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Abstract

Servant leadership is still a new method for employee management. Servant leadership is
based on Robert K. Greenleaf's philosophy of serving employees and setting the benefit of
the organisation over personal benefit. In this paper, analysis is done on how different
generations perceive the current state of servant leadership in Feelia Oy. The goal was to
detect possible differences in the perception of servant leadership among different gener-
ations and that way identify key developments required to improve on the company's
leadership.

The research was conducted via semi-structured interviews, where each generation had
two representatives. The generations were split by year of birth to baby boomers (1946—
1964), Generation X (1965—-1975), Generation Y (1977-1997) and Generation Z (1998-pre-
sent). Gathered data was used in content analysis, which aimed to find differences on how
the generations referenced distinct topics of servant leadership.

The findings of the study present that there are major differences on how servant leader-
ship is perceived. The generations also emphasize different themes of servant leadership
compared to each other. Overall, all generations highlighted showing direction and au-
thenticity. Least represented themes were empowerment and forgiveness

In conclusion, different generations show different needs and views on servant leadership
and only a few common themes. Previous studies have found emphasis on empowerment,
responsibility and showing direction, which support the findings of this research.

The work community has a high impact on more personalized management in the context
of servant leadership.
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1 Johdanto

Tyontekijoiden johtaminen koskettaa Iahes kaikkia yrityksia ja on yksi yritysten tar-
keimmista strategisista osa-alueista. Henkil6ston johtamisella on suora vaikutus yri-
tyksen tuloksentekokykyyn. Johtamisella voidaan erottautua kilpailijoista, parantaa
tyoilmapiiria, lisata tehokkuutta ja laskea kustannuksia. Yritykset tiedostavat johtami-
sen tarkeyden, mutta johtamisen vaikutuksia liiketoimintaan on haasteellista mitata
ja todentaa. Tiedostavat yritykset tarkastelevat erilaisia johtamistapoja ja uusia joh-

tamismalleja pysyakseen kilpailukykyisena tai parantaakseen liiketoimintaansa.

Palveleva johtaminen on tydelamalahtdinen johtamistapa 1970-luvulta, jonka
kehittdjana on Robert K. Greenleaf. Palvelevaan johtamiseen liitetdadan kahdeksan eri
osa-aluetta, jotka ovat suunnan nayttaminen, néyryys, aitous, rohkeus, anteeksianto,

vastuuttaminen, taustalla pysyttely ja voimaannuttaminen.

Taman YAMK-opinndytetyon tekeminen on |ahtenyt halusta parantaa yritysten
tyontekijoiden johtamista. Tutkimuksen tekija on oman tyohistoriansa aikana
johtanut eri-ikdisia ihmisia ja pohtinut tyontekijan ian merkitysta johtamiseen.
Tutkimuksen tekijaa on myos kiinnostanut uudet ja modernit johtamismenetelmat,

joiden avulla johtamista voidaan kehittaa tyontekijaa palvelevammaksi.

Palveleva johtaminen on kasvattanut suosiotaan modernina johtamistapana.
Palveleva johtaminen on tutkimusaiheena kuitenkin vield melko tuntematon, mutta
siitd saadut tulokset ovat olleet merkittavia. Tekija haluaa palvelevan johtamisen
avulla muuttaa yritysten johtamistapaa yhteiskunnallisella tasolla ja tehda

organisaatioista paremmin johdettuja.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittda palvelevan johtamisen nykytila eri
sukupolvilla. Tydssa keskityttiin tutkimaan elintarvikealan yrityksen Feelian Oy:n
tyontekijoita. Kohdeyrityksen tydntekijoita haastateltiin teemahaastatteluilla ja he
olivat eri sukupolvien edustajia. Tarkasteltavat sukupolvet oli jaettu neljaan eri

sukupolveen: Baby Boomers- sukupolveen (1946-1964 syntyneet), X-sukupolveen



(1965-1976 syntyneet), Y-sukupolveen (1977-1997 syntyneet) ja Z-sukupolveen
(1998-).

Tutkimukseen osallistuneilta selvitettiin heidan tarpeitaan ja kasitystaan palvelevasta
johtamisesta. Tutkimusmenetelmana kdytettiin teemahaastattelua, jolla selvitettiin
palvelevan johtamisen eri osa-alueiden esiintyvyytta eri sukupolvilla.
Tutkimustulokset analysointiin sisdallonanalyysilla ja tuloksia vertailtiin eri sukupolvien

valilla.

Opinndytetyon tuloksia voidaan hyddyntaa kohdeyrityksen johtamisen strategiassa.
Tutkimustulosten pohjalta voidaan tarkastella tulevaisuuden johtamismallia ja
esimiesten kouluttamista yksiléllisempaan johtamiseen. Tutkimustulokset auttavat
yrityksen ylintd johtoa ymmartamaan eri sukupolvien valista johtamista seka
sukupolvien valisia yksil6llisia eroja. Tyon tuloksia voidaan hyédyntaa yrityksissa

kehittamallad johtamista tyontekijoita paremmin palvelevaksi kokonaisuudeksi.

2 Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen (servant leader) on kéasitteena viela melko tuore johtamisen ka-
site. Sen kehittdja on Robert K. Greenleaf, joka kehitti teorian 1970-luvulla jaatyaan
elakkeelle tyburansa jalkeen. (Dierendonck 2011, 1230.) Greenleaf aloitti tyduransa
kaivamalla puhelinpylvadita maahan, jonka jalkeen han teki tyduransa maailman suu-
rimmalla teleoperaattorilla AT&T:lId. Han kehitti palvelevan johtamisen metodia yri-
tyksessa, jolloin palvelevasta johtamisesta syntyikin ty6elamaldahtéinen metodi, eika

teorialahtoéinen kuten monissa muissa johtamisen metodeissa. (Hakanen 2012.)

Suomessa on paadytty kdyttamaan termia palveleva johtaminen. Palveleva johtajuus
kuvaa johtajuutta palveluammattina. Johtajan tulisi pdivittain esittaa “kuinka voin
auttaa?” kysymys. Kysymys auttaa ymmartamaan johtajan perustehtdvaa, jossa joh-
tajalla on yhteys muun tydyhteisén toimintaan. Johtamisen ymmartaminen palvele-
misena edistaa epaitsekkyytta ja omasta egosta johtuvia heikkoja paatoksia. (Ollila

2010, 187.) Hakanen (2012) on my6s sanonut palvelevaa johtamista kattokasitteeksi
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tyokyvyn johtamisen, valmentavan johtamisen, mahdollistavan johtamisen, ikajohta-
misen, dialogisen johtamisen ja innovaatioiden johtamisen kasitteille. Ndissa kaikissa

kasitteissa keskiossa on ihminen ja ihmisten tarpeet seka vuorovaikutteisuus.

Greenleafin ydinajatus palvelujohtamisessa on palvella ensin. Siinad palveleminen ase-
tetaan oman edun edelle. Omaa etua tarkedmpaa on yrityksen ja yhteison tavoittei-
den saavuttaminen. Greenleafin mukaan paras testi ja vaikein hallittava asia, on poh-
tia, palveleeko tama ihmisen kasvua? He, joita palvellaan, tuleeko heista terveempis,
viisaampia, vapaampia, autonomisempia ja haluavatko he palvella itse enemman?

(Dierendock 2011, 1230.)

Palveleva johtajuus edistdaa ihmisten arvostamista ja kehittymista, luottamuksen li-
sddmista ja vallan jakamista (Laub 1999, 23). Hakasen (2011, 77) mukaan palveleva
johtaja tai esimies omistautuu omiensa palvelemiseen parhaiden tydsaavutusten ai-
kaansaamiseksi, kiinnittda huomiota tyéntekijoiden tarpeisiin ja niiden vastaamiseen,
edistaa tyontekijoiden ammatillista ja henkilokohtaista kehittymista vahvuuksien
esiin nostamiseksi, valmentaa tyontekijoita ja rohkaisee ajatusten ja ideoiden esiin

tuomiseen, seka kuuntelee ja rakentaa yhteisollisyyden kokemusta.

Palveleva johtaminen nakyy paivittdisessa tydssa vastuuttamisena, kannustavana
johtamisena, rohkaisuna aloitteellisuuteen ja uudistushakuisuuteen seka vahvistaa
tyontekijan itsearvostusta ja ammatillista pystyvyyttd. Vastuuttamisella ja suunnan
nayttamisella tarkoitetaan tyontekijaan kohdistuvia odotuksia suhteessa tydntekijan
kykyihin, mahdollisuuksiin ja panostuksiin. Palvelevalla johtamisella voidaan tehda
tyosta dynaamista ja raatdloitya seka mahdollistaa uusia [ahestymistapoja vanhoihin-
kin ongelmiin. (Hakanen 2012.) Hakanen (2012) puhuu myos pehtooriudesta, milla
han viittaa tilanhoitajana toimimiseen. Tilanhoitaja on vastuussa tilan toiminnasta ja
tilalla tydskentelevista ihmisista. Siihen liittyy vahvasti etiikka, roolimallina toimimi-
nen, koko organisaation huomioiminen ja yhteiskuntavastuu. Johtajan néyryys nakyy
kykyna arvostaa vanhempien tai kokeneempien osaamista, mydntamalla omia heik-
kouksia tai avun tarvetta. Hakasen (2012) mukaan ihmiset arvostavat aitoutta, kykya
myontdaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa, seka anteeksiantoa niin, etta virheista

ei rangaista, vaan ne sallitaan ja niita saa tehda.



Tyo6yhteison palvelijana toimiminen ei tarkoita esimiehen valta-aseman katoamista,
alamaisuutta tai roolien vaihtamista alaisten kanssa. Palvelevan esimiehen asema ei
perustu oman edun tavoitteluun, oman aseman vahvistamiseen tai kdaskysuhteisiin,
vaan tyoyhteison hyvaksi toimimiseen ja esimerkkind muille olemiseen. Palveleva
johtaminen on luonteeltaan eettistd ja enemman kuin tietty tapa tehda asioita, se on

enemmankin tapa olla esimiehena tai johtajana. (Hakanen 2011, 77-78.)

Mydtatuntoinen ja vuorovaikutteinen suhde parantaa tyontekijan ja esimiehen va-
listd vaihtosuhdetta. Suhteen pohjana on tydntekijan kasvun ja kehityksen tukemi-
nen seka arvostava kohtaaminen. (Barbuton & Heiden 2011.) Laubin (1999, 22-24)
mukaan johtaja voi kehittyd paremmaksi olemalla néyra ja vaatimaton, mutta maara-
tietoinen ja kunnianhimoinen. Johtajan kunnianhimon tulee kohdistua ensisijaisesti

organisaation menestykseen ja tavoitteisiin, ei hanen omiin tarkoituksiinsa.

Palvelevalta johtajalta odotetaan omistautumista omiensa palvelemiseen parhaiden
tydsaavutusten saavuttamiseksi, huomion kiinnittamista tyontekijoiden tarpeisiin ja
niiden vastaamiseen, tyontekijoiden ammatillista kehittymista ja vahvuuksien esiin
nostamista, tyontekijoiden valmentamista, ajatusten ja ideoiden esiin nostamista,
seka kuuntelemista ja yhteisollisyyden kokemuksen rakentamista. (Hakanen 2011,

77.)

Palvelevan johtamisen tutkimus on edennyt melko hitaasti, minka epailladn johtuvan
siitd, ettei kasite ole teorialdhtdinen vaan kdytannosta syntynyt (Dierendock 2011,
1230). Sendjana & Pekerti (2010) totesivat tutkimuksessaan palvelevan johtamisen
lisddvan yksilon hyvinvointia, positiivista ilmapiiria tydpaikalla, tydntekijoiden luo-
vuutta, sitoutumista ja toisten auttamista. Dierendonck ja Nuijiten (2011, 250) tutki-
muksessa tuli ilmi palvelevan johtamisen vahentdvan tyduupumusta ja lisddavan tyon
imua ja merkityksellisyyttda. Suomessa palvelevaa johtamista on tutkinut pisimpaan
Tyo6terveyslaitoksen vanhempi tutkija Jari Hakanen. Han on ollut mukana kahdessa
suuressa tutkimuksessa, joista toisessa (Perhoniemi & Hakanen 2010) tutkittiin tuo-
mareiden tyéhyvinvointia tuomioistuimissa. Tutkimuksessa kavi ilmi palvelevan joh-

tamisen olevan yhteydessa tuomareiden kokemukseen oikeudenmukaisemmasta,
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kehittavammasta ja itsendisemmasta tydpaikasta, mista johtuen tuomarit kokivat va-
hemman tyduupumusta ja olivat onnellisempia elamassaan. Toinen tutkimus oli Tyo-
terveyslaitoksen Innostuksen spiraali-hanke (Hakanen, Harju, Seppald, Laaksonen &
Pahkin 2012). Tutkimuksessa oli mukana useita tyénantajia eri sektoreista: kunta, val-
tio, seurakunnat ja yksityiset yritykset. Palvelevalla johtamisella todettiin olevan
myonteinen yhteys tyon voimavaroihin. Tyon kuormittavuus koettiin sitd vahadisem-
maksi mitd enemman oli palvelevaan johtamista. Palvelevalla johtamisella oli yhteys
niin yksilon kuin tyéryhmankin tyén imuun seka tyéryhmatasojen menestystekijoihin,
tuloksellisuuteen ja uudistushakuisuuteen. Mitd enemman palvelevaa johtamista
esiintyi, sita vdhemman koettiin stressia ja leipaantymista tyéhon, seka sitouduttiin

voimakkaammin organisaatioon. (Hakanen ym. 2012.)

Uusin tutkimus aiheesta on Kirsi Rytkdsen (2019) tekema vaitdstutkimus, palveleva
johtajuus varhaiskasvatuksessa, jossa han tutki palvelevan johtajuuden toteutumista
ja kehittymisprosessia kunnallisen varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Tutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd palvelevan johtajuuden toteutumisessa korostuivat henkildston

vastuuttaminen, suunnan nayttaminen ja voimaannuttaminen. (Rytkdnen 2019, 124.)

2.1 Palvelevan johtamisen osa-alueet

Van Dierendonck (2011, 1231) on jakanut palvelevan johtajuuden seuraaviin osa-alu-
eisiin: voimaannuttaminen, néyryys, kehittaminen, aitous, empatia, suunnan osoitta-
minen ja sosiaalinen vastuu. Hakanen (2012) on jakanut palvelevan johtajuuden kah-
deksaan elementtiin: suunnan nayttaminen, ndyryys, aitous, rohkeus, anteeksianto,
vastuuttaminen, taustalla pysyttely ja voimaannuttaminen. Myds Rytkonen (2019)
kaytti tutkimuksessaan Hakasen maaritelmaa palvelevan johtamisen osa-alueista.
Tyoterveyslaitoksen innostuksen spiraali- tutkimuksessa (2012) tutkittiin palvelevaa
johtamista ja kuinka tydyhteisot arvioivat eri osa-alueiden toteutumista tydyhteisos-
saan. Aitous, noyryys ja rohkeus saivat heikoimmat arviot palvelevasta johtajuudesta,
kun taas vastuuttaminen, voimaannuttaminen ja taustalla pysyttely saivat paremmat

arviot palvelevasta johtamisesta.
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Aitous on palvelevalle esimiehelle olennainen tydkalu. Esimies voi olla persoonaltaan
hyvin erilainen, mutta tyontekijat arvostavat esimiehen aitoutta. Aitous on sitd, ettei
ammatillinen rooli peita alleen sitd, mita oikeasti on. Aitouteen kuuluu myds vastuul-
lisuus omasta elamasta ja sen ratkaisuista. Néyryys lahtee siita, etta tuntee omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. Noyra johtaja osaa suhteuttaa omat saavutuksensa ja
aikaansaannoksensa, seka tunnistaa omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Tasta syysta
ndyra johtaja osaa arvostaa myds itsedan tietdvampia ja taitavampia tyontekijoitaan.

(Hakanen 2011, 78-79)

Anteeksianto rakentaa luottamusta, jossa jokainen voi tuntea olonsa hyvaksytyksi.
Anteeksiantava esimies hyvaksyy virheet ja sallii epdonnistumisia, jolloin tyontekijat
uskaltavat olla uudistushakuisia ja ottaa riskeja. Taustalla pysyttelevi johtaja tukee
ryhmansa toimintaa eri vaiheissa, mutta antaa kiitoksen ja kunnian valmiista tyosta
omalle ryhmalleen, astuen itse syrjdan. Johtaja ymmartaa, etta hanen ryhmansa on-
nistumiset ovat myos hanelle eduksi ja kunniaksi. Voimaannuttaminen on tydntekijan
kehittymisen tukemista, tiedon jakamista, rohkaisua itsensa johtamiseen ja itsenai-

siin paatoksiin, seka tyontekijan aloitteellisuuden lisadmista. (Hakanen 2011, 79-80)

Vastuuttaminen tarkoittaa, etta tyontekija tietdda mita hanelta odotetaan ja etta
heille annetaan vastuu tavoitteiden ja tulosten saavuttamisesta. Vastuuttamiseen si-
saltyy vapaus paattaa keinoista tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastuuttaminen
perustuu luottamukseen ja edelleen vahvistaa luottamusta. Rohkeasti toimiva esi-
mies on valmis ottamaan riskeja ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Rohkeasti joh-
tava osaa kyseenalaistaa vallallaan olevia kdytanteita ja perustella nakemyksiaan. Esi-
miehen rohkeus kannustaa jokaista tyontekijaa uudistushakuisuuteen. Palvelevan
esimiehen yksi tarkeimmista tehtadvista on olla suunnan néyttdjind. Tyontekijdiden
pitdaa tietad millaiset tavoitteet ja millainen strategia organisaatiolla on. Suunnan
nayttdjana toimiva on myos roolimalli tyontekijoilleen, han ottaa vastuuta ja toimii

ensisijaisesti koko organisaation hyvaksi. (Hakanen 2011, 80-81.)
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2.2 Hyvan johtamisen kriteerit

Johtamiselle on olemassa yleisesti tunnustettuja hyvia yleispatevyyksia. Kaikki suku-
polvet ja tyontekijat arvostavat tiettyja johtamisen kriteereita. Luottamus ja arvostus
ovat johtamisen peruselementtejd. Luottamusta tarvitaan, jotta tyoyhteiso tyosken-
telee yhteisen paamaaran eteen tuloksellisesti. Luottamus on sosiaalista padomaa,
joka mahdollistaa kehittyvan ja aktiivisen tydyhteison. Luottamuksellisessa ilmapii-
rissa jaetaan avoimesti tietoa, annetaan vastuuta ja valtuuksia, koetaan oikeudenmu-
kaisuutta seka arvostetaan jokaista tyontekijaa. (Tyoterveyslaitos 2014.) Ihmisten ja
tyontekijoiden kunnioittaminen on johtamisen tarkeimpia valineita. Kunnioittamisen
aikaansaamiseksi esimiehen on luotettava tyontekijdidensa osaamiseen, mutta myos
hyvaksyttava epdaonnistumisen riski. Kunnioitus on kaksisuuntaista tyontekijan ja esi-
miehen valilla. Mikali toinen osapuoli ei luota toiseen, menetetaan kummankin osa-
puolen luottamus. Esimiehen on tarkeda tarvittaessa tarjota ja antaa apuaan tiimil-

leen, osoittaa ettd heitd arvostetaan eika jateta yksin. (Prossack 2018.)

Henkilostdn, kumppaneiden ja asiakkaiden osallistaminen toimintaan on kasvamassa
jatkuvasti ja sen avulla luodaan uusia mahdollisuuksia innovatiivisten asiakaslahtdis-
ten palveluiden luomiseen. Yhteisty0 ja verkostoituminen vaatii arvostusta tydyhtei-
sotaitoja kohtaan, halua ja kykya toimia rakentavalla tavalla tyokavereita ja esimiesta
kohtaan. Ty6organisaatiossa on oltava yhteisesti sovitut toimintatavat, joita kaikki
tyontekijat kunnioittavat. (Tyoterveyslaitos 2014.) Tyontekijoita tulisi johtaa opetta-
malla ja valmentamalla, toimimalla eraanlaisena mentorina heille. Esimiehena joutuu
tasapainoilemaan vastuun antamisen ja kontrolloinnin valilla. Jokaisen tydntekijan
tarpeet vaihtelevat yksil6llisesti, jolloin on mahdotonta soveltaa yhta tapaa jokaiseen

tyontekijaan. (Prossack 2018.)

