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1 JOHDANTO

Vuorovaikutus on jatkuvasti lasnd tdméan pdaivan tyOyhteisdissd. Ty0 voidaan nahdd
viestintdnd (communication as work), koska varsinainen tyd tydyhteisossa on viestintda
ja viestinta tyon toteuttamista (Keyton ym. 2013, 160). Toimiva tydyhteisdviestintd onkin
hyvin toimivan tyoyhteison edellytys, silld tydyhteisdviestinndn tiedetddn vaikuttavan
hyvin paljon niin organisaatioon kuin sen tyontekijoihin. Tydyhteisoviestintd vaikuttaa
muun muassa tyotyytyvaisyyteen (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2003, 106),
tyontekijoiden sitoutumiseen ja tydssa pysymiseen (Hartman & McCambridge 2011, 25)
ja organisaation tuloksellisuuteen  (Mikkelson, Sloan & Hesse 2017, 2).
TyoyhteisOviestinnan tutkiminen onkin tarkedd, koska kaikki organisaatioiden toiminta
toteutuu wvuorovaikutuksen kautta ja wvuorovaikutuksen ymmarryksen awulla voidaan

kehittdd tyOyhteisOviestintdd ja sitd kautta organisaatioita (Keyton ym. 2013, 153).

Johtamisviestintd on erittdin tarked tyoyhteisbviestinndn osa. Schnurrin (2008, 299)
mukaan viestinta ei ole vain yksi johtamisen osa, vaan johtamisen voidaan nédhdd olevan
vuorovaikutusprosessi. Juholin (2017, 47) puolestaan toteaa johtamisen ja esimiestydn
olevan yksi strategisen viestinndn tehtdvistd. Johtamisviestintd sekd esimiehen ja
tyontekijan  vadlinen  wvuorovaikutus  ovatkin  tydelamédviestinndn  keskeisimpié
tutkimusaiheita, silli ne ovat omiaan maarittimadn tydelamad ja tyoyhteisod (Biesel,
Messersmith & Kelley 2012). Johtamisviestinnalld sek& esimiehen ja tyontekijan valise 11&
vuorovaikutuksella tiedetddn olevan paljon erilaisia  vaikutuksia —organisaatioon.
Kouzesin ja Posnerin  (2010) mukaan esimiehen johtajuuskayttaytyminen ja
johtamisviestintd  selittdvat  merkittdvan  osan  tyontekij0iden  tuottavuudesta,
motivaatiosta, energiasta, tehokkuudesta ja sitoutuneisuudesta (Mikkelson ym. 2017, 2).
Sen sijaan Madlockin (2008) tutkimuksen mukaan esimiehen viestintiosaaminen on
merkittdvin tyontekijan tyotyytyvéisyyteen ja viestintatyytyvaisyyteen vaikuttava tekija
(Hartman & McCambridge 2011, 25). Tyytyvdisyys organisaation viestintdédn on
erityisen riippuvaista tyontekijan havaitse masta johtamisviestinnasta ja

vuorovaikutuksesta esimiesten kanssa (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2003, 106).



Flauton (1999) mukaan vuorovaikutus on ensisijainen tapa, jolla johtajat ja esimiehet
saavuttavat organisaation tavoitteita ja organisaation johtajuus on aina rijppuvaista
johtajan  viestintataidoista (Steele & Plenty 2015, 298). Tehokas viestintd ja
viestintdosaaminen nahd&éankin suurimpana vaikuttimena organisaation johtamisen
onnistumiselle (Hartman & McCambridge 2011, 22). Rouhiaisen (2005, 42) mukaan
johtajat tarvitsevat tydssadn paljon erilaista viestintd- ja wuorovaikutusosaamista
menestydkseen johtajina. On my6s huomioitava, etti johtajilta saatetaan toivoa, odottaa
tai vaatia hyvin erilaista johtamisviestintdd ja vuorovaikutusosaamista eri konteksteissa
ja tilanteissa. Erilaiset johdettavat saattavat asettaa erilaisia odotuksia johtamisviestintaa
kohtaan, oli sitten kyse esimerkiksi erilaisista sukupolvista tai ammattiryhmista. Johtajien
tulisikin pystyd huomioimaan kohderyhminséd omassa johtamisviestinnassaan: miten
tyontekijoitd tulisi johtaa? Yksi tallainen tyontekijiryhma on Y-sukupolvi, jonka

uskotaan olevan monin tavoin erilainen, kuin aikaisemmat sukupolvet.

Juholinin (2017, 18) mukaan tydeldamdn murros on yksi tdman hetken ajankohtaisista
viestintdympériston haasteista.  Ajankohtainen  sukupolvenmuutos ty6eldméssa on
heréttanyt paljon tieteellista ja likkeenjohdollista keskustelua, kun diginatiiviksi kutsuttu
Y-sukupolvi on ottamassa valtaosaa tydelamasta (Pyorid, Ojala, Saari & Jarvinen 2017,
1). Tassa tutkielmassa Y-sukupolvella tarkoitetaan wvuosina 1980-1995 syntyneitd
ikdluokkia (esim. Smola & Sutton 2002; Stewart ym. 2017; Strauss & Howen 1991). Y-
sukupolvella tiedetd&n olevan aiempiin sukupolviin verrattuna erilaisia piirteita ja
ominaisuuksia, minkd wvuoksi Y-sukupolvella wvoi olla my6s erilaisia odotuksia
tyoyhteison wvuorovaikutusta kohtaan (Myers & Sadaghiani 2010, 234). Stewartin,
Oliverin, Cravensin ja Oishin (2017, 46-51) mukaan lahitulevaisuudessa Y-sukupolven
osuus tyovoimasta tulee kasvamaan suurten ikéluokkien eldkoityessa, minka seurauksena
taméd uusi sukupolvi tulee muuttamaan tydmarkkinoita. Vallatessaan tydmarkkinat Y-
sukupolvi tuo organisaatioille uusia haasteita erilaisilla ominaisuuksillaan, asenteillaan ja
odotuksillaan (Stewart ym. 2017, 46). TyOelamdssd ja organisaatioiden henkilostén
kehittdmisessa  tuleekin  nyt huomioida Y-sukupolven mukanaan tuomat uudet
ominaisuudet, odotukset ja piirteet ja kehittdd organisaatioiden  johtamista,

vuorovaikutusta ja henkilostopolitiikkaa ajankohtaiseksi.



Téssa tutkielmassa tarkastellaan, minkdlaisia  nédkemyksia  Y-sukupolella  on
johtamisviestinndstd. Stewartin ym. (2017, 49-51) mukaan Y-sukupolven erot aiempiin
sukupolviin verrattuna voivat ilmetd tyovoiman pysyvyyden ongelmina, ja tydelamén
muuttuessa tulee uudelleen arvioida, miten tyontekijoitd kannattaa johtaa ja motivoida.
Taman wvuoksi on tarkeda tarkastella, minkalaisia nékemyksid, odotuksia ja toiveita Y-
sukupolvella on tydyhteistsséd tapahtuvaa johtamisviestintdd ja esimiehen ja tyontekijan
vélistd wvuorovaikutussuhdetta kohtaan. Tama tutkielma tarjoaa valineitd ymmértdd Y-
sukupolven odotuksia uraa, tyOeldmad ja erityisesti tydyhteiso- ja johtamisviestintda
kohtaan. Ng, Schweitzer ja Lyons (2010, 281) toteavat, ettd tdma ymmarrys auttaa
tyonantajia  kehittdmadn johtamisviestintddnsa siihen suuntaan, ettd se vastaa Y-
sukupolven tarpeita ja vaikuttaa Y-sukupolven sitoutumiseen ja tyOpaikassa pysymiseen
positiivisesti. Tutkielmaa on ohjannut vahva kasitys siitd, ettd paremmaksi viestijaksi
voidaan kehittyd — viestintataidot eivat ole synnynndinen lahja. Siten tutkielman
yhteiskunnallinen tarkoitus Kiteytyy suomalaisen johtamisviestinnan ja

johtajuuskulttuurin kehittdmiseen.

Seuraavaksi luwut 2-3 esittdvat tutkielman tieteellisen vitekehyksen. Luvussa 2
tarkastellaan Y-sukupolvea ja tutkimuksissa havaittuja sukupolven ominaisuuksia ja
tuodaan ilmi, millaisia kasityksid Y-sukupolvesta tyoyhteison jasenend on olemassa.
Tamén luvun tavoitteena on kuvailla sukupolvea ja antaa lahtokohtia sukupolven arvoihin
ja nakokumiin, jotta voimme paremmin ymméartdd sukupolven nakemyksia littyen
johtamisviestintddn. Luvussa 3 pureudutaan johtamisviestintddn ja johtajan ja johdettavan
vuorovaikutussuhteen tutkimuksiin. Luvun aluksi madritelladn johtamisviestintd ja sen
lahikésitteet ja tuodaan esille, miten tutkielmassa ymmarretadn ndma késitteet. Luvussa
3 tarkastellaan lisaksi johtamisviestintatyylejd, johtajan viestintiosaamista sek& johtajan
ja johdettavan wuorovaikutussuhdetta, jonka tarkastelussa kéytetddn johtajan ja
johdettavan suhteen vaihdannan teoriaa. Tutkielman metodologiaa,
tutkimusmenetelmavalintoja ja tutkimusaineistoa késitellddn luvussa 4. Luku 5 esittda
tutkielman tulokset, joista tehtyjd johtopaatoksia tarkastellaan luvussa 6, joka tuo esiin

myos tutkielman rajoitteet, arvioinnin ja ehdotuksia jatkotutkimusmahdollisuuksiksi.



2 Y-SUKUPOLVEN OMINAISUUKSIA

2.1 Y-sukupolven piirteita

Suomessa  wuosina  1945-1950 syntyneet suuret ikdluokat ovat poistumassa
tydmarkkinoilta 2010—luvulla. Suurin osa tyovoimasta koostuu nyt ja lahitulevaisuudessa
nuoremmasta Y-sukupolvesta, joka edelleen valtaa tydelaméa. Tamé sukupolenmuutos
on heréttanyt tydeldman toimijoiden keskuudessa suurta mielenkiintoa. (Pyo6ria ym. 2017,
1.) Liesemin (2017, 3) mukaan eri sukupolvilla on tunnistettavissa niille ominaisia
piirteit4, ja Y-sukupolvi tunnetaan nimeltd my6s diginatiivina sukupolvena (digital
natives), nettisukupolvena (net generation) ja milleniaaleina (millenials). Y-sukupolvea
on kutsuttu myds seuraavaksi sukupolveksi (nexters) ja mind-sukupolveksi (generation
me) (Pritchard & Whiting 2014, 1609). Y-sukupolvi on kuitenkin vakiintunut nykyisin
tunnetuimmaksi  nimikkeeksi (Rentz 2015, 136). Tamd sukupolvi eroaa aiemmista
sukupolvista erityisesti sen vuoksi, ettd se on kasvanut internetin, medialisaation ja
globalisaation aikana (Liesem 2017, 3). Karkeasti maéariteltynd Y-sukupolvi on X-
sukupolven jalkeinen ja Z-sukupolvea edeltava sukupolvi (Liesem 2017, 3).

Kuten Y-sukupolven nimestd, my0ds sen aikakaudesta on monia eri maaritelmia, silla
asiantuntijat eivat ole samaa mieltd sukupolven alkuvuodesta tai tdmdn aikakauden
paatepisteesta (Liesem 2017, 3). Kéytetyin ja viitatuin on Straussin ja Howen (1991)
méadritelmd, jonka mukaan Y-sukupolvi on vuonna 1982 tai mybhemmin syntyneiden
sukupolvi (Pritchard & Whiting 2014, 1609). Tassa varhaisessa méaaritelmassa ei ole
kuitenkaan vield asetettu sukupolven aikakauden péatepistettd, mutta monet muut tutkijat
ovat tarkentaneet Straussin ja Howenin maaritelmda. Eri tutkijoiden (esim. Pritchardin &
Whitingin koonti 2014, 1609) méaritelmissa painottuvat 1980—luvun alku ja 1990—luvun
loppu. U.S. Bureaun (2014) maéaritelmdn mukaan Y-sukupolvi on vuosina 1981-1995
syntyneiden ikdluokka (Stewart ym. 2017, 46). Sen sijaan Smolan ja Suttonin (2002)
mukaan ikaluokan synnyinvuodet ovat 1979-1994 (Myers & Sadaghiani 2010, 225).
Tésséd tutkielmassa  Y-sukupolvea on tutkittu wvuosina 1982-1995 syntyneend



sukupolvena. Méadritelméd&dn on pdaadytty Straussin  ja Howenin (1991) tunnetun
madritelman kautta, yhdistden siihen monissa médritelmissa esiintyneen 1990-luvun

puolivalin péatepisteen.

Y-sukupolveen kuuluvat ovat syntyneet hyvind aikoina, ja kokeneet péadasiassa
turvallisen ja onnellisen lapsuuden ja kokeneet arvostusta ollessaan lapsia. Suurin osa Y -
sukupolvesta on kasvanut hyvissa oloissa. (Myers & Sadaghiani 2010, 232.) Tutkijoiden
mukaan Y-sukupolven  kokemukset turvallisesta lapsuudesta ovat vaikuttaneet
sukupolvelle muotoutuneisiin piirteisiin, ja Myersin ja Sadaghianin (2010, 234) mukaan
Y-sukupolven vanhemmat ovat olleet lapsilleen rohkaisevia ja Vvélittaneet heille arvoja,
jotka liittyvat altruismiin ja muiden auttamiseen ja korostuvat erityisesti Y-sukupolven
johtajuusndkokulmissa.  Y-sukupolvi on myds aiempia sukupolvia Kkoulutetumpi
sukupolvi (Deal, Altman & Rogelberg 2010, 193).

Monet tutkijat ovat pyrkineet tunnistamaan Y-sukupolvelle ominaisia piirteitd. Y-
sukupolvesta onkin herdnnyt monia stereotypioita, joita tutkijat myds ovat alkaneet
kyseenalaistaa. Y-sukupolvesta todettuja piirteitd ja ymméarrystd kohtaan tuleekin olla
erityisen kriittinen, silli Rentzin (2015, 136) tutkimuksen mukaan Y-sukupolveen
yhdistetyistd ominaisuuksista kaikki eivat ole Y-sukupolelle Iluonteenomaisia tai
pysyvid, ja osa tieteellisistd kasityksistd koskien sukupolven ominaisuuksia ovat
stereotyyppisid.  Stereotyyppiset nékokulmat sukupolven piirteistd ovat heréttaneet
etenkin organisaatio- ja tydelamdkontekstissa huolta siitd, miten wvuorovaikutus Y-
sukupolven kanssa vaikuttaa organisaatioihin ja kuinka Y-sukupolvi luo suhteita muiden

organisaation jasenten kanssa.

Tutkimuksissa nousseita stereotypioita Y-sukupolven piirteistd ovat muun muassa
itsekeskeisyys, huono motivaatio, kunnioittamattomuus ja epdlojaalius (Myers &
Sadaghiani 2010, 225). Hartmanin ja McCambridgen (2011, 22) mukaan Y-sukupolvella
kuvitellaan toisinaan olevan my6s puutteelliset viestintataidot. Ei ole ihme, ettd Y-
sukupolveen liittyvat stereotypiat ovat herattdneet huolta tydnantajien keskuudessa,

vaikka tutkijat ovat hiljattain alkaneet myods Kkyseenalaistaa herdnneitd stereotypioita.



Toisaalta stereotyyppiset ndkemykset Y-sukupolvesta luovat myos positiivisia odotuksia
tydelaméén: Hartmanin ja McCambridgen (2011, 22) mukaan stereotyyppiset
ndkokulmat  kasittelevat  Y-sukupolvea  useimmiten  teknologisesti  sivistyneind
moniosaajina, jotka ovat hyvin kywykkaitd tyontekijoitd nykypdivan digitaalisessa

organisaatiomaailmassa.

Viime wuosien teknologiset innovaatiot ovat muuttaneet paljon sitd, miten ihmiset
viestivat. Sosiaalisen median alustojen lisd&ntyminen on tehnyt ihmisten vélisesta
vuorovaikutuksesta  helpompaa, paikasta rippumatonta ja monikanavaisempaa,
mahdollistaen  eri viestintdkanavien samanaikaisen  kayton. Sosiaalinen media
mahdollistaa my6s uusiin digitaalisiin yhteisoihin osallistumista. (Deal ym. 2010, 192.)
Y-sukupolvelle ominaista on, ettd sen tietotekniset taidot ovat korkealla tasolla (Pyorié
ym. 2017, 10). Sukupolvi on my6s hyvin tottunut kdyttdmaan sosiaalisen median kanavia
(Deal ym. 2010, 192). Sanotaankin, ettd diginatiivi sukupolvi on siirtynyt tyéelamaan
(Pyoria ym. 2017, 1). Hartmanin ja McCambridgen (2011, 24) mukaan Y-sukupolvi
nikee teknologian laheisend osana omaa elamddnsd ja sukupolvi on kokenut aiempiin
sukupolviin verrattuna hyvin paljon enemmén altistusta erilaisille teknologioille. Y-
sukupolven ja aiempien sukupolvien Vélilla on todettu olevan niin suuria eroja
tietoteknisen osaamisen, sosiaalisen median k&ytdn ja uutismedian kulutuksen suhteen,
ettd néita eroja voidaankin pitdd sukupolvia erottavana tekijana (Matikainen 2015, 172).
Y-sukupolvi kayttdd huomattavasti tottuneemmin teknologisia viestintavalineitd kuin
aiemmat sukupolvet (Deal ym. 2010, 192).

2.2 Y-sukupolvi tydelamassa

Eri sukupolvien kéyttaytyminen tyopaikalla on kerdnnyt tieteellisesséd kentéssé paljon
mielenkiintoa ja huomiota 2000-luvun alussa. Tamé kiinnostus on erityisesti keskittynyt
siihen, miten Y-sukupolvi eroaa tyontekijoind aiemmista sukupolvista. Y-sukupolven
nakemykset ja késitykset tyOeldmastd ja tyonteosta ovatkin osoittautuneet siséltdvan
selkeitd eroja aiempien sukupolvien nakemyksiin verraten. Y-sukupolven erilainen
kayttaytyminen tyOpaikalla on herattdnyt erityisesti tyonantajien ja johtajien
mielenkiinnon. (Rentz 2015, 136-137.) Myersin ja Sadaghianin (2010, 235) mukaan
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globalisaatio, digitalisaatio, taloustilanteet ja Y-sukupolen kokema sosialisaatio ovat
vaikuttaneet siihen, miten Y-sukupolvi ajattelee tybelaméstd. Myersin ja Sadaghianin
(2010, 235) mukaan Y-sukupolvi nédkee maailman laajempana tyomarkkinana, jossa on
paljon mahdollisuuksia. Y-sukupolella on myds erilaisia nédkemyksid esimiehen ja
tyontekijan  valisistd  suhteista, tyOyhteison  monikulttuurisuudesta, tyOtehtdvien
suorittamisesta ja siitd, miten viestintdd ja teknologiaa voitaisiin kayttdd kehittamaan
organisaatioita — monet Y-sukupolen ndkokulmat wvoidaankin ndhdd organisaation

kannalta ennemmin mahdollisuuksina kuin hidasteina (Myers & Sadaghiani 2010, 235).

Y-sukupolven jasenid tyontekijoind on tutkittu jokseenkin paljon, ja sukupolvesta on
tehty erilaisia havaintoja. Alsopin (2007) mukaan Y-sukupolvi saattaa olla tyontekijana
jopa yli-itseluottavainen ja heilld on myds paljon mielipiteitd ja halu tulla kuulluksi toissé
(Hartman & McCambridge 2011, 24). Lisdksi Y-sukupolvi kaipaa myos jatkuvaa
palautetta (Hartman & McCambridge 2011, 24). Tylerin (2008) mukaan Y-sukupolvi on
kuitenkin epamukavuusalueellaan saadessaan kritiikkki@, johon heidédn voi olla hankalaa
suhtautua (Hartman & McCambridge 2011, 24). Terjesenin, Vinnicomben ja Freemanin
(2007, 517) mukaan Y-sukupolvi haluaakin kehittdd tyOyhteisod ja vaikuttaa
tyokulttuuriin, toimintatapoihin ja johtamiseen. Sukupolvelle ominaista onkin siten
organisaatioiden korkeiden hierarkioiden ja juurtuneiden organisaatiorakente iden
kyseenalaistaminen (Liesem 2017, 4). Sen sijaan Tylerin (2007) mukaan Y-sukupolvi ei
ole tottunut itsendiseen paatoksentekoon (Hartman & McCambridge 2011, 23).
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd Y-sukupolvi toimii hyvin erilaisissa tiimiasetelmissa
(Myers & Sadaghiani 2010, 225; Chou 2012, 72). Sukupolvea kuvaillaan usein myos

paéattavaiseksi ja tavoitteelliseksi (Liesem 2017, 4).

Y-sukupolvi edustaa erilaisia arvoja, asenteita, uskomuksia ja tavoitteita tydssa kuin
aiemmat sukupolvet (Chou 2012, 71). Namd erot myos vaikuttavat siihen, ettd Y-
sukupolven kayttaytyminen tydpaikalla on erilaista kuin aiemmilla sukupolvilla (Liesem
2017, 4). Toisin kuin vanhemmat sukupolvet, Y-sukupolvi ei pida ty0td elaman
tarkeimpéna sisaltonda, vaan tyossé tarkeitd ovat sen merkityksellisyys, arvot, vapaa-ajan
ja tyon yhdistaminen, ammatillisen kehittymisen mahdollisuudet ja tyoén mielekkyys
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(Jarvensivu & Piirainen 2012, 86). Sukupolven jasenet ovat my0ds sitoutuneita
vastuullisuuteen tyossé (Hartman & McCambridge 2011, 24).

Tuohisen (2010, 34) mukaan Y-sukupolvi arvostaa yksilollisia arvoja tydssa, kuten tyon
mielenkiintoisuutta, itsensa toteuttamista, eldamyksellisyyttd ja mukavaa tyoyhteisoa.
Koska Y-sukupolvi on kasvanut monien vaihtoehtojen yhteiskunnassa, on heilld myos
tydelaméssd suuri tarve yksildllisyydelle ja joustavuudelle (Liesem 2017, 4). Myds
vapaus on heille tarkedd tydelamassa (Hansen & Leuty 2012, 36). Sukupolven jasenet
haluavat edetd nopeasti, kehittdd itseddn, oppia uusia taitoja ja samalla varmistaa
merkityksellisen ja tyydyttavan elaméan my6s tyon ulkopuolella (Ng, Schweitzer & Lyons
2010, 281). Monet tutkijat (Hartman & McCambridge 2011, 24; Liesem 2017, 4; Myers
& Sadaghiani 2010, 231; Ng ym. 2010, 281) ovat todenneet, etta erityisesti tyon ja vapaa-
ajan tasapaino on Y-sukupolvelle tarke&déd ja merkityksellistd. Y-sukupolvi onkin siksi
mieltynyt teknologianvélitteiseen viestintadn, ettd he ndkevat tydnteon parhaimmillaan
joustavana sen suhteen, missé jamilloin tyd tehd&én ja tyon joustavuuden awulla he voivat
saavuttaa tyon jaelaméan tasapainon (Myers & Sadaghiani 2010, 231). Tyon ja vapaa-ajan
tasapaino nakyy myds Y-sukupolven tybllistymispaatoksissa, silld sukupolvi haluaa
tydnantajan, joka voi tarjota heille tasapainon tyon ja muun elaméan vélilla (Ngym. 2010,
289).

