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Palveleva johtaminen keskittyy esihenkildiden rooliin tyontekijoidensda tukena ja
mahdollistajana. Z-sukupolvi, joka arvostaa itsendisyyttda, merkityksellisyyttd ja ammatillista
kehitystd, on kasvanut digitaalisessa ja globaalissa ymparistossa. Taman tutkimuksen
tavoitteena oli tutkia palvelevan johtamisen vaikutuksia Z-sukupolven tydntekijéiden sisdiseen
motivaatioon ja heidan kokemuksiaan palvelevasta johtamisesta liikunta-alalla.

Tutkimus pohjautuu palvelevan johtamisen ja itseohjautuvuusteorian (Self-Determination
Theory, SDT) kasitteisiin, kuten autonomiaan, kompetenssiin ja yhteenkuuluvuuteen. Naita
teoreettisia kasitteita kaytettiin analysoitaessa, miten palveleva johtaminen vaikuttaa Z-
sukupolven tyontekijoiden motivaatioon tyopaikalla. Tutkimuksessa kaytettiin laadullista
tutkimusmenetelmdi ja aineisto kerattiin puolistrukturoitujen haastattelujen awvulla.
Haastateltavina oli Z-sukupolven tyontekijoita liikunta-alalta, ja tutkimuksessa tarkasteltiin
heiddn kokemuksiaan palvelevasta johtamisesta sekd sen vaikutuksia heidan sisdiseen
motivaatioonsa.

Tulokset osoittavat, ettd palveleva johtaminen tukee Z-sukupolven sisdistda motivaatiota
erityisesti silloin, kun esihenkil6t tarjoavat mahdollisuuden itsendiseen tydskentelyyn, antavat
palautetta ja tukea ammatilliselle kehitykselle sekd vahvistavat yhteisollisyyden tunnetta
tyopaikalla. Z-sukupolvi koki tydonsa merkitykselliseksi, kun heiddn arvojaan ja kehitystarpeitaan
huomioitiin. Tama tutkimus tuo esille palvelevan johtamisen merkityksen Z-sukupolven
motivaation tukemisessa ja sen vaikutukset liilketoiminnan menestykseen.

Tutkimuksen uutuusarvo perustuu siihen, ettd se tuo esille palvelevan johtamisen merkityksen
erityisesti Z-sukupolven tyontekijoiden nakdkulmasta liikunta-alalla, joka on vield suhteellisen
vahan tutkittu alue. Tulokset tarjoavat kdytdnnon suosituksia organisaatioille, erityisesti
liikunta-alalle, ja korostavat esihenkildiden roolia motivaation sekad sitoutumisen edistdjina.
Palvelevat esihenkilot voivat parantaa tydntekijoidensa hyvinvointia, tyotyytyvaisyytta ja
organisaation menestystd, auttaen samalla organisaatioita houkuttelemaan ja sitouttamaan
motivoituneita tyontekijoita.

AVAINSANAT: Itseohjautuvuus, palveleva johtaminen, sisdinen motivaatio, Z-sukupolvi,
liikunta-ala
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1 Johdanto

Organisaatioiden menestyminen ja kilpailukyky tyoelamassa perustuvat yhda enemman
siihen, kuinka hyvin ne onnistuvat motivoimaan ja sitouttamaan tyontekijoitdadan (Cohen
& Golan, 2020). Organisaatiot, jotka pystyvat luomaan ympariston, jossa tyontekijat
kokevat itsensa arvostetuiksi ja merkityksellisiksi, saavat huomattavan kilpailuedun.
Tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen vaikuttavat suoraan heidan suoriutumiseensa,
ja sitoutuneet tyontekijat ovat yleensa tuottavampia, luotettavampia sekd vdahemman
alttiita vaihtuvuudelle (Deci & Ryan, 2000). Yksi tarkeimmista tekijoista, joka tukee
tyontekijoiden motivaatiota, on johtamistyyli. Erityisesti palveleva johtaminen on
noussut yhdeksi keskeiseksi malliksi, joka vaikuttaa merkittavasti tydpaikan kulttuuriin ja
tyontekijéiden hyvinvointiin. Tuoreimmat tutkimukset tukevat tata nakemysta, silla
palvelevan johtamisen on todettu vahentdvan stressid, parantavan tyotyytyvaisyytta ja

lisddvan tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon (Hu & Liden, 2021).

Palveleva johtaminen korostaa johtajan roolia palvelijana, joka tukee ja mahdollistaa
tyontekijoiden itsendisyytta ja kehittymista. Tallainen johtamistyyli eroaa perinteisesta
autoritadrisestd johtamisesta, silla sen tavoitteena on edistdd tyontekijoiden
autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta — kaikki ndma ovat keskeisia
elementteja sisdisessd motivaatiossa (Deci & Ryan, 2000). Palveleva johtaminen tuo
esihenkilon roolin inhimillisemmaksi, silld se pyrkii luomaan tyontekijoille ympariston,
jossa he voivat kasvaa ja kehittda itsedan ammatillisesti. Talloin tyontekijat kokevat
tyonsa merkitykselliseksi ja saavat enemman sisdista motivaatiota, joka johtaa

parempaan tehokkuuteen seka korkeampaan sitoutumiseen (Liden ja muut, 2008).

Taman tutkimuksen taustalla on halu tutkia, kuinka palveleva johtaminen vaikuttaa
erityisesti Z-sukupolven tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon. Z-sukupolvi, joka on
kasvanut digitaalisten teknologioiden ja globaalien yhteyksien aikakaudella, viittaa
henkil6ihin, jotka ovat syntyneet vuosina 1996-2012. Tama sukupolvi on erityisen
kiinnostunut  arvoista, yhteiskunnallisista  kysymyksista ja organisaatioiden

vastuullisuudesta. Z-sukupolven tyontekijat arvostavat tyopaikkoja, jotka tarjoavat



avoimuutta, rehellisyyttd ja eettisyyttd (Twenge ja muut, 2010). He myos kaipaavat
tyopaikkoja, joissa heidadn henkil6kohtaiset arvonsa ovat linjassa organisaation arvojen
kanssa. Organisaatiot, jotka panostavat yhteiskunnalliseen vastuuseen ja kestdvaan
kehitykseen, nahd&dan olevan Z-sukupolvelle erityisen houkuttelevia tyopaikkoja. Taman
vuoksi palveleva johtaminen tarjoaa vastauksia siihen, kuinka organisaatiot voivat
houkutella ja sitouttaa Z-sukupolven tyodntekijoita, jotka arvostavat ennen kaikkea

tyoymparistoja, joissa on luottamusta seka aitoa tukea tyontekijéiden kehittymiselle.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan palvelevan johtamisen ja sisdisen motivaation valista
suhdetta ja pyritdan ymmartamaan, miten esihenkildiden toimintatavat edistavat z-
sukupolven motivaatiota. Tyontekijoiden sisdisen motivaation vahvistaminen on
erityisen tarkeaa nykyajan tyoymparistdssa, jossa tydelama on jatkuvassa muutoksessa.
Organisaatiot, jotka osaavat luoda motivoivaa ja sitoutumista edistavaa tyoilmapiiria,
voivat parantaa kilpailukykydaan ja sopeutua joustavasti muuttuviin tydelaman

vaatimuksiin (Hakanen ja muut, 2006).

Tama tutkimus tuo lissaymmarrysta siitd, kuinka palveleva johtaminen vaikuttaa
tyontekijoiden motivaation ja hyvinvoinnin vyllapitdmiseen erityisesti nopeasti
muuttuvassa tyoymparistossa. Tyoelaman digitalisoituminen ja globalisoituminen ovat
muuttaneet tyontekijoiden odotuksia tyopaikoilta ja tydnteon luonteelta (Brynjolfsson
& McAfee, 2014). Erityisesti Z-sukupolven, joka on kasvanut digitaalisten teknologioiden
ja globaalien yhteyksien aikakaudella, on huomattu olevan erityisen kiinnostunut
arvoista, yhteiskunnallisista kysymyksisté ja organisaatioiden vastuullisuudesta (Twenge,
2017). Tassa kontekstissa palveleva johtaminen tarjoaa organisaatioille tydkaluja
houkutella ja sitouttaa Z-sukupolven tyontekijoita, jotka arvostavat avoimuutta,

rehellisyytta ja eettisyytta (Greenleaf, 1977).

Z-sukupolvi eroaa muista sukupolvista erityisesti siind, etta se on kasvanut digitaalisten
teknologioiden ja globaalin yhteyden aikakaudella, mikd on muokannut heidan

suhtautumistaan ty6hon, oppimiseen ja yhteiskunnallisiin kysymyksiin. He arvostavat



itsendisyyttd, joustavuutta ja merkityksellisia tyotehtavia, ja he odottavat
organisaatioilta vastuullisuutta ja eettisyyttd (Twenge, 2017). Tama tuo uusia ja erityisia
haasteita sekda mahdollisuuksia organisaatioille. Z-sukupolvi on kasvanut ymparistossa,
jossa nopea teknologinen kehitys ja globaali yhteys ovat arkipaivaa, mika on vaikuttanut
heidan suhtautumiseensa tyohon ja organisaatioihin (Niezurawska-Zajac ja muut, 2023).
He arvostavat tyopaikoilla merkityksellisyytta ja tyon yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Z-
sukupolven jasenet kokevat tarkedksi, ettd tyé on linjassa heidan henkilokohtaisten
arvojensa kanssa ja, etta tydymparistossa on aitoa tukea ja mahdollisuus ammatilliseen
kasvuun (Seemiller & Grace, 2016). Asia nousee keskioon tutkittaessa Z-sukupolven
kokemuksia ja havaintoja palvelevasta johtamisesta, milla ndyttda olevan merkitysta
etenkin siina yhteydessa, kun tutkitaan, miten esihenkildiden toimintatavat voivat tukea
heiddan motivaatiotaan. Tama vaikuttaa merkittavasti organisaation menestykseen ja

tyontekijoiden pysyvyyteen.

Liikunta- ja hyvinvointiala on monialainen sektori, joka keskittyy fyysisen aktiivisuuden,
terveyden ja hyvinvoinnin edistamiseen. Se kattaa laajan kirjon toimintoja, kuten
liilkunnanohjauksen, kuntoutuksen, ravitsemusneuvonnan, urheilulddketieteen ja
hyvinvointiteknologian. Alan tavoitteena on parantaa yksildiden ja vyhteisojen
elamanlaatua edistamalla aktiivista elamantapaa ja ennaltaehkdisemalla sairauksia.
Liikunta-alan merkitys on kasvanut huomattavasti viime vuosikymmenina. Vaeston
ikadantyminen ja elintapojen muutokset ovat lisdnneet tarvetta liikuntapalveluille.
Liikunta ei ainoastaan paranna fyysistd terveyttd, vaan silld on myods positiivisia
vaikutuksia mielenterveyteen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. Liikuntapalveluilla on
ennakoitu olevan merkittava rooli hyvinvointierojen kasvun hillitsemisessa ja

syrjaytymisen ehkaisyssa (Opetushallitus, 2021).

Liikunta- ja hyvinvointiala on merkittava tyoéllistdja Suomessa. Alan yritykset tarjoavat
monenlaisia palveluja, kuten kuntosaleja, ryhmaliikuntatunteja, personal training -

palveluja ja hyvinvointikonsultointia. Vaeston huonokuntoisuuden ja pahoinvoinnin



lisddantyminen kasvattavat liikuntapalveluiden kysyntdad, mikd puolestaan luo uusia

lilketoimintamahdollisuuksia (Liikuntaneuvosto, 2023).

Taman tutkimuksen keskitssd on ymmarrys palvelevan johtamisen vaikutuksista Z-
sukupolven sisdiseen motivaatioon erityisesti liikunta-alalla, joka on ollut vdhemman
tutkittu alue. Vaikka palveleva johtaminen on saanut huomiota yleisesti
organisaatiotutkimuksessa, Z-sukupolven kokemus ja motivaation tukeminen liikunta-
alalla on jaanyt tutkimattomaksi (Wayne ja muut, 1997; Greenleaf, 1977). Aiempien
tutkimusten fokus on usein ollut perinteisilla toimialoilla tai muilla ikdryhmilla, jolloin Z-
sukupolven erityispiirteet, kuten digitaalinen ymparisto ja itsendisyyden arvostus, eivat
ole saaneet riittdvaa huomiota (Twenge, 2017). Tama tutkimus tuo esille tdman tiedon
puutteen tarkastelemalla, kuinka palveleva johtaminen edistdd Z-sukupolven sisdista
motivaatiota liikunta-alan erityispiirteet huomioiden, ja miten tdma lahestymistapa
eroaa aiemmista  tutkimuksista, joissa on  keskitytty lahinnda yleisiin

organisaatioteorioihin ilman sukupolvisidonnaista nakdkulmaa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, kuinka palveleva johtaminen vaikuttaa Z-
sukupolven sisdiseen motivaatioon. Erityisesti tutkimuksessa pyritddan ymmartamaan,
miten esihenkildiden johtamistavat voivat tukea Z-sukupolven tyontekijéiden

autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia.

Tutkimuskysymyksina ovat:
1. Millaisia kokemuksia Z-sukupolvella on palvelevasta johtamisesta liikunta-alalla?

2. Millaisia vaikutuksia palvelevalla johtamisella on Z-sukupolven kokemuksiin
motivaatiosta?

Naihin kysymyksiin etsitdaan vastauksia kayttamalla laadullista tutkimusmenetelmaa,
jossa keskitytdaan Z-sukupolven tydntekijoiden kokemuksiin ja nakemyksiin.

Haastatteluiden ja aineiston analysoinnin avulla pyritdan luomaan syvallinen ymmarrys



10

palvelevan johtamisen kaytannoista sekd niiden vaikutuksista nuorten tyontekijoiden

sisdiseen motivaatioon.

Aikaisemmat tutkimukset ovat tarkastelleet Z-sukupolven johtamista ja sisdistd
motivaatiota, mutta erityisesti palvelevan johtamisen ja liikunta-alan kontekstissa
tutkimus on rajallista. Forsmanin ja Huplin (2022) tutkimuksessa tarkastellaan Y- ja Z-
sukupolvien johtamista ja sisdistd motivaatiota. Heidan tutkimuksensa mukaan Z-
sukupolven edustajat arvostavat erityisesti tyon merkityksellisyyttd, itsensa
kehittamismahdollisuuksia ja joustavuutta tydajoissa. Sisdinen motivaatio voidaan jakaa
kahteen osa-alueeseen: sisdistetty motivaatio ja sisdasyntyinen motivaatio. Sisdistetty
motivaatio tarkoittaa, ettd henkild kokee toiminnan tukevan omia tavoitteitaan ja
arvojaan, jolloin siitd muodostuu sisdisen motivaation tekija. Sisdsyntyinen motivaatio
puolestaan tarkoittaa, ettd henkil6lla on halua luonnostaan syventya toimintoihin, eika

sen valttamatta tarvitse liittya hanen paamaaraansa.

My6s Forsbyn (2022) tutkimuksessa kasitellddan Z-sukupolven kokemuksia itsensa
johtamisesta ja motivaation kehittamisesta. Tutkimus osoittaa, ettd Z-sukupolvi arvostaa
itsenaisyytta ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa, mika tukee heidan sisdista
motivaatiotaan. Nadiden tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettda Z-sukupolven
sisdinen motivaatio on yhteydessa heidan kokemuksiinsa tyon merkityksellisyydesta,

itsensa kehittdamismahdollisuuksista ja tydympariston joustavuudesta.

Viimeaikaiset tutkimukset osoittavat, ettd Z-sukupolvi arvostaa tyOpaikkavakautta ja
haluaa pysya samassa yrityksessa pidempaan kuin edelliset sukupolvet. The Timesin
(2025) tutkimuksen mukaan 75 % Z-sukupolven edustajista etsii turvallisempia ja
pitkaaikaisempia tyopaikkoja. He arvostavat tyOnantajia, jotka tarjoavat tukea tyajan
ulkopuolella ja mahdollisuuden liikkua yrityksen sisalla. Tydntekijat haluavat tulla
arvostetuiksi ja saada mahdollisuuksia yrityksen sisalla. Tama viittaa siihen, etta Z-
sukupolvi tavoittelee "eldmdn tyonantajaa”, joka tarjoaa jatkuvaa tukea ja

urakehitysmahdollisuuksia.
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Vaikka aikaisemmat tutkimukset ovat kasitelleet Z-sukupolven motivaatiota ja
johtamista, erityisesti liikunta-alan kontekstista on vain vahan tutkimusta, joka yhdistaisi
palvelevan johtamisen kaytannot ja Z-sukupolven sisdisen motivaation. Tama tutkimus
tuo esille, kuinka esihenkildiden johtamistavat vaikuttavat nuorten tyontekijoiden
kokemiin autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksiin, jotka ovat
keskeisia tekijoita sisdisen motivaation tukemisessa. Tutkimus tarjoaa uutta tietoa ja
syvdllisemman ymmarryksen siita, miten palveleva johtaminen edistaa Z-sukupolven
tyontekijoiden sisadista motivaatiota erityisesti alalla, jossa tyohon liittyy vahvasti

henkil6kohtainen vuorovaikutus ja asiakkaiden palveleminen.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkimus on jaettu viiteen lukuun. Johdanto-osuudessa on esitelty tutkimuksen tausta,
tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa kasitellaan tutkimuksen teoreettinen
viitekehys, johon sisdltyvat Z-sukupolven johtaminen, sisdinen motivaatio,
itseohjautuvuusteoria seka palveleva johtaminen. Teoriaosuudessa tarkastellaan myds
merkityksellisyyden kokemusta ja itseohjautuvuusteorian kolmea keskeista psykologista
perustarvetta: autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta sekd niiden roolia
motivaation tukemisessa. Lisaksi perehdytddan palvelevan johtamisen teoriaan
motivaation synnyttamisessa niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasolla seka palvelevaan
johtamismalliin, jossa esihenkil6 asettaa tyontekijoidensa hyvinvoinnin ja tarpeet
keskioon, pyrkien tukemaan heidan ammatillista kehittymistaan seka henkilékohtaista
kasvuaan. Tama luku tarjoaa tarkeaa tietoa siita, kuinka Z-sukupolvi suhtautuu tyéhonsa

ja mitka asiat vaikuttavat heidan motivaatiotasoihinsa.

Kolmannessa luvussa esitelladan tutkimuksen metodologia. Tassa luvussa kuvataan ja
perustellaan valittu tutkimusmenetelmd, aineistonkeruuprosessi seka aineiston
analysointitavat. Haastattelut ja niiden analysointi tarjoavat syvallistda tietoa Z-

sukupolven tyontekijoiden kokemuksista ja nakemyksista palvelevasta johtamisesta.
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Neljannessa luvussa esitetdan tutkimuksen tulokset analyysista muodostuneiden
pdateemojen ja niiden alakategorioiden kautta. Viimeisessa eli viidennessa luvussa
pohditaan tutkimuksen tuloksia ja peilataan niitd aikaisempiin tutkimuksiin. Lisaksi
tarkastellaan tutkimuksen aikaansaamaa vaikuttavuutta ja hyoyta sekad tutkimuksen
rajoitteita ja jatkotutkimusehdotuksia. Lopuksi esitellddn tutkimuksen perusteella
syntyneitd suosituksia tyoelamalle. Talla pyritdadn luomaan selked kuva siitd, kuinka
organisaatiot voivat parantaa johtamiskaytantdjaan ja tukea Z-sukupolven tyontekijoita,
jotta he kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja saavat siita riittavasti sisdistda motivaatiota,

joka puolestaan parantaa heidan tyotyytyvaisyyttaan ja sitoutumistaan organisaatioon.

Tavoitteena on, etta tutkimus ei tuo esille vain teoreettista pohjaa, vaan tarjoaa myos
kdaytannon tyokaluja organisaatioille, jotka haluavat menestya nopeasti muuttuvassa ja
monimuotoisessa tydoymparistossa. Tutkimuksen rakenne on suunniteltu siten, etta se
etenee loogisesti ja johdonmukaisesti alkaen teoreettisista lahtdkohdista ja paatyen
kdaytannon sovelluksiin. Tavoitteena on tuottaa uutta tietoa siitd, kuinka palveleva

johtaminen edistaa Z-sukupolven sisdista motivaatiota.
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2 Z-sukupolven motivaation johtaminen

Tassa kappaleessa esitellddn Z-sukupolven motivaation johtamista tyoeldamassa. Z-
sukupolvi on kasvanut teknologian ja digitaalisten vadlineiden ymparéimana. Z-
sukupolven eldamantavat ja tyokulttuuri eroavat aiemmista sukupolvista erityisesti
heidan arvostamissaan asioissa, kuten tyoOpaikkavalinnoissa, vastuullisuudessa ja
joustavuudessa. Tassa luvussa tarkastellaan, miten Z-sukupolven erityispiirteet, kuten
heidan arvostamansa monimuotoisuus, jatkuva oppiminen ja palautteen merkitys,
vaikuttavat heiddan motivaatioonsa ja tydeldaman odotuksiin. Luvussa esitelldan
itseohjautuvuusteorian seka sisdisen motivaation kasitteet seka niiden merkitys. Lisaksi
luvussa kasitellddan, miten organisaatiot voivat mukauttaa johtamismallejaan tdman
sukupolven tarpeisiin, jotta he voivat houkutella, sitouttaa ja motivoida Z-sukupolven

tyontekijoita tehokkaasti.

Z- sukupolvella kuvataan vuosien 1996-2012 valissa syntyneita ihmisid. Z-sukupolven
elamadssa teknologia, kuten internetyhteys, dlypuhelimet ja sosiaalinen media ovat olleet
elaman alusta saakka keskeinen osa arkea. Z-sukupolvi on ensimmainen sukupolvi, joka
on elanyt digitalisoituneessa maailmassa koko elamansd, ja heitd tituleerataankin
teknologian natiiveiksi (Niezurawska-Zajac ja muut, 2023). Eri ldhteissa Z-sukupolven
syntymavuosia on rajattu eri tavalla, syntymavuoden alarajan ajoittuessa vuosien 1995—
1998 vilille. Syntymavuodet 1996—2012 toistuivat useimmissa lahteissa, joten rajasin Z-

sukupolven tutkimuksessani koskemaan tuota kyseista ikaryhmaa.

Kaur (2014) kertoo, kuinka tietoa on jatkuvasti enemman ja helpommin saatavilla, joten
Z-sukupolvi on tietoisempi yhteiskunnallisista asioista ja kestavaan kehitykseen liittyvista
nyansseista. Talla on ollut suora vaikutus heidan nakemyksiinsd seka
kommunikointitapoihin. Tama ndkyy myos siind, ettd Z-sukupolvella on tydelamaan

siirtyessadan enemman tietoa kuin aikaisemmilla sukupolvilla (Thang, 2022).
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2.1 Z-sukupolvi tydoelamassa

Z-sukupolven arvoissa korostuvat tasa-arvo ja yksilollisyys. Thang (2022) ja Niezurawska-
Zajac ja muut (2023) kuvaavat, kuinka tdma nakyy selvasti muun muassa siind, kuinka Z-
sukupolvi painottaa tyOpaikkavalinnoissaan entistd enemman yrityksen arvoja ja
vastuullisuutta. Z-sukupolvi haastaa perinteiset hierarkiat ja tyonteon tavat. Tama
haastaa yrityksia paivittamaan strategioitaan ja pysymaan kehityksessa mukana, jotta se
pystyy tulevaisuudessakin houkuttelemaan osaajia. Organisaatiot, jotka mukautuvat
heiddan odotuksiinsa, voivat parantaa tyontekijoiden sitoutumista, luovuutta ja

tuottavuutta.

Joustavuus, jatkuvat oppimismahdollisuudet, uralla eteneminen sekd etatyon
mahdollisuus ovat tarkeitd ja merkittavia teemoja Z-sukupolvelle. He arvostavat
rehellistd ja suoraviivaista viestintaa. Z-sukupolvi odottaa rakentavaa ja saannoéllista
palautetta, jonka avulla on mahdollisuus kehittya. He arvostavat monimuotoisuutta ja
inklusiivisuutta seka organisaatioita, jotka edistdvat oikeudenmukaisuutta (Niezurawska-
Zajac ja muut, 2023). Thang (2022) esittaa, kuinka Z sukupolvelle merkittavia tekijoita
tyonantajan houkuttelevuudessa ovat vastuullinen liiketoiminta, ympériston

huomioiminen seka yhteiskunnan - ja tyontekijoiden hyvinvointi.

Ymmartamalla Z-sukupolvea ja sukupolvien valisia eroja, on helpompi ymmartaa heidan
kayttaytymistaan ja kokemuksia (Dimock, 2019). Niezurawska-Zajac ja muut (2023)
kuvaavat, kuinka organisaatioiden on kehitettava johtamismalleja, jotka tukevat Z-
sukupolven arvoja, jatkuvaa oppimista seka itsenadisyytta. Erityisesti Z-sukupolvi arvostaa
tyopaikoilla avoimuutta, autenttisuutta ja mahdollisuuksia kehittya. Johtamismallien on
vastattava naihin tarpeisiin, jotta Z-sukupolvi kokee tyonsda merkitykselliseksi ja
motivoivaksi. Tdaman sukupolven tyomotivaation tukemiseksi organisaatioiden tulee

luoda ymparisto, jossa Z-sukupolvi voi kasvaa ja ottaa vastuuta omasta tyoelamastaan.
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2.2 Z-sukupolvi ja sisdinen motivaatio

Tassa luvussa esitelldaan Z-sukupolven sisdistd motivaatiota, joka on keskeinen tekija
heidan tyoeldamassdan. Sisdinen motivaatio tarkoittaa halua tehdd tyotd, koska se
itsessaan on merkityksellista ja palkitsevaa, ei ulkoisten palkkioiden vuoksi. Z-sukupolvi
arvostaa erityisesti autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia, jotka
ovat keskeisid elementteja sisdisessa motivaation sailyttamisessa ja kasvattamisessa.
Lisdksi luvussa kasitellddan, miten Z-sukupolven motivaatiota voidaan tukea
tyoymparistossa tarjoamalla mahdollisuuksia itsendiseen paatdksentekoon, jatkuvaan
kehittymiseen ja vuorovaikutteiseen palautteeseen. Luvussa perehdytaan myds siihen,
miten itseohjautuvuusteoria, joka korostaa psykologisten perustarpeiden tayttymista,

tukee Z-sukupolven sisdistda motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon.

2.2.1 Sisaisen motivaation kasite ja itseohjautuvuusteoria

Sisdinen motivaatio tarkoittaa ihmisesta itsestdan lahtevaa motivaatiota, jossa ihminen
hakeutuu tekemaan itsedan kiinnostavia ja innostavia asioita seka kokee ne arvokkaiksi
(Martela & Jarenko, 2015, s. 26; Falk, 2023). Sisdinen motivaatio on yksi keskeisimmista
ihmisen kayttaytymista ja toimintaa ohjaavista tekijoista. Sisdisesti motivoitunut ihminen
kokee Falkin (2023) mukaan tekemansa tyon nautinnolliseksi ja palkitsevaksi. Sisdista
motivaatiota ohjaa vapaaehtoisuus, jossa tyontekija kokee toimintansa
merkitykselliseksi ja arvokkaaksi. Kun ihminen on sisdisesti motivoitunut, han on valmis
tyoskentelemaan riippumatta mahdollisista ulkoisista palkkioista (Martela & Jarenko,

2015, s. 26-34).

Sisdinen motivaatio ja ulkoinen palkitseminen vaikuttavat tyontekijoiden suorituksiin,
erityisesti tuotoksen maaraan ja laatuun. Sisdinen motivaatio, eli tyontekijan kokemus
tyon merkityksellisyydestda ja mielenkiinnosta, on yhteydessd sekda suurempaan
tuotoksen maaraan, etta parempaan tuotoksen laatuun verrattuna ulkoisiin palkkioihin.
Sisdisesti motivoituneet tyontekijat tekevat tyotaan, koska he kokevat sen tarkedksi ja

nauttivat itse prosessista. Tama tekee heidan suorituksistaan seka maarallisesti, etta



16

laadullisesti parempia, koska he kokevat syvemman tarkoituksen tydssdan. Talloin
tyontekijat ovat valmiita panostamaan enemman ja heidan suorituksensa ovat

kestavampia seka korkealaatuisempia (Cerasoili & Nicklin, 2014).

Ulkoinen palkitseminen, kuten rahallinen palkkio tai muut kannustimet, vaikuttavat
enemman tuotoksen maardaan kuin laatuun. Vaikka ulkoiset palkkiot voivat lisata
tyontekijoiden tuottavuutta ja maaraa, ne eivat ole yhta tehokkaita tuotoksen laadun
parantamisessa. Tama viittaa siihen, etteivat ulkoiset palkkiot motivoi tydntekijoita
samalla tavalla kuin sisdginen motivaatio. Tyontekijat voivat keskittyda enemman maaratyn
tavoitteen saavuttamiseen, mutta eivat valttamatta kehita tydnsa sisaltoa ja laatua yhta
paljon (Cerasoili & Nicklin, 2014). Sisdinen motivaatio on merkittavampi tekija, kun
halutaan parantaa seka tuotoksen maaraa, etta laatua. Tyontekijoiden kokemus tyon
merkityksellisyydesta toimii vahvempana motivaationa ja ajurina pitkdkestoiselle ja
laadukkaalle suoritukselle verrattuna ulkoisiin palkkioihin. Cerasoilin ja Nicklinin (2014)
tutkimuksessa todetaan, etta sisdinen motivaatio on vahvempi suorituskyvyn ennustaja

erityisesti tyotehtavissa, joissa laatu on tarkeampi kuin pelkka tuotoksen maara.

