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Abstract

The aim of the study was to examine the motivation and work engagement factors of the
Z- generation in the fashion retail industry. The study was assigned by a fashion retail com-
pany called Bik Bok. The research questions regarded the motivation and factors that were
conducive to work engagement. The theoretical framework was constructed around gen-
erational working life research, motivation, work engagement and leadership models.

The approach of the study was that of a qualitative case study. The empirical part was im-
plemented by using half-structured theme interviews in February-March 2020. The sample
consisted of three Z-generation store managers and four salespeople. All interviews were
conducted as individual interviews.

Based on the analysis of the qualitative data, the factors that strengthened the motivation
of the Z- generation were, for example, diverse working days, customer encounters, work
community, responsibility and rewards. Factors that weakened motivation were the imbal-
ance between the workload and available working hours, as well as unclear communica-
tion, low amount of constructive feedback, low presence of the store managers' supervi-
sors, and the sales personnel’s salaries. Meaningful work and the atmosphere at work as
well as the work community were positive factors of work engagement. The nature of the
industry, the salary and the limited opportunities for development and advancement af-
fected work engagement negatively.

In conclusion, it can be stated that the motivation and work engagement factors of the Z-
generation do not differ significantly from the other generations. Attention in the develop-
ment of Z-generation’s motivational and engagement factors should be paid to manage-
ment models that support employee roles, job management, liaison with supervisors and
colleagues, work relevance and consideration of employee competencies.
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1 Johdanto

Kasvanut huoli elinymparistostd on muuttanut ihmisten ostokayttaytymista. Vaattei-
den ylituotanto ja tuotannon vaikutukset ymparistodmme ovat saaneet viime vuo-
sina paljon mediatilaa, mika on vaikuttanut ihmisten kasitykseen pikamuodista. Myds
minimalistisen ajattelutavan suosio ja taantumassa oleva taloudellinen tilanne ovat
vaikuttaneet asiakkaiden ostovoimaan. Muodin vahittdiskauppa on murroksessa os-
tokayttaytymisen muuttumisen myota. Nettikaupat ovat vahvistaneet asemaansa
markkinoilla, ja yritysten liikevaihto jakautuu kivijalkakauppojen ja nettikaupan kes-
ken vahvemmin kuin koskaan aikaisemmin. Tama on johtanut kivijalkakauppojen
tyontekijamadran vahentamiseen ja henkildstoresurssien kiristamiseen. Liikkeissa
tyoskennelldaan aikaisempaa enemman yksin, minka vuoksi yksilon motivaatio, sitou-
tuminen, tehokkuus, onnistuminen ja vastuunkantokyky korostuvat. Tavoitteiden
saavuttamiseksi on tarkeda, etta jokainen liikkeessa tydskenteleva tydntekija on mo-

tivoitunut antamaan itsestdaan parhaansa ja sitoutunut tyohonsa.

Ihmisen persoonallisuus, tunteet, ajatusten saately ja ymparistd muodostavat moti-
vaation (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 6). Kun organisaatiossa tunnistetaan
tyontekijoiden toimintaa ohjaavat motiivit, on niihin mahdollista vaikuttaa. Varmista-
malla, etta tyontekijat ovat motivoituneita, on yrityksella paremmat edellytykset me-
nestymiseen. (Buchanan & Huczynski 2017, 286.) Tyohon sitoutuminen maaritelldan
tyohon liittyvaksi positiiviseksi ja tyydyttavaksi mielentilaksi, jolle ominaisia tunnus-
merkkeja ovat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen (Schaufeli, Salanova,
Gonza & Bakker 2002). Tarmokkuudella tarkoitetaan korkeaa energiatasoa ja hen-
kista kestavyytta. Omistautuminen viittaa siihen, etta ollaan vahvasti mukana ty6ssa
tuntien merkityksellisyyden, innostuneisuuden ja haasteellisuuden tunnetta. Uppou-
tuminen on tyohon keskittymistd, jolloin aika kulkee nopeasti ja tyosta irtautuminen

saattaa olla hankalaa. (Schaufeli & Bakker 2004.)

Sitoutuneilla tyontekijoilla on henkilokohtaisia resursseja, jotka auttavat heita hallit-
semaan ty6taan ja vaikuttamaan tyoymparistoonsa menestyksekkaasti (Luthans,

Norma, Avolio & Avey 2008). Tydntekijat tarvitsevat itsendisyytta, harkintavaltaa,
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mahdollisuuksia hallita ty6tdan ja osallistua paatdsten tekoon. Johtajan kayttaytymi-
nen, kannustava osallistuttaminen paatoksentekoon, esimerkilld johtaminen, tiedon
jakaminen, valmennus ja tyontekijéiden huolien huomioiminen vaikuttaa tyontekijoi-
den sitoutumiseen. Nama johtajiin kohdistuvat odotukset sitoutuneisuuden lisda-
miseksi ovat Bakkerin ym. (2011) mukaan johdonmukaisia Decin ja Ryanin (1985) it-
semaaraamisteorian kanssa. Tyontekijoiden sitoutuneisuuden voidaan odottaa li-
saantyvan, kun tyontekijat kokevat roolinsa tarkeyden, he voivat hallita ty6taan, hei-
dan osaamisensa huomataan ja koetaan tarkeadksi, heillda on hyva yhteys esimieheen
ja kollegoihin seka he kokevat tyonsa merkitykselliseksi. (Bakker, Albrecht & Leiter

2011.)

Tyoelaman nopeat muutokset, liilan vaativat tavoitteet, tyoyhteison toimimattomuus
ja jatkuva vaatimus kehittymiselle vaarantavat motivaation syntymisen. Tyon mielek-
kyyden ja tehokkuuden saavuttaminen vaatii my&s uusien sukupolvien todellisten
motivaation ldhteiden selvittamista ja niiden vahvistamista. (Aro 2006, 46-47.) Ty6-
elaman muuttuessa ja uusien sukupolvien tullessa tydelamaan muuttuvat myos tyo-
hon kohdistuvat odotukset. Nuorilla tyontekijoilla on uudenlaisia odotuksia tyoela-
masta, jolloin tyon merkityksellisyys korostuu. Merkityksellisyys tyoelamassa on tar-
keda yhteiskunnallisesti, silla henkildston ollessa yrityksen tarkein voimavara hyvin-
voivat ja motivoituneet ihmiset lisddvat yrityksen tehokkuutta. Kun henkil6stélle an-
netaan mahdollisuus toteuttaa tyossaan luovuuttaan, alykkyyttaan, arvojaan ja koke-
vat kuuluvansa johonkin joukkoon, voi ihminen hyvin. Hyvin voiva ja merkitykselli-
syytta tyota kohtaan tunteva henkilosto sitoutuu yritykseen. (Leiviska 2011, 164; Jar-
vinen 2014, 65.)

Nykyaikana myds johtajuus eroaa perinteisesta autoritdarisesta johtajuudesta hyvin-
kin paljon. Ne sdannot, jotka koskettivat sukupolvia X ja Y, joutuvat yha tiivimpaan
tarkasteluun Z-sukupolven kohdalla. Z-sukupolvella on uskallusta kyseenalaistaa hie-
rarkiaa ja ylhaalta alaspain tulevia ohjeistuksia. Heitd ei enaa voi johtaa perinteisin
keinoin. Ihmisid on johdettava asioiden sijaan, ja johtamisen on tapahduttava val-
mentavin ja sparraavin keinoin, silld uusi tyontekijasukupolvi haluaa ddanensa kuulu-

viin ja vapautta tyoelamaan. (Tienari & Piekkari 2011, 252, 278; Hamel 2009, 31.)



Uusi, nuori sukupolvi Z (1995 ja myohemmin syntyneet) on tulevaisuuden tarkea
tyontekijasukupolvi muodin vahittdiskaupan alalla. Taman melko tuntemattoman su-
kupolven motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavat tekijat ovat vield ainakin osittain
epaselvia. Liiketoiminnan nakdkulmasta, jossa palvelu ja asiakaskohtaaminen muo-
dostavat asiakkaan arvonluonnin perustan, henkiloston motivaatio vaikuttaa merkit-
tavasti asiakaskokemuksen laatuun. Motivoituneen, pitkaaikaisen ja osaavan henki-
|6stdn avulla voidaan vahvistaa asiakaskokemusta. Lisdksi voidaan sadstaa henkilos-
ton vaihtuvuudesta aiheutuneissa rekrytointikustannuksissa seka luoda vahva pohja

menestyvalle organisaatiolle.

Taman opinndytetyon avulla pyritdaan selvittdmaan Z-sukupolven motivaatio- ja sitou-
tuneisuustekijoitd muodin vahittaiskaupan alalla. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tapaustutkimuksena. Opinndytetyon toimeksiantaja on norjalainen, muodin vahit-
taiskaupan alalla toimivaan konserniyhtiodn Varner Group AS:dan kuuluva Bik Bok
Finland. Bik Bok on perustettu Norjassa vuonna 1973, ja alun perin se toimi farkku-
merkkina nuorille naisille saavuttaen nopean suosion seka Norjassa ettd Ruotsissa.
Ensimmainen Bik Bok-liike avattiin Oslossa vuonna 1978. Nykyaan Bik Bok-liikkeita on
yli 200 Norjassa, Ruotsissa seka Suomessa, ja niiden padasegmentti ovat trenditietoi-
set nuoret naiset. Suomeen Bik Bok avasi ensimmadisen liikkeensa vuonna 2012, ja

talla hetkelld liikkeitd Suomessa on 31.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin haastattelemalla Bik Bokin Z-sukupolven
tyontekijoitd. Nama seitseman teemahaastattelua tehtiin tammi-helmikuun 2020 ai-
kana. Tutkimukseen osallistuvat ovat vuosina 1995 - 1999 syntyneitd Bik Bokin myyjid
ja myymalapaallikoita, joilla on jokin kaupallisen alan koulutus. Tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys muodostuu sukupolviin, erityisesti Z-sukupolveen kohdistuneista
tyoeldaman tutkimuksista, sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta, sitoutumisesta ja tu-
levaisuuden johtamismalleista. Tutkimusongelmana on selvittda, mika motivoi ja si-
too Z-sukupolvea tydskentelemaan muodin vahittdiskaupan alalla, ja siihen pyritdaan

vastaamaan seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:

1. Mitka tekijat motivoivat Z-sukupolven tyontekijoitd muodin vahittdiskaupan

alalla?



2. Miten heiddn sitoutumista organisaatioon voitaisiin edistaa?

Opinndytetydn aihe on merkityksellinen, silla tutkimuksen avulla toimeksiantaja pys-
tyy keskittymaan niihin tekijoihin, jotka tulee huomioida, kun motivoidaan Z-sukupol-

ven tyontekijoita ja sitoutetaan heita yritykseen.

2 Motivaatio ja sitoutuminen tydonantajaan

Tassa luvussa tarkastellaan tydmotivaation ja sitoutumisen merkitysta aikaisemmin
tehtyjen tutkimuksien avulla. Motivaatiota kasitellaan sisdisen ja ulkoisen motivaa-
tion ndkokulmasta. Pohjan sisdiselle motivaatiolle loi Decin ja Ryanin (1985) itsemaa-
raamisteoria, ja merkityksellisyytta sisdisen motivaation perustana kasitellaan laa-
jemmin alaluvussa 2.1.1. Ulkoista motivaatiota (luku 2.2.) Iahestytdan aluksi Herzber-
gin (1959) motivaatio- ja hygieniateorian ndkdkulmasta, ja Herzbergin teoriaa rinnas-
tetaan muuhun tutkimustietoon. Sitoutumista kasitelldan Schaufelin, Salanovan,
Gonzan ja Bakkerin (2002) mukaan luvussa 2.3, minka jalkeen tarkastellaan johtami-
sen vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumiseen ja sitoutumisen kehittamista organisaa-

tiossa luvuissa 2.3.1 ja 2.3.2.

Ihmisen persoonallisuus, tunteet, ajatusten saately ja ymparistd muodostavat moti-
vaation (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 6). Kun organisaatiossa tunnistetaan
tyontekijoiden toimintaa ohjaavat motiivit, on niihin mahdollista vaikuttaa. Varmista-
malla, etta tyontekijat ovat motivoituneita, on yrityksella paremmat edellytykset me-
nestymiseen. (Buchanan & Huczynski 2017, 286.) Motivaatiotutkimuksessa pyritdaan-

kin selvittdmaan, miksi ihminen kadyttaytyy niin kuin kayttaytyy (Deci & Ryan 1985, 3).

Motivaatio lajitellaan usein tunnettujen motivaatioteorioiden jaottelun mukaan si-
salto- ja prosessiteorioihin tai motivaatiota tarkastellaan sisdisen ja ulkoisen motivaa-
tion ndakokulmasta. Sisadltoteoriat tutkivat tydn sisaltoon liittyvia tekijoitd, jotka moti-
voivat tyontekijaa hyvaan suoritukseen. Naita teorioita kutsutaan myds tarveteori-
oiksi, koska ne selittdvat motivaation perustan muodostuvan ihmisen erilaisista tar-

peista. Tunnetuimpia sisaltéteorioita ovat Maslown (1954) tarvehierarkia, Herzbergin



motivaatioteoria (1959) ja McCellandin tarveteoria (1967). (Ldimsa & Hautala 2004,
81-82.)

Prosessiteorioiden taustalla on kognitiivinen psykologia, jonka mukaan tietoraken-
teet ja ajatusmallit muodostavat ihmisen motivaation perustan. Talla tarkoitetaan ih-
misten tyohon liittyvaa, jarkiperaista tarkastelua tai ajattelumallia, joka muodostaa
motivaation pohjan. Tunnettuja prosessiteorioita ovat kehittaneet mm. Vroom
(1964), Adams (1965), Locke (1968) ja Deci (1985.) (Lédmsa & Hautala 2004, 81-82; Vii-
tala 2004, 155; Juuti 2006, 44-45.)

Tyoelaman nopeat muutokset, liilan vaativat tavoitteet, tyoyhteison toimimattomuus
ja jatkuva vaatimus kehittymiselle vaarantavat motivaation syntymisen. Jotta tyén
mielekkyys ja tehokkuus voidaan pitkdkestoisesti saavuttaa, pitda selvittaa todelliset

motivaation ldhteet ja vahvistaa niita. (Aro 2006, 46-47.)

2.1 Sisainen motivaatio

Decin ja Ryanin (2012) mukaan sisdisesti motivoituva ihminen ei pysty motivoitu-

maan liiallisen valvonnan alla, eika palkkiolla ole tarkea rooli motivoitumisessa. Sisdi-
sesti motivoituvalla ihmisella taytyy olla valta paattaa omista asioistaan. Ihminen te-
kee valintoja ottamalla huomioon omat tuntemuksensa, tarpeensa tehda mielenkiin-

toisia asioita seka tulkitsemalla ymparist6a. (Deci & Ryan 2012, 38-39.)

2.1.1 Itsemaaraamisteoria

Yksi tunnetuimmista sisdisen motivaation teorioista on Decin ja Ryanin itsemaaraa-
misteoria vuodelta 1985. Sen keskeinen ajatus on, etta ihmiselld on kolme psykolo-
gista perustarvetta, jotka vaikuttavat ihmisen hyvinvointiin, kasvuun ja sisdasyntyiseen
motivaatioon. Ndma kolme tarvetta ovat: autonomia, kompetenssi eli kyvykkyys ja
ldheisyys. (Deci & Ryan 2000, 229.) Autonomia tarkoittaa tekemista, joka lahtee ihmi-
sen omasta halusta eivatka taustalla ole ulkoiset paineet tai vaatimukset. Kompe-
tenssi tarkoittaa asioiden osaamisesta, hallitsemisesta ja aikaansaamisesta tulevaa

kokemusta. Laheisyys taas tarkoittaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, jolloin henkil®
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tuntee olevansa osa valittavaa yhteis6a ja kokee yhteytta hanelle laheisten ihmisten
kanssa. Naiden tarpeiden toteutuessa ihminen kokee vahvaa autonomista motivaa-
tiota, tunnetta hyvaksynnasta ja vapaasta tahdosta. Ne johdattelevat ihmista henki-
seen kasvuun, rehellisyyteen ja hyvinvointiin. Kontrolloitu motivaatio syntyy, jos tar-
peet eivat toteudu ja ihminen kokee tarvetta kdyttaytya ja toimia tietylla tavalla.
Tama vaikuttaa negatiivisesti ihmisen hyvinvointiin ja toiminnan tehokkuuteen (Deci
& Ryan 2012, 85-87; Salmela-Aro & Nurmi 2017, 102.) Myds Van den Broeck, Ferris,
Chang ja Rosen (2016) ovat tutkimustiedon koonnissaan esittdaneet, ettd naiden pe-
rustarpeiden toteutumisella on vaikutusta paitsi sisdiseen motivaatioon, myos ela-
mantyytyvdisyyteen, tyotyytyvaisyyteen ja tyduupumuksen hallitsemiseen (Salmela-

Aro & Nurmi 2017, 102-103).

ltsemadraamisteoriassa motivaatio erotellaan autonomiseen ja kontrolloituun. Ulkoi-
nen, kontrolloitu motivoituminen on lyhytkestoista ja tapahtuu, kun ihminen suorit-
taa tehtdvan seurausten takia saadakseen palkkion tai valttadkseen rangaistuksen.
Ulkoinen painostus aiheuttaa toiminnan keskeytymisen, ja motivoituminen yleensa
paattyy, jos tekemista ei seuraa esimerkiksi palkkio. Tutkimukset osoittavatkin, etta
autonomisesti motivoituneet henkilot voivat henkisesti paremmin ja menestyvat tyo-
elamassa seka pystyvat selattdmaan hankaluudet, kuten masentuneisuuden tunteen,

paremmin kuin kontrolloidusti motivoituvat. (Deci & Ryan 2012, 88-90.)

Autonominen motivaatio sisaltda kaksi eri motivaation muotoa: sisdasyntyisen ja in-
tegroidun motivaation. Sisdsyntyisessa motivaatiossa tekeminen itsessdan on innos-
tavaa ja kiinnostavaa, mika vetda puoleensa ja taten motivoi seka palkitsee itsessdan.
Integroitu motivaatio taas tarkoittaa tekemistd, joka pohjautuu henkildn arvoihin ja
omakuvaan. Taman taustalla on ihmisen tarve paastd tekemaan hanelle tarkeita asi-
oita, vaikka itse tekeminen ei olisikaan erityisen innostavaa. (Deci & Ryan 2012, 87-

88; Salmela-Aro & Nurmi 2017, 104.)

Kompetenssi eli kyvykkyys tai patevyys on opittua, ja motivaation lahteena on pate-
vyyden lisddantyminen, mikda motivoi oppimista. Kyvykkyyden lisdantymisen tunne tuo

oppijalle mielihyvan tunnetta, ja motivoituminen jatkuu niin kauan, kun tekeminen
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koetaan tarpeeksi haastavaksi. Kun tekeminen rutinoituu, johtaa se yksinaan pidem-

malla aikavalilla kyllastymiseen ja haluun oppia uutta. (Deci & Ryan 2012, 88.)

Torjutuksi tuleminen ryhmassa vaikuttaa ihmisen sisdisen motivaation perustarpee-
seen, laheisyyteen. Jos ihminen ei koe ymparilladn olevaa sosiaalista verkostoa tur-
valliseksi, hanta kontrolloidaan eikd han koe itsedan tasavertaiseksi ryhman jase-

neksi, aiheuttaa se itsekeskeisyytta ja vetaytymista. Tama on ihmisen puolustusme-

kanismi, joka aktivoituu, jos ldheisyyden tunne puuttuu. (Deci & Ryan 2000, 229.)

Elamantilanteilla ja ymparistolla on vaikutusta ihmisen yksilollisen motivaation maa-
raan ja syihin. Naita vaihteluita kuvataan itsemaaraamisteoriassa kausaalisina vaihte-
luina, joita on kolmenlaisia: autonominen orientaatio, kontrolliorientaatio ja imper-
sonaalinen orientaatio. Autonomisessa orientaatiossa ihminen tutkailee ja tulkitsee
ymparistoa tukemaan paatoksentekoaan seka kaytostaan. Talla koetaan olevan yh-
teys mm. hyvaan itsetuntoon, toisten auttamiseen ja itsensa toteuttamiseen. Kont-
rolliorientaatiossa ihminen kokee, etta valintamahdollisuudet ovat melko vahaiset ja
toimintaa on mukautettava esimerkiksi palkkion mukaan. Kontrolliorientaatiossa ih-
minen saattaa my0s toimia taysin painvastoin kuin odotetaan ja uhmaa kontrolliteki-
jOita rangaistuksen uhasta huolimatta. Impersonaalisessa orientaatiossa ymparisto
on esteend ihmisen haluamalle toimintatavalle tavoitteiden saavuttamiseksi. Talldin
ihminen usein epdonnistuukin toimimaan tilanteessa haluamallaan tavalla. (Deci &

Ryan 2012, 90-91.)

Tyon riittava haasteellisuus, saavutettavissa olevat tavoitteet, toiminnan tarkoituk-
senmukaisuuden laajempi hahmottaminen ja tyoyhteisosta tuleva yhteenkuuluvuu-
den tunne vaikuttavat tydmotivaatioon positiivisesti. Sinokki (2016) nostaa esille
my0s henkilon persoonallisuuden, elamanvaiheen ja koetun eldaman (Sinokki 2016,
81). Ihmisen perusmotiiveihin vaikuttavat myos itsemaadraamisteorian mukainen
kompetenssi, [aheisyys ja autonomia, ja vain ndiden kohdatessa voi tapahtua sisasyn-
tyista motivaatiota. Martela ja Riekki ovat tutkimuksessaan (2018) pystyneet osoitta-
maan, ettd itsemaaraamisteorian mukaisten kolmen elementin lisdksi tarvitaan viela
neljds perustarve, hyvantekeminen, jotta myos seka yleinen hyvinvointi etta tydssa

koettu merkityksellisyys voivat toteutua (Martela & Riekki 2018).



10

2.1.2 Merkityksellisyys sisdisen motivaation ja sitoutumisen perusteena

Geldenhyus, Taba ja Ventel (2014) ovat todenneet tutkimuksessaan, ettd merkityk-
sellinen tyo sitouttaa yritykseen ja saa tyOontekijoitd antamaan itsestdaan tyolle enem-
man. Yritykset, joissa tyon merkityksellisyys koetaan tarkedksi ja joissa merkitykselli-
syytta suunnitelmallisesti pyritdan kehittdmaan, menestyvat todennakoisemmin.

(Geldenhyus, Taba & Ventel 2014.)

Suurimmalle joukolle merkityksellisyys on itsensa toteuttamisen mahdollisuus. Tarke-
aksi koetaan myos kyky nauttia sosiaalisista suhteista ja yrityksen esimiestyd. Tyoyh-
teiso on yksi tarkeimmista tekijoista, jotka vaikuttavat merkityksellisyyden tuntee-
seen. Merkityksellisyyden tunteen rakentuminen ihmisten valisissa suhteissa on voi-
makasta, sekad negatiivisessa etta positiivisessa mielessa. Sosiaalisten tilanteiden
luoma paine, onnistuminen ja epdaonnistuminen ovat ihmisten valisissa kanssakaymi-

sissd aina lasna. (Aaltonen, Ahonen & Pajunen 2015, 82-85.)

Vaikutusmahdollisuudet ja esimiehelta saatava tuki ovat toimivan tydyhteison ohella
merkityksellisyytta kasvattavia tekijoita. Kun tyontekija kokee itsensa ja tyonsa mie-
lekkadksi, nakyy se innostumisena, aikaansaamisena ja tydhon syventymisena. Lisaksi
tyon tuoma taloudellinen turva, uuden oppiminen ja onnistuminen, toisten auttami-
nen seka tavoitteiden saavuttaminen tuovat tyohon mielekkyytta. (Aaltonen ym.