Tyon valinnassa Y-sukupolvelle tirke&& ovat lisdksi ihmiset ja tydhon littyvat piirteet.
Y-sukupolvi on tydssé Kiinnostunut myds muusta kuin tyostd itsestddn: erityisesti tyon
sosiaalisesta merkityksestd. Tarkeind sukupolvelle néyttaytyvat erityisesti tydyhteison
sosiaaliset suhteet ja hyva tydymparistd. (Ngym. 2010, 289.) Lancasterin ja Stillmanin
(2002) mukaan Y-sukupolvi voikin olla tydssd lojaalimpi kollegoilleen ja esimiehilleen
kuin organisaatiolleen (Ng ym. 2010, 289). Taten tyon ja tyoyhteison sosiaalinen puoli
on hyvin merkittdvassa roolissa. Monissa tutkimuksissa (Hartman & McCambridge 2011,
24; Pyoria ym. 2017, 9) onkin todettu, ettd sukupolvi suhtautuu tyOpaikan vaihdoksiin
positiivisesti ja on taipuvaisempi helpommin vaintamaan ty0paikkaa. Broadbridgen,
Maxwellin  ja Odgenin (2007) mukaan Y-sukupolvi arvostaa enemmén itsensa
kehittdmisen mahdollisuuksia kuin elamdnmittaista tyosuhdetta (Pyoria ym. 2017, 2).

Terjesenin  ym. (2007, 517) mukaan Y-sukupolvi my0s suhtautuu organisaatioon
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sitoutumiseen varovaisemmin. Erityisesti tdmdn wuoksi Y-sukupolven nékemykset
johtamisviestinndstd ovat merkityksellinen asia, silld johtamisviestintd voi olla yksi Y-
sukupolvea organisaatiossa kiinnipitdva tekijd sukupolven suhtautuessa tyopaikan

vaihdoksiin positiivisesti.

Ei kuitenkaan tiedetd, ovatko Y-sukupolven arvot niin erilaiset verrattuna muihin
sukupolviin, kuin monet tutkimukset esittdvat (Pyorid ym. 2017, 2). Rentzin (2015, 136-
137) mukaan yleistykset siitd, millaisia tyontekijoitd Y-sukupolveen kuuluvat ovat, on
tehty huomioimatta tutkimusten kontekstia. Rentzin (2015, 162) tutkimuksen mukaan Y -
sukupolven piirteet ja ominaisuudet eivat ole yksiselitteisesti sukupolvesta kumpuavia,
vaan sukupolven ominaisuuksien nayttaytyminen tyOpaikalla voi olla hyvin riippuvaista
siitd, mitd yritys tekee, mink& kokoinen yritys on, miten menestynyt yritys on ja kuinka
organisaatiota johdetaan. Johtaminen ja johtamisviestintd voivatkin siten vaikuttaa siihen,
millaisia ominaisuuksia ja piirteitd tyontekijoistd nousee pintaan. Johtamisviestintd voi
siten vaikuttaa tyontekijoiden toimintaan tyopaikalla, minkd wvuoksi on tarkeda tutkia,
minkélaista johtamisviestintdd Y-sukupolvi arvostaa — millainen wvuorovaikutus tuo esiin

Y-sukupolven posttiiviset piirteet tyopaikalla.

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd Y-sukupolvi toivoo tyOyhteisbviestinnan
olevan jatkuvaa, posttiivista ja avointa. Y-sukupolvi myds jakaa ja ottaa muilta vastaan
tietoa mielellédn seké toivoo tydyhteisoviestinndn olevan vuorovaikutteista. (Chou 2012,
72, 75.) Myersin ja Sadaghianin (2010, 229) mukaan Y-sukupolvi kaihtaa formaaleja
hierarkioita ja rakenteita ja statuseroja, koska ndméd voivat toimia wvuorovaikutuksen
esteind. Sukupolvi toivookin tydyhteisdviestinndn olevan jatkuvaa ja runsasta, ja
sukupolvi haluaa olla osallisena tydpaikan asioihin ja vaikuttaa nihin, kuulla
ajankohtaisista asioista ja keskustella niistd — viestinndn avoimuus on avainasemassa Y-

sukupolven preferensseissd (Myers & Sadaghiani 2010, 229).

Koska Y-sukupolvi kéyttdd sujuvasti erilaisia teknologioita (Myers & Sadaghiani 2010,
225), suosii se myds tyoyhteisdviestinnassa edistyneitd viestintdteknologioita (Chou
2012, 72). Liesemin (2017, 7) mukaan Y-sukupolvi luottaa tyOyhteisOviestinndssé



13

moderneihin viestintdkanaviin, koska ne mahdollistavat digitaalisen verkostoitumisen.
Myersin  ja Sadaghianin (2010, 231) mukaan Y-sukupolvi  hyddyntdadkin
tyoskennellessdan  mielellddn  medioituja  viestintdkanavia ~ voidakseen  olla
vuorovaikutuksessa muiden organisaation jasenten, asiakkaiden ja tavarantoimittajien
kanssa. Viestintdteknologioiden valinen viestintd tydyhteisossda on Y-sukupolvelle
mieleinen, koska se rikkoo sosiaalisia rajoja vahentden ihmisten sosiaalisten suhteiden
asettamia fyysisid rajoja, parantaa ryhmén osallistumista, mataloittaa organisaation
hierarkiaa (Myers & Sadaghiani 2010, 231) ja mahdollistavat joustavan tydskentelyn
(Liesem 2017, 7). Liesemin (2017, 8) mukaan Y-sukupolvi onniin tottunut kasvottomaan
viestintadan, ettd se saattaa jopa suosia kasvottoman wvuorovaikutuksen kanavia, vaikka

saatavissa olisi myds mahdollisuus kasvokkaisvuorovaikutukseen.

Erityisesti johtamisviestinndltd Y-sukupolvi odottaa avoimuutta ja jatkuvuutta (Myers &
Sadaghiani 2010, 225). Vuorovaikutuksen esimiesten kanssa tulisi myds olla
vastavuoroista, eikd viestinndn toivota olevan ylhdaltd alas valuvaa, jolloin tyontekijat
eivat saa mahdollisuuksia olla vuorovaikutuksessa johtoasemissa olevien kanssa (Myers
& Sadaghiani 2010, 229). Sukupolvella on aiempaa suuremmat odotukset esimiehen
kanssa olevaa wuorovaikutussuhdetta kohtaan, jonka se toivoo olevan vahva ja
positiivinen ja jatkuvasti kehittyvd (Myers & Sadaghiani 2010, 229). Jokisaaren ja
Nurmen (2009) ja Martinin  (2005) mukaan Y-sukupolven mielestd vahvat
vuorovaikutussuhteet esimiesten kanssa ovat keskeisid, jotta he voivat 16ytd4 roolinsa
organisaatiossa ja olla tyytyvaisia organisaatioon tyonantajana (Myers & Sadaghiani
2010, 229). Lowe, Levitt ja Wilson (2008) myds korostavat, ettd johtamisviestinnan
suhteen Y-sukupolvi arvostaa erityisesti valitontd ja jatkuvaa palautteen antoa (Chou
2012, 75). Onkin todettu, ettd ndiden mieltymysten perusteella Y-sukupolvi itse johtajina
hyddyntaa todennakoisesti johtamisessa kaksisuuntaista vuorovaikutuksen
lahestymistapaa ja ilment&d johtajien ja tyontekijoiden keskindisten suhteiden merkitysta
ja tarkeytta (Chou 2012, 75).

Vaikka aiemmat tutkimukset ovat nostaneet esiin joitakin l6ydoksia Y-sukupolven
ndkemyksista  koskien tyoyhteisO- ja johtamisviestintdd, tarvitaan aihepiirista

syvallisempaa tietoa. Monet tutkimukset ovat késitelleet tydyhteisoviestintdd yleisella
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tasolla, eivatka tutkimukset ole keskittyneet nimeno maan
johtamisviestintamieltymyksiin. Tutkimusten on myos todettu luovan Y-sukupolvesta
stereotypioita, minka wuoksi aiempia tutkimustuloksia on tarkasteltava ja tutkittava
syvemmin ja Kriittisemmin. Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet kuvailkmaan Y-
sukupolven piirteitd, ja kokonaisvaltainen nékemys Y-sukupolven asenteista
johtamisviestintdd kohtaan puuttuu yhd. Lisaksi tutkimukset eivat ole merkittdvasti
keskittyneet johtajan ja tyontekijan wvuorovaikutussuhteeseen, etenk&&n johtajan ja
johdettavan vaihdannan teorian valossa, kuten tassa tutkielmassa tehd&éan. Y-sukupolven
nakemyksia johtamisviestintatyyleistd ei ole tiettdvasti vield tutkittu. Tamén tutkielman
tavoitteena on tuottaa syvallisempi ja kokonaisvaltaisempi kasitys siitd, millaisia asenteita

Y-sukupolvella on johtamisviestintda ja esimiessuhdetta kohtaan.
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3 JOHTAMISVIESTINTA SEKA JOHTAJAN JA
TYONTEKIJAN VUOROVAIKUTUSSUHDE

3.1 Johtamisviestintd ja lahikasitteet

Schnurrin (2008, 299) mukaan viestintd ei pelkastdén ole yksi elintarked osa johtamista,
vaan johtamisen voidaan nahd& olevan vuorovaik utusprosessi. Isotalus ja Rajalahti (2017,
13) perustelevat tamén vaitteen silld, ettd johtajien tyd koostuu padasiassa erilaisista
vuorovaik utustilanteista ja johtamistyon tulokset tulevat toteen vuorovaikutuksen kautta.
Jotta johtamisviestintdd ja johtamisen ja vuorovaikutuksen suhdetta voidaan tarkastella,

on madriteltdvd my0ds johtaja, johtaminen ja johtajuus (Rouhiainen 2005, 33).

Rouhiaisen (2005, 33) mukaan johtaja on johtoasemassa, jonka johtaja on voinut
saavuttaa nimetyn johtotehtdvan kautta tai muulla tavoin saavutetun vallan kautta. Johtaja
on siis sellainen henkild, kenelld on vaikutusvaltaa suhteessa muihin. Johtaminen on
puolestaan johtajan toimintaa, joka voidaan jakaa managerialistiseen johtamiseen
(management) ja johtajuuteen (leadership). Managerialistinen johtaminen siséltaa
johtamistyén toimia Kkuten suunnittelu, toteutus ja valvonta. Johtajuuteen kuuluu sen
sijaan ihmisten johtamista ja muun muassa vision tai muutoksen viestimista. (Rouhiainen
2005, 33.)

Dainton ja Zelley (2005, 133) tiivistdvat johtamisen ja johtajuuden eron seuraavasti:- to
manage means to function within a structure; to lead means to create a structure in within
to function” (Rouhiainen 2005, 33). Johtamisviestinndssd on De Vriesin ja Bakker-
Piperin (2010, 365) mukaan erotettava johtamisviestinndn manageriaalinen ja
interpersonaalinen sisaltd: interpersonaalinen johtamisviestintd on interpersonaalisissa
suhteissa tapahtuvaa vuorovaikutusta, kun taas managerialistinen johtamisviestinta on ei-
interpersonaalista  viestintdd ja aktiviteettejd, kuten suunnittelu,  organisointi,

paatoksenteko, ongelmanratkaisu ja kontrollointi. Isotalus ja Rajalahti (2017, 38)
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kuitenkin  kyseenalaistavat tdmdn Kkahtiajaon, joka wuorovaikutuksen tutkimisen
nakokulmasta ei ole mielekds, koska kaikki johtamisen ja johtajuuden muodot ovat
vuorovaikutusta ja myOds managerialistinen johtaminen tapahtuu wvuorovaikutuksen
kautta. Tamédn ndkokulman mukaisesti tdssd tutkielmassa johtamisviestinnasta
puhuttaessa  tarkoitetaan  vuorovaikutusta  ja  viestintdd,  jotka  tapahtuvat

johtamistoiminnassa kokonaisvaltaisesti, niin johtamisessa kuin johtajuudessa.

Johtaminen ja johtajuus ovatkin molemmat suorassa yhteydessa wvuorovaikutukseen.
Kaikkien erilaisissa johtoasemissa olevien toimintaa leimaa wvuorovaikutteisuus, mink&
vuoksi johtaminen vaatii aina vuorovaikutusosaamista. Johtamistilanteissa on aina
vahintddn kaksi osapuolta johtamisen ollessa wvuorovaikutusprosessi, jossa ihmisten
valiset wvuorovaikutussuhteet néyttdytyvat (Rouhiainen 2005, 34, 39.) Hackmanin ja
Johnsonin (2013, 21) mukaan johtajat ovat tydssédén jatkuvasti vuorovaikutuksessa eri
sidosrynmien kanssa, joista yksi esimerkki on yrityksen tyontekijat. Mitd enemman
johtamisvastuuta henkilolld on, sitd enemmén johtamistyd keskittyy vuorovaikutukseen
ja viestintéddn (Hackman & Johnson 2013, 21). Fairhurst ja Connaughton (2014, 8)
nostavat lisaksi johtamisviestinndn merkityskeskeisyyden ja moninaisuuden ja toteavat
johtamisviestinndn olevan relationaalista, eik&d se keskity pelkastddn johtajaan tai
tyontekijoihin, vaan wuorovaikutussuhteisiin. Koska johtajuuden luonteeseen liittyy
olennaisesti valta, on tdma merkittavéasti johtamisviestinnan luonnetta méérittava tekija
(Fairhurst & Connaughton 2014, 8).

Johtajuuden tutkimuksissa on viime aikoina noussut keskeiseksi viestinndllinen
ndkokulma, ja Fairhustin ja Connaughtonin (2014, 8) mukaan tutkimukset ovat
todistaneet, ettd viestintd on keskeistd, madrittdvdd ja olennaista johtajuudessa.
Johtamisviestinnastd ja siitd, millaista johtamisviestinnén tulisi olla ollakseen tehokasta,
onmybs kéyty paljon tieteellista keskustelua viime wvuosikymmenind (Nickerson & Goby
2017, 184). Kuitenkaan Y-sukupolven suhteen aihetta ei ole paljoa tarkasteltu.
Johtamisviestintd on merkityksellistd eri organisaatioille, silld sen kautta organisaatiot
voivat viestia yrityksen arvoista, strategisista muutoksista ja motivoida organisaation
tyontekijoitd (Brandt & Uusi-Kankkuri 2016, 119). Sisdinen viestintd onkin oleellinen

0sa johtamista ja esimiestydtd, johtamisviestinnan  vaikuttaessa — merkittavasti
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tyoyhteisdossa  koettuun viestintatyytyvéisyyteen ja tyotyytyvaisyyteen (Kortetjarvi-
Nurmi ym. 2003, 106).

3.2 Johtajanvuorovaikutustaidot

Tietoyhteiskunnan  muutokset, uudistuvat viestintdteknologiat ja tyén luonteen
tietointensiivisyyden  lisédntyminen vaativat johtajilta yhd wuorovaikutteise mpaa
toimintaa (Rouhiainen 2005, 32—-33). Johtajat tarvitsevat arjessaan vuorovaikutustaitoja,
joilla tiedetddn olevan suuri vaikutus organisaation toimintaan (Isotalus & Rajalahti 2017,
13) mutta myos yksildiden etuihin (Hartman & McCambridge 2011, 36). Hartmanin ja
McCambridgen (2011, 36) mukaan organisaatiotasolla viestintataidot vaikuttavat
organisaation  kokonaissuoriutumiseen ja yksilotasolla etenemismahdollisuuksiin,
tydtehtaviin  ja ryhmatoiminnan tehokkuuteen. Olneyn (1986) tutkimuksessa 97,7%
500:sta johtajasta uskoi, ettd viestintataidot ovat vaikuttaneet heiddn etenemiseensa

nykyiseen positioonsa (Hartman & McCambridge 2011, 25).

Vuorovaikutustaidot ovat osa wuorovaikutusosaamista, joka tarkoittaa tietdmysta
tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta wvuorovaikutuskéyttaytymisestd seka taitoa ja
motivaatiota toimia viestintatilanteissa tavalla, jota viestintatilanteen osalliset pitavat
tehokkaana ja tarkoituksenmukaisena (Rouhiainen 2005, 39). Horilan ja Valon (2016, 48)
mukaan vuorovaikutusosaaminen onkin usein jaettu usein kolmeen osaan: tietoon,
motivaatioon  ja taitoon.  Artikkelissaan Horila ja Valo ovat mééritelleet
vuorovaikutusosaamisen  osa-alueet.  Viestintdtiedolla  tarkoitetaan  sitd, mité
vuorovaikutukseen liittyvid tietosisalt6ja inmisella on. Viestintatieto pitdd sisélladn myos
sen, miten henkild osaa kayttaa tietdmystddn oman wvuorovaikutuksensa suunnittelun,
saantelyn, kontrolloimisen ja arvioinnin apuna. Motivaatio wvuorovaikutusosaamisen
osana sen sijaan ilmenee vuorovaikutukseen littyvind asenteina kuten halukkuutena olla
vuorovaikutuksessa  tai  Véltelld sitd. Osaamisen  osatekijoistd  eniten  tutkittu
vuorovaikutustaito puolestaan tarkoittaa Hargien (2011) mukaan tavoiteorientoitunutta,
opittua ja kontrolloitavissa olevaa vuorovaikutuskayttaytymistd (Horila & Valo 2016,
48). Isotalus ja Rajalahti (2017, 22-23) toteavat vuorovaikutustaidon olevan havaittavissa

olevaa wuorovaikutusta: mitd sanomme ja miten toimimme wvuorovaikutustilanteissa.



18

Vuorovaikutusosaamiseen on toisinaan myos sisédllytetty taito ennakoida, suunnitella,
séadelld ja arvioida viestintakayttaytymistd, taito noudattaa viestinndn eettisia periaatteita
(Rouhiainen 2005, 39) ja wuorovaikutussuhteen huomioon ottaminen (Isotalus &
Rajalahti 2017, 25).

Tamén tutkielman keskissa ovat johtajan vuorovaikutustaidot, silld viestintitosaaminen
tulee esiin  vuorovaikutustaidoissa eli  johtajan  vuorovaikutuskayttaytymisessa
(Rouhiainen 2005, 40). Vuorovaikutusosaaminen on vain osittain havaittavissa, ja
nimenomaan vuorovaikutustaidot ilmentdvat vuorovaikutusosaamisen havaittavissa
olevaa osaa (Valkonen 2003, 38). Koska tassd tutkielmassa tarkastellaan tyontekijan
késityksia esimiehen wvuorovaikutuksesta, on tarkastelun kohteena nimenomaan
vuorovaikutustaidot, jotka wuorovaikutussuhteen toinen osapuoli saattaa havaita.
Rouhiainen (2005, 39) my0s muistuttaa, ettd johtajan viestinndn osaamisen tason
madrittdvdt  vuorovaikutussuhteen osapuolet: “koska johtamistilanteessa on aina
vahintddn kaksi osapuolta lasnd ja kyseessa on wvuorovaikutustilanne, tulee johtajan
viestintdosaamista tarkastella  vahintddn kahden ihmisen valisessda viestintd- ja

vuorovaikutussuhteessa.”

Vuorovaikutustaidot  ovat johtajan  tydssdadn  hyodyntdma  resurssi,  padoma.
Vuorovaikutustaidot ovat tirked osa johtajan ammattiosaamista, ja ndmé taidot ovat
Kiinted osa johtajan johtamistyGtd ja johtajuutta. Vuorovaikutustaidot ovat paivittain
tarvittavia taitoja ja toteuttavat johtajan tyOtd. Vuorovaikutustaidot ovat monitasoisia,
aina pienista yksittaisistad laajoinin kokonaisuuksiin. Johtajan hyvét vuorovaikutustaidot
auttavat hanta tyossédan hyviin lopputuloksiin. (Isotalus & Rajalahti 2017, 14, 22-23.)
Valkosen (2003, 42-46) koonnin mukaan johtajan perustavia ja yleisesti tarvitse mia
vuorovaikutustaitoja ovat esimerkiksi kyky ilmaista itsed kielellisesti ja nonverbaalisti,
kuunteleminen, havainnointi, kyky mukautua ja mukauttaa toimintaansa toisten
viestintddn ja viestintatilanteisiin, kyky Vélittdd omaa persoonallisuutta viestinndssa ja
kyky hallita muille syntyvid vaikutelmia (Rouhiainen 2005, 40). Rouhiaisen (2005, 39)
mukaan johtajan viestintdtaitoja voidaan toisinaan kuvata johtajan tehtdvistd johdettuina
tilanne- ja tehtavaspesifeind kykyind, mutta téllaiset taitojaottelut ja&vat usein

pirstaleisiksi listoiksi. Toisinaan vuorovaikutustaitoja kuvataan myos tiettyjen viestintdan
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littyvien  persoonallisuuspiirteiden  kautta, kuten sosiaalisuus,  ekstroverttiys,

huolehtiminen tai itsevarmuus (Riggio, Riggio, Salinas & Cole 2003, 83).

Riggion ym. (2003, 86) mukaan vuorovaikutustaidot voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka
ilmentavat perustavia viestintataitoja. Nama viestintataitojen tyypit ovat taito lahettaa
viestejd (ilmaisukyky), taito vastaanottaa viesteja (havaintokyky) ja taito s&&della
viestintdd  (kontrolli). Tamd on perustava viestintitaitojen  jaottelu.  Naméa
viestintitaitotyypit ilmenevat seka verbaalissa ettd nonverbaalissa viestinndssa. Toisaalta
viestintataitotyypit  toimivat sekd sosiaalisen ettd emotionaalisen  viestinndn
nakokulmasta. Naistd ndkokulmista Riggio ym. (2003, 86) toteavat muodostuvan Kkuusi
perustavaa viestintataitoa: emotionaalinen ilmaisukyky, emotionaalinen havaintokyky,
emotionaalinen  kontrolli, sosiaalinen ilmaisukyky, sosiaalinen havaintokyky ja

sosiaalinen kontrolli.

Rouhiainen (2005, 43) korostaa, ettd vuorovaikutustaitoja voidaan oppia ja kehittaa.
Johtajan wuorovaikutustaitojen kehittdminen ja sen tarve toimiikin tdmén tutkielman
lahtokohtana tutkielman tavoitteen ollessa tunnistaa Y-sukupolven johtamistydssa
tarkeind pitdamid wvuorovaikutustaitoja, jotta tdméan pdivan johtajat voivat kehittdd
johtamisty6tadn wvuorovaikutuksen ndkokulmasta. Isotaluksen ja Rajalahden (2017, 14)
mukaan johtajan vuorovaikutustaitoja on myos tutkittu hammastyttdvan vahan ja tdama

tutkielma tavoitteleekin parempaa ymmarrysta tasta imiosta.

3.3 Johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhde

Organisaatiot ~ ovat tdynnd  erilaisia  vuorovaikutussuhteita,  joista  yhdeksi
merkityksellisimmaksi on osoittautunut johtajan ja johdettavan wvuorovaikutussuhde.
Johtajan ja johdettavan wvuorovaikutussuhteen tutkimukset ovat keskittyneet perinteisesti
sihen, miten tdmd wuorovaikutussuhde edesauttaa organisaation  tavoitteiden
saawvuttamista (Steele & Plenty 2015, 294). Tutkimuksissa onkin tunnistettu useita t&han
littyvia tekijoitd. Mikkelsonin ym. (2017, 1-2) katsannon perusteella eri tutkimuksissa
on todettu johtajan ja johdettavan wuorovaikutussuhteen vaikuttavan muun muassa
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tyotyytyvaisyyteen, suoriutumiseen tydssd, esimiehen luotettavuuteen, organisaatioiden

innovatiivisuuteen ja vahentdvan tyopaikan vaihdoksia ja toistuvia poissaoloja.

Johtajan ja johdettavan wuorovaikutussuhde on esimerkki professionaalisesta
viestintdsuhteesta, joka maaritellddn suhteeksi, jossa toinen osapuoli on tietyn alan tai
toiminnan asiantuntija tai ammattilainen suhteessa toiseen osapuoleen. Ominaista néille
vuorovaikutussuhteille on niiden tavoitteellisuus, sillda niissa pyritdédn saavuttamaan
suhteeseen liittyvien tehtdvien mukaiset tavoitteet. N&iden wuorovaikutussuhteiden
tavoitteet eivat siis perustu ihmisten valiseen wuorovaikutussuhteeseen itseensd. On
kuitenkin huomoitava, ettd vaikka ndmd wuorovaikutussuhteet ovat hyvin sisalto- ja
asiakeskeisia, ne silti asettuvat aina suhdekontekstiin ja niitd myos tarkastellaan
viestintdsuhteen kautta. Suhde vaikuttaa my6s osapuolten viestintddn ja vaikuttaa siten
my0s suhteen tavoitteisiin  padsemiseen. Professionaalista  vuorovaikutussuhdetta
iimentavatkin professionaaliselle viestinnalle ominaiset vuorovaikutuksen
epasymmetrisyys ja jannittyneisyys. Epasymmetrisyys viittaa siihen, ettd johtajalla ja
johdettavalla on erilaista tietoa, osaamista, nakokulmaa, oikeuksia ja velvollisuuksia,
mikd  vaikuttaa  wvuorovaikutukseen.  Osapuolten  asemien  erilaisuus  tekee
vuorovaikutussuhteesta  epasymmetrisen.  Viestinndn  jannitteet  eli  ristiriitaiset
vaatimukset ovat néissad wvuorovaikutussuhteissa myos tavallisia. (Gerlander & Isotalus
2010, 6-8.) Professionaalinen viestintd vaatii yleensa myds neutraalisuutta, mikéa
vaikuttaa esimerkiksi emootioiden ilmaisemiseen ndissa wvuorovaikutussuhteissa ja
rajoittaa vuorovaikutusta (Isotalus & Rajalahti 2017, 35).

