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Z-sukupolvi alkaa hiljalleen siirtyd kohti johtajapositioita, mika tarkoittaa muutosta johtajuudes-
sa ja tydeldmaissid. Jouhevan siirtymén ja sujuvan tydeldmén mahdollistamiseksi on tiarkeédd saa-
da tietoa Z-sukupolven mahdollisesta johtajuuden suunnasta, jotta heille voidaan tarjota ratkai-
suja muutoksen edistimiseen ja sen mahdollisiin haasteisiin. Siksi tutkielmassa tarkastellaan,
mihin johtamisparadigmaan Z-sukupolven johtajuus nojautuu ja millaisia haasteita sukupolvella
mahdollisesti tulee olemaan.

Tutkielma koostuu Z-sukupolven ja valitut johtamisparadigmat kattavasta kirjallisuusosiosta se-
ki empiriaosiosta, jossa esitelldédn ja havainnollistetaan toteutettu haastattelututkimus ja sen tu-
lokset. Tutkimuskohteena olivat jo tyokokemusta ja johtaja-ambitioita omaavat, tieto- tai asian-
tuntijaty6ta tekevit ja Z-sukupolveen kuuluvat henkil6t. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla
analyysilla ja kvantifioinnilla. Analyysissé siis ldhdettiin liikkeelle aineistoldhtdisesti, mutta lii-
tettiin johtamisparadigmojen teoriaan mydhemmaissa vaiheessa. Metoditasolla tutkimus voidaan
siis liittd4 sekamenetelmiiseen eli mixed methods research -ldhestymistapaan.

Tutkimuksen havainnot sekd vahvistavat ettd tdydentavét aikaisempien tutkimusten tuloksia.
Monet Z-sukupolvea koskevan teorian mukaisista piirteistd, kuten selkeyden ja sosiaalisuuden
tarve sekd hyvinvoinnin arvostaminen, havaittiin vahvasti tutkimustuloksissa. Tuloksena havait-
tiinkin, ettd tutkittujen aihepiirien kolmeksi tirkeimmaiksi muodostuneiden asioiden mukaan Z-
sukupolven johtaminen painottuu innovaatio- ja hyvinvointijohtamiseen, joskin viitteilld kaik-
kiin tutkittuihin johtamisparadigmoihin. Erityisesti painottuivat vuorovaikutus, tunnetaidot ja
hyvinvointi. Aiempaa tutkimusta tdydentidviné elementtind voidaan todeta, ettd teoriassa todet-
tujen Z-sukupolven ominaispiirteiden ja tydeldmén vaatimusten vélilld on paradokseja, joihin
huomiota kiinnittdmalla pystytddn vahentimain niiden aiheuttamia haasteita. Tutkielman lopuk-
si esitetddn tahén liittyen kdytdnnon toimenpidesuosituksia ja jatkotutkimusehdotuksia.

Avainsanat: Z-sukupolvi, johtaminen, paradigma, johtamisparadigma
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Sukupolvien kierto tydeldméssa ei ole mitdén uutta, sitd on tapahtunut kautta aikojen.
Tavanomaista on my0s tydon muotojen ja organisoinnin muuttuminen ja johtamisen
vaihteleminen (Koivunen ym. 2023, 7) ajan ja kontekstin mukaan. Uutta maailmassa ja
tyoeldmaissé kuitenkin on olosuhteiden, vaatimusten ja odotusten dynaamisuus ja muut-
tumisnopeus muun muassa kansainvélistymisen, kasvuodotusten, kilpailun, maailman-
poliittisen tilanteen, digitalisaation ja tekodlyn vuoksi. Kehitys on nopeaa ja tyoelama
on murroksessa. Koivunen ym. (2023, 13) toteavat rutiininomaisen tyén edelleen vihe-
nevén automaation myd6td, mutta myos tietotyon olevan muuttumassa. Tietotyon muu-
toksen he ennakoivat olevan niin merkittavaad, ettd se muuttaisi my0s organisaatioraken-

teita ja johtamisoppeja.

Liikkeenjohdon tutkimuksella on pitkét juuret. 150 vuoden kuluessa johtamis- ja organi-
saatiotutkimuksen kentélle onkin kehittynyt huomattava mééra erilaisia ismeji, nako-
kulmia ja teorioita, joiden on ajateltu ratkaisevan tydeldmén ongelmia eri kehitys- ja ai-
kakausina. Niitd kehitetdédn kiihtyvélld vauhdilla koko ajan lisdi ja osa ndistd unohtuu,
koska monet teesit ja kédsitteet eivét saa jalansijaa eivitka kiinnity aiempaan tutkimuk-
seen, ja jadvit ndin irrallisiksi tai jarjestdytymattomiksi (Ahonen 2001, 10). Kuten Aho-
nen (2001, 12) véitdskirjassaan organisaation johtamisen tutkimusalan kiteyttda, alalla
vallitsee “tdydellinen intellektuaalinen kaaos, diskursiivinen sekalaisuuden kenttd”.
Teorioita ja tutkimusta onkin pyritty yhdistdméén, késitteistimédan ja yksinkertaista-
maan paradigmoiksi, jotka kattavat pidemmain aikakauden aikana esitettyja samansuun-

taisia ajatuksia.

Tutkijoiden mukaan johtaminen on dynaamista toimintaa, joka vastaa dilemmaan orga-
nisaation tehokkuuden ja tyontekijdn panoksen tasapainottelemisesta (Seeck 2021, 7-8;
Viitala ja Jylhd 2024, 11). Tdhdn haasteeseen jokainen johtaja joutuu kehittimain oman

lahestymistapansa johtamisoppien ja oman persoonansa kautta.

Jokaisen ihmisen, ja siten my0s johtajan, kasvuajan taustalla vaikuttaneet yleiset tapah-
tumat ja olosuhteet tekevét eri sukupolvista omanlaisensa (Guillén 1994, 15). Nama
ominaislaatuiset piirteet seuraavat ihmisid tyoeldméin muokaten sité jatkuvasti uusien

sukupolvien myd6td. Juuri nyt tydeldmid valloittaa Z-sukupolvi suurten ikdpolvien jaa-
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dessa elidkkeelle. Z-sukupolven, eli 1997-2013 syntyneiden, vanhimmat edustajat tayt-
tdvat tdnd vuonna 28 vuotta, kun taas nuorimmat ovat vield koulussa. Tieteellisessa Kir-
jallisuudessa Z-sukupolven yleispiirteitd sekd sen samankaltaisuuksia ja eroja aiempiin
sukupolviin verrattuna on ehditty kasitelld jo melko laajasti. Tdma kirjallisuus tullee
vield lisddntymaiin ja tdsmentyméén sukupolven nuorempien edustajien kasvaessa. Té-
hidn mennesséd Z-sukupolven ja tydeldmén yhdistinyt tutkimus on keskittynyt 1dhinna
sukupolven edustajiin tyontekijoiné ja heihin kohdistuvan johtajuuden tarpeina. Z-suku-
polvi johtajana on kuitenkin vield tuore tutkimuskohde péétellen hyvin niukasta aiheita
yhdisténeiden julkaistujen artikkelien maaristd. Tadméin sukupolven vanhimmat alkavat
kuitenkin hiljalleen nousta johtaviin asemiin, joten johtajuutta kasittelevaa tutkimusta
tarvitaan. Millaista johtajuutta ja sen myo6td mahdollista tyéeldman muutosta voimme

odottaa tulevaisuudessa?
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa Z-sukupolven edustajien ndkemyksisti johta-
misesta ja heistd itsestdén johtajina tulevaisuudessa. Mité asioita he télla hetkelld ajatte-
levat tulevansa painottamaan johtajuudessaan ja millaisia kiyténteitd he tulevat suosi-

maan ottaen huomioon taustalla vaikuttavat sukupolven omat erityispiirteet.
Paatutkimuskysymys on:

e Millainen johtajuussukupolvi Z-sukupolvesta tulee?
Alatutkimuskysymykset ovat:

e Minkélaisia litkkeenjohdon johtajuusparadigmoja on tunnistettu historiassa ja

mika on vallalla tdlla hetkella?
e Millainen on Z-sukupolvi ja sen ominaispiirteet?

Z-sukupolvea ja liikkkeenjohdon paradigmoja tutkitaan erikseen kirjallisuuskatsauksella,
minkad jilkeen haastatteluissa yhdistetddn ndma aiheet etsien niiden yhtenevéisid piir-
teitd. Tutkimuksella pyritdén ndin rakentamaan kisitysta siitd, millaisia johtajia Z-suku-
polven edustajista tulee eli mihin johtajuusparadigmaan tai johtajuusparadigmoihin su-
kupolven edustus kallistuu omien ominaispiirteidensd vuoksi. Alatutkimuskysymyksilla

siis pyritddn vastaamaan paidtutkimuskysymykseen.
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Z-sukupolven on ennustettu muodostavan vahintdin 25 % tydvoimasta vuonna 2025
(McKinsey; The Conference Board 2023) ja véhitellen he aloittavat nousun kohti johta-
japositioita. Sukupolvi tuo tydeldmédn ja johtajuuteensa mukanaan omat arvonsa ja
odotuksensa, miké saattaa rakentaa kuiluja eri sukupolvien vilille. Ainakin se vaista-
mittd erilaisten arvojen vuoksi muuttaa johtajuutta. Tutkielman perusteella voitaneen
ennakoida, mihin suuntaan johtajuus muotoutuu tulevien vuosikymmenien aikana ja
mité tyoeldmassd on odotettavissa johtajuuden osalta, kun Z-sukupolvi véhitellen nou-
see johtotehtdviin. Tdmé on oleellista tietoa kaikissa organisaatioissa, jotta ne voivat jo
etukiteen varautua tulevaisuuden tydeldamédn mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Ymmarté-
mailld Z-sukupolven johtamistyylid organisaatiot voivat paremmin valmistautua tulevai-
suuden tydeldmadn kehittdmalld johtamis-, henkildstdhallinto-, henkildstovoimavarojen
johtamisen kéyténteitd, jotka sopivat sukupolven johtamistyyliin ottaen samalla muut

sukupolvet huomion.
1.3 Rajaukset

Tutkimus keskittyy ldnsimaisen tydeldmén nuorimpiin edustajiin eli Z-sukupolveen ja
sen edustamaan johtajuuteen uutuusarvonsa takia. Koska edeltdavit sukupolvet eli X- ja
Y-sukupolvet ovat olleet tydeldmissd jo parhaassa tapauksessa vuosikymmenid, niistd
on ehditty tehdi jo paljonkin tutkimusta. Ne rajataan tutkimuksen ulkopuolelle, koska
tutkimuksessa halutaan keskittyéd ajankohtaiseen aiheeseen, jota tutkimalla tuotettaisiin
uutta tieteellistd kontribuutiota ja josta olisi mahdollisesti apua tydeldméssa navigointiin

tulevina vuosina.

Paradigmoihin taas keskitytddn tdssd tutkimuksessa johtamisen kentdn sekavuuden ta-
kia. Erilaiset tutkimukset, teoriat, johtajuustyypit ja opit ovat keskendédn epakonsistentti
kokonaisuus, josta on vaikea ottaa selvdi niiden samankaltaisuuksien, osittaisten paél-
lekkdisyyksien, vastakkaisuuksien ja epédloogisuuksienkin takia. (Ahonen 2001, 10-11.)
Koska paradigmat ovat historian aikana kerdnneet samansuuntaisia ndkdkulmia ja aja-
tuksia laajemmiksi, teemojen ympérille rakentuneiksi kokonaisuuksiksi, niitd on selke-
ampéd ja tarkoituksenmukaisempaa kayttda tdssd tutkimuksessa. Tdmén tutkimuksen
laajuudessa ei ole myOskdén mahdollista pureutua kaikkiin yksittdisiin johtajuusteorioi-
hin, eiki toisaalta mydskdin hyvin kapeaa teoriaa tutkimalla oletettavasti saada tar-
peeksi laajaa tai kdyttokelpoista kuvaa tutkittavan sukupolven johtajuussuuntautunei-

suudesta.
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Keskittymélld Z-sukupolveen ja johtajuusparadigmoihin, tutkimuksella oletetaan saata-
van tietoa siitd, mihin johtajuus tulee ldhitulevaisuudessa suuntautumaan uuden johta-
juussukupolven myo6té. Tarkkaa johtajuuden suuntaa ei dynaamisten olosuhteiden ja no-
pean muutostahdin vuoksi voi ennustaa. Sukupolven nuorimmat jisenet ovat myos edel-
leen sen verran nuoria, ettd timénhetkiset tapahtumat vaikuttavat heidin kehitykseensa
edelleen. Tama sopii kuitenkin ihmistieteellisen tutkimuksen diskursiiviseen tehtdvain
eli tulkitsemiseen — selittdimain, mitd jokin asia saattaa merkitd. Tarkoituksena ei siis
ole niinkdén luoda kdytdnnon ratkaisuja, vaan aloittaa keskustelu seuraavasta johtajuus-

sukupolvesta ja sen tuomista muutoksista.
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2 Z-sukupolvi

2.1 Sukupolviajattelu

Mannheimin (Gabrielovan ja Buchkon 2021, 490; Guillénin 1994, 15 mukaan) sukupol-
vimédritelman mukaan tiettyyn sukupolveen kuuluvat ovat syntyneet samana ajanjak-
sona ja jakavat tietynlaisen sosiaalisen, kulttuurisen ja historiallisen aikakauden seké
kokemukset, jotka altistavat heidét tietylle ominaiselle ajattelu-, kokemus- ja toimintata-
valle. Laaja kirjo asioita, esimerkiksi vanhemmat, media, populaarikulttuuri seka talou-
delliset ja sosiaaliset tapahtumat, muovaa jokaisen sukupolven maailmankuvaa ja arvoja
(Twenge ym. 2010, 1120). Vaikutus on voimakkain lapsuudessa ja nuoruudessa ja til-

16in muodostuneet arvot sdilyvét suhteellisen muuttumattomina l4pi eldmén (Scott

2000, 356).

Téssé tutkimuksessa Z-sukupolvi mééritelldén vuonna 1997-2013 syntyneiksi. Tau-
lukko 2 havainnollistaa aineistona kdytettyjen aikaisempien tutkimusten kdyttaneen
mairitelmén alkuvuotena vuosia 1995-2000, joten tdmén tutkimuksen méaaritelmaksi
otetaan ylospdin pyoristetty keskiarvo néistd vuosista. Myos méaaritelmén loppuvuoden
osalta esiintyy vaihtelua vuosien 2012-2015 vililla, joten myos sen kohdalla kdytetddan
pyoristettyd keskiarvoa. Vanhimmat Z-sukupolven edustajat tayttivit siis tdind vuonna

28 vuotta, kun taas nuorimmat ovat vield koulussa.

Taulukko 1. Z-sukupolven maaritelman lahteet

Ngoc. Dun Mahmoud,
Gabrielova, Barhate, Acheam- goc, 9 Fuxman,
o Schroth Rowley, .
Buchko Dirani pong (2019) Bach Mohr, Reisel,
(2021) (2021) (2021) Grigoriou
(2022) (2021)
1995- 1995- 1995- 1997- 1997- 2000-
Z-sukupolvi 2012 2012 2015 2013 2013 2012

Muita tilla hetkelld tyoeldméssi olevia sukupolvia ovat 1946—1964 syntyneet baby
boomerit, 1965-1980 syntynyt X-sukupolvi ja 1981-1996 syntynyt Y-sukupolvi eli
milleniaalit (Pew Research Center 2019). Sukupolvien viliset erot asenteissa, arvoissa
ja uskomuksissa vaikuttavat jokaisen sukupolven nikemykseen johtajuudesta, kuinka
heitd pitdisi johtaa ja kuinka he itse johtavat (Arsenault 2004, 129, 137). Nama erot

saattavat johtaa tyoeldmassi konflikteihin, jos niihin ei varauduta.
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2.2 Z-sukupolven tausta, arvot ja tyoelaman ominaispiirteet

Z-sukupolvi on kokenut 2000-luvun finanssikriisin, terrorismin (Acheampong 2021,
76), ilmastokriisin sekd viimeisimpénd globaalin pandemian, l&helle eurooppalaisia nuo-
ria tulevan Vendjan hyokkéyssodan, muut vékivaltaisuudet ja poliittisen vastakkainaset-
telun tuoman epiavakauden. Namé tapahtumat ovat luoneet epavarmuutta, josta on kas-
vanut realistinen, itsensd tunteva, muutosvalmis, kunnianhimoinen ja suorituskeskeinen
sukupolvi, jonka sanotaan kuitenkin omaavan edellisid sukupolvia alhaisemmat odotuk-
set. Z-sukupolven vanhemmat kuuluvat X-sukupolveen, joka on istuttanut heihin tee-se-
itse-ajattelutavan. Z-sukupolven onkin todettu olevan itsevarmoja, sitkeitd, itsendisid ja
luottavan omiin kykyihinsi. Heidin katsotaan olevan my0s aiempia sukupolvia innova-
titvisempia seké kilpailu- ja yrittdjadhenkisempiid. (Acheampong 2021, 7677, 85;
Barhate ja Dirani 2022, 148.)

Z-sukupolvi on tutkimusten mukaan kasvanut turvallisuuden kulttuurissa, jossa ylisuo-
jelevat vanhemmat eivit ole antaneet heidén harjoitella eliméntaitoja. Tdmén katsotaan
vaikeuttavan Z-sukupolven kykyé kohdata haasteita ja késitelld epaselvia tilanteita.
(Schroth 2019, 10.) Urakehitykseen vaikuttavista tekijoistd Z-sukupolvi arvostaakin
epévirallista koulutusta, mentorointia ja ammatillista kasvua, joissa se odottaa esihenki-
16n olevan keskeisessi roolissa. Esihenkil6iltd odotetaan kanssakdymisti, joka maksi-
moi tyontekijin sitoutumisen, hyvinvoinnin ja suorituksen. Z-sukupolvi arvostaa sel-
kedd visiota, tavoitteita ja ohjeita. Se myos odottaa esihenkilon ottavan heidén ideansa
huomioon, huomaavan saavutukset ja antavan jatkuvaa palautetta. (Acheampong 2021,
84; Barhate ja Dirani 2022, 152; Gabrielova ja Buchko 2021, 494; Schroth 2019, 7, 9—
12.)

Z-sukupolven voidaan siis katsoa olevan suorituskeskeinen ja motivoituvan itsensa to-
teuttamisesta ja autonomiasta. Kasvuympériston epavakaus vaikuttaa kuitenkin sukupol-
ven odotuksiin tydeldmén vakaudesta, ja sukupolvea leimaakin varovaisuus ja riskien
vélttiminen. Urakehityksen voidaan ajatella tuovan mukanaan taloudellista turvaa po-
liittisen ja taloudellisen epdvarmuuden kokeneelle sukupolvelle, vaikka he eivit palkkaa
ensisijaisena motivaation lihteeni ajattelekaan. (Acheampong 2021, 89; Gabrielova ja

Buchko 2021, 494.)

Z-sukupolvi on koulutetuin sukupolvi tdhdn mennessd (Pew Research Center 2020,

Schroth 2019, 5). Lisdksi sukupolvi on kasvanut paremmassa taloudellisessa tilanteessa
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kuin aiemmat sukupolvet, joten heilld ei ole ollut tarvetta tukea perheidensa taloutta sa-
massa méérin kuin edellisten sukupolvien. Nédiden syiden vuoksi Z-sukupolvella on ai-
kuistuessa vihemmain tyokokemusta kuin aiemmilla sukupolvilla samaan ik&&n men-
nessd. (Pew Research Center 2018.) Tyokokemuksen puute vaikuttaa heidén tyoelé-

missé tarvitsemiinsa taitoihin (Schroth 2019, 6).

Z-sukupolvi on kasvanut digitaalisessa maailmassa ja kayttad digitaalisia laitteita kom-
munikointiin, oppimiseen ja tyohon. Teknologiaan ja sosiaaliseen mediaan nojautumi-
nen on muovannut sukupolvesta luovan, erittdin itsendisen ja innokkaan oppijan.
(Acheampong 2021, 76.) Z-sukupolvi arvostaa sosiaalisia suhteita. Toisaalta digitaali-
suuden ja virtuaalisessa ymparistossd lyhennyksid kayttidvin kielen on katsottu vaikutta-
van erityisesti kasvokkain tapahtuvan kommunikaation taitoihin sekd ihmissuhdetaitoi-
hin, kuten sosiaalisten suhteiden luomiseen. (Gabrielova ja Buchko 2021, 492, 495.) Li-
sdksi digitaalisuuden tuoma itsendisyys vaikuttaa Z-sukupolven innokkuuteen ryhma-
tyoskentelyssd. Barhate ja Dirani (2022, 148) toteavat useiden tutkimusten korostavan
hyvien ja tiiviiden sosiaalisten suhteiden merkitystd Z-sukupolvelle, toisten tutkimusten
todetessa sukupolven tydskentelevian mieluummin yksin. Barhaten ja Diranin (2022,
148) sekd Gabrielovan ja Buchkon (2021, 495) selitys ristiriidalle on, ettd Z-sukupolvi
tyoskentelee mielelldén yksin saavuttaakseen tavoitteensa roolissaan, ndyttadkseen tai-
tonsa ja ollakseen riippumaton muista, mutta kdyttdd suhteita uratavoitteiden saavutta-

miseen.

Acheampongin (2021, 84) mukaan Z-sukupolven realistinen eldménasenne luultavasti
selittdd heidén sisdistd motivaatiotansa ruokkiville kannustimille antamansa painoarvon.
Tutkimuksessaan hén totesi Z-sukupolven arvostavan monipuolista, merkityksellisti ja
haastavaa tyotd, koulutusta, autonomiaa ja esihenkilon tukea. Ulkoisista palkkioista
Acheampongin mukaan vain mahdollisuudet urakehitykseen olivat kriittisid, ohittaen
palkan, edut, turvatun tyopaikan, tyon ja vapaa-ajan tasapainon seké ty0ympariston.
Barhate ja Dirani (2022, 152) toteavat kuitenkin Z-sukupolven arvostavan turvattua tyo-

paikkaa korkealle.

Toisaalta Z-sukupolvi arvostaa joustavuutta sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. Tdmédn
voidaan ajatella johtuvan siitd, ettd Z-sukupolvella on diagnosoitu eniten ahdistunei-
suutta ja masennusta (Schroth 2019, 7; Kela.fi1). Tutkimusten mukaan merkittava osa Z-

sukupolvesta ei halua stressin takia ottaa johtajuuspositioita vastaan (Schroth 2019, 10.)
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Sukupolven arvostama henkilokohtainen coaching auttaa lievittiméén stressii ja antaa
emotionaalista tukea parantaen tydsuoritusta, jaksamista ja hyvinvointia (Theeboom ym.
2014, 12). Z-sukupolvi kunnioittaa perhearvoja ja toisaalta tydnantajan joustavuus aut-
taa heitd kohtaamaan henkilokohtaisen elaménsi ja perhe-eldminsé tarpeet. Vaikka su-
kupolvi onkin suorituskeskeinen, sen sanotaan suhtautuvan uraan rennommin kuin

aiemmat sukupolvet. (Barhate ja Dirani 2022, 149.)

Z-sukupolvi arvostaa positiivisia ihmissuhteita ja tyoeldméassa miellyttdvi organisaa-

tiokulttuuri on heille tirked tekija (Acheampong 2021, 84; Barhate ja Dirani 2022, 152;
Schroth 2019, 9). He arvostavat myos yhdenvertaisuutta, tasa-arvoa, monimuotoisuutta,
paitosten lapindkyvyyttd, avointa kommunikaatiota ja kunnioittavaa ilmapiirid (Schroth

2019, 9, 12).

Acheampongin (2021, 76, 84, 89) mukaan Z-sukupolvi on myds globaalisti ajatteleva ja
silld on syvé kiinnostus sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen ja ymparistokysymyksiin.
Sosiaalinen vastuullisuus onkin heille yksi tydeldman motivaation ldhteistd. He haluavat

auttaa toisia ja edistdd yhteiskunnallisia asioita.
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3 Johtamisparadigmat

3.1 Mika on johtamisparadigma?

Guillén (1994, 7-8) ja Kuhn (1994, 23, 41) médrittelevit paradigman samansuuntaisten
teorioiden ja viitekehysten jarjestelméksi, joka tarjoaa havaittuun ongelmaan ratkaisun.
Heiddan mukaansa paradigmat ovat tieteenalan keskeisid, hallitsevia, oikeina pidettyjd ja
siten yleisesti hyvéksyttyjd viitekehyksid, tieteenalan perusoletuksia. Lisdksi ne sisélti-
vit sekd ideologisia piirteitd ettd kdytdnnon tekniikoita ongelman ratkaisemiseen (Bar-
ley ja Kunda 1992, 363; Guillén 1994, 7; Kuhn 1994, 73). Ideologialla tarkoitetaan kes-

kustelussa nousevia teorioiden taustaoletuksia.

Paradigmat siis syntyvét, kun havaittuihin uusiin ilmioihin ja ongelmiin, joita nykyiset
opit eivit voi ratkaista, kehitetddin teoreettinen ratkaisu ja se omaksutaan. [lmididen se-
littimiseen kehitetdéin uusia teorioita muuttuneiden olosuhteiden, ajatusmallien ja niko-
kantojen takia (Viitala ja Jylhd 2024, 40). Mikdli toisiinsa liittyvdt uudet teoriat vastaa-
vat ongelmiin ja ne jadvit elaméin, ne muuttavat olemassa olevan tieteen kenttéa ja jar-

jestdytyvat ajan myotd uudeksi paradigmaksi (Kuhn 1994, 71, 89-91).

Johtamisparadigma yhdistda johtamisen ja paradigman luoden jarjestelmén, joka tihtda
organisaatioiden tyontekijoiden johtamiseen ja hallinnointiin toisiinsa liittyvien teorioi-
den pohjalta. Johtamisparadigmojen ideologiset taustaoletukset késittelevit muun mu-
assa johtamista, késilld olevaa ongelmaa ja sen ratkaisua seka tyontekijandkemystd, kun
taas tekninen sisélto pitda sisdlldén valtarakenteet, tyontekijoiden valinnan, tehtdvéan-
jaon, prosessit, palkitsemisen ja kannusteet. (Guillén 1994, 8, 11; Seeck 2021, 36.) Para-
digmat hahmottavat ongelman eri tavalla ja siksi myds keinot ongelman ratkaisemiseksi
ovat erilaisia. Kaikki johtamisparadigmat kuitenkin pyrkivit tuottavuuden ja kilpailuky-
vyn parantamiseen. Ensimmadisissé paradigmoissa keskityttiin johtamiseen ja valvon-
taan, kun taas tyontekijoiden tarpeet ja tyon merkityksellisyys ovat nousseet koko ajan

merkittdvimpdin asemaan. (Seeck 2021, 34, 36.)