Sisdinen motivaatio kumpuaa yksilon omasta halusta, mutta ulkoiset tekijat voivat
kuitenkin vaikuttaa siihen joko positiivisesti tai negatiivisesti. Decin ja muiden (1999)
analyysi osoittaa, ettd kontrolloivina koetut ulkoiset palkkiot, kuten bonukset tai
palkankorotukset, voivat jopa heikentda sisdista motivaatiota. Tama johtuu siita, etta
ulkoiset palkkiot vievat yksilon huomion pois toiminnan itsessadan tuottamasta
tyydytyksesta. Kuitenkin ulkoiset tekijat, jotka tukevat yksilon autonomiaa ja

kompetenssia, voivat vahvistaa sisdistd motivaatiota (Gagné & Deci, 2005).

Taulukko 1. Ulkoinen ja sisdinen motivaatio (Ryan & Deci, 2000).

Ulkoinen motivaatio Sisdlto Sisdinen motivaatio

Ulkoisen saantelyn Ulkoisten palkkioiden tai Ulkoisesti koettu
rangaistusten motivaatio
korostaminen
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Alaikaisyytta /

Reaktiivisuus

Sisdistamattomyys Ego liittyy siihen, miten Jossain maarin sisdinen

hyvaksynta [6ytyy itselta motivaatio

tai muilta
Tunnistaminen Tunnustettu Sisaisesti koettu
toimintatavoite ja motivaatio

itsehyvaksyminen

Integraatio Tavoitteiden hierarkkinen | Taysin sisdinen motivaatio
yhdistaminen ja

sopusointu

Pinkin (2009) nakemykset tdydentavat tatd ymmarrystd modernin tydeldman
kontekstissa. Pink korostaa, kuinka sisdisen motivaation yllapitamiseksi tyontekijoille
tulisi tarjota autonomiaa, mahdollisuutta kehittya taitavammiksi ja esitelld selkea
tarkoitus, joka yhdistda heidan tyonsa organisaation tavoitteisiin. Falk (2023) puolestaan
esittda sisdisen motivaation hyédyntamista ja kertoo taman olevan pitkan aikavalin
investointi. Sisdinen motivaatio tuottaa merkittavaa kilpailuetua niin yksilélle kuin
yrityksellekin. Johtajan tulee pystya luomaan olosuhteet, joissa sisdinen motivaatio
kukoistaa. Tama johtaa etenkin pitkalla aikavalilla parempiin tuloksiin ja kestavampaan

menestykseen.

Mihaly Csikszentmihalyin flow-teoria liittyy |aheisesti sisdiseen motivaatioon. Flow-tila
syntyy, kun yksilo on taysin uppoutunut toimintaan, joka on sopivan haastavaa mutta ei
kuitenkaan ylivoimaista. Tallaisessa flow-tilassa yksiloé kokee hallinnan tunnetta ja saa
toiminnastaan valitonta tyydytystd. Tama ei ainoastaan lisaa sisdista motivaatiota, vaan
vahvistaa my0Os tyon merkityksellisyyden kokemusta sekd parantaa suorituskykya.
Tyoelamassa flow-tila voi ilmeta esimerkiksi tilanteissa, joissa tyontekijat saavat keskittya
vaativiin  mutta mielekkaisiin tehtdviin ilman hairiotekijoita. Tama parantaa

tyontekijéiden motivaatiota ja suorituskykya merkittavasti. Flow-tila voidaan saavuttaa
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esimerkiksi selkeilld tavoitteilla, tehtdavien sopivalla haastetasolla ja hairictekijoiden
minimoinnilla. Flow-tila ei synny itsestddn, vaan se vaatii organisaatiolta tietoisia ja
pitkajanteisia toimia. Tyontekijoiden tulee saada keskittya yhteen tehtavaan kerrallaan,
ilman keskeytyksia. Johtajan tehtdvand on luoda tyontekijoille olosuhteet, jotka
mahdollistavat keskittymisen sekd varmistaa, ettd tyontekijat kokevat tehtadvansa

merkityksellisiksi (Csikszentmihalyi, 1990).

Sisdisen motivaation paaelementit ovat Falkin (2023) mukaan autonomia, kompetenssi
ja yhteenkuuluvuus. Tyontekijan sisdinen motivaatio kasvaa, mitd enemman hanella on
mahdollisuuksia vaikuttaa omiin tyotehtaviinsa sekda olla osana vuorovaikutteista
paatoksentekoa. Tyontekijan kokemus kuulumisesta tydyhteiso6én ja tunne
merkityksellisistda ihmissuhteista rakentaa ja lisda sisdistd motivaatiota. TyOpaikalle ei
talléin menna pelkastdan palkan ja pakon takia. Oleellinen osa sisdisen motivaation

rakentumista on jatkuva kehittyminen ja palautteen saaminen omasta edistymisestaan.

Deci ja Ryan (2000) osoittavat, ettd tyontekijoiden kokiessa autonomiansa ja
kompetenssinsa tayttyvan, heidan sisdinen motivaationsa vahvistuu. Tama tarkoittaa,
ettd tyontekijat tekevat tyota, koska he nauttivat itse prosessista ja kokevat sen olevan
palkitsevaa, ei vain ulkoisten palkkioiden tai rangaistusten vuoksi. Martela ja Jarenko
(2015, s. 15) esittavat, kuinka tyo tulisi kokea osaksi omaa hyvaa elamas, ei pelkastaan

pakollisena pahana, jonka avulla ansaita rahaa ollen irrallinen osa elamassa.

Sisdinen motivaatio on tarkea tekija yksilon hyvinvoinnissa ja tyon tuottavuudessa, jossa
ulkoiset palkkiot voivat tietyissa olosuhteissa tukea ja jopa vahvistaa sisdista
motivaatiota. Talléin palkkiot eivdt ole itseisarvoisia, vaan ne voivat toimia védlineing,
jotka tukevat tyontekijan autonomian ja kompetenssin kokemuksia. Esimerkiksi, jos
tyontekijalle annetaan mahdollisuus valita, milla tavalla han suorittaa tehtdvansa ja han
saa positiivista palautetta tai tunnustusta saavutuksistaan, ulkoiset palkkiot voivat

parantaa hanen kokemustaan omasta osaamisestaan ja itsendisyydestdan. Talloin
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ulkoiset palkkiot eivat ole ristiriidassa sisdisen motivaation kanssa, vaan tukevat sita

(Deci & Ryan, 2000).

Kun organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen jatkuvaa tukea ja mahdollisuuksia kehittya
ammatillisesti, palkkiot voivat vahvistaa tyOntekijan itseluottamusta ja motivaatiota,
edistden samalla organisaation pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamista (Gagné &
Deci, 2005). Tutkimusndyton mukaan ulkoinen palkitseminen voi kuitenkin tietyissa
tilanteissa jopa laskea sisdista motivaatiota. Organisaatioiden kannattaa valttaa pelkkaa
bonuspalkitsemista sisdisen motivaation ldhteend, elamykselliset palkinnot toimivat

paremmin kuin pelkka rahallinen palkitseminen (Martela & Jarenko, 2015, s. 89-91).

Vaikka Deci ja Ryan (2000) korostavat autonomian ja kompetenssin tdyttymisen
merkitysta sisdisen motivaation kannalta, Cameron ja Pierce (1994) puolestaan ovat
esittaneet kritiikkia liittyen ulkoisten palkkioiden rooliin. Heidan tutkimuksensa viittaa
siihen, miten ulkoiset palkkiot voivat itse asiassa heikentda sisdistd motivaatiota,
erityisesti silloin, kun palkkioita pidetaan yksinomaan tyon suorituksen mittarina, eika
niitd kayteta tukemaan tydntekijan sisdisia tarpeita. Palkkiot voivat johtaa siihen, etta
tyontekija suuntaa huomionsa ulkoisiin palkkioihin ja unohtaa tyossa itsessdaan olevan
mielekkyyden ja nautinnon lahteen. Tall6in palkkiot, kuten rahalliset bonukset, voivat
muuttaa tyontekijan alkuperaisia motiiveja ja kdantda hanet suoriutumaan tehtavistaan
vain palkkion toivossa eika siksi, etta tyo itsessaan olisi kiinnostavaa ja palkitsevaa. Tama
ilmid tunnetaan myos motivaation korvautumisen teoriassa (crowding-out effect), joka
viittaa siihen, ettd ulkoiset palkkiot voivat vahentda tyontekijan sisdistd motivaatiota

(Cameron & Pierce, 1994).

Sisdisen motivaation johtaminen |3htee uskosta ihmiseen. Perustana on luottamus ja
usko tyontekijan haluun tehda parhaansa. Tyontekijdlle luodaan edellytykset menestya
ja tehda tyonsa hyvin, mika edellyttaa esihenkilolta avoimuutta, tukea seka resursseja.
Talloin tyontekijallda on mahdollisuus kokea tyonsa merkitykselliseksi ja han voi sitoutua

omiin tyotehtdviinsa seka organisaation tavoitteisiin. Sisdisen motivaation johtaminen ei
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siis perustu ulkoisiin palkkioihin, vaan ympariston luomiseen, joka kannustaa
tyontekijoita kehittymaan ja saavuttamaan oman potentiaalinsa. Tama ldhestymistapa
edistaa positiivista organisaatiokulttuuria, jossa tyontekijat kokevat itsensa arvostetuiksi

ja osaksi yhteisoa (Martela & Jarenko, 2015, s. 203).

Henkilosto tulee saada tyoskentelemdian omasta vapaasta tahdostaan, ei pakotettuina.
Tall6in tyoskentely on tehokasta ja samanlaista myds silloin, kun johtaja ei ole paikalla.
Tallainen motivaatio on kriittisen tarkeda organisaation menestymisen ja yhteistyon
kannalta. Taméankaltainen motivaatio ei synny perinteisia, hierarkkisia johtamismalleja
noudattamalla vaan tarvitaan uusi, nykyaikainen johtamistapa (Koivisto & Ranta, 2019,
s. 38). Samoin Lai (2017) korostaa todellisen motivaation tulevan sisaltapain.
Organisaation ja johtajan tulee keskittyd tukemaan tyontekijoidensa sisdista
motivaatiota perinteisten motivointitapojen, kuten rangaistuksien ja palkkioiden sijaan.
Erilaiset palkkiot ja rangaistukset voivat toimia motivaation lahteina lyhyella aikavalillg,
mutta ne eivat edistd tyotyytyvaisyytta ja pitkaaikaista sitoutumista. Pain vastoin,
tyontekijan sisdinen motivaatio saattaa jopa heikentya ja suorituskyky laskea, jos

keskittyminen menee liiaksi ulkoisten palkkioiden saavuttamiseen.

Tyon laadun merkitys korostuu eri ammateissa yha enemman ja pelkka suoritusmaara ei
riitd. Cerasoli ja Nicklin (2014) kuvaavat, kuinka ulkoisella palkitsemisella voidaan lisita
suorituksen maaraa, mutta sen vaikutus tekemisen laatuun on rajallinen. Sisdisella
motivaatiolla puolestaan on huomattavasti suurempi vaikutus laadukkaaseen tyéhon.
Sisdisen motivaation on todettu tuovan merkittavaa etua laadulliselle suoritukselle,
toisin kuin ulkoinen palkitseminen, jonka merkitys suorituksen laatuun jaa usein

laimeaksi.

Selkedt tavoitteet, autonomian tunne ja palautteen antaminen edistavat henkiléston
sisdisen motivaation tunnetta. Johtajalla on keskeinen rooli sisdgisen motivaation
tukemisessa, silld hdn toimii nadiden edelld mainittujen asioiden mahdollistajana.

Organisaation tulee luoda tyoymparisto, joissa henkilostd kokee olonsa arvostetuiksi ja
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osaksi tyoyhteisoa. Turvallisuuden tunne ja rauha tyoskennellda omana itsendan on
edellytys sisdiselle motivaatiolle ja tdaman rakentumisesta on vastuussa johtaja ja
organisaatio. Tyontekijoiden sisdista motivaatiota tukee palaute ja tunnustus tehdysta

tyosta. Palautteen tulee olla sdannollistd, rakentavaa ja vuorovaikutteista (Falk, 2023).

Itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory, SDT) on Richard M. Ryanin ja Edward
L. Decin kehittama psykologinen teoria, joka tarjoaa syvallisen nakemyksen siita, miten
motivaation ja persoonallisuuden kehittyminen liittyvat ihmisen sisdisiin tarpeisiin ja
ympadriston rooliin ndiden tarpeiden tayttamisessd. Teoria korostaa, ettd ihmisen
motivaatiota ohjaa sisdisten perustarpeiden tayttyminen, erityisesti autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuuluvuus (Deci & Ryan, 2000). Itseohjautuvuusteoria ei
kuitenkaan perustu pelkastaan naiden tarpeiden yksilolliseen tayttamiseen vaan myos
ympadriston rooliin siind, kuinka hyvin se tukee tai estda ndiden tarpeiden tayttymista.
Itseohjautuvuusteoria korostaa, etta yksilo ei toimi tyhjiossa, vaan hdnen toimintansa ja
motivaationsa kehittyvat ympariston, kuten tydpaikan, perhesuhteiden tai koulutuksen
tarjoamien mahdollisuuksien kautta. Ympariston tuki on ratkaisevaa, silla se voi joko
edistda tai heikentda naiden sisaisten tarpeiden tayttymista. Esimerkiksi, jos tyopaikka
tarjoaa mahdollisuuden itsendiseen paatoksentekoon, antaa palautetta kehittymisen
tueksi ja tarjoaa yhteison tunteen, se tukee tyontekijoiden motivaatiota (Deci ja muut,

2017).

Itseohjautuvuusteoria on tarjonnut arvokasta tietoa siitd, miten sisdistda motivaatiota
voidaan tukea tydoymparistdissa. Gagné ja Deci (2005) osoittavat, miten organisaatiot,
jotka tarjoavat tyontekijoilleen autonomiaa, mahdollisuuksia oppimiseen ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta, saavuttavat korkeamman sitoutumisen sekd paremman
suorituskyvyn. Avoimen palautteen antaminen, tyOntekijoiden osallistaminen
paatoksentekoon ja tydymparistdn sosiaalisten suhteiden vahvistaminen ovat kdytannon

keinoja, joilla organisaatio voi tukea sisdista motivaatiota.
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Reeve (2016) tarkastelee itseohjautuvuusteoriaa laajemmassa kontekstissa, jossa
korostetaan, ettd teoria ei rajoitu pelkdstaan tyoelamaan, vaan se on sovellettavissa
moniin eri elamanalueisiin, kuten perhesuhteisiin, koulutukseen ja sosiaalisiin
ympadristoihin. Itseohjautuvuusteoria tarjoaa nain ollen monipuoliset ja yleispatevat
nakokulmat, joiden avulla voidaan tukea motivaatiota ja hyvinvointia paitsi tydelamassa,
myo6s muilla eldamanalueilla. Han lisdd, ettda tama laajempi sovellettavuus tekee
itseohjautuvuusteoriasta erityisen merkityksellisen, silla se voi tarjota ratkaisuja
motivaation tukemiseen myos silloin, kun kyseessa ei ole vain tydymparisto, vaan myos
perhesuhteet ja sosiaaliset yhteisot. Koulutuksessa itseohjautuvuusteoria auttaa
ymmartamaan, miten opiskelijat voivat olla motivoituneita ja sitoutuneita
oppimisprosessiin, kun heiddan autonomiaansa ja kykyaan kokea yhteenkuuluvuutta

tuetaan.

Deci ja Ryan (2000) toteavat, etta tydelamassa tama teoria on erityisen relevantti, silla
organisaatiot voivat vaikuttaa tyontekijoidensa motivaation laatuun ja sitoutumiseen
luomalla ympariston, joka tukee ndiden perusmotiivien tayttymista. Esihenkildiden rooli
on keskeinen siing, kuinka he voivat tukea tyontekijéidensa autonomiaa, antavat heille
mahdollisuuden kehittya ja tarjoavat yhteisollisyytta tiimissa tai organisaatiossa (Gagné
& Deci, 2005). Palvelevassa johtamisessa esihenkild toimii tukijana, joka mahdollistaa
tyontekijoiden kasvun ja itsendisen toiminnan (Greenleaf, 1977). Talloin tyontekijat
kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja heidan sisdinen motivaationsa lisaantyy, koska

heidan perustarpeensa tulevat taytetyiksi (Deci & Ryan, 2000).

Itseohjautuvuus rakentuu itsendisen ajattelun ja toimintojen valitsemisen, tutkimisen ja
luomisen ymparille. Tama nakdkulma on olennainen, silla se liittda itseohjautuvuuden
tyontekijan paivittdisiin - toimintoihin ja valintoihin, jotka vaikuttavat hanen
motivaatioonsa (Ryan & Deci, 2000). Kun tydntekija saa valita tydtehtaviinsa liittyvia
asioita, kokeilla uusia ldahestymistapoja ja kehittda omia taitojaan, han kokee
itseohjautuvuutta, mikd puolestaan parantaa hdnen sisdistd motivaatiotaan. Tama

johtaa myoOs parempaan tyotyytyvaisyyteen ja tehokkuuteen (Gagné & Deci, 2005).
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Itseohjautuvuusteoria luo pohjan, kuinka sisdisten tarpeiden tayttymiselld on merkittava
rooli yksilon motivaation ja hyvinvoinnin kannalta (Deci & Ryan, 2000). Erityisesti
tyoelamassa esihenkildiden ja organisaatioiden rooli on keskeinen siind, miten naita
tarpeita voidaan tukea ja miten yksilot voivat kokea itsensd motivoituneiksi, sitoutuneiksi
ja tehokkaiksi omassa tydssddn. Taman teorian ymmartdminen ja soveltaminen
kdytanndssa parantavat organisaatioiden kykya houkutella ja sitouttaa motivoituneita

tyontekijoita seka edistaa heidan ammatillista kehittymistaan (Ryan & Deci, 2000).

Ryan ja Deci (2000) madrittelevat sisdisen motivaation haluksi osallistua toimintaan, joka
itsessadn tuottaa tyydytystd, iloa tai merkityksellisyyden tunnetta ilman ulkoisten
palkkioiden vaikutusta. Tama motivaation muoto on olennaisessa roolissa
itseohjautuvuusteoriassa. ltseohjautuvuusteoria tarjoaa kokonaisvaltaisen
viitekehyksen  ihmisen  motivaation, hyvinvoinnin ja  psykologisen kasvun
ymmartamiseksi (Deci & Ryan, 1985). Teorian ytimessa ovat ihmisen psykologiset
perustarpeet — autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus, joiden tayttyminen on

ratkaisevaa sisdisen motivaation yllapitamiseksi.

Tutkimukset Z-sukupolven itseohjautuvuudesta ja tyoelaman odotuksista paljastavat
useita  keskeisida  tekijoitd, jotka vaikuttavat heiddan  motivaatioonsa ja
tyotyytyvdisyyteensd. Seibertin ja Kraimerin (2020) tutkimus tarkastelee, kuinka
itseohjautuvan oppimisen ja tyontekijoiden itsevarmuuden valinen suhde vaihtelee eri
sukupolvien valilla ja kuinka Z-sukupolven jasenet omaksuvat tyoelaman haasteet.
Tutkimuksen keskeinen havainto on, ettd itseohjautuva oppiminen edistda merkittavasti
tyontekijoiden itsevarmuuden kehittymista. Z-sukupolvi hyodyntaa itseohjautuvuutta
tehokkaasti tyoeldamassdan. Tama sukupolvi on tottunut oppimaan itsendisesti ja
etsimaan tietoa omatoimisesti, mikd tukee heiddn kykyaan ottaa vastuuta omasta
tydelamastaan. Tutkimus osoittaa, ettd Z-sukupolven jasenet kokevat itseohjautuvuuden
tarkedksi osaksi ammatillista kehittymistaan. Tama sukupolvi ei pelkdaa ottaa
omistajuutta tyoprojekteistaan ja he hakevat jatkuvasti uusia mahdollisuuksia itsensa

kehittamiseen, mikd puolestaan vahvistaa heiddn itsevarmuuttaan. Erityisesti Z-
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sukupolvi hyodyntaa digitaalista ymparistoa kehittddkseen taitojaan ja parantaakseen

ammatillista osaamistaan.

Vaikka itseohjautuvuus on tarkeaa kaikille sukupolville, Z-sukupolvi erottuu sen tavassa
soveltaa itseohjautuvaa oppimista aktiivisesti tyoelamdssa. Heidan kyvykkyytensa
kayttaa teknologiaa ja loytaa relevanttia tietoa omatoimisesti mahdollistaa jatkuvan
kehityksen ja sopeutumisen nopeasti muuttuvissa tyoolosuhteissa. Tutkimus tuo esille,
kuinka tarkeda on tukea Z-sukupolven itseohjautuvuuden kehittymista tyopaikoilla.
Organisaatioiden tulisi tarjota mahdollisuuksia itsendiseen oppimiseen ja ammatilliseen
kehittymiseen, jotta Z-sukupolvi voi hyodyntaa tdysimaardisesti oman potentiaalinsa
tyoelamassa. Tama edistdaa paitsi  yksilon itsevarmuutta myos organisaation
kokonaistoimintakykya, silld itseohjautuvat tydntekijat ovat usein motivoituneempia ja

kykenevampid sopeutumaan muuttuviin tyotilanteisiin (Seibert & Kraimer, 2020).

Seibertin ja Kraimerin (2020) tutkimus korostaa, kuinka itseohjautuvuus on keskeinen
tekija Z-sukupolven ammatillisessa kasvussa ja itsevarmuuden kehittymisessa. Tama
tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa organisaatioille, jotka haluavat ymmartaa ja tukea Z-
sukupolven tyontekijoiden kehittymistda nykypaivan tyoeldmassa. Lisdksi tulokset
osoittavat, ettd koulutuksella ja itseluottamuksen kehittamiselld on merkittava
positiivinen vaikutus Z-sukupolven motivaation muodostumisessa. Itseluottamus on
keskeinen elementti Z-sukupolven itsensa johtamisessa ja motivaatiossa, koska talloin he
kokevat olevansa kykenevid ottamaan vastuuta omasta tyOskentelystdan ja
kehittymisestddan. Tama itseluottamus tukee Z-sukupolven sisdistd motivaatiota ja
pyrkimysta itsendisyyteen tydelamassa, mika on linjassa itseohjautuvuusteorian (Deci &
Ryan, 2000) kanssa, jonka mukaan tyodntekijoiden kokemus itsendisyydestd ja

kyvykkyydesta parantaa heidan sisdista motivaatiotaan.

Salvadorinhon ja muiden (2024) tutkimuksessa tarkastellaan Z-sukupolven
tyontekijoiden motivaatiotekijoitd ja niiden vaikutusta heidan itseohjautuvuuteensa.

Tutkimuksessa tunnistettiin kuusi motivaatiotekijaa: autonomia, osaaminen, yhteys,
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tarkoitus, tunnustus ja kehittyminen. Namad ovat keskeisid tekijoitda heidan
sitoutumisensa ja suorituskyvyn parantamisessa tyopaikalla. Keskittymalld naihin
tekijoihin organisaatiot luovat ymparist6ja, jotka edistavat sisdista motivaatiota, mika
puolestaan parantaa tyotyytyvdisyytta ja tuottavuutta Z-sukupolven tyontekijoiden
keskuudessa. Z-sukupolvi kaipaa johtajilta palautetta ja mahdollisuuksia ammatilliseen
kehittymiseen, mika tukee heiddan motivaatiotaan ja sitoutumistaan tyotehtaviinsa.
Tama nakyy selvasti itseohjautuvuusteoriassa, joka korostaa palautteen ja kehityksen

tarkeytta tyontekijoiden motivaation yllapitamisessa.

Molemmat tutkimukset korostavat Z-sukupolven itseohjautuvuuden ja henkil6kohtaisen
kehittymisen merkitysta heidan tyoelamansa onnistumiselle. Z-sukupolvi ei ainoastaan
kaipaa itsendisyytta ja vapautta tyossaan, vaan myos tukea ja mahdollisuuksia jatkuvaan
kehittymiseen. Ndiden elementtien yhdistelma: itseluottamus, mahdollisuus kehittya ja
johtamisen tuki, luovat vahvan perustan Z-sukupolven motivaatiolle ja sitoutumiselle
tyotehtaviinsd. Nama havainnot ovat tarkeitd, silla ne antavat suuntaviivoja

organisaatioille, jotka haluavat houkutella ja sitouttaa Z-sukupolven tydntekijoita.

2.2.2 Psykologiset perustarpeet & tyon merkityksellisyys

Itseohjautuvuusteoria korostaa kolmea ihmisen psykologista perustarvetta; autonomiaa,
kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta. Itseohjautuvuusteoria tarjoaa viitekehyksen
ymmartaa ihmisen kayttaytymista ja motivaatiota (Deci ja muut, 2017). Van Lange ja
muut (2012) kertovat yksilon sisdisen motivaation syntyvan ihmisen ollessa
itseohjautuva ja kykeneva saavuttamaan tavoitteensa. Sisdinen motivaatio kasvaa, kun
yksilon perustarpeet autonomiasta, kompetenssista ja yhteenkuuluvuudesta tayttyvat.
Nama itseohjautuvuusteorian ydinajatukset heijastuvat vahvasti yksilon psykologiseen

hyvinvointiin ja kayttaytymiseen kaikilla elamanalueilla.
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Taulukko 2. Ihmisen kolme psykologista perustarvetta (Deci ja muut, 2017).

Perusmotiivi Kuvaus

Autonomia Valinnanvapaus ja itsendisyys
Kompetenssi Kyky kokea onnistumisia ja kehitysta
Yhteisollisyys Tuki ja yhteys muihin ihmisiin

Autonomia tarkoittaa yksilon kokemusta siitd, etta han voi toimia omien arvojensa,
kiinnostustensa ja tavoitteidensa mukaisesti (Deci ja muut, 2017; Van Lange ja muut,
2012). Autonomia heijastaa tunnetta oman elaman hallinnasta ja paatosten tekemisesta
tavalla, joka on linjassa yksilon sisdisten motiivien kanssa. Autonomian ytimessa ovat
valinnanvapaus, sisdinen motivaatio seka mahdollisuus olla aito seka ilmaista itseaan.
Autonomian tukeminen korostuu etadtyossd, jossa tyontekijat voivat kokea itsensa
eristetyiksi organisaation muusta toiminnasta. Johtajan tehtdvana tallaisissa tilanteissa
on edistda vuorovaikutusta ja tukea tyontekijoiden paatdksentekoa, esimerkiksi selkeilla

tavoitteilla ja sddnnolliselld palautteella (Gagné & Deci, 2005).

Valinnanvapaus puolestaan antaa Decin ja muiden (2017) sekd Van Langen ja muiden
(2012) mukaan yksildlle mahdollisuuden tehda paatoksia, jotka sopivat hdanen omiin
arvoihinsajakiinnostuksen kohteisiinsa. Toimintaa voivat rajoittaa ulkoiset tekijat, mutta
autonomian kokemus syntyy, kun yksiloé tuntee voivansa vaikuttaa valintoihinsa seka
tehda paatoksia itsendisesti. Autonomia tukee sisdista motivaatiota, jossa tekeminen
itsessdan koetaan palkitsevaksi ja mielekkdaksi ilman ulkopuolisten palkkioiden tai

pakotteiden tarvetta. Tama johtaa merkityksellisyyden tunteeseen.

Autonomiaan liittyvat myos aitous ja itseilmaisu. Nama edistavat yksilén omien ajatusten,
tunteiden ja uskomusten ilmaisua ilman pelkoa negatiivisesta palautteesta, esimerkiksi
arvostelusta, paheksunnasta tai syrjinnasta. Palvelevassa johtamisessa esihenkil® antaa

tyontekijoilleen mahdollisuuden paatoksentekoon seka tukee heidan itsenaisyyttaan,
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joka edistaa tyontekijan sisdistda motivaatiota (Deci ja muut, 2017; Van Lange ja muut,

2012).

Kompetenssin tunne rakentuu ihmisen kokemuksesta olla kykeneva ja taitava (Deci ja
muut, 2017). lhmisilld on perustarve tuntea pystyvansa suoriutumaan tehtdvistdan
onnistuneesti ja saavuttamaan tavoitteensa, mika vahvistaa seka sisdistd motivaatiota,
ettd hyvinvointia. Ihmiselld on luontainen tarve kokea oppivansa, kehittyvansa ja
saavuttavansa itselleen merkityksellisia tavoitteita. Organisaation tulee pystya
tarjoamaan ymparisto, jossa henkilostolle on tarjolla riittavasti tukea, haasteita seka
positiivista palautetta. Naiden avulla henkilostolla on mahdollisuus kokea olevansa
osaavia, patevid ja arvostettuja. Rakentava palaute ja tunnustukset hyvastad tyosta
auttavat tdyttdamaan kompetenssin tarpeen, mika lisda tyontekijan motivaatiota ja

tyotyytyvaisyytta.

Deci jamuut (2017) kuvaavat yhteenkuuluvuuden perustuvan yksilon kokemukseen siita,
ettd han on yhteydessda muihin ihmisiin ja tdaten kuuluu osaksi yhteis6a tai ryhmaa.
Yhteenkuuluvuus on ratkaisevassa asemassa hyvinvoinnille ja motivaatiolle, koska se luo
yksilolle psykologista turvallisuutta, liséd motivaatiota ja sitoutumista seka edistda tuen
saantia. Nama tarpeet ovat ihmiselle synnynnadisid ja universaaleja. Esihenkild, joka
vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja huolehtii samalla tydntekijoiden valisesta
harmoniasta ja hyvinvoinnista, edistdad merkityksellisyyden kokemusta tyossa.
Esihenkilon tulee huomioida tyontekijoidensd henkilokohtaiset tarpeet ja tukea

yhteishenkea tiimissa esimerkiksi kannustamalla ja pitamalla kiinni yhdenvertaisuudesta.