Esimiehen ja tyontekijan suhdetta tutkittaessa on kéytetty paljon johtajan ja johdettavan
suhteen vaihdannan teoriaa (leader-member exchange theory, LMX), johon perustuneet
tutkimukset ovat tuoneet myds esiin suhteen merkityksen paitsi tyotyytyvaisyydelle,
my0s organisaatioon sitoutumiselle (Steele & Plenty 2015, 295). LMX-teoria kuvaa
johtajan ja johdettavan suhteen laatua ja luonnetta, ja teorian mukaan johtajat
muodostavat jokaisen tyontekijan kanssa ainutlaatuisen ja yksilollisen kahdenkeskeisen
suhteen (Dienesch & Liden 1986, 626). Lidenin ja Graenin (1980) kehittdma teoria tuo
esille, ettd johtajien ja johdettavien wvuorovaikutussuhteet ja vaihdanta voivat kehittya

laadullisesti eritasoisiksi: korkealaatuisiksi tai matalalaatuisiksi (Sollitto, Martin, Dusic,
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Gibbons & Wagenhouser 2016, 77-78). Tamd perustuu erityisesti johtajien henkisten,
sosiaalisten ja organisatoristen resurssien rajallisuuteen, minkd wvuoksi johtajat jakavat
resurssejaan (esimerkiksi aikaa) valikoivasti johdettavilleen ja wvuorovaikutus eri
tyontekijoiden kanssa ei ole tdysin tasapuolista ja samanlaista, jolloin myds suhteet
kehittyvét erilaisiksi (Mueller & Lee 2002, 220).

Korkeatasoista vuorovaikutussuhdetta ilmentavat tuen antamisen, tiedon jakamisen,
luottamuksen,  epaformaalin  vaikuttamisen,  neuvotteluvallan  ja  p&&tdsvallan
lisddntyminen (Mueller & Lee 2002, 221). Isotaluksen ja Rajalahden (2017, 46-47)
mukaan  korkeatasoista vuorovaikutussuhdetta — mdarittdvat usein myds toisen
kunnioittaminen ja huomioiminen, vahdinen kontrolli ja toisesta osapuolesta pitdminen.
Matalatasoinen suhde on puolestaan muodollinen, siind esiintyy vain vahan tukea,
luottamusta ja johtaja huomioi tyontekijad vahemman (Mueller & Lee 2002, 221). Liséksi
naissd suhteissa johtaminen tapahtuu ylhdéla alas ja tyontekijéiden palkitseminen on
vahdisempad (Isotalus & Rajalahti 2017, 46-47).

Suhteen syvenemisessd on tunnistettu kolme vaihetta. Ensimmaéisessd vaiheessa johtaja
ja johdettava ovat vieraita toisilleen ja heiddan wuorovaikutustaan ohjaavat tydroolit,
organisaatiohierarkia ja sdannét. Vuorovaikutus on ensimméiselld tasolla muodollista ja
yksipuolista, tyontekijoiden l&hinnd vastatessa johtajan pyyntGihin. Toisessa vaiheessa,
jota  kutsutaan  tuttavuuden  vaiheeksi,  osapuolet  rakentavat  toimivampaa
vuorovaikutussuhdetta. He jakavat seké tyohon ettd ihmissuhteisiin liittyvaa tietoa. Tama
vaihe on myds niin kutsuttu testivaihe, jossa tarkastellaan, palataanko aiempaan
vaiheeseen vai halutaanko syventdd suhdetta edelleen. Viimeinen vaihe on
kumppanuuden vaihe, jossa johtaja ja johdettava vaikuttavat toisiinsa ja jakavat toisilleen
paljon tietoa liittyen ty6hon ja muihin asioihin. Vuorovaikutussuhdetta ilmentdd tassa
vaiheessa epaformaalius, kunnioitus, luottamus ja sitoutuneisuus. Osapuolet voivat
kritisoida ja tukea toisiaan, ja se vahvistaa heidan suhdettaan. (Isotalus & Rajalahti 2017,
46-47.)
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Sollito ym. (2016, 77-78) puolestaan ovat kuvanneet suhteen syventdmistd roolin
kehittdmisen prosessina. Heiddn mukaansa johtajan ja johdettavan vuorovaikutussuhde
kehittyy roolin ottamisen, tekemisen ja rutinoitumisen kautta. Roolin ottamisen tasolla
osapuolet arvioivat toistensa taitoja, osaamista ja kyvykkyyttd. Suhteen syveneminen
perustuu suurelta osin muun muassa johtajan nédkemyksiin siitd, keihin tyontekijoistd han
luottaa eniten. Roolin tekemisen tasolla sen sijaan neuvotellaan rooleista avoimesti, mikéa
tarkoittaa wvuorovaikutussuhteen tavoitteiden médrittdmistd. Roolien rutinoitumisessa
johtajan ja johdettavan wvuorovaikutussuhteen Kiintedksi osaksi tulee heidan toisilleen
tarjoama itsendisyys ja luottamuksesta tulee wuorovaikutussuhteen olennainen osa.
Viimeisella tasolla vuorovaikutussuhde rakentuu kumppanuutta muistuttavaksi. Sollitton
ym. ndkemys suhteen kehittymisen prosessiin tuo esille enemmén suhteen syventdmiseen

littyvid motivaatiotekijoita.

Vuorovaikutussuhteen muodostuessa vahvaksi, kumppanuutta muistuttavaksi suhteeksi,
tuottaa tdmé& monia suhteen tuomia etuja johdettavalle. N&itd ovat johdettavan ansaitsema
luottamus, neuvotteluvalta, roolin selkeys ja vaikutusmahdollisuus johtajaan. Lisaksi
johdettava saa johtajalta enemmén ja parempaa tietoa ja vuorovaikutuksesta muodostuu
laajempaa, laheisempéd, syvallisempdd ja epaformaalimpaa. Lisaksi vahvassa
vuorovaik utussuhteessa flmenee enemman toisesta huolehtimisen
vuorovaik utuskayttaytymista. (Sollitto ym. 2016, 77-78.) Kumppanuussuhde saattaakin
purkaa tai véhentdd professionaaliselle vuorovaikutussuhteelle ominaisia jannitteitd ja
epasymmetrisyyttd, silla  kumppanuussuhde voi parantaa tyOntekijin  asemaa
ammatillisessa vuorovaikutussuhteessa. On myds mahdollista, ettd kumppanuussuhteen
tapauksessa ammatillisen vuorovaikutussuhteen tavoitteet liittyvat tehtavan lisaksi myos

itse vuorovaikutussuhteeseen, jolloin koko suhteen luonne muuttuu hyvin vahvasti.

3.4 Johtamisviestintatyylit

Johtajan  onnistumiseen  johtajana ja hdnen tehokkuuteensa vaikuttaa hénen
johtamisviestintatyylinsa (Hackman & Johnson 2013, 38). De Vries ja Bakker-Piper
(2010, 365) méaérittelevat johtamisviestintatyylin  kokoelmaksi johtajalle tyypillisia

interpersonaalisen viestinndn ja wvuorovaikutuskayttaytymisen muotoja, joiden kautta
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johtaja vaikuttaa hierarkkisiin vuorovaikutussuhteisiin, joiden tavoitteena on saavuttaa
tietyt ryhman tai yksilon tavoitteet. Johtamisviestintatyyli méérittdd sen, millaiseen
vuorovaikutuskayttaytymiseen  johtaja  tukeutuu  ollessaan  vuorovaikutuksessa
tyontekijoidensd kanssa, ja johtamisviestintatyyli vaikuttaa siihen, miten johtaja pystyy
vaikuttamaan ndissa vuorovaikutussuhteissa (Hackman & Johnson 2013, 38). Esimiesten
vuorovaikutuksen ja johtamisviestintatyylin on todettu olevan erityisesti yhteydessé
sihen, millainen johtajan johtamistyyli on (De Vries & Bakker-Piper 2010, 370;
Mikkelson ym., 2017).

Johtamisviestintatyylit ovat merkittavid johtamisessa, silld johtajuustyylien kautta niilla
on merkittdvd yhteys tyontekijoiden tyOtyytyvaisyyteen, tyytyvaisyyteen johtajaa
kohtaan, motivaatioon, johtajan tehokkuuteen ja ryhmdn suoriutumiseen (De Vries &
Bakker-Piper 2010, 370). My0s viestintatyytyvaisyys tyoyhteisossa on riippuvaista
johtamistyylistd, johon johtamisviestinatyyli liittyy (Kortetjarvi-Nurmi ym. 2003, 106).

Tutkijat ~ ovat  tunnistaneet  useita  erilaisia  johtamisviestintatyyleja. Eri
johtamisviestintatyyleissa wvuorovaikutuksen roolin painokkuus vaihtelee (De Vries &
Bakker-Piper 2010, 365). Tunnistetut johtamisviestintatyylit on Kkiteytetty kahteen
ensisijaiseen johtamisviestinndn malliin. Ensimmé&inen Lewinin, Lippittin ja Whiten
(1939) malli vertailee autoritadrista, demokraattista ja  laissez-fairen
johtamisviestintatyylid. Toinen malli (esim. Penley & Hawkins 1985) tuo esille kontrastin
asia- ja suhdekeskeisen johtamisviestintatyylin vélilli. Hackmanin ja Johnsonin (2013,
39, 48) mukaan asiakeskeisiin johtajiin on viitattu my0ds tuotantoon keskittyvind tai X-
johtajina, kun suhdekeskeisistd johtajista on puhuttu myods tydntekijaorientoituneina,
iIhmiskeskeisind tai Y-johtajina. Moninaisista nimityksistd huolimatta ndmé viittaavat
samanlaiseen vuorovaikutuskayttdytymiseen, ja tdmé erottelu kumpuaa ajatuksesta, etta
johtaminen keskittyy seka tyohon, joka pitdd tehdd, ettd ihmisiin, jotka tekevat tyon
(Hackman & Johnson 2013, 39, 48). Seuraavaksi tarkastellaan Ilahemmin esitettyja
johtamisviestintatyyleja: ensin vertaillaan autoritadristd, demokraattista ja laissez-faire -
johtamisviestintatyylia, jonka jalkeen tarkastellaan asiakeskeisen ja suhdekeskeisen

johtamisviestintatyylin mallia.
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Autoritdarinen, demokraattinen ja laissez-faire -johtamisviestintatyyli

Autoritadrinen, demokraattinen ja laissez-faire -johtamisviestintatyyli eroavat toisistaan
monin tavoin. NA&itd johtamisviestintityyleja erottaa toisistaan johtajan viestintataidot,
viestintatyyli ~ ja  wuorovaikutussuhteen  luonne  tyontekijoiden  kanssa.  Eri
johtamisviestintatyyleissa muun muassa palaute, paatoksenteko, osallistaminen, vallan

kaytto ja viestinndn avoimuus toteutuvat eri tavoin vuorovaikutuksessa.

Autoritadrisessd  johtamisviestinndssa  korostuu johtajan kontrolli ja vallankayttod
suhteessa tyontekijoihin. Johtaja s&ételee ja méérittdd kaytanteitd, toimintoja ja
kayttaytymista itsendisesti. Johtaja asettaa tavoitteet itse, eika kuule tyontekijoitd. Monet
autoritadriset johtajat uskovat, ettd tyontekijat tarvitsevat suoraa valvontaa, joka on
edellytys tyon tehokkuudelle. Johtaja ohjaa tehtdvien suorittamista henkilokohtaisesti ja
palkitsee tyontekijoita tottelevaisuudesta ja rankaisee virheistd. Viestinndlle ominaisia
ilmentymia ovat ohjaaminen, ohjeistaminen ja kaskyttdminen. (Hackman & Johnson
2013, 40-41.)

Vuorovaikutussuhde autoritddrisen johtajan ja tyontekijoiden kanssa on etdinen. Johtaja
ottaa tietoisesti etdisyytta tyontekijoihin, ja haluaa ilmentdd roolieroja ja valtaa
vuorovaikutussuhteissa. Johtajat ovat sitoutuneita yksisuuntaiseen viestintaan, joka valuu
alaspéin hierarkiassa, johtajalta alas. Keskustelu ja vuorovaikutus autoritadrisen johtajan
kanssa on johtajan kontrolloimaa ja dominoimaa, eikd tyontekijoille anneta paljoa
vaikutusmahdollisuuksia. Autoritaariselld johtajalla on usein huonot kuuntelutaidot, ja
tallaisen johtajan kohdalla palautteen antaminen on harvinaista. (Hackman & Johnson
2013, 40-41.)

Autoritadrinen johtajuustyyli vaikuttaa tuottavuuteen positiivisesti, kun johtaja on lasna.
Tama johtamisviestinatyyli tuottaa parempia ratkaisuja silloin, kun johtaja on tietavéinen,
silli  paatoksenteko on yksiloriippuvaista.  Autoritddrinen  johtamisviestintatyyli
hyvaksytddn paremmin isommissa ryhmissd ja se voi parantaa suoritusta, kun kyseessa

on yksinkertaisia tyotehtavid. Monimutkaisten ja syvallisten tydtehtdvien osalta se taas
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huonontaa tyontekijéiden suoriutumista tydssd. Tamén kaltaisen johtajuuden on todettu
myos edistavan tyOpaikan vaihdoksia ja tyontekijoiden aggressiivista kayttaytymista.
(Hackman & Johnson 2013, 44.)

Demokraattisessa viestintatyylissa sen sijaan korostuu tyontekijéiden osallistaminen ja
vuorovaikutuksellisuus. Demokraattinen johtaja kannustaa tyontekijoitd osallistumaan, ja
kaikilla on mahdollisuus olla osallisia, kun maaritellddn organisaation tavoitteita ja
toimintaa. Demokraattinen johtaja uskoo, ettd tyontekijat pystyvat tekemddn itsendisia
paatoksid, kun heille annetaan oikeaa tietoa. Tamén viestintatyylin johtaja ottaa
mielellddn vastaan tyontekijoiden ehdotuksia, koska hdn kokee avoimuuden parantavan
paatoksentekoa. Johtamisviestintatyylida ilmentdd toisten mielipiteiden kuuleminen ja
kysyminen ja osallistava ja avoin vuorovaikutus. Johtaja on sitoutunut vastavuoroiseen
vuorovaikutukseen tyontekijoiden kanssa. Han saattaa esittdd ehdotuksia ja vaihtoehtoja
tehtdvien suorittamiseksi, mutta hdn ei kdske. Demokraattinen johtaja mielelldan
palkitsee hyvin tehtyd tyotd, mutta rangaistus on hénelle viimeinen vaihtoehto. (Hackman
& Johnson 2013, 40-41.)

Vuorovaikutussuhteet tyontekijoiden kanssa ovat tirkeitd demokraattiselle johtajalle.
Han keskittyy wvuorovaikutukseen johtamistydssd ja sitoutuu keskustelunomaiseen
johtamiseen. Téllaisella johtajalla on tydssaan kéytdssa tehokkaat kuuntelemisen taidot,
ja hdn myos tarjoaa jatkuvaa posttiivista palautetta. H&n on sitoutunut erityisesti
supportiiviseen  viestintddn, joka toteuttaa johtajien ja tyOntekijoiden  vélista
vuorovaikutussuhdetta. (Hackman & Johnson 2013, 40-41.) Supportiivinen viestinta
ilmenee ystavallisend ja valittavana vuorovaikutuksena (De Vries & Bakker-Piper 2010,
368). Demokraattisen johtamisviestintatyylin on usein todettu olevan tehokkain
johtamisviestintatyyli.  Se lisdd tyOntekijoiden  tyOtyytyvaisyyttd,  osallisuutta,
sitoutumista paatoksiin, tyontekijan kokemaa vastuuta ryhméstd tai organisaatiosta ja
mahdollistaa innovatiivisuutta. Liséksi johtamisviestintatyylin on todettu vahentdvén

tyopaikan vaihdosaikeita ja absenteeismia. (Hackman & Johnson 2013, 44, 46.)



26

Laissez-fairen johtamisviestintatyylia on kutsuttu myos epéjohtamiseksi (nonleadership).
Téssa tyylissd johtaja on luopunut vastuusta padséantdisesti tai osittain, ja johtaja tarjoaa
tyontekijoille  ohjausta ja tukea vain vahaisesti jos ollenkaan. Johtaja antaa
tyontekijoilleen hyvin paljon vastuuta, silld tyontekijat saavat itse asettaa tavoitteensa ja
maarittdd kaytdnteet ja toimintatavat. Laissez-faire -johtaja tarjoaa tyon tekemiseen
littyen ehdotuksia ja vaihtoehtoja vain, jos hdneltd kysytadn. (Hackman & Johnson 2013,
40-41.) He valttelevat vastuun ottamista eivatkd osallistu paatoksentekoon (Yahaya &
Ebrahim 2015, 192). Vastuun valiteleminen ilmenee Gillin (2006) mukaan tdssa
johtamisviestintatyyliss& ongelmien sivuuttamisena, yhteydenpidon véhaisyytend ja
lisdksi johtaja voi Kieltdytyd sekaantumasta tydyhteison asioihin (Yahaya & Ebrahim
2015, 192). Téssé johtamisviestintatyylissa palautetta tarjotaan myods hyvin véhan, jos
ollenkaan ja lisdksi johtaja valitdd sekd palkitsemista ettd rankaisemista (Yahaya &
Ebrahim 2015, 192).

Laissez-faire -johtajan osallisuus on tydyhteisossd hyvin poissaolevaa eikd hén osallistu
tyontekijoiden kehittdmiseen (Yahaya & Ebrahim 2015, 192). Téllaisen johtajan
vuorovaikutus on hyvin pinnallista, ja hdn Valttdd wuorovaikutusta ja keskusteluja
tyontekijoiden kanssa (Hackman & Johnson 2013, 41). Sadlerin (2003) mukaan laissez-
faire -johtajat ovat ryhméssd ja ryhmésuhteissa hyvin passiivisia, eikd heilld ole
kywykkyyttda olla aloitteellinen vuorovaikutuksessa ryhmén kesken (Yahaya & Ebrahim
2015, 192). Johtajan kuuntelutaito sen sijaan voi olla seka tehokas ettd heikko (Hackman
& Johnson 2013, 41).

Laizzes-faire -johtaminen voi tuottaa sek& positiivisia ettd negatiivisia ilmentymia
organisaatioissa. Usein johtamisen seurauksena yhteenkuuluvuus, tuottavuus ja
tyotyytyvéisyys kérsivat. Johtajan poissaolevuus vahentdd tyontekijoiden motivaatiota ja
tyotyytyvéisyyttd ja voi tuottaa eristdytyneisyyden tunnetta. Johtajan osallisuuden
vahdisyys vahentdd innovatiivisuutta, mutta mikdli johtaja on saatavilla avuksi
kysyttéessd, voi téllainen johtamisviestintatyyli myos lisatd innovatiivisuutta. Sen sijaan
positiivisena téllainen johtaminen antaa paljon vapautta ja itsemadradmisoike utta
tyontekijoille, mika lisd4d tuottavuutta ja tyytyvéisyyttda todella motivoituneiden

asiantuntijoiden keskuudessa. Parhaimmillaan laissez-faire -johtajuus on useimmiten
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silloin, kun johtajalta on saatavissa tarvittaessa ohjausta ja tukea. Erilaiset tyontekijat
suhtatuvat tihdn johtamisviestintatyyliin ja vuorovaikutuksen véhaisyyteen hyvin eri
tavoin. (Hackman & Johnson 2013, 4041, 44.)

Asia- ja suhdekeskeinen johtamisviestintatyyli

Asiakeskeisessd johtamisviestintatyylissd johtaja on Kiinnostunut padasiassa tehtavien ja
tyon menestyksekkadstd suorittamisesta. Tallainen johtaja johtaa tiedolla keskittyen
tyohon liittyviin  faktoihin ja dataan. Tassé viestintatyylissé on usein monia
autoritadrisessé johtamisviestintatyylissa tunnistettavia piirteitd. (Hackman & Johnson
2013, 48-49.) Manyakin ja Mujtaban (2013) mukaan asiakeskeisen wvuorovaikutuksen
tarkoitus on auttaa tyOntekijoitd saavuttamaan tavoitteet lyhyen ajan suunnittelun,
tyontekijoiden tehokkuuden, roolien ja padmaarien selkeyden ja suorituksen arvioinnin
kautta (Mikkelson ym. 2017, 3).

Huangin ja Mujtaban (2009) mukaan asiakeskeinen johtaja viestii tyontekijoille
hierarkkisesti ylhaaltd alas -periaatteella, eikd wuorovaikutus ole kaksisuuntaista
(Mikkelson ym. 2017, 3). Téllainen johtaja usein ylldpitad suljettujen ovien kaytantoja,
eikd ole helposti lahestyttavissd (Hackman & Johnson 2013, 48-49). Huangin ja
Mujtaban (2009) mukaan johtajan vuorovaikutuksen siséltd perustuu ohjeistukseen: mitd,
Hackmanin ja Johnsonin (2013, 48) mukaan asiakeskeinen johtaja viestiikin useimmiten
kirjoittamalla, ja vuorovaikutusta leimaavat vaatimuksellisuus, jaykkyys ja muodollisuus.
Asiakeskeinen johtaja ei myosk&an vahvasti huomioi muiden tilannetta, ideoita tai
tunteita (Hackman & Johnson 2013, 48-49).

De Vriesin ja Bakker-Piperin (2010, 365) mukaan eri johtamisviestintatyyleissa
vuorovaikutuksen rooli ja painokkuus ovat vaihtelevia. Etenkin asiakeskeinen johtaminen
ei méaarity kovin vahvasti vuorovaikutuksen Kkautta, ja johtamisviestintatyyli on
vahemmin  wuorovaikutuksellinen  kuin  suhdekeskeinen  johtamisviestintatyyli.

Kuitenkin muihin johtamisviestintatyyleihin verrattuna asiakeskeistd johtajuutta erottaa
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sen vuorovaikutuksen keskittyminen tasmallisyyteen, ja tyylissa on myos havaittavissa
muita tyylejd enemmdn verbaalista aggressiivisuutta. (De Vries & Bakker-Piper 2010,
365, 376-377.)

Suhdekeskeisessd johtamisviestintatyylissd keskidssa ovat vuorovaikutussuhteet. Tassa
viestintatyylissd korostuu yhteistyd, tiimityd ja supportiivinen viestintd. Viestintatyylissé
onkin tunnistettavissa  samankaltaisuutta  demokraattiseen  johtamisviestintatyyliin
verrattaessa. (Hackman & Johnson 2013, 48.) Northousen (2013) mukaan suhdekeske iset
johtajat keskittyvat tyontekijoihin ja Herseyn (1992) mukaan suhdekeskeiset johtajat
keskittyvat antamaan sosiaalista ja emotionaalista tukea ja tarjoamaan erityistd huomiota
tyontekijoiden henkilokohtaisille tarpeille (Mikkelson ym. 2017, 3). Manyakin ja
Mujtaban (2013) mukaan suhdekeskeinen johtaja keskittyy kehittdmé&an Iluottamusta,
sitoutuneisuutta ja yhteistyotd (Mikkelson ym. 2017, 3). Suhdekeskeisen johtajan ja
tyontekijan  vuorovaikutuksessa ilmeneekin usein  myds ldheisyyteen viittaavia
vuorovaikutuksen siséltéja (Mikkelson ym. 2017, 9).

