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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa Alko oy:n Z-sukupolven myyjien mielipiteitd ihanne-esimiehen omi-
naisuuksista. Tutkimuksen toinen tavoite oli selvittaa, kuinka ndma ominaisuudet toteutuvat tamanhetki-
sessa esimiestydssa Z-sukupolven edustajien mielesta. Tutkimuksella pyrittiin saamaan lisatietoa, kuinka
heita tulisi johtaa. Johtamista tarkasteltiin sukupolvijohtamisen seka johtamiseen liittyvien muutoksien na-
kokulmasta. Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittda, vastaako valmentava johtamistapa Z-sukupolven odotuk-
siin esimiestyOsta ja johtamisesta. Z-sukupolven maaritelmana kaytettiin vuonna 1995 tai sen jalkeen synty-
neita henkilgita.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisella eli maaralliselld tutkimusmenetelmalla. Kyseessa oli survey-tutkimus
ja tutkimusaineisto kerattiin sdhkoisella kyselylomakkeella, joka sisdlsi seka strukturoituja monivalintakysy-
myksia etta avoimia kysymyksia. Ensimmaisessa monivalintakysymyksessa valittiin viisi tarkeinta ominai-
suutta esimiehessa. Toisessa arvioitiin kyseisten ominaisuuksien toteutumista nykyisessa esimiehessa neli-
portaisella Likertin asteikolla. Avoimissa kysymyksissa maariteltiin ihanne-esimies sekd ominaisuudet, joita
ei toivota esimiehelld olevan. Kysely tehtiin maaliskuussa 2021, ja kaikilla otantaan kuuluvilla oli mahdolli-
suus vastata siihen. Kyselyyn osallistui 161 Z-sukupolven myyjaa, mika oli 1.3.2021 tilaston mukaan 36,1 %
otantaan kuuluvista myyjista.

Tutkimustuloksen perusteella voidaan todeta, ettd valmentava johtamistyyli vastaa monilta osin niihin toi-
veisiin, joita Z-sukupolvella on esimiehen johtamistyyliin liittyen. He toivovat esimiehen kohtelevan kaikkia
yhdenvertaisesti sekd hanen olevan helposti [ahestyttava ja luotettava. Esimieheltd toivotaan empatiakykya
seka aktiivista palautteenantoa.

Tutkimustuloksen perusteella esimiesten olisi huomioitava nykyista paremmin tydssdan ihmisten yhdenver-
tainen kohtelu. Tdma nousi tutkimuksessa Z-sukupolvelle tarkeimmaksi ominaisuudeksi esimiehessd, mutta
nykytilaa arvioitaessa sai alimman arvion.

Tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyédyntaa esimiestydssa ja sen kehittamisessa kohdeorganisaation
lisdksi myds muissa organisaatioissa. Jatkotutkimusten kannalta olisi mielenkiintoista selvittda mitka tekijat
laskivat Z-sukupolven kokemusta tydntekijoiden yhdenvertaisesta kohtelusta.
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Abstract

The aim of this study was to research the opinions of Generation Z about the characteristics of an ideal su-
pervisor in Alko Inc. Another goal of the study was to find out how these qualities are realized in current
managerial work in the opinion of Generation Z. The study was aiming to find out more about how they
should be managed. Management was examined from the perspective of generational management and
changes related to management. Important part of the research was to find out whether the coaching
methods meets the Generation Z’s expectations of managerial work and leadership. Generation Z was de-
fined as persons born in 1995 or later.

The research was carried out as a quantitative research and the data was collected by a survey. The survey
consisted both structured and open questions. In the first structured multiple-choice question employees
were asked to choose five most important characteristics of supervisor. In the second question they evalu-
ated the realization of those qualities in the current supervisor on a four-point Likert scale. The open ques-
tions identified the ideal supervisor as well as the characteristics that are not desired to be in supervisor.
The survey was conducted in March 2021 and it was addressed to all members of Generation Z who are
working as a salesperson in Alko. 161 members of Generation Z participated in the survey and response
rate was 36,1.

The findings of the study present that coaching as a style to manage people has many elements what Gen-
eration Z is hoping for. They hope the supervisor treats everyone equally, is easy to approach and is relia-
ble. The supervisor is expected to be empathetic and giving actively feedback to employees. Based on the
result of the study, supervisors should take better account to the equal treatment of people in their work.

The results obtained from the research can be utilized in developing management in Alko, but also in other
organizations. From the point of view of further research, it would be interesting to find out which factors
reduced the Generation Z's experience of equal treatment of employees.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus selvittda Z-sukupolven nuorten odotuksia ihanne-esimiehesta
Alko oy:ssa. Z-sukupolvi on méaaritelty tutkimuksesta riippuen eri kriteerein, mutta tassa tutkimuk-
sessa madritelmana on vuonna 1995 ja sitd myohemmin syntyneet. Kyseinen sukupolvi on ollut
tyoelamassa vasta vahan aikaa, joten tutkimuksia heidan johtamisestaan on viela rajallisesti. Tutki-
muksessa johtamista ja esimiestyota tarkastellaan sukupolvijohtamisen nakékulmasta. Tyon ta-
voitteena on saada lisdtietoa Z-sukupolven johtamisesta yleisella tasolla ja tarkemmin kohdeorga-
nisaatiossa, seka valmentavan johtamistyylin yhteensopivuudesta Z-sukupolven

johtamiskasitysten ja -toiveiden kanssa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitkd ovat ihanne-esimiehen ominaisuudet Z-sukupolven edustajien mielesta?

2. Kuinka ndma ominaisuudet toteutuvat tailla hetkelld lahiesimiehessa?

Tutkimus toteutetaan Alko oy:n myymaldahenkiloston Z-sukupolven myyijille. Tutkimuksen ajan-
kohta on maaliskuu 2021. Tutkimuksen perusjoukko on kaikki Alkon myymalahenkiloston Z-suku-
polven myyjat. Heiddan maaransa Alkossa 1.3.2021 oli 446 (Pakola 2021). Tutkimusasetelmaa kay-

daan tarkemmin lapi luvussa 3.

Tutkimuksen aiheen valintaan vaikutti tutkimuksen tekijan oma asema palvelupaallikkona Alkossa
seka kiinnostus tutkimusaiheeseen. Aihe on ajankohtainen eika sitd ole aikaisemmin tutkittu Al-
kossa, ja aiempaa tutkimustietoa Z-sukupolvesta on véhemman saatavilla kuin edeltavista sukupol-

vista.

Tutkimuksen avulla saadaan lisdtietoa kohdeyrityksen Alkon esimiestyon ja johtamisen kehitta-
mista varten vertaamalla saatuja tuloksia kohdeorganisaation tdmanhetkisen vallitsevan johtamis-
menetelman eli valmentavan johtamisen periaatteisiin. Tutkimuksen tarkoituksena on saada lisa-

tietoa, kuinka Z-sukupolvea tulisi johtaa.



Tassd opinnaytetyodssa kaytetdadn esimies-termid, esimerkiksi yleistyvan esihenkilo-termin sijaan.
Valinta on tehty selkeyden vuoksi, silla kirjallisuudessa sekd muissa lahdemateriaaleissa kaytetaan

pddosin sanaa esimies. Myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa se on kaytossa oleva termi.

1.2 Alko oy

Alko oy on Suomen valtion omistama vuonna 1932 perustettu osakeyhtio, jolla on merkittava yh-
teiskunnallinen rooli. Yhtiolla on yksinoikeus yli 5,5 tilavuusprosenttisten alkoholijuomien vahit-
taismyyntiin, poikkeuksena pienpanimoiden oluet sekd muista hedelmista ja marjoista kuin rypa-
leista tehdyt tilaviinit. Alkoholilaki maarittaa Alkon perustehtdvana alkoholijuomien
vahittaismyynnin niin, ettd myynnissa otetaan huomioon myods tuotteiden haittavaikutukset. Yh-
tion ensisijaiset tavoitteet ovat yhteiskunnallisia, eivat liiketaloudellisia. Myynnin maksimointi ei
ole yhtion tavoite. Omistajaohjauksesta ja valvonnasta vastaa sosiaali- ja terveysministerio laissa
maaritellyn erityistehtdvansa vuoksi. Alkon monopoliaseman perusteena ja tavoitteena on alkoho-
lista aiheutuvien yhteiskunnallisten ja sosiaalisten haittojen vahentaminen. (Alkon perustehtdva

2020.)

Alkon taloudellinen merkitys yhteiskunnalle on merkittava ja yhtion kautta tuloutuu vuosittain 900
miljoonaa euroa julkisen talouden menoihin. Alkoholijuomista saadut tuotot olivat vuonna 2018

1 148,1 miljoonaa euroa, josta kertyi valtiolle 589,1 miljoonaa euroa alkoholiveron muodossa. Vas-
taavana aikana Alko maksoi henkiloston palkkoja ja palkkioita yhteensa 71,8 miljoonaa euroa. (Al-

kon taloudellinen merkitys... 2020.)

Vastuullisuus on osa kaikkea toimintaa Alkossa ja silld on olennainen rooli Alkon strategiassa. Vas-
tuulliselle toiminnalle ja sen kehittamiselle asetetaan vuosittaisia tavoitteita, joissa onnistumista
mitataan. Alkolla on missio toteuttaa maailman vastuullisinta alkoholin vahittdgismyyntia siten, etta
toiminnalla ehkaistadn myos alkoholista seuraavia haittoja. Alkoholilaki, yhtion oma strategia ja
eettiset periaatteet ohjaavat vastuullista toimintaa. Alkoholilaki velvoittaa myos Alkon kohtele-
maan sidosryhmidan tasapuolisesti, syrjimattomasti ja lapinakyvasti. Alko ei nosta viestinndssdan
tai mainonnassaan mitaan yksittaista alkoholituotetta tai tuottajaa esille. Alkon vastuullisuusohjel-
maan sisaltyy ymparistostrategia, jossa huomioidaan ymparistondkokulma hankintaketjun, tuote-
valikoiman, myymalaverkoston seka tuoteviestinnan kehittamisessa. (Vastuullisuuden johtaminen

ja mittarit 2020.)



Alkon myymala- ja jakeluverkosto on kattava, kolmella neljastd suomalaisesta Alkon palvelut ovat
neljan kilometrin sisalla. Monikanavaiseen palveluverkostoon kuuluu 366 myymalaa, noin 100
noutopistettd, verkkokauppa sekd mobiilisovellus. Alkon myymalat sijaitsevat aina keskeisilla liike-
paikoilla muiden palveluiden ldheisyydessa, kuten kauppakeskuksissa ja muissa palvelukeskitty-
missd. Sijainnit maardytyvat asiakaspalvelundakdkohdat, vastuullisuus, taloudellinen kannattavuus
ja alueen vaestopohja huomioiden, mutta myods Alkon vaikutus paivittaistavarakaupan kilpailuti-
lanteeseen huomioidaan. Aluehallintovirasto (AVI) on paattamassa alkoholin vahittaismyyntilu-
vasta seka Alkon liiketilan sijoittelusta myynninvalvonnan ja turvallisuuden jarjestamisen nakokul-

mista. (Alko palvelee sujuvasti kaikissa kanavissa 2020.)

Johtaminen Alkossa

Alkossa kaytetdan esimiestaitojen yhteydessa myos termid johtamisosaamiset. Ne ohjaavat paivit-
taisjohtamista ja nayttavat suuntaa, mihin esimiestyota yhtiossa halutaan vieda. Johtamisosaami-
set paivitettiin viimeksi vuonna 2019. Ne on jaoteltu neljdan johtamisosioon; valmentavaan, vas-
tuulliseen, innostavaan ja osallistavaan seka ketterdan ja tehokkaaseen johtamiseen.
Palvelupaallikot vastaavat myymaldtason esimiestyosta, johon sisdltyy eri rooleja. Alla kuvaus joh-

tamistaidoista Alkossa:

- VALMENTAVA - Valmentajan rooli rakentuu tiimin tuntemisesta, omien vahvuuksien
kautta johtamisesta sekd vastuun ja palautteen antamisesta.

- VASTUULLINEN - Vastuullisuudessa korostetaan omalla esimerkilld johtamista, oikeuden-
mukaisuutta ja monimuotoisuuden arvostamista.

- INNOSTAVA JA OSALLISTAVA - Innostava ja osallistava johtaminen saa tyon merkitykselli-
syyden nakyvaksi, varmistaa asiakkaan nakokulman kaikessa tekemisessa sekda mahdollis-
taa onnistumiset ja myos huomioi ne.

- KETTERA JA TEHOKAS - Selkeiden tavoitteiden asettaminen, niiden seuraaminen, tiedolla
johtaminen seka uudistava ja rohkea ote, kuuluvat ketteran ja tehokkaan johtamisen maa-

ritelmiin. (Alkolaiset johtamisosaamiset 2019, 2.)



Alkossa osaamisen kehittaminen, esimiestyd mukaan lukien, tapahtuu 70-20-10 -mallin mukai-
sesti. Pddpaino 70 prosenttia on oppimisessa kdaytannon tydssa monipuolisten tyotehtavien ja eri-
laisten projektien kautta. 20 prosenttia kuvaa yhteisollisesti kollegojen ja esimiehen kanssa tapah-
tuvaa osaamisen kehittamista, esimerkiksi erilaisten sparrailujen ja keskindisten kokoustamisten
avulla. Loppu 10 prosenttia tarkoittaa perinteisen kouluttamisen ja erilaisten valmennusten avulla

saavutettavaa kehittymistd. (Venaldinen 2020.)

Muutosten ja strategiauudistusten jalkauttaminen Alkossa tapahtuu samoin, kuin monissa muissa-
kin isoissa yrityksissa. Alkon hallituksen hyvaksymana johtoryhmalta tieto kulkee aluejohdon
kautta myymaloiden esimiehille. Tasta johtaminen jatkuu myymaldiden esimiesten toimesta myy-

malaryhmittdin tavoittaen koko myymalakentan henkilokunnan.

Johtaminen myymalodiden tasolla on viime vuosina kokenut muutoksen henkilokuntarakenteen uu-
distusten myota. Alkossa vaheni vuoden 2017 alussa yt-neuvotteluiden seurauksena myymaldiden
esimiehid, silloisia myymalapaallikoita, 1ahes kolmannes. Tuolloin myymalapaallikko-tehtdavankuva
poistui organisaatiosta. Myymalapaallikdista esimiestehtaviin jadneet jatkoivat edelleen myymaloi-
den esimiehina palvelupaillikon tehtdvassa, joka kattoi suuremman maaran myymaloita ja johdet-
tavia jokaista esimiesta kohden. Tehtdvankuvan muutos sekd myymaloiden ja alaisten maéaran
kasvu toi johtamiseen lisdhaasteen. Samalla johtamisen valineiden painopiste muuttui ja perintei-
sen ldhiesimiestyon rinnalle on tullut sahkoisten valineiden vilityksella tapahtuva paivittaisjohta-
minen. Muutos on pidemmalla aikavalilla tarkasteltuna vield melko tuore ja siten johtamisen kay-

tanteen hakevat vield lopullista muotoaan.

2 Valmentava johtaminen ja Z-sukupolvi

2.1 Johtaminen muutoksessa

Johtajuus kasitteend on ollut lansimaisessa kirjallisuudessa ja my0Os organisaatioiden kaytanteissa
melko muuttumaton jo pitkdan. Johtajat siirtavat osaamistaan omalla toiminnallaan uusille pol-
ville, ja heilld ajatellaan olevan valta ja kontrolli siita, mitd organisaatiossa tapahtuu. (Viitala & Koi-
vunen 2011, 164.) Mikaan organisaatio tai tyoyhteiso ei voi toimia tehokkaasti, mikali sitd ei joh-
deta. Jonkun taytyy huolehtia, ettd tyonteon edellytykset ovat jatkuvasti kunnossa ja tdman

merkitys korostuu entisestdaan koko ajan nopeutuvassa muutoksessa. (Jarvinen 2016.)



Johtaminen on kuitenkin ollut jo pitkdan murroksessa. Suurten ikdluokkien siirtyessa eldkkeelle
nuorempi sukupolvi ottaa isompaa roolia tydelamassa, ja siten myos paine ja kiire siirtyd uudem-
piin johtamistyyleihin kiihtyvat. Nuorille tyontekijoille ei pelkka hierarkian tuoma esimiesasema
tarkoita automaattisesti arvostusta, vaan he vaativat aivan uudenlaisia asioita johtajaltaan. Tyota
ei tehda tyota varten, vaan sen tulee olla myds mukavaa, yksil6llisyyden huomioivaa, tasavertaista
ja toita tehdaan ennen kaikkea tiimille eikd enaa niinkaan yritykselle. Ty on véline tyytyvaisyyteen

ja hyvinvointiin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9, 19.)

Manager, leader ja coach

Johtaminen on ensisijaisesti vaikuttamista johdettavien kayttdaytymiseen ja toimintaan siten, etta
organisaation tavoitteet toteutuvat. Johtamisessa voidaan nahda kaksi daripaata, autoritaarinen ja
demokraattinen johtaminen. Mikali johtaja ajattelee omien paatdksiensa olevan parhaita ja toimii
paatoksenteossa yksin, on kyse autoritdarisesta johtamisesta. Demokraattisessa johtamisessa pe-
rusajatus on, etta paras ratkaisu tai ehdotus voi tulla tydyhteisdssa kenelta tahansa. Tuolloin jokai-

sella yksilolld on mahdollisuus aidosti vaikuttaa organisaation asioihin. (Viitala & Jylhd 2019.)

Nykyaikaisen johtajan osaamisprofiili ei koostu enaa yhden johtamisosa-alueen hallitsemisesta,
vaan johtajalla taytyisi olla kykyd monipuoliseen esimiestaitojen hallitsemiseen. Perinteisen johta-
misen kulmakivena on pitkddn toiminut manager-rooliin liittyvien tehtavien suorittaminen. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 36—40.) Management -termi tulee latinankielisista sanoista Manu
agere (eng. lead by hand), mika tarkoittaa suunnan tai ohjeiden antamista. Manageerauksella tar-
koitetaan prosessia, joka sisaltaa strategista suunnittelua, tavoitteiden asettamista, resurssien hal-
lintaa, tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien henkilo- ja rahoitusvarojen kehittamista seka tu-
losten mittaamista. (Mahmood, Basharat & Bashir 2012, 513.) Viitala ja Jylha (2019) toteavat
Kotterin (1990) kuvailevan management-tehtavien paamaarana olevan myos vakauden ja jarjes-
tyksen tuominen. Johtamisen ja toiminnan kannalta management-tehtavat ovat erittdin kriittisia,
mutta naissd menestydkseen ei valttamatta ole tarvinnut olla vuorovaikutustaidoiltaan tai lasna

olemisellaan erityisen vahva. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 39—40.)