Paradigmat ovat tyypillisesti vallitsevia 20-30 vuoden ajan. Pitkdkestoisuutensa ansi-
osta ne selkeyttdvit organisaatio- ja johtamistutkimuksen sekavaa kenttii ja auttavat

historian tarkastelussa kuvatessaan mallien kehittymisti ja vakiintumista. Paradigmat
heijastavat aikansa henked, yhteiskunnallisia oloja ja muutosta. (Seeck 2021, 19, 28—

29.) Barleyn ja Kundan (1992, 363-364, 391) mukaan keskustelu ldnsimaiden johtamis-
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opeista painottaa vuorotellen normatiivista ja rationaalista nikdkantaa. Tama tarkoittaa
painopisteen vaihtelua ihmiskeskeisyyden ja tuottavuuden vélilla. Heiddn tutkimuksensa
jilkeen muodostuneissa paradigmoissa normatiivinen ja rationaalinen puoli ovat kuiten-
kin yhdistyneet (Seeck 2021, 307, 360). Témén voidaan ajatella johtuvan siitd, ettd kaik-
ki tehostamiseen ja tuottavuuden parantamiseen kéytettiavét keinot on jouduttu ottamaan
kayttoon koventuneessa kilpailutilanteessa. Guillén (1994, 15) on liittdnyt paradigmojen
esiintymisen ja niiden omaksumisen sukupolviin. Hin perustelee titd sukupolvisilla ko-
kemuksilla, jotka muodostuvat muun muassa Mannheimin mainitsemilla yhteiskunnan

kehitysasteella ja ajanjaksolle tyypilliselld toiminnalla.

Guillén (1994, 2, 15) toteaa organisaatioiden kokemat haasteet ja niiden ndkemyksen
ongelman ratkaisevista opeista vaikuttavan johtamisoppien omaksumiseen. Niiden le-
vidmiseen vaikuttavat myds muun muassa johtajat, konsultit, tutkijat ja teoreetikot.
Guillén nostaa kuitenkin institutionaaliset tekijdt ratkaiseviksi tekijoiksi omaksumi-
sessa. Nditd ovat esimerkiksi teknologian rooli, taloudelliset rakennemuutokset, kilpailu,
valtion rooli sddntelijdna ja tyontekijoiden liikehdintd eli ammattiyhdistysliikkeen
asema. Ajatusketju ihmiskeskeisten paradigmojen noususta tydntekijoiden aktiivisten
ajanjaksojen aikana on looginen, vaikka Barley ja Kunda (1992, 387) eivit 16ytineet
tdlle véitteelle pohjaa tutkiessaan ammattiyhdistysliikkeiden synnyn, lakkojen ja para-
digmojen ajallisen nousun vilistd yhteyttd. Tutkijat siis painottavat eri syitd paradig-
mojen synnyssé ja levidmisessd, mutta voidaan kuitenkin ajatella, ettd mikaan yksittii-

nen tekiji ei selitd paradigmojen vaihtelua, vaan muutos on monen tekijin summa.

Johtajuusparadigmat eivit siis ole staattisia, vaan ne selittdvit organisaatioiden tehok-
kuusajattelun ja inhimillisen ndkékulman painopisteitd aikakautensa ja kulttuurisen kon-
tekstinsa ndkokulmasta. Vanhat johtamisopit nousevat kuitenkin aika ajoin uudestaan
pintaan hieman muunneltuina. Johtamisteorioille on lisdksi tyypillistd, ettd vanhoista
teorioista siirtyy piirteitd uusiin teorioihin. (Guillén 1994, 2; Viitala ja Jylhd 2024, 40.)
Barley ja Kunda (1992, 365) ovat samaa mieltd, mutta esittdvét asian jyrkemmin tode-
tessaan, ettd vanhojen paradigmojen keskeiset siséllot eivét ole kadonneet, vaan ne ovat
hiljalleen institutionalisoituneet osaksi nykypiivén johtajuutta, vaikka olosuhteet ja pa-

radigmat muuttuvat.
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3.2 Valitut johtamisparadigmat

Koska aiempi tutkimus (Barley ja Kunda 1992, 364; Guillén 1994, 8; Seeck 2021, esi-
puhe) on nostanut tieteellisen litkkkeenjohdon, ihmissuhdekoulukunnan seki rakenne- ja
kulttuuriteoriat 1900-luvun keskeisimmiksi johtamisparadigmoiksi, ne katsotaan téssi
tutkimuksessa oleellisiksi ja ovat valikoituneet tutkielman teoreettiseksi viitekehykseksi.
1900-luvun paradigmojen lisdksi tutkielmassa kisitelldan 2000-luvun alussa nousseita
uudempia paradigmoja seké vield mahdollisesti nousemassa olevia suuntauksia, koska
uudet paradigmat ja johtamissuuntaukset heijastelevat nykyisté tietoyhteiskuntaa ja tyo-
eldmdd uudella tavalla. Késittelemattd jitetdén siis Barleyn ja Kundan (1992, 364) mai-
nitsema 1800-luvun lopun teollisten olojen parantamisen paradigma, koska Ahosen

(2001, 73) mukaan se ei koskaan kasvanut erityisen vaikutusvaltaiseksi paradigmaksi.
3.3 Tieteellinen liikkeenjohto
3.3.1 Ideologinen ongelma ja ratkaisu

Teollisuutta leimasi 1900-luvun alun Yhdysvalloissa tyontekijapula, tyontekijoiden
kouluttamattomuus ja siirtotyolédisten kielitaidottomuus. Tdméa yhdistettyna teollisuuden
lisddntyvddn monimutkaisuuteen aiheutti alisuoriutumista, havikkid, epdjarjestystd ja te-
hottomuutta. Tydntekijoiden ei kannattanut kiithdyttdd tyonteon tahtia, koska tyotd teh-
tiin yleisesti tuntipalkalla. Johtaminen oli mielivaltaista ja toiminnan kontrolli puuttui.

(Guillén 1994, 8; Seeck 2021, 298.)

Tieteellinen liikkeenjohto tarjosi ratkaisuksi suunnitteluun, tydpsykologiaan, ergonomi-
aan ja fysiologiaan nojaavaa tyon rationalisointia ja tehokkuuden parantamista tieteellis-
ten menetelmien ja tekniikoiden avulla (Guillén 1994, 8-9). Frederick W. Taylor oli
yksi tunnetuimmista tieteellisen liikkeenjohdon kehittdjistd. Tama liikkeenjohdon suun-
taus tunnetaan myds nimellé taylorismi ja se oli synnyinsijoillaan Yhdysvalloissa vallit-
seva vuosina 1900-1923. (Barley ja Kunda 1992, 369; Guillén 1994, 8.) Tieteellinen
litkkeenjohto syntyi tehokkuuden vaatimuksesta, tuotannon erikoistumisesta sekd mas-
satuotantoa ja kuluttamista kannustavasta ilmapiiristd (Guillén 1994, 268). Tieteen
avulla pyrittiin 10ytdmééan ongelmien ratkaisuksi yksi ainoa oikea — tehokkain — toimin-
tatapa. Ratkaisun 16ytdmiseksi kdytettiin jarkeilyd, tyon analysointia, kokeilua ja liike-
aika-tutkimuksia (Guillén 1994, 11; Taylor 1914, 33-34), joista viimeiseksi mainitut

karsivat prosessista turhia tai aikaa vievid liikkeitd tai liikeratoja.
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Tieteen avulla luotiin standardi ensiluokkaisesta tyontekijésté, jota vastaan kaikkia arvi-
oitiin (Seeck 2021, 99). Jokaista tyontekijaa verrattiin myds hdnen aiempiin tyotulok-
siinsa. Tiedettd kéytettiin myos rekrytointiin varmistamaan parhaiden mahdollisten
tyontekijoiden valinta ja osoittamaan oikea tyOntekijé oikeaan tehtavaan. Térkednd pi-
dettiin myds tyontekijoiden koulutusta tiukasti tieteestd nouseviin tydtapoihin ja tyon-
tekijoiden kehittdmisti edelleen. Vaikka etusijalla oli tydskentely tieteellisten lakien
mukaan, my0s yhteistyotd ja hyvad vuorovaikutusta johdon ja tyontekijoiden kesken
korostettiin. Tamén tarkoituksena oli varmistaa tieteellisten periaatteiden kdyton

jatkuvuus. (Taylor 1914, 11, 20, 30-31, 48.)
3.3.2 Johtajan rooli

Ty6n suunnittelu ja valvonta erottuivat johdon vastuulle, kun taas tyontekijan vastuulle
Jjéi tyon toteutus. Johdon ja hallinnon vastuulla oli tarkkojen ohjeiden ja sddntdjen luo-
minen, niiden perustelut ja tydn jakaminen helposti opittaviin ja hallittaviin osiin. Koska
tyotehtdvii ja -vaiheita oli useita, tarvittiin myos uudenlaista koordinointia. Kéytdnnon
tekniikoina kéytettiin muun muassa menetelmien ja vélineiden standardointia, aikaa
sddstivid tyovilineitd ja ohjekortteja. (Taylor 1914, 12, 35, 51, 79-80, 95, 137, 141.)
Tyontekijélle siis annettiin yksityiskohtaiset ohjeet ja koulutus, mité tehdi ja kuinka teh-
tava suoritetaan. Lisdksi johdolla oli valvontatehtdva, jotta tyontekijat pysyivit kurissa
ja tehokkuus halutulla tasolla. Suuntauksen johtajakuva on autoritdérinen ja viestintd pe-
rustui hierarkkiseen komentoketjuun, jossa pyrittiin siirtiméin informaatio sellaisenaan,
ilman tulkintaa. Auktoriteetti pohjautui kuitenkin tietoon, ei asemaan. Valta oli keskitty-
nytté ja yhtendistd. (Guillén 1994, 9; Huhtala ja Hakala 2007, 32; Seeck 2021, 365;
Wren 2005, 129—-131.) Sdinto;é sekd tyontekijoiden ja -antajien auktoriteettirakenteita
selkeyttdmailld pyrittiin my0s ehkédiseméén konflikteja (Guillén 1994, 24-25).

3.3.3 Tyontekijanakemys

Koneistuksen, tekniikan, tehdasympériston ja massatuotannon maailmassa tyon organi-
sointi néhtiin siis teknisend ongelmana. Thminen ndhtiin koneen osana, komponenttina,
jonka tulisi toimia koko ajan samalla tavalla, jotta toiminta olisi mahdollisimman teho-
kasta. (Barley ja Kunda 1992, 371; Guillén 1994, 9.) Tidma4 johti tydntekijoiden erikois-
tumiseen, kun tyd pilkottiin yksinkertaisiin osiin (Guillén 1994, 9), joita kouluttamaton-

kin tyontekijd pystyi tehokkaasti suorittamaan.
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Tieteellisen liikkeenjohdon késityksen mukaan ihminen on rationaalinen, mutta omaa
etuaan tavoitteleva olento, joka pitda tyotd vain taloudellisen toimeentulonsa 1dhteena
(Barley ja Kunda 1992, 371). Palkan néhtiin olevan tirkein tyontekijdi ohjaava asia, jo-
ten tyontekijoitd yritettiin motivoida suorituspalkkauksella (Guillén 1994, 11; Taylor
1914, 16-17). Henkilokohtainen suorituspalkkaus osoittaa tyon ja palkan suhteen,
minkd katsottiin motivoivan tyontekijaa tekeméén lujemmin toitd. Ndin tehdas saatiin
tuottamaan enemmain samalla kun tyontekijd pysyi motivoituneena. (Taylor 1914, 17—
18.) Rationaalisen ihmisndkemyksen perusteella kykyjensé tasoiseen tyohon laitettu ja
tyohon ndhden reilua palkkaa saava ihminen hyvéksyisi optimoidut tydtavat, koska ne
helpottavat tyoti ja johtavat parempaan palkkaan (Barley ja Kunda 1992, 371). Liséksi
tieteellisen litkkkeenjohdon ajatuksiin kuului, ettd myos konflikteja pystyttiin valttiméan
jakamalla osa tuotosta tyontekijdille suorituspalkkauksen muodossa (Guillén 1994, 9).
Taloudellisten kannustimien lisdksi motivointiin kéytettiin myos toivoa ylenemisesti,

lyhyempid tyopéivid sekd parempia tyooloja (Taylor 1914, 33-34).
3.3.4 Paradigman kehittajia

Taylorismin kulmakivid olivat siis ajatus tyontekijoiden ja -antajien intressien yhte-
neviisyydestd, suorituspalkkausjdrjestelma, rekrytointi tieteellisin perustein seké tyon
suunnittelun ja valvonnan erottaminen tyon tekemisestd. Néiden toimien avulla pyrittiin
saamaan suurin mahdollinen hy6ty niin tyonantajalle kuin tyontekijillekin. (Taylor

1914, 14.)

Useat seuraajat tdydensivit Taylorin menetelmid ja ajatuksia tuottavuudesta ja tehok-
kuudesta. Henry Ford vaikutti liukuhihnaan perustuvan tuotantotavan kehitykseen ja sen
myo6td myos tehtaiden tuotannon paranemiseen merkittivisti (Seeck 2021, 59). Tata
mallia kritisoitiin yksitoikkoisuudesta ja pakkotahtisuudesta. Tydvoiman vaihtuvuuden
ja poissaolojen hillitsemiseksi Ford esitteli minimipaivipalkan. (Braverman 1998, 149—

150.)

Henry Gantt lisési tuottavuutta palkkiojarjestelmilld, joka sai tyonjohtajat auttamaan ja
opettamaan alaisiaan. Liséksi hén kehitti johtajille jérjestelmén tyon suunnitteluun ja
valvontaan, jolla seurata tyon etenemisté ajallaan. (Wren 2005, 156, 158-160.) Jalki-
taylorilainen Bedaux taas esitteli tyontekijéiden lepoajat ja bonuksen pdivitavoitteen
saavuttamisesta (Egolf 1985, 201). Harrington Emerson puolestaan korosti linjaorgani-

saatiota, joka keskitti johdon ja ndin selkeytti komentoketjua (Wren 2005, 176).
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Vaikka tieteellinen liikkeenjohto keskittyi edelld mainittuihin koviin muutoksiin, se
tutki tuottavuutta my0s psykologisesta ndkokulmasta. Esimerkiksi Frank Gilbreth tutki
litkkeen lisdksi psykologisia vaikutuksia, muun muassa terveyden, ravitsemuksen ja teh-
dasolojen, kuten lampdtilan, valaistuksen, musiikin ja vérien merkitysté tyontekijan
tuottavuuteen (Seeck 2021, 62—63; Wren 2005, 167). Lillian Gilbreth taas tutki yksilon
motivointia ja tydeldmin inhimillistymista seka tySturvallisuutta ja hyvinvointia (Wren

2005, 172; Wren ja Greenwood 1998, 146).
3.3.5 Paradigman perinto

Lopulta 1920-luvulle tullessa tieteellisti liikkeenjohtoa kohtaan esitettiin enenevissé
médrin kritiikkid, joka vaati inhimillisten tekijoiden ja niiden vaikutusten huomioimista
tehokkuuden parantamiseksi (Barley ja Kunda 1992, 372). Tieteellistd liikkeenjohtoa
onkin arvosteltu erityisesti sen epdinhimillisyyden ja osaamista vihentdvien vaikutusten
takia. Tyotehtdvien pilkkomisen vuoksi osaaminen véheni, tyontekijoistd tuli eldvid ko-
neita ja yksi ainoa oikea suoritustapa laski aloitteellisuutta. (Guillén 1994, 9, 12—13,
65.) Taméan myo6td kokonaistuotannon ja tyOprosessien tuntemus véiheni ja tyontekijat

vieraantuivat tyostddn (Seeck 2021, 99).

Mekanistinen ajattelutapa on muokannut késityksidmme organisaatioista. Osa tieteelli-
sen litkkeenjohdon ajatuksista, kuten suorituspalkkaus ja tyontutkimukset, institutionali-
soituivat ennen suuntauksen valtakauden hiipumista (Barley ja Kunda 1992, 371). Ny-
kyédankin organisaatioiden toiminta on konemaisen tarkkaa ja rutinoitunutta. Tyonteki-
joilld on tyd- ja lepoajat. Nykyisessi tietotydssa projekti on monesti jaettu osiin, tyon-
tekijét suorittavat pitkille erikoistuneita tehtdvid tehtavikuvauksen, kykyjen ja tavoit-
teiden mukaisesti. Tydsuorituksia arvioidaan ja niistd annetaan palautetta. Palvelualoilla
kdytdnnot ovat yhdenmukaistuneet painottaen tehokkuutta, ennustettavuutta ja valvon-
taa. Teollisuudessa Taylorin ideat on rakennettu teknologiaan, liukuhihnatuotantoon ja
tietotekniseen prosessinvalvontaan. (Morgan 1998, 19-28; Wren ja Greenwood 1998,
137.) Nykyéénkin liike-eldmissi korostuva tehokkaiden tyStapojen etsiminen ja tyo-
ergonomia pohjautuvat tieteelliseen liikkkeenjohtoon (Wren 2005, 151). Tehokkuutta
haetaan nykyisin esimerkiksi tuotantoprosessien optimoinnilla, toiminnanohjausjarjes-

telmilld ja erilaisilla standardeilla.
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3.4 |hmissuhdekoulukunta
3.4.1 Ideologinen ongelma ja ratkaisu

Tieteellinen litkkeenjohto teki tyon pilkkomisen vuoksi tydstd monotonista. Suuntaus
aiheutti uusia ongelmia, joihin se ei pystynyt vastaamaan. Konfliktit, levottomuudet,
poissaolot, tydntekijoiden vaihtuvuus ja heikko tyomoraali (Seeck 2021, 36) estivit
tuottavuustavoitteisiin padsemisen. Teollisen ja jilkiteollisen yhteiskunnan siirtymékoh-
dassa ratkaisua ongelmiin haettiin ihmissuhdekoulukunnasta, joka vallitsi Yhdysval-
loissa 1923-1955 vilisend aikana (Barley ja Kunda 1992, 364; Seeck 2021, 299). Mo-
lemmat suuntaukset pyrkivét yhteistyon parantamiseen, tuottavuuteen ja johtajien vallan
perustelemiseen nojautuen tieteelliseen puolueettomuuteen. Fokus oli organisaation si-
sélld, eikd litketoimintaympéristdd otettu huomioon. Thmissuhdekoulukunnan mielesti
ongelmat kuitenkin aiheutuivat liiallisesta rationalisoinnista ja mekanisoinnista. (Guillén
1994, 9—12.) Painopiste siirtyikin tydsuorituksen analysoimisesta tyon epétoivottujen
sivuvaikutusten pohtimiseen (Seeck 2021, 149). Ihmissuhdekoulukunta tarjosi ratkai-
suksi inhimillisempad tydeldmad, joka korosti yhteisty6td, ilmapiirid ja tydpaikan epavi-
rallisia toimintoja, koska se piti sosiaalisia ja yhteenkuuluvuuden tarpeita tirkeina
(Wren 2005, 329-330.). Tyontekijan motivaation siis katsottiin kumpuavan sosiaalisuu-
desta ja ryhmidynamiikasta, vaikkakin ensimméisen maailmansodan jélkeen herési
kiinnostus my0s tydolojen ja etuuksien kehittimiseen seka tyopsykologiaa ja ergono-
miaa kohtaan. Muun muassa lomia, sairaslomia, tyoterveyshuoltoa, vakuutuksia, eléke-
turvaa ja vapaa-ajan aktiviteetteja kehitettiin ja parannettiin tydoloja. Néitd toimia ja li-
sdantyvid yhteenkuuluvuuden tunnetta kiytettiin vidhentimaan ammattiliittojen valtaa.

(Barley ja Kunda 1992, 372-373; Guillén 1994, 59; Wren 2005, 330.)

Vaikka seka tieteellinen liitkkeenjohto ettd ihmissuhdekoulukunta olivat yhden ainoan
oikean toimintatavan kannattajia (Guillén 1994, 12), tekniikat olivat hyvin erilaisia. Ih-
missuhdekoulukunnan johtavana ajatuksena oli parantaa sosiaalisia suhteita antamalla
tyontekijoiden ilmaista tuntemuksiaan ja huoliaan muun muassa kyselyissd, haastatte-
luissa ja koulutuksissa, ja tuntemalla johtajien valittdvan heistd. Tyonkierron seka tyon-
kuvan laajentamisen ja rikastamisen katsottiin olevan keino seldttda tieteellisesta liik-
keenjohdosta aiheutuneita ongelmia eli tydn monotonisuutta, osaamisen kapenemista ja

sitoutumisen puutetta. (Guillén 1994, 13; Morgan 1998, 37-38; Wren 2005, 284, 333.)
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Tyoeldmé demokratisoitui, luotiin uusia osallistumisen kéytantdjé ja yhteistyoti tyonte-
kijaryhmien vélille. Tyontekijit paédsivit osallistumaan péaatdksentekoon, tunsivat it-
sensd tirkeiksi ja heistd tuli aktiivisempia ja aloitteellisempia. (Wren 2005, 333-334.)
Osallistumista ja yhteistyotd tuki myos yhteisyyttd rakentava viestintd, joka perustuu ri-
tuaaliseen jakamiseen ja myotiatuntoon. Talloin ihminen voi tuoda esiin omat tarpeensa.
(Huhtala ja Hakala 2007, 31-32.) Viestintd kulki sekéd vertikaalisesti ettd horisontaali-
sesti. Keskustelulla katsottiin voitavan muuttaa kiyttdytymisti ja horisontaalisen vies-
tinndn katsottiin edistdvén yhteistoimintaa ja paatoksentekoa. (Seeck 2021, 367, 369.)
Organisaatiot kasvoivat ja hierarkkiset tasot lisdéntyivit. Koska kaikki eivit voineet
yletd, motivointi siirtyi itse tyOstd saatuun tyytyviisyyteen. Organisaatiot alkoivat pal-
kata henkildstdasioihin keskittyneitd johtajia ja perustaa henkildstdjohtamisen osastoja.
(Guillén 1994, 6667, 73.) Koulutetun valkokaulustyovoiman lisddntyessa tyontekijoi-
den kiyttdytymistd alettiin lisdéntyvissd madrin sdddelld ja ohjailla vaikuttamalla hei-
dén asenteisiinsa, tunteisiinsa ja arvostuksiinsa. Normatiivinen kontrolli siis lisdantyi.

(Ahonen 2001, 68.)
3.4.2 Paradigman kehittajia

Kun tieteellistd liikkeenjohtoa kehittelivét ldhinné insinddrit, ihmissuhdekoulukunnan
teorioita loivat akateemiset tutkijat (Guillén 1994, 15, 20; Wren 2005, 329). Tutkijat
kiinnittivit huomion sosiaalisiin suhteisiin ja niiden vaikutukseen tyon tekemisessa. Li-
saksi pyrkimys oli demokratisoida ja inhimillistdd tyoeldmaa seké lisdtd tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia. (Seeck ja Kuokkanen 2007, 120-121.) Hawthorne-tutkimuk-
silla Hugo Miinsterberg arvioi valaistuksen vaikutusta tyon tehokkuuteen ja tuottavuu-
teen, mutta ei pystynyt selittdimadn tuottavuuden nousua valaistuksella (Wren ja Green-
wood 1998, 171). Vaikka Elton Mayo ei aloittanut Hawthorne-tutkimuksia, han kuiten-
kin tarjosi selitystd tuottavuuden nousuun ja totesi sosiaalisten tarpeiden tdyttymisen
merkityksen tyon tekemisessd. Hanen mielestddn se vaikutti yhtd paljon kuin virallinen
rakenne. (Morgan 1998, 37.) Erityisesti vuoden 1929 porssiromahdusta seuranneina
epdvarmuuden vuosina oli tilaus tehokkaalle yhteisty6lle ja sosiaaliselle solidaarisuu-
delle. Mayon mukaan johtajan kyky kuunnella alaisiaan ja osoittaa kiinnostusta nosti
tyomoraalia ja tuottavuutta. (Wren 2005, 286, 294.) Tyontekijdn saama tunnustus ja vai-
kuttamismahdollisuudet seka turvallisuudentunne ja tyytyvéisyys tekivét hinestd yhteis-
tyokykyisen. Motivaatio siis nousi Mayon mielestd yhteenkuuluvuuden tunteesta, joka

kasvoi huomiosta, huolenpidosta ja ihmisarvoisesta kohtelusta. (Ahonen 2001, 106;
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Wren ja Greenwood 1998, 176.) Mayon selitykset on sittemmin kyseenalaistettu muun
muassa rahallisen motivaation huomiotta jattdmisestd, mutta johtamistyylin, tydmoraa-
lin ja tuottavuuden linkki loi pohjan thmissuhdekoulukunnan nousulle (Wren 2005, 287,

298-300; Wren ja Greenwood 1998, 176).

Myos McGregor (1987, 33-34, 38, 4748, 63—66; Wren ja Greenwood 1998, 200-202)
tutki sosiaalisia suhteita ja loi X- ja Y-teorian tutkiessaan johtajuuden muodostumista.
Y-teorian mukaan ihminen on luonnostaan oppiva, vastuullinen, luova, yhteisiin
tavoitteisiin sitoutuva, ongelmanratkaisuun ja itsekontrolliin pystyva. Télloin johtaja voi
antaa vapautta ja tukea tyontekijoiden oma-aloitteisuutta, koska tyontekijda ajaa tarve
itsensi toteuttamiseen. Synkemmén X-teorian mukaan ihmisti on kontrolloitava ja
pakotettava edistimidn organisaation tavoitteita, koska he ovat pohjimmiltaan laiskoja,
kunnianhimottomia ja aloitekyvyttomié. Tallin alemmat tarpeiden tasot, fysiologiset ja
turvallisuuteen liittyvit, ovat vaikutuksen alaisina. McGregor totesi tutkimuksissaan,
ettd ihmiskasitys on itsedén toteuttava ja ihminen kdyttaytyy niin kuin hénen oletetaan
kayttaytyvan. Hinen mukaansa X-teorian mukainen késitys ei sovellu korkeasti koulute-

tun tyontekijan johtamiseen.

