ja heilla on odotuksia yhteiskunnalle ja tydnantajalle, seka kyke-
nevat irtiottoihin. Laskukaudella aikuistuneet taas eivét luota yhteiskunnan tai tynantajan
apuun. (Jarvensivu ym. 2014, 49 - 58, 202 - 206, 358.) Talouden koskiessa kaikkia suku-
polvia jossain méaarin ja x- ja milleniaalien sukupolvien kokiessa samankaltaisen talousko-
kemuksen, voi todeta, etta pelkdstdan taloudelliset kokemukset eivat ole muovanneet
sukupolvia. Sukupolvien muotoutumisessa on vaikuttanut myds muita tekijoita, kuten mil-
leniaaleilla teknologian kehitys, terrorismin uhka, finanssikriisi ja muut merkitykselliset

muista sukupolvista erottavat tekijat.

Sukupolvien valinen kouluttautuminen on merkittava ero verrattaessa sukupolvien eroa-
vaisuuksia. Milleniaalit ovat muita sukupolvia kouluttautuneempia, mika johtuu siita, etta
koulutus on kehittynyt jatkuvasti ja koulutuksen kehittymiseen on vaikuttanut myoés tekno-
logian ja digiteknologian kehittyminen. Oppimateriaalia ja tietoa on saatavilla helpommin
ja nopeammin mita aikaisemmin sukupolvilla. Koulutus on yhteydessa myds taloudelli-
seen tilanteeseen. Parempi koulutus takaa paremman tulotason. Koulutuksen ja koulun
toiminnan kehittyminen ja erityisesti lastenoikeudet ovat vaikuttaneet paljon sukupolvien
eroihin. Suurilla ikaluokilla opettaminen on ollut ” mina sanon” tyylista pakottavaa opetta-
mista ja koulussa on nykypaivaan verrattuna rangaistu kyseenalaisin vakivallan keinoin.
Milleniaaleilla ja sitd nuoremmilla kaytetddn enemman ohjaavaa, neuvovaa ja ratkaisuky-
kya kasvattavaa opetusta ja rankaisukeinona on puhuttelu. Tutkimus ei koske, eika tutki
opetuksen muuttumista, mutta koulutuksen ja oppimisen kehittymistéa voidaan pitaa suku-

polvien vélisen eron selkeéna tekijana.

Milleniaalien jalkeen tulevaa sukupolvea, eli 2010 ja sen jalkeen syntyneitd ei vield ole
ty6eldméassa ja heilla ei viela ole historiallisesti merkittavaa kokemusta syntynyt sukupol-
ven muodostumista varten. Sukupolvea kutsutaan toistaiseksi Alfa-sukupolveksi. Suku-
polvi on ensimmainen, mik&a on syntyesséén taysin digitaalisessa maailmassa ja heilla on
parhaat teknologiset yhteydet maailmassa. Alfa-sukupolvesta sanotaan, etta he tulevat
olemaan sosiaalisia, kansainvalisia ja liikkuvaisia. He tulevat tydskentelem&én, opiskele-
maan ja matkustelemaan eri maissa. Siind missa milleniaaleilla sosiaalinen media on tyo-

kalu, tulee se olemaan alfalle elaméantapa. (Wordline 2021.) Todellisuudessa kuitenkin
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alfa-sukupolvi on vasta muovautumassa ja voidaan vain arvailla mink&laisia alfat tulevat
olemaan. Tutkimusten mukaan globaalisti 65 prosenttia alfoista tulee olemaan tyotehta-
Vviss4, joita ei ole viela olemassa (Mellanen & Mellanen 2020a, 45).

Sukupolvijaottelua miettiessa on hyva muistaa, ettd sukupolvet menevat ajallisesti limittain
ja historiallisesti merkittava kokemus voi syrjayttaa milleniaalien kokemuksen ja synnyttaa
uuden sukupolven hyvinkin nopeasti. 2019 vuoden lopulla alkanut koronaviruspandemia
on tasta hyva esimerkki. Viela ei osata sanoa kuinka kauan ja mita vaikutuksia viruksella
on elamiseen ja tydhon, seka kuinka kauas kantoiset vaikutukset viruksella lopulta ihmisiin
on. Voi hyvin olla, ettd seuraava sukupolvi on koronasukupolvi, joka syntyy nopeasti ja
muovautuu koronan aiheuttamien muutosten ja trendien vuoksi. Seuraavassa luvussa

kasitellaan sukupolvia tydelamassa ja minkalaisia johtamisodotuksia liittyy eri-ikaisiin.
4.2 Sukupolvet tydelaméassa

Tybelaman sukupolvista ja niiden eroista on olemassa tutkimuksia ja lehtikirjoituksia. Kir-
joituksissa usein korostetaan milleniaalien ja nuorempien sukupolvien johtamisen vaikeut-
ta ja kuinka milleniaalit ovat huonosti kayttaytyvia, eivat kunnioita vanhempia, ovat itse-
keskeisia, karsimattomia ja addiktoituneita teknologiaan. Helsingin Sanomissa on (2017)
Kirjoitettu, etta milleniaalit muuttavat tydelamaa, he ovat karsiméattémia, konservatiivisia ja
kyseenalaistavia. Liséksi milleniaalit vaihtavat tydpaikkaa kaksi kertaa useammin mita
aikaisimmat sukupolvet. (Vasama 2017.) Talouselaméan verkkosivuilla on 2021 julkaistu
kirjoitus, jossa varoitetaan tyonantajia 10 keinosta, joilla saa milleniaalin vihaamaan tyon-
antajaa. Keinoina on nimetty muun muassa tyon merkityksen laiminlyéminen, urapolun ja
kehityksen laiminlydnti, yksitoikkoiset tehtavat, kuuntelematta jattdminen, huono johtami-
nen, tyon ja vapaa-ajan arvostus, huonot tyovélineet, etatyon kieltaminen, tasa-arvon ja
osallistamisen vaheksyminen ja massana kohtelu. (Kauppinen 2021.) Lista kuulostaa vaa-
tivalta ja samanlaisia kirjoituksia 16ytyy useista lehdista ja verkkoléhteista. Kirjoituksilla on
kuitenkin usein tapana karjistaa ja ylikorostaa milleniaalien ja sita nuorempien sukupuol-
ten ominaisuuksia ja eroavaisuuksia. Lisaksi usein jatetdén vertailematta siihen, miten 60-
tai 70-luvulla syntynyt tybelaméansa vasta aloittanut nuori on kayttaytynyt ja mitka ovat
olleet sen ajan sukupolvien tavat edeltdjaan verrattuna. Ovatko eroavaisuudet samankal-
taisia ja onko uutisoinnissa kérjistetty eroavaisuuksia yht& paljon. Hyvét, pahat ja milleni-
aalit kirjassa Atte ja Karoliina Mellanen (2020a, 52) ovat allekirjoittaneet kaikki milleniaa-
leista kirjoitetut vaitteet, mutta perustelleet vaitteitd kunnianhimolla ja tyon ja vapaa-ajan
elamédn muuttumisella. Milleniaalien epalojaalius on seuraamusta yritysten yt-

neuvotteluista ja suurista irtisanomisista, karsimattémyys johtuu teknologian kehityksesta,
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seka kehittyvasta ja nopeatempoisesta maailmasta. Teknologia riippuvaisuus tulee digi-
teknologian kehittymisen keskella kasvamisesta ja siita, ettd milleniaalit ovat tottuneet
tekemaan kaiken puhelimella. Milleniaalit ovat myds tottuneet tasa-arvoiseen maailmaan,
jossa jokainen on yhdenvertainen katsomatta tittelia, sukupolvea, ikaa, alkuperaa tai sek-
suaalista suuntautumista ja esimies on osa sidosryhmaa. (Mellanen & Mellanen 2020a,
52.)

Onko Y-sukupolvi toista maata (2013) tutkimus on tutkinut nuorten tydorientaatiota 1980-,
1990- ja 2000-luvulla. Tutkimus on jaettu kahteen teemaan, jotka ovat ansiotyon, koti- ja
perhe-elaméan sekd vapaa-ajan arvostus ja halu vaihtaa tyopaikkaa samalle tai eri alalle.
Tutkimustuloksen mukaan tydnarvostus ja tydpaikkauskollisuus, eivat ole heikentynyt,
eika ialla ole niihin vaikutusta. Vapaa-ajan, kodin ja perheen arvostus on noussut, mutta
uudet sukupolvet ovat edeltdjiddn vauraampia. Talla on vaikutusta nuorten arvoihin ja
asenteisiin. Tutkimustulokset eivat tue median esiintuomia vaitteita, ettd nuoremman su-
kupolven erityisyyslaatuisuus pakottaisi tyopaikat ja organisaatiot suuriin radikaaleihin
muutoksiin. (Pyoria ym. 2013, 197 - 210.) Samaan tutkimustulokseen on tullut myéhem-
min tehty nuorten tybasenteet puntarissa, eroaako y-sukupolvi edeltdjistddn -tutkimus
(2016). Tutkimuksessa tarkasteltiin palkansaajien tydasenteita kolmella vuosikymmenella.
Tutkimusaineistona on tilastokeskuksen kerddmia tytoloaineistoja 1984-2013 valilla. Tut-
kimuksessa havaittiin, etta nuorten tydnarvostuksessa ei ole tapahtunut mitdan muutosta,
vaan sukupolvien tybasenteet ovat lahentyneet toisinaan. Nuorten arvostus ty6ta kohtaan
ei ole vahentynyt aikaisemmasta, enemmankin arvostus mukailee talouden sykleja. Tutki-
jat tulivat tulokseen, etta tyon arvostus tuskin heikkenee, koska nuorilla on edellisia suku-
polvia enemman menetettdvaa taloudellisesti. (Pyodria & Ojala 2016, 31 - 39.) Atte ja Karo-
lina Mellasen (2020) kyselytutkimuksen mukaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen
on yli 85 prosentille joko valttdmaton tai tarkeéa (Mellanen & Mellanen 2020a, 145). Tasta
voidaan todeta, ett4 vapaa-ajan ja kodin arvostus ei ole vahentynyt. Tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamista pidetaan tarkeana ja taloudellisen tilanteen sek& ihmisten vaurastumi-
sen myo6ta on oletettavaa, etta tydn ja vapaa-ajan arvostus nousee entisestaan tulevai-

suudessa.

Institute on management development (IMD, 2017.) on tutkinut sukupolvien johtamisen
eroavaisuuksia. Tutkimus oli maailmanlaajuinen ja siihen osallistui yli 23 000 johtajaa.
Tutkimukset tavoitteena oli tunnistaa tarkat tavat, joilla motivaatio-ominaisuudet vaihtele-
vat. Tutkimuksen mukaan milleniaaleilla ovat korkeammat odotukset saavutuksista, mika
lisda heidan kiireellisyyden tunnetta. Tutkimuksessa kavi myds ilmi, ettd milleniaalien su-

kupolvella ei ole omaperdaisyytta ja milleniaalia motivoi turvallinen ja ennustettavissa oleva
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maailma. Milleniaaleja motivoi vahemman ymparistot, jotka vaativat heité innovoimaan ja
ajattelemaan. Tutkimus osoitti, ettd uudempi sukupolvi haluaa saavuttaa merkittavia saa-
vutuksia vahemman luontaisella riskilla ja haluaa tehda sen siten, ettda se vaatii véhem-
man omavaraisuutta. Milleniaaleilla on tutkimuksen mukaan merkittavampi informaation
tarve kuin edeltgjillaan ja milleniaalit haluavat, etta heidat pidetdan jatkuvasti ajan tasalla
ja, etta tiedonkulku on rauhoittavaa seké informatiivista. Milleniaalien johtamisessa tulee
ottaa huomioon, ettd komentava ja hallitseva johtajuus ei toimi, tarvitaan valmentavaa
johtamista. Johtajan tulee tarjota tukea ja olla konkreettinen ja erityinen seka mahdollistaa
nopeampi etenemis- ja oppimisvauhti. Milleniaalien odotukset ovat tutkimuksen mukaan
korkealla saavutuksissa sekéd laajuudessa. Johtajan tulee myo6s tutkimuksen mukaan
mahdollistaa jatkuva yhteisty0 ja tietojen vaihto. (Ben — Hur & Ringwood 2017.) Atte ja
Karoliina Mellasen milleniaaleille tekeman kyselytutkimuksen tulokset ovat IMD:n maail-
manlaajuisen tutkimuksen kanssa samanlaisia. Mellasten tutkimuksen mukaan esimiehen
tarkeimmat ominaisuuksia ovat luottamus, reiluus ja tasapuolisuus, selked kommunikointi,
hyvinvoinnista huolehtiminen, arvostuksen osoittaminen, tunnedlykds ja empaattinen.
(Mellanen & Mellanen 2020a, 143.)

Sukupolvien lisdksi tydelaméssa vaikuttava tekija on tyévuodet. Tydvuosilla on usein mer-
Kitysta tydelamaan astuessa ja kokemuksen kasvaessa. lkajohtaminen, eli ian ja koke-
muksen ottaminen huomioon johtamisessa on yhd enemman johtamisessa lasna ja huo-
mioitava. Tydyhteison ikarakenne ja ihmisten ikédkaudet voidaan nahda myds johtamisen
haasteena. Vaikka ammatillisen ja psykologisen kypsyyden kehittyminen ei ole aina suo-
rassa suhteessa ikédén, on selkea yhteys niiden valissa havaittavissa. Johtajan on osatta-
va ottaa huomioon johdettaessa kunkin johdettavan yksillliset ominaisuudet ja toimittava
johtajana sen mukaan. (Pirnes 2003, 125 - 126.) Hyva johtaja tukee alaisiaan ikaan kat-
somatta ja tukee heidan urakehitystaan. Taulukossa 7 on kuvattuna eri ikdkauden tyénte-

kijat ja heidan johtamisodotuksensa tybelamassa.
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lkakausi

Johtamisodotus

Nuori, tydelamassa viela
kokematon (lka < 25- v.)

Ohjaavaa perehdyttamista, neuvontaa ja opastusta turvalli-
sessa ja hyvaksyvassa ilmapiirissa, jossa kyseenalaistaminen
on sallittua

Nuorehko, tydelaméaan
sisélle paassyt (lka 25 -

Odottaa mahdollisuuksia osoittaa kykynsa itsendiseen vas-
tuunottoon ja tyoparitytskentelyyn sekd haluaa mahdollisuuk-

35-v.) sia kokeiluihin ja erehdyksista oppimiseen

Haluaa laajentaa ja syventdd osaamistaan. Tarvitsee mahdol-
lisuuksia luovaan vuorovaikutukseen ja joukkuepeliin, vas-

tuunkantoon suurimmista kokonaisuuksista, kiinnostusta mui-

den ohjaukseen
Mahdollisuuksia toimia mentorina ja valmentajana nuoremmil-
leen, koordinoida isompia kokonaisuuksia, odottaa arvostusta
ja yhteis66n kuulumista

Kuuntelua, kunnioitusta, mukana pitamisté ja tilan antamista,

mahdollisuuksia siirtdéd kokemustaan tydyhteisolle ja avata
nakokulmia

Osaava ammattilainen
(Ika 35 - 50- v.)

Kokenut ammattilainen
(ika 50 - 60- v.)

Kokenut viisas (Ik&a yli
60- v.)

Taulukko 7. Tydelaman eri-ikaisten johtamisodotukset (Mukailtu Pirnes 2003, 126)

Taulukosta 7 nakee, etta eri-ikaisilla on selkeasti erilaiset johtamisodotukset tydelamassa.
Ottaen huomioon sukupolvia koskevat erilaisuudet ja ikakaudelle ominaiset johtamisodo-
tukset, on vaikea sanoa, onko sukupolvilla oikeasti merkitysta tydelamassa. Kokemuksen
kasvaminen tydeldmassa muovaa johtamisodotuksia ja ymparillamme muuttuva ja nope-
asti kehittyva maailma muuttaa yksilda ja tydelamad. Kokemuksen kasvaminen ja yksilon
muuttuminen seka muuttuva ymparistd ovat mahdollisesti sukupolvia enemman muuttava
tekija johtamisessa, eivat sukupolvet itsessaan. Sukupolvien sijaa tulevaisuuden tutki-
muksia olisi jarkevampi ohjata ympariston ja olosuhteiden muuttumiseen, tai ainakin ottaa

teknologian, ymparistt ja olosuhteet suurempaan huomioon tutkimuksessa sukupolvista.

Nuorten ammattilaisten johtamisen kyselytutkimuksen (2019) mukaan hyvan johtajuuden
ominaisuudet koostuvat johtamisen pehmeista arvoista. Nuoret toivovat tutkimuksen mu-
kaan esimieheltdan hyvid kommunikaatiotaitoja, empatiakykya ja aitoa halua auttaa heita
menestymaan. Nuoret ammattilaiset haluavat esimiehen, joka luottaa heidan osaami-
seensa ja kykyyn toimia yrityksen etujen mukaisesti. Tutkimus pohjautuu avoimeen kysy-
mykseen millaista on hyva johtajuus ja esimiestyd. Aineistoa teemoitettiin ja koodattiin
teemoihin vastausten perusteella. Vastauksista saatiin johdettua kymmenen hyvan johta-
juuden ominaisuutta. (aTalent recruiting 2019.) Hyvéan johtajuuden ominaisuudet on esitel-

ty taulukossa 8.
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Hyvén johtajan ominaisuudet

Hyvat kommunikaatiotaidot

Alaisten kuuntelua, aito kiinnostus, avoin tiedon-
jako, strategiaan osallistaminen, matala hierar-
kia, jossa tieto kulkee avoimesti

Kannustaminen

Kannustava ote johtamisty6hén, tuntee alaisten
vahvuudet ja kannustaa tuomaan parhaat puolet
esiin, kannustaa haastamaan ja ottamaan
enemman vastuuta, sallii virheet

Molemminpuolinen palaute

Avoin ja rehellinen palaute, palautteen paaasial-
linen tehtava auttaa kehittymaén, palautteen
pyytadminen johtajalle itselleen

Alaisten tukeminen

Halu alaisten onnistumisesta, ohjaa oikealle po-
lulle ja tukee, ohjaaminen yksilon vahvuuksien ja
heikkouksien mukaan, tukee myés henkilékoh-
taisten haasteiden kanssa

Vastuu ja vapaus

Tavoitteiden asettaminen yhdessa, jakaa vastuu-
ta, antaa vapautta toimia parhaaksi katsomalla
tavalla, alaista ei saa jattaa yksi, oltava tavoitet-
tavissa, auttaa ja tukea. Hallittava muut ominai-

suudet

Molemminpuolinen luottamus

Luottaa alaisten kykyyn toimia yrityksen etujen ja
arvojen mukaisesti, mahdollistettava tukeutumi-
nen tyohon ja henkildkohtaisiin asioihin liittyen,
luottamus on kertaluonteinen, menetettya luot-

tamusta ei voi palauttaa.

Empatiakyky

Ymmartaa ihmisen tydntekijan takana, aito kiin-

nostus miten menee ja miten tyo koetaan, ei voi

johtaa kaikkia saman muotin I&pi, arvostaa hen-
kilokohtaisia vahvuuksia ja ominaisuuksia

Tasapuolinen kohtelu

Jokaisen tyontekijan lahdettava liikkeelle samalta
viivalta, samat perehdytykset ja tyokalut, ennak-
koluulot osattava asettaa sivuun

Lasndolo ja lahestyttavyys

Helposti l[Ahestyttava, jalkautuminen alaisten
joukkoon, palautekeskustelut ja riittdva aika alai-
sille, aito kiinnostus alaisten tydsta ja hyvinvoin-

nista ja sen osoittaminen lasnéololla, kyselee
kuulumisia. Tukee muita ominaisuuksia vahvasti

Kehittymisen tukeminen

Tunnistaa kun tyontekija ei enda opi nykyisessa
tehtavassaan ja tarjoaa uusia haasteita, aktiivista
keskustelua alaisten kanssa, pohtii jatkuvasti
mit& uusia taitoja tyontekijoille olisi syyta opettaa,
mit& oppiminen mahdollistaa ja mita uusia mah-
dollisuuksia taidot voivat avata tyopaikalla. Ra-
kentava palaute ja avoin dialogi tukevat kehitty-
mista

Taulukko 8. 10 hyvan johtamisen ominaisuutta (Mukailtu aTalent recruiting 2019)
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Taulukosta 8 nahdaan, ettd nuorten ammattilaisten johtamisen tutkimuksen tulokset ovat
yhtd IMD:n (2017) ja Mellasten (2020) tekemien tutkimusten kanssa. Kaikissa tutkimuk-
sissa esille nousevat saman asiat ja kaikissa yhteisena ovat johtajuuden pehmeaét arvot.

Johtajan ominaisuuksia taulukosta 8 vertailtuna taulukon 7 eri-ikaisten johtamisodotuksiin
nahdaan, ettéd johtamisen ominaisuudet ovat samoja mitkd ovat odotukset nuorella tyo-
elamassa viela kokemattomalla, nuorehkolla tydelamaan sisalle paasseella ja osaavalla
ammattilaisella. Myos kokeneella viisaalla on samoja odotuksia mitd nuorten ammattilais-
ten kyselytutkimuksessa on havaittu.
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5 Teknologia
5.1 Johdatus teknologiaan

Teknologia on sanana useasti vaikeasti ymmarrettavissa, mutta usein se liitetaan digitek-
nologiaan ja sen kehittymiseen. Teknologialla voidaan my6s tarkoittaa toiminnan tai pro-
sessin parantamista ja kehittamista. Teknologia ja varsinkin digiteknologia on talla hetkella
kaiken uuden liiketoiminnan perusta ja on tarkedd ymmartdd sen tuomat mahdollisuudet
kehittdessa kuntien toimintaa. Kehittdmisessa tulee laittaa kuntalainen ja asiakas keski-
06n, hahmottaa toimintaymparistd ja selvittdd mahdollisuudet kehittamiselle. Teknologia
on hyva ottaa osaksi strategian suunnittelua riittdvan aikaisin. Nain saadaan huomioitua
oikeita ratkaisuita ja oikeat teknologiat (Pyyhtia 2019, 71.) Googlen tekeman selvityksen
mukaan suomalaisten yritysten johdolla ja keskijohdolla on parantamisen varaa paljon ja
heidan pitaisi syventya teknologiaan seka sen tuomiin mahdollisuuksiin paremmin. (Yritta-
jat 2018.) Kunta-ala ei ole poikkeus selvityksestd. Myos kunnissa on tarvetta teknologian
osaamiselle ja teknologian mahdollistavien palveluiden syventymiselle. Kunnallisen paa-
toksenteon vuoksi kuntien muutokset tapahtuvat yritystoimintaa hitaammin ja nain se,
mika otetaan kunnassa kaytt6on, on saattanut olla jo yksityiselld muutaman vuoden toi-
minnassa. Seuraavissa luvuissa kaydaan lavitse digiteknologian kehitysta yleisesti ja kun-

nissa, seka kasitellaan teknologian tulevaisuutta.
5.2 Teknologian kehitys

Digitaalinen teknologia on mahdollistanut uudenlaisen tyénteon ja muuttanut tapaamme
elaa. Matkustaminen, tytnteko, tuotteiden ja palveluiden ostaminen ja kommunikointi ovat
muuttuneet radikaalisti viimeisten vuosikymmenien aikana. Digitaalinen teknologia on
myo6s mahdollistanut sosiaaliset suhteet, viestinndn nopeuden, tydskentelytavat, oppimis-
ratkaisut ja tiedon sailyttdmisen aivan erilailla mitd olemme tottuneet kayttdmaan (Pyyhtia
2019, 75.) Merkittavin 2000-luvun taitteessa eniten ihmisten tydntekoa, vapaa-aikaa ja
sosiaalisten suhteiden hoitamista muutti alypuhelin. Alypuhelin auttaa loytamaan reitit,
ravintolat, palvelut vieraissa paikoissa, sekd antamaan tiedon meidan saataville misséa
tahansa, mihin kellonaikaan tahansa. Alypuhelin synnytti digitaalisen ja fyysisen maailman
hybridin, jossa puhelimen kartta ja sovellukset ovat todellinen osa jokapaivaista kokemus-
ta. (Lindgren ym. 2019, 56.) Tastad seuraava askel on lisatty todellisuus, jota on ruvettu

kayttamaan jo muun muassa palveluiden I6ytdmisessa mobiilisovelluksen ruudun kautta.

