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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, voidaanko ikajohtamisella
vaikuttaa henkiléston tyomotivaatioon. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena haastattelemalla pankissa toimivia eri-ikaisia

palveluneuvojia lokakuussa 2012.

Tutkimuksen tuloksena havaittin ettd ik&johtamisella on vaikutusta
henkiloston tyOmotivaatioon sek& suoraan ettd valillisesti. Suorat
vaikutukset syntyvat paaasiassa yksilollisen johtamisen kautta, jossa
esimies ottaa huomioon alaisensa persoonan, taustan sekéa osaamisen ja
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merkitysta tydmotivaation rakentumisessa.
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The aim of this study is to find out, can age management affect to
employees work motivation. The study was made as qualitative case-study

in October 2012 by interviewing bank advisers of different ages.

Finding of the study was that age management has direct and indirect
impacts on work motivation. Direct effects are mainly based on individual
leadership where supervisor takes into consideration followers’
personality, background and skills when organizing tasks and adapting
his/her own leadership style. It is essential to combine employees’
individual characteristics with the content of the work, into an inspiring
entity. Motivating work emphasis meaningfulness of the work,

responsibility and knowledge of results.

Indirect impacts are created mainly by the atmosphere of working
environment, co-operation and work arrangements. These factors affect
physical and social work environment and thereby have also a significant

relevance to work motivation.



ALKUSANAT

Sain kipinan ryhtyd opiskelemaan johtamista katseltuani useamman
vuoden tydelamaa ja ihmeteltyani, mihin nuorten ja innokkaiden ihmisten
motivaatio katoaa muutaman tyévuoden jalkeen ja miksi kokeneemmat
tyontekijat alkavat odottaa eldkkeelle paasya heti taytettyaan
viisikymmenté. Jo opintojeni alkuvaiheessa minulle oli melko selvaa etta
haluan tehda graduni aiheesta, joka ainakin jollain tavalla sivuaa edella
mainitsemaani ongelmaa. Naissa kansissa on nyt lopulta haviavan pieni
osa siitd, mitd kolmen vuoden perehtyminen tahan ja moneen muuhun
aiheeseen on minulle antanut. Yksi etappi on saavutettu mutta matka

jatkuu tuorein ajatuksin ja hieman erilaisin silmin.

Lampimat kiitokset ohjaajalleni professori Pia Heilmannille, jolta olen
saanut projektin edetessa sparrausta ja hyvida neuvoja. Erityiskiitoksen
haluan antaa 88 —vuotiaalle isélleni Kaleville, joka on lakkaamatta jaksanut
kysella opintojeni edistymistda sekd kannustanut minua jatkamaan
eteenpain. Lisaksi haluan kiittad tyonantajaani Nordeaa sek& erityisesti
entistd esimiestani Jarkkoa siitd joustavasta suhtautumisesta joka on
mahdollistanut opiskelun tyén ohella. Tassa yhteydessa maininnan
ansaitsee myos ystavani Tuukka jonka olohuoneen lattialla olen saanut
yopya intensiivikurssien aikana. Viimeisend mutta ei vahaisimpana
kiitoksen pitkamielisyydesta ansaitsevat lapseni Topi, Juuso ja Fanni jotka
ovat joutuneet kuuntelemaan tilityksia opinnoistani ja saaneet tyytya valilla
pikaruokaan tenttien, harjoitustdiden ja gradun kanssa taistellessani tai

Tuukan olohuoneen lattialla makaillessani.

Kotkassa 28.11.2012

Matti Paappanen
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1 JOHDANTO

Julkisuudessa on viime vuosina keskusteltu paljon vaeston ikdantymisesta
ja sen aiheuttamista muutoksista ty6elamassa seka koko yhteiskunnassa.
Meneillddn onkin suuri demografinen muutos. 60 — 64 -vuotiaat
muodostava maamme suurimman ik&luokan, hieman yli 400.000 henkil6a.
Nama sotien jalkeen syntyneet suuret ikaluokat ovat vahitellen siirtymassa
elakkeelle. Vastaavasti tydmarkkinoille tulossa olevia ikaluokkia (20 — 24 -
vuotiaat) on noin 75.000 henkildd vahemman. (Tilastokeskus 2011)

Tilanne on hyvin samankaltainen myds monissa muissa Euroopan maissa.

Koska nuoremmat ikaluokat ovat pienempia ja nuoret ovat liséksi
paremmin koulutettuja, he voivat helpommin valita mieleisiaéan ty6tehtavia
seka vaihtaa toisiin tydtehtéaviin jos entinen ei miellytd. Tama luo haasteita
tyonantajille. Liséksi eri-ikaisten tyontekijdiden tydelaman arvot voivat
poiketa toisistaan hyvinkin paljon. Tama ristirita voi heikentd& nuorten
tyontekijoiden pysyvyytta organisaatiossa seka aiheuttaa ikaantyneille
tyontekijoille mm. arvostuksen puutteesta johtuvia huonoja kokemuksia.
(lmarinen, Lahteenméki & Huhtanen, 2003, 31) Vaahtio ( 2006, 9) esittaa
eraana johtamiseen liittyvanad haasteena kasvavat ikaerot tydpaikoilla.
Johdettavana voi siis olla tyontekij6itd 15-vuotiaasta kesatyontekijasta 68
—vuotiaaseen asiantuntijaan Samaan aikaan tyOvaestd ikaantyy ja luo
osaltaan tydnantajille haasteen siita, kuinka tama kokenut joukko voidaan
pitdd hyvin motivoituneena mahdollisimman pitkdan mukana ty6elaméassa
(Kooij, de Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers, 2011,198). Henkildston ik& on
siis yksi johtamiseen sisaltyva elementti. Eri-ikdisyyden johtamisesta
kaytetddn termia ikjohtaminen. Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan

ikdjohtamisen vaikutusta henkildston tydmotivaatioon.



1.1 Taustaa

Kun tarkastellaan ty6uransa aaripaissd olevia ryhmia, ne poikkeavat
toisistaan paitsi tyburan vaiheen, myods yleisen elamantilanteen ja
tydelamaan liittyvien toiveiden ja odotusten perusteella. Professori Karl-
Erik Michelsen toteaa Kauppalehden artikkelissa etta “ty6elamaan
rynnistava sukupolvi Y jarisyttaa tybelamédd enemmaéan kuin mikaan
aikaisempi sukupolvi” (Kauppalehti 2011). Myds Niemistd havainnoi
vaitostutkimuksessaan  (2011) ettd  Y-sukupolven  vaatimukset
tasapainosta tyon ja vapaa-ajan valilla muuttavat yrityksia. Naissa edella
esitetyissa viittauksissa mainitulla Y-sukupolvella tarkoitetaan 1980
jalkeen syntynyttd osaa vaestostd. Sukupolvien maaritelmissa on
tutkimuskohtaista hajontaa ja esimerkiksi Wong, Gardnier. Lang ja Coulon
(2008) maarittelevat Y-sukupolven edella mainitulla tavalla, kun taas
esimerkiksi Niemic (2000) artikkelissaan tarkoittaa Y-sukupolvella vuosina
1971 - 81 syntyneitd. Ennusteen mukaan kuitenkin yli 50-vuotiaiden
osuus Suomen tydvoimasta kasvaa 33 prosenttin vuoteen 2015
mennessa ja tama ikaryhma sailyy suurimpana vuoteen 2025 saakka
(lmarinen et al. 2003, 7,12). Naiden kahden edella mainitun ryhman —
nuorten ja ikaantyvien — erilaiset tarpeet ja odotukset asettavat johtamisen

entista suuremman haasteen eteen.

1.2 lan ja sukupolven merkitys

Kasitys ihmisen iasta vaihtelee eri konteksteissa ja kulttuureissa. Ihmisen
elamankaarta on pyritty yhdenmukaistamaan jaottelemalla sitd eri
yhteyksissa erilaisiin ikékausiin elamankaariteorioiden avulla (Mm. Levison
1983; Dunderfelt 1990). Jaottelun tarkoituksena on kuvata ihmisesséa
tapahtuvaa kehitystd eri ikdkausien aikana. Eri-ikdisten ihmisten
tavoitteiden ja toiveiden on todettu hyvin usein heijastavan heiddn oman
ikdrynmansa kehitystehtavia (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 60).
Elamankaarimalleja on kritisoitu siitd ettd ne eivat huomioi riittavasti

yksilollisia eroja, vaan tekevat elamankulusta |ahes “geneettisesti



maaraytynyttd”. Tam& saattaa johtaa henkilon itsensd osalta itsedan
toteuttavaan ennusteeseen seka ympariston osalta asenteellisuuteen
(Juuti 2001, 21).

Suhtautuminen ihmisen eri elamanvaiheisiin vaihtelee voimakkaasti eri
kulttuureissa. Lansimaisessa kulttuurissa ihmisen elaméankaari nahdaan
U-kayranda, joka on korkeimmillaan elaméan keskivaiheilla ihmisen ollessa
tuotannollisesti  aktiivisimmillaan ja  tehokkaimmassa vaiheessa.
Afrikkalaisissa ja aasialaisissa kulttuureissa inmisen elinkaari ndhdaéan sen
sijaan vahitellen nousevana suorana, joka on vanhoilla ihmisilla
korkeimmillaan kokemusperaisen elamanviisauden ansiosta (Juuti 2001,
15).

Eri ikavaiheiden aiheuttamien eroavaisuuksien lisdksi eri-ikaisyytta

voidaan tarkastella myds sukupolvien valisilla eroilla.

1.2.1 Sukupolvi
Sukupolvien kayttaytymista selitetaan tiettyind aikakausina muodostuneilla

arvoilla jotka heijastuvat koko ikéluokan kayttaytymiseen ja asenteisiin
(Arsenault, 2003). Vanhempiin sukupolviin yhdistetdan yleenséa sellaisia
ominaisuuksia kuin konservatiivisuus, kurinalaisuus,
velvollisuudentuntoisuus, luottamus auktoriteetteihin ja yleisen edun
huomioiminen. Nuorempien ominaisuuksina mainitaan yrittelidisyys,
yksil6llisyyden tavoittelu, osaamiskeskeisyys, tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen seka itsenaisyys (Niemic, 2000; Arsenault, 2003;
Wong et al., 2008). Y-sukupolven kayttaytyminen ja ajattelu asettavat
haasteen kontrollikeskeiselle johtamistavalle. He ovat lapsuudessaan
saaneet kannustusta itsensa ilmaisuun ja vaikuttamiseen seka ovat
tottuneet saamaan palautetta suorituksistaan. He haastavat organisaation
ja sen johtamistavat eivatka pida mitaan itsestaan selvyyksina (Suutarinen
2011, 19 siteeraten Pirinen & Hussi 2010). Robbins (1998) kuvaa
tydelaméan muutosta jakamalla kulloinkin vallalla olleet arvot neljdéan eri
aikakauteen (taulukko 1.). Hanen mukaansa noiden aikakausien arvot
ovat leimallisia kunkin eri aikakauden tyontekijoille. Eri aikakausien

tyontekijoiden valisten arvomaailmoiden Vvalilla saattaa olla joissain
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asioissa suurikin ristiriita. Téallaisia asioita voivat olla esimerkiksi
normisidonnaisuus ja lojaalisuus tydnantajaa kohtaan. Kaytdnnossa
erilainen nakemys voi tulla esiin esimerkiksi ty6aikojen noudattamisessa ja
siitd kuinka ansiotason tulisi muodostua. (Robbins, 1998; limarinen et al.,
2003, 33)

Taulukko 1: Ty6eldméan arvot murroksessa

(lmarinen et al. 2003; Robbins 1998 mukaillen)

Vaihe Milloin tuli? Hallitsevat tydelaméan arvot

| Protestanttinen | 1940 — 50 — Kova tydskentely, konservatiivinen
tyoetiikka luvuilla tybasenne, lojaalius tybnantajalle
Il 1960 — 1970 — Elaman laatu, ei mukautuva,

Eksistentialismi | lukujen alussa itsendisyyden tavoittelu, itsensa

toteuttaminen, lojaalius itsea

kohtaan
1] 1970-luvun Menestys, saavutukset,
Pragmaattisuus | puolivalista kunnianhimo, kova tydskentely,
1980-luvun lojaalius uran luomiselle
lopulle
IV Sukupolvi X | 1980-luvun Joustavuus, tyotyytyvaisyys,
lopussa vapaa-aika, lojaalius

vuorovaikutukselle ja tyydyttaville
ihmissuhteille

Tutkimusten mukaan sukupolvien véalisten erojen merkitys tydelamassa ei
ole kuitenkaan niin merkittdva kuin yleisesti on oletettu. Monet havaitut
eroavaisuudet ovat enemman ika- kuin sukupolvisidonnaisia. (Wong et al.,
2008; Macky, Gardner & Forsyth, 2008, Cennamo & Gardner, 2008)

1.2.2 Ika
Tutkimusaiheeseen liittyva, lahes ensimmaiseksi mieleen tuleva kysymys

on, tarkoitetaanko tutkimuksessa eri-ikéisyydella henkilén kronologista
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ikda vai uraikdd? Hyvin monessa tapauksessa nama kaksi asiaa
korreloivat positiivisesti toisiaan, mutta toisaalta nykyaan on mm. erilaisten
rakennemuutosten seurauksena paljon ihmisid, jotka vaihtavat kokonaan
toiselle alalle useammankin kerran tyduransa aikana. Tall6in uuden
uransa alkuvaiheessa oleva henkild voi olla jo hyvinkin kypséssa iassa ja
tayttdd ikaantyvan tai jopa ikaantyneen henkilon maaritelman. Pelkan
uravaiheen perusteella tehty maarittely sisaltaa taas ongelman, joka liittyy
eri sukupolvien vélisiin ja elamankaariajattelun mukaisiin, esimerkiksi
asenteellisiin eroihin. Vaahtio (2006) jakaa ikakasitteen kronologisen ian
lisdksi biologiseen, sosiaaliseen, persoonalliseen ja tyoémarkkinaikaan.
Taman maaritelman mukaan biologinen ikd nakyy elimistdon kuntona ja
suorituskykynd, sosiaalinen ika on vahvasti kontekstiriippuvainen, jolloin
sama henkild voi olla eri tilanteissa nuori tai vanha (40 -vuotias
paaministeri tai jadkiekkoilija) ja persoonallinen ika riippuu henkilén
elamanvaiheesta. Tyomarkkinaikd on naiden edella esitettyjen ikien ja
henkilon eri ominaisuuksien seka ympariston muodostama kokonaisuus
(Vaahtio, 2006). Koska siis voidaan olettaa etté uraika ja kronologinen iké&
ovat suurimmassa osassa tapauksia kesken&an verrannollisia, kaytetaéan

tassa tutkimuksessa ian maaritelmana kronologista ikaa.

Kronologisen ikamaaritelman mukaan ikaantyvalla tyontekijalla
tarkoitetaan useimmiten yli 45- vuotiaita henkil6itd. Maaritelman
lahtbkohtana ovat olleet terveyteen ja toimintakykyyn liittyvat muutokset.
llImarinen et. al. mainitsevat méaaritelman valinnan perusteeksi myos sen,
ettd tuossa vaiheessa voidaan viela vaikuttaa ikdantymiseen liittyviin
ongelmiin. lka&antyneella tyontekijalla tarkoitetaan yli 55 -—vuotiasta
henkiloa (llmarinen et. al. 2003, 39; Kiviranta 2010, 16).

Nuorempien henkiléiden ominaisuuksia ty6elamassd ovat idkk&ampia
joustavampi suhtautuminen lyhytaikaisiin tyosuhteisiin ja projekteihin,
korkea koulutustaso, hyvéat kyvyt teknologian hyvéksikayttoon ja
omaksumiseen, ennakkoluulottomuus ja parempi kyky vastaanottaa
muutoksia. Nuorten tyontekijoiden motivaatiotekijoina nahdaan tyon

haastavuus ja mielekkyys, urakehitys, hyva johtaminen sek& oman
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osaamisen ja tyomarkkinakelpoisuuden liséaminen. Nuorten kohdalla
suurimpia ongelmia ovat vaihtuvuus seka perinteisesta poikkeava kasitys
tybajasta. Vaihtuvuuden tarkeimmat syyt ovat mielenkiintoisemmat
tyotehtavat, parempi ilmapiiri sek& parempi palkitseminen. (Halme 2005,
35; Kiviranta 2010, 17; Suutarinen 2011, 34 — 38)

lakkaampiin tyotekijoihin yhdistetdan usein mm. sellaisia ominaisuuksia
kuin korkea ammatilinen osaaminen, sitoutuneisuus ja lojaliteetti,
karsivallisyys ja hyva kokonaisuuksien hallinta. Vanhempien tyontekijoiden
motivaatiotekijand mainitaan usein arvostus. Erds vanhempien henkildiden
motivaatiotekija on tutkimusten perusteella havaittu olevan halu saavuttaa
valtaa ja vastuullisuutta. Osittain tdma tekija on yhteydessa sukupolviin,
joten on vaikea sanoa onko se riippuvainen iasta vai vanhempien
sukupovien (suuret ikaluokat, X — sukupolvi) omaksumista arvoista.
(Halme 2005, 35; Wong et al. 2008, 887; Kiviranta 2010, 17)

Taulukko 2: Eri-ikdisyytta kuvaavia maaritelmia tyontekijoiden
ominaisuuksissa. (Halme 2005, 35)

Nuoren tyéntekijan ominaisuuksia

Ikddntyneen tyontekijan ominaisuuksia

e innokas

e hatdilee

¢ tuo uusia toimintatapoja

e tekninen osaaminen

¢ monipuolinen koulutus

e sitoutuu omaan urakehitykseen

e tyOn pitda joustaa

¢ “urakkatyoldinen”

¢ kokemattomuus

 haastava tyo motivaation lahteena
e arvostaa itsenaisyytta ja vapautta
eindividualisti

ehidas

ekarsivallinen

eVisiondari, kokonaisuuksien hallinta
eKorkea ammatillinen osaaminen

eTunnollinen ja lojaali tydnantajaa
kohtaan

esitoutunut organisaatioon

etydntekija joustaa

enormisidonnainen

ekokemus

ekaipaa arvostusta motivaation lahteeksi
etaustalla protestanttinen tydmoraali

Edella esitetyistd ominaisuuksista osa on selvasti arvoperusteisia ja
oletettavasti enemman sukupolveen liittyvid, osa taas tiettyyn ikédkauteen

kuuluvia ominaisuuksia. Ero on sikali merkityksellinen ettd tydssa olevat
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sukupolvet vaihtuvat ja vievat oman arvomaailmansa mukanaan mutta
ikdan liittyvien ominaisuuksien voidaan olettaa pysyvan hyvin

samankaltaisina sukupolvesta toiseen.

Ikdan ja ikaantymiseen liittyy myods paljon stereotypioita ja vaaria
mielikuvia. Tallaisia ovat esimerkiksi ikaantymiseen ja oppimiskykyyn
littyva yhteys, seké vaite siita etté ikdantyminen heikentaa tydsuoritusta.
Ikaantyminen ei estéa oppimista mutta ikaantyneemman oppiminen saattaa
olla erilaista kuin nuorempien (Niemic, 2000, 84; limarinen et al., 2003,
130). Myoskaan tyodsuorituksen heikkeneminen ei tavallisesti pidéa
paikkaansa. Ikdantyva tyontekijd pystyy vastaamaan ian aiheuttamiin
kognitiivisiin muutoksiin mukautumalla ja kompensoimalla. Mukautuminen
tarkoittaa vaihtamista sellaisiin tydtehtaviin, joissa ikdantymisen muutokset
eivat vaikuta ja kompensointi saman paamaaran saavuttamista eri tavoin.
Ikaantynyt kompensoi esimerkiksi hidastumista kayttamalla
tyokokemustaan luovasti hyvakseen. (llmarinen et al., 2003, 127 — 128;
Beaver & Hutchings, 2005; Springer 2011, 31)

Edella esitettyjen ndkemysten perusteella ika vaikuttaa ihmisten arvostus-
ja motivaatiotekijoihin, seka jossain maarin myos erilaisista tyttehtavista
selviytymiseen. Kummallakin ryhmalla — nuorilla ja ikaantyneilla - on
tybelamassa omat vahvuutensa, odotuksensa ja kehittamiskohteensa.
Naiden ryhmien valille j&& lisdksi tyouransa keskivaiheilla oleva
tyontekijgjoukko, jonka sanotaan elavan ns. ruuhkavuosia yrittdessaan
yhdistaa perheen ja uran. Naiden ryhmien erilaiset tarpeet asettavat
johtamiselle haasteen, jossa tavoitteena on yrityksen nakokulmasta
henkilostoresurssien mahdollisimman tehokas kayttd seka houkuttelevuus
tydnantajana, ja yksilon ndkokulmasta korkea tyotyytyvaisyys seka tyosséa

jaksaminen.

Kasiteltdvand olevaan aiheeseen littyy myds kolmas osapuoli,
yhteiskunta. Erityisesti ikaantymiseen liittyvat ongelmat sekd véaeston
vanhenemisen aiheuttama huoltosuhteen heikkeneminen vaikuttaa
elakepolitiikkaan seka terveydenhoidon jarjestelyihin.

Huoltosuhdeongelmaan on yritetty etsia ratkaisua tydurien pidentamisesta
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(lmarinen et al. 2003, 14-20). Taloustutkimuksen vuonna 2010 tekemé&n
tutkimuksen mukaan vastaajat olisivat halukkaita jddméaan elakkeelle
keskimaarin 61 -vuotiaana ja yhdeksan kymmenesta vastaajasta olisi
kiinnostunut Iahinnd osa-aikatydsta 60 vuotta taytettyddn (Taloussanomat
2010). Jatkamisen esteind nahdaan mm. kiire, tydn henkinen ja fyysinen
raskaus, tybaikojen joustamattomuus sekda oman terveyden ongelmat.
Naihin ongelmiin etsittiin ratkaisua Kansallisella ikdohjelmalla 1998 -
2002. lkaohjelma sisélsi eri hallinnonaloilla toteutettuja tiedotus- ja
koulutushankkeita, joiden tarkoituksena oli lisata tyokykya yllapitavaa
toimintaa, parantaa tyOllisyyttd sek& kohentaa ikamydnteista

asenneilmastoa (Sosiaali- ja terveysministerio 2002, 11).

lan vaikutus tydelaméassa nakyy eri tavoin yksilon, yrityksen ja
yhteiskunnan nakodkulmasta tarkasteltuna. Nama eri nakokulmat ovat
kuitenkin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Esimerkiksi yksilon tyokyky
vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen ja samalla yhteiskunnan kykyyn maksaa
elakkeitd. Kuitenkin eri osapuolille saman asian vaikutukset tai ongelmat
voivat olla erilaisia vaikka ne ovatkin toistensa seurauksia. Sen lisaksi etta
tyontekijan tyduupumus aiheuttaa yksilolle itselleen karsimyksia, se nakyy
yrityksessa tehottomuutena ja sairauspoissaoloina ja yhteiskunnalle
lisddntyneina terveydenhoitomenoina sekd mahdollisesti varhentuneina
elakemenoina. Myo6s keinovalikoima ongelmien ratkaisemiseksi on
erilainen  osapuolesta riippuen, mutta vaikutus on yleensa
samansuuntainen kaikilla tasoilla. Tassa kolmiyhteydessa yritys ja siina
toteutettava johtaminen on keskipisteend, koska sita kautta syntyy ketju eri

toimijoiden valille. (Ilmarinen et al. 2003, 15)

1.3 lan ja motivaation valinen yhteys

Tybmotivaatio syntyy samalla tavoin kaikenikaisilla - omia henkilokohtaisia

resursseja kayttdmalla niin ettd tydéssa onnistumisen tunne saavutetaan.

