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1 JOHDANTO

Z-sukupolveen kuuluvien tyontekijoiden mairé yrityksissi kasvaa koko ajan, kun yha
useampi timén sukupolven edustajista aloittaa tyéuransa. Sukupolvien vilill4 on eroja
kayttdytymisessd ja ajatusmalleissa, minkd takia tyopaikoilla voi syntyé ristiriitoja.
My0s yritysten tuottavuuden ja tuloksen on havaittu laskevan, silld uusi sukupolvi on
aikaisempia valmiimpi vaihtamaan tyopaikkaa nopeastikin, mikéli ei ole tyytyvdinen
sen toimintaan tai jonkin toisen yrityksen arvomaailma kohtaa yksilon oman
kokemuksen peremmin (Tidhar, 2022). Nidihin ongelmiin on térméitty monissa
organisaatioissa, kuten Booking Holdings, SiTime sekd Canva, pakottaen johdon
tekemddn muutoksia toimintaansa ja keksimddn uusia ratkaisuja Z-sukupolven

johtamiseen (Bindley & Cutter, 2024; Cuadra, 2024; Hafner, 2024).

Tarvitaan siis ratkaisuja, joilla johtajat voivat yhdentya néiden uusien tydntekijoiden
kanssa ja tarjota heidén arvojensa mukaisia etuuksia niille tyontekijoille, joita yritys
tarvitsee menestydkseen. Motivaatio on tirked osa titd keskustelua (Czerwinska-
Lubszczyk & Jankowiak, 2025). Tutkielmassa tullaankin pohtimaan, mikd motivoi
sukupolvi Z:n tyontekijoitd pysymédn tyOssd ja saavuttamaan hyvid tuloksia

tyopaikoilla.

On havaittu johtamistyylilld olevan vaikutusta sekd tyontekijoiden tyomotivaatioon,
ettd organisaation menestykseen (Kanat-Maymon, Elimelech & Roth, 2020; Klepi¢,
2022). Onkin tirkedd l0ytdd ne tavat, joilla Z-sukupolven tydmotivaatiota saa
korotettua yrityksen liiketoiminnan edistimiseksi ja hyvin tydilmapiirin luomiseksi.
Téssé tutkielmassa tarkastellaan palvelevaa sekd transformationaalista johtajuutta, ja

pohditaan, voisivatko ndma johtajuusteoriat toimia Z-sukupolven motivoinnissa.

1.1 Johdatus aiheeseen

Henkilostdjohtaminen on tidrked osa yritysten jokapdividistd toimintaa ja
kilpailukykyisyys ldahteekin hyvéstd henkildstostd (Mayo, 2006, s. 18-21). Kuitenkin
lahiaikoina yritysten haasteena on ollut henkildston pysyvyys (AON, 2025; Mahmoud,
Fuxman, Mohr, Reisel & Grigoriou, 2021). Jotta yritys pysyy kilpailukykyisena,



tarvitsee se hyvid ja motivoituneita tyontekijoitd uudelta sukupolvelta (Zehetner,

Zehetner, Lepeyko & Blyznyuk, 2022).

Tyontekijoiden sisdinen motivaatio johtaa parempaan suoriutumiseen ja motivoituneet
tyontekijit tuovat useammin esiin myds omia mielipiteitddn (Hartnell ym., 2023).
TyOomotivaatiolla on merkitystd myds tyohyvinvointiin, jaksamiseen ja suoriutumiseen
toissd; tydmotivaatiolla on esimerkiksi suuri vaikutus poissaolojen médraan (Sinokki,
2016, s. 88). IThmiset motivoituvat erilaisista asioista, ja sukupolvien vililld onkin
huomattu olevan eroja siind, mistd he saavat tyomotivaatiota. Uuden sukupolven
siirtyessd tydeldmiin onkin tarpeellista 16ytdd uusia toimintatapoja, jotta heiti saadaan
motivoitua (Chillakuri & Mahanandia, 2018; Niezurawska, Kycia & Niemczynowicz,

2023, s. 3-4).

Eri sukupolvilla on erilaisia kéyttdytymis- ja ajattelutapoja, joita voidaan yleiselld
tasolla tarkastella johtajuuden kehittdmiseksi, silld kaikkia yksilokohtaisia motiiveja
on hankala ottaa huomioon. Useimmat ihmiset hakevat ty6ltd muutakin kuin rahallista
palkkiota (Mayo, 2006, s. 21), joten olisi hyvé olla tietoinen niistd asioista, joita Z-
sukupolvi haluaa ty06ltdin. Myos yhteisen menestyksen ja uusien tydntekijoiden
paremman integraation vuoksi uuden sukupolven kayttdytymisen ja tarpeiden
ymmairtdminen on tirkedd (Schroth, 2019; Tidhar, 2022). Sukupolvi Z on télla hetkella
uusimpia tulokkaita tydeldmésséd, joten johtajien olisi hyvéd olla tietoinen tdmén
sukupolven ajattelutavoista ja toimintamalleista, sekd siitd, mikd heitd motivoi. Z-
sukupolvesta ja heidén sitouttamisestansa ty0eldméssé ei kuitenkaan ole vield tehty

paljoa tutkimusta (Lee, Aravamudhan, Roback, Lim & Ruane, 2021).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Téma tutkimus on kiinnostunut Z-sukupolven motivoinnista tydpaikoilla, silld on
todettu Z-sukupolven olevan edeltdjiddn herkempid motivaatiota heikentéville
tekijoille, mikd aiheuttaa tyontekijoiden nopeaa vaihtuvuutta ja suurentaa kuluja
yrityksissd (Mahmoud ym., 2021; Mayo, 2006, s. 156; Niezurawska ym., 2023, s. 3;
Tidhar, 2022). Tutkimus pyrkiikin ymmértdmiin tiettyjen johtajuusteorioiden

toimivuutta Z-sukupolveen kuuluvien tyOntekijoiden johtamisessa erityisesti



motivaation ndkokulmasta. Tutkimus rajautuu johtajuusteorioista palvelevaan ja
transformationaaliseen johtajuuteen. Tidten tutkimuskysymykseksi tutkielmalle

muodostui:

Toimiiko palveleva tai transformationaalinen johtajuus Z-sukupolven motivoimisessa

tyopaikoilla?

Palveleva ja transformationaalinen johtajuus valikoituivat keskeisiksi teorioiksi, silld
ensisijaisen tarkastelun perusteella ndissd johtajuusteorioissa vaikutti olevan monia
piirteitd, jotka voisivat sopia Z-sukupolven johtamiseen. Alun perin tarkastelussa oli
my06s esimerkiksi autenttinen ja eettinen johtajuus. Kuitenkin palvelevan seka
transformationaalisen johtajuuden tutkimuksessa kdytetty kieli vastaa laajalti myds Z-
sukupolven piirteiden kuvailussa kdytettyd kieltd, joten ndmé kaksi teoriaa péaétyivit

syvempdin tarkasteluun.

1.3 Tutkimusmenetelméi

Tutkielma on toteutettu narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsaus on
tiettyyn aiheeseen keskittyvd kirjallinen tyd, joka siséltdd aiemman tutkimuksen
titvistamistd, kriittistd analyysid aiempien tutkimusten vélisistd suhteista sekd niiden
tulosten liittdmistd kirjallisuuskatsauksen aiheeseen (Mongan-Rallis, 2013).
Kirjallisuuskatsauksen tarkoitus on usein integroida ja yleistdd aiempaa tietoa seki
havaintoja, ratkaista véittely alalla tai yhdentdi eri aloilla kaytettyd kieltd (Randolph,
2009).

Narratiivinen kirjallisuuskatsaus on kuvailevan kirjallisuuskatsauksen muoto, jossa
tutkittavaa ilmiotd kuvataan laajasti aiemmin tehtyjen tutkimusten pohjalta
helppolukuisessa muodossa (Salminen, 2011). Kuvailevat kirjallisuuskatsaukset
tarjoavat my0s “uusia tutkittavia ilmioitd” systemaattisiin kirjallisuuskatsauksiin,
jotka ovat tiivistelmid tietyn aiheen aikaisemmasta tutkimuksesta (Salminen, 2011).
Tamé tutkielma on toteutettu laadullisin menetelmin, eli kdyttdmatta tilastollisia tai
muita mittauksellisia menetelmid (Strauss & Corbin, 1998, s.10). Sen sijaan

kirjallisuutta on analysoitu tulkinnanvaraisesti, tarkoituksena l0ytdd suhteita eri



késitysten vélilld ja ndmid suhteet on sitten organisoitu selittdvdksi rakenteeksi

kirjoittajan parhaaksi katsomalla tavalla (Strauss & Corbin, 1998, s.11).

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineiston valintaan ei liity tarkkoja séént6jd, vaan
aineistot ovat laajoja ja kirjoittajan harkinnanvaraisia (Salminen, 2011). Téhén
tutkielmaan on keritty tietoa tieteellisisté artikkeleista erityisesti EBSCOn, Scopuksen
ja ProQuestin tietokannoista. Hakusanoina artikkelien etsinndssd on kiytetty
kasitteiden englanninkielisid vastikkeita. Esimerkkejd kdytetyistd hakusanoista ovat
”motivation” (motivaatio), ”work motivation” (ty0Omotivaatio), “’generation Z” tai
”gen Z” (sukupolvi Z), “leadership” (johtajuus), “servant leadership” (palveleva
johtajuus) ja “transformational leadership” (transformationaalinen johtajuus).
Kirjaldhteitd on liséksi etsitty Oulun yliopiston kirjaston tietokannasta kéyttden
samankaltaisia hakusanoja englanniksi ja suomeksi. Lisdksi tiettyjd artikkeleita on
etsitty niiden otsikoilla tai kirjoittajien nimilld, mikéli niitd on kaytetty esimerkiksi
aikaisemmin l0ydettyjen artikkelien lihdeaineistona. Tdssd prosessissa on vililld
kédytetty myOs Google Scholar -palvelua. Suurin osa kéytetystd ldhdemateriaalista on
englanninkielistd, silld aiheeseen liittyvdd wuutta tutkimusta 10ytyy parhaiten

englanniksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma aloitetaan antamalla yleiskuva késiteltavistd aiheesta. Tdméan jilkeen on
esitelty tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys sekd tutkimusmenetelmd. Téssé

alaluvussa kasitelldin tutkimuksen rakenne.

Tutkielman toisessa luvussa késitelldén Z-sukupolven ominaisuuksia ja sitd, millaisia
he ovat toissd. Myo0s tyOpaikoilla esiintyvid, ymmirtimattomyydestd ja uuden
sukupolven tavoista aiheutuvia ongelmia tarkastellaan. Tavoitteena on antaa sukupolvi

Z:sta yleiskuva, joka toimii pohjana seuraavien lukujen havainnoille.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan yleiselld tasolla mikd thmisid motivoi tyoelamassa.
Yleisen tason tarkastelun lisdksi motivaatioteorioita ja tutkimusten tuloksia

yhdistetddn sukupolvi Z:n ominaisuuksiin ja pohditaan mikd vaikuttaa tdmén



sukupolven tyomotivaatioon. Tarkoituksena on 16ytdd Z-sukupolven tydmotivaatioon

vaikuttavia asioita, miké auttaa seuraavaksi késiteltdvien johtamistyylien arvioinnissa.

