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Tama opinnaytetyd kasitteli esimiesty6té ja eri sukupolvien johtamista. Opinnaytetyon ta-
voitteena oli saada selville, mita taitoja esimieheltd vaaditaan, jotta han voi onnistua omas-
sa tehtavassaan. Opinnaytetydssa kaytiin [api myos x-, y- ja z-sukupolvia ja keskityttiin eri
sukupolvien onnistuneeseen samanaikaiseen johtamiseen. Aineistona kaytettiin suomen-
kielista ja englanninkielista kirjallisuutta, internetléhteité ja lehtiartikkeleita. Tutkimusmene-
telmana kaytettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Huolimatta itseohjautuvien tytyhteisojen lisdantymisesta esimiehien tydlla on silti vield
suuri vaikutus yrityksen menestymisessa ja sujuvan tydyhteison luomisessa. Hyvaksi esi-
mieheksi ei synnyta, vaan sellaiseksi opitaan. Kyselyn perusteella saatiin selville, etta esi-
mieheltd odotetaan joustavuutta, luotettavuutta ja johtajuutta. Kyselyn avulla keréttiin myos
vinkkeja esimiehille asioista, joita he voivat kayttad esimiestydssaan.

X-, y- ja z-sukupolvista todettiin, ettd olosuhteista ja kulttuurisista eroavaisuuksista huoli-
matta eri sukupolvesta arvostavat monia samoja asioita esimiehessdan. Monen sukupol-
ven samanaikainen johtaminen ei loppujen lopuksi ole haastavaa, kun esimiestyon lisaksi
esimies osaa ottaa huomioon jokaisen sukupolven ominaispiirteet ja hallitsee psykologian
perusteet.
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The topic of this thesis managerial work and managing generation X, Y and Z. The main
purpose of this thesis was to collect information on managerial work and what skills are
required to succeed as a manager. The second purpose of this thesis was to become fa-
miliar with generations X, Y and Z and how superior can effectively simultaneously man-
age different generations in the workplace

The data were analyzed using quantitative content analysis. The results showed that most
respondents were satisfied with their employers’ current managerial work. The results of
the study also showed that the three main traits people expected from their superior are
flexibility, reliability and leadership.

It was found that all in all, despite the circumstances and cultural differences, different
generations appreciate many of the same things in their superiors. In conclusion, the sim-
ultaneous management of different generations is not challenging when the superior
knows the characteristics of each generation and manages the fundamentals of the human
mind and psychology.

Keywords managerial work, generations X, Y and Z, age management
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon aihe

"Esimies auttaa tybntekijgéa 16ytdmaéan tdmén voimavarat ja ratkaisemaan tyontekijén
ty6hén liittyvid ongelmia.” (Laine & Surakka 2011, 17.) Opinndytetydn aiheena on esi-
miesty0 ja eri sukupolvien samanaikainen johtaminen. Yritys ei toimi ilman esimiestd, ja
esimiesten rooli tyOyhteistssa korostuu entisestdan etenkin, kun yrityksessa on paljon
eri ikaisia tyontekijoitd. Tyoyhteisdssa voi olla kolmen eri sukupolven edustajia, joilla
kaikilla on omat odotuksensa ja tapansa tydskennelld. Erityisesti talldin esimiehen rooli
tyoyhteisdssa korostuu, silla esimieheltd vaaditaan selkeda johtamista ja esimiesty6ta,
jotta tyOyhteis6 toimii sujuvasti. Esimiehen johtamistyylilla on vaikutusta tydyhteison
ilmapiiriin ja alaisten viihtyvyyteen. Ihmiset huomioiva esimiesty6 luo pohjaa tynteki-
jéiden ty6urien pidentamiselle ja tydntekijoiden jaksamiselle. Esimiehet ovat jatkuvassa
muutoksessa johtamistyyliensd kanssa. Aina uuden sukupolven astuessa tyéelamaan,
esimiehelta vaaditaan mukautumista ja muutosta, jotta tydyhteis6 pysyy tuotteliaana ja
hyvinvoivana. Tulevaisuudessa esimerkiksi esimiehen roolia valmentajana korostetaan

yha enemman tytyhteisodissa. (Laine & Surakka 2011, 13 & 17.)

Eri elamén- ja tyduranvaiheissa ihmisilla on erilaisia odotuksia, asenteita ja vahvuuksia.
Ihmiset myds tarvitsevat erilaista tukea elaméan eri vaiheissa. (Ikdjohtaminen n.d.) Ika-
johtamisen avulla esimies voi tukea useiden sukupolvien tarpeita, niin etta tydyhteiso
pysyy tuottavana ja yksiltt tydskentelevat parhaimmalla mahdollisella tavalla. Sen si-
jaan, ettd elaman eri vaiheet olisivat suoraan kytkdksissa tiettyyn ikdéan, ne ovat
enemminkin sidoksissa eri ikdryhmiin, sukupolviin (Ikdjohtaminen n.d.) Tastd syysta
opinnaytetydssani kayn lapi x-, y- ja z-sukupolvia ja niiden tunnusomaisia piirteita, tar-

peita ja odotuksia tyfelamasta ja esimiehen tydskentelysta.

Suomalaisten keski-ika vuonna 2018 naisilla oli 44-vuotta ja miehilla 41-vuotta. Tilasto-
keskuksen véaestorakenne- tilastosta voidaan n&hda, ettd paljon ihmisia jaa eldkkeelle
tai lahenee elakeikdd. Samaan aikaan nuoremman sukupolven edustajia tulee tyo-
markkinoille koko ajan enemman. 15-64-vuotiaat muodostivat 62,2 prosenttia koko
Suomen vaestdstad vuonna 2018. (Vaesttrakenne 2018, Tilastokeskus.) Talla hetkella
yrityksissé tydskentelee nelj&n, parhaimmillaan viiden sukupolven edustajia. Kaikilla

sukupolvilla ovat omat odotuksensa tydstaan ja esimiehestdan. Esimiehen tulisi johtaa



sukupolvia tavalla, joka saa kaikki sukupolvet tytskentelemaan tehokkaimmin omille

tavoilleen sopivasti.

Tybvoimapulan uhatessa ja vaestdn ikaantyessa yritysten ja esimiesten taytyy loytaa
tapoja, joilla hyddyntaa ja vahvistaa eri-ikaisten voimavaroja (llmarinen n.d., 3). Ihmis-
ten ikarakenteen muuttuessa esimiesten on tarkeaa keskittyd ja kiinnittdd huomiota
oikeanlaiseen esimiesty6hon, joka ottaa huomioon kaikki sukupolvet. Uusien sukupol-
vien tullessa ty6eldmaan ja vanhempien sukupolvien jdddessa elakkeelle tydpaikat ja
tydymparistd muuttuvat. Viimeiset pari vuotta teknologiaa on kehitetty eteenpain entista
enemman, ja fyysiseen tydymparistoon sekoittuu digitaalisia elementtejd, kuten roboti-
saatiota ja automaatiota (Sitra Megatrendit 2016, 6).

Vaikka esimiehelld ei olisi pyrkimysta vaikuttaa keneenk&an teoillaan, se kuitenkin ta-
pahtuu. Esimiestyd onkin vaikuttamisty6td. Niin kuin mika tahansa asiantuntijaty®, esi-
miesty6® edellyttdéd johtamisen ammatillista osaamista. (Laine & Surakka 2011, 16 &
203.) Jotta esimies voi onnistua esimiestydssaan, hanella tulee olla tiettyja perustaitoja.
Tasta syysta opinnaytetydssa kaydaan ensin lapi esimiestydssa vaadittavat perustai-

dot, minka jalkeen siirrytaan x-, y-, ja z-sukupolviin ja niiden johtamiseen.

Esimiehen tehtava koostuu monista osa-alueista ja rooleista, mika tekee esimiestytsta
haastavaa. Esimiehella taytyy olla laaja ymmarrys omaa toimialaansa kohtaan, mutta
tiedon ja asiantuntijuuden lisaksi esimiehen on muun muassa ymmarrettdva, miten
ihmisen mieli toimii. Esimiestaidot eivat ole persoonallisuudesta riippuvaisia tai geneet-
tisia, ja tastd syysta jokaisen esimiehen tulee oppia esimiestydstd, ennen kuin siirtyy
esimiestehtavaansa. Esimiestyohon kuuluu vastuu ty6n laadusta ja tuloksesta seka
vastuu ihmisistd. Esimiehen tyd on vaativaa. Esimiestehtavasséan aloittava esimies
johtaa heti ihmisia vaikuttaen heidéan tehokkuuteensa, tydohyvinvointiinsa seka motivaa-
tioonsa. (Laine & Surakka 2011, 25 & 203.)

Esimiestehtavassa aloittava henkild ei valttAmatta ole saanut mink&énlaista koulutusta
esimiestehtavaansa tai koulutus aloitetaan mydhemmin, koska ajatellaan, etta tuleva
esimies osaa jo asiansa, eikd nain ollen "tarvitse” koulutusta. Useissa tapauksissa
henkilosta tulee esimies, koska on menestynyt hyvin omassa tehtavassaan tai henkil
on jo asiantuntija. Kun henkilé ei ole saanut erillistd koulutusta esimiestehtavassa toi-
mimiseen, esimies omaksuu omat johtamistyylinsa seké kehittaa omat selvidmisstrate-

giansa. Jo omaksuttua johtamistyylia on vaikea mydhemmalla koulutuksella en&a



muuttaa, minka takia esimiestyohon olisi hyva saada koulutus etukateen. (Laine & Su-
rakka 2011, 203.)

Teoriat ovat pitkaan tukeneet ajatusta siita, ettd esimies pystyy ja, ettd esimiehen pitéi-
si johtaa kaikkia tydntekijoitadn samalla tavalla, jotta kaikki alaiset tulevat kohdelluksi
tasa-arvoisesti. Loppujen lopuksi tama ajatusmalli ei kuitenkaan toimi, silla sama joh-
tamistapa ei saa kaikkia tyontekijoita motivoitumaan. Perusta hyvélle esimies-
alaissuhteelle on, ettd molemmat osapuolet tietdvat, mitéa toinen odottaa. Tama tarkoit-
taa, ettd kommunikointi on molemminpuolista ja esimiehen tulee selkeasti kertoa tyon-
tekijoille, millaisia tydyhteisotaitoja ja millaista tyoskentelya hén odottaa alaisiltaan.
Alaisten puolestaan tulee kertoa esimiehelle, millaista tukea he kaipaavat. (Laine &
Surakka 2011, 18-19.)

Ikajohtaminen on arvojen yhteensovittamista ja erilaisuuden johtamista. Oikea tieto
ikdantymisen vaikutuksista seké oikea ikdasenne luovat pohjan ikdjohtamiselle. (Iima-
rinen & Huuhtanen & Lahteenméki 2003, 137 & 166.) Kuten Laine ja Surakka (2011)
tuovat esille, kaikille kohdistettu samanlainen johtamistapa ei toimi pitkalla aikavalilla.
Tama tulee esille viela enemman, kun asiaa tarkastellaan sukupolvien nakékulmasta.
Yksilollisyyden ja henkildiden omien odotusten liséksi jokaisella sukupolvella on omat
odotuksensa esimiesta ja tyota kohtaan. Esimiestydn haasteena onkin kaikkien eri su-
kupolvien odotusten tayttdminen ja yhtenaisen johtamistyylin |6ytaminen kaikille suku-
polville sopivaksi. Nyt, kun nuoret digiajan sukupolvet ovat tulleet tybelamaan entista
suuremmin joukoin, esimiesty6ta ja johtamista tulee miettia entista enemman. (Laine &
Surakka 2011, 18-19.)

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusmenetelméa

Opinnaytetydn tavoitteena on saada selville onnistuneen esimiestyon edellytykset ja
mitd strategioita tarvitaan, jotta x-, y- ja z-sukupolvien samanaikainen johtaminen on-
nistuu parhaiten. Tavoitteena on myos tuoda esille eri-ikdisten johtamisen merkitys
tulevaisuuden tydelamassa. Opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd esimiestytssa
vaadittavat perustaidot seka saada selville, kuinka paljon eri johtamistekniikat ja -
strategiat vaikuttavat oikeasti eri sukupolviin ja niiden onnistumiseen tydssaan. Kuinka
paljon eri johtamismenetelmien kayttdminen todellisuudessa vaikuttaa tyén tuottavuu-
teen ja henkiléston viihtyvyyteen? Ovatko eri sukupolvet oikeastaan niin erilaisia kuin

mit& stereotyyppisesti teorioissa tuodaan esiin?



Opinnaytetydn tutkimus tehdaan tyontekijbille, jotta esimiehille saadaan tyonteki-
janakdkulma seka tietoa siita, mita tyontekijat odottavat esimieheltaan. Kyselylla pyri-
taan selvittamaan esimiestydssa onnistumisen edellytyksia tyontekijoiden nakdkulmas-
ta seka yritetdan tuoda esille heidan ajatuksiansa liittyen x-, y- ja z-sukupolvien sa-
manaikaiseen johtamiseen. Hypoteesina on, ettd eri sukupolvien valilla ei loppujen lo-
puksi ole valtavasti eroa siin&, minkalaista johtamista sukupolvet esimiehelta odottavat.
Hypoteesina on myds, etté esimiehen eri johtamistyylit eivat vaikuta henkiléston tuotta-
vuuteen ja viihtyvyyteen niin paljon kuin mita stereotyyppisesti oletetaan.

Tutkimuskysymykset

e Mitk&a ovat edellytykset onnistuneelle esimiestydlle?

e Mitd esimiehen tulee ottaa huomioon johtaessaan x-, y- ja z-sukupolvia saman-
aikaisesti?

¢ Kuinka paljon sukupolvet tarvitsevat eri johtamistyyleja?

o Kuinka paljon esimiehen erilaiset johtamistyylit oikeasti vaikuttavat eri-

ikaisiin/eri sukupolviin?

Opinnaytetytn aineistonkeruumenetelmina kaytetaan kirjallisuuskatsausta esimiestyos-
ta ja x-, y- ja z-sukupolvista seka haastatteluja. Opinnaytetytssa kaytetaan jo olemassa
olevaa suomen- ja englanninkielista aineistoa esimiestydsta ja x-, y- ja z-sukupolvista.
Tutkimusosion aineistonkeruumenetelména voidaan kayttaa joko laadullista tai maaral-
listd tutkimusmenetelmaa. On my6s mahdollista kayttaa useampia aineistonkeruume-
netelmia tutkittavan ilmién ymmartamiseen. Talléin puhutaan triangulaatiosta eli mixed-
tutkimusstrategiasta. Padasiassa triangulaatiota kaytetaan, kun tutkimusmenetelma on

ensi sijassa laadullinen. (Kananen 2010, 42.)

Laadullista tutkimusmenetelmaa kaytetaan, kun halutaan selvittaa tietty ilmio ja siihen
vaikuttavat tekijat seka niiden valiset riippuvuussuhteet. Kananen on mukaillut Trockim
ja Donellyn (2008) luokittelua, joihin kvalitatiivinen tutkimus sopii parhaiten. Kvalitatiivi-
nen menetelmé& sopii kdytettavaksi parhaiten, kun ilmidsta luodaan uusia hypoteeseja
ja teorioita tai ilmidsta halutaan saada syvallinen ndkemys. Laadullinen tutkimus sopii
mya@s tilanteisiin, joissa ilmidsta halutaan hyva kuvaus, tutkittavasta ilmiosta ei ole tut-

kimusta, teoriaa tai tietoa. (Kananen 2010, 41.)



Maarallista tutkimusmenetelmaa kaytetaan, kun tutkittavaa ilmiota ja sen tuloksia tar-
kastellaan numeerisesti. Maarallisen tutkimuksen avulla vastataan kysymyksiin, miten
usein tai kuinka paljon. Maarallisen tutkimuksen tavoitteina on teorian hyddyntaminen
mittaamisessa seka tutkittavien asioiden valisten erojen ldytaminen ja I6ydettyjen ero-
jen selittaminen. Maarallisessa tutkimusmenetelmassa keskidssa on myos hypoteesin
luominen. (Vilkka 2017, 13-14 & 18.)

Taman opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmana kaytetaan kvantitatiivista eli maaral-
listd menetelm&a. Kvantitatiivinen menetelma sopii opinnaytetydaiheeseeni, silla esi-
miestaidoista ja esimiestytsta yleisesti on paljon luettavaa ja ilmiéna esimiestyd on
tunnettu. Vaikka eri sukupolvien johtaminen ei ole ilmion& yhtéa tunnettu kuin esimies-
tyo, l6ytyy aiheesta tarpeeksi teoriaa, jotta ilmitta voidaan tutkia maarallista tutkimusta
kayttaen. Tasséd opinndytetydssa kvantitatiivinen tutkimus auttaa ymmartamaan eri
sukupolvia ja niiden samanaikaista johtamista yhd enemman tuoden esille konkreettisia

tilastotietoja eri sukupolvien johtamisesta tutkittavien nakdkulmista.

Tutkimuksessa on myds laadullisen tutkimusmenetelméan piirteitd, silla kyselyssa on
puolistrukturoitujen kysymysten lisaksi yksi avoin kysymys ja kaksi tarkentavaa kysy-
mystd, joiden avulla halutaan saada tarkempaa tietoa eri sukupolvien johtamisesta.
Maarallisessa tutkimusmenetelmassa tutkittavia saattaa olla useita kymmenia tai sato-
ja, kun taas laadullisessa tutkimusmenetelmassa tutkittavia objekteja on muutama (Ka-
nanen 2010, 38). Tutkimukseen halutaan saada useita vastauksia, joten maarallinen

tutkimusmenetelma sopii tdhan tarkoitukseen paremmin kuin kvalitatiivinen.

1.3 Teoreettinen viitekehys ja kasitteet

Opinnaytetytn teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan onnistuneessa esimiestydssa
vaadittavia taitoja, seké x-, y- ja z-sukupolvia. Teoria kasittelee esimiestyon maaritel-
maéd, esimiehen eri rooleja seka onnistuneessa esimiestydssa tarvittavia taitoja. Opin-
naytetydssa ei perehdyta syvemmin erilaisiin johtamistyyleihin, joita ovat esimerkiksi
etajohtaminen, konfliktijohtaminen ja muutosjohtaminen, silla ndma johtamisen tyylit
vaativat omia taitoja esimiestydn perustaitojen lisaksi. Sukupolvien osalta kasitella&n x-
, Y- ja z-sukupolvia, ja heidadn eroavaisuuksiansa tyfelamassa. Sukupolvien eroavai-
suuksien liséksi kasitella&n x-, y- ja z-sukupolvien yhtalaisyyksid seka odotuksia esi-
miehelta ja tyoyhteisdltd. Opinndytetydssa tuodaan esille myods vinkkeja ja strategiota

eri sukupolvien samanaikaiseen onnistuneeseen johtamiseen. X-, y- ja z-sukupolvien



lisdksi voidaan maaritella kolme muuta sukupolvea. Nama sukupolvet ovat veteraanit
(syntyneet ennen 1954), suuret ikaluokat (1955-1964) (Tydelaméan sukupolvet, Jar-
vensivu). Uusimman sukupolven, Alphan, muodostaa vuosina 2010-2025 syntyneet
(Fourtané 2018).

X-, y-, ja z-sukupolvien ajalliset maaritelmat vaihtelevat muutaman vuoden suuntaan tai
toiseen lahteiden mukaan. Tassd opinnaytetytssa kaytetaan Pirkko-Liisa Vesterisen
(2014) maaritelmaa sukupolvista, joka on seuraavanlainen:

e X-sukupolvi 1965-1979

e y-sukupolvi 1980-1994

e z-sukupolvi 1995-2009

o Tydn aihe
Johdanto o Tyon tavoitteet
o Tyidn teoreettinen viitekehys ja kasitteet

. o Esimiesty6
Viitekehys o X-y- ja z-sukupolvet

Tutkimus- ja

- - Kyselytutkimus
aineistonkeruumenetelmat o Kyseiyt

Tutkimuksen tulokset ja o Kyselytutkimuksen tulokset ja

iohtopaatokset vastausten analysointi
: P o Johtopaatdkset

o Tydn keskeisimmat

Yhteenveto asiakokonaisuudet

Kuvio 1. Opinnaytetyén rakenne.

2 Esimiestyo

2.1 Esimiestydén maaritelma ja sisalto



Esimiehen ja esimiestydon maadritelmét vaihtelevat hieman ldahteiden mukaan. Jalava
maarittelee esimiehen (2001) henkiloksi, joka on sen osa-alueen ammattilainen, missa
henkild toimii esimiehena. (Jalava 2001, 11.) Laine ja Surakka (2011) puolestaan ku-
vaavat esimiesta henkildksi, joka toimii ryhméansa ja alaistensa tydskentelyn suunnan-
nayttajana ja tekee konkreettisia toimintasuunnitelmia, asettaa tavoitteita seka tulkitsee
strategiaa. (Laine & Surakka 25.) Useimmiten johtajuus/esimiesty® maéaaritellaan pro-
sessiksi tai toiminnaksi, jolla johtaja saa yrityksen ryhmat ja yksilot toimimaan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Jotta esimies onnistuu tassa, hanen tulee kontrolloida,
suunnitella, tehdéa pé&atoksia, organisoida, vaikuttaa seka ratkaista ongelmia. (Piilit
2006, 13.)

Jokaisella esimiehen tekemalla asialla on vaikutus tydyhteiston ja tydyhteison jaseniin.
Aarnikoivu tuo esille, ettd 2000-luvulla haaste organisaatioiden kehittymisen ja kehitta-
misen nékodkulmasta vaikuttaa olevan se, etta esimies vaikuttaa l&hinna silla, mita han
jattaa tekematta. Esimiehen nakymattémyys ja johtajuuden puute selittyvat Aarnikoivun
mielesta padasiassa tekijdilla, jotka liittyvat laajemmin suomalaiseen tyokulttuuriin ja
trendeihin. Viime vuosina kehityssuuntana on ollut, ettd samaan aikaan, kun esimiehen
valtaa ja roolia haivytetdan organisaatiossa, esimiehen vastuuta korostetaan, mitka

ovat ristiriidassa keskenaan. (Aarnikoivu 2008, 23-24.)