Prosessi, jossa yksilo vaikuttaa muihin ryhman tai organisaation jaseniin pddmaaranaan yhteisten

tavoitteiden saavuttaminen, kutsutaan leadershipiksi (Mahmood ym. 2012, 513). Leadership-roo-



lissa johtaja kykenee toiminnallaan edistdmaan ilmapiirid, osaa keskustella ja kuunnella, antaa pa-
lautetta, osallistaa ja aktivoida henkilokuntaansa, seka osallistuu omassa toiminnassaan johdetta-
viensa arkeen. Manageeraukseen verrattuna leader-ominaisuudet tuovat esimiehen [ahemméksi
henkilokuntaansa ja han vahvistaa tiimidan sosiaalisilla seka empatiataidoillaan. (Ristikangas & Ris-

tikangas 2010, 36—40.)

Coach-roolin taidot tuovat esimiehen ldhimmaksi valmentavan johtajan tyyppiominaisuuksia. Tuol-
loin johdettava saa osakseen kannustusta, innostusta, tukea, ja esimiehensa lasndoloa. Johtajan
roolissa johdettavia autetaan kehittymaan ja onnistumaan kysymysten avulla ja onnistumisten
mahdollistamisen myo6ta. Talldin onnistumisia haetaan yhdessa haastamisen ja sparraamisen
avulla virheita pelkdamatta. Manager-, leader- ja coach -tehtavien menestyksekas suorittaminen
tarkoittaa sita, etta osaa hyodyntaa naitd osa-alueita ja painottaa niita tilanteesta ja esimiestehta-
vasta riippuen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 36—40.) Tehtavat eivat kuitenkaan ole tarkkarajai-
sia ja arjessa niiden kuuluukin sekoittua (ks. kuvio 1), tuottaen vain johtamista tilanteen mukaisine

painotuksineen (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38).

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,
toimintaan

Manager

Alkaansaamista,
suorittamista

Aljatteluttamista,

merkityksen
rakentamista
Valmentava johtajuus

Kuvio 1. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38, muokattu)



Ammattimaisessa coachingissa valmentajan ja valmennettavan valisessa tiiviissa yhteistyossa oppi-
misprosessi tahtda coachattavan itse asettamien tavoitteiden saavuttamiseen. Taman tyylinen ul-
kopuolinen riippumaton ammatti-coach-rooli ei sellaisenaan taysin toimi kdytannoén esimiestyossa.
Esimies on ryhman sisalla ja johtaminen ei voi rajautua kahdenkeskiseen sparraussuhteeseen,
vaan koko johdettavalla ryhmalla on merkitysta. Téaman tyyppinen coaching on kuitenkin vahvasti

valmentavan johtamisen taustalla. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 22.)

Johtamisen merkitys ty6hyvinvointiin ja motivaatioon

Johtamisella ja tyohyvinvoinnilla on tutkitusti merkittava yhteys. Johtamisen lisaksi tydhyvinvoin-
tiin on todettu vaikuttavan tyon sisalto, tydolosuhteet, tydyhteison ihmissuhteet ja ilmapiiri, hen-
kilon osaaminen ja henkilon elamantavat. Johtamisen merkitys on kuitenkin huomattava, silld sen
avulla on mahdollisuus vaikuttaa kaikkiin edelld mainittuihin osa-alueisiin. (Juuti & Vuorela 2015.)
Ristikangas ja Ristikangas (2013, 32) huomauttavat Nybergin (2009) kuvaavan johtamisen puut-

teen johtavan henkiloston sairaspoissaoloihin, unettomuuteen, masennukseen ja vakavimmillaan

jopa sydankohtauksiin.

Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa (2020, 77) kuvaavat Yhdysvaltojen General Social Surveyn aineistoon
perustuen, 70-luvulta asti sailyneet viisi tarkeintd tyomotivaatiotekijaa; mielekkaat tyotehtavat,
etenemismahdollisuudet, palkka, tyon sdilyminen ja tydaika. Aaltonen ja muut (2020, 77) huo-
mauttavat Leidenschaftin Signi -kyselyn osoittamat suomalaisten tyontekijoiden motivaatiotekijoi-
den nojaavan samoihin teemoihin, niiden ollessa mielekkaat tyotehtavat, tyopaikan vahva yhteis-
henki, oikeudenmukainen palkka ja luontoisedut, vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon ja

tydymparistoon sekd tyon ja vapaa-ajan tasapaino.

Aaltonen ja muut (2020, 82) nostavat tarkedna esille myos Herzbergin motivaatioteorian, jossa on

listattuna sisaisia ja korkeamman tason tarpeisiin vastaavia asioita:

o kokemus arvostuksesta

o tunnustuksen ja palautteen saaminen tyosta

o kokemus omista saavutuksista sekd oppimisesta

o vastuun saaminen ja riittdvan haastavat tyotehtavat

o uramahdollisuudet seka kasvu ja kehittyminen
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o mahdollisuus tehda tyota, jolla on merkitysta
o mahdollisuus osallistua paatoksentekoon

o tunne omasta tarkeydesta organisaatiossa.

Kyseinen malli tukee kasitysta tydomotivaation muodostumisesta sisasyntyisesti yksiloissa ja ryh-
missd, olosuhteiden ollessa sille hyvat. Esimies voi siten suoraan joko tuhota tydmotivaation, tai
aktiivisesti pyrkia luomaan mahdollisuuksia tilanteille, joissa ihmisten on mahdollista |6ytaa si-

saistd motivaatiota. (Aaltonen ym. 2020, 82—-83.)

2.2 Valmentava johtaminen

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 25) nostavat esille O’Reillyn (2009) kiteyttdavan kuvauksen ihmis-
ten johtamisen haastavuudesta: "On paljon helpompaa oppia lukemaan tuloslaskelmaa, kuin tulla

empaattiseksi kuuntelijaksi ja keskustelijaksi. Ihmisten johtaminen on todella kovaa puuhaa”.

Valmentava johtaminen on vastannut osaltaan johtamisen murroksen tarpeisiin ja on myos viime
vuosina johtamistyylind vahvasti yleistynyt. Nimensa veroisesti se on johtamisen termeihin tullut
urheilun maailmasta jo 1950-luvulla. Perusajatuksena siind on, ettd johtaminen ei ole yksilésuori-
tus, vaan koko tiimia osallistava prosessi, jossa valmentava johtaja korostaa yksildissa ja ryhmissa
olevia voimavaroja. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9, 19-21.) Ellinger, Watkins ja Bostrom (1999,
115, 119) toteavat kirjallisuudessa kyseistd johtamistyylid kuvattavan tavoiteltavana johtamista-
pana, jossa keskeisena voimana on vuorovaikutus; kyseleminen, kuunteleminen, palaute, tavoit-

teista keskusteleminen, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen.

Valmentavalle johtamiselle on monia eri maaritelmia, mutta Coe, Zehnder ja Kinlaw (2008, 7) ovat
kiteyttaneet valmentavan johtamistyylin keskeisimman sisallon yksinkertaiseen lauseeseen:
”Coaching is all about the person being coached (PBC)!”. Moniulotteisen ja vaativan johtamistavan
ydinviesti on lopulta hyvin yksinkertainen ja aina rakentuu yksil6lliseen valmentamiseen. Emerson
ja Loehr (2008, 2) puolestaan madrittelevat valmentajan henkiloksi, joka dialogin avulla johdatte-
lee parempaan tietoisuuteen ja toimintaan, jonka avulla valmennettava voi saavuttaa paremman
tehokkuuden. Menestyksekas valmentaminen on loogista prosessia seuraavaa keskustelua, jolla
tavoitellaan itsenaisten ratkaisujen 16ytamista. Tama voi johtaa huippusuorituksiin, sitoutumista
jatkuvaan itsensa kehittamiseen, seka positiivisiin suhteisiin. Valmentaminen on tekoja ihmisten

kanssa, ei tekoja ihmisille. (Coe ym. 2008, 8, 21.)



11

Ellinger ja muut (1999, 115) ovat jaotelleet valmentavan johtamisen kahteen johtamisen tasoon:
voimaannuttava johtamiskayttdaytyminen (empowering cluster), ja mahdollistava eli fasilitoiva joh-
tamiskayttaytyminen (facilitating cluster). Ellinger ja muut uskovat (1999, 115-116), ettd mikali
esimies toteuttaa tydssaan aktiivisesti kumpaakin osa-aluetta, vahvistuu johdettavan itseluotta-
mus omiin kykyihinsa seka itsensa johtamiseen. Voimaannuttamisella esimies aktivoi johdettavi-
aan itseohjautuvuuteen ja omien suoritustensa arvioimiseen, esimiehen toimiessa heille 1dhinna
sparraajana ja tarvittaessa opastajana. Esimiehen tarkoitus ei ole antaa valmiita vastauksia vaan
auttaa kysymysten avulla tyontekijaa itsedan l6ytamaan ratkaisut. Fasilitaattorin ominaisuudessa
esimies mahdollistaa jokaisen itsensa kehittamisen, ja keskustellen yllapitda tietoisuutta jokaisen
osaamisen tilasta ja kehittymistarpeista sekd samalla kannustaa itsearviointiin omasta osaamises-
taan. Yhteistydssa henkilostonsa kanssa esimies kehittad oppimisen mahdollisuuksia ja tiedon han-

kinnan tapoja. (Ellinger ym. 1999, 106, 115.)

Yksi ndkyva elementti valmentamisen prosessissa perustuu filosofi Sokrateen kehittamaan
Sokraattiseen menetelmaan. Sen perusidea on, ettd valmentajan "roolissa” tai asemassa oleva ky-
syy tilanteelle oleellisia kysymyksia keskustelukumppaniltaan, johdatellakseen kyseenalaistavaan
keskusteluun ideoiden ja vastausten |6ytamiseksi. Enescun ja Popescun (2013, 91) mukaan Whit-
more (2002) uskookin juuri tehokkaiden kysymysten olevan valmennus -session keskitssa, jossa
kaikkien prosessien alku perustuu useiden kysymysten sarjaan. Suurin osa valmennusprosesseista
sisaltad seka avoimia kysymyksia etta aktiivisen kuuntelun ja pohdinnan tekniikoita. (Enescu & Po-
pescu 2013, 91.) Valmentamisesta 80 prosenttia on kuuntelemista ja 20 prosenttia on pdaosin

avointen kysymysten esittamista (Coe ym. 2008, 54).

Valmentava johtaja on kiinnostunut yksilollisistad eroista, ja yksi tavoitteista onkin nostaa potenti-
aali esiin ja kehittaa sita yhtion strategian suuntaisesti, perustuen monesti kuunteluun ja oikeiden
kysymysten esittamiseen (Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 82). Erilaisuuden hyvdksymisesta
puhutaan paljon, mutta valmentavassa johtajuudessa puheet muuttuvat teoiksi, kun erilaisuus ai-
dosti ymmarretdan ja hyodynnetaan. Jo pelkastaan ulkoiset tekijat, kuten sukupuoli, ikd, koulutus-
tausta, etninen tausta jne. tuovat erilaisuutta, joten yhta tapaa toimia ei ole. Kaikki eivat ajattele ja
toimi samoin, eika tarvitsekaan. Valmentavan johtajan tehtdva onkin huomioida ryhmassa oleva
moninaisuus ja ohjata heita yhteista tavoitetta kohti. Johtaja ei voi johtaa vain yhdella tavalla, silla
tuolloin han nojaa vain tietyn tyyppisten johdettavien vahvuuksien varaan. Ei ole kahta saman-

laista persoonaa, johdettavaa, joten johtajan on osattava kohdata jokainen yksilona. Kiinnostuksen
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taytyy koskea kaikkia, ei vain niitd, joista heti ndahdaan olevan hyotya. Valmentava johtaja ndkee
kaikissa johdettavissaan potentiaalia. IIman kiinnostusta toisista, johtamisesta tulee yksilésuoritus.

(Ristikangas & Ristikangas 2010, 89—-90, 94, 127, 151.)

Valmentava johtajuus voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen:

1. Tapa, jolla suhtautua toisiin — Arvostavaa, tasa-arvoista ja inhimillista suhtautumista toi-
siin, tavoitteena persoonallisen sekd ammatillisen kasvun tukeminen.

2. Keinovalikoima kohti asetettuja tavoitteita — Kiinnostus itsensa kehittdmiseen, yksildiden
ja ryhman sparraamiseen seka omien vuorovaikutustaitojen parantamiseen. Fokus on péaa-
madratietoisessa kehittamisessa.

3. Ryhmadkeskeisyys — Ryhma ja sen potentiaalin kehittaminen on keskiossa. Yhdessa tyos-
kentelyn kautta tapahtuu myos yksilon kehittyminen ja koko ryhméan menestyminen.

4. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille — Esimiehen virallisen johtajuuden lisdksi on epavi-
rallista johtajuutta, mika voi tulla esille missa tahansa ryhmatilanteessa; vastuunottoa yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

5. Luottamus — Kaiken perusta, joka muodostuu yksildiden valisissa suhteissa. Luottamuksen
kautta tulee vilpitdn onnistumisen ilo myés muiden puolesta, seka rohkeus esittda kriittisia-

kin ndkdkulmia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43-45.)

Valmentavaa johtamisajattelua kuvaa myos ns. putkimalli (ks. kuvio 2), jossa keskeinen idea on,
ettd henkilosto otetaan mukaan jo alkuvaiheessa, esimerkiksi muutostilanteissa. Tassa mallissa
tieto kulkee vapaasti koko organisaatiossa ja ylimmalld johdolla on ymmarrys siitd, etta tyonteki-
joilla on paras osaaminen esimerkiksi valmistusprosesseista, asiakaspinnoista ja sisdisista yhteis-
tyokysymyksista. Yhtion johto toimii enemmankin asioiden mahdollistajana, henkiléston toimiessa
aitoina vaikuttajina, toiminnan uudistajina sekd oman tyonsa ja toimintansa kehittajina. Siilomalli
(ks. kuvio 2) puolestaan havainnollistaa perinteistd autoritdarista organisaation johtamismallia,
jossa ylin johto maarittelee yhtion suunnan ja strategian, paattaa arvot ja ylipaataan, kuinka orga-
nisaatiossa toimitaan. Ajattelumallissa uskotaan, etta ylin johto tietda parhaiten, kuinka asiat hoi-
detaan ja viestittavat sen parhaimpansa mukaan keskijohdolle, joka jalkauttaa tiedon omille joh-

dettavilleen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 270-271.)
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ylin johto

Tvontekiiat

Kuvio 2. Siilo ja putkijohtamisen metafora (Ristikangas & Ristikangas 2013, 271, muokattu)

Sitoutuneisuus on avainasemassa yksildiden huippusuorituksiin tahdatessa ja valmentaminen on
juuri se strategia, jolla sitoutuneisuutta rakennetaan. Sitoutuneisuus tulee selkeyden ja merkityk-
sen myota. Tyontekijalle taytyy muodostaa kasitys isosta kuvasta, kuinka heidan oma tyonsa konk-
reettisesti on osa organisaation menestysta. Valmentamisen kautta voidaan edesauttaa neljaa

kriittista tekijaa tyontekijan sitoutuneisuudessa:

- Organisaation ydinarvojen ja tavoitteiden tulee olla selkeat.
- Tyontekijalla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa.
- Tyontekijalla tulee olla osaaminen tehtaviin, joita hanen odotetaan tekevan.

- TyoOntekijan tyosuorituksia tulee arvostaa.

Valmentava johtaminen on erityisen tehokas ndiden osa-alueiden kehittamisessa ja vahvistami-
sessa. Valmentaminen johtamisen valineena voi tuntua aikaa ja resursseja vievalta, mutta se voi
maksaa siihen panostamisen moninkertaisena takaisin. Tyontekijan kehittyessa itsendisemmaksi
ongelmanratkaisijaksi sddstyy esimiehen aikaa, kun hanen ei tarvitse aina toimia vastausten anta-

jana ja ongelmien ratkojana. (Coe ym. 2008, 10-13, 40.)
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2.3 lkajohtaminen ja eri sukupolvet

Laajalle levinnyt uskomus tyéelamassa on, ettd ika vaikuttaa tuottavuuteen heikentavasti ja vaiku-
tukset kohdistuvat erityisesti yksilon nopeuteen, ketteryyteen ja voimaan. Pitkdan jatkunut yksi-
toikkoinen tyo ja dlyllisen stimulaation puute koetaan vahentdvan tuottavuutta ja ikddantyneita
saatetaan pitda myos joustamattomina sekd sopeutumattomina uusiin teknologioihin. Todisteet ja
tutkimukset ovat kuitenkin ristiriidassa naiden oletuksien kanssa, ikd ja tyon suorituskyky eivat liity
toisiinsa. 1alla koetaan olevan vaikutusta myos tyotyytyvaisyyteen, ja tastd onkin todisteita puo-
lesta ja vastaan. Osalla tyytyvaisyys kasvaa idn myota, ja osalla laskua tapahtuu keski-ian tietamilla,
kunnes tyytyvaisyys lahtee uudelleen taas nousemaan myéhemmillad vuosilla. Idn tuomina positiivi-
sina asioina tyoyhteisoissa ndhddaan mm. vahva kokemus, korkea tydmoraali seka tyon laatuun si-
toutuminen. (Robbins 2005, 42-43.) Jabe (2017, 53) tukee tata ndkemysta toteamalla, etta seniori-
tyontekijan organisaatioon mukanaan tuomaa padomaa ovat kokemus, viisaus, harkintakyky,

sitoutuminen ja ns. hiljainen tieto.

Johtamisen kannalta ikdkysymys on mielenkiintoinen ja kompleksinen tarkastelukulma, ja termina
ikdjohtaminen on toisaalta my0s osin “harhaanjohtavakin”. Ikddantyva-termi on vakiintunut yhteis-
kunnallisessa ja ikdjohtamiseen liittyvassa kirjallisuudessa tarkoittamaan yli 45-vuotiaita, ja termia
ikaantynyt kdytetdan julkista keskustelua lainsadadant6a myoten kuvaamaan yli 55-vuotiaita tyoela-
massd. Halme toteaa, etta Paloniemen (2004) mukaan keskimdaarin 45 vuoden idssa ensimmaiset
tyon kuormittavuuden oireet alkavat nousta esiin. Vanhuustutkimuksen mukaan kyseiset termit
ovat kuitenkin varsin huonoja kuvaamaan vasta keski-ikdista tyéelaman ikdluokkaa. (Halme 2005,

31.)