Myoskaan tyomotivaation taso ei ole ikasidonnainen, motivaation
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syntymiseen vaikuttavat elementit ovat ainoastaan erilaisia eri-ikaisilla
ihmisilla. (Kanfer & Ackerman, 2004, 455)

Tyon mielekkyys motivaatiotekijand korostuu erityisesti nuorilla ja
iakkaammilla tyontekijoilla. Nuoret tarvitsevat mielekkyytta kiinnittyakseen
organisaatioon, vanhemmille taas tyon rooli on selkeammin "lopullinen”,
jolloin sisaltd on tarkeinta. Naiden ryhmien valiin jaavéa 30 — 40 -vuotiaiden
ryhma on jo saavuttanut tietyn ammatillisen tason ja he tahtdavat urallaan
eteenpain, jolloin tama tarve ei ole yhta korostunut (llmarinen et al. 2003,
67; Wong et al., 2008).

Nuorempien henkildiden motivaatiotekijat ovat kasvuun ja uralla
etenemiseen suuntautuvia, kun taas keski-ikaisilla ja vanhemmilla
painopiste on enemman nykytilannetta vahvistava ja sailyttava (Bertolino,
Truxillo & Fraccaroli, 2011, 250).

Vaikka tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat ovat eri motivaatioteorioiden
valossa hyvin samankaltaisia useimmilla ihmisilla, motivaatiotekijoissa on
siis havaittavissa ikdaan ja sukupolveen liittyvid painotuseroja (Kooij et al.

2011,198). Motivaatioteorioita kasitellaan tarkemmin luvussa 2.

1.4 Aikaisemmat ikdjohtamiseen liittyvat tutkimukset

Ikdjohtamista on tarkasteltu monesta eri nakdkulmasta: Yksilon
tyokykynakokulmasta, yrityksen henkildstopoliittisesta nakokulmasta kuin
yhteiskunnallisesta  nakokulmastakin.  Kansainvalisesti  tutkimuksen
nakokulma on ollut usein yhteiskunnallinen (Halme & Aaltio 2011).

Myos ikdjohtamisen lahestymistapa on vaihteleva. Suurin o0sa
tutkimuksista keskittyy ik&antyneisiin tyontekijoihin seka ikaantymisesta
johtuvien haittojen ké&sittelyyn ja ennaltaehkdisyyn. Taman aihepiirin
tutkimuksia ovat Griffits (1999), joka kohdistaa huomion ikdantyvan tydssa
jaksamiseen, samoin kuin  Moilanen (2003). Vaahtion (2002)
tutkimuksessa nakokulmana on ikasyrjinta. Taylor & Walker (1997)

keskittyvat ikaantyvan tydvoiman hallintaan ja syrjintaan.
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Riach (2009) sekd Gagnon & Cornelius (2000) kasittelevat ikajohtamista
erilaisuuden nékokulmasta. Riachin artikkelissa esille nousee vahvasti
myos ikaan liittyva epatasa-arvo. Wong et al., (2008), Arsenault (2003),
Cennamo & Gartner (2008) ja Macky et al, (2008) kasittelevat
tutkimuksissaan  sukupolvien eroavaisuuksia  ty0elaméassa  eri
konteksteissa. Bertolino et al., (2011) tutkivat artikkelissaan eri-ikaisten
motivoitumista koulutukseen. Kooij et al.,(2011) tutkimuksen aiheena on

ikdantymisen vaikutus motivaatiotekijoihin.

Ikdjohtamista kokonaisvaltaisemmin kasittelevat llmarinen et al. (2003)
sekd Kiviranta (2010). Halmeen vaitoskirjan (2011) aiheena on
ikdjohtamisen tutkimus. lk&johtamistutkimuksessa vahalle huomiolle on
jaédnyt johtaminen ja esimiestyo vaikka taustalla on kuitenkin esimiehen ja
alaisen valinen vuorovaikutus seka siihen liittyvat arvot ja asenteet eli

ihmislahtdinen johtaminen (Halme 2011)

Eri-ikaisten johtamiseen liittyvdd kansainvalista aineistoa |0ytyy hyvin
vahan. Erilaisuuden johtamiseen liittyvat artikkelit perustuvat suurimmalta
osalta erilaisten vahemmistdjen asemaan organisaatioissa tai
organisaatioiden monimuotoisuuteen, joissa ikaa nahdaan harvemmin

merkittavana monimuotoisuuden osana.

1.5 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys

Eri-ikéaisiin ihmisiin voidaan yhdistaa erilaisia ikdsidonnaisia ominaisuuksia.
Osa naista ominaisuuksista on sidonnaisia henkildon sukupolveen, osa
taas ikaan. Lisaksi arvoihin ja motivaatioon vaikuttaa myds henkilén sen
hetkinen elaméantilanne. Basset-Jones & Loydsin (2005) mukaan yksilon
sisaiset motivaatiotekijat, jotka liittyvat tyon sisaltoon ja mielekkyyteen,
arvostuksiin ja saavutuksiin, vaikuttavat positiivisesti tyotyytyvaisyyteen.
Tyotyytyvaisyydella on todettu olevan merkittava vaikutus tyon
tuloksellisuuteen (Saari & Judge, 2004; Springer 2011, 35). Nykyaikaiset
johtamisteoriat korostavat yksilollisyyden merkitystd johtamisessa.
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Yksilollisella johtamisella (mm. transformaalinen johtaminen) on todettu
olevan yhteys henkiloston  motivaatioon, tyytyvaisyyteen seka

suoritustasoon (Burns 1978).

Taman tutkielman tutkimuskohteena on ikdjohtaminen. Ik&johtaminen on
yhden yksil6llisen tekijan eli ian huomioon ottamista johtamisessa. lkééan ja
ikdantymiseen liittyvid asioita on tarkasteltu yrityksissd pé&éaasiassa
henkilosthallintoon liittyvind kysymyksina, kuten tyokykyisyyteen ja
ikasyrjintdan liittyvind ongelmina. Ikajohtaminen on kuitenkin paljon
moniulotteisempi kasite, johon liittyvassa tutkimuksessa ikdjohtamisen ja
motivaation valinen suhde on saanut hyvin vahan huomiota. Kuitenkin
kiistatta motivaation vaikutus on suuri niin tyontekijoiden tydhyvinvointiin
kuin yrityksen tuloksellisuuteen vaikuttavana tekijana. Taman tutkimuksen
tarkoituksena tayttaa osaltaan tata tutkimusaukkoa ja tutkia, voidaanko

ikdjohtamisella vaikuttaa henkildston tyémotivaatioon.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on
e “Miten ikdjohtaminen vaikuttaa tydmotivaatioon?”

Tutkimuskysymykseen etsitddn vastausta seuraavien apukysymysten

avulla;

e "Milla ik&aohtamisen keinoilla motivaatioon voidaan vaikuttaa
parhaiten?”

e Miten eri-ikaisyydestad aiheutuvat eroavaisuudet tulisi huomioida
johtamisessa”

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena haastattelemalla
eri-ikdisiA samassa organisaatiossa, samankaltaisissa tehtavissa

tyoskentelevia tyontekijoita.
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1.6 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuksen  tavoitteena on  tutkia  ikajohtamisen  vaikutusta
tyomotivaatioon tyontekijan nakokulmasta. Tutkimuskysymyksen asettelu
rajaa nain ollen tutkimuksen ulkopuolelle sekd ik&johtamisen
yhteiskunnallisen ettd yrityksen nékdkulman. Tavoitteena ei ole mydskaan
keskittyd tutkimaan ikajohtamiskaytantdjen esiintymista tutkimusaineiston
lahteend olevassa organisaatiossa, vaan tutkia ik&ohtamiskaytantdjen
vaikutusta henkildiden tydmotivaatioon seka sita kuinka merkityksellisena
tekijana he itse ne kokevat. Tassa tutkimuksessa pureudutaan erityisesti
tyohon vaikuttaviin psyykkisiin tekijoihin, joten ikaan ja ik&antymiseen
yhdistetyt fyysiseen tyOkykyyn liittyvat tekijat jatetaan tietoisesti

vahemmalle huomiolle.

Tama tutkielma koostuu kuudesta luvusta. Johdanto-osassa esitellaan
aihe, sen sisadltba ja taustatekijoitd seka aiheesta aiemmin tehtyja
tutkimuksia. Lisaksi esitellaan tutkimusongelma seka tutkimuskysymys

apukysymyksineen, joiden avulla etsitdan vastausta tutkimusongelmaan.

Luvuissa kaksi ja kolme kaydaan lapi tutkimukseen liittyvat avainkasitteet,
ikdjohtaminen ja tyOmotivaatio seka niihin liittyva teoria. Esittely on
tiivistelma tutkimuksen keskeisistd teemoista kaytetysta teoria-aineistosta,
jota on kaytetty aiheeseen tutustuttaessa, tutkimusta suunniteltaessa seka
tuloksia analysoidessa. lkdajohtamisen osalta kasitelladan aiheen
maadritelmaa, tavoitteita ja keinoja. TyOmotivaation kohdalla aihetta
|Ahestytdan ensin motivaation perusteista, joiden jalkeen esitellaan
aiheeseen liittyvia yleisimpia motivaatioteorioita jota kautta siirrytaan kohti

tydmotivaation syntymekanismia.

Metodologia-osuudessa kuvataan tutkimuksen toteuttamistapa seka
tutkimusmenetelma. Lisaksi esitellaan lyhyesti aineistoa seké organisaatio
josta aineisto on hankittu. Viidennessd luvussa analysoidaan saatuja

tutkimustuloksia seka verrataan niitd aiheeseen liittyvd&n teoriaan.
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Viimeisessa luvussa esitetaan johtopaatokset saaduista tutkimustuloksista

seka tehdaan yhteenveto koko tutkimuksesta.



20

2 IKAJOHTAMINEN

Tybyhteis6jen monimuotoisuus on kasvussa. Organisaatiot ovat yha
monipuolisempi sekoitus eri rotua, sukupuolta, ikaa ja kulttuuria edustavia
tyontekijoitd. Tastd syysta yritykset ovat ryhtyneet panostamaan
enenevassa maarin erilaisuuden johtamiseen. Erilaisuuden johtamisella
on havaittu olevan positiivinen vaikutus henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja
tydssa menestymiseen. (Pitts, 2009;Riach, 2009) Eri-ikaisyyden johtamista
kasitelladn kansainvalisissa tutkimuksissa pdaaasiassa erilaisuuden

johtamisena.

Erilaisuuden johtaminen on kaikenalaisen organisaatiossa esiintyvan
monimuotoisuuden johtamista siten ettd kaikki tyontekijaryhméat saavat
sen tuen mitd he tarvitsevat selviytydkseen tyotehtavistaan (Thomas,
1990). Erilaisuuden johtaminen perustuu ennen kaikkea tasavertaisuuteen
eri tyontekijaryhmien kesken (Pitts, 2009). Vahemmalle huomiolle ja&
yksil6llisyys, joka nakyy erilaisuuden johtamisessa silloin kun yksilon
ominaisuutena on kuulua johonkin erilaisuutta edustavaan ryhmaan.
Tassa tutkimuksessa kasitellaan yhta erilaisuuden muotoa, ikda ja sen
kautta tyontekijoille syntyvia erilaisia tarpeita, sekd naiden tekijdiden
vaikutuksen merkitysta tydmotivaatioon.

2.1 lkajohtamisen maaritelmé

Ikdjohtamisesta on selke&sti olemassa kaksi erilaista tulkintaa; useimmiten
kasitteella tarkoitetaan ik&antyvien tai ikdantymisen johtamista, mutta
lisdksi termia kaytetddn yleisesti myods eri-ikdisten tydntekijoiden
johtamisesta. Paivittdisessé puheessa seka monissa aihetta kasittelevissa
kirjoituksissa  ikdjohtamista (age management) kasitellaan lahes
yksinomaan ikaantyneiden johtamisena, vaikka tutkimuksissa ké&site

ymmarretaan laajemmin eri-ikaisten johtamisena. Suurin osa tutkimuksista
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kohdistuu kuitenkin kaytanndssa juuri ikdantyneiden johtamiseen ja
ikdantymisen aiheuttamiin  ilmiéihin ja ongelmiin, seka niiden
ratkaisemiseen organisaatioissa (esimerkiksi Vaahtio, 2002; Taylor &
Walker, 1997). Tulkintaan voi olla osaltaan vaikuttamassa myds se etta
ikdjohtamisen englanninkielinen termi age management ymmarretaan
enemman juuri ikdantymiseen liittyvien ilmididen johtamisena kuin sen

suomenkielinen versio.

Vaikuttaa siltd etta kasitteen méaaritelma on epatarkka ja se on vahvasti
riippuvainen siitd, missa kontekstissa se esiintyy. Tama tutkielma perustuu

eri-ikdisten johtamiseen, joka on kokonaisvaltaisempi nakemys aiheesta.

Halme toteaa ikdjohtamisen tutkimusta kasittelevassa vaitoksessaan etta
"Ikdjohtaminen ei ole l&dhtékohdiltaan tieteellinen késite, vaan se on ensin
lanseerattu yrityselaman tydkaluna. Kasitteen kayttd on sen jalkeen
yleistynyt Kkirjallisuudessa ja keskusteluissa, mutta sen sisaltd on ollut
varsin vaihteleva” Vaitoskirjansa tuloksena han maarittelee ik&johtamisen
"tybyhteisén eri-ikdisten ihmisten johtamiseksi”, joka korostaa sita etta
tyoyhteiséssd on monenikaisid ja monenlaisia yksilollista johtamista
tarvitsevia ihmisia. (Halme 2011, 26, 49) Tekemaé&staan ik&johtamista
kokonaisvaltaisesti  kuvaavasta maaritelmastd huolimatta, hanen
esittamassaan ikdjohtamisen nakdkulmia kuvaavassa kuviossa (Kuvio 1.)
korostuu ikdantyminen ja sen vaikutukset eri osapuolille. Kuvio antaa
kuitenkin hyvin selkean kuvan niistd eri osapuolista joihin ikdjohtaminen

vaikuttaa.
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Yhteiskunnallinen nédkékulma Yrityksen johtamisen
- kansantaloudelllinen ongelma tehtava
- elakekustannusten hallinnan ongelma Miten johtamisessa kyetaan
ymmartamaan
ﬁ_} muiden toimijoiden
keskusteluita
lkajohtaminen ja osallistumaan niihin seka
— sopeuttamaan oman
! ! ! IE toimintansa sen mukaisesti?

y Yrityksen nakdkulma
Tyontekijan osaavan tyovoiman yllapito ja saatavuus
~nakokulma tulevaisuudessa
- ikdantyminen, tyokyky - henkilstéresurssien johtaminen
ja toimintakyky - merkitys liketoimintastrategialle
- tyon ja muiden (henkilostostrategia,
elamanalueiden arvostus ikastrategia)
- yksilon omat asenteet - taloudellisuus ja kilpailukyky
ikaantymista kohtaan - kokemusperaisen osaamisen
- ikasyrjinta katoaminen yrityksista
- eri-ikaisten tyontekijdiden johtaminen

Kuvio 1. Ikdjohtamisen eri nakdkulmat (Halme 2011, 25)

llImarinen et al. (2003, 8) maarittelevat ikdjohtamisen olevan "tydntekijan
ian ja ikasidonnaisten tekijoiden huomioon ottamista
paivittdisjohtamisessa, tytnjaossa ja tydskentely-ymparistdssa niin, etté
voidaan synnyttda sellainen tydpaikkakulttuuri, jossa jokainen tyontekija —
ikdan katsomatta — voi kokea olevansa arvokas”. Kirjoittajat tdsmentavat
viela maaritelmaa toteamalla etta ikdjohtaminen on koko henkilostoon — ei
ainoastaan ikaantyneisiin tai ikaantyviin - kohdistuva asenneilmapiirin ja
johtamiskaytantdéjen muokkaamista sellaiseksi ettd niin nuoren Kkuin

vanhemmankin tyontekijan erityistarpeet voidaan huomioida ja hyédyntaa.

Valtionkonttori antaa ikdjohtamista kasittelevalla nettisivustollaan (2012)
aiheelle hyvin samansuuntaisen sisallon kuin llmarinen et al. Arvostavan
tyopaikkakulttuurin ja ikasidonnaisten tekijdiden huomioimisen lisaksi
Valtionkonttori nostaa esille kolmantena elementtina eri-ikdisyydesta tai

erilaisesta kokemustaustasta syntyvan tarpeen yksilolliselle johtamiselle.
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Ikdjohtaminen ottaa siis huomioon eri-ikdisyyden aiheuttamat yksil6lliset
erot tyontekijoissa. Yksilollisten tekijoiden merkitys korostuu ian myoéta,
jolloin erilaisuus lisaantyy. Tahan vaikuttavat hankittu elamankokemus,
erilaiset selviytymiskeinot ja idn myota kertyneet keinot ratkaista ongelmia.
Kun tyontekijan valmiudet ian ja kokemuksen myodta muuttuvat, tulisi myos
tyotehtavien muuttua. Erds vaativimpia ominaisuuksia ikdjohtamisessa on
kyky  yksilollisyyden arvostamiseen ja toiden  yksil6llisempé&éan
suunnitteluun. (llimarinen et al., 2003, 37, 43, 172; Kooij et al., 2011)

Ikdjohtamisen merkitys ei kohdistu pelkastaan yksilén tydhyvinvointiin ja
tyotyytyvaisyyteen. Beaver ja Hutchings (2005, 598) toteavat ettd mikali
eri-ikdisten  johtamisessa  epdaonnistutaan, kadotetaan  samalla
kokemuksen ja erilaisten perspektiivien organisaatiolle tuoma lisdarvo.
Kooij et al. (2011, 217) mukaan organisaatioiden tulisi huomioida eri-
ikaisyys henkilostopolitikassaan esimerkiksi tarjoamalla ikaantyville heitéa
parhaiten motivoivia tehtdvida. Naissa tehtavissa korostuvat toisten
henkildiden tukeminen (esimerkiksi mentorointi), itsenaisyys ja tyon

sisallén kautta saavutettava onnistumisen tunne.

Ikdjohtamisen eri ulottuvuuksia ovat ikdantymiseen ja sen aiheuttamiin
ongelmiin kuten tyokykyyn, tydssa jaksamiseen ja ikasyrjintdan liittyvat
tekijat, motivaatiotekijat ja ura-ankkurit, urasuunnittelu ja oppiminen, seka
hiljaisen tiedon siirtdminen (llmarinen et al., 2003). Ikajohtamisella pyritdan

vaikuttamaan naihin kaikkiin osa-alueisiin.

2.2 lkdjohtamisen tavoitteet

Ikdjohtaminen ei ole uusi johtamisoppi tai menetelmd, jota noudattamalla
kaikki eri-ikaisyyteen liittyvat kysymykset ja mahdolliset ongelmat
organisaatiossa voidaan ratkaista. Sen k&ytannoissa korostuvat
henkilostojohtamisen perusteet mutta silti se vaati tarkempaa
perehtyneisyytta siihen, mihin ika vaikuttaa ja mihin ei, seka mik& erottaa

nuoria ja vanhoja tyontekijoita toisistaan ja mitkd ovat vain vaaristyneita
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asenteita. |kaohtamisessa onkin ennen kaikkea kysymys asenteen
muuttamisesta organisaatiossa ymmartamaan ja hyvaksymaan eri-
ikaisyyden aiheuttamat erilaiset tarpeet ja vaatimukset sekd parantamaan

eri osapuolten valista yhteisty6ta. (llmarinen et al., 2003, 8 — 10)

Ikdjohtaminen kohdistuu Valtionkonttorin www-sivujen (2012) mukaan
ensinndkin esimieheen itseensa, jolloin hénen tulee omaksua oikea
asenne eri-ikaisyyteen seké seurata aktiivisesti henkilostossa tapahtuvia
muutoksia ja reagoida niihin tilanteen vaatimusten mukaisesti.
Tyontekijoiden osalta haasteena on kyky johtaa erilasia ihmisia eri tavoin.
Keskeisia asioita ovat esimerkiksi terveyteen, osaamiseen ja oppimiseen,
motivaatioon, asioiden tulkintaan ja mielekkyyteen liittyvat erot. Yksilon
terveys nousee ikajohtamisen yhteydessa usein esille koska yksilolliset
erot terveydentilassa kasvavat yleensa ian myota. Vaikka nuorten terveys
on usein parempi kuin iakkaampien, kaikkien ikaryhmien seka fyysisen
ettd  psyykkisen terveydentilan  yllapitamiseen ja  ongelmien
ennaltaehkéisemiseen tulisi kiinnittd& huomiota. Lisaksi mahdollisesti
havaittuihin ongelmiin tulisi puuttua ajoissa. Osaaminen perustuu seké
koulutuksessa saatuihin oppeihin etta tydssa hankittuun tydkokemukseen.
Ikdjohtamisella pyritéan luomaan oppimista tukeva ilmapiiri, jossa tietoa
siirretdaan avoimesti niin eri tyontekijoiden kuin eri ikaryhmienkin valilla.
Niin sanottujen suurten ikaluokkien siirtyessa pois tydelamasta, erityisesti
hiljaisen tiedon siirtimisen merkitys on viime vuosina korostunut. Lis&ksi
tulisi osata tunnistaa eri-ikdisten erilaiset vahvuudet oppijoina. Motivaatio
ja tyon mielekkyys vaihtelevat yksilon mukaan mutta esimerkiksi
palkitsemisessa on havaittu iképerusteisia eroja. Taloudelliset palkkiot
motivoivat paremmin nuorempia, kun taas arvostus ja mahdollisuus
yll&pitdd omaa osaamista toimivat paremmin vanhempien motivaattoreina.
Yleisesti tyomotivaatiota yllapitavat tydn mielenkiintoisuus, monipuolisuus
sekd sen tarjoamat oppimis- ja kehittdmismahdollisuudet. Sosiaalisuuden
ja tybyhteison osalta oleellista on kyky hyvaksya eri ikavaiheissa olevien
henkildiden erilaiset arvot ja painotukset, sek& varmistaa eri ryhmien

valisen yhteistyon toimivuus. Tyon vaativuus ja kuormittavuus tulisi pystya
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mitoittamaan siten etta ty6 ei ole uuvuttavan raskasta tai vaativaa, jolloin
se saattaa johtaa fyysiseen tai psyykkiseen uupumukseen mutta ei
toisaalta myoskaan liian helppoa tai turhauttavaa joka johtaa helposti
kyllastymiseen ja kyynistymiseen. lImi6éta  voidaan kuvata
tasapainoteorialla, jossa tyon ja tyontekijan kykyjen tulisi olla tasapainossa
keskendan. Tasapainon saavuttamiseksi tulisi pystyd |6ytamaan eri-
ikaisten tyontekijoiden erilaiset voimavarat ja pyrkia mitoittamaan tyo
niiden mukaiseksi. Tyon ja tyontekijan suhde ja yhteensopivuus liittyvét
osittain edella esitettyyn tasapainotilaan mutta myds tyontekijan ja
organisaation valiseen niin sanottuun psykologiseen sopimukseen.
Psykologinen sopimus on Kkirjoittamaton sopimus tydntekijan ja
tydnantajan velvollisuuksista, oikeuksista ja odotuksista (Rousseau 2004).
Tybelaman muuttuessa myos psykologisten sopimusten siséltd muuttuu
ajan kulumisen myota. Nain ollen tyopaikoilla olevat eri-ikéiset tyontekijat
voivat noudattaa erilaista psykologista sopimusta. Myds organisaation ja
tyontekijoiden valille saattaa muodostua ristiriita, mikali kumpikin
noudattaa erilaista, omalle sukupolvelleen ominaista psykologista
sopimusta. (Valtionkonttori 2012)

2.3 lkdjohtamisen keinot

llImarinen et al. (2003, 176) tekema maarittely ikdjohtamisen osa-alueista
siséltdd samoja elementteja kuin edella esitetty Valtionkonttorin www-
sivujen jako mutta se tiivistdd hyvan ikdjohtamisen koostuvan neljasta eri
tekijastd; oikeasta ikdasenteesta, yhteistyon rakentamisesta ikaryhmien
valille, yksilollisesta johtamisesta sekéa kommunikaatiotaidoista.

