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Tiivistelma - Abstract

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on laadullisesti tutkia ja selittdd, mil-
14 tavalla kokeneet ja aloittelevat johtajat hahmottavat nuorten ikdsukupolvien
tyoeldmddn siirtymisen mukanaan tuomia mahdollisia johtajuuden muutostar-
peita. Tutkimustehtdvand oli selvittdd, onko johtajien uran pituudella merkitys-
td tulevaisuuden muutostarpeiden havainnoimisessa tai toteuttamisessa. Tut-
kimuksella pyritddn lisdidm&ddan ymmarrystd johtajien ndkemyksistd siitd, mitd
he kokevat nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyteldmddn ja kuinka
johtajat kokevat ndiden muutoksien vaikuttavan heiddn omaan johtamiseensa.
Tutkimuksen tutkimuskysymysten keskeisend teoriana on kaytetty Kurt Lewin
(1947) muutosjohtamisen kolmivaiheista teoriaa, jonka kautta perehdytédan joh-
tajien nikemykseen nykytilasta, muutoksesta ja muutoksen asettumisesta or-
ganisaatioon. Tutkielman teoriaosuus on koottu sukupolviajatteluun, ikdjoh-
tamiseen, muutosjohtamiseen, johtajuuden kehittymiseen sekd tulevaisuuden
johtamistarpeisiin liittyvistd aikaisemmista tutkimuksista. Laadullinen tutki-
mus toteutettiin haastattelemalla kymmentd johtajaa, joista viisi oli urallaan
kokenutta ja viisi aloittelevaa johtajaa. Tutkimuksen tuloksista voidaan péaétel-
14, ettd molemmilla johtajilla, niin kokeneilla, kuin my6s aloittelevilla johtajilla,
oli tutkimuksen valossa hyvit edellytykset havainnoida muutoksia. Kuitenkin
johtajien vastaukset painottuivat valillda kokeneiden johtajien, vililld aloittele-
vien johtajien eduksi. Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd joh-
tajien uran pituudella voidaan ndhdd olevan vaikutusta tietyilld osa-alueilla,
kuten nuorten ikdsukupolvien toiveiden havainnoimisessa, organisaatiossa jo
tapahtuneiden muutoksien hahmottamisessa, johtajien luottamuksessa omaan
johtamiseen sekd johtajan mahdollisuuksiin vaikuttaa organisaation johtamis-
kulttuuriin. Tutkimus osoittaa, ettd uran pituudella on positiivia vaikutuksia
muutoksien havainnoimisessa sekd toteuttamisessa, mutta tutkimus osoittaa
myos samalla, ettd se ei ole kaikki kaikessa.
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1 JOHDANTO

Suomen vieston ikddntyminen tulee heijastumaan vaistamattakin tyceldmaan.
Kyseessad on pitkdaikainen sekd merkittava kadanne, silld 1940-luvulta aina 2000-
luvun alkuvuosiin asti tyomarkkinoille tulevien ikdluokkien koko ylitti vield
poistuvien koon. Nyt tilanne on kuitenkin kddntynyt pdélaelleen. Vuonna 2020
maamme tyoeldman valtaavat Y-sukupolven edustajat. (Alasoini 2010, 9-11.) Y-
sukupolven edustajia seuraa perdssd vieldkin nuorempi sukupolvi Z, jotka pe-
radnkuuluttavat muun muassa vapauden, eldmyksien ja innovaatioiden perdan.
Z-sukupolvelle tyo ei ole eldmd, vaan tyo on vain osa eldmdd. (Tienari & Piek-
kari 2011, 36.) Vuonna 2015 julkaistussa vditdskirjassa tutkittiin Y-sukupolven
ndkemyksid ja toiveita tydeldmdstd ja johtajuudesta. Y-sukupolvella tarkoite-
taan tutkimuksessa vuosina 1979-1995 syntyneitd henkiloitd. Tutkimuksesta
kdy ilmi, ettd Y-sukupolvi haastaa tydeldamén lisdksi myos esimiehid, silld val-
mentavan otteen lisdksi tdrkeddn rooliin Y-sukupolvella nousivat myds oman
ammatillisuuden kehittdminen, ty6eldmdn joustavuus ja urapolkujen mahdol-
listaminen. Y-sukupolven voidaan sanoa olevan aikaisempaa, vuosina 1964-
1979, syntynyttd X-sukupolvea vapaamielisempi. (Kultalahti 2015, 148-151.)
Tulevaisuuden tydeldmdsoppaa haimmentdmddn tulevat Z-sukupolven edusta-
jat, jotka ovat Y-sukupolvea vieldkin nuorempia, 1990-luvun alusta 2000-luvun
puoliviliin syntyneitd henkiloitd. (Tienari & Piekkari, 2011, 26.)

Siind missd Y-sukupolvi ndhd&dan edeltdvid sukupolviaan huomattavasti
vapaamielisempand sekd digiosaavana, koetaan nuoremmat, Z-sukupolven
edustajat edeltdjidgankin ympaéristotietoisempina. Z-sukupolvea on kuitenkin
leimattu malttamattomaksi sekd karsimdttomaksi. Ndiden ominaisuuksien
vuoksi onkin esitetty kysymyksid siitd, voivatko ne alentaa taman sukupolven
keskittymiskykyad tyoeldmdssa? Tastd huolimatta Z-sukupolven kohdalla voi-
daan olla varmoja siitd, ettd organisaatioiden on opittava ymmartamaan heita
niin tyontekijan kuin kilpailussa mukana pysymisen vuoksi, mutta myos palve-
luntarjoajien roolissa, silld tdmd sukupolvi on myos aikaisempia kiinnostu-
neempi muuttuvasta ja kasvavasta tarjonnasta. (Koulopoulos & Keldsen 2014,
41-42.) Puhuttaessa eri sukupolvien eroista, tyypillisyyksistd sekd rajoitteista,
on muistettava kuitenkin, etteivit eri sukupolvet ole keskenddn homogeenisia.
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Jokaisen sukupolven sisédlle on rakentunut esimerkiksi erilaisia yhteiskunta-
luokkia, persoonallisuuksia ja sukupuolia, jotka jokainen omalla tavallaan
muokkaavat kyseistd sukupolvea. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 21-23.)
Vaikka yhteiskuntatieteissd suhtaudutaan varovaisesti ja jopa skeptisesti kdytet-
tdessd sukupolvia analyyttisind yksikoind, ollaan ammattikirjallisuudessa va-
hemmain varovaisia. Joissain teoksissa uusien sukupolvien ymmaértdminen
ndhdéan johtajien keskeisend nykypdivan haasteena. Nuorempien ikdsukupol-
vien eroavaisuus aikaisemmista ikdsukupolvista johtuu vuosien saatossa muut-
tuneista taidoista, arvoista ja prioriteeteistd, jotka eroavat ndilld kaikilla osa-
alueilla heitd aikaisemmin syntyneistd ikdsukupolvista. (Williams 2020, 371-
387.)

Edelld mainittujen seikkojen valossa, taman tutkimuksen tarkoituksena on
laadullisesti tutkia ldhitulevaisuuden johtamisen muutostarpeita, kun uudet
sukupolvet saapuvat haastamaan nykyjohtamista. Tutkimuksessa pyritddn sel-
vittdimddn, onko johtajien kokemusvuosilla merkitysta siind, kuinka kokeneet ja
aloittelevat johtajat ndkevait nditd ldhitulevaisuuden muutostarpeita sekd miten
he heijastavat niitd omaan tyohonsa sekd organisaatioonsa. Puhuttaessa aloitte-
levista johtajista tutkimuksessa ei viitata johtajien ikddn, vaan heidan kokemus-
vuosiinsa johtoasemassa.

Tyoskentelen tutkimuksen tekohetkelld HR-asiantuntijana ja mielenkiinto
tutkimukseni aiheeseen syntyi pdivatyoni ohella. Kohtaan tyossani hyvin erilai-
sia johtajia sekd nuorempien ikdsukupolven edustajia ja olen oman tyoni kautta
huomannut, ettd vélilld johtajien ja tyontekijoiden ndkemykset eroavat suuresti
toisistaan. Halusin tutkia aihetta, mutta pureutua tutkimuksessani aiheeseen
johtajien ndkokulmasta. Vaikka tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta ilmiostd, on tavoitteeni samalla pyrkid lisddm&dan omaa
ymmarrystdni kokeneiden ja aloittelevien johtajien ndkemyksistd tulevaisuuden
muutostarpeista. Koska tydskentelen myos erilaisten johtajien kanssa, haluan
pyrkid ymmartamadn heitd paremmin.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielma tullaan toteuttamaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena,
jonka tarkoituksena on saada tutkittavasta ilmiostd uutta tietoa (Hirsjdrvi, Re-
mes, Sajavaara & Sinivuori 2009, 151-152). Tutkimusaineisto kerédtdaan haastatte-
lemalla kymmentd johtajaa, jotka jakautuvat kahteen ryhmadn kokemusvuo-
siensa mukaan. Viisi heistd on kokeneita johtajia. Keskiarvolla mitattuna heilla
on takanaan haastatteluhetkelld yhteensd kuusitoista vuotta johtamisasemassa.
Toiset viisi johtajaa ovat toimineet asemassaan keskiarvolla mitattuna haastatte-
luiden toteutushetkelld kaksi vuotta ja kolme kuukautta muodostaen néin ollen
aloittelevien johtajien ryhman.

Tutkimuksen teoreettisella viitekehykselld, eli teorialla on tutkimuksen
onnistumisen kannalta merkittivd osuus (Tuomi & Sarajarvi 2018, 23). Néin
ollen viitekehykselld, eli teoriapohjan kautta johdetuilla haastattelukysymyksil-
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ld pyritddn johtajilta saamaan vastaus tutkielman tutkimuskysymyksiin ja sitd
kautta tutkimusongelmaan. Puolistrukturoidun haastattelun kautta saatu tut-
kimusaineisto késitellddn sisdllonanalyysilld luokitellen, jonka kautta olen pyr-
kinyt loytdamdan mahdollisia kokeneiden sekd aloittelevien johtajien nake-
myseroja tulevaisuuden johtamisen muutostarpeista. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on laadullisesti tutkia ja selit-
tad milld tavalla kokeneet ja aloittelevat johtajat hahmottavat uusien ikdsuku-
polvien tydeldmddn siirtymisen mukanaan tuomia johtajuuden muutostarpeita.
Tutkimuksen tavoitteena on samalla selvittdd, milld tavalla kokeneiden ja aloit-
televien johtajien ndkemykset muutostarpeista mahdollisesti eroavat toisistaan.
Tamdn tutkimuksen muutoksen tutkimista varten tuotettujen tutkimuskysy-
mysten muodostumista ohjasi Kurt Lewinin muutosprosessin ymmartamistd
kisittelevd teoria muutosmallista, joka sisdltdd kolme vaihetta. Nama kolme
vaihetta ovat sulattaminen (unfreezing), muuttaminen (changing) ja jaadyttami-
nen (refreezing). Ensimmadisessd osassa (unfreezing) tunnistetaan muutoksen tar-
ve. Ndin ollen ensimmidiselld tutkimuskysymykselld haetaan vastausta siihen,
milld tavalla aloittelevat ja kokeneet johtajat hahmottavat tydeldmddn siirtyvien
uusien ikdsukupolvien mukanaan tuomia tulevaisuuden muutostarpeita? Toi-
sessa osassa (changing) tutkitaan muutosta prosessina sekd johtajien muutoksen
toteuttamista. Taman tutkimuksen toisessa tutkimuskysymyksessd haetaan vas-
tausta siithen, miten aloittelevat ja kokeneet johtajat ndkevit oman asemansa
sekd osaamisensa muutoksen ldpiviennissd? Kolmannessa ja viimeisessd osassa
(unfreezing) muutos on tarkoitus vakiinnuttaa organisaatioon. Kolmannella tut-
kimuskysymykselld on tarkoitus selvittdd, mitd aloittelevat ja kokeneet johtajat
ajattelevat organisaatioidensa muutoskyvykkyydestd ja siihen tarvittavista toi-
menpiteistd sekd niiden toteuttamisesta organisaatioissaan? (Sarayreh &
Khudair 2013, 626-627.) Tutkimuskysymykset ovat siis seuraavat:

Tutkimuskysymys 1. Milld tavalla kokeneet ja aloittelevat johtajat hahmottavat
tyoeldmadan siirtyvien uusien ikdsukupolvien mukanaan tuomia tulevaisuuden
muutostarpeita?

Tutkimuskysymys 2. Miten kokeneet ja aloittelevat johtajat ndkevidt oman ase-
mansa ja osaamisensa muutoksen ldpiviennissa?

Tutkimuskysymys 3. Mitd kokeneet ja aloittelevat johtajat ajattelevat organisaa-
tioidensa muutoskyvykkyydestd ja siihen tarvittavista toimenpiteistd seka nii-
den toteuttamisesta organisaatioissaan?

Ensimmdisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdd johtajien omia na-
kemyksid eri ikdsukupolvista ja heiddn johtamisestaan. Tunnistavatko johtajat
ikdsukupolvien mukanaan tuomia mahdollisia muutostarpeita ja osaavatko
johtajat reagoida seké toteuttaa niitd omassa johtamisessaan? Tarkedd on myos
pohtia, kokevatko johtajat omien kokemusvuosiensa olevan tédrkedssd osassa,
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kun puhutaan tulevaisuuden muutostarpeista? Painottavatko kokeneet johtajat
uran mahdollisesti mukanaan tuomaa kokemusta ja kokevatko nuoremmat,
vain muutaman vuoden johtoasemassa toimineet johtajat, kokemusvuotensa
mahdollisesti mahdollistavana vai vaikeuttavana tekijana?

Toisella tutkimuskysymykselld on tavoitteena saada vastaus siihen, miten
eri pituisen uran tehneet johtajat kokevat oman asemansa muutoksien ldpivien-
nissd? Turvautuvatko he kuinka paljon omaan kokemukseensa ja onko johtajilla
millainen ndkemys muutosjohtamisesta? Heijastuvatko kokemusvuodet esi-
merkiksi ketteryytend tai uusina innovatiivisina ideoina?

Kolmannella tutkimuskysymykselld on tavoitteena selvittdd miten johtajat
arvioivat oman organisaationsa muutoskyvykkyyttd suhteessa tulevaisuuden
muutostarpeisiin. Kokevatko johtajat, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa or-
ganisaation muutosjohtamiseen, tai vastaavasti, kokevatko he organisaation
hidastavan heiddn mahdollisuuksiaan muutoksien ldpiviennissd? Tdhan tutki-
mukseen osallistuneiden johtajien haastattelut kisitellddn anonyymisti, eikd
heiddn organisaatioitaan tai nimeddn tulla julkaisemaan tutkimuksen missdan
vaiheessa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Alussa pohjustin tutkimuksen aihetta ja esittelin tutkimuksen kannalta oleelliset
sukupolvet Y ja Z. Nostin esille, milld tavalla nuoret sukupolvet ovat jo muut-
taneet tydeldmas, ja kuinka ne mahdollisesti tulevat sitd vield muuttamaan.
Kéavin myos ldpi tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Tutkielma ko-
konaisuudessaan etenee seuraavasti.

Tutkimuksen toinen luku pitdd sisédlldan tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen, jonka koostin tutkimuskysymyksien kannalta olennaisista aihepiireistd,
kuten johtajuuden kehityksestd, muutosjohtamisesta, ikdjohtamisesta sekd nuo-
rista ikdsukupolvista késittelevistd tutkimuksista ja artikkeleista. Tutkimuksen
teoreettista viitekehystd varten tutkin myos tydelaman tulevaisuuden muutos-
tarpeita ja johtamista késitteleviad tutkimuksia ja kirjallisuutta.

Luvussa kolme kdydaan ldpi tutkimuksen toteutukseen valittua kvalitatii-
vista tutkimusmenetelmdd, haastatteluista saatua aineistoa ja aineiston analy-
sointimenetelmdd. Luvussa kolme pohdin lisdksi tutkimuksen luotettavuutta
sekd etiikkaa.

Luku nelja sisdltdd tutkimuksen tulokset, jotka on jaoteltu tutkimuskysy-
myksien mukaan kolmeen eri kappaleeseen. Koska tutkimuksen tarkoituksena
on selvittdd kokeneiden ja nuorten johtajien ndkemyseroja, verrataan tutkimuk-
sesta saatuja vastauksia mahdollisten ndkemyserojen tuottamiseksi.

Tutkimuksen viides luku pitdd sisdlldadan tutkimuksen johtopditokset ja
tutkimuksen keskeisimmadt 16ydokset. Viimeisessa padluvussa arvioidaan myos
tamdn tutkimuksen onnistumista sekd pohdin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 JOHTAJUUDEN KEHITTYVA LUONNE

Koska tamén pro gradu -tutkielman tavoitteena on laadullisesti tutkia ja selittas,
milld tavalla kokeneet ja aloittelevat johtajat hahmottavat nuorten ikdsukupol-
vien tyteldméddn siirtymisen mukanaan tuomia mahdollisia johtajuuden muu-
tostarpeita, késittelen seuraavassa luvussa johtajuuden historiaa ja sen eri kehi-
tysvaiheita. Syventymalld johtajuuden historiaan ja sen eri kehitysvaiheisiin
saadaan késitys johtajuuden muutoksesta, joka on myds taman tutkimuksen
kannalta olennaista. Tédssd luvussa kisittelen my6s muutosjohtamista ja ikdjoh-
tamista, koska molemmat aihealueet linkittyvat tdmén tutkimuksen kannalta
olennaisesti tulevaisuuden muutostarpeisiin. Késittelen tdssd kappaleessa lo-
puksi myds sukupolvia, jotta ymmarrys sukupolvien vilisistd eroista sekd nuor-
ten ikdsukupolvien toiveista valittyisi selkeammin.

Muutos ei ole késitteend uusi asia. Sitd on aina ollut, ja sitd tulee aina ole-
maan. Muutos ei kuitenkaan tapahdu tyhjiossd, vaan se tarvitsee ymparilleen
jotain muovattavaa. Koska toimintaymparistomme eldd jatkuvassa muutokses-
sa, pakottaa se samalla myos yritykset kuin johtajatkin muuttumaan mukanaan.
Muutokset tapahtuisivat parhaiten silloin, kun niitd olisi aikaa sulatella ja to-
teuttaa rauhassa, mutta aina se ei ole mahdollista. Koska tulevaisuuden, ja sen
mukanaan tuomien muutoksien ennustaminen on vaikeaa, asettaa se tiettyjd
haasteita toiminnalle ja sen suunnittelulle. Koska muutos kuuluu myos johtajan
arkipdivdseen toimintaan, on johtajilla oltava hyvidt muutosjohtamisen taidot,
silld johtaja seisoo muutoksen eturintamassa. (Pirinen 2014, 27-29.)

Ajan kuluessa ovat johtamiskdytdnnot saaneet vaikutteita enemman tai
vihemmin erilaisista johtamisopeista. Opeilla viitataan tdssd asiayhteydessa
suhteellisen yhtendisiin sekd systemaattisiin kuvauksiin eri johtamisen alueista,
joita ovat muun muassa perusperiaatteet, normit, opit, uskomukset seka to-
teamukset. Vaikka oppi on kisitteend tdsmentyméiton, auttaa sen jasentdmista
kolme tunnistettavissa olevaa késitteistdimisen tasoa johtamisen tarkastelussa,
silld johtamista voidaan tarkastella kdytdnnollisend toimintana, oppina seka
tieteen ndkokulmasta. (Lamsa & Sajasalo 2001, 117-120.)

Tieteellisen liikkeenjohdon, ja sen mukanaan tuomia johtamisoppeja, pide-
tddn Suomeen ensimmadisend rantautuneena systemaattisena liikkeenjohdon
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oppina (Seeck 2008, 70-73). Tieteellinen liikkeenjohto painottaa voiton maksi-
mointia, joka saavutetaan analysoimalla tyotehtdvid sekd prosesseja. Jakamalla
tyotehtdavat pieniksi kokonaisuuksiksi ja yhdistdmalld niihin oikeaa osaamista,
saavutetaan maksimaalinen tuottavuus. Taylorin tieteellinen liikkeenjohto on
saanut osakseen myos paljon kritiikkid, silld tyontekijdat on koettu tieteellisessa
liikkkeenjohdossa enemmaénkin "koneen osiksi", kuin yksildiksi. (Uddin & Hos-
sain 2015, 579.) Frederick Taylorin menetelmit nousivat esille Suomessa 1910-
luvulla, vaikka Yhdysvalloissa tyokokemusta kerryttineet suomalaiset insindo-
rit olivatkin kuulleet opisto jo aikaisemmin. Ensimmdisend Taylorin opit saa-
vuttivat konepajoja, mutta tehokkuusideologia jdi varsin vdhille huomiolle,
silld suomalaisissa konepajoissa pddomat olivat pienid ja tyomarkkinatilanne
poikkeuksellisen vaikea. (Seeck 2008, 70-73.)

Tuotannon jarkeistdmistd tarkasteltaessa Suomi onkin ollut selkedsti pit-
kddn jdljessd kehityksessd verrattuna esimerkiksi Saksaan tai Yhdysvaltoihin.
Taylorismin Suomeen tuloa hidasti selkedsti vuoden 1917 itsendistymisen jal-
keiset yleiset tyoriidat, lakot sekéd teollisuuden kapea rakenne. Taméan vuoksi
Suomessa luotettiin pitkdan perinteikkéddseen organisaatiomalliin, jossa johto oli
keskitetty, mutta selkedsti tuotantoa ja tyontekijoiden toimintaa seuraavat osas-
tot, kuten suunnittelu- ja tutkimusosasto, puuttuivat. Tyonjohtajilla ei yleensd
ollut muodollista koulutusta, vaan he olivat useimmiten tulleet rekrytoiduiksi
tyontekijoiden joukosta. Vasta toisen maailmansodan jdlkeen tieteellisen liik-
keenjohdon tekniikoita alettiin laajamittaisemmin opettamaan niin koko Suo-
messa kuin maamme teollisuudessakin. (Seeck 2008, 70-73.)

Tieteellisen liikkeenjohdon jdlkeen rantautunutta ihmissuhdekoulukuntaa
on Suomessa tutkittu suhteellisen vidhdn ja sen vaikutukset ovat jadneet vahai-
siksi (Seeck 2008, 129-130). Ihmissuhdekoulukunta nosti esille ndkemidan tie-
teellisen liikkeenjohdon ongelmia ja kritisoi sen tapaa paloitella tyoprosessit
pieniin osiin ja lokeroida ndin osaamista. Tédstd poiketen ihmissuhdekoulukunta
pyrki pdinvastoin laajentamaan seké rikastuttamaan tyonkuvia, tuomaan tyon-
kiertoa ja rohkaisemaan tydyhteisdd osallistumaan aktiivisemmin tydyhteison
vuorovaikutukseen. (Kuokkanen & Seeck 2007, 119.) Ihmissuhdekoulukunnan
opeilla ei ollut rantautuessaan tukenaan valtiollisia rakenteita tai vahvoja insti-
tuutioita, kuten rationalisoitumisliike, joka 1900-luvun alkupuoliskolla ajoi
vahvasti Suomessa tuotannon tehostamista tieteellisen liikkeenjohdon periaat-
teen alla. Vasta 1930-luvulla ihmissuhdekoulukunnan oppien voidaan ndhda
tulleen johdon koulutukseen mukaan koulukunnan toisen tulemisen kautta.
Ennen tdtd johdon koulutus nojautui pitkélti ajan mukaisesti insinodristieteelli-
sesti teknisten sekd kdytannon taitojen opettamiseen. Koulukunnalta omaksut-
tuja oppeja voidaan ndhda tulleen osaksi Suomen johtamisen korkeakoulutuk-
seen vaihtelevasti, silld esimerkiksi Suomen johtamistaidon opisto otti ryhma-
tyoskentelymenetelmdn yhtend opetusmenetelménd kayttoonsa 1950-luvulla,
kun taas vuodesta 1960 alkaen osaksi johtamisen korkeakouluopetusta tulivat
johtamistyon sosiaalisiin ja psykologisiin keskittyvid teoksia. (Seeck 2008, 129-
130, 142.)
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Taylorismin ja ihmissuhdekoulukunnan oppien kautta oli 1950-luvulle
saakka pyritty ratkomaan suurten teollisuusyrityksien ongelmia. Nditd olivat
esimerkiksi toimet tuotannon tehokkaaseen organisointiin sekd tyontekijoiden
ja heiddn tyonantajiensa viliset konfliktit. Kuitenkin organisaatioiden kasvaessa
alettiin ongelmien ratkaisemiseen hakea uudenlaisia ratkaisuja rakenneanalyyt-
tisestd paradigmasta. Rakenneanalyyttiselld paradigmalla tarkoitetaan Yhdys-
valloissa viisikymmentdluvulla kehittyneeseen kiinnostukseen tutkia organisaa-
tioita kokonaisuuksina niiden organisaatiorakenteiden ja toimintojen analyysin
ndkokulmista. Rakenneanalyyttisen paradigman kautta pyrittiin 16ytamadn rat-
kaisuja keskittymadlld yrityksen toiminnan kokonaisuuden tarkasteluun. Niita
olivat esimerkiksi suunnittelu, tehtdvien ryhmittely osastoiksi ja pienemmiksi
yksikoiksi sekd viestintdkanavien muodostaminen. (Huhtala & Laakso 2006, 5.)

Johtamisen- ja organisaatiotutkimuksen kulttuuriparadigma syntyi 1970-
1980-lukujen taitteessa. Teollisuus sai kilpailijoita idédstd sekd ldnnestd ja ongel-
mien voittamiseksi tuli teollisuuden tyoyhteisdjen muuttua joustavammaksi,
luovemmiksi sekd tyontekijoitddn enemman motivoiviksi. Organisaatiokult-
tuurista puhuttaessa tarkoitetaan kulttuuria organisaation ominaisuutena, mut-
ta kulttuurin kdyttaminen metaforana tarkoittaa sen sijaan, ettd organisaatio
itsessddn on kulttuuri. Organisaatiokulttuurin johtamista varten kehitetyilld
keinoilla voidaan pyrkid muuttamaan sekd hallitsemaan organisaatiokulttuuria
enemmadn liiketaloudellisiin tarkoituksiin sopivaksi. Kulttuurin johtamiseen
liittyvdd johtamistapaa on kuitenkin kritisoitu, koska on huomattu, ettd kaikki
organisaatiossa tapahtuva muutos on osa organisaatiokulttuuria, oli muutos
toivottua tai ei. (Seeck 2008, 204, 212.)

Pirnes tuo esille teoksessaan, kuinka johtamisen voidaan ndhdd muuttu-
neen viimeisten viidentoista vuoden aikana. Suomea 90-luvulla koetelleen la-
man jdlkeen johtamisen kentdssd on havaittu enemmaén johtamisen eettisyyteen
linkittyvid teemoja, joiden tason on voitu ndhda nousseen johtamiskayttaytymi-
sen monilla eri osa-alueilla. Suurimmat muutokset linkittyvit henkisen jouston,
erityisesti sosiaalisen joustavuuden ja ihmissuhteiden hoidossa. Naissd mo-
lemmissa osa-alueissa korostuu ihmisten ymmartdaminen. (Pirnes 2006, 40.)

Télla hetkelld vallitsevana johtamisen paradigmana pidetddn innovaa-
tioparadigmaa, jota ei kuitenkaan vield voi sen nuoresta idstd huolimatta tarkas-
tella kuten aikaisempia paradigmoja. Ongelma, johon tdmdn paradigman teori-
asta haetaan vastausta, on nykymaailman jatkuva tarve uudistua sekd tuoda
markkinoille uusia tai paranneltuja tuotteita ja palveluita, joilla yritykset pyrki-
vdt pitamédan toimintansa kilpailukykyisend muuttuvissa markkinatilanteissa.
(Seeck 2008, 243.) Tallaisissa innovatiivisissa ja kilpailukykyéd tavoittelevissa
johtotehtdvissa tulee kiinnittdd huomiota muun muassa oikean osaamisen sijoit-
tamisen oikeisiin tehtdviin. Tyontekijoiden osaamisesta tulee olla perill4 ja heil-
le on tarjottava mahdollisuus luovaan tydskentelyyn myos organisaation rajojen
yli. Thmisid tulee my6s pyrkid motivoimaan tyoskentelemdan yhteisen hyvan
eteen, vaikka kaiken luovuuden taustalta tuleekin loytya strategia. (Bouhali,
Mekdadb, Lebsirc, Ferkha, 2015, 73-74.) Innovatiivisuus on noussut johta-
mistrendiksi, jonka kautta on liiankin helposti pyritty tarjoamaan joidenkin tut-
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kijoiden mukaan lyhytndkoisid sekd samalla suhteellisen pinnallisia toiminta-
malleja. Tutkijat ndkevét innovatiivisuuden hurmoksessa usein kuitenkin
unohdettavan yrityksen aidon muutoskyvykkyyden tason sekd vanhoista ta-
voista irtaantumisen. Innovatiivisuudesta on muokkautunut sana, jonka lisada-
misen ndhdddn nostattavan keskusteluiden lomassa aiheen kuin aiheen vas-
taamaan tdmdn pdivan trendejd. Kaiken innovatiivisuuden keskelld johtajien
tulisi kuitenkin muistaa se, ettd vasta oikeasti toteutuneilla toimilla sekd muu-
toksilla on vdlid, olivat ne sitten loppupeleissd kuinka innovatiivisia tahansa.
(Aspara, Kietdvdinen, Mattila & Tikkanen 2012, 26-37.)

Useimmat johtamisen paradigmat, joista johtajuuden eri teoriat ovat muo-
vautuneet, ovat ldhtoisin Yhdysvalloista, silld maan poliittinen, sosiaalinen ja
taloudellinen “herruus” on saanut muut maat omaksumaan kukin omalla taval-
laan Yhdysvalloissa vaikuttaneita tapoja johtaa sekd organisoitua. Suomessa
taas ei ole kehitetty kansainvilisesti omaksuttuja johtamisen teorioita tai malleja.
Suomessa myos paradigmojen omaksuminen on ollut mychdisempédd, vaikka
tieto niistd on tavoittanut maamme suhteellisen nopeasti. (Seeck 2008, 275-277.)