Paivittdisessa johtamisessa tulee esille esimiehen suhtautuminen asioihin seka hanen
edustamansa asenteet ja arvot. Taman takia esimiehen tarkein tyévaline onkin hanen
persoonansa, silla esimiehen tyé on ennen kaikkea ihmisiin vaikuttamista. Kun tyéym-
paristo ei tarjoa tyontekijoille selkeita kytkdksid tavoitteiden ja saavuttamisen ja toimin-
nan valilla, on esimiehen pystyttava tekemaan nadma kytkokset nakyviksi tyontekijoille.
Kun esimiehen toiminta Jalavan (2001) mukaan edistaa tyontekijoiden henkilokohtais-
ten tyotavoitteiden saavuttamista, on esimiehen toiminta omassa johtajan roolissa saa-
vutettu. (Jalava 2001, 20.)

Esimiestydlla on universaaleja saannollisyyksia, jotka ovat kaikissa organisaatioissa
samat. Paaasiassa esimiestyd on kuitenkin erilaista eri yrityksissa, silla esimiestyd
muodostuu yrityksen kulttuurista, toimialasta seka johdettavista ihmisista. Hyvalla esi-
miestyolla pystytddn hyddyntdméaén sidosryhmien, tyontekijoiden sek&@ organisaation
resurssit parhaimmalla mahdollisella tavalla. Esimies on henkild, joka saa tyontekijat
tekemdaan oikeita asioita ja esimiesta tarvitaan varmistamaan, ettéa tyontekijat tydsken-

televat saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Esimiehen tehtavd on aina johtaa omien



alaisten tyontekoa ja myds varmistaa, ettd alaiset toteuttavat yrityksen toiminta-
ajatusta. Esimies on se henkild, joka saa tiedon kulkemaan ja yhteistybn toimimaan
yrityksessa. Esimiesta tarvitaan yhteensovittamaan tyontekijéiden ty6t ja resurssit seka
huolehtimaan yksildiden toimintavalmiudesta. Esimiehelld on valta paattaa asioista
alaistensa kanssa, mutta myds heidan puolestaan, kun esimies niin haluaa. (Laine &
Surakka 2011, 13-14.)

Iso osa esimiesty6td on vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Omien alaisten liséksi esi-
mies tekee yhteistydta yhteistydkumppaneiden, kollegojen ja oman esimiehensa kans-
sa. Kasikirja ammattimaiseen esimiesty0hon -kirjassa on tuotu esille seitseman tasoa,
joiden mukaan esimiehen tulee osata kohdentaa toimintaansa oikein. Nama tasot ovat

seuraavat:

e Oman itsensa johtaminen

¢ Ryhman johtaminen ja yhteistydn esittdminen

o Yksittdisen tyontekijan tukeminen ja esimies-alaissuhteen hoitaminen
¢ Oman esimiehen kanssa tydskentely

¢ Kollegojen kanssa tydskentely

e Organisaation kulttuuriin vaikuttaminen ja siin& toimiminen

¢ Asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden kanssa tydskentely

Esimies on palvelutehtéavassa suhteessa sidosryhmiinsa, alaisiinsa, kollegoihinsa, asi-
akkaisiinsa ja omaan esimieheensa. Laine ja Surakka ovat méaaritelleet palvelutehta-
van toiminnaksi, jossa esimiehen tulee tarjota asiakkaalle asiakkaan etsimaa lisdarvoa
sekd auttaa, edistaa ja mahdollistaa eri sidosryhmiensa tydntekoa kohti paamaaraa.
(Laine & Surakka 2011, 14-15.)

Aarnikoivu kiteyttad johtamisen olennaiset asiat kumppanuusjohtamiseen, joka koostuu
toimiviksi todetuista johtamisen ja esimiestyOn perusasioista. Naiden johtamisen ja
esimiestyon perusasioiden avulla mahdollistetaan hyvinvoiva tydyhteiso ja hyva tulos.
Kuten asioiden johtamisessa, myds kumppanuusjohtamisessa kaiken lahtékohtana ja
johtamisen perustana ovat organisaation strategia, missio, arvot ja visio, joita voidaan
kayttaa esimiestydssa konkreettisina esimiestydn tytkaluina. Kumppanuusjohtaminen
luo lisdarvoa verrattuna muihin johtamistapoihin muun muassa silla, ettd kumppanuus-
johtamisessa korostetaan esimiehen asennoitumisen merkitystd esimiestehtavassa

onnistumiselle seka esimiehen roolin haltuun ottamista. (Aarnikoivu 2008, 15.)



Kumppanuusjohtamisessa esimiehen tarkoituksena ei ole pyrkia sitouttamaan alaisi-
aan, vaan tarkoitus on saada alaiset sitoutumaan omaehtoisesti yritykseen ja tyénanta-
jaan. Tavoitteena kumppanuusjohtamisessa on, etta velvollisuuksien ja pakon sijaan
tyontekija kokee tybyhteistssa olevan oikeuksia ja mahdollisuuksia, jotka luovat innos-
tusta tyontekijassd. Kumppanuusjohtamisen toiminta perustuu kolmeen asiaan, jotka
ovat suoritusarviointi, mittareiden maaritys ja tavoitteiden asettaminen seka valmennus.
(Aarnikoivu 2008, 15-16.)

Aarnikoivu tuo esille kirjassaan kuusi toimenpidettd, joiden han uskoo muodostavan
esimiestyon kivijalan. Esimiehen tulee kirkastaa organisaation missio eli perustehtava
ja maaritella organisaation visio eli tavoitetila. Yrityksen missio ja visio tulee tehda ym-
marrettaviksi. Lisaksi esimiehen tulee konkretisoida yrityksen kilpailukeinot, korostaa
asiakasnakemys ja kaytannollistdd yrityksen arvot tyontekijoiden arkeen. Tyodntekijan
toiminnan nékyvéksi tekeminen suhteessa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ja
yrityksen perustehtdavaan ovat myds esimiestydssa toteutettavia toimenpiteita. (Aarni-
koivu 2008, 18-19.)

2.2 Esimiestytssa onnistumisen edellytykset

Perusta esimiehena onnistumiselle muodostuu kahdesta asiasta: esimiestyéhon liitty-
van vallan aktiivisesta kayttamisesta tydyhteisén parhaaksi ja oman esimiestytn tehta-
van merkityksen ymmartamisesta. Esimiehella tulee olla halua hyddyntaa ja kuunnella
alaistensa mielipiteita ja osaamista, mutta myds tarvittaessa héanen tulee tehda selkeita
ratkaisuja ja paatoksia. (Jarvinen 2012, 13.) Hyvaltd esimieheltd odotetaan toimialan
tuntemusta sekd ammattituntemusta. Ammattituntemus ja toimialan tuntemus eivéat
kuitenkaan yksin viela riita tekemaan hyvaa esimiesta, vaan esimiehen persoonalla on
suuri vaikutus esimiestyéhon. (Piili 2006, 15.) Esimiehelld pitdé olla laajempaa kiinnos-
tusta koko tydyhteiston ja henkilostonsa johtamiseen asiantuntemuksen ja ammattitai-
don liséksi (Jarvinen 2012, 15). Nain ollen hyvét vuorovaikutustaidot ja ihmistuntemus
ovat valttaméattdmid onnistuneessa esimiestydssa. Myos itsetuntemus ja kyky ymmar-
tad muiden ihmisten erilaisia elamantilanteita ja tarpeita ovat asioita, joita tarvitaan on-

nistuneeseen esimiestyohon. (Hussi ym. 2011, 313-314.)
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2.2.1 Seuranta

Onnistuneessa esimiestydssa olennaisena osana on sopimusten noudattamisten, ta-
voitteiden saavuttamisten sek& strategian toteutumisen seuranta, silla esimiehen kuu-
luu tietdd, mitd hanen ymparillaédn tapahtuu. Kun esimies tietdd, mita tydyhteisossa
tapahtuu, se auttaa tatd ennakoimaan tiiminsd toimintaa. Seurannan kautta esimies
saa palautetietoa. Palaute auttaa esimiesta kehittamaén toimintaa ja suunnittelemaan
tulevaisuutta ja auttaa samalla esimiesta havaitsemaan ongelmat ajoissa. Esimiehen
kannattaa tehdad seuraaminen luonnolliseksi osaksi paivittdisjohtamista ja seurannan
tavasta ja ajankohdasta on hyva sopia tyontekijoiden kanssa. Seurantaan ja sen toteut-
tamiseen on hyva loytaa tasapaino. Riittaméaton seuranta voi johtaa siihen, ettd mah-
dollisiin ongelmiin ei pystytd ajoissa puuttumaan. Liika seuranta puolestaan saattaa
ahdistaa tyontekijoitd, joten on tarkeda loytdd tasapaino. (Laine & Surakka 2011,
200-201.)

Seurannan vdlineita saattaa isoilla yrityksilla olla jopa kymmenid, mutta seuranta ei
kuitenkaan aina vaadi erillisid mittareita. Valineita, joita seurannassa voidaan kayttaa
ovat esimerkiksi myyntiraportit, tuloslaskelmat, asiakastyytyvaisyysmittaukset, johta-
misarvioinnit, budjettiseurannat, laatuarvioinnit, tuloskortit ja tyotyytyvaisyysmittaukset.
Esimiehen ei kuitenkaan tarvitse tarkkailla kaikkia samoja seurannan osa-alueita, joita
ylempi johto seuraa. Riitta4, ettd esimies kiinnittda huomiota viiteen asiaan: organisaa-
tioon, tyontekijoihin, sidosryhmiin, omaan ryhmaan ja omaan toimialaan. (Laine & Su-
rakka 2011, 201-202.)

Organisaatiossa esimiehen on hyva tarkkailla muiden osastojen toimintaa keskustelu-
jen ja muiden osastojen toimintasuunnitelmien avulla, jotta esimies havaitsee yhteis-
tydmahdollisuudet ja valttda paallekkaiset tyét. Esimiehen tulisi myds organisaatiossa
seurata yrityksen toimintaa ja tulosta, jotta esimies osaa suhteuttaa oman toiminnan
koko organisaation toimintaan ja sitten kertoa siitd tyontekijoille. Organisaation tulosta
ja toimintaa esimies pystyy seuraamaan erilaisten toimintamittareiden, kuten imagotut-

kimuksien ja talousraporttien avulla. (Laine & Surakka 2011, 202.)

Esimiehen on hyva seurata tyontekijoissdén neljdd asiaa: tydn laatua, tyytyvaisyytta
esimiehen esimiestydhon, sovittujen tavoitteiden toteutumista ja tyontekijoiden ty6tyy-
tyvaisyytta seka hyvinvointia. Tydn laatua on hyva seurata, jotta esimies pystyy esta-

maéan esimerkiksi virheiden korjaamisesta aiheutuvan ylimaarisen tyon. TyoOntekijan
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tyytyvaisyytta esimiestydhdn voidaan tarkkailla palautteen ja johtamisarviointien kautta.
Esimiestyon tyytyvaisyyteen tulee kiinnittdd huomiota, jotta esimies saa tietoa, miten
toiminta vaikuttaa tyontekijoihin, ja miten esimerkiksi sairauspoissaolot ovat yhteydessa
esimiestyon laatuun. Erilaisten raporttien, kehityskeskustelujen ja viikkokeskustelujen
avulla voidaan seurata sovittujen tavoitteiden toteutumista. Seuraamalla tavoitteiden
toteutumista pystytaan reagoimaan ongelmiin ajoissa seka vaikuttamaan tydntekijoiden
kayttaytymiseen. Esimies havaitsee mahdolliset ongelmat ajoissa ja voi vaikuttaa tyon-
tekijoidensa tyoviihtyvyyteen mittaamalla tydntekijoiden tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia
kayttaen sairauspoissaolojen seurantaa, keskusteluja, ty6tyytyvaisyysmittauksia ja
tarkkailua. (Laine & Surakka 2011, 202.)

Omaa ryhmé&é seuratessa esimiehen tulisi tarkkailla p&atosten toteutumista seka talou-
dellisten ja muiden tavoitteiden saavuttamista ottamalla kuittauksia tehdyista toista se-
k& keskustelemalla kaytavilla ja palavereissa. Myos asiakkaiden tyytyvaisyytta ryhman
tyohon seké ryhman yhteisty6ta, tdiden sujuvuutta ja pelisaantdjen noudattamista tulisi
seurata. Paattsten toteutumiseen seka taloudellisten ja muiden tavoitteiden saavutta-
miseen tulisi kiinnittdd huomiota, jotta esimies pystyy varmistamaan paatosten kaytan-
t6on ohjaamisen ja pystyy tekemaan korjaavat toimenpiteet ajoissa. Taloudellisten ja
muiden tavoitteiden saavuttamista puolestaan voidaan tarkkailla tuloskorttien, myynti-
raporttien ja budjetin toteutumisen avulla. Asiakkaiden tyytyvaisyytta ryhman tyéhén on
hyva tarkkailla asiakaspalautteen ja asiakastyytyvaisyysmittausten avulla. Asiakastyy-
tyvaisyytta seuraamalla esimies pystyy reagoimaan mahdollisiin ongelmiin ajoissa ja
ennen kuin asiakas kertoo eteenpain huonoista kokemuksistaan tai mahdollisesti vaih-
taa toiseen palvelun tarjoajaan. Kiinnittamalla huomiota ryhman pelisaantéjen noudat-
tamiseen, yhteistytn ja tydn sujuvuuteen esimies saa selville millaisissa asioissa yh-
teistydta voidaan kehittdd ja sujuvuutta lisdtd. Helpoin tapa seurata tata on tarkkailu,
keskustelut, tydprosessien simulointi seka kyselyt. (Laine & Surakka 2011, 202.)

Esimies pystyy reagoimaan toimialan muutoksiin kiinnittdmalla huomiota omaan toi-
mialaan. Sidosryhmia kannattaa tarkkailla, jotta mahdollisiin ongelmiin pystytaan rea-
goimaan ajoissa ja yhteistyon laatu on hyva. Sidosryhmia seurataan keskustelujen,
tarkkailun ja sopimusten toteutumisten avulla, kun taas omana toimialaa tarkkaillaan
vertailuraporttien ja vierailuk&yntien avulla. Myés oman alan lehtia seuraamalla esimies

saa tietoa omasta alastaan. (Laine & Surakka 2011, 202.)
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2.2.2 Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksen voi maaritella eri ndkokulmista. Isotalus ja Rajalahti (2017) lahesty-
vat vuorovaikutusta viestintatieteellisesta nakdkulmasta, miké tarkoittaa, ettd vuorovai-
kutus on viestintd&. Vuorovaikutus on sanatonta ja sanallista viestintdd ihmisten valilla.
Vuorovaikutustaitoja ei voi irrottaa muusta johtamisesta, vaan vuorovaikutustaidot ovat
kiinted osa esimiehen ammattiosaamista. Vuorovaikutuksessa on kyse viestien luomi-
sesta, viesteihin reagoimisesta, viestintdsuhteen rakentamisesta ja muodostumisesta
seka viestien vaihtamisesta ja viestien tulkitsemisesta. Vuorovaikutus on my@s proses-
si, joka muuttuu jatkuvasti. Tutkimuksissa on todettu, ettd esimiehen vuorovaikutus-
osaamisella on positiivinen yhteys tydntekijdiden tydhyvinvointiin, tyotyytyvaisyyteen,

sitoutumiseen ja tydsuorituksiin. (Isotalus & Rajalahti 2017, 14-15 & 18.)

Esimies-tydntekijasuhde pohjautuu vuorovaikutukseen. Johtajuus vuorovaikutussuh-
teena ja vaikuttamisena on aina kaksisuuntaista, vuorovaikutustilanteessa osalliset
vaikuttavat toisiinsa kehamaisesti suoraviivaisuuden sijasta. Tiedon siirtyminen on vuo-
rovaikutuksen suhteen tarkea nakokulma ja kaikista ihanteellisinta olisikin, ettd vuoro-
vaikutus tiedon siirtymisen kannalta olisi virheetdnta. Esimies ja alainen kumpikin teke-
vat toiminnallisia paatoksia ja johtopaatoksia perustuen siihen, mité he tietavat. Vuoro-
vaikutukseen laatuun on panostettava, silla tyontekija ja esimies ovat erilaisissa maail-
moissa tiedon, vastuunsa ja tyonsa kannalta eikd vuorovaikutus naista syista ole niin
yksinkertaista. (Jalava 2001, 60—61.)

Nykypaivana vuorovaikutus kuuluu johtajan ty6hon monella tavalla, silla vuorovaikutus-
taidoilla on ratkaiseva vaikutus koko yrityksen toiminnassa. Kun vuorovaikutus on kes-
keisessa osassa tietynlaisessa johtamistyylissa, puhutaan vuorovaikutusjohtamisesta.
Vuorovaikutustaidot ovat resurssi, joka auttaa esimiestd parempaan tulokseen ja jota
esimies voi hyddyntaa tydssaan. Taitavassa vuorovaikutuksessa tayttyvat seka tarkoi-
tuksenmukainen vuorovaikutus etta tehokas vuorovaikutus. Tarkoituksenmukainen
vuorovaikutus palvelee viestinnan tavoitetta ja tehokkaassa vuorovaikutuksessa ei kay-
tetd liikaa voimavaroja tai aikaa vuorovaikutukseen. Tehokas vuorovaikutus tuottaa
tulosta ja siind paastaan asetettuihin tavoitteisiin. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 13-14 &
23-24.)

Hyvaksi vuorovaikuttajaosaajaksi voi oppia. Esimiehet tarvitsevat laajan kokonaisuu-

den viestintataitoja. Esimiehen vuorovaikutusosaaminen koostuu motivaatiosta, tiedois-
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ta ja tiedoista, jotka liittyvat vuorovaikutukseen. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat
vuorovaikutustaidot, tarkoituksenmukaisuuden ja tehokkuuden kriteerin tayttyminen,
metakognitiiviset taidot seka tiedot vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutustaitoja on eri ta-
soisia ja vuorovaikutustaito on usein havaittavaa eli pitaéa siséllaan sen, miten henkilé
toimii tai mité& h&n sanoo vuorovaikutustilanteessa. Vuorovaikutussuhteen huomioonot-
taminen, rohkeus ja motivaatio vuorovaikutukseen ja eettisten periaatteiden noudatta-
minen viestinnasta ovat osa vuorovaikutusosaamista. (Isotaulus & Rajalahti 2017, 22—
25.)

Jalava tuo esille kaksi vuorovaikutuksen peruselementtid, jotka yhdessa muodostavat
toimivan vuorovaikutuksen. Ne ovat itsensé ilmaiseminen ja aktiivinen kuuntelu. (Jala-
va 2001, 62.) Olennainen tehtava esimiesroolissa on pystya valittamaan sanallisesti
tietoa, ajatuksia ja mielikuvia eli ilmaista itsedan. Esimiehen tulisi kertoa mitd han tah-
too, miten han toimii sek& puhua asioista min&- muodossa. Esimiehen tulisi aina miet-
tia, ettd mika on héanen sanomansa ja millaisilla argumenteilla hén haluaa tukea sano-
maansa. Esimiehen tulee myds kertoa ja tuoda esille, miten han reagoi asioihin. Itsen-
sa ilmaisemisessa on tarkeaa, etta esimies kuvailee ja kertoo, mika on hanen tavoitte-
lema padmaara. Esimies-tyontekijasuhteessa paamaarien jakaminen on merkittavaa,
silla henkiloston tietdessa paamaarat, tydyhteiséon luodaan ennakoitavuutta, selkeytta,

tavoitteellisuutta ja turvallisuutta. (Jalava 2001, 65—-66.)

Vuorovaikutuksen toinen peruselementti on aktiivinen kuuntelu. Aktiivinen kuuntelu on
toimintatapa, joka pyrkii yhteistydhon ja aktiivinen kuuntelu perustuu siihen, etta esi-
mies nayttaa tyontekijoilleen arvostavansa heidan ajatuksiansa. Kysymysten ja yhteen-
vetojen tekeminen, kuulemisen ilmaiseminen sek&a sanatarkasti toistaminen ovat aktii-
visen kuuntelun tekniikoita, jotka auttavat ilmaisemaan, ettéd toisen henkilon asia on
kuultu. Kysymyksia tekemalla henkil voi tarkistaa havaintojensa paikkaansa pitavyy-
den ja ilmaista kiinnostustaan. Kuulemisen ilmaiseminen kertoo, etté esimies on muka-

na tilanteessa ja henkisesti lasna. (Jalava 2001, 63 & 65.)

2.2.3 Alaistaitojen hallitseminen

Mitd alaistaidoilla kdytanntssé tarkoitetaan? Aarnikoivun (2008) mukaan Soile Keski-
nen toteaa, ettd alaistaidoissa on kyse yhteistydsta esimiehen ja tydkavereiden kanssa,
aktiivisesta osallistumisesta, resurssien jarkevasta kaytosta ja mielipiteen ilmaisemi-

sesta. Alaistaitoihin kuuluu myds velvollisuus huolehtia ty6paikan viihtyisyydesta. Alais-
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taidoilla korostetaan tarkeita asioita ja pyritddn tekemaan alaistaidot nakyviksi. Alaistai-
doista puhuttaessa esille tulee usein myos psykologinen sopimus. Tyontekijan psyko-
loginen sopimus pitaa sisallaan laajemman vaikuttamisen, sitoutumisen ja yhteistyon
tyoyhteisdssa, kun taas tydsopimus maarittaa asiat, jotka liittyvat tyontekijan tydpanok-
sen antamiseen. Alaistaitojen avulla voidaan pitaa huolta tydyhteisén olemassa olevas-
ta hyvinvoinnista ja ennaltaechkaista ongelmia. Alaistaitoja voidaan myds hyddyntaa
tyoyhteison ongelmien ratkaisussa. (Keskinen 2005, 20, teoksessa Aarnikoivu 2008, 80
& 82.)