Kun &lypuhelin tulivat ja muuttivat jokapaivaista toimintaa tulivat myds Facebook, Insta-

gram, Snapchat, Tinder, Whatsup ja Netflix teknologiajatit noin kaksikymmenta vuotta
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sitten. Milleniaalien sukupolvi on kokenut teknologian muutoksen ja olleet osana muutos-
ta. Internetin kehittyminen, viestintavalineiden vallankumous, suoratoistopalveluiden kehit-
tyminen ja tiedonsiirron nopeuden kehittyminen ovat mahdollistaneet sen, etta yhteydenpi-
to reaaliajassa on mahdollista ja helppoa. Milleniaalien sukupolven aikaan saatavilla ole-
van tiedon méara, on kasvanut viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana merkittavasti.
Taman johdosta milleniaalit ovat tottuneet kasittelemaan suuria maaria tietoa lyhyessa
ajassa. jonka vuoksi milleniaaleille on luonnollista ja helppoa muodostaa isot kuvat asiois-
ta ja tiedonhausta. Tieto my6s vanhenee nopeasti, joten milleniaalit eivat mydskaan jaksa
pureutua syvdélle aiheeseen vaan tieto on usein pintapuolista ja ty® vaikuttaa helposti vain
pintapuolisesti tehdylta. (Mellanen & Mellanen 2020a, 61 - 64.) Pintapuolinen perehtymi-
nen asiaan luo tydelamé&an haasteita. Suuri maara tietoa ja se, ettd saatavilla olevaan
tietoon ei jakseta pureutua syvallisesti, johtaa vakisin siihen, etta tarkeaa ja oleellista tie-
toa jdd huomaamatta ja uupumaan valmistelusta. Teknologian kaytto viestimiseen ja tyén-
tekoon vahentaa luonnollisesti oikeita kanssakaymisia ja vaikuttaa kommunikoinnin, kuun-

telun ja keskustelun oppimiseen muiden kanssa. (Mellanen & Mellanen 2020a, 61 - 64.)
5.3 Teknologia ja kunnat

Kunnissa on kaynnissa teknologian murros. Digitaalisia palveluita ja s&hkoisia prosesseja
kehitetaan jatkuvasti ja etatyd vilkastui koronaviruspandemian alkaessa 2019. Teknologia
kiihdyttad myos kuntien kehittymista. Teknologian kehittyminen muuttaa kuntien toimintaa
ja synnyttdd kuntiin uusia tehtavia, osaamistarpeita ja ammatteja. Samalla osa vanhoista

tehtavista haviaa tai siirtyy muulla tavoin hoidettavaksi. (Kuntatyonantajat 2020, 7.)

Kunta-alan ja kunnan liiketoiminnan kannalta on tarkead ymmartaa verkossa tapahtuvaa
markkinointia ja myyntid. Yh& useammalla on mobiililaite taskussa ja internetia kaytetaan
yha enemman. (Pyyhtida 2019, 8 - 10.) Yksityisten toimijoiden siirtyessa yha enemman
kayttamaan verkkopohjaisia palveluita, luo tama kunnille painetta omassa toiminnassaan
kehittda verkkokauppaa, matkailun markkinointia ja internet-sivujen helppoa saavutetta-
vuutta. Suurin osa internet-sivujen kaynneista ja verkkokaupan ostoista tapahtuu nykyisin

mobiililaitteilla.

Kunta-alalla kehittyessa on yh& useampi kunta alkanut kehittdm&éan robottia / tekoalya
muun muassa kunnan internetsivujen kaytannollisyyden ja kayton helpottamiseen. Etayh-
teyksista on tullut arkipdivaa ja eri kunnissa on kaytdssa Kunta-Kati ja Valtemaatti tyylisia
tekodlyn omaavia virtuaaliassistentteja. Lempaalan kunnan verkkosivujen (2020) mukaan
Kunta-Kati kayttaa tekoalya asiakkaiden kysymysten ymmartadmisessa ja uusien asioiden

oppimisessa. Tekodaly ei korvaa asiakaskokemusta, mutta antaa mahdollisuuden tutustua
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kuntaan ja saada vastauksia kysymyksiin ympéarivuorokauden. Tekoalyn avulla kaupungin
tyontekijat saavat tietoa siita, mita palveluita tarvitaan ja mitk& asiat askarruttavat. (Lem-
paala 2020). Lempaala on lahtenyt kehittdmé&én ja tuomaan kunta-alalle robottipuheluita.
Elokuussa 2021 robotti soitti lempaalélaisille ja kerasi kuntalaisten ndkemyksia Lempaéa-
lan kehittamiskohteista ja vahvuuksista uuden strategian tueksi. Lempaala haluaa mah-
dollisimman paljon vastauksia ja robotin avulla on mahdollista saada 450 puhelua tunnis-
sa. (Lempé&ala 2021.)

Etatyo on yleistynyt valtakunnallisesti viime vuosina ennen koronaviruspandemiaa. Kunta-
ala on ollut kuitenkin selkeasti muita jaljessa. Kunta-alan etatyoryhman tekema raportti
etatyosta ja sen hyddyntamisesta kunta-alalla (2020) mukaan osittain syy on aikaisemmin
mainittu palvelutehtavat, mutta useimmin etatyon tekemisen esteena koettiin olevan digi-
teknologian haasteet kunnissa. Tietoturva, tietoliikenneyhteydet, ohjelmistot ja laitteistojen
yhteensopivuudet koettiin ongelmiksi. Kuntien tietotekniset jarjestelmaét olivat usein kunti-
en omilla palvelimilla, etatydohjelmia ei ollut ja tietokoneet olivat poytakoneita. Nama oli-
vat usein hitaita ja hankalia jarjestda toimimaan etand, jolloin etaty6ta ei ollut mahdollista
tehda. (Kuntatyonantajat 2020, 8.)

Valtioneuvoston tutkimus- ja selvitystoiminnan hankkeessa digitalisaation mahdollisuuksia
kunnille, tarkasteltiin kuntien digitalisaation nykytilaa ja sen mahdollistamaa toimintapro-
sessien uudistamista, sekd saastopotentiaalia. Selvityksen mukaan digitalisaation hyodyt
ja mahdollisuudet vaihtelevat kuntien mukaan ja suurimmat hyddyt lahitulevaisuudessa
saadaan ohjelmistorobotiikasta. (Tihinen ym. 2019, 95 - 96.) Kuntien vélinen yhteisty6 ja
yhdessa tekeminen on sdastoja ja lisdarvoa tuottava toimintatapa miettiessa digitaalisaa-
tion hyoétyja. Onnistuneet toimintatapojen muutokset ja uudet kehitetyt ratkaisut tulisi saat-
taa mahdollisimman laajasti ja yksinkertaisesti kaikkien kuntien hyodynnettaviksi. Onnis-
tuneet toimintatavat ja uudet ratkaisut eivat kuitenkaan synny itsestdan. Tarvitaan kunta,
joka ottaa vastuun ja lahtee rohkeasti kehittam&an uusia toimintamalleja ja ratkaisuita.
(Tihinen ym. 2019, 95 - 98.) Vastuun ottaminen on kuitenkin hankalaa tiukentuvan talou-
den nakokannalta, kokeiluihin tarvitaan kannustin- ja kehitystukea valtiolta. Suomen valti-
onvarainministeriolla on menossa hankkeita digitaalisaation edistdmiseksi, joista osa
hankkeista koskee kuntia. On kuitenkin selvad, etta kunta-ala tulee muita jaljessa ja tarvit-

see valtiolta kohdennettua kehitystukea.
5.4 Teknologian tulevaisuus

Digiteknologian muuttaessa meidan sosiaalisia suhteita, viestinn&n nopeutta, keinoa tyos-

kennelld, oppimisratkaisuita ja tiedon sailyttamistd, on tydelaméassa myos ruvettu puhu-
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maan ja kayttdmaan yha enemmaén 3D, AR, VR, loT kaltaisia lyhenteita. Pitkdan digitaali-
saatio oli pelkka kaksiulotteinen asia ruudulla, jonka pystyimme kokemaan tekstina tai
kuvina. Virtuaalitodellisuus (Virtual Reality, VR), lisatty todellisuus (Augmented realitys,
AR), moniulotteisuus (3D) ja esineiden internet (Interner Of Things, l0T) tekevat teknolo-
gia ja digitaalisuuden kokemisesta erilaista. Fyysisen ja virtuaalisen maailman sekoittumi-
nen tarkoittaa osan digitaalisen maailman siirtymisestéa fyysiseen maailmaan ja osan fyy-
sisen maailman ominaisuuksien siirtymisesta digitaaliseen maailmaan. Naiden harppaus-
ten on ajateltu olevan viihdetta, joka tulee nakyméaan peli- ja elokuvatuotannossa. (Lind-
gren ym. 2019, 50 - 51.)

Tekodlyd voidaan kayttdd hyvaksi alykkdammassa paatoksenteossa. Tekodlyn avulla
pystytaan analysoimaan nopeasti ja kustannustehokkaasti suuria maaria tietoa ja dataa,
esimerkiksi numeroita, kuvia, videoita ja tekstid. Naiden pohjalta pystytaan tuottamaan
tietoa ja tekem&én nopeampia ja alykkdadmpia paatoksia. Asiakaspalvelussa tekoaly pys-
tyy automatisoimaan paatoksentekomekanismeja. Moni mobiililaite sisaltéda jo tekoalya,
kuten puheentunnistusteknologian. (Pyyhtia 2019, 81 - 82.)

Esineiden internetilla tarkoitetaan laitteiden kuten alypuhelimen, auton, lampun, jadkaapin,
pakastimen, pesukoneen sekd imurin verkostoa, jossa kaikki ovat internetin valityksella
yhteydessa toisiinsa ja yritysten jarjestelmiin seka huoltoon. (Pyyhtia 2019, 86.) Esineiden
internetid on kaytdssa jo nyt kotitalouksissa, mutta kalliiden hankintahintojen vuoksi se ei
ole viela kovin yleista kotitalouden laitteissa. Esineiden internet on kuitenkin kovaa vauhtia
lisdantyméssa ja asioiden seké laitteiden yhdistdminen internetiin mahdollistaa yritysten
toimintojen ja prosessien automatisoinnin seka kulujen saastamisen. Esineiden internetin
yleistyessa kayttajat saavat parempaa tietoa ratkaisuista ja yritykset voivat parantaa tuot-
teidensa turvallisuutta ja tehokkuutta. (Pyyhtia 2019, 86.)

Lisatty todellisuus integroi digitaalisen ja fyysisen ympariston kokemuksen osaksi yhta
kokonaisuutta. Se mahdollistaa paasyn kasiksi digitaaliseen dataan silloin kun sita eniten
tarvitaan. Internet, alypuhelimet ja erilaiset virtuaaliset lasit ovat vain osa lisatyn todelli-
suuden kokonaisuutta. Osa tulee kayttdjistd ja maailmaa ympéardivista sensoreista, jotka
syottavat dataa laitteista, luonnosta ja tiloista. Sensorit osaavat tunnistaa algoritmien kaut-
ta kuvista esineita, ilmiditd ja ihmiskasvoja, mika edelleen siirtyy dataksi ja nain osaksi
laajennettua virtuaalista kokemusta. Tama mahdollistaa uudenlaisia toimintatapoja joka-
paivaisille asioille ja tydlle. Lisatyn todellisuuden laitteet voivat merkittéavasti parantaa ma-
teriaalisen maailman kokemuksia. Tehtavien suorittaminen nopeutuu ja helpottuu kun
taustatiedosta tulee meille reaaliaikaista ja ohjaa kayttajien toimintaa. Taustatiedon help-

pous ja tiedonsaanti aiheuttaa ja mahdollistaa sen, ettd se, mika oli ennen ammattitaitoa
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menettaa merkityksensa, koska ympaérilla olevat sensorit ja saatavilla oleva data kertovat
tekijalle samoja tietoja automaattisesti, mitd ennen pidettiin ammattitaitona. Virtuaalitodel-
lisuus muuttaa oppimisen tapoja ja tulee opastamaan oppimisessa seka tyon tekemisessa
tulevaisuudessa. Virtuaalisovellukset voivat tulevaisuudessa korjata, opettaa ja ohjata

yksittaista tyontekijaé. (Lindgren ym. 2019, 56 - 61)
5.5 Teknologian terveyshaitat

Teknologia luo tilanteen, jossa multitaskaaminen ja huonot toimintatavat korostuvat. Tal-
I6in vastaavasti asioiden tarkeys ja kasiteltavat asiat korostuvat. Uudet teknologiat ovat
usein addiktoivia ja ovat tehneet milleniaalien sukupolvesta seka sitd nuoremmista karsi-
mattomampia. Valitdon tyydytys on termi mitd milleniaalien yhteydessa kaytetaan puhutta-
essa teknologiasta. (Mellanen & Mellanen 2020a, 64.) Teknologian sairastettavuutta ja
varsinkin sosiaalisen median vaikutusta, on alettu tutkia. Yhdysvaltalaisen tutkimuksen
mukaan sosiaalisen median kaytolla on selked yhteys masennukseen. (Fitthequint 2016).
Suomen akatemian tekeman tutkimuksen mukaan pojat oireilivat tyttdja enemman liialli-
sesta internetin kaytostd (MTV 2016). Tutkimuksen mukaan sosiaalinenmedia on yhta
koukuttavaa kuin alkoholi ja huumeet. Alypuhelin vieraannuttaa meidat normaalilta kans-
sakaymiselta. (Fitthequint 2016). Oxfordin yliopiston tuoreessa tutkimuksessa todetaan,
ettd sosiaalisen median vaikutukset mielenterveyteen ovat vahaisia ja merkittavaa yhteyt-
ta ei nayta olevan. Tutkimuksessa on tarkasteltu television katselun, sosiaalisen median ja
digilaitteiden yhteyttd teinien mielenterveysongelmiin. (Sagejournals 2021.) DNA on nos-
tanut teknologiatrendit 2021 raportissaan esille nomofobian. Termi tulee sanoista no mobi-
le phone fobia. Kyseessa on eroahdistus, joka liittyy puhelimeen ja tarkemmin sosiaalises-
tamediasta erossa olemiseen (DNA 2021). Hyvinvointia tydsta 2030-luvulla raportti (2020)
nostaa luovan ja sosiaalisen alykkyyden ihmisen parhaaksi turvaksi ja voimavaraksi tek-
nologisoituvassa tydelamassa. Raportti nostaa myo6s digitaalisen jalanjaljen, tietosuojan ja
tietoturvan merkittavaksi kysymykseksi tydsuojelun seka tyéhyvinvoinnin nakékulmasta.
Riskit tulevat merkittavasti kasvamaan teknologian kehittyessa. (Tyo6terveyslaitos 2020,
33))

Tyohyvinvoinnin nékdkulmasta on keskusteluihin noussut uusi ilmi6, nimeltddn tekno-
stressi. Jyvaskylan yliopiston tutkimuksen mukaan teknologian kaytosta aiheutuu merkit-
tavaa haittaa. Tyon rajat sekoittuvat ja vapaa-ajan ja tyon raja on hamard, tekeminen
tydssa keskeytyy jatkuvasti ja osaamista on kehitettava. Tyontekijat kokevat, ettei heidan
osaamisensa vastaa digitalisoituvan tydympariston vaatimuksia, erityisesti kokeneemman

tyontekijat ovat vaarassa altistua teknostressille. Teknostressi tarkoittaa kuormitustilaa,
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jossa henkilo kokee voimavaransa puutteelliseksi suhteessa digitaalisen tydympéariston
vaatimuksiin. Kuormituslilasta aiheutuu heikentavaa jaksamista tydssa ja tyoviihtyisyyden
vahentymista. Pahimmillaan teknostressista aiheutuu uniongelmia ja loppuun palamista.
Tyon luonteella on merkitysta siihen kuinka ihminen kokee teknostressia. Tydt missa tek-

nologia on keskeisesséa roolissa, lisasivat selkeasti teknostressia. (Minkkinen 2020.)

Psykologisen turvallisuuden merkitys tulee digiajan ja teknologian kehittyessé kasvamaan.
Psykologisesta turvallisuudesta puhuttaessa, tarkoitetaan sitd, etta jokainen tyontekija
uskaltaa olla oma itsensa ja kokea tydympariston turvalliseksi ja luotettavaksi. Uskalletaan
kertoa omat mielipiteet ja ajatukset pelkddmattéd seuraamuksia. Jokainen tydyhteistssa
haluaa antaa mahdollisimman hyvan vaikutelman muille, mutta jos psykologinen turvalli-
suus ei tayty voi tdma muuttua oman selustan turvaamiseksi, itsensa suojelemiseksi tai
vetaytymiseksi. Omat mielipiteet eivat ole en&é niin tarkeita ja tarkedmméksi nousee kas-
vojen sdilyttdminen ja tyon tekemisesta tulee nain helposti teennaista. Kun tydpaikan il-
mapiiri on psykologisesti turvallinen, on tydpaikalla helpompi ja mahdollista k&sitella han-
kalia asioita, uskalletaan tehda virheita ja opitaan virheistamme seka onnistutaan hyédyn-
tamaan omia kykyjdmme ja osaamista. Ty6dpaikan tyOyhteison hengella on suuri merkitys
psykologisen turvallisuuden kehittymisessa ja tunteessa. Liséksi myonteinen tiimihenki
lisda ja rakentaa psykologisen turvallisuuden tunnetta. Tydyhteisén johtajien ja esimiesten
on huolehdittava siitd, etta jokainen kokee tulleensa kuulluksi. Kayttaytyminen kunnioitta-
vasti ja arvostavasti toisia kohtaan on esimiehen ja johtajan tarkein tehtava psykologisen

turvallisuuden rakentamisessa (Pyyhtia 2019, 120 - 121).
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6 Tutkimustulos
6.1 Vastausten analysointi

Kuntajohtajien ja johtoryhman kyselyn vastausvaihtoehdot vaihtelivat kysymysten mu-
kaan. Nelikentalla kysyttyihin kysymyksiin piti nelién sisalla valita eniten vastaajaa kuvaa-
va vaihtoehto. Numerovastauksissa vastausvaihtoehdot kyselyssa olivat seuraavat: 1: En
/ Ei koskaan, 2: Harvoin, 3: Silloin talldin, 4: Usein, 5: Aina. Lisaksi oli kysymyksia joiden
vastausvaihtoehdot olivat kylla ja ei. Kuntajohtajien teknologia kysymysten vaihtoehdot
olivat kylla ja ei seka eri mieltéa ja samaa mieltd. Johtoryhman teknologiaa koskevien ky-
symysten vaihtoehdot olivat numeraalisia asteikolla 1 - 5 seuraavasti: 1: Taysin erimielta,
2: Erimielta, 3: En osaa sanoa, 4: Samaa mieltd ja 5: Taysin samaa mielta. Lisaksi johto-
ryhman odotuksia koskevassa kyselyosassa puheenjohtajaa ja johtoryhm&& koskevien
kysymysten vastausvaihtoehdot olivat seuraavat: eri mieltd / samaa mielta vaihtoehtoja ja
asteikolla 1 - 5 olevia kysymyksid. Kysymysten asteikko oli seuraava: 1: Ei lainkaan tar-
ked, 2: Vahan tarked, 3: Jonkin verran tarkeda, 4: Tarkea ja 5: Valttdamaton. Kysely on liit-

teessa 2.

Tulosten analysointi suoritettiin aritmeettisen keskiarvon, yksisuuntaisen varianssianalyy-
sin, F-testin, ristiintaulukoinnin ja Khiin nelid -testin avulla. Laskennat suoritettiin Microsoft
Excel -ohjelmalla hyvaksikayttden ohjelmistossa olevia valmiita laskentakaavoja. Tutki-
muksen liitteisiin on sijoitettu taulukot, joiden tuloksissa ei merkittavia eroavaisuuksia tut-
kimuksen kannalta tullut, mutta ovat tutkimuksen tulosten ja johtopaéatdsten kannalta téar-

keitd. Taulukot, jotka tulosten kannalta ovat merkittavia, on sijoitettu tutkimuksen tekstiin.

Kuntajohtajien ja johtoryhmén kyselyiden tulosten aritmeettisia keskiarvoja tarkasteltaessa
vastauksista poistettiin tyhjat, vastaamatta jddneet kohdat ja varmistettiin, etteivat nama
tule mukaan keskiarvon laskentaan. Kokonaan tyhjat yhden kohdan vastauksen jattdneet
jatettiin laskuista ja vastauksista taysin huomioimatta ja keskityttiin asiakokonaisuuksien
vastauksiin. Osassa vastauksia vastaajat olivat vastanneet joko kyselyn osaan yksi tai
useampaan kyselyn osaan mutta jattaneet joitain osia vastaamatta. Naissa tapauksissa
vastaukset huomioitiin kyseessé olevaan osaan ja varmistettiin, etteivat vastaamatta jaa-
neeseen osaan tullut vaaréda keskiarvoa vastauksia verrattaessa tai tdma vaaristanyt
muulla tavalla vastauksia. Vastaajista kaikki eivat olleet vastanneet koko tutkimuksen ky-
symyksiin, vaan vastauksia oli saattanut tulla vain joihinkin kysymyksiin. Aritmeettista kes-
kiarvoa kaytettiin kuvaamaan tutkimuksen muuttujien vastausten keskiarvoa. Keskiarvot

laskettiin kysymyksist&, joihin vastaukset annettiin numeroasteikolla.
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Tilastollista merkittavyytta selvitettiin kuntajohtajien ja johtoryhmén kyselyissé laskemalla
yksisuuntaisella varianssianalyysilla kaikkien vastaajien vastauksien eroavaisuuden P-
arvo ja tarkastelemalla F-testilld saatujen tiettyjen ryhmien P-arvojen tilastollista merkitse-
vyytta. Yksisuuntaisella varianssianalyysilla tutkitaan, onko vastaajien keskuudessa eroa-
vaisuuksia vastauksissa. Varianssianalyysilla ei voida paatella, minka vastaajajoukon
kesken eroavaisuudet ovat. F-testilla tutkimuksessa tutkitaan kysymykset, joiden vastauk-
set on annettu jarjestysasteikolla. F-testissa muuttujana on tutkimuksessa tutkittu suku-
polvi. Vastaukset lajitellaan sukupolviin ja tutkitaan, eroavatko vastaukset tilastollisesti

merkittavasti toisistaan ja voidaanko vastauksia yleistaa perusjoukossa.