Neljdnnessd luvussa tutkitaan johtajuusteorioista palvelevaa johtajuutta sekd
transformationaalista  johtajuutta. Ni&itd teorioita verrataan sukupolvi Z:n
ominaispiirteisiin seké heidén tydmotivaatiotaan nostaviin ja laskeviin asioihin. Niin
pyritddn saamaan kuva siitd, voivatko kyseiset johtajuustyylit toimia Z-sukupolvea

johdettaessa ja motivoida heité.

Tutkielman viimeisessd luvussa esitetddn teoreettiset ja liiketoiminnalliset
johtopditokset aiempien lukujen pohdinnoista. Namid pohdinnat yhdistetidn alun
tutkimuskysymykseen ja johtopéditdsten perusteella pyritdén tekemdén ehdotuksia
sukupolvi Z:n johtamistavasta. Viidenteen lukuun on siséllytetty myos tutkielman

rajoitteet ja suosituksia jatkotutkimukselle aiheen saralla.



2 Z-SUKUPOLVI

Erilaiset kokemukset tekevét ihmisistd erilaisia ja usein on helpompi ymmaértia
ihmisid, joilla on samanlaisia kokemuksia kuin itselld. Teknologian kehityksen myd&té
ympdéristd muuttuu jatkuvasti ja niin my0s eri sukupolvien kokemukset poikkeavat
toisistaan. Néiden eri kokemusten takia voi olla vaikea ymmartd4 muihin sukupolviin
kuuluvia ihmisid yhtd hyvin kuin niitd, jotka ovat syntyneet samanlaiseen

maailmantilanteeseen kuin itse.

Seuraavissa kappaleissa késitellddn Z-sukupolvea ja uuden sukupolven tydelamiédn
siirtymisestd aiheutuvia ongelmia, sekd pohditaan alustavasti sitd, miten naitd
ongelmia voitaisiin ratkaista. Z-sukupolven siirtyminen tydeldimédn tulee olemaan
huomattava heiddn ominaisuuksiensa takia (Gabrielova & Buchko, 2021). Luvun
tarkoituksena onkin saada ymmairrystd uuden sukupolven kéyttdytymisestd ja tavoista
etenkin tyOeldmdssd, jotta seuraavissa luvuissa voidaan syventyd heiddn

motivoimiseensa.

2.1 Z-sukupolven ominaispiirteet ja Z-sukupolvi tyoelimiissa

Sukupolvijaosta on monia eridvid mielipiteitd rajavuosien suhteen. Yleisesti kuitenkin
ajatellaan sukupolvi Z:n olevan syntynyt 1990-luvun lopun ja 2010-luvun alun valilla
(Dimock, 2019; Surugiu, Surugiu, Gradinaru & Grigore, 2025). Tdméa sukupolvi on
kasvanut turvallisuuskulttuurissa dlypuhelimen ja sosiaalisen median yleistymisen
aikana (Schroth, 2019). He ovat ndhneet monia oikeudenmukaisuusliikkeitd, minka
seurauksena he sietdvit yleisesti vihemmain epitasa-arvoisuutta (Schroth, 2019). Z-
sukupolvi on optimistinen tulevaisuuden suhteen ja he arvostavat kasvokkaista
kontaktia toisiin ihmisiin (Becker, 2022). Heille on kehittynyt hyva stressinsietokyky
ja he osaavat toimia paineen alla jarkevisti (Becker, 2022). Toisaalta Z-sukupolvi on
kasvaessaan kokenut myos taantuman, joten heidén riskinsietokykynsa voi olla matala

(Dwivedula, 2025).

Z-sukupolvelle merkitsevid arvoja ovat vapaus ja tyon ilo (Niezurawska, 2023, s. 12).

He ovat halukkaita tekeméddn nopeitakin muutoksia ja siksi myds odottavat
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tyOnantajalta joustavuutta esimerkiksi ajan, paikan, palkkioiden ja tyon muodon
suhteen (Ludviga & Sluka, 2023, s. 56; Niezurawska, 2023, s. 12). Ty0paikan tihed
vaihtaminen ei ole ongelma télle sukupolvelle (Tidhar, 2022). Tyo6ltd vaaditaan, ettid
se on innostavaa ja antaa iloa my0s yksityiseldimdin, mutta yksityiseldmén ja tyon
taytyy silti olla tasapainossa (Lee ym., 2021; Ludviga & Sluka, 2023, s. 56). Sukupolvi
Z vaatii ty6ltd myds muunlaisia etuuksia palkan lisdksi, ja tydpaikan pitdédkin olla

teknologisesti edistynyt (Ludviga & Sluka, 2023, s. 56).

Toisaalta Z-sukupolvea kuvaillaan laiskoiksi tyontekijoiksi, silld heiddn ei koeta
olevan kiinnostuneita fyysisesté tai psyykkisestd ponnistelusta (Niezurawska, 2023, s.
12). Surugiun ja kollegoiden (2025) mukaan ty0 koetaan rahan ansaitsemisen
vélineeksi ja ensisijaisesti palkka motivoi heitd toimimaan tehokkaammin.
Alylaitteiden ollessa Z-sukupolvelle arkipiivid, he voivat olla kuin sokeita ilman
verkkoyhteyttd (Niezurawska, 2023, s. 12). Tiimity0ssd voi ilmetd ongelmia
sukupolven yksil6llisyyden korostamisen takia (Niezurawska, 2023, s. 12). Kuitenkin
Z-sukupolvella on kuvailtu my6s olevan korkea tydomoraali erityisesti inspiroivissa
tyOymparistoissd, joissa heiddn sisdinen motivaatio johtaa tydskentelyd (Dwivedula,
2025). Laiskuuden havaitseminen voikin johtua esimerkiksi siité, ettd Z-sukupolvi ei
halua panostaa tyohon, joka ei heiddn mielestddn tunnu merkitykselliseltd tai
inspiroivalta. Merkityksettomyyden tunteminen ja arvojen kohtaamattomuus voi
johtaa tiheddn tyopaikan vaihtamiseen, joka voidaan ndhdé helppona luovuttamisena.
Z-sukupolvi vaikuttaa myos olevan herkempi ja herkemmin reagoiva vastenmielisille
tilanteille verrattuna X ja Y sukupolviin (Mahmoud ym., 2021). Myds téllaisten
tilanteiden kohtaamisen takia Z-sukupolvi saattaa haluta vaihtaa tyOpaikkaansa

useammin.

Ollessaan vield nuoria, tyypillistd sukupolvi Z:lle on tyokokemuksen puute (Schroth,
2019). Beckerin (2022) mukaan tyOeldmissd oppii taitoja, kuten ammattimainen
viestintd, ajan ja rahan hallinta, vastuullisuus, itsendisyys, tyoetiikka, sekd
ithmissuhdetaidot. Heilld, jotka ovat altistuneet tydeldmdkulttuurille nuoremmasta
idstd, on kilpailuetu tyomarkkinoilla ja he usein saavuttavat sekd korkeamman
koulutustason ettd tulotason (Becker, 2022). Tyokokemuksen puutteen takia Z-
sukupolvi onkin usein motivoitunut tekemain tyonsa hyvin saadakseen tunnustusta ja

tulevaisuuden mahdollisuuksia (Dwivedula, 2025). Ammatilliset aukot sukupolvi Z:n
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taidoissa voivat toisaalta johtua my6s koronaviruspandemian puhkeamisesta juuri kun
vanhimmat tdmin sukupolven jisenet olivat aloittamassa tyduraansa tai sen alussa

(Becker, 2022).

Ludvigan ja Slukan (2023, s. 56) mukaan sukupolvi Z:n ty6hon liittyvit arvot ovat
samankaltaisia verrattuna muihin sukupolviin, mutta eroavat toisista siind, ettd heille
erittdin tarkeitd arvoja ovat innostuneisuus, kansainvélisyyteen keskittymisen ja uusien
teknologioiden hyddyntiminen. Aineelliset motivaattorit kuten koulutusbonukset,
terveeseen eldmain liittyvét etuudet, lastenhoito, vakuutus- ja sosiaalietuudet ovat
tairkedmpid Z sukupolvelle (Ludviga & Sluka, 2023, s. 56). Ei-aineellisista
motivaattoreista sukupolvi Z arvostaa tydturvaa (Ludviga & Sluka, 2023, s. 56). He
odottavat tyOnantajalta vastuullisuutta ja tyOpaikan tulee olla jatkuvasti kehittyva
(Ludviga & Sluka, 2023, s. 56). Hyvinvointitekijoiden suhteen sukupolvi Z on
samankaltainen kuin muut sukupolvet, mutta he arvostavat muita sukupolvia
enemmadn sitd, ettd saavat valita omat etuutensa tyonantajan tarjoamasta listasta (Lee

ym., 2021; Ludviga & Sluka, 2023, s. 56).

Itsendisyyden ja yksilollisyyden korostamisesta kertoo se, ettd Z-sukupolvi
tyoskentelee mieluummin itsekseen kuin ryhméssa, silld yksin tydskentely koetaan
tehokkaammaksi ja siten heiddn on mahdollista ndyttdd kykynsa (Surugiu ym., 2025).
Mité tulee tyOpaikan vaihtamiseen, Z-sukupolvi ei ole lojaali organisaatiolle, vaan
priorisoi omia mieltymyksidnsd lojaaliuden sijaan (Surugiu ym., 2025). Tyolta
halutaan mahdollisuuksia ammatilliseen kasvuun esimerkiksi verkostojen kautta,
mutta myds taloudellisten mahdollisuuksien on huomattu motivoivan Z-sukupolvea

(Dwivedula, 2025).

2.2 Covid-19-pandemia

Varsinkin nuoressa idssd epavakaiden tilanteiden kohtaaminen voi muuttaa ithmisen
maailmankuvaa (Chala, Poplavska, Danylevych, Ievseitseva & Sova, 2022). Z-
sukupolvelle yksi tdhdn mennessd merkittdvimmistd maailmanlaajuisesti vaikuttavista
tapahtumista on ollut covid-19-pandemia. Onkin todettu koronaviruspandemian

vaikuttaneen joihinkin Z-sukupolven asenteisiin sekd toimintatapoihin.
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Pandemian mukana digitalisaatio on tullut yhd suurempaan rooliin niin arjessa kuin
tyopaikoillakin (Chala ym., 2022). Nuorilla ihmisilld kuten Z-sukupolven edustajilla
onkin usein etulyontiasema uusien teknologioiden omaksumisessa ja kiytossa, silld he
ovat kasvaneet ndiden teknologioiden yleistymisen aikana. Erdédn kyselytutkimuksen
mukaan suurimman osan Z-sukupolvea mielesté digitalisaatio onkin luonnollinen osa

elamdd (Chala ym., 2022).