Maslow taas tutki sisdistd motivaatiota. Hanen viisiportainen tarvehierarkiansa koostuu
fysiologiaan, turvallisuuteen, yhteenkuuluvuuteen, arvostukseen ja itsensé toteuttami-
seen liittyvisté tarpeista. Fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat ihmisen perustarpeet, kun taas
turvallisuuteen kuuluu sekéd fyysinen ettd henkinen suojautuminen vaaroilta. Yhteenkuu-
luvuuteen ja rakkauteen kuuluvat esimerkiksi ryhmadn kuuluminen, hyvéksynti ja ysta-
vyys. Arvostus sisdltdd muun muassa palkitsemisen, itsevarmuuden, itsensd arvostami-
sen ja muilta saadun kunnioituksen. Itsensé toteuttamisen tarve taas kattaa oman poten-
tiaalinsa kiyttoon saamisen jollain alueella. Maslow 'n mukaan tarpeet vaihtelevat hen-
kilon mukaan, eikd niiden tarvitse tdyttya tdysin kaikilla tasoilla, mutta yleensa niita tay-
tetddn jarjestyksessd. Maslow nosti esiin henkisen hyvinvoinnin edistdmisen tydpai-

koilla tarvehierarkiaan perustuen. (Wren ja Greenwood 1998, 179-180.)

Maslow n tavoin Frederick Herzberg tutki motivaatiota ja loi kaksifaktoriteorian. Hénen
mukaansa positiiviseen asenteeseen ja tyotyytyvédisyyteen johtavat motivaatiotekijat liit-
tyvét vain tyOstd saataviin arvostuksen ja itsensi toteuttamiseen eli Maslow 'n hierarkian
korkeimpiin tasoihin. Motivaatiotekijit, kuten saavutuksentunne, tunnustus, haastava

ty0, lisdvastuu ja kehittymismahdollisuudet nostavat motivaatiota. Herzbergin mukaan
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palkka, johtaminen, ihmissuhteet, tydolosuhteet ja etuudet eivét nosta tyotyytyvaisyytta.
Jos ndma kuitenkin laskevat alle odotetun tason, Herzbergin mukaan ne kuitenkin hei-
kentdvit motivaatiota. Tétd kutsutaan hygieniatekijéksi ja se voidaan liittd4 tyon rikasta-
miseen ja sitd kautta jatkuvaan kehittymiseen. (Ahonen 2001, 112; Wren ja Greenwood

1998, 184-186.)

My®ds Rothlisberger ja Barnard tutkivat sosiaalisten suhteiden rakenteita. Rothlisberger
nosti esiin tyoyhteison epévirallisen jarjestelmén tarkeyden. Hinen mukaansa tyopaikan
sosiaalinen systeemi vaikuttaa tyotyytyvdisyyteen ja motivaatioon, minka takia epévi-
rallista systeemid on pidettiva mahdollisuutena, eikd sité tule yrittad kitked pois. (Wren
2005, 292-293.) Barnardin mukaan organisaatio koostuu ihmisistd, joiden tekemisié
koordinoidaan ja jotka siten muodostavat sosiaalisen jirjestelmin. Hanen mukaansa or-
ganisaation menestys pohjautuu yhteistyon onnistumiseen ja keskeinen tavoite onkin
saada ihmiset tyoskentelemiin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tdma onnistuu, mi-
kéli tavoitteiden saavuttamisen koetaan palvelevan myds omia etuja esimerkiksi arvos-
tuksen, aseman, osallisuuden péaédtoksentekoon seké taloudellisten ja sosiaalisten kan-
nustimien muodossa. Barnard korosti tutkimuksissaan kommunikointia. Hinen mu-
kaansa johtajan tehtévd on noudattaa moraalisdént6ji ja olla vastuullinen, luoda yhteis-
tyohalua ja -kykyé sekd lojaliteettia. Keinoina téhén ovat kommunikointi, kannustimet
ja tavoitteen tismentdminen. (Wren 2005, 315-319; Wren ja Greenwood 1998, 166—
167, 169.)

Mary Parker Follettin ajatukset auktoriteetin kontekstuaalisuudesta olivat edelld aikaan-
sa. Han korosti pyrkimystd yhteisymmarrykseen ja esimiehen yhteistyota alaistensa
kanssa ylhdiltd alas johtamisen sijaan. Hdnen mielestdén rakentavaan konfliktin ratkai-
suun tarvitaan kunnioittavaa ja ymmarrykseen pyrkivad keskustelua ja win-win-tilantee-
seen pyrkimistd. (Wren 2005, 307-308.) Konflikti tulisikin ndhdi yhteisend ongelmana,
joka pystytdédn ratkaisemaan pitdmalld mielesséd johdon ja tyontekijoiden yhteinen ta-

voite (Wren ja Greenwood 1998, 195-196).

Kurt Lewin tutki johtajuutta demokraattinen — autoritddrinen-akselilla ja totesi demo-
kraattisen, tyontekijdldhtdisen ja suhteellisen rennon johtamistavan toimivan autoritaé-
ristd paremmin. Tyontekijistd huolehtiva, hénti tukeva ja ryhméhenked luova johtamis-

tapa yltdd parempaan tuottavuuteen ja tydmoraaliin sekéd vahentdd levottomuutta ja vaih-
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tuvuutta. Liséksi hédn totesi ihmisten olevan myodtamielisempid muutoksille, joihin he

ovat itse saaneet vaikuttaa. (Wren 2005, 335.)
3.4.3 Tyontekijanakemys

Tyontekijandkemys siirtyi yksilostd ryhméédn. TyOntekijoiden katsottiin omaavan ryh-
mdiidentiteetin, jota ohjaavat organisaation psykososiaaliset normit ja joilla on tunne-
pohjainen riippuvuus toisiinsa. Thmisilla katsottiin olevan luontainen taipumus yhteis-
ty0hon, minka takia konfliktit vihenivét. (Guillén 1994, 12.) Thmissuhdekoulukunnan
mukaan tyontekijd motivoitui rahan lisdksi turvallisuudesta ja vakaudesta, vastuusta,
tyytyvédisyydesti ja tyohon liittyvistd tunnustuksesta. Kannustimena kéytettiin yksilo-
suoritteen sijaan palkitsemista ryhmin onnistumisesta. (Guillén 1994, 13; Morgan 1998,
38; Wren 2005, 282.) Rekrytoinnissa painopiste siirtyikin ulkoisista ominaisuuksista
tyontekijan asenteisiin, persoonallisuuteen ja sopeutumiskykyyn (Guillén 1994, 13).
Opin mukaan tyontekijélld on siis sisdsyntyistd ja sosiaalista motivaatiota, jota kommu-

nikaatio ja vuorovaikutus lisda.
3.4.4 Johtajan rooli

Tyonjohto siirtyi kohti osallistuvaa ja kommunikoivaa johtajuutta, joten hierarkkisuus
viheni. Johdon tehtévina katsottiin olevan ty0yhteison ja tyontekijoiden suhteiden tasa-
painottaminen seka yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisddminen ryhmén solidaarisuuden
ja eheyden varmistamiseksi sekéd tavoitteisiin padsemiseksi. Auktoriteetti perustuikin so-
siaalisiin taitoihin, ei teknisiin kykyihin. (Guillén 1994, 12—-13; Wren 2005, 283, 297.)
Tyonjohtajilla katsottiin ihmissuhdetaitojensa perusteella olevan erinomaiset edellytyk-
set organisoida yhteistyotd edistdvét olosuhteet tehtaisiin. Heidén tehtidvansa oli tasapai-
nottaa sosiaalisia suhteita ja nostaa tuottavuutta lisddntyneen yhteistyon kautta. Yhtei-
sOllisuus ja sosiaalisten ryhmien vuorovaikutus olivat ohjaavia arvoja, joiden kautta py-
rittiin tiimity6hon ja rauhalliseen tydympéristoon. (Guillén 1994, 12.) Johtamistyylin
katsottiin olevan suuressa roolissa tuottavuuden nousussa ja tyontekijéiden viihtyvyy-

dessd (Wren 2005, 286).
3.4.5 Paradigman perinto

Voidaan siis sanoa, ettd ihmissuhdekoulukunta korosti kaikessa tyon ja johtamisen sosi-

aalista ulottuvuutta, ihmissuhteita ja vuorovaikutusta. Koska yhteistyo6téd korostettiin,
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sen onnistumisen voidaan nihda tdimén koulukunnan silmissé olevan tie organisaation
menestykseen. Thmissuhdekoulukuntaa kritisoitiin tyontekijan tunteiden manipuloin-
nista eli siitd, kuinka he kokevat tyonsa (Seeck 2021, 149). Barleyn ja Kundan (1992,
376) mukaan ihmissuhdekoulukunnan tarjoamia tyokaluja pidettiin myds kalliina ja te-
hottomina. Se ndhtiin myds taantumuksellisena oppina, joka haikaili esiteollisen kauden

sosiaalisen harmonian perdén (Guillén 1994, 12).

IThmissuhdekoulukunnan perintona tydyhteison, yksilon sosiaalisten ja psykologisten
tarpeiden, tydolojen ja johtamisen vaikutus ty6hyvinvointiin ja tuottavuuteen on tunnis-
tettu (Wren & Greenwood 1998, 176). Tydpsykologia institutionalisoitui ja yrityksen
sisdinen henkildstohallinto eriytyi omaksi funktiokseen (Seeck 2021, 134). Barley ja
Kunda (1992, 364) sanoivat ihmissuhdekoulukunnasta ldhteneen kiinnostuksen tyonte-
kijén lojaliteettia ja sitoutuneisuutta kohtaan osoittavan normatiivisen nikemyksen ole-
van edelleen ajankohtainen. Tdmin voidaan vieldkin sanoa pitdvan paikkansa, koska
tyOnantajat joutuvat kilpailemaan tydvoimasta ja tekeméddn t6itd pitdékseen osaavan tyo-
voiman organisaatiossa. Erityisesti se pitdd paikkansa tydeldmin nuorimpien sukupol-
vien kohdalla, jotka herkemmin vaihtavat ty0paikkaa kuin edeltdjansa, mikéli tyoelama-

odotukset ja todellisuus eivét kohtaa (Schroth 2019, 6).
3.5 Rakenneparadigma
3.5.1 ldeologinen ongelma ja ratkaisu

Rakenneteoria nousi keskusteluun 1950-lopulla ja sen vallitsevuus kesti tutkijasta riip-
puen 1970- tai 1980-luvulle (Barley ja Kunda 1992, 376; Guillén 1994, 15). Rakenteella
tarkoitetaan méaéraysvallan, tyonjaon, alaisten valvonnan, vastuun ja viestintdkanavien

jarjestelmid (Schein 1987, 50), joiden tarkoituksena oli rationalisoida toimintaa.

Ihmissuhdekoulukunta ei vastannut kansainvilistyvien, monimutkaistuvien, kasvavien
ja sen takia byrokratisoituvien organisaatioiden ongelmiin (Guillén 1994, 13). Tiss4 ti-
lanteessa organisaatiot tarvitsivat enemmaén johtajia ja johtajat tyovélineiti ja teorioita
johtamiseen. Johtajat saivat rakenneteorioissa statusta ammattijohtajina. (Seeck 2021,
298-299.) Muuttunut tilanne pakotti organisaatiot ottamaan huomioon my®ds liiketoi-
mintaympériston. Rakenneteorioiden ndkdkulma organisaatioon oli edeltdjiinsd verrat-
tuna hyvin erilainen. Teorioiden mukaan organisaatioiden tuli luoda suhde ympéris-

toOnsé ja organisaatiorakenteen tulee olla yhteensopiva teknologian ja kilpailuympéris-
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ton kanssa. (Guillén 1994, 13; Seeck 2021, 160.) Organisaatiot ovat siis tdimin paradig-
man ndkokulmasta rakenteellisia ja toiminnallisia kokonaisuuksia, joissa haettiin vas-
tauksia suunnittelusta, osastoista, viestintdkanavista, hierarkiasta ja kontrolloinnista

(Guillén 1994, 80-83).

Rakenneteorioihin liittyvit tekniikat ovat tehokkaita. Keskidssd on optimaalisten toi-
mintatapojen valinta erilaisten tuotteiden, prosessien ja toimintaympériston muutosten
mukaan. (Guillén 1994, 14.) Edeltdjistddn poiketen rakenneteorioiden mukaan ei siis ole
yhti ainutta oikeaa tapaa tehdi asioita, vaan toimintatavat muotoutuvat organisaation,
sen osien ja ympdriston vuorovaikutussuhteen mukaan. Toimintaympériston mahdolli-
suudet ja rajoitteet siis ohjaavat organisaatioiden toimintaa. Menestyksen ratkaisee orga-
nisaation toimintatapojen ja rakenteen yhteensopivuus toimintaymparistoon. Rakenne-
teoriat pyrkivit kehittiméddn ennemminkin prosessien lainalaisuuksia kuin tiettyjd mene-

telméitapoja. (Guillén 1994, 15; Harisalo 2010, 216-217; Seeck 2021, 165.)

Tyontekijoiden katsottiin olevan sisdisesti motivoituneita ja siksi tehokkuuteen katsot-
tiin pddstdvan tavoitteenasetannan ja tavoitteisiin padsemiseksi suunniteltujen rakentei-
den avulla. Keskiossi oli siis rationaalinen laskelmallisuus eli suunnittelu, ennustami-
nen ja kontrollointi. Kdytdnnon metodeina kontrolloinnissa kdytettiin muun muassa kus-
tannus-hyotyanalyysid, johdon tietojérjestelmid ja talouden analyysii. (Barley ja Kunda
1992, 377-378.) Rakenneratkaisuja taas ovat esimerkiksi tulosyksikot, osastot ja matrii-

sirakenteet (Seeck 2021, 193) seké niihin liittyvét vastuut.

Rakenneteoriat erottuivat tieteellisestd litkkeenjohdosta ja ihmissuhdekoulukunnasta
monin tavoin. 1950- ja 1960-luvuilla monissa kapitalistisissa maissa vallitsi tydrauha ja
kaikkien organisatoristen toimijoiden oletettiin olevan rationaalisia. Ammattiliitot nih-
tiin tdssd rauhan vaiheessa kumppaneina, joiden kanssa tuli pyrkid luomaan pitkédkestoi-
sia suhteita. Tavoitteena olivat vakaat tydolot ja palkka, jotta tyontekijit saataisiin kes-
kiluokkaistumaan. (Guillén 1994, 13—14.) Teoreetikkojen tavoite oli luoda kurinalaisia
rakenteita, kun taas johtajien dlymyston motivaationa oli kiinnostus organisaatioiden
monimutkaisuuteen ja ldsndoloon koko yhteiskunnassa, vapaan yrittdjyyden puolustami-
seen ja organisaatioiden periaatteiden muodostamiseen. Molemmat kuitenkin hyviksyi-
vit ideologisiksi piirteiksi rationaalisuuden, teknisen ylivertaisuuden ja byrokraattisen
rakenteen. (Guillén 1994, 14; Wren 2005, 354.) Rakenneteorioiden perusta onkin tekno-
logian kehittymisessi ja tietokoneiden kdyttoonotossa (Barley ja Kunda 1992, 379).
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3.5.2 Tyontekijanakemys

Tyontekijoiden odotettiin sopeutuvan rakenteisiin, ja hajauttamisen tarkoitus oli kehittaa
tyontekijin aloitteellisuutta, vastuunottoa ja ammatillista kasvua, koska heidén katsottiin
olevan sisdisesti motivoituneita. Tydntekijoiden ja johtajien seurantaan kdytettiin tyo-
tehtdvien erittelyd, etenemispolkuja, ohjeistuksia ja kdytinteitd, luokitteluja, rutiineja ja
malleja. Tyontekijoiden vapautta ei rajoitettu ja konfliktit ndhtiin positiivisessa valossa,
koska rakenneteorian mukaan ne auttavat selvittdmiin asioita, parantamaan paatoksia ja
luomaan muutosta. (Guillén 1994, 14.) Rakenneteoriat ovat pidasiassa johdon kiytdssa.

Tyontekijén roolia ei siis rakenneteorioissa juurikaan painotettu.
3.5.3 Johtajan rooli

Ammattijohtajille annettiin valta pitkén aikavélin suunnitteluun, tavoitteenasetantaan,
ongelmanmaédrittelyyn, vaihtoehtojen hahmottelemiseen ja paétosten tekoon. Vallan kat-
sottiin perustuvan heiddn ylivertaiseen teknologiseen ammattitaitoonsa. (Guillén 1994,
13.) My0s viestinti tuki auktoriteettia kaksisuuntaisella prosessilla. Siind paédtoksen te-
keva henkild kuuntelee neuvoja tai késkyjé ja tiedottaa paatoksestd muille. Tdma vies-
tintdprosessi on sekd vertikaalinen etti horisontaalinen. (Simon 1982, 187-188.) Am-
mattijohtajien katsottiin olevan kykenevié johtamaan miti tahansa organisaatiota, jos he
ymmarsivit rakenneanalyysid (Barley ja Kunda 1992, 380; Peters ja Waterman 1982,
29). Johtajan tehtdvé oli vastata ympériston muutoksiin eli hidnen oletettiin pystyvin
hahmottamaan ja ymmairtimédn toimintaympériston muutokset, sen asettamat vaati-
mukset ja suunnittelemaan ndiden perusteella sopivat organisaatiorakenteet (Seeck

2021, 165).

Henri Fayolin hallintoteoria on edelleen kaytdssa ja vaikuttaa nykyaikaiseen liikkeen-
johtoon. Sen mukaan johtajan tyon voi jakaa viiteen osaan: suunnitteluun, organisoin-
tiin, johtamiseen, koordinointiin ja valvontaan. Fayol erotti johtamis- ja tekniset kyvyt
antaen johtamiskyvylle sitd suuremman painoarvon, mité ylemmaés hierarkiassa men-
ndin. Han myos esitteli 14 yleistd johtamisperiaatetta, joista organisaation tydjarjestys
ja kyvyt ovat riippuvaisia, mutta joita tulee kuitenkin soveltaa tilannekohtaisesti.
Fayolin nikemyksen mukaan organisaatiorakenteen tulee olla yhdenmukainen tavoittei-
den, vaatimusten ja resurssien kanssa ja johdon tehtéva on koordinoida ja yhteensovittaa

organisaation eri funktiot. (Wren 2005, 212-215, 218, 225-226, 452.)



31

Peter Druckerin mukaan johtajan tehtdvé on varmistaa organisaation tavoitteisiin paése-
minen tavoitejohtamisen ja tulosvastuun avulla. Johtajan tulisi ymmartdd jokaisen tyon-
tekijan kisittdvin tavoitteet ja strategiat eri lailla. Timén takia tavoitteita ei voi jakaa yl-
hailtd alas, vaan niisté tulee keskustella sekd luoda toimintatavat ja strategiat yhdessa.
Drucker korostaa tavoitteiden olevan toiminnan l&htokohta. Ne pitdd avata yhdessa en-
nen kuin tehdddn mitddn muuta, koska tavoitteet ohjaavat ja kontrolloivat tyontekijaa
esihenkilon sijaan. (Drucker 2001, 136139, 337; Wren 2005, 411; Wren ja Greenwood
1998, 230-231.) Johtaminen siis muuttui tyontekijdn motivoinniksi ja johdon kontrolli
itsekontrolliin (Drucker 2001, 337-338). Drucker korosti myos tulevaisuusorientaatiota.
Han puhui strategisesta johtamisesta toteamalla esimerkiksi, ettd kaikki merkitysti
omaavat paatokset ovat strategisia (Wren ja Greenwood 1998, 232). Rakennemuutok-
siin liittyviin ilmidihin viitataankin nykyéén strategisena toimintana (Huhtala ja Laakso

2006, 16).
3.5.4 Muita paradigman kehittgjia

Max Weber késitteellisti byrokratian ja oli organisaatiorakenteiden dlyllinen esi-isd. Ha-
nen mukaansa byrokratia oli puhdas organisaatiomalli, jonka perusta ovat rationaali-

suus, sddnnot, auktoriteetti, velvollisuudet, rakenteet ja hierarkia. Byrokratia mahdollisti
Weberin mielesté pienten organisaatioiden kehittymisen isoiksi, ammattimaisesti johde-

tuiksi organisaatioiksi. (Wren 2005, 227-228.)

James Mooney ja Alan Reiley jakoivat Weberin ndkemyksen. He toteavat organisaation
pohjautuvan auktoriteettiin perustuvaan koordinaatioon ja auktoriteetti taas perustuvan
positioon organisaatiossa. Mooneyn ja Reileyn mukaan jokaisessa organisaatiossa on
hierarkia, hierarkian mukaan delegoitu auktoriteetti ja sitd vastaavat velvollisuudet. Li-
séksi yksi heidén periaatteistaan oli organisaatioiden funktioiden eriyttiminen. Koska
tyontekijét jaettiin ndihin funktioihin ja he tekivét erilaisia t6ité, tarvittiin koordinaa-

tiota. (Wren 2005, 345-346.)

Alfred Sloan kehitti periaatteen, jonka mukaan hallinto ja operaatiot ovat hajautettuja,
mutta hallinta ja arviointi keskitettyja (Wren 2005, 251). Hallinto jaettiin johtoryhmién,
henkilostoosastoon ja osastoihin. Osastot olivat tiettyyn rajaan itsendisid, johtoryhmé
teki vain tirkedt, yhteiset paatokset. (Wren ja Greenwood 1998, 159-161.) Néin organi-

saatiolla sdilyy yhteinen suunta, vaikka esimerkiksi osastoilla tai divisioonilla on péa-
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tdntdvaltaa niiden omissa asioissa. Tdmi organisointitapa nékyy nykyajan yrityksissa

selvasti.

Rakenneteorioiden mukaan tehokkuutta saatiin myos paatoksentekoprosesseja muok-
kaamalla (Barley ja Kunda 1992, 377-378). Herbert Simon tutki paatoksentekoa ja oli
kriittinen rakenneteorian rationaalisuutta kohtaan todeten, ettd ihminen ei usein toimi ra-
tionaalisesti. Tdmé johtuu Simonin mukaan mahdottomuudesta selvittda kaikki vaihto-
ehdot ja kaikki niiden seuraamukset. Sen sijaan han korosti kontingenssia eli johtajan
tilannekohtaisia valintoja tarjolla olevista sopivista ja rajallisista mahdollisuuksista.
(Simon 1982, 100, 118-119.) Hianen mukaansa hallinnollinen ihminen tai organisaatio

pyrkii l0ytdméén tilanteeseen tarpeeksi hyvén vaihtoehdon (Wren 2005, 338-339).
3.5.5 Paradigman perinto

Rationaalisen pédédtoksenteon mallin katsotaan olevan pohjana monille muille organisato-
rista padtoksentekoa mairittdville malleille. Rationaalisen valinnan teoriaa kuitenkin
kritisoitiin puutteelliseksi, koska sen katsottiin jittdvin huomiotta yksilon sosiaalisuu-
den, luottamuksen ja solidaarisuuden seké ihmisen luontaisen itsekkyyden, moraaliset
velvoitteet ja vaillinaisen tiedon. Sen néhtiin keskittyvén liiaksi yksiloon ja faktoihin,

jattden merkityksellisyyden ja kerronnan huomiotta. (Seeck 2021, 198-200, 204.)

1980-luvun alkuun mennessé rakenneteorioiden rajoittunut rationaalisuus, tilannekoh-
taisuus ja ulkomaailman huomioiminen olivat institutionalisoitunut. Kohdatut sosioeko-
nomiset haasteet, kuten korkea inflaatio, 6ljykriisi, perinteisten alojen hiipuminen ja
palvelualan kasvu johtivat ongelmiin, joihin rakenneteoria ei pystynyt vastaamaan.
(Barley ja Kunda 1992, 380; Seeck 2021, 205.) Ongelmien ratkaisemiseksi tarvittiin jal-

leen normatiivisempaa ndkdkantaa.

Rakenneteoriat ovat kuitenkin edelleen ajankohtaisia esimerkiksi suurissa, kansainvili-
sissé ja byrokraattisissa organisaatioissa, tai organisaatioissa, joilla on suuri tuotevali-
koima. Rakenneteoriat tehostavat toimintaa rakenteisiin vaikuttamalla ja néisti rakenne-
muutoksiin liittyvistd ilmidistd puhutaan nykyéén strategisena toimintana. (Huhtala ja

Laakso 2006, 5, 16.)
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3.6 Kulttuuriparadigma
3.6.1 Ideologinen ongelma ja ratkaisu

Palvelualan kasvun siivittimina tydeldmédin kaivattiin rakenneteorioita enemmén jous-
tavuutta ja tyontekijoiden parempaa huomiointia, koska tyontekijoiden lojaliteetti ei
kohdistunut enié yritykseen. Ty0 ei ollut endd eldmén tirkein siséltd ja auktoriteetteja ei
endd samalla tavalla hyviksytty. (Barley ja Kunda 1992, 380; Seeck 2021, 208.) Ratio-
naalisuuden katsottiin uhraavan laadun, joustavuuden, sosiaalisen yhteenkuuluvuuden,
moraalin ja lojaliteetin, eikd se toiminut epdvakaina aikoina, kun tarvittiin omistautu-
nutta tyovoimaa. Talld kertaa ratkaisua haettiin organisaatiokulttuurista ja sitoutumi-
sesta. Kulttuuriparadigma oli vallalla 1980-luvun taitteesta 1990-luvun puoliviliin.

(Barley ja Kunda 1992, 364, 381-382.)

Edgar Schein (1987, 24-26, 32—-32; 2009, 35) kuvaa kulttuuria ajan my6td muotoutu-
neeksi uskomusten ja perusoletusten syvimmaksi, tiedostamattomaksi osaksi, joka luo
pohjan itsestddn selville toimintamalleille, ja joka on osoittautunut ongelmanratkaisussa
niin hyviksi, ettd sitd opetetaan eteenpiin uusille tyontekijoille. Nama alitajuiset usko-
mukset ja perusoletukset ovat kulttuurin ydin, joka syntyy ryhmaoppimisen tuloksena.
Jaettu ongelma ja havainto luo jaetun kokemuksen, joka taas rakentaa identiteettid ja luo
tarkoitusta. Selvemmin tiedostetut arvot ja nékyvit artefaktit taas ovat kulttuurin perus-
olemuksen ilmentymié. Kulttuuri tarjoaa merkitysté ja ennustettavuutta, ja mitd vah-

vempi kulttuuri on, sitd vaikeampaa on muuttaa.

Kulttuuri kehittyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja silld on historiallinen ulottuvuus.
Vuorovaikutuksessa kehitetddn yhteisiéd kisitteitd, merkityksid, normeja, uskomuksia ja
arvoja. Aikojen kuluessa néille kehittyy yhteison yhteinen tulkintajirjestelmai, joka maa-
rittdd, miten asiat ymmarretién ja mikd merkitys niille annetaan. Lopulta nditd tulkintoja
aletaan pitdd itsestdédn selvind. Tiedostamatta ne madrittelevét kulloiseenkin tilanteeseen
sopivat ajattelu-, kayttdytymis- ja toimintamallit. (Morgan 1998, 130,134; Schein 1987,
24, 33-34; Seeck 2021, 207, 220.) Kulttuuri siis kehittyy jokapéiviisessd arjessa ja kult-
tuuriparadigma tarkastelee organisaatioita ja johtamista symboleiden ja merkitysjarjes-

telmien kautta.

