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1 JOHDANTO

1.1 Nuoret tyontekijat mukana muuttuvassa tyoelamaissi

Suomalainen viesto ikddntyy ja suuret ikdluokat poistuvat véhitellen tyoelamasta (Juuti
& Vuorela 2006, 11) ja tyoikdinen vdestonosa (15—64 vuotiaat) pienenee nykyisestd 66
prosentista 58 prosenttiin vuoteen 2040 mennessé ja samalla nuorten méédra maassamme
on laskemassa alimmilleen yli sataan vuoteen (SVT 2015; Nuorista Suomessa 2012).
Nuoruus on asiayhteydestad riippuen liukuva késite ja arkieldméssa nuoruudella tarkoite-
taankin yleensd ikdvaihetta lapsuuden ja aikuisuuden vélissd (Alli 2017, 8). Nuoret ika-
ryhmat elavét télla hetkelld aiempaa vauraammassa ja monikulttuurisemmassa Suomes-
sa. Elintaso ja terveys maassamme ovat kohentuneet ja koulutus on luonut lisdd mahdol-
lisuuksia nuorille suunnitella omaa tulevaisuuttaan. Hyvinvoinnissa on kuitenkin myds
merkittdvid eroja, joihin vaikuttavat esimerkiksi perhetausta tai sukupuoli (Keski-Petdja
2017, 22).

Ikdantymiskeskustelu on tdnd pdivdnd moninaista (Halme 2011) ja keskustelua on
kiyty erityisesti siitd, ettd koko Euroopan unionissa véesto ikdintyy ja keski-ikd nousee.
Tésta johtuen sosiaaliturvajirjestelmén ylldpitiminen tulee vaikeutumaan, koska eldke-
ldisten mdard suhteutettuna syntyvyyteen kasvaa (Buyens, Van Dijk, Dewilde & De Vos
2009, 103). Suomessa tyovoima ikéédntyy jopa muita Euroopan unionin maita nopeam-
min (Dufva 2012, 17) ja videstorakenteen, talouselimén sekd teknologian kehittyminen
saavat aikaan monenlaisia haasteita eri organisaatioiden toimintaedellytyksille ja -
mahdollisuuksille '. Kiihtyviin tahtiin etenevd muutos aiheuttaa edelleen tydelimassa,
yhteiskunnassa ja kansantaloudessa yllatyksellisyyttd ja epdvarmuutta (Keyrildinen
2017; Suutarinen & Vesterinen 2010, 9; Manka 2007, 14). Tulevaisuuden tyoeldmassi
nuorilta edellytetdénkin uusia ja entistd joustavampia tydeldmadtaitoja (Harni & Pyykko-
nen 2017; Julkunen 2008, 160; Vdhdmaiki 2003, 150) eikd tyontekijad voi endd vain me-
kaanisesti suorittaa tydssddn, vaan tarvitaan myds tunnetasolla panostamista sithen mité
tekee (Julkunen 2008, 122).

Lisdksi keskustelua kdydddn myods nuorten tydikdisten mahdollisuuksista yhdistdd
ty0 ja perhe-eldmé luontevaksi kokonaisuudeksi (Mauno & Kinnunen 2008, 265; Lam-
pikoski 2005, 102). Nuori tyontekijd haluaa tietdd miten perhe-eldmé on yhdistettdvissi
tyduraan, kun tilanne joskus tulee ajankohtaiseksi omalla kohdalla. Nuoret ovat laatutie-

toisia ja edellyttdvat tyoltd, tydyhteisoltd ja esimieheltdi ominaisuuksia, jotka vastaavat

! Tassé tutkielmassa on kaytetty lahteend kirjoittajan omaa Turun kauppakorkeakoulun kandidaatin tut-
kielmaa (Urmas-Antola 2016), jossa tarkasteltiin nuoren tyontekijan johtamiseen ja tyohon sitoutumiseen
liittyvédé problematiikkaa.



heidén tarpeitaan ja toiveitaan (Ilmarinen 2005, 70). Yksilollisyyden, toisten kunnioit-
tamisen, rentouden, keskustelevuuden ja monikulttuurisen kirjavuuden odotetaankin
lisddntyvén tyOyhteisoisséd (Alasoini 2014, 85).

Nuoren tyontekijan eldmdnkaareen mahtuu useita virstanpylvditd. Jotkut néistd joh-
tuvat suoraan Suomen laista, kuten tdysi-ikdisyys ja ajoneuvon ajo-oikeus (Finlex
2019), jolloin henkild luetaan aikuiseksi enemmaén kuin nuoreksi. Jotkut virstanpylvais-
td liittyvdt puolestaan enemmain organisaatiosta johtuviin kdytinteisiin, kuten esimer-
kiksi nuorempi konstaapeli tai vanhempi konstaapeli (Ammattinetti 2019). On kuitenkin
muistettava, ettd tyontekijoiden eldmat ovat aina yksilollisid tapahtumaketjuja, joita ei
voi vertailla keskenddn. Scheinin mukaan tyontekijin eliménvaihe 25 vuotiaasta 30
vuotiaaksi on ensimmadisid tyoeldmén kannalta merkittdvid virstanpylviitd. Lopullinen
itsendistyminen vanhemmista ja oman perheen perustaminen ajoittuvat melko usein
juuri tdhén vaiheeseen (Schein 1978, 28).

Nuoret tyontekijdt arvostavat erityisesti tydyhteison ilmapiirid ja arvomaailmaa ja
Manka (2007) onkin arvioinut, ettd vastuullinen toiminta turvaisi tydvoiman saamisen
my0s tulevaisuudessa, koska tyon vaatimusten ja omien odotusten vilinen ristiriita joh-
taa viistdmattd tyossd viihtymattomyyteen. Sitoutuminen edellyttdd kuitenkin ennen
kaikkea my0s yhteisen ymmérryksen muodostumista. Jos ymmarrystd tavoitteista ei
muodostu, eikd siitd mitd se vaatii oman tyon kannalta, niin henkildstén on haastavaa
sitoutua toimintaan (Kinnunen & Saarikoski 2005, 99-100). Tyoeldmin uudistuvat ra-
kenteet vaativat alati toistuvaa kokonaisvaltaista muutoskykyé sekd yksiloiltd ettd ryh-
miltd ja muutos toimii tydeldmadssd vaaditun kasvun perustana (Karma 2012, 21). Perin-
teisten tyouramallien odotetaan véistyvén projektimaisten tyontekotapojen tieltd. Tiedon
késitteleminen on myds tullut riippumattomaksi tyontekijan fyysisestd sijainnista ja eta-
toiden tekeminen on yleistynyt. Tyon ajasta ja paikasta vapautumisesta huolimatta myds
fyysiselld tyopaikalla ja tydyhteisolld on edelleen merkitystd nuorelle tyontekijélle (Flo-
rida 2002, 91-92).

Ihmisen eldmadsté suuri osa on tydntekoa ja olisikin toivottavaa, ettd tyolld on tekijél-
leen sisdistd merkitystd (Julkunen 2008, 126). Nuoret tyOntekijit odottavat tehtdvii,
jotka ovat sekd haastavia ettd kehittdvid ja my0s opastamista odotetaan oikeaan aikaan
oikeassa paikassa. Léhiesimiehen tehtdvdnd on kertoa nuorelle mikd on mahdollisesti
pielessd ja antaa ohjaavaa palautetta tilanteen ratkaisemiseksi (Goleman 2012, 173).
Nuoriin saatetaan usein kohdistaa ylimitoitettuja odotuksia ja paine oman paikan
lunastamiseksi on kova. Onkin hyvd muistaa, ettd nuoren tydntekijin on mahdotonta
vastata tyon tai tehtdvdn kohtuuttomiin vaatimuksiin kokemattomana vasta-alkajana.
Toisaalta nuoret tyontekijdt odottavat vapauksia ja joustoja eivitkd siedd kdskyttdvad
johtamista, koska heitd on pdivdkodista ldhtien rohkaistu olemaan itsevarmoja ja

kyseenalaistamaan auktoriteetteja (Sarkkinen 2012, 28).



Nuoren tyontekijdn sitoutuminen ty6honsd on entistd tirkedmpdd juuri nyt, kun
yritykset ja organisaatiot tarvitsevat osaavaa henkilokuntaa, mutta ammattitaitoisen
tyovoiman madrd on viheneméssd. Nuoria tyontekijoitd haluttaisiin sitouttaa erityisesti
siksi, ettd ensimmadisten tydvuosien investoinnit ovat suuria suhteessa tuottavuuteen ja
tyonantaja haluaisi luonnollisesti ammattitaidon pysyvdn organisaatiossa (Kiviranta
2010, 40). Tassa tutkielmassa selvitetddn nuoren tyontekijdn ajatuksia tyostd oman

tyouran alkupuolella.

1.2 Esimies ja johtaminen nuoren sitoutumisen taustalla

Johtaminen tyotehtdvéana koskee kaikkia sellaisia organisoidun toiminnan muotoja, jois-
sa tarvitaan johtamista, ohjaamista tai kehittimistd (Karlof ym. 2004, 10—11) ja johta-
misen kontrolli perustuu pitkédlti aina luottamukseen. Esimiehen tyohon sisédltyy mm.
tavoitteiden asettamista, tyotehtdvien yhteensovittamista, koordinointia ja valvontaa,
resurssointia ja henkilostosuhteiden muodostamista (Hamel 2007, 36). Myos
neuvotteleminen, yhteisten pelisddntdjen maédritteleminen ja yhteisymmarryksen
luominen kuuluvat johtamiseen (Manka 2007, 72).

Tyontekijoiden vastuu ja omatoimisuus tyoeldmédssd ovat lisdéntyneet merkittdvésti
ja tyon luonteen muuttuminen on merkinnyt muutoksia myos esimiesten tydonkuvassa.
Tyontekijad pidetdin oman tehtdvinsd parhaana asiantuntijana ja esimiehen roolina on
1dhinnd ohjailla ja tukea. Nuori tyontekija tarvitsee kuitenkin aina tukea ja opastamista
tyOsséddn, erityisesti oman tyduransa alkuvaiheissa, joten esimiehen onnistuminen nuo-
ren tyontekijin motivoimisessa on keskeistd . Esimies vilittdd tyontekijoilleen arvos-
tustaan ja luo tunteen siitd, ettd he ovat organisaation tdrked voimavara, joista halutaan
huolehtia ja pitdd kiinni. Nuoren sitoutuminen tulee esille motivoitumisena tyohon, ha-
lukkuutena kehittdd tyotaan sekd tydympéristdd (Nummelin 2007, 45).

Esimiehen tehtdvind on johtaa oman mééritellyn vastuualueensa toimintaa. Hén on
olemassa sitd varten, ettd ty0ssd padstddn tavoitteisiin ja onnistuminen on mahdollista.
Keskeistd on saada johdettavana olevassa kokonaisuudessa aikaan kehittymisté ja onnis-
tumisia. Onnistumiset tarkoittavat tavallisesti sitd, ettd koko johdettava joukkue ja sen
jdsenet onnnistuvat ja se, miten esimiehend onnistuu, mitataan yleensd omien johdetta-
vien menestyksend, koska esimiehen onnistumiset tulevat muiden onnistumisten kautta
— ja muiden onnistumisten mahdollistaminen on esimiehen paityd (Erdmetsd 2009, 25—
27). Tyopaikan vaihtoalttiuden onkin todettu olevan sitd vihdisempdd mitd

posititvisemmaksi ja kannustavammaksi tyon johtaminen koetaan (Viljanen 2006, 160).

2 Kandidaatin tutkielma Urmas-Antola 2016.



Tyo6ssd kdyttdytyminen perustuu pitkélti vuorovaikutukseen johtajan ja johdettavan
vililld (Erdmetsd 2009, 170), jolloin kyseessd on LMX -teoria (engl. leader - member
exchange theory), jonka mukaan esimies ja alainen ovat molemmat toimijoina
laadukkaan johtajuuden ja tyosuhteen luomisessa (Maslyn & Uhl-Bien 2001, 706).
Tastd eteenpdin tutkielmassa kéytetddn kyseisestd aihealueesta nimitystdi LMX -
johtajuus, jolla tarkoitetaan LMX -teoriaan pohjautuvaa esimiehen toimintaa ja
johtamistapaa. Kéytdnnon tydeldméssd johtajuus ilmenee aina organisaation jisenten
omien kokemusten ja havaintojen kautta, joten tyOyhteisd on keskeinen viitekehys joh-
tajuuden kokemiselle. Esimichen rooli johtajana, tydtoiminnan sisdltd sekd asetetut ta-
voitteet saavat erityispiirteitd ja painotuksia maédrittdjind toimivan nuoren tyontekijén
ajatusmaailman mukaisesti (Syvédjarvi & Vakkala 2012, 198).

Kuuntelemisen taito on yksi keskeisimmistd esimiestydn muodoista, joten kaikenlai-
nen kommunikointi sijoittuukin oleellisesti esimiestyon ytimeen, koska telepatialla ei
paistd pitkélle (Erdmetsd 2009, 41). Kommunikoimalla ja kuuntelemalla voidaan vai-
kuttaa nuoren innostumiseen tyotd kohtaan ja aiheuttaa halua sitoutua yli “normaalina”
oletettua tasoa enemmin. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan sellaista
vapaaehtoista sitoutumista, jota tyontekijd kokee organisaatiota tai esimiestdén kohtaan.
Sopimuksen puitteissa voidaan tarkastella esimerkiksi sitd kuinka omistautunut
tyontekijd on toimimaan organisaation hyvéksi, mihin hén erityisesti kokee sitoutuvansa
tai mitd velvollisuuksia, vastuita ja oikeuksia hénelld on. Psykologisen sopimuksen
perustana toimii tyOntekijdn ja tyOnantajan vilinen vastavuoroinen toiminta, jossa
huolellinen ja omistautunut tyoskentely “palkitaan” turvallisuudella tyon jatkumisesta.
Tyonantaja tarvitsee tyOpanoksen ja tyOntekijdd puolestaan motivoivat palkan lisdksi
mielekkddt ja monipuoliset tyotehtdvit ja lopulta, organisaation ja tyOntekijoiden
tarpeiden kohdatessa, lopputuloksena ovat motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat
(Salmimies & Ruutu 2013, 160).

Ammattitaitoinen esimies tunnistaa tyontekijoidensd kehitystarpeet ja edistdd heidén
kykyjddn. Esimiehen tehtdvdnd on tunnistaa ja tunnustaa nuorten tyontekijoidensd vah-
vat puolet sekd tukea jatkuvaa kehittymistd. Esimieheltd odotetaan my0s palautetta ja
tyontekijdn yksilollistd huomioimista (Goleman 2012, 173). Johtamisessa tirkeimpiin
tehtéviin kuuluu poistaa rajoitteita ja esteitd johdettavana olevan tydntekijén tieltd. Ra-
joitteet voivat olla myds mentaalisia, kuten epdonnistumisen pelko tai riskien vélttele-
minen (Rauhala ym. 2013, 81-82) ja erityisesti nuoren tyontekijén itseluottamus tarvit-
see rohkaisua. Positiivinen palaute ohjaa nuorta tyontekijié ja auttaa titd suoriutumaan
tyostddn paremmin. Erityisesti ldhiesimieheltd saatu kiitos ja reilu kdytds ovat tarpeen
tyontekijin sitoutumisen ja tyotyytyvéisyyden kannalta tarkasteltuna (Perhoniemi 2015,
100; Haslam ym. 2011, 111). Tyontekijan vaihtumisen on arvioitu maksavan organisaa-

tiolle jopa noin vuoden palkkaa vastaavan mééran verran ja usein 1dhtijat ovat juuri nuo-



ria tyontekijoitd. Tastd johtuen olisikin tdrkedd tukea, esimiestyon keinoin, nuoren tyon-
tekijén halua sitoutua tyohonsd (Goleman 2012, 56; Juuti 2005, 44).

Esimiestyoté tarkastellaan téssd yhteydessd yleisend kokonaisuutena ja tarkoituksena
el ole analysoida tai perehtyd syvillisesti moninaisiin johtamisen teorioihin, piirteisiin
tai osa-alueisiin. Esimerkiksi asioiden johtamisen (engl. management) ei katsota kuulu-
van tdhdn yhteyteen. Tutkielmassa korostuu tyontekijan sitoutuminen vuorovaikutteisen
LMX -johtamisen (engl. leader-member exchange) keinoin. Haastattelututkimuksen
analysoimisessa korostuvat LMX -johtaminen sekd muu mahdollinen sitoutumista tuke-
va esimiestyd °. Myds psykologisen sopimuksen vaikutusta nuoren tydntekijén toimin-
nan taustalla tarkastellaan. Esimiehen johtamistavalla oletetaan olevan positiivinen
merkitys nuoren tyontekijan sitoutumishalukkuuteen ja motivoitumiseen ja johtamista-

van oletetaan vihentdvin nuoren halua vaihtaa tydnantajaansa.

1.3 Tutkielman tavoite ja rajaus

Edelld on taustoitettu nykypdivin tilannetta Suomen ikédantyvilld tyomarkkinoilla, esi-
telty tutkielman nikokulmaa ja osoitettu miksi sitoutuminen on niin tirked teema tyo-
eldmadssd. Seuraavaksi esitellddn timén tutkielman aineisto ja tutkimuskysymykset. Lo-
puksi kerrotaan lyhyesti siitd tieteellisestd tutkimuskentistd, johon timén tutkimuksen
ajatellaan sijoittuvan.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, koska erityisen tar-
kastelun kohteena ovat nuorten ajatukset ja mielipiteet lahiesimiehensé keinoista edistda
tyontekijin sitoutumista. Nuorilla tyontekijoilld onkin todenndkdisesti erilaisia odotuk-
sia tydeldmidn suhteen kuin heitd vanhempien ikdluokkien edustajilla. Léhiesimiehelld
oletetaan siis olevan merkittdvd rooli nuoren tyontekijdn tyOsuhteen taustalla, koska
ldhiesimiehen tehtdvdnd on luoda mahdollisuuksia tydssd onnistumiseen sekd hoitaa
paivittdistd yhteistyotd (Kuusela 2015, 86). Uuden tyontekijén palkkaaminen organisaa-
tioon on kallis ja aikaa vievé prosessi (Kiviranta 2010, 40; Backhaus 2004, 117) ja tyo-
voiman vihentyessd maassamme, on tarpeellista saada tyontekijét sitoutumaan ty6hon-
ka nuoret vievit yhteiskuntaa aina eteenpdin, kun heitd vanhempi sukupolvi elidkoityy.
Tdmin tutkielman tavoitteena on selvittdd kahdella suomalaisella tyopaikalla, milld
esimiestyon seikoilla on merkitystd tyontekijdn ty6hon sitoutumiseen ja miten li-

hiesimies voisi nuoren tydntekijan mielestd edistdd timén sitoutumista.

3 Kandidaatin tutkielma Urmas-Antola 2016.
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Tutkimusongelma on:

e Miten esimiesty0lld voidaan tukea nuoren sitoutumista tyohonsa?

Alaongelmia ovat:
e Minkélainen johtaminen hyddyttdd sitoutunutta nuorta tyontekijaa?
e Minkaélaisella esimiestyolld voidaan tukea psykologisen sopimuksen synty-

misti?

Haastattelututkimukseen valikoitui vapaaehtoisia henkilditd, joita yhdisti tutkimuk-
sen kohderyhmalle méadritelty ik, eli kaikki olivat alle 35 -vuotiaita henkil6itd. Haasta-
teltavien tyotehtdvélld tai -nimikkeelld ei ollut merkitystd tdssd yhteydessd, vaan he
edustivat itseddn “nuorena tyontekijdnd”. Koulutustaustalla ei myoskéén ollut merkitys-
td ja haastateltavina oli sekd miehié ettd naisia. Jotkut henkilGisté tydskentelivdt vakitui-
sena tyontekijénd organisaatiossa ja osa opintojensa ohella, osa-aikaisena tuntityonteki-
jdnd. Suurimmalla osalla oli alan koulutus tyotehtdvaidnsd, muutama tydskenteli joko
ilman minké&énlaista koulutusta tai, oman koulutusalan tydtilanteesta johtuen, koulutuk-
sestaan poikkeavassa tehtdvissd. Otoksen pienestd koosta johtuen, henkilditd ei kuvata
tdméin tarkemmin anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Teemahaastattelun kysymysrunko on
tutkielman liitteend (liite 1). Nuorten haastateltujen tarinoista analysoidaan sitoutumista
ja johtamista késittelevid teemoja, joita selvennetddn tutkielman edetessd. Téssd
yhteydessi ei ole tavoitteena miiritelld ikd -késitettd sen laajemmin, kuin mitd se on
tarpeen tutkielman toteutuksen kannalta ja nuori tyontekijd -kdsite toimii ainoastaan
aihetta tukevana ja rajaavana maéritelména.

Nuorten tyontekijoiden ajatuksia ja asenteita tyoeldméé kohtaan on tutkittu laajasti ja
aihetta koskevaa aineistoa on jo olemassa (mm. T-media, Universum, Tydolobaromet-
ri). Téssé tutkielmassa perehdytdin mahdollisimman syville muutamien yksittdisten
nuorien henkildiden ajatusmaailmaan, kun kyseessd on oma tyd, tyouran alkuvaiheet ja
tulevaisuus muuttuvassa tydelimassd *. Pienesti tutkittavien joukosta johtuen oletetaan,
ettd haastattelujen puitteissa onnistutaan tavoittamaan rauhallisesti etenevé, luottamuk-
sellinen ja syvillinen keskustelu, josta analyysin kautta saadaan mielenkiintoista mate-
riaalia tutkimuksen lopputuloksena syntyviin narratiiveihin. Tutkielman ndkékulma on
positiivinen eli tarkoituksena on 10ytdd ja kuvailla sitoutumista /isddvid johtamisen kei-
noja ja menetelmia.

Johtamista tarkastellaan nuoren tyontekijan ldhimmén esimiehen toimien puitteissa,
koska ldhiesimiehen toiminta on tydyhteisdssd nuoren kannalta tirkeintd. Tutkielmaa

varten toteutetun tutkimuksen ldhtdkohtana ja oletuksena on, etti LMX -johtamisen

4 Kandidaatin tutkielma Urmas-Antola 2016.
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kaytintdjen kautta voidaan positiivisesti edistdd nuoren tyontekijdn sitoutumishaluk-
kuutta ja ndin edistdd psykologisen sopimuksen syntymistd tyotd kohtaan. Tyon sisél-
toon ja tydorganisaatioon sitoutuminen ovat kaksi erillistd asiaa (Saari & Pyorid 2012,
42) ja tdssd tutkielmassa sitoutumista tyohon tai organisaatioon ei tarkastella erikseen,
koska tyohon sitoutumisen ajatellaan olevan ensisijaisempaa nuorelle, joka vasta aloitte-
lee omaa uraansa ja tavoittelee ensisijaisesti ammattitaitonsa kehittdmista.

Tutkielman aihepiirin laajuudesta johtuen on tarpeen selvittdd joitakin siihen liittyvid
rajauksia. Nuoren tyontekijdn sitoutuminen rajataan tyotd kohtaan ilmeneviksi tunnere-
aktioksi (engl. engagement), jota voidaa edistdd esimiehen harjoittamien johtamismene-
telmien avulla. Engagement -sitoutumista tarkastellaan 1dhinnd vain sitoutumista tuke-
vana ilmiond ja commitment -sitoutuminen rajataan tutkielman ulkopuolelle, kuten
myods tyohon sitoutuminen kutsumuksena. Kaikki organisaation ylemmain tason johdon
toimenpiteet sekd paiatoksenteko on rajattu pois, koska tarkastelun kohteena on pelkis-
tddn nuoren tyontekijin ja tdmin ldhiesimiehen vilinen tydsuhde. Lidhiesimies ja esi-
mies -sanoja kdytetddn tekstissd synonyymeina, jotta saataisiin lukijan kannalta tarvitta-
vaa ja toivottavaa vaihtelua raportointiin. Tdmaé tutkielma on toteutettu Suomessa toimi-
vissa organisaatioissa ja tutkielman taustoittaminen on toteutettu myds siitd ndkokul-
masta eli teoria-aineistoon liittyvét pelkédstdin Suomessa toteutetut nuorisotutkimukset.
Kansainvilinen ndkokulma on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Tekstissd esiintyva
alainen -sana kuvastaa ainoastaan johdettavana olevaa tyontekijii, eikd silld ole tarkoi-
tus viitata thmisen sosiaaliseen arvostukseen tai asemaan. Sanalla voidaan kattavasti ja
lyhyesti selittdd kulloinkin esilld olevaa esimiehen ja johdettavan vilistd tilannetta, jol-
loin lukijalle ei jda epdselvyyttd tekstin tarkoituksesta.

Seuraavaksi avataan tutkielman metodologiaa ja narratiivista tutkimusotetta sekéa ker-
rotaan kohdeorganisaatioista, joista nuoret haastateltavat olivat osallisina haastatteluis-
sa. Nuoren haastattelemista kidsitelldén vield erikseen tarkemmin, koska nuoret tyonteki-
jat ovat muutoinkin erityisen tarkastelun kohteena téssd tutkielmassa. Lisdksi haastatte-
lututkimuksen tavoite tuodaan esille, jotta sen merkitys narratiivisessa tutkimuksessa ei
jaisi epdselviksi. Metodologia -luvun jélkeen tutkielma jatkuu tarkempien selvityksien
merkeissd nuorista tyontekijoistd, esimiehestd, johtamisesta sekd sitoutumisesta. Tee-
mahaastattelun materiaalia analysoimalla muodostetaan pohjaa tutkimuksen tuloksena
syntyville narratiiveille, jotka on sijoitettu aina padlukujen viimeisiksi kappaleiksi. Télld
jarjestykselld teemakokonaisuus sdilyy yhtendisena ja lisiksi saadaan aikaan vaihtelevaa

kerrontaa vuorotellen teoriasta seké narratiiveista.
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2 TUTKIELMAN METODOLOGIA

2.1 Aineiston keriaminen

2.1.1 Laadullinen tutkimus

Laadullista tutkimusta voidaan kuvailla prosessiksi, jossa aineistonkeruun vilineend
toimii tutkija ja aineistoon liittyvien tulkintojen ajatellaankin  kehittyvén
tutkimusprosessin edetessd. Prosessista voidaan puhua myds siind merkityksessé, ettd
tutkimuksen etenemisen eri vaiheita ei voida vilttdmattd jasentdd selkeisiin vaiheisiin
(Kiviniemi 2018, 73), vaan tutkijan ensisijaisena pyrkimyksend olisi tavoittaa
tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nidkemys tutkittavasta aiheesta tai ymmaértaa
ithmisen toimintaa tietyssd ympdristdssd (Denzin & Lincoln 2000). Laadullinen
lahestymistapa korostaa erityisesti todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjektiivista
luonnetta (Puusa & Juuti 2011, 47).

Tutkittavan ldhelle kohdistettujen aineistonkeruumenetelmien avulla tutkittavaan
aitheeseen tai ilmioon liittyvd “mysteeri” paljastuu vihitellen prosessin edetessd ja
samalla tutkimusmenetelmélliset ratkaisut tdsmentyvdt. Téamin laadulliselle
tutkimukselle ominaisen piirteen myo6td korostuvat tutkimuksen eri elementtien
(esimerkiksi aineiston analyysin) joustava kehittyminen tutkimuksen edetessd, vaikka
kdytdnnossd eri elementit limittyvitkin toisiinsa jo tutkimuksen kuluessa (Kiviniemi
2018, 73). Laadullinen tutkimusote soveltuu erityisen hyvin tutkimukseen silloin, kun
ollaan kiinnostuneita tapahtumista ja niiden rakenteista sekd niissd mukana olleiden
yksittdisten toimijoiden ajatuksista ja mielipiteistd (Metsimuuronen 2002, 177), jolloin
thmisten omat sosiaaliset ja henkilokohtaiset merkitykset saavat aiempaa suuremman
roolin toiminnan perustana (Chamberlayne ym. 2000, 20; Heikkinen 2000, 48).

Laadullinen ldhestymistapa edellyttdd tutkijalta, ettd hin tiedostaa oman
tietoisuutensa kehittymisen prosessin kuluessa ja on valmis tarvittaessa linjaamaan
uudelleen ajatuksiaan sekd tutkimustaan. Laadullista tutkimusta voidaankin luonnehtia
jatkuvaksi péaatostentekemiseksi tai ongelmanratkaisuksi (Syrjdld & Numminen 2008).
Tutkimusongelma ei ole vilttimattd ilmaistavissa heti tutkimuksen alussa, vaan se
tdsmentyy vasta tutkimusprosessin kuluessa (Kiviniemi 2018; Laitinen & Uusitalo
2008, 119) ja tutkijan voikin ndhdd erdénlaisena salapoliisina, joka tydskentelee
erilaisten johtolankojen parissa tutkimuksensa aikana (Alasuutari 1999). Keskeisimmaét
laadullisessa  tutkimuksessa  kéytetyt tutkimusmetodit ovat havainnoiminen,
tekstianalyysi, haastattelu ja litterointi (Metsdmuuronen 2002, 177), joista tissd

tutkielmassa metodina kédytettiin haastattelua ja litterointia.
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2.1.2 Tutkimushaastattelu

Laadullisessa  tutkimuksessa  erilaiset haastattelut ovat eniten kéytettyjd
tutkimusaineiston kerddamisen metodeita, joissa haastattelua voidaan tarkastella
keskusteluna, jolla on etukdteen asetettu tarkoitus ja tavoite (Puusa 2011, 73).
Tutkimushaastattelu pohjautuukin samoihin keinoihin ja samoihin kasvokkaista
vuorovaikutusta koskeviin oletuksiin kuin mitké tahansa muutkin keskustelut: kysytidan
kysymyksid, tehdddn oletuksia, osoitetaan ymmartdmistd ja vélitetddn kiinnostusta
keskustelukumppania kohtaan (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 46). Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan tehtdvédnd on kuitenkin tulkita toisten tekemid tulkintoja ja
haastatteluaineisto muodostuu aina valittujen haastateltavien itse tekemiensa tulkintojen
varaan. Tutkijan tekemd analyysi néistd ajatuksista ja kokemuksista on kuitenkin lopulta
hinen oma késityksensi niistd, vaikka onnistuisikin heijastamaan tutkittavien tuntoja ja
yhdistimididn oman tulkintansa niiden kanssa. Tutkimusta voidaan tarkastella
sosiaalisena konstruktiona, joka syntyy eri toimijoiden sekd tutkimuksen kohteena
olevan ilmion vélisen interaktion kautta, se ei siis voi kuvata autenttisesti
tutkimuskontekstin tilaa tai haastateltujen tulkintoja asiasta (Puusa 2011, 73).
Haastattelun avulla tutkimukseen saadaan kuitenkin liitettyd mukaan siind tarvittavaa
subjektiivista kokemusta (Koskinen ym. 2005, 106, 145) ja koska tutkimushaatattelulla
on tietty tarkoitus, tutkijan tehtivdnd on ohjata ja suunnata keskustelua tiettyihin
puheenaiheisiin (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 47).

Teemahaastattelu on ylivoimaisesti kéytetyin laadullisen aineiston kerddmisen
menetelmd mm. liiketaloustieteissé, koska erilaiset kdytdnnon syyt johtavat yleensd
haastattelututkimukseen ja se on usein myos ainoa keino kerdtd ihmisten asioille
antamia tulkintoja ja merkityksid (Koskinen ym. 2005, 105 - 106). Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelmd, jossa yksi haastattelun aspekti eli aihepiirit ovat kaikille
samat. Teemahaastattelusta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys verrattuna
strukturoituun lomakehaastatteluun, mutta se ei myoOskddn ole tdysin vapaata
keskustelua niin  kuin syvéhaastattelu (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48).
Teemahaastattelussa késitellddn tutkittavaan aiheeseen liittyvid teemoja ja sen aikana
tapahtuva keskustelu on paljon muutakin kuin pelkéstddn kysymysten esittdmista, koska
se on samanaikaisesti vuorovaikutteista ja tilannesidonnaista ja siksi myds avointa
ylldtyksille (Hyvérinen 2017, 12 - 13; Oakley 2015, 207 - 209; Alasuutari 1999).
Kysymyksen asettelu on yleensd sidoksissa tutkimuksen tekijin henkilokohtaiseen
tutkimusintressiin (Laitinen & Uusitalo 2008, 118).
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2.1.3 Haastatteleminen kohdeorganisaatiossa

Tamén tutkielman aineisto on kerdtty teemahaastattelujen puitteissa kahdesta eri
organisaatiosta, haastattelemalla nuoria tyontekijoitd. Haastatellut edustivat eri
ammattiryhmid ja -tehtdvid. Tutkimuksen kohdeorganisaatiot puolestaan edustivat pal-
velualan toimijaa ja elintarvikealan tuotantoa. Palvelualan organisaatiolla tdssd yhtey-
dessé tarkoitetaan ihmisten parissa tapahtuvaa toimintaa ja asiakaspalveluhenkildstod.
Elintarvikealan tuotantoon liittyy keskeisemmin erilaisten prosessien hallinta seké tek-
nisten valmiuksien puitteissa toimiminen. Molemmat organisaatiot sijaitsevat Lounais-
Suomessa ja ovat samaa kokoluokkaa. Organisaatioista ei ole tarpeellista kertoa timén
laajemmin, koska tutkielman tarkoituksena on kuvata pelkéstddn nuorten tyontekijoiden
ajatuksia yleiselld tasolla ja tutkielman kohteena oleviin teemoihin. Yritykset toimivat
nuoren tyontekijdn taustalla tyonantajan roolissa, eikéd tarkoituksena ollut mydskéddn
keskittyd nuoren tyontekijén toimialaan tai kdytdnnon tyotehtdviin. Tutkielman tarkoi-
tuksena ei siis ollut vertailla keskendédn niilld kahdella alalla tydskentelevien nuorien
ajatuksia.

