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Tiivistelmé

Tydelama on kokenut viime vuosikymmenind voimakkaita muutoksia, joita ovat vauhdittaneet
digitalisaatio, globalisaatio ja tyon tekemisen tapojen murros. Ndma muutokset ovat muokanneet
organisaatioiden rakenteita, johtamiskdytantdja ja tyontekijoiden odotuksia merkittdvisti. Samalla
tydeldmiin on astunut uusi sukupolvi, Z-sukupolvi, joka on ensimmaiinen tdysin digitaalisen ajan
sukupolvi. Tdmédn sukupolven tydeldmiodotukset sekd késitys hyvédstd johtamisesta ovat
muotoutuneet nopean teknologisen kehityksen, globalisaation ja yhteiskunnallisen epdvarmuuden
keskelld. Tidssd tutkielmassa tarkastellaan, millaisia tekijoitd Z-sukupolvi tarvitsee
tyOssdjaksamisen tueksi, ja miten esihenkilotyd voi vastata nidihin odotuksiin. Tutkielman
tavoitteena on syventdd ymmarrystd Z-sukupolven tydeldmin arvoista sekd niiden vaikutuksesta
tyOssdjaksamisen ja johtamisen kayténtoihin.

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena aiemman akateeminen aineiston pohjalta.
Tutkielman teoreettinen viitekehys, jota on tarkasteltu vertaisarvioitujen artikkelien sekd
akateemisen kirjallisuuden pohjalta, rakentuu kolmesta kokonaisuudesta. Ensimméisessé osiossa
tarkastellaan sukupolvikokemusta ja Z-sukupolven arvojen erityispiirteitd. Toisessa osiossa
analysoidaan ty0ssédjaksamisen keskeisid teorioita. Kolmannessa osiossa kisitellddn johtamista Z-
sukupolven niakokulmasta, painottaen tunneélyd, vuorovaikutteisuutta, selkedd rakenteellista tukea
ja osallistavaa tyQotetta.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Z-sukupolven tyéelamiodotukset rakentuvat
kolmen keskeisen teeman ympdrille: tyon selkeys ja jdsentyneisyys, psykologisten perustarpeiden
tdyttyminen sekd vuorovaikutteinen, matalahierarkkinen johtajuus. Z-sukupolvi arvostaa
joustavuutta ja autonomiaa, mutta tutkimustulokset osoittavat, ettd autonomia ei sellaisenaan takaa
tyossdjaksamista. [lman rakenteellista tukea ja kokeneen esihenkilon ohjausta joustavuus voi lisiti
kuormitusta, erityisesti etdty0ympéristoissa.

Avainsanat: Z-sukupolvi, tydssidjaksaminen, nuoret tyontekijit, johtaminen, tydeldmaodotukset
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1 Johdanto

1.1 Tutkimusaiheen tausta ja kiinnostavuus

Joka neljds suomalainen tyontekijd kokee tyduupumuksen oireita. Tyouupumuksen oireet
ovat yleistyneet erityisesti nuorten, hiljattain tydeldméddn siirtyneiden tyontekijoiden
keskuudessa. Tyoeldmén tutkimukset osoittavat, ettd joka kolmannella alle 36-vuotiaalla
tyossdkdyvélld on tyduupumusoireita (Tyoterveyslaitos TTL 2025). Lisdksi Chen ym.
(2022) osoittavat, ettd erityisesti nuoret tyontekijit kokevat merkittivid tyOperdisid
stressitekijoitd uran alkuvaiheessa. TyOuupumus on ty6hon liittyvdn pitkdaikaisen
kuormituksen myotd kehittyvd hiirio, jota kuvastaa krooninen vidsymys, etddntyminen
tyOstd sekd hairiot kognitiivisessa hallinnassa ja tunteiden hallinnassa. Tyduupumuksella
on negatiivisia seurauksia muun muassa terveydelle, tydssd suoriutumiselle ja

eldménlaadulle. (Tyoterveyslaitos TTL 2025.)

Diagnoosina ty0uupumusta ei ole virallistettu, ja koska tilastollisesti pétevid rajoja
tyouupumuksen késitteelle ei ole, sen esiintyvyyttd on vaikea arvioida luotettavasti
(Korkeila ym. 2001). Tyouupumuksen mééritelmien moninaisuus voi osaltaan hankaloittaa
sen tunnistamista seka sitd, erotetaanko tyouupumusoireilu varsinaisesta tyduupumuksesta
(Hakanen & Kaltiainen 2022). Tydeldméssa padddiagnoosiksi kirjataan usein jokin sairaus
kuten masennus tai ahdistuneisuushdiriot (Kausto ym. 2024). Ty6hyvinvoinnin pahentunut
tilanne ja tyokyvyttomyyden kasvu on johtanut siihen, ettd terveys ja hyvinvointi on
Yhdistyneiden Kansakuntien kestidvén kehityksen tavoitteiden listalla kolmannella sijalla

(United Nations 2025).

Ty6uupumus, tyOssé jaksaminen ja tyohyvinvointi ovat siis kansainvélisestikin tirkeitd ja
ajankohtaisia aiheita, joita tydeldmdn murros ja kasvava tyOvoimapula nostavat myds
yhteiskunnan kannalta jatkuvasti pinnalle. Yksilon kannalta kokonaisvaltainen
tyohyvinvointi vaikuttaa tyontekijin tehokkuuteen, urakehitykseen ja ansiotulon tasoon.
Lisdksi  valtio- ja organisaatiotasolla  tyohyvinvointi  vaikuttaa  esimerkiksi
tyottomyyskustannuksiin seké sairaus- ettd eldkekustannuksiin. (Virtanen & Sinokki 2014,

142, 174, 236; Guest 2017, 34.)

Tyohyvinvoinnin heikentyminen ja erityisesti nuorten tyontekijoiden lisdéntyneet
tyouupumusoireet  tekeviat sukupolvien vilisistd eroista tyOeldmissd entistd

ajankohtaisemman tutkimuskohteen. Z-sukupolvesta on tullut merkittavé tyontekijaryhma



ja heiddn osuutensa kasvaa entisestdfin seuraavien vuosien aikana. Koska
tybuupumusoireita esiintyy erityisen runsaasti juuri tyouran alkuvaiheessa, on Z-
sukupolven tydssdjaksamisen ymmaértdminen keskeisessd roolissa tydeldmin ongelmien

ennaltachkdisemiseksi ja tyokyvyn yllapitdmiseksi. (Chen ym. 2022.)

Z -sukupolvea ja heidédn tyoelamédmotiivejaan on tutkittu jo jonkin verran, mutta tutkimus
on edelleen selvésti vdhdisempdd kuin heitd edeltivistd milleniaalien sukupolvesta.
Kirjallisuudesta 16ytyy tutkimusta muun muassa Z-sukupolven ajatuksista johtajuutta
kohtaan ja siitd, mitd Z-sukupolvi odottaa johtamiselta. (Yilmaz, Dinler Kisactutan &
Glriin Karatepe 2024.) Aiempi tutkimus on kuitenkin keskittynyt péddasiassa Z-
sukupolveen opiskelijoina ja heiddn odotuksiinsa tulevaisuuden tyOelimédd kohtaan
(Gabrielova & Buchko 2021, 12). Vaikka Z-sukupolven vanhimmat ovat olleet jo vuosia
tyoeldmisséd, heiddn kokemuksistaan, tyon vaatimuksista ja johtajuuden vaikutuksesta
tyossdjaksamiseen on edelleen saatavilla vain rajallisesti tutkimustietoa. Tamai
tutkimusaukko korostaa tarvetta tarkastella Z-sukupolvea nimenomaan tydeldmaissa
toimivana tyontekijaryhmdné ja analysoida olemassa olevan teorian pohjalta, millaiset
johtamiskdytdnnot voivat edistid heiddn tyOssdjaksamistaan suhteessa heiddn

sukupolvelleen tyypillisiin johtamisodotuksiin.

Ty6hyvinvoinnin merkitys on tunnistettu maailmanlaajuisesti ja sen tutkimuksella on jo
pitkdt perinteet. Liséksi tyoeldméssd tapahtuvat muutokset, kuten tyon itsendistyminen,
vdeston ikddntyminen ja kokemus tyon vaatimusten kasvusta seki kiireen lisddntymisesti
pitdvit tydhyvinvoinnin ja siihen liittyvét tutkimukset pinnalla nostamalla esiin jatkuvasti
uusia tarpeita sekd haasteita. (Sosiaali- ja terveysministerid 2005:25.) Z-sukupolven
tarpeiden huomioiminen voi vdhentdd tydeldmin ongelmia ja tukea tyontekijoiden pitkén
aikavilin tyokykyi. Johtamisella on keskeinen vaikutus siihen, miten tydntekijat kokevat
tyonsd ja jaksavat tydssddn. Tutustumalla Z-sukupolven ndkemyksiin tyeldméédn seké
johtamiseen, voidaan tunnistaa millaisella johtamisella tuetaan parhaiten Z-sukupolven
tyOssdjaksamista. Hyvinvoivat tyontekijdt ovat yleensd luovempia, sitoutuneempia ja
suoriutuvat paremmin kuin he, joiden hyvinvointi ja tydssdjaksaminen on heikompaa

(Zhong ym. 2020).



1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, miten johtamisella voidaan tukea Z-sukupolven
tydssdjaksamista. Tutkielman tarkoitus on lisdtd ymmarrysta siitd, millainen Z-sukupolvi

on tydeldméssa ja millaista johtamista nuoret tyontekijdt arvostavat.
Tutkielman péaédtutkimuskysymys on:
Millainen johtaminen tukee Z-sukupolven tyéssdjaksamista?

Jotta tutkimuskysymykseen on mahdollista vastata, tutkielmassa tutustutaan
tyOssdjaksamiseen, sen ilmenemismuotoihin, sekd tyOssdjaksamiseen vaikuttaviin
tekijoihin. Lisdksi syvennytddn Z-sukupolven médritelmddn sekd sithen, millainen Z-

sukupolvi on tyoeldméssa.
Tutkielmaa on tarkennettu seuraavilla alatutkimuskysymyksilla:
Mitd on tyohyvinvointi ja tyossdjaksaminen?
Millainen Z-sukupolvi on tyéeldmdssd ja miten heitd johdetaan?

Kandidaatintutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, ja se perustuu olemassa olevan
tieteellisen aineiston teoreettiseen analyysiin. Tutkielman tavoitteena on vastata
tutkimuskysymyksiin aiemman kirjallisuuden tarjoaman tiedon ja nidkokulmien avulla.
Aineistona kéytetddn pddasiassa vertaisarvioituja akateemisia artikkeleita sekd
vertaisarvioituja teoksia. Néiden lisdksi kdytetdin myds muuta asiantuntijakirjallisuutta.
Lihdeaineisto on haettu Volterin, Scopuksen sekd EBSCOhostin tietokannoista.
Tieteellisten artikkeleiden laatu on tarkistettu JUFO Portaalista ja ldhteind on kéaytetty

ainoastaan ldhteitd, jotka ovat saaneet JUFON luokituksen 1-3.

Tutkielman kannalta keskeisid kisitteitd ovat Z-sukupolvi, millaisia he ovat tydeldmassa,
sekd tyohyvinvointi ja tydssdjaksaminen. Tutkielma on esitetty viidessd osassa. Vastausta
tutkielman paatutkimuskysymykseen etsitddn purkamalla se kahteen
alatutkimuskysymykseen, joita kasitellddn johdannon jédlkeen ensin erillisind lukuina.
Luvussa 2 Kkésitellddn tyohyvinvointia sekd tyOssdjaksamista, ja etsitddn vastauksia
ensimmadiiseen alatutkimuskysymykseen. Luvussa 3 tarkastellaan Z-sukupolvea ja sitd, mitd
he johtamiselta kaipaavat. Tédssd luvussa vastataan toiseen alatutkimuskysymykseen.

Tutkielman luvussa 4 tarkastellaan, miten tydssdjaksamista voidaan tukea johtamisella Z-



sukupolven ndkokulmasta. Luvussa 5 esitelldéin tutkielman tulokset, johtopdétokset ja

pohditaan my0s jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Tyossajaksaminen

2.1 Tyodssajaksamisen maaritelma ja merkitys tyoelamassa

Tydssdjaksaminen eroaa tyotyytyvdisyydestd ja hetkellisestd innostuksesta silla, ettd se on
pitkdkestoinen, positiivinen ja yksilon psykologinen tila. Se yhdistié yksilon voimavaroja
ja motivaatiota tydssd suoriutumiseen. (Schaufeli & Bakker 2004, 293-315.)
Ty0Ossdjaksamista on tutkittu paljon niin kvantitatiivisesta kuin kvalitatiivisesta
ndkokulmasta. Tutkimukset osoittavat, ettd kokemukset tyossd jaksamisesta vaihtelevat
huomattavasti eri ikdryhmien sekd esimiestehtdvissd toimivien vélilld (Pekkarinen 2018
66). Nykyisessd tyoeldméssa tydssdjaksamisen merkitys korostuu entisestiin, koska tyon
vaatimukset ja epdvarmuus lisddntyvit ja kuormittavat tyontekijoiden psykologisia
voimavaroja. Tédmén vuoksi palautumisen ja voimavarojen tukeminen on noussut
keskeiseksi tekijaksi sekd yksilon hyvinvoinnille ettd organisaation kilpailukyvylle (Bakker

& Demerouti 2017, 273-285).

Schaufeli ja Bakker (2004) maidrittelevit tyossdjaksamisen kolmena toisiinsa liittyvéna
ulottuvuutena, jotka kuvaavat yksilon psykologista tilaa ja kokemusta tydeldmdissa.
Ensimmiinen ulottuvuus on energia, joka viittaa yksilon henkiseen ja fyysiseen
sinnikkyyteen sekd haluun panostaa tydtehtaviinsd. Toinen ulottuvuus on omistautuminen,
joka  kuvastaa  yksilon sitoutumista  tyotehtdviinsd sekd  kokemusta  tyon
merkityksellisyydestd. Taméd ulottuvuus tukee yksilod tyon haasteiden kohtaamisessa.
Kolmas ulottuvuus on uppoutuminen, joka nédkyy intensiivisend keskittymisend
tyotehtdviin. Tama tila muistuttaa Csikszentmihalyin (1990) kuvaamaa flow-kokemusta,
jossa ajantaju hamértyy ja tyd sujuu luonnollisesti ilman ulkoista ponnistelua. Nama
ulottuvuudet muodostavat tydssdjaksamisen kokonaisuuden, jossa energia ja
omistautuminen toimivat motivaation sekd aktiivisen osallistumisen perustana, ja
uppoutuminen tukee tyon hallintaa seké keskittymista (Schaufeli & Bakker 2004 293-315).
Néiden ulottuvuuksien ymmartdminen auttaa esihenkildité ja organisaatioita tunnistamaan,
millaiset tydjarjestelyt, palautekédytdnnot ja johtamistavat vahvistavat tyossédjaksamista ja

ehkiisevit tydbuupumusta (Hakanen 2005, 4-21).

Ty0Ossédjaksaminen on siis tirked yksilon hyvinvoinnin ja suorituskyvyn kannalta. WHO:n
(2022) mukaan masennus on yksi johtavista syistd ty6hyvinvoinnin ja tydssdjaksamisen

heikkenemiseen sekd tyokyvyttomyyden kasvuun. Yksilotasolla tydssdjaksaminen
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vihentdd stressid ja uupumusta, lisdd tyOtyytyvdisyyttd ja parantaa palautumiskykyd
tyopéivan jilkeen (Bakker ym. 2008). Tyossdjaksamista puolestaan lisdd kiinnostava tyo
sekd tyOyhteisd, joka osaa arvostaa ja tukea yksilod. TyoOssdjaksamista edistdd myds
mahdollisuus kehittyéa ja oppia uutta (Viitala 2009, 212). Tyossédén jaksavat yksilot kokevat
enemman merkitystd ja hallinnan tunnetta tydssédn, ja tima tukee pitkdlla aikavélilld sekd

fyysistd ettd psyykkisté terveyttd (Sonnentag 2003, 518-528).

Tydssdjaksaminen on yhteydessd myds organisaation suorituskykyyn (Bakker ym. 2008).
Kun yksilon kokonaisvaltainen jaksaminen on kunnossa, sairauspoissaolot ja ennenaikaiset
elakoitymiset vdhenevit, ja timé puolestaan pienentdd organisaatiolle ndistd aiheutuvia
kustannuksia (Manka 2012, 38-39). Tyo0ssdjaksaminen siis ndkyy parempana
kustannustehokkuutena ja osaamisena. Lisédksi se heijastuu tyon laatuun, tuottavuuteen
sekd innovaatioiden syntyyn, ja tdmé puolestaan parantaa organisaatioiden kannattavuutta
ja kilpailukykyd. Menestyksekds ja osaamistaan kehittivd organisaatio saa hankittua
sitoutuneempaa tydvoimaa, jolloin yksilot ovat halukkaita eteneméddn urallaan
organisaation sisédlld ja osaaminen pysyy organisaatiossa. (Manka ym. 2011, 13-15)
Organisaatiotasolla tydssdjaksaminen on yhteydessd parempaan tyOsuoritukseen,
innovatiivisuuteen ja asiakastyytyviisyyteen. Lisdksi se vdhentdd sairauspoissaoloja ja
henkiloston vaihtuvuutta, miké edistdd organisaation kilpailukykya ja tehokkuutta. Néin
ollen tydssdjaksaminen ei ole pelkéstddn yksilon kokemus, vaan silld on suoria ja
merkittdvid vaikutuksia organisaation tuloksellisuuteen ja hyvinvointikulttuuriin.
(Schaufeli 2015.) Tyossdjaksamisen huomioiminen strategiassa, johtamisessa ja
henkilostoprosesseissa voidaan siten ndhdd investointina, joka tuottaa pitkélla aikavalilla
taloudellista hyotyd, vahvaa tyOnantajakuvaa sekd kestdvdd henkilostopolitiikkaa

(Grawitch ym. 2006).
2.2 Tyohyvinvointi tydossajaksamisen pohjana

Tyo6hyvinvointi muodostaa perustan yksilon tydssdjaksamiselle, silld se vaikuttaa
kokonaisvaltaisesti yksilon fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen toimintakykyyn
(Hakanen 2004, 21-22). Tyohyvinvoinnilla Hakasen (2004) tarkoittaa tilaa, jossa
tyontekiji kokee tyonsd mielekkddksi ja hallittavaksi, viihtyy ty0ssddn ja pystyy
kehittdmdidn osaamistaan sekd suoriutuu tyOstddn ilman pitkdaikaista haitallista
kuormittumista. TyShyvinvointi rakentaa pohjan sille, kuinka hyvin yksil jaksaa tydssdén.

Tydhyvinvointia voidaan ldhestya useista eri ndkokulmista, ja sen tarkasteluun on kehitetty
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monenlaisia malleja ja kisitteitd. Kyseessd on laaja-alainen ilmid, jota on tutkittu paljon
vuosien varrella ja joka sdilyttdd jatkuvan yhteiskunnallisen ja organisatorisen
merkityksensd (Laine 2009, 44). Tydeldmén jatkuvat muutokset, kuten digitalisaatio,
epdvarmuus ja tydon murros, pitdvit tyohyvinvoinnin keskustelun ytimessd ja korostavat
tarvetta 10ytdd uusia, ennakoivia tapoja tukea yksildiden jaksamista (Grawitch ym. 2006,

129-147).

Tyohyvinvointi voidaan ymmartid joko koko organisaatiota koskevana tilana tai yksilon
omakohtaisena kokemuksena. Tilloin tyohyvinvointi jaetaan yksilopsykologiselle ja
toiminnalliselle tasolle. Yksilopsykologisella tasolla tyShyvinvointi nidkyy esimerkiksi
tyontekijin energisyytend, tyon mielekkyytend ja innostuksena tyotd kohtaan.
Toiminnallinen tyohyvinvointi puolestaan ilmenee koko henkildston aktiivisuutena, ja
sithen voidaan vaikuttaa muun muassa tyokyvyn, henkisen hyvinvoinnin ja tydssd
jaksamisen kehittdimisen avulla (Tarkkonen 2013, 27). Tutkimusten mukaan tyShyvinvointi
ja tyOssdjaksaminen liittyvét toisiinsa erityisesti psykologisten voimavarojen ja
motivaation kautta. Tyohyvinvointi toimii siis lahtokohtana jaksamiselle lisddmalld yksilon

psykologista palautumiskykya ja kykyi kohdata tydssé vaihtelevia kuormitustekijoité.