Kulttuuri vaikuttaa monella tasolla. Se vaikuttaa ty0yhteison kaikkiin ihmissuhteisiin,

kuinka ty6td arvostetaan ja miten sithen suhtaudutaan, tydskentelytapoihin ja -asentei-
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siin ja ylpeyteen tydstd. Kulttuuri liitetddn myos identiteettiin ja ulkopuolisille valitty-

vadn yrityskuvaan. (Cunliffe 2008, 57.)

Vahvaa ja yhtendistd kulttuuria pidetddn menestyksen edellytyksend, vaikka organisaa-
tioon helposti muodostuu ala- tai vastakulttuureja esimerkiksi tyotehtdvien perusteella.
Némad voivat heikentdd emokulttuurin yhtendisyyttd. (Morgan 1998, 130; Schein 1987,
25, 47; Seeck 2021, 211, 223.) Varsinkin kansallinen kulttuuri vaikuttaa organisaatioi-
hin vahvasti. Hofstede tutki kansallisten kulttuurien merkitysti organisaatioille, koska
yritysmaailma on kansainvélistynyt ja yritykset ovat vuorovaikutuksessa ymparistonsa
kanssa. Hanen mukaansa kansalliset kulttuurit ovat vahvempia kuin organisaation arvot.
Siksi toiminnassa tulee huomioida kulttuuriset tulkintaerot ja yhteensopimattomat arvot,
normit ja perusoletukset. (Cunliffe 2008, 61-63; Peltonen 2008, 158.) Keinona tihin
voidaan kéyttdd Prahaladin ja Dozin yhtendistamis-herkistymismallia, joka huomioi
sekd kulttuurin globaalin yhtendisyyden ettd paikallisen herkkyyden (Peltonen 2008,
171).

Kulttuurilla voidaan saavuttaa monia etuja. Barleyn ja Kundan (1992, 381) ja Scheinin
(1987, 22) mukaan kulttuuri ja sitoutuneisuus ovat yhteen punoutuneita, minka vuoksi
johtajuuden symboliikan ja tyontekijoiden arvot huomioimalla parannetaan sitoutunei-
suutta. Barley ja Kunda totesivat sitoutuneisuuden puolestaan luovan laatua, motivaa-
tiota, tiimityOskentelyd, lojaliteettia ja moraalia, ja sitd kautta parantavan tuottavuutta.
Deal ja Kennedy (1987, 20) totesivat samansuuntaisesti, ettd vahva kulttuuri luo tuotta-
vuutta ja tyOtyytyvaisyyttd. Viitalan ja Jylhdn (2024, 48) mukaan keinoja kulttuurin ja
sitoutumisen vahvistamiseen ovat tyontekijan ty6hyvinvoinnista, osaamisen kehittdmi-
sestd ja etenemismahdollisuuksista huolehtiminen, padtdksentekoon osallistaminen ja
esihenkilon tuki. Seeck (2021, 367, 373) toteaa kuitenkin viestinnédn olevan tirkein kei-
no yllépitid ja muokata kulttuuria. Koska kulttuuriteoriat korostavat sosiaalisuutta, osal-
listumista ja sosiaalisia tarpeita, Seeck katsoo viestinnin toteutuvan yhteisyysmallin
mukaisesti. Hén katsoo, ettd tdlloin pddasia on kulttuurisen maailman rakentaminen, ei

tiedon siirtdminen.
3.6.2 Tyontekijanakemys

Kulttuuriteorioiden ndkemyksen mukaan tyontekijan arvoja, asenteita ja uskomuksia on
mahdollista muokata tarpeisiin sopiviksi, koska ihmisilld on tarve sosiaalistua ryhméén

sen toimintaperiaatteiden tulkitsemiseksi, viestimiseksi, hyvaksynndn saamiseksi ja
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mallin mukaisesti kdyttdytymiseksi (Schein 1987, 43—44). Tyontekijoiden katsotaan ha-
luavan luotettavaa ja vahvaa kumppanuutta sekd organisaation ettéd tyotovereiden kans-
sa. Vastineeksi he ovat lojaaleja tyontekijoitd. (Viitala ja Jylhd 2024, 48.) Sosiaalistu-
neen tyOntekijén voidaan olettaa toimivan organisaation parhaaksi (Barley ja Kunda

1992, 383).

Koska kulttuuri syntyy ja vahvistuu pédivittdisessd vuorovaikutuksessa, voidaan tyonte-
kijoiden katsoa omalta osaltaan olevan kulttuurin rakentajia ja muokkaajia. Toisaalta he
voivat myo0s rapauttaa sitd esimerkiksi luomalla vastakulttuureja tai jattdmélla uuden
kulttuurin muutostilanteessa huomiotta (Scheeres ja Rhodes 2006, 231; Morgan 1998,
130).

3.6.3 Johtajan rooli

Kulttuuriparadigman nédkemyksen mukaan johtajan tehtdva on luoda, yllapitia, vahvis-
taa ja johtaa yrityksen kulttuuria (Peltonen 2008, 140; Schein 1987, 19). Emokulttuuri
syntyy siis johtajien toiminnasta. Kulttuurin luomiseen vaaditaan selkeéé visiota ja sen
vahvistamista ldpi organisaation. Johtajalla taytyy olla myds kyky havaita ja ymmaértda
kulttuuria sekd sen toimimattomia osia. Organisaatiokulttuurin muutoksessa johtajan tu-
lee tukea ja kuunnella henkilstda ja olla aidosti osallistuva. (Deal ja Kennedy 1987, 23,

27; Schein 1987, 324-326, 330-332.)

Kulttuurin syvimpid elementtejd on vaikea muuttaa, mutta siitd huolimatta niihin voi tie-
toisesti vaikuttaa (Barley ja Kunda 1992, 383). Kulttuurin muutos on kognitiivinen uu-
delleenmairittely, joka Morganin (1998, 136) mukaan vaatii uuden merkitysjarjestel-
man luomista, sisdistimisté ja hyvéksymisté l4pi organisaation. Prosessi saattaa aiheut-
taa stressid ja vastarintaa. Johtajalla tai perustajalla on erityinen asema arvojen ja perus-
oletusten muokkaajana jokapdivéisessd eldmaissa (Peltonen 2008, 140; Schein 1987,
220). Perustajat ja johtajat voivat istuttaa omia oletuksia huomiota kohdistamalla ja pal-
kitsemisella, roolimallien kehittdmiselld, valinnoilla, rekrytoinnilla, ylennyksilld seka
ryhmaista pois sulkemalla. Kulttuuriin vaikuttamisen toissijaisena ja vaikeammin hallit-
tavana mekanismina voidaan kdyttdd menettelytapoja, fyysistd jdsentymistd, symboleja
seki korostaa organisaation arvoja rakentavia rituaaleja, kdyttda organisaatiolle omi-
naista kieltd, kertoa sankaritarinoita, siirtdd organisaation arvoja ja normeja eteenpéin ja
esittdd kulttuurin keskeiset elementit toimintaa ohjaavina ydinarvoina. (Deal ja Kennedy

1987, 25; Peltonen 2008, 142; Schein 1987, 251.)
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3.6.4 Muita paradigman kehittgjia

Organisaatiokulttuuri on yhdistetty myo6s japanilaiseen kilpailukykyyn. William Ouchin
Teoria Z mukailee McGregorin Y-teoriaa. Z-teorian mukaan kulttuuri koostuu koko-
naisvaltaisesta kollektiivisuudesta, luottamuksesta, pitkdaikaisista tydsuhteista, 1dhei-
sistd ihmissuhteista ja kokonaisvaltaisesta tyontekijdstd huolehtimisesta ja tukemisesta
sekd tyOssa ettd vapaa-ajalla. Teorian mukaan tydolojen inhimillistdminen lisdd tuotta-
vuutta, itsetuntoa, hyvinvointia ja sitoutumista. Osallistuminen on tyontekijille tarke-
dmpi motivaattori kuin rahallinen palkkio (Ouchi 1982, 177, 195, 198.) Liséksi téllais-
ten vahvojen kulttuurien on sanottu edistdvédn toimintavapautta, koska organisaatiokult-
tuurin kylldstdmén ja sosiaalistuneen tyontekijén voidaan luottaa toimivan kulttuurin

hyvéksymadlla tavalla (Barley ja Kunda 1992, 383).
3.6.5 Paradigman perinto

Kulttuuriteorioiden pragmaattista ndkemysté tietoisesti muutettavissa ja muokattavissa
olevasta kulttuurista on kritisoitu. Myds metaforisen nikokulman kyvyttomyytti tarjota
arjen ja johtamisen ratkaisuja ja sovellusmahdollisuuksia on arvosteltu. Lisdksi myytteja
ja rituaaleja tuntemattoman henkildn on katsottu olevan kykeneméton tietimain, mita

organisaatiossa todella tapahtuu. (Huhtala ja Laakso 2007, 28.)

Henkildstdvoimavarojen johtaminen korostaa tyontekijoiden sitouttamista, motivaatiota
ja osaamisen kehittdmisté, joten silld on samat pyrkimykset kuin kulttuurilla. Henkil6s-
tovoimavarojen johtamisen katsotaankin pohjautuvan kulttuuriteorioihin, ja nykyain
voimavarojen johtamista suunnitellaan, kehitetddn ja johdetaan kuten muitakin organi-

saation osa-alueita. (Viitala ja Jylhd 2024, 220-221.)
3.7 Innovaatioparadigma
3.7.1 Ideologinen ongelma ja ratkaisu

Luovuus mééritellddn uusien ja kdyttokelpoisten ideoiden luomiseksi. Innovaatio taas
on luovien ideoiden onnistunut tdytintdonpano organisaatiossa. (Amabile ja Pratt 2016,

158.) Innovaation perusedellytys on siis luovuus.

1960-luvulla syntynyt innovaatioteoria on 2000-luvun alun vallitseva paradigma (Seeck

2021, 247), joka vastaa organisaatioiden uudistumistarpeeseen seki tarpeeseen tuottaa
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jatkuvasti parempia palveluita, tuotteita ja prosesseja nopeasti muuttuvassa kilpailuym-
péristossd. Tdmén vuoksi tietotyOldisten omaama tieto tulee saada hyddynnetyksi inno-
vaatioina, jotka mahdollistavat osaamisen tuotteistamisen. Innovaatioparadigman keski-

0ssd ovat uutuus, joustavuus, muutos, luovuus ja innovatiivisuus. (Mumford ym. 2002,

705; Seeck 2021, 247-249, 298.)

Innovaatioteoriat ovat tilannekohtaisia kontingenssiteorioita eli ne eivit tarjoa yhti ai-
noaa oikeaa ratkaisua. Ne edustavat rationaalista koulukuntaa, mutta niissd on myds
normatiivisia piirteitd. (Seeck 2021, 248-249, 299.) Innovaatioparadigma onkin ensim-
méiinen paradigma, joka ottaa molemmat suuntaukset tasapuolisemmin huomioon (Baer
ja Frese 2003; Huhtala ja Parzefall 2007; Shalley ja Gilson 2004). Seeck (2021, 281,
huvan tdmén paradigman puolesta. Hinen mukaansa kritiikki kohdistuu I&hinné innova-
titvisuuden vaatiman ajan puutteeseen nykyisessi tyoeldmaéssi sekéd luovan vapauden,

tavoitteiden ja tuloksellisuuden vililld tasapainoiluun.
3.7.2 Johtajan rooli

Useat tutkijat (mm. Huhtala ja Parzefall 2007; Shalley ja Gilson 2004) jakavat innovaa-
tioon vaikuttavat tekijit neljddn osa-alueeseen: yksilo-, ryhmi-, tehtidvéa- ja organisaa-
alueisiin. Koska innovaatiossa luodaan uutta, johtaja ei voi luottaa olemassa oleviin ra-
kenteisiin, vaan hdnen on kyettdvd ohjaamaan ty6td ennen kokemattomassa ja muuttu-
vassa tilanteessa. Tdmaén takia johtajan tulee omata teknisié ja luovia ongelmanratkaisu-
kykyja, koska ne luovat pohjan tehtdvén jdsentdmiseen ja uskottavuutta alaisiin vaikut-

tamisessa. (Mumford ym. 2002, 711, 713.) —

Johtajan tehtévi on varmistaa, ettd rakenteet, ty6ilmapiiri, kulttuuri ja henkilostohallin-
non kéytannot tukevat luovuutta (Mumford ym. 2002; Shalley ym. 2000). Innovaatiopa-
radigman voidaan siis katsoa yhdistdvin monia edelld késiteltyjd paradigmoja. Niin ol-
len voidaan todeta my0s johtajan osaamisvaatimusten olevan laajat. Luovuutta edistavid

johtamiskayténteitd késitellddn osana seuraavia lukuja.
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3.7.3 Tyontekijanakemys ja tydntekijatasoiset tekijat

Tyontekijalla ndhdédédn olevan tarve oppia, kehittyé ja uudistua pysydkseen relevanttina.
Palkan ja etujen liséksi tietotyontyontekijaa motivoi asiantuntijuuden ja luovan potenti-
aalin kédyttdminen. (Seeck 2021, 249.) Luova ty0 saattaa kuitenkin luoda epdvakautta ja
-varmuutta, turvattomuutta ja vastarintaa (Seeck 2021, 253), koska yksilon tdytyy myos
olla valmis ottamaan riskejé ja epdonnistumaan (Shalley ja Gilson 2004, 36). Johtajan
tehtdava onkin luoda luottamusta ja psykologisesti turvallinen ympéristo, rohkaista ja

kannustaa luovuuteen (Huhtala ja Parzefall 2007, 169—170; Shalley ja Gilson 2004, 37).

Yksilokohtaisissa tekijoissd painottuu kyky ja motivaatio innovatiivisuuteen. Yleinen
dlykkyys, tehtdvikohtainen osaaminen sekd keskimiérdistd paremmat tiedot ja taidot
edistdvit innovatiivisuutta, koska ne edistdvit monipuolista ajattelua ja avoimuutta, au-
tonomiaa ja itsendistd arvostelukykyd. Luovaa ajattelua ja ongelmanratkaisukykya voi-
daan parantaa koulutuksella. (Shalley ja Gilson 2004, 36, 46.) Kun tyontekijé taas on si-
sdisesti motivoitunut, hdn on tyotehtavaa kohtaan utelias ja se on hénelle nautinnollista,
kiinnostavaa ja henkilokohtainen haaste. Talloin tyontekijd on my0s sitoutunut tyo-
honsa. (Amabile ja Kramer 2012, 43.) Motivaatio on tdrkedd, koska luova tyo on vaati-

vaa ja kuluttavaa (Mumford ym. 2002, 709).
3.7.4 Tehtavakohtaiset tekijat

Luovuutta edistévii tehtédvikohtaisia tekijoitd ovat autonomian sallima vapaus seki teh-
tdvien kompleksisuus ja korkeat vaatimukset. Ohjaus taas vihensi luovuutta. (Parzefall
ym. 2008, 170-171; Shalley ym. 2000, 219.) Luovuutta vaativan tyon ja sitd tukevan
tyOonympdiriston on todettu lisddvén tyotyytyvaisyyttd ja vahentidvan tyontekijoiden 1h-
tohalukkuutta (Shalley ym. 2000, 219), miki on osaavasta tyovoimasta kilpaileville yri-
tyksille tarkedd. Innovaatioteoriat jatkavat Druckerin jalanjéljissa, silld niiden mukaan
tyontekijoillé tulee olla selked kuva tavoitteista heiddn huomionsa ja tekemisensé ohjaa-
miseksi (Parzefall ym. 2008, 171; Shalley ja Gilson 2004, 37). Edistymisestd tulee
saada my0s palautetta. Johtajan tulee siis antaa haastavat tavoitteet, jotka edistdvét inno-
vatiivisuutta ja kannustaa tyontekijoité tavoitteisiin rakentavalla ja kehittivalla palaut-
teenannolla ja palkitsemisella, joka tukee tyontekijén itsensd toteuttamisen tarpeita.

(Cook 2016, 197; Shalley ja Gilson 2004, 37, 40-41.)



39

Johtajan tehtéva on tukea tyOntekijdd ajan, tydméérin ja tavoitteiden hallinnassa, jotta
tyOssd on véljyyttd luovuudelle. Kiireellisyyden tunteen luominen, suunnittelu, resurs-
sien kohdentaminen ja esteiden poistaminen ovat siis tirkeitd johtajuuden osa-alueita.
(Cook 2016, 144; Shalley ja Gilson 2004, 39.) Ajan liséksi tyontekijoilla tulisi olla riit-
tavit materiaaliset resurssit ja padsy tietoldhteisiin tehtdvan suorittamiseksi (van der
Panne ym. 2003, 316; Shalley ja Gilson 2004, 39). Myds esihenkilon tuella on suuri
merkitys luovuuden esille tuomisessa. Luovuus lisdéntyy, jos esihenkil6é kuuntelee alai-
siaan, ottaa heidit mukaan paitoksentekoon ja saa alaiset luottamaan omiin kykyihinsa.
Esihenkildiden tulee siis tuntea alaisensa voidakseen tarjota oikeanlaatuista ja -tasoista
tukea. (Mumford ym. 2002, 722, 724; van der Panne ym. 2003, 316, 321; Shalley ja
Gilson 2004, 41.)

3.7.5 Ryhmatasoiset tekijat

Ryhmitasoisista tekijoistd sosiaalinen vaikuttaminen on innovaatioiden edistamisessa
tarkedd. Johtaja voi toimia roolimallina (Amabile 1996, 198) selventdékseen odotuksia
ja edistiadkseen taitojen hankkimista sekd korostaa innovatiivisuuden térkeytti ja luoda
selked visio. Lisdksi johtaja voi kannustaa ihmisid vuorovaikutukseen seké tiimin sisdlld
ettd ulkopuolella, tyoskenteleméén erilaisten ihmisten kanssa, virallisesti tyoryhmissa
tai palavereissa tai epdvirallisesti esimerkiksi kahviautomaatilla, missé spontaaneja vuo-
rovaikutustilanteita voi syntya. Erityisesti monimuotoisuus on innovaatioissa tarkeéa,
koska se nostaa esiin erilaisia mielipiteitd ja ndkokulmia. (Parzefall ym. 2008, 172;

Shalley ja Gilson 2004, 42—44.)
3.7.6 Organisaatiotasoiset tekijat

Organisaatiotasoisista tekijoistd kulttuuri ja ilmapiiri vaikuttavat innovaatioihin. Innova-
titvisuuteen kannustava organisaatio korostaa psykologista turvaa, monimuotoisuutta,
yhteistyotd, epdvarmuuden sietdmistd, riskien ottamista, virheiden sallimista ja niistd
oppimista. Tyontekijit ovat autonomisia, he tiedostavat innovatiivisuuden tarpeen ja
heitd kannustetaan sithen. Avoin kommunikaatio, yhdessé ideointi, rakentava ideoiden
arviointi, ryhmén kannustus ja hyva henki ja osallistava paitoksenteko lisddavét innova-
titvisuutta. (Baer ja Frese 2003, 46; Cook 2016, 130—-131; van der Panne ym. 2003,
312-313; Parzefall ym. 2008, 172—173; Paulus 2000, 244-246, 261.) Muun muassa
Paulus (2000, 250) sekd Shalley ja Gilson (2004, 44) toteavat ihmisten, ideoiden, taus-
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tojen ja projektien monimuotoisuuden olevan toivottavaa, koska erilaisista mielipiteista
katsotaan nousevan jotain uutta ja hyodyllistd. Mumford ja muut (2002, 728) kuitenkin
tarkentavat, ettd monimuotoisuuden tulisi keskittyd alkuvaiheen ideointiin, koska sen
jélkeen tarvitaan yhteistyotd ja kommunikaatiota, joka onnistuu parhaiten ryhmén ol-
lessa yhtendinen. Hyvit suhteet vaativat luottamusta, kunnioitusta, turvallisuutta, avoi-
muutta, yhteenkuuluvuutta ja kommunikaatiota, joiden lisédksi myos henkilokohtainen
motivaatio ja tyytyvéisyys lisddvit oppimista ja innovatiivisuutta (Amabile ja Kramer
2012, 116-117, 139-140; Baer ja Frese 2003, 61; Edmondson 1999, 354, 375-376). 1h-
miskeskeiset, pehmeit arvot ovat siis tarkeitd edellytyksid innovatiivisuuden toteutumi-

sessa. Ne voidaan néhdé innovaatioparadigman rationaalisen puolen yll4pitdjina.

Byrokratia, auktoriteetti, tiukka kontrolli ja muodollisuus estdvéit innovaatioita, kun taas
organisaatiorakenteen joustavuus ja mukautuvuus edistda sitd (Cook 2016, 131; Daman-
pour 1991, 583; Mumford ym. 2002, 712). Innovaatioiden edistdmisessd on tirkeda
muodostaa selked visio, painottaa innovatiivisuuden tirkeyttd, seurata alan ja kilpailijoi-
den kehitysti, ottaa riskejé ja oppia virheistd (van der Panne ym. 2003, 314, 327). Hen-
kilostohallinnan keinoja voidaan my0s kayttdd. Luovuutta voi esimerkiksi kehittdd, yll4-
pitdd ja vahvistaa haastavilla tehtdvilld, koulutuksella ja kannustavalla tydympéaristolla.
Luovista ideoista palkitsemalla niitd todennékoisesti saadaan lisdi ja turvallisuuden tun-
teen luomisella taas saadaan tyontekijat ottamaan enemman riskid. Henkilostohallinnan
keinojen tulee olla johdonmukaisia henkilon valinnasta ja koulutuksesta tunnustukseen
ja palkitsemiseen, jotta ihmiset tietdvét, mitd heiltd odotetaan. Néin saadaan liséttya
tyontekijin sisdiseen motivaatioon vaikuttavaa sitoutuneisuutta, lojaliteettia ja yhteen

hiileen puhaltamista. (Shalley ja Gilson 2004, 46—47.)

Voidaan siis todeta, ettd vuorovaikutuksen laatu johtajan ja kollegoiden kanssa sekd
tyontekijan kokemus innovaatioystivéllisestd ilmapiiristd edistdvit luovuutta. Innovaati-
oita edistdvan kulttuurin ja psykologisen turvallisuuden luominen on ensisijaisen tar-

kedd, silld positiivinen tydeldmé tukee suoritusta.

Kéytinnon tydeldméssd mullistavien innovaatioiden sijaan tdrkeintd on jatkuva uudista-
minen ja kehittiminen sekd ideoiden jalostaminen (Malmelin ja Poutanen 2017, 130).
Nykyinen teknologinen kehitys ja tekoély voidaan ndhda osana innovaatioparadigmaa,

jonka tavoitteena on tehokkuus. Suomessa painotetaankin edelleen tutkimusta, kehitysti
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ja innovaatioita kasvun, kilpailukyvyn ja menestyksen edellytyksené (Teknologiateolli-

suus; TEM).
3.8 Hyvinvointijohtaminen
3.8.1 Ideologinen ongelma ja ratkaisu

Hyvinvointijohtamisen ja neurojohtamisen voidaan katsoa tdydentévin innovaatiojohta-
mista. Teknologinen kehitys, erityisesti tekodly, muuttaa tietotyon tekemistd ja sen vaa-
timuksia. Thminen erottuu tekodlystd syvillisen ja luovemman ajattelun ansiosta, joten
asiantuntija- ja tietotyontekijin tulee uudistua ja oppia jatkuvasti. My0s tydurat pidenty-
vit, joten tyontekijoiden jaksamisesta ja innovointikyvysti tdytyy pitdd huolta. (Seeck
2023, 221-222.) Hyvinvointijohtaminen pohjautuu ihmissuhdekoulukuntaan, mutta on
kaytdnnossd rakenneteoreettinen malli, jossa haetaan tasapainoa tydyhteison osien va-
lilld tydnimun ja hyvinvoinnin lisddmiseksi ja muun muassa stressin, uupumuksen, sai-

raslomien ja tyokyvyttomyyseldkkeiden vihentdmiseksi (Seeck 2021, 310, 312).

Ty6hyvinvointi pohjautuu fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen turvallisuuteen, ter-
veyteen ja hyvinvointiin. Sitd edistdvét terveys ja tyokyky seki tyOpaikan toiminta- ja
johtamistavat. Tyokohtaisista tekijoistd myonteinen kokemus riittdvisté tai tyon vaati-
mukset ylittdvistd voimavaroista, ammattitaidon ja osaamisen tuomasta autonomiasta,
kehittymisestd, tyon mielekkyydestd ja tehtdvien monipuolisuudesta edistdd tyohyvin-
vointia. Vaikuttamisen, osallistumisen, kouluttautumisen ja tyon yhteensovittamisen
mahdollisuudet muun eldmén kanssa ovat térkeitd tekijoitd. (STM.fi.) Naumanen (2018,
81) nostaa voimavaratekijoiksi tyon mielekkyyden liséksi sen hallinnan seké sopivan
méérdn ja kuormituksen. Yhteisollisyys, yhteistyd, saatu tuki seka tyostd saatu palaute
ja arvostus ovat sosiaalisia voimavaroja, jotka vaikuttavat ilmapiiriin ja ihmissuhteisiin.
Jotta tyOntekija olisi terve, tehokas ja ty0honsa sitoutunut, tulee tydon vaatimusten ja voi-
mavaratekijoiden, esteiden sekd haasteiden olla tasapainossa ja lisdksi palautumisen riit-
tavdd. Haasteita tarvitaan motivaation syntymiseen, mutta voimavarojen rajoissa. Y htei-
sOllisyyden ja muun sosiaalisuuden rakentumisessa avoimen, vapaan ja tasa-arvoisen

viestinnédn rooli on keskeinen.

Neurotiede kertoo, millaisissa olosuhteissa ihmisen ajattelu kukoistaa (Huotilainen ja
Saarikivi 2018, 10) ja sen voisikin katsoa olevan osa hyvinvointijohtajuutta. Tietotyon-

tekijin tehokkuuden on todettu perustuvan aivoterveyteen. Uni, oikeanlainen ravinto,
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litkunta ja musiikki tukevat muistia, oppimista ja muuta aivotoimintaa (Huotilainen
2019, 16, 79, 84, 94, 102—106; Huotilainen ja Peltonen 2017, 60, 167—168) lisdten tyon-
tekijdn voimavaroja ja tuottavuutta. Organisaatiot yrittdvit siksi lisdéntyvissd madrin
vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin ja jopa vapaa-aikaan tarjoamalla esimerkiksi eri-

laisia liikunta-, ravinto-, (Seeck 2021, 227, 230) kulttuuri- ja hyvinvointipalveluetuja.