Hyva johtaminen vaatii diversiteettia ja yksilollisyytta. Diversiteetilld tarkoitetaan tyo-
paikkojen, tydyhteisdjen ja asiakaskunnan laajaa kirjoa, kuten eri-ikdisia, miehia- ja
naisia, eri eldamantilanteessa olevia, perheellisia ja perheettéomia, osatydkykyisia,
vammaisia, eri osaamis-, kokemus- ja kulttuuritaustan omaavia seka eri etnisiin, us-
konnollisiin tai kieliryhmiin kuuvia ihmisia. Yksil6ita ei kuitenkaan pitdisi maarittaa

ensisijaisesti erilaisuuden kautta, vaan diversiteetin tulisi olla luonteva osa toimintaa.
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Johdon asenteet ja ndkemys heijastuvat vahvasti koko organisaation toimintaan seka
asiakaspalveluun. Johtamisella luodaan edellytyksia erilaisten ja erilaisessa tilan-
teessa olevien ihmisten hyvinvoinnille. Diversiteetti mielletadn tyéelaman laadun ja
menestyksen osatekijaksi. Johtamisessa arvostetaan ja tunnistetaan yksildiden erilai-
nen kokemus, osaaminen, asiantuntijuus seka nakemykset organisaation tarkeana
padomana. Johtamisessa tulee taata yhdenvertaiset mahdollisuudet, oikeudet ja vel-
vollisuudet kaikille ihmisille. (Tyoterveyslaitos 2014.) Johtajan tarkeimpia ominai-
suuksia on kommunikointitaidot. Johdon pitaa olla reaktiivisia ja valmiita reagoimaan
eri tilanteen vaatimalla tavalla. llman tyéyhteisén kuuntelemista on vaikeaa olla hyva
johtaja. Kommunikointi on my&s paljon muuta kuin kuuntelemista, se sisaltdaa myos
reagointia, johtamista, motivointia, opettamista ja valmentamista. Johtajan on koh-
deltava kaikkia tasa-arvoisesti, vaatimalla jokaiselta omaa panostaan tydyhteisélle.

(Prossack 2018.)

Osaamiseen ja kehittymiseen panostavat organisaatiot ja tyoyhteisét menestyvat ny-
kyhetkessa ja tulevaisuudessa parhaiten. Osaamista voidaan kehittdaa oppimalla itse
tyostd, mutta myos erilaisilla menetelmilld, kuten palautteen annolla, kehityskeskus-
teluilla, perehdyttamiselld, tydnopastuksella, koulutuksella, valmennuksella, projek-
teilla, hankkeilla, verkostoilla ja urapoluilla. Yritysten on jatkuvasti pohdittava mil-
laista osaamista he tarvitsevat nyt ja tulevaisuudessa, seka kuinka suunnitelma toteu-
tetaan. Osaamisen kehittaminen pitda olla johdettua ja tavoitteellista, jossa kaikilla

on vastuu sen toteuttamisesta. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Toiminnan muutos ja uudistuminen eivat tapahdu ainoastaan ylhadalta alas johtaen,
vaan ne syntyvat erilaisten toimijoiden valisena yhteistyona, yksiléiden henkilokoh-
taisten kokemusten kautta. Tavoiteldhtdinen uudistaminen on suunnitelmallista ja
etukdteen madriteltya. Kaytannonldaheinen uudistaminen on usein joustavampaa, no-
peampaa ja paikallisempaa. Kumpaakin tarvitaan ja ideaalitilanteessa mallit kohtaa-
vat ja toteutuvat samanaikaisesti. Johtamisen kannalta keskeistd on ymmartasa, etta
kun ollaan pelkastadan muutoksen kohteena, muutos koetaan usein uhaksi tai jopa
pelottavaksi asiaksi. Muutosta helpottaa, mikali siihen padsee vaikuttamaan ja saa
olla aktiivisesti mukana tekemdassa muutosta. Uudistamista ja osallisuutta voidaan to-

teuttaa henkiléston osaamisen, ideoiden ja kokemusten kautta. Johdon ja esimiesten
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on tarkeda kannustaa tyontekijoita kokeilemaan uusia toimintatapoja ja jalkauttaa

hyvaksi koetut toimintatavat koko organisaatioon. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Armstrongin (2009, 79-103) mukaan johtaja joutuu tekemisiin useiden eri asioiden
kanssa paivittain. Nama asiat toistuvat jatkuvasti ja niissa voi harjaantua ymmarta-
malla niita paremmin. Kommunikoinnissa johtajalla on hyva vuorovaikutus alaistensa
kanssa. Raportin kirjoittaminen on johtajan jokapdivaista ty6ta ja auttaa johtajaa ym-
martamaan nykytilanteen. Presentaatioiden pitaminen ja esiintyminen on osa johta-
jan tyota, jossa han joutuu alttiiksi julkiselle hapealle. Motivaation yllapitaminen it-
selld seka alaisilla vaatii innostuneisuutta johtajalta, joka tarttuu myds johdettaviin.
Valmentaminen tukee ja mahdollistaa tyontekijan kasvua paremmaksi ja osaavam-
maksi tyontekijaksi. Paatoksentekokyky on johtajalle tarkedaa ja alaiset haluavat
saada vastauksia kysymyksiinsa. Helpottamisella tarkoitetaan esteiden poistamista
tyOsta ja tyon virtaavuutta. Palautteen anto tydntekijdlle vahvistaa hanen osaamis-
taan, vie tyota haluttuun suuntaan ja antaa tyontekijdlle motivaatiota. Verkkotyos-
kentely lisdantyy tulevaisuudessa huomattavasti, joka tehostaa tydskentelyd, mutta
vaatii johtajalta myos lisaa osaamista. Viimeisena osa-alueena on ongelmien ratkaisu,

jota joutuu tekemaan jatkuvasti paivittdisissa asioissa seka isoissa kokonaisuuksissa.

2.3 Johtaminen pddomana

Yrityksissa usein mitataan liiketoiminnan kannattavuutta erilaisilla mittareilla. Tuot-
teen raaka-aineiden ja kiinteiden kustannusten osuus on helppoa madritella ja niista
saa luotettavaa tietoa. Monella alalla kuitenkin tyévoimakustannukset ovat suuri
osuus kulurakenteesta. Tyotehokkuutta seurataankin usein maarallisilla mittareilla,
esim. kuinka monta tapahtumaa tunnin aikana tehdaan tai montako kiloa ehditaan
valmistaa jotakin tuotetta. Tama antaakin jonkinlaisen kuvan tuottavuudesta, mutta
on hyvin yksinkertaista ajattelua. Silla voidaan selvittaa vain fyysisten toistojen maa-
raa, mutta ei huomioida erilaisia johtamiseen liittyvia muuttujia. Toisaalta silla voi-
daan saavuttaa vain tietty taso, johon ehka voidaan olla tyytyvaisia, mutta hyvalla
johtamisella voitaisiin saada aikaan vield parempia tuloksia. (Jarvenpaa ym. 2010,

260-265.)
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Ossi Auran (2019, 6-7) raportissa henkilostotuottavuuden johtaminen teollisuudessa,
tutkittiin 35:ta yritystd, heidan johtamistaan ja johtamisen vaikutusta yrityksen tulos-
laskelmaan. Mukana olleita yrityksia vertailtiin muihin samalla alalla toimiviin ja sa-
mankokoisiin yrityksiin. Henkiléstétuottavuuden johtaminen oli hankeyrityksissa kor-
keammalla tasolla kuin alan yrityksissa keskimaarin. Siita huolimatta johtamisen ke-
hittyminen tuo ison taloudellisen kasvupotentiaalin tutkimuksessa mukana oleville
yrityksille. Kohdeyritysten suurimpia kehityskohteita johtamisen osalta olivat johta-
misen tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus, seka esimiesten roolin paattaminen.
Analyysin mukaan esimiesosaaminen koostui kyvykkyyksista toiminnan suunnitte-
lussa, alaisten osaamisen tunnistamisessa, tyon organisoimisessa, alan kehityksen

seurannassa ja oman esimiestoiminnan suunnittelussa. (Aura 2019, 6-7.)

Henkilostotuottavuuden tasoon vaikuttivat oikeudenmukainen kohtelu, terveys, tyo-
jarjestelyt, voimavarat ystaviin ja harrastuksiin, esimiehen antama tuki seka luotta-
mus tyOnantajaan. Tekijat kertovat johtamisen kokonaisvaltaisuudesta. Johtamisen
yhteys kannattavuuteen on merkittava. Auran (2019, 8.) mukaan hyvin johdetuissa
yrityksissa kayttokate oli 2 %-yksikkda parempi kuin toimialalla keskimaarin ja huo-
nosti johdetuissa yrityksissa kayttokate oli vastaavasti 2 %-yksikkéa heikompi kuin
toimialalla keskimaarin. Esimiesten osaamisella ja aktiivisuudella on selked yhteys
kannattavuuteen. Koettu johtajuus (suunnitelmallisuus, osallisuus) ja talouden seka
toiminnan suunnittelu vaikuttivat kdayttokatteeseen parhaimman ja heikoimman yri-

tyksen valilla perati 6,6 %-yksikkoa. (Aura 2019, 8.)

2.4 Yksilolliset tarpeet johtamiselle

Jokaisen tydyhteison tydntekijan on ymmarrettava, etta erilaisuus tuo mukanaan eri-
laisia nakdkulmia, mutta myds ristiriitaisuutta ja nakemyseroja. Erilaisuus tuo rik-
kautta, jota hyodyntamalla organisaatio voi saada kilpailuetua alallaan, mutta mydés
sisdisia konflikteja ja yhteen kuulumattomuutta. Johtamisen pitdisi muuntautua eri
yksildiden tarpeisiin. Yhden johtamistyylin riskind on, etta se palvelee vain tiettya

osaa tyontekijoista, jolloin tydntekijoiden monimuotoisuutta ja erilaisuutta ei pystyta
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hyddyntamaan kokonaisuudessaan. Johtamisessa pitdisi nahda jokaisen yksilon erilai-
suus, taidot ja ominaisuudet yksil6llising, joita johtamalla koko yhteis6 menestyy.

(Ristikangas & Ristikangas 2010, 153-155.)

Ristikangas & Ristikangas on luokitellut erilaisuuden tyypit neljadan ryhmaan: innova-

tiiviset, tuloshakuiset, verkostoituvat ja analyyttiset.

Taulukko 1. Erilaisuuden johtaminen (Ristikangas & Ristikangas 2010, 155-157,
muokattu).

Innovatiiviset Energisid, luovia, innovatiivisia, innostu-
via, idearikkaita. Heikkoutena karsivalli-

syys ja erilaiset ndakdkulmat.

Tuloshakuiset Tehokkaita, maaratietoisia, taloudellisia,
hallitsevat asiat ja tavoitteet, moniosaa-
minen, suoria tekoja ja puheita, paatok-
senteko. Heikkoutena palautteen vas-

taanotto.

Verkostoituvat tiimityontekijoita, verkostoituvia, kump-
paneita, yhteistyokykyisia, ihmislaheisia,
hyvaksyvia, myonteisia, suvaitsevaisia.
Heikkouksia arkuus ja aikatauluissa py-

syminen.

Analyyttiset Analyyttisia, pitkdjanteisia, harkitsevia,
tarkkoja, asiantuntevia, rauhallisia, kar-
sivallisia, laatu ja lopputulos tarkeaa.

Heikkoutena tavoitteellisuus.
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Jokainen tyyppiryhma vaatii erilaista johtamista. Innovatiiviset vaativat uusia haas-
teita ja erilaisia kehitysprojekteja. Heita on vaikea saada sitoutumaan yhteisiin saan-
toihin ja he haluavat saada kunniaa omasta tydstaan. Heidan johtamisensa vaatii sel-
keita saantoja ja rajoja, joiden sisalla toimia. Tuloshakuisten toimintaa leimaa tavoit-
teellinen tekeminen. Heille pitda asettaa selkeita tavoitteita, mutta kuitenkin saavu-
tettavissa olevissa rajoissa. Tavoitteelliset henkil6t voivat vasyttda itsensa maaratie-
toisuudellaan tai olla liian hallitsevia muita kohtaan. Verkostoitujien ryhma vaatii
rohkaisua ja yhteistyota. He tarvitsevat tukea paatoksiin ja tavoitteiden saavuttami-
seen. Heidan pitaa kokea olonsa turvalliseksi ja ymparistd ilmapiiriltaan positiiviseksi.
Analyyttisten henkildiden johtaminen vaatii pitkdjanteisyytta ja tyotehtavien edisty-
misen seuraamista. Analyyttiset tyontekijat voivat jaada liikaa kiinni yksityiskohtiin ja
pohtia niita vain itsekseen. Heidan kanssaan on oltava asiakeskeisia ja kaytava lapi

yksityiskohtaisia kysymyksia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 155-158.)

3 Eri-ikdisten johtaminen tulevaisuuden ty6elamassa

Decenzo ja Robbins (2008) jakavat tydelaman vaiheet viiteen eri vaiheeseen. Ensim-
mainen on etsintd, jolla tarkoitetaan oman mielenkiinnon kohteiden ja tyéuran alun
miettimista opiskeluvaiheessa. Toinen vaihe on tyduran perustaminen, jossa aloite-
taan tyoskentely ensimmaisissa tyopaikoissa. Tama voi tapahtua myds opiskelun
ohessa. Kolmantena vaiheena tulee keskivaihe tyduralla. Tama vaihe on pitkakestoi-
sin ja rakentaa monen tydntekijan uraa vastuullisempiin tehtaviin. Tyontekijat saavat
yleensa enemman vastuuta osaamisen lisddntymisen myo6ta. Neljantena vaiheena tu-
lee mydhaisen uran vaihe. Tassa vaiheessa tydntekija voi jo nauttia omasta osaami-
sestaan, joka on kertynyt siihen asti uran aikana. Mydhdaisen uran vaiheessa tyonteki-
joiden arvo perustuu padsaantodisesti arvoon, joka on rakennettu vuosien aikana saa-
dulla kokemuksella. Viides vaihe on mydhdinen vaihe. Tama on yleensa tyduran vii-
meinen vaihe ennen eldkditymistd. Tyduran viimeinen vaihe sisaltaa paljon henkilo-
kohtaiseen elamaan liittyvida muutoksia. Siind valmistaudutaan jaamaan pois tydela-
mastad ja miettimadan elaman sisdltdoa tydelaman jalkeen. Osalle luopuminen on hel-

pompaa kuin toisille ja toiset haluavatkin jatkaa ty6elamassa edelleen osittain.
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lImarinen (2006, 39) jakaa tyoeldman seuraaviin vaiheisiin:

- siirtyminen koulutuksesta ja opiskelusta tyoelamaan (18-25 vuotta)

- perheen ja tyon yhteensovittaminen (25-35 vuotta)

- tyotehtdvien vaihdokset ja tydpaikan muutokset (35-45 vuotta)

- omien voimavarojen muutokset (yli 45 vuotta)

- muutokset perhe- ja lahiyhteisdissa (yli 50 vuotta)

- tyo- ja eldkeasenteiden muutokset (yli 55 vuotta)

- tyostd luopuminen ja eldkkeelle siirtyminen (yli 60 vuotta).

Ty6elama alkaa siirtymalla koulutuksen jalkeen tyéelamaan. Koulutustason nous-
tessa, opiskeluajat ovat pidentyneet enemman aikuisikdaan. Toisaalta nykyaan teh-
daan toita opiskelujen ohessa yha enemman, mika saattaa pidentaa valmistumista.

(lmarinen 2006, 40.)

Perheen ja tydn yhteensovittaminen vaatii johtamiselta ja tydajoilta joustavuutta
(Tyoterveyslaitos 2014). Tyokokemuksen ja oman identiteetin kasvaminen seka
omien vahvuuksien tunnistamisen myota, tyotehtavat usein vaihtuvat vaativimpiin
tehtaviin (llmarinen 2006, 41). Muutokset omissa voimavaroissa ja perhe- seka Ia-
hiyhteisdssa alkavat ndakya 50 vuoden ikdisenad. Elintapojen ja toimintakyvyn muutok-
sen lisdksi, lapset saattavat aikuistua tai isovanhemmuus on ajankohtaista. (llmarinen
2006, 42.) Tassa tyoelaman vaiheessa korostuu varhaisen tuen merkitys. Tyonteki-
jalla on mahdollisuus saada tarvittavaa hoitoa ja ennaltaehkaisevaa palvelua. (Tyoter-

veyslaitos 2014.)
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Ikddntyessa tyontekija alkaa pohtia terveyden ja tyokyvyn riittavyytta. Tyosta luopu-
minen ja eldakkeelle siirtyminen ovat eldman suurimpia muutoksia, johon valmistau-
tuminen ja sopeutuminen pitdisi aloittaa ajoissa. (llmarinen 2006, 43.) Kokeneiden
tyontekijoiden osaamisen jakaminen, hiljaisen tiedon siirtdminen ja hallittu siirtyma

pois tyoeldmasta vaatii hyvaa ikdjohtamista (Tyoterveyslaitos 2014).

Kaikki vaiheet ovat erilaisia, eika tydntekijoita voida arvottaa sen perusteella minka
ikdisia he ovat. Toimintakyky voi myds vaihdella tyéelaman eri vaiheissa erilaisten
sairauksien tai kriisien myota. (Kilpailukykya eri-ikdisten johtamisella.) Tyéelaman-
kulku on hyvin yksil6llista ja ikdjaottelu vain suuntaa antavaa. Kokeneemmilla ikaryh-
milla on kuitenkin keskimaarin pidempi tyoura ja elamankokemus, jotka muokkaavat

yksilollisia eroja ian karttuessa. (Kiviranta 2010, 12.)

3.1 Tulevaisuuden tyoelama

Tyo6ikdinen vdestd vanhenee Suomessa nopeasti. Vuoteen 2030 mennessa tydikais-
ten suomalaisten maara putoaa 300 000 henkil6lla. Vain joka seitsemds suomalainen
jatkaa nyt tyburaansa 65-vuotiaaksi asti. (Kilpailukykya eri-ikdisten johtamisella). Kes-
kimaarainen eldakditymisikd vuonna 2018 Suomessa oli 61,2 vuotta. Elakoitymisika on
noussut Suomessa 2000-luvun alusta 2,5 vuotta vuoteen 2018. (Eldketurvakeskus
2019.) Alla oleva kuvio kuvaa tyémarkkinoilla tapahtuvaa muutosta, jossa tyomarkki-

noilta poistuu huomattavasti enemman tydntekijoita kuin tulee tilalle.

SAK

Tyovoiman tarjontapotentiaalin muutos 1945—-2030

Henkilsita
100 00O

Tyomarkkinoille tulevat
(20-vuotiaat)

80 000

60 000

40 000
Ty&markkinoilta poistuvat

(60-vuotiaat)
20 000 -+

o

45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 00 05 10 15 20 25 30
Vuosi
Lahde: T 2 . uste

Ihmisen puolella

Kuvio 1. Tyévoiman tarjontapotentiaalin muutos 1945-2030 (SAK 2008).
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Kuvion 1 ilmid ei ole vain Suomessa tapahtuva, vaan Euroopan laajuinen ilmio. lkaan-
tyva vdesto ja tydvoiman vaheneminen aiheuttavat Euroopan maiden hallituksille eri-
laisten ohjelmien laatimista, joiden avulla voidaan nostaa eldkeikaa, edistaa tydssa-
jaksamista ja mahdollistaa elinikaistd oppimista (Hertel & Sacher 2015, 54). Euroo-
passa vaesto vanhenee erittdin voimakkaasti. Huoltosuhde kasvaa kaikissa Euroopan
maissa vuoteen 2040 mennessa voimakkaasti, Suomen ollessa Euroopan keskitasoa.

(Tilastokeskus 2016.)

Osa taman hetken tyotehtavista tullaan automatisoimaan tulevaisuudessa, jonka
myota tyopaikkoja poistuu sellaisilta aloilta, joissa tehddan selkeita suoritteita tai
toistoja tyossa. Tallaisia toita ovat tehdastyd, palvelutyd ja toimistotyd. Sen sijaan ha-
vainnointia, asioiden ymmartamistd, luovaa alykkyytta ja sosiaalista padomaa vaati-
vat tyot ovat vaikeita automatisoida, koska koneille on vaikea luoda sadanndstelya.
Yhdysvalloissa on arvioitu, etta jopa 47 % nykyisista tyopaikoista poistuu automati-

soinnin myota seuraavan 10-20 vuoden sisalla. (Frey & Osborne 2013)

Suomalaisen tyon liitto teetti tutkimuksen 2017, missa kysyttiin suomalaisten mielipi-
dettd tulevaisuuden tydelamasta. Suomalaiset uskoivat teknologian kayton lisdanty-
miseen, muutoksen sopeutumiseen ja oman jatkuvan ammattitaidon kehittamiseen.
Teknologian uskottiin mahdollistavan tyon tekemisen ajasta ja paikasta riippumatto-
maksi ja rutiinitehtavien siirtymisen robotiikan tehtavaksi. Robotiikan lisadantyminen
mahdollistaa aikaa ihmisten valiselle vuorovaikutukselle ja kohtaamiselle. (Suomalai-

sen tyon liitto 2019.)