2015, 24, 84.)

Merkityksellisyytta heikentavia tekijoita tydyhteisossa ovat usein negatiivisesti viesti-
vat henkil6t. Lisaksi palautteen annon ja kiitoksen puute vaikuttavat merkityksellisyy-
den tunteeseen negatiivisesti. (Aaltonen ym. 2015, 85-86.) Moilanen ja Virtanen
(2010) nostavat esille lisaksi epavarmuuden tyon mielekkyytta heikentavana tekijana
(Moilanen & Virtanen 2010, 34) ja Antila (2006) yhdeksi epavarmuustekijaksi tyon
menettamisen pelon. Tydeldman muutos on vaikuttanut tehokkuuden vaatimuksiin,
mika on vaikuttanut negatiivisesti arjessa jaksamiseen. Mielekkyytta lisda tasapainoi-
nen tyomaara seka turvallinen ja hyva tydoymparistd, mutta huomioitava on myds,

etta liian helppo tyo ei myoskdan ole mielekasta. (Antila 2006, 66-70.) Virta, Koivu-
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nen ja Klimoff (2008) nostavat esille tutkimusartikkelissaan, ettd mahdollisuus auto-
nomiseen tyoskentelytapaan, jossa tyontekija saa laaja-alaisesti hyodyntada ammatti-
taitoaan, vaikuttaa positiivisesti jaksamiseen. Vastuullisen tyotavan koetaan lisdavan
tyon mielekkyytta ja parantavan tyohyvinvointia. (Virta, Koivunen & Klimoff 2008,
24-26.)

Merkityksellisyyden tunne on henkilokohtainen. Se muodostuu mahdollisuudesta to-
teuttaa itsedan, ja taman vuoksi kukaan ulkopuolinen ei voi sanoa toiselle, etta jokin
tyd on merkityksellisempaa kuin toinen. Erilaiset elamantilanteet vaikuttavat asioi-
hin, jotka juuri silla hetkella koetaan merkityksellisiksi. Joskus esimerkiksi perhe-
elama ja sen myota tulevat asiat koetaan tarkedmmiksi kuin haasteelliset tyotehtavat
uusineen titteleineen, joskus taas painvastoin. (Jarvinen 2014, 219; Leiviskd 2011,18.)
Tyon merkityksellisyys syntyy joillekin toimeentulon turvaamisesta, mutta palkka on
merkityksellinen usein vain silloin, jos se koetaan liian pieneksi tai palkka ei riitda hen-

kilokohtaisten menojen kattamiseen (Aaltonen, Ahonen & Pajunen 2015, 82).

Merkityksellisyys tyoelamadssa on tarkeaa yhteiskunnallisesti, silla henkil6ston ollessa
yrityksen tarkein voimavara hyvinvoivat ja motivoituneet ihmiset lisddvat yrityksen
tehokkuutta. Tyoeldman muuttuessa ja uusien sukupolvien tullessa tyoelamaan
muuttuvat myods tydhon kohdistuvat odotukset. Nuorilla tyontekijoilla on uudenlaisia
odotuksia tyoelamasta, jolloin tydn merkityksellisyys korostuu. Nuorten sukupolvien
keskuudessa itsensa toteuttamisen tarve on voimakas ja taloudelliset seikat jaavat
tdman tarpeen alle. (Jarvinen 2014, 79; Loisa 2018.) Tata vahvistaa myos Moilasen ja
Virtasen (2010) tutkimus, jossa he huomasivat, ettd postmaterialistiset asiat, kuten
hyva tyoyhteiso ja mielenkiintoinen tyo korostuivat sitd enemman mita nuorempia

vastaajat olivat (Moilanen & Virtanen 2010, 36).

Itsensa toteuttaminen ja merkitykselliseksi kokeminen ovat olleet ihmisen perusasi-
oita jo 1800-luvulta asti. Maailman muuttuessa sosiaaliturva on mahdollistanut ihmi-
sille vaatia merkityksellisyyden tunnetta hyvinvointivaltioissa myos tyoelamassa.
Merkityksellisyyden tunteminen mahdollistaa ihmisyyden eli elamisen tunteen myds

tyoaikana, sen sijaan, etta tyo olisi vain hengissa pysymisen ehto. (Martela 2018.)
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Sisdisen motivaation johtaminen
Miten johtaa motivaatiota, mika lahtee ihmisesta sisdlta pdin? Miellyttavien tyoteh-
tavien lisadminen vahvistaa autonomiaa. Autonomiasta motivoituvan tekija odottaa
tyon olevan mielekasta ja palkitsevaa, mihin tyontekija tarttuu ilman, etta hanta tar-
vitsee jatkuvasti kontrolloida. Joskus jokin tyotehtava voi olla jollekin epamiellyttava,
kun taas toiselle se on kiinnostava ja mielekas ja siksi tydyhteisdssa jokaisen tydohon
kohdistuvat mieltymykset on oltava kaikkien tiedossa. Yksittdisten tydtehtadvien jako
ei kuitenkaan riitd, vaan tyontekijan autonomian kokemuksen kannalta on tarkeaa,
ettd esimies delegoi alaisilleen laajempia vastuullisia tyokokonaisuuksia. Kommuni-
kaatio on avain asemassa vastuullisen tyokokonaisuuden alkuvaiheessa, jotta tyonte-
kija tietda mita haneltd odotetaan ja mitka ovat tyokokonaisuuden tavoitteet. Kuiten-
kin tapa, miten tyontekija tyon hoitaa tavoitteiden saavuttamiseksi jaa tyontekijan
ratkaistavaksi. Autonomia ei kuitenkaan vaadi, etta tyontekijalla olisi vapaus tehda
asioita taysin niin kuin haluaa. Selked kommunikaatio maarittaa tyénteon tavoittei-
den lisaksi tyoskentelyn raamit ja sdannot, ja perustelut lisddvat autonomian koke-
musta. Tyontekijalla on tarve tietad, miksi jokin asia on tehtava seka miksi se on arvo-

kasta ja tarkeda. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 109-110.)

Tyonkuvan selked hahmottaminen ja tyon hallinnan tunteen lisddminen ovat tarkeita
sisdisen motivaation ja tyon imun yllapitdjia. Tyonkuvan selkea rajaus lisaa se tyonte-
kijan kykya hahmottaa omien tyotehtavien maaraa. Lisaksi tyon priorisointi yhdessa
esimiesten ja kollegoiden kesken helpottaa ymmarrysta tilanteesta ja tyotehtavien
tarkeysjarjestyksestd. Selkea tyonkuva ja tyon priorisointi auttaa tyontekijaa jaksa-
maan tyossa yllapitden tyontekijan tyohyvinvointia. (Salmela-Aro & Nurmi 2017,

110.)

Tyontekijan kompetenssi vahvistuu huomioimalla tyon edistyminen palautteen an-
nolla. Kun tydyhteisossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, on vuorovaikutus sujuvaa,
suoraa, mutta toista arvostavaa ja kunnioittavaa seka palautteen anto esimiehen ja
kollegoiden toimesta luontevaa. TyOyhteison jokaisen jasenen kuunteleminen auttaa
tiimia hydodyntamaan tehokkaasti jokaisen osaamista ja nakemysta. Tama lisaa ihmis-

ten perustarpeen, laheisyyden tyydyttymista. Toiminnan yhteinen kehittdminen ja
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suunnittelu viestii arvostuksesta ja tyon suunnitteluun osallistaminen parantaa tyota-
pojen sujuvuutta. Osallistavalla paatoksenteolla saadaan sitoutettua tyontekijat teh-
tyihin paatoksiin ja lisddmaan heidan kokemustaan taysvaltaisesta ryhman jasenyy-
desta ja taten sitouttamaan heidat tyoyhteisoon. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 110-
112.)

Avoimet keskusteluvaylat, ihmisten kunnioittaminen, tyon joustavuus, palaute ja va-
littdminen ovat myo6s Antilan (2006) mukaan mielekkyyden lisddmisen avainasioita
tyopaikalla. Kun tavoitteet ovat selkeat ja yhdessa sovitut, seka tyopaikalla vallitsee
luottamuksen ilmapiiri, parantavat nama yrityksen toimintakulttuuria. (Antila 2006,

70.)

2.2 Ulkoinen motivaatio

Ulkoisilla motivaatiotekijoilla tarkoitetaan Sistonen (2011) mukaan, erilaisten palkki-
oiden, bonusten, maineen tai rangaistuksen perusteella kumpuavaa motivaatiota. Ul-
kopuoliseen motivaatioon on mahdollista vaikuttaa ulkopuolelta aineellisten tai ai-
neettomien palkitsemiselementtien avulla. Aineettomissa palkitsemisissa on kyse vai-
keasta rahalla mitattavasta “etuudesta”. Aineettomia elementteja ovat esimerkiksi
positiivinen palaute, kehittymismahdollisuudet, tyon sisallon muokkaaminen ja jous-
tavat tyojarjestelyt. Aineellisilla palkitsemilla viitataan usein erilaisiin rahallisesti mi-
tattaviin etuihin kuten palkkaan tai palkkioihin. (Sistonen 2011, 25, 92-93.) Ylikorkala
ym. (2018) madarittelevat aineellisiksi palkitsemiselementeiksi tulospalkkiot, henkil6s-
torahasto ja pikapalkkiot. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 28-
30).

Herzbergin (1959) kaksifaktoriteoria on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista.
Teorian mukaan tydomotivaatioon vaikuttaa kaksi toisistaan riippumatonta tekijaryh-
maa, motivaatiotekijat ja hygieniatekijat. Kannustetekijat eli motivaatiotekijat lisaa-
vat tyotyytyvaisyyttd, ja niitd ovat esimerkiksi tyon saavutukset, vastuu, kehittyminen
ja tyosta saatu tunnustus. Hygieniatekijat eli toimeentulotekijat liittyvat tydymparis-

toon kasittaen esimerkiksi tyoskentelyolosuhteet, palkan ja esimiehen johtamista-
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van. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959.) Herzbergin teorian mukaan hygieniate-
kijat ovat tekijoitd, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta ollessaan huonolla tasolla.
Kun nama tekijat ovat kunnossa, ne poistavat osittain tyon suorituksen esteita ja tyo-
tyytymattomyytta. Huonosti hoidetut hygieniatekijat vaikuttavat tyoyhteis6on las-
kien tyytyvaisyytta ja motivaatiota, kun taas hyvin hoidettuna niita ei pitdisi edes
huomata. (Viitala 2004, 156.) Nykyisin palkkauksen ja palkitsemisen rooli on tiedos-
tettu kuitenkin motivointitekijana, ja silla on entistda merkittavampi rooli organisaa-
tioiden toiminnan ja tuloksen kehittymiselle (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman &

Ylikorkala 2014).

Motivaatiotekijat:

- tyo itsessaan

- saavutukset

- tyosta saatu tunnustus

- vastuu

- tyGssa eteneminen

- henkilokohtainen kehittyminen ja kasvu

Hygieniatekijat:

- yrityksen politiikka ja hallinto
- tyoskentelyolosuhteet

- palkka

- status

- henkilokohtainen elama

- esimies

- suhde esimieheen

- suhde alaisiin

- suhde tyokavereihin

- turvallisuuden tunne

Kuvio 1. Herzbergin teorian mukaiset motivaatio- ja hygieniatekijat. (Herzberg 1987,

8, muokattu)

Motivaation ja palkitsemisen valisesta korrelaatiosta on monenlaista tutkimustietoa.
Sistosen mukaan (2011) Benabou ja Tirole (2003) toteavat, ettd useat taloustieteen
tutkimukset kertovat palkitsemisen vaikuttavan positiivisesti tyontekijan suorituk-
seen, kun taas osa psykologisista tutkimuksista ndakee palkitsemisella olevan painvas-
taiset vaikutukset. Negatiivisen vaikutuksen mahdollisuutta perustellaan ulkoisen

motivaation ja sisdisten motivaatiotekijoiden ristiriidalla. (Sistonen 2011, 25.)
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Ylikorkalan ym. (2018) mukaan, palkitsemisella tavoitellaan innostunutta ja sitoutu-
nutta henkilostod, hyvaa ja tuottavaa suorittamista, yhteistyota, seka tarvittavan
osaamisen ja toiminnan kehittdmista. Onnistunut palkitseminen edesauttaa myos
tyontekijoiden pysyvyytta ja kasvattaa yrityksen tuloksellisuutta. Kun palkitseminen
ei ole onnistunut, johtaa se useisiin ongelmiin, kuten irtisanomisiin ja tyohyvinvoin-
nin laskuun. (Ylikorkala ym. 2018, 13-14.) Sistonen (2011) esittadkin, etta palkitsemis-
jarjestelmien on oltava linjassa yhtion strategian ja tavoitteiden toteutumiseen, niin
pitkalla kuin lyhyelldkin aikavalilla. Usein palkitsemisen jalkautus kuitenkin jaa teorian
tasolle ja kdytannossa se saattaa olla taysin irrallaan yrityksen asettamasta strategi-
asta. Vaikka henkilokunta tiedostetaan yrityksen sidosryhmistda merkittavimmaksi
voimavaraksi, monesti palkitsemisjarjestelmat keskittyvat palkitsemaan vain yksittai-

sid johtajia ja johtoryhmaa. (Sistonen 2011, 16-17, 37.)

Palkitsemisen kehittamisen organisointi kohdistuu yleensa yrityksen toimitusjohta-
jalle tai henkilostojohtajalle. Palkitsemisen suunnittelua ei ala suoraan mittareiden
pohdinnalla, vaan yhteensopivuuden kartoittamisella. Mietittavaksi myos jaa, palki-
taanko henkild, tiimi, vai koko henkilost6. Henkiloston ottaminen mukaan palkitsemi-
sen suunniteluun takaa hyvan lopputuloksen, silla esimerkiksi rahapalkkiot vaikutta-
vat henkilokunnan toimintaan enemman kuin yleisesti uskalletaan sanoa. (Ylikorkala

ym. 2018, 17-21, 53.)

2.3 Sitoutuminen

Schaufelin, Salanovan, Gonzan ja Bakkerin (2002) mukaan tyéhon sitoutuminen maa-
ritelldan tyohon liittyvaksi positiiviseksi ja tyydyttavaksi mielentilaksi, mille ominaisia
tunnusmerkkeja ovat tarmokkuus (vigor), omistautuminen (dedication) ja uppoutu-
minen (absorption) (Schaufeli, Salanova, Gonza & Bakker 2002). Tarmokkuudella tar-
koitetaan korkeaa energiatasoa ja henkista kestavyytta, omistautuminen viittaa sii-
hen, ettd ollaan vahvasti mukana ty6ssa tuntien merkityksellisyyden, innostuneisuu-
den ja haasteellisuuden tunnetta. Uppoutuminen on tyéhon keskittymistd, jolloin
aika kulkee nopeasti ja tyOsta irtautuminen saattaa olla hankalaa. (Schaufeli & Bakker

2004.)
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1940-luvulla sitoutuminen oli nauttimista ja viihtymista ty6ssa. Jo vuonna 1943 Mas-
lown tarvehierarkia korosti yhteenkuulumista (ystavyys, rakkaus, ryhmaan kuulumi-
nen) perustarpeena, mitd ihminen tarvitsee selviytydakseen (Maslow 1943). 1950-
1960- luvulla huomattiin, etta sitoutumisella ja johdolta tulevan tiedottamisen valilla
oli suhde. 1970-luvulla sitoutumisella ja tyontekijoiden tyytyvaisyydella havaittiin ole-
van yhteys ja 1980-luvulla avoin viestinta korostui tyontekijoiden sitouttamisessa.
1990- ja 2000-luvuilla suhde tyontekijoiden sitoutumisen ja tehokkuuden valilla il-
meni. (O'Neill, Hodgson & Al Mazrouei 2015.) O’Neillin ym. (2015) mukaan Clampitt
ja Downs (1993) osoittivat myds, etta sitoutuneet tyontekijat ovat tuottavampia. Li-
saksi innovatiivisuuden todettiin olevan yhteydessa sitoutuneisuuteen ja sitoutunei-
suus lisda tyontekijoiden psykologista hyvinvointia (Robertson & Cooper 2010). Aon
Hewittin (2015) tutkimuksessa todettiin, ettd tyontekijoiden sitoutuminen ja johtami-

nen ovat edellytyksid yrityksen menestymiseen.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd johtajan kyky kommunikoida tehokkaasti
tyontekijoiden kanssa ja kaksisuuntaisen viestinnan edistaminen ovat tarkeampia
kuin palkat ja edut tyontekijoiden sitoutumisen luomiseksi (Clutterbuck & Hirst 2002;
Barrett 2006). Hyva sisdinen viestinta organisaatiossa motivoi ja sitouttaa tyonteki-
joitd, koska sisdinen viestintd luo mahdollisuuden ymmartaa, mitd muutoksia tapah-
tuu ja miten niihin tulisi reagoida. Sisdisen viestinnan avulla luodaan raamit vapauk-
sista ja vaatimuksista lisaten tyontekijoiden tietoa sdannoista ja maarayksista.

(O’Neill, Hodgson & Al Mazrouei 2015.)

Sitoutuneilla tyontekijoilla on henkilokohtaisia resursseja, mukaan lukien optimismi,
tehokkuus, itsetunto, joustavuus ja aktiivinen selviytymistapa, mitka auttavat heita
hallitsemaan ja vaikuttamaan heidan tydymparistoonsa menestyksekkaasti (Luthans,
Norma, Avolio & Avey 2008). Bakkerin ja Demeroutin (2008) mukaan sitoutuneiden
tyontekijoiden innostuminen ja energia nakyy myos tyon ulkopuolella, esimerkiksi ur-
heilussa ja luovissa harrastuksissa. Sitoutuneet tyontekijat ovat vasyneita pitkan tyo-
paivan jalkeen, mutta he kuitenkin kuvaavat heidan vasymyksensa melko miellytta-
vana tilana, koska siihen liittyy positiivisia saavutuksia. He eivat ole kuitenkaan riippu-
vaisia tyostaan, vaan he nauttivat myos tyon ulkopuolisista asioista. (Bakker & Deme-

routi 2008.)
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Bakkerin ja Demeroutin (2008) mukaan Xanthopouloun, Bakkerin, Demeroutin ja
Schaufelin (2007) tekema tutkimus osoitti, etta sitoutuneet tydntekijat suoriutuvat
paremmin. Mita korkeampi tyontekijoiden paivittdinen sitoutuminen on, sita korke-
ampi on heidan objektiivinen taloudellinen tuotto. On ainakin nelja syyta, miksi sitou-
tuneet tyontekijat suoriutuvat paremmin kuin sitoutumattomat tyontekijat. Sitoutu-
neet tyontekijat kokevat usein 1) positiivisia tunteita, mukaan lukien onnellisuutta,
iloa ja innostuneisuutta, 2) parempaa terveydentilaa, 3) mahdollisuuden luoda ja ke-
hittda omaa tyopaikkaa ja henkilokohtaisia resursseja, 4) mahdollisuuden siirtda hei-

dan sitoutumistaan muille. (Bakker & Demerouti 2008.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta sitoutuneet tyontekijat kokevat usein positiivisia
tunteita, ja tdma voi olla syy siihen, miksi he ovat tuottavampia tydssaan. Cropanza-
non ja Wrightin (2001) mukaan, onnelliset ihmiset ovat herkempia ndkemaan tydnsa
mahdollisuudet ja ovat avuliaita muita kohtaan. Olennainen syy siihen, miksi sitoutu-
neesti tehty tyd on tuottavampaa, on tyontekijoiden kyky luoda omia resursseja.
Fredricksonin ja Joinerin (2002) mukaan, Fredricksonin (2001) tutkimus osoittaa, etta
tietyt positiiviset tunteet- mukaan lukien ilo, kiinnostus ja tyytyvaisyys, lisdavat kaikki
kykya laajentaa ihmisten hetkellista ajattelua ja rakentaa henkilékohtaisia resursseja-
esimerkiksi ilo laajentaa resursseja haluamalla olla luova. Kiinnostus, toinen positiivi-
nen tunne edistda halua tutkia, sekd omaksua uutta tietoa ja kokemuksia seka halua
kasvaa. Fredricksonin ”laajenna ja rakenna”-teoria on osoittanut, etta hetkelliset po-
sitiiviset kokemukset voivat rakentaa kestavia psykologisia resursseja ja edesauttaa
emotionaalista hyvinvointia. Positiiviset tunteet saavat ihmiset tuntemaan olonsa hy-
vaksi kyseiselld hetkelld, mutta myds tuntemaan samoin tulevaisuudessa (Fredrick-

son & Joiner 2002.)

Schaufelin, Bakkerin ja Van Rhenen (2008) tutkimus johtajien keskuudessa osoitti si-
toutumisen vaikuttavan kykyyn ennakoida tulevan vuoden tyévoimavaroja. Sitoutu-
neet tyontekijat kykenevat paremmin mobilisoimaan oman tyopaikkansa ja henkil6-
kohtaiset resurssinsa, mika puolestaan lisda tulevaisuuden sitoutumista ja mahdolli-

suutta sen suunnitteluun. (Schaufel, Bakker & Van Rhene 2008.)
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Tutkimukset viittaavat siihen, etta sitoutuminen liittyy positiivisesti terveyteen. Bak-
kerin ja Demeroutin (2008) mukaan Schaufeli & Van Rhene (2006) osoittivat, etta si-
toutuneet tyontekijat ilmoittavat vihemman psykosomaattisia vaivoja kuin heidan
sitoutumattomat kollegansa. Samoin Demerouti, Bakker, De Jonge, Janssen ja
Schaufeli (2001) havaitsivat negatiivisen sitoutuneisuuden (etenkin tarmokkuuden
puutteen) ja psykosomaattisen terveyden vélisen korrelaation (esim. paansarky, rin-
takipu). Liséksi Hakanen, Bakker ja Schaufeli (2006) tutkimuksessaan osoittivat, etta

tyohon osallistumiseen liittyy positiiviseksi itsearvioitu terveys.

Useimmissa organisaatioissa suorituskyky on seurausta yksiléiden yhteisista ponnis-
teluista. Keskindinen sitoutuminen tyoéryhman valilla lisaa suorituskykya, silla sitoutu-
minen voidaan maaritella siirtdvan positiivisia (tai negatiivisia) kokemuksia yhdesta
henkilosta toiseen (Westman 2001). Barsaden (2002) tutkimuksessa tutkittiin mie-
lialan siirtymista ihmisten valilla, ja sen vaikutusta suorituskykyyn. Han osoitti, etta
positiivinen mieliala on tarttuvaa ja johtaa siten yhteistyéhaluisempaan toimintaan ja
parempaan tyon suorituskykyyn. Sy, Cote ja Saavedra (2005) tutkimuksessaan lisaksi
havaitsivat, etta positiivinen ilmapiiri johtajien keskuudessa helpottaa tehtavien
koordinaatiota ja ajallisesti tahan kuluu vdhemman aikaa kuin negatiivisen ilmapiirin
johtajissa. Bakkerin ja Demeroutin (2008) mukaan Bakkerin, Gierveldin ja Van Rijswij-
kin (2006) tutkimus osoittaa, ettd ryhmatason tyohon osallistumisella on vaikutusta
yksittdisten ryhman jasenten sitoutumiseen (tarmokkuus, omistautuminen ja uppou-
tuminen) ja taten yksittdisten jasenten tyovaatimusten ja resurssien hallintaan. Ryh-
man sitoutuneet tyontekijat, jotka viestivat optimismista, positiivisista asenteista ja
ennakoivasta kayttaytymisesta heidan kollegoidensa kanssa, luovat positiivisen jouk-
kueilmapiirin, joka on riippumaton vaatimuksista ja resursseista, joille he ovat alt-
tiina. Tama viittaa siihen, etta sitoutuneet tyontekijat pystyvat vaikuttamaan kolle-
goihinsa, ja ndin ollen he toimivat paremmin joukkueena. (Bakker & Demerouti

2008.)