Kun autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeet tayttyvat, yksilo kokee
sisdistd motivaatiota ja pddsee kukoistamaan. Jos tdma tarve ei tdyty, motivaatio
heikentyy ja yksilo saattaa kokea olonsa ulkoapain kontrolloiduksi tai tuntea itsensa
epdpatevaksi seka riittdmattomaksi (Ryan & Deci, 2002). Tyoeldamassa autonomia voi
ilmetd esimerkiksi mahdollisuutena valita tyotehtdvien suorittamistavat, kun taas

tiimityossa yhteenkuuluvuuden kokemus voi syntya vahvasta tiimihengesta ja yhteisesta
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tavoitteesta (Vansteenkiste & Ryan, 2013). Monikulttuurisissa tyoymparistoissa
yhteenkuuluvuus voi vaatia erityistd huomiota, jotta tyontekijat kokevat olevansa osa

yhteis6a kulttuurieroista huolimatta (Gagné ja Deci, 2005).

ltseohjautuvuusteoria tarjoaa viitekehyksen ymmartdaa johtamisen vaikutus
tyontekijoiden motivaatioon ja hyvinvointiin. Tydon merkityksellisyys puolestaan on
keskeinen tekija tyontekijoiden hyvinvoinnin, sitoutumisen ja motivaation kannalta
(Ryan & Deci, 2000). Steger (2009) painottaa, kuinka tyo tulee kokea arvokkaaksi ja
tarkedksi muunkin kuin pelkan palkan vuoksi. Merkityksellisyyden nousuun ty6eldamassa
vaikuttavat tydn rooli elaman sisallon tuottajana, kiristynyt kilpailu osaajista seka luovan
asiantuntijatyén  korostuminen. Merkityksellisyyden tunne syntyy kahdesta
avaintekijasta: mahdollisuudesta toteuttaa itsedan tyossa ja kokemuksesta, ettd tyo
hyodyttda muita. Naiden tekijoiden tukeminen edistda seka yksilon, ettd organisaation

hyvinvointia ja taten liiketoimintaa (Deci ja muut, 2017).

Ihmiskeskeinen johtaminen ja vuorovaikutus edistdvat luovaa tyoymparistdd, jossa
tyontekijat kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja motivoivaksi. Tyon merkityksellisyys on
yksi suurimmista sisdisen motivaation ldhteistd, ja tama yhdistyy erityisesti autonomian
seka patevyyden kokemuksiin (Ryan & Deci, 2000). Merkityksellisyyden tunne voi syntya,
kun tyon arvot ja sisaltd ovat linjassa toistensa kanssa. Johtamisen rooli on keskeinen
ndiden tarpeiden tdyttamisessa, silla se tukee tyontekijoéiden kokemusta siitd, etta
heidan tyonsda on merkityksellista ja, ettd heillda on mahdollisuus vaikuttaa siihen

(Hackman & Oldham, 1976).

Martelan ja Pessin (2018) tutkimuksen mukaan tyon merkityksellisyyden ulottuvuudet
jakautuvat kolmeen padosaan: itsensa toteuttaminen, laajempi paamaara ja arvokkuus.
Itsensa toteuttaminen on tyon merkityksellisyyden ulottuvuuksista keskeisin. Se liittyy
tyontekijan kokemukseen siitd, ettd tyd tarjoaa mahdollisuuden toteuttaa itsedan ja
kehittda omia kykyjaan. Talloin tyo ei ole vain valine toimeentulon hankkimiseen, vaan

se antaa mahdollisuuden kasvaa ja ilmaista omaa potentiaalia. Tyontekijat kokevat
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tyonsa merkitykselliseksi, kun he voivat toimia itsenaisesti ja tuntevat, ettd heidan
panoksensa tyossa on tdrkeda. Laajempi paamaara viittaa siihen, ettd tyo ei ole vain
henkilokohtaisen hyédyn tavoittelua, vaan silla on laajempia vaikutuksia ymparéivaan
yhteiskuntaan tai maailmaan. Tyontekijat kokevat tyonsda merkitykselliseksi, kun he
tietdvat, ettd heidan tyopanoksensa edistda jotakin suurempaa tavoitetta, kuten
yhteiskunnan tai ympariston hyvinvointia. Talla ulottuvuudella on erityisen suuri
merkitys, kun ty6 ndhddin osana vyhteiskunnallista vaikuttamista ja muutoksen

aikaansaamista (Martela & Pessi, 2018).

Arvokkuus korostaa tyon arvostamista seka tyontekijan, ettd muiden tahojen
nakokulmasta. Tyo nahdaan merkityksellisend, kun se on arvokasta seka tyontekijan
itsensd, etta yhteiskunnan silmissa. Arvokkuus liittyy tyontekijoiden kokemukseen siit3,
ettd heidan tekemansa tyd on arvostettua ja tarkeda. Tama voi liittya tyonantajalta
saamaan tunnustukseen mutta myods siihen, ettd tyo tarjoaa tyontekijalleen
mahdollisuuden tehda merkityksellisia asioita, joilla on laajempi yhteiskunnallinen arvo.
Kaikki nama kolme ulottuvuutta luovat yhteisen kuvan siitd, kuinka tydon merkityksellisyys
voi ilmeta yksilon tybelamdssa ja kuinka ne yhdessa vaikuttavat tyontekijoiden
motivaatioon, hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Ty, joka tarjoaa mahdollisuuden itsensa
toteuttamiseen, laajempien paamaarien edistamiseen ja on arvokasta, luo vahvan

perustan tyon merkityksellisyydelle ja tyontekijan hyvinvoinnille (Martela & Pessi, 2018).

Oman tyon merkityksellisyyden kokemus on toistuvasti liitetty moniin positiivisiin
tydelaman ilmidihin eri tutkimuksissa. Merkityksellisyys ei ole vain henkilokohtainen
kokemus, vaan sillda on laajempia vaikutuksia, jotka ulottuvat yksilon tyotyytyvaisyyteen
ja tyohyvinvointiin. Littman-Ovadian ja Stegerin (2010) tutkimus osoittaa, etta
merkityksellisen tyon kokemus parantaa tyotyytyvaisyyttd, koska ihmiset, jotka kokevat
tydnsa merkitykselliseksi, sitoutuvat siihen paremmin ja nauttivat siita enemman. Tyon
merkityksellisyys voi myds lisata niin sanottua tyon imua eli tilaa, jossa tyontekija on

taysin uppoutunut ja motivoitunut tydhonsa. Stegerin ja muiden (2012) tutkimus tukee
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tata kasitysta, jossa merkityksellinen tyo vahvistaa tyon imua. Tama puolestaan parantaa

motivaatiota, suoritusta ja hyvinvointia.

Tyon merkityksellisyyden on havaittu liittyvdan myds tyohon sitoutumiseen. Geldenhuys
ja muut (2014) havaitsivat, etta tyontekijat, jotka kokevat tyonsa merkitykselliseksi, ovat
vahvemmin sitoutuneita tyoéhonsa ja organisaatioon. Tama sitoutuminen voi olla
ratkaiseva tekija, kun tarkastellaan tyontekijoiden pysyvyytta organisaatioissa ja heidan
haluaan investoida omaan ammatilliseen kehitykseensa. Samoin Arnoux-Nicolas ja muut
(2016) osoittavat, ettd merkityksellisyys vahentda tyontekijoiden halua vaihtaa
tyopaikkaa. Kun tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi, han on todennakdisemmin

tyytyvainen tyohonsa eika harkitse siirtymista muualle.

Tyon merkityksellisyys ei vaikuta ainoastaan tyontekijoihin, vaan se heijastuu myos
organisaation ulkoisiin tekijoihin, kuten asiakastyytyvaisyyteen. Leiterin ja muiden (1998)
tutkimus osoittaa, ettd tyontekijoiden kokemus merkityksellisyydestd parantaa
asiakastyytyvaisyyttd. Kun tyontekijat kokevat tyonsa tarkedksi ja arvokkaaksi, he
suhtautuvat my0Os asiakkaitaan kohtaan omistautuneemmin, mika parantaa
asiakaspalvelua ja asiakastyytyvaisyyttd. Taman lisdksi Harris ja muut (2007) ovat
havainneet, ettd esihenkildiden arvioimat tydntekijoiden tulokset paranevat, kun
tyontekijat kokevat tyonsa merkitykselliseksi. Talloin tyontekijat eivat pelkastdaan ole
tehokkaampia, vaan he myods tekevat toitdan suuremmalla motivaatiolla ja saavat

parempia tuloksia.

Voidaan todeta, ettd oman tydn merkityksellisyyden kokemus ei ole vain yksilon
hyvinvointia edistava tekija, vaan se vaikuttaa laajasti koko organisaation toimintaan seka
tyontekijoiden asenteisiin (Steger, 2009). Merkityksellisyys ei ainoastaan lisda
tyOtyytyvadisyytta ja sitoutumista, vaan se parantaa myos tyontekijoiden suorituksia ja
asiakastyytyvaisyytta. Tama tekee merkityksellisyyden kasitteestd keskeisen osan

organisaatioiden strategioita ja johtamisprosesseja, jotka pyrkivat edistdamaan
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tyontekijoidensa hyvinvointia ja parantamaan tyopaikan vyleistda ilmapiiria seka

tuloksellisuutta (Hackman & Oldham, 1976).

ltseohjautuvuus tyOeldmdssd on monimutkainen ja moniulotteinen kasite. Yksilon
nakoékulmasta itseohjautuvuus ymmarretdaan usein autonomian lisddntymisena, jolloin
tyontekijalla on enemman valtaa ja vastuuta omassa tydssdaan (Deci & Ryan, 2000).
Organisaation nakokulmasta itseohjautuvuudella tarkoitetaan Gagnén & Decin (2005)
mukaan paatoksenteon hajauttamista sekd hierarkian madaltamista tai purkamista,
jolloin tyontekijat saavat enemman vapautta ja vastuuta organisaation toiminnassa.
Lisaksi Ryan ja Deci (2000) toteavat, ettda tama lisda tyontekijoiden sitoutumista ja
parantaa heidan motivaatiotaan, silla he kokevat tyonsa merkitykselliseksi seka kokevat

voivansa vaikuttaa sen sisalt6on ja suuntaan.

Itseohjautuvuusteoria painottaa vahvasti yksilon autonomiaa, ja samalla sosiaaliset- ja
kulttuuriset tekijat jaavat vahemmalle huomiolle. Ryanin ja Decin (2020) esittamat
autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeet ovat vyksil6llisid, eivat
universaaleja. Talléin niiden kokemus ja merkitys voivat vaihdella hyvinkin paljon
yksildiden valilla. Lisaksi yksilon kokemus motivaatiosta on hyvin monimutkainen yhtalo,
jossa sisdinen- ja ulkoinen motivaatio ruokkivat toisiaan. Joillekin ihmisille ulkoiset
kannustimet, kuten palkkiot ja raha voivat toimia huomattavasti paremmin kuin sisdisen
motivaation vahvistaminen. Motivaatio on usein myo6s hyvin tilannesidonnaista eli eri
tilanteissa yksildd motivoivat erilaiset asiat. Talldin itseohjautuvuusteorian
yksinkertaisuus yksilén motivaatiosta ei toimi. Monissa organisaatioissa keskitason
johtajilla on rajalliset vaikutusmahdollisuudet yrityksen toimintatapoihin ja rakenteisiin.

Talloin esihenkilon on haasteellista toteuttaa itseohjautuvuusteoriaa kdytanndssa.

2.3 Motivaatio ja suorituskyky

Sisdinen motivaatio hyodyttda suuresti niin yksiloa kuin yritystdkin. Sisdisesti
motivoituneen yksilon suorituskyky paranee ja he ovat tuottavampia seka

innovatiivisempia. Sitoutuneisuus organisaatioon ja oman tyon tekemiseen kasvaa,
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koska sisdisesti motivoituneet henkilot kokevat tydonsa merkitykselliseksi. Lisaksi
sisdisesti motivoituneet tyontekijat kokevat keskimaardistda vdhemman stressia ja

tyduupumusta. Talldin hyvinvointi ja tuottavuus kasvavat (Falk, 2023).

Sisdisesti motivoituneet tyodntekijat ovat innovatiivisempia kuin pelkdn ulkoisen
motivaation varassa tyodskentelevat tyontekijat. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat
haluavat parantaa prosesseja ja etsivat uusia ratkaisuja seka suhtautuvat positiivisemmin
erilaisiin haasteisiin. Edella mainittu yksil6llisesti parantunut tyohyvinvointi hyodyttaa
suuresti my06s organisaatiota. Sisdisesti motivoituneiden tyontekijoiden sairaspoissaolot
vahenevat ja tyota tehdessda he ovat lasnda olevampia sekda tehokkaampia. Samoin

organisaation houkuttelevuus ja tydnantajakuva paranevat (Falk, 2023).

2.3.1 Palveleva johtaminen motivaation synnyttamisessa

Johtaminen ja johtajan valta voivat perustua tietoon, asiantuntijuuteen tai
johtoasemaan (Koivisto & Ranta, 2019, s. 37). Palveleva johtaminen korostaa johtajan
roolia tydyhteisdn palvelijana, jonka ensisijaisena tavoitteena on tydntekijdiden ja
organisaation tarpeiden tayttaminen. Tama eroaa perinteisestda hierarkkisesta
johtamisesta, silla johtajan vallan kdyton sijaan palveleva johtaja asettaa painopisteen
tyontekijoiden hyvinvointiin, kasvun tukemiseen ja yhteistyon vahvistamiseen (Brewer,

2010).

Brewerin (2010) lisda, kuinka palveleva johtaminen parantaa organisaation
suorituskykya seka tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja sitoutumista. Johtajan
empaattisuus ja kyky edistaa tyontekijoiden kehitysta luovat positiivisen ilmapiirin, joka
tukee yhteistydta ja innovatiivisuutta. Palveleva johtaminen edistdda tyontekijoiden
sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, mika puolestaan lisaa tuottavuutta ja
vahentaa vaihtuvuutta. Esimerkiksi Matti Alahuhta, KONEen entinen toimitusjohtaja,
kuvaa johtajan olevan organisaationsa palvelija. Johtajan tehtdva on tukea muita ja
mahdollistaa henkiloston ja tdten organisaation menestyminen (Koivisto & Ranta, 2019,

s.9).
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Globalisoituvassa ja nopeasti muuttuvassa tyoymparistossa palvelevan johtamisen
periaatteet kuten tyontekijdiden hyvinvoinnin ja yhteisollisyyden korostaminen, ovat
jatkuvasti merkityksellisempia (Brewer, 2010). Tarve vastuulliselle ja -eettiselle
johtamiselle nostavat entisestddan taman johtamistavan tarkeyttd. Palvelevassa
johtamisessa yhdistyvat eettinen johtaminen, tyontekijoiden voimaantuminen seka
yhteisollisyyden rakentaminen, jotka tekevat siita relevantin ldhestymistavan
modernissa tyoelamdssa. Koivisto ja Ranta (2019, s. 181) ennustavat, ettd yhteistyon
johtaminen tulee korostumaan globaalissa ja entistd enemman verkostoituvassa

maailmassa.

Modernin palvelevan johtajuusliikkeen ja Greenleaf Center for Servant Leadershipin
perustaja Robert Kiefner Greenleafin nakemyksien mukaan palveleva johtaja pyrkii
rakentamaan yhteisén, jossa sekd yksildiden, ettd organisaatioin tavoitteet voivat
toteutua (Brewer, 2010). Coetzer ja muut (2017) puolestaan esittavat, kuinka palvelevan
johtamisen keskeinen tehtdva on tukea tyontekijoiden henkilokohtaista ja ammatillista
kehitystd. Tama on mahdollista tarjoamalla koulutusmahdollisuuksia, resursseja ja
jatkuvaa palautetta. Palveleva johtaja auttaa tyontekijéitddan tunnistamaan omat
vahvuutensa ja kehitysalueensa, mika lisda heidan motivaatiotaan ja itseluottamusta.
Tama tuo organisaatiolle kilpailuetua, koska tyontekijoiden osaaminen ja sitoutuminen

kasvavat.

Palveleva johtaminen vahvistaa yhteisollisyytta, joka perustuu avoimeen viestintdan,
vuorovaikutukseen ja luottamukseen. Palveleva johtaja edistda yhteistyotd ja luo
tyoympdriston, jossa tyontekijat tuntevat olevansa tarked osa organisaatiota ja
suurempaa kokonaisuutta. Palveleva johtaja toimii organisaatiossa roolimallina, arvojen
ja eettisten periaatteiden mukaisesti. He tekevat paatoksia, jotka perustuvat
lilketoiminnan tavoitteiden lisaksi myds tyontekijoiden ja yhteison hyvinvointiin. Tama
vahvistaa tyontekijoiden luottamusta ja edistdda organisaatiota rakentamaan

pitkajanteista liiketoimintaa (Coetzer ja muut, 2017).
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Palvelevan johtamisen on todettu parantavan organisaation tuloksellisuutta ja
vahvistavan tydntekijoiden sitoutumista organisaatioon. Palveleva johtaminen edistaa
myos tyontekijoiden autonomian ja itseohjautuvuuden kehittymista, minka tarkeys
korostuu nykypaivan dynaamisessa tyoymparistoéssa (Coetzer ja muut, 2017).
Nykyaikaisessa, modernissa tydelamadssd, jossa hyvinvointi, eettisyys ja tyon
merkityksellisyys ovat keskeisia arvoja, palveleva johtaminen on erityisen ajankohtainen
johtamismalli. Tama johtamistapa resonoi erityisesti Z-sukupolven tyéntekijoiden kanssa,
jotka arvostavat vastuullisuutta, avoimuutta ja yhteisollisyyttd tyopaikalla. Palveleva
johtaminen auttaa vastaamaan nopeasti muuttuvan tyoympariston haasteisiin, kuten

osaajapulan ja tyontekijoiden korkean vaihtuvuuden ongelmiin (Van Dierendonck, 2011).

Taulukko 3. Palvelevan johtamisen ulottuvuudet (Liden ja muut, 2008).

Ulottuvuudet Kuvaus

Empaattinen johtaminen Johtajan kyky ymmartaa ja olla empaattinen
alaisiaan kohtaan

Kuunteleminen Johtajan kyky kuunnella tyontekijoita ja
heidan huoliaan

Tukeminen Johtajan tuki tyéntekijoille, mukaan lukien
resursointi ja apu tyotehtavissa

Eettinen kayttdytyminen Johtajan eettinen toiminta, joka edistda
oikeudenmukaisuutta ja rehellisyytta

Tiimityén edistdminen Johtajan kyky edistaa tiimityota ja yhteistyota
organisaatiossa

Henkilokohtainen kehittdminen Johtajan rooli tyontekijoiden
henkilékohtaisen ja ammatillisen kehityksen
tukemisessa

Palveleva johtaminen perustuu useisiin johtajan henkilékohtaisiin ominaisuuksiin, kuten
vastuullisuuteen, myo6tatuntoon, autenttisuuteen, rohkeuteen ja noyryyteen. Naiden
piirteiden avulla johtaja luo valittavan ja luottamuksellisen ilmapiirin, jossa tydntekijat

tuntevat itsensa arvostetuiksi. Kuunteleminen, eettisyys ja altruismi ovat palvelevan
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johtamisen keskeisid piirteita, jotka edistavat johtajan ja tyontekijoiden valista
vuorovaikutusta. Johtajan ominaisuudet luovat perustan arvostukseen ja empatiaan
pohjautuvalle johtamiselle, jossa tydntekijéilla on mahdollisuus kasvaa ja kehittya. Tama

lisaa tyontekijoiden tyytyvaisyyttd seka parantaa tiimien ja organisaation suorituskykya.

Coetzer ja muut (2017) esittavat, kuinka palveleva johtaminen on johtamismalli, joka
korostaa johtajan roolia tydntekijoiden ja organisaation hyvinvoinnin seka menestyksen
edistdjana. Alla esitelty kaavio 1 jasentaa palvelevan johtamisen ominaisuudet, taidot ja
vaikutukset yksilon, tiimin ja organisaation tasolla, ja tarjoaa kattavan nakemyksen

tdman johtamistavan vaikutuksista.

Mentorointi, suhteiden rakentaminen, visiondarisyys ja voimaannuttaminen ovat
palvelevan johtajan keskeisia taitoja. Naiden taitojen avulla johtaja pystyy motivoimaan
tyontekijoitdaan ja luomaan tydyhteison, joka keskittyy niin vyksildiden kuin
organisaationkin kasvuun. Johtajan kyky olla 1dsna ja kuunnella edistaa tyontekijoiden
luottamusta ja sitoutumista. Palvelevan johtajan vastuullisuus nakyy siind, miten han
huolehtii organisaation arvoista, resursseista ja tyontekijoéiden hyvinvoinnista pitkalla
aikavalilla. Naiden taitojen avulla johtaja luo ymparistén, jossa tyontekijat tuntevat

olevansa osa merkityksellista kokonaisuutta (Coetzer ja muut, 2017).

Palvelevalla johtamisella on laajoja ja monipuolisia vaikutuksia niin yksilon, tiimin kuin
organisaationkin tasolla. Yksil6tasolla palveleva johtaminen vahentaa tyontekijoiden
uupumusta ja lisda hyvinvointia, kuten sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta. Lisdksi se
vahvistaa tyontekijoiden itsevarmuutta, itseohjautuvuutta ja luottamusta seka parantaa
tyontekijan ja organisaation yhteensopivuutta. Tama johtaa vaihtuvuuden
vahentymiseen ja lisdantyneeseen luottamukseen johtajaa kohtaan (Coetzer ja muut,

2017).
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rakentaminen

tydpaikkaa (-)

ilmapiiri (+)

Palveleva Palveleva Palveleva johtajuus - | Palveleva johtajuus - Palveleva
johtajuus - johtajuus - Tulokset (Yksilotaso) Tulokset (Tiimitaso) johtajuus -
Piirteet Kompetenssit Tulokset
(Organisaatiotaso)
Aftous Voimaannuttamin | Uupumus (-) Tiimin Asiakastyytyvaisy
en organisaatorinen ys (+)
kansalaisk3yttIytymin
en (+)
Nayryys Vastuullisuus Tydhyvinvointi (+) Ryhman Myyntitulokset
tunnistaminen (+) (+)
Mydtatunto Suhteiden Aikomus vaihtaa Palvelukulttuuri ja

Vastuullisuus

Vakuuttava visio

Organisatorinen
kansalaiskayttdytymin

en (+)
Rohkeus Luowvuus ja
innovaatiot (+)
Altruismi Organisaation
sitoutuminen (+)
Rehellisyys Luottamus (+)

Kuuntelemin
en

Itsearviointi (+)

Tydn ja henkilén
sopivuus (+)

lohtajan ja
tydntekijan
vuorovaikutus (+)

Tyd- ja yksityiseldman
tasapaino (+)

Kuvio 1. Palveleva johtajuus (Coetzer ja muut, 2017).

Tiimitasolla ndhd&dan (Coetzer ja muut, 2017), kuinka tiimit hyotyvat parantuneesta
yhteistyosta ja kollektiivisuudesta. Palvelevan johtamisen avulla tiimi voi keskittya
yhteisiin tavoitteisiinsa ja tyoskennelld tehokkaasti, mikd nakyy tiimin parempana
suorituskykyna. Organisaatiotasolla puolestaan nahdaan, miten palveleva johtaminen

vahvistaa organisaatiokulttuuria ja arvoja, esimerkiksi palvelu- ja asiakaskeskeisyytta.
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Tama nakyy parantuneina myyntituloksina, asiakaspalveluna seka yleisena organisaation
suorituskyvyn kehittymisena. Palveleva johtaminen luo ympariston, jossa luovuus ja
innovatiivisuus padsevat kukoistamaan ja tyontekijat sitoutuvat organisaation

tavoitteisiin.

Palveleva johtaminen on merkittdavdassa asemassa organisaation menestykselle, jossa
johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ja taidot vaikuttavat suoraan tyodntekijoiden
hyvinvointiin, tiimien toimintaan ja organisaation tuloksellisuuteen. Lisaksi palveleva
johtaminen luo positiivisia ja kestdvia muutoksia kaikilla organisaation tasoilla, mika
tekee siita erityisen ja arvokkaan johtamistyylin nykypadivan jatkuvasti muuttuvassa

tyoelamassa (Coetzer ja muut, 2017).

Palveleva johtajuus nahdaan tyontekijoiden potentiaalin tukemisen ja vahvuuksien
vahvistamisen vidlineend. Coetzerin ja muiden (2017) tutkimuksessa tdma nakyy
yksildiden kehityksen tukemisena, kun taas Sarkkinen (2016) painottaa tyontekijoiden
vahvuuksiin keskittymista seka heidan onnistumisiensa tukemista. Sarkkinen (2016) seka
Coetzer ja muut (2017) korostavat johtajan kykya kuunnella ja mukauttaa omaa
johtamistaan tyontekijoiden vyksilollisten tarpeiden mukaan. Tama edistaa
tyontekijoiden motivaatiota ja tyytyvaisyyttd, mikd on keskeinen osa palvelevaa
johtamista. Sarkkisen (2016) kertoo, kuinka palveleva johtaminen vaikuttaa
tyduupumuksen vahentamiseen, kun taas Coetzer ja muut (2017) kuvaavat palvelevalla

johtamisella olevan suuri merkitys parempaan tyo- ja yksityiseldaman tasapainoon.

Coetzer ja muut (2017) korostavat yhteiséllisyyden rakentamista ja luottamuksellisen
ilmapiirin edistamista, kun taas Sarkkinen (2016) vain mainitsee tyoyhteison ilmapiirin ja
organisaatiokulttuurin  vahvistumisen. Greenleafin (1977) alkuperdinen ajatus
palvelevasta johtamisesta pohjautuu johtajan haluun toimia muiden hyvaksi.
Greenleafin (1977) mukaan palveleva johtaja asettaa muiden tarpeet oman etunsa
edelle ja hdnen toimintansa tavoitteena on vahvistaa tyontekijoitdan niin, ettd he voivat

kasvaa sekd yksiloind, ettd yhteison jasenina. Spears (1995) syvensi Greenleafin
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periaatteita ja tunnisti kymmenen keskeistd ominaisuutta, jotka kuvaavat palvelevaa
johtajaa. Naitd ovat muun muassa kuunteleminen, empatia, parantaminen, tietoisuus,
sitoutuminen ihmisten kasvuun ja yhteisollisyyden rakentaminen. Naiden
ominaisuuksien avulla palveleva johtaja luo tydyhteison, jossa seka yksildiden, ettd

organisaation tavoitteet voivat toteutua.

Tutkimukset osoittavat, etta palveleva johtaminen vahvistaa merkittavasti
tyontekijoiden sisdistd motivaatiota ja lisdatda heiddn sitoutumistaan organisaation
tavoitteisiin. Palveleva johtaminen ei pelkdstdaan paranna tyontekijoiden motivaatiota,
vaan se vaikuttaa positiivisesti myds tydpaikan kulttuuriin ja tyontekijéiden hyvinvointiin.
Eva ja muut (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd palveleva johtaminen vahentaa
tyduupumusta ja parantaa tyotyytyvaisyyttd, mikd on erityisen tarkeda nykyisessa,
jatkuvasti muuttuvassa tyoympadristossa. Heidan tutkimuksensa osoitti, ettd
esihenkildiden toimiessa tukijoina, jotka tarjoavat tydntekijoille mahdollisuuksia kehittya
ja kokea tyonsa merkitykselliseksi, he pystyvat vahentamaan stressin ja uupumuksen

kokemuksia sekd parantamaan tydntekijéidensa hyvinvointia.

Palveleva johtaminen kannustaa tyontekijoitd tunnistamaan omat vahvuutensa ja
kehittamaan niita aktiivisesti. Esihenkildiden rooli mentorina on keskeinen tdssa
prosessissa, silld heidan tarjoamansa jatkuva ja rakentava palaute mahdollistaa
tyontekijoiden henkilokohtaisen ja ammatillisen kasvun. Kun esihenkild osoittaa
luottamusta ja tukee tyontekijoita heidan kehityksessaan, tyontekijat kokevat itsensa
arvostetuiksi ja motivoituneiksi tekemaan parhaansa tyossaan. Tama puolestaan johtaa
parantuneeseen tyotyytyvaisyyteen ja korkeampaan sitoutumiseen (Liden ja muut,
2008). Kun esihenkild pystyy luomaan ympariston, jossa tyontekijat tuntevat itsensa
arvostetuiksi ja nahdyiksi, he kokevat tyonsa merkitykselliseksi ja sitoutuvat vahvemmin
organisaation tavoitteisiin. Evan ja muiden (2019) tutkimus tukee tata nakemystd, silla
heidan tutkimuksensa mukaan palveleva johtaminen lisda tyontekijoiden
tyotyytyvaisyytta ja vahentdd tyon kuormittavuutta, mikd puolestaan parantaa

organisaation kokonaissuoritusta ja ilmapiiria.
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Palveleva johtaminen tukee tyontekijoiden psykologista turvallisuutta eli tunnetta siit3,
ettd he voivat ilmaista itsedan ja tehda virheitd ilman pelkoa seurauksista. Tama lisaa
tyontekijoiden luottamusta itseensa ja ymparistéonsa, mika vahvistaa heidan
hyvinvointiaan ja tehokkuutta (Hunter ja muut, 2013). Lisdksi palveleva johtaminen
edistda tyontekijoiden kykya yllapitdaa tyo- ja yksityiselaman tasapainoa, mika on

erityisen tarkeda nykyajan hektisessa tydelamassa (Van Dierendonck, 2011).