2.3.1 Ikaasenne
Taméan jaon mukaan asenne sisaltdda organisaation, esimiehen itsensa

sekd koko tydyhteisbn asennoitumisen ikaantymiseen seké eri-ikaisiin
tyontekijoihin ja heiddn ominaispiirteisiinsd. Sen lisaksi etta ikaantyminen
ja eri-ikaisyys tulisi ndhda positiivisena ja tybyhteisdoa rikastuttavana
seikkana, vaaditaan esimieheltd @ myds  avarakatseisuutta ja

ennakkoluulottomuutta hyvaksya tyontekijoiden erilainen arvo- ja
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asennemaailma ja kykya kayttaa sita hyodyksi organisaation tydyhteison
toiminnan kehittamiseksi (llmarinen et al., 2003, 162 — 166). Lisaksi
avarakatseisuutta tarvitaan eri sukupovien valille mahdollisesti syntyvien
konfliktien ratkaisemiseksi. Nuorten esimiesten on havaittu olevan
iakkaampia kollegojaan avarakatseisempia ja ennakkoluulottomampia
vaikka kokeneemmilla johtajilla on usein parempi kokonaisndkemys
(Pirnes 2004). Hyva ikajohtaja ei siis pakota ketdan omaksumaan itselleen
vieraita arvoja vaan erilaisuutta johtamalla pyrkii sovittamaan erilaiset
arvot yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi taatakseen yhteistyon
sujuvuuden. (Iimarinen et al., 2003, 166)

2.3.2 Yhteistyon rakentaminen
Usein puhutaan sukupolvien valilla vallitsevasta kuilusta. Tama Kkuilu

syntyy Juutin (2011) mukaan siita kun eri sukupolvet katsovat ettd heidan
ei tarvitse ymmartaa toisiaan. Vanhemmat nékevat nuorten katselevan
maailmaa toisin, koska he ovat nuoria aivan kuten kaikki aikanaan, nuoret
itse kokevat voivansa muuttaa maailmaa vanhempien toimiessa tulppana
ja edustavan ainoastaan menneisyytta. Sukupolvilla saattaa olla myds
erilainen kasitys arkisista sosiaalisista normeista ja kayttaytymisesta.
(Juuti 2011, 45)

Yhteistydn kehittaminen vaatii avointa keskustelua esimiehen ja
tyontekijoiden seka eri tyontekijaryhmien kesken. Autoritaarisellda ja
hierarkkisella johtamistavalla paastaan harvoin hyviin tuloksiin, sen sijaan
delegointi ja erilaiset tiimitydn muodot parantavat yhteistyota ja madaltavat
raja-aitoja eri sukupolvien valilla. Keskinainen kanssakayminen ja
ryhmaan sosiaalistuminen auttavat sietamaan ja ymmartamaan paremmin
omista poikkeavia arvoja. Arvoista ja niiden erillisyydesta kaytava avoin
keskustelu véahentda polarisoitumista ja omaan arvomaailmaan
linnoittautumista. Yhteistyotd lisdamalla saadaan myos eri ryhmisséa
piilevat erityistaidot ja osaaminen ryhman yhteiseen kayttoon. Mikali naita
erityisominaisuuksia ei osata ottaa kayttoon ja yhdistelld, jatetddn
melkoinen maara resursseja kayttamatta. (llmarinen et al., 2003, 167 —
169)
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2.3.3 Yksilollinen johtaminen
Nykyaikaisissa johtamisteorioissa paahuomio Kkiinnittyy esimiehen ja

alaisen vuorovaikutukseen. Transformaalisen johtamisen (Burns 1978;
Bass 1985) painopiste on esimiehen ideologisessa vaikuttamisessa,
inspiroivassa motivoinnissa, alyllisessa stimuloinnissa ja yksilollistetyssa
huomioinnissa suhteessa alaiseensa. Transformaalisen johtamistavan on
todettu monissa tutkimuksissa vaikuttavan positiivisesti kannattavuuteen,

motivaatioon, tyotyytyvaisyyteen ja suoritustasoon. (Ng & Sears, 2011)

Yksilollista johtamistapaa kéasitelladn mydés LMX (leader-member
exchange) —teorian (Graen, Cashman, Ginsburg, & Schiemann, 1977)
kautta. LMX-teoriassa nahdaan olevan kolme eri osaa; esimies, alainen ja
heidan valilladn vallitseva vaihtosuhde. Teoria korostaa johtajan ja alaisen
vuorovaikutuksen merkitysta, jossa jokainen esimiehen ja alaisen valinen
suhde on yksil6llinen (Brower et al. 2000, 231).

Yksilollisen vuorovaikutussuhteen lisaksi tulisi alaisen henkilokohtaiset
ominaisuudet ottaa huomioon johtamisessa. Hersey & Blanchardin
tilannejohtamisen mallin mukaan johtajan tulisi sopeuttaa oma toimintansa
alaisten tehtavaan vaadittavien taitojen ja asenteiden seka kypsyystason
mukaisesti (Kuvio 2). Aloittelevan ja epaitsendisen alaisen kohdalla
johtamisote tulisi olla tehtavakeskeinen eli ohjaava, jolloin alainen saa tyon
tekemiseen tarvittavat selkeat ohjeet ja esimies valvoo ty6suoritusta.
Hieman kokeneemmalle henkil6lle suhtautuminen tulisi olla vahvasti seka
ihmis- etta tehtavakeskeinen, jolloin huomio kiinnittyy alaisen inhimillisiin
tarpeisiin ja motivaatioon ja johtamisote on selittdvéa ja taivutteleva seka
tukea ja rohkaisua antava. Kolmas vaihe keskittyy mydnteisen ilmapiirin
luomiseen ja tukeen ongelmanratkaisussa, huomio on enemman
henkildssa kuin tehtdvassa. Viimeisessa vaiheessa kokeneen tyontekijan
kohdalla esimies siirtdd vastuun tyttehtavasta suoriutumisesta alaiselle
delegoimalla. Han ainoastaan tarkkailee alaisen suoriutumista ja huolehtii
tyon suorittamiseen liittyvistd edellytyksista. Tilannejohtamisen teoria

huomio siis selvasti alaisten erilaisen kypsyysasteen.
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Kuvio 2: Tilannejohtamisen malli (Hersey & Blanchard 1990, 164).

Ikdjohtamisessa esimiehen tulisi pystya loytamaan kullekin tyontekijalle
hanen arvojaan ja kykyjadn mahdollisimman hyvin vastaava ty6tehtava.
Avoimen kommunikaation lisdksi esimiehen olisi hyodyllista ymmartaa
kuinka arvomaailma ja ty6hon liittyvat odotukset muuttuvat ian ja
urakehityksen myo6ta. Nuori tyontekija ei valttamatta ole viela kiinnittynyt
organisaatioon kovin tiiviisti ja valintoja ohjaavat esimerkiksi joustavuus ja
tyon mielekkyys. Paikalleen asettumisen ja vakiintumisen jalkeen uran
edistaminen ja tydpainotteisuus korostuvat jolloin my6s haastehakuisuus
ja tyékuorma kasvavat. Vahitellen arvot pehmenevat ja tyolta haetaan
ensisijaisesti mielekkyytta. Tavoitteena eivat ole enda niinkaan
tulevaisuuden odotukset vaan itsensa toteuttaminen tdman paivan ehdoin.
(lmarinen et al., 2003, 171; Kooij et al., 2011)

Ihminen hakeutuu mielelladn sellaisille alueille, jotka han kokee
omimmikseen ja joilla h&n uskoo onnistuvansa. Nuorena kun uuden
oppiminen on nopeampaa ja helpompaa, painottuu toiminta uuden tiedon
etsimiseen ja omaksumiseen. Nuoremmilla on lisaksi tukenaan tuore

koulutus seka heidan sukupolvelleen tyypillinen vahva
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tietotekniikkaosaaminen ja kielitaito. Vanhempana uuden tiedon
omaksuminen hidastuu kun taas kokonaisuuksien hahmottamiskyky
paranee ja tiedon laaja-alainen hallitseminen vahvistuu. Taito
kokonaisuuksien hallitsemiseksi syntyy vain tekemalla ja kokemalla.
Tietoperaisella osaamisella ja kokemuksella on siis kummallakin oma
sijansa  organisaatioissa.  Organisaation tehtavand on  pystya
hahmottamaan nama erilaiset vahvuudet ja loytamaan niille parhaat
kayttokohteet. (llmarinen et al. 2003, 180 — 182; Springer, 2011,31)

Sveiby ja Risling (1987) esittavat tietoyrityksen ammattilaisen
urakaarimallin, jossa vanhaa oppipojasta kisallivaiheen kautta mestariksi —
ajattelua on laajennettu kasittamaan vaiheet juniori, partneri, seniori,
mentori ja viimeisena suurlahettilas. Mallissa ammatillinen patevyys on
korkeimmillaan seniorivaineessa. Tieto-osaamisen suhteellinen osuus
osaamisesta on suurimmillaan juniorilla ja se laskee lineaarisesti koko
tyouran ajan. Kokemuksellisen osaamisen suhteellinen osuus kayttaytyy
taysin painvastoin; se on suurimmillaan lopun suurlahettilas-vaiheessa ja
pienimmillaén juniorilla. llmarinen et al. kritisoivat Sveibyn ja Rislingin
mallin  yksiulotteisuutta joka ei ota  huomioon osaamisien
kerrostuneisuutta. He nakevat ammatillisen osaamisen noudattavan
ihmisen luontaisia oppimiskayrid, jotka heijastavat erilaista osaamista ja
eritasoista panostamista motivaation, kiinnostuksen kohteiden ja
kognitiivisen kapasiteetin  muuttumisen myo6td. He kuvaavat niita
rinnakkaisina kasvun kaarina, joiden lakipiste on eri vaiheissa (Kuvio 3.).
Ensimmainen vaihe pohjautuu teknisten tietojen ja spesifien taitojen
omaksumiseen, uusiutumiskykyisyyteen ja luovuuteen. Yritysten tulisi
palkita ja rohkaista nuoria ammattilaisia kayttdm&an tatd osaamistaan.
Mikali potentiaalia ei osata kayttaa, on vaarana ettd nuoret ammattilaiset
menetetddn. Toinen vaihe rakentuu edelliselle, mutta se kasittda laaja-
alaisemman kyvyn hahmottaa ja hallita kokonaisuuksia ja kartuttaa
ammatillista eritysosaamista, kasvaa senioriksi. Kolmas vaihe on
kehittyminen ihmisten  johtajana  eldmankokemuksen tuoman

viisastumisen, henkisen kypsymisen ja moniarvoisuuden ymmartamisen
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kautta. Se antaa edellytykset kasvaa organisaatiossa mentoriksi. Viimeista
kasvun vaihetta Illmarinen et al. kutsuvat Sveibyn ja Rislingin tapaan
kasvuksi  suurldhettilaan  rooliin.  Suurlahettildas  toimii  vahvana
taustavaikuttajana, tunnistaa kokemuksensa perusteella organisaation
heikkoudet ja vahvuudet, osaa kayttaa vahvaa verkostoaan ja siirtdd omaa

osaamistaan ja suhteitaan nuoremmille. (Ilmarinen et al., 2003, 184 - 185)

Patevyystaso ja halu panostaa ) . Verkosto.
ammattiosaamiseensa - Leaderius, mgntonus ‘
-Hengen luonti osaaminen .

P -Resurssien - Yhteydenpito
tunnistaminen ja ulospdin .
yksildiden kehityksen -Kulttuurin

kantaminen

- Managerius tukeminen

- Kokonaisuuksien
hahmottaminen

- Ammatillinen
erityis- tai

huippuosaami
nen

Uran kesto; kronologinen ika

Kuvio 3. Ammattilaisen kasvun kaarien viuhkamalli (Ilmarinen et al.,
2003, 183).

Edella esitetyssa mallissa on toki yksilollisia ja alakohtaisia eroja mutta
naiden kasvukaarien tunnistaminen ja hyoddyntdminen on yksi osa
ikdjohtamista. Eraaksi ongelmaksi muodostuu usein se ettd monissa
organisaatioissa ei ole tilaa naiden eri roolien toteuttamiselle. Baumin
(1990) mukaan monien organisaatioiden kulttuuri on niin kapea etta
tarjolla on lahes ainoastaan tekijan rooli. Lisdksi organisaatiot noudattavat
myo6s standardoituja menettelytapoja jotka perustuvat rutiineihin, eivatka

ne nain ollen luo kasvualustaa elinikaiselle kehittymiselle. Tama sopii
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Baumin mukaan erityisen huonosti mentorin roolissa toimiville henkildille,
joiden pitaisi siirtdd elamansad aikana hankkimaansa kokemusta

organisaatiossa eteenpain (Baum 1990, 199, 237).

Ura-ankkuriteorian (Schein, 1987) mukaan tyohon liittyvat pitkan
tahtaimen motivaatiotekijat, ura-ankkurit, ohjaavat yksilén valintoja hanelle
parhaiten sopivaan suuntaan urallaan. Suunta l6ytyy yksilon arvioidessa
omia kykyjadn, motiivejaan ja arvojaan. Tallaisia ura-ankkureita ovat
erityisosaaminen, johtajuus, luova yrittdjyys, itsendisyys, asialle
omistautuminen ja palvelu, haasteellisuus, elamantyyli ja tasapaino seka
turvallisuus. Vaikka ankkurit ovat pitkdkestoisia, ne eivat ole taysin
muuttumattomia. Ilimarinen et al. (2003) laajentavat ura-ankkuriajattelua
yhdistaméalla siihen elaménkaariajattelun ja ihmisen persoonallisen
kehityksen. Kehitysprosessin seurauksena valmius erilaisiin tehtaviin
muuttuu ja tdma voi osaltaan muuttaa myds ankkureita. Lisaksi muutoksia
voivat aiheuttaa erilaiset elamén varrella tapahtuvat kriisit ja
elamantilanteeseen liittyvat muutokset. Yhdistaessaan ura-ankkuriteorian
esittdmaénsa viuhkamalliin  kirjoittajat nakevat erityisosaamisen ja
itsendisyyden  yhdistyvan  motivaatiotekijand  erityisesti  nuorten
ammattilaisten kohdalla. Johtajuus, yrittajyys sekd haasteellisuus vetavat
managerikaarelle kun taas omistautuminen, elamantyyli ja turvallisuus
painottuvat leaderi-/mentorikaarelle. Verkosto-osaajan kaari voi rakentua
heiddn mukaansa melkeinpa mille tahansa ura-ankkureille. (Ilmarinen et
al., 2003, 187 — 191)

2.3.4 Kommunikaatio
Ikdjohtamisen yhteydessd kommunikaatio pitaa sisallaan seka esimiehen

ja alaisen valisen kommunikaation etta koko tybyhteison sisélla
tapahtuvan kommunikaation. Esimiehen tulisi kyetd l|ahestym&an eri-
ikaisia tai erilaisen kokemustaustan omaavia tyontekijoitd heitd parhaiten
puhuttelevalla yksilollisella tavalla. Autoritaarista johtamistyylid tulisi varoa
erityisesti  asiantuntijaorganisaatioissa ja  kokeneiden  seniorien

johtamisessa. Sen sijaan delegoiminen, itsensa likoon laittaminen ja avoin
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keskustelu edesauttavat hyvan ja motivoivan ilmapiirin syntymista ilman
ettd johtamisen maaratietoisuus heikkenee. Erityisesti Y-sukupolvelle on
tyypillista asioiden kyseenalaistaminen. He haluavat ettda heidan
mielipiteensd tulee kuulluksi ja huomioiduksi. Esimieheltd odotetaan
henkilokohtaista johtamista, jossa esimies on kiinnostunut tydntekijan
arjesta ja antaa siitd palautetta. Y-sukupolven johtamisessa tarvitaan
lidereitd, ei pomoja. (Ilmarinen et al., 2003, 167 — 168; Vesterinen 2011,
124 — 125; Valtionkonttori 2012)

Muutoksen johtaminen asettaa suuria vaatimuksia esimiestyolle koska
erilaiset ~ muutokset  organisaatiossa  koetaan  hyvin  suuriksi
kuormitustekijoiksi ja liséaksi niihin liittyy lahes aina vastustusta. Usein
iakkaampien tyontekijoiden on vaikeampi sopeutua muutokseen Kkuin
nuorempien, ja he tarvitsevat enemman aikaa hyvaksyakseen muutoksen.
Heiddn muutosvastarintansa ei aina perustu pelkdstaan uuden
vastustamiseen, vaan sille voi loytya hyvinkin  perusteltuja
kokemusperdaisia syitd joita esimiehen on syyta kuunnella. Esimiehet
voivat parhaiten edistaa eri-ikdisten muutosta sitoutumiseen osoittamalla
oman sitoutumisensa, kuuntelemalla, kommunikoimalla ja antamalla
riittdvasti aikaa muutoksen toteutumiseen. (llmarinen et al., 2003, 175 —
176)

Tiedon jakaminen ja levittdminen organisaatiossa edellyttdd avointa
keskustelukulttuuria ja kommunikaatiota mutta myds osaamisen siirron
varmistamista ja edellytyksien luomista yhdessa oppimiselle. Tarkea
ikdjohtamiseen liittyvd kommunikaation muoto on niin sanotun hiljaisen
tiedon siirtamisen johtaminen. Hiljainen tieto on Polanyin (1983) luoma
kasite jolla han tarkoitti sellaista tietoa joka on enemman kuin pystymme
kertomaan. lhmisilla on siis kokemuksen kautta kertynyttd sellaista
osaamista, jota he eivat pysty ilmaisemaan. Hiljaisen tiedon johtamisessa

on kysymys taman tiedon siirtdmisesta toisille.

Kiviranta (2010, 137) esittda hiljaisen tiedon siirtymista nelivaiheisella
mallilla, jossa hiljainen tieto siirtyy kokeneemmalta tyontekijalta

kokemattomammalle (Kuvio 4.). Ensimmaéisessa vaiheessa tunnistetaan
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tieto ja kenella sitd on, erotetaan siitd tarpeeton osa ja maaritellaan
kenelle tieto aiotaan siirtda. Seuraavassa vaiheessa tieto pyritddn
muuttamaan nakyvaksi kuvailemalla, mallintamalla tai muuttamalla se
tarinaksi. Tiedon jakamisessa ja siirtamisessa kaytetdan ryhma- ja
paritybkeinoja, mentorointia, tydssa oppimista seka perehdyttdmista.
Viimeisessa vaiheessa uusi osaaja paasee harjoittelemaan oppimaansa,

jolloin osaaminen vabhitellen vakiintuu héanelle uudeksi hiljaiseksi tiedoksi.

P Hiljginen tieto Hiljainen isto 1

2 Tunnistaminen ja Makyvdksi tekeminen =
£ Tunnustaminen =
2
c
AT
E- ik biato, tarpsallingd j& Sanat, kasittest, tannat, g
T | tarkea tieto, kensallasitaon, rnialvkuyat, ko wal ksat, mallit, E
kenelle siirataan? Naqe-;nalmat. =
£y
g | Sististaminen %L Jakaminen ja %
= siirtaminen g
e
=
E’. D akisu rrnfen, hanoiisiu 3 Eflansat jakarmnisan ja =
T | vakiimnultaminen osaks ajattelua siimamisen keinof =

jatoimintaa.
L Ulkoistetu tieto

Kuvio 4. Hiljaisen tiedon johtaminen (Kiviranta 2010, 137)

§
g
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Hiljaisen tiedon siirtdminen voi johtaa myds kokonaan uuden tiedon
syntymiseen. Nonaka & Takeuchi (1995) laajentavat niin sanotussa SECI -
mallissaan hiljaisen tiedon siirtdmisen yksil6tasolta organisaatiotasolle.
Heiddn nelivaiheisessa mallissaan ensimmaisessd sosialisaatio -
vaiheessa tieto siirtyy yksiloltd toiselle esimerkiksi mestari — kisalli
periaatteella. Yksiloét jakavat tiedon kollegojensa kesken jolloin tieto
ulkoistuu, muuttuu nakyvaksi eli eksplisiittiseksi. Tahan vaiheeseen liittyy
usein tiedon dokumentointi jollain tavoin. Ryhmat yhdistdvat saamansa
tiedon muiden ryhmien kanssa, jolloin syntyy uusia systeemeja, rakenteita
ja toimintamalleja. Kun namé& implementoidaan koko yritysta koskeviksi
toimintatavoiksi ja yhdistetddn vanhaan tietoon, syntyy sisaistdmisen

kautta kokonaan uutta hiljaista tietoa.
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3 TYOMOTIVAATIO

Sana motivaatio on peréisin latinankielisestd sanasta movere, liikkua. Sen
kantasana on motiivi joka kuvastaa tarvetta, halua tai viettia joka ohjaa
ihmisen kayttaytymista tiettyyn suuntaan. Nuttinin (1984) mukaan motiivi
on "yksilbn siséisen tarpeen ja sen ulkoisen kohteen vélinen suhde”.
Motiivit ovat paamaarasuuntautuneita ja ne voivat olla tiedostettuja tai
tiedostamattomia. Niiden voimakkuus vaihtelee tilanteen mukaan.
Useimmiten motiivi heikkenee, kun sitd vastaava tarve saadaan
tyydytetyksi tai sen tyydyttdminen on estynyt. (Hersey & Blanchard, 1990,
18-19; Ruohotie, 1998, 36)

Motivaatio on motiivien aikaansaama tila jolla Ruohotie (1998, 37) kuvaa
olevan kolme ominaisuutta; vireys, suunta ja systeemiorientoituminen.
Vireys kertoo toiminnan voimakkuudesta, suunta siitda ettd toiminta
suuntautuu jotain paamaaraa kohti ja systeemiorientoituminen sisdisesta
tai ulkoisesta palauteprosessista joka joko vahvistaa prosessia tai saa

luopumaan siita.

3.1 Motivaation luokittelua

Motivaatio jaetaan usein ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon sen mukaan
ovatko siihen liittyvat kannustimet sisdisia vai ulkoisia. Sisaisen
motivaation lahteitd ovat yleensa tyon sisaltoon liittyvia yksilosta itsestaan
l&htevid tunneperdisia tekijoita, jotka tyydyttavat ylemman tason tarpeita.
Ulkoisen motivaation lahteet liittyvat useimmiten tydymparistéén, ovat
organisaation valittdmia alemman asteen tarpeita, jotka esiintyvat

objektiivisessa muodossa. (Taulukko 3.)
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Taulukko 3. Erilaisia kasityksia sisaisista ja ulkoisista palkkioista
(Ruohotie 1998, 38)

Tutkija Sisaiset palkkiot Ulkoiset palkkiot

Saleh ja Grygier | Liittyvat tyon sisaltoon Ovat johdettavissa
(monipuolisuus, tyoymparistosta (palkka,
vaihtelevuus, ulkopuolinen tuki ja
haasteellisuus, kannustus,
mielekkyys, itsenaisyys, kiitos/tunnustus,
onnistumisen kokemukset | osallistumismahdollisuudet
jne.) jne.)