Samalla tavalla kuin eri johtamisen paradigmoja on omaksuttu eri maissa
maalle ominaiseen tapaan, on myds henkilostohallinnon kehitys aina ollut, ja
tulee aina olemaan, yhteyksissd organisaatioihin, johtamiseen sekd yhteiskun-
nan eri kehitysvaiheisiin. Henkilostojohtamisen monitahoista kehityskaarta ku-
vaa esimerkiksi se, ettd eri maiden henkilostojohtamisen kehityskulut poikkea-
vat toisistaan niin ajankohdallisesti, kuin myos toteutustavoiltaan. (Puusa, Rei-
jonen, Juuti & Laukkanen 2014, 239.) Suomessa muun muassa kansan hyva lu-
kutaito vaikutti henkilostohallinnon kehitykseen, silld kirjoitettua haluttiin vie-
da kdaytantoon testattavaksi. Kuusikymmentéluvulla ilmestyneet, ensimmaisind
pidetyt henkilostohallintoa kasittelevit teokset olivat lahinnd esimiehille suun-
nattuja teoksia, jotka painottivat ajatusta ihmisten johtamisen tadrkeellisyydesta.
Paddajatuksena oli, ettd ihmisid sai ja piti johtaa sekd arvostaa. Tuona aikana
henkildstdjohtamista ei kuitenkaan vield tunnistettu organisatorisena funktiona,
jossa organisaatio olisi linjannut henkilostoon liittyvid kaytantoja. (Kauhanen,
Leppédvuori, Malin & Mansukoski 2015, 17-18.) 1800-luvun alkupuoliskolla pu-
huttaessa henkilostohallinnosta, viitattiin kaikkiin niihin tapoihin ja toimintoi-
hin, joiden tehtdvand oli keskittdd henkiloston voimavarat niin, ettd yritys pys-
tyi saavuttamaan asettamansa tavoitteet mahdollisimman hyvin (Puusa ym.
2014, 240). Suomessa taasen teollisuuden hieman mycthédisempi rantautuminen
heijasteli 1920-luvun jédlkeen tyollistymisen nousua ja 1950-luvun kuvataankin
olevan Suomen henkildstéjohtamisen hahmottumisen aikaa. (Kauhanen ym.
2015,17.)

Henkilostojohtamisen kehittymiselle on ollut ominaista sen ajoittainen,
hypahdyksien kaltainen kehittyminen, joiden mukana uudet kisitteet ovat siir-
taneet vanhat sivuun. Esimerkiksi 1980-luvulla henkilostohallinto muuttui hen-
kilostojohtamiseksi ja myohemmin henkilostdjohtamisen rinnalle nousi myos
strateginen henkilostojohtaminen. 1980-luvulla alettiin my6s tutkia enemmaén
henkiloston sekd muiden sidosryhmien vaikutusta organisaatiolle. Pikkuhiljaa
henkilostojohtamisen kenttdan tarkastelun kohteeksi nousivat my6s esimerkiksi
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ulkoiset tekijdt, henkilostonvoimavarat, suorituksen johtaminen ja muutoksen
johtaminen. (Puusa ym. 2014, 240-244.)

2.1 Johtamisen tulevaisuuden muutostarpeet

Johtamisen kehityksen tarpeellisuus on muuttuvassa maailmassa télld hetkelld
akuutimpaa ja kiireellisempédd kuin koskaan aikaisemmin. Jokaisen organisaati-
on tulisi ymmartdd, ettd selviytydkseen nykyajan epdvakaassa, alati muuttuvas-
sa ja monimutkaisessa ympadristossd, tarvitsevat he johtamistaitoja ja organisaa-
tiovalmiuksia, jotka ovat uudenlaisia ja poikkeavat niistd osa-alueista, jotka ai-
koinaan auttoivat yrityksid eteenpdin. Vanhat kikat eivét endd toimi, vaan or-
ganisaatioiden ja johtajien on muututtava muutoksien mukana. Nédin ollen joh-
tamisen kehittdmisen ala onkin murrostilassa. Johtajille suunnattujen koulutuk-
sien ja konsulttien lisddntyessd organisaatiot kokevat kuitenkin valilld tyyty-
mattomyyttd niistd saatuihin tuloksiin. Syyt voivat olla monitahoisia. Organi-
saatiot saattavat investoida johdon kehittdmiseen ajatellen vain omaa etuaan,
mutteivat valttamattd huomioi johdon omaa motivaatiota itsensa kehittdmiseen.
Jos tavoite ei ole yhteinen, ei johdolla ole myoskdan motivaatiota sisdistdd orga-
nisaation hadnelle tuputtamia oppeja. Myos johtajien kommunikointitaidoilla ja
kyvylld siirtdd opittua kdytantoon, on merkittdva rooli johtamistaitojen kehit-
tamisessd. (Moldoveanu & Narayandas 2019, 3.)

Historian saatossa johtamisen kirjallisuus sekd alan ammattilehdet ovat
tuoneet mukanaan, kukin omana aikanaan, normatiivisia ohjeita siitd, kuinka
organisaatioissa tulisi johtaa. Ne ovat tuoneen mukanaan toinen toistaan hyvin
erilaisia uudistamisen apuvilineitd. Osa ndistd on muotivirtauksen tavoin kuih-
tunut nopeastikin pois ohimenevind ilmidind, mutta osa niistd taas on ollut so-
veltamiskelpoisia, ja ne ovat jddneet kehittymddn johtamisajatteluun vuosi-
kymmenien saatossa. Tarkasteltaessa pitkdn aikavilin johtamisoppien kehitystd,
on huomioitava juurtuneita paradigmoja kuten esimerkiksi mekanistista ajatte-
lua, humanistista suuntausta ja tayloristista johtamisjarjestelmad, organisaa-
tiokulttuureita sekd strategista ajattelua. Johtamisopit heijastelevat usein ylei-
simpid teorioita, mutta voivat samalla kyseenalaistaa sekd parantaa niitd, silld
opin, tieteen ja kdytannon vuorovaikutus on jatkumo. Tarvitsemme siis uusia
oppeja parantaaksemme kdytintdjd ja pdinvastoin. (Ldmsd & Sajasalo 2001,
116-120.)

2010-luvulla koettiin suuri murros, silld Y-sukupolveen kuuluvien henki-
l6iden maard tyovoimasta kasvoi merkittdavésti ja vuoteen 2020 mennessa 35-
39-vuotiaiden ikdluokka on noussut tydelamén suurimmaksi ikdluokaksi. Tama
ikdsukupolvi ei ajattele tai kdyttdydy tavalla, jota pystyttdisiin kontrollikeskeis-
ten johtamisajattelumallien tai perinteisten taloustieteellisten mallien valossa
selkedsti ymmartamaan. Tama sukupolvi on aikaisempia sukupolvia koulute-
tumpi ja tiedostaa paremmin, mitd eldmaltdan haluaa. Y-sukupolvi on jo nuo-
resta asti tottunut saamaan palautetta ja kannustusta toiminnastaan seka heitd
on rohkaistu itseilmaisuun ja vaikuttamiseen, joten he kadyttavat nditd samoja
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taitoja my0s tydeldmassd. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 19.) Mik4 siis on risti-
riidassa nykyisen tyoeldman ja uusien sukupolvien kanssa?

Alasoini (2010, 18) nostaa esille artikkelissaan, ettd kohonnut osaaminen,
tyon tarjoamat koulutusmahdollisuudet ja siirtymiset tiimeissd tydskentelyyn
eivit heijastu ihmisten lisdédntyneind mahdollisuuksina vaikuttaa tyohonsa kos-
keviin asioihin. Nditd ovat esimerkiksi tyon sisdltoon, tyomenetelmiin, tyotah-
tiin ja tyonjakoon liittyvat asiat. Ongelma ei Alasoinin mukaan ole tydeldman
liiallisessa muutoksessa, vaan siind, ettei tydeldama kaikista muutoksistaan huo-
limatta ole muuttunut tarpeeksi. Tyoeldmdn tekemédt “myonnytykset” ja muu-
tokset eivit ole vieldkddn antaneet kasvulle sitd tilaa, jota se oikeasti tarvitsisi.

Itse tydeldmdn on siis uudistuttava, mutta mitd se vaatii johtajilta? Vuo-
desta 1984 JTO, eli johtamistaidon opisto on suorittanut johtamis- ja yhteistyo-
kayttdaytymisarviointeja. Nédissd tutkimuksissa he ovat havainneet, ettd esimies-
ten etiikka sekd tehtdvien hoitaminen ovat olleet korkeammalla tasolla kuin
henkisen jouston valmius ja ihmissuhteiden hoitaminen. Vuosien 2009-2010
tutkimustuloksia tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd johtamiskdyttdytymisen
kokonaisuudet toimialasta riippumatta ovat kaikilla hyvin samoilla tasoilla.
Johtamisen saralla esimerkiksi eettisyys on alasta riippumatta ollut yksi viime-
aikaisista trendeistd, mutta tutkimuksissa on huomattu, ettid tuon trendin ohella
esimerkiksi toimeenpanemisessa, ihmisten ymmartdmisessd ja kehityksen edis-
tamisessd on havaittavissa selkeitd notkahduksia. Naistd tutkimuksista saadun
tiedon valossa voidaan pditelld, ettd johtajilta on jo viimeisten kolmenkymme-
nen vuoden aikana toivottu sitd, mitd tandkin pdivand. Kehityksen edistamista
ja ihmisten ymmartamistd ovat toivoneet esimiehiltddn siis jo aikaisemmatkin
tydeldman sukupolvet. Mielenkiintoista tdssd havainnossa on pohtia sitd, onko
Y-sukupolvi se sukupolvi, joka tulee muokkaamaan johtajia ja heidan kayttay-
tymistddn sithen suuntaan, jota jo aikaisemmat sukupolvet ovat johtajiltaan toi-
voneet, mutta eivit ole osanneet vaatia. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 20-21.)

Johtamistaidon opisto on tutkinut my6s, millaisia ovat nuoret, vasta uran-
sa alkutaipaleella olevat alle kolmekymmentdvuotiaat johtajat. Vuosina 2009-
2010 toteutetuissa tutkimuksissa he ovat parjanneet hyvin vertailussa kokenei-
siin johtajiin, silld tutkimuksesta saadut tulokset ovat sisdltdneet nuorten johta-
jien kohdalla suhteellisen samantasoisia arvioita kuin mitd kokeneilla johtajilla.
Vaikka tdssd tutkimuksessa ei keskitytd johtajien ikddn, on vasta uransa alku-
taipaleella olevien johtajien tulos verrattuna kokeneisiin johtajiin mielenkiintoi-
nen. Siind missd nuoret johtajat saivat kokeneita johtajia korkeammat arviot
johtamisen eettisissd perustoissa, sosiaalisessa joustavuudessa, ennakkoluulot-
tomuudessa ja arvostelun sietokyvykkyydessd, saivat kokeneet johtajat sen si-
jaan korkeammat arviot kokonaisndkemyksien ymmartdmisessd. Ndin ollen
tutkimuksen tuomien tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd koulutettaessa
kokeneita johtajia, tulisi kiinnittdd huomiota juuri niihin osa-alueisiin, joissa
nuoremmat, vasta uransa alkutaipaleella olevat johtajat ovat jo ketterampid.
Tutkimuksen tuloksista oli havaittavissa my0s se, ettd kokeneempien johtajien
tulisi nuorempia kohdatessaan sekd johtaessaan muistaa ihmissuhteiden hoi-
don merkitys ja kehittdmisen edistaminen. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 21.)
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Mutta my®6s liian ilmiselvalld seka liiallisella johtamisella voi olla negatii-
visia vaikutuksia. Se voi siirtdd johdettavien mielenkiinnon muualle, silld pas-
mérdinnilld ei saada useimmiten aikaan muuta kuin johdettavan mielenkiinnon
lopahtamista. Vaikka johtaminen on ollut aina oma taiteenlajinsa, korostuu sen
monimuotoisuus tulevaisuudessa vield menneisyyttikin selkeammin. Vihin-
tadn mielenkiintoisemmaksi seurata se muuttuu silloin, kun nuorempien suku-
polvien edustajia, jotka aikaisempia sukupolvia herkemmin alleviivaavat yksi-
16itd, pyritddn sitouttamaan osaksi organisaatioita. Jokaisella organisaatiolla
kun on omat tavoitteensa ja tapansa viestid niistd ulospdin, esimerkiksi kulutta-
jille. Niskaan hengittdminen ja suora kdskeminen kddntyvit ennemminkin joh-
tajia vastaan. Yksiloihin vaikuttaminen tapahtuu paremmin yrityksen brandin,
tarinan ja muiden pehmeiden arvojen kautta. Sosiaalistettaessa tyontekijdt talon
tavoille, alkavat he toimia halutulla tavalla ilman suoranaista niskaan hengit-
tamistd ja kaskytystd. Tyontekijat alkavat itse eldd ja jakaa yrityksen arvoja
omatoimisesti, milloin johtaminen ei ole endd suoranaista, vaan tapahtuu vai-
kuttamalla pintaa syvemmalld. Toki liiallisella branddykselld, maineenhallin-
nalla ja arvojen avulla johtamisellakin voidaan sahata omaan jalkaan. Ihmiset
ndkevit kylld manipulaation ldpi, eivdtkd loputtomiin osta ideoita, joiden eivét
valttamattd ndekddn toteutuvan. (Tienari & Piekkari 2011, 102-105.)

Myo0s johtajuus kasitteend tulee ottaa tarkasteluun, silld johtajuus ei endd
ole pelkastddn johtajien yksinoikeus. Matalahierarkkiset ja epdselvit esimies-
alais-suhteet hdlventdvéat johtamisen ja johtajien rajoja ja toiminta on enemman
kollektiivista. Téllaisissa asetelmissa johtajuutta voidaan havaita monissa eri
yhteyksissd. Esimerkiksi Z-sukupolvien maailmassa johtajuus on oikeastaan
sitd, ettd saadaan porukkaa ldhteméddn toimintaan mukaan. (Tienari & Piekkari
2011, 104.) Nuoremmille ikdsukupolville on huomattavasti helpompaa organi-
soitua verkossa kuin seurata suoraan johtajaa. He laittavat vanhempia sukupol-
via helpommin liikkeelle sosiaalisia verkostoja, joiden kautta he edesauttavat
samalla ajamaan eteenpdin organisaatioihin ja niiden toimintaan vaikuttavien
yhteistyomuotojen kehittymistd, vaikkeivat asiaa tdltd kantilta ajattelisikaan.
(Tapscott & Hautala 2010, 73-77.)

Globaali analytiikka- ja neuvontayritys Gallup on tutkinut, ettd johtajien
antamalla kokemuksella tyontekijoille on suuri vaikutus siihen, millaisena
tyonantajana tyontekijit yrityksen ndkevat. Esimerkiksi milleniaalit arvostavat
johtamisen laatua organisaatioihin hakeutuessaan. Tyontekijat myos pysyvdt
tutkitusti kaksi kertaa todenndkoisemin kauemmin organisaatioiden matkassa,
jos johtajat auttavat tyontekijoitddn kehittyméddn, ja yli kolme kertaa todenna-
koisemmin silloin, kun kokevat saavansa sdannollistd palautetta tyostaan. (CLif-
ton & Harter 2019, 27-29.)

Uudet sukupolvet ovat organisaatioiden voimavara ja tulevaisuus. He
tuovat organisaatioihin mukanaan uusia ajatuksia, ideoita ja uudenlaista orga-
nisaatiokulttuuria. Uusia sukupolvia puhuttelee myos vanhempiin sukupolviin
verrattuna erilaiset arvot ja mieltymykset. He uskaltavat antaa rakentavaa pa-
lautetta, osallistuvat innovaatioiden kehittdmiseen ja kaipaavat haasteita ja
mahdollisuutta ilmaista itseddn. Uuden sukupolven tyontekijoiden kohdenta-
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minen heiddn omien tyoarvojensa mukaan on ensiarvoisen tdrked ymmartaa
organisaatioissa. Ohjaamalla uutta sukupolvea strategisesti heitd puhuttelevien
arvojen kautta organisaatioiden eri tasoihin, omaksuvat he organisaation hel-
pommin omakseen. Tdlloin uuden sukupolven sitoutuminen on suurempaa ja
se ndyttdytyy vastavuoroisesti esimerkiksi tydssd suoriutumisessa, tyonantaja-
mielikuvassa ja halukkuutena kehittdd organisaatiota. (Wang & Lin 2019, 151-
152))

Suomalaista johtajuutta tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd myos heiddn
toimintakenttdnsd on muokkaantunut ja laajentunut vuosien varrella. Suoma-
laisen johtamisen kenttd on kokenut globalisaatiota ja siitd on tullut monipuoli-
sempi. My0s suomalaiset johtajat ovat joutuneet yhd enemman tarkastelemaan
henkilokohtaista ulosantiaan ja ovat osittain saattaneet alkaa muistuttumaan
ulkomaalaisia kollegoitaan. Suomalaisenkin johtamisen voidaan ndhdad kan-
sainvilistyneen ja siihen ovat vaikuttaneet aikamme eri historialliset vaiheet,
toimintaympadristéjen muutokset sekd yritysrakenteiden muutokset. Kaiken
tamédn kautta on syntynyt omaleimaista johtamista, josta voidaan kuitenkin
ndhdé heijjastuvan suomalaisuus, esimerkiksi sisukkuuden ja suorapuheisuu-
den kautta. Lansimaalaiset kommentoivat suomalaisessa johtamisessa nouse-
van esiin joustavuutta ja tehokkuutta, kun taas Aasiasta ja Vendjdltd kaikuvissa
palautteissa suomalaisen johtajuuden kuvaillaan ymmartavan vapauden ja yk-
silollisyyden péille. Vaikka maassamme on edelleen muodollisia sekd konser-
vatiivisia yrityksid, koetaan suomalaisen tyteldmaén ajattelevan yli turhan byro-
kratian, silld suomalaiset arvostat sitd, ettd asiat tulevat hoidetuksi, kdytannolli-
sesti ja sulavasti. (Juuti 2010, 62-69.)

2.2 Muutosjohtaminen

Muutos, jota voidaan tulkita myos toimintatilasta toiseen siirtymiseksi, on vii-
me aikoina ollut yksi johtamisen keskisimmistd puheenaiheista muuttuvassa
maailmassa. Nama tyoelamdnkddn muutokset eivit ole olleet yksittdisid, vaan
moninaisia ja jatkuvia, jotka ovat tavallaan jddneet jatkuvaksi olotilaksi tyoela-
mé&dn. Viimeaikaisissa johtamisen opeissa ovat korostuneet tilannekohtaisuus
sekd kontekstisidonnaisuus. Voitaisiin siis todeta, ettd viimeaikaisimmissa joh-
tamisen paradigmoissa ovat nousseet esille joustavuus, luovuus ja innovatiivi-
suus. Muutoksen kohtaaminen ja sen ldpivienti asettaa toki haasteensa myos
johtajille. Merkittavda on se, kuinka johtajuuden on pitdnyt vuosien saatossa
kehittdd sekd loytdd entistdkin monipuolisempia ja paremmin toisia ihmisia
huomioivia ndkokulmia vuosi vuodelta entistd monimutkaisempien muutosky-
symysten parissa. (Perttula & Syvdjarvi 2012, 202-203.)

Muutos vaatii muutosjohtamista, joka voidaan jakaa kahteen kategoriaan.
Ne ovat asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtaminen (leadership).
Asioiden johtamisella tarkoitetaan niitd toimintatapoja ja prosesseja, joilla ylla-
pidetddn jarjestelmédd. Asioiden johtamisessa tarkeimmaét osa-alueet ovat suun-
nittelu ja budjetointi, organisointi sekd miehitys. My6s ndiden osa-alueiden jal-
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keen tulevat toteutuneiden asioiden valvonta ja mahdolliset ongelmienrat-
kaisemiset kuuluvat asioiden johtamisen piiriin. Asioiden johtaminen poikkeaa
ihmisten johtamisesta, jossa liikkeelle ldhdetddn toisenlaisesta ndkokulmasta.
Ihmisten johtaminen, tai johtajuus, on joukko prosesseja, joilla organisaatio pe-
rustetaan tai sen toimintaa muutetaan olosuhteita vastaavaksi. Ihmisten johta-
minen ldhtee liikkeelle suunnan néyttamisestd ja vision laatimisesta. Thmisid
koordinoimalla, eli suuntaviivoja ndyttamalld, heitd ohjataan tuota visiota kohti.
Kolmantena askeleena tdrkedd on johdettavien kannustaminen ja inspirointi.
(Kotter 1997, 22-23.)

Muutosjohtamisesta on vuosien varrella tehty lukusia tutkimuksia sekéa
malleja, kuinka muutos tulisi viedd ldpi ja toteuttaa. Muutos itsessddn seka sii-
hen vaikuttavat tekijdt ovat yhtd lailla olleet suurennuslasin alla. 1960-luvulla
muutos ndhtiin ympéaristoon reagoimisena ja organisaation paras “geeni” pyrit-
tiin sijoittamaan sille kullakin hetkelld suotuisimpaan kohtaan organisaatiossa.
1980-luvulla organisaatiokulttuuri nousi tutkimuksissa pinnalle ja muutosjoh-
tamista ldhestyttiin siitd ndkokulmasta, ettd vaikuttamalla yrityskulttuuriin,
pystyttiin ohjaamaan my6s muutosta. 2000-luvulla tutkijat sen sijaan alkoivat
painottaa sosiaalisen konstruktionismin ndkokulmia organisaatiomuutoksissa.
Useat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd organisaatiossa tapahtuvat arkiset puheet ja
keskustelut sekd niissd kaytettdva kieli muokkaavat puhetavan, jotka taas toi-
mivat rakenteena sille, miten itse organisoituminen tapahtuu (Juuti 2013, 159-
181). Muutosjohtaminen koetaan usein yrityksend muuttaa organisaatiota sita
ympdrdivan ympdriston mukaan, mutta se on paljon muutakin. Muutosjohta-
minen koetaan jo sanana antavan johtajille suurta vaikutusvaltaa ja kykyd saa-
vuttaa jotain suurta. Mutta mitd oikeastaan on muutos ja kuinka muutos voi-
daan tunnistaa loppujen lopuksi tapahtuneen? (Ladkin 2010, 127.)

Nakemys siitd, ettd johtajat pystyvit vaikuttamaan merkittdvéasti organi-
saatioiden muutoksiin, syntyy olettamuksistamme muutoksen luonteeseen.
Oletamme muutoksen tapahtuneen, kun organisaatio on tunnistettavasti erilai-
sessa tilanteessa, kuin missd se oli aiemmin. Mutta tdrkedd on pohtia, onko tuo-
hon pisteeseen paddytty johtamisen vai jonkin muun seurauksena? Tarkedd on,
ettd muutosta johtavat ymmartiavéat jo olemassa olevan, mutta jotta itse muu-
tosprosessi voi ldhted liikkeelle, on heiddn tunnistettava myos tulevaisuudessa
hdamottava maaliviiva, johon muutos on suunnattava. Johtamisen seuraavana
tehtdvdnd on muodostaa visio tuosta padmaddrastd ja saada organisaation ener-
gia suunnattua sitd kohden. (Ladkin 2010, 127-131.)

Muutoksessa tapahtuvaa johtajuutta esiintyy kuitenkin hyvin erilaisesti.
Ihmisten osallistuessa tiettyihin hetkiin muutoksen keskelld ja vastatessaan
toiminnallaan tuon tilanteen tarpeisiin, luovat he omalla kdytoksellddn johta-
juuden “tilan”, riippumatta siitd ovatko he rooliltansa “muodollisia” johtajia vai
eivat. Tallaiset hetket ja niihin vastaaminen ovat tdrkedssd roolissa suhteessa
organisaation muutosprosesseihin. (Ladkin 2010, 139.) Muutosjohtamista voi-
daan ldhestyd myos adaptiivisen johtamisen kautta, jossa johtaminen keskittyy
sopeutumisiin, joita muutoksia kokevat tarvitsevat vastauksena muuttuvaan
ympadristoon. Toisin sanoen adaptiiviset, mukautuvat johtajat valmistelevat ja
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rohkaisevat johdettaviaan kasittelem&ddn tulevia muutoksia. Téllaisen ldhesty-
mistavan tarkoituksena on kannustaa ihmisid niin muuttumaan kuin myos op-
pimaan uutta, jotta he pystyvit kasittelemddn paremmin esimerkiksi muutok-
sen mukanaan tuomia haasteita. (Northouse 2016, 257-258.)

Mutta miten yritys ja sen johtohahmot voivat laittaa aluille muutosmatkan?
Ensin on saatava selked vastaus sithen, miksi yrityksessd pitdisi tapahtua muu-
tosta, koska loppujen lopuksi tuon kysymyksen vastaus mddrittelee, kuinka
muutosta ldhdetddn viemddn eteenpdin (Korhonen & Bergman 2019, 44). Kun
tuo maaliviiva, tavoite, on asetettu, johdon on ensin kéytava itse lapi oma muu-
tosprosessinsa, silld jokaisella johtajalla on muutosta kohtaan omat tunteensa,
pelkonsa, ajatuksensa, ilonsa ja vihansa, joiden hédn ei saa antaa vaikuttaa muu-
toksen ldpivientiin. Yleensd johtajilla on aikaetu puolellaan, silld he saavat usein
tiedon tulevista muutoksista ennen tyontekijoitd. Tama helpottaa osaltaan myos
prosessin ldpivientid tyontekijoiden kanssa, kun johtaja on ennen muutoksen
jalkauttamista késitellyt jo omia tunteitaan muutokseen liittyen. Ndin ollen ha-
nen on helpompi ymmartdd ja myotdeldd tyontekijoidensd kanssa muutoksen
lapi. Johdon on my6s mydtdeldmisen kautta ymmarrettdvd, ettd muutos nayt-
taytyy hyvin eri tavalla johdon eri tasoilla, niin ylimmaéssa johdossa, keskijoh-
dossa kuin tyonjohtajilla. Oman sopeutumisen ja myotdeldmisen lisdksi johdon
tulisi pystyd myos ennakoimaan tulevaa, kuten esimerkiksi mitd muutosproses-
sin aikana tulee mahdollisesti tapahtumaan ja millaisia resursseja sekd osaamis-
ta niistd suoriutumiseen tarvitaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 83-85.)

Johdon omalla tyylilld on merkitystd muutoksen onnistuneessa ldpivien-
nissd. Ldsnd oleva johtaja, jolla on muutokseen tarvittavaa tarmokkuutta ja
myonteistd asennetta ja joka on aktiivisemmin yhteistyossd sidosryhmiensd
kanssa, saa nopeammin aikaan muutokselle tarpeellisen suunnan seké toimin-
taenergiaa. Vastaavasti taas johtaja, joka on asemassaan tai uuden asian dérelld
epdvarma, ei pysty samalla tavalla herdttim&dn sidosryhmille onnistuneen
muutoksen edellyttdimaad luottamusta. Néin ollen voidaankin todeta, ettd joh-
don oma ty6tyyli on se késiala, jolla muutos kirjoitetaan. (Valpola 2004, 53.)

Vaikka johtajilla on suuri merkitys muutoksen onnistumisessa, ei tule vaha-
telld organisaation tai tyoyhteison, tiimin merkitystd. Muutoskykyinen tiimi
oikeanlaisen muutosjohtajan siivittdmand on varmempi voittaja, kuin muutos-
vastarintainen tiimi, vaikka heilld olisi kuinka osaava muutosjohtaja. Muutos-
kykyisen tiimin perusasiat ovat hyvalld pohjalla. Tiimi tunnistaa oman perus-
tehtdvdnsd sekd oman osaamisensa tason. Se tuntee toimintaympdristonsd ja
sillda on kykyd ja osaamista toimia ja omaksua asioita nimenomaan tiimina.
Ryhmi, jolla on oikeanlaista osaamista ja luottamusta ymparilld tyoskenteleviin
tekijoihin on helpompi ohjata ldpi muutoksen. Johtaja, jonka johdettava ei ole
vastaavanlaista joukkoa, joutuu tekemddn huomattavasti enemman toitd muu-
toksen ldpiviennissd. Ensin hdnen on pystyttdvd vaikuttamaan ja muuttamaan
itse tiimid, jonka jdlkeen hdnen on jalkautettava tiimille itse muutos. (Arikoski
& Sallinen 2007, 15-16.)

Puhuttaessa muutosjohtamisesta on tarkasteltava my6s muutosvastarintaa,
silld muutokset eivit aina ole kivuttomia ja helposti ldpivietdvissa. Muutosvas-
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tarinnalla tarkoitetaan ihmisten haluttomuutta muuttua muutoksen mukana.
[Iman muutoksia tyoskentelymme ja tapamme toimia stabiloituvat ja muodos-
tavat tutuksi kdyneen, mieluisan tilan toimia, jossa opitut asiat ovat tuttuja ja
turvallisia. Tuosta tilasta pois siirtyminen voi laukaista ihmisessa muutosvasta-
rinnan, joka on peruja yksilon sisddnrakennetusta immuunijdrjestelméstd, jonka
tehtdvana on suojata ihmista esimerkiksi muutoksen mukanaan tuomalta stres-
siltd. (Halinen & Jakonen 2011, 21-22.) Sekéd yksilon ettd ryhmén on helpompi
ldhted muutokseen mukaan, jos muutoksen tavoitteet ja pddmddrat yhtyvit
omiin sekd ryhman tavoitteisiin. Mitd enemman yksilon tai ryhmén omat ta-
voitteet ja ajatukset poikkeavat muutoksen tavoitteista, sitd vaikeampi on lahtea
mukaan muutokseen ja muuttua sen mukana. Toki yksil6issd on eroja ja ristirii-
doista huolimatta joidenkin on silti helpompi ldhted mukaan muutokseen, mut-
ta kuinka valmiina he oikeasti ovat muuttumaan muutoksen mukana? (Mylly-
maki 2017, 22.)