Mekaanisia tehtavia ja tiedonkasittelya on jaanyt pois tydelamasta tekoalyn korvat-
tua ne. Tulevaisuudessa kouluttautuminen, vuorovaikutustaidot ja luovuus ovat tyon-
tekijalta vaadittavia taitoja. Luovuudella voidaan tarkoittaa esimerkiksi kykya yhdis-
telld eri asioita tai |0ytaa merkityksia tekoalyn tunnistamille saannénmukaisuuksille.

(Talouselama 2018.)

Pitkalla aikavalilla tydelama muuttuu enemman yrittdjakeskeiseksi, missa tyota ja

osaamista ostetaan tarpeen mukaan. Palkkatulo kuitenkin sdilyy toimeentulon lah-
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teend, mutta yksilot voivat vaikuttaa enemman omien tulojensa maaraan ja tyon si-
saltoon. Vuosikellon ja tasaisen tydajan kasitteet alkavat poistua. Tyon tekeminen
pirstaloituu ja ihmisilla tulee olemaan useita tyouria eri aloilta tydelamansa aikana.
Ty6n arvostus pysyy tulevaisuudessakin korkealla tasolla, mutta ihmiset haluavat
enemman mielekdsta tekemista ja tyon sisallon merkitys tulee kasvamaan. Lahitule-
vaisuuden ongelmat liittyvat erityisesti osaajapulaan, eivat tyopaikkojen katoamiseen
teknologian takia. Yhtdl6 pakottaa yhteiskunnan etsimdan ratkaisuja, jotka yhdistavat
nama kaksi ongelmaa. Teknologian lisdantymistd, tydn murrosta ja tyévoimapulaa on
tarkasteltava yhtena isona kokonaisuutena, johon on pyrittava etsimaan paras mah-

dollinen lopputulos. (Sitra 2017.)

Suomessa on haasteena jdykat rakenteet ja teollisen ajan linjatuotantoon perustuva
tyokulttuuri. EIama nahddan etenemisena koulun penkilta opiskelemaan ja sielta tyo-
elamaan. Epdonnistumista ja riskia peldataan, jolloin menetetdan uusia innovaatioita.
Ty6elamakulttuurin pitaa tukea, sallia ja hyddyntaa monimuotoisuutta nykyista pa-
remmin. Liikkuvuus yli rajojen tulisi olla joustavampaa ja kokeileva, kannustava yrit-

telidisyys olla palkitsevaa. (Sitra 2019.)

3.2 Eri-ikdisten johtaminen

Ikdjohtaminen on kasitteena Euroopassa otettu kayttédn 1990-luvun lopulla, jolloin
Euroopan elin- ja tydolojen kehittamissaatio julkaisi oppaan, jolla pyrittiin vahenta-
maan tydelamassa esiintyvaa ikdsyrjintda. Suomessa ikdjohtaminen tuli tunnetuksi
sosiaali- ja terveysministerion kansallinen ikdohjelma-hankkeen my6ta 2000-luvun
alussa. (Simstrom 2009, 44.) Ikdjohtamista ei pideta tieteellisena kasitteena, vaan sen
ilmaisu on tullut johtamisen valineena esille. Ikdjohtaminen on syntynyt yhteiskun-
nan rakenteiden haasteista ja tarpeesta pohtia yhteiskunnan ikddantymisen haasteita

johtamiselle. (Halme 2011, 26.)

Moilasen (2005, 30) mukaan ikdjohtaminen ei ole itsendinen johtamisoppi, vaan ky-
seessd on tyovoiman rakenteista nouseva nakdkulma henkildstén johtamiseen. Esi-
miestydssa sitd voidaan pitdd ihmisten johtamisena, jonka Englanninkielinen termi

leadership on selkeampi kuin ikdjohtamisen termi “age management”. Moilasen
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(2003, 30) mukaan kansainvalinen “age management” termi saatetaan ymmartaa
enemman asioiden johtamisena kuin henkiléstéjohtamisena. Ikdjohtamisella tarkoi-
tetaan eri-ikdisten eri elamanvaiheiden huomioimista tydssa. Ikdjohtaminen on hy-
vaa henkildstojohtamista, jonka avulla yritys saavuttaa helpommin ja tehokkaammin
tavoitteensa. Onnistuneella johtamisella mahdollistetaan eri-ikdisten ihmisten kyky-

jen ja osaamisen esille tuomista ja hyodyntamista. (llmarinen 2006, 8—12.)

Ikdjohtaminen on osa tydyhteisdn diversiteettid eli monimuotoisuutta. Monimuotoi-
suuden maaritelmia ovat ika, sukupuoli, vammaisuus, terveydentila, etninen alku-
pera, kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus ja seksuaalinen suuntautuminen. Edella
mainitut maaritelmat ovat lain maarittelemia syrjintdperusteita, joiden perusteella
ihmisia ei saa asettaa eriarvoiseen asemaan tyéntekijana. Monimuotoisen tydyhtei-
son lahtékohtana voidaan pitaa tasa-arvoista kohtelua. Monimuotoisuuden hyédyn-
taminen edellyttaa erilaisuuden hyvaksymistd, ymmartamista ja arvostusta. (Tyotur-
vallisuuskeskus.) Monimuotoisuuden johtaminen voidaan ndhda myds erilaisuuden
johtamisena. Erilaisuuden johtamisessa huomioidaan toisen arvostaminen ja hyvak-
syminen seka pyritdadn suvaitsevaisuuteen erilaisia persoonia ja piirteita kohtaan. Eri-
laisuuden hyddyntaminen organisaatioissa vaatii ylimman johdon sitoutumista, luot-

tamusta ja toimintamallin jalkauttamista alemmille tasoille. (Moilanen 2005, 13.)

Eri-ikdisten johtaminen voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen: rekrytointi, koulutus ja
kehittaminen, tyojarjestelyt, ergonomia sekd organisaation asenteet (Simstrom 2009,
44). Johtamisen painoalueita voidaan jakaa my0s seuraavalla tavalla: 1) Johtamis-
tyossa on tiedettdva tyovoiman ikarakenteen nykytilanne ja sen kehittyminen tule-
vaisuudessa. 2) Tiedostetaan idn vaikutukset terveyteen ja toimintakykyyn. 3) Ehkais-
taan ikdsyrjintaa ja parannetaan ikdantyvien tyollistymista. 4) Tyontekijoiden osaami-

sen jatkuva paivittaminen koko tyduran ajan. (llmarinen 2001.)

Ikdjohtamisen tydkaluina voidaan pitda neljaa tekijaa:
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Taulukko 2. Ikdjohtamisen tyokalut (llmarinen 2001).

1. Asenteisiin vaikuttaminen

Jokainen tyontekija ikdan katsomatta
tuntee itsensa arvostetuksi. Esimiehen
oma asenne ikdantymisen hyvaksymi-

sessa on tarkeaa.

2. Vuorovaikutus eri-ikdisten tyonteki-
joiden valilla

Olennainen elementti tyoyhteison toi-
mivuuden kannalta. Eri-ikdisten ja eri-
laisten ihmisten erilainen osaaminen on

padstava mahdollisimman hyvin esille.

3. Toiden yksilollinen suunnittelu

Ikdantyvan lisdantyva tarve yksilollisyy-
teen huomioitava. Yksil6llisyys edellyt-
taa tyoyhteisolta joustavuutta ja erilais-

ten tydtapojen hyvaksymista.

4. Vuorovaikutustaidot

Avoimen keskustelun puute on usein or-
ganisaatioiden pahin este tydyhteisdjen

toimivuudelle.

Yrityksen johtamiskulttuuri muodostuu arvoista, asenteesta ja osaamisesta. Kulttuuri

vaikuttaa tyontekijoiden tapaan hyvaksya ja arvostaa eri-ikdisia ihmisia ja heidan

osaamistaan. Esimiehen on osattava kuunnella alaisiaan, mutta toisaalta alaisten on

my0s oltava aktiivisia kertomaan tarpeistaan. (Kiviranta 2010, 35.)

Ikdjohtamisella on huomattava vaikutus tyontekijoiden tydssa jaksamiseen ja tyoky-

kyyn. Yrityksen tuottavuus ja tyéhyvinvointi paranevat, mika auttaa yritysta saavutta-

maan tavoitteensa. Hyvan ikajohtamisen keinoja ovat: yksil6llisten motiivien I6ytami-
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nen, turvallisuuden tarpeen tunnistaminen, osaamisen ja vahvuuksien tunnistami-
nen, arvostava suhtautuminen ikdan, osaamisen mielekas kaytto, hiljaisen tiedon
tunnistaminen, roolien tukeminen, tydon merkityksellisyys, hallinnan tunne tyosta,
voimavarojen tasapaino, sosiaalinen tuki sekd masennusta ja uupumusta aiheutta-
vien tekijoiden vahentaminen. (Kiviranta 2010, 35-40.) limarinen (2012) on my®6s to-
dennut ikajohtamisen taloudelliset hyodyt. Han tarkastelee ilmiéta kustannus-hyoty-
analyysin kautta. IlImarinen on todentanut esimerkkien kautta, etta hyvien kadytanto-
jen kautta saadut hyodyt ovat olleet suurempia kuin kustannukset, joita aiheutuu in-
vestoitaessa tyokykyyn. Kustannus-hyotyanalyysilla on pystytty todistamaan, etta yh-
den euron panostus ikdjohtamiseen tuo parin vuoden jalkeen 3=5 €:n tuoton. lImari-
sen mukaan ihmisid voidaan johtaa tuntemalla ja tunnistamalla eri osa-alueita tyon-
tekijan tyouralla. (Ilmarinen 2012.) limarinen (2012) maarittelee ikdjohtamisen kah-

deksan osa-aluetta seuraavasti:

Parempi ikddantymisen tuntemus

Oikeudenmukaisuuden ikdasenteet

Ikdjohtaminen johtajien ja esimiesten keskeisena tehtavana ja velvollisuutena
Ikdjohtamisen sisdllyttaminen osaksi henkiléstdpolitiikkaa

Ty6kyvyn ja tuottavuuden edistaminen

Elinikdinen oppiminen

lanmukaiset tydjarjestelyt

© N o U B~ W N oE

Turvallinen ja arvokas siirtyminen eldkkeelle.

3.2.1 Eri-ikdisten johtamisodotukset

Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa tyon ja yksityiselaman tasapainoon. Hyvalla joh-
tamisella pyritdadn huomioimaan eri-ikdisten tydntekijoiden eri tarpeita. Tarpeet voi-
vat olla kyvykkyyteen, tukeen tai aikaan liittyvia tarpeita. (Lundell ym. 2011, 44.) Eri
sukupolvilla on erilaisia odotuksia ty6lta ja johtamiselta. Myds ihmisten eldmanti-
lanne, arvot ja asenteet voivat olla hyvin erilaisia. Tyontekijoiden hyva tyokyky edel-

lyttaa yllapitoa ja tukea. Eri-ikdisten johtamisen vadlineena kdytetaan yrityksen henki-
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|6stdstrategiaa, johon on maariteltyna tavoitteet johtamiselle. Eri-ikdisten johtami-
nen vaatii jatkuvaa toimintatapojen tarkastelua, kokeilua ja kehittamista kaytan-
ndssa. Hyvalla johtamisella saavutetaan tyéhyvinvoinnin kasvua ja tuottavuuden

nousua. (Halme 2005, 44.)

Eri-ikdisten johtamisessa voidaan puhua tyokypsyydestd, jolla tarkoitetaan ammatil-
lista ja henkista kypsyyttda. Ammatillinen kypsyys on patevyytta tyéhon ja henkinen
kypsyys tulee halusta ja motivaatiosta. Ika voidaan ndahda kehittymisena ja kokemuk-
sen lisdaantymisenad, jonka myota syntyy kehitysvaiheprosessi. Ammatillinen ja henki-
nen kypsyys eivat aina ole yhteydessa ikdaan, mutta niistd voidaan muodostaa viisi
ikdvaihetta mukaillen kehittyneisyysvaiheita. (Pirnes 2003, 122-127.) Pirnes (2003,

126) esittaa eri-ikdvaiheiden odotukset johtamiselta alla olevassa taulukossa.

Taulukko 3. Johtamisodotukset eri ikdkausina (Pirnes 2003, 126).

Ikakausi Johtamisodotukset

Nuori, tydeldamdssa viela kokematon (< | Ohjaavaa perehdyttamista ja neuvontaa
25 vuotta) turvallisessa, hyvaksyvassa ilmapiirissa,

jossa kyseenalaistaminen on sallittua

Nuorehko, tyoelamaan sisdlle padssyt Mahdollisuuksia osoittaa kykynsa itse-
(25-35 vuotta) ndiseen vastuunottoon ja tydparityds-
kentelyyn seka kokeiluihin ja erehdyk-

sista oppimiseen

Osaava ammattilainen (35-50 vuotta) Mahdollisuuksia luovaan vuorovaikutuk-
seen ja joukkuepeliin, vastuunkantoon
suuremmista kokonaisuuksista, muiden
ohjaukseen ja osaamisen laajentami-

seen
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Kokenut ammattilainen (50-60 vuotta) Mahdollisuuksia toimia mentorina ja
valmentajana nuoremmilleen, koordi-
noida isompia kokonaisuuksia, osoitet-

tava arvostusta ja yhteis6on kuulumista.

Kokenut viisas (yleensa yli 60 vuotta) Kuuntelua, kunnioitusta, mukana pita-
mista ja tilan antamista, mahdollisuuk-
sia siirtaa kokemustaan tyoyhteisélle ja

avata nakokulmia

Kuten taulukosta voidaan paatelld, johtamiselta odotetaan tyouran alkuvaiheessa eri-
tyisesti tukea, ohjausta ja opastusta. Osaamisen lisddntyessa vastuunkanto kasvaa ja
johtamisen odotukset siirtyvat vuorovaikutukseen ja dialogiin. Tyduran loppuvai-
heessa tyontekijat kaipaavat arvostusta, oman osaamisensa jakamista ja kuuntele-

mista. (Pirnes 2003, 127-128.)

Ikdan voi liittya ennakkoluuloja tai negatiivisia asenteita. Nuoret tyontekijat voidaan
leimata laiskoiksi, sitoutumattomiksi, kokemattomiksi tai osaamattomiksi. lakkaam-
mat tyontekijat taas voidaan leimata vasyneiksi, vanhoiksi, joustamattomiksi, muu-
tosvastarintaisiksi tai haluttomiksi. Asenteet voivat koskea niin kollegoita, alaisia, esi-
miehia kuin asiakkaitakin. Erityisen haitallista tallaiset asenteet ovat yrityksen johto-
henkil6illd, koska se vaikuttaa koko yrityksen tydkulttuuriin. Lopputulos on sita pa-
rempi, mitd enemman johtamisessa keskitytadn yksil6llisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin.

(Lundell ym. 2011, 42—44.)

3.3 Sukupolvien kasitteet

Sukupolviajattelun uranuurtajana on pidetty Karl Mannheimia. Mannheimin mukaan
sukupolven muodostuminen edellyttdaa merkittavia eldamankokemuksia, ajatuksia ja
kasitteitd, jotka ovat yhteisia samaan aikaan syntyneille. Mannheim korosti nuo-

ruutta sukupolvisyntymisen kannalta keskeisend elaméanvaiheena. (Mannheim 1952,
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52.) Suomalaisen sukupolvitutkimuksen edelldkavijana on pidetty J.P. Roosia, joka on
painottanut varhaisen keski-ian merkitysta. Keski-ikaan kuuluu useimmilla perheen
perustaminen, tyduran luominen ja muita eldaman kannalta merkittavia tapahtumia.
Roos on nimennyt nelja sukupolvea: sotien ja pulan sukupolven (20-luvulla synty-
neet), sodanjalkeisen jalleenrakennuksen ja nousun sukupolven (30-luvulla synty-
neet), suuren murroksen sukupolven (40-luvulla syntyneet), Iahididen sukupolven
(50-luvulla syntyneet) ja hyvinvoinnin sukupolven (60-luvulla syntyneet). (Roos 1987,

78.)

Roosin jakoa on sittemmin tdydennetty “mediasukupolvella” (70-luvulla syntyneet) ja
uudella sukupolvella (80-luvun jalkeen syntyneet). Erityisesti 70-luvulla ja 80-luvulla

syntyneisiin on liitetty uusia nimid, kuten ”pullamdssésukupolvi, lamasukupolvi ja tie-
totekniikkasukupolvi” (Liikanen, Hanifi & Hannula 2005, 45). Purhosen (2008, 52) mu-
kaan sukupolvien olemassaolo edellyttaa, etta on yksil6ita, jotka julkisesti tunnustau-
tuvat tietyn sukupolven edustajiksi. Sukupolvista kaytava keskustelu vaikuttaa yksil6i-

den sukupolvitietoisuuteen ja tuottaa uusia sukupolvia.

Ika ei ole ainoa maaritelma sukupolvelle, vaikka se onkin pohja sukupolvien syntymi-
selle. Eri sukupolvia tarkastellaan yhteiskunnallisten muutosten nakdkulmasta. Ympa-
ristd on ollut erilainen eri sukupolvien valilla ja tama vaikuttaa jokaisen sukupolven
tapaan toimia ja ajatella. Sukupolvien vdlinen maarittely myos vaihtelee eri maiden

valilla. (Alasoini 2012, 99-100.)

3.3.1 Sukupolvet tyoelamassa

Eri sukupolvien maaritelmat idan mukaan vaihtelevat hieman lahteista riippuen. Alla
olevaan taulukkoon on koottu eri tutkimusten tai tutkijoiden maaritelmia sukupol-

vien jakautumisesta.

Taulukko 4. Sukupolvien luokitteluja.

Tutkija




Roos, Sotien ja Suuren Lahidosuku- | Hyvinvoin- | Mediasu- Uusi suku-
JP. pulan su- murroksen | polvi nin suku- kupolvi polvi 1980-
1987. kupolvi sukupolvi 1950-1959 | polvi 1970-
syntyma- 1940-1949 1960-1969 | 1979
vuosi -
1934
Taps- Suuret ika- | X-suku- Y-sukupolvi | Z-sukupolvi
cott luokat polvi 1977-1997 | 1998-
2010. 1946-1964 | 1965-1976
Jarven- | Suuretiki- | Oljykriisin Hyvinvoin- | Lamasuku- | Y-suku- Z-sukupolvi
sivu, A. | luokat sukupolvi nin polvi polvi 1991-
& Nik- 1945-1954 | 1955-1964 | sukupolvi 1973-1979 | 1980-1990
kanen, 1965-1972
R.
2014.

26

Tassa tydssa sukupolvet jaetaan idan mukaan, kdyttden Tapscottin jaottelua sukupol-

vista. Se tukee aiempien Suomessa tehtyjen tutkimusten (mm. Rytkénen 2019) luo-
kittelua sukupolvista ja antaa mahdollisuuden tulosten vertailuun. Tydssani halusin

kayttaa neljaan luokkaan jaettua luokittelua aineiston keradamisen nakdkulmasta.

Tapscottin jaottelu sukupolvien valilla on seuraava: Baby Boomers- sukupolvi koos-

tuu 1946-1964 syntyneista suurista ikaluokista, X-sukupolvi koostuu 1965-1976 syn-

tyneistd, Y-sukupolveen kuuluu 1977-1997 syntyneet ja Z-sukupolvi koostuu 1998

jalkeen syntyneista. (Jarvensivu & Nikkanen 2014, 35.)

Baby Boomers- sukupolveen kuuluu suuret ikdluokat, jotka ovat syntyneet toisen

maailmansodan jdlkeen. Baby Boomers- sukupolven tydskentelyssa korostuu perin-

teisesti korkea tydmoraali ja koulutukselliset erot. Tydn saanti ei vaatinut valttamatta
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lainkaan koulutusta, vaan asenne ja kdytannollisyys olivat tarkeimpia kriteereita.

(Purhonen & Hoikkala 2008, 85.)