Tiimitasolla palveleva johtaminen parantaa yhteisty6ta ja liséa tyontekijoiden valista
luottamusta. Esihenkilon tuki ja empaattisuus luovat ilmapiirin, jossa tiimin jasenet
voivat jakaa ajatuksiaan avoimesti ja innovoida yhdessd. Tama parantaa tiimien
luovuutta ja tehokkuutta, kuten Eva ja muut (2019) ovat osoittaneet. Lisdksi palveleva
johtaminen vahvistaa ryhman sisdistd sitoutumista ja yhteisollisyyttd, mika nakyy

parantuneina tuloksina ja tydntekijéiden tyytyvdisyytena (Liden ja muut, 2008).

Organisaatiotasolla palveleva johtajuus edistdd eettisyyttd ja yhteiskuntavastuuta.
Tallainen johtamistyyli luo kulttuurin, jossa tyontekijat kokevat, ettd heidan panoksellaan
on merkitysta seka organisaation, etta yhteiskunnan kannalta. Tama lisda tyontekijéiden
sitoutumista ja vahentda henkildston vaihtuvuutta (Van Dierendonck, 2011). Samalla
organisaatio hyotyy korkeammasta tuottavuudesta ja paremmasta
asiakastyytyvaisyydestd, mika tekee palvelevasta johtamisesta kilpailuetua tuottavan

strategian (Hunter ja muut, 2013).
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Taulukko 4. Palvelevan johtamisen hyodyt (Ty6terveyslaitos, 2025).

Hyodyt Kuvaus

Vahvistaa tyontekijoiden luottamusta esihenkilGihin ja
Luottamus i .

organisaatioon
Kokemus

. , Luo tunteen reiluudesta paatoksenteossa ja kohtelussa
oikeudenmukaisuudesta

Yhteenkuuluvuus Parantaa tiimihenkea ja yhteisollisyytta tyopaikalla

Sitoutuminen e . ) N .
. Lisaa tyontekijoiden halua pysya organisaation jdsenena
tyopaikkaan

Toisten auttaminen - . . ..
B Kannustaa tyontekijoitd tukemaan ja auttamaan toisiaan
yossa

Tukee tyontekijoiden kykya sopeutua muutoksiin ja kehittaa

Aktiivinen sopeutuminen .
omaa tyotaan

Tyon imu ja

. Lisda tyon merkityksellisyyden ja tyytyvaisyyden kokemusta
tyotyytyvaisyys

Hyva suoriutuminen e . .
v Edistaa tyontekijoiden tehokkuutta ja tuloksellisuutta

tyossa

Ty0Ossd tylsistymisen s e .. oy e s
torjunta Estdad tyotyytymattomyyttd ja edistds aktiivisuutta

Tyouupumuksen ehkidisy | Vahentda tydn aiheuttamaa stressia ja uupumusta

Palveleva johtaminen on johtamistyyli, jonka lahestymistapa on saanut laajaa
tutkimuksellista tukea ja sen vaikutuksia on tutkittu globaalisti. Tulokset osoittavat, etta
palveleva johtaminen parantaa merkittavasti sekd vyksilon, ettd organisaation
hyvinvointia ja suorituskykyd. Palveleva johtaminen edistada luottamusta,
oikeudenmukaisuutta, yhteenkuuluvuutta sekda muita keskeisia tyoelaman ilmioita (Eva

ja muut, 2019).

Eva ja muut (2019) kertovat, kuinka luottamuksen rakentaminen on yksi palvelevan
johtamisen keskeisimmistd hyodyista. Palveleva johtaja, joka asettaa tyontekijoiden
tarpeet etusijalle, vahvistaa tyontekijoiden luottamusta johtoa ja organisaatiota kohtaan.

Luottamus puolestaan lisda avoimuutta ja parantaa yhteistyota tyoyhteisossa. Lisaksi
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Liden ja muut (2008) kuvaavat palvelevassa johtamisessa korostuvaa
oikeudenmukaisuutta, missa johtajat pyrkivat tekemadan paatoksia, jotka heijastavat
reiluja kaytant6ja ja tasapuolista kohtelua. Palveleva johtaminen edistad tyopaikan
yhteenkuuluvuuden tunnetta, koska se painottaa yhteisollisyyden ja yhteistyon arvoja.
Tyontekijat, jotka kokevat olevansa osa yhteis04, ovat sitoutuneempia organisaatioon ja
sen tavoitteisiin. Sitoutuminen parantaa tyontekijoiden motivaatiota seka vahentaa
vaihtuvuutta, mika edistaa organisaation pitkdjanteisia tavoitteita ja menestysta (Van

Dierendonckin, 2011).

Hunter ja muut (2013) kuvaavat, kuinka palveleva johtajuus tukee tyontekijoita
sopeutumaan muutoksiin ja rohkaisee heitd kehittdmain omaa tyoétaan ja
ammattitaitoaan. Tama nakyy muun muassa tyon aloitteellisena muokkaamisessa, missa
tyontekijat mukauttavat tyotehtdvidgdan omien vahvuuksiensa ja kiinnostuksen
kohteidensa mukaisiksi. Muutosten hyvaksyminen ja proaktiivinen asenne ovat
olennaisia erityisesti koko ajan nopeammin muuttuvassa, dynaamisessa

tyoymparistossa.

Palveleva johtaminen lisdd Evan ja muiden (2019) tutkimuksen perusteella tyén imua ja
tyotyytyvaisyytta tarjoamalla tyontekijoille emotionaalista tukea sekda merkityksellisia
tavoitteita. Kun tyontekijat kokevat tyonsa arvokkaaksi ja olevansa arvostettuja, heidan
motivaationsa ja suoriutumisensa paranevat merkittavasti. Liden ja muut (2008)
puolestaan osoittivat tutkimuksessaan, kuinka palveleva johtaminen parantaa seka
yksilollista, etta tiimien suorituskykya, milld luodaan tyontekijoille selkeat tavoitteet ja
suunta kohti yhteista paamaaraa. Yksi palvelevan johtamisen eduista on kyky ehkaista
tybuupumusta ja tydssa tylsistymistda. Johtajan empaattisuus ja tuki auttavat
tyontekijoita kasittelemaan stressia ja loytamaan merkityksellisyytta tyotehtavistaan.
Psykologinen turvallisuus, jota palveleva johtaminen edistdd, antaa tyontekijoille tilaa
ilmaista itseddn ja tehda virheitd ilman pelkoa negatiivisista seurauksista (Van

Dierendonck, 2011).
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Martela ja Jarenko (2015, s. 56) kertovat sisdisen motivaation muodostuvan neljasta
elementistd; vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvantekeminen.
Palvelevan johtajan tulee pystyd tukemaan ja johtamaan naitd kaikkia tyontekijan

sisdisen motivaation elementteja parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.

Yrityksen paamaariin ja toimintatapoihin vaikuttaminen lisdavat Martelan ja Jarenkon
(2015, s. 67-94) mukaan henkiloston sisdistd motivaatiota. Vapaaehtoisuuden
johtamisessa osallistaminen antaa tyontekijoille merkityksellisyyden tunteen ja taten
vaikuttaa henkiloéston haluun toimia yrityksen edun mukaisesti sekd antaa itsestdan
enemman. Kun henkilostd saadaan itse kiinnostumaan tyostdaan, he haluavat
luonnollisesti myos padsta vaikuttamaan siihen. Martela jaJarenko (2015, s. 203) lisaavat,
ettd vapaaehtoisuuden kolmena peruselementtina toimivat pdamaéarien omaehtoisuus,
toimintatapojen vapaus sekd tekemisen innostavuus. Kaiken keskidssa on se, etta

tyontekija saadaan nauttimaan tekemisesta itsestaan.

Kyvykkyyden johtamisessa on keskeistd henkiloston mahdollisuus paasta kayttdmaan
omaa osaamistaan ja samalla kokea hallitsevansa omat tyotehtavansa. Kyvykkyyden
johtamisessa esihenkild luo henkilostolle mahdollisuuden jatkuvaan oppimiseen ja
kehittymiseen. Kun henkiloston kyvykkyyttda on johdettu onnistuneesti, henkilosto saa
asioita vietya eteenpdin ja saavuttaa tuloksia (Martela & Jarenko, 2015, s. 95-116).
Kyvykkyyden johtamisen peruselementtind on esihenkilén ymmarrys siitd, ettd hanen
tulee lahtead liikkeelle tyontekijoistdan, ei itsestdaan. Johtajan tulee asettaa ja kirkastaa
selkeat tavoitteet. Tyontekijan tulee tietdd, mita haneltd odotetaan ja mita tavoitteita
kohti hanen tulee kulkea. Tama avulla tyontekija pystyy tyoskentelemaan tehokkaasti ja
tavoitteellisesti seka ymmartaa tyonsa merkityksellisyyden organisaation strategian

mahdollistajana (Martela & Jarenko, 2015, s. 204—-205).

Yhteenkuuluvuuden johtamisessa pureudutaan yhteison johtamiseen, joka edellyttaa
johtajalta ihmisyyden arvostamista. Johtajan tulee pystya pitdmaan huolta tyoyhteisosta

ja sen yhteishengestd. Nama toimivat henkiléston tyohyvinvoinnin ja -motivaation
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ldhteind (Martela & Jarenko, 2015, s. 117-137). Yhteenkuuluvuuden johtaminen
rakentuu keskindisen yhteishengen, luotettavan ja reilun toiminnan seka johdon aidon
valittamisen ja arvostamisen ympdrille. Martela ja Jarenko (2015, s. 207) korostavat,
kuinka johtajan tulee kohdella kaikkia tyontekijoita vertaisinaan ja arvostaa heita. Tama
rakentaa myds henkiloston sisdllda toinen toistaan arvostavaa tydilmapiirida. Vahva
ryhman yhteishenki on edellytys onnistuneelle yhteistyolle (Koivisto & Ranta, 2019, s.
38).

Hyvantekemisen kokemus organisaatiossa syntyy missiosta, auttamisesta ja oman tyon
kokonaisuudelle tuottamasta hyvasta (Martela & Jarenko, 2015, s. 142). Johtajan tulee
uskoa yrityksen missioon ja tavoitteisiin, jotta han pystyy johtamaan henkilosta
tehokkaasti. Hyvdantekemisen johtamista kuvataan myos esimerkin kautta johtamiseksi.
Oman toimintansa tai toimimattomuutensa kautta johtaja ilmentda omia arvojaan ja
missiotaan. Edellytys onnistuneelle johtamiselle on, etta johtajan ja yrityksen missio
kulkevat kasi kddessa. Mission tulee ndkya johtajan péivittdisessa tekemisessa (Martela
& Jarenko, 2015, s. 151-153). Johtajan tulee luoda vahva missio ja onnistua sitouttamaan
ihmiset organisaation tavoitteisiin. Henkiloston tyd ja sen vaikutukset tulee tehda
nakyviksi, jotta henkilosto pystyy ndkemaan hyvan, jota heidan tyonsa tuottaa. Asioiden
konkreettinen ndkeminen ja kokeminen kasvattaa tyomotivaatiota (Martela & Jarenko,

2015, s. 207).

Palveleva johtajuus tukee itseohjautuvuusteorian mukaista ihmisen kolmea psykologista
perustarvetta; autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta. Palveluhenkinen
johtaja edistdaa tyontekijoidensd autonomiaa antamalla heille vastuuta ja vapautta.
Lisdaksi han vahvistaa tyontekijoidensda kompetenssia tarjoamalla tukea ja apua
ammatillisessa kehityksessa. Kun johtaja osoittaa empatiaa ja rakentaa luottamuksellista
suhdetta tyontekijoidensd kanssa, yhteenkuuluvuuden tunne kasvaa. Palvelevalla
johtajuudella luodaan ymparistd, jossa tyontekijat kokevat tyonsa motivoivaksi ja

merkitykselliseksi, ja talla on suora positiivinen vaikutus niin yksilon kuin organisaation
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suorituskykyyn. Palveleva johtajuus ja itseohjautuvuusteoria tdydentavat toisiaan (Jiang

& Wei, 2020).

Palveleva johtaminen on saanut osakseen laajaa kiitosta, mutta sitd kohtaan on esitetty
myo0s kritiikkida. Johtajan rooli painottuu tyontekijoiden tukemiseen, jolloin tdma voi
luoda epaselvyyttd esihenkilon auktoriteetista. Organisaation strategiset tavoitteet eivat
myo6skaan voi jaada yksildiden tarpeiden taakse. Johtamistavan epahierarkkinen luonne
saattaajohtaa epdselvyyksiin vallan jaossa ja paatoksenteossa, erityisesti kriisitilanteissa
(Brewer, 2010). Kritiikkia on esitetty myds siitd, etta sen epahierarkkinen lahestymistapa
voi joissakin tilanteissa johtaa paatoksenteon hitauteen ja selkeyden puutteeseen
(Northouse, 2016). Tasta huolimatta sen pitkdn aikavalin hyddyt, kuten tyontekijoiden
sitoutuminen ja tydyhteison hyvinvointi, tekevat siitd houkuttelevan vaihtoehdon

nykypdivan organisaatioiden tarpeisiin.

Palveleva johtaminen vaatii esihenkiloltad paljon aikaa ja vaivaa, jotta yksildiden tarpeet
ja haasteet ymmarretddn (Coetzer ja muut, 2017). Etenkin suurissa organisaatioissa
tama voi aiheuttaa haasteita, koska esihenkilén tulee tasapainottaa aikansa
tyontekijoiden tukemisen ja muiden johtamistehtdviensa kanssa. Palveleva johtaminen
saatetaan ymmartaa vaarin ja tulkita heikkouden merkiksi, jos esihenkilo nayttaa
asettavan tyontekijoidensa tarpeet organisaation tavoitteiden edelle. Jos organisaatio ei
ole maaritellyt palvelevaa johtamista ja sen standardeja kdytanndissd, se voi johtaa

epajohdonmukaiseen toimintaan ja hyvin erilaisiin kdytantoihin organisaation sisalla.

Tyontekijoiden itsendisyys ja vastuunkanto voivat heikentyd, jos esihenkilon tuki on
liiallista tai tyontekija kaantyy jatkuvasti lilan heppoisesti esihenkilonsa puoleen.
Palveleva johtaminen voi olla parhaaksi tyontekijoille, mutta esihenkildlle se voi olla
paikoin hyvinkin kuormittavaa, kun esihenkilé joutuu jatkuvasti keskittymaan
tyotekijoidensa tarpeisiin. Tama voi johtaa henkiseen kuormitukseen ja uupumiseen.

Brewer (2010) ja Coetzer ja muut (2017) kuvaavat, kuinka palveleva johtaminen
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edellyttdd johtajalta vahvaa emotionaalista alykkyyttd ja empatiaa, jotka eivat

valttamatta ole kaikille johtajille luontaisia ominaisuuksia.

2.3.2 Z-sukupolvi ja palveleva johtaminen

Z-sukupolven johtaminen vaatii organisaatioilta ja niiden johtajilta innovatiivisia ja
mukautuvia lahestymistapoja. Johtajat ovat saaneet uuden sukupolven myo6ta uudet
haasteet ja vaatimukset, joissa korostuvat mukautuva ja joustava johtajuus, yrityksen ja
sen yksildiden ammatillisen kehittdmisen tukeminen, monimuotoisuus ja globaali
ajattelu sekd teknologian integroiminen osaksi johtamista. Johtajan tulee kehittaa
itseddn ja omaa ammattitaitoaan jatkuvasti. Heidan tulee tukea Z-sukupolven edustajia
niin heidan itsetuntemuksensa kuin vuorovaikutustaitojenkin kehittamisessa. Ymmarrys
itsendisyyden tarpeesta, jatkuvasta oppimisesta ja teknologian hyddyntamisestad ovat
keskiossa. Z-sukupolvi on diginatiiveja, joten johtajien tulee pystya hyodyntdamaan
digitaalisia tyokaluja ja alustoja palautteenannossa, projektien hallinnassa seka

viestinnadssa (Hameed ja Sharma, 2020).

Palveleva johtaminen on tehokkain johtamistyyli Z-sukupolvelle. Tall6in johtaja tukee
heidan henkilokohtaista ja ammatillista kehitysta, asettaa tyontekijoidensd tarpeet
etusijalle seka luo arvostuksen ja luottamuksen ilmapiirid. Tama johtamistyyli motivoi Z-
sukupolvea, sitouttaa heidat organisaatioon ja parantaa tyotyytyvdisyytta. Palvelevan
johtajan vahvuus on taito kohdata tyontekijat yksiloind, joka on erityisen tarkeda
sukupolvelle, joka odottaa johtajalta aitoa valittamista ja lasndoloa (Dwidienawati ja
Syahchari, 2022). Z-sukupolvella on lyhyt keskittymiskyky, mika asettaa suuria haasteita
perinteisille johtamismalleille. Z-sukupolvi ei sieda mikromanageerausta, mutta samaan
aikaan edellyttda saannollistd ja nopeaa palautetta (Hattie, & Timperley, 2007). He
haluavat jatkuvaa tukea, mutta samaan aikaan mahdollisuuden tehda itsendisia
padtoksia. Digitalisaatiosta huolimatta Z-sukupolvi suosii kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta, koska se tukee aitoa yhteytta ja luottamusta (Dwidienawati & Syahchari,

2022).
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Z-sukupolvi arvostaa johtajassa eniten rehellisyyttd, ymmartavaisyytta, ystavallisyytta,
noyryytta, viisautta, kohteliaisuutta, arvostusta ja tukea (Dwidienawati & Syahchari,
2022). Organisaatioiden tulisi kehittdaa johtamiskaytantoja, jotka edistavat palvelevaa
johtajuutta, esimerkiksi kouluttaa johtajia vuorovaikutustaidoissa, palautteen antamisen
tehokkuudessa sekd empatiakyvyn vahvistamisessa. Popova (2020) kuvaa, kuinka Z-
sukupolvi  eroaa  merkittavasti  aikaisemmista  sukupolvista oppimis- ja
tyoskentelytavoiltaan. Heidan kykynsa 10ytaa, hyodyntaa ja arvioida tietoa on kehittynyt
eri tasolle digitaalisen ympariston ansiosta. Talloin perinteiset johtamistyylit ja
opetusmenetelmat eivat enda vastaa Z-sukupolven tarpeita ja odotuksia. Taman

sukupolven johtaminen edellyttad mukautumista uusiin toimintatapoihin ja arvoihin.



47

3 Menetelmat

Tassa luvussa esitelldan tutkimusmenetelma ja aineistonkeruumenetelma seka kuvataan
tutkimusprosessin  eteneminen  haastatteluista aineiston analyysiin.  Valittu
tutkimusmenetelma on perusteltu tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten
nakokulmasta. Lisdksi tarkastellaan aineistonkeruumenetelman valintaperusteita ja
haastatteluiden rakennetta. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisia

nakokulmia.

3.1 Tutkimusasetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka tavoitteena oli ymmartaa Z-
sukupolven kokemuksia palvelevasta johtamisesta. Valitsin laadullisen Idhestymistavan,
koska tutkimuksen kohteena olivat yksildiden subjektiiviset kokemukset seka niiden
merkitykset. Laadullinen sisallénanalyysi soveltuu Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
tutkimukseen, jossa halutaan ymmartaa syvallisesti tutkittavaa ilmiota ja sen
moniulotteisuutta. Tassa menetelmassa keskitytdadn aineiston aiheisiin ja teemoihin,
joita aineiston tuottajat nostavat esille. Taman tutkimusmenetelman tavoitteena on
saada syvallinen ymmarrys ihmisten kokemuksista ja tuoda esiin uusia nakdkulmia

tutkittaviin ilmiodihin.

Eriksson ja Kovalainen (2016) kertovat, kuinka laadullinen sisdllénanalyysi mahdollistaa
joustavan lahestymistavan, tulosten syvallisen tarkastelun seka mahdollisuuden
tutkimusprosessin muokkaamiseen aineistonkeruun ja analyysin edetessa. Talldin
tutkijalla on mahdollisuus perehtya syvemmin haastattelussa esiin nousseisiin teemoihin,
ja jopa muuttaa tutkimuksen suuntaan tarpeen vaatiessa. Etenkin tutkittaessa uusia tai
vahemman tutkittuja ilmioita, laadullinen sisdllonanalyysi on erityisen hyodyllinen.
Tutkimusprosessi edellyttdd Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan tutkijalta kykya tehda
havaintoja aineistosta. Havainnoinnin avulla puolestaan tutkimukseen saadaan lisdarvoa,

kun ihmisten toimintaa ja vuorovaikutusta tutkitaan aidossa ymparistossa.
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Keskeinen osa laadullista tutkimusprosessia on aineiston jasentaminen, silla sen avulla
erotellaan oleelliset tiedot ja muodostetaan selkea kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta.
Jasentamalla aineisto, tulokset saadaan organisoitua niin, ettd se tukee
tutkimuskysymysten tarkastelua ja auttaa I6ytamaan vastaukset tutkimusongelmiin.
Taman vaiheen avulla tutkimus voidaan my0Os yhdistdaa aiempiin tutkimuksiin ja
teoreettisiin viitekehyksiin, minka avulla lisatdaan tutkimuksen syvyytta ja uskottavuutta

(Eriksson & Kovalainen, 2016).

3.2 Aineiston keraaminen

Puolistrukturoitu haastattelu on monipuolinen menetelma, jossa yhdistyvat
strukturoitujen ja avoimien haastatteluiden piirteitd. Jokaiselle haastateltavalle
esitetaan samat tai lahes samat kysymykset, samassa jarjestyksessa. Haastattelija ohjaa
keskustelua etukateen suunniteltujen kysymysten avulla, mutta tama menetelma
mahdollistaa haastattelijalle kuitenkin joustavuutta, esimerkiksi mahdollisuuden esittaa

tarkentavia kysymyksia (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 47).

Tassd menetelmdssad haastattelija pystyy mukautumaan haastattelutilanteeseen ja
syventamaan tiettyja teemoja tarpeen mukaan. Lisdksi haastateltavalla on tilaa kertoa
omia nakemyksidaan ja kokemuksiaan. Puolistrukturoitu teemahaastattelu on erityisen
hyodyllinen menetelma silloin, kun tavoitteena on ymmartaa yksiléon kokemuksia ja
niiden merkityksia syvallisesti. Tutkijan on kuitenkin tarkeaa tasapainottaa joustavuus ja
johdonmukaisuus, jotta aineisto on monipuolista ja vertailukelpoista (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 75).

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Haastatteluiden avulla
vastaajat pystyivat kertomaan omia nakdokulmiaan, mutta keskustelussa oli kuitenkin
rajatut aiheet seka ohjaus. Haastattelurunko sisalsi teemoja palvelevan johtamisen,
sisdisen motivaation ja itseohjautuvuuden ymparilld. Haastatteluista kahdeksan
toteutettiin Teamsin valitykselld ja kaksi kasvokkain, vastaajien saavutettavuuden

mukaisesti. Haastattelukysymykset toimitettiin haastateltaville etukdteen, jotta
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jokaisella haastateltavalla oli mahdollisuus perehtya aiheeseen ja miettia kysymyksia
etukateen. Talla varmistettiin haastattelujen sujuvuus ja syvilliset vastaukset.
Haastattelut olivat kestoltaan 35—-60 minuuttia, minka avulla vastaajalla oli mahdollisuus
jakaa ajatuksiaan ja kokemuksiaan perusteellisesti. Kaikki haastattelut tallennettiin ja
litteroitiin analyysia varten, mika varmisti kaikkien yksityiskohtien huomioimisen seka

mahdollisti huolellisen analyysin.

3.3 Otanta

Haastattelut toteutettiin kymmenelle Z-sukupolven edustajalle, jotka tyoskentelivat
lilkunta-alalla. Haastateltavat valittiin tarkoituksellisella otannalla, koska tutkimuksessa
pyrittiin saamaan syvallistd tietoa juuri Z-sukupolven tyontekijoiden kokemuksista
palvelevasta johtamisesta ja sen vaikutuksista heiddn sisdiseen motivaatioonsa.
Haastateltavat olivat useista eri liikunta-alan yrityksist3, joissa he tyoskentelivat yrityksen
asiakasrajapinnassa tai keskijohdossa. Tama lisdsi aineiston monipuolisuutta ja
tutkimuksen luotettavuutta, silla ndin saatiin nakékulmia eri liikkunta-alan sektoreilta ja

erilaisista tyotehtavista.

Osallistujien erilaiset tyotehtdavat mahdollistivat erilaisten kokemusten vertailun ja
auttoivat hahmottamaan palvelevan johtamisen vaikutuksia eri rooleissa toimivien
tyontekijoiden nakokulmista. Otannan koko oli kymmenen haastateltavaa, mika oli
riittdva maara laadullisessa tutkimuksessa, jotta saatiin syvallistd ja monipuolista tietoa

aiheesta.

Otannan valinta perustui siihen, ettd Z-sukupolven tyodntekijoiden kokemukset
palvelevasta johtamisesta liikunta-alalla olivat rajallisesti tutkittuja. Haastateltavat olivat
ikaryhmassa 21-28 vuotta ja he olivat tyoskennelleet liikunta-alalla 1-7 vuotta.
Haastateltavien sukupuolijakauma oli tasainen ja he edustivat erilaisia liikunta-alan
tehtdvia, kuten asiakaspalvelua, valmennusta ja esihenkilotehtavid. Taulukossa 5 on
esitettyna tarkempi ika- ja sukupuolijakauma sekd heiddan toimialakohtaiset

tyotehtavansa.
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Taulukko 5. Tutkimukseen osallistujat.

Haastateltava Sukupuoli lka Tyodsuhteen Positio
pituus (v.)

Haastateltaval | Mies 21 2 Asiakasrajapinta
Haastateltava2 | Nainen 23 5 Asiakasrajapinta
Haastateltava 3 | Nainen 28 4 Asiakasrajapinta
Haastateltava4 | Mies 26 7 Keskijohto
Haastateltava5 | Mies 27 6 Asiakasrajapinta
Haastateltava 6 | Nainen 25 5 Keskijohto
Haastateltava 7 | Nainen 23 5 Asiakasrajapinta
Haastateltava 8 | Nainen 25 3 Keskijohto
Haastateltava9 | Mies 22 1 Asiakasrajapinta
Haastateltava 10 | Mies 28 7 Keskijohto

3.4 Sisallonanalyysi

Sisdllonanalyysi tarjoaa Elon ja muiden (2014, s. 8) mukaan systemaattisen ja
objektiivisen tavan kasitella litteroitua haastatteluaineistoa. Sisdllénanalyysi edellyttaa
tutkijalta itsekriittista otetta, reflektiokykya seka vahvoja analyysitaitoja. Laadullisen
sisdllénanalyysin avulla aineistosta etsitdaan toistuvat ja yhdistavat piirteet. Taman
vaiheen avulla havaitaan aineiston keskeisimmat ja tarkeimmat teemat sekd mahdolliset

eroavaisuudet (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 78-80).

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa aineisto ohjaa analyysiprosessia ja sen
etenemistd. Analysoinnin tavoitteena on tunnistaa keskeiset asiat suoraan aineistosta,
riippumatta siitda miten ne suhteutuvat teorioihin tai aiempiin tutkimuksiin.
Teoriapohjaiset kasitykset eivat saa vaikuttaa siihen, mita asioita tutkija nostaa

aineistosta esille. Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 97-99) kuvaavat, kuinka tutkimuksessa
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kdaytetyt menetelmat ja tutkimusasetelmat kuitenkin vaikuttavat analyysiin ja sen

tuloksiin.

Haastatteluiden jalkeen keratylle aineistolle tehtiin laadullinen sisallénanalyysi. Tama
menetelmd valittiin, koska laadullinen sisdllénanalyysi mahdollistaa syvallisen
tarkastelun haastateltavien ndakemyksista ja kokemuksista ilman ennalta maariteltyja
teoreettisia lahtokohtia. Tama mahdollisti aineistolahtdisen |ahestymistavan, jossa

aineisto ohjasi analyysiprosessia. Tama lisdsi analyysin luotettavuutta ja autenttisuutta.

Analyysi alkoi lukemalla litteroidut haastatteluaineistot useaan kertaan. Huolellisen
lukuprosessi mahdollisti kokonaiskuvan hahmottamisen sekda ensimmaisten havaintojen
tekemisen toistuvista teemoista. Aineiston analyysissa hyddynnettiin Excel tyokalua,
mika tarjosi jarjestelmallisen ja selkedn tavan kasitellda suurta maaraa tietoa. Excel
mahdollisti aineiston teemoittelun niin, ettd haastatteluista tunnistettiin toistuvat ilmiot

ja ne voitiin organisoida systemaattisesti.

Seuraavassa vaiheessa tunnistettiin toistuvat teemat ja alakategoriat, jotka liittyivat
tutkimuksen aihepiiriin. Naiden perusteella muodostettiin tutkimuksen padkasitteet el
osallistava ja avoin johtaminen, tyon merkityksellisyys, palautteen merkitys seka
esihenkilon roolin ristiriidat. Jokaiselle paakasitteelle muodostui kolme alakategoriaa.
Taman teemoittelun tarkoituksena oli |6ytaa tutkimuskysymyksen kannalta keskeiset
ilmiot ja niiden valiset yhteydet, jotta haastatteluaineisto saatiin tiivistettyd seka

tulkittua oikein ja johdonmukaisesti.