Tydyhteisdssa onnistuminen on aina kahden henkilon, esimiehen ja tyontekijan vas-
tuulla. Tydyhteisdjen hyvinvointi ja tuloksellinen toiminta edellyttavéat esimiehen ja alai-
sen vastuun, oikeuksien, ja velvollisuuksien esille tuomisen. Esimies ei tue parhaalla
mahdollisella tavalla tydyhteisén hyvinvointia ja tuloksellista toimintaa, jos esimies kes-
kittyy ainoastaan tarkastelemaan tyontekijan ammattitaitoa ja tydpanosta. Alaistaidot
tuovat esimiehelle ndkékulman, jossa tyontekijan toimintaa tydyhteisdssa tarkastellaan

kokonaisvaltaisemmin tydn tekemisen velvollisuuden lisaksi. (Aarnikoivu 2008, 79.)

Alaistaidot-kasitteen kayttoon ottaminen kertoo tarpeellisesta ja piilossa olleesta nako-
kulmasta, jonka mukaan esimiehen toiminnan ohella my6s alaisen toiminta ymmarre-
taan merkitykselliseksi tydyhteison toiminnan kannalta. Esimiestaitoihin on panostettu
muun muassa koulutuksella ja valmentamisella, kun taas alaistaitojen kasittely ja niista
keskustelu on ollut vahaista yrityksissa. Vield vahemman on jarjestetty valmennuksia ja
koulutuksia, jotka keskittyvat alaisille suunnattuihin varsinaisiin alaistaitoihin. Alaisen
oikeuksien, vastuun ja velvollisuuksien korostaminen kuvaa suhtautumista alaiseen
taysivaltaisena tydyhteison jdsenend sen sijaan, ettd alainen nahtaisiin ainoastaan pel-

kan passiivisena toiminnan kohteena. (Aarnikoivu 2008, 79.)

Alaistaidot ovat osa kaikkien tydyhteison jasenten arkea, silla l1ahes poikkeuksetta jo-
kainen on aina jonkun toisen henkilén alainen. Esimies, joka toteuttaa kumppanuusjoh-
tamista keskittyy myos alaistensa kehittymiseen ja alaistaitojen kehittamiseen hyédyn-
tden alaistaitoja konkreettisesti tytkaluna johtamisessa. Kun ty6yhteisdéssa lahdetdan
kehittamaan alaistaitoisuutta, on olennaista selvittdd, mitd esimiehet alaistaidoista
osaavat ja tietavat. Jos alaistaidot maaritetaan organisaatiossa vain alaisen velvolli-

suudeksi, alaistaitojen varsinaista ideaa ei ole ymmarretty. (Aarnikoivu 2008, 79-80.)
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Alaistaitojen maéaaritelmassa tiivistyvat hyvin alaistaitojen tarkeéat osa-alueet. Velvolli-
suuden sijaan Aarnikoivu korostaa enemmankin alaisen oikeutta vaikuttaa ja toimia
tyoyhteisdssa. Alaistaidoissa on paadasiassa kysymys asenteesta, jonka mukaisesti
henkild haluaa luoda hyvinvointia itselleen ja muille, silla alaistaitojen kehittaminen ja
kehittyminen eivat voi pitkalla aikavalilla perustua yksin velvollisuuteen. Alaistaitoinen
henkild pystyy johtamaan itsedan, ja alaistaitojen toteutuminen arjessa edellyttdd hen-
kilolta oivalluksia ja omaehtoista sitoutumista. Alaistaidot voidaan Aarnikoivun mukaan
kiteyttd& kolmeen kohtaan: miten henkild ottaa vastuun omista tekemisista, miten hen-
kilo tekee oman tydnsa ja, miten henkilé6 on vuorovaikutuksessa muiden tyOyhteison
esimiesten ja jasenten kanssa. (Aarnikoivu 2008, 79-81.)

Jos alaistaidot eivat ole nakyvina tyéyhteistssé, alaistaidot voidaan nostaa esiin kol-
mella eri tavalla. Yritys voi tuoda alaistaidot esiin sisélta k&sin "ujuttamalla”, jolloin esi-
mies tuo alaistaitoisuuden eri osa-alueita esille arjessa ja foorumeissa ja luo talla taval-
la puitteitta alaistaitoisuuden toteutumiselle ilman nékyviad tekoja. Jos alaistaidot halu-
taan tuoda heti nakyvasi esille, esimies tai yrityksen edustaja voi toteuttaa sen nakyval-
l& tavalla esimerkiksi palaverissa tai TYKY-pdivilla. Alaistaitojen esiin hostaminen voi-
daan myds tehda ulkopuolisen henkilén avulla, jolloin ulkopuolinen asiantuntija puolu-
eettomana tahona tuo esille alaistaidot. Talléin ulkopuolisen asiantuntijan tehtéavana on
tuoda esille teema, sen sisalto ja kasittelyn arvo. Lisaksi asiantuntija tuo esille alaistai-
tojen hyodyt organisaation jasenten ja organisaation naktkulmasta. (Aarnikoivu 2008,
84-87.)

2.3 Esimiehen roolit

Esimiehen rooli on vaativa ja rooliin kohdistuu monenlaisia odotuksia. Esimiehen vas-
tuulla on vastata tyontekijéidensé hyvinvoinnista ja tyon tuloksista. Esimiehen odote-
taan oleva jamakk&, mutta kuitenkin tarvittaessa joustava. Esimiehen odotetaan myos
nayttdvan suuntaa, puolustavan tyoyhteistd sekd hankkivan resursseja. Lisdksi esi-
miehen odotetaan toimiva esimerkkind muille tydyhteisén jasenille ja hoitaa suhteita
ulkomaailmaan. Esimiehen tydssa vaaditaan myos kykya sietda epavarmuutta. Usein
paatoksia taytyy tehda, vaikka erilaisten ratkaisujen seurauksista ei olisikaan varmuut-
ta. Esimies ei voi jakaa kaikkia huolia tyontekijoidensa kanssa, joten on tarkeaa, ettd
esimies pystyy sietdmaan yksinaisyytta. Jotta esimies pystyy motivoimaan ja tukemaan
alaisiaan heidan tyttehtavissaan, esimiehen on ymmarrettdva, mita tyotehtavien teke-

minen vaatii tyoyhteisoltd. Tama onnistuu, kun esimies on riittdvan lahella tydyhteison
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arkea ja lasna, mutta kuitenkin samalla sopivan etaalla, jotta pystyy toimimaan esimie-
hen roolissa. (Hussi ym. 2011, 313-314.)

Jos esimiesroolia ei tehda selvaksi tydyhteison jasenille, ja esimies hyvaksyy oman
roolinsa esimiehena ilman valtaa, aiheuttaa se pidemmalla aikavalilla ristiriitoja ja muita
ongelmia tydyhteistssa ja esimiehen toiminnassa. Esimiehen esimiesrooli tehtéavineen
seka tyoyhteisdn kokonaistilanne tavoitteineen onkin hyva kasitella perusteellisesti ja
avoimesti koko henkiloston kanssa. TAm& on tarkea tehda, sillda myds henkilostolle
tulee kuvata selvasti se, miten esimieheksi nimitetyn rooli muuttuu, mitk& ovat esimie-
hen vastuut ja valta sek&, mita esimiesty0 on kaytanndssa. Henkildstolle tulee myos
tuoda esille, mita esimiestyd tulee pitamaan sisallaan. Olennaista on korostaa koko
henkilostolle sita, ettéd kyseessa on uusi rooli, joka muuttaa henkilon toimintaa tydyhtei-
sssa, mutta esimies ihmisend ja persoonana pysyvat samana. Esimiehen toiminnan
muutos on valttamaton, jotta laadukas esimiestyd voi toteutua tydyhteisdéssa. (Aarnikoi-
vu 2008, 31.)

Esimies ei voi tehda kaikkea yksin, vaan tarvitsee myos ylemman johdon apua esi-
miesroolin esille tuomisessa. Esimies ei voi toimia, kuten hénen pitdisi, jos esimiehen
valta ja vastuu eivat ole tasapainossa. llman vallan ja vastuun tasapainoa, toimintaan
ei ole valtuutusta eika tyokaluja. Yrityksen johdolla onkin oma vastuu maarittaa ja tuoda
esille esimiehen esimiesrooli, jotta laadukas ja tayspainoinen esimiestyd voi toteutua.
Liséksi organisaation johdon tulee mahdollistaa esimiehen vallan kayttaminen valtuut-
tamalla esimies toimimaan esimiesroolista kasin. Esimiehen tehtdvana on omalta osal-
taan sisaistaa oma esimiesroolinsa. Tydyhteison jasenten puolestaan tulee ymmartaa
velvollisuudet ja oikeudet, jotka kuuluvat esimiehen rooliin. Tehtavét ja tavoitteet, jotka
liittyvat esimiehen rooliin on tuotava nékyviksi organisaation jokaiselle jasenelle. (Aar-
nikoivu 2008, 24 & 28.)

Esimieheksi valitaan usein paras asiantuntija, mika kertoo esimiehen roolin rapautumi-
sesta ja epatietoisuudesta. Vaikka esimiestehtavaan valittu henkild olisi hyva asiantun-
tija, ei se tarkoita, etta henkilé6 menestyy esimiehena. Tehtdvien syvallinen osaaminen
ja asiantuntemus eivét ole valttamattomyys ja edellytys esimiehend onnistumisessa.
Henkilon ollessa asiantuntija ei tarkoita, etteikd henkild tarvitsisi koulutusta esimiehen
tehtavaan. Useimmiten koulutus esimiestehtavaan kuitenkin unohdetaan. Asiantunti-
juudesta ja osaamisesta voi olla paljon apua esimiestytssd, mutta ne voivat myo6s

kdantyd esimiesta vastaan. Vahva asiantuntemus ja osaaminen voivat johtaa siihen,
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ettd esimiehena toimimisesta tulee niin sanottu sivurooli ja asiantuntijarooli on paarooli,

jolloin esimiesroolissa toimiminen jaa vajavaiseksi. (Aarnikoivu 2008, 25-26.)

Esimiehen rooli voidaan ndhda toiminnallisena muotona, jossa persoona tulee esille.
Ihanteellisessa esimiesroolissa esimies saa tahdonalaisesti esimiesroolin kayttoonsa ja
siihen liittyvat odotukset ymmarretéaén ja toteutumiseen liittyvd osaamisinen on ole-
massa. Esimiesrooli voi kuitenkin olla alikehittynyt, jolloin esimies ei saa roolia kayt-
toonsa tai ylikehittynyt, jolloin rooli aktivoituu tarpeettomasti silloinkin, kun ei pitéisi.
(Jalava 2011, 18.) Itseohjautuvuuden laajentuessa esimiehen roolia tydyhteisdssa on
haivytetty, mistd on seurannut se, ettd monissa organisaatioissa johtajuus on kaytan-
ndssa olematon. Mikdan tiimi ei kuitenkaan koskaan ole taysin itseohjautuva, ja esi-

miesta tarvitaan myos tiimiorganisaatiossa. (Aarnikoivu 2008, 24.)

Selked esimiesrooli muodostuu viidesta asiasta: yhteisista tavoitteista, maaritetyista
toimintatavoista ja pelisaanndista seka selkeista vastuista ja tyotehtavistd. Selkedssa
esimiesroolissa on tilaa vuorovaikutukselle, ja esimies johtaa esimerkeilla seka panos-
taa henkildston kehittdmiseen. Kun esimiesrooli on selked, yhteisty® sujuu, vuorovaiku-
tus on avointa, tydyhteison jasenten roolit ovat tiedossa, jokainen kantaa vastuunsa ja
asenne tyoyhteisdssa on hyva. Epaselva esimiesrooli puolestaan luo kielteista ilmapii-
ria ja ilmenee muun muassa vastuiden epaselvyytena ja pelisdéntdjen seka maaritelty-
jen toimintatapojen puutteena. Tavoitteet ja vastuut seka tydtehtavat ovat epdaselvia,
kun esimiesrooli on epéaselva. Selkedssd esimiesroolissa johdetaan esimerkilld, epa-
selvassa esimiesroolissa johdetaan valineiden avulla. Liséksi epaselvassa esimiesroo-
lissa johtajuus on kadoksissa. Myos panostukset henkilostén kehittdmiseen puuttuvat
epaselvassa esimiesroolissa. Epéselvd esimiesrooli heijastuu tydntekijoiden useina
poissaoloina ja suurena vaihtuvuutena. Tiedon kulkemattomuus, yhteistybn sujumat-
tomuus seka ryhmittymien syntyminen tydyhteison sisalla ovat myds merkkeja epasel-

vastéa esimiesroolista. (Aarnikoivu 2008, 57-58.)

Esimiehen rooliin kuuluu asioiden tuominen yritystasolta nakyviksi tyontekijan arjessa.
Esimiehen tehtdvana on nayttaa tyontekijalle, milla tavalla tydntekijan tyon tekeminen
liittyy yrityksen toimintaan, onnistumisiin ja tavoitteisiin. Jotta arvot, visio, strategia ja
missio tulevat hyddynnetyksi tydyhteison arjessa, esimieheltd edellytetaan ymmarrysta
siitd, mik& merkitys missiolla, arvoilla, strategialla ja visiolla on tyokaluina esimiestyds-
sa. Yrityksen strategian, mission, arvojen ja vision tarkeys kaytettavina tyokaluina pe-

rustuu siihen, etta niiden avulla voidaan suunnata tekemisté yhteisten tavoitteiden saa-
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vuttamiseksi ja sitouttaa henkildéstéd, mikd puolestaan mahdollistaa merkityksen luomi-
sen. (Aarnikoivu 2008, 20.)

Organisaatiossa johtajan, tyontekijan ja esimiehen roolit ovat yrityksen sisdisia sopi-
muksia, joissa jokaisella osapuolella on omat vastuualueet ja tehtavat. Tyontekijalta
odotetaan oman osaamisen ja tydyhteison kehittdmista seka oma-aloitteisuutta. Yhtena
tyontekijan velvollisuutena on tehda hénelle osoitetut tehtavat huolella. Johtajan vas-
tuulla puolestaan on strategisten paatdsten tekeminen ja suunnan nayttaminen henki-
I6stolle. Esimiehen tehtdva organisaatiossa on huolehtia tyontekijoiden tydhyvinvoin-
nista ja ohjata yrityksen toimintaa strategian suuntaisesti. Esimiehen tehtavana on li-
séksi huolehtia resurssien oikeasta kohdentamisesta ja niiden riittdvyydesta. Han on
vastuussa tiiminsé tyon kokonaisuudesta suhteuttaen ne ryhman tavoitteisiin ja organi-
saation paamaariin. Esimiehen vastuulla on myo6s tdiden organisointi ja jasentaminen,
tyontekijoiden toiden laadun valvonta seka strategian tulkitseminen yhdessé alaisten
kanssa ja sen muuttaminen toimenpiteiksi ja tavoitteiksi. (Laine & Surakka 2011, 14.)

Esimiehen rooliin ja tehtaviin liittyvat keskeisesti esimiehen valta tydyhteisdssa. Aukto-
riteetti ja persoonallinen valta sekd muodollinen valta ja auktoriteetti ovat kasitteita,
jotka liittyvat olennaisesti esimiehen roolissa toimimiseen seké esimiehen roolin kirkas-
tamiseen ja haltuun ottamiseen. Auktoriteetti ja persoonallinen valta esimiehen tulee
ansaita alaistensa silmissa, kun taas auktoriteetin ja muodollisen vallan kayttaen orga-
nisaatio oikeuttaa ja valtuuttaa toimimaan esimiesroolissa. Esimiehen roolin haltuun
ottamisessa keskitytddn paaosin persoonalliseen valtaan ja auktoriteettiin. Sen sijaan
muodollinen valta ja auktoriteetti ovat unohdettu lahes kokonaan. Esimiehen valta ja
vastuu, johtajuus, esimiehisyys ja muodollinen tehtava hamartyvat, jos auktoriteetti ja

muodollinen valta unohdetaan. (Aarnikoivu 2008, 28; Jarvinen 2005, 29.)

Jalava tuo esille havainnoinnin ja tunnistamistaidot, jotka ovat kaksi isointa vaikuttavaa
tekijad esimiehen roolin muodostumisessa. Havainnointi ja tunnistamistaidot ovat
isoimmat vaikuttajat, silla pdaasiassa esimiehen rooli muodostuu silla perusteella, mi-
ten esimies havaitsee ja tunnistaa tyontekijoiden, yrityksen sekéa asiakkaiden kohdis-
tamat erilaiset odotukset. Jalava tuo kirjassaan Esimiestyd — valmentaminen ja uudis-
taminen (2011) esille kolme olennaista osaa, joita esimiehen tulee noudattaa, jotta joh-
tajuusrooli on toimiva. Esimiehen persoona, osaaminen ja oman toiminnan muuttami-
nen odotusten mukaiseksi ovat kolme asiaa, joita esimieheltd vaaditaan onnistuneen

johtajaroolin muodostumiseksi. Jokainen esimies toimii omalla tavallaan ja persoona
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onkin tarked osa esimiesroolin muodostumista. Esimiehen tulee pystyd vastaamaan
tyoyhteison rooliodotuksiin. Esimiehelta saatetaan esimerkiksi odottaa puuttumista tyo-
yhteison ristiriitatilainteisiin ja, jos jostain syysta han ei niihin puuttuisi, tyontekijat saat-
taisivat tulkita sen esimiesvelvollisuuden laiminlyémiseksi. Esimiehen kyky muuttaa
toimintaa odotusten mukaan on tarked, silla muuten toimiessa tyontekijoissa saattaa

heréatéa vastustusta esimiehen toimintaa kohtaan. (Jalava 2011, 19.)

Osana esimiehen roolia esimies on se henkild, joka sanoo viimeisen sanan tydyhtei-
sossa. Esimiehella tulee olla erillinen rooli ndhden tydyhteisén muihin jaseniin. Kun
tavoitteena on tyoyhteisd, joka toimii tehokkaasti, esimiehen rakentava vallankaytté on
edellytys siin& onnistumiseen. Esimies vastaa myos muiden tydyhteison jasenten tyo-
panoksesta oman tydpanoksensa lisdksi. Esimiehen rooliin kuuluu tarvittaessa kyeta
tuottamaan myds pettymyksia ja tehda vaikeatkin paattkset. (Aarnikoivu 2008, 23.)

2.4 Esimiehen palveluroolit

Aarnikoivu (2008) tuo esille palveluroolien tarkeyden esimiesydssa. Palveluroolit ovat
osa aiemmin tydssa mainittua kumppanuusjohtamista. Kumppanuusjohtaminen perus-
tuu tydntekijdiden yksildllisyyden huomioon ottamiseen esimiestydssa. Tilannejohta-
mistaitoinen esimies osaa mukauttaa oman johtamistyylinsa erilaisten tilanteiden vaa-
timalla tavalla, kuitenkin niin, etté johdettavan ja johtamisen toiminnan tehokkuus saily-
vat. Palveluroolien kayttaminen vie tyylijouston ja tilanneherkkyyden konkreettiselle
tasolle, jolloin palvelurooleja voidaan kayttaa tyokaluina esimiestydssa. Palveluroolista
kasin toimiessaan esimies ei tydskentele pelkkien olettamusten pohjalta, vaan esimies
tekee paatoksia keskustelemalla alaisten kanssa seka havainnoiden jokaisen tyonteki-
jan arjessa toteutuvien konkreettisten toimintojen perusteella. Palveluroolien kayttami-
nen esimiestyon tyOkaluna perustuukin siihen, ettéd palveluroolit ohjaavat esimiesta

paneutumaan alaisiinsa ja heidan yksilollisiin erityispiirteisiinsa. (Aarnikoivu 2008, 104.)

Palveluroolien toiminta-ajatuksena on viitekehyksen kaytto, joka perustuu neljaéan toi-
mintatapaan ja ndiden toimintatapoja vastaaviin palvelurooleihin. Palvelurooleihin pe-
rustuvassa mallissa pyritaan tunnistamaan tyontekijéiden tyypillinen kayttaytyminen, ei
heidan luonnettansa tai persoonaa. Esimiehen havainnot alaisensa toiminnasta arjessa
ovat todella tarkedssa roolissa ja palveluroolien kayttaminen vaatiikin, ettéa esimiehelld
on kokemusta tyontekijastaan ja talle tyypillisesta kayttaytymisestd. Oman alaisen tun-

temisen liséksi on tarkead, ettd esimies on perehtynyt eri toimintatapoihin. Esimiehen
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on taytynyt myds tutustua neljaan eri palvelurooliin, jotka ovat rakentuneet kunkin toi-
mintatavan mukaan. Havaintojen tekeminen on tarkeaa, mutta on tarkedd myds kerata
tietoa suoraan alaiselta. Tietoa voi kartoittaa esittamalla kysymyksia muun muassa

tarpeista, toiveista ja toimintatavoista. (Aarnikoivu 2008, 105.)

Esimiehellda on nelja palveluroolia: tukea antava, suorituskeskeinen, osallistava ja edis-
tava. Esimiehen kayttdama palvelurooli maaraytyy tyontekijéiden toimintatavoista, jotka
ovat jaettuun neljaan luokkaan. Nama nelja toimintatapaa ovat tutkiva, toimeenpaneva,
sdilyttava ja innovoiva. Jokaisessa palveluroolissa on méaritelty asiat, joiden tulee ko-
rostua johdettaessa kutakin toimintatapaa omaavaa henkil6a. Aarnikoivun luoman vii-
tekehyksen ensimmaisessé vaiheessa esimies arvioi tyontekijdnsa toimintatapaa ja
kayttaytymistd. Kun esimies on arvioinut tyontekijansa toimintatavan, han pystyy sijoit-
tamaan kunkin alaisensa yhteen nelikentista. Esimiehen tulee kuitenkin huomioida, etta
jokaisella henkilolla 16ytyy piirteitd useammasta kategoriasta. Tydntekija tulee sijoittaa
kenttaan, joka hanella on voimaikkaimmin havaittavissa ja edustettuna. (Aarnikoivu
2008, 105-106.)