Vaikka Z-sukupolvi on taidokas teknologian suhteen, he myds vaikuttavat pandemian
aikaisen eristdytymisen jilkeen arvostavan kasvokkaista kontaktia enemmaén (Becker,
2022). Chalan ja kollegoiden (2022) mukaan Z-sukupolvi on pandemian seurauksena
my0s muuten sopeutuvaisempi ja he jopa kaipaavat vaihtelua. Siten he myds sietivét
Chalan ja kollegoiden (2022) mukaan epédvakaata tyollisyyttd paremmin, vaikkakin on
myos esitetty, ettd Z-sukupolven riskinsietokyky on nimenomaan yleisesti alhaisempi

(Dwivedula, 2025).

Z-sukupolvi vaikuttaa ylipddtddn olevan varovaisen optimistinen tulevaisuutta
kohtaan, mikd ndkyy sinnikkyytend ja lujuutena stressid aiheuttavissa tilanteissa
(Becker, 2022). Z-sukupolvi kokeekin avaimen menestykseen olevan tiedon ja
kokemuksen hankkiminen (Chala ym., 2022). Erityisesti yksilollisyyteen liittyvista
asenteista, kuten terveend pysymisestd, elimin tasapainotuksesta sekd
henkil6kohtaisesta ja ammatillisesta kasvusta on tullut enemmaén relevantteja (Chala
ym., 2022). Taloudellisen epdvarmuuden takia Z-sukuolvi vaikuttaa harjoittavan

taloudellista konservatismia (Becker, 2022).

Beckerin  (2022) mukaan koronaviruspandemian aiheuttamat rajoitteet ovat
mahdollisesti viivyttdneet heiddn ammatillista kehittymistdén ja heilld saattaa olla
aukkoja ammatillisissa taidoissa. Johtajan tulisikin olla tietoinen ja ymmartidvéinen
ndiden mahdollisten puutteiden suhteen, ja esimerkiksi tarjota tdydennyskoulutuksia
Z-sukupolven edustajille. Sopeutumiskykynsd ja tyomoraalinsa perusteella Z-
sukupolven edustajat voivat olla hyvinkin arvokas voimavara yrityksissa, joten heidén
osaamisensa valjastamisella oikeanlaisen johtajuuden avulla koko yritys voi jatkaa
menestystidén. Esimerkiksi hyvinvointiin ja urasuuntautuneisuuteen keskittyvalla

johtajuudella voisi mahdollisesti motivoida Z-sukupolvea (Chala ym., 2022).
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2.3 Ongelmat tyopaikoilla

Uuden sukupolven astuminen tydeldmédn ei valttimattd ole helppoa tyOnantajien ja
tyontekijoiden eroavien arvojen ja mielipiteiden takia. Joissain asioissa erot
sukupolvien vililld voivat olla suuriakin. Tiimeissd voi syntyd konflikteja ja kiistoja,
kun eri sukupolvilla on omanlaiset tapansa ja muita ei ymmaérretd. Myds tyontekijoiden
motivaatioon liittyvd sitoutuneisuus tuottaa haasteita tydpaikoilla (Mahmoud ym.,

2021).

Tyontekijoiden sitoutuneisuus on nykyddn maailmanlaajuisesti matala. Jopa 60 %
vastasi kyselytutkimuksessa vaihtavansa tai etsivdnsd uutta tydpaikkaa seuraavan
vuoden aikana (AON, 2025). Yrityksissd matala sitoutuneisuus aiheuttaa hiirioitd ja
levottomuutta, silld tyontekijoiden suuri vaihtuvuus nostaa kuluja ja aiheuttaa ty0ssa
huonompia tuloksia (Niezurawska ym., 2023, s. 3). Yritysten tuottavuuden ja tuloksen
on havaittu laskevan, silld uusi sukupolvi on aikaisempia valmiimpi vaihtamaan
tyopaikkaa nopeastikin, mikédli ei ole tyytyvéinen yrityksen toimintaan tai jonkin
toisen yrityksen arvomaailma kohtaa yksilon oman kokemuksen peremmin (Tidhar,

2022). Ihmiset ovatkin tirkeimpié arvonluojia yrityksissd (Mayo, 2006, s. 21).

Z-sukupolvea kuvataan innokkaiksi tyOntekijoiksi sen takia, ettd he ovat
motivoituneita tekeméén toitd esimerkiksi tulevaisuuden mahdollisuuksien ja hyvien
suositusten eteen (Dwivedula, 2025). Kuitenkin lojaaliuden puute on yritysten
kannalta huono asia. Z-sukupolvi on erittdin sopeutumiskykyinen teknologisten
taitojensa ansiosta sekd koronaviruspandemian seurauksena, mikd voi aiheuttaa
yrityksille haasteita sen suhteen, ettd henkilostod menetetdéin heiddn vaihtaessa
tyOpaikkaa nopeasti parempia mahdollisuuksia seuratessa (Chala ym., 2022). Z-
sukupolvi ei mydskéén ole erityisen hyvia tai halukkaita tiimity6hon, mika voi luoda

ongelmia tietynlaisissa tydympdristoissa ja rooleissa (Surugiu ym., 2025).

Myo6s motivaation puute vaikuttaa yrityksiin negatiivisesti. Tydmotivaatiolla on
merkitystd ty6hyvinvointiin, jaksamiseen sekd suoriutumiseen tydssd, ja silld on

esimerkiksi suuri vaikutus poissaolojen midrdin (Sinokki, 2016, s. 88). Poissaoloista
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taas yrityksille syntyy ylimdérdisid kuluja ja esimerkiksi tietyt projektit saattavat
venyé, jos poissaoloja on paljon (Mayo, 2006, s. 156). Ongelmallista on etenkin se,
ettd Z-sukupolvi vaikuttaa olevan herkempi motivaatiota heikentiville tekijoille seka
motivaation puutteelle (Czerwinska-Lubszczyk & Jankowiak, 2025; Mahmoud ym.,

2021). Motivaatioon tullaan syventyméén luvussa 3.

Ongelmana on siis ennen kaikkea yritysten ja Z-sukupolven arvojen kohtaaminen,
mikéd vaikuttaa timin sukupolven tydOmotivaatioon. Pitkdaikaisen sitoutumisen sijaan
Z-sukupolvi priorisoi usein henkilokohtaisia mieltymyksiddn, mikd ndkyy matalana
lojaaliutena (Surugiu ym., 2025). Yrityksille matala sitoutuneisuus taas aiheuttaa

ongelmia muun muassa erilaisten kulujen nousun takia.
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3 MOTIVAATIO

Motivaatio on sosiaalipsykologian alalla paljon tutkittu aihe, ja se viittaa yleisesti
ihmisen sisdiseen tahtoon tehdi ja saavuttaa asioita (Fiske, 2008, s. 3—4; Hagemann,
1991, s. 7). Motivaation voidaan ajatella olevan voimavara, joka ohjaa ihmisen
kéyttdytymistéd ja se vaikuttaa ldhes kaikkiin el&dmén osa-alueisiin (Sinokki, 2016, s.
60—61). My0s johtamisen ja hallinnon alan tutkimuksessa motivaatio on ollut vahvasti
esilld, silld tyontekijoiden motivaation on huomattu vaikuttavan yrityksien
menestykseen (Mayo, 2006, s. 12—13, 150, 187). Esimerkiksi tuottavuuden ja tyon
laadun parantamisessa motivaatio on olennainen tekija (Niezurawska, 2023, s. 7;
Sinokki, 2016, s. 16, 82). Motiivi viittaa syyhyn tai aiheeseen tehdi jotain (Sinokki,
2016, s. 61).

Eiole olemassa yhtd kattavaa motivaatioteoriaa, joka voisi tdydellisesti selittdd yksilon
toimintaa, vaan eri teoriat selittivdit motivaatiota erilaisissa tilanteissa ja eri
ympéristdissd (Vartiainen & Nurmela, 2005, s. 189). Téssd luvussa tarkastellaan
motivaatiota erityisesti tyOmotivaation ja Z-sukupolven ndkokulmasta, silld ndma
ldhestymiskulmat auttavat luomaan ymmaérrysté siitd, miten Z-sukupolvea kannattaisi
johtaa tyOelamaissd. Klassisista tydmotivaatioon liittyvistd siséltdteorioista kdyddan
lipi Maslow’n tarvehierarkia, Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijat sekd
McClellandin tarve suoriutumiseen, vallankdyttoon ja sosiaalisiin suhteisiin, jotta
tydmotivaatiosta ja sen synnystd saadaan kokonaisvaltaisempi késitys. Seuraavissa
alaluvuissa motivaatiota tarkastellaan ndiden sisdltoteorioiden lisdksi sisdisen ja
ulkoisen motivaation kautta, pohditaan Z-sukupolven motivaatiota lisddvid ja
heikentivid tekijoitd sekd motivaation puutetta. Ndiden kautta pyritddn saamaan

ndkokulmia sille, miten erityisesti Z-sukupolvea voidaan motivoida organisaatioissa.

3.1 Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkia on yksi klassisista motivaatioteorioista, ja se selittdd
motivaation syntya tarpeiden kautta. Teorian mukaan ithmiselld on ainakin viidenlaisia
tavoitteita tai perustarpeita, jotka voidaan jérjestdd tirkeysjirjestykseen (Maslow,

1943). Usein tarvehierarkiaa kuvataan pyramidina (kuvio 1) niin, ettd alempien tasojen
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tavoitteiden tulee tdyttyd, jotta thminen voi motivoitua saavuttamaan ylempien tasojen
tavoitteita (Maslow, 1943). Maslow’n (1943) mukaan, mikili tarpeita ei ole tdytetty,
alin tiyttdmiton tarve valtaa ihmisen tietoisuuden, kunnes se saadaan tdytettyé.
Térkeysjarjestys Maslow’n (1943) mukaan on seuraava eniten dominoivista tarpeista
véhiten dominoiviin: fyysiset tarpeet (esim. uni, ndlkd), turvallisuuden tarpeet (esim.
vaaran vilttdminen), sosiaaliset tarpeet (esim. rakkaus, yhdessdolo), arvostuksen
tarpeet (esim. itsekunnioitus, muiden antama arvostus), sekd viimeisend itsensi
toteuttamisen tarpeet (esim. luovuus, uteliaisuus) (Fiske, 2008; Lamsid & Péivike,

2013).

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 1 Maslow’n tarvehierarkia (mukaillen Limsi & Piivike, 2013, s. 82)

Tyoeldmadn tarvehierarkiaa voidaan soveltaa esimerkiksi niin, ettd tydpaikalla
perusasioiden tdytyy olla kunnossa, jotta voidaan tdhddtd ylempien tasojen
tavoitteisiin. Mikédli alempien tasojen tarpeita ei ole tiytetty, tyontekijdt eivat vilitd
ylempien tasojen tarpeiden saavuttamisesta (Duarte & Pereira, 2023, s. 108).
Tyopaikoilla fysiologisia tarpeita ovat esimerkiksi ruokailu ja lepotauot,
turvallisuuden tarpeita palkka ja varma tydsuhde, sosiaalisia tarpeita me-henki sekd
suhde esimichen ja alaisen vililld, arvostuksen tarpeita palkitseminen ja
kehityskeskustelut sekd itsensd toteuttamisen tarpeita sitoutuminen ja urakehitys

(Lamsa & Piivike, 2013, s. 82). Esimerkiksi palkan tdytyy olla tarpeeksi hyvé, jotta
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tyontekijoiden sitoutumista yritykseen voidaan kasvattaa (Duarte & Pereira, 2023,

5.107-108).