He arvostavat tyota korkealle ja kunnioittavat uralla etenemista. Baby Boomers- su-
kupolvea kuvastaa myos lojaalius tydnantajaa kohtaa ja heilla paasaantoisesti pitkia
tyouria samalla tydnantajalla. Tama on johtanut siihen, etta suurten ikdluokkien su-
kupolvi on yritysten johtotehtavissa ja julkisen sektorin hallinnossa. (Benson & Brown

2011, 1845.)

Kansainvalisesti X-sukupolven aikavaliksi on tunnistettu 1965-1980 syntyneet (Keys
2014, 99). Kasite tulee Kanadasta ja silld viitataan tuntemattomaan sukupolveen. X-
sukupolvi on jaanyt kahden ison sukupolven valiin. X-sukupolvi on kasvanut maail-
massa, joka muuttui perinteisinad pidettyjen arvojen osalta. Molemmat vanhemmat
kavivat toissa ja alkoi muodostua myods yhden aikuisen kotitalouksia. (Jarvensivu &
Nikkanen 2014, 37-41.) X-sukupolven aikana maa- ja metsatalouden asema yhteis-
kunnassa alkoi laskea. Tyota tuli useammalle alalle ja yhteiskunta kehittyi terveyden-
huollossa seka tuli paivakodit tydssakadyville vanhemmille. Yhteiskunta vaurastui no-
peasti, mutta 90-luvun lama vaikutti X-sukupolveen tyéelamaan suhtautumiseen. Su-
kupolven vanhemmat kokivat laajoja lomautuksia ja irtisanomisia. Tama loi epavar-
muutta tyollistymiselle ja koulutuksen merkitysta alettiin painottaa lisda. (Alasoini

2012, 103.)

Tybelamadn epavarmuuden ja oman osaamisen yllapitamisen takia, X-sukupolvi ei ole
niin sitoutunut tyéskentelemaan samalla tydnantajalla koko uraansa kuin Baby Boo-
mers- sukupolvi. Lojaalius yhta tyonantajaa kohtaan ei takaa pysyvaa tyopaikkaa tyo-
uralla, joten osaamisen yllapitdminen ja kokemuksen saaminen useasta tyonanta-
jasta koetaan tarkedksi. X-sukupolvi on joutunut opettelemaan myds teknologiaa

tyoelamassa ja yhdistdmaan sen omaan tyohonsa. (Smola & Sutton 2002, 363-366.)

Y- ja Z-sukupolven maaritelmat vaihtelevat hieman kirjallisuuden mukaan. Tulganin
(2009, 6) mukaan Y- ja Z-sukupolvesta kaytetaan yleisesti yhteista millenials generati-

ons kasitettd, jolloin he ovat syntyneet 1978—-1990- vuosina. Y-sukupolven Tulgan
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(2009, 6) madrittelee syntyneen vuosina 1978-1990. Suomessa Y-sukupolven jaot-
telu on Vesterisen ja Suutarisen (2011, 119) mukaan 1980-1990 syntyneet, kun taas

Jarvensivu ja Nikkanen (2014, 37) jaottelee Y-sukupolven vuosille 1977-1997.

Y-sukupolven aikana teknologinen kehitys on mennyt valtavaa vauhtia eteenpadin.
Teknologian my6ta markkinoista on tullut globaaleja, jolloin voidaan olla yhteydessa
maailmaan jatkuvasti. Y-sukupolvi joutuu tekemisiin jatkuvien muutosten kanssa ja
heidan on helppo sisdistda muutoksia. Y-sukupolvi ei arvosta toisia pelkdn aseman ta-
kia, vaan arvostuksessa korostuu vuorovaikutus ja kohtaaminen. (Tulgan 2009, 5.)Pe-
rinteiset perhearvot tulevat tairkeammiksi vasta myéhemmassa eldamanvaiheessa.
Ura ja raha ovat tyoelaman alkuvaiheessa merkittdvimmassa roolissa. Tyolta vaadi-
taan enemman sisaltda kuin aikaisemmat sukupolvet ovat vaatineet. Tyon ja vapaa-
ajan tasapaino korostuu seka vapaus vaikuttaa tyohon sitouttaa tydntekijoita parem-

min. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 120.)

Ty6nantajat joutuvat kilpailemaan Y-sukupolven edustajista erilaisilla erottautuvuus-
tekijoilla, saadakseen pitkia tydsuhteita. Tyontekijat myyvat osaamistaan kilpaileville
tyonantajille ja ovat valmiita vaihtamaan tydpaikkaa matalalla kynnykselld. Tyénanta-
jien on tarkeda miettia omaa mielikuvaansa tyémarkkinoilla ja olla mukana sosiaali-
sissa verkostoissa. Y-sukupolvi sitoutuu ja saa inspiraationsa ennen kaikkea tyosta, ei
tyonantajasta. (Ahonen, Hussi & Pirinen 2010, 22—-25.) Y-sukupolvea leimaa moni-
muotoisuuden lisddantyminen tydeldmassa. Sukupolvi koostuu erilaisista etnisista
kansalaisuuksista, uskonnoista, kielistd, seksuaalisista suuntautumisista ja elamantyy-
leista. Y-sukupolven monimuotoisuus rikastuttaa tydyhteisda ja oikein johdettuna pa-

rantaa yritysten kilpailukykya. (Tulgan 2009, 8-9.)

Z-sukupolvi on mobiilisukupolvea, joka koostuu 1998 jalkeen syntyneista. Sukupol-
vesta kdytetdan yleisesti myds nimityksia Facebook- ja online-sukupolvi. Z-sukupolvi
on kasvanut ajassa, jossa mobiili- ja medialaitteet ovat olleet paivittdisessa kaytdssa.
Z-sukupolvea pidetaan itsevarmana, sosiaalisena ja aktiivisena, jotka kayttavat paljon

aikaansa virtuaalisesti sosiaalisissa ymparistdissa. (Ozkan & Solmaz 2015, 476-478.)
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Z-sukupolvi on valveutunut, avoin ja kriittinen. He toimivat vuorovaikutuksessa, ei-
vatka pida hierarkiasta, vaan ndkevat alainen-esimiessuhteen enemman yhteistyona.
Z-sukupolvelle tydn mielekkyys ja sisdlto ovat tarkeampia arvoja kuin raha ja asema.
Tama nuorten aikuisten sukupolvi peradankuuluttaa ennen kaikkea vapautta paattaa
tyon sisallosta, paikasta ja ajasta. He haluavat myds yhdistaa tyoelaman ja yksityisela-
man mahdollisimman tasapainoiseksi kokonaisuudeksi. Z-sukupolvea leimaa lyhyet
tyOsuhteet ja etteivat he valttamatta edes tavoittele vakituista pitkaa tydsuhdetta.

(Tapscott 2010, 89-90.)

4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa tarkasteltiin Feelia Oy:n henkilokuntaa. Feelia on elintarvikealan yritys
ja se on perustettu vuonna 2007. Feelialla tydskentelee 45 ihmistd, joista tuotan-
nossa tyoskentelee 35 ihmista. Feelialla tyontekijéiden vaihtuvuus on ollut pients,
mutta suuren kasvun myo6ta uusia tyontekijoita on tullut paljon yritykseen lisda. Vuo-
sittainen kasvu on ollut noin 35% vuodessa viimeisen viiden vuoden aikana. Yrityksen
liikevaihto oli 9,4 miljoonaa euroa vuonna 2018. Feelian tuotteita kdytetaan lounas-
ravintoloissa, kahviloissa, kauppojen palvelutiskeissa ja julkisella sektorilla. Feelia to-
teuttaa erilaisia ratkaisuja ja konsepteja eri segmenteille. Vahittdiskaupassa ja kahvi-
loissa Feelialla on take a soup-konsepti, hoivapuolella ateriapalveluiden toimittami-

nen ja kuntapuolella se toimii ruokapalveluiden toteuttajana.

Tutkimuksen tarve on lahtdisin toimeksiantajan halukkuudesta parantaa yrityksen
johtamista. Tutkimuksessa ilmi tulevat johtopaatokset, on tavoitteena vieda strategi-
seen johtamiseen ja muuttaa yrityksen johtamistapaa tutkimuksen tulosten myo6ta.
Tutkimuksella pyritadn parantamaan yritysten johtamista ja huomioimaan palveleva

johtaminen yhtena johtamistapana.

Tutkimus rajattiin koskemaan tuotannossa tydskentelevia tyontekijoita. He tydosken-
televat tehtavissa, joissa heilld ei ole esimiesasemaa, mutta ovat jonkin esimiehen
alaisuudessa. Tutkimukseen osallistuvilla tyéntekijoilla oli seuraavia tyénimikkeita:

elintarviketyontekija, tuotekehittdja ja varastotydntekija. Rytkdnen (2019, 7) rajasi
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omassa tyossaan tutkimukseen osallistuvat haastateltavat sivistyslautakunnan poliit-
tiseen tasoon, varhaiskasvatuksen eri johtamistasoihin ja varhaiskasvatuksen henki-
I6kuntaan. Rytkdnen (2019, 62) tutki useita eri tydeldman tasoja teemahaastatte-
luilla, tutkiakseen palvelevan johtamisen ilmiéta Lapuan varhaiskasvatuksessa laa-

jasti.

Ty6skentelen myds itse kohdeyrityksessa, mika lisaa kiinnostusta tutkimusta koh-
taan. Organisaation ja toimintakulttuurin tunteminen on minulle eduksi, koska tun-
nen yrityksen rakenteen ja strategian syvemmin. Uskon tutkimukseen osallistuvien
henkildiden olevan myds luottavaisempia, koska tydskentelemme samassa yrityk-
sessd. En kuitenkaan tunne tuotannossa tydskentelevia ihmisia kuin ulkonadlta,
koska fyysisesti en tyoskentele tehtaalla, vaan saatan nahda tuotannon tyontekijoita
muutaman kerran vuodessa. Tilanne antaa taman ansiosta myds hyvaa etdisyytta ja
objektiivisuutta tutkimukselle, koska tutkimukseen osallistuvien ja haastattelijan va-

lille ei ole syntynyt lainkaan tunnesiteita.

4.1 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen tavoite on maaritelty yhteistydssa toimeksiantajan kanssa. Tekijan mie-
lenkiinto johtamista kohtaan ja toimeksiantajan halu kehittdaa johtamisen mallia, joh-
tivat tutkimaan henkil6stdn johtamista. Tekijan pitkdaaikainen mielenkiinto eri-ikdis-

ten johtamista kohtaan, johti ehdotukseen vertailla sukupolvien valisia kokemuseroja

palvelevan johtamisen nykytilasta.

Tutkimuksen aihe on merkittava toimeksiantajalle. Johtamisella on todettu olevan
suora vaikutus tuloslaskelmaan ja tuloksentekokykyyn (Aura 2019, 8). Henkildston
jaksaminen, tydtehokkuus, joustavuus ja sitoutuminen ovat suoraa seurausta hyvasta
johtamisesta. Ndiden tekijoiden vaikutus yrityksen kilpailukykyyn omalla toimialalla
kilpailijoihin ndhden, on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen. (Kalliomaa
2017.) Feelia haluaa kehittda johtamistaan enemman yksiload palvelevampaan suun-
taan ja saada ymmarrysta kuinka eri sukupolvet kokevat palvelevan johtamisen nyky-
tilan. Tutkimuksen avulla saadaan tietoa palvelevan johtamisen nykytilasta ja johta-

mista voidaan kehittdaa tyontekijoita paremmin palvelevammaksi.
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Tutkittaessa viela melko tuoretta johtamisfilosofiaa (Hakanen 2012), tdma tutkimus
antaa lisaa tietoa ilmiosta. Talla tyolla voidaan saavuttaa alalle parempaa ymmar-
rysta ihmisten johtamisesta ja palvelevasta johtamisesta. Palveluala on hyvin tyovoi-
masidonnainen ala, jossa ihmisten tyohyvinvointi valittyy asiakkaalle ja jolla on vaiku-
tusta yrityksen tuottavuuteen (Murto 2017). Taman tyon tekijan kunnianhimoinen
tavoite on levittaa tietoa palvelevasta johtamisesta alan organisaatioille ja parantaa

alan yritysten johtamista.

Taman tyon tavoitteena oli selvittaa teemahaastatteluilla palvelevan johtamisen ny-
kytilaa eri sukupolvien kokemana. Kohdeyritys voi itse hyédyntda saamaansa tietoa
ja vertailla sita nykyiseen johtamismalliinsa. Teemahaastatteluilla haluttiin selvittaa
eri sukupolvien kokemuksia palvelevasta johtamisesta. Mita palvelevan johtamisen
teemoja eri sukupolvet kokevat johtamisessa. Miten sukupolvien valilla nousee esiin
palvelevan johtamisen eri osa-alueet: suunnan nayttaminen, néyryys, aitous, roh-

keus, anteeksianto, vastuuttaminen, taustalla pysyttely ja voimaannuttaminen.

Tutkimuskysymykset on asetettu seuraavasti:

Millainen on organisaation palvelevan johtamisen nykytila?

Kuinka palveleva johtaminen koetaan eri sukupolvien valilla?

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Haastattelututkimus on tiedonkeruu-
menetelmana vuorovaikutteinen haastateltavan kanssa. Haastatteluiden etuna pide-
tadan mahdollisuutta saddellad aineistoa tilanteen mukaan haastattelun aikana ja ih-
misten suostuvuutta osallistua haastatteluihin. Haastatteluissa haastateltava on sub-
jekti ja aktiivinen osapuoli. Haastattelututkimus on joustava ja mahdollistaa monisyi-
set vastaukset, joita voidaan tarvittaessa pyytda perustelemaan lisad. Haastattelutut-
kimuksessa voidaan myds tarkastella haastateltavan ilmeita ja eleita haastattelun ai-
kana ja esittdaa tarkentavia kysymyksia. Haastattelua kdaytetadn usein etenkin vaikei-
den tai arkojen aiheiden tutkimuksissa. Haastattelututkimus on usein vaativaa ja ai-
kaa vievaa suuren litteroitavan aineistonsa takia ja vaatii tekijalta paljon teorian tii-

vistdmista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 194-195.)



32
Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa aihepiirit voivat olla tiedossa, mutta kysy-
myksilla ei valttamatta ole tarkkaa muotoa tai jarjestysta. Aihepiirit perustuvat teo-
reettiseen viitekehykseen ja tutkintakysymyksiin. Tavoitteena on saada haastateltava
kertomaan mahdollisimman avoimesti ja omatoimisesti tutkittavasta aiheesta. Par-
haassa tapauksessa haastattelurunkoon ja alakysymyksiin ei tarvitsisi juuri turvautua,

vaan haastattelu etenisi kasiteltdvien teemojen kautta. (Laine 2018, 38-39.)

Haastavinta puolistrukturoidussa teemahaastattelussa on asettaa aihepiirien kysy-
mykset sellaisiksi, ettd haastateltavat kertovat omia kokemuksiaan, eivat yleisesti hy-
vaksyttdja mielipiteita tai kasityksidaan. Haastattelukysymysten pitaisi olla mahdolli-
simman konkreettisia ja niiden tulisi pyrkia toiminnalliseen ja kokemukselliseen ku-

vailuun aiheesta. (Laine 2018, 40-41.)

Paadyin teemahaastatteluun, koska mielestani se sopii tutkimukseeni parhaiten. Tut-
kimuksessani on vaikea mitata kvantitatiivisia arvoja, koska johtaminen koetaan yksi-
I6llisesti hyvin eri tavoin. Uskon saavani haastatteluilla paremman yhteyden haasta-
teltaviin ja puolistrukturoitu menetelma antaa joustavuutta vaikeasti tulkittavaan ai-
heeseen. Koska tutkimuksessa koitetaan selvittaa eri sukupolvien eroja palvelevalle
johtamiselle, antaa teemahaastattelu tarvittavaa valjyytta haastattelijalle kasitella ai-
hetta. Uskon, etta liian rajatuilla kysymyksilla aiheeseen, haastateltavaa saatetaan

johdatella vastaamaan halutulla tavalla.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Teemahaastat-
telut toteutettiin yksilohaastatteluina, joka onkin tyypillisin ja yleisin tapa aineiston
hankkimiseen kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Niikko 2003, 31). Haastattelutilan-
teessa on tarkeda saavuttaa luotettavuus. Taman saavuttaakseen haastattelijan on
hyva kertoa totuudenmukaisesti tutkimuksen tarkoitus ja haastattelun kulku ennen
aloitusta, kuten esimerkiksi haastattelun nauhoittaminen. On my6s tarkeaa tuoda
esille, etta haastattelun tulokset ovat anonyymeja ja tuloksia kdytetaan ainoastaan

kyseisessa tutkimuksessa. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 41.)
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Haastateltavat valittiin ian perusteella, koska tutkimukseen haluttiin saada edustusta
kaikista tutkittavista sukupolvista. Haastatetuille |ahetettiin etukdteen haastattelu-
runko, jotta he pystyivat perehtymaan aiheeseen ja miettimaan aihetta jo etukateen.
Haastattelut pidettiin Pyhannalla kohdeyrityksen tuotantolaitoksen neuvotteluhuo-
neessa. Nain voitiin varmistaa, ettei haastattelu vaikeuta tydntekijoiden normaalia
tyopdivaa kohtuuttomasti ja etta haastattelu voitiin toteuttaa tyontekijoille tutussa

ymparistossa.

Haastattelut toteutettiin viikoilla 32 ja 33 vuonna 2020. Haastatteluihin osallistui 8
henkil6a. Jokaista sukupolvea edusti kaksi henkil6a. Haastateltavista miehia oli 3 kpl
ja naisia 8 kpl. Haastattelut kestivat 60—75 minuuttia/haastateltava. Kaikkiin haastat-
teluihin pyydettiin lupa nauhoittaa haastattelu litterointia varten ja tuotiin esille, etta
materiaali on luottamuksellista ja sita kdytetdan vain tassa tutkimuksessa materiaa-
lina. Haastateltavien yksityisyytta suojellaan tydssa niin, ettei tyosta voi kdyda ilmi
yksittdisten ihmisten tunnistaminen. Nauhoitetut haastattelut kirjoitettiin tekstin
muotoon, jotta niitd voidaan lukea useaan otteeseen ja sisdistaa kaikki tieto. Talloin

tekstista voidaan myds alleviivata yksittdisia asioita ja esiin tulleita ilmidita.

Litterointia voidaan kdyttdaa puhemuotoisen danitetyn aineiston tai kirjoitetun aineis-
ton kasittelyyn. Aineisto kirjoitetaan sen kerdaamisen jdlkeen puhtaaksi padasaantoi-
sesti tekstinkasittelyohjelmalla. Litteroinnissa tarkeinta on, etta kaikki puhutut ja lau-
sutut virkkeet saadaan kirjoitettua yl6s. Litterointia voidaan kdyttaa ainoastaan tut-
kittavan aineet keskeisimpiin ilmidihin, mutta talléin vaarana on, etta aineistosta jaa
puuttumaan jotain olennaista. Varminta on litteroida aineisto sanatarkasti ja vasta

analyysivaiheessa erotella ja rajata aineistoa. (KvaliMOTV.)

Yhden haastattelutunnin analysoimiseen on syyta varata yksi tyopdiva. Litterointiin
vaikuttaa tarkkuuden ohelle se, kuinka selvisti haastateltavat puhuvat. Adnitysten lit-
terointi toteutetaan kuuntelemalla pieni patka tai sanoja ja kirjoittamalla ne tekstin-
kasittelyohjelmaan. Aineistoa litteroidessa on hyva numeroida aineisto tunnistamista
varten. Jarjestysnumeroiden lisdaksi on syyta kayttdaa myos muita tunnistetietoja, ku-

ten ikaa, sukupuolta, ammattia tai koulutusta. (KvaliMOTV.)
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Litteroitavaa aineistoa syntyi 17 sivua, kdytetty fontti oli Calibri ja fonttikoko 11. Ai-
neisto kirjoitettiin nauhoitetuista danitteista tasmallisesti jokaisen lausutun sanan
mukaan. Nauhoitettuja danitteits oli yhteensa 8 h 37minuuttia. Adnitteiden litteroin-
tiin meni noin 9 tyopaivaa aikaa. Kaikki haastateltavat tunnistettiin numeroimalla

haastattelut (Liite 2) ja lisdksi kysymalla haastateltavan ikaa ja sukupuolta.