Kuormitustekijéiden ja voimavarojen tasapainoa sekd niiden vaikutusta yksilon
jaksamiseen voidaan ldhestyd JD—R-mallin (Bakker & Demerouti 2017) avulla (Kuvio 1.).
Bakkerin ja Demeroutin (2007) JD—R-malli on lyhennys sanoista Job Demands—Resources,
ja sen mukaan tyoresurssit eli tyon voimavaratekijit, kuten johtamisen tuki ja palautteen
anto, lisddvdt sekd tyOhyvinvointia ettd tyOssdjaksamista vahvistamalla tyontekijén
energiaa ja motivaatiota. JD-R-malli korostaa, ettd tyOssdjaksaminen riippuu
tyOvaatimusten ja tyon voimavaratekijoiden vilisestd tasapainosta. Tydvaatimuksia ovat
tyon kuormitustekijat kuten kiire ja emotionaalinen kuormitus. Tyon voimavaratekijét taas
ovat tekijoitd, jotka auttavat selviytymiin vaatimuksista ja edistdvdt motivaatiota. N&itd
ovat esimerkiksi johtamisen tuki, palautteen saanti ja kehittymismahdollisuudet.
Tutkimusten mukaan hyvdt voimavaratekijit lisddvét tyon imua ja motivaatiota sekd
lieventdvit tydvaatimusten kielteisid vaikutuksia (Xanthopoulou ym. 2007, 121-141). JD—
R-malli on  saavuttanut vakiintuneen ja  suositun aseman  tyOeldmdn
hyvinvointitutkimuksissa. JD—-R-malli tuo tydssdjaksamisen tarkasteluun rakenteellisen
ndkokulman, jonka mukaan tydympéristod voidaan muokata siten, ettd se tukee tyontekijan
jaksamista, esimerkiksi vdhentdmailla liiallista kuormitusta tai vahvistamalla sosiaalista

tukea. (Bakker & Demerouti 2007.) Kiaytinnossd JD—R-mallia voidaan hyodyntid
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esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja tyohyvinvointikyselyissd, joissa tunnistetaan tyon
kuormittavia ja voimavaroja lisddvia tekijoitd sekd sovitaan konkreettisista toimenpiteisté

niiden ehkiisemiseksi (Bakker & Demerouti 2007).

N VRN

Ty6n vaatimukset > Tydn voimavaratekijat

+ L +
Tyouupumus Tyonimu

+ - +

Negatiivisia seurauksia Positiivisia seurauksia
mm. heikentynyt mm. tydssa suoriutuminen ja
tyossajaksaminen tyohon sitoutuminen

N S N

Kuvio 1. JD-R-mallin keskeiset mekanismit tyohyvinvoinnin ja tydssajaksamisen selittdjina
(mukaillen Bakker & Demerouti, 2007)

Kuvio 1. havainnollistaa tydon vaatimusten ja voimavarojen tasapainoa seka sitd, miten ne
vaikuttavat tyon imun ja kuormittumisen mekanismeihin. Malli kuvaa, miten
tyovaatimukset kuluttavat yksilon energiaa, kun taas tyOresurssit lisddvét tyon imua ja

suoriutumista (Bakker & Demerouti 2007).

Kun JD-R-malli tarkastelee tydssdjaksamista tyon rakenteellisten tekijoiden ndkokulmasta,
Seligmanin (2011) positiivisen psykologian PERMA-malli tuo esiin hyvinvoinnin
psykologiset ja kokemukselliset ulottuvuudet. Mallin mukaan tyontekijan hyvinvointi
rakentuu viidestd osa-alueesta, joita ovat positiiviset tunteet, uppoutuminen, ihmissuhteet,
merkityksellisyys sekd saavutukset. Namd tekijat selittdvét, miksi jotkut tyontekijdt
kokevat tyonsd palkitsevaksi ja motivoivaksi silloinkin, kun tyén vaatimukset ovat
korkealla. Tutkimusten mukaan esimerkiksi merkityksellisyyden kokemus véhentdd
yksilon uupumisen riskid ja vahvistaa sitoutumista (Steger 2012, 381-383), kun taas

positiiviset tunteet lisddvit psykologista palautumista (Fredrickson 2001, 218-226).
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PERMA-malli siis syventdd JD—R-mallia kuvaamalla, miten tyoresurssit vaikuttavat
tyontekijan sisdiseen kokemukseen ja jaksamiseen. Organisaatiot voivat hyodyntdd
PERMA-mallia esimerkiksi vahvistamaan tiimien sosiaalisia suhteita ja antamalla tilaa
tehtdville, joissa tyOntekijd kokee onnistumista ja kehittymistd, silld mallin mukaan
myonteiset tunteet, merkityksellisyys ja saavutukset ovat keskeisié tekijoitd vahvistamaan

tyossdjaksamista. (Seligman 2011, 16-25.)

Maslowin (1943) tarvehierarkia puolestaan tarjoaa ldhtokohdan tydssdjaksamisen
perusedellytysten ymmaértdmiselle (Kuvio 2.). Tarvehierarkia on motivaatiopsykologian
tunnetuimpia malleja ja sitd hyddynnetddn laajasti tydeldmédssd. Malli liitetddn usein
tydhyvinvoinnin teemaan, mutta myds tydssdjaksamisen ndkokulmasta teoria tarjoaa
selkedn viitekehyksen sille, millaiset tekijit mahdollistavat tyontekijdn jaksamisen,
motivaation ja toimijuuden tyossd. (Hyppdnen 2013, 141; Lamsd & Hautala 2004, 82—83.)
Tarvehierarkia tarjoaa kokonaisvaltaisen rakenteen yksilon tarpeiden ymmaértdmiseen, ja
se selittdd sisdisid motivaatiotekijoitd. Maslowin mukaan yksilo pyrkii tyydyttdméan
tarpeensa tietyssd jérjestyksessd ja perustarpeet Maslow on jakanut viiteen ryhmiéin
(Hyppidnen 2013, 141; Lamsd & Hautala 2004, 82—83). Alimmalla tasolla ovat fysiologiset
tarpeet, toisella tasolla on turvallisuuden tarve, kolmannella tasolla on yhteenkuuluvuuden
tarve, neljdnnelld on arvostuksen tarve ja viidentend eli ylimpénd itsensd toteuttamisen
tarve. Maslowin mukaan alimman tason tarpeet on oltava tyydytetty, jotta yksilo voi siirtya
seuraavalle tasolle. (Rauramo 2012, 14—18.) Tarvehierarkian ndkdkulmasta voidaan todeta,
ettd elleivit perustarpeet tiyty riittdvisti, ei myoskddn ylemmille tasoille, kuten itsensi
toteuttamiseen tai merkityksellisyyden kokemuksiin, voida kestdvdsti rakentaa
tyossdjaksamista (Maslow, 1993). Tyoeldméssd ndma tasojen tarpeet ilmenevit esimerkiksi
kohtuullisina tydaikoina, turvallisena tydympéristond, toimivana tydyhteisond, arvostuksen
kokemuksina sekd mahdollisuuksina oppia ja kehittyd. Vaikka mallia on kritisoitu sen
jaykastd hierarkkisuudesta (Kenrick ym. 2010), se auttaa ymmartdmaan, miksi tietyt tyon
olosuhteet, kuten turvallisuus ja kuulumisen tunne, ovat vilttaiméttomid sekd PERMA-
mallin kuvaamalle psykologiselle hyvinvoinnille ettd JD—R-mallin edellyttimaélle tyon

voimavarojen hyddyntédmiselle.
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ltsenséa
kehittdmisen
tarve

Arvostuksen tarpeet

Yhteenkuuluvuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia (Mukaillen Maslow1943)

Kuvio 2. tarjoaa hyoddyllisen viitekehyksen tyOssdjaksamisen edellytysten jasentdmiselle.
Malli léhtee siitd, ettd ithmisten tarpeet ovat hierarkkisia ja, ettd alemmat perustarpeet on
taytyttdvd ennen kuin korkeammat psykologiset tarpeet ja itsensd kehittiminen voivat
toteutua. TyOeldmissd tdmi tarkoittaa, ettd tydssdjaksaminen rakentuu kerroksittain
erilaisista tekijoistd, jotka vaikuttavat tyontekijdn energiaan, motivaatioon ja pitkdn

aikavélin jaksamiseen (Grawitch ym. 2006, 129—-147).
2.3 Tyodssajaksamisen johtaminen

Tydssdjaksamisen johtaminen on keskeinen osa organisaation henkilostostrategiaa, silld se
yhdistié tyontekijoiden hyvinvoinnin ja organisaation tavoitteet (Schaufeli & Bakker 2004,
293-315). Johtamisessa yhdistyy organisaation arvot, henkilostOstrategia ja johtamisen
toimintakdytannot. TyOssdjaksamisen kehittdiminen ja johtaminen on yhteiskunnallisella
tasolla, silld se vaikuttaa tydllisyysasteeseen sekd tyouran pituuteen. Lisdksi yksilotasolla
tarkasteltuna tydssédjaksamista johtamalla voidaan lisdtd inhimillistd tuottavuutta. (Manka
2012, 35.) Tyossdjaksamisen johtamisen tavoitteena on luoda tydolosuhteet ja

toimintamallit, jotka tukevat yksilon energisyyttd, motivaatiota ja tydhyvinvointia pitkalla



16

aikavililld (Bakker ja Demerouti 2007, 309-328). Tama tarkoittaa kiytdnnossd sité, ettd
tyossdjaksaminen huomioidaan seki strategisessa suunnittelussa ettd arjen johtamistyOssa,

kuten tavoitteiden asettamisessa ja palautekdytinnoissd (Grawitch ym. 2006, 129-147).