Ristiintaulukoinnilla ja Khiin nelio -testilla tutkittin sukupolvien vastausten jakautumista ja
niiden riippuvuuksia, eli sitd onko sukupolvien vastausten jakautuminen erilainen eri suku-
polvien vastauksissa ja voidaanko vastauksia yleistdd perusjoukkoon. Perusjoukkoon
yleistdminen varmennetaan Khiin neli¢ -testilla. Khiin nelié- testin laskentaa varten vasta-
ukset yhdistettiin 1-3 ja 4-5 kategorioihin. Testin arvojen perusteella voidaan sanoa, pate-
vatko vastaukset perusjoukossa ja voiko vastauksia yleistdd perusjoukkoon.

6.2 Kuntajohtajien kyselytulokset

Kuntajohtajien kyselylla haluttiin selvittda kuntajohtajien johtamisen ja johtoryhmén tietoi-
suutta johtamiseen liittyen, johtamistyylia seka teknologian suuntauksia kolmen osan kaut-
ta. Kysely lahetettiin satunnaisella otoksella 204 kuntajohtajalle. Kyselyyn vastasi 38 pro-
senttia, eli 78 johtajaa. Kysely oli avoinna 11.2.2021 - 30.3.2021. Vastaajia kyselyyn saa-
tiin kuvion 2 mukaisesti milleniaalien, x-sukupolvien ja boomer -sukupolvien valilla. X-
sukupolven osuus kuntajohtajista on suurin 63 %, boomer sukupolven toiseksi suurin 23

% ja milleniaalien pienin 14 %.
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Vastaajien sukupolvijakauma

®m Milleniaalit (n11) ™ x-sukupolvi (n49) Boomer (n18)

Kuvio 2. Kyselyyn vastaajien sukupolvijakauma

Kyselyn ensimmaisessa osassa johtajilta selvitettiin vallitsevia johtamisen toimintatapoja
ja sitd, ovatko johtajat tietoisia johtamisen suuntauksista seka vallitsevista trendeista. Li-
saksi osassa kartoitettiin, ovatko johtajat huomanneet eroja sukupolvien valisessa tyods-
kentelyssa, mitkda ovat johtoryhman jasenten ajankohtaiset ty6t ja mita tekijoita johtajat
arvostavat johtoryhman jasenissa. Johtajilta itsestéaén kysyttiin heidan johtajuustyyppiaan.
Toisessa osassa selvitettiin kaytdssa olevaa johtamistyylid johtajien oman toiminnan kaut-
ta. Tarkoituksena oli selvittdd, onko sukupolvien valilla johtamisen tyylissa eroavaisuuksia
ja mihin osa-alueelle eroavaisuudet mahdollisesti osuvat. Kolmannessa osassa johtajien
kyselyd selvitettiin teknologian vaikuttavuutta ja uusia suuntauksia kuntajohtamisessa.
Liitteesséd 1 on kuntajohtajille osoitettu saatekirje ja liitteessa 2 on kysymykset eriteltyna

tarkemmin.
6.2.1 Johtamiskayttaytyminen ja havainnot sukupolviin

Avoimella kysymykselld ilman ennalta maarattyja vastasvaihtoehtoja kysyttdessa ovatko
kuntajohtajat havainneet muutoksia alaisissa sukupolvien muutoksiin liittyen. Muutoksia oli
havaittu milleniaalien sukupolvessa vastausten perustella eniten. Kysyttdessa mita muu-
toksia on havaittu, on vastauksissa selkea yhtenevaisyys sukupolvesta riippumatta. Tyo-
hon sitoutuneisuus ja suhtautuminen nahtiin nuoremmilla sukupolvilla v&haisempana ja
tyon, vapaa-ajan sekd perheen arvostamista ja yhteensovittaminen nakyy milleniaaleilla

vastaajien mukaan enemman ja se on lisaantynyt seka sen merkitys on kasvanut. Myos
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tyopaikan joustavuus tuli vastauksissa esille. Joustavuutta odotetaan etatyon ja tyon aika-
taulujen suhteen. Vastaavasti milleniaaleja pidettiin sosiaalisen median, tietotekniikan,
modernien tydkalujen ja julkisuuden kanssa kehittyneempina seka taitavampina. Kunta-
johtajien avoimet vastaukset on esitetty liitteessa 3. Tutkimuksen tulokset ovat luvussa 4.2
kasiteltyjen tutkimusten kanssa samansuuntaiset. Tutkimukset osoittavat, ettd perheen ja
vapaa-ajan arvostus on noussut. Vastaukset sosiaalisen median, tietotekniikan, moderni-
en tyokalujen ja julkisuuden kanssa kuvastavat milleniaalien sukupolvea. Milleniaalien
sukupolvi on syntynyt teknologian murrokseen ja on kehittynyt digiteknologian muutosten
kanssa.

Kysyttdessa mitd tekijoitd kuntajohtajat arvostavat alaisissaan eniten olivat vastaukset
hyvin samanlaisia sukupolvesta riippumatta. Milleniaalit ja Boomerit arvostivat eniten luot-
tamusta, ammattitaitoa ja joustavuutta. X-sukupolvella nousivat luottamus, ammattitaito ja
yhteistyotaidot ja kyky toimia timissa. Lisaksi vastaajat arvostivat jokaisessa sukupolves-
sa kommunikaatiotaitoja ja itseohjautuvuutta seka kykya toimia itsendisesti. Liitteessa 4
on vastausten jakaumakuvio. Vastauksien perusteella ei voida sanoa johtajilla olevan eroa
alaisen arvostukseen liittyvissa tekijoissa vaan voidaan todeta johtajien arvostavan suku-

polviin katsomatta samanlaisia tekijoita.

Johtamiskayttaytymista selvitettdessa kuntajohtajilta pyrittiin tutkimuksessa selvittdméaan,
mitd johtajuustyyppid johtajat kayttavat ja loytyykoé sukupolvien valilla eroavaisuuksia.
Vastausten perusteella sukupolvissa eniten nayttaytyi yhteistydjohtaja. Milleniaaleilla vas-

taukset jakautuivat myos kehittdjajohtajaan. Taulukossa 9 on esitetty vastausten jakautu-

minen.
X-

Johtajuustyyppi Milleniaalit sukupolvi |Boomer
Esimerkkijohtaja 10 % 11 % 18 %
Tahtojohtaja 0% 9% 9%
Toimeenpanijajohtaja 20 % 14 % 18 %
Ymmartajajohtaja 0% 3% 0%
Kehittajajohtaja 30 % 14 % 18 %
Yhteisty6johtaja 30 % 40 % 36 %
Uudistajajohtaja 10% 9% 0%
Muu johtajatyyppi 0% 0% 0%
(n) 10 35 11

Taulukko 9. Kuntajohtajien vastaukset johtajuustyypin mukaan
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Luvussa 3.4 taulukossa 1 on kayty johtajuustyypit ja niiden ominaisuudet lapi. Yhteistyo-
johtaja on sosiaalisesti herkk&, avoin ja ennakkoluuloton, joustava ja muuttumiskykyinen
joukkuepelaaja seka suhtautuu palautteeseen myénteisella oppimisasenteella ja rakenta-
vasti. Kehittdjajohtaja luo alaisilleen kehittymisen, kasvun ja itsensa toteuttamisen edelly-
tyksid seka innostaa, tukee ja palkitsee. Luvussa 3.4 taulukossa 4 on vertailtu johtamistyy-
lien ja johtamistyyppien vastaavuudet ja taulukossa 3 on Daniel Golemanin kuusi tuloksia
saavaa johtamistyylia. Yhteistydjohtaja vastaa johtamistyyliltdan Daniel Golemanin havait-
semaa demokraattista johtamistyylid ja kehittdjajohtaja valmentavaa johtamistyylia. Joh-
tamistyylit ovat valmentavan ja osallistavan suuntaisia, ja molemmilla on ilmapiiriin positii-
vinen vaikutus. Vastausten perusteella sukupolvissa ei ole eroavaisuuksia johtajuustyy-
pissa. Vastauksien perusteella voidaan sanoa johtamisessa olevan vallitsevana pehmeéa
johtajuus, joka on luvun 3.3 tutkimusten mukaan se, mita johtajalta odotetaan ja mitd me-
dioissa ja lehdissa kirjoitetaan johtajuudesta. Johtamistyypissa sukupolvien vélilla ei ole

vastausten perusteella havaittavissa eroavaisuuksia.

Kuntajohtajien johtamistyyleja selvitettiin luvussa 3.4 kasitellylla Blake ja Mountonin joh-
tamisruudukolla. Vastauksissa ei tullut sukupolvien vélille eroja, vaan vastaus osui kaikis-
sa sukupolvissa keskiarvollisesti samaan kohtaan. Kaikkien vastaajien keskiarvo nakyy

sinisella kuviossa 3.

Ihmiskeskeisyys
Korkea

Alhainen

Alhainen Korkea
Tehtadvakeskeisyys

Kuvio 3. Kyselyyn vastaajien keskiarvo Blake ja Mountonin johtamisruudukkoon

Vastauksissa sukupolvesta riippumatta tehtivékeskeisyys ja inmiskeskeisyys ovat korke-
alla tasolla, mika tarkoittaa Blake ja Mountonin erottamien paatyylien mukaisesti etté joh-
tajat huomioivat ihmiset ja asiat johtamisessaan. Johtajat edistavéat osallistumista, sitou-

tumista ja yhteistyota. Lisaksi johtaja on taipuvainen kompromisseihin, pyrkii huomioimaan
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seka tehtavat, etta inmiset ja on johdettavien saatavilla. Sukupolvien vastaukset eivét eroa
toisistaan, mutta johtamistyyleja ja johtamistyyppeja koskevat vastaukset tukevat toisiaan.
Vastausten perusteella johtaminen on pehmeédéa johtamista ja johtamiseen vaikuttavat
vallitseva taloudellinen tilanne, muuttuva ymparisto ja kehittyva teknologia, eivat sukupol-

vien eroavaisuudet.

Johtamistyylin vastausten perusteella voidaan johtajista sanoa, ettd sukupolvien valilla ei
ole merkittavia eroavaisuuksia johtamiseen liittyen. Johtajuudessa on valloillaan pehmeét
arvot korostavaa johtajuutta, ja johtaminen on muovautunut enemman vallitsevan ja kehit-
tyvan ympariston seka taloudellisen tilanteen, ei sukupolvien kautta. Johtajat pitavét yhte-

ytta alaisiinsa sukupolvesta riippumatta nelja kertaa viikossa tai paivittain.
6.2.2 Johtamistyyli

Toisessa osassa selvitettiin vallitsevaa johtamistyylid johtajien oman toiminnan kautta.
Tarkoituksena selvittdd onko sukupolvien valilla johtamisen tyylissa eroavaisuuksia ja mi-

hin osa-alueelle eroavaisuudet mahdollisesti osuvat.

Vastausten keskiarvot ovat liitteessa 5. Vastauksista kay selville, ettd milleniaalit selvitta-
vat oman tyotehtavansa alaisilleen muita sukupolvia harvemmin eli boomereiden ja x-
sukupolven johtajat ovat tAman perusteella alaisilleen avoimempia. Vastausten perusteel-
la milleniaalit ottavat vahiten vastuuta alaistensa tekemista asioista, kun x-sukupolvi ja
boomerit ottavat vastuuta huomattavasti enemman. Vastausten ero selittyy todenn&koi-
sesti siita, ettd x-sukupolvea ja boomerit ovat olleet tytelamassa kauemmin eli heille on
kasvanut kokemuksen myodta varmempi ote johtamiseen ja asioihin. Keskiarvojen perus-

teella voidaan sanoa, etta johtamistyylissa ei ole merkittdvaa eroa sukupolvien valilla.

Liitteen 5 taulukossa 1 on esitetty vastausten laskennalliset P-arvot. P-arvot on laskettu
yksisuuntaisella varianssianalyysilla. Tilastollisesti merkitsevét erot on korostettu liitteen
taulukossa harmaalla varilla. Tulosten perusteella x-sukupolvi nayttda vahiten esimerkkia
johtamisellaan. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kuntajohtajien omassa johtamis-

tyylissa ei ole tutkimuksen kannalta merkittavid eroavaisuuksia sukupolvien valilla.

Tarkemmassa tarkastelussa, jossa tarkasteltiin sukupolvien vélisten vastausten eroavai-
suuksien P-arvoja, ovat taulukossa 11. Tarkastelu tehtiin tarkastelemalla milleniaalien
sukupolvea muihin sukupolviin. Boomereiden ja x-sukupolven valisten vastausten eroa-
vaisuuksia ei tarkasteltu, koska tutkimus keskittyy nuorempien sukupolvien tuomaan muu-

tokseen. Tilastollisesti merkitsevat erot on korostettu taulukossa 11 harmaalla varilla.



Ryhma/P- |Ryhma/|Ryhma/
arvo P-arvo |P-arvo
Milleni-

Milleniaalit / |aalit / Milleniaalit
Kysymys X-sukupolvi | Boomer |/ Muut
Kerron alaisille selkeasti, mitd odotan heidan
tekevan 0,2314| 0,2068 0,4274
Kayttaydyn alaisia kohtaan miellyttavasti 0,1777| 10,2751 0,2006
Asetan selkeét tavoitteet tydlle 0,1788| 0,1951 0,1830
Olen méaaratietoinen, asetan tydlle korkeat
standardit ja tavoitteet 0,2157| 0,2790 0,2109
Autan alaisia viintymaan tdissa 0,2570| 0,4345 0,3276
Olen joustava paatoksenteossa 0,2861| 0,4327 0,3562
Kuuntelen ja otan huomioon alaisteni ehdotuk-
set ja mielipiteet 0,5402| 0,1529 0,3494
Autan alaisia tulemaan toimeen keskenaan 0,1827| 0,3961 0,2231
Huomioin alaisteni ajatukset ja tunteet 0,3916| 10,3841 0,4089
Selvitdn oman ty6tehtavani alaisilleni 0,3929| 10,3803 0,4087
Ehdotan alaisilleni vaihtoehtoja ongelman rat-
kaisemiseksi 0,1420| 10,0710 0,1170
Sanon viimeisen sanan mitenka asia hoidetaan 0,2174| 0,1102 0,1615
Annan alaisilleni paljon vapautta toimia asioiden
kanssa itse puuttumatta paatoksiin 0,0167| 0,0079 0,0124
Epaonnistuminen on sallittua johtamassani tyo-
paikassa 0,4344| 0,2879 0,3969
Tarjoan runsaasti oppimisen ja kehittymisen
mahdollisuuksia 0,0038| 0,0604 0,0035
Naytan esimerkeilla oikeita tapoja toimia 0,0869| 0,1729 0,1006
Sanaani voi luottaa 0,0422| 0,1538 0,0376
Otan vastuun kaikesta alaiseni tekemista asiois-
ta. 0,0402| 0,3018 0,0570
Huomioin tunnetilat johtamisessa 0,0747| 0,1793 0,0700
Olen alaisteni saatavilla aina kun tarvitaan 0,4192| 0,4116 0,4140
Keskityn johtamisessani tyontekijoiden kehityk-
seen 0,1714| 10,1618 0,1327
Hallintosdanto tukee johtamistyyliani 0,1092| 10,3411 0,1243

Taulukko 11. Johtajien johtamistyyli kysymysten F-testin P-arvot
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Tarkemmassa tilastollisessa tarkastelussa havaittiin, ettd milleniaalien ja x-sukupolven

johtamisessa on eroavaisuuksia. Tulosten mukaan kyselyyn vastanneet milleniaalit ottavat

x-sukupolvea vdhemman vastuuta ja eivat anna oppimisen seka kehittymisen mahdolli-

suuksia. Luvussa 4.2 kasitellyssa tutkimuksen mukaan sukupolvien tybasenteet ovat la-

hentyneet toisiaan ja nuoremmilla sukupolvilla on taloudellisesti enemmé&n menetettavaa.

Tama selittdd milleniaalien ja x-sukupolven johtajien johtamisen eroavaisuuksia. Milleniaa-
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leilla on taloudellisesti enemman menetettavad, mita aikaisimmalla sukupolvella. Tasta
johtuen milleniaalien johtamisessa on nahtavissa itsekkyytta ja se, ettd milleniaalien on
saatava nayttoja itselleen ja kehittymisen mahdollisuuksia uralla etenemiseen. Johtajan
toimiessa itsekkadasti ei alaisille tarjoudu johtajalta oppimisen ja kehittymisen mahdolli-
suuksia, johtajien sanaan ei voida luottaa ja johtajat eivat ota vastuuta alaisten tekemasta

tyosta.

Annan alaisilleni paljon vapautta toimia asioiden kanssa itse puuttumatta paatoksiin -
kysymyksen tilastollista eroavaisuutta on sek& boomereiden ja x-sukupolven valilla. Tulos-
ten mukaan milleniaalit antavat muita sukupolvia enemmén vapautta toimia asioiden
kanssa. Tata tulkintaa tutkimuksessa tukee se, ettéa milleniaalit ottavat tulosten perusteella

vastuuta alaisten tekemista toistd muista sukupolvia véhemman.

Tarkemmassa tarkastelussa sukupolvien valilla on pienia eroavaisuuksia. Milleniaalit ovat
tutkimuksen tulosten perusteella x-sukupolvea itsekkaampia johtajia. Milleniaalien ja boo-

mereiden valilla eroavaisuuksia ei voida sanoa olevan.

Tulosten patemista perusjoukkoon tarkasteltiin Khiin nelio -testilla. Liitteen 5 taulukossa 2
on Khiin nelio -testilla suoritettujen vastausten laskennalliset P-arvot. Liitteen 5 taulukosta
2 nakee, ettd milleniaalien, x-sukupolven ja boomereiden vastauksissa oli yhdessa kysy-
myksessa tilastollista eroavaisuutta. F-testin perusteella eroavaisuuksia sukupolvien valil-
l& vastauksissa oli useammassa kysymyksessa, mutta Khiin nelid -testin perusteella eroa-
vaisuuksia perusjoukossa ei merkittavasti ole. Taulukon perusteella voidaan todeta, etta
sukupolvesta riippumatta johtamistyyli on samanlainen. Ainoastaan vastuun ottamisessa
on perusjoukossa merkitseva eroavaisuus, joka nousi esiin myds vastaajissa. Tulosten
perusteella milleniaalit kantavat muita sukupolvia vahemman vastuuta alaistensa tekemis-
ta paatoksista ja tdista. F-testin P-arvoissa eroavaisuuksia ei monessa kysymyksessa
tullut ja tuloksista pystyi tulkitsemaan, etta sukupolvien vélilla ei ole eroavaisuuksia. Nelio-
testin tulokset tukevat tulkintaa ja neliétestin perusteella voidaan todeta, etta sukupolvien

valilla ei ole eroavaisuuksia johtamistyylissa ja tulos patee myo6s perusjoukossa.

Kuntajohtajien johtamistyylia koskevien kysymysten vastausten ja p-arvojen perusteella
nuorempi sukupolvi on itsekkdampi ja johtamisessa nékyy se, ettd halutaan edeté uralla ja
kehittya, jolloin alaisille ei tarjota kehittymisen ja etenemisen paikkoja. Tulokset myds tu-
kevat tulkintaa siita, ettd johtaminen on muovautunut enemman vallitsevan ja kehittyvan
ympariston, ei sukupolvien kautta. Tulosten perusteella sukupolvien vélilla ei ole merkitta-
vid eroavaisuuksia ja tulosten voidaan laskennan perusteella todeta patevan myds perus-

joukossa. Ainoa merkittdva eroavaisuus on se, ettéd milleniaalien sukupolvi ei ota vastuuta
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alaistensa toiminnasta kun boomerereiden ja x-sukupolven johtajat ottavat vastuun alais-

tensa toiminnasta.
6.2.3 Teknologia

Kuntajohtajien kolmas osa koski kokonaisuudessaan teknologian tuomaa muutosta ja
teknologian tulevaisuutta. Aritmeettista keskiarvoa tarkasteltaessa osassa kysymyksia oli
selkeita eroavaisuuksia ja osassa oli selkedd samansuuntaisuutta. Vastausten aritmeetti-
sen keskiarvot nakyvat liitteen 3 kuvioissa. Suurimmat erot vastausten keskiarvoissa kes-
kittyivat milleniaalien ja boomereiden sukupolvien vdlille. Vastausten mukaan milleniaalit
nakivat teknologian tuovan saastoja ja helpottavan ty6ta muita sukupolvia enemman, kun
taas boomerit nakivat, ettd esineiden internet, virtuaalitodellisuus ja lisatty todellisuus eivat
olisi lisdantymassa tyopaikoilla. Vastausten mukaan boomerien sukupolvi ei ndhnyt myos-
kadan teknologian parantavan elamanlaatua toissd, kun milleniaalit ja x-sukupolvi nakivét

taman enemman mahdollisena.

Liitteen 6 taulukossa 1 on teknologiaa koskevien kysymysten yksisuuntaisen varianssi-
analyysin P-arvot. P-arvoja tarkasteltaessa ei ole huomattavissa tilastollisesti merkittavia

eroja sukupolvien vastauksissa.

Tarkemmissa sukupolvien valisten ryhmien tilastollisissa testeissa yksittaisten sukupolvien
valilla oli tilastollisia eroja. Taulukon 12 perusteella tilastollisesti merkittavia eroja on 16y-
dettavissa useista eri kysymyksista ja sukupolvista. Tilastollisesti merkitsevat erot on ko-

rostettu taulukossa harmaalla varilla.
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Ryhma / P- Ryhma/ P- Ryhma/ P-
arvo arvo arvo
Milleniaalit / X- | Milleniaalit / Milleniaalit /
Kysymys sukupolvi Boomer Muut
Teknologia helpottaa tyontekoa tu-
levaisuudessa? 0,0984 0,0081 0,0418
Teknologian avulla saadaan suu-
remmat saastot 0,0234 0,0047 0,0132
Teknologia parantaa elaméanlaatua
myos tdissa 0,0336 0,3752 0,1904
Teknologian avulla tehtavat kunnis-
sal kaupungeissa vahentyvat 0,5064 0,5033 0,5304
Etatyosta tuli uusi tydntekemisen
muoto 0,0169 0,0426 0,0090
Teknologia mahdollistaa laajemman
osaamisen 0,3578 0,0242 0,1482
Tekodlya tullaan kayttamaan osana
tyota tulevaisuudessa? 0,4208 0,4825 0,4442
Esineiden internet (IoT) tulee lisdan-
tymaan mydos tydpaikoilla? 0,2344 0,1279 0,4529
Lisatty todellisuus (AR) ja virtuaali-
nen todellisuus (VR) lisdantyvat. 0,4107 0,1690 0,3917
Mobiiliaplikaatioiden ja alykannykai-
den kaytté myos toissa lisdantyy 0,4330 0,0179 0,1845

Taulukko 12. Johtajien teknologia kysymysten F-testin P-arvot

Tulosten perusteella Milleniaalit ndkevat teknologian helpottavan tydntekoa tulevaisuu-
dessa boomereiden sukupolvea enemman. Milleniaalit nékevéat teknologian tuovan saas-
toja muita sukupolvia enemman. Kysymyksessa oli tilastollista eroavaisuutta milleniaalien
ja boomereiden sekéa milleniaalien ja x-sukupolven valilla. Etatydta kysyttédessa vastaukset
olivat sukupolvien ominaisuuksien nakdkulmasta yllattavat. Milleniaalit nakevat vahiten
etatyosta tulevan tydon tekemisen uusi muoto. Boomerit ja X-sukupolvi pitavat etatyota

enemman tulevaisuuden tydnmuotona.