Kun tydntekijan toimintatapa on tutkiva, esimiehen palvelurooli on osallistava. Tutkiva
tyontekijd on huolellinen, kriittinen, tarkka, analyyttinen. Tutkiva tyontekija etenee asioi-
den kanssa varovasti, keskittyy ohjeisiin ja kaipaa analyyseja ja yksityiskohtaista dataa.
Tutkiva tydntekija saattaa vaikuttaa etaiseltd, jopa kylmaltd, ja vuorovaikutustilanteessa
voi vaikuttaa aralta ja varautuneelta. Toisin kuin toimeenpaneva, tutkiva henkild on
my0s asiakeskeinen. Tutkivalle henkildlle on tyypillista valmistautua tilanteisiin huolelli-
sesti ja han perustelee mielipiteenséd ja ndkemyksensa aina faktoja kayttden. Onkin
yleistd, ettd tutkiva henkild tuo esille eroavan mielipiteensé ainoastaan, kun han on
taysin varma mielipiteensé oikeellisuudesta. Tutkivaa toimintatapaa vastaava palvelu-
rooli on osallistava. Esimiehen tulee ymmartaa yksityiskohtaisen tiedon merkitys ja
jakaa tietoa tutkivan henkilén kanssa niin paljon kuin mahdollista seka kayttaa faktatie-
toa perusteluidensa tukena. (Aarnikoivu 2008, 112-113 & 114.)

Tutkivan henkilon kohdalla esimiehen auktoriteetti perustuu ensisijaisesti asiantunte-
mukseen ja olennaista onkin, etta esimies ei liikaa "tunteilisi” tutkivien henkildiden
kanssa, silla he yleensa haluavat pitdd oman yksityiselamansa poissa tyopaikalta. Tut-
kivan henkilon kanssa toimiessa esimiehen kannattaa hyddyntéa kriittisyys ja tuoda se
esille arvona, eika negatiivisena asiana. Myos kuuntelu ja kéarsivallisyys ovat osa tutki-

van henkilon johtamista. Tutkivan henkilén rohkaiseminen nakemaan uusia mahdolli-
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suuksia ja inhimillisten tekijoiden vaikutukset eri asioihin faktojen ohella on hyvé tapa
kehittaa tutkivaa henkilda. Tutkiva henkild pysyy yleensa suhteellisen tasalaatuiseen
tekemiseen eiké& han ole motivaatioherkka. Olisi hyva, jos esimies pystyy haastamaan

tutkivan henkilén yhdisteleméaéan asioita laajemmin. (Aarnikoivu 2008, 113-114.)

Toimeenpanevan toimintamalliin sopii suorituskeskeinen palvelurooli. Toimeenpanevan
tyontekijan tunnuspiirteitd ovat tuloshakuisuus, aggressiivisuus, Kkilpailullisuus. Toi-
meenpaneva henkild6 on mygds vaativa ja hantéd motivoi haasteet, tulokset ja saavutta-
minen. Toimeenpaneva esittaa mielipiteensa faktoina ja he ovat usein suoria seka
saattavat usein puhua keskustelukumppaninsa paalle. Karsimattomyys on tyypillista
toimeenpanevalle henkildlle. Suorituskeskeisessé palveluroolissa merkittavaa on, etta
esimies keskittyy suorituksen edistamiseen ja tulokseen. Toimeenpanevan motivoinnin
kannalta tarke&é on, ettd toitd on mieluummin liikaa kuin liian vahan, silla he tekevat
usein montaa asiaa yhta aikaa. Ansaitakseen toimeenpanevan tyontekijan luottamuk-
sen, esimieheltéd vaaditaan luottamusta omiin kykyihin ja hyvaa itsetuntoa. (Aarnikoivu
2008, 107-108.)

Esimiehelta vaaditaan nopeita paatdksid ja kommunikoidessaan toimeenpanevan
kanssa tulee esimiehen edetéd suoraan asiaan ja olla tehokas ja selked. Yleisesti toi-
meenpanevan kanssa esimiehen tulisi osoittaa luottamusta ja mahdollistaa itsendinen
toiminta seka valttda dominointia. Suorituskeskeisyydessa korostuu haastaminen. Oh-
jaamisen ja tukemisen sijasta toimeenpanevaa tydntekijaa motivoi esimiehen tarjoamat

suoriutumis- ja kehittymishaasteet. (Aarnikoivu 2008, 107-108.)

Toisin kuin tutkiva ja toimeenpaneva tyontekija, innovoiva henkild reagoi tunteen poh-
jalta ja on ihmiskeskeinen. Innovoiva henkild on luova, puhelias, suurpiirteinen ja kai-
paa tunnetta, ettd on pidetty. Innovoiva on energinen, riped ja ehk& jopa ylipositiivinen
sekd kaipaa hyvaksyntda ympadristoltaan. Innovoivalla henkildlla saattaa joskus olla
vaikeuksia pysya keskittyneend yhteen asiaan kerrallaan ja han motivoituu toimintaym-
paristossa, joka on jokseenkin vapaa. Kun ilmapiiri on hyvé, innovoiva henkilo pystyy
antamaan parhaan mahdollisen ty6panoksen yrityksen kayttoon, joten on erityisen tar-
kedd, etta tydyhteison ilmapiiri on hyva. Vastaavasti motivaatio laskee, jos toimintaym-
paristossa ei ole tilaa ideoinnille ja avoimelle vuorovaikutukselle. Innovoivan toimintata-
van omaavan tyotekijdn kanssa esimiehen palveluroolin tulee olla edistava. (Aarnikoivu
2008, 108-110.)
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Ensiarvoista edistavassa palveluroolissa on kiinnostuksen osoittaminen ja tiivis lasna-
olo tybntekijan arjessa. Innovoivan henkilén kanssa ohjaaminen ja tekemisen edistami-
nen on merkittava osa edistavaa palveluroolia. Joskus esimiehen tulee osoittaa inno-
voivalle tosiasiat seka palauttaa henkil6 maanpinnalle. Epavirallinen keskustelu ja tiivis
vuoropuhelu seka tybasioista etta tyon ulkopuolisista asioista on tarkeassa roolissa,
silla se osoittaa innovoivalle tyéntekijalle, ettd esimies valittdd. (Aarnikoivu 2008, 109—
110.)

Neljas toimintamalli on sailyttava. Sailyttava tyontekija kykenee huomioimaan seka
ihmiset ettd asiat ja hanelle tyypillistd on vaatimattomuus, karsivallisyys ja rauhallisuus.
Toisin kuin innovoiva, sailyttava henkild pyrkii tasapainoon ja nauttii siitd. Kokonaan
uudet asiat saattavat olla jopa epadmukavia sailyttavalle henkildlle. Sailyttava henkil ei
innostu helposti ja, jos asiat muuttuvat liian nopeasti, sailyttdva henkild on usein muu-
tosvastainen. Sailyttava henkild kyselee ja varmistaa seka on pitkdjanteinen tydsken-
nellessaan. Tutkivan henkilon tapaan, sailyttava henkild keskittyy ryhméassa enemman-
kin seuraamaan ja kuuntelemaan tarkasti. Kuten innovoivalle, ilmapiiri on tarkea sailyt-
tavalle henkildlle. Jos tyontekijan toimintamalli on sailyttava, esimiehen kayttama palve-
lurooli on tukea antava. (Aarnikoivu 2008, 110-111.)

Tukea antavassa palveluroolissa ensiarvoista on luottamuksen rakentaminen seké
tuen ja “sulatteluajan” antaminen asioille. Esimiehen ei siis tule painostaa asioissa,
vaan edeta hitaasti. Jos esimies painostaa, on melko varmaa, etta sailyttava henkil®
kieltaytyy toiminnasta tavalla tai toisella. Sailyttavan henkilon haastamista ei pida kui-
tenkaan unohtaa. Tarkeda on muistaa, etta toisin kuin toimeenpanevan henkilén kans-
sa, sailyttavan henkilon kanssa haastamisessa tulee edeta pienin askelin. Looginen
eteneminen, tiedon jakaminen ja huolellinen perustelu ovat avainasemassa tukea an-

tavassa palveluroolissa. (Aarnikoivu 2008, 110-111)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen vaihtelevat eri tyontekijoiden toimintamal-
lien mukaan. Esimiehen antaessa palautetta tutkivalle ja toimeenpanevalle esimiehen
tulee valttaa "tunteilua” ja antaa palautetta faktoihin viitaten. Ajoittain toimeenpanevalle
henkildlle on hyva antaa julkisia tunnustuksia. Innovoiva ei tutkivan ja toimeenpanevan
tapaan kaipaa faktaa, vaan usein riittaa, ettd asia "tuntui hyvaltd”. Esimiehen kannattaa
kuitenkin kayttaa tunne- ja jarkiargumentteja antaessaan palautetta innovoivalle henki-
[6lle. Sailyttava henkild ei myoskaan kaipaa julkista tunnusta ja hanella saattaa olla

vaikeuksia ottaa vastaan positiivista palautetta vaatimattomuutensa vuoksi. TallGin
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esimiehen tulee pitda huolta erityisesti siita, etta sailyttavalle annetaan tarpeeksi onnis-
tumisia koskevia palautteita, joiden kautta henkilé oppii nauttimaan onnistumisista ja
oppii omat vahvuutensa. (Aarnikoivu 2008, 107-109 & 111 & 113.)

Jokaisella toimintatavalla on omat kehityskohteensa. Tutkivan henkilon kohdalla kehi-
tyskohde on tietynlainen epavarmuuden sietokyky. Tutkiva henkil6 ei sieda hyvin epa-
varmuutta, joten héanen olisi hyva oppia hyvaksymaan se, ettd on tilanteita, jotka edel-
lyttavat tutkivalle henkilolle paatoksentekoa, mika ei aina ole mukavaa. Tutkivan henki-
I6n tulee myos ottaa riskeja, silla kaikissa tilanteissa ei ole mahdollista tehda p&atoksia
ainoastaan faktojen perusteella. Liiallinen keskittyminen yksityiskohtiin voi aiheuttaa
jonkin olennaisen asian huomiotta jattdmisen. Toimeenpanevan henkilon kehityskoh-
teena on toisten kuunteleminen ja mahdollisuuksien antaminen muiden nakemyksille.
Innovoivan kehityskohteena on asioiden loppuunsaattaminen. Sailyttdvan henkilon
kehityskohteet puolestaan ovat avoimempi suhtautuminen uusiin asioihin seka liiallinen
varmistelun pois jattdminen. Sailyttavan henkilén olisi hyva oppia hyvaksymaan, etta
muutoksia tapahtuu koko ajan ja se on hyva asia, silla toiminnan jatkuvuuden ja kehit-
tymisen nakokulmasta muutoksia pitddkin tapahtua. (Aarnikoivu 2008, 107 & 109-110
& 112-113))

Palveluroolien kayttdminen esimiestydssa on yksi edellytys onnistuneeseen esimies-
tyohon, silla esimiehen huomioidessa tyontekijdiden yksiléllisyyden, mahdollistaa héan
aidon yhteistydsuhteen luomisen itsensa ja alaisen valille. Yksil6llisyyden huomioimi-
sen kautta myds alaiselle mahdollistetaan aito sitoutuminen ja halu saavuttaa tavoitteet

sen sijaan, etta ne tutuisivat pakotetulta. (Aarnikoivu 2008, 114.)
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Toimintatapa: tutkiva Toimintatapa: innovoiva
Asiakeskeinen + Energinen, ihmiskeskeinen
Huolellinen + Reagoi tunnepohjaisesti
Kriittinen +  Motivoituu vapaammassa

toimintaympéaristossa
Esimiehen palvelurooli: osallistava

Ymmartaa yksityiskohtaisen tiedon Esimiehen palvelurooli: edistava
merkityksen + Kiinnostuksen esoittaminen ja tiivis
Jakaa tietoa tutkivan tybntekijan kanssa lasndolo tydntekijan arjessa
Faktatietojen kayttd perusteluiden tukena Tyontekijan eri + Tekemisen edistaminen ja ohjaaminen

toimintatavat ja

Toimintatapa: toimeenpaneva esimiehen palveluroolit

Tuloshakuisuus
Motivoi haasteet, saavuttaminen ja
tulokset

Toimintatapa: sailyttava
+  Vaatimaton

+ Rauhallinen

+ Tasapainoon pyrkiva

Esimiehen palvelurcoli:
suorituskeskeinen
Keskitytdan suorituksen edistamiseen ja
tulokseen
MNopeat paatdksenteot
Itsendisen tydskentelyn mahdollistaminen

Esimiehen palvelurooli: tukea antava

+ Looginen eteneminen asioiden kanssa

+ Tiedon jakaminen

+  Huolellinen asiciden perustelu ja hitaasti
eteneminen

Kuvio 2. Tydntekijan toimintatavat ja esimiehen palveluroolit (mukaillen Aarnikoivu 2008, 109-
113).

2.5 Esimiestytn tehtavaalueet

Jotta esimies onnistuu esimiestydssaan ja pystyy muodostamaan toimivan esimiesroo-
lin, on esimiehen tarkedaa ymmartaa esimiestehtavan sisaltdjen kokonaisuus. Jalava
tuo esille kirjassaan seitseman esimiehen tehtavaaluetta, joihin esimiehen toiminta
voidaan jakaa: ryhmakeskeinen paatoksenteko, tavoitteiden ja tyétapojen selkeyttami-
nen, arvoperustainen kayttaytyminen ja saavutussuuntautuneisuuden yllapitaminen.
Myos tyodyhteistn vuorovaikutuksen kehittdminen, tydntekijdiden tukeminen ja ulkoisten
suhteiden hoitaminen ovat esimiehen tehtavaalueiden kokonaisuuksia. (Jalava 2011,
20-22.)

Ryhmakeskeinen paatdoksenteko auttaa lisddmaan paatdsten hyvaksymistd ja paatos-
ten laatua ryhmassa, ja tasta syysta johtuen on merkitysta, milla tavalla rynmé&éa koske-
vat paatokset tehdd&n. Ryhmékeskeisessa paatoksenteossa rohkaistaan kaikkia tyon-
tekijoitd osallistumaan keskusteluun, etsitddn jasenten yhteisid mielenkiinnonkohteita,
haetaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja ja luodaan ratkaisuja ongelmien sijaan. (Jalava
2011, 22.)

Tavoitteiden ja tyotapojen selkeyttaminen on johtamisrooli, jossa selkeytetddn tytta-

voitteita ja luodaan keinoja tydtavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteet tulisi pystya liit-
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tamaan esimiehen osaamiseen ja kyvykkyyteen seka esimiehen oman tytyhteisén
toimintaan. Tavoitteita ja tyOtapoja selkeyttava esimiesrooli liittyy tehtdvékeskeiseen
esimiestyohon. Tavoitteiden ja tyotapojen selkeyttamis- ja johtamistoimintaan sisaltyy
tyontekijoiden tavoitteiden lapikaynti ja miten tavoitteet voidaan saavuttaa ja mita tyon-
tekijoilta odotetaan. Kyseiseen johtamistoimintaan sisaltyy myos se, miten esimiehet

antavat palautetta tyontekijoilleen ja arvioivat tyontekijoiden ty6ta. (Jalava 2011, 21.)

Arvoperustaisen johtamisen peruspohja on ideologisten paamaarien ilmaisemisessa ja
arvoperustainen roolimalli on toimiva, kun tyon ulkoiset palkkiot eivat ole tai voi olla
suhteessa todelliseen tydsuoritukseen. Arvoperustainen johtamisrooli on toimiva myds
silloin, kun ty0 tarjoaa mahdollisuuden moraaliseen sitoutumiseen. Arvoperustainen
johtaminen sopii tydymparistdon, jossa tydyhteison ympadristé on epéavarma, muuttuva
tai kilpailtu ja néin ollen tydntekijoitéd uhkaava tai kuormittava. (Jalava 2011, 22.)

Yhtena esimiehen tehtdvéalueena on kannustaa tyontekijoitd hyvaén tyosuoritukseen.
Hyvan suorituksen korostaminen, haastavien tavoitteiden asettaminen seka luottamus
tyontekijoihin, ja siihen, ettd he saavuttavat asetetut suoritusstandardit ovat tytkaluja,
joita esimies voi kayttaa kannustaessaan tyontekijoita hyvaan tydsuoritukseen. (Jalava
2011, 21.)

Esimiehen toiminnassa tydyhteisdn vuorovaikutuksen kehittaminen lisaa tydyhteisén
yhtendisyytta ja vuorovaikutuksen kehittamisen toimintamalli sisdltdéd kommunikaation
tukemista, ristiriitojen ratkaisemista, yhteistydon merkityksen korostamista ja tyontekijoi-
den valisten suhteiden yllapitamista. Tassa johtamistoiminnan mallissa varmistetaan

mya@s, etta tydyhteison vahemmistdjen mielipiteet tulevat kuulluksi. (Jalava 2011, 21.)

Esimiestyon tehtdvaalueeseen kuuluu tydntekijoiden tukeminen. Tyontekijéita tukeva
johtautumiskayttaytyminen laskee tydn kuormittavuutta ja parantaa tyontekijan ja esi-
miehen suhteen laatua. Esimiehen tukeva johtamiskayttaytyminen tuottaa psykologista
turvallisuutta seka tarjoaa tyontekijoille henkista ja psykologista tukea luomalla tukevat
ja miellyttavat tydolot tyontekijbille ja huolehtimalla tyéntekijéiden hyvinvoinnista. (Jala-
va 2011, 21))

Esimiehen tarkeé tehtéava on hoitaa yksikdn ulkoisia suhteita, silla tydyksikot tarvitsevat
resursseja, jotta he voivat saavuttaa tavoitteensa. Kun toiminta pidetdén tehokkaasti

esilld, se tuottaa toiminnalle patevyytta. Ulkoisten suhteiden hoitamisessa esimiehen
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tulee pystya yllapitamaan hyvat suhteet merkityksellisiin henkildihin ja yrityksiin sekéa

esittaa yksikdn toiminta ja sen merkitys myonteisessa valossa. (Jalava 2011, 22.)

Kuten Aarnikoivu tuo esille, esimiehen tehtavat voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen
(Kuvio 3): suoraan esimiestydhodn, epasuoraan esimiestydhon ja itsensa johtamiseen.
Suora esimiesty0 on ty6td, joka nakyy kaikille tydyhteison jasenille. Kuten kuviosta 3
voidaan n&hda, suora esimiesty0 koostuu palautteesta, motivoinnista seké tyon johta-
misesta. Epasuora johtaminen ja itsensa johtaminen ovat esimiestyttd, jotka puoles-
taan eivat nay tyoyhteison muille jasenille. Epasuora esimiesty0 pitda sisallaan tydn
tekemisen edellytykset ja epasuoralla esimiestyolla on valtava merkitys suoran esi-
miestybn onnistumiseen. Ep&suoraa esimiestydta on esimerkiksi valmennukseen osal-

listuminen, jonka tavoitteena on kehittyd esimiehena. (Aarnikoivu 2008, 36.)

Motivointi
- palkitseminen

%y .
% @ Tyon tekemisen
Palaute % & egenytykset,
- yksilo- ja Viesy—! toiminnan puitteet
tiimikohtainen NG Esimiestyd — - organisatoriset
strategia asiat
o : lahtékohtana - sidosryhmayhteistyd

Tydn johtaminen (sisainen ja

- rekrytointi @{a ulkoinen)

- seuranta e

- tehtavien jako

- ohjaus

- tavoiteasetanta

SUORA ESIMIESTYO ITSENSA JOHTAMINEN | EPASUORA ESIMIESTYO

Kuvio 3. Esimiehen tehtavét (mukaillen Aarnikoivu 2008, 36).

Esimiehen tavasta toimia otetaan mallia, niin myonteisessa kuin kielteisessakin mieles-
sa. Pentikainen jakaa esimiestyon kahteen eri tehtdvéaalueeseen, ihmisjohtamiseen ja
asiajohtamiseen. Asiajohtamisessa esimies keskittyy faktoihin ja jarjestelmiin, kun taas
ihmisjohtamisessa esimies kehittyy ihmisten kehittAmiseen ja ohjaamisen. Asiajohtami-
seen koostuu pdaaasiallisesti hallinnollisia tehtavista, kuten laskujen hyvaksymisista,
alaisten tydtuntien seurannasta ja hyvaksymisista seka tarvikkeiden tilauksista, joita
tarvitaan tyon suorittamisessa. Edelleen tarked osa esimiesty6ta on valvoa annettujen

ohjeiden noudattamista, tyon suorittamista seka kaytettyja menetelmia. Myos tydsuoje-
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lu, tybohjeet, raportointi, tyéhénopastus ja raportoitavien lahtétietojen oikeellisuuden
tarkistaminen kuuluvat asiajohtamiseen. Asiajohtamisessa ensisijaisesti tarkein asia on
tyon johtaminen. (Pentikdinen 2009, 13-15.)

Esimiehen toinen tehtdvaalue on ihmisjohtaminen. Termid ihmisten johtaminen alettiin
kayttamaan 1970-luvun alkupuolella eli kasitteend ihmisjohtaminen on kohtalaisen uu-
si. Kuten kuviosta 4 huomataan, ihmisjohtaminen muodostuu muun muassa henkils-
ton valmentamisesta ja koulutuksesta, palautteen antamisesta ja tydyhteisossé synty-
neiden ristiriitojen selvittdmisesta. Myods kehityskeskustelut, tyontekijoiden kehityskoh-
teiden ja vahvuuksien analysointi ja palkitseminen ovat osa ihmisjohtamis-
ta. (Pentikainen 2009, 14-15.)