Tyossdjaksamista on kyettdvd myods mittaamaan ja arvioimaan, jotta sitd voidaan johtaa ja
kehittdd. (Rauramo 2012, 20.) Ty0Ossdjaksamista voidaan mitata erilaisilla tydhyvinvoinnin
mittareilla ja ne voidaan jakaa yksilo-, yhteiso- ja tydymparistomittareihin (Rauramo 2008,
36). Henkiloston tyokyvyn ja tydssdjaksamisen tilaa voidaan arvioida esimerkiksi
seuraamalla sairauspoissaolojen méérid. Sairauspoissaolojen midrdén voi vaikuttaa
negatiivisesti muun muassa yksilon vidhédinen vaikutusmahdollisuus omaan ty6hon,
tyosuhteen epdvarmuus sekd sosiaalisen tuen puute. (Viitala 2009, 212-213.)
Tydossdjaksamisen mittarina toimii myds erilaiset tydhyvinvointikyselyt sekd
palautekyselyt. Tyotapaturmatilastot, henkiloston vaihtuvuus, asiakaspalautteet ja
elakodityminen voidaan myos ndhdd mittareina, jotka antavat osviittaa tyossdjaksamisen
tilasta. (Manka ym. 2011, 50-51.) Tyossdjaksamisen johtaminen vaatii aikaa, ja mitd
monipuolisemmin organisaatio hyddyntdd erilaisia mittareita, sen paremmin se pidsee
selville tyodssdjaksamisen tilasta sekd yksilo- ettd yhteisotasolla (Otala & Ahonen 2005,
232). Mittarien tulkinta edellyttdd kuitenkin laadullista tiydentdmistd, kuten
kehityskeskusteluja, jotta tulosten taustalla olevat tekijdt voidaan ymmaértdd ja muuttaa

konkreettisiksi kehittdmistoimenpiteiksi (Grawitch ym. 2006).

Johdolla on keskeinen rooli ja vastuu tydssdjaksamisen johtamisessa (Bakker & Demerouti
2007), silld se luo organisaation tavoitteet ja méarittdd resurssit, joilla tydsséjaksamista
johdetaan (Lappi 2022, 189-206). Organisaatiolla on oltava tydssdjaksamisen osalta
selkedt perustehtavit, arvot, pddmaarit ja tavoitteet. Lisdksi henkiloston tydssdjaksamiseen
liittyvén toiminnan tulee olla mééritelty ja tavoitetila pitdd olla selvilld (Rauramo 2012,
20). Organisaation arvot ja henkilOstostrategia vaikuttavat siihen, millaisia resursseja
tyOssdjaksamiseen ohjataan ja miten esimerkiksi esihenkiloitd tuetaan johtamistyOssa.
Strategisella  tasolla  tyOssdjaksamista  tukevat kéytdnnot, kuten ennakoiva
tyoterveysyhteistyd, koulutusmahdollisuudet, varhainen tuen malli ja selkedt urapolut. Kun
johto viestii tyossdjaksamisen tarkeyden johdonmukaisesti ja sitoo sen osaksi tavoitteiden
asettamista, tyontekijoille vélittyy tunne siitd, ettd heiddn hyvinvointinsa on aidosti

organisaation keskeinen arvo (Grawitch ym. 2006, 129-147.)
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Vaikka resurssit ja organisaation kokonaisvaltaiset tavoitteet tulevat organisaation
johdolta, toimii esihenkild tydssdjaksamisen johtamisessa tirkeimpdnd tukijana ja
vaikuttajana (Manka 2012, 35). Esihenkilon vastuulla on asettaa yhdessd henkiloston
kanssa erilaisia tavoitteita, joiden avulla tydssdjaksamisen tavoitteista pidetddn kiinni.
Lisdksi esihenkilot tukevat tyon priorisoinnissa ja ovat luomassa yhteishenked sekd
puuttuvat tydyhteison haasteisiin. (Lappi 2022, 208-211.) Esihenkilon rooli korostuu
erityisesti siind, miten tydjdrjestelyt, tyonkuvat ja kuormituksen seuranta on organisoitu.
Onnistunut tydssdjaksamisen johtaminen auttaa esihenkil6d myds tunnistamaan yksilolliset
voimavarat sekd mahdollistaa yksil6llisen tuen, kuten joustot, mentorointi tai
tyoaikajirjestelyt. Esihenkilon arjen teot, kuten kuunteleminen ja oikeudenmukainen
tyonjako, ovat usein ratkaisevassa roolissa siind, kokeeko tyontekijé itsensd arvostetuksi ja

jaksavansa tydssdadn (Hyppénen 2013.)

Aiempi tutkimus osoittaa, ettd riittdvdt tyOresurssit lisddvit tyon imua ja suojaavat
kuormituksen haitallisilta vaikutuksilta, kuten uupumukselta ja stressiltd (Xanthopoulou
ym. 2007). Ty0ssdjaksamisen johtaminen on parhaimmillaan yksilon ohjaamista kasvu-
uralle, kannustusta sekd valmentamista. (Rauramo 2012, 19-20) Tutkimuksissa on
havaittu, ettd sekd etityon mahdollisuudet ettd tyokierto vahvistavat tydssd jaksamisen
tunnetta. TyoOnkierron on todettu edistivédn jaksamista, koska se laajentaa ja syventdd
ammatillista osaamista seka tuo tydhon kaivattua vaihtelua. On kuitenkin huomioitava, etti
tyokiertoon osallistumisen tulee olla vapaachtoista, jotta se edistdd tydssd jaksamista.
(Partanen 2009, 62.) Valmentava johtamistyyli, jossa esihenkild keskittyy vahvuuksien
tunnistamiseen ja kehittymisen tukemiseen, luo mahdollisuudet tydssdjaksamisen

kokemukselle ja pitkdaikaiselle sitoutumiselle (Schaufeli, 2021).

Johdon ja esihenkilon roolien lisdksi tyOssdjaksamisen edistiminen kuuluu jokaiselle
yksilolle. Ty6hyvinvoinnin rakentumisessa yksilolld on merkittdvd vastuu, silli omilla
valinnoilla voidaan edistda terveyttd ja hyvinvointia (Lappi 2022, 208-211). Kun yksil6
hallitsee tehokkaasti omia voimavarojaan, helpottaa se esihenkilon mahdollisuuksia tukea
jaksamista (Xanthopoulou ym. 2007, 121-141). My06s yksilon oma-aloitteisuus lisdd
tyOssdjaksamista, silld sen avulla hdn voi muuttaa tyOnsd sisdltdjd, rutiineja tai
vuorovaikutusta, jotta tyd vastaisi paremmin hédnen vahvuuksiaan ja tarpeitaan
(Wrzesniewski & Dutton 2001). Tyossé esiintyvien haasteiden ja epdkohtien aktiivinen
esille tuominen on yksilon ndkokulmasta keskeistd, silld varhainen tieto ongelmista

mahdollistaa niiden tehokkaamman ratkaisemisen (Lappi 2022, 208-211). Omien rajojen
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tunnistaminen ja palautumisesta huolehtiminen ovat keskeisid taitoja, joiden avulla

tyontekijd voi vaikuttaa omaan tydssdjaksamiseensa (Sonnentag 2003, 518-528).

Ty0Ossdjaksamisen johtamisen tulisi olla luonteva osa organisaation jokapdivéisti
toimintaa, silld esihenkildtyolld ja johtamiskdytanndilld on keskeinen vaikutus tyOyhteison
hyvinvointiin ja ty0ssdjaksamisen tasoon. Hyvin toteutettu johtaminen tukee organisaation
toimivuutta ja edistdd luottamuksellisen ilmapiirin rakentumista (Virolainen 2012, 67).
Tydssdjaksamisen ndkokulmasta keskeisid tekijoitd ovat tyOyhteison oikeudenmukaisuus,
tasa-arvoinen kohtelu, avoimuus seké selkeét toimintamallit ja ohjeistukset, jotka ohjaavat
yhteistd tyoskentelyd (Jarvinen 2011, 48-49). Oikeudenmukainen péédtdksenteko ja
tasapuolinen kohtelu vahvistavat organisaation sisdistd luottamusta, joka puolestaan on
olennainen edellytys sekd yksiloiden tyOssdjaksamiselle ettdi koko organisaation
menestymiselle. Arvostus ilmenee organisaatiossa yksiloiden tyon arvostamisena ja
kunnioituksena sekd keskindisend tukemisena. (Virolainen 2012, 67.) Ty0ssdjaksamisen
johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, johon vaikuttavat tyon rakenteelliset
vaatimukset, tyon voimavarat ja tyontekijin henkilokohtaiset resurssit (Bakker &
Demerouti 2007, 309-328). Lisdksi psykologinen ja sosiaalinen ty0ympéristd seka
organisaation toimintakulttuuri muokkaavat tyossédjaksamisen edellytyksid ja muodostavat
perustan tyOssdjaksamisen rakentumiselle (Viitala, 2021). Kéytdnndssa tima tarkoittaa,
ettd tyOssdjaksamista ei voida edistdd yksittdisilld kampanjoilla, vaan sitd on kehitettava
pitkdjénteisesti osana organisaation rakenteita, johtamiskaytdntdjé ja arjen vuorovaikutusta

(Grawitch ym. 2006).
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3 Z-sukupolvi tyoelamassa

3.1 Z-sukupolven maaritelma ja sukupolvikokemus

Z-sukupolveksi médritelldan yleisesti 1990-luvun puolivélin ja 2010-luvun alun viélilld
syntyneet henkilot (Stillman & Stillman 2017). Z-sukupolven ja sitd edeltivin Y-
sukupolven ikédraja on héilyva ja ndiden sukupolvien madritelmistd on esitetty erilaisia
ndkemyksid. Vaihtelevat —maéritelmdt eivdt kuitenkaan vaikuta sukupolvien
perusominaisuuksiin (Bencsik ym. 2016.), joita tarkastelemme Z-sukupolven osalta
myo6hemmin. Monissa tieteellisessd aineistossa Z-sukupolveksi méairitellddan noin vuosina
1995-2010 syntyneet henkilot (Tordcsik ym. 2024), ja titd maadritelmad kaytdn myos tdssa

tutkielmassa.

