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TAVOITE: selvittaa, millaiset
johtamiskaytannot tukevat eri —ikaisten tyossa
jatkamista ja tyOhyvinvointia

Y-sukupolvi haluaa uudenlaista johtamista EKONOMI . .

Johtaminen on haasteiden edessi. Esimiesten pitdisi
huolehtia seka ikaantyvien tyontekijoiden tyossa Sukupolvien voimaa tydelamaan
jaksamisesta ettd vastikdan tyoelamaian siirtyneiden

sitouttamisesta.
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Professori Karl-Erik Michelsen uskoo, ettd vusi sukupolvi muuttaa
tvdn. Kun kerran Y-sukupolven kasvuympdristd on ollut erilzinen,
niin miksi heiddn pitdisi sopeutua vanhanlaiseen ympiristésn

SUKUPOLVET KOHTAAVAT tydeldmasss:

Tyoelaman henki tartutti
nuoret



Kysymys tyourien pidentdmisesta

Heikentynyt tyohyvinvointi on yhteydessa ennenaikaisiin
elakeaikomuksiin jo keski-iasta lahtien (von Bonsdorff 2009).

Tydhyvinvoinnin haasteet:

v Alle 35-vuotiaiden kasvaneet tyokyvyttomyyselakkeet sekéa
tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneiden alhainen keski-ika (52 vuotta
vuonna 2011) (Katsaus elaketurvaan 2011).

v Nuorten tyontekijoiden 2000-luvulla lisdantyneet sairauspoissaolot
masennuksen vuoksi (Raitasalo & Maaniemi 2011).

Elakoitymisen aiheuttamat tydpanosmenetykset ovat alle 35-vuotiaiden
j‘> keskuudessa lahes yhtéa suuret kuin yli 54-vuotiailla (Ahonen, Hussi &
Pirinen 2010).




Sukupolven kasite

Suuret ikaluokat (1943—1960): korkea tyésmoraali ja tyon

merkitys elaméassa. Suhtautumista tyéhon luonnehtii tyoteliaisyys.
Nykyiset johtamisperiaatteet ja yrityskulttuuri ovat suurten
ikaluokkien rakentamia. (Zemke et. al. 2000)

Sukupolvi X (1960-1980): hyva palkka, etenemis- ja

kouluttautumismahdollisuudet ovat tarkeita. Lisaksi teknologia
kuuluu olennaisesti heidan elamaansa. (Zemke et. al. 2000)

Sukupolvi Y (1980—-2000): elamaa hallitsevat virtuaalisuus

ja verkostot. Taman sukupolven on kuvattu haluavan
vuorovaikutteista ja lasna olevaa johtamista (Ahonen ym. 2010).



‘ Sukupolvien asenteita ja arvostuksia
tyohon

— Suuret ikaluokat | Sukupolvi X Sukupolvi Y

- korkea tydmoraali ja tyon -palkka ja ulkoiset palkkiot  -virtuaalisuus ja verkostot
suuri merkitys -valiton palaute ja -viilhtyminen ty6paikalla
Asenteet -tyOn sisainen tunnustus

L0111 merkityksellisyys
-jaksetaan odottaa

palkintoa tyosta
Johtami-

. -kollegiaalisuus ja -etenemis- ja kouluttautu-  -vuorovaikutteinen ja lasna
nen/esi- konsensus mismahdollisuudet oleva johtaminen
miestyo6 - joustavuus

-osallistumisen -eivat kunnioita -tyon ja perhe-elaméan
TyO- mahdollisuudet auktoriteetteja aiempien tasapaino
kulttuuri sukupolvien tapaan -vaikutusmahdollisuudet
-vaikutusmahdollisuudet tydssa
tyossa - kehittymismahdollisuudet
uksista esim. Ahonen ym 2010 Behrstock Sherrat & Coggshall 2010; Zemke
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Johtajuuden vaihtosuhteen teoria (LMX, leader-member exchange) (Yukl
2010)

v Toimivaa lahiesimiesty6ta kuvaa molemminpuolinen luottamus, ammatillinen
kunnioitus ja vastavuoroisuus.