Tutkimuskysymykset (liite 1) on laadittu niin, etta ne eivat rajoittaisi tai ohjailisi liikaa
vastauksia. Kysymykset on pyritty pitdmaan yleistettdvina ja sellaisina, etta vastauk-
set olisivat mahdollisimman avoimia ja yksil6llisid. Johtamista ei kasitteena haluttu
rajata vastaajalle, vaan haastatteleva sai itse maaritella kuinka ymmartaa palvelevan
johtamisen kasitteen. Kasitteen rajaaminen olisi voinut aiheuttaa vastausten johdat-
tamista tiettyyn suuntaan. Kysymykset on jaettu kolmeen osioon: johtaminen ylei-
selld tasolla, haluttuja muutoksia nykyiseen johtamiseen ja palvelevan johtamisen eri
osa-alueet. Kysymykset on teemoitettu liite 1:sessa niin, ettd suluissa on kysymyksen
teema. Kysymyksilla halutaan tietda haastateltavan kokemus palvelevasta johtami-
sesta kasitteend, millaista johtamista haastateltava itse haluaisi tai millaisia muutok-
sia johtamiseen pitdisi tehda, sekd miten palvelevan johtamisen eri osa-alueet esiin-
tyvat vastauksissa. Kysymykset on pyritty asettelemaan sellaisiksi, etta niilla saadaan
tietoa palvelevasta johtamisesta. N&illa tiedoilla pyritdan selvittamaan, mita palvele-
van johtamisen osa-alueita nousee esille, niiden esiintyvyytta ja millaisia eroja eri su-

kupolvien valilla on olemassa.

4.2.1 Aineiston analysointi

Tutkimusmateriaalin analysoinnissa kdytettiin sisdallonanalyysia. Sisalldnanalyysime-
netelmalld voidaan analysoida esimerkiksi kirjoja, artikkeleita, puhetta tai haastatte-
luja. Menetelmalld pyritdan saamaan tutkittavasta ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja
yleisessa muodossa. Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on informaatio-
arvon lisdaaminen, koska hajanaisesta aineistosta pyritddan luomaan selkeda informaa-
tiota tutkittavasta aineistosta. Aineiston laadullisessa kasittelyssa aineisto hajotetaan
osiin, kasitteellistetdan ja kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi &

Sarajarvi 2017, 4.4.3.)
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Tuomen ja Sarajarven (2017, 4.4.3.) teoksessa laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi
viitataan Miles ja Hubermanin (1994) kuvaukseen kolmivaiheisesta prosessista induk-
tiivisen aineiston analyysissa: 1) Aineiston redusointi eli pelkistdminen, 2) aineiston
klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen.
Ennen analyysin aloittamista tulee maarittaa analyysiyksikko, joka voi olla yksittdinen

sana, lause tai lausuma. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3.)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

4

[ Haastattelujen lukeminen ja sisdlto6n perehtyminen ]

=

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

=

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

)
4

[Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista]
Ax

[ Pelkistettyjen ilmauksien yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen J
o

[ Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista ]
4

[ Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kisitteen muodostaminen ]

Kuvio 2. Aineistoldhtdisen sisallonanalyysin tekeminen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109).

Ylla olevassa kuviossa on esitetty tutkimusaineiston analyysin eteneminen
vaiheittain. Sisdllonanalyysin ensimmainen vaihe on alkuperdisdatan pelkistaminen
(redusointi) siten, ettd aineistosta karsitaan kaikki epdolennainen pois. Tana vaihe voi
olla joko aineiston pilkkomista pienemmaksi tai aineiston tiivistamista. Pelkistdminen
voi tapahtua siten, etta auki kirjoitetusta aineistosta etsitaan tutkimustehtavaa
kuvaavia ilmaisuja. Esimerkiksi samaa kuvaavat ilmaisut voidaan alleviivata erivarisilla
tusseilla. Pelkistamisvaiheessa on hyva huomioida ettd yhdesta lausumasta voi l6ytya

useampiakin pelkistettyja ilmauksia. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3.)



Pelkistamisen jalkeen seuraa aineiston klusterointi eli ryhmittely. Aineistosta
koodatut ilmoitukset kdydaan lapi ja etsitdadn samankaltaisuuksia tai erovaisuuksia
kuvaavia kasitteita. Samaa ilmiota kuvaavat kasitteet ryhmitelldaan ja yhdistetdan eri
luokiksi, joista muotoutuvat alaluokat. Alaluokat nimetdan luokan sisaltéa kuvaavalla
kasitteelld. Luokitteluyksikkéna voidaan kayttaa tutkittavan ilmién ominaisuutta,
piirretta tai kdsitysta. Luokittelussa aineisto tiivistyy, koska yksittdiset tekijat
sisallytetdaan yleisempiin kasitteisiin. Klusteroinnissa luodaan pohja tutkimuksen
perusrakenteelle seka seka alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta. Alla olevassa
kuviossa on kuvattu aineiston ryhmittelya, jossa alkuperadisesta aineistosta
muodostetut pelkistetyt ilmaukset on ryhmitelty alaluokiksi. Kasitteiden
ryhmittelysta kdytetaan nimitysta alaluokka, joka nimetaan aineiston sisallon
mukaan. Alaluokkia yhdistelemallda muodostetaan ylaluokkia ja ylaluokkia
yhdistelemalld muodostetaan kokoava kasite, joka nimetaan ainestosta nousevan
ilmiota kuvaavan aiheen mukaan ja lopuksi yhdistava luokka, joka on yhteydessa

tutkimustehtavaan. (Tuomi &Sarajarvi 2017, 4.4.3.)

PELKISTETTY ILMAUS ALALUOKKA

Esimerkit selviytymisesta Toivon vahvistaminen
Keskustelu tulevaisuudesta
Elamanilojen I6ytaminen

Leimautumattomuus Itsetunnon vahvistaminen
Omahoitaja huomioi ulkonakéa
Itsetunnon vahvistuminen

Kannustus rohkaisuna Kannustaminen
Hoitajien ammattitaito rohkaisuna
Omasta tahdosta parantumisen korostus

Yritys ymmartaa aidosti Empatia

Mydétatunnon saaminen omahoitajalta

Myodnteinen tunne yhdess&aolosta Avoin ilmapiiri
Hoitosuhteen luottamuksellisuus Luottamuksellisuus
Vastuun antaminen

Aito kuuntelu Kommunikointi
Keskustelut sosiaalityont., psykiatrin kanssa Terapeuttinen keskustelu

Kuvio 3. Esimerkki aineiston klusteroinnista (Tuomi & Sarajarvi 2002, 94).

Klusteroinnin jalkeen seuraa aineiston abstrahointi eli kasitteellistdminen, jossa
erotellaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon perusteella
muodostetaan teoreettisia kasitteita. Kasitteellistamisessa edetdan alkuperdisen
aineiston kielellisista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatdksiin.
Abstrahointia jatketaan yhdistelemalla luokituksia, niin kauan kun se aineiston

sisdlléon kannalta on mahdollista. Koko prosessin ajan tulee tarkkailla, etta yhteys
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alkuperaiseen aineistoon sailyy. Aineiston abstrahointia jatketaan luomalla
ylaluokista paaluokat ja yhdistavat luokat. Alla olevassa kuviossa havainnollistetaan

luokkien muodostamista. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 4.4.3.)

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA
Toivon vahvistaminen Tulevaisuuteen Henkinen tukeminen
ltsetunnon vahvistaminen rohkaiseminen

Kannustaminen

Empatia Mukana eldminen
lImapiiri

Luottamus

Kommunikointi Vuorovaikutus

Terapeuttinen keskustelu
Musiikkituokiot

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA
Perheelta, ystaviltd saatu tuki | Laheisten tuki Sosiaalinen tukeminen
Terapeuttinen keskustelu Ammattihenki-

Hoitoryhma |6ston tuki

Kuvio 4. Yhdistavan luokan muodostaminen (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95).

Sisallonanalyysi yhdistelee kasitteita ja antaa vastauksen tutkimustehtavaan.
Sisalléonanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetaan empiirisesta
aineistosta kohti kasitteelisempada nakemysta tutkittavasta ilmidsta. Tuloksissa
kuvataan luokittelujen pohjalta syntyneet kasitteet ja niiden sisalllot. Johtopaatosten
tekemisessa tutkija pyrkii ymmartamaan, mita kasitteet tutkittaville merkitsevat.

(Tuomi &Sarajarvi 2017, 4.4.3.)

Sisadllonanalyysia voidaan jatkaa luokittelun muodostamisen jalkeen kvantifioimalla
aineisto. Kvantifioinnissa aineistosta lasketaan, kuinka monta kertaa sama asia esiin-
tyy haastattelijoiden kuvauksissa. Kvantifiointia kutsutaan myds sisallon erittele-

miseksi. Kvantifioinnilla voidaan tuoda laadulliseen aineistoon erilaista ndkokulmaa.
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Avoimissa kysymyksissa palautetta voidaan selkiyttdaa kvantifioinnin avulla. (Tuomi &

Sarajarvi 2017, 4.4.7.)

Kvantifioinnissa pyritdan kehittdamaan mahdollisimman selkea ja yksiselitteinen luo-
kittelurunko. Kvantifioinnilla voidaan lisata tutkimuksen tarkkuutta, systemaatti-
suutta ja luotettavuutta. Kvantifiointi tuo luokittelulle lisdarvoa ja lisdaa auttaa lukijaa

ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. (Silverman 2006, 159.)

Tassa tutkimuksessa kvantifiointia kdytettiin palvelevan johtamisen kasitteiden etsi-
miseen aineistosta. Luokittelun jalkeen kvantifioinnilla analysoitiin seuraavien kasit-
teiden esiintymistd: suunnan ndyttaminen, ndyryys, aitous, rohkeus, anteeksianto,
vastuuttaminen, taustalla pysyttely ja voimaannuttaminen. Nama kdsitteet ovat pal-
velevan johtamisen keskidssa ja niiden esiintyvyytta palvelevan johtamisen eri osa-

alueilla vertailtiin eri sukupolvien kesken.

Aineiston kvantifioinnissa aineistosta I6ydetyt ilmaukset laskettiin paaryhmaa kohti.
Kvantifioinnilla pyrittiin ymmartamaan paremmin tutkittavaa ilmiota ja eri paaryh-
mien ilmaantumista. Ilmaantumisen maarilla voidaan arvioida paaryhman painoar-
voa eri sukupolville. Kvantifiointi antaa paremman ymmarryksen eri sukupolvien vali-
sille eroille vastauksissa ja selkeyttdaa kokonaiskuvan muodostumista. Yksinkertaista-
misella voidaan nopeasti tarkastella kokonaisuutta, mutta tdma ei kerro yksityiskoh-
dista vield juuri mitaan. Kvantifioinnin avulla voidaan myds tarkastella yksittdisen su-

kupolven painotuksia eri ilmaisuiden valilla.

Tassd YAMK-opinndytetyossa kaytetdan aineiston keruumenetelmana teemahaastat-
telua ja aineiston analysointimenetelmana sisallénanalyysid. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohteena olevia ilmidita tutkittavien nakokul-
masta, jolloin laadullinen tutkimus keskittyy laatuun eikd maaraan. Laadullisen tutki-
muksen raportin eri vaiheet eivat usein erotu yhta selkedana kuin maarallisen tutki-
muksen vaiheet. Laadullisen tutkimuksen viitekehys voi olla valjempi tai sita ei kirjoi-

teta valmiiksi etukateen. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 7.)
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Laadullisessa tutkimuksessa kirjoittaminen on keskeinen kriteeri tutkimuksen onnis-
tumisen kannalta. Kirjoittaminen on laadullisessa tutkimuksessa ainakin yhta luova
vaihe kuin muutkin tutkimuksen vaiheet. Perinteisen tutkimusraportin rakenne on

suositeltavaa myos laadullisessa tutkimuksessa. (Helsingin yliopisto 2006.)

5 Tutkimustulokset

Aineiston analysointi aloitettiin etsimalla aineistosta viittauksia palvelevan johtami-
sen eri osa-alueisiin. Osa-alueita ovat: suunnan ndayttaminen, ndyryys, aitous, roh-
keus, anteeksianto, vastuuttaminen, taustalla pysyttely ja voimaannuttaminen. Eri
osa-alueiden esiintyvyytta vertailemalla, pyrittiin tekemaan johtopaatoksia eri suku-
polvien painotuksista palvelevaa johtamista kohtaan. Haastatteluilla selvitettiin pal-
velevan johtamisen nykytilaa. Aineiston tulosten kokonaisuuden hahmottamiseksi
hyddynnettiinaineiston kvantifiointia. Alla olevaan taulukkoon on merkitty eri osa-
alueiden esiintyvyys eri sukupolvilla ja jokaisen osa-alueen seka sukupolven keskiarvo
tuloksista. Taman avulla voidaan hahmottaa palvelevan johtamisen osa-alueiden pai-
notuksia ja sukupolvien eroavaisuuksia pelkistettyjen ilmausten maarassa aineis-

tossa.

Taulukko 5. Aineiston kvantifiointi.

Pelkistetty- Baby boo- | X-sukupolvi | Y-sukupolvi | Z-sukupolvi | Keskiarvo
jenilmaisu- | mers suku-

jen maara polvi
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Suunnan 6 7 3 8 6
nayttami-

nen

Noyryys 5 2 3 6 4
Aitous 3 4 3 4 3,5
Rohkeus 6 3 2 2 3,25
Anteeksi- 3 2 1 2 2
anto

Vastuutta- 1 3 4 3 2,75
minen

Taustalla 1 6 6 3 4
pysyttely

Voimaan- 2 1 3 3 2,25
nuttaminen

Keskiarvo 3,37 3,5 3,12 3,87

Alla olevassa taulukossa on kuvattu palvelevan johtamisen eri osa-alueita tiivistetysti.

(Hakanen 2011, 80-81).
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Taulukko 6. Palvelevan johtamisen osa-alueet (Hakanen 2011, 80-81).

Suunnan nayttaminen

-tietdad millaiset tavoitteet ja millainen
strategia organisaatiolla on

-suunnan nayttajana toimiva on myds
roolimalli tyéntekijoilleen

-ottaa vastuuta ja toimii ensisijaisesti
koko organisaation hyvaksi.

Noyryys

-tuntee omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa

- 0saa suhteuttaa omat saavutuksensa
ja aikaansaannoksensa, seka tunnistaa
omat heikkoutensa ja vahvuutensa
-arvostaa myos itsedan tietavampia ja

Aitous

-oman persoonan voi tuoda esille
-ammatillinen rooli ei peita persoonalli-
suutta

-vastuu omasta elamasta ja sen ratkai-
suista

Rohkeus

-valmis ottamaan riskeja ja kokeilemaan
uusia toimintatapoja

-kyseenalaistaa vallallaan olevia kaytan-
teita

-kannustaa jokaista tyontekijaa uudis-
tushakuisuuteen.

Anteeksianto

-rakentaa luottamusta

-jokainen voi tuntea olonsa hyvaksytyksi
-hyvdksytaan virheet ja sallitaan epdon-
nistumisia

Vastuuttaminen

-tydntekija tietdaa mita hanelta odote-
taan

-annetaan vastuu tavoitteiden ja tulos-
ten saavuttamisesta

-vapaus paattaa keinoista tyon tavoittei-
den saavuttamiseksi

Taustalla pysyttely

-tukee ryhmansa toimintaa eri vaiheissa
-antaa kiitoksen ja kunnian valmiista
tyosta omalle ryhmalleen

-astuu itse syrjaan

-ryhman onnistumiset ovat myds ha-
nelle eduksi ja kunniaksi

Voimaannuttaminen

-tydntekijan kehittymisen tukemista
-tiedon jakamista, rohkaisua itsensa joh-
tamiseen ja itsenaisiin paatoksiin seka
aloitteellisuuteen
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Aineistosta etsittiin viittauksia ja yliviivattiin varikoodeilla palvelevan johtamisen osa-

alueisiin liitettavia lauseita tai virkkeita. Alla olevassa taulukossa on esitetty kasittei-

den varikoodit milld aineistoa kasiteltiin.

Taulukko 7 Kasitteiden varikoodaus

Suunnan nayttaminen Punainen
Noyryys Sininen
Aitous Ruskea
Rohkeus Vihrea
Anteeksianto Musta
Vastuuttaminen Keltainen
Taustalla pysyttely Oranssi
Voimaannuttaminen Harmaa

Aineiston varikoodauksen jdlkeen aineisto klusteroitiin pelkistettyihin ilmauksiin, ala-

luokkiin, ylaluokkiin ja paaluokkiin. Padluokat muodostuivat varikoodattujen osa-alu-

eiden mukaisesti. Klusterointi tehtiin jokaiselle sukupolvelle erikseen, jotta saatuja

tuloksia voidaan vertailla eri sukupolvien valilla. Klusteroinnin jalkeen aineisto kvanti-

fioitiin. Kvantifioinnilla haluttiin yksildida pelkistettyjen ilmausten esiintyvyys yhta
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osa-aluetta kohtaan. Tallaisella menettelylla voidaan vahvistaa ja tukea tutkijan omaa

nakemysta sukupolvien valisista eroavaisuuksista palvelevan johtamisen osa-alueilla.

5.1 Palveleva johtaminen Baby boomers- sukupolvella

Taulukko 8. Aineiston klusterointi Baby Boomers- sukupolvelle.

Pelkistetty il- Alaluokka Ylaluokka Paa-
maus luokka
Johtamisesta tyk- Tiedon- e Tavoittei- e Suunnan
kaaminen kulku den selkeys nayttami-
Tiedetdaan missa Luottamus e Johdon nen
mennaan esimiehen osaaminen
Esimiehen osaa- osaami-
minen seen
Luottamus esi- Tyo6n johta-
mieheen minen
Ty6nkuvan sel-
keys
Tyon sujuminen
Hyva yhteishenki, Ihmisten e (Osaamisen e NOyryys
kaikkia kuunnel- erilaisuu- arvostus
laan den arvos- e Tyoyhtei-
Matala kynnys taminen son kuun-
kommunikointiin Avoin tie- teleminen
esihenkilon dottami-
kanssa nen ja hyva
Alaisten kunnioit- tiedon-
taminen on kor- kulku
keaa Ihmisten
Tuntuu etta alai- valinen
sia arvostetaan kunnioitus
Vahan hierarkiaa toisiaan
ja tunne me-hen- kohtaan
gesta
Johto on aitoa, ei Oman per- e Persoonal- e Ajtous
mitaan roolinve- soonan lisuus
toa esiin tuo-
Johtajalta vaadi- minen
taan jamakkyytta Ei roolinve-
ja karismaa toja
Tavallisia ihmisia
Taulukko 8 jatkuu
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Taulukko 8 jatkuu

Kasittelematto- Kuuntele- paatoksen- e Rohkeus

mat ristiriitatilan- minen tekokyky

teet Reagointi Reflek-

Epakohtiin puut- Tasa-arvoi- toivaa joh-

tuminen nen koh- tamista

Tyodntekijéiden telu kaikkia

ehdotusten to- kohtaan

teuttaminen

Tasapuolisuus

kaikkia kohtaan

Ei suosimista ke-

taan kohtaan

tyontekijoista

Suoraan puhumi-

nen ja rehellisyys

Virheista ei ran- Onnistumi- Myotaela- e  Anteeksi-

gaista sen ilma- minen anto

Huonoja paivia piiri

on kaikilla, niista Ymmarta-

ei rangaista minen

Yhteishenki aut-

taa anteeksian-

nossa

Ei kyttaamista, Valtaa paa- Vastuun- e Vastuut-

vapaus paattaa toksente- kanto taminen
koon

Koko tyoyhteison Kunnian Syrjaan as- e Taustalla

kehuminen antaminen tuminen pysyttely
tyoyhtei-
solle

Kaikkien kanssa Hyvat vuo- Tukena ole- e \Voimaan-

voi jutella rovaikuttei- minen nuttami-

Kaikki huomioi- set valit nen

daan, tunne yh-

teenkuuluvuu-

desta

Baby Boomers- sukupolvella palvelevassa johtamisessa korostuivat etenkin rohkeus.
Myds suunnan nayttaminen ja ndyryys korostuivat vastauksissa. Baby boomers luot-
taa vahvasti yrityksen johtoon, yhteishenkeen ja rohkeuteen. Baby boomers- suku-
polvi haluaa tasavertaista kohtelua kaikkia kohtaan, tyon sujuvuutta ja paatéksente-
kokykya. Esimiehen osaaminen, kokemus ja ratkaisukyky tulivat esiin usealla osa-alu-
eella. Vahiten ilmaisuja tuli vastuuttamiseen, taustalla pysyttelyyn ja voimaannutta-

miseen. Ndiden osalta haluttiin koko tydyhteisén huomioimista.