Kun puhutaan muutosjohtamisesta, on johtajien viestintd muutoksessa
avainasemassa. Viestintd toimii avaintekijand motivoinnissa, jolla on taas suora
suhde muutoksen onnistumiseen. He tuovat esille tutkimuksessaan, etti muu-
tosvastarintaa voi esiintyd tyoyhteisossa erityisesti silloin, jos tyontekijdt koke-
vat, ettd johtajien heille tuottama muutos voi aiheuttaa uhkaa heiddn subjektii-
viselle organisaatioidentiteetilleen ja sen jatkuvuudelle organisaatiossa. Ndin
ollen johtajien on osattava vaikuttaa tdhdn muutosvastarintaan viestimallad
muutosvisiosta organisaatiolle ja tyontekijoille niin, ettd he kokevat organisaa-
tion identiteetin ytimen pysyvdn muutoksessa kuitenkin muuttumattomana.
(Venus, Stam & Knippenberg 2019, 681-684.) On tutkittu, ettd nuoren sukupol-
ven edustajat eivit kavahda tydelamédn muutoksia, vaan ennemminkin pdinvas-
toin, he ovat tulleet muuttamaan sitd. He ovat tutkimuksen mukaan yhteistyo-
haluisempia sekd tiimityoskentelyvalmiimpia kuin edeltdjansd, ja ndin ollen
oikeanlaisilla organisaatiomuutoksilla ja johtamisella voidaan saavuttaa tuotta-
vaa liiketoimintaa, joka on samalla tyontekijoilleen takaisin ammentavaa ja si-
touttavaa. Ymmartamailld uuden sukupolven tydeldmévaatimuksia ja oikeanlai-
sella johtamisella saadaan aikaan oikeanlaista muutosta, joka vastaa uusien su-
kupolvien toiveita tytelamaltd. (Rok & Senta 2019, 61-63.)

2.3 Ikdjohtaminen

Koska ikdjohtaminen on vield suhteellisen nuori sosiaalinen konstruktio, on sen
madritteleminen tdysin yksiselitteisesti sangen vaikeaa. Ikdjohtamisen taustalla
on kuitenkin havainto siitd, ettd vdestd vanhenee ja ndin ollen myos tydeldmaés-
ta poistuu tekijoitd ja uusia tulee tilalle. Siksi ikdjohtamisen saralla on jo jonkin
aikaa korostettu hyvan tyokulttuurin sekd henkilostod tukevan johtamistavan ja
koulutuksen tarkeyttd. Koska jokaisessa muutoksessa johtajan omalla asenteella
on merkitystd, tulisi johtajien ikdjohtamisessa omaksua tiettyjd asioita. Naita
ovat muun muassa oman ikdasenteen selvittaminen, osallistuva ote tiimityos-
kentelyyn, yksilollinen tdiden ja sisdltdjen suunnittelu tyontekijoiden omien
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voimavarojen mukaan sekd avoin ja varhainen kommunikointi tulevaisuuden
muutoksiin liittyen. Johtajien on siis ymmadrrettdva johdettavien eri elamanti-
lanteita ja epdonnistuneissa johtamissuhteissa timéa ndhddankin yhtend epdsuo-
rana ikdsyrjinndn osana. Monissa organisaatioissa henkilostd koskevia paatok-
sid tehd&dan ilman, ettd johtajilla on esimerkiksi ymmarrystd henkiloston todelli-
sesta ikdrakenteesta nyt ja tulevaisuudessa. Myos ikddntyvien tyokykyyn, tuot-
tavuuteen ja terveyteen kohdistuvat seikat saattavat usein jaada vihemmalle
huomiolle. Kuitenkaan johtajat eivét ole kaikkivoipaisia, jos oman organisaation
taustalla olevat mekanismit ovat sellaisia, mitkd eivit edesauta johtoasemassa
tyoskentelevid henkiloitd. Johtajat eivit itsessddn voi saada kovinkaan suuria
muutoksia aikaan organisaatioissaan, jos organisaatio itsessddn ei ole muutos-
kykyinen. (Juuti 2001, 8-10.) Ikdjohtamisella ei tarkoiteta vain muutamaa temp-
pua, joilla eri ikdiset ihmiset saadaan toimimaan yhdessd, vaan kyseessd on pal-
jon syvempien muutoksien aikaansaamista organisaatiossa. Ikdjohtaminen ei
myoskddn tarkoita pelkéstddn ikdihmisten johtamista, vaan se kohdistuu jokai-
seen henkil6on idstd riippumatta. Yhtd lailla se on organisaatioiden asenneil-
mapiirin ja johtamiskdytdntdjen muovaamista sekd varttuneiden ja nuorten
tyontekijoiden eldmadntilanteiden tarpeiden huomioimista ja hyodyntdmista.
(Ilmarinen, Lahteenmdki & Huuhtanen 2003, 8-11.)

Ikddntyminen ja tyodeldaman ikdmuutos haastavat myos johtamistaitoja.
Koska jokaisen organisaation strategiset tavoitteet ja rakenteet ovat erilaisia, on
jokaisen organisaation luotava oma ikdstrategiansa, jonka kautta ikdjohtamisen
tavoitteita, tyokaluja ja toimenpiteitd voidaan tuloksellisesti johtaa. Nyky-
yhteiskunnan ikdrakenteiden epétasapaino tulee jatkumaan vield pitkddn, joten
yritysten on ratkaistava monia sen mukanaan tuomia strategisia haasteita.
Kuinka 1oytdd ikdluokkien pienentyessd esimerkiksi tarpeeksi osaavaa tyovoi-
maa eldkoityvien tilalle? Miten osaamista siirretddn nuoremmille ikdpolville ja
miten yrityksen henkiloston ikddntyminen vaikuttaa tuotannon rakenteisiin?
(IlImarinen ym. 2003, 137-145.)

Vaikka iki ei aina ole kaikki kaikessa, tulisi kuitenkin kiinnittdd huomiota
idn ja tyokyvyn/tuottavuuden viliseen suhteeseen, koska esimerkiksi idn mu-
kana ihmiselle tapahtuu monia erilaisia tuottavuuteen vaikuttavia muutoksia.
Tutkijat ovat mitanneet, ettd noin kolmenkymmenen ikdvuoden paikkeilla ih-
misen suorituskyky on huipussaan. Tuon jdlkeen idlld on alentava vaikutus
esimerkiksi yksilon lihasvoimaan, ndpparyyteen sekd reaktioaikaan. Lisdksi
jotkin muistamisen ja oppimisen aspektit heikkeneviat myos. (Julkunen & Par-
ndnen 2005, 67-68.)

Kuitenkin tutkijat tuovat esille, ettd tillaiset laboratoriossa tehdyt testit ei-
vét tuo esille sitd, ettd vastaavasti tyoeldamassa yksilo pystyisi omalla kokemuk-
sellaan kompensoimaan nditd aikaisemmin lueteltuja, ikddntymisen mukana
heikentyvid osa-alueita. Lisdksi tyotehtdvissd, jotka eivét ole fyysisesti kuormit-
tavia, ikd itseasiassa voi kddntyd eduksi, kun idn mukana tuoma kokemus ja
sosiaaliset taidot voivatkin olla tuottavuutta lisddvia tekijoitd. Nuoret taas néh-
dddn nopeammin oppivina ja muutoskyvykkddampind, mutta kaiken kaikkiaan
ian merkitys johdettavilla henkiloilld asettaa johtajille haasteita esimerkiksi sil-
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loin, kun organisaation ikdrakenne koostuu monista eri ikdluokista. (Julkunen
& Parndnen 2005, 67-68.)

Tutkijat huomauttavat vanhemman sukupolven eldkkeelle jadmisen tar-
koittavan hiljaisen tiedon suurta poistumaa tyoyhteisostd. Tutkijoiden mieles-
tddan organisaatioiden tulisi tyollistdd vanhempia tyontekijoitddan organisaatiolle
hyodylliselld tavalla, joka edesauttaisi heiddn pysymistddn tydyhteisossd mah-
dollisimman pitkddn. Mentorointi, tyon kierto ja useat muut tavat edesauttavat
vanhemman ja nuoremman sukupolven tiedonjakoa. Vanhemmilla tydntekijoil-
ld on nuorempiaan enemmadn tietotaitoa ja patevyyttd, vastuullisuutta sekd
vahvempi asema tydyhteisossd. Ndistd kaikista osa-alueista olisi tdrkedd saada
siirrettyd mahdollisimman paljon nuorille, tydeldmddn siirtyneille tyontekijoille
ennen vanhempien tyontekijoiden eldkoitymistd. (Michael & Yukl 2020, 387.)

Organisaation ikdpolitiikan tulisi olla my6s avointa ja keskustelevaa sekéa
kaikki ikdluokat huomioon ottavaa. Tdllaisen puute on signaali organisaation
henkilostohallinnon ikdjohtamisen avoimuuden puutteesta sekd monimuotoi-
suuden aliarvioimisesta, jolla voi pitkalld tahtdimelld olla negatiivisia vaikutuk-
sia my0s litketoimintaan. Vaikka ikddn liitetddn monia ajatuksia, muuttuu sen
mukana yleensd myos yksilon asenteet tydeldméad kohtaan. Iin mukana yksilon
tarve omalle ammatillisille toiminnalle ja verkostoille kasvaa ja sosiaalisten suh-
teiden kehittiminen on yhteydessd myos yksilon parempaan itsetuntoon. (Bar-
tosz & Witkowski 2017, 82-83, 86.)

Ikdjohtaminen ldhtee liikkeelle henkiloston rekrytoinnista alkaen. Esimer-
kiksi ikédsyrjintddn on viime vuosien aikana kiinnitetty yhd enemmé&n huomiota
ja muun muassa ikd tai ikddn viittaavat tekijdt ovat poistuneet tyopaikkailmoi-
tuksista. Kuitenkin henkiloston rekrytointi organisaatioon on juuri se hetki,
missd ikd aktualisoituu, eli toteutuu, ja voittajia ovat yleensd nuoremmat henki-
16t. Joskus tilanne selittyy itse organisaatiolla tai imagolla, mutta joskus nuoria
pidetddn myds tehokkaampina ja edullisempina kuin idkkdampid hakijoita.
Nuoriin voidaan liittdd myos ajatuksia, ettd he ovat terveempid, ripeampid, py-
syvdt paremmin annetuissa aikatauluissa sekéd sietdvidt paremmin vuorotyota.
(Julkunen & Parndnen 2005, 147.)

Tutkijat huomauttavat, ettd vaikka tutkimuksilla on osoitettu, ettd eri
ikdsukupolvien eroavaisuudet voivat heijastella myos tyoeldmddn, esimerkiksi
asenteisiin, kdyttdytymiseen ja arvoihin sekd tyoeldmdd kohtaan asetettuihin
odotuksiin, on tutkimuksissa loydetty kuitenkin myos yhtéldisyyksid eri suku-
polvien vililld. Sukupolviin keskittyneissd tutkimuksissa on todettu, ettd eroa-
vaisuudet sukupolvien vililld eivat valttamattd johdu aina suoraan eri ikdsuku-
polvista, vaan ovat ennemminkin sidoksissa ihmisten eri eldméntilanteisiin.
Esimerkiksi tyontekijét, joilla molemmilla on pienid lapsia, kokevat henkilokoh-
taisen ja tyteldman tasapainoilussa enemmdn yhtéldisyyksid idstd riippumatta,
kuin saman sukupolven edustajat, joista toisella on lapsia ja toisella ei. Vaikka-
kin tietyn aikakauden heijastumat ndkyvat myos tyontekijoiden tydelamakayt-
taytymisessd, tulisi hyvien ikdjohtajien olla tietoisia siitd, missd vaiheessa eld-
madnsa tyontekijiat elamédssddn ja urallaan ovat sekad siitd, mihin he tydeldméassa
haluavat vuosien saatossa pyrkid. (Michael & Yukl 2020, 388.)
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Eri ikdsukupolvilla on my®os eri arvomaailmansa. Arvot muokkaantuvat
noin seitseméntoista vuoden idssd ja niiden syntyyn vaikuttavat muun muassa
kasvatus ja elamdnkokemukset. [hminen myos “tarkastelee” arvojaan eldaménsa
aikana muutamaan otteeseen, esimerkiksi keski-idssad. Eri sukupolvilla eri ko-
kemukset muokkaavat arvojen kehitystd eri suuntiin ja taman vuoksi tyoeld-
maéssd nuorilla ja vanhemmilla tyontekijoilld on usein arvoeroja, jotka saattavat
aiheuttaa narkdstymistd puolin ja toisin. Nuorempi ei valttamattda ymmaérra
vanhemman konservatiivista tydasennetta ja vanhempi taas ei ymmaérrd nuo-
remman joustavuuden ja itsendisyyden tavoittelua. Ristiriidat voivat helposti
aiheuttaa eri ikdpolvien vilisid yhteentérmdyksid. Tamadn vuoksi esimerkiksi
hiljaisen tiedon siirtdminen sukupolvilta toisille olisi tarkedd, jotta tieto saatai-
siin vdlitettyd eteenpdin, mutta myos parannettaisiin eri sukupolvien vilisid
suhteita tyopaikoilla. (Ilmarinen & Mertanen 2009, 43-46.)

2.4 Tyoelimin sukupolvenvaihdos

Stereotyyppisesti ajateltuna vanhemmat tyontekijit ndhddan ammattitaitoi-
sempina, kokeneina, luotettavina, mutta samalla heidédn fysiikkansa, motivaati-
onsa sekd jaksamisensa luonnehditaan heikkouksiksi, kun taas nuorten kohdal-
la asia kdadntyy peilikuvamaisesti. Nuorilla tyoeldamé&dn pyrkivilld on aitoa halua,
intoa sekd motivaatiota oppia ja pyrkimystd ndyttdd osaamisensa, vaikka heilta
puuttuukin vield kokemusta ja sen mukanaan tuomaa varmuutta ja viisautta.
(Julkunen & Parndnen 2005, 131-132.)

Sukupolvi on késitteend hyvin moninainen, koska sitd kdytetddn useissa
eri yhteyksissd tai merkityksissd. Esimerkiksi sosiologisessa yhteydessd késitet-
td kdytetddn yleensd kahdessa eri asiayhteydessd, joissa toisessa viitataan joko
sukulaisuusjadrjestelmaan, tai toisaalta silld voidaan tarkoittaa my®os tietyn raja-
tun ajankohdan sisdlld syntyneitd henkilditd. Tallaiseen, ajanjaksolliseen suku-
polviajatteluun, liitetddn usein my06s ajatus siitd, ettd tdméd ajanjakson sisdlla
syntyneitd henkiloitd yhdistavét yhteiset merkittdavat kokemukset, vaikka hen-
kilot ovatkin eri-ikdisid. (Purhonen 2007, 15-16.) Emme kuitenkaan voi yleistdd
sukupolvia ja leimata niitd “tietynlaisiksi”, koska se tuottaisi vain paradoksaali-
sen tuloksen. Yhteiskunnan muutokset ovat kytkoksissd sukupolviin ja esimer-
kiksi silloin, jos yhteiskunta ei muutu, ei myoskddn synny kokemuksellisia su-
kupolvia sosiaalisilla yksikoilld. Nédin ollen voidaan ajatella, ettd ajassa on su-
kupolvia yhdistdvid kokemuksia. (Piispa 2018, 19.)

Vanhanmallinen sukupolviajattelu, jossa kaikki ikdluokat on jaoteltu sel-
laisenaan, on saanut myos kritiikkid osakseen. Tutkijat Jarvensivu, Nikkanen ja
Syrjd tuovat esille, etteivit koe ndin lokeroituneen ajatusmallin sukupolviajatte-
lusta taipuvan sellaisenaan suomalaiseen sukupolviajatteluun. Ndin ollen he
esittdvat teoksessaan oman talousteoriapohjaisen sukupolvimallinsa, jossa he
ovat jakaneet esimeriksi X-sukupolven kahteen sisdiseen sukupolveen, jotka
ovat hyvinvoinnin sukupolvi ja lamasukupolvi. Alla olevassa kuvassa (KUVIO
1), he kuvaavat sukupolvien aaltoteoriansa. Kyseisessd teoriassa eri suomalaiset
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sukupolvet muodostuvan aikansa taloudessa tapahtuneiden liikehdinttjen, aal-

tojen mukaan muodostaen ndin lasku- ja nousukaudella varttuneita. (Jarvensi-
vu, Nikkanen & Syrja 2014, 58-59.)

SUURET OUYEKRII- HYVIN- LAMA.- DIGINATI- Seuraava

IKALUO- SIN SUKU- VOIN- SUKU- VIEN SUKU- sukupolvi:

KAT POLVI NIN POLVI POLVI n. 1990-
SUKLU- syntynest?
POLVI

Suuri taantu-

Yleinen talous— ja tyollisyystilanne

Oljykriisi ma 2008-
1573-1580 ' 1990-luvun 2009
larna
. 3
1960 1970 1980 1950 2000 2010

KUVIO 1 Suomalaisen tyoeldaman sukupolvet (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 58)

Tutkijoiden tuottamassa suomalaisessa sukupolviajattelussa ensimmadisend, ettd
vanhimpana sukupolvena tarkastellaan suurta ikdluokkaa, jolla tarkoitetaan
vuosina 1945-1954 syntyneitd henkiloitd. Tamén sukupolven edustajat erottu-
vat sodan jdlkeisestd ajasta suurella méaéaréallaan. Kyseisen sukupolven edustajat
saivat my0s kokea tietotekniikan tydeldmdan mukaantulon. Myos naisten nou-
su mukaan tyoeldmddn, palkkatyohon, nousi tamédn sukupolven aikana itses-
tadnselvyydeksi. (Jarvensivu ym. 2014, 210-212.)

Suurten ik&dluokkien jdlkeen sukupolviajattelussa tarkastellaan vuosina
1955-1964 syntyneitd henkil6itd, jotka muodostavat tutkijoiden mukaan oljy-
kriisin sukupolven. T&td sukupolvea varjostaa oljykriisin mukanaan tuoma ta-
louden taantuma, joka aiheutti ty6ttomyyttd ja epdvarmuutta. Laman jilkeen
vuosina 1965-1972 syntyneet henkilot kuvataan hyvinvoinnin sukupolvena,
joilla tutkijoiden mukaan on aikaisempaa sukupolvea selkedsti rennompi asen-
ne tydelaméaa kohtaan. Télle sukupolvelle ominaista on pyrkid 16ytamadan aikai-
sempi sukupolvia selkeimmin tasapaino tydeldméan ja henkilokohtaisen eldméan
vdlilld. Vuosina 1973-1979 syntyneet joutuivat kokemaan laman mukanaan
tuoman epdavarmuuden sekd pelkoa oman tydpaikan puolesta. Heitd kuvataan-
kin tdmé&n vuoksi tutkijoiden sukupolviajattelussa lamasukupolveksi. Tdlle su-
kupolvelle ominaista on laman aiheuttaneen pelon vuoksi pyrkid todistamaan
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tyoeldmassd oma osaaminen sekd pyrkid pitimaan tyostddn kiinni. Tamén joh-
dosta tyon ja vapaa-ajan raja saattaa valillda hamartyd. (Jarvensivu ym. 2014, 206,
239-243.)

Heidédn jdlkeensd, vuosina 1980-1990 syntyneitd henkiloitda kutsutaan Y-
sukupolveksi, eli diginatiiveiksi. Télle sukupolvelle aikaisempia sukupolvia
enemmdn on ominaista tiedonjanoisuus sekd muutoksensietokyvykkyys. (Jar-
vensivu ym. 2014, 255-259.)

Tampereen yliopiston julkaisemassa artikkelissa Lankinen tuo esille, etta
Y-sukupolvea leimaa myos tietynlainen kaoottisuus. Osa tdmén sukupolven
edustajista on myos huonossa asemassa tyomarkkinoilla. T4td kuvastaa esimer-
kiksi se, ettd Lankisen tutkimuksen tekohetkelld Y-sukupolven edustajat kaytti-
védt eniten esimerkiksi TE-toimiston ja terapeutin palveluita. (Lankinen 2014.)
Seuraavaa sukupolvea Y:n jilkeen kutsutaan Z-sukupolveksi. Taman sukupol-
ven edustajat ovat syntyneet 1990-luvun jilkeen. He ovat aikaisempaa Y-
sukupolvea vieldkin aktiivisempia ja valikoivampia. He uskaltavat kyseenalais-
taa, olla yksilollisid ja hakevat avoimuutta sekd hyvaksyntdd. (Tienari & Piekka-
ri 2011, 14.)

Sukupolvet voidaan ndhdd myos suhteellisen ennustettavina malleina.
Tutkijoiden mukaan noin kahdenkymmenen vuoden vilein esiintyvilld suku-
polvilla on jokaisella tietynlaiset, méadritellyt piirteet, jotka heijastelevat ”ajan
henked”. Sukupolvet voidaan ndin ollen ajatella olevan my6s oman aikansa
seurauksia sekd syitd. (Williams 2020, 371-387.)

2.5 Nuoremmat sukupolvetY ja Z

Y-sukupolvi

Vesterinen ja Suutarinen tuovat esille Y-sukupolven mukanaan tuomat muu-
tokset, joiden kaltaisia ei ole aikaisempien sukupolvien my6td noussut esiin
tyoeldméssd. Toiveet muun muassa joustavuudesta, vapaudesta ja mahdolli-
suudesta kouluttautua ja vaikuttaa omaan uraan ovat asioita, joita tyonantajat
ovat joko jo joutuneet kohtamaan tai ovat ndiden asioiden dédrelld hyvinkin pian.
Tutkijat toteavat my0s, ettd tydeldmdn viimeaikaiset muutokset, jotka ovat ol-
leet nopeita, eivit ole ongelma. Sen sijaan ongelma on se, ettd ndimd muutokset
eivéat vield riitd ja niitd on ollut liian vdhan. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 23-
26.)

Ketd sitten ovat ndméd Y-sukupolven edustajat? Aikaisemmassa kappa-
leessa kuvattiin tydeldamén sukupolvenvaihdosta ja eri sukupolvia sekd niiden
ominaispiirteitd. Tassd kappaleessa perehdymme tarkemmin Y-sukupolveen,
joka on tamén tutkimuksen kannalta toinen olennaisimmista sukupolvista.

Tyo6elaman eldessd tdlldkin hetkelld muutoksen aikaa, on eittdmatta selvad,
etteivdat muutokset ole aina kivuttomia, varsinkaan, jos pyrkii tydeldmaan juuri
murrosvaiheen aikaan. Jarvensivu, Nikkanen ja Syrja (2014, 199-201) tuovat
teoksessaan esille tutkimustuloksia, joiden valossa voidaan todeta nuorten ko-
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kevan harteillaan tydeldamdn globalisaatiosta seuranneita vaikutuksia, kuten
epdvarmuutta ja epdoikeudenmukaisuutta selkedsti muita, aikaisempia suku-
polvia enemmaén. Tutkimuksissa korostettiin toki eri maiden, esimerkiksi hy-
vinvointivaltioiden ja tyollisyysregiimien vaikutus tuloksiin, silld eri maissa
namad vaikuttivat nuoriin eri tavoilla. Nuorten vastauksissa nousi esille kuiten-
kin tyottomyyttd, eripituiset maadrdaikaiset tyosuhteen ja niistd seurannutta ma-
talaa ansiotasoa, joka heijastui osalla tutkimuksien mukaan myds perheen pe-
rustamisen lykkdantymiseen. Tutkimuksessa nostettiin esille kuitenkin myos
korkeasti koulutettujen naisten pidattdytyminen valilld jopa kokonaan perhe-
vastuista, jos he eivit tutkimuksien mukaan kokeneet tukea, esimerkiksi valtion
puolelta kunnollisilla lastenhoidollisilla mahdollisuuksilla.

Vaikka monissa tutkimuksissa tuodaan esille uusien sukupolvien muka-
naan tuomia muutoksia ja sitd, mitd sukupolvet tyoeldamdlta haluavat, ei esi-
merkiksi Y-sukupolvelle tyon sisdllolld ole niin suurta merkitystd, kuin mita
julkisissa puheissa annetaan ymmartdd. Y-sukupolven edustajilla on toki toivei-
ta tyoeldamédd kohtaan, mutta kaikista toiveista huolimatta tdrkeintd olisi, etta
toitd konkreettisesti edes olisi, silld vakituisten tyopaikkojen arvostus on edel-
leen korkealla ja tyottomyysputkiin ja patkdtoihin jaméahtamistd peldtdan. Vaik-
ka Y-sukupolvella ndyttdd tutkimusten valossa olevan suhteellisen samanlaisia
ajatuksia tyoeldamdd kohtaan kuin heitd edeltdvilld sukupolvilla, nousee esiin
kuitenkin yhtend erottavana tekijand ajatukset joustavuudesta ja tyon sekd per-
he-eldamé&n yhteensovittamisesta, silld kasvanut arvostus vapaa-aikaa ja perhe-
eldmdd kohtaan nousee Y-sukupolven edustajilla tutkimusten mukaan esille
edeltdjidan voimakkaammin. (Piispa 2018, 91-92.)

Pyoridn ja Ojalan (2016, 37-39) tutkimustulokset Y-sukupolven tydasen-
teista tuovat esille, ettd suomalaisessa tydeldmdssd voidaan ndhdé olevan sellai-
sia suhteellisen vakiintuneita ja pysyvid rakenteita, jotka vaikuttavat myos sii-
hen, ettd Y-sukupolven asenteet tyceldaméad kohtaan eivit toisaalta poikkea niin
paljoa aikaisemmista sukupolvista. Toki vapaa-ajan sekd perhe-eldmén arvostus
heijastuu siihen, ettd tdiméa sukupolvi on aikaisempia sukupolvia valmiimpi te-
kemddn kompromisseja tyoneldmédssd. Esimerkiksi palkaton vapaa ei Y-
sukupolven edustajan mielestd mikdan kynnyskysymys.

Sukupolvitutkimuksissa tulisi ottaa huomioon myos ajan kuluminen seka
sukupolvikésitteiden sisdlle lukeutuvien yksildiden eldmdnkaari. Esimerkiksi
Y-sukupolven edustajat muuttuvat ajan edetessd yhd enemmaén tyokeskeisem-
méksi eldmén tuoden heiddn eteensd perheen perustamisen ja asuntolainan kal-
taisia asioita. Silloin sen muokkaantuminen muiden, aikaisempien sukupolvien
mukaiseksi voidaan todeta alkavan. Ndin ollen kyse ei aina ole puhtaasti vain
sukupolvesta, vaan tutkimuksissa tulisi samalla my6s pohtia idn ja eldménvai-
heen merkitystd. (Jarvensivu ym. 2014, 23.) Muuttuneessa maailmassa meidan
on otettava huomioon myos se, ettd ilman maahanmuuttoa suomalainen Y-
sukupolvi olisi todenndkoisesti hyvin erilainen, kuin mitd se tdnd pdivand on.
Vaikka aikaisemmatkin ikdsukupolvet ovat sitd kohdanneet, esimerkiksi sodan-
jdlkeisten uudelleenasuttamisten seurauksena sekd siirtolaisuutena Ruotsiin ja
takaisin, on tdimé&n vuosituhannen maahanmuutto erilaista, vaikka sen pitkéaai-
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kaisia vaikutuksia on toki vield vaikea arvailla. Selvdd on kuitenkin se, ettd se
ndyttdytyy jollain tavalla ndiden nuorempien sukupolvien eldméssd. Tutkimuk-
sissa on jo pystytty huomaamaan, ettd nuoret, kenellda on maahanmuuttajataus-
taisia ystdvid, omaavat myos samalla suvaitsevammat arvot etnisyyttd kohtaan.
(Piispa 2018, 25.)

Kaikissa EU-maissa on havaittavissa ikddntymisprosesseja, joista nyt tuo-
reimpana tydeldmddn jo tullut tai tuleva Y-sukupolven edustaja kokee niiden
kipupisteitd. Y-sukupolven edustajata tekevat sddannollisesti yli kahdeksantun-
tisia tyopdivid, kokevat tyossddn byrokraattisia esteitd sekd huonoa johtamista.
Y-sukupolvi toivoisi tyceldmailtd myos etdtyomahdollisuutta ja joustavuutta,
mutta usein ne torpataan johdon toimesta. (Bartosz & Witkowski 2017, 86.) Lah-
tokohtaisesti Y-sukupolvi arvostaa tyoeldmdssd erilaisia arvoja kuin mihin van-
hat organisaatiorakenteet ovat oman aikansa sukupolvien kanssa muokkautu-
neet. Vaikka Y-sukupolven tyontekijat haluavat edetd urallaan nopeasti ja ke-
hittdd osaamistaan tyteldmaéssd, on heille ensiarvoisen tdrkedd myos tyon ulko-
puolella elettdva elamd. Ndin ollen ty6 ei médrittele heitd, vaan he tyotd. (Rok &
Senta 2019, 59.)

Z-sukupolvi

Y-sukupolvi joko on jo tydeldmaéssd, tai vasta sinne ampaisemassa, mutta keta
ovat sitten Z-sukupolven edustajat? Sen, mitd Y-sukupolven edustajat niin tyo-
elamaltd kuin myos johtajilta vaativat, sanovat Z-sukupolven edustajat sen vie-
lakin kovempaa ddneen. Tai sitten he ovat jo sanoneet sen, mutteivat ole vield
tulleet nuoren ikdansa vuoksi huomatuiksi. (Tienari & Piekkari 2011, 26.) Z-
sukupolven edustajat ovat ehta oikeita digiajan sukupolvilaisia. He ovat kasva-
neet kaikenlaisen tekniikan keskelld. He ovat jo muovanneet ja tulevat vield
muovaamaan oman aikansa sukupolven historiaa muun muassa median kautta.
Tieto on heille koko ajan ldsnd, ja he ovat tottuneet jatkuvaan vuorovaikutuk-
seen. (Lanier 2017, 288-289.)