Asiajohtaminen Ihmisjohtaminen

«  tydsuojelu * palkitseminen

* tyon johtaminen * kehityskeskustelut

« fyonopastus * palautteen antaminen

» tavoitteiden asettaminen ja + alaisten vahvuuksien ja
toteutuman mittaaminen kehityskohteiden analysointi

. rapc_:rtoi_nti Johtaminen « qistinitojen selvittaminen

» tarviketilaukset * Kannustejarjestelmat

+ tydohjeet * henkilastén koulutus ja

+ palkkatietojen tarkistus valmentaminen

* henkilo- ja tehtavajarjestelyt * ryhmatilanteiden johtaminen

» laskujen tarkastus ja * motivaatiotekijoista
hyvaksyminen huolehtiminen

« tydtuntien seuranta ja
hyvaksyminen

Kuvio 4. Asia- ja ihmisjohtaminen (mukaillen Pentikainen 2009, 14).

2.6 Hyvan johtamisen kriteerit ja hyvan johtajan ominaisuudet

Kuten kaikki ihmiset — myds esimiehet — ovat erilaisia. Kuten tekstistd on aikaisemmin
tullut ilmi, hyvaksi esimieheksi voi oppia ja omia esimiestaitojaan voi kehittaa. Esimies-
tyd on ihmisten kanssa tytskentelyd seka toisiin ihmisiin vaikuttamista. Tutkimuksissa
on selvinnyt, etta tiettyja luonteenpiirteitd omaavat esimiehet vaikuttavat alaisiinsa pa-
remmin ja saavat enemman aikaan tyéyhteiséssa. Kuten konkreettisia esimiestaitoja,

myds kayttaytymistapoja voidaan opetella, jos niita ei esimiehella luontaisesti ole.
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Harvard Business Reviewin tehdyssa johtamistaidon tutkimuksessa 195 johtajalta pyy-
dettiin valitsemaan 15 tarkeintd johtamistaitoa 74 vaihtoehdosta. Kyselyyn vastanneet
johtajat olivat 15 eri maasta ja yli 30 kansainvalisesta yrityksestd. Vastauksista saatiin
kerattyd kymmenen esimiehen arvostetuinta piirretta, joista Giles muodosti viisi paa-
teemaa. Paateemoiksi muodostuivat vahva etiikka ja turvallisuus, itseohjautuvuuden
edistaminen seka kasvua tukeva esimiestyd. Kommunikointi ja yhteyden edistaminen
seka tehokkaan oppimisen/koulutuksen edistaminen nousivat myds arvostetuiksi paa-
teemoiksi. Korkea etiikka ja moraaliset standardit nousivat arvostetuimmaksi ominai-
suudeksi (67 %). Myds turvallisuuden tunteen luominen sisaltyi tahan kategoriaan, silla
hyvinvoivan tydyhteison ja onnistuneen esimiestyon yhtena tarkeéané osana on luoda
turvallinen tydymparisto. (Giles 2016.)

Muita arvostettuja piirteitd esimiehessé ovat tavoitteiden tuottaminen tyontekijoille 10y-
silla ohjeilla ja selked kommunikointi odotuksista puolin ja toisin. Esimiehissa arvoste-
taan joustavuutta paatoksentekotasolla sekd sitoutumista jatkuvaan kehittymiseen ja
kehittymisen tukemiseen. Avoin ja jatkuva kommunikointi, avoimuus uusille ideoille ja
lahestymistavoille, yhdessa onnistuminen ja epaonnistuminen nousivat myds esille
esimiehessa arvostettuina piirteina. Yhteisollisyytta ja kuuluvuudentunnetta esimies voi
luoda pienilld teoilla, kuten muistamalla tydntekijoidensa kiinnostuksenkohteita, harras-
tuksia ja perheenjasenten nimet. Vaikka nama teot ovat pienid, niilla on suuri vaikutus

kuuluvuudentunteen luomisessa. (Giles 2016.)

Myés Tivi-lehdessa tehdyssa artikkelissa tuodaan esille nelja taitoa, joita esimies tarvit-
see aina huolimatta maailman jatkuvasta muutoksesta ja digitalisoitumisesta. Jon
Meachamin mukaan johtamisen perusperiaatteet ovat pysyneet samana aina Kreikan
historiallisesta ajasta asti nykypaivaan. Hyva esimies on vilpitdn, utelias ja empaatti-
nen. Uteliaisuuden kautta esimiehet ymmartavat muutoksia, jotka tapahtuvat maail-
massa. Hyvan johtajan ominaisuuksiin Meachamin mielestd kuuluvat myos noyryys
sekad kykya myontdd omat virheensa. (Komonen 2018.) Myds Forbes mainitsee vilpit-
tomyyden ja innokkuuden 8 Essential Qualities That Define Great Leadership -
artikkelissaan. Paattavaisyys ja kyky myontdd omat virheensa tulevat myos esille artik-
kelissa. Lisaksi artikkelissa tuodaan esille hyvat kommunikointitaidot, karisma, rehelli-
syys, lojaalius ja kyky voimaannuttaa. Joillakin ihmisilla on luontaista johtamisosaamis-
ta, mikd nayttaytyy heidan kykyndan motivoida, mentoroida ja saada tuloksia aikaan
vahemmalla tyolla kuin esimerkiksi esimies, joka on asemassaan asiantuntijuutensa
vuoksi. (Fries 2018.)
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My6s hyvélle johtamiselle on luotu kriteerit, joiden avulla méaaritellaan, mista hyva joh-
taminen koostuu. Tyoterveyslaitos on koonnut viisi hyvan johtamisen kokonaisuutta,
joiden avulla yritykset voivat kehittdd ja arvioida omaa johtamistaan. Tyo6terveyslaitok-
sen kriteerit on kohdennettu julkisiin organisaatioihin, mutta toimivat myds yksityisissa
ja pienemmissa yrityksissa joko sellaisenaan tai muokattuina. Tyo6terveyslaitoksen hy-
van johtamisen kriteerien viisi kokonaisuutta ovat uudistuminen ja osallisuus, luottamus
ja arvostus, osaaminen ja kehittyminen, yhteisty0 ja verkostot sek& monimuotoisuus ja

yksildllisyys. (Hyva johtamisen kriteerit n.d.)

Todellinen muutos ja uudistuminen syntyvat yksildiden henkilokohtaisten kokemusten
kautta ja eri toimijoiden valisenéd yhteistyona eivatka ainoastaan ylhaalta alas johtaen.
Jotta uudistuminen onnistuu, se vaatii tietoista ja aktiivista johtamista niin alhaalta ylos-
pain kuin ylhaalta alaspain. Uudistamiseen tarvitaan seka kaytantélahtoista- etta tavoi-
telahtoista johtamista. Kaytantdlahtdinen johtaminen tapahtuu usein alhaalta ylos ja on
paikallisempaa, joustavampaa ja nopeampaa, kun taas tavoitelahtdinen johtaminen
tapahtuu ylhaalta alas ja on etukateen maariteltya ja suunnitelmalista. Onnistuneessa
uudistumisessa ja muutoksen edistamisessa auttaa, kun esimies koordinoi muutok-
sen/uudistumisen hyvin ja viestii laajasti ja avoimesti muutoksen/uudistumisen proses-

sista. (Hyvan johtamisen kriteerit n.d.)

Toimintaa kehittaessa esimiesten ei pida unohtaa palvelujen kayttajia, vaan ottaa myds
heidan kokemuksensa ja asiantuntemus kayttéon. Koko yritys hyotyy, jos esimies ottaa
mukaan henkiléstdn ja heidan kokemuksensa, osaamisen ja taidot muutosta/uudistusta
lApi kaytdessa, samalla innostaen henkilostdd kokeilemaan uusia toimintatapoja. Hy-
vaan johtamiseen kuuluu henkildston hyvinvoinnin seuraaminen, mutta erityisen tarke-
aa hyvinvoinnin tarkkailu on uudistumista ja muutoksia lapikdydessa. (Hyvan johtami-

sen kriteerit n.d.)

Luottamus on osa tydyhteison sosiaalista padaomaa ja tarked osa tyoyhteiséa. Luotta-
muksen rakentaminen henkiloston ja johdon valille on tarke& osa rakentaessa tuloksel-
lista ja hyvin toimivaa tydyhteisfd. TyOyhteison valista luottamusta edellytetaan, jotta
henkilot pystyvat tydskentelem&an organisaation perustehtdvan mukaisesti rakentaval-
la tavalla. Esimies voi rakentaa luottamusta muun muassa varmistamalla, etta tyopai-

kalla on turvallista keskustella avoimesti, tieto on kaikkien saatavilla ja tavoitteet on
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tehty yhteiseksi. Toiminnan tulee olla eettista, lapindkyvaa, avointa ja jokaista henkilta

arvostetaan tydpaikalla. (Hyvan johtamisen kriteerit n.d.)

Toimivat verkostot ja yhteistyd ovat osa hyvan johtamisen kokonaisuutta, silla osallis-
tumisen ja yhteistydn merkitys on kasvamassa jatkuvasti niin henkilostén kesken kuin
myoOs suhteessa kumppaneihin ja asiakkaisiin. Taman myota johtamisen kohteena on
entistd useammin verkosto, joka koostuu monista erilaisista toimijoista. Toimiva yhteis-
tyon ja verkoston kriteereihin sisaltyvat toimintatapojen yhteinen sopiminen ja niihin
sitoutuminen seka tydyhteisttaitojen arvostaminen, mikéa tarkoittaa kykya ja halua toi-
mia rakentavalla tavalla tydyhteiséssa tukien niin kollegoita kuin esimiestakin. (Hyvan
johtamisen kriteerit n.d.)

Neljantend kokonaisuutena tyoterveyslaitos on maininnut osaamisen ja kehittymisen.
Jotta tydyhteist ja yritys menestyvat perustehtdvassadn nyt ja tulevaisuudessa, tarvi-
taan osaamisen kehittdmistéd. TyOyhteisossd osaamisen jakaminen ja kehittdminen on
jokaisen — niin esimiehen kuin alaisenkin — vastuulla. Tydyhteiséssa tulisi antaa jatku-
vaa palautetta, joka auttaa kehittamaan yrityksen ja tydyhteisén toimintaa. Osaamisen
johtamisella varmistetaan, etta tydyhteisébn osaaminen vastaa yrityksen ydintehtavia
nyt ja tulevaisuudessa ja, ettd osaaminen on strategialahtdistd. Osaamisen johtaminen
on onnistunutta ja tayttaa hyvan johtamisen kriteerit, kun tyonjako ja tehtavéat tukevat
uudistumista, oppimista ja tavoitteet ovat konkretisoitu. On tarkedd, ettd yrityksessa
ennakoidaan, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja samalla kehitetaan ny-
kyistd osaamista eri menetelmia kayttaen. Naitd menetelmid ovat muun muassa pe-
rehdyttaminen ja tydhonopastus, vierailut, konferenssit, kehityskeskustelut ja palaute,

valmennukset, projektit seka henkildstokoulutukset. (Hyvan johtamisen kriteerit n.d.)

Hyvasséa johtamisessa tydyhteisén monimuotoisuus otetaan huomioon tukemalla en-
nakoiden voimavaroiltaan ja tyokyvyltdén erilaisten ihmisten tyéhon osallistumista seka
varmistaen yhdenvertaiset velvollisuudet, mahdollisuudet, kohtelun ja oikeudet kaikille
tyoyhteison jasenille. Onnistuneessa monimuotoisuuden johtamisessa myds mahdollis-
tetaan tyon tekeminen joustavasti riippuen elamantilanteesta. Monimuotoisuus pitaa
sisdlladn miehet ja naiset, eri-ikdiset, osatyokykyiset ja eri elamantilanteissa olevat.
Osa monimuotoisuudesta ei ole nakyvad. Monimuotoisuuteen kuuluvat myos eri kieli-
ryhmaan, uskonnollisiin tai etnisiin taustoihin kuuluvat ihmiset. Monimuotoisuus mielle-

taankin tydelamén laadun ja menestyksen osatekijaksi, ja monikulttuurisuuden johtami-
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sessa tunnistetaan ja arvostetaan yksildiden erilainen asiantuntijuus, kokemus, osaa-

minen ja hakemykset. (Hyvéan johtamisen kriteerit n.d.)

3 X-,y-jaz-sukupolvet

Suuret ikéluokat aloittivat tydelamassa 1960-1970-luvuilla ja x-sukupolvi 1980- ja
1990-luvuilla. Y- ja z-sukupolvet puolestaan ovat aloittaneet tyéelamansé 2000-luvulla.
(Aarnikoivu 2010, 11.) Nuorempien sukupolvien odotukset tydyhteison toiminnasta,
johtamisesta seka tyostd eroavat vanhempien sukupolvien odotuksista monilta osin
(Vesterinen & Suutarinen 2011, 9). Usein tuodaan esille sukupolvien erovaisuudet ja
jopa korostetaan, kuinka erilaisia sukupolvet toisiinsa ndhden ovat ja, kuinka x-, y- ja z-
sukupolvet odottavat taysin eri asioita tydsta ja elamasta verrattuna suurten ikaluokkien
edustajiin. (Aarnikoivu 2010, 11.)

Eri sukupolvien johtamisessa ei ole kyse siitd, etta jokainen sukupolvi lokeroidaan ja,
ettd heita johdettaisiin vain tietylla tavalla. Sen sijaan eri sukupolvien ominaispiirteita,
arvoja ja odotuksia voidaan kayttaa hyvina suuntaviivoina, kun esimies miettii johtamis-
tyylidan ja sitda, miten saada kaikki sukupolvet toimimaan yhdessa tehokkaasti. Kuten
Tienari ja Piekkari (2011) tuovat esille, aina tulee olemaan nuoria, jotka kayttaytyvat
kuin x-sukupolven edustajat ja painvastoin, joten loppujen lopuksi sukupolvijaottelua ja
stereotypioita ei tule ottaa liian kirjaimellisesti. Tulee myds muistaa, ettd sukupolvet
ovat tulleet tydelamaan eri aikoihin, minka takia sukupolvet saattavat olla hyvinkin eri-

laisessa asemassa yrityksen sisalla. (Tienari & Piekkari 2011, 19 & 249.)

Ikaantyminen on yksi erilaisuuden muodoista, mutta poikkeaa muista muodoista, koska
ikdrakenteen muuttuminen ei ole estettavissd. Nuoret tulevat tydelamaan ja samalla
vanhemmat siirtyvét elakkeelle. Esimiehen tulee huomioida, etta sukupolvien véliseen
yhteisty6hon liittyy monia eri piirteita, jotka muodostuvat heidan luonnollisesta erilai-
suudestaan. lk&erot tydyhteistsséa saattavat enimmillaén olla jopa 40 vuotta, mika saat-
taa vaikuttaa erittdin paljon tydyhteison ilmapiiriin. lkéero tyontekijoiden valilla on yksi
syy siihen, miksi esimiesten tulisi kiinnittd&d huomiota eri sukupolvien johtamiseen.
(Pentikainen 2009, 50.) On yleista, etta eri sukupolvet vélttelevat toisia sukupolvia, jol-
loin henkilt jakautuvat helposti viettdm&an aikaa omanikéisten kanssa. (Jabe 2017,
53).
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Yleisesti eri sukupolvien suhtautuminen toisiinsa on pysynyt samana sukupolvesta toi-
seen; nuorempi sukupolvi saattaa nahda vanhemman sukupolven hidastavan heidan
kehitystdédn ja uudistumistaan, kun taas vanhemmat saatavat kokea, ettd nuoremmat
hairitsevat heidan vakiintunutta ja rauhallista tydntekoa uusien ideoidensa kanssa.
Vanhemmat eivat aina jaksa innostua nuorten ehdottamista uudistuksista, koska ovat
tyytyvdisia vanhoihin tapoihin tehda tdéitd. Nuorempi sukupolvi voi vastavuoroisesti ko-

kea, ettd vanhemmat eivat en&dé opi uusia asioita. (Pentikdinen 2009, 50.)

Esimies kokee kaytanndsséa alaistensa erilaisuuden muun muassa kokemuksen, ter-
veydentilan, yhteistyokyvyn, osaamisen, tydasenteiden ja ian nakokulmista. Liséksi
esimies ratkaisee ongelmia, joita ikdantyminen ja ikdantymiseen liitetty tdiden parempi
organisointi tuovat tullessaan. Tastd syysta ikdjohtamisen tarve korostuu erityisesti
l[&hiesimiehen tydssa. (llmarinen ym. 2003, 161.) Esimies voi omalla esimerkillaan
muuttaa sukupolvien valisid ennakkoluuloja toisistaan ja tuoda rohkeasti esille ik&joh-
tamisen strategiat yrityksessa. Kun esimies tuo esille eroavaisuudet, auttaa se liséksi
eri sukupolvia ymmartamaan toisiaan paremmin, mika puolestaan helpottaa esimiehen
tyota. (Pentikdinen 2009, 50.) Panostettaessa eri-ikdisten johtamiseen, liikketoimintaa
johdetaan paremmin ja yritys saavuttaa strategisen etuuden (Jenkins 2019). Myds si-
toutuminen, tuottavuus ja kyvykkyys lisaantyvat paremmalla eri-ikdisten johtamisella
(Kiviranta 2010, 49).

3.1 X-sukupolvi

X-sukupolveksi kutsutaan vuosina 1965-1979 syntyneita ihmisid. Monet x-sukupolven
edustajista olivat todistamassa 1980- luvun huonoa taloustilannetta ja nakivat vanhem-
piensa menettavan tydpaikkansa. X-sukupolvi oli ensimmaéainen sukupolvi, joka kasvoi
tietokoneiden kanssa. X-sukupolven edustajat arvostavat vapautta ja ovat neuvokkaita
ja itsendisia. X-sukupolvi mukautuu muutoksiin helposti, mink& ansiosta heille ei ole
ongelmaa vaihtaa tyopaikkaa. TyOpaikalla x-sukupolvi arvostaa vapautta ja vastuuta
eikéd pida mikromanageerauksesta. Tutkimuksissa on selvinnyt, etté toisin kuin suuret
ikaluokat, x-sukupolven edustajat arvostavat enemman ty6- ja vapaa-ajan tasapainoa.
(Kane 2019.)

Esimiehen tulisikin antaa x-sukupolvelle tilaa ja vastuuta. X-sukupolvi pitaéd uusien asi-
oiden oppimisesta, mutta haluaa tehda sen omin keinoin. (Kane 2019.) Jotta x-

sukupolven tyontekija saadaan pidettya tydpaikalla ja motivoituneena, tulisi esimiehen
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luoda keinoja, joilla vedota heidan haluunsa pitaa tyo- ja vapaa-aika tasapainossa. Mo-
tivaattoreina toimivat muun muassa joustavat tydajat ja mahdollisuus valita eri vaihto-
ehdoista. (Javitch 2010.) Vaikka x-sukupolvelle on helpompi vaihtaa tytpaikkaa kuin
suurille ikaluokille tai veteraaneille, he silti arvostavat ja pitavat esimiestd suuremmas-
sa asemassa kuin nuorempi sukupolvi. Onkin tarkeaa, ettéa x-sukupolven johtamiseen
otetaan vuorovaikutteinen tyyli, annetaan palautetta ja luodaan luottamusta seka ote-
taan heidat mukaan paatoksentekoon ja ongelmien ratkaisuun. (White 2014.) X-
sukupolvi arvostaa kouluttautumis- ja kasvamismahdollisuuksia. Esimiehen onkin hyva
mahdollistaa oppimismahdollisuuksia ja tyotehtaviin heille on hyva luoda selkeét tavoit-
teet, mutta antaa heille vapautta toimintatapoihin. (Javitch 2010.)

Huomioi erityisesti ndma x-sukupolven johtamisessa:
e joustavuus tyGajoissa
e vastuun antaminen ja innovointi
e hyvat etenemis- ja kouluttautumismahdollisuudet

e vuorovaikutteinen johtamistyyli

3.2 Y-sukupolvi

Y-sukupolven (1980-1994) edustajia kutsutaan myds nimilla millenniaalit, digiajan natii-
vit sek& diginatiivit. Y-sukupolven arvostamat arvot ovat sidoksissa heidan omille ihan-
teillensa ja elamalle seka ovat tekemisissa heidan henkilokohtaisen oikeudentunteensa
kanssa. Uralla ylospain nousemisen sijasta y-sukupolvi haluaa ennemmin kehittdd mo-
niosaamistaan. Ainoastaan esimiehen arvostus ei riita y-sukupolvelle, vaan heille on
my0s tarkeda tyOkavereilta oppiminen ja heiltd saatu palaute. Esimiehen tulee osata
innostaa, kehittaa, kuunnella, valmentaa seka kunnioittaa diginatiiveja. Toisin kuin suu-
ret ikaluokat, y-sukupolvi haluaa olla mukana vaikuttamassa, he kyllastyvét helposti
rutiineihin seka kaipaavat uusia haasteita usein. Y-sukupolvi tuo omaa osaamistaan
esille enemman kuin vanhemmat sukupolvet ja ovat valmiita ottamaan riskeja. (Veste-
rinen & Suutarinen 2011, 125 & 127.)

Toisin kuin x-sukupolven ja muiden vanhempien sukupolvien kohdalla, jossa "pomona”
oleminen on tarke&a ja hyvaksyttavaa, y-sukupolven johtamisessa tarvitaan enemman
mentoreita. Esimiehen ei tule ottaa johtamista itsestaanselvyytend, ja johtamisen tulee

olla jatkuvaa. Vuorovaikutuksen tulisi korostua y-sukupolven johtamisessa, ja esimie-
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hen on hyvd kommunikoida tiheasti y-sukupolven kanssa, silld y-sukupolvi uskaltaa
vaatia eika ota asioita itsestaanselvyytena. Y-sukupolven edustajat myos kyseenalais-
tavat enemman kuin vanhempi sukupolvi. Esimieheltd odotetaan henkilokohtaista joh-
tamista, jossa kaikkien mielipiteet otetaan huomioon. Esimiehelta odotetaan kiinnostus-
ta tyontekijan arkea ja tyota kohtaan seka lisaksi esimiehen tulee olla kiinnostunut hen-
kilosta kokonaisena ihmisena eikd ainoastaan pelkkana tydntekijana. Valiton palaute
on tarkeaa, silld y-sukupolvi on tottunut saamaan palautetta koko elaménsa ajan. (Ves-
terinen & Suutarinen 2011, 125.)