Suhdeldhtdisessa  johtamisviestintatyylissa vuorovaikutuksen rooli johtamisessa on
merkittdva. Erityisesti suhdekeskeisessd johtamisessa johtamisen ja johtajuuden voidaan
nahda olevan viestintad, toisin kuin asiakeskeisessd johtamisessa johtajuutta ei useinkaan
nahda viestintdnd (De Vries & Bakker-Piper 2010, 365, 376). Suhdekeskeisen johtajan
vuorovaikutus ilmenee usein mielipiteiden kysymisend, joustavana ja avoimena
viestintang, tilannetajuna ja henkilokohtaisena otteena, silld suhdekeskeinen johtaja
tunnistaa erilaiset tilanteet ja muiden tunteet (Hackman & Johnson 2013, 49).
Suhdekeskeisen johtajan wvuorovaikutus on maltillisesti vaikuttavaa, eikd héanen
vuorovaikutuksessaan juurikaan ilmene verbaalista aggressiivisuutta (De Vries &
Bakker-Piper 2010, 376). Suhdekeskeinen johtamisviestintatyyli pitdd sisalladn hyvan
kuuntelutaidon ja avoimien ovien politilkan, ja vuorovaikutus on vastavuoroista johtajan
ja tyontekijan valilla (Hackman & Johnson 2013, 49). Téllaisen johtajan vuorovaik utus
on useimmiten sanallista ja h&n uskoo, ettd liketoiminnan tuottavuus tulee tyontekijoiden
henkilokohtaisten taitojen kautta (Hackman & Johnson 2013, 49). Van Wartin (2011)
mukaan suhdekeskeiset johtajat siten pyrkivatkin saavuttamaan organisaation tavoitte ita
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voimaannuttaen, tukien ja motivoiden henkilokohtaisesti tyontekijoitd (Mikkelson ym.
2017, 3).

Suhdekeskeinen  johtamisviestintd on usein  yhteydessa tyOtyytyvaisyyteen ja
tyytyvdisyyteen johtajaa kohtaan (De Vries & Bakker-Piper 2010, 370). Penleyn ja
Hawkinsin (1985) mukaan suhdekeskeisen johtamisen wuorovaikutuskeskeisyys liittyy
siihen, ettd suhdekeskeinen johtaminen pitdd sisallidn paljon erilaisia relationaalisen
viestinndn nékokulmia, kuten kahdenvélinen huolehtiminen ja lampd, kun taas
asiakeskeisyys keskittyy enemmén tarjotun tiedon sisalt6on kuin itse vuorovaikutuksen
tyyliin  (De Vries & Bakker-Piper 2010, 369). Jako asia- ja suhdekeskeiseen
johtamisviestintatyyliin ei ole kuitenkaan mustavalkoinen, ja johtajan vuorovaikutus voi
ilmentdd molempia tyyleja samanaikaisesti (Mikkelson ym. 2017, 3). Blaken ja
McCansen (1991) mukaan tehokkaimmat johtajat ovatkin sek& asia- ettd
suhdeorientoituneita, silld he osoittavat huolehtivansa samanaikaisesti seka tyosta ja
tehtdvista ettd tyota tekevista ihmisistd (Mikkelson ym. 2017, 2). Johtamisviestintatyylien
tarkastelussa ja arvioinnissa tulisi kuitenkin myds huomioida, etta eri tilanteissa voidaan
tarvita erilaista johtamisviestintdd: siten johtamisviestinndn arvioimisessa tulisi
huomioida  myds viestinnan  konteksti ja ymparistd.  Esimerkiksi  erilaiset
organisaatiorakenteet ja johtamistehtdvat wvoivat asettaa hyvin erilaisia tarpeita
johtamisviestinnélle. Siten voikin olla, ettd johtajan ei kannata pyrkia omaksumaan vain
tiettyd johtamisviestintatyylid, vaan johtajan tulee pystyd arvioida, milloin eri
johtamisviestintatyyleja  tarvitaan  ja mukauttaa ~omaa  johtamisviestintd&dnsa

tilannesidonnaisesti.
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4 MENETELMA

4.1 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymys

Y-sukupolven piirteet ja ominaisuudet tyontekijoind ovat heratténeet viime aikoina paljon
tieteellistd kiinnostusta (esim. Chou 2012; Liesem 2017; Ng ym. 2010; Terjesen ym.
2007) mutta tutkimuksia on usein leimannut stereotyyppinen suhtautuminen Y-
sukupolveen, mitd useat tutkijat (esim. Deal ym. 2010; Myers & Sadaghiani 2010; Pyoria
ym. 2017) ovat paljon kritisoineet. McCannin ja Gilesin (2006) mukaan Y-sukupolven
piirteiden ja stereotyyppisten médrittelyjen sijaan olisikin tarkedmpad tutkia, miten Y-
sukupolven piirteet ja ominaisuudet vaikuttavat tyOyhteisosséd tapahtuvaan viestintaén,

kayttaytymiseen ja vuorovaikutussuhteisiin (Myers & Sadaghiani 2010, 235).

Taman tutkielman tavoite on kuvata, millaisia nédkemyksia ja asenteita Y-sukupolvella on
tydyhteisossda  tapahtuvaa  johtamisviestintdd ja  esimiehen  kanssa  olevaa
vuorovaikutussuhdetta kohtaan. Tam& tavoite auttaa ymmartdmadan Y-sukupolven
suhtautumista  johtamista  ja  johtamisviestintdd  kohtaan sekd kehittimaén
organisaatioiden tyoyhteisOviestintad erityisesti johtamisen osalta siten, ettd se vastaa Y-
sukupolven mukana tapahtuvaan tyoelaman muutokseen. Stewart ym. (2017, 49-51)
nostavat esille, ettd koska Y-sukupolvi muodostaa pian tyontekijdiden enemmiston
tydmarkkinoilla, tulee organisaatioissa organisaatiossa uudelleen arvioida, miten
tyontekijoitd kannattaa johtaa — ja tdma tutkielma tulee auttamaan organisaatioita
kehittdmaan johtamisviestintadnsa Y-sukupolven tarpeita vastaavaksi. Tutkimusongelma

on siten seuraava;

Millaista johtamisviestintdd Y-sukupolvi arvostaa tydyhteisossa?

Aiemmat tutkimukset (esim. Chou 2012; Liesem 2017; Myers & Sadaghiani 2010) ovat
tunnistaneet joitakin Y-sukupolven mieltymyksid johtamisviestintad, esimiehen kanssa

olevaa wvuorovaikutussuhdetta ja tydyhteisoviestintdd yleisesti koskien. Y-sukupolvi
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haluaa tulla kuulluksi (Alsopin 2007) ja toivoo tyOyhteison viestinndn olevan erityisesti
osallistavaa — Y-sukupolvi haluaa saada ja jakaa tietoa seka olla ajan tasalla tydyhteisdn
asioista (Myers & Sadaghiani 2010; Terjesen ym. 2007). Y-sukupolven on myos todettu
arvostavan jatkuvaa, positiivista palautteenantoa (Chou 2012; Hartman & McCambridge
2011), mutta toisaalta kestdvan huonosti kritiikkkid (Tyler 2008). On my0ds todettu, ettd
vaikka Y-sukupolvi haluaa tulla osallistetuksi paatoksentekoon, valttdisi se itsendista
paatoksentekoa ja toivoisi tukea paatoksiin (Hartman & McCambridge 2011). Lisaksi
tydyhteisoviestinndssd tulisi olla mahdollisimman matalat hierarkiat, ja Y-sukupolvi
haluaa purkaa vuorovaikutuksen esteitd, eikd siten toivo johtamisviestintdd méarittdvéan
statuserot ja roolit (Liesem 2017; Myers & Sadaghiani 2010). Y-sukupolven on myds
todettu arvostavan johtamisviestinndn henkilokohtaisuutta, yksilollisyyttd (Liesem
2017), avoimuutta (Chou 2012; Myers & Sadaghiani 2010), jatkuvuutta ja
vuorovaikutuksen runsautta (Myers & Sadaghiani 2010). Suurin  osa Y-sukupolven
viestintamieltymyksid  kasitelleistd  tutkimuksista ei ole kuitenkaan  Kkeskittynyt
johtamisviestintadn, joten on syytd tarkentaa, pitdvatkd ndmd havainnot Y-sukupolven
mieltymyksistd paikkaansa johtamisviestinndn odotusten suhteen. Koska aiempia
kasityksia Y-sukupolven piirteistd on myos vaitetty toisinaan stereotyyppisiksi, on ndita
piirteitd aihetta arvioida edelleen. Koska Y-sukupolven nédkemyksid johtamisviestinnasta
ei ole merkittavasti tutkittu aiemmin, on tutkielmassa oleellista tunnistaa, olisiko muilla
johtamisviestinndn  piirteillda ~ merkitystd ~ Y-sukupolelle.  Siten  ensimmdinen

tutkimuskysymys on seuraava:

TK1: Millaista Y-sukupolvi toivoo johtamisviestinnan olevan?

Johtajan ja johdettavan wuorovaikutussuhteen on todettu monin tavoin vaikuttavan
organisaation toimintaan tdman wuorovaikutussuhteen ollessa erityisesti tyontekijalle
erityisen merkityksellinen. Myersin ja Sadaghianin (2010) tutkimuksen mukaan Y-
sukupolvi toivoisi vuorovaikutussuhteen esimiehen kanssa olevan laheinen, vahva ja
vastavuoroinen, mutta sukupolven toiveita ei ole tiettdvasti erikseen paljoa tutkittu.
Johtajan ja johdettavan vaihdantateorian mukaan johtaja muodostaa erilaatuisia,
yksilbllisia wvuorovaikutussuhteita eri tyontekijoiden kanssa (Dienesch & Liden 1986).

Onkin mielenkiintoista ja tarpeen selvittdd, minkd tasoinen wvuorovaikutussuhde on Y-
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sukupolven ndkokulmasta tavoiteltava. Syvéllinen, kumppanuussuhteeksikin kutsuttu
vuorovaikutussuhde siséltdd monia aiemmissa tutkimuksissa tunnistettuja Y -sukupolven
tyoyhteisoviestinndan  mieltymyksid, mutta vield ei tiedetd, minkd tasoisen
vuorovaikutussuhteen Y-sukupolvi haluaa esimiehen kanssa, joten on syyta tutkia toista

tutkimusk ysymystéa:

TK2: Millaisen vuorovaikutussuhteen Y-sukupolven tyontekijat toivovat saavansa

johtajan kanssa?

Aiemmissa tutkimuksissa (esim. De Vries & Bakker-Piper 2010; Lewin ym. 1939;
Nickerson & Goby 2017; Penley & Hawkins 1985) on tunnistettu, méaritelty ja kuvattu
erilaisia  johtamisviestintatyylejd ja niiden piirteitd. Kuitenkaan Y-sukupolven
nakemyksid johtamisviestintatyyleistd ja siitd, millainen johtamisviestintatyyli olisi Y-
sukupolvelle mieleinen, ei ole tiettavasti vield tutkimusta. Tutkielmassa tarkastellaankin,
millaisia nakemyksia Y-sukupolvella on autoritadrisestd, demokraattisesta ja laissez-faire
-johtamisviestintatyylista seka asiakeskeisesta ja suhdekeskeisesta

johtamisviestintatyylistad. Siten kolmas tutkimuskysymys on:

TK3: Millaisista johtamisviestintatyyleista Y-sukupolvi pitaa?

Naiden kolmen tutkimuskysymyksen awvulla késitellddn johtamisviestinndn kentdn

erilaisia viestinndn ja vuorovaikutuksen osa-alueita ja vastataan tutkimusongelmaan.

4.2 Oletuksetja rajaukset

Téssd luvussa esitetddn tutkielman tieteelliset rajaukset. Rajaukset on tiivistetty
taulukkoon 1. Rajaukset ovat madrittdneet tutkielman tieteellistd viitekehystda sek&

tutkimusmenetelmaa ja aineiston keruuta.
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Taulukko 1 Tutkielman rajaukset

Kohde Rajaus

Johtaja Nimetty johtaja organisaatiossa
Lahiesimies

Konteksti Tyoyhteiso

Y-sukupolvi 1980-1995 syntyneet

Rouhiaisen (2005, 33) maaritelmédn mukaan johtaja on henkild, joka on johtoasemassa
joko nimetyn johtotehtdvdn tai muulla tavoin saavutetun vallan puolesta. Téssé
tutkielmassa tarkastellaan johtamisviestintda tydyhteisokontekstissa, joten tutkielmassa
johtajilla  tarkoitetaan tyOyhteisossa nimettyja  johtoasemassa olevia  henkild ité.
Tutkielmassa ei tarkastella valta-asemaa muulla tavalla tyOyhteisossé lunastaneita, vaan
avainasemassa on virallinen johtoasema, koska tutkielman tavoitteena on tuottaa tietoa,
jolla organisaatiot wvoivat kehittdd johtoasemissa toimivaa henkilostodén. Tutkielma
keskittyykin tyontekijan ja hanen lahiesimiehensd valiseen vuorovaikutukseen ja heiddn
véliseen  wuorovaikutussuhteeseen, jonka on todettu olevan  merkittdvimpia
tydyhteisésuhteita (esim. Mikkelson ym. 2017). Y-sukupolella sen sijaan tarkoitetaan
tassé tutkielmassa wvuosina 1980-1995 syntyneiden sukupolvea. Y-sukupolven rajaus on

tuotettu kappaleessa 2.1 esitetyn eri madritelmien integraation kautta.

4.3 Tutkielman tieteenfilosofia ja tutkimusmenetelma

Tutkielman tieteenfilosofia perustuu fenomenologiaan. Taylorin, Bogdanin ja DeVaultin
(2015, 15) mukaan fenomenologia tieteenfilosofiana sitoutuu siihen, ettd sosiaalisia
iImioitd voidaan ymméartdd niissa toimivien ihmisten omista ndkokulmista kasin, ja
yksiloiden nékemysten ja kokemusten tarkastelun perusteella voidaan tutkia sitd, miten
ympardivd maailma koetaan. Fenomenologian mukaan todellisuus on sellainen,
millaisena yksilot sen itse tulkitsevat ja se, miten ihmiset madrittelevdat maailmansa,
vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen (Taylor ym. 2015, 15, 22). Graigin (1999, 133)
mukaan fenomenologia my0s teorisoi vuorovaikutuksen ihmisten kokemusten ja dialogin

kautta ja tieteenfilosofia korostaakin juuri vuorovaikutussuhteiden merkitysta.
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Koska tutkielman tieteenfilosofia pohjautuu fenomenologiaan, joka arvostaa yksilon
omia havaintoja ja kokemuksia ja niiden k&ytt6d tutkimusmateriaalina, on tutkielmassa
paadytty kvalitatiiviseen lahestymistapaan ja tutkimusmenetelméksi on valittu
teemahaastattelu. Taylorin ym. (2015, 15) mukaan kvalitatiiviset menetelmédt ovat omiaan
kerddmaan kuvailevaa tietoa, ihmisten omia kertomuksia ja tietoa ihmisten
kayttaytymisestd. Kvalitatiivisille tutkimuksille ominaisesti tassékin tutkielmassa ollaan
Kiinnostuneita niista merkityksistd, joita ihmiset havaitsevat, littdvat ja tuottavat
elaméssaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ihmisid my0s tarkastellaan syvéllisesti ja
holistisesti. (Taylor ym. 2015, 18-19.)

Corbin ja Straussin (2008) mukaan fenomenologisessa ndkdkulmassa ja kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on tarkedd ymmartadd ihmisia heiddn omasta ndkokulmastaan ja ymméartaa,
miten he kokevat todellisuuden, tavoitteen ollessa ymmartdd heidan ajatteluaan ja
antamiaan merkityksia (Taylor ym. 2015, 18). Tassa tutkielmassa menetelméksi on
valittu teemahaastattelu, joka antaa hyvat mahdollisuudet tarkastella Y-sukupolven
nakemyksid syvillisesti ja ymméartdd, millaisia merkityksid he liittdvat esimiehen
johtamisviestintakayttdytymiseen. Teemahaastattelun avulla on liséksi ollut mahdollista
havaita, miten Y-sukupolvi suhtautuu erilaisiin johtamisviestinndn piirteisiin  ja mita
johtamisviestinndn piirteitd Y-sukupolvi erityisesti arvostaa. Menetelmd mahdollistaa
myds kerdtyn tiedon sijoittamisen kontekstiinsa ja auttaa tunnistamaan perusteita Y-
sukupolven  nékemyksille.  Hirsjarven  ja  Hurmeen (2011, 11) mukaan
haastattelumenetelmat soveltuvatkin tutkimusmenetelmdksi, kun tutkielman tavoitteena
on selvittdd ja ymmartad mielipiteitd, késityksid, uskomuksia, kéyttaytymistd ja sité,

millaisia merkityksid ihmiset antavat eldmanséd kokemuksille ja tapahtumille.

Teemahaastattelulle on ominaista, ettd haastattelun teemat ovat tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Haastattelu on keskustelunomainen
keskittyen tiettyihin tutkijan valitsemiin teemoihin, joiden varassa haastattelu etenee.
Teemahaastattelut eivat useinkaan ole téysin  strukturoituja, vaan jokseenkin
vapaamuotoisia. (Hirsjarvi & Remes 2007, 203.) Tassa tutkielmassa teemahaastattelu on

toteutettu puolistrukturoidusti, mikd kdytdnndssa toteutui siten, ettd haastatteluissa on
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ollut teemarunko, ja teemat ovat sisaltdneet muutamia aihepiirejd keskustelun tueksi,
mutta kysymyksia ei ole maaratty tarkasti etukateen. Siten haastattelut ovat voineet edeté
aiheissaan eri jarjestyksessd ja haastattelutilanteissa on noussut erilaisia tdydentdvia
kysymyksid. Teemahaastattelun teemat ovat olleet esimiehen wvuorovaikutus ja viestintd,
vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa ja esimiehen johtamisviestintatyylit. Namé teemat
valittiin  tutkielman tavoitteiden, tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen
pohjalta.

Tutkielman toteutusta on ohjannut lisdksi konstruktionistinen nakdkulma johtajuuteen.
Téaméan ndkokulman mukaisesti tdssd tutkielmassa tieteenfilosofiaa on ohjannut ajatus
Siitd, ettd johtajuus ei ole synnynndistd, vaan kehitysprosessin tulos (Rouhiainen 2005,
34). Tutkimusasetelma on lahtenyt liikkkeelle siitd ajatuksesta, ettd johtajat voivat kehittda
johtamisviestintddnsé ja viestintiosaamistaan sellaiseksi, ettd se vastaa uuden sukupolven

tarpeita.

4.4 Aineiston kerddminen ja analysointi

Tutkielman aineisto koostuu yhdeksésta haastatteluaineistosta. Haastattelut pidettiin
maaliskuussa 2018. Haastatteluista viisi pidettiin kasvotusten, kolme Skypen vilitykse | 1a
ja yksi puhelimitse. Osa haastatelluista asui ja tydskenteli haastatteluaikaan eri maassa
kuin haastattelija, minka wvuoksi ndmd haastattelut toteutettiin sahkoisesti. Haastattelut
kestivat keskimdarin 48 minuuttia, pisinman kestdessa yhden tunnin ja 12 minuuttia ja
lyhimman kestdessa 39 minuuttia. Kaikki haastateltavat ovat suomalaisia ja kuuluvat
tutkimuksen rajausten mukaisesti Y-sukupolveen. Nuorin haastateftavista on syntynyt
vuonna 1994 ja vanhin vuonna 1982. Haastateltavilla on ty6kokemusta vaihtelevasti 5—
13 vuoden ajalta. Tyokokemus on haastateftavien oma arvio tyokokemuksen méérésta
kaikki  heiddn  kokemansa tyosuhteet ~mukaan lukien.  Haastateltavat  ovat
korkeakoulutettuja eri aloilta, ja kolmella opinnot olivat vield kesken. Kaikki

haastateltavat olivat naisia.
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Aineiston analyysimenetelmdnd toimi siséllonanalyysi. Siséllonanalyysi valikoitui
analyysimenetelméksi, silli Tuomen ja Sarajarven (2009, 104) mukaan sisallonanalyysi
keskittyy analysoimaan aineistosta nousseita merkityksid. Tutkielman tavoitteen ollessa
tunnistaa  johtamisviestintddn  litettyjd  merkityksia ja asenteita, on tadma
analyysimenetelma tarkoituksenmukainen. Sisallonanalyysin awulla aineisto voidaan
osittaa kKkasitteellisiin osiin ja saada jarjestykseen johtopadtosten tekemistd varten
(Gronfors & Vilkka 2011, 90, 94). Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja analyysi aloitettiin
aineiston litteroinnilla, joka tekee aineiston Kasittelystd ja hallinnasta helpompaa
(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 317).

Siséllonanalyysi  voidaan toteuttaa niin  aineistoldhtdisesti  kuin  teorialdhtdisesti.
Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissd tutkimusaineistosta itsestddn pyritddn luomaan
teoreettinen kokonaisuus, jolloin analysoitavat ilmidt ja kasitteet eivdt ole etukédteen
madritelty. Teorialahtdinen analyysi puolestaan nojaa tiettyyn teoriaan, malliin tai
teoreettiseen ajatteluun, jotka ovat madrittdneet tutkimuksen kannalta kiinnostavat ja
analysoitavat ilmiot ja kasitteet etukateen. Talloin analyysia siis ohjaa aiemman tiedon ja
teorian tarjoama viitekehys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97, 113.) Tassa tutkielmassa
aineiston  analysoinnissa on hyddynnetty sekd aineisto- ettd teorialdhtdisté
siséllonanalyysia. Analyysi on  keskittynyt enemméan aineistolahtdiseen
siséllonanalyysiin, mutta analysoidessa ndkemyksid wuorovaikutussuhteen tasosta
kaytettiin  teorialahtoistd  siséllonanalyysia, joka perustui LMX-teoriaa. Liséksi
johtamisviestintatyyleja ~ koskevien  nédkemysten  analysoiminen  on  nojannut

teorialahtoisesti aiempaan tutkimustietoon erilaisista johtamisviestintatyyleista.

Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissd puolestaan analyysi on tapahtunut kaytanndssa
temaattisen  analyysin  awulla.  Temaattisessa analyysissa  keskitytddn tutkimaan
sisaltolahtoisesti aineistossa esiin tulleita teemoja, asioita tai imidita (Eriksson &
Kovalainen 2008, 217). Temaattinen analyysi keskittyy tarkastelemaan mita aineistossa
on kerrottu, eika tarkastele sitd, kuinka, kenelle tai miksi jotain on kerrottu (Riessman
2008, 53-54). Temaattisen analyysin awulla tutkielmassa tuotettiin havainnot = siitd,
millaisia piirteitd esimiehen viestinndssa ja vuorovaikutussuhteessa esimiehen kanssa Y-

sukupolvi arvostaa. Kaytdnndssa tdma tapahtui tunnistamalla aineistoissa toistuvia



37

teemoja ja tarkastelemalla aineistojen Valillda yhtenevaisyyksid ja eroavaisuuksia esiin

nousseiden teemojen kohdalla.
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5 Y-SUKUPOLVEN NAKEMYKSIA
JOHTAMISVIESTINNASTA

5.1 Esimiehenviestinta

Tutkielmassa todettiin Y-sukupolven jasenilld olevan monia odotuksia ja toiveita koskien
esimiehen viestintdd. Tassa kappaleessa vastataan ensimméiseen tutkimuskysymykseen,
millaista Y-sukupolvi toivoo johtajan viestinndn olevan? Kysymystd tarkastellaan
erityisesti  johtajan wvuorovaikutustaitojen kautta, silli vuorovaikutustaidot erityisesti
ilmentavat wvuorovaikutusosaamisen nakyvad osaa: mitd sanomme ja miten toimimme

wvuorovaik utuk sessa.