Jaettu johtajuus

v Vuorovaikutteinen vaikuttamisprosessi niiden kesken, joiden tehtavana on

johtaa toinen toistaan saavuttamaan organisaation tavoitteet (Pearce &
Conger 2003).

v" Yhteinen vaikuttaminen ja yhteistyd tydyhteison jasenten kesken (Day ym.
2004).



Tutkimushankkeen eteneminen ja aineistot

Tutkimusvaihe | Tiedonkasittely

Dokumenttianalyysi
-henkildstdtunnusluvut,
tyéolobarometreihin tutustuminen

Kyselyn analysointi
jajohtopaatésten
teko

Tydhyvinvoinnin tilaa

kartoittava kysely S
-Tydssa jaksamista — g eVl

edistavat tekijat johtopaatdésten teko

- Johtajuus: esimies- —~

alaissuhteiden toimivuus

Haastattelujen

Workshop |

(3-4 h)
Yksilohaastattelu
arvostavan haastattelun
periaattein (1-1,5h
/henkil®)

_ _ Yhteenvetovaihe
Tutkimusvaihe Il

Yksilo- ja
ryhmahaastattelut
arvostavan Workshop Il

— > haastattelun

periaattein (1-2 h) ____(34h)

Haastattelujen
analysointi ja
johtopéaatdsten teko



Tutkimusaineistot

Kysely: Vastaajia yhteensa 343,
vastausprosentti 60 %

Haastattelut (yksil0): haastatteluja yhteensa
55

Ryhmakeskustelut 7 kpl

Organisaatiot:

v’ Lapin sairaanhoitopiiri (Lapin keskussairaala),
4 osastoa

v Rauhaniemen sairaala (vanhusten laitoshoito),
5 osastoa

v Newliner Oy (putkialan yritys), 4 aluetta



A rV O S t aV a h aaS t att e I u (Cooperrider & Whiney 2005)
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Tutkiminen

Unelma
“Miti voisi olla?”

(What is the world
calling for)

Kuvoittelu

o

Toiminta
Suunnittelu | Tulevaisuus
“Kuinka
“Miti tulisi olla - valtuuttaa,
H unelma?” | oppiaja
sopeutua/
Yhdessi | improvisoida?”
rakentaminen

Hyviksyminen



TUTKIMUSHAASTATTELUT — esim.

Vastaajia pyydettiin miettimaan onnistuneita
johtamistilanteita ja pohtimaan niihin liittyvia elementteja
seka millaista hyva johtaminen parhaimmillaan voisi olla

1) Loytaminen; toimivat/onnistuneet johtamistilanteet
/kokemukset ja mita niithin on liittynyt ja mita niissa
arvostaa

2) "Unelmat”; millainen tyopaikka ja organisaatio on
Ideaalitilanteessa - "Suomen paras tyopaikka”
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KESKEISIA TULOKSIA
KYSELY
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‘ Nykyisessa tyOpaikassa kannustamaan
jatkavat tekijat (n=343)

Tyoyhteison hyva ilmapiiri

Kannustus- ja palkitsemisjarjestelman kehittaminen
Esimiehen tuki tyonteon tilanteissa

Mielekkaat tyotehtavat

Lyhennetty tydaika tai muut tydaikajarjestelyt
Tyoyhteison kehittdminen tyontekijaa tukevaksi
Ergonomian parantaminen

Tyon tavoitteiden selkeyttdminen

Tyon fyysisen kuormituksen viheneminen

Tyon henkisen kuormituksen viaheneminen
Tyotehtadvien monipuolistaminen

Koulutus- ja kehittymismahdollisuuksien lisddminen
Tyonantajan jarjestdma kuntoutus
Tyoturvallisuuden parantaminen

Toiden yksildllinen suunnittelu

0%
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30% 40% 50% 60% 70%

80% 90%

100 %

M erittain vahan
Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja

B melko vahan

@ jonkin verran

tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi

m melko paljon

W erittain paljon
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Kerro, millaista on mielestasi hyva johtaminen? (n=208)

Oikeudenmukainen, tasapuolinen, reilu kohtelu

Tyontekijdn kuunteleminen, huomioiminen ja mukaan ot-
taminen mm. paatoksenteossa

Vastuunkantaminen, asioiden hoitaminen ja ratkaiseminen
Avoin rehellinen keskustelu ja hyva tiedonkulku
Palautteen antaminen, kannustaminen ja palkitseminen
Tyontekijdn kunnioittaminen, arvostaminen ja luottaminen