Tutkielman haastattelumateriaali on kerétty touko- ja elokuussa 2018. Haastatellut
olivat sekd nuoria naisia ettd miehid, joiden ikd sijoittui vélille 23 - 35 vuotta. Koska
haastateltujen joukko oli pieni, yhteensd kuusi henkil6d, tavoiteltiin ensisijaisesti
mahdollisimman laajaa keskustelua haastateltavan kanssa tutkielman aihepiiriin
kuuluvista teemoista. Haastateltavien eri tyotehtdvistd johtuen materiaalista muodostui
monipuolista ja erityisesti esimiechind omassa ty0ssddn toimivat haastateltavat lisdsivit
hyvid ndkokulmia keskusteluihin. Pienen tutkimusjoukon avulla tuotetuista tuloksista ei
voida tehdd yleistyksid laajempaan ryhméén ja niinpd tdssd tarkasteltiin vain ndiden
kyseisten haastateltujen henkilokohtaisia ajatuksia. Isommasta joukosta haastateltavia
olisi ollut mahdollista tehdd yleistyksid ja johtopéddtoksid laajemmin, mutta koska
haastateltavien saaminen mukaan tihdn tutkimukseen oli yllattivdn vaikeaa paadyttiin
lopulta tutkimaan vain pienen joukon mielipiteitd ja ajatuksia. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd haastattelutilanteista muodostui keskustelunomaisia tuokioita, joista haastattelija sai
kerdttyd laadukasta tutkimusmateriaalia ja esille nousi myds yllattavid teemoja. Taémén
tutkimusjoukon puitteissa saatiin aikaan hyvd ymmérrys nuorten ajatusmaailmasta ja
asennoitumisesta tydeldmaén.

Tutkimushaastattelut jarjestettiin  nuorten tyontekijoiden omilla tydpaikoilla,
tyopdivin aikana ja haastatellut saivat vapaasti kertoa haastattelun teemoihin liittyvid
ajatuksiaan. Kaikki haastateltavat olivat tyoskennelleet kyseisessd tehtdvéssdén jo
jonkin aikaa. TyOyhteisdissd moninaiset tapahtumat ja tilanteet liittyvét aina kiinteésti
tarinan esiasteisiin eli antenarratiiviin (Kohonen 2011, 199). My6s nuoren tyontekijén
ajatukset ja omat mielipiteet ty6hon liittyvissd asioissa olivat oleellisesti osallisina

antenarratiivin - muodostumisessa, joten tdmén tutkielman tutkimushaastattelut
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tapahtuivat siis kirjaimellisesti nuoren tyon antenarratiivin puitteissa, kertomusten
tapahtumaympdéristossd. Ensimmdiisessd organisaatiossa haastatteluaika oli vapaa ja
toisessa organisaatiossa aika sovittiin tunnin mittaiseksi haastateltavaa kohden, johtuen
organisaation toiminnallisista ja tuotannollisista syistd. Rajoitetulla haastatteluajalla ei
kuitenkaan katsota olleen haittaa tidssd yhteydessd, koska haastattelumateriaalia kertyi
siitd huolimatta riittdvasti ja osa haastatteluista sujui jopa nopeammin kuin ennalta
sovittu yksi tunti.

Tutkimushaastattelut onnistuivat kaiken kaikkiaan hyvin ja nuoret tyontekijét
vastasivat kattavasti heille esitettyihin kysymyksiin. Haastatteluaineiston kerddminen oli
mielenkiintoista, ainutkertaista ja antoisaa myds haastattelijalle. Haastattelutilanteessa
mukauduttiin tarvittaessa haastateltavan tapaan tuottaa keskustelua eli esitettiin
tarvittaessa tidydentdvid kysymyksid jos haastateltava koki vaikeuksia vastata
alkuperdiseen kysymykseen. Asiaa avattiin télloin  keskustelunomaisesti  ja
haastateltavalle annettiin riittdvisti aikaa omien ajatustensa esilletuomiseen (Kinnunen
& Loytty 1999, 61).

2.1.4 Nuori tyontekiji haastateltavana

Nuorten tyontekijoiden eldmédn kuuluvien erilaisten tapahtumien ja asioiden syy- ja
seuraussuhteiden ymmartdminen ja asioiden hahmottaminen kokonaisuutena, onnistui
antamalla henkildiden itse kertoa niistd. Haastateltavalle annettiin vapaat kédet
madritelld, mitd termejd hin halusi kdyttdd tai mitkd asiat hidn halusi nostaa esille
tarinassaan. Haastateltava sai itse vapaasti analysoida onnistumisia ja epdonnistumisia
annettujen teemojen puitteissa ja paattdd mitd asioita hén halusi korostaa vastauksessaan
(Erkkila 2009, 201 - 202; Aaltonen & Vilenius 2002, 114 - 115; McCloskey 1990, 19)
ja koska narratiivisuudella viitataan myds tutkimusaineiston hankintaan ja sen
analyysitapaan (Clandinin & Connelly 1994, 413), olikin tirkedd saada haastateltava
kertomaan haastattelutilanteessa ajatuksistaan mahdollisimman vapaasti.

Haastattelijan kayttdytyminen, kysymysten esittdminen ja vastauksiin reagoiminen
muovasivat haastattelutilannetta, erityisesti juuri nuoren haastateltavan kanssa.
Haastateltavien suhtautuminen tilanteeseen ja halu vastata mahdollisimman laajasti
esitettyihin kysymyksiin liittyi keskeisesti haastatteluilmapiiriin ja haastattelijaan.
Vastausten laajuus ja sisdltd edistdvit edelleen positiivisesti haastattelumateriaalin
laatua ja tutkielman tuloksena syntyvdn narratiivin sisdllon rikkautta. Suppea ja lyhyt
vastaus olisi muodostanut vain kapean kuvan haastateltavasta ja asiasisdlto olisi jadnyt
télldin ohueksi (Clandinin & Connelly 1994, 420; Schwandt 1994, 119). Pohtiessaan
omaa eldméénsd nuori tyontekijd kertoi itselleen ja haastattelijalle erilaisia tarinoita ja

korosti tilanteesta riippuen vaihtelevia asioita. Tarinoiden kertominen toimii
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persoonallisen kasvun ja ammatillisen kehittymisen vélineend (Syrjdld 2015, 258) ja
haastateltavan kokemuksellisuuden esiintuomisena (Alasuutari 1999, 51). Kokemusta
koskeva tieto esitetddn tutkielman materiaalissa siind merkityksessd, jonka

haastateltavat ovat sille omalla kohdallaan antaneet (Sandelin 2012, 170),

2.2 Aineiston analyysi

2.2.1 Tutkielman tavoite

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysoinnin voidaan katsoa olevan sekd analyyt-
tista ettd synteettistd. Analyyttisuudella tarkoitetaan aineiston luokittelua ja jasentdmista
systemaattisesti eri teema-alueisiin, jolloin eri osia on helpompi tulkita. Sen lisdksi on
tarkedd 10ytdd synteesid luova temaattinen kokonaisrakenne, jonka tarkoituksena on
kannatella koko aineistoa. Raportoinnissa on tirkedd pyrkid tarkasteltavien teemojen
kokonaisvaltaiseen késittelyyn (Kiviniemi 2018, 82—83). Tutkielman tekijin tehtdvéni
onkin 10ytd4 keskeisimmait késitteet, joiden valossa voidaan tarkastella aineistokokonai-
suutta (Strauss & Corbin 1990). Kasitteellistys nousee aina aineistosta ja analysointi ei
perustu pelkéstiddn kdytettivddn metodiin. Cliffordin (1986) mukaan tutkimuksessa ei
olekaan 16ydettidvissd mitddn vidistdmétti esiin nousevaa totuutta, joka voitaisiin esittdd
tutkimuksen lopputuloksena. Kiviniemi (2018) on kuvannut tutkimuksen tekemista kir-
jalliseksi ja tutkijan tulkintojen perusteella vérittyneeksi tuotokseksi, joten tutkimusai-
neiston analysointia ja tutkimusraporttia voidaankin luonnehtia tutkijan henkilokohtai-
seksi konstruktioksi tutkittavana olevasta ilmidsté tai aiheesta.

Viimeistdén raportoitaessa tutkimusta ratkaistaan mika on tulkittavan ilmion tarina ja
mitd raporttiin sisdllytetddn ja tdstd johtuen laadullinen tutkimus on luonteeltaan
tulkinnallista (Eskola & Suoranta 2005). Téssd tutkielmassa tarkasteltiin nuoren
tyontekijin  sitoutumista ja tdmédn ldhiesimiehen johtamistavan merkitysti
sitoutumiseen. Ndmi teemat pyrittiin tutkielmassa liittdméédn toisiinsa ja sitd kautta
analysoimaan niiden vilistd suhdetta. Tutkielmassa pohdittiin myds johtamistavan ja
sitoutumista tukevan esimiestyon merkitystd nuoren sitoutumishalukkuuteen, jolloin
tutkimuksesta 10ytyisi selittivd eli syy — seuraussuhteita etsivd puoli (Hirsjarvi ym.
2007, 134). Nuori tyontekijd kertoikin haastattelussa yhtilailla kyvyistddn ja
puutteistaan,  onnistumisista tai  epdonnistumisista sekd  saavutuksista  tai
koettelemuksista, jolloin tarina kehittyi aina sen mukaan, miten nuori mielessdén
yhdisteli tiettyjd asioita perdkkéin ja millaisia merkityksid hdn niille antoi (Clandinin &
Connelly 2000, 31 - 32; Gilbert 2002, 228).
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2.2.2 Narratiivinen analyysi

Narratiivisuudella viitattiin ensimmaiseksi ihmisen tapaan jdsentdd kokemuksiaan
sanallisesti ja toiseksi koko tutkielman aineiston luonteeseen, jolloin se toimi siis sekd
ilmiond ettd metodina (Heikkinen 2000, 47; Clandinin & Connelly 1994, 416).
Narratiivisen analyysin puitteissa kertomuksia tarkasteltiin  1dhinnd rentona,
epadmuodollisena ja juonettomana asioiden kuvailemisena ja vasta lopullista narratiivia
muotoiltaessa tarinaan lisdttiin juoni, joka sitoi irralliset kertomukset ja tapahtumat
yhtenéiseksi narratiiviksi (Laitinen & Uusitalo 2008, 151; Boje 2001, 5). Narratiiviseen
tutkimukseen Sandelinin (2012) mukaan liittyy kiintedsti sosiaalinen konstruktionismi,
jonka taustaoletuksen mukaisesti ihmistieteiden peruskésitykset johdetaan sosiaalisista
prosesseista, kuten ihmisten vélisistd suhteista. Keskeisind henkilind olivat tutkimus-
haastatteluun osallistuneet nuoret tyontekijat sekd tutkielman tekijd haastattelijan roolis-
sa. Tutkielmaprosessin juonta rakennettiin tyontekijin johtamistapaa ja sitoutumisaja-
tuksia tarkastellen.

Narratiivisessa analyysissa tulkinta ja ymmaértdminen kulkivat tiiviisti yhdessd ja
ymmairtdmisen avulla voitiinkin tavoittaa toisen ihmisen omalle elimankokemukselleen
antamat henkilokohtaiset merkitykset (Kohonen 2011, 199). Nuoret tyontekijét
kertoivat mielellddn ajatuksiaan ja mielipiteitddn ja narratiivinen kerronta olikin
jatkuvasti uusiutuva prosessi, jossa nuori heijasti ja loi sosiaalista todellisuutta
kertoessaan itsestddn (Hadnninen 2000, 14). Léhestymistapa tuottikin uutta ja
mielenkiintoista tietoa, joka laajensi ymmaérrystd organisaatioiden, esimichien ja
nuorien johdettavien eldmastd (Kohonen 2011, 205).

On huomioitava, ettd tulkinta oli analyysissa ensisijaista ja tutkimus puolestaan aina
arvosidonnaista. Analyysin tekijén seki tutkittavien arvot ja ennakkoasenteet olivat aina
lasné tutkimuksen eri vaiheissa, kuin my0s luettaessa tutkimuksesta kirjoitettua raporttia
(Sandelin 2012, 171; Creswell 2007, 108). Narratiivinen tutkimusote oli kuitenkin
kéayttokelpoinen tapa keritd tutkimusaineistoa esimerkiksi juuri tdssd tapauksessa, joka
liittyi johtamis- ja organisaatiotutkimukseen (Boje 2001, 4 - 5; Czarniawska 1997, 26 -
27). Tutkimuksen tuloksissa pyrittiinkin tuomaan esille jotakin koko tutkimusaineistoon
pitevad kuvailua (Alasuutari 1999, 131). Vaikka kertomukset eldmaésté ja kokemuksista
eivit olleet suoria kuvia todellisuudesta, voitiin kuitenkin ajatella, ettd esimerkiksi
haastattelutilanteessa haastateltava muotoili kokemuksiaan yhteen ja vilitti omaa
ymmaérrystddn siitd yhteisostd ja ympdaristostd, jonka jasen han oli (Holstein & Cubrium
1995, 8 - 9; Reissman 1993, 5; McCloskey 1990, 18). Aineiston narratiivisessa
analyysissa voitiin siis tdlld perusteella punoa yhteen sosiaalinen konteksti ja
yksildllinen eldma (Erkkild 2009, 207), joten tutkimusongelman ratkaiseminen tarkoitti
lopulta sitd, ettd tuotettujen johtolankojen ja kiytettdvissd olevien vihjeiden pohjalta
tehtiin merkitystulkinta tutkittavasta ilmidstd (Alasuutari 1999, 44).
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Tutkimuksen tuloksena  syntynyt narratiivi  koostui  lopulta  lukuisista
antenarratiiveista, joita oli tapahtunut ja muodostunut nuoren tyontekijén eldmén aikan
(Boje 1995, 1030). Tarinan koettu paikka eli situaatio nédhdddn yleensa
maantieteellisestd ndkokulmasta, mutta nykyddn enenevdssd méérin arkielimén
kokemuksellisena ja sosiaalisena ilmioné (Erkkild 2009, 203; Koskinen ym. 2005, 202;
Karjalainen 1997, 41) ja nuoret kertoivatkin omia tarinoitaan joustavasti sekd eri
paikkohin ettd kokemuksiin ja ihmissuhteisiin liittyen. Kokemus oli aina lopulta
yhteydessi siithen sosiokulttuuriseen toimintaymparistoon ja aikaan, jossa se oli koettu
(Sandelin 2012, 170). Nuoret tyontekijat olivat kokeneet asioita oman situaationsa
kautta ja tarkastelivat eldimdd omasta ndkokulmastaan. My0Os nuoren antenarratiivit
olivat erilaisia kuin mitd heitd vanhempien tyontekijéiden eldmédssd ovat olleet.
Narratiivisen analyysin kautta pyrittiin tavoittamaan monipuolinen kuvaus nuoren
ajatusmaailmasta ja muotoilemaan tutkielman lopputuloksena narratiivi nuorten

tyontekijoiden tydeldmaista.

2.2.3 Analyysin eteneminen

Tutkielman haastattelumateriaalin analysoiminen aloitettiin litteroimalla tallennetut
tutkimushaastattelut ja samalla aloitettiin tarkempi perehtyminen aineistoon.
Haastattelutilanteen tallentaminen oli erittdin tarpeellista, jotta koko keskustelu saatiin
luotettavasti muistiin myohempéé tarkastelua varten. Tutkielman tekijén tehtdvani oli
muodostaa tutkimusmateriaalista tutkielman tekstid, raportointia narratiivin muodossa
(Clandinin & Connelly 1994, 423; Kohonen 2011, 202). Oman eldmin pohtiminen on
yksi ihmisen ominaisuuksista ja toimii samalla oman minuuden rakentajana, joten
tarinoiden kertominen oli persoonallisen ja ammatillisen kasvun véline haastatelluille
nuorille (Syrjdld 2015, 258). Haastateltavat kertoivat runsaasti ajatuksistaan sekd
tydeldmastddn ja tdhdnastisesta urasta. Litteroitua haastattelutekstid kertyi paljon ja siitd
oli hyotyd, kun analyysi eteni tarkempaan tiivistimiseen.

Litteroidusta materiaalista aloitettiin jédrjestelméllisen tarkastelun avulla hakemaan
lauseita, joissa kerrottaisiin tutkielman teemoihin liittyvid asioita. Puheenomaisesta
tekstistd oli vililld haastavaa 10ytdd asian ydintd, koska tekstissd oli paljon erilaisia
taytesanoja, kuten esimerkiksi: “niinku”, “tota noin” ja “silleen”, joita piti jattdd
huomioimatta. Nuori jisensi kokemuksensa ja muistonsa narratiivisen ajattelun avulla,
jota oli tapahtunut jokapiivédisissd arjen tapahtumissa sekd kaikissa sosiaalisissa
suhteissa. Selittdvina tekijoind olivat esimerkiksi halut, toiveet ja uskomukset (Aaltonen
& Leimumiki 2010, 125; Erkkila 2009, 199 - 200; Jackson 1990, 31) ja nuorien
kohdalla erityisen selkedsti erilaiset halut ja toiveet korostuivat kerronnan taustalla.
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Tuomi ja Sarajirvi (2009) ohjeistavat mairittelemddn tutkimuksen analyysiyksikon
ennen tutkimusaineiston analysoinnin aloittamista. Analyysiyksikkénd voi toimia
esimerkiksi lause tai ajatuskokonaisuus. Tdmén tutkielman Iuonteesta johtuen
analyysiyksikoksi valittiin  ajatuskokonaisuus, koska aineiston analyysissa pyrittiin
l6ytdméédn haastateltujen kertomuksista sellaisia sanoja, sanapareja, lyhyitd lauseita tai
ajatuskokonaisuuksia, jotka voitiin tiivistdd saman “tydotsikon” alle ja ndin todeta asian
liittyvan edelleen rakentuvan tutkimusnarratiivin otsikon alle. Pyrittiin siis osoittamaan,
ettd eri ihmiset puhuivat lopulta samasta teemasta omissa haastatteluissaan, jolloin
teemalla olisi todennédkoisesti merkitystd nuorelle tyontekijélle yleisemminkin,
riippumatta tyOtehtidvéstd tai asemasta organisaatiossa (Spradley 1980, 130 - 131).
Analyysissi tarkasteltiin tutkimusmateriaalin tarinallista sisaltod ja
haastattelumateriaalista  haettiin ~ asioiden = merkityksid  ajatuskokonaisuuksina

tutkimuksen teeman mukaisesti.

2.2.4 Taulukointi analyysin apuna

Teemoihin liittyvid ajatuskokonaisuuksia kerittiin ja eriteltiin tutkimustaulukkoon,
jonka pohjalta tarkasteltiin narratiivien muodostumista. Taulukon otsikointi noudatteli
teemahaastattelurungon aihealueiden jaottelua (ks. liite 2 raportin lopussa). Analyysi
aloitettiin taulukon vasemmasta sarakkeesta, johon kirjoitettiin tutkimushaastattelun
kysymykset, kukin omalle rivilleen ja litteroidusta haastattelumateriaalista tiivistettiin
analyysin edetessd ajatuskokonaisuuksia ja sanoja, jokaiseen haastattelukysymykseen
liittyen samalle, eteneville riville. Taulukoinnin edetessd liséttiin uusia sarakkeita
tarpeen mukaan, jotta kokonaisuus muodostuisi jiarkevidsti  hallittavaksi tulkintaa
ajatellen.Tiivistamistd jatkettiin niin pitkille, ettd lopussa jdljelle jdi vain yksittdinen
sana tai sanapari, joka liittyi suoraan jonkin tutkielmaan valitun teorian alle. Eli
taulukossa vasemmalta oikealle siirryttdessé taulukon riveille syntyi jatkuvasti tiivistyva
ajatuskokonaisuus, joka lopulta oli muotoiltavissa yksittéisiin sanoihin tai sanapareihin.
Loppuun muodostuvat sanat liittyivét suoraan teoriakirjallisuudesta nouseviin aiheisiin
tai teoriaan liittyviin teemoihin. Tdmé “viimeinen sana” huomioitiin lopullisessa,
tutkimuksen tuloksena syntyvéssé narratiivissa, liittdmélld se osaksi tarinaa.
Analyysitaulukosta laskettiin “viimeisien sanojen” esiintymistiheyttd ja sen pohjalta
muodostettiin alustavaa pohjaa varsinaiselle narratiiville ja sen sisdllolle (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 120 - 121). Téssd tapauksessa laskettiin esimerkiksi sanoja: LMX,
johtaminen, esimiestyd, sitoutuminen ja psykologinen sopimus. Taulukon viimeisessd
sarakkeessa esiintyi kuitenkin edelldmainittujen “viimeisten sanojen” lisdksi myds
muita sanoja tai sanapareja, joita tarkasteltiin edelld mainittuja, méériteltyjd sanoja

tukevina esiintymind, jotka edistivit osaltaan lopullisen narratiivin = syntyai.
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Analyysitaulukossa otsikkorivillad esiintyi esimerkiksi seuraavia teemoja: materiaalista
johdettu teema sekd mihin “isompaan” teemaan liittyy. Nama otsikot liittyivét jokaiseen
haastattelun osa-aihealueeseen eli esimerkiksi “tydeldma ja motivaatio™ tai “esimiestyd

ja johtaminen”, jne. (ks. liite 2 raportin lopussa).

2.2.5 Tutkielman lopputuloksena syntyviit narratiivit

Jokaisesta haastatteluun osallistuneesta laadittiin oma taulukkonsa, edelld kuvatulla
periaatteella, johon keréttiin yksilokohtaista analyysia. Taulukkojen sisdltéd oli helppoa
tarkastella ja vertailla keskenddn ja sitd hyddynnettiin aineiston erittelyyn ja
jdsentdmiseen. Aineiston numeerisia esiintymid ja kertymid ei tuotu erikseen esille.
Lopulliset narratiivit muodostuivat yleisimmin esiintyvien sanojen tai sanaparien
pohjalta ja narratiiveissa tai loppuraportoinnissa ei sanallisesti selitetty tai avattu
sanojen tai sanaparien esiintymistiheyttd. Erillisid mainintoja tehtiin tarpeen mukaan ja
vain siind tapauksessa jos jokin asia nousi merkittdvésti esille analyysin edetessa.
Esimerkkind téllaisista sanoista voidaan mainita “kommunikaatio”, joka ylléttden
esiintyi kaikissa tutkimushaastatteluissa ja haastateltavat korostivat sitd merkittavésti eri
aihepiirien yhteydessa.

Taulukoinnin hydtynd oli sanojen esiintymisen tarkastelemisen selkeys ja helppous.
Taulukkoja oli vaivatonta sekd yhdistelld ettd vertailla, ja aineiston samankaltaisuuksia
tai eroja oli helppoa havainnoida, eikd tarkoituksena ollut suorittaa aineiston keskindista
vertailua. Aineiston homogeenisyys kuvasti tdssd tutkielmassa pelkdstdin nuorten
tyontekijoiden ajatusmaailman samankaltaisuutta sekd samaan ikdryhmédan kuuluvien
henkildiden oman sukupolven mukaista ajattelutapaa. Aineiston kisittely keskittyi
pelkdstddn sen sisdllon kuvailuun narratiivisen tutkimusotteen avulla (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 106).

Tutkielman lopputuloksena syntyneet narratiivit ovat fiktiivistd kerrontaa, jotka
siséltdvit haastattelumateriaalista nousseita teemoja, jotka edelleen olivat osana
kuvitteellisten “nuoren tyOntekijdn” ja ‘“nuoren tyOntekijdn esimiehen” tarinoita.
Esimerkiksi nuoresta tyontekijastd kertovassa narratiivissa voitiin puhua innostumisesta
tai epavarmuudesta, koska nuorien tutkimushaastatteluista nima teemat olivat analyysin
kautta nousseet esille. Juonena toimi nuoren tydntekijin “minuus”, jonka kautta
tarkasteltiin eldmdi ja ajatuksia. Kukaan haastatelluista ei siis ole kertonut suoraan
tallaista tarinaa, vaan se on konstruktio narratiivisen analyysin pohjalta esiintyneisté
aiheista eli tutkimustuloksena syntynyt tarina. Tutkimuksen tuloksena syntyneet
narratiivit raportoitiin aina siithen liittyvdn teoreettisen aineiston lopuksi, jolloin

aineiston ja tutkimustuloksen vélille muodostuisi selkeé yhteys.
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Ensimmdiinen narratiivi sijoittuu “nuoret tyontekijét tulevat” -luvun loppuun ja sen
athepiiri koostui mm. nuoren ikddn liittyvistd pohdinnoista ja tydmotivaation
tarkastelemisesta. Tutkielman neljannen paidluvun lopussa oleva toinen narratiivi kertoo
johtamisesta ja esimiehen roolista nuoren tyOeldméssd. Kolmas narratiivi muodostui
sitoutumisesta ja psykologisen sopimuksen syntymiseen liittyvédstd materiaalista ja se
sijoittui neljannen pddluvun loppuun. Kaikkien narratiivien sisdlld on hyddynnetty
autenttisia lainauksia tutkimushaastatteluista ja néin tarinaan on liitetty “todentuntua”

fiktiivisen kerronnan rinnalle.
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3 NUORET TYONTEKIJAT TULEVAT

3.1 Nuoret tyomarkkinoilla

3.1.1 Tyovoimaa nuorista

Pitkéén jatkunut kokeneen tydvoiman aikakausi on muuttumassa, kun ikdiantyneet orga-
nisaatioiden jdsenet korvautuvat vihitellen nuorilla tyontekijéilld (Kiviranta 2010, 87).
Jaben ja Hakkisen (2010) mukaan nuoret ovatkin téstd johtuen merkittava tulevaisuu-
temme voimavara. Koulutettujen nuorten eldméntilanne ohjatun opiskeluajan jilkeen,
aikuisuuden alussa on sekoitus sekd vapautta ettd uudenlaista vastuunottoa omasta elé-
mistd (Kunttu, Pesonen & Saari 2017, 4). 1kd on kdytdnnossd sosiaalinen ilmid ja omat
sekd muiden asenteet ja ajattelumallit muovaavat kisitystd iin kokemuksesta. Ikddn
liittyville ajattelumalleille on tyypillistd se, mikd tuntuisi olevan “oikea ikd” erilaisille
asioille. Esimerkiksi oikea ikd tyon tekemiseen vaihtelee jonkin verran ja sosiaalista
ikdmadrittelyd pidetddn monessa asiassa merkittdivimpédna kuin biologisen iin médriy-
tymisti, koska koettu ikd heijastuu oleellisesti kykyyn tehdd tyotd (Kiviranta 2010, 16 —
17). Tydn ja vapaa-ajan tasapaino, merkityksellinen ty6 ja tydpaikan varmuus ovat tir-
keimmait uraan liittyvit tavoitteet nuorten tyontekijoiden ajatuksissa. Tyonantajalta odo-
tetaan monipuolisia tehtdvid, ystdvéllistd tyokulttuuria sekd hyvda johtajuutta ja esi-
miesty6td (Universum 2017).

Nuoriin tydntekijoihin liitetdén usein idstd johtuvia odotuksia ja erilaisia roolivelvoit-
teita ja heiddn oletetaan olevan esimerkiksi ndyrid ja ennakkoluulottomia toiminnas-
saan. Jostakin syystd heiltd odotetaan myds tydeldmitaitojen hallintaa ja laaja-
alaisuutta, vaikka kokemus ja ikd eivit sitd vield mahdollistaisikaan. Nuorten oletetaan
automaattisesti esimerkiksi hallitsevan tietotekniikkaa ja tiedon késittelyd. Nuorten vah-
vuuksiin kuuluu yleenséd rohkeus kyseenalaistaa tydyhteison totuttuja tapoja ja malleja
ja nuori uskaltaakin ehkd ennakkoluulottomammin heittdytyd uuteen ja ottaa riskeja.
Nuoren eldminilo tuo positiivista ja tuoretta energiaa tyoyhteisoon ja hédnelld on usein
korkea motivaatio pédstd toteuttamaan itsedédn tehtdviensd parissa (Valvisto 2005, 96).
Nuorten aikuisten ajatuksia tyoeldméstd on selvitetty Suomessa toteutetuissa erilaisissa
tyonantajakuvatutkimuksissa. Esimerkiksi T -median Tyonantajakuvatutkimus 2018
selvitti tekniikan ja kaupallisten alojen korkeasti koulutettujen nuorten tyontekijoiden
tydeldmain liittyvid arvoja, joista keskeisimmiksi havaittiin mielenkiintoiset tyotehtavét
ja palkkataso. Tyopaikan ilmapiiri ja tyon merkityksellisyys nousivat myds neljén tér-

keimmaén arvon joukkoon (T -media, 2018).
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Nuoret vaativat virikkeellistd ja kiinnostavaa tyOymparistdd ja arvostavat itsendista
uraa seka tilaisuutta hyodyntdd omaa potentiaaliaan ty0yhteisonsd hyviksi. Nuoret in-
vestoivat omaa persoonallista pddomaansa sithen organisaatioon, jossa he haluavat
tyoskennelld ja kysymys onkin pddmaéérdtietoisesta ja arvopohjaisesta valinnasta sekéa
joustavasta omien resurssien kohdentamisesta. Nuoret tyontekijit haluavat myos edelly-
tyksid kasvaa ja kehittyé valitsemallaan uralla, eivétkd ensisijaisesti vilitd tulevaisuuden
ennustettavuudesta tai tyopaikkavarmuudesta (Lampikoski 2005, 72—73). Nuorille on
yleensd kertynyt vasta vahin tyokokemusta ja he uskovat usein jopa rajattomasti omiin
kykyihinsd (Kiviranta 2010, 28; Huuhtanen ym. 2003, 65) sekd motivoituvat hyvista
esimiestyostd ja vaikutusmahdollisuuksista omassa tehtdvédssdadan (Manka 2011, 25-26).

Nuorten epdrealistinen kédsitys omasta itsestddn ja osaamisestaan auttavat
kaytdnnossd monien haastavien ja vaativien tyotehtdvien hoitamista, mutta samalla on
kuitenkin muistettava, ettd nuoret oppivat tydeliméddn ja tyohon ensisijaisesti
kokemuksen ja vaihtelevien tyotehtivien kautta. Nuorten taidot ja tiedot ovat kuitenkin
hyvin ristiriitaisia odotusten ja vaatimusten kanssa, joka on huomioitava nuoria
ohjattaessa: mahdollisuuksia tarvitaan, mutta tyoeldmén realiteetit huomioiden (Harmi
2015, 23; Kiviranta 2010, 86 - 87).

Tyon henkilékohtaistuminen aiheutuu tyGvoiman ja tuotannon rakennemuutoksesta
sekd uusista tuotantokisityksistd. Esimerkiksi palvelu-, hoiva- ja luovat tyot eivit ole
objektivoitavissa tietokoneohjelmiin tai koneisiin. Onkin huomioitava, ettd joustavuus
ja aloitteellisuus eivét ole mahdollisia pitkdlle objektivoiduissa rakenteissa ja ennalta
annetuilla sddnnoilla. Tyontekija tarvitsee jatkossakin osaamista, taitoja, tunteita ja mo-
tivaatiota. My0s paétoksenteko ja vastuunjako tapahtuvat jatkossakin inhimillisen
kommunikoinnin kautta ja tyonantajat ovat edelleen riippuvaisia tyontekijoiden sitou-
tumishalukkuudesta (Julkunen 2008, 120-121).

Nykyisessd yhteiskunnassa ja tyoeldméssd tyosuhteet ovat kuitenkin epdvarmempia.
Yritykset voivat siirtdd tyotd pois Suomesta, keventdd organisaatiota tai lopettaa
toimipaikkoja varmistaakseen pitkdn aikavidlin kannattavuuden. Kenestd tahansa voi
tulla yhtd hyvin voittaja tai hdvidja tydomarkkinoilla (Julkunen 2008, 114 - 116). Tyon
epatyypillistyminen aiheuttaa myo0s ajoittaista tai jatkuvaa epdvarmuutta oikeuksista,
toimeentulosta ja tulevaisuudesta (Julkunen 2008, 112; Heikkinen 2000, 63). Tyo6ta teh-
dédn yhd enemmin freelancereiden ja yksinyrittdjien kotityopoytien ddrelld ja informaa-
tioteknologian myo6td tyon tekeminen irtautuu enenevissd méérin paikasta ja ajasta.
Tyon ja vapaa-ajan raja hdmértyy jatkuvasti aivotyon lisddntyessd sekd henkilokohtai-

sen kehittymisen vaatimusten johdosta (Harni & Pyykonen 2017, 113—114).
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3.1.2  Sukupolvikokemus

Sukupolvi on idn ja ajanjakson monimutkaisesti muotoutuva yhteenliittymé, joka
muokkautuu ja muuntuu edelleen omalla logiikallaan ja sithen yhdistyvét aina
henkilokohtainen historia, eliménkaari sekd samalla koko ympéardivdn yhteiskunnan
historia. Se on emotionaalis-sosiaalisen tiedon varaan rakentuva késite, jonka
merkitysten ja olemuksen ilmaiseminen sanallisesti on vaikeaa. Yksi sukupolvi kantaa
aina mukanaan myo0s jotain vanhaa eli se ei synny tyhjdstd, eikd se myoskddn tule
“valmiiksi” kokemuksiensa myotd. Jokainen sukupolvi muodostaa omaa tarinaansa ja
kunkin sukupolven mielenmaisema syntyy pitkdlti sen nuoruudessa vallinneen
ajanhengen mukaisesti. Vasta sukupolven kuoltua voidaan sanoa, mika siitd tuli ja mitd
siirtyi seuraavalle sukupolvelle. Tydeldmédn sukupolvien osalta tarkastelupisteeksi
voidaan asettaa kohta, jossa edellinen sukupolvi on siirtynyt eldkkeelle (Jarvensivu
2014, 24 - 25). Vaikka sukupolvi ei ole helppo késite silld on kuitenkin oma sijansa
késitteen madrittelyssd, koska sukupolvikokemus syntyy ajan hengestd ja vaikuttaa eri
thmisten mielenmaiseman tasolla. Sitd on vaikea tavoittaa, varsinkin jonkin toisen
sukupolven tai ikdryhmidn ndkokulmasta tarkasteltuna, koska sukupolvi on ennen
kaikkea kokemuksellinen kisite, jonka voi itse kukin tuntea sisdltdpdin. Ulkopuolelta
sen sanallinen hahmottaminen onkin vaikeaa ja muuntaminen numeroiksi jopa erityisen
vaikeaa. Tutkielman tekemisen ndkokulmasta haasteeksi muodostuu ongelma: voiko
thmisid riittdvén todistettavasti yhdistdd kokemus, jonka jakaminen kielen keinoin
toisille saman kokeneille, puhumattakaan ulkopuolisille, on niin vaikeaa. Sukupolven
késitettd kuitenkin kaytetddan puhekielessd ja se on hyvéksytty osaksi kommunikaatiota
monimutkaisuudestaan huolimatta (Jarvensivu 2014, 19 - 20).