Tulosten mukaan x-sukupolvi pitdd muita enemméan todennakdisend myods teknologian
parantavan elaménlaatua. Eroavaisuutta oli milleniaalien ja x-sukupolven valille. Milleniaa-
lit nakevat teknologian mahdollistavan laajemman osaamisen boomereiden sukupolvea
enemman. Mobiiliaplikaatioita ja alykdnnykdiden kayttoa tdissa koskevassa kysymykses-
sa aritmeettista keskiarvoa ja tilastollista merkitsevyytta tarkasteltaessa boomereiden ja
milleniaalien vélille syntyi tilastollista eroa. Milleniaalit ja x-sukupolvi ndkevéat boomereita

enemma&n mobiiliaplikaatioiden ja alykéannykoiden lisdantyvat toissa.

Liitteen 6 taulukossa 2 on Khiin neli¢ -testilld suoritettujen vastausten laskennalliset P-

arvot. Taulukon perustella voidaan todeta, ettd milleniaalien, x-sukupolven ja boomerei-
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den vastauksissa yhdessa kysymyksessé on tilastollisesti merkitseva eroavaisuus ja
muissa kysymyksissa ei ole merkitsevia eroavaisuuksia kesken&én perusjoukossa. F-
testin perusteella eroavaisuuksia sukupolvien valilla vastauksissa oli useammassa kysy-
myksessa, mutta Khiin nelid -testin perusteella eroavaisuuksia perusjoukossa ei ole.

Eroavaisuudet ovat vastaajien keskuudessa.

Khiin nelid -testilla tehdyssa tarkastelussa merkitseva eroavaisuus tuli kysymyksessa tek-
nologia parantaa eldménlaatua myds toissé. Tuloksen mukaan sukupolvien vastauksissa
on eroavaisuutta myos perusjoukossa. Eroavaisuutta oli F-testin P-arvoissa milleniaalien
ja x-sukupolven valilla. Tuloksen perusteella voidaan todeta, ettd Boomereiden sukupolvi
ei nde teknologian parantavan elamanlaatua myos tdissa ja x-sukupolvi ndkee teknologi-
an parantavan eldmanlaatua milleniaaleja enemman. Tulokset patevat nelidtestin perus-
teella myds perusjoukossa. Muilta osin F-testin eroavaisuudet eivat saa nelittestin perus-
teella tukea perusjoukossa, jolloin vastauksien ei voida tulkita patevan perusjoukossa.

Eroavaisuudet ovat vain vastaajien kesken.

Tuloksista on tilastollisesti merkittavia eroja vastaajissa sukupolvien valilla, mutta kaikilta
osin milleniaalien sukupolvi ei ole edellakavija teknologian kayttéonotossa, vaikka nain
voisi ajatella sukupolvien ominaisuuksien vuoksi. Vastauksien perusteella myds x-
sukupolvi on valmis ottamaan vastaan teknologian tuomaa muutosta kuntaorganisaatioi-
hin. Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd sukupolvien valilla on vastaajien perusteella
olemassa eroja katsonnassa ja ajatuksessa teknologiaa koskevassa muutoksessa. Tar-
kemmassa tarkastelussa sukupolvien valilla oli vastaajissa tilastollisesti merkittavia eroja.
Erot tilastollisessa tarkastelussa ovat samansuuntaisia aritmeettisen keskiarvon kanssa.
Nelidtestin P-arvojen perusteella vastauksia ei voida tulkita patevan perusjoukossa. Eroa-
vaisuudet vastauksissa ovat vain vastaajien kesken. Tulokset kuitenkin tukevat ajatusta
siitd, etté johtamisessa ei tapahdu merkittdvad muutosta sukupolvien valilla. Sukupolvissa
ei ole merkittévia eroavaisuuksia johtamiseen ja teknologian kehittymiseen liittyvissa ky-
symyksissd. Johtamista ja tydntekoa muuttavat ympariston muutokset ja digiteknologian
kehittyminen. Milleniaalien sukupolvi voi olla my6tamielisempi teknologian muutokselle
mutta se ei tee eroa muihin sukupolviin johtamisen nékdkulmasta. Vastausten perusteella
voidaan sanoa, ettd digiteknologia tulee muuttamaan tyontekoamme etatyon, osaamisen,
elaménlaadun ja tekoalyn ndkodkulmasta. Esineiden internetia ja liséttya todellisuutta kun-

tajohtajat eivat nahneet tulevaisuuden tydkaluna.
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6.3 Johtoryhman kyselytulokset

Johtoryhman kyselylla haluttiin selvittdd johtoryhman puheenjohtajan toimintaa, organi-
saation ja johtoryhman nykyista toimintaa, teknologian tuomaa muutosta ja johtoryhman
seka johtoryhman puheenjohtajan odotuksia ja eroavaisuuksia. Tarkoituksena oli selvittaa
onko sukupolvien valilla eroavaisuuksia johtamisessa ja toiminnassa. Johtoryhman kysely
lahetettiin satunnaisella otoksella 565 johtoryhman jasenelle. Kyselyyn vastasi noin 29,8
prosenttia, eli 168 jasenta. Jos johtoryhman keskikoko on viisi henkil6a, edustaisi vastaus-
joukko arviolta 35 johtoryhmaa. Kysely oli avoinna 22.2.2021 - 1.4.2021. Kyselyn vastauk-
set jakaantuivat sukupolvien vdlille odotetulla tavalla. X-sukupolven osuus johtoryhman
jasenista oli suurin 70 %, milleniaalien sukupolvien toiseksi suurin 17 % ja boomereiden
pienin 13 %. Kuviossa 7 on vastaajien jakaumat esitettyné. Johtoryhman jasenille osoitet-

tu saatekirje on liitteessa 7 ja kysymykset liitteessa 8.

Vastaajien sukupolvijakauma

® Milleniaalit (n29)  m x-sukupolvi (n117) Boomer (n22)

Kuvio 7. Johtoryhmén kyselyyn vastaajien jakauma

Johtoryhman jasenten kysymykset koostuivat johtoryhméan puheenjohtajan ja johtoryhmén
tyoskentelyd, teknologiaa seka johtoryhman odotuksista kunnanjohtajaa ja johtoryhméaa

koskien.
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6.3.1 Johtoryhmé&n puheenjohtaja ja johtoryhméan tydskentely

Johtoryhman puheenjohtajaa ja johtoryhmaa koskevassa osassa oli tarkoituksena selvit-
taa kokevatko johtoryhmien jasenet sukupolvien ndkdkulmasta johtoryhman puheenjohta-

jan toiminnan ja johtoryhméan tyoskentelyn eri tavalla

Tarkasteltaessa puheenjohtajaa koskevien vastausten aritmeettisia keskiarvoja voidaan
todeta, etta vastaukset olivat sukupolvesta riippumatta hyvin samanlaiset. Suuria eroavai-
suuksia vastauksissa ei tullut, vaan vastausten eroavaisuudet pysyivéat alle 0,5 vastausar-
von sisélla jokaisessa kysymyksessa. Vastausten keskiarvojen perusteella voidaan tode-
ta, etté johtoryhman jasenten nakdkulma on hyvin yhtendinen johtoryhman puheenjohta-
jasta sukupolvesta riippumatta. Merkittéavid eroavaisuuksia ei keskiarvoissa syntynyt. Vas-
tausten keskiarvot ovat liitteessa 9.

Johtoryhman tydskentelya koskevien vastausten perusteella tydskentelystéa oltiin sukupol-
vesta rippumatta samaa mieltd. Johtotyhman nykyisessa tydskentelyssé ei vastausten
perusteella ole sukupolvesta riippumatta eroavaisuuksia. Vastausten aritmeettiset kes-
kiarvot ovat liitteessa 9. Keskiarvojen perusteella sukupolvien valilla ei ole eroavaisuuksia
johtoryhmé&n puheenjohtajan toiminnassa. Johtoryhman toimintaa tarkasteltaessa suku-
polvien vdlille ei tullut merkitsevid eroavaisuuksia keskiarvoissa ja laskennassa. Lasken-

nan tulokset on esitetty liitteessa 10 taulukoissa 1 - 3.

Liitteen 11 taulukossa on esitetty vastausten puheenjohtajaa koskevien kysymysten las-
kennalliset P-arvot. Tilastollisesti merkittéavat eroavaisuudet on korostettu taulukossa har-
maalla varilla. Liitteestd 11 nahdaan, etta tilastollisesti merkittavaa eroavaisuutta nousi
kolmen kysymyksen kohdalla. Tulosten perusteella johtoryhman puheenjohtaja selvittda
milleniaaleille usein omat tydtehtavansa ja sallii usein epdonnistumisen. Boomerit olivat
sitd mielta, ettéd johtoryhman puheenjohtaja kertoo usein selkeésti, mita odottaa tyttehta-
vilta. Varianssianalyysin ja aritmeettisten keskiarvojen perusteella ei voida kuitenkaan
sanoa, ettd sukupolvien nakokulmasta johtoryhmén puheenjohtaja kayttaytyisi erilailla tai,
ettd sukupolvien eroavaisuuksilla olisi vaikutusta johtamiseen.

Tarkemmissa sukupolvien vélisten ryhmien tilastollisissa testeissa yksittaisten sukupolvien
valilla oli tilastollisia eroja. Taulukon 13 perusteella tilastollisesti merkittavia eroja on 16y-
dettdvissa kahdesta eri kysymyksestd milleniaalien ja x-sukupolven valilla. Tilastollisesti

merkitsevat erot on korostettu taulukossa harmaalla varilla.
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Ryhma/ Ryhma/ Ryhma/

P-arvo P-arvo P-arvo

Milleniaalit

[ X- Milleniaalit | Milleniaalit
Kysymys sukupolvi |/ Boomer |/ Muut
Kertoo selkedasti, mit odottaa tybtehtéviltéd 0,088 0,355 0,084
On maarétietoinen, asettaa tyodlle korkeat stan-
dardit ja selkeat tavoitteet 0,421 0,148 0,352
Auttaa viihtymaan toissa 0,521 0,149 0,399
On joustava paatoksenteossa 0,167 0,400 0,194
Kuuntelee ja ottaa huomioon ehdotukset ja mieli-
piteet 0,520 0,080 0,392
Auttaa henkildstda tulemaan toimeen keskendéan 0,203 0,420 0,224
Selvittdd omat tydtehtavansa 0,311 0,283 0,276
Sanoo viimeisen sanan, miten asia hoidetaan. 0,314 0,173 0,388
Sallii epaonnistumisen 0,155 0,483 0,190
johtajan sanaan voi luottaa 0,284 0,112 0,366
Ottaa vastuun kaikista tekemisista 0,047 0,157 0,050
Huomioi tunnetilat johtamisessa 0,041 0,076 0,030
Huomioi henkiléstdn i&n johtamisessa / toimies-
saan 0,245 0,393 0,269
Omaa hyva sosiaalisen alykkyyden ja pystyy
kayttamaan sita johtamisessa 0,336 0,318 0,305
Antaa aktiivisesti palautetta 0,377 0,462 0,371
Motivoi aktiivisesti 0,352 0,254 0,304

Taulukko 13. Johtoryhméan puheenjohtajaa koskevien kysymysten F-testin P-arvot

Ottaa vastuun kaikista tekemisista ja huomioi tunnetilat johtamisessa, olivat milleniaalien
ja x-sukupolven valisten vastausten perusteella tilastollisesti merkittavat. Milleniaalien
vastausten perusteella johtoryhmdn puheenjohtaja ottaa vastuun kaikista tekemisista
usein. X-sukupolven vastausten perusteella johtaja ottaa vastuun silloin talldin. X-
sukupolven vastausten perusteella johtoryhméan puheenjohtaja huomioi tunnetilat useam-
min kuin milleniaalien mielesta. Kysymykset liittyvat vahvasti pehmedan johtamiseen ja
johtoryhmé&n puheenjohtajan toimintaan. Vastausten perusteella milleniaalien nakokul-
masta johtoryhman puheenjohtaja ottaa vastuuta muita sukupolvia enemmén ja x-
sukupolvien ndkodkulmasta johtoryhman puheenjohtaja huomioi tunnetilat muita enemman.
Kuitenkin kokonaisuuden perusteella johtoryhman puheenjohtaja toimii yksittaisten kysy-
mysten eroavaisuuksista riippumatta hyvin samalla tavalla sukupolvista riippumatta. Su-

kupolvella ei ole merkitysté vastauksissa.
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Tulosten tarkastelu perusjoukkoon tehtiin ristiintaulukoinnilla ja Khiin nelio -testilla. Taulu-

kossa 14 on Khiin neli6 -testilla suoritettujen vastausten laskennalliset P-arvot.

Khiin nelié X2 |Vapausasteluku df | P -arvo
Kertoo selkeasti, mita odottaa tyotehta-
viltd 8,55 2 0,014
On maaratietoinen, asettaa tyotlle korke-
at standardit ja selkeéat tavoitteet 1,17 2 0,558
Auttaa viihtym&an tbissa 3,92 2 0,141
On joustava paatoksenteossa 5,58 2 0,061
Kuuntelee ja ottaa huomioon ehdotukset
ja mielipiteet 1,43 2 0,488
Auttaa henkilostda tulemaan toimeen
keskenaan 4,27 2 0,118
Selvittdd omat tydtehtavansa 0,66 2 0,719
Sanoo viimeisen sanan, miten asia hoi-
detaan. 0,11 2 0,946
Sallii epdonnistumisen 8,76 2 0,013
johtajan sanaan voi luottaa 5,94 2 0,051
Ottaa vastuun kaikista tekemisista 6,82 2 0,033
Huomioi tunnetilat johtamisessa 0,19 2 0,91
Huomioi henkiléston i&n johtamisessa /
toimiessaan 2,5 2 0,287
Omaa hyva sosiaalisen alykkyyden ja
pystyy kdyttdmaan sitd johtamisessa 1,41 2 0,495
Antaa aktiivisesti palautetta 1,69 2 0,429
Motivoi aktiivisesti 2,43 2 0,297
Osoittaa arvostusta ja palkitsee 2,53 2 0,282

Taulukko 14. Johtoryhman puheenjohtajaa koskevien vastausten tarkasteluiden P - arvot

Khiin nelio -testilla

Taulukon 14 perustella tilastollisesti merkitsevid eroavaisuuksia tuli kolmessa kysymyk-
sessd. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta tulkinta alaisten vastuunottamisesta pa-
tee myds perusjoukossa. F-testissa tuli eroavaisuutta myos kysymyksessa huomioi tunne-
tilat johtamisessa milleniaalien ja x-sukupolven valilla. Muilta osin vastaajissa ei sukupol-
vien valilla tullut eroavaisuuksia. F-testin ja nelidtestin tulokset kuitenkin tukevat toisiaan ja
suurimmassa osassa kysymyksia vastaajissa ja perusjoukossa ei ollut eroavaisuuksia.
Tulosten perusteella voidaan todeta, etté sukupolvella ei ole merkitysta vastauksissa. Joh-
toryhméan puheenjohtaja toimii sukupolvesta riippumatta samalla tavalla. Sukupolvien valil-

1& ei ole merkittavid kokemuseroja johtoryhman puheenjohtajaa koskevissa kysymyksissa.
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Vastausten perusteella johtoryhman puheenjohtajasta voidaan tulkita, etta milleniaalien
nakokulmasta johtoryhman puheenjohtaja ottaa vastuuta ja x-sukupolven nakodkulmasta
johtoryhmén puheenjohtaja huomioi tunnetiloja enemman. Vastauksissa ja analyyseissa
ei noussut muita merkittavia eroavaisuuksia johtoryhmén puheenjohtajaa koskien. Voi-
daan siis tulkita, etta johtoryhman puheenjohtaja toimii sukupolvien nakdkulmasta hyvin

samalla tavalla ilman suuria eroavaisuuksia johtamiseen liittyen.
6.3.2 Teknologia

Teknologiaa koskevassa osassa selvitettiin johtoryhman nakemyksia digiteknologiasta ja
sen vaikutuksista johtoryhmén tydskentelyyn. Tarkasteltaessa teknologiaa koskevien ky-
symysten vastauksia aritmeettisella keskiarvolla, ei vastauksissa noussut merkittavia
eroavaisuuksia sukupolvien vastausten vélille. Vastausten keskiarvot on esitetty liitteessa
9. Aritmeettisten keskiarvojen perusteella jokaisessa sukupolvessa teknologian ndhdaan
tuovan saastoja, etatyosta tulee normaali tydntekemisen muoto, teknologia mahdollistaa
multitaskausta ja laajemman osaamisen seka esineiden internet, lisatty todellisuus ja vir-
tuaalitodellisuus tulevat lisdantymaan ty0elamasséa. Vuorovaikutustaitojen ja pehmean
johtajuuden tarve nahdaan sukupolvissa kasvavan. Kysymysten vastaukset olivat yhtene-
vat sukupolvesta riippumatta, jolloin voidaan vastauksista tulkita teknologian tuovan muu-
toksia kuntajohtamiseen mutta johtamisessa ei ole teknologian nakodkulmasta tapahtu-

massa eroavaisuuksia sukupolvien néakdkulmasta.

Tarkemmassa kysymysten tarkastelussa yksisuuntaisella varianssianalyysilla ei eroja su-
kupolvien valilla ollut. Vastausten P-arvot on esitetty liitteen 12 taulukossa 1. Liitteen 12
taulukon 1 tuloksista voidaan tulkita se, ettéd vastauksissa ei ollut eroavaisuuksia sukupol-
vien valilla. Vastausten perusteella teknologia nahdéaan sukupolvesta riippumatta vaikutta-

van tyohon ja kehittavan johtamista ja tydntekoa kuntaorganisaatioissa.

Tarkemmassa tarkastelussa sukupolvien valilla oli kahdessa teknologiaa koskevassa ky-
symyksessa tilastollisesti merkittavia eroja. Taulukossa 15 on tilastollisesti merkitsevat

erot korostettu harmaalla varilla.
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Ryhma/ |Ryhma/ |Ryhma/
P-arvo P-arvo P-arvo
Milleniaalit
/ X- Milleniaalit | Milleniaalit
Kysymys sukupolvi |/ Boomer |/ Muut
Teknologian avulla saadaan sdastda 0,469 0,265 0,467
Teknologia parantaa elaméanlaatua myds tois-
sd. (Tyonantajan aktiivirannekkeet yms.) 0,013 0,269 0,020
Teknologian avulla tehtavat johtoryhmassa
vahentyvat 0,503 0,503 0,468
Etatyosta tulee normaali tydntekemisen muoto 0,254 0,388 0,277
Teknologia lisdé multitaskausta. 0,484 0,473 0,485
Teknologia mahdollistaa laajemman osaami-
sen 0,086 0,245 0,099
Teknologia tulee lisdamaan esineiden interne-
tia (IoT), Lisattya todellisuutta (AR), virtuaalis-
ta todellisuutta (VR) ja tekoalyd, seka naita
tullaan kayttdmaan johtamisessa. 0,269 0,411 0,295
Teknologia mahdollistaa globaalit tydmarkki-
nat myos kunta/ kaupunkiorganisaatioissa? 0,405 0,463 0,427
Yh& useampi sairastuu nomofobiaan (Puheli-
metta oleminen aiheuttaa ahdistuneisuutta,
kohonnutta sykettd ja verenpainetta, hen-
genahdistusta, pahoinvointia, vapinaa, huima-
usta, masennusta, epamukavuutta, pelkoa ja
paniikkia.) 0,214 0,049 0,148
Vuorovaikutustaitojen ja pehmean johtajuuden
tarve kasvaa johtoryhmissa teknologian li-
sdantyessa. 0,170 0,427 0,197

Taulukko 15. teknologiaa koskevien kysymysten F-testin P-arvot

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta milleniaalit ndkevat teknologian parantavan ela-

manlaatua myods tydelamassa x-sukupolvea enemman. Nomofobiaa koskevassa kysy-

myksessa tuli eroja boomereiden ja milleniaalien valille. Boomerit nékivat nomofobian

yleistyvan milleniaaleja enemman. Vastauksista voidaan todeta, ettd boomerit ovat mil-

leniaaleja varovaisempia ottamaan uutta teknologiaa ja nékevat teknologian sairastutta-

van.

Tulosten patemista perusjoukkoon tarkasteltiin Khiin neli6 -testilla. Liitteessa 12 taulukos-

sa 2 on Khiin neli¢ -testilla suoritettujen vastausten laskennalliset P-arvot. Liitteen 12 tau-

lukon 2 perustella voidaan todeta, etta milleniaalien, x-sukupolven ja boomereiden vasta-

uksissa ei ole merkitsevid eroavaisuuksia keskendan perusjoukossa. F-testissa tuli suku-
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polvien vdlille eroavaisuutta kahdessa kysymyksesséd, mutta muuten kysymyksissa ei tul-
lut eroavaisuutta ja sukupolvet olivat vastauksissa yksimielisia ja samaa mielta. Teknolo-
gia parantaa elaméanlaatua myos toissa ja yha useampi sairastuu nomofobiaan kysymyk-
sissa F-testilla tuli sukupolvien valille eroavaisuutta. Neliétestin tuloksen perusteella voi-
daan kuitenkin todeta, ettd eroavaisuudet ovat vastaajissa ja vastauksia ei voida yleistaa

perusjoukkoon.

Tulosten perusteella teknologia koetaan hyvana johtamisen ja johtoryhmétyén kannalta.
Milleniaalit nakevat vastausten perusteella teknologian hieman positiivisemmin ja nope-
ammin kehittyvané kuin muut sukupolvet. Suuria eroavaisuuksia ei teknologiaa koskevas-
sa osassa sukupolvien valille kuitenkaan tullut. Eroavaisuudet olivat kokonaisuudessaan
vahaisia. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd sukupolvien vélilla ei ole merkittavia
eroavaisuuksia ja teknologia kehittdd tulevaisuudessa ty6ta. Milleniaali sukupolven vas-
taajat ottavat uutta teknologiaa muiden sukupolvien vastaajia nopeampaa vastaan, mutta
se ei tee merkittavaa eroavaisuutta sukupolvien vélille. Teknologia nahdaan sukupolvesta
riippumatta kehittdvan tyota ja johtamista. Nomofobia kysymyksen tuloksista voidaan tulki-
ta, ettd boomereiden sukupolvi on muita sukupolvia varovaisempi ja nékevat teknologian
myds sairastuttavana vaihtoehtona. Ajatusta tukee se, etta vastausten perusteella milleni-
aalit ovat muita sukupolvia myodtamielisempia uuden teknologian kanssa. Nelidtestin pe-
rusteella sukupolvien eroavaisuuksia ei voida kuitenkaan yleistaa perusjoukkoon jolloin

eroavaisuudet ovat vastaajien keskuudessa.

6.3.3 Odotukset

Johtoryhman jasenten viimeinen kyselyn osa koski johtoryhman odotuksia johtajasta ja
johtoryhmasta. Tarkoituksena oli selvittd& onko sukupolvien vélilla erilaisia odotuksia kos-
kien johtoryhm&é ja kuntajohtajaa. Johtoryhmé&n odotuksia selvitettdessé vastausten arit-
meettiset keskiarvot yllattivat. Vastaukset olivat sukupolvesta riippumatta samankaltaisia.
Vastausten aritmeettiset keskiarvot on esitetty litteessa 9. Merkittavia eroavaisuuksia vas-
tausten keskiarvoissa ei ollut. Sukupolvet ovat yksimielisia johtoryhméan odotuksista. Vas-
tausten perusteella voidaan todeta, ettd sukupolvesta riippumatta odotukset ty6té ja johto-
ryhmaa kohden ovat samanlaisia. Erot ovat pienia ja kohdistuvat muutamaan yksittdiseen
kysymykseen. Vastauksien keskiarvoista voidaan paatella se, etta milleniaalit haluavat
muita sukupolvia enemman joustavuutta tydpaikalta ja henkilbékohtaisia, itselle sopivampia
tydehtoja. Boomereiden sukupolvella fyysisen tydymparistdn viihtyvyys on tarkedmpi, mita
milleniaaleille. Tulos on muiden vastausten ohella odotettu ja kertoo siita, ettd milleniaalit

ovat halukkaampia etatyohon, jolloin fyysisella tydympaéristolla ei ole suurta merkitysta.
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Vastaukset korostavat milleniaalien kohdalla pehmeé&é johtajuutta ja sitéd, etté milleniaalit
haluavat tyoskennella tydyhteistssa, mika sallii heille vapauksia vapaa-ajan ja tyon yh-

teensovittamiseen.