Jamptiys, jamakkyys, itsenaisyys ja auktoriteetti

Tyontekijan puolien pitdminen

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Ty6hyvinvointi
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Tydyhteiso
Pidadmme toisemme ajan tasalla tybasioissa
TyOyhteisOn jasenet toimivat yhdessa toteuttaakseen uusia ideoita

TyOyhteisOn jasenet ottavat tydssaan huomioon muiden esittdmat
parannusehdotukset paastakseen parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen

Asenteemme on 'toimimme yhdessa'

Jokainen tuntee olevansa ymmarretty ja hyvaksytty
Johtaminen

Esimieheeni voi luottaa

Esimieheni kohtelee alaisiaan ystavallisesti ja huomaavaisesti

Esimies kunnioittaa tydntekijoiden oikeuksia

Oksanen 2009
Marja-Liisa Manka 14



Johtamiskaytantojen yhteys
lopettamisaikeisiin tydossa

alle 30- 31-40- 41-50- yli 50-
vuotiaat vuotiaat vuotiaat vuotiaat

(n=69) (n=64-67) | (n=93-95) | (n=101-

104)

Esimies-alais- -,334** -,204 -,286** -,195*
suhteen vuoro-

vaikutuksen laatu
Tyon organisointi - G PRES - 015 -,235* -,172

Valtauttava -, 361** -.020 -209* -,214*

johtamistapa
Sosiaalinen paaoma -,278* -,192 -, 430*** -, 315%**

Esimiestuki -,270* -,073 -,218* -,258**




Johtamiskaytantdojen yhteys
elakeaikomuksiin

Johtamiskavtannét 41-50 vuotiaat yli 50- vuotiaat
ohtamiskaytanno (n=95) il

Esimies-alaissuhteen -, 323** -, 102
vuorovaikutuksen laatu

TyOn organisointi -, 133 -, 308**
Valtauttava johtamistapa -, 317** -, 184
Sosiaalinen padaoma -, 498*** -, 083

Esimiestuki -, 229* -.168

* korrelaatio on merkitseva tasolla 0.05
** korrelaatio on merkitseva tasolla 0.01
*** korrelaatio on merkitseva tasolla 0.001

Professori Marja-Liisa Manka Tampereen yliopisto 16



Tyon voimavarat ja ennenaikaiset
elakeaikomukset

41-50 vuotiaat yli 50 vuotiaat

(n=95) (n=106)
Vaikutusmahdollisuudet -,290** -,300**
tyossa

Tyon merkityksellisyys -,392%** -, 34 7***
Tydroolin selkeys -,400*** -, 312**

Kehittymismahdollisuudet -,509*** -,219*
tyossa

Tyon voimavarat

Professori Marja-Liisa Manka Tampereen yliopisto
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Psykologinen paaoma

@ oli yhteydessa
parempaan
suoriutumiseen tydssa,
tyotyytyvaisyyteen ja
sitoutumiseen.

@ vaikutti siihenkin, miten
tyoyhteison tukea
pystyttiin
hyddyntamaan tydssa

™ on opittavissa

Luthans, Norman, Avolio & Avey 2008.

Professori Marja-Liisa Manka Tampereen yliopisto 18



Johtamiskaytantojen ja psykologisen paaoman
yhteydet tyossa lopettamis- ja elakoitymisaikeisiin

43,06 11,89 1
3,86 0,91 -,040 1
n=332
4,39 0,59 ,065 , 272%** 1
n=317 n=320
2,40 1,42 -,286*** -, 262%** -,229%** 1
n=331 n=336 n=332
1,47 0,90 ,195** -, 183** -, 224%** ,155%* 1
n=336 n=338 n=332 n=337
8,25 1,47 -, 205%** , 239*** ,406%** -, 206*** -, 370*** 1
n=333 n=335 n=321 n=334 n=339
8.8 8.9 , 583*** -, 076 -, 067 -, 247*** ,163** -,153** 1
n=320 n=319 n=305 n=321 n=323 n=320

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
19
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Nuorilla (alle 30-v) yksil6llinen tyon organisointi seka vuorovaikutteiset
johtamiskaytannot (esimies-alaissuhteen vuorovaikutus, valtauttava
johtaminen ja esimiestuki) olivat yhteydessa vahaisempiin
lopettamisaikeisiin tyossa.