Sukupolviajattelun taustalla on késitys siitd, ettd tiettynd ajanjaksona kasvamisen
tulkitaan vaikuttavan henkilon arvoihin ja asenteisiin. Tydnteon merkitys eldmédssé
néyttdisi olevan sidoksissa henkilon ikdén ja liséksi tyon merkitys on muuttumassa: miti
nuoremmista tyontekijoistd on kysymys, sitd vidhdisemmaille arvostukselle tyd ndyttad
jaavan. Esimerkiksi X -sukupolvea (1963 - 1979 syntyneet) voidaan kuvata “kaikki
mulle heti nyt” -ajattelutavalla, johon liittyvdt keskeisesti hyvd palkka ja
etenemismahdollisuudet ja menestyminen, kun sen sijaan Y -sukupolvi (1980 - 2000
syntyneet) arvostaa enemméin omia harrastusmahdollisuuksiaan kuin tyontekoa. Iki ja
eldimadnkokemus liittyvdt keskeisesti ihmisten tapaan suhtautua tyohon ja tydeldméan.
1980- ja 1990- luvuilla Suomessa syntyneet ovat Euroopan unionin -jdsenyyden, laman,
teknologian ja kansainvélistymisen sukupolvea. Heiltd puuttuvat aiempien sukupolvien
kokemukset elinolojen niukkuudesta ja puutteesta. Ndmd nuorimmat tydeldméssi
mukana olevat Y -sukupolven edustajat edellyttivdt ja jopa suorastaan vaativat
muutoksia tydelaméssd. He hallitsevat teknologian ja kuuntelevat mieluummin

kokeilunhaluisia kollegoita kuin virallisia asiantuntijoita (Sinokki 2016, 30 - 31).
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Nuorempi sukupolvi on kasvanut erilaiseen tydeldméén kuin heiddn vanhempansa ja
tistd johtuen nuorten odotuksetkin poikkeavat aikaisemmasta. Siind missd erilaiset
uudistukset saattavat herdttdd vastarintaa vanhemmissa tyOntekijoissd, nuorille
muutokset ovat luonnollinen osa tyon luonnetta (Saari 2015, 148).

Tyomarkkinoille tulevat uudet ikdluokat ovat arvoiltaan, asenteiltaan ja
koulutustasoiltaan erilaisia kuin vanhempia sukupolvia edustavat ikdluokat.
Organisaation keskeisend tehtidvinid on tehda tydyhteisoistd houkuttelevia, innostavia, ja
palkitsevia kaikille sielld vaikuttaville sukupolville (Vanhala & von Bonsdorff 2012,
136). Tyo ei ole endd nuorille sukupolville samanlainen kunnia-asia, kuin heitd
edeltdneille ikdryhmille ja nuoret ndkevit tyon vihemmain tirkednd. Tyoé on ldhinnd
viline rahan ansaitsemiseksi, jotta voidaan harrastaa ja tehdd asioita, joista ollaan
“oikeasti” kiinnostuneita (Jabe & Hékkinen 2010, 267 - 268). TyoOeldmin
epdvarmistuminen on my0s osaksi sukupolvikysymys ja nuoret eivét ehka uskalla endd
haaveilla tyoeldmén etuoikeuksista, kuten esimerkiksi palkallisista lomista, joita heidin
vanhemmillaan ja muilla edeltivilld sukupolvilla on ollut. Toisaalta on mahdollista, ettd
tulevaisuuden tyontekijoilld ei ehkd endéd ole edes tidsmillisid tydaikoja, vaan heidén
palkkansa perustuukin enemmén toteutuvaan tydsuoritukseen (Nuutinen 2017, 8).

Tyo6eldméssd tapahtuva sukupolvenvaihdos ja siihen liittyvéd yhteiskuntakehitys vaa-
tivat tarkistamaan késitystd hyvéstd tyonteosta. Jarvensivu ja Piirainen (2012) ovat ha-
vainneet, ettd nuorille tyontekijdille ei endd riitd kunnolliset tydolot, vaan tyoltd vaadi-
taan entistd enemmén. Nuoret ammattilaiset haluavat suunnitella omaa ty6tddn, joten
tydolojen sekd tydeldmin laatuvaatimusten on oltava kunnossa. Niiden kautta on kui-
tenkin entistd vaikeampaa saada aikaan sitoutumista. Merkittdvid sitoutumista enna-
koivia kokemuksia luodaankin vasta tyon siséllon ja -kohteen rdétéloimiselld. Esimies-
tyOssd on tarpeen kiinnittdd huomiota nuoren alaisen henkilokohtaisiin arvoihin sekd
yksildlliseen kehityssuunnitelmaan. Nuori tyontekijd edellyttda, ettd tyo ja yksityiseld-
méi sopivat saumattomasti yhteen ja uudet sukupolvet haluavat tietdd, minki eteen tyos-

kennellddn sekd, mikd on tehdyn tyon yhteiskunnallinen merkitys.

3.1.3 Y -sukupolven esiinmarssiminen

Télld hetkelld nuorin tydeldmaissd toimiva ikdryhmi on Y -sukupolvi. Suurten ikdluok-
kien jdlkeen, 1980—1990 -luvuilla syntynyttd sukupolvea kutsutaan Y -sukupolveksi
(Alasoini 2012, 99). Tata sukupolvea kutsutaan myos diginatiiveiksi, silla kyseinen su-
kupolvi on ensimméinen kokonaan digiajassa varttunut ikdryhmai. Digitalisaation kehit-
tyminen merkitsee nuoren tyonkuvan muuttumista ja keskeisiksi teemoiksi nousevat
tyontekijdn sopeutumiskyky, joustavuus ja valmius kouluttautumiseen (Keyrildinen

2017). Organisaatiot joutuvat kuitenkin kilpailemaan entistdi kovemmin védhenevésté
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tyovoimasta, kun suuret ikdluokat saavuttavat eldkoitymisidn ja Y -sukupolven edustajat
asettavat aivan uudenlaisia ehtoja sitoutumiselleen. Nuoret tyontekijat haluavat
osallistua, kokea toimijuutta ja edistdd tyontekoaan samalla tavalla, kuin he ovat
tottuneet tekemddn muussakin eldmdssddn (Alasoini 2012, 117). Luovat, nuoret
tyontekijat arvostavat tyon haastavuutta ja merkityksellisyyttd sekd tyon sisdllon
kiinnostavuutta ja monipuolisuutta. My0s aikataulujen ja tydympériston joustavuus ovat
tarkeitd tyon elementtejd (Elving ym. 2013, 356; Florida 2002, 91 - 92).

Nuorimpia tyoeldmén sukupolvia yhdistdé niiden tyoelamidkokemuksen sijoittuminen
aikaan, jolloin joustavuutta suosiva tyonantajaldhtdinen ajattelu oli jo saavuttanut suo-
malaisen tyoeldmén (Jarvensivu & Syrja 2014, 55-56). Y -sukupolvi on elidnyt lapsuu-
den suomalaisessa hyvinvointiyhteiskunnassa, mutta aikuistuttuaan se tulee kuitenkin
olemaan osana taloudellisesti epdvakaata yhteiskuntaa. Y -sukupolvelle kansainvélisyys
on luonteva osa maailmankatsomusta, samoin sosiaalisten kontaktien ylldpitdminen.
Niille nuorille yksil6llisten tavoitteiden saavuttaminen on tirkedd ja he haluavat toimia
vastuullisesti ja eettisesti eldmédssddn (Halava & Pantzar 2010, 27; Eisner 2005, 6). Uusi
sukupolvi, joka on kasvanut ja koulutettu erilaiseen ajattelumaailmaan, on myds
erilainen toimija ty0yhteison jdsenend (Puusa ym. 2011, 98).

Tyomarkkinoille on ensimmadistd kertaa saapunut sukupolvi, joka on kasvanut ja ke-
hittynyt enemmén modernin kuluttajuuden kuin perinteisen tyonteon oloissa. Tdhédn
ikdryhmiin kuuluu niin itsensd etsijoitd, eldméntaiteilijoita kuin leikkivid aikuisiakin
(Jarvensivu & Piirainen 2012, 86-87). Ansioty6hon sitoutumisesta on tulossa
ehdollisempaa ja muutos nikyy selvimmin Y -sukupolven keskuudessa (Haavisto 2010,
38). Ihmiset etsivit jatkuvasti enemmin mahdollisuuksia toteuttaa itseddn perhe-eldmén
ja vapaa-ajan puitteissa, joten identiteetin tai itsensd toteuttamisen ldhde onkin yha
useammalle jokin muu asia eldméssd kuin ansiotyd, jonka johdosta organisaatiot
joutuvat kilpailemaan tyon merkityksellisyydestd henkilon muihin eldménalueisiin
verrattuna (Alasoini 2012, 107 - 108). Y -sukupolven odotuksiin johtamista kohtaan
siséltyy innostavien pddméérien ja arvojen luomista, osallistamista innovointiin, yhtei-
sen merkityksen rakentamista sekd tyonteon ehtojen muuttamista yksilollisemmiksi.
Télle sukupolvelle on myds erityisen tdrkedd, ettd ty0 vastaa mahdollisimman hyvin
heiddn omia arvostuksiaan. Tyon oletetaan olevan mukavaa ja kiinnostavaa (Alasoini
2012, 108-109). Kaikki nuoret eivit kuitenkaan ole samanlaisia ja jotkut nuoret, ennak-
ko-oletuksista poiketen, eivit valttimattd etsikkdén jatkuvia elimyksid ty0ssddn, eivitkd
pyri viltteleméédn sitoutumista tyohon. Y -sukupolven ajatuksia leimaa ennen kaikkea
halu jatkuvaan oppimiseen ja nuoret ovatkin valmiita sietdiméén myds muutoksia ja kes-
keytyksid tydssddn. Madrdaikaisiin tydsuhteisiin ja pétkitoihin tottunut Y -sukupolvi on
siis jo valmiiksi sopeutunut eldmésséd tapahtuviin muutoksiin (Jarvensivu, Nikkanen &
Syrja 2014, 255).
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Nuoren eldménhallinnalla tarkoitetaan kykyd kantaa vastuuta omasta toiminnasta ja
ajattelusta ja se koostuu omien taitojen ja osaamisen tiedostamisesta, kehittimisestd ja
soveltamisesta. Sithen liittyy my0s itsetuntemus ja ympéristotietoisuus sekd kyky hallita
itseddn ja tehdd uraa koskevia ratkaisuja (Ruohotie 2002, 43). Nuoret ikdryhmaét arvos-
tavat valinnanvapautta ja arjen merkityksellisyyttd tydoeldmén vastapainona. Omaehtoi-
nen ja luova eldminasenne on syytd huomioida, koska Y -sukupolvea edustavat nuoret
ovat ensimmadinen ikdryhmad, joka toteuttaa omia arvojaan myds kdytdnnon tasolla (Ha-
lava & Pantzar 2010, 13). Nuoreen kohdistuu usealta taholta erilaisia vaatimuksia: tee
paremmin, tee tehokkaammin, tee nopeammin ja opi uusia asioita. Kaikilla on nykyiin
tyOssd omat vastuualueensa ja kritiikki kohdistuukin helposti suoraan tyontekijdén
henkil6kohtaisesti. Ty6 vaatii tdnéd pédivana jokaiselta yhd enemmén panostamista, asiat
muuttuvat ja kehittyvit nopeasti teknistyvin tyon myotd ja nuori tyontekijd joutuu

sietdmiin monenlaista tyoskentelemiseen liittyvéa painetta (Julkunen 2008, 9).

3.1.4 Tyo vaihtelevien elimdntilanteiden armoilla

Nuoren tyontekijan eri eldméntilanteisiin ja tyduran vaiheisiin liittyy asioita, joista my0ds
esimiehen on suotavaa olla selvilld. Tyotd koskevat odotukset ja suhde tyohon muuttu-
vat ja nuoren kokemuksen kasvaessa ammatti-identiteetti kehittyy. Tyontekijidn eldmén-
tilanne on keskeinen asia tarkasteltaessa nuoren halukkuutta panostaa tydhonsa (Sarkki-
nen 2012, 28). Yksilon tydura voidaan ndhda joko subjektiivisena, sisdisesti koettuna,
tai objektiivisena, ulkoapdin havaittavana urana. Subjektiivinen ura méadritelldén yksilon
henkilokohtaisten ajatusten kautta eli: mitd ura merkitsee, miltd se tuntuu ja kuinka
motivoitunut nuori on jatkamaan tyodssddn. Objektiivista uraa voidaan puolestaan
tarkastella nuoren tydntekijin dokumentoituna tehtdvéhistoriana tai nimitysten
jatkumona (Salminen 2005, 51). Jokaisen tydntekijén on voitava tydssdén lopulta kokea
olevansa merkittdvé tyoyhteison jdsen. Nuoren tullessa organisaatioon hén sosiaalistuu
omaan tydyhteisdonsd ja samalla, tydyhteison jésenend, tapahtuu persoonallistuminen
omaan rooliin ja ty6tehtdviin (Juuti 2017, 222). Henkilokohtaiset eliménvaiheet ja
niissd tapahtuvat muutokset kehittdvit luonnollisella tavalla nuoren tyontekijin
urakdyttdytymistd ja omien vahvuuksien sekd heikkouksien tunnistaminen edistivit
aina oppimista (Ruohotie 2002, 54 - 55).

Nuoret ikédluokat ovat pienid eikd nuoria tyontekijoitd riitd kaikille tyonantajille ja
parhaimpina pidetyt tydnantajat onnistuvat lopulta saamaan parhaimmat nuoret. Tdma
tarkoittaa nuorten tydmarkkinoiden syntymistd ja nuorilla onkin entistd enemmén varaa
valita tyopaikkansa. MyOs nuorten parempi koulutuspohja luo edellytyksié siirtyd hel-
pommin tyOstd ja tehtdvidstd toiseen. TyOnantajan kannalta ajatellen tilanne saattaa

muodostua haasteelliseksi. Nuoren sitoutuminen ty6hon vaatii yhd merkittivampid pa-
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nostuksia tyonantajalta ja esimiehen rooli on sitoutumisen kannalta keskeinen (Ilmari-
nen ym. 2003, 31-32). Teknologiateollisuus ry:n ja neljan palkansaajajdrjeston Hyva
tyd — pidempi tydura -hankkeen yhteydessd on havaittu erilaisten panostamisen toimen-
piteiden parantaneen erityisesti nuorempien tyontekijéiden tydssdviihtymista ja sitoutu-
neisuutta tyohon sekd lisdnneen luottamusta tyonantajaa kohtaan ja nuoret ovat myds
kokeneet saaneensa aiempaa kannustavampaa palautetta. Sitoutuminen ja tydssaviihty-
minen on yleensd heikointa juuri nuorilla tyontekijoilld ja professori Juhani IImarisen
mukaan, juuri tdstd syystd nuorien tydssdviihtymiseen on syytd panostaa entisti enem-
mén (Nuorten tyohyvinvointi lisddntynyt teknologia-alalla 2012).

Esimies luo omalla ammattimaisella toiminnallaan onnistuneen tyOntekijin ja
lahiesimiehen arvostava ja kunnioittava suhtautuminen nuorta tyontekijda kohtaan luo
hyvan pohjan tydssdkehittymiselle ja hyville tyosuorituksille. Esimies toimii omassa
roolissaan  ihmisten voimavarojen kehittdjand, koska esimiehen ty0 on
vuorovaikutustyotd ja siitd suurimman osan muodostaa muiden kuunteleminen (Juuti
2005, 50 - 52). Talousanomien haastattelussa (2019) talousnobelisti Bengt Holmstrém
on todennut: “Ihmisten peruskannustimiin kuuluu se, ettd he haluavat tehdi hyvéaa tyota,
jota arvostetaan” (Pellinen 2019). Esimiehen tehtdviksi muodostuukin ensisijaisesti
kuunteleminen ja valtuuttaminen eikd niinkdin midrddminen ja valmiiden
toimintamallien esittiminen.

Tyon luonteeseen liitetdén entistd enemméin yksiloityminen, henkilokohtaistuminen
ja persoonallistuminen (Keyrildinen 2017; Julkunen 2008, 121). Tyonteon ehtojen
yksilollistdmiseen liittyy kuitenkin myos riskejé ja niiden vélttdmiseksi on huolehdittava
toteutettavien  jdrjestelyjen lapindkyvyydestd, oikeudenmukaisuudesta  ja
tasavertaisuudesta.  Tydtehtdvien  yksilollistiminen — perustuu  uudenlaiseen,
hienoviritteiseen henkildstdjohtamiseen, jonka avulla organisaatio pystyy parantamaan
kykyddn luoda arvoa edistimilld tyOntekijoiden aloitteellisuutta, luovuutta ja
innostunutta sitoutumista tydhon (Alasoini 2012, 116). Esimiehen onkin tirkedd ym-
mértdd, ettd jokainen tyOntekijd eldd kulloinkin oman eldminsé tiettyd elinkaaren vai-
hetta ja jokaista ndistd vaiheista leimaavat omat erityispiirteensd. Nuorilla tyontekijoilld

on erilaisia eliméntilanteita kuin vanhemmilla tyontekijoilld (Valvisto 2005, 91).

3.2 Nuoren tyontekijin elaiméinkaari

3.2.1 Elimdinkokonaisuuden hallinta

Salmisen (2005) mukaan “eldménkaari kuvataan yleensd syntymésti nousuun ldahtevéksi

jatkumoksi, joka keskivaiheen jdlkeen alkaa laskea”. Thmisen eldmén varrella tapahtuu
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aina henkilokohtaisia nousuja ja laskuja, jo pelkéstddan nuoren tydura koostuu todenné-
koisesti erilaisista ja eripituisista tydsuhteista, jolloin on oletettavissa, ettid eliméankaaren
vaihteluja koetaan toistuvasti. Schein on todennut jo 40 vuotta sitten kirjassaan, ettd
tyontekijén erilaiset eliménvaiheet on hyvd huomioida aina kokonaisuutena ja yhdessa
tyoeldman vaatimusten kanssa. Ihmisen ty0, perhe ja erilaiset kiinnostuksen aiheet lin-
kittyvit yhteen koko eldmén ajan ja tydeldmédn tulee osaltaan nivoutua saumattomasti
tdhdan ketjuun (Schein 1978, 17). TyoOsuhteen ja tyontekijan eldmédnkaaren vaiheet
limittyvit ajan kuluessa. Nuori tyontekijd on vasta eldminkaarensa alussa ja oman
paikan 16ytdminen eldmissd ja tyOyhteisossd, mahdollinen perheen perustaminen,
yleensd vastuun ottaminen ja kantaminen itsestddn ja ldheisistddn tulevat ajankohtaisiksi
ennemmin tai myéhemmin.

Nuoren tyOuraa toteutetaan yksityiseldmin rinnalla ja jotkut vuodet tydeldmaéssa
muodostuvat kriittisemmiksi kuin toiset. Sitoutumisen kannalta on my0s tdrkedd
huomioida riittdvin haasteelliset tyotehtivit tyontekijin koulutukseen nihden sekéd
haasteellinen ty0ympéristd, joka kannustaa oppimaan aina uutta, koska tyontekija
motivoituu oppiessaan ja ndhdessddn tyonsd tuloksia. Tasapainoinen eldmi muodostuu
tyon ja vapaa-ajan vélilld ja lopulta jokainen miirittelee tasapainon itselleen sopivalla
tavalla (Valvisto 2005, 93 - 94). Ty ja yksityiseldmi tdydentdvit toisiaan, jolloin
lopputuloksena on toimiva kokonaisuus. Kumpikin osa-alue on omalla tavallaan
jatkuvasti lasnd tyontekijdn eldmdssi ja erilaiset eliménvaiheet vaativat osa-alueiden
joustavaa mukautumista aina tarpeen ja tilanteen mukaan. Mahdollisuus osallistua
palkkatyohon ja perustaa perhe on kuitenkin myds yhteiskunnan nédkokulmasta
keskeinen kysymys (Salmi 2006, 422; Salminen 2005, 63). Schein (1978) on jdsentinyt
henkildston johtamista suunnittelu- ja kehittimisprosessin kautta, jossa optimaalisen
toiminnan tuloksena syntyy tyontekijan ja organisaation vélille molempia osapuolia
palveleva suhde. Mallissa korostetaan ihmisen huomioimista kokonaisuutena ja yksilén
tarpeiden vaihtelua ldpi koko eldménkaaren, jolloin myds yksilon sitoutumisen taso voi
viliaikaisesti vaihdella (Schein 1978, 3 - 6). Esimieheltd edellytetdén valmiuksia ottaa
nuoren eri elamdnvaiheet rakentavan tarkastelun kohteeksi (Salminen 2005, 99), koska
johtamisen tehtéivind on seurata ja arvioida osaamisen kehittymisti ja lisétd aina tarvit-
taessa tyon vaativuutta. Samanaikaisesti on kuitenkin huomioitava myds tydntekijan

voimavarat ja eldménkokonaisuus (Hietamiki 2014, 170).

3.2.2 Kannustava ja palkitseva yhteisollisyys

Ty6olobarometrin (2017) mukaan palkansaajien kokemukset tydeldméstd ovat pddosin

myoOnteisid ja odotukset tulevasta ovat kdéntyneet aiempaa valoisammiksi ja entistd use-

ampi kokeekin saavansa kannustusta tyossd sekd tukea oppimiseen ja kehittymiseen.
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Parhaiten onnistuvat sellaiset organisaatiot, joissa uusia ideoita kehitetddn henkilostod
osallistamalla ja korostamalla yhteisollisen luovuuden merkitystd. Tyoyhteisot joutuvat
samalla my0s kehitteleméén aineettomia, sosiaaliseen ja kulttuuriseen arvonantoon
perustuvia tapoja palkita ja motivoida ihmisid hyvistd suorituksista (Alasoini 2012,
111). Esimiehen ja alaisen vélinen vastavuoroisuus aiheuttaa yhteisollisyyttd eli yhteen-
kuulumista tyossé. Toisten auttaminen, tunnollinen tyonteko ja sovinnollisuus ihmissuh-
teissa edistdvat tyokulttuuria positiivisella tavalla. Yhteisollisyys ilmenee tyontekijoiden
vastuullisuutena ja haluna sitoutua tyotehtdviin. TyOoryhmaéssd yhteisollisyys ilmenee
auttamisena, reiluutena ja haluna toimia yhteiseksi hyvéksi (Manka 2011, 122—123).

Esimiestyon tarkoituksena on nostaa johdettava itsensd toteuttamisen tasolle, jolloin
tyonteko muuttuu tydntekijille palkitsevaksi. Nuoren tyontekijdn esimies voi vahvistaa
johdettavan identiteettid antamalla merkityksen hénen tekemailleen tydlle ja vahvista-
malla nuoren omaa mindkdsitystd. Omaksumalla kannustavan toimintatavan, esimies
onnistuu muuttamaan nuoren tyontekijin motivaatiopohjaa tavanomaisesta motivaa-
tiotasosta sitoutumisen tasolle, joka edelleen toimii my0s yhteisollisyyttd vahvistavana
tekijand (Brandt 2011, 45-46).

Vaikutusmahdollisuudet tyossd lisddvét yhteisollisyyden tunnetta ja vaihtelevat
tyotehtavit ovat nuorelle mahdollisuuksia erilaisten taitojen kiyttdmiselle ja samalla
tyon monipuolisuus lisddntyy. Tyon vaihtelevuus mahdollistaa myds tyon ja
yksityiseldmédn integroinnin, silld siirtymid tehtdvista toiseen voi kéyttdd hyviksi myods
yksityiseldmad koskevissa tilanteissa ja asioiden hoitamisessa, joka kytkeytyy edelleen
oleellisesti yhteen tyon vaikutusmahdollisuuksien kanssa (Kinnunen ym. 2016, 246).

Palkkauksen oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoisuus ovat itsestddn selvid tyontekijoi-
den tyytyvéisyyteen ja motivaatioon liittyvid tekijoitd (Honkatukia ym. 2010, 22).
Selkedd palkitsemisjérjestelmda on kaikkien helppo seurata ja ymmaértdd. Palkitsemisen
merkitys ei perustu pelkkddn kdyttdytymismallin vahvistamiseen, vaan sithen, miten
yksilo tulkitsee tilannetta eli miten palkitsemisjdrjestelmd koetaan ja miten esimies
ylipddtdan toimii yhteisossd (Hiltunen 2015, 154). Nuori tyontekijd sitoutuu
todenndkoisimmin ennen kaikkea omaan uraansa ja kehittymiseensd ja palkkaus seuraa
toisena merkittdvéani sitoutumisen motiivina (Kiviranta 2010, 42). Raha on perinteisesti
ollut yleisin ulkoinen motivaation ldhde ja silld on luonnollisesti merkitysté
tyontekijille ja  tdstd johtuen monissa  tyOpaikoissa  onkin  korostettu
palkitsemisjdrjestelmén roolia tyontekijoiden sitouttamisen vélineend. Organisaation
kokonaistavoitteisiin liittyvien osatavoitteiden mééritteleminen edistdd omalta osaltaan
yhteisollisyyden vahvistumista tydpaikoilla ja tavoitteiden toteutumista seuraa aina
palkitseminen. Yhteisollisyyden kokeminen lisdd edelleen sitoutumista ja erilaisilla
yhteisillda tapahtumilla kohotetaan “me- henked” vapaamuotoisemmin tydajan
ulkopuolella (Kinnunen & Saarikoski 2005, 94).
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3.2.3 Motivaation syntyminen ennakoi sitoutumista

Motivaatio on sellaisten vaikuttimien kokonaisuus, joka saa ihmisen kdyttdytymdan ja
toimimaan tietylld tavalla (Karl6f ym. 2004, 145) ja sitd voidaan kuvata myos tarpeena,
joka kannustaa yksiléd toimimaan (Virolainen 2010, 54). Motivaation syntyminen ja
ylldpitdminen ovat monimutkaisia prosesseja, joita ei voida tdysin selittdd (Sinokki
2016, 78). Motivaatio voi olla pelkdstddn ulkoista, jolloin tyontekijd tyoskentelee
valineellisesti ja odottaa tyOstd vastineeksi konkreettista palkkaa. Sisdiselld
motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan yksilon aitoa halua saavuttaa tavoite sen itsensd
vuoksi ja tdhdn perustaan liittyy keskeisesti kolme tekijdd: tavoitteen asettaminen,
palaute ja tyontekijdn toiminnan tukeminen (Kultanen 2016, 142; Jalava & Matilainen
2010, 166; Karlof ym. 2004, 145).

Tyontekijan sisdinen motivaatio syntyy tekemisen ilosta ja tyotehtévistd nauttimises-
ta. Robbinsin ja Judgen (2009) mukaan tehtidvin mielenkiintoisuus ja haasteellisuus jo
sindnsd ovat riittdvid motivaatiotekijoitd tyOssddn sisdisesti motivoituneelle henkildlle
(Robbins & Judge 2009, 216-219). Nuori hakeutuu tydtehtéviin, jotka kiinnostavat han-
td aidosti ja oikeasti, joten sisdisesti motivoitunut tyontekijd onkin todennikoisesti myds
sitoutunut tyossddn (Kinnunen & Saarikoski 2005, 102). Johtamisessa luodaan suhteita
organisaation eri osatekijoiden vilille sekd myds ihmisten ja tydtehtdvien vélille. Henki-
16, joka on innostunut tyOstddn ja kokee saavuttavansa itselleen tirkeitd pddmairiéd tyos-
kennellesséén, ja samalla toteuttavansa ja kehittdvénsa itseddn, on motivoituneessa tilas-
sa (Juuti 2005, 135).

3.2.4 Tyomotivaation kautta psykologiseen sopimukseen

TyOmotivaatiota voidaan tarkastella yksilon pyrkimyksend saavuttaa ty6lle ennakkoon
asetettuja tavoitteita (Johns & Saks 2005, 134 - 135), jolloin motivaatio toimii
tyontekijdn toiminnan polttoaineena ja kdyttdytyminen on tarkoituksenmukaista ja
padmadrahakuista. Sinokki (2016) on todennut motivaatioon liittyvén kiintedsti
vapaaehtoisuuden ja tahdonalaisuuden, jolloin tyontekijd saavuttaa parhaat tulokset kun
hén kokee tyon mielekkédksi, tuntee kantavansa vastuuta tyonsé tuloksista ja on selvilld
oman toimintansa todellisista vaikutuksista tydyhteisossd (Peltonen & Ruohotie 1991,
103).

Tyontekijén sisdisen kipindn ja motivaation syttyminen tapahtuu tyon edellytyksien
luomisen kautta ja sitoutuminen kuvaa sellaista motivaation muotoa, jolla henkild
saadaan pysymédn tydssd ilman, ettd hén jatkuvasti haikailisi ldhtemistd muualle.
Tyossd motivoituminen tapahtuu kuitenkin aina yksilokohtaisesti ja esimieheltd vaatii

taitoa tunnistaa ihmisten erilaisuus sekd poistaa omalla toiminnallaan motivoitumisen
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esteitd (Salminen 2005, 147 - 148). Voimakkaasti motivoitunut tyontekija yrittdd muita
enemmadn, sitoutuu toimintaan ja tyoyhteisoon lujemmin, keskittyy paremmin ja
suoriutuu  tehtdvistddn laadukkaammin. Tyontekijoiden motivaation merkitys
tyoyhteisdille korostuukin entisestddn tydeldmén kilpailun lisddntymisen myotd ja
tyovoiman madrdn vihenemisen seurauksena (Virolainen 2010, 54). Nuoret tyontekijat
haluavat itse olla aktiivisia toimijoita ja vaikuttamismahdollisuudet ovat suoraan
sidoksissa yksilon motivaatioon ja sitoutumiseen (Puusa ym. 2011, 98; Ruohotie 2002,
45). Tyouran varhaisessa vaiheessa korostuu erityisesti tyontekijén kasvun ja kehityksen
suunnitteleminen ja sen edistdminen, jotta tyotd kohtaan kehittyisi motivoitumista
(Hietamaiki 2013, 34).

Tyontekijoiden tydmotivaatioon ja sitoutumishalukkuuteen liittyy useita tekijoita,
joista erityisen tirkeiksi koetaan organisaation toimintakulttuuri ja suhde omaan 1&-
hiesimieheen, jonka toivotaan huomioivan erityisesti tyontekijan motivointia edistdvii
keinoja (Carlsson & Forssell 2017, 17). Esimiehen kéyttdytymiselld on merkittdva rooli
tyontekijoiden motivoitumisen taustalla (Virolainen 2010, 56), koska palaute tarkoittaa
nuorelle ensisijaisesti huomioimista ja kannustamista, jotka ovat usein motivoivampia
kannustimia kuin pelkistddn palkka (Rauhala ym. 2013, 106). Tyomotivaatio syntyy
kiytdnnossd lopulta yksinkertaisista asioista, jotka liittyvdt oikeudenmukaisuuteen ja
toisen ithmisen kunnioittamiseen (Saari & Pyorid 2012, 41). Esimiehen on hyvi tietda,
mitd ihmiset haluavat ja odottavat (Kultanen 2016, 144 - 145), jolloin hinen keskeisin
tehtdvinsd on ohjata, tukea ja kannustaa tyontekijoitd korkeatasoisiin suorituksiin, silld
ilman motivaatiota tyon tuottavuus jad puutteelliseksi (Kultanen 2016, 142).

Motivaatiota késitellddn tdssé tutkielmassa psykologista sopimusta tukevana ilmioni
ja tydmotivaatiota kuvataan yleiselld tasolla nuoren tyohon vaikuttavana tekijana, koska
pelkdstddn tyossd suorittaminen ei endd riitd nuorille tyontekijoille ja mydtatunnosta on
muodostumassa tirked tekijd tydmotivaation taustalle. Kannustava ja tyontekijda tukeva
tyoyhteiso lisdd nuoren jaksamista, motivoitumista ja lopulta sitoutumista (Rinta-Tassi
2017). Seuraavaksi kerrotaan narratiivi nuoresta ja motivoituneesta tyontekijésti, joka
on astumassa opintojensa jilkeen tydeldmddn. Nuori havainnoi uutta tydpaikkaa ja sen

thmisid, peilaten samalla mielessddn omia aikaisempia kokemuksiaan ja ajatuksiaan.

3.3 Tarina nuoresta tyontekijasta tyouran kynnyksella

Nuori tyontekijd on lukion jdlkeen pddmairatietoisesti hakeutunut kohti jatko-opintoja
ja opiskelupaikka on 16ytynyt juuri oikealta alalta, johon hén oli ajatellutkin hakeutua.
Opiskelu on vastannut hdnen ennakko-odotuksiaan ja vuodet ovat kuluneet nopeasti

motivoivan aiheen ja alan parissa. Tyduran alku hddmottdd ja nuori tuntee olonsa
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itsevarmaksi. Opiskelun aikana suoritettu tyoharjoittelu onkin auttanut merkittdvésti

itsevarmuuden vahvistumista ja nuori muistelee tapahtumaa:

“Se oli toinen harkka, ku md hain sit tdnne toihin---md tykkddn opiskella ja
sit kdydd toissd---niin siistii, ku tyo on samaa ku mitd opiskelee.”
(Haastattelu A, 23v.)

Tydpaikalla vastaanotto on ystdvéllinen ja ldmmin. Nuori kokee tulleensa oikeaan
paikkaan ja on innostunut tutustumaan uusiin tyokavereihin sekd vihdoinkin pddseméin
kdsiksi toihin. Ldhiesimies tuntuu mukavalta ja rennolta henkil6ltd, jolta saa
varmastikin apua tarvittaessa. Nuori toivoo, ettd esimies auttaisi aktiivisemminkin ja
muulloinkin kuin vain pyydettdessd. Teini-idssd kesdtyOpaikassa johtoon oli ollut
hankalaa muodostaa yhteyttd ja ldhiesimies oli ollut etdinen ja poissa pdivittdisista
tyotilanteista. TyoOssd oli ollut paljon kiirettd ja tyOskenteleminen tuntui usein
uuvuttavalta. Nuoren oli tuntenut olonsa epdvarmaksi ja tehtidvien kuvaukset olivat mita
olivat. Kuitenkin héneltd oli odotettu tiysipainoista tydsuoritusta, kuten muiltakin
yrityksen tyontekijoiltd ja joka kerran, kun esimies kutsui puheilleen, kyseessd oli
yleensd jotakin negatiivista palautetta. Hdn muistaa tuon tunteen vield nykydankin liian

hyvin, koska tilanne tuntui todella ahdistavalta:

“Syddn hakkas ihan hulluna, ku meni sinne koppiin.” (Haastattelu A, 23v.)