Analyysin lopuksi tulokset yhdistettiin teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan
tutkimukseen. Analyysin aineistolahtoisyys ja tarkka prosessi mahdollistivat syvéllisen ja
relevantin tiedon tuottamisen tutkimuskysymyksiin, sdilyttden samalla analyysin

luotettavuuden ja lapinakyvyyden.
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus ilmaisee, kuinka hyvin tutkimus mittaa sitd, mitd sen on
tarkoitus mitata (Hirsjarvi ja muut, 2009). Tutkimustulosten luotettavuus riippuu suurelta
osin aineiston laadusta ja monipuolisuudesta, ja sitd voidaan lisdtd kuvaamalla
tutkimuksen vaiheet yksityiskohtaisesti, mikda auttaa Ilukijaa ymmartamaan

tutkimusprosessin kulkua ja tutkimuksessa tehtyja ratkaisuja (Elo ja muut, 2014, s. 8).

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd vahvistettiin kuvaamalla analyysiprosessi
yksityiskohtaisesti. Aineiston riittdva maara eli kymmenen kattavaa haastattelua seka
aineiston monipuolisuus tukivat analyysin luotettavuutta, koska se mahdollisti syvallisen
ja kattavan tarkastelun tutkittavasta ilmiostd. Brymanin (2016) mukaan eettisten
nakokohtien lisaksi tutkimuksessa tehty anonymisointi vaikutti myods luotettavuuteen,
koska se vahensi mahdollisuutta, etta tutkijan tietamys yksittdisista henkildista tai
mahdolliset ennakkoluulot vaikuttivat analyysiin. Tama lahestymistapa noudattaa niin

eettisid periaatteita kuin luotettavuudenkin vaatimuksia.

Tutkimuksen patevyytta lisattiin triangulaatiolla, jossa haastatteluaineisto yhdistettiin
aikaisempaan tutkimukseen seka teoreettiseen kirjallisuuteen. Haastateltavat edustivat
useita eri yrityksia liikunta-alalta, joka lisasi tulosten yleistettavyytta. Haastatteluiden
tallenteet kuunneltiin useaan kertaan, tehtiin muistiinpanoja ja purettiin Excelin avulla.
Tama vahvisti aineiston uskottavuutta ja tarkkuutta. Tutkimuksen luotettavuus
varmistettiin tutkimuksen huolellisella suunnittelulla ja standardoiduilla menetelmilla.
Yhdenmukainen haastattelurunko takasi sen, etta kaikille haastateltaville esitettiin samat
padteemat. Dokumentoimalla aineisto ja analyysiprosessi yksityiskohtaisesti,

varmistettiin tutkimuksen toistettavuus.

Tutkimus tarjoaa kattavan kuvan Z-sukupolven kokemuksista palvelevasta johtamisesta,
ja sen metodologiset valinnat tukevat tutkimuskysymyksen tarkastelua. Laadullisella
I[ahestymistavalla mahdollistettiin yksildiden kokemuksien esille tuominen ja niihin

liittyvien merkitysten syvallinen analyysi. Tuloksia pystyy soveltamaan organisaatioiden
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johtamiskaytantojen kehittdmiseen. Tutkimusta on mahdollista jalostaa suuremmalla
otoskoolla tai tekemalla samanlainen tutkimus eri toimialoilla. Talldin voitaisiin syventaa

ymmarrysta Z-sukupolven tarpeista ja kokemuksista entisestaan.

3.6 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettinen suunnittelu perustui Suomen Akatemian laatimiin hyvan
tieteellisen kaytannon ohjeisiin seka Hirsjarven ja Hurmeen (2008) kertomiin suosituksiin
laadullisen tutkimuksen eettisista nakdkulmista. Laadullisessa tutkimuksessa kasitelldaan
ihmisten nakemyksia, kokemuksia ja mahdollisesti arkaluonteista tietoa, joten tama
asettaa tutkijalle erityisia eettisida velvoitteita. Tutkimuksen eettiset periaatteet eli
informaation antaminen ja suostumuksen pyytdminen, anonymiteetti ja
luottamuksellisuus, tutkittavien kunnioittaminen, rehellisyys ja lapinakyvyys seka
tutkimuksen vaikutuksen arviointi tulee huomioida seka ennen tutkimuksen tekemista,

etta tutkimuksen aikana (Hirsjarvi ja muut, 2009).

Kaikissa tutkimuksen vaiheissa noudatettiin tutkimuksen eettisia periaatteita. Ennen
haastatteluita haastateltaville kerrottiin  tutkimuksen tavoite ja aineiston
analysointimenetelmat seka taattiin anonymiteetti. Osallistujilta pyydettiin suostumus
kirjallisesti ja kerrottiin, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Bryman
(2016) kuvastaa, kuinka tallainen lahestymistapa edistaa luottamuksellista ilmapiiria ja

varmistaa eettisesti kestavan tutkimusprosessin.

Litterointivaiheessa poistettiin kaikki henkilo- ja yrityksen tiedot, joiden perusteella
haastateltava voitaisiin tunnistaa. Haastateltavien kokemukset ja sitaatit on esitetty
ilman yksildivda numerointia, jotta eri lainauksia ei voida yhdistda keskendan. Lisaksi
tulokset -kappaleessa esiteltdvat sitaatit muotoiltiin niin, ettei niita voi yhdistaa tiettyihin
tapauksiin tai tiettyihin yksiléihin. Tama lisasi haastateltavien turvallisuuden tunnetta ja
eettistd kestavyytta. Elliot ja muut (2016) korostavat, kuinka litterointivaiheessa tehty
anonymisointi on oleellinen osa tutkimuksen eettisyyden varmistamista, jossa

osallistujat jakavat henkil6kohtaisia kokemuksiaan.
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4 Tulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa,
millaisia kokemuksia Z-sukupolvella on palvelevasta johtamisesta liikunta-alalla ja miten
se vaikuttaa heiddan motivaatioonsa. Tutkimusaineistoa analysoitiin aineistolahtoista

menetelmaa hyodyntaen, kuten edellisessa luvussa on esitetty.

Tutkimuksessa tarkastellaan Z-sukupolven kokemuksia palvelevasta johtamisesta ja sen
vaikutuksia heiddn sisdiseen motivaatioonsa. Padteemoiksi nousivat osallistava ja avoin
johtaminen, tyon merkityksellisyys, palautteen merkitys seka esihenkilén roolin
ristiriidat. Z-sukupolvi arvostaa ja tarvitsee esihenkil6iltddn empatiakykya ja
vastuullisuutta, jotka luovat ympariston, jossa tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja
ja osa organisaation suurempaa kokonaisuutta. He haluavat johtamiselta tukea ja
ymmarrystd, mutta myds johdonmukaisuutta ja avoimuutta. Mikali naita piirteita ei ole
riittavasti, tyontekijoiden motivaatio heikkenee ja he kokevat epavarmuutta rooleissaan.
Tutkimus tuo esille, kuinka tarkeaa Z-sukupolvelle on heidan tydonsa merkityksellisyyden
tunnistaminen ja tunnustaminen sekad se, kuinka he voivat kokea arvopohjaisen

yhteensopivuuden organisaation kanssa.

Tutkimuksessa  havaittiin  palautteen  puutteen  vaikutukset  Z-sukupolven
tyomotivaatioon. Palaute, joka on konkreettista, ajankohtaista ja rakentavaa, korostuu
heidan motivaationsa, kehityksensa ja sitoutumisensa kannalta. Kun palaute puuttuu tai
se on epajohdonmukaista, tyontekijat kokevat epavarmuutta omasta suoriutumisestaan,
mika heikentda heiddn motivaatiotaan ja itsetuntoaan. Talléin myos tiimihenki ja
yhteistyd heikentyvat. Z-sukupolvi kaipaa esihenkil6ilta sadanndllista ja selkeda
vuorovaikutusta, joka tukee heiddan ammatillista kasvuaan ja vahvistaa tyon
merkityksellisyyden tunnetta. Taman lisdksi tutkimuksessa nousi esille, kuinka
esihenkilon rooli on ristiriitainen erityisesti silloin, kun auktoriteetti on puutteellista.
Liiallinen kaverillisuus ilman riittavaa auktoriteettia luo epdaselvyyksia rooleissa ja
vahentaa tiimin tehokkuutta. Johdonmukaisuus ja selkeys esihenkilon toiminnassa ovat

keskeisia tekijoita Z-sukupolven motivoimisessa ja sitouttamisessa tyopaikalla.
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Taman analyysin tarkoituksena on tarkastella Z-sukupolven kokemuksia palvelevasta
johtamisesta tutkimuksessa havaittujen paiteemojen sekd niiden alakategorioiden
kautta. Alla olevassa kuviossa 2 on esitettyna tuloksista muodostuneet paateemat ja

niiden alakategoriat.

Johtajan empatiakyky

Kehittavan vuorovaikutuksen
vahyys

4.1 Osallistava ja avoin
johtaminen

Vastuullisuuden merkitys

Tyon arvon kokemus

Tunnustus merkityksellisyyden
vahvistajana

4.2 Tyon merkityksellisyys

Arvopohjainen yhteensopivuus

Konkreettisen palautteen
vahyys

Palautekulttuurin puuttuminen 4.3 Palautteen merkitys

Ajallisuuden ja kontekstin
merkitys

Auktoriteetin puuttuminen

4 4 Esihenkilon roolin
ristiriitaisuus

Tuen riittamattomyys

VY

Johdonmukaisuuden puute

Kuvio 2. Analyysista muodostuneet teemat.
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4.1 Osallistava ja avoin johtaminen

Osallistava ja avoin johtaminen oli keskeinen tekija Z-sukupolven tyontekijéiden
motivaation muodostumisessa. He arvostavat erityisesti johtamistyylid, joka on
empaattinen ja ymmartdvdinen, mutta myds vastuullinen. Johtajan empatiakyky tuli
vahvasti esille tutkimuksessa, silla Z-sukupolven jasenet kokevat tarvitsevansa
esihenkil6iltdan tukea ja ymmarrysta tyossaan. Tama korostaa heidan tarvettaan kokea
arvostuksen tunnetta ja, ettd heiddan hyvinvointinsa otetaan huomioon. Samalla
kuitenkin ilmeni, ettd kehittdvan vuorovaikutuksen vahyys heikentdd heidan
motivaatiotaan ja sitoutumistaan. Jos esihenkilo ei tarjoa riittavaa tukea, se johtaa
turhautumiseen ja epavarmuuteen. Vastuullisuuden merkitys nousi myos esille, silla Z-
sukupolvi odottaa, etta esihenkilot ja organisaatiot ottavat vastuuta tyontekijéidensa
kehityksesta ja hyvinvoinnista. He haluavat kokea, etta heidan ty6llaan on tarkoitus ja,
ettd he ovat osa suurempaa kokonaisuutta, jossa kaikkien panos on arvostettu ja

huomioitu.

4.1.1 Johtajan empatiakyky

Z-sukupolvelle johtajan empatiakyky on keskeinen ja tarked ominaisuus. Esihenkilon
kyky kuunnella tyontekijoitddn ja huomioida heidan vyksil6lliset tarpeensa lisaa
tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta ja yhdenvertaisuudesta. Haastatteluissa
korostui, kuinka empaattinen johtaminen paransi luottamusta ja motivaatiota erityisesti
silloin, kun esihenkild otti huomioon tyontekijan henkilokohtaisen eldmantilanteen. Osa
haastateltavista oli kokenut esihenkil6iltaan empatiakykya haastavien tilanteiden aikana,
kun taas kolme haastateltavaa kertoivat, kuinka heiddn esihenkilonsd eivat olleet
osoittaneet minkdanlaista empatiakykya, vaikka tyontekija olisi sitd tarvinnut. Tama
heikensi heiddan motivaatiotaan, koska tydntekijat kokivat, ettd esihenkil6lta puuttui
ymmarrys tyontekijan tilannetta kohtaan. Tydymparistdissa, joissa tyontekijoilta
odotetaan joustavuutta tai suurta vastuuta, empaattinen johtamistapa koetaan erityisen
tarkeaksi. Esihenkilon taito tunnistaa tyontekijoidensa tarpeet ja mukauttaa odotuksia

heidan tilanteeseensa auttaa vahentamaan stressia ja parantamaan tyon sujuvuutta.
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"Mun pomo ei huomioi mun tarpeita ja millaisessa eldmantilanteessa oon, ja se
saa mut tuntemaan, ettei mun rooli tiimissa oo oikeesti tarkea. Sillon, kun oisin
kaivannu tukea tai ees vdhan joustavuutta, on vaan korostunu, miten
valinpitdmattomalta se vaikuttaa. Se turhauttaa ja saa mut kelaamaan, arvostaaks
se oikeesti mun panosta. Taa fiilis on vieny multa motivaatiota ja saanu mut

tuntemaa, etten oikeesti haluu sitoutua tdhan organisaatioon."

Yhteenkuuluvuus ja sen tunteen tarkeys nousivat esille lahes jokaisessa haastattelussa.
Tutkimuksen  perusteella  Z-sukupolvi  kohtaa tasa-arvoista kohtelua ja
oikeudenmukaisuutta tyopaikoillaan. Tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu
vahvistavat tiimihenked ja edistavat yhteistyotd, koska tyontekijat kokevat olevansa
tasavertaisia tiimin jasenia. Oikeudenmukaisuus nakyy esimerkiksi tydnjaon reiluudessa
ja siina, etta kaikkia tiimin jasenia kohdellaan tasapuolisesti. Tdma parantaa ryhman

dynamiikkaa ja helpottaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

4.1.2 Kehittavan vuorovaikutuksen vahyys

Kehittava vuorovaikutus on Z-sukupolvelle merkityksellista, silld he odottavat jatkuvaa ja
johdonmukaista viestintda esihenkiloiltdan. Kehityskeskustelut, selked palautteenanto ja
realististen mutta motivoivien tavoitteiden asettaminen ovat keskeisid elementtejs,
jotka tukevat Z-sukupolven tyontekijoiden suoriutumista ja tyotyytyvaisyytta.
Haastattelut toivat esille, miten johdonmukainen ja toistuva vuoropuhelu esihenkilén
kanssa auttaa tyontekijoitd ymmartdamaan roolinsa organisaatiossa seka nakemdaan
selkedmmin, kuinka heiddan panoksensa vaikuttaa yrityksen kokonaisuuteen. Tama
vuorovaikutus antaa tydntekijoille myds mahdollisuuden arvioida omaa kehitystaan ja

asettaa uusia, konkreettisia tavoitteita.

Saannollinen vuorovaikutus tukee ammatillista kasvua seka vahvistaa tyontekijéiden
tunnetta osallisuudesta. Kun tyontekijat tuntevat olevansa mukana organisaation
toiminnassa ja paatoksenteossa, he sitoutuvat vahvemmin yhteisiin tavoitteisiin. Tama

korostuu erityisesti tilanteissa, joissa esihenkild on aktiivisesti ldsna ja osoittaa aitoa
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kiinnostusta tyontekijoidensa nakemyksiin ja kokemuksiin. Tutkimuksessa ilmeni, kuinka
tyontekijat eivat koe tulleensa kuulluksi. Esihenkildiden tulee olla valmiita kuuntelemaan
tyontekijoidensa ehdotuksia ja palautetta. Tama lisda luottamusta ja vahvistaa

tyoilmapiiria.

"Meille on tarkeaa, et pomo on lasna ja pitda meita ajan tasalla. Jos ei oo sellast
selkeaa ja jatkuvaa keskusteluu, ei tiia tekeeko oikeita juttuja. Meille on tarkeeta,
et voidaan tuoda omat ideat esiin ilman pelkoa mistda seurauksist. Sdannolliset
keskustelut parantaa suoritusta ja lisdks vahvistaa sitoutumista ja sit myos

luottamusta."

Vastaajista 60 % oli sdadnnollisesti yhteydessa esihenkilonsd kanssa. Saannollisen
vuorovaikutuksen kerrottiin luovan avointa ilmapiiria, jossa tyontekijat voivat tuntea
itsensa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Avoin ilmapiiri edellyttdaa esihenkildiltd kykya ottaa
palautetta vastaan ja toimia sen pohjalta. Tama antoi tyontekijoille tunteen, etta heidan
tekemiselldadn on merkitystd. Neljassa haastattelussa tuli ilmi, kuinka avoimuus
mahdollistaa innovatiivisuuden ja kehitysideoiden esille tuomisen. Talloin tydntekijat
uskaltavat tuoda nakemyksiaan esille ilman pelkoa kielteisista seurauksista. Toimiva
vuorovaikutus tarjoaa pohjan jatkuvalle oppimiselle ja sitd kautta organisaation

kehitykselle.

4.1.3 Vastuullisuuden merkitys

Vastuullisuus on tutkimuksen mukaan keskeinen tekija, joka motivoi tyontekijoita ja
edistda heidan sitoutumistaan organisaatioon. Z-sukupolven tydntekijat arvostavat
erityisesti sitd, ettd heille annetaan vastuuta ja valtuuksia omassa tyossdan. Tama ei
ainoastaan lisdd heiddan motivaatiotaan, vaan my0Os parantaa heiddan kokemustaan
tydpaikastaan ja sen kulttuurista. Vastuullisuus ei rajoitu vain paatéksentekoon ja tyén
jakamiseen, vaan se koskee myds esihenkildiden tapaa suhtautua tyontekijéidensa

kehittymiseen ja hyvinvointiin.
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Tutkimus osoitti, ettd Z-sukupolvi kaipaa esihenkilgiltaan vastuullisuutta, joka ilmenee
selkednaroolinajatukena omassa tyossa. Esihenkildiden vastuullinen johtamistapa, joka
ottaa huomioon tyontekijan yksillliset tarpeet ja toiveet, parantaa tyontekijoiden
kokemusta ja motivoi heita tyoskentelemaan tehokkaammin. Tutkimus korostaa, kuinka
vastuullisuus nakyy esihenkildiden rehellisyydessa ja luotettavuudessa paatdksenteko
tilanteissa. Kun esihenkilé osoittaa vastuullisuutta ja kantaa vastuun paatoksista,
tyontekijat kokevat itsensa osaksi tiimia ja ovat valmiimpia antamaan panoksensa

organisaation menestykseen.

"Mun pomo antaa mulle vastuuta, mut myds tukee mua tarvittaessa. Se luottaa,
et ma tiian mita ma teen. Ja samalla se on aina valmis auttamaan, jos tulee tarve.

Tallanen motivoi mua tosi paljo."

Vastuullisuus ei ole vain tyonjakamista ja paatoksentekoa, vaan se ilmenee myos
esihenkildiden roolissa yksiloiden kehittamisessd ja hyvinvoinnin tukemisessa.
Haastateltavat toivat esille, kuinka tarkeda on, ettd esihenkil6 on vastuullinen
tyontekijoidensa ammatillisessa ja henkilokohtaisessa kehityksessa. Johtamisen
vastuullisuus ulottuu esihenkildiden rooliin olla tuki ja mentori, ei vain auktoriteetti, joka

jakaa tehtavia.

"Mun esimies on kiinnostunut siitd, miten ma voin kehittya mun tydssa. Se kysyy
aina, mita tarvitsen tai voiko auttaa jotenkin. Se oikeesti motivoi, kun tietaa et sita

kiinnostaa.”

Vastuullisuuden korostaminen tyopaikalla edistdaa avoimuutta ja luottamusta, jotka ovat
tarkeitd motivaation kannalta. Z-sukupolvi arvostaa organisaatioita, jotka osoittavat
vastuullisuutta niin tyontekijoitdaan kuin ympadristédan kohtaan. Talléin he kokevat
olevansa osa organisaatiota, joka valittaa heista ja heidan hyvinvoinnistaan. Vastuullinen

johtaminen, jossa tyontekijoille annetaan mahdollisuus ottaa vastuuta omasta tyostdan
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ja kehityksestaan, ei vain lisda motivaatiota, vaan my0s vahvistaa organisaation sisdista

kulttuuria ja yhteison tunnetta.

Vastuullisuus motivaatiotekijana luo ympariston, jossa tyontekijat voivat tuntea itsensa
arvostetuiksi ja osaksi organisaatiota. Esihenkildiden vastuullinen toiminta ei vain edista
tyontekijoiden sitoutumista, vaan myds parantaa heidadn tyotyytyvdisyyttdan ja
hyvinvointiaan. Tallainen johtamistapa tuo esille, kuinka vastuullisuus on avaintekija,

joka motivoi tyontekijoita ja luo onnistuneen seka kestavamman tyoympariston.

4.2 Tyon merkityksellisyys

Z-sukupolvelle tyon merkityksellisyys lisda heidan motivaatiotaan ja sitoutumistaan
organisaatioon. He haluavat tyon, joka kohtaa heidan henkil6kohtaisten arvojensa
kanssa ja tarjoaa ymmarryksen siitda, miten heidan panoksensa edistaa organisaation ja
samalla koko yhteiskunnan laajempia tavoitteita. Tutkimuksessa ilmeni, kuinka
merkityksellisyyden kokemus joko vahvistaa tai heikentda tyontekijéiden sitoutumista
riippumatta siitd, kuinka hyvin esihenkild tai organisaatio pystyvat tata tunnetta
tukemaan. Esille nousivat tyon arvon kokemus, tunnustus merkityksellisyyden

vahvistajana seka arvopohjainen yhteensopivuus.

4.2.1 Tyo6n arvon kokemus

Z-sukupolven tyontekijat kokevat tyonsa merkitykselliseksi erityisesti silloin, kun sen
vaikutukset ovat konkreettisesti ndhtavissa. Yksi haastateltavista kuvasi, kuinka hanen
tyonsa vaikutti asiakkaiden paivittdaiseen hyvinvointiin. Tama kokemus vahvisti hanen
motivaatiotaan ja lisdsi hdanen haluaan panostaa tyohonsa entistd enemman, koska

oman tyon arvo ja merkitys nakyivat heti kdytanndssa.

"Kun naan asiakkaiden arvostavan mun tyota ja kiittdvan mua hyvasta palvelusta,

ma tunnen, et mun tyolla on oikeasti merkitysta."
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Yhteiskunnallinen hyoty ja tyon vaikutukset laajempiin arvoihin olivat keskeisia myds
muissa haastatteluissa. Haastattelut osoittivat, ettd yrityksen ymparistoystavallisyys,
arvot, tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus olivat konkreettisia motivaation |3hteita.
Esimerkiksi yksi vastaajista kertoi, kuinka yrityksen vihreat arvot ja kestavan kehityksen
tavoitteet motivoivat hdantda omassa tydssaan, koska tyontekija pystyi toimimaan omien
arvojensa mukaisesti my0s toissa, ja organisaation toimintatavat kulkivat kasi kadessa
hdanen omien arvojensa kanssa. Haastateltavien arvostaessa oman tydnantajansa
vastuullisuutta, he kokivat tyonsa merkityksellisemmaksi ja halusivat panostaa tyohonsa

enemman.

”Kun tiedan, ettd tyonantaja ottaa ymparistén huomioon ja kiinnittaa huomiota

myos vastuullisuuteen, koen ylpeytta siitd, mita ja missa teen.”

Useampi vastaajista puolestaan kertoi, kuinka yrityksen vihreat arvot ja kestavan
kehityksen tavoitteet eivat motivoineet heitd, koska he eivat nahneet naiden arvojen
heijastuvan kdytanndn toiminnassa. Vaikka organisaatio puhui vastuullisuudesta,
tyontekijat eivat kokeneet, ettd nama arvot olisivat oikeasti linjassa yrityksen toiminnan
kanssa, ja tama vaikutti negatiivisesti heidan tydmotivaatioonsa. Haastateltavat tunsivat,
ettd yrityksen toimet eivat vastanneet puheita ja tdma heikensi yhteyttd tyon

merkityksellisyyteen.

"Vaikka yritys sanoo arvostavansa ymparistda ja olevansa vastuullinen, se ei kyl
ndy mitenkaan arjessa. Se saa mut vahan kyseenalaistamaan, miks ma teen tyota

tallasessa firmassa."

Tutkimuksessa ilmeni, kuinka tyonantajan kyky viestid organisaation toiminnan
vaikutuksista yhteiskuntaan, oli tdarkeda osa tyodntekijéiden merkityksellisyyden
kokemusta. Tallainen ei pelkastadan motivoinut tyontekijoita, vaan myos sitoutti heita
organisaatioon pitkdjanteisesti. Liikunta-alalla tyoskenteleminen koettiin

merkitykselliseksi ja tavoittelemisen arvoiseksi, koska talldin oli mahdollisuus vaikuttaa
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positiivisesti ihmisten elamaan ja terveyden edistamiseen. Kaksi haastateltavaa kertoi,
kuinka esihenkild0 muistuttaa heitd toistuvasti tyon merkityksellisyydestd ja sen
vaikutuksesta laajemmassa kontekstissa. Tama lisdsi motivaatiota ja tyontekijoiden halua

tehda tyonsa mahdollisimman hyvin seka kehittaa itsedan ammatillisesti.

Tutkimus osoitti, kuinka esihenkilon kyvyttomyys vahvistaa tyon merkityksellisyytta
johtaa motivaatio-ongelmiin. Kolmessa haastattelussa ilmeni, kuinka esihenkild ei ollut
missdadn vaiheessa perustellut tyotehtdvien syita, niiden tarkeyttd ja sitd, miten ne
vaikuttavat yrityksen tavoitteisiin. Haastateltavien motivaatio karsi ja sai heidat
harkitsemaan tydpaikan vaihtoa, koska he tunsivat tekevansa vain mekaanista tyota

ilman merkityksellisyyden tunnetta.

Haastatteluissa ilmeni, kuinka osallistaminen ja sdaannéllinen vuorovaikutus esihenkilon
toimesta lisasi tyontekijoiden merkityksellisyyden tunnetta. Kun haastateltavat kokivat,
ettd heilld on vaikutusvaltaa tyohonsa liittyvissa paatoksissa ja heidan mielipiteitaan
arvostetaan, tyon merkityksellisyys vahvistui. Tama lisasi tyontekijoiden arvostusta

tyonantajaa kohtaan seka halua kehittaa uusia toimintamalleja.

4.2.2 Tunnustus merkityksellisyyden vahvistajana

Esihenkiloilla on keskeinen rooli merkityksellisyyden kokemuksen vahvistamisessa.
Heidan tehtavanaan on auttaa tyontekijoita ymmartamaan, kuinka heidan tyonsa liittyy
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Tama voidaan saavuttaa antamalla tunnustusta

tyontekijoiden saavutuksille ja tuomalla esille heidan panoksensa merkitysta.

Henkilokohtaiset tunnustukset koettiin merkittdvand motivaation ldhteena etenkin, jos
ne tehtiin koko tiimin edessa. Yksi haastateltavista kuvasi, kuinka esihenkil6 kaytti aikaa
tiimipalavereissa nostamalla esiin yksittdisten tydntekijéiden onnistumisia. Tama, koko
tiimin edessa kerrottu tunnustus, vahvisti tyontekijan kasitysta siitd, ettd hanen
panoksellaan oli arvoa, koska se tehtiin nakyvaksi. Tama lisdsi tyontekijan

merkityksellisyyden tunnetta ja motivaatiota kehittda itsedan. Kun tyontekijan
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saavutukset tehtiin julkiseksi, tama lisdsi myds tyontekijan motivaatiota edistda

organisaation tavoitteita. Lisaksi tdma edisti tiimin yhteishenkea.

”"Kun pomo kerto koko tiimin edessd, kuinka mun ty6 autto saavuttamaan koko
projektin tavotteen, se tuntu tosi hyvalta ja anto lisdd motivaatiota jatkaa samalla

draivilla”.

Toisaalta, esihenkilon puutteellinen tunnustus heikentaa tyontekijan motivaatiota ja
merkityksellisyyden kokemusta. Jos tyontekijoiden panos jda huomiotta, voi syntya
tunne, ettei heiddan tyollaan ole arvoa, vaikka he tyoskentelevat kovasti. Erds
haastateltava kuvasi, kuinka esihenkilé ei koskaan antanut tunnustusta yksittaisten
tyontekijoiden saavutuksille, vaikka he olivat saavuttaneet erinomaisia tuloksia. Tama sai
tyontekijan tuntemaan, ettei hdanen panoksensa ollut arvostettua, mika heikensi hdanen
motivaatiotaan ja sitoutumistaan tyotehtaviin. Talléin tyontekija ei kokenut tydtaan

merkitykselliseksi ja yhteishenki tiimissa ei saanut tilaa kehittya.

"Ku tekee paljo toitd ja panostaa, mut ei silti saa mitaan kiitosta, tuntuu et kaikki
menee hukkaan. Ei oikein jaksa sit end3 samaan tapaan teha toita, jos ei kukaan

kuitenkaan huomaa.”

4.2.3 Arvopohjainen yhteensopivuus

Tutkimuksessa korostui, kuinka organisaation arvot vaikuttavat suoraan tyontekijéiden
motivaatioon. Arvopohjainen yhteensopivuus lisdaa Z-sukupolven motivaatiota ja
sitoutumista. Z-sukupolvelle on tarkeaa, ettd heidan henkil6kohtaiset arvonsa ovat
linjassa organisaation arvojen kanssa. Tama yhteensopivuus luo tyontekijoille

merkityksellisyyden kokemuksen, joka motivoi ja sitouttaa heita pitkajanteisesti.

Yksi haastateltavista kertoi, kuinka aikaisemmin vaihtoi tyopaikkaa, koska hanen ja
yrityksen valilla oli niin suuri arvoristiriita. Han ei pystynyt toimimaan tydssdan omien

arvojensa mukaisesti ja esihenkilolta ei |6ytynyt tdhan apua eika tukea. Han ei voinut



64

sitoutua tyohon, jossa joutui tyoskentelemadn vastoin omia arvojaan. Haastateltavat
kuvasivat, kuinka halu auttaa ihmisia ja tehda toita asiakasldahtoisesti resonoi heidan

omien arvojensa kanssa ja taten vahvisti tyon merkityksellisyytta.