5.1.1 Avoimuus

Kaikki haastatellut totesivat esimiehen viestinndn avoimuuden olevan tarkein yksittdinen
esimiehen viestintdd madrittdva tekija. Avoimuuden arvostus kumpusi haastateltavien
halusta tietdd organisaation asioista ja halukkuudesta vaikuttaa organisaation toimintaan.
Erityisesti haastateltavat painottivat, ettd tyontekijan omaan tyotehtdvadn ja tyohon
littyvista asioista esimiehen tulisi kertoa avoimesti, ajoissa ja rehellisesti, sen sijaan
halukkuus tietdd organisaation asioista VYleiselld tasolla oli vaihtelevaa. Useampi
haastateltavista totesi haluavansa tietdd todella paljon organisaation tilanteesta ja
ajankohtaisista asioista yleiselld tasolla, kun taas toinen haastateltavista totesi, etta
tyontekija ei usein edes tarvitse kaikkea tietoa koskien organisaation tilannetta, mutta
painotti myds tyontekijadn liittyvien asioiden suhteen avoimuuden térkeyttd. Suurin osa
haastateltavista toivoi esimiehen viestinndn kautta organisaation toiminnan olevan
lapindkyvad, mutta toisaalta H8 totesi, ettd vililli organisaatioissa yritetddn olla “turhan
ldpindkyvid.” Avoimuuden merkitys korostuu haastattelujen mukaan erityisesti
tyontekijad koskevissa muutostilanteissa, joista kertomisen tulisi aina tapahtua ajoissa.

Monilla haastatelluilla oli negatiivisia kokemuksia muutostilanteissa tapahtuneesta
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johtamisviestinndstd.  Esimerkiksi H8 koki viestinndn avoimuuden puuttumisen

muutostilanteessa viestivan siitd, ettd tyontekijoista ei valiteta:

“Avoimuuskin tietysti on tarkeeta --- se on hiukan hairitsevad, ettd oon ollut tydpaikassa,
jossa ainavalilla tulee joku isokin muutossil tavalla, et se kerrotaan just silla sekunnilla,
kun se tapahtuu. Et esimerkikson tulossa uustydntekija ja se kerrotaansilla, et se alottaa
huomenna.Ja sitse on tulossa vaikka justomaantiimiin. --- Josei tydntekijana saa kuulla
semmosia omaan tyohon liittyvida muutoksiatai sellasia aiheita nii, vasta kun ihan jossain
viime tipassa, niin sit tulee semmonen olo, et okei, eli et eikd mua huomioida mitenk&an,

eikd yhtaan ajatella --- siin tulee ehka vahan semmonen olo et se esimies sit suhtautuu
vdlinpitdmdttomdsti.” (H8)

Avoimuuteen littyen haastatteluissa korostui esimiehen rooli tiedottavana viestijana.
Haastateltavat liittivat tdhén rooliin hyvin monia viestintatehtavid, kuten tiedon kulusta
ja saatavuudesta huolehtimista, ajankohtaisista asioista tiedottamista, tyontekijdan
kohdistuvista tavoitteista ja odotuksista viestimista seka tyotehtaviin littyvad ohjeistusta.
Haastateltavien mielestd ndméd viestintdtehtdvat Kkuuluvat ensisijaisesti  esimiehen
vastuulle. Esimerkiksi H9 totesi, ettd “kylld esimiehen tehtdvd on myods tavallaan
varmistaa se, etta kaikki tarpeellinen tieto ees ylipaataan liikkkuu.” Toisaalta useammat
haastateltavat myos totesivat ymmartavansa sen, ettd esimiehet eivat voi kaikista asioista
aina kertoa etenk&an varhaisessa vaiheessa, mutta naissakin tilanteissa arvostettaisiin
vuorovaikutuksen rehellisyyttd: negatiivisena sen sijaan koettaisiin  aihepiirin  tai
kysymysten valttely tai ympéripyOredt vastaukset. Sen sijaan, kuten H2:n esimerkissé
ilmenee, esimiehen toivottaisiin kertovan tilanteesta suoraan ja niin totuudenmukaisesti
kuin tilanteessa esimiehen on mahdollista:

"Md ymmdrrdn, ettd kaikista muutoksista ei voida heti huudella, tai jos jotain on
tapahtumassa, niin ei voi niinku kaikkee sanoo. Mutta mun mielesta niin, ettd puhutaan
rehellisesti. Koska nyt tossa ainakin viimesimmasséa on hirveesti kierrelty ja kaarreltu ja
jos on ite kysyny suoraan jotain, niin vastaus on: ’amm, jaa, hmm... joo mut tota... ens
viikolla pitds... Etté ei oikeestaan sanota mitd&n. Niin mun mielesta olis sit reilua sanoa

vaikka, ettd ‘'meilld on tulossa tdssd nyt muutoksia, mutta en voi valitettavastikertoa niista
vield. Md informoin heti, kun md vaan saan.’” (H2)

Térkedksi koettin  my0s esimiehen viestinndn selkeys, sujuvuus, tasapuolisuus ja
asioiden suoraan sanominen. Etenkin tyontekijadn kohdistuvista odotuksista ja toiveista

toivottaisiin viestittivian selkedsti, esimerkiksi H6 totesi, ettd “ne parhaat kokemukset on



40

just semmosii, ettd asiat on niinku selkeitd, tas on sun tydtehtavat --- tata me odotetaan
sulta.” H7 kertoi arvostavansa erityisesti esimiehen selkedd kirjallista viestintda, joka
helpottaa tyontekijan tyoskentelyd ja ehkéisee digitaalisissa kanavissa tapahtuvia

vadringymmarryksia.

5.1.2 Keskustelevuus

Haastatteluissa ilmeni, ettd Y-sukupolvi odottaa tydyhteisdltd kaikkien mielipiteiden
arvostamista, tasa-arvoista vuorovaikutusta, mahdollisuutta tulla kuulluksi ja parhaassa
tilanteessa myods vaikutusmahdollisuuksia, mink& wvuoksi vuorovaikutuksen esimiehen
toivottaisiin olevan keskustelevaa, mitd ilmentdd wuorovaikutuksen kaksisuuntaisuus ja
vastavuoroisuus.  Keskusteleva vuorovaikutus —osoittaa sukupolvelle, ettd heidan
mielipiteilladn on merkitystd ja heiddn panostaan arvostetaan. Vuorovaikutuksessa
esimiehen kanssa molemmilla osapuolilla tulisi olla mahdollisuus tuoda esiin mielipite ita
ja ndkemyksid, jaesimiehen tulisi olla helposti lahestyttavissa, jotta myds tyontekija voisi
toimia vuorovaikutuksessa aloitteellisena osapuolena. Vuorovaikutuksen tasapuolisuus
koettiinkin haastattelujen perusteella tarkedksi esimiehen ja tyontekijan valilla, ja
vuorovaikutuksen tulisi olla erityisesti vastavuoroista. Esimerkiksi H2 totesi, ettd ”’jos se
esimies ite vaan hol6ttaa ja hopottada omia nakemyksiaan, siitd tulee véhan semmonen
olo, ettd mik& jarki tassa keskustelussa oli. Mun mielesta sen pitad olla niin, etta
molemmat puhuu sopivassa suhteessa.” Sen sijaan vain ylhdélta alaspdin tapahtuvaa,
erityisesti  kaskyttamiseen keskittyvda johtamisviestintdd sukupolvi ei arvosta, mika
ilmeni  esimerkiksi H3:n tapauksessa: “Just semmosta niinku ylhaalta alaspéin
johtamista, ettei oo kuunneltu tyontekijéaa, niin se on mun mielestd niin kaikista

huonoimpii asioita, joita mulla tulee mieleen.”

Kuunteleminen osoittautuikin haastattelujen perusteella yhdeksi johtajan tarkeimmisté
vuorovaikutustaidoista. Haastateltavat korostivat kuuntelemisen tarkeyttd erityisesti
vastavuoroisen ja kaksisuuntaisen wvuorovaikutuksen kannalta merkityksellisend tekijané.
Kuuntelutaidolla esimies voi osoittaa, ettd han arvostaa Y-sukupolven nékemyksia ja
mielipiteitd ja on Kiinnostunut tydntekijan asioista:”(kuuntelemalla esimies saa) mulle

my6s sen olon, et ma oon tarkee, ja mun asioilla on valid.” (H3) Esimiehen
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kuunteleminen ja sen osoittaminen voi my6s helpottaa tyontekijéiden oloa etenkin
ongelmatilanteissa. Useat haastateltavat kuitenkin nostivat esille, ettd kuuntelemisessa
erityisen térkedd on aktiivisen kuuntelemisen tapa, jossa esimies osoittaa tyontekijalle
paitsi kuuntelevansa, myds ymméartdvansa, sisdistavansa ja mahdollisesti reagoivansa
tyontekijan kertomaan asiaan. Useampi haastateltavista nosti esiin, ettd pelkk& lasndolo

ja kuuleminen eivét ole kuuntelemista.

Useat haastateltavista  kertoivat  kokevansa  erilaiset  kehityskeskustelut  tai
kahdenkeskeiset keskustelutilaisuudet hyvind mahdollisuuksina kayda luottamuksellista
keskustelua esimiehen kanssa. Kehityskeskusteluissa tarkednd pidettiin  sitd, ettd
keskustelulle on varattu aikaa, ja molemmat osapuolet osallistuvat keskusteluun
tasapuolisesti. Osa haastateltavista myos korosti, ettd kehityskeskustelutilanteissa olisi
mukavaa, miké&li tyOntekijd saisi kayttdd enemmdn puheenvuoroja kuin esimies.
Keskustelutilaisuuksien sd&nndnmukaisuus myds koettiin hyvand, mutta haastateftavien
méaarallinen tarve kahdenkeskisille keskusteluille vaihteli: toiset haastateltavista totesivat
muutaman kerran wvuodessa riittdvdn, kun osa haastateltavista puolestaan totesi, ettd
kahdenkeskeisid  keskusteluja olisi mukava olla vilkottain tai kuukausittain.
Haastateltavilla oli toki kokemuksia eri tyylisista kehitys- tai kahdenkeskeisista
keskusteluista, mik& myds todennakoisesti vaikuttaa siihen, kuinka usein naita

keskusteluja toivottaisiin olevan.

Keskustelun ollessa Y-sukupolvelle tarkedd, piti suurin osa haastateltavista kasvokkaista
vuorovaikutusta esimiehen kanssa hyvin térkednd. Suurin osa haastateltavista toivoi
paljon kasvokkaista vuorovaikutusta esimiehen kanssa, mutta ihan kaikki haastateltavat
eivat pitaneet sitd yhta tarkednd: esimerkiksi H3 totesi, ettd digitaalisten viestintdkanavien
runsauden vuoksi hdnestd “tuntuu, et nykyaan ei ehka tarvi enda olla niin usein
kasvokkain. ” H3 kuitenkin nosti esiin, ettd digitaalisten kanavien kaytdssa olisi hyva
suosia kuitenkin kanavia, jotka mahdollistavat suullisen viestinndn ja keskustelun.
Useammat haastatelftavat my0s korostivat viestintdkanavien valinnassa niiden
tarkoituksenmukaisuutta. Kasvokkaisviestintdd tulisi haastateltavien mukaan suosia
erityisesti keskusteluaiheissa, jotka eivdt ole yksiselitteisié ja jotka koskevat tyontekijaé

ja tyotehtavad. Myos erilaiset ongelmatilanteet tulisi haastateltavien mukaan kasitella



42

kasvokkain keskustellen. Kasvokkaisviestintd nahtiin tarkedna silloin, kun késiteltdvasta
aiheesta olisi hyvd keskustella ja osa haastatelluista perusteli kasvokkaisviestinnén
tarkeyttd keskustelua vaativissa aiheissa silld, ettd digitaalisissa kanavissa tapahtuu
helpommin  vaarinymmarryksid. Digitaaliset  viestintdkanavat koettiin  toimivina
ratkaisuina silloin, kun kyseessa olisi esimerkiksi yksiselitteisten asioiden kysyminen,
tarkistaminen tai muistuttaminen. Useampi haastateltavista nosti esiin, ettd sahkoposti ei
ole toimiva keskustelukanava, vaan sita tulisi kéyttdd enemmén tiedottamiseen liittyvissa

viestintatehtdvissa.

5.1.3 Palautteenanto

Haastatteluissa ilmeni, ettd Y-sukupolvi toivoo saavansa saanndllisesti ja mahdollisesti
paljon palautetta esimieheltd&dn. Haastateltavat arvostivat palautetta hyvin paljon, ja sité
pidettiin merkityksellisend erityisesti itsensd kehittdamisen, tydssa kehittymisen ja itsensa
arvokkaaksi tuntemisen kannalta. Positiivinen palaute koettin - myods tarkedna
tydmotivaation lahteend. Kaikki haastatellut toivoivat saavansa sekd positiivista ettd
rakentavaa palautetta, ja molemmat néhtiin hyvin tarkeind ja merkityksellisind. Tama

ilmeni esimerkiksi H4:n esimerkissa:

"Md sain mun edelliseltd esimieheltd aika paljon palautetta, sekd positiivista etta
negatiivista. Jamun mielesté se on ihan hirveen tarkeetd. Ja ettd saa kiitosta siitd, jos on
tehnyt jotain hyvin, niin silléd on kyll& tosi iso merkitys ja motivoi taas jatkamaan niinkun
samaan malliin. Ja myds negatiivinen on tosi tarkee, nyt niinku tall& hetkelld mé en sita
saa.” (H4)

Vaikka kaikki haastateltavat pitivat seké positiivista etta rakentavaa palautetta tarkeand,
oli haastateltavien wvalilla selkeitd eroja siind, millaisia palautteen vastaanottajia he
kokivat olevansa, miten he toivoisivat palautteen saavansa ja missd suhteessa he
toivoisivat saavansa positiivista ja rakentavaa palautetta. Osa haastateltavista totesi
haluavansa rakentavan palautteen mahdollisimman suoraan ilman kaunistelua, kun taas
osa toivoisi rakentavaa palautetta tasapainotettavan  positiivisella  palautteella.
Esimerkiksi HI toivoi saavansa palautteen hyvin suoraan, iman ettd ’sitd niinkun

i

sokerikuorrutetaan sitd asiaa”’, Kun taas H7 toivoisi saavansa rakentavan palautteen “ei
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lilan suoraan ja kovaa ---- tai siis suoraan sinansa, etta ei niinku liikkaa kierrelld, mutta
se on enemman, helpompi mulle ottaa vastaan, kun siind on vahan positiivista. ”
Onnistumisten kohdalla osa haastateltavista toivoisi tulevansa huomioiduksi esimerkiksi
koko tydyhteison ndhden, kun taas osa haastateltavista toivoisi saavansa posttiivisen
palautteen kahden kesken esimieheltd. Osa haastateltavista totesi, ettd positiivista

palautetta voisi antaa jo pienista asioista.

Haastateltavat eivat tuoneet esille, ettd he olisivat rakentavaa palautetta saadessaan
epamukavuusalueellaan, mutta korostivat palautteenantotavan merkitystd ja myos
tyontekijan taitoa vastaanottaa palautetta. Vain yksi haastatelluista totesi olevansa huono
vastaanottamaan negatiivista palautetta, mutta piti sitd silti todella tarkednd ja halusi sita.
Monet haastateltavat, kuten H3, toivoivat kuitenkin saavansa enemmén posttiivista
palautetta kuin negatiivista: “Mun mielestd aina pitdis olla tuplamddrd hyvdd palautetta
siihen, jos antaa yhen huonon palautteen, niin sit pitdis myds antaa kaks hyvaa
palautetta.” Useat haastateltavat totesivatkin, ettd erityisesti palautteenannon yhteydessé
esimiehen  ihmistuntemus, toisen asemaan asettuminen ja wvuorovaikutuksen
mukauttamisen taito Kkorostuvat, silld ihmiset suhtautuvat palautteeseen hyvin
yksilollisesti ja sama palautteenantotapa ei valttdmattd sovi kaikill. Haastateltavat
arvostivat siten seka sitd, ettd esimies kykenee Ioytdmddn sopivan palautteenantotavan
heille itselleen, ettd yleistd taitoa mukauttaa viestintdd tyoyhteisdssd ja ihmistuntemusta,

mika ilmenee H2:n esimerkista.

“Ihmiset on erilaisia, niin pitdd osata kdsitelld erilaisia ihmisid ja ehkd kommunikoida eri
lailla erilaisten ihmisten kans, koska joku saattaa ottaa itteensa jostain, mista taas ma en

ajattele ollenkaan, ettd ma ottaisin itteeni. Sitten se ihmistuntemus, ehkd. Semmonen, et
osaa niinkun kdsitelld erilaisia persoonia.” (H2)

Erityisesti negatiivisen ja rakentavan palautteen kohdalla esimiehen palautteenantotavan
ja henkilokohtaisen otteen koettiin korostuvan. Esimiesten toivottiinkin olevan taitavia
antamaan negatiivista palautetta. Negatiivinen palaute tulisi pyrkida antamaan rakentavana
palautteena, jossa keskitytddn siihen, miten asiasta voidaan oppia ja miten toimintaa

voidaan kehittdd niin, ett4 vastaavilta tilanteilta valtytd&dn jatkossa.
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Nakemykset tyontekijan antamasta palautteesta esimiehelle vaihtelivat haastateltavien
kesken. Valtaosa haastateltavista nosti esiin, ettd esimiehen tulisi olla vastaanottavainen
tyontekijoiden  palautteelle, erityisesti  tydtehtdvdd ja organisaation kehittdmisté
koskevissa Kkysymyksissd. Osa haastateltavista kuitenkin pohti, tuleeko tydntekijoiden
my0s arvioida esimiestd ja antaa hdnelle henkilokohtaista palautetta. Osa haastateltavista
koki, ettd tyontekijan pitdisi voida arvioida my0s omaa esimiestd, mutta o0sa
haastateltavista suhtautui esimiehen arvioimiseen varauksella. Esimerkiksi H9 nosti esiin
tdssd yhteydessd esimichen roolin tyontekijoiden “palvelijana”, jolloin esimiehen

vastuulla on kehittdd ja arvioida tyontekijad ja keskittyd tyontekijan tilanteeseen.

5.1.4 Jatkuvuus ja tavoitettavuus

Vuorovaikutuksessa  esimiehen  kanssa ~on  Y-sukupolvelle  tdrkedd  myds
vuorovaikutuksen jatkuvuus ja esimiehen ldsndolo tyOpaikan arjessa. Parhaassa
tilanteessa vuorovaikutusta esimiehen kanssa on paljon, mutta vuorovaikutuksen maaraa
tarkedmmaksi osoittautui  esimiehen jatkuva tavoitettavuus ja keskusteluyhteyden
olemassaolo. Lisdksi esimiehen lasndolon ja wvuorovaikutuksen jatkuvuuden myds
koettiin yllapitdvan esimiehen helposti lahestyttavyyttd, joka oli kaikkien haastateltavien
mielestd yksi esimiehen tarkeimpid ominaisuuksia. Esimiehen lasndolo on myos edellytys
vuorovaikutussuhteen ja luottamuksen syntymiselle. Tamd ilmeni esimerkiksi H9:n

esimerkissa:

”No huonoohan on ollut just se, etta jos ei oo valttdmatta ollut ees 1&asné, niin ei 0o ees
tullut sitd  vuorovaikutussuhdetta tai mink&&nlaista, sitd kautta niinkun

luottamussuhdettakaan. --- Se mité ma kaipaan, niin sellasta saanndollista vuorovaikutusta
kuitenkin esimiehen kans.” (H9)

Haastateltavien toiveet vuorovaikutuksen mdédrastd olivat vaihtelevia: osa toivoi
vuorovaikutuksen olevan runsasta, péivittdista tai vahintdan viikoittaista, mutta monille
tarkeintd oli esimiehen tavoitettavuus tarvittaessa ja keskusteluyhteyden jatkuvuus. Se
miten paljon tyontekijd haluaisi olla vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa on myos
riippuvaista vuorovaikutussuhteen laadusta ja organisaatioon riippuvista tekijoistd, ja osa

haastatelluista tyoskentelikin eri toimipisteessa esimiehensd kanssa, jolloin péivittdinen
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lasndolo tydyhteisossa ei ole mahdollista. Talloin esimiehen tulisi pystyd yllapitd maan
keskusteluyhteyttd  digitaalisin  viestintdkanavin, mutta ne eivat taysin korvaa
kasvokkaisviestinndn merkitystd esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutuksessa. Muutama
haastatelluista kuitenkin toi esille, ettd esimiehen viestinndn tulisi pysyd tyontekijan

tydaikojen sisalla.

5.1.5 Viestinnan tyyli

Haastatteluissa ilmeni monia Y-sukupolven toiveita koskien sitd, minkd tyylista
esimiehen viestinndn toivottaisiin olevan. Erityisesti haastatteluissa korostui toive
esimiehen viestinndn epéaformaaliudesta ja valittdmyydestd. Vuorovaikutuksen esimie hen
kanssa ei toivottu olevan jaykkaa, formaalia tai virallista, etenk&an tyOyhteison arjessa.
Vuorovaikutuksen epéformaaliuden koettiin esimerkiksi tekevan esimiehestd helposti
lahestyttdvan ja vaikuttavan tyOpaikan tyoilmapiiriin positiivisesti. Esimiehen viestinnan
formaaliuden puolestaan nahtiin  rajoittavan tyontekijin omaa viestintdd. Monet
haastateltavat Kkuitenkin korostivat, ettd vaikka esimiehen viestinndn toivottiin olevan
epaformaalia, tulisi johtamisviestinndssé olla lasnd tydyhteisoon sopiva asiallisuus. H4

havainnollisti tat4 seuraavassa esimerkissa:

”Jos ois niinku sellanen viiva, jossa ois toisessa aaripadssa rento-rento, ja toisessa 0is
tiukka, niin mé asettaisin sen aika keskelle. Et ei tarvis niinku istuu selka suorana ja kaden
poydalla, muttei myoskdan haarat levallaan. Ja ei tarvi teititell4, saa sinutella. Saa jutella
vapaasti, mut ei kuitenkaan taas liian vapaasti, mun mielestd aika siind.” (H4)

Kaikki haastateltavat toivoivat esimiehen viestinndn olevan valitontd ja epaformaalia,
mutta vain muutama haastatelluista nosti esiin huumorin térkeyden vuorovaikutuksessa
esimiehen kanssa. Toisaalta kahdella haastateltavista oli myds huonoja kokemuksia
esimiehen epdasiallisesta kéytoksestd, mihin lukeutui epdasiallinen huumori ja juoruilu
muista  tyontekijoistd. Esimerkiksi H8:lla oli negatiivisia kokemuksia esimiehen

viestinndn epéasiallisuudesta, joka asetti tyontekijan epdmukavaan asemaan:

”Mun mielesta silla oli aina, niinku sen huumori oli tosi sopimatonta. --- Kun se tulee
niinku esimiehelta, niin se ei 0o niinkun kauheen hauskaa tai yhtaan sopivaakaan mun
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mielestd. --- Tuntu, et onksmun nyt oikeesti pakko hymistella néille vitseille aina mukana,
vaan sen takia, et toi on mun esimies.” (HS)

Esimiehen tulisi siten pystyd pitdimdan wuorovaikutus asiallisena, mutta valittomana.
Useampi haastatelluista kuitenkin nosti esiin, ettd esimiehen viestinnan tulisi mukautua
aina tilanteeseen, ja esimiehen tulisi pystyd toimimaan eri tilanteiden vaatimalla tavalla
viestinndllisesti. Etenkin virallisemmissa tilanteissa esimieheltd odotettiin asiallise mpaa
ja formaalimpaa viestintdd, mutta tydyhteison arkisissa kohtaamisissa vuorovaikutuksen
toivottiin olevan epéformaalimpaa. Monet haastateltavat nakivat, ettd esimiehen tulee
kuitenkin aina huomioida viestinndssaan roolinsa virallisena johtohenkilénd ja yrityksen
edustajana. Vuorovaikutuksen valittdmyyteen ja epaformaaliuteen ilmeni littyvan myos
halukkuus keskustella esimiehen kanssa mytds muista kuin tyohon littyvista asioista.
Tutustumisen henkilotasolla koettiin myds tekevan esimiehestd helpommin l&hestyttavan

ja vahentdvan vuorovaikutukseen liittyvaa jannitysta.