Tyoresursseilla tarkoitetaan fyysisid, sosiaalisia tai organisatorisia tyon osia, jotka voi-
vat vahentaa tyon vaatimuksia, olla toiminnallisia, saavutettavissa olevia tyotavoit-

teita tai stimuloida henkilokohtaista kasvua (Bakker & Demerouti 2007). TyOnresurs-
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seja ovat esimerkiksi autonomia, kollegoiden sosiaalinen tuki ja taitojen monimuotoi-
suus. Tyoresursseilla oletetaan olevan luontaisesti motivoiva rooli, koska ne tayttavat
ihmisen perustarpeet, kuten autonomian, laheisyyden ja tarpeen olla pateva. (Van
den Broeck, Vansteenkiste, de Witte & Lens 2008.) Esimerkiksi taitojen monimuotoi-
suus edistda oppimista, mika lisda patevyyttd, kun taas paatoksiin vaikuttaminen ja
sosiaalinen tuki tyydyttavat autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Tyoresurs-
seilla voi olla myds ulkoisesti motivoiva rooli, koska mielekds tyé ymparistdineen
edistaa halua ponnisteluun ja kyvykkyyden esille tuomiseen. Motivoivassa tydympa-
ristdssa on todennakoista ettd, tehtdva suoritetaan onnistuneesti ja tyon tavoite saa-
vutetaan. Palaute suorituskyvysta ja tyota tukeva ohjaus lisda onnistumisen todenna-

koisyytta saavuttaa tyon tavoitteet. (Bakker & Demerouti 2008.)

Bakkerin ja Demeroutin (2007) mukaan tyoresursseista tulee houkuttelevia kun tyon-
tekijat, joilla on motivaatiota oppia seka kehittaa taitojaan aktiivisesti ja korkeat tyo-
vaatimukset kohtaavat (Bakker & Demeroutin 2007). Tyoresurssien lisdksi tutkimuk-
set ovat osoittaneet, ettd henkilokohtaiset resurssit ja psykologinen padgoma (PsyCap)
ovat tyohon sitoutumisen osalta tarkeita tekijoita. PsyCap on maaritelty "yksilon po-
sitiiviseksi psykologiseksi kehitystilaksi”, jolle on ominaista: 1) itseluottamus (omate-
hokkuus) ryhtya tarvittaviin ponnisteluihin menestyakseen, haastavat tehtavat; 2)
positiivinen (optimistinen) ajattelu menestymisesta nyt ja tulevaisuudessa, 3) toivo
tavoitteita kohtaan, ohjaamalla toimintaa kohti tavoitteita menestydkseen ja 4) sin-
nikkyys- ongelmien ja vastoinkdymisien kohtaaminen, yllapitaminen ja palautuminen

takaisin menestyksen saavuttamiseksi. (Luthans, Youssef & Avolio 2006, 3.)

Kiinnostumisen ilmapiiri muodostuu kuudesta elementista (tyomaara,
hallinta, palkkio, yhteiso, oikeudenmukaisuus ja arvot) ja niilld on epasuorat vaiku-
tukset siihen, miten tyontekijat kokevat tyoresurssit, tyon vaatimukset ja sitoutumi-

sen (Bakker, Albrecht & Leiter 2011).

Ylisitoutuminen
Sitoutuneilla tyontekijoilla on psykologista pddomaa, omia resursseja suoriutuakseen
paremmin. Bakkerin, Albrechtin ja Leiterin (2011) mukaan positiivisen organisaatio-

kayttaytymisen (POB) rakenteiden tutkimukset osoittavat, etta POB:lla voi olla myds
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negatiivinen puoli. Esimerkiksi korkea itsetunto voi johtaa tavoitteen kannalta valtta-
mattéman ajan aliarviointiin ja eparealistinen optimismi voi vahingoittaa yksiloa seka
organisaatioita edistamalld sopimatonta pysyvyytta. Lisdksi on todettu, ettad luovuus
ja liialliset ponnistelut voivat johtaa turhautumiseen ja heikentyneeseen tuottavuu-

teen. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

Vaikka hyva itsetunto ja optimismi on tunnistettu positiivisena sitoutumisen teki-
j6ina, on ylisitoutuneisuus sitoutumisen negatiivinen puoli. Sitoutuneet tyontekijat
eivat ole valttamatta tyonarkomaaneja- heista voi tulla tyontekijoitd, jotka vievat
toita lilaksi myos kotiin. (Bakker & Leiter 2010). Bakkerin ym. (2011) mukaan Becker-
sin, Lindenin, Smuldersin, Kompierin, Veldhovenin ja Yperenin (2004) tutkimus osoit-
taa, ettd tyohon sitoutumisella on yhteys ylitdiden tekemiseen. Ty6- ja yksityisela-
man epatasapainolla on tutkitusti vaikutusta palautumiseen ja voivat nain ollen joh-
taa terveysongelmiin. Lisaksi ylisitoutuminen on liitdnndinen huonompaan suoritus-
kykyyn. Korkea tyohon sitoutuneisuus lisaa kiihtyvyyttd, milla saattaa olla hairitsevia
tekijoita kognitiivisen suorituskyvyn saavuttamiseen. Se heikentaa suorituskykya ti-
lanteissa, missa yksityiskohtaista, hallittua tietojenkasittelya tarvitaan. (Bakker, Al-

brecht & Leiter 2011.)

Ylisuorittamisessa tyohon kaytettava yliaika, sitoutuneiden tyontekijoiden voimakas
kiihtyvyys ja innostus muuttuvat negatiiviseksi vaikutukseksi, seka rasitukseksi. Tyon-
tekijoista voi tulla niin uppoutuneita tyohonsa, ettd he unohtavat levata tai yllapitaa
henkil6kohtaisia suhteitaan. Taman seurauksena ylisitoutuneet tyontekijat kokevat
todennakoisemmin tydeldaman ja perhe-elaman vilisen tilan konfliktisena. (Bakker,

Albrecht & Leiter 2011.)

2.3.1 Johtamisen vaikutus tyontekijéiden sitoutumiseen

Tyontekijat tarvitsevat itsenaisyytta, harkintavaltaa, mahdollisuuksia hallita tyotdan
ja osallistua paatoksen tekoon. Johtajan kayttaytyminen- kannustava osallistuttami-
nen paatoksentekoon, esimerkilla johtaminen, tiedon jakaminen, valmennus ja tyon-

tekijoiden huolien huomioiminen ovat tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavia teki-



21
joitd. Nama johtajiin kohdistuvat odotukset sitoutuneisuuden lisddmiseksi ovat Bak-
kerin ym. (2011) johdonmukaisia Decin & Ryanin (1985) itsemé&araamisteorian
kanssa. Tyontekijoiden sitoutuneisuuden voidaan odottaa lisaantyvan, kun tyénteki-
jat kokevat roolinsa tarkeyden, he voivat hallita tyotdan, heidan osaamisensa huoma-
taan ja koetaan tarkedksi, heilld on hyva yhteys esimieheen ja kollegoihin seka he ko-

kevat tyonsa merkitykselliseksi. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

Bakkerin ym. (2011) mukaan erityisesti muutos- ja voimaannuttavalla johtajuudella
on suora ja positiivinen vaikutus tyontekijan motivaatiorakenteisiin. Viestinta, inspi-
roivat visiot ja yksiléllinen huomioiminen vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon.
Auttamalla tyontekijoita luomaan merkityksellisyyden kokemusta tydssaan ja vahvis-
tamalla tiimin positiivisia tunteita ja mielialaa, voi johtaja toiminnallaan sitouttaa

tyontekijoitadn organisaatioon (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

Tydntekijdt eivédt vain anna eldmdnsd tapahtua heille. Pikemminkin he
yrittévdt vaikuttaa, muotoilla, rajoittaa, laajentaa tai lieventdd, mité
heiddn eldmdssddn tapahtuu (Grant ja Ashford 2008, 3).

Bakkerin ym. (2011) mukaan Parker ja Ohly (2008) huomauttavat, etta tyontekijat
voivat muuttua aktiivisesti tydn muuttuessa- valitsemalla erilaisia tehtavia, neuvotte-
lemalla erilaisesta tyon sisallosta, tai heidan tehtaviensa merkityksen osoittamisen
myotd. Bakkerin, Albrechtin ja Leiterin mukaan erityisen sitoutuneet tyontekijat ky-
kenevat tallaiseen kayttaytymiseen. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.) Wrzesniewski
ja Dutton (2001) kutsuvat tyontekijoiden tekemaa omaan tyohon kohdistuvaa muo-
toilua "tyon muotoiluksi'. Heiddan mukaansa tyontekijat voivat tehda fyysisia ja kog-
nitiivisia muutoksia tehtavissa tai sen sisdltamissa suhteissa. Fyysiset muutokset viit-
taavat tyotehtdvien muotoon, laajuuteen tai lukumaaraan, kun taas kognitiiviset
muutokset viittaavat kasitykseen tyosta. Suhteet sisallyttdavat tyontekijoiden harkin-
tavallan heidan sosiaaliseen vuorovaikutukseensa tehdessdan tyotaan. (Wrzes-
niewski & Dutton 2001.) Tyontekijat, jotka kokevat tydonsa kutsuvana, harjoittavat to-

denndkdisemmin tydn muotoilua, koska tyé on enemman keskeinen osa heidan ela-
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massaan. Samoin sitoutuneet tyontekijat voivat olla helpommin taipuvaisia muutta-
maan aktiivisesti tydvaatimuksiaan ja resurssejaan siten, ettd heidan suorituskykynsa

on optimaalinen. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

Kiinnostumisen ja tyonmuotoilun valistd korrelaatiota on myos tutkittu. Hyvosen ym.
(2009) tekema tutkimus osoittaa, etta sitoutuneet johtajat ovat innokkaimpia kehit-
tdmaan itsedadn tyossa, ja lisédmaan ammattitaitoaan. He ovat myds positiivisia toi-
minnan nykyaikaistamiseen ja tuottavuuden lisdiamiseen. He pyrkivat voimakkaaseen
tyoskentelyyn ja yrittavat saada joukkueet toimimaan paremmin kohti asetettuja ta-

voitteita. (Hyvonen, Feldt, Salmela-Aro, Kinnunen & Makikankangas 2009.)

2.3.2 Sitoutumisen kehittaminen organisaatiossa

Monet organisaatiot ovat yha kiinnostuneempia siita, miten kehittaa tyontekijoiden
sitoutumista. Sitoutumisen kehittamiseksi voi olla hyodyllista luokitella sitouttamis-
toimenpiteet seuraavin osin: organisatoriset, tyo- ja henkil6kohtaiset interventiot.
Naita yksittdin tai yhdistelmana tarvitaan toiminnan kehittamiseksi sitouttaa tyonte-

kijat ja yllapitaa sitoutumista organisaatioon. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

My0s esimiehet toiminnallaan voivat edistaa tyontekijoiden sitoutumista. Saannolli-
set tyontekijakyselyt tarjoavat keinon seurata sitoutumista ja sen muutoksia yksikoi-
den valilla. Avoin, tehokas viestinta ja tiedon kerdaminen tyotekijatasolta johdolle
mahdollistaa tyontekijoiden sitouttamisen kehittamisen. Tutkimukset osoittavat, etta
osallistumista edistavat toimenpiteet vaativat jatkuvaa tyota. Hyvilla aikomuksilla,
korkeilla arvonimilla tai lyhyilla kannustusjaksoilla ei ole kestavaa vaikutusta tyonteki-
joiden tydenergiaan tai tyoidentiteettiin. Tehokkuuden yllapitdminen vaatii, etta
tyontekijoiden sallitaan tunnistaa uusia tapoja olla vuorovaikutuksessa keskenaan,
heilld on mahdollisuus harjoittaa naita uusia kayttaytymismalleja ja tiimi ponnistelee
yhteisien tavoitteiden eteen huolehtien myds toisistaan. (Bakker, Albrecht & Leiter

2011.)
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Sitoutuminen organisaation kehittdmisprosessina vaatii hyvin harkittuja paatoksia,
joissa integroidaan sitoutuminen paatdksentekoon, suorituskyvyn hallintaan ja ura-
kehitykseen. Operatiivisella tasolla sitouttaminen on onnistumisen huomiointia ja
puutteiden korjaamista organisaatioissa. Sitoutumisen puutteet voivat tarjota tar-
keda tietoa johtajille siitd, missa organisaatio ei pysty toteuttamaan arvojaan. Toisin
sanoen tyontekijoiden tyohon osallistumisen aste voi tarjota arvokkaan, epasuoran

signaalin tuotteiden ja palvelujen laadusta. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

Sitoutuminen ndyttaa olevan tarttuvaa ja se voi levita tyoryhman jasenien keskuu-
dessa. Taman vuoksi johtajilla on erityinen rooli tyontekijoiden sitoutumisen edista-
misessa. Huomaavainen johtaminen ja erityisesti muutosjohtaminen sopii hyvin in-
spiroimaan avoimeen yhteistydhon, sitoutumista tukien. Tutkimukset viittaavat sii-
hen, ettd johtajat ovat keskeisessa roolissa tyontekijan sosiaalisten resurssien kehit-

tymisessa. (Mts.)

Tyo- ja henkilokohtaiset resurssit ovat tarkeita sitoutumisen osatekijoita. Tydpaikko-
jen uudelleensuunnittelu on tyoéresurssien lisddmista sitoutumisen parantamiseksi.
Sosiaalinen tuki ja tydmenetelmien kehittdaminen palautteenannon ja autonomian
parantamiseksi voivat luoda rakenteellisen perustan tyohon sitoutumiselle. Myds
tyonkierto ja tyopaikkojen vaihtaminen saattavat johtaa korkeampaan sitoutumi-
seen, koska se haastaa tyontekijoitd, lisda heiddan motivaatiotaan ja edistda oppi-

mista, seka ammatillista kehittymista. (Mts.)

Yksil6llisen tason interventioiden osalta, toimenpiteet, joiden tavoitteena on

tyohon osallistumisen lisadaminen keskittyvat henkil6kohtaisten resurssien rakentami-
seen kuten psykologiseen padomaan. Koulutus, valmennus, kehittdminen ja henki-
nen tukeminen rakentavat positiivisia vaikutteita, tunnepitoisuuksia, kuten alykkyytta
ja positiivisesti mukautuvia kdyttaytymisstrategioita. (Bakker, Albrecht & Leiter
2011.) Kayttaytymisstrategioihin kuuluu Schaufelin ja Salanovan (2010) mukaan vah-
vuuksien kehittaminen, kiitollisuuden ilmaiseminen ja sosiaalisten suhteiden vaalimi-
nen. Lisdksi organisaatioymparisto ja sen suhde toimintaan tulee huomioida strategi-
oissa, mita yrityksessa toteutetaan sitoutumisen kehittamiseksi. Maslach ym. (2001)

tutkimuksissaan kiteyttivat, ettd oikeanlainen tyomaara, palaute, hallinnan tunne,
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tyOssa saatava tuki, kollegat, oikeudenmukaisuus ja merkitykselliset arvot ovat tar-
keita tyontekijéiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita (Maslach, Schaufeli & Leiter

2001).

Henkilokohtaisesta kehittymisesta vastuu on myos tyontekijalla itsellaan. Tyon vaati-
musten muutokset ja muuttuvat yhteydet eri sidosryhmien vililla johtavat pitkiin
tybaikoihin. Ylitéiden tekemisen riski kasvaa ja tdman vuoksi on tarkeaa, etta tyonte-
kijat ymmartavat myos henkilokohtaisen ja perhe-elaman yllapidon merkityksen.
Tyon sitouttamisen edistaminen voi nakya vapauttavana valinnan ja kontrollin anta-
misena yksilolle, mutta yksilon on huolehdittava, ettd hanelld on tyéhon vaadittavat

taidot ja asenteet sekd halu henkilokohtaiseen urakehittymiseen. (Cooper 2005.)

3 Sukupolvet ja tyoelaman murros

Edellisessa paaluvussa kasiteltiin motivaatiota ja sitoutumista tydnantajaan. Tassa
padluvussa kasitellaan aluksi sukupolvien valista jakaumaa, jotta lukijan on helpompi
ymmartda, mita tdman tutkimuksen kohteena oleva ilmio, Z-sukupolvi tarkoittaa. Sen
jalkeen perehdytdan sukupolvien vilisiin eroavaisuuksiin, Z-sukupolveen ja heidan

kayttaytymiseen tydelamassa tarkemmin aikaisempaan tutkimustietoon nojaten.

Sukupolvien jakaminen, sen maarittely ja rajaukset ovat riippuvaisia tietoldhteista ja
myos tulokulmasta, mista sukupolvi kasitetta tutkitaan. Sukupolvi jaottelua tehddan
tavallisesti kolmi- tai neliportaisesti. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrja 2014, 35.) Esimer-
kiksi seka Stillman (2017, 19) etta Tapscott (2010) jaottelee sukupolvet neliportai-

sesti, mutta heidan maaritelmat jakautumasta X-,Y, Z-sukupolvien osalta poikkeavat

hieman toisistaan:

Baby Boomers: 1946- 1964 (Stillman), 1946-1964 (Tapscott)
X- sukupolvi: 1965-1979 (Stillman), 1965-1976 (Tapscott)
Milleniaalit (Y-sukupolvi): 1980- 1994 (Stillman), 1977-1997 (Tapscott)

P w N

Z- sukupolvi: 1995-2012 (Stillman), 1998- (Tapscott)
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Psykologi Jean Twenge (2018) kuvaa myds sukupolvea Z vuonna 1995 tai myéhem-
min syntyneiksi. Myos Patel (2017) totesi, etta sukupolvi Z "muodostuu vuosien 1995
ja 2010 valilla syntyneista". Hinen mukaansa sukupolvi Z koostuu 1995 ja myéhem-
min syntyneistd, joka on ensimmadinen sukupolvi, joka viettdd koko murrosikansa aly-
puhelimien parissa. He viettdvat paljon enemman aikaa pelaten, verkossa ja sosiaali-
sessa mediassa seka kayttavat vahemman aikaa muuhun tekemiseen, kuten kirjojen
lukemiseen, nukkumiseen tai ystavien nakemiseen kasvokkain. (Patel 2017.) Tassa
opinnaytetydssa Z-sukupolvi kdsite muodostuu Twengen ja Patelin jaottelun mukaan
1995 ja myohemmin syntyneistd, mika tarkoittaa, ettd vanhimmat sukupolven edus-

tajat ovat noin 24-vuotiaita.

Vuosikymmenten eri tapahtumat ja kokemukset ovat sukupolvia erottavia tekijoita.
Baby Boomersit ovat kokeneet sodan jalkeisen uudelleen rakentamisen ja sita johta-
neen talouden vahvistumisen. X-sukupolvi on kokenut laman tuomat vaikutukset ta-
louteen ja taistellut tydpaikoistaan. Milleniaalit muistavat hyvin Yhdysvaltojen ter-
rori-iskut 9/11 ja heidan nuoruudessaan teknologia kehittyi. Z-sukupolven digitaidot
ovat osaksi kehittyneempia kuin aikaisempien sukupolvien ja he ovat muita sukupol-
via osaavampia ja nopeampia tiedon kasittelyssa. (Johnson & Johnson 2010; Tapscott

2010, 26-29.)

3.1 Z-sukupolvi

Tutkimusten mukaan Z-sukupolven tyontekijat ovat monella tavalla samanlaisia kuin
aikaisempi sukupolvi Y. Kuitenkin on my0s tekijoita, jotka erottavat nama kaksi suku-
polvea toisistaan. Seuraavaksi esitetddn, miten Tapscott (2010) ja myéhemmin myds

Patel (2017) ovat kuvanneet Z-sukupolvea ja sukupolvien vilisid eroavaisuuksia.

Sukupolvi Z on syntynyt teknologian aikakaudella, ja he ovat eldneet dlypuhelimien ja
ilmaisen Internetin maailmassa lahes koko eldamansa. Heilld on taito liikkua eri alusto-
jen ja tekniikan valilla nopeasti ja taidokkaasti. Keskittyminen yhteen asiaan pitkan
aikaa ilman ulkoisiin arsykkeisiin reagointia ei ole tyypillista Z-sukupolvelle. He kyke-
nevat kiinnittdman huomioon moneen asiaan samanaikaisesti. He voivat aloittaa

tyoskentelyn puhelimen avulla jo matkalla tyopaikalle ja tydpaivan jalkeen jatkaa
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tyoskentelya tietokoneella illalla katsellessaan samalla televisiota. Raja tyo- ja vapaa-
ajan valilla on hailyva, ja tulevaisuudessa tama vaikuttaa tydeldamaan ja sen luontee-

seen. (Patel 2017.)

Z-sukupolvea kutsutaan myos nimella online-sukupolvi, silla he ovat tavoitettavissa
kdytannossa ympari vuorokauden. Heidan arkensa koostuu digitaalisen tietotaidon
kehittamisesta ja tyokalujen kdytosta, jolloin myds heidan odotuksensa muiden saa-
vutettavuudesta kellon ajasta riippumatta on lasna. Verkostot ovat arvokkaita, ja ta-
man vuoksi he kokevat, ettd informaation arvo kasvaa, kun se jaetaan. (Viljakainen
2011, 47-49.) Z-sukupolvi toimii eri tavalla kuin aikaisemmat sukupolvet. Kun he ha-
luavat oppia uutta, viestid, ymmartaa, |6ytaa tietoa tai muita asioita, he etsivat tie-
don Internetista. He ovat yhteistyokykyisid, heidan tydmotivaationsa on korkea, ja
heilld on erilainen kasitys tydeldmasta ja omasta tyourastaan. Perinteinen televisio-
tai lehtimainonta ei enda vaikuta Z-sukupolveen tai heiddan ostokdyttaytymiseensa,
vaan sosiaalinen media ja sen kautta muodostunut vaikuttajamarkkinointi on ottanut
tarkeimman roolin. (Patel 2017.) Tapscottin (2010) mukaan on tarkeda ymmartaa z-
sukupolvea ja heidan kayttaytymismallejaan, sillad siten saamme kasityksen, kuinka

yhteiskuntamme tulisi muuttua (Tapscott 2010, 24).

Z-sukupolvi uskoo saavansa tarvittavat tiedot tyoelamaan korkeakoulututkintojen ul-
kopuolelta. Z- sukupolven itsendisyystarve nakyy heidan opiskeluvalinnoissaan. Osa
heista siirtyy mieluummin nopeasti tydelamaan sen sijaan, etta opiskelisi itselleen
korkeakoulututkinnon. Taustalla tassa, on halu valttaa opiskelusta aiheutunut mah-
dollinen velkaantuminen ja tiedon saannin vaihtoehtojen laajentuminen digitalisaa-
tion myota. Koska suurin osa tiedosta on heidan ulottuvilla, Z-sukupolvi kokee, etta
perinteinen luento-opetus ei sovi heille ja se on vanhanaikaista. Opetuksen pitdisi ta-
pahtua sielld missa he haluavat, silloin kun haluavat tai muuten he muuttuvat passii-

viseksi kuuntelijoiksi. (Tapscott 2010, 91.)