Z-sukupolven suurimpana ajatuksena on, ettd kaiken keskelld on yksilo,
jolle oma vapaus on kaikki kaikessa. Tamadnlaisella yksiloitymiselld on myos
merkittdvid vaikutuksia organisaatioissa, mutta myos kuluttajan asemassa. Z-
yksilolld on hyvin erilainen ndkemys kuluttajuudesta ja omasta asemastaan ku-
luttajana kuin vanhemmilla sukupolvilla. Z-yksilo ei etsi tyostd omaan eld-
maéadnsd sisdltod, vaan tyo on vain yksi osa yksilon koko eldamaéd, jossa tarkedssa
asemassa ovat myds omat eldamykset ja inspiraatiot. Vaikka Z-sukupolvessa
yksilon merkitys korostuukin, on tietynlainen “laumasieluisuus” silti lasna.
Mielenkiintoinen seikka tosin on, ettd ennen muinoin “lauma” valitsi jisenensd,
mutta nykyddan nuoret sukupolvet valitsevat itse oman “laumansa”. Vastaavan-
lainen efekti on huomattavissa myos Z-sukupolven sitoutumisena tydnanta-
jaansa, silld he ovat aikaisempia sukupolvia herkempid vaihtamaan tytpaik-
kaansa. He eivit sitoudu, tai sitoutuvat vain hetkeksi, koska tyonantajakaan ei
sitoudu heihin. Z-sukupolvi ei kiinnity tyopaikkaansa sellaisella tunteella, ettd
koko eldméd murenisi tydpaikan mukana. Juuri tdmé haastaa perinteisen suoma-
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laisen johtamiskulttuurin, silld Z haluaa tydeldmaélleen merkityksid, joiden kaut-
ta hdn kokee tyossddn jotain, mikd saa hdnet jadmaan. (Tienari & Piekkari 2011,
37,96.)

Z-sukupolvilaisia ohjaa tydeldmdssd myos tietynlainen sosiaalisen oikeu-
denmukaisuuden kulttuurillinen etiikka, jossa esimerkiksi rotu ja sukupuolinen
monimuotoisuus korostuvat. Z-sukupolven yksilon merkitys nayttaytyy myos
siind, ettd yrittdjyys ja sitd kautta omaan tyduraan vaikuttaminen ovat nousseet
taméan sukupolven kohdalla pinnalle. Téllaista yrittdjamadistd otetta kannattaa
heitd johtavien johtajienkin huomioida, silld yrityksen sisdlld Z-sukupolvilaisille
annettu vastuu voi kantaa yrittdjahenkiselld Z:ldiselld pitkalle. Vaikka nuori
sukupolvi toivookin tydeldmédssd mahdollisuutta omaan vastuuseen ja vaikut-
tamiseen, suosivat he samalla henkilokohtaista kommunikointia esimiestensi
kanssa. Vaikka Z-sukupolvelle on luontaista toimia digitaalisissa alustoissa ja
sosiaaliset viestintdkanavat ovat heille arkipdivad, toivoo tdiméd sukupolvi kui-
tenkin aikaisempia sukupolvia enemmaén palautteen saamista henkilokohtaises-
ti osana merkityksellisid keskusteluja. (Lanier 2017, 288-289.)

Dena Bateh tutki tutkimuksessaan, kuinka Z-sukupolvea tulisi johtaa. On-
ko jokin jo olemassa oleva johtamissuunta se oikea, vai tulisiko tulevaisuudessa
kehitelld jotain tdysin uutta? Tutkimukseen vastasi 68 nuorta, mediaani-idn ol-
lessa 17-vuotta. Tutkimuksen tulokset olivat mielenkiintoisia, silld Z-
sukupolvien edustajien vastauksista oli padteltdavissd niiden henkilokohtaisten
piirteiden, tyopaikkakohtaisten- ja johtamisominaisuuksien toiveiden valossa,
ettei yhtd ainoaa oikeaa johtamissuuntaa ole. Tuloksien valossa johtajien tulisi
kyetd Z-sukupolven kohdalla johtamaan samanaikaisesti hyvin erilaisia per-
soonia, joilla kaikilla on omat ominaisuutensa, taitonsa ja arvonsa. Tulevaisuu-
den johtajalle ei siis Z-sukupolven kohdalla ole mahdollista méaéritelld yhtd ai-
noaa oikeaa johtamistyylid, mika toisaalta haastaa johtajia olemaan tulevaisuu-
dessa entistikin muutosvalmiimpia ja ennakkoluulottomia. (Bateh 2019, 11-14.)

2.6 Johtajuus: opettelua ja kokemusta

Niin tyoeldmadssd, kuin ei mydskddn johtamisen psykologiassa ole tasmallistd ja
yleisesti hyvaksyttyd madritelmad johtajuudelle, koska johtajuutta voidaan tar-
kastella niin monelta eri kantilta: toimintana, tekona, arvona tai tavoitteina, teh-
tavind tai padmaddrind. Taas johtajuus voi olla luonteeltaan esimerkiksi karis-
maattista, esikuvallisuutta, valmentajuutta tai valtaa. Kaikessa tdssa olennaisin-
ta on, ettei johtajuus ole sidoksissa pelkadstddn yksilon omaan asemaan tai teh-
tdvddan, vaan johtajuutta voi ilmetd myos epdvirallisissa suhteissa. Useimmat
nykypdivan johtamiskasitykset nostavat esille sen, ettd johtajuutta voi oppia,
sitd voi radatdloida ja jalostaa, mutta myos kehittdad. (Perttula & Syvdjarvi 2012,
198-199.) Mutta jos johtajuus on opittavissa, onko vuosien tuomalla kokemuk-
sella merkitystd johtajuudessa? Onko vuosia kokeneemmilla johtajilla jotain,
mitd aloittelevilla johtajilla ei ole? Vai ovatko kaikki johtajat samalla viivalla,
kun pohditaan tulevaisuuden muutostarpeita ja niiden mahdollisia toteutuksia?
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Johtajuus on opittua taitoa, ja ndin ollen se on kaikkien sitd haluavien saa-
vutettavissa. Johtajuutta pidetddn myos nykytydeldmassd hyvana taitona ope-
tella, koska nykyorganisaatioiden rakenteet vaativat kukin omalla tavallaan
johtajuutta eri muodoissa. Suurin harhaluulo, jota johtajuudesta ajatellaan on se,
ettd johtajaksi synnytddn, eikd opetella, vaikka asia on juuri pdinvastoin. Jotta
johtajuutta voi oppia, on ymmadrrettdva ja opittava siithen vahvasti kytkeytyvid
seikkoja. Johtajan tulisi heti aluksi ymmartad, ettd johtajuus ei ole pelkadstdan
yksilon toimintaa. Johtajuutta syntyy vasta silloin, kun johtaja saa muut toimi-
maan yhdessd halutun asian eteen. Tarkedd on my6s ymmartdd, ettd johtajuus
on vuorovaikuttamista ja ndin ollen sitd voi harjoitella ldhes kaikissa tilanteissa.
Johtajuus on my6s samalla tyoyhteisotaitoa, joten muuttuvassa tyoeldméssa sen
taidon opettelu kaikkien osalta olisi hyvin suotavaa. Ehka kaikista kiehtovinta
on kuitenkin se, ettd opetellessa johtajuutta voi kehittyd myos itse ihmisend.
(Juuti 2013, 9-10.)

Johtajan asema ei koskaan ole ollut helppo. Se vaatii my0s johtajilta itsel-
tddn paljon itsetuntemusta. Huonolla itsetuntemuksella varustettu johtaja sor-
tuu usein oman asemansa liialliseen korostamiseen ja sitd kautta tyoyhteiso hei-
jastelee tuota negatiivisuutta takaisin, eivdtkd johdettavat endd vastaanota sa-
malla tavalla johtajuutta. Hyvaéllad johtajalla on siis realistinen kuva itsestddn ja
osaamisestaan sekd hyvine puolineen, ettd kehityskohtineen. Puhuttaessa hy-
védstd itsetunnosta, ei kuitenkaan tarkoiteta liian vahvaa egoa ja ylikorostunutta
itsetuntoa. Téllainen ”“egoilu” on myos johtajuuden kannalta haitallista, silld
kun johtaja on mielestddn aina oikeassa, heikentdd hin samalla toimintaympaé-
ristoddn. Kehityskelpoiset ja innovatiiviset ihmiset turhautuvat ja siirtyvit
muualle. Osa taas alistuu johtajan varjoon ja koittaa jotenkin parjata. Téllaiselle
ylivertaiselle johtajalle ei mydskddn 16ydy useimmiten seuraajaa organisaation
sisdltd, koska johtaja on omalla olemuksellaan tukahduttanut kehityksen ja kas-
vunmahdollisuudet tulevilta potentiaalisilta johtajilta. Johtajan itsetuntemus voi
olla jo olemassa olevaa, tai se voi kehittyd uran aikana. Joillakin meistd on
luonnostaan hyvé itsetunto, mutta se voi myos kasvaa ja vahvistua, kun osaa-
minen karttuu. (Pentikdinen 2009, 16-17.)

Kujala, Myllykangas ja Sauer (2012, 28) vertaavat suomalaista johtajaa so-
siaalidemokraattiseen korpikuuseen. T&lld he viittaavat sithen, ettd yleensa
suomalainen johtaja ei erotu juurikaan joukosta, vaan he sulautuvat metsan
siimekseen, mutta tarkemmin katsottuna pienid eroja voi huomata. Johtajan
asemaa ei suomalaisessa tydeldmdssd myoskddn sen suuremmin ole koskaan
kyseenalaistettu. Suomalainen johtaja on koettu yleensd hieman yksindiseksi
pddtantdelimeksi, joka ei liikaa puhu, vaan ennemminkin kuuntelee. Kujala,
Myllykangas ja Sauer tuovat kuitenkin esille, ettd vanhanmallinen hiljaisen ja
yksindisen johtajan aikakausi saattaa pikkuhiljaa olla muutoksen edessa.

Vuonna 2019 toteutetussa tutkimuksessa pyrittiin selvittdimddan, mitd
suomalaisia johtajia mahdollisesti huolestuttaa. Tutkimus perustui seitsemén-
toista johtajan fokusryhmikeskusteluista saatuun tutkimusmateriaaliin. Tutki-
muksesta esiin nousseiden tulosten perusteella voidaan tuoda selkedsti esille
johtajia huolestuttuvia asioita. Néitd olivat esimerkiksi oman koulutuksen ja
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osaamisen riittdmattomyys ihmissuhdetilanteissa. Johtajat kokivat, ettei heilld
ollut tarpeeksi aikaa omille alaisilleen. Tutkimuksessa nousi esiin my®os johta-
jien huoli omasta osaamisesta suhteessa vuorovaikutustilanteisiin, viestintdan ja
omien alaistensa tukemiseen. Téllaisia tuntemuksia johtajat nostivat esille esi-
merkiksi tilanteissa, joissa heiddn olisi pitdnyt motivoida muutoksissa, jotka
saatettiin kokea ei niin mieluisina. Kuitenkin kaikkia johtajien huolia voidaan
tutkimuksen valossa tiivistédd siten, ettd padhuolenaihe on, kuinka johtajien tuli-
si rakentaa luottamusta omiin alaisiinsa ja miten muuttaa organisaatiokulttuu-
ria? (Pirttild, Hiltunen, Huhtala & Feldt 2019, 51-53.) Tutkimuksen tulokset ovat
mielenkiintoisia, silld jos huomioimme nuorten ikdsukupolvien johtajilta toi-
vomia ominaisuuksia, korostuvat niissdé nimenomaan vuorovaikutukseen ja
ihmissuhteisiin liittyvid seikkoja. My6s muutosjohtamisen merkitys korostuu.

Kuitenkin johtamisen lainalaisuudet ovat loppujen lopuksi hyvin yksin-
kertaisia, mutta johtamista toteuttavilla on kuitenkin yleensd taipumusta mo-
nimutkaistaa niitd. Esimerkiksi johtamisen monet ismit, joita johtajat ottavat
yrityksiinsd kdyttoon hieman sen mukaan, mikéd on sillekin ajalle “trendikéasta.”
Sindnsd ismeissd ei ole mitddn vikaa, mutta niiden kaytossd tulisi kuitenkin
muistaa, etteivit ne kykene ottamaan johtajan erilaisuuksia huomioon, saatikka
itse johdettavien. Ndin ollen ne eivét taivu kdyttoon, vaan niiden kdyttoon on
taivuttava itse. Aikaisempien tutkimusten mukaan suomalaisten johtajien eri-
tyispiirteitd ovat olleet muun muassa autonomia, reviiritietoisuus seké johdet-
tavien puolelta se, ettei johtajaa useimmiten kaivata paikalle ”“pomottamaan”.
Johtamisen vuorovaikutus on yleensd toivottu ndkyvan mieluummin ” hiljaise-
na ja vaivihkaisena”. Suomalaiset johtajat ovat johtamisorientaatioltaan kasva-
neet omaan johtajuuteensa enemminkin asioiden johtamisen kautta, mutta mita
tulee ihmisten johtamiseen, se on yleensa opittu tyo- ja yksityiseldméan sosiaalis-
ten kokemuksien kautta. Suomalaisen johtajuuden kehitystarve piileekin juuri
tassd, silld johtajuutta kehittdvid leadership-painotteisia kehittdmis- ja valmen-
nusohjelmia, jotka systemaattisella ja pitkdjanteiselld ohjaamiselle johtaisivat
johtajia, ei juurikaan yrityksissa ja julkisissa organisaatioissa ole ollut, vaikka
tulevaisuudessa niiden merkitys vain korostuu. (Kujala ym. 2012, 75-78.)

Noin sadan vuoden aikana tehdyissa johtajuuden tutkimuksissa on pyritty
kitkemédan pois niitd uskomuksia, joita edelleenkin liitetddn vahvasti johtajuu-
teen. Esimerkiksi johtajien persoonaan liitetddn usein vahvoja olettamuksia.
Kuitenkaan useista tutkimuksista huolimatta ei ole pystytty 1oytamaan yksi-
selitteistd vastausta sille, millaisia piirteitd johtajalla tulisi olla, jotta he olisivat
hyvid johtajia. Tallainen ajattelu kumpuaa yleisesti ihmisten omaksumas-
ta “suurmiesajattelusta”, jossa ajattelemme, ettd suurmiehilld on jotain, mita
muilla ei ole. Ndin ollen tutkimuksien valossa voidaan todeta, ettd johtajana
onnistuminen ei ole kiinni yksilén ominaisuuksista. Toki jokaisella esimiehell&
on omia ominaisuuksiaan, joita hdn tuo mukanaan esimiehen ty6honsa. Myon-
teisesti ajatellen jokainen voi siis onnistua johtajuudessa, vaikka han olisi si-
sddn- tai ulospdinsuuntautunut, ajattelu- tai tunnekeskeinen, konkreettinen tai
intuitiivinen. Koska johtajana onnistuminen ei ole sidoksissa pelkdstdan yksilon
ominaisuuksiin, vaikuttavat menestykseen enemminkin yksilon motivaatio,
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vuorovaikutustaidot sekd tavoiteltaviin padmaddriin, sosiaaliseen jdrjestelmaan
ja kulttuuriin liitoksissa olevia asioita. (Juuti 2013, 35-37.)

Dawson, Colleen ja Wright tutkivat kliinisen alan asiantuntijoiden ja no-
viisien eroavaisuuksia ja tutkimuksen tuloksista voidaan péadtelld, ettd asiantun-
tijat hahmottivat syvemmin tutkimuskohteina olleiden nuorten kaytokseen joh-
taneita syitd. Vaikka noviisit osasivat tulkita myos tilanteita sekd kaytostd, oli
asiantuntijoilla noviiseihin verrattuna parempi kyky havaita edeltdvii ja tulevia
tapahtumia, eli muodostaa tapahtumaketjusta syitd kaytokselle sekd tapahtuvil-
le asioille. Tutkimuksessa huomionarvoista oli my6s se, kuinka asiantuntijat ja
noviisit toivat tutkimuksen kohteena olleiden nuorten kdytosta tuloksissa esille.
Asiantuntijat kdyttivdt asiantuntijamaista tekstid ja kirjasivat tulokset ilman asi-
an ”“pehmentamistd”, mutta noviisit viestivdt tuloksista hieman sensitiivisem-
min. (Dawson, Colleen & Wright 1989, 22-24.)

Sarros ja Sarros (2011, 253-256) tutkivat kokeneiden johtajien johtamiskasi-
tyksid verrattuna aloitteleviin johtajiin. Tutkimuksen kohteena olivat toimitus-
johtajat, joiden johtamismatkaa tutkittiin viiden vuoden ajan alkaen asemaan
nousemisesta. Pddstyddn asemaan, oli siind onnistuminen tutkimuksen mukaan
vahvasti kytkoksissd sithen, miten organisaatio johtajan esihetkilld vastasi uu-
den johtajan johtajuuteen. Onnistuiko asemaan sulautuminen vai kokiko johtaja
jotain organisaation suunnalta, mikd olisi voinut vaikuttaa negatiivisesti ase-
massa kehittymiseen. Uuden johtajan rooli sisdltdd paljon jo valmiita elementte-
jd, kuten strategioita ja organisaatiokulttuureita, mutta myo6s paljon sellaista,
jota ei valmiina asemaansa nousevalle voi tarjoilla, kuten viestintdd ja uusia ih-
missuhteita. Tutkimuksen mukaan kyky vaikuttaa ympaérilld oleviin ihmisiin
kasvoi ja kehittyi kokemuksen myotd. Esimerkiksi luottamus liitetddn hyvin
usein johtajan virkakauteen, joka taas luonnostaan on sidoksissa pidempé&dn
kokemukseen. Vaikka tutkimuksesta kdy ilmi, ettdi monet asiat ovat johtajan
opittavissa, oli tehtdvadssd onnistumisen kannalta erittdin tidrkedd, miten johtaja
ensimmdisten kuukausien aikana onnistui pddsemadn osaksi yhteisod, mutta
my0s sisdistaméadn organisaatiolta saatuja valmiita asioita.

Uutta sukupolvea on vastassa usein my6s 1950-, 1960- ja 1970-luvuilla
syntyneet johtajat, jotka ovat kasvaneet suuresti erilaisten arvojen, persoonalli-
suuksien sekd organisaatiokulttuurien keskelld. Eri ikdsukupolvien isot eroa-
vaisuudet voivat johtaa vdlilld myos konflikteihin sekd véaarinkéasityksiin, jos
molemminpuolista ymmarrystd ei sukupolvien eroista ole. Uusien, tyteldmaan
tulevien sukupolvien myo6td johtajien on kyettdvd muuttamaan ja avartamaan
ajatusmaailmojaan. Jotta vanhempien ikdsukupolvien johtajat saavat uusien
sukupolvien edustajat onnistuneesti osaksi organisaatioita, tulee heidéan sisdis-
tdd uusien sukupolvien tydeldmdarvoja. (Wang & Lin 2019, 152-153.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelmai

Taman tutkimuksen tarkoituksena on laadullisesti tutkia ja selittdd kokeneiden
ja aloittelevien johtajien mahdollisia ndkemyseroja tulevaisuuden johtamisen
muutostarpeista uusien, nuorempien ikdsukupolven siirtyessd tydeldmddn.
Taman vuoksi tdmd tutkimus saa ldhtokohtansa sosiaalisesta konstruktionis-
mista, jonka Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) kuvaavat olevan tutki-
muksellinen viitekehys, jossa ympérillimme oleva sosiaalinen todellisuus ra-
kentuu kielellisessd vuorovaikutuksessa.

Téassd tutkimuksessa tulevaisuuden muutostarpeet ja niiden johtaminen
voidaan ndhda rakentuvan sosiaalisten merkityksien kautta, jotka rakentuvat
viestinndn ja kielen avulla. Tulevaisuuden muutostarpeiden hahmottamista
tarkastellaan ilmiond, johon vahvasti vaikuttavat haastateltavien johtajien omat
nikokulmat, kokemukset sekd maailmankatsomus. Sosiaalisessa konstruktio-
nismissa todellisuutta tarkastellaankin merkitysten kautta, jolloin ydinvditteend
on, ettd todellisuus rakentuu yksiloiden vilisistd prosesseista (Jokinen, Juhila &
Suoninen 2016, 251-253). Taméan tutkimuksen tuloksia tuleekin ndin ollen tar-
kastella omassa kontekstissaan, koska tutkimustuloksiin vaikuttavat esimerkik-
si kunkin haastatellun johtajan oman organisaation vallitsevat olosuhteet. Sosi-
aalisen konstruktionismin mukaisesti onkin tdarkedmpédd syventyéd siihen, mil-
laisia merkityksid haastateltavat johtajat luovat tulevaisuuden muutostarpeista
ja niiden toteuttamisesta arkipdivdisessd johtamisessa. Ndin ollen tutkimuksen
tulokset eivit edusta yhtd ainoaa ja oikeaa totuutta, vaan tuloksia tulee tarkas-
tella omassa kontekstissaan.

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella. Kvalitatiivi-
sen tutkimuksen tarkoituksena on saada uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd, jota
ei voida maarallisin tavoin, kvantitatiivisesti, tutkia. Kvalitatiivisen tutkimusot-
teen kaytto on perusteltua myos siksi, ettd se on tyyliltddn joustava ja tutkimuk-
sen tarpeiden ja sen etenemisen mukaan muovattavissa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 151-152, 164.) Laadullinen tutkimus on myds elamé&nldheisem-
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pédd ja yksilon eldamédd kuvailevampaa, koska yksiloltd saatuun aineistoon haas-
tattelun muodossa vaikuttavat esimerkiksi hédnen tunteensa ja kokemuksensa
(Hakala 2008, 136). Kvalitatiivisen tutkimuksen on koettu painottavan kaytan-
non tutkimusta, jossa vallitseva, sen hetkinen kulttuuri on lasnd. Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa merkityksellistd on teorian ja vuorovaikutuksen suhde. Kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa painopiste on ilmididen tutkimisessa ja niiden merki-
tyksien ymmaértdmisessd suhteessa kokemuksiin ja toimintoihin. (Valli & Aar-
nos 2018, 212.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei myoskddn ole olennaisinta
tutkittavien suuri maard, eikd se valttamadttd ole myoskddn tarpeen, koska kvali-
tatiivisesta tutkimuksesta saadut tulokset ovat yleensd luonteeltaan sellaisia,
ettd niitd ei voida esittdd esimerkiksi tilastollisesti merkittavind. Ndin ollen kva-
litatiivisen tutkimuksen merkittdvyys onkin tutkittavan ilmion ymmartamises-
sd. (Alasuutari 2011, 38, 231-232.)

3.2 Tutkimusaineisto

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston hankintaan kdytetddan yleensd haastatte-
luita, kyselyjd, havainnointeja sekd erilaisia dokumenteista keréttyjd tietoja.
Edelld mainituista tavoista kerdttyd tietoa voidaan kdyttdd vaihtoehtoisesti tai
rinnan. (Tuomi & Sarajdarvi 2018, 23.) Tamén tutkimuksen aineiston kerdsin
haastattelemalla kymmentd johtajaa, jotka jakautuivat kokemusvuosiensa puo-
lesta kahtia. Ndin ollen haastattelin tutkimukseen viisi kokeneempaa johtajaa ja
viisi aloittelevaa johtajaa, joiden ura maksimissaan oli haastatteluhetkelld kes-
tanyt kaksi vuotta ja kolme kuukautta.

Kymmenen johtajan maara on tdssd laadullisessa tutkielmassa perusteltua,
silld yleisesti laadullisessa tutkimuksissa ei pyritd yleistettivyyteen, vaan tar-
koitus on pyrkid kuvaamaan jotain ilmi6ta tai tapahtumaa seka tdtd kautta an-
taa sille teoreettinen tulkinta. Tamédn vuoksi huomiota tulee kiinnittdd enem-
maéankin tutkimuksen aineiston keruuta varten valittuihin henkil6ihin, silla heil-
la tulee olla aineiston kannalta olennaista osaamista ja ndkemystd. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 97-98.) Koska haastattelu on luonteeltaan sosiaalista kohtaamis-
ta, jossa yhteistyossd koostettu aineisto pohjautuu haastateltavien henkildiden
identiteetteihin, kokemuksiin, tunteisiin sekd ajatuksiin, on haastattelutilanteel-
le tarkedd hyva vuorovaikutus ja luottamuksellinen ilmapiiri. Kun tutkimukses-
sa halutaan selvittdd ihmisten kokemuksia ja merkityksid aiheesta, on haastatte-
lu aineistonkeruumenetelmand perusteltua. (Seale, Alasuutari & Perdkyld 2007,
16.) Koska tdssa tutkielmassa tarkedd on pyrkid selvittamadn johtajien ajatuksia,
antoi suullisesti toteutettu haastattelu siihen joustavamman mahdollisuuden
kuin esimerkiksi kyselylomake. Haastattelutilanne tarjosi mahdollisuuden sel-
ventdd nakemyksid, oikaista vadrinkdsityksid ja esittdd jatkokysymyksid. Koska
taman tutkimuksen tarkoitus on pyrkia 16ytamaan tutkimusongelmaan kohdis-
tettuja vastauksia, toteutin haastattelut puolistrukturoituina haastatteluina.
Haastateltavat henkil6t saivat valmiit kysymykset luettavakseen etukédteen en-
nen haastattelutilannetta. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 83-89.)
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Puolistrukturoituna toteutettu haastattelu etenee tiettyjen, valmiiksi mie-
tittyjen teemojen kautta, mutta niiden lisdksi tutkija on tuottanut haastateltavil-
le tarkkoja kysymyksid. Puolistrukturoitu haastattelu sopii kadytettavaksi erityi-
sesti silloin, kun haastattelusta halutaan tietoa juuri tietyistd asioista, eikd haas-
tateltaville ndin ollen ole tarpeellista antaa liian suuria vapauksia haastatteluti-
lanteessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

3.3 Aineiston analysointimenetelma

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysilld on tarkoitus selkeyttdd ja tatd
kautta tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Laadullisen tutkimuksen ana-
lyysilld pyritddn tiivistiméddn aineistoa ja tuomaan siihen selkeyttd, kadottamat-
ta kuitenkaan sen sisdltimad informaatiota. Aineisto pyritddn kiteyttimaan in-
formaatioarvon kasvattamiseksi. (Eskola & Suoranta 1998, 100.) Tassd laadulli-
sessa tutkimuksessa kerdttyd aineistoa pddtin analysoida sisdllonanalyysilld,
koska silla on mahdollista tuottaa tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman tiivis
kuvaus. Sisdllonanalyysi on my6s yksi perusanalyysimenetelmistd ja helposti
tutkimuksen mukaan muokkautuva analysointimenetelmd. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 103.)

Tassd tutkimuksessa kerdtyn aineiston sisdllonanalyysi toteutin seuraavas-
ti. Kdvin huolellisesti ldpi kerédtyn aineiston ja erottelin siitd ne asiat, jotka olivat
tutkimuksen kannalta tédrkeitd ja oleellisia. Kaiken muu jdtin pois, ja valikoitu
aineisto luokiteltiin. Luokittelun tarkoituksena oli mddritelld aineistolle eri
luokkia ja laskea kuinka monta kertaa luokat nousevat esiin aineistossa. Talla
mahdollistettiin kokeneiden ja nuorten johtajien ndkemyserojen selkeampi
mahdollinen eroavaisuus. Luokitteluista saatujen tuloksien yhteenveto oli ana-
lysoinnin viimeinen vaihe.

Luokittelua pidetddn aineiston jarjestimisen yhtend yksinkertaisimpana
muotona. Alkeellisimmillaan aineistosta voidaan muodostaa luokkia ja laskea,
kuinka monta kertaa luokat esiintyvéat aineistossa. Luokiteltua aineistoa pysty-
tddn esittimddn myos esimerkiksi erilaisina taulukoina. Koska tutkimuksen
tarkoituksena oli pyrkid selvittimaddn kokeneiden ja aloittelevien johtajien né-
kemyseroja, saatiin aineistosta luokittelun avulla selkeimmin esille haastateltu-
jen henkil6iden kokemuksia ja niiden mahdollisia eroavaisuuksia oli helpompi
tutkia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.)

Koska luokittelun avulla voidaan esimerkiksi laskea aineistosta esiin nou-
sevia seikkoja konkreettisina lukuina, voidaan ndin eri ryhmiltd kerattyjd vas-
tauksia verrata toisiinsa, tai vastauksista voidaan etsid tapahtumiin vaikuttanei-
ta tekijoitd. Jotta luokittelu ei kuitenkaan tuota epamaédrdistd lopputulosta, on
ennen luokittelua maddriteltdva tarkat analyysisdannot. Luokittelua selkeyttaa
mahdollisimman selkeiden tulkintasddntéjen muodostaminen. Luokittelu kan-
nattaa tehdd myos muutaman kerran sekd yhdeltd istumalta vahintddn kerran
kokonaan, jotta aineiston luokittelussa pysyy sama vire ldapi aineiston. Myos
luokittelukehikon laatiminen on usein haasteellista. Useita kriteereita kayttava
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luokittelu takaa osuvimmin tutkittavan ilmion kuvaamisen, mutta toisaalta sii-
nd on myos riskinsd liialliseen laajuuteen. Toisaalta myos liilan moniluokkaisen
luokittelukehikon kaytto voi johtaa siihen, ettd kukin lokero saa liian vdhan vas-
tauksia, ellei tutkittava aineisto sitten itsessddn ole todella laaja. N&in ollen luo-
kittelussa tulisi pyrkid tuottamaan luokittelua varten kaytettdava luokitteluke-
hikko aineiston suuruuden mukaan. (Eskola & Suoranta 1998, 118-120.)

3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Vaikka tutkimuksissa pyritddan vilttdiméaan virheiden syntymistd, voivat tutki-
muksen luotettavuus sekd pidtevyys silti vaihdella, minkd vuoksi jokaisessa tut-
kimuksessa pyritddn arvioimaan myos tuotetun tutkimuksen luotettavuutta.
Arvioinnissa voidaan kdyttdd erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Ndilld voi-
daan tutkia esimerkiksi tutkimuksen validiutta seké reliabiliteettia. Validiuksel-
la, eli patevyydelld, pyritidn mittaamaan mittarin tai tutkimusmenetelman ky-
kyd mitata sitd, mit4 silld on tutkimuksessa ollut tarkoitus mitata. Reliabiliteetil-
la taas tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. T&lld tarkoitetaan tulosten
kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja vastauksia. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkimuksen luotettavuutta voi parantaa myos tutkimuksen tuottajan
huolellinen ja tarkka selostus koko tutkimuksen elinkaaresta. Esimerkiksi ai-
neiston tuottamisen olosuhteista on kerrottava totuudenmukaisesti. Téllaisia
asioita ovat muun muassa haastattelutilanteiden olosuhteiden ja paikkojen
esiintuonti, haastatteluun mahdollisesti vaikuttaneet seikat tai hdiriotekijat,
Myos tutkijan oma itsearviointi tilanteista on suotavaa. Vaikka tutkimuksen
luotettavuus pyritddn varmistamaan parhaalla mahdollisella tavalla, on kuiten-
kin muistettava, ettd tutkimus on aina luonteeltaan kuin kristalliin katsomista.
Se mitd ndemme, riippuu tdysin mistd ja miten asiaa katsomme. (Hirsjarvi, Sini-
vuori, Remes & Sajavaara 2000, 213-215.)

Tutkimuksen aineiston luotettavuutta voidaan ldhted tavoittelemaan jo
hyvissd ajoin suunnittelusta haastattelurungon luomiseen. Aineiston laatua pa-
rantaa myos se, ettd haastattelut litteroidaan mahdollisimman nopealla aikatau-
lulla, varsinkin silloin, jos haastattelija on my®os itse litteroija. Myos haastattelu-
aineiston laatu vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Jos esimerkiksi haastat-
telunauhoite on huonosti kuuluva ja epdtarkka, tuottaa se myds vajaita vas-
tauksia. Koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritd haastattelusta saatujen
tulosten yleistettdvyyteen, voidaan saturaatiota pitdd yhtend tulosten luotetta-
vuuden mittarina. Tdlld tarkoitetaan aineiston kerddmistd siihen pisteeseen
saakka, ettd aineistossa saavutetaan kyllddntymispiste, eli mitddn uutta ei endd
nouse esille. Myos silloin aineiston voidaan ndhdéd saavuttaneen kylldantymis-
piste, kun vastaukset alkavat toistaa itseddn, eivdtkd ne endd tuota mitddn uutta
tutkimusongelman nakokulmasta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 184-185.)

Tutkimuksen eettisissd kysymyksissd on pohdittava, kuinka ne vaikutta-
vat mahdollisesti tutkimuksen tuloksiin ja onko tutkimuksen tuloksilla vaiku-
tusta taas vuorostaan eettisiin ratkaisuihin. Huomionarvoinen asia on myos
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pohtia, vaikuttavatko esimerkiksi tutkijan omat, eettiset arvot tutkimukseen.
Eettisyys koskee my®s itse tutkimuksen laatua ja ndin onkin huomioitava, ettd
laadullinen tutkimus ei suoraan tarkoita laadukasta tutkimusta. Tutkimuksessa
tutkijan on huomioitava, ettd tutkimuksen laadukkuuden on lavistettdva koko
tutkimus aina tutkimussuunnitelmasta raportointiin ja siitd loppuun saakka.
Ndin ollen tutkimuksen johdonmukaisuutta voidaan pitdd yhtend hyvana kri-
teerind tutkimuksen laadulle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 147-149.)

Haastatteluilla kerdtyn aineiston laatua on kritisoitu monista syistd. Kriiti-
kot nostavat esille esimerkiksi haastatteluiden riittdvit resurssit ja rahoituksen
sekd haastattelijan kokemuksen ja osaaminen. (Tuomi & Sarajdarvi 2018, 164.)
Tdssd tutkimuksessa resurssien vahdisyys ei tutkijan mielestd vaikuta oleellises-
ti tutkimukseen tuotettuun aineistoon, koska kaikki haastattelut tullaan pité-
m&dn samanlaisissa olosuhteissa. Kaikki kymmenen haastateltavaa henkilod
haastatellaan ilman kolmansia osapuolia tilassa, jossa ei ole hdiriotekijoitd. Nai-
ta tiloja ovat esimerkiksi toimistojen yksityiset kokoustilat.

Koska en ole kokenut tutkija, pyrin toteuttamaan kaikki haastattelut mah-
dollisimman samalla tavalla, jotta kaikkien haastatteluiden rakenne olisi mah-
dollisimman yhtenevdinen. Tadssd apuna kdytin muun muassa etukdteen haas-
tatteluja varten tuotettua kysymyspatteristoa, johon haastateltavat saivat pereh-
tyd etukdteen ennen haastattelua. Nauhoitin haastattelut tiedon varmentamisen
vuoksi kahdella eri laitteella, puhelimella sekd tietokoneella. Haastattelutilan-
teissa sekd minulla ettd haastateltavalla oli molemmilla kysymyspatteristo tu-
lostettuna edessd, jotta haastattelu eteni suunnitellusti eteenpdin. Haastattelui-
den jédlkeen litteroin, eli puhtaaksikirjoitin haastattelut jo saman pdivan aikana.
Nauhoitetut haastattelut seké litteroinnit sdilytin koko tutkimuksen teon ajan
turvallisesti, tietosuojandkokulman mukaisesti ja tutkimuksen valmistuttua ne
sdilytetddn asianmukaisesti mahdollisia jatkotutkimuksia varten.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on laadullisesti tutkia ja selittda
kokeneiden ja aloittelevien johtajien mahdollisia nikemyseroja tulevaisuuden
johtamisen muutostarpeista uusien ikdsukupolvien siirtyessd tyoeldmadan. Ka-
sittelen tutkimustulokset kolmessa kappaleessa, kunkin tutkimuskysymyksen
omanaan.

Tutkimustuloksiin tuotin tutkimuksen vastauksista taulukoita havainnol-
listamaan vastauksien luokittelua. Lisdksi tutkimustulokset sisdltivat myos
suoria sitaatteja, jotka ovat tutkimustuloksien ymmartamiseksi sekd luotetta-
vuuden parantamiseksi katsottu tdrkeiksi. Suorissa lainauksissa pidin huolta
siitd, etteivdt ne paljasta haastateltujen johtajien organisaatioita, jotta heiddan
anonymiteettinsd sdilyy. Suoria lainauksia muutin tdman vuoksi siten, etta
mainittu yrityksen nimi on muutettu muotoon organisaatio ja johtajien mainit-
semat tittelit ja nimet on poistettu. Tutkimukseen haastatellut johtajat jaoin kah-
teen kategoriaan: kokeneet johtajat ja aloittelevat johtajat. Kokeneet johtajat ovat
tyoskennelleet haastattelujen toteutushetkend tehdaspaallikon-, tuotantopéaalli-
kon-, aluepéillikon- tai esihenkilon asemassa. Aloittelevat johtajat ovat haastat-
teluhetkelld tyoskennelleet projektijohtajan-, henkilostjohtajan-, aluepaallikon-
tai esihenkilon asemassa. Keskiarvolla mitattuna tdhan tutkimukseen osallistu-
neiden kokeneiden johtajien ura on kestdnyt haastattelun toteutukseen mennes-
sd kuusitoista vuotta ja uransa alussa olevien johtajien kaksi vuotta ja kolme
kuukautta. Kokeneiden johtajien urapituudet vaihtelivat kymmenestd vuodesta
kolmeenkymmeneenyhteen vuoteen ja aloittelevilla johtajilla urapituudet vaih-
televat puolesta vuodesta neljadn vuoteen. Haastateltujen johtajien nimet olen
muuttanut muotoon 1-5, johon etuliite K tai A on lisdtty sen mukaan, onko ky-
seessd kokenut johtaja (K), vai aloitteleva johtaja (A). Jotta haastateltavien johta-
jilen anonymiteetti sdilyy, on numerot 1-5 arvottu, eivitkd ne vastaa totuuden-
mukaista haastattelujdrjestysta.
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4.1 Nykytilan ja tulevaisuuden hahmottaminen

Ensimmidiselld tutkimuskysymykselld pyrin selvittdmaan, milld tavalla koke-
neet sekd uransa alussa olevat johtajat hahmottavat tydeldmaan siirtyvien uu-
sien, nuorten ikdsukupolvien mukanaan tuomia tulevaisuuden muutostarpeita.
Ensimmadinen tutkimuskysymys oli, milld tavalla kokeneet ja aloittelevat
johtajat hahmottavat tydeldmddn siirtyvien uusien ikdsukupolvien mukanaan
tuomia tulevaisuuden muutostarpeita. Esitin johtajille seuraavat kysymykset:

a. Onko ty6eldmdn nuoremmat sukupolvet, Y ja Z sinulle tuttuja késit-
teend?

b. Oletko havainnut tytssdsi viimeisten vuosien aikana nuorempien
ikdsukupolvien tydeldaméaan tuloa?

c. Mitd uskot uusien nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyoeld-
maé&dn seuraavien vuosien aikana?

d. Milld tavalla huomioit ja toteutat tyodssdsi eri-ikdisten johtamis-
ta/ikdjohtamista?

Nuoremmat sukupolvet, Z ja Y, olivat kasitteind molemmille osapuolille suh-
teellisen tuttuja. Kokeneista johtajista vain yksi empi vastauksessaan todeten,
ettd han on kuullut kisitteet, muttei ole niitd pohtinut sen enempdd. Aloittele-
vista johtajista vain yksi ei tunnistanut késitteitd ja kertoi, ettei ollut kuullut nii-
ta aikaisemmin.

Kaikki johtajat olivat havainneet nuorempien sukupolvien tydeldmé&dn
mukaan tuloa viimeisien vuosien aikana. Selkedmpi eroavaisuus nousi esille
toisen kysymyksen kohdalla siind, kuinka laajasti johtajat kysymykseen vasta-
sivat. Aloittelevista johtajista kaikki kokivat havainneensa nuorempien
ikdsukupolvien tydeldmddn tuloa, mutta olivat vastauksissaan kokeneita johta-
jila suppeampia. Aloittelevista johtajista kaksi viidestd osasi nimetd asioita, joista
oli havainnut nuorempien ikdsukupolvien tydeldm&ddn mukaantuloa. Toinen
aloittelevista johtajista oli havainnoinut ikdsukupolvien eroavaisuuksia ja toi-
nen toi esille nuorempien ikdsukupolvien esihenkilille mukanaan tuomia tar-
peita. Vastaavasti taas kokeneista johtajista neljd viidestd nimesi vastauksissaan
omia huomioitaan siitd, mitd tarpeita nuoremmat ikdsukupolvet ovat esihenki-
16ille tuoneet mukaan. Ndissd vastauksissa korostuivat nuorten ikdsukupolvien
mukanaan tuomat tarpeet esihenkildille, kuten ohjaus, palautteenanto ja ldsna-
olo. Lisdksi yksi kokeneista johtajista nosti esille huomion siitd, ettd nuoremmat
tyontekijat ovat myos itse aktiivisesti osallistuneet keskusteluun siitd, mitd he
voisivat tuoda mukanaan omaan toimenkuvaansa. Sama johtaja kertoi esimer-
kin siitd, ettd nuoremmat tyontekijat ovat suoraan itse ehdottaneet, voisivatko
he ottaa haltuunsa sosiaalisen median kanavia ja kehittdad niitd eteenpdin. Té-
mén johtaja koki samalla myos positiivisena asiana, silld ei omien sanojensa
mukaan pitdnyt itseddn kovin hyvéna sosiaalisen median kayttdjana.
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Kysyttdessd, mitd johtajat uskovat nuorten ikdsukupolvien tuovan muka-
naan tyoeldméddn seuraavien vuosien aikana, jakautuivat kokeneiden ja aloitte-
levien johtajien vastaukset hieman toisistaan.

ALOITTELEVAT JOHTAJAT

Tyon | Yksildllisyyden korostuminen

merkityksellisyyden Yksuollls',n(de y
korostuminen i s o 2 :
14 % o = Tyourien epdsymmetrisyys ja lyhyys
Haastavat 1% Tyburien

epadsymmetrisyys ja

Iyhyys
7%

organisaatioiden

muutoskyvyklyytta
14 %

H Digiosaaminen
Toimintatapojen tehostaminen
Digiosaaminen

7% B Uudet nakokulmat ja ajatusmallit

M Haastavat organisaatioiden

Uudet nakakulmat ja Toimintatapojen muutoskyvykkyytta
ajatusmallit tehostaminen m Tyon merkityksellisyyden korostuminen
22% 22 %
KOKEMNEET JOHTAIAT
M Tietotekninen osaaminen
Palautteenanto Tietotekninen
Kigittain 6% osaaminen m Tyourien epasymmetrisyys ja lyhyys
6% 11% Tydurien

epasymmetrisyysja  mDigiosaaminen

Haastavat lyhyys
organisaatioiden 11% Osaamisen kehittdmisen mahdollistaminen
muutoskyvykky

22 % <z i B Keskustelukulttuuri
Digiosaaminen
17% m Haastavat organisaatioiden
muutoskywykkyytta
m Kielitaito
Keskustelukulttuuri Osaamisen _keh:tt_amlsen m Palautteenanto
22 % mahdollistaminen
5%

KUVIO 2 Kokeneiden ja aloittelevien johtajien ndkemyksid nuorten ikdsukupolvien tyo-
eldmddn mukanaan tuomista muutostarpeista.

Uransa alussa olevien johtajien vastaukset painottuivat selkedsti kahteen osa-
alueeseen, jotka olivat toimintatapojen tehostaminen sekd uudet ajatusmallit ja
toimintatavat. Myos kokeneiden johtajien vastauksista nousi esille kaksi selke-
dsti erottuvaa tekijdd, jotka olivat keskustelukulttuurin luominen sekd nuorten
ikdsukupolvien mukana tuleva haaste organisaatioiden muutoskyvykkyydelle.
Mielenkiintoisen vastauksista tekee sen, ettd aloitelevien johtajien vastausta uu-
sista ajatusmalleista ja toimintatavoista voidaan ajatella rinnastettavan myos
keskustelekulttuurin luomiseen, joka taas oli kokeneiden johtajien korostunut
vastaus. Uudet ndkokulmat ja ajatusmallit synnyttdavit keskustelua, jonka ko-
keneet johtajat ndkivét selkednd tulevaisuuden muutostekijana.
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My0s toisen vastauksen kohdalla johtajien vastaukset ldhestyivit samoja
teemoja, mutta eri ndkokulmasta. Siind missd aloittelevat johtajat korostivat
toimintatapojen tehostamista, nostivat kokeneet johtajat esille nuorten ikdsuku-
polvien mukanaan tuoman haasteen organisaatioiden muutoskyvykkyydelle.
Johtajat tuntuivat ldhestyvan samoja teemoja, mutta tarkastelivat niitd eri taval-
la. Siind missd uransa alussa olevat johtajat nimesivat konkreettisia muutosteki-
joitd, joita uskovat nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan, nostivat koke-
neet johtajat vastaavasti esille samojen muutostekijoiden mukanaan tuoman
tavan, jolla namad ilmiot, eli muutokset, tulevat mahdollisesti ndkymddn organi-
saatioissa. Aloittelevat johtajat tuntuivat ndin ollen tarkastelevan muutoksia
hyvin ldheltd ja nimeten konkreettisempia asioita, toisin kuin kokeneet johtajat,
jotka ldhestyivét teemaa laajemmassa mittakaavassa.

Kokeneiden johtajien vastaukset tukevat JTO:n teettdmaa tutkimusta siitd,
ettd kokeneiden johtajien kokonaisndkemyksen ymmarrys on aloittelevia johta-
jia korkeammalla tasolla. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 21.)

Voi ne tuo hyvinkin paljon mukanaan kaikkea. Niilld on paljon uusia ndkemyksii ja
ne kyselee, ettd miksi tehddn noin ja ndin. Musta tuntuu, ettd ne on muutenkin joten-
kin tosi tietoisia asioista tdnd pdivand ja sen kautta niilld on aika paljon annettavaa. Ei
ne purematta niele, pitdd keskustella. (A1)

Ennen esimies on ollut “norsunluutornissa”, mutta ei enda niitda pankinjohtaja juttuja,
kun olit esimies kaukana, ja tornissa ja piti kumartaa, mutta nykyé&én ei voi semmois-
ta kuvitellakaan. Ne nuoret haastavat meitd ja kyseenalaistavat vililld vahan kaikkea
ja se on toki hyvd, mutta se on raskasta, kun pitdd perustella kaikki asiat, mutta toki
se kehittdd asioita ja organisaatioita. Ne on kasvaneet ihan erilaiseen esimiesmal-
liin... ne tuo semmoista keskustelua, kyseenalaistamista, haastamista esimiehille,
haastavat organisaatiota jo ihan kulttuuritasolla, ettd mites me tehdddn n&d jutut
niinku tulevaisuudessa toisin. Taytyy miettid uusiks ihan prosesseja, toimintamalleja,
kaikkea. (K5)

Samaisista tuloksista huomioitavaa on myos se, ettd aloittelevat johtajat nostivat
esille tyon merkityksellisyyden korostumisen, joka tutkimuksien mukaan on
nuorille ikdsukupolville tytelaméassd merkittdva tekija. Tyontekijan oman tyon-
sd merkityksellisyyden ymmartdmistd vaikeuttavat etdisyydet oman tekemisen
ja tehdyn tyon lopputuloksen vililld. Jos tyontekijdlle ei piirry kuvaa siitd, mitd
tuotantoketjussa on loppujen lopuksi saatu aikaan, voi tyontekijad kokea tyonsa
merkityksettomdksi. Tyon merkityksellisyyttd luodaan kertomalla aitoja tarinoi-
ta siitd, mitd on saatu aikaan. Kun koko ketjulle piirtyy kuva siitd, miten on on-
nistuttu, kokevat ketjun osissa tyoskentelevit henkil6t tyonsa merkitykselliseksi.
Tyon merkityksellisyys on korostunut 2000-luvulla ja siitd oletetaan tulevan
yksi tulevaisuuden megatrendeistd. (Rubanivitsch 2020, 175-176.)

Vain yksi aloitteleva johtaja toi vastauksessaan esille ajatuksen siitd, etta
tulevaisuudessa tyourat voivat helposti jadda lyhyiksi tai uralla eteneminen
voidaan ndhdd muunakin, kuin ylospdin nousemisena. Télld johtaja tarkoitti
organisaatiossa etenemistd vertikaalisesti ja ndki esimerkiksi tyon kierron, men-
toroinnin ja valmennuksen tulevaisuuden mahdollisina uramahdollisuuksina.
Vastaavasti kokeneista johtajista kaksi johtajaa nosti vastauksissaan esille samo-
ja teemoja. Vaikka tutkimuksien mukaan nuorten ikdsukupolvien tydurat eivét
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tule tulevaisuudessa painottumaan samalla tavalla muutaman tyonantajan alle,
ei tdmd seikka kuitenkaan erityisemmin korostunut johtajien vastauksissa. (Kul-
talahti 2015, 148-151.)

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen viimeiselld kysymykselld pyrittiin
selvittdmddan, huomioivatko ja toteuttavatko johtajat tydssddn ikdjohtamista.
Aloittelevista johtajista kaksi kertoi selkedsti tiedostavansa tydssddan ikdjohtami-
sen ja miettivdnsd johdettavien henkiléiden ikdd esimerkiksi paatoksenteossa.
Kolme aloittelevaa johtajaa sen sijaan kommentoivat, ettd kokevat johtavansa
enemman persoonaldhtdisemmin, oli kyseesséd sitten minké ikdinen henkilt ta-
hansa. Vastaavasti taas kokeneissa johtajissa vain yksi viidestd johtajasta kertoi
ikdjohtavansa ja tekevdnsd padtoksid ikdsidonnaisemmin. Neljd kokenutta joh-
taja taas vastaavasti painottivat vastauksissaan enemman persoonan johtamista
kuin ik&johtamista.

Nuoria pitdd kattoo, tsempata ja ohjeistaa ihan eri tavalla ku vanhempia. Nuoret pi-
tdad jotenkin paljon tarkedmpand sitd, et heille kertoo miten he on onnistunu, ja miten
he ei oo onnistunut. Ne kaipaa palautetta, tukea, ohjeita, turvaa. Se on jannd homma,
ettd ne tulee kysymédan multa oikeesti vélillda vahan kaikkea, ettd ku auto pitéa tallas-
ta ddntd, niin pitddko viedd huoltoon? Ne haluaa keskustella asioista ennen paatoksia.
(K4)

Niitéd lankoja ei voi tiputtaa nuoremman koordinoinnista, kun taas vanhemman
koordinoinnista voi taas vdhdn antaa 16ysad. Ja huomaan, ettd nytkin kun meilld on
nditd nuorempia, niin yritidn ottaa ne niinku siihen, kuuntelen heitd enemmén ja an-
nan heille aikaa enemman, koska haluun antaa heille sitd aikaa kun ovat vasta saa-
puneet tydeldamadn, jotta he tuntisivat kuuluvansa tdhan porukkaan ja heista sitten
huolehditaan. (A2)

Kylld md menen persoona edelld, enkd ika edelld! Kun tdssd on rakennettu itseohjau-
tuvaan malliin tdtd hommaa, niin oon huomannut et nuoret on aika nokkelia. Osa voi
olla nopeampia kuin toisen, toiset oppii nopeammin, toiset vaatii toistoa, mutta silti
kaikissa ndissd pitdd mennd persoona edelld. (K3)

M3 en tiedd, ettd olenko ikind ajatellut ikdd, vaan ylipddtansa johtamisessa pitdd mus-
ta miettid sitd tyyppid. Vaikka olisi vanha, niin voi olla muutoshalukas. Mietin yli-
pddtadn johtamisessa sitd, ettd kuka se tyyppi on, ja miten sitd motivoidaan, tai miten
hantd johdetaan. (A4)

Enemmisto johtajista vastasi huomioivansa johtamisessa ennemmin johdetta-
vien persoonan, kuin idn. Kyseistd tutkimustulosta voidaan pitdd tamén tutki-
muksen kannalta merkittivand, koska tutkimuksien mukaan nuoret ikidsuku-
polvet haluavat tulla kohdatuiksi yksiloind persoona huomioiden. Koska uran-
sa alussa olevista johtajista kolme viidestd ja kokeneista johtajista neljd viidesta
koki johtavansa tydssddn persoonaa eikd ikdd, on tdméd nuoria ikdsukupolvia
ajatellen ldhestymistapana tutkimuksien valossa toivottava. (Tienari & Piekkari
2011, 37, 96; Rok & Senta 2019, 59.)
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4.2 Johtaja muutoksen mahdollistajana

Toisella tutkimuskysymykselld pyrin 16ytdm&an vastausta siihen, miten uransa
alussa olevat ja kokeneet johtajat nikevidt oman asemansa ja osaamisensa muu-
toksien ldpiviennissa. Esitin johtajille seuraavat kysymykset:

a. Uskotko uusien nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyoceld-
maédn jotain sellaista, mitd sinun johtavassa asemassa tulisi tydssési ot-
taa huomioon?

Millaisena néet roolisi muutosten ldpiviennissa?

c. Koetko tarvitsevasi tukea muutoksien ldpivientiin? Mistd timd mah-
dollinen tuki tulee?

d. Millaista ikdjohtamiseen liittyvdd muutosvastarintaa olet tyodssédsi koh-
dannut ja milld tavalla olet niihin reagoinut?

e. Miten uskot uusien nuorten sukupolvien vaikuttavan tydeldamén johta-
juuteen ja omaan rooliisi johtajana?

Ensimmdisend johtajilta kysyttiin, uskovatko he nuorten ikdsukupolvien tuovan
mukanaan tydeldmaddn jotain sellaista, jota johtajien tulisi omassa tydssdan ottaa
tulevaisuudessa huomioon?

Urapolkujen mahdollistaminen nousi uransa alussa olevien johtajien vas-
tauksissa esille yli muiden. Vastauksissaan johtajat pohtivat, kuinka heidén tu-
lee tulevaisuudessa kiinnittdd yksilollisemmin huomiota siithen, miten mahdol-
listaa ja suunnitella johdettavien henkildiden uramahdollisuuksia. He myos
tunnistivat samalla riskin siitd, ettd jos eivat mahdollisesti onnistu tayttamé&an
tyontekijoiden odotuksia tyourista, tai jollain tavoilla tyossddn kehittymisessd,
saattavat tyontekijdt vaihtaa yritystd tulevaisuudessa matalammalla kynnyksel-
l4. Muita vastauksissa esiin nousseita, omassa tytssd huomioon otettavia seik-
koja olivat oman viestinnan kehittdiminen, yksil6llisempi johtaminen sekd moti-
vointi ja vapauden mahdollistaminen. Vastauksissaan johtajat pohtivat, kuinka
heidén tulisi kehittdd omaa viestintddnsad vastaamaan paremmin sitd, mitd nuo-
ret heiltd mahdollisesti haluavat.

Muutama uransa alussa oleva johtaja myos tunnisti nuorten toiveen jous-
tavammasta tyoeldmastd, jonka kautta he pohtivat, kuinka voisivat esimerkiksi
tyovuorosuunnittelulla sekd tyon kierrolla mahdollistaa nuorille joustavamman
tyoeldmé&n. Muutama johtaja toi esille vastauksissaan myos sen, ettd heidan tu-
lee kyetd tulevaisuudessa vastaamaan nuorten toiveeseen yksilollisemmasta
johtamisesta. Samaa aihepiirid sivuten pari johtajaa toi vastauksissaan esille,
ettd heidédn on opittava tulevaisuudessa tunnistamaan paremmin yksilditd mo-
tivoivia asioita. Namd molemmat aihealueet pitivét johtajien vastauksissa sisal-
laéan sen, ettd johtajat kokivat niiden vaikuttavan omaan johtamiseen siten, ettd
heidédn on tutustuttava tulevaisuudessa paremmin johdettaviin yksiloihin, jo-
hon heidédn on varattava selkedsti nykyistd enemman aikaa.
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ALOITTELEVAT JOHTAIJAT

m Viestinnan kehittaminen

Viestinndn kehittdminen
20%

Urapolkujen

mahdaollistaminen
m Vapauden mahdollistaminen

30 %
Vapauden
mahdoﬁlistaminen m Yksildllisempi johtaminen
10%
Yksilollisempi motivointi
Yksilallisempi motivointi Yksil&llisempi johtaminen ® Urapolkujen mahdollistaminen
20% 20%
KOKENEET JOHTAJAT
Valmentavampi tydote Viestinndn kehittdminen = Viestinnan kehittdminen
20% 20%
= Tydskentelyn lpindkyvyys
m Lasndolo
‘r’ksdofhs:_em_m Tyaskentelyn
motivointi L = . )
e lapindkywyys Yksildllisempi johtaminen
20%
= Yksilollisempi motivointi
Yksilallisempi johtaminen Lisndolo
10% 10 % = Valmentavampi tydote

KUVIO 3 Johtajien ndkemyksia siitd, mitd heidédn tulee tulevaisuudessa ottaa huomioon
nuorten ikdsukupolvien johtamisessa.

Vastauksista on havaittavissa samoja teemoja, joita nuoret ikdsukupolvet ovat
nostaneet esille, kun on tutkittu, mistd hyva tyontekijakokemus syntyy. Mella-
sen ja Mellasen teettdmien tutkimuksien sekd haastatteluiden kautta voidaan
nimetd kolme oleellista tekijdd onnistuneeseen tyontekijakokemukseen milleni-
aalien keskuudessa. Namad ovat luottamus ja yhteenkuuluvuus, tyon ja vapaa-
ajan tasapaino sekd henkilokohtainen kasvu. Luottamuksen ja yhteenkuulu-
vuuden voidaan ndhdd kytkeytyvan hyvaan organisaatiokulttuuriin. Tyon ja
vapaa-ajan tasapainottaminen juontuu tyontekijoistd huolehtimisesta ja henki-
lokohtainen kasvu on seurausta siitd, ettd tyontekijdlle on annettu mahdollisuus
oman osaamisen ja oppimisen mahdollistamiseen. (Mellanen & Mellanen 2020,
119.)

No varmaan semmoinen sitouttaminen ja pysyvyyden turvaaminen on yksi asia.
Selkedsti on ndhtédvissa se, ettd jos tyontekijdlla ei ole urapolkua nikyvissd, niin lah-
detddn etsimédn se ura muualta. Miten saa motivaation pysyd ja voiko sithen keksia
keinoja milla sitd ruokkis? (A1)

Heitd pitad kohdata yksiloind. He haluaa niitd etenemismahdollisuuksia. Ennen men-
tiin vaan toihin ja tehtiin toitd, mutta nuoret tulee jo valmiiksi toihin sillei, ettd heilld
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on se suunnitelma mihin he haluaa edetd. Meidan pitdd osata ohjata nuoria eri taval-
la ja auttaa heitd eteneméén ja pohtimaan kuinka he heidén tavoitteitaan saavuttaa.
Sillei mé olen ajattellut ettd esimiehend mun tulee miettid ja tarjota niitd myos realis-
tisesti. Mun pitda tutustuu ja tietdd mitd ne haluu. Se vie vélillda my6s aikaa. (A3)

Kokeneiden johtajien vastaukset hajautuivat hieman enemmén uransa alussa
olevien johtajien vastauksiin verrattuna. Kokeneet johtajat nakivit myts oman
viestinndn kehittdmisen tarkedksi, samoin yksilollisemman johtamistyylin seka
yksilollisemmé&n motivoinnin. Heiddn vastauksissaan nousi esille samoja poh-
dintoja, kuin uransa alussa olevilta johtajilta. Kokeneista johtajista yksi toi esille
nuorten tarpeen kokea johtajan olevan ldsnd arjessa. Asian esille tuonut johtaja
pohti, ettd tulevaisuudessa hdnen on kyettdva jalkautumaan enemmaén tyonte-
kijoidensd joukkoon, kuin mihin hénelld nyt on mahdollisuus. Muutama johtaja
uskoi my06s nuorten vaikuttavan tulevaisuudessa johtajuuteen niin, ettd heiddn
on muutettava tapaansa johtaa yhd enemmain valmentavammaksi, kuin mit4 se
nykyisellddn on.

Johtamis- ja valmentamiskulttuuri on jo hetken eldnyt murrosvaihetta,
mutta kulttuurin muutos on hidas prosessi. Auktoritaarinen johtaminen on
muuttumassa vuorovaikutteisemmaksi ihmisten johtamiseksi, jonka pohjana on
humanistinen ihmiskasitys. Valmentavassa johtamisessa on kyse ennen kaikkea
ihmissuhdetyostd, jossa yksilo ndhddan kokonaisuutena, joka koostuu kolmesta
osa-alueesta. Namad ovat fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen ulottuvuus joiden
tasapuolisella huomioimisella voidaan vaikuttaa tyontekijan hyvinvoinnin li-
sdksi my06s taman suorituskykyyn, tuottavuuteen sekd organisaatioon sitoutu-
miseen. (Rubanovitsch 2020, 72, 174.)

Sieltd tulee varmasti sitd, ettd meiddn esimiesten pitdd olla enemman valmentajia ja
johtaa keskustelemalla ja olla ldsn, ei sitd simputtamista, ja sitten tulee ideoita nuo-
rilta teknisiin aisoihin ja niitd pitddkin kuunnella. Avoimuutta ne tuo ja keskustelu-
kulttuuria, mika ei oo ollenkaan huono juttu. (K3)

Kaksi kokenutta johtajaa pohti my0s vastauksessaan sitd, ettd nuoret tuovat
mukanaan tydeldmddn uusia arvoja ja ovat tietoisempia sekd kiinnostuneempia
tyOeldmaén asioista, kuin mitd ehkd ennen on oltu. Johtajat pohtivat, ettd koko-
naisuudessaan tima tulee vaikuttamaan kaikkeen yrityksen sisdlld tapahtuvien
asioiden ldpindkyvyyteen, jonka he kokivat vaikuttavan heiddn tyossdan siihen,
ettd johtajien on osattava perustella ja kertoa kokonaisvaltaisemmin kaikesta
organisaation toiminnasta. Toinen johtajista pohti aiheen tiimoilta samalla my6s
sitd, ettd aihealue ajaa my0Os organisaatioita muuttamaan toimintatapojaan 1a-
pindkyvimmiksi esimerkiksi ympdristoasioissa, mikd ei lahtokohtaisesti ollut
johtajan mielestd lainkaan huono asia.

Avoimuuden kulttuuri on nyt selke trendi ja se on selkedsti sellainen mika pitda ot-
taa huomioon tulevaisuudessa ja kaikkeen tekemisen tulee tuoda lapindkyvyytts ja
sitd odotetaan my0s ja he toivovat sitd myos yrityksilta. Milleniaalit on tietoisia ym-
pdristostd ja ovat ympdristotietoisia ja ottavat itse asioita selville ja tuovat sité esille ja
hakevat tietoa omista oikeuksistaan. Kylld ne ovat selkeésti tietoisempia ja ekologi-
suus ja eettisyys ovat sellasia arvoja. (K5)
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Seuraavalla kysymykselld pyrittiin selvittdimddn sitd, millaisena johtajat nakivit
oman roolinsa muutoksien ldpiviennissd. Uransa alussa olevista johtajista nelja
viidestd naki roolinsa mahdollistavana ja he kokivat voivansa vaikuttaa tulevai-
suudessakin toivottuihin muutoksiin. Vain yksi johtaja empi vastauksessaan ja
koki, ettei ole voinut organisaationsa kankeuden vuoksi asemassaan juurikaan
vaikuttaa ja mahdollistaa toivottuja muutoksia, vaikka olisi itse halunnut. Ko-
keneista johtajista kaikki vastaajat ndkivdt oman roolinsa mahdollistavana ja
kokivat voivansa vaikuttaa sekd edistdd toivottujen muutoksien etenemista.

No se vaatii multa sitd rehellistd toteuttamista. Mun rooli on toteuttaa, toteuttaa se
muutos ja mahdollistaa se. Eihédn se aina helppoa oo, mutta kyllda ma koen, ettd ma
pystyn niihin. (A2)

Olen itse muutoksen ytimessd - organismuutokset lahtee minusta ja tyonjohdosta,
mind heitdn tyonjohdolle ajatuksia, ideoita, tikyjd ja mallinnuksia. Koko ajan muute-
taan ja kylla ma koen, ettd mun tehtdva on koko ajan miettid, ettd mitds sitten seu-
raavaksi. (K3)

Kysyttdessd johtajilta, kokevatko he tarvitsevansa tukea ndiden muutoksien
lapivientiin ja mistd tdm& mahdollinen tuki tulisi, erosivat uransa alussa olevien
sekd kokeneiden johtajien vastaukset toisistaan laajuudellaan. Uransa alussa
olevat johtajat nimesivét tukiverkokseen esimiehet, kollegat, kokeneemmat teki-
jat sekd ulkopuolisen konsultin, kun taas kokeneiden johtajien tukiverkosto
koostui esimiehistd, kollegoista, kouluttajista, konsulteista, mentoroinnista,
sparrauksesta eri yritysten johtajien kanssa sekd johtoryhmaéstd. Vastauksista
kuvaistui my0s se, ettd uransa alussa olevat johtajat kokivat tukeutuvansa her-
kemmin apuun, kun taas kokeneet johtajat kommentoivat heti aluksi luottavan-
sa omaan osaamiseensa muutoksien ldpiviennissd, mutta jos he kokisivat tarvit-
sevansa apua, tietdisivat he, mistd sitd saisivat.

Muutoksista puhuttaessa haluttiin seuraavalla tutkimuskysymykselld sel-
vittdd sitd, olivatko johtajat kokeneet urallaan ikdjohtamiseen linkittyvdda muu-
tosvastarintaa. Uransa alussa olevista johtajista kaksi viidestd tunnisti torméan-
neensd tyossddn ikddn liitoksissa olevaan muutosvastarintaan, jotka linkittyivit
nuorempien ja vanhempien ”“yhteentérmayksiin” tydeldmaéssa sekd uusien toi-
mintatapojen kayttoonottoon. Vastaavasti kokeneista johtajista nelja viidesta
tunnisti kohdanneensa uransa aikana ikddn linkittyvdd muutostavastarintaa,
mutta merkittdviksi vastauksissa tekee sen, etteivit johtajat kokeneet muutos-
vastarinnan tulevan nuorilta, vaan idkkdaammiltd henkil6iltd. He kokivat van-
hempien henkildiden haastavan johtajien padtoksida karkkddammin kuin nuoret
ja kokivat myos palautteen annon idkkddammille vaikeammaksi, kuin nuorille.
Kuitenkin uran pituudesta riippumatta kaikki johtajat, jotka kokivat havain-
neensa uransa aikana ikdsidonnaista muutosvastarintaa, olivat pystyneet omas-
ta mielestddn kasitteleméén sitd onnistuneesti.

Iakkdammilta tulee sitd valitusta, ettd nuoret viettdd enemman aikaa kansliassa ja
nédppdd puhelinta. Tavallaan taas nuoret tekee vaan sen mitd pitdd tehdd, ne ei tee
extraa, mutta taas jos ajattelen toistenpdin, niin nuoret sanoo enemmaén kehitysehdo-
tuksia, kun taas varsinkin uransa loppupééssa olevat tekijdt taas herkasti sanovat
vastalauseita esim. digiasioihin. (A5)
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Ketkd ovat niitd suurempia ikdluokkien henkilitd, niin palautteen vastaanottaminen
on ollut hankalampaa. Ihan vaikka samasta asiasta sanois nuorelle, tai vanhemmalle.
Puolustusreaktiot tulevat helpommin vanhemmilla vastaan, vaikka antais kuinka ra-
kentavasti sen. Siind pitda hetki miettid miten asian saa ilmaistua. (K1)

Kysyttdessd, miten johtajat uskovat nuorten ikdsukupolvien vaikuttavan tule-
vaisuudessa tydeldman johtajuuteen sekd heiddn omiin rooleihinsa johtajina,
olivat uransa alussa olevien johtajien sekd kokeneiden johtajien vastaukset yh-
tenevdiset.

Mad veikkaan, ettd tydelamd muuttuu sen verran, ettd ei ole endd niin “johtajia”, vaan
tulevaisuudessa tulisi olemaan enemman valmentajia. Ja just timmosid “koutseja” ja
mentoreita, koska niitdhdn ne nykynuoret haluaa, ja se olis jopa ehka se parempi
malli, ettd sulla on se valmentaja siind, eika se Hitler siind kaskyttamassa ettd tee tuo-
ta, tee tata! Et kun niinku pelkéstdéan johtajuuden termists, mité siihen liittyy tulee
varmasti muuttumaan tulevaisuudessa. Toivon, ettd mun rooli tulevaisuudessa olis-
kin enemman sellanen valmentaja tyoelamaéssa. (A2)

Ne vaikuttaa avoimuuteen ja ldpindkyvyyteen ja tulevaisuuden johtajien tulee johtaa
néilld arvoilla ja tullaan ldhemmaksi tiimié ja alaisia ja se on todella hyva asia minus-
ta - ei norsunluutornista johtamista, ei johdeta vain ylh&éltd alas. Kapenee se ero ja
néakisin, ettd johdetaan ihmisid. Tiimissd ollaan tasa-arvoisessa asemassa, kaikki kes-
kendén. Kaikkia kohdellaan samalla tavalla. (K5)

Selkeimmin uskottiin liiallisen hierarkian poistuvan ja johtajuuden muuttuvan
enemmadn valmentavammaksi. Molempien vertailuryhmien vastauksissa koros-
tui ensimmadisen lisdksi se, ettd johtajat uskoivat vuorovaikutteisuuden lisddn-
tyvan nuorten ikdsukupolvien toivoessa enemmin henkilokohtaisempaa joh-
tamista, palautetta ja kannustusta. Kaikki johtajat olivat samaa mieltd siitd, etta
vanhanaikaiseksi koettu tyyli johtaa ylhdéltd alas on jo vdistynyt tai vdistymds-
sd ja tulevaisuudessa heiddn on kyettdvd olemaan enemmin ldsnd tyonteki-
joidensd arjessa ja toimimaan tukena seké kyettdva vuorovaikutteisempaan joh-
tajuuteen.

4.3 Organisaatioiden muutoskyvykkyys johtajien nikokulmasta

Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla pyrin selvittdmé&n, mita johtajat ajat-
televat organisaatioidensa muutoskyvykkyydesti ja siihen tarvittavista toimen-
piteistd sekd muutoksien toteuttamisesta organisaatioissaan. Esitin johtajille
seuraavat kysymykset:

a. Koetko voivasi asemassasi vaikuttaa organisaatiossa vallitsevaan joh-
tamiskulttuuriin?

b. Milld tavalla organisaatiosi on ottanut huomioon tydeldmadn siirtyvit
uudet nuoret sukupolvet?

c. Miten nuoret sukupolvet haastavat mielestési organisaatiotasi ja miten
organisaation tulisi tdhdn reagoida?
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d. Milld tavalla sinua johtajana on koulutettu tai ohjattu nuorten
ikdsukupolvien tyteldm&an mukaan tuloon?

e. Koetko voivasi harjoittaa asemassasi sellaista ikdjohtamista, mitd uskot
uusien nuorten ikdsukupolvien johtajiltaan toivovan?

f. Millaisia haasteita ikdjohtamisen saralla olet urasi aikana kokenut? En-
td millaisia onnistumisia?

Kysyttdessd, kokivatko johtajat voivansa vaikuttaa organisaatioissaan vallitse-
vaan johtamiskulttuuriin, jakautuivat molemmissa kategorioissa johtajien vas-
taukset samalla tavalla. Molemmissa ryhmissd kolme viidestd johtajasta koki
pystyvdnsd vaikuttamaan organisaatiossa vallitsevaan johtamiskulttuuriin. Mo-
lemmista ryhmissd kaksi johtajaa koki oman organisaationsa johtamiskulttuu-
riin vaikuttamisen haasteellisena tai vaikeana. He toivat kukin tavallaan vas-
tauksissaan esiin kokevansa, etteivit voineet suoraan asemassaan vaikuttaa joh-
tamiskulttuuriin, mutta ovat silti pyrkineet omassa tyossddn kukin omalla ta-
vallaan asiaa edistdmé&dn. Asiaan haasteellisesti vaikuttavina tekijoind esille
nostettiin organisaation vanhoillisuus sekd jaiykkyys ja organisaation suuri koko,
minkd vuoksi toimintoja on levitetty useammalle paikkakunnalle. Yksi uransa
alussa oleva johtaja nosti omaksi esteekseen esille organisaationsa vanhemmat
ja kokeneemmat esimiehet. Kuitenkin johtajat toivat kukin omalla tavallaan
esille sen, ettd he ovat pyrkineet kukin omalla tavallaan omissa yksikoissdan tai
organisaatioissaan toimimaan muutosta edistdvédsti, vaikka organisaation
suunnalta tullut vastakaiku ei olisikaan aina ollut positiivista.

Talla hetkelld olen se kaikista vihrein tdilléd, niin aika harkitsevasti sanon omia mieli-
piteitd ddneen. T4ddlld on aika vahvoja esimiehid - ei tule mieleen, ettd ldhtisin heilta
edes apua kysymddn - he ovat esimerkiksi niin ehdottomia joissakin asioissa. En tie-
dé voisinko edes ldhted kysymaédn heiltd. Toki voin viljelld omalla tekemisellédni t&ta
kulttuuria ja mahdollista muutosta, mutta tyoyhteison eteen, kun teen - omalla esi-
merkilld pystyn saamaan muut ehké ajattelemaan, mutta en sano déneen. Ei tima
helppoa ole, koska tama on aika ndkymaétonta tyotd. (A5)

Organisaatiotasolle asti en varmasti nykyisessa tyossani pysty. Ne on jotenkin niin
kaukana... Omassa yksikossdni joo. Mut joo, en md koe, ettd voisin, tai pystyisin. (K2)

Kysyttdessd milld tavalla johtajien organisaatiot ovat ottaneet huomioon tyo-
eldmddn siirtyvat nuoret sukupolvet olivat kaikki aloittelevien johtajien vas-
taukset positiivissdvytteisid. Johtajat kokivat, ettd organisaatiossa nuoret on
otettu hyvin vastaan ja konkreettisena toimenpiteend johtajat korostivat pereh-
dyttamisen tdrkeyttd, jonka kautta nuorta huomioidaan tietyilld osa-alueilla
sessaan esille sen, ettei heitd oltu mitenk&&n ohjattu tai koulutettu kohtaamaan
nuoria tyontekijoita.

Jos ajattelee tdtd meidankin alaa, niin ehké se ajatus niistd nuorista on et ”se on vasta
valmistanut”, niin voidaanko edes olettaa, ettd hin tietdd samalla tavalla asioista,
kun ei ole eldamankokemusta? Kylld perehdyttiminen tédssa tilanteessa on sitten pal-
jon pidempaéd ja syvéllisempéad. (A5)
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Ei meitd ole ohjeistettu tai koulutettu kohtaamaan nuorempia ikdsukupolvia. Ei mi-
tddn semmosta, oon ite nditd havaintoja tehnyt, kun niitd uusia nuoria on tullut. Jos-
sain keskusteluissa ollaan sivuttu aihetta joo, kun ollaan pohdittu esimerkiksi pereh-
dytyksen rakennetta. Mutta miké&én ei ole suoraan valmistanut siihen, miten nuoria
kohdataan ja olisihan se ollut iha hyva juttu. (A3)

Kokeneiden johtajien vastauksissa korostui samalla tavalla positiivisuus ja nuo-
ret koettiin tervetulleiksi organisaatioihin. Selked eroavaisuus uransa alussa
olevien ja kokeneiden johtajien vastauksien vililld oli se, ettd kokeneet johtajat
avasivat vastauksiaan enemmadn ja heilld oli esittdd konkreettisia toimenpiteita
siitd, miten organisaatiossa on perusperehdytyksen liséksi otettu nuoret huo-
mioon. Nditd toimenpiteitd olivat esimerkiksi perehdyttdmisen yhteydessd nuo-
relle nimettdva mentori ja perehdyttdimisen muuttaminen osin videoiksi, joita
pystyi katsomaan esimerkiksi puhelimesta. Myds nuorten aikaisempaa koke-
musta tai osaamista hyodyntadvit lisdtehtdvit, joiden kautta nuoria on saatu
sitoutettua paremmin tehtdviinsd, nousivat esille vastauksissa.

Kylla meilld ainakin n&itd asioita otetaan huomioon, esimerkiksi osaamista hyodyn-
netddn ja osaamista ihan kysytaankin kun tutustutaan, et jos joku osaa tehda siséltoa
esimerkiksi someen, niin on otettu se huomioon heidan tytehtédvissdan ja he saa to-
teuttaa sitd tdnd pdivand. (K5)

Sitten on tullut tarkempia perehdytysmateriaaleja, asiat kdydadan laajemmin ldpi ja
niin se on, ettd kun meille tulee nuorempi, niin mé nimean jonkun kokeneemman,
joka kattoo perdan. Semmosen kenelle se nuori voi menné sanoo ja kysyy ja tukeutua.
Vaikka ois kuinka helmi, niin ne vaatii sen, ettd joku on tuki - ja et on joku siind. (K4)

Kysyttdessd johtajilta, kuinka he uskovat nuorten ikdsukupolvien haastavan
organisaatioita, pohtivat aihetta uransa alussa olevat johtajat laajemmin, kun
taas vastaavasti kokeneet johtajat nostivat esille vain muutaman konkreettisen
aihealueen.

Uransa alussa olevien johtajien vastaukset siis hajaantuivat ja niistd voi-
daan nostaa esille kuusi aihealuetta, jotka johtajat kokivat olevan tulvaisuuden
haasteita organisaatioille. Ensimmdinen ndistd oli organisaation kyvykkyys
huomioida paremmin yksilditd. Toinen oli organisaation rakenteet, joiden tulisi
tulevaisuudessa mahdollistaa paremmin ja selkeimmin muun muassa urat ja
tyonkierto, joilla tyontekijd saataisiin paremmin sitoutettua organisaatioon.
Kolmas aihealue késitteli tyohyvinvoinnin korostumista, silld yksi johtajista
nosti esille sen, ettd hian uskoo tulevaisuudessa tydhyvinvoinnin olevan yksi
tarkeimpid teemoja, varsinkin nuorten tyontekijoiden keskuudessa, kun he va-
litsevat tyopaikkojaan. Samalla johtaja ndki tyohyvinvoinnista huolehtimisen
myo6s yhdeksi yritysten valttikortiksi tyomarkkinoilla. Neljantend aihepiirina
esille nousi organisaatioiden tarjoama tydeldman joustavuus. Pystyvitko orga-
nisaatiot tulevaisuudessa kilpailemaan tyomarkkinoilla erityisesti nuorten kes-
kuudessa joustavuudellaan esimerkiksi tyovuorojen joustavuudessa, tyopdivien
pituuksilla, etdityomahdollisuuksilla sekd tydeldmdn ja perheen yhteensovitta-
misessa? Viidentend aihepiirind esille nousi tyon merkityksellisyys. Yksi johtaja
koki, ettd nuoret eivit tyydy yhtd helposti vain “tekemé&ddn duunia”, vaan tyon-
teon pitdd olla merkityksellistd tydssd kuin tydssd. Taméa haastaa hanen mieles-
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tddn organisaatioita pohtimaan yrityksen sisdisid tyotehtdvid ja mahdollisesti
uudistamaan ja kehittdmaan niitd. Johtaja pohti esimerkiksi sitd, miten tavalli-
seen “liukuhihnatychon” voidaan tuoda mukaan jotain sellaista, ettd henkilo-
kunta jaksaa tehdd sitd useamman vuoden putkeen.

Kuudentena aihealueena esille nousi nuorten vaativuus, joka yhden johta-
jan mielestd tulee haastamaan organisaatioita tulevaisuudessa monilla eri osa-
alueilla, kuten esimerkiksi palkkauksessa tai sitouttamisessa. Ndin ollen uransa
alussa olevien johtajien ndkemykset siitd, kuinka nuoret sukupolvet haastavat
tulevaisuudessa organisaatioita, voidaan tiivistdd aiheisiin yksilollisyys, jousta-
vuus, tychyvinvointi, merkityksellisyys, vaativuus ja tydurat.

Kokeneiden johtajien vastaukset eivit hajautuneet yhta laajasti, vaan niista
voidaan nostaa esille kolme eri aihealuetta, jotka ovat yksilollisyys, joustavuus
ja avoimuus sekd yrityksen tuottamat mielikuvat. Kolme kokenutta johtajaa
koki kukin omalla tavallaan nuorten haastavan organisaatioita yksilollisyyden
ndkokulmasta. Johtajien on kyettdavd huomioimaan heiddn mielestddn tulevai-
suudessa yksilon tarpeet paremmin, oli kyseessd sitten eldméantilanteen huomi-
oiminen tai tydssd motivointi. Yksil6llisyys tulee kolmen johtajan mielestd na-
kymadédn tulevaisuudessa enemman myos vuorovaikutuksessa: siind kuinka joh-
tajien on otettava enemmadn aikaa keskustelulle tyontekijoidensd kanssa myos
pdivittdisessd arjessa. Yksi johtajista totesi haastattelussa, ettei endd riitd, ettd
tyontekija tulee kerran puoleen vuoteen kuulluksi kehityskeskusteluiden lo-
massa.

Eldméntilanteista puhuttaessa keskusteluun linkittyi joustavuus, jonka yk-
si johtajista koki vahvasti olevan asia, jossa nuoret tulevat heitd tulevaisuudessa
haastamaan. Kuinka taata esimerkiksi teollisuuden kolmivuorotytssa tyonteki-
joille toivottua joustavuutta, kun tuotannon on silti rullattava tietylla syklilla?
Kolmas vastauksissa esiin noussut aihealue yhteensovittamisessa, oli avoimuus,
joka nousi esille myos yksilollisyyden kautta, mutta myos kahden johtajan nos-
taessa sen erikseen esille. Heiddn mielestddn organisaatioiden on tulevaisuu-
dessa kyettdva yhd enemmaén ldpindkyvampddn toimintaan, kun nuoret haasta-
vat heitd perustelemaan muun muassa ratkaisuja ja toimintatapoja. Toinen joh-
tajista totesi, etteivdt nuoret hdnen mielestdan kovin helposti ”purematta niele”,
vaan heille on perusteltava valilld, miksi mitdkin asioita tehddan.

Kysyttdessd johtajilta, milld tavalla heitd on koulutettu tai ohjattu uusien,
nuorten ikdsukupolvien tydeldmddn mukaan tuloon, vastasivat uransa alussa
olevista johtajista jokainen, etteivdt he olleet saaneet aiheesta mink&édnlaista
koulutusta, tai ohjeistusta organisaatioiltaan. Kaikki viisi johtajaa totesivat, etta
heiddn on pitdnyt itse opetella ja perehtya aiheeseen sekéd toimia omien havain-
tojensa pohjalta. Kaksi johtajaa nosti vastauksissaan esille sen, ettd he kokivat
aikaisempien tutkintojensa tukevan aihetta hieman, mutta eivit suoranaisesti
valmistaneet heitd nuorten ikdsukupolvien kohtaamiseen. Yksi johtaja toi vas-
tauksissa esille myos sen, ettd ei ole osannut toivoa koulutusta aiheeseen liitty-
en, mutta ei koe sellaista erityisesti kaipaavansa.

No ei mitenké&dn, kylld ei ole paljoa koulutusta tullut. Se on oman oppimisen kautta
tullut, mut tulee toki oman koulutuksenkin kautta, kun on jatkuva oppiminen iskos-
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tunut omaan p&ahan kasvatustieteissd, niin sitd pitdd itse selvittdd ja tutkia. En ole
tdhdn mitddn koulutusta saanut. (A4)

Kokeneista johtajista kaksi viidestd toi esille vastauksissaan, ettd he ovat saaneet
koulutusta aiheeseen. Toiset kaksi johtajaa toivat esille vastauksissaan sen, ettei
organisaatio ole tarjonnut koulutusta, mutta he ovat itse oppineet aiheesta ja
tehneet omien kokemuksiensa ja havaintojensa pohjalta muun muassa toimen-
piteitd, pdatoksid ja ratkaisuja. Yksi johtaja kommentoi aiheeseen, ettei myos-
kddan kokenut saaneensa aiheen tiimoilta koulutusta, mutta oli kiinnostunut
ottamaan aiheen esille yritykseen palkatun konsultin kanssa. Koulutuksia saa-
neet johtajat toivat kuitenkin lissthuomiona vastauksiinsa sen, ettd heiddan mie-
lestddn johtajilla tulee olla valmiiksi ajatuksia ja osaamista toimia nuorten kans-
sa, silld heistd pelkkd koulutus ei takaa onnistumista arjessa, vaan johtajalla on
oltava luonnostaan kyky johtaa kaiken ikéisia.

JTO:n tekemén tutkimuksen mukaan johtajien koulutuksessa tulisi kiinnit-
tdd huomiota my0s johtajien uran pituuteen, jolloin esimerkiksi kokeneiden
johtajien koulutuksessa tulisi heille nostaa esille myos ihmissuhteiden hoidon ja
sen kehittimisen merkitys. N4illd osa-alueilla nuoret johtajat olivat kokeneem-
pia ketteraimpid, mutta taas vastaavasti kouluttaessa nuoria johtajia, tulisi kou-
lutuksessa pyrkid opettamaan asioiden tarkastelua kokonaisvaltaisesti. (Veste-
rinen & Suutarinen 2011, 21.)

No koulutukset. Parhaimpana on tdd Y ja Z sukupolvien johtamiskoulutus. Mut vi-
tan et pitdd olla pelisilméd, et miten pitdd kutakin kasitelld. Ja miten puhua ja millai-
nen persoonsa se toinen on. Et vaikka olisit mitd koulutuksia kédyny, jos esimiehelld
ei ole pelisilméd, niin se homma levéhtaa kasiin, kun ethén si voi kaikille sanoa sa-
malla tavalla. (K4)

Johtajilta kysyttiin seuraavaksi, kokivatko he voivansa asemassansa harjoittaa
sellaista ikdjohtamista, jota he uskovat uusien, nuorten ikdsukupolvien johtajil-
taan toivovan. Vastauksissa nousi esille johtajien oma osaaminen, mutta myos
organisaatioiden vaikutus. Uransa alussa olevista johtajista kolme vastasi usko-
vansa harjoittavan nuorten toivomaa ikdjohtamista ja kaksi viidestad koki, ettad
he uskovat omaan osaamiseensa, mitd nuorten johtamiseen tulee, mutta samalla
he toivat esille vastauksissaan sen, etteivét kuitenkaan vield ylla omasta mieles-
tadn sellaiselle tasolle, kuin mille haluaisivat. Tahédn syyné olivat oman osaami-
sen kehittimisen tarve sekd organisaation jaykkyys, joka ei mahdollista omaa,
vapaampaa johtamistyylid. Yksi johtajista toi esille vastauksissaan myos sen,
ettd nykyinen, ihmisldheisempi johtamistyyli, jota hdn on pyrkinyt tydssdaan
harjoittamaan, on ajanut hdnen tilanteeseen, jossa hdn tekee pdivittdin ylitoita.
Johtaja kertoo tyontekijoiden pariin jalkautumisen ja jatkuvan oman tyon kes-
keytymisen olevan syy sille, ettd hdn saa vasta tyontekijoiden ldhdettyd osan
tyostddn vietyd loppuun. Tyopdivat venyvit helposti tdmadn vuoksi kymmen-
tuntisiksi.

Ei ole kaikkia valmiuksia ja mahdollisuuksia. Muokkaan titd toimintaa koko ajan.
Pyydén tyokaluja, jotta voisin koko ajan edistdd néitd asioita ja vastata niihin toivei-
siin. Parhaani teen, ettd niitd tulee. Haluan kyll4 tarjota kylld kaiken mité he tarvitsee.
Voin ja en voi. (A3)
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...no tuolta osastolla tulee se haaste taas sit siind, et miten voit olla niille ldsnd ja teh-

dé vield omat tyot. Nyt tulee tosi paljon ylit6itd, koskaan ei ole tullut ndin paljon yli-
toitd, kuin nyt. Mulla menee seiskaan iltaisin ihan helposti. Teen sitten iltaisin jotain

listan tekoa, esim. tytvuoroja, koska mulla menee ajatus kesken tosi helposti, kun ne
tulee tuohon... (A5)

Kokeneista johtajista kaikki viisi toivat vastauksissaan esille sen, ettd kokivat
omasta mielestddn voivansa harjoittaa asemassaan sellaista ikdjohtamista, jota
uskovat nuorten ikdsukupolvien heiltd toivovan. Yksikéddn johtajista ei nostanut
esille haasteita esimerkiksi osaamisen tai organisaation suhteen, pdinvastoin.
Kaksi johtajaa nosti esille voivansa itse vaikuttaa organisaatioissa tapahtuviin
muutoksiin ja yksi johtaja toi esille vastauksessaan ylldpitdvansd matalaa hie-
rarkiaa, jonka uskoo olevan nuorten mieleen. Kaksi eri johtajaa toi vastauksis-
saan muista poiketen myos esille heiddn oman jatkuvan kehittymisensd omassa
roolissa. He kertoivat oppivansa nuorilta koko ajan itsekin lisdd, minkd kautta
he muokkaavat omaa johtamistyyliddn ja tapojansa.

Kylla ma pystyn... kylld mé voin. Tottakai tdssd oppii koko ajan itsekkin heiddn kaa
uutta. Ja hyvéd vaan, kun ne on aika valveutuneita. (K1)

Kyllad koen voivani. Kylld, olen saanut tosi vapain kdsin toimia. Saan hoitaa asiat, mi-
ten haluan. Esimieheltd tulee kylld aina se toteamus, ettd ”paita itse” ja tee niin kuin
itse koet parhaimmaksi. (K2)

Kylla koen, ettd voin harjoittaa - ei tdma ole sitd norsunluutornia! Koko ajan ollaan
sosiaalisen kanssakdymisen ytimessd. Hyvin suunniteltu ja johdettu, samassa ve-
neessd kaikki ollaan, niin tda on tosi matalalla kynnykselld johtamista. Esimerkiksi
tyontekijan kanssa juttelin kahvihuoneessa ja hanta harmitti, ettei hanen sopimusta
jatkettu kesédn jalkeen, mutta koska han oli hoitanut ty6t tosi hyvin, niin sanoin, etta
voin toimia hdnelle suosittelijana ja tastd han tuli tosi iloiseksi ja kiitteli kovasti. Sekin
oli sitd yksilon huomioimista johtamisessa. (K3)

Viimeiselld kysymykselld haluttiin selvittdd, millaisia haasteita ja onnistumisia
ikdjohtamisen saralla johtajat olivat uransa aikana kohdanneet. Uransa alussa
olevien johtajien haasteet painottuivat kolmelle osa-alueelle, joita olivat yhden
johtajan mainitsema auktoriteetti vanhempia tyontekijoitd kohtaan, toisen johta-
jan mainitsema oman osaamisen ja tiedottomuuden puute sekd yhteensd kol-
men johtajan esiin nostamat aiheet, jotka késitteliviat vanhempien ikdsukupol-
vien suunnalta tulevia haasteita.

Ensimmadinen johtaja toi haastattelussa esille, ettd auktoriteetin saaminen
on vdlilld tuottanut haasteita, varsinkin silloin, kun hédnelld on ollut johdettava-
naan itseddn huomattavasti vanhempia henkilitd. Toinen johtajista toi esille
haasteita, jotka ovat johtuneet omasta kokemattomuudesta sekd tiedon puut-
teesta. Haastateltava toi esille, ettd vililld tyontekijoiden suunnalta tulleen asian
ratkaisemisessa on kulunut huomattavasti aikaa, koska aikaisempaa kokemusta,
tietoa tai toimintamalleja ei ole ollut. Kolme johtajaa toi esille kukin omien esi-
merkkiensd kautta haasteellisia tilanteita ikdjohtamisen saralla viitaten vastauk-
sissaan idkkdadampien ikdsukupolvien johtamiseen. Yksi nosti esille haasteet saa-
da idkkaampia tyontekijoitd omaksumaan uusia asioita, kuten esimerkiksi yri-
tyksen uutta sisdistd jarjestelmdd. Toinen nosti esille vanhempien tyontekijoiden
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vélillda hieman nuivakin suhtautumisen nuorempia kohtaan silloin, kun esimer-
kiksi hiljaista tietoa on pyritty siirtimddn vanhemmalta tyontekijédltd nuorem-
malle. Kolmas johtaja taas nosti esille haasteita siind, kuinka vanhemmat
ikdsukupolvet eivét osaa ottaa palautetta samalla tavalla vastaan kuin nuoret,
vaan he kokevat sen johtajan kokemuksien mukaan herkemmin henkil6kohtai-
semmin, kuin nuoret ikdsukupolvet. Mielenkiintoinen huomio on kuitenkin se,
ettd vain yksi johtaja sivusi vastauksessaan nuorten ikdsukupolvien ikdjohtami-
sessa vastaan tullutta haastetta, joka oli nuorten tapa tyoskennelld vain juuri
sen mitd on ohjeistettu. Hanen mukaansa nuorten eivit juurikaan tyoskente-
le “extraa” samalla tavalla kuin vanhemmat ikdsukupolvet. Tdstd vanhemmat
tyontekijat ovat antaneet hédnelle palautetta, mutta johtaja ei kuitenkaan ndhnyt
titd suurena haasteena, vaan hdn pohti asiaa hieman sivumennen. Yksikdan
uransa alussa olevista johtajista ei siis suoraan nimennyt nuoriin ikdsukupolviin
viittaavaa haastetta, mitd he olisivat tyossddn kohdanneet.

Onnistumisia ikdjohtamisen saralla uransa alussa olevat johtajat olivat ko-
keneet omassa henkilokohtaisessa kehityksessddn, nuorten onnistuneissa kou-
lutuksissa, vaikeiden tilanteiden ratkaisemisessa ja tyontekijoiden huomioimi-
sessa. Kaksi johtajaa nosti esille vastauksissaan huomanneensa oman ymmar-
ryksensd ja osaamisensa kehittyneen tyoskenneltydan nuorten ja heiltd tulleiden
toiveiden ja haasteiden parissa. Toinen johtajista kertoi, ettd hdnen omat ajatuk-
sensa ja mielipiteensd ovat muuttuneet nuorten kautta paljon pehmeimmiksi,
eikd han koe nédkevinsd endd asioita niin mustavalkoisina kuin ennen.

No sen mi olen kokenut onnistumisena, ettd ma olen kehittynyt paljon ymmar-
tavaisemmaksi, kenelld on jotain vaivoja, tai muuten vaan elamadnsa muutosvaihees-
sa, tai jossain murroksessa. Ettd md osaan kohdata ne ihmiset ja tilanteet sellaisena
kun ne on. Jos joku nyt sanoo, ettd “tuli ero tyttoystdavan kaa, tuli muutto ja kahden
asunnon loukko ja en nyt pystyny tyoskentelemddn”, niin endd en katso asiaa, et “hei
sulla on projekti tossa, tossa ja tossa, et hei tee jotain sulla on ty6velvoite!”, vaan se
valaistuminen on siini, ettd mi kohtaan sen ihmiseni enké resurssina, koska se tarvii
sen vapaaviikon vaikka, antaa sen jouston, sit se tekee varmana sen tyonsa. Se on ol-
lut jossain vaiheessa haaste, ettd on katsonut liikaa sellaista mustavalkoista maailmaa,
ettd Excel-taulukossa asia ndyttdd tdltd ja unohtanut sen ihmisen sen takana. Asia ei
ole ikind niin mustavalkoinen, kun milt4 se jossain taulukossa nayttaa. (A2)

Uransa alussa olevien johtajien vastauksissa nousi esille my6s nuorten tyonteki-
joiden kouluttamisesta koettu onnistuminen sekd nuorten tyontekijoiden onnis-
tunut huomioiminen ty6eldmaéssd. Vastauksissa esille nousi parin johtajan saa-
ma positiivinen palaute siitd, ettd he olivat onnistuneet tyossddn huomioimaan
nuorilta, mutta my6s vanhemmilta tyontekijoiltd tulleita toiveita. Yksi johtajista
myo6s muisteli hetkid, milloin hdn on kokenut onnistumisen tunnetta saatuaan
nuoria uusia tyontekijoita koulutettua niin, ettd he ovat padsseet muun muassa
heille annettuihin tavoitteisiin.

Kokeneiden johtajien kohdalla vastauksista nousi esille ikdjohtamisen sa-
ralla yhteyksid niin haasteisiin kuin onnistumisiin. Haasteita johtajat olivat ika-
johtamisen saralla kohdanneet nuorten kohdalla perehdyttdmisessd, nuor-
ten “asemaan asettumisessa” ja nuorten tyontekijoiden pitamisessa talossa. Yksi
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kokenut johtaja toi myos esille havaintonsa siitd, ettd vanhemmat ikdsukupolvet
ottavat nuoria huonommin vastaan palautetta.

...nykyisessd on se haaste, kun on ihan eri maailmassa, oma eldméntilanne on ihan
eri kuin nuorten eldméntilanne, siind pitdd sitten osata asettua heiddn saappaisiinsa
ja elaméantilanteisiin. Siind on huomannut, ettd mista tidssa nyt on kyse, noinko ne
nuoret ajattelevat? Se on ehka ollut haaste, on pitanyt laskeutua heidén tasollensa ja
muistella mitd oli olla nuori. (K2)

Perehdyttamisen esiin tuonut johtaja avasi vastaustaan kertomalla, ettd nuorten
kanssa pitdd ldhted aivan perusasioista liikkeelle, kuten esimerkiksi siitd, ettd
toihin tullaan ajoissa paikalle, eikd lounastauko voi venyad yli tunnin mittaiseksi.
Sama johtaja kommentoi ikdjohtamisen kautta haasteena esiin tulleen nuorten ja
vanhempien eroavaisuuden tunteidensa ndyttamiseen. Hanen mukaansa van-
hemmat tyontekijat “hakkaavat pditd seinddn kotonaan”, mutta nuoret ilmaise-
vat herkemmin, jopa vélittomadsti, tunteensa tyopaikallakin, jos jokin asia har-
mittaa. Tdmd on johtanut vililld my6s eri ikdisten tyontekijoiden yhteentdrma-
yksiin.

Kaksi johtajaa nosti esille ikdjohtamisesta puhuttaessa myo6s haasteeksi sen,
kuinka osaavat nuoret saataisiin pysymddn paremmin talossa. Heitd on saatu
johtajien mukaan tdlld hetkelld hyvin toihin, mutta haaste tulee olemaan heiddn
pitdmisessdan talon sisalla.

Kokeneet johtajat olivat kokeneet my06s onnistumisia, jotka he linkittivat
nuoriin ikdsukupolviin puhuttaessa ikdjohtamisesta. Néitd olivat oman ymmar-
ryksen lisddntyminen, omalla esimerkilld johtaminen, nuorten ”ddnen kuulemi-
nen” ja nuorilta saatu positiivinen palaute yrityksessad viihtymisestd sekd hyvan
yhteishengen luominen tiimeihin, joissa tytskentelee kaiken ikdisid tyontekijoi-
td. Johtaja, joka kommentoi "nuorten ddnen kuulemisesta”, kertoi, ettd yrityk-
sessd oli herdtty vuosia sitten jo siihen, ettd johtamismallin on muututtava.
Nuoret tyontekijdt vaihtuivat tiuhaan tahtiin ja kun johtamista ruvettiin tarkas-
telemaan, tehtiin muutoksia nuortenkin tyontekijdiden toivomaan suuntaan,
jolloin nuorten pysyvyys firmassa lisddntyi. Toinen johtajista toi myos esille,
ettd oli omalla esimerkillddn johtamalla saanut kaikilta ikdsukupolvilta hyvaa
palautetta ja erityisesti nuoret tyontekijdt olivat tulleet asiasta erikseen kiitta-
mé&dn. Oman ymmarryksen lisidntyminen nuorten ikdsukupolvien johtamises-
sa nousi esille yhden johtajan vastauksessa, jossa hdn kertoi huomioineensa
vuosien aikana hyvid ja toimivia tapoja johtaa nuoria. Hdn oli kerryttanyt
osaamista omien kokemuksiensa kautta, mutta my6s koulutuksilla ja piti tata
suurimpana onnistumisena ikdjohtamisen saralla.

Kaiken kaikkiaan kokeneet johtajat toivat vatsauksissaan esille nuoriin
ikdsukupolviin linkittyvid asioita aloittelevia johtajia enemmaén, kun heiltd ky-
syttiin ikdjohtamisen liittyvid haasteita sekd onnistumisia.
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4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Muodostin tdmén tutkimuksen tutkimuskysymykset kdyttden Kurt Lewinin
muutosjohtamisen kolmen askeleen teoriaa, jossa muutoksen vaiheet on jaettu
kolmeen osaan. Ne ovat sulattaminen (unfreezing), muuttaminen (changing) ja
jadhdyttaminen (refreezing). (Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain & Ali 2016,
123-125.) Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja selvittdd, kuinka kokeneet ja
aloittelevat johtajat havainnoivat tulevaisuuden muutostarpeita uusien, nuorten
ikdsukupolvien astuessa tydelaméaan. Tutkimuksessa saatuja tuloksia verrataan
keskenddn ja ndin voidaan tutkia hahmottavatko kokeneet ja aloittelevat johta-
jat muutosta eri tavalla.

Ensimmidiselld tutkimuskysymykselld hain vastausta muutosjohtamisen
ensimmadiseen vaiheeseen (unfreezing). Ensimmainen tutkimuskysymys oli, mil-
14 tavalla kokeneet ja aloittelevat johtajat hahmottavat tydeldmddn siirtyvien
uusien ikdsukupolvien mukanaan tuomia tulevaisuuden muutostarpeita.

Molemmat osapuolet tuntuivat hahmottavan nykytilannetta varsin samal-
la tavalla. Kokeneiden ja aloittelevien johtajien vélilld ei juurikaan ollut eroavai-
suuksia ikdsukupolvikésitteiden ja uusien ikdsukupolvien tyteldmddn tulon
havainnoimisessa. Kokeneet johtajat osasivat kuitenkin aloittelevia johtajia pa-
remmin konkreettisesti nimetd asioita, joista he ovat nuorten ikdsukupolvien
tyoeldm&dan mukaantuloa organisaatioissa ja johtamisessa havainnoineet. N4ita
olivat kokeneiden johtajien havaitsemat tarpeet nuorten ohjaamisessa, palaut-
teenantamisessa ja lasndolossa.

Ikdjohtamisesta puhuttaessa johtajien vastauksien eroavaisuus oli vain
yhden vastauksen verran. Kokeneista johtajista neljd kertoi mieluummin johta-
vansa persoonaa kuin ikdé ja vastaavasti aloittelevista johtajista ndin toimi mie-
luummin kolme viidestd. Seuraavan kysymyksen kohdalla voitiin johtajien vas-
tauksissa havaita jo hieman hajontaa. Kun kysyin johtajilta, mitd he uskovat
nuorten ikdsukupolvien tuovan tulevaisuudessa tyoeldmddn nykytilanteeseen
verrattuna, kuvastivat kokeneiden johtajien vastaukset enemmin isompien
teemojen ja linjojen mukaisia muutostarpeita, kun taas vastaavasti aloittelevat
johtajat ldhestyivdt samoja teemoja konkreettisempien toimien kautta. N&in ol-
len kokeneet johtajat tuntuivat puhuvan aiheesta otsikkotasolla, kun taas vas-
taavasti aloitteleva johtajat tuntuivat ldhestyvan aihetta véliotsikkojen kautta.
Kummatkin johtajat kuitenkin nimesivét nuorten ikdsukupolvien tyoeldmasta
toivomia asioita, vaikka ldhestyivéatkin aihetta hieman eri ndkokulmista.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta voidaan todeta, ettd molemmat
johtajat olivat havainneet yhta lailla nuorten ikdsukupolvien tydeldmé&an tuloa
ja johtajat olivat tietoisia sukupolvikésitteistd. Johtajien vastauksissa oli myos
yhtenevidisyyttd puhuttaessa nuorten ikdsukupolvien tuomista tarpeista tyo-
elamaélle. Molemmissa ryhmissd johtajat myos kertoivat paddsddntoisesti en-
nemmin johtavansa persoonaa kuin ikdd. Erovaisuutta johtajien vastausten va-
lilla voitiin kuitenkin ndhdd siind, kuinka johtajat vastasivat havainneensa
nuorten ikdsukupolvien tydeldmddn tuloa. Kokeneet johtajat vastasivat kysy-
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mykseen esittden samalla konkreettisia havaintoja, jotka taas vastaavasti jdivat
aloittelevilta johtajilta vastauksista uupumaan. Eroavaisuutta johtajien vastauk-
sien vdlilld oli siis ainoastaan siind, kuinka hyvin johtajat hahmottivat nuorten
ikdsukupolvien tuomaa muutosta jo nykyisellddn omissa organisaatioissaan.

Muutosprosessin toista vaihetta (changing) tutkittaessa pyrin 1oytaméaan
vastaus siihen, miten kokeneet ja aloittelevat johtajat ndkevidt oman asemansa ja
osaamisensa muutoksen ldpiviennissd. Kysyttdessd, mitd sellaista johtajat us-
koivat uusien nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tydeldmaan, jota joh-
tajien tulisi tulevaisuudessa ottaa tyossddn huomioon, nostivat sekd kokeneet
ettd aloittelevat johtajat esille kolme samaa teemaa, vaikka vastauksissa 16ytyi
myds hajontaa. Kaikkien johtajien vastauksista yhtenevdisyytend nousi esille
viestinnédn kehittdminen, yksilollisempi motivointi seka yksilollisempi johtami-
nen. Kolmen yhtenevan teeman ympdrille johtajat painottivat muita vastauksia
hieman eri tavalla. Koska nuorten ikdsukupolvien tydeldmddn painottuvissa
tutkimuksissa yksilollisyys on ollut yksi tdarked teema, tukivat kokeiden, etta
aloittelevien johtajien vastaukset aikaisempia tutkimustuloksia. Huomioitavaa
on kuitenkin se, ettd kokeneiden johtajien vastaukset olivat timan kysymyksen
kohdalla hieman aloittelevien johtajien vastauksia laajemmat.

Vastauksien yhtenevdisyyttd oli huomattavissa, kun johtajilta kysyttiin
heiddn ndkemyksiddan omista rooleistaan muutoksien ldpiviennissd. Kummas-
sakin ryhmadssd johtajat kokivat asemansa muutoksia mahdollistavaksi, vain
yhden aloittelevan johtajan hieman empiessad vastaustaan. Muutoksiin mahdol-
lisesti tarvittava ja saatava tuki sen sijaan jakoi johtajien vastauksia selkeimmin.
Kokeneiden johtajien tukiverkosto oli hieman laajempi ja kokeneet johtajat pai-
nottivat vastauksissaan luottavansa enemmin omaan osaamiseensa muutok-
sien toteuttamisessa.

Kokeneet johtajat olivat my0s uransa aikana tunnistaneet enemman ika-
johtamiseen linkittyvdd muutosvastarintaa. Tédssd kysymyksessd on kuitenkin
muistettava, ettd heilld on ollut enemmin aikaa uravuosiensa vuoksi havain-
noida ikdjohtamiseen liittyvdd muutosvastarintaa. Tarked huomio kysymyk-
seen liittyen on kuitenkin se, ettd jokainen johtaja uran pituudesta riippumatta
oli omasta mielestddn onnistunut kisittelemddn muutosvastarintaan liittyvat
tilanteet onnistuneesti. ~ Kysyttdessd johtajilta nuorten ikdsukupolvien muka-
naan tuomia mahdollisia vaikutuksia johtajuuteen, nimesivit johtajat yhte-
nevésti kantavia teemoja, eikd vastauksissa ollut havaittavissa suuria eroavai-
suuksia.

Néin ollen toisen tutkimuskysymyksen kohdalla selked eroavaisuus voi-
daan kokeneiden ja aloittelevien johtajien vélilld ndhdd muutosjohtamisessa
korostuneeseen luottamukseen omasta osaamisesta ja kokeneiden johtajien laa-
jemmasta tukiverkostosta seké siind, kuinka laajasti johtajat nimesivit teemoja,
joita he uskovat uusien nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tytelamaan.

Kolmannella tutkimuskysymykselld hain vastausta muutosjohtamisen
kolmanteen vaiheeseen (refreezing). Tutkimuskysymykselld haettiin vastausta
sithen, mitd kokeneet ja aloittelevat johtajat ajattelevat organisaatioidensa muu-
toskyvykkyydestd ja siihen tarvittavista toimenpiteistd sekd niiden toteuttami-
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sesta organisaatioissaan. Kysyttdessd ikdjohtamisesta, kokivat kaikki kokeneet
johtajat ja kolme viidestd aloittelevasta johtajasta voivansa mielestddn harjoittaa
asemassaan sellaista ikdjohtamista, kuin mitd uskovat nuorten ikdsukupolvien
heiltd toivovan. Kuitenkin aloittelevien johtajien vastauksissa oli havaittavissa
johtajien ajatuksia oman osaamisen kehittdmisestd sekd organisaatioiden jayk-
kyyden vaikutus ikdjohtamiseen, silld kaksi viidestd aloittelevasta johtajasta
nosti esille kyseiset aiheet ikdjohtamisesta puhuttaessa.

Molemmissa kategorioissa johtajien vastauksista pystyttiin p&dadttelemddn,
ettd nuoret on otettu organisaatioissa vastaan positiivisesti. Kuitenkin kokeneet
johtajat osasivat paremmin tuoda esille sen, kuinka nuoria ikdsukupolvia oli
konkreettistenkin toimenpiteiden kautta otettu vastaan organisaatioissa. Poh-
dittaessa nuorten ikdsukupolvien mahdollisesti mukanaan tuomia haasteita
organisaatioille, ldhestyivit kokeneet johtajat aihetta laajemmassa mittakaavas-
sa, kun taas aloittelevat johtajat nimesivat vastauksissaan mahdollisiksi haas-
teiksi hyvin konkreettisia asioita, menemdttd laajoihin kasitteisiin.

Kysyttdessd johtajilta heiddn saamastaan koulutuksesta, toivat vastaukset
esille johtajien vdhdisen, nuoriin ikdsukupolviin suunnatun koulutuksen. Yksi-
kddn aloitteleva johtaja ei ollut saanut aiheen tiimoilta koulutusta omalta orga-
nisaatioltaan ja taas vastaavasti kokeneista johtajista sitd oli saanut vain kaksi.
Yksi kokenut johtaja nosti esille mahdollisuuden perehtya aiheeseen yritykseen
palkatun konsultin kanssa, mistd mahdollisesti voisi tulevaisuudessa seurata
aiheeseen liittyvdd koulutusta. Téassd kysymyksessd kuitenkin huomionarvoista
on se, ettd kokeneet johtajat painottivat omaa johtamisosaamistaan aloittelevia
johtajia enemmdin ja luottivat omaan osaamiseensa vastauksien perusteella
enemman.

Kokeneiden johtajien asema ja ura korostui selkeammin kysyttdessd, koki-
vatko johtajat voivansa asemassaan harjoittaa sellaista ikdjohtamista, jota he
uskovat nuorten ikdsukupolvien heiltd toivovan. Kaikki kokeneet johtajat vas-
tasivat voivansa omasta mielestddn harjoittaa sellaista ikdjohtamista, kuin mita
uskoivat nuorten heiltéd toivovan. Kokeneiden johtajien vastauksissa esille nousi
oman uran ja aseman mahdollistava vaikutus ikdjohtamiseen seki sitd kautta
vallitseviin kédytdnteisiin organisaatioissa. Kaksi johtajaa toi esille voivansa suo-
raan kehittdd esimerkiksi toimintatapoja aiheen tiimoilta ja toiset kaksi johtajaa
korosti omassa tydssddn tapahtuvaa jatkuvaa oppimista nuorilta tyontekijoilta.
He kommentoivat muokkaavansa toimintaa nuoriltakin saatujen ideoiden ja
oppien mukaan, jolloin he kokivat vahvasti voivansa rooleissaan ikdjohtaa nuo-
ria ikdsukupolvia heitd puhuttelevalla tavalla.

Aloittelevien johtajien vastauksissa kolme viidestd johtajasta koki voivan-
sa harjoittaa mielestddn nuorten ikdsukupolvien toivomaa ikdjohtamista, mutta
kaksi johtajaa nosti esille oman osaamisen kehittdmisen tarpeen seké organisaa-
tion jaykkyyden, jotka johtajien mielesta olivat syyna sille, miksi he eivit vielad
ylla sellaiselle ikdjohtamisen tasolle, kuin haluaisivat.

Puhuttaessa ikdjohtamiseen linkittyvistd haasteista, jakautuivat kokenei-
den ja aloittelevien johtajien vastaukset toisistaan. Kysymysta tutkiessa on kui-
tenkin muistettava, ettd kokeneilla johtajilla on takanaan enemméan kokemus-
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vuosia, joten heilld on my6s ollut enemmadn aikaa havainnoida ikdjohtamiseen
liittyvid haasteita, asioita ja tapahtumia aloittelevia johtajia kauemmin. Aloitte-
levat johtajat eivét vastauksissaan osanneet tuoda esiin ikdjohtamiseen liittami-
ddn haasteita, mutta tunnistivat ja nimesivit aiheen tiimoilta kokemiaan onnis-
tumisia.

Kokeneet johtajat sen sijaan toivat vatsauksissan esille niin haasteita kuin
onnistumisiakin. Tulosta on kuitenkin tulkittava varovasti kokeneiden johtajien
kokemusvuosien vuoksi.

Tutkimustuloksien valossa voidaan siis todeta, ettd kokeneiden ja aloitte-
levien johtajien eroavaisuudet kolmannen tutkimuskysymyksen kohdalla linkit-
tyvét pitkélti pidemmédn uran mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin vaikuttaa
organisaatiossa sekd kokeneiden johtajien kykyyn konkreettisemmin tuoda
esiin jo organisaatiossa tapahtuneita ja tehtyja muutoksia. Tama tuli esille esi-
merkiksi nuorten ikdsukupolvien organisaation tulon yhteydessd annetuista
vastauksista. Kokeneiden johtajien ura antaa heille siis edun, jolla he voivat ha-
vainnoida ja tarkastella muutoksia pidemmadlld aikavililld. Pidempi ura ja sen
tuoma kokemus tuo mukanaan johtajien ndkemyksiin siis ajallista kontekstia,
mutta myos enemman kdytannonldheisyyttd ja konkretiaa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tavoitteenani oli tutkia, millaisia mahdollisia muutostar-
peita kokeneet ja aloittelevat johtajat ndkevit nuorten ikdsukupolvien tuovan
mukanaan tydeldaméaan. Tavoitteenani oli myos tutkia, onko johtajien uran pi-
tuudella merkitystd mahdollisten muutostarpeiden havainnoimisessa ja organi-
saatioon jalkauttamisessa. Ndin ollen lopullinen kysymys kuului, onko johtajien
uran pituudella merkitystd tulevaisuuden mahdollisten muutostarpeiden ha-
vainnoimisessa ja organisaatioon jalkauttamisessa.

Kurt Lewinin kolmivaiheisen muutosteorian kautta (Hussain ym. 2016,
123-125) tutkimuskysymykset jaettiin tunnistamaan johtajien ndkemyksia
mahdollisista muutostarpeista, tutkimaan johtajien muutoksien toteuttamista ja
sitd, kuinka johtajat kokevat muutosten jalkauttamisen omassa organisaatios-
saan heiddn toimestaan toteutuvan.

Tutkimuksen tuloksista voidaan péételld, ettd niin kokeneet kuin aloittele-
vat johtajat tunnistivat ja osasivat tuoda esille teemoja, joita nuoret ikdsukupol-
vet tydeldmaltd ja johtamiselta tutkimusten valossa toivovat. Tutkimustulosten
valossa kokeneilla, ettd aloittelevilla johtajilla on siis hyvit edellytykset havain-
noida ja tunnistaa muutoksia. Johtajien uran pituudella voidaan kuitenkin tut-
kimuksessa saatujen tuloksien valossa todeta olevan vaikutusta tiettyihin osa-
alueisiin. Vaikka tuloksista kdy ilmi, ettd johtaja, uransa pituudesta riippumatta,
pystyy tunnistamaan ja havainnoimaan muutostarpeita, mahdollistaa pidempi
kokemus johtajille laajemman katsantokannan sekd konkretiaa joihinkin aihe-
alueisiin, kuten nykytilan havainnoimisen organisaatioissa. Pidempi ura myos
mahdollistaa vuosien saatossa tutkimuksen mukaan johtajille laajemman tuki-
verkoston sekd heijastuu my6s johtajien omaan luottamukseen kyvykkyydes-
tddan johtaa. Johtajien uran pituudella voidaan tutkimuksen valossa todeta ole-
van vaikutusta myds siihen, kuinka johtajat pystyvit vaikuttamaan organisaati-
oidensa johtamiskulttuuriin. Pidemp&an johtajina tydskennelleet ovat tutki-
muksen mukaan uransa kautta saavuttaneet organisaatioissaan todenndkoi-
semmin aseman, jossa he pystyvit suoranaisemmin vaikuttamaan organisaa-
tioissa vallitseviin kdytantdihin ja johtamiskulttuuriin. Vastaavasti taas aloitte-
levien johtajien vastauksista on havaittavissa, ettd he eivat valttamatta ole vield



57

saavuttaneet asemaa, joka mahdollistaisi heille yhtd suuren vaikuttamisen
mahdollisuudet.

Huomionarvoista kuitenkin oli, ettd vaikka aloittelevien johtajien asema
organisaatiossa ei vield uran pituuden vuoksi ole yhtd mahdollistava, toivat he
kuitenkin esille oman halukkuutensa pyrkid muutamaan asioita. Vaikka koke-
neilla johtajilla oli aloittelevia johtajia selkeimmin mahdollisuus vaikuttaa hei-
ddn omasta mielestddn omissa organisaatioissaan, nousi tutkimuksessa kuiten-
kin esille myos teemoja, jotka nostivat aloittelevat johtajat kokeiden edelle. Ni-
ta olivat aloittelevien johtajien yhtenevit ndkemykset nuorten ikdsukupolvien
toiveiden kanssa tiettyjen kysymysten kohdalla.

Tutkimuksien valossa Y-sukupolven edustajat toivovat johtajiltaan hyvaa
johtamista ja joustavuutta, joka ndkyy esimerkiksi perhe-eldmin ja tyon yhteen-
sovittamisessa, kuin myos mahdollisuutena tyoskennelld etdnd (Bartosz & Wit-
kowski 2017, 86). Y-sukupolven toiveet joustavuudesta ja hyvéstd johtamisesta
nousivat aloittelevien ja kokeneiden johtajien kohdalla vastauksissa esille hie-
man eri tavoilla. Kysyttdessd mitd sellaista johtajat uskovat nuorten ikdsuku-
polvien tuovan mukanaan tydeldmddn, jota johtajien tulisi omassa tyossddn ot-
taa tulevaisuudessa huomioon, nostivat aloittelevat johtajat kokeneita johtajia
enemmadn esille joustavuuteen ja vapauteen linkittyvid teemoja. Nditd olivat
aloittelevien johtajien ndkemykset suoraan vapauden mahdollistamisesta sekéa
yksilollisemmastd johtamisesta ja yksilollisemmadstd motivoinnista, kun taas
vastaavasti kokeneet johtajat nostivat vastauksissaan esille yksilsllisemman joh-
tamisen ja yksilollisemman motivoinnin, mutteivat tuoneet suoraan esille va-
pauden mahdollistamista.

Lisédksi Y-sukupolvella on jo vanhempiin ikdsukupolviin verrattuna erilai-
set arvot, joiden kautta tyo ei madrittele heitd, vaan he tyotd. Tama nayttaytyy
esimerkiksi haluista edetd uralla ja kehittdd omaa osaamistaan. Y-sukupolven
edustajilla on niin sanotusti eldmé&d tyon ulkopuolellakin, ja he rohkenevat sa-
noa sen ddneen. (Rok & Senta 2019, 59.) Tatd ajatusta tukee myos Williams
Glynnen (2020, 371-387) julkaiseman tutkimuksen tulos milleniaalien toiveista
tyoelamalle. Tutkimuksessa korostuivat nuorten toiveet tyon vaihtelulle ja
mahdollisuudelle edetd uralla, mutta esiin nousi my6s nuorten viahemman va-
rovaisempi tapa puuttua epdkohtiin, ja he nostivat tutkimuksen mukaan her-
kemmin esille tydeldmdn negatiivisia asioita, kuten tydssd “jamadhtamisen”.

Urapolkujen mahdollistaminen nousi suoranaisesti esille vain uransa alus-
sa olevien johtajien vastauksissa. Kokeneet johtajat eivdt maininneet sitd vas-
tauksissaan suoraan, vaikkakin yksilollisempi johtaminen ja yksilollisempi mo-
tivointi voivat pitdd mahdollisesti sisdllddn myos ajatuksen urapoluista.

Nuorempaa Z-sukupolvea tutkittaessa nousee Y-sukupolveakin selkeam-
min esille tarve yksilollisyydestd ja vapaudesta. Z-sukupolven edustajat eivit
sitoudu tyonantajaan, jos tyonantaja ei sitoudu heihin. Z haluaa ty6eldmalleen
merkityksid, joiden kautta hdn kokee tyossddn jotain, mikd saa hdnet jaamaan.
Jos tyo ei ole sitd, mitd on luvattu, vaihtaa Z aikaisempia sukupolvia herkem-
min tyopaikkaa. (Tienari & Piekkari 2011, 37, 96.) Kysyttdessd, mitd johtajat us-
kovat nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyteldm&an seuraavien vuo-
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sien aikana, nousi yksilollisyys esille vain aloittelevien johtajien vastauksessa.
Kysyttdessd, uskovatko johtajat nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyo-
eldmdan jotain sellaista, mitd johtajien tulisi omassa tydssddn ottaa tulevaisuu-
dessa huomioon, nousi aloittelevien johtajien vastauksessa esille kokeneita joh-
tajia selkeammin vastaus urapolkujen mahdollistamisesta. Aloittelevista johta-
jista osa tunnisti myos sen, ettd jos he eivdt mahdollisesti onnistu tdyttimdan
tyontekijoiden odotuksia tyourista, tai jollain tavoilla tyossddn kehittymisessd,
saattavat tyontekijdt vaihtaa yritystd tulevaisuudessa matalammalla kynnyksel-
la.

Aloittelevat johtajat toivat vastauksissaan osittain kokeneita johtajia
enemmadn esille teemoja, joita nuoret ikdsukupolvet tutkimuksien valossa tyo-
elamaltd ja johtajiltaan toivovat. Mielenkiintoisia johtajien vastauksista tekee se,
ettd kokeneet johtajat toivat aloittelevia enemmaén esille vililld suurien linjojen
mukaisia vastauksia ja osasivat paikoitellen tulkita organisaatioidensa nykytilaa
aloittelevia paremmin. Kuitenkin aloittelevat johtajat taas nostivat suoranaisesti
esille sellaisia yhtenevid teemoja nuorten ikdsukupolvien tyoeldmitoiveiden
kanssa, joita taas kokeneet johtajat eivdt vastaavasti vastauksissaan nimenneet
lainkaan. Voisiko siis olla, ettd kokeneet johtajat ovat uransa vuoksi jo laajenta-
neet katsontakantaansa arkipdivdn johtamiseen niin, etteivdt he kiinnitd enda
samalla tavalla huomiota yksityiskohtiin kuin aloittelevat johtajat, jotka taas
vuorostaan vield opettelevat tuntemaan organisaatioitaan ja ndin ollen kiinnit-
tavat mahdollisesti kokeneita johtajia paremmin huomiota pienempiinkin yksi-
tyiskohtiin?

Johtamistaidon opisto on toteuttanut vuosina 2009-2010 kokeneiden ja
nuorten johtajien kayttdytymisarviointeja. Tuolloin toteutetun tutkimuksen
mukaan uransa alussa olleet nuoret johtajat parjasivat hyvin kokeneille johtajil-
le ja saivat suhteellisen samantasoisia arvioita. Mielenkiintoinen yhtéldisyys
tamdn ja kyseisen tutkimuksen osalta on se, ettd JTO:n tutkimuksessa uransa
alussa olevat, nuoret johtajat saivat korkeammat arviot muun muassa eettisista
perustoista ja sosiaalisesta joustavuudesta sekd ennakkoluulottomuudesta, kun
taas kokeneet johtajat saivat korkeammat pisteet kokonaisndkemyksien ymmaér-
tamisessd. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 21.) Vaikka tdmén pro gradu tutki-
muksen ndkokulmana ei ollut tarkastella johtajien ik&dd, vaan kokemusvuosien
médrdd, on kuitenkin todettava, ettd tdssd tutkimuksessa nousi esille hyvin sa-
manlaisia tuloksia kokeneiden hahmottaessa suuria linjoja aloittelevia parem-
min, ja taas vastaavasti aloittelevien johtajien nostaessa kokeneita enemman
esille suoraan tutkimuksissakin esille nousseita nuorten sukupolvien toiveita
tyoelamaltd, jotka linkittyiviat myos sosiaaliseen joustavuuteen.

Samaisessa JTO:n, eli johtamistaidon opiston teettdméssa tutkimuksessa
nostettiin esille myos paddtelma johtajien kouluttamiseen liittyen. Koska koke-
neet johtajat saivat nuorempia johtajia korkeammat arviot JTO:n tutkimuksessa
kokonaisndkemyksien ymmartamisestd, mutta heikommat arviot taas eettisista
perustoista ja sosiaalisesta joustavuudesta sekd ennakkoluulottomuudesta, jois-
ta vastaavasti nuoret johtajat saivat korkeammat pisteet, tulisi JTO:n mukaan
kokeneita johtajia kouluttaessa kiinnittdd huomiota juuri nédihin aihealueisiin,
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joissa nuoret olivat ketterampid. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 21.) Tdssa tut-
kimuksessa nousi esille, ettd aloittelevat johtajat eivit olleet saaneet koulutusta
nuoriin ikdsukupolviin liittyen, mutta osa kokeneista johtajista oli. Toki on otet-
tava huomioon, ettd kokeneilla johtajilla on ollut ajallisesti enemman aikaa kou-
luttautua. Kokeneista johtajista kaksi viidestd toi esille vastauksissaan, ettd he
ovat saaneet koulutusta suoraan aiheeseen. Toiset kaksi johtajaa toivat esille
vastauksissaan sen, ettei organisaatio ole tarjonnut koulutusta, mutta he ovat
itse oppineet aiheesta ja tehneet omien kokemustensa ja havaintojensa pohjalta
muun muassa toimenpiteitd, padtoksid ja ratkaisuja. Viides johtaja kommentoi,
ettd voisi perehtyd mahdollisesti aiheeseen yritykseen palkatun konsultin kans-
sa. On kuitenkin merkillepantavaa, ettd keskusteltaessa koulutuksesta jakautu-
vat johtajien vastaukset kouluttautumisesta ndin suuresti. Tarjoavatko kokenei-
den johtajien saamat koulutukset avaimia joustavuuteen, ennakkoluulottomuu-
teen ja eettisiin perustoihin ja ovatko kokeneiden johtajien itsensd tekemidit toi-
menpiteet, pddtokset ja ratkaisut vieneet toimintaa néditd samoja teemoja pdin?

Joidenkin vastauksien kohdalla nuorten ikdsukupolvien tyoeldmaltd toi-
vomia teemoja nousi esille molempien johtajien vastauksista. Esimerkiksi Z-
sukupolven edustajille myos henkilokohtaisempi kommunikointi ja palautteen
saaminen ovat tdrkedssd asemassa. Vaikka Z-sukupolvelle on luontaista toimia
erilaisilla alustoilla ja viestintdkanavissa, toivovat taman sukupolven edustajat
kuitenkin aikaisempia sukupolvia enemmain palautteen saamista henkilokoh-
taisesti osana merkityksellisid keskusteluja. (Lanier 2017, 288-289.) Kysyttdessa
johtajilta, mitd ndmd uskovat nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyo-
eldmddn seuraavien vuosien aikana, nousi kokeneiden johtajien vastauksissa
muun muassa sille Z-sukupolven toivomia teemoja, kuten keskustelukulttuuri
ja palautteenanto. Nama kaksi teemaa eivit korostuneet aloittelevien johtajien
vastauksissa, mutta aloittelevien johtajien vastauksissa nousi vastaavasti esille
yksilollisyys. Kysyttdessd johtajilta, mitd heiddn tulisi omassa tytdssddn ottaa
tulevaisuudessa mahdollisesti huomioon nuorten ikdsukupolvien kanssa, nousi
molempien johtajien vastauksissa yhtd korostuneesti esille tdrkednd toimena
viestinndn kehittdminen.

Tatd vahvistaa tutkimustulos nuorten ikdsukupolvien nikemyksestd mil-
leniaalien, eli Y-sukupolven edustajien viestintdtarpeesta. Koska milleniaalit
eivit ole yhtd taipuvaisia etsimddn tyon vakautta, kuten aikaisemmat sukupol-
vet, on heiddn sitouttamisensa tyopaikkaan tehtivd muilla keinoilla. Heille
viestinndssd tdrkeitd elementtejd olivat tutkimuksen mukaan matala hierarkia,
tiedon saaminen organisaatiotasolle helposti sekéd avoimet keskustelumahdolli-
suudet. (Walden, Jung & Westerman 2017, 73-89.)

Kysyttdessd johtajilta, kuinka he uskovat nuorten ikdsukupolvien haasta-
van organisaatioita, nimesivat aloittelevat johtajat kuusi teemaa: yksilollisyys,
joustavuus, tyohyvinvointi, merkityksellisyys, vaativuus ja tyourat. Vastaavasti
taas kokeneet johtajat nimesivit kysymykseen nuorten haastavan organisaatioi-
ta yksilollisyyden, joustavuuden ja avoimuuden kautta. Johtajat toivat esille
vastauksissaan selkeimmin esille samoja teemoja, kuin mitd nuoret tyoeldmaltd
toivovat silloin, kun kysymys kohdistui organisaatioihin, eikd suoranaisesti
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heiddn omaan pdivittdiseen johtamiseensa. Voiko olla, ettd johtajat tunnistavat
sekd tiedostavat nuorten mukanaan tuomia muutostarpeita helpommin isoissa
mittakaavoissa, mutta eivat valttamattd yhtd lailla omassa pdivittdisessa johta-
misessaan? Onko johtajien helpompi havainnoida ja tunnustaa mahdolliset
muutostarpeet organisaatiotasolla puhuttaessa, muttei yhtd lailla heiddn omas-
sa pdivittdisessd johtamisessaan?

Organisaatioldhtoisessd ndkokulmassa kokeneet johtajat pystyivit aloitte-
levia konkreettisemmin tuomaan esille muun muassa jo tapahtuneita muutok-
sia. Kokeneiden uran pituus néyttdisi tutkimuksen valossa siis vaikuttavan silta
osin, ettd kokeiden johtajien ura antaa johtajille pidemmaén aikavélin katsonta-
kannan asioihin ja tdtd kautta kokeneiden johtajien on mahdollisesti aloittelevia
helpompi nimetd organisaatiotasolla jo tapahtuneita muutoksia, mutta peilata
myds nykytilaa tulevaisuuden tarpeisiin. Taméd nousi esiin esimerkiksi silloin,
kun johtajilta kysyttiin, milld tavalla organisaatiot ovat ottaneet huomioon tyo-
eldmddn siirtyneet nuoret sukupolvet. Aloittelevat johtajat nimesivat konkreet-
tisena toimenpiteend perehdytyksen, mutta kokeneiden johtajien vastaus oli
laajempi. Vuosien saatossa kokeneille johtajille on siis tutkimuksen valossa
muodostunut kasitys menneistd toimintatavoista ja heiddan on helpompi peilata
menneen ja nykytilan eroavaisuutta sekd hahmottaa niiden kautta jo tapahtu-
neita muutoksia sekd havainnoida mahdollisia muutostarpeita.

Riippuen tdysin siitd, mitd tutkimuskysymystd tarkastellaan, voidaan tu-
losten valossa todeta, ettd johtajien uran pituus ndyttdaytyy eri kysymysten koh-
dalla eri tavalla. Kuitenkaan uran pituudella ei timéan tutkimuksen mukaan ole
suoranaisesti yhteyttd sithen, kuinka hyvin johtajat hahmottavat nuorten
ikdsukupolvien tydeldm&ddn mukanaan tuomia muutostarpeita. Uran pituus
kuitenkin nayttaytyi tietyilld osa-alueilla selkeimmin ja vastauksista voidaan
pddtelld kokemusvuosien antavan ndkokulmaa tiettyihin osa-alueisiin. Siind
missd aloittelevat johtajat nimesivdt suoraan useampia nuorten sukupolvien
toivomia teemoja tyoeldmaltd, heilld ei ollut kokeneiden johtajien mahdollista-
vaa asemaa organisaatioissa. Toisaalta taas kokeneet johtajat tunnistivat orga-
nisaatiossa jo tapahtuneita muutoksia ja pystyvét tulevaisuudessa vaikutta-
maan muutoksiin omien vastauksiensa mukaan aloittelevia helpommin.

5.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tutkia kahden padkasitteen kautta, jotka
ovat validiteetti ja reliabiliteetti. Reliabiliteetilla tutkitaan tutkimuksen tulosten
pysyvyyttd, eli sitd tuottaisiko uusi tutkimus samoja tuloksia, jos tutkimus to-
teutettaisiin uudestaan. Validiteetti sen sijaan tarkastelee sitd, tutkitaanko ai-
heen kannalta oleellisia ja oikeita asioita. (Kananen 2015, 343.) Kuitenkin puhut-
taessa validiteetista ja reliabiliteetista, on syytd muistaa kasitteiden perustuvan
ajatukselle siitd, ettd tutkija kykenee padsemadn kasiksi tutkimuksessaan objek-
tiiviseen todellisuuteen sekd objektiiviseen totuuteen. Kun tutkitaan ihmisid, on
tutkimuksen validiteetista ja reliabiliteetista muistettava jokaisen ihmisen oma
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suhtautuminen todellisuuteen. Mydskdan ihminen tutkimuksen kohteena ei ole
taysin yksiselitteistd, koska esimerkiksi ihmisten kadyttdytyminen ja toiminta on
moninaista ja silld on tapana heijastella sitd jdrjestelmad, jonka osana ihminen
toimii. Tdlloin on vaikea tavoittaa ehdotonta totuutta toimintojen taustalla.
Néin ollen ihmisiin keskittyvissd tutkimuksissa tulkinta sekd ymmaértdaminen
ovat keskeisimpid menetelmid. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 17-18, 185.)

Validiteetin oikeista ja oleellisista asioista puhuttaessa tarkoitetaan peri-
aatteessa sitd, onko tutkimus patevd. Onko tutkimus toteutettu perusteellisesti
ja ovatko silld saavutetut tulokset sekd sitd kautta tehdyt padtelmat ”oikeita”.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Taméan tutkimuksen validiteetti on
pyritty varmistamaan tutkimuksen tutkimussuunnitelmasta alkaen. Tutkimuk-
sen aihe on rajattu ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu tutki-
muskysymyksen kannalta oleellista teoriaa hyodyntden. Hirsjarvi ja Hurme
(2008, 189) tuovat esille, ettd yksi tapa lisdtd tutkimuksen validiteettia on pyrkid
osoittamaan kédytettyjen ldhteiden luotettavuus. Télld tarkoitetaan sitd, ettd tut-
kimuksen kohteina olleet henkil6t todella edustavat tutkittavaa ryhmad. Koska
tutkimuksen haastatteluihin tarvittiin viisi kokenutta seka viisi aloittelevaa joh-
tajaa, pidin huolen johtajia valikoidessani, ettd aloittelevien johtajien ura on kes-
tanyt tutkimuksen tekohetkelld selkeésti alle viisi vuotta. Vastaavasti kokenei-
den johtajien kohdalla uran piti olla kestdanyt vahintaan kymmenen vuotta tut-
kimuksen tekohetkelld. Ndin varmistin sen, ettd tutkittavat johtajat todella vas-
taavat uriensa puolesta sekd kokeneita ettd aloittelevia johtajia.

Validiteettiin kytkeytyy vahvasti kysymys my0s siitd, millaisena tutkija
nékee sosiaalisen todellisuuden ja millainen késitys tutkijalla on kielestd. Sosi-
aalisen konstruktionismin viitekehyksestd tuotetun tutkimuksen tarkoituksena
ei ole tavoitella yhtd ainoaa oikeaa totuutta, koska tutkimuksella pystytddn vain
raapaisemaan tutkittavan ilmion pintaa, eikd tutkimuksessa pystytd kuvaa-
maan tutkittavaa ilmiotd tismalleen sellaisena, kuin se tutkimustilanteessa on
tutkijalle ilmennyt. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Koska sosiaali-
sen konstruktionismin mukaisesti laadullinen haastattelututkimus pyrkii tulkit-
semaan tutkittavaa ilmittd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) koen
oman tyoni kautta muodostuneen alakohtaisen ymmarryksen selkeyttdavan
myds osaltaan viitekehystd. Tyoskentelen HR-asiantuntijana henkiltstopalvelu-
alalla ja tyoni kautta minulle muodostunut alakohtainen ymmarrys on mahdol-
listanut johtajien kdyttaman termiston oikeellisen tulkinnan. Olen myds pyrki-
nyt haastattelun kysymyksenasettelulla puhuttelemaan johtajia alan mukaisesti
ja siten ndin varmistamaan, ettd toimimme samassa sosiaalisessa todellisuudes-
sa.

Tdssd tutkimuksessa kuvattavan ilmion totuudenmukaisuutta on pyritty
lisddmé&an myos tutkimustuloksissa esitetyilld suorilla lainauksilla haastatteluis-
ta. Suorien lainauksien esittdminen on tutkimuksen validiteetin parantamisen
kannalta suotavaa, koska Nikanderin, Hyvérisen ja Ruusuvuoren (2010, 363)
mukaan se parantaa tutkimuksen validiteettia. Heiddn mukaansa suorat lai-
naukset lisddvit tutkimuksen lapindkyvyyttd, mutta samalla ne tarjoavat myos
tulkinnan mahdollisuuden lukijalle.
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Lisaksi tutkittavaa ilmittd on pyritty alusta asti selventdmddn teoreettisen
viitekehyksen kautta ja tutkimuksesta saatuja tuloksia on verrattu tutkimuskir-
jallisuuteen, jolla on pystytty tarkastelemaan tutkimustulosten oikeellisuutta
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Taman tutkimuksen teoreettisestd
viitekehyksestd muodostetut kysymykset tuottivat tutkimuksessa sellaisia vas-
tauksia, joita pystyin hyvin tulkitsemaan ja peilaamaan tutkimuskirjallisuuteen.

Reliabiliteetti on tutkimuksen luotettavuuden mittaamisen toinen muoto,
jolla tarkoitetaan, ettd tuottaisiko tutkimus uudelleen tuotettuna samoja tulok-
sia (Kananen 2015, 349). Tamén tutkimuksen reliabiliteetin tutkiminen olisi
haasteellista, koska tutkimuksen yhtend tirkednd aihealueena on ollut johtajien
uran pituus tutkimuksen tekohetkelld. Jos tutkimus toteutettaisiin uudestaan,
olisivat johtajat kukin tahoillaan edenneet urallaan ajallisesti sekd kerryttdneet
mahdollisesti ajan saatossa itselleen uutta tietoa, jonka valossa he saattaisivat
ndin ollen vastata tutkimuskysymyksiin eri tavalla. Tédssd tutkimuksessa siis
reliabiliteetin mittaaminen osoittautuisi haasteelliseksi, mutta jos tutkimus to-
teutettaisiin uudestaan, olisi samoista organisaatioista pyrittdva loytimdan vas-
taavasti uudet aloittelevat ja kokenet johtajat. Toisaalta mielenkiintoinen seikka
olisi tutkia, jos tutkimus tuotettaisiin uudestaan edelld kuvatun tavan mukai-
sesti, millaiset tulokset se tuottaisi. Vastaisivatko samojen organisaatioiden joh-
tajat tuloksiin edeltdjiensd kanssa samalla tavalla?

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa myos haastatteluiden esi-
testauksella ja harjoittelulla sekd niiden tallentamisella (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Nauhoitin tdssd tutkimuksessa toteutetut haastattelut, jotta
pystyin palaamaan haastatteluihin myos jalkikateen. Lisdksi harjoittelin haastat-
telutilanteen ldpi ennen ensimmaistd haastattelua.

Lopuksi on hyvéa pohtia, kuinka tutkimuksen luonne sekd tutkimusaihe
ovat voineet mahdollisesti vaikuttaa siihen, kuinka tutkimukseen osallistuneet
henkil6t ovat esitettyihin kysymyksiin vastanneet. Ovatko haastatellut henkilot
vastanneet totuudenmukaisesti aiheeseen, tai mahdollisesti halunneet kaunis-
tella vastauksiaan ja kertoneet sen, mitd ovat ajatelleet haastattelijan haluavan
kuulla? Vaikka tutkimuksen aihetta tarkasteltaisiin sosiaalisen konstruktionis-
min kaltaisten silmédlasien ldpi, on kuitenkin suotavaa suhtautua tutkimuksesta
saatuihin tuloksiin kriittisesti. Hyvd on myo6s pysdhtyd pohtimaan sitd, ettd mi-
td ja mistd tulokset kertovat? (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)Tassa
tutkimuksessa jokainen haastateltu johtaja sai tutustua tutkimuksessa esitetta-
viin kysymyksiin etukéteen. Painotin heille myos tutkimuksen haastattelun
anonymiteettid, minkéa toivoin vaikuttavan siten, ettéd johtajat uskaltaisivat ker-
toa rehellisesti omista mielipiteistddn ja ajatuksistaan. Tutkimuksesta saatujen
tuloksien valossa voidaan todeta, ettd johtajat, uransa pituudesta riippumatta
pystyvat havainnoimaan nuorten ikdsukupolvien tydeldmdan mukanaan tuo-
mia muutostarpeita vastausten painottuen hieman eri aihealueilla vilillda koke-
neiden, vililld aloittelevien johtajien eduksi. Pohdittaessa johtajien mahdolli-
suutta toteuttaa muutoksia, tuo tutkimus ilmi, ettd pidempi tydura tuo johtajille
aseman, mikd antaa heille paremmat mahdollisuudet vaikuttaa ja toteuttaa
muutoksia organisaatioissa. Ndin ollen onkin suotavaa kysyéd, kuinka organi-
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saatiot voisivat taata myos aloitteleville johtajille samanlaisen vaikuttamisen
mahdollisuuden, silld aloittelevien johtajien nikemykset ja halu uudistaa sekéa
parantaa tyoelaméad nuorille sukupolville sopivammaksi, olivat yhtd ldsnd, kuin
kokeneiden johtajien osalta.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Tdhan tutkimukseen valikoituneiden johtajien alaa ei rajattu millddn tavalla,
vaan tarkednd maddrittelevanad tekijand pidettiin johtajien uran pituutta. Jos tut-
kimus toteutettaisiin laajemmin siten, ettd johtajat valikoitaisiin eri alojen mu-
kaan ja saatuja tuloksia verrattaisiin keskenddn, voisiko eri alojen johtajien na-
kemykset erota toisistaan, vai tuottaisivatko esimerkiksi kokeneiden johtajien
tulokset samankaltaisia vastauksia alasta riippumatta? Nékisiviatko eri alojen
johtajat tulevaisuuden muutostarpeita eri tavalla? Tdssd tutkimuksessa haasta-
teltiin yhteensd kymmenen (10) johtajaa, mutta olisivatko tutkimustulokset voi-
neet paljastaa jotain muuta, jos haastateltavien johtajien lukumaéara olisi ollut
suurempi?

Koska tdssd tutkimuksessa saatujen tutkimustulosten valossa voidaan to-
deta, ettd organisaatioihin linkittyvissd kysymyksissad oli havaittavissa kokenei-
den johtajien urallaan saavuttama vaikutus, olisi tdmé&n tutkimustuloksen pe-
rusteella jatkotutkimusaiheena mielenkiintoista tutkia, kuinka aloitteleville joh-
tajille pystyttdisiin tulevaisuudessa takaamaan paremmin samankaltaiset mah-
dollisuudet vaikuttaa omissa organisaatioissaan. Vaikka timdn tutkimuksen
tarkoituksena ei ollut tutkia suoranaisesti vain johtajien uran vaikutusta organi-
saatioissa toimimiseen, nousi se kuitenkin esille yhtend merkittavana seikkana.
Jos pureutuisimme aloittelevien johtajien organisaatioihin ja tutkisimme sy-
vemmin syitd sille, miksi aloittelevat johtajat eivit koe yltdvansd samalla tavalla
yhtd mahdollistavaan asemaan, voisivatko organisaatiot mahdollisten korjaus-
liilkkeiden jdlkeen mahdollistaa heille paremmat vaikuttamisen mahdollisuudet,
jolloin uran pituus ei olisi endd yhtd merkittdva tekija muutoksen mahdollista-
misessa?

Toisaalta my0s aloittelevien johtajien vastaukset kallistuivat valilld koke-
neita johtajia enemmaén nuorten ikdsukupolvien tydelamaltd toivomiin suuntiin,
joten syitd sille, miksi juuri aloittelevat johtajat tiedostivat nuorten toiveita pai-
koitellen kokeneita paremmin, olisi mielenkiintoista tutkia. Koska aloittelevat
johtajat ovat urallansa vasta alussa, kdyttavatko he mahdollisesti enemman ai-
kaa asemassaan arjen havainnoimiseen pyrkiessddn tutustumaan organisaa-
tioihinsa, jolloin he myos mahdollisesti huomioivat kokeneita johtajia parem-
min kentéltd tulevia toiveita ja signaaleja?

Ndiden kahden katsontakannan yhdistdmiselld saataisiin varmasti ai-
kaiseksi mielenkiintoisia keskusteluja ja tutkimuksia, jos kokeneet ja aloittelevat
johtajat yhdistdisivdt ajatuksensa sekd asemansa tuoman vaikuttamisen mah-
dollisuudet tulevaisuuden muutostarpeita varten. Talloin pystyttdisiin ehka
paremmin vastaamaan nuorten ikdsukupolvien toiveisiin ja heiddn mukanaan
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tuomiin muutoksiin tyteldmadssd, silld nimesividthan sekd kokeneet ettd aloitte-
levat johtajat vastauksissaan nuorten ikdsukupolvien haastavan tulevaisuudes-
sa organisaatioiden muutoskyvykkyytta.
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LIITTEET

Liite 1 haastattelukysymykset

Tutkimuskysymys 1. Milld tavalla kokeneet ja aloittelevat johtajat hahmottavat
tydeldmadn siirtyvien uusien ikdsukupolvien mukanaan tuomia tulevaisuuden
muutostarpeita?

a.

b.

Onko ty6eldmdn nuoremmat sukupolvet, Y ja Z sinulle tuttuja késit-
teend?

Oletko havainnut tyOssdsi viimeisten vuosien aikana nuorempien
ikdsukupolvien tydeldamaéan tuloa?

Mitd uskot uusien nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyoeld-
maédn seuraavien vuosien aikana?

Milld tavalla huomioit ja toteutat tyossdsi eri-ikdisten johtamis-
ta/ik&djohtamista?

Tutkimuskysymys 2. Miten kokeneet ja aloittelevat johtajat ndkeviat oman ase-
mansa ja osaamisensa muutoksien ldpiviennissa?

a.

Uskotko uusien nuorten ikdsukupolvien tuovan mukanaan tyoceld-
madn jotain sellaista, mitd sinun johtavassa asemassa tulisi tyossési ot-
taa huomioon?

Millaisena néet roolisi muutosten lapiviennissa?

Koetko tarvitsevasi tukea muutoksien ldpivientiin? Mistd tdim&d mah-
dollinen tuki tulee?

Millaista ikdjohtamiseen liittyvdd muutosvastarintaa olet tyossési
kohdannut ja mill4 tavalla olet niihin reagoinut?

Miten uskot uusien nuorten sukupolvien vaikuttavan tydeldmaén johta-
juuteen ja omaan rooliisi johtajana?

Tutkimuskysymys 3. Mitd kokeneet ja aloittelevat johtajat ajattelevat organisaa-
tioidensa muutoskyvykkyydestd ja siihen tarvittavista toimenpiteistd sekd nii-
den toteuttamisesta organisaatioissaan?

a.

b.

Koetko voivasi asemassasi vaikuttaa organisaatiossa vallitsevaan joh-
tamiskulttuuriin?

Millé tavalla organisaatiosi on ottanut huomioon tydeldamaan siirtyvat
uudet nuoret sukupolvet?

Miten nuoret sukupolvet haastavat mielestdsi organisaatiotasi ja miten
organisaation tulisi tdhan reagoida?

Milld tavalla sinua johtajana on koulutettu tai ohjattu nuorten
ikdsukupolvien tyteldam&an mukaan tuloon?

Koetko voivasi harjoittaa asemassasi sellaista ikdjohtamista, mitd uskot
uusien nuorten ikdsukupolvien johtajiltaan toivovan?

Millaisia haasteita ikdjohtamisen saralla olet urasi aikana kokenut? En-
td millaisia onnistumisia?
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