3.2 Tyomeotivaatio

Tydmotivaatio voidaan maaritelld kokonaistilana, joka saa aikaan, suuntaa ja energisoi
tyotoimintaa (Vartiainen & Nurmela, 2005, s. 188). Kun ihminen on motivoitunut, hin
toimii padmédratietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti (Sinokki, 2016, s. 60). Mitd
parempi tydmotivaatio yksil6lld on, sitd enemmin hin on kiinnostunut yrityksen ja sen
ympériston toiminnasta, tehden motivoituneista henkiloistd aktiivisia jésenid
organisaatioissaan (Hagemann, 1991, s. 16; Sinokki, 2016, s. 80). Liséksi
tyomotivaatio vaikuttaa tyontekijan yleiseen tyShyvinvointiin ja tdten myds
sairauspoissaolojen madridn (Sinokki, 2016, s. 16, 88). Tyontekijdoiden motivaatiota
voidaan organisaatioissa mitata ja tarkastella esimerkiksi asiakastyytyviisyydelld,
tyon  laadulla, tyontekijoiden  antamien  parannusehdotusten = maéralld,
tyontekijékyselyilld, poissaolojen maérilld, poistumisprosentilla verrattuna alan
keskiarvoon ja analysoimalla syitd tyontekijoiden irtisanoutumisiin (Mayo, 2006, s.

153-157).

Tydmotivaatioon voi vaikuttaa hyvin moninaiset asiat. Tyontekijan omat arvot ja
asenteet sekd urasuuntautuneisuus ja kidsitykset tyOstd vaikuttavat sithen, millaisena
ty0 koetaan (Sinokki, 2016, s.82). Tyon henkilokohtaisen antoisuuden lisdksi ulkoiset
seikat kuten tyon vaatimukset, tyOméaéra, resurssien riittdvyys ja palkkiot suhteessa
ponnisteluun, tydpaikan ja tyOyhteison oikeudenmukaisuus sekd tunnustuksen ja
arvostuksen saaminen voivat vaikuttaa tydmotivaatioon (Sinokki, 2016, s. 88). Mayon
(2006, s. 164, 187) mukaan erityisesti tyoympéristd vaikuttaa motivaatioon, ja
ndenndisesti pienetkin asiat kuten yksityisyys ja toimiston ldmpdétila voivat vaikuttaa

tyontekijoiden yleiseen moraaliin ja motivaatioon.

Herzberg, Mausner ja Snyderman (1959, s.113) jakoivat tydmotivaatioon vaikuttavat

tyytyviisyyteen ja tyytymittomyyteen tyOssd. Motivaatiotekijdt ovat itse tyohon

liittyvid, tyytyvéisyyttd lisddvid asioita kuten tunnustus tyOstd, saavutukset,
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kehittymismahdollisuudet, ylennykset, vastuu ja ty6 sinénsd (Herzberg ym., 1959, s.
113-119; Lamsa & Péivike, 2013, s. 84). Hygieniatekijit ovat tyytymattomyytta
lisddvid asioita, jotka eivit liity itse tyohon, vaan sitd ympiardivddn fyysiseen ja
psykososiaaliseen ympéristoon, kuten yrityshallinto, suhteet esimichiin seké
tyotovereihin, tyoskentelyolosuhteet, palkka ja tydsuhdeturva (Herzberg ym., 1959, s.
113-119; Lamsa & Péivike, 2013, s. 84). Herzbergin ja kollegoiden (1959) mukaan,
hygieniatekijoitd parantamalla voidaan poistaa esteet motivaation parantamiselle.
Logiikka on jonkin verran samankaltainen verrattuna Maslow’n tarvehierarkiaan, silld
kun hygieniatekijét on jérjestetty hyvin, on tyOntekijéoiden motivaatiota helpompi
nostaa motivaatiotekijoiden avulla. Motivaatiotekijit my0s parantavat késitysté tyosta,
silld ne tyydyttdvit itsensd toteuttamisen tarvetta, joka on Maslow’n tarvehierarkiassa

ylimmalld tasolla (Herzberg ym., 1959, s. 114).

3.3 Sisiinen ja ulkoinen motivaatio tyossi

Motivaation voidaan ajatella olevan kaksijakoinen myos niin, ettd sitd voidaan
tarkastella sisdisend ja ulkoisena motivaationa (Vartiainen & Nurmela, 2005, s. 190).
Kun ihminen on sisdisesti motivoitunut, tyd tuntuu kiinnostavalta ja sitd tehdadin tyon
sisdllon vuoksi (Vartiainen & Nurmela, 2005, s. 190). Ulkoisesti motivoitunut henkil6
taas tekee tyotd sen vélinearvon takia, eli siksi ettd saa jotain lopputulokseksi tyon
tekemisestd, esimerkiksi palkkaa (Vartiainen & Nurmela, 2005, s. 190). Yleensa
thmiset ovat samanaikaisesti sekd sisdisesti ettd ulkoisesti motivoituneita, ja ty0std
16ytyy seké sisdisid ettd ulkoisia motiiveja (Vartiainen ja Nurmela, 2005, s. 190).
IThmiselle pitdd siis 10ytdd oikeanlainen sekoitus sisdisid ja ulkoisia motiiveja, jotta

hénet saadaan pysyméin ty0ssa.

Z-sukupolvi on sisdisesti motivoitunut mielenkiintoisista ja ammatillisesti innostavista
tyokokemuksista, jotka ovat linjassa heiddn arvojensa kanssa (Dwivedula, 2025).
Sisdinen motivaatio vaikuttaa enemmédn Z-sukupolveen verrattuna aikaisempien
sukupolvien tyomotivaatioon (Mahmoud ym., 2021). Yleensd tdma tarkoittaisi sité,
ettd heitd ei pysty motivoimaan yhtd hyvin ulkoisilla kannustimilla, kuten korkealla

palkalla tai kehumisella. Kuitenkin Z-sukupolvi on X- ja Y-sukupolviin verrattuna
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ainoa sukupolvi, jonka motivaatioon vaikuttaa merkittdvdsti myOs materiaaliset
ulkoiset kannustimet, ja palkka on heille tirkein motivaation lihde esimerkiksi
tehokkuuden lisddmiseen (Czerwinska-Lubszczyk & Jankowiak, 2025; Mahmoud
ym., 2021; Surugiu ym., 2025). Kuitenkaan se, ettd heille kerrotaan jonkin asian olevan
tarked tai arvokas ei saa heitd motivoitua kuten edeltdjiddn (Mahmoud ym., 2021).
Vaikuttaa siis siltd, ettd Z-sukupolvi haluaa tulla hyvin kompensoiduksi tyostién,

mutta sisdinen, heistd itsestddn tuleva motivaatio on se, miké pitdd heidét tyossa.

Vapaa-ajan sekd tyOn tasapainon arvostaminen voi selittdd palkan kannustavuutta Z-
sukupolvelle, silld hyva rahallinen tilanne antaa mahdollisuuden toteuttaa itseddn ja
padstd kokemaan uutta vapaa-ajalla. Mahdollinen selitys materiaalisten kannustimien
vaikuttavuuteen on se, ettd koronavirus aiheutti yhtidkkisen epdvarmuuden Z-
sukupolven eldméin, kuten myds taantuma-aika heiddn kasvaessaan (Becker, 2022;
Chala ym., 2025; Dwivedula, 2025). Hyvd taloudellinen tilanne antaa turvaa
epdvarmojen aikojen varalle, ja Z-sukupolvi on enemmén tietoinen siitd, ettd
vastaavan kaltaisia tilanteita voi tulla my0s tulevaisuudessa. Palkka voi olla myos
tarked sukupolvi Z:lle tydeldmaéssa, silla he eivit vield vilttdmaéttd ole l0ytdneet uraa
tai alaa, josta erityisesti nauttisivat. Jos ty0 ja vapaa-aika ovat tasapainossa, ei tyon
valttamittd tarvitse olla erityisen motivoivaa, vaan toitd tekeméilli saa enemmén

resursseja esimerkiksi harrastuksiin, joista nauttii.

Kuitenkin on myds todettu, ettd ulkoiset palkkiot voivat jopa heikentdd sisdistd
motivaatiota, vaikka toiminta olisi mielenkiintoista (Deci, 1971; Deci, Koestner &
Ryan, 1999; Deci & Ryan, 1985 s. 299). Varsinkin rahallinen palkitseminen voi johtaa
sisdisen motivaation vaithtumista ulkoiseen, silld se mielletdédn kontrollimekanismiksi
(Deci, 1971). Sisdisen motivaation vaihtuessa ulkoiseen ty6 ei anna endd niin suurta
tyydytystd, mikd voi vaikuttaa halukkuuteen pysyd ty0ssd. Sen sijaan positiivinen
palaute ja sanallinen tuki vaikuttivat parantavan sisdisti motivaatiota (Deci, 1971;
Deci, Koestner & Ryan, 1999). Koska Z-sukupolven tyontekoon vaikuttaa sisdinen
motivaatio erityisen vahvasti, ndiden tutkimusten perusteella vaikuttaisi siis
paremmalta tukea heitd ennemmin sanallisesti kuin antaa rahallisia palkkioita

suoritetusta ty0std, jotta Z-sukupolven edustajat saadaan pysymain tydssd pidempain.
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3.4 Tyomotivaatiota lisdavit ja heikentivit tekijat

Kuten aikaisemmin mainittu, tydmotivaatioon voi vaikuttaa monet asiat. Sukupolvi
Z:n tyOmotivaatioon vaikuttavista tekijoistd on jo tehty jonkin verran tutkimusta.
Dwivedula (2025) tunnisti seitsemén laajaa teemaa, jotka vaikuttavat Z-sukupolven
motivaatioon: ty0 itsessddn, tyon luonne, tuki, tulevaisuuden mahdollisuudet,
suosittelut, kokemus ja tydura. On myds todettu, ettd Z-sukupolvi on edeltdjidin
herkempi motivaatiota heikentéville tekijoille (Czerwinska-Lubszczyk & Jankowiak,
2025). Téassd alaluvussa tarkastellaankin sukupolvi Z:n motivaatiota lisddvid ja

heikentivid tekijoita.