Patelin (2017) mukaan Z-sukupolveen kuuluvien vanhemmat (tavallisesti X-sukupolvi)
ovat opettaneet jalkikasvulleen, etta tydelama ja siellda menestyminen on tarkeas,
eika kukaan anna heille menestymista ilmaiseksi- se ansaitaan kovalla ty6lla. Suku-

polven Z ollessa vield lapsia, elettiin suuren taantuman aikaa. Taten he ovat ndhneet
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vanhempiensa taistelevan taloudellisten haasteiden parissa. Taman vuoksi Z-sukupol-
vea motivoi turvallisuus. Vaikka tutkimukset osoittavatkin, etta raha on pieni moti-
vaation tuoja, talle sukupolvelle raha ja sita kautta turvallinen elama tyon ulkopuo-
lella on tarkeda. Tyonantajan tuoma turva tyollistymisesta korostuu Z-sukupolven

turvallisuusvaatimuksissa. (Patel 2017.)

Sukupolvi Z odottaa tydpaikan olevan milleniaalien tapaan heidan tarpeidensa mu-
kainen. Tapscott (2010) on tutkimuksissaan loytanyt kahdeksan Z-sukupolvelle omi-
naista, tyypillista arvoa: 1) Vapaus, 2) Rdatalointi, 3) Tutkiminen, 4) Eettisyys, 5) Yh-
teistyo, 6) Viihde, 7) Nopeus, 8) Innovatiivisuus. Z-sukupolvi vaati vapauden valita
oman tybaikansa- ja paikkansa. He haluavat tydskennella niin, etta koti ja sosiaalinen
elama kulkee tyon kanssa rinnakkain. Z-sukupolvi on tutkijasukupolvi ja he ovat tie-
toisia maailmasta, sen tapahtumista enemman, kuin mikdaan muu sukupolvi aikaisem-
min. Tyoelamassa he ovat tietoisempia tydpaikoista- niiden arvoista, tyonantajaku-
vasta ja yrityskulttuurista ja taman avulla muodostavat kuvan, missa haluavat tyos-
kennelld. Tyoorganisaatioltaan he odottavat myds rehellisyyttd, he eivat halua tyos-
kennelld eparehellisessa organisaatiossa tai ostaa sellaisen yrityksen tuotteita. Z-su-
kupolvi odottaa yrityksen kantavan sosiaalisen vastuunsa ja harjoittavan yritystoimin-
taa kestdvan kehityksen periaatteiden mukaisesti. (Tapscott 2010, 88-100.) Ympa-
rist0- ja ilmastoasiat ovat tarkeita Z-sukupolven arvoja. He ovat hyvin ymparistotie-
toisia, huolestuneita planeettamme hyvinvoinnista, ja odottavat myds ty6antajayri-
tyksensa kehittavan toiminnallaan heille tarkeitd maailmanlaajuisia ymparistoasioita
seka hyvinvointikysymyksia. Positiivinen ja luotettava tydymparisto talle sukupolvelle
rakentuu, kun organisaatio huomioi toiminnassaan myods ymparistoasiat. (Johnson &

Johnson 2010, 189; Ross 2011.)

Milleniaalit haluavat kommunikaation tapahtuvan pdasaantoisesti digitaalisten viesti-
mien valitykselld. Sukupolvi Z puolestaan valitsee tarkean kommunikaation tapahtu-
van mieluummin kasvotusten digitaalisten viestimien sijaan. Z-sukupolvi on ndhnyt
milleniaalien riippuvuuden tekniikkaan ja he ovat ymmartaneet, ettd puhelimessa tai
sosiaalisessa mediassa jatkuva oleminen ei ole paras tapa olla yhteyksissa ihmisiin.

He eivat pida siitd, ettd heidan ystavansa keskittyvat puhelimeen kun yrittdavat kayda
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kasvotusten keskustelua heidan kanssaan. Tama sukupolvi odottaa, ettda myos tydela-
massa huomioidaan tarpeet keskustella kasvotusten heidan tydstaan ja ammatilli-
sista kehittymisen tarpeista. (Patel 2017.) Toisaalta, virtuaalinen vuorovaikutus on
Johnsonin & Johnsonin (2010) mukaan vaikuttanut Z-sukupolven vuorovaikutustai-
toihin. Elamassa eteen tulleet vaikeat keskustelut on ollut mahdollista kayda virtuaa-
lisesti. Sen vuoksi talla sukupolvella saattanee olla puutteita vuorovaikutustaidoissa
ja vastatakseen paremmin ympariston tarpeisiin, tarvitaan tyoelamaan keinoja, joilla
kehitetdan Z-sukupolven tyontekijoiden liiketoiminta- ja vuorovaikutustaitoja (John-

son & Johnson 2010, 185-186.)

Tapscottin mukaan (2010) joustavat tyoajat ja palkkaus, joka perustuu suoritukseen
ja markkina-arvoon ovat Z-sukupolvelle tarkeita ty6elaman tekijoita. He ovat valmiita
jattdmaan tyonsa, mikali uusi tyo tarjoaa paremman palkan, haastavampia tyotehta-

vid, matkustusmahdollisuuksia tai vaihtelua tydelamaan. (Tapscott 2010, 90.)

Patelin (2017) mukaan milleniaaleille tavanomaista on halu tyoskennelld yhteistyossa
tiimin kanssa. He kokevat osallistavan tyoympariston mielekkaana, jolloin kaikki tyos-
kentelevat yhteistydssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sukupolvi Z on kui-
tenkin kilpailuhenkisempi, jolloin he haluavat tydskennelld mieluummin myds yksi-
naan, jotta heidan henkilokohtainen onnistuminen nousee esille joukkueena onnistu-
misen rinnalla. He haluavat toimia itsendaisemmin, ollakseen riippumattomia muista
ihmisistd saadakseen tyonsa paatokseen. (Patel 2017.) Vaikka Patelin (2017) mukaan
Z-sukupolvi korostaa yksilollisyytta, ovat he kuitenkin Tapscottin (2010) mukaan yh-
teistyohaluisia ja he haluavat olla mukana kehittdmassa organisaationsa palveluita ja

tuotteita.

Z-sukupolvi ei odota tydn olevan vain ty6ta- he haluavat tehda rahaa mielekkaalla ta-
valla, tyon odotetaan olevan kivaa ja viihteen kuuluvan myos tyopaikalle. Tyonteon
odotetaan olevan innovatiivista, luovaa ja nopeatempoista, ja varsinkin informaation
kulkevan sujuvasti ja nopeasti- jokaiseen viestiin odotetaan vastauksen saapuvan la-
hes valittémasti. Kommunikointi ihmisten kanssa tapahtuu mieluummin sahkoisten
valineiden avulla, mutta tarkeat tapaamiset halutaan kdyda kasvotusten. (Tapscott

2010, 106- 111.)
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Sukupolveen Z kuuluva perustaa 55% suuremmalla todennakaoisyydella tulevaisuu-
dessa oman yrityksen kuin aikaisempi sukupolvi, milleniaalit. Tama on riippuvainen
heidan useista ominaisuuksistaan- etenkin itsendisyyteen ja taloudellisen menestymi-
sen haluun. He ovat erittdin motivoituneita ja halukkaita tyoskentelemaan kovasti
saavuttaakseen unelmansa. Todenndkdisesti, he imevat niin paljon tietoa kuin mah-
dollista ja ottavat vastaan useita, erilaisia haasteita pyrkiessaan toteuttamaan haa-

veensa oman yrityksen perustamisesta tulevaisuudessa. (Patel 2017.)

3.2 Z-sukupolven johtaminen ja johtamismallit tulevaisuudessa

Maailman ja tydeldaman muuttuessa myos perinteiset johtamismallit tulevat haastei-
den eteen. Jatkuvasti kasvava tiedon maara, teknologian kehitys ja sosiaalinen media
osana tyon arkea, seka uusien sukupolvien tulo tyoyhteisdihin pakottavat organisaa-
tiot miettimaan uudelleen johtajuuttaan. Ihmisten kasitykset tydsta ja sen merkityk-
sestd ovat ajan saatossa muuttuneet, samoin odotukset johtajuuteen ja johdettavana
olemiseen. Uusia sukupolvia tulee johtaa aivan eri tavalla kuin aiempia. (Ristikangas

& Griinbaum 2014, 11-12.)

Tassa alaluvussa kasitelldan johtamismalleja, mitka vastaavat Z-sukupolven tydela-
man, seka johtajuuden odotuksia ja vaatimuksia tutkimustietoon ja alan kirjallisuu-
teen pohjaten. Esille nousee my06s aikaisemmin teoriassa ilmenneita motivaatio-ja si-
toutuneisuustekijoitd, joita voidaan vahvistaa johtajuuden avulla. Myohemmin ta-
man opinndytetyon pohdinta-luvussa (luku 6.) peilataan taman opinnadytetydon empii-

risen tutkimuksen tuloksia tahan ja aikaisempien lukujen teoriaan.

Tienarin ja Piekkarin (2011) mukaan ne saannot, jotka koskettivat sukupolvia X ja Y
joutuvat yha tiivimpaan tarkasteluun Z-sukupolven kohdalla. Z-sukupolvella on us-
kallusta kyseenalaistaa hierarkiaa ja ylhaalta alaspain tulevia ohjeistuksia. Heita ei
enaa voi johtaa perinteisin keinoin- ihmisia on johdettava asioiden sijaan ja johtami-
nen on tapahduttava valmentavin ja sparraavin keinoin, silla uusi tyontekijasukupolvi
haluaa ddanensa kuuluviin ja vapautta tydelamaan. (Tienari & Piekkari 2011, 252, 278;

Hamel 2009, 31.) Tyoelaman johtamisessa ja johtamisessa urheilueldméassa on aina-
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kin osittain samankaltaisia piirteita. Koulutukseen, kdskemiseen ja kontrolliin perus-
tuva autoritddrinen johtaminen ei enda toimi uusien sukupolvien tultua tyéelamaan.
Naita tarvitaan myods ihmislahtdisessa johtamisessa, mutta niiden merkitykset ja pai-
notukset ovat muuttuneet. Tilalle on tullut yksil6lahtdinen johtaminen, joka perustuu
kyselemiseen, kuuntelemiseen, kannustamiseen ja kiittamiseen (Saarikoski 2015,
195-196.) Johtaminen on yhdessa tekemista, jossa ristiriitaiset nakemykset ja asiat
huomioidaan seka hallitaan. Tiedonkulun odotetaan olevan esteetdnta. Yrityksen ylin
johto luo toiminnan kehykset ja tavoitteet, mitka tukevat organisaation uudistumista
ja kehittymistd. Johtaminen ei ole enda niin nakyvaa, vaan se piiloutuu epdjohta-
miseksi, joka ilmenee valmentavana otteena, merkitysten rakentamisena ja erilai-

suuksien ammentamisena. (Tienari & Piekkari 2011, 220-221.)

Bakkerin, Albrechtin ja Leiterin (2011) mukaan transformationaalinen johtaminen
maaritelldadn johtamiskayttaytymiseksi, joka muuttaa tyontekijéiden normeja ja ar-
voja motivoimalla heitd toimimaan mukavuus alueensa ulkopuolella. Keskeista talle
johtamismallille on esimiehen inspiroiva johtamistyyli. Johtamisen kautta pyritaan
osallistuttamaan tyontekijoita suunnitteluun ja paatoksentekoon, lisdta tehoa seka
suorituskykya ja tdman kautta sitouttaa. Tyontekija, joka saa tukea, inspiraatiota, ja
laadukasta valmentavaa ohjausta esimieheltddan todennakaoisesti kokee toiminnan
haastavammaksi, osallistavammaksi ja tyydyttavammaksi, ja sen seurauksena kokee

my0s tyotehtavat kiinnostavina. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)

Epdjohtaminen on yksi vaihtoehto perinteiselle johtamiselle. Tienarin ja Piekkari
(2011) mukaan epédjohtaminen on johtamistyyli, missa johtaja tuottaa arvoa johdet-
tavilleen, sen sijaan, ettd nostaisi esille omaa arvoaan tai tavoittelisi sen nousua. Joh-
taminen ilmenee muun muassa valmentavana otteena, merkityksen rakentamisena
ja erilaisuuksista ammentamisena. Epdjohtamisessa tiimityo korostuu, mutta esimies
pystyy kadsittelemaan ja huomioimaan jokaisen tiimin jasenen myds yksilona. Yksilot
on saatava pelaamaan myos taidokkaasti yhteen. Kiteytettyna epajohtaminen koos-
tuu kahdesta sanasta: kehykset ja vapaus- tarkoittaen esimiehen toimintaa, minka
tuloksena syntyvat johdonmukaiset tavoitteet yhteistydssa tiimin kanssa, tyonteon ja

kehittymisen mahdollistamista seka hyvien puitteiden luomista. Samalla esimiestyo
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luo tilan, mika on vapauttava ja missa vastuu, seka valta jakautuvat sovittujen tavoit-

teiden mukaisesti. (Tienari & Piekkari 2011, 24- 25, 221.)

Jaetussa johtajuudessa keskustelut ovat keskeisessa asemassa, eli kaikki tiimin jasen-
ten tunnetilat jaetaan puhumalla toisille. Kdytanndssa tama toteutuu valmentavana
johtamisena, mentorointina, tydnohjauksena ja coutsaamisena. Kaikille naille johta-
misen muodoille yhtendistad on luottamus ja avoimet keskustelut. (Juuti 2013, 51,

140-141.)

Ristikankaan ja Grinbaumn (2014) mukaan valmentavassa johtajuudessa esimies on
valmentaja, joka yhdistaa arvostavan, tavoitteellisen, seka osallistavan tydskentelyot-
teen ja jokainen ryhman jasen uskaltaa olla persoona. Onnistumisia korostetaan ja
nostetaan esille. Padhuomio on ryhman yhteisissa tavoitteissa ja niihin padasemisessa.
Yhteistyd on johtajuuden avain sana. Valmentavan johtajuuden esimiesrooli on kol-
men johtamismallin summa. Manageri- roolista mukaan on otettu aikaansaamista,
suorittamista ja lakisdateisia velvoitteita koskevat osa-alueet, leader- roolista ohjaa-
minen kohti tavoitteiden mukaista toimintaa ja coach-roolista kysyminen, oivaltami-
nen ja merkityksen rakentaminen. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 15-16, 31.) Tar-
keitd valmentavan johtajan taitoja Ladyskewskyn (2010) mukaan ovat mm. kuuntele-

minen, empatia, karsivallisyys, sopeutumiskyky ja ongelmanratkaisu.

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltaista tapaa olla, vaikuttaa toisiin
ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yh-
teistoimintaa, jossa yksilbiden potentiaali vapautuu ryhmdn ja organi-
saation kdytté66n. Ryhmdn potentiaali tukee vastavuoroisesti yksilGiden
voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja kuu-
luu kaikille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12.)

Johtajuuden paatavoite on ohjata tiimia kohti yhteisia tavoitteita. Valmentava esi-
mies on kiinnostunut siitd, kuinka jokainen tyontekija ndkee ja tulkitsee organisaa-
tiota. Han toiminnallaan pyrkii johdettaviensa kanssa tilanteeseen, missd molemmat
osapuolet voittavat. Tahan tilanteeseen paastaan, kun vastavuoroisuus ja yhteistyo

toimii ongelmitta kaikkien osapuolien valilla. Osallistava johtamismalli vaikuttaa posi-
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tiivisesti tyontekijoiden mielialaan ja motivaatioon, mika rinnastuu suoraa asiakasko-
kemuksiin. Valmentavan johtajuuden kautta kasvatetaan toisista tdahtia- osaavampia,
parempia ja kykenevampia alan ammattilaisia. Valmentavan johtajan tehtava on vah-
vistaa tiimin keskindista luottamusta, minka tuloksena yksilon potentiaali vapautuu
tavoitteiden mukaisesti koko ryhman kayttdon. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17-

21.)

Ladyshewsky (2010) on tutkinut valmentavan johtajuuden vaikutusta organisaation
kehittymiseen, kokonaisvaltaisen valmentavan johtajuus kasitteen MAC (The mana-
ger as coach) avulla. Hinen mukaansa valmentava johtajuus auttaa tyontekijoita
pohtimaan henkilékohtaisia osaamisalueitaan ja kehittamiskohteitaan tuoden tata
kautta hyotya koko tiimin ja organisaation kehitykseen. (Ladyshewsky 2010.) Osallis-
tava, arvostava tavoitteellinen ja ohjaava johtajuus valmentaa tyontekijoita kehitty-
maan omassa asiantuntijuudessaan ja kannustaa johdettavia siirtymaan epamuka-
vuusalueelle, missa oppiminen ja kehittyminen tapahtuu, mutta Ristikankaan ja
Grinbaumn (2014) mukaan se kasvattaa myos heidan kykyaan toimia yhteistyossa
muiden tiimin jasenien kanssa. Valmentava johtajuus kehittda yksilon kykya arvostaa
ja kehittaa itseddn sekad muita, ja lisaa yksilon sitoutuneisuutta tyoyhteiséon. (Risti-

kangas & Griinbaum 2014, 19-20.)

Weerheimin, Van Rossumin ja Ten Haven (2019) mukaan toimiva valmennus vahvis-
taa tehtavanjakoa ja selkeadlla tyotehtavien jaolla varmistetaan, etta tiimi pystyy kan-
tamaan heille annetun vastuun ja ryhmanjasenet luottavat toisiinsa tehtavien vastuu-
kantajina. Tiimin sisdiset, toimivat ihmissuhteet ovat erittdin tarkedssa roolissa, kun
tyoskennelldan intensiivisesti yhdessa. Motivaatio ja innostus ovat hyvien ihmissuh-
teiden tuloksia, joilla on vaikutus tiimin suorituskykyyn. Valmennuksen avulla voi-
daan tukea ihmissuhteiden rakentumista, mutta itseohjautuvalle tiimille on tarkeaa,
ettd ihmiset pitavat luonnostaan toisistaan. (Weerheim, Van Rossum & Ten Have
2019.) Avoin kommunikaatio ja luottamus molempiin suuntiin ovat edellytyksia val-

mentavan johtajuuden onnistumiselle (Ladyshewsky 2010).

Tavoitteiden saavuttamisessa vastuu ei ole vain yksin johtajalla, vaan onnistuminen

on koko tiimin vastuulla. Tiimin jdseniad ohjataan vastaamaan itsestdan, mutta myos
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muiden tiimin jasenien onnistumisesta. Tarkeda on saada tiimi sitoutettua tavoittei-
siin ja sopia yhteisistd toimintamalleista. Yhteinen suunta, organisoitumisen kyky ja
halu ratkaista haastavia tilanteita ovat kollektiivisen itseluottamuksen alaisia tiimin
omaisuuksia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 66-67.) Yhteiset pelinsdannot tukevat
tavoitteiden ja padmaarien saavuttamista. Keskustelut ja tiimin osallistaminen kysy-
myksien kautta aiheuttaa oivalluksia, minka tuloksena toiminnalla saavutetaan asete-
tut tavoitteet. Onnistumisesta tiimille ja yksilGille annetaan tunnustuksia. Positiivisen
psykologian kautta johtaminen antaa perustan onnistumiselle, osaamiselle ja tiimin
kyvykkyydelle saavuttaa asetetut tavoitteet. Avoin kommunikaatio, molemmin puoli-
nen palaute, tiimin valinen luottamus ja innostaminen lisdavat sitoutumista organi-

saatioon ja vastuunottoon. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 70-129.)

Z-sukupolvelle omaan tyohon vaikuttaminen on tarkeaa tyon mielekkyyden kannalta.
Innostuminen ja tyon merkityksellisyys ovat nykypaivaa ja organisaatiot tarvitsevat
keinoja, missa yhdistyvat ihmisten motivoitumisen tavat ja tyon tuottavuus (mts. 19).
Esimiehen tehtdva on osoittaa alaiselle, ettd heidan tyolldaan on merkitys avaamalla
yrityksen missio tyontekijoille pienemmiksi palasiksi. Kun alainen ymmartdaa oman
toimintansa merkityksen kokonaiskuvassa, alkaa han toteuttamaan tehtavidaan innok-
kaammin. Merkityksellisyyden luomiseen henkildstolle tarvitaan myos keskustelua
yksilotasolla. Jotta tyontekija kokee tyonsa merkitykselliseksi, kahteen tarkedan kysy-
mykseen tulisi voida vastata myontavasti: Onko tyostani hyotya muille? Koenko tyoni

hyodylliseksi itse? (Jarvinen 2014, 220-221.)

Z-sukupolvi odottaa esimiestydskentelyn nayttaytyvan mahdollistajana rajoittajan si-
jaan. Heidan mukaansa hyva esimies on reilu, kannustava, rento, oikeudenmukainen
ja hanella on kyky palautteenantoon. (Piha & Poussa 2012, 98-99.) He arvostavat esi-
miehid, jotka ovat saavuttaneet oman paikkansa omien ty6tulosten kautta, omaavat
samankaltaisia arvoja ja puhuvat tyontekijoidensa kanssa “samaa kielta”. Vaikka esi-
miesten halutaan olevan rentoja, odottaa Z-sukupolvi esimieltdan auktoriteettia ti-
lanteissa, missa se on tarpeellista- kuitenkin niin, ettd avoimuus ja kaverillisuus ovat

vuorovaikutuksessa lasna. (Tienari & Piekkari 2011, 252.)
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Z-sukupolvi odottaa johtajien tukevan heidan vahvuuksien kehittymista ja inspiroivan
parhaisiin tuloksiin. Kuitenkin he haluavat toimia itsendisesti verkostuneena, ja etsi-
vat itse tiedon ja informaation digitaalisesta maailmasta. Johtajien odotetaan olevan
henkinen tuki, joilla my6s itselladan on riittavat teknologiset taidot. (Viljakainen 2011,
47-49.) Z-sukupolvi haluaa tulla ndhdyksi ja he vaativat tyoelaméassa inhimillisempaa
kohtelua. Tyon tulee olla kiinnostavaa ja merkityksellista, mika tarjoaa lisdaksi hyvan
tyoyhteison. Johtajuuden odotetaan olevan avointa ja perustuvan luottamukseen,
mikad nakyy mahdollisuutena vapaaseen tyoskentelyyn. Z-sukupolvi haluaa itse maa-
rittdd omat tyodaikansa ja tyontekemisen paikkansa seka sitoutuminen tyonantajaan
vaatii tyon merkityksellisyyden tunteen saavuttamisen. Taman vuoksi yritysten tarina
tulisi olla sellaisessa muodossa, etta se tukee tyon merkityksellisyyden tunteen muo-

dostumista. (Tienari & Piekkari 2011, 15, 26, 96-97.)

4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitelldan tdman opinnaytetydon empiirista tutkimusosuutta. Luvussa
tuodaan esille opinndytetyon tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysy-
mys. Tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusmenetelman valinta perustellaan me-
netelmakirjallisuuteen ja teoreettiseen viitekehykseen nojaten. Aineistonkeruu, -ku-

vaus ja analysointivaiheet avataan yksityiskohtaisesti perustellen.

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittda, mitka tekijat motivoivat Z-sukupolven
tyontekijoita muodin vahittdiskaupan alalla ja miten heidan sitoutumista organisaa-
tioon voitaisiin edistda. Uusi, nuori sukupolvi Z (1995 ja myohemmin syntyneet) on
tulevaisuuden tarkea tyontekijasukupolvi muodin vahittdiskaupanalalla. Opinnayte-
tyon aihe on merkityksellinen, silla sen avulla toimeksiantajayritys pystyy jatkossa

huomioimaan ne tekijat, mitka tulee huomioida motivoidessaan Z-sukupolven tyon-
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tekijoita ja pyrkiessaan sitouttamaan heita yritykseen. Tyéuran alussa olevan Z-suku-
polven motivaatio- ja sitoutuneisuustekijat ovat vield ainakin osittain epaselvia. Tut-

kimusongelmaan pyritdadn vastaamaan seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:

1. Mitka tekijat motivoivat Z-sukupolven tyontekijoitd muodin vahittdiskaupan
alalla?

2. Miten heiddn sitoutumista organisaatioon voitaisiin edistaa?

4.2 Tutkimusmenetelma

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa paamaarana on kuvata tutkittavaa
asiaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja aineisto kootaan luonnollisissa ja todelli-
sissa tilanteissa. Tutkimuksen pyrkimyksena on 16ytada ja paljastaa tosiasioita eika to-
dentaa jo olemassa olevia tosia vaittamia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-
164.) Laadullisen tutkimuksen tutkimustavoitteina voi olla ilmién kuvaamisen ja sen
ymmartamisen lisaksi, ymmartamisen syventaminen, sen teoreettinen tulkinta tai
tulkinnan kyseenalaistaminen. Laadullisen tutkimuksen tutkimusasetelma on jous-
tava ja tutkimukselle on tyypillista, ettd aineiston tutkimisen jalkeen tutkimuskysy-
myksia tarkennetaan, kun tutkimusaineistosta on selvinnyt jotain, mita tutkija ei ole

osannut odottaa. (Puusa & Juuti 2011, 48-49.)