Neurotieteen ja oppimisen on arvioitu olevan mahdollisuus nostaa kuormittavan tieto-
tyon tuottavuutta, minka takia jatkuvan oppimisen tukeminen katsotaan olevan tietotyon
johtamisessa tarkedd (Koivunen ym. 2023, 13; Seeck 2021, 225).Aivojen hyvinvointiin
tietotydssd onkin kiinnitetty huomiota viime vuosina jaksamisen ja hyvinvoinnin niko-
kulmasta. Koska tyonantaja ei kuitenkaan voi kontrolloida tyontekijén unta, litkuntaa ja

ravintoa, sen tehtiviksi jai taltd osin tiedon jakaminen ja asenteisiin vaikuttaminen.
3.8.2 Johtajan rooli

Jokapdiviisen esimiesty0 on ensiarvoisen tirkedd tyohyvinvoinnille. Esimiehen inhimil-
linen ja ihmisléheinen johtamistyyli, jota voidaan kutsua valmentavaksi tai autenttiseksi,
vie pitkdlle. TyShyvinvointi paranee, kun tyontekijaa kohdellaan kunnioittavasti ja ar-
vostavasti, kannustetaan, tuetaan, innostetaan ja esimies tekee paatoksid lapindkyvasti,
oikeudenmukaisesti ja johdonmukaisesti. (Naumanen 2018, 81.) Esihenkilon vuorovai-
kutustaitojen voidaan katsoa olevan tdssd kriittisid. Kaiken kaikkiaan tydhyvinvoinnin
voidaan siis katsoa rakentuvan tyontekijéstd, tyOstd, tyOympéristosté ja -yhteisostd, tyo-
paikasta, esimiestyOstd ja johtamisesta seké tyontekijdn hyvinvoinnista. Kaikkien nii-

den tekijoiden summa vaikuttaa tyén imuun, hyvinvointiin ja sitd kautta tuottavuuteen.

Monia ylla mainittuja tekijoitd on kasitelty jo aiemmin luovuutta edistavina tekijoina.
Hyvinvointijohtamisen voidaankin katsoa olevan jatkumoa innovaatioteorioille. Kuten
innovaatioteorioissa, my9s hyvinvointijohtamisessa voidaan ihmiskeskeisyyden ajatella
olevan keino parantaa tuottavuutta ja kilpailukykya. Tama onkin ollut paradigman kritii-
kin kohde. Seeck (2021, 307) toteaa, ettd mielenkiinto ei sindnsd kohdistu ihmiskeskei-
syyteen, vaan siihen, ettd tydterveyden ja -hyvinvoinnin sivuuttamisen ja huonon johta-
misen on todettu olevan organisaatioille kallista. Hyvinvointijohtamisessa on aluksi kes-
kitytty tyOssi tapahtuviin asioihin, kuten johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin. Viime
aikoina noussut neurojohtaminen kuitenkin yrittdd vaikuttaa tyontekijan henkilokohtai-

siin valintoihin, eldmintapoihin ja vapaa-aikaan. Néin tekemalld organisaatio pyrkii vai-
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kutusvallallaan valjastamaan tyontekijdn kokonaisvaltaisesti kdyttoonsé ja edistimédn

omaa tuottavuuttaan tyontekijan henkilokohtaisen eldmin avulla.
3.9 Johtamisparadigmojen yhteenveto

Taulukko 2 kokoaa yhteen paradigmojen ongelmat ja ratkaisut sekd johtajuus- ja tyonte-
kijakuvat. Siitd voidaan nidhdi, ettd paradigmat tiivistyvét kahteen metakasitykseen joh-
tamisesta, koviin rationaalisiin ja pehmeisiin normatiivisiin, joiden painotukset ovat
vuorotelleet paradigmoissa 2000-luvulle asti. Normatiivisissa paradigmoissa eli ihmis-
suhdekoulukunnassa ja kulttuuriteorioissa korostuu ihmiskeskeisyys, yhteisollisyys ja
yhteisiin arvoihin perustuva johtajuus. Tyon ohjaukseen ja kontrollointiin kédytetdén
psykologiaan, kulttuuriin ja sosiaalisuuteen pohjautuen tyontekijin identiteetin, tuntei-
den, uskomusten ja asenteiden muokkausta. Kontrolli nousee luottamuksesta ja yhtei-
sistd tavoitteista. Johtaminen perustuu motivointiin, inspirointiin ja huolenpitoon. Ratio-
naalisissa paradigmoissa taas keskiossd on tehokkuus, jota on haettu kiytinnollisyy-
destd, tdsmaéllisistd metodeista ja jarjestelmistd, muodollisista rakenteista ja teknologi-
asta. Kontrollointi tapahtuu niitd systeemejd manipuloimalla ja johtajan katsotaan ole-
van ekspertti. (Ahonen 2001, 68—69, 119; Barley ja Kunda 1992, 384.) Rationaalisten
paradigmojen tavoitteena on siis jatkuva parantaminen ja tehostaminen seka inhimillis-
ten virheiden minimointi. Voidaan ajatella, ettd varsinkaan nykyaikana puhtaasti ratio-
naaliset késitykset eivit ole yksilon kannalta motivoivia tai miellyttavii. Toisaalta ldhes
kaikissa paradigmoissa voidaan katsoa olevan seka rationaalisia ettd ihmiskeskeisid piir-

teitd, niiden painotus vain vaihtelee.

2000-luvulla johtajuuden voidaan katsoa kdéntyneen normatiiviseen suuntaan. Innovaa-
tioteorioiden ihmiskeskeisyyden katsotaan olevan edellytys ylldpitd4 rationaalisia ta-
voitteita. Vaikka johtamisessa joudutaan ottamaan huomioon markkinarationalismi, in-
novaatioteorioiden normatiivinen puoli yhdistettynd hyvinvointijohtajuuden ja neuro-
johtamisen ihmiskeskeisyyteen néyttdd nostaneen tyontekijan keskeiseen asemaan.
Tyontekijén hyvinvoinnin ndhdéén nostavan tuottavuutta tydpahoinvointiin liittyvien
menojen vihenemisend (Seeck 2021, 307). Voidaan siis ajatella, ettd normatiivisuutta

kiytetddn keinona saavuttaa rationaaliset tavoitteet.

Vaikka Kuhnin (1994, 89) mielestd useampi paradigma ei tyypillisesti voi olla voimassa
samaan aikaan samassa paikassa, nykyédn liikkkeenjohdossa nékyy piirteitd useista viite-

kehyksistd. Tuotantoprosessien rationalisointi tulee tieteellisestd liikkeenjohdosta
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Taulukko 2. Johtamisparadigmojen yhteenveto

;I.'_leteelll_n en Ihmissuhdekoulu- Rakenneteoriat Kulttuuriteoriat Innovaatioteoriat !-vamvplntl-
iikkeenjohto kunta johtaminen
Ongelma tehottomuus, monotonisuus, heikko | kansainvalistyminen, sitoutumisen, uudistumistarve uudistumis- ja
kouluttamattomuus tydmoraali, konfliktit, kasvu, yhteenkuuluvuuden ja | muuttuvassa oppimistarve, tyon
poissaolot, vaihtuvuus | monimutkaistuminen, |lojaliteetin puute, kilpailuymparistdssa kuormittavuus
byrokratisoituminen huono laatu
Tavoite toiminnan tehokkuus, | sitouttaminen, huomio | johtajan oikeutus, sitouttaminen ja uudistumis-, tuottavuuden
tuotannon sosiaaliseen ilmapiiriin, | organisoinnin motivointi; sopeutumis- ja parantaminen
jarkeistaminen, sisdiseen joustavuus lojaalisuuden, laadun, | oppimiskyvyn hyvinvoinnin avulla,
tydntekijdiden tehokas | kehittymiseen, olosuhteiden mukaan, |yhteistyon, sailyttdminen luovan ja syvallisen
johtaminen motivaatioon rakenteen yhteenkuuluvuuden ja ajattelun
yhteensopivuus joustavuuden mahdollistaminen
tavoitteiden, lisddminen
teknologian ja kilpailun
kanssa
Paatoksen- |tieteellinen tieto osallistava johtajan rationaalinen | osallistava, kulttuurin | osallistava osallistava
teko paatoksenteko paatoksenteko ajattelu- ja paatoksenteko paatoksenteko
vaihtoehtojen pohjalta | toimintamallien
pohjalta
Johtajan suunnittelu, ohjeistus | huomioiminen, ulkoisten tekijdiden sitouttaminen vision luovuutta tukevien henkildkohtaisuus,
tehtava ja valvonta innostaminen, ymmarrys, suunnittelu, |avulla, kulttuurin rakenteiden, l&snaolo, fyysisen,
motivointi, tavoitteenasetanta, luominen, tydilmapiirin, kulttuurin | psyykkisen ja
kommunikointi, ongelmanmaarittely, yllapitaminen, ja henkiléstéhallinnon | sosiaalisen
tyGilmapiirin luominen, | paatdéksenteko, vahvistaminen ja siihen | varmistaminen, turvallisuuden
yhteistyon ja kontrollointi, vaikuttaminen varmistaminen
vuorovaikutuksen koordinointi
lisdaminen
Johtamis- transaktionaalinen transformationaalinen | transaktionaalinen transformationaalinen |transaktionaalinen ja |transaktionaalinen ja
tyyli (autoritdarinen) (osallistuva, (vuorovaikutteinen) transformationaalinen | transformationaalinen
vuorovaikutteinen) (autenttinen ja
valmentava)
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'I.'_leteelll_n en Ihmissuhdekoulu- Rakenneteoriat Kulttuuriteoriat Innovaatioteoriat !-vamvplntl-
liikkeenjohto kunta johtaminen
Johtajan tekniset kywyt, sosiaaliset taidot hierarkkinen positio, sosiaalinen tekninen osaaminen, | sosiaalinen

auktoriteetti

erikoistietamys

yleinen
systeemiosaaminen,
ammattitaito

vaikuttaminen

luova
ongelmanratkaisu,
sosiaalinen
vuorovaikutus

vuorovaikutus

Tyontekija- | osa koneistoa, omaa ryhmaidentiteetti, mukautuu ja toimii arvoja ja asenteita tarve oppia, kehittya, |tarve oppia ja kehitty3,
ndkemys etua ajava, taipumus yhteistydhon, |rakenteiden voidaan muokata sisdinen motivaatio sisdinen motivaatio,
individualistinen, sisainen motivaatio mukaisesti, sisainen sopiviksi, kulttuurin tyéntekijan
materialistinen motivaatio rakentaja ja muokkaaja kokonaisvaltaisuus
Tyontekijan | palkka, suorituspalkkio, | sosiaaliset suhteet, status, valta, palkka, palkka, bonus, palkka, kunnioitus,
motivaatio |toive ylenemisest3, yhteenkuuluvuus, yleneminen, yhteenkuuluvuus, asiantuntijuus, tydn mielekkyys,
lyhyempi tydaika, huomioiminen, vastuu, |tasonmukainen yhteiset tavoitteet, luovuus asiantuntijuus,
paremmat tydolot tunnustus, palkkaus visio, sitoutuminen, kehittyminen, tyon ja
vaikutusmahdollisuudet turvallisuus, vapaa-ajan tasapaino
kokonaisvaltainen
huolehtiminen
Kritiikki liiallinen rationalisointi | tunteiden manipulointi, |ei vahvaa ideologista | kulttuurin tietoisen kiireen valttaminen tyéntekijan
paradigmaa |ja mekaanisuus, kallius, tehottomuus, komponenttia, laadun | muokkaamisen mahdotonta, hyvinvoinnista ei olla
kohtaan epainhimillisyys, tydn |taantumuksellisuus ja sosiaalisen mahdottomuus tasapainoilu luovan kiinnostuneita
monotonisuus, yhteenkuuluvuuden (pragmaattinen vapauden ja hyvinvoinnin, vaan
ammattitaidon uhraaminen, nakemys), tuloksellisuuden valilla |tuottavuuden takia
kapeneminen, paatdksenteon mallien | kyvyttdmyys tarjota

aloitteellisuuden lasku

vajavaisuus

ratkaisuja arjen
johtamiseen
(metaforinen
nakemys),

myytteja ja rituaaleja
tuntematon ei tieda,
mité organisaatiossa
tapahtuu
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Tieteellinen
liikkeenjohto

Ihmissuhdekoulu-
kunta

Rakenneteoriat

Kulttuuriteoriat

Innovaatioteoriat

Hyvinvointi-
johtaminen

Paradigman
perintd

1) suorituksesta
palkitseminen

2) haastavat, mutta
saavutettavat tavoitteet
3) palaute

4) erikoistuneet
tyétehtavat

5) prosessien
optimointi

1) henkildstdhallinto
2) tehtavien
laajentaminen ja
rikastaminen

3) tiimityd

4) sitouttaminen

1) organisaatio-
rakenteet

2) strateginen
johtaminen

3) tilannekohtaisuus

1) sitouttaminen
2) henkildstévoima-
varojen johtaminen
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(Seeck 2021, 194), jossa tyontekijdt saavat kykyjensd mukaisia tarkkaan méériteltyja
tehtdvid, jotka suoritetaan kontrolloidusti. Nykyéén johtajan tehtdvd on poistaa esteiti
tyon tekemisesti, jotta tyontekijd saa suoritettua tyon mahdollisimman tehokkaasti.
Organisaatiot ovat edelleen myos rakenneteorioiden mukaisia hierarkkisia johtamis-
jarjestelmid, jotka pyrkivét tehostamaan toimintaa rakenteita ja jarjestelmid muokkaa-
malla (Seeck 2021, 194). Tyontekijit valitaan osaamisen perusteella ja kompetenssit
madrddvat tehtivit ja tydnjaon. Osaaminen ja vaatimustaso madrittelevat myos palkit-
semista. Ryhmikeskeisyys nousee ihmissuhdekoulukunnasta, kun taas tyhon ja yrityk-
seen sitoutuminen pohjautuu kulttuuriteorioihin (Seeck 2021, 194). Voidaan siis sanoa,

ettd ndma klassiset paradigmat eivét ole nykyajan tydeldmaistd kadonneet.

Johtamisteoriat voi luokitella myos klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin suun-
tauksiin. Klassisia oppeja ovat tieteellinen litkkeenjohto, Fayolin hallintoteoria ja Webe-
rin byrokratiandkemys, jotka korostavat suunnittelua, operationaalista kontrollia ja orga-
nisaatiorakennetta. Modernit opit korostavat jérjen, tarkkailun ja kielen merkitysti ja ka-
sittdvit organisaation selvasti médriteltdvaksi kokonaisuudeksi. Postmodernit opit taas
korostavat kielen merkitysti ja todellisuuden rakentumista sosiaalisen konstruktion poh-

jalta. (Seeck 2021, 32.)
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4 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutus

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus ja haastattelu tutkimusmenetelmina

Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska se pyrkii kuvaa-
maan, ymmartdmaén ja tulkitsemaan tutkittavaa ilmi6ta (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 98).
Yksi sen padtavoitteista oli tutkimuksen kohteen oman tulkinnan tunnustaminen (Ha-
kala 2024, 25). Laadullisessa tutkimuksessa ei siis pyritd yleistykseen, joten yleisesti ot-

taen aineiston koko oli médrallistd tutkimusta pienempi (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 98).

Erityyppiset haastattelut ovat yleisin tapa kerité aineistoa kvalitatiiviseen tutkimukseen
(Hakala 2024, 23). Haastattelun avulla tavoite oli selvittdéd haastateltavan nikokulmat ja
mielipiteet kohdeilmidsté eli Z-sukupolvesta johtajana. Puolistrukturoidussa teemahaas-
tattelussa haastattelun aihepiirit valikoitiin ennalta, mutta timi haastattelutyyppi antoi
kuitenkin vapauksia muokata teemojen jérjestystd ja laajuutta haastattelun sisilld. Tee-
mahaastattelussa kerdtyn aineiston voidaan katsoa edustavan haastateltavan puhetta,
koska haastateltava piédsi puhumaan vapaasti. Vapaa puhe edellyttié kuitenkin haasta-

teltavan kokemaa luottamuksellisuutta. (Eskola ja Suoranta 1998, 86—88.)

Teemahaastattelun kysymysrunko varmisti, ettd kaikki alueet tulivat késitellyiksi. Haas-
tattelutyyppi mahdollisti my6s kysymysten toistamisen, védrinkdsitysten oikaisemisen,
syventdvien tai tarkentavien kysymysten esittimisen tai kysymysten uudelleenmuodos-
tamisen (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 87—88), mikéli alkuperdinen kysymys tuotti suppean
vastauksen tai jos kysymys ja vastaus eivit vastanneet toisiaan. Teemahaastattelulla saa-
tiin siis haastateltavaa edustava aineisto. Tama haastattelutyyppi tuotti myds syvemmain
ja rikkaamman aineiston ja siten my0s yksityiskohtaisemman kuvan ilmidsté kuin esi-
merkiksi kyselytutkimuksella olisi ollut mahdollista saavuttaa. Teemahaastattelu sopi
tdméan tutkimuksen tutkimusmetodiksi, koska se on riittdvén joustava tapa selvittda
haastateltavan ajatuksia syvéllisesti, antaen kuitenkin rajat haastattelun laveudelle.
Edelld mainitut seikat ovat tirkeitd, koska haastateltavat puhuivat tutkimuksessa asiasta,

josta heilld ei vield ole merkittavasti henkilokohtaista kokemusta.

Haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavalla analyysilla ja sisdllon erittelylld, jotka

ovat sisdllonanalyysin muotoja. Aineiston analyysia késitelladn tarkemmin luvussa 4.3.
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4.2 Aineiston keruu

Tutkimus tehtiin poikittaistutkimuksena eli haastattelut tehtiin vain kertaalleen tété tut-

kimusta varten. Tutkimuksella etsittiin siis tietoa ajankuvana.

Tutkittaville asetettiin useita kriteereitd. Ensinndkin heidin taytyi kuulua Z-sukupolveen
eli olla syntyneitd vuonna 1997 tai sen jilkeen. Liséksi haastateltavien tuli olla asiantun-
tija- tai tietotyotd tekevid. Tutkimuksessa keskityttiin tietotyon johtamiseen, koska rutii-
nityd vihenee kaiken aikaa ja sen vuoksi tietotyohon keskittymélld saatiin suurempi
kontribuutio. Jotta heillé olisi jonkinlainen ndkemys tydeldmasta ja sitd myota kehitty-
neitd ndkemyksii ja reflektioita johtajuudesta, haastateltavilla tuli olla vihintdin vuoden
tyokokemus tai heilld tuli olla johtajuuskokemusta saman verran muualta, kuten esimer-
kiksi partiosta, urheiluseuroista, opiskelijajarjestosta tai armeijasta. Liséksi haastatelta-
villa tuli olla johtajuusambitioita tulevaisuudessa, koska johtajuustoiveilla varustettujen
henkil6iden voitiin katsoa vdhintdankin miettineen tai jopa opiskelleen asiaa. Tdmén

voitiin katsoa edesauttavan mielipiteiden ja ndkemysten muodostamista.

Koska haastateltavien tuli olla Z-sukupolveen kuuluvia, tietotydtd tekevid ja heilld tuli
olla johtajuusambitioita, kauppakorkeakoulun opiskelijoiden joukosta oli suuri todenni-
koisyys 10ytdd ndma kriteerit tiyttavid tutkittavia. Lisdksi useat opiskelijat ovat oletetta-

vasti samanaikaisesti ty0eldmadssi ja jo valmistuneet oletettavasti tdysipdiviisesti tyOssa.

Haastateltavien etsimiseen kdytettiin henkilokohtaisia verkostoja, josta ja jonka kautta
keskustelujen jilkeen kuusi haastateltavaa 16ytyivit. Kaksi haastateltavaa ilmoittautui
vapaaehtoisesti tutkimukseen kuultuaan aiheen, yksi suostui suoraan haastattelijan kysy-
mind. Kolme muuta lupautuivat mukaan haastattelijan verkostoon kuuluvan henkilén
tekemin alustavan kyselyn pohjalta. Alustavan suostumuksen ja aikataulujen selvittimi-
sen jilkeen haastateltaville 1dhetettiin ennakkoilmoituksena ja motivointina sdhkdposti,
johon oli liitetty tutkimustietolomake, tutkimussuostumus ja tietosuojailmoitus etuké-

teen tutustuttaviksi, sekd kalenterikutsuna kokouspyynto.

Taulukko 3:sta ilmenevit haastattelujen kestot ja haastateltavien taustat, jotka ndyttavat
kaikkien haastateltavien tdyttdvan tutkimuksen kriteerit. Haastattelujen kesto vaihteli
36—55 minuutin vililld keskiarvon ollessa 42 minuuttia. Ajat eivit sisélld tutustumista ja

juttelua haastattelun alussa.
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Taulukko 3. Haastattelujen yhteenveto

Haastattelun | Syntyma- | Koulutus ja valmistuminen Paaaine Tieto- tai asiantuntija- | Esihenkildvastuu Johtajuus-
kesto VUOSiI tyokokemus (v) (v) ambitio (K/E)
39 1998 TuKK, 2025 (ennakoitu) Johtaminen ja 3v. 1v. K
organisointi + harrastusten
kautta 6 v.

46 1998 LUT School of Business, Strateginen rahoitus 3v. - K
2025 (ennakoitu) ja analytiikka

37 2000 Aalto yliopiston Laskentatoimi ja 2v. Uusien K
Kauppakorkea-koulu, 2025 | rahoitus perehdyttdminen
(ennakoitu)

36 1997 Aalto yliopiston Laskentatoimi 9v. Uusien K
Kauppakorkea-koulu (KTM) perehdyttdminen
2023; Tampereen yliopisto
(KTK)

55 1997 TuKK, 2024; Kansainvalinen 3,5v. Uusien K
Lapin yliopisto, liiketoiminta perehdyttdminen
yhteiskuntatieteet
(johtamisen linja),
aloitettu 2024

37 1997 TuKK, 2024 Toimitusketjujen 1,5v. _ K

johtaminen
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Empiirinen aineisto keréttiin etdyhteyksin toteutetuissa haastatteluissa, joihin osallistui-
vat haastateltava ja haastattelija. Etdyhteys valikoitui metodiksi, koska osa haastatelta-
vista asui toisessa kaupungissa. Lisdksi metodi oli ajankdytollisesti optimaalisin ja
kaikki haastattelut haluttiin tehdd samalla metodilla. Haastatteluissa oli kamera péalla
henkilokohtaisuuden, keskittymisen ja kiinnostuksen tunteen lisddmiseksi. Yhdessa
haastattelussa videoyhteys katkesi, mutta sen ei katsota vaikuttaneen haastattelun laa-
tuun. Lammittelykysymysten ja taustatietojen jdlkeen haastateltavilta kysyttiin heiddn
nidkemyksidédn johtajuudesta, padtoksenteosta, auktoriteetista, tyontekijoistd, motivaati-
osta, palkitsemisesta ja haastateltavien omien piirteiden ja arvojen vaikutuksesta heiddn
toimintaansa. Vaikka yksi haastateltava vaikutti hieman hermostuneelta, ilmapiiri

haastatteluissa oli yleisesti ottaen rento, kiireeton ja avoin.

Haastateltavat ovat syntyneet vuosien 1997-2000 valilld. Kolme haastateltavista on jo
valmistunut, muiden kolmen on tarkoitus valmistua tdnd vuonna. Haastateltavat opiske-
levat tai ovat opiskelleet Turun, Tampereen, Lappeenrannan ja Aallon kauppakorkea-
kouluissa. Lisdksi yksi haastateltava on aloittanut jatko-opinnot Lapin yliopiston yhteis-

kuntatieteellisessa tiedekunnassa johtamisen linjalla.

Kauppakorkeakouluopintojen pddaineet vaihtelivat johtamisesta ja organisoinnista kan-
sainvéliseen liitketoimintaan ja toimintaketjujen johtamiseen, painottuen kuitenkin las-
kentatoimeen ja rahoitukseen. Neljd haastateltavaa tydskentelee haastatteluhetkelld tay-
sipdiviisesti, loput kaksi opiskelujen ohella osa-aikaisesti, mutta kesdisin tiysipdivii-
sesti. Tyokokemuksen méérdssi on paljon hajontaa. Kokemusta asiantuntija- tai tieto-

tyOstd haastatelluille on kertynyt 1,5-9 vuotta.

Taulukosta 3 ilmenee lisdksi, ettd vain yhdelld haastateltavalla on tillad hetkelld varsi-
naista esihenkildvastuuta. Usealla muulla on ollut kuitenkin vastuuta uusien tyontekijoi-
den perehdyttdmisessé tai opastamisessa. Kaikki haastateltavat kokivat johtajaposition

kiinnostavana jossain vaiheessa tulevaisuudessa.
4.3 Teoriaohjaava analyysi ja aineiston kvantifiointi

Kaikki haastattelut muutettiin tekstitiedostoiksi haastattelupdivina aineiston tarkkuuden
ja luotettavuuden lisdédmiseksi. Samalla aineisto kdytiin ensi kerran lépi ja haastattelun
sujumiseen liittyvit asiat dokumentoitiin. Aineiston varsinainen analyysi aloitettiin

vasta, kun kaikki haastattelut oli suoritettu.
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Télloin haastattelut luettiin vield kahteen kertaan ldpi ja analyysi aloitettiin pelkistami-
selld eli tutkimuskysymyksiin ndhden epdolennaisen aineiston pois rajaamisella. Tamén
jélkeen kaikki haastattelut kdytiin 1dpi kysymys kysymykseltd samalla kertaa, jotta nos-
tojen samankaltaisuus saatiin varmistettua. Aineistosta esiin nousevat késitteet koottiin
samalla taulukkoon paremman hahmottamisen vuoksi. Liséksi aineisto kvantifioitiin ky-
symyksittdin, jotta saatiin tietdd, kuinka moni haastateltava oli puhunut tietysté kasit-
teestd. Ndin saatiin selville niiden yleisyys haastateltavien keskuudessa. Kvantifioinnin
jélkeen késitteet tiivistettiin samankaltaisuuksien perusteella laajemmiksi luokiksi kysy-

myksittdin.

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa haastatteluista tiettyihin johtajuusparadigmoihin
liittyvid asioita. Alun perin tutkimus oli tarkoitus toteuttaa aineistoldhtdisena sisallon-
analyysind, jossa aineistosta nousseet asiat olisi koottu luokkiin ja edelleen nostettu
ylemmadlle abstraktiotasolle. Analyysin tisséd vaiheessa kuitenkin havaittiin ylemmén
abstraktiotason kokoavan asioita liian yleisiksi kokonaisuuksiksi tutkimuskysymykseen
vastaamiseksi eli johtamisparadigmojen tunnistamiseksi haastatteluaineiston perusteella.
Taman vuoksi ldhtokohtana ei kdytetty puhtaan aineistoldhtoistd analyysia, vaan teoria-
ohjaavaa analyysia. Sen avulla haastatteluista esiin nousseita ja kertaalleen luokiteltuja
asioita pystyttiin vertaamaan teorian johtamisparadigmoihin nostamatta abstraktiotasoa

toista kertaa.