Itseluottamus horjui ja innostus tyotd kohtaan hiipui viikkojen kuluessa. Onneksi oli
hyvid tyokavereita, joiden kanssa sai jakaa asioita ja jutella mukavia tdiden lomassa.
Joistakin tyOkavereista tuli hyvid ystdvid ja yhteyttd pidetddin edelleen, vaikka ei
ndhtdisikddn endd niin usein. Nuori on ymmadrtinyt vasta jilkeenpédin mikd merkitys
tiiviilld yhteishengelld oli hankalissa ja pelottavissa tilanteissa. Kunpa sellaista voisi
kokea uudestaan hyvén tyoporukan kesken!

Téssd uudessa tyOpaikassa nuoresta tuntuu heti ensimmdisestd pdivdstd ldhtien
erilaiselta. Ldhiesimies on tavoitettavissa helposti ja hin on hoitanut hyvin tyohén
opastamisen ja opettamisen. Lahityoyhteisd6 on mukavan kokoinen porukka
samanhenkisid ihmisid ja ikdjakautuma on melko pieni. Vanhempaa sukupolvea
edustavat tyokaverit ovat my0s avoimia ja mukavia henkilditd, joiden kanssa on
helppoa olla tekemisissd. Viliton ilmapiiri ja rentous tyOpaikalla tuntuvat hyvéltd ja
tutustuminen tapahtuu nopeasti ensimmaéisten tydviikkojen aikana. Ty6tehtdvid tuntuu

olevan todella paljon ja aluksi on himmentynyt olo ajatusten harhaillessa jannittyneen:

“Miten sen nyt sanois... Nopeeta on ollu kehittyminen tdihdn mennessd---niin

paljon niit tehtdvii ja hektistd on ollu.” (Haastattelu F, 23v.)
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“Alkuun tuntu, et kaikki kaatuu pdcdlle.” (Haastattelu E, 33v.)

Onneksi on tyokavereita, jotka auttavat ja ldhiesimies kannustaa uutta ammattilaista
alkuun urallaan. Vuorovaikutus tydyhteisossi ja koko organisaatiossa on vélitontd ja luo
positiivisen hengen ihmisten vélille. Toimitusjohtaja tuntuu olevan todella kiireinen ja
usein hankalasti tavoitettavissa, mutta keskijohto kuitenkin osaa asiansa ja tyotehtavit

hoituvat. Nuori on todella tyytyvéinen tilanteeseensa ja ajattelee tyytyvaisena:

“Kyl tid on semmonen tiivis tyoympdristé---et kyl monet auttaa ja ndyttdd

silleen pyytamdittdkin. ” (Haastattelu F, 23v.)

Nuori tyontekijd on innostunut tekemddn tyotddn ja oppimaan samalla lisda
kokeneemmilta kollegoiltaan. Muilla tuntuu olevan paljon tietoa, taitoa ja osaamista,
jota nuori suorastaan imee itseensd téiden lomassa. Hin on vaikuttunut siitd, miten
paljon tydyhteisdssd on muodostunut sellaista osaamista, jota koulussa ei ole opetettu.
Tyo6kaverit puhuvatkin hiljaisesta tiedosta, jota ovat tyokokemuksen myotd kerdnneet
erilaisista tapauksista tai ongelmista ja niiden ratkaisemisesta. Erilaisia kédytdntdjd on
muodostunut aikojen kuluessa helpottamaan pdivittdistd tyoskentelyd ja nuori tuntee
olevansa vasta vihred vasta-alkaja tyOssddn, mutta toisaalta todella motivoitunut
oppimaan tuota kaikkea ympdrillddn. Hin on ylped tyOstddn ja alastaan, jolle hdn on

valmistunut. Hin huomaa pohtivansa usein:

“Niin paljon on sellasta tai sellasii tapoja miten tehdddn joku juttu---oppii

vaan tekemdilld.” (Haastattelu F, 23v.)

Muutamien kuukausien kuluttua nuoren tydura on péddssyt hyvddn alkuun ja
tyotehtivit sujuvat jo helpommin kuin alussa. Edelleen tuntuu olevan opeteltavaa ja eri
kaytidntojdkin uusitaan aika ajoin, mutta onneksi apua ja tukea saa kuitenkin jatkuvasti
ympdérilld olevilta tydkavereilta, jotka ovat aina valmiina auttamaan. Hin osaa my®os itse
kayttdd tilanteita hyvédkseen ja kyselld aktiivisesti neuvoja ja opastusta asioiden
hoitamiseen ja tyotehtdvistd selvidmiseen. TyOyhteiso ei ole kovin suuri, joten kaikki
osaavat kaikkia toitd — ainakin jollakin tasolla ja oman osaamisen lisdéintymisen mydta
nuori on valmis ottamaan enemmaén vastuuta toistd ja innostunut kokeilemaan uusia
tehtdvid. Ammattitaito tuntuu vahvistuvan ja tyokaverit ympdrilli huomaavat, miten
nuori on sitoutunut tydhon ja kehittymiseen. Hénestd on tullut tydyhteison jdsen, joka
omalla innostuksellaan motivoi myds muita ja kykenee jo auttamaan uusia
tyontekijoitdkin alkuun. Ei voi vélttyd huomaamasta, ettd tdssd tyOoyhteisossd

luottamuksella on aina ollut suuri merkitys tdiden sujumisen kannalta, koska:
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“Kaikki tadalld luottaa toisiinsa---eihdn tdd voi toimii ilman luottamusta!”
(Haastattelu C, 35v.)

Eri osastojen vilisien prosessien toimiminen, tuotannon sujuminen ja tyytyviiset
asiakkaat lisddvit luottamusta sekd organisaation siséllad ettd organisaatiosta ulospdin.
Henkilokunnan sitoutumisella ty6honsd on suuri merkitys esimichille ja
toimitusjohtajalle, joka lopulta onkin aika usein ldsnd tyOpaikan arjessa omien
velvollisuuksiensa ohella. Johtamisella on kuitenkin aina ollut keskeinen rooli tdssd
tyOyhteisossad ja jatkuvasti kasvava toiminta edellyttadkin, ettd joku tyOyhteisossé tietda
missd mennddn, mitd tapahtuu ja mitd tehddén seuraavaksi. Toimintoja ja prosesseja
kehitetddn jatkuvasti ajan vaatimusten mukaisesti ja nykyteknologiaa kannattaakin
nuoren mielestd hyodyntdd sellaisiin toimintoihin, joissa siitd on eniten hyGtyd
tyontekijoiden kannalta. Fyysisen rasituksen vdhentdminen lisdd samalla henkil6kunnan
tydohyvinvointia ja toimitusjohtaja toivoo, ettd sairauspoissaolot raskaissa toissd

saataisiin vihenemaén.

“Kylldhdn noi robotit niin paljon helpottaa noit téitd.”” (Haastattelu E, 33v.)

Teknologian ja automatisaation lisddminen tarkoittaa myds henkiloston kouluttamista
ja opettamista uusiin tydtapoihin ja menetelmiin. Toimitusjohtaja toivoo, ettd henkilosto
saadaan mukaan ndihin uudistuksiin ja motivoitumaan entistdi enemmén tyohonsa.
Toimitusjohtaja pééttdd ottaa asian esille seuraavassa johtoryhmédn kokouksessa ja
korostaa esimiesten ja tyOntekijoiden vélisen vuorovaikutussuhteen merkitysti
tyohyvinvointitekijind koko organisaatiossa. Operatiivinen keskijohto on kuitenkin
hyvin tehtdviensi tasalla ja kommunikaatio ihmisten viélilld toimii luontevasti.

Nuori tyontekijd, kuullessaan uudesta teknologiasta tydyksikdssdédn, innostuu ja
haluaa perehtyd uuden laitteiston toimintaan. Hdn on motivoitunut automatisoidusta
jarjestelmdstd ja sithen tutustuminen sujuu helposti, kuuluuhan hin diginatiivien
sukupolveen ja ei edes muista aikaa ennen tietokoneita ja kdnnykditd. Nuoren
tyontekijin ldhiesimies on puolestaan tyytyvdinen innostuneesta alaisestaan, joka
hallitsee tietotekniikkaa kuin luonnostaan. Lahiesimies voi kéyttdd omaa vapautunutta
tydaikaansa muualla alaistensa hyviksi. Esimies tosin vierastaa alainen -sanan kdyttod
tyossddn. Hidn ei koe olevansa mitenkddn muiden yldpuolella, vaikka tydkseen
joutuukin johtamaan muita. Hén ajattelee tyonséd tasa-arvoisena toimintana osaavien
kollegoiden kanssa, jotka onneksi tietdvit ja osaavat paljon enemmén joistakin asioista
kuin hédn itse. Esimichen ei tarvitse tictdd kaikkea kaikesta, riittdd ettd hdn tietdd
alaisensa joka osaa asian hoitaa. Juuri tdtd ominaisuutta ldhiesimiehessdin nuori

tyontekijd arvostaa kaikkein eniten. Esimies on yksi porukasta, jonka kanssa ollaan
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tekemisissd samoin kuin muidenkin ty0kavereiden kanssa. Tasa-arvoisuus tyOpaikalla
on nuorelle tyontekijdlle ihan oleellisen tdrked asia ja hdn keskustelee tydkaverin

kanssa:

“Ku tuntuu siltd, et hdn (esimies) on yks meistd.” (Haastattelu A, 23v.)

Tyo6n ulkopuolella, omien kavereidensa kanssa keskustellessaan nuori on huomannut
miten hyvd tyonantaja hénelld on. Tuttavapiirissd on paljon patkitoitd tekevid, jotka
eivit ole 16ytdneet vakituista tyopaikkaa omien opintojensa jalkeen. Kavereiden kesken
ithmetellddn sitd, miten julkisessa keskustelussa puhutaan nuorista, jotka eivét ole
valmiita sitoutumaan tyohonsa. Nuori on valmis sitoutumaan siind missd vanhempikin
tyontekija! Nuorelle on tarkedd tietdd mistd toimeentulo muodostuu ja miten itseddn
pystyy toteuttamaan ty0ssd ja myds tyon ulkopuolella. Vapaa-aika on tirkedd jo
pelkidstadn tyostd palautumisen vuoksi, mutta my6s muutenkin. Onneksi oma tyonantaja
on valmis joustamaan tarvittaessa ja etityd onkin ihan ykkdosjuttu pienten lasten
vanhemmalle. Pitkd tyOomatkakin vaatii aikaa, joten joustoa todella tarvitaan.
Vastavuoroisesti nuori on itsekin valmis joustamaan tyOnantajan suuntaan aina
tarvittaessa, se on ihan luonnollista, vastavuoroisuutta molemmin puolin. Ajaessaan
kotiin pdin hén miettii:

“Mun mielest mul on semmonen hyvd jousto tdssd---mul on pienii lapsii ja
pitkd tyomatka---voin lihtee pari tuntii aikasemmin ja tehdd pdivdin tdyteen sit
etdand.” (Haastattelu C, 35v.)

Nuoren eldmédn vakiinnuttua tdiden alkuvaiheen jdlkeen, eldmé ja tydt tuntuvat
sellaisilta, mitd hdn oli etukdteen ajatellutkin. Ldhiesimies on suhtautunut koko ajan
héneen yksildllisesti ja johtaminen on ollut hénen taitojaan ja osaamistaan huomioivaa.
Tyomotivaatio on vain kasvanut kokemuksen ja oppimisen mydtd ja tyokaverit ovat
tairked osa tyOpdivdd. Nuoren hyvinvointi on hyvilld tasolla, sairauspoissaoloja ei
pahemmin ole ollut ja tydn teknistyminen on auttanut keventdmaén kaikkein raskaimpia
tyotehtdvid. Henkinen hyvinvointi on kohdillaan hyvin ja vilittdvin tyOyhteison
ansiosta sekd riittdvin haastavien tydtehtdvien johdosta. Nuori pédsee toteuttamaan
itseddn oman osaamisensa kautta. Oman ldhiesimiehen rooli on sitoutumista tukevan
esimiestyon luokkaa nuoren mielestd ja vaikka asiasta ei ole puhuttu tydyhteisossa
ndilld termeilld, kaikesta tapahtuneesta asia on kuitenkin helppo péételld. Nuori ei ehké
ole kuullut késitteestd psykolginen sopimus tydssd, mutta kaikki tekijét viittaavat
erddnlaiseen tiedostamattomaan psykologiseen sopimukseen nuoren tyontekijdn

toiminnan taustalla, koska:
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“Must tuntuu, et mul on semmonen niinku yrittdjdmdinen ote tihdn
hommaan.” (Haastattelu D, 29v.)

Nuori tyontekijd on valmis antamaan ammattitaitonsa ja osaamisensa tyOnantajan
kayttoon, kun hdn kokee ettd tydonantaja on valmis toimimaan samoin hdnen suhteensa.
Ammattitaitoinen esimies osaakin arvostaa ammattitaitoista tyontekijadnsa ja antaa tille
sopivasti haastavia tyotehtdvid. Nuori on innostunut kaikesta uudesta oppimastaan ja
nauttii kehittymisestddn osana tydyhteison toimintaa. Hén ei kaipaa juuri mitidin
ylimddrdistd huomioimista tyonantajaltaan, vaan palkka toimii riittdvdnd osoituksena
tyOpanoksen tarpeellisuudesta tyOyhteisolle, vaikka kiitosta ja kannustustakin on kiva
valilla kuulla. Henkilokunnan virkistymispdivét ovat tietysti myds mukavia tapahtumia,
jolloin voi olla tekemisissd tydkavereiden kanssa vdhdn rennommissa puitteissa ja
vaihtaa vapaasti kuulumisia vaikka toimitusjohtajankin kanssa. Arjessa tapahtuva
eldminen on tyydyttdvdi sininsd ja itsensd voi kokea tdrkeédksi vaikka ehdottamalla
omia ndkemyksiddn tydongelman ratkaisemiseksi. Hidn kokee olevansa aktiivinen

toimija tyOyhteisOssddn ja erityisesti:

“Ne henkilokunnan virkistyspdivdt on tosi kivoja.” (Haastattelu F, 23v.)

“Kyl md aina osallistun yhteisiin juttuihin tyon ulkopuolella, ne on tosi
tdrkeitd.” (Haastattelu A, 23v.)
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4 JOHTAMINEN JA ESIMIEHEN ROOLI NUOREN TYOSSA

4.1 Leader — member exchange eli esimiehen ja alaisen vilinen
vuorovaiktusteoria

4.1.1 Esimiehen johtajuus tyoyhteisossd

Johtajuus ei ole olemassa vain teoreettisena késitteend, vaan se ilmenee jokapdiviisten
tekojen kautta, se ei ole stabiilia, vaan sitd luodaan jatkuvasti uudestaan pdivittdisen
sosiaalisen toiminnan osana (Kostamo 2017, 104 - 105) ja johtaminen sditeleekin lopul-
ta ldhes kaikkea organisaation toimintaa (Nivala 2011, 174). Se on muutakin kuin paa-
toksentekoa, vaikka padtoksenteko on olennainen osa johtamista (Jalava & Matilainen
2010, 60). Johtajuutta voisikin verrata prosessiin, johon liittyvét johtajan kanssa johdet-
tavat eli alaiset sekd tydyhteisdssd vallitseva tilanne. Prosessin onnistumisen kannalta
on ratkaisevaa miten ndiden kolmen osapuolen vélisissd suhteissa onnistutaan (Viitala
2008, 296).

Esimiehen tyonkuva voidaan méiéritelld monin eri tavoin ja se on usein kdytdnnon
henkilostdjohtamista sekd vuorovaikutusta alaisten kanssa (Riikonen 2003, 24).
Jokainen ihminen kokee johtamisen omalla tavallaan ja omasta asemastaan késin. Myos
johtaminen itsessddn ilmenee erilaisena eri ympdristoissd ja eri tilanteissa. Johtamista
voidaankin tarkastella ihmisten viliselle toiminnalle perustuvana jaettuna toimintana,
silld johtamiseen sisdltyvit kiintedsti tyOyhteison jdsenten yhteiset ndkokulmat,
padmaidrat ja mielikuvat (Juuti 2017, 23 - 24).

Alaiselle on tirkedd, ettd hinestd vélitetddn tyOpaikalla. Nykypédivdnéd esimiehen tir-
keimpid tehtdvid on auttaa alaisiaan uskomaan itseensd ja menestyméin omassa tyds-
sddn (Jabe 2006, 238-240). Esimiehen tyohon kuuluu keskeisesti tarve vaikuttaa muihin
ja edistdd niiden asioiden etenemistd, jotka kuuluvat hinen omaan vastuualueeseensa.
Téstd johtuen esimiehen tydkaluna on hdnen kykynsa ja taitonsa kommunikoida muiden
thmisten kanssa. Esimiehen on oltava selvilld asioista (Juuti 2017, 63). TyOntekijé
edustaa organisaatiolle inhimillistd pddomaa, voimavaroja ja pétevyyttd (Syvéjarvi &
Vakkala 2012, 196) ja johtamiselle asetetaankin organisaatioissa paljon odotuksia. Joh-
taja on aina kéyttdytymismalli omalle organisaatiolleen ja hinen on tarpeen ennen kaik-
kea uskoa itseensd johtajana (Kultanen 2016, 202). Johtajuudella tarkoitetaan myos
esimiehen kykyd innostaa ja motivoida alaisiaan. Laajemmin ymmaérrettyné johtajuudel-
la tarkoitetaan edelleen tyOyhteison suuntaamista ja suuntautumista sen jdsenid moti-

voivaan ja innoittavaan suuntaan ja lopulta kohti organisaation yhteisid paamaarid. Hy-
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va johtaminen tukee ihmisten tyoskentelyd ja luo onnistumisen edellytyksid (Kostamo
2017, 105).

Johtamisen perustaksi katsotaan ensisijaisesti tyontekijoiden henkildkohtaisen
ammatillisen osaamisen arvostaminen ja esimiehen olisikin tarpeen oppia toimimaan
siten, ettd hdn ottaa huomioon muidenkin ideoita ja ajatuksia seké erilaisia mielipiteita.
Yhteisesti sovittuja johtamisen pelisdéntdja ja kaytintoja pidetddn tdrkeind ja niithin
kannataakin paneutua aina huolella (Lankinen ym. 2004, 53 - 55). Johtajuuteen liittyy
myos jokaisen yksilon omien toiveiden ja pddmadrien huomioonottaminen ja ristiriitati-
lanteissa huomioidaan aina molempien osapuolien ndkemykset ja toiveet. Esimiehelld ei
ole yhté ainoaa tapaa johtaa, vaan johtajuus riippuu johdettavasta, silld johdettavat ovat
erilaisia ja esimies sovittaa oman johtamisensa aina sen mukaan, kenen alaisensa kanssa
hdn on vaihtosuhteessa (Martin ym. 2005, 141).

4.1.2 Johtamisesta aitoon vuorovaikutukseen

Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus tunnetaan LMX -teoriana (engl. leader -
member exchange theory), jonka mukaan esimies ja alainen ovat molemmat toimijoina
laadukkaan johtajuuden ja tyOsuhteen luomisessa (Martin ym. 2005, 141; Maslyn &
Uhl-Bien 2001, 706). Keskeisen késityksen mukaisesti esimies muodostaa jokaisen
alaisensa kanssa kahdenkeskisen ja ainutlaatuisen suhteen tyOyhteisdssd (Martin ym.
2005, 141; Dienesch & Liden 1986, 626). LMX -teoria edustaa relationaalista eli
tilannesidonnaista ndkdkulmaa johtajuuteen. Vuorovaikutus toimii keskeisend
toimintatapana LMX -johtajuudessa, koska johtamista ei ole olemassa ilman
vuorovaikutusta ja esimiehen ja alaisen vilinen suhde perustuu aina jonkinasteiseen
vuorovaikutukseen (Isotalus & Rajalahti 2017, 13). Thmisten viliset yhteydet ovat
aikaisemmin pitkélti perustuneet auktoriteetti- ja valta-asemaan ja korkeampaa statusta
on poikkeuksetta aina kunnioitettu. Pyrkimys on kuitenkin jatkuvasti enemmén tasa-
arvoiseen kohtaamiseen, toisen tarpeita huomioivaan kuuntelemiseen ja vaikeuksia ja
kriisejd ylittdvddn, rakentavaan sekd demokraattisen vuorovaikutukseen (Dunderfelt
2016, 177). Johtamisen rooli on ollut ja on edelleen muuttumassa ja johtajia arvostel-
laan usein pikemminkin tunne- kuin asiapohjalta. Uudet suuntaukset korostavat erityi-
sesti tasapainoista johtamista, jossa huomioidaan henkildston keskeinen merkitys ja
vuorovaikutukseen perustuva toiminta, aiemman késkyttdmisen ja valvomisen sijasta
(Sinokki 2016, 44-45). Ihanteellisen esimiehen ominaisuuksista ja kdyttdytymisestd
tehtyjen tutkimusten tulokset (Hautala 2007) tukevat vuorovaikutteisen johtamistavan
etua erityisesti silloin, kun pyritddn edistimiin henkil6ston sitoutumista tyohon.
Tyo6eldméssd on havahduttu ymmartdmaién, ettd ithmiset ovat erilaisia ja voidaankin

jo puhua erilaisuuden johtamisesta sekd siitd, mitd silld tarkoitetaan tyOyhteison
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vuorovaikutuksen kannalta (Lehti & Pynnonen 2011, 121). Hyvissd johtajuudessa
saadaan erilaiset yksilot, yksikot ja yhteisot vuorovaikutukseen ja yhteistoimintaan
keskenddn, jossa esimiechen tehtivd on toimia puolueettomana tilannejohtajana,
fasilitaattorina eli tehtdvidnd on huolehtia siitd, ettd kaikki ryhmét kykenevét saamaan
ddnensd kuuluville tasapuolisesti ennen péétdsten tekemistd (Jabe & Hakkinen 2010,
268 - 269). Vuorovaikutus on lopulta myos kaiken oppimisen edellytys (Jabe &
Hékkinen 2010, 137) ja erilaisuuden ymmaértdminen sekd avaintekijéiden tunnistaminen
ovat  tyOyhteison ominaisuuksien  kannattavaa =~ hyOddyntdmista. Kasitys
vuorovaikutuksesta ja kommunikoinnista muiden kanssa muodostuu kidytdnnossa
kuitenkin ainaa vahitellen (Lankinen ym. 2004, 79).

Molemminpuolin toimiva vuorovaikutus koostuu keskustelemisesta, kuuntelemises-
ta, luottamuksesta ja arvostamisesta. Dialogiin tarvitaan aina kaksi osapuolta ja silld
saavutetaan enemmén kuin yksisuuntaisella ja suppealla johtajan "tiedottamisella” (Ku-
pias ym. 2014, 141). Vuorovaikutus liittyy nykyéddn johtajan tai esimiehen tyohon
monella tavalla. Johtamisessa tarvitaan vuorovaikutustaitoja ja niilld voi olla jopa
ratkaisevan keskeinen merkitys koko organisaation toiminnan kannalta. Esimiehen ty0
koostuu péddosin erilaisista vuorovaikutustilanteista tyontekijoiden, sidosryhmien ja
asiakkaiden kanssa ja tdstd johtuen vuorovaikutuksessa on myos kyse siitd, miten eri
henkilot asemoivat itsensd suhteessa toisiinsa ja miten he viestivdt toisilleen.
Vuorovaikutus on relationaalinen prosessi, eli vuorovaikutuksessa on informaation
vélittdmisen lisdksi kyse my0ds yhteistydsuhteen rakentamisesta. Vuorovaikutuksessa on
aina jokin sanoma ja se voi olla yhtd hyvin sanallista kuin sanatontakin viestintdi
osapuolien vililld. Se on yhd useammin my6s muutakin kuin puhetta, koska sosiaalinen
media ja muu sdhkdinen viestintd on tehnyt vuorovaikutuksesta myds kirjoitettujen
viestien ja kuvien vaihdantaa. Vuorovaikutuksessa onkin lopulta kyse viestien luonnista
ja vaihdosta, viestien tulkitsemisesta ja niithin reagoimisesta sekd yhteityon
muodostumisesta ja rakentamisesta eri tahojen valilld (Isotalus & Rajalahti 2017, 13 -
18).

Tyontekijan késitys vuorovaikutussuhteen laadusta on sidoksissa tyOssd
voimaantumiseen, johon edelleen liittyvét tunteet tarkoituksellisuudesta ja luottamus
omaa osaamista kohtaan. Pédtoksenteon mahdollisuudet omassa tydssd ja
itsemédrddmisoikeus tyon tekemisen tapoihin ovat myds keskeisid tekijoitd
vuorovaikutussuhteen laatuun. Tyon tekeminen muodostuu mielekkddksi ja omaa
osaamista voidaan kayttda tilloin laajasti, joka lisdd tyontekijin sisdistd motivaatiota eli
halua toimia omasta vapaasta tahdosta késin. Sisdinen motivaatio rohkaisee henkilod
pitkdjanteiseen toimintaan ja edelleen sitoutumishalukkuuteen (Manka 2011, 110 - 111).
Vuorovaikutussuhteet muodostuvat yksilollisesti kunkin tydntekijin ja esimiehen
vilille. Eri sukupolviin kuuluvilla tyontekijoilld saattavat korostua erilaiset piirteet ja

resurssit hyvidn vuorovaikutussuhteen rakentumisessa (Manka 2011, 111). Nuoret
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tyontekijdt ovat yleensd tyytyvédisid ldhiesimiehensd johtamistapaan ja he my0s

arvioivat saavansa eniten ohjausta tyossddn (Bos ym. 2009, 1256).

4.1.3 Alaistaidot vuorovaikutusta vahvistamassa

LMX -johtajuuden perusajatus on, ettd esimiehet kehittavit ja ylldpitdvat yksilollisid
suhteita johdettaviinsa, mutta koska esimiehen resurssit ovat rajalliset, hdnen on jaettava
omia sekd organisaation resursseja, joita ovat mm. aika, tehtdvédt ja tukeminen,
valikoivasti ja yksilollisesti tyoyhteisolleen (Martin ym. 2005; Dienesch & Liden 1986).
Isotalus ja Rajalahti (2017) ovat todenneet, ettd esimichen ja alaisen vélisen suhteen
laatu sekd kommunikointi ovat sidoksissa toisiinsa. Vaihdannan laatu johtajan ja
johdettavan vililld vaihtelee korkeasta matalaan. Korkealaatuinen vaihdanta sisdltda
esimerkiksi kunnioitusta, huomioimista, molemminpuolista luottamusta ja vdhdisempad
kontrollointia. Matalan vaihdannan suhdetta kuvaavat mm. ylhdéltd alas johtaminen
sekd vihdisempi tuki ja luottamus. Kédytdnnossa johtajan ja johdettavan suhde sijoittuu
kuitenkin yleensé jonnekin ndiden edelld kuvattujen vaihdantojen keskivaiheille. LMX -
johtajuudessa korostetaan ennen kaikkea kommunikoinnin merkitystd tydssd, silld
suhteiden laatu ja viestintd suhteissa ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa (Janssen & Van
Yperen 2004; Graen & Uhl-Bien 1995).

LMX -johtajuuden kannalta on oleellista, ettd tietoisuus johtamisen tirkeydestd on
sdilynyt organisaatiossa, mutta samanaikaisesti sen rinnalla on myos lisdéntynyt tarve
ymmértdd ihmistd eli johdettavaa, koska kaikilla tyontekij6illdi on oikeus hyvéédn
johtajuuteen. Tyontekijoiden erilaiset eldméntilanteet, tydeldméin jatkuva muutos ja
monimuotoistuminen synnyttavét tarpeita ihmistd kunnioittavalle ja vuorovaikutteiselle
johtajuudelle. Entistdi enemmin on tarvetta kiinnittdd huomiota yksiloon ja
tyotilanteisiin  ja LMX -johtajuutta tarvitaan erityisesti aloilla, joilla ihmisten
kyvykkyys, yhteisollisyys ja yhteistyd ovat keskeisid voimavaroja onnistuneen
lopputuloksen aikaansaamiseksi. Tyontekijoiden kokemukset tydeldmistd ja
johtajuudesta ovat aiempaa merkittdvimmin esilld ja organisaatioissa tiedostetaan, etti
suunnitelmallinen  henkildstovoimavarojen  johtaminen  edistdd  hyvinvointia
tyopaikoilla.  Tyontekijat  havainnoivat  asioita  sosiaalisen  todellisuutensa
viitekehyksessd eli tyoyhteisossd. Kokemuksia, nikemyksid ja ajatuksia muokkaavat
ympérdivit sosiaaliset tekijit sekd yleinen yhteisossd vallitseva kommunikointi
(Syvéjarvi & Vakkala 2012, 203 - 206).

LMX -johtajuuteen perustuva tyosuhde edellyttdd molempien osapuolien toimimista
suhteen kehittymiseksi ja alaistaidoilla tarkoitetaankin virallisen
palkitsemisjirjestelmén ulkopuolella tapahtuvaa tyontekijan tahdikasta kayttdytymisti,

joka edistdd esimies — alaissuhteen toimimista. Alaisena toimivan tydsuhteen osapuolen
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asennoitumisessa korostuvat esimerkiksi vastuullinen suhtautuminen tehtdviin, oman
ammattitaidon kehittiminen sekd tydkavereiden ja esimiehen huomioonottaminen
(Julkunen 2008, 197; Keskinen 2005, 22). Johdettavilta edellytetdén alaistaitoja, koska
kdytdnnosséd johtajuus syntyy tyosuhteissa, johon molemmat osapuolet vaikuttavat aina
omalta osaltaan (Rehnbdck ym. 2010, 134). Hyvit alaistaidot ovat keino saavuttaa
parempaa LMX -johtamista itselleen ja edelleen tydtulos toimivasta esimies -
alaissuhteesta. TyoOntekijdt, jotka valittdvéat esimiehelleen sitoutumistaan ja toimivat
tyOyhteisdssd yli vaaditun tydroolin, hyodyttavit lopulta koko tydyksikkodan (Lapierre
& Hackett 2007, 540 - 542).

Vuorovaikutustyyli on ithmisen yksilollinen ja spontaani tapa reagoida ihmisiin ja
tilanteisiin (Manka 2007, 111). LMX -johtajuudessa esimichen
vuorovaikutusosaamisella voidaan lisdtd mm. tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja
sitoutumista (Isotalus & Rajalahti 2017, 14). Esimiehen ja alaisen valise
vurovaiktustyylin  vaihtosuhde muotoutuu aina  yksiléiden henkilokohtaisen
yhteensopivuuden perusteella ja alaisen pétevyys ja luotettavuus ovat merkittdvid
tekijoitd vaihtosuhteen muodostumisessa. Ajan kuluessa vaihtosuhteesta muodostuu
joko korkean vaihdon (engl. high-exchange) tai matalan vaihdon (engl. low-exchange)
suhde (Graen & Uhl-Bien 1995, 227 - 228). Korkean vaihtosuhteen vallitessa
esimiehelld ja alaisella on molemminpuolista luottamusta, kunnioitusta, vélittimista
sekd kahdensuuntainen vaikutusmahdollisuus. Molemmat yksilot voivat paremmin ja
toimivat tuotteliaasti tydyhteisdssd (Stringer 2006, 125). Tyontekijéiden vaihtuvuus on
vihdisempéd, kun tydsuhde esimieheen on laadukas. Korkean vaihtosuhteen alainen saa
todenndkoisimmin  mielenkiintoisia  tyOtehtdvid, ylenemismahdollisuuksia  ja
esimiehensd tukea (Graen & Uhl-Bien 1995, 227 - 229). Korkeassa vaihtosuhteessa
tyoskentelevd alainen on vastavuoroisesti motivoitunut ja sitoutunut ty6honsa.
Tyontekija saa esimieheltddn tyOskentelynsd tueksi riittdvasti resurseja, mutta voi
kuitenkin itse edistdd omaa tyOtdédn ja toimia itsendisesti ja oikeudenmukaiseksi koettu
esimiestoiminta synnyttdd myds luottamusta esimiestd kohtaan (Manka 2011, 109 - 110;
Martin ym. 2005, 142).

Laadultaan huonoissa vaihtosuhteissa on vastaavasti havaittu tydyhteison kannalta
negatiivisia piirteitd. TyOuupumusta, henkildstdon vaihtumista ja sitoutumisen
vihenemistd esiintyykin enemmén sellaisissa organisaatioissa, joissa koetaan
johtajuuden puutetta. Johtajalla onkin aina velvollisuus antaa johdettavilleen
tasapuolisesti tilaisuus korkeatasoisen tyosuhteen muodostumiseen (Isotalus & Rajalahti

2017, 47) ja seuraavaksi tarkastellaankin esimiehen johtajuuden merkitysti tarkemmin.
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4.2 Nuori tyontekija johdettavana

4.2.1 Nuori etsimdissi omaa paikkaansa tyoyhteisossd

Henkil6sto on organisaation tirkein voimavara ja ajanmukaisella johtamisella pyritdan
vastaamaan tyOeldmén erilaisiin haasteisiin. Henkilostojohtamisen kautta pyritdin esi-
merkiksi lisdédmain nuorten ammattilaisten sitoutumista tyohonsa (Viljanen 2006, 195).
Esimiehen on tirkedd kasittdd, ettd nuori tyontekiji tarvitsee ndkymdn omaan tulevai-
suuteensa osana tyoyhteisod. Mikali nuori kokee, ettd hénelléd ei téllaista ndkymaa ole,
henkilén on helppo lédhted etsimdén uusia nikymid muista tyOyhteisdistd, joissa hdnen
tyOpanostaan ollaan valmiita arvostamaan. Nuorelle tyontekijdlle tyosuhteen alussa
markkinoidut ndkymaét konkretisoituvat aina kdytdnnossd, kun tydskentely organisaati-
ossa alkaa. Sitoutumishalukkuutta ajatellen kysymys on erittdin keskeisestd asiasta
(Valvisto 2005, 91).