Tutkimuksen lahestymistavan valinta Puusan ja Juutin (2011) mukaan maaraytyy sen
mukaisesti, minkalaisiin kysymyksiin tutkimuksen avulla pyritdan I6ytamaan vastauk-
sia ja minkalaista tietoa tutkimuksen avulla pyritdan saavuttamaan. Tutkimuksen tie-
teenfilosofiset taustaoletukset - tutkittava ilmio, teoreettinen viitekehys, tutkimuk-

sen ldhestymistapa ja tutkimusmenetelma ovat Puusan ja Juutin (2011) tarkeita osia,

joiden tulee olla tasapainossa. (Puusa & Juuti 2011, 23-25.)

Alasuutarin (2011) mukaan laadullinen tutkimus on merkkien tulkitsemista ja uusien
johtolankojen tuottamista. Johtolankojen avulla pyritdan paattelemaan tutkittavasta
ilmiosta jotain sellaista, mita ei voi paljaalla silmalla ndhda vaan paattely tapahtuu
havaintojen kautta. Havaintoja tarkastellaan tietysta eksplisiittisesta nakokulmasta,

mikd on paremmin tunnettu teoreettisena viitekehyksena. Teoreettinen viitekehys
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ohjaa tutkijaa oikeanlaisen aineiston kerdaamisen ja aineiston analyysin I6ytamisessa.
Tutkimusmetodi auttaa erottamaan havainnot tutkimuksen tuloksista. (Alasuutari

2011, 77-83.)

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu Z-sukupolveen kohdistu-
neesta tydeldaman tutkimuksista, sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta seka sitoutu-
misesta. Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma3, koska taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, mitka ovat Z-
sukupolvelle tarkeitd tydeldaman motivaatio- ja sitoutuneisuustekijéitda muodin vahit-
taiskaupan alalla. Laadullinen tutkimus tutkimusmenetelmana tahan tutkimukseen
sopii paremmin kuin maarallinen tutkimus, silla tutkimuksessa haettiin vastauksia
laadulliselle tutkimukselle ominaisiin “mitka-” ja ”“miten-" kysymyksiin. Lisaksi tutki-
jan kontrolli tapahtumiin on vahainen ja tutkimuksen kohteena on ilmi6. Tutkimuk-
sessa pyrittiin kartoittamaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden ajatuksia siita,

mitka asiat heitd tydeldamassa motivoi ja sitoo tyonantajayritykseen.

Tutkimus on tapaustutkimus, jonka toimeksiantaja on norjalainen muodin vahittais-
kaupan alalla toimiva Bik Bok OY. Tapaustutkimuksessa keskitytaan tutkittavaan ta-
paukseen tai tapauksiin ja tapaustutkimuksen tavoitteen on tapauksen maarittely,
analysointi ja ratkaisu. Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan tarkempi, rajattu tapaus
voi olla esimerkiksi yrityksen jokin yksikkd, ryhma, projekti, ilmio tai prosessi, jolloin
konteksti muodostuu yrityksestd, missa tutkimus tapahtuu. Kun tapaus liitetdaan kon-

tekstiin, on tapauksen ymmartaminen helpompaa. (Eriksson & Koistinen 2005, 5-7.)

Tassa tutkimuksessa kontekstina toimi muodin vahittdiskaupan ala ja tapauksena (il-
miona) Z-sukupolven motivaatio ja sitoutuminen. Tapaustutkimuksen paamaarana
on lisdtd ymmarrysta ilmiosta ja sen olosuhteista (Laine, Bamberg & Jokinen 2007,

10).
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4.3 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Teemahaastattelu on laadullisen tutkimuksen naytteen yleinen aineistonkeruumene-
telma, joka puolistrukturoituna haastattelumenetelmana etenee etukateen maaritel-
tyjen teemojen varassa. Luonteeltaan puolistrukturoitu teemahaastattelu on avoi-

men syvahaastattelun kaltainen, silla se mahdollistaa kysymysten jarjestyksen muut-
tamisen ja tarkentavien kysymysten esittamisen, jotta kaikki tarvittava tieto saadaan
kunkin haastateltavan osalta nostettua esille. Kuitenkin etukdateen maaritellyt teemat
maarittavat keskusteltavien aihepiirien sisallon. Tutkija ohjailee keskustelua niin, etta
aihepiirit pysyvat tutkittavan ilmién teemoissa, jotka perustuvat tutkimuksen teo-

reettiseen viitekehykseen. Teemahaastattelun tavoitteena on |6ytaa vastauksia tutki-

muksen tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75-76.)

Teemahaastattelun keskeinen tydkalu on puolistrukturoitu haastattelurunko, jonka
avulla voidaan esittda tarvittavat kysymykset ja varmistetaan haastattelun luonteva
eteneminen. Teemahaastattelu etenee yleisesta yksityiseen, eli vasta keskustelun
edetessa siirrytaan yksityiskohtaisempiin kysymyksiin. Kun kysymyksia ei ole aseteltu
lilan tiukasti ennakkoon, voidaan varmistaa, ettad kysymystenasettelu ei poissulje
merkityksellisen tiedon saamista. Haastattelun teemat ja alustava kysymysrunko voi-
daan ennalta maaritelld, mika helpottaa seka haastattelijan ettad haastateltavan toi-
mintaa. Haastattelurunko toimii haastattelijan muistilistana, ja kun haastateltavalle
on annettu ennakkoon alustava kysymyspatteristo teemoineen, pysyy keskustelu
luontevana. Myoskaan haastateltavalta ei odoteta, ettd han pystyy puristamaan kaik-
kea tietoa ulos ensimmaisten kysymysten aikana. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen

2005, 108-109.)

Taman opinndytetyon tutkimuksen nayte kerattiin haastattelemalla 1995 ja myo-
hemmin syntyneita tydntekijoita muodin vahittdiskaupan alalla, Bik Bok-yrityksessa.
Haastateltavat valittiin vapaaehtoisista harkinnanvaraisesti, ja valintaehtona oli, etta
haastateltavilla on jokin kaupallisen alan koulutus. Laadullinen tutkimus ei pyri tilas-
tollisiin yleistyksiin, vaan sen tavoitteena on kuvata jotain ilmi6ta tai tapahtumaa,

ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa toimintaa tai antaa tulkinta jollekin ilmiélle
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teoriaan nojautuen. Tutkimuksen kohteeksi valitaan sellaiset henkil6t, joilla on koke-
musta ja tietoa tutkittavasta ilmidsta mahdollisimman paljon. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 98.) Bik Bokilla tydskentelee paljon muiden alojen kuin kaupallisen alan opiske-
lijoita osa-aikaisina tyontekijoind. Opintojen paatyttya heidan tulevaisuuden suunni-
telmana on oletettavasti tyollistya omalle alalleen. Taman vuoksi talle tutkimukselle
olennaista oli, etta tutkimus tehtiin vain sellaisille henkilille, joilla on koulutustausta
kaupalliselta alalta ja mahdollisesti tulevaisuuden tydelaman tavoitteet myos kaupan

alalla.

Tutkimusaineisto keratiin teoreettisen viitekehyksen avulla toteutetun, puolistruktu-
roidun teemahaastettelun avulla. Haastattelurunko rakentui teemoista, jotka ovat si-
donnaisia tutkimuskysymykseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Jokainen teema
kaytiin jokaisen haastateltavan kanssa lapi, mutta kaikille haastateltaville ei valtta-
matta esitetty samoja kysymyksia, mikali keskustelu eteni niin, etta kattava vastaus
tiettyyn kysymykseen saatiin jo aikaisemmin. Haastattelurunko on taman opinnayte-
tyon liitteena (liite 2). Teemahaastattelun teemoja olivat: tyon mielekkyys ja merki-
tyksellisyys, tyon motivaatiotekijat, autonomia, palaute ja palkitseminen, ihmissuh-
teet, kehittymismahdollisuudet ja sitoutuminen. Teoriamuotoilu muotoutui koko tut-

kimuksen ajan laadulliselle tutkimukselle ominaisin tavoin.

Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina tammi-helmikuun 2020 aikana ja kysymys-
runko lahetettiin haastateltaville ennakkoon, jotta heidan oli mahdollisuus pohtia
vastauksiaan ennakkoon. Kaikki haastattelut tehtiin niin, ettd molemmat osapuolet,
haastateltava ja haastattelija olivat tilanteessa fyysisesti ldasna. Haastattelut olivat
kestoltaan 30-45 min/haastattelu. Haastattelupaikaksi valittiin rauhallinen, haastatel-
tavalle mieluinen ymparisto, jotta haastattelutilanteen hairiétekijat saatiin minimoi-
tua ja haastattelutallenteet pidettya mahdollisimman puhtaina. Kaikissa haastatte-

luissa ilmapiiri oli rento ja vuorovaikutus sujuvaa.

Haastattelut nauhoitetaan tavallisesti myohempaa dokumentointia ja analysointia
varten, silla pelkdstdadan muistiinpanoihin ja muistiin perustuva taltiointi on tutkimuk-
sen kannalta hyvin kyseenalainen tapa taltioida tietoa. Muistiinpanojen kirjoittami-

nen vie huomion ja keskittymisen pois haastattelutilanteesta, ja muistin ollessa hyvin
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rajallinen, saattaa ajan saatossa tarkea ja oleellinen tieto kadota haastattelijan muis-
tista. Tavallisesti nauhoitukseen kaytetaan nauhuria tai videokameraa, mikali myos
kehonkielen havainnointi haastattelutilanteessa koetaan tarkedksi. Tarkeaa on, etta
danitystilanne tapahtuu tilassa, missa ei kantaudu aanitykselle haitallisia ympariston
meluhaittoja. (Kvale & Brinkmann 2009, 178-179.) Taman opinndytetyon haastattelut
tallennettiin kdyttamalla Huawei-dlypuhelimen sovellusta daninauhuri. Haastattelun
alussa tehtiin danitestaus, jotta varmistettiin, ettd molempien danet kuuluivat ja var-
mistettiin, ettd puhelimessa on tarpeeksi akkua ja riittavasti tilaa tallenteen nauhoit-

tamiseen.

Haastatteluita tehtiin maarallisesti niin monta, kun aiheen ja tutkimuskysymysten
kannalta oli valttamatonta. Haastatteluiden riittavaksi maaraksi arvioitiin ennalta 6-9
henkil6haastattelua. Lopulta tutkimuksen ndyte koostui seitsemasta haastatelta-
vasta, joista kolme tyOdskentelee myymalapaallikkona ja nelja myyjana. Haastatelta-
vat ovat 1995-1999 syntyneita, keski-ikad 22,7 vuotta. Nelja tutkimukseen osallistujaa
on koulutukseltaan merkonomeja, yksi on tradenomiopiskelija ja kahdella haastatel-
tavalla on myynnin ammattitutkinto. Yksi haastateltavista kertoi padpainon olevan

opiskelussa, muut tyoelamassa.

Tutkimusaineiston kylldantymisen raja eli saturaatiota saavutettiin viiden haastatte-
lun jalkeen. Saturaatiolla tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tilaa,
jossa uudet tapaukset (haastattelut) eivat enda tuota tutkimusongelman kannalta
uutta tietoa vaan haastatteluista saatava aineisto alkaa toistamaan itse itsedan (Es-
kola & Suoranta 1998, 62-63). Aineiston lisdantyessa aiheesta opitaan koko ajan
enemman ja tdman myota tadydentyy myos teoria. Saturaation kasitteen ajatellaan
olevan yhteydessa usein myos tulosten yleistettavyyteen. Jos aineistosta pyritdan et-
simaan yhdenmukaisuutta eli homogeenisyytta, niin kuin tdman opinndytetyon tutki-
muksessa, tutkimusaineiston saturaatiopiste voidaan saavuttaa melko pienelldkin
naytteelld (Tuomi & Sarajarvi 2002, 90). Hirsjarvi ym. (2009) kuitenkin huomauttavat,
ettd aineiston kylldadntymisen ajatus on hieman ongelmallinen. Tutkijan on pystyttava
ndakemaan aineiston monipuolisesti ja tulkitsemaan siita esille nousevia uusia nako-
kulmia. Taman vuoksi kylladntymispistetta voi olla vaikea maarittaa, eika tutkija voi

olla tdysin varma, etteiko tutkimuskohteet voi enaa tuottaa uutta tietoa. (Hirsjarvi,
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Remes & Sajavaara 2009, 171.) Saturaation varmistamiseksi haastatteluita tehtiin
vield viiden haastattelun jalkeen kaksi lisad, jotta voitiin vahvistaa, etta tutkimuskoh-

teet eivat enaa tuota uutta tietoa.

4.4 Aineiston kasittely ja analyysi

Haastatteluiden jalkeen nauhoitettu aineisto litteroitiin. Kvalen ja Brinkmannin
(2009) mukaan litteroinnilla tarkoitetaan haastatteluiden dokumentointia suullisesta
aineistoista kirjalliseksi aineistoksi (2009, 178). Dokumentoinnin voi tehda kirjalliseksi
koko aineiston osalta tai teemakohtaisesti, ja tarkedaa on huomioida millaista analyy-
sid on aineistosta tarkoitus tehda jatkossa (Hirsjarvi, Remes & Sajavara 2013, 222).
Taman opinndytetyon tutkimusaineisto muodostui teemahaastatteluista. Aineisto lit-
teroitiin niin, ettd koko aineisto muutettiin kirjalliseen muotoon teemakohtaisesti,
mutta painopiste oli ydinsanomassa ja turhat valisanat poistettiin. Puhtaaksikirjoi-
tusta tehtiin sitd mukaan, kun haastatteluaineistoa saatiin kerattya. Litteroitua ai-
neistoa kertyi 3-5 sivua/haastattelu, yhteensa 29 sivua. Litteroinneissa haastateltavat
koodattiin H1, H2 jne. ja myymaldpaallikkona toimivien haastateltavien koodin nimen
peraadn laitettiin merkinta MP. Tama tehtiin sen vuoksi, etta esimerkiksi myyjien ja
myymalapaallikdiden motivaatiota laskevat tekijat huomattiin olevan osittain erilai-
sia. Tasta huolimatta haastateltavien henkil6llisyytta ei pysty vastauksien perusteella
paattelemaan. Ennen analyysia aineisto luettiin kolmeen kertaan ja tarkistettiin mah-

dollisilta virheilta ja puutteilta.

Litteroinnin jalkeen tutkimusaineisto on aina analysoitava. Analyysin tavoitteena on
rakentaa tutkimusaineistoista selked, yleistava ja mielekds kokonaisuus, mitad on
mahdollista tulkita laajasti seka lopulta muodostaa tasta kokonaiskuva, eli synteesi,
jossa tutkimusaihe ndhdaan uudesta nakokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa tut-
kija perehtyy aineistoon tarkasti ja useaan kertaan ymmartaakseen tutkimusaineis-
ton sisallon riittavan hyvin. Tutkimusaineiston keraamisen jalkeen seuraava vaihe on

aineiston purkaminen ja jarjestiminen. (Puusa & Juuti 2011, 116-117, 120-121.)

Taman opinndytetyon aineiston analyysimenetelmaksi valittiin sisallénanalyysi, ai-

neistolahtdinen analyysitapa. Sisallonanalyysi eteni myéhemmin alla olevan kuvion 2.
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mukaisesti. Tuomin ja Sarajarven (2018) mukaan sisallénanalyysin avulla tekstistad py-
ritddan etsimaan merkityksia ja kuvaamaan aineistoa sanallisesti. Samalla se tiivistaa,
jarjestaa ja selkeyttda aineistoa huomioiden kuitenkin sen sisdltdman informaation.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-119.)

Aineisto altistetaan aineistolahtdiselle analyysille, jolloin mahdollistetaan aineistosta
myo6s uudenlaisen, ennakko-oletuksista poikkeavan tiedon esille nouseminen. Tutkija
on ennen tutustunut aiheeseen liittyvaan teoriaan ja tasta syysta teorian tuomaa en-
nakkokasitysta analyysista oli mahdoton sulkea taysin pois. Jos aikaisempaa tutkijan
teoreettista tietamysta ja aikaisempia tutkimuksia ei huomioida aineistoa analy-
soidessa, jaa tehty tutkimus helposti irralliseksi aikaisemmin tehdyista tutkimuksista.
Taman vuoksi aineisto analysoidaan abduktiivisella paattelylla, jolloin pdaroolissa on
tutkijan ajattelu ja aineiston tulkinta, mutta ajattelun taustalla on teoreettinen tieta-

mys. (Eskola & Suoranta 2000, 19, 79-83.)

Taman opinndytetyon aineisto analysoitiin kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisen
teemoittelun ja tyypittelyn avulla. Teemoittelu tarkoittaa aineistosta nousseiden paa-
luokkien, teemojenvahvistamista suorien aineistolainausten avulla. Tyypittely on tee-
moittelua syvempaa analyysia, jonka avulla voidaan yhden henkilén vastaus asettaa
kuvaamaan laajempaa tai lahes kaikkia tai vastaavasti vain yhden haastateltavan eli
tyypin vastausta. Taman jalkeen aineistoa tulkittiin ja esille nousseita asioita peilattiin
teoriaan. Tarkoituksena oli [6ytaa abduktiivista paattelyn logiikkaa kayttaen tutki-

muksesta asioita, mitkd myotailevat teoriaa, mutta l6ytda myos jotain uutta.
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1. Haastatteluiden kuunteleminen ja litterointi
2. Litteroidun aineiston lukeminen ja perehtyminen sisaltéon

3. Olennaisen tiedon etsintd, aihepiirien jaottelu vareilla

&

4. Alkuperaisilmaisujen pelkistaminen ja pelkistettyjen ilmausten listaami-
nen

p

5. Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsinta pelkistetyista ilmauksista
6. Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja alaluokkien muodostaminen

-

7. Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen yhdistetyista
alaluokista

8. Ylaluokkien tiivistaminen pdaluokaksi—> kokoavan kasitteen muodostami-
nen

Kuvio 2. Sisadlléonanalyysin eteneminen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123, muokattu)

Aluksi aineisto pelkistettiin eli redusoitiin, etsimalla tutkimukselle olennainen tieto
puhtaaksi kirjoitetusta haastatteluaineistosta niin, etta samaa aihepiiria kasittelevat
asiat merkattiin tiettya varia kdyttden. Tata vaihetta helpotti haastatteluissa kdytossa
ollut teemarunko, jolloin useat samaa aihepiiria kasittelevat vastaukset l10ytyivat tie-

tyn teeman alta.

Pelkistamisen jalkeen aineisto klusteroitiin eli koodattiin. Koodauksen avulla maari-
teltiin aineisto, joka myohemmin analysoitiin. Siihen sisaltyi tassa tapauksessa vain
tekstidatan merkityksen tunnistaminen ja samaa ilmentavan oivaltaminen. Merkit-
tava data siis yhdisteltiin ja samankaltaisia oivalluksia koottiin teoreettisen nimen
alle, eli koodiin. Koodauksessa kasiteltiin aineistoa harkitsevasti, jotta kaikki olennai-
nen tieto tuli huomioiduksi. Syvallisten teoreettisen tasojen etsiminen vaati, etta tut-

kija keskusteli jatkuvasti aineiston kanssa.

Seuraava vaihe oli aineiston abstrahointi, jolloin oleellinen tieto erotettiin epaolen-
naisesta. Samaa aihepiiria kasittelevia alaluokkia yhdisteltiin ja yhdistelyn my6ta syn-
tyi taman opinnaytetyon tutkimuksen paaluokat. Esimerkki paadluokan syntymisesta

kuvattu alla, kuviossa 3.



ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY ILMAISU

” Mielekastahan siita tekee sen, ettd jokainen
padiva on silleen erilainen ja, ettd saa ihmisten
kanssa olla vuorovaikutuksessa.”

Mielekasta tekee paivien erilaisuus
Mahdollisuus ihmisten kanssa vuorovaikutuk-
seen

”Ma tykkaan, etta paivat on erilaisia. Ja saa olla
asiakkaan kanssa face to face... ja jokainen asia-
kaskohtaaminen on erilainen ja siks se on mo-
nipuolista.”

Erilaiset asiakaskohtaamiset motivoi
Paivat sisalloltaan erilaisia

”No varmaan just se, ettd odottaa, ettd millai-
nen padiva tasta tulee, kun ei tieda ennakkoon.
Koska just asiakkaat on niin erilaisia, vaikka tie-
tdisinkin muuten, mita pitaa sina paivana
tehda.”

Erilaiset asiakaskohtaamiset

"Tyokaverit ja ilmapiiri ja sit tyotehtavat. Valilla
tyotehtavat on haastavia ja hektisia, mutta oon
huomannut, etta tykkaan siita, kyllastyisin no-
peesti jos pdivasta toiseen olisi ihan samaa.
Tarkeaa on, ettd tyd on vaihtelevaa.”

Tyokaverit motivoi
Hyva ilmapiiri toissa tarkedssa roolissa
Vaihtelevat tyopaivat

”Ehdottomasti mun myyjat ja asiakkaat totta-
kai. Ja heilta tuleva palaute.”

Tyokaverit
Asiakkaat
Asiakkailta tuleva palaute

”Varmaan se tunne, ettd on osa jotakin. Eli yh-
teenkuuluvuuden tunne. Ja palaute mitd saa
esim. asiakkailta.”

Tunne, ettd on osa jotain ryhmaa
Asiakkailta saatava palaute

-

PELKISTETTY ILMAUS

ALALUOKKA

Mielekasta tekee paivien erilaisuus
Paivat sisalloltaan erilaisia
Vaihtelevat tyopaivat

Paivien erilaisuus

Erilaiset asiakaskohtaamiset motivoi
Asiakkaat
Erilaiset asiakaskohtaamiset

Erilaisten asiakkaiden kohtaaminen

Mahdollisuus ihmisten kanssa vuorovaikutuk-
seen

Vuorovaikutus
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Hyva ilmapiiri toissa tarkedssa roolissa

Tyokaverit motivoi
Tyokaverit

Tunne, ettd on osa jotain ryhmaa

Tyokaverit

lImapiiri tydpaikalla

Yhteenkuuluvuuden tunne

Asiakkailta tuleva palaute
Asiakkailta saatava palaute

Asiakkailta tuleva palaute

-

Yhteenkuuluvuuden tunne

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA

Pdivien erilaisuus Monipuoliset tyopaivat MOTIVAATIOTA
VAHVISTAVAT TEKUAT

Erilaisten asiakkaiden kohtaa- | Asiakaskohtaamiset ja vuoro- | MOTIVAATIOTA

minen vaikutus VAHVISTAVAT TEKIJAT

Vuorovaikutus

Asiakkailta tuleva palaute

llmapiiri tydpaikalla TyOyhteiso MOTIVAATIOTA

Tyokaverit VAHVISTAVAT TEKIJAT

Kuvio 3. Esimerkki paaluokan syntymisesta aineiston redusoinnin, klusteroinnin ja

abstrahoinnin myota

5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tdman opinnaytetyon tutkimuksen tuloksia. Aluksi lu-

vussa on esitetty sisdllénanalyysin myota syntyneet paakasitteet ja niiden sisallot.
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Sen jalkeen sisallot on avattu laajemmin ja teemoittelun, seka tyypittelyn avulla haas-

tatteluista on nostettu esiin suoria lainauksia vahvistamaan tulkintaa. Luvun lopussa

on kirjallinen ja kuviollinen yhteenveto tutkimusten tuloksista. Taman luvun myota

voidaan vastata tdman opinndytetyon tutkimuskysymyksiin, jotka oli esitetty seuraa-

vasti:
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1. Mitka tekijat motivoivat Z-sukupolven tyontekijoitd muodin vahittdiskaupan
alalla?