Sukupolvi kisitteend viittaa joukkoon ihmisiéd, jotka ovat syntyneet samaan aikaan ja
kasvaneet samankaltaisissa yhteiskunnallisissa, teknologisissa sekd kulttuurisissa
olosuhteissa. Pelkkd syntymévuosi ei kuitenkaan vield muodosta sukupolvea, vaan sithen
vaikuttaa vahvasti sukupolvikokemus. (Mannheim 1952, 276-322.) Sukupolvikokemus
muodostuu esimerkiksi merkityksellisistd yhteiskunnallisista muutoksista, kuten talouden
kehityksestd, kasvatuksen normeista, koulutuspolitiikasta seké teknologisista murroksista.
Niiden yhteiskunnallisten muutosten jaetut olosuhteet ja ilmidt muokkaavat tietyn
ikdluokan arvoja, kiyttdytymistd sekd maailmankuvaa. (Kingstone 2021.) Mannheim
(1952, 276-322) korosti klassisessa sukupolviteoriassaan, ettd yhteinen ajan kokemus luo
sukupolvelle yhtendisen "kokemushorisontin", jonka kautta maailma nidhddan. Sukupolvi

ei siis ole vain ikdryhma4, vaan sosiaalinen ja kulttuurinen ilmio.

Mitd tulee Z-sukupolven sukupolvikokemukseen, he ovat syntyneet digitaalisuuden,
globalisaation ja sosiaalisen median aikakaudella (T6rdcsik ym. 2024). Yhteiskunnallisesti
tarkasteltuna Z-sukupolvi on kasvanut epdvarmuuden aikakaudella, johon liittyvit
ekologiset uhat, talouskriisit sekd poliittinen polarisaatio (Kingstone, 2021). Osana
epdvarman ympdriston muovaamaa sosiaalista kasvua Z-sukupolven sukupolvikokemus
sisdltdd uudenlaisen tavan suhteuttaa ty0 ja vapaa-aika, silld he ovat kasvaneet aikana,
jolloin jaksamista ja hyvinvointia koskeva tieto on ollut helposti saatavilla (Grawitch,
Gottschalk & Munz 2006, 129-147). Z-sukupolven sosiaalista kasvua ovat muokanneet
perherakenteiden ja kasvatuksen muutokset, jotka painottavat yksilollisyyttd, avoimuutta

ja dialogisuutta eli tasa-arvoista vuorovaikutustapaa (Seemiller & Grace 2016). Z-
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sukupolvi on kasvanut nopeasti muuttuvassa maailmassa ja heille teknologian kéyttdé on
osa identiteettid ja vuorovaikutusta (Tapscott 2008). Samalla sosiaalisen median
aiheuttama jatkuva informaatiotulva on luonut uudenlaisia psykologisia kuormitustekijoiti,
jotka wvaikuttavat timdn sukupolven hyvinvointiin ja tyon odotuksiin (Sosiaali- ja

terveysministerio 2005).
3.2 Z-sukupolven arvot tydelamassa

Arvomaailmassa Z-sukupolvea kuvaillaan realistiseksi ja  kdytdnnonldheiseksi
sukupolveksi, joka tavoittelee turvallisuutta ja vakautta (Helve 2002). Tutkimusten mukaan
he suhtautuvat myonteisesti erilaisiin kulttuureihin ja identiteetteihin (Schroth 2019, 5-8).
Heidédn arvomaailmansa nojaa monimuotoisuuden hyviksyntain, yksilollisiin ratkaisuihin
sekd oikeudenmukaisuuden korostamiseen (Schwartz 1992). Y-sukupolvea koskevassa
vertailututkimuksessa on havaittu, ettd Z-sukupolvi on aikaisempia sukupolvia vaativampi
tyoeldmin laadun suhteen ja he odottavat ldpindkyvyyttd sekd tasa-arvoa organisaatioilta
(Bencsik ym. 2016, 90-106). He arvostavat my0s tyOnantajia, jotka ottavat kantaa
yhteiskunnallisiin ~ kysymyksiin ja toimivat arvojensa mukaisesti esimerkiksi

vastuullisuutta ja kestdvii kehitystd koskevissa teemoissa (Schroth 2019, 5-18).

Z-sukupolven kasvuympadristd on ollut vahvasti digitalisoitunut, mikd on muovannut
heiddn arkeaan ja tapojaan toimia. Teknologiakeskeisyys ei rajoitu vapaa-aikaan, vaan
vaikuttaa my0s oppimiseen, tiedonhankintaan ja tyoskentelytapoihin, mikd tekee tédsti
sukupolvesta tehokkaita tiedon prosessoijia ja nopeita omaksujia (Stillman & Stillman,
2017). Digitaaliset tyokalut ovat myds osa sitd tapaa, jolla Z-sukupolvi rakentaa sosiaalisia
suhteitaan, ja tdmd ndkyy vahvana verkostoitumisena ja globaalina maailmankuvana
(Seemiller & Grace, 2016). Teknologiaan ja sosiaaliseen mediaan syntynyt sukupolvi on
itsendisen ja innokas oppimaan (Acheampong 2021, 76). Tutkimusten mukaan Z-sukupolvi
on kasvanut ympéristdssi, jossa korostuu turvallisuushakuisuus ja jossa vanhemmat eivit
ole aina kannustaneet elimén- ja selviytymistaitojen itsendiseen harjoitteluun. Tdmén on
esitetty heikentdvén heidén valmiuksiaan kohdata haasteita ja toimia epéselvissa tilanteissa
(Schroth 2019, 10). Ndmé haasteet voivat peilautua myds Z-sukupolven tydeldméén.
Tyopaikalla tdmé voi nékyi tarpeena selkedlle palautteelle ja ohjaukselle erityisesti uran

alkuvaiheessa (Iorgulescu 2016, 47-54).
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Z-sukupolvella ja sitd edeltdvélld Y-sukupolvella eli milleniaaleilla on paljon yhteisid
piirteitd. Tapscott (2008, 35-37) viittaa molempiin sukupolviin englanninkieliselld
nimitykselld Net Gen, “nettisukupolvi”. Hédnen mukaan ndméd kahdesta sukupolvesta
koostuvat edustajat eroavat aiemmista sukupolvista kahdeksalla tavalla. Ensinnidkin
nettisukupolvet arvostavat vapautta ja yksilollisyyttd. He haluavat itse pédattdd, missé ja
milloin tekevit tyonsd sekd muokata tyotehtdvinsi vastaamaan omia taitojaan ja toiveitaan
(Tapscott 2008, 74-75, 78). Z-sukupolvelle tydn ja vapaa-ajan tasapaino on tirked osa

hyvinvoinnin ylldpitdmisti sekd oman ajankdyton hallintaa (Moore, 2023).

Toiseksi he suhtautuvat kriittisesti perinteisiin toimintatapoihin ja internetissd olevaan
tietoon. He vaativat rehellisyyttd, avoimuutta ja ldpindkyvyyttd sekd toivovat
organisaatioilta arvoja, jotka ovat linjassa heiddn omien arvojensa kanssa (Tapscott 2008,
80—-86). Nettisukupolvet ovat kasvaneet yhteisty6td korostavaan kulttuuriin: sosiaalinen
media, verkkopelit ja digitaalinen tiedostojako ovat muovanneet heiddn késitystddn
yhteisollisyydestd ja verkostoitumisesta (Tapscott 2008, 91-96). He ovat tottuneet
tekemaién yhteistyotd sosiaalisessa mediassa, pelaamaan yhdessd verkkopelejé ja jakamaan
tiedostoja keskenddn esimerkiksi opintoja varten. Nettisukupolvi haluaa viihtyd niin
tyopaikalla, opinnoissa kuin sosiaalisessa eldméssd. Z-sukupolvelle on ominaista odottaa
nopeaa reagointia, silli he ovat tottuneet saamaan tietoa valittomadsti esimerkiksi
sosiaalisen median kautta. Vastaavaa viestinndn sujuvuutta he odottavat myos
organisaatioilta, esihenkil6iltd ja tydtovereilta. Liséksi timé sukupolvi hakeutuu aktiivisesti
uusien, kiinnostavien ja innovatiivisten tapojen pariin niin tyon tekemisessa kuin yhdessa

oppimisessakin (Tapscott 2008, 91-96).

Vaikka Z-sukupolvi jakaa useita ominaisuuksia Y-sukupolven kanssa, he tuovat
tydeldmiidn myoOs omaleimaisia ja uusia kéyttdytymisen piirteitd (Iorgulescu 2016, 47-54).
Z-sukupolvi on kohdannut 2000-luvun finanssikriisin, ilmastokriisin, globaalin pandemian,
Vendjan hyokkédyssodan sekd poliittisen vastakkainasettelun tuoman epdvakauden
(Acheampong 2021, 76-77). Z-sukupolvi edustaa my0s ensimmadistd ikdluokkaa, jonka
kokemusmaailmaan eivit kuulu ajat internetid edeltivésti ajasta tai sosiaalisen median
puuttumisesta (Lanier 2017, 289). He ovat tottuneet saamaan nopeita vastauksia
esimerkiksi sosiaalisen median kautta ja ndin ollen vaativat nopeutta myos organisaatioilta,
kollegoilta sekd esihenkil6iltd. Z-sukupolven ndkdkulmasta innovatiivinen tydympéaristo
on ennen kaikkea dynaaminen, luova ja tuloksellisuutta tukeva (Tapscott 2008, 92-96.)

Tamé sukupolvi etsii ennen kaikkea kulttuurista sopivuutta tulevaisuuden organisaatiolta



22

(Ozkan & Solmaz 2015, 476—483). Kulttuurinen sopivuus tarkoittaa heille jaettuja arvoja
ja sitd, ettd organisaatio tarjoaa mahdollisuuden oppia, sallii erilaisuuden sek& mahdollistaa

joustavuuden tyon ja muun eldmén vililld (Seemiller & Grace, 2016).
3.3 Z-sukupolven tyoelamaodotukset

Z-sukupolven tydeldmiodotuksia médrittavat heiddn kasvuympéristonsa piirteet, jotka ovat
muokanneet arvoja, asenteita ja késityksid tyoeldmasti. Sukupolvien viéliset erot arvoissa
vaikuttavat sithen, millaisen johtajuuden eri ikdryhmaét kokevat ihanteellisena. (Arsenault
2004, 124—-141.) Z-sukupolvi korostaa Arsenault (2004) mukaan erityisesti avoimuuden,
oikeudenmukaisuuden ja vuoropuhelun merkitystdi. McGaha (2018) vahvistaa tatad
nikemystd, silli hdnen mukaan Z-sukupolvi toivoo esihenkildltd tunnedlyi, ldsndoloa ja
kykyd tukea tyOntekijoitd, mikd korostaa reiluutta ja empaattisuutta. Z-sukupolvelle
ihanteellinen johtaja osoittaa myds vahvaa tunneélyd, toimii mentorina ja edistdd

osallistavaa sekd tasa-arvoista tydyhteisod (McGaha, 2018).