Vastausten tarkemmassa tarkastelussa varianssianalyysilla tuli joidenkin kysymysten valil-
le tilastollisesti merkittavaa erovaisuutta. Liitteessa 13 taulukossa 1 on harmaalla varilla
korostettu kysymykset joissa eroavaisuutta tuli. Varianssianalyysin ja keskiarvojen tulos-
ten perusteella voidaan todeta, etta milleniaaleille on paljon tarkedmp&é tydyhteison ja
johtoryhmén hyva ilmapiiri ja joustavuus tyOpaikalla. Haasteelliset tyttehtavat ovat mil-
leniaalien sukupolvella myds muita sukupolvia tarkeampia. Milleniaalien sukupolvesta
voidaan sanoa, ettd heille tyopaikalla tulee viihtyd, tydtehtavien tulee olla sopivan haas-

teellisia seké tydn ja vapaa-ajan sovittamisen pitaa olla mahdollista.

F-testilla tarkastelussa, tilastollisesti merkittdvaa eroavaisuutta sukupolvien valille tuli use-
ammassa kysymyksessa. Eniten eroavaisuutta tuli milleniaalien ja boomereiden valisia
vastauksia tarkastellessa. Taulukossa 16 on harmaalla varilla korostettu kysymykset mis-

sa tilastollisesti merkittavaé eroavaisuutta vastauksissa syntyi.



Ryhma / P- Ryhma/ |Ryhma/

arvo P-arvo P-arvo

Milleniaalit / X- | Milleniaalit | Milleniaalit
Kysymys sukupolvi / Boomer |/ Muut
Oikeudenmukaisuus 0,509 0,440 0,348
Mahdollisuus kieltaytya tyétehtavista (omiin arvoihin ja
eettisyyteen perustuen) 0,175 0,153 0,141
Onnistumisen kokemukset 0,446 0,248 0,371
Mieluista tydyhteiso / johtoryhméa 0,033 0,039 0,024
Hyva johtaja johtoryhmaélla 0,315 0,463 0,342
Mielenkiintoiset ja innostavat tydtehtavat 0,494 0,364 0,474
Arvostuksen saanti tyosta 0,385 0,442 0,385
Palkitseminen 0,089 0,225 0,144
Avoimuus ja lapinakyvyys 0,392 0,396 0,413
Aitous tydilmapiirissa 0,473 0,300 0,468
Oppimisen ja itsensékehittdmisen mahdollisuus 0,395 0,356 0,397
Sopiva tyékuorma 0,248 0,030 0,156
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino 0,009 0,132 0,010
Tyén merkityksellisyys 0,393 0,191 0,347
Tydn ja omien arvojen kohtaaminen 0,442 0,172 0,460
Kannustus ja palaute ty6sta 0,305 0,047 0,207
Osaamisen kohtaaminen tydssa ja johtoryhmassa kasitel-
taviin asioihin. 0,379 0,476 0,372
Mahdollisuus vaikuttaa tydhén 0,218 0,191 0,209
Eettisyys 0,113 0,134 0,086
Nykyaikainen teknologia 0,106 0,294 0,192
Selkeys tydnkuvassa ja tehtavissa 0,064 0,006 0,028
Sosiaalisuus 0,327 0,445 0,327
Fyysisen tydymparistdn viihtyisyys 0,040 0,061 0,027
Etatyd mahdollisuus 0,356 0,108 0,283
Joustavuus (mahdollisuus tydaikojen saatamiseen itse
yms.) 0,102 0,153 0,104
Suurien linjojen hahmottaminen 0,141 0,499 0,183
Laheiset ty6kaverit 0,063 0,014 0,031
Ystavat / kaverit 0,325 0,285 0,286
TyOpaikan selked strategia ja visio 0,255 0,025 0,160
TyOpaikan brandi 0,408 0,275 0,386
Yhdessé tekeminen 0,075 0,110 0,056
Itsendinen tydskentely 0,015 0,024 0,008
Hierarkia 0,390 0,215 0,327
Haasteelliset tydtehtavat 0,218 0,147 0,188
Innovatiivisuus 0,167 0,195 0,167
Tydn ennustettavuus (aikataulut) 0,251 0,297 0,226
Luovuus 0,278 0,018 0,183
Tydedut (lounasseteli, kuntosalin kayitd, liikuntaseteli) 0,194 0,449 0,209
Fyysinen aktiivisuus 0,005 0,057 0,004
Nopeatempoisuus 0,460 0,499 0,448
Tybdajan ulkopuoliset tapahtumat 0,071 0,446 0,097
Titteli 0,287 0,173 0,258
Tydntekijdiden roolit ovat selvilla. 0,074 0,048 0,048
Empaattisuus 0,279 0,003 0,153
Jatkuva kommunikaatio 0,187 0,440 0,238
Selked pdédmaara 0,512 0,375 0,500
Kilpailuhenkisyys 0,388 0,384 0,397
Selkea kulttuuri 0,443 0,223 0,376
Johtoryhmé on johtamisen tueksi 0,279 0,157 0,220
Johtoryhmaén jasenten kanssa pitéisi tehda erilliset johtaja-
sopimukset? 0,046 0,119 0,044
Johtoryhman jasenilla pitéisi olla kdytdssa tulospalkkaus 0,252 0,376 0,243

59

Taulukko 16. Johtoryhmé&n toimintaa ja tyopaikkaa koskevien kysymysten F-testin P-arvot
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Tuloksista voidaan tulkita, ettéd milleniaaleille mieluista tydyhteisd on merkittavampi, mita
muille sukupolville. Milleniaaleille tdissé pitdé viihtyd paikasta rippumatta ja johtoryhman
tydskentelyn tulee olla mielekasta. Milleniaalit haluavat nauttia tyosta ja sen tekemisesta.
Tulkintaa tukee arvostuksen saantia koskevat vastaukset. Keskiarvojen mukaan arvostuk-

sen saanti on milleniaaleille muita sukupolvia tarkeampaa.

Itsenaista tyoskentelyd koskevien vastausten tulosten perusteella voidaan tulkita, etta
milleniaalit haluavat tehda enemman ryhmassa t6itd ja jakaa tuloksia kokouksissa ryhmi-
en kesken. Milleniaaleille roolien ja tehtavien sekoittuminen ei ole niin merkitsevaa ja tar-
keaa, mita muille sukupolville. Tulkintaa tukevat keskiarvot joiden perusteella milleniaaleil-
le on vahiten tarkeata roolit organisaatiossa. X-sukupolvelle ja boomereille on tarkeaa
selkeét roolit seka saada tehda tyo6t itsendisesti valmiiksi ja esitella valmista lopputulosta.
Milleniaalit haluavat tyon edetessa saada kokemuksia ja palautetta keskeneraisesta tyos-
ta seka kehittya tyotd tehdessa. Tulkintaa tukee jatkuva kommunikaatio kysymyksen arit-
meettisen keskiarvot, joiden mukaan milleniaaleille on muita sukupolvia tdrkeAmpaa orga-

nisaation jatkuva kommunikaatio.

Boomereiden ja milleniaalien vastausten F-testin P-arvojen perusteella voidaan todeta,
ettd boomereiden vastauksista nakyy selkeasti se, etté he ovat olleet tybelamassa pidem-
paan. Heille tydbkuorma, selkeys, roolit, luovuus seké kannustus ja palaute ovat milleniaa-
leja merkitsevampia asioita. Tybura on boomereille jo vakautunut ja tydpaikkaa vaihde-
taan selkeasti harvemmin. Boomerit odottavat tydpaikalta vakautta, selkeytta ja palautetta
tehdysta tyosta, eivatkd he ole halukkaita suuriin ja nopeisiin muutoksiin nykyisessa tyo-
uransa vaiheissa. Tulokset tukevat ajatusta, ettd milleniaalit ovat nopeatempoisia kun

vanhemmat sukupolvet ovat pitkajanteisia ja rauhallisia.

Milleniaalien ja x-sukupolven vastausten F-testin P-arvojen perusteella voidaan sanoa,
ettd x-sukupolvelle fyysisen tydympariston viihtyisyys, tydn ja vapaa-ajan tasapaino ja
tydn fyysinen aktiivisuus ovat milleniaalien sukupolvea tarkedmpia. Vastauksista voidaan
tulkita, etta x-sukupolvelle fyysinen tydympaéristd on paljon tarkedmpi ja x-sukupolvi on
mieluummin tydpaikalla ymparistdossa, mika viihdyttaa heitd ja missé voi tehda fyysisesti
aktiivisen tydpaivan. Etaty6ta ei mielelladn tehd&, koska vapaa-ajan ja tyon tasapainoa on
vaikea luoda kotioloissa ja tyopaivasta tulisi pelkkaa istumista. Fyysinen aktiivisuus on
suoraan yhteydessa tydympariston viihtyisyyden ja tyon ja vapaa-ajan tasapainon kanssa.
Vastaavasti nuoremmille sukupolville tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen ei ole hairitsevaa
ja etatyotd tehdaan mielellaan. Tasta johtuen fyysisen tydympariston viihtyisyytta, fyysista
aktiivisuutta ja tyon ja vapaa-ajan merkitysta ei ndhda tarkeaksi milleniaalien sukupolves-

sa. Tulkintaa tukevat luvun 6.2.2 teknologiaa koskevien kysymysten vastaukset, joiden
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perusteella milleniaalit nakevat muita sukupolvia todennakoisempéna etatyon lisd&ntymi-
sen. Tulkintaa tukee myds se, ettd vastausten aritmeettista keskiarvoa tarkastellessa mil-
leniaaleille etatyén mahdollisuus on muita sukupolvia tarkedmpi. Vastausten perusteella ei
kuitenkaan voida vaheksya tybn ja vapaa-ajan tarkeyttd muille sukupolville. X-
sukupolvelle tyon fyysinen aktiivisuus on myds tarkeampaa, mitd milleniaaleille. Johtaja-
sopimukset jokaisen johtoryhman jasenen kanssa nousi myds milleniaalie ja x-sukupolven
vastauksissa esille. Eroavaisuus on linjassa kokonaisuuden kanssa. X-sukupolvelle johta-
jasopimus ei ole merkitseva, mutta milleniaaleille johtajasopimus on merkittava. Milleniaa-
lit ovat halukkaita tekemaan etaty6téa ja sopimuksella on mahdollista saataa tyota koskevia
asioita muun muassa tydaikoja ja tavoitteita. Sopimuksella milleniaalit pystyvat mahdollis-
tamaan omien asioiden hoitamisen kesken tydpaivan, jolloin tydn ja vapaa-ajan merkityk-

sen on vahaisempi verrattuna x-sukupolveen.

Tulosten patemista perusjoukkoon tarkasteltiin ristiin taulukoinnilla ja Khiin neli¢ -testilla.
Liitteesséa 13 taulukossa 2 on Khiin neli6 -testilld suoritettujen vastausten laskennalliset P-
arvot. Liitteen 13 taulukon 2 perustella voidaan todeta, ettéa milleniaalien, x-sukupolven ja
boomereiden vastauksissa ei ole merkitsevid eroavaisuuksia keskenéén perusjoukossa.
Eroavaisuutta perusjoukossa tuli kolmeen kysymykseen. Mieluista tydyhteist / johtoryh-
ma, sopiva tydkuorma ja luovuus kysymyksista voidaan todeta eroavaisuutta olevan myds
perusjoukossa. Samoissa kysymyksissa sukupolvien vdlille muodostui eroavaisuutta F-
testissa. Eroavaisuudet olivat mieluisan tydyhteison ja johtoryhmén kohdalla milleniaalien
ja muiden sukupolvien vdlilla. Sopiva tyékuorma ja luovuus olivat milleniaalien ja boome-
reiden valilla. Naiden kysymysten osalta voidaan todeta, etta sukupolvien valilla on eroa-
vaisuuksia ja eroavaisuudet patevat myos perusjoukossa. F-testin ja Khiin nelio -testin P-
arvoja ja kokonaisuutta vertailtaessa voidaan todeta, ettd sukupolvien vastauksissa oli
eroavaisuuksia. Suurimmat eroavaisuudet vastauksissa olivat kuitenkin vastaajien kes-

kuudessa ja eroavaisuudet vastauksissa eivat pade perusjoukossa.

Kokonaisuudessaan tulokset ovat luvussa 4.2 kasitellyn IMD:n (2017) sukupolvien johta-
mista kasittavan tutkimuksen ja Atte ja Karoliina Mellasen (2020b) tekem&n milleniaalien
johtamista kasittelevan tutkimuksen kanssa samansuuntaisia. Tulosten perusteella suku-
polvien eroavaisuuksista voidaan sanoa, ettéd sukupolvien valilla on olemassa pienié eroa-
vaisuuksia. Milleniaalit ovat boomereihin verrattuna nopeatempoisia ja tulosten perusteel-
la boomerit ovat tydelamassa siina tilanteessa, etta he haluavat vakautta ja eivat ole in-
nokkaita suuriin muutoksiin. Tyon tarkeimmissa tekijoissa on vastaajissa eroavaisuuksia.
Vastauksia ei kuitenkaan tulosten perusteella voida yleistdd perusjoukkoon. Vastaukset

ovat sukupolvesta riippumatta samanlaisia kuin Mellasten (2020b) tekemé&ssa tutkimuk-
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sessa. Tama antaa tukea tulkinnoilla tyon tarkeimmista tekijoista ja vahvistaa tulkintaa,

ettd sukupolvien valilla ei ole olemassa merkittavia eroavaisuuksia.

Tutkittaessa onko sukupolvien nakokulmasta johtoryhmén puheenjohtajaan kohdistuvilla
odotuksilla sukupolvien valilla eroavaisuuksia. Olivat vastaukset sukupolvesta riippumatta
hyvin samankaltaiset. Tulosten perusteella milleniaaleille on muista sukupolvia tarkeam-
paa se, ettd johtoryhméan puheenjohtajalla on aikaa heille ja, etté johtoryhmé&n puheenjoh-

taja on yhteydessa heihin. Vastausten keskiarvot on esitetty liitteessa 9.

Tarkasteltaessa vastauksia tarkemmin, nousi yhdessa vastauksessa tilastollisesti merkit-
tavaa eroavaisuutta. Kaikkien vastausten yksisuuntaisen varianssianalyysin P-arvot on
esitetty liitteen 13 taulukossa 3. Kysymys koski johtoryhman puheenjohtajan joustavuutta.
Aritmeettisen keskiarvon mukaan eniten joustavuutta johtoryhman puheenjohtajassa ar-

vosti x-sukupolvi. Milleniaalit arvostivat joustavuutta keskiarvon perusteella vahiten.

Tarkemmassa tarkastelussa tilastollisesti merkittdvaa eroavaisuutta sukupolvien valille tuli
viidessa kysymyksessa. Eniten eroavaisuutta tuli milleniaalien ja boomereiden vélisia vas-
tauksia tarkastellessa. Taulukossa 17 on harmaalla varilla korostettu missa tilastollisesti

merkittdvaa eroavaisuutta vastauksissa syntyi.



Ryhméa/ |Ryhma/ |Ryhma/

P-arvo P-arvo P-arvo

Milleniaalit

[ X- Milleniaalit | Milleniaalit
Kysymys sukupolvi |/ Boomer |/ Muut
Luottamus 0,477 0,504 0,496
Osaa tukea myds henkilokohtaiseen elamaan
liittyvissa ongelmissa. 0,197 0,346 0,258
Reiluus ja tasapuolisuus 0,215 0,274 0,215
Kommunikoi selkeasti tavoitteet 0,503 0,285 0,441
Antaa palautetta 0,286 0,132 0,385
Motivoi 0,303 0,087 0,420
Huolehtii tydntekijoiden hyvinvoinnista 0,015 0,224 0,021
Osoittaa arvostusta 0,227 0,226 0,309
Tunnedlyllinen ja empaattinen 0,473 0,239 0,428
Rohkeus tehdd myos epamukavia paatoksia. 0,284 0,442 0,338
Tuntee sukupolvikasitteen ja sukupolvien erot 0,356 0,231 0,435
Mikromanageeraa 0,317 0,487 0,337
Kannustava 0,352 0,308 0,313
Osaa ikdjohtamisen 0,244 0,060 0,168
Johdonmukainen 0,165 0,505 0,208
Joustava 0,379 0,400 0,409
Johtaa esimerkilla 0,089 0,102 0,064
Tietoinen tydntekijdiden tybtehtavista 0,314 0,250 0,275
On yhteydessa johtoryhman jaseniin viikoittain
useamman kerran 0,479 0,235 0,443
Loytaéd aina aikaa johtoryhman jasenille. 0,300 0,310 0,300
Muistaa johtoryhmd&ssé sovitut asiat 0,147 0,007 0,075
Osallistaa paattksenteossa 0,373 0,019 0,262
Yhdenvertainen 0,067 0,103 0,052
Valmentava 0,470 0,080 0,373
Suunnannayttaja 0,036 0,027 0,019
Paattavainen 0,278 0,032 0,183
Kaveri 0,384 0,378 0,353
Nopeatempoinen 0,367 0,257 0,367

Taulukko 17. Johtoryhm&n puheenjohtajaa koskevien kysymysten F-testin P-arvot
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Tarkemmissa tarkasteluissa esille nousseiden kysymysten P-arvojen perusteella voidaan

todeta, ettd milleniaaleille on tarkeda johtoryhmén puheenjohtajan ndkokulmasta tydnteki-

jéiden hyvinvointi ja sovittujen asioiden muistaminen. Eroavaisuudet olivat sukupolvien

valilla siten, ettd milleniaalit odottavat johtoryhméan puheenjohtajalta enemman hyvinvoin-

nin huolehtimista, mitd x-sukupolvi. Milleniaalit odottavat boomereita enemmaé&n puheen-

johtajan muistavan sovittavat asiat. Boomereiden sukupolvella on milleniaalien sukupol-
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vea tarkeampad, ettd johtoryhman puheenjohtaja toimii paattavaisesti ja nayttda oikeaa

suuntaa mihin pyritaan.

Khiin neli¢ -testilla tarkasteltaessa eroavaisuutta ei tullut. Tulosten perusteella voidaan
todeta, etta vaikka vastauksissa oli eroavaisuutta sukupolvien valilla F-testilla, mutta eroa-
vaisuutta ei ollut Khiin neli6 -testissa. Eroavaisuudet ovat ainoastaan vastaajien joukossa
ja eroavaisuudet eivat pade perusjoukossa. Liitteen 13 taulukossa 4 on Khiin neli6 -testilla

suoritettujen vastausten laskennalliset P-arvot.

Tarkasteltaessa vastausten ja P-arvojen tuloksia sukupolvien vélilla on joitakin eroavai-
suuksia johtoryhman puheenjohtajaa koskevissa kysymyksissd. Eroavaisuudet ovat kui-
tenkin vastaajien keskuudessa ja eroavaisuuksia ei voida yleistda perusjoukkoon. Koko-
naisuudessaan vastaukset olivat samankaltaisia kaikki tarkastelut huomioiden. Yhteenve-
tona voidaan todeta, etta sukupolvien valilla ei ole merkittavia eroavaisuuksia johtoryhméan
puheenjohtajaa koskevissa odotuksissa. Eroavaisuuksien voidaan sanoa syntyvat iasta ja
kokemuksesta tybelamassa. Luvussa 4.2 taulukossa 7 kasitelty eri-ikaisten johtamisodo-

tukset ovat enemman johtamiseen vaikuttavia asioita.

Luvun 4.2 taulukossa 8 on 10 hyvan johtamisen ominaisuutta, jotka on kysytty nuorilta
nuorten ammattilaisten kyselytutkimuksessa (2019). Tutkimuksen tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd hyvan johtajan ominaisuudet toimivat sukupolvesta riippumatta. Tu-
loksista nékee, ettd sukupolvesta rippumatta vastaajat arvostavat johtajan ominaisuuksia
yhté paljon. Tdma tukee tulkintaa siitd, ettd sukupolvien valilla ei ole eroavaisuuksia. Erot
ovat enemman Kiinni iastd ja kokemusvuosista tydeldmassa seka valtakunnallisesta ta-

louden tilanteesta.
6.4 Kuntajohtajien ja johtoryhman tutkimustulosten keskendan vertailu

Johtajien ja johtoryhman jasenten vastauksia vertailtiin tutkimuksessa keskenaan ja kat-
sottiin 18ydettiinkd niista keskenaan ristiriitoja vastausten kanssa. Yksi vertailtu aihe oli
yhteydenpito ja sen mé&ara. Taulukoissa 18 on kuntajohtajien vastaukset kysyttdessa vuo-
rovaikutuksen maaraa alaisten kanssa ja taulukossa 19 on johtoryhmén jasenten nako-

kulmasta vuorovaikutuksen méaara.
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X-

JOHTAJAT Milleniaalit | sukupolvi | Boomer Kaikki
Kolme kertaa viikossa
tai vahemman 0,0 % 9,1 % 57 % 5,36 %
Nelja kertaa viikossa tai
enemman 100,0 % 90,9 % 94,3 % 94,64 %

i 100 % 100 % 100 % 100 %
YHTEENSA (n10) (n11) (n35) (n56)

Taulukko 18. Kuntajohtajien vuorovaikutuksen maara alaisten kanssa

X-

JOHTORYHMA Milleniaalit | sukupolvi | Boomer Kaikki
Kolme kertaa viikossa
tai vdhemman 42,3 % 40,0 % 57,3%| 52,35%
Nelja kertaa viikossa tai
enemman 57,7 % 60,0 % 42,7 % | 47,65 %

100 % 100 % 100 % 100 %
YHTEENSA (n26) (n20) (n103) (n149)

Taulukko 19. Kuntajohtajien vuorovaikutuksen maara johtoryhmanjasenten nakoékulmasta

Taulukossa 18 on johtajien vastaukset vuorovaikutuksen maarasta. Vastausten mukaan
jokaisessa sukupolvessa yli 90 % on yhteydessé alaiseen nelja kertaa viikossa tai enem-
man. Vastaavasti taulukossa 19 on johtoryhman vastaukset vuorovaikutuksesta. Johto-
ryhman jasenien vastausten perusteella kaikki vastaajat huomioiden yli 50 % koki, etta
haneen ollaan yhteydessa kolme kertaa viikossa tai vahemman. Sukupolvijakaumaa tar-
kasteltaessa noin 43 % - 58 % kokivat, ettd kunnanjohtaja on yhteydessa nelja kertaa
viikossa tai useammin. Kysymyksissa ja vastausvaihtoehdoissa ei méaaritelty tarkemmin
yhteydenpitotapaa, eli vastauksissa voi nékya tulkinnallisia eroja siitd, mitd pidetaan yh-
teydenpidoksi. Kuitenkin, vaikka vastauksissa olisi tulkinnallisia eroja, se ei taysin selita
suurta ristiritaisuutta vastauksissa vuorovaikutukseen liittyvassa kysymyksessa. Kysy-
mykset on suoritettu johtajille ja johtoryhman jasenille koronaviruspandemian aikana, jol-
loin etatyosta tuli monessa paikkaa uusi normaali tyon tekemisen muoto. Etaty6n yleistyt-
tya tyopaikoilla otettiin viestintdan tarkoitettuja sovelluksia ja palveluita kayttéon. Vastaus-
ten perusteella johtajien tarvitsee kuitenkin ruveta pitamaan enemman yhteytta johtoryh-

man jaseniin ja sopia etatydssa tapahtuvan yhteydenpidon pelisdannot.