Brawe New Talnet -yhtibn toimitusjohtaja Lucian Tarnowski tuo esille vinkkeja y-
sukupolven johtamiseen. Y-sukupolven tyontekijille hyva palkka ei motivoi enaa sa-
malla lailla kuin vanhempien sukupolvien keskuudessa. Heille tulisi tarjota tyota, jolla
on merkitystd. Jos aihetta, esimiehen on hyva palkita tyontekijat valittomasti, silla y-
sukupolvi motivoituu palkitsemisesta. Y-sukupolvi pitdd yhteiséllisyydestd, mutta halu-
aa kuitenkin, ettd heidat nahdaan myoés yksildind. Taten esimiehen tuleekin tunnistaa
erilaisuus ja palkita tehokkaimpia ja parhaimpia tyontekijoitd. Vesterisen ja Suutarisen
kirjassa tulee ilmi, etta 84 % nuorista pitaa tarkeana, etta yrityksen toiminta on vastuul-
lista. On siis tarkeaa, etta esimies ja yritys toimivat vastuullisesti. (Vesterinen & Suuta-
rinen 2011, 124-125.)

Y-sukupolvelle tulee luoda joustoa tytn tekemisen tapoihin seka tydaikoihin. Toisin
kuin vanhemmat sukupolvet, y-sukupolvi ei eld pelkastaan tydnteolle. Heidan fokuk-
sensa on enemman sosiaalisessa elamassd, ja he suunnittelevat tydnsa sosiaalisen
elaméansa ymparille, joten esimiehen tulee mahdollistaa tyon tuottama lisdarvo. (Veste-
rinen & Suutarinen 2011, 160.)

Huomioi erityisesti nama y-sukupolven johtamisessa:
e |asnd oleva ja vuorovaikutteinen johtaminen
e palkitseminen ja palaute
o yksilolahtdisyys

e mukaan ottaminen ja valtuuttaminen

3.3  Z-sukupolvi
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Nuorin tybelamasséa oleva sukupolvi, z-sukupolvi muodostuu vuosina 1995-2009 syn-
tyneista ihmisistd. Z-sukupolvea ja y-sukupolvea yhdistavat monet samanlaiset asiat.
Z-sukupolven edustajia kutsutaan myos pelisukupolveksi, koska he ovat virtuaalimaa-
iimassa ja keskustelevat jatkuvasti monien ihmisten kanssa samaan aikaan, mika
mahdollistaa tiedon kerddmisen ja jakamisen seka monien erilaisten ihmisten tuntemi-
sen. Tarkeinta z-sukupolven edustajille on olla yhteydessa omiin verkostoihin ja ysta-
viin. Z-sukupolvea ei motivoi palkka tai muut edut, silla ne ovat itsestaan selvia asioita
nuorille. Z-sukupolvi on tottunut, etta vaihtoehtoja riittda. Jabe tuo kirjassaan esille z-
sukupolven arvoja, jotka tulevat olemaan suuressa osassa tulevaisuudessa, kun yha
useampi z sukupolven edustaja siirtyy tyoeldmaan. Z-sukupolvi ndkee kulutuksen it-
sensa toteuttamisena ja haluaa maksimoida mahdollisuudet, niin tyd- kuin siviiliela-
massakin. He uskovat, ettd teknologia pitaa verkostot ja sosiaaliset suhteet kasassa.
He myds ajattelevat, ettd tyd ja koko elama on hauskan pitoa varten. Yksilollisyys, lu-
kuisat identiteetit, ystavien tarkeys ovat myods suuressa osassa z-sukupolven elamaa.
(Jabe 2017, 43.)

Z-sukupolvelle tyota tarkedmpdaa ovat yksityiselama ja vapaa-aika ja he odottavat 1a-
pindkyvia johtamisrakenteita ja joustoa tyOpaikalta. Sosiaalisen median kautta nuoret
ovat oppineet sekd saamaan ettd antamaan palautetta heti ja odottavat sitda myos esi-
miehelta. Toisin kuin vanhemmille sukupolville, nuorille teknologia on luonnollinen osa
elamaa ja heille internetissa elaminen on arkea. (Jabe 2017, 44-45.) Z-sukupolvi ei
usko auktoriteetteihin ja esimiehen tuleekin ansaita johtajan asema, silla pelkka esi-
miehen asema ja sen mukana tuleva auktoriteetti eivat riita. Tasta syysta z-sukupolven
ja tulevien sukupolvien johtamistyylin voi kiteyttaa yhteen sanaan: epajohtaminen. Nuo-
ret haluavat toimia lapinékyvissa, tasa-arvoisissa tydymparistissa ja avoimessa tydyh-
teisossa. (Tienari & Piekkari 2011, 22 & 24-25.) Z-sukupolvi haluaa tehda ty6ta, johon
saa osallistua ja, jossa pystyy kehittymaan. Nuorelle on tarkeda tehda tyota, jota hén
pitda tarkeana ja, johon han uskoo. Nuoret odottavat johtamiskaytantdjen olevan jous-
tavia, avoimia, yksilollisia seka lapinakyvia. Kuten y-sukupolvi, mydskaan z-sukupolvi ei
sitoudu yhteen ty6nantajaan ja voi vaihtaa tyopaikkaa useammankin kerran. (Jabe
2017, 42 & 44-45.)

Toisin kuin y-sukupolvi, joka haluaa johtamiselta yhteiséllisyytta ja yksildlahtoisyytta, z-
sukupolvelle on tarke&d, etta heidat ndhdaan ensisijaisesti yksildina, vaikka he pitavat-
kin yhteisollisyydesta ja yhdessa tytskentelysta. Z-sukupolvelle yhdessa tekeminen on

tarkeda ja kohtaamiset inmisten kanssa seka virtuaalisesti etta kasvokkain ovat todella
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tarkeita z-sukupolvelle. Kommunikoidessa z-sukupolven kanssa huomio tulisi Kiinnittaa
arkipaivaisiin rutiineihin, jotka mahdollistavat viela paremman tiedon jakamisen ja tie-
don yhdessa kehittamisen. Yhteistyéhon ei voi kuitenkaan pakottaa, ja z-sukupolvea
tuleekin houkutella yhteistydhon tavoitteiden ja yhteisten paamaarien kautta seka tarjo-
ta yhteistydhon mieluiset olosuhteet. (Tienari & Piekkari 2011, 261-262.)

Aiemmin esille tuodun ep&johtamisen tarkoitus on johtamisen piilottaminen ja se, etta
ei yritetd johtaa liilan suorasti. Epajohtamisen lahttkohtia ovat erilaisuuden ymmartami-
nen ja sen onnistunut kasitteleminen, silla z-sukupolvea johdettaessa johtamisen on
tuettava erilaisia ajatuksia, moninaisuutta ja yhteisollisyytta. Johtamisen on myds lisék-
si tuettava keinoja, joilla voidaan paastéa eroon liiallisesta valvomisesta ja johtamisen on
inspiroitava nuorten luovuutta. Johtamisella tulee olla korkeampi padamaara kuin ylem-
man henkildston toiveiden tayttaminen, ja tiedon tulee olla kaikkien saatavilla ja valittya
yrityksessa sujuvasti henkilostolle. Epdjohtaminen voidaan kiteyttda kahteen sanaan:
vapaus ja kehykset, silla epajohtamisessa valtaa ja vastuuta jaetaan tiettyjen sovittujen
tavoitteiden puitteissa, mikd mahdollistaa vapauden. Puitteet vastuun ja vallan kaytta-
miselle seka tydyhteisdssa toimimiselle puolestaan luodaan sopimalla tavoitteista seka
mahdollistamalla ja luomalla olosuhteet tydn tekemiselle vapaammin ja itsenaisemmin.
(Tienari & Piekkari 2011, 22 & 24-25.)

Huomioi erityisesti nama z-sukupolven johtamisessa:
¢ yksil6llinen johtaminen
e epdajohtaminen eli huomaamaton johtaminen
e tavoitteiden kautta johtaminen

e tasa-arvoisuus

3.4 Suurimmat eroavaisuudet eri sukupolvien valilla ja johtamisen haasteet

Kuten yksildiden, my6s eri sukupolvien valilla on eroavaisuuksia, jotka saattavat tulla
esille tydyhteistssa. Eri sukupolvien erilaiset tydskentelytavat, asenteet sek&d arvomaa-
ilmat luovat esimiehelle haasteita johtamiseen. Sen liséksi, etta esimiehen tulisi osata
johtaa sukupolvia eri tavoin, on hanen myds saatava sukupolvet tygskentelemaan yh-
dessa ja ymmartdmaan toisiaan (Suutarinen & Vesterien 2011, 10). Useilla ty6paikoilla
ikdjakauma tyOntekijdiden valilld muistuttaa limarisen sanoin "kaksikyttyraistd kamelin

selkad”, silla tulevien kahdenkymmenen vuoden ajan ikaantyvia tyontekijoitd on 1,5
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kertaa enemman tydelamassa kuin nuorempia tyontekijéitd. On normaalia, ettéa elake-
ikaa lahentelevan tyontekijan tydpariksi saattaa tulla juuri valmistunut nuori, silla yritys-
ten tydyhteis6t muodostuvat padsaantodisesti yli 50-vuotiaista ja 20-30-vuotiaista. (llma-

rinen n.d., 8.)

Selkein eroavaisuus eri sukupolvien valilla on Vesterisen ja Suutarisen mukaan kasvu-
ymparisto, silla jokainen sukupolvi on kasvanut erilaisten virikkeiden keskella ja oman-
laisessa ilmapiirissé. Kasvuympaériston vaikutusta henkiliden tydskentelytapoihin tule-
kaan vahatella ja eri sukupolvien kasvuymparistbjen ymmartaminen auttaa, kun tarkas-
tellaan, miten sukupolvet tytskentelevat toistensa kanssa. Toinen sukupolvi ei voi kos-
kaan taysin ymmartaa toisen sukupolven kasvuympariston lahtékohtia, mutta asian
jonkinlainen ymmartadminen ja tiedostaminen auttaa jo suuresti. Eri sukupolvien erilai-
set kasvuympadristot tuovat tydyhteison yhteistyéhon erilaisuutta ja luovuutta edistavia
virikkeitd, jotka tekevét eri sukupolvien vélisesté yhteistoiminnasta joko todella tuotta-
vaa tai mahdotonta riippuen tydyhteistn toimivuudesta. (Vesterinen & Suutarinen 2011,
160.)

Kaikilla sukupolvilla on omat kokemusmaailmansa seka omat elamantilanteet, minka
vuoksi heidan tarpeensa ja odotuksensa tyOnantajaa ja tyéta kohtaan eroavat. Yksilolli-
set odotukset ja erot sukupolvien sisélla tuovat viela enemman haasteita eri sukupol-
vien johtamiseen, ja esimiehen tulee pystya huomioimaan tyténtekijdiden erilaiset odo-
tukset ja tarpeet. Esimerkiksi yleisimmin hyvalta esimieheltd odotetaan olevan kiinnos-
tunut alaistensa tydstd, olevan tasapuolinen, vastuuntuntoinen, kannustava seka pa-
lautetta antava. Edelld mainitut piirteet kuitenkin joskus tarkoittavat eri asioita eri ihmi-
sille. Eri sukupolvet voivat myds olla hyvinkin eri asemissa yrityksessa johtuen siita,

milloin kukakin on saapunut tydelamaan. Tienari & Piekkari 2011, 249 & 251.)

Tienari ja Piekkari (2011) tuovat esille ajatusmallin, jossa perinteisesti ajatellaan, etta
30-40-vuotiaat tasapainoilevat muun elaman ja tyon valilla, minka takia he arvostavat
tyOajassa joustoa. Saatetaan ajatella, ettd alle 30-vuotiaat puolestaan arvostaisivat
merkityksellisia tyotehtavia ja etenemismahdollisuuksia samalla, kun yli 40-vuotiaat
etsivat turvaa ja toivovat tyon jatkumista ja ammatillista kehittymista. Edella mainitut
esimerkit ovat kuitenkin karkeita yleistyksia eika niité voida pitaa taysin patevind. Nama
piirteet ovat kuitenkin hyva ottaa huomioon johdettaessa. (Tienari & Piekkari 2011,
249.)
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Paasaantoisesti ikdaantyneempi henkilé toimii harkitummin ja hitaammin, silla kokemus
on opettanut, ettd mihin kannattaa panostaa ja mihin ei seka miten ty6 hoituu tehok-
kaimmin. Vastavuoroisesti nuori on innokas tarttumaan uusiin haasteisiin, ja energiaa
riittdd uusien asioiden oppimiseen. Nuoret saattavat tehda impulsiivisiakin paattksia
kokemattomuuden ja innostuksen ollessa vahvasti lasnd. Vanhemmat henkilét ovat
tottuneet tiettyyn toimintatyyliin, jonka vuoksi helposti torjuvat uudet ideat, koska ovat
tottuneet tekem&an asiat tietyilla tavoilla eivatkd nae syytd muuttaa niita. Vanhempi
sukupolvi on tottunut oppimaan asioita kirjoja lukemalla ja kaytannontasolla harjoitte-
lemalla lukemaansa, ja he tarvitsevat ehk& enemman toistoja ja aikaa verrattuna nuo-
rempiin sukupolviin, jotka yleisimmin oppivat nopeammin. Kaiken lisdksi nuoremmat
ovat kasvaneet teknologian parissa, joten heidan oppimistyylinsé on eri kuin vanhem-
pien. (Pentik&ainen 2009, 50.)

Nuorempien sukupolvien kanssa esimiehen haastavat esimiehid ajattelemaan johta-
mista uudestaan, silla y-sukupolvi, mutta erityisesti z-sukupolvi kyseenalaistavat hie-
rarkian. Toisin kuin vanhempien sukupolvien kohdalla, nuorempien sukupolvien kohdal-
la esimiehen tulee ansaita johtajuus ja esimiesasema. (Vesterinen & Suutarinen 2011,
116.) Teorioiden pohjalta on tullut esille, ettd ennen johtaminen perustui rakenteille,
hierarkioille, koordinaatioille sekd ohjeistamiselle. Nyt, kun nuoremmat sukupolvet ovat
tulleet tybelamaan johtamista taytyy muuttaa enemman nuorempien sukupolvien tar-
peita vastaavaksi nailtd osin kuitenkaan unohtamatta vanhempien sukupolvia, jotka

puolessaan pitavat esimiesta korkeassa asemassa.

Vanhempien sukupolvien tavoitteena on ollut saada vakituinen tyésuhde, kun taas y- ja
z-sukupolvi haluavat tyoskennelld useissa eri tyopaikoissa eivatkd he tavoittele pysy-
vaa suhdetta tyonantajan kanssa samalla tavalla kuin vanhempi sukupolvi. Elintason
kasvattamisen sijasta nuorempaa sukupolvea motivoi vapaa-aika ja elaméanlaatu seka
tyon merkitys. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 9.) Y-sukupolvi vaihtaa ty6tehtaviaan
luontevasti yrityksesta toiseen, ja he viihtyvat lyhyissa tyosuhteissa seka ovat levittay-
tyneet maailmanlaajuisiin verkostoihin. Milleniaaleille on tarkeaa tydskennella saman-
henkisten kollegoiden kanssa seka saada toimia omalla tavallaan. He eivat rakenna
elaméaansa tyouran varaan, tydeldma ja ura ovat enemmankin jatkeena oman minan
toteuttamiselle. Jos ty6t loppuvat, nuoret luottavat, etta aina l6ytyy uusi tyopaikka. Ylei-
sesti nuorilla on suurempi itseluottamus jo heti alusta alkaen, ja he haluavat nopeasti
tasa-arvoiseen asemaan vanhempien tydkavereiden kanssa ja vastuullisia tehtavia.
(Tienari & Piekkari 9-10 & 120.)
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3.5 Strategioita eri sukupolvien samanaikaiseen johtamiseen

Kuten opinnaytetyon alussa mainittiin, tyopaikalla voi olla neljakin sukupolvea tdissa
samaan aikaan, silla harvoin tyopaikoilla on en&& vain yhden sukupolven edustajia.
Kaikilla yksil6illa ja sukupolvilla on erilaiset odotukset, arvot, mahdollisuudet ja tarpeet
tyosta. Esimiehen tulee kohdella ihmisid niin, etta tavoitteet toteutuvat ja yhteisty® su-
juu, mika ei aina suju ilman haasteita, silla keski-ikaiset tydskentelevéat mieluiten kes-
kendan, seniorit muiden kokeinen kanssa ja nuoret mieluiten toisten nuorten kanssa.
Kaikkien sukupolvien tydssa jaksamista edesauttavat tydyhteisdn ilmapiri, mielekas tyo
ja tyopaikan valiset sosiaaliset suhteet. Toimiva tydymparistd ja mahdollisuus vaikuttaa

omaan tydhodn edesauttavat myds tydssa jaksamista. (Jabe 2017, 53 & 57.)

Jotta sukupolvien erilaiset vahvuudet saadaan hyddynnettya tydyhteisdssa, esimiesten
on luotava vuorovaikutuskulttuuri, joka kannustaa osaamisen jakamisen sukupolvien
valilla. Lisaksi tulisi luoda yhteisty6rakenteita, jotka edistavat eri-ikdisten valista vuoro-
vaikutusta. Aina ei ole itsestaan selvad, ettd kokeneemmat tydntekijat haluaisivat jakaa
omaa tietAmystaan, joten on tarkeaa, ettd esimiehet ovat tietoisia tekijoistd, jotka saat-
tavat aiheuttaa jannitteita eri sukupolvien valille. (Hussi ym. 2011, 349.)

On tarkeda, etta esimies ymmartaa, ettd han ei voi ikind miellyttaa kaikkia, oli kyseessa
sitten yksittdinen henkild tai koko sukupolvi. Ei ole mahdollista, ettéd esimies pystyisi
luomaan taydellisen johtamistyylin jokaiselle sukupolvelle, mika tarkoittaa, etta joku
joutuu aina myontymaan jossakin asiassa. Onkin tarkeaa, etté tarvittaessa kaikki osa-
puolet ovat valmiita tinkim&&n odotuksistaan. Jotta vuorovaikutus tyontekijéiden valilla
onnistuu, vaaditaan Kkaikilta osapuolilta sopeutumiskykyd ja tasapainoilua erilaisten
nakemysten valilla seka erilaisuuden kunnioittamista. (Tienari & Piekkari 2011, 252.)
Kuten tekstissa on aiemmin tuotu esille, eri sukupolvien johtamisessa auttaa, etta esi-
mies tietdd jokaisen sukupolven peruspiirteet, toimintatavat ja motivaattorit, jotta tydyh-

teisd on hyvinvoiva ja tyontekijat tydoskentelevat tehokkaasti.

Eri sukupolvien johtamisessa ratkaisevaa on saada tyontekijat sitoutumaan yhteiseen
tehtavaan, silla yhteinen paamaaréa motivoi eri sukupolvia toimimaan yhdessa. Tyonte-
kijdiden samaistuminen yhteisesti jaettuihin tavoitteisiin ja arvoihin rakentaa yhteista
identiteettid ja vahvistaa sukupolvien yhteenkuuluvuutta. Talldin sukupolvien valiset
erot kadottavat merkitystaan. Lisdksi yhteinen paamaard motivoi erilaisten taitojen ja

kykyjen yhdistamiseen. (Hussi ym. 2011, 354.)
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Sujuva yhteistyd eri sukupolvien valilla vaatii erilaisten heikkousien ja vahvuuksien tun-
nistamista ja ymmartamista. Sen sijaan, etta esimies yrittdd pakolla saada ihmisia
omaksumaan heille vieraita arvoja, tulee hanen rohkaista eri sukupolvia avoimeen kes-
kusteluun. (limarinen ym. 2003, 166.) Eri sukupolvien johtamisen kannalta esimiehen
on tarpeellista ymmartaa, millainen yrityksen ikarakenne on, silla ikdrakenteen perus-
teella voidaan arvioida minkéalaisia henkiloston elakoitymisesta aiheutuvat ennakoimat-
tomat kulut ja toiminnot ovat. Kun esimiehell& on kasitys oman henkilostonsa ik&raken-
teesta, esimies saa tietoonsa minkalaisia joustoja tarvitaan uuden henkiloston hankki-
miseen elakkeelle siirtyvien tilalle, osaamisen siirtdmiseen tai eri elamantilanteiden
yhteensovittamiseen. Muuttuva toimintakyky ja osaaminen seka muuttuvat arvot ja
asenteet ovat asioita, jotka esimiehen tulee huomioida omassa eri sukupolvien johta-

miskulttuurissaan. (llmarinen n.d., 7.)

Yritysten ja esimiesten kannattaa tukea eri-ikaisten tyontekijoiden osallistumista, silla
tydyhteisot saavuttavat parhaimpia tuloksia, kun yhteisén jasenet koostuvat eri-ikaisita
tyontekijoista, joilla on erilaiset vahvuudet. Eri-ikdisten tyontekijoiden osallistuista voi-
daan tukea muodostamalla yhteistydverkostoja, tydryhmia ja tiimeja, joissa on sekaisin
eri sukupolvien edustajia. (Ilmarinen n.d., 9.) Kaikille tydntekijoille yhteisten tiedonjako-
tapaamisten jarjestaminen on myos yksi hyva keino saada eri sukupolvet tydskentele-
maan yhdessa. Talldin eri sukupolvet paasevat jakamaan tietoa muun muassa kielesta
ja kulttuurista. Myds American Management Associaton suosittelee mentorointiohjel-
man luomista artikkelissaan Leading four generations at work, silla luomalla mentoroin-
tiohjelmia mahdollistetaan tiedon siirtyminen sukupolvelta toiselle, ja varmistetaan tie-
don pysyminen yrityksessa. Jotta tyOyhteisossa saadaan luotua sukupolvet ylittava
dialogi, joka yhdistaa tavoitteet, tiedot ja tarpeet, esimiehen tulee méaarittdd nuorempien
tyontekijoiden tavoitteet ja kehittymistarpeet, jotka yhdistetdén kokeneempien tydnteki-
joiden kanssa. (Jenkins 2019.)