Lisdksi Z-sukupolvelle nopeus ja ketteryys ovat keskeisid arvoja, joten hierarkkiset ja
hitaasti reagoivat organisaatiot voivat tuntua heistd jaykiltd (Tapscott, 2008). He ovat
tottuneet jatkuvaan palautteeseen, nopeaan paitdksentekoon ja vélittdmiin ratkaisuihin,
mikd voi aiheuttaa ristiriidan organisaatioissa, joissa prosessit ovat monivaiheisia ja
paitoksenteko hidasta (Seemiller & Grace 2016). Téamé ristiriita korostuu erityisesti
suuremmissa organisaatioissa, joissa vastuualueet, paatoksenteko ja raportointirakenteet
ovat tiukemmin méidriteltyjd (Gabrielova & Buchko 2021, 489-499). Schroth (2019)
osoittaa, ettd Z-sukupolvi hakeutuu herkésti organisaatioihin, joissa he voivat vaikuttaa
tyonsa sisdltoon ja kehittdmiseen, ja puolestaan turhautuu rakenteisiin, jotka rajoittavat

autonomiaa, vaikuttamismahdollisuuksia ja tyon sujuvuutta.

Z-sukupolven tyoeldmaodotuksiin vaikuttaa myos heidédn avoimuutensa mielenterveyden
ja tunnepuheen suhteen, mikd eroaa selvdsti aiemmista sukupolvista (Seemiller & Grace
2016). He ovat valmiimpia kertomaan psyykkisistdi kuormitustekijoistd, kuten
ahdistuneisuudesta tai epdvarmuudesta, ja odottavat esihenkil6ltd emotionaalista tukea
niissé tilanteissa (Schroth 2019, 5-18). Samalla he ovat huolissaan tyollistymisestdin ja
urakehityksensd pysdhtymisestd, mikd lisdd tarvetta ldsnd olevalle ja ohjaavalle
johtajuudelle (Bencsik ym. 2016, 90-106). Samalla Z-sukupolven korkeat odotukset

johtajuudesta voivat olla ristiriidassa tyoeldmén realiteettien kanssa, silld kaikki esihenkilot
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eivdt voi tarjota jatkuvaa tukea, aikaa ja yksilollistd huomiota (Schroth 2019, 5-18).
Ristiriitoja  syntyy my0s siitd, ettd Z-sukupolvi on kirsimdttomdmpi ja
kéytdnnonldheisempi kuin esimerkiksi Y-sukupolvi. Tdméd voi johtaa turhautumiseen
tilanteissa, joissa muutokset eivét tapahdu heiddn toivomallaan aikataululla (Bencsik ym.
2016, 90-106.) Lisdksi heiddn halunsa kehittdd ja uudistaa asioita voi tormati
organisaatioiden rutiineithin ja konservatiivisiin toimintatapoihin, mikd voi aiheuttaa
konflikteja ja epétyytyviisyyttd (Lanier 2017). Esihenkildiden kannalta keskeistd onkin
tehdd nakyviksi padtoksenteon perusteet ja aikahorisontti, jotta odotuksia voidaan sovittaa

yhteen organisaation reunaehtojen kanssa (Hyppénen 2013).

Tyoeldméddn  siirtymisen ndkokulmasta Z-sukupolvi on aiempia sukupolvia
korkeakoulutetumpi ja monimuotoisempi. Samalla kuitenkin heiddn tyokokemuksensa on
usein vdhdisempi, silld he ovat elédneet taloudellisesti paremmista ldhtokohdista kuin
aiemmat sukupolvet, ja tyokokemusta ei vilttima ole kertynyt opintojen ohella. Taéma voi
johtaa epdrealistisiin odotuksiin tydeldméstd ja esihenkil6tydstd (Schroth 2019.)
Puutteellinen tyokokemus saattaa nékyéd esimerkiksi siind, ettd he odottavat tyon olevan
jatkuvasti merkityksellistd, joustavaa sekd inspiroivaa, mikd ei aina vastaa tydeldmén
rakenteita (Bencsik ym. 2016). Tama voi puolestaan heikentéd sitoutumista organisaatioon,
mikali odotukset eivit toteudu heiddn toivomallaan tavalla (Schroth 2019). Téasti syystd
perehdytys, mentorointi ja realistisen kuvan tarjoaminen tydeldmén vaatimuksista ovat
keskeisid tekijoitd Z-sukupolven onnistuneessa sitouttamisesta organisaatioon (Gabrielova

& Buchko 2021, 489-499).

Virtuaalisen tyon osalta Z-sukupolvi on hyvin sopeutuva, silli he ovat tottuneet
teknologisiin vuorovaikutustapoihin ja digitaalisiin tyOskentely-ympaéristdihin (Gabrielova
& Buchko 2021, 489-499). Etityoskentelyn vdhentdimi spontaani vuorovaikutus ei
valttdméattd muodostu yhtd suureksi haasteeksi heille kuin aiemmille sukupolville, koska he
ovat kasvaneet jatkuvan digitaalisen yhteydenpidon parissa (Manka, 2012). Etityo
pikemminkin vahvistaa heiddn arvojaan joustavuudesta, autonomiasta ja tyon
riédtdloinnistd, silld se mahdollistaa ajankdyton hallinnan ja tyon sovittamisen yksildllisten
tarpeiden mukaan (Tapscott 2008). Samaan aikaan etity0 luo uudenlaisia vaatimuksia
johtamiselle. Z-sukupolvi odottaa esihenkildiltd aktiivista vuorovaikutusta, selkeitéd
tavoitteita ja jatkuvaa palautetta my0s virtuaalisissa ymparistoissd (McGaha 2018). Tama
lisdd tarvetta johtajille, jotka osaavat rakentaa luottamusta ja yhteisollisyyttd myds

virtuaalisissa ymparistdissd (Stillman & Stillman 2017).
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4 Z-sukupolven tydossdjaksamiseen vaikuttavat johtamisen

kaytannot

Téssd luvussa tarkastellaan, miten Z-sukupolven tyOssédjaksamista voidaan tukea
johtamisella. TyOssdjaksaminen ymmarretdén Schaufelin ja Bakkerin (2004) mééritelmén
mukaisesti pitkdkestoisena, myOnteisend ja psykologisena tilana, joka koostuu energiasta,
omistautumisesta ja uppoutumisesta. Tdma tila erottuu sekd hetkellisestd innostuksesta etté
yleisestd tyoOtyytyviisyydestd siten, ettd se yhdistdd yksilon voimavarat ja motivaation
pitkdjanteiseen suoriutumiseen. TyOssdjaksamisen tarkastelu Z-sukupolven nikokulmasta
edellyttdd sekd tyon rakenteellisten tekijoiden (JD—R-malli), psykologisten kokemusten
(PERMA-malli) ettd perustarpeiden (Maslowin tarvehierarkia) huomioimista suhteessa

sukupolvikokemukseen ja tydeldmdodotuksiin.
4.1 Johtamisen vaikutus Z-sukupolven tyéssajaksamisen ulottuvuuksiin

Z-sukupolvi on kasvanut digitaalisuuden, globalisaation ja sosiaalisen median
aikakaudella, jossa tiedon maard, nopea reagointi ja jatkuva saatavilla olo ovat arkipéivaa
(Torécesik ym. 2024; Tapscott, 2008). Samanaikaisesti sukupolvea ovat muokanneet
talouskriisit, ilmastohuoli ja poliittinen epdvarmuus (Kingstone 2021). Tam4 tausta luo
tyoeldmaiin siirryttdessd erityisen herkkyyden epdvarmuudelle ja kuormitustekijoille, jotka

kohdistuvat seki tyon rakenteisiin ettid psykologiseen kuormaan.

Schaufelin ja Bakkerin (2004) psykologiset ulottuvuudet muodostavat tyon jaksamisen
perustan ja kuvaavat pitkédkestoista, myOnteistd suhtautumista tyotehtdviin. Johtamisen
kaytdnnot vaikuttavat ndihin ulottuvuuksiin seka tyon kuormitus- ettd voimavaratekijoiden
kautta, mikd voidaan ymmaértdd JD—R-mallin (Bakker & Demerouti 2007, 309-328)
viitekehyksen avulla. Lisédksi psykologisen hyvinvoinnin ndkokulmat, kuten PERMA -malli
(Seligman 2011, 16-25) sekd Maslowin (1943) tarvehierarkia, syventdvit ymmarrysta siité,
miten Z-sukupolven erityiset odotukset ja tarpeet muovaavat tydssdjaksamisen

edellytyksia.

Energia, joka viittaa sinnikkyyteen, vireyteen ja palautumiseen, heikkenee erityisesti
silloin, kun tyon vaatimukset ylittdvat yksilon kdytettdvissd olevat resurssit. Z-sukupolvea
kuormittavat epédvarmat tydsuhteet, nopeat muutokset ja tyon keskeytyvyys, jotka
heikentdvat kokemusta hallinnasta (Schroth 2019, 5-18). JD—R-mallin mukaan tillaiset

vaatimukset kuluttavat energiaa ja lisddvit stressid, ellei esihenkild tarjoa selkeyttd,
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priorisointia ja realistisia tydaikakdytdntdjd. Maslowin (1943) nékokulmasta tima liittyy
turvallisuuden tarpeeseen, ilman ennakoitavaa ja selkedd tyOymparistéd energiaa kuluu
perustarpeiden turvaamiseen eikd varsinaiseen tyoskentelyyn. PERMA -mallissa energian

aleneminen heijastuu erityisesti positiivisten tunteiden heikkenemisena.