Deci Ovat yksilon itsensa Ovat organisaation tai sen
valittamia edustajan valittamia

Slocum Tyydyttavat ylimman Tyydyttavat alemman
asteen tarpeita (esim. asteen tarpeita (esim.
patemisen tarve, itsensa yhteenkuuluvuuden tarve,
toteuttamisen ja turvallisuuden tarve,
kehittamisen tarve) ravinnon tarve)

Wernimont Ovat subjektiivisia: Ovat obijektiivisia:

esiintyvat tunteiden
muodossa (esim.

tyytyvaisyys, tyon ilo)

esiintyvat esineiden tai
tapahtumien muodossa
(esim. raha, kannustava

tilanne)

Sisainen ja ulkoinen motivaatio eivat ole erillisia vaan pikemminkin

toisiaan taydentavida ja ne esiintyvat yleensa yhta aikaa. Ulkoisten

palkkioiden vaikutus motivaation

lahteend on

lyhtykestoisempi kuin

sisaisten. Sisaisen palkkion synnyttdma motivaatio saattaa muodostua

hyvinkin pysyvaksi. Joissain tapauksissa sisdisen ja ulkoisen palkkion

erottamineen voi olla vaikeaa ja esimerkiksi apuraha tai palkankorotus
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saattaa olla yhtd aikaa seka sisainen ettéa ulkoinen palkkio. (Ruohotie
1998, 38-39)

Motivaatiota voidaan jaotella erottamalla toisistaan tilannemotivaatio ja
yleismotivaatio. Tilannemotivaatio liittyy tiettyyn tilanteeseen jolloin jotkin
ulkoiset ja sisaiset arsykkeet saavat aikaan johonkin tavoitteeseen
suuntautuvaa toimintaa. Yksinkertaisimmillaan tallaiseen tilanteeseen
ajava motiivi voi olla vaikkapa nalka, joka laittaa ihmisen etsimaan
itselleen ruokaa. Yleismotivaatio viittaa toiminnan vireyden ja suunnan
lisaksi myos kayttaytymisen pysyvyyteen. Yleismotivaatio ja asenne
rinnastetaan usein toisiinsa. Asenne on kuitenkin pitempiaikainen kuin
motivaatio ja se kohdistuu useampaan asiaan yhtd aikaa. Asenne on
yksilon tapa arvioida ja kasittaa asioita kun taas motivaatio viittaa ihmisen
tilaan toimia tietylla aktiivisuudella jotakin tavoitetta kohti. (Ruohotie 1998,
41 — 42)

Motivaatio on siis jonkin motiivin (esimerkiksi nalkd) aikaansaama
paamaarasuuntautunut aktiviteetti, joka tavoitteena on tietyn paamaaran
(sybminen) saavuttaminen. Paamaarasuuntautunut toiminta nakyy
tavoitteen  saavuttamiseen  tahtddvana  kayttaytymisend  (ruoan

valmistaminen) (Kuvio 5.).

Motiivi Paamaarasuuntautunut
(nalka) toiminta
(ruoan valmistaminen)

Kayttaytyminen

Paamaaraan liittyva
toiminta (syominen)

Paamaara
(ruoka)

Kuvio 5. Konkreettisen paamaaran kayttd motivoivassa tilanteessa
(Hersey & Blanchard 1990, 25)
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Mikali paamaaran saavuttaminen jostain syysta estyy tai hidastuu
merkittavasti, seurauksena voi olla turhautuminen joka johtaa tavoitteesta
luopumiseen tai epasopivaan kaytokseen. Myds lilan vaatimaton tavoite
voi johtaa mielenkiinnon puutteeseen ja kyllastymiseen. Kun paamaéaara
saavutetaan, siihen liittyvd motivaatio laskee. Kasvuidssa ihminen
motivoituu oman kehityskaarensa mukaisista tavoitteista. Aiemmat, jo
saavutetut tavoitteet eivat talldin enaa ole mielekkaitd paamaaria. Sama
patee myds tyontekijoihin. Aloitteleville tyontekijdille sopivat paamaarat
eivat ole endd mielekkaitd pitempaan tyossa olleille. Tama saa aikaan
haasteen esimiehille, joiden tulisi pystya luomaan motivoivia tavoitteita ja
tyotehtavia tyontekijdiden kasvun ja kehityksen mukaisesti. (Hersey &
Banchard 1990, 25 — 26)

3.2 Motivaatioteoriat

Motivaatiota on tutkittu vuosien saatossa paljon. Tutkimusten tuloksena on
syntynyt lukuisia motivaatioteorioita jotka pyrkivat selittdmaéan jonkin tietyn
kayttaytymisen syntya, sailymista ja paattymista seka niihin liittyvia
yksil6llisia eroja. Motivaatiota ei pystyta tyhjentavasti selittamaan yhdella
teorialla, vaan sita selittavia tekijoita l0ytyy yleensa useista eri teorioista
sekd niiden yhdistelmista. Motivaatioteoriat voidaan jakaa kahteen eri
luokkaan, tarveteorioihin ja prosessiteorioihin sen mukaan mitd ne
ensisijaisesti kuvaavat. Tarveteoriat lahtevat nimensa mukaisesti liikkeelle
tarpeista ja ne antavat ensisijaisesti syyn jollekin toiminnalle.
Tarveteorioista kuuluisimpia ovat Maslowin tarvehierarkia (1943) ja
Herzbergin kaksifaktoriteoria. Muita tunnettuja tarveteorioita ovat Maslowin
tarvehierarkiaan pohjautuva Alderferin ERG teoria sekd McClellandin
suoritusarvoteoria. Prosessiteoriat pyrkivat kuvaamaan sita prosessia joka
yksil6a ohjaa ja pitda liikettd ylla. Teorioista tunnetuimpia ovat Vroomin
odotusarvoteoria, Adamsin tasapainoteoria sek& Locken p&amaarateoria.
(Hersey & Blanchard 1990; Ruohotie 1998)
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3.2.1 Tarveteoriat
Ihmisella on lukemattomia eri tarpeita jotka kilpailevat kesken&&n niiden

tyydyttamisesta. Yleensa voimakkain tarve ohjaa toimintaa tietylla hetkella.
Tarpeen tultua tyydytetyksi sen voima heikkenee eika se motivoi enaa

samalla tavoin, jolloin sen tilalle astuu jokin uusi voimakkaampi tarve.

Maslowin esittdma tarvehierarkia lahtee liikkeelle siitd ajatuksesta etta
ihmisen tarpeet muodostavat viisitasoisen portaikon tai pyramidin, jonka
alaosassa ovat perustarpeet ja joka etenee korkeammalle tasolle edellisen
tason tultua tyydytetyksi. Alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet kuten
ravinto, vaatetus ja suoja. Nykydan tama tarve rinnastuu usein rahaan,
koska raha toimii valineena fysiologisten tarpeiden tyydyttamiselle. Raha
toimii osittain valineend my6s seuraavan, turvallisuuden tarpeiden
tyydyttamiseen. Taloudellisen turvallisuuden liséksi télle tasolle kuuluvat
fyysinen turvallisuus, terveys seka vapaus muista mahdollisista vaaroista.
Kolmannella tasolla ovat sosiaaliset tarpeet jossa ihminen haluaa tulla
hyvaksytyksi ja kuulua johonkin ryhm&an. Ryhmé&an liittymisen syyt ja
tarpeen voimakkuus vaihtelevat hyvin paljon riippuen tilanteesta ja
henkilosta itsestdaan. Sosiaalisiin tarpeisiin  kuuluvat myds ystavyys,
valittaminen ja rakkaus. Toiseksi ylimmalla portaalla ovat arvostuksen
tarpeet. Ne ilmenevat hyvin monella tavalla. Joillekin ilmentymana voivat
olla arvoasema tai valta, toisille taas itsekunnioitus, itsendisyys ja saatu
tunnustus. Arvostus voi siis olla seka sisaista ettéd ulkoista. Ylimmalla
portaalla ovat itsensa toteuttamisen tarpeet. Nama tarpeet liittyvat ihmisen
henkiseen kasvuun ja kehittymiseen, patemiseen ja suoriutumiseen.
Patemisen tarvetta pidetddn yhtena tarkeimmista inhimillisen toiminnan
lahteista (White 1959). Se nakyy esimerkiksi haluna tyon hallitsemiseen ja
ammatilliseen kasvuun. McClelland on tutkinut suoritusarvoteoriassaan
juuri ylimpid, eli arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeita. Hanen
ndkemyksensa mukaan korkea suoriutumismotiivi on opittu ominaisuus,
johon voidaan vaikuttaa. (Hersey & Blanchard 1990, 30 — 44)

Alderferin  ERG —teoria poikkeaa edellda esitetysta Maslowin

tarvehierarkiamallista siind ettd han on jakanut tarpeet vain kolmeen
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luokkaan, toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin sekd kasvutarpeisiin.
Toisin kuin Maslowin mallissa, tarpeiden tyydyttdminen ei ole riippuvainen
siitd onko alemman tason tarve tyydytetty vai ei, eli tavoitteet eivét
valttamatta toteudu hierarkkisessa jarjestyksessa. Tasolta toiselle
siityminen voi tapahtua tavoitteen saavuttamisen lisaksi myds
epaonnistumisen aiheuttaman frustraation seurauksena. Ylemman
tarpeen saavuttamattomuus tekee alemmat tarpeet tilapaisesti
tarkeammiksi. Alderferin mukaan tavoitteiden saavuttaminen johtaa
yleensa uusien korkeampien tavoitteiden asettamiseen. Vastaavasti

saavuttamattomuus johtaa tavoitetason laskuun. (Ruohotie 1998)

Tarveteorioihin luettava Herzbergin motivaatio — hygienia —teoria
tarkastelee motivaatiota tyotyytyvaisyyden ja tyotyytymattomyyden
yhteisvaikutuksena. Han jakaa vuosina 1959 - 1970 tekemiensa
tutkimuksien perusteella ihmisen kayttdytymiseen vaikuttavat tekijat
ymparistoon  liittyviin -~ hygieniatekijoinin ~ seka  tyoéhon  liittyviin
motivaatiotekijoihin. Herzbergin mukaan  tyytyvaisyystekijat ja
tyytymattomyystekijat eivat ole riippuvaisia toisistaan eli ne eivat ole
toistensa vastakohtia. Hygieniatekijat vahentavat kunnossa ollessaan
tyytymattomyyttd mutta eivat lisdd merkittdvasti  tyytyvaisyytta.
Tyotyytyvaisyyden ja motivaation lahteena ovat siis ennen kaikkea yksilon
sisdiset, eli motivaatiotekijat. Hygieniatekijoitd ovat esimerkiksi yrityksen
toimintatapa, tyonjohto, tydolosuhteet, henkildsuhteet, status ja raha.
Motivaatiotekijoiksi ovat osoittautuneet saavuttaminen, tunnustus,
haasteellisuus, vastuu seké kasvu ja kehittyminen. (Hersey & Blanchard
1990, 6; Basset-Jones & Loyd, 2005, 932-934)

Vaikka edella esitellyt teoriat ovat erillisid, ne sivuavat kuitenkin
sisalloiltdén toisiaan (Kuvio 6). Maslowin ja Alderferin teoriat sisaltavat
samankaltaisiin eritasoisiin tarpeisiin perustuvan rakenteen. Hertzbergin
mallissa hygieniatekijat vastaavat Maslowin kolmea alinta porrasta seka
esimerkiksi statuksen osalta arvostuksen tarvetta, kun taas tunnustuksen
saaminen ja itsensa toteuttaminen kuuluvat motivaatiotekijoihin (Hersey &

Blanchard 1990). McClellandin mukaan korkean suoritusmotivaation
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omaavat ihmiset ovat kiinnostuneempia tydsta kuin ymparistoon liittyvista
tekijoista (Ibid).

Maslow Alderfer Herzberg McClelland
Fysiologinen Toimeentulo Hygieniatekijat
Turvallisuus
N . Liittyminen
Liittyminen y
Arvostus
Kasvu . - TS -
Motivaatiotekijat | Suoritusarvo-
Itsensa teoria
toteuttaminen

Kuvio 6. Tarveteorioiden yhteys

Eraan ndkemyksen mukaan tarpeet voidaan jakaa myds saavuttamisen
tarpeisiin, kuten tuloksien tavoittelemiseen, uuden oppimiseen ja kykyyn
kontrolloida ymparistdd seka epaonnistumisen pelkoon. Epaonnistumisen
pelko toimii kuitenkin useimmiten heikkona motivaattorina, koska se saa
helposti aikaan tehtavien valttelya ponnistelun sijaan. (Malmberg & Little
2002, 128)

Edella esitetyt tarveteoriat perustuvat siis johonkin tyydyttamattémaan
tarpeeseen eli vallitsevaan epéatasapainotilanteeseen, josta pyritaan
saavuttamaan tasapaino tyydyttdmalla tuon epatasapainon aiheuttama

tarve.

3.2.2 Prosessiteoriat
Prosessiteoriat pyrkivat selittdmaan milla tavoin motivaatio syntyy ja mika

sitd pitad ylla. Teorioiden lahtékohtana on ihmisten kayttaytyminen eri
tilanteissa ja niiden voidaan katsoa perustuvan ainakin jossakin maarin

tietoiseen paatdksentekoon.

Vroomin odotusarvoteorian mukaan ihmiset tekevat havaintoja ja tulkintoja

tilanteista ja luovat odotuksia ndiden mukaan. Motivoituminen riippuu
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naihin odotuksiin liittyvistd palkkioista. Tavoitteen tulee olla riittavan
haastava mutta kuitenkin saavutettavissa oleva. Talléin tavoitteeseen
littyy odotusarvo. McClellandin ja Atkinsonin (1964) tutkimuksissa on
havaittu ettd motivaation ja yrittAmisen taso on korkeimmillaan kun
onnistumistodenndkdisyys on noin 50 %, kun taas motivoituminen laskee
silloin kun tavoitteen saavuttaminen n&hdaan lahes mahdottomana tai
melko varmana. Motivoitunut kayttaytyminen edellyttdd myos etta
tavoitteen toteutuminen johtaa palkitsemiseen, jolloin saavutetulla
palkkiolla tai hyodylla on vélinearvo. Mikéli henkilé arvostaa tarjolla olevaa
palkkiota, siihen liittyy kolmantena arvona myos yllykearvo. Jos nama
kaikki arvot toteutuvat, syntyy ketju jossa onnistumisesta saatu kokemus
ruokkii uutta yrittdmistd ja motivoi yrittamaan yha ankarammin. Mikali
kuitenkin ketjun jokin osa osoittautuu virheelliseksi, motivaatio, halukkuus
ja luottamus alenevat. Odotusarvoteorian mukaan tama selittdd myds sen
miksi osa tyontekijoista tydoskentelee ainoastaan minimitasollaan. Mikali he
eivat luota omiin kykyihinsé saavuttaa tavoitteita tai tavoitteet ovat selvasti
ylimitoitettuja, tai jos kovempi ponnistelu ei johda palkkioon tai palkkiolla ei
ole tydntekijalle mitaan arvoa, tyotulos jaa vaatimattomaksi. (Hersey &
Blanchard 1990, 26 — 28; Ruohotie 1998, 57 — 58; Robbins 2000, 171 —
173; Vartiainen & Nurmela 2002, 193 - 195)

Palkkioista on kysymys my6s Adamsin tasapainoteoriassa. Teorian
mukaan motivaatio syntyy pyrkimyksesta oikeudenmukaisuuteen, jota
ihminen mittaa vertailemalla saamaansa hyotya (palkkio, asema, arvostus)
omaan seka muiden tyopanokseen. Vertailu voi tapahtua seka
organisaation sisalla ettd ulkopuolella. Mikéli han kokee saamansa hyddyn
epaoikeudenmukaiseksi, han pyrkii korjaamaan vallitsevan tilanteen. Se

voi tapahtua Adamsin mukaan seuraavilla tavoilla:

e Sopeutetaan tydpanos palkkioon (lisdtaan/vahennetaan tyota)

e Sopeutetaan palkkio tydpanokseen (keskitytaan siihen mista
palkitaan)

e Arvioimalla uudelleen omaa tyétaan

e Arvioimalla uudelleen muiden tyéta
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e Vaihtamalla vertailuryhmaa

e Vaihtamalla tyota
(Robbins 2000, 169 — 171)

Locken paamaarateorian lahtokohtana on, etta erilaiset paamaarat ovat
merkittavassa osassa tyOmotivaation syntymisessd. Naiden paamaéaarien
taustalla vaikuttavat arvot, tarpeet ja tunteet. Ihmiset pyrkivat
saavuttamaan paamaaria tyydyttadkseen tarpeitaan. Arvot puolestaan
ohjaavat tassa prosessissa merkittavalla tavalla ihmisen toimintaa.
Haasteelliset ja tdsmalliset pAdmaarat ovat motivoivampia kuin helpot ja
yleisluontoiset. Mikéli ihminen pééasee itse vaikuttamaan tavoitteidensa
asettamiseen, han sitoutuu niihin paremmin jolloin tydsuoritus paranee.
Tavoitteiden lisdksi palautteen antaminen on motivaation kannalta
valttamatonta. Locken mukaan tyontekijéiden motivoituminen perustuu siis
selkeisiin tavoitteisiin ja tarkoituksenmukaisesti annettuun palautteeseen.
Han listaa tavoiteasettelussa olevan viisi periaatetta: selkeys, haastavuus,
sitovuus, palaute ja monimutkaisuus. Monimutkaisuus saattaa vaikeuttaa
tehtdvan suorittamista ainakin alkuvaiheessa. Se kuitenkin lisda
mielenkiintoa tehtavdd kohtaan sekd pakottaa suunnitelmallisempaan
toimintaan jonka on todettu vaikuttavan positiivisesti tyon lopputulokseen.
Koska Locken teoria on nimensa mukaisesti hyvin
paamaarasuuntautunutta, sen motivaatiovaikutus on enimmakseen
tilanne- ja tehtavakohtaista ja nain ollen lyhtyaikaisempaa kuin
pysyvampiin arvoihin kohdistuva toiminta. (Ruohotie 1998, 55 - 57;
Robbins 2000, 166 — 167; Vartiainen & Nurmela 2002, 192 - 193)

Motivaatioprosessin tarkeanad kayttovoimana vaikuttaa edella esitettyjen
teorioiden valossa olevan jokin palkkio, ulkoinen tai sisainen. Se millainen
palkkio motivoi, on yksildllista ja tilanneriippuvaista. Toisille motivoiva
palkkio voi olla raha tai status, toisille taas positiivinen palaute,
arvostuksen tai onnistumisen tunne, kehittyminen tai edistyminen.
Palkitsemista voidaan kutsua myo6s vahvistamiseksi koska ne toiminnot

joita vahvistetaan (palkitaan), toistuvat useimmiten myf6s jatkossa
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(Ruohotie 1998, 64). Teoria vahvistamisesta toimii hyvin staattisessa
tilanteessa jossa toimitaan olemassa olevien prosessien puitteissa. Uusien
innovaatioiden syntymistd se kuitenkin edesauttaa huonosti, koska
tyontekijat pyrkivat suuntaamaan aktiviteettinsa sellaisiin kohteisiin, joista
he tietavat seuraavan palkitsemista. Motivaation syntyprosessin kannalta
on olennaista ettéa palkkion perustana ovat riittdvan yksityiskohtaiset ja
sopivan haasteelliset tavoitteet koska palkkion merkitys laimenee, mikali
silla ei ole suoraa yhteytta tydsuoritukseen. Tasta syysta suoritukselle tulisi
olla riittavan yksiselitteiset ja selkeat mittarit. Henkilon tulisi myds voida
itse osallistua tavoitteiden asettamiseen jolloin han tuntee ne omiksi
tavoitteikseen ja sitoutuu niihin, ei esimiehen tai organisaation tavoitteiksi.
(Hersey & Blanchard 1990; Ruohotie 1998; Vartiainen & Nurmela 2002)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 7) on yhteenvedonomaisesti kuvattu koko
motivaatioprosessin kokonaisuus kuhunkin vaiheeseen eli "sekvenssiin”

liittyvine tarkeimpine teorioineen.

Motivaation perusta Motivaatioprosessin Seuraukset
ydin
Tarpeet—»-Arvot ja motiivit »Tavoitteet ¥ Suoritus Ly Palkkiot p Tyytyvaisyys
Tar‘vghler—_ Suor itusanvo Suunnitellun  Attribuutio Vahvistamis- Kaksifaktori-
arkikiateoria  teoria . . ) .
toiminnan teoria teoria teoria
Dynaaminen Odotusarvo teoria e
. } Kognitiivinen Tyytyvaisyys-
tarveteoria teoria . S ;
Tavoitteisen evaluaatiotoria teoria
— toiminnan
Sisainen . . .
o . teoria Tarvehierakia-
motiiviteoria )
teoria
Tehok_kuu(sjuskli)muk— Sosiaalis-
set ja odotukset kognitiivinen
teoria
Sosiaaliskognitiivinen
teoria
Odotusarvoteoriat
TAHTO

Kuvio 7. Motivaatioprosessin sekvenssikuvaus. Muunnelma Locken
(1991) mallista. (Ruohotie 1998, 50)
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Kuten edella esitetty kuvio hyvin osoittaa, motivaatioprosessi on
monimutkainen ja monitahoinen. Se koostuu useista osaprosesseista
joihin vaikuttavat monet tekijat, kuten yksilon sisdinen epdatasapaino ja
ulkoinen arsykeymparisto, saatavilla olevan informaation tulkinta ja valinta
seka omat  kokemukset ja  odotukset. Motivaatioprosessin
monimutkaisuudesta johtuen on epatodennakoista ettd motivaatiota
pystyttaisiin kuvaamaan tyhjentavasti yhdella teorialla. (Ruohotie & Honka
1999, 15.)

3.3 Tydmotivaation synty

Motivaatiotutkimukset ovat osoittaneet ettéd suoritus paranee motivaation
lisddntyessa. Organisaatioiden kannalta tyémotivaatio on merkittava tekija,
jota ilman ei synny hyvia tuloksia. Organisaation tulisi olla tietoinen yksilon
tavoitteista ja pystya yhdistamaan tama omiin tavoitteisiinsa siten etta
naiden valilla saavutettaisiin tietty yhtenevaisyys (Springer 2011).
Tyomotivaatio syntyy Porterin & Milesin (1974) nakemyksen mukaan
kolmesta eri tekijasta; tyontekijdn persoonan vaikutuksesta, tyosta ja sen

ominaisuuksista seka tydymparistosta.

3.3.1 Persoona
Tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat tyomotivaatioon

mielenkiinnon, arvostuksen ja asenteiden seka tarpeiden kautta. Liséksi
motivaatioon vaikuttavia persoonallisia tekijoitda ovat minakasitys,
omanarvontunto ja tehokkuususkomukset. Asenteella tarkoitetaan yksilon
taipumusta tuntea, ajatella ja toimia jollakin tietylla tavalla. Silla on
merkittavd yhteys suoritusmotivaatioon. Asenne vaikuttaa ihmisen
sinnikkyyteen ja uskoon omiin kykyihin sek& haluun ottaa vastaan
haasteellisia tehtavid. Mikali usko omiin kykyihin on puutteellinen,

heikentad tamé useimmiten tydsuoritusta. (Ruohotie 1998, 35, 42, 44)

Mielenkiinnon kohteet voidaan n&hda positiivisina asenteina, jolloin
kiinnostus ja tarkkaavaisuus suuntautuu niitd kohti. Esimerkiksi
ty0elaméassa passiivinen ihminen saattaa olla vapaa-aikanaan hyvin

aktiivinen ja motivoitunut. Negatiivista asennetta ei voida yhdistaa
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mielenkiintoon, jolloin tasta aiheutuva kiinnostuksen puute nakyy helposti
ikavystymisena seka motivaation puuttumisena ja jopa hairitsevana
kaytoksena. (Ibid)

Ihmisella on suuri joukko erilaisia biologisia, henkisia ja sosiaalisia tarpeita
joita on Kkasitelty aiemmin tassa luvussa tarveteorioiden yhteydessa.
Naiden tarpeiden voimakkuus on yksil6llista joten niiden merkitys yksilon
kayttaytymiselle vaihtelee. Leontjevin mukaan (Nurmi ja Salmela-Aro
2002, 15; viitaten Leontjev) motiivihierarkiat ovat yksilollisia seka motiivien
ettd niitd toteuttavien tavoitteiden osalta. Eri henkil6ille eri asiat ovat
elaman keskidssa ja myos niihin kohdistuvien tavoitteiden toteuttamistapa
vaihtelee yksiloittain. H&nen mukaansa myo6s tarvehierarkia on
yksil6llinen ja tarpeiden tarkeysjarjestys voi vaihdella eri ihmisilld, toisin
kuin Maslow omassa teoriassaan vaittda. (Ruohotie & Honka 1999, 15 —
16; Nurmi & Salmela-Aro 2002, 15;)

3.3.2 Tybn ominaisuudet
Tybn ominaisuudet ovat tyémotivaation syntymisen keskidossa. Hackman,

Oldham, Janson ja Purdy (1975, 58 — 59) esittavat tydmotivaation
syntyvan tyon merkityksellisyydesta, vastuullisuudesta ja
tuloksellisuudesta. He esittavat ndkemyksendén etta mikali nama kolme
asiaa ovat kunnossa, se parantaa tydmotivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja tyon
laatua, samalla kun poissaolot ja henkilokunnan vaihtuvuus vahenee.
Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi he esittdvat viiden kohdan tyon
ominaisuuksiin liittyvdn teorian, jolla naihin ominaisuuksiin voidaan
vaikuttaa. Nama viisi tybn ominaisuutta ovat tyén vaatima kyvykkyys, tyon
sisalléon mielekkyys, tyon merkityksellisyys, tyon itsendisyys seka tyosta

saatava palaute.