Keski-ikaisilla (41-50-v) etenkin tydyhteison korkea sosiaalinen

paaoma oli ynteydessa vahaisempiin lopettamis- ja elakeaikeisiin.

v" Lisédksi kehittymismahdollisuudet tydsséa, tydon merkityksellisyys ja tydroolin
selkeys olivat yhteydessa tydssa jatkamisen aikomuksiin.

Yli 50-vuotiailla vahaisempia elakeaikeita ennakoi yksiléllinen tydn
organisointi. My0s sosiaalinen padoma oli yhteydessa
lopettamisaikeisiin tyossa.



TYONTEKIJOIDEN
KOKEMUKSET TOIMIVASTA
LAHIESIMIESTYOSTA

HAASTATTELUT

tutkimuskeskus Synergos, Ty6hyvinvointi



Johtaminen vastuun
ottamisena

Johtaminen lasnaolona

Johtaminen avoimena
vuorovaikutuksena

Johtaminen
iInnostamisena

Oikeudenmukainen ja tasapuolinen toiminta
Tyontekijoiden jaksamisesta valittdminen

Jamakkyys ja paatoksista kiinni pitdminen, ndkemysten
puolustaminen

Tuen saaminen tyon tekemiseen
Esimiehen osallistuminen tydn tekemiseen
Tyokaytantojen ja tyon arjen tuntemus

Yhteiset keskustelut tydn tekemisen tavoista ja tilanteista
TyoOntekijoiden kuuntelu

Yhteinen neuvottelu esimerkiksi tulossa olevista
uudistuksista ja koko tydyhteisdd koskevista asioista

Kannustaminen ja itseohjautuvuuden tukeminen
Toiminta- ja vaikutusmahdollisuuksien antaminen
Palautteen antaminen

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Ty6hyvinvointi 22



Oikeudenmukainen esimiestoiminta

v" Meian osastonhoitaja, niin sillain niin kun etta, en ma tiia onks se nyt ihan
johtamista,mutta niin, etté se ei asetu kenenkéan puolelle.” (alle 30 v.)

Esimiehen suhteet ylempé&an johtoon; tyontekijoiden ndkemysten
puolustaminen ja kannustaminen -> ammatillinen arvostus

“esimies piti meian puolia aivan aivan viimeiseen asti ja kannusti meita
tekemaan siita valitusta ja se koko prosessi, niin se vei tosi hienosti sen lapi
ja siind tuli semmonen olo oikeesti, ettd meill& on johtaja, ettd se arvostaa
meian tyota ja meidn ammattitaitoa.” (31-50)

Valittdminen; kiinnostus tyontekijoiden kokemuksista tyon tekemisen
arjesta -> luo edellytyksia tehda tyota omien voimavarojen
mukaisesti.

“ettd ei endé ihmisia olla, vaan ollaan vaan sen tuloksen ja rahan perassa. Etta
tosi hyva, etté ottaa ihan ihmisenakin tassa tyéssé” (alle 30 v)

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja 23
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi



Esimiehen osallistumista ty0yhteisdon ja tarvittaessa tyon tekemiseen

"Eli meilla vaikka on lilan vahan tyovakea tai joku sairastuu kesken tai sillain, etta
me ei millddn saada hoidetuksi noita mei&n potilaita, niin han sitten kopistansa
kylla tulee poiskin, ettd semmosta ma en ole tavannut useinkaan” (37-50,
hoitoala)

Tuen antaminen tyon tekemiseen: auttaminen ja ohjaaminen

Hoitoalalla ja teollisuusyrityksessa tyoskentelevét tarkastelivat
esimiehen lasnaoloa erilaisista nakdkulmista.

v Esimiehen lasnaolo osallistumista tydyhteisén toimintaan
v' Esimiehen etaantyminen tyokaytanndista vs. osallistuminen tyéhon?