Motivaatiotekijidt voidaan luokitella David McClellandin mukaan kolmeen eri
tarpeeseen: suoriutumiseen, yhteenkuulumiseen ja valtaan, ja ndiden tirkeysjarjestys
riippuu yksilostd (Ldmsd & Péivike, 2013, s. 85-86; Sinokki, 2016, s. 86). Mikdli
suoriutuminen saa ihmisen motivoitumaan, hin tarvitsee itsendisyyttd ja haasteita, silla
silloin hdn pystyy parhaiten paneutumaan ty6honsd (Aarnikoivu, 2008, s. 156-157,
Sinokki, 2016, S. 87). Yhteenkuuluvuutta  kaipaaville sosiaaliset
vuorovaikutustilanteet ja suhteet ovat erityisen térkeitd ja he usein itse vaikuttavatkin
positiivisesti tydilmapiiriin, mutta yleensd he ovat my0s innovatiivisia ja tunnollisia
tyonsd suhteen (Aarnikoivu, 2008, s. 157-158). Mikéli henkildlle vallan tarve on
tarkein, he ovat kunnianhimoisia ja pddmaéritietoisia, ja haluavat julkista tunnustusta
sekd edetd organisaatiossa (Aarnikoivu, 2008, s. 158). Persoonan liséksi tyduran
vaiheella on merkitystd motivaatiotekijoihin; tyduran alussa palkka ja muu
palkitseminen sekd uralla eteneminen ja palaute ovat useimmille tarkeitd (Aarnikoivu,
2008, s. 159). Onkin osoitettu, ettd tyon tirkeys ensin suurenee ja sitten pienenee, kun

thminen ikdéntyy (Schroder, 2024).

Koska Z-sukupolven edustajat ovat nuoria ja uransa alkuvaiheessa seké arvostavat
itsendisyyttd on todenndkoistd, ettd suoriutuminen motivoi suurta osaa heisti (Surugiu
ym., 2025). He my0s tavoittelevat jatkuvaa palautetta voidakseen arvioida arvojensa
kohtaamista tyon ja organisaation kanssa sekd henkilokohtaista edistymistddn
tyouralla, mikd edelleen wviittaa suoritusten tavoitteluun (Dwivedula, 2025).
Suoriutumisen halusta kertoo sekin, ettd Z-sukupolvi on motivoitunut tulevaisuuden

mahdollisuuksista ja haluaa saada suosituksia tyonantajaltaan (Dwivedula, 2025). Ty6
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antaa heille mahdollisuuden kasvattaa kokemustaan ja aloittaa tyduransa rakentamisen

(Dwivedula, 2025).

Toisaalta korkean arvostuksen on huomattu olevan yksi vahvimmista ennusteista Z-
sukupolven motivaatiolle (Surugiu ym., 2025). Tdméan 10ydoksen perusteella ja siksi,
ettd tyOuran alussa uralla eteneminen vaikuttaa olevan tirkedd, myos vallan tarve
todenndkdisesti motivoi Z-sukupolvea. On my0s havaittu Z-sukupolven etsivin
tilaisuuksia auttaa muita tdissd, miké voi kertoa heidén sosiaalisuudestaan (Dwivedula,
2025). Erityisesti covid-19-pandemian jilkeen yhteenkuuluvuuden tunteminen on
ollut tirkedd Z-sukupolvelle ja he arvostavat kasvokkaisia vuorovaikutustilanteita
(Becker, 2022). Onkin vaikea sanoa, mika néista tarpeista on Z-sukupolvelle lopulta

suurin.

Lasakova, Vojtekova ja Prochazkova (2023) suorittivat tutkimuksen sukupolvi Z:n
motivaatiota lisddvista ja heikentdvisté tekijoistd, minkd mukaan sen, ettd pitdé tyostd
huomattiin motivoivan seké mies- ettd naisvastaajia. Valtaosa, 61,3 % miehisté ja 54,9
% naisista, kokivat tyon mieluisuuden lisddvén heiddn motivaatiotaan (Lasakova ym.,
2023). Toisaalta tyytymittdomyys tyohon oli miehilld eniten mainittu (46,5 %)
motivaatiota heikentdvi tekijd ja naisilla toiseksi eniten (47,8 %) (Lasakova ym.,
2023). Myos tyon antoisuus oli Lasdkovan ja kollegoiden (2023) tutkimuksessa
kolmen eniten mainitun motivaatiota parantavan tekijdn joukossa. Noin viidesosa seké
michistd ettd naisista pitivét epityydyttivdd tyotd motivaatiota alentavana tekijané
(Lasakova ym., 2023). Sinokin (2016, s. 86) mukaan mielenkiinto tyohon onkin
tarkedd motivaation syntymiselle. My6s Dwivedula (2025) toteaa, ettd Z-sukupolvi on
sisdisesti motivoituneita, kun ty0 tunnetaan jannittdvéksi ja mielenkiintoiseksi.
Monipuolinen ty6 haastaa tyontekijoitd kehittdmaan uusia ideoita tilanteen mukaan, ja

siten tarjoaa Z-sukupolvelle inspiroivan ilmapiirin (Dwivedula, 2025).

TyOympéristd vaikuttaa Mayon (2006, s. 187) mukaan eniten ihmisen
tyomotivaatioon. Ympéristoon voidaan lukea my0s erityisesti johtajien luoma
tydilmapiiri ja organisaation kulttuuri arvoineen ja prosesseineen (Mayo, 2006, s.
187). Mayon luettelemat tyOympdriston ominaisuudet vastaavat laajalti myds
Herzbergin ym. (1959, s. 113-119) hygieniatekijoitd. Motivaatio syntyykin yksilon ja

ympériston vuorovaikutuksesta, ja esimerkiksi tyOyhteisd voi vaikuttaa koko
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organisaation yleiseen tyomotivaatioon (Sinokki, 2016, s. 81). Lasidkovan ja
kollegoiden (2023) tutkimuksessa hyvit tyotoverit sijoittuivat toiselle paikalle tyon
mieluisuuden jilkeen motivaatiota lisddvissd tekijoissd, kun taas huonot vilit
tydtovereihin olivat naisilla eniten mainittu ja miehilld toiseksi eniten mainittu
motivaatiota heikentdvd tekijd. Muita tyOympdristdon liittyvid tyOmotivaatiota
parantavia tekijoitd kymmenen parhaan joukosta olivat itse tyOymparisto,
tunnustuksen saaminen ja hyvd suhde pomoon (Lasakova ym., 2023). Heikentdvien
tekijoiden kymmenen eniten mainitun joukossa taas huono suhde pomoon, liika
tyOmadrd, tydympdristo ja tunnustuksen puute liittyvat Mayon késittdméaén laajempaan
tydympariston kuvaukseen (Lasdkova ym., 2023; Mayo, 2006, s. 187). Kompensaatio,
viidesosalla sekd michistd ettd naisista, ja toisaalta huono kompensaatio oli

motivaatiota heikentivé tekijd (LaSdkova ym., 2023).

Menestyminen tyOssd vaikutti positiivisesti 17,6 % miehistd ja 27,1 % naisista
motivaatioon (Lasdkova ym., 2023). Muita motivaatiota heikentivié tekijoiti ovat se,
ettd tyd on ainoastaan rahan ansaitsemisen ldhde, epdonnistunut tyopdivd, vdirin
tyduran valinta, rutiininomainen tyo ja tydetujen olemattomuus (Lasdkovéa ym., 2023).
Surugiun ja kollegoiden (2025) mukaan tunnustus, osaamisen kehittdminen,
tyohyvinvointi ja tyon arvostus vaikuttavat Z-sukupolven tydmotivaatioon

merkittavasti.

Ryan ja Deci (2000) jakavat itseohjautuvuusteoriassa motivaation sisdisen ja ulkoisen
motivaation lisdksi motivaation puutteeseen, eli itseohjautuvuuden puutostilaan,
jolloin henkild ei tunne lainkaan sisdistd tai ulkoista motivaatiota tehdd asioita.
Motivaation puute voi johtaa asioiden tekemattomyyteen, tai vaihtoehtoisesti asioiden
tekemiseen ilman syvempéd tarkoitusta (Ryan & Deci, 2000). Z-sukupolven edustajat
ovat motivaatiota heikentdvien tekijoiden lisdksi herkempid myds motivaation
puutteelle (Mahmoud ym., 2021). Tdma voi ilmetd esimerkiksi vaikeudessa vastata,

kun heiltad kysytdan miksi haluavat tehdé jotain tiettya tyotd (Mahmoud ym., 2021).

Motivaatio ei kuitenkaan yksin riitd sithen, ettd henkil6 saa tuloksia aikaan tydssddn.
Henkilon tdytyy olla halukas ja kyvykds kdyttimdén osaamistaan organisaation

hyvéksi (Vartiainen & Nurmela, 2005, s.188; Mayo, 2006, s. 187). Mikéli
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organisaation strategia ja vision eivdt kohtaa yksilon ndkemysten kanssa tai
tyOymparistossa esiintyy tilannekohtaisia esteiti, yritykselle hyddyllistd toimintaa ei
valttimatta toteuteta ainakaan parhaalla mahdollisella tavalla (Vartiainen & Nurmela,
2005, s.194). Saatu tuki voi toisaalta myds vaikuttaa toiminnan toteutumiseen
(Vartiainen & Nurmela, 2005, s. 194). Seuraavassa luvussa keskitytdankin pohtimaan
sitd, milld tavoin johtaja pystyy vaikuttamaan Z-sukupolven motivaatioon toimia

linjassa yrityksen strategian ja vision kanssa.
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4 JOHTAJUUS

Esimies ja organisaatio voivat tukea tyontekijoiden motivaation syntymistd, mutta
toisaalta esimiehen toiminta voi myos helposti ja tehokkaasti heikentdd yleistéd
motivaatiota organisaatiossa (Aarnikoivu, 2008, s. 153). Onkin havaittu
johtamistyylilld olevan vaikutusta sekd tyontekijoiden tydmotivaatioon, etti
organisaation menestykseen (Kanat-Maymon ym., 2020; Klepi¢, 2022). Vaikka
tyontekijé on itse vastuussa motivaatiostaan, korkea motivaatio nékyy haluna suorittaa
asioita, ja se voi vaikuttaa organisaation tulokseen positiivisesti (Aarnikoivu, 2008, s.
154; Tidhar, 2022). Téssa luvussa késitellddn johtajuuden teorioista palvelevaa sekd
transformationaalista johtajuutta ja pohditaan, pystyykd nditd johtajuusteorioita
hyodyntdmilld motivoimaan Z-sukupolvea ottaen huomioon luvussa 2 maiiritellyt

piirteet sekd luvussa 3 késitellyt motivaatioon vaikuttavat tekijét.

Korkealaatuinen johtajuus on yritykselle merkittdva voimavara (Mayo, 2006, s. 160).
Huonolaatuinen johtajuus taas ruokkii alhaista moraalia ja poissaoloja, pienentdd
tyOyhteis6d, mahdollisesti nostaa yrityksen itsetyytyviisyyttd johtaen kyvyttomyyteen
vastata asiakkaiden ja markkinoiden odotuksiin, huonoihin strategisiin valintoihin ja
muihin ei-toivottuihin seurauksiin (Mayo, 2006, s.160). Motivoiminen on motivaation
muotoilua haluttavalla ja hyvéksyttavilld tavalla (Niezurawska, 2023, s. 7).
Riippumatta siitd, miten henkilé motivoituu, rohkaisun ja huomion saaminen on

tarkedd jokaiselle (Aarnikoivu, 2008, s. 159).

4.1 Palveleva johtajuus

Alun perin palvelevan johtajuuden teorian esitti Robert K. Greenleaf. Hinen mukaansa
palveleva johtajuus ldhtee vaistosta palvella; palveleva johtaja on ensin palvelija ja
sitten vasta johtaja (Greenleaf, 1970). Tdma tarkoittaa sitd, ettd johtaja on valmis
tekemdin asioita tyontekijoiden vuoksi, jotta he voivat keskittyd tyohonsa. Teoriasta
on sittemmin tehty paljon tutkimusta ja sitd on pyritty mairitteleméén tarkemmin.
Greenleafin kirjoituksiin perustuen Spears (2010) tunnisti 10 palvelevan johtajan

ominaisuutta: kuunteleminen, empatia, parantaminen, tietoisuus, suostuttelu,
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késitteellistiminen, ennakointi, johtaminen, sitoutuminen ihmisten kehitykseen ja

yhteison rakentaminen.

Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck ja Liden (2019) tarjosivat uuden, paivitetyn
médritelmdn systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessaan palvelevan johtajuuden
tutkimuksesta. Heiddn mukaansa palveleva johtajuus on muihin suuntautunut
lahestymistapa, jossa omien huolien sijasta suunnataan huoli muihin organisaatiossa
ja laajemmassa yhteisossd (Eva ym., 2019). Palvelevaa johtajuutta harjoitetaan, kun
johtaja ottaa huomioon ja priorisoi tyontekijoiden yksilollisid tarpeita seké
mielenkiinnon kohteita omien tarpeiden ja kiinnostusten sijasta (Eva ym., 2019).
Johtaja siirtdd vallan johdettaville (Northouse, 2022, s. 255). Palvelevan johtajuuden
ideaalitilanteessa johtaja auttaa tyOntekijad 16ytdmédén omat kykynsd (Northouse,

2022, s. 253).

Koska Z-sukupolvi on aiempia yksilokeskeisempi eikd niinkddn kiinnostunut
tiimityostd (Niezurawska, 2023, s. 12; Surugiu ym., 2025), johtaja, joka osaa ottaa
huomioon heidén yksilolliset tarpeensa ja mielenkiinnonkohteensa saavat heidat
todennékoisesti motivoitumaan paremmin. Todenndkdisesti palvelevalla johtajalla on
ominaisuuksiensa vuoksi hyvd suhde tyontekijoihinsd, mikd nostaa myds Z-
sukupolven motivaatiota (Lasdkova ym., 2023). Koska Z-sukupolvi ei ole vield kovin
kokenut tydeldmin suhteen, palveleva johtaja, joka auttaa heitd oppimaan ja
16ytamadn omat kykynsé, voi titen motivoida tdméin sukupolven edustajia. My0s
tukeva ilmapiiri on motivoiva tydeldaménsi aloittavalle sukupolvelle, sillda Z-sukupolvi
tarvitsee sosiaalista tunnustusta motivaationsa ylldpitdmiseksi (Surugiu ym., 2025).
Kuitenkin, mikili moni tyontekiji on erittiin itsekeskeinen ja heilld on paljon vahvoja
mielipiteitd, johtajan tekema tyontekijoiden tarpeiden ja mielipiteiden priorisointi ei
vélttdméttd toimi yrityksessd varsinkaan, kun yleisesti Z-sukupolvi on vield melko

kokematon tyOelamassa.

Hartnell ja kollegat (2023) 16ysivét tutkimuksessaan yhteyden palvelevan johtajuuden
ja tyontekijoiden sisdisen motivaation vililld. Palveleva johtajuus voi parantaa
tyontekijoiden motivaatiota ja suoritusta tyOpaikan positiivisen ilmapiirin takia
(Hartnell ym., 2023). Palveleva johtajuus vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon

vuorovaikutuksellisen ja oikeudenmukaisen ilmapiirin seka kanssatyontekijoiden tuen
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kautta (Hartnell ym., 2023). Namai tekijat vaikuttavat myos tyontekijoiden suorituksiin
ja mielipiteiden ilmaisuun (Hartnell ym., 2023). Z-sukupolveen vaikuttaakin yleisesti
enemmén sekd sisdinen motivaatio ettd motivaatiota heikentévit tekijéit (Czerwinska-
Lubszczyk & Jankowiak, 2025; Mahmoud ym., 2021), joten sitouttamisen vuoksi
johtajuus, joka parantaa sisdistd motivaatiota voi olla tirkedd. Tyotovereiden kanssa
toimeen tuleminen vaikuttaa myos tdmin sukupolven tydomotivaatioon (Lasdkova ym.,
2023), joten palvelevan johtajan luoma positiivinen ja oikeudenmukainen tydilmapiiri

voisi auttaa Z-sukupolvea 10ytdmédn tai ylldpitimaan heidén sisdistd motivaatiotansa.

Palvelevaa johtajuutta pidetddn moraalisena tapana johtaa (Lemoine, Hartnell &
Leroy, 2019; Northouse, 2022, s. 253). Heidén ajatellaan olevan eettisid, ja he johtavat
organisaation lisdksi myds laajempaa yhteisdd ja yhteiskuntaa parempaan suuntaan
(Northouse, 2022, s. 253. Z-sukupolvi sietdd epdoikeudenmukaisuutta vihemman,
minkd vuoksi johtajan oikeudenmukaisuus ja eettisyys on heille tirkedd, ellei jopa
valttdmétontd (Schroth, 2019; Ludviga & Sluka, 2023, s. 56). Tdmén perusteella
heiddn mielestdéin olisi luultavasti antoisaa tydskennelld yrityksessd, joka pystyy

tekemdin myd6s ympdaristostddn paremman.

4.2 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on 1dhtdisin James Burnsin ajatuksista johtajuuteen.
Hénen mukaansa johtajuus on yhteisten tavoitteiden saavuttamista alaisten kanssa,
eikd pelkdstddn liiketoiminnallinen suhde, jolla tavoitellaan itselle hyotyja (Burns,
1978, s. 18). Autenttinen transformationaalinen johtajuus on kiinnostunut yhteisesta
hyvéstd (Northouse, 2022, s. 187). Johtajat osaavat kéyttdé alaistensa motiiveja ndiden
tavoitteiden saavuttamiseksi luomalla heihin yhteyden, nostaen samalla seké alaistensa
ettd omaa motivaatiotaan ja yleistd moraalia yrityksessd (Burns, 1978 s. 18; Northouse,

2022, s. 186).

Transformationaalista johtajuutta harjoittava johtaja on linjassa organisaation
tavoitteiden kanssa ja on sisdistinyt ne. Johtaja motivoi tyontekijoitd painottamalla
yhteisid tavoitteita, ndyttdimélld itse esimerkkid kaytoksellddn ja kommunikoimalla

avoimesti tyontekijoille (Zehetner ym., 2022). Usein transformationaalisilla johtajilla
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on vahvat sisdiset arvot ja ideaalit, ja he ovat tehokkaita motivoimaan muita
tyoskentelemddn yhteisten tavoitteiden eteen (Kuhnert, 1994). Thmisid rohkaistaan
kohtaamaan ongelmia ja tarttumaan mahdollisuuksiin luovasti sekd henkilokohtaisella
sitoutumisella (Kuhnert, 1994). Leen ja kollegoiden (2021) tutkimus osoittaa, ettd
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen

organisaatioon.

Transformationaalinen johtajuus on usein yhteydessd organisaatiomuutokseen, silld
johtajat pystyvét voimaannuttamaan ja tukemaan tyontekijéitd hyvin muutoksessa
(Northouse, 2022, s. 201). Koska transformationaalisilla johtajilla on selked visio ja
moraalit, he pystyvét inspiroimaan tydntekijoitd saavuttamaan jopa enemman kuin
heiltd odotetaan (Northouse, 2022, s. 185). Johtaja voi muuttua myos itse johtaessaan
transformationaalisten  periaatteiden = mukaan, silld  vallitsevien  arvojen
kyseenalaistamista kannustetaan ja johtaja on suvaitsevainen vastakkaisten
ndkokulmien suhteen (Northouse, 2022, s. 186, 193, 201-202). Ehkd myos Z-
sukupolven siirtyessd tydeldmédn transformationaalista johtajuutta olisi hyvé
hyodyntéa, silld muutos on huomattava heidédn ominaisuuksiensa takia (Gabrielova &

Buchko, 2021).

Transformationaalisen johtajuuden malliin kuuluu nelji osa-aluetta: esikuvana
toimiminen, inspiroiva motivointi, dlyllinen stimulaatio ja henkilokohtainen
vélittdiminen (Bass & Steidlmeier, 1999; Christie, Barling & Turner, 2011). Néita
johtajan ominaisuuksia voidaan pitdd kulmakiviné transformationaalisen johtajuuden

toteuttamiselle.

Esikuvana toimiminen viittaa siithen, ettd johtajalla on selked visio, jota alaiset
haluavat seurata (Northouse, 2022, s. 193). Johtaja vaikuttaa karismaattiselta ja hinta
kunnioitetaan, silld hinelld mieleltddn olevan vahvat moraaliset standardit ja hin
toimii myds eettisesti moraaliensa mukaan (Bass & Steidlmeier, 1999). Koska Z-
sukupolvella ei ole vield niin paljoa tyokokemusta, esikuvana toimiva johtaja pystyy
todennékoisesti vaikuttamaan siithen, kuinka paljon he arvostavat tyoti. Tyon arvostus
ja antoisuus voidaan huomata helpommin johtajan toimiessa laajemman hyvan vuoksi,
jane ovat my0s seikkoja, jotka vaikuttavat Z-sukupolven motivaatioon (Lasdkova ym.,

2023; Surugiu ym., 2025). Z-sukupolven mielestd johtajan tulee olla vastuullinen, ja
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he sietévit epétasa-arvoa vihemmin (Ludviga & Sluka, 2023, s. 56; Schroth, 2019),
joten eettisesti toimivaa johtaja voi olla jopa valttiméattomyys tyOpaikassa pysymiseen.
Johtajan karisman sekd Z-sukupolven optimismin takia johtajan visiota on helppo

seurata, mika liittyy my0s inspiroivaan motivointiin.

Inspiroiva motivointi tarkoittaa sitd, ettd johtaja osaa motivoida alaisiaan toteuttamaan
yhteistd visiota. (Northouse, 2022, s. 193). Johtajalla on korkeat odotukset alaisistaan,
ja hidn on sekd sisdisesti ettd ulkoisesti kiinnostunut hyvin tekemisesti (Bass &
Steidlmeier, 1999). Inspiroivan motivoinnin ansiosta ty0 tunnetaan innostavaksi, miké
on myods vaatimus Z-sukupolvelle tydeldmissd (Ludviga & Sluka, 2023, s. 56).
Menestyminen, jossa yhteisten tavoitteiden suorittaminen auttaa, motivoi Z-
sukupolvea (Lasdkovd ym., 2023). Inspiroiva motivointi voi toisaalta antaa Z-
sukupolvelle mahdollisuuden itsendiseen tyOskentelyyn ja omien kykyjen
ndyttimiseen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mikd on heille tarkedd (Surugiu
ym., 2025). Toisaalta taas inspiroiva motivointi voi saada Z-sukupolven
kiinnostumaan enemmin tiimity0Ostd juuri yhteisten tavoitteiden saavuttamisen ja
yhteisen menestyksen kautta. Z-sukupolven motivaatioon vaikuttaa paljon tyotoverit
(Lasakova ym., 2023), joten hyvén yhteishengen luomisella seké yhteisten tavoitteiden
suorittamiseen kannustamalla johtaja voi todenndkdisesti parantaa heidin
motivaatiotaan. Taméi antaa heille myds mahdollisuuden ammatilliseen kasvuun, jota

Z-sukupolvi hakee ty6ltd (Dwivedula, 2025).