45

5.2 Palveleva johtaminen X-sukupolvella

Taulukko 9. Aineiston klusterointi X-sukupolvelle.

Pelkistetty il- Alaluokka Ylaluokka Paa-
maus luokka
e Tavoite on kas- Yrityksen e Tavoittei- e Suunnan
vaa ja saada suunta den sisais- nayttami-
uutta myyntia Johdon osaa- taminen nen
e Tunnetta- minen e Yrityksen
vuutta koite- Tavoitteiden kasvun
taan saada pa- selkeys hallinta
remmaksi
e Johdon on
hyva tietda pal-
jon
e Johdollaon
hyva olla pal-
jon kokemusta
e Tavoitteet pi-
taa selvittaa
hyvin
e Aina pitaisi olla
tavoite
e Tavoitteita on
vaikea ymmar-
taa
e Luottamus pi- Luottamuksen e Ladsndolon e NOyryys
taa olla hyva saavuttami- vaalimi-
e  Kun on luotta- nen nen ja
mus niin tyon- kuuntele-
tekijat tekevat minen
mita vaaditaan
e Erimielisyys Erilaisuuden e Perustel- e Rohkeus
esimiehen mie- hyvaksyminen lut paa-
lipiteisiin Reagointi eh- tokset
e Ehdotuksia ei dotuksiin e Vastuun-
kuunnella Paatoksente- kanto
e Paljon ehdo- kokyky paatok-
tuksia, ei tehda sissa
mitaan
e Kuunnellaan ja
otetaan kantaa
enemman
Taulukko 9 jatkuu
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Taulukko 9 jatk

taa asioihin

e Esimiehet Virheiden hy- e lhmisten Anteeksi-
kuuntelevat ja vaksyminen arvosta- anto
auttaa Tyon ja teke- minen

e Tydtani arvos- misen arvosta- e Yksilon
tetaan minen persoo-

e Aina menee jo- nallisuu-
tain pieleen, den hy-
mutta virheet vaksymi-
sallitaan nen

e |hmiset ovat Erilaisuuden e Tyoyhtei- Aitous
aitoja hyvaksyminen son diver-

e Pomot ovat Oman persoo- siteetti
mukavia nallisuuden

nayttaminen

e Kommunikaa- Vuorovaikut- o Selked Vastuut-
tio on valilla teinen tyail- tyonkuva taminen
vaikeaa mapiiri

e Kommunikaa- Selked sa-
tio on tarkeaa noma

e Palautetta pi-
taa saada

e Padtdntavalta Itsendinen e Autono- Taustalla
tyontekijoilla paatoksen- minen pysyttely
miten tehda teko paatok-
tyonsa Vastuunkanto senteko

e Luotetaan omasta tyosta e Korkea
tyontekijoihin Luottamus ih- luotta-

e  Pitad itse paat- misten osaa- mussuhde
taa asioista miseen

e Huomioiko ku-
kaan kysy-
mysta

e Voidaan toimia
itsendisesti

e Vapaus tehda
tyonsa

o Vililla toivoisi, Johdon vas- e Tuetaan Voimaan-
etta otettaisiin tuunkanto paatok- nuttami-
enemman kan- sentekoa nen

X-sukupolven vastauksissa korostuivat suunnan nayttaminen ja taustalla pysyttely. X-

sukupolvi tunnisti hyvin yrityksen tavoitteita ja vaati yrityksen johdolta osaamista
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seka kokemusta. Taustalla pysyttelyssa korostuivat vapaus oman tyon jarjestamiseen
ja luottamus tyontekijdihin sekd paatantavalta omaan tyohon liittyvissa asioissa. Vas-
tuuttamisen ja rohkeuden ilmaisuja tuli my6s merkittavasti. Naissa ilmaisuissa esiin
nousi kommunikointi, palautteen antaminen ja palautteen vastaanottaminen. Ty6n-
tekijat toivoivat rohkeutta kuunnella ja toteuttaa muutoksia. Johto hyvaksyi epdaon-
nistumisten sallimisen ja X-sukupolvi kokee vahvaa anteeksiantoa. Vahiten pelkistet-
tyja ilmauksia 16ytyi ndyryyteen, aitouteen ja voimaantumiseen. Vastauksissa koros-
tuivat ihmisten aitous, luottamuksen merkitys ja johdon kannanotto tyontekijoiden

ongelmiin tai ehdotuksiin.

5.3 Palveleva johtaminen Y-sukupolvella

Taulukko 10. Aineiston klusterointi Y-sukupolvelle.

Pelkistetty il- Alaluokka Ylaluokka Padluokka
maus
e Jamakampi puut- Selkeat Selkeat ta- e Suunnan
tuminen asioihin saannot voitteet nayttami-
e Esimies voisi ot- Palautteen Jamakkyys nen
taa enemman anto
kantaa asioihin Esimiehen
e Sanotaan asi- kannanotto
oista, jos on ai-
hetta sanoa
e Johdon lahesty-
minen on help-
poa
e Tuntuu etta tyota Tyonteki- Ihmisten o NOyryys
arvostetaan joiden paa- kohtaami-
e Vapaus tehda tantavalta nen ai-
tyota ja paattaa Hierarkioi- dosti
asioista den poista-
minen
e |hmiset on aitoja Persoonal- Inhimilli- e Ajtous
ja hyvia tyyppeja lisuus on nen koh-
e Johdon pitaa sallittua taaminen
osata keskustella Erilaisten Oma per-
tyontekijoiden piirteiden soona
kanssa ja heittaa hyvaksymi-
huumoria nen
Taulukko 10 jatkuu Rehellisyys
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Taulukko 10 jatkuu

e Rehellisyys asi-
oissa on tarkeim-
pia asioita

e Kaikkia kohdel- Tasa-arvoi- Tyoyhtei- e Rohkeus
laan samalla ta- nen johta- sén moni-
valla. minen muotoi-
e Meille on pal- Uusien toi- suus
kattu ulkomaalai- mintatapo- Uudistau-
sia, se on roh- jen kayt- tuminen
keeta toonotto
e FEitaalla ketadan
syytelld, etta vir-
heet saa kylla an-
teeksi Tyoyhtei- Johtamis- e Anteeksi-
son ilma- kulttuuri anto
piiri
e Saatehda oma- paatoksen- Vastuun- e Vastuutta-
aloitteisesti, ei tekokyky kanto minen
puututa tekemi- Vapaus Vaikutta-
seen tyon toteu- minen
e Saa tehda itsenai- tuksessa
sesti ja vaikuttaa Vaikutus-
asioihin mahdolli-
e Tyobajat ja mah- suudet
dollisuus vaikut-
taa niihin
e Pitad osata ottaa
ty6bhommat vaka-
vasti
e Kukaan ei seiso Vapaus to- Luottamus e Taustalla
vieressa kyttaa- teuttaa Tunnustus pysyttely
massa tyota hyvasta
e Tiukkapipo esi- Selkea tyosta
miehena ei ole tyonkuva
hyva Inhimilli-
e Johdon kayttayty- nen koh-
minen ei saa olla taaminen

ylimielista
e Esimies antaa kii-
tosta hyvasta
tyosta
Taulukko 10 jatkuu
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Taulukko 10 jatkuu

e Ollaan samalla
viivalla, eika ole
mitaan “pomot-
tamista”

e Eisaaollaturhaa
nipottamista tai
kyttaamista

e Meilld on hyva
tyGilmapiiri

e Kaikki kohdellaan
samanarvoisesti
ja tyontekijat ote-
taan huomioon

e Se on motivoivaa
kun saa tehda
itse paatoksia

Toisten tu-
keminen
Tasa-arvoi-
nen johta-
minen

Vaikuttami-

nen

Yhteinen
paamaara
Avoin il-
mapiiri

Voimaan-
nuttami-
nen

Y-sukupolven vastauksissa eniten korostui taustalla pysyttely. Tyontekijat haluavat

toimia itsendisesti, ilman ettad heidan tekemistaan seurataan jatkuvasti. Y-sukupolvi

haluaa toimia itsendisesti, tehdd omaan tyohonsa liittyvia paatoksia ja vaikuttaa

omaan tyohonsa. Vastuuttaminen ja taustalla pysyttely nousivat selvasti eniten esille

pelkistettyjen ilmausten maardssa. Y-sukupolvi haluaa vastuullista ty6ta, johon voi

itse vaikuttaa ja jossa esimies on taustalla tukemassa onnistumista. Muut paaluokat:

suunnan ndyttaminen, ndyryys, aitous, rohkeus, anteeksianto ja voimaannuttaminen

koostuivat useasta pelkistetysta ilmauksesta tasaisesti, ilman ettd mikdaan naista

nayttaytyisi vdahdisempana merkityksena suhteessa toiseen. Vastauksissa nousi esille

jamakkyys, tyontekijoiden tasavertainen kohtelu, keskusteluyhteys,

vuorovaikutustaidot, rehellisyys ja inhimmillinen kohtaaminen.

5.4 Palveleva johtaminen Z-sukupolvella

Taulukko 11. Aineiston klusterointi Z-sukupolvelle.

Pelkistetty il- Alaluokka Ylaluokka Padluokka
maus
e Esimiehelta l6y- Luottamus e Tavoittei- e Suunnan
tyy aina ratkaisu yrityksen den sisais- nayttami-
Taulukko 11 jatkuu johtoon tdminen nen
Selkedt ta- e Vastuun-
voitteet kanto
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Taulukko 11 jatkuu

e Tyojarjestelyjen
myota tiedettiin
tyonkuva pa-
remmin

e  Yrityksen ta-
voite on paasta
kuuluisuuteen
ja etta kaikki
tietaisi parem-
min Feelian

e Tavoite on
myyda enem-
man

e Tiedottaminen
on hankalaa
taalla

e Luotan tadysin
yrityksen joh-
toon

e  Yrityksen ta-
voite on tehda
uusia tuotteita
ja paasta isom-
mille markki-
noille

e Johto voisi kan-
taa joskus pa-
remmin vas-
tuunsa

Tiedonkulku

e Varastolla saisi
kdyda useam-
min katsomassa
tyontekoa

e Johdon tarkeim-
pia asioita on
noyryys ja jous-
tavuus

e Pitaisi olla lasna
oleva ja neu-
vova esimies

e  Kyllda mua kuun-
nellaan ja arvos-
tetaan

e Rehellinen ja
tasa-arvoinen
pitaisi olla (joh-
don)

Taulukko 11 jatkuu

Tyontekijoi-
den tyon ym-
martaminen
Arvostus
tyontekijaa
kohtaan

Lasnaolo
Kuuntele-
minen

Noyryys
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Taulukko 11 jatkuu

e Johdon tulisi
olla ymmarta-
vainen ja jous-
tava seka jarjes-
taa kaikki asiat

e |hmiset on ai- Ihmisten Matala Aitous
toja ja helposti kohtaaminen hierarkia
I3hestyttavia aidosti Avoin ja
e Esimiehen tulisi Matala kyn- rehellinen
olla kaikille mu- nys esittaa johto
kava mielipiteet
e Johdolle on
helppo menna
puhumaan, ei
ole mitaan kyn-
nysta
e Rehellisyys on
tarkeda johdolle
e  Kylla uudistuk- Yksil6llinen Uudistu- Rohkeus
sia tehdaan kokemus miskyky
e Ei hirveestiole muutoksista
tehty muutoksia
e Epdonnistumi- Virheiden hy- Organi- Anteeksi-
set sallitaan vaksyminen saatiokult- anto
kylla, ei kukaan Epdonnistu- tuuri
syyttele tai mi- misten salli-
taan minen
e Virheita on kylla
viime aikoina
tullut aika pal-
jon ja niihin
suhtaudutaan
kylla hyvin
e Ettei menis Perehdytta- Vaikutta- Vastuutta-
tyontekijoiden minen ennen minen minen
piikkiin asiat, vastuutta- Luotta-
vaan kannetaan mista mus
vastuu Vapaus tyon
e Tyotd saa tehda tekemiseen
vapaasti ja to- Odotukset
teuttaa hommia tyontekijaa
e  Perehdyttami- kohtaan

nen voisi olla
parempaa niin
0sais paremmin
tehda hommat

Taulukko 11 jatkuu
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e Esimies muistaa e Kiitoksen o Myoétaela- e Taustalla
kylla kiittaa saaminen minen pysyttely
tyosta tyosta e Palaute

e Kylla sita voisi e Tyontekijan
enemmankin tyon ymmar-
saada kiitosta tdminen
tyosta

e Hyva johtaja
osaa myotaelaa
tyontekijan ti-

lannetta
e Hyva tyopaiva e Hyva tyoil- e Organi- e \oimaan-
motivoi mapiiri saatiokult- nuttami-
e Mahdollisuuk- e Omaan tyo6- tuuri nen
sien mukaan voi hon vaikutta- e Vaikutta-
tehda paatoksia minen minen
e Hyvat tyokave- e Avoin vuoro-
rit ja ilmapiiri vaikutus

motivoi tyéssani

Z-sukupolven vastauksissa eniten pelkistettyja ilmauksia tuli suunnan nayttamiselle ja
nodyryydelle. Z-sukupolvi tietda yrityksen tavoitteet ja luottaa voimakkaasti yrityksen
johtoon. Tyontekijdiden tydon ymmartaminen ja arvostaminen seka ldasnaolo ja kuun-
teleminen olivat tyontekijoille tarkeda. Aitous, vastuuttaminen, taustalla pysyttely ja
voimaannuttaminen saivat hyvin tasaisesti pelkistettyja ilmauksia. Vaikuttaminen
omaan tyohon, palautteen anto, luottamus, matala hierarkia seka avoin ja rehellinen
johto nousivat esille Z-sukupolven vastauksissa. Z-sukupolven haastatteluissa nousi
vahiten esille rohkeus ja anteeksianto. Naissa paaluokissa uudistumiskyky ja organi-
saatiokulttuuri tuotiin vastauksissa esille. Tiedottaminen, tyén ymmartaminen ja vas-

tuunkanto nousivat esille kehitettavina asioina.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Yksittdisessa tutkimuksessa on arvioitava tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Laadul-
linen tutkimus ei ole yksi yhtendinen tutkimusperinne, vaan siihen kuuluu useita var-
sin erilaisia perinteitd. Laadullisen tutkimuksen parista |6ytyy erilaisia kasityksia tutki-
muksen luotettavuuteen liittyvista kysymyksista. Laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnissa ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita. Tutkimusta arvioidaan ko-

konaisuutena, jolloin sen sisdinen johdonmukaisuus (koherenssi) painottuu. Tutkimus
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voi tayttaa kaikki luotettavuuden kriteerit, mutta tarkasteltavien kriteereiden suhde

toisiinsa ei ole tasapainossa. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 6.)

Tutkimuksen tasoa, johtopdatdsten patevyytta ja tutkimuksen luotettavuutta tulee
arvioida koko tutkimusprosessin kuluessa. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan pa-
rantaa kayttamalla tutkimuksessa erilaisia aineistotyyppeja, teorioita, nakokulmia tai
analyysimenetelmia. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja
validiteetin kasitteiden kautta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan analyysin johdonmukai-
suutta ja mittaustulosten toistettavuutta. Validiteetilla tarkoitetaan, etta tutkimuk-
sessa kaytettavat aineiston analyysimittarit ovat patevia eli ne mittaavat tutkittavia

asioita. (Jyvaskylan yliopisto 2010.)

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan soveltaa reliabiliteetin ja validiteetin kasitteita.
Laadullista tutkimusta arvioidaan tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden
kautta. Laadullisen tutkimuksen tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia tutkimuk-
sessa kaytetyillda menetelmilla on voitava tutkia sitd, mita tutkimuksella on tarkoitus-
kin tutkia. Kaytettyjen kasitteiden on sovittava tutkimusongelman ja aineiston sisal-
toihin. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida yleistettavyydella tai
siirrettavyydelld. Voidaanko tutkimuksen tuloksia yleistaa tai siirtad myos muihin

kohteisiin tai tilanteisiin. (Jyvaskylan yliopisto 2010.)

Tutkimuksen hyvaan etikkaan kuuluu rehellisyys, tarkkuus ja huolellisuus tutkimus-
tyossa. Aineistojen ja lahteiden pitaa olla tieteellisesti hyvaksyttyja, relevantteja lah-
teita. Tulosten pitda olla avoimia ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten
edellyttamalla tavalla. Rahoituslahteet ja tutkimuksen kannalta oleelliset sidosryh-
mat tulee ilmoittaa tutkimukseen osallistuville ja mainita tutkimuksen tuloksia jul-
kaistaessa. Hyvan tieteellisen kdytanndn loukkauksia on muiden tutkijoiden vahattely

tai vajaasti viittaaminen aikaisempiin tutkimuksiin. (Jyvaskylan yliopisto 2010.)

Ty6ssaan tutkija kayttda asiantuntijavaltaa ja yhteison hanelle tarjoamaa valtaa. |h-
misiin kohdistuvan tutkimuksen tekeminen edellyttdaa hyvan tutkimuskaytannén nou-

dattamista, jolloin tutkittavan ihmisarvon ja itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen
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on keskeisessa roolissa. Vapaamuotoisemman tiedonhankintatavan, kuten teema-
haastattelun, tutkijan ja tutkittavan suhde on epamuodollinen. Tutkijalle jaa suuri
moraalinen vastuu tutkimuksen eettisten kysymysten kdytannoén ratkaisemisesta.
Tutkijan vastuulla on seuraukset, joita tutkimus saattaa tutkittavalle aiheuttaa. Tutki-
muksille annetuista ohjeista ja sdanndista huolimatta, tutkijan saattaa olla vaikea
tunnistaa eettisia ongelmia yhteiskunnan muutoksen ja teknisen kehityksen muuttu-
essa. Esimerkiksi ajankohtaisiin ilmidihin, eldin- tai geenikokeisiin liittyvia eettisia ky-

symyksia tutkijan on ratkaistava itse. (KvaliMOTV.)

6 Johtopaatokset

Tutkimustuloksista voidaan paatelld, etta sukupolvien valisella palvelevalla johtami-
sella on eroavaisuuksia. Eri sukupolvilla esiintyi hieman erilaisia painotuksia palvele-
van johtamisen eri osa-alueilla. Tulokset myds kertovat yrityksen johdolle, etta joitain
osa-alueita on syyta tarkastella syvemmin. Palvelevan johtamisen eri osa-alueiden
painotuksen esiintyminen kertoo johtamisen nykytilasta, pohjautuen tyontekijoiden
kokemukseen, mutta se voi myds kertoa tyontekijoiden kokemuksesta, ettei yksit-
tdistd osa-aluetta esiinny riittavasti nykyisessa johtamisessa. Kysymykset pyrittiin kui-
tenkin luomaan sellaisiksi, etta tydntekijat arvioivat ainoastaan nykytilaa palvelevassa

johtamisessa, eivat jonkin osa-alueen puuttumista.

Tassa tutkimuksessa vertaitiin palvelevan johtamisen eri osa-alueiden esiintyvyytta ja
tutkimuskysymykset oli pyritty asettamaan mahdollisimman avoimiksi, jotta saatua
aineistoa voitiin tulkita sisdllonanalyysilla. Jokaisesta osa-alueesta oli myds oma kysy-
myksensa, joka lisasi mahdollisuutta tarkastella eri sukupolvien vdlisia eroja tarkem-
malla tasolla. Avointen kysymysten ja tarkentavien kysymysten yhteistuloksena saa-
tiin mahdollisimman laaja ja tarkka kuva palvelevan johtamisen nykytilasta. Avointen

kysymysten myo6ta aineistosta saatiin vertailukelpoisempaa.

Mikali kysymykset olisi rajattu ainoastaan palvelevan johtamisen eri osa-alueisiin, ris-

kind olisi ollut vastausten johdattelu ja aineiston vahyys. Nyt avoimet kysymykset tu-
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kivat tarkennettuja kysymyksia ja esiintyvyytta voitiin tarkastella ilman johdatta-
mista. Eri palvelevan johtamisen osa-alueiden esiintyvyytta vertailtiin aineistosta 16y-

dettyjen pelkistettyjen ilmaisujen maaralla.

Pelkistettyjen ilmausten maardssa eri sukupolvien valilla oli jonkin verran hajontaa.
Eniten palvelevan johtamisen osa-alueiden ilmauksia antoi Z-sukupolvi. Keskimaarin
osa-aluetta kohti pelkistettyja ilmauksia 16ytyi 3,87. X-sukupolvella ilmauksia oli kes-

kimaarin 3,5, baby boomers -sukupolvella 3,37 ja Y-sukupolvella 3,12 kappaletta.