2. Miten heiddn sitoutumista organisaatioon voitaisiin edistaa?

Tutkimusaineiston perusteella ilmiota, Z-sukupolven sitoutumista vahittdiskaupan
alalla, selitettaviksi padkasitteiksi nousivat motivaatio- seka sitoutuneisuustekijat.
Niitd on seka vahvistavia etta heikentavia. Motivaatiota vahvistavat monipuoliset
tyOpaivat, asiakaskohtaamiset ja vuorovaikutus, tyoyhteiso, vaikutusmahdollisuudet
ja vastuu seka kilpailut ja palkitseminen. Motivaatiota heikensivat tydmaaran ja kay-
tettdvissa olevien tuntien epatasapaino seka epaselva viestinta, vahdinen rakentavan
palautteen maara, myymalapaallikdiden esimiesten vahadinen lasndolo ja myyja-ni-
mikkeelld tyoskentelevien palkka. Sitoutumista vahvistavat tyoyhteiso ja tyon mielek-
kyys. Sitoutumista puolestaan heikensivat alan luonne, palkka seka vahaiseksi koetut

kehittymis- ja ylenemismahdollisuudet.

5.1 Motivaatiota ja sitoutumista vahvistavat tekijat

Haastateltavat kertoivat, etta tyopaivien erilaisuus tekee tyosta mielekasta. Tyopai-
vien monipuolinen sisaltod pitdaa tyomotivaatiota ylla, ja he kokevat tyoskentelyn Bik
Bokilla “kivana”. Nama ovat tekijoita, jotka saavat tyontekijat lahtemaan toihin moti-
voituneina ja iloisella mielelld. Tydpaivien monipuolisuuteen vaikuttavat erilaiset
asiakaskohtaamiset ja mielekkyyteen asiakkaiden kanssa kayty vuorovaikutus. Haas-
tateltavat kokivat, ettd asiakkaiden auttaminen ja kokonaisvaltaisen myyntikokemuk-
sen tarjoaminen tekevat tyosta merkityksellista. Asiakkaiden auttaminen saa haasta-
teltavat kokemaan itsensa tarkeaksi osaksi yrityksen toimintaa, ja myyntitilanteet
tuovat heille onnistumisen ja merkityksellisyyden tunnetta. Nama tunteet vahvistu-
vat, kun asiakkaan odotukset asiakaspalvelutasosta saavutetaan tai ylitetaan ja asiak-

kaat antavat asiakaspalvelusta positiivista palautetta.

Mielekdstdéhdn siité tekee sen, ettd jokainen pdivd on silleen erilainen.
(H1, MP)
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Md tykkddn, ettd pdivét on erilaisia. Ja saa olla asiakkaan kanssa face
to face... ja jokainen asiakaskohtaaminen on erilainen ja siks se on mo-
nipuolista. (H5)

Auttaminen, ettd itsellé on jotain tietoa, mitd asiakkaalla ei ole ja kun
hdén tarvitsee tiedon, mité minulla on. Ja tédydellisen avun tarjoaminen ja
jos asiakkaalla on epdvarmuutta oman kehon kanssa, niin auttaa sité
toista tuntemaan itsensé paremmaksi. (H4)

No md ehkd koen, ettd kaupanalalla pitééd mennd itseensd, ettd se tyo
on merkityksellistd, varsinkin kun myydddn tuotteita, mitkd ei oo vdlttd-
mdttémid kenellekkddin. Tuotteet ei tee tydstdi itsestéidn merkityksel-
listd, vaan myyminen ja ihmisten kanssa yhdessd oleminen. (H1, MP)

Palaute mitd saa esim. asiakkailta. Mehdn siis myydddn vaatteita, ettd
itsessddn se ei oo mitddn maailmaa mullistava asia. (H6)

Asiakaskohtaamisten ja monipuolisten tyopaivien lisdksi myos tydilmapiirilla ja tyoyh-
teisolla on suuri merkitys tydmotivaatioon ja tyon mielekkyyteen. Haastateltavat ko-
kevat, etta tyoilmapiiri Bik Bokilla on hyva ja yhdessa tekeminen vahvistaa halua on-

nistua seka saavuttaa asetetut tavoitteet.

Ty6kaverit ja ilmapiiri ja sit tyétehtdvdt. Vdlilld tyétehtévét on haasta-
via ja hektisid, mutta oon huomannut, ettd tykkddn siitd, kylldstyisin no-
peesti jos pdivdstd toiseen olisi ihan samaa. Térkedd on, ettd tyd on
vaihtelevaa. (H6)

Ty6kaverit ja tydyhteiso ja kun tietéd on kiva pdivd. Onnistumiset ja ki-
vat asiakkaat. (H2, MP)

Tybkaverit on parasta. Ja oikeestaan joka pdiivé on uus idea, ettd pitdd
tehdd jotain tai muistaa suunnitella. Joka pdivd on siis erilainen ja joka
pdivdssd on jotain uutta kivaa. Md tykkddn siité vaihtelevuudesta. (H4)

Bik Bokilla tyoyhteiso ja tyOkaverit ovat tarkedssa roolissa. Haastateltavat ovat saa-
neet ystdvia tyon kautta, ja he kokevat, etta tyoyhteisosta tuleva yhteenkuuluvuuden

tunne vaikuttaa tydmotivaatioon positiivisesti. Toimivassa tyoyhteisossa vallitsee
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kannustava luottamuksen ilmapiiri, ja jokainen tyokaveri koetaan tarkeaksi, milld on

vaikutusta myos tydssa jaksamiseen.

Ihmissuhteet on tyépaikalla téirkeitd, se on se mistd kaikki Iéihtee liik-
keelle. (H2, MP)

Se tunne, ettd on osa jotakin. Eli yhteenkuuluvuuden tunne. Syntynyt ys-
tdvyyssuhteita ja ne on ollut tosi tosi tdrkeitd téssd tydssd, auttaa jaksa-
maan. (H6)

Meillé on aivan ihana tyéporukka, meilld on tosi hyvé yhteishenki. Tyk-
kédn, ettd kommunikaatio on rehellistd, mutta tsemppaavaa. (H7)

Osa mun parhaista kavereista on tullut tyépaikalta ja ajattelen, et jokai-
nen ihminen on mulle térked. Omassa tiimissé olevat on mulle kyl ystd-
vid. (H4)

No meiddn tiimi, on térkedd ettd voin kutsua heitd kavereiksi, se on tdr-
kedd. Tiimi on merkityksellinen myés. (H1, MP)

Annettu vastuu ja vaikuttamisen mahdollisuus nostavat Z-sukupolven tyontekijoiden
motivaatiota Bik Bokilla. Kun toiminta on tavoitteellista, motivoi se varsinkin myyma-
lapaallikoita kehittamaan oman liikkeensa toimintaa tavoitteisiin paasemiseksi. Myos
myyjat motivoituvat vapaudesta seka varsinkin mahdollisuudesta vaikuttaa tuottei-
den sijoitteluun ja esillepanoon. Yhteiset pelisddnnot ja yritysjohdolta tulevat ohjeet
koetaan hyvaksi, sillda ne mahdollistavat tietynlaisen vapauden toiminnan kehittami-

seen.

Tavoitteet ja kun tietdd, ettd voi pddstd jonnekin- onnistua. Tiettyjen
raamien sisdlld saan pddttdd itse, esim. tyévuorot ja esillepanot ja se on
tosi vapauttavaa ja se on tosi helppoakin pyérittdd hommaa. (H1, MP)

Tavoitteellisuus ja et voin itse vaikuttaa siihen tulokseen, se motivoi. Ja
tyokaverit, jos joku onnistuu niin tulee sellainen olo, ettd mdkin haluun,
ettd tulee sellainen pieni kilpailuhenki tydntekijéiden kesken. Mutta silti
kuitenkin meilld on yhteinen pdédmddrd. (H7)

Itsendisyys ja vastuu, ettd mulla on vastuuta ja sitd on annettu. Tykkdién
et mulla on langat kdéisissd ja mulla on vapaus tehdd asioita, se motivoi
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tosi paljon. Toki on tietyt raamit, mutta voi myés kehittdd asioita mitkd
sopii mun myymdildén. (H3, MP)

Vastuun saanti tuntuu hyvdltd, mutta kylld se vililld rassaa kun miettii
paljon asioita on omalla harteilla, mutta perusarjessa se on tosi kivaa,
kun olen henkil6 keneltd voidaan kysyd apua ja kuka tietéd. (H4)

No periaatteessa kampanjainfot tulee ylempdd, mutta sit voi pddttéd
vdhdn mitd sinne sit laittaa. Ja kaikista sellaisista pikkujutuista ja oman
maalaisjdrjen kautta saa soveltaa, ja se on kivaa. (H5)

Liiketoiminnan kehittamiseksi jarjestetyt kilpailut koetaan varsinkin koko tiimin yh-
teistd motivaatiota nostavaksi tekijaksi. Haastateltavat nostivat yhtenaisesti esille,
ettd mielekkain palkinto kilpailusta on joku koko tiimin yhteinen palkinto, esimerkiksi
yhteinen illan vietto. Tallaisen palkitsemisen koetaan nostavan tiimihenkea. Kilpailui-
hin toivottaisiin hieman monipuolisuutta ja enemman liikekohtaisia kilpailuja, joissa
kilpaillaan omia aikaisempia lukuja vastaan, jotta voittaja ei olisi niin usein ennalta ar-

vattavissa oleva.

Kisat on huikeita- sillé on vaikutus myds tiimimotivaatioon. Isoissa ki-
soissa matka on tosi hyvd, mutta pienemmissd just tiimin kanssa teke-
minen, onnistumista on kiva juhlia yhdessd. (H2, MP)

Kilpailut nostaa tyémotivaatiota. Tuotepalkinnot ja tiimin yhteiset illan-
vietot ja vapaa “raha” on kyl kiva. (H3, MP)

No mun mielestd yhteiseen tekemiseen tuleva rahasumma on kiva, kun
saa sit just tiimin kanssa tehdd yhdessd jotain kivaa. Eli just sellainen yh-
teiséllisyys. (H5)

Palkitsemisella on vaikutusta, mutta koen, ettd usein kun joku kilpailu
alkaa, niin tiedossa on jo kuka sen voittaa... Liikekohtaiset kilpailut olis
hyvid rinnalle. Palkintona yhteiset illanvietot tai jokin rahasumma yhtei-
seen kdyttdon on kivoja, koska ne ldhentdd sitten sitd tiimid. (H1, MP)

Z-sukupolven sitoutumisen nakdkulmasta haastatteluissa esille nousivat selkedsti

tyoyhteisollisyys ja tydpaikan ilmapiiri. Lisdksi tyo koetaan mielekkaaksi ja mielekkyys
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sitoo tyontekijoita tyoskentelemaan Bik Bokilla. Haastateltavat ovat enemman sitou-

tuneita tyokavereihin konsernin sijaan. Yhteiséllisyyden tunne on vahva, ja Bik Bokilla

vallitseva yhteisoéllisyyden tunne on se tekija, jonka haastateltavat haluavat kokea

myoéhemminkin tyoeldmassa.

Tiimihenki, oon sitoutunut enemmdn ehkd niihin ihmisiin kun konserniin.
Ja kyl md tykkddn tuosta tyostd mitd teen. (H7)

Tyéilmapiiri, Bik Bokin kautta on oppinut sen kyllé millaisessa tydilma-
piirissé haluaisi tydskennelld jatkossakin. (H6)

Tybyhteisollisyys, myymédldpdadllikéiden vdlinen yhteiséllisyys on jotain,
mité en oo koskaan aikaisemmin kokenut. (H2, MP)

Koen, ettd liikkessé on tosi mukava tiimi ja aluetasolla- eli ne ihmiset on
tosi iso tekijd. (H1, MP)

Ehdottomasti ihmiset, kaikki kenen kans tekee téitd on ihan huippuja. Ja
muutenkin se Bik Bok henki, kaikki on saman henkisié ja tietdd miks me

tdtd tehdddn. Ja muutenkin se suunta mihin ollaan menossa Bik Bokilla,

haluu olla mukana. (H3, MP)

Ty6n mielekkyys ja ihmiset. (H4)

MOTIVAATIOTEKUAT
monipuoli- asiakaskohtaa- tvévhteiss ia Vaikutusmah- Kilpailut ja
set miset ja y“‘:“ I“ril dollisuudet ja palkitse-
tydpaivat vuorovaikutus apil vastuu minen

SITOUTUNEISUUSTEKIJAT

TYOYHTEISO

JA ILMAPIIRI

Kuvio 4. Z-sukupolven motivaatiota ja sitoutumista vahvistavat tekijat
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5.2 Motivaatiota ja sitoutumista heikentavat tekijat

Z-sukupolven tyontekijoiden motivaatiota laskee tyotehtavien maaran ja annettujen
ty6tuntien epatasapaino. Haastateltavat kokivat, ettd myynnin ulkopuolisien tydteh-
tavien hoitoon annetaan liian vahan lisatyotunteja, minka vuoksi osa tyotehtavista
jaa hoitamatta tai tehtdvat hoidetaan huolimattomasti. Tama aiheuttaa tyontekijoille
turhautumisen ja negatiivisen stressin tunnetta. Lisdksi myynnin ulkopuolisia tehtavia

on ajoittain niin paljon, etta asiakaspalvelu karsii.

Epdrealistiset tavoitteet- ne salpauttaa, tuntuu ettd ei tee mieli edes
aloittaa ja yrittdd. esim. ajankdyton tai tuntien kdytén tavoitteet kun
tietdd et annetulla tuntimddrdllé ei saa annettuja tehtdvié tehtyd. Ja
jotkut myyntitavoitteet. Sit on vaan tehtdvd niillé tyékaluilla par-
haamme ja tehdd parhaansa- asenne ratkaisee siind. (H1, MP)

Ty6tuntien mddrd suhteessa tyémddrddn. (H3, MP)

Annetut tyGtehtdvdt ja siihen kdytettévissd oleva aika ja késiparit on kyl
vdhdn epdrealistiset. Viilillé tuntuu, ettd kaatuu pddlle tyétehtdvdt kun
niihin ei oo kdytettdvissd enemmdn tunteja. (H5)

Semmonen tyéhommien mddrd verrattuna siihen aikaan. Se tuntuu
stressaavalta. Ja se ei oo tietenkddn positiivistd. (H6)

Haastateltavat toivovat, etta tyotehtavien hoitoon tulisi tarkemmat aikatauluohjeis-
tukset, myynnin ulkopuolisien tyétehtavien hoitoon annettaisiin enemman aikaa ja
ohjeistus liikkeille ldhtisi vasta, kun ohje on lopullinen. Talla valtettaisiin turha teke-
minen. Lisdksi he toivoivat, etta yritysjohto tutustuisi tyotehtaviin ja niiden hoitami-
seen tarvittavaan aikaan konkreettisesti, jotta tyotehtavien maara ja niihin annettu

aika olisi tasapainossa, myos tilanteissa, jolloin liikkeessad on potentiaalisia asiakkaita.

Parempi informaation kulku, etté meil on tosi paljon sitd, etté ensin sa-
notaan ndin ja sit viime minuuteilla aivan toisin pdin. Ja tottakai meiddn
ala on sellanen, ettd pitdd nopeesti reagoida. Mutta siis, ettd se olis ta-
sasempaa. Ja sit jos on enemmdin tehtdvdd niin annettaisiin enempi sit
kdyttoon myés tyétunteja ja kdsipareja. Joku balance siihen hommaan.
Ja jos ei oo tietoa miten meilld péivit menee ja mité se rutiini on, niin
ehkd voisi ylemmdissd pddssd tutustua siihen. (H6)
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Z-sukupolvi motivoituu saamastaan palautteesta. Haastateltavat kokivat, etta saavat
positiivista tavoitetta riittavasti, mutta rakentavan palautteen maara koetaan olevan
lilan vahaista. Z-sukupolvi haluaa kehittaa jatkuvasti toimintaansa ja heidan mu-
kaansa kehittymisen ja itsensa kehittamisen kannalta olisi tarkeaa, etta he saisivat
enemman rakentavaa palautetta. Palautteen annolla kasvotusten vai digitaalisten

viestimien kautta ei koettu olevan merkitysta.

Md oon aina ollut sellainen, etté haluan sekd negatiivisen ettd positiivi-
sen palautteen, koska haluan kehittyd mun tyéssd. (H5)

Palautettahan pitdd aina saada, mutta eihdn sitd muuten kehity. Kehi-
tyksen kannalta se on térkedd. (H4)

Todella iso merkitys, koska haluan kehittdd omaa toimintaa koko ajan,
niin siksi silld on iso merkitys. Se, ettd tuleeko palaute digitaalisesti vai
kasvotusten ei ole merkitystd, kunhan tiedén md tieddn ne asiat niin, se
riittdd mulle. (H3, MP)

Palautteen saamisella on tosi iso vaikutus motivaatioon. Varsinkin posi-
tiivinen palaute puustaa ja siitd saa virtaa, mutta kaipaan myds sem-
moista kritiikkid. Koen, varsinkin positiivisen palautteen mddrdn riitté-
vdnd. Enemmdn toivoisin palautetta, missé voin olla parempi. Silld ei oo
merkitystd, tuleeko palaute sdhkdisesti vai kasvotusten. (H1, MP)

Aika vdhdn on tullut kyl palautetta... oon sit vaan tulkinnut sen niin, etté
mun tekemisessd ei 00 kai sit mitédn vddrdd. On sit jotain arkista kehu-
mista, mutta en koe, ettd se olis mitddn palautetta. (H4)

Myymalapaallikot toivoivat etdna olevilta esimiehiltddan enemman lasndoloa ja aikaa,
jolloin kaytaisiin lapi arkisia asioita. Myymalapaallikot kokevat itsensa ajoittain yksi-
naiseksi ja toivovat esimiehiltadan enemman kiinnostusta alaisiaan ja heidan hyvin-
vointiaan kohtaan. Lisdaksi myymalapaallikot kaipaavat esimiehidan tilanteissa, jolloin
kasiteltava asia liittyy jotenkin asioihin, mita ei voi kayda lapi tiimin jasenien kanssa.
Esimiesten odotetaan olevan enemman oma-aloitteisia ja olevan yhteydessa, seka

vierailevan enemman fyysisesti liikkeissa.

Haluaisin néhdd esimiestd enemmdin, ettd se kdvis vaan vaikka tsiikaa
liikkeessd, ettd miten menee. Koen, ettd tyé on ajoittain aika yksindistd-
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esim. tydntekijéihin liittyvissd asioissa haluaisi enemmdin tukea. (H3,
MP)

Kuitenkin kokisi, ettd ndkisi viel enemmdn, sillG onhan se kuitenkin
ihan eri kun puhelimessa tai sdhképostilla. Paikkapaikoin koen yksi-
ndiseksi, koska kaikista asioista ei halua vuodattaa tiimille ja joka asi-
asta ei halua soittaa myéskdcin esimiehelle. Olis hyvd, ettd joskus otet-
taisiin se aika, etté kysyttdis vaan esimiehen toimesta, ettd miten me-
nee...Yhteydenpitoa vois olla enemmdin, vaikka ei oliskaan mitédn asiaa.
(H1, MP)

Haastatteluun osallistuvat myyjat nostivat motivaatiota laskevaksi tekijaksi tyosta
saatavan palkan. Kolme haastateltavaa myyjaa hoitaa perusmyyjan tyotehtavien li-
saksi myos vastuullisempia tyotehtavia ja he kokevat, etta naista tyotehtavista tulisi
saada erillinen korvaus. Haastatteluissa nousi myyjien osalta esille, etta tyosta saa-
tava palkka riittaa valttamattomien elinkustannusten kattamiseen ja tyosta saatava
palkka loppuu usein jo ennen seuraavaa tilipaivaa, eika rahaa jaa yhtaan saastoon.
Haastateltavat kokivat, etta liikunta- ja kulttuurisetelien lisddminen tyésuhde-etuihin
parantaisi heidan eldamanlaatuaan ja hyvinvointiaan, silla edut mahdollistaisivat mie-

lekkdiden asioiden tekemisen vapaa-ajalla.

No se palkka, sehédn on huono. Mutta ei oikeestaan oo muuta, silld tulee
toimeen ihan nipinnapin. Aina loppuu raha muutama pdivé ennen palk-
kapdivdd...(H4)

Palkka- itselldé vastuumyyjéin hommassa, ettd tulee tehtyd samalla pal-
kalla asioita, mité ei esim. meiddn perus myyjdt tee. Ja niiltd ei vaadi-
takkaan, ettd niiden tarttee. Niin kylld sitd vilillé kelaa, ettd tekis eri
moodilla jos sais korvausta. Ja ehkdé se palkkatasokin on sellainen, etté
tietdd ettei silld eld loppu eldmddnsd. Palkalla eldd kddestéd suuhun, ei
siité sddstéon jad. Md tykkddin siitd vastuusta, ettd pddsee tekee erilai-
sia hommia, mutta haluaisin, ettd sitd palkittaisiin sit jotenkin. (H6)

Kulttuurisetelit, milld vois sit kdydd vaikka elokuvissa, koska sellaiseen-
han ei télld palkalla ole varaa...(H4)

Tykkdisin, ettd olis jotain liikuntaa tukevia etuja, koska tdssé tyossé pi-
tdd pitdd itsestddn huolta, niin se on aika oleellinen. (H3, MP)
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Sitoutuneisuudesta tydnantajaan ja tulevaisuudesta Bik Bokilla kysyttaessa haastatel-
tavat nostivat esille muodin vahittdiskaupan alan ja sen luonteen. Heiddan mukaansa
tulevaisuus muodin vahittdiskaupan alalla ei ole tavoite ja he kokevat nykyisen tyén
olevan viliaikaista. Haastateltavat haluavat jatkossa vield kouluttautua lisaa ja tyos-
kennella toimistoaikojen puitteissa. Haastateltavat kertoivat, ettd muodin vahittais-
kaupan alalla tyoskentely on ollut lapsuus- tai nuoruuajan haave, mutta nyt he koke-

vat alalla tydskentelyn vain valiaikasena etappina.

Jos firmasta Idhden niin se on jokin muu kun kaupanala- tuntuu, etté
tdd on vilivaihe. Koska ei voi yletd ainakaan tdssd firmassa enempdd ja
en nde itsedni kaupanalalla 10 vuoden pddstd. (H1, MP)

Opiskelu, mahdollisesti myds ulkomailla. Muodin siséénostoa tai jotain
vastaavaa...siitd tykkdisin. Siis mdhdn oon sitd mieltd, ettd ei téid tyé oo
aikuisen tyétd ja pakko jatkokouluttautua jossain vaiheessa. Aikuisen
tyé on musta sellaista, ettd ollaan jossain toimistossa eikd missédn myy-
mdléisséd- musta myymiiléissé tydskentely ei oo aikuisen ihmisen tyé.