Kolme ensimmaista ominaisuutta liittyvat tydon mielekkyyteen. Tyon tulisi
olla riittavdn haasteellista tekijdn kykyihin verrattuna. Mikali tyé on lilan
yksinkertaista eika siihen tarvita sellaisia kykyja ja taitoja joita tekijalla olisi
olemassa, se ei ole kannustavaa ja johtaa nopeasti kyllastymiseen. Liian
monimutkainen ty0 taas saa tekijan turhautumaan helposti. Tyon sisallon

tulisi my6s olla monipuolista. Kokonaisuuksien suorittaminen on
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mielekkdampaa kuin osien, jolloin tydon lopputuloskin on selvemmin
nahtavissa. Tyontekijan tulisi pystya osallistumaan tyon eri vaiheisiin,
jolloin  tyohon sisaltyy sopivasti seka luovaa alyllista toimintaa etta
rutineja. Kolmantena tyon mielekkyyteen vaikuttavana tekijana on tyon
merkityksellisyys eri tasoilla. Mikali tekija kokee hanen tydllaan olevan
merkitystd organisaatiolle tai muille, se lisda hanen kokemustaan tyon
mielekkyydesta. (Hackman et al., 1975, 59)

Neljds motivaatiota kasvattava tybn ominaisuus on itsendisyys. Mikali
tyontekija kokee ettd tyd antaa héanelle itsendisyyttd, vapautta,
mahdollisuuden aikatauluttaa itse ty6taan seké vaikuttaa tydmenetelmiin,
myds hanen vastuuntuntonsa kasvaa ja han tuntee itse olevansa
vastuussa omasta tyodstddn. Vastuullisuus ja motivoituneisuus ovat
itsenaisilla tyontekijoilla korkeampia kuin sellaisilla jotka tydskentelevét

tarkkojen ohjeiden ja maéaraysten mukaisesti. (ibid)

Viimeisena Hackman et al. méarittelemana tydn ominaisuuksiin liittyvana
motivaatiotekijand nousee jalleen esiin palaute. Tyontekija haluaa saada
palautetta tekeméansa tyon vaikutuksista ja tehosta. Palaute on mukaan

kaikkein voimakkaimmillaan, mikéli se saadaan suoraan tyosta. (ibid)

Osittain palautteeseen yhdistyvind tydn ominaisuuksiin liittyvind tekijoiné
ovat myos saavuttaminen ja eteneminen (Ruohotie & Honka 1999, 17 —
18). Saavuttamisen tunne ja tunnustuksen saaminen ovat tyon
haasteellisuuden lisaksi Hetzbergin  kaksifaktorimallin  perusteella
suurimmat motivaatiota lisdavat tekijat (Hersey & Blanchard 1990, 62).
Saavuttaminen palvelee erityisesti sisdisen motivaation tavoitteita
tuottamalla ihmiselle mielihyvdd onnistuneiden ty6suoritusten ja
saavutettujen tavoitteiden muodossa. Saavuttamiseen oleellisena osana
littyy myOs onnistumisen seurauksena saatava tunnustus, jossa voivat
yhdistya seka sisdisen etta ulkoisen motivaation piirteet. Tunnustus voi
olla muodoltaan henkinen, kuten suullinen kiitos tai huomiointi tai

aineellinen, esimerkiksi jokin konkreettinen palkkio. (Ruohotie 1998, 38)
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Etenemisen yhteydessd huomio kohdistuu yleensé urakehitykseen sen
hierarkkisessa mielessa. Eteneminen voi olla kuitenkin myds ammatillista
kasvua ja kehittymistd joka ei liity ylenemiseen organisaatiossa siina
mielessa kuin asia on perinteisesti ymmarretty. Organisaatiot ja niissé
suoritettavat tehtavat ovat myds muuttuneet siind maarin, ettei tikkaita,
joita pitkin kavuta ylospain ole enda olemassa, kuten Ruohotie (1998, 93)
toteaa. Eteneminen ei tarkoita valttamatta mydskaan etenemista samassa
organisaatiossa vaan motivoiva urakehitys syntyy usein joustavasti
erilaisissa tehtavissa eri tyonantajien palveluksessa. Ura voi olla siis
hyvinkin monimuotoinen. (Ruohotie 1998, 93 — 107; limarinen et al. 2003,
57 — 64;)

3.3.3 Tybymparistd
Tybymparistd voidaan jakaa taloudelliseen, fyysiseen seka sosiaaliseen

ymparistoon (Ruohotie & Honka 1999, 17). Fyysisella ymparistolla
tarkoitetaan lahinn& tydolosuhteita joihin kuuluvat tyétilat ja laitteet seka
myoOs toiden jarjestely ja esimiestyd. Hetzbergin mukaan ndméa ovat
hygieniatekijoitd, jotka eivat paranna motivaatiota mutta véhentavat
huonosti hoidettuina tyotyytyvaisyytta. Tydergonomia, tyotilojen ja
valineiden tarkoituksenmukaisuus seka tyoturvallisuus vaikuttavat suoraan
tyontekijoiden fyysiseen tybhyvinvointiin. Tydympariston viihtyisyys

vaikuttavat seka henkiseen etta fyysiseen viihtyvyyteen.

Johtamistyyleja tutkimalla ja analysoimalla on jo vuosikymmenten ajan
pyritty 16ytdmaan paras tapa johtaa. Nykyaikainen nakemys painottaa sita,
ettei yhta muita parempaa johtamistyylia ole olemassa, vaan johtaminen
perustuu yksildlliseen, kutakin alaista parhaiten puhuttelevaan ja
motivoivaan johtamistyyliin. Hersey & Blanchard (1990, 162) viittaavat
tilannejohtamista kasittelevassa kirjassaan Scheinin (1965) ilmaisuun
"menestyvdn johtajan on oltava hyvéd diagnostikko ja hénen on
arvostettava kysyvéaé perusasennetta”. Kirjoittajien mukaan diagnostisen
kyvyn lisaksi esimiesten tulisi kyeta sopeuttamaan oma johtamistyylinsa
tilanteen mukaiseksi. Myds erilaiset ja eri-ikaiset tyontekijaryhmat vaativat

erilaista esimiestyota (llmarinen et al., 2003, 167; Vesterinen 2011, 123 —
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126). Kaikille ryhmille yhteisend on tarve palautteesta, selkeiden
tavoitteiden asettamisesta sekd palautteen ja tavoitteiden valisesta

yhteydesta (ks. prosessiteoriat).

Taloudelliseen tydymparistoon motivaatiotekijana liittyvat merkittavimpina
tekijoina palkka ja taloudelliset palkkiot. Palkan motivoiva vaikutus pyritaan
yleensad kytkem&én liiketoimintastrategiaan jolloin se tukee yrityksen
taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Nurmela, Hakonen, Hulkko,
Kuula & Vartiainen (1999) tekeméan tutkimuksen mukaan kuitenkin vain
yksi neljastd tulospalkkausjarjestelmasta toimi hyvin ja tuki yrityksen
liketoimintastrategiaa (Vartiainen & Nurmela, 2002, 201). Tarveteorioiden
mukaan palkan merkitys pienenee sitd mukaa kun perustarpeet on
tyydytetty (Maslow). Herzberg esittda teoriassaan palkan kuuluvan
hygieniatekijoihin, joilla ei ole suoranaista motivaatiota parantavaa
merkitystd. Raha on kuitenkin vaihdantavéline-ominaisuutensa lisaksi
myds arvon mittari, jolloin palkalla ja palkkioilla saattaa olla tarveteorioissa
huomioitua suurempi merkitys motivaatiotekijana. Tulospalkkauksen
motivaattorina toimimisen edellytys on Nurmela et al (1999) tutkimuksen
mukaan se ettd tulospalkkaus toimii hyvin, sen viesti tulkitaan
myonteisesti, se on oikeudenmukainen, se toimii palautteena, sen
kriteereihin voi vaikuttaa seka se sopii yhteen yrityksen tavoitteiden
kanssa. Myods johtamistavalla on merkitysta tulospalkkauksen tehoon.
Mikali johtaminen on osallistavaa ja kehittymista tukevaa, palkitseminen
nahdéaan organisaation arvoihin ja ilmapiiriin  liittyvana hyvan
tydsuorituksen seurauksena. Jos johtaminen on sen sijaan kontrolloivaa ja
epaarvostavaa, palkitseminen nahdaan osana johtamista ja se tulkitaan
hiostamiseksi. (Vartiainen & Nurmela 2002, 207 - 2008) Nakemykset
palkan vaikutuksesta vanhempien ty6ntekijdiden motivaatioon ovat osittain
ristiriitaisia. Kanfer & Ackerman (2004) toteavat etta palkka ja ylennykset
eivat toimi en&& samanlaisina motivaatiotekijoinda vanhemmille kuin
nuoremmille henkildille. Kokeneemmat henkilét motivoituvat kuitenkin
vallasta ja vastuullisuudesta (Wong et al. 2008), jota raha ja uralla

eteneminen toisaalta edustavat. Kaikkein iakkaammilla henkiloilla uralla
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eteneminen ei ole endaa merkittdva motivaatiotekija koska tydvuosia on
jaljellda hyvin vahan. Heitd motivoivat enemman vastuulliset tehtavat seka

asiantuntijuus, jota esimerkiksi nuorempien tukeminen edustaa.

Sosiaalisella ilmapiirilla on todettu olevan merkitystda motivaatioon,
tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksiin. llmapiiri muodostuu tydyhteisossa
toimivien  ihmisten  persoonallisuuksien ja  organisaatiokulttuurin
yhteisvaikutuksesta. llmapiiriin  vaikuttavia yksittaisia tekijoita ovat
esimerkiksi  organisaation koko, ik&, toiminnan luonne, sijainti,
johtamispolitiikka, sdannét, normit ja arvot, henkildstén kokoonpano seka
esimiesten johtamistyyli. Saavutettavan motivaation luonne riippuu
organisaatiossa vallalla olevan ilmapiirin luonteesta. Esimerkiksi
suorituskeskeinen ilmapiiri toimii motivaatiotekijana henkildlle, jonka
suoritusmotivaatio on korkea. Jollekin toiselle laheiset ihmissuhteet, tuki ja
kannustus tai esimerkiksi toimintavapaus voivat olla motivaation kannalta
tarkeitd tekijoita. Lisdksi sosiaalisella ilmapiirilla on suora yhteys
tarveteorioissa mainittuihin liittymis- ja arvostuksentarpeisiin. (Ruohotie &
Honka 1999, 120 — 121)

Sosiaalinen ympaéristd ja siina vallitseva ilmapiiri vaikuttaa suoraan myos
siihen kuinka ihminen voi toteuttaa vapaata tahtoaan. Ympaéristo voi toimia
lannistajana tai kannustajana Ruohotie (1998, 42 — 43) siteeraa Randia
seuraavasti: "Sosiaalinen ymparistd ei voi pakottaa oppijaa ajattelemaan
tai estdd hénta ajattelemasta. Mutta sosiaalinen ymparistd voi kylla
innostaa tai lannistaa; se voi mahdollistaa tai vaikeuttaa rationaalisen
paattelykyvyn soveltamista; se voi rohkaista ajattelua ja paheksua sen

laiminlyéntié tai se voi lannistaa ajattelun.”
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena haastattelemalla 10 eri-
ikaistd palveluneuvojaa. Haastateltavat valittiin siten etta he jakautuivat
kolmeen, ialtddn erilaiseen joukkoon, nuoriin, keski-ikdisiin ja
ikdantyneisiin. Haastateltavien valinnassa kaytettin Kaakkois-Suomen
alueen henkilostorekisteria josta haastateltavat aluejohtajan avustuksella
valittiin. Kysymyksessa oli siis harkinnanvarainen nayte (Eskola &
Suoranta 2008, 18). Tiedonhankinnan strategiaksi muodostui
tapaustutkimus jossa tutkitaan jotain ilmiéta sen omassa ymparistossa
(Eskola & Suoranta 2008, 65 siteeraten Yin, 1987). Tapaustutkimuksessa
teoria rakentuu yhden tai useamman tapauksen perusteella saatuihin
kokemuksiin (Eisenhardt & Graebner, 2007, 25).

4.1 Tutkimusmenetelma

Haastattelut vietiin lapi puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joista
kukin kesti noin tunnin. Teemahaastattelussa aihepiiri ja haastattelun
teema on etukdteen maaratty mutta strukturoidulle haastattelulle
ominainen kysymysten tarkka muoto puuttuu (Eskola & Suoranta, 2008,
86). Tassa tapauksessa haastattelun runko Ilahettin etukateen
haastateltaville sahkopostitse. Teemahaastattelu ei ole niin rajoittunut kuin
strukturoitu haastattelu, mutta siind tutkija voi vaikuttaa paremmin
haastattelu kulkuun kuin esimerkiksi syvéhaastattelussa (Koskinen et
al.,2005). Haastattelun runkoa taydennettin haastattelun kuluessa
tarkentavilla ja taydentavilla lisdkysymyksilla. Koska haastateltavia oli
useita, teemahaastattelussa kaytetyt teemat takasivat sen ettd kaikkien
haastateltavien kanssa puhuttiin samoista asioista (Eskola & Suoranta,
2008, 87). Kyseinen tutkimusmenetelma oli tutkimuksen luonne ja ajalliset

resurssit huomioon ottaen tarkoituksenmukaisin tapa suorittaa tutkimus.
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Aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytta
tivistamalla aineistoa kadottamatta sen sisadltamaa informaatiota.
Tiivistamisen tarkoituksena on pdainvastoin luoda hajanaisesta aineistosta
selkedé ja mielekastd (Eskola & Suoranta, 2008, 137). Ensimmaéisessa
vaiheessa haastattelut litteroitiin sitaateiksi, jotka liittyivat
tutkimusongelmaan. Aineistoa analysoitaessa litterointi teemoiteltiin ensin
haastattelurungon teemojen mukaan, jonka jalkeen aineisto tyypiteltiin
aluksi vastausten siséllon mukaan ja sen jalkeen vastaajien ian mukaan.
Apuna kaytettiin eri vareistd, Kkirjaimista ja numeroista muodostettuja
koodeja. Tyypittely on menetelmé&, jossa aineisto ryhmitellaan tyypeiksi
etsimalla siitd samankaltaisuuksia ja joka kuvaa aineistoa laajasti mutta
kuitenkin tiivistdaen. (Eskola & Suoranta, 2008, 181) Aineiston tulkinta
tehtiin aineistolahtdisesti, jolloin tyypitellysta aineistosta tehtyja havaintoja

verrattiin teoriaan.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta  arvioidaan yleensa validiteetilla ja
reliabiliteetillda, Koskinen et al. (2005, 254 - 256) mé&arittelevat kasitteet
seuraavasti: “Validiteetilla ymmaérretdén sitd, missd mdérin tietty vdite,
tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata” ja
"Reliabiliteetilld tarkoitetaan sitd konsistenssin astetta, jolla tapaukset
Sijoitetaan samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta ja eri aikoina’.
Naita kasitteitéa pidetaan paremmin sopivina kvantitatiiviseen tutkimukseen

kuin laadulliseen tutkimukseen.

Validiteetilla  tarkoitettu  tutkimuksen  patevyys tarkoittaa tassa
tapauksessa, mittaavatko esitetyt kysymykset tutkittavana olevaa
ongelmaa, seka ovatko saadut tulokset ja niista tehdyt paatelmat ovat
oikeita, ts. kuvaavat sitda mitd haastateltava on vastauksessaan
tarkoittanut.  Vaarinymmarryksid on haastatteluvaiheessa  pyritty
eliminoimaan esittamalla tarkentavia- ja lisakysymyksia seka avaamalla

haastateltavalle tarvittaessa yksityiskohtaisemmin kysymysten taustaa.
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Tutkimuksen reliabiliteettiin on pyritty vaikuttamaan siten, ettd useilla

haastattelukysymyksilla viitataan lopulta samaan asiaan.

Pienesta aineistosta ei voi tehda yleistyksid jotka olisivat klassisen
tilastotieteen maaritelmadn mukaisia. Laadullisessa tutkimuksessa ei
yleensa pyritakdadn yleistettavyyteen vaan kuvaamaan ilmiota
ainutlaatuisena (Koskinen et al., 2005, 266, 276).

Pienen aineiston lisaksi haastateltavien valintatavalla on saattanut olla
vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Aluejohto valitsi haasteltavat,
joten on mahdollista ettd nayte ei painottunut taysin neutraalisti. Toisaalta
haastateltavat tulivat kahdeksasta eri ryhmasta, joilla kaikilla on eri
esimies, joten siind mielessa nayte on jakautunut kokoonsa verrattuna
varsin Kkattavasti. Myos haastattelijan aiempi tydskentely samassa
organisaatiossa on saattanut vaikuttaa osaltaan joidenkin vastaajien
vastauksiin. Haastattelijan vaikutusta on pyritty eliminoimaan valitsemalla
haastateltaviksi henkiloita ympari aluetta, jolloin osa oli haastattelijalle

entuudestaan tuntemattomia.

Tutkimuksen syvyyttd olisi voinut parantaa triangulaatiolla, jossa
yhdistetddn useampia tutkimusmenetelmia. Téassd tutkimuksessa
luotettavuutta olisi voitu parantaa yhdistamalla haastatteluun esimerkiksi
havainnointi  erilaisissa  johtamistilanteissa.  Kaytettavissa olleista
resursseista  johtuen tutkimus toteutettin  kuitenkin  pelkastaan
haastattelututkimuksena.
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4.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto kerattiin Nordea Pankki Suomi Oyj:n Kaakkois-Suomen
alueelta  haastattelemalla  kymmenta eri-ikdista  pankkineuvojaa
seitsemasta eri toimipisteestd. Ehdotus haastateltaviksi saatiin Kaakkois-
Suomen alueen aluejohtajalta joka oli koonnut listan haastateltavista
yksikoiden esimiesten avustuksella. Haastattelut suoritettiin
teemahaastatteluina lokakuussa 2012 viikoilla 40 — 42. Kukin haastattelu

kesti noin tunnin.

Nordea on Pohjois-Euroopan suurin finanssipalvelukonserni. Nykyaan
Nordea toimii kaikissa Pohjoismaissa seka Baltiassa ja Puolassa.
Konttoreita on noin 1.400, henkildstéa noin 32.000 ja asiakkaita noin 11
miljoonaa. Nordea on tayden palvelun finanssikonserni joka tarjoaa
suuryritys- vahittaispankki- ja Private Banking —palveluja sek& henki- ja

elakevakuutustuotteita. (Nordea verkkosivut, 2012)

Kaakkois-Suomen alue on yksi Nordea Pankki Suomi Oyj:n 22 alueesta.
Maantieteellisesti se kattaa Kymenlaakson ja Etela-Karjalan maakunnat eli
Kotkan, Kouvolan ja Lappeenrannan talousalueineen. Alueella on
aluejohdon liséksi 16 eri laskentapaikkaa sek&a Private Banking —yksikko.
Henkilost6a naisséd yksikdissd on yhteensd 195 henkiloa (pl. Private

Banking). Henkilosto jakautuu eri ikaryhmittain seuraavasti:

alle 30 9 %
31-40 10 %
41 - 50 25 %
51-60 49 %
yli 60 7%

Henkiloston keski-ikd on 49,5 vuotta. Taman hetken arvion mukaan
vuosittain jaa elakkeelle noin 5 % henkilostosta ja ulkoisia rekrytointeja
tehd&dan vastaava maaréa eli noin 10 henkildéa vuodessa. Vaihtuvuus on siis

talla hetkella varsin maltillista mutta tilanne tulee muuttumaan merkittavasti
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seuraavan vuosikymmenen aikana, kun suurin yksittéainen ikaryhméa, 51 —

60 —vuotiaat, saavuttavat eldkeian.

Pankkitoiminta on kokenut 90 —luvun alusta lahtien suuren
rakennemuutoksen, jonka seurauksena konttoreiden ja henkilékunnan
maara on vahentynyt merkittavasti. Muutoksen myota syntyi yli kymmenen
vuoden ajanjakso, jolloin pankit eivat rekrytoineet uutta henkilostdéa juuri
lainkaan. Nyt tama ajanjakso nékyy vinoutumana pankkihenkiloston
jakautumisessa eri ika&ryhmiin. Aineiston keruun kohteena olleessa
organisaatiossa ylivoimaisesti suurimman ikadryhméan muodostavat yli 50 —
vuotiaat tyontekijat, joita on henkilostosta yli puolet. Aivan viime vuosina
tehdyt rekrytoinnit ovat kohdistuneet paaasiassa nuoriin,
vastavalmistuneisiin henkil6ihin, joten nuorten osuus henkilostosta on
selvassa kasvussa. Naiden ryhmien valistd puuttuu lahes taysin yksi

sukupolvi, noin 40 —vuotiaat tyontekijat.

Organisaatiolla ei ole erityista laadittua ikaohjelmaa eika ikdjohtaminen ole
ainakaan tietoisessa kaytossa. lkajohtamiskaytantdind kaytdossa ovat
alueen HR-partnerin mukaan olleet p&&asiassa fyysiseen tyokykyyn
kohdistuvat toimet seké tydajan joustot.

Haastateltavat edustivat kahdeksaa eri laskentapaikkaa, joilla kaikilla on
eri esimies. Haastattelussa mukana olleiden ikdhaarukka oli valilla 24 — 58
vuotta. Ikdjakauma painottui nuoriin (noin 30 vuotta tai alle), joita
haastateltavista oli 4 kpl sek& ik&antyviin (yli 50 vuotta) joita oli myos 4 kpl.
Koska tutkimuksen kohteena ei ollut organisaatio vaan ik&johtaminen
iimiona, oli tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisempaa painottaa
nuorempien ja idkkaampien haastateltavien osuutta aineistossa, sen
sijaan etta haastateltavien ikdjakauma olisi vastannut organisaation
ikdjakaumaa. Vastauksia analysoitaessa haastateltavat koodattiin

ikaryhmaa kuvaavalla kirjaimella
| = yli 50 —vuotias

N = alle 31 —vuotias
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K =32 — 50 —vuotias

Ikdryhm&& osoittavan kirjainkoodin perédssd oleva numero identifioi
haastateltavan omassa ryhméassaan (esimerkiksi | 4 = neljas yli 50 —

vuotias haastateltava).

Tybvuosien méaard nykyisen tybnantajan palveluksessa vaihteli puolesta
vuodesta 40 vuoteen ja samassa tehtavassa noin kolmesta kuukaudesta
yli kymmeneen vuoteen. Vastaajien omaan nakemykseen perustuva
asemoituminen eri ikdryhmiin  pohjautui haastattelun perusteella
tyokokemuksen ja ian lisaksi kronologiseen ikdan verrattuna tydéryhman
muihin jaseniin. Esimerkiksi 39- vuotias vastaaja koki kuuluvansa nuorten
tyontekijoiden ryhméaéan koska oli selvasti oman tyéryhmanséa nuorin seka

tehtdvassaan melko uusi.

lakkaammilla tyontekijoilla tyypillisin - koulutustausta oli merkonomin
koulutus, nuoremmat sen sijaan olivat yhta lukuun ottamatta tradenomeja.
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5 TULOKSET

Tulosten analysoinnin teoreettisena pohjana oli llmarinen et al. (2003,
162) esittdmat ikajohtamisen nelja eri ndkdkulmaa eli oikea ikaasenne,
tiimi- ja yhteistyotaidot, yksilollinen johtaminen sekd kommunikaatiotaidot.
MyOs kaytetty haastattelurunko pohjautui tdhadn samaan jaotteluun
siséltden kuitenkin useampia teemoja saman nakokulman sisélla. Tallaisia
teemoja olivat esimerkiksi yksil6llisen johtamisen aihealueeseen sisaltyvat

teemat tyon sisaltd, urasuunnittelu, tyokyky ja palkitseminen.