Monisukupolvisessa tydyhteisdssa tulisi arvioida uudelleen korvaukset ja etuudet vas-
taamaan jokaisen sukupolven asenteita ja arvoja. Esimerkiksi vanhemmat tyéntekijat
saattavat haluta pitdd maksettuja sapatteja, jotta he pystyvét osallistumaan koulutusoh-
jelmiin, kun taas nuoremmat arvostavat enemman joustavuutta ja korkeampia etuuksia
vaihdossa heidan lojaalisuudestaan ja osaamisestaan. Sen sijaan, etta korvauksia nos-
tettaisiin, yha useampi haluaa mahdollisuuden pitdd enemmaéan vapaata toista. (Jenkins
2019.)
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Yrityksen viestintastrategian laajentaminen on toinen strategia, jota suositellaan eri
sukupolvien samanaikaisessa johtamisessa. Monien eri tiedonjakokanavien kayttami-
nen mahdollistaa sen, etta tieto tavoittaa kaikki sukupolvet. Suuret ikédluokat ja vete-
raanit vastaanottavat tiedot mieluiten kasvotusten, kun taas x-, y- ja z-sukupolvet vas-
taanottavat tiedot mieluiten sahkopostin tai muiden teknologiavélineiden kautta. (Jen-
kins 2019.)

lImarisen oppaassa "Kilpailukykya eri-ikaisten johtamisella- opas ikastrategian laatimi-
sen tueksi” mainitaan kolme asiaa, joihin esimiehen tulisi kiinnittda huomiota, kun joh-
detaan eri sukupolvia: yksilollisyys, asenne seka vuorovaikutus ja yhteisty6. Mentoroin-
tiohjelmien ja tiedonjakotilaisuuksien lisdksi esimies voi kehittédé eri sukupolvien valista
yhteisty6td tuomalla esille ja keskustelemalla mahdollisista kielteisista ikdasenteista
seka lisaamalla tydyhteison taitoja ja tietoja jaksamisesta, tyokyvysta ja osaamisesta.
(lmarinen n.d., 9 & 10.)

4 Tutkimusmenetelma, tutkimuksen toteutus ja aineiston kasittely

4.1 Maarallinen tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutus

Maarallista eli kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kaytetaan tilanteissa, joissa tutkitta-
va ilmié ymmarretty, ilmiésta on tietoa ja ilmién muuttujat ja riippuvuussuhteet muuttu-
jien valilla tunnetaan. Maarallisen tutkimuksen avulla selvitetdan, miten jo olemassa
olevat mallit ja teoriat toimivat kaytannossa seka millaisia maarallisia tuloksia saadaan
tutkimuksesta. (Kananen 2010, 75.) Opinnaytetydssa tutkimusmenetelména kaytettiin
maarallista tutkimusmenetelm&a. Teetetyssa tutkimuksessa oli kuitenkin myos laadulli-
sia piirteitd, silla kyselyssa oli kaksi tarkentavaa ja yksi avoin kysymys, joilla haluttiin
tuoda esille syvemmin tutkittavien mielipiteita esimiestyosta ja eri sukupolvien johtami-

sesta.

Tutkimus toteutettiin kayttden Google Forms -ohjelmaa ja aineisto tutkimukseen kerat-
tiin puolistrukturoidulla kyselylomakkeella. Kysele koostui 13 kysymyksesta, joista ai-
noastaan yksi oli avoin. Muut kysymykset olivat strukturoituja asteikko- ja vaihtoehtoky-
symyksia. Kahteen kysymykseen liittyi jatkokysymys, johon tutkitun tuli vastata edelli-
sen vastauksensa mukaan. Jotta vastaajiin saatiin kaikkien sukupolvien edustajia, ky-

sely l&hetettiin sahkopostitse kaikille Metropolian opiskelijoille, seka paiva- ettd moni-



42

muoto-opiskelijoille. Vastausaikaa oli puolitoista viikkoa. Kyselystéd saatu aineisto kasi-

teltiin Google Formsin omaa ohjelmaa kayttaen.

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Taustamuuttujat

Kyselyyn vastasi 97 henkil6a, joista 27,8 prosenttia oli miehid ja 72,2 prosenttia naisia.
Vastaajien ikAhaarukka sijoittui 18 ik&vuodesta yli 40-vuotiaiseen. Kuviosta 6 nahdaan,
ettd suurin osa (46,4 %) vastaajista oli idltdan 18-25-vuotiaita. 28,9 prosenttia vastaa-

jista oli 26—39-vuotiaita ja 24,7 prosenttia vastaajista oli yli 40-vuotiaita.

Sukupuoli

97 vastausta

@ Nainen
® Mies
Muu
Kuvio 5. Vastaajien sukupuoli.
k&
97 vastausta
® 1525
® 25-39
yli 40

Kuvio 6. Vastaajien ikdjakauma.

Kuviosta 7 nédhdaén, etta kaikilla on tyokokemusta, silla kukaan ei ilmoittanut, etta
hanella ei olisi tyokokemusta. 68 prosenttia vastaajista on ollut tydelamassa yhteensa
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yli viisi vuotta ja 29,9 prosenttia vastaajista on ollut tydelamassa yhdesta viiteen vuotta.

2,1 prosenttia vastaajista on ollut tydeldmassa nollasta yhteen vuoteen.

Kuinka kauan olet ollut tyéelaméassa yhteensa?

97 vastausta

90

@ 0-1vuotta
@ 1-5vuotta
@ vli 5vuotta

Kuvio 7. Mukana ty6elamassa.

"Mitd ominaisuutta arvostat eniten esimiehessa” -kysymys kerasi yhteensa 177 valin-
taa. Vastaajat saivat valita enintdan kaksi ominaisuutta. Valintavaihtoehdot olivat jous-
tavuus, johtajuus, luotettavuus ja jAmakkyys. Luotettavuus kerasi 81 valintaa. Seka
joustavuus ettd johtavuus keréasivat kumpikin 44 valintaa. Esimiehen jaméakkyyden va-

litsi 8 henkilba.

Mita ominaisuutta arvostat eniten esimiehessa? (valitse enintaan kaksi)

97 vastausta
Joustavuutta 44 (45,4 %)
Johtajuutta 44 (45,4 %)

Luotetiavuutta 21 (835 %)

Jamakkyytta

0 20 40 60 20 100

Kuvio 8. Esimiehen arvostetuimmat ominaisuudet.

5.2 Viestinta

Tutkimuksessa selvisi, etta asteikolla 1-5, p&épiirteisesti vastaajat kokivat viestinnan
toimivaksi tydpaikallaan tyydyttavasti ja hyvin (36,1 % ja 36,1 %). Vastaajista 14,4 pro-
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senttia koki, ettd viestinta tyopaikalla toimii erinomaisesti. Vastanneista yhteensa 13,4

prosenttia koki, ettéa heidan tyépaikallansa viestinta ei toimi tai toimii todella huonosti.

Miten viestinta toimii tyopaikallanne esimiehen ja tyontekijoiden valilla
asteikolla 1-5? (1= ei toimi, 5= toimii erinomaisesti)

97 vastausta

40

35 (36,1 %) 35 (36,1 %)

30

20

14 (14,4 %
10 ( )

6 (6,2 %)

Kuvio 9. Viestinnan toimivuus tydpaikalla.

Viestintatapoja kysyttdessa vastaaja sai valita enintdan kolme kaytetyinta viestintata-
paa. Vaihtoehdot kerasivat 189 valintaa. 22 henkiléa valitsi kolme kaytetyinta viestinta-
valinetta ja suurin osa, 48 henkilod valitsi kaksi kaytetyinta viestintavalinetta. Yhden
viestintavalineen valitsi 27 henkilda. Viestintatapojen vaihtoehdoista sdhkoposti oli kay-
tetyin. 72 henkil6a (74,2 %) vastasi sahkopostin olevan heidan tyépaikkansa paavies-
tintd valine. Toiseksi kaytetyin viestintavéline oli palaverit (56 kappaletta, 57,7 %) ja
kolmanneksi kaytetyin puhelin (42 kappaletta, 43,3 %). V&hiten valintoja sai ilmoitus-
taulu, jonka valitsi 19 henkiléa (19,6 %).
Mité& viestintatapoja tyopaikallasi kdytetaan eniten? (valitse enintaén

kolme)

97 vastausta

limoitustaulu

Puhelin 42 (43,3 %)
Sankdpost

Palaveri 56 (57,7 %)

1] 20 40 60 20

Kuvio 10. Viestintatavat.
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Valtaosa, 46,4 prosenttia vastaajista on osittain tyytyvainen tyopaikalla kaytettyihin
viestintatapoihin. 40,2 prosenttia vastaajista on tyytyvdinen ty6paikalla kaytettyihin

viestintatapoihin ja 13,4 prosenttia vastaajista ei ole tyytyvainen.

Oletko tyytyvainen tyopaikallasi kaytettyihin viestintatapoihin?

97 vastausta

® Kylia
@ En
Osittain

Kuvio 11. Tyytyvaisyys tyOpaikalla kaytettyihin viestintatapoihin.

5.3 Palautteen saaminen ja johtaminen tydssa

Kuten kuviosta nakee, 95,9 prosenttia pitdd palautteen saamista tarkedna ja odottaa,
ettd saa palautetta tehdysta tyosta. 3,1 prosenttia ei pida tarkeéna palautteen saamista

ja 1 prosenttia ei osaa sanoa.

Odotatko, ettd saat palautetta tyostasi? Onko palautteen saaminen
sinusta téarkeaa?

97 vastausta

@ Kylia
®E

En osaa sanoa

Kuvio 12. Palautteen saaminen.

Kyselyn yhdeksas kysymys kasitteli tyontekijoiden johtamisen ja vapauden tarvetta

tyotehtavien suorittamisessa. 79,4 prosenttia vastaajista haluaa ja tarvitsee vapautta
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vaikuttaa omissa tyotehtavissa. 20,6 prosenttia vastaajista tarvitsee ja haluaa esimie-

heltd johtajuutta tyttehtavien tekemisessa.

Haluatko, etta sinua johdetaan tyéssasi vai annetaan enemman
vapautta liittyen tyohosi?
97 vastausta

@ Haluanitarvitsen johtajuutta

@ Haluanitarvitsen vapautta vaikuttaa
tyotehtavissani

Kuvio 13. Johtaminen vai vapaus ty6ssa.

5.4 Eri-ikaisten johtaminen

Kysymykseen "tulisiko esimiehen mielestési johtaa eri-ikdisid eri tavoin” vastaukset
jakautuivat melko tasan. Kuviosta nédhdaan, etta hieman yli puolet (57,7 %) vastaajista
on sita mieltd, ettd eri-ikdisia ei tulisi johtaa eri tavoin. 42,3 prosenttia vastaajista puo-
lestaan oli sita mielta, etta eri-ikaisia tulisi johtaa eri tavoin. Kysymykseen liittyi avoin
jatkokysymys heille, jotka olivat sitéa mielta, etta eri-ikaisia tulisi johtaa eri tavoin. Jatko-
kysymyksesséa pyydettiin kertomaan, ettéd miksi eri-ikaisia olisi hyva johtaa eri tavoin.

Vastauksista nousi esille oletettavasti erilaiset arvot, asenteet ja kokemukset.

“Eri-ikdiset tyontekijat ovat tottuneet erilaisiin johtamistapoihin, ja heidan lahestymistapansa
ovat erilaiset, ja tama tulisi ottaa huomioon johtamisessa. Taysin erilaisia johtamistyyleja ei

kannata kéyttda, vaan muokata niitd sopimaan tiettyihin ikdryhmiin.”

“Koska x-, z- ja y-sukupolvet toivovat eri asioita tyoltdan ja esimieheltdan, joten heita tulee myos

johtaa eri tavoin.”

“Eri sukupolvilla on eri kasitykset tyfelamastd, samoin eri ajatukset johtamisesta ja tavoista

toimia”

Vastauksista nousi esille myos ndkokulma, jossa asiaa katsottiin kokemuksen eiké ian

nakokulmasta. Kuten muutama vastaaja toi ilmi, nuorella voi iastd&n huolimatta olla
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enemman kokemusta tietysta tyttehtavastd kuin vanhemmalla, joka saapuu tyohon

uutena.

"Ei valttamatta vain eri ikaisia mutta huomioida jokaisen ihmisen vahvuudet ja heikkoudet ja

johtaa jokaista yksiléna ja eri tavalla.”

7alla ei sindnsd ole mitdan valia, vaan kokemuspohjalla. Vahemmén kokemusta, enemman

ohjausta ja vice versa.”

"alla ei ole valid, mutta uusia/vahaisella kokemuksella varustettuja tulisi johtaa aktiivisemmin ja

olla kaytettavissd enemman, kuin jo kokeneiden tyéntekijdiden kanssa.”

Tulisiko esimiehen mielestasi johtaa eri-ikaisia eri tavoin?

97 vastausta

® Kylia
®Ei

Kuvio 14. Eri-ikaisten johtaminen.

Kuviosta huomataan, ettd yli puolet (56,7 %) vastaajista ei osannut sanoa huomioi-
daanko eri-ikaiset heidan tydpaikallansa. 30,9 prosenttia vastaajista kertoi, ettéa heidéan
tyOpaikallaan eri-ikaisia ei huomioida ja 12,4 prosenttia sanoi, etta eri-ikaiset huomioi-
daan. Jos vastaaja vastasi, ettd eri-ikaiset huomioidaan tytpaikalla, pyydettiin h&nta

kertomaan, etta milla tavalla ja miten eri-ik&isten huomioiminen nakyy tydpaikalla.

“Koska ty6 on todella fyysistd, vanhemmat ihmiset paasevéat helposti vaihntamaan fyysisesti hel-

pompiin tehtaviin.”

“Tarpeiden ja tilanteen mukaan, esimerkiksi nuorille enemmén ohjausta.”
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"Tamén hetkisessé tybpaikassani tybnteko on kovin yksilbllisté ja personoitua eléméntilanteen

mukaan, aina tyOajoista tydtehtéviin.”

"Ei ehk& niinkdén idn, vaan osaamistason mukaan. Siihen voi myéds liittyé ik&, jolloin tyékoke-

mus ei voi olla niin suuri, kuin pitkdén tyéelédméssé olleella.”

“Johtamiskulttuurilla ja uralla etenemisté seka kouluttautumista tuetaan.”

Huomioidaanko tyopaikallasi eri-ikaiset tyontekijat?

97 vastausta

@ Kyl
®E

En osaa sanoa

Kuvio 15. Eri-ikéaisten huomioiminen tyopaikalla.

5.5 Tyytyvaisyys esimiestython ja vinkit

Kyselyn loppupuolella tiedusteltin  tyOntekijoiden tyytyvaisyyttda esimiehensa
tyoskentelyyn. Vastaajista 8,2 prosenttia ei ole tyytyvainen esimiehensa tydskentelyyn,
12,4 prosenttia on jonkin verran tyytyvainen. 19,6 prosenttia vastanneista on
kohtalaisen tyytyvainen esimiehensa tytskentelyyn. Suurin osa vastaajista (44,3 %) on
tyytyvdinen esimiehensd tydskentelyyn ja 15,5 prosenttia vastaajista on todella

tyytyvainen esimiehensa tydskentelyyn.
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Taman hetkinen tyytyvaisyys esimiehesi tyoskentelyyn asteikolla 1-5.
(1= ei tyytyvainen, 5= todella tyytyvéinen)

97 vastausta

80
40 43 (44,3 %)

20
19 (19,6 %)

12 (12,4 %) 13 (15,5 %)

8(3,2 %)

Kuvio 16. Tamén hetkinen tyytyvaisyys esimiehen tyéskentelyyn.

Kyselyn viimeinen kysymys oli avoin kysymys, jossa pyydettiin antamaan vinkkeja esi-
miehille. Vinkkeja tuli monipuolisesti 59 vastaajalta. Enemmistt vastaajista (24) sijoittui
ikdryhmaan 18-25. Vastaajista 19 kuului ikAryhmaan 26—39-vuotiaat ja yli 40-vuotiaita
vastaajia oli 16. Vastauksista nousi esille kuitenkin muutama paateema: luottamus,

arvostus, palautteen saaminen ja kommunikointi.

"Pitdd olla avoin palautteelle, ja kuunnella tydntekijoita. Vaikka esimies tekee loppukadessa
paatokset yksin, tydntekijoille tulee kuuntelusta tunne, etta heitd arvostetaan. Itsensa jatkuva

kehittdminen johtajuudessa on myds tarkeaa.”

”Ald unohda uutta tyontekijaa perehdytyksen jalkeen, luo ilmapiiri, jossa uskalletaan kertoa epéa-
kohdista, anna ja vastaanota palautetta, osallista tydntekijoita paatoksenteossa, pyri ymmarta-
maan kenttatyéta jalkautumalla saanndllisesti tydntekijoittesi joukkoon, tutustu tydntekijoihisi
ihmisind, ei tuotannontekijoind, hyvat tydésuhde-edut motivoivat tydntekijoitési, kuuntele enem-

mén kuin puhut.”

“Esimiehen tulee kuunnella, sparrata ja tukea tyontekijad niin ettd h&n voi onnistua tydssaan.
Esimies on mielesténi ennen kaikkea mahdollistaja ja motivoija. Arvostan kehittavaa ja kannus-

tavaa palautetta.”

"Palautetta kannattaa antaa, myoskin mahdollisuus edetd sekd kouluttautua. Joustavuus on
tarkeda ja vaikka itseohjautuvuus seké hierarkiattomuus on uusi trendi, monet kaipaavat johto-

hahmoa esim. edes mentorin muodossa”
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Viestinnan pitaisi toimia hieman paremmin. Varsinkin kun teemme vuoroty6td, en valttamatta
nae esimiesta valilla noin kuukauteen, jolloin olisi kiva saada useammin tarkeat tiedotteet esim.

séhkopostilla.”

"Puhu, puhu, puhu. Kannusta, kommunikoi, innosta, johda.”

5.6 Keskeisimmat johtopaatokset

Kyselyyn vastanneista 46,4 prosenttia oli ialtddn 18-25-vuotiaita eli padosa kyselyyn
vastaajista sijoittui z-sukupolveen. 28,9 prosenttia vastanneista oli y-sukupolven edus-
tajia ja 24,7 prosenttia x-sukupolven edustajia. Kyselyyn vastanneista 72,2 prosenttia
oli naisia ja 27,8 prosenttia oli miehia. Kyselyn vastauksissa tuli siis esille vahvasti
naisnakokulma. Kaiken kaikkiaan kyselyyn vastanneet olivat kokonaisuudessaan tyyty-
vaisia esimiehensa tydskentelyyn, jota todisti myds kyselyn toisiksi viimeinen kysymys,
jossa pyydettiin arvioimaan tyontekijoiden nykyista tyytyvaisyyttd heiddn esimiehensa
tyodskentelyyn. Asteikolla 1-5, 43 henkiléa (44,3 %) vastasi olevansa tyytyvdinen ja 15
(15,5 %) henkil6d vastasi olevansa taysin tyytyvainen esimiehensa tyoskentelyyn. Tut-
kimus teetettiin korkeakouluopiskelijoille, miké on voinut vaikuttaa osaltaan tuloksiin.
Huolimatta idsta ja sukupolvesta, voidaan olettaa, ettd ihmiset, jotka opiskelevat kor-
keakoulussa, haluavat oppia uutta ja ovat avoimempia muutokselle. Tulokset olisivat
saattaneet olla erilaisia, jos tutkimus olisi teetetty tietyssa yrityksessa tytskenteleville

tyontekijoille.

Tyon teoriaosuudessa kaytiin [&pi esimiehesséa arvostettuja piirteité ja heihin kohdistu-
via odotuksia. Tutkimuksesta saadut tulokset olivat linjassa teorian kanssa. Arvostetuin
ominaisuus vastaajien keskuudessa oli luotettavuus, joka kerasi 88 valintaa. Teoriassa
tuotiin esille, kuinka esimiehen odotetaan olevan jamakka, mutta samaan aikaan kui-
tenkin joustava. Myds tutkimuksessa seka jamakkyys ettéd joustavuus kerasivat kumpi-

kin 44 valintaa.

Kyselyyn vastanneista 68 prosenttia on ollut tybelamassa yhteensa yli viisi vuotta ja
29,9 prosenttia vastaajista on ollut tybelamassa yhdesta viiteen vuotta. Voidaan
olettaa, ettd tutkittaville on kertynyt kokemusta erilaisista esimiehista. Heilla on myo6s
vastauksen perusteella kokemusta alaisena olemisesta ja ovat luoneet omat
mielipiteensa toimivasta esimiestygsta ja esimiehen piirteista. TAma tukee tutkimuksen

luotettavuutta.
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Kyselyn avulla saatiin selville, ettd 79,4 prosenttia vastaajista haluaa vapautta vaikuttaa
tyotehtaviinsa sen sijaan, etta heita johdettaisiin suoraan ja vain annettaisiin tehtavat,
jotka heidan pitaisi tehda. Esimiehen on hyva ottaa huomioon tydntekijdiden toiveet
littyen toteutettaviin tydtehtaviin, mutta esimiehella on kuitenkin tyénjohto-oikeus el
oikeus maarata tyopaikan asioista. Tydehtosopimuksiin ja tyésopimuslakiin perustuen
esimiehella on myds oikeus valvoa tyontekijan ty6ta. (Oikeudet ja velvollisuudet tydssa
n.d.)