Stereotypioita liittyy myos nuoriin tyontekijoihin. Heidat koetaan epélojaaleiksi, kokemattomiksi,
vastuuttomiksi ja itsekkaiksi. Totuus oletuksien takana on yleensa ihan jotain muuta. (Buchanan
2019, 265.) Nuorimman ikdluokan sanotaan myos hakevan tyoelamaéssakin viihtyvyytta ja jousta-
vuutta, vanhemman ikdluokan sitoutuessa protestanttiseen tyoetiikkaan, joka perustuu kovalla
tyolla ansaittavaan toimeentuloon (Halme 2005, 33). Ei ole harvinaista, ettd nuori tyontekija uran
luonnin parhaimmassa vaiheessa ei tahtadkaan haastavampiin tehtaviin, vaan haluaa tyéelamassa
jotain ihan muuta. Kahden tai kolmen vuoden sitoutuminen samaan tyépaikkaan voi olla taysin

mahdoton vaihtoehto. Taman tyyppinen “tyopaikkauskottomuus” on taman ajan realiteetti, johon
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organisaatioiden on sopeuduttava joko pyrkimalla 16ytamaan uusia houkuttimia, tai hyvaksymalla

henkil6ston nopea vaihtuvuus. (Jabe 2017, 42-43.)

Nuorille tydntekijoille auktoriteettiin uskominen ei tule automaationa, vaan esimiehen on ansait-
tava paikkansa johtajana, muutenkin kuin pelkdn asemansa kautta. Hanella on oltava ndkemysta ja
kykya innostaa tyohon, jolla on merkitysta. Jabe (2017, 47) toteaa ldergardin (2005) huomautta-
van, ettd nuoret haluavat vaikuttaa siihen, milloin ylipdataan tekevat tyonsa, ja esimerkiksi ns. sa-

patin pitdminen tyduralla on nykyaan yha suositumpaa. (Jabe 2017, 46-47.)

Nuorilla 18—25-vuotiailla tyontekijoilla on kovat odotukset ja vaatimukset tydelaman johtamiselta.
He haluavat pomon sijaan valmentajan, joka aidosti kiinnostuu yksilon elaméantilanteesta ja siten
myo6s huomioi osaamisen lisdksi halut ja tarpeet, sekd osaa motivoida heita parhaaseen suorituk-
seen. Tama on vaativa tehtdva johdolle ja muun muassa siksi monet nuoret eivat viihdy vuosia sa-
man tyonantajan palveluksessa. Tyouraa aloittelevat nuoret haluavat tuntea itsensa tyopaikalla
tervetulleiksi ja kuuluvansa mukaan joukkoon, seka saada luottamusta ja mahdollisuuksia onnistu-

misiin. (Jabe 2017, 55.)

Ikdjohtaminen kasitteena viittaa organisaatioiden johtamiseen tai ihmisten elaman tarkasteluun,
johon sisaltyy yhteiskunnallinen, organisatorinen ja yksilotason ulottuvuus. Yhteiskunnallisena il-
miona tarkasteltuna kyse on ensisijaisesti kansantalouden kestavyyden turvaamista, sisdltden mm.
keinoja, joilla hallitaan vaeston ikdantymisen myo6ta tulevia ongelmia. Yksilon tasolta tarkasteltuna
ikdjohtamisessa korostuvat tyon merkitys, arvo ja luonne ja se miten yksilon ominaisuuksia tulisi
hyodyntaa parhaalla tavalla eri ikdisten ihmisten erilaiset tarpeet huomioiden. 1k on yksi erilai-
suuden muoto; ominaisuus, kuten sukupuoli, kulttuuritausta tai seksuaalinen suuntautuminen.
Ikdjohtaminen itsessadan ei ole looginen malli paremmasta johtamisesta, vaan kyse on enemman-
kin hajanaisesta joukosta uusia ja vanhoja kasityksia ihmisista ja organisaatioista. (Halme 2005,

31-32, 38.)

Ikdjohtamisessa on tarkead, ettd ajatellaan asioita pidemmalla aikajanteelld; bisnesosaaminen ei
kehity vuoden tai kahden aikana. Tyopaikalla voi olla samanaikaisesti kolme eri sukupolvea erilai-
sine arvoineen, tarpeineen, odotuksineen ja mahdollisuuksineen. Téma asettaa johtamiselle haas-

teen, silld esimiestyolla on tutkimusten mukaan suurin vaikutus tyéhyvinvointiin. (Jabe 2017, 53—
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54.) Ikdjohtamisessa merkittavana vaikuttavana tekijana on esimiehen oma ikdluokka ja suhtautu-
minen ikdantymiseen; ndkeeko esimies ikaantymisen tyokykya laskevana tekijana vai voimavarana.
Ikdjohtaminen on tapa johtaa ihmisid, erilaisuuden johtamista ja kykya saada erilaiset ihmiset toi-
mimaan yhteistyossa. Se on panostamista henkildston yllapitoon. Henkilostoresurssin merkityksen
vhé kasvaessa tulevaisuudessa se on myos varmistus ja satsaus yrityksen menestykseen. (Halme

2005, 32, 39.)

Eri sukupolvet — Suurista ikdluokista Y-sukupolveen

Suuret ikdluokat, amerikkalaisittain Baby Boomers, on sukupolvijaottelussa kansainvalisesti maari-
telty syntymavuoden perusteella syntyneeksi vuosien 1946—1964 vililla. Heista kdytetadan myos
termeja "kylman sodan sukupolvi” ja "talouskasvun sukupolvi”. Merkittavin kyseista sukupolvea
muokannut asia on aikakauteen liittyva viestinnan vallankumous, joka kulminoituu vahvasti radion
syrjdyttaneen voimakkaan viestintavalineen, television yleistymiseen. (Tapscott 2010, 25-28.)
Suurten ikdluokkien edustajiin yhdistetdan individualismi, korkea tyémoraali ja taloudellinen hy-

vinvointi (Seemiller & Grace 2019, 7).

Suuret ikdluokat -sukupolvea seurasi X-sukupolvi, jonka nimi kuvaa heidan tuntemustaan yhteis-
kunnan ulkopuolelle joutumisesta, ollen kuitenkin yksi kaikkien aikojen koulutetuimpia ryhmia. X-
sukupolven syntymavuodet ajoittuvat vuosille 1965-1976, mutta myos maaritelmaa syntymavuo-
sista 1965—1980 kdytetaan. Yhdysvalloissa heitd yhdisti kokemus ennatyksellisesta tyottomyysjak-
sosta, joka hankaloitti suuresti heidan tyollistymistdan. (Tapscott 2010, 29; Seemiller & Grace
2019, 7.) Pyoria (2017, 81) huomauttaakin, etteivat 1970-luvulla ja sen jalkeen syntyneet koe enda
tyontekoa ”jokaisen velvollisuutena” tai “ihmisen kunniana”, kuten heitd edeltdneet suuret ikaluo-

kat.

Y- sukupolvi, nettisukupolvena ja milleniaaleinakin tunnettu, syntyi vuosina 1977-1997, mutta
myos esimerkiksi vuosia 1981-1994 kaytetadn. Sukupolven pituutta selittda se, ettd monet suur-
ten ikdluokkien naisista saivat lapsensa aiempaa my6hemmin, vasta yli 30—40-vuotiaina. Leimaa-
vaa Y -sukupolven aikakaudelle on nopea tietotekninen ja muu digitaalinen kehitys laitteiden ja in-
ternetin voimakkaan yleistymisen myota. Sukupolvi on kasvanut teknologisen kehityksen mukana

ja siten omaksunut sen luontevan kayton. (Tapscott 2010, 30—32; Seemiller & Grace 2019, 9.) Y-
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sukupolvi kasvoi tietokoneiden ymparoimana, omaksui kdnnykoéiden laajan kdyton ja heita yhdis-
tad, myos negatiivisessa valossa, erittdin ldheinen suhde internetiin (Seemiller & Grace 2019, 9—

10).

2.4 Z-sukupolvi

Sukupolvitutkimus

Sukupolvi on kollektiivisesti kokemuksellinen kasite, jota on vaikea avata tarkoiksi numeroiksi ja
sanoiksi; koviksi faktoiksi. Kyse on enemmankin sosiaalis-emotionaalisesta tietamyksesta. Sukupol-
vitutkimus syntyi 1900-luvun alussa ja kasitteend siihen liittyvat keskustelut kantavat itsessaan
tuon ajan henkead ja vastakkainasetteluja edelleen myos tdna paivana. Sukupolvikasite aiheuttaa
tutkijoiden kesken erimielisyyksid, mutta siitd huolimatta se on monine merkityksineen hyvaksytty
osaksi kommunikaatiota. Usein silld viitataan muuhun kuin varsinaiseen perhesukupolveen, joka
tarkoittaa lahinna ketjua vanhemmista lapsiin. Sukupolvi-kasite sisdltda maaritelmia samankaltai-
suudesta ja erilaisuudesta, seka jatkumoista ja muutoksista, joita sukupolven vaihtuessa ndhdaan.
Yksikdaan sukupolvi ei synny tyhjasta vaan kantaa mukanaan myds jotain vanhaa. On merkityksel-
listd, millaisessa ajan hengessa nuoruus eletaan ja lapsuudenkokemukset sekd muut elamanvai-

heet muokkaavat osaltaan sukupolvikokemusta. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 19-21, 25.)

Amerikkalaiset sukupolvitutkimukset keskittyvdat enemman perhesosiologiaan, kun taas eurooppa-
laisten vastaavien ldhtokohtana on huomio, jossa ikdrytmin ohella kulkee erillinen sosiaalinen
rytmi (Jarvensivu ym. 2014, 37). Sukupolvitutkimukset erotellaankin tyypillisesti perhesukupolveen
ja yhteiskunnalliseen sukupolveen. Jalkimmainen on sosiologinen kasite, joka viittaa samana ai-
kana ja samanlaisessa kulttuurisessa ymparistossa kasvaneeseen ikdluokkaan. Pelkkd ika maareena
ei tee ikdluokastaan yhteiskunnallista sukupolvea, ja nimenomaan nuoruusvuosia pidetdan otolli-
simpana aikana sukupolvikokemuksen synnylle. Sukupolvikokemuksen syntyyn vaikuttaa saman
sukupolven jokin yhteinen avainkokemus, joka voi samanaikaisesti yhdistaa seka erottaa. (Pyoria
2017, 83—84.) Purhonen (2007, 15) kiteyttaakin sukupolvi-kasitteen olevan kaikkiaan monimutkai-
nen, silla sitd kaytetaan niin monissa yhteyksissa ja merkityksissa sekd myos arkikielessa. Pyoria
(2017, 87) vahvistaa tata kasitysta todeten, etta on hankalaa paatelld arvoissa ja asenteissa havait-
tujen muutosten johtuvan sukupolvikokemuksesta, silla niihin voivat vaikuttaa myos tutkimusajan-

kohta seka vastaajien elamanvaiheet.
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Z-sukupolvi

Z-sukupolvesta on kdytetty myos nimia iGen, Digital Natives, Post-Millenials ja Homeland Genera-
tion. Digital Natives ja iGen viittaavat kyseisen sukupolven integroituneen vahvasti teknologiaan
elamansa kaikilla osa-alueilla. Homeland Generation puolestaan viittaa 9/11 terrori-iskun tapahtu-
miin, jotka ovat muokanneet kyseista sukupolvea. (Seemiller & Grace 2019, xx.) Z-sukupolvi on
syntynyt, maarittelijasta riippuen, 1990-luvun puolivalin tienoilla (Scholz & Rennig 2019, 3). Jar-
vensivun (2014, 12) maaritelmédssa Z-sukupolveen kuuluvat vuoden 1991 jalkeen syntyneet, mutta
myo6s huomattavasti myohdisempad maaritelmaa kdytetdan, jolloin vasta 2000-luvun puolella syn-
tyneita sanotaan Z-sukupolveksi (Mahmoud, Fuxman, Mohr, Reisel & Grigoriou 2020, 194). Z-suku-
polven historiallinen konteksti liittyy vahvasti tekniikkaan ja digiaikaan, ja he ovatkin syntyneet
matkapuhelimien, tablettien seka valittoman viestinnan aikakauteen. Tama sukupolvi on kasvanut
taloudellisen taantuman aikana, seka jatkuvien taloudellisten uhkien vallitessa. (Fratricova &

Kirchmayer 2018, 29.)

Z-sukupolvea kuvaa vahvasti monimuotoisuus ja laaja hyvaksynta erilaisista sukupuolikdsityksista.
Seemillerin ja Grace’n (2019, 30) mukaan Thompson (2015) toteaa, ettd 81 prosenttia Z-sukupol-
vesta ei koe sukupuolen enda maarittavan niin paljon persoonaa kuin ennen. Z-sukupolvi on elanyt
ymparistossa, jossa erilaisista taustoista voidaan nousta korkeisiin virkoihin ja asemiin. Edellinen
sukupolvi ei valttamatta ndhnyt nuoruudessaan varillistd henkilda tai naista maailman huippuvi-
roissa, kuten Barack Obama ja Hillary Clinton ovat esimerkeillddn tdman Z-sukupolvelle mahdol-

liseksi ndyttaneet. (Seemiller & Grace 2019, 30-31.)

Fratricovan ja Kirchmayerin (2018, 30) mukaan Deloitten (2018) tutkimus nimeé&a Z-sukupolven
tydmotivaation lahteiksi taloudellisen palkitsevuuden, positiivisen tydpaikkakulttuurin, joustavuu-
den sekd mahdollisuuden jatkuvaan oppimiseen. Fratricovan & Kirchmayerin (2018, 30) omassa
tutkimuksessaan tarkeiksi asioiksi nousivat myos tyoeldman tasapaino, tyoturvallisuus seka koulu-
tus- ja kehittamismahdollisuudet. Tutkimustulokset kuvaavat Z-sukupolven olevan yrittajahenkisia,
vahemman rahamotivoituneita ja kiinnostuneempia henkilékohtaiseen kommunikointiin, kuin

heita edeltanyt Y-sukupolvi (Schwabel 2014).

Z-sukupolven tyouralla tarkeimmiksi asioiksi he itse nimedvat tyosta nauttimisen ja tyon merkityk-

sellisyyden, vaikkakin taloudellinen vakaus on tarkeaa yli puolelle heista. Tyo6lla halutaan olevan
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suurempi merkitys kuin vain rahan ansaitseminen. Vain 28 prosenttia kokee rahan motivoivan
tyoskentelemaan kovemmin ja sitouttavan pysymaan saman tyonantajan palveluksessa, kun mille-
niaaleilla vastaava prosenttiosuus oli 42. Motivaation ldhteeksi Z-sukupolvi kokee itsensa kehitta-
misen sekd uralla etenemisen mahdollisuudet. Tarkedksi koetaan myds heikommassa asemassa
olevien auttaminen ja tyon tekeminen vastuullisen yrityksen palveluksessa. (Seemiller & Grace

2019, 32, 215-218.)

Teknologian mahdollisuudet ovat olleet lasna koko Z-sukupolven elinajan ja se on osaltaan muo-
kannut heistd erinomaisia kommunikoijia. Tasta huolimatta Z-sukupolvi on kuitenkin huolissaan ja
kokee ahdistusta omista tulevista tyouristaan, silld he ovat ndhneet edellisen sukupolven vaikeu-
det l6ytda pysyvyytta tyourillaan. Heidan X-sukupolven vanhempansa kokivat myos suuren taantu-
man aiheuttamat haasteet. Tavallisesti optimistiset milleniaalitkin karsivat epavarmuutta COVID-
19 pandemian aiheuttamista vaikutuksista, eivatka siten edista positiivista tulevaisuuden naky-
maa. Z-sukupolvi kokee paineita saada hyvapalkkaisia tyopaikkoja, jotta pystyisivat maksamaan

takaisin opintolainataakkansa. (Hernandez 2020, 20.)

Z-sukupolvi haluaa tyopaikan arvostavan monimuotoisuutta ja tarjoavan joustavia mahdollisuuksia
tehda tyota, kuten etatyoskentelyn yhdistaminen tyopaikalla tehtavaan tydhon. Myos tydajan suh-
teen joustavuus on tarkeda, jolloin on mahdollista tehda vaaditut tyotehtavat oman aikataulun
mukaisesti aikaisin aamulla tai vasta iltamyohalla. Tyo- ja vapaa-ajan rajakaan ei ole tarkka, vaan
esimerkiksi tyoviesteihin voidaan vastata sujuvasti myos varsinaisen tyoajan ulkopuolella, jopa kes-
kiyolla tai viikonloppuisin. X-sukupolvi on tarkempi ja taipuvaisempi ns. kahdeksasta viiteen -tyo-
aika-ajatteluun, jossa tyosta paastyaan alkaa vapaa-aika, jolloin ei olla tyOasioissa tavoitettavissa.
(Seemiller & Grace 2019, 219-220.) Mahmoud ja muut (2020, 198) tukevat tata kasitysta totea-
malla, ettad tydantajien kannattaa panostaa Z-sukupolven tyontekijoiden kanssa tyon joustavuu-

teen ja sen sovittamiseen heidan yksityiselamansa kanssa.

Z-sukupolvea edustavien piirteisiin ja ominaisuuksiin persoonina on liitetty mm. kiinnostus tekno-
logiaan, varhaiskypsyys, sekd heidan sanotaan myos olevan hemmoteltuja ja riskeja valttelevia.
Tyoelamaan liittyvina piirteina ndhdaan yhteistyokyvykkyys ja luovuus, halu ratkaista sosiaalisia,
taloudellisia sekd ymparistoon liittyvia ongelmia. Myos itseohjautuvuus, informaation nopea kasit-
telykyky ja alykkyys kuvaavat heiddan ominaisuuksiaan tyontekijoina. Z-sukupolvea pidetdan tosin

sukupolvena, joka tyoskentelee mieluummin itsendisesti kuin tiimityona. (Cora 2019, 911, 917.)
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Cora (2019, 918-919) listaa yleistden Z-sukupolvea kuvaavia ominaisuuksia vahvuuksien sekd haas-

teiden kautta:

Z-sukupolven positiiviset ominaisuudet

He tietdvdt mitd haluavat.

Heilld on kyky tydskennellé yksin ja itsendisesti.
He ovat luotettavia.

He pystyvdt ilmaisemaan itsediéin luontevasti.
Heilld on suuri potentiaali yrittdjyyteen.

He vaativat tydeldmdssd erilaisuuden arvostamista ja hierarkian vihentémistd.

Z-sukupolven “haastavat” ominaisuudet

Epdlojaalius sekd helposti lannistuvuus voivat aiheuttaa haasteita yrityksille.

Itsekeskeisyys voi aiheuttaa ongelmia tiimityéskentelyé vaativissa tehtdvissd sekd jatkuva
odotus ylennyksestd voi koventaa kilpailua.

Odotukset luovasta ja viihdyttévdsté tybstd voi hankaloittaa perustehtdviin motivoitumista.
Heiddn kiireensd seké kdrsimdttémyytensd tyéeldmdssd aiheuttavat haasteita ammateissa,

jotka vaativat aikaa ja vaivaa. (Cora 2019, 917-918.)