(H4)

En ndd itsedni ehkd Bik Bokilla téissd myymdléisséd endd 5 vuoden
pddstd. Haluaisin pddstd toimistotydskentelyyn. (H7)

My®ds tulevaisuuden suunnitelmiin kuuluu mielekkdan arjen saavuttaminen. Z-suku-
polvi kokee, ettd mielekas arki koostuu eri asioista tulevaisuudessa kuin mista ne
koostuu talla hetkelld. Z-sukupolven mielekas arki tulevaisuudessa koostuu haastatel-
tavien mukaan, osaamista kehittdvasta ja kivasta tyoelamasta, mutta myos vapaa-

ajan ja tyoelaman odotetaan olevan tasapainossa.

Télld hetkelld koen arjen mukavaksi, mutta koen, etté en halua sen ole-
van 10 vuoden pddstd tdllaista. (H1, MP)

Mqd oon ehkd lopettanut sen tietyn kuvan saavuttamisen ajattelun, ha-
luan, ettd se kehittéid ja arvostan, ettd tyo ei ole koko eldmdi. Ja tyostd
pitdd nauttia ja siellé pitéd olla hauskaa, koska sielld viettéd niin suuren
osan eldmdstd. Tittelitavoitteet on muuttuneet véhdn toisenlaiseksi, ha-
luu vaan ettd on hyvd olla. (H3, MP)



54
Alan luonteen lisdaksi palkka nousee kaikkien haastateltavien osalta sitoutuneisuutta
laskevaksi tekijaksi. Haastateltavat kokevat, ettd tyosta saatava palkka tulisi olla kor-
keampi tulevaisuudessa, silla mielekkdaan elaman saavuttaminen talla palkkatasolla ei
koeta mahdolliseksi. Lisdksi haastateltavat kokevat, ettd kertyneen tyokokemuksen ja
osaamisen kehittymisen myota tyosta maksettava palkka tulisi olla korkeampi. Kau-
panalan tydehtosopimuksen taulukkopalkkaus koetaan huonoksi ja se ei haastatelta-

vien mielesta kohtaa tyonkuormittavuuden tai tydmaaran kanssa.

Haluan mielekkddn arjen ja et mulla on mukava olla rahallisesti. (H1,
MP)

Raha merkitsee, mitd enemmdn tullut tyékokemusta, on alkanut arvos-
tamaan sitd omaa tyépanostaan ja ymmdrtdd sen merkityksen, ja sen
myétd osaa jopa vaatia sen mikd kuuluu. (H3, MP)

Palkkataso, se on kaupan alalla huono. Ja tyénkuormittavuus, tai se
ettd vaaditaan vilillé tosi paljon. (H6)

Siis se palkka. Ja vihdén se, ettd on seisomistyé. (H4)

Z-sukupolvelle on tarkeaa, etta tydssa on mahdollisuus kehittya ja osaamisen kehitty-
misen myota myos edetd. Tyonantajan tarjoamat osaamisen kehittamisen ja ylene-
misen mahdollisuudet eivat vastaa Z-sukupolven odotuksiin laskien heidan sitoutu-
mistaan tyonantajayritykseen. Myymalapaallikot kokivat, ettd osaamisen kehittymi-
selle ei ole rajaa, mutta kehittyminen on heidan omalla vastuullaan. Haastateltavat
toivoivat tyonantajalta lisda koulutusta osaamisen kehittamiseksi ja koulutukset toi-
votaan pidettavan kasvotusten, silla koulutustilanteet mahdollistavat myds tyonteki-
joiden keskindisen ajatusten vaihdon. Haastateltavat nostivat esille ulkopuolisten
kouluttajien kayttdon henkiloston osaamisen kehittamiseksi, silla ulkopuolisten kou-
luttajien uskotaan tuovan uusia nakdkulmia, ideoita ja ratkaisuja, kun koulutus perus-

tuu faktoihin tai tutkittuun tietoon kouluttajan kokemuksen sijaan.

Vaikuttaa se, koska kehittyminen on téirkedd, ja eteneminen. Téirkedid
on tydskennellé firmassa, missd on mahdollisuus kehittymiseen ja uusiin
haasteisiin. (H2, MP)
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Koen, ettd en voi téssd tydssd endd kauheesti kehittyd, pitkddn aikaan
en oo kokenut, ettd tulis tilanteita mitd en osais tai oppisin jotain uutta.
On meillé niité myynninkoulutuksia, ja aina toivoo, ettd tulis jotain
uutta vinkkid, mutta tuntuu, ettd ei sitd kauheesti endd tuu tai oo opit-
tavaa. Myynninkoulutukset on kyl tosi hyvié, mutta ne vois olla moni-
muotoisempia ja sisdltdd erilaisia ajatusmalleja, eikd vaan ihan sitd sa-
maa...Eli olis vaikka eri ihmisten pitdmid. Ja vois olla ihan téysin ulko-
puolinen myynninkouluttaja, jolla olis ihan tdysin uudet ajatukset ja
ideat. Ja niitd vois olla useammin kun tyyliin kerran vuodessa.(H4)

M kaipaisin face to face isommalle porukalle koulutus, esim. farkuista
tai semmoisia esim. myyntiikin liittyen, mitké perustuu faktoihin. Onhan
meil niitd motimate-koulutuksia, mutta ne on aika itsestdénselvyyksid,
ei kauheesti oo uutta tietoa. (H6)

On silld vaikutusta...meiltd just Iéhti esimiespdivdt pois, ne pitds ottaa
takaisin. Ja enemmdn koulutuksia vois olla, ne on antoisia. Sielld péidisee
aina jakamaan muiden kanssa ajatuksia ja sit vield se itse koulutus, en
ainakaan ottaisi niitd koulutuspdivid pois. jos miettii henkil6kohtaista
kehittymistd, ainahan voi kehittyd, siihen ei oo rajaa. Jos miettii yrityk-
send, esim. yleneminen, ei 0o niin montaa porrasta mitd voisi vield
mennd yl6éspdin. (H1, MP)

Bik Bokilla en ndie, tai no myymdlépdadllikkdnéhdn voi kehittyé vaikka
kuinka. Mutta jos miettii etenismahdollisuuksia niin ne on aika pienet,
ainakin Suomessa. (H3, MP)
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Motivaatiota laskevat Sitoutumista laskevat
tekijat tekijat
N N S
—N | /'— _—\ /> -—\
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\\___/ \\___/ \.__/
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(myyjdt) esimiesten vahainer ylenemismahdollisuudet
ldsnaolo
N N N
N
Palkka
S~

Kuvio 5. Z-sukupolven motivaatiota ja sitoutumista heikentavat tekijat
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Yhteenvetona tuloksista voidaan todeta, ettd monipuoliset tyopaivat ja asiakaskoh-
taamiset tekevat Z-sukupolven tydsta mielekasta Bik Bokilla. Asiakkaiden kanssa kay-
tava vuorovaikutus ja tyokavereiden laheisyys seka yhteenkuuluvuuden tunne vaikut-
taa Z-sukupolven motivaatioon ja sitoutumiseen. Lisdksi he motivoituvat kilpailuista
ja tiimin palkitseminen yksilon sijaan koetaan tarkeammaksi, silla yhdessa vietetty
aika tiimin parissa koetaan parantavan tyopaikan ilmapiiria ja yhteisollisyytta. Suku-
polvi Z haluaa vastuuta ja he kokevat itsensa tarkedksi saadessaan vaikuttaa tyopai-
kan asioihin. Lisaksi he kokevat palautteen tarkeana ja he haluavat kehittya tyéssaan
odottaen enemman myods rakentavaa palautetta. Léheisyyden tarve nakyy myds
myymalapaallikdiden odotuksissa esimiehidan kohtaan, ja myymalapaallikdiden mo-
tivaatioon vaikuttaa laskevasti heidan esimiesten vahainen lasndolo. Heilta toivotaan
enemman ldsnaoloa, silld esimiesten vierailut liikkeissa, kommunikaatio ja valittami-
nen koetaan tarkedksi voimavaraksi myymalapaallikdiden tyossa jaksamiseen ja mo-

tivaatioon.

Tyomaara suhteessa kadytettyihin tyotunteihin koetaan eparealistiseksi. Tama vaikut-
taa negatiivisesti Z-sukupolven tyontekijoiden tydmotivaatioon, silla liiallinen tyo-
maara aiheuttaa turhautumisen ja stressin tunteita. Vastuumyyjat kokevat tydmaa-
ran ja laadun olevan my0s epatasapainossa palkan kanssa ja tyosta saatavalla palkalla

tyontekijat pystyvat kattamaan vain eldman valttamattomat kustannukset.

Z-sukupolvi ei koe muodin vahittdiskaupan alaa tulevaisuuden ty6alana. Z-sukupolvi
Bik Bokilla haluaa tulevaisuudessa vield kouluttaa itsedan ja tyollistya alalle, joka tar-
joaa tyoskentelyn toimistoaikojen puitteissa. Lisdksi parempi palkkataso, joka tarjoaa
mielekkdan arjen tulevaisuudessa on merkittavassa roolissa Z-sukupolven tulevaisuu-
den suunnitelmissa. Haastateltavat kokivat, etta Bik Bokin tarjoamat ylenemis- ja ke-
hittymismahdollisuudet eivat vastaa Z-sukupolven odotuksiin vaikuttaen laskevasti

heidan sitoutumiseen tydnantajaa kohtaan.
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SITOUTUMINEN

Kuvio 6. Tutkimustulosten yhteenveto

6 Pohdinta

Taman tutkimuksen avulla haluttiin selvittaa Z-sukupolven motivaatio- ja sitoutumis-
tekijoita muodin vahittdiskaupan alalla. Keskeiset tutkimuskysymykset olivat: mitka
ovat Z-sukupolven motivaatiotekijat muodin vahittaiskaupan alalla ja miten heidan
sitoutumistaan organisaatioon voitaisiin edistdd. Teemahaastatteluiden avulla selvi-
tettiin Bik Bokin Z-sukupolven myyjien ja myymalapaallikiden ajatuksia heiddan moti-

vaatiostaan ja sitoutumisestaan muodin vahittdiskaupan alalla.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, mitka ovat Z-sukupolven motivaatiota vahvistavia ja
heikentavia tekijoita. Vahvistavia tekijoita ovat monipuoliset tydpaivat, asiakaskoh-
taamiset, vuorovaikutus asiakkaiden kanssa, tydyhteiso, vaikutusmahdollisuudet ja

vastuu seka kilpailut ja palkitseminen. Motivaatiota heikentavia tekijoita ovat tyo-
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maaran ja kaytettdvissa olevien tyotuntien epatasapaino seka epdaselva viestinta, ra-
kentavan palautteen vahdinen maara, myymalapaallikdiden esimiesten vahainen las-
ndolo sekd myyjien palkka. Lisaksi tutkimuksen tuloksista selvisi, mika sitoo Z-suku-
polvea tydskentelemaan Bik Bokilla ja mitka tekijat vahentavat heidan sitoutumis-
taan. Mielekas tyo ja tyoilmapiiri seka tyoyhteiso ovat sitoutumiseen positiivisesti
vaikuttavia tekijoita. Negatiivisesti sitoutumiseen vaikuttaviksi nahtiin alan luonne,
palkka ja vahdiset kehittymis- ja etenemismahdollisuudet. Seuraavaksi tarkastellaan
tutkimusaineiston sisallénanalyysin avulla muodostettuja paaluokkia: motivaatiota
vahvistavia ja heikentavia tekijoita seka sitoutumista vahvistavia ja heikentavia teki-
joita suhteessa johdantoon, tietoperustassa esitettyihin tutkimuksiin ja alan kirjalli-

suuteen.

Decin ja Ryanin (1985) itsemaardamisteorian mukaan tarvitaan kolme toteutuvaa tar-
vetta, jotta sisdinen motivaatio syntyy. Ne ovat ldheisyys, autonomia ja kompetenssi.
Taman opinndytetyon tutkimuksessa motivaatiota kasvattavina tekijoina esille nousi-
vat mm. tyoyhteiso, vaikutusmahdollisuudet ja vastuu. Tyoyhteison koettiin lisddvan
Z-sukupolven tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja tyoyhteiso koettiin tar-
kedna voimavarana tydssa jaksamisessa. Tyokaverit koetaan tarkeiksi ja heistd on
muodostunut myo6s vapaa-ajan ystavia. Tyoelamassa muodostuneiden suhteiden voi-
daan tulkita puoltavan myos Van den Broeckin, Ferrisin, Changin ja Rosen (2016) esit-

tamia ajatuksia tyo- ja elamantyytyvaisyydesta

Vastuu vahvistaa Z-sukupolven tyontekijoiden, varsinkin myymalapaallikdiden auto-
nomiaa, silla vastuullisten tyotehtavien antaminen paitsi motivoi tyontekijoita, antaa
tilaa myds autonomiseen toimimiseen tavoitteisiin padasemiseksi. Toimeksiantajayri-
tys luo toiminnalleen tavoitteet ja ohjeet, mutta myos liikekohtainen vapaus ja maa-
laisjarjen kaytto on sallittua tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyontekij6illa on kykya ja
osaamista tehda paatoksia seka suoriutua annetuista tyotehtavista, ja heihin luote-
taan. Tyo koetaan suurelta osin tarpeeksi haastavaksi, silla tyopaivien moninaisuus
tekee tyosta paitsi mielekdsta, myos vaihtelevaa tuoden mukanaan uusia haasteita.
Vaikutusmahdollisuudet viestivat tyontekijoille heidan merkityksellisyydestdan osana
organisaatiota. Tutkimus osoitti, etta tyontekijat eivat ole liiallisen kontrollin alla ja

sisdisen motivaation syntymiselle annetaan mahdollisuus. Tuloksissa oli ndhtavissa
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samoja elementteja, mita Decin ja Ryanin itsemaardaamisteoria nostaa esille (ldhei-
syys, kompetenssi ja autonomia) ja Z-sukupolven tyontekijoiden voidaan nahda ole-
van sisdisesti motivoituneita tydskennellessdaan Bik Bokilla. Sisdisen motivaation kas-

vua ja yllapitoa tulee kuitenkin tukea jatkuvasti ulkoisilla motivaattoreilla.

Monipuoliset tyopaivat ja asiakaskohtaamiset, seka vuorovaikutus asiakkaiden
kanssa tekevat Z-sukupolven tydsta mielekasta Bik Bokilla. Muodin vahittaiskaupan
alalla tyoskentelya ei koeta itsessaan merkitykselliseksi, mutta asiakkaiden odotusten
tayttdminen, auttaminen ja heilta tuleva palaute vahvistavat tyon merkityksellisyy-
den tunnetta. Aaltosen, Ahosen ja Pajusen (2015) mukaan merkityksellisyys on it-
sensa toteuttamisen mahdollisuus, mutta siihen vaikuttavat myos sosiaaliset tilan-
teet ja tyOyhteiso. Aikaisemmin on jo todettu, ettad tyoyhteisé on Z-sukupolven moti-
vaatioon seka sitoutumiseen positiivisesti vaikuttava tekija ja sen tiedetaan vaikutta-
van myos tyd mielekkyyden ja merkityksellisyyden kokemiseen. Taman tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd Aaltosen ym. (2015) esille tuomat sosiaaliset tilan-
teet merkityksellisyyden tunteen kasvattajana ovat tdssa kontekstissa myos vuoro-
vaikutustilanteita asiakkaiden kanssa, pitden sisallaan myos asiakkailta tuleva palaut-

teen.

Tutkimuksessa nousi esille, etta tiimikohtainen onnistuminen ja palkitseminen koe-
taan tarkeammaksi kuin yksilokohtainen onnistuminen. Patelin (2017) mukaan suku-
polvi Z on aikaisempaa sukupolvea kilpailuhenkisempi, jolloin he haluavat tyésken-
nellda mieluummin my6s yksindan, jotta heidan henkilékohtainen onnistuminen nou-
see esille joukkueena onnistumisen rinnalla. Tama tutkimus ei taysin tue Patelin
(2017) ndkemysta Z-sukupolven yksilollisen onnistumisen tarpeen valttamattomyy-
desta. Laheisyyden tarve ja tyoyhteiso nayttavat olevan Z-sukupolvelle niin tarkeita,
ettd yksilon tyoskentelyn taustalla on enemmankin halu onnistua oman tyoyhteison

vuoksi sen sijaan, ettd tavoitteena olisi yksildllinen jalustalle nouseminen.

Herzbergin (1959) kaksifaktoriteorian mukaan tyémotivaatioon vaikuttaa kaksi toisis-
taan riippumatonta tekijaryhmaa, motivaatiotekijat ja hygieniatekijat. Motivaa-
tiotekijat lisdavat tyotyytyvaisyytta ja naita ovat esimerkiksi tyo itsessaan, vastuu, ke-

hittyminen ja tydssa eteneminen, seka tydsta saatu tunnustus. Tassa tutkimuksessa
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motivaatiota kasvattavina tekijoind nahtiin tdman teorian mukaisesti tyo itsessdan ja
vastuu. Positiivisen palautteen koettiin olevan riittavaa, mutta kehittdavan palautteen
maara koettiin jaavan lilan vahaiseksi. Lisaksi kehittymis- ja etenemismahdollisuudet
nahtiin niin vahaisina, etta ne vaikuttivat tyontekijoiden sitoutumiseen. On huomioi-
tava, etta Z-sukupolvi kokee muodin vahittdiskaupan alan vain valiaikaisena tyoela-
man alana ja tdman vuoksi oletettavasti myos heikot ylenemis- ja kehittymismahdol-
lisuudet korostuvat myos sitoutumista heikentavina tekijoina. Tapscott (2010) kuiten-
kin tutkimuksessaan esittaa, etta Z-sukupolven tyontekijat ovat valmiita jattamaan
tyonsa, mikali uusi tyo tarjoaa paremman palkan, haastavampia tyotehtavia, matkus-
tusmahdollisuuksia tai vaihtelua tyoeldamaan. Tapscottin esille tuomat tekijat nousi-
vat esille my0s tassa tutkimuksessa, kun haastateltavilta kysyttiin heidan tulevaisuu-
den tyéeldméan suunnitelmiaan. Lisaksi Patelin (2017) mukaan tdma sukupolvi odot-
taa, ettd heidan tarpeensa keskustella kasvotusten tyosta ja heidan ammatillisista ke-

hittymisen tarpeista huomioidaan ty6elamassa.

Herzbergin teorian mukaan, hygieniatekijat liittyvat tydymparistoon, kasittden esi-
merkiksi tydoskentelyolosuhteet, palkan ja esimiehen johtamistavan. (Herzberg,
Mausner & Snyderman 1959.) Hygieniatekijat ovat tekijoita, jotka aiheuttavat tyyty-
mattomyytta olleessaan huonolla tasolla. Huonosti hoidetut hygieniatekijat vaikutta-
vat tyoyhteis00n laskien tyytyvaisyytta ja motivaatiota, kun taas hyvin hoidettuna
niitd ei pitaisi edes huomata (Viitala 2004, 156). Taman opinndytetydon mukaan hygie-
niatekijaksi nousi myyjien palkka. Myyjat kokivat, etta tyostd saatava palkka riittaa
vain valttamattomien elinkustannusten kattamiseen ja palkka loppuu usein jo ennen
seuraavaa tilipaivaa, eika rahaa jaa yhtaan saastoon. Tama vaikuttaa paitsi tyonteki-
joiden elaméan laatuun, mutta myos Patelin (2017) Z-sukupolven tutkimuksessa esille
nousseeseen turvallisuuden tunteeseen. On huomioitava, etta tdssa yhteydessa
palkka ei riita kuin valttamattémien kulujen kattamiseen ja palkan esille nouseminen
hygieniatekijana vastaavassa tilanteessa voidaan olettaa tapahtuvan myds muiden
sukupolvien kohdalla. Kuitenkin palkka nousi tutkimuksessa esille myds sitoutumista
heikentavana tekijana kaikkien haastateltavien kohdalla tydnkuvasta riippumatta- Z-
sukupolvi haluaa tulevaisuudessa mielekkdan arjen, myds rahallisesti. Taten voidaan

tulkita yhteys Patelin tutkimustulokseen, mika osoittaa, ettd Z-sukupolvea motivoi
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raha ja sen myota syntyva turvallisuuden tunne. Tama ei kuitenkaan poissulje Moila-
sen ja Virtasen (2010) havaintoja siitd, etta postmaterialistiset asiat, kuten hyva tyo-
yhteiso ja mielenkiintoinen tyo korostuivat, mitd nuorempia vastaajat olivat. Taman
tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Z-sukupolvi pitdad myos tarkeana juuri-

kin naita postmaterialistisia asioita, kuten tyoyhteisoa ja mielenkiintoista tyota.

Tyon maara suhteessa kdytdssa oleviin tyotunteihin on tutkimuksen mukaan epata-
sapainoinen. Z-sukupolvi kokee, ettd myynnin ulkopuolisista tyotehtavista on ajoit-
tain vaikea suoriutua, silla tyétehtavista odotetaan suoriutumista myyntityon ohella
ja liikkeissa tyoskennelldaan paljon yksin. Lisdksi tyotehtavien ohjeistukset koetaan
olevan ajoittain puutteellisia ja ne muuttuvat viela senkin jalkeen, kun tyotehtavan
suorittaminen on jo aloitettu. Nama vaikuttavat Z-sukupolven motivaatioon laske-
vasti. Kun tyontekijan odotetaan suoriutuvan useasta tydtehtdvasta samanaikaisesti
asiakasta unohtamatta, tulee hanelle antaa selkedt ohjeet ja tyon tekemiseen tarvit-
tava aika, jotta tyo voidaan suorittaa vaaditulla tavalla tavoitteiden mukaisesti. Tata

tukee my0s tdman opinnadytetyon teoria.

Salmela-Aron ja Nurmen (2017) mukaan tyon hallinnan tunteen lisdédminen ovat tar-
keitd sisdisen motivaation ja tyon imun yllapitajia. Tyonkuvan selkea rajaus lisaa
tyontekijan kykya hahmottaa omien ty6tehtavien maaraa. Lisaksi tyon priorisointi yh-
dessa esimiesten ja kollegoiden kesken helpottaa ymmarrysta tilanteesta ja tyotehta-
vien tarkeysjarjestyksesta. Selkea tyonkuva ja tyon priorisointi auttaa tyontekijaa jak-
samaan tyossa yllapitden tyontekijan tyohyvinvointia. O’Neillin, Hodgsonin ja Al Maz-
rouein (2015) mukaan hyva sisdinen viestintad organisaatiossa motivoi ja sitouttaa
tyontekijoita, koska sisdinen viestinta luo mahdollisuuden ymmartaa, mitda muutoksia
tapahtuu ja miten niihin tulisi reagoida. Sisdisen viestinnan avulla luodaan raamit va-
pauksista ja vaatimuksista lisdten tyontekijoiden tietoa saanndista ja maarayksista.
Schaufelin ja Salanovan (2010) mukaan organisaatioymparisto ja sen suhde toimin-
taan tulee huomioida strategioissa, joita yrityksessa toteutetaan sitoutumisen kehit-

tamiseksi.

Tassa yhteydessa olisi hyva huomioida organisaatioympariston erilaisuus liikkeiden

valilla. Tama patee seka tydmaaran ja annettujen tyotuntien tasapainottamiseen etta
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tyontekijoiden tarpeeseen osaamisen kehittdmisessa. Liikevaihdon lisaksi liikkeiden
ymparist6a tulisi tarkastella laajemmin. Eroavaisuus potentiaalisten asiakkaiden maa-
rassa liikkeiden valilla ja myynnin ulkopuolisten tyétehtavien keskeytymisen tihey-
dessa asiakkaista johtuen, tulisi tiedostaa tuntibudjettien laadinnassa ja koulutustar-

peen seka sen laadun suunnittelussa.