Eri sukupolvien erilaiseen johtamiseen liittyvat kysymykset toivat esille vastahakoisuu-
den ja tietynlaisen tiedottomuuden ik&johtamisesta. 56,7 prosenttia vastanneista ei
osannut sanoa huomioidaanko eri-ikaiset eri tavoin tyOpaikalla. 30,9 prosenttia tiesi,
etta heilla ei harjoiteta ikdjohtamista. Ainoastaan 12,4 prosenttia vastanneiden tyopai-
koilla eri-ikaisia johdetaan selvasti eri tavalla. Tulokset kertovat ikdjohtamisen puuttees-
ta tyopaikoilla tai siita, ettd ikajohtamista ei ole tehty nakyvaksi tyontekijoille. 57,7 pro-
senttia vastanneista ei ndhnyt tarvetta, etta eri-ikaisia johdettaisiin eri tavalla. 42,3 pro-
senttia vastaajista oli sita mielta, etta eri-ikaisia tulisi johtaa eri tavalla. Teemoiksi eri-

ikaisten erilaisten johtamisen tarpeelle nousi erilaiset asenteet, kokemukset ja arvot.

Tutkimuksesta selvisi, ettd suurin osa vastaajista on tyytyvdinen esimiehensa tydsken-
telyyn. Myo6s tdma puoltaa opinnaytetyén hypoteesia siitd, etta eri sukupolvet eivat lop-
pujen lopuksi vaadi niin paljon eri asioita esimiehelta kuin, mita tydn teoriaosiossa tuo-
tiin ilmi. Kuten tuloksista huomataan, suurin osa vastaajista ei tiennyt johdetaanko eri-
ikaisia eri tavoin, mistd voidaan paatella, ettd esimies kohtelee kaikkia tyontekijoita
samalla tavalla riippumatta tydntekijan sukupolvesta, eikd se ole nayttanyt vaikuttavan

tydyhteison toimivuuteen tai tyontekijoiden tydyhteisdssa viintymiseen.

Sukupolvesta riippumatta avoimuus, luottamus, kommunikointi, esimerkilla johtaminen,
perehdyttaminen ja tydntekijoiden osallistaminen olivat yhteisia asioita, jotka nousivat
erityisesti esille, kun kysyttiin vinkkeja ja ohjeita esimiehille. Vastauksia avoimeen ky-
symykseen saatiin yhteenséa 59 vastaajalta. Tyontekijat haluavat, etta heita arvostetaan
ja heihin luotetaan. He myds haluavat palautetta ja kehityskeskusteluita ja vastavuoroi-
sesti haluavat antaa palautetta esimiehelle. Palautteen saamisen tarkeytta vahvisti se,
ettd vastaajista 95,9 % odotti palautetta tehdysta tydsta ja piti palautteen saamista tar-
kednd. Kommunikointi ja viestinta olivat asioita, joihin haluttiin, etta esimiehet panostai-

sivat enemman. Myds perehdytyksen tarkeys nousi esille.
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6 Yhteenveto

Opinnaytetytn tavoitteena oli selvittédd kirjallisuuskatsauksen ja tutkimuksen avulla,
mista koostuu onnistunut esimiesty6 ja mitk& ovat esimiestydssé onnistumisen perus-
vaatimukset seka lahtokohdat. Opinnaytetydssa haluttiin liséksi selvittéaéa ja tutkia hie-
man enemman eri sukupolvien samanaikaista johtamista ja eri sukupolvien odotuksia
esimiehiltdan. Opinndytetydn tutkimus tarkasteli esimiestytta tyontekijandkokulmasta,
silla haluttiin saada kerattya ehdotuksia esimiehille tyontekijoilta ja kartoittaa tyotekijoi-
den perustoiveita esimiestydstd seka tuoda esille heidan mielipiteitddn sukupolvien
erilaisesta johtamisesta. Tutkimuksen kaksi paateemaa olivat esimiehen taidot ja tyon-
tekijéiden mielipiteet eri sukupolvien samanlaisesta johtamisesta. Kyselyyn vastanneis-
ta 68 prosenttia on ollut tydeldmassa vyli viisi vuotta, mikd omalta osaltaan vahvistaa
tutkimuksen luotettavuutta, silla heilla on kokemusta ainakin yhdestd, mahdollisesti

useammastakin esimiehesta.

Yhden maaritelmén mukaan esimies on henkild, joka tekee konkreettisia toimintasuun-
nitelmia, toimii ryhmansa ja alaistensa tydskentelyn suunnannayttdjand seka asettaa
tavoitteita ja tulkitsee strategiaa. Esimiehen perustehtavana on tukea ja auttaa tyonteki-
joitd saavuttamaan yrityksen perustehtavan toteuttamiseen vaadittavat asiat. Esimie-
hen tehtavat jakautuvat epésuoraan esimiestydhon, itsensd johtamiseen ja suoraan
esimiesty0hon. Naista kolmesta esimiehen osa-alueesta ainoastaan suora esimiestyo
nakyy alaisille, minka takia kaksi muuta osa-aluetta, itsensé johtaminen ja epasuora
esimiesty0, jatetddn helposti huomiotta. Onnistuneeseen esimiestydhdn vaaditaan niin
erilaisten roolien hallintaa kuin asia- ja ihmisjohtamistakin. Kirjallisuudessa tuli esille,
ettd yleisimmin hyvaltd esimieheltd odotetaan kannustavuutta ja kiinnostuneisuutta
alaistensa tyota kohtaan. Esimiehen odotetaan olevan vastuuntuntoinen, palautetta
antava ja tasapuolinen. Tata tuki myds tutkimuksen tulokset, jossa vastaavat piirteet

nousivat esiin, kun pyydettiin antamaan vinkkeja esimiehille.

Vastaajien mielipide eri sukupolvien johtamisesta ja esimiestydsta olivat kaksi tarkeinta
tutkimuskysymysta, johon tassa tytssa haluttiin saada vastaukset. Opinnaytetydn avul-
la saatiin todistettua, ettd eri sukupolvien edustajilla on enemman yhteista kuin, mita
yleisesti ehka ajatellaan. Kysymykset eri sukupolvien erilaisesta johtamisesta toivat
esille vastahakoisuuden ja tiedottomuuden ikgjohtamisesta. 56,7 prosenttia vastanneis-
ta ei osannut sanoa huomioidaanko eri-ikiset eri tavoin tyOpaikalla. 30,9 prosenttia

tiesi, etta heilld ei harjoiteta ikdjohtamista. Ainoastaan 12,4 prosenttia vastanneiden
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tyopaikoilla eri-ikdisia johdetaan selvasti eri tavalla. Tulokset kertovat ikdjohtamisen
puutteesta tydpaikoilla tai siitd, ettd ikdjohtamista ei ole tehty nakyvaksi tyontekijoille.

57,7 prosenttia vastanneista ei ndhnyt tarvetta, etta eri ikaisia johdettaisiin eri tavalla.

Kuten opinnaytetydn alussa mainittiin, tydpaikalla saattaa olla neljakin sukupolvea tois-
sa samaan aikaan, ja ikaero vanhimman ja nuorimman tydntekijan valilla voi olla yli 40
vuotta tai enemman. Teorian ja teetetyn kyselyn pohjalta voidaan sanoa, etta kaikkien
sukupolvien tydssa jaksamista edesauttavat muun muassa mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja mielekkaat tyotehtéavat, tydyhteisén hyva ilmapiiri, toimiva tydymparis-
t6 ja huomioiva esimies. Kaikilla yksilGilla ja sukupolvilla on henkil6kohtaiset ja erilaiset
odotukset, arvot, mahdollisuudet ja tarpeet tyostdaan. Tama tarkoittaa, etta esimiehen
tulee kohdella ihmisia niin, etté tavoitteet toteutuvat ja yhteisty® sujuu.

Teoriaosiossa tuotiin esille, kuinka eri sukupolvien erilainen johtaminen on yksi tapa
maksimoida yrityksen tuloksellisuutta ja samalla parantaa tydntekijoiden tyOtyytyvai-
syyttd entisestaan. Tarkeinta eri sukupolvien samanaikaisessa johtamisessa on esi-
miehen kyky loytaa johtamistapoja, jotka sopivat kaikille henkildille. Haasteena eri su-
kupolvien samanaikaisessa johtamisessa onkin yhtenevaisten johtamistapojen |6yta-
minen. Erilaiset ikdasenteet tydyhteistn sisélla luovat myds omat haasteensa eri suku-
polvien johtamiselle. Esimies ei tule ikina miellyttdmaan kaikkia, joten tavoitteena on

miellyttdd suurinta osaa ja saada vastahakoiset kuitenkin tydskenteleméaéan tehokkaasti.

Esimiestyyleja on yhtéa monta kuin esimiehiakin. Ei ole yhta kaavaa, mika takaisi taydel-
lisen esimiestydn, silla ihmiset ovat erilaisia ja tekevéat asiat eri lailla. Esimieheksi opi-
taan, eikd se ole luontainen taito, joka vain tietylla prosentilla ihmisista olisi. Erilaisista
esimiestyyleista huolimatta on tiettyja universaaleja taitoja ja asioita, jotka ovat tarkea
osa jokaisen esimiehen esimiestydssa onnistumisessa ja hyvan esimiestyén luomises-
sa. Kuten luvussa 2.6 kaytiin lapi, opittavien taitojen lisdksi tutkimukset ovat osoitta-
neet, etta tiettyja piirteitd omaavat esimiehet saavat enemman aikaan vahemmalla tyol-
l&. Teorioiden perusteella hyvan johtajan piirteitd ovat joustavuus, eettisyys ja avoi-
muus. Myds teetetyssa tutkimuksessa joustavuus kerasi paljon valintoja. Tyoterveyslai-
toksen kehittdaman hyvéan johtamisen viisi kokonaisuutta puolestaan olivat monimuotoi-
suus ja yksilollisyys, uudistuminen ja osallisuus, osaaminen ja kehittyminen, luottamus

ja arvostus seka yhteisty6 ja verkostot.
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Opinnaytetydn tutkimusosion hypoteesina oli, etta eri sukupolvien valilla ei ole loppujen
lopuksi hirveasti eroja siind, mitd he esimieheltad odottavat. Hypoteesi toteutui, silla
avoimen kysymyksen vastaukset esimiehelta odotettuihin asioihin koostuivat paaasias-
sa muutamasta teemasta. Vastaukset avoimeen kysymykseen jakautuivat ikaryhmien
valilla tasaisesti ja vastauksia avoimeen kysymykseen saatiin jokaiselta ikaryhmalta
melkein saman verran, mika vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Myos vastaukset eri-
ikaisten johtamisesta eri tavalla puolsi hypoteesia siitd, ettd loppujen lopuksi eri suku-
polvien valilla ei ole niin paljoa eri toiveita esimiehen ja tyOpaikan suhteen kuin, mita

artikkelit ja yleistykset ovat tuoneet esille.

On tiettyja asioita, jotka korostuvat eri sukupolvien valilla tydpaikoilla johtuen niiden
kasvuympadristoistd, arvoista ja asenteista, mutta lopulta perusodotukset ovat melkein
samat sukupolvien sisdlla. Enemman eroavaisuuksia tuli ilmi tydntekijoiden tavoissa
tehda toita. Epajohtaminen eli johtamisen piilottaminen tulee esille z-sukupolven ja
mahdollisesti tulevien sukupolvien johtamisessa. X- ja y-sukupolvien edessé johtamista

ei tarvitse piilottaa vaan johtamisen tulee olla vuorovaikutteista ja lasna olevaa.

Esimiestyd on todella laaja aihe itsessééan ja esimiestytsta 16ytyi todella paljon aineis-
toa. Eri sukupolvia ja heidan johtamiseensa liittyvaa aineistoa ei ollut laheskaan yhta
paljon. Padosa eri sukupolviin liittyvista aineistoista oli englanninkielisid tutkijoiden tai
esimiesten kirjoittamia artikkeleita. Suomenkielista aineistoa sukupolvista ei ollut pal-
joa. Tama osaltaan myos tukee sita, etta tydpaikoilla ei viela ole panostettu niin suures-
ti eri sukupolviin ja ikdjohtamiseen kuin, mita voisi ja pitaisi. Teoreettinen viitekehys eri
sukupolvien odotuksista esimiehia kohtaan erosi teettamastani kyselystd. Teorioissa
kasiteltiin ja tuotiin esille paljon eri sukupolvien eroavaisuuksia seka korostettiin eri su-
kupolvien vaatimuksia ja odotuksia kohdistuen esimiehiin ja tyopaikkoihin. Toki teetta-
massani kyselyssa tuli esille myos erilaisia toiveita esimiestydsta. Kuitenkin paaosin
tutkimukseeni osallistuneiden eri sukupolvien edustajien toiveet esimiestyOsta eivat

eronneet laheskaan yhta suuresti kuin, mitd teoriassa tuotiin esille.

Tyon avulla tulin johtopaéattkseen, etta esimiestydssa parjaa kuka vain, jos henkil6lla
on vain halua ja motivaatiota. Esimiestyd on loppujen lopuksi tyétehtavd muiden jou-
kossa ja samalla lailla kuin muihinkin ty6tehtaviin, tydn suorittamiseen on ohjeet. Kuten
aiemmin mainittiin, loppujen lopuksi eri sukupolvien odotukset esimieheltd eivat eroa
toisistaan paljoakaan. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd eri sukupolvien erilainen johtami-

nen tulisi unohtaa tai, etta se ei olisi tirkea asia. Eroavaisuuksia sukupolvien vélilla silti
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l6ytyy, ja ikdrakenne yrityksissa muuttuu, mikd pakottaa esimiehet katsomaan johta-
mista eri nakokulmasta. Kirjallisuudessa esiin tullut ikdjohtaminen on yksi keino mah-
dollistaa johtamisen muuttaminen, ja eri ikaisten tukeminen tyéelaman eri vaiheissa.
Yritysten ja esimiesten tulisi alkaa nyt panostamaan eri ikdisten johtamiseen ja luo-
maan uudenlaisia johtamisstrategioita uusien sukupolvien tullessa tydelamaan. Sa-
maan aikaan elakkeelle siirtyvia ja vanhempia sukupolvia tulisi auttaa kouluttautumaan

ja siirtymaan sujuvammin kohti seuraavaa elamanvaihetta.

6.1 Opinnaytetydn prosessin arviointi

Opinnaytetyon teko oli kokonaisuudessaan mielek&std, silla esimiesty0 ja sukupolvien
johtaminen ovat kaksi aihealuetta, jotka kiinnostavat minua. Esimiestyota kasittelevan
teorian rajaaminen ja lapikdyminen oli aluksi hieman tydlasta ja haastavaa, silla teoriaa
esimiestyodsta |6ytyy todella paljon. X-, y- ja z-sukupolvista teoriaa |6ytyi huomattavasti

vahemman. Yksi syy tdhan on varmasti tietamattémyys eri sukupolvien johtamisesta.

Tassa opinnaytetydssa haluttiin keskittya kahteen teemaan, esimiestyssa onnistumi-
seen ja X-, y- ja z-sukupolvien johtamiseen. Sukupolvien johtamisessa haluttiin keskit-
tya johtamisen tarkeyteen ja tuoda esille, miksi sukupolvia tulisi mahdollisesti johtaa eri
lailla. Onnistuin mielestani hyvin esittdmaan sukupolvien eroavaisuudet ja tuomaan
esille syitd sukupolvien erilaisten johtamisten tarpeista ja hyodyista. Jalkeenpdin ajatel-
tuna, olisi ollut mielenkiintoista selvittdd syvemmin, ettd miksi tyontekijat eivat halua tai
nae tarvetta erilaiselle sukupolvien johtamiselle. Tutkimuksen tulokset, kun toivat vah-

vasti esille haluttomuuden ja tiedottomuuden eri sukupolvien erilaiselle johtamiselle.

Tutkimuksesta olisi saanut syvemman, jos tutkimukseen olisi otettu jokaisesta sukupol-
vesta tietty maard seka naisia ettd miehia. Tallbin olisi saatu mukaan myds nais- ja
miesnakokulmat, mika olisi antanut viel&a syvempaa tietoa eri sukupolvien johtamisesta
ja heidan toiveistansa. Téhan olisi kuitenkin vaadittu enemman resursseja ja aikaa.
Tassa tutkimuksessa tuli suunnittelematta enemman esille naisnakokulma, silla vastaa-
jista 72,2 prosenttia oli naisia. Olisi myos ollut mielenkiintoista toteuttaa tyon tutkimus-
osio yhdessa yrityksen kanssa, jossa olisi ollut eri sukupolvien edustajia. Tallgin olisi
voitu perehtya yrityksen ikajohtamiskaytantdihin tai niiden puutteisiin ja luoda opas,
joka olisi sisdltanyt strategioita eri sukupolvien johtamisen toteuttamisen tueksi. Aihetta
olisi mielenkiintoista tutkia myds esimiesten nakdkulmasta. Tall6in saataisiin selville

eroavatko esimies- ja tyontekijankdkulmat, kuinka paljon toisistaan, jolloin sukupolvijoh-
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tamista voitaisiin kehittda eteenpdain yrityksissa. Ikarakenteen muuttuessa, ikajohtami-
sen tarve korostuu tulevaisuudessa, ja esimiesten tulisi jo nyt alkaa soveltaa ikdjohta-

misen strategioita yrityksissaan siltd osin kuin tarpeellista.

Haastavinta opinnaytetydn tekemisessa oli keksia tutkimuskysymykset. Tutkimuskysy-
myksien keksimisen ja kyselyn lahettamisen jalkeen vastauksien analysointi oli miele-
kasta ja sujui nopeasti. Kyselyssé olleeseen avoimeen kysymykseen tuli paljon vas-
tauksia, mista olin mielissani. Uskon, etta tyon tekeminen toimeksiantona olisi tuonut
enemman ryhtid aikataulutuksen osalta. Useimmiten pysyn aina aikataulussa, mutta
talla kertaa jain jalkeen itselleni luodusta suunnitelmasta. Opponoinnista oli apua tyon
viimeistelyssa, silla esille tuli muutama hyva huomio, jotka oli minulta jaédnyt huomaa-
matta. Tasta opinndytetydsta on hyotya erityisesti uusille esimiehille ja esimiehille, jotka
haluavat hyddyntada ikdjohtamista ja ottaa huomioon eri sukupolvet omassa tytyhtei-

sOssa.
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Haastattelukysymykset

Onnistunut esimiestyo ja eri sukupolvien
johtaminen

Kysely on osa opinngytetydtd, joka kizittelee esimiestydtd ja eri sukupolvien samanaikaista johtamista. Kyselyn
tarkotuksena on kerdtd ajatuksia teiddn opiskelijoiden ja tyBntekijdiden nikikulmasta liittyen esimiestyShén ja sithen
minkzlainen on ideaali esimies ja mita te odotatte esimieheltanne.

Kyzely on anonyymi ja koostuu 13 kysymyksestd, jeista suurin osa on monivalintakysymyksid. Vastaaminen vie enintdin 5
minuuttia. Vastausaikaa on 12.4.2019 asti.

Arvostan vastauksianne!

Sukupuoli *

Nainen

Mies

Ikd *

18-25
26-39

yli 40

Kuinka kauan olet ollut tydeldamassé yhteensé? ~

0-1 vuotta
1-5 vuotta

yli 5 vuotta

*

Mitd ominaisuutta arvostat eniten esimiehessa? (valitse enintadn kaksi)

Joustavuutta
Johtajuutta
Luotettavuutta

Jamakkyytta
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*

Miten viestinta toimii tyopaikallanne esimiehen ja tyontekijoiden valilla
asteikolla 1-5? (1= ei toimi, 5= toimii erinomaisesti)

*

Mit& viestintdtapoja tydpaikallasi kdytetddn eniten? (valitse enintddn kolme)
limoitustaulu
Puhelin
Sahkoposti

Palaveri

Oletko tyytyvéinen tyopaikallasi kaytettyihin viestintatapoihin?
Kylla
En
Osittain

*

Odotatko, etta saat palautetta tyostési? Onko palautteen saaminen sinusta
tarke&aa?

kylla
Ei

En osaa sanoa

Haluatko, etta sinua johdetaan tyossési vai annetaan enemman vapautta
liittyen tyohosi?

Haluan/tarvitsen johtajuutta

Haluan/tarvitsen vapautta vaikuttaa tydtehtdvissani

Tulisiko esimiehen mielestési johtaa eri-ikaisia eri tavoin?
Kylla

Ei

Jos vastasit edelliseen kysymykseen kyll&, niin miksi esimiehen tulisi johtaa eri-
ikdisia eri tavoin?
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Huomioidaanko tyopaikallasi eri-ikdiset tyontekijat? *
Kylla
Ei

En osaa sanoa

Jos vastasit edelliseen kysymykseen kyll&, miten eri-ikdiset huomioidaan?

*

Taman hetkinen tyytyvéisyys esimiehesi tyoskentelyyn asteikolla 1-5. (1= ei
tyytyvainen, 5= todella tyytyvdinen)

Mita vinkkeja antaisit esimiehellesi (nykyiselle tai tulevalle) esimiestydhon
liittyen?



Liite 2
1(2)

Saatekirje

Moikka!

Opinnaytetyoni kasittelee esimiestydta ja esimiestydssa onnistumista. Haluaisin saada
tietéda teidan opiskelijoiden ja tyontekijoiden ajatuksia siitd, milloin esimies on teidéan
mielestanne onnistunut esimiestysséan ja minkalainen on teidén ideaali esimies. Voit
vastata kyselyyn, vaikka et olisikaan ollut kauaa tbissé yhdessa tyopaikassa!

Kysely on anonyymi, perustietoja kysytaan tilastollista analyysia varten. Kysely koostuu
13 kysymyksesta, joista suurin osa on monivalintakysymyksiéd. Vastaaminen vie enin-
tdan 5 minuuttia.

Kiitos vastauksista jo etukateen!

Terveisin

Heidi Hannikainen

Linkki kyselyyn
https://forms.gle/LN4nM9LucGDd7U8v7