5.1 lkaasenteet

Sosiaalinen ympaéristo toimii yhtena tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana.
Tyoyhteisdssa vallitsevat asenteet ja sisdiset normit muokkaavat yksilon
henkilokohtaisia standardeja ja liikkumatilaa (Ruohotie 1998, 42 - 43, 60).
Kysyttdessd haastateltavien nakemysta tydyhteisossa vallitseviin
ikdasenteisiin he vastasivat lahes poikkeuksetta, ettei asenteellisuutta
esiinny tyoyhteisdssa. Kuitenkin joidenkin vastausten siséllosta ol
havaittavissa asenteellista suhtautumista toista ikdryhnmaa kohtaan. Téssa
suhteessa  nuoret vaikuttivat olevan  kriittisempia  idkkaampia
tyotovereitaan kohtaan kuin vanhemmat nuorempia kohtaan ja he nakevat
selvasti tyopaikalla vallitsevan sukupolvien valisen kuilun, jonka olemassa

oloa iakkdammat eivat ainakaan niin helposti myonna.

(N 3): "En mie noista muista ota selvd&d. Ne on kaikki niin véasyneité ja

eldkkeelle menossa”

(I 3): "Se riippuu ihmisestéd minké ikdnen se on, miten se suhtautuu toisiin.
Nuoret suhtautuu vanhoihin “kédpyin&”....ehkd se on mitd oon kokenu
pankissa niin nuoret on kovempia arvostelemaan niitd vanhempia kun taas

toisinpéin”

Juuti (2011, 45 - 46) toteaa ettda sukupolvien valinen kuilu johtuu eri
sukupolvien vélisestda nakemyserosta, sekd siita etteivdt nama née

tarpeelliseksi ymmartaa toistensa maailmaa. Kuilun ylittdmista vaikeuttaa
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se etta eri sukupolvet ovat sosiaalistuneet erilaisiin asioihin. Tama lisaa
osaltaan vaarinymmarrysten mahdollisuutta. Hanen mukaansa kuilun
ylittdminen vaatii avoimen vuorovaikutuksen parantamista, seka sen
hyvaksymista ja tiedostamista etta toista sukupolvea voidaan ymmartaa

parhaimmillaankin vain osittain.

Arvostuksen suhteen nakemykset ovat hiukan ristiriitaisia eri-ikaisten
kesken. Nuoremmat ja idkkddmmat nakevat tilanteen hieman eri tavoin
omista nakokulmastaan mutta vastaukset ovat melko yhdenmukaisia
kummankin ikaryhman sisalla. Kaikki nuoremmat henkilot kokevat etté
heidan on taytynyt ansaita asemansa tyoyhteiséssa. Lisdksi monet heista
ovat havainneet kateutta, mikali heidan onnistumisiaan on nostettu esiin.
He arvioivat myos ettéd kokeneemmat kollegat eivat luota riittavasti heidan

kykyihinsa.

(N 2): limaseks mie en oo saanu taalla mitddn, sen mie sanon etta kylla
se on tullu omalla tyonteolla. Mutta sitte kun tehtii naitd rankingeja ja
huomattiin etta tuo likka on ollu taalla tan aikaa ja se tekeekin aika hyvaa
tulosta niin se oli se punanen vaate....ajateltiin ettd kun toi tulee tohon
hommaan niin se nyt jotain tekee mut eihan se oo samaa tasoa kun me
Jotka ollaan oltu taalla pitkaén...kun huomattiin ettd me nuoret voidaan

péarjéta jossain kohtaa paremmin niin se on se joka riepoo...”

Suhtautuminen nuoriin  tulee esille myds joissain iakk&&mpien
haastateltavien vastauksissa, joissa epaillaan kokemattomien henkildiden
kykya suoriutua vaativista tehtavista. Usein samassa yhteydessa tuli esille
myos epailys siitd ettei organisaatio arvosta kokemusta riittavasti.
Arvostuksen puute tulee idkkdampien mielesta lahes poikkeuksetta
organisaation taholta, ei ty6tovereilta.

(I 1): "Kyl mie haluisin ndhé sen joka tdhén ihan yks kaks tulis ja alkais
tété tekemdaén...se siind just on ettd arvostetaaks sellasta en&é kun
meillehan tulee koulun penkiltd sijoitusasiantuntijoita ja nehan on ihan
asiantuntijoita heti. Periaatteessa tietddhan ne sen mitd on koulussa

lukenu mut eihdn niillda oo mitédén historiatietoo.”
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Oman tyon arvostus ja hyvaksytyksi tuleminen on todettu merkittaviksi
motivaatioon vaikuttaviksi tekijoiksi lahes kaikissa motivaatioteorioissa.
Maslow sijoittaa arvostuksen tarpeen omassa hierarkiassaan toiseksi
ylimmalle portaalle. Lisaksi hanen esittamasséan teoriassa ylimmalla
portaalla sijaitseva itsensa toteuttamisen tarve sisaltaa elementteja tyossa
menestymisesta ja siihen liittyvasta arvostuksesta. Hersey & Blanchardin
(1990, 42) mukaan itsensd toteuttamiseen liittyvd patemisen tarve
korostuu erityisesti nuoremmilla, uransa alkuvaiheessa olevilla henkildilla.
Mybhemmin sama tarve ilmenee pyrkimyksena tyon hallitsemiseen ja
ammatilliseen kasvuun. Herzberg jakaa arvostuksen tarpeet osittain
hygieniatekijoihin ja osittain motivaatiotekijoihin. Asema tai status kuuluu
hanen mukaansa hygieniatekijoihin, joka ei suoranaisesti vaikuta
motivaatioon mutta tunnustuksen saaminen ja itsensa toteuttaminen ovat
sen sijaan motivaatioon vaikuttavia tekijoita. (Hersey & Blanchard, 1990,
65)

Tyoymparistdssa vallitsevien sosiaalisten suhteiden on todettu vaikuttavan
motivaatioon. Porter & Miles (1974) listaavat tydymparistén, johon
sosiaalinen ympaéristd yhtena osana kuuluu, yhdeksi tydmotivaation
osatekijaksi. Hyva ja kannustava tydymparistd voi tukea motivaatiota kun
taas huono saattaa heikentdd sitd. Mikali tydyhteisossa esiintyy
ristiriitaisuuksia ja kuppikuntia, sosiaaliset liittymistarpeet voivat osaltaan
my0Os syventda sukupolvien valistd kuilua samanhenkisten ja samanlaisia
pyrkimyksia omaavien henkildiden hakeutuessa toistensa seuraan
(Hersey & Blanchard, 1990, 38).

Esimiesten vaikutus tytpaikan asenteisiin ja ilmapiiriin on merkittava.

(N 2): Kyl mun mielesté niin kun silla miten esimies suhtautuu meihin

tyontekijoihin, silla on suuri vaikutus (asennoitumisessa eri-ikéaisiin)”

Haastateltavat arvioivat esimiesten suhtautuvan nykyaan erittain
tasapuolisesti ja tasa-arvoisesti tyontekijoihin. Myos limarinen et al. (2003,
163) toteavat ettd esimiehen omilla asenteilla hyvin suuri merkitys koko

tyoyhteisbn asenteisiin.
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5.2 Tiimi- ja yhteistyotaidot

Eri ikdryhmien valilla havaitusta kuilusta huolimatta haastateltavat kokevat
ettd yhteistyd eri-ikdisten henkildiden valilla toimii hyvin. Yhteistyon
parantumiseen ja sita kautta myds sukupolvien valisen kuilun ylittAmiseen,
voidaan saatujen vastausten perusteella vaikuttaa esimerkiksi fyysisella
tyoymparistolla sekd tyojarjestelyilla.  Avokonttoriin  rakennetuissa
tyopisteissa, "hyrrissd”, yhdessa tydskentelevat nuoret ja iakkaammat
tyontekijat tutustuvat paremmin toisiinsa ja toistensa ty6tapoihin, seka
jakavat heilla olevaa erityisosaamista paremmin toisten kanssa kuin
omissa tybhuoneissaan tyoskentelevat kollegansa. Lisaksi tilanteista,
joissa nuori ja kokeneempi tyontekija tydskentelevat tydparina, saadut
kokemukset ovat olleet erittain hyvia kummankin osapuolen mielesta.
Huomionarvoista on lisaksi se, ettd mentorointi ei ole ollut pelkastaan
yhdensuuntaista vaan myds kokeneemmat tyontekijat kertoivat

oppineensa uutta nuoremmilta kollegoiltaan.

Tyoyhteison sisélla vallitsevan yhteistyon lisdksi esimies vaikuttaa omalla
toiminnallaan my6s hénen ja hanen alaistensa valiseen yhteistyohon ja
kommunikaatioon. Haastateltavat korostivat esimiehen
kommunikaatiokyvyn ja helpon lahestyttavyyden merkitystda. Esimiehen
ominaisuuksina nousivat esille lisdksi erityisesti kokeneempien
tyontekijoiden vastauksissa joustavuus ja kyky kayttdd omaa
maalaisjarkea sek& kokemus. Nailla tekijoilla oli selvd yhteys esimiehen
arvostukseen. Oman nakemyksensa kiteytti 26 vuotta alalla tydskennellyt

pankkineuvoja reippain sanankaantein:

(I 3): "Haluaisin ettd esimiehet olis tietyn ikaisia eika juuri koulunpenkiltéa
valmistuneita joilla ei oo mitddn nédkemysta siihen, vaan tekee sillai kun
tassa intrassa lukee néin, niin me teemme tdméan nain. Ja toivoisin sita
ettd esimiesta voi arvostaa, koska sillon jos alainen ei arvosta esimiesta
niin sellasella esimiehellé ei tee hevonp...aa. Arvostus tulee kokemuksen

myo6ta.”
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Esimiehen tulisi pystya kuuntelemaan alaisiaan, parantamaan avointa
keskustelua seka hyddyntamaan erilaista osaamista. Arvostus syntyy
johtamistavan ja esimerkin kautta. Nuoren, kokemattoman esimiehen on
usein vaikea rakentaa auktoriteettia iakkaampien, pitkdan talossa olleiden
seniorien keskuudessa. Samalla iakkdammat voivat tukahduttaa omalla
suhtautumisellaan ja auktoriteetillaan nuoren esimiehen hanen
kyvykkyydestadn huolimatta. Keskindinen kunnioitus voi syntya vain
kummankin osapuolen arvostaessa toisen asiantuntijuutta ja osaamista.
Erityisesti polarisoituneet ikdasetelmat voivat aiheuttaa erilaisten arvojen
ansiosta vastakkainasettelua tyoryhman sisalla. Eri-ikaisten timi- ja
parityojarjestelyt sekéd keskustelut arvojen erillisyydesta vahentavat naita
ongelmia ja ovat omiaan parantamaan yhteisty6ta tydyhteison sisalla.
(lmarinen et al., 2003, 168 — 169) MyOs Vesterinen (2011, 116) toteaa
ettd nykyisessa tydelamassa esimiehen tulisi kyetd johtamaan eri
sukupolvia eri tavoin seka saada sukupolvet ymmartamaan toisiaan ja

tyoskentelemaan yhdessa toistensa osaamista taydentaen.

Chris Argyrus (1962) vertaa organisaatiossa vallalla olevia byrokraattis-
pyramidisia arvoja humanistisiin ja demokraattisiin arvoihin. Hanen
nakemyksensd mukaan organisaatiossa vallitsevat demokraattiset arvot
lisddvat luottamusta ihmisten valilla ja parantavat ryhmien valista

yhteisty6té ja joustavuutta (Hersey & Blanchard, 1990, 57).

Herzberg listaa henkilésuhteisin ja esimieheen liittyvat seikat
hygieniatekijoiksi, joilla ei ole suoranaista vaikutusta tyomotivaatioon.
Locke (1976) kuitenkin taydentaa Hetzbergin nakemysta siten etté esimies
itsessaan on hygieniatekijoihin luettava agentti jonka toiminta puolestaan
luo tilanteita, jotka toimivat motivaatiotekijoina (Tietjen & Myers, 1998).
Myo6s yrityksen tyontekijoiden keskinaisten suhteiden on havaittu
vaikuttavan oleellisesti toiminnan tehokkuuteen. Lisaksi kuntasektorilla
toteutetun tutkimuksen mukaan esimiesty0 selitti kaikkein merkittavimmin
esimerkiksi ik&antyvien tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden parantumiseen.
(Ruohotie, 1998, 10; llmarinen et al., 2003, 162) Esimiestydn merkitysta

kasitellaan tarkemmin yksildllisen johtamisen yhteydessa.
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5.3 Yksilollinen johtaminen

Motivaatioon liittyy monia yksil6llisia tekij6itd jotka vaikuttavat osaltaan
tavoitteiden asetteluun ja ponnisteluun niiden saavuttamiseksi. Tallaisia
tekijoitda ovat saavutusorientaatioksi kutsutut yksil6lliset suoritustarpeet,
epaonnistumisen pelot, yksil6lliset tavoitteet seka ajankayttosuunnitelmat.
Taman lisaksi motivaatioon liittyvia yksilollisia tekijoita ovat minakasitys,
omanarvontunto ja tehokkuususkomukset sek& arvot, asenteet ja
mielenkiinnon kohteet. (Ruohotie, 1998, 44) Koska henkilokohtaisten
tekijoiden merkitys motivaation syntymiselle on nain suuri, asettaa se
yksil6llisen johtamisen ja tydtehtévien sisallon hyvin oleelliseen asemaan

tydmotivaation synnyssa.

5.3.1 Tyoén sisalto
Haastateltavien nakemys heidan omista mahdollisuuksistaan vaikuttaa

tyotehtaviensa sisaltoon vaihtelee. Kaikki toteavat etta asiakkaan kanssa
neuvoteltaessa kukin kayttdd omaa persoonallista tyyliddn ja
vahvuuksiaan. Sen sijaan erilaisiin  konsepteihin ja toimintamalleihin
littyvien ohjeiden koetaan rajoittavan toimintavapautta ja vahentavan sitéa
kautta tyon mielekkyyttéa, seka aiheuttavan jopa henkilokohtaisten kykyjen
alikayttéa. Kritiikkia tiukkaa ohjeistusta kohtaan tulee erityisesti
kokeneemmilta tyontekijdilta, joiden motivaatiota vaatimus tarkasta

konseptien noudattamisesta alentaa selvasti.

(I 3): "Sit jos minulle sanotaan etta tehdaan niin, niin tehdéaén, mut ei se
asiakastapaaminen oo enda Iuonteva...Sitd tehddan mita tilataan,

kyllédhén se saattaa éallottaa joskus mut mitas sitte, turha siind on rimpuilla.”

(I 1): "Mie pelkdén sitéa etté jos tdd menee kauheen ohjatuks niin se oma
vaikuttaminen havida ja se on ollu minusta just se kiva etta tassa pystyy

vaikuttamaan jonkun verran..”

Osa nuoremmista vastaajista kokee sen sijaan tarkkaan maéaariteltyjen
toimintatapojen olevan turvallisia ja antavan selvat suuntaviivat siitd kuinka

heidan odotetaan toimivan.
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(N 2): "Oikeestaan tydn siséltbébn mie en nyt sanois ettd pystyisin ihan
hirveesti vaikuttamaan, koska tyonkuva on aika tarkkaan maaritelty ja se
ettd milld prosessilla sitéd tehddén... Toisaalta mie oon kokenu sen ihan
hyvaks ja turvalliseks kun mie tiedan mitd mun taytyy tehda ja mita multa

vaaditaan.”

Tybn ominaisuudet ovat hyvin merkityksellisia tyoémotivaation syntyyn
vaikuttavina tekijoina. Hackman et al. (1975, 59) esittavat viiden kohdan
listan motivaatioon vaikuttavista, tyohon liittyvistd ominaisuuksista. Heidan
nakemyksensd mukaan tyontekijan tulisi pystya kayttdamaan omia
kykyjaan ja osaamistaan taysipainoisesti tyota tehdessaan. Tyon tulisi olla
vaativaa mutta ei kuitenkaan lilan monimutkaista, jolloin epaonnistuminen
aiheuttaa turhautumista. Kaikkein turhauttavinta on kuitenkin liian
yksinkertainen tyo, jossa tyontekija ei voi kayttaa kykyjaan taysipainoisesti.
Myds tyon sisdllon mielekkyys on oleellista. Usein kokonaisuuksien
hallitseminen koetaan mielekkddmmaksi kuin pelkka osasuorituksen
tekeminen. Tyon tulisi liséksi olla monipuolista sisaltden tasapainoisesti
luovaa alyllistda toimintaa, suunnittelua sek& rutiingja.  Tyon
merkityksellisyys seka organisaatiolle etta muille ihmisille vaikuttaa siihen
kuinka ihminen motivoituu sen tekemisestda. Tyon itsendisyys ja
vastuullisuus vaikuttaa Hackman et al. mukaan niin ikdén siihen, kuinka
motivoivaksi se koetaan. Itsendisessa tydssa tyontekija tuntee tyon
tulosten syntyvdn ennen kaikkea hanen henkil6kohtaisen panoksensa
vaikutuksesta, ei niinkaan esimiehen antamien ohjeiden tai kirjallisten
tydnkuvausten seurauksena. Viimeisend tydn ominaisuuksiin liittyvana
tekijand on saatu palaute. Hackman et al. toteavat saadun palautteen
merkityksen olevan suurimmillaan silloin kun se saadaan tyosta itsestaan.
Monet haastateltavat totesivatkin ettd kaikkein palkitsevinta tydssad on

onnistunut tydsuoritus ja tyytyvaiseltad asiakkaalta saatu kiitos.

Kokeneemmat tyontekijat odottivat esimiehiltd joustavuutta ohjeistuksen
toteuttamisessa ja suhtautuivat hieman Kriittisesti uusiin esimiehiin jotka
heidan  nd&kemyksensd mukaan noudattavat ohjeistusta lilan

kirjaimellisesti.
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Haastattelutulokset tukevat edelld esitetyn perusteella Hersey &
Blanchardin esittdmaa tilannejohtamisen mallia (sivut 27 — 28) jossa
esimiehen tulisi huomioida alaisen kypsyystaso. Kokemattomammat
tyontekijat tarvitsevat yksityiskohtaisempia ohjeita ja tiivimpééa ohjausta eli
ohjaavaa johtamistapaa kun taas kokeneemmat kaipaavat enemman
toimintavapautta eli delegoivaa johtamistapaa. Haastattelutulosten
perusteella nama tarpeet pohjautuvat erityisesti tyontekijan kokemukseen,
ei niinkdan ikdan. Haastateltavina olleet kaksi 31 -—vuotiasta,
samanlaisessa tehtavassa olevaa pankkineuvojaa antoivat taysin
painvastaiset lausunnot ohjauksen tarpeellisuudesta. Toinen oli

tydskennellyt tehtavassa yli kuusi vuotta ja toinen alle kaksi vuotta.

5.3.2 Tavoitteet ja palkitseminen
Tavoitteet ja niiden asettaminen, sekd suorituksesta saatu palaute ovat

merkittdvassd osassa motivaatioteorioissa. lhmisen kayttaytymista
ohjaavat sekd sisdiset etta ulkoiset tavoitteet (Ruohotie, 1998, 44).
Organisaatio pyrkii tavoitteita asettamalla saavuttamaan mahdollisimman
hyvan liiketaloudellisen tuloksen. Tavoitteet voivat olla motivoivia tai ei
riippuen monista tekijoista kuten haasteellisuudesta, merkityksellisyydestéa

ja houkuttelevuudesta (Vartiainen & Nurmela, 2002, viitaten Vroom, 1964).

Kysyttdessd tavoitteista, kaikki haastateltavat suhtautuivat niihin
positiivisesti tai vahintddn neutraalisti. Heidan mielestddn tavoitteiden tulisi
olla realistisia ja toisaalta sellaisia joiden katsotaan olevan tarpeellisia tai
oleellisia tydon kannalta. Tavoitteet koettiin suurimmassa osassa
tapauksista ylhaalta annetuiksi, joten niihin ei katsottu voivan kovin paljoa
vaikuttaa. Vastaajat arvioivat ettd suurempi mahdollisuus osallistua

tavoitteiden asettamiseen saattaisi parantaa niihin sitoutumista.

Tavoitteiden merkitys vaihteli ikaryhmittdgin. Nuoremmat henkil6t
motivoituivat selvasti enemman asetetuista konkreettisista tavoitteista ja
he my6s seurasivat aktiivisesti itse niiden toteuttamista, kun taas

vanhemmille tyon sisallén merkitys oli numeraalisia tavoitteita tarkeampaa.
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(I 4): "Ei niihin yhtdén pysty vaikuttamaan, ne tulee ylhaalta. Ehka niista
keskustellaan mutta sitten sanotaan ettd se on nain. Se tuntuu ihan
vaaraltd mutta nain ikaantyessa ajattelee etta katin kontit, siitd ei tuu lisaa
liksaa paéasee niihin tavoitteisiin tai ei. Se on ihan yks hailee, sen mie oon

antanu olla. Mie koko péivén paahan téité ja jos se ei riité niin olkoon.”

(N 2): "Tavoitteet ohjaa aika pitkélle omaa toimintaa. kyl mie aika paljon

seuraan efttd missa mie menen.”

Myds tavoitteiden saavuttamiseen ja hyviin tydsuorituksiin liittyvasta
palkitsemisesta oli havaittavissa erilaisia nakemyksia eri ikaryhmien
kesken. Nuoremmat kannattivat enemman julkista, esimerkiksi palaverien
yhteydesséa tapahtuvaa huomioimista kun taas idkkaammat pitivat
henkilokohtaista palautteen antamista parempana vaihtoehtona. T&han
eroon voi olla vaikuttamassa sukupolvien vélilla vallitseva ero siitd kuinka
tottuneita ne ovat palautteen saamisessa. Vesterisen (2011, 125) mukaan
Y —sukupolvi on tottunut saamaan palautetta jo paivakodissa ja koulussa
ja he vaativat sita myos tydelaméssé esimiehiltdan. Palaute kuuluu siis
heiddn mielestaan luonnollisena osana ihmisen elamaa. Toisena syyna
nuorempien positivisempaan suhtautumiseen julkiseen palautteeseen
saattaa olla jo aiemmin mainittu tarve ansaita paikkansa tydyhteisdssa

sekd oman patevyyden osoittaminen.

(N 3): "Mun mielesta koko konttorin palaveri on hyva tapa (huomioida) et
on sit mahollisimman monta kuulijaa kun kerta jotakin palkitaan....Mulle ei
0o mitdan valia, ihan kiva jos valilla joskus joku sanoo, palautetta on kiva
saada. Enemmankin mie juhlin ite kotona et menipas hyvin koko viikko. Se
(motivoi) etta onnistun tydssa ja parjaan. Saan naytettya ndille ettd ei

taélla huvikseen olla ja sit niin kun opinkin néit juttui pikkuhiljaa.”

Lahes kaikki vastaajat olivat sita mielta ettd ylenpalttinen hehkuttaminen ja
kuukauden tyontekijoiden valitseminen ei ole tarpeellista eikd myodskaan
motivoivaa. Niiden ansiosta palaute menettaa tietyssa mielessa
merkityksensa ja arvonsa. MyOs tapa jossa yhteispalavereissa etsitaan

"vakisin” onnistumisia sai tylyn tuomion. Palautteen tulisi olla vastaajien
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mielestd spontaania ja selvdssd yhteydessa, sekd mitoitukseltaan
suorassa suhteessa onnistumiseen. Tydssa onnistuminen motivoi kaikkia
vastaajia ja erityisesti asiakkailta saatua kiitosta pidettiin kaikkein
parhaimpana palautteena. Tama nakemys korostui  varsinkin

kokeneempien tyontekijoiden vastauksissa.

(I 1):’Eikd mun mielestéd sellasta ylenpalttista etté aina ois jotain. Siitdkin
menee tavallaan se idea....Ihmisethdn on erilaisia, toiset vaan haluu tehda
sita tyota eik&d haluukkaan mitdan erityista. Se ettd ite niin kun huomaa
ettd on onnistunut niin se on aika kiva. Voishan se esimieskin sen
huomata mut en mie semmosta haluu etta oltais jossain tuolla (esilld).
Sehan on kauheen kiva jos asiakkaat sanoo ja kuulee jostain ettd se

suositteli sinua. Se on palkitsevaa niin kun itelleen.”

Tyytyvaisyys ja motivaatio ovat eri asioita. Tyytyvaisyys seuraa
suoritukseen liittyvasta palkitsemisesta kun taas motivaatio on
riippuvainen palkkioon liittyvista odotuksista (odotusarvoteoria). Sisaiset
palkkiot kuten onnistuminen, edistyminen ja vastuun kokeminen, lisdavat
tyytyvaisyyttd enemman kuin ulkoiset palkkiot. Ulkoisilla palkkioilla on
kuitenkin sijansa palkitsemisessa koska ihmiset kohdentavat toimintaansa
niitd saadakseen. Palkkioiden ja suoritusten vélinen yhteys on tasta syysta
oleellista. Palkkioiden teho riippuu myds niiden oikeudenmukaisuudesta
(tasapainoteoria). Saatua tai saatavilla olevaa palkkiota verrataan seka
suoritukseen ettd muiden suorituksiin  ja mikali se havaitaan
oikeudenmukaiseksi, silla on motivaatiota seka tyytyvaisyyttd parantava
vaikutus. (Ruohotie, 1998, 46 — 47; Vartiainen & Nurmela, 2002, 192 —
194)

5.3.3 Urasuunnittelu
Ikdjohtamisen eras keskeinen elementti on muokata ikdasenteiden lisaksi

ura-asenteita. Ura on kullekin henkildlle yksilollinen asia joka ei enaa
noudata perinteista tapaa nousta organisaatiohierarkiassa ylospain, vaan
kysymys on yha enemman vyksilon osaamisen kasvattamisesta ja
nakemyksen laajentamisesta. Koska suoranaisia valmiita urapolkuja ei

ole, ihmisen on pidettdva huolta oman tyomarkkina-arvonsa
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kasvattamisesta osaamista kehittdmalla ja oman tydon mielekkyytta
parantamalla, kehittymalla juniorin roolista partnerivaiheen kautta
senioriksi, josta muita ammatillisesti eteenpain auttavaksi mentoriksi
(Ruohotie, 1998, 93; limarinen et al. 2003, 58). Bertolino et al. (2011, 249)
nakevat ihmisen eraanlaiseksi "vapaaksi agentiksi” oman uransa suhteen,
koska hanen taytyy tavoitella jatkuvasti koulutusta ja kehitysta uralla

menestyakseen.

Urakehitysta pidetaan erityisesti nuoria ihmisia motivoivana tekijana (Mm.
Halme, 2005, 34; Bertolino et al.,, 2011, 250). Myds haastateltavien
vastaukset tukevat tata nakemysta. Kaikki nuoret vastaajat pitavat omaa
urakehitystaan itselleen erittéin tarkeana tekijanéa ja lisaksi myos keski-
ikaiset seka ikaantyneemmat vastaajat nakivat positiivisen urakehityksen
olleen heidan tydurallaan hyvin merkittavassa roolissa. Nuoremmat olivat
yksimielisia siita ettd mikali urakehitys ei ole tyydyttdva ja he kokevat
jddvansa polkemaan paikalleen, ovat he valmiita hakeutumaan toiseen

tyopaikkaan.

(N 3): "Jokainen on oman onnensa seppé ja jos ei palkka kohtaa sitd mité
haluaa, ja haluaa sita koulutusta ja niita haasteita hakea ja jos ei niita

pystyté tarjoamaan, niin itehén niité on sitten etsittadvéa”

(K 2): "Koska m& oon mybs aikasemmin ollu pankkiuralla (toisessa
pankkirynméassd) ja sillon se ei edenny oikein mihinkdan, niin ma
leipdénnyin ihan téysin...Jos en olis téélld saanut niitd mahdollisuuksia

niin kyl varmaan olisin sanonut ettéd heippa”

Urasuunnittelu ei ole kuitenkaan pelkastdadn nuorempia tyontekijoita
koskettava asia. Monissa vastauksissa mainittu “leipaantyminen” on
yleistd  erityisesti  pitempddn samassa tehtavassa toimineille

kokeneemmille tyontekijoille.

(K 1): "Kun oli pitkdén siind ollu niin ajatteli etta jotain tarttis niin kun tehda.
Vaikka tydn osaa niin sité leipééntyy.”
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Kooij et al. (2011, 217) |esittavat ettd yritysten  tulisi
henkilostopolitikassaan huomioida kokeneemmat tydntekijat tarjoamalla
heille heidan odotuksiinsa sopivia tyotehtavia. Myos limarinen et al, (2003,
58) toteavat etta ian karttuessa erilaisten tarjolla olevien mahdollisuuksien
maara ja valinnan vaihtoehdot kapenevat, jolloin tyon mielekkyyden
sailymiseksi tarvitaan tarkkaa suunnittelua ja esimiesten ammatillista
tukea. Baumin (1990) mukaan monien nykyisten organisaatioiden rakenne
ei anna riittavasti tilaa elinikaiselle oppimiselle ja tyébn monipuolistamiselle
tai laajentamiselle. Tama seikka tulee esille myds haastatteluissa
esimerkiksi tiukasti maariteltyjen, melko joustamattomien toimenkuvien ja

toimintamallien muodossa.

Erilaisten uravaihtoehtojen, "urapolkujen” lapikaynnista haastateltavilla ol
erilaisia kokemuksia. Jotkut totesivat ettda esimies tai HR-partneri on
kaynyt heidan kanssaan erilaisia uramahdollisuuksia l|api, toiset taas
kertoivat ettd urasuunnittelua on sivuttu lyhyesti pelk&astaan
kehityskeskustelujen yhteydessa. Kaikki vastaajat olivat sitd mielta etta
erilaisista uravaihtoehdoista keskusteleminen olisi hyddyllista ja joidenkin

mielesta silla olisi myds organisaatioon sitouttava vaikutus.

(N 1): ’Kyllad sellanen (uramahdollisuuksien lapikaynti) ois hyva. Koska se
tuntuu ettd kun ne kehityskeskustelussa kaydaan lapi niin ne vaan
kijataan ja siindpa se sitten olikin....Koska kyllahdn se sitten taas

sitouttaakin paremmin.

Uramahdollisuuksien lapikaynnin varjopuolena mainittin se ettd ne
saattavat aiheuttaa uudelle tyontekijalle myds suoriutumispaineita. Niiden
esittamisessa tulisi pyrkia olemaan myds mahdollisimman realistinen ja
korostamaan sitd ettd kysymyksessd on ainoastaan mahdollisuus, ei
ennuste. Epérealistiset odotukset saattavat aiheuttaa pettymyksen joka voi
olla hyvin vahingollista motivaatiolle. Pettymys syntyy kun odotusten
mukainen (odotusarvoteoria) tavoite ei tayty. Se saattaa aiheuttaa
turhauman joka johtaa korvikekayttdytymiseen (aggressiivisuus,

rationalisointi, taantuminen, fiksaatio, resignaatio) tai
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epaoikeudenmukaiseksi koetun  tilanteen  uudelleen  arviointiin
(tasapainoteoria) (Hersey & Blanchard, 1990, 20 — 23).

(N 2): "Se on pakko sanoa ettd ehka jossain vaiheessa annettiin ymmartaa
jotain vahan muuta, milla mie jaksoin uskoa siihen ettd se mun tavoite
toteutuu...Se (etté tavoite ei toteutunutkaan) harmitti ja tuli véhan sellanen
petetty fiilis ja tuntu etté oli luvattu vahan liikoja. Sekin voi olla yks syy

siihen etta oon tehny niitéd pohdintoja etté onko se taa (tyd)paikka.”

Urakehitys on siis kaikkia tyontekijoita koskettava asia. Yksilon
suhtautumista omaan uraan kutsutaan uramotivaatioksi. Uramotivaatio
syntyy yksil6llisten ominaisuuksien, urapaatdsten ja
urakayttaytymismuotojen  yhdistelmana. Naiden osatekijoita ovat
uraidentiteetti (uran merkitys yksil6lle), urakasitys (omien mahdollisuuksien
arviointi ja tavoitteiden asettaminen) sekad urasitkeys (kyky ponnistella
uratavoitteiden saavuttamiseksi). Organisaatio voi tukea uramotivaatiota
luomalla henkilostolleen kasvumahdollisuuksia henkilostopolitikan ja
johtamisen avulla. (Ruohotie, 1998, 98 — 99)

5.3.4 Tyokyky
Ikajohtaminen yhdistetd&n usein erilaisiin  ikd&antymiseen liittyviin

tyokykyhankkeisiin, vaikka kysymyksessa on paljon laajempi kasite
(Halme, 2005, 38). Tyokyky siséltyy kuitenkin ikdjohtamiseen yhtena sen
osana. Tybkyvyn yhteydessd puhutaan usein fyysisestda ja henkisesta
tyokyvystad. Kokonaistyokyky muodostuukin naiden kahden osatekijan
vaikutuksesta. limarinen et al. (2003, 69) laajentavat hieman nakemysta
maarittelemalla tyokyvyn muodostuvan terveydesta ja toimintakyvysta,
osaamisesta, arvoista ja asenteista sekd tyosta sinansa eli
tyoymparistosta, tyoyhteisostd ja tyon sisallostd (Kuvio 8). Fyysinen,
psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky ovat perusta, jonka paalle muu
rakentuu. Osaaminen perustuu elinikdiseen oppimiseen, arvot ja asenteet
ohjaavat toimintaa. Ty0 sijaitsee ylimpana, jolloin alemmat kerrokset ovat
edellytys tydssa suoriutumiselle. Kuvion alemmat osat ovat yksilon
henkilokohtaisia ominaisuuksia kun taas ylempi osa syntyy tyon, eli

yksiloon ndhden ulkopuolisten tekijoiden kautta. Eras tyokykyyn vaikuttava
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tekija on tyotyytyvaisyys, joka syntyy arvojen ja tyoén yhdistyessa, el

ulkopuolisten ja persoonallisten tekijoiden rajapinnassa.

Tyokyky

Tyo
Tydolot
Tydn sisalto ja vaatimukset
Tydyhteiso ja organisaatio
Esimiesty® ja johtaminen

Arvot
Asenteet Motivaatio

Ammatillinen osaaminen

Terveys
Toimintakyky

Kuvio 8. Tyokyvyn osatekijat (llmarinen et al., 2003, 70)

Porterin ja Milesin (1974) jaottelun mukaan tyon motivaatiotekijat
jakautuvat persoonallisiin, tyon ominaisuuteen liittyviin ja
tyoymparistotekijoinin  eli heiddn ndkemyksessddn motivaatio syntyy

samoista elementeista kuin tyokyky ylla olevassa kuviossa.

Haastateltavien mielesta fyysiseen tyokykyyn on viime vuosina kiinnitetty
kiitettavasti huomiota ja tydolosuhteet ovat parantuneet merkittavasti.
Lisaksi tarjolla on ollut kuntoutusta seka liikuntaa tukevia hankkeita kuten
kuntotesteja ja liikuntaseteleita. Fyysiseen tydymparistoon liittyvat tekijat
koettiin pd&asiassa tyotyytyvaisyyteen vaikuttavina tekijoind, aivan kuten
Hetzberg on kaksifaktoriteoriassaan todennut. Motivaatiotekijéihin huono
fyysinen tydymparistd vaikutti 1&hinné koetun arvostuksen mittarina. Sen
sijaan henkisesta tyokyvystd huolehtimiseen oltiin tyytyméattomia ja

erityisesti tyOpaineet ja jaksaminen nousivat esille lahes kaikissa
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haastatteluissa. Niilla katsottin olevan merkitystd tyoniloon seka

motivaatioon.

(I 4):Kaikki pitais vieda tonne masiinaan mutta en ma ennata niita
vieda...Eiké jaksakaan endd ihan kaikkee... ei niin kun ldéhe endé joka
hétkyilyyn mukaan.... Kyl se vie mieltdé matalaks ihan oikeesti kun kokee

sellasta riittdméttémyyden tunnetta.”

Eniten harmitusta ja turhautumista aiheutti kyvyttémyys vaikuttaa asioihin.
Joissain tapauksissa tyoyhteison sisalla kylla keskusteltiin jaksamiseen
littyvista asioista mutta epakohtien korjaamiseksi ei tehty vastaajien
mielestd mitdan toimenpiteita. Toisissa tydyhteisdissa koettiin etta asioista
ei edes keskusteltu vaan aihe sivuutettiin nopeasti. Yksikon ilmapiirilla ja
esimiehella vaikutti olevan suuri merkitys siihen, kuinka tyokykyyn liittyvia
asioita kasiteltiin. Erityisesti kokeneempien tyontekijoiden vastauksista
paistoi lapi yhteisollisyys, joka koettiin voimavaratekijana. Kollegojen

jaksamisesta kannettiin huolta ja siihen jopa puututtiin jos aihetta ilmeni.

(I 4): "Ei téélld esimies oo tullu vield& kysyméén (ettd miten jaksat).
Tietenkin kun ite tuo julki ettéd on ihan poikki niin sit ehka....Kylla ne kaverit
puuttuu siihen. Me ollaan oltu niin kauan yhdessa ettd puhutaan hirveen
avoimesti. Meilla on kylla niin hyva porukka. Se on sit vahvuus kylla siihen

Jaksamiseenkin.”

Nuoremmat kokivat jaksamiseen liittyvia paineita ikanséd puolesta.
lakkaammat olettivat ettéd heidan tulisi jaksaa muita enemman koska ovat

nuoria.

(N 1): "Joillakin on sitd asennetta ettéd sie oot nuori ettéd kylla siné jaksat.
Kylld mekin nuorempana jaksettiin.”

(N 2): "Vélilld mietityttda ettd kun on nuori ihminen niin pidetéén etté toi
nuori ihminen on vahan niin kun kone, ettéd se tekee ihan mita vaan ja se
ei koskaan vasy....Jos joskus erehtyy sanomaan etté nyt on vdhéan liikaa
toita ja on vasynyt niin sit helposti sanotaan etta sie oot niin nuori ja sulla

on niin paljon tyévuosia jéljella niin ethén sie voi olla tota mielta.”
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lan vaikutus tydsuorituksiin on suurimmassa osassa ammatteja vahainen
ja erot ovat enimmakseen yksilokohtaisia. Vanhenemiseen liittyvat
psyykkisen toimintakyvyn muutokset nékyvat selvimmin Kkiireessa ja
yllatyksellisissd seka monimutkaisissa tilanteissa. Kokeneet tyontekijat
pystyvat kuitenkin usein kompensoimaan néaita toimintakyvyn muutoksia
tyokokemuksellaan ja kyvylla kasitella laajoja asiakokonaisuuksia. Seka
nuoret ettd iakkdammat voivat uupua tydssa. lkaantyva tarvitsee kuitenkin
usein enemman aikaa palautumiseen yhta kuormittavasta tydsta kuin
nuori. Nuoret taas saattavat kuormittaa itsedan liikaa, koska eivat viela
tunne omia rajojaan. Lisaksi perhe-elamaan liittyvat tilanteet, kuten uran ja
perheen perustaminen saattavat heille aiheuttaa ylimaaraista painolastia.
(lmarinen et al., 2003, 66 — 68, 74 — 75)

Kunta-alalla tehdyn tutkimuksen mukaan tyo6jarjestelyihin, tydkuormaan ja
tydymparistoon liittyvat riskit ovat suurimpia tyokykyyn vaikuttavia tekijoita.
Tutkimuksen mukaan huonosti jarjestelty ty0 saattaa olla yhtd suuri
riskitekija kuin raskas fyysinen ty¢ tai vaarallinen tydymparistdé. Huonosti
jarjestellyn tyon piirteitd ovat esimerkiksi rooliepaselvyydet, esimiehen
valvonta ja ty6hon puuttuminen, epéonnistumisen ja virhesuoritusten
pelko, tydon sidonnaisuus, kiire ja kirea tyotahti, vaikutusmahdollisuuksien
puute seka tunnustuksen ja arvonannon puute. (llmarinen et al., 2003,
siteeraten Tuomi, 1995) Edella olevan listan perusteella henkiseen
tyokykyyn voidaan vaikuttaa kiinnittdmall&a huomiota tdiden johtamiseen ja

jarjestelyyn.

Eri-ikaisyyden aiheuttama erilainen suhtautuminen ty6hon vaikutti
haastattelujen mukaan myos siihen, kuinka kuormittavana tyd koettiin.
Vanhemmat tyontekijat ovat omaksuneet tiukemman tyomoraalin seka
erilaisen suhtautumisen auktoriteetteihin kuin nuoremmat (Halme, 2005,
35). Tama saattaa osaltaan vaikuttaa siihen ettd he pyrkivat
noudattamaan esimiehen ohjeita kirjaimellisemmin kuin nuoremmat ja tata

kautta myds ty6paineet nousevat suuremmiksi.

(I 4).’Tulee ihan tallasia kauheen isoja juttuja, niin kun avioeroja, ja sit kun
pitdé olla kaks viikkoa kalenteri tays etukateen, ja sitten ite on niin Kkiltti ett&
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jos siihen on back office jotain laittanu, niin sit ottaa ne siihen paalle kun
ne sanoo ettd heilld on hirvee kiire, eiks mitenkddn paase
aikasempaan...Ei ennen ollu téllasta ettd piti olla se kaks Vviikkoo

varattuina.”

(N 3):"Mie luulen ettd se voi olla vé&rinymmarrysta. Joku esimies voi
sanoo ettd tehdaan nain ja tyontekija saattaa olla sen verran arka etta ei
uskalla kysya ees etta voiks tasta vahan poiketa....Missdén ei oo kielletty
ettei sais ottaa aikaa itselle ja osaamisen yllapitamiseen. Kyl mie oon

aatellu ettd rohkeesti vaan, kunnes kielletdén.”

Edella olevista kommenteista kay selvasti esille kahden eri sukupolvea
edustavan henkilon erilainen nakemys samasta asiasta. Nuorille on
luontevaa olla joustavia toiden ja niiden tekemiseen liittyvien aikataulujen
suhteen mutta samalla he myo6s edellyttavat esimiehiltddn mahdollisuutta
tehda tyotaan itsendisesti ja joustavasti (Suutarinen, 2011, 24, siteeraten
Alasoini, 2010).

Tyokykya laajempi kasite on tydhyvinvointi, jonka sisalle myds tydokyky sen
yhten&d osana kuuluu. Pursio (2011, 55, 59) mé&arittelee tydhyvinvoinnin
syntyvan tyén ytimessa yksilon ja yhteison yhteisena kokemuksena.
Hanen mukaansa johtamisella vaikutetaan niihin tekijoihin  jotka
muokkaavat kokemusta tyohyvinvoinnista. Naitd tyohyvinvoinnin
edellytyksiksi listattuja tekijoita ovat tyon kokeminen mielekkaaksi,
keskinainen luottamus, oikeudenmukaisuus, tyotyytyvaisyys, sosiaaliset
suhteet, onnistumisen kokemukset, tyon tuloksellisuus ja merkityksellisyys,
eteneminen/kehittyminen seka tyon ja perhe-elamén tasapaino. Pursion
tyohyvinvoinnin edellytyksiksi listaamat tekijat ovat lahes kauttaaltaan
samoja asioita, jotka todettiin tyOmotivaatioon vaikuttaviksi tekijoiksi
prosessiteorioiden yhteydessa. Tyohyvinvointi vaikuttaa siis olevan

suorassa yhteydessa tydmotivaatioon.
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5.4 Kommunikaatio

Hyvan kommunikaatioilmapiirin  syntyminen on edellytys hyvalle
yhteistyodlle ja painvastoin. Esimies on avainasemassa rakentaessaan
avointa ja keskustelevaa ilmapiiria suhteessa alaisiinsa sek& koko
tyoyhteison keskuuteen (llmarinen et al., 2003, 175). Myds haastateltavien
mielesta esimiehelld on ratkaiseva merkitys siihen kuinka kommunikaatio
hanen kanssaan toimii sekd siihen millainen ilmapiiri tydyhteistssa
vallitsee. Pelkdstaan tekemalla muutoksia tyOymparistossa voidaan
parantaa kommunikaatiota ja tiedonkulkua. Uudet avokonttorit
edesauttavat  vastaajien  mielesta  tiedonkulkua ja parantavat
kommunikaatiota sek& yhteistyotd. Toisaalta yksikoiden pilkkominen
pienemmiksi tulosyksikdiksi heikentdd kommunikaatiota koko konttorin

sisalla.

(N 2):"Meidén tiedonsiirto tdén konttorimallin mydtd on lisGdéantynyt
hirveesti. Meilld ainakin kun meitéd istuu kolme pankkineuvojaa tuossa

samassa hyrrdssé niin me vaihdetaan ihan hirveesti tietoo.”

Informaation jakamisesta ja hiljaisen tiedon siirtamisesta eri-ikaisilla
haastateltavilla oli erilainen ndkemys. lakkddmmat kokivat ettd tietoa
jaetaan hyvin tydyhteison sisdlld. Suurimpana tiedon siirtdmista
koskevana ongelmana he mainitsivat Kkiireen, joka estda tiedon
levittdmista. He olivat kuitenkin ehdottomasti sitd mielta etta apua saa aina
kun sita pyytaa. Nuoremmat vastaajat tunsivat etta tiedonkulussa on
ongelmia ja ainakin jotkut iakkd&mmat tyontekijat panttaavat tietoa.

(I 2):”Ainakin tdss& meian porukassa tieto siirtyy ihan hyvin ja autetaan
toista. Kerrotaan aina jos joku jotain uutta huomaa. Se joka osaa jonkun

asian niin opettaa toisille ketké tarvii sita.”

(N 3).”Siirtyyhédn se jos néitéd saa neuvomaan, toiset neuvoo avoimemmin.
Kyl mie vaittasin etta taalla on sellasia tiedon panttaajia. Toiset on sellasia

ettd ne kertoo ja opettaa, toisten tyyli on sellanen etta tanaan ei sovi.
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Nuoria ja ikdantyvia pitaisi limarinen et al.(2003, 176) mukaan kannustaa
toimimaan yhdessa. Sen lisaksi ettd yhteistyolla kavennetaan sukupolvien
valistd kuilua ja parannetaan kummankin ryhman arvostusta toista
kohtaan, edesautetaan my0s hiljaisen tiedon siirtymistd organisaatiossa.
Haastateltavilla oli hyvida kokemuksia mentoroinnista ja sita toivottiin

nykyista yleisempaan kaytt6on organisaatiossa.

(K 1):’Kuukausi tehtiin yhdessa t6itd nuoren kanssa...Minust se on
hirveen tarkeetd ja aika tehokasta sen wuuden ihmisen paasta
alkuun...Sehén siina olikin tosi mukavaa ja meille jai molemmille aika hyvé
fillis siita, etta se pysty antamaan miulle ja mina sille. Ei se 0o pelkastaan

ykspuolista. Mie koin sen erittain hyvana.

(I 4):Meiltd jai vuodenvaihteessa yksi neuvoja pois ja sitd ennen han
koulutti nuoren pankkineuvojan rahoituspuolelle. Minusta se toimi tosi
hyvin. Ja nyt se on tosi ihana kun tamé ihminen on oppinu kaikki kinkkiset

vakuuskuviot ja osaa neuvoa toisiakin.”