Alyllinen stimulaatio viittaa johtajan kannustukseen olemaan luova ja haastamaan
sekd johtajan ettd yrityksen arvot (Bass & Steidlmeier, 1999; Northouse, 2022, s. 193).
Johtaja tukee alaisiaan uusien asioiden kokeilemisessa ja innovatiivisten ratkaisujen
kehittdmisessd organisaation ongelmiin (Bass & Steidlmeier, 1999; Northouse, 2022,
s. 193). Kuten mainittu, Z-sukupolvi haluaa ty6ltd ammatillista kasvua (Dwivedula,
2025), mikd transformationaalisessa johtajuudessa voi toteutua erityisesti dlyllisen
stimulaation kautta, kun alaisia rohkaistaan ajattelemaan asioita itse ja keksimdin
ratkaisuja ongelmiin (Northouse, 2022, s. 193). Vapaus on merkitsevd arvo Z-
sukupolvelle (Niezurawska, 2023, s. 12), heilld on korkea tydOmoraali inspiroivissa
tyoymparistoissd (Dwivedula, 2025) ja heille itsendisyys sekd omien kykyjen
niyttdminen on tirkedd (Surugiu ym., 2025), joten dlyllinen stimulaatio on jopa

valttamatontd. Z-sukupolvelle sisdinen motivaatio on erittdin tidrked edellytys
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tyopaikan pitdmisessd (Mahmoud ym., 2021) ja he motivoituvat innostavista
tyokokemuksista, joita dlyllinen stimulaatio voi tarjota (Dwivedula, 2025). Toisaalta
rutiininomainen tyd taas heikentdd timén sukupolven motivaatiota (Lasdkova ym.,
2023), joten dlyllisen stimulaation aiheuttamat poikkeamat pédivarutiiniin voivat pitda
Z-sukupolven kauemmin tydssd, jossa heiddn esimichensd johtaa heitd
transformationaalisesti. Osaamisen kehittiminen taas motivoi Z-sukupolvea (Surugiu
ym., 2025). Alyllinen stimulaatio johtajalta rohkaisee itse tekemiseen, miki voi olla
hyodyksi omien vahvuuksien 16ytimisessd ja tdten motivoi vasta tydeldmii

aloittamassa olevaa sukupolvea.

Henkilokohtaista vilittimistd on se, kun johtajat luovat tukevan ja kannustavan
ilmapiirin, jossa henkilokohtaiset tarpeet otetaan huomioon (Northouse, 2022, s. 193).
Johtaja toimii valmentajana tai neuvonantajan tehddkseen yksiloistd parhaita
mahdollisia  tyontekijoitd,  kdyttdd  vastuunjakoa  auttaakseen  alaisiaan
henkilokohtaisten haasteidensa kanssa sekd kdyttdd aikaa kohdellakseen jokaista
tyontekijad yksilollisesti ja vilittden (Bass & Steidlmeier, 1999; Northouse, 2022, s.
193). Edelleen Z-sukupolven nuoruuden ja kokemattomuuden takia henkilokohtainen
vélittdminen voi olla hyddyllistd varsinkin vastuunjaon kannalta, silld Z-sukupolvi voi
omata aukkoja ammatillisissa taidoissa (Becker, 2022). Hyvd suhde tyOnantajaan
motivoi Z-sukupolvea, kun taas litka tyomaard heikentdd motivaatiota (LaSakova ym.,
2023). Todenndkdisesti henkilokohtainen vélittdminen johtaa myds tunnustuksen
saamiseen, mikd nostaa Z-sukupolven motivaatiota (Lasdkova ym., 2023; Surugiu
ym., 2025). Toisaalta, jos Z-sukupolvi kokee epéitasa-arvoisuutta tapahtuvan
henkilokohtaisen vélittimisen suhteen, heiddn motivaationsa saattaa laskea epitasa-

arvon sietdmattomyyden takia (Schroth, 2019).

Anderson, Baur, Griffith ja Buckley (2017) arvioivat, ettei transformationaalinen
johtajuus olisi toimiva johtamistyyli milleniaalien (sukupolvi Z:aa edeltiava sukupolvi)
johtamiseen, silld he ovat itsekeskeisid ja heille tyon ja vapaa-ajan tasapaino on
erityisen tdrkedd. Nédiden ominaisuuksien ja arvojen vuoksi milleniaalit eivdt olisi
kovin innokkaita tydskenteleméén yhteisten tavoitteiden eteen (Anderson ym., 2017).
Myo6s sukupolvi Z:aa on kuvattu itsekeskeiseksi ja tiimityohon kyvyttomiksi silld he
arvostavat vapautta, ja heilld tyon ja vapaa-ajan tdytyy olla tasapainossa (Lee ym.,

2021; Niezurawska, 2023, s. 12; Surugiu ym., 2025). Mikidli Anderson ja kollegat
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(2017) ovat oikeassa, ei transformationaalinen johtajuus valttimatta toimisi myodskain
Z-sukupolvelle. Lee ja kollegat (2021) kuitenkin ehdottavat, ettd johtajien pitdisi
keskittya erityisesti transformationaaliseen johtajuuteen sukupolvi Z:aa johdettaessa,
silld kyseinen johtamistyyli juuri antaa mahdollisuuden omaehtoiseen tydskentelyyn.
Johtamistyyli myds antaa heiddn mukaansa mahdollisuuden tydn ja vapaa-ajan
tasapainoon, avoimeen viestintidn sekd parempaan luottamukseen johtajan ja

tyontekijoiden valilld (Lee ym., 2021).
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielmassa on kisitelty tdhdn mennessd Z-sukupolven ominaisuuksia, tyopaikkojen
ongelmia, Z-sukupolven motivaatiota sekd palvelevaa ja transformationaalista
johtajuutta Z-sukupolven johtamisessa. Tavoitteena tutkimuksessa oli selvittdd,
toimiiko palveleva tai transformationaalinen johtajuus Z-sukupolven johtamisessa Z-
sukupolvea  motivoivien  tekijoiden  kautta.  Téssd  luvussa  palataan
tutkimuskysymykseen ja pyritddn vastaamaan siihen vield tiivistetyssd muodossa.
Teoreettiset ja liikkkeenjohdolliset johtopddtokset on jaettu omiin alalukuihinsa.

Viimeiseksi kdydaén ldpi tutkimuksen rajoitteet seké jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Teoreettiset johtopaitokset

Sekid palveleva ettd transformationaalinen johtaminen todennidkdisesti toimivat Z-
sukupolven johtamisessa ja motivoimisessa. Molemmat teorioista kohtaavat laajalti Z-
sukupolven arvot, jotka ovat heille tirkeitd. Molemmissa johtajuusteorioissa on myos
otettu huomioon asioita, jotka motivoivat Z-sukupolven tyontekijoitd ja auttavat heitd

tyOuransa aloittamisessa.

Palveleva johtaminen on toimiva johtajuusteoria Z-sukupolven johtamiseen, silld
johtaja priorisoi tyontekijoiden tarpeita sekd mielenkiinnonkohteita. Néin hin on
kiinnostunut tarjoamaan Z-sukupolvelle tydympiriston, jossa he voivat tyon ohessa
toteuttaa itseddn parhaalla mahdollisella tavalla, lisdten tyon iloa sekd antoisuutta ja
titen tyOmotivaatiota. Z-sukupolvea motivoi myos hyvéd suhde tyOnantajaan, tuki,
tunnustus ja tyohyvinvointi (Lasdkova ym., 2023; Surugiu ym., 2025), joiden voidaan
ajatella toteutuvan tilanteessa, jossa johtaja on aidosti kiinnostunut henkildstostiin ja
laittaa ndmi etusijalle. Ideaalitilanteessa palveleva johtaja auttaa tyontekijda
16ytamadn omat kykynsd (Northouse, 2022, s. 253). Tyoeldmaéssi vield kokematon Z-
sukupolvi omaa ammatillisia aukkoja, mutta he haluavat ty6ltd myos tulevaisuuden
mahdollisuuksia (Dwivedula, 2025). Koska osaamisen kehittimisen on huomattu
vaikuttavan Z-sukupolven tydmotivaatioon (Surugiu ym., 2025), myds tdméan aspektin

puolesta palveleva johtajuus sopii Z-sukupolvelle.
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Tyoympdristd vaikuttaa sekd yleisesti ettd Z-sukupolven kohdalla tydmotivaatioon
(Lasakova ym., 2023; Mayo, 2006, s. 187). Palveleva johtajuus luo tydpaikalle
positiivisen, vuorovaikutuksellisen ja oikeudenmukaisen ilmapiirin, joka vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon ja heiddn suoriutumiseensa
(Hartnell ym., 2023). Koska Z-sukupolvelle sisdinen motivaatio on erittdin tirkea
sitoutumisen kannalta ja siksi, ettd he ovat aikaisempia sukupolvia herkempid
motivaatiota heikentdville tekijoille (Czerwinska-Lubszczyk & Jankowiak, 2025;
Mahmoud ym., 2021), palveleva johtajuus toimii Z-sukupolven johtamisessa seki
motivoinnissa. Palvelevan johtajuuden ollessa kiinnostunut laajemman yhteison ja
yhteiskunnan hyvisté seké eettisyydestd, johtaja kohtaa my6s Z-sukupolvelle térkeit

arvot kuten oikeudenmukaisuus ja tyon antoisuus (Dwivedula, 2025; Schroth, 2019).

Myos transformationaalinen johtajuus on varteenotettava vaihtoehto Z-sukupolven
johtamiseen. Erityisesti organisaatiomuutoksessa, kuten Z-sukupolven siirtyessi
tyoeldméddn transformationaalinen johtaja pystyy tukemaan ja inspiroimaan
tyontekijoitd (Northouse, 2022, s. 185, 201). Transformationaalinen johtajuus kohtaa
Z-sukupolven arvostamat asiat tydssd kuten omaehtoinen tydskentely, mahdollisuus
tydn ja vapaa-ajan tasapainoon, avoimeen viestintdén, sekd luottamus johtajan ja

tyontekijan vélilla (Lee ym., 2021).