Tulevaisuudessa organisaatioilta ja niiden johdolta erityisesti vaaditaan taitoa johtaa osaamista ja

kykyija, jota kuvaa termi “Skill Management”. Organisaatioiden tulevaisuus nojaa siihen, ettd johto

tuntee tyontekijoidensa vahvuudet ja kyvyt, ja auttaa heitd itsedan kehittdmaan niita entista vah-

vemmiksi. Taitojen ja kykyjen maaritteleminen on ensimmadinen askel niiden menestyksekkaassa

johtamisessa. (Cora 2019, 922.)

2.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassd opinnaytetydssa keskitytadn tutkimaan Alkon myymaloissa tyoskentelevien Z-sukupolven

myyjien nakemyksia ihanne-esimiehen ominaisuuksista seka siitd, miten ne vertautuvat valmenta-

van johtamisen periaatteisiin. Tutkimuksessa selvitetdaan myos Z-sukupolven nakemyksia heidan

lahiesimiehensa tyon nykytilasta. Lahiesimiehelld tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan myyjien lahinta
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esimiesta eli oman myymaldaryhman palvelupaallikkoa. Opinnaytetyon tietoperustan yhteenvetona
nostetaan vield esille kasitteitd, jotka ovat keskeisia opinnaytetyon teemojen kannalta: johtami-

nen, esimies, Z-sukupolvi ja valmentava johtaminen.

Johtaminen kasitteena on ollut kirjallisuudessa ja kaytdnteissd melko muuttumaton, mutta johta-
minen itsessdan on ollut keskelld murrosta jo pitkdan. Nuorempi sukupolvi saa enemman jalansijaa
tydelamassa suurten ikaluokkien siirtyessa elakkeelle, ja esimerkiksi Z-sukupolvella on erilaiset
odotukset johtamisen suhteen kuin suurten ikdluokkien edustajilla. Tyoelamalta halutaan muuta-
kin kuin toimeentulo. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 38—40) toteavatkin nykyaikaisen johtajan
osaamisprofiilin koostuvan useamman johtamisosa-alueen hallitsemisesta. Tassa opinnadytetyossa
johtamista ja esimiestyota kasitelldan paaosin johtamistilanteisiin liittyvan vuorovaikutuksen nako-

kulmasta.

Sukupolvi termind maarittaa tassa tutkimuksessa ensisijaisesti yhteiskunnallista sukupolvea, jolla
on keskenaan tunnistettavia yhteisia piirteitd esimerkiksi yhteisen avainkokemuksen tai samanlai-

sen kulttuurisen ympaériston vaikutuksen seurauksena (Pyoria 2007, 83—84).

Z-sukupolvesta kaytetdan ldhteesta riippuen eri maaritelmia syntymavuoden mukaan, mutta tassa
tyodssa se on rajattu koskemaan vuonna 1995 tai sen jalkeen syntyneita. Alkossa voi myymala-
tyossa olla vain taysi-ikaisia, joten ikdrajaus asettuu siten syntymavuoden perusteella vilille 1995-
2003. Kirjallisuudessa ndhdaan kadytettavan erilaisia maaritelmia, kuten vuoden 1991 jilkeen syn-
tyneet, tai 2000-luvulla syntyneet (Jarvensivu 2014, 12; Mahmoud ym. 2020, 194). Tassa tutkimuk-
sessa kaytetty Z-sukupolven maaritelma osuu kyseiseen sukupolveen liittyvien maaritelmien keski-
vaiheille, joten tutkimuksen otantaan sisaltyy enintdan 26-vuotiaita. Tassa tutkimuksessa haluttiin

saada lisdtietoa nimenomaan yhtion nuorimpien tyontekijoiden johtamisodotuksista.

Tama tutkimus kartoittaa kohdeorganisaation Z-sukupolven edustajien johtamisodotuksia seka
vastaako valmentava johtamistyyli niihin. Saatuja tuloksia peilataan mm. Ristikankaan ja Ristikan-
kaan (2013, 13) seka Ellingerin ja kumpppaneiden (1999, 115-116) valmentavan johtamisen mal-
liin, jossa esimies toimii asioiden mahdollistajana. Kyseisessa teoriassa esimies valmentaa johdet-
taviaan siten, ettd han huomioi heidan yksilolliset ominaisuutensa, esittda oikeita kysymyksia ja

kuuntelemalla opastaa heitéd itseddn loytamaan kulloiseenkin haasteeseen itse vastaukset (Risti-
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kangas & Ristikangas 2013, 105, 111-113; Ellinger ym. 1999, 115-116). Nuoret tyontekijat halua-
vat pomon sijaan valmentajan, joka osaa motivoida ja innostaa heitad parhaaseen suoritukseen,

sekd huomioi yksilolliset tarpeet ja elamantilanteet (Jabe 2017, 55).

3 Tutkimusprosessi

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Kvantitatiivinen eli maarallinen tut-
kimusmenetelma perustuu numeeriseen tiedon tarkasteluun; tutkittavia asioita ja niiden ominai-
suuksia kasitellddan numeroiden avulla. Vastauksia pyritdan saamaan kysymyksiin, kuten kuinka
moni, kuinka paljon ja kuinka usein. Tama tutkimus on kartoittava tutkimus ja silla on tarkoitus ke-
rata lisatietoa. Kartoittavalla tutkimuksella tavoitellaan uusia ndkdkulmia ja sen avulla voidaan tut-
kia vahan tunnettuja asioita ja |I0ytaa tutkittavasta aiheesta keskeisid teemoja ja tyypittelyja.

(Vilkka 2007, 14, 20.)

Maarallisen tutkimuksen yksi tarkea vaihe on operationalisointi eli tutkittavan asian teoreettisten
kasitteiden muuntaminen kdytannon tasolle ja mitattavaan muotoon. Mittaaminen tapahtuu
mitta-asteikolla, jossa havaintoyksikon (esim. esine, asia, ihminen) ominaisuuksia mitataan vali-
tuilla muuttujilla. Operationalisointi on maarallisen tutkimuksen kriittinen tyovaihe, silla huonosti
toteutettuna se johtaa mittariin, joka ei mittaa tarkasti sitd, mita tutkimuksessa on tarkoitus mi-
tata. Tutkijan mittaamista varten tuottama termi tai sen mittaustulos ei anna selitystd, mitd termi
merkitsee henkildlle. Kaytetyilla termeilld on siten oltava vakioitu, varma ja tietty sisalto riippu-
matta termien merkityksesta eri ihmisille. On tarkeds, etta tutkija tuntee hyvin tutkimuksen koh-

deryhman ja heidan kayttamat arkikielen kasitteet. (Vilkka 2007, 36, 42, 44.)

Tama tutkimus toteutetaan kvantitatiivisella survey-tutkimuksella. Survey-tutkimuksessa aineistoa
kerdtdan standardoidusti, kohdehenkildiden muodostaessa otoksen tai ndytteen tietysta perusjou-
kosta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 193). Aineiston kerdaminen toteutetaan sahkoiselld ky-
selylomakkeella, joka sisaltaa seka strukturoituja monivalintakysymyksia ettad avoimia kysymyksia.
Paapaino kyselyssa on kahdessa suljetussa monivalintakysymyksessa, joista toisessa valitaan lis-

talta viisi omavalintaista vaihtoehtoa esimiehen tarkeimmista ominaisuuksista. Toisessa mielipi-
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teitd kartoittavassa kysymyksessa skaalana kaytetaan Likertin neliportaista asteikkoa, jossa vastaa-
jat arvioivat esimiehen eri ominaisuuksien toteutumista talla hetkelld. Asteikon daripaat ovat Tdy-
sin eri mieltd (1) ja Tdysin samaa mieltd (4). Kyseinen asteikko on perinteinen asennemittareiden
skaala (Metsamuuronen 2006, 109). Vastausvaihtoehtona on myds en halua ottaa kantaa -vaihto-
ehto, jotta vastaajan ei tarvitse halutessaan antaa mielipidettdan kysymykseen. Vastaajaa ei ole
jarkevaa laittaa ottamaan kantaa asioihin, joista hanella ei ole kokemusta tai nakemysta (Kananen

2011, 64).

Avoimilla, vain vdahan rajatuilla kysymyksilla, voidaan saada vastaajilta spontaaneja mielipiteita.
Avoimien kysymysten kdyttaminen ei tarkoita automaattisesti laadullista tutkimusmenetelmaa
vaan kaytettyjen kysymysten analysointitapa maarittaa sen. (Vilkka 2021.) Tassa tutkimuksessa
avoimilla kysymyksilla pyritdan saamaan mahdollista tdydentavaa listietoa, jota ei pelkdstdan sul-

jettujen monivalintakysymysten avulla saataisi.

Maarallisella kyselytutkimuksella on mahdollista kerata tietoa tehokkaasti suurelta joukolta. Sah-
koinen kyselylomake on tutkimuksen aineiston kerdamisen tapana tallaisessa valtakunnallisessa
kyselyssa toimiva, etenkin kun tutkittavia on paljon ja hajallaan. Siind kysymysten muoto vakioi-
daan eli kaikilta kysytdan samat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. (Vilkka 2007, 27—

28.)

3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen perusjoukkoon kuuluvat kaikki havaintoyksikot, joista halutaan saada tietoa (Vilkka
2007, 51). Taman tutkimuksen perusjoukko on kaikki Alkon myymaloiden Z-sukupolven myyjat. Ky-
sely tehdaan kokonaisotantana eli kysely lahetetdan kaikille heille. Kokonaisotanta on maaralli-
sessa tutkimuksessa suositeltavaa perusjoukon ollessa pieni, mutta etenkin kyselytutkimuksessa se
on suositeltavaa, jopa 200—300 suuruisesta perusjoukosta. Kokonaistutkimuksen voi tarvittaessa
tehda viela isommastakin perusjoukosta. (Heikkila 2014, 31.) Alkossa on 1.3.2021 tilaston mukaan
Z-sukupolven myyjia 446 (Pakola 2021). Kyselylomakkeen vastauslinkki julkaistaan yrityksen sisai-

sessa portaalissa. Kyselyn taustakysymyksissa varmistetaan vastaajan kuuluvan otantaan.

Haasteena kyselyssa on vastaajien aktivointi ja siten riittavan vastausmaaran saaminen. Tasta joh-

tuen on varauduttava kyselyn uusimisen tarpeeseen. Kokonaistutkimuksessa kaikki perusjoukon



24

jasenet eli tilastoyksikot/alkiot mitataan. Mikali toteutunut otos, eli lomakkeeseen vastanneiden

maara ei ole riittava, aineiston kerdys uusitaan joko osittain tai kokonaan. (Vilkka 2005, 77-80.)

Tutkimuksen alipeitolla tarkoitetaan teoriassa tavoitettavissa olevaa perusjoukkoon kuuluvaa ryh-
ma3, jota ei kuitenkaan tavoiteta esimerkiksi sahkopostiosoitteen puuttumisen vuoksi, tai jotka
eivat kayta sita (Vilkka 2007, 59). Kyseessa on peittovirhe, ja kuten Vilkka (2007, 59) toteaa Heikki-
lan (2004) huomauttavan, se on aina mahdollinen ongelma, kun perusjoukosta ei ole kaytettavissa
ajantasaista luetteloa tai rekisteria. Tassa kyseisessa tutkimuksessa on kdytettavissa Alkon sisdinen
Yammer, jonka seuraaminen on osa tyotd. Tutkimukseen on mahdollista vastata tyonantajan tieto-
koneilla seka tyOajalla. Tama osaltaan todennakdisesti vahentda tutkimuksen alipeiton osuutta.
Aineistonkeruutapana anonyymisti taytetty kyselylomake on hyva menetelma saada rehellisid vas-

tauksia, verrattuna esimerkiksi kasvotusten tehtavaan haastatteluun.

3.3 Kyselylomake

Hyva kyselylomake on ulkoisesti houkutteleva ja sen tekemista edeltaa tutkijan perehtyneisyys ai-
heen kirjallisuuteen ja tarkeimpiin kasitteisiin. Tutkimusongelma ja -asetelma tulee olla selvillg,
seka kuinka saatu aineisto kasitelldan. (Heikkild 2014, 45.) Kysymyslomake on tarkeda testata en-
nen varsinaista mittausta, jotta selvitetdan esimerkiksi kysymysten ja vastausvaihtoehtojen sel-
keys, toimivuus, lomakkeen pituus ja sen vastaamiseen kuluva aika. Testaajien on hyva kyeta myos
havainnoimaan olennaiset puutteet tai epdolennaisuudet tutkimusongelman kannalta, seka perus-
telemaan kantansa. Testaajat onkin syyta valita tarkasti, jotta he myds pystyvat mahdollisimman

hyvin vastaamaan tutkimuksen perusjoukkoa. (Vilkka 2021.)

Kyselylomake luotiin Webropol-ohjelmalla ja se jaettiin nettilinkkina vastaajille Alkon sisdisessa
Yammerissa. Kyselylomake testattiin opinndytetyon kirjoittajan tyokollegoilla ennen aineiston ke-
raamista. Tutkimuksen aihe on testaajille tuttu heiddn esimiesasemansa puolesta, joten he sovel-
tuivat hyvin lomakkeen testaajiksi. Testauksen myota tuli yksi kehitysehdotus, joka oli tyokoke-
musvuosien lisédminen vastaajien taustatietoihin. Tama ei kuitenkaan paatynyt lopulliseen

kyselyyn, sillad se olisi osaltaan heikentdnyt vastaajien anonymiteettia.

Kyselylomake esiteltiin ennen toteutusta opinnaytetydn yhteyshenkilona toimineelle Alkon HRD-

konsultille seka Alkon resursoinnista ja ketjuohjauksesta vastaavalle johtajalle. Heiddn kanssaan
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sovittiin myos kdytannon jarjestelyista, kuten mitd kanavaa hyddyntaen tiedotus seka varsinainen
kysely toteutetaan. Tassa vaiheessa myos kyselynjakokanava vaihtui suosituksen myota henkilo-
kohtaisten linkkien sdhkopostijaon sijaan Yammerin yhteiseen sahkoiseen linkkiin. Lomakkeen al-
kuun oli liitetty saatekirje, jossa kerrottiin kyselyn tarkoitus ja tavoite, seka keta kysely koskee.
Saatekirjeen tarkoitus on selvittda kyselyn taustoja ja motivoida vastajaa osallistumaan kyselyyn,

joten se voi ratkaista osallistuuko vastaaja kyselyyn vai ei (Heikkild 2014, 59).

Kyselylomake koostui taustatietojen lisaksi alla olevista neljasta kysymyksestd. Kysymyslomake ko-

konaisuudessaan loytyy liitteena (ks. liite 2).

1. Mitka ovat viisi tarkeintd ominaisuutta esimiehessa? Vaihtoehtoja oli yhteensa 24 kpl ja
valintoja ei tarvinnut laittaa tarkeysjarjestykseen. Kysymykseen oli pakollista vastata valit-
semalla tasmalleen viisi ominaisuutta.

2. Toteutuvatko alla olevat asiat lahiesimiehesi tyoskentelyssa talla hetkella? Kysymyksen
alla oli listattuna samat ominaisuudet, jotka olivat myos kysymyksen nro 1 vaihtoehtoina.
Kysymykseen oli pakollista vastata. Vastaajat arvioivat ominaisuuksia Likertin neliportai-
sella asteikolla, jossa vaihtoehdot olivat: taysin eri mieltd (1), jokseenkin eri mielta (2), jok-
seenkin samaa mielta (3), tdysin samaa mielta (4) sekd en halua ottaa kantaa (5).

3. Mitka ovat EI TOIVOTTUJA ominaisuuksia esimiehelld? Ominaisuuksien ei tarvinnut olla
edellisilta listauksilta. Kysymys oli avoin ja sen alla oli vastaamista ohjaamaan kolme vas-
tausrivia (a, b, c), joihin sai ei toivottuja ominaisuuksia kirjata. Vastaaminen oli vapaaeh-
toista.

4. Millainen on ihanne-esimies? Kuvaile vapaasti. Kysymys oli avoin ja siihen oli yksi vastaus-

rivi. Vastaaminen oli vapaaehtoista.

Tutkimusprosessin aikana tutkimusongelman kannalta keskeisimman kysymyksen, eli numeron 1,
vastaustapa muuttui merkittavasti. Alkuperdinen suunnitelma oli toteuttaa kysymykset numero 1
ja 2 samanlaisella Likertin neliportaisella asteikolla, jolloin ensimmaisessa kysymyksessa vastaaja
olisi arvioinut eri esimiesominaisuuksien tarkeytta valilla ei lainkaan térked (1)....erittdin térked
(4). Kyselyssa arvioitavana olleet ominaisuudet olivat kuitenkin padosin yleistajuisesti positiivisia
ominaisuuksia, joten todenndkoisena oletuksena arviot olisivat kohdistuneet enimmakseen joko

tdrked (3), tai erittdin tdrked (4) -vaihtoehtoihin. Tutkimuksen kannalta saatu tulos ei valttamatta



26

olisi tarjonnut tavoitteena ollutta tarkeimpien esimiesominaisuuksien-listaa. Toteutukseen paaty-
nyt viiden tarkeimman ominaisuuden valitseminen puolestaan “pakotti” vastaajan arvottamaan
ominaisuuksia hanelle itselleen niiden tarkeyden mukaan. Tallin oli mahdollista saada selkedm-
min esille ominaisuuksia, joita Z-sukupolvi haluaisi esimiehelldan olevan. Viiden ominaisuuden tar-
keysjarjestykseen merkitseminen olisi kuitenkin voinut tehda kyselysta vastaajalle liilan haastavan
ja siten ajankaytollisesti myos ongelmallisen. Tastd johtuen valintoja ei tarvinnut laittaa tarkeysjar-

jestykseen.

Sdhkoinen kysely

Internetkysely on nopea ja tehokas tapa kerata tietoa, ja se voidaan kasitelld aineistonkeruuohjel-
malla heti kyselyn paatyttya (Heikkila 2014, 66). Kysely toteutettiin Webropol-ohjelman sahkai-
sella linkilla, joka oli kaikille yhteinen. Linkki jaettiin Alkon sisdisessd Yammerissa All company seka
Henkilostoasiat -ryhmissa. Linkin sisaltdneessa viestissa oli tiiviisti kerrottuna kyselyn kohderyhma
sekd kannuste siihen vastaamiseen. Kyselylomakkeen yhteydessa oli varsinainen saatekirje (ks. liite
1), jossa kerrottiin tarkemmin sisallostd ja miksi kysely tehdaan. Lisaksi palvelupaallikdiden omaan
Yammer-ryhmaan ldhetettiin 4.3.2021 tiedote tulevasta kyselystd, jossa kannustettiin heitd opas-

tamaan otantaan kuuluvia myyjid vastaamaan kyselyyn.

Aika-arvio kyselyyn vastaamiseen ilmoitettiin olevan noin kymmenen minuuttia. Kysely toteutet-
tiin aikavalilld 5.3.-21.3.2021. Kyselysta informoitiin kyseisilla foorumeilla ensimmaisen kerran
5.3., lisaksi muistutuksena 11.3. sekd 17.3. Taman lisaksi palvelupaallikbiden Yammer-ryhmaan la-
hetettiin viesti 11.3., jossa heitd pyydettiin uudestaan aktivoimaan erityisesti otannan nuorimpia,
vuosina 2001-2003 syntyneitd myyjia osallistumaan kyselyyn, silld heidan osuutensa vastanneista

oli siind vaiheessa selkedsti muita ikaryhmia pienempi.

4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi kyselysta saadut tulokset. Kysely teetettiin Webropol-ohjelmalla, jonka
avulla saatiin tulokset automaattisesti vertailtavaan muotoon. Samalla ohjelmalla kasiteltiin myos

avointen kysymysten vastaukset, jotka ryhmiteltiin teemoittain mitattavaan muotoon.
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4.1 Tulokset

Kyselytutkimuksen vastausprosentti

Sadhkoiseen kyselyyn vastasi kaikkiaan 161 Z-sukupolven myyjaa, jolloin vastausprosentiksi tuli
36,1. Tutkimus toteutettiin kokonaisotantana, jonka perusjoukko oli 446 myyjaa 1.3.2021 saadun
tiedon perusteella. Myyjien kokonaisméaara Alkossa samana ajankohtana oli 2056. Z-sukupolven

osuus myyjista oli noin 21,7 %.

Tutkimuksen kato on hieman alle 64 %. Vehkalahti (2019, 44) arveleekin tyypillisten kyselytutki-
musten vastausprosenttien jadvan nykyaan alle viidenkymmenen. Prosentuaalisesti eniten kyse-
lyyn jatti vastaamatta vuosina 2001-2003 syntyneet, joista tutkimukseen osallistui vain kuusi myy-
jaa. Kokonaismaara kyseisessa ikaryhmassa oli tutkimusajankohtana 66 myyjaa. Nama Alkon
nuorimmat myyjat ovat usein olleet lyhimman ajan yhtion palveluksessa, joten he eivat mahdolli-
sesti itsendisesti hakeudu tekemdaan arkirutiineista poikkeavia tehtéavia, kuten taman tutkimuksen

kyselya.

Aktiivisuus Yammerin seuraamiseen tai sen puute on voinut myos vaikuttaa siihen, kuinka moni on
huomannut sahkoisen kyselyn olevan auki. Suurin osa Alkon myyijista seuraa kyseisida Yammer-ryh-
mia, mutta ei valttamatta edes viikoittain. Kyselytutkimuksen paatyttya alkuperdisen uutisoinnin
All company -ryhmassa kyselyyn liittyen oli lukenut 1547 henkil6d, ja kokonaism&ara seuraajia ryh-
massa on 3026. Tasta voi jo paatelld, etta tieto kyselysta ei mahdollisesti tavoittanut kaikkia otan-
taan kuuluvia. Tallaisesta tilanteesta, jossa perusjoukkoon kuuluvat pitdisi periaatteessa tavoittaa

tutkimukseen, mutta ei tavoiteta, kdytetadn termia alipeitto (Vilkka 2007, 59).

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa epavarmuutta aiheutti toteutuva vastausprosentti. Kyselyyn
vastaaminen oli otantaan kuuluville myyjille vapaaehtoinen, joten oli vaikea ennakoida, kuinka
moni kyselyyn vastaamisesta kiinnostuu. Lisdksi kyselyn toteutus ajoittui osittain hiihtolomavii-
koille, mika on osaltaan myos voinut laskea vastausprosenttia. Vastausprosentti 36,1 oli kuitenkin
kohtalainen ja 161 vastausta oli ldhtoasetelmaan ndhden tyydyttava. Otannan nuorimpien vastaa-

jien, vuosina 2001-2003 syntyneiden, osuus (6 kpl) jai lopulta valitettavan pieneksi.
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Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava myos osallistumisen vapaaehtoisuus.
Vastasivatko kyselyyn henkil6t, jotka ovat muutenkin aktiivisempia osallistumaan ja sanomaan
mielipiteensa, kuin kyselyn ulkopuolelle jddneet? Vaikuttiko se saatuihin tuloksiin? Myoskaan kyse-
lyyn osallistuneiden maantieteellista painottumista ei tietosuojan vuoksi ole kyselyn tuloksista saa-

tavilla.
Taustakysymykset

Kyselyyn vastaajien taustatiedoiksi kysyttiin ika seka sukupuoli. Vastaajien anonymiteetin paranta-
miseksi ikd merkattiin kolmen vuoden aikavéalein syntymavuoden perusteella 1995-1997, 1998—
2000 tai 2001—-2003. Yleensa lomakkeen alkuun kannattaa laittaa helppoja kysymyksid, mutta
taustakysymykset saattavat kyselyn alussa asettaa kyselyyn vastaajan liian vahvasti henkilotietojen
rajaamaan rooliin (Heikkild 2014, 46). Tasta johtuen taustakysymykset sijoitettiin kyselylomakkeen

loppuun. Niihin vastaaminen oli maaritelty pakolliseksi.

Vastaajista valtaosa (96 %) kuului kahteen vanhimpaan ikaryhmaan (ks. kuvio 3). Nuorimpia vuo-

sina 2001-2003 syntyneitd myyjia osallistui kyselyyn vain kuusi.

Syntymavuosi

199571997 _ 53% (n = 86)
1998 2000 _ 43% n = 69)
2001 - 2003 H 4% (n = 6)

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

Kuvio 3. Vastaajien syntymavuosi
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Sukupuoli-kysymykseen oli mahdollista vastata mies, nainen, muu tai en halua vastata -vaihtoeh-
doilla. Alkon myyjista selked enemmisto (76 %) on naisia ja tdma nakyy myos kyselyyn vastan-
neissa (ks. kuvio 4). Naisia vastanneista oli 88 %, miehia 11 % ja kaksi ei halunnut tdhan kysymyk-

seen vastata.

Nainen ‘ J 88% (n=142)
Mies & ‘ 11% (n=17)

En halua vastata H 1% (n=2)

Muu 0% (n=0)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Sukupuoli

Kuvio 4. Vastaajien sukupuoli
Esimiehen viisi tarkeintd ominaisuutta

Kyselylomakkeen ensimmadinen kysymys oli: Mitké ovat viisi téirkeinté ominaisuutta esimiehessd?
Vastaajan ei tarvinnut laittaa valintojaan tarkeysjarjestykseen. Kysymykseen oli pakollista vastata.
Vaihtoehtoisia ominaisuuksia oli listattuna yhteensa 24 kpl, joista valinnat tehtiin. Valintoja saanei-
den ominaisuuksien vaihteluvéli oli 1,86 %—49,69 %, jossa prosenttiosuus kertoo, kuinka suuri osa
vastaajista sisallytti vaihtoehdon viiden tarkeimman listalleen (ks. kuvio 5). Vaihteluvililla tarkoite-
taan suuruusjarjestyksessa olevien havaintoarvojen pienimman ja suurimman arvon valia (Vilkka
2007, 124). Kappalemaaraisesti vahiten tarkeimman vaihtoehdon valitsi vain kolme vastaajaa, kun
taas tarkeimmaksi nousseen ominaisuuden valitsi 80 vastaajaa. Alla (ks. kuvio 5) on viisi eniten
”3aania” saanutta ominaisuutta, joissa prosenttiluku kertoo, kuinka moni vastaajista valitsi kyseisen
ominaisuuden viiden tarkeimman ominaisuuden listalleen. Kysymyksen numero yksi tulokset koko-

naisuudessaan loytyvat liitteestd numero 3.
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Viisi tarkeinta ominaisuutta esimiehessa

KOHTELEE KAIKKIA YHDENVERTAISESTI

ON HELPOSTI LAHESTYTTAVA

ON LUOTETTAVA

ON EMPAATTINEN (YMMARTAA TOISTEN TUNTEITA)

ANTAA PALAUTETTA TYOSTANI

Kuvio 5. Top 5 - Tarkeimmat ominaisuudet esimiehessa

Seuraavassa kdydaan lapi viiteen eniten valittuun ominaisuuteen liittyvid sanallisia kommentteja,
joita oli mahdollisuus antaa avoimessa kysymyksessa numero 4. Kirjoitusteknisesti ominaisuudet

on tasta eteenpain merkitty tekstiin kursiivilla.

1. KOHTELEE KAIKKIA YHDENVERTAISESTI

Tassa tutkimuksessa nuoret Z-sukupolven tyontekijat nostivat kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti
esimiehen tarkeimmaksi ominaisuudeksi. Lahes puolet (49,7 %) vastaajista laittoi sen viiden tar-
keimman ominaisuuden listalleen. lhanne-esimiesta kuvattiin avoimessa kysymyksessa nro 4 seu-

raavasti:

Ei aseta tybntekijoitd eriarvoiseen asemaan, vaan kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti,
antaen palautetta sekd kannustaen kehittymddn.

Esimies ei ole puolueellinen, vaan kohtelee tasavertaisesti, kaikkien sddntdjen puit-
teissa.
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lhanteellinen esimies kohtelee kaikkia tydntekijéitddn tasavertaisesti ikddn ja taus-
taan katsomatta, eiké anna omien mieltymystensd vaikuttaa tydssd (ainakaan niin,
ettd tyontekijdd syrjitddn siksi, ettd luonne ei miellytd).

lhanne esimies pitdd jokaista tyontekijéédnsd arvokkaana ja yhtd térkedind, eikd nosta
toisia toisten yldpuolelle.

Hdin ei aseta itseddn tydntekijbiden yldpuolelle vaan on heiddn kanssaan yhdenvertai-
nen. Kuitenkin niin, ettd kdyttdd tarvittaessa auktoriteettiddn.

Helposti Iéhestyttdvd, erilaisuutta ymmdrtdvd ja henkild, jolle voi kertoa mité vain
eikd télld ole “suosikkeja” joille mahdollisesti kertoo muiden alaistensa asioita. Kohte-
lee kaikkia tasavertaisesti ja ndyttdd omalla toiminnallaan esimerkkid.

2. ON HELPOSTI LAHESTYTTAVA

Toiseksi eniten valintoja sai on helposti IGhestyttédvd. 44,7 % vastaajista sisallytti sen listalleen.

Helposti Iéhestyttdvd henkil6, joka on aidosti ldsnd ja kuuntelee, kun hédnen kanssaan
kommunikoi.

lhanne-esimieheni on helposti ldhestyttdvissé sekd tavoiteltavissa, hdnen luokseen
menemistd ei tarvitse jdnnittdd tai peldtd.

Helposti Iéhestyttdvd ja aidosti vdlittdd omista alaisistaan varsinkin hyvinvoinnista.

Sellainen kenelle voi koska vain kertoa mieltd askarrettavista asioista ja hdn on hel-
posti IGhestyttdvd.

3. ON LUOTETTAVA

Kolmanneksi eniten valintoja sai on luotettava. 37,9 % valitsi sen viiden tarkeimman ominaisuuden

joukkoon.

On luotettava ja kuunteleva ja hoitaa hommat hyvin eiké tarvitse muistuttaa monta
kertaa samoista asioista.

Luotettava, jolle uskaltaa sanoa kaiken mikd painaa mieltd.

luotettava, hédnen kanssaan voi avoimesti puhua ongelmista ja kehityskohteista
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Helposti IGhestyttdvd ja luotettava henkild, joka johtaa esimerkilléién. Voit luottaa
ettd asiat hoituu ja ettd esimies hallitsee laajan perspektiivin asiat.

4. ON EMPAATTINEN

Neljas on empaattinen valittiin yhta monta kertaa kuin antaa palautetta tydsténi. 35,4 % valitsi

nama viiden tarkeimman ominaisuuden listalleen.

lhanne-esimies on empatiakykyinen ja tasavertainen kaikille tyéntekijéilleen.

Luottamus omasta henkilékohtaisesta eldmdstd tdrkedd, ettd pystyy puhumaan myos
muista haastavista asioista, mitkd mahdollisesti vaikuttavat tyéntekoon. Néin nai-
sena, empatiakyky on tosi tirkedd. Me alaiset eivit olla pelkkié koneita, jotka toimii
toistaen vaan myds vaadimme sité esimiehen ldsnédoloa ja aikaa.

Empaattinen, lukee hyvin muita ihmisid.

lhanne tilanteessa esimiehelle on helppo kertoa asioita tyéeldmddn sekd yksityiseld-
mddn liittyen. Hénen ei tarvitse olla kaveri, mutta hénen tulee omata samanlaisia
ominaisuuksia, tdrkeimpdnd kuuntelutaito seké kyky olla empaattinen.

Empaattisuus ja helposti IGhestyttidvd esimies on tdrked osa toimivaa tyéilmapiirid.

Toimii empaattisesti ja ymmdrtéd ihmisié ihmisind, ei aseta itsedén ihmisend muiden
yldpuolelle.

5. ANTAA PALAUTETTA TYOSTANI

lhanne-esimies on positiivinen ja kannustava. Sellainen, jolla on aina jotain hyvdd sa-
nottavaa ja antaa myés kannustavasti kritiikkid.

Héin antaa konkreettista palautetta ja edistéd uralla kehittymistd aktiivisesti.

lhanne-esimies antaa rakentavaa palautetta, jossa tulee esiin myyjén hyvdt taidot ja
kehitettdvdt kohdat.

Esimies antaa aktiivisesti sekd positiivista, ettd rakentavaa palautetta, eikéd vasta
osaamiskeskustelussa ilmoita, miké on jédnyt tekemdittd.
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Vahiten valintoja tarkeimpien ominaisuuksien valinnoissa tuli ominaisuudelle ohjaa tyétéiini keskus-
tellen (ks. kuvio 6). Seuraavaksi vahiten valintoja saivat kannustaa itsendiseen ongelmanratkaisuun
seka tydskentelee tehokkaasti. Prosenttiosuus kuviossa kertoo, kuinka moni valitsi ominaisuuden

viiden tarkeimman listalleen.

Viisi vahiten tirkeaa ominaisuutta esimiehessa

OHJAA TYOTANI KESKUSTELLEN

KANNUSTAA ITSENAISEEN ONGELMANRATKAISUUN

TYOSKENTELEE TEHOKKAASTI

HAASTAA KOKEILEMAAN UUSIA TYOTAPOJA

TOIMII ESIMERKILLISESTI TYOSSAAN

Kuvio 6. Viisi vahiten tarkeaa ominaisuutta esimiehessa

Nykytila-arvio

Kyselylomakkeen toisessa kysymyksessa vastattiin kysymyksessa numero 1 esitettyihin ominai-
suuksiin: Toteutuvatko alla olevat asiat Idhiesimiehesi tyéskentelyssdi télld hetkellé? Kysymyk-
seen oli pakollista vastata. Vastausvaihtoehdot olivat tdysin eri mieltd (1), jokseenkin eri mieltd (2),
jokseenkin samaa mieltd (3), tdysin samaa mieltd (4) sekd en halua ottaa kantaa (5). Vastaajien
valinnat arvolle 5, en halua ottaa kantaa, on suodatettu tuloksista pois, jotta ne eivat vaarista nu-
meerista mittaamista. Todellinen vaihteluvali arvioissa oli arvojen 1-4 vililla ja vastausten keskiar-
voksi tuli 3,13 (kuvioissa tiedot on esitetty yhden desimaalin tarkkuudella ja liitteessa 4 kahden de-
simaalin tarkkuudella). Ndiden tuloksien havainnollistamisessa kdytetdaan aritmeettista keskiarvoa,
joka saadaan laskemalla havaintojen mittaustulokset yhteen ja jakamalla tulos havaintojen luku-
maaralla. Annettujen arvioiden keskiarvojen vaihteluvali oli 2,86—3,53 ja vaihteluvalin pituudeksi

tuli siten 0,67. Vaihteluvalin pituus saadaan vahentamalla isoimmasta havaintoarvosta pienin arvo.
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(Vilkka 2007, 122, 124.) En halua ottaa kantaa -vaihtoehdon valitsi valilla 0—3,11 % vastaajista eli
kappalemaaraisesti 0-5 vastaajaa kutakin arvioitavaa ominaisuutta kohden. Kysymyksen numero 2

vastausten kokonaistulos on nahtavilla liitteessa numero 4.

Parhaiten toteutuvaksi ominaisuudeksi arvioissa nousi on tavoitettavissa tuloksella 3,53 (ks. kuvio
7). Toiseksi tuli luottaa johdettaviensa osaamiseen, jonka keskiarvoksi tuli 3,44. Kolmannelle sijalle
tuli kannustaa itsendiseen ongelmanratkaisuun ja neljanneksi on helposti Iéihestyttdvd. Viidenneksi

korkeimman arvion sai sdilyttdd malttinsa haastavissakin tilanteissa.

Nykytila-arvion viisi korkeinta

Kannustaa itsendiseen ongelmanratkaisuun

Sailyttaa malttinsa haastavissakin tilanteissa

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Kuvio 7. Nykytila-arvion top 5

Esimiehen tarkeimmissa ominaisuuksissa Z-sukupolven edustajille luotettavuus oli sijalla 3 ja se sai
my0s melko korkean arvion 3,27 nykytila-arviossa. Viiden tarkeimman ominaisuuden listalle sijoit-
tui my06s antaa palautetta tyostédni mutta nykytila-arviossa kyseinen ominaisuus sai keskiarvoksi

3,09, jolla se sijoittuu sijalle 14.

Heikoimman nykytila-arvion sai ominaisuus kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti keskiarvolla 2,86 (ks.

kuvio 8). Toiseksi alimmaksi tuli arvolla 2,87 ominaisuus antaa suorat ohjeet, kuinka toimia. On
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fyysisesti ldsnd esimiestydssd sai kolmanneksi heikoimman arvion 2,88 ja puuttuu tyéyhteisén epd-
kohtiin puolestaan neljanneksi heikoimman keskiarvolla 2,91. Viidenneksi alhaisimman arvion 2,96

sai antaa selkedit tavoitteet tydlleni.