Omistautuminen kuvaa tyon merkityksellisyyden ja innostuksen kokemusta. Z-
sukupolvelle omistautuminen rakentuu vahvasti tyon siséllon ja arvojen yhteensopivuuden
kautta (Seemiller & Grace 2016). Jos organisaation tavoitteet ovat epdselvid tai
arvoristiriidat jaavit kasittelemaitt, omistautuminen heikkenee. Stegerin (2012) mukaan
merkityksellisyyden puute lisdd uupumisriskid ja heikentdd sitoutumista. Johtamisessa
merkitystd  vahvistavat  kdytdnnot, kuten  tyon  tarkoituksen  avaaminen,
vastuullisuusteemojen ndkyvdksi tekeminen ja osallistava pddtoksenteko. Maslowin
tarvehierarkiassa omistautuminen liittyy arvostuksen ja itsensé toteuttamisen tasoihin, kun
taas PERMA-mallissa se kytkeytyy erityisesti kokemukseen merkityksellisyydestd ja
saavutuksista. JD—R-mallin ndkdkulmasta titd ulottuvuutta tukevat tydn voimavarat, kuten

palaute, autonomia ja kasvumahdollisuudet, jotka lisddvit motivaatiota ja tyon imua.

Uppoutuminen, joka ndkyy syvikeskittymisend, on erityisen herkké tyon rakenteellisille
esteille. Tyota tehddén usein digitaalisessa ympéristdissé, joissa keskeytykset, epéselvit
tavoitteet ja hybridityon hajanaiset kdytinnot vaikeuttavat Z-sukupolven intensiivistd
paneutumista (Gabrielova & Buchko 2021, 489-499). PERMA-mallin uppoutumisen
ulottuvuus toteutuu vain silloin, kun ty6 tarjoaa mahdollisuuden selkeisiin tavoitteisiin,
hallittaviin ty6jaksoihin ja palautteeseen edistymisestd. Johtamisessa timéd tarkoittaa
rakenteiden luomista, joissa tydrauha, priorisointi ja resurssien saatavuus ovat
johdonmukaisesti turvattuja. JD—R-mallissa uppoutumista tukevat erityisesti ne
voimavarat, jotka synnyttdvat myonteistd tyon imua, kuten autonomia, osaamisen kaytto ja

sosiaalinen tuki.

Néiden kolmen ulottuvuuden tarkastelu osoittaa, ettd Z-sukupolven tyOssdjaksamiseen
vaikuttavat kuormitus- ja voimavaratekijit ovat tiiviisti sidoksissa johtamisen laatuun.
Yksilon energiatasoihin vaikuttavat ennen kaikkea tyon selkeit rakenteet ja esihenkilon
kyky hallita kuormitusta. Omistautumista tukevat tyon merkityksellisyys ja arvopohjainen
johtaminen. Uppoutumista edistdvdt toimiva tyOn organisointi ja johdonmukaiset

vuorovaikutuskdytdnnot. Kun ndmé kolme ulottuvuutta ovat tasapainossa, Z-sukupolvi
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kykenee ylldpitiméadn pitkdkestoista ja psykologisesti myonteistd tyOssdjaksamisen tilaa,

joka hyodyttdd sekd tyontekijaa ettd organisaatiota.
4.2 Johtamisen kaytannot Z-sukupolven tydossajaksamisen vahvistajina

Z-sukupolven tyossdjaksamisen vahvistaminen edellyttdd johtamiskédytdnt6jd, jotka
tukevat Schaufelin ja Bakkerin (2004) esittdmid tyOssdjaksamisen psykologisia
ulottuvuuksia. Namé ulottuvuudet ovat herkkid sekd tydssa esiintyvélle palautumiselle ja
rakenteille ettd esihenkilotyon laadulle. JD—R-malli (Bakker & Demerouti 2007) selittia,
ettd johtamisen keinot voivat joko lisétd tyon voimavaroja tai vihentda kuormitustekijéiden
haittoja. Samalla PERMA-malli (Seligman 2011) ja Maslowin (1943) tarvehierarkia
auttavat jasentdmain, millaisia psykologisia tarpeita johtamisen tulisi tukea, jotta Z-

sukupolvi kokisi tyonsd myonteisend ja kannattelevana.

Energian vahvistaminen johtamisen avulla liittyy erityisesti rakenteiden ja selkeyden
luomiseen. Z-sukupolvelle esihenkilon tehtdvdnd on varmistaa, ettd tyd on realistisesti
mitoitettua ja ettd tavoitteet ovat ymmarrettivid ja saavuttamiskelpoisia. Selkeit
tyOprosessit, ennakoitavat tydajat ja priorisointikdytdnnot tukevat palautumista, mikd on
keskeinen edellytys energian ylldpitdmiselle (Sonnentag 2003, 518—-528). Maslowin (1943)
turvallisuuden tason nédkokulmasta tdmi tarkoittaa sitd, ettd johtamisen on luotava
ennustettava toimintaympéristd, jossa tyontekijin ei tarvitse kayttdd psykologisia
voimavaroja epdvarmuuden hallitsemiseen. Esihenkild voi vahvistaa energiaa myos
tukemalla palautumista esimerkiksi rajaamalla tyon keskeytyvyyttd ja viestimalld selkeésti

tyon odotuksista ja kuormitushuipuista.

Omistautumista tukevat johtamiskdytdnnot liittyvdt tyon merkityksen ja osallisuuden
vahvistamiseen. Z-sukupolvi odottaa, ettd heiddn tyonsé kytkeytyy organisaation arvoihin
ja laajempaan tarkoitukseen, mika lisdéd sitoutumista ja motivaatiota (Seemiller & Grace
2016). Esihenkilén rooli on keskeinen tyon tarkoituksen sanoittamisessa, tavoitteiden
avaamisessa ja arvojen konkretisoimisessa arjen paatoksenteossa. Stegerin (2012) mukaan
merkityksellisyyden kokemus on yksi voimakkaimmista tyOssdjaksamista vahvistavista
tekijoistd. Tamin vuoksi osallistava johtaminen, esimerkiksi yhteinen péditdksenteko,
mahdollisuus vaikuttaa tyon sisdltoon ja avoin vuorovaikutus, lisdd omistautumista.
PERMA-mallissa timé vastaa merkityksellisyyden ja saavutusten ulottuvuuksia, kun

tyontekija kokee edistyvinsi ja olevansa osa yhteistd pAdmaéraa.
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Uppoutumisen vahvistaminen johtamisella edellyttdd rakenteita ja kaytintojd, jotka
mahdollistavat keskittymisen ja tyon imun syntymisen. Z-sukupolvi tydskentelee usein
hybridi- ja  digitaalisissa  ympéristdissd, joissa keskeytykset ja  epéselvit
vuorovaikutuskdytdnnot voivat héiritd keskittymistd. Johtamisessa tdmén ulottuvuuden
tukeminen tarkoittaa tydrauhan mahdollistamista, selkeitd viestintdkédytint6jd ja
tavoitteiden pilkkomista hallittaviin kokonaisuuksiin. Schaufelin ja Bakkerin (2004)
mukaan uppoutuminen syntyy, kun tyon vaatimukset ja tyontekijan taidot ovat
tasapainossa. Tyoeldméssd tdmd voi olla tilanne, jossa esihenkild antaa rakentavaa
palautetta ja mahdollistamalla sopivasti haastavat tyotehtdvdit. PERMA-mallin

nikokulmasta tdma liittyy erityisesti uppoutumisen ulottuvuuteen.

Johtamisen  kidytintdjen  vaikutus  Z-sukupolven tydssdjaksamiseen rakentuu
kokonaisuudesta, jossa selkeét rakenteet, arvopohjainen johtaminen ja oppimista tukeva
vuorovaikutus  vahvistavat tyOssdjaksamisen kolmea psykologista ulottuvuutta.
Esihenkilon roolissa korostuu kyky yhdistéé rakenteellinen ja psykologinen tuki. Energiaa
vahvistavat ennakoitavat tydjarjestelyt, omistautumista tukevat merkitykselliset tavoitteet
jaosallistava johtaminen, uppoutumista edistavét tydrauhaa ja selkeyttd lisddvat kaytannot.
Kun nidmi johtamiskédytdnn6t muodostavat johdonmukaisen kokonaisuuden, syntyy

edellytykset pitkdkestoiselle ja psykologisesti myoOnteiselle tydssdjaksamiselle.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

5.1 Yhteenveto ja pohdinta

Tamén tutkielman keskeinen tutkimuskysymys oli: millainen johtaminen tukee Z-
sukupolven tydssdjaksamista? Vastauksen rakentamiseksi tarkasteltiin tyon rakenteellisia,
psykologisia ja arvoihin perustuvia tekijoitd sekd niiden kytkeytymistd Schaufelin ja
Bakkerin  (2004) jaksamisen ulottuvuuksiin: energiaan, omistautumiseen ja
uppoutumiseen. Niitd ulottuvuuksia tarkasteltiin JD—R-mallin (Bakker & Demerouti
2007), PERMA-mallin (Seligman 2011) ja Maslowin (1943) tarvehierarkian kautta, mika

lisdsi ymmarrysta Z-sukupolven tydssdjaksamisen edellytyksista.

Ensimmdiinen johtopédtds liittyy energiatasoihin, jotka muodostavat tyossdjaksamisen
perustan. Tulokset osoittavat, ettd Z-sukupolvi kuormittuu erityisesti epéselvisti
tavoitteista, jatkuvista keskeytyksistd ja hybriditydon tuottamasta rakenteellisesta
hajanaisuudesta. JD—R-mallin nidkokulmasta ndmé ovat tydvaatimuksia, jotka kuluttavat
psykologisia resursseja ja heikentivét vireyttd. Maslowin (1943) teoria tukee tété tulkintaa

osoittamalla, etti energiaa kuluu silloin, kun turvallisuuden tarve ei toteudu.

Lisdksi digitalisaatio on tuonut uuden haasteen. Informaatiotulva ja odotus vilittomésta
reagoinnista kuluttavat keskittymiskykyé ja palautumista. Samalla psykologinen sopimus
on muuttunut, ja Z-sukupolvi odottaa ldpindkyvyyttd ja rehellisyyttd. Kun ndma odotukset
eivit tiyty, energiatasot heikentyvit nopeasti. Johtamisen nakdkulmasta keskeistd on luoda
rakenteellista ennakoitavuutta, selkeyttdd prioriteetteja ja rytmittdd tyotd niin, ettd tyon

edellytykset ovat vakaat ja tukevat tydssédjaksamista.

Toinen johtopddtds koskee omistautumista, joka rakentuu tyon merkityksellisyydestd ja
arvojen yhteensopivuudesta. Z-sukupolvi odottaa tydltddn tarkoitusta ja yhteyttd laajempiin
yhteiskunnallisiin teemoihin, kuten vastuullisuuteen (Seemiller & Grace 2016). PERMA-
mallin merkityksellisyyden ja saavutusten ulottuvuudet tekevét tdstd psykologisesti
keskeisen voimavaran. Stegerin (2012) mukaan merkityksellisyyden puute lisdd
uupumuksen riskid, mikd ndkyy selvdsti Z-sukupolven tydeldméodotuksissa.
Arvopohjainen johtaminen, tyon tarkoituksen sanoittaminen ja osallistava paitoksenteko
vahvistavat omistautumista. My0s kehittymismahdollisuudet ovat merkittdva tyoresurssi,

janiiden puute heikentdd sitoutumista. Johtamisen haasteena on varmistaa, etté tyon sisélto,
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tavoitteet ja arvot muodostavat yhtendisen ja ymmaérrettdvan kokonaisuuden, joka

mahdollistaa omistautumisen kehittymisen.

Kolmas ulottuvuus, uppoutuminen, liittyy syvikeskittymiseen ja tyon palkitsevuuteen.
Digitaalinen tyOympéristd tekee tdstd erityisen haasteellista: keskeytykset, epaselvit
viestintdrakenteet ja hybridityon hajanaisuus estdvit tyon imua, joka on keskeinen sekd
PERMA-mallin uppoutumisen ulottuvuuden ettd JD—R-mallin voimavaraprosessin
ndkokulmassa. Z-sukupolvi tarvitsee selkeitd tavoitteita, tyorauhaa tukevia rakenteita ja
palautetta, joka auttaa seuraamaan omaa edistymisti. Psykologinen turvallisuus nousee
keskeiseksi, silld ilman ilmapiirid, jossa on lupa oppia ja epdilld, tyOskentely jad
pinnalliseksi eikd syvad keskittymistd synny. Johtamisessa timi tarkoittaa sekid
viestinnillisten ettd organisatoristen kédytdntojen kehittimistd niin, ettd uppoutumiselle

syntyy edellytykset.

Tulokset nostivat esiin myds uusia ndkokulmia ja haasteita, erityisesti etd- ja hybridityon
suhteen. Vaikka Z-sukupolvi arvostaa autonomiaa ja joustavuutta, ndma voivat muodostua
kuormitustekijoiksi ilman riittdvid rakenteita ja sosiaalista tukea. Etdympéristd voi
heikentdd tyoidentiteettid ja kiinnittymistd tyOyhteisoon, mikd vaikuttaa jaksamiseen
erityisesti uran alkuvaiheessa. Samalla verkostoituminen ja vertaistuki, jotka ovat Z-
sukupolvelle merkittavid voimavaroja, voivat jd4da vajaiksi ilman esihenkilon aktiivista

roolia verkostojen rakentajana ja yhteisollisyyden mahdollistajana.

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd Z-sukupolven tydelimédodotukset eivit viittaa
kohtuuttomaan vaativuuteen, vaan heijastavat tydeldmén laajempaa murrosta.
Digitalisaatio on opettanut Z-sukupolven vilittdmdin palautteeseen, ldpindkyvain
viestintddn ja nopeaan vuorovaikutukseen, mikd selittdid odotukset selkeistd
johtamiskdytdnnoistd. Samalla taloudellinen ja poliittinen epdvarmuus on vahvistanut
tarvetta ennakoitaville rakenteille ja mahdollisuudelle vaikuttaa omaan urakehitykseen.
Arvojen kasvava merkitys tydeldmidssd puolestaan ndkyy Z-sukupolven korostuneena
odotuksena tyon merkityksellisyydestd, vastuullisuudesta ja organisaation arvojen ja

omakohtaisten arvojen yhteensopivuudesta.

Niéiden taustatekijoiden valossa Z-sukupolven tydssédjaksamista voidaan vahvistaa ennen
kaikkea johtamiskdytdnnoilld, jotka tuottavat selkeyttd, rakentavat dialogista
vuorovaikutusta ja mahdollistavat jatkuvan kehittymisen. Téllaiset kdytinnét tarjoavat ne

keskeiset voimavarat, joiden varaan energia, omistautuminen ja uppoutuminen voivat
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rakentua. Tunnistamalla ndm&d odotukset ja integroimalla ne pysyviksi osiksi
johtamisjérjestelmiinsd, organisaatiot luovat kestdvdn perustan Z-sukupolven

tyossédjaksamiselle.
5.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, ja koska analyysi perustuu olemassa
olevaan tutkimukseen ja teoreettisiin viitekehyksiin, muodostuvat tulokset aiempien
tutkimusten tulkinnan varaan. Niin ollen johtopédétokset ovat luonteeltaan teoreettisia ja
heijastavat niitd painotuksia ja nidkokulmia, joita aikaisempi tutkimus korostaa. Lisédksi
sukupolvijaotteluihin liittyy riski liiallisesta yleistdmisestd. Ne tarjoavat kuitenkin
hyodyllisid suuntaviivoja Z-sukupolven tyoeldmiodotusten tarkasteluun ja voivat siten

toimia tarkoituksenmukaisina analyyttisina kehyksina.

Toisena rajoitteena voidaan pitdd sitd, ettd tydssdjaksamisen rakenteet ja johtamiskulttuuri
eivit ole universaaleja ilmioitd. On mahdollista, etti suomalainen tydeldmi, sen
rakenteellinen tasa-arvo ja julkisen sektorin vahva rooli muokkaavat Z-sukupolven
odotuksia ja tydssdjaksamisen peruspilareita eri tavoin, mitd kansainvalisissd tutkimuksissa
tulee esiin. Lisdksi digitalisaatio ja etityon yleistyminen ovat nopeasti muuttuvia
kehityssuuntia, mikd voi vaikuttaa sithen, miten pysyvid Z-sukupolven tunnistetut
odotukset lopulta ovat. Toisaalta suomalaisen tydeldmén tasa-arvoiset rakenteet ja matala
hierarkia voivat tuottaa jopa syvempdd ymmarrystd siitd, miten Z-sukupolven
tydeldmadodotukset muotoutuvat erilaisissa kulttuurisissa ympéristoissd. Suomi nidhdéén
monesti my0s digitaalisten tydskentelytapojen edelldkdvijind, mikd voi tehda
suomalaisesta tyOympéristostd kiinnostavan tutkimuskohteen ja rikastaa kansainvélistd
keskustelua esimerkiksi siitd, miten moderni tydeldmi kohtaa Z-sukupolven odotukset

nopeasti kehittyvissid ymparistossa.

Tutkielma tarjoaa monia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Ensinndkin olisi tirkedd
tarkastella, miten etd- ja hybridity6é vaikuttavat Z-sukupolven kokemaan autonomiaan,
yhteisdllisyyteen ja oppimismahdollisuuksiin. Erityisen keskeisté olisi tutkia, miten tyon ja
vapaa-ajan  rajojen  hidmidrtyminen  heijastuu  tyOssdjaksamiseen. Toisena
jatkotutkimusaiheena esihenkildiden nédkokulma ansaitsisi enemmin huomiota: olisi
hyodyllistd selvittdd, miten esihenkildt kokevat Z-sukupolven johtamisen sekd millaisia

valmiuksia, koulutusta ja organisatorisia rakenteita moderni tydeldma edellyttda
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esihenkiloty6hon. Kolmantena jatkotutkimusmahdollisuutena olisi kiinnostavaa toteuttaa
pitkittdistutkimus, jossa Z-sukupolven tydeldméodotuksia ja tydssdjaksamisen rakenteita
tarkastellaan ajallisesti kehittyvind ilmidind. Tallainen tutkimus voisi yhdistdd teoreettisen

tarkastelun, empiirisen aineiston ja tydeldmén kdytdnndt aiempaa systemaattisemmin.
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Liitteet

Liite 1 Selvitys generatiivisen tekoalyn kaytosta kandidaatintutkielmassa

Tassd kandidaatintutkielmassa on kéytetty generatiivista tekoédlyd Turun
kauppakorkeakoulun ohjeistuksen mukaisesti. Tekodlyd on kdytetty apuna tutkielman
aiheen suunnittelussa ja alustavassa rajauksessa seké kielenhuollossa. Lopullinen rajaus

hahmottui vasta ldhdeaineistoon tutustumisen sekd ensimmadisten seminaarien jilkeen.

Kirjoitusprosessin alussa tekodlyd on kéytetty Idhdeaineiston etsinndssi ja siltd on kysytty
esimerkkejd hakusanoista, joilla halutusta aiheesta voidaan etsid tietoa sdhkdisistd
tietokannoista. Lisdksi tieteellisten artikkelien etsinndssd on hyddynnetty
tekodlypohjaisen selaimen (Scopus Al) ehdotuksia artikkeleista tiettyyn sanaan tai
ilmidon liittyen. Kirjoitusprosessissa tekodlyd on hyddynnetty muokkaamaan omaa
lausetta kielellisesti sujuvammaksi. Kuitenkin niin, ettd asiasisaltd tai merkitys ei ole
muuttunut. Tutkielman viimeistelyssd tekoélyd on hyddynnetty ldhdeluettelon
laatimisessa. Lahteiden oikeat tiedot on kuitenkin tarkistettu ja lahteiden merkintdtavat on

tarkastettu tieteellisen kirjoittamisen oppaasta.

Kaytetyt tekodlyn tyokalut ovat OpenAl ChatGPT Plus (GPT-5 ja GPT-5.1) sekéd Scopus

Al selain.
Esimerkkeji kdytetyistd hauista:

- Millaisia kokonaisuuksia saisi rajattua, kun kiinnostavat aihealueet ovat
muutosjohtaminen, thmisen psykologia, z-sukupolvi, motivointi ja

tydeldmassé jaksaminen?

- Voitko muotoilla lauseen selkeaimmaiksi muuttamatta kuitenkaan lauseen

sisaltoa?

- Tarkista onko tekstissé kirjoitusvirheita tai pilkkuvirheita.
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