Yhteydenpitoon liittyy taulukon 20 kuntajohtajien vastaukset alaisten viidesta tarkeimmas-

ta projektista. X-sukupolvi ja Boomer sukupolvien vastauksista yli 90 % tietavat mitka ovat
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alaisten viisi tarkeintéa projektia ja milleniaalien sukupolvella 80 % tietavat mitka ovat téar-
keimmat projektit. Vastausta suurta prosentuaalista tulosta kertoo se, etta johtoryhmaan
tuodaan suurimmat asiat ja asiat on todennadkoisesti kasitelty johtoryhmdassa. Kuitenkin
kun kyse on yhteydenpidosta ja tarkeista projekteista kertoo vastaukset sen, ettd johtajilla

on riittdva tietamys tapahtuvista asioista ja heilla ei ole néin tarvetta olla yhteydessa use-

ammin.

Kylla Ei YHT

100,0 %

Milleniaali 80,0% | 20,0% (n10)

Tiedatko mitka ovat talla | X- suku- 100,0 %
hetkelld alaistesi viis polvi 97,3 % 2,7% (n37)
tarkeinta projektia tois- 100,0 %
sa? Boomer 90,9 % 9,1% (n11)
100,0 %

Suuret 95,8 % 4,2 % (n48)

Yhteensa (n) n100 né n106

Taulukko 20. Kuntajohtajilta tietdmys alaisten tarkeimmista projekteista

Taulukon 20 tuloksista voidaan todeta, ettd yhteydenpitoa on kuntajohtajien nakékulmasta
riittavasti ja tietoa saadaan tarpeeksi. Johtoryhmén hajonneisuutta vastauksissa kertoo
vallitsevasta etatyosta ja siitd, ettéd yhteydenpitoa tarvitaan lisdd. Kyselyssa arvostusta,
kannustusta seké palautetta halutaan niin tydpaikalta kuin esimiehelta ja etatytssa arvos-
tuksen, kannustamisen ja palautteen antaminen pitdd huomioida eritavalla. Vastausten
perusteella voidaan todeta, etta johtoryhman jasenet kaipaavat lisda yhteydenottoa vaikka

kuntajohtajat vastausten perusteella pitavat riittavasti yhteytta.

Vertailtaessa kesken&én kuntajohtajien vastauksia omasta johtamistyylista ja johtoryhman
jasenien vastauksia johtoryhman puheenjohtajan toiminnasta, ei vastauksissa noussut
esiin sukupolvien eroavaisuuksia ja johtamista tukevia asioita. Tavoitteiden asettaminen,
odotusten kertominen sekd huomioon ottaminen olivat jokaisessa sukupolvessa ja mo-
lemmista n&kokulmista yhta korkealla. Eroavaisuutta ei tullut sukupolvien vélille, eikd kun-
tajohtajien ja johtoryhmien vélille. Suuria eroavaisuuksia ei tullut myéskaan vertailtaessa
nykyista toimintaa ja odotuksia tulevaisuuden toiminnasta. Tulevaisuuden toimintaa kos-
kevien vastausten ja nykyisen toiminnan perusteella voidaan todeta, ettd johtamisen odo-
tetaan pysyvan samalla tasolla jokaisessa sukupolvessa. Vastausten keskendan vertailun
perusteella voidaan todeta, ettd sukupolvissa ei ole eroavaisuuksia kuntajohtajissa, eika

johtoryhmissé. Suurimmat eroavaisuudet tulevat muuttuvasta ymparistéstamme. Talou-
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dellinen tilanne muuttuu ja teknologia kehittyy. Suurimmat eroavaisuudet ovat henkilokoh-

taisia ja niita ei voida yleistaa tietyn sukupolven eroavaisuuksiksi.
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7 Johtopdaatdkset ja pohdinta

Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksena saatiin tutkittua tietoa tutkimuskysymykseen, miten
uusi sukupolvi muuttaa kuntaorganisaation johtoryhmén tydskentelya. Lisaksi tutkittua

tietoa saatiin alakysymykseen; miten teknologia muuttaa ja kehittaa kuntajohtamista.
Miten uusi sukupolvi muuttaa kuntaorganisaation johtoryhman tydskentelya?

Kuntajohtajien ja johtoryhméan jasenten vastausten ja tulosten analysointien perusteella
sukupolvet eivat merkittavasti muuta kuntaorganisaatioiden johtoryhmien tydskentelya.
Milleniaalien ja sita nuorempien tapa johtaa sekéa tehda tyota ei merkittavasti muuta kunta-
johtamista. On osittain vaarin ajatella, ettd sukupolvet muuttaisivat johtamista tai, etta su-
kupolvet toisivat merkittavaa erilaisuutta tydymparistoon. Enemman johtamiseen tarkaste-
luiden perusteella vaikuttavat ymparilla tapahtuvat muutokset, kuten talouden ja hyvin-
voinnin kehitys sekéd pandemian kaltaiset tapahtumat. Ympariston muutokset muovaavat
erilaisia sukupolvia. Johtaminen muuttuu sukupolvien mukana ja yksittdisen sukupolven
vaikutukset johtamiseen ovat vahaisia. Talla hetkella tybelamassa olevien boomereiden,
x-sukupolven ja milleniaalien ndkdkulmasta johtamisen odotukset ovat tutkimuksen perus-
teella samanlaisia, vaikka sukupolvilla on keskenaan olemassa luvun 4.1 taulukon 6 kal-
taisia eroavaisuuksia. Odotukset johtamista kohtaan ovat muovautuneet samanlaiseksi
sukupolvien eroavaisuuksista riippumatta. Johtaminen on muuttunut jokaisen sukupolven
tullessa tydymparistdon ja tulee muuttumaan. Muutos ei kuitenkaan ole tutkimuksen pe-
rusteella sukupolvien aikaansaama vaan muuttuva ymparistd on muovannut tyéyhteisot
erilaiseksi jokaisen sukupolven kohdalla. Tyoelaméassa olevat sukupolvet altistuvat ympa-
ristbn muutoksille jatkuvasti. Altistukset muovaavat tydelamén ajattelusta sukupolvesta
riippumatta samanlaista. Tydelaméasséa olevien sukupolvien valilla on olemassa eroavai-
suuksia ajattelussa, mutta kun kyse on johtamisesta, ei eroavaisuuksia merkittavasti ole.
Muuttunut taloudellinen tilanne, ympéariston muutokset ja teknologia ovat muovanneet
tydyhteis6a ja johtamista eteenpdin. Henkilékohtaiset ominaisuudet ja kokemusvuodet
tydsta vaikuttavat johtamiseen, mutta vaikutukset ovat sukupolvesta riippumatta saman-
laisia. Taloudelliset nhousu- ja laskukaudet tekevat sukupolvista erilaisia, mutta sukupolvi-
en valiseen johtamiseen silla ei ole vaikutusta. Kuntaorganisaation johtamiseen ja johto-
ryhmatydskentelyyn tarvitaan tutkimuksen perusteella koulutusta ja osaamisen laajenta-
mista johtamiseen liittyvasta tietoperustasta. Ammattijohtamisen osaaminen haastaa kun-

tajohtamista ymparistén muuttuessa kunnissa.
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Miten teknologia muuttaa ja kehittda kuntajohtamista?

Tutkimuksen vastausten perusteella teknologia muuttaa kuntajohtamista nopeampitem-
poisempaan, mutta samalla yksinkertaisempaan ja enemman tietopohjaisempaan suu-
taan. Teknologian myoéta kuntien johtaminen laajenee kunnasta yritysten ja kuntalaisten
johtamiseksi. Digiteknologia tulee muuttamaan tydntekoamme etatyén, osaamisen, ela-
manlaadun ja tekoalyn nakokulmasta. Tekodly tulee lisaantymé&én ja sen lisd&ntyminen
tarkoittaa osaamisen, elamanlaadun ja tyonteon helpottumista. Tulevaisuuden yhteydet
parantuvat ja se mahdollistaa yha useammassa paikkaa etatydskentelyn. Etatyo luo haas-
teita turvallisuuden ja hyvinvoinnin kanssa. Yritykset toimivat VPN:n kautta, mutta tulevai-
suudessa tarvitaan turvallisempaa tekniikkaa. Tekodly tulee osaksi tydyhteisoita ja se vas-
taamaan tulevaisuudessa sahkodposteihin ja yhteydenottoihin. Tekoalya tullaan tulevai-
suudessa kayttamaan yha enemman asioiden valmistelussa ja kunnallinen paatdksenteko
perustuu yhd enemmaén varmoihin tietoperusteisiin faktoihin. Tiedolla johtaminen ja tietoon
perustuva paattksenteko tulee vastausten perusteella lisddntymé&én ja olemaan ratkaisu
johtajuuden muutoksiin kunnissa. Paatoksia tullaan automatisoimaan enemman ja paa-
tokset tehdaan tekodlyn ja tiedon perusteella ennakoiden. Tulevaisuuden hahmottaminen

tulee teknologian my6téa olemaan suuremmassa osassa kuntajohtamista.

Metaversumi tulee kehittymaan osaksi elamaa ja se yhdistaa fyysisen ja lisatyntodellisuu-
den virtuaalitodellisuuteen. Mobiiliteknologia tulee kehittymaan ja jatkossa sovellukset ja
puhelimet ovat enemman arjessamme mukana, eivat vain tdissd, vaan jokapdaivaisessa
arjessa. Robotiikka ja anturit tulevat myos kehittymadan ja olemaan osa tydelamaa ja ar-
kea. Teknologian mahdollisuudet ovat tulevaisuuden nakokulmasta laajat ja teknologia
tulee lahentdmaan tyota ja vapaa-aikaa. Tutkimuksen tulosten perusteella teknologia sai-
rastuttaa enemman ja se tulee luomaan haasteita tyossdjaksamisen ja tyon kannalta.
Nomofobia ja teknostressi tulevat olemaan mahdollisia sairauksia masennuksen ja uupu-

muksen rinnalla.

Ty0On ja vapaa-ajan rajasta ja sen yllapitamisesta on puhuttu. Tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd raja tulee enemman tulevaisuudessa poistumaan ja tyon tekeminen tulee
mahdollistumaan siten, ettéd tyota tehdddn enemman tavoitteiden ja kiinnostuksen kautta

paikkariippumatta. Etatyo on tulevaisuudessa tydnteon ensisijainen muoto.

Teknologian aiheuttamat sairaudet sekd tyon ja vapaa-ajan rajan poistuminen tulevat
olemaan ongelma ja niiden ratkaisemiseen kunnat joutuvat tekemaan ty6ta. Etatyén aihe-
uttaminen ongelmien varalta kuntien tarvitsee miettid, miten yksindisyyden tunne, yhteis-
tyon ja vuorovaikutuksen puutteen tuomat ongelma ratkaistaan. Tunne ty6sta ja yhteis-

tyosta tarvitaan myos etatydssd. Sosiaalinen tuki tarvitsee saada etatydssa kuntoon, ar-
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vostusta ja palautetta tarvitsee saada ty0std. Jaksaminen ja yhteenkuuluvuus tydyhtei-
s60n kasvavat. Yhteydenpidosta etatydssa on tarkea sopia, ettd sosiaalinen tuki toteutuu.
Vastuu yhteydenpidosta on molemminpuolinen, eiké vastuu ole vain johtajilla. Ratkaisuksi
teknologian aiheuttamiin poissaoloihin kuntien olisi hyva miettida hyvinvointipalveluiden ja
analyysien kehittamista tydntekijoille. Aktiivisuusrannekkeet ja -sormukset ovat arkipaivaa
ja niiden hyddyntdminen myds todissa estettdessa kasvavia sairauspoissaoloja olisi mah-
dollista. Tydntekijoiden ammatillisen osaamisen kehittdminen ja uusien oppimismuotojen
kehittdminen voisivat olla ratkaisuita teknostressin vahentadmisessa. Tutkimuksen vastaa-
jajoukon tulosten perusteella sukupolvilla ei ole vaikutusta kuntajohtamisen muuttumiseen
teknologian nékodkulmasta. Taloudellisen ja Kilpailullinen tilanne pakottaa kunnat kehitty-

maan sukupolvesta riippumatta.
Pohdinta

Tutkimuksella saatiin uutta tutkittua tietoa kuntaorganisaatioiden johtoryhman ja kuntajoh-
tajien toiminnasta. Tutkittu tieto tulee olemaan hyvaa lisatietoa kuntajohtamisen tutkimuk-
siin.

Kokonaisuudessaan tutkimus onnistui hyvin. Vastausprosentti jai alhaiseksi, mika oli toi-
saalta odotettavaa ottaen huomioon tutkittavan kohteen. Tutkimus oli lopulta liian laaja,
mutta kattoi tutkimuskysymysten ja ongelman kannalta monta asiaa, joihin saatiin vasta-
uksia. Tutkimuksen kannalta vastausvaihtoehtojen pienentdminen olisi helpottanut vasta-
usten tulkintaa. Khiin nelio -testin edellytykset oli osassa kysymyksia vaikea tayttaa vasta-
usvaihtoehtojen, vastaajamaaran ja vastaajien yksimielisyyden vuoksi. Yksimielisyys toi-
saalta myds tukee tulkintaa siitd, etta eroavaisuuksia ei sukupolvien vélilla ole ja vastaus-
ten ollessa taysin yksimielisid voidaan vastauksia yleistda ilman nelittestida perusjouk-
koon. Tulkinnallisesta ndkdkulmasta ajatellen laskenta antaa kuitenkin paremman sel-
kéanojan tulkinnoille ja tutkimuksen tulokselle. Tuloksia tukee myds tytssa kaytetyt tutki-

mukset. Tulokset olivat monelta osin vertailtujen tutkimusten kanssa samansuuntaisia.

Tutkimustulosten luotettavuutta laskee alhainen vastausprosentti. Tulosten realibiteetin
voidaan sanoa olevan suhteellisen korkea. Tulosten ei oleteta muuttuvan, vaikka tutkitta-
valle kohteelle tehtaisiin uusi tutkimus. Validiteettia laskee merkittdvasti alhainen vastaus-
ten maara ja vastausprosentti. Tutkimuksen tulokset ovat uskottavia ja luotettavia. Perus-
teluina tdhan on samankaltaiset vastaukset tutkimuksessa vertailukohteena kaytettyjen

tutkimusten kanssa. Tutkimuksessa saadut tulokset voidaan yleistéda perusjoukkoon.

Jatkotutkimuksena tydlle suositellaan tukimusta siitd, miten kuntajohtamiseen ja johtoryh-

ma tydskentelyyn vaikuttavat valtuutetut. Kunnanvaltuuston jasenet vaihtuvat neljan vuo-
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den valein ja talla on merkitysta kuntajohtamiseen ja johtoryhmatydskentelyyn. Lisaksi
tutkimuksen tekeminen siten, etté johtoryhmia ja kuntajohtamista tutkitaan kuntakohtaise-
na kokonaisuutena. Tutkitaan tuleeko vastauksissa johtamisessa sukupolvien vdlille eroa-
vaisuuksia kun kuntajohtajaa ja johtoryhmdaa kasitelladn yhtend omana kuntakohtaisena

kokonaisuutena ja verrataan kunnittain toisiinsa.

Tulevaisuuden tutkimuksia johtamisesta tehtaessa olisi hyva kohdistaa tutkimusta enem-
man ympariston ja olosuhteiden muuttumiseen, tai ainakin ottaa teknologia, ympéaristo ja

olosuhteet suurempana osana huomioon tutkittaessa sukupolvien vélisia eroavaisuuksia.
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Liite 1 Kuntajohtajille lahetetyn kyselyn saatekirje
HYVA KUNNAN- / KAUPUNGINJOHTAJA,

Satunnaisella otoksella on valittu kuntien-/ kaupunkienjohtajia ja johtoryhmié tutkimukseen
miten uusi sukupolvi muuttaa kunta-/ kaupunkiorganisaatioiden johtoryhman tydskentelya
ja johtamista. Teidat on valittu yhdeksi vastaajaksi. Tutkimus on osa YAMK Uudistavan

johtamisen opintoja.

Kyselyyn vastaaminen kestaa vain noin 15 minuuttia. Vastaaminen on rakennettu nope-

aksi ja yksinkertaiseksi. Vastaaminen onnistuu tietokoneella, tabletilla tai puhelimella.

Vastauksesi on todella tarkea tutkimuksen kannalta. Kaikki vastaukset kasitelladan ano-

nyymisti.
Kiitos jo etukateen ja hyvaa paivan jatkoa!
Harri Vierikka

harri.vierikka@student.lab.fi



Liite 2 Kuntajohtajien kysymykset

Ovat yhteydessa

Paljon

Ei lainkaan

Syntymaaika, valitse sopivin vaihtoehdoista
Kokemus esimiestydsté/ johtamisesta (vuosina)
Olen opiskellut johtamista (0-10, paljon = yli 10 vuotta)
Olen selvilla vallitsevista johtamiseen liittyvista trendeisté. (En lainkaan O - Paljon
10)
Ymmarratko ikdjohtamisen ja sukupolvijohtamisen eron? (En lainkaan 0 - Ymmar-
ran taysin 10)
Sukupolvien eroista on saatavilla riittdvasti materiaalia ja olen saanut siita riittavas-
ti tietoa (Aihe on minulle uusi 0 - Olen hyvin tietoinen aiheesta 10)
Olen havainnut muutoksia alaisissani sukupolvien muutokseen liittyen. (En osaa
sanoa 0 - Paljon muutoksia 10)
Mink&laisia muutoksia olet havainnut (Tekstikentta)
Ymmarratko roolien merkityksen johtamisessa? (Heikosti 1 - Ymmarran taysin 5)
Tiedatkd mitka ovat talla hetkella alaistesi viis tarkeinta projektia tdissa? (Kylla - Ei)
Mita tekijoita arvostat alaisessasi eniten? (Monivalinta valmiilla vaihtoehdoilla ja
vapaalla tekstikentalld)
Kuinka tarkeana koet johtoryhmén yhteenkuuluvaisuuden (Ei tarked 1 - Erittain
tarkeda b)
Minka arvosanan antaisit omalle johtoryhmalle (4-10)
Valtuuston, kunnanhallituksen ja lautakunnan jasenet ovat suoraan yhteydessa
johtoryhmaén jaseniin ja se vaikuttaa johtamista (Nelikenttd)
Vaikutus johtamiseen nelikentta

Ei vaikutus-

ta Hairitsee

Vaikutus johtamiseen



Valmentava johtajuus

Itseohjautuva organisaatio

Mihin kohtaan sijoittaisit itsesi oheisessa kentdssa, sen mukaisesti kumpaa johta-
juutta johtamisessasi kaytat (Nelikentta).

Paljon

Vahan

Vahan Paljon
Kaskyttava johtajuus

Itseohjautuva vs. hierarkkinen. Kumpaa johtamista kaytat? (Nelikentta)

Paljon

Véahan

Vahan Paljon
Hierarkkinen organisaatio



Oma johtaminen

Ihmiskeskeisyys

Mihin sijoittaisit itsesi oheisessa nelikentassa? (Nelikenttd)

Korkea

Alhainen

Alhainen Korkea
Tehtavakeskeisyys

Mika johtajuustyyppi kuvastaa johtamistasi? (Vaihtoehto)

Esimerkkijohtaja
Tahtojohtaja
Toimeenpanijajohtaja
Ymmartadjgjohtaja
Kehittdjajohtaja
Yhteistyojohtaja
Uudistajajohtaja

Muu johtajatyyppi

O O O O O O OO0

Minké& arvosanan antaisit omalle johtamisellesi? (4-10)

Kuinka usein olet vuorovaikutuksessa alaistesi kanssa? (Kerran viikossa, kaksi
kertaa viikossa, kolme kertaa viikossa, nelja kertaa viikossa, pdivittdin, useamman
kerran péaivassa)

Oma johtamistyyli (Asteikko on 1-5, 1 = En/ Ei koskaan, 2 = Harvoin, 3 = Silloin tal-
[6in, 4 = Usein, 5 = Aina)

Kerron alaisille selkeasti, mitd odotan heidan tekeva
Kayttaydyn alaisia kohtaan miellyttavasti

Asetan selkeét tavoitteet tyodlle

Olen maaréatietoinen, asetan tyolle korkeat standardit ja tavoitteet
Autan alaisia viihtymaan toissa

Olen joustava paatoksenteossa

Kuuntelen ja otan huomioon alaisteni ehdotukset ja mielipiteet
Autan alaisia tulemaan toimeen keskendan

Huomioin alaisteni ajatukset ja tunteet

Selvitdn oman tyodtehtavani alaisilleni

Ehdotan alaisilleni vaihtoehtoja ongelman ratkaisemiseksi



Sanon viimeisen sanan mitenka asia hoidetaan

Annan alaisilleni paljon vapautta toimia asioiden kanssa itse puuttumatta paatok-
siin

e Epaonnistuminen on sallittua johtamassani ty6paikassa
e Tarjoan runsaasti oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia
o Naytan esimerkeilla oikeita tapoja toimia
e Sanaani voi luottaa
e Otan vastuun kaikesta alaiseni tekemista asioista.
¢ Huomioin tunnetilat johtamisessa
¢ Olen alaisteni saatavilla aina kun tarvitaan
e Keskityn johtamisessani tyontekijéiden kehitykseen
e Hallintosaantt tukee johtamistyyliani (Ei lainkaan 1 - Tukee hyvin 5)
Palaute
¢ Annatko aktiivisesti palautetta alaisillesi (Kylla / Ei)
¢ Saan alaisiltani palautetta johtamiseen liittyvissa asioissa (Nelikenttd)
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Motivoinnin merkitys

Palautteen merkitys

e Saan hallituksen / valtuuston puheenjohtajistolta palautetta? (Nelikentt&)

Suuri

Pieni'

En lain-
kaan Useasti
Maara

Motivointi

¢ Motivoitko alaisiasi aktiivisesti (Kylla / Ei)
e Alaiseni motivoivat minua (Nelikentta)

Suuri

Pieni'

En lain-
kaan Useasti
Maara



e Kunnanhallituksen / valtuuston puheenjohtajisto motivoi minua (Nelikentt&)

Suuri

Motivoinnin merkitys

Pieni'

En lain-

kaan Useasti
Maara

Palkitseminen ja arvostus

Ymmarran palautteen ja arvostuksen eron (En ymmarra 1 — Ymmarran 5)
Palkitsetko alaisia (Kylla / En)

Palkitaanko sinua tyostasi? (Kylla / Ei)

Osoitan alaisille arvostusta (Kylla / En)

Alaiseni osoittavat minulle arvostusta (Nelikentta valitsin)

Suuri

Arvostuksen merkitys

Pieni'

En lain-
kaan Useasti
Maara
e Kumman palkitseminen on tarkedmpaa? Yksittaisen tyontekijan vai kokonaisen
tiimin? ( Yksilo - Koko tiimi)



Kulttuuri

Onko tyopaikan kulttuuri tunnistettu (Kylla / Ei)
Organisaation kulttuuri on tunnistettu ja se tukee organisaation toimintaa (Nelikent-

ta)
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Tukeminen
¢ Onko organisaation arvot tunnistettu? (Kylla / Ei)
Teknologia
e Teknologia helpottaa johtamista ja aikaa jaa enemman. (Nelikentta valitsin)
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Kaytettavissa oleva aika

Teknologia helpottaa tyontekoa tulevaisuudessa? (Eri mieltd 1 - Samaa mielté 5)
Teknologian avulla saadaan suuremmat saastot (Eri mielta 1 - Samaa mielté 5)



Teknologia parantaa elaméanlaatua myos toissa (Eri mielta 1 - Samaa mielta 5)
Teknologian avulla tehtavat kunnissa/ kaupungeissa vahentyvat (Eri mielta 1 -
Samaa mielta 5)

Etatyosta tuli uusi tydntekemisen muoto (Eri mieltd 1 - Samaa mielta 5)
Teknologia mahdollistaa laajemman osaamisen (Eri mielta 1 - Samaa mieltéa 5)
Tekoalya tullaan kayttamaan osana tyotéa tulevaisuudessa? (Eri mielta 1 - Samaa
mielta 5)

Esineiden internet (10T) tulee lisdantymaan myos tydpaikoilla? (Eri mieltd 1 - Sa-
maa mielta 5)

Lisatty todellisuus (AR) ja virtuaalinen todellisuus (VR) lisa&ntyvat(Eri mielta 1 -
Samaa mielta 5)

Mobiiliaplikaatioiden ja alykannykoiden kaytté myos toissa lisaantyy (Eri mieltd 1 -
Samaa mieltd 5)



Liite 3 Kuntajohtajien avoimet vastaukset sukupolvien muutoksiin liittyen

Minkéalaisia muutoksia olet havainnut

Syntymaaika

Tyohon ei sitouduta niin voimakkaasti kuin aikaisemmin. Lomat taytyy

saada silloin kun oma tarve on suurin, eika tyéyhteison nakoékulmaa 1960-1979
huomioida.
Jossain maarin arvostetaan enemman vapauksia. 1960-1979

Tana paivana ollaan enemman vaativia monessa suhteessa mm. tydaika-
joustot, tydsuunnittelu, vapaa-ajan, perheen ja tyon sovittaminen, tdiden
jarjestely ja jakaminen, etatyo.