Nuoren tyontekijdn johdetuksi tulemisen tarpeita voidaan tukea riittdvédn selkeilld
toimenkuvilla ja huolellisella tyohon opastamisella. Nuoren johtamisen on hyvé perus-
tua asiatyylille ja hidnen kanssaan edetdén konkreettisesti tyon eri vaiheita ldpikdyden ja
riittivan suppeita osa-alueita kerrallaan opastaen (Kiviranta 2010, 57). Nuoren on sitéd
helpompi osallistua tydyhteison toimintaan mité tirkedmmaéksi han kokee oman roolinsa
organisaatiossa. Itsevarmuus omasta osaamisesta ennakoi nuoren aktiivista kéyttdyty-
mistd ja kokemus arvostetuksi tulemisesta nikyy tyoskentelyn ja kéyttdytymisen avoi-
muutena muita kohtaan (Halinen & Jakonen 2011, 164).

Henkilston keskeisyys tydyhteisdssd on nuorille tyontekijoille itsestdénselvad, kos-
ka paitoksenteon tueksi tarvittava tieto ja osaaminen 10ytyvit ammattitaitoisilta tyonte-
kijoiltd. Esimiestd haastavat hyvin koulutetut ja itsendiseen ajatteluun tottuneet nuoret
tyOyhteison jdsenet (Puusa ym. 2011, 98) ja keskeiseksi haasteeksi nousee nuoren tyon-
tekijdn osaamisen kehittdminen ja ylldpitdminen sekd motivointi ja sitoutumisen edis-
tdminen (Hietamiki 2013, 31). Nuorta on kannustettava mukaan erilaisiin tyOpaikan
yhteisiin tilanteisiin ja nuorelta on kysyttdva mielipidettd, koska nuori tyontekiji ei ehka
vain uskalla avata suutaan oma-aloitteisesti, vaikka hénelld olisikin jotakin sanottavaa
(Harma 2015, 22). Oikeudenmukaisuus on noussut merkittdviksi hyvin esimiestyon
kriteeriksi nuorempien ikédluokkien keskuudessa ja paatoksenteko ja oikeudenmukainen
kohtelu koetaan johtamisen tirkeimmiksi ominaisuuksiksi (Vanhala & von Bonsdorff
2012, 134; Manka 2007, 78), myds joustavuus ja yksilollisyys korostuvat johdettaessa
ammattilaisia (Viljanen 2006, 205) ja samat vaatimukset todenndkdisesti ovat myds
nuorilla tyontekijoilld. Nuoren tydntekijdn johtaminen vaatii 1dhiesimiehelti ammatti-
maista suhtautumista ensisijaisesti omaan rooliinsa sekd ihmisldheistd tydotetta (Roeh-
ling ym. 2000, 317).
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Kuntoutussditio toteutti vuonna 2014 Keskossa kyselyn, johon vastasi 18—34 vuoti-
aita kaupan ja logistiikan alalla tyoskentelevid tyontekijoitd. Esille nousivat erityisesti
tyon vaihtelevuus, monipuoliset tehtdvét, joustavuus sekd tasapaino tyon ja vapaa-ajan
vililld. Nuoret kaipasivat my0s motivointia ja tsemppausta, positiivista tyoilmapiirid
sekd kysymiseen kannustamista sekéd esimiehen aikaa ja ldsndoloa. Harméan (2015) mu-
kaan nuoren hyvinvointi on keskeinen asia pelkéstédén jo timén jaksamisenkin kannalta,
koska hdn haluaa toteuttaa ja kehittdd itseddn ja omia vahvuuksia tyossdédn (Julkunen
2008, 126).

4.2.2 Oppimisen kautta luottamukseen

Ty6eldmén puitteet ovat tdnd pédivind jotain aivan muuta kuin vield 1900 -luvun loppu-
puolella. Valinnan vapaus on laajempaa ja nuorten tydntekijoiden mahdollisuudet li-
sdantyvit. Nykyddn on myds harvinaista, ettd nuorelle ehdotetaan heti vakinaista tyo-
suhdetta. Toisaalta hiankdin ei ehkd ole ensimmaiiseksi halukas vastaanottamaan vaki-
naista tyotd. Nuori tyontekija tarvitsee tietoa tyon sisdllostd ja tydsuhteen eduista, jotta
se on mahdollista yhdistdd joustavalla tavalla yhteen henkilokohtaisen eldmén kanssa
(Carlsson & Jéarvinen 2012, 30). Nuorten tyontekijoiden hyvinvointiin yhdistyvit erityi-
sesti jatkuva kehittyminen, vaikutusmahdollisuudet, tydpaineiden hallinta ja oikeuden-
mukainen kohtelu (Ojala 2015, 62) ja nuorilta edellytetdén halua ja kykyéd toimia yhtei-
s0ssd rakentavalla tavalla. Esimies on tirked roolimalli nuorille alaisilleen ja erityisesti
tyontekijoille, joilla ei vield ole laajempaa kokemusta tydeldmésséd toimimisesta. Tydyh-
teisd, sen jdsenet ja esimiehen johtamistapa muokkaavat nuoren tydntekijdn asennetta
tyotddn kohtaan. (Virolainen 2012, 192 - 193).

Ty6sopimuslaki ja tydturvallisuuslaki (Finlex 2019) méérittelevit tyonantajalle vel-
voitteen huolehtia tyontekijisti ja timédn kunnollisesta opastamisesta tydsuhteen alussa.
Velvoite sisdltdd tyontekijin ohjauksen ja opastamisen ty6hon ja tyOympéristdon ja
nuoren huolellinen opastaminen takaa ennen kaikkea tydsuhteen perustumisen luotta-
muksen varaan (Aarnikoivu 2013, 69, 71). Nuoren tyontekijdn potentiaalin tunnistami-
nen on avainhaaste tdmén johtamisessa. Ammattitaitoinen esimies kykenee hahmotta-
maan nuoren henkilon tulevaisuutta tehtéivdssd ja tyouran alkuvaiheessa vakiintuvat
myOs monet kisitykset siitd, mikd tydssda on mahdollista ja suotavaa. My0s tyoyhteisdon
sosiaalistuminen ja luottamuksen syntyminen ovat toivottavia nuoren motivoitumisen
kannalta (Hakanen 2011, 64).

Ihminen kykenee oppimalla sopeutumaan ympéristoonsd ja tietoisesti muuttamaan
toimintaansa ympdriston vaatimuksia vastaavaksi. Nuoren tyontekijdn opastajana toimii
usein ldhiesimies, joka ohjaa uutta tyontekijdd tyOpaikalla. Oppimisella tarkoitetaan

esimerkiksi kokemuksen myotd tapahtuvaa tietojen ja taitojen karttumista ja tyoeldmés-
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sd tapahtuukin aktiivista ja tietoista oppimista, jonka kautta nuoren tydeldmivalmiudet
kehittyvit (Leppdnen & Rauhala 2012, 35-36). Tyon tekeminen tarkoittaa entisti use-
ammin tietotyotd, jossa tyon tulos riippuu tyontekijoiden kyvystéd tuottaa uutta tietoa ja
osaamista sekd yhdistelld erilaista osaamista. Hyva tyOstd suoriutuminen vaatii tyon
edellyttimien tietojen ja taitojen jatkuvaa oppimista ja asioiden hallintaa (Otala & Aho-
nen 2005, 31). Nuorilta ammattilaisilta tyoelamédssd vaadittava osaamistaso kasvaa jat-
kuvasti juuri tietotyon lisddntymisen myotd ja organisaatioiden onkin vélttimatonta in-
vestoida henkildstonsd kouluttamiseen ja kehittimiseen (Lampikoski 2005, 77). Oikeu-
denmukaisuus tyonantajan ja tyontekijoiden vélilld vahvistaa luottamusta tydyhteisossa.
Kun nuori tyontekija kokee tulleensa asiallisesti kohdelluksi, tidyttdessdén omia tyohon
liittyvid velvollisuuksiaan, hian haluaa jatkaa edelleen tydssddn ja ponnistella sen eteen.
Namé voimavarat edelleen lisdévit tyontekijan halua ja valmiutta toimia vastavuoroi-
sesti tyOpaikan hyviksi ja luottamus tarkoittaakin sekd tieto- ettd tunnesiséltdistd tyon
perustaa. Luottamus synnyttdd aina tunnesuhteen ja parhaimmillaan luottamus kattaa
koko tydyhteison (Hakanen 2011, 57-58).

Luottamus edistdd nuoren sitoutumista ja parantaa tdmén tyOeldmén laatua
(Vesterinen 2011, 110). Luottamusresurssi nidkyy ihmisten vilisessd toiminnassa,
thmissuhteissa ja toimintaprosesseissa (Savolainen 2011, 118 - 120) ja sitoutuminen
edellyttddkin aina luottamusta tyOyhteis6d kohtaan (Vesterinen 2011, 121). Asioiden
jakamista tyOyhteiso6n ja omaa osaamista tydssd ei tapahdu ilman luottamusta
organisaatiota kohtaan (Puusa ym. 2011, 95). Mikali luottamus, sitoutumisen kasvualus-
ta, kerran menetetddn, sitd on hyvin vaikeaa palauttaa, koska nuorten tyontekijoiden
luottamus on tasapainoilua omien tavoitteiden seké tyoeldmén suhdeverkoston vililld ja
se el vélttdmittd ole “sokeaa” uskollisuutta tyonantajaa kohtaan. Luottamus voikin koh-
distua joissakin tapauksissa enemmin tyGtovereita, tyoryhméé tai asiakkaita kohtaan
(Goleman 2012, 148). Tyontekijdlle annetaan yhd enemmin vapautta ja keskeiseksi
kisitteeksi nouseekin luottamus. Esimerkiksi Suomen parhaat tyopaikat -tutkimuksen
mukaan luottamus on hyvin tydpaikan keskeinen tekijd (Keyrildinen 2017) ja tydpaikan
ilmapiirid pidetddn poikkeuksetta tirkednd tyonantajan ominaisuutena (T -media 2014;
2013).

4.2.3 Kommunikaation tirkeys

TyOyhteisossd kohtaaminen, vuorovaikutus ja ihmisten vilinen kommunikaatio on par-
haimmillaan innostavaa ja kehittdvéa toimintaa (Dunderfelt 2016, 9). Kommunikaatioon
perustuva johtaminen luo mahdollisuuden tyontekijoiden korkeatasoiselle osaamiselle,
joka lisdd tyomotivaatiota ja halua sitoutua tydhon. Vuorovaikutustaitojen ja ihmissuh-

teiden johtamistaitojen oletetaan nousevan entistdkin tdrkedmmiksi johtajan ominai-
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suuksiksi, myds itsensd ilmaisutaidot ja ihmisten kohtaamistaidot korostuvat menesty-
vissd esimiestyOssd (Kultanen 2016, 165).

Kommunikaatio ja kollektiivinen toiminta on tydyhteison kannalta aina jarkevampaa
ja toivottavampaa johtamista kuin kdskeminen ja kontrollointi. Tyontekijad voi toimia
tiedon levittdjdnd siind missd johtajakin, koska oleellista on, ettd informaatio kulkee
vapaasti kaikkiin suuntiin (Jabe & Hikkinen 2010, 134). Dialogisen vuoropuhelun ja
yhteisten merkitysten syntyminen edellyttdd ihmisten vélistd luottamusta. Dialogisten
esimiestaitojen ohella entistd tirkedmmiksi tulevat nuorten tydntekijoiden
tyOoyhteisdtaidot, joihin luetaan toisten auttaminen ja tukeminen, resurssien ja
vapauksien vastuullinen kayttdminen, hyvét yhteistyotaidot ja aktiivisuus yhteison
kehittdimiseen laajemminkin. Uudenlaiset tyOyhteisotaidot eivit niinkddn vaadi kykya
toimia uudella tavalla vaan halua ja valmiuksia toimia toisin ja nuoria huomioiden
(Alasoini 2012, 113).

Luonteva kommunikointi luo ja vahvistaa tydyhteison resursseja aina uudelleen ja
uudelleen. Innostuneet nuoret saadaan etenemddn toivottuun suuntaan ja he myos
jatkavat toimintaansa vaikka esimies ei olisikaan jatkuvasti fyysisesti ldsni.
Kommunikoinnissa on otettava huomioon useita sosiaalisia ja kontekstuaalisia tekijoita,
joilla on merkitystd esimiehen toimintaan tyOyhteisdssd. Tehokkaalla tiedonkululla
voidaan jopa edistdd sitd, miten esimies ja nuoret johdettavat kokevat toimivansa saman
ryhmén osina ja ndin muodostavat erityisen tiiviin kokonaisuuden. Tdmidn mukaan
johtajan yksildominaisuudet eividt merkitsisikddn niin paljon, vaan tdrkedmpii olisikin
kaikkien ryhmaéldisten kokemus yhteistyostd ja halusta toimia kohti ryhmin tavoitteita
(Haslam ym. 2011, 14 - 16).

Tyontekijoiden motivaation ylldpitiminen onkin taitolaji, jossa esimiehen
vuorovaikutustaidot ovat keskeisessd  asemassa, koska vuorovaikutus on
kommunikaatioon liittyvéd osaamista (Kultanen 2016, 142). Johtajuus on kommuni-
kointia erilaisten henkildiden ja ajatusten vilille. Se toimii hyvin monikulttuurisessa
ympéristdssd ja eri-ikdisten tyOntekijaryhmien kesken, muodostaen moninaisuudesta
tydyhteison voimavaran. Kommunikoinnilla osallistetaan ja saadaan aikaan sitoutumis-
ta, jolloin organisaation nuoret jisenet kokevat osallisuutta ja luottamusta yhteison ta-
voitteisiin (Aaltonen 2011, 181).

Julkusen (2008) mukaan ammattiroolit ja tyonkuvaukset eivit endd anna riittdvisti
ohjeita tyOstd suoriutumiselle ja nuoret tyontekijdt joutuvatkin ottamaan kantaa,
tekeméén valintoja, osallistumaan omien ndakemysten perusteella sekd laittamaan peliin
jopa oman minuutensa. Tyon tekeminen vaatiikin entistd enemmén esimiesten ja
nuorten alaisten vilisid keskusteluja tyOstd, sen tavoitteista ja rajauksista.
Kommunikointitaidosta on tullut merkittavé tekijd onnistuneen toiminnan edellytyksenéd
ja kuuntelemisen olisikin tarpeen tapahtua keskittyneesi ja rauhallisesti, jonka lisdksi

katsekontakti on aina tdrked sekd my0s puheeseen reagoiminen, esimerkiksi
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nyokkaddmalla (DuBrin 2005, 24 - 27). Seuraavaksi kerrotaan narratiivi nuoren tyonteki-
jan esimiehestd, joka ottaa nuoren tyontekijdn vastaan tyopaikalla timén ensimmaisend
tyOpdivand. Esimies tekee havaintoja uudesta tyontekijdstd sekd muistelee oman tyo-
uransa alkuvaiheita. Tarinassa tulee esille my0ds esimiestydn monipuolisuus sekd asema

keskeisena henkiloston toimintaan vaikuttavana roolimallina.

4.3 Tarina nuoren tyontekijin esimiehesti

Nuoren tyontekijdn esimies toimii organisaatiossa monella eri tasolla ja moneen eri
suuntaan. Hénelld on tyokokemusta muistakin paikoista ja juuri tdssd tyoyhteisdssd hin
kokee eniten olevansa “omalla maallaan”. Tdmi yritys on ennen kaikkea sopivan
kokoinen - ei jérin suuri mutta ei liian pienikdin ja esimies muistaa vield hyvin, miten
hin aloittelijana aikanaan tunsi hukkuvansa silloisen ison organisaation rattaisiin.
Kollegoja oli useita ja alaisiakin ihan riittdvésti ensikertalaiselle. Oma esimies oli
yleensd tavoittamattomissa ja tyon jdlki hdvisi tunnistamattomana jonnekin pitkille

toimiston kéytiville ja suuriin tehdassaleihin. Han muistelee, etti:

“Mdi olin yleensd aika epdvarma ittestdni---mut hén (esimies) kuitenkin

luottaa muhun ja uskoo, et md pdrjdcdn” (Haastattelu A, 23v.)

Mutta sitd hén sithen aikaan oli tavoitellutkin — olevansa esimiehend isossa
organisaatiossa, joka oli jo saavutus sindnsd, tai niin hdn silloin oletti. Hidn koki
kuitenkin olevansa hyvé esimies alaisilleen, vaikka aina tuntui olevan kiire ja aika ei
riittdnyt johdettavien henkilokohtaiseen tapaamiseen niin usein kuin tarvetta oli ollut.
Esimies oli kuullut, miten tyontekijét olivat olleet turhautuneita kun hén ei aina ehtinyt
reagoimaan ajoissa asioihin. Joku oli kokenut jopa olevansa hiiridksi, kun joutui
hakeutumaan hénen tydhuoneeseensa tyOpdivdn aikana. Héin oli kuullut erddn
tyontekijan puhuvan:

“Mut sit ku hénel (esimiehelld) ei oo sitd aikaa. Et just ku hdn (oma esimies)
on tuol takahuonees, ni vdilil md vaan toivon et siel ei oo ketddn muita, et md

voin kertoo mun tdrkeitd asioita, enkd oo hdirioksi hinel”. (Haastattelu A, 23v.)

Eikd se tuntunut mukavalta, koska hén haluaisi olla helposti ldhetyttdvissd ja olemassa
nimenomaan tyontekijoitddn varten. Han oli miettinyt usein miltd tuntuisi jos kaikki
alaiset olisivat tuttuja kasvoja ja oman esimichensd voisi tavata arkipdividisesti
tyopaikan kiytavalld tai kahvihuoneessa. Hén olikin aina ajatellut, ettd vuorovaikutus

tyosséd olisi kaiken toiminnan perustana ja nyt hdn saa vihdoinkin tydskennelld juuri
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sellaisessa tyOpaikassa, josta hdn on haaveillut. Tdma kaikki kdy hdnen mielessédédn, kun
edessd seisoo organisaation uusi, nuori tyontekijd, joka on aloittamassa tyOuraansa
omien opintojensa jéljiltd. Esimies toivoo, ettd voisi omalla asenteellaan ja
ammattitaidollaan olla hyvdnd tukena tdlle alokkaalle ja ennen kaikkea Iluoda
korkeatasoisen vuorovaikutussuhteen tdmén nuoren kanssa.

Tdssd tyOyhteisossd ihmiset tietdvédt ja tuntevat toisensa, onhan esimies aina
korostanut kohteliaan ja empaattisen kdyttdytymisen merkitystd alaisilleen. Tyopdivan
aikana tervehditdin vastaatulijoita ja kahvihuoneesta kuuluu aina vilkas puheensorina,
kun henkilostéd on sielli pitdmédssd taukoa tai lounaalla. Esimiehen mielestd
ammattitaitoinen nuori sopii hyvin tdhidn porukkaan vahvistamaan organisaation
osaamista ja tuomaan uusia “tuulia” porukkaan. Ensimmadisen tyOpdivan aikana nuorta
kierrdtetddn yrityksen tiloissa ja esimies esittelee hinet tyokavereille. Esimies on
varannut aikaa vain nuorta varten ja haluaa, ettd nuori kokee olevansa tervetullut
tyoyhteisoon. Esimiehelld on tdndin hoidettavana muitakin asioita, mutta nuoren
opastaminen on priorisoitu tyOpdivian tirkeimméksi tehtdvéksi. Ylldttdviin ja
kiireellisiin asioihin hén kuitenkin reagoi myds tdmdn pdivin aikana ja tuotannon
toiminta voi siten jatkua keskeytyksettd. Nuori tyontekijd vaikuttaa esimiehen mielesté
jo rentoutuneemmalta, kuin aamulla tullessaan, ja kyselee vilkkaasti asioista, paikoista
ja tyokdytannoistd. Nuoren ldhityokaverit ottavat tdmén vastaan mutkattomasti,
esimiehen seuratessa tyytyviisend vierestd, miten nuori niyttdd solahtavan porukkaan
kuin luonnostaan. Esimies kertaa vield mielessddn, ettd kaikki oleelliset asiat on
varmasti muistettu kdyda ldpi nuoren kanssa, jotta seuraavana pdivdnd tdmi voi jo
siirtyd hénelle osoitetun ldhikollegan kanssa opettelemaan kdytinnon tehtdvidén.
Esimies muistaa kertoa nuorelle, ettd hdneen voi aina olla yhteydessd jos tarve sitd
vaatii. Han korostaa vield, ettd kaikesta voi tulla kysyméén ja keskustelemaan ja ettd on
tairkedd rauhassa oppia talon tavoille, jotta nuori voisi sdilyttdd innostuksensa ja
motivaationsa tyotd kohtaan. Nuori tyontekijd kiittdd esimiestd hyvin sujuneesta
ensimmaisestd tyOpdivistddn ja varmistaa vield joitakin yksityiskohtia pdivén aikana
kdydystd opastuksesta. Pdivin pédtteeksi esimies kdy ldpi sdhkopostejaan ja poikkeaa
vield tuotannossa kyseleméssd kuulumisia.

Nuoren tyontekijan esimies pohtii vield illalla kotona péivéin tapahtumia. Hén kokee
olevansa todella motivoitunut omaan tyohonsd alaistensa parissa. Johdettavat ovat
hénelle tasavertaisia tydkavereita, eikd hdn koe olevansa heidén yldpuolellaan, vaikka
toimiikin heille johtajana. Vuorovaikutus alaisten kanssa on niin itsestddn selvdi, ettid
esimies miettii miten muuten tyotd edes voisi tehdd, koska tydssd keskustellaan,
pohditaan, ideoidaan ja kommentoidaan jatkuvasti. Esimies toivoo, ettd hénen
ndyttdiménsd esimerkki vilittomaéstd kanssakdymisestd rohkaisisi kaikkia tydyhteison
jdsenid toimimaan samalla tavalla ja johdettavat toimisivat myds hdntd itsedén kohtaan

yhtd mutkattomasti. Kaikilla on kuitenkin sama padimddrd omassa tyOssddn saada
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tuotanto toimimaan mahdollisimman tasaisesti ja tehokkaasti. Onneksi omina alaisina
toimivat esimiehet ovat avarakatseisia henkil6itd ja suhtautuvat asioihin yrittdjamaisesti.

Esimies on kuullut, miten erds tyontekija on sanonut kollegalleen:

“Md teen sitd mun tyotd mun omien alaisten ja sen systeemin toimivuuden

kannalta---Joskus vastaan yélldkin johonkin viestiin. ” (Haastattelu D, 29v.)

ja se tuntui todella hyviltd. Esimies koki onnistuneensa alaistensa motivoimisessa ja
kannustamisessa ja mietti vield, ettd kommentti vaikutti sitoutuneen tyOntekijin
ajatukselta.

Esimiehen tuttava toimii muualla samassa asemassa omassa ty0ssédén, joka tapahtuu
asiakaspalvelualalla. Keskustelua on usein kéyty siitd miten erilaista ty0 on
palvelualalla verrattuna teollisempaan tyOyhteiséon. AsiakastyOssd ihmisten keskelld
tyd on pelkkdd vuorovaikutusta jokaiseen suuntaan: asiakkaisiin pdin, tyontekijoiden
kanssa, omien kollegojen suuntaan ja vield lopulta yrityksen ylimpdin johtoon asti.
Vieldpd sidosryhmienkin edustajat ovat vuorovaikutuksen piirissd, samoin kilpailevat
toimijat samalla paikkakunnalla. Pelkkdd yhteisty6td aamusta iltaan! Samanaikaisesti
palkitsevaa ja voimia vaativaa:

“Ku md oon ite tekemisissd kaikkien kanssa ihan tone alimmalle tasolle asti,

ni sitd vuorovaikutusta vaan on koko ajan.” (Haastattelu D, 29v.)

Ja tirkein vuorovaikutussuhde on tietenkin omien ldhimpien alaisten kanssa, koska
esimiehen tyo ei ole mahdollista ilman johdettavia tyontekijoitd, jotka toteuttavat asioita
kaytanndssd. Esimies on joskus aikanaan lukenut kirjallisuutta LMX -johtamisesta, joka
on jddnyt hyvin mieleen ja jonka pohjalta hin on pyrkinyt aina miettimdin omaa
kayttdytymistd omassa roolissaan. Hén toteaakin itsekseen, etté:

“Mdi oon tosi tyytyvdinen mun alapuolella oleviin henkiléihin ja yhteistyé

sujuu hyvin---omistaudutaan tosi paljon tdhdn.” (Haastattelu D, 29v.)

Nuori tyontekijd tahollaan pohtii myds ensimmadistd tyOpdivddnsd ja esimiehensd
kanssa kdymid keskusteluja. Nuori tuntee olonsa motivoituneeksi mukavan péivin
jaljilta ja ajattelee onnistuneensa kommunikoinnissa esimiehensd kanssa. Hdnen olonsa
on paljon itsevarmempi kuin vield aamulla oli ollut ja seuraava tyopdivi ei endd tunnu
liian jénnittévaltd. Han on 1dhinnd innostunut, miettiessddn seuraavan pdivén tehtdvii ja
tapaamisia uusien tyokavereiden kanssa. Esimies on ldhettanyt nuorelle sdhkopostiin
tarkeimmait tyOpaikan yhteystiedot ja ne tallentuvat kinnykkéén, jotta ovat sielld sitten

valmiina tarvittaessa. Nuori on niin innostunut pdivén tapahtumista, ettd ei ole lainkaan
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ajatellut, ettd toimeentulokin on nyt taattu tasti eteenpéin. Palkka on tietysti tdrked asia
tyonteossa, mutta juuri nyt tuntuu tirkeimmaltd paédstd toteuttamaan itseddn tydssd ja
omien tyotehtdvien parissa. Han miettii, ettd alkuaika on varmaan aika kiireisté kaikkien
uusien juttujen opettelemisessa, mutta nuori on luottavainen ja uskoo ettd kiire
tasaantuu oppimisen ja ajan myotd. LahityOyhteisOstd jdi ndin ensimmdiisen pédivan
jaljiltd tosi rento ja véliton vaikutelma ja esimieskin vaikutti todella mukavalta ja
helposti 1dhestyttavéltd henkiloltd. Nuori miettii my0s oman kéyttdytymisensd
merkitystd vuorovaikutukseen. Hidn ymmaértdd, ettd on itsestddnselvdd kayttdytyd
asiallisesti ja muut huomioiden ja ettd asiallisella kayttdytymiselld asiat sujuvat
paremmin kuin rdhjddmaélld. Oman huonon pdivin ei tarvitse pilata kaikkien muiden
paivid ja itsekin voi yrittdd parantaa tunnelmaa tyopaikalla ja piristdd apeaa tyOkaveria
tai esimiestd. Nuori muistelee kuulleensa joskus alaistaidoista, joita hén ajattelee
arkielamén sivistyneend kéytoksend tyOpaikalla ja erityisesti esimiestd kohtaan
suuntautuvana asiallisena kdyttdytymisend, mutta myds esimehen tyotd tukevana omana
osuutena tydpdivén puitteissa.

Jonkin ajan kuluttua esimies kerdd alaisensa palaveriin ja ilmoittaa, ettd toimintaan
on tulossa merkittdvid muutoksia, koska yrityksessd ollaan automatisoimassa tiettyja
toimintoja. Hén kertoo asiasta kaiken oleellisen, joka on sithen mennessi tiedossa ja
korostaa, ettd tdsmennyksid tulee heti kun niistd tiedetddn tarkemmin. Esimiehen
tiedonannon jdlkeen alkaa vilkas keskustelu asiasta, jonka ensimmadinen kysymys
kuuluu: “Mitd tapahtuu tyOpaikoille?” Nuori tyontekijd haluaa tietdd onko hénelld
tulevaisuutta tdssd organisaatiossa, johon hédn vasta vdhdn aikaa sitten on tullut ja
padssyt kasiksi tehtdviinsd. Esimies vakuuttaa, ettd kaikki tyOpaikat sdilyvit ja ettd
teknisilld sovelluksilla helpotetaan ensisijaisesti tyon fyysistd kuormitusta. Tyontekijat
innostuvat uusista mahdollisuuksista ja asiasta jatketaan keskustelua puolin ja toisin.
Esimies on tyytvidinen palaverin luonteeseen ja tyontekijoiden suhtautumiseen uutta
tilannetta ja asiaa kohtaan. Héanelld itsellddnkin oli ensin aluksi ollut epiilyjad
tyotehtdvien sdilymisestd, mutta onneksi yrityksen kasvu on sen verran nopeaa, ettd
henkiloston védhentdmistd ei edes harkittu. Esimies halusi esiintyd palaverissa
rauhallisesti ja asiantuntevasti, joten hdn selvitti asioita huolellisesti ennakkoon, jotta
pystyisi vilittimidn luotettavuutta palaverin aikana. Nuori tyontekija on vaikuttunut
esimiehensd esiintymisestd ja tuntee ennen kaikkea luottamusta koko tyOyhteisdd
kohtaan. Hén j43 motivoituneena miettimddn minkédlaisia uusia mahdollisuuksia

muutokset tuovat hinen tehtiviinsa:

“Ma tykkddn tulla tinne toihin---tdd on ollu ihan mun juttu ja oon pddssy

tekemdidn kaikkia kivoja juttuja” (Haastattelu B, 22v.)
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Tulevan muutoksen takia nuoren esimies joutuu olemaan poissa tyOpaikalta tavallista
enemmaén ja hdn mietii, miten nuoren asiat hoituvat hdnen poissaollessaan. Nuori
tyontekijd on kuitenkin jo niin tuttu tyokavereidensa kanssa, ettd hdn osaa kysyéd
tarvittaessa apua aina oikealta henkil6ltd ja myos nuoren 1dhimmat kollegat huolehtivat
hinestd esimiehen poissaollessa. Nuori miettiikin itsekseen, ettd kokeneemmat kollegat
ovat korvaamaton apu monessa tilanteessa ja esimiehen poissaolo ei suuremmin
haittaakaan tydyhteison toimintaa, onhan esimies kuitenkin tavoitettavissa aina
puhelimella. Nuoren esimies puolestaan toivoisi omalta esimieheltddn tiiviimpad
vuorovaikutusta tdssd tilanteessa, koska hektinen toiminta vaatisi ajoittain nopeita
vastauksia kysymyksiin ja ongelmiin. Toimitusjohtajan tavoittaminen tuntuukin
ajoittain ylivoimaisen vaikealta ja se turhauttaa nuoren tyontekijén esimiesta.

Nuoren esimies toivoo voivansa itse osoittaa tukea ja valittimistd omille alaisilleen,
jotta ndmd rohkenisivat ldhestyd hintd kaikissa mahdollisissa asioissa. Erityisesti nyt,
kun toimintaan on tulossa muutoksia, esimies kaipaa uusia ideoita ja ndkemyksié téiden
jérjestelemiseen ja suunnittelemiseen, tyontekijat ovat kuitenkin parhaita asiantuntijoita
omassa tydssddn. Nuori tyontekijd on myds huomannut, miten tyoyhteisossd kaikkien
mielipiteilld on vélid ja hdn ymmartds, ettd kaikkien tyOpanosta tarvitaan tehtivien
lapiviemiseksi. Nuori arvostaakin kaikkia tydyhteison tehtdvid ja niiden tekijoitd, kuten
hén on havainnut oman esimiehensékin tekevédn. Organisaatiossa joudutaan kiyttdméan
nyt my0s ulkomaista tydvoimaa, jotta kaikki tehtdvit saadaan tdytettyd ja tuotanto
toimimaan. Yhteistd kieltd ei aina ole, mutta hyvélld asenteella selvitidn kuitenkin
pitkélle. Nuori tyontekiji kertoo esimiehelleen vapaamuotoisen keskustelun yhteydessé,

miten:

“Tdd on sindnsd haastavaa, ku mulla noi alaiset on pddasias ulkomaalaisii,
eikd oo yhteistd kieltd.---Sit tarvitaan ain joku tulkki sithen viliin. Ja sit se on
vihdn sellasta, et ku sanoo jotain tdl tulkille ja hén kddntdd sen sit tyontekijdlle,
ni loppujen lopuks md en oo varma meniks se viesti oikein perille. ” (Haastattelu
E, 33v.)

Ja nuoren esimies ajatteleekin, ettd vuorovaikutteinen ja yksilollinen johtajuus ennakoisi
tdmén halukkuutta pysyd ty0ssddn, koska sitoutunut tyontekijd on tatd organisaatiota
ajatellen merkittdva asia. Nuori tyontekijd hoitaakin tehtdvinsd hyvin ja tehokkaasti ja
hén tuo tydyhteisdon positiivista energiaa omalla asenteellaan ja olemuksellaan. Nuori
my0ds arvostaa kokeneempien tyokavereidensa osaamista ja tietoa, eikd hénelld ole
rajoitteita suhtautua tyoyhteison muihin jéseniin tasa-arvoisesti ja kunnioittavasti. Nuori
arvostaa esimiestddn poikkeuksetta hyvin paljon ja ajoittain oma kommentointi
tuntuukin ldhes ihailulta esimiestd kohtaan. Hin kertoi innostuneena ystivélleen

hiljattain, miten:
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“Hdn (esimies) on vaan niin taitava ja osaa kaikkee.---Hdin sai just sen
esimiespalkinnon ja ihan kyl aiheesta, koska meil on niin hyvd esimies.”
(Haastattelu A, 23v.)

Nuoren innostumisen taustalla on paljon motivaatiota, joka onkin vahvistunut vihén
huomaamatta, kun itsetunto on kasvanut. Nyt hin ymmartda paremmin ystividén, jotka
tekevit t0itd opintojensa ohella ja ovat silti poikkeuksellisen motivoituneita tekemaan
samalla oman alansa t6itd. Oppiminen motivoi ja osaaminen kehittyy siind samalla.
Joillekin on jo ehdotettu vakinaista tyopaikkaa, kun opinnot ensin tulevat valmiiksi.
Nuoren tyOntekijdn esimies haluaa toimia ammattimaisesti omassa roolissaan ja hidn
etsii aktiivisesti uusia ndkokulmia omaan ty6honsd. Viimeisimpand hin on tutustunut
mentoroivaan esimiesty6hon, jonka soveltaminen tuntuisi mielenkiintoiselta omassa
tyOyhteisossd. Hédn tekee taustatutkimusta omien alaistensa keskuudessa asiasta ja
kyselee heididn mielipiteitddn. Esimies ylldttyy miten erdskin tyontekija vastasi hénelle,
etta:

“No se on vihdn semmost... Miten sen nyt sanois sitte? Ku se sana ittessddn

niinku kertoo sen mitd sil tarkotetaan.” (Haastattelu F, 23v.)