Esikuvana toimiminen eettisten standardien ja selkedn vision kautta vetoaa Z-
sukupolven oikeudenmukaisuuteen sekd optimismiin (Becker, 2022; Schroth, 2019).
Inspiroiva motivointi voi saada Z-sukupolven toteuttamaan yhteistd visiota
itsendisyydestd huolimatta, silld ty0 tunnetaan innostavaksi ja tdten motivoi (Ludviga
& Sluka, 2023, s. 56). Inspiroivaan motivointiin kuuluva tavoitteiden saavuttaminen
motivoi myds Z-sukupolvea (Lasakova ym., 2023). Alyllinen stimulaatio taas on
erittdin tirked Z-sukupolvelle, silld tyoympariston inspiroivuuden ansiosta heilld on
korkea tyomoraali (Dwivedula, 2025) ja johtajan kannustaessa heitd
innovatiivisuuteen sekd itse tekemiseen Z-sukupolvi saa mahdollisuuden
itsendisyyteen sekd omien kykyjensd nidyttimiseen, mikd motivoi heitd (Surugiu ym.,
2025). Samalla tydeldmaissa uusi sukupolvi voi 10ytdd omia vahvuuksiaan ja kehittdd
osaamistaan, mikd my06s motivoi heitd tyossd (Dwivedula, 2025; Surugiu ym., 2025).
Henkilokohtaisen viélittdmisen kannalta taas Z-sukupolvea motivoi tunnustuksen

saaminen, suhde tyOnantajaan ja tyoympéristd (Lasdkova ym., 2023; Surugiu ym.,
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2025). Z-sukupolven ollessa kokemattomia, erityisesti vastuunjako henkildkohtaisten
haasteiden kanssa ja kannustava ilmapiiri ovat tdrkeitd asioita, jotka

transformationaalisella johtajuudella pystytién tarjoamaan.

Toisaalta molempiin johtajuustyyleihin voi liittyd ongelmia Z-sukupolvea
johdettaessa. Kokemattomuuden seki itsekeskeisyyden takia palveleva johtajuus ei
valttamittd ole paras mahdollinen johtajuustyyli Z-sukupolven johtamiseen ja
motivointiin. Yrityksen kannalta tyontekijoiden tarpeiden ja mielipiteiden priorisointi
voi mennd pieleen, silld Z-sukupolvella ei vield ole paljoa tyokokemusta, eivétka siksi
vélttdmattd vield tiedd kaikkia yritykselle tédrkeitd asioita. Voi olla, ettei
transformationaalinen johtajuus myo0skddn tdydellisesti sovi Z-sukupolven
johtamiseen ja motivointiin. Esimerkiksi tilanteessa, jossa Z-sukupolveen kuuluva
henkilo6 kokee epitasa-arvoisuutta henkilokohtaisessa  vilittimisessd, voi
transformationaalinen johtajuus kohdata ongelmia. On myds arvioitu, ettei
transformationaalinen johtajuus sopisi itsekeskeisten, tyon ja vapaa-ajan tasapainoa
arvostavien ihmisten johtamiseen, silli he eivdt ole kiinnostuneita yhteisten
tavoitteiden eteen tydskentelystd (Anderson ym., 2017), mikd sopii myods Z-
sukupolven kuvaukseen (Lee ym., 2021; Niezurawska, 2023, s. 12; Surugiu ym.,

2025).

Yrityksen menestyksen kannalta transformationaalinen johtajuus on kuitenkin
todenndkdisesti parempi vaihtoehto Z-sukupolven johtamiseen. Palveleva johtaja on
keskittynyt tyontekijoihin ja heididn tukemiseensa, kun taas transformationaalinen
johtaja  johtaa  tyoOntekijoitd ennen  kaikkea ~oman  visionsa  kautta.
Transformationaalinen johtaja pystyy motivoimaan tyontekijoitd niin, ettd se
hyodyttad yritystd, esimerkiksi innovatiivisuuteen kannustamisen kautta. Palveleva
johtaminen sen sijaan hyodyttdd ennen kaikkea tyOntekijdd yksilond, silld johtaja

auttaa hénta 10ytdméaédn kykynsé tukemalla hinta.

5.2 Liikkeenjohdolliset johtopiitokset

Motivoituneet nuoret tyontekijét ovat avain yrityksen menestykseen ja kilpailukyvyn

séilyttdmiseen (Mayo, 2006, s. 18-21; Zehetner ym., 2022). Tyomotivaatio ja sitd
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kautta sitoutuminen Z-sukupolvelle syntyy erityisesti tyon mieluisuudesta, suhteista
tyShyvinvoinnista (Dwivedula, 2025; Lasdkova ym., 2023; Surugiu ym., 2025).
Kuitenkin my0s yksilon arvojen tdytyy usein kohdata yrityksen arvojen kanssa ja
esimerkiksi palkka voi motivoida heitd lisidméén tehokkuutta (Surugiu ym., 2025). Z-
sukupolven ollessa uusia tyoeldmédin, palveleva ja transformationaalinen johtajuus
voivat toimia heiddn motivoimisessaan. Erityisesti transformationaalinen johtajuus voi

auttaa myo0s yritystd menestymidn paremmin.

Tulosten saamiseksi motivaatio ei kuitenkaan yksin riitd, vaan yksilon ja organisaation
ndkemysten ollessa toisistaan poikkeavat, yksilo ei vilttdmattd halua kéyttda kykyjdan
organisaation hyviksi (Mayo, 2006, s. 187; Vartiainen & Nurmela, 2005, s.188).
Ylimédraisten kulujen vélttamiseksi olisi hyva kiinnittdd tdhan aspektiin huomiota jo
tyontekijoiden haku- ja wvalitsemisvaiheissa. Maslow’n (1943) tarvehierarkiaan
vedoten, myos tyOpaikoilla tdytyy tiyttyd alempien tasojen tarpeet, jotta yksild voisi
sisdisesti motivoitua tyon tekemisestd (Duarte & Pereira, 2023, s. 108). Sitoutuminen
kuuluu ylimmin tason, itsensd toteuttamisen tarpeisiin, miké tarkoittaa, ettd alempien
tasojen tarpeiden kuten palkan ja suhteen esimiehen kanssa tulee olla tarpeeksi hyvid,

jotta tyontekijd voi haluta sitoutua tyohon (Lamsd & Paivike, 2013, s. 82).

Luvussa 2.3 tarkasteltuihin yritysten ongelmiin liittyen, Beckerin (2022) mukaan Z-
sukupolveen kuuluvat tydeldméén siirtyvit henkilot voisivat hyotyd ylimédardisestd
koulutuksesta kuten viestintdvalmennuksesta ja ammatillisesta mentoroinnista, silld
koronaviruspandemian aiheuttamat rajoitteet ovat mahdollisesti viivyttineet heididn
ammatillista kehittymistdén ja heilld saattaa olla aukkoja ammatillisissa taidoissa.
Yrityksen suorituskyvyn madrittdd sen tyontekijoiden motivaatioaste (Chala ym.,
2022). Niezurawska (2023, s.12—16) esittdd, ettd motivaatio syntyy tyon tarjoamista
eduista: tiytyy tyydyttdd tyontekijoiden tarpeet, odotukset ja toiveet, tyontekijoiden
tulisi pystyd kokemaan tyon ilo, sdilyttdd tasapaino tyon ja yksityiseldmin vélilld ja
tavoitteita tulisi pystyé saavuttamaan moninaisissa tyoryhmissd. My0s selvisti esitetyt
palkkiojdrjestelmdt voivat toimia ratkaisuna joihinkin tyOpaikkojen ongelmiin, ja
tyontekijoille voi esimerkiksi esittdd listan, jolta saa valita omat etuutensa (Duarte &
Pereira, 2023, s. 107; Lee ym., 2021). Surugiu ja kollegat (2025) ehdottavat, ettd

johtajat voivat personoiduilla tunnustusjirjestelmilld, arvostuksen kulttuurilla ja
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tarjoamalla mahdollisuuksia itsensd kehittdmiseen saada Z-sukupolven sitoutumaan
paremmin tyohon. Esimerkiksi edelld mainitut kdytinnot luovat myos tydpaikasta
reilun, mitd Z-sukupolvi arvostaa (Schroth, 2019). Ylipéddtdan, lojaaliuden puutokseen
auttaa se, ettd tyOpaikan arvot koetaan omia vastaaviksi (Dwivedula, 2025). Yritykset
voisivatkin pyrkid tekeméddn myds laajemmassa yhteisdssd vaikuttavia hyvii tekoja,
jotta tyontekijit voivat tuntea tekevdnsd hyvdd ja heidin tyonsd olevan

merkityksellista.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman ensimmaéisend rajoitteena on, ettd se keskittyy Z-sukupolvesta tehtyihin
yleisiin havaintoihin. Néissd havainnoissa ei ole otettu huomioon esimerkiksi
kulttuurin  tai kansallisuuden vaikutusta Z-sukupolven ajattelumalleihin tai
kokemuksiin, vaan ldhdeaineisto on pédasiassa ldnsimaista. Kulttuurilla ja maan
taloudellisella tilanteella voi olla merkitysté sithen, mité johtajalta odotetaan (Zehetner
ym., 2022). (Lasdkova ym., 2023). Sukupuoltenkin vélilli on joitain eroja, kun
tarkastellaan mikd heitd motivoi tyossd (LaSdkovd ym., 2023), joten kaikki
johtamisehdotukset eivat vilttdméttd toimi kaikkien sukupolvi Z:n edustajien
johtamisessa. On my6s huomionarvoista, ettd kaikki tiettyyn sukupolveen kuuluvat
thmiset eivét ajattele tai kdyttdydy samalla tavalla, vaan johtajan on hyvd kohdata

tyontekijét yksiloina.

Toiseksi narratiivisen kirjallisuuskatsauksen yleisiin heikkouksiin lukeutuu se, ettéd
lahdemateriaali on tutkijan harkinnanvaraista (Salminen, 2011), joten olennaisia
ndkokulmia saattaa jdddd tutkimuksen laajuuden ulkopuolelle. Kolmanneksi
tutkimuksessa esitettyjd johtopédatoksié ei ole testattu kdytdnndssé, joten tydpaikoilla
voidaan todeta poikkeavuuksia ja tutkielman johtopédétdsten kannalta ristiriidassa
olevia havaintoja. Tutkimuksen johtopditdsten testaamiseksi olisikin hyvéa suorittaa

jatkotutkimusta, jota kisitellddn seuraavassa kappaleessa.

Aihepiirin  yhteydessd on monia aiheita, joihin keskittyminen voisi olla
mielenkiintoista.  Téssd  tutkimuksessa on  syvennytty palvelevaan ja

transformationaaliseen johtajuuteen. Kuitenkin myds muiden johtajuusteorioiden
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tarkastelu Z-sukupolven ndkdkulmasta voisi antaa kokonaisvaltaisemman kasityksen
siitd, miten johtajan kannattaisi ottaa heiddt huomioon. Empiirisen tutkimuksen
toteuttaminen Z-sukupolven johtamisessa eri johtamistyylien kautta voisi varmistaa,
ettd havainnot toimivat myds kéytdnnossa. Koska kulttuuri vaikuttaa ihmisten arvoihin
ja siithen, miten heitd pystyy motivoimaan, olisi myds mielenkiintoista syventii
ymmérrystd Z-sukupolvesta tekemilld vertailuita eri kulttuurien vélilla sukupolvi Z:n
toiminnasta ja ajattelutavoista sekd siitd, mitkd johtajuustyylit toimivat parhaiten eri

kulttuuritaustaisten Z-sukupolven edustajien johtamisessa.
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Liite 1 Selostus tekoilyn kaytosta

Pédtin olla kdyttamatti tutkielmassani tekoédlysovelluksia.
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