Tutkimuksessa myymalapaallikdiden motivaation laskuun vaikuttaa heidan esimies-
tensd vahainen lasndolo. Myymalapaallikot kokevat itsensa ajoittain yksindiseksi ja
toivoivat, ettd voisivat ndhda etdna olevia esimiehiddan useammin. Lisaksi he odotta-
vat tihedmpaa, esimiehen toimesta tapahtuvaa yhteydenpitoa. Taman perusteella
voidaan pohtia, millainen on myymalapaallikbiden esimiesten tyonkuva ja onko myy-
malapaallikdiden huomiointi, seka konkreettinen tapaaminen priorisoitu oikein hei-
dan tyossaan. Alaisten toiveet esimiehidan kohtaan ovat luonnollisia ja se on todettu
monessa aikaisemmissakin tutkimuksissa. Esimerkiksi tutkijoiden Bakker, Albrecht ja
Leiter (2011) mukaan esimieheltd saatava tuki on toimivan tyéyhteisén ohella merki-
tyksellisyytta kasvattavia tekijoita. Viestintd, inspiroivat visiot ja yksildllinen huomioi-
minen vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon. Auttamalla tydntekijoita luomaan
merkityksellisyyden kokemusta tydssaan ja vahvistamalla tiimin positiivisia tunteita,
seka mielialaa, voi johtaja toiminnallaan sitouttaa tyontekijoitddn organisaatioon. Vil-
jakainen (2011) mukaan Z-sukupolvi odottaa johtajien tukevan heiddn vahvuuksien

kehittymista ja inspiroivan parhaisiin tuloksiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Z-sukupolvi ei ole niin poikkeava aikaisemmista
tyontekijasukupolvista, mitd ennakko-olettamukset antoivat ymmartaa. Heidan moti-
vaatio- ja sitoutumistekijat ovat hyvin samanlaisia kuin aikaisempienkin sukupolvien.
Bakker, Albrecht ja Leiter (2011) ovat hyvin kiteyttdneet, etta tyontekijoiden moti-
vaation ja sitoutuneisuuden voidaan odottaa lisdantyvan, kun tyontekijat kokevat
roolinsa tarkeyden, he voivat hallita ty6taan, heidan osaamisensa huomataan ja koe-
taan tarkeaksi, heillda on hyva yhteys esimieheen ja kollegoihin seka he kokevat
tyonsa merkitykselliseksi. Koulutus, valmennus, kehittdminen ja henkinen tukeminen
rakentavat positiivisia vaikutteita, tunnepitoisuuksia, kuten dlykkyytta ja positiivisesti

mukautuvia kdyttaytymisstrategioita. (Bakker, Albrecht & Leiter 2011.)
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Johtamismallien pohtiminen on tarkeaa Z-sukupolven motivaatio- sitoutuneisuusteki-
joiden vahvistamisessa. Teoriassa esille nostettujen johtamismallien avulla voidaan
parantaa ja yllapitaa tassakin tutkimuksessa esille nousseita Z-sukupolven motivaa-
tio- ja sitoutumistekijoita, seka vastata uuden sukupolven esimiestydlle asettamiin
odotuksiin ja vaatimuksiin. Piha ja Poussa (2012) mukaan Z-sukupolvi odottaa esi-
miestyoskentelyn nayttaytyvan mahdollistajana rajoittajan sijaan. Heidan mukaansa
hyva esimies on reilu, kannustava, rento, oikeudenmukainen ja hanellad on kyky pa-
lautteenantoon. Bakker, Albrecht ja Leiter (2011) toteavat, etta tyontekija, joka saa
tukea, inspiraatiota, ja laadukasta valmentavaa ohjausta esimieheltdan todennakaoi-
sesti kokee toiminnan haastavammaksi, osallistavammaksi ja tyydyttavammaksi, ja

sen seurauksena kokee myos tyotehtadvat kiinnostavina.

Johtamisella ja esimiesty6lla on vaikutusta myos tyontekijoiden sisdiseen motivaati-
oon. Tata vahvistavat Bakkerin, Albrechtin ja Leiterin (2011) tutkimus, jonka mukaan
johtajan kayttaytyminen- kannustava osallistuttaminen paatoksentekoon, esimerkilla
johtaminen, tiedon jakaminen, valmennus ja tyontekijéiden huolien huomioiminen
ovat tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Nama johtajiin kohdistuvat
odotukset sitoutuneisuuden lisadmiseksi ovat johdonmukaisia Decin ja Ryanin (1985)
itsemaaritysteorian kanssa. Tyontekijoiden sitoutuneisuuden voidaan odottaa lisaan-
tyvan, kun tyontekijat kokevat roolinsa tarkeyden, he voivat hallita tyotaan, heidan
osaamisensa huomataan ja koetaan tarkeadksi, heilla on hyva yhteys esimieheen ja

kollegoihin seka he kokevat tyonsa merkitykselliseksi.

6.1 Kehitysehdotukset

Tutkimuksessa perusteella Z-sukupolven motivaation osalta kehitettavia kohteita
ovat rakentavan palautteen lisdédminen, myymalapaallikdiden esimiesten ldasndolon
lisédminen, myyijien palkkauksen tarkistaminen seka tydmaaran ja tyotuntien tasa-
painottaminen. Jotta tyotekijan tekemisessa voidaan havaita kehitettavaa, vaatii se
oikeanlaisia mittareita, mutta ennen kaikkea esimiehen ja tyontekijan valista vuoro-
vaikutusta, seka yhtdaikaista tyoskentelya. Tama vaatii myymalapaallikoiden ja tyon-
tekijoiden tyoskentelyn paallekkaisyyden lisdamista. Yhdessa tydskentelyn avulla voi-

daan parantaa palautteen antoa ja tyon sujuvuudesta voidaan keskustella arjessa,
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muutenkin kuin vuosittain kaytavissa kehityskeskusteluissa. Yhdessa tyoskentely lisaa
kommunikaatiota ja mahdollistaa luottamuksen kasvun. Lisdksi tyontekijalle anne-
taan mahdollisuus oppia uutta ja nostaa esille asioita, joiden suoriutumiseen han tar-
vitsee vield tukea. Tyontekijoiden ja myymalapaallikon tyoskentelyn samanaikainen
lisédminen auttaa myos tydmaaran jakamisessa. Ndin tydmaara ja sen tuoma taakka
saadaan jaettua tasaisemmin seka tyonteko on mielekastd, mutta samanaikaisesti

kehittavaa ja tehokasta.

Myymalapaallikdiden esimiesten tulisi priorisoida tydtehtavidaan niin, etta jatkossa ai-
kaa jdisi enemman myymalapaallikéille- heidan toiminnan kehittamiselle, lasndololle
ja keskusteluille heiddan kanssaan. Tama saattaa vaatia myymalapaallikdiden esimies-
ten tyonkuvan selkeyttamista ja heiddn olemassa olevien ty6tehtavien delegointia,

jotta myymalapaallikdiden kanssa ldsndololle saataisiin irrotettua tarvittava aika.

Sisdisen tydnantajakuvan kehittamisen kautta on mahdollista sitouttaa tyontekijoita
paremmin, vaikka muodin vahittdiskaupan alaa ei pidetakdaan mielenkiintoisena tyo-
alana tulevaisuudessa. Tyontekijoiden tarkeyden huomioiminen esimerkiksi koulu-
tusten, palkitsemisen ja palkkauksen avulla sitouttaa organisaatioon. Tutkimuksessa
nousi esille toive monipuolisista koulutuksista, joiden avulla voidaan kehittada tyonte-
kijoiden osaamista, vahvistaa myynnillistda ammattitaitoa ja myymalapaallikbiden esi-
miesosaamista. Lisaksi hyvana kehittamisehdotuksena nousi esiin liikunta- ja kulttuu-
riseteleiden ottaminen tyosuhde-etuihin tyontekijoéiden hyvinvoinnin ja eldmanlaa-

dun edistamiseksi.

Pitkaaikaisten, vastuullisia tyotehtavia tehneiden tydntekijoiden parempi huomioimi-
nen myymalapaallikkorekrytoinneissa mahdollistaa jo olemassa olevien tyontekijoi-
den ylenemisen. Rekrytoinnit tulee ajatella aikaa vievana prosessina, jonka lapiviemi-
nen vaatii henkiloston tuntemista, tyotehtavaan perehdyttamista ja opettamista. En-
nen ulkoista rekrytointia tulisi tarkkaan pohtia, onko yrityksen sisalla joku tyotehta-
vaan sopiva henkild. Vaikka tama henkild osakseen vaatisikin vield ohjausta ja opetta-
mista, taytyisi tallaisille henkildille antaa mahdollisuus uuden tyotehtavan saantiin,
sen sijaan, ettd tehtavaan valittaisiin “valmiimpi”, mutta taysin ulkopuolinen henkil.

Jo olemassa olevat tyontekijat tietdavat organisaation toimintamallit, liiketyoskentelyn
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vaatimukset, ja heilld on usein jo tarkeaa tyohon vaadittavaa osaamista. Sisdisesti to-
teutetut rekrytoinnit viestivat tyontekijoille mahdollisuudesta edeta tydssaan ja yksi-

I6n merkityksellisyydesta osana organisaatiota.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkea osa tutkimusta, joka tulee pitda mie-
lessa koko tutkimuksen teon ajan. Tutkijan on arvioitava kriittisesti tutkimuksen paik-
kaansa pitavyytta ja mahdollisia virheitd aiheuttavia tekijoita. Tutkimusmenetelmien
luotettavuutta kuvataan usein kasitteilld validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetti mit-
taa tutkimuksen kykya mitata sitd, mita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen koko-
naisvaliditeetti voidaan jakaa kahteen erikseen tarkasteltavaan osaan, sisdiseen ja ul-
koiseen validiteettiin. Sisdisella validiteetilla tarkoitetaan sisallon, kasitteiden ja kriit-
tisyyden validiteettia, kun taas ulkoinen validiteetti viittaa tutkimuksen yleistettavyy-
teen. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli satunnaisvirheetto-
myyttad. Jos tutkimus on reliaabeli, antaa se samanlaisen tutkimustuloksen riippu-
matta tutkijasta ja tutkimuskerrasta. Reliabiliteetin mittareina toimivat rinnakkais- tai
toistomittaukset. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 226-227; Metsamuuronen

2005, 57-65, 118.)

Validiteetti ja reliabiliteetti eivat kuitenkaan kay sellaisenaan laadulliseen tutkimuk-
seen, silla ne kuuluvat maarallisen tutkimuksen tutkimusmenetelmaan. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan koko prosessin osalta arvioiden, kuinka eri
osa-alueet ovat onnistuneet. Luotettavuuden parantamiseksi laadullinen tutkimus
prosessina tulee kuvata mahdollisimman tarkasti- miten haastattelut ja aineiston ka-

sittely seka analysointi on tehty. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136, 140, 232.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan laatimalla haastattelukysy-
mykset huolellisesti ja testaamalla haastattelurunko ennakkoon haastattelemalla
henkil6a, joka ei kuitenkaan osallistunut itse tutkimukseen. Esihaastattelussa esille
nousi muutamia parannusehdotuksia haastattelurungon osalta ja muutoksien myota

haastattelurungosta saatiin selkedmpi ja ymmarrettavampi. Tuomin ja Sarajarven
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(2009) mukaan on tarkeaa, ettd haastateltavat ymmartavat kysymykset tutkijan

kanssa samalla tavalla (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73).

Yksi tarkeimmista eettisista periaatteista on tutkittavien vapaa suostumus tutkimuk-
seen ja ettd heille on annettu tarpeeksi tietoa tutkimuksen tarkoitusperasta ja luon-
teesta. Muita tarkeita periaatteita ovat yksityisyys, luottamuksellisuus ja tutkimuk-
seen osallistumisen seuraukset. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 253; Hirsjarvi

& Hurme 2008, 20.)

Taman tutkimuksen paaperiaatteet ja tutkijan yhteystiedot kerrottiin saatekirjeessa
(liite 1.), mika lahetettiin Bik Bok Suomen maajohtajan kautta kaikille Bik Bokin tyon-
tekijoille tiedoksi Bik Bokin tyontekijaapplikaation kautta. Henkiloita, jotka tayttivat
koulutuksensa seka sukupolvensa puolesta vaatimukset ja olivat kiinnostuneita osal-
listumaan tutkimukseen, pyydettiin ilmoittamaan kiinnostuksensa osallistumisesta
tutkijalle sahkodpostitse. Ndiden joukosta valittiin harkinnan varaisesti tutkimukseen
osallistujat. Tarvittavaa maaraa ei saatu kasaan tasta joukosta, jonka vuoksi tutkija oli
vield yhteydessa suoraan aluepaallikdihin, sekd myymalapaallikdihin, ketka kannusti-
vat omia tyontekijoitaan tutkimukseen osallistumiseen. Tassakin tapauksessa kiin-

nostuneet henkil6t olivat suoraan yhteydessa tutkijaan.

Haastattelujoukon valinnan jalkeen tutkija oli henkilékohtaisesti yhteydessa jokai-
seen haastateltavaan puhelimitse. Yhteydenoton tavoitteena oli kertoa tutkittaville
enemman haastattelusta ja luvata, etta heidan henkildllisyytta ei voi yksildida lopulli-
sessa raportissa. Yhteydenoton tavoitteena oli lisdksi sopia haastatteluajankohta ja
|lahettaa haastattelussa lapikaytavat teemat alustavineen haastattelukysymyksineen
tutkittaville, jotta he voivat pohtia vastauksiaan ennakkoon. Haastattelut suoritettiin
jokaisen haastateltavan kotikaupungissa kasvotusten, haastateltavan kanssa yhteis-
tyOssa valitussa paikassa. Haastatteluaineistoa ei ole tutkijan lisdksi kasitellyt kukaan

muu ja haastatteluaineistot on tuhottu niiden kayton jalkeen.

Tata tutkimusta ei voida olettavasti toistaa tdysin samanlaisena, vaikka kaikki tutki-
musprosessin vaiheet onkin kuvattu tarkasti. Tama johtuu haastateltavien mielipitei-

den mahdollisuudesta muuttua ajansaatossa. Kuitenkin rinnakkaishaastattelulla on
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hyvin todenndkoistd saada samankaltaisia tuloksia, mikali tutkimustulokset tukevat
aikaisempia tutkimuksia. Taman tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin mahdolli-
simman tiukalla aikajanteell3, jotta olosuhteiden muutoksen vaikutukset olisivat
mahdollisimman pienet. Tutkimus kasittelee Z-sukupolven tyéntekijéiden henkil-
kohtaista ajatusmaailmaa liittyen motivaatioon ja sitoutumiseen, eika niinkaan tun-

teita tai mielipiteita, jotka voivat muuttua lyhyessakin ajassa.

Tutkimuksen luotettavuutta voi heikentaa tutkijan suhde tutkittaviin. Osan tutkitta-
vista tuntee tutkijan hyvin, osa ei lainkaan. Osalle tutkija on toiminut aikaisemmin
esimiehena. Tutkija on kuitenkin ollut viimeisen vuoden ajan tyostdaan opintovapaalla
ja taten tutkimuksen teon aikana yksikdan tutkittavista ei ollut esimies-alaissuhteessa

tutkittavan kanssa.

Tutkijan rooli pyrittiin pitamaan koko empiirisen aineiston kerdaamisen ajan hyvin
neutraalina. Tutkija myo6taili haastateltavan vastauksia ja kysyi tarkentavia kysymyk-
sia, kuitenkin niin, ettd tutkijan omat ajatukset tai tietdmys aiheesta ei ilmennyt. Tut-
kimuksen luotettavuuden yllapitamiseksi haastattelua ei pyritty kddantdamaan liian
rennoksi keskusteluksi, jotta tutkijan johdattelulle ei tietynlaisen vastauksen saa-

miseksi annetta mahdollisuutta.

Saturaatiotilan saavuttamisen epavarmuus heikentaa tutkimuksen luotettavuutta.

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta saturaation osalta pyrittiin lisédmaan tekemalla
oletettavan saturaatiotilan jalkeen vield lisdhaastatteluita, jotta mahdollisuus lisatie-
don ilmenemiselle annettiin. Haastatteluaineiston laajuus pyrittiin pitamaan kuiten-

kin sellaisena, etta sita voitii vield hyvin hallita ja se vastaa maisterityon tasoa.

Aineiston kasittelyn yhteydessa saattaa tapahtua virheitd, jotka vaikuttavat tutkimuk-
sen luotettavuuteen. Taman vuoksi haastatteluaineisto litteroitiin kokonaisuudes-
saan, jotta tutkimukselle tarkeita asioita ei jaanyt huomioimatta jo litterointivai-
heessa. Pelkistamisen ja koodauksen yhteydessa aineistoa luettiin useaan kertaan ja
tutkimuskysymykset pidettiin koko ajan mielessa. Tutkimuksen analyysivaiheen luo-

tettavuutta ja lapinakyvyytta kasvatettiin lisddmalla suoria aineistolainauksia tuke-
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maan paadtelmia. Virheiden mahdollisuus on kuitenkin aina lasng, silla tutkija on teh-
nyt valintoja ja tulkintoja omasta lahtokohdasta, mihin vaikuttaa myos tutkijan aikai-

sempi tietdmys aiheesta.

6.3 Tutkimuksen hyédynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tata tutkimusta Z-sukupolven motivaatio- ja sitoutumistekijoista voidaan kayttaa
paitsi toimeksiantajan, mutta myods koko konsernin muiden ketjujen toiminnan ja
sitoutumisen kehittamisessa. Varner- konsernin alla toimii Suomessa Bik Bokin lisaksi
viisi muuta muodin vahittdiskaupan alan ketjua. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
on koottu tutkimustietoon nojaten, ja toimeksiantajayritys voi kayttaa
opinndytetydkokonaisuutta myos ldhdemateriaalina omaa koulutus- ja toiminnan
kehittdmismateriaalin luonnissa. Myds muut alan toimijat voivat hyodyntaa tata

tutkimusta, kehittdessdaan Z-sukupolven motivaatiota- ja sitoutumistekijoita.

Tutkimuksessa esille nousi muodin vahittdiskaupan alan luonne sitoutumista
laskevana tekijana. Kiinnostava jatkotutkimusaihe talle opinnaytetydlle olisi tutkia
muodin vahittdiskaupan alaa ja sen luonnetta tarkemmin ja selvittda, mitka ovat
mahdollisia sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijoita ja nouseeko eri tekijat vahvemmin
esille eri sukupolvien tyontekijoiden valilla. Olisi mielenkiintoista tietda, miten
tyontekijat kokevat esimerkiksi pikamuodin ja sen tuottamisen ymparistovaikutukset

heiddn motivaatioon ja sitoutumiseen.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Hei Bik Bok Starat!

Bik Bokille tullaan tekemaan kevaan 2020 aikana Jyvaskylan ammattikorkeakoulun maisterityona
tutkimus, mika tutkii uusinta tyontekijasukupolvea Z. Aihealueet tutkimuksessa liittyvat

motivaatioon, sitoutumiseen. Tutkimusta varten etsin nyt vapaaehtoisia tutkimukseen osallistujia.

Aineisto tullaan kerdamaan haastattelemalla (n.1H) sovittuna ajankohtana jokaisen haastatteluun
osallistuvan kotikaupungissa. Voisitko sina auttaa tutkimuksen toteutumisessa ja siing, etta
tulevisuudessa tuntisimme taman tyontekijasukupolven paremmin?

Valintavaatimukset:
- Olet syntynyt 1995 tai myohemmin
- Sinulla on kaupallisen alan tutkinto

Tutkimukseen soveltuvat seka Bik Bokin myyjat ettda myymalapaallikot.

limoittaudu vapaaehtoiseksi lahettamalla sahkopostia: M3154@student.jamk.fi

Ystavallisin terveisin,

Essi Heinonen

Liite 2. Teemahaastattelukysymykset

Haastattelurunko/ Opinnaytetyé/ Essi Heinonen

Kiitos osallistumisestasi tutkimukseen! Tassa haastattelurunko, minka pohjalta haastattelu tulee
etenemaan.

Aluksi kuitenkin alla hieman tietoa haastattelutilanteesta ja aineiston kasittelysta.

Haastattelu nauhoitetaan nauhuria ja/tai puhelimen tallenninta kdyttden. Haastattelun jilkeen
haastattelut litteroidaan, eli kirjoitetaan tekstimuotoon. Kaikki haastattelut kasitelldan
luottamuksellisesti ja nauhoitettuun/litteroituun aineistoon eivat paase kasiksi kukaan muu kuin
haastattelija. Lopullisessa opinnaytetyossa ei kdy ilmi, kuka haastateltavista on sanonut mitakin.
Myoskadn opinndytetyohon ei tule kenenkaan haastatteluun osallistuvien nimid, vaan
haastateltavat nimetaan esimerkiksi haastateltava 1., 2., 3. jne. Jokaisen haastateltavan kanssa
kdydaan lapi alla olevat teemat, ja teemojen alle on tehty alustavia kysymyksid, joihin
haastateltavien toivotaan pohtivan vastauksiaan ennakkoon. Laadullisen tutkimuksen
teemahaastattelulle ominaista on, ettad haastattelija esittaa haastateltavalle mahdollisia
lisdkysymyksia tarvittavan tiedon saamiseksi ja haastattelun teemat etenevat haastattelun kululle
luontaiseen tapaan. Tastd johtuen kysymysten ja teemojen jarjestys saattanee vaihdella.
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Teemahaastattelurunko:

Taustatiedot:

- |k, koulutus, tyotehtavat, vastuualueet, tyduran kesto muodin vahittdiskaupan allalla ja
Bik Bokissa

Yleiset kysymykset:

- Kerro lyhyesti, miten olet paatynyt Bik Bokille?
- Miksi olet valinnut tyéskentelyn muodin vahittaiskaupan allalla? Enta Bik Bokilla?

Merkityksellisyys:

- Mika tekee tyostasi mielekasta ja merkityksellista?
- Mita voisit itse tehda tai teet kokeaksesi tyosi merkityksellisemmaksi?
- Mita esimiehesi voisi tehda parantaakseen tyon merkityksellisyyden tunnetta?

Palaute ja palkitseminen:

- Millainen merkitys palautteen saamisella on sinulle?

- Millaisena koet saamasi palautteen maaran?

- Millainen merkitys tyosta saatavalla palkitsemisella sinulle on? Onko palkitsemisella
vaikutusta tyémotivaatioosi?

- Millaisia tyésuhde-etuja arvostat?

Ihmissuhteet:

- Minkalaisia ihmissuhteita sinulla on tyopaikallasi?
- Millainen on niiden merkitys?

Kehittymismahdollisuudet:

- Millaisia kehittymismahdollisuuksia typaikallasi on?
- Onko niilld vaikutusta motivaatioon tai sitoutumiseen?
- Onko tyopaikkasi kehittymismahdollisuudet riittavat? Onko jotain, mita toivoisit lisaa?

Motivaatio:

- Mitka asiat saavat sinut lahtemaan toihin Bik Bokille?
- Mitka asiat vaikuttavat tydmotivaatioosi positiivisesti?
- Mitka asiat vaikuttavat tydmotivaatioosi negatiivisesti?

Autonomia:

- Mista asioista saat paattaa itse tyopaikalla ja millainen merkitys silla on?
- Millainen merkitys vastuun saamisella sinulle on?

Sitoutuminen:

- Millaiset tulevaisuuden tydelaman suunnitelmat sinulla on?

- Mita haluaisit saavuttaa tyourallasi?

- Mitka asiat saisivat sinut vaihtamaan tyopaikkaa ja miksi?

- Mitka ovat tekijoita, jonka vuoksi olet sitoutunut tydskenteleméaan Bik Bokilla?

- Onko tyossasi jotain tekijoita, jotka vaikuttavat sitoutuneisuuteesi negatiivisesti? Mita?
- Millainen on unelma tydpaikkasi? Missa se sijaitsisi?