1960-1979

Vanhemmat sukupolvet pitaytyvat helposti turvallisella mukavuusalueella,
vaikka organisaatiossa olisi tarve kehittamiselle. Naissa tapauksissa ke-
hittdminen tulee toteuttaa omanlaisenaan kokonaisuutena eri ikaisten
ihmisten kanssa, vaikka tavoite sellaisenaan olisi sama. Siihen tahdataan
eri tieta ja eri aikajanteella.

1980-2000

Tyon merkitys vahaisempi, tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

1960-1979

Suhtautuminen tyéhon, tybaikoihin, joustavuutena, jatkuva oppiminen.

1980-2000

Tyohon suhtautuminen muuttunut Vapaa-aika ja tyberotetaan toisistaan
selvemmin. Perhe ym. asiat korostuvat aiemmmasta TyOpaikaa vaihde-
taan helpommin

Ennen vuotta
1960

Nuoremmat ovat rohkeampia. Toisaalta myds me olimme rohkeita nuori-
na.

Ennen vuotta
1960

Suhtautuminen tietotekniikkaan ja -hallintoon seka julkisuuteen on luon-
tevampaa. Sosiaalinen media on tuttu ja siind ollaan usein aktiivisestikin
mukana, vahintaan seuraajana.

1960-1979

Nuoret osaavat kayttaa moderneja tydkaluja paremmin ja heille tyon
muutokset ovat helpompia kasitella. Vanhemmat tietavat paljon, mutta
tehokkuudessa voisi olla parantamisenkin varaa. Vanhemmille on vaike-
ampaa opettaa ja kouluttaa uusia ty6tapoja ja menetelmia kuin nuorille.

1980-2000

Uusien sukupolvien tulo paallikké- ja johtotehtdviin on vasta alussa kun-
nallisella puolella

1960-1979

Olen havainnut muutoksia lahinnd entisessa tydssani, missa tyoslentelin
nuorten ihmisten kanssa. Muutokset liittyvat elamantyyliin, asenteet ty6-
hon/opintoihin ja ilmatomuutokseen. Témé&nhetkisessé tydpaikassa joh-
dan [&hinn& samanikaisia, jotka kaikki ovat hyvin sitoutuneita, eli suurin

haate johtajana on tydn ja vapaa-ajanvalinen tasapainon lisdaminen.

1960-1979

vaihtuvuus, mielenkiinto, arvot

1980-2000




Esimerkiksi mit& johtajalta odotetaan, miten lahijohtaminen ymmarretaan.

Myo0s itsensé johtamisessa on eroja sukupolvien valilla seka suhteessa [1960-1979
tyohon.
Halu tehda etatoitd, joustavuus tybajassa, jne. 1960-1979

Suhtautuminen tyon tekemiseen on muuttunut, tyo ei ole niin tarkeaa kuin
takavuosina

1960-1979

Suhtautuminen tyéhon

Ennen vuotta
1960

Asennoitumisessa tython, esimies-alaissuhteeseen, avoimuuteen. 1960-1979
Nuoremmat tydntekijat odottavat enemman tyéelaman joustoilta. Tyon

merkitys ja sisalté on nuoremmille tydntekijoille erityisen tarkeaa. Vuoro-
vaikutuksen ja tydntekemisen tavat ovat ns. nuorilla tyontekijéilla erilaisia. 1960-1979

Ehk& ns. uudet sukupolvet ovat karsimattémampia ja nopealiikkeisempia
kuin vanhat. Vanhempien henkinen kestavyys paine- ja stressitilanteessa
voi olla paasaantoisesti parempi.

Erilainen asenne tietoon ja oppimiseen 1960-1979
Vakituinen vs. maaraaikainen tyo kiinnostaa eri tavoin eri sukupolvia,

sitoutuneisuus, suhde tyéhon, individualismi vs. yhteisollisyys, tydmoraali, 1960-1979
tekniset taidot

Etatydn omaksuminen ja kayttéonotto on aivan erilaista Y-sukupolvella.

Heille etatyd on oikeus. Vanhemman sukupolven on vaikea sallia itsel-  [1960-1979

leen etatyota.

Suhtautuminen ty6hon, vastuullisuuden vaheneminen - ollaan "vain tois-
sa" tydn merkittavyyden sijaan. Omien etujen ajaminen ja vaatimukset
ovat vahvempia - jopa réyhkedmpia. Tyon merkitys toimeentulon lahtee-
na on vahentynyt; tukimuotoihin turvautumisesta on tullut "normaalia”.

Ennen vuotta
1960

Ihmisten arvot ja motivaatio tekijat ovat erilaisia, varsinkin ne tuntuvat
muutuneen suuremmassa kuvassa.

Ennen vuotta
1960

Milleniaalien tydote ja asenne on hyvin erilainen verrattuna suuriin ik&-
luokkiin

1980-2000

Suhtautumiset asioihin

Ennen vuotta
1960

Odotukset johtamiseen, tydpaikkaan sitoutumiseen ja uralla etenemiseen

1960-1979
ovat muuttuneet.
Suhtautumisessa tyohon ja sen merkitykseen ihmisen elamassa 1960-1979
1960-1979

Sukupolvesta riippumatta ihmiset ovat yksiloitd. Jos pitéisi yleistaa niin




sanoisin, etta mitd uudempi sukupolvi, sitd vihemman stressaa tyoyhtei-
soasioista. Uudempi sukupolvi sitoutuu enemman tehtavaansa ja tyohon-
sa kuin yhteis6on.

Nuoremmat ovat vihemman sitoutuneita tybnantajaan, mutta ovat usein
tehokkaampia ja innovatiivisempia. Nuorempien tydtavat sopivat tydym-
pariston vaatimuksiin.

1960-1979

Kaytannossa suhtautuminen tybelamaan ja elamiseen yleensékin erottuu

selkeasti, kuten myds asenne tiimitydskentelyyn, tai oikeastaan erilainen [1960-1979
kasitys tiimityoskentelysta sekd suhtautuminen yhteisiin tavoitteisiin.
Nuori sukupolvi suhtautuu tybelamaan j n velvoitteisiin k mmin.

uori sukupolvi suhtautuu tydelamaéan ja sen velvoitteisiin kevye 1960-1979

Ma/pe "rokulit" selvasti hyvaksytympia, kuin yli 40-vuotiailla.

Luovuus ja avoimuus uusille ideoille lisaantynyt. Team-tydskentely lisdan-
tynyt

Ennen vuotta
1960

Nuorempi sukupolvi avostaa enemman vapaa-aikaa, korostaa enemman
tydssaviihtymistekijoita ja haluaa palautetta, myos kriittista!

1960-1979

Nuoremmat hallitsevat muutoksen paremmin

1960-1979

Ei tunnusteta perinteista johtajuutta; ollaan itse oman tyon johtajia - paa-
tetdan itse, miten tyd on tehtava. Jos vaatii tekemisté jotenkin toisin, itke-
téaan tai jopa lahdetaan tilaisuuden tullen pois tama koskee nuoria 1980 -,
tydn on oltava kivaa, ty0 ei ole vain tyota ja toimeentulon hankintaa - voi
olla parempi filosofia kuin meilla 50-lukulaisilla

Ennen vuotta
1960

Asenne tybhon on muuttunut neutraalimmaksi, vapaa-aikaa arvostetaan

Ennen vuotta
1960

Nuoremmat sitoutuvat laadullisesti paremmin, vanhemmat tydntekijat
usein taas kokevat sitoutumiseksi pitkddn samassa tyOpaikassa olemi-

. . . . 1960-1979
sen. Nuoremmat eivat ole niin tarkkoja tydajastaan, vaan ovat tydnanta-
jan kaytettavissa tarvittaessa myods sen ulkopuolella.
lakkaampi sukupolvi odottaa hierarkisempaa johtamista. 1980-2000




Liite 4. Kuntajohtajien arvostamat tekijat alaisessa ja vastausten aritmeettiset keskiarvokuviot

30

25

20
@
g = Boomer
g
515 = X-sukupolvi
3
& = Milleniaalit
@
>

10

5 I

0 K .

(I TR SR o B o RN N V- TP W7, SR A S-S B S I 3 QTR YO RN Y 9S> e© S O © © v 9 SN\ 9 0 © 9 ©
S & & c}'b{\‘\\e\)o&\\'\}'&egoé\bo%& SIS & é@@ & \@\}3@0&"’\0\9&@&@‘9\’\\%@ o‘*ﬂ%@@\'\@o\x\"@‘\\ﬁ'@y R é“\é\& &%QJ@‘OO@G@‘?\*\'f S
FO KL F L NS O N P EF P T OO T E TR EFTEESTERFI I FEN GO
© O CHPRO SP IO SNSRI DR SR N FE S F L0 0 L P FFEE @ N N HQO
» R F& L L. & ° @ NN VB @ B A& & P @ A S’ Lo S
VP T F K P @ o 8 2 W SR NS PRSI S & P30 LT & o oF
0 SHI SRS LB & €& F a0 IR R R OGRS DAL 2 A o€ S K
K & O QX PRI P P £ o & @ B @ ) N NEEATRNIENEN RS

D & £ F B & o RGNS R RN A A SR SS©@ 2 xS

{_oé‘ %”orbe\’\\’\\&\ @@ \@‘1‘04‘5\\\ °°b\~2~ @0 {;}&:{.@*\)\) ~§$\<\@® 5 & {_ﬁ ‘QQZO&Q \@Q\ \(\go ) &%\@6 {p“r Q:Y\ <
N e 2 N R SN AP IR @ 2 NN
SO & e O f ¢ & S
P P O O & D & & & @
. O° P Q R 87 @ \ 0 @
‘ 8"‘&00\\\ % ,;c\o {Q\e} oQQ'\\Pé "ﬁ&b’b é\\\\\‘\ & y?$§{$
N @ & 90%\ S NS
\© & ‘:o{b
) O o
N < =
S
Q‘O
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Kuntajohtajien teknologia vastausten aritmeettiset keskiarvot




Liite 5 Kuntajohtajien johtamistyylia koskevien vastausten laskennan tulokset

Kysymys F P-arvo
Kerron alaisille selkeasti, mita odotan

heidan tekevan 0,904 0,411
Kayttaydyn alaisia kohtaan miellytt&-

vasti 0,949 0,394
Asetan selkeét tavoitteet tydlle 0,232 0,793
Olen méaaratietoinen, asetan tyolle

korkeat standardit ja tavoitteet 0,928 0,402
Autan alaisia viihtymaan toissé 0,338 0,715
Olen joustava paatoksenteossa 0,019 0,981
Kuuntelen ja otan huomioon alaisteni

ehdotukset ja mielipiteet 0,078 0,925
Autan alaisia tulemaan toimeen kes-

kenaan 1,102 0,340
Huomioin alaisteni ajatukset ja tun-

teet 0,110 0,896
Selvitdn oman tydtehtavani alaisilleni 1,133 0,330
Ehdotan alaisilleni vaihtoehtoja on-

gelman ratkaisemiseksi 0,846 0,435
Sanon viimeisen sanan mitenka asia

hoidetaan 0,561 0,574

Annan alaisilleni paljon vapautta toi-
mia asioiden kanssa itse puuttumatta

paatoksiin 0,060 0,941
Epaonnistuminen on sallittua johta-

massani tyopaikassa 0,873 0,424
Tarjoan runsaasti oppimisen ja kehit-

tymisen mahdollisuuksia 0,760 0,473
Naytan esimerkeilla oikeita tapoja

toimia 3,546 0,036
sanaani voi luottaa 0,488 0,616
Otan vastuun kaikesta alaiseni teke-

mista asioista. 3,705 0,031
Huomioin tunnetilat johtamisessa 0,399 0,673
Olen alaisteni saatavilla aina kun tar-

vitaan 1,018 0,368
Keskityn johtamisessani tyontekijoi-

den kehitykseen 0,226 0,798

Taulukko 1. Johtajien johtamistyyli vastausten yksisuuntaisen varianssianalyysin P-arvot



Khiin nelié X2 | Vapausasteluku df |P -arvo
Kerron alaisille selkeasti, mita odotan hei-
dan tekevan 0,23 2 0,89
Kayttaydyn alaisia kohtaan miellyttavasti 2,24 2 0,327
Asetan selkeét tavoitteet tydlle 1,23 2 0,542
Olen méaaréatietoinen, asetan tydlle korkeat
standardit ja tavoitteet 1,54 2 0,462
Autan alaisia viihtymaan toissé 0,83 2 0,659
Olen joustava paatoksenteossa 0,28 2 0,871
Kuuntelen ja otan huomioon alaisteni ehdo-
tukset ja mielipiteet 1,08 2 0,584
Autan alaisia tulemaan toimeen keskenaan 0,73 2 0,694
Huomioin alaisteni ajatukset ja tunteet 0,25 2 0,883
Selvitdn oman ty6tehtavani alaisilleni 1,44 2 0,486
Ehdotan alaisilleni vaihtoehtoja ongelman
ratkaisemiseksi 2,95 2 0,229
Sanon viimeisen sanan mitenka asia hoide-
taan 1,41 2 0,495
Annan alaisilleni paljon vapautta toimia asi-
oiden kanssa itse puuttumatta paatoksiin 1,97 2 0,374
Epé&onnistuminen on sallittua johtamassani
tybpaikassa 0,02 2 0,99
Tarjoan runsaasti oppimisen ja kehittymisen
mahdollisuuksia 2,81 2 0,246
Naytan esimerkeilla oikeita tapoja toimia 2,39 2 0,303
sanaani voi luottaa 4,68 2 0,096
Otan vastuun kaikesta alaiseni tekemista
asioista. 6,23 2 0,044
Huomioin tunnetilat johtamisessa 3,19 2 0,203
Olen alaisteni saatavilla aina kun tarvitaan 0,72 2 0,699
Keskityn johtamisessani tyontekijoiden kehi-
tykseen 0,78 2 0,678
Hallintosaanto tukee johtamistyyliani 1,51 2 0,471

Taulukko 2. Khiin nelio -testilla tarkasteltujen johtamistyylia koskevien vastausten P-arvot




Liite 6. Kuntajohtajien teknologia vastausten laskennan tulokset.

Kysymys F P-arvo
Teknologia helpottaa tydntekoa tulevaisuudessa? 0,947| 0,395
Teknologian avulla saadaan suuremmat saastoét 1,584 0,215
Teknologia parantaa elamanlaatua myoés toissa 2,727| 0,075
Teknologian avulla tehtavat kunnissa/ kaupungeissa vahen-

tyvat 0,154| 0,857
Etatyosta tuli uusi tydntekemisen muoto 0,403 0,670
Teknologia mahdollistaa laajemman osaamisen 0,758| 0,474
Tekodalya tullaan kdyttdmaan osana ty6ta tulevaisuudessa? 0,940| 0,397
Esineiden internet (I0T) tulee lisdéntymaan myos tydpaikoil-

la? 2,212 0,120
Lisatty todellisuus (AR) ja virtuaalinen todellisuus (VR) li-

saantyvat. 1,810 0,174
Mobiiliaplikaatioiden ja alykannykoéiden kaytté myds tbdissa

lisdantyy 0,662| 0,520

Taulukko 1. Johtajien teknologia vastausten yksisuuntaisen varianssianalyysin P-arvot.

Vapausasteluku

Khiin nelié X2 |df P -arvo
Teknologia helpottaa tydntekoa tulevaisuu-
dessa? 2,97 2 0,227
Teknologian avulla saadaan suuremmat
s&éstot 5,28 2 0,071
Teknologia parantaa elaméanlaatua myos
toissa 6,11 2 0,047
Teknologian avulla tehtavat kunnissa/ kau-
pungeissa vahentyvat 0,85 2 0,652
Etatyosta tuli uusi tydntekemisen muoto 1,04 2 0,595
Teknologia mahdollistaa laajemman osaa-
misen 2,25 2 0,325
Tekodalya tullaan kayttdmaan osana ty6ta
tulevaisuudessa? 0,32 2 0,853
Esineiden internet (I0T) tulee lisddntymaan
myds tyopaikoilla? 4,65 2 0,098
Lisatty todellisuus (AR) ja virtuaalinen todel-
lisuus (VR) lisdéntyvat. 1,93 2 0,38
Mobiiliaplikaatioiden ja alykannykoéiden kayt-
td6 myos toissd lisdantyy 1,32 2 0,517
Taulukko 2. Khiin nelid -testilla tarkasteltujen teknologia vastausten P-arvot




Liite 7 Johtoryhman jasenten kyselyn saatekirje

Hei.

Satunnaisella otoksella on valittu kuntien ja kaupunkien johtoryhmien jasenia johtamisen
kyselytutkimukseen. Teidét on valittu yhdeksi vastaajaksi. Vastaaminen on tehty nopeaksi
ja helpoksi. Vastaamiseen menee vain noin 10-15 minuuttia. Tutkimus on osa YAMK Uu-

distavan johtamisen opintoja.

Vastauksesi on tarkeé tutkimuksen kannalta ja on osa opintojani. Kaikki vastaukset kési-

tella&n anonyymisti.
Kiitos jo etukateen.
Harri Vierikka

harri.vierikka@student.lab.fi



Liite 8 Johtoryhma jasenten kysymykset

Ik&, valitse sopivin vaihtoehdoista.
Kokemus kunta-alalla vuosina?

Johtoryhman puheenjohtaja (Asteikko 1-5, 1 = Ei koskaan, 2 = Harvoin, 3 = Silloin
talloin, 4 = Usein, 5 = Aina)

Kertoo selkeasti mita odottaa tyotehtavilta

On maaratietoinen, asettaa tydlle korkeat standardit ja selkeat tavoitteet
Auttaa viihtymaan toissa

On joustava paatoksenteossa

Kuuntelee ja ottaa huomioon ehdotukset ja mielipiteet

Auttaa henkilostda tulemaan toimeen keskenaan

Selvittdd omat tydtehtavansa

Sanoo viimeisen sanan miten asia hoidetaan.

Sallii epaonnistumisen

Johtajan sanaan voi luottaa

Ottaa vastuun kaikista tekemisista

Huomioi tunnetilat johtamisessa

Huomioi henkildston i&n johtamisessa / toimiessaan

Omaa hyva sosiaalisen dlykkyyden ja pystyy kayttamaan sité johtamisessa
Antaa aktiivisesti palautetta

Motivoi aktiivisesti

Osoittaa arvostusta ja palkitsee

Pitdd minuun yhteytta keskimaarin

Nykyinen tyopaikka / johtoryhma (Asteikko 1-5, 1 = Huono / Huonosti, 2 = Tyydytta-
va / Tyydyttavasti, 3 = Kohtalainen / Kohtalaisesti, 4 = Hyva / Hyvin, 5 = Erittain hyva
[ Erittdin hyvin)

Tyontekijoiden roolit ovat selkeitd organisaatiossa / johtoryhméssa? (Kylla / Ei)
TyOpaikan kulttuuri on tunnistettu? (Kylla / Ei)

Ty0dpaikan arvot on tunnistettu? (Kylla / Ei)

Johtoryhmassa kasitellaan tarkeita asioita (Kylla / Ei)

Johtoryhman muut jasenet arvostavat mita sanon (Kylla / Ei)
Johtoryhma toimii johtamisen ja tyonteon tueksi (Kylla / Ei)

lImapiiri / luottamus on

Tyokuorma tyéntekijoiden kesken jakaantuu tasaisesti

Toimiminen eri-ikaisten kanssa onnistuu

Johtoryhman toiminta on selkeaa ja paatehtava on tunnistettu
Johtoryhman ilmapiiri on hyva ja johtoryhma tuntee yhteenkuuluvuutta
Johtoryhmassa toimitaan avoimesti



Tyytyvaisyys johtajaan

Valmentava johtajuus

Taman hetken tyytyvaisyys johtajaan ja tyohon (Nelikenttd).
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Erittdin
Huono hyva

Tyytyvaisyys tyohon
Mihin kohtaan sijoittaisit nykyisen johtoryhman puheenjohtajan johtamistyylin pe-
rusteella (Nelikenttd)?

Paljon

Vahan

Vahan Paljon
Kaskyttava johtajuus



e |tseohjautuva vs. hierarkkinen. Kumpi johtamistyyli on vallitseva, kumpaan johto-
ryhmassa kallistutaan (Nelikentta).

Paljon

Itseohjautuva organisaatio

Vahan

Vahan Paljon
Hierarkkinen organisaatio

Teknologia (Asteikko 1-5, 1= Taysin erimieltd, 2 = Erimieltd, 3 = Eos, 4= Samaa miel-
ta, 5 = Taysin samaa mieltd)

e Teknologian avulla saadaan saéastoa

Teknologia parantaa elamanlaatua myds toissa. (Tydnantajan aktiivirannekkeet

yms.)

Teknologian avulla tehtévat johtoryhmassa vahentyvat

Etatyosta tulee normaali tydntekemisen muoto

Teknologia lisdad multitaskausta.

Teknologia mahdollistaa laajemman osaamisen

Teknologia tulee lisaédma&an esineiden internetia (1oT), Lisattya todellisuutta (AR),

Virtuaalista todellisuutta (VR) ja tekoalya, seka naitéa tullaan kayttamaan johtami-

sessa.

e Teknologia mahdollistaa globaalit tydomarkkinat myos kunta/ kaupunkiorganisaati-
oissa?

¢ Yha useampi sairastuu nomofobiaan (Puhelimetta oleminen aiheuttaa ahdistunei-
suutta,

¢ kohonnutta syketta ja verenpainetta, hengenahdistusta, pahoinvointia, vapinaa,
huimausta,

e masennusta, epadmukavuutta, pelkoa ja paniikkia.)

e Vuorovaikutustaitojen ja pehmedan johtajuuden tarve kasvaa johtoryhmissa tekno-
logian lisaantyessa.



e Teknologia helpottaa johtamista ja johtoryhmatydskentelya, seké aikaa jaa enem-

Tyonteko

Helpottuu

Vaikeutuu

man.

Vahenee Lisaantyy
Kaytettdvissa oleva aika
Koetko, etté teknologia ja etaty® on hyva asia johtamisen ja johtoryhmatydskente-
lyn kannalta. (Kylla / Ei)
Lisaako etatyd omalta osalta yksindisyyden tunnetta (Kylla / Ei)

Tarkeimmat tekijat/ odotukset toissa / johtoryhmaéassa (Asteikko 1-5, 1 = Ei lainkaan
tarked, 2 = Vahan tarkea, 3 = Jonkin verran téarked, 4 = Tarked, 5 = Valttdmaton)

Oikeudenmukaisuus

Mahdollisuus kieltaytya tyotehtavista (omiin arvoihin ja eettisyyteen perustuen)
Onnistumisen kokemukset

Mieluista tydyhteisd / johtoryhméa

Hyva johtaja johtoryhmalla

Mielenkiintoiset ja innostavat ty6tehtavat
Arvostuksen saanti tydsta

Palkitseminen

Avoimuus ja lapinakyvyys

Aitous tydilmapiirissa

Oppimisen ja itsensa kehittamisen mahdollisuus
Sopiva tydkuorma

TyoOn ja vapaa-ajan tasapaino

Tyon merkityksellisyys

TyoOn ja omien arvojen kohtaaminen

Kannustus ja palaute tydsta

Osaamisen kohtaaminen tydssa ja johtoryhméssa kasiteltaviin asioihin.
Mahdollisuus vaikuttaa tyohoén

Eettisyys

Nykyaikainen teknologia

Selkeys tyonkuvassa ja tehtévissa

Sosiaalisuus

Fyysisen tydymparistn viihtyisyys

Etatyd mahdollisuus



Joustavuus (mahdollisuus tydaikojen saatamiseen itse yms.)
Suurien linjojen hahmottaminen

Laheiset tyokaverit

Ystavat / kaverit

Tyopaikan selkeé strategia ja visio

Tyopaikan brandi

Yhdessa tekeminen

Itsendinen tydskentely

Hierarkia

Haasteelliset tyotehtavat

Innovatiivisuus

Tyodn ennustettavuus (aikataulut)

Luovuus

Tyo6edut (lounasseteli, kuntosalin kaytto, likuntaseteli)
Fyysinen aktiivisuus

Nopeatempoisuus

Tyo6ajan ulkopuoliset tapahtumat

Titteli

Tyontekijdiden roolit ovat selvilla.

Empaattisuus

Jatkuva kommunikaatio

Selked pdamaara

Kilpailuhenkisyys

Selkeé kulttuuri

Johtoryhma on johtamisen tueksi

Johtoryhman jasenten kanssa pitaisi tehda erilliset johtajasopimukset?
Johtoryhman jasenilla pitéisi olla kaytdssa tulospalkkaus

Johtoryhman puheenjohtajan tekijat/ odotukset tulevaisuudessa (Asteikko 1-5, 1 =
Ei lainkaan tarked, 2 = Vahan tarked, 3 = Jonkin verran, 4 = Tarked, 5 = Valttamaton)

Luottamus

Osaa tukea myds henkilokohtaiseen elamaan liittyvissa ongelmissa.
Reiluus ja tasapuolisuus

Kommunikoi selkeésti tavoitteet

Antaa palautetta

Motivoi

Huolehtii tydntekijoiden hyvinvoinnista

Osoittaa arvostusta

Tunnedlyllinen ja empaattinen

Rohkeus tehd&d my6s epadmukavia paatoksia.

Tuntee sukupolvikasitteen ja sukupolvien erot

Mikromanageeraa

Kannustava

Osaa ikgjohtamisen

Johdonmukainen

Joustava

Johtaa esimerkilla

Tietoinen tyontekijoiden tydtehtavista

On yhteydessé johtoryhman jaseniin viikoittain useamman kerran



Loytaa aina aikaa johtoryhman jasenille.

Muistaa johtoryhmassa sovitut asiat

Osallistaa paattksenteossa

Yhdenvertainen

Valmentava

Suunnannayttaja

pPaattavainen

Kaveri

Nopeatempoinen

Johtamisen ja johtoryhméatydskentelyn tulevaisuus. Onko johtoryhma viela johta-
misen tehokas tyokalu, vai onko tarve empaattiselle ja valmentavalle johtoryhmaélle
mik& miettii organisaation hyvinvointia? Muovaako vallitseva koronatilanne nykyi-
sista kouluikaisista koronasukupolven? Miten se nakyy johtoryhméssa? ( Vapaa
tekstikenttd)



Liite 9. Johtoryhman jasenten vastausten aritmeettiset keskiarvokuviot
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Johtoryhman puheenjohtajaa koskevien vastausten aritmeettiset keskiarvot




1 =Huono / Huonosti
2 = Tyydyttava / Tyydyttavasti
3 = Kohtalainen / Kohtalaisesti
4 = Hyva / Hyvin
5 = Erittdin hyva / Erittain
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Nykyinen tyopaikka / johtoryhm&a koskevien vastausten aritmeettiset keskiarvot
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Teknologiaa koskevien vastausten keskiarvot
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Johtoryhman toimintaa ja organisaatiota koskevien vastausten aritmeettiset keskiarvot. Kysymykset 26- 51
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Johtoryhméan puheenjohtajan tekijat/ odotukset tulevaisuudessa vastausten aritmeettiset keskiarvot




Liite 10. Johtoryhman toimintaa koskevien vastausten laskennan tulokset

Kysymys F P-arvo
llmapiiri / luottamus on 0,764 0,468
Tybkuorma tyontekijoiden kesken jakaantuu tasai-

sesti 0,406 0,667
Toimiminen eri-ikdisten kanssa onnistuu 0,276 0,759
Johtoryhman toiminta on selkeda ja paatehtava on

tunnistettu 0,342 0,711
Johtoryhman ilmapiiri on hyva ja johtoryhma tun-

tee yhteenkuuluvuutta 0,099 0,905
Johtoryhmassa toimitaan avoimesti 0,541 0,583

Taulukko 1. Johtoryhman toimintaa koskevien vastausten yksisuuntaisten varianssiana-

lyysien P-arvot

Ryhma/P |Ryhma/P |Ryhma/
—arvo - arvo P -arvo
Milleniaalit / | Milleniaalit | Milleniaalit
Kysymys X-sukupolvi |/ Boomer |/ Muut
limapiiri / luottamus on 0,201 0,064 0,150
Tybkuorma tyontekijoiden kesken ja-
kaantuu tasaisesti 0,179 0,457 0,211
Toimiminen eri-ikaisten kanssa onnis-
tuu 0,205 0,196 0,174
Johtoryhman toiminta on selkeaa ja
paatehtava on tunnistettu 0,308 0,307 0,370
Johtoryhman ilmapiiri on hyva ja johto-
ryhma tuntee yhteenkuuluvuutta 0,278 0,485 0,288
Johtoryhmassa toimitaan avoimesti 0,286 0,054 0,212

Taulukko 2. Johtoryhmén toimintaa koskevien vastausten F-testin P-arvot




Khiin nelié X2 | Vapausasteluku df | P -arvo

llmapiiri / luottamus on

4,96 2 0,084
Tybkuorma tyontekijoiden kesken jakaantuu
Toimiminen eri-ikdisten kanssa onnistuu

0,52 2 0,77
Johtoryhman toiminta on selkeaa ja paateh-
tava on tunnistettu

3,71 2 0,156
Johtoryhman ilmapiiri on hyva ja johtoryhma
tuntee yhteenkuuluvuutta 0,49 2 0.781
Johtoryhmassa toimitaan avoimesti

3,28 2 0,194

Taulukko 3. Johtoryhméan toimintaa koskevien vastausten tarkasteluiden P-arvot Khiin

nelio -testilla



Liite 11 Johtoryhman jasenten vastausten laskennalliset tulokset koskien johtoryhméan
puheenjohtajaa

Kysymys F P-arvo
Kertoo selkeasti mita odottaa tyotehtavilta 3,232 0,042
On maaratietoinen, asettaa tyotlle korkeat

standardit ja selkeéat tavoitteet 0,661 0,518
Auttaa viihtymaan toissé 1,595 0,206
On joustava paatoksenteossa 1,683 0,189
Kuuntelee ja ottaa huomioon ehdotukset ja

mielipiteet 2,016 0,137
Auttaa henkildstoad tulemaan toimeen keske-

naan 1,989 0,141
Selvittdd omat tydtehtavansa 2,848 0,061
Sanoo viimeisen sanan, miten asia hoidetaan. 1,026 0,361
Sallii epaonnistumisen 4,297 0,015
johtajan sanaan voi luottaa 0,564 0,570
Ottaa vastuun kaikista tekemisista 2,703 0,070
Huomioi tunnetilat johtamisessa 0,113 0,893
Huomioi henkiléstdn i&n johtamisessa / toimi-

essaan 1,224 0,297
Omaa hyva sosiaalisen alykkyyden ja pystyy

kayttdmaan sita johtamisessa 1,202 0,304
Antaa aktiivisesti palautetta 0,334 0,717
Motivoi aktiivisesti 1,033 0,359
Osoittaa arvostusta ja palkitsee 2,147 0,121

Taulukko 1. Johtoryhmén puheenjohtajaa koskevien vastausten yksisuuntaisten varians-

sianalyysien P-arvot



Liite 12. Johtoryhman jasenten teknologia vastausten laskennan tulokset

Kysymys F P-arvo
Teknologian avulla saadaan sdastba 0,169 0,845

Teknologia parantaa elaméanlaatua myos
toissa. (TyOnantajan aktiivirannekkeet yms.) 1,680 0,190

Teknologian avulla tehtavat johtoryhmassa

vahentyvat 0,593 0,554
Etatyosta tulee normaali tydntekemisen

muoto 0,510 0,602
Teknologia lisda multitaskausta. 1,387 0,253
Teknologia mahdollistaa laajemman osaa-

misen 2,067 0,131

Teknologia tulee lisaéamaan esineiden in-
ternetia (loT), Lisattya todellisuutta (AR),
virtuaalista todellisuutta (VR) ja tekodalya,
seké néita tullaan kayttdmaan johtamisessa. 0,155 0,856

Teknologia mahdollistaa globaalit tydmark-
kinat myds kunta/ kaupunkiorganisaatiois-
sa? 0,193| 0,824

Yhéa useampi sairastuu nomofobiaan (Puhe-
limetta oleminen aiheuttaa ahdistuneisuutta,
kohonnutta sykettéd ja verenpainetta, hen-
genahdistusta, pahoinvointia, vapinaa, hui-
mausta, masennusta, epamukavuutta, pel-
koa ja paniikkia.) 0,604 0,548

Vuorovaikutustaitojen ja pehmean johtajuu-
den tarve kasvaa johtoryhmissa teknologian
lisdantyessa. 2,354 0,099

Taulukko 1. Teknologiaa koskevien vastausten yksisuuntaisten varianssianalyysin P-arvot



Khiin nelio X2

Vapausasteluku
df

P -arvo

Teknologian avulla saadaan sé&éstta

1,39

2

0,5

Teknologia parantaa elaméanlaatua myos
toissa. (Tyonantajan aktiivirannekkeet yms.)

5

2

0,082

Teknologian avulla tehtéavat johtoryhmassa
vahentyvat

1,13

0,569

Etatyosta tulee normaali tydntekemisen
muoto

1,29

N

0,525

Teknologia lisd& multitaskausta.

2,05

0,358

Teknologia mahdollistaa laajemman osaa-
misen

3,2

0,202

Teknologia tulee lisdamaan esineiden in-
ternetia (loT), Lisattya todellisuutta (AR),
virtuaalista todellisuutta (VR) ja tekoalya,

seka naita tullaan kayttamaan johtamisessa.

1,07

0,587

Teknologia mahdollistaa globaalit tydmark-
kinat myds kunta/ kaupunkiorganisaatiois-
sa?

1,4

0,498

Yh& useampi sairastuu nomofobiaan (Puhe-
limetta oleminen aiheuttaa ahdistuneisuutta,
kohonnutta sykettd ja verenpainetta, hen-
genahdistusta, pahoinvointia, vapinaa, hui-
mausta, masennusta, epamukavuutta, pel-
koa ja paniikkia.)

2,5

0,287

Vuorovaikutustaitojen ja pehmean johtajuu-
den tarve kasvaa johtoryhmissa teknologian
lisdantyessa.

0,82

2

0,664

Taulukko 2. Teknologiaa koskevien vastausten tarkasteluiden P - arvot Khiin nelio -testilla




Liite 13. Johtoryhman jasenten toimintaa ja organisaatiota koskevien vastausten lasken-

nan tulokset

Kysymys F P-arvo
Oikeudenmukaisuus 0,106 0,899
Mahdollisuus kieltaytya tyotehtavista (omiin arvoihin ja eettisyyteen

perustuen) 0,337 0,714
Onnistumisen kokemukset 1,786 0,172
Mieluista tydyhteiso / johtoryhméa 5,879 0,004
Hyva johtaja johtoryhmalla 0,631 0,534
Mielenkiintoiset ja innostavat tyétehtavat 0,483 0,618
Arvostuksen saanti tyosta 0,809 0,448
Palkitseminen 0,512 0,601
Avoimuus ja lapinakyvyys 0,249 0,780
Aitous tydilmapiirissé 0,539 0,585
Oppimisen ja itsensékehittdmisen mahdollisuus 0,180 0,836
Sopiva tybkuorma 1,321 0,271
Tyén ja vapaa-ajan tasapaino 0,872 0,421
Tyon merkityksellisyys 0,475 0,623
Ty6n ja omien arvojen kohtaaminen 0,300 0,741
Kannustus ja palaute tydsta 0,122 0,886
Osaamisen kohtaaminen ty6ssé ja johtoryhméassa kasiteltaviin asioi-

hin. 0,057 0,945
Mahdollisuus vaikuttaa tyéhon 0,072 0,931
Eettisyys 1,724 0,183
Nykyaikainen teknologia 1,598 0,206
Selkeys tydnkuvassa ja tehtavissa 0,926 0,399
Sosiaalisuus 0,411 0,664
Fyysisen tydympariston viihtyisyys 2,186 0,117
Etatyd mahdollisuus 0,433 0,649
Joustavuus (mahdollisuus tyfaikojen saatamiseen itse yms.) 2,958 0,056
Suurien linjojen hahmottaminen 0,218 0,805
Laheiset tyokaverit 0,100 0,905
Ystavat / kaverit 0,312 0,733
Tybpaikan selkea strategia ja visio 0,841 0,434
Tydpaikan brandi 0,060 0,941
Yhdesséa tekeminen 0,176 0,839
Itsendinen tydskentely 0,244 0,784
Hierarkia 0,614 0,543
Haasteelliset tydtehtavat 3,326 0,039
Innovatiivisuus 0,111 0,895
Ty6n ennustettavuus (aikataulut) 1,389 0,253
Luovuus 3,507 0,033
Tydedut (lounasseteli, kuntosalin kaytto, liikuntaseteli) 0,404 0,668
Fyysinen aktiivisuus 0,211 0,810
Nopeatempoisuus 0,827 0,440
Tydajan ulkopuoliset tapahtumat 0,719 0,489
Titteli 0,187 0,830
Tydntekijdiden roolit ovat selvilla. 1,965 0,145
Empaattisuus 0,106 0,900
Jatkuva kommunikaatio 1,312 0,273
Selked paamaara 0,046 0,955
Kilpailuhenkisyys 1,187 0,309
Selkea kulttuuri 0,316 0,730
Johtoryhma on johtamisen tueksi 0,132 0,876
Johtoryhman jasenten kanssa pitéisi tehda erilliset johtajasopimuk-

set? 1,458 0,237
Johtoryhmaén jasenilla pitéisi olla kéytdssé tulospalkkaus 1,016 0,365

Taulukko 1. Johtoryhmadn toimintaa ja organisaatiota koskevien vastausten yksisuuntaisten va-

rianssianalyysin P-arvot



Khiin nelié X2 Vapausasteluku df P -arvo

Oikeudenmukaisuus 0,5 2 0,777
Mahdollisuus kieltaytya tyotehtavista (omiin arvoihin ja eetti-

syyteen perustuen) 1,68 2 0,432
Onnistumisen kokemukset 25 2 0,287
Mieluista tydyhteisd / johtoryhma 7,08 2 0,029
Hyvé johtaja johtoryhmaélla 1,02 2 0,602
Mielenkiintoiset ja innostavat tyotehtavat 0,75 2 0,686
Arvostuksen saanti tydsta 0,59 2 0,744
Palkitseminen 0,96 2 0,62
Avoimuus ja lapinakyvyys 0,2 2 0,906
Aitous tySilmapiirissa 0,84 2 0,657
Oppimisen ja itsensékehittdmisen mahdollisuus 0,14 2 0,931
Sopiva tybkuorma 59 2 0,025
Ty6n ja vapaa-ajan tasapaino 3,49 2 0,175
Tydn merkityksellisyys 1,51 2 0,471
Ty6n ja omien arvojen kohtaaminen 1,04 2 0,595
Kannustus ja palaute tydsta 3,01 2 0,222
Osaamisen kohtaaminen tydssa ja johtoryhméassa késitelta-

viin asioihin. 0,96 2 0,62
Mahdollisuus vaikuttaa tyéhon 1,34 2 0,513
Eettisyys 01 2 0,953
Nykyaikainen teknologia 3,48 2 0,175
Selkeys tydnkuvassa ja tehtévissa 2,84 2 0,241
Sosiaalisuus 0,41 2 0,815
Fyysisen tydympariston viihtyisyys 4,47 2 0,107
Etatyd mahdollisuus 1,34 2 0,512
Joustavuus (mahdollisuus tybaikojen satamiseen itse yms.) 18 2 0,406
Suurien linjojen hahmottaminen 2,02 2 0,365
Laheiset tydkaverit 1,1 2 0,578
Ystévat / kaverit 0,48 2 0,788
Tybpaikan selkea strategia ja visio 2,11 2 0,349
Ty6paikan brandi 0,38 2 0,829
Yhdesséa tekeminen 1,12 2 0,572
Itsenéinen tydskentely 2,46 2 0,292
Hierarkia 2,14 2 0,342
Haasteelliset tyétehtavat 3,92 2 0,141
Innovatiivisuus 0,27 2 0,874
Tyon ennustettavuus (aikataulut) 4,41 2 0,11
Luovuus 13,9 2 0,001
Tybedut (lounasseteli, kuntosalin kaytto, likuntaseteli) 0,79 2 0,673
Fyysinen aktiivisuus 0,87 2 0,648
Nopeatempoisuus 1,27 2 0,53
Tydajan ulkopuoliset tapahtumat 1,43 2 0,489
Titteli 2,53 2 0,283
Tydntekijoiden roolit ovat selvilla. 3,48 2 0,176
Empaattisuus 3,37 2 0,186
Jatkuva kommunikaatio 1,51 2 0,469
Selke& pdamaara 0,06 2 0,969
Kilpailuhenkisyys 0,85 2 0,654
Selkea kulttuuri 0,57 2 0,753
Johtoryhma on johtamisen tueksi 1,37 2 0,505
Johtoryhmén jasenten kanssa pitéisi tehdé erilliset johtaja-

sopimukset? 3,48 2 0,147
Johtoryhmaén jasenilla pitéisi olla kéytdssa tulospalkkaus 1,75 2 0,416

Taulukko 2. Johtoryhméan toimintaa ja tyopaikkaa koskevien vastausten Khiin nelio -testin

P-arvot




Kysymys F P-arvo
Luottamus 0,362 0,697
Osaa tukea myds henkilokohtaiseen elamaan liittyvissé ongel-

missa. 0,323 0,724
Reiluus ja tasapuolisuus 1,101| 0,336
Kommunikoi selkeésti tavoitteet 0,730 0,484
Antaa palautetta 0,516 0,598
Motivoi 0,144| 0,866
Huolehtii tydntekijoiden hyvinvoinnista 0,756| 0,472
Osoittaa arvostusta 0,049 0,952
Tunnedlyllinen ja empaattinen 0,229| 0,795
Rohkeus tehdd myos epamukavia paatoksia. 1,257| 0,288
Tuntee sukupolvikasitteen ja sukupolvien erot 0,441| 0,644
Mikromanageeraa 1,345 0,264
Kannustava 0,620 0,540
Osaa ikdjohtamisen 1,249| 0,291
Johdonmukainen 0,040 0,961
Joustava 2,968 0,055
Johtaa esimerkilla 0,744| 0,477
Tietoinen tyontekijdiden tydtehtavista 0,358| 0,700
On yhteydessa johtoryhman jaseniin viikoittain useamman ker-

ran 2,155| 0,120
Loytaéd aina aikaa johtoryhman jasenille. 1,720 0,183
Muistaa johtoryhméassé sovitut asiat 0,043| 0,958
Osallistaa paatbksenteossa 1,415 0,247
Yhdenvertainen 1,852 0,161
Valmentava 1,135| 0,325
Suunnannayttaja 0,276 0,760
Paattavainen 0,327 0,722
Kaveri 1,347 0,264
Nopeatempoinen 0,053 0,948

Taulukko 3. Johtoryhmé&n puheenjohtajaa koskevien vastausten yksisuuntaisten varians-

sianalyysin P-arvot



Vapausasteluku

Khiin nelié X2 |df P-arvo
Luottamus 1 2 0,605
Osaa tukea myo6s henkilokohtaiseen ela-
maan liittyvissé ongelmissa. 0,27 2 0,875
Reiluus ja tasapuolisuus 0,73 2 0,694
Kommunikoi selkeasti tavoitteet 0,85 2 0,654
Antaa palautetta 1,03 2 0,599
Motivoi 4,07 2 0,131
Huolehtii tydntekijéiden hyvinvoinnista 3,37 2 0,186
Osoittaa arvostusta 2,37 2 0,306
Tunnedlyllinen ja empaattinen 0,39 2 0,821
Rohkeus tehdd myos epamukavia paatok-
sia. 0,63 2 0,73
Tuntee sukupolvikasitteen ja sukupolvien
erot 0,58 2 0,749
Mikromanageeraa 0,85 2 0,655
Kannustava 0,46 2 0,795
Osaa ikajohtamisen 1,86 2 0,394
Johdonmukainen 2,57 2 0,276
Joustava 2,49 2 0,288
Johtaa esimerkilla 0,67 2 0,714
Tietoinen tyontekijdiden tyotehtavista 0,2 2 0,903
On yhteydessa johtoryhmaén jaseniin viikoit-
tain useamman kerran 2,48 2 0,29
Loytaa aina aikaa johtoryhman jasenille. 4,48 2 0,106
Muistaa johtoryhmassa sovitut asiat 2,52 2 0,284
Osallistaa paattksenteossa 1,92 2 0,382
Yhdenvertainen 3,49 2 0,174
Valmentava 1,09 2 0,581
Suunnannayttaja 0,93 2 0,629
Paattavainen 2,52 2 0,284
Kaveri 1,72 2 0,424
Nopeatempoinen 0,65 2 0,724

Taulukko 4. Johtoryhmé&n puheenjohtajaa koskevien vastausten Khiin nelid -testin P-arvot