Esimies toteaakin, ettd alaiset eivét oikein tunnu tietdvin tillaisesta asiasta mitdén ja
pelkéstddn mentorointikin tuntuu vieraalta termiltd tyontekijoille. Nuori tyontekijdkin
muistelee kuullensa mentoroinnista vain ohimennen opintojen yhteydessd, eikd
myoskddn osaa sanoa asiasta sen enempéd. Esimies pdéttdd lopulta unohtaa koko asian
ja jatkaa omalla hyviksi havaitsemallaan tavalla toimia johdettaviensa kanssa. Hanen
sitoutumista tukeva esimiestyonsd onkin ehké ihan riittdvdd ja paremmin kidytannossi

ymmaérrettdvid toimintaa.
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S SITOUTUMINEN JA PSYKOLOGISEN SOPIMUKSEN
SYNTYMINEN

5.1 Sitoutumista tukevat toimet ja tekij:t

5.1.1 Voimavarat ja vaatimukset tasapainossa

Sitoutuminen on avointa, luottamuksellista ja rehelllistd yhteisten sddntdjen
noudattamista sekd toisten tukemista ja se sisdltdd suuntautumista kohti yhteistd
padmaarad (Jappinen 2012, 205). Teoriakirjallisuudessa sitoutumisesta kdytetdén useita
eri sanoja, mm. involvement, commitment, loyalty ja engagement, joilla kaikilla on oma
vivahteensa. Sitoutumista on tarkasteltu paljon tyon tutkimuksessa ja sen on havaittu
olevan yhteydessd esimerkiksi tyOstd poissaoloihin, tyOpaikan vaihtamiseen ja
tyotyytyviisyyteen (Jokivuori 2002, 10). Eri aloilla on havaittu joitakin yhteisid sitou-
tumista edistdvid tekijoitd. Esimerkiksi vaikutusmahdollisuudet, tyontekijin voimavaro-
jen tukeminen, kehittymismahdollisuudet tydssd sekd oman esimiehen tuki edistivit
tutkitusti tyohon sitoutumista (Ritkonen 2003, 36). Tyontekijét, joilla on mahdollisuus
sovittaa yhteen tyon ja oman eldmintilanteensa vaatimuksia joustavasti ovat muita val-
miimpia joustamaan vastavuoroisesti my0s tyOpaikan tarpeiden hyvéksi. He ovat myds
motivoituneempia tydssdin ja jaksavat paremmin, jolloin tyon sosiaaliset ja vuorovaiku-
tuksessa ilmenevit voimavarat auttavat rakentamaan ja vahvistamaan myos koko tydyh-
teisdd (Hakanen 2011, 56). Erityisosaamista vaativissa toissd tyontekijit osaavat tehda
varsinaisen tyon paremmin kuin heiddn esimiehensé ja johtamisen funktiona onkin tél-
16in keskittyd luomaan optimaalisia tyolosuhteita, joissa tyontekijdt voivat suoriutua
mahdollisimman hyvin (Térméld, Markkanen & Kadenius 2015, 90-91).

Kun vaatimukset ja voimavarat tydyhteisossd ovat tasapainossa keskendén, tyonteki-
jat pystyvit antamaan parhaan panoksensa organisaation hyviksi. Toiminnan kehittymi-
sen kannalta tarkasteltuna optimaalisessa tilanteessa pyrkimykset ylittdvdt voimavarat
siind madrin, ettd saavutetaan toiminnan kehittymisen kannalta positiivinen tilanne. Tél-
16in tyontekijdt ovat valmiita sitoutumaan suorituksen parantamiseen ja heilld on mah-
dollisuus kehittyd riittdvan péteviksi toteuttaakseen tarpeellisia parannuksia. Omassa
roolissaan esimies tarkkailee, edistdd ja tukee voimavarojen ja vaatimusten oikeaa tasa-
painoa (Ulrich 2007, 166). Sitoutuminen voidaankin ndhda yksilon asennoitumisena tai
suhtautumistapana asioithin (Hietamiki 2013, 36 - 37). Sitoutuminen on hyvin
ajankohtainen aihe tyOmarkkinoilla, koska globaalin tydpaikkakilpailun aikana
organisaatioiden on pidettéva erityistd huolta tairkeimmaistd padomastaan eli osaavasta ja
motivoituneesta henkilostostd (Saari & Pyorid 2012, 41 - 42).
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5.1.2 Esimies nuoren tyontekijin kannustajana

Hyva esimies ymmaértdd vastuun omasta henkilostostddn, eikd hén pelkdad alaistensa
vahvuutta vaan rohkaisee heitd ja on ylped johtamastaan ty0yhteisostd. Hin my0s ym-
martdd, ettd kyvykkaat tyontekijat ovat kunnianhimoisia tyoyhteison jdsenid. Esimies
tarvitsee aina luottamuksen alaisiltaan ja siksi hdnen tekojensa ja sanojensa on tarpeen
olla yhteneviisid (Drucker 2002, 214). Eisner (2005) on havainnut omassa tutkimukses-
saan, ettd Y -sukupolveen kuuluvien tyontekijoiden viihtyvyys ty0ssé ja esimiestyd ovat
vahvasti sidoksissa toisiinsa. Lisdksi ndmid nuoret odottavat myds esimiehen huomioi-
van heiddn onnistumisensa tydssd ja ettd tdmd pyrkisi luomaan henkilokohtaisen kon-
taktin jokaisen tyontekijdn kanssa (Chi, Gursoy & Maier 2008, 453). Hyvéd esimies tu-
kee tyontekijoitddn ja ohjaa heitd oikeaan suuntaan, ruokkii ja kannustaa (Lehti & Pyn-
nonen 2011, 34). Esimiestydssd kdytetddn valtaa tyOyhteison hyvéksi, joten esimiesteh-
tdvissd toimivalla tulee olla halua kuunnella ja hyddyntda henkiloston osaamista ja mie-
lipiteitd, mutta my0s tarvittaessa tehda selkeitd paatoksid. (Jarvinen 2009, 13).
Tavoitteiden saavuttamiseen tdhtddvia kulttuuria ja toimenpiteitd tyopaikalla kehittdd
aina esimies. Palautteen antaminen nuorelle tyontekijille on tirkedd timidn ammatillisen
kehittymisen kannalta ja esimerkiksi kehityskeskustelun yhteydessi esimiehelld ja tyon-
tekijalla onkin mahdollisuus vuorovaikutteisesti keskustella ja vaihtaa hyoddyllisid mie-
lipiteitd ja lisétd keskindistd luottamusta puolin ja toisin (Aarnikoivu 2013, 121-122).
Nuori ei itse vield ole tarpeeksi kokenut hahmottamaan asioiden yhteyksid ja merkityk-
sid ja tukea tarvitaan erityisesti tyon hankalissa ja epéselvissi tilanteissa. Nuoren henki-
16n pitkdjanteisyys ei ehkd myoskddn ole tdysin kehittynyt, joten erityisesti tavoitteelli-
suuden tukemista tarvitaan (Kiviranta 2010, 146—147). Esimiehen tehtdvd on kannustaa
tyontekijoitd tavoittelemaan parasta suoritusta, jonka tyontekija voi motivoituneena saa-
vuttaa. Hyvin johtajuuden mittari ei ole esimies itse vaan koko tydyhteison vire, mie-
lentila sekéd innostuneet alaiset (De Pree 1990, 25). Esimiehen ei milloinkaan kuuluisi
antaa katteettomia lupauksia tai luoda epérealistisia odotuksia alaisilleen. Kun esimie-
hen ihmiskisitys perustuu siihen, ettd nuori haluaa sitoutua ty6honsi ja on valmis pon-
nistelemaan saavutusten aikaansaamiseksi, saavutetaan aito ja molemminpuolinen kun-
nioittava tydskentelykulttuuri, jossa kaikki tekevit mielellddn toitd. Tyontekijoitd kun-
nioittava ilmapiiri vahvistaa itse itsedén ja ennakoi nuorten alaisten sitoutumishaluk-
kuutta. (Valvisto 2005, 95). Sitoutuneen henkilon ymmaérrys yhteisistd tavoitteista ja
tyon merkityksestd on korkeampi ja sitd kautta kasvaa myds tydtehokkuus (Kinnunen &
Saarikoski 2005, 99-102). Sitoutumisen taustalla toimivat aina ty6hon liittyvit
perusasiat: mielekkédt tyotehtdviat, tiivis yhteistyd, kehittymismahdollisuudet, hyvi
johtaminen ja toimiva tydyhteiso (Saari & Pyorid 2012, 41; Lankinen ym. 2004, 52).
Hyvi johtajuus lisdd organisaation tyotyytyviisyyttd ja hyvinvointia (Kuoppala ym.
2008, 912). Aito ja hyvd johtaminen kasvattaa tyontekijdn luottamusta sekd
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suorituskykyd ja silli vahvistetaan my6s tydyhteison yhteistd uskoa omiin
mahdollisuuksiin ylittdd hankaliakin esteitd ja saavuttaa korkeita tavoitteita (Manka
2011, 114). Nuorelle tyontekijélle syntyy véistdmattd mielekkyyden kokemuksia, kun
hin tydskentelee siséltorikkaassa tydssd. Jos johtaminen pelkistyy ainoastaan
padmaidrdhakuiseksi toiminnaksi, tyoskentely muodostuu nopeasti pakonomaiseksi ja
merkityksettoméaksi uurastamiseksi. Sen sijaan nuori, joka tyoskentelee saavuttaakseen
omia unelmiaan, on innokas ja sitoutunut tyOyhteison jasen (Juuti 2017, 47).
hyvinvointi. Sitoutuminen tukee nuoren tyontekijén tyon ja osaamisen kehittdmista, silla
sitoutuessaan nuori haluaa panostaa ennen kaikkea itseensd ja tyohonsi. Sitoutumisen
tarve ja ldhteet muuttuvat eliméntilanteiden muuttuessa, jolloin tilanteen huomioiminen

on sitoutumisenkin kannalta tirkedd (Kiviranta 2010, 33).

5.1.3 Sitoutumista tukeva esimiestyo

Manka (2007) on todennut, etti tyotd ei voi tehdd ilman johdon tukea, mutta ei
myoskddn ilman tyontekijoiden sitoutumista tyohon ja Hamelin (2007) mukaan
thmisten organisaatiolle tuottama arvo syntyy pddosin mm. innostuneesta sitoutumisesta
tyohon ja sitoutumiseen liittyykin tyontekijdn vahva usko omiin tavoitteisiin ja arvoihin.
Sitoutunut tyontekijd on valmis ponnistelemaan huomattavasti enemmén tyonséd hyvéksi
ja haluaa vahvasti sdilyttdd jdsenyytensd tyoyhteisossd. Tydsuhdetta lujittaa myds usko
sithen, ettd se on jatkossakin hédnelle hyodyllinen ja kannattava. (Lampikoski 2005, 46).
Sitoutumisen on ajateltu jopa toimivan mekanismina, joka vdhentiisi esimiehen viralli-
sen kontrollin ja ylipddtdin johtamisen tarvetta, jolloin kontrollin aiheuttama vastarinta
saataisiin minimoitua (Kuokkanen 2014, 107; Ezzamel & Willmott 1998, 360). Jaben ja
Hikkisen (2010) mukaan tyontekijdt saadaan 1dhtemddn mukaan suunnitelmiin, jos he
kokevat saavansa riittdvisti vastinetta omalle panostukselleen.

Esimiehen tehtdvdnd on varmistaa, ettd nuoret tyontekijiat kykenevit suoriutumaan
tehtivistddn mahdollisimman hyvin. Nuorelle asetetaan tehtivdin mukaisia tavoitteita,
joita hén pyrkii toteuttamaan (Paasivaara 2009, 52-53). Nuoret tyontekijdt odottavat
esimiehiltdin myos hyvdd kohtaamis- ja kuuntelutaitoa (Sinokki 2016, 22). Sitoutumista
tukevan esimiestyon tavoitteena on pyrkié kohti asetettuja tavoitteita tydyhteison erilais-
ten ihmisten avulla. Ammattitaitoinen esimies kunnioittaa taustaltaan erilaisia ihmisié,
tulee toimeen heidin kanssaan ja osaa huomioida erityisesti nuorten tyontekijoiden tar-
peet (Kultanen 2016). TyGdyhteisossi vallitsee joka tapauksessa aina erilaisia maailman-
katsomuksia, koska ihmiset ovat erilaisia. Moninaisuus on kuitenkin ensisijaisesti rik-

kautta, joka toimii tydyhteison voimavarana. Kaikki tyontekijat ovat oikeutettuja sopi-
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vaan ty0ympadristoon ilman ennakkoluuloja suvaitsemattomuutta ja havaittuihin epdkoh-
tiin on tarpeen puuttua valittomasti (Goleman 2012, 183).

Nuorten maailmassa seurataan idoleita ja myds johtamiseen kaivataan karismaa.
Esimiehen odotetaan toimivan siten, ettd tyontekijat kokevat itse tekevansd paatokset ja
muutokset ja positiivinen karismaatikko kéyttadkin sydantddn ja dlyddn tyossd. Itsensd
sijaan han on valmis kohottamaan muita ja ndin korostamaan ty0yhteison panosta. Mer-
kittdvimpind karisman osatekijoind pidetddn ystavillisyyttd, avoimuutta ja huumoria.
Suomalaisia perinteisid arvoja edustavat puolestaan rehellisyys ja luotettavuus (Jabe &
Hékkinen 2010, 266—267). Esimiehen tehtdvédni on toisaalta ohjata nuorta tyontekijéé ja
toisaalta taas kuunnella titd ennakkoluulottomasti. Nuoren tyontekijin ajatuksille tarvi-
taan vastakaikua tydyhteisossd, jotta hdnen motivaatiotasonsa pysyisi korkeana ja esi-
miehen onkin tarpeen ymmartii erilaisia nuoren eliméntilanteita ja arvomaailmaa (Val-
visto 2005, 96-97). Vastuun osittainen delegoiminen innostuneelle nuorelle tyontekijal-
le lisdd henkilon itsendistd suoriutumista. Tydjdrjestelyjen joustavuuden lisddminen ja
uusiin tydtapoihin kannustaminen vahvistavat sitoutumishalukkuutta. Avoin kommuni-
kointi sekd asioista tiedottaminen lisddvit yhteishenked ja yhteisollisyyttd (Riikonen
2003, 36).

Flinkman (2014) tuo tutkimuksessaan esille keinoja, joiden avulla esimies pystyy tu-
kemaan nuorta tyontekijdd. Tutkimus on toteutettu alle 30 -vuotiaiden sairaanhoitajien
keskuudessa, mutta havaittuja keinoja voidaan soveltaa yleisemminkin nuoriin tyonteki-
joihin eri tydyhteisdissd. Nuoren uran alkuvaiheeseen liittyvit vaatimukset aiheuttavat
stressid ja epdvarmuutta ja esimiehen tuella onkin tilldin tirked rooli. Tutkimuksen tu-
loksista ilmeni myds, ettd nuoret arvostavat palautteen saamista ja kehityskeskusteluja
oman ammattitaidon kehittdimiseksi. Tyohon toivottiin myds erilaisia uraviylid ja ete-
nemispolkuja. (Flinkman 2014, 92-93). Johtamista tutkittaessa on puolestaan havaittu,
ettd alaisen persoonallisuus on keskeinen tekijd siind, minkélaisia odotuksia hén
kohdistaa omaan ldhiesimieheensd. Esimiehen on aina syytd ymmairtdd ja huomioida
persoonallisuuden merkitys alaistensa tunnekokemuksien taustalla, jolloin esimies
kykenisi paremmin sopeuttamaan johtamistyyliddn eri tyOntekijoiden kesken ja se
puolestaan ennakoisi jélleen sitoutumishalukkuutta. Esimieheltd odotetaan erityisesti
vapautta ja itsendisyyttd tyon toteuttamiseen sekd mahdollisuuksia itseohjautuvuuteen
tyotehtdvissd. Myods selkedt tavoitteet ja pelisdédnndt, palaute, kannustus ja
oikeudenmukaisuus ovat merkittivid tekijoitd sitoutumisen taustalla. (Hautala 2007, 32
- 36).

Johtaminen on tilanneherkkdé reagoimista tydyhteison erilaisiin tapahtumiin. Orga-
nisaation inhimillisten voimavarojen tukeminen on aina etusijalla, myds hankalissa joh-
tamistilanteissa. Esimiehilld on, henkildistd riippuen, erilaisia kompetensseja hoitaa
tyotddn. HenkilOostostddn aidosti valittdva ja sitd kannustava esimies motivoi tyontekijoi-

td. Tavoitteiden ja haasteiden asettaminen yhteisen suunnittelun pohjalta motivoi ja si-
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touttaa tyontekijaid. Hyva esimies tarkkailee aktiivisesti henkildstonsd mielipideilmapii-
rid ja tarvittaessa aktivoi vuorovaikutusta, jotta tyontekijat voivat kehittyé tasapainoises-
ti. (Pietildinen & Kesti 2012, 161 - 162).

5.2 Nuoren tyontekijan odotukset tyotian kohtaan

5.2.1 Merkityksellinen elimdi ja arki

Tyo6std on tullut keskeinen asia ihmisten eldméssd. Hyva tyopaikka on ihmisten eniten
tavoittelema asia, mutta samaan aikaan tyon tulevaisuus on kokenut radikaalin
muutoksen yleisen taloudellisen tilanteen, kiristyvén kilpailun, teknologiamuutosten ja
pahenevien resurssi- ja ympdéristdongelmien vuoksi. Tyomarkkinoiden nousevana
trendind voidaankin havaita ihmisten pyrkimykset ammattia ja tyOpaikkaa valittaessa
varmistamaan, ettd heiddn toimintansa on kestdvin kehityksen vaatimusten mukaisia
(Kasvio 2014, 26 - 27).

Teknologian kehittyminen on muuttanut merkittdvéllad tavalla tyon tekemisen tapoja
ja kehitys jatkuu edelleen kiihtyvélld vauhdilla (Sinokki 2016, 24). Monimutkainen
nykymaailma on esimiehen arkea ja huomisen maailmassa selvdd on vain muutos (Jabe
& Hékkinen 2010, 12). TyOnantajan on kiinnitettivd entistd enemmin huomiota
henkilostonsad odotuksiin, koska on todenndkoistd ettd toiminnan vastuullisuus turvaa
paremmin tyovoiman saannin myds tulevaisuudessa. Nuoret tyontekijit etsivét entistd
useammin organisaatioita, joiden arvot tai toiminta sopivat yhteen heiddn oman
arvomaailmansa kanssa. Nuorten tyontekijoiden kisityksid tydeldmdstd muokkaavat
omat ja ystdvien kokemukset sekd opiskelijayhteisdissd toimivat “puskaradiot” (Manka
2007, 33). Mahdollisuutta tehdd merkityksellistd ty0td arvostetaan korkealle nuorten
keskuudessa (T -media 2014).

Tulevaisuudessa pérjdavit vain sellaiset organisaatiot, jotka kykenevét luomaan
tyOyhteison, jossa keskeisend toimintaperiaatteena on [uovuuden vaaliminen.
Tyopaikkojen osaajat ja taitajat tarvitsevat ennen kaikkea kannustusta toteuttaakseen
itseddn omassa tyOssddn. Tyontekijdt voisivatkin tarkastella asiaa itsekkdammaistd
ndkokulmasta ja sitoutua ennen kaikkea oman osaamisensa kehittdmiseen (Manka 2007,
32). Tyo6té tehdddn yha useammin erilaisissa verkostoissa ja jatkuvasti muuttuvassa ym-
péristossd, joka johtaa siihen, ettd tyontekijd saa itse valita itselleen ja tydlleen sopivan
tavan ja paikan tehdi toitd. Tavoitteena on erityisesti tyon tehokkuuden ja mielekkyy-
den kasvattaminen ja entistd useammat nuoret tyontekijat edellyttdvitkin
tyOnantajaltaan  mahdollisuutta  suunnitella tyotddn  yksilollisesti.  Tieto- ja

viestintdteknologian kehitys lisdd yhd parempia ja monipuolisempia mahdollisuuksia
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yhteydenpitoon ja tyypillisin yksilollistimisen kohde onkin tydaika (Keyrildinen 2017,
Alasoini 2012, 114). Ty0ssd on pidettdivd ylld yhteyksid, kuulosteltava ymparistod ja
oltava lasni, koska kukaan ei tee tyotd toisen puolesta. Siksi voidaankin sanoa, ettd tyon
kiivain toiminta tapahtuu varsinaisen tyon ulkopuolella (Vahdméki 2003, 24). Dynaa-
minen litke-eldma ei enédéd edellytidkéddn perinpohjaisia taitoja ja osaamista, vaan pikem-
minkin nopeaa oppimista ja uuteen sopeutumista (Sennett 2007, 11-12).

Ty6olobarometrin mukaan palkan merkitys on tuskin katoamassa tyontekijdlle tir-
keiden kriteereiden joukosta, vaikka tdssd ajassa tuntuisi olevan tyypillistd korostaa tyo-
hon liittyvid ylevidmpid kannustimia. Jadkin seurattavaksi, ovatko esimerkiksi tyonteki-
jén sisdisiin arvoihin linkittyvdt kannustimet, kuten erilaisten kouluttautumismahdolli-
suuksien arvostaminen, todella nousussa. "Hyvinvointivaltioissa” asuvat ihmiset lisda-
vit jatkuvasti vaatimuksiaan eri eldméanalueilla ja meilld Suomessa tyolle asetettuja vaa-
timuksia tuskin vidhentdd mahdollisuus ty6ttomyystuen hyddyntdmiseen, josta on seu-
rannut uudenlainen ongelma: tietyt tyopaikat eivét endé kelpaa kansalaisille, jolloin ra-
jatuille aloille syntyy tyontekijdpula. Moni tydntekijd on myds sitd mieltd, ettd tyot eivét
jakaannu tasapuolisesti tydpaikoilla. Tyd myds koetaan henkisesti raskaaksi (Ty6oloba-
rometri 2017).

Merkityksellinen eldmd on noussut yhd vahvemmin mukaan yhteiskunnalliseen
keskusteluun ja merkityksen kokemisella on myds useita mitattavissa olevia tekijoitd
tyOssd suoriutumisen ja tyon ulkopuolisen eldmédn kannalta. Merkityksellisyydelld
tarkoitetaan palkasta riippumatonta tyon ominaisuutta, jota tulevaisuuden tydeldmaélté
vaaditaan entistd enemmén ja sen rooli on kasvamassa yhd vahvemmaksi tydeldmén
menestystekijaksi (Juntunen ym. 2017, 104 - 105), koska tyon arvon kokeminen vahvis-
taa ldhes poikkeuksetta tyontekijdn sitoutumishalukkuutta (Heger 2007, 121). Liike-
eldmissd tapahtuu jatkuvasti suuria muutoksia, jotka muovaavat tyontekijoiden vaati-
muksia tydeldméd kohtaan ja tyoltd toivotaan entistd syvempid merkityksid sekd tukea
omalle persoonallisuudelle (Albert ym. 2000, 17).

Tydeldmén muutokset ovat usein monikerroksisia ja niitd tapahtuu samanaikaisesti
tyopaikoilla, tyoyhteisdissd, organisaatioissa ja eri toimijoiden verkostoissa (Sinokki
2016, 21). Samanaikaisesti tyoeldmédn kohdistuvat merkitykset muuttuvat ja nuorten
arvostamat asiat ovat jatkuvassa liikkeessd. Nuoret tyontekijdt arvostavat kehitysmah-
dollisuuksia, vakautta, palkkaa ja mahdollisuutta oppia uutta. TyOnantajan toiminnan
lapindkyvyys ja tydjoustot ovat myds merkityksellisid ja arvostettuja toiminnan piirteitd
(Gomes & Neves 2011, 689). Yritysten yhteiskuntavastuullisuus ja kestdvd toiminta
ovat tydeldmdn nousevia trendejd ja ne lisddvat vaatimuksia ja painetta my0ds tyonanta-
jia kohtaan (Jones ym. 2014, 399).
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5.2.2 Tyon pelisiinnot

Paras mahdollinen tyopanos saadaan irti ihmisistd silloin, kun heitd ei pyritdkdin
johtamaan liikaa. Aloitekyky ja luovuus ovat lahjoja ja niinpd komentaminen ja
madrddminen eivét auta tdssd asiassa. Lahjat tulevat esiin vain silloin, kun asioista
saavutetaan yhteinen ymmadrrys ja tyOskenteleminen tapahtuu vapaachtoisuuden
pohjalta (Hamel 2007, 82 - 85). Tyon tekemisen muodot vaativat ennen kaikkea
itsendisyyttd ja se ei ole endd fyysisesti sidottua tiettyyn paikkaan ja niinpd nuoret
odottavat ty0ssddn enemmdn joustavuutta, vapautta, arvostusta, henkilokohtaista
palautetta sekd jatkuvasti uusia haasteita sitoutuakseen tyohon. Sitoutumista ei tapahdu
jos tyo ei tunnu hyvéltid, jos tyoyhteison ihmissuhteet ovat hataria, jos nuori tyontekija
el koe arvostusta tai saa kdyttoonsd ajanmukaisimpia tyovilineitd. Luottamuksen ja
johtajuuden rooli korostuu edelld kuvatuissa asioissa (Vesterinen 2011, 121).
Esimieheltd odotetaan reilua tyon organisointia, esimerkillisyyttd ja luotettavuutta.
Johtaminen on oikeudenmukaista ja pdatoksentekoon osallistetaan myos alaiset.
Paatoksenteon johdonmukaisuus ja eettisyys ovat jatkuvasti nousevia vaatimuksia seké
alaisen psykologinen ja emotionaalinen tukeminen. Tyontekijoistd pidetddn aidosti
huolta ja esimerkiksi fyysistd ja psyykkistd tyokuormitusta seurataan aktiivisesti ja
reagoidaan siihen tarpeen tullen. Valtuuttaminen, innostaminen ja kannustaminen
inspiroivat alaisen luovaa ajattelua ja élyllistd kehittymistd (Manka 2011, 112).

Nuori tyontekijd arvostaa esimiehen oikeuden- ja johdonmukaisuutta, ohjausta ja tu-
kea. Esimiehen odotetaan luovan visioita ja pelisdéntojd sekd antavan vapautta ja vas-
tuuta alaisilleen. Esimiehen odotetaan olevan my0s ohjaava, tukeva, avoin, luotettava,
kuunteleva, keskusteleva ja tasapuolinen toimissaan. Tyontekijdt arvostavat viljid raa-
meja suoritustavan suhteen sekd vapautta, itsendisyyttd ja pyrkivit mielummin itseoh-
jautuvuuteen tyossddn. Palautteen antamisen lisdksi koetaan tirkedksi sekd innostami-
nen, motivointi ettd “sparraus” (Brandt 2011, 37-38). Tédné pédivind pelkdstdin asemaan
ja titteleihin perustuva valta ei endd toimi. Esimiehen on péivittdin lunastettava paikkan-
sa omalla oikeudenmukaisella toiminnallaan ja asenteellaan (Lehti & Pynnonen 2011,
47).

Nuorilla tyontekijoilld on runsaasti erilaisia odotuksia tyotd ja tyopaikkaa kohtaan.
Naistd odotuksista tirkeimmat liittyvat henkilostdjohtamiseen ja eri henkilostdtoimin-
toihin. Kisitykset tyositoutumisen ydintekijoistd niyttdisivét olevan eri-ikdisten kesken
melko samanlaisia ja eroja muodostuukin ldhinnd asioiden erilaisista painotuksista.
Nuoret ikdryhmét nostavat esiin johtamisen keinoilla toteutettavan kannustavan ja am-
matillisen kasvun tukemisen, jonka lisdksi painotetaan ldhijohtamisen sitoutumista edis-
tavdd merkitystd. Lahijohtaminen mahdollistaa osallistumisen oman tyon sisdllon suun-
nitteluun ja tyon tekemisen ehtojen méarittelyyn. Nuoret toivovat myds jatkuvaa palau-

tetta tyoOstddn ja mahdollisuutta keskustella avoimesti kokemuksistaan l&hiesimiehensa
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kanssa. Uran alkuvaiheessa ei vilttdmattd kaivata suuria haasteellisia lisdyksid ty6hon,
koska pelkéstddn uuden tyon opetteleminen on riittdvan haasteellista. Usein samaan
aikaan tyon ulkopuolinen eldménvaihe, esimerkiksi perheen perustaminen, saattaa vaa-
tia erityisid voimavaroja nuorelta tyontekijaltd ja kuormittaa timén eldmai. (Hietaméki
2014, 169-170).

5.2.3 Jatkuvuuden turvaaminen

Tyon toimivuuden kannalta on tdrkedd erilaisten henkilosto- ja muiden resurssien
tehokas kéyttd. Luotettavan toimintaprosessin ylldpitdminen on elinehto tydyhteisolle ja
nuoren tyontekijan oppimiselle. Nuoren tyontekijan esimies uskoo siithen, etté tavoitteet,
resurssien tehokas kdyttd ja tuloksen seuranta sekd asianmukainen palkitseminen
tuottavat parhaan lopputuloksen. Esimiestyon ytimessd ovat erilaisten tavoitteiden
asettaminen, tydtavoista sopiminen, parhaiden tapojen opetteleminen seki tyon tulosten
arvioiminen. Esimiehen tulee ennen kaikkea kiinnittdd huomionsa nuoren tyon
tavoitteisiin ja tyOstd suoriutumiseen. Nuorelle tyontekijédlle tulee myos selventdd
tyohon olennaisesti liittyvét erilaiset rooliodotukset ja velvollisuudet. Nuorella ei vield
ole vield kykyéd arvioida kokonaistilannetta tai tehdé ratkaisuja vaihtoehtoisen tydtavan
valitsemiseksi. Joskus nuori saattaa kuitenkin uskoa tai olettaa osaavansa jo paljon,
jolloin esimies joutuukin ristiriitaisen tilanteen selvittdjiksi (Kiviranta 2010, 60 - 61).
Sitoutumisen luonteen mukaan voidaan puhua joko tunneperdisestd (engl. engage-
ment) sitoutumisesta tai normatiivisesta (engl. commitment) sitoutumisesta. Tunnepe-
rdinen sitoutuminen kuvastaa sitoutumisen tunnepohjaisuutta, yhteenkuuluvuutta sekd
samaistumista organisaation arvoihin. Télloin tyontekijd on valmis panostamaan organi-
saation eteen, tyoskentelemédn yhteisten tavoitteiden puolesta ja haluaa ehdottomasti
pysyd organisaation jdsenend. Tyontekijélle on tirkedd yhteenkuuluvuus organisaation
arvojen ja tekojen sekd organisaatioon kuuluvien ihmisten kanssa. Tunneperéisen sitou-
tumisen perustana toimiva jatkuvuus tarkoittaa sitd, ettd henkild saa panostuksestaan
jatkuvasti vastinetta, jota hén erityisesti arvostaa. Tdstd hyvdnd esimerkkind toimii
palkkaus: tyontekijd on valmis pysymddn organisaation palveluksessa, mikdli hénen
arvostamansa rahallinen korvaus eli palkka on riittdvd suhteessa odotuksiin ja tyo-
panokseen. Sitoutumisen normatiivisuus tarkoittaa velvoitetta tai vastuuntunnetta.
Tyontekijdlld on arvolatautunut suhtautuminen organisaatiota kohtaan, joka yksinkertai-
sesti tarkoittaa ettd han haluaa olla mukana organisaation toiminnassa. Tyontekijdlla on
sithen omat syynsé tai muu velvollisuudentunto. Hén voi my6s kokea tyon niin tarkedk-

si ja merkittdvaksi, ettd haluaa olla mukana sitd tekemésséd (Kiviranta 2010, 41-42).
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5.3 Psykologinen sopimus

5.3.1 Henkilokohtainen projekti

Kuten edelld kerrottiin sitoutuminen voi kohdistua esimerkiksi tyon tekemiseen tai
omaan ammatilliseen kasvuun ja uraan. Sitoutuminen voi kohdistua myods huomattavasti
laajemminkin ja sitoutua voi mm. tydoryhmian. Erilaiset sitoutumisen kohteet merkitse-
vat tyontekijélle kdytdnnossd erilaisia asioita ja esimerkiksi sitoutuminen omaan amma-
tilliseen kasvuun sisdltdd halun olla osaava omassa ammatissaan seki asettaa itselleen
konkreettisia tavoitteita tyouralle. TyOyhteison arvojen hyvdksyminen kuvastaa hyvin
tavoitteellista ja sitoutunutta tyontekijdd, joka on valmis tekeméén tydssddn asioita yh-
teisten tavoitteiden edistdmiseksi (Kiviranta 2010, 40—41) ja usein téllaisella tavalla
ajattelevalle tyontekijille onkin jo muodostunut psykologinen sopimus tyotd kohtaan.

Psykologinen sopimus on mielen sisdinen malli, jossa molemmat osapuolet luottavat
toisiinsa ja sen kautta tyd sujuu ilman jatkuvia neuvotteluja. Kyse on hiljaisesta
sopimuksesta ja sitd ei yleensd mietitd tietoisesti erikseen (Salmimies & Ruutu 2013,
160; Puusa ym. 2011, 105). Psykologisen sopimuksen realistisuus, houkuttelevuus ja
pitdvyys sddteleviat merkittdvésti esimerkiksi tyontekijin pysymistd tyOpaikassaan,
sitoutumista tehtéviinsi ja tyon laatua (Puusa ym. 2011, 106) ja silld tarkoitetaan yksi-
161lisid ja subjektiivisia uskomuksia siitd, millaisia palkkioita tyontekijd on oikeutettu
saamaan tyOnantajalta vastineeksi omasta tyOpanoksestaan. Palkkiolla tarkoitetaan usein
vaihdannallisista palkkioista (mm. palkka, luontaisedut) poiketen relationaalisia palkki-
oita, kuten luottamusta, uskollisuutta ja arvostusta. (Alasoini 2012, 105-106; Rousseau
1990, 390).