Muutamat haastateltavista toivoivat esimiehen wvuorovaikutuksen olevan luonteeltaan
lammintd ja ystavéllistd. Useampi haastatelluista nosti esiin esimiehen viestinndn
vaikutuksen tydyhteisoon ja sen ilmapiiriin, ja muutamat haastatellut toivoivatkin
esimiehen wvuorovaikutuksen olevan positiivista ilmapiiria ja yhteishenked luovaa,
puhuen esimiehen vuorovaikutuksen energisyydestd, positiivisuudesta, kannustavuudesta
ja innostavuudesta. Esimerkiksi H2 totesi, ettd ” yks semmonen piirre, joka esimiehessa
on hyva, on semmonen niinku positiivinen energia ja semmonen ’kylla me selvitdédn mista

tahansa’ -fiilis. ”

5.2 VVuorovaikutussuhde esimiehen kanssa

Téssda  kappaleessa  tarkastellaan tutkielman  tuloksia ~ suhteessa  toiseen
tutkimuskysymykseen: millaisen vuorovaikutussuhteen Y-sukupolventydntekijéat toivovat
saavansa johtajan kanssa? Luwuissa 5.2.1-5.2.5 tarkastellaan ensin haastatteluissa
tunnistettuja Y-sukupolvelle tarkeimpid wvuorovaikutussuhteen piirteitd ja ominaisuuksia,
jonka jalkeen luvussa 5.2.6 analysoidaan toivottua wvuorovaikutussuhteen tasoa LMX-

teorian valossa.
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5.2.1 Luottamus

Kaikki haastateltavat korostivat erityisesti luottamuksen merkitystd esimiehen kanssa
olevassa wuorovaikutussuhteessa. Kahdenvalinen, ehdoton ja vahva luottamussuhde
nahtiin edellytyksend toivotun mukaiselle avoimelle ja rehelliselle wvuorovaikutukselle,
jolloin etenkin tyontekija kokisi voivansa puhua avoimesti. Luottamuksen koettiin luovan
osaltaan myds esimiehen helposti lahestyttavyyttd, jonka kaikki haastateltavat kokivat
hyvin tarkedksi asiaksi. Liséksi luottamuksen koettin purkavan joitakin yleisia
esimiessuhteessa ilmenevid wvuorovaikutuksen esteitd, kuten esimiessuhteeseen littyvaa
jannitystd, ja toimivan wuorovaikutusta mahdollistavana tekijand. H2:n esimerkissé
ilmenee luottamuksen yhteys esimiehen helposti ldhestyttdvyyteen ja rooli tyontekijan

viestintdd mahdollistavana tekijana.

“Sellainen just, ettd tota, tavallaan, oli se sitten mulla huono hetki tai hyvd... huono asia
tai hyva asia tai mita tahansa, niin mulla on se fiilis, ettd mé voin soittaa tai kertoo mita

tahansasille mun esimiehelle.” (H2)

Y-sukupolvi ndyttdd haastattelujen perusteella suosivan itsendistd ja omaehtoista
tyoskentelyd ja valttdvan liallista ohjausta tai etenk&&n valvontaa. Kaikille
haastateltaville olikin  hyvin tarkedd, ettd nimenomaan esimies luottaa heihin
tyontekijoind ja heidédn vastuunkantoonsa tyotehtdviin liittyen. Vuorovaikutussuhteessa
haastateltavat  haluavat  siten erityisesti my0s kokea nauttivansa  esimiehen
luottamuksesta. Esimiehen luottamus tyOntekijoiden omaan arviointikykyyn koettiin
motivoivana ja arvostavana. Muutamat haastateltavista my6s korostivat, ettd heidan
esimiehensd ei vélttdmatta tiedd heidan tekeméstadn tyostd yhta paljon kuin he itse. Nama
haastateltavat tekivat asiantuntijatyotd, ja néissad tapauksissa heille oli tarke&dd, ettd
esimies luottaa heidén asiantuntijuuteensa ja arviointikykyynséd ja ettd esimies myds
tunnistaa, ettd tyontekijat ovat jopa patevampid kehittdmédn omaa tyotehtdvaansa kuin

esimies.
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5.2.2 Molemminpuolinen arvostus

Haastateltavat toivoivat esimiehen kanssa olevassa wvuorovaikutussuhteessa vallitsevan
molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus. Esimiehen tulisi viestinndsséan ilmentaa
nuoren sukupolven tydpanoksen arvostusta ja suhtautua sukupolveen positiivisesti. H3
jopa totesi, ettdi ” minka takii periaatteessa Suomestakin lahdin, oli se, etta se
johtamistyyli on lilan semmonen, ettd ’sa oot liilan nuori, sa et ynmarra mitédan, me ei
ainneta sulle mitaan vapauksii. Sa teet nyt sen, mita me kasketddn sut tekemddn ja that’s
it.”” Monet haastateltujen huonot kokemukset vuorovaikutussuhteesta esimiehen kanssa
littyivatkin tyontekijg&@n kohdistuvan arvostuksen ja kunnioituksen puutteeseen ja jopa
tyontekijan vahattelyyn, joka saattoi ilmetd esimerkiksi “tytottelynd” tai muina alentavina

kommentteina.

Arvostuksen  ja  kunnioittamisen  osoittaminen  tyontekijgan  ja  esimiehen
vuorovaikutussuhteessa korostuu etenkin siind, miten esimies osoittaa Kiinnostusta niin
tyontekijad kuin hanen mielipiteitddn kohtaan ja miten han suhtautuu niihin. Erityisesti
esimiehen kuuntelutaito on avainasemassa arvostavan vuorovaikutussuhteen luomisessa.
MyoGs se, miten tyontekijd asemoidaan tyOyhteisdssé voi viestid arvostuksesta:”haluu
tavallaan niinku, et sut ndhdaan myos sellain kokonaisena ihmisend, kuka on osa sit&
tiimia ja ja tota kelle kans kuuluu niinku ne firman asiat.” (H6) Myos tyontekijan
osallistaminen ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen luovat kokemusta tyontekijan
arvostamisesta  ja kunnioittamisesta. Useissa haastatteluissa my6s ilmeni, ettd
osallistamisen kautta tapahtuva arvostuksen osoittaminen myds sitoutti tydntekijoita
organisaatioon  vahvemmin.  Esimerkiksi H6 totesi, ettd osallistaminen viestii
arvostuksesta, luottamuksesta ja halusta sitouttaa tyontekija yritykseen, ja sit s haluutki
niinku my0ds antaa itestas semmoselle firmalle, joka tavallaan vastavuoroisesti sitoutuu

’

suhun.’

Muutamat haastateltavat korostivat myds rooliaan asiantuntijatyontekijoing, jolloin
tyontekijd on usein itse asiansa paras asiantuntija, eikd esimies valttdmatta tieda
tyontekijan tyotehtévista tai toimintatavoista yhtd paljon. Télloin haastateltavat korostivat

luottamuksen lisdksi kokemansa arvostuksen merkitysta, sillda etenkin néissd tilanteissa
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haastateltavat toivovat esimiehen arvostavan heidédn asiantuntijuuttaan ja kuuntelevan
heiddan mielipiteitddn erityisesti tyon tekemisen tapaa tai muita kehitysehdotuksia

koskien. Esimerkiksi H4 totesi:

”Se, mitéd ma teen paivittain mun tdissa, niin mun esimies ei siité paljon tieda. Niin sit, sit
sillon, kunse kommentoi munty6td, niin mun mielesta on tarkeetd, ettéd se myos tiedostaa,
etta niinku paivittaiset rutiinit, ne ei ehkd hanella oo niin hanskassa, kun mulla, et se
tietdd niinku ison kuvan, mut ma taas tiedan sen, ettd mita sielld niinku paivittéin

kasitellaan.”

5.2.3 Tuen antaminen

Kaikki haastateltavat nakivat esimiehen roolin vuorovaikutussuhteessa tuen antajana.
Tuen suhteen pidettiin tarkeand sen saatavuutta tarvittaessa ja helposti, mihin liittyi paljon
esimiehen vastaanottavuus ja helposti lahestyttavyys. Monet tunnistivat esimiehen
kireen myos tekijand, joka vaikeutti tuen saamista ja pyytamistd. Tilanteet, joihin
haastatellut toivoivat tukea esimieheltd, liittyivat padasiassa tyohon ja tydtehtdaviin seka
urakehitykseen, ja palautteenanto ja kehityskeskustelut nahtiin myds tuen antamisen
kanavana, jossa esimies auttaa tyontekijdd kehittymddn. Suurin osa haastateltavista

kuitenkin naki esimiehen tuen liittyvdn padasiassa ohjaukseen, kuten H9 kuvasi:

"En md jotenkaan ajattele, ettd md niinku esimiehelle ihan mun mitidn semmosta
niinkun... ehkd niinkun liian sellasta syvillistd kertoiskaan, niinku tukee, siind mieless. -
-- Ehka just ma en kayttais sitd sanaa, ehka niinku jotenkin ajattelen, ettd sen ohjauksen
kannalta. Et sit se menee jo liian diipiks, jos se on tukee.” (H9)

Myos H3 totesi toivovansa, ettd esimies “antaa mulle ne tyokalut janéayttad mulle et miten
ma pystyn parhaiten etenemaan.” Esimiehen ja tyontekijan  valisessé
vuorovaikutussuhteessa esimiehen rooli tuen antajana ndhdaén yksipuolisena, ja toiveena
on, ettd esimies “keskittyy jotenkin mun tilanteeseen, koska han on sita varten tietylla
tapaa.” (H9) Muutama haastateltavista kuitenkin nosti myds esiin, ettd ohjauksen kautta

annetun ja muun tuen tarve vaihtelee tilannesidonnaisesti. N&ma haastateltavat totesivat,
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ettd tuen tarve on riippuvaista sekad tyosuhteen ettd uran vaiheesta. N&ma haastateltavat
kertoivat tarvinneensa paljon tukea erityisesti niin yksittdisen tydsuhteen kuin oman uran
alkuvaiheessa, mutta niin  tyosuhteen kuin urankin  my6hemmassa vaiheessa
haastateltavat totesivat tarvitsevansa vahemmén tukea. Useampi haastatelluista korosti

tydsuhteen alussa ohjauksen kautta saatavan tuen merkitysta.

Vaikka haastattelujen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd Y-sukupolvi toivoo esimiehelta
tukea padasiassa ohjauksen kautta, toivoi muutama haastateltavista kuitenkin esimiehe It&
my0s sosiaalista tukea. Toisaalta muutama haastateltavista nosti esiin, ettd sosiaalisen
tuen annossa esimiestd merkittdvammassa roolissa tydyhteisossa ovat kollegat. Lisdksi
haastatteluissa ilmeni, ettd wvuorovaikutussuhteessa annetun tuen laatu on myos
riippuvaista vuorovaikutussuhteen tasosta: laheisimmissa suhteissa saatetaan antaa
helpommin my0s sosiaalista tukea. Esimerkiksi H7 kuvaili arvostavansa nykyisessa,

laheisessa esimiessuhteessaan saamaansa syvallisempéa tukea:

”Myds siind totta kai ne kaikkikohtaamiset ja se se lampd, mika tédssa mun nykyisessa esimiehessa
on, niinse on mulle tosi tarkee asia, et ma voin lahestyy hanta, ja mé voin avautuu oikeesti. Mullei
varmaan hirveesti olis asioita, mistd ma en oikeesti vois jutella hanen kanssaan, vaikka ne olis
niinku ikavia, jotain semmosia painaa enemméan meilta, tai et se olis ssmmonen, ettd ma oon
miettinyt, ettd onkstéa mun paikkatai muuta, et jos tulis semmosia mité ei ehka yleensa esimiehen
kanssa, niin mul ois niistdkin aika helppo alkaa keskusteleen.” (H7)

5.2.4 Vuorovaikutussuhteen hierarkkisuus

Kuten aiemmassa luvussa todettiin, haastateltavat toivoivat esimiehen viestinndn olevan
asiallista, mutta valitontd. Tahan littyy wvahvasti se, miten haastateltavat suhtautuivat
vuorovaikutussuhteen hierarkkisuuteen. Poikkeuksetta Kkaikki haastateltavat toivoivat
vuorovaikutussuhteen olevan ammatillinen suhde, asiallinen mutta kuitenkin valiton.
Hierarkian ja roolierojen haastateltavat eivat toivoisi nakyvan paljoa tai korostettavan
vuorovaikutussuhteessa etenk&an tyopaikan arjessa. Esimerkiksi HS totesi, ettd “mité
vahemman sita (hierarkiaa) on nakyvilla, tai sillain koettavissa, minusta sita parempi.”

Suhteen toivottaisiin olevan valiton eika liian formaali.
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Haastateltavat kokivat, ettd mikali hierarkia ja esimiehen ja tyontekijan rooliero olisi
vahvasti ldsnd wuorovaikutussuhteessa, aiheuttaisi tdméd paljon hidasteita ja esteitéd
vuorovaikutukselle sekd vaikuttaisi tyGilmapiiriin negatiivisesti. Esimerkiksi H2 totesi,
ettd jos vuorovaikutussuhde on hyvin hierarkkinen, ’se on nopeesti véhan sitd, etta ei
valttamatta uskalleta sanoo kaikkia asioita niin kuin ne on.” Kun hierarkia ei ole
jatkuvasti lasna vuorovaikutussuhteessa, tekee tdmd wvuorovaikutuksesta vapaampaa ja
esimiestd on helpompi lahestyd. Esimerkiksi H3:la oli negatiivisia kokemuksia

tilanteesta, jossa vuorovaikutussuhteen hierarkkisuus on vaikuttanut vuorovaik utukseen:

”Siel oli niinku avokonttori, mut sil johtajalla oli oma huone, mis oli aina ovet suljettuna

ja sinne, siis sul piti olla todella tarkeet asiaa, ennen kun sa ees uskalsit menna sinne
sisdlle, et se oli hyvin semmonen... Et minulle et tule paukuttaan p4ata mistédan.” (H3)

Vaikka wuorovaikutussuhteen  hierarkkisuuden ei toivottu  ndkyvan  arkisissa
viestintatilanteissa, kaikki haastateltavat toivoivat esimiehen toimivan esimiehen rooliin
littyvien odotusten mukaan tilanteissa, jotka sitd vaativat. Haastattelujen perusteella Y-
sukupolvi ei kuitenkaan kaihda varsinaisia organisaatioiden hierarkiarakenteita, ja osa
jopa piti hierarkian olemassa oloa organisaatiossa Yleisesti hyvand. Esimiehen kanssa
olevan wuorovaikutussuhteen hierarkkisuus ndhtiin  osittain  myds positiivisena  ja
esimiehen myds haluttiin - olevan  auktoriteettiasemassa  tyOyhteisossd.  Kaikki
haastateltavat odottivat, ettd esimies pystyy ottamaan suhteessa my0ds roolinsa johtajana
ja toimimaan sen mukaan erityisesti tilanteissa, joissa se on tarpeen. Haastateltavat
korostivat usein esimiehen roolia paitoksenteossa siten, ettd esimiehen * pitais olla
kuitenkin se, ketd sanoo sen viimeisen sanan.” (H3) H9 nosti esimerkiksi
palkkaneuvottelut ja kehityskeskustelut tilanteiksi, joissa odottaa esimieheltd tilanteeseen
sopivaa vakavuutta ja formaaliutta.

"Mut kyl md siind mielessd oletan, ettd on formaali, et on kuitenkin héin ottaa todesta, mitd
ma sanon.Janiinku tavallaanet hanelldon kuitenkin se aseman tuoma vastuu, etta niinkun
jollakin tapaa, vaikka esimerkiks jotain kaksin keskisiéa keskusteluja tietylla tapaa, niis
pitda olla vahan jotain agendaa tai jotain, ettd jos mé tuon jotain esille, niin kylla silla
pitdd olla jotkut keinot vastata tai viedd asioita eteenpdin.” (H9)
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Esimiehen tulisikin pystyd mukauttamaan viestintddnsa tilanteen vaatimusten mukaan,
mutta haastatteluissa myos ilmeni, ettd esimiehen viestinndn mukauttaminen ja roolin
korostuminen erilaisissa tilanteissa voi my0s aiheuttaa tyontekijassd hammennystd. H9
nosti  esimerkiksi  kokemansa  palkkakeskustelun, jossa esimiehen tavallista
formaalimmaksi  ja jaykemmdksi muuttunut viestintd aiheutti  haastateltavassa
hammennystd, vaikka kyseisissa tilanteissa esimiehen viestinndn odotetaankin olevan
formaalimpaa. Siten samalla, kun esimieheltd odotetaan viestinndn mukauttamista
tietyissd  tilanteissa, kuten palkkakeskustelussa tai kehityskeskustelussa, saattaa

viestinndn mukauttaminen kuitenkin luoda ristiriitaisia tuntemuksia.

Osa haastateltavista ndki esimiehen ja tyontekijan vélisen vuorovaikutussuhteen lievassa
hiearkisuudessa my0s joitakin hyotyjd. Niin H1 kuin H6 kokivat, ettd suhteen
hierarkisuus paransi heiddn omaa suoritustaan tyossd, mika oli heiddn mielestdaédn
positiivista. He myds kokivat, ettd suhteessa oleva hierarkia sai heidat ottamaan
esimiehen palautteet todesta sekd keskittymddn oman suorituksen kehittdmiseen.
Vuorovaikutussuhteen hierarkkisuuden ja jannitteen nahtiin luovan posttiivista stressia,

joka auttoi haastateltavia parempaan suoritukseen.

5.2.5 Suhteen laheisyyden ja etdisyyden tasapaino

Haastattelujen  perusteella  ilmeni, ettd esimiehen ja tyOntekijan  valisessé
vuorovaikutussuhteessa tulisi vallita tasapaino suhteen laheisyydessd ja etdisyydessa.
Padasiassa haastatellut toivoivat suhteen olevan jokseenkin ldheinen,  mutta
haastatteluissa ilmeni halu sailyttda “pieni etdisyys. ”(H6) H8 tiivisti suhteen laatua

’

todeten toivovansa sen olevan “ammatillisesti ldheinen.’

Kaikki haastateltavat pitivat ylipdatddn henkilokohtaisella tasolla tuntemista ja
molemmin puolista itsestd kertomista toivottavana. Kuitenkin eroja ilmeni siind, miten
paljon haastatellut halusivat tietdd esimiehestd tai kertoa omasta eldmastaan
esimiehelleen. Kuitenkin yleisesti henkilokohtaisella tasolla tunteminen nahtiin hyvana

ja sen Kkatsottin vaikuttavan esimiehen helposti ldhestyttdvyyteen, rakentavan
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luottamusta ja helpottavan keskustelemista esimiehen kanssa. Henkiloon liittyvien,
inhimillisten  piirteiden  esiin  tuominen myds koettiin  vaikuttavan  mielikuvaan

esimiehesta paljon. Tamé ilmenee H2:n esimerkissa:

“Kyl md niinku haluan tietdd, mink&ainen ihminen se mun esimies on, vaikkapa montako
lasta silléa on, mita se harrastaa, mita se tekee vapaa-aikana tai muuta, koska se mun
kasitykseni todennakoisesti siitd ihmisesta muuttuu ihantyystin. Kun sit esimerkiks t&a mun
nykynen, tai viimesin --- heti kun se alkaa niista (lapsistaan) puhuun, mit& se touhuaa
niitten kanssa, muuttuu se koko ihminen ihan. Niinku paljon lempeempi ja pehmeempi ja
semmonen, ja sit kun se on siind tydmoodissa, niin sit se on paljon semmonen jaykempi ja
kovempi. Et sen takia musta on hyvd, koska jos ma nakisin pelkéan sen tydmoodin, mé en
todenndkdisesti uskaltais sanoo sille mitaan. Mut sit, kun ma tian tavallaan sen
pehmeemmdnkin puolen, niin... siks se on mun mielestd hyvd tuntee.” (H2)

Moni haastateltava totesi, ettd henkilokohtaiseen elaméan liittyvien keskustelunaiheiden
olisi mielekkdintd pysya suhteellisen yleiselld tasolla. Mainittuja sopivana pidettyja
keskustelunaiheita olivat esimerkiksi perhe, harrastukset, matkustaminen, mielenkiinnon
kohteet ja arkeen littyvat asiat. Henkilokohtaisten asioiden jakamisen tulisi kuitenkin olla
vastavuoroista, ja esimerkiksi H7 korosti, ettd “esimiehena sun pitda myds kertoo sun
niinku asioista ja muusta, et sa et voi vain odottaa, etta sun alainen kertoo sulle ja sa
haluat tietdd hanestd enemman, vaan sun pitdd myods avautua. ” Haastatteluissa my6s
ilmeni, ettd tydyhteison kulttuuriset ja sosiaaliset normit vaikuttavat vuorovaikutuksen
sisaltdihin: moni ei kokenut haluavansa keskustella esimiehen kanssa tydyhteis66n
sopimattomista aiheista, ja esimerkiksi H6 totesi, ettd “jotkut asiat ei kuulu toimistoon.”
Useampi haastatelluista my0s totesi, ettei haluaisi jakaa esimiehen kanssa kovin syvallisia
asioita, kuten esimerkiksi parisuhteeseen liittyvida asioita. Tassa oli kuitenkin eroja
haastateltavien kesken, silld esimerkiksi H7 totesi, ettd voisi puhua esimiehen kanssa
melkein mistad vain. Toisena &ddripddnd HI puolestaan totesi, ettd ei haluaisi ”puhua liikaa
henkildkohtaisista asioista, elamastd, mita tapahtuu niinkun taysin téiden ulkopuolella.”
Mybs H8 ei toivoi sopivaa etdisyyttd, eikd halunnut tietdd kaikkea esimiehesté

henkilokohtaisella tasolla:

"Se riittdd, ettd sen ihmisen kanssa pystyy tehdd téitd ja sen kanssa téiden tekeminen on
kivaa, niinmun ei tarvitietdd, et onkssilla esimerkikstaysin samat arvot mun kanssa. Et
helposti siind kay silla tavalla, et jos vaikka esimies --- taysin eri arvopohjalta eléava, niin
sit must tuntuu, et ma rupeisin nakeméan sita aivan liikaa niinku sen kautta. Ja kaikki mun
mielestd, ehka semmoset niinku parisuhdeasiat ja tommoset, kovin henkilokohtaiset --- on
myds semmosia, mistd md en kauheen mielelldni keskustele.”
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Poikkeuksetta kaikki haastateltavat totesivat, ettd laheisyyden ei tulisi yltda ystavyyden
tasolle. Monet haastateftavat myds huomauttivat, ettd mikali wvuorovaikutussuhde
esimiehen kanssa olisi lian syva ja ystdvyyteen perustuva, voisi tastd ilmetd monia
haittoja ja ongelmia. Ystévyyssuhteen esimiehen kanssa ndhtiin mahdollisesti luovan
eriarvoista  kohtelua tyOyhteisossa ja vaikuttavan palautteenantoon, arviointiin  ja
tydtehoon. Lisaksi muutama haastateltava totesi, ettd mikéli esimies olisi ystava, olisi
haneltd valkeampaa pyytdd apua tai tuottaa hénelle Kkiirettd. Sopiva etéisyys

vuorovaikutussuhteessa yllapiti siten esimiehen roolia johtajana.

Vuorovaikutussuhteen laheisyyttd voidaan tarkastella myds vuorovaikutuksen suhteen
tavoitteellisuuden ndkodkulmasta. Suhtautuminen vuorovaikutussuhteen tavoitteeseen oli
haastateftavien keskuudessa erilaista, mutta useampi haastateltavista naki suhteen
jokseenkin  vélineellisend:  wvuorovaikutussuhteen  koettin  mahdollistavan  muita
tavoitteita, kuten urakehitys, eteneminen ja tydssé kehittyminen. Haastatteluissa ilmeni,
ettd néille haastateltaville ura ja urakehitys olivatkin hyvin tarkeitd asioita, mika vaikutti
suhtautumiseen vuorovaikutussuhdetta kohtaan. Esimerkiksi H1 totesi, ettd “esimies on
totta kai yks niistd, kenen kaa on pakko olla hyvissd vdleissd, jos haluaa menestyd.”
Suhteeseen littymattomat tavoitteet saattavat siten vaikuttaa siihen, miten esimiehen
kanssa ollaan vuorovaikutuksessa tai miten laadukkaaksi suhde voi kehittyd. Esimerkiksi
H9 koki nykyisessd esimiessuhteessaan, ettd suhteen ulkopuoliset tavoitteet vaikuttivat

siihen, miten avoin han pystyi vuorovaikutussuhteessa olemaan:

”Siihen mun ténhetkiseen esimieheen, niinen mé jotenkaan luota, ettd ma kaikista rehellisimmin
sille voin kertoo, ettd ‘tota etta hei, ma en osaa tallasta 'tai ettd 'voikssa jeesata mua téssa’ tai
jotain. Koska sit kuitenkin h&n on se viimek&adessa, joka arvioi mua, jokaistuu mun ylennysten ja

palkankorotusten jakaikkien paalla. Niin eten méa niinku haluasit osoittaa, ettd mussa on jotain
vikaa!”