Palvelevan johtamisen osa-alueista, ainoastaan suunnan ndyttaminen korostui kai-
kissa sukupolvissa, tosin Y-sukupolvi ei korostanut suunnan ndyttamista vastauksis-
saan, mutta se ei myoskaan ollut keskiarvon alapuolella. Muilta osin vastausten ha-
jonta oli merkittavaa eri sukupolvien valilla. Suunnan nayttaminen koettiin kuten Ha-
kanen (2011, 80) sitd kuvaa, etta tyontekijat tietdvat yrityksen tavoitteet ja johto ot-

taa vastuuta koko tydyhteisdn hyvaksi. Baby Boomers kuvasi suunnan ndyttamista

-Esimies tietdd aina vastaukset kaikkeen ja osaa suunnitella kaiken”.
Yrityksen tavoitteiksi Baby Boomersilla ei ollut taysin selkeda nake-
mystd, vaan se oli enemman ylatasolla: ”No kai tavoite on myydd enem-
mdin ja kasvaa- (Haastateltava 1).

X-sukupolvi painotti suunnan ndyttamisessa yrityksen johdon kokemusta ja luotta-

musta.

-On tdrkedd, ettd yrityksen johdolla on kokemusta ja ndkemystéd” ja “yri-
tykselld on térkedd olla selkedt tavoitteet, tddlld on sellaiset”. X-suku-
polvi myds tunnisti yrityksen tavoitteet selkeasti: ” Yrityksen tavoite on
kasvaa ja lisétd ndkyvyyttd vield lisdd- -(Haastateltava 4).

Y-sukupolven suunnan nayttamisen vastauksissa painottui erityisesti jamakkyys ja

toive jamakkyydesta toiminnassa.

-Ehkd vdlilld sais véhén jadmékdmmin sanoa asioista” ja tdrkein asia joh-
tamisessa on jimdkkyys- -(Haastateltava 5).

Yrityksen tavoitteista Y-sukupolvi ei ollut tdysin tietoinen.
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-No en md oikein tiedd, mutta varmaan jotain uutta pitdisi saada tehtyd
koko ajan. Ettd tulis myyntid- -(Haastateltava 6).

Z-sukupolvella suunnan ndyttaminen oli palvelevan johtamisen osa-alueista eniten
korostuva. Z-sukupolvella suunnan nayttaminen tuli esiin useasta vastauksesta. Esi-

miesten osaaminen koettiin erittdin hyvaksi.

-Esimieheltd I6ytyy aina vastaus kaikkeen. Ei tddlld ole edes ristiriitati-
lanteita- -(Haastateltava 8). -Luotan yrityksen johtoon téysin- -(Haasta-
teltava 8)

Z-sukupolvi myods tunnisti yrityksen tavoitteet erittdin hyvin.

- No myydd enemmdin ja pddsté kuuluisuuteen ja etté se tunnettais pa-
remmin- -(Haastateltava 7). -Kyllé ne pyrkii isommille markkinoille ja
saamaan uusia kilpailukykyisié tuotteita- - (Haastateltava 7).

Palvelevan johtamisen osa-alueista eri sukupolvilla korostui nakyvasti jotkin osa-alu-
eet ja toiset taas ndyttaytyivat heikompina. Noyryys korostui Baby boomers ja Z-su-
kupolvella, kun taas X- ja Y-sukupovella se ei ndyttdaytynyt yhta voimakkaana. Palvele-
van johtamisen noyryydessa korostetaan johtajan omien vahvuuksien ja heikkouk-
sien tunnistamista, omien saavutusten suhteuttamista sekd muiden osaamisen ja tai-

tojen arvostamista. (Hakanen 2011, 80.)

Baby boomers sukupolvella ndyryys tuli ilmi ndyryytena ja pienena kynnyksena pu-

hua asioista.

-Kaikki on samalla viivalla ja sité on teroitettukin, voi esittéé mielipi-
teensd eikd ole jénnitettd- -(Haastateltava 2). -Ei tuota ongelmia menndé
sanomaan esimiehelle, tuntuu ettd kuunnellaan- -(Haastateltava 1). -
Tdrkein asia johtamisessa on toisten kunnioittaminen- -(Haastateltava
2).

Z-sukupolvella ndyryys tuli esille tuen saantina ja arvostuksena. My6s ndyryys mainit-

tiin vastauksissa erikseen ja ylimielisyytta pidettiin huonona asiana.

-Johto on ldsnd ja neuvoo, mua kuunnellaan ja arvostetaan- -(Haasta-
teltava 7). Kukaan ei syyttele tai muuta sellasta- -(Haastateltava 7). -
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Tdrkeimmdit asiat johtamisessa on ndyryys ja ettei oo semmonen ylimie-
linen- -(Haastateltava 8).

Taustalla pysyttely korostui X- ja Y-sukupolvilla, mutta vastaavasti baby boomers- ja
Z-sukupolvilla taustalla pysyttely oli vahiten esille nousevia osa-alueita. Taustalla py-
syttelyyn liitetddn Hakasen mukaan (2011, 80-81) ryhmén tukemista eri vaiheissa,
kiitoksen ja kunnian antamista ryhmalle, johtajan syrjadn astumista ja ymmartamista,

ettd ryhman onnistumiset ovat eduksi myds johtajalle.

X-sukupolven vastauksissa taustalla pysyttely tuli esiin vapautena tehda ty6ta, tyon-
tekijoiden kuuntelemisena, vahadisena hierarkiana ja ettei omaan tyéhon puututa lii-

kaa.

-Jos md en saa tehdd mittddn, ni ei mua kiinnostakkaan- -(Haastatel-
tava 3). -Kyllé mé saan kiitosta tydstd ja kehuja. Se motivoi ettei ole mi-
tddn sanelupolitiikkaa- -(Haastateltava 3). -Kylld se alaisten kuuntelemi-
nen on tédrkedd ja tdllainen yhteisty6- -(Haastateltava 4).

Y-sukupolvi koki taustalla pysyttelyn tasavertaisuutena.

-Ei semmosta hirvedd pomottamista olisi, véihdn niinku samalla viivalla,
sammaa tehdasta pyéritetddn- -(Haastateltava 5). -Ollaan samaa ty6-
porukkaa, ettei kukaan ole sillai ylimmdillé tasolla- -(Haastateltava 5).

Y-sukupolven vastauksissa tuli ilmi myds etta liiallisesta ohjeistamisesta tai kaskemis-

kulttuurista ei pidetty. Y-sukupolvi toi esille myds kiitoksen antamisen tydstaan.

-Ettei turhista nipoteta, ettei oo turhaa pomottamista- -(Haastateltava
6). -Kyllé meitd muistetaan kiittdd. Ja esimies kiittdd useasti jos on
mennyt hyvin- -(Haastateltava 5).

Baby boomers sukupolvella korostui suunnan nayttamisen lisaksi rohkeuden osa-
alue. Nama kaksi osa-aluetta nousivat kaikista painotetuimmiksi baby boomers suku-
polvella. Rohkeuden osa-alue oli muilla sukupolvilla keskiarvo alapuolella, mutta kui-

tenkin melko lahelld keskiarvoa.
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Rohkeudella tarkoitetaan palvelevassa johtamisessa valmiutta ottaa riskeja, kokeile-
maan uusia toimintatapoja, kyseenalaistamaan vallalla olevia kaytanteita ja kannus-

tamaan jokaista tyontekijaa uudistushakuisuuteen. (Hakanen 2011, 80-81.)

Baby boomersin vastauksissa rohkeus nousi esille kuuntelemisella, reagoinnilla ja

tasa-arvoisella kohtelulla tydntekijoita kohtaan.

-Muutoksia tehdddin jos tulee ehdotuksia- -(Haastateltava 2). Kyllé ne
(johto) niitd (muutoksia) on tehnyt ja ainakin yrittdd jos on ehdottanut
jotain- -(Haastateltava 1). -On rohkeaa olla tasapuolinen, ettd ei suosi
ketddn- -(Haastateltava 2).

Baby boomers sukupovi erosi muista sukupolvista myds vastuuttamisen osa-alueella.
Vastauksissa nousi ilmi hyvin vdahan vastuuttamiseen liittyvia ilmauksia Baby boomers
sukupolvella. X- ja Z-sukupolvilla vastuuttaminen oli hieman sukupolven kaikkien osa-
alueiden yhteenlasketun keskiarvon alapuolella, mutta Y-sukupolvella taas hieman

keskiarvon ylapuolella.

Vastuuttamisessa palvelevassa johtamisessa korostetaan, etta tyontekija tietaa mita
hanelta odotetaan, tyontekijalle annetaan vastuu tavoitteiden ja tulosten saavutta-

misesta ja vapaus paadttaa keinoista tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. Vastuuttami-
nen perustuu luottamukseen ja edelleen vahvistaa luottamusta. (Hakanen 2011, 80—

81.)

Vastuuttamista tuotiin esille paatoksenteko mahdollisuutena, vastuun antamisena,
itsendisena tydskentelynd, luottamuksena tydntekijoihin ja mahdollisuutena vaikut-

taa omaan tyohonsa.

-Me toimitaan itsendisesti ja se minusta hyvd- -(Haastateltava 8). Kylld
tdssd tybssd saa vastuuta ja saa iha ite tehdd. Viilillé tuntuu ettd on vd-
hdn liikaakin, ettd voitaisiin ottaa kantaa asioihin- -(Haastateltava 4). -
Johto on minusta hyvd, hén sanoo pitdd tehdd tdmd asia, mutta ei mi-
ten, saa tehdd itse, oma-aloitteisesti saa tehdd, ei puututa- -(Haastatel-
tava 3). Ei kukaan seiso vieressé katsomassa miten tekee tyonsd- -
(Haastateltava 5). -Pomo voi sanoa, ettd tehdddn tdmd ja luottaa, se
tdssd onkin mukavaa, ettd voi itse vaikuttaa asioihin- -Haastateltava 3).
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Vastauksissa tuotiin myos esille oikeanlaisen vastuun antaminen, perehdyttamisen

tarkeys ja lisdvastuun saaminen oppimisen jalkeen.

-Osaa antaa sellaisia hommia mitd osaa- -(Haastateltava 7). -Perehdyt-
tdminen alussa voisi tuoda apua (tydn aloittamisessa), ettd kerrotaan
tarkemmin asioista- -(Haastateltava 7). -Vilillé olisi kiva tehdd jotain
ihan uusia téitd- -(Haastateltava 8).

Aitouden esiintyminen oli tasaista kaikilla sukupolvilla. X- ja Z-sukupolvella sita esiin-
tyi hieman keskiarvoa enemman ja Baby boomers- seka Y-sukupolvilla hieman kes-
kiarvoa vdhemman. Kaikki sukupolvet tunnistivat aitoudelle tyypillisia palvelevan joh-
tamisen tunnusmerkkeja, kuten oman persoonan esille tuomista, vastuuta omasta
eldmasta ja sen ratkaisuista ja ettei ammatillinen rooli peita persoonallisuutta. (Haka-

nen 2011, 80-81.)

Baby boomers sukupolvi toi esiin aitouden roolin vetona.

-Ja mielestéini kukaan mitddn rooliakaan vedd ja silleen- -(Haastatel-
tava 2).

Baby boomers toi my6s esille johtajalta kaivattavia persoonallisuuden piirteita.

-Kylléhdn sen (johtajan) pitéé olla semmonen karismaattinen ja jé-
mdkkd- (Haastateltava 1).

X-sukupolvi viittasi aitouteen myds roolin vetona seka silla etta esimies on mukava.

-Eikd siité mitddn tule jos rupee vetédmdidn jotain roolia koko ajan- -
(Haastateltava 4). -Kylld tédlld on mukavia ihmisid téissd ja aitoja. Myos
pomot ovat mukavia- -(Haastateltava 4).

Nuoremmat sukupolvet Y- ja Z-sukupolvi toivat aitouden esille persoonien piirteiden

mukaan.

-Kylld ne on hyvié tyyppejd, ei pomota ja on aitoja ihmisié- -(Haastatel-
tava 5). -Etté on huumoria, eiké ole liian vakava, ettd tosiaan huumoria
on- -(Haastateltava 6).
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Aitous koettiin Z-sukupolven osalta kaikkien kohteluna samalla tavalla ja asioiden

jarjestamisella.

-Hyvd johtaja on kaikille mukava- -(Haastateltava 8). -Nykyjohto on re-
hellinen, tasa-arvoinen, joustava ja ymmdrtdvdinen, ettd aina pystyy
jdrjestelemddin kaikki asiat- -(Haastateltava 7).

Voimaannuttamisen ja anteeksiannon osa-alueita esiintyi aineistossa vahiten. Kum-
mankin osa-alueen pelkistettyjen ilmausten maara oli paljon keskiarvon alapuolella.
Heikko esiintyvyys oli yhteista kaikille sukupolville. Anteeksiantoa esiintyi eniten Baby
boomers- sukupolvella. Anteeksianto tuli vastauksissa esille virheiden ja epdaonnistu-

misten sallimisena:

-On pdivid jotka kun alkaa mennd pdin honkia niin menee koko pdivd pi-
lalle, meillé on jokaisella niité ja niitd on hyvd ymmdrtdd- -(Haastatel-
tava 1).

Anteeksiannon tunnusmerkkeja palvelevassa johtamisessa on luottamuksen rakenta-
minen, virheiden ja epdonnistumisten salliminen ja etta jokainen voi tuntea olonsa
hyvaksytyksi (Hakanen 2011, 81). Vastauksissa tuli esille hyvaksynta eri kulttuuritaus-

toihin.

-kyllé minulle tuli virheité aluksi, kun ei oikein ymmdrtényt kieli. Nyt tul-
lut vdhemmdn, kaikki kyllé ymmdrtéd- -Haastateltava 3).

Virheiden ja epdaonnistumisten salliminen tuli esiin kaikkien sukupolvien vastauksissa,

mutta anteeksianto ei noussut esille muissa teemoissa.

Voimaannuttamisen kuuluu palvelevassa johtamisessa tyontekijdiden kehittamisen
tukeminen, tiedon jakaminen, rohkaisu itsensa johtamiseen ja itsendiseen paatok-
sentekoon seka aloitteellisuuteen (Hakanen 2011, 81). Vahiten voimaannuttamista
esiintyi X-sukupolvella. Sen sijaan Y- ja Z-sukupolvella voimaannuttamista esiintyi eni-
ten sukupolvista. Voimaannuttaminen esiintyi vahvasti itsendisena paatoksentekoky-

kyna ja mahdollisuutena.
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-Jotain isompaa jos on niin sitten kysyn, mutta muuten teen aika lailla itse pdd-
tokset- -(Haastateltava 5). -Haluaisin tehdd enemmdn, mutta ymmdrrdn ettd vd-
lilld mind en voi pddttdd mitd tehdd tai miten tehdddn- -(Haastateltava 7).

7 Pohdinta

Opinndytetyoni eteni aiheen rajaamisen jalkeen ripedsti. Olin perehtynyt aiheeseen
ja kirjoittanut johtamisen teoriaa ennen rajausta. Opinndytetyd on aloitettu jo kaksi
vuotta aikaisemmin, mutta palveleva johtaminen tuli aiheeksi kevaalla 2020. Yhteis-
tyo kohdeyrityksen kanssa oli joustavaa ja tyota tehtiin tiiviissa yhteistydssa yrityksen
johdon kanssa. Tavoitteet tyolle asetettiin yhdessa toimeksiantajan kanssa ja niita
tarkasteltiin koko prosessin ajan. Tavoitteiden asettamista pohdittiin johdon kanssa

useaan otteeseen ja tutkija suhteutti tavoitteita tietoperustaan.

Tyon tavoitteena oli selvittaa palvelevan johtamisen nykytila ja eri sukupolvien valiset
erot palvelevassa johtamisessa toimeksiantajalla. Palvelevan johtamisen nykytilasta
saatiin tarkka tilannekuva. Yrityksen johto tietdd mita palvelevan johtamisen osa-alu-
eita tydntekijat arvostavat ja mita yksittdisia huomioita tutkimuksessa nousi esille.
Tutkimusmenetelmaa ja tutkimuksen analyysia voidaan pitaa oikeana valintana ta-

han tutkimukseen.

Palvelevan johtamisen nykytilassa korostui suunnan nayttaminen kaikilla sukupol-
villa. Aitous tuli myos esiin tasaisesti kaikissa sukupolvissa. Anteeksiannon ja voi-
maannuttamisen osa-alueet ndyttaytyivat heikkoina tasaisesti kaikilla sukupolvilla.
Hajonta sukupolvien valilla oli merkittavaa. Sukupolvien valisista vastauksista ei ollut
|oydettavissa selkeitad yhtaldisyyksia keskenaan, vaan yksittdisten osa-alueiden sa-
mankaltaisuuksia. Taustalla pysyttely korostui X ja Y-sukupolvilla, mutta ei muilla su-
kupolvilla. Noyryys tuli esiin Z- ja baby boomers- sukupolvilla, mutta ei muilla suku-
polvilla. Rohkeus taas ndyttaytyi baby boomers -sukupolvella voimakkaasti, mutta oli
vahaista muilla sukupolvilla. Vastuuttaminen esiintyi heikosti baby boomers- suku-
polvella, mutta esiintyi tasaisesti muilla sukupolvilla. Alla olevassa taulukossa on ku-
vattu aineistosta l6ydettyjen pelkistettyjen ilmausten maaraa osa-alueiden ja suku-

polvien kesken.
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Kuvio 5. Pelkistettyjen ilmausten maara eri osa-alueissa.

Palveleva johtajuus organisaation ldhijohtajuudessa (Halonen 2019, 69) verrattiin
Spearsin (2009) maaritelmaa palvelevalle johtamiselle. Aineistosta nousi esille kuun-
telemisen ja empatian ulottuvuudet sekd ihmisten kasvun edistaminen ja yhteisén
kehittdminen. Myds Halosen (2009, 69) tydssa oli suurta hajontaa vastauksissa eri
osa-alueilla. Tuloksissa on tuotu esille kuinka osa-alueista osa tuli erittdin vahvasti,
mutta toisaalta osa vastaajista ei maininnut osa-aluetta lainkaan (Halonen 2019, 69).
Tuloksissa voidaan nahda samankaltaisuuksia tahan tyéhon. Vastauksissa oli hajontaa
eri sukupolvien valilla voimakkaasti. Kirsi Rytkdsen tutkimus palveleva johtajuus var-
haiskasvatuksessa (2019, 124) tukee tdman tutkimuksen tuloksia. Rytkdsen tutkimuk-
sessa palvelevan johtajuuden toteutumisessa korostuivat henkildstdon vastuuttami-
nen, suunnan ndyttaminen ja voimaannuttaminen. Varhaiskasvatuksen johtajat pai-
nottivat ihmislahtdista johtamista ja paivittdisjohtamista. Myos tassa tutkimuksessa

korostui suunnan nayttdaminen ja vastuuttaminen. (Rytkonen 2019, 124.)

Sukupolvien tuloksia verrattaessa tietopohjaan, voidaan 16ytaa yhtaldisyyksia. Baby
boomers- sukupolvi arvostaa tyota ja asemaa korkealle seka kunnioittaa auktoriteet-

teja. (Benson & Brown 2011, 1845.) Tuloksissa korostui johdon rohkeus, suunnan
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nayttaminen ja ndyryys. X-sukupolvi ei ole enda taysin lojaali tydnantajaansa kohtaan
koko tyduraansa, vaan arvostaa oman osaamisensa ylldapitoa ja kokemusta useasta
tyonantajasta. (Smola & Sutton 2002, 363-366.) X-sukupolven tuloksissa tuli esiin
suunnan ndyttaminen, aitous ja taustalla pysyttely. X-sukupolvi arvosti itsendista

tyoskentelyd, oman osaamisen tukemista ja johdon tukea tarvittaessa.

Y-sukupolvi on tottunut toimimaan globaalissa maailmassa, jossa tietotekniikalla on
suuri merkitys. Y-sukupolvi arvostaa vuorovaikutusta, kohtaamista ja tyon sisaltoa
enemman kuin johtajan asemaa. (Tulgan 2009, 5.) Vastuuttaminen ja taustalla pysyt-
tely nousivat esiin Y-sukupolvella, mutta myds aitous, ndyryys ja voimaannuttami-
nen. Z-sukupolvi on valveutunut, avoin ja kriittinen. Z-sukupolvelle on erityisen tar-
keda tyon sisalto ja joustavuus tydssa. He eivat tavoittele rahaa tai asemaa tyoela-
massd, vaan vapautta ajasta tai paikasta. (Tapscott 2010, 89-90.) Tuloksissa korostui
suunnan ndyttaminen, ndyryys ja aitous. Z-sukupolvi haluaa johdolta yhteisty6ta hie-
rarkian sijaan. He arvostivat tuloksissa avointa keskustelua ja tiedottamista seka ren-

toutta olla tyontekijoiden vuorovaikutuksessa.