Z-sukupolvelle on tarkeas, ettd yritys toimii arjessaan arvojensa mukaisesti, ei pelkastaan
viesti arvoistaan. 60 % haastateltavista koki, etta yritykset kommunikoivat arvonsa
erittdin selkedsti mutta vain 30 %, etta yritys toimii arjessaan asetettujen arvojensa
mukaisesti. Tallainen epajohdonmukaisuus johti tyontekijoiden motivaation laskuun ja

heréatti epaluottamusta organisaatiota kohtaan.

"Yks asia, mitd ma arvostan mun tydpaikassa ja esimiehessa on se, et yrityksen
arvot on tosi linjassa mun omien arvojen kanssa. Ne oikeasti nakyy siind, miten
tehdadan paatoksia ja kohdellaan tyontekijoita ja meidan asiakkaita. Se motivoi
mua tekemaan parhaani, kun tiidn, et mun tyolla on merkitys myds isommassa

kuvassa."

Kahdessa haastattelussa kuvattiin, kuinka arvoristiriita tyontekijan ja tyonantajan valilla
vaikutti negatiivisesti tyontekijoiden motivaatioon, heidan kykyynsa tehda paatoksia ja
sitoutua tyotehtdviinsa. Erddssa haastattelussa vastaaja kertoi, kuinka yritys korosti
vastuullisuutta viestinndssaan, mutta nama arvot eivat heijastuneet kaytantdon lainkaan.

Tama aiheutti turhautumista ja tyytymattomyytta tydnantajaa kohtaan.

"Must tuntuu, et yrityksen arvot ei vastaa ollenkaan mun omia. Ne puhuu paljo
vastuullisuudesta, mutta taa ei ndy kyl mitenkdaan oikeesti kaytdanndssa. Usein
tuntuu et joudun tekee ratkaisuja mitka ei tunnu oikeelta ja se on vaikuttanut mun

motivaatioon tosi paljon."

4.3 Palautteen merkitys

Palautteen merkitys Z-sukupolven tyontekijéille korostui tutkimuksessa monin tavoin. Z-

sukupolvi kokee palautteen olevan keskeinen osa heidan motivaatiotaan, ammatillista
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kehitystadn ja sitoutumistaan tyotehtaviinsd. Konkreettisen palautteen vahyys nousi
kuitenkin esille merkittavana haasteena, silld Z-sukupolvi kaipaa selkeda ja suoraa
palautetta, joka tukee heidan kehitystdan ja auttaa suuntaamaan heidan tyotaan oikeaan
suuntaan. Palautteen puute aiheuttaa epavarmuutta ja turhautumista, koska ilman sita
tyontekijat eivat pysty arvioimaan omaa suoriutumistaan tai tekemaan tarvittavia
parannuksia. Myds palautekulttuurin puuttuminen organisaatioissa heikentdaa Z-
sukupolven tyomotivaatioita. He arvostavat ymparist6ja, joissa palautetta annetaan
saannollisesti ja avoimesti, ja joissa se on olennainen osa tyoskentelytapoja. Kolmas
merkittava tekija oli ajallisuuden ja kontekstin merkitys palautteessa. Z-sukupolvi kokee,
ettd palautteen taytyy olla ajankohtaista ja suhteessa tilanteeseen, jotta se olisi
tehokasta ja kayttokelpoista. Vaaralla hetkella annettu palaute voi menettaa
merkityksensa ja jaada vaille vaikutusta, mika korostaa oikean ajankohdan ja

asiayhteyden tarkeytta palautteen antamisessa.

Z-sukupolvelle palaute on merkittava osa tyoelaman kokemuksia, ja sen merkitys
korostuu erityisesti palvelevassa johtamisessa. Taman sukupolven tydntekijat odottavat
palautteen olevan konkreettista, rakentavaa ja saannoéllistd. Palautteella on suora
vaikutus Z-sukupolven motivaatioon, sitoutumiseen ja luottamukseen esihenkil6itaan
kohtaan. Seuraavassa analysoidaan palautteen merkitysta Z-sukupolven kokemuksissa

palvelevasta johtamisesta esimerkkien avulla.

4.3.1 Konkreettisen palautteen viahyys

Konkreettinen palaute auttaa Z-sukupolven tydntekijoitd ymmartamaan tyonsa
vahvuudet ja kehityskohteet. Haastattelut osoittivat, ettd tyontekijat arvostavat
palautetta, joka perustuu konkreettisiin havaintoihin ja saavutuksiin. Yksi
haastateltavista kertoi, kuinka han sai esihenkil6ltdan palautetta tarkasti maaritellyn
projektin onnistuneesta toteutuksesta. Palautteessa esihenkild nosti esiin tydntekijan
vahvuudet, kuten tehokkaan ajankayton ja erinomaisen tiimityoskentelyn. Tama palaute
vahvisti tyontekijan itseluottamusta, motivaatiota ja halua ottamaan lisdad vastuuta

tulevissa projekteissa.
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Konkreettinen palaute auttaa tunnistamaan kehityskohteita tavalla, joka kannustaa
oppimiseen. Yhdessa haastattelussa kerrottiin tilanteesta, jossa esihenkild oli antanut
rakentavaa palautetta asiakkaiden kanssa kommunikoimisesta. Esihenkild ei vain
kertonut, mika meni pieleen, vaan myds tarjosi konkreettisia kehitysehdotuksia, kuten
selkedmpia viestintastrategioita ja kaytdnnon harjoituksia. Tama auttoi tyontekijaa
parantamaan asiakaspalvelutaitojaan ja vahvisti hanen kasitystaan siita, etta esihenkilo

oli sitoutunut hanen ammatilliseen kasvuunsa.

"Kun esihenkiloni oli super motivoitunut, se tarttui!”

Palautteen antamisessa korostui myds sen ajoitus ja jatkuvuus. Z-sukupolvi pitaa
tarkedna, ettd palaute annetaan reaaliajassa, jolloin sen vaikutus on ajankohtainen ja
suoraan sidoksissa suoritettuun tehtavaan. Haastattelut osoittivat, kuinka viiveelld
annetun palautteen vaikutus jai vahaisemmaksi, koska tyontekija ei enda selkeasti
saanut yhdistettya sitd tehtyyn tyosuoritukseen. Kun palaute kerrottiin reaaliajassa,
tyontekija tiesi, mita han teki oikein ja mita pitdisi parantaajuuri siind hetkessa. Jatkuvan
palautteen avulla tyontekijat tunsivat, ettda heidan tekemisensa huomioidaan, sita
seurataan ja arvostetaan pitkdjanteisesti. Jatkuvuus rakentaa luottamusta tyontekijan ja
esihenkilon vilille, mika edisti yhteistyotd ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin.
Haastateltavat kertoivat, kuinka palautteen ajankohtaisuus ja sdanndllisyys tukivat

tehokkaasti heidan motivaatiotaan.

Palaute vaikuttaa yksilon motivaation lisdksi koko tiimin dynamiikkaan. Kun palautetta
jaetaan saannollisesti ja tasapuolisesti, tyontekijat kokevat, ettd heidan panostaan
arvostetaan. Tama vahvistaa tiimin yhteishenked ja edistda yhteistyota organisaation
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sdannollinen ja jatkuva palaute ei ole pelkastaan
yksilon kehittamisen vdline, vaan keskeinen osa organisaatiokulttuuria, joka tukee
yhteisollisyyttd, sitoutumista ja motivaatiota. Nain ollen palautteen antaminen on

oleellinen johtamisen tyokalu, etenkin Z-sukupolven kanssa tyoskennellessa.
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4.3.2 Palautekulttuurin puuttuminen

Z-sukupolvelle selked ja johdonmukainen palautekulttuuri on merkittdva osa heidan
tyoelamansa kokemuksia. Palautteen vahyys tai sen puuttuminen kokonaan koettiin
haastatteluissa merkittavaksi haasteeksi, ja tama tuli esille 80 % haastatteluissa. IIman
palautetta tyontekijat kokivat epavarmuutta omasta suoriutumisestaan ja tyonsa
merkityksellisyydesta. Erds haastateltavista kertoi tilanteesta, jossa han ei saanut
esihenkil6ltaan minkaanlaista palautetta kuukausien aikana. Tama johti siihen, ettd han
tunsi olevansa nakymaton ja koki tyonsa merkityksettomaksi. Hinen motivaatioonsa

vaikutti erityisesti tunne siita, ettei hanen panostaan arvostettu tai huomioitu.

”Oon kerran saanu palautetta kehityskeskustelussa 1,5 vuoden aikana”

"Meilla ei oikeestaan koskaan saa palautetta ja se turhauttaa muaiha alyttomasti.
Ma en niinku tiid, meneekd mun ty6 hyvin vai pitdisko teha jotain eri tavalla. Esim
ku ma sain valmiiks yhen tosi ison projektin, siit ei tullu mitdan kommenttia — ei
kiitosta, ei kehitysehdotuksia, ei niinku mitaa. Taa sai mut miettimaa, huomaaks
kukaa oikeesti, mitda ma teen tai arvostaaks sita kukaa. Ja sit ilma palautetta tuntuu,

et tds on mahotonta kehittyy."

Yksi haastateltavista kuvasi, kuinka palautteen puute johti ristiriitoihin tiimin sisalla.
Esihenkilon epdjohdonmukaisuus palautteenantamisessa aiheutti epdselvyyksia roolien
ja vastuualueiden suhteen, jatdama heikensi tiimin yhteistyota seka yhteishenkea. Naissa
tilanteissa tyontekijat kokivat, ettei esihenkild pystynyt tarjoamaan tarvittavaa tukea tai
suuntaviivoja tyon tekemiseen, mika vaikutti negatiivisesti seka yksilo-, etta tiimitasolla.
Yhdessa tapauksessa esihenkilon epdjohdonmukainen tapa antaa palautetta vaikutti
kielteisesti tiimin yhteistyohon. Tiimin jasenet alkoivat kilpailla keskendan, koska he eivat
olleet varmoja, miten heidan suorituksiaan arvioitiin tai arvostettiin. Tama loi ilmapiirin,

jossa yhteisty6 heikkeni, ja vaarinkasitykset tiimin sisalla lisaantyivat.



68

"En saanu pomolta mitda palautetta koko puolen vuoden aikana, vaikka vedin

yhta yritykselle tarkeda projektia”

Pitkdan jatkunut palautteen puute sai haastateltavan epédilemadin omia taitojaan ja
aiheutti stressia. Lopulta tyontekija alkoi valtelld uusia vastuutehtavia, koska han ei ollut
varma, miten hdnen suoritustaan arvioitiin. Useampi haastateltavista kertoi, kuinka
esihenkild antoi palautetta vain negatiivisista asioista. Tama loi tyontekijoille tunteen,
ettei heidan panostaan arvostettu. Tama sai tyontekijat myos kyseenalaistamaan oman
kompetenssinsa, koska onnistumiset sivuutettiin. Talléin tyontekijoille aiheutui
epdvarmuutta siita, oliko suoritus sittenkadan onnistunut, kun tata ei esihenkilon ja

yrityksen toimesta noteerattu mitenkaan.

"Tuntuu ettei oo valii, vaikka kuinka hyvin teen mun tyot, koska siita ei koskaa

puhuta tai mainita".

Erds haastateltavista kuvasi, kuinka hanen motivaationsa ja sitoutuminen organisaatioon
karsi, koska han ei saanut ty6suorituksistaan lainkaan palautetta. Palautteen puute sai
hdnet tuntemaan epavarmuutta omasta roolistaan ja merkityksestdan organisaatiossa.
Kukaan ei kertonut hanelle, tekikd han oikeita asioita, joten han ei enda tiennyt, mita
haneltd odotettiin. Tama vaikutti negatiivisesti haastateltavan motivaatioon,

tyotyytyvaisyyteen ja innovatiivisuuteen.

Haastatteluissa tuli esille, ettd ilman rakentavaa palautetta tyontekijat eivat uskaltaneet
ehdottaa uusia ideoita tai kokeilla erilaisia ratkaisuja tyossaan. Palautteen puute latisti
motivaatiota kokeilla mitaan uutta ja taten ammatillinen kehittyminen karsi. Kolmessa
haastattelussa kerrottiin, kuinka palautteen puute aiheutti epdonnistumisen pelkoa seka
sitd, mitad epdonnistumisesta voi seurata. Tama rajoitti heidan haluaan tuoda esille uusia
ideoita ja ottaa riskeja, koska itsevarmuus omasta ammatillisesta osaamisesta oli

heikentynyt. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd palautekulttuurin epdjohdonmukaisuus tai
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sen puuttuminen aiheuttivat Z-sukupolven tyontekijoissda turhautumista ja

epavarmuutta.

Yksi haastateltavista kuvasi, kuinka han oli pitkdan turhautunut ja hdnen motivaationsa
laski, kun esihenkil6ltd ei tullut minkdanlaista palautetta moniin kuukausiin. Tama
heikensi hanen tyotyytyvaisyyttaan ja esti ammatillista kasvua, koska haastateltavalla ei

ollut selkeda kuvaa siita, missa han oli onnistunut ja missa voisi parantaa.

4.3.3 Ajallisuuden ja kontekstin tarkeys

Palautteen saannollisyys, rakentavuus ja tasapainoisuus nahtiin avaintekijoind, jotka
vaikuttivat tyontekijéiden motivaatioon, sitoutumiseen ja ammatilliseen kehittymiseen.
Haastattelut toivat esille useita esimerkkeja siitd, miten oikea-aikainen palaute vahvisti
tyontekijoiden motivaatiota ja tyotyytyvdisyyttd, seka kuinka sen puutteet johtivat

turhautumiseen ja heikentyneeseen tydilmapiiriin.

Yksi haastateltavista kertoi, kuinka kuukausittaiset kehityskeskustelut esihenkilon kanssa
olivat vakiintunut kaytanto. Naissa keskusteluissa kaytiin lapi tyontekijan suoritukset
sekd hdnen henkilokohtaiset tavoitteensa ja ammatilliset kehityskohteensa.
Haastateltava kertoi, ettd tiesi aina mitd hdanen tulee tehda ja missd parantaa, jotta
saavuttaa tavoitteensa. Saannollinen ja johdonmukainen vuoropuhelu lisdsivat hanen
itseluottamustaan ja motivoivat ammatilliseen kehitykseen. Toinen haastateltava
puolestaan kertoi tilanteesta, jossa han sai yksityiskohtaista palautetta suorituksestaan
lapi projektin. Esihenkild osoitti parannuskohteita seka ehdotti konkreettisia ratkaisuja,

kuten parempaa ajanhallintaa ja viestintdstrategioiden selkeyttamista.

"Vaikka palaute oli valilla kriittistd, ma koin esimiehen olevan aidosti kiinnostunut

musta ja mun kehityksestd. Se motivoi mua yrittamaan aina paremmin".

Rakentavan ja positiivisen palautteen epatasapaino tai niiden puute heikensivat

tyontekijoiden kokemuksia. Esihenkildiden kiinnittdessa huomiota vain siihen, mika meni
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pieleen ja mika tehtiin virheellisesti, aiheutti tyontekijoille turhautumista ja sai heidat
tuntemaan arvostuksen puutetta. Tamd heikensi motivaatiota ja tyon

merkityksellisyyden tunnetta.

"On tosi tarkeet3, et saisin palautetta saannollisesti, enka pelkastaa sillo, kun asiat
menee pieleen. Tarviin positiivista palautetta niista jutuista, mitda oon tehny hyvin,
koska se motivoi mua jatkamaan samalla tavalla, ja sit my6s rakentavaa palautetta,
joka auttaa mua kehittymaan. Jos tallasta olis jatkuvasti, niin tuntisin paremmin,

et mun tyo huomataan ja et silla olis oikeesti merkitysta.”

Haastateltavat korostivat palautteen kaksisuuntaisuuden tarkeytta. Esihenkilon tulisi
palautteen antamisen lisdksi pystyd myOs vastaanottaa sitd tyontekijoiltdan.
Haastatteluissa nousi esille niin positiivisia kuin negatiivisiakin kokemuksia tilanteista,
joissa esihenkild oli itse palautteen vastaanottajan asemassa. Osa kertoi esihenkilon
suhtautuneen positiivisesti palautteen saamiseen, kun taas osa kertoi esihenkilon
sivuuttaneen tai pahastuneen saamastaan kritiikista. Tyontekijat kokivat tarkedksi, etta
esihenkil6lle pystyi sanomaan suoraan myds epadkohdista. Tama kaksisuuntainen
viestinta lisasi tyontekijoiden luottamusta esihenkil66n ja paransi tydilmapiiria. Yhdessa
haastattelussa kerrottiin, kuinka palautteen antaminen esihenkil6lle auttoi ratkaisemaan

tiimin sisdisid ongelmia ja samalla selkiyttamaan vastuualueita.

"Ku pystyin kertomaan avoimesti mikda meijan tiimissa ei toiminu, mun esihenkil
reagoi siihen valittomasti. Tad paransi meijan tiimin yhteisty6ta ja saatii heti

epakohdat hoidettuu".

Yksi haastateltavista kertoi, ettei han koskaan tiennyt, mita hanen esihenkilonsa ajatteli
hanen tyostaan, koska sai silloin talldin yleista kiitosta mutta tata ei liitetty mihinkaan
tyotehtavaan. Tama epadjohdonmukaisuus sai hanet tuntemaan, ettei hanen ty6taan ja
tyOpanostaan arvostettu ja kiittdminen tuntui |3hinnd védkindiseltd. Eraddssa

haastattelussa kuvattiin, kuinka esihenkilo valtteli palautteen antamista ja tama johti
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tiimin epaluottamukseen. Tama synnytti kilpailua tiimin sisalla seka heikensi yhteistyota

ja tiimihenkea.

4.4 Esihenkilon roolin ristiriitaisuus

Esihenkilon roolin ristiriitaisuus nousi esille merkittavana tekijana Z-sukupolven
tyontekijoiden kokemuksissa organisaatioissa. Tutkimuksessa ilmeni, etta esihenkildiden
rooli voi olla ristiriitainen erityisesti silloin, kun heiddn toiminnassaan esiintyy
auktoriteetin puutetta. Z-sukupolvi arvostaa esihenkiloitd, jotka kykenevat ottamaan
vastuuta ja nayttamaan suuntaa. Toisaalta he kokevat, ettd auktoriteetti ilman empatiaa
voi luoda etdisyyttad ja heikentda luottamusta. Tuen riittamattomyys oli myos keskeinen
huolenaihe, silla Z-sukupolvi toivoo saavansa esihenkilGiltdan jatkuvaa tukea ja ohjausta,

erityisesti haastavissa tyotilanteissa.

Tuen ollessa puutteellista, se heikentda Z-sukupolven motivaatiota ja sitoutumista
tyotehtaviinsa. Johdonmukaisuuden puute esihenkildiden toiminnassa heikentad myos
Z-sukupolven motivaatiota, luottamusta ja tyotyytyvaisyyttd. Esihenkil6iden
johdonmukaisuus on tarkeaa, jotta tyontekijat kokevat, ettd heidan saamansa tuki ja
ohjaus on reilua sekd ennakoitavaa. Ristiriitainen esihenkilorooli aiheuttaa
epdvarmuutta ja turhautumista, mika puolestaan vaikuttaa negatiivisesti Z-sukupolven

motivaatioon.

4.4.1 Auktoriteetin puuttuminen

Haastattelut toivat esille useita esimerkkeja, kuinka auktoriteetin puute ja liiallinen
kaverillisuus esihenkilon osalta aiheuttivat ongelmia tiimin tehokkuudessa ja
toiminnassa. Tyontekijat kokivat, etta esihenkilon auktoriteetti heikkeni, koska han halusi
olla ystavadllinen jokaiselle. Auktoriteetin puutteen takia paiatoksenteko vaikeutui ja
esihenkil6lld oli haasteita puuttua konfliktitilanteisiin. Tama johti siihen, etta tiimin

ristiriidat jatkuivat ja tehokkuus laski. Tyotehtavissa tuli myos paallekkaisyyksia.
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”Meijan tiimi tappeli keskenaa tyotehtavista ja pomo vaa sivuutti tilanteen, koska

se ei halunnu ottaa mitdan kantaa tai puuttua tiimin sisasiin juttuihin”.

Toisessa haastattelussa ilmeni hyvin samanlainen kokemus, kun haastateltava kertoi
esihenkilon ystavallisyyden estdneen hantd kdymastda rehellistd keskustelua tiimin
jasenen kanssa, vaikka hanen toiminnastaan oli tehty useita valituksia. Tilanne johti
siihen, etta tyontekijan heikko suoriutuminen jai kasittelemattémaksi ja vaikutti tiimin
tyotehokkuuteen. Tiimissa vallitsi epaselvyys ja ristiriitoja, koska esihenkilo ei ollut
valmis puuttumaan tilanteeseen, vaikka selked palaute olisi ollut tarpeen. Haastateltava
totesi, ettd esihenkilon kyvyttdmyys puuttua ongelmiin teki tiimista passiivisen ja
tehokkuus karsi, koska tyotehtavat jaivat hoitamatta tai useampi henkild hoiti samoja

tyotehtavia samaan aikaan.

Yhdessa haastatteluista puolestaan ilmeni, kuinka esihenkilé omasi vahvan auktoriteetin
eikd pelannyt kayttaa sita. Tama esihenkil6 oli selkedsti maaritellyt tiimillensa tavoitteet
jaroolit, eikd pelannyt puuttua ongelmiin silloin, kun sille oli tarvetta. Tyontekijat kokivat,
ettd esihenkilén auktoriteetti loi turvaa ja selkeytta tiimitydhon, koska jokainen tiesi,
mitd heiltd odotettiin ja mihin suuntaan heidan tuli edeta. Haastateltava kuvasi, etta
esihenkilon antaessa palautetta, se oli aina tasmallista ja suoraa, eika siitda jaanyt
epaselvyyksia. Tama johti siihen, etta esihenkil66n luotettiin ja hanta kunnioitettiin. Kun
vahvan auktoriteetin johtajalta sai palautetta, tiesi tarkalleen, miten toimia. Samoin, kun
esihenkild antoi positiivista palautetta ja jakoi kiitosta, tyontekija tiesi sen olevan aitoa.

Tama vahvisti uskoa omaan kompetenssiin ja auttoi yllapitdmaan korkeaa motivaatiota.

Vahva auktoriteetti lisdsi luottamusta esihenkiloon, koska tyontekijat tiesivat, etta he
voivat luottaa siihen, etta esihenkilo tekee oikeita paatoksia ja kantaa vastuuta tiimin
hyvinvoinnista seka tavoitteiden saavuttamisesta. Esihenkilon auktoriteetti ei kuitenkaan
estanyt avoimen ja rehellisen vuorovaikutuksen syntymistd, vaan pikemminkin loi

turvallisen ympaériston, jossa tyontekijat pystyivat keskustelemaan omasta
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kehityksestdan ja haasteista. Taméankaltaisessa ymparistossa tiimin tehokkuus parani,

koska selkedt roolit ja suuntaviivat olivat sovittuna, eika epdselvyyksia jaanyt.

Etenkin ristiriitatilanteissa esihenkilon auktoriteetti ja vuorovaikutustaidot korostuivat.
Jos esihenkild valttelee tai on haluton puuttumaan ongelmiin, konfliktit voivat jaada
ratkaisematta ja tama heikentda tiimin yhteishenked seka tehokkuutta. Lisdksi tama
heikentda tyontekijoiden luottamusta esihenkilon kykyihin. Vahva auktoriteetti ja
ystavallisyys eivat ole toisiaan poissulkevia ominaisuuksia. Niiden tasapaino on tarkeaa
I6ytaa, jotta tiimissd on selkedt vastuut, tavoitteet ja toimintamallit. Liiallinen
ystavallisyys ja auktoriteetin puute vaarantavat tiimin tehokkuuden ja toiminnan. Vahva
auktoriteetti ei tarkoita autoritdarisyytta, vaan kykya tehda paatoksia, puuttua
haasteisiin ja asettaa tiimille selkedt suuntaviivat. Tutkimus osoitti, etta juuri naita

ominaisuuksia tyontekijat kaipaavat.

"Mun esihenkil6 on tosi rento ja mukava tyyppi, mutta valilld se menee kyl liian
pitkalle. Se ihan ku valttelee vaikeita keskusteluja ja jattaa ongelmat hoitamatta,
varmaa koska se ei haluu olla liian tiukka tai aiheuttaa pahaa mielta kellekkaa. Ma

kaipaisin selkeitd ohjeita ja rohkeutta tehd paatoksid, turhauttavaa oikeesti...”

Tutkimuksen perusteella osa esihenkil6ista johtaa diktaattorin otteella ja heiltd puuttuu
empatiakyky seka sosiaaliset taidot. Tall6in tiimin yhteishenki ja tehokkuus karsivat,
koska tyontekijat ovat jatkuvasti varuillaan eivatka uskalla olla omia itsejaan. Talloin
innovatiivisuus sekd motivaatio karsivat ja osa haastateltavista oli alkanut miettimaan
tyopaikan vaihtoa. Esihenkilon vahva auktoriteetti yhdistettyna empatiaan luo pohjan
toimivalle ja menestyvalle tydyhteisolle. Esihenkilon kyky yhdistdada nama ominaisuudet

ovat ratkaisevassa asemassa tiimin tehokkaan toiminnan ja luottamuksen kannalta.

Vaikka Z-sukupolvi arvostaa esihenkildiden helposti lahestyttavaa ja kaverillista
asennetta, liiallinen kaverillisuus voi vaarantaa esihenkilon auktoriteetin ja

uskottavuuden johtajana. Kaverillisuuden myoOnteisia puolia ovat avoimuuden ja
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vuorovaikutuksen lisddntyminen, mitkd parantavat tyontekijoiden motivaatiota seka
tyoilmapiiria. Esihenkildn ja tydntekijéiden valinen hyva henkilokemia lisdaa luottamusta
ja tekee esihenkilostda helpommin ldhestyttavan ongelmatilanteissa. Liiallinen
kaverillisuus voi kuitenkin johtaa epaselvyyksiin vastuualueissa, silla tyontekijat eivat
valttdmatta tiedd, missa raja esihenkilon ystavallisyyden ja johtajuuden valilla kulkee.
Tama aiheuttaa tilanteita, joissa esihenkilon kyky tehda vaikeita paatoksia tai antaa
rakentavaa palautetta heikentyy. Haastatteluissa ilmeni, etta tallaisissa tilanteissa
tyontekijat kokivat, ettei esihenkil6 ollut tarpeeksi johdonmukainen tai vahva ohjaamaan

tiimia kohti yhteisia tavoitteita.

Erityisesti konfliktitilanteissa esihenkilon liiallinen kaverillisuus oli useassa esimerkissa
estanyt hantd puuttumasta tehokkaasti ongelmatilanteisiin. Jos esihenkild pyrkii
valttdmaan negatiivisia tilanteita tai hankalia keskusteluja sailyttdakseen hyvat
henkilokohtaiset suhteet tydntekijoihinsa, tama heikentada tiimin toimivuutta. Tallainen
toimintatapa aiheuttaa epéatasa-arvoa tiimin sisdlld, jos osa tyontekijoistd kokee
saavansa erityiskohtelua. Tama johtaa mahdollisiin ristiriitatilanteisiin tiimin jasenten

valilla.

Tasapaino kaverillisen ja auktoriteettia yllapitavan johtamisen valilla on keskeista.
Esihenkilon on tarkeaa olla helposti lahestyttava ja empaattinen, mutta samalla hdanen
on sdilytettava vahva johtajan rooli. Tama tarkoittaa, ettd esihenkilon tulee asettaa
selkedt rajat ja odotukset tiimilleen seka olla paatoksenteossaan johdonmukainen.
Auktoriteettia ei pida nahda pelkdstaan muodollisena vallankdytténa, vaan pikemminkin
kykyna ohjata tiimia, tehda ratkaisuja seka toimia tiimin selkedna suunnannayttdjana.
Haastatteluissa ilmeni, kuinka esimerkin nayttdminen puuttui useilta esihenkil6iltd, ja he

olivat suurimman osan tyOajastaan tavoittamattomissa.

"Mun esimies on tosi helposti lahestyttava jaymmartavdinen, mut samalla se osaa

olla kyl tiukka ja pitdd hommat hanskassa. Se osaa perustella paatokset ja saa
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tiimin ymmartaa miksi asioita tehaan. Tuntuu, et siihen voi aina luottaa ja puhua

valilla muustakin kuin vaan tyosta.”

Hyva johtaja osaa yhdistda empaattisuuden ja paattavaisyyden. Tyontekijoille on tarkeaa,
ettd esihenkild kuuntelee ja ottaa huomioon heiddn ndkemyksensd, mutta on
tarvittaessa kykeneva tekemdan myos vaikeita paatoksia. Esihenkilon tulee osoittaa
tyontekijoilleen, ettd palautteen antaminen ja konfliktitilanteisiin puuttuminen ovat osa
hanen rooliaan ja lopulta kaikkien eduksi. Johdonmukainen jareilu tapa johtaa vahvistaa

seka yksiloiden, etta tiimin luottamusta esihenkiloon.

4.4.2 Tuen riittamattomyys

Esihenkilon kyvyttomyys tarjota konkreettista tukea tyontekijoiden ammatilliselle
kehitykselle on yksi keskeisimmistda motivaation esteistd. Haastattelut toivat esille

esimerkkeja tilanteista, joissa tyontekijat kokivat jadvansa ilman tarvittavaa tukea.

”Motivaatio edellyttda johtamista.”

Yhdessd haastatteluista kuvattiin, miten esihenkild ei ollut osallistunut lainkaan
tyontekijoiden ammatillisen kehityksen tukemiseen. Kun tyontekija oli pyytanyt apua
taitojen kehittamisessa, esihenkil6 oli ulkoistanut pyynnon taysin itsensa ulkopuolelle ja
kaskenyt tyontekijaa etsimaan itse koulutuksia. Tama sai tyontekijan tuntemaan, etta

hdanen ammatillinen kehittymisensa oli jatetty oman onnensa nojaan.