Teoriaohjaavassa analyysissa analyysi ei kuitenkaan pohjautunut teoriaan, eikd teoriaa
testattu. Analyysi oli kaksiosainen. Analyysissd edettiin aluksi aineistoldhtdisesti eli
analyysiyksikot valittiin aineistosta. Teoriaa kéytettiin analyysissd apuna loppuvaihees-
sa, kun aineisto liitettiin teoreettisiin kisitteisiin eli johtamisparadigmoihin. Sisdlto oli
siis aineistoldhtdinen, mutta lopputuloksessa nékyvét teorian ja valmiiden mallien vai-
kutus. Alaluokat syntyivit aineistosta, mutta yldluokat tuotiin teoriasta. (Tuomi ja
Sarajarvi 2018, 109-110, 112, 133.) Tatéd analyysia kéytettiin, jotta haastatteluaineis-

tosta nousevat asiat voitiin linkittdd johtamisparadigmoihin.

Liséksi analyysissé kdytettiin sisdllon erittelyd, jonka voidaan katsoa olevan osa sisél-
l6nanalyysia. Analyysia siis jatketaan kvantifioinnilla, jonka avulla sanallisesta aineis-
tosta tuotettiin mééarallisid tuloksia. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 121.) Taulukko 4 osoittaa,
kuinka aineistosta pystyttiin erottamaan ne teemat, joista useimmat haastateltavat puhui-

vat ja jotka siten katsottiin sukupolven midrddvimmiksi piirteiksi.



53

Taulukko 4. Esimerkki kysymysklusterin analyysista

AUKTORITEETTI

TARKEIMPIEN
JOHTAJAN JA AUKTORITEETIN LUOKKIEN
ALAISEN SUHDE |KASITTEET LUOKKA KOOSTUMUS KASITTEET LUOKKA JOHTAMISPARADIGMAT
-avoin AVOIMUUS VUOROVAIKUTUS (11): -selkea viestinta KOMMUNIKOINTI VUOROVAIKUTUS (10): VUOROVAIKUTUS (21):
-pitéa pystya puhumaan tyéhon KOMMUNIKOINTI, LUOTTAMUS KOMMUNIKOINTI X 3 -vastuun ottaminen VASTUUNOTTO KOMMUNIKOINTI IHMISSUHDEKOULUKUNTA
vaikuttavista asioista AVOIMUUS X 4 -kokemus KOKEMUS KUUNTELU X 3 KULTTUURITEORIAT
-tietty jarjestys, etta tdma henkild | HIERARKIA KUUNTELU -uskallus esiintya porukan edesséa | KOMMUNIKOINTI LAPINAKYVYYS INNOVAATIOJOHTAMINEN
johtaa ja tdma suorittaa LAHESTYTTAVYYS -vastata kipeisiin kysymyksiin LAPINAKYVYYS AVOIMUUS HYVINVOINTIJOHTAMINEN
KIINNOSTUS -hankkeen "omistaminen” VASTUUNOTTO VASTAVUOROISUUS
LASNAOLO YHTEISOLLISYYS TUNNETAIDOT (14):
-luottamuksellinen LUOTTAMUKSELLISUUS -luottamus alaisiin LUOTTAMUS OSALLISTUVA JOHTAMINEN IHMISSUHDEKOULUKUNTA
-pitéd pystya puhumaan tyéhoén KOKONAISVALTAISUUS, TUNNETAIDOT (10) -asiantuntijuus ASIANTUNTIJUUS SOSIAALISET TAIDOT KULTTUURITEORIAT
vaikuttavista KOMMUNIKOINTI LUOTTAMUKSELLISUUS X 4 INNOVAATIOJOHTAMINEN
henkilokohtaisistakin asioista EMPAATTISUUS X 3 JOHTAJAN ASEMA (8): HYVINVOINTIJOHTAMINEN
-ammattimainen HIERARKIA KUNNIOITUS ASEMAVALTA X 2
-hierarkia pitaa olla lasna HIERARKIA YSTAVALLISYYS VASTUUNOTTO X 3 JOHTAJAN ASEMA (12):
-ystévallinen YSTAVALLISYYS HUOMIOIMINEN KOORDINOINTI RAKENNETEORIAT
-kuin mika tahansa kollega TASAVERTAISUUS PAATOKSENTEKO X 2
JOHTAJAN ASEMA (4):
_avoin AVOIMUUS HIERARKIA X 4 _kokemus KOKEMUS JOHTAJAN OSAAMINEN (4):
-voi puhua vapaasti kaikista KOMMUNIKOINTI, TASAVERTAISUUS -ihmisten johtaminen IHMISLAHEISYYS KOKEMUS X 3
asioista LUOTTAMUKSELLISUUS -kuuntelee muita KUUNTELU ASIANTUNTIJUUS
-ymmarrys, etta toinen on HIERARKIA HYVINVOINTI (3): -rakentaa konsensusta YHTEISOLLISYYS
esihenkild ja toinen alainen KOKONAISVALTAISUUS X 2 TUNNETAIDOT (4):
-kunnioitus esihenkiloa kohtaan | KUNNIOITUS JOUSTO IHMISLAHEISYYS
LUOTTAMUS
-ei valttamatta tasavertainen, HIERARKIA ~kyky tehda paatoksia VASTUUNOTTO, ARVOSTUS
jonkunlaista hierarkkisuutta ja PAATOKSENTEKO KUNNIOITUS
vastuuta -kuuntelee avoimesti muita KUUNTELU
-avoin AVOIMUUS -avoin ryhmalle AVOIMUUS
-empaattinen EMPATIA -vastavuoroisuus VASTAVUOROISUUS
-lahestyttava johtaja LAHESTYTTAVYYS -kokemus KOKEMUS
-johtaja antaa aikaa LASNAOLO -arjen johtaminen KOORDINOINTI
-kokee itsenséa kuulluksi KUUNTELU -tekee paatoksia VASTUUNOTTO,
-pystyy ymmartamaan EMPATIA PAATOKSENTEKO
-pystyy kertomaan, miten arki ja LUOTTAMUKSELLISUUS, -vastuu budjeteista ym. ASEMAVALTA
viikonloput menneet AVOIMUUS -nimetty positioon ASEMAVALTA
-ottaa sanomiset tosissaan KUUNTELU, EMPATIA -eri tasoinen vastuu ASEMAVALTA
-viimeisena joutuu vastuuseen ASEMAVALTA
-johtaja kiinnostunut alaisista KIINNOSTUS -asema ASEMAVALTA
-johtaja huomioi heidat HUOMIOIMINEN -arvostus ARVOSTUS
-ymmarrys muun elaman KOKONAISVALTAISUUS -kunnioitus KUNNIOITUS
vaikuttamisesta tydelamaan -johtajan kuuntelu KUUNTELU
-joustavuus JOUSTO -johtajan asenne ja tavat SOSIAALISET TAIDOT
-empatia EMPATIA -itse mukaan ty6hon nayttdméan OSALLISTUVA JOHTAMINEN
esimerkilla
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Viimeiseksi yhdistettiin kysymysklustereiden eli aihepiirien luokat ja tarkasteltiin,
mitkd kolme luokkaa haastateltavat mainitsivat yleisimmin. Useimmin mainittujen asi-
oiden katsottiin olevan tutkimuksessa keskeisimpid. Namai luokat pyrittiin yhdistimééan
teoreettisiin kisitteisiin eli johtamisparadigmoihin. Aineiston analysointi jaettiin siis
klustereihin eli johtajuuteen, johtamisen keinoihin, padtdoksentekoon, auktoriteettiin, ni-
kemykseen alaisesta, alaisen palkitsemiseen ja motivointiin sekd Z-sukupolven johta-

juuteen vaikuttaviin arvoihin ja piirteisiin.

Taulukko 4 havainnollistaa, kuinka analyysissa edettiin haastateltavien vastauksista ja
niiden késitteistimisestd luokitteluun, kvantifiointiin ja johtamisparadigmoihin. Sisal-
l6nanalyysin ja siséllon erittelyn yhdistiminen liittd tutkimuksen metoditasolla mixed

methods research -lahestymistapaan (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 138).
4.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessa on toteutettu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvéa tieteellista kay-
tantod (TENK 2019,8). Haastatelluille 1dhetettiin hyvissd ajoin ennen haastattelua tutki-
mustietolomake, tietosuojailmoitus ja haastattelututkimuksen suostumuslomake tutus-
tuttavaksi ja yksityiskohtaisten tietojen saamiseksi kyseisistd aiheista. Etukéteen 14dhetet-
tyjen lomakkeiden lisdksi haastattelun alussa kerrottiin haastattelun vapaaehtoisuudesta,
keskeyttdmismahdollisuudesta ilman seuraamuksia, mahdollisuudesta olla vastaamatta
kysymyksiin ja haastattelun nauhoituksesta. Tietosuojalomakkeessa haastateltaville ker-

rottiin mahdollisesta sitaattien kdyttdmisestd ja anonymisoinnista.

Haastateltaville annettiin lisdksi mahdollisuus kysya lisdtietoa seké kysyttiin lupa nau-
hoittaa haastattelu. Voidaan siis katsoa, ettd haastatellut ovat antaneet tietoon perustu-
van suostumuksensa osallistumiselleen. Haastatteluista ei katsota aiheutuvan vahinkoa
tutkittaville ja myds vapaaehtoisuuden voidaan katsoa toteutuneen, koska osa haastatel-
tavista ilmoittautui vapaaehtoisesti tutkimukseen ja kontaktien vilitykselld suostuneilla
el katsota olleen painetta osallistua. Ainoa tutkijan itse kysyma henkil6 ei ole riippu-
vuussuhteessa tutkijaan. Haastateltavien suullisesti antamat suostumukset nauhoitettiin
ja dokumentoitiin. Koska muutamat haastateltavat tunsivat toisensa ja oletettavasti tiesi-
vit haastatteluista ja haastattelujirjestyksestd puhuessaan keskenddn, haastateltaville ar-
vottiin sitaattinumerot, jotka eivét vastaa haastattelujdrjestystd. Ndin anonymisointiin on
kiinnitetty erityishuomiota. Lisdksi tutkimuksessa pyrittiin parhaan mukaan noudatta-

maan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja eli rehellisyyttd, tarkkuutta ja yleisté
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huolellisuutta. Ndin ollen voitaneen arvioida tutkimuksessa noudatetun hyvén tieteelli-

sen kdytdnnon mukaisia toimintatapoja.

Haastattelukysymyksid mietittdessd kiinnitettiin huomio kysymysjarjestykseen, jotta ky-
symykset etenivit yleisestd yksityiskohtiin ja henkilokohtaisempiin nikemyksiin. Haas-
tattelutallenteiden litteroinnissa kéytettiin hyvéksi tallennusohjelmaa, joka tuotti tallen-
teesta auki kirjoitetun haastatteluaineiston. Aineisto kaytiin ldpi vield samana péivina,
jotta ohjelman auki kirjoituksen ongelmat saatiin tarkasti ja luotettavasti korjattua haas-
tattelun ollessa vield tuoreessa muistissa. Kaikkien haastattelujen kohdalla noudatettiin

samaa prosessia.

Lisdksi tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kéytettiin Mékelédn ja Apon (1990, 47—
48) kriteeristod eli aineiston riittdvyyttd, merkittivyyttd seké analyysin kattavuutta, arvi-
oitavuutta ja toistettavuutta. Kvalitatiivisen aineiston on oltava analysoinnin arvoista ja
sen arvo tulee pystya selventdimiin, mutta varsinaisia mittareita sen merkittivyydelle ei
ole. Haastatteluaineistosta tuli monipuolisesti ilmi nikemyksié johtajuudesta ja siithen
liittyvistd teemoista. Ndiden perusteella pystyttiin luomaan linkki johtamisparadigmoi-
hin. Johtopéételmissa késitellddn tarkemmin, miksi Z-sukupolven johtajuutta kannatti
tutkia, eli osoitetaan tutkimuksen arvo. Arvokkaan aineiston saamiseksi luottamusta py-
rittiin rakentamaan jo ennen haastattelua ldhettimalld haastateltaville hyvissd ajoin etu-
kéteen tutkimustieto-, tietosuoja- ja suostumuslomakkeet. Sama tarkoitus oli pienelld
tutustumisella ennen haastattelun aloittamista. Luottamuksen rakentamisella pyrittiin
mahdollistamaan haastateltavan mahdollisimman vapaa puhe. Haastatteluissa haastatte-
lija pyrki ottamaan etéisyyttd ollakseen objektiivinen ja pidéttdytymiin kommentoimas-

ta, jotta aineisto kuvastaisi mahdollisimman tarkasti haastateltavan nakemyksia.

Kvalitatiivisen aineiston riittdvyydelle ei ole asetettu tarkkoja rajoja eli aineiston riitté-
vyys on tulkinnanvaraista. Aineiston kerddminen lopetetaan, kun uudet tapaukset eivit
tuo endd uutta esiin. On hyvéksyttdvii kerdta aluksi pienehkd aineisto ja paéttéa sen jal-
keen lisdaineiston tarpeesta. (Mékeld ja Apo 1990, 52.) Ratkaisevaa ei ole aineiston ko-
ko, vaan tulkintojen syvyys ja kestdvyys (Eskola ja Suoranta 1996, Tuomen ja Sarajir-
ven 2009, 85 mukaan). Tutkija oli avoin lisdhaastatteluille, mutta vastausten samankal-

taisuuden perusteella niille ei ndhty tarvetta.

Analyysin kattavuus tarkoittaa aineiston huolellista analyysid. Tutkimusaineiston pieni

méérd edesauttoi koko aineiston ja sen eri aihepiirien analysointia ja sen saattamista hal-
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littavaan ja prosessoitavaan muotoon. (Mékeld ja Apo 1990, 53.) Tutkimusaineisto litte-
roitiin sanatarkasti ja kdytiin useaan kertaan léapi listaten haastateltavien ndkemykset.
Niin aineistosta pystyttiin muodostamaan helposti hahmotettava taulukko luokittelui-

neen ja linkkeineen johtamisparadigmoihin.

Arvioitavuuden kriteeri on, ettéd lukija pystyy analyysissd seuraamaan tutkijan pééttelya.
Toistettavuus taas tarkoittaa, ettd toinen tutkija padsee samoihin tuloksiin analyysin ra-
portoinnin seké luokittelu- ja tulkintasdantdjen yksiselitteisyyden avulla. Luokittelun
perusteet saattavat olla tiedostamattomia, mutta luokitteluprosessit ovat kuitenkin olen-
nainen osa kvalitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luokittelu ei siis
ole yksiselitteistd, se on kisitteellistd tulkintaa. (Mékeld ja Apo 1990, 53—54.) Tutki-
mus- ja analyysimenetelmét pyrittiin huolellisesti kuvailemaan ja perustelemaan tutki-
muksen arvioimiseksi ja yleisen luotettavuuden ja uskottavuuden saavuttamiseksi. Li-
saksi tutkimuksen aikana tehdyt muutokset alkuperdiseen tutkimusmetodiin ja ratkaisut
pyrittiin raportoimaan ja perustelemaan tarkasti. Tulosluvussa taas osoitettiin suorien si-
taattien avulla aineiston edustavan haastateltujen ndkemyksié tutkijan oman tulkinnan
ohella. Lisidksi tulosluvussa esiteltiin perustelut luokitusten liittimisesti johtamispara-

digmoihin, jotta linkit voisivat olla yhteisesti hyviksyttyja.

Tutkimuksella tunnistetaan olevan rajoitteita. Haastattelut on tehty yhden maan konteks-
tissa ja kaikilla haastateltavilla on kauppakorkeakoulutus. Olisi hyddyllisti tutkia, tuot-
taako laajemman koulutustaustan, maantieteellisen sijainnin tai kulttuurin tarkastelu
mahdollisesti erilaisia tuloksia. Laajemmalla aineistolla tulokset olisivat lisdksi yleistet-
tdvampid. Tuloksista voidaan kuitenkin tehdd johtopadtoksid, koska haastatteluista nousi
esiin samansuuntaisia asioita melko aikaisessa vaiheessa. Tutkielman tulosten osalta tu-
lee lisdksi ottaa huomioon, ettd haastateltavilla ei ole lainkaan tai hyvin véhén johtamis-
kokemusta. Maailma ja tydelima muuttuvat ennennakeméttdmélld nopeudella ja priori-

teetit saattavat muuttua kokemuksen myo6té.
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5 Johtajuusparadigmat Z-sukupolven johtajuudessa

5.1 Teemakohtaiset tulokset
5.1.1 Johtajuus

Téssé luvussa on yhdistetty johtajuus seki johtajan tehtdvét. Ne analysoitiin erikseen,
mutta tulosten samankaltaisuuden takia ne kisitellddn yhtené klusterina, jossa vuorovai-
kutus, hyvinvointi ja arjen johtaminen koettiin tdrkeimmiksi asioiksi. Vuorovaikutuk-
sessa vastaajat korostivat avointa kommunikaatiota, alaisen kuuntelua ja johtajan sosiaa-
lisia kykyji. Rennon ilmapiirin ja yhteenkuuluvuuden luominen sekd ihmisldheisyys,
lasnéolo, kiinnostus, osallistuminen ja ldhestyttdvyys nostettiin johtajan térkeiksi omi-
naisuuksiksi. Naméa ominaisuudet voidaan liittdd ihmissuhdekoulukuntaan, koska se ko-
rostaa ithmisten vilistd vuorovaikutusta, ilmapiirié, sosiaalisia suhteita ja taitoja sekd
kommunikoivaa johtajuutta, joita avoimuus ja kuuntelu edesauttavat. lhmissuhdekoulu-
kunta katsoo johtajien voivan vaikuttaa nimenomaan sosiaalisten taitojensa avulla. Kult-
tuuriparadigman mukaan kulttuuri kehittyy jokapdiviisessd vuorovaikutuksessa ja sen
takia vuorovaikutus liittyy kulttuuriteorioihin hyvinkin vahvasti. Vuorovaikutuksen
avoimuus ja ryhméhenki voivat olla organisaation normi ja kulttuuri, joita johtaja sosi-
aalisilla kyvyillddn voi ylldpitda tai muokata. Laadukas vuorovaikutus on myos inno-
vaatiojohtamisessa oleellista. Avoin kommunikaatio ja alaisen kuuntelu lisddvit ryhma-
henked, yhteistyOtd ja innovaatiota. Yhteisollisyys ja yhteistyd katsotaan voimavarateki-
joiksi myos hyvinvointijohtamisessa. Ne rakentavat tyontekijén sosiaalista ja henkista

hyvinvointia.

Térkeéksi johtajan tehtdvéksi ndhtiin alaisen hyvinvoinnin varmistaminen. Johtajan tu-
lisi vastausten mukaan ottaa alaiset yksiloind huomioon ja ymmartad ihmisen kokonais-

valtaisuus.

V6: Koen, ettd vastuu vaikka tyon ja eldmén tasapainon mahdollistamisesta
olisi johtajalla.

V4: ...jos on henkilokohtaisessa eldmissé jotain, niin sitten voi menné pu-
humaan ja voi auttaa ehké jossain ja sitten semmoinen ymmartavéinen just,
ettd siind tilanteit on monia.

Useampi vastaaja halusi johtajan ja alaisen vilien olevan niin luottamukselliset, ettd

alaiset tuntevat voivansa kertoa myos yksityiseldmin puolella tapahtuvista, mutta tyovi-
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reeseen vaikuttavista asioista. Hyvinvointiin johtajan koettiin voivan vaikuttaa joustoilla
sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainolla. Sitaatti paljastaa, ettd tyon ja vapaa-ajan tasapai-
non varmistaminen koettiin johtajan vastuuksi. Tdm4 viittaa innovaatioteorioihin, joiden
mukaan johtajan on huolehdittava tydntekijin resursseista, kuten riittdvasti ajasta tehdi
tyd. Tadma on tarkedd palautumisen ja hyvinvoinnin kannalta, koska tietotyd on kulutta-
vaa. Hyvinvoinnin katsotaan edistdvian myos luovuutta stressittdéméan ympaériston takia.
Lisdksi ndméd hyvinvointiin liittyvit seikat ja ldpindkyvyys viittaavat tietysti hyvinvoin-
tijohtamiseen, jonka tavoitteena on tyontekijan psyykkinen ja sosiaalinen turvallisuus ja
kokonaisvaltainen hyvinvointi. My0s kulttuuriteoriat korostavat tyontekijan kokonais-
valtaista huolehtimista sitoutumisen lisddmiseksi ja ihmissuhdekoulukunnan painotus
hyvinvoinnin osalta liittyy tyontekijan perustarpeisiin. Ihmissuhdekoulukunta pitdéd
tyontekijan kohtaamista tirkednd ja tunnistaa tyohyvinvoinnin merkityksen, miké nikyy
esimerkiksi joustavuuden sekd tyon ja vapaa-ajan tasapainon arvostamisessa. Esimer-
kiksi Mayo ja Lewin korostivat huomiota ja huolenpitoa motivaation ldhteend. My0s or-
ganisaatiokulttuuri tunnistaa laheiset suhteet, tyontekijan kokonaisvaltaisuuden ja huo-
lehtimisen tarkeyden seké tyossi ettd vapaa-ajalla. Hyvinvointi siis korostuu eniten ih-

missuhdekoulukunnassa ja hyvinvointijohtamisessa.

Arjen johtamisessa esiin nousivat vahvasti koordinointi ja kontrollointi, jotka rakenne-
teorioiden mukaan ovat johtajan perustehtdvii. Arjen johtamisessa néhtiin tirkeédksi
myds alaisen autonomia ja tyon esteiden poistaminen. Autonomia ja tyon esteiden pois-
taminen voidaan liittdd rakenneteorioihin sekd innovaatio- ja hyvinvointijohtamiseen.
Rakenneteorioissa tyontekijoilld oli vapaus toimia ja rakenteiden tarkoituksena oli ke-
hittdd vastuunottoa ja aloitteellisuutta. Innovaatioteoriat katsovat autonomian tuoman
vapauden ja tyon esteettomyyden luovan vapautta ja stressittomyytté, jota tarvitaan luo-
vuuteen. Hyvinvointijohtaminen taas katsoo autonomian olevan tulosta ammattitaidosta
ja osaamisesta, joten autonomian katsotaan olevan voimavaratekiji. Tyon esteet sen si-

jaan katsotaan kuormitustekijoiksi, joita johtajan tulisi parhaansa mukaan poistaa.
5.1.2 Johtamisen keinot

Johtamisen keinoista vuorovaikutus ja arjen johtaminen koettiin tarkeimmiksi. Kolman-
tena tulivat tasavertaisina motivointi ja hyvinvointi. Vuorovaikutuksessa korostettiin jél-
leen kerran avointa kommunikaatiota. Johtajan tulisi rakentaa rentoa ilmapiirid, yhtei-

sOllisyyttd, ryhméhenked ja vithtyvyytta sosiaalisilla taidoilla, olemalla 14sné, 1ahestyt-



59

tdvi ja osallistumalla itse. Johtamisen keinoiksi mainittiin my0s vastavuoroisuus seka
keskusteleva, kuunteleva ja osallistava ote. Niméa ovat samat vuorovaikutuksen ominai-
suudet kuin késitelty jo luvussa 5.1.1. Vain sosiaalisuus, vastavuoroisuus ja yhteistyo
mainittiin liséksi johtamisen keinoissa, mitkd my0s voidaan liittad kaikkiin normatiivi-

siin paradigmoihin.

Pehmein puolen vastapainona johtamisen keinoiksi koettiin suunnittelu, koordinointi ja
kontrollointi. Suunnittelu sekd koordinointiin kuuluvat tehtdvéat eli muun muassa tehta-
vien ja vastuiden jakaminen, roolitus ja toimintatapojen varmistaminen katsottiin tdrke-
aksi johtajuuden osa-alueeksi. Kontrolloinnissa vastaajat nostivat esiin projektinhallinta-
tyokalujen kéyttdmistd mittaamisessa ja tavoitteiden saavuttamisen seurantaa. Toisaalta
alaisille haluttiin suoda vapautta ja autonomiaa omien tehtdvien suorittamiseen ilman
jatkuvaa valvontaa. Kuten jo kisitelty johtajuuden tavoitteiden ja tehtdvien kohdalla,
koordinointi ja suunnittelu ovat osa rakenneteorioiden mainitsemia johtajuuden perus-
tehtdvid. My0s suunnittelu kuuluu néihin tehtéviin. Autonomian kohdalla taas puhuttiin
epatoivotusta mikromanageerauksesta. Tdmén voidaan katsoa liittyvén tyontekijdn am-
mattitaitoon ja johtajan alaiseen kohdistamaan luottamukseen. Ammattitaito ja luotta-
mus voitaisiin liittdd sekd innovaatio- ettd hyvinvointijohtamiseen, mutta koska inno-
vaatioteorioiden vastustama tiukka kontrolli on ristiriidassa vahvasti esiin nousseen

kontrolloinnin kanssa, liitetddn autonomia tdssi yhteydessd hyvinvointijohtamiseen.

Lisdksi motivointi ja hyvinvointi koettiin hyviksi keinoiksi johtaa. Vision ja paddmaérien
kuvaileminen seké tavoitteiden asettaminen ja niiden avulla johtaminen katsottiin tehok-
kaiksi motivointikeinoiksi. My0s tyon merkityksen osoittamisen ja terveen kilpailun

katsottiin edesauttavan motivoitumista.

V2: Mi pyrin tosi selkedsti kertomaan ja viestiin sen, ettd minké takia tima
kyseinen asia, oli se sitten miellyttiva tai epamiellyttiva, niin taytyy nyt
saada aikaiseksi. Milld tavalla se ndyttelee merkittdvéa roolia isommassa ku-
vassa tai jonkun muun henkildn tai organisaation tekemiseen liittyen. Etti se
selked merkitys sinne yksittdisen tehtdvin taustalle tiytyy mun mielesta
saada joka kerta.

Vastaajat kokivat, ettd alaisia pystyy motivoimaan kommunikoimalla, mihin pyritdin,
miksi ja miten sinne pdéstddn. Heidédn mielestién selked tulevaisuudenkuva auttaa alai-
sia pddsemddn selkeisiin ja tarpeeksi vaativiin tavoitteisiin tavoitejohtamisen ja tuen

avulla.
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V3: Elikkd mun mielestd sen johtajan pitdd mydskin varmistaa se, ettd
vaikka on tavoitteita ja ndin, mutta sitten kaikki fasiliteetit, toimintatavat sit-
ten myos tukee nithin tavoitteisiin padsya eli tietylld tavalla semmoinen ko-
konaisvaltainen, ehk tavoitteisiin padsyn semmoinen johtaminen ja sen tu-
keminen omalla laillaan.