Haastatteluissa ilmeni my6s muita vuorovaikutussuhteeseen littyvia vélineellisia
tavoitteita, kuten hyva tydilmapiiri, toimiva yhteistyd, tydnteon sujuvuus ja tydnteon

mukavuus. Haastattelujen perusteella itse suhde ei ole useinkaan vuorovaikutussuhteen
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tavoite, vaan se nahtiin enemman muita asioita mahdollistavana suhteena, minkd wvuoksi
wvuorovaik utussuhdetta halutaan kehittaa.

5.2.6 Vuorovaikutussuhteen taso

Vuorovaikutussuhteen tasoa kuvaavan LMX-teorian mukaan wuorovaikutussuhteen
kolme tasoa ovat vieras, tuttava ja kumppani. Haastattelujen perusteella vaikuttaisi silté,
ettd vuorovaikutussuhteen tasoista vieraan taso olisi Y-sukupolvelle vahiten mieluisin.
Taté tasoa kuvaavat piirteet eivat korostuneet haastateltavien ndkemyksissé, silld vieraan
tasolle ominainen yksipuolinen ja muodollinen viestintd ei haastattelujen perusteella ole
Y-sukupolven  mieleen, sukupolven arvostaessa keskustelua ja epamuodollista
viestintatyylid. Vieraan tasolla vuorovaikutusta ohjaavat pdadasiassa tyoroolit ja
organisaatiohierarkia, ja vaikka haastattelujen perusteella Y-sukupolvi odottaakin
esimiehelta tietyissé tilanteissa esimiesrooliin  kuuluvaa wvuorovaikutuskayttdytymista,
eivat haastateltavat kuitenkaan toivoneet hierarkian ja roolierojen nakyvan paljoa
péivittdisessa wvuorovaikutuksessa, mika on vieraan tasolle ominaista. Lisaksi vieraan
tasolla esimies ja johdettava eivdt tunne toisiaan lainkaan, mutta kaikki haastateltavat
halusivat tuntea esimiestddn henkilokohtaisella tasolla. N&in on todettavissa, ettd vieraan
taso ei olisi haastattelujen perusteella Y-sukupolvelle mieluinen.

Haastattelujen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd vuorovaikutussuhteen toivottaisiin olevan
vahintddn LMX-teorian mukaisella tuttavuuden tasolla. T&lld tasolla vuorovaikutussuhde
toimii myds henkilokohtaisella tasolla ja esimies ja tyontekija tuntevat toisensa, mik& oli
kaikkien haastateltavien mielestda hyva asia. Talld tasolla vuorovaikutus perustuu
vastavuoroisuuteen esimiehen ja tyontekijan jakaessa toisilleen niin tyohon kuin
iIhmissuhteisiin  littyvad tietoa, ja kaikki haastateltavat kokivat Iahtokohtaisesti
haluavansa keskustella esimiehen kanssa henkilokohtaisista asioista. Kuitenkin se, miten
syvallista tdmén keskustelun toivottaisiin olevan, vainhteli haastateltavien kesken. Taméan
tason piirteet olivat kaikille haastateltaville toivottuja, mutta suuri osa haastatelluista

vaikutti toivovan suhteen kehittyvan vield korkeammalle tasolle.
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Kaikki  haastateltat  toivoivat  vuorovaikutussuhteen  sisaltdvan  korkeatasoisen
kumppanuussuhteen piirteitd, mutta kaikki haastatellut eivat valtamétta toivoneet kaikkia
kumppanuussuhteeseen  kuuluvia  ominaisuuksia.  Kaikki haastateltavat toivoivat
vuorovaikutussuhteelta kumppanuussuhteeseelle ominaista epaformaaliutta, kunnioitusta
ja luottamusta. Kuitenkin kumppanuussuhteen vaiheessa vuorovaikutussuhde voi toimia
jo hyvin syvéllisella ja laheiselld tasolla, ja haastattelujen perusteella oli havaittavissa,
ettd osa haastateltavista toivoi suhteen toimivan syvallisemmalld tasolla kuin toiset.
Kumppanuusvaiheessa osapuolet jakavat toisilleen paljon tietoa niin tydhon kuin
henkilokohtaisiin asioihin liittyen, ja etenkin tdssa kohtaa haastateltavien valilla ilmeni
eroja: kaikkien toivoessa esimieheltd avoimuutta tydhon liittyvissd asioissa, vaihteli
erityisesti haastateltavien halukkuus saada ja jakaa tietoa koskien henkilokohtaista
elamdd. Osa haastateltavista totesi, ettei haluaisi jakaa liian yksityiskohtaista tietoa
omasta elamastéan, samalla kun toiset haastateltavat totesivat, etta voisivat keskustella
esimiehen kanssa melkein mista vaan. Siten eroja ilmeni erityisesti siind, miten laheiseksi
suhteen toivottaisiin  kehittyvan. Osa haastateltavista vaikutti myds tavoittelevan
enemman  kumppanuussuhteelle ominaista sitoutumista toiseen osapuoleen: naissa
tapauksissa esimieheltd toivottiin sitoutuneisuutta erityisesti tyontekijan kehittdmiseen,

etenkin syvéllisemmén uraohjauksen kautta tarjotun tuen muodossa.

Haastattelujen perusteella monet kumppanuussuhteen edut osoittautuivat myds Y-
sukupolven tavoittelemiksi, mikd myOds perustelee vuorovaikutussuhteen tasoon
kohdistuvia toiveita. Kaikki haastateltavat tavoittelivat vuorovaikutussuhteelta erityisesti
luottamusta, runsasta tiedonjakoa erityisesti  tyohon lityen ja epéaformaalia
vuorovaikutusta, mitkd ovat kumppanuussuhteen ilmentymid. Osa haastateltavista myos
korosti vaikutusmahdollisuuksien tarkeyttd, ja kumppanuussuhde usein mahdollistaa
tyontekijan  suuremman  vaikutusmahdollisuuden suhteessa johtajaan. Sen sijaan
kumppanuussuhteen  eduiksi usein  kerrotaan vuorovaikutussuhteen ldheisyys ja
syvallisyys, mutta vain osa haastatelluista  vaikutti  tavoittelevan  nditd

wvuorovaik utussuhteen ominaisuuksia.

Kumppanuussuhteen sanotaan olevan korkeatasoinen vuorovaikutussuhde, ja voidaankin

todeta, ettd monet haastateltavien toiveista wvuorovaikutussuhteeseen littyen tayttivat
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LMX-teorian  korkeatasoisen  vuorovaikutussuhteen  Kriteeristdd.  Haastattelujen
perusteella vuorovaikutussuhteen ei toivottu olevan matalatasoinen, silld matalatasoisen
suhteen piirteet, kuten suhteen muodollisuus, vahdinen luottamus ja tuki sek&
yksisuuntainen vuorovaikutus, eivét olleet haastateltavien mieleen. Kaikki haastateltavat
toivoivat ~ vuorovaikutussuhteen  olevan  lahtOkohtaisesti  korkeatasoinen,  silla
vuorovaikutussuhteelta toivottiin yleisesti korkeatasoisille suhteille ominaisia piirte ité,
kuten luottamusta, tukea, huomiota esimieheltd, kunnioitusta ja itsendisen tydskentelyn
mahdollistavaa véhaista kontrollia. Korkealaatuisiin suhteisiin liittyy usein vahvasti myos
suhteen osapuolten toisistaan pitdminen, mikd sen sijaan korostui vain muutamien
haastateltavien huomioissa.  Esimerkiksi H8 nosti wvuorovaikutussuhteen olevan
riippuvaista siitd, “minkdlainen ihminen on” ja esimichen “saman tyyppisyydestd.”
Haastateltavat eivat lahtokohtaisesti vaatisi suhteen olevan laheinen, toisista pitdmiseen
perustuva ystdvyyssuhde, mutta muun muassa H6 puhui useaan otteeseen

“henkilokemioiden” merkityksesta:

"Md néddn myos, ettd henkilékemiat on aika isossa osassa siind, ettd kuinka, niinkun miten,
se viestintd kahden ihmisen valilla niinkun toimii siin&. Sit kun saman tyyppiset henkilét,
niin se on niinkun yksasia, minka takiamun nykyisen esimiehen kanssa meilla on tosi hyva

viestintd, koska me ollaan tosi samantyyppisii ihmisid ja niinkun... tavallaan, siind on
niinkun helppo, helppokin siti vuorovaikutusta kdydd.”

Useampi haastateltava myds nosti esiin sen, ettd vuorovaikutussuhteen mahdollisuudet
syventyd korkealle tasolle ovat usein myds riippuvaisia erilaisista ulkoisista tekijoista.
Yhtend néistda mainittiin jo aiemmin mainittu henkilokemioiden yhteensopivuus, mutta
toisaalta suhteen syvenemisen koettiin olevan riippuvaista my0s organisaatioon liittyvista
tekijoistd. Ensinnakin useampi haastateltu nosti esiin, ettd erityisesti organisaation koko
ja rakenne vaikuttavat paljon siihen, mink&laiset mahdollisuudet vuorovaikutussuhteella
on kehittyd. Toisaalta my0s organisaatiokulttuuri voi asettaa wvuorovaikutukselle ja

vuorovaikutussuhteen kehittymiselle omia haasteitaan, kuten H9:n tapauksessa:

”Koska sit kuitenkin tuntuu, ettd koska se yleinen kulttuuri on niin semmonen, et pitaa
niinku hirveesti todistella itteensa ja jollakin tapaa, niin sitten kyl siin on tietynlainen

semmonen, et haluaa sitten todistella mydskin esimiehelleen. Mut en ma tiedd, voisko sit
jossain ideaaliorganisaatiossa olla sellasta roolia, ettd se olis sellanen coachaava.”
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Muutama  haastatelluista nosti  myds esiin  organisaation toimialan  yhteyden
vuorovaikutussuhteen kehittymisen mahdollisuuksiin, silld haastateltavat nakivat, ettéd eri
toimialoilla on hyvin erilainen organisaatio- ja johtamiskulttuuri, ja nailld tekijoilla
koettiin olevan suuri vaikutus siihen, millaista johtamisviestintd on ja miten
vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa voi kehittyd. Organisaatioissa tulisikin huomioida
niin organisaation hierarkioiden, rakenteen kuin myds organisaatiokulttuurin luomat

haasteet esimiehen ja tyontekijoiden vélisen vuorovaikutussuhteen kehittymiselle.

Tutkimustulosten perusteella vaikuttaisi siten siltd, ettd vuorovaikutussuhteen tasoista Y -
sukupolvelle  mieluisimpia olisivat joko tuttavuuden tai kumppanuuden vaihe.
Vuorovaikutussuhteen  tulisi  olla  véhintd&dn  tuttavuuden  vaiheelle,  mutta
kumppanuussuhteen  piirteet olivat myds sukupolvelle  mieleisid&.  Suurin  osa
haastatelluista toivoi vuorovaikutussuhteen olevan kumppanuussuhteen tasolla, mutta
vaihtelua ilmeni siing, kuinka syvéllisen kumppanuussuhteen tyontekija toivoisi
saavansa. Kumppanuussuhteen tasolla suhde voi olla kuitenkin vield hyvin erilainen,
eivatkd kaikki kumppanuustason suhteet ole samanlaisia, joten kumppanuussuhde voisi
olla Y-sukupolelle mieleen, mutta vaihdellen erityisesti suhteen syvallisyyden ja
laheisyyden  suhteen. Haastattelujen perusteella  vuorovaikutussuhteen  kuitenkin
toivottiin vahvasti olevan korkealaatuinen suhde, ja matalalaatuisen suhteen piirteet eivét
nayttaytyneet Y-sukupolven suosimiksi. Tamd myos tukee havaintoa siitd, etta
kumppanuussuhde olisi Y-sukupolven mieleen, silld kumppanuussuhde on LMX-teorian

mukaan korkeatasoisempi vuorovaikutussuhde kuin tuttavuuden taso.

5.3 Johtamisviestintatyylit

Téssd  kappaleessa  esitetddn  tutkimuksen  tulokset  suhteessa  kolmanteen
tutkimuskysymykseen:  millaisista  johtamisviestintatyyleista Y-sukupolvi pitaa?
Tarkastelu keskittyy ensin tutkimusaineiston perusteella havaittuihin Y-sukupolven
nakemyksiin autoritddrisestd, demokraattisesta ja laissez-fairen johtamisviestintatyylista,
jonka jélkeen tarkastellaan sukupolven ndkemyksia asia- ja suhdekeskeisista

johtamisviestintatyyleista.



59

Haastattelujen  perusteella  Y-sukupolvi ei todenndkoéisesti  toivoisi  esimiehen
johtamisviestintatyylin olevan autoritddrinen. Autoritddrisen johtajan wvuorovaik utus
perustuu  kontrolliin,  vallankayttoon, valvontaan ja kaskyttdmiseen, ja kukaan
haastatelluista ei kertonut pitdvansé téllaisesta vuorovaikutuskayttaytymisestd. Erityisesti
valvontaan haastatellut suhtautuivat hyvin negatiivisesti. Kuitenkin autoritdérinen johtaja
myos ohjaa ja tukee paljon tyotehtavissd, mikéd saattaisi etenkin tydsuhteen alkuvaiheessa
olla haastattelujen perusteella  sukupolven mieleen, mutta pitkalld tahtdimella
haastattelujen perusteella sukupolvi suosisi pikemminkin itsendistd tyOotetta, kuitenkin
arvostaen mahdollisuutta tukeen tyOtehtdvissa. Roolierojen ja hierarkian ei toivottu
olevan lasnd paljon wvuorovaikutussuhteessa, kun taas autoritdérisen johtajan viestinté
perustuu esimiesrooliin ja valta-asemaan ja ndiden esiin tuomiseen. Autoritaarisesté
johtamisviestintatyylistd puuttuvat usein  myds wvuorovaikutuksen —keskustelevuus,
vastavuoroisuus, mielipiteiden kuunteleminen ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen, ja
nama kaikki olisivat haastattelujen perusteella Y-sukupolven arvostamia piirteitd. Lisaksi
haastateftavat pitivat palautteenantoa hyvin tarkednd esimiehen tehtdvand, mutta
autoritadrinen johtaja antaa palautetta hyvin harvoin. Vuorovaikutussuhde on myds
autoritadrisen johtajan kanssa usein hyvin etdinen, mutta haastatellut toivoivat suhteen
olevan edes jokseenkin laheinen, toki monet haastateltavista halusivat séilyttdd my6s

etdisyyttd esimieheen.

Monet haastateltavien nakemykset koskien esimiesten johtamisviestintdd sen sijaan
viittaisivat siihen, ettd demokraattinen johtamisviestintatyyli voisi olla Y-sukupolvelle
mieleinen. Kaikki haastatellut painottivat esimiehen wvuorovaikutuksen avoimuutta ja
esimiehen helposti ldhestyttavyyttd, ja ndmd ominaisuudet ilmentdvét erityisesti
demokraattista johtamisviestintatyylid. Myos haastatteluissa arvostettu luottamussuhde
esimiehen kanssa ja sen mahdollistama itsendinen tyoskentely littyvat tdhan
johtamisviestintatyyliin. Demokraattisessa johtamisviestintatyylissa wvuorovaikutus on
kaksisuuntaista, keskustelevaa ja johtaja huomioi tyontekijoiden mielipiteitd ja
ndkemyksid paljon ja on hyvd kuuntelemaan — ndmé piirteet olivat haastateltavien
keskuudessa myds hyvin arvostettuja. Useat haastatellut arvostivat esimiehessd myds

tilannetajua, henkilokohtaista otetta ja ihmistuntemusta, mitkd ovat demokraattisen
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johtajan vahvuuksia. Demokraattiselta johtajalta saadaan myds tukea ja ohjausta
tarvittaessa, mitd monet haastatelluista pitivdt hyvand. Toisaalta demokraattisessa
johtamisviestintatyylissd painottuu positiivisen palautteen runsas antaminen, mutta
kritiilkki tai rakentava palaute eivat ole niin suuressa roolissa, mitd haastatellut kuitenkin
toivoivat saavansa positiivisen palautteen lisdksi suhteellisen paljon. Demokraattisen
johtajamisviestintatyylin  kehityskohdat saattaisivatkin liittyd Y-sukupolven mielesta
nimenomaan palautteenantoon, mutta muuten haastattelujen perusteella suurin osa tata

johtamisviestintatyylia ilmentavista piirteista olisi Y-sukupolven mieleen.

Haastattelujen perusteella laissez-faire  -johtamisviestintatyylissd ilmeni olevan Y-
sukupolven mielestd paitsi negatiivisia, myds joitakin posttiivisia piirteitd. Haastateltavat
painottivat hyvin paljon, ettd esimiehen tulisi toimia esimiesroolinsa mukaisesti johtajana
ja  auktoriteettina tilanteissa, jotka sitd  vaativat, mutta  laissez-fairen
johtamisviestintatyylissd johtaja on usein luopunut vastuusta osittain tai kokonaan,
vélttelee vastuuta tai ei osallistu paatoksentekoon vélttdmatta ollenkaan. Toisaalta
tallainen johtaja usein antaa tyontekijoille myds hyvin paljon vaikutusmahdollisuuksia ja
vastuuta, mitd haastatellut arvostivat. Laissez-faire -johtaja ei kuitenkaan osallistu
tyontekijoiden kehittdmiseen ja antaa vain vahdn palautetta, mika olisi ristiriidassa
haastateltujen toiveiden kanssa. Myoskadn tukea tai ohjausta ei laissez-faire -johtajalta
saa paljon, ja haastattelujen perusteella Y-sukupolvi naitd kuitenkin jonkin verran odottaa
saavansa. Lisdksi tamén johtamisviestintityylin  johtaja Vélttdd vuorovaikutusta
tyontekijoiden kanssa ja wvuorovaikutus on hyvin pinnallista, kun taas haastatellut
toivoivat wvuorovaikutuksen olevan suhteellisen jatkuvaa ja esimiehen olevan helposti
lahestyttdva. Tallaisen johtajan kanssa Y-sukupolvi ei siten valttdmatta saisi tarpeeksi
laheistd  suhdetta, silldA  vaikka  haastateltavilla ~ oli  erilaisia ~ mielipiteita
vuorovaikutussuhteen laheisyydestd, toivoivat kaikki kuitenkin wvuorovaikutussuhtee lta

edes jonkin asteista laheisyytta ja tuntemista henkilokohtaisella tasolla.

Asiakeskeiselld  johtamisviestintatyylilla on todettu olevan paljon yhtenevaisyyksia
autoritadrisen johtamisviestintatyylin kanssa, ja haastattelujen perusteella suhtautuminen
asiakeskeiseen johtamisviestintatyyliin olikin hyvin samanlaista kuin autoritdériseen

johtamisviestintatyyliin.  Kuten  autoritddrisen  johtamisviestintatyylin  suhteen,
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asiakeskeisellekin johtamisviestinndlle ominainen roolin korostaminen, kontrolli, vallan
iimentdminen, valvonta, ké&skyttdminen, viestinndn  yksisuuntaisuu ja muiden
mielipiteiden huomiotta jattdminen perustelevat, miksi asiakeskeinen
johtamisviestintatyyli ei valttdmattd olisi Y-sukupolven mieleen. Haastatellut my6s
arvostivat paljon esimiehen helposti lahestyttavyyttd, kun taas asiakeskeiset johtajat
noudattavat usein suljettujen ovien periaatetta ja ovat vaikeasti lahestyttdvid. Lisaksi
asiakeskeisen esimiehen wvuorovaikutus olisi myds todenndkodisesti lilan  vahaista
suhteessa Y-sukupolven toiveisiin. Toisaalta asiakeskeiseltd johtajalta on saatavissa
paljon ohjeistusta ja tukea, mitd sukupolvi haastattelujen perusteella arvostaa, mutta
esimiehen toiminta olisi mahdollisesti liian valvovaa ja ei jattdisi tilaa tyontekijan
itsendiselle tydskentelylle. Lisdksi etenkin asiakeskeisen johtajan vuorovaikutus on usein
hyvin jaykkdd ja muodollista, kun haastateltavat toivoivat wvuorovaikutuksen olevan
valitbntd ja padasiassa epaformaalia. Esimerkiksi H7 kuvasi aiempaa esimiestddn
arvioidessaan, ettd “han ei ollut niin ihmisjohtaja. Hanta kiinnostaa enemman asiat ja

numerot. ” Sen sijaan H7 olisi toivonut esimiehen olevan suhdekeskeinen johtaja.

Suhdekeskeinen johtamisviestintatyyli on puolestaan hyvin samanlainen demokraattisen
johtamisviestintatyylin kanssa. Monet demokraattisellekin johtajalle ominaiset, Y-
sukupolven arvostamat piirteet, ovat lasna my0ds suhdekeskeisessé
johtamisviestintatyylissd:  luottamus,  mahdollisuus itsendiseen  tydskentelyyn,
vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuus, keskustelu, tuki, mielipiteiden huomioiminen,
kuuntelutaito, esimiehen tilannetaju ja ihmistuntemus. Suhdekeskeisen johtajan
viestinndlle hyvin ominaista on avoimuus ja helposti lahestyttavyys, jota haastateltavat
my0s arvostivat hyvin paljon. Suhdekeskeinen johtaja myds panostaa paljon
vuorovaikutussuhteisiin  tyontekijoiden kanssa, mitd haastatellut ndyttivat arvostavan.
Suhdekeskeisessd johtamisviestintatyylissd ilmenee yleensa myds laheisyyteen liittyvia
siséltoja, joita haastatellut kuitenkin korostivat vaihtelevasti. Lisdksi suhdekeskeinen
johtaja keskittyy antamaan my6s sosiaalista ja emotionaalista tukea, mutta useampi

haastatelluista totesi, ettd toivoo esimieheltd tukea enneminkin ohjauksen muodossa.

Tutkielman tulokset siit4, millaista haastatellut toivoisivat wvuorovaikutuksen ja

wuorovaik utussuhteen esimiehen kanssa olevan, viittaavat siten vahvasti siihen, ettd Y-
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sukupolvi toivoisi esimiehen johtamisviestintatyylin olevan eniten demokraattisen ja
suhdekeskeisen johtamisviestintatyylin  kaltaisia. Haastatteluissa ilmenneet toiveet
johtamisviestintdd kohtaan tayttivit monia néiden johtamisviestintatyylien piirteitd, kun
taas muut johtamisviestintatyylit ilmensivdt enemmdn wuorovaikutuksen npiirteitd, joita
haastattelujen perusteella Y-sukupolvi ei arvosta yhtd paljon. Siten demokraattinen ja
suhdekeskeinen johtamisviestintatyyli téyttdvat parhaiten Y-sukupolven odotukset ja

toiveet johtamisviestintdd kohtaan.
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6 POHDINTA

6.1 Tulostentarkastelu

Tamén tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, millaista johtamisviestintdd Y -sukupolvi
arvostaa tyoyhteisossd. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin  kolmen tutkimuskysymyksen
awulla, joiden mukaan pyrittiin @ selvittim&an, millaista  Y-sukupolvi  toivoo
johtamisviestinndn olevan, millaisen vuorovaikutussuhteen Y-sukupolvi toivoo saavansa
johtajan kanssa ja millaisista johtamisviestintatyyleista Y-sukupolvi pitdd. Tutkielmassa
loydettiin  sekd aiempaa tutkimustietoa tukevia, ettd kyseenalaistavia tuloksia ja
tutkielman tulokset tuottivat myds uutta tietoa ja ymmérrystd Y-sukupolven

nakemyksista.