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja 24
tutkimuskeskus Synergos, Tyoéhyvinvointi



Kohtaamisen mahdollisuudet: Tyontekijéiden kuuntelu ja ndkemysten

huomioon ottaminen seka yhteiset keskustelut tyén tekemisen tilanteista

"Kuunnellaan eri ihmisten mielipiteita ja otetaan huomioon, ettei kukaan vaan lyd nuijalla
poytaan ja sano, etta taa asia nyt tehdaan néin...keskustellaan avoimesti, etté jokainen saa
sanoa sen oman mielipiteensa, eiké ole pelkoa siita, etta ei voi sanoa sité.” (31-50 v)

Esimies voi omalla toiminnallaan kannustaa tydyhteis6a avoimeen
tiedon jakamiseen, jolloin tyokavereiden auttaminen nadhdaan

tyoyhteisossa merkityksellisena

"Kaikilla oli sama tieto, kaikki tiesi ne asiat ja jollakin tuli kiire, niin sillon
avoimesti kysyttiin, ettd oisko joku joka vois nyt auttaa, etta mulla on tammadnen,
etta mun pitad tama saada tehtya sitten jotenkin tuntu, etta sekin sitten kun
yhesséa puurrettiin, niin se oli paljon semmosta, enempi anto ittellekin kun

yhessa tehtiin.” (yli 50 v.)

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi 25



Lahiesimies kannusti tyontekijoita toimimaan itsenaisesti ja antoi
vastuuta -> kannustaminen ja toiminta- ja vaikutusmahdollisuudet

[Esimies] kannusti meita tekemaan siita valitusta ja se koko prosessi, niin se vei
tosi hienosti sen lapi ja siina tuli semmonen olo oikeesti, ettd meilla on johtaja,
ettd se arvostaa meian tyota ja meian ammattitaitoa (31-50 v.)

Puheenvuoroissa korostui myonteinen palaute ja innostaminen

”...etté joskus voi kehuakin jos joku onnistuu hyvin ja etta tulee semmonen
tunne, etté on arvostettu. Se on aika tarkeda.” (yli 50 v.)

"Annetaan palautetta, negatiivista ja positiivistakin, ettd seh&n on tosi tarkeeta,
se positiivisen palautteen saaminen. Etta tuntuu, etta tana paivana, tai siis
nimenomaan se hyva johtaja on mun mielestd semmonen, etté pystyy.” (31-50 v.)

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi 26



KUVAUKSIA TYYPEISTA

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi
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’kokeneemmat on vahan semmosia mitka sitten kattoo
vahan nuorempien peraa, etta ne vahan niin kun tavallaan
johtaa omalla esimerkillaan, etta miten pitaa toimia ja miten
pitaa teha..”(alle 30 v)

”..neuvotaan, mieluiten viela tarkasti, jos ei ole jostain
mitdan kokemusta,.., etta minulle jai semmonen tunne,
etta voin milloin vain kysya.” (alle 30)

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi 28



1) Tuki tyossa (nuori tyontekija)

Voimavaroja antaa tyoyhteison tuki,
sosiaaliset suhteet ja vapaa-aika

Hyva johtaminen tyossa tukemisena ja

organisointina

v" Mahdollisuus saada ohjeita tydnsa
tekemiseen, tyon joustavuus

v" Oppimismahdollisuudet; haastavia
tyGtilanteita kaydaan lapi yhdessa
kokeneempien kollegojen kanssa.

v' Samanaikaisesti kun tuetaan ja ohjataan,
annetaan myos tilaa nuoren
nakemyksille.

Pyrkii panostamaan tyéhon -
vastuullisuus

Hyvan johtamisen vaikutuksia:
Onnistuminen tydssa ja turvallisuus

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi 29



2) Ulkoiset palkkiot ja
valkutusmahdollisuudet tyossa
(nuorehko tyontekija)

"Iso vastuu tydssa tuo puolestaan intoa tehda tyota, silla saa johtaa tyon

tekemista itse”
”...esimies minun mielesta toimii hyvin, koska sehan ei ole periaatteessa

meilla taalla koko paivaéa katsomassa selén takana.”

Voimavaroja antaa yhteishenki ja yhteinen vapaa-
ajanvietto, palkka

Luottamus ammattitaitoon, vaikutusmahdollisuudet,
iInhimillisyys

Pyrkii tekemaan tyon hyvin, tydmoraali
TyOyhteis6ssa viihtyminen

Vaikutuksia: Tyossa onnistuminen, tyon laatu

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi 30



3) Vuorovaikutusta ja tyoyhteison
toimintamahdollisuuksia tukeva johtaminen
(keski-ikainen/ikaantyva)

”...etta niista asioista keskustellaan avoimesti,
etta jokainen saa sanoa sen oman
mielipiteensa, eika ole pelkoa siita, etta el voi
sanoa sita”.