Vision ja pddmaédrien viestimiselld voidaan katsoa pyrittidvin sitoutuneisuuden ja moti-
vaation rakentamiseen, mika viittaa kulttuuriteorioihin. Sitaatista esiin tuleva tavoitejoh-
taminen ja tavoitteisiin padsemiseksi suunnitellut rakenteet taas liitetddn vahvasti raken-
neteorioihin. Rakenneteorioiden mukaan tavoitteet korvaavat johtajan kontrollin, koska
niiden avulla alainen kontrolloi tekemistéén itse. Lisdksi tdmé lisdd aiemmin mainittua
autonomian tunnetta. Innovaatioteoriat kuitenkin yhdistdvét sekd vision etti tavoitteet.
Visio on tdrked luovuuden léhde, jotta tyontekijélld on kuva odotuksista ja mihin pyrkia.
Liséksi innovaatioteorioiden mukaan tyontekijalld pitdi olla selked kuva tavoitteista te-
kemisen ohjaamiseksi. Innovaatioteorioiden mukaan vapautta ei siis saa olla liikaa tai
tekeminen ei edisty. Ndin motivointi voidaan siis kokonaisuudessaan liittdd innovaatio-

teorioihin.

Hyvinvoinnin osalta johtamisen keinoissa painottuivat pddasiassa psykologiseen turval-
lisuuteen liitettavét tekijat. Rehellisyyden, tasa-arvoisuuden, inklusiivisuuden ja lépina-
kyvyyden katsottiin edistdvin johtajuutta. My0s alaisen kohtaaminen yksilond, jousta-
minen, tekemisen perusteltavuus eli kdytdnndssa ldpindkyvyys sekd virheiden sallimi-
nen koettiin hyviksi johtamiskeinoiksi. Psykologinen turvallisuus viittaa erityisesti inno-
vaatio- ja hyvinvointijohtamiseen. Liséksi virheiden salliminen on erityisen tarkeda in-
novaatioiden kehittdmisessé ja psykologisesti turvallinen ymparistd on tdssd ensisijaisen
tarkedd. Vastaajien esiin tuomien asioiden voidaan kuitenkin katsoa vaikuttavan myos
ryhmédhenkeen, minkéa avulla ne voidaan liittdd myos ihmissuhdekoulukuntaan ja kult-

tuuriteorioihin.
5.1.3 Paatoksenteko

Paatoksenteon osalta korostuivat johtajan padtoksenteko, alaisten osallistaminen paétok-
sentekoprosessissa ja tietoon perustuva péaatoksenteko. Vastaajien mielestd padtoksen-

teon tulisi perustua faktoihin ja olla objektiivista.

V1: Varmasti yksi tirked osa nyky-yhteiskuntaa on kuitenkin se data. Ja
mité se data sanoo siitd. Ettd jos sulla on nyt kaks eri vaihtoehtoa ja pitédd
tehdad joku pddtos, niin kylld nyt pitda tehdé sellaista intensiivistd data-ana-
lyysia kuitenkin sithen liittyen, ettd mitd se data sanoo.
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V4: Jos pitéisi tehdd vaikka henkildstopaidtoksid tai muuta, niin ettd siind on
jotain numeerista, mihin pystyy pohjaamaan tai mika olisi jotenkin vertailu-
kelpoista, ettd milld pystytédn asettamaan ihmiset johonkin tietylle viivalle.

Vastaukset viittaavat tiedon merkitykseen vaihtoehtojen analysoinnissa, harkinnassa ja
paitoksenteossa. Pddtoksenteon koettiin olevan erityisesti johtajan vastuulla ja erilaisten
nikokulmien etsiminen ja vaihtoehtojen analysointi katsottiin tarkedksi paatoksentekoa

edeltdaviksi johtajan tehtaviksi.

Tiedon kdyttdminen padtoksenteossa voidaan liittda tieteelliseen liikkeenjohtoon, mikali
tieto katsotaan tieteelliseksi tiedoksi. Rakenneteoriat kuitenkin korostavat johtajan ratio-
naalista pddtoksentekoa olemassa olevan tiedon ja vaihtoehtojen perusteella, joten sen
voidaan katsoa olevan tdssd relevantein paradigma. Vastaajat katsoivat paatoksenteon
liittyvén johtajan asemaan, ja aseman edellyttdvin kyky4 ja valtaa tehda paétoksia.
Myos ndma paitoksenteon elementit viittaavat rakenneteorioihin, joiden mukaan johta-
juus kiteytyy kykyyn tehdd paatoksid. Ne korostavat johtajan oikeutusta, asemavaltaa ja

hierarkkista positiota.

Nékokulmien etsimisen voidaan katsoa liittyvéin my0s alaisten osallistamiseen, joka jo
itsessddn nostettiin johtajan tehtdvien rinnalle paitoksenteossa. Vastaajat korostavat ra-
kentavaa keskustelua ja kuuntelua, joiden kautta johtaja saa alaisilta erilaisia ndkokul-
mia, ideoita, perusteita ja tukea ajatuksille. Osallistava paatoksenteko on ldsni kaikissa
normatiivisissa paradigmoissa, koska vaikutusmahdollisuuksien lisddmisen katsotaan
olevan tyypillistd ihmiskeskeisille paradigmoille motivaation, luovuuden ja sitoutunei-
suuden lisdédmiseksi. Vastaajien antamin perustein sen voidaan katsoa olevan erityisen
tarkedd innovaatiojohtamisessa, jossa pyritddn hyodyntimééan tyontekijéiden omaama
tieto. Padtoksenteon teknisessd puolessa siis korostuvat rakenneteoriat tiedon merkityk-
sen ja johtajan asemavallan vuoksi, kun taas osallistava paatoksenteko on erityisen tar-

kedd innovaatiojohtamisessa.
5.1.4 Auktoriteetti

Auktoriteetin osalta vastaukset korostivat yhté lailla auktoriteetin pehmeéi puolta eli
tunne- ja vuorovaikutustaitoja kuin johtajan asemavallan kautta syntyvai auktoriteettia.
Vuorovaikutuksessa korostettiin samoja asioita kuin luvussa 5.1.1 eli avoimuutta, kom-
munikointia ja alaisen kuuntelua. Johtajan tulisi vastaajien mukaan olla ldsné, kiinnostu-

nut alaisesta, saavutettava ja ldhestyttidva seké luoda sosiaalisilla taidoillaan yhteisdlli-
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syyttd. Ndin ollen vuorovaikutus voidaan liittdd kaikkiin normatiivisiin paradigmoihin,

kuten luvussa 5.1.1.

Johtajan asemaan liittyen hierarkia ja asemavalta nousivat vastauksissa vahvasti esiin.
Vastaajien mielesté johtajan ja alaisen vililld on selked hierarkiaero, jonka perusteella

muun muassa vastuun taso ja lopullisten pditosten tekeminen méérdytyvit.

V2: Sitten kuitenkin tiytyy olla se selked, hierarkia on vihin tymékké sana,
mutta semmoinen tietty jarjestys, ettd nyt on selvda, etti tima henkild johtaa
ja tdmé henkild sitten on enemmaén siind suorittavassa puolessa. Ettd sem-
moinen tietty hierarkia siind kuitenkin tiaytyy olla.

V4: Tietty semmoinen arjen johtaminen ja semmoinen, minka kautta hel-
posti muodostuu se auktoriteettikin. Ettd se kuitenkin lopulta tekee ne tietyt
paitokset, ja usein johtajan vastuulla on jotkut tietyt budjetit ja kaikki tim-
moinen. Niin kylld mé sanon, ettd se auktoriteetti muodostuu véhin sem-
moisista helposti perinteistikin, timmaoisestd asioista, ettd se on nimetty sii-
hen ja silld on se tietty eri tasoinen vastuu kuin muilla.

Vaikka hierarkia on tieteellisen liikkeenjohdon tunnistettu elementti, vuorovaikutuksen
ja tunnetaitojen korostuminen auktoriteetin yhteydessa estid liittimaésta hierarkiaa tie-
teellisen liikkeenjohdon autoritddriseen johtamistyyliin. Hierarkian ja asemavallan li-
séksi korostettiin johtajan kokemuksen tuomaa asiantuntijuutta ja osaamista. Vastaajat
kokivat tarpeen johtajan senioriteettiasemalle tiedon ja osaamisen osalta. Vaikka johta-
jan erikoistietdimys on oleellista tieteellisessi liikkeenjohdossa ja tekninen osaaminen
sekd ongelmanratkaisu keskeisid myos hyvinvointijohtamisessa, kokonaisuudessaan
hierarkkinen positio, sen tuomat vastuut ja ammattitaitoon perustuva valta viittaavat jal-
leen rakenneteorioihin. Rakenneteorioiden mukaan positio luo auktoriteettia ja koordi-

naatio taas pohjautuu auktoriteettiin.

Tunnetaitojen osalta taas korostuivat luottamuksellinen suhde, johtajan empaattisuus ja
alaista kohtaan osoitettu huomio, kunnioitus ja arvostus. Vaikka suhde olisikin organi-
satorisen roolin muodostama, vastaajat kokivat tirkeéksi, ettd johtaja on ihminen ihmi-
selle. Ihmissuhdekoulukunta korosti luottamuksellisia suhteita, huomiota ja ihmisar-
voista kohtelua. Mainittujen ominaisuuksien voidaan katsoa edistidvén kulttuuriteorioi-
den esiin nostamia ldheisid ihmissuhteita, tyontekijéstd huolehtimista ja organisaation
arvoja. Ne rakentavat my0s innovaatio- ja hyvinvointijohtamisen korostamaa psykolo-
gista turvallisuutta ja henkistd hyvinvointia. Tunnetaidot ovat edellytys my0s kaikkien

normatiivisten paradigmojen painottamille ryhmahengelle ja ilmapiirille.
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5.1.5 Nakemys alaisesta

Alaisilla vastaajat toivoivat olevan vuorovaikutustaitoja ja sisdistd motivaatiota. Kol-
mantena asiana nousi esiin alaisen osaaminen ja siitd johtuva tehokkuus. Vuorovaiku-

tuksessa korostuivat hyvin vahvasti alaisen proaktiivinen viestintd ja avoimuus.

V5: ...nostaa esille ajoissa ja kommunikoi just ne ongelmat tai mité ideoita
tai mitd tulee, niin mun mielestd se on tavallaan my0s alaisten vastuulla.

V3: Ja ehka sitten semmoinen tietynlainen viestintd, ettd jos nyt tulee jotain
haasteita, sitten oot vaan avoin ja sanot, etti sitten pystytddn sparraamaan tai
paikkailee tai jotain.

Haastatellut siis haluavat vastausten perusteella alaisten olevan lépindkyvid tyon suju-
misen suhteen. Tama vaatii psykologisesti turvallista ilmapiirid. My0s alaisen kuuntelu-
ja sosiaaliset taidot, ldsndolo, yhteisollisyyden rakentaminen seké yhteistyokyky mainit-
tiin tdrkeind. Vastaajat siis haluavat alaisilta jokseenkin samoja asioita, joita ndkevit hy-
viksi johtajuudessa. Esiin nousseiden ominaisuuksien voidaan katsoa rakentavan ryh-
madynamiikkaa, joka on ihmissuhdekoulukunnan perusajatuksia. Koulukunnan mukaan
tyontekijoilld on sisdsyntyistd sosiaalista motivaatiota ja luontainen taipumus yhteistyo-
hon. Vuorovaikutuksen avoimuus ja yhteisollisyys liittyy kulttuuriteorioihin, jos tarkas-
tellaan niiden merkitystd motivaatioon ja organisaation kulttuuriin. Avoimuus ja yhtei-
sOllisyys voivat myos edistdd luovuutta ja néin olla liitettdvissd innovaatioteorioihin.
Yhteisollisyys ja yhteisty6 taas ovat hyvinvointijohtamisen mukaan tyontekijan voima-
varatekijoitd. Lisdksi myds muut esiin nousseet vuorovaikutuksen piirteet rakentavat so-
siaalista ja psykologista turvallisuutta. Haasteisiin kohdistuvan proaktiivisen kommuni-
kaation ja ldpindkyvyyden odotus liittdd vuorovaikutuksen niilld parametreilla vahvim-

min innovaatio- ja hyvinvointijohtamiseen, jotka korostavat psykologista turvallisuutta.

Toisaalta vastaajat halusivat sitoutuneita, motivoituneita ja itseohjautuvia alaisia, jotka
ovat tavoitesuuntautuneita, ottavat vastuuta ja tekevét laadukasta tyotd. Liséksi alaisten
toivottiin olevan joustavia ja kehittdvén tyOyhteisod. Namé kaikki piirteet voidaan yh-
distéd sisdiseksi motivaatioksi, joka koostuu autonomiasta, osaamisesta ja yhteisollisyy-
destd. Osaavalla ja autonomisella henkil61la on mahdollisuus motivoitua toimimaan it-
sendisesti tavoitteiden mukaisesti. Osaaminen, kehittyminen ja osaamisesta syntyva te-
hokkuus korostuivat alaisen toivotuissa ominaisuuksissa kolmantena osa-alueena. Yh-
teisollisyyden kanssa kyvykkyys ja autonomia lisddvit tyontekijén henkistd hyvinvoin-

tia (Ryan ja Deci 2000, 68). Sisdinen motivaatio voidaan liittdd kaikkiin normatiivisiin
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paradigmoihin sekd rakenneteorioihin, mutta erityisesti innovaatio- ja hyvinvointijohta-
minen korostavat osaamisen, oppimisen ja kehityksen merkitysti ja hyvinvointijohtami-
nen tietysti siitd nousevaa hyvinvointia. Kokonaisuudessaan vuorovaikutus, sisdinen

motivaatio ja osaaminen kallistuvat siis innovaatio- ja hyvinvointijohtamiseen.
5.1.6 Palkitseminen ja motivointi

Alaisen tarpeiden, palkitsemisen ja motivoinnin néhtiin keskittyvén vuorovaikutukseen,
kehittymiseen ja palkkioihin. Vuorovaikutus néhtiin vahvasti alaisen tarpeena ja moti-
vaation ldahteend. Sosiaaliset suhteet sekd tydtovereiden ettd esihenkilon kanssa, tyoyh-
teiso ja yhteisollisyys néhtiin vahvasti voimavarana. Vastauksissa korostuivat alaisen
kuunteleminen ja todellinen ymmartdminen. Tdméan voidaan katsoa edellyttdvan johta-
jan ldsnéoloa ja alaisen tuntemista. Ihmissuhdekoulukunta tunnistaa yksilon sosiaalisten
ja psykologisten tarpeiden vaikutuksen tydhyvinvointiin. Kulttuuriteoriat taas korosta-
vat juuri titd vahvaa kumppanuutta ja yhteenkuuluvuutta seki johtajan ja alaisen vélilla
ettd tyontekijoiden kesken. Vuorovaikutus ndhdéén innovaatiojohtamisessa yhtena luo-
vuuden ldhteend ja hyvinvointijohtamisessa se katsotaan sosiaaliseksi voimavarateki-
jéksi. Vuorovaikutuksen osalta motivaatio voidaan siis liittdd kaikkiin normatiivisiin pa-

radigmoihin.

Osaamiseen liittyvét asiat, kuten etenemisen, kehittymisen, asiantuntijuuden, autono-
mian ja tyon haasteellisuuden koettiin olevan alaisen voimakkaita tarpeita ja motivaa-
tiotekijoitd. Vastaajat kokivat, ettd tyon tulee olla tekijélleen mielekistd, siind pitda olla
vaikutusmahdollisuus ja siitd tulee saada saavutuksentunne. Néiden piirteiden voidaan
katsoa liittyvin oman potentiaalin kdyttoon saamiseen ja sisdiseen motivaatioon. Sisdi-
nen motivaatio on lidsné kaikissa normatiivisissa paradigmoissa, mutta erityisesti inno-
vaatio- ja hyvinvointijohtaminen tunnistavat tyontekijén tarpeen oppia ja kehittyé, jotka
nousivat vastauksissa vahvasti esiin. Innovaatioteorioiden mukaan riittdvd osaaminen on
innovaation edellytys, kun taas hyvinvointijohtaminen nékee osaamisen ja ammattitai-

don lisdksi voimavaratekijana.

Palkitsemisessa tarkeimmaksi nihtiin palkka ja tulospalkkiot, mutta myds ei-rahallinen
palkitseminen mainittiin usein. Palkka katsottiin tyonteon perusedellytykseksi, kun taas
tulospalkkion katsottiin motivoivan tyontekijdd parempaan suoritukseen. Ei-rahallisesta
palkitsemisesta mainittiin muun muassa tunnustus, arvostus, kiitos ja kunnioitus. Toi-

saalta my0s osaamisen kehittdmiseen eli sisdiseen motivaatioon liittyvét asiat néhtiin
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mahdollisina palkitsemiskeinoina. Niitd ovat esimerkiksi ylimiardinen koulutus, ylen-
nys tai uudet vastuut. Palkka ja suorituspalkkio ovat toimineet motivaation ldhteena jo
tieteellisestd liikkeenjohdosta ldhtien. Tieteellinen litkkeenjohto piti palkkaa tdrkeim-
pand tyontekijdéd ohjaavana tekijénd, joten henkilokohtaista suorituspalkkiota kéytettiin
alaisen ohjailemiseen ja sen uskottiin korvaavan sisdisen motivaation tarpeet. [hmissuh-
dekoulukunnassa painopiste taas siirtyi ryhmikohtaiseen palkitsemiseen. Yksittdisena
palkitsemiskeinona rahallinen palkitseminen vie siis varhaisiin paradigmoihin ja varsin-
kin palkka on ollut itsestdén selvi tyon tekemisen edellytys kaikissa johtamisparadig-
moissa. Rahallinen palkitseminen voidaan siis liittd4 jo tieteelliseen litkkeenjohtoon,
kun taas ei-rahallinen palkitseminen ja itsensi toteuttamisen vahva ldsnéolo sitoo palkit-
semisen innovaatio- ja hyvinvointijohtamiseen. Tulospalkkiot ja asiantuntijuuden kehit-
tdminen viittaavat innovaatiojohtamiseen, kun taas asiantuntijuus, alaisen kehittiminen

ja kunnioitus viittaa vahvimmin hyvinvointijohtamiseen.
5.1.7 Z-sukupolven arvot ja piirteet

Z-sukupolven johtajuuteen vaikuttavista piirteistd puhuttaessa esiin nousivat jdlleen
vuorovaikutus- ja tunnetaidot sekd hyvinvointi. Vuorovaikutuksessa esiin nousivat avoi-
muus, vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot ja ihmisldheisyys, joiden avulla koettiin voita-
van luoda viihtyvyyttd ja innostaa alaisia. Sosiaaliset taidot ja ihmisléheisyys tulivat
esiin kahden haastateltavan kohdalla jo taustakysymysten kohdalla heidin perustelles-
saan johtajuusambitioitaan ihmisten kanssa toimeen tulemisella. Kuten aiemminkin,
vuorovaikutus voidaan liittdd kaikkiin normatiivisiin paradigmoihin niiden siséltdmén

viestinnillisen ja sosiaalisen vuorovaikutuselementin takia.

Tunnetaidoista esiin nousivat rehellisyys, luotettavuus, kohteliaisuus ja kunnioitus. Ku-
ten jo todettu luvussa 5.1.5, tunnetaidot voidaan liittdd kaikkiin normatiivisiin paradig-

moihin.

Hyvinvoinnin osalta haastateltavat korostivat tydeldméin joustavuutta, tyon ja vapaa-
ajan tasapainoa ja palautumisen varmistamista. Lisdksi he nostivat alaisen yksil6llisen
kohtaamisen ja johtamisen ldpindkyvyyden olennaisiksi johtajuuden piirteiksi. Mainitut
asiat liittyvit henkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin, joka voidaan kokonaisuudessaan liit-

td4 vahvimmin hyvinvointijohtamiseen.
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5.2 Z-sukupolvi ja johtajuusparadigmat

Liikkeenjohdon johtajuusparadigmoja on tunnistettu historiassa useita, mutta tassa tut-
kielmassa késitellyt tieteellinen liikkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat,
kulttuuriteoriat ovat yleisesti hyviksyttyjd. Ne ovat olleet vallalla historiassa tiettyna ai-
kana, mutta piirteitd niistd kaikista on jadnyt eldmién erilaisissa organisaation toiminta-
tavoissa. Tieteellisestd litkkkeenjohdosta on nykyéén yleisesti kdytossd suorituksen rahal-
linen palkitseminen, palaute ja erikoistuneet tyotehtdvit. Ihmissuhdekoulukunnasta pai-
notetaan tiimity0té ja sitoutumista, kun taas rakenneteoriat tarjoavat rakenteita, tavoite-
johtamista ja muita tapoja arjen johtamiseen. Kulttuuriteoriat tarjoavat johtajuuteen il-

mapiirin ja yhteenkuuluvuuden luomista ja henkildstovoimavarojen johtamista.

Talla hetkelld organisaatioiden tiukka kilpailu vaatii jatkuvaa tuote- ja prosessi-inno-
vointia. Koska tietoty0, erityisesti innovointi, on vaativaa ja kuluttavaa, hyvinvointiin
tulee kiinnittdd erityistd huomiota tyokyvyn ylldpitdmiseksi. Voidaan siis sanoa, etta
talla hetkelld innovaatioteoriat ja sitd tdydentdvé hyvinvointijohtaminen ovat edelleen

vallalla tietotyon johtamisessa, mutta maustettuna aiempien paradigmojen piirteilla.

Z-sukupolvi on aiempien tutkimusten perusteella itsevarma, itsendinen, innovatiivinen
ja suorituskeskeinen, ja se motivoituu autonomiasta ja itsensd toteuttamisesta. Sisdinen
motivaatio on heille siis tirkeédd ja alaisena he edellyttavit esihenkil6lté jatkuvaa pa-
lautetta ja tukea pyrkimyksissdédn edetd ja lisdtd asiantuntijuuttaan. Kaikki tdma yhdis-
tyy innovaatiojohtamisessa, joka korostaa oppimista ja kehittymisté autonomian ja luo-
vuuden saavuttamiseksi. Esihenkilon tehtdvand innovaatiojohtamisessa on luoda psyko-
logisesti turvallinen ilmapiiri, poistaa esteitd ja tukea alaista. Tima auttaa Z-sukupolvea
my0s sen haasteissa kohdata epéselvyytté tai hankaluuksia, jotka aiheutuvat kasvami-
sessa turvallisuuden ilmapiirissd. Epédselvyyksien ja haasteiden vélttdmiseksi ja autono-
mian mahdollistamiseksi he korostavat palautteen lisdksi selkedd visiota, tavoitteita, oh-

jeita ja esihenkilon jatkuvaa saatavilla olemista.

Vuorovaikutuksessa sukupolvi nojaa digitaalisuuteen, mutta arvostaa silti avoimia ja tii-
viitd sosiaalisia suhteita. Hyvét ihmissuhteet luovat sukupolven arvostamaa miellyttdvai
ilmapiirid ja organisaatiokulttuuria. Z-sukupolvi korostaakin avointa kommunikaatiota,
lapindkyvyyttd sekd kuuntelevaa, arvostavaa ja ihmisldheistd vuorovaikutusta tydilma-
piirin luomisessa. Monien tutkimusten mukaan Z-sukupolvi tydskentelee mieluiten yk-

sin, jotta he eivit ole riippuvaisia muiden etenemisestd ja tyon laadusta. Mahdollisesti
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téstd syystd he odottavat jatkuvaa palautetta ja tyonsé tuloksen huomioimista esihenki-

161t4.

Z-sukupolvella on todettu ahdistusta ja masennusta muita enemmaén. Hyvinvoinnin var-
mistamiseksi ja perhe-eldmén kunnioittamiseksi he arvostavat tyoeldmén joustoja sekd
tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. He arvostavat luottamuksellisia vélejd alaisen ja esihen-
kilon vililld, jotta voivat vapaasti kertoa tyohon vaikuttavista asioista. Tama tarkoittaa
alaisen tuntemista seké henkilokohtaisen ja inhimillisen suhteen kehittdmisti, jota suku-

polvi edellyttia johtajalta.

Taulukko 5 tiivistdd edelld analysoidun haastatteluaineiston kysymysklustereiden tér-
keimpien luokkien linkitykset johtamisparadigmoihin. Taulukosta ilmenee, etti erityi-
sesti Z-sukupolven péitoksenteosta voidaan 16ytda viitteitd rakenneteorioihin, mutta
my0s ndkemyksisti auktoriteetista, johtajan tehtdvistd ja johtamisen keinoista. Tulokset
painottivat hierarkiaa, jonka voidaan ajatella johtuvan sukupolven tarpeesta selkedén vi-
sioon ja roolitukseen seki ohjeisiin ja johdolta saatavaan valmennukseen. Sukupolven
edustajat johtajina arvostavat siis toiminnan selkeyttd ja suunnan antamista. Tata edes-
auttaa muun muassa toiminnan suunnittelu, koordinointi, kontrollointi ja tavoitejohtami-
nen. Hierarkia ja kontrolli perustuvat tieteelliseen litkkeenjohtoon, mutta paradigman
autoritddrinen ja johtajakeskeinen malli ei puhuttele Z-sukupolvea. Hierarkia liitettiin
autoritddrisen mallin sijaan johtajan vastuuseen ja oikeutukseen paitoksenteon viimei-
send lenkkind. Johtaja-alaissuhteiden kuitenkin toivottiin olevan tasavertaisia ja osallis-
tavia, mutta roolien kuitenkin olevan selvid. Néilld perusteilla johtajan asema liitettiin
rakenneteorioihin, jotka korostavat johtajan asemavaltaa ja padtdksentekoa, johon sel-
keyttd antaa rakenneteorioiden korostama tietoon perustava paitoksenteko, sen perustel-
tavuus ja ldpindkyvyys. Tieteellisen liikkeenjohdon kaltainen hierarkkinen ja autoritdi-
rinen komentoketju ei toimi, koska Z-sukupolvi arvostaa osallistavaa johtajuutta, alais-

ten mahdollisuutta nostaa esiin ideoita ja tulla kuulluksi.