"Esihenkildlld ei ole vaikutusta mun motivaatioon mut vois toki olla, jos han

johtais tai antais palautetta. Vois kehittya ja tyon taso menna eteenpain.”

"Mun motivaatio riippuu tosi paljo siitd, miten pomo johtaa. Liian vahan
johtaminen, jos ei ohjaa tai anna palautetta, jattaa mut yksin ja saa miettimaan,
ymmartaako kukaan oikeasti, mitd ma ees teen. Ja sama, jos johtamista on liikaa,

ja jokainen juttu kyseenalaistetaan, se tuntuu tosi raskaalta ja syo kyl
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itsevarmuutta. Ma tarviin johtamista, jossa on riittavasti tukee mut samalla myds

vapautta tehda ite paatoksia ja ottaa vastuuta omasta tyosta.”

Tutkimus osoitti, ettd osa haastateltavista sai esihenkil 6iltaan vain yleisluontoisia ohjeita,
mutta konkreettinen tuki ongelmanratkaisemiseksi puuttui. Lisdksi kolmessa
haastattelussa kuvattiin, kuinka ammatillinen kehittyminen karsi, koska tuen sijasta
esihenkild kertoi suoran vastauksen ongelmaan tai otti tehtdvan itselleen tehtavaksi.

Tama aiheutti tyontekijoille tunteen, ettd heidan tekemiseensa ei luoteta.

Tyontekijat arvostavat esihenkil6itd, joilla on aktiivinen ote tyontekijoiden ammatillisen
kasvun tukemisessa, esimerkiksi antamalla konkreettista palautetta tai kehityspolkua
suunnittelemalla. Tama ei ainoastaan parantanut tyontekijoiden suoritusta, vaan myos
lisdsi heiddan motivaatiotaan ja sitoutumistaan tyohon. Haastattelut toivat ilmi, kuinka
tyontekijoiden tarpeet tuen suhteen vaihtelevat merkittavasti. Osa toivoi tarkempaa
ohjausta ja koulutusmahdollisuuksia, kun taas toiset kaipasivat enemman keskustelua
pitkan aikavdlin uratavoitteista. Keskeinen tekija motivaation ylldpitamisessa oli
esihenkilon kyky tunnistaa kunkin tydntekijan yksil6lliset tarpeet. Taman perusteella
esihenkilon taito mukauttaa johtamistaan tyontekijoidensa tarpeiden mukaan oli

ratkaisevaa motivaation ylldpitamisessa ja tyoyhteisdn toimivuudessa.

4.4.3 Johdonmukaisuuden puute

Esihenkilot, jotka onnistuivat tukemaan tiimin jasenia tasapuolisesti ja johdonmukaisesti,
loivat ympariston, jossa tyontekijat kokivat yhteenkuuluvuutta ja tydskentelivat
tehokkaammin. Johtamisen johdonmukaisuuden puute puolestaan heikensi
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista tyohonsa. Johdonmukaisuus on keskeinen
tekija Z-sukupolven tydmotivaation yllapitamisessa, ja sen puuttuminen luo epaselvyytta,
epdluottamusta ja turhautumista. Erityisesti Z-sukupolven tydntekijoille, jotka
arvostavat  selkeyttd,  tasapuolisuutta ja reilua kohtelua,  johtamisen

epajohdonmukaisuus johtaa heikentyneeseen tydmotivaation ja tyotyytyvaisyyteen.
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Tutkimus toi esille, miten johdonmukaisuuden puute ilmenee kdytdanndssa ja kuinka se
vaikuttaa tyontekijoiden kokemuksiin tyopaikasta. Ohjauksen epdsaanndllisyys tai
ristiriitaisuus johtivat epdvarmuuteen siitd, mita tyontekijaltd odotetaan, ja tama
heikensi heidan motivaatiotaan. Johdonmukaisuuden epdasdannollisyys johtaa
turhautumiseen ja epaselvyyteen tydntekijan roolissa ja tavoitteissa. Kun tyontekija ei
tiedd, kuinka hyvin han suoriutuu tai mita hanelta odotetaan, hanen tyémotivaationsa

laskee.

"Mun esimies ei oo johdonmukainen siind, miten se antaa palautetta ja se saa mut
tuntemaan, et en tiia oonko tehny tyoni oikein. Joskus saan ohjausta ja jopa
positiivista palautetta mut sit taas joskus en saa mitaan, vaikka olisin tehny taysin

saman asian.”

Toinen esimerkki tuli haastattelusta, jossa tyontekija kuvasi kokemustaan johtamisen

epajohdonmukaisuudesta:

"Joskus mun pomo on todella ldsna ja tukee mua, mut sitte joskus taas voi menna
pitkidki aikoja, ettei sitd kiinnosta yhtaan, miten mulla menee tai mitd ma tarviin.

Se tekee mut epavarmaks ja tuntuu, ettei mua arvosteta."

Tama lainaus korostaa, kuinka esihenkilon epdjohdonmukainen lasndolo ja tuki
vaikuttavat suoraan tyontekijan tunteeseen arvostuksesta ja siten hanen motivaatioonsa.
Johdonmukainen tuki ja kiinnostus ovat tarkeitda motivaatiotekijoita ja niiden
puuttuminen aiheuttaa tyontekijalle tunteen, etta han ei ole arvostettu tai, ettd hanen

tyopanostaan ei huomioida riittdvasti.

Johdonmukaisuuden puute vaikuttaa myds siihen, kuinka tyontekijat kokevat itsensa
osaksi organisaatiota ja sen kulttuuria. Kun esihenkil6 ei ole johdonmukainen
paatoksenteossa, odotuksissa tai palautteen antamisessa, tyontekijat kokevat, etteivat

he tieda, mihin kuuluvat. Tama johtaa epaluottamukseen ja epavarmuuteen. Z-sukupolvi,
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joka arvostaa selkeyttd ja luotettavuutta tyoympaéristossddn, kokevat taman erittdin

epamotivoivana.

Johdonmukaisuus on keskeinen tekija motivaation vylldpitamisessd. Esihenkilon
johdonmukainen ja tasapuolinen kaytos luovat ympariston, jossa tyontekijat voivat
luottaa siihen, ettd heiddn panoksensa ja suorituksensa huomioidaan
oikeudenmukaisesti. Kun esihenkild on johdonmukainen, tyontekijat tuntevat itsensa

arvostetuiksi ja voivat keskittyd omaan tyohonsa ilman turhaa epavarmuutta tai stressia.



79

5 Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tulosten merkitysta ja vaikutuksia palvelevan
johtamisen ja sisdisen motivaation suhteeseen erityisesti Z-sukupolven tyéntekijéiden
nakokulmasta liikunta-alalla. Lisdksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita ja esitelldan
jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuksessa esiin tulleet havainnot tarjoavat tarkeita
nakokulmia siihen, kuinka palvelevan johtamisen periaatteet tukevat Z-sukupolven
sisdistd motivaatiota liikunta-alan kontekstissa. Tassd osiossa tuodaan myds esille
kdaytannon suosituksia tyoelamalle seka yleisid johtopaatoksia tutkimuksen pohjalta.
Tama toimii myos loistavana ohjenuorana esihenkiléille siitd, miten Z-sukupolven

tyontekijoita kannattaa johtaa.

Tavoitteena oli luoda kattava ymmarrys Z-sukupolven kokemuksista palvelevasta
johtamisesta ja naiden kokemusten vaikutuksista heidan sisdiseen motivaatioonsa.
Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat: ”Millaisia kokemuksia Z-sukupolvella on

4

palvelevasta johtamisesta liikunta-alalla?” seka Millaisia vaikutuksia palvelevalla

johtamisella on Z-sukupolven kokemuksiin motivaatiosta?”.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta palvelevalla johtamisella on merkittava rooli Z-
sukupolven tyontekijéiden motivaatioon. Z-sukupolvi arvostaa erityisesti esihenkildiden
empatiaa, joka vahvistaa luottamusta ja motivoi tyontekijoita, kun heidan
henkilokohtaiset tarpeensa otetaan huomioon. Palautteen merkitys korostuu, silla Z-
sukupolvi kaipaa saannoéllista, konkreettista ja rakentavaa palautetta, joka tukee heidan
ammatillista kehittymistdan ja selkeyttaa rooleja organisaatiossa. Lisaksi vastuullisuus on
keskeinen tekija, silla Z-sukupolvi haluaa kokea panoksensa olevan arvostettu ja
esihenkildiden kantavan vastuuta heidan hyvinvoinnistaan. Tyon merkityksellisyys on
myoOs tarkedd, koska Z-sukupolvi motivoituu, kun heidan tyonsd vaikutukset ovat
konkreettisesti ndahtavissd ja organisaation arvot vastaavat heiddan omiaan. Johtamistyyli,
jossa yhdistyvat empatia, palautteenanto, vastuullisuus ja tydon merkityksellisyys, luovat
ympadristdn, jossa Z-sukupolvi kokee itsensa arvostetuksi ja motivoituneeksi

tyoskentelemaan organisaation tavoitteiden eteen.
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Z-sukupolvi kokee osallistavan ja avoimen johtamisen keskeiseksi tekijaksi motivaation
muodostumisessa. He arvostavat erityisesti esihenkiléiden empatiaa ja vastuullisuutta.
Johtajan kyky kuunnella tydntekijoéitdaan ja huomioida heidan yksilélliset tarpeensa ovat
olennainen osa heiddn motivaatiotaan. Z-sukupolven jasenet kokevat, etta he tarvitsevat
tukea ja ymmarrysta esihenkilGiltdan erityisesti silloin, kun he kohtaavat haasteita
tyossaan. Talloin tyontekijat tuntevat itsensa arvostetuiksi, kun heidan hyvinvointinsa

otetaan huomioon.

Esihenkilon empatiakyky, jota lahes jokainen haastateltava oli kohdannut, oli vahvasti
esilla tutkimuksessa, ja se paransi motivaatiota erityisesti silloin, kun esihenkilé otti
huomioon tyontekijan henkilokohtaisen elamantilanteen. Tama oli erityisen tarkeaa
tyoymparistoissa, joissa tyontekijoiltd odotettiin joustavuutta tai suurta vastuuta.
Samalla kehittavan vuorovaikutuksen vahyys, erityisesti sdéannollisen keskustelun puute,
nousi esiin negatiivisena tekijana, joka heikensi tyontekijéiden motivaatiota. Z-sukupolvi
arvostaa vuorovaikutusta, joka on jatkuvaa ja johdonmukaista. Suurin osa tyontekijoista
koki esihenkilonsa etadiseksi ja oli tdhan vain harvoin vuorovaikutuksessa. Esihenkildiden
tulee olla aktiivisesti lasna ja osoittaa aitoa kiinnostusta tydntekijoidensa kokemuksiin ja
nakemyksiin. Tallainen vuorovaikutus lisda tyontekijoiden osallisuutta organisaation

toiminnassa ja parantaa heidan sitoutumistaan yhteisiin tavoitteisiin.

Kallosen ja Kuhmosen (2021) tutkimus, jossa osaamisen kehittdminen tunnistettiin
tarkedksi tekijaksi nykyaikaisessa tyOelamdssd, mutta sen toteuttaminen kohtasi
haasteita, tukee tata |0ydosta. Heidan tutkimuksessaan ei kuitenkaan kasitelty
vastuullisuuden merkitysta, joka nousi vahvasti tassa tutkimuksessa esille keskeisena
motivaatiotekijana. Thang (2022) puolestaan nosti tutkimuksessaan esille
vastuullisuuden, joka korostetaan tyontekijoiden tukemista ja heidan ammatillisen
kehityksensa mahdollistamista. Yhteys teorian ja tulosten valilla on selva ja tutkimus
vahvistaa palvelevan johtamisen roolin Z-sukupolven motivoimisessa erityisesti liikunta-

alalla, joka aiemmin on jadnyt vahemmalle huomiolle (Wayne ja muut, 1997; Greenleaf,
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1977). Muissa tutkimuksissa esihenkilon vastuullisuuden merkitystd motivaatiotekijana

ei nostettu esille.

Tutkimus korostaa, kuinka Z-sukupolvi haluaa ty6td, joka vastaa heidan henkilokohtaisia
arvojaan ja jonka he kokevat vaikuttavan sekd organisaation, ettd yhteiskunnan
tavoitteisiin. Tyon merkityksellisyys ei ainoastaan parantunut tyontekijoéiden
motivaatiota, vaan edisti myods heidan sitoutumistaan. Merkityksellisyyden kokemus
syntyi osin esihenkildiden kyvystd antaa tunnustusta ja tukea tyontekijoidensa
kehitykselle. Esihenkildiden kyky nostaa esiin tyontekijéiden saavutuksia ja tehda heidan
panoksensa nakyvaksi paransi merkityksellisyyden tunnetta ja tata kautta lisasi
motivaatiota. Erityisesti arvopohjainen yhteensopivuus oli tarkeaa Z-sukupolvelle. He
arvostavat organisaatioita, jotka toimivat arvojensa mukaisesti ja viestivdt tdman
selkedsti. Arvopohjainen yhteensopivuus vahvistaa tyon merkityksellisyyden tunnetta ja
motivoi tyontekijoita sitoutumaan organisaatioon pitkdjanteisesti. Kuten Twenge (2017)
totesi, palveleva johtaminen on erityisen tehokas Z-sukupolven kanssa, joka arvostaa

itsendisyytta ja merkityksellisid tyotehtavia.

Arvopohjainen yhteensopivuus motivaatiotekijand korostui Z-sukupolven kohdalla.
Tutkimuksen perusteella monet tyontekijat kokivat ristiriitaa omien ja organisaation
arvojen valilla. Tama heikensi motivaatiota ja oli saanut osan jopa vaihtamaan tydpaikkaa.
Tama nakyi myods Twengen (2017) ja Lidenin ja muiden (2008) tutkimuksissa, joissa
palveleva johtaminen paransi motivaatiota ja lisdsi tyontekijoiden sitoutumista

organisaatioon, kun tyontekijan ja yrityksen arvot kulkivat kasi kadessa.

Tyontekijat motivoituvat ympadristdisss, joissa palautetta annetaan sdanndllisesti ja
avoimesti, ja joissa se on olennainen osa tyoskentelytapoja. Haastatteluissa tuli esille,
ettd avoin ja johdonmukainen palautekulttuuri parantavat suoritusta ja lisdadvat
luottamusta esihenkil6ita kohtaan. Tama luo ympariston, jossa tyontekijat voivat kokea
itsensd kuulluiksi ja arvostetuiksi, mikd puolestaan lisda heiddn sitoutumistaan

organisaatioon ja motivaatiotaan.
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Tutkimus osoittaa, ettd palveleva johtaminen tukee Z-sukupolven sisdista motivaatiota
ja sitoutumista erityisesti silloin, kun esihenkilot tarjoavat tukea, palautetta ja
mahdollisuuksia ammatilliselle kehitykselle. Tama tukee aiempaa tutkimusta, joka on
havainnut, ettd palautteen antamisella on merkittava rooli tyontekijoiden motivaation
edistamisessd (Liden ja muut, 2008; Greenleaf, 1977). Konkreettisen ja ajankohtaisen
palautteen puute oli kuitenkin merkittava haaste, silld Z-sukupolvi kaipaa selkeas, suoraa
ja rakentavaa palautetta, joka tukee heidan kehitystdan ja auttaa heitd suuntaamaan
tyotaan oikeaan suuntaan. Liian vahdinen palautteen saanti nousi esille 90 %
haastatteluista. Kuten Hattie ja Timperley (2007) totesivat, palautetta tulee antaa
saannollisesti ja sen tulee olla konkreettista. Palautteen oikea-aikaisuudesta |0ytyi
ristiriitaisia nakemyksia, kun Jiang & Wei (2020) esittivat, ettd palautetta tulee antaa aina
mahdollisimman nopeasti. Tassd tutkimuksessa puolestaan vastaajat korostivat, etta

etenkin rakentavalle palautteelle haluttiin rauhallinen ja harkittu hetki.

Palautteen ajankohtaisuus ja konteksti vaikuttivat motivaatioon, silla vaaralla hetkella
annettu palaute menettad merkityksensa ja jaa ilman vaikutusta. Samalla oikeaan aikaan
ja oikeassa kontekstissa saatu palaute vahvisti tyontekijan motivaatiota merkittavasti.
Taman vuoksi Z-sukupolvi arvostaa palautteen antamista reaaliajassa ja siihen liittyvaa
jatkuvuutta, joka tukee heidan motivaatiotaan ja tyotyytyvaisyyttdan. Lamprinou ja
muut (2021) ja Viitala ja Koivunen (2014) tukevat havaintoa, jossa palveleva johtaminen
soveltuu hyvin nykyaikaiseen tydelamaan. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta
palveleva johtaminen tukee Z-sukupolven sisdista motivaatiota ja sitoutumista erityisesti
silloin, kun esihenkilot tarjoavat mahdollisuuden itsendiseen tydskentelyyn, antavat

jatkuvasti palautetta ja tukevat ammatillista kehitysta.

Tutkimuksessa ilmeni yhtaldisyyksia Forsyn (2022) tutkimukseen, jossa korostuivat Z-
sukupolven arvostus itsendisyytta ja oman tyon vaikutusmahdollisuuksia kohtaan, joka
tukee heidan motivaatiotaan. Tama tukee itseohjautuvuusteoriaa (Deci & Ryan, 2000),
joka korostaa, ettd tyontekijoiden autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus ovat

keskeisia motivaation tukemisessa. Vaikka tutkimus osoitti, etta palvelevalla johtamisella
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on positiivinen vaikutus Z-sukupolven motivaation tukemiseen, ilmeni myds haasteita
urakehityksen tukemisessa. Useat osallistujat kokivat, ettd he eivat saaneet riittavasti
tukea urakehitykselleen, vaikka saivatkin tukea muilla osa-alueilla tyossaan. Tama voi
selittdd sen, miksi osa Z-sukupolven tyontekijoista koki tydpaikan vaihtamisen

vaihtoehtona, vaikka heidan tydolonsa olisivat muuten olleet hyvit.

Esihenkilén roolin ristiriitaisuus, kuten auktoriteetin puute, tuen riittamattomyys ja
johdonmukaisuuden puute, heikensivat Z-sukupolven tyontekijoiden motivaatiota. Z-
sukupolvi arvostaa esihenkil6itd, jotka pystyvat ottamaan vastuuta ja ndyttdmaan
suuntaa. Kuitenkin auktoriteetti ilman empatiaa voi luoda etaisyyttd ja heikentaa
luottamusta. Liiallinen kaverillisuus ja auktoriteetin puute puolestaan aiheuttavat
epaselvyyksia ja heikentdvat tiimin tehokkuutta, mika puolestaan laskee tyontekijéiden
motivaatiota. Tasapaino auktoriteetin ja kaverillisuuden valilla on keskeista tehokkaan ja
motivoivan tyoympariston luomisessa. Z-sukupolvi motivoituu esihenkildista, jotka
tukevat heidan ammatillista kehitystaan ja luovat ympariston, jossa tyontekijat kokevat

itsensa arvostetuiksi ja osaksi organisaatiota.

Brewer (2010) ja Coetzer ja muut (2017) nostavat esille palvelevan johtamisen haasteet,
joissa esihenkilon liiallinen kaverillisuus johtaa auktoriteerin menettdmiseen ja
heikentda esihenkilon kykya puuttua haastaviin tilanteisiin. Tama tukee tutkimustulosta,
koska haastatteluissa nousi esille useita tapauksia, joissa esihenkild koettiin enemman
kaverina kuin esihenkilond. Tama oli heijastunut johtamisen puutteena ja haastaviin
tilanteisiin  puuttumatta jattamisind, joka heikensi tiimin tehokkuutta seka

tuloksellisuutta.

Yksi tutkimuksen havainnoista oli esihenkilon johdonmukaisuuden puute, joka nousi
esille vastaajien kokemuksista ja oli keskeinen tekija heiddan motivaationsa kannalta.
Tama havainto oli ristiriidassa aiempien tutkimusten kanssa, joissa vastaavaa
johdonmukaisuuden puutteen ilmenemistad ei tullut esille. Vaikka monet tutkimukset

ovat kasitelleet esihenkilon roolia tyoyhteison hyvinvointiin ja motivaatioon
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vaikuttavana tekijana, tdssa tutkimuksessa nousi esille erityisesti se, kuinka
esihenkildiden epdjohdonmukaiset kaytannot ja viestinta olivat luoneet epavarmuutta

ja heikentdneet tiimien toimivuutta.

Lahes kaikissa tutkimuksissa, jotka kasittelevat esihenkildiden vaikutusta tyontekijéiden
hyvinvointiin, korostetaan esihenkilon roolia sekd tyontekijoiden ohjauksessa, etta
heidan psykologisen turvallisuutensa edistamisessa (Jiang & Wei, 2020). Aiemmat
tutkimukset ovat kuitenkin keskittyneet enemman esihenkildiden tukeen ja
kannustukseen, eikd ole nostettu esille johdonmukaisuuden puutteen vaikutuksia.
Esihenkildiden rooli on monessa tutkimuksessa kuvattu paaasiassa positiivisessa valossa,
jossa he tarjoavat selkeyttd ja tukea tyontekijoiden arjessa. Tassa tutkimuksessa
kuitenkin ilmeni, ettd esihenkiléiden epdjohdonmukaiset paatokset, erityisesti
palautteen antamisen ja prioriteettien asettamisen osalta, johtivat epaselvyyksiin ja

tyontekijéiden motivaation laskuun.

Vaikka palveleva johtaminen ilmeni positiivisena Z-sukupolven motivaation ja
sitoutumisen nakdkulmasta, tutkimus paljasti myds, ettad esihenkildiden rooli ja tuki eivat
aina vastanneet tyontekijoiden tarpeita, erityisesti urakehityksessa. Tama viittaa siihen,
ettd vaikka palveleva johtaminen tukee yksilon hyvinvointia ja motivaatiota,
organisaatioiden tulisi tarkastella, kuinka he voivat paremmin tukea tyontekijéidensa

urakehitysta ja pitkan aikavalin tavoitteita.

Liikunta-alaa on tutkittu suhteellisen vahan (Opetushallitus, 2021), vaikka liikunta- ja
hyvinvointiala on keskeinen osa yhteiskuntaamme ja suuri tyéllistdja. Aiheeseen liittyva
tutkimus on usein keskittynyt vain tiettyihin osa-alueisiin, kuten fyysiseen terveyteen,
urheilusuoritusten parantamiseen tai liikunnan terveysvaikutuksiin. Vahemmalle
huomiolle on jaanyt se, kuinka liikunta-alan organisaatiot ja niissa toimivat esihenkil6t
voivat vaikuttaa tyontekijdiden motivaation yllapitdmiseen ja tyOympariston
kehittamiseen. Liikunta-alan organisaatioissa esihenkilon rooli on erityisen tarke3, silla

tyontekijat kohtaavat usein hektisia ja vaativia tilanteita, joissa tydhyvinvointi ja
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motivaatio ovat keskiossa. Lisdksi liikunta-ala tyollistda paljon nuoria, joten tutkimus
auttaa kehittamaan liikunta-alan organisaatioita ja edistamaan alalla tyoskentelevien

ammattilaisten hyvinvointia seka tyoskentelyedellytyksia.

5.1 Tutkimuksen aikaansaama vaikuttavuus ja hyoty

Tutkimus osoitti, ettd palvelevan johtamisen elementit voivat merkittavasti tukea Z-
sukupolven tyontekijoiden sisdistd motivaatiota erityisesti liikunta-alalla, jossa
tyontekijoiden hyvinvointi ja motivaatio ovat keskeisid tekijoita seka organisaation
menestykselle, ettd asiakastyytyvaisyydelle. Z-sukupolvi, joka on kasvanut teknologian ja
globaaliuden aikakaudella, arvostaa erityisesti tyopaikkoja, jotka tarjoavat avoimuutta,
yhteisollisyytta ja mahdollisuuden itsendiseen tydskentelyyn. Tama tutkimus tukee
ajatusta siitd, ettd palveleva johtaminen, jossa esihenkilé toimii tukijana seka
mahdollistajana, on avaintekijana Z-sukupolven tyontekijéiden sisdisen motivaation

tukemisessa ja tydhyvinvoinnin edistamisessa.

Tutkimuksen tulokset korostavat, kuinka tarkeda Z-sukupolvelle on, ettd esihenkilot
tukevat heidan ammatillista kehitystdan ja kuuntelevat heidan tarpeitaan. Z-sukupolvi
kokee merkitykselliseksi tyon, jossa he voivat kehittad itsedadn ja samalla vaikuttaa siihen,
mita he tekevat. Palvelevan johtamisen periaatteet, kuten avoin vuorovaikutus,
palautteen antaminen ja tyontekijéiden osallistaminen padatoksentekoon, vahvistavat
tyontekijoiden kokemusta omasta kompetenssistaan ja itsestddn tyontekijand. Tama

parantaa heidan sitoutumistaan tyohon ja organisaatioon.

ltseohjautuvuusteorian mukaan tyontekijoiden sisdinen motivaatio vahvistuu, kun
heidan kolme perustarvettaan tayttyvat: autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus.
Tama tutkimus tukee itseohjautuvuusteoriaa, silla Z-sukupolven tydntekijoiden
kokemukset osoittavat, ettda he arvostavat erityisesti esihenkildidensa kykya tukea
heidan autonomiaansa — mahdollisuutta tehda itsenaisia paatoksia ja vaikuttaa omaan
tydéhonsa. Samoin, kun esihenkilé tukee heiddan kompetenssiaan eli kykya kehittya ja

saada palautetta suoriutumisestaan. Samalla yhteisdn ja yhteenkuuluvuuden tunteen
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korostaminen tydyhteisdssa on tarkeas, silla Z-sukupolvi kokee tydnsa merkitykselliseksi,

kun he voivat olla osa yhteisd4a, jonka arvot ja tavoitteet he kokevat omikseen.

Haastateltavien kokemukset palvelevasta johtamisesta olivat padosin myonteisia ja
tukivat itseohjautuvuusteoriaa motivaation keskeisena tekijana (Deci & Ryan, 2000).
Haastateltavat kokivat, ettd esihenkildiden tarjoama tuki ja jatkuva palaute auttoivat
heita kehittdmaan omia taitojaan ja parantamaan suoriutumistaan. Erityisesti
esihenkildiden rooli mentorina oli tarked, silld se antoi tyontekijoille mahdollisuuden
kasvaa ja ottaa vastuuta omista tehtdvistaan. Tama kokemus vahvisti tyontekijoiden
autonomiaa, kun he saivat valita omia toimintatapojaan ja ratkaista ongelmiaitsendisesti.
Samalla esihenkildiden tuki ja arvostus loivat turvallisen ymparistdn, jossa tyontekijat

tunsivat itsensa arvostetuiksi ja sitoutuneiksi organisaation tavoitteisiin.

Haastateltavat kokivat, ettd palveleva johtaminen ei ainoastaan parantanut heidan
ammatillista kehitystdaan, vaan myos edisti heidan hyvinvointiaan tyodpaikalla. He
arvostivat erityisesti esihenkildiden kykya kuunnella ja tarjota tukea silloin, kun he
kohtasivat haasteita tydssaan. Tama vastasi itseohjautuvuusteorian perusperiaatteita,
joissa korostetaan yhteenkuuluvuuden tarpeen tarkeyttd motivaation yllapitamisessa
(Ryan & Deci, 2002). Kun tyontekijat kokevat itsensad osaksi yhteisdd, jossa heidan
mielipiteitadn ja tarpeitaan arvostetaan, heidan sitoutumisensa ja tyotyytyvaisyytensa
lisaantyvat. Monet haastateltavat toivat esille, kuinka esihenkildéiden palveleva
ldhestymistapa lisdsi heiddn tyopaikalleen kuuluvan yhteison tunnetta ja vahvisti
tiimihenked, mika puolestaan paransi heiddan motivaatiotaan ja lisasi halua osallistua
aktiivisesti tyopaikan toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tama korostaa
palvelevan johtamisen roolia paitsi yksilon kehityksen tukijana, myos tiimin ja
organisaation yhteishengen rakentajana, mika on keskeista tyontekijoiden pitkaaikaiselle

sitoutumiselle.

Toisaalta, vaikka palveleva johtaminen koettiin pé&dosin positiivisesti, joissakin

tapauksissa esihenkildiden tuki koettiin puutteelliseksi, mikda heikensi tydntekijoiden
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motivaatiota ja hyvinvointia. Erityisesti tilanteet, joissa esihenkilo ei puuttunut
ongelmiin tai ei tarjonnut riittdvasti palautetta, loivat epavarmuuden tunteen ja
heikensivat tyontekijoiden kokemusta kompetenssistaan. Tama on linjassa
itseohjautuvuusteorian kanssa, joka korostaa johdonmukaisen ja rakentavan palautteen
merkitystd tyontekijoiden motivaation ylldpitdamisessd (Deci & Ryan, 2000).
Haastateltavat kokivat, etta riittava tuki ja selkedt ohjeet auttoivat heitd tuntemaan
itsensa kyvykkaiksi ja osaksi yhteis6d, mika puolestaan vahvisti heidan motivaatiotaan ja

sitoutumistaan tyohon.

Z-sukupolvi hakee tyopaikoiltaan merkityksellisyyttd, vastuullisuutta ja mahdollisuutta
kasvaa seka kehittya ammatillisesti. He eivat ole kiinnostuneita pelkastaan tyosts, joka
tarjoaa heille taloudellista turvaa, vaan he haluavat myos tyoskennelld paikoissa, jotka
tukevat heidan henkil6kohtaisia arvojaan ja elamansuunnitelmiaan. Tama tutkimus
vahvistaa, etta palveleva johtaminen voi tarjota sellaisia mahdollisuuksia, jotka edistavat
Z-sukupolven tyontekijoiden sitoutumista ja vahentdvat tydpaikkapaon halua. Kun
tyontekija kokee, ettd hanen tyonsa on merkityksellistd ja han voi kasvaa ammatillisesti,

hanen tyotyytyvaisyytensa seka sitoutumisensa organisaatioon kasvaa.