”...elka se jaany siihen, etta me jaatiin
vaan surkutteleen sita omaa kohtaloo ja
ootettiin, etta tekisko se esimies
valmiiks”.

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi 31



3) Vuorovaikutusta ja tyoyhteison
toimintamahdollisuuksia tukeva johtaminen
(keski-ikainen/ikaantyva) i
® Voimavaroja antaa muu elama, perhe,
tyon kehittaminen

W Tyontekijéiden kuuntelu, lasnaolo
tyoyhteisossa
v" Mahdollisuus vaikuttaa ty6ta koskeviin

asioihin -> tunne arvostamisesta ja siita,
etta on tullut kuulluksi.

v" Mahdollisuus kayttaa omaa
asiantuntemustaan tydssa ja vaikuttaa
tyon tekemisen sisaltoihin tyoyhteisona.

W TyoOyhteisossa tarkeaa vastuullisuus ja
vuorovaikutuksen yllapito esimieheen

@ Hyvan johtamisen vaikutukset:
TyOdyhteisOn toimintaan vaikuttaminen ja
tyOyhteisottaidot
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4) Tyon mielekkyys ja
arvostava johtaminen
(Ikaantyva)

”..se miten hén toi esille sen arvostuksen omia sen aikaisia
tyontekijoitd kohtaan, etta semmosta johtajaa ei 0o hanen
jalkeensa ollut. Ja sen sitten kun tulin t6ihin, niin huomasi
muutenkin. Etté arvosti alaisiaan....ettéd han joka
tilanteessa oli alaistensa puolella.”

Voimavaroja antaa tyon mielekkyys, yhtelsolllsyys

Toimivaa esimiestydta kuvaa henkildston arvostaminen,
tyontekijoiden kunnioittaminen ja ndkemysten puolustaminen

Haluaa tehda tydn hyvin, vaikuttaa esimieheen

Yhteiso6lta odotetaan vastuullisuutta ja sita, etta jokainen edistaa
tyOyhteisOn toimintaa

Tydnkuvien muokkaaminen osaamista hyddyntavaksi
Hyvan johtamisen vaikutukset: Yhteisollisyys tydpaikalla
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“Tietysti jos nyt ihan tdmmaosta ihannetilaa toivoo, niin me on nyt vuoden
alusta saatu pikkuisen meian potilaspaikkoja tiputettua, mutta tietysti
pikkuisen lis&da ei tekis pahaa, etta olis hiukan valjempi se meian
henkilostoresurssi.” (H21, 41 v., esimies)

"Meian tyontekijoittenkin pitais muuttaa sillélailla tavallaan
tyoskentelytapoja, ettd me hyvaksyisimme enempi toistemme tavat ja
asenteet ja erilaiset luonteet ja tavan tyOskennella ja sen semmosta’.
(H29, 56 v., tyontekija)

"Demokratia pelaisi siind maarin, etta pystyis alaiset sitten tosiaan, etta
esimies pystyis toteuttamaan tai ainakin kuuntelemaan ja ottaa ne sitten
sillain vakavissaan ne uudistusehdotukset. Etta siind olis vdhan niin kun
kaikilla sitten pelivaraa, etta voitais yhteistuumin |&hteda viemaan niita
uudistuksia eteenpain.” (H42, 40 v., tyontekijd)
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Toimiva tyon organisointi
Toimiva tyoyhteiso6
Tydntekijoiden huomioon
ottaminen

Mahdollisuuksien tarjoaminen

Tydn hyvin tekemisen
mahdollistaminen

Nuoret: varmuus tyon jatkumisesta
ja mahdollisuus vapaa-aikaan seka
selkea tydnkuva.

Nuorilla tuli esille hyvan johtamisen
elementtind ongelmien
ratkaiseminen sekd myods omien
mielipiteiden huomioon ottaminen.

Keskimmainen ikaluokka (31-50 v):
palkitseminen ja tyontekijéiden
mielipiteiden huomioiminen.