Tyontekijén kisitykset tydsuhteeseen kuuluvista oikeuksista ja velvollisuuksista kuu-
luvat psykologisen sopimuksen piiriin. Sopimuksessa on kyse vastavuoroisesta vaih-
tosuhteesta tyontekijén ja organisaation vililldja kyse on nimenomaan tyontekijan kisi-
tyksestd sopimuksen siséllostd eli siitd mitd hénelle on luvattu rekrytoinnin yhteydessa.
Sopimus on aina yksil6llinen ja henkilokohtainen, joten saman organisaation tyonteki-
joilld voi olla keskendén tdysin erilaiset odotukset tyotidén kohtaan, jolloin psykologinen
sopimuskin muodostuu kaikille erilaiseksi. Sitoutuminen on osittain seurausta hyvin
toimivasta psykologisesta sopimuksesta, silld sitoutunut henkild haluaa jatkaa tydssddn
ja myds ponnistella tydyhteison tavoitteiden eteen. Sitoutuminen on siis huomattavasti
pysyvampi asenne kuin péivittdinen tyovire (Saari 2015, 146—147). Psykologinen sopi-
mus on tyontekijélle tarpeellinen keino havainnollistaa itselleen, mitd kaikkea hén odot-
taa tyOsuhteelta. TyOnantajat voivatkin tehostaa sopimuksen siséltéd antamalla erilaisia
suoria ja epdsuoria lupauksia tyontekijélle (Kickul 2001, 331). Psykologinen sopimus

toteutuu esimerkiksi silloin, kun tyontekijd kokee, ettd tydnantajan suorat tai epdsuorat
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lupaukset  toteutuvat kdytdnnossd, joita voivat olla esimerkiksi  lupaus
kouluttautumisesta tai muusta ammatillisesta kehittymisestd sekd varmuus tyon
jatkumisesta (Hakanen 2011, 62 - 63).

Erityisesti nuorelle tyontekijdlle tyGurasta voi tulla henkilokohtainen projekti, jota
pyritddn aktiivisesti hallinnoimaan ja kehittdimdan. Nuoren tavoitteena saattaa hyvinkin
olla mahdollisimman vakaa tydura ja kilpailu tyomarkkinoilla olevista vapaista
tyopaikoista edellyttdd monipuolista osaamista sekd itsensd kehittdmistd myds muilla
tavoin (esimerkiksi kansainvélisyys, harrastukset tai yhdistystoiminta). Jatkuva
osaamisen kehittiminen ja uusien taitojen oppiminen onkin kérkipddssd nuoren
tyonantajalle kohdistamassa toivelistassa ja itsensd kehittiminen koetaan oleellisesti
psykologiseen sopimukseen kuuluvaksi oikeudeksi, jolloin myos tyonantajan toivotaan
panostavan sithen (Saari 2015, 147). Psykologisen sopimuksen syntymiseen liittyvét
my0s tyosuhteen alussa muodostuvat ennakko-odotukset ja oletukset, joilla tarkoitetaan
tyontekijan kisitystéd siitd, mitd hédneltd voidaan kohtuudella vaatia tydssd ja mitd hin
voi odottaa saavansa siitd vastineeksi (Puusa ym. 2011, 105; Rousseau 2001, 512).

Monet 2000 -luvun menestyvét organisaatiot ovat luopuneet muodollisuuksista, jotka
jaykistivit toimintaa ja estdvit tyontekijoiden luovaa ajattelua ja ideointia (Juuti 2005,
43). Nuorelle tyontekijille merkityksellisessd arkipdivdisessd ty0ssd voidaan tdyttdd
ainakin osa psykologisesta sopimuksesta ja siten luoda edellytykset sitoutumiselle
(Saari 2015, 150). Energisyyden, luovuuden, aloitteellisuuden ja korkeatasoisen tyotoi-
minnan edellytyksend on tyontekijan kokemus riittdvéstd tyon varmuudesta, silld epa-
varmassa toimintaympdristossd on vaikeaa olla luova ja motivoitunut. Samalla tavalla
tarkedd on myos kokemus psykologisesta turvallisuudesta eli, ettd voi olla oma itsensd,
joka viittaa sallivuuteen sen suhteen, ettd ihminen voi olla aidosti 14sné tydssddn ja tyo-
yhteisdssddn (Hakanen 2011, 67-68).

5.3.2 Sitoutunutta potentiaalia

Suomalaisessa tydeldmadssd on tapahtunut paljon muutoksia ja niiden my6td myos sitou-
tuminen ja psykologinen sopimus ovat muuttumassa. Nykyistd tydeldméd onkin luon-
nehdittu epdvarmuuden leimaamaksi, jolloin tydn jatkuvuus ei ole selvéd eivétka sitou-
tuneetkaan tyontekijéit voi olla vakuuttuneita tydpaikkansa sdilymisesti (Saari 2014, 20—
21). Médritelmilld psykologista sopimusta on pyritty kiinnittimién huomiota havain-
toon, jonka mukaan tyOnantajan ja tyontekijan viliseen palkkatydsuhteeseen sisdltyy
paljon muutakin kuin se mité juridisesta tydsopimuksesta voidaan lukea. TyoOnantaja ei
pelkdstadn maksa tyontekijdn tydvoimasta tai korvaa timéin menettimdd vapaa-aikaa,
vaan tydsuhteessa vaihdetaan sen onnistumisen kannalta lukuisia tarkeitd d4neen lausu-

mattomia asioita. Kyseessd on ennen kaikkea yksilopsykologinen késite, jonka puitteis-
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sa vaihdettavien asioiden maédritteleminen on ldhtokohtaisesti vaikeaa. (Jarvensivu &
Nikkanen 2014, 294-295). Sitoutumisesta ja kehittymisestd kiinnostuneita tyontekijoitd
tarvitaan jatkuvasti, joiden avulla yritykset voivat kehittya ja luoda uusia mahdollisuuk-
sia toiminnalleen (Kiviranta 2010, 90-91). Talouslaman ja talouden taantumien jaljilta
tyontekijoiltd on alettu odottaa aiempaa yrittdjimaisempad otetta tyohon ja erityisesti
tieto- ja palvelutyOssé sosiaaliset ja psykologiset tekijat korostuvat tuotteen ominaisuuk-
sissa ja itse tuotantoprosessissa. Tdma tarkoittaa niin sanottujen pehmeiden ominaisuuk-
sien valjastamista tehostamisen ja tuottavuuden lisddmiseksi maaratietoisesti (Vadninen
& Turtiainen 2014, 273).

Menestydkseen organisaatio tarvitsee joka tapauksessa sitoutuneita ja innostuneita
tyontekijoitd, koska erilaisissa muutoksissa selvidvét vain ne toimijat, joiden tyontekijat
ovat omasta vapaasta tahdostaan sitoutuneita ja syddmellddn mukana toiminnassa. Tar-
kein keino organisaation toimintakyvyn parantamiseksi onkin kaventaa organisaation
nykyisen suorituskyvyn ja sen ihmisiin sitoutuneen potentiaalin vélisti eroa. Motivoitu-
neen ja innostuneen tyontekijin tuottavuus voi olla jopa moninkertainen verrattuna té-
min huonosti motivoituneeseen kollegaan (T6rméld, Markkanen & Kadenius 2015, 23.)

Psykologisen sopimuksen paittyminen ei voi koskaan olla kenenkdan etu, koska lii-
ketoiminnassa parjddvit ainoastaan sellaiset organisaatiot, jotka kykenevét luomaan
sellaisen tydyhteison ja toimintakulttuurin, jossa sitoutunut tyontekiji saa toteuttaa luo-
vuuttaan ja panna parastaan ty0ssddn (Manka 2007, 32). Ennakoimattomuus on kuiten-
kin lisddntynyt tydeldméssd ja jatkuvuudesta, turvallisuudesta ja tulevaisuudesta ei ole
endd varmuutta samalla tavalla, kuten ehkéd aikaisemmin on ollut. Muutokseen liittyy
myo0s huoli sitoutumisesta ja psykologisen sopimuksen jatkumisesta. Tydeldmékeskus-
telu on tind pdivédni vilkasta ja monimuotoista. Vikoja 10ytyy varmasti, mutta siitd huo-
limatta suuri osa tyontekijoistd haluaa sitoutua tyohonsé. Tyontekijoiden odotuksia tyo-
suhteitaan kohtaan muuttuvissa olosuhteissa voidaan ymmartda juuri psykologisen so-
pimuksen kisitteen kautta (Saari 2015, 146). Tyonantajalta ja tyOsuhteilta odotetaan
lopulta yksinkertaisia, mutta perustavaa laatua olevia asioita: reilua pelid, tyoyhteison
tukea, kohtuullisia tydaikoja ja mahdollisuutta hoitaa tyonsd hyvin, samalla kehittden
omaa ammattitaitoaan. TyOsuhteelta toivotaan molemminpuolista /ojaliteettia, jolloin
mahdollistetaan tyon laadukas tekeminen, inhimillinen huomioiminen ja asianmukainen
palkitseminen. TyOnantajan on hyvé tiedostaa, mitd tyontekijd todella odottaa tyoltién,
koska tdmé ei todenndkoisesti sitoudu tyohonsé, jos hin kokee, ettd tyOnantaja ei tiytd

my0s omaa osaansa psykologisesta sopimuksesta (Saari 2015, 149).
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5.3.3 Kun kaikki ei olekkaan hyvin

Suomen tydeldmén nopea uudistumisvauhti on johtanut siihen, etti organisaation ja
tyontekijoiden valinen psykologinen sopimus on jossain miirin rapautunut ja monet
tyontekijat pitdvatkin tyolleen antamiaan panoksia lilan suurina verrattuna tyosti
saatuihin palkkioihin (Saari 2014, 38; Alasoini 2012, 117). Organisaation innostavat
arvot ja padmadrdt eivat yksistddn enéé riitd tyontekijdn sitoutumiseen ja psykologisen
sopimuksen syntymiseen ja Alasoini (2012) toteaakin, ettd tyon merkityksellisyyden
kokeminen vaatisi tyontekijdn suurempaa osallistamista tydoyhteisdd uudistavaan ja tyon
merkityksid luovaan prosessiin.

Psykologisen sopimuksen sanotaan olevan kriisissd ja tyd ei endéd lunasta lupauksi-
aan, vaan ottaa enemmaén kuin antaa, jonka seurauksena on tydsuhteen vastavuoroisuu-
den heikentyminen. Vaikka psykologiseen sopimukseen ei endd vilttamétta liitetd odo-
tuksia eldminmittaisesta tyOurasta saman tyonantajan palveluksessa, se ei kuitenkaan
tarkoita ettei tyontekijdlld olisi muita odotuksia tydsuhteelleen. Jos nuori tyontekiji ko-
kee antavansa tyolleen enemmaén kuin mité itse saa siitd takaisin, sitoutuminen on vaa-
rassa heiketd, koska toimiva psykologinen sopimus on merkittdvéd sitoutumisen tausta-
tekijd (Saari 2015, 147). Pelkkd palkka ei riitd tavanomaista tai keskinkertaista tyosuori-
tusta korkeammalle tasolle ja nuori, aktiivinen ja urallaan kehittyva tyontekija odottaa
tyoltddn palkan lisdksi esimerkiksi mielekkyyttd, tyon hallinnan tunnetta ja osaamisen
hyodyntidmistd sekd hyvdd vuorovaikutusta tyOyhteison muiden jidsenien kanssa (Kivi-
ranta 2010, 88—89; Salmimies & Ruutu 2013, 160-162). Psykologisen sopimuksen mur-
tuessa, henkil saattaa kieltiytya tiyttiméastd omaa osuuttaan sopimuksesta tai hin irti-
sanoutuu tehtdvistddn (Rousseau 2001, 513).

Organisaation johto koetaan usein esimerkkind normeista ja pelisdéinndistd ja onkin
tarpeen ymmartdd esimerkillisyyden voima psykologiseen sopimukseen. Sopimuksen
rikkoutuminen johtaa viistimattd negatiivisiin muutoksiin tyontekijoiden keskuudessa
ja luottamus heikkenee, joka heijastuu mm. tydsuoritusten laatuun (Salmimies & Ruutu
2013, 165-166). Psykologinen sopimuksen rikkoutuessa, tyontekijé turhautuu, vetiytyy
vastuusta ja laskee vaatimustasoaan oman tyokdyttdytymisen suhteen ja sitd kautta hei-
kentdd tyon tuottavuutta ja laatua. Turhautunut tyontekijd on myds johtamisen kannalta
kuormittava tekija (Puusa ym. 2011, 106).

Seuraavassa narratiivissa kerrotaan sitoutumisesta ja nuoren tyontekijin psykologi-
sen sopimuksen muodostumisesta. Erilaiset termit ja teoriat eivit valttimattd ole nuorel-
le tyontekijdlle tuttuja, eikd niitd useinkaan tarvitse ajatella normaaliin tyontekoon liit-
tyen. On kuitenkin hienoa havaita, miten sitoutuneita ja yrittdjdmaiisid nuoret ovat ty0s-
sddn, joten psykologinen sopimus on olemassa, vaikka sitd ei ajatellakaan sen termin

avulla.
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5.4 Tarina nuoren tyontekijin sitoutumista tukevasta esimiestyosta

Nuori tyontekijd ei koskaan ole kuullutkaan psykologisesta sopimuksesta ja jos joku
kysysisi hidneltd sellaisesta, hdn ei osaisi vastata kysymykseen yhtddn mitddn.
Kaikenlaiset teoreettiset termit ovat jddneet hanelle vieraiksi, vaikka niistd on opintojen
yhteydessid toki ollutkin joskus puhetta. Nuori ajattelee, ettd sellaisesta tiedosta ei ole
oleellista hyotyé arkipdiviisessd eldamissi ja hidn haluaakin ensisijaisesti keskittyd omiin
tyotehtiviinsd ja hoitaa ne huolellisesti. Péivittdisissd asioissa ja tilanteissa on ihan
riittdvasti miettimistd ja organisoimista, eikd mitkddn teoriat sithen auta jos tOissd on
kova kiire. Hén haluaa ensisijaisesti kommunikoida kasvotusten tyokavereidensa
kanssa, miettid porukalla ratkaisuja pulmallisiin tilanteisiin ja pitdd huolta, ettd tieto
kulkee kaikille, joille sen on tarkoituskin kulkea. Tarkedmpdd onkin itse tietdd mité

elamaltdain haluaa:

“Mdi sanoisin, et jos md jotain haluun, niin md yleensd niinku jotain kautta

sithen myos pdddyn.” (Haastattelu A, 23v.)

“Md haluun pddstd kdyttamdcdn ja kehittdmddn mun omia taitoja---Md

haluun pddstd ndyttdmddn mun omaa osaamista.” (Haastattelu B, 22v.)

Héanelld on kuitenkin hyvd esimies-alaissuhde oman esimiehensd kanssa, joka on
sopivasti rento tyyppi johtamaan tydyksikon toimintaa. Nuori on myos kiinnostunut
tyOnantajastaan ja oman yksikon tyStoiminnan kehittdmisestd, johon hidn on itsekseen
miettinyt erdstd muutosehdotusta. Seuraavassa palaverissa hén aikookin esittdd
ajatuksensa pomolle ja odottaa jinnitykselli miten siithen suhtaudutaan. Nuori
tyontekiji on todella motivoitunut tydstddn ja tehtdvistddn. Hén onkin ilmaissut
halukkuutensa my0s esimiehelleen, joka on luvannut tutkia
kouluttautumismahdollisuuksia héntd varten, ainakin uuteen automaattiseen
toimintajérjestelmédn on tarvetta saada joku perehtymddn paremmin ja se

kiinnostaisikin nuorta, joka miettii, etti:

“Pitdd pystyy helpottamaan tuotannon arkee, et ne pysyy jdrjissddn.”
(Haastattelu C, 35v.)

“Pitkdaikasiin ongelmiin pitdd pystyy l6ytdmddn ratkasu.”
(Haastattelu D, 29v.)

Nuoren tyontekijén esimies on seurannut alaistaan aivan tyosuhteen alusta alkaen ja

on miettinyt itsekseen, ettd nuori on todella sitoutunut tydhonsd. Se nékyy pdivittdin
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huolellisena tyontekona, tyokavereiden auttamisena, kommunikoimisena tydyhteisossi
sekd innostuksena kaikkea uutta kohtaan, jota tydyhteisdssd ollaan toteuttamassa.
Esimies on luvannut nuorelle selvittdd mahdollisuuksia timédn motivaation tukemiseksi
ja nyt ndyttdisi olevan tulossa sopiva tilaisuus toteuttaa tuo lupaus. Tuotannon uusi
automaattinen toimintajirjestelma tarvitsee padkayttijin, joka osaisi tarvittaessa opastaa
my0s kaikkia muita tyOntekijoitd jarjestelméddn liittyvissd kysymyksissd ja ongelmissa.
Esimies péittdd tiedustella nuoren tyontekijin kiinnostusta asiaa kohtaan seuraavassa
palaverissa, joka jirjestetddn tyoyhteisdssd ihan ldhiaikoina. Nuori tyontekija on samaan

aikaan ajatellut, miten:

“Mun esimies antaa kyl selkeet tehtdvdt ja tavotteet ja sit vapauden tehdd
niitd.” (Haastattelu D, 29v.)
“Esimiehen pitdis kyl toimii sellasena esikuvana toissd, et on niinku helppoo

seurata esimerkkid ja ottaa mallia.” (Haastattelu A, 23v.)

Esimiehen oma esimies, yrityksen toimitusjohtaja, on myds kiinnittinyt huomiota
kyseiseen nuoreen tyOntekijddn ja kiitellyt tdmin aktiivista tyOotetta. Esimies on
onneksi, kiireistidn huolimatta, muistanut toimittaa kiitoksen eteenpdin nuorelle
itselleen. Nuori tyontekija oli vdhdn hdmmentynyt kuullessaan toimitusjohtajan
terveisistd, eikd osannut sanoa esimiehelleen mitddn jarkevdd uutisen kuultuaan.
Kiitokset kuitenkin ldmmittivdt nuoren mieltd ja tyOpdivd jatkuikin niiden jilkeen
kevedmmissd tunnelmissa, tyofiilis oli korkealla ja kavereiden kanssa tyot sujuivat ihan
huomaamatta. Nuori ehti pikaisesti auttamaan omien tehtiviensd lisdksi myds
varastolla, jossa oli hetkellinen ruuhka hinen kdydessdin sielli hoitamassa oman
tyoyksikon asioita. Varaston henkildkunta oli kehunut hénti tilanteen huomaamisesta ja
apu oli todella ollutkin tarpeen, jotta kuljetus eteenpéin saatiin litkkeelle ajoissa. Nuoren
omasta mielestd hin ei ollut tehnyt juuri mitdén merkillistd ja aikaakin oli kulunut vain
kymmenisen minuuttia. Hén oli kuitenkin iloinen ja tyytyvéinen, ettd oli huomannut olla
avuksi. Hén ei oikeastaan ajattelekkaan ty6tddn vain omasta ndkokulmasta, vaan pyrkii
aina tyOpdivin aikana ndkemddn laajempia kokonaisuuksia. Nuori hymyilee itsekseen

ajatellessaan:

“Kyl ain yrittdd auttaa, ku vaan on siihen tilaisuus.” (Haastattelu E, 33v.)

’

“Tds on kyl tarpeen semmonen oma-aloitteisuus ja oikeestaan ideointikin.’
(Haastattelu F, 23v.)

I

d saan kyl ihan toteuttaa itteeni tissd.” (Haastattelu C, 35v.)
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Tietysti vélilld on todella kiire ja omat tyot ruuhkautuvat hetkellisesti, mutta kaikesta
on aina selvitty eiké se ole hénelté pois, jos hdn auttaa jossakin muualla. Onhan hénkin
aina saanut apua tarvittaessa ja omassa tyoporukassa on hyvd porukkahenki, jonka
avulla jaksaa pinnistell4.

Nuoren tyontekijan esimies on ollut hiljattain esimieskoulutuksessa, jossa aiheena oli
ollut tyontekijoiden voimavarat ja jaksaminen. Kouluttaja oli puhunut paljon
sitoutuneiden tyontekijoiden merkityksestd organisaation toiminnan kannalta ja siitd,
miten poikkeuksellisen sitoutuneet tyontekijat toimivat psykologisen sopimuksen
innoittamina tehtivissddn ja tydyhteisossid. Psykologinen sopimus kuulosti hauskalta
termiltd ja esimies oli kiinnostuneena kuunnellut luentoa. Hadn oli keskustellut
kouluttajan kanssa vield tilaisuuden jdlkeenkin asiasta, koska se vaikutti todella
tarkedltd juuri tdimin oman tyOyhteison kannalta tarkasteltuna. Esimiehen kaikki alaiset
ovat hdnen mielestddn poikkeuksellisen innostuneita tyontekijoitd, joilla voisi olla
sellaisia ominaisuuksia, joita kannattaisi tukea tuotannon tehostumista ajatellen.

Kahvihuoneessa on usein kuullut, etta:

“Kyl md koen tdn oman hommani aika merkitykselliseksi, koska md koen et

mua kuunnellaan.” (Haastattelu D, 29v.)

“Must tuntuu, et niil on ollu mua ikavd, kun en oo vahddn aikaan ollu
tddlld.” (Haastattelu A, 23v.)

“Mul on tosi kova into pddstd oppimaan lisdd ja voisin ihan hyvin osallistuu
johonkin koulutukseenkin.” (Haastattelu F, 23v.)

“Kyl kaikki oppiminen ja kurssit ja tdllaset on tirkeit.” (Haastattelu E, 33v.)

Esimies miettii, etti jos toimitusjohtajakin kiinnittdd omien kiireidensd keskelld
huomiota tydyksikossd toimivaan nuoreen tyontekijdén, toiminnan on ilmiselvésti
oltava sujuvaa ja esimerkillistd. Onhan hén sen itsekin havainnut, mutta timé koulutus
sai jotenkin silmét aukeamaan asian suhteen ihan eri tavalla. Nuoren tyontekijan esimies
on kuullut, ettd nuori on reippaasti auttanut joskus varaston puolella ja tdssd omassa
yksikossdkin tydt ndyttdvit sujuvan vauhdikkaasti porukan kesken. Esimies paattdd
perehtyd psykologisen sopimuksen teoriaan tarkemmin ja miettii sithen liittyvien
piirteiden tarkastelemista omassa tyoyksikdssddn. Asiaa voisi tuoda esille ihan silld
termilld omille tyontekijoille ja keskustella heiddn kanssaan sitoutumista tukevista
toimenpiteistd ja psykologisen sopimuksen edistimisestd. Sanomattakin on selvad, etti

kaikki tyoyksikon tyontekijét ovat todella sitoutuneita tyohonsd ja asioiden joustava
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jarjesteleminen on aina onnistunut hyvin heiddn kanssaan. Kaikki tyontekijdt ovat
motivoituneita auttamaan tarvittaessa ja joustoa loytyy, kun kiire pddsee yllattdmaan.
Esimies muistuttaa itsedén, ettd myds han huomaisi olla valmis joustamaan asioissa, kun
tyontekijat pyytavit. Han pyrkii olemaan rento ja tasapuolinen kaikkien kesken ja siitd

hin on saanut my®os kiitosta, kuten esimerkiksi:

“Sillon tuli positiivista palautetta, ku hoidettiin se iso juttu hyvin.”
(Haastattelu A, 23v.)

“Mua kehuttiin, ku opin niin nopeesti tdhdn ja hommat alko sujumaan.”
(Haastattelu F, 23v.)

“Olenhan md saanutki kiitosta esimieheltd.” (Haastattelu B, 22v.)

Yrityksen toimitusjohtajalla on tuoreessa muistissa miten uuden tietokoneohjelman
kayttdonotossa oli aluksi hankaluuksia. Tuntui, ettd koko toiminta oli sekaisin monta
viikkoa, kun systeemi kdynnistettiin. Ohjelman piti ensisijaisesti helpottaa tyontekoa,
mutta paddyttiinkin tilanteeseen, jossa kaikki tyot piti edelleen tehdd manuaalisesti ja
samalla syottdd “miesvoimin” tietoa jarjestelmién, jotta se joskus saataisiin lopultakin
toimimaan. Péadllekkdistd tyotd tehtiin monissa tyOvuoroissa ja ajoittain kuului

painokelvottomia kommentteja, kun tyontekijoiden hermot kiristyivit ja

“Kyl siin kovasti touhuttiin, et saatiin se toimimaan.” (Haastattelu E, 33v.)

Loppu hyvin kaikki hyvin, mutta venymistd ja hiked se vaati, ajoittain koko
henkilokunnalta. Onneksi tyontekijdt olivat joustavia ja sitoutuneita hoitamaan
ylimenovaiheen tehtdvid ja arvokasta kokemustietoa kertyi lopulta runsaasti
tulevaisuutta ajatellen. Toimitusjohtaja vilitti urakan valmistuttua kiitoksensa
esimiehien kautta tyontekijoille ja seuraavassa henkildston virkistyspéivissd hdn aikoo
vield henkilokohtaisesti kiittdd kaikkia tyontekijoitd, koska heiddn panostamisensa
ansiosta ty0 valmistui hyvéssd aikataulussa. Toimitusjohtaja miettiikin vield
ylimédérdisen ohjelman lisddamisté virkistyspdivédn ja ylldtyksend tapahtuneen johdosta.

Nuoren tyontekijin esimies on siind onnellisessa asemassa, ettd hénen
tyoyksikdssédédn ei ole pahemmin ollut tydpaikan vaihtajia viime aikoina. Sekin varmasti
kertoo jotakin yksikon toiminnasta ja ehkd jopa hénesti itsestddn esimiehend, kokeehan

hén itsensd motivoituneeksi, ammattitaitoiseksi ja rennoksi johtajaksi alaisilleen:

“Yritin olla rakentamassa ja vaalimassa tdtd mun omaa ajatusta

johtamisesta ja ldhiesimiestyostd. ” (Haastattelu D, 29v.)
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Hén yrittdd my0s pitdd huolta omasta palautumisestaan tdiden ohella, jotta voisi taata
hyvdn ja yksilollisen tyosuhteen sekd huomioimisen Kkaikille tyontekijoilleen
henkilokohtaisesti. Se vaatii keskittymistd ty0ssd ja asioiden sujuvaa organisoimista,
mutta hdn ei missddn nimessd halua laiminlyddd térkeintd tyovélinettddn eli

henkil6stodén. Useat tyontekijit ovat pohtineet keskenéén, etta:

“Mul on semmonen olo, et meist pidetdcdn tosi hyvdd huolta tddlld.”
(Haastattelu A, 23v.)

Esimies ajattelee my0s néyttdvinsd hyvdd esimerkkid alaisilleen omalla
suhtautumisellaan ja kéyttdytymisellddn. Oman esimiehen, toimitusjohtajan, kanssa ei
aina ole niin helppoa hoitaa péivittdisid tehtdvid, koska tdmd on niin paljon poissa

paikalta ja

“Se on vdlil tosi haastavaa, ku pitdd odottaa jonkun asian kanssa.”
(Haastattelu E, 33v.)

Onkin usein todettu, ettd mikddn kommunikaatioviline ei voita henkilokohtaista
lisndoloa tyOpaikalla ja keskustelua kahvihuoneen pdydén vieressd. Asioiden
hoitaminen vain on helpompaa silloin, kun kaikki ovat fyysisesti ldsnd samassa
paikassa. Tietotekniset yhteydet ovat kuitenkin nykypéivéd ja ne helpottavat tyontekoa
omalta osaltaan, vastaahan hdn itsekin vaikka keskelld yoOtd tuotannosta tuleviin
viesteihin, jotta toiminta sielld ei keskeytyisi ongelmien takia...

Palaveri toteutuu tyoyksikossd lopulta samana pdivdnd, jolloin toimitusjohtaja
jarjestdd illalla henkildston virkistyspdivin ja sithen osallistuvat nuoren tyontekijan
lisdksi tdmin kollegat samasta tyOyksikostd sekd nuoren tyontekijdn esimies palaverin
koollekutsujana. Tavallisesta poiketen, paikalle on kutsuttu myds naapuri -tyoyksikko
eli varasto. Tarkoituksena on pohtia molempien tydyksikdiden esimiesten johdolla
yhteisid toimintatapoja toiden sujumisen lisdddmiseksi ja yhteistyon vahvistamiseksi.
Kiytanndssd on huomattu, ettd merkittdvid synergiaetuja saavutetaan toimintojen
uudelleentarkastelun myo6té ja asiasta on jo informoitu myos toimitusjohtajaa, joka on
kiinnostunut kuulemaan asiasta lisdd palaverin jdlkeen. Nuori tyontekijd on innoissaan,
koska tdmén yhteisty0 -ajatuksen alkuunpanija on hin itse ja muutama kollegakin

toteaa, etti:

“Semmost yhteistyotd on aika paljon loppujen lopuks, mitd ei vaan tuu

ajatelleks siin tyotd tehdessd.” (Haastattelu F, 23v.)
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Aikansa ideaa mietittyddn nuori kertoikin siitd esimiehelleen jo ennen téta
palaveripdivdd ja esimies oli heti kiinnostunut ajatuksesta ja péatti kutsua palaveriin
kaikki asianosaiset. Palaverissa keskustellaan my0s mentoroivasta esimiestyOstd, jota
nuoren tyontekijin esimies olisi kiinnostunut soveltamaan omassa tyOyksikossdan.
Ajatus syntyi hidnelle esimieskoulutuksen jédlkeen, kun hédn perehtyi psykologisen
sopimuksen teoriaan ja siihen liittyviin sellaisiin kdytdnndn menetelmiin, joilla voidaan
tukea tyontekijoiden sitoutumista. Mentoroiva esimiesty0 vaikuttaisi esimiehen mielesta
sellaiselta menetelmaltd, jolle on kdytt6d omassa tyoyksikdssd, mutta ensin hdn haluaa
kuitenkin keskustella alaistensa kanssa asiasta ennen paitoksen tekemista.

Palaverissa  keskustellaan rennosti ja vilkkaasti. Mielipiteitd vaihdetaan
tyontekijoiden kesken ja kaikki saavat oman puheenvuoron niin halutessaan.
Mentoroiva esimiestyd herdttdd himmennysti kaikissa tyontekijoissd ja nuori tyontekija
saa asiassa puheenvuoron. Nuori esittdd mielipiteenddn, ettd millddn teorioilla ei hdnen
mielestddn ole niin vélid, kunhan tdissd viihtyy ja asiat toimivat. Hin jatkaa kiittdmalla
tdssd porukassa aina sujuneet ilman muodollisuuksia ja “oppeja” tydnteosta. Muutama
muukin tyontekija kommentoi sanomalla:

“Mdi en kyl yhtdidn osaa sanoa mitd sil (mentoroiva esimiestyd) voitais
tarkottaa...” (Haastattelu B, 22v.)

“En kyl muista et olisin koskaan sellasesta kuullu... (Haastattelu D, 29v.)

Nuori tyontekijd saakin kannatusta mielipiteilleen muilta tyontekijoiltd. Esimies
suhtautuu nuoreen alaiseensa ymmartivisti ja rohkaisevasti ja miettii miten voisi
jatkossakin tukea tdtd asianmukaisesti. Esimiehen onkin “osoitettava” nuorelle, ettd
tdma voi luottaa omaan osaamiseensa, eparoinnistdéin huolimatta.

Nuoren tyontekijdn esimies ottaa seuraavaksi esille tydyksikon tyontekijoiden
sitoutumisen tyohonsd ja kiittelee kaikkia esimerkillisestd toiminnasta tydpaikalla.
Nuori tyontekijd kysyy esimieheltd mitd sitoutumisella tarkoitetaan kdytdnnossé tissé
tyoyksikdssd ja esimies pyytdd kaikkia tyontekijoitd kertomaan omia mielikuviaan
asiasta. Sitoutumista kuvataan monin tavoin ja useilla sanoilla. Joku kertoo olevansa
kiintynyt tyopaikkaan, toinen korostaa hyvéd tyoporukkaa, kolmas kehuu esimiehen
ammattitaitoa ja omien tyOtehtdviensd monipuolisuutta, joku mainitsee vield
inhimillisen esimiehen tydskentelytavan. Esimies toteaa, ettd kaikki maininnat kertoivat

sitoutumisesta sithen mité tyopaikalla tehddén eli tydonteosta. Moni miettii itsekseen:

“Kyl md sit varmaan oon ihan sitoutunu, ku sitd tarkemmin ajattelee.
(Haastattelu C, 35v.)
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“Kai se sit on sitd sitoutumista, ku tyoasiat tuntuu tdrkeiltd ja niit pohtii
vdlilld vapaallaki.” (Haastattelu F, 23v.)

Sitoutuminen on esimiechen mukaan henkilokohtainen tapa suhtautua innostuneesti
mielenkiintoiseen ja palkitsevaan tyohon ja kaikkeen siithen mitd siihen liittyy.
Tyontekijat ovat himmentyneitd esimiehen kommentista ja erityisesti nuori tyontekija
miettii miten hén ei ole tajunnut olevansa sitoutunut tyontekijd, mutta eihdn hdnen siti
ole niin tarvinnut pohtiakaan tdtd ennen, hdn on vain keskittynyt aina hoitamaan tyonsa
kunnolla. Keskustelua jatketaan edelleen vilkkaasti ja monipuolisesti ja nuoren
tyontekijidn esimies kuuntelee tarkasti alaistensa kommentteja ja ajatuksia tyonteosta.
Hén miettii samalla koko organisaatiota ja sen toimintaa ja jotenkin hénelle nousee
mielikuva hyvin rasvatusta ja toimivasta koneesta, joka toimii tasaisesti ja luotettavasti.
Sitdhdn tdmé organisaatio juuri onkin! Kaikilla organisaation tasoilla tydt hoituvat
yksildiden hoitamana ja yhdesséd tehden, tukea ja apua saa aina tarvittaessa, ongelmia
ratkotaan usein yleensd keskustelemalla muiden kanssa, tyontekijét tulevat mielellddn
toihin ja panostavat parastaan tyOpdivin aikana. Yleinen mielipide tuntuukin olevan,

etta:

“Tddl hoituu kaikki ain hyvin ja silleen porukalla.” (Haastattelu B, 22v.)