Taman tyon haasteena oli tydn rajaaminen. Tutkimuksessa haluttiin tutkia nykytilaa
palvelevassa johtamisessa seka eri sukupolvia palvelevassa johtamisessa. Valinta oli
jo alussa tietoinen, mutta toi tyohon huomattavaa haastetta. llmiota oli mielenkiin-
toista tutkia ja se toi myds uuden nakékulman palvelevaan johtamiseen. Palvelevassa
johtamisessa voi olla tydntekijoilla eroavaisuuksia riippuen sukupolvesta. Tyonteki-
joille oli haastavaa ymmartaa palvelevan johtamisen kasitettd. Kasiteltdaessa eri pal-
velevan johtamisen osa-alueita ja pilkkomalla palvelevaa johtamista pienemmaksi,
tyontekijat ymmarsivat kokonaisuutta ja kasitteen sisaltéa paremmin. Tyon tuloksia
analysoitaessa oli tarkeaa tulkita aineistoa oikealla tavalla. Haastavinta tydssa oli
tehda rajausta palvelevan johtamisen nykytilasta. Mista eri osa-alueiden ilmaantu-
vuus kertoi? Tyontekijoiden omasta arvostuksesta jotakin osa-aluetta kohtaan vai
palvelevan johtamisen nykytilasta? Pitdisiko yrityksen jatkossa keskittya heikkoihin
osa-alueisiin, niiden parantamiseen vai vahvistaa vahvoja osa-alueita? Lahtokohtana
voidaan kuitenkin pitaa, etta nykyjohtaminen on ollut yhdenmukaista ja tasapaista-

vaa kaikille sukupolville. Tasta huolimatta sukupolvien valilla oli huomattavia eroja
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tuloksissa. Tulokset perustuivat tyontekijoiden subjektiiviseen kokemukseen palvele-
van johtamisen nykytilasta ja eri osa-alueiden toteutumiseen. Tydntekijat pystyivat
kertomaan nykytilan johtamisen lisaksi, mita asioita he arvostavat tai muuttaisivat

johtamisessa.

Tutkittaessa lisaa taman tyon ilmiota, otantaa olisi kasvatettava. Tassa tydssa halut-
tiin jokaisesta sukupolvesta sama maara edustajia, jotta tulkinta olisi tasapuolista.
Tehtaalla tyoskentelee vahiten X- ja Y-sukupolven edustajia, kun taas baby boomers-
ja Z-sukupolven edustajat ovat yliedustettuina. Tutkittaessa koko henkilokuntaa
edustus olisi ollut epatasapainossa ja aineisto maarallisesti vaikea tulkita. Otannan
koko voi toisaalta vaikuttaa yksittdisten henkildiden vastauksiin ja vaikuttaa aineiston
tulkintaan. Tata on pyritty ehkdisemaan laatimalla tutkimuskysymykset mahdollisim-
man neutraaleiksi. Aineiston tulokset vastaavat aikaisempien tutkimusten tuloksia ja

tietopohjaa, jolloin tuloksia voidaan pitda yleistettavina tydelamaan.

Palveleva johtaminen etenee tydelamassa hitaasti, josta yhtena syyna pidetaan
Greenleafin teoriaa on tyoelamalahtoisyydesta (Hakanen 2012). Tarvetta palvelevalle
johtamiselle ja paremmalle ty6elamalle on tunnistettu. Palveleva johtaminen vaatii
vield lisaa tutkimuksia ja tunnustamista tyoelamdssa noustakseen suosituksi johta-
mistavaksi. (Hakanen 2012.) Tama tutkimus mahdollisti palvelevan johtamisen tutki-
misen rajattuihin ryhmiin tydyhteisdissa ja mita osa-alueita eri sukupolvet painotta-
vat palvelevassa johtamisessa. Jatkotutkimuksina voitaisiin tutkia tehtyjen toimenpi-
teiden vaikutusta tyoyhteisdssa. Millaisia vaikutuksia tyéhyvinvointiin, tyétehokkuu-
teen ja tyon tuottavuuteen syntyy, muuttamalla johtamista eri sukupolvia palvele-
vaksi johtamiseksi. Tydmarkkinoiden muuttuessa globaaleiksi ja eri kulttuureiden yh-
distyessad, palvelevaa johtamista olisi mielenkiintoista tutkia eri kulttuuritaustoihin
nahden. Talléin voidaan vertailla tuloksia tahan tutkimukseen ja havainnoida eroja

eri kulttuuritaustoihin nahden.



65
Lihteet

Ahonen, G., Hussi, T. & Pirinen, H. 2010. Aidosti hyédyllinen kehityskeskustelu.
Helsinki: Edita Prima Oy.

Alasoini, T. 2012. Psykologinen sopimus organisaation ja tyontekijoiden yhteisena
etuna. Helsinki: Gaudeamus.

Armstrong, M. 2009. Armstrong’s handsbook of management and leadership. 2nd
edition. Viitattu 2.12.2020.
https://www.academia.edu/24824778/ARMSTRONGS_HANDBOOK_OF_MANAGEME
NT_AND_LEADERSHIP_A_ guide_to_managing_for_results_2ND_EDITION.

Aura, O. 2019. Henkilostotuottavuuden johtaminen teollisuudessa. Tyonkaari kantaa-
tuottavaa tydnhyvinvointia- hankkeen alkuanalyysien yhteenveto. Viitattu 22.4.2020.
https://www.ossiaura.com/uploads/1/6/5/4/16543464/henkilostotuottavuuden_joh
taminen_teollisuudessa_aura_2019.pdf

Barbuto, J. E. & Hayden, R. W. 2011. Testing relationships between servant
leadership dimensions and leader member exchange. Journal of leadership
education.

Benson, J. & Brown, M. 2011. Generations at work: are there differences and do they
matter? The International journal of Human Resource Management.

Dezenzo & Robbins. 2008. Stages of career delelobment. Viitattu 30.11.2020.
https://www.businessmanagementideas.com/human-resource-management-
2/career-planning/stages-of-career-development-human-resource-
management/19696.

Elaketurvakeskus. 2019. Eldakkeellesiirtymisikd nousee. Viitattu 11.1.2020.
https://www.etk.fi/tutkimus-tilastot-ennusteet/tilastot/elakkeellesiirtymisika/

Frey, C. & Osborne, M. 2013. The future of employment: how susceptible are jobs to
computerisation?. Viitattu 10.1.2021.
https://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/downloads/academic/The_Future_of_Employm
ent.pdf?link=mktw.

Hakanen, J. 2011. Ty6n imu. Tampere: Tammerprint Oy.

Hakanen, J. 2012. Tyén imua palvelevalla johtamisella. Viitattu 16.5.2020.
https://www.youtube.com/watch?v=JWhcr6VDx2Y

Hakanen, J., Harju, L., Seppala, P., Laaksonen, A. & Pahkin, K. 2012. Kohti innostuksen
spiraaleja. Tampere: Juvenes Print Oy.

Halme, P. 2005. Eri-ikdisyys ja ikdjohtaminen-diskursiivinen tutkimus. Viitattu
8.2.2020. http://ejbo.jyu.fi/pdf/ejbo_vol10_no2_pages_31-40.pdf



66

Halme, P. 2005. lasta johtamiseen. Ikdjohtaminen ja eri-ikdisyys johtajuuden
tutkimuskohteena. Vaitoskirja. Jyvaskyla: Jyvaskyla university. Printing house.

Halonen, K. 2019. Palveleva johtajuus organisaation lahijohtajuudessa. Viitattu
12.12.2020.
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/64971/URN%3aNBN%3afi%3ajyu-
201907033563.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Helsingin yliopisto. 2006. Laadullinen tutkimus. Viitattu 20.9.2020.
https://www.cs.tut.fi/~ihtesem/k2007/materiaali/luento4.pdf.

Hertel, G. & Sacher, H. 2015. Managing the aging workforce. In the SAGE Handbook
of industrial, Work & Organizational Psychology. Thousand Oakes, CA: Sage.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2010. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

[Imarinen, J. 2001. Ikadntyva tyontekija Suomessa ja Euroopan unionissa-
tilannekatsaus seka tyokyvyn, tyollistyvyyden ja tydllisyyden parantaminen. Helsinki:
Sosiaali- ja terveysministerio.

[Imarinen, J. 2006. Pitkaa tyduraa! Ikddntyminen ja tydeldamanlaatu Euroopan
unionissa. Helsinki: Ty6terveyslaitos.

lImarinen, J. 2012. Promoting active ageing in the workplace. Viitattu 1.12.2020.
https://osha.europa.eu/en/publications/articles/promoting-active-ageing-in-the-
workplace.

Jyvaskylan yliopisto. 2010. Tutkimuksen toteuttaminen. Viitattu 18.8.2020.
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/tutkimusprosessi/tutkimuksen
-toteuttaminen#tutkimustulosten-luotettavuus

Jarvenpaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, V. & Pellinen, A. 2010. Talousohjaus ja
kustannuslaskenta. Helsinki: WSQOY pro Oy.

Jarvensivu, A. & Nikkanen, R. 2014. Tyoelaman sukupolvet ja muutoksissa
pdrjddmisen strategiat. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy.

Kalliomaa, S. 2017. Johtaminen organisaatioissa. Luento 22.2.2017. Jyvaskyla.

Keys, Y. 2014. Looking ahead to our next generation of nurse leaders. Generation X
nurse managers. Journal of nursing management.

Kilpailukykya eri-ikdisten johtamisella. Opas ikastrategian laatimisen tueksi.
Eldkeyhtio llmarisen julkaisu. Viitattu 11.1.2020.
www.ilmarinen.fi/siteassets/liitepankki/tydhyvinvointi/opas-kilpailukykya -eri-
ikaisten-johtamisella.pdf.

Kiviranta, R. 2010. Onnistu eri-ikdisten johtamisessa. Helsinki: WSOY pro Oy.

KvaliMOTV. Eettiset kysymykset. Viitattu 19.12.2020.
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L3_1.html.



67
KvaliMOTV. Litterointi. Viitattu 18.11.2020.
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L7_2_1.html.

Laine, T. 2018. Miten kokemusta voidaan tutkia? Fenomenologinen nakdkulma.
Jyvaskyla: PS-kustannus.

Laub, J. A. 1999. Assessing the servant organization: development of the servant or-
ganizational leadership assessment instrument. Florida: Atlantic University.

Lilkanen, M., Hanifi, R & Hannula, U. 2005. Yksil6llisia valintoja, kulttuurien pysyvytta.
Vapaa-ajan muutokset 1981-2002. Helsinki: Tilastokeskus.

Lundell, S., Tuominen, E., Hussi, T., Klemola, S., Lehto, E., Mdkinen, E. & lImarinen, J.
2011. Ikdvoimaa tyohon. Helsinki: Tyoterveyslaitos.

Mannheim, K. 2018. Essays on the Sociology of Knowledge. Viitattu 3.12.2020.
https://www.researchgate.net/publication/325125371_The_Sociology_of Knowledg
e_and_the_Ethos_of Science.

Moilanen, R. 2005. Eri-ikdisten tyontekijoiden johtaminen-ndakdkulmia
ikdjohtamiseen. Jyvaskyla: Jyvaskylan yliopisto.

Murto, K. 2017. Tyéhyvinvointi on kannattava sijoitus. Viitattu 3.12.2020.
https://www.businessopas.fi/terveena-tyossa/tyohyvinvointi-on-kannattava-
sijoitus/#.

Niikko, A. 2003. Fenomenografia kasvatustieteellisessa tutkimuksesssa. Joensuu:
Joensuun yliopistopaino.

Ollila, M. 2010. Johtajan parempi elama. Helsinki: WSQY pro.

Ozkan, M. & Solmaz, B. 2015. The changing face of the employees-generation Z and
their perceptions of work. Procedia economics and finance.

Perhoniemi, R. & Hakanen, J. 2010. Tuomareiden ja esittelijoéiden tydhyvinvointi.
yleisissa tuomioistuimissa 2010. Helsinki: Korkein oikeus.

Pirnes, U. 2003. Kehittyva johtajuus. Helsinki: Otava.

Prossack, A. 2018. The 4 key elements of great leadership. Forbes. Viitattu 9.1.2021.
https://www.forbes.com/sites/ashiraprossack1/2018/08/28/4-key-elements-of-
great-leadership/?sh=8d45669b445b.

Purhonen, S. & Hoikkala, T. 2008. Kenen sukupuoleen kuulut? Suuret ikdluokat ja tyo.
Helsinki: Gaudeamus.

Purhonen, S. 2008. Suurten ikaluokkien sisdiset jaot yhteiskunnallisena sukupolvena.
Helsinki: Gaudeamus.

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. 2010. Valmentava johtajuus. Helsinki: WSQY pro Oy.



68

Roos, J.P. 1987. Suomalainen elama: Tutkimus tavallisten suomalaisten
elamankerroista. Helsinki: SKS.

Ruusuvuori, J. & Tiitula, L. 2005. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. Tampere:
Vastapaino.

Rytkonen, K. 2019. Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa. Tampere: Punamusta
Oy-Yliopistopaino.

SAK. 2008. Pitka tydura ja terve vanheneminen. Viitattu 28.9.2020.
https://www.slideshare.net/SAKkalvot/pitk-tyura-ja-terve-vanheneminen.

Sendjaya, S. & Pekerti, A. 2010. Servant leadership as antecedent of trust in
organizations. Leadership and organization development journal.

Silverman, D. 2006. Interpreting quolitative data. Viitattu: 19.9.2020.
https://www.researchgate.net/publication/237068011_Interpreting_Qualitative_Dat
a

Simstrém, H. 2009. Tunneadlytaidot ikdjohtamisessa. Esimiehen tunnealytaidot ja
niiden tarkeys kuntahenkildston arvioimina. Tampere: Tampereen yliopisto Oy.
Juvenes Print. Vaitoskirja.

Sitra. 2017. Ty6 2040. Helsinki: Demos.
Sitra. 2019. Uusi tyo. Viitattu 30.11.2020. https://www.sitra.fi/aiheet/uusi-tyo/.

Smola, K. & Sutton, C. 2002. Generational differences: revisiting generational work
values for the new millenium. Journal of organizational behavior.

Suomalaisen tyon liitto. 2019. Tutkimus: Tulevaisuuden tydeldamassa korostuu
teknologian kaytto. Viitattu 18.1.2020.
https://suomalainentyo.fi/2017/09/25/tutkimus-tulevaisuuden-tyoelamassa-
korostuu-teknologian-kaytto/

Talouselama. 2018. Mita osaamista tulevaisuudessa tarvitaan?. Viitattu 18.1.2020.
https://www.talouselama.fi/kumppaniblogit/ilmarinen/mita-osaamista-
tulevaisuuden-tyoelamassa-tarvitaan/a5f1e702-3e30-39¢9-ae15-32c8fded0739

Tapscott, D. 2010. Syntynyt digiaikaan. Jyvaskyla: WSOY.

Tilastokeskus. 2002. Sukupolviluokitus vapaa-aikatutkimuksessa 2002. Viitattu
12.1.2021. https://www.stat.fi/meta/luokitukset/sukupolvi/001-2002/index.html.

Tilastokeskus. 2016. Harmaantuvassa Euroopassa huoltosuhteen erot suuret. Viitattu
10.1.2021. https://www.stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2016/harmaantuvassa-
euroopassa-huoltosuhteen-erot-suuret/.

Tilastokeskus. 2019. Vaestotilasto, vaestdennuste. Viitattu 11.1.2020.
https://www.google.fi/search?q=Tyovoiman+tarjontapotentiaalin+muutos+1945-
2030+tilastokeskus+vaestoennuste&client=safari&sxsrf=ACYBGNQ1y14bsSkjj2vZielEY
LORHpx61w:1578740023666&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=2ahUKEwiaqrbysP



69

vmAhWqgk4sKHRCADMYQ_AUo0ANnoECAkQBA&biw=1440&bih=837#imgrc=pwEgnb2k
YcRa_M.

Tulgan, B. 2009. Not everyone gets a trophy: how to manage generation Y. USA:
Jossey-Bass.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2017. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. E-kirja.
Helsinki: Tammi.

Tyo6terveyslaitos. 2014. Hyvan johtamisen kriteerit. Viitattu 12.4.2020.
www.ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-kriteerit/

Tyo6turvallisuuskeskus. Monimuotoisuus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo tydpaikalla.
Viitattu 11.1.2021.
https://ttk.fi/tyoturvallisuus_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/tyoyhteiso/
monimuotoisuus_yhdenvertaisuus_ja_tasa-arvo#c23717c0.

Van Dierendonck, D. 2011. Servant leadership: A Review and Synthesis. Journal of
management. Vol. 37 No. 4. Viitattu 20.5.2020.
https://pdfs.semanticscholar.org/0ae1/a1103aa20c6d2826cfbef8291ae16ef9268b.p
df.

Van Dierendonck, D & Nuijiten, I. 2011. The Servant Leadership Survey: Development
and Validation of a Multidimensional Measure. Journal of Business and Psychology
Viitattu 22.5.2020. https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/arti-
cles/PMC3152712/pdf/10869 2010 _ Article_9194.pdf.

Vesterinen, P-L. & Suutarinen, M. 2011. Y-sukupolvi tyd(elama)ssa. Vantaa:
Hansaprint Oy.



Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot: -
Oletko syntynyt: 1946-1964 ||
1965-1976 |
1977-1997
1998-
Sukupuoli: Mies -
Nainen L
Johtaminen

Mitd on mielestdsi hyva johtaminen? (Yleinen kysymys johtamisesta)

Mitd on mielestdsi palveleva johtajuus? (Palveleva johtajuus)

Kuinka johtajuus nakyy sinun tydssasi? (Yleinen kysymys johtamisesta)

Mitd ominaisuuksia esimiehelld ja johtajalla on mielestdsi oltava? (Palveleva johtajuus)

Miten haluat, etta sinua johdetaan? (Yleinen kysymys johtamisesta)

Mitd haluaisit muuttaa nykyisessa johtamisessa? (Yleinen kysymys johtamisesta)

Mita haluaisit muuttaa tyossasi? (Yleinen kysymys johtamisesta)

Millaiset asiat tai muutokset tydssasi motivoisivat sinua enemman? (Palveleva johtajuus)
Miten kuvailisit nykyista johtamistyylid? (Palveleva johtajuus)

Mitd asioita arvostat nykyisessa johtamisessa eniten? (Palveleva johtajuus)

Mitd asioita arvostat yleiselld tasolla eniten johtamisessa/esimiestydssa? (Palveleva johtajuus)
Tieddtko Feelian tavoitteet? (Suunnan ndyttamisen osa-alue)

Koetko etta mielipiteitasi arvostetaan tai kuunnellaan johdon suunnalta? (Néyryyden osa-alue)
Onko johto aitoa ja nakyykd jokaisen persoona? (Aitouden osa-alue)

Uudistavatko esimiehet toimintatapoja tyontekijoiden ehdotusten pohjalta? (Rohkeuden osa-alue)
Sallitaanko epdonnistumiset? (Anteeksiannon osa-alue)

Saatko vastuuta ja vapautta toteuttaa ty6tasi? (Vastuuttamisen osa-alue)

Saavatko tydntekijat kiitoksen ja kunnian tehdysta tyosta? (Taustalla pysyttelyn osa-alue)

Voitko tehda itsendisia paatoksia ja johtaa omaa tydsdsi? ((Voimaannuttamisen osa-alue)

Nimea kolme sinulle tarkeintd asiaa, mita toivot johtamiselta. (Palveleva johtajuus)



Liite 2. Haastateltavien tunnistaminen
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Haastateltava

Sukupolvi

Haastateltava 1

Baby Boomers- sukupolvi

Haastateltava 2

Baby Boomers- sukupolvi

Haastateltava 3 X-sukupolvi
Haastateltava 4 X-sukupolvi
Haastateltava 5 Y-sukupolvi
Haastateltava 6 Y-sukupolvi
Haastateltava 7 Z-sukupolvi

Haastateltava 8

Z-sukupolvi