Suuri ikaluokka (yli 50 v):
henkildston ja esimiehen yhteistyo
ja-mahdollisuus-vaikuttaa-omaan
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Johtamisen keskelset elementit
- Yhteenvetoa tuloksista

Johtamisen oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus

TyOyhteison toimivuus ja ilmapiiri

Esimiehen lasnéolo ja arvostava esimiestyd (vanhemmat), tuki ja
ohjaus (nuoret) -> tydn merkityksellisyys
Vaikutusmahdollisuudet ja tydn kehittaminen (keski-ikaiset)
Joustavuus tyOajoissa (erit. nuorimmat ja vanhimmat)
Tarkoituksenmukainen tyon organisointi (erit. nuoret ja vanhimmat)
Sosiaalinen padoma, yhteisollisyys (erit. vanhimmat)

-> Tyodntekijoilla ei ole suuria unelmia tydelaman suhteen.
Perusasioiden kuntoon saattamisessa on tekemista.
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TyOpajat — ehdotuksia kaytéanteiksi

Hyva perehdytys tyohon ja
tyoyhteisdn kulttuuriin
Kaytannon kautta perehtyminen

Kollegiaalinen tuki

Annetaan mahdollisuus
kyseenalaistaa vanhoja kaytantoja

Tasa-arvoisuus (tyopiste, vuorot,
vastuut) — miten loydetaan
joustavuus?

Uudet ideat, tyon kehittaminen —
nuoret mukaan kehittamiseen

[Imapiirin raikastaminen, nuoret
eivat suostu hierarkioihin

Mentorointi, tyoparit

Tydnkierto

Viikkopalaverien pitaminen

Tyodntekijoiden huomioiminen
yksiloina
Tiedon jakaminen nuoremmille

Mahdollisuus omien ideoiden
toteuttamiseen

Tydssa jaksamisen tukeminen
(vastuun saaminen, perhe,
vaihtopohdinnat)

Mahdollisuus vaikuttaa toimintaan

Mahdollisuus tydnkiertoon,
urakehitys

Erityisosaamiset ja eteenpdin
vieminen
Tyonkierto

Joustavat tydaikajarjestelyt
(vuorotteluvapaa, osa-aikaisuus)

Fyysisia kuntoutuksia

Uusissa asioissa annetaan
koulutuksia ja aikaa oppia

Tyokokemuksen arvostaminen

Tydtehtavien muokkaaminen,
huomioidaan ikdantyneen
jaksaminen
Tydskenteleminen yhdessa
nuoremman kanssa
Tavoite: tyod sailyy mielekkdana

Koko taloa koskeva, ylin johto
mukaan ikdjohtamiseen
Koulutukseen innostaminen ja
tukeminen
Tybnkierto
Mentorointi, tyoparit

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja

tutkimuskeskus Synergos, Ty6hyvinvointi



Eri-ikaisten johtaminen

~

sKannustaminen ja
palautteen antaminen

*COppimis- ja
kehittymismahdollisuuksien
turvaaminen

Huomioiminen,
kannustaminen
\ IE]

palauteellisuus

Tyontekijoiden
tukeminen
tavoitteiden
saavuttamisessa

-

eEri-ikdisten tukeminen
tavoitteiden
saavuttamisessa

«TyOn organisointi ja tyén
kuvien muokkaaminen
tarvittaessa

\.

( eEri-ikaisten toiveiden ja kokemusten

kuuleminen tyossa
eMolemminpuolinen nakemysten
arvostaminen
Vuorovaikutuksen toimivuus
esimiehen ja tydntekijoiden
valilld

Arvostava
kuuntelu ja
lasnaolo J/
Yhteiset
tavoitteet ja
merkitykset N
tyoyhteisossa
Yhteinen keskustelu
Mybnteiset ikdasenteet
tydyhteistssa
sYhteisten tavoitteiden ja
l merkitysten luominen
tyoyhteiston
¥,

Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu, Koulutus- ja
tutkimuskeskus Synergos, Tyohyvinvointi

38



Lisatietoja ja kirjan tilaukset

B Kirsi.heikkila-tammi@uta.fi
B marja-lisa.manka@uta.fi
B |aura.bordi@uta.fi
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