“Mul ei oo mitddn negatiivist sanottavaa tdistd.” (Haastattelu C, 33v.)

Esimies miettii, miten hén ei ole sitd ennen tajunnut, ettd hin toimii ilmiselvisti
sitoutumista tukevana esimiehend omalle tydyksikolleen. Siindhdn se ydin onkin, ei
mentoroivaa esimiestyotd oppikirjojen mukaisesti, vaan kidytdnnostd nousevaa
sitoutumista tukevaa esimiestyotd. Se kuulostaa nuoren tyontekijdn esimiehen mielesti

oikein hyvilta tavalta kuvata omaa tirkeda tehtdvaansd tdssd organisaatiossa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIELMAN POHDINTAA

6.1 Tutkielman johtopiaitokset

Tarinoiden tutkiminen on luonnollinen tapa ymmartdd nuoria tyontekijoitd ja heidén
ajatuksiaan tyoeldmdstd ja narratiivisuuteen siséltyykin ldhtokohtaisesti ajatus
yksittdisen kokemuksen ja koko eldmén vilisestd yhteydestd (Syrjdla 2015, 262).
Brunerin (1986) mukaan narratiivinen tieto ilmentdd ihmisen toiminnan erityisid ja
ainutlaatuisia piirteitd. Tutkielman tirkeimpind tehtdvind oli selvittdd sitd, miten
esimiestyOlld voitaisiin  tukea nuoren sitoutumista tyohonsd sekd minkédlainen
johtaminen hyodyttdisi erityisesti tyOhdnséd sitoutunutta nuorta ja koska laadullisella
tutkimuksella voidaan tavoittaa sellainen nékokulma, jossa ihmisten eldmén
moninaisuuden tutkiminen nousee esille (Eriksson & Kovalainen, 2008) sen katsottiin
soveltuvan hyvin tdméin tutkielman aiheen ldhestymiseen. Nuorilla tyontekijoilld on,
idstddn huolimatta, paljon tydeldmin tarinoita kerrottavanaan ja he myods mielellddn
puhuvat, kunhan heille annetaan sithen sopiva tilaisuus.

Tutkimus johtaa aina tulkintaan, joka voidaan edelleen saattaa keskusteluun
ailemman tutkimuksen kanssa (Koskinen ym. 2005, 229). Nuorelle on vilid silld, miten
hintd johdetaan ja miten hédnen kanssaan kommunikoidaan. Nuoren nédkdkulman
ymmirtdminen sen omassa kontekstissa olikin tdssd tutkielmassa keskeisempdd, kuin
esimerkiksi asioiden yksityiskohtien tarkastaminen muiden ldhteiden avulla (Erkkilé
2009). Tdmén tutkielman tuloksena ilmeni, ettd nuoret ovat hyvinkin valmiita
sitoutumaan ty6honsd ja he arvostavat yhteisollistd tunnelmaa tyOpaikalla. Hietaméki
(2013) on havainnut tutkimuksessaan terveydenhoitoalan -ammattilaisien keskuudessa,
ettd Y -sukupolveen kuuluvat tyontekijét arvostavat erityisesti tydyhteisossé vallitsevaa
ilmapiirid, vuorovaikutusmahdollisuuksia sekd henkilostovoimavarojen tyohon
sitoutumiseen liittyvid ydintekijoitd. Téamén tutkielman lopputulos on siis hyvin
samansuuntainen Hietaméen tutkimuksen tuloksien kanssa.
suhtautumiseen seké heidén kohteluunsa. Ty0yhteison esimies on aina keskeinen tekijé
nuoren tyontekijan eldméssd ja silloin esimiehen ja alaisen viliselld suhteella onkin
tairked rooli nuoren kehittymisessd kohti ammatillista osaamista. Ensimmadisen,
tutkielman tuloksena syntyneen, narratiivin aihepiiri késittelee nuoren tydntekijan
ajatuksia tyouran alkutaipaleella. Oleellisena tekijdnd tdssd tarinassa on myds nuoren
tyontekijdn esimies ja hdnen johtamistapansa ja toimintansa organisaatiossa. Syvdnen
(2003) on tutkimuksessaan todennut, ettd sitoutuminen tyohon vihentdd tyonantajalle
henkildston vaihtumisesta aiheutuvia kustannuksia, joten tyduran alussa olevien nuorien

huomioiminen on tirkedd ja edistdd heididn haluaan sitoutua ja olla vuorovaikutuksessa
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esimichen sekd tyOyhteison kanssa. My0Os tdmén tutkimuksen tuloksena syntynyt
havainto on siis yhtenevdinen aiemman tutkimuksen kanssa, joka edelleen tukee tdssa
tutkielmassa esitettyjen kysymysten tarpeellisuutta.

Nuoren tyontekijdn esimieheltd odotetaan ensisijaisesti valittdmistd ja kuuntelemista.
Nuori haluaa tietid mitd ja miten tehdddn ja toimitaan. Hdn haluaa, ettd hénen
tyosuoritukseensa ollaan tyytyvéisid ja siksi esimiechen palaute on ensiarvoisen tarkeda
nuorelle. Saaren (2014) tutkimus on osoittanut miten psykologinen sopimus on
muuttumassa tietotyotd tekevien keskuudessa ja mitd vaikutuksia silld on sitoutumiseen.
Erityisesti tyon henkilokohtaistuminen on muuttanut psykologisen sopimuksen
luonnetta ja sitoutumiseen olisi tarvetta kiinnittdd enemmén huomiota tydpaikoilla.
Saari kuitenkin toteaa, ettd “toive sitoutumisen mahdollisuuksista tietotydssdkin on
edelleen voimissaan”. Jatkossakin siis tarvitaan sitoutuneita tyontekijoitd joiden olisi
toivottavaa tyOskennelld psykologisen sopimuksen innoittamina. Tdhédn tutkielmaan
haastatellut nuoret eivdat myoskiin, ennakkoajatuksista poiketen, suunnittele tydpaikan
vaihtamista, kuten julkisessa keskustelussa usein puhutaan, vaan nuori on valmis
sitoutumaan samalla tavalla kuin ik&istddn vanhemmatkin tyontekijdt ovat aina olleet.
Liasnédoleva esimies on nuorelle tukena silloinkin, kun ei ole fyysisesti ldsni tyopaikalla
ja edistdd nuoren sitoutumista omalla asenteellaan nuorta kohtaan, mydskiin esimiehen
rooli tyOyhteison esimerkkind toimimisesta ei ole hidvinnyt minnekdin ja nuori ldhes
imee uutta oppia itseensd tyOuransa alkutaipaleella. Inhimillinen ja empaattinen
esimiehen kdyttdytyminen on tarpeen kaikissa tyOsuhteissa, mutta erityisesti nuorten ja
epdvarmojen tyontekijoiden parissa silld saavutetaan hyvid tuloksia tydssé kehittymisen
ja sitoutumisen kannalta. Toisen tutkimuksen tuloksena syntyneen narratiivin aihepiiri
koostuu nuoren tyontekijan esimiehen ajatuksista ja toiminnasta tyOyhteisossd sekd
oman esimiehensi (toimitusjohtajan) alaisuudessa tydskentelemisesta.

Kommunikaation tirkeys nousi merkittdviksi tekijdksi nuoren sitoutumisessa.
Kaikenlainen vastavuoroisuus, keskusteleminen, mielipiteiden vaihtaminen ja
vapaamuotoisempikin jutustelu on toivottavaa ja sitd arvostettiin erityisesti esimiehen
piirteend. Haastatellut nuoret olivat sosiaalisia ja puheliaita, joten oli helppoa ymmartaa
tditd vaatimusta omaa esimiestd kohtaan. Nuoret, jotka jo toimivat tydssddn
esimiestehtdvissd, korostivat vilittdmistd, tiedonkulkua, yhteisollisyyttd ja tydyhteison
rentoutta siind missd muissakin tehtdvissd toimivat nuoret. Poikkeuksetta muistettiin
mainita, miten mukavaa on kun esimies tuntuu olevan ihan oikeasti osa tyoporukkaa.
Kommunikaation korostuminen tuli oikeastaan ylldtyksend esiin, koska sitd ehké usein
ajatellaan ikdénkuin itsestdénselvyytend tyopaikoilla, mitd se ei suinkaan automaattisesti
ole ja nuoret ammattilaiset kiinnittévit siihen erityisesti huomiota ja edellyttavit sitd
myOs omalta esimieheltdin. Onkin todettava, ettd tissd on melko suoraan vastaus
tutkielman toiseen alaongelmaan, joka oli: “Minkélaisella esimiesty6lld voidaan tukea

psykologisen sopimuksen syntymistd?”’ Koska kommunikaation korostuminen oli niin



74

ilmeistd, voidaan olettaa ettd kaikenlainen tiedonkulun tukeminen ja varmistaminen
edesauttavat sitoutumista ja sitd kautta psykologisen sopimuksen syntymistd. Myos
Brown (1996) on omassa tutkimuksessaan aikanaan todennut, ettd kommunikaatiolla on
tarked rooli tyontekijan sitoutumisen taustalla.

Toinen yllattdva asia oli motivaation korostuminen haastatteluissa. Tyomotivaatio oli
yksi teemahaastattelun aiheista, mutta nuoret haastateltavat korostivat sitd
poikkeuksellisen paljon myds muiden haastatteluosioiden yhteydessd. Motivaatiosta
tuntui muodostuvan ndille nuorille erddnlainen “polttoaine” kaikelle tekemiselle ja
sithen liittyivét erityisesti hyvé tyd, monipuoliset tehtdvit, tyokaverit ja hyva esimies
sekd esimiehen ja alaisen vélinen suhde. Yll4ttdvdd oli myds se, miten sitoutuneita
nuoret tyontekijit vaikuttivat tdmén haastattelun perusteella olevan tyohonsd ja
tyOnantajaansa. On tietysti mahdollista, ettd haastatteluun on hakeutunut pelkéstddn
tyohonsd tyytyvdisid nuoria, jolloin tutkimuksen tulos luonnollisesti muodostuu
positiiviseksi. Motivaation tukeminen ja sen ruokkiminen ovatkin nuoren tyontekijan
esimiehen térkeitd tehtdvid, joka edelleen toimii my0s sitoutumisen ja psykologisen
taustalla nuoren tyoeldmassa.

Kolmas merkittivésti esille noussut teema oli alaistaidot, joita ei alussa suunniteltu
ottaa mukaan tutkimukseen. Nuoret tyontekijat ovat kuitenkin hyvin valveutuneita ja
ymmirtdvit oman roolinsa tyOntekijind ja esimiestydon kohteena, jolloin alaisen
kayttdytymiselld on luonnollisesti merkitystd tyossd korkeatasoisen vuorovaikutuksen
aikaansaamiseksi. Alaistaidot vaikuttivat olevan ldhes itsestddnselvd asia nuorille
tyontekijoille. Keskisen (2005) mukaan alaistaito on sitoutumista laajempi késite, joka
siséltdd vastuullisuuden lisdksi mm. henkilon kéyttdytymisen tasolla ilmenevii taitoja,
kuten yhteistyokyky. Sitoutuneisuutta kisitelldédn nykyéén jo laajasti, mutta alaistaitojen
merkitykselld on myds vélid. Sitoutuminen onkin kédytdnndssd aina “kahden kauppa”,
jossa organisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin reagoidaan tyontekijdn sitoutumisen
asteella (Keskinen 2005, 26) ja alaistaidoilla voidaan vaikuttaa tdhdn suhteeseen
merkittavélldkin tavalla.

Luottamuksen rakentaminen kuuluu nuoren esimiehen tehtivdnkuvaan ja
laadukkaasta esimiehen ja alaisen vélisestd suhteesta on syytd pitdd huolta. Nuoresta
tyontekijdstd kannattaa olla kiinnostunut ja kannustaa titd ylittimddn itseddn tydssd,
kuitenkin muistaen, ettd nuori vasta ehké opettelee tydeldmaitaitoja ja itsendistd elamaa.
Tyo6tehtidvien vaativuus onkin syytd mitoittaa nuoren mahdollisuuksien mukaisesti ja
seurata tilanteen kehittymistd ja nuoren jaksamista tehtdvissdén. Sitoutumista tukeva
esimiestyd nousi enemmén esille kuin sitd muodollisempi mentoroiva esimiestyd, joka
tuntui vieraalta késitteeltd nuorille haastatelluille. Nuoren kuunteleminen herkélld
korvalla ja asioihin reagoiminen ongelmien ilmaantuessa kantavat nuoren esimiestd
pitkdlle tdmin tehtdvdssd nuoren kehittdmisessd. Kolmannen tutkimuksen tuloksena

syntyneen narratiivin aihepiiri késittelee nuoren tyontekijin sitoutumista, tdmén
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esimiehen keinoja sitoutumisen lisddmiseksi sekéd psykologisen sopimuksen vaikutusta

nuoren toiminnan taustalla.

6.2 Tutkielman luotettavuuden arvioiminen

Tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen koostuu monesta tekijdstd ja arviointiin
kuuluvista seikoista ei ole olemassa yksiselitteistd ohjetta (Aaltio & Puusa 2011, 157).
Tassd tutkielmassa on pyritty tarinalliseen kerrontaan ja raportointiin, jolla tarkoitetaan
kertomuksellista, persoonallista ja jopa epdmuodollista tyylid toteuttaa tekstid (Sandelin
2012, 171; Creswell 2007, 213 - 215). Raporttiin on pyritty saamaan kuuluville niin
haastateltujen kuin haastattelijankin vaikutus narratiiveihin ja siksi tutkimuksen
lopputuloksena syntyneitd narratiiveja kuvataan fiktiivisiksi tarinoiksi, ne eivit
sellaisenaan kuvaa suoraan kohdeorganisaatioita tai haastateltuja nuoria tyontekijoitad
vaan pelkdstddn koostuvat persoonallisesti haastattelijan tulkitsemana.

Tutkimuksentekijdn toimiessa aineistonkeruun vilineend on luonnollista, ettéd
tutkimusprosessin edetessd omat ndakemykset ja tulkinta kehittyvit. Kiviniemi (2018)
tarkasteleekin aineistonkeruuseen liittyvdd vaihtelua tutkimuksen kehitysprosessiin
liittyvdnd elementtind, joka on tdlle menetelmélle ominaista. Tutkittavaan ilmidon
saattaa myoOs liittyd muuntuvia erityispiirteitd, joiden johdosta tutkimusprosessia
joudutaan joustavasti muuntamaan ja nditd kehityspiirteitd on tdrkedd tuoda esille
tutkimuksen raportoinnissa (Strauss & Corbin 1990).

Tutkimushaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina kahdessa eri toimialoilla
toimivissa kohdeorganisaatioissa kevédlld ja kesdlld 2018 ja haastatteluihin osallistui
kuusi nuorta tyontekijdd, jotka edustivat eri ammatteja sekd organisaation eri tasoja.
Tutkielman tekijd oli valmistautunut tutkimushaastattelun toteuttamiseen huolella ja
taustamateriaalia oli kerdtty ja tutkittu hyvissd ajoin ennen tutkimuskysymyksien
laatimista. Haastattelija tiesi mitd oli tekemdssd, koska hén oli toteuttanut
aikaisemminkin teemahaastattelun edelliseen opinndytetydohonsa liittyen.
Teemahaastattelun aihepiiri oli myos haastattelijalle tuttu, koska aiemmat opinnot ovat
liittyneet samaan aihepiiriin ja myds entiseen ammattiin on kuulunut esimiestehtivien
hoitamista, joten erilaisten haastateltavien kanssa oli helppoa toimia ja luoda hyva
haastatteluilmapiiri. Haastattelut suoritettiin rauhallisessa tilassa nuorten tydpaikoilla
tyopdivian aikana ja keskustelut tallennettiin elektronisesti jdlkikésittelyd varten.
Haastattelumateriaalia analysoitiin ~ huolellisesti ja kiireettdmisti narratiivisen
tutkimusmenetelmén avulla. Haastattelumateriaalin tulkinta koostui muutamista
teemoista ja késitteistd, joita tarkasteltiin haastattelumateriaalia vasten ja kisitteitd
avattiin niitd kuvailevan teorian tarkastelulla. Keskeiset késitteet esitettiin selvisti ja

kisitteiden véliset suhteet on tutkielmassa kuvattu kattavasti (Koskinen ym. 2005, 250)
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ja tutkielman lopputuloksena syntyi kolme erillistd fiktiivistd narratiivia tutkielman
aihepiirin mukaisesti. Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan kvalitatiivisen
tutkielman luotettavuutta on arvioitava koko tutkimusprosessin ajan, jolloin
tutkimuksen ldpindkyvyys on kiistatonta ja tutkimusprosessiin liittyvid rajoitteita
ymmarretddn paremmin.

Tassd tutkielmassa haastateltavien védhdinen mddrd ei heikentdnyt tutkimuksen
luotettavuutta, koska haastattelumateriaalia kertyi riittdvasti ja tutkielman tuloksia ei
ollut tarkoitus yleistdd mink&énlaiseen suurempaan nuorten joukkoon. Haastattelujen
puitteissa tavoiteltiin ja toteutettiin ensisijaisesti laajaa ja laadukasta keskustelua
tutkimuksen kohteena olevista teemoista. Nuoret tyontekijit olivat tilanteessa rennosti
mukana ja kertoivat avoimesti ajatuksiaan. Haastattelumateriaali litteroitiin rauhallisen
aikataulun puitteissa, joten kiireessd tapahtuvia virheitd pystyttiin vélttimédén ja
litteroitua tekstid voitiin varmistaa tarvittaessa aina uudelleen tallenteelta.

Tutkimushaastattelumateriaalia on késitelty luottamuksellisesti ja anonymiteetin
keinoilla, joten haastateltavista tyontekijoistd ei ole tarpeen kertoa idn lisdksi muuta.
Henkilon sukupuolella ei katsota olevan vélid tdssd tutkimuksessa, mainittakoon
kuitenkin, ettd haastateltavat olivat sekd miehié ettd naisia. Haastatelluista henkildiné ei
ole myoskiin laadittu minkainlaista taulukkoa tai muuta kuvausta, koska silld ei katsota
olevan tarvetta tdssd yhteydessd. Lisdksi pienen kohderyhmén taulukoiminen voisi
osaltaan vaikuttaa henkildiden tunnistettavuuteen ja anonymiteetin heikkenemiseen.
Kohdeorganisaatioista ei mainita tunnistettavissa olevia tietoja haastateltavien
anonymiteetin turvaamiseksi. Organisaatiolla ei toisaalta ole myoskddn merkitystd
tutkimuksen kannalta, koska tutkittavien oli tarkoitus olla yleensd tyossdkédyvid nuoria
henkil6iti ja vertailua eri ammattiryhmien kesken ei suoritettu.

Tutkimuksen tuloksena syntyvét narratiivit ovat muodostuneet haastattelumateriaalin
pohjalta tiivistetyistd keskeisistd sanoista tai sanapareista, jotka esiintyvit tutkielmassa
osana lopullista narratiivia. Haastattelujen analysoimisesta kertynyt materiaalin méara
on lilan suuri liitettdvdksi tutkielmaan ja analyysin etenemisestd on liitteend
mallitaulukko (ks. liite 2), josta ndkyy yksinkertaistetusti prosessin eteneminen.
Tutkimuksen tuloksena syntyneet narratiivit kuvaavat hyvin niitd teemoja ja aihepiirejd,
joista teemahaastattelun aikana keskusteltiin nuorten kanssa. Myds yllittden
tutkimuksen aikana esille nousseet teemat on otettu huomioon narratiiveja laadittaessa
ja liitetty mukaan tarinoihin. Néistd ylldtyksend esiintyneistd aiheista on myos keritty ja
kirjoitettu teoriatietoa tutkielmaan, joten tutkimussuunnitelmaa on muunneltu
joustavasti prosessin edetessd. Narratiiviseen analyysiin liittyvdd ohjeistusta on etsitty
teoriakirjallisuudesta seka tieteellisistd tutkimusartikkeleista, jotta analyysia on voitu
luotettavasti toteuttaa ja viedd eteenpdin.

Tutkielman tuloksena syntyneet narratiivit kertovat nuoresta tyontekijdstd, nuoren

tyontekijdn esimiehestd sekd nuoren tyontekijdn sitoutumisesta tyohonsd. Narratiivien
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muotoilemisessa on noudatettu niitd tapoja ja ohjeita, joita narratiivisessa
tarinanmuodostuksessa yleisesti kdytetddn ja tarinoissa kuuluvat sekd haastateltujen etti

haastattelijan dénet.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tietoteknistymisen on ajateltu lisddvdn tyOprosessien sekd kaikkien tdiden
tietoistumista sekd tietotydon ja erityisten tietoammattien muodostumista (Julkunen
2008, 131). Jatkossa olisikin mielenkiintoista selvittdé erityisesti nuorten tietotyoldisten
ajatuksia tyoeldmaésta ja sitoutumisesta, koska nuorten sitoutumishalukkuuden edelleen
ajatellaan olevan heikompaa kuin vanhempien ikdluokkien kohdalla. Tietoteknistymisen
myotd tapahtuva tyOpaikasta irtaantuminen ja etityon lisddntyminen ovat tekijoitd, joita
on syytd seurata jatkossakin tydeldméssd ja erityisesti nuorien osalta. Jos tyd irtaantuu
fyysisestd tyOpaikasta, miten nuorta voidaan tukea ja auttaa, kun yhteydenpitdminen
tapahtuu ilylaitteiden vélitykselld ja inhimillinen kontakti vdhenee sen myotd. Voidaan
olettaa, ettd innostuneet ja motivoituneet nuoret pystyvdt huolehtimaan itsestdin ja
tarpeistaan, mutta miten kdy niiden nuorten, jotka ovat riippuvaisempia
henkilokohtaisesta ohjauksesta ja tuesta. Yhteiskunnassa puhutaan my6s koulutuksen
pysymisestd ajan tasalla jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, joka vaikuttaa edelleen
poikkeuksetta nuorten tilanteeseen huolestuttavasti. Ovatko nuoret valmiita sitoutumaan
oman elimédnsd ja tyonsd kehittimiseen, jos yhteiskunta ei sitoudu heidén
kouluttamiseensa asianmukaisella tavalla? Laajempi selvitys nuorten ajatuksista
oletettua epédvarmaa tulevaisuutta kohtaan sekd yleisesti nuorten tydntekijoiden
epdvarma eldmd, ovat myds mielenkiintoisia selvityksen kohteita tulevia tutkimuksia
ajatellen.

Téssd tutkielmassa oli alun perin yhtend tukimusteemana mentoroiva esimiestyo,
joka kuitenkin pédddyttiin jattdmain tarkemman analyysin ulkopuolelle, koska se oli
nuorille tyontekijoille lilan vieras aihe ja siitd ei  kertynyt riittdvésti
haastattelumateriaalia analysoitavaksi. Teemana se on kuitenkin mielenkiintoinen ja
ajankohtainen aihe, jota on tarpeen tutkia nuorien keskuudessa. Halavan ja Panzarin
(2010) raportissa on noussut esille uusi ndkdkulma tulevaisuuden tydeldmain, joka on
havaittavissa erityisesti nuorten tyontekijoiden keskuudessa. Tyon merkityksellisyys ja
omachtoisuus korostuvat, kun puolestaan uralla eteneminen menettdd merkitystddn.
Olisiko mentoroivalla esimiestyolld jotakin annettavaa tulevaisuuden tydeldmaéssé
nuorten parissa? Vaikka nuoret haluavat entistd enemmaén vapaa-aikaa eivdtkd ehka koe
endd lojaalisuutta tydnantajaansa kohtaan, kuten vanhempien sukupolvien edustajat ovat
tehneet, tyontekemistd kuitenkin jatketaan myds tulevaisuudessa. Motivaatiota tyotd

kohtaan on tarpeen pyrkid lisd&dmaéén sellaisilla keinoilla, joista nuori on kiinnostunut ja
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tdhdn voisi mentoroivalla esimiesty6lld vaikuttaa. Nuori on kiinnostunut siitd, etti
hinestd ollaan kiinnostuneita ja mentoroivassa esimiesty0ssd on kysymys nuoren
tukemisesta timéan omien vahvuuksien puitteissa seké heikkouksia vahvistaen. Nuorissa
on kuitenkin aina yhteiskunnan tulevaisuus, vaikka ajatukset ja asenteet lyhyelld
aikavililld voivatkin merkittdvéasti vaihdella.

Narratiivisen tutkimuksen toteuttaminen vain yhdessd kohdeorganisaatiossa
tyoskentelevien nuorten tyOntekijoiden parissa muodostaisi tarinaa kyseisen
organisaation nuorten tyontekijoiden ajatusmaailmasta ja nostaisi esille mahdollisia
paikallisia kehittdmistarpeita. Maassamme toimii erilaisia yrityksid, joista osassa
tyoskentelee pédasiassa nuoria, joten téllaisen kohteen kartoittaminen voisi olla
hyddyllinen jatkotutkimusmahdollisuus. TyOeldmdn pirstaloituminen ja lyhytaikaiset
tyosuhteet eivit edistd sitoutumista ja siksi olisikin erityisen tirkedd saada tutkittua
tietoa, jotta epdtoivottuun kdyttdytymiseen tyomarkkinoilla pystyttdisiin puuttumaan

ajoissa.
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LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

Tkd

Koulutus

Miksi olet hakeutunut tdlle alalle?

Miksi teet juuri tdtd tyota?

Miksi/miten olet hakeutunut nykyiseen tyotehtdvddsi?
Kuinka kauan olet tyoskennellyt tissd tyopaikassa?

Kuinka kauan olet tyéskennellyt nykyisessd tyotehtivissdsi?

o N N AW~

Minkdlainen on organisaatio, jossa tyoskentelet? Kuvaile omin sa-
noin.

Tyoeldmi ja motivaatio

9. Miten kuvailisit omaa tyouraasi tahdn mennessd? Miten ndkisit sen
tdstd eteenpdin?

10.Kuvaile omin sanoin tdtd organisaatiota tyopaikkana.

11.Mitkd asiat saavat sinut motivoitumaan ty0ssdsi?

12.Millaiseksi koet oman tyomotivaatiosi tdilld hetkelld? Miksi?

13. Mitkd tekijdt erityisesti vaikuttavat positiivisesti tyoskentelyysi?

14.Mitkd tekijdt haittaavat tyoskentelydsi (motivoitumista)?

15.Oletko tyytyviinen tyéssdsi? Miksi?

16.Kuvaile ”ldhi-tyoyhteisodsi” omin sanoin?

17.Mitd ajattelet tyoskentelystd tilld alalla?

18.Oletko havainnut muutoksia tyoeldmdssd oman tyourasi aikana?
Minkdlaisia?

Esimiestyo ja johtaminen

19.Minkdlainen merkitys yleisesti johtamisella on mielestdsi tyoyhtei-
s0ssd?

20.Minkdlaista on mielestdsi hyvd johtaminen?

21.0nko sinulla erityisid odotuksia johtamista kohtaan?

22. Tiediitké kuka on Ildhin esimiehesi (nimike)?

23.Milld tavalla toimien hdn edistid tyomotivaatiotasi? Milld tavoin
hdn estdd sitd?
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24.Saatko tukea esimieheltdsi tyossdsi?

25.Miten esimerkillisen esimies mielestdsi toimii tyossddan?

26.Miten esimies ansaitsee sinun luottamuksesi?

27.Mitd erityisesti odotat ldhimmdlta esimieheltdsi, jotta voisit motivoi-
tua mahdollisesti vield nykyistikin enemmdn tyohosi?

28. Luettele mielestdsi kolme keskeisintd esimiehen ominaisuutta

29.Miten yleensd ndet oman tyoyhteisosi johtamiskulttuurin?

Sitoutuminen ja psykologinen sopimus

30.Kuvaile tyotdsi ja tyoyhteisod, jossa tyoskentelet.

31.Millaisena koet tyési merkityksen koko tyoyhteison kannalta?

32.Koetko olevasi ammattitaitoinen siind mitd teet?

33.Mitd on mielestdsi tyohon sitoutuminen?

34.Miten kuvailisit omaa sitoutumistasi tamdn hetkiseen tyohosi? Entd
organisaatioon?

35.Mitd tarvittaisiin, ettd voisit yleiselld tasolla sitoutua entistdi enem-
mdn tyohon?

36.Koetko, ettd voit vaikuttaa oman nykyisen tyosi sisdltoon ja sen to-
teuttamiseen?

37.Miten se ilmenee kdytinnossda?

38.0nko tyossd tilaa luovuudelle ja uuden ideoimiselle?

39.Arvostetaanko sinua tyoyhteisossda? Miten se tulee esille?

40.Arvostatko tyonantajaasi? Miten tuot sen esille/miten se ilmenee?

41.Minkdlaisia tavoitteita sinulla on tyossdsi?

42.Miten toivoisit voivasi kehittyd tyossdsi?

43.Mitd palkka tai rahalliset palkkiot merkitsevdt sinulle? Entd koulut-
tautumismahdollisuudet?

44.Mitd omasta mielestdsi annat tyonantajalle vastineeksi palkasta?

45.Mitd kaikkea tyonantaja mielestdsi antaa sinulle vastineeksi tyo-
panoksestasi?

46.Mitd “ylimddrdistd” kaipaisit vield lisdd tyonantajalta? (Tdlld het-
kelld toteutuvan lisciksi)

47.Miten kuvailisit tyonantajan yksilollista suhtautumista tyontekijoiden
tilanteisiin omassa tyoyhteisossdsi? Onko sitd riittavaisti?

48.Kuvaile mitd tyo sinulle antaa. Minkdlainen rooli on juuri tdlld tyo-
yhteisolld eldmdssdsi?
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49.Kuvaile lyhyesti luottamusta omassa tyoyhteisossdsi. Miltd se tun-
tuu? Mitd se tarkoittaa tyonteon kannalta?

50.0letko kuullut kdsitteestd tyon psykologinen sopimus? Mitd ajattelet
sen tarkoittavan?

51.Mitdi kaipaisit lisdd omalta tyonantajaltasi, jotta psykologinen sopi-
mus voisi kohdallasi muodostua?

Nuorten tyontekijoiden vaatimuksia tyota kohtaan

52.Mitd erityisid vaatimuksia sinulla on tyotdsi/tyonantajaasi kohtaan,
mistd et ole valmis tinkimddn?

53.Mitd ajattelet tyoskentelyajoista?

54.Koetko vastavuoroisuutta tyossd suhteessa esimieheesi? (Tasa-
arvoinen keskusteluyhteys ja panostaminen tyosuhteeseen) (LMX -
teoria)

55.0nko sinulla ollut hankaluuksia tyossdsi? (Esimies, tyokaverit, tyo-
tehtdavit, ajanhallinta...)

56.Pystytko jirjestelemddn tyéaikojasi tarvittaessa?

57.Saatko yleisesti tukea tyokavereiltasi? Entd esimieheltd?

58.Kuvaile minkdlaista ohjausta olet saanut tyohosi liittyen (hankaluu-
det tyossd, uudet tyotehtdvit ja — tilanteet)? Keneltd?

59.Minkdlaista on oma unelmatyosi?

Mentoroiva esimiestyo

60.0nko sinulla itsedsi merkittavisti vanhempia kollegoja (edeltivi su-
kupolvi)?

61.Tieddtko mitd on mentorointi? Missd yhteydessd se on tullut esille?

62.0letko koskaan kuullut mentoroivasta esimiestyostda?

63.Mitd ajattelet sen tarkoittavan?

64.Voisitko sind hyotyd omassa tyossdsi mentoroivasta esimiestyostd?

Tulevaisuudennikymiit

65.Missd tyoskentelet viiden vuoden kuluttua?

66.Miten ja missd haluaisit tyoskennelld tulevaisuudessa?

67.Mitd ajattelet tdlld hetkelld tyostd tulevaisuudessa? Minkdlaista tyon
tekeminen tulee olemaan
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LIITE 2 HAVAINNEKUVA HAASTATTELUANALYYSIN
ETENEMINEN NARRATIIVIKSI

POIMINTA HAASTATTELUSTA

TIIVISTYS

TEEMOITTELU

"joo, melko tyytyvainen"
"perusasiat on hyvin"

"erityisen tyytyvdinen ma oon mun
alapuolella organisaatiossa olevien
henkildiden kanssa tehtyyn yhteis-
tyéhon"

"se sujuu tosi hyvin"

"se suhde on saatu hyvin rakennettuu
ja siihen ma oon tyytyvdinen"

"se auttaa mua niin paljon paivittai-
sessa tyossa"

"et hommat toimii ja sujuu”

melko tyytyvdinen, perus-
asiat kunnossa, erityisen
tyytyvédinen alapuolella or-
ganisaatiossa olevien kanssa
tehtyyn yhteistyéhon joka
sujuu hyvin, suhde on saatu
hyvin rakennettua, auttaa
paljon paivittdisessa tyossa,

hommat toimii ja sujuu

perusasiat, yhteisty6, alaiset organi-
saatiossa, esimiestyd, tydsuhteet,
asenteet, organisaatiotasot, luotta-
mus, tyontekeminen, johtaminen,
aikaansaannokset, ty6ilmapiiri, tyo-
toiminta, ihmissuhteet, oma ammat-
timainen toiminta esimiehend, suh-
teiden rakentaminen, paivittdisen

)

tyonteon sujuminen

MATERIAALISTA JOH-
DETTU TEEMA

TAUSTANARRATIIVI

YHTEENVETO

TASSA VAIHEESSA YHDISTYY KO-
KO HAASTATTELUOSION (esim.

- "ty6eldama ja motivaatio"-osio)

TEEMOITTELU TUTKUMUKSEN
TEKIJAN MAARITTELEMIEN "OT-
SIKOIDEN" ALLE, esimerkiksi:
"itsendisyys tyossa", "johtamisen

puute", "kommunikaatio", "moti-

vaatio", jne.

ESIMERKKEJA:

Sitoutuminen

Motivaatio

LMX-johtaminen
Sitoutumista tukeva esimies-
tyo

Psykologinen sopimus

Taustanarratiivit lasketaan yhteen koko
"tybeldma ja motivaatio"-osion kohdalta
ja 10 eniten mainintoja saanutta taus-
tanarratiivia huomioidaan "Nuoren ty6-

elama"-narratiivin muotoilemisessa.