Liikunta-alalla tdma on erityisen tarkeaa, silla tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen
vaikuttavat suoraan asiakaspalvelun laatuun ja organisaation menestykseen. Liikunta-
alalla tydskentelevat tydntekijat eivat vain tarjoa palveluja, vaan he toimivat myds
roolimallina asiakkailleen, jotka hakevat tukea hyvinvointinsa ja elamanlaatunsa
parantamiseen. Kun tyontekijat ovat motivoituneita ja sitoutuneita omaan tyohonsg, he
pystyvat valittamaan tata energiaa ja positiivisuutta asiakkailleen. Palveleva johtaminen
parantaa heidan kykyaan palvella asiakkaita ja siten edistdaa organisaation strategisten

tavoitteiden saavuttamista.

Palvelevan johtamisen periaatteiden soveltaminen parantaa organisaatioiden kykya
houkutella ja sitouttaa Z-sukupolven tyontekijoita. Tama tutkimus tuo esille, ettd z-

sukupolvi arvostaa tyopaikkoja, joissa he voivat kokea itsensad arvostetuiksi ja osaksi
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yhteis6a. Liikunta-alalla tdama on erityisen tarkeda, silla alalla, joka tunnetaan
yhteisollisyytta ja asiakaspalvelua korostavana toimintana, tyontekijoiden sitoutuminen
ja hyvinvointi heijastuvat suoraan asiakaspalvelun laatuun ja organisaation
menestykseen. Kun tyontekijat kokevat olevansa osa yhteisd4, jolla on yhteiset arvot ja
tavoitteet, he ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia organisaatioon. Tama lisaa
asiakastyytyvaisyyttd ja parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, mika puolestaan heijastuu

organisaation tuloksellisuuteen.

Liikunta-alan organisaatiot voivat hyodyntaa palvelevan johtamisen periaatteita myos
kilpailuetuna, silla Z-sukupolvi on tunnettu siita, etta se arvostaa tydpaikkoja, jotka
tarjoavat mahdollisuuden vaikuttaa omiin tyotehtadviinsa, kehittaa itsedaan ja kokea
yhteisollisyyttd. Organisaatiot, jotka pystyvat tarjoamaan tallaisen ympariston, erottuvat
kilpailijoistaan ja houkuttelevat motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijoitd. Talloin
organisaatiot eivat ainoastaan houkuttele parhaimpia osaajia, vaan he myds pystyvat
sitouttamaan heidat pitkalla aikavalilla. Tama vahentdd vaihtuvuutta ja parantaa

organisaation liiketoimintaa.

Tutkimus osoittaa, ettd palveleva johtaminen edistdaa Z-sukupolven tyontekijoiden
sisdistd motivaatiota ja tyohyvinvointia, erityisesti liikunta-alalla, jossa tyon
merkityksellisyys, yhteisollisyys ja mahdollisuus kasvuun ovat keskeisia tekijoita.
Esihenkildiden  kyky tukea tyontekijoiden autonomiaa, kompetenssia ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta on keskeinen osa palvelevaa johtamista, joka parantaa
tyontekijoiden sitoutumista, vahentaa vaihtuvuutta ja edistda organisaation menestysta.
Tutkimus tarjoaa organisaatioille tarkeaa tietoa siita, kuinka palveleva johtaminen tukee
Z-sukupolven tyontekijoiden motivaatiota ja hyvinvointia seka toimii kilpailuetuna

lilkkunta-alalla.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat merkittavaa lisdarvoa ymmarrykseen palvelevan
johtamisen roolista Z-sukupolven sisdisen motivaation ja sitoutumisen tukemisessa.

Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd palveleva johtaminen edistaa
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tyontekijoiden hyvinvointia ja sitoutumista (Greenleaf, 1977; Liden ja muut, 2008). Tama
tutkimus vahvistaa naita havaintoja erityisesti Z-sukupolven kontekstissa, jossa
tyontekijoiden arvot ja odotukset ty6elamaa kohtaan eroavat aiemmista sukupolvista.
Tutkimus tuo uutta tietoa siitd, kuinka palveleva johtaminen vastaa Z-sukupolven

tydelaman odotuksiin seka tukee heidan motivaatiotaan ja ammatillista kehitysta.

Palveleva johtaminen parantaa Z-sukupolven tyontekijéiden sitoutumista ja
tyotyytyvaisyytta. Tama tutkimus tuottaa uutta tietoa siita, kuinka palveleva johtaminen
vaikuttaa erityisesti liikunta-alalla tyoskenteleviin Z-sukupolven edustajiin, joiden
motivaatio ja sitoutuminen tyopaikkaan voi vaihdella suuresti. Aiempien tutkimusten
mukaan palveleva johtaminen edistda tyontekijoéiden hyvinvointia ja suorituskykya
luomalla ympariston, jossa tyontekijat kokevat itsensd arvostetuiksi ja saavat
mahdollisuuden kasvuun (Eva ja muut, 2019; Wayne ja muut, 1997). Tama tutkimus tuo
ilmi, kuinka liikunta-alalla tyontekijoéiden hyvinvointi ja motivaatio heijastuvat suoraan

asiakaspalvelun laatuun ja organisaation menestykseen.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus tarjoaa tarkeitd ja syvéllisid havaintoja palvelevan johtamisen ja sisdisen
motivaation yhteydests, silld on kuitenkin myds omat rajoitteensa, jotka voivat vaikuttaa
sen yleistettavyyteen sekd sovellettavuuteen eri konteksteissa. Tassda osiossa
tarkastellaan naita rajoitteita ja ehdotetaan mahdollisia jatkotutkimuslinjoja, jotka voivat

syventaa ja laajentaa tata tutkimusta.

Tutkimuksen tuloksia ja laadukkuutta tarkastellessa tulee huomioida otoksen rajaus vain
Z-sukupolven tyontekijoihin liikunta-alalla. Tama rajaus voi rajoittaa tulosten
yleistettavyyttd muihin sukupolviin tai eri toimialoihin. Vaikka Z-sukupolvi kokee
palvelevan johtamisen merkittavaksi motivaation ja sitoutumisen kannalta, on
mahdollista, ettda muiden sukupolvien, kuten X-sukupolven ja boomerien, kokemukset
palvelevasta johtamisesta poikkeavat naista tuloksista. Eri sukupolvilla on erilaisia

odotuksia ja arvostuksia tyoelamassd, mika voi vaikuttaa siihen, kuinka he kokevat
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palvelevan johtamisen ja sen vaikutukset omaan motivaatioonsa ja tyotyytyvaisyyteensa.
Z-sukupolvi asettaa eri prioriteetteja tyon ja johtamisen suhteen verrattuna aikaisempiin

sukupolviin (Twenge ja muut, 2010).

Tutkimus on rajoittunut liikkunta-alalle, mutta palveleva johtaminen ja sen vaikutukset
voivat ilmeta eri tavoin eri toimialoilla. Eva ja muut (2019) esittavat, ettd esimerkiksi
terveydenhuolto- ja opetussektoreilla palveleva johtaminen saattaa saada erilaisia
muotoja ja silld voi olla erilaisia vaikutuksia, koska tyotehtavat ja organisaatiokulttuurit
vaihtelevat. Jatkossa olisi tarkeda laajentaa tutkimusta muihin toimialoihin ja vertailla eri
sukupolvien kokemuksia, jotta saataisiin laajempi kasitys siitd, kuinka palveleva
johtaminen vaikuttaa eri ryhmien motivaation ja tyotyytyvaisyyden kokemuksiin. Lisaksi
voitaisiin tarkastella, kuinka erilaisten toimialojen vaatimukset ja kulttuurit voivat
muokata palvelevan johtamisen kaytantdja ja niiden vaikutuksia tyontekijoiden

motivaatioon.

Yksi tutkimuksen rajoitteista liittyy sen laadulliseen tutkimusmenetelmaan.
Haastattelututkimus on erinomainen tapa saada syvallista ja yksityiskohtaista tietoa
osallistujien henkilokohtaisista kokemuksista ja ndkokulmista, mutta se ei mahdollista
laajempien vadestoryhmien tai kokonaisuuksien yleistamista. Haastattelut voivat antaa
rikkaan ja monivivahteisen kuvan siitd, miten Z-sukupolven tyontekijat kokevat
palvelevan johtamisen, mutta ne eivat tarjoa tilastollisesti yleistettavia tuloksia, jotka
voisivat tukea tutkimuksen havaintoja laajemmassa kontekstissa (Wayne ja muut, 1997).
Jatkossa olisi hyodyllista kayttaa yhdistelmamenetelmas, jossa laadulliset haastattelut
taydentaisivat maarallista tutkimusmenetelmis, kuten kyselytutkimuksia.
Kyselytutkimukset tuottavat suuremman otoksen ndkemyksia ja antavat mahdollisuuden
tarkastella erilaisten palvelevan johtamisen kaytantdjen tehokkuutta laajemmassa
mittakaavassa (Popova, 2020). Tama tarjoaisi maarallista tukea laadullisille havainnoille
ja mahdollistaisi syvallisemman analyysin siitd, mitka palvelevan johtamisen osa-alueet

ovat eniten yhteydessa sisdiseen motivaatioon eri konteksteissa.
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Lisaksi tutkimusta rajoittavana tekijand on mahdollisten ulkoisten tekijoiden, kuten
organisaatiokulttuurin  ja  tyotehtdvien luonteen, vaikutusten puuttuminen
tutkimuksessa. Vaikka tama tutkimus keskittyi palvelevan johtamisen ja sisdisen
motivaation valisiin suhteisiin, ei otettu huomioon laajemmin sitd, miten organisaation
kulttuuri, strukturaaliset tekijat tai tyotehtavien luonne vaikuttavat ndihin suhteisiin.
Esimerkiksi organisaatiokulttuuri, joka painottaa avointa viestintaa, yhteistyota ja tukea,
vahvistaa Ryanin ja Decin (2002) vadittdman mukaan palvelevan johtamisen vaikutuksia.
Samoin tyotehtdvien luonne vaikuttaa siihen, kuinka tarkeadksi tyontekijat kokevat
johtajan  tarjoaman tuen ja  kehityksen  mahdollisuudet. Tama liittyy
itseohjautuvuusteorian  perusperiaatteisiin, joissa tyontekijéiden autonomian,
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tunteet ndhdaan keskeisina tekijoina, jotka voivat

joko vahvistaa tai heikentda motivaatiota (Deci & Ryan, 2000).

Jatkossa olisi hyodyllista tutkia, kuinka organisaatiokulttuuri, tyotehtavien luonne ja
muut ulkoiset tekijat vaikuttavat palvelevan johtamisen ja sisdisen motivaation véliseen
suhteeseen. Esimerkiksi kuinka eri organisaatioiden kulttuurit tukevat tai heikentavat
palvelevan johtamisen vaikutuksia? Onko kulttuurilla merkitysta siina, miten Z-sukupolvi
kokee johtamisen ja motivaatioonsa vaikuttavat tekijat? Samalla olisi mielenkiintoista
tutkia, miten tyotehtavien luonne (esimerkiksi asiakaspalvelu, projektityo tai itsendiset
tyotehtavat) vaikuttavat siihen, kuinka palvelevan johtamisen kdytannot tulevat esiin ja

miten ne vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon.

Tutkimus on antanut tarkeita nakdkulmia palvelevan johtamisen ja sisdisen motivaation
suhteeseen, mutta se myds avaa monia mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. Kuten
aiemmin mainittiin, jatkotutkimuksessa olisi tarkeaa laajentaa otosta eri toimialoihin ja
sukupolviin, jotta saataisiin laajempi ymmarrys siitd, kuinka palveleva johtaminen
vaikuttaa eri konteksteissa. Lisdksi yhdistelmamenetelman kayttd, jossa yhdistetdan
laadullinen ja maarallinen tutkimusmenetelmd, voi tarjota syvallisempia ja

yleistettdvampia tuloksia. Erityisesti kyselytutkimuksissa olisi mahdollisuus tutkia



92

tarkemmin eri palvelevan johtamisen kadytantojen tehokkuutta ja vertailla niitd muiden

tekijoiden, kuten organisaatiokulttuurin, vaikutuksiin.

Jatkossa voisi my0ds tutkia, miten palvelevan johtamisen kdytdnnot voivat kehittya eri
organisaatioissa ja miten ne voivat tukea pitkdaikaisia tavoitteita, kuten tyontekijéiden
urakehitysta. Tall6in saataisiin viela tarkempaa tietoa siitd, miten palveleva johtaminen

voi tukea tyontekijoiden pitkaaikaista sitoutumista ja kehitysta tyopaikalla.

5.3 Kaytannon suositukset tyoelamalle

Tutkimuksen tulokset tarjoavat monia kaytannon suosituksia erityisesti liikunta-alan
organisaatioille, jotka kamppailevat Z-sukupolven tyontekijoéiden sitoutumisesta ja
hyvinvoinnista. Z-sukupolven tyontekijoiden erityispiirteet, kuten teknologian
intensiivinen kayttd ja arvojen korostaminen, tekevat siita ainutlaatuisen sukupolven,
jonka motivaatiota ja sitoutumista ei voida enaa johtaa perinteisin menetelmin. Tama
tutkimus tuo esille, kuinka palveleva johtaminen on keskeinen tekija Z-sukupolven

tyontekijoiden sisdisen motivaation tukemisessa ja tydhyvinvoinnin edistamisessa.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd Z-sukupolvi arvostaa tyopaikkoja, joissa heidan
henkil6kohtaiset arvonsa ja tydympadriston arvot ovat linjassa. Popova (2020) toteaa,
ettda Z-sukupolvi on erityisen kiinnostunut arvoista, vastuullisuudesta ja eettisyydesta
tyoelamassa. Tama tutkimus tukee aiempia havaintoja, joissa on todettu, ettd Z-
sukupolvi hakee merkityksellista tyota ja tyopaikkoja, jotka tukevat heidan ammatillista

ja henkilokohtaista kehitystdaan (Dwidienawati & Syahchari, 2022).

Lisaksi tutkimus vahvistaa, ettd Z-sukupolvi ei ole pelkastdan kiinnostunut palkasta tai
eduista, vaan he arvostavat erityisesti mahdollisuuksia kasvaa ammatillisesti ja kokea
tyon merkityksellisyys. Tama on linjassa Hameedin ja Sharman (2020) tutkimuksen
kanssa, jossa todettiin, ettd Z-sukupolvi haluaa ty6paikoiltaan enemman autonomiaa ja
mahdollisuuksia osallistua padtdksentekoon. Palveleva johtaminen tarjoaa tdaman

mahdollisuuden, silla se luo ympariston, jossa tydntekijat voivat tuntea itsensa osaksi
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organisaatiota ja saavuttaa ammatillisia tavoitteitaan. Tama tutkimus lisda ymmarrysta
siitd, kuinka palveleva johtaminen parantaa Z-sukupolven motivaatiota erityisesti
lilkunta-alalla, jossa yhteisdn ja asiakaspalvelun merkitys on keskeinen osa organisaation

menestysta.

Ensimmainen suositus esihenkildille on panostaa avoimen ja rehellisen viestinnan
kehittamiseen. Z-sukupolvi arvostaa esihenkil6ita, jotka kuuntelevat heidan
mielipiteitddn, antavat palautetta ja tukevat tyontekijoidensa ammatillista kehittymista.
Palvelevassa johtamisessa keskidossa on tyontekijan kuunteleminen ja heidan
tarpeidensa huomioon ottaminen, mika lisdada tyontekijan kokemaa arvostusta ja
sitoutumista tyohon. Z-sukupolvi on erityisen herkka kokemusperaiselle palautteelle ja
vuorovaikutukselle, ja he kaipaavat johtajiltaan jatkuvaa tukea ammatillisessa

kehittymisessaan.

Tutkimuksen mukaan Z-sukupolvi kokee suurta merkitysta siind, ettd heidan
mielipiteensad otetaan huomioon paatoksenteossa ja, ettd he saavat mahdollisuuden
osallistua keskusteluihin organisaation suunnan maarittelemisessa. Esihenkilon kyky olla
avoin ja rehellinen vuorovaikutuksessaan luovat ympariston, jossa tyontekijat kokevat
itsensa kuulluiksi ja arvostetuiksi. Tama luo edellytyksia tyontekijoiden motivaation
kasvulle ja vahentda vaihtuvuutta, silla tyontekijat kokevat itsensa tarkeaksi osaksi tiimia
ja organisaatiota. Avoimen ja rehellisen viestinnan lisaksi esihenkilon tulee olla helposti
lahestyttdva ja kannustava, silla Z-sukupolvi arvostaa johtajia, jotka eivat vain maarittele
tavoitteita, vaan antavat tyontekijoilleen myo6s tukea sekd resursseja niiden
saavuttamiseksi. Nain esihenkilo ei ole pelkdstaan auktoriteetti, vaan myds mentoroi,

joka tukee tyontekijoidensa henkilokohtaista ja ammatillista kasvua.

Toinen keskeinen suositus on tarjota Z-sukupolven tyontekijoille enemman autonomiaa
jamahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhonsa. Sisdisen motivaation kannalta autonomia on
yksi tarkeimmista tekijoista. Z-sukupolvi arvostaa tyopaikkoja, joissa he voivat tehda

itsendisia paatoksia ja kokea, ettd heidan tydpanoksensa on merkityksellista. Palveleva
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johtaminen tukee tatd tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuden osallistua
paatoksentekoon ja antaa heille vastuuta omasta tyostaan. Tama asettaa esihenkildille
suuren vastuun ja mahdollisuuden vaikuttaa suuresti Z-sukupolven edustajien

ammatilliseen uraan.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd Z-sukupolvi koki tydnsa merkitykselliseksi erityisesti silloin,
kun heille annettiin tilaa ja mahdollisuus vaikuttaa omiin tyotehtaviinsd ja
tyoymparistonsa suunnitteluun. Esihenkildiden ei tule ndhda itsedan ainoastaan
tehtdvien jakajina, vaan myds mahdollistajina, jotka tukevat tyontekijoidensa
autonomian kokemusta. Tyontekijan kokemus omasta vaikuttamismahdollisuudestaan
luo voimakkaan yhteyden sisdiseen motivaatioon, koska se vahvistaa tyontekijan
itseluottamusta ja tekee tyostda mielekkdaampaa. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus
vaikuttaa tyohonsa, he kokevat, etta heidan asiantuntemustaan arvostetaan ja heilld on
mahdollisuus kehittyd omassa roolissaan. Tama parantaa tyon tuottavuutta, silla
autonomian kokemuksen tiedetaan lisdavan tyontekijéiden panosta ja sitoutumista. Z-
sukupolvi ei halua olla pelkkd osa massaa, vaan he kaipaavat yksil6llisia mahdollisuuksia
itsensa toteuttamiseen ja kasvuun organisaatiossa. Tallainen lahestymistapa vahvistaa
organisaation ja tyontekijoiden valista luottamusta ja yhteistyotd, mikd parantaa

tydpaikan kokonaisilmapiiria.

Lisaksi Z-sukupolvi arvostaa yhteisollistd ja tukevaa tyoymparistda, jossa tiimityo ja
yhteison rakentaminen ovat keskeisida osia. Tama sukupolvi ei ole kiinnostunut vain
yksilokohtaisista saavutuksista, vaan myos siitd, kuinka hyvin he voivat tyoskennella
yhdessa muiden kanssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyopaikat, jotka
korostavat yhteison ja yhteistyon merkitystd, tarjoavat Z-sukupolvelle motivoivan
ympadriston, jossa he voivat kehittya ja kasvaa osana tiimia. Palveleva johtaminen tukee
yhteisollisyytta tarjoamalla tiimeille mahdollisuuden jakaa kokemuksia ja oppia toisiltaan.
Z-sukupolvi arvostaa organisaatioita, joissa tydntekijat voivat kokea yhteenkuuluvuutta
ja jakaa yhteisia arvoja. Esihenkildiden rooli on tdssd keskeinen: he voivat edistaa

yhteisollisyyden tunnetta tiimissa tarjoamalla mahdollisuuksia yhteisty6hon, avoimeen
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keskusteluun ja yhteisiin projekteihin. Talléin tyd ei ole vain yksilon suoritusten

mittaamista, vaan koko tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

5.4 Tutkielman johtopaatos

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta palveleva johtaminen on keskeinen tekija
Z-sukupolven tyontekijoiden sisdisen motivaation ja sitoutumisen tukemisessa,
erityisesti liikkunta-alalla. Z-sukupolvi, joka on kasvanut digitaalisessa ja globaaliin
yhteiskuntaan nojaavassa ymparistossa, arvostaa erityisesti esihenkildidensa empatiaa,
avoimuutta ja tukea omassa ammatillisessa kehityksessaan. Tutkimus tuo esille, kuinka
tarkeda Z-sukupolvelle on, ettd esihenkilot kuuntelevat heitd, antavat palautetta ja
tukevat heiddn kehittymistaan. Palveleva johtaminen, jossa esihenkilé toimii tukijana
sekda mahdollistajana, ei ainoastaan lisda tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd, vaan myos
vahvistaa heidan motivaatiotaan ja sitoutumistaan organisaatioon seka sen tavoitteisiin.
Z-sukupolvi ei ole pelkdstaan kiinnostunut tydsuhteen tarjoamasta palkasta tai eduista,
vaan he arvostavat tydpaikkoja, jotka tarjoavat mahdollisuuksia itsensa kehittamiseen,
ammatilliseen kasvuun ja osaksi yhteis6a tulemiseen (Dwidienawati & Syahchari, 2022;

Popova, 2020).

Tutkimus osoittaa, ettd palveleva johtaminen on erityisen tarkeaa liikunta-alalla, jossa
tyontekijéiden motivaatio ja sitoutuminen heijastuvat suoraan asiakaspalvelun laatuun
ja organisaation menestykseen. Liikunta-alalla tyoskentelevdt tyontekijat eivat vain
tarjoa palveluja, vaan he toimivat myos roolimallina asiakkailleen, jotka hakevat tukea ja
inspiraatiota oman hyvinvointinsa edistamiseen (Hameed & Sharma, 2020). Jos
tyontekijat kokevat, ettd heidan tyotdan arvostetaan ja, ettd heilld on mahdollisuus
kehittyd omassa roolissaan, se heijastuu heiddan asiakaspalveluunsa ja parantaa
asiakastyytyvaisyyttd. Samalla tdma luo positiivisen kierteen: motivoituneet ja
sitoutuneet tyontekijat tuottavat parempaa palvelua, mikda puolestaan lisaa

organisaation menestysta ja parantaa tyontekijéiden hyvinvointia.
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Tutkimuksessa ilmeni, ettd Z-sukupolvi arvostaa tyopaikkoja, joissa he voivat kokea
itsensa arvostetuiksi ja osaksi yhteis6a. Liikunta-alan organisaatiot, jotka voivat tarjota
tallaisen ymparistdn, houkuttelevat ja sitouttavat motivoituneita tyontekijoita. Tama on
erityisen tarkedd ottaen huomioon nykyisen tyomarkkinan, jossa tyontekijoiden
pysyvyys ja sitoutuminen voivat olla haasteellisia, erityisesti nuoremmilla sukupolvilla
(Niezurawska-Zajac ja muut, 2023). Palveleva johtaminen toimii ratkaisuna néihin
haasteisiin, koska se luo tydympariston, jossa tyontekijat voivat kokea merkityksellisyytta

ja saavuttaa henkilokohtaisia sekd ammatillisia tavoitteitaan.

Palveleva johtaminen on tehokas valine, jonka avulla organisaatiot parantavat
tyontekijoidensa sitoutumista, hyvinvointia ja suorituskykya. Palvelevat esihenkil6t,
jotka tarjoavat tyontekijoilleen tukea, antavat tilaa kehitykselle sekd mahdollistavat
omaan tyohon vaikuttamisen, voivat luoda ympariston, jossa tyontekijat tuntevat itsensa
osaksi suurempaa yhteisoa ja kokevat tyonsa merkitykselliseksi (Ryan & Deci, 2002).
Tyontekijoiden sisdinen motivaatio, joka kumpuaa autonomian ja kompetenssin
kokemuksista, on vahvassa yhteydessa siihen, kuinka hyvin he suoriutuvat
tyotehtavistdan ja kuinka sitoutuneita he ovat organisaatioon. Tama puolestaan
heijastuu suoraan organisaation tuottavuuteen ja asiakaspalvelun laatuun (Liden ja muut,

2008).

Tutkimus tuo esille, kuinka tarkeaa on, ettd organisaatiot investoivat
johtamisosaamiseen ja keskittyvat tyontekijoidensd hyvinvointiin ja motivaation
tukemiseen. Palveleva johtaminen, joka perustuu empatiaan, avoimuuteen ja tukeen,
luo positiivisen tydympadriston, jossa tyontekijoiden hyvinvointi ja suorituskyky
kehittyvat. Tallaisten organisaatioiden on helpompi houkutella ja pitdd nuoria
tyontekijoita, erityisesti Z-sukupolvea, joka arvostaa merkityksellisyyttd ja
kasvumahdollisuuksia tydssaan (Twenge ja muut, 2010). Vaikka tama tutkimus tarjoaa
tarkeda tietoa palvelevan johtamisen vaikutuksista Z-sukupolven motivaation ja
sitoutumisen tukemisessa, se myos avaa monia mahdollisuuksia jatkotutkimukselle. On

tarkeda laajentaa tutkimusta muihin toimialoihin ja eri sukupolviin. Z-sukupolven ja
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muiden sukupolvien kokemukset voivat poiketa toisistaan ja eri toimialoilla palveleva
johtaminen voi saada erilaisia muotoja riippuen tyon luonteesta seka
organisaatiokulttuurista. Jatkossa olisi hyodyllista tutkia, kuinka palvelevan johtamisen
kdytdannot eroavat eri sukupolvien valilld ja miten ne vaikuttavat motivaation

kokemuksiin eri toimialoilla.

Lisaksi jatkotutkimuksessa voisi tutkia syvemmin palvelevan johtamisen eri osa-alueiden,
kuten palautteen antamisen, tyontekijoiden osallistamisen paatoksentekoon ja
ammatillisen kehittymisen tukemisen, vaikutuksia motivaation eri osa-alueisiin.
Erityisesti kiinnostavaa olisi tarkastella, kuinka nama kdytannot voivat vaihdella eri
organisaatioiden kulttuureissa ja miten ne voivat tukea tyontekijéiden hyvinvointia ja

sitoutumista pitkalla aikavalilla.

Tutkimus osoittaa, etta palvelevat esihenkilot, jotka tukevat itseohjautuvuusteorian
mukaisia ihmisten perustarpeita, vaikuttavat tyontekijoiden motivaatioon ja parantavat
taten myOs organisaation suorituskykya ja asiakaspalvelua. Z-sukupolven tydntekijoille
on erityisen tarkeaa, etta heidan tyonsa on merkityksellista. Palveleva johtaminen lisda
tyon merkityksellisyytta ja sitoutumista tyohon. Tama ei ainoastaan lisdd motivaatiota,
vaan my0s vdahentda vaihtuvuutta, silla Z-sukupolvi on erityisen herkka tyopaikkapaon
halulle kokiessaan, ettd heidan panostaan ei arvosteta tai he eivat paase kehittymaan
ammatillisesti. Palveleva johtaminen luo kestavan ja motivoivan tyéympariston, jossa

tyontekijat pysyvat sitoutuneina ja motivoituneina.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustatiedot:
Ika
Tyonkuva ja positio

Kuinka pitkaan olet tydskennellyt nykyisessa organisaatiossa?

Kysymykset:

1. Miten koet johtamisen tyopaikallasi? Tuntuuko, ettd esihenkild on helposti
lahestyttava ja lasna vai etdisempi? Miten tama vaikuttaa kokemukseesi tyosta?

2. Millainen johtamistapa motivoi sinua kaikkein eniten? / Millaisia konkreettisia
piirteita hyvdssa johtamisessa on?

3. Mika motivoi sinua tyossasi eniten? Tuntuuko, ettd esihenkilosi tukee naita
motivaation |3hteita?

4. Koetko, etta tydsi on merkityksellista? Millainen rooli esihenkil6lldsi on taman
tunteen vahvistamisessa?

5. Koetko, ettd esihenkildsi on kiinnostunut aidosti sinun hyvinvoinnistasi ja

kehittymisestasi?

a. Jos kylla, miten tama nakyy kaytanndssa?

b. Jos ei, mita toivoisit lisaa?

C. Miten tallainen kiinnostus vaikuttaa motivaatioosi tai tydsuoritukseesi?

6. Millaisia asioita esihenkilosi tekee, jotka saavat sinut tuntemaan itsesi

arvostetuksi?

7. Milla tavoin esihenkilési on auttanut sinua kehittamdan osaamistasi tai
kasvamaan ammatillisesti?

8. Tuntuuko, ettd saat tarpeeksi autonomiaa tyOssdsi? Miten tama vaikuttaa
motivaatioosi?

9. Koetko, etta esihenkilosi ymmartaa Z-sukupolvelle tyypillisia odotuksia, kuten

palautteen antamisen tai tyon joustavuuden? Jos kylld, miten tama nakyy?
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10. Jos voisit muuttaa yhden asian johtamiskulttuurissa, mika se olisi?
11. Onko jotain, mita haluaisit lisata tai korostaa johtamisen ja motivaation valisesta

suhteesta?