Tutkielman tutkimuskysymysten tuottamien tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Y-
sukupolvi arvostaa avointa, dialogista, keskustelevaa, epadmuodollista ja Valitd nta
johtamisviestintaa. Y-sukupolvi  arvostaa  myds  palautetta  hyvin  paljon.
Vuorovaikutussuhteen esimiehen kanssa tulisi olla suhteellisen laheinen, valiton ja
korkealaatuinen, ja ndmd suhteen piirteet vaikuttavat  esimiehen  helposti
lahestyttavyyteen, jota pidettiin suuressa arvossa. Erityisen tarkedd on myds molemmin
puolinen luottamus ja arvostus, ja johtamisviestinndltd odotettiin ennemin ohjaavaa otetta
kuin kaskytystd. Valvontaa sukupolvi ei tulosten perusteella arvosta. Johtamisviestinndn
ei tulisi myOsk&an korostaa tyOntekijan ja esimiehen roolieroja, mutta esimiehen
odotetaan myds toimivan rooliodotusten mukaisesti etenkin virallisissa tilanteissa.
Tulosten  perusteella  Y-sukupolvi arvostaa demokraattisen ja suhdekeskeisen

johtamisviestintatyylin mukaista johtamisviestintaa.

Tutkielman tulokset sekd tukevat ettd kyseenalaistavat aiempaa tutkimustietoa koskien
Y-sukupolvea ja sen nakemyksid tyOyhteisOviestinndstd. Y-sukupolven on aiemmin

todettu arvostavan avointa, jatkuvaa, yksilollistd, kaksisuuntaista ja runsasta
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tydyhteisdviestintdd, mik& osoittautui tdmén tutkielman tulosten perusteella todeksi my6s
johtamisviestinndn saralla. Tutkielmassa todettin Y-sukupolven myds arvostavan
vaikutusmahdollisuuksia, tyontekijan mielipiteen kuulemista ja arvostamista seka vahvaa
ja laheistd vuorovaikutussuhdetta esimiehen kanssa, ja myds naméa piirteet on tunnistettu
jo aiemmissa tutkimuksissa, joten tdmén tutkielman tulokset tukevat talld saralla aiempaa
tutkimustietoa. Tutkielman tulokset kuitenkin my0s tuovat esiin erilaista ja jopa
ristiriitaista  tietoa verrattuna aiempiin tutkimustuloksiin. Namé& erilaiset havainnot
todistavat osaltaan, ettd Y-sukupolveen kohdistuvia tutkimuksia ja méadritelmid voivat
hyvin helposti maarittdd erilaiset stereotypiat. Siten vaikuttaisi siltd, ettd sukupolviin

kohdistuviin yleistyksiin ja madritelmiin tulisikin suhtautua hyvin Kriittisesti.

Erityisesti palautteeseen liittyen tutkielma toi ilmi uudenlaisia nékokulmia. Aiemman
tutkimustiedon (esim. Hartman & McCambridge 2011) mukaisesti myds tdméan
tutkielman tulosten perusteella Y-sukupolvi arvostaa jatkuvaa palautetta. Aiemmat
tutkimukset (Tyler 2008) ovat kuitenkin todenneet Y-sukupolen vélttdvan negatiivista
palautetta, mutta taméan tutkielman tulosten mukaan Y-sukupolvi arvostaa erityisen paljon
my0s rakentavaa palautetta, ja toivoo saavansa sitd yht4 lailla kuin positiivista palautetta.
Palautteen arvostus kumpusi sukupolven halusta kehittyd, olla hyvd tydssédén ja saada
arvostusta tyoyhteisossa. Tutkielmassa kuitenkin ilmeni, ettd haastateltavien valilla oli
eroja siind, miten he haluavat palautteen annettavan ja misséd suhteessa he toivoisivat
saavansa positiivista ja negatiivista palautetta. Siten tutkielman tulosten valossa on
mahdotonta yleistdad, miten Y-sukupolvi suhtautuu palautteeseen, vaan ennemminkin
tulokset tuovat esiin, etta erityisesti palautteen suhteen Y-sukupolvella on hyvin erilaisia
toiveita johtamisviestintdd kohtaan. Tamd tulisikin huomioida organisaatioissa ja
esimiesten tulisikin kdyda avointa keskustelua tyontekijoiden kanssa siitd, millaisia
toiveita heillda on palautteeseen liittyen, jotta esimiehet voivat helpommin loytda sopivan

palautteenantotavan tyontekijoilleen.

Aiemmissa tutkimuksissa (esim. Liesem 2017, Myers & Sadaghiani 2010) on myos
todettu Y-sukupolven suhtautuvan organisaatiohierarkioihin negatiivisesti, mutta tdméan
tutkielman tulokset antavat aiheeseen erilaisia ndkokulmia. Vaikka vuorovaikutussuhteen

ei toivottu olevan  hiearkkinen ja  roolierojen  ilmenevan  paivittdisessa
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vuorovaikutuksessa, tutkielman tulokset kuitenkin viittaavat siihen, ettd Y-sukupolvi
pitéisi organisaatiohierarkiaa myods hyodyllisend rakenteena. Etenkin esimiehen toivottiin
toimivan rooliinsa kohdistuvien odotusten mukaisesti ja johtajalta odotettin myos
vastuunkantoa ja erityisesti johtajan rooli paatdksenteossa korostui. Tutkielmassa
ilmenikin, ettd esimiehiin kohdistuu hyvin erilaisia viestinnallisi& odotuksia eri
tilanteissa: virallisemmissa tilanteissa odotettin - muodollisempaa viestintdad, mutta
arkisissa tilanteissa viestinndn toivottiin olevan epdmuodollista, Valitonta ja ystavallista.
Esimiehen tuleekin kyetd mukauttamaan johtamisviestintdd tilannesidonnaisesti, mikéa
vaatii esimiehiltd todella hyvad tilannetajua. Esimiestydn voidaankin todeta olevan
viestinndllisesti hyvin haastavaa tyotd, silld viestinndn mukauttamisen taito on tarke&a

niin eri yksiloita johtaessa kuin erilaisissa johtamistilanteissa.

Tutkielman tulokset eivat myoskaan tue aiempien tutkimusten (esim. Tyler 2007)
havaintoa siitd, ettd Y-sukupolvi ei olisi tottunut itsendiseen paatoksentekoon. Tulosten
valossa sen sijaan vaikuttaisi siltd, ettd sukupolven jésenet ovat nimenomaan tottuneita
itsendiseen tyoskentelyyn, jota he my0s pitdvdat arvossa sen viestiessd esimiehen
luottamuksesta ja arvostuksesta. Liséksi tutkielman tulokset ilmensivat, etti Y-sukupolvi
toivoo saavansa tarvittaessa tukea ohjauksen muodossa, mutta valtda valvomista ja
kaskyttamista — mikd ei myosk&an puolla sitd, ettd sukupolvi ei olisi valmis tekemd&dn
itsendisia paatoksia koskien tydtaan. Toiveeseen tuen antamisesta ohjaamisen Kkautta
littyy my0s vahvasti tutkielman tulosten havainto siitd, ettd osa haastatelluista toivoi
esimiesty0ltd enemmdn valmentavaa johtajuutta, jossa keskityttdisiin paljon tyontekijan
kehittdmiseen ja uraohjaukseen. Aiemmat tutkimukset (esim. Ng ym. 2010) ovat
todenneet tydyhteison suhteiden olevan téarkeitda Y-sukupolelle, ja tdmad tutkielma myos
vahvisti tata tietoa, silld esimiessuhde néhtiin hyvin tarkednd ja suhteen toivottiin olevan
vahva ja laheinen. Kuitenkin tuloksissa ilmeni, ettd suhde ei vélttamatta ole itsessdan
tavoite, vaan esimiessuhteen tavoitteet voivat olla my6s valineellisid. Naitd valineellisia
tavoitteita  olivat juurikin  etenkin urakeskeisten haastateltavien kohdalla itsensé

kehittdminen ja eteneminen uralla.

Aiempi tutkimustieto Y-sukupolven nakemyksistd koskien tydyhteisviestintdd loi

odotuksia tutkielman tuloksiin liittyen, silld aiemman tutkimustiedon valossa vaikutti
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siltd, ettd Y-sukupolvi wvoisi arvostaa eniten demokraattista ja suhdekeskeista
johtamisviestintatyylida. Tadmd osoittautui  tutkielman tulosten valossa oikeaksi
odotukseksi. Y-sukupolven odotukset johtamisviestintatyylid kohtaan voivat kuitenkin
poiketa  siit4, millainen  johtamiskulttuuri Suomessa  on.  Suomalaista
johtamisviestintatyylid on kuitenkin Kkuvattu usein ilmaisulla management by perkele
(L&msé 2010, 139). Esimerkiksi Ekwall ja Karlsson (1999) ovat havainneet suomalaisten
johtajien olevan vahvoja auktoriteettinahmoja, jotka kantavat péatoksenteon yksin ja
joiden johtamistyylissd korostuvat kovat arvot (Lamsd 2010, 143). Namé piirteet
viittaisivat autoritddriseen ja asiakeskeiseen johtamisviestintatyyliin, jota Y-sukupolvi ei
tutkielman tulosten valossa arvosta. Myds Hakkaraisen (2006) vertailevan tutkimuksen
mukaan suomalainen johtamistyyli ei ole yhtd demokraattinen Kkuin ruotsalainen
johtamistyyli (L&msd 2010, 145). Lamsan (2010, 145) tutkimuksen mukaan suomalainen
johtamisviestintatyyli ei ole myodskadn yhtd suhdekeskeinen Kkuin ruotsalainen
johtamisvietsintatyyli. Taman tutkimustiedon valossa vaikuttaisi siltd, ettd suomalainen
johtamiskulttuuri on suuren muutospaineen alla, silld Y-sukupolven odotukset voivat olla

hyvin erilaisia kuin nykyinen johtamiskulttuuri.

Toisaalta johtamiskulttuuri voi olla Suomessa hyvin vaintelevaa, silld eri tutkimuk set
ovat tehneet hyvin erilaisia havaintoja suomalaisista johtajista. Lindell ja Arvonen (1996)
totesivat, ettd pohjoismaiset johtajat ovat ennemin suhde- kuin asiakeskeisia (Makilouko
2004, 390). My6s Smith, Andersen, Ekelund, Graversen ja Ropo (2003, 491) totesivat
tutkimuksessaan, ettd pohjoismaiset johtajat, mukaan lukien suomalaiset, ovat
suhdekeskeisempid kuin eteldisempien maiden johtajat. Heidan tutkimuksensa mukaan
pohjoismaiset johtajat myds luottavat tyontekijoihin enemman. Kakabadse ym. (1995)
puolestaan on tunnistanut suomalaisen johtamistyylin perustuvan yhteisymméarryksen
tavoitteluun (La&msd 2010, 140). Tallainen johtamistyyli korostaa tiimityotd, yhteistyota
yhteisten tavoitteiden saawvuttamiseksi, tydon vuorovaikutteisuutta, avointa keskustelua ja
yhteisymmarrykseen perustuvaa péatoksentekoa (L&ms&a 2010, 140). Nama npiirteet
viittaisivatkin vahvasti demokraattiseen ja suhdekeskeiseen johtamisviestintatyyliin.
Siten vaikuttaisi, ettd tutkimustieto suomalaisesta johtajuuskulttuurista on hyvin
moninaista, mik& saattaa myds johtua tutkielman tuloksissakin nousseeseen havaintoon
siitd, ettd johtamiskulttuurin koettiin olevan hyvin riippuvaista niin organisaation

rakenteesta, koosta kuin  toimialasta.  Organisaatioissa  tulisikin  huomioida
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organisaatiokulttuuriin  littyvat  tekijat, jotka vaikuttavat siihen, millaiseksi
johtamisviestintd organisaatiossa voi kehittyd. Suutari (2001, 30) esimerkiksi nosti esille,
ettd suomalaisessa kulttuurissa saatetaan usein korostaa johtamisen maskuliinisuutta, ja
johtajat voivat kokea pehmeiden arvojen korostamisen johtamisessa hankalana. Tallaisia
organisaatiokulttuurin - luomia hidasteita tulisi pyrkid tunnistamaan, kun pyritdan

kehittdmaan johtamisviestintdd organisaatioissa.

Vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd jontamisviestinnan kehittdminen ja siihen keskittyminen
on todella tarke&&. Tutkielman tulokset antavatkin paljon tyokaluja organisaatioissa
tapahtuvan johtamistydn ja johtamisviestinndn kehittdmiseen siten, etti se voi vastata Y-
sukupolven tuomaan ty6elamdn demografiseen muutokseen. Aiemmat tutkimukset ovat
todenneet, ettd Y-sukupolvi ndkee maailman laajempana tyomarkkinana, mika ilmeni
my0ds tdméan tutkielman tuloksissa. Siten organisaatioiden pitdd tehdd entistd enemmén
toitd pitddkseen hyvat tyontekijat itsellaén, ja laadukas esimiestyd on yksi tapa, jolla Y-
sukupolven voi sitouttaa organisaatioon. Ng ym. (2010, 281) ovat todenneet, ettd
ymmartamallda Y-sukupolven odotuksia ja prioriteetteja koskien uraa ja tyelamad, voivat
tyonantajat luoda sellaisia tyoymparistojd, jotka vastaavat Y-sukupolven odotuksiin ja
todenndkdisemmin sitouttavat tyontekijat organisaatioon. Tamén tutkielman tarjoama
tieto auttaa organisaatioita kehittdmd&n esimiestyotd Y-sukupolven arvostamaan

suuntaan, mikd tulee hyddyttdmadn organisaatioita pitkallda tahtaimella.

6.2 Tutkielman arviointi

Tutkielma tarjoaa kokonaisvaltaisen kuvauksen siitd, millaista johtamisviestintad Y-
sukupolvi haastattelujen perusteella arvostaa. Taméa tieto on monin tavoin hyodyllistad ja
sovellettavissa erilaisten organisaatioiden toimintaan. Choun (2012, 77) mukaan
hyodyntden tutkimustietoa Y-sukupolven kokemuksista johtajan ja tyontekijan
vuorovaik utussuhteesta voidaan organisaatioissa parantaa johtajuuden tehokkuutta siten,
ettd kehitetddn johtamista ja johtamistyylid vastaamaan Y-sukupolven odotuksia. Rentzin
(2015, 137) mukaan puolestaan Y-sukupolveen Kkeskittyvat tutkimukset voivat auttaa
johtajia ja viestintdkonsultteja loytamaan toimivia, kontekstin huomioivia ratkaisuja

siihen, miten Y-sukupolvea voidaan motivoida ja fasilisoida sukupolvien valistéa
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vuorovaikutusta  tyoyhteisdissa. Taman tutkielman tuottama tieto voikin auttaa
organisaatioita  kehittdmaan johtamistyotd  Y-sukupolvelle  sopivaksi erityisesti

johtamisviestinndn nékodkulmasta.

Toisaalta sukupolvitutkimukset heréttavat myos paljon kritiikkid, mika tulee my0s tassa
tutkielmassa huomioida.  Sukupolventutkimusten tiedetddn herdttdvan vastustusta
erityisesti méadrittelyjen suhteen ja osa tutkijoista jopa kieltdd sukupolvien konseptin
olemassaolon: heiddn mukaansa on mahdotonta luoda méaritelmdd, joka kuvaa laajaa
otantaa erilaisia ihmisida (Liesem 2017, 4). Tutkijat (Miegel & Olsson 2012, 487;
Westlund & Weibull 2013, 149) erityisesti kritisoivat sitd, ettd sukupolvitutkimukset ja
etenkin Y-sukupolveen kohdistuvat tutkimukset luovat hyvin yksinkertaisia nakemyksia
nuorista (Matikainen 2015, 164). Tama huomio on todella merkittava, ja littyy erityisesti
tutkimuksen reliabiliteettiin:  voidaanko talla aineistolla  tehdd paatelmid koko
sukupolvesta? Kuitenkaan laadullisen tutkimuksen tavoite ei ole tehdd vyleistettavia

paatelmid, vaan lisata syvéllistd ymméarrysta tarjoten uuden nakdékulman.

Tutkimuksen metodologia ja tieteenfilosofinen viitekehys tuleekin  huomioida
tutkimuksen tuloksiin syventyessd, taman tutkielman ollessa fenomenologinen tutkielma,
jonka keskiossd ovat yksilbiden  kokemukset ilmiostd.  Tdmdn  tutkielman
tutkimusmenetelmd vaikuttaa my6s tulosten yleistettdvyyteen, silld  Hirsjarven ja
Hurmeen (2011, 12) mukaan haastattelututkimusten tuloksiin sisdltyy aina tulkintaa,
jonka vuoksi yleistdmistd on punnittava tarkkaan. Tassa tutkielmassa yleistamiseen onkin
suhtauduttu hyvin varovaisesti, ja eridvat ndkemykset on tuotu tulososiossa esiin
tarkkuutta noudattaen.  Haastattelututkimuksen luotettavuuteen  vaikuttaa — myos
tutkimusmenetelmén sosiaalinen luonne, silld ihmisilld on huomattu olevan taipumus
antaa haastattelussa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia (Hirsjarvi & Remes 2007, 201
202). Siten on my6s mahdollista, ettd esimerkiksi tamén tutkielman haastatteluissa on
haluttu esiintyd esimerkiksi hyvana tyontekijana. Lisdksi haastatteluissa haastateltavat
arvioivat usein itse omaa suhtautumistaan tai  kayttdytymistadn erilaisissa
vuorovaik utustilanteissa, mutta varsinaisia vuorovaikutustilanteita ei ole havainnoitu, ja
ristiriidat  yksilon oman arvion ja varsinaisen kayttdytymisen valilla ovat myds

mahdollisia.
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Haastattelututkimuksen tuloksiin voivat vaikuttaa myds konteksit- ja tilannesidonnaisuus
(Hirsjarvi & Remes 2007, 201-202). Haastatteluissakin ilmeni, ettd erilaiset tilanteet,
tydsuhteet  ja  organisaatiot  asettivat  erilaisia  lahtokohtia  viestinndlle  ja
vuorovaikutukselle, mutta kontekstin analysoiminen ei kuitenkaan painotu tutkielman
tulosten analysoinnissa. Tamé& lieneekin tutkielman heikkous, silld syvallisempi
ymmarrys  kontekstin - yhteydestd ndkemyksiin  voisi tuoda syvéllisempéda tietoa
késiteltavasta ilmiostd. Siten kontekstilahtdinen analyysi olisi voinut olla tutkielman
kannalta myds hedelmadllinen analyysitapa, joka olisi syventanyt tutkielman tuloksia
entisestddn. Lisdksi tutkielman tarkastelevat ilmiot wvoivat olla hyvin riippuvaisia
kontekstista. Esimerkiksi johtajuustyylit, joita yksilot voivat johtamisessaan kayttaa, on
méadritelty siind sosiokulttuurisessa kontekstissa, jossa toimitaan (Nickerson & Goby
2017, 184). Siten myds tdman tutkielman  tutkimuskohteet ovat  hyvin
kontekstiriippuvaisia. Haastatelluilla oli myds kokemuksia eri sosiokulttuuristen alueiden

organisaatioista, mutta néitd kontekstieroja ei tutkimuksessa analysoitu.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyoelaman demografisen muutoksen ollessa hyvin ajankohtainen, tulisi tapahtuvaan
iImi6on  kiinnittdd enemmdn  huomiota. Ta&md tutkielma toi esille, millaista
johtamisviestintdd Y-sukupolvi arvostaa tyoeldmédssd, mutta on vaikea arvioida, miten
suomalainen johtamiskulttuuri pystyy tallda hetkelld vastaamaan néihin odotuksiin.
Suomalaiseen johtamiskulttuuriin keskittyvad tutkimusta tarkastellessa oli todettavissa,
ettd monet tutkimukset olivat hyvin vanhoja ja eri tutkimukset ovat tuottaneet hyvin
erilaista tietoa siitd, millainen suomalainen johtamiskulttuuri on ja millaisia viestijo ita
suomalaiset johtajat ovat. Siten ajankohtaisempaa ja tarkempaa tutkimusta tarvittaisiin
tastd aihepiiristd. Tutkielmassa nousi esille myds, ettd johtamiskulttuuri voi olla hyvin
toimialariippuvaista, joten jatkotutkimuksissa tulisi huomioida konteksti tarkednd osana
suomalaisen  johtamiskulttuurin  tutkimista.  Erityisesti  johtamiskulttuurin  ja
johtamisviestinndn tarkastelu toimialakohtaisesti voisi olla hedelméllista, silla se
tarkentaisi tietdmystamme suomalaisesta johtamiskulttuurista ja nostaisi esiin kontekstin

merkityksen entista paremmin.
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Tama tutkielma kasittelee sitd, millaista johtamisviestintdd Y-sukupolvi arvostaa, mutta
ei tuo esiin erilaisen johtamisviestinndn vaikutuksia. Tama voisi olla mielenkiintoinen
jatkotutkimusaihe erityisesti  organisaatiossa  pysyvyyden ndkokulmasta, silla Y-
sukupolven voidaan sanoa olevan avoimempi tydpaikan vaihdoksille kuin aiemmat
sukupolvet. Tybyhteison wvuorovaikutuksen merkitystd yksilon kannalta on toki tutkittu
aiemminkin jo runsaasti, mutta tdmd merkitys tulisi jatkotutkimuksissa yhdistad Y-

sukupolven nakemyksiin siitd, mikd vaikuttaa nimenomaan Y-sukupolven pysyvyyteen

ja tyytyvaisyyteen tyossa.

Tutkielmassa havaittiin, ettd toisin kuin aiemmat tutkimukset ovat todenneet, Y-
sukupolvi ei suhtaudu negatiiviseen palautteeseen huonosti. Sen sijaan rakentavan
palautteen ndhtiin olevan yhta tarke&d kuin posttiivisen. Koska tutkimusmenetelméana
toimi teemahaastattelu, perustuvat tulokset kuitenkin haastateltavien omiin arvioihin
siitd, miten he suhtautuvat palautteeseen. Siten hyva jatkotutkimusmahdollisuus olisi
tarkastella havainnointitutkimuksen keinoin, miten Y-sukupolvi suhtautuu positiiviseen
ja negatiiviseen palautteeseen. Havainnointitutkimuksen awulla voitaisiin - syventda
ymmarrysta Y-sukupolven suhtautumisesta palautteeseen ja vahvistaa tdmén havainnon
paikkansa pitavyyttd. Monet sukupolvitutkimukset Y-sukupolvesta ovat olleet muutenkin
haastattelupohjaisia (Meriac, Woehr & Banister 2010, 320), joten laajempi Kirjo

tutkimusmenetelmien kéytdssa voisi olla jatkossa toivottavaa.
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LITTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

1. ESIMIEHEN VUOROVAIKUTUS JA VIESTINTA

Millaista Y-sukupolvi toivoo johtamisviestinndn olevan?

e Aiemmat esimiehet: havainnot, kokemukset
e Toiveet johtamisviestinnélle

e Viestintataidot, piirteet, osaaminen

e Viestinndn kanavat

e Millaista viestintd olisi parhaimmillaan?

2. VUOROVAIKUTUSSUHDE ESIMIEHEN KANSSA

Minkélaisen vuorovaikutussuhteen Y-sukupolven tyontekijat toivovat saavansa johtajan

kanssa?

e Aiempien esimiessuhteiden arviointi, kokemukset
e Mika on tarke&4 vuorovaik utussuhteessa?

e Laheisyyden aste

e Muodollisuus

e Vuorovaikutussuhteen taso

3. JOHTAMISVIESTINTATYYLIT
Mihin johtamisviestintatyyleihin Y-sukupolvi on mieltynyt?

e Osallistaminen

e Kuunteleminen

e Organisaatiohierarkia

e Esimiestyd, ohjaus ja opetus

o Vaikutusmahdollisuudet
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Vuorovaikutuksen mdara esimiehen kanssa

Tuki ja apu

Palautteenanto

Keskustelunaiheet — mistd haluaa tai ei halua puhua esimiehen kanssa
Viestinnan tyyli