Hiljaisen tiedon siirtdmiseksi kaytettavat tydomuodot ovat siis vastaajien
mukaan jossakin maarin kaytdssa. Naistd ainakin mentoroinnilla on
todettu saavutettavan hyotyja kaikille kolmelle osapuolelle, suojatille,
mentorille ja yritykselle. Suojatille etuna on nopeampi ammatillinen
kehittyminen, mentorille lisdéantynyt tyytyvaisyys, omanarvontunto ja
motivaatio sekd yritykselle ty6tehon ja sitoutumisen parantuminen.
Ruohotie, 1998, 119) Ammatillisen kasvun osalta mentorointi tukee myos
liImarinen et al. esittaman "Ammatillisen kasvun kaarien viuhkamallin” (ks.

sivu 30) mukaista kehittymista.

Esimiehen ja alaisen valinen kommunikaatio on ratkaisevassa asemassa
kun esimies valittdaa eteenpéin organisaation asettamia tavoitteita, auttaa
ratkaisemaan tyoyhteisossd syntyneitd ongelmia seka viestittaa
tapahtuvista muutoksista. Tyodyhteisdssa tapahtuvat muutokset koetaan
yhdeksi kaikkein suurimmista kuormitustekijoistd, koska ne aiheuttavat
epavakautta ja tulevat harvoin tyontekijoiden itsensa aloitteesta tai

toivomuksesta (llmarinen et al., 2003, 175). Yleisesti oletetaan etta
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kokeneemmat tyontekijat osoittavat muutosvastarintaa enemman kuin
nuoremmat. Suurin o0sa haastatelluista oli samaa mielta taman
nakemyksen kanssa mutta osa piti muutosvastarintaa sen sijaan
enemman persoonaan liittyvana tekijana kuin ikakysymyksena. Kaikki
vastaajat olivat sitd mieltd ettd vaikka muutoksista keskustellaan, niihin ei
voida juurikaan vaikuttaa. Muutokseen sopeutumiseen toivottiin enemman

aikaa seka esimieheltd kykya tuoda asia julki oikealla tavalla.

(K 1):”Se on hirveesti siitéd esittdjastékin kiinni. Toisilla ihmisilld on kyky
suodattaa niita asioita esittdessaan, jotkut tuo sen just niin kun se on
tuolta ylhaalta annettu. Miun mielestd se on aika hyva kyky kun osaa

suodattaa ja tekee siitd vdhan sellasta toimihenkilbystévilisempaa.”

(N 4):"Sen muutoksen vois toteuttaa silla tavalla, ettéa ei vaan niin etta se
muutos tulee voimaan, vaan niistd vois keskustella vahan etukateen, etta

mitd mielta ollaan kun téllanen on tulossa.”

Muutoksen johtaminen on erds esimiestybn haastavimpia osa-alueita.
llImarinen et al (2003, 175 - 176) mukaan esimies voi parhaiten edistaa eri-
ikaisten sitoutumista muutokseen omalla sitoutumisellaan, avoimella
tiedottamisella, varaamalla riittavasti aikaa muutokselle seka palkitsemalla
onnistumisesta. Edella esitetyt keinot ovat hyvin yhdenmukaisia
tunnetuimpien muutosjohtamisen mallien kanssa (esimerkiksi Lewin 1947,
Kotter 1996 ja Nadler 1998).

Muutoksen kokeminen vaikuttaa siihen kuinka ihminen tuntee pystyvansa
hallitsemaan omaa ty6taan. Talla tyon itsendisyyteen liittyvalla tekijalla on

Hackman et al. (1975, 59) mukaan vaikutus tydmotivaation syntyyn.



76

6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksend oli, Miten ikajohtaminen
vaikuttaa tyomotivaatioon. Tutkimusta varten haastateltin kymmenta eri-
ikaista palveluneuvojaa Nordea Pankki Suomi Oyj:n Kaakkois-Suomen
alueen konttoreista lokakuun 2012 aikana. Tutkimuksen teoreettinen
vitekehys  pohjautuu  ikdjohtamisen osalta p&dosin  llmarisen,
Lahteenmdaen ja Huuhtasen (2003) maaritelmaan ikajohtamisen sisallésta

sekd motivaation osalta tunnetuimpiin motivaatioteorioihin.

Haastattelujen perusteella voidaan havaita etta ikajohtamisella on
merkitystd henkiléston tydomotivaatioon. Kaikkein suurimman painoarvon
saa yksilollinen johtaminen, joka vaikuttaa tyémotivaatioon hyvin monella
eri tavalla. Yksilollisen johtamisen keskidossa ovat tyo ja sen sisaltd, seka

esimiehen ja alaisen vélinen suhde (limarinen et al., 2003).

Esimiehen vaikutus tyémotivaatioon nousee korostetun merkitykselliseen
asemaan joko suoraan tai valillisesti. lImarinen et al. (2003, 176) tiivistavat
saman asian toteamalla esimiehen olevan tyOpaikalla asennejohtaja,
yhteisty6johtaja, yksilojohtaja ja kommunikointijohtaja. Esimiehen rooli
toéiden suunnittelijana, jarjestelijana, valvojana seka palautteen antajana
vaikuttavat suoraan siihen, kuinka mielekk&ana tyd koetaan. Ty tulisi
pystyd mitoittamaan tekijansad mukaan siten, etta se on riittdvan haastavaa
ja monipuolista mutta ei kuitenkaan liian kuormittavaa, seka niin ettd se
vastaa tyontekijan tyokykya, tavoitteita ja arvomaailmaa. Taméa edellyttaa
hyvan henkildkohtaisen suhteen luomista esimiehen ja alaisen valille sekéa
ian ja sukupolven merkityksen tunnistamista liittyen arvoihin ja ty6hon
liittyviin odotuksiin. Teoria tukee vahvasti nakemysta siita ettd ihmisen
arvot, asenteet ja motivaatiotekijat ovat ainakin osittain ika- ja
sukupolvisidonnaisia. Sukupolvisidonnaiset tekijat ovat pysyvampia ja ne
pohjautuvat lapsena ja nuorena omaksuttuihin arvoihin. lk&sidonnaiset
tekijat sen sijaan muuttuvat elamankokemuksen, oppimisen ja yksil6llisten
tapahtumien muokatessa niita. (Mm. Niemic, 2000; Arsenault, 2003;

Halme, 2005; Wong et al., 2008) Tyon sisaltoon, mielekkyyteen, arvoon ja
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arvostuksiin liittyvat — osittain siis ika- tai sukupolvisidonnaiset tekijat —
vaikuttavat ihmisen ty6tyytyvaisyyteen ja tyomotivaatioon (Hackman et
al.,1975; Basset-Jones & Loydsin ,2005; Kooij et al. 2011). Ottamalla
nama tekijat huomioon johtamisessa, voidaan vaikuttaa tyontekijoiden

tyohyvinvointiin ja tydssd menestymiseen.

Haastattelun perusteella tyontekijat odottavat esimieheltdan
tasapuolisuutta mutta kuitenkin yksil6llisten ominaisuuksien huomioon
ottamista. Kokeneemmat tyontekijat toivovat vapautta tyonsa tekemiseen
ilman tarkkoja ohjeita ja seurantaa. Vaikka nuoremmatkin arvostavat
vapautta ja nakevat esimerkiksi joustavat tydaikajarjestelyt erittain
tarpeellisina, pitdvéat he sen sijaan toimintaohjeita turvallisina koska niiden
perusteella he tietavat mita heidan tulee tehda ja mita heiltd odotetaan.
Esimiehen tulisi siis ottaa huomioon alaisen kokemus ja osaaminen,
kypsyysaste, joksi Hersey & Blanchard tata tilannejohtamisen mallissaan
kutsuvat, sekd muuttaa omaa johtamistapaansa sen perusteella

ohjaavasta delegoivaksi kokeneempien alaisten kohdalla.

Tybssa onnistuminen on motivoivaa kaikille haastatelluille. Asiakkailta
saatu positiivinen palaute koetaan kaikkein eniten tyytyvaisyytta
aiheuttavana tekijand mutta myos tyotovereilta ja esimieheltd saatu
palaute on tarke&da. Palaute taytyy kaikkien vastaajien mielesta olla
suhteessa tydsuoritukseen. Liialliselta tuntuva hehkutus ja onnistumisten
vakisin esiin kaivaminen oli lahes kaikkien vastaajien mielesta
epamiellyttdvaa. Suhtautumisessa palautteen antotapaan on havaittavissa
ikasidonnaista eroa. Nuoremmat suosivat enemman positiivisen
palautteen antamista julkisesti, iakkaammat olivat sen sijaan
henkilokohtaisen palautteen kannattajia Téhan saattaa olla osittain
vaikuttamassa se tekija, ettad nuorille on tarkedéa paikkansa ansaitseminen
tyoyhteiséssd oman osaamisensa osoittamalla. Myds tavoitteet ohjaavat
enemman nuorempien kuin kokeneempien tyontekijoiden tekemista.
Nuoremmat haastateltavat kertoivat seuraavansa omien tavoitteidensa
toteutumista jatkuvasti kun sen sijaan monet kokeneemmat tyontekijat

pitivat tavoitteiden merkitysta tyohonsa jokseenkin merkityksettomina.
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Kokeneemmille tyOntekijoille tyon kiinnostavuus, tydssa onnistuminen ja
tyytyvainen asiakas ohjasivat tekemista asetettuja tavoitteita enemman.
Ainoastaan kaksi haastateltavaa otti esille taloudelliset palkkiot
motivaatiotekijand. Tahan on todenndkdisesti syyna se etté
palveluneuvojien palkkaus ei sisélla tuloksen perusteella maaraytyvaa
osaa eikd muitakaan taloudellisia incentiiveja. Nain ollen haastateltavat

sivuuttivat ne omaan tyohonsa kuulumattomina tekijoina.

Urakehitys on erityisesti nuoremmille tyontekijoille tarked asia. Mikali he
eivat etene urallaan toivomallaan tavalla, ovat he valmiita vaihtamaan
hyvin nopeasti tyOpaikkaa. Myds monet kokeneemmat tyontekijat kertoivat
ettd urakehityksella on ollut oleellinen merkitys heiddan motivaatioonsa
sekd tyduransa pituuteen samalla tyonantajalla. Urasuunnitteluun
varsinkin nuoremmat haastateltavat toivoivat tyonantajalta aktiivisempaa
otetta. He odottivat enemman tietoa erilaisista uravaihtoehdoista seka
siitd, mitd nama voisivat tarkoittaa heidan omalla kohdallaan. Tybnantajan
kanssa yhteistyossa toteutettava  urasuunnittelu nahtin  myos
organisaatioon sitouttavana tekijana jolla nuorten tyontekijoiden
vaihtuvuutta voitaisiin vahentdd. Uraan liittyvissd keskusteluissa tulisi
kuitenkin varoa Iluomasta epdrealistisia odotuksia, jotka saattavat
myohemmin aiheuttaa pettymyksia ja sitd kautta motivaation
heikentymistd. Urasuunnittelu ei koske pelkastaan nuoria. Uusien
haasteiden luominen ja erilaisten uravaihtoehtojen tarjoaminen myds
kokeneemmille tyontekijoille olisi yksi mahdollinen keino torjua useiden
haastateltavien mainitsemaa tyohon kyllastymista, "leipaantymista”. Mikali
urakehitys pystyttaisiin nakemaan esimerkiksi llmarinen et al. (2003, 183)
esittaman ammatillisen kasvun viuhkamallin mukaisena, tyontekij voisi
kasvaa osaamisen laajentumisen ja muuttumisen myo6ta uudenlaisiin
tehtaviin organisaatiossa. Talloin urakehityksesta syntyy koko tyduran

kestava jatkumo jossa haasteellisuus séilyy ja pitda ylla tydmotivaatiota.

Tyokyky on vyksilollinen tekij, joka vaihtelee ian ja elamantilanteen
muutosten myota. Fyysisen tyokyvyn parantamiseen ja yllapitamiseen on

panostettu useissa yrityksissd rakentamalla erilaisia tyokykyohjelmia.
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Haastateltavien nakemyksen mukaan fyysisesta tyokyvysta
huolehditaankin selvasti henkista tyokykya paremmin. Kiire ja tydpaineet
tulivat esille kaikissa haastatteluissa. Erityisesti idkkdammat tyontekijat
kertoivat kokeneensa vaikeuksia tiukkaan tyGtahtin ja  uusiin
toimintamalleihin  sopeutumisessa. Sukupolvelle ominainen korkea
tydmoraali ja auktoriteettien kunnioittaminen tuntui osaltaan pahentavan
tilannetta, koska esimiehen antamat ohjeet otetaan hyvin vakavasti ja niita
noudatetaan  kirjaimellisesti.  lakkddmmat haastateltavat kertoivat
tuntevansa riittamattomyyden tunnetta seka sita etta eivat hallitse enaa
omaa tyotaan. Tama aiheutti vastaajien mukaan osaltaan vasymista seka
tydomotivaation heikkenemista. Vastaukset tukevat Hackman et al. (1975)
nakemysta siita etta liian kuormittavaksi koettu ty6 heikentaa
tydmotivaatiota. Kokeneemmat henkil6t toivoivat ty6rauhaa tdidensa
hoitamiseksi sekd enemman aikaa muutoksiin  sopeutumiseen.
Joustavampi ja ymmartavaisempi suhtautuminen ohjeistukseen seka
kokeneempien tyontekijoiden etta heidan esimiestensa taholta, parantaisi
todennakoisesti  tyossd  jaksamista, henkista  tyokykyd  seka
tyomotivaatiota. Nuoremmat vastaajat totesivat ettd myos heille
kasaantuu ikansa puolesta tyopaineita. Heidan oletetaan jaksavan muita
paremmin ja tydskentelevan vasymattomina paivasta toiseen. Nama
ulkopuolelta tulevat paineet yhdistettyna sisaiseen tarpeeseen uralla
etenemisesta ja nayttdmisen halusta, saattavat muodostaa vaarallisen
yhdistelmén, joka seké esimiesten ettéd nuoren henkildon itsensa olisi hyva
tiedostaa. Monilta nuorilta puuttuu kuitenkin viela kokemus, jonka
perusteella he pystyisivat arvioimaan realistisesti omaa jaksamistaan
jolloin tybuupumuksen vaara on olemassa (llmarinen et al.,, 2003, 68).
Yksilollisella johtamistavalla sek&a avoimilla ja joustavilla henkilokohtaisilla
suhteilla esimiehen ja tyontekijoiden valilla voidaan vaikuttaa positiivisesti

henkiseen tydokykyyn ja sita kautta myds tydmotivaatioon.

Tyoyhteison yhteishenkeda ja keskinaista yhteistyota kehittdmalla voidaan
vaikuttaa positiivisesti yhteen tyomotivaatioon vaikuttavaan osa-

alueeseen, sosiaaliseen tydymparistoon. Haastattelujen perustella eniten
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tydomotivaatioon vaikuttava asenteisiin ja yhteistyohon liittyva tekijd on
arvostus. Kaikille haastateltavile oman ty6n ja tyépanoksen arvostus oli
merkittava tekija, joka tuli esille tydyhteisdssa vallitseviin asenteisiin ja
yhteistyohon viittaavissa kysymyksissd. Nuoremmat vastaajat kokivat etta
vanhemmat tyontekijat eivat arvosta heidan osaamistaan ja heidan tuli
pystyd osoittamaan kyvykkyytensa menestymalla tyttehtavissaan muita
paremmin. lakkddmmat puolestaan tunsivat ettei organisaatio arvosta
heiddn  osaamistaan  riittavasti.  Osaltaan taman  mielikuvan
muodostumiseen olivat vaikuttaneet tydvoiman vahennykset, jotka olivat
kohdistuneet padasiassa ikaantyneempaan ryhméaan sekd se etta
vaativampiin neuvojatehtaviin oli nimitetty viime vuosina melko lyhyen
tyokokemuksen omaavia henkildita. Eri sukupolvien nakemyksissa oli siis
havaittavissa kuilu, johon esimerkiksi Juuti (2011, 45 - 46) viittaa, vaikka
varsinkin vanhemmat haastateltavat kielsivdt sen olemassaolon.
Arvostuksen tarve on merkittdva, tarveteorioissa esille tuleva
motivaatiotekija (Mm. Maslow ja Hetzberg). Myds Hackman et al. (1975)
maadrittelevat tyon merkityksellisyyden olevan yksi viidesta tyomotivaation
pohjana olevista tekijasta. Lisaamalla yhteistyota eri ryhmien valilla seka
kayttamalla esimerkiksi mentorointia ja tydnkiertoa, voidaan keskinaista
arvostusta ja tietoisuutta toisen osaamisesta parantaa sekd samalla
halvennetddn ryhmien valista keskindistd epaluuloa. Sen liséksi etta
esimies on ratkaisevassa asemassa naiden muutosten toteuttajana,
hanen oma asenteensa ja kommunikaatiokykynsd ovat ratkaisevassa

asemassa siina, kuinka arvostetuksi tyontekija itsensa tuntee.

Esimiehen tapa kommunikoida on merkittava tekija tydyhteisossa
tapahtuvien muutosten kasittelyssd. Muutosvastarintaa esiintyy lahes aina
ja kaikissa organisaatioissa. Yleisesti oletetaan ettd muutosvastarintaa
esiintyy enemman iakkadmmilla ja kokeneemmilla henkil6illa kuin
nuoremmilla (Mm. llmarinen et al. 2003). Haastateltavien nakemyksen
mukaan muutosvastarinta idkkdaampien osalta johtuu siita ettd he
tarvitsevat usein enemman aikaa muutokseen totutellakseen ja vanhoista

tavoista poisoppimiseen kuin nuoremmat. Joissain tapauksissa kokeneet
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tyontekija kertoivat havainneensa myos sen, ettei muutoksissa kuunnella
riittdvasti heidan kokemuksiin pohjautuvaa tietoaan muutoksen kohteena
olevasta asiasta. Kukaan haastateltavista ei kertonut varsinaisesti
vastustavansa muutoksia, mutta melko yleisesti toivottin enemman aikaa
muutoksen kasittelyyn seka korostettiin esimiehen merkitystd muutoksista

tiedottamisessa seka kasittelyssa.

Hiljaisen tiedon siirtAmisessa tyoyhteison yhteishenki on ratkaisevassa
asemassa. Avoimuus ja positiivinen suhtautuminen eri-ikaisyyteen ovat
hiljaisen tiedon siirtamisen perusedellytyksia. Tiedon siirtamista voidaan
edesauttaa myos erilaisilla tydjarjestelyilla kuten edella mainituilla
mentoroinnilla, tyonkierrolla ja ryhmatyolla mutta myds fyysisilla
muutoksilla tydymparistossa. Eri-ikaisten ja osaamistaustaltaan erilaisten
ihmisten asettaminen tydskentelemaan lahekkain avokonttoriin, on
parantanut haastateltavien mielestd huomattavasti tiedon kulkua ja
jakamista. Hiljaisen tiedon siirtdmisen vaikutus tyomotivaatioon on
kuitenkin paaosin valillista. Edella mainitut keinot luovat edellytyksia
parempaan tydssda oppimiseen ja kehittymiseen, ne synnyttavat
tyoyhteisbn sisalle haastavampia ja monipuolisempia toimenkuvia seka
auttavat lisaéaméén oman ja muiden tyontekijoiden tyon ja osaamisen

arvostusta.

Ikajohtaminen vaikuttaa siis henkildstdn tyémotivaatioon monin eri tavoin.
Kaikkein tarkeimmaksi tyomotivaatioon vaikuttavaksi ik&johtamisen
keinoksi nousee taman tutkimuksen perusteella yksiléllinen johtaminen.
Tama on varsin luonnollista koska yksilollisella johtamisella vaikutetaan
siihen, millaisia haasteita kukin tyontekija saa suhteessa omiin kykyihinsa
ja tavoitteisiinsa, seka kuinka han pystyy niitd omalla yksilollisella
tavallaan toteuttamaan. Yksilollisen johtamisen lisaksi esimiehen rooli
korostuu tyOyhteison hengen ja ilmapiirin luojana. Téatd kautta esimies
muokkaa erityisesti tyopaikan sosiaalista tydymparistdd. Sosiaaliseen ja
fyysiseen tydymparistoon liittyvien tekijdiden vaikutus motivaatioon on
kuitenkin padadosin vélillinen, silla saatujen vastausten perusteella ne

vaikuttavat pikemminkin tyohyvinvointiin kuin suoraan tyémotivaatioon.
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Pursion (2011) maaritteleméat tydhyvinvoinnin syntyyn vaikuttavat tekijat
ovat kuitenkin lahes samoja kuin tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat, vaikka
taman tutkimuksen perusteella suoraa yhteyttd naiden valilla ei ole
osoitettavissa. Ymparistotekijoistd merkityksellisimmaksi osa-alueeksi
tydmotivaation suhteen nousi organisaation ja tyotovereiden taholta saatu

arvostus.

Ikdjohtaminen on merkitykseltdédn monimuotoinen kasite eri-ikaisten
johtamisesta. Taman tutkimuksen perusteella sen avulla voidaan vaikuttaa
positiivisesti  henkiloston tydmotivaatioon. Useimpien haastateltujen
mielestd ika pitaisi nahda yksildllisena ominaisuutena ja ottaa huomioon
johtamisessa nykyista paremmin, jolloin kunkin henkilén kulloisetkin
voimavarat tulisivat parhaaseen kayttdon. Nykyaikaiset johtamisteoriat
korostavat erilaisten yksilollisten tekijoiden huomioon ottamista
johtamisessa ja varsinkin nuoremmat tyontekijat sitd myos esimiehiltaan
edellyttavat. Tahan ikajohtaminen tuo yhden ulottuvuuden liséa.
Yksilollisyyden parantumisen lisdksi ikajohtamisen keinoilla voidaan
vaikuttaa positiivisesti myds organisaation tuloksiin, tyéhyvinvointiin seka
tiedonkulkuun. Suunnitelmallisesti toteutettuna ik&johtaminen tarjoaa siis

yhden tyokalun lisda kohti parempaa johtamista.
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LIITE 1. Haastattelurunko

1. Miten tyoyhteisdssa suhtaudutaan eri-ikaisiin?
- esiintyyko6 asenteellisuutta (jos esiintyy, millaista ja miten se
vaikuttaa)

2. Arvostetaanko ihmisten tyota eri tavalla?
- miten se nakyy omalla kohdallasi
- miten vaikuttaa motivaatioosi

3. Kuinka yhteisty0 eri-ikaisten valilla toimii?
- onko ik&ryhmien vélisi&d eroavaisuuksia/muodostuuko kuppikuntia
- miten vaikuttaa omaan tyéhdsi/motivaatioosi

4. Miten ihmisten erilaisia vahvuuksia kaytetaan tyoyhteisossasi?
- Kuinka hyvin voit itse kayttaa kokemustasi, osaamistasi ja muita
kykyjasi?

- Miten se vaikuttaa tyohosi/motivaatioosi

5. Kuinka paljon voit vaikuttaa oman ty6si sisaltoon (tydtehtavat,
menetelmat, tydaika, tavoitteet...)
- Kuinka merkityksellista se sinulle on

6. Miten onnistumiset huomioidaan?
- Mika mielestasi olisi paras tapa
- Pitaisiko olla kaikille samanlainen

7. Milla tavoin urasuunnittelu on hoidettu tydyhteiséssasi?

- Mita se tarkoittaa omalla kohdallasi

- Uskotko tavoitteidesi toteutuvan

- Kuinka tarkeé asia ura ja uratavoitteiden toteutuminen sinulle on

8. Miten tyokykyyn (henkinen ja fyysinen) liittyvat asiat huomioidaan?
- mita tyokyvysta huolehtiminen tarkoittaa omalta kohdaltasi

9. Miten kokemusperéinen tieto siirtyy tydyhteiséssa?
- kerrotaanko kaverille vai pantataanko tietoa
- miten vaikuttaa omaan tyohdosi

10. Miten muutoksista keskustellaan?

- kuunnellaanko paatoksenteossa eri ndkdokulmia
- kuinka avoin keskusteluilmapiiri on

- miten muutokset pitaisi toteuttaa

11. Miten eri-ikaisyys pitéisi mielestasi huomioida
- tydyhteisdssa
- johtamisessa
...vai pitaisik6?