Nykytila-arvion viisi alinta

Kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti \ ‘ 2,9
Antaa suorat ohjeet, kuinka toimia \ ‘ 2,9
On fyysisesti lasna esimiestyossa \ ‘ 2,9
Puuttuu tyoyhteison epakohtiin \ ‘ 2,9
Antaa selkeat tavoitteet tydlleni \ ‘ 3

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Kuvio 8. Nykytila-arvion viisi alinta

Erot sukupuolten valilla

Viisi tarkeintd ominaisuutta esimiehessa

Tutkimuksen taustatietoihin pakollisena tietona tuli sukupuoli vaihtoehdoista mies, nainen, muu
tai en halua vastata. Naisten osuus vastaajista oli suurin 88 % (142 kpl) ja miesten osuus 11 % (17
kpl). Muun sukupuolisia ei ollut yhtaan ja kaksi vastaajaa valitsi vaihtoehdon en halua vastata. Al-
kon koko henkilokunnasta naisten osuus on noin 76 % eli kyselyn perusteella myds Z-sukupolven
sukupuolijakauma noudattaa selkeaa painottumista naismyyjiin. Tassa luvussa kaydaan lapi tulok-

sista nousseita eroja miesten ja naisten valilla.
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Kysymyksessa numero 1, vastaajien piti listata viisi tarkeintd ominaisuutta esimiehessa. Naismyy-
jien valitsemat viisi tarkeintd ominaisuutta olivat samat, mitka olivat valinnat kyselyn kokonaistu-
loksessakin (ks. kuvio 9). Miesmyyjien vastauksissa puolestaan tuli eroavaisuutta kokonaistulok-
seen ja siten myos naisten valintoihin verrattuna. Tarkeimmaksi esimiehen ominaisuudeksi
miesvastaajilla nousi on helposti Iéhestyttdvd ja toiseksi antaa palautetta tydstdni (ks. kuvio 10).
Nama kaksi ominaisuutta olivat myds naisten tulosten viiden karjessa. Seuraavat kolme ominai-
suutta miesten valinnoissa eli sijat 3., 4. ja 5. poikkesivat naisten seka kokonaistuloksen valin-
noista. Nama olivat kuuntelee johdettaviaan, antaa mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhéni seka

tukee tyéuralla kehittymistdni.

Naiset top 5 (tirkeimmat ominaisuudet)

KOHTELEE KAIKKIA YHDENVERTAISESTI

ON HELPOSTI LAHESTYTTAVA

ON LUOTETTAVA

ON EMPAATTINEN (YMMARTAA TOISTEN TUNTEITA)

ANTAA PALAUTETTA TYOSTANI

Kuvio 9. Naisten valinnat top 5
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Miehet top 5 (tairkeimmat ominaisuudet)

ON HELPOSTI LAHESTYTTAVA
ANTAA PALAUTETTA TYOSTANI
KUUNTELEE JOHDETTAVIAAN

TUKEE TYOURALLA KEHITTYMISTANI

ANTAA MAHDOLLISUUDEN VAIKUTTAA OMAAN TYOHONI

Kuvio 10. Miesten valinnat top 5

Naisvastaajien sekd kokonaistutkimuksen tarkeimmaksi valittiin kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti.
Miesten valitsemien viiden tdarkeimman ominaisuuden joukossa tata ei ole ollenkaan. Miehistéa ky-

seisen ominaisuuden valitsi vain 23,5 % naisilla vastaavan tuloksen ollessa 52,8 %.

Nykytila-arvioiden erot miesten ja naisten valilla

Kysymyksessa numero kaksi kysyttiin, toteutuvatko tutkimuksessa nimetyt ominaisuudet taman-
hetkisessa esimiestydssa. Myyjien tehtdvana oli arvioida sen hetkista lahiesimiestdan eli oman
myymalaryhman palvelupaallikkda. Miesten vastausten keskiarvoksi tuli 3,35, kun taas naisilla vas-

taava oli selkeésti alhaisempi 3,12.

Palautteen antaminen oli kokonaistuloksissa neljanneksi tarkeimmaksi koettu esimiehen ominai-
suus. Tassa osiossa tuli eroavaisuutta nais- ja miesvastaajien valilla, kun piti arvioida nykytilaa eli
kuinka tdama toteutuu talla hetkelld (ks. kuvio 11 ja 12). Miesten vastauksissa palautteen antami-
nen tuli jaetulle kolmannelle sijalle tuloksella 3,53 (ks. kuvio 12), mutta naisvastaajat arvioivat pa-

lautteen antamisen tason selkedasti alemmaksi tuloksella 3,05.



Nykytila-arvio naiset

Kannustaa itsendiseen ongelmanratkaisuun _ 3,3
On helposti lihestyttiva _ 3,3

On luotettava _ 3,3

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

Kuvio 11. Nykytila-arvion naisten vastaukset

Nykytila-arvio miehet

Tyoskentelee tehokkaasti
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Kuvio 12. Nykytila-arvion miesten vastaukset
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Miesvastaajat kokivat esimiehensa tyoskentelyn tehokkaaksi ja se sai korkeimman keskiarvon 3,65

miesten vastauksissa. Naisten arvioissa kyseinen osa-alue sai selkeasti alhaisemman arvion 3,15.

Naismyyjien ndkemys nykyisesta esimiehestadn korkeimpien tulosten perusteella: Esimies on ta-
voitettavissa, luottaa johdettaviensa osaamiseen, on helppo ldhestyd, on luotettava ja kannustaa

itsendiseen ongelmanratkaisuun.

Miesvastaajien arvio esimiehestaan vastaavasti korkeimpien tulosten perusteella: Esimies on ta-
voitettavissa, tyoskentelee tehokkaasti, ohjaa tyotani keskustellen, antaa palautetta tyostani ja on

helposti [ahestyttava.

Erot syntymédvuoden perusteella

Kyselyyn vastanneiden tuloksia voidaan tarkastella myos syntymadvuoden perusteella. Tassa tutki-
muksessa kdytetiin taustatiedoissa kolmen vuoden ikdhaarukoita syntymavuoden mukaan: 1995—
1997, 1998-2000 ja 2001—-2003. Nuorimpaan ryhmaan kuuluvia oli vastaajissa vain kuusi, joten

heidan tulostensa tarkastelu ja vertaaminen muihin ei anna riittavan luotettavaa kuvaa heisté ryh-

mana.

Vanhimpaan ryhmaan kuuluvia oli vastaajissa 86 ja keskimmadisessd ryhmassa 69. Kyseisilla vas-
tausmaarilla vertailu antaa jo luotettavamman kuvan ryhmien mahdollisista eroavaisuuksista. Pro-
sentuaalisesti isoin ero ndiden kahden ryhman vastauksissa esimiehen tarkeimmista ominaisuuk-
sista oli kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti. Kummallakin ikaryhmalla se oli sijalla 1, mutta
nuoremmista vastaajista, vuosina 1998-2000 syntyneistd, 59 % valitsi sen listalleen, kun vuosina
1995-1997 syntyneista vain 44 % valitsi sen viiden tarkeimman ominaisuuden joukkoon. Lisa-
huomiona voidaan mainita, ettd nuorimmista vastaajista (syntyneet vuosina 2001-2003) 50 % va-

litsi kyseisen ominaisuuden listalleen.

Ikaryhmien valisessa vertailussa ei tuloksissa ole muuten merkittavia eroja. Viiden tarkeimman

ominaisuuden listaukset seka nykytila-arviot olivat pdaosin yhteneviiset keskenaan.
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Ei toivotut ominaisuudet

Kysymys numero 3 oli: Mitkd ovat ei toivottuja ominaisuuksia esimiehelld? Kysymykseen vastaa-
minen oli vapaaehtoista. Yhteensa 152 kyselyyn osallistujista vastasi tdhdan kysymykseen ja suurin
osa heista kirjasi kolme eri ominaisuutta tai asiaa. Yhteensd kommentteja tahan kysymykseen tuli
444 kpl. Vastauksissa nousi esille samoja teemoja, kuten viiden tarkeimman ominaisuuden valin-
noissa, mutta tdssa osiossa kddnteisessd muodossa. Seuraavassa kdydaan lapi eniten esiintyneisiin
teemoihin liittyvia sanallisia kommentteja. Teemat on muodostettu poimimalla samaan aihealuee-
seen kuuluvat sanat ja laskettu niiden perusteella annetut vastausmaarat yhteen. Esimerkit tee-

mojen yhteydessa ovat suoria lainauksia vastauksista.

Yhdenvertainen kohtelu nousi viiden tarkeimman ominaisuuden sijalle yksi, ja samoin my0s sen
toteutumattomuus ei toivottujen ominaisuuksien avoimissa kommenteissa. Yhteensa 47 vastausta
sisalsi seuraavan yhdenvertaisuuden teemaan liittyvan sanan jossain muodossa: epatasa-arvo (19),

suosiminen (16), eriarvoisuus (7), tasavertaisuus (3) tai yhdenvertaisuus (2).

Kohtelee tydyhteisdd epdtasa-arvoisesti, osa tyéntekijbistd enemmdén suosiossa kun
toiset.

Tydntekijéiden kohteleminen eriarvoisesti.

Epdtasapuolinen (syrjii tai suosii tiettyjd).

Luottamuksen puutteeseen liittyvia kommentteja tuli 26 kpl, joissa esiintyi sanat epaluotettava

(22) seka eparehellisyys (4) jossain muodossa.

Tavoitettavuus/tavoiteltavuus toistui 20 kertaa.

ei ldsnd/ ei tavoitettavissa helposti/ ei helposti ldhestyttdvd

Vaikeasti IGihestyttdvd (vaikeasti tavoiteltavissa, ei ole henkild, jolle pystyy puhuu asi-
oista, on aina kiireinen, ei ole luottamusta)
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Esimies ei kuuntele esiintyi 15 kertaa.

Esimies ei kuuntele alaisiaan tai ole valmis ndkemddén heidén kantaa

Ohjusmainen asenne, ei kuuntele tyéntekijdd ja jyréd tyéntekijin yli

Palautteen antamisen puutteeseen, yksipuolisuuteen tai sen ei toivottuun laatuun viittasi 15 kom-

menttia.

ei perustele vdittdmiddn (esim. antaa palautetta tyéstd, mutta ei osaa kunnolla pe-
rustella epdkohtia)

Semmoinen joka antaa vain huonoa palautetta huonolla tavalla

Kysymykseen ei toivotuista ominaisuuksista vastattiin ndiden lisaksi esimerkiksi seuraavasti:

Esimies ei ole tavoitettavissa eikd IGsnd alaisten arjessa. Eivdit ole tilanteen kartalla
alaisten osaamisesta ja tybpdivien kulusta.

Vaikutelma jatkuvasta kiireestd ja siitd ettd “hdiritsee” esimiestd esimerkiksi kysy-
myksilld.

Ei koutsaava johtamistyyli

Ylimielisyys, tuo esille oman korkeamman aseman muihin verrattuna

Tunteettomuus (tdrkedd, ettd esimies ymmdirtéid esim. kriisitilanteet ja osaa tukea)

Liian tiukkis, joutuu “pelkddmddn” reaktiota, jos ei osaa jotain tai epdonnistuu

Epdammattimainen (ei puutu tyéympdristén/tyéilmapiirin epékohtiin, ei edistd te-
hokkuutta, hoitaa asiat huonosti tai myéhdssd, kommunikaatiokatkokset ja huono
kdyttdytyminen)
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Millainen on ihanne-esimies?

Kyselylomakkeen neljas kysymys oli avoin: Millainen on ihanne-esimies? Kuvaile vapaasti. Kysy-
mykseen vastaaminen oli vapaaehtoista. Vastauksia tdhan kysymykseen tuli yhteensa 136. Avoi-
missa vastauksissa toistui eniten (45 kpl) helposti-sana (ks. kuvio 13). Vastaukset, joihin sisaltyi hel-
posti-sana, toivoivat padosin esimiehen olevan helposti lahestyttava. Ldhestyttdvd-sana oli myos
kolmanneksi yleisin sana tdman kysymyksen vastauksissa. Monissa helposti-sanan sisaltdneissa

kommenteissa toistui my0s, ettd esimies on helposti tavoitettavissa.
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helposti
antaa
|ahestyttava
kuuntelee
palautetta

|uotettava

Kuvio 13. Eniten toistuneet sanat kysymyksen numero 4 vastauksissa

Toiseksi eniten (42 kpl) esiintyi sana antaa, ja eniten se esiintyi vastauksissa, joissa toivottiin esi-
miehen antavan palautetta. Monissa vastauksissa mainittiin toive seka rakentavasta ettd positiivi-
sesta palautteesta. Palaute-sana loytyi viidenneksi useimmin kysymyksen numero nelja vastauk-
sista. Antaa-sana sisaltyi myos vastauksiin, joissa toivottiin esimiehen antavan mahdollisuuksia,
vastuuta ja haasteita, tehdd omia pddtoksid, selkedt ohjeet, ratkaista itse ongelmatilanteita, vink-

kejd kuinka olla parempi tyéntekijd, mahdollisuuden pdédstd ndyttdmddén osaamista seka neuvoja.

Neljanneksi eniten (36 kpl) vastauksissa toistui sana, kuuntelee. Vastauksissa toivottiin, etta esi-

mies kuuntelee alaisiaan/tyéntekijéitddn, kun hdnen kanssaan kommunikoi, alaistensa toiveita esi-
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teitd ja ajatuksia, alaisiaan kehittden heiddn tydskentelytaitojaan, puutteet, seka kuuntelee ja ym-

mdrtdd alaisiaan.

Sana luotettava, esiintyi kommenteissa kuudenneksi eniten (31 kpl). Luotettava-sana esiintyi toi-

veissa, etta esimies luottaa tiimiinsd, on luotettava ja hoitaa sovitut asiat ajallaan ja huolellisesti,

on luotettava ja jolle on helppo mennd juttelemaan kaikista asioista, ihanne-esimies luottaa ja on

luotettava, toteuttaa lupaamansa, hdnen kanssaan voi avoimesti puhua ongelmista ja kehityskoh-

teista ja jolle uskaltaa sanoa kaiken miké painaa mieltd.

Sanakartta (ks. kuvio 14) esittda sanat, jotka esiintyvat usein samoissa vastauksissa. Varit, sanojen

vélissd olevat viivat seka sanojen valinen etdisyys toisistaan kertovat mitka sanat esiintyvat useim-

kuuntelee

empaattinen |3hestyttava

min yhdessa.
ymmartaa
. alaisiaan
ihanne-__....__
tyontekijoiden
tukee helposti
palautetta .35
sellainen
huomioon
kaikki
ottaa pitaa
hoitaa
YMMé kannustava
ihanne

esimies

luotettava

tasavertaisesti yontekijoitaar

tyontekijoita
kaikkia
mutta
kohtelee
kannustaa
lasna

Kuvio 14. Sanakartta - Sanojen toistuvuus ja niiden yhteys toisiinsa
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Avoimessa kysymyksessa numero 4, millainen on ihanne-esimies, vastattiin lisdksi esimerkiksi seu-

raavasti:

Innostava, kuunteleva, empaattinen hyvd tyyppi. Joka on kuin yksi tyékavereista,
mutta vahvempi auktoriteetti,

lhanne-esimies on helposti ldhestyttdvd, haluaa kehittéd nuorta osaajaa eteenpdin,
luotettava, antaa palautetta tydstd oli se sitten hyvdad tai kehitettdvdd/rakentavaa,
tukee tyéntekijin tyéuraa, ymmdrtédd mahdollisen opiskelun ja tyén sovittamisen, tuo
tyontekijéin parhaat puolet esiin vahvistamalla niité, empaattinen, johtaa valmenta-
malla - valmentava johtajuus, tyéhyvinvoinnin tdrkeys, jakaa vastuuta,

lhanne esimies tukee kokonaisvaltaisesti tasa-arvoa tydyhteiséssd. Ottaa huomioon
jokaisen tydntekijéin omat vahvuudet ja ymmdirtdd erilaisuutta. Ei aseta itseddn ylem-
piarvoiseksi ja tydskentelee esimerkillisesti muiden tyontekijbiden rinnalla, aina mah-
dollisuuksien mukaan. On luotettava ja hoitaa sovitut asiat ajallaan ja huolellisesti.
Empaattinen ja hyvé kuuntelija.

On tavoitettavissa ja kuuntelee keskittyen. On luotettava ja toimii johdonmukaisesti,
tasapuolisesti ja ystévdllisesti. Puuttuu epdkohtiin ja tekee ratkaisut niiden selvittd-
miseksi. Toimii empaattisesti ja ymmdrtdd ihmisié ihmisind, ei aseta itseddn ihmisend
muiden yldpuolelle. Kannustaa, toimii positiivisena esikuvana.

lhanne-esimiehelld on hyvdt vuorovaikutustaidot ja hdn kohtelee kaikkia tasavertai-
sesti. On tietynlaista auktoriteettid, mutta pddasiassa johtaa coachaamalla ja tuke-
malla omissa tavoitteissa eli ei vanhanaikaisesti kdskemdlld ja sanelemalla, mitd mil-
loinkin kuuluu tehdd ja miten. Ihanne-esimies on helposti ldhestyttdvd, tyéskentelee
organisoidusti ja tyéyhteisén Idhelld eli ei yksin "norsunluutornissaan”.

4.2 Tutkimustulosten luotettavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti kuvaa perinteisesti tutkimuksen luotettavuutta. Reliabiliteetti viittaa
tutkimuksen toistettavuuteen ja validiteetin keskeinen luotettavuussisaltd puolestaan on se, mita-
taanko sita, mita on tarkoitus mitata (Metsdamuuronen 2006, 64.) Tassa tutkimuksessa aineiston
luotettavuutta edistda vastauksien kerdaminen anonyymisti, jolloin voidaan olettaa vastaajien an-
tavan rehellisia vastauksia arkaluontoisempiinkin kysymyksiin. Huolellisesti suunniteltu tiedonke-
ruu, jossa kyselylomake mittaa oikeita asioita ja kattaa tutkimusongelman, parantaa validiteettia.
Tutkimuksen validiutta vahvistetaan myos selkealla perusjoukon maarittelylld ja varmistamalla riit-
tavan korkea vastausprosentti. Tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia, vaan luotettavan tutki-

muksen taytyy olla my0s toistettavissa samanlaisin tuloksin. (Heikkild 2014, 27-28.)
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Tama tutkimus on toteutettu anonyymisti eli vastaajien henkildllisyys ei kdy vastauksista ilmi, eika
niita voi yhdistaa yksiloon. Kyselyn taustatietoihin merkitdan vain sukupuoli sekd syntymavuosi
kolmen vuoden tarkkuudella. Nuorimpien eli 18-vuotiaiden myyjien maara Alkossa on pieni, joten
tarkka syntymavuoden maarittely olisi voinut mahdollistaa vastaajan henkildllisyyden paattelyn.
Kyselyn vastaukset ovat suojattuna linkin takana, johon vain tutkijalla on paasy. Tutkimusprosessin
ja sen tulosten puolueettomuutta edesauttoi tutkittavien ja tutkijan etdinen suhde tutkimuspro-

sessin aikana, silla tutkija ei tavannut tutkittavia henkilokohtaisesti (Vilkka 2007, 16).

5 Johtopaatokset

5.1 Viisi tarkeinta ominaisuutta ja nykytila

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, mitd ominaisuuksia Z-sukupolvi pitda esimiehessa tar-
kedna. Ensimmainen tutkimuskysymys oli: Mitka ovat ihanne-esimiehen ominaisuudet Z-sukupol-
ven edustajien mielesta? Toinen tutkimuskysymys oli: Kuinka ndma ominaisuudet toteutuvat talla
hetkelld |ahiesimiehessa? Tutkimuksella haluttiin myos selvittda, vastaako valmentava johtamis-
tapa Z-sukupolven esimies- ja johtamisodotuksiin. Taiman tutkimuksen perusteella Z-sukupolvi ha-
luaa itselleen esimiehen, joka kohtelee tyoyhteisossaan kaikkia yhdenvertaisesti, on empaattinen
ja jota on helppo ldhestya. Esimieheen taytyy pystya luottamaan aina, ja haneltd saa niin positii-

vista kuin rakentavaakin palautetta.

Tuloksissa tarkeimmaksi valittu ominaisuus oli kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti. 80 myyjaa valitsi
sen listalleen eli ldhes puolet vastaajista. Monimuotoisuuden ja erilaisuuden arvostaminen on
noussut esille myds aiemmissa Z-sukupolveen liittyvissa tyoelamatutkimuksissa ja kirjoituksissa
(Cora 2019, 918; Ristikangas & Ristikangas 2010, 127, 151; Seemiller & Grace 2019, 219). Etenkin
naisvastaajilla korostui téssa tutkimuksessa yhdenvertaisen kohtelun tarkeys, silla 52,8 % heista
valitsi sen viiden tarkeimman ominaisuuden listalleen. Miehista kuitenkin vain 23,5 % nimesi ta-
man viiden tarkeimman listalleen. Otannan nuoremmilla (syntyneet vuosina 1998-2000) vastaa-
jilla yhdenvertaisen kohtelun tarkeys korostui vield selkedmmin vertailtaessa tuloksia otannan van-
himpaan ikdryhmaan. Tuloksista on ndhtavissa, ettd etenkin Z-sukupolven nuorimmille edustajille
esimiehen yhdenvertaisen kohtelun tarkeys korostuu. Esimiestydn nykytilaa kartoittavassa osiossa

kyseinen ominaisuus sai alhaisimman arvion 2,86 asteikolla 1-4. Tama oli tutkimuksen tarkein yk-
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sittdinen |6ydos. Esimiesten johtamisessa ja toiminnassa ei vastaajien mielesta toteudu yhdenver-
tainen kohtelu riittdavalla tasolla, vaikka tutkimuksen perusteella kyseessa on tarkein esimiehen

ominaisuus Z-sukupolven mielesta.

Helposti ldhestyttavyys on tutkimuksen mukaan Z-sukupolven edustajille tarkeaa ja se sijoittui va-
linnoissa sijalle 2. Noin 45 % vastaajista valitsi sen viiden tarkeimman esimiehen ominaisuuden lis-
talleen. Léhiesimiesarvioissa tdma sai myos hyvan arvion sen tullessa neljanneksi korkeimmin arvi-
oiduksi ominaisuudeksi keskiarvolla 3,35. Saadun tuloksen perusteella voidaan todeta esimiesten

onnistuneen tyoskentelyllddan luomaan johdettavilleen tunteen, etta esimiesta on helppo lahestya.

Viiden tarkeimman ominaisuuden listalla kolmanneksi sijoittunut on luotettava sai nykytila-arvi-

ossa sijan 6 keskiarvolla 3,27.

Neljanneksi tarkeimmaksi ominaisuudeksi valittujen maarien perusteella nousi on empaattinen
(ymmdirtdd toisten tunteita). Naisten ja miesten valilla oli kuitenkin vastaajissa selva ero. 37,32 %
naisista nimesi taman ominaisuuden viiden tarkeimman listalle, kun taas miehista valinnan teki

vain 17,65 %.

Z-sukupolven myyjien arvio lahiesimiestyon nykytilasta toi eroavaisuuksia eri osa-alueiden vilille.
Mikaan arvioinnin kohteena ollut ominaisuus ei saanut merkittavan alhaista arviota, silla alin arvio
oli 2,86 asteikolla 1-4, kuten edelld todettiin. Toiseksi alhaisin arvio 2,87 tuli ominaisuudelle antaa
suorat ohjeet, kuinka toimia. Kyseessa ei ole ominaisuus, joka valttamatta lahtokohtaisesti olisi ta-
voiteltava. Siind ennemminkin saatiin tutkittua, kuinka se vertautuu esimerkiksi esimiehen ominai-
suuteen kannustaa itsendiseen ongelmanratkaisuun, joka sai nykytila-arviossa keskiarvon 3,35.
Kuitenkin vain 2,48 % (4 kpl) vastaajista nosti itsendiseen ongelmanratkaisuun kannustamisen tar-
keimpien ominaisuuksien listalle, joten myyjien ndkokulmasta kyseessa ei ole tarkea ominaisuus

esimiehessa.

5.2 Valmentava johtaminen ja tutkimustulokset

Valmentavan johtamisen keskiossa ovat esimiehen vuorovaikutustaidot, kuten kyseleminen, kuun-
teleminen, palautteen antaminen seka tavoitteista keskusteleminen (Ellinger ym. 1999, 115).

Tassa tutkimuksessa Z-sukupolven edustajat valitsivat tarkeimpid ominaisuuksia esimiehesss, ja
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osa valmentavan johtajuuden elementeista |6ytyy myos tarkeimmiksi valittujen listalta, kuten pa-
lautteen antaminen. Toisaalta vahiten tarkeimmaksi ominaisuudeksi valikoitui ohjaa tyétdni kes-
kustellen, joka on osa valmentavaa johtamistyylia. Esimiehet nayttavat tyossaan kuitenkin ohjaa-
van myyjia keskustelun kautta, silla nykytila-arviossa se sai seitsemanneksi korkeimman keskiarvon

3,25.

Toiseksi vahiten valintoja viiden tarkeimman ominaisuuden listalla sai kannustaa itsendiseen on-
gelmanratkaisuun. Nykytila-arvion mukaan esimiehet kuitenkin toteuttavat myos tata aktiivisesti
tydssaan, silla kyseinen ominaisuus sai kolmanneksi korkeimman nykytilan toteuma-arvion Z-suku-
polven myyjilta (ks. kuvio 9). Johdettavan ohjaaminen kysymyksien avulla itsendisesti |oytamaan
ratkaisuja ongelmatilanteisiin on kirjallisuuden mukaan valmentavan johtamistyylin keskeisimpia
johtamismenetelmia (Enescu & Popescu 2013, 91; Hanti ym. 2016, 82; Ellinger ym. 1999, 115). Pal-
velupéallikot toteuttavat tata arvion mukaan aktiivisesti valmentavan johtamistyylin mukaisesti,
mutta myyjat eivat koe toimintatapaa ja kyseistad esimiehen ominaisuutta kuitenkaan tarkeana.
Valmentavassa johtamisessa myos haastetaan tyontekijoitd kokeilemaan uusia tyotapoja, mutta
myoskaan tama ei noussut listalla tarkeimpien esimiesominaisuuksien joukkoon, vaan jai neljan-

neksi vahiten listalla valituksi tulleista ominaisuuksista tassa tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen perusteella on nahtavissa valmentavan johtajan piirteitd, joita Z-sukupolvi toi-
voo esimiehessdan olevan. Yli kolmannes valitsi palautteen antamisen ja empatian tarkeiksi esi-
miehen ominaisuuksiksi. Vajaa kolmannes nosti hyvat vuorovaikutustaidot seka neljannes johdet-
tavien kuuntelun tarkeimpien ominaisuuksien listalle. Coe ja muut (2008, 54) toteavat

valmentamisen olevan 80 prosenttisesti kuuntelemista.

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 43—-45) jakavat valmentavan johtamisen viiteen eri osa-alueeseen.
Niissd korostuvat esimerkiksi tasa-arvoinen ja inhimillinen suhtautuminen toisiin, kiinnostus omien
vuorovaikutustaitojen parantamiseen seka kokonaisvaltainen luottamus yksildiden valisissa suh-

teissa. Nama kaikki nousivat myos tassa tutkimuksessa Z-sukupolven edustajien mielesta tarkedan

asemaan esimiehen tarkeitd ominaisuuksia arvioitaessa.

Taman tutkimuksen tulokset puoltavat kasitystd, ettd valmentava johtamistyyli vastaa hyvin Z-su-
kupolven tyontekijoiden toiveisiin heidadn itsensa johtamisesta. On kuitenkin tarkeda huomata,

ettd erilaiset johtamistyylit ja -menetelmaét sivuavat monessa asiassa toisiaan eika niiden vilille
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voida valttamatta vetaa tarkkoja rajoja. Valmentava johtamistyyli on nykydan laajalti tavoiteltava
johtamistapa ja taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd Z-sukupolven odotuksiin esimies-

tyosta ja johtamisesta pystytadn vastaamaan esimerkiksi juuri valmentavalla johtamisella.

6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, millaisia ominaisuuksia Alkon Z-sukupolven (syntyneet vuo-
sina 1995-2003) myyjat haluaisivat esimiehellddn olevan, ja kuinka he arvioivat ldhiesimiehenséa
esimiesominaisuuksien talld hetkelld toteutuvan. Taman lisaksi tavoitteena oli selvittda, vastaako
valmentava johtaminen tutkimuksen perusteella Z-sukupolven johtamisen tarpeisiin. Tassa luvussa
kaydaan lapi, kuinka tutkimus toteutui, mita kyselytutkimuksen tuloksista voidaan paatella ja

kuinka esimiestoimintaa voitaisiin niiden perusteella kehittaa.

6.1 Esimiestyon kehittaminen

Tutkimuksen perusteella Z-sukupolvelle tarkedt esimiesominaisuudet liittyvat vahvasti keskinai-
seen vuorovaikutukseen ja ihmisten tasapuoliseen kohteluun. Yhdenvertaisen kohtelun merkitys
korostuu empaattisen ja luotettavan ihanne-esimiehen profiilissa, jota on joka tilanteessa helppo
lahestyd. Tulosten perusteella esimiehen hyviin vuorovaikutustaitoihin liittyy vahvasti myos pa-

lautteen antaminen, niin positiivisessa kuin rakentavassakin hengessa.

Yhdenvertaisuuden merkitys on moniulotteinen ja sen periaatteet pitavat sisalladan mm. sukupuoli-
seen suuntautumiseen, ikdan, vakaumukseen, etniseen taustaan tai uskonnollisiin kysymyksiin liit-
tyvia kasitteitd. Yhdenvertaisuuden toteutuessa ihmiset eivat joudu naiden erilaisten taustojen
vuoksi eriarvoiseen asemaan. Taman tutkimuksen kyselyssa kasitettd yhdenvertaisuus ei avattu
osallistujille tarkemmin eika rajoitettu tarkoittamaan mitaan tiettyja osa-alueita. Tasta johtuen ei
voida suoraan osoittaa, milla perusteella kukin vastaajista yhdenvertaisen kohtelun tarkeytta ar-

vioi.

Z-sukupolven antamien vastausten perusteella voidaan muodostaa vahintdaankin suuntaa antava
ihanne-esimiesprofiili. Suljettujen monivalinta- seka avointen kysymysten vastauksissa vahem-

malle merkitykselle jaivat tekniset ja asiaosaamiseen painottuvat esimiesominaisuudet, kuten te-
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hokkuuteen, tavoiteasetantaan ja uusiin tydtapoihin kannustavat piirteet. Tarkeimmat ominaisuu-
det painottuivat taitoihin ja ominaisuuksiin, joita tarvitaan ihmistenvalisessa kanssakdaymisesss, ja
vastauksissa esille nousivat vahvemmin juuri ns. pehmedammat arvot. Monivalintakysymysten seka
avoimen ihanne-esimies-kysymyksen vastausten perusteella voidaan Z-sukupolven ihanne-esi-

miesta kuvailla esimerkiksi nain:

Esimies kohtelee kaikkia tasapuolisesti ilman, ettd hén suosii tai syrjii milléén perus-
teella ketddn tyontekijbistddn. Hdntd on helppo Iéhestyd ja hdn on aina hyvin tavoi-
tettavissa. On toivottavaa, ettd hén ei johda vain aseman tuomalla auktoriteetillaan,
eikd esimiehen korkeampi asema tulisi erityisesti esille hdnen pdivittdisessé tyossddn
tyontekijbidenséd kanssa. Esimiehen sanaan tdytyy pystyd aina luottamaan, ja hdnelle
on helppo tulla juttelemaan myéds henkilékohtaisemmistakin asioista luottamuksella.
lhanne-esimies on empaattinen ja osoittaa inhimillisyyttddn myéds tyéroolissaan. Hdn
ymmdirtéd ihmisten huolia ja tunteita sekd ottaa huomioon tyéntekijéidensd yksityis-
eldmdnkin vaikutukset tyéeldmddn. Esimies antaa sddnnéllisesti palautetta, joka on
positiivista ja kannustavaa, mutta myéds tarpeen vaatiessa rakentavaa ja korjaavaa,
jotta tybntekijd voi kehittdd siten omaa ammattitaitoaan. Hénelléd on hyvit vuorovai-

kutustaidot ja omalla tekemisellddn luo positiivista ilmapiirid tyépaikallaan.

6.2 Tuloksien hyodyntaminen ja jatkotutkimukset

Tutkimus on tehty kartoittavana tutkimuksena yhdessa organisaatiossa, mutta tulokset ovat hyo-
dynnettavissa laajemmin myds muissa organisaatioissa. Tulokset antavat lisatietoa Z-sukupolven
tyontekijoiden odotuksista johtamista ja esimiestyota kohtaan. Tasta tutkimuksesta saadut tulok-
set osin vahvistavat valmentavan johtamistavan soveltuvan hyvin Alkoon, mutta myos osoittaa
mahdollisia kehittdmistarpeita. Tama tutkimus toteutettiin ainoastaan Alkon Z-sukupolven eli
vuonna 1995 tai myohemmin syntyneille myyjille, joten tuloksissa on vain heidan mielipiteensa

kuultavissa.

Nykytilaa kartoittavassa osiossa korkeimman arvion sai palvelupaallikdiden tavoitettavuus. Vuonna
2017 myymalapaallikon tehtavankuva muuttui palvelupaallikén tehtaviin, mika tarkoitti valtaosalle

esimiehista lisdantynyttd myymaloiden seka johdettavien maaraa. Muutos oli iso ja siihen sopeu-
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tuminen on vaatinut esimiehiltd merkittdvia muutoksia heidédn tavoissaan tehda tyotdan. Tehta-
vankuva on muuttunut vaativammaksi ja erilaisten tyotehtdvien maara on lisddantynyt. Tassa va-
lossa hyva arvio esimiesten tavoitettavuudesta kertoo siitd, ettd muutoksesta huolimatta kyselyyn
osallistuneet myyjat kokevat esimiehen olevan hyvin tavoitettavissa. Lisdksi helposti ldhestyttavyys
tuli viiden korkeimman arvion joukkoon nykytila-arvioissa, mika koettiin myos yhdeksi tarkeim-
mista esimiehen ominaisuuksista. Arvioiden perusteella myyjien on helppo saada yhteys palvelu-
paallikkoonsa eika yhteydenottoon koeta olevan kynnysta. Tahan arvioon ei nayttanyt vaikuttavan
se, ettd on fyysisesti Idsnd esimiestydssd sai kolmanneksi alimman nykytila-arvion. Tassa tutkimuk-
sessa kyseinen asia oli tarkea vain 17 %:lle vastaajista, joten tasta tuloksesta ei voida siis tehda joh-

topaatostd, onko esimiehen fyysinen ldsndolo esimiesty6ta tehdessdan toivotulla tasolla vai ei.

Esimiestyon muutoksella on ollut vaikutusta myos myyjien paivittaiseen tyohon, silla esimies on
aikaisempaa “myymalapaallikkd-aikaa” harvemmin fyysisesti paikan paalla tietyssa myymalassa.
Talla on ollut osaltaan vaikutusta myyjien itsendisemman roolin muodostumiseen myymalatyossa
ja vastuun lisdantymiseen paivittdisrutiinien toteuttamisen huolehtimisessa. Nykytila-arviossa esi-
miehen luottamus johdettaviensa osaamiseen sekd kannustaminen itsendiseen ongelmanratkai-
suun saivat korkeat arviot. Talld voi olla yhteys juuri muuttuneeseen esimiehen tehtavankuvaan,
jonka myota myyijille on tullut mahdollisuus seka “pakkokin” tehda aiempaa itsendisempaa tyota,
ja olla tarvittaessa ongelmatilanteiden ratkaisijana. Esimiehen kannustus itsendiseen ongelmanrat-
kaisuun ei kuitenkaan kyselyn mukaan ole myyjille tarked ominaisuus esimiehessa, mutta tama
tutkimus ei anna vastausta kysymykseen, onko lisdvastuun saaminen myyjille positiivinen vai kuor-

mittava asia.

Kyselyssa tarkeimmaksi esimiehen ominaisuudeksi nousseen kaikkien yhdenvertaisen kohtelun ny-
kytila-arvio jai alhaisimmaksi. Keskiarvo 2,86 asteikolla 1—4 ei itsessdan ole kovin alhainen, mutta
alin toteuma-arvio tarkeimmasta esimiehen ominaisuudesta ei voi jdada huomiotta. Tama tutki-
mus antaa vastauksen ainoastaan kohderyhména olleen Z-sukupolven myyjien kokemukseen asi-
asta, mutta yksittdisend teemana tdma on tdrked huomioida esimiesty0ssa ja sen kehittdmisessa.
Avoimissa kysymyksissa ei vastattu nykytilaan liittyen, vaan niissa oli mahdollisuus esittda mielipi-
teensa esimiehen ihanne- sekd ei toivotuista ominaisuuksista. Niissa yhdenvertaisuutta koskevat ei
toivotut ominaisuudet viittasivat padosin henkildiden syrjimiseen tai suosimiseen. lhanne-esimie-

hen puolestaan toivottiin olevan kaikkia tasavertaisesti kohteleva. Mikali kyseiset kommentit ovat
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kytkoksissa nykytilasta annettuun arvioon, on tata aihetta syyta tarkastella tarkemmin. Jatkotutki-
musten kannalta olisi mielenkiintoista selvittad, mitka tekijat laskivat myyjien kokemusta yhden-

vertaisesta kohtelusta.

Nykytilan viiden alimman arvion joukkoon tulivat puuttuminen tyoyhteison epdkohtiin seka tyolle
selkeiden tavoitteiden antaminen. Kumpikin on vahvasti johtamistyylista riippumatta kytkoksissa
johtamiseen ja esimiestyon perustehtaviin, vaikka eivat myyjien valitsemiin viiden tarkeimman
ominaisuuden joukkoon nousseetkaan. On syyta pohtia, mista tulos voisi kertoa. Onko esimerkiksi
epakohtiin puuttuminen kytkoksissa esimiehen tehtavanmuutoksen myo6ta vahentyneeseen lasna-

oloon myymaloissa?

Taman tutkimuksen tuloksena saatiin Alkon Z-sukupolven myyjien mielipiteitd ja kokemuksia,
mitka ovat tarkeitd ominaisuuksia esimiehessa heidan mielestdan ja kuinka ne toteutuvat talla het-
kella. Jatkotutkimusten kannalta olisi mielenkiintoista selvittaa, millaisia tuloksia olisi saatavissa,
mikali vastaava kysely teetettaisiin esimerkiksi Alkon X-sukupolven tyontekijoille. Eroavaisivatko
vanhempien myyjien toiveet ihanne-esimiehesta verrattuna Z-sukupolveen? Toisaalta kiinnostavaa
lisdtietoa Z-sukupolvesta saataisiin tekemalla vastaava tutkimus jossain muussa kaupanalan yrityk-
sessa. Silla voitaisiin mahdollisesti vahvistaa tassa tutkimuksessa saatuja tuloksia Z-sukupolven toi-

veista esimiestyolle sekd saada tarkempaa tietoa tutkimustulosten yleistettavyydesta.

Jatkotutkimuksena taman tyon tuloksia tdydentamaan olisi myods mielenkiintoista selvittda, milla
tavalla esimiestehtavien muuttuminen Alkossa myymalapaallikon tehtavista palvelupaallikon teh-
taviin nayttaytyy myyjille. Onko muutoksessa ollut enemman positiivisia vai negatiivisia vaikutuksia
esimiestyon toteuttamisessa? Voisiko muutoksella olla yhteys esimerkiksi tdman tutkimuksen ny-

kytila-arvioon epakohtiin puuttumisen kanssa?



52

Lahteet

Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J. 2020. Johda merkitysta. Helsinki: Alma Talent 2020. Viitattu
23.12.2020. https://janet.finna.fi, Alma Talent Pro.

Alkolaiset johtamisosaamiset. 2019. Dokumentti Alkon intranetissa. Viitattu 19.12.2019. https://al-
kooy.sharepoint.com/sites/alkointra/henkilosto/Documents/Osaaminen/PP-osaamiset 2019.pdf.

Alkon perustehtava. 2020. Julkaisu Alkon verkkosivuilla. Viitattu 16.12.2020.
https://www.alko.fi/alko-oy/yritys/yhteiskunnallinen-rooli/perustehtava.

Alkon taloudellinen merkitys yhteiskunnalle yli 900 miljoonaa euroa. 2020. Julkaisu Alkon verkkosi-
vuilla. Viitattu 16.12.2020. https://www.alko.fi/alko-oy/yritys/yhteiskunnallinen-rooli/taloudelli-

nen-merkitys.

Alko palvelee sujuvasti kaikissa kanavissa. 2020. Julkaisu Alkon verkkosivuilla. Viitattu 16.12.2020.
https://www.alko.fi/alko-oy/yritys/maailmanluokan-palvelua/alko-palvelee-sujuvasti-kaikissa-ka-
navissa.

Buchanan, D. 2019. Organizational Behaviour. 10. painos. Luvut 10-13. New York: Pearson.

Coe, C., Zehnder, A. & Kinlaw, D.C. 2008. Coaching for commitment: achieving superior perfor-
mance from individuals and teams. San Francisco: Pfeiffer. Viitattu 14.12.2020. https://ja-
net.finna.fi, Ebook Central Academic Complete International Edition.

Cora, H. 2019. The Effects of Characteristics of Generation Z on 21t Century Business Strategies.
Kafkas University, Journal of Economics & Administrative Sciences Faculty, 10,20, 909-926. Viitattu
30.12.2020. https://janet.finna.fi, ProQuest Information and Learning Company.

Ellinger, A.D., Watkins, K.E., & Bostrom, R.P. 1999. Managers as Facilitators of Learning in Learning
Organizations. Human Resource Development Quarterly, 10, 2, 105-125. Viitattu 15.1.2021.
https://janet.finna.fi, ProQuest Information and Learning Company.

Emerson, B. & Loehr, A. 2008. A manager’s guide to coaching: simple and effective ways to get the
best out of your employees. New York: AMACOM. Viitattu 14.12.2020. https://janet.finna.fi,
Knovel Engineering Management & Leadership Academic.

Enescu, C. & Popescu, D. M. 2013. Reflective Coaching Versus Directive Coaching in the Manage-
ment of the Organization. Review of International Comparative Management 14, 1, 91. Viitattu
10.12.2020. https://janet.finna.fi, ProQuest Information and Learning Company.

Fratricova, J. & Kirchmayer, Z. 2018. Barriers to work motivation of generation Z. Journal of Human
Resources Management, 21, 2, 28-39. Viitattu 10.1.2020. https://www.jhrm.eu/2018/11/28-bar-
riers-towork-motivation-of-generation-z/.

Halme, P. 2005. Eri-ikaisyys ja ikdjohtaminen — Diskursiivinen tutkimus. Electronic Journal of Busi-
ness Ethics and Organization Studies, 10, 2, 31-40. Viitattu 11.12.2020. https://janet.finna.fi,




53

https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/25302/ejbo 2005 voll0 no2 pages 31-
40.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Heikkild, T. 2014. Tilastollinen tutkimus. Helsinki: Edita Publishing. Viitattu 25.3.2021. https://ja-
net.finna.fi, Ellibs.

Hernandez, J.A. 2020. Gen Z Join the Team. Chemical Engineering Progress 116, 5, 20. Viitattu
9.12.2020. https://search-proquest-
com.ezproxy.jamk.fi:2443/docview/2440493893/fulltextPDF/3E2E1D72C1774F83PQ/1?accountid=
11773.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Hanti, S., Kairisto-Mertanen, L. & Kock, H. 2016. Oivaltava myyntityo. Asiakkaana organisaatio.
Keuruu: Otavan Kirjapaino.

Jabe, M. 2017. Erilaisten ihmisten johtaminen. Helsinki: Helsingin Kamari. Viitattu 11.12.2020.
https://janet.finna.fi, KauppakamariTieto.

Juuti, P. & Vuorela, A. 2015. Johtaminen ja tyoyhteison hyvinvointi. 5.uud.p. Jyvaskyla: PS-
kustannus. Viitattu 17.12.2020. https://janet.finna.fi, Ellibs.

Jarvensivu, A., Nikkanen, R. & Syrja, S. 2014. Tyoeldaman sukupolvet ja muutoksissa parjaamisen
strategiat. Tampere: Tampere University Press. Viitattu 18.12.2019.
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/103673/978-951-44-9338-6.pdf?sequence=1&isAl-

lowed=y.

Jarvinen, P. 2016. Onnistu esimiehena. Helsinki: Talentum Media. Viitattu 16.12.2020. https://ja-
net.finna.fi, Alma Talent Pro.

Kananen, J. 2011. Kvantti: Kvantitatiivisen opinndytetyon kirjoittamisen opas. Tampere: Tam-
pereen Yliopistopaino.

Mahmood, Z, Basharat, M. & Bashir, Z. 2012. Review of Classical Management Theories. Interna-
tional Journal of Social Sciences and Education, 2, 1, 513. Viitattu 14.1.2021.
https://www.ijsse.com/sites/default/files/issues/2012/volume%202%20is-
sue%201%20Jan%202012/paper%2039/paper-39.pdf.

Mahmoud, A.B., Fuxman, L., Mohr, I., Reisel, W.D. & Grigoriou, N. 2020. “We aren’t your reincar-
nation!” workplace motivation across X, Y and Z generations. International journal of manpower,
42,1, 193-209. Viitattu 21.4.2021. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Metsdamuuronen, J. 2006. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissa. Helsinki: Gummerus
Kirjapaino.

Pakola, E. 2021. Tietoja Alkon z-sukupolven edustajien maarasta. Sahkopostiviesti 4.1.2021. Vas-
taanottaja A. Leskinen. Alko oy:n resursoinnin ja ketjuohjauksen johtajan sahkdposti Alkon henki-
|6storakenteesta.



54

Purhonen, S. 2007. Sukupolvien ongelma. Tutkielmia sukupolven kasitteestd, sukupolvitietoisuu-
desta ja suurista ikaluokista. Vaitoskirja. Helsingin yliopisto, sosiologian laitos. Viitattu 21.4.2021.
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/23412/sukupolv.pdf?sequence=2&isAllowed=y.

Pyoria, P. 2017. Tybelaman myytit ja todellisuus. Tallinna: Gaudeamus Helsinki University Press.
Ristikangas, M-V. & Ristikangas, V. 2010. Valmentava johtajuus. Juva: WSOY.

Ristikangas, M-V. & Ristikangas, V. 2013. Valmentava johtajuus. 3. painos. Helsinki: Alma Talent.
Viitattu 10.12.2020. https://janet.finna.fi, Alma Talent Pro.

Robbins, S. P. 2005. Organizational Behavior. 11. painos. New Jersey: Pearson Prentice Hall.

Scholz, C. & Rennig, A. 2019. Generation Z in Europe: Inputs, Insights and Implications. Bingley:
Emerald Publishing Limited. Viitattu 21.4.2021. https://janet.finna.fi, Ebook Central Academic
Complete International Edition.

Schwabel, D. 2014. Gen Y and Gen Z Global Workplace Expectations Study. Millenial Branding.
2.9.2014. Viitattu 10.1.2020. http://millennialbranding.com/2014/geny-genz-global-workplace-
expectations-study/.

Seemiller, C. & Grace, M. 2019. Generation Z: A Century in the Making. New York: Taylor & Francis
Group. Viitattu 20.3.2021. https://janet.finna.fi, ProQuest Ebook Central.

Tapscott, D. 2010. Syntynyt digiaikaan. Sosiaalisen median kasvatit. Porvoo: WSQY.

Vastuullisuuden johtaminen ja mittarit. 2020. Julkaisu Alkon verkkosivuilla. Viitattu 16.12.2020.
https://www.alko.fi/vastuullisesti/yritysvastuu-alkossa/vastuullisuuden-johtaminen-ja-mittarit.

Vehkalahti, K. 2019. Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Helsinki: Helsingin yliopisto. Vii-
tattu 22.4.2021. https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/305021/Kyselytutkimuksen-mit-
tarit-ja-menetelmat-2019-Vehkalahti.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Viitala, R. & Jylh3, E. 2019. Johtaminen — keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit. Helsinki: Edita Pub-
lishing. Viitattu 14.1.2021. https://janet.finna.fi, Ellibs.

Viitala, R. & Koivunen, N. 2011. Ikkunoita henkilostotyon tulevaisuuteen. Tutkimuksia henkilosto-
barometrin 2010 tuloksista. Vaasan yliopiston julkaisuja, 161-184. Viitattu 15.1.2021.
https://osuva.uwasa.fi/bitstream/handle/10024/7809/isbn 978-952-476-374-5.pdf?se-
guence=1&isAllowed=y#page=167.

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa: maarallisen tutkimuksen perusteet. Helsinki: Tammi. Viitattu
15.12.2020. https://janet.finna.fi, Electronic publication.

Venaldinen, E. 2020. Esimiesty6 Alkossa. Julkaisu Alkon intranetissa. Viitattu 15.12.2020.
https://alkooy.sharepoint.com/sites/alkointra/henkilosto/Pages/Esimieheni-kehittyminen.aspx.




Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Millainen on ihanne-esimies Z-sukupolven mielesta?

[l Pakolliset kentat on merkitty (*) ja ne pitaa tayttaa lomakkeen paattamiseksi.

Arvoisa Z-sukupolven Alkon myyija!

Toimin palvelupaallikkona Jyvaskylassa ja teen opinnaytetydnani (yamk) tutkimuksen Alkolle, jossa
tutkitaan Z-sukupolvea (syntyneet vuonna 1995-2003) edustavien myyjien mielipiteita seka johtamisesta
yleisesti, etta esimiestyosta Alkossa. Osallistumalla tahan kyselyyn paaset antamaan arvokkaan
mielipiteesi Alkon esimiestydon kehittamiseksi. Esimiehella tarkoitetaan tassa kyselyssa
palvelupaallikkona toimivaa omaa lahiesimiestasi.

Kysely on taysin anonyymi, eika siina kerata henkilotietoja. Kyselysta saatua aineistoa kaytetaan
ainoastaan taman opinnaytetydn materiaalina, ja niita ei missaan yhteydessa julkaista siten, etta

yksittainen vastaaja olisi tunnistettavissa.

Vastaan mielellani, mikali heraa jotain kysyttavaa tai kommentoitavaa kyselyyn liittyen
(M7270@student jamk fi).

Lammin kiitos osallistumisestasil
Ystavallisin terveisin,

Aake Leskinen
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Liite 2. Kyselylomake

1. Mitka ovat viisi tarkeintd ominaisuutta esimiehessa? (ei tarvitse olla

tarkeysjarjestyksessa) *

OO0 oboooooooob tdn

Huomioi yksilélliset vahvuudet

Antaa palautetta tyostani

On fyysisesti lasna esimiestydssa
Kuuntelee johdettaviaan

On empaattinen (ymmartaa toisten tunteita)
Antaa mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohoni
On innostava

Antaa suorat ohjeet kuinka toimia

On luotettava

Tyoskentelee tehokkaasti

Kannustaa itsenaiseen ongelmanratkaisuun
Tukee tyouralla kehittymistani

Antaa selkeat tavoitteet tydlleni

Omaa hyvat vuorovaikutustaidot

Sailyttaa malttinsa haastavissakin tilanteissa
Yllapitaa positiivista ilmapiiria

Haastaa kokeilemaan uusia tyétapoja
Kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti

Toimii esimerkillisesti tydssaan

Puuttuu tydyhteisén epakohtiin

Luottaa johdettaviensa osaamiseen

Ohjaa tyotani keskustellen

On helposti lahestyttava

On tavoitettavissa
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2. Toteutuvatko alla olevat asiat lahiesimiehesi tyoskentelyssa talla

hetkellda? *

57

taysin jokseenkin taysin en halua
eri jokseenkin samaa samaa oftaa
mielta eri mielta mielta mielta  kanfaa

Huomioi yksildlliset vahvuudet * O O O D) O
Antaa palautetta tyostani * O O O
On fyysisesti lasna esimiestyossa * O O O O O
Kuuntelee johdettaviaan * O O O O O
On empaattinen (ymmartaa toisten ) ) ) e )
tunteita) * ./ R p— -/ N
Antaa mahdollisuuden vaikuttaa omaan a e ) I )
tyohoni * \_/ \_/ \_/ \_J \_/
On innostava * O O O O O
Antaa suorat ohjeet, kuinka toimia * O O O O
On luotettava * O O O O O
Tyodskentelee tehokkaasti * O O O O O
Kannustaa itsenaiseen ) ~ () S )
ongelmanratkaisuun * ~ ~ = ~ -

Tukee tyouralla kehittymistani * O O O O O
Antaa selkeat tavoitteet tyolleni * O O O O O
Omaa hyvat vuorovaikutustaidot * O O O O O
Sailyttaa malttinsa haastavissakin e I a ) e
tilanteissa * o — = - —
Yllapitaa positiivista ilmapiiria * O O O O O
Haastaa kokeilemaan uusia tydtapoja * () O QO O O
Kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti * O O O O O
Toimii esimerkillisesti tyossaan * O O O O O
Puuttuu tydyhteison epakohtiin * O O O O O
Luottaa johdettaviensa osaamiseen * O O O O O

jatkuu seuraavalla sivulla



taysin jokseenkin taysin  gn halua
eri jokseenkin samaa samaa  gifzg
mielta  eri mielta mielta mielta kanlaa,
Qhia tystani keskustellen_ O O O o O
On helposti lahestyttava * '() 'C_) r\) (_j' (,)
i : = () ) Y 7 =
On tavoitettavissa W, O W, U/ W,

3. Mitkad ovat El TOIVOTTUJA ominaisuuksia esimiehella? (ei tarvitse olla
edelliselta listalta, eika tietyssa jarjestyksessa)

4. Millainen on ihanne-esimies? Kuvaile vapaasti.
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Liite 3. Esimiehen tiarkeimmat ominaisuudet — kokonaistulos

Millainen on ihanne-esimies Z-sukupolven mielesta?

0 0 2 30 40 5
Kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti 50% (n = 80)
On helposti lahestyttava 45% (n=72)
On luotettava 38% (n=61)

Antaa palautetta tyostani 35% (n = 57)

n empaatinen (ymmartaa toisten

35% (n = 57)

unteita
Omaa hyvat vuorovaikutustaidot
Yllapitaa positiivista ilmapiina 27% (n = 44)
Puuttuu tyoyhteison epakohtiin
Tukee tyouralla kehittymistani
Kuuntelee johdettaviaan 25% (n = 40)
On tavoitettavissa 21% (n = 34)

Antaa mahdollisuuden vaikuttaa
' ' Jueen 19% (n = 31)

omaan tyohoni

jatkuu seuraavalla sivulla



On fwn,
U y

asna esimiestyossa

On innostava

Huomioi yksilolliset vahvuudet

Luottaa johdettaviensa

Sailyttaa malttinsa haastavissakin
tilanteissa

Antaa suorat ohjeet kuinka toimia

Antaa selkeat tavoitteet tyolleni

Toimii esimerkillisesti tyossaan

Haastaa kokeillemaan uusia

I'yoskentelee tehokkaast

Kannustaa itsenaisee
ongelmanrat

Ohjaa tyotani keskustellen

17% (n =27)

17% (n = 27)

16% (n = 25)

16% (n = 25)

15% (n = 24)

11% (n = 17)

10% (n = 18)

9% (n = 15)

“ m m C
&
o~

—
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Liite 4. Nyky-tilan arviot

Keskiarvotulos

Kannustaa itsen

ongemanrat

Ohjaa tyotani keskustellen

Omaa hyvat vuorovaikutustaidot

I'yoskentelee tehokkaasti 3,18
Yllapitaa positiiv Imapiina 3,17

n empaattinen (ymmaria

n =161 3,13

Tukee tyouralla kehittymistani n=161 3,

n =161 3,10

Kuuntelee johde

n=161 3,09

Antaa palautetia

On inno

n=161

A

Huomio silolliset vahvuudet n =161

n=161 3,04

n =161

Puuttuu tyoyhteison epakchtiin n=161 2,91

n=161 2,

asna esimie

rat ohjeet, kuinka toimia n=161 2,

Kohtelee kaikkia yhdenvertaisesti n=161 2,

o4}

w

¢
[N

— Keskiarvo 3,13