Tieteellisessa liikkeenjohdossa suoritettiin valvontaa, jotta tyontekijin tulos olisi jatku-
vasti ensiluokkaista. Arjen johtamiseen etsitddn nykyédénkin tehokkaita tydtapoja ja
edistymistd valvotaan projektinhallintaty6kaluilla, mutta kontrolloinnissa otetaan kui-
tenkin huomioon erilaiset tilanteet ja tyontekijoiden hyvinvointi, koska ymmaérretién,
ettei ihminen ole kone. Siksi kontrolli viittaa enemmaénkin rakenneteorioiden arjen joh-

tamisen kdytéinteisiin ja sitd suoritetaan keskustellen ja valmentaen. Voidaan siis sanoa,
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ettd vaikka nima tieteellisestd litkkeenjohdosta ldhteneet johtajuuden aspektit ovat edel-
leen olemassa, ne ovat ajan saatossa lieventyneet ja sisdistyneet osaksi nykyaikaisem-

paa, tasa-arvoisempaa johtajuutta.

Palkitsemisessa rahallinen palkitseminen nousi vahvasti esiin, vaikka myos sisdiseen
motivaatioon liitettdvét asiat nostettiin palkan rinnalle. Palkka ja suorituspalkkio tyonte-
kijin motivaattoreina ovat 1&htoisin tieteellisesti liikkeenjohdosta ja ne liitetdéin nyky-
aan my0s innovaatiojohtajuuteen. Palkitsemisen esille nouseminen korostaa sukupolven
teorian mukaisia ominaispiirteitd, joita ovat kilpailullisuus, saavutusten huomioiminen
ja tavoitteellisuus. Suorituspalkkio vastaa Z-sukupolven kilpailullisuuteen ja tavoitekes-

keisyyteen.

Muilta osin taulukko 5 osoittaa sukupolven johtamisen painottuvan vahvasti normatiivi-
seen suuntaan. Tuloksista nousevat vahvasti esiin vuorovaikutus, hyvinvointi ja tunne-
taidot. Z-sukupolven ominaispiirteet eli hyvien thmissuhteiden ja avoimen, tasavertaisen
viestinnén arvostus painottuvat vuorovaikutukseen liitetyistd vastauksista. Nima raken-
tavat yhdenvertaista, luottamuksellista ja kunnioittavaa ilmapiirid, ryhmdhenked ja yh-
teisollisyyttd, joita korostettiin vuorovaikutuksessa ja tunnetaidoissa sekd Z-sukupolven
ominaispiirteind. Vuorovaikutuksen ja alaisen ja johtajan vilisen tasavertaisen viestin-
nin korostumisen voidaan katsoa liittyvén Z-sukupolvelle ominaiseen piirteeseen tuoda
ideoita esiin, haluta jatkuvaa palautetta ja mentorointia suorituksen maksimoimiseksi.
Vuorovaikutus on oleellinen osatekija myds hyvinvoinnissa. Z-sukupolvi ndkee hyvin-
voinnin varmistamisen johtajan tehtdvéksi. Té4td varten vastaajat tunsivat johtajana vel-
vollisuudekseen tuntea alaisensa eli olla ldsné ja vahvasti osa jokapdiviisté arkea tie-
tddkseen, miten tyontekijit voivat. He haluavat alaisilta ldpindkyvyyttd pystyédkseen tar-
peen tullen puuttumaan tilanteeseen joustoilla tai uudella resurssien kohdentamisella, ja
niin varmistaakseen hyvin tasapainon ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin. Taulukko
osoittaa Z-sukupolven nostaneen esiin johtajuuteensa vaikuttavia arvoja ja piirteita,
jotka liittyvit enimmékseen vuorovaikutukseen, tunnetaitoihin ja hyvinvointiin. Suku-
polven itsensd esiin nostamina ndmi ominaisuudet vahvistavat tuloksia, jotka nousivat

esiin ldpi muiden klustereiden.

Taulukko 5 havainnollistaa my6s muut tirkeind nousseet, mutta vihemman painottuneet
johtajuuden osa-alueet. Néitd ovat motivointi, osallistava paatoksenteko, sisdinen moti-

vaatio, osaaminen ja kehittyminen. Z-sukupolveen kuuluvan johtajan alaisen



Taulukko 5. Yhteenveto tarkeimpien luokkien linkeista johtamisparadigmoihin

KLUSTERI

Johtajuus ja johtajan
tehtavat

TARKEIMMAT LUOKAT

Vuorovaikutus
Arjen johtaminen
Hyvinvointi

JOHTAMISPARADIGMAT

Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Rakenneteoriat, innovaatioteoriat, hyvinvointijohtaminen
Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen

Johtamisen keinot

Vuorovaikutus
Arjen johtaminen

Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Rakenneteoriat, hyvinvointijohtaminen

Tunnetaidot

Hyvinvointi Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Motivointi Innovaatioteoriat
Johtajan paatdksenteko Rakenneteoriat
Paatdksenteko Osalllistava paatdksenteko Innovaatioteoriat
Tietoon perustuva paatdksenteko | Rakenneteoriat
Vuorovaikutus Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Auktoriteetti Johtajan asema Rakenneteoriat

Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen

Nakemys alaisesta

Vuorovaikutus
Sisainen motivaatio
Osaaminen

Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen

Palkitseminen ja mo-
tivointi

Vuorovaikutus
Kehittyminen
Palkitseminen

Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Innovaatiojohtaminen, hyvinvointi
Tieteellinen liikkeenjohto, innovaatiojohtaminen, hyvinvointi

Z-sukupolven arvot
ja piirteet

Vuorovaikutus
Tunnetaidot
Hyvinvointi

Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Ihmissuhdekoulukunta, kulttuuriteoriat, innovaatiojohtaminen, hyvinvointijohtaminen
Hyvinvointijohtaminen
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motivaatiota koskeva ndkemys painottaa kehittymisté ja palkitsemista. Osaamisen ja
kehittymisen ndhtiin olevan alaisen tdrkeita tarpeita ja sisdisen motivaation lahteita.
Niiden voidaan katsoa liittyvan Z-sukupolven suorituskeskeisyyteen. Kaikkien ndiden
vihemmén painottuneiden osa-alueiden voidaan katsoa liittyvdn Z-sukupolven suoritus-
keskeisyyteen ja itsensd toteuttamiseen, joko niitd edistdvind asioina tai sen seurauksina.
Z-sukupolveen kuuluva johtaja tulee tulosten perusteella motivoimaan alaisia visiolla,
tavoitteilla ja ottamaan heiddt mukaan paitoksentekoon. Sen vastapainoksi he odottavat
alaisten sitoutuneisuutta ja itseohjautuvuutta. Alaisen itseohjautuvuusvaatimuksen voi-
daan katsoa olevan ristiriidassa sukupolvea koskevan tdhénastisen tutkimuksen kanssa,
koska aiemman tutkimuksen mukaan sukupolvi itse odottaa esihenkil6ltdan jatkuvaa pa-

lautetta ja valmennusta suorituksen maksimoimiseksi.

Vaikka ylld mainitut motivointi, osallistava pddtoksenteko, sisdinen motivaatio, osaami-
nen ja kehittyminen voidaan liitt44 yksittdisind asioina useaan paradigmaan, innovaatio-
ja hyvinvointijohtaminen siséltdvit nima kaikki osatekijét. Lisdksi ne kallistuivat edelld
lapi kdytyjen perusteluidensa pohjalta innovaatio- ja hyvinvointijohtajuuteen. Erityisesti
ndkemys alaisen tarpeesta oppia ja kehittya sitoo johtamisen ndihin paradigmoihin.
My®0s tunnetaitoja vaativa vuorovaikutus voidaan liittdd niihin molempiin, koska hyvin-
vointijohtamisen pohjautuminen ihmissuhdekoulukuntaan tuo vahvoja vaikutteita ih-
misldheisyydesti. Lisdksi nima samat piirteet rakentavat Z-sukupolven arvostamaa
miellyttdvad organisaatiokulttuuria. Innovaatio- ja hyvinvointijohtaminen sisdltavit
esiin tulleet, aiemmista paradigmoista ldhtoisin olevat piirteet nykyaikaisemmassa muo-
dossa. Vain mainittuja rakenneteorioiden piirteitd ei voida tdysin liittdd ndihin paradig-
moihin. Tilld hetkelld vallitsevien innovaatio- ja hyvinvointijohtamisen voidaan siis
katsoa jatkuvan my0s Z-sukupolven johtajuuskaudella, mutta hyvin vahvalla painotuk-

sella vuorovaikutukseen ja inhimillisyyteen seki osin rakenneteorioihin.
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6 Johtopaatelmat

6.1 Teoreettinen kontribuutio

Tutkielman tulosten ja aiemman tutkimuksen kesken 1dydettiin muutamia paradokseja.
Ensimmadinen liittyy vuorovaikutukseen ja etity6hon. Covid-19 pandemia aiheutti nuo-
rille, etenkin 20—24-vuotiaille naisille, erityisen paljon mielenterveysongelmia, kuten
masentuneisuutta ja ahdistusta (WHO 2022, 1). Haastateltavat kuuluivat tdhén ikéryh-
méén pandemian aikana. Z-sukupolvi arvostaa sosiaalisia suhteita (Gabrielova ja
Buchko 2021, 496), joten ongelmia aiheuttivat muun muassa etdopetuksen ja sosiaalisen
eristiytymisen aiheuttama yksindisyys (Kiviruusu ym. 2024, 456—457). Tulosten mu-
kaan vuorovaikutus ja yhteisollisyys ovat ensisijaisen tarkeitd Z-sukupolvelle, kuten
my0s vuorovaikutuksesta syntyvé alaisen tunteminen, luottamuksellinen suhde alaisen
ja esihenkilon vélilld, esihenkilon ldsndolo ja miellyttavé tydympéristo. Kuitenkin pan-
demian aikaisista kokemuksista ja vuorovaikutuksen tirkeydesti huolimatta sukupolvi
edellyttdd joustoja muun muassa etétyon osalta ja kdyttiadkin titd mahdollisuutta eniten
(Jolles ym. 2025). Tdmaén saattaa viitata sukupolven suorituskeskeisyyteen ja tyon- ja
vapaa-ajan tasapainon etsimiseen. Etidtyo mahdollistaa keskittymisen ja tehokkaan tyon
tekemisen, mutta myos ajan sddstimisen oman eldmén mahduttamiseksi arkeen. Z-suku-
polvi tuntuu siis tasapainottelevan tehokkuuden, etityon hyvinvointia heikentivén ja pa-
rantavan vaikutuksen sekd sosiaalisten tarpeen kanssa. Se on valmis uhraamaan osan
palkastaan optimaalisen elimén tasapainon vuoksi (Jolles ym. 2025), mik4 osoittaa hei-
dén asettavan hyvinvoinnin ja jouston rahallisen korvauksen edelle. Z-sukupolveen kuu-
luvan johtajan voidaan odottaa olevan tydaikojen ja tyontekopaikan suhteen joustava,
mutta vaativan alaisen olevan my0s osittain ldsnd hyvinvoinnin ja vuorovaikutuksen

varmistamiseksi.

Toinen ristiriita liittyy vuorovaikutukseen ja ihmissuhdetaitoihin. Z-sukupolvi korostaa
sosiaalista dlykkyyttd eli vuorovaikutusta ja tunnetaitoja. Tutkielman tulosten mukaan
se haluaa johtajuudessaan olla ihmisldheinen, vastata alaisten tarpeisiin ja johtaa kun-
nioittavasti. Kommunikoimalla ja vuorovaikutuksella he haluavat luoda turvallisen, ter-
veen ja motivoivan tyOympdiriston, joka korostaa luottamusta ja psykologista turvalli-
suutta. Z-sukupolvelta saattavat kuitenkin puuttua riittdvat ammatilliset kommunikointi-
ja ihmissuhdetaidot digitaalisessa maailmassa kasvamisen takia (Gabrielova ja Buchko

2021, 496; Visser ja Terblanche 2025, 10). Témén vuoksi he voivat tarvita apua ja kou-
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lutusta parantaakseen pehmeiti taitojaan ja onnistuakseen johtajina. Z-sukupolvella on
siis tarve oppia ja kehittyd normatiivisten paradigmojen korostamissa ilmapiirin ja yh-

teisollisyyden luomisessa seka viestinndssd onnistuakseen tydeldmaissa.

Kolmas ristiriita liittyy kontrolliin ja autonomiaan. Tulosten mukaan haastateltavat pai-
nottavat vision maalaamista sekd padméérien selvittdmistd suuremman kuvan ja tarkoi-
tuksen ymmartdmiseksi. Ndma sdilyvit ohjaavina tekijoind jokapdivdisen tyon taustalla
janiitd ei valttdmatta ajatella jatkuvana kontrollina. He korostavat myos tavoitteiden
saavuttamisen seurantaa ja projektihallintaa eli tulosten kontrollointia tuloksekkuuden
varmistamiseksi. Osaamisen, selkeiden tavoitteiden, ohjeiden ja tydnkuvasta nousevien
tehtévien ansiosta alaista ei tarvitse mikromanageerata, vaan hédn voi toimia autonomi-
sesti. Epdvarmuudesta, stressistd ja ahdistuneisuudesta kérsiville sukupolvelle kontrolli
saattaa tuoda varmuutta tekemisen oikeasta suunnasta, joka lisdd hallinnan tunnetta ja
vihentdd epdvarmuutta. Néin kontrollilla saatetaan itse asiassa lisitd autonomian tun-
netta jokapdiviisessd tekemisessd. Innovaatioparadigmassa yritetddn tasapainotella va-
pauden, seurannan, tavoitteiden ja tuloksellisuuden kanssa (Seeck 2021, 299). Se pai-
nottaa my0s alaisen tuntemista oikean tasapainon 16ytdmisessd, jotta hianelle voidaan
tarjota oikeantasoista tukea ja ohjausta (Shalley ja Gilson 2004, 41) ilman, ettd se tuntuu

liian kontrolloivalta.

Téahén liittyy myos ristiriita Z-sukupolven oman toiminnan ja alaiselta vaadittavien omi-
naisuuksien osalta. Z-sukupolvi vaatii jatkuvaa henkilokohtaista palautetta, mentorointia
ja valmentamista (Barhate ja Dirani 2022, 155) kehittymisensd maksimoimiseksi, kun
he toisaalta tutkielman tulosten perusteella edellyttavit alaiselta itseohjautuvuutta. Z-
sukupolvi ei arvosta perinteistd osaamisen johtamista. Mentorointi sen sijaan vastaa su-
kupolven tydeldmaodotuksiin, koska sen tehtévi on edistéé ja tukea sekéd heiddn amma-
tillista osaamistaan ettd henkilokohtaista eldméénsa. (Saxena 2024, 23.) Mentorointi siis
edistdd sukupolvelle tarkeitd kehittymispyrkimyksid ja vastaa turvallisuuden kulttuurista
nousevaan tukemisen ja hoivan tarpeeseen, jotka voidaan liittds innovaatio- ja hyvin-
vointijohtamiseen. Tarkoittaako alaisen itseohjautuvuuden vaatimus, ettd Z-sukupolvi
katsoo jokapdividisen johtamisen ja vuorovaikutuksen antavan riittdvit tiedot ja tuen?
Eikd Z-sukupolvi ole esihenkilond valmis antamaan samalla lailla aikaa ja huomiota
alaiselle kuin se itse vaatii? Itseohjautuvuuden voidaan my0s katsoa tarkoittavan alaisen

autonomiaa normaalissa arjessa, joka kiertdd johtamisen jdlleen selkeiden tavoitteiden
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asettamiseen, riittdvadn osaamiseen ja luottamukseen. Nama tekijét yhdistyviét jélleen

innovaatio- ja hyvinvointijohtamisessa.

Viimeisend ristiriitana nousi esiin riskinotto. Tulosten perusteella johtaminen niytti kal-
listuvan melko vahvasti innovaatiojohtamiseen, jossa on oltava valmis epdvarmuuteen,
riskiottoon ja epdonnistumiseen. Z-sukupolvelle ominainen piirre on kuitenkin varovai-
suus ja riskien vilttdiminen (Gabrielova ja Buchko 2021, 494). Toisaalta sukupolvea on
kuvailtu myds itsevarmaksi ja omiin kykyihinsé luottavaksi (Barhate ja Dirani 2022,
148). Epdavarmuuden vdhentdmisessd voidaan kayttdd edelld késiteltyd oikeantasoista
kontrollia, mutta tuloksissa esiin noussut psykologinen turvallisuus on olennainen tekiji
innovaatiojohtamisessa. Luottamuksellinen, arvostava ja turvallinen ilmapiiri madaltaa
avunpyynnon, riskinoton ja virheiden mydntdmisen kynnysté, tukee luovuutta ja edistda
oppimista (Yli-Kaitala ja Toivanen 2021). Téllaisessa ilmapiirissa Z-sukupolvi on kas-
vanut ja tillaisen ilmapiirin se haluaa tyopaikalle luoda. Psykologisen turvallisuuden
luomisessa edesauttaa ldsnédolo, kiinnostus muista ja yleinen sosiaalisuus (Yli-Kaitala ja
Toivanen 2021), jotka ovat osa tirkeimpéna prioriteettina tuloksissa esiin nousseita

thmissuhdetaitoja.

Sukupolvien muutos ei siis ole aivan ongelmatonta. Nelja sukupolvea tyopaikalla ai-
heuttaa tyohon liittyvien arvojen konflikteja ja erilaisia mieltymyksid muun muassa op-
pimisessa ja kommunikaatiossa (Barhate ja Dirani, 140). Vaikka johtaminen nayttiisi
jatkossa keskittyvin innovaatio- ja hyvinvointijohtamiseen, siind on kaikuja aikaisem-
mista paradigmoista. Innovaatiojohtaminen kokoaa yhteen useita paradigmoja, koska se
sisdltdd rakenteita, ihmissuhdekoulukunnan ilmapiirin seké kulttuurin. Lisdksi tuloksista
nousi esiin osia tieteellisestd liikkeenjohdosta ja vahvoja piirteitd ihmissuhdekoulukun-
nasta, johon hyvinvointijohtaminen perustuu. Kaiken kaikkiaan johtaminen néyttdi ole-
van jatkossakin hyvinkin normatiivista. Ihmisldheisyys varmasti edesauttaa pahimpien

ongelmien ratkaisemista tyOpaikoilla jatkossakin.
6.2 Kaytannon implikaatiot

Monet tutkimuksesta nousseista aspekteista kietoutuvat lopulta vuorovaikutukseen.

Vaikka kommunikaatio-, vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot korostuvat tutkimustulok-
sissa, teorian mukaan Z-sukupolvella saattaa korostuneen digitaalisuuden takia olla vai-
keuksia niilld osa-alueilla. Organisaatioiden olisi hyva kiinnittad tdhdn huomiota ja tar-

jota koulutusta niilld alueilla, jotta Z-sukupolvella olisi tarvittavat taidot ja onnistumi-
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sen mahdollisuudet tyoeldméssi ja johtajana. Coaching ja mentorointi auttavat ndiden
taitojen kehittimisessa sekd ylipdétian eri sukupolvien toimeen tulemisessa coaching ja

mentorointisuhteiden ansiosta (Boyatzis 2018, 6; Saxena 2024, 24).

Organisaatioiden olisi myos hyva keskustella terveellisestd tydkulttuurista ja rajoista
sekd luoda erilaisia tydeldmén joustomalleja, joilla Z-sukupolvi voi pitdé huolta alaisis-
taan. Téllaista kulttuuria ja joustavia elementtejé olisi tarpeen kehittda tyontekijoiden li-
siksi myos johtajille Z-sukupolven hyvinvoinnin ja sitoutumisen varmistamiseksi. Joh-
tajana Z-sukupolvi joutuu ottamaan riskeji epdonnistumisesta. Organisaatioiden tulisi
luoda sukupolvelle tirked psykologisesti turvallinen kulttuuri, jossa se pystyisi toimi-

maan.
6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimus on tarpeen Z-sukupolven johtajuudesta tihédn mennessd tehdyn vdhdisen
tutkimuksen vuoksi. Yleisesti vihdisen tutkimuksen lisdksi nuorimmat sukupolven
edustajat ovat vield koulussa, joten heihin viimeaikaiset maailmantapahtumat vaikutta-
vat eri tavalla kuin sukupolven vanhimpiin. Liséksi sukupuolten vélisid eroja olisi hyva
selvittdd esimerkiksi erilaisten arvojen ndkokulmasta. Jatkotutkimuksella voitaisiin sel-
vittdd nditd mahdollisia sukupolven sisélld syntyvid eroavaisuuksia ja paivittdd kisitystd

Z-sukupolvesta kokonaisuutena.

Liséksi tdssd tutkimuksessa vain yhdelld haastateltavalla oli hieman esihenkil6kokemus-
ta. Pitkittdistutkimuksella saataisiin tietoa Z-sukupolven johtamiskisitysten muuttumi-
sesta kokemuksen myotd. Tassd tutkimuksessa my0s haastateltavien maantieteellinen ja
koulutuksellinen tausta oli samankaltainen, ja tutkittavien sosioekonominen asema oli
hyvi. Lisdéntynyt polarisaatio saattaa kuitenkin tuoda johtajuuteen hyvinkin erilaisia
ndkokulmia. Jatkotutkimuksissa voitaisiin tutkia erilaisten taustojen vaikutusta johta-
miskdsityksiin. Liséksi voitaisiin tutkia, selittdvatko erilaiset taustat tastd tutkimuksesta

nousseita paradokseja.
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7 Yhteenveto

Tadmaén tutkielman tavoitteena oli lisétd ymmarrystd Z-sukupolvesta tulevaisuuden johta-
jina. Tété tavoitetta ldhestyttiin valittujen johtamisparadigmojen kautta tutkimalla, mi-
hin paradigmoihin sukupolven johtajuus kallistuu. Tarkoituksena oli myds tuottaa kiy-
tdnnonlédheista tietoa siitd, miten Z-sukupolven johtajuus mahdollisesti muuttaa tyoela-
mii. Tutkielmalla pyrittiin lisdksi lisddméén vahiisté teoreettista tietoa Z-sukupolvesta

johtajina ja johtopéatoksissd kisiteltiin kiytdnnon implikaatioita.

Ensin sekd Z-sukupolvea ettd johtamisparadigmoja késiteltiin kirjallisuuskatsauksessa.
Kattavan katsauksen perusteella pystyttiin luomaan yhteenveto kéytetyistd paradig-
moista, jota voitiin kdyttda vertailukohtana empiirisen osan tulosten perusteluissa. Kir-
jallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta nykyisessd tydeldméssi olevan piirteitd
kaikista késitellyista paradigmoista, vaikkakin monet ndisté piirteistd ovat imeytyneet

osaksi nykyisin vallalla olevia paradigmoja.

Empiriaosiossa toteutettujen haastattelujen avulla todettiin Z-sukupolven ominaisuuk-
sien olevan pitkalti teorian mukaisia, joskin tdydentdvéna havaintona teoriasta ja aineis-
tosta pystyttiin nostamaan esiin joitakin paradokseja. Nditd olivat sosiaalisten suhteiden
tirkeys ja etdtyon vaatimus seka riittdvien ihmissuhdetaitojen puuttuminen, kontrollin ja
autonomian vaatimus sekd sukupolven omien ja alaiselta vaadittavien piirteiden ristirii-
ta. Liséksi tuloksissa korostuneeseen innovaatiojohtamiseen kuuluu riskinotto ja epéon-
nistumisen ldsndolo, mutta Z-sukupolvi teorian mukaan vilttda riskejé ja epdvarmuutta.
Pédosin Z-sukupolven johtajuuden todettiin kallistuvan innovaatio- ja hyvinvointijohta-
juuteen maustettuna tieteellisen liikkeenjohdon rahallisella palkitsemisella ja rakenne-
teorioiden péaétdksenteolla ja arjen johtamisen kaytdnndilld. Hyvin vahvasti korostuneet
sosiaaliset suhteet, vuorovaikutus, ihmissuhdetaidot ja kulttuuri ovat 1dht6isin ihmissuh-
dekoulukunnasta ja kulttuuriteorioista, mutta niiden voidaan katsoa nykyédan kuuluvan

olennaisena osana innovaatio- ja hyvinvointijohtajuuteen.

Tutkielman tulokset lisésivét ja tdydensivét teoreettista tietoa Z-sukupolven johtajuu-
desta. Tiedon perusteella voitiin tehdé organisaatioille kdytdnnon suosituksia, joiden

avulla sukupolven johtajuus helpottuu ja sukupolvien vélinen kuilu pienenee.
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kysymys

Tutkimus- Kasitteet | Haastattelu- Haastattelukysymyksia
ongelma teemat
Tausta- ja Kriteerit Mina vuonna olet syntynyt?
Ikammlttily- Miké on koulutustaustasi?
ysymykset Milloin olet valmistunut / valmistut?
Paaaine?
Millainen tyohistoria sinulla on?
Teetko talla hetkellda kokopaivatoita?
Kuinka kauan olet tehnyt asiantuntijaty6ta?
Onko sinulla johtajakokemusta (tiiminveto, armeija, partio
ym.)?
Pyritkd tulevaisuudessa johtaja- tai esihenkildpositioon?
Johtamis- Johtaja Johtajuus Millainen on mielestasi hyva ty6eldaman johtaja?
paradigmat Minkalaisia johtajuusesikuvia sinulla on?
Johtajan Mihin johtamisella mielestasi tahdataan?
tehtava Mitka ovat mielestasi johtajan tehtévét?
Mitka ovat mielestasi tarkeimpia asioita johtajuudessa?
Johtajuuden | Minkalaisia keinoja kaytat esimerkiksi tiimissa
keinot vaikuttaaksesi siihen, mita ja miten muut tekevat?
Millaista ty6ilmapiiria haluat luoda?
Paatoksen- Milla perustein johtajan tulisi tehda paatoksia?
teko Voivatko muut vaikuttaa paatoksentekoon? Kuka?
Auktoriteetti Millainen johtajan ja alaisen valisen suhteen pitaisi
mielestasi olla?
Mista asioista johtajan auktoriteetti mielestasi koostuu?
Tyontekija | Tyontekija- Millainen on hyva alainen?
nakemys Jos olet vastuussa ryhmatehtavéasta, minkalaisia
odotuksia sinulla on tiimin muita jasenia kohtaan?
Millaisia ominaisuuksia haluat tiimilaisilla olevan?
Mika on alaisen tehtava?
TyoOntekijan Minkalaisia tarpeita tyontekijoilla on?
palkitseminen | Miten tyontekijsita tulisi palkita?
Jamotivaatio | s miclestasi motivoi tyéntekijoité/alaisia?
Minkalaiset olosuhteet mielestasi edistavat tydntekoa?
Z-sukupolvi | Ominais- | Piirteet ja Mitka henkilokohtaiset arvosi tai piirteesi vaikuttavat
piirteet arvot toimintaasi, kun olet vastuussa ryhmatehtavasta?
Miten henkildkohtaiset arvosi ja piirteesi vaikuttavat
toimintaasi?
Loppu- Tuleeko mieleen vield jotain muuta asiaan liittyvaa, mita ei

ole kasitelty?
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