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THVISTELMA

Palkitsemisella on tarke& merkitys yritykselle ja sen tyontekijoille. Palkitsemisella pysty-
tdan esimerkiksi vaikuttamaan tyodntekijoiden sitoutumiseen ja parempaan suoritusky-
kyyn, mik& on usein sidoksissa yrityksen menestykseen. Tyontekijoiden motivaatio liit-
tyy myos vahvasti palkitsemiseen. Esimiehilla ja johdolla on tarkedna tehtavéna tuntea
eri palkitsemisjérjestelmaét ja osata kayttdd niitd oikein. Talla hetkell& organisaatiossa
tyoskentelee kolme eri sukupolvea, joilla on omat erityispiirteensa tyoelamaan liittyen.
Y-sukupolvea pidetddn ké&rsimattoming, yksilollising ja sitoutumattomina tyontekijoing,
jotka kaipaavat esimieheltddn huomiota. X-sukupolvi taas kyynisind ja itsekeskeising,
joille omat tavoitteet saattavat olla tdrkedmpid, kuin yrityksen tavoitteet. Baby Boomers
nauttii tyonteosta ahkerasta tydnteosta ja on todella sitoutunut organisaatioon.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia palkitsemista tyontekija lahtdisesti. Ensinakin tarkoi-
tuksen on saada kokonaiskuvaa palkitsemisesta ja sen monimuotoisuudesta. Tavoitteena
on tutkija kuina tyontekijat kokevat palkitsemisen ja onko siind jotakin parannettavaa.
Tarkoituksena on myos tutkia 10ytyyko eri sukupolvien vélilla eroja mitka palkitsemis-
keinot he kokevat motivoivina. Tutkimus on kvalitatiivinen ja aineistonkeruu on toteu-
tettu lahettdmalla puolistrukturoitu kyselylomake vastaajille.

Tuloksien avulla voidaan todeta, ettd aineettoman ja aineellisen palkitsemisen kéytto yh-
dessa tuo parhaimpia tuloksia motivaation kannalta. Parannusehdotuksina nykyiseen pal-
kitsemiseen liittyen vastaajat toivovat enemman oikeudenmukaisuutta sek& tavoitteiden
ja palkitsemisjarjestelmien selkiyttdmistd. Oikeudenmukaisuus on erityisesti mukana
koko ajan palkitessa. Palautetta ja arvostusta toivotaan my6s enemmaéan hyodynnettavan.
Sukupolvien valill4 on pieni& eroja palkitsemiseen liittyen. Y-sukupolvi kaipaa erityisesti
arvostusta ja palautetta. X-sukupolvi toivoo taas mielekkaité ty6tehtavia ja rahallista pal-
kitsemista. Baby Boomersille tarkeitd ovat myos tyotehtavét seka kehitysmahdollisuudet
ja arvostuksen kokeminen.

AVAINSANAT: Palkitseminen, Y-sukupolvi, X-sukupolvi, Baby Boomers






1. JOHDANTO

Vield 1900-luvun alussa ja puolivélissa uskottiin, ettd raha on ensisijaisesti tyontekijoiden
motivaation ldhteend. Talldin paljon palkkaa saavat olisivat olleet motivoituneimpia ja
onnellisimpia tyontekijoita (Latham & Ernst 2006). Voidaankin miettia olisitko onnelli-
nen ja motivoitunut tyontekija, jos palkka olisi ainut palkitsemiskeino tydssési. Tekisit
esimerkiksi itselle tylsaa ty6td vuodesta toiseen ilman kehitysmahdollisuuksia tai esimie-
hen palautetta, mutta palkkasi olisi korkea. Onkin huomattu, ettd raha ei voi olla ainut
keino motivoida tyontekijoita. Tyontekijoiden motivaation lahteend on paljon muutakin
kuin vain rahalliset suoritukset, mutta rahalliset suoritukset ovat tietysti yksi osa listd mo-
tivaatiota. Harva sita suostuisi palkattakaan tydskentelemaan.

Tyontekijoiden motivaatioon liittyvat seka aineelliset ettd aineettomat palkitsemisen kei-
not, joilla motivaatiota ja tydsuoritusta saadaan parannettua. Aineellista palkitsemista
ovat esimerkiksi seuraavat: peruspalkka, bonukset, tulospalkat, tavaralahjat, keksijapalk-
kiot ja erilaiset tyonantajan tarjoamat edut. Aineeton palkitseminen kasittaa taas muun
muassa palautteen, sosiaalisen arvostuksen, kehitys- ja vaikutusmahdollisuudet. Yrityk-
sien tuleekin muistaa kéyttad kumpaankin palkitsemiskeinoa palkitessaan henkiléstoaan.
On huomattu esimerkiksi, ettd onnelliset tyontekijat ovat myds tehokkaampia tyonteki-
joita. Tehokkuuden liséksi palkitsemisella voidaan vaikuttaa myds tydhyvinvointiin seké
tuotteiden ettd palveluiden laatuun. (Latham & Ernst 2006; Peterson & Luthans 2006;
Moisio, Lempiélda & Haukola 2009: 34-35.)

Palkitsemisen suosio onkin kasvanut viime vuosikymmenien aikana myds Suomessa.
Yrityksissd on huomattu palkitsemisen tuomat monet hyodyt yritykselle itselleen seka sen
tyontekijoille. Esimiehen ja johdon onkin tarkeé tuntea eri palkitsemiskeinoja ja tietaa
mitka palkitsemiskeinot ovat tyontekijoiden mielestd tehokkaita. Palkitsemisella on mo-
nia positiivisia vaikutuksia, jos sitd osataan kayttaa oikein. Palkitsemisen tehtavéana voi-
daan lyhyesti sanottuna nédhda: uusien tyontekijoiden houkutteleminen yritykseen, heidén
pitdminen sielld sekd heidan motivoiminen parempiin tyésuorituksiin. (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko & Ylikorkala 2005: 14-15.)

Toivotavatko kaikki tyontekijat sitten samanlaisia palkitsemiskeinoja, vai 10ytyyko eroja
sukupolvien valilla. Sitd téssa tutkimuksessa selvitetdan. Kaikilla sukupolvilla on omat
erityispiirteensd tydelaméan liittyen. Tamén tutkielman paateemana sukupolvista on Y-
sukupolvi, joka késittdd vuosina 1979-1994 tai joidenkin mééaritelmien mukaan vuoteen
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2000 asti syntyneet henkilot (Smola & Sutton 2002; Arsenault 2004). Y-sukupolvi on
kiinnostava télla hetkelld, koska he ovat kohta suurin sukupolvi tyéelaméssa, kun van-
hemmat sukupolvet siirtyvét eldakkeelle (Leivo, Mutanen & Nieminen-Sundell 2009).
Kaikki Y-sukupolvelaisista eivét ole viela tydelamassa, vaan esimerkiksi opiskelevat, osa
taas ollut jo jonkin aikaa tydelaméssa. Tama nuori sukupolvi kaipaa vapautta ja jousta-
vuutta seka tyon ettd vapaa-ajan valilla. Tyota ei pidetd enda nykyisin kunniana vaan ar-
vostetaan enemman vapaa-aikaa. Heille ominaisia piirteitd on myos karsimattomyys, kor-
kea teknologinen osaaminen ja he vaativat esimieheltdan aikaa ja huomiota. Y-sukupol-
ven edustaja saattavat vaihtaa herkasti tyopaikkaa, joten yritykset saattavat joutua mietti-
maan, miten heitd saisi sitoutettua. (Alasoini 2009.) Sitoutumattoman Y-sukupolven
edustajan saa pysyméaan paremmin organisaatiossa, jos heille tarjotaan erilaisia mahdol-
lisuuksia, urapolkuja ja verkostoja. Néiden lisdksi itse tyotehtavilla on suuri merkitys
(Cran 2013; Jorgensen 2003).

Y-sukupolvea edeltaviin sukupolviin kuuluvat X-sukupolvi ja Baby Boomersit. X-suku-
polveen kuuluvat vuosien 1965-1979 valilla syntyneet (Vesterinen 2013). Talle sukupol-
velle on tyypillista se, etteivét he halua seurata vanhempiensa jalanjélkid, vaan haluavat
|0ytaa tasapainon tyon ja omien tarpeidensa valille (Jorgensen 2003). Tyypillistd on myds
Kilpailun halu, monimuotoisien organisaatioiden arvostaminen ja valmius muutoksiin.
Baby Boomersit edustavat toisen maailmansodan jélkeen, alkaen vuosien 1940-1945 va-
lilla syntyneista ja paattyen aina 1960-1964, syntyneisiin henkil6ihin (Smola & Sutton
2002.) Baby Boomerseille tyonteolla on tarked merkitys, se on asia joka tuo kunniaa ja
arvostusta heidan elaméénsa. He ovat todella sitoutuneita organisaatioon, jossa tydsken-
televat. Osa Baby Boomerseista on saattanut tydskennelld lahes koko eldmanséd yhden
tyGnantajan parissa. (Jorgensen 2003.)

1.1 Tutkimuskysymykset ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia palkitsemista tyontekija lahtdisesti. Tyontekijoita
jaotellaan heidén syntymavuotensa perusteella eri sukupolviin. Aikaisempien tutkimuk-
sien perusteella eri sukupolvilla on omat erityispiirteensa tyoelaméssa. Tutkimusten pe-
rusteella Y-sukupolvea kuvailtu yhteistyokykyiseksi ja haluiseksi, sosiaaliseksi, optimis-
teiksi ja yksilollisiksi jotka arvostavat vapaa-aikaa seka tyon joustavuutta. He kaipaavat
jatkuvaa huomiota esimiehiltddn palautteiden ja tunnustuksien muodossa. He kyseen-
alaistavat ja saattavat herkésti vaihtaa tyopaikkaa mieluisammaksi. (Jorgensen 2003;
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Crumpacker & Crumpacker 2007.) X-sukupolvea pidetaan taas itsekeskeisina ja itsendi-
sind tyontekijoind. He ovat kyynisia ja haluavat oikeuden mukaisen, mahdollisesti myos
korkean, palkan. Ylennyksid odotetaan nopeasti, mutta ty6 ei ole heillekdan enda niin
tarkedssé roolissa elaméssd. Baby Boomersit saattavat olla vaatimattomampia kuin nuo-
remmat sukupolvet ja heitd kuvaillaan tunnollisiksi seka yritykseen sitoutuneiksi tyonte-
kijoiksi. He ovat motivoituneita ja ahkeria, jotka arvostavat myos tiimityoskentelyé.
(Smola & Sutton 2002; Yu & Miller 2005.) Aikaisemmissa tutkimuksissa I6ydettyjen
erojen perusteella, tdssa tutkimuksessa oletetaan eri sukupolvien kokevan myos palkitse-
misen hieman eri tavoin. Eri palkitsemiskeinojen siis oletetaan motivoivan erilailla néitéa
kolmea sukupolvea. Tarkoituksena on tarkastella seké aineetonta etta aineellista palkitse-
mista ja tutkia 16ytyyko eroja kuinka tyontekijat kokevat nama. Tutkimuksessa luodaan
my0s kokonaiskuvaa palkitsemisjérjestelmésté ja yritetaan 10ytaé sopivaa palkitsemisjar-
jestelméaa eri sukupolville. Tutkimuksen tavoitteisiin pyritdadn vastaaman tutkimuskysy-
myksien avulla.

Tutkimuskysymyksia ovat:

1. Millaista palkitsemista tyontekijat pitavat motivoivana?

2. Loysivatko vastaajat parannettavaa palkitsemisestaan?

3. Loytyyko Y-sukupolven ja muiden sukupolvien (X-sukupolven ja Baby Boomersien) va-
lilla eroja millainen palkitseminen on heidéan mielestaan motivoivaa?

Tutkimuskysymyksiin etsitddn vastauksia yksilonakdkulmasta. Tarkoituksena on, etta
tyontekijat saavat kertoa heidan nakdkulmansa palkitsemiseen. Tutkimus toteutettiin net-
tikyselylomakkeelle, johon eri-ikéiset ja taustaiset henkil6t vastasivat. Tutkimusmenetel-
mana on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, koska siina tutkittavien oma &éni paasee
paremmin esille. Tutkimusote on osittain narratiivinen, jotta tyontekijat saavat kertoa
omin sanoin kokemuksensa, jostakin palkitsemistilanteesta.
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Luvut kaksi ja kolme tarjoavat teoreettisen viitekehyksen tutkimukselle. Luvut painottu-
vat aikaisempiin tutkimuksiin aiheista ja niiden avulla saadaan kokonaiskuva palkitsemi-
sesta seka eri sukupolvista. Luvussa kaksi kasitellaén eri palkitsemisen keinoja, tuodaan
esille aineellinen seké aineeton palkitseminen. Kummastakin palkitsemiskeinosta esitel-
l4&n yleisempia palkitsemistapoja, joita yrityksissa voidaan kayttdd. Luvussa esitellaan
my0s esimiehen roolia ja palkitsemisen toimivuutta. Luvun lopussa tuodaan esille vieléd
Iyhyesti yleisid motivaatioteorioita, jotka auttavat ymméartamaan motivaation muodostu-
mista. Motivaatio liittyy vahvasti palkitsemiseen ja on hyvd ymmartadd hieman motivaa-
tion muodostumista. Luvussa kolme esitelladn teorialukujen toinen puoli, eri sukupolvet.
Tassa luvussa esitelldan Y-sukupolvi, X-sukupolvi sekd Baby Boomersit. Luvussa tuo-
daan esille néaille sukupolville tyypillisia piirteitd ja millaisia erityispiirteitd heilla on tyo-
elaméaan ja palkitsemiseen liittyen. Luvun péateemana, kuten koko tutkielmassa, on Y-
sukupolvi.

Neljannessé luvussa esitelladn tutkimuksen toteutusta. Luvussa esitellddn ensiksi meto-
dologisia valintoja ja esitellaan tarkemmin kvalitatiivista tutkimusta. Luvussa esitell&dén
my0s kuinka aineisto on kerétty tdhan tutkimukseen. Luvun lopussa esitelldén viela ai-
neiston analyysitapoja seké tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

Viidennessa luvussa esitellaan tutkimuksen keskeisimmat tulokset, jotka on saatu haas-
tatteluista kerattya. Tutkimuksen tulokset esitellaan eri palkitsemistapojen alle jaoteltuna
aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Vastaukset on vielé jaettu eri sukupolviin,
jotta mahdolliset erot voitaisiin havaita. Viimeisessa eli kuudennessa luvussa tuodaan
esille johtopéatokset tutkimuksen keskeisimmista tuloksista ja teoriasta. Viimeisen luvun
lopussa tarkastellaan vield tutkimuksen rajoituksia, seké tuodaan esille jatkotutkimuseh-
dotus aiheelle.
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2. PALKITSEMINEN

Palkitsemisen suosio Suomessa on kasvanut vauhdilla viime vuosikymmenien aikana.
Syité siihen on useita. Ensinakin ihmisilla on usein taipumusta tehda asioita, joita kokevat
palkitseviksi. Ei ole siis yhdentekevaéd millaisia palkitsemisjarjestelmid seké valtaa yri-
tyksissa kéaytetadn. Esimiehilla ja johdolla on tarkednd tehtavéana tuntea eri palkitsemis-
jarjestelmat ja osata kéayttaa niité oikein. (Hakonen ym. 2005: 14-15.) Palkitsemiseminen
tulisikin nahda kaikissa yrityksissé tarkeané osana heidan toimintaansa, koska silla pys-
tytddn vaikuttamaan moniin eri asioihin. Palkitsemisella pystytdan esimerkiksi vaikutta-
maan tyontekijoiden sitoutumiseen ja parempaan suorituskykyyn, mika on usein sidok-
sissa yrityksen menestykseen. Tyontekijoéiden motivaatio liittyy myds vahvasti palkitse-
miseen. (Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw 1998.) Palkitsemisella voidaan myos vaikuttaa
esimerkiksi tyohyvinvointiin seké tuotteiden ja palveluiden laatuun (Moisio ym. 2009:
34-35).

Tassa luvussa esitellaan ensiksi yleisia asioita palkitsemisesta, jonka jalkeen tarkemmin
eri palkitsemistapoja: aineellinen ja aineeton palkitseminen seka niiden erot. Naiden jal-
keen tarkastellaan vield palkitsemisjarjestelman toimivuutta seka haasteista. Taman luvun
lopussa tuodaan esille yleisempid motivaatioteorioita, koska palkitsemisella on vaikutusta
henkildston motivaatioon.

2.1 Kokonaispalkitseminen

Perinteisesti palkitsemisen tehtdvanad voidaan nahda: uusien tydntekijoiden houkuttele-
minen tyoskentelemaan yritykseen, heidan pitaminen siella seka heidan motivoiminen
parempiin tydsuorituksiin. Palkitseminen voidaan méaaritella karkeasti siten, etta se sisél-
tdd kaikki tyontekijoiden mielestd palkitsevat asiat, joihin tyonantaja pystyy vaikutta-
maan. Onnistunut palkitseminen on kaikkien sidosryhmien edunmukaista. (Moisio ym.
2009: 34-35; Hakonen ym. 2005:16, 19.)

Organisaatioilla voi olla kdytossd monia erilaisia palkitsemisjarjestelmid. Palkitseminen
voidaan jaotella karkeasti kahteen eri luokkaan, aineettomaan seké aineelliseen palkitse-
miseen. Aineellista palkitsemista on esimerkiksi tyontekijan palkka, tulospalkkiot, osak-
keet ja erilaiset edut. Aineetonta palkitsemista taas on esimerkiksi palaute, kehitysmah-
dollisuudet, arvostus ja tyon sisélto. Perinteisimmillaan palkitsemista on ollut tyontekijan
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tyosuhteeseen kuuluva peruspalkka, joka saattaa muodostua eri osista, kuten Kiintedsta
palkasta seka erilaisista lisista. Erilaiset palkitsemistavat yrityksissd muodostavat palkit-
semisen kokonaisuuden (Kuvio 1). (Moisio ym. 2009: 34-35.)

Kuvio 1: Palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen ym. 2005: 20).

Y1la olevaa mallia palkitsemisesta on kédytetty menestyksellisesti useissa erikokoisissa
organisaatioissa. Palkitsemisen kokonaisuus koostuu erilaisista palkitsemistavoista, joilla
yritys pyrkii palkitsemaan tiettyihin henkiléstéryhmiin kuuluvia henkil6ita. (Hakonen
2005: 20-21, 29).

Palkitsemistutkimuksissa on huomattu sek& aineellisella ett4 aineettomalla palkitsemi-
sella on positiivinen vaikutus tyontekijan toimintaan. Yrityksien tuleekin kayttdd kum-
paankin palkitsemiskeinoa palkitessaan henkilostoaan, kuten kuvassa esitetaan. (Peterson
& Luthans 2006.) Esimerkiksi Jenkinsin ym. (1998) palkitsemistutkimuksessa kay ilmi,
ettd rahallinen palkitseminen on nahty usein olevan yhteydessa parempiin tuloksiin niin
yksild kuin organisaatiotasollakin. Heidan empiirisessa tutkimuksessa aineellisella pal-
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kitsemisella saavutettiin korkeampi tuottavuus, mutta ei korkeampaa laatua. Toisessa pal-
kitsemistutkimuksessa tyontekijoiden tehokas johtaminen seké tyontekijoiden hyvinvoin-
tiin panostaminen johtivat parempaan tulokseen seka tuottavuuteen (Oliver 1998). Stja-
kovic & Luthansin (2001) tutkimuksessa rahalla, palautteella seka sosiaalisella tuella oli
merkittava yhteys tyontekijan parempaan tuottavuuteen.

2.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen sisaltdd monia erilaisia palkitsemismuotoja esimerkiksi suorat
rahalliset suoritukset, tavaralahjat, osakkeet, vapaat ja maksetut lomat. Yhteista aineelli-
selle palkitsemiselle on, ettd ne ovat jollakin tapaa sidoksissa rahaan ja maksaa yritykselle
jotakin. (Stajkovic & Luthans 1997.) Téssa alakappaleessa esitelldan ensiksi kaikkein
yleisin palkitsemistapa, peruspalkka. Peruspalkan jalkeen esitelldan tulospalkkaus, joka
on myds monen yrityksen kéytossa. Luvun lopussa esitelldan vield muutamia aineellisia
palkitsemistapoja, joita yrityksissé kaytetaan.

2.2.1 Peruspalkka

Tutkimuskirjallisuudessa on jo vuosikausien ajan pidetty rahallista palkkaa yhtena tehok-
kaana motivaation liséajana (Peterson & Luthans 2006). Rahallinen palkan suosio, perus-
tuu ensinakin sen helppoon vaihtoon. Rahalla ihmiset pystyvat ostamaan itsellensé halu-
amiaan seka tarvitsemiaan palveluita ja hyodykkeitd. (Stajkovic & Luthans 1997.) Tyon-
tekijan palkka voi olla kokonaan esimerkiksi tehtédvan vaativuuteen perustuva taikka eri
yhdistelmié osista, joilla on erilaisia perusteita (Moisio ym. 2009: 36). Tyontekijat usein
muodostavat palkkansa perustella kasityksen siitd, kuinka ovat tydssadan onnistuneet ja
mika heidan asemansa on tyoyhteison sisélla (Hakonen ym. 2005: 69).

Suomessa peruspalkkaustapoja on esimerkiksi aika-, urakka-, ja palkkiopalkka. Aika-
palkka kasittaa tydssaolo ajan palkan eli esimerkiksi kuukausipalkan tai tuntiperusteisen
palkan. Aikapalkka voi jakaantua kiinted&n sekd muuttuvaan palkanosaan. Muuttuva pal-
kan osa on vanhoissa palkkausjarjestelmissa ollut i&n tai palveluvuosien perusteella kas-
vava. Nykyisin kuitenkin kaytetddn enemmaén henkilon patevyytté kuin tydskentelyvuo-
sia. Urakkapalkka perustuu tyontekijan tyoskentelyyn. Urakkapalkka voi perustua koko-
naan aikaansaannokseen tai kiinteddn osaan sek& muuttuvaan osaan. Palkkiopalkkaan
kuuluvat esimerkiksi myyjilla usein kdytetyt provisiopalkat. (Hakonen ym. 2005: 70-72.)
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Palkan suuruus useilla aloilla maaraytyy tydehtosopimuksessa, jossa esitetddn vahim-
maispalkka. Palkka voi olla aina suurempi, mutta ei pienempi. (SAK 2012.) Jos tyésuh-
teeseen ei sovelleta mitdén tydehtosopimusta, tulee tydnantajan maksaa palkkaa, joka on
tyéhon nadhden tavanomainen seka kohtuullinen. Naisille ja miehille tulee tasa-arvolain
mukaan maksaa samaa palkkaa samanarvoisesta tyosta. (Finlex 2015a.)

Henkilokohtainen palkanosa voi liittyd henkilon patevyyteen, rooleihin ja osaamiseen.
Rooleihin perustuva palkanosa voidaan esimerkiksi liittdd urapolkuihin, jota edetessa
palkka kasvaa. Pétevyytta arvioitaessa voidaan esimerkiksi pisteyttaa tyontekijan pate-
vyys suhteessa tydtehtavaan, jossa tyoskennelldén. Arvioijana naissé toimii useimmiten
esimies. Arviointien kohteena voivat olla esimerkiksi tyotulos, vastuullisuus ja yhteistyo-
taidot. N&itd muuttujia arvioidaan pisteilld, joilla on kytkenta palkkaan. (Hakonen ym.
2005: 89, 100-104.)

Henkilokohtainen palkanosan perusteena voi olla my6ds osaamisperusteisen palkkaus.
Jossa palkka kasvaa, kun opitaan uutta tydtehtdvassa tarvittavaa osaamista. Ajatuksena
tassd on, ettd palkanosan perusteena ovat tyontekijan osaaminen ja taidot. Tydtehtavan ei
itsessadn tulisi olla pelkastaan palkan peruste. Jos tyontekijan palkka perustuu vain hanen
tyotehtdvaansa eika osaamiseen, ei rohkaista tyontekijoita kehittdmaan tyotehtavassa tar-
vittavia osaamista ja taitoja. Osaamisperusteisen palkan perusteena ovat tyontekijan ny-
kyiset kyvyt seka taidot. Haasteena osaamisperusteisessa palkassakin on, kuinka pysty-
taan parhaiten arvioida yksilon kykyja ja osaamista. Lawlerin (1993) mukaan tydntekijén
esimies tai johtotehtavissa tyoskenteleva henkild ei useissa tilanteissa ole paras arvioi-
maan suoraan tyontekijan osaamista. Erilaisten arviointiasteikkojen, testien ja teknisten
arviointijarjestelmien kautta pystytaan paremmin arvioimaan tyontekijan osaaminen. Esi-
miesten tehtavana olisi talléin datan keradminen tyontekijoiden osaamisesta seké tai-
doista ja tata kautta arvioida osaamisen tasoa. (Lawler 1993, 2000.)

Yksinkertaisimmillaan palkan on uskottu motivoivan ja sitouttavan sekd vahvistavan
tyontekijoiden toimintaa (Peterson & Luthans 2006). Lawlerin (2000) mukaan palkan us-
kotaan motivoivan silloin, kun tyontekijoiden toiminnalla sek& merkittavalla palkan
osalla on selvé yhteys. Huonolla suunnittelulla saatetaan kuitenkin ep&onnistua liittdméan
palkka seka tyontekijan toiminta yhteen, jolloin toiminnan motivointi ei onnistukaan.



17

2.2.2 Tulospalkka

Tulospalkkauksessa maksetaan tyontekijan suoriutumisesta, jotka liittyvét yrityksen ta-
voitteisiin seka mittareihin (Moisio ym. 2009: 36). Suoriutumista mitataan tietyn ajanjak-
son aikana (Lawler 1993). Tulospalkkauksessa palkitaan tyontekijoitd, jos he saavuttavat
tai ylittavat asetetut tavoitteet. Tulospalkkaa voidaan kayttaa peruspalkan lisdna, mutta
sitd maksetaan usein harvemmin kuin peruspalkkaa. Tulospalkaksi luetaan voitto- ja tu-
lospalkkiot, voitonjakoeria seka erilaisia osakepohjaisia palkitsemisjarjestelmia. Osake-
pohjaisia palkitsemisjarjestelmia ovat esimerkiksi tydsuhdeoptiot, jossa yritys antaa tyon-
tekijalle option eli, mahdollisuuden ostaa tiettyna aikana tietylla hinnalla, yrityksen omia
osakkeita. Synteettiset optiot maksetaan tyontekijalle suoraan rahana, mutta sen perus-
teena on yrityksen arvon kehitys. Myos yrityksen osakkeet voivat olla yksi keino palkita.
Tyontekijat saavat siina palkkioksi yrityksen osakkeita. (Hakonen ym. 2005: 116, 138—
139; Moisio ym. 2009: 62.)

Mittauksen kohteita voi olla lukuisia erilaisia, muutamana esimerkkind mainittakoon si-
joitetun pddomantuotto, tulos, laatu, kasvu ja tydilmapiiri. Jos mittauksen tulokset jaavét
kovin etdisiksi tyontekijoille (ndin voi kdyda mitatessa esimerkiksi sijoitetun padoman-
tuottoa), ei saavuteta haluttua hyotya. Jos tyontekijat eivat ymmarra edes mitd tavoitellaan
tai voiko tulokseen itse vaikuttaa, ei tulospalkkaus ole kovin onnistunutta. Tydntekijoiden
ottaminen mukaan suunnittelemaan naita tulospalkkauksen tavoitteita hyddyt lisaantyvat.
Tavoitteet tulee myds konkretisoida selvasti tyontekijoille, jotta he tietavat kuinka ne voi-
daan saavuttaa. (Hakonen ym. 2005: 113-114; Moisio ym. 2009: 62.)

Tavoitteiden selkeyttdmisen liséksi suorituksen mittauskéytannot eivat aina toimi organi-
saatioissa kovin hyvin motivaation kannalta. Tulospalkkauksen kaytto ei valttamétta aina
lisad sitoutumista kovin paljoa, miké taas ei nosta motivaation tasoa. Téhan liittyy esi-
merkiksi luottamuksen puute mittauskaytantdihin, kun mittarit eivét ole tyontekijéiden
mielesta tarpeeksi tarkkoja. Mittareiden tulee olla yrityksen kannalta olennaisia ja mitata
oikeita asioita seka olla henkildston vaikutusmahdollisuuksien péassa. Organisaatioiden
tulee lisata tyontekijoiden luottamusta mittauskaytantoihin. Jos tulospalkkaus toimii huo-
nosti organisaatiossa voi kayda niin, ettd tyontekijat saattavat jopa kisailla toisiaan vas-
taan sen sijaa ettd tyoskentelisi yrityksen yhteiseksi hyvaksi. (Elmuti, Kathawala &
Wayland 1992; Lawler 2000; Moisio ym. 2009: 45.) Tulospalkkauksen tarkoituksena on
useimmiten parantaa juuri tyontekijoiden suoriutumista (Stajkovic & Luthans 2001).
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Tulospalkkioita voidaan jakaa joko yksittaisille tyontekijoille, tiimeille tai koko organi-
saatiolle. Tiimej& mitattaessa voidaan myds mitata yksilon suoriutumista tiimissa tai koko
tiimin suoriutumista. (Lawler 1993.) Samassa organisaatiossa voi olla useita erilaisia tu-
lospalkkausjarjestelmia eri yksikoilld ja organisaatiotasoilla. Ylemmill& organisaationta-
soilla voi olla myos selvasti korkeammat tulospalkkiot verrattuna alemman tason tyonte-
kijoihin. (Kauhanen 2010: 110-111.)

Tulospalkkioiden tulisi olla haasteistaan huolimatta tarked osa organisaatioiden palk-
kiojarjestelmid. Tulospalkkiojarjestelméé kehitettdessa tulee muistaa sen sopiminen eri
osatekijoihin, kuten timanttimallissa esitettiin. (Lawler 2000.) Onnistuneella tulospalk-
kausjarjestelmalla saadaan esimerkiksi sitoutettua tydntekijoitd, parannettua heidan suo-
rituskykyaan ja tyotyytyvéisyyttéd seka jopa vahennettya tyontekijoiden vaihtuvuutta. On-
nistuneella tulospalkkausjarjestelmalla on monia hydtyja organisaatiolle seka tydnteki-
joille. (Durham & Bartol 2009: 221.)

2.2.3 Muut aineelliset palkkiot

Lopuksi esitelldén vield muutamia yleisia aineellisia palkitsemistapoja. joita ovat: edut,
aloitepalkkiot ja erikoispalkinnot seka keksijapalkinnot. Ndiden lisaksi organisaatiot voi-
vat kayttaa palkitsemisena palkallisia lomia tai vapaita, juhlia tai matkoja. (Peterson &
Luthans 2006).

Luontaisetuja tarjoavat useat tyonantajat rahapalkan lisana. Jotkut edut ovat melko edul-
lisia seka tyonantajalle etta tyontekijalle. Luontaiseduista maksetaan useissa tapauksissa
verohallinnon méaarittdmat verotusarvot. Luontaisetuja on muun muassa ateria-, auto-, pu-
helin- ja asuntoetu. Tyonantajalla on lukuisia muitakin mahdollisia etuja, joita se voi tar-
jota tyodntekijoilleen. Etuja voi olla esimerkiksi virkistys- ja harrastusmahdollisuudet,
merkkipaivélahjat, paivakahvit, henkilokunta-alennukset ja jopa parempi autopaikka.
Tyodnantaja voi kayttaa suuriakin summia etuihin. Joskus tydntekijat pitavat etuja itses-
taan selvyyksin, eika etuja edes valttdmatta huomata etuina. Tydpaikkaa vaihdettaessa
sellaiseen, jossa on vahemman etuja, menetettyjen etujen hyodyt usein huomataan. Etujen
listaamisesta ja nakyvéksi tekeminen auttaa ja vaikuttaa kannustavasti tyontekijoihin.
Yrityksien tulee pohtia tarkasti, millaisia etuja se tarjoaa ja onko etu sellainen, joita tyon-
tekijat arvostavat. (Kauhanen 2010: 106-107; Hakonen ym. 2005: 140-158.)

Aloitepalkkioiden avulla kannustetaan tydntekijoita kehittdimaan omaa ty0ymparistodéan
paremmaksi. Tyoymparistoa yritetddn kehittdd viihtyisimmaksi, turvallisemmaksi sek&
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tehokkaammaksi. Aloitepalkkioilla kannustetaan kaikkia ideoimaan ja jatkuvaan paran-
tamiseen. Kaikkea ideointia ei voida pitdd kuitenkaan aloitteina, joista saisi palkinnon.
Esimerkkind tasta voisi mainita vikailmoituksen teko, joka on pikemminkin kaikkien vel-
vollisuus. Aloiteideoista voidaan palkita rahallisesti, hyodykkeilla tai muilla keinoin.
Yleisté on, etté ideoista saa jonkin pienen palkinnon, jolla on enemmankin symbolinen
merkitys. Tulee muistaa, etteivét paljon ideoivat ilahdu esimerkiksi aina samasta tava-
rasta, jos kdytetadn tavarapalkintoja. (Moisio ym. 2009: 69; Hakonen ym. 2005: 171.)

Erikoispalkkioilla johto seka esimiehet voivat palkita erinomaisista tydsuorituksista. Nii-
den tarkoituksena on nopeasti huomata ja reagoida hyvét tydsuoritukset ja antaa palkkio
sekd palaute. Erikoispalkkion kohteina voivat olla sellaiset suoritukset, mitka eivat liity
tyontekijan tavanomaisiin tyotehtéviin. Tyonantajalla on lukuisia tapoja palkita hyvasta
tyosuorituksesta, esimerkiksi: elokuvaliput, maksettu loma, illallinen tai lahjakortit. Eri-
koispalkinnoilla voidaan viestia arvostuksesta tyontekijaa kohtaa. Erikoipalkkioihin voi
liittyd myos julkistus koko henkiltstolle, jolloin palkkion lisaksi saa myds arvostusta.
Julkinen palkitseminen ei ole kuitenkaan aina toimiva keino. Julkinen palkitseminen voi
olla piinaava kokemus joillekin henkildille tai se saattaa aiheuttaa kateutta muissa tyon-
tekijoissa. Hyvan ilmapiirin omaavissa tydyhteisoissé ja oikeudenmukaisen palkitsemis-
kaytantojen kautta julkinen palkitseminen voi olla hyvaksi. Julkinen suosio voi olla joil-
lekin henkildille parempaa, kuin itse palkinto. (Moisio ym. 2009: 72; Hakonen ym. 2005:
185.)

Keksintopalkkioilla tarkoitetaan niitd palkkioita, joita saadaan keksinndista mitkd ovat
syntyneet tydsuhteen aikana. Keksijapalkkioihin sovelletaan omaa lainsaadantoa.

”Jos keksintd on syntynyt tyontekijélle kuuluvien tydtehtdvien tdyttdmiseksi tapahtuvan
toiminnan tuloksena tai olennaisesti kayttdmalla hyvéksi tydnantajan tai tdmén kanssa
samaan konserniin kuuluvan yrityksen liikkeessa tai laitoksessa saavutettuja kokemuksia,
ty6nantajalla on oikeus, jos keksinndn hyvéksikéaytté kuuluu tyénantajan tai taméan kanssa
samaan konserniin kuuluvan yrityksen toiminta-alaan, saada kokonaan tai osittain oikeus
keksintoon.”(Finlex 2015b.)

TyoOnantajalla on siis oikeus keksintéon, mutta hanen tulee maksaa siita kohtuullinen kor-
vaus tyontekijalle tai tyontekijoille, jotka ovat osallistuneet keksinndn tekoon. Yleensa
keksintdpalkkiot ovat kerta luonteisia maksusuorituksia. Jos keksinnoélle haetaan patent-
tia, talloin tyontekijalle maksetaan myds patenttikorvaus. (Moisio ym. 2009: 66.)
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2.3 Aineeton palkitseminen

Aineellisen palkitsemisen mahdollisuuksia pidetdan usein rajallisina, joten sita tulisi tu-
kea aineettomalla palkitsemisella. Esimiehilla on kdytossaan lukuisia aineettoman palkit-
semisen keinoja. Esimerkiksi ty6tehtavien monipuolistaminen on yksi hyva keino liséitéa
tyontekijoiden motivaatiota ja tehokkuutta. Téssa kappaleessa esitellaan yleisimpia ai-
neettoman palkitsemisen keinoja, joita ovat palaute ja arvostus, kehitysmahdollisuudet,
osallistumismahdollisuudet seké itse tyotehtavien sisaltd. Naiden lisaksi on monia muita-
kin aineettomia keinoja palkita. (Appelbaum & Kamal 2000.)

2.3.1 Palaute ja arvostus

Arvostus (tai sosiaalinen tunnustus) tydyhteisdssa voi liittya esimerkiksi tyontekijan hy-
vaan suoriutumiseen tyotehtavastaan. Arvostuksella viestitdan myos, etta kaikki tydpai-
kalla ovat tarkeitd. Arvostavaa kohtelua vaaditaan niin esimiehilta kuin tydtovereilta. Se
voidaan antaa suullisesti tai Kirjallisesti kiitoksena hyvésta tyostd. Sosiaalinen arvostus
tydyhteisdssa voi nayttaytya myds esimerkiksi valitsemalla tydyhteisdsta kuukauden
tyontekijan tai kuukauden paras myyjd. Tunnustusta tyoyhteisdssa voidaan antaa joko
yksittéisille tyontekijoille tai ryhmille. Arvostus tydyhteistssa vaatii jonkin verran johta-
jan/esimiehen aikaa, panostusta sekd ihmissuhdetaitoja. Esimiehen antama sosiaalinen
tunnustus ei kuitenkaan kaikissa tilanteissa vaadi niin paljoa esimiehen ja yrityksen voi-
mavaroja. Se voi olla myds spontaanisti annettavaa kiitosta tyontekijoille. (Stajokovic &
Luthans 2000; Peterson & Luthans 2006; Hakonen ym. 2005: 238.)

Tyontekijoiden suoriutumisella ja arvostuksella tulee olla selva yhteys, jotta palkitsemi-
sen vaikutuksella on merkitysta. Esimiehen ja tydyhteisén antamalla arvostuksella on to-
dettu olevan yhteys parempaan tydmotivaatioon ja suorituskykyyn. (Stajokovic & Lut-
hans 2000; Peterson & Luthans 2006.) Arvostuksella on my6s yhteys parempaan tyohy-
vinvointiin (Hakonen ym. 2005: 238). Jos tyodntekijoiden suorituksia ei taas huomioida
laisinkaan on tdma suuresti yhteydessa esimerkiksi tyontekijoiden vaihtuvuuteen (Appel-
baum & Kamal 2000).

Palaute on yksi tarkeimmistd aineettoman palkitsemisen valineista. Palaute liittyy osittain
sosiaaliseen arvostukseen ja niitd voidaan kayttad yhdessa sekd osittain synonyymeina.
Palaute eroaa sosiaalisesta arvostuksesta kuitenkin siten, etta sité tulee antaa seké hyvéasta
suorituksesta ettd huonommasta suorituksesta ja kaikesta néiden valilla. Palaute voi siis
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olla myos rakentavaa ja silld voidaan yrittda parantaa tyontekijan suoriutumista tyotehta-
vassaan. Yrityksissd voidaan pitad esimerkiksi palautekeskusteluita, joissa kaydaan lapi
tyontekijan maarallista ja laadullista suoriutumista tietylla aikavalilla. Kehityskeskustelut
ovat viimeistaan oiva paikka antaa palautetta. Monet tyontekijat kaipaavatkin esimiehel-
tdén palautetta tyostaan, jotta tietdvat kuinka ovat tydtehtavissaan onnistuneet. (Peterson
& Luthans 2006.)

Esimiehen tulee pyrkid olemaan aina objektiivinen seké oikeudenmukainen antaessaan
palautetta tyontekijoilleen. Palautteen tehokkuus paranee, kun hyvat suoritukset huoma-
taan ja niistd saa palautetta mahdollisimman pian suorituksen jélkeen. Tyontekijan toi-
minnan ja palautteen valilla tulee olla myds yhteys. Palaute kertoo useissa tapauksissa
enemman, tyontekijan suoriutumisesta kuin esimerkiksi pieni kertapalkkio palkan yhtey-
dessa ilman siihen liittyvaa viestintda. (Luthans & Peterson 2006; Moisio ym. 2009: 74.)
Palautteen avulla voidaan yllapitéa ja kehittdd omaa toimintaansa seké saada tietoa mika
on tavoittelemisen arvoista. Epdmaaréinen palaute tai kokonaan palautteen antamatta jat-
tdminen saattaa antaa kuvan, ettei tyontekijoiden tyOpanosta arvosteta. (Hakonen ym.
2005: 243.)

2.3.2 Kehitysmahdollisuudet

Kehitysmahdollisuuksia voi olla lukuisia erilaisia yrityksesta riippuen. Néihin kuuluvat
esimerkiksi urapolut, osaamisen kehittdminen ja johtaminen, erilaiset kurssit, tydssa op-
piminen, mentorointi ja coaching. Tyonkierto ja tydnantajan tukema koulutus antaa myos
mahdollisuuksia kehittymiseen. Kehittymisen tarkoituksena on kehittdd omaa osaamis-
taan laajentamalla ja syventamaélla sitd sekéd hankkimalla jotakin erikoisosaamista. Kaikki
tyossa kehittyminen ei kuitenkaan ole nékyvaa, vaan saattaa tapahtua huomaamatta tyo-
vuosien aikana. Yrityksen tulee miettia tarkasti millaisia kehitysmahdollisuuksia se kel-
lekin tydntekijalle tarjoaa. Téssa tulisi ottaa huomioon tydntekijan omat toiveet, jossain
tilanteissa ikakin merkitsee sekd missa kohtaa urapolkua hén on. (Medcof & Rumpel
2007; Hakonen ym. 2005: 257-262.)

Kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen on hyva palkitsemisen keino, koska niité pystytaan
tarjoamaan usein myds silloin, kun rahalliselle palkitsemiselle on rajalliset mahdollisuu-
det (Hakonen ym. 2005: 254). Monet tyontekijat pitavét tarkeana, ettd tydssa on mahdol-
lisuus kehittymiseen. Uralla eteneminen ja tilaisuudet esimerkiksi paasté johtamaan jota-
kin projektia, voivat olla paljon merkityksellisempia tyontekijoille kuin rahalliset suori-
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tukset. (Cosack, Guthridge & Lawson 2010.) Tyontekijat eivat kuitenkaan aina ole tietoi-
sia kaikista mahdollisista kehitysmahdollisuuksista, joita organisaatio tarjoaa. Eivatka
kaikki nde myoskaan yrityksen tarjoamia kehitysmahdollisuuksia tyéhon liittyvana pal-
kitsemisen osana. (Medcof & Rumpel 2007.) Tydssé kehittyminen on kuitenkin molem-
min puolin hyddyllista, kun tydntekijan osaaminen kasvaa, se hyddyttaa seka yritysté ettd
tyontekijaa (Hakonen ym. 2005: 256).

2.3.3 Osallistumismahdollisuudet

Osallistumismahdollisuudet kasittavat mahdollisuuksia, joiden avulla tydntekija pystyy
vaikuttamaan omaan tydhonsa liittyviin asioihin. Henkiloston osallistaminen on osittain
jopa lainsdédanndssé saddeltyd. Esimerkiksi yhteistoiminnasta séatavassa laissa on saa-
detty henkiloston kuulemisesta ennen paatoksien tekoa, kun kyseessé on henkildstoon
vaikuttavista paatoksista. Esimerkkiné voidaan mainita irtisanomisia koskeva yhteistoi-
minta neuvottelu, jossa tyéntekija puolta on kuunneltava ennen paatoksen tekoa. Yrityk-
selld on myos tiedottamisvelvollisuus téllaisissa asioissa henkildstélleen. Henkilostoa
edustaa usein henkiloston keskuudesta valittu luottamusmies. (Hakonen ym. 2005: 230;
Finlex 2007.)

Osallistumismahdollisuuksien tarjoaminen (laissa velvoitettavan osallistamisen lisaksi)
on paljon hyotyd. Tyontekijoiden ottaminen mukaan paétoksien tekoon sekd antamalla
heidan ilmaista mielipiteensd, lisaa tyytyvaisyytta lopullisiin paatdksiin. Sitoutuminen
paatoksiin yleisesti myos lisdantyy, jos tyontekijat ovat olleet mukana paatoksen teossa.
Tyontekijat myds usein haluavat tyoskennelld tehokkaammin tyénantajan hyvaksi, kun
he ovat padsseet osallistumaan suunnitteluun ja paatoksien tekoon. Tyontekijoiden osal-
listaminen lisdd myods esimerkiksi tiimityotd, joka tuo monia hyoétyja yritykselle. Jokai-
seen paatoksen tekoon ei kuitenkaan tarvitse ottaa henkilostod mukaan. Naenndista osal-
listamista tulee my6s ehdottomasti vélttdd. Kun tyontekijoiden mielipiteitda kysytaan,
mutta niita ei kuitenkaan huomioida, vahennetdan varmasti vain tyontekijoiden tyytyvai-
syyttd. (Hakonen ym. 2005: 233; Lau 2014.)

Osallistumismahdollisuuksiin liittyy l&heisesti myos vaikutusmahdollisuudet. Vaikutus-
mahdollisuudet kasittavat esimerkiksi miten paljon tyontekijalla on mahdollisuus vaikut-
taa tyomaaraansa, menetelmiin sekd tapoihin tydssédén. Vaikutusmahdollisuudet voivat
myo6s ulottua pidemmalle kuin vain omat tyotehtévat, vaikutusmahdollisuudet voivat
ulottua omaan tydryhmaan, yksikk6on tai koko organisaation laajuudelle. Vaikutusmah-
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dollisuudet liittyvat myos seuraavaksi esiteltdvadn tyodtehtaviin ja niiden kokeminen pal-
kitseviksi. Tyontekijat usein toivovat mahdollisuuksia vaikuttaa omiin tyotehtéviinsa,
esimerkiksi tydaikojen suhteen, joka saa tyon tuntumaan palkitsevammalta. (Hakonen
ym. 2005: 229-230.)

2.3.4 Tyohon liittyva palkitseminen

Tyotehtavat itsessadn voivat tuntua jo palkitsevilta tyontekijoiden mielesta. Jotta tyéteh-
tavat tuntuisivat tyontekijoista tyydyttavilta ja motivoivilta, tydtehtavistd tulee nauttia
sekd niiden tulee olla kiinnostavia tyontekijoiden mielesta. Tyotehtaviin liittyvat oppimis-
ja vaikuttamismahdollisuudet lisadvat myos tyytyvaisyytta itse tyotehtavia kohtaan. (Ap-
pelbaum & Kamal 2000.) Tyotehtavien tulee olla tyontekijan osaamista vastaavia. Tyon-
tekijoiden osaamisen kasvaessa on hyva, jos tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa
tyonsisaltoonsa. Osaamisen lisaantyessa voidaan myds siirtyd taysin uusin tydtehtaviin.
Viimeistaan kehityskeskusteluissa tulee tarkastella seka keskustella tyontekijan tyotehta-
vien siséllosta ja hdnen osaamisestaan. (Moisio ym. 2009: 73.)

Palkitsemistutkijat ovat huomanneet, etta tyontekijat arvostavat yhda enemman haasteelli-
sia tyotehtavia ja itsendisyyttad tyoskennellessdén. Tarkedd on myods vapaus ja joustavuus
tydaikojen suhteen sekd mahdollisuudet esimerkiksi tydskennelld kotonaan. Appel-
baumin & Kamalin (2000) mukaan tallaisia asioita pidetaan jopa tarkeampéna kuin kor-
keaa asemaa organisaatiossa tai palkkatason nousua. Esimerkiksi esimiehen salliessa
tyontekijoiden tydskennelld itsendisesti vahtimisen sijaan on paljon positiivisia vaikutuk-
sia. Talloin voidaan parantaa tydyhteison ilmapiirid, jolla on suuri vaikutus sitoutumi-
seen. Tyohon liittyvaan palkitsemiseen liittyy myods tydn pysyvyys, joka on joillekin
tyontekijoille merkityksellinen. Tyoolot seké ajantasaiset tydskentelyvélineet ovat myds
tarkeita (Latham & Ernst 2006).

2.4 Palkitsemisen toimivuus ja esimiesty®

Palkitseminen on myos yksi tarked johtamisen valine. Esimiehen on tarked tuntea kaikKki
kéytossa olevat palkitsemistavat ja osata k&yttaa niitd. Tarke&dd on myos osata ottaa palkka
ja palkitsemiskaytannot osaksi johtamista (Hakonen ym. 2005: 23.) Se miten esimiehet
ja johto kayttava palkitsemista osana johtamiskaytantdja, on suuri merkitys palkitsemisen
vaikutuksiin (Peterson & Luthans 2006). Esimiesten olisi trkeé osata kertoa kaikille kay-
tossa olevista palkka- seké palkitsemisjarjestelmistd. Yksi tehokas keino kertoa ndisté on
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ottaa tyontekijat mukaan kehittdmaéan ja suunnittelemaan palkitsemisjarjestelmia. Esi-
miehen tehtdvdna on myos osata kertoa, mihin eri palkitsemistavoilla oikein pyritaan.
Tama on usein koettu haastavaksi, mutta tarkoituksen kertominen auttaa liittdméaan pal-
kitsemisen osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa seka arvoja ja tavoitteita. Taman
avulla pystytdan hahmottamaan paremmin mihin tavoitteisiin pyritdan, mikéa on tarkeaa
ja mihin suuntaan halutaan kehittya. (Hakonen ym. 2005: 23, 27-29; Moisio ym. 2009:
35, 42)

Nykyéan ei enad riitd, ettd esimiehet palkitsevat vain tyosta jota tehdaan. Palkitsemisessa
tulisi ottaa huomioon myos tyontekijoiden osaaminen, taidot seké patevyydet. Yrityksien
yhtené haasteena on paattaa milla tavalla se palkitsee ja keskittyykd se palkitsemisessaan
enemman yksildihin, tiimeihin vai koko organisaatioon. Nailla kaikilla on erilaiset vai-
kutukset tyontekijoiden motivaatioon. (Lawler 2000.) Yrityksen tulee kayttaa naitéd kaik-
kia my0s yhdessa ja palkita hyvistd saavutuksista seka yksiloita etta tiimeja koko organi-
saatio tasolla (Peterson & Luthans 2006). Esimerkiksi palkittaessa koko organisaatiota
voidaan integroida tydntekijoita ja parantaa heidan liiketoiminta tietdmysta seka kehittaa
tyontekijoiden valisia suhteita. Koko organisaatiotason palkitseminen on kuitenkin huono
motivoimaan suoraan yksilon itsensé toimintaa. Tiimejé palkitessa taas voidaan tehok-
kaasti motivoida tiimié saavuttamaan tavoitteet ja padmarat. (Lawler 2000.)

Organisaatioilla voi olla kdytdssaan erilaisia palkitsemisjarjestelmia eri henkiléryhmille
tai koko organisaatiotasolla samankaltainen palkitsemisjarjestelma kaikille sen tydnteki-
joille. Erilaisten palkitsemisjarjestelmien kaytdssa on hyotyna, ettd ne ovat joustavia, te-
hokkaita ja houkuttelevat seka sitouttavat erilaisia tyontekijoita. Haittapuolina siina saat-
taa olla liian suuret erot tydntekijoiden valilla, jos yritys haluaa kuitenkin yllapitaa yhte-
naistd organisaatiokulttuuria. Liiallinen erilaistaminen saattaa myos tuoda epdoikeuden-
mukaisuuden tuntemuksia tyontekijoiden valille. Yhtenaisessa palkitsemisjarjestelmassa
taas haittapuolina saattavat esiintya lilan samankaltaiset tyontekijat, jolloin joustavuus ja
mukautumiskyky voivat kérsia. Yritysten tulee miettia missa maéarin he haluavat erilaistaa
palkitsemisjarjestelmia eri henkilostoryhmilla. Nykyisin kuitenkaan yksi ja sama jarjes-
telmé& koko organisaatiolle ei useinkaan toimi globaaleissa yrityksissa, joten jarjestelmié
tulisi differoida jonkin verran. Organisaatioiden tulisi miettia sellainen palkitsemisjarjes-
telmé, mik& on yksiloity houkuttelemaan ja sitouttamaan organisaation toivomia seka tar-
vitsemia tyontekijoita. (Lawler 2000.)

Palkitsemisjarjestelmien toimivuus
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Jotta palkitsemisjarjestelma voisi toimia, tdytyy sen ensinékin tukea organisaation liike-
toiminta strategiaa. Palkitsemisjarjestelman yhteensopivuus yrityksen strategian kanssa
auttaa saavuttamaan strategisia pddmaaria. (Balkin & Gomez-Mejia 1990.) Muita vaati-
muksia palkitsemisjarjestelmélle on, etta se tukee organisaation tavoitteita ja arvoja. Pal-
kitsemisjarjestelma ei voi poiketa taysin yrityksen madarittelemistd arvoista. Esimerkiksi
joidenkin organisaatioiden arvoissa korostetaan tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta, joten
palkitsemisjarjestelméa suunniteltaessa ottaa tdmé& huomioon. Palkitsemisjarjestelmélla
taytyy tietysti olla myos toivottuja vaikutuksia. Sekéd johdon etta henkildston tulee olla
riittdvan tyytyvéinen palkitsemisjarjestelmaan. Tietenkaén taydellista tyytyvaisyytta tus-
kin voidaan koskaan saavuttaa, koska aina voidaan toivoa parempaa ja enemman. (Moisio
ym. 2009: 38, 42; Kauhanen 2010: 90.)

Palkitsemisen yhteensopivuus organisaation muiden jarjestelmien kanssa lisaa tehok-
kuutta. Palkitsemisjarjestelman tehokkuus seka vaikutukset tyontekijoiden toimintaan
riippuvat vahvasti siitd, miten jarjestelma koetaan. Tyontekija kokemus jarjestelman toi-
mivuudesta riippuu esimerkiksi palkkauksesta saatavasta tiedosta, palkkioiden merkityk-
sestd ja kokemuksesta palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Palkkatietimyksella on
usein suuri vaikutus tyontekijoiden tyytyvéisyyteen palkka- ja palkitsemisjarjestelmia
kohtaan. Tietdmyksen kautta myos sitoutuminen lisdantyy. Tyontekijan olisi tarkeaa tie-
taa ainakin, kuinka suuria palkankorotukset tai palkkiot tulevat olemaan, mika on peruste
palkkion jakamiseen, mista tietoa naista saa seka miten paatokset tehdaan. Tyontekijoi-
den tulee tietdd mitd heiltd odotetaan. Heilla tulee olla tarpeeksi tietoa saatavilla, jotta tyd
voidaan tehdé kunnolla. (Moisio ym. 2009: 38, 42; Elmuti ym. 1992.)

Oikeudenmukaisuus on myos vahvasti sidoksissa siihen, kuinka tyontekijat kokevat pal-
kitsemisjarjestelman. Oikeudenmukaisuus liittyy tyontekijan sitoutumiseen, tyotyytyvai-
syyteen seké tyéhyvinvointiin. Se on periaatteessa jokaisen kokema omakohtainen koke-
mus, mutta on tunnistettu joitakin tekijoita, jotka vaikuttavat tyotekijan kokemaan oikeu-
denmukaisuuteen. Néité tekijoita ovat jaon oikeudenmukaisuus, johon liittyy tydntekijoi-
den kokema oikeudenmukaisuus esimerkiksi palkasta. Palkan perusteena voidaan pitaa
muun muassa henkilon patevyytta tai tydopanosta. Suomalaisessa tyomarkkinakayttayty-
misessé pidetdan usein oikeudenmukaisen palkan perusteena tehtdvén vaativuutta, henki-
I6n patevyyttd tehtdvassaan tai suoriutumista ja tulosta. Tyontekijat vertaavat usein palk-
kioita muiden saamiin. Laheisen ty6toverin suurempi palkka saattaa tuntu epaoikeuden-
mukaiselta, toisin kuin kaukana organisaatiossa tyoskentelevan palkka. Arviointia voi
kuitenkin vaaristaa vaaréat tiedot. Esimiehen tulee osasta tarjota vastauksia palkitsemis-
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kaytanndista alaisilleen. Toinen oikeudenmukaisuuteen liittyvé tekija on menettelyn oi-
keudenmukaisuus. Téhén liittyvat esimerkiksi ovatko kéytannot samoja eri tilanteissa,
puolueettomuus paatdksenteossa, tiedon tarkkuus ja tyontekijoiden kuuleminen. Esimies-
ten tulisi palkita eri tyontekijaryhmia tasa-arvoisesti. Kolmantena ovat mahdollisuudet
osallistua paatoksen tekoon. Esimerkiksi tyontekijoin ottaminen mukaan palkitsemisjéar-
jestelmén suunnitteluun, lisdévat motivaatiota jarjestelman suhteen. (Moisio ym. 2009:
36, 43; Hakonen ym.2005: 31-33; Kaistila 2005.)

Palkitsemisjarjestelman toimivuus on monen tekijan summa. Monia tekij6ita on otettava
huomioon, jos haluaa kehittada toimivan palkitsemisjérjestelmén. Tulee muistaa, ettd yri-
tykset eivat voi vain kayttaa suoraan, jotakin valmista jarjestelmaa. Palkitsemisjarjestel-
maa kehittéessa tulee aina ottaa huomioon sen sopivuus omaan organisaatioon. Lawlerin
timanttimalli tiivistdd nama tekijat, jotka organisaation tulee ottaa huomioon kehittaessa
palkitsemisjarjestelméa (Kuvio 2). Timantissa mainittavien tekijoiden tulee olla keske-
naan tasapainossa. (Kauhanen 2010: 94.)

Strategia ja tavoitteet

Prosessit ja johtaminen Organisaation rakenne

hteensopivu

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 2. Palkitsemisjérjestelman yhteensopivuus ja toimivuus organisaatiossa (Kauha-
nen 2010: 94).
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Palkitsemisjarjestelmien haasteet

Palkitsemisjarjestelmien kayttoon voi liittya myos haittapuolia, jos niité ei osata kayttaa
oikein. Palkitsemisjarjestelmd saattaa epdonnistua tuottamaan arvoa yritykselle, lisatéa
kohtuuttomasti kuluja seka johtaa my6s ei-toivottuun ja sopimattomaan kaytokseen. Yri-
tykset karsivat ja saattavat menettaa kilpailukykyaan, jos ne epdonnistuvat ottamaan kéyt-
toon tdman paivan haasteisiin sopivan palkitsemisjarjestelmén. (Lawler 2000.) Palkitse-
misjarjestelmélld on kuitenkin todettu monissa tutkimuksissa olevan merkitysta seka
tyontekijoiden sitouttamiseen ja henkildstovalintoihin. Henkilostovalinnat liittyvat siihen
ketka jaavat yritykseen seka millaisia ihmisia yritykseen tulee. (Moisio ym. 2009: 37.)

Yksi suurimmista haasteista palkitsemisessa on myds sopivien mittareiden I6ytdminen
palkitsemisen perusteiksi (Moisio ym. 2009: 36). Haasteena on erityisesti tyontekijoiden
osaamisen, taitojen ja patevyyden arvioiminen. Liian usein organisaatiot yrittdvéat mitata
lilan yleisella tasolla olevia taitoja, kuten esimerkiksi johtamistaitoa tai viestintataitoja.
Organisaatioiden tulisi olla tarkempia madritellessa tehtavissa tarvittavia osaamista ja tai-
toja, jotta osattaisiin palkita oikeanlaisesta kehityksesté ja tehokkuudesta. (Lawler 2000.)
Joskus voi olla hankalaa myos selvittaa eri tekijoiden syy-seuraussuhteita (Moisio ym.
2009: 37).

Aikaisemmin jo korostettiin esimiehen ja johtajan tarkead roolia palkitsemisjarjestelmien
onnistumisessa. Johtajuus voi epaonnistua myos, vaikka palkitsemisjarjestelmé sinéllaén
olisi onnistunut. Johtajuus voi olla esimerkiksi "nakymaétontd” palkitsemisen suhteen, tal-
16in he eivét ole tyontekijoiden saatavilla tarvittaessa. Tama saa tydntekijoiden turhautu-
misen ja Kyynisyyden lisdéantyméaan palkitsemisjarjestelmié seka mittareita kohtaan. Sa-
moin jos paatoksien tekojarjestelmé on epaselvd, se luo hdmmennysta tyontekijoille.
Tama taas vahentéa tyontekijoiden suorituskykya. (Elmuti ym. 1992.) Esimiehen tulee
aina kohdella tyontekijoitd myos tasapuolisesti, ketddn syrjimatta. Palautteen annossa esi-
miehen tulee olla myos tarkkana, ettd osaa kohdistaa rakentavan palautteen tyosuorituk-
seen eikd henkiloon itseensd. Tulee my6s huomioida se, ettd osaa antaa kahden kesken
palautteet, jotka saattavat olla negatiivisiakin. (Kaistila 2005.)

Itse palkitsemisjérjestelmien kehittdmiseen ja k&yttoon liittyy myds omat haasteensa. Jos-
kus kuitenkin koko palkitsemisjérjestelman kaytto voi epdonnistua, jolloin sen vaikutuk-
set voivat olla jopa kielteisid. Erddssa juuri kayttdon otetussa suoritus- ja tulosperusteinen
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palkitsemisjarjestelmé jouduttiin lopettamaan jo alkuvaiheessa. Henkilst6 piti niita huo-
nosti toimintaan sopivina, yhteistyota haittaavina ja vaativat niiden lopettamista. Muissa
epaonnistuneissa palkitsemisjarjestelmissé on tunnusomaisina piirteina ollut, etta ne eivét
sopineet organisaation tavoitteisiin eivatka toimineet toimintaa ohjaavina. Ne eivat myos-
kaan toimineet palautteen ja kehittdmisen vélineend seka kéytossa koettiin epdoikeuden-
mukaisuutta. Ongelmana on edellisten lisaksi, ettd henkildsto ei kokenut pystyvansa vai-
kuttamaan tavoitteisiin tai palkkioiden saavuttamiseen. Vaikka palkitsemistavat sindnsa
voivat olla onnistuneita ne voivat epaonnistua, jos henkilésto ei tunne jarjestelmaa. Tal-
I6in ohjausvaikutus jaa heikoksi ja oikeudenmukaisuuskysymykset saattavat nousta pin-
nalle. Organisaatioiden haasteena onkin I0ytdé heidan strategiaan sopiva palkitsemisjar-
jestelmd, jossa hyddynnettaisiin seké aineellista ettd aineetonta palkitsemista. (Moisio
ym. 2009: 35-40.)

2.5 Palkitsemiseen liittyva motivaatio

Motivaatio liittyy vahvasti palkitsemiseen, yleisestihdn palkitsemisella pyritaan vaikutta-
maan tyontekijan motivaatioon. Yksilon tydmotivaatioon liittyvat monet ulkoiset ja sisai-
set tekijat, joita eri motivaatioteoriat selittdvat. Téssa alakappaleessa esitellaan lyhyesti
muutamia tunnetuimmista motivaatioteorioista; siséltéteoriat Maslowin tarvehierarkia ja
Herzbergin kaksifaktoriteoria sekd kaksi prosessiteoriaa, jossa motivaatio ndhdaan dy-
naamisena tapahtumana. Prosessiteorioita ovat esimerkiksi tassd esiteltdvat Vroomin
odotusarvoteoria ja Locken tavoiteteoria. Naiden lisdksi on useita muita motivaatioteori-
oita muun muassa sisdaisen motivaation teoria, tasasuhdeteoria ja agenttiteoria. (Moisio
ym. 2009: 39.)

Maslowin tarvehierarkia on tunnettu motivaatiota selittava teoria. Se koostuu eri hieraki-
sistatasoista, jotka vaikuttavat motivaatioon. Kun alemman tason tarpeet on tyydytetty,
voidaan siirtya seuraavan tason tarpeisiin. Tasojen ei tarvitse olla sata prosenttisesti tyy-
dytettyja, jotta voidaan siirtyd ylemmalle tasolle. Alimmalla tasolla ovat fysiologiset tar-
peet kuten ravinto. Seuraavilla tasolla on turvallisuuden ja liittymisen tarve. Ylimpina
ovat arvostuksen tarve seka itsensa toteuttamisen tarve. Kaikki tasot eivat vélttdmatta ole
tiedostettuja vaan tiedostamattomia. Esimerkiksi motivaatioon liittyvét tarpeet saattaa,
jossain méérin olla tiedostamattomia. Tulee muistaa, ettd yksilo ei ole koskaan taysin
tyydytetty. (Maslow 1943; Moisio ym. 2009: 40)
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Rahalla pystytaan tyoelamassa tyydyttdmaan alemman tason tarpeita. Silla pystytaan esi-
merkiksi tyydyttamaan valillisesti fysiologisia tarpeita ostamaan esimerkiksi ruokaa.
Raha saattaa liittyd myds turvallisuuden tunteeseen. Motivaatio tyossa liittyy ylempien
tasojen tyydyttdmiseen ja siihen paastaan, kun alempien tasojen tarpeet ovat tyydytetty.
Rahallisella palkitsemisella ei siis pytytd niin hyvin tyydyttdméaan ylemman tason tar-
peita, joihin liittyy arvostus ja itsensa toteuttaminen. Naita tarpeita pystytdan paremmin
tyydyttdmaan aineettomin palkitsemisen keinoin. Yrityksissé tulisikin luoda sellainen
kulttuuri, jossa on mahdollista tyydyttdd ylemmaén tason tarpeita. Jos tarpeita ei péase
tyydyttdmaén seurauksena on turhautuminen ja tyytyméttomyyden lisaantyminen. Tur-
hautumisesta ja tyytyméattomyydestd seuraa taas suoritustason laskua. (Maslow 1943;
Moisio ym. 2009: 40; Ruohotie 1983: 36-37.)

Herzbergin kaksifaktoriteoria ideana on, etta tekijat mitka edistavat tyéhon tyytyvaisyytta
ovat erillaan tekijoistad mitka edistavat taas tyohon tyytymattomyyttd. Naita kahta tekijaa
ei siis voida pitéa toistensa vastakohtina vaan ne ovat erilisia toisistaan riippumattomia
tekijoitd. Tyotyytyvaisyyden vastakohtana sen sijaan voidaan pitaa ei-tyotyytyvaisyyste-
kijoita, ja tyytyméattdmyyden vastakohtana ei-tyytymattomyystekijoitd. Herzberg jakoi
ihmisten tarpeet kahteen; biologisiin (esim. nalka ja kipu) ja itsensé kehittdmisen seka
kasvamisen tarpeisiin. Hanen mukaansa motivaatiotekijat (motivaattorit) liittyivat tyon
vastuu, kasvaminen ja tyo itsessaan. Hygieniatekijat taas liittyvat tyon ulkoisiin tekijoi-
hin, kuten muun muassa yrityksen saannét/byrokratia, valvonta, status, tydolot ja palkka.
Motivaattorit lisadvat tyytyvaisyytta tyohon ja hygieniatekijat lisadvat taas tyytymatto-
myytta tyohon. Herzbergin teorian mukaan tulisi siis palkitsemisessa kiinnittdd huomiota,
ettd hygieniatekijat ovat kunnossa, jotta tyytymattomyys ei lisdanny. Yritysten tulisi pa-
nostaa erityisesti motivaatiotekijéihin. Motivaatiotekijat tassakin liittyvat erityisesti ai-
neettomaan palkitsemiseen. (Herzberg 1968.)

Vroomin odotusarvoteoria mukaan motivaatio liittyy palkkion tai tuloksen odotusarvoon.
Teoriassa ajatellaan, ettd yksildiden suorituksilla tai uhrauksilla on odotettavissa olevia
vaikutuksia. Yksilot haluavat olla tietoisia omista tuloksistaan ja niiden houkuttelevuu-
desta. Odotusarvoteoriassa henkil6 arvioi seuraavia asioita: kuinka todennégkoisesti suo-
ritus johtaa tuloksiin, millainen tulos tai palkkio toiminnasta on odotettavissa ja miten
houkutteleva palkkio/tulos henkil6lle on. Jotta teoria on toimiva motivaation kannalta, on
suorituksen ja palkkion valilla oltava selkea yhteys. Palkkion taytyy olla houkutteleva
tyontekijan mielesta. Tyontekijalla taytyy olla mahdollista vaikuttaa suoritukseen tai tu-
lokseen. (Moisio ym. 2009: 40; Harisalo 2008: 113.)
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Locken ja Lathamin tavoiteteoriassa tavoitteilla on merkitystd motivaation kasvuun. Kor-
keat ja tarkat tavoitteet saavat ihmiset toimimaan entista tehokkaammin, kuin matalat ta-
voitteet, lilan yleiselld tasolla olevat tavoitteet (esim. “tee parhaasi™) tai tilanteet jossa
tavoitteita ei edes ole. Toiminnalla ja tavoitteella tulisi olla selvé yhteys, jotta silla olisi
vaikutusta yksilon toimintaan. Locke ja Lathman korostavat myos palautteen merkityk-
sen tarkeyttd. Teorian mukaan siis haastavat ja selkedt, mutta my6s saavutettavissa olevat
tavoitteet johtavat korkeampaa motivaatioon. Palkitessa tavoitteisiin paasysté tai sen ylit-
tavasta toiminnasta, tulee siis kiinnittdd huomiota tavoitteiden asettamiseen. Tyontekijat
voi mahdollisuuksien mukaan ottaa mukaan miettiméén tavoitteita. Tulee myos kiinnittaa
huomiota siihen, etta tavoitteet ovat oikealla tasolla ja niihin voi todella omalla toimin-
nallaan péasta. (Locke & Lathman 1990.)

2.6 Yhteenveto

Palkitsemiskappaleessa esiteltiin aineellista seka aineetonta palkitsemista. Kappaleessa
korostettiin, ettd on tdrkedd muistaa kayttad kumpaakin palkitsemiskeinoa. Enaa yrityk-
sissa ei riitd, ettd muistetaan rahallisin keinoin tyontekijoita, vaan siihen lisaksi tulee liit-
tdd myds muita palkitsemisen keinoja. Aineettoman palkitsemisen keinoista esimerkiksi
palautteen saaminen on yksi tarkeimmista palkitsemistavoista, joilla esimies voi parantaa
tyontekijoiden suoritusta. Esimiehen itsensé toiminta palkitsemisessa on tarkedssa roo-
lissa, jotta palkitseminen on onnistunutta. Palkitsemisen yksi tarkeimmista tehtévista on
lisata tyontekijoiden motivaatiota, jolloin myos tydskentely tehokkuus parantuu. Kappa-
leen lopussa tuotiin esille yleisempia motivaatioteorioita, jotka auttavat ymmartamaan,
miten motivaatio muodostuu.
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3. SUKUPOLVET TYOELAMASSA

Tassa luvussa kasitelladn eri sukupolvia. Luvussa esitelldaan sukupolvien késitysta ja tar-
kastellaan télla hetkella tyoeldmassa olevia sukupolvia. Y-sukupolvi on suurimmassa roo-
lissa tarkastelussa, koska se on kohta suurin sukupolvi tydeldmassa. Y-sukupolven liséksi
tarkastellaan X-sukupolvea ja Baby Boomerseja. Z-sukupolvi, jatetddn tassa tutkimuksen
ulkopuolelle, koska tutkimus on tydeldama l&dhtéinen. Lyhyesti mainittakoon, ettd Z-suku-
polveen kuuluvat Y-sukupolven jalkeen syntyneet henkil6t, eli noin 1990-luvun puolen
valin jalkeen syntyneet, joidenkin tutkijoiden mukaan vuoden 2000 jalkeen syntyneet.
Vasta pieni 0sa Z-sukupolvesta on saavuttanut tydikaisyyden. He ovat kuitenkin kasva-
neet vield enemman teknologian ja erityisesti sosiaalisen median parissa, kuin Y-suku-
polvi. He haluavat enemman vapautta ja kyseenalaistavat paljon. Nuoret eivat mydskaan
sieda samalla tavalla hierarkioita. Y- ja Z-sukupolvea voi olla hankalampaa motivoida
rahallisesti kuin vanhempia sukupolvia. (Hodder 2015.)

3.1 Yleista sukupolvista

Sukupolvi on késitteend vanha, se tunnettiin jo antiikin Kreikan aikoina. Silloin se tosin
kasitettiin sukulaisuuteen ja jarjestysperiaatteeseen liittyvéksi termiksi. Nykyisin silla on
yhteiskunnallinen merkitys. Ajatuksena on, etta jokin yhteinen kokemus yhdistaa tiettya
ikaryhmad. Taman modernin kasityksen mukaan nama eri ikdryhmét voivat tulla tie-
toiseksi omasta erityisluonteestaan. Moderni késitys sukupolvista on saanut alkunsa
1800-luvun lopussa ja 1900-luvun alussa. Kaikki merkittavimmét teoriat ovat kaytossa
nykyisinkin, vain pienin muutoksin ja ne ovat syntyneet vuosien 1910 ja 1933 valilla.
Sukupolviteoriat eivat kosketa kaikkia saman ikaisia henkil6ita, mutta tarjoaa viitekehyk-
sen jonka avulla heita voi tarkastella. (Purhonen, Hoikkala & Roos 2008: 14-16.)

Yhden tunnetuimmista sukupolviteorioista esitteli vuonna 1928 sosiologi Karl Mann-
heim, joka toi yhteiskuntaluokkien rinnalle vaihtoehtoisia tiedontuottamistapoja. Han
analysoi yhteiskunnassa lisdantynyttd konservatiivista ajattelua ja sukupolvien erilaisia
ajattelutapoja. Mannheim esittelee sosiaalisen ryhmanmuodostuksen, johon liittyy sama
ikd, yhteinen kokemus ja tietoisuus jaetusta yhteenkuuluvuudesta. Yleensa sukupolviin
liittyva yhdistava avainkokemus koetaan nuoruuden ja aikuisuuden kynnykselld, noin 17—
25-vuotiaina. (Anttila, Kuussaari & Puhakka 2010.) Henkil6t, joilla tapahtuu nuoruudessa
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tdma tietty avainkokemus johtaa siihen, ettd heisté voi tulla tietoinen sukupolvi. Tietoi-
suudella Mannheim tarkoittaa lahinna poliittista katsojakantaa, joka tulee pysyméaén
melko vakaana koko loppuian. Erityisen vahvat avainkokemukset liittyvat sotaan, lamaa
tai kaupungistumiseen. (Melin & Nikula 2003: 109,121.)

Sukupolvien késite viittaa, kuten mainittu, nuoruuteen ja saman ikéisyyteen, erityisesti
tehdadn eroa ”vanhojen” ja ’nuorten” sukupolvien véliseen eroon. Sosiaaliset erot voivat
olla myos yksi sukupolvia jakava tekija. Kuitenkin tarkeimmaksi sukupolvea yhdista-
vaksi tekijaksi on madritelty historialliset kokemukset. On hyva huomata, etteivét suku-
polvet liity kuitenkaan yhteiskuntaluokkiin, vaan ika ja kokemukset ovat yleisesti eri su-
kupolvia erottava tekija. (Purhonen ym. 2008: 16-17.) Samaan sukupolveen kuuluvat
ovat syntyneet suurin piirtein samoihin aikoihin (Alasoini 2009). Sukupolvien kokemat
kokemukset voivat liittya yhteiskunnan rakenteellisiin muutoksiin, suuriin tapahtumiin ja
tilanteisiin. Kokemukset vaikuttavat yksildiden seka heidan ikatoveriensa elaméantapah-
tumiin, valintoihin seké siihen millainen kulttuuri, asenteet ja mieltymykset sukupolvelle
muodostuu. (Anttila ym. 2010; Arsenault 2004.) Mannheim piti kokemuksiin liittyvéaa
tietoisuutta lahinna poliittisena katsojakantana, mutta ajatusta voi soveltaa muillekin ela-
man alueilla (Melin & Nikula 2003: 109).

Kuten alussa mainittiin, sukupolvet eivat ole sisdisesti homogeenisid, vaikka yleensa yh-
teisend tekijana pidetdan jonkin saman kokemusmaailman jakamista (Alasoini 2009).
Kaikki eivat kuitenkaan jaa samoja kokemuksia tai valttaméatta ymmarra toisiaan. Toisten
ymmartaminen vaatii kielellisten ilmaisujen merkityksen ymmartamista. (Anttila ym.
2010.) Tama tuottaa vastinparin: sukupolvea edustava joukko sekd muut, jotka eivét jaa
samoja kokemuksia, mutta kuuluvat samaan ikéluokkaan (Purhonen ym. 2008: 16).

Sukupolvia tutkittaessa on hyva ottaa huomioon aikamuuttujien vaikutukset, joissa voi
olla uhkana tehdé virhepaatelmia. Tahan liittyy se, ettd ndemme vaaran aikamuuttujan
vaikutuksena. Virheité voi tulla silloin kun tulkitsee jotkin ikdryhmén tai ajankohdan omi-
naisuudet pysyviksi, vaikka ne muuttuvat ién tai ajan mukana. Tastd esimerkki on "tydlle
viiled sukupolvi”, tdima viite voi koskea kaikkina aikoina syntyneitd nuoria ja tima "vii-
leys tyolle” voi muuttua vanhetessa. Toinen virhepédatelmé on, ettd tulkitaan joidenkin
ominaisuuksien muuttuvan ian myo6ta, vaikka kyseessa on sukupolvelle ominainen ja py-
syva piirre. Tastéd esimerkkind voidaan mainita, ettd aikaisemmin luultiin &lykkyyden las-
kevan ikaantymisen myotd, vaikka ominaisuudet liittyivéat siihen sukupolveen. Nuorem-
mat sukupolvet olivat korkeammin koulutettuja kuin ndmé& vanhemmat sukupolvet, joi-
den luultiin olevan vahemman alykkaita. (Melin & Nikula 2003: 110-111.)
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Mannheimin esittdmaélle sukupolviteorialle on esitetty kritiikkid. Matti Virtanen erottelee
vaitoskirjassaan avainkokemuksen seka avaintapahtuman toisistaan. Avainkokemus on
tietyille sukupolville nuoruudessa tapahtunut kokemus. Avaintapahtuma taas on yhteinen
kaikille samaan aikaan elaneille tapahtunut tapahtuma. Hanen ongelmakseen muodostuu
se, kuinka avaintapahtumat muokkaavat eri-ikéisten sukupolvia. Semi Purhosen tutki-
mukset sukupolvista esittelevat, ettei vain sama iké ja avainkokemus voi yhdistaa suku-
polvea. Heité tulisi yhdistdd myds yhteinen tunne siité tosiasiasta, ettd heitd yhdistaa jo-
kin. (Melin & Nikula 2003: 112-113.)

Sukupolville on yhteistd kuitenkin jokin yhdistdva kokemus tai kokemukset. Aikape-
riodeihin siséltyy aina monia tapahtumia seka tapahtumia, jotka vaikuttavat eri suuntaan.
Tallgin kaikkien ndiden huomioonottaminen ei ole edes mahdollista. Eri ihmisille sama
aika on eri aikaa, koska he kokevat sen eri minuuden kehityksen vaiheissa. Sukupolvitut-
kimus on yleisesti ollut eri sukupolvien vélisia vertailuja, mutta tutkimuksissa tulisi ottaa
huomioon sukupolvien valisten erojen vertailun liséksi sukupolven sisalla olevat erot.
(Melin & Nikula 2003: 114,119, 121.) Eri sukupolvien valisessa vertailussa voidaan esi-
merkiksi huomioida millaisia ovat asenteet tyota kohtaan seka millaista on kayttaytymi-
nen tydpaikalla (Pendergast 2010). Seuraavaksi tarkastellaan Baby Boomerseja ja X-su-
kupolvea ja luvun loppuosassa Y-sukupolvea.

3.2 Baby Boomers

Baby Boomers sukupolvi edustaa toisen maailmansodan jalkeen syntyneita henkildita.
Heidat méaaritellaan syntyneiksi alkaen aina 1940-1945 vélilla ja paattyen vuosien 1960
1964 valilla syntyneisiin henkil6ihin. Tutkijoiden keskuudessa on hieman eroja mista
vuodesta alkaen ja mihin vuoteen paattyen Baby Boomersit ovat syntyneet. (Smola &
Sutton 2002.) Tata sukupolvea voidaan kutsua myos suurten ikéluokkien sukupolveksi.
Nimi tulee siitd, ettd syntyvyys oli erittdin suurta sodan jalkeisena aikana seka sotaan
osallistuneissa ettd myds muissa maissa. Suomessa tama suurten ikaluokkien sukupolvi
on todella suuri verrattuna aikaisempiin sekd mydhempiin sukupolviin. (Karisto 2005:
21-23.)

Baby Boomersien aikaan kuuluvia merkittavia tapahtumia ovat esimerkiksi ihmisoikeus-
liikkeet ja John F. Kennedyn salamurha (Arsenault 2004; Smola & Sutton 2002). Heidén
aikanaan myos perinteiset sukupuoliroolit muuttuivat. Naiset alkoivat siirtyd enemmaén
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tyémarkkinoille ja miehet alkoivat hoitamaan myos kotiaskareita seka lapsia. Tyypillista
sukupolvelle on myds huolehtiminen sekd omista lapsistaan ettd vanhemmistaan. (Jor-
gensen 2003; Beutell & Wittig-Berman 2008.)

Baby Boomersit kokivat sodan aikaisen niukkuuden elinoloissa, mutta elivét kuitenkin
heitd edeltavia sukupolvia aineellisesti paremmissa oloissa. Heidan aikaansa osui myos
teollistumisen ja palveluvaltaistumisen muutokset sekd maalta kaupunkiin muutot. Hei-
déan nuoruudessaan myo6s koulutuksen merkitys korostui ja taman myo6té opiskeluaika pi-
dentyi. Ty6elaméan rakenteet muuttuivat myos heidan aikanaan seké kulutuksen merkitys
kasvoi. Tdma oli ensimmainen kaupallinen sukupolvi. (Purhonen ym. 2005: 18-19.)

Tyoelama ja palkitseminen

NyKkyisin Baby Boomerseista suurin osa on jo joko siirtynyt tai siirtymassa elakkeelle
seuraavan vuosikymmenen aikana. Talle sukupolvelle tydnteolla on tarked merkitys, se
on asia joka tuo kunniaa ja arvostusta heidan elamaansa. Tyontekijoina he ovat niitd, jotka
todennakdisimmin pysyvat organisaation palveluksessa pitkaan. He ovat lojaaleja ja si-
toutuneita organisaatioon. Boomersit sitoutuvat tydantajiinsa seuraavia sukupolvia pa-
remmin. He uskovat, ettd saavutukset tulevat tyolle uhrautumisen jalkeen. Heité voisikin
kuvailla ahkeriksi ja tunnollisiksi tyontekijoiksi. Baby Boomersien on jopa sanottu elé-
vén t6itd tehddkseen”. Heidan kohdallaan saattaa olla jopa niin, ettd he tydskentelevat
ldhes koko tyduransa samassa yrityksessa. (Jorgensen 2003; Yu & Miller 2005; Wong,
Gardiner, Lang & Coulon 2008; Beutell & Wittig-Berman 2008.) Baby Boomersin luot-
tamus organisaatiota kohtaan horjuu, jos organisaatio ei pysty sitoutumaan pitké&aikaisesti
tyontekijoihinsa (Miller 2009).

Baby Boomerseille tyypillisina piirteind on myds ryhmatyon ja keskustelun arvostaminen
sekd he nakevit tyon prosessiorientoituneisesti (Jorgensen 2003). Tutkijat ovat kuvailleet
heitd myos idealisteiksi, optimisteiksi ja motivoituneiksi tyontekijoiksi. He saattavat hal-
veksia laiskottelua toissd, koska itse arvostavat kovaa tydskentelyd ja “’tee kaikkesi” -
asennetta. He ovat myds parempia verkostoitumaan ja luomaan verkostoja toisten kanssa
verrattuna X-sukupolveen. Jurkiewiczin mukaan (2002) Baby Boomerseilla on myds
lampimammat vélit tyotovereihin kun verrataan heita X-sukupolveen. Boomersien on aja-
teltu myds, joidenkin tutkijoiden mukaan, keskittyvan muita enemman yhteisymmarryk-
sen luomiseen organisaatiossa. Heit4 voidaan pitdd myds erinomaisina mentoreina nuo-
remmille tyontekijoille. (Smola & Sutton 2002; Crumpacker & Crumpacker 2007.)
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Johtajalta Baby Boomersit odottavat, ettéd johtaja osoittaa heille tien organisaation tavoit-
teisiin. He eivat ole niin teknologiakeskeisia kuin myéhemmat sukupolvet, eivétka valt-
tdmatta pida muutoksista niin paljoa. Boomerseja pidetdén usein muutosvastaisina. Smo-
lan & Suttonin (2002) mukaan he kuitenkin kannattavat tehokkaita muutoksia. Muutos-
vastaisuus saattaa nakya esimerkiksi siind, etta heité saattaa joutua kannustamaan osallis-
tumaan erilaisiin koulutuksiin tydelamassa. Koulutuksen merkitys on myds véhemmén
tarked Baby Boomerseille kuin sitd nuoremmille sukupolville, koska koulutuksen merki-
tys on kasvanut siirryttdessa nuorempiin sukupolviin. Baby Boomersit arvostavat vakaita
tyéolosuhteita, joten suuret muutokset ja uuden opettelu eivét ole heille niin mieleisia.
(Jorgensen 2003; Crumpacker & Crumpacker 2007.)

Raha ja tunnustuksen saaminen nayttdisivat olevan joidenkin tutkijoiden mukaan Baby
Boomerseille houkuttelevia palkitsemiskeinoja. Toisten tutkijoiden mukaan rahallisten
palkintojen merkitys korostuu silloin, kun on vdhemmaén rahaa kéytettdvissd menojen
kasvaessa (esimerkiksi otettu asuntolaina). Baby Boomersit uskovat, etta saavutukset tu-
levat tyoskentelemalld kovasti, joten he eivat odota, ettd ylennykset tyoelaméssa tapah-
tuisivat hetkessa. He uskovat pikemminkin, ettd askel askeleelta voi edetd tydelaméssa
korkeammille tasoille. (Jorgensen 2003; Yu & Miller 2005; Twenge, Campbell, Hoffman
& Lance 2010.) Crumpacker & Crumpacker (2007) mukaan Baby Boomersit kuitenkin
pitavét ylennyksia ja titteleiden saamista hyvana palkitsemiskeinona, koska sitd kautta
voidaan saada palautetta onnistumisista. Rahallinen palkitseminen on heille myds yksi
keino valittaa palautetta onnistumisista. Esimieheltd saatu suullinen palaute kasvokkain
on myos tarkedd. Wong ym. (2008) mukaan Boomersit arvostavat vaikutusvallan ja auk-
toriteetti aseman saavuttamista. Heiddn mukaansa tosin tdma voi liittyd pikemminkin
uralla etenemiseen, kuin sukupolveen liittyvana ominaisuutena.

3.3 X-sukupolvi

X-sukupolvi on Baby Boomersin jalkeinen sukupolvi, heihin kuuluu vuosina 1965-1979
syntyneet henkilot (Vesterinen 2013). X-sukupolveen kuuluvien henkildiden syntyma-
aika vaihtelee myds hieman eri vuosien Vélilla. Se mééritelld&dn alkamaan 1960-luvun
alusta aina vuoteen 1982 saakka. (Smola & Sutton 2002.) X-sukupolven aikaisia tapah-
tumia ovat esimerkiksi AIDS:in levidaminen sek& kommunismin kaatuminen (Arsenault
2004). He olivat ensimmainen sukupolvi, jonka aikana avioerot ja yhden vanhemman
perheet alkoivat yleistymaan (Beutell & Wittig-Berman 2008).
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X-sukupolvi tulee toimeen paremmin teknologisten asioiden kanssa kuin Baby Boomer-
sit. T&ma johtuu siitd, ettd teknologia on kehittynyt ndiden sukupolvien valilla. Koulutus-
kin on muuttunut ndiden kahden sukupolven valilla. Aikaisemmalla sukupolvella koulu-
tus on ollut muodollisempaa, kun taas X-sukupolvelle se on ollut vapaampaa ja interak-
tilvisempaa. (Vesterinen 2013.)

Tybelama ja palkitseminen

X-sukupolvea on kuvailtu kyynisiksi, pessimisteiksi ja yksilollisiksi. X-sukupolvea pide-
tddn enemman yksiléllisiné kuin kollektiivisina tyontekijoina (Smola & Sutton 2002). He
ovat myds enemman itsendisia ja itsekeskeisia kuin aikaisemmat sukupolvet. Talle suku-
polvelle on tyypillistd mydskin se, etteivat he halua seurata vanhempiensa jalanjalkia,
vaan haluavat 16ytaa tasapainon tyon ja omien tarpeidensa valille. He ovat oppineet van-
hemmiltaan, etteivat uhraukset tyélle valttdmatta tuo tasapainoista elamaa tai pitkia tyo-
uria. He eivat halua sitoutua organisaatioihin samalla tavalla kuin Baby Boomersit. X-
sukupolvi ei mydskaan usko, ettd kova tydskentely toisi saavutuksia tydeldmassa. X-su-
kupolvi on kokenut ja ndhnyt esimerkiksi yrityksien irtisanomiset ja toimintojen supista-
miset. X-sukupolven edustajat ovat saaneet huomata, ettd heidén tydhon sitoutuneet ja
lojaalit vanhempansa on saatettu irtisanoa. (Wong ym. 2008; Beutell & Wittig-Berman
2008; Jorgensen 2003.)

Heiddn vanhempiensa tai tuttaviensa irtisanomiset ovat lisanneet heidén kyynisyytta ja
epauskoa tyoelamaélle (Smola & Sutton 2002). X-sukupolvea on tdman vuoksi vaikeampi
sitouttaa organisaatioon kuin edeltdjaansa. He, aikaisempia sukupolvia itsekkadmpina
tyontekijoing, haluavat oikeudenmukaisen palkan. (Jorgensen 2003.) He saattavatkin hel-
posti lahted tydpaikastaan korkeamman palkan, haasteiden tai parempien etujen perassa.
Heille omat henkilkohtaiset tavoitteet ja arvot ovat tarkedmpia kuin tyéhon liittyvét ta-
voitteet. (Wong ym. 2008.) X-sukupolven on sanottu tydskentelevan mieluummin itsel-
leen kuin muille (Jurkiewicz 2002).

Sitoutumisen liséksi, Baby Boomerseihin verrattuna, he kaipaavat ty6eldmaltadn enem-
man joustavuutta, itsendisyyttd, kiinnostavuutta sekd ammatillista kasvua. X-sukupol-
velle onkin tyypillista etsia keinoja, jolla pystyy parantamaan taitojaan tyoelamassé. He
tarvitsevat vahemman johtamista, mutta haluavat johtajien kohtelevat heitd hyvin. He
ovat enemman skeptisid statuksia kohtaan kuin aikaisemmat sukupolvet. (Jurkiewicz
2002; Jorgensen 2003.) Talle sukupolvelle tyypillistd on myds kilpailun halu, riskinotto,
monimuotoisien organisaatioiden arvostaminen ja he ovat valmiita muutoksiin (Smola &
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Sutton 2002). Heille tyypillinen tapa katsoa tyoelaméaa on tapahtumaorientoituneesti (Jor-
gensen 2003).

Mité palkitsemiseen tulee, edellda mainittujen lisaksi, Yun & Millerin (2005) mukaan X-
sukupolvi saattaa pitaa tyotyytyvaisyytta tarkedmpéana kuin esimerkiksi ylennyksen saa-
mista. He kuitenkin odottavat, ettd ylennyksia saadaan nopeastikin, eika askel askeleelta
kuten Baby Boomersit. Wongin ym. (2008) mukaan, kuten Baby Boomersit, myds X-
sukupolvi motivoituu vaikutusvallan ja auktoriteetti aseman saavuttamisesta. Heiddn mu-
kaansa tosin tdmaé saattoi liittyd uralla etenemiseen ja ik&an. X-sukupolven ei ole ajateltu
pitdvén niin tarkeand tunnustuksen/arvostuksen saamista. He saattavat esimerkiksi pitda
kehitysmahdollisuuksien saamista tarkedampana kuin rahaa ja tunnustusta. Smolan & Sut-
tonin (2002) mukaan kuitenkin X-sukupolvi motivoituu myos korkeasta palkasta. Heidén
mukaansa myos osallistumisen mahdollisuudet ovat motivoivia seké itsendisyys tyonte-
ossa. X-sukupolvi arvostaa entistd vahemman statuksia, pitkén ajan tavoitteita tyossa seka
pysyvaa tyosuhdetta. (Yu & Miller 2005; Jorgensen 2003.) He kaipaavat enemmaén ly-
hyen ajan palkintoja ja johtajien tukea henkilokohtaisessa kehittymisessd. He kaipaavat
my0s palautetta esimiehiltadn. (Jurkiewicz 2002.) Palautetta he haluavat saada tarvitta-
essa ja suoraan, eikd valttamatta jatkuvasti kuten Y-sukupolvi (Crumpacker & Crum-
packer 2007).

3.4 Y-sukupolvi

Y-sukupolvi esitellddn muita sukupolvia tarkemmin, koska he ovat paateemana tassa tut-
kimuksessa. Tahan on paadytty, koska Y-sukupolvi tulee olemaan kohta suurin sukupolvi
tydelaméassa vanhempien sukupolvien jaddessa elakkeelle. Y-sukupolvena pidetaan hen-
kiloita, jotka ovat syntyneet vuosien 1979-1994 valisend aikana, toiset tutkijat méaaritte-
levat, ettd vielda 2000-luvulla syntyneet kuuluvat tdhan sukupolveen (Smola & Sutton
2002; Pwc 2013; Arsenault 2004). Osa Y-sukupolvesta ei vield ole tydeldmassa ja toiset
heisté taas ovat olleet jo jonkin aikaa. Y-sukupolvea on kutsuttu myos esimerkiksi nimilla
nettisukupolvi, digisukupolvi, milleeniaalit ja pullamésso-sukupolvi. (Alasoini 2009;
Leivo ym. 2009.) Ensimmaisend mainitut nimitykset tulevat siit4, ettd he kayttavat luon-
tevasti internetid ja teknologiaa hyvékseen, koska ovat kasvaneet sen parissa. Y-suku-
polvi on talla hetkell& kiinnostava sukupolvi, koska he ovat kohta suurin joukko tyoela-
méssd, kun vanhemmat sukupolvet siirtyvét eldkkeelle. (Leivo ym. 2009.)
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Y-sukupolvelle on tyypillista, ettd vanhemmat ovat antaneet lapsuudessa heille hyvin pal-
jon huomiota. He ovat kannustaneet lapsiaan ilmaisemaan omia mielipiteitadan ja tuntei-
taan. Vanhempien liséksi koulumaailma on my6ds muovannut heitd ilmaisemaan itseaén,
vaikuttamaan ja verkostoitumaan. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 19.) Tdmé on johtanut
siihen, ettd Y-sukupolvi on oppinut jo nuorina kyseenalaistamaan vanhempiaan seké
opettajiaan (Shaw & Fairhurst 2008). Namé lapsuudessa opitut mallit ohjaavat heita kéyt-
tdytymaan sen mukaisesti vanhempana tydeldmassa sekd muilla elaman osa-alueilla. Y-
sukupolven aikana eldma on ollut suhteellisen vakaata, missd materiaalista ei ole ollut
puutetta. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 19.) Tdmén sukupolven edustajia on kritisoitu
siitd, ettd he ovat kasvaneet vanhempiensa helmoissa ja huolenpidossa, eivatka osaa itse
valita omia polkujaan (Leivo ym. 2009). Suhteellisen vakaan elaman liséksi heidan ai-
kaansa liittyy kuitenkin myos epdvarmuutta ja pelkoa, kuten terrorismia seka taloudellista
epavarmuutta. Heidan nuoruudessaan on tapahtunut ja edelleen tapahtuu paljon terrorite-
koja, esimerkkiné voidaan mainita vuoden 2001 syyskuun terrori-iskut ja lukuisat muut-
kin tuoreemmat tapaukset. Talouden epavarmuuteen liittyvat 90-luvun lama sekd 2000-
luvun taantuma. (Pendergast 2010.)

Y-sukupolvelle tyypillisind piirteind on madritelty vapauden halu tydssa seka vapaa-
ajalla. Taméa vapauden halu liittyy kaikkiin heidan eldmansé osa-alueisiin ja he haluavat
vapaasti itse tehda paatdksensa. Heille on tarkedd myos saada vapaasti ilmaista itsedén.
Y-sukupolven jasenet ovat myds yksilollisia, karsiméttomid, arvoherkkia ja etsivat mie-
lihyvaa. Karsimattomyys nakyy siing, ettd he vaativat tyypillisesti nopeaa toimintaa,
kommunikaatiota ja tiedonsaantia. Karsimattémana Y-sukupolvi vaatii esimerkiksi, etta
esimiesten taytyy tehda paatoksia nopeasti ja saada asiat etenemaan. Karsimattomyys ei
kuitenkaan ole uusi ilmié nuorten ihmisten keskuudessa, myds vanhemmat sukupolvet
ovat olleet nuoruudessaan karsiméattdmia. Y-sukupolven kérsimattomyys nakyy siing,
ettd he uskaltavat nayttaa karsimattomyytensa seka ovat sanavalmiina valmiita kertomaan
sen. Heitd on kuvailtu myos kiihkeiksi ja nopeiksi toimijoiksi. Mielihalun etsiminen liit-
tyy myos heidan kaikkiin elaméan osa-alueisiin: opiskeluun, tydntekoon, harrastuksiin ja
sosiaalisiin suhteisiin. Sukupolvelle on tarkeéd, ettd ndissa osa-alueissa kokee mielihyvén
lisdksi myos viihtyvyyttéd. (Alasoini 2009; Ahonen, Hussi & Pirinen 2010.)

Teknologia
Y-sukupolvea pidetédén teknisesti osaavana sukupolvena (Shaw & Fairhurst 2008). Y -su-

kupolven aikana yhteiskunta on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana teollisesta
yhteiskunnasta kohti tietoyhteiskuntaa. Heidén elinaikanaan on ollut suurimmaksi osaksi
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internet kéytossd, joten he ovat tottuneet jo nuorina kayttdmaan sitd. (Pendergast 2010.)
Heilld on kykyna olla juuri tdmén vahvan teknologisen osaamisen kautta innovatiivisia ja
innovaattoreita (Alasoini 2009). Heille on tyypillista myos olla tavoitettavissa koko ajan,
vuorokauden ajasta riippumatta (Smola & Sutton 2002).

Y-sukupolvi on myds entistd kouluttautuneempia verrattuna aikaisempiin sukupolviin
(Pendergast 2010). Heille koulutus on ollut spontaanimpaa sek& monimuotoisempaa kuin
aikaisemmille sukupolville (Vesterinen 2013). Nykyisin kuitenkaan vuosien koulutus ei
ole en&a sidottuna tiedon saantiin, vaan tietoa saa helposti internetistd hakemalla ja se on
kaikkien saatavilla (Pendergast 2010). Vaikka tietoa saa nykyisin helposti internetista ha-
kemalla, Y-sukupolvi ymmartaa kuinka tarkeéda koulutus ja sen jatkuva paivittaminen on.
Kouluttautumisen apuna Y-sukupolvi suhtautuu positiivisesti erilaisiin koulutusmuotoi-
hin, kuten netin valityksella tapahtuviin koulutuksiin. (Shaw & Fairhurst 2008.)

Y-sukupolvi on elanyt teknologian ympéaréimana, joten se kayttaa sita erilailla kuin van-
hemmat sukupolvet. Esimerkiksi pitkien péivien sijasta he saattavat tyoskennell& tekno-
logian ansiosta tehokkaammin kuin aikaisemmin on ollut mahdollista (Cran 2013). Heille
on ominaista my6s monien asioiden yhtdaikainen tekeminen rinnakkain (Leivo ym.
2009). Vanhemmat sukupolvet saattavat kéyttaa yhta laitetta kerrallaan, kun taas Y-suku-
polven edustajat surffailevat netissé, tekstaavat kavereilleen, kuuntelevat musiikkia ja
katsovat televisiota samanaikaisesti (Shaw & Fairhurst 2008). Y-sukupolvea onkin Kriti-
soitu siitd, ettéd se viettdd enemman aikaa tietokoneiden ja TV:n aarella kuin esimerkiksi
raikkaassa ulkoilmassa (Pendergast 2010).

Sosiaaliset suhteet

Internet ja teknologia ovat Y-sukupolvelle tiarkedssa asemassa heidan tyoskennellessaan,
mutta vaikka tyota tehdaan internetin avulla, he haluavat, ettd tydnteko on sosiaalista.
Tarkeéda on, ettd tyotd ja ongelmia ratkotaan yhdessa muiden kanssa. Yhteydenpidossa
apuna voi kayttaa internetista 16ytyvia sovelluksia, esimerkiksi Skyped tai sahkopostia.
Hekin pitdvét tarkednd sitd, ettd tavataan myos kasvokkain eik& vain internetin valityk-
selld. Y-sukupolvi vierastaa aikaisempi sukupolvia enemman puhelimen kayttod ja kéyt-
td&dkin mieluummin sosiaalista mediaa ja internetid. (Alasoini 2009; Leivo yms. 2009.)
Tama sukupolvi on tiimiorientoituneempi ja interaktiivisempi kuin aikaisemmat sukupol-
vet (Pendergast 2010).
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Heille viihtyvyyden liséksi hauskuus seka ystavat ja muut sosiaaliset suhteet ovat tarkeitéa.
Sukupolvelle on hieman erilainen kasitys ystavista kuin aikaisemmilla sukupolvilla. Y's-
tava voi olla suhteellisesti tuntematonkin, kun aikaisesmmat sukupolvet pitivat ystavani
sellaisia henkil6itd joiden kanssa voi kayda vaikka kahvilla. (Pendergast 2010.) Jos Y-
sukupolven taytyisi valita ystavien ja perheen tai tyon vélilta he valitsisivat useimmiten
ystavét seké perheen (Shaw & Fairhurst 2008).

Tyoelama ja palkitseminen

Osa Y-sukupolven edustajista on jo siirtynyt tydelamaan ja nuoremmat sukupolven edus-
tajat ovat siirtymassd muutamien vuosien kuluessa, kuten alussa todettiinkin. Y-suku-
polvi saattaa kuitenkin pitdd nykyisia organisaatioita jahmeind, pelottavina ja rakenteel-
lisina maailmoina. Aikaisemmat sukupolvet ovat tottuneet tydskenteleméan erilaisissa
tyokulttuureissa, kuin missa taas Y-sukupolvi tahtoo tyoskennelld. Tamén takia tydsken-
telytapojen tulee muuttua, nyt kun Y-sukupolvi on valtaamassa tydeldmaa. Muutokset
ovat yleensé kuitenkin hitaita. Yksi muutos, joka organisaatioiden taytyisi tehda, on joh-
tamistyylin muuttaminen. Y-sukupolvi ei ole tottunut perinteiseen auktoriteettiseen joh-
tamistyyliin, vaan he haluavat keskustelevaa johtamista ja rakentavaa kritiikkia. Yritysten
arvot ja eettisyys ovat heille tarkedssé roolissa. (Leivo ym. 2009.) He edellyttavét tyon-
antajalta rehellisyytta seka lapindkyvyyttd. He saattavatkin vaihtaa herkasti tydpaikkaa
huonon tyonantajakuvan perusteella. (Alasoini 2009.)

Y-sukupolvi pitdd harvemmin enaa tyotd kunniana, toisin kuin vanhemmat sukupolvet
usein ajattelivat, etenkin Baby Boomersit. Aikaisemmin korostui nykyistda enemman
myaos se, ettd tyd on jokaisen velvollisuus tai tydnteko olisi etuoikeus toimia yhteiseksi
hyvaksi. Y-sukupolvi ei pida tydtd endd myoskaan itsearvostuksen tai identiteetin muo-
dostuksen lahteend, vaan se muodostuu muuta kautta. (Alasoini 2009.) Edella mainittiin
jo muitakin Y-sukupolvelle tyypillisid ominaisuuksia, kuten vapauden halu, karsimatto-
myys, teknologinen osaaminen sekd mielihyvén etsiminen. Ominaisuudet taytyy ottaa
huomioon myos tyoelamassa.

Y-sukupolven ajatellaan usein olevan sitoutumaton organisaatioon ja vaihtavan herkésti
tyopaikkaa mieluisammaksi. He haluavatkin monia erilaisia ty6kokemuksia vain yhteen
organisaatioon jdmahtamisen sijasta. (Alasoini 2009; Dries, Pepermans & De Kerpel
2008.) Y-sukupolvi saattaa ndhda eri tyotehtavat tai tyopaikat mahdollisuutena oppia
uutta (Crumpacker & Crumpacker 2007). Aikaisemmin tavoiteltiin pysyvia tyosuhteita,
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mutta Y-sukupolvi ei havittele sita (Vesterinen & Suutarinen 2011: 9). He saattavat vaih-
taa herkasti tyopaikkaa yrityksen teknologisen kehityksen tason ja tyonantajakuvan pe-
rusteella. Yleensé syyna ovat asenteet, jotka ovat muovautuneet koulumaailmasta ja hei-
dan vanhemmiltaan. Tyoskennellessaan yrityksessa he ovat kuitenkin lojaaleja esimiehil-
leen ja vastuullisia tyontekijoitd vahvalla tyoskentelymoraalilla. (Cran 2013; Alasoini
2009; Jorgensen 2003.)

Nuori sukupolvi pitad esimiestyota hyvin tarkednd. Hyva esimiesty0 saattaa jopa korvata
huonompaa palkkatasoa. Kuitenkaan auktoriteettinen johtamistapa ei enda toimi tydyh-
teisOissd, missé Y-sukupolvi tyoskentelee. Nykyiset hierarkiarakenteet kyseenalaistetaan.
Viimeistaan silloin, kun Y-sukupolvi on suurin sukupolvi tydeldmassé, johtamisen tulee-
kin muuttua. Organisaatioiden sisalla auktoriteettiin perustuvat asemat tulevat vahene-
maan. Titteliin perustuva kunnioitus ei enad toimi, vaan kunnioitus taytyy ansaita. Y-
sukupolvi toivoo kaskemisen sijasta keskustelevaa ja kehittavaa johtamistapaa. (\Vesteri-
nen & Suutarinen 2011: 21, 24, 116; Leivo ym. 2009.) Johtajien tulisi olla heid&dn mieles-
taan sellaisia, joita haluaa seurata, eiké vain tulla johdetuksi. Johtajien tulisi olla ihmisla-
heisid johtajia (leader), eivatkéd toimia niink&én asiakeskeisind johtajina. Toiveena on
mya0s, etté johtajat laittavat itsensa likoon ja johtavat joukon menestykseen. (Ahonen ym.
2010.) Nykyisin johtaja ei ole valttamaétta vain yksi henkild, vaan johtajuus jakautuu use-
alle henkilélle. Esimies ndhdaankin usein yhtena tiimin jasenena (Leivo ym. 2009).

Johtamisen ja organisaatiomallien lisaksi he saattavat kyseenalaistaa myds tyotehtavia.
Pysyakseen paremmin ja pidempaan organisaation palveluksessa heidan taytyisi viihtya
sielld ja tyon taytyisi olla mielenkiintoista, sisaltad kehitysmahdollisuuksia seké tarjota
verkostoja. TyOpaikat, jotka tarjoavat erilaisia mahdollisuuksia ja urapolkuja, saattavat
sitouttaa Y-sukupolvea jadmaan organisaatioon. (Cran 2013; Jorgensen 2003.) Organi-
saatioiden taytyisikin miettia kuinka sitouttaa Y -sukupolvi yritykseen (Vesterinen & Suu-
tarinen 2011: 9). Heille on tarkead, ettd tydonkuvat muuttuvat ja saattavat vaatia jopa uran
alkuvaiheilla esimiesasemaa tydpaikalla (Alasoini 2009). Wong ym. (2008) mukaan Y-
sukupolven edustajat motivoituivat uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksista.
Y-sukupolvi haluaa edetd nopeasti urallaan ylospain eika jaadéa odottelemaan. Talle su-
kupolvelle ei ole niink&&n tarkeé& johtaja-aseman tuoma kunnia, vaan he haluavat mie-
lenkiintoisia tyotehtévid, missé he itse viihtyvat. Haluna on myds realisoida heidén saa-
mansa koulutus kaytantéon. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 20, 115.)

Y-sukupolvelle on hyvin tarkeda palautteen saaminen ja he toivovat, ettd esimies on ta-
sapuolinen ja osaa antaa palautetta. Palautteen saamisen tarkeys juontaa juurensa heidéan
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lapsuuteen. He ovat tottuneet saamaan palautetta omilta vanhemmiltaan, jotka ovat ylis-
téneet heidan suorituksiaan seké& koulumaailmasta, joka on my®s tarjonnut jatkuvasti pa-
lautetta heille suorituksistaan. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 19.) Toiveena on saada
reaaliaikaisesti palautetta ja kiitosta tyostadan (Shaw & Fairhust 2008). He ovat tottuneet
erityisesti positiiviseen palautteeseen ja negatiivisen kritiikin vastaanottaminen saattaa
tuntua heistd hankalalta (Cran 2013). Palkintojen ja palautteen ei tarvitse olla rahallista,
vaan parempaa voi olla onnistumisen julkistaminen yhteisdssa. Heille ei riité se, etta pa-
lautetta saa vain kerran vuodessa jarjestettavissa kehityskeskusteluista, vaan palautetta
halutaan heti suorituksen jalkeen. (Leivo ym. 2009.) Esimiehilta kaivataankin paljon huo-
miota, eivatka he pelkéé lahestyéa heité palautteiden toiveessa. Esimieheltd saama palaute
toimii myos hyvaksynténa ja kiitoksena Y-sukupolvelle. (Ahonen ym. 2010; Crumpacker
& Crumpacker 2007.) Itsearviointi voi olla joskus vaikeaa, joten he saattavat olla riippu-
vaisia verkostojen ja esimiesten palautteesta seka kommenteista (Alasoini 2009). Palaut-
teen saamisessa on tarked merkitys myaos siind, etta he voivat kehittdd ammatillista osaa-
mistaan sitd kautta (Leivo ym. 2009).

Tarkeédna pidetddn myos sitd, ettd esimies asettaa selvia tavoitteita. Tyotd halutaan kui-
tenkin tehdé itsendisesti esimiehen valvomisen sijaan tavoitteiden saavuttamiseksi (\Ves-
terinen & Suutarinen 2011: 24.) Itsendisen tydnteon toive liittyy vapauden haluun ja sii-
hen, ettei heidan tyéntekoaan kontrolloida. Vaikka tydtd halutaan tehda itsendisesti, toi-
veena on kuitenkin yhteistyd muiden kanssa. Y-sukupolvi on tiimiorientoitunut ja sosi-
aalinen sukupolvi. Esimieheltd kaivataan, ettd he ovat seka yhteisollisia ja ettd ymmarta-
vat jokaisen yksil6llisyyden. Heitd voisikin kuvata myos yksilollisiksi kokeilijoiksi ja tut-
kiskelijoiksi, jotka osaavat myds tiimityon. (Alasoini 2009.) He ovat hyvin verkostoinut
sukupolvi (Pendergast 2010).

Heille on tarkeda myds, ettd tyd on joustavaa, ja ettd vapaa-ajan ja tyon saa hyvin sovi-
tettua yhteen (Alasoini 2009). Y-sukupolvi vaatii saada vapaa-aikaa, koska se on heille
tarkedd. (Cran 2013.) Téata sukupolvea ei endd motivoi elintason ja varakkuuden kasvat-
taminen, vaan elaménlaatu seka vapaa-aika. He eivat ole valmiita uhraamaan kaikkea ai-
kaansa tydskentelemalld, vaan myyvét pikemminkin ideansa ja osaamisensa organisaati-
oille. He kaipaavatkin samanlaista joustavuutta myos esimiehiltdén (Vesterinen & Suuta-
rinen 2011: 9, 24, 118-119, 120.) Y-sukupolvi asettaa perheensé ja ystavansa tyon edelle
(Shaw & Fairhust 2008).

Y-sukupolvi kaipaa tydeldmdassa keskustelevaa ja avointa johtamistyylid. Tama liittyy
myas siihen millainen ilmapiiri tydpaikalla vallitsee. lmapiirill4 on tarked merkitys Y -
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sukupolvelle, koska heille viihtyvyys on todella tarkeda. Tyopaikalla taytyy myos vallita
hyva henki. IImapiirin taytyisi myds olla sellainen, jossa uusia ideoita pystyy tuomaan
esille. Viihtyvyyden liséksi tyotehtévien taytyy olla mielenkiintoisia. Suuri osa Y -suku-
polven edustajista toivoo myos, ettd tyon kautta voi toteuttaa itsedan ja tyolla olisi jokin
suurempi merkitys. (Vesterinen & Suutarinen 2011: 24-25, 117; Alasoini 2009.) He mo-
tivoituvatkin tutkimusten mukaan enemman kiinnostavista tyotehtévista ja ymparistosta
kuin rahasta. Rahallisen palkitsemisen merkitys kuitenkin saattaa korostua kaikilla suku-
polvilla erityisesti siind vaiheessa, kun on otettu esimerkiksi asuntolaina ja rahan meno
kasvaa. (Twenge ym. 2010.)

3.5 Eri sukupolvet

Nyt organisaatioissa tydskentelee yhté aikaan kolme eri sukupolvea, Baby Boomersit, X-
sukupolvi seka Y-sukupolvi. Kaikilla sukupolvilla on hieman eri mieltymykset tyosken-
telyd ja organisaatiota kohtaan (Beutell & Wittig-Berman 2008). On huomattu, etta eri
sukupolvien yhdessa tydskentely on tuottanut seké negatiivisia etta positiivisia vaikutuk-
sia. Jos eroja ei osata ottaa huomioon tydyhteistssa saattaa se johtaa jopa konflikteihin,
huonompaan tuottavuuteen ja vaikuttaa tyohyvinvointiin. Jannitteet johtuvat erilaisista
asenteista tyotd kohtaan seka sukupolvien valisista vaarinkasityksista kun asioita nahdaén
eritavalla. Vanhemmat sukupolvet ovat tottuneet tydskenteleméén erilaisissa oloissa kuin
Y-sukupolvi. Toisaalta erilaiset nakemykset saattavat tuottaa innovatiivista tyoskentelya.
(Leivo ym. 2009; Arsenault 2004; Wong ym. 2008.)

Johtajille onkin haasteena saada eri sukupolvet tydskentelemaan yhdessa, taydentéen tois-
tensa osaamistaan (Vesterinen & Suutarinen 2011: 116). Tahan tarvitaan ymmartamista
eri sukupolvien mieltymyksista tydymparistoon ja tyomotivaatioon sekéa niihin liittyviin
tyon tuloksiin, jotta pystytaan kehittdmaéan tehokkaampia yrityksen rekrytointi, sitoutta-
mis- ja palkitsemisstrategioita (Shaw & Fairhurst 2008). Téhan liittyy myds se, ettd mui-
denkin organisaatioiden tydskentelymenetelmien seka toimintatapojen on muututtava ja
se vaatii myos joustavuutta tyontekijoilta (Vesterinen & Suutarinen 2011: 116).

Seuraavassa taulukossa esitelldén yhteenvetona eri tutkijoiden ndkemyksia sukupolvien
eroista erityisesti tyoeldamaan ja palkitsemiseen liittyen. Taulukossa on eritelty yleisesti
tyoelamaan liittyvat piirteet seké asiat, jotka tutkijoiden mukaan motivoivat kyseisié su-
kupolvia.
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Sukupolvi

Tyypillisia piirteitd tyoeldmassa

Motivoituvat

Y-sukupolvi
(1980-1994)

Korkeammin koulutettuja

Yksilollisia

Sosiaalisia

Optimisteja

Suvaitsevia

Y hteistyokykyisia

Vastuullisia

Tiimi-orientoituneita

Muutosvalmiita

Etsivat hyvaksyntaa

Tekevit tyot omalla tavallaan
Sitoutumattomia

Nakevat eri tyotehtavat mahdollisuuk-
sina kehittdd omaa osaamistaan

Tyo ei niin tarkeéssa roolissa — valitse-
vat perheen ja ystavat

Vahva tyoetiikka tyoskennellessa
”Multi-tasking”

Viestivat enemman séhkopostein ja
viestein kellonympéri

Haasteista

Muutoksista

Mielekkéista tydtehtavista

Uralla etenemisen mahdollisuuksista
Urapoluista

Tyon pysyvyys ei ole niin tarkedé
Saattavat odottaa nopeita ylennyksia
Vaativat esimieheltddn jatkuvaa huomi-
ointia; kiitosta ja arvostusta

Haluavat saada jatkuvaa palautetta (heti)
Itsensd kehittdmisesta

Osallistumisen mahdollisuuksista
Paastessaan mukaan péaatoksentekoon
Mentoroinnista (aktorina)

Joustavuus

Sosiaaliset tapahtumat

X-sukupolvi
(1965-1979)

Itsendisia

Itsekeskeisia

Skeptisié

Kyynisia

Pessimisteja

Kilpailullisia

Huonompia verkostoitumaan

Yksin tyoskentely mieluummin kuin
yhdessa

Skeptinen auktoriteettia kohtaan
Tehtévéa-orientoituneita

Partneri johtajuus

Muutosvalmiita

Tyod ei niin tarkedssa roolissa eldméssé
Ei usko tydlle uhrautuminen toisi saavu-
tuksia

Lojaaleja omalle uralleen ennemmin
kuin organisaatiolle

Omat tavoitteet tarkedmpid kuin yrityk-
sen

Viestinta tarvittaessa

Joustavista tydjarjestelyista

Itsendisista tydmahdollisuuksia
Haasteellisista tehtavista

Nopeista ylennyksistéa

Vaikutusvallan ja auktoriteetti aseman
saavuttamisesta

Saattavat vaihtaa tyopaikkaa korkeam-
man palkan/etujen vuoksi

Rahallinen palkitseminen

Eivéat motivoidu niin paljoa tunnustuksen
saamisesta

Haluavat kehittd4 omaa osaamistaan
Oma tyytyvaisyys tarkedmpi kuin kova
tyoskentely

Paatoksentekoon osallistuminen
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Baby Boo-
mers
(1945-1964)

Optimisteja

Motivoituneita ja tunnollisia tydnteki-
joita

Yhdessé tydskentely ja keskustelu
Hyvia verkostoitumaan

Lojaaleja organisaatiolle

Halveksivat laiskuutta

Eivat pida muutoksista

Ei teknologia keskeisia

Odottaa johtajan johtavan heidét tavoit-

Vaikutusvallasta ja auktoriteettiasemasta
Tehokkaista muutoksista

Vakaasta tydymparistdsta

Heitd saattaa joutua kannustamaan koulu-
tuksiin

Tunnustuksen saamisesta

Rahallisesta palkitsemisesta

Askel askeleelta uralla etenemisesta
Ylennyksen saamisesta/Titteleista
Palkankorotuksesta

teisiin

Tyo tarkedssé osassa heidén elamassaan
Saavutukset tulevat tydlle uhrautumisen
jalkeen

Viestinté kasvokkain

Pitk&aikaisista tyopaikoista

Palauteen saamisesta henkilokohtaisesti
kasvokkain

Yhteisymmarryksen rakentamisesta
Mentoroinnista (mentorina)

Taulukko 1. Eri sukupolville tyypilliset piirteet tydelamassé ja heitd motivoivat palKkit-
semiskeinot. (Wong ym. 2008; Smola & Sutton 2002; Yu & Miller 2005; Shaw & Fair-
hust 2008; Jorgensen 2003; Crumpacker & Crumpacker 2007.)

Tutkijoilla on hieman eri ndkemyksia siitd, mika eroja selittaa seka itse piirteistd. Wongin
ym. (2008) mukaan eri piirteet saattavat selittya ialla eikd syntymévuodella. Ikékin on
hyva ottaa huomioon sukupolviin liittyvien tekijoiden lisaksi. Esimerkiksi Y-sukupolven
edustajat motivoituivat tutkijoiden mukaan uralla etenemisen ja kehittymisen mahdolli-
suuksista. Tallainen taas ei vélttdmatta toimi enda niin hyvin niilla Baby Boomersin edus-
tajilla, jotka lahestyvat jo eldkeik&é. Tutkijoiden keskuudessa ei ole aivan yksiselittei-
syytté siind onko jotkin piirteet sukupolveen vai iké&an liittyvia. Sukupolville olevista piir-
teistdkin on hieman eri tietoa, esimerkiksi Wongin ym. (2008) mukaan Y-sukupolvi olisi
vahiten optimistinen naista sukupolvista, johtuen taloudellisesta epdvarmuudesta. Toisten
tutkijoiden mukaan esimerkiksi Jorgensenin (2003) ja Smola & Suttonin (2002) mukaan
he ovat optimistisia. Joidenkin tutkimusten mukaan rahallisten palkintojen merkitys saat-
taa kasvaa, erityisesti palkankorotusten ja tulospalkkioiden, kun palkka on matalalla ta-
solla tai varallisuutta ei ole ehtinyt kertya. Erityisesti nuorilla saattaa olla nain varallisuu-
den suhteen. Eika kaikilla vanhemmillakaan ihmisill4 valttdmatta ole suurta varallisuutta.
(Chianga & Jang 2008.) Taulukon mukaisesti kuitenkin oletetaan, etté rahalliset palkinnot



46

saattavat motivoida yleisesti X-sukupolvea ja Baby Boomerseja (Crumpacker & Crum-
packer 2007; Smola & Sutton 2002).

3.6 Yhteenveto

Kolmannen luvun tarkoituksena on ollut saada késitys siita, millaisia eri sukupolvet ovat.
Luvun alussa tarkasteltiin, mita tarkoitetaan sukupolvilla késitteena ja tarkasteltiin lyhy-
esti kahta muuta tydeldmassa olevaa sukupolvea, Baby Boomersia ja X-sukupolvea. Nel-
jannessa alaluvussa tarkastellaan Y-sukupolvelle tyypillisid piirteitd. Luvussa tarkastel-
laan myos alaotsikoiden avulla, Y-sukupolven teknologisia erityispiirteitd, sille tyypilli-
sid sosiaalisia suhteita ja sukupolvea tyoelaméassa.

Talla hetkelld tydelamassa tyoskentelee kolme sukupolvea: Baby Boomersit, X-suku-
polvi ja Y-sukupolvi. Eri sukupolvien vélinen yhteisty6 aiheuttaa jannitteita tydyhtei-
sOissd, koska jokaisella sukupolvella on omat erityispiirteensd. Vanhempien ja koulumaa-
ilman antama huomio ja kannustus omien mielipiteiden ilmaisuun ovat muovanneet Y-
sukupolvea kayttaytymaan naiden mallien mukaan myos tyoelaméssa. Tassa luvussa ko-
rostettiin ettei tyd ole Y-sukupolvelle enda niin tarkedssé asemassa, kuin se oli aikaisem-
mille sukupolville. Heitd motivoi enemman vapaa-aika ja elaménlaatu. Tama teknologi-
sesti hyvin osaava sukupolvi ei endé arvosta hierarkkisia rakenteita ja auktoriteettista joh-
tamistapaa. Tulevaisuudessa néihin kohdistuu muutospaineita, kun Y -sukupolvi on suu-
rin sukupolvi tyoelaméssa.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa tarkastellaan, kuinka tdma tutkimus on toteutettu. Tutkimusmenetelmien
avulla pyritdan saamaan vastaus tutkimuskysymyksiin, jotka esiteltiin johdanto -kappa-
leessa. Ensiksi tassa kappaleessa esitelldén tutkimuksen metodologiaa eli tapaa jolla tut-
kimus on toteutettu. Kun tutkimukselle asetetaan, jokin lahestymistapa on selvaa, etta
tutkimus tulee olemaan erilainen kuin jollakin toisella l&hestymistavalla. Miké&én tutki-
musmenetelma ei kuitenkaan sindnsé ole toista parempi. Tietysti jokin l&hestymistapa voi
sopia paremmin johonkin tutkimusongelmaan, kuin jokin toinen ldhestymistapa. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2009: 114.) Seuraavissa alakappaleissa esitelldan aineiston ke-
ruumenetelmié sekd mistd tama aineisto on keratty. Aineistoin analyysi tapaa tuodaan
esille kolmannessa alakappaleessa. Viimeisen alaotsikon alta 16ytyy tutkimuksen validi-
teetin seka reliabiliteetin tarkastelua.

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tassa tutkimuksessa kdytetadn kvalitatiivista tutkimusotetta. Toinen vaihtoehto olisi ollut
kvantitatiivinen tutkimus tai nama kaksi yhdessa. Kvalitatiivinen tutkimus toimi kuiten-
kin tdhan tarkoitukseen parhaiten, koska siind pyritddn kuvaamaan todellista elamaa ja
tutkittavaa asiaa kuvataan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa ei kuitenkaan savuteta tdydellista objektiivisuutta, vaan tutkimus on aina aikaan
ja paikkaan sidoksissa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa taas pyritddn enemman saamaan
tuloksista yleistyksia ja siind todellisuus rakentuu objektiivisesti. Kvalitatiivinen tutkimus
kootaan siis luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa, tietoa pyritdan hankkimaan koko-
naisvaltaisesti. Tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihinsa enemman kuin
erilaisiin mittausvalineisiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on saada tut-
kittavien daani kuuluviin, myds kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti eika satun-
naisesti. Tutkimus muotoutuu tutkimuksen edetessa ja tapaukset ovat ainutlaatuisia.
(Hirsjarvi ym. 2009: 130, 161, 164.)

Tassa tutkimuksessa pyritddn saamaan tutkittavien henkiléiden oma &ani kuuluviin. Tut-
kimuksessa ihmiset ovat tiedonkeruumenetelmén lahteend, kuten yleistd on kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Kohdejoukko on tdssékin tutkimuksessa valittu tarkoituksenmukai-
sesti, eikd kaytetty satunnaisuuteen perustavaa menetelmad. Tarkoituksena on kuvata ko-
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konaisvaltaisesti millaista palkitsemista tyontekijat ylipaataan toivovat seka pitavat mo-
tivoivina ja tuleeko heidan vastauksissaan esille parannettavaa palkitsemiseen liittyen.
Toiseksi tarkoituksena on myos saada kokonaisvaltainen kuva siita 16ytyyko eroja Y-su-
kupolven, X-sukupolven ja Baby Boomersejen valilla palkitsemiseen liittyen. Tarkoituk-
sena tassa tutkimuksena on ylipaatdan kuvata oikeaa elaméa ja ymmartéa tutkimuskoh-
detta.

4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineiston keruuseen on kaytettdvissd monia erilaisia menetelmid, muuta-
mana esimerkkind mainittakoon haastattelu, kyselylomake ja havainnoinnin menetelmat.
Aineistonkeruu tapahtui tassa tutkimuksessa verkossa olevalla kyselylomakkeella (katso
liite 1). Kyselylomake oli puolistrukturoitu, jossa kysymykset olivat kaikille samoja. Vas-
taajat saivat erityisesti avoimiin kysymyksiin valita mitd vastaa ja miten paljon asiasta
haluaa kertoa. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 75.) Kyselylomake lahetettiin sahkopostilla yh-
teen suomalaiseen vakuutusalan yritykseen, jossa se kohdistettiin pienemmalle joukolle
(noin 100 henkil6lle). Tdman liséksi kyselya on vélitetty muutamille muille henkildille.
Ennen varsinaisen kyselylomakkeen lahetystd, kyselylomaketta taytyi kuitenkin testata
pilottikyselylla. Pilottikyselya lahetettiin muutamille ennalta valikoiduille henkildille. Pi-
lottikyselyn vastausten perusteella taytyi tarkastella mittaavatko kysymykset todella sité
mité oli tarkoitettu, eli ymmarsivétko vastaajat kysymykset, kuten oli tarkoitettu (validi-
teetti). Pilottikyselyn jalkeen lomaketta oli tarvetta hieman muokata, jotta saataisiin viela
paremmin selville mit4 vastaajat pitivat palkitsevina. Kyselylomakkeeseen liséttiin siis
muutama tukikysymys aiheelle. Kysely oli tarkoitus pitad mahdollisimman lyhyena seka
selkednd. Kysymyksien maarékin oli tarkoitus olla kohtuulisen suppea, jotta vastaajat to-
della jaksaisivat vastata.

Kysely koostui muutamasta avoimesta kysymyksestd, monivalinnasta seké asteikkoihin
perustuvasta kysymyksesta. Avoimen kysymyksen tarkoituksena oli kerdtd mahdollisim-
man omakohtaisia kokemuksia palkitsemisesta tarinan muodoin. Tarkoituksena oli antaa
vastaajalle taysi vapaus valita, miten ja millaisen kokemuksen hén halusi jakaa. Toisena
avoimena perustietokysymyksené on palkkaan liittyva kysymys, jossa tiedusteltiin vas-
taajan tyytyvaisyyttd omaan palkkatasoonsa. Avoimien kysymyksien avulla tutkittavien
henkil6iden oma dani paasee entistd paremmin kuuluviin. Monivalintakysymyksien tar-
koituksena oli kerété perustietoa vastaajista. Perustietokysymykselld saatiin tietoon taus-
tatietoja vastaajista, kuten hanen koulutustaustansa, sukupuolensa sekd syntymavuotensa.
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Arvoasteikkoihin perustuva kysely oli tukena tarinoille, jotta saatiin viel& paremmin sel-
ville, mitk& asiat motivoivat tydssa ja tuntuvat itsesta palkitsevilta.

Varsinaiseen kyselyyn on vastannut monia eri koulutuksen suorittaneita henkil6itd, jotka
toimivat myds erilaisissa tyotehtavissd. Tutkimuksen tarkoitus on tutkia palkitsemista
tyontekijalahtoisesti, joten kysymysta ei suunnattu esimerkiksi ylimmélle johdolle. Su-
kupuolella kyselyssé ei ollut niin suurta merkitysta ja vastauksia saatiinkin seka miehilta
(18kpl) ettd naisilta (59kpl). Naisilta vastauksia saatiin selvasti enemman. Kysely on la-
hetetty vastaajille loppuvuodesta 2015 seka alkuvuodesta 2016. Tarkoituksena oli tavoit-
taa mahdollisimman eri-ikdisid ja taustaisia vastaajia, jotka pystyttiin jakamaan naihin eri
sukupolviin. Vastauksia saatiin 77 kappaletta.

Seuraavassa taulukossa esitellaén vastaajien koulutustaustaa. Eniten suoritettu tutkinto on
kaikilla sukupolvilla alempikorkeakoulututkinto. Y-sukupolven vastaajista 63 % ja X-
sukupolvesta 62,5 % on suorittanut vahintddn alemman korkeakoulututkinnon. Vastaa-
vasti 39 % Baby Boomereista on suorittanut vahintdan alemman korkeakoulututkinnon.
Kuten teoriaosuudesta kavi ilmi, niin koulutuksen merkitys on kasvanut siirryttdessa nuo-
rempiin sukupolviin.

Tutkinto Y-sukupolvi X-sukupolvi | Baby Boomers
(kpl) (kpl) (kpl)

Peruskoulu 1 2 1
Ammattikoulututkinto 6 3 7
Lukio/Ylioppilas 7 1 6
Alempikorkeakoulututkinto 16 8 8

Y lempikorkeakoulututkinto 8 1 1

Tieteellinen jatkotutkinto 0 1 0

Yhteensa 38 16 23

Taulukko 2. Vastaajien koulutustausta.
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Sahkopostilla 1ahetettavalla kyselylla on luonnollisesti hyvat ja huonot puolensa. Hyviin
puoliin kuuluu, ettd vastauksia pystyy kerata kohtuullisen helposti monelta vastaajalta.
Nimeton kyselylomake voi olla joillekin vastaajille mieluinen vastausmuoto. Esimerkiksi
palkkaa koskeva kysymys saattaa, joillekin vastaajille olla henkilokohtainen kysymys.
Nimettéman kyselyn avulla vastaajat pystyivit kenties “rohkeammin” kertomaan, esi-
merkiksi tyytymattomyytensé palkkatasoonsa tai palkitsemiskokemuksiinsa. Haittapuo-
lina valmista kyselyé kaytettéessa ei voi, esimerkiksi kysya tarkentavia kysymyksia tai
lisakysymyksia. Joidenkin vastauksien kohdalla olisi ollut paikallaan tdydentda lomak-
keen kysymystd kysymalla tarkentavia kysymyksid. Ndin vastaajalta olisi mahdollisesti
saatu vield laajempi vastaus. Y leisesti kuitenkin vastaukset olivat riittdvan kattavia tahén
tutkimukseen.

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa pyritaan aineiston ymmartadmiseen ennemmin kuin selittamiseen.
Ymmartdminen kuuluu useimmiten juuri kvalitatiivisen aineiston analyysiin ja selittami-
nen kvantitatiivisen aineiston analyysiin. (Hirsjarvi ym. 2009: 212.) Tassa tutkimuksessa
on siis tarkoituksena, ettd vastaajat pddsevit mahdollisemman vapaasti kertomaa “tari-
nansa”, jostakin palkitsemistilanteesta. Tutkimusote on osittain narratiivinen, jossa tutki-
taan kuinka ihmiset kertovat tarinansa. (Flick 2014: 203.)

Aineiston analyysitavaksi on valittu sisallénanalyysi avoimien vastauksien osalta. Sisél-
I6nanalyysin hyviin puoliin kuuluvat esimerkiksi, ettd se on joustava, systemaattinen ja
auttaa vahentaméaan datan maaraa. Sisallénanalyysin voi jakaa karkeasti kolmeen osaan:
ensimmaiseksi aineistoa pelkistetdan, toiseksi aineista ryhmitellaan ja viimeiseksi luoki-
tuksia yhdistellaan. Sisallonanalyysissa etsitdan merkityksia tekstistd. Analyysissa pyri-
taan jarjestamaan aineisto tiiviiseen muotoon kadottamatta tutkimukselle tarkeaa infor-
maatiota. Analyysia voidaan vield jatkaa kvantifioinilla, jossa lasketaan kuinka moni vas-
taaja ilmoittaa saman asian. Siséllonanalyysissa on mahdollista siis laskea myds maaral-
lisid tuloksia. Analyysi aloitetaan silla, ettd paatetddn mika aineistossa on kiinnostuksen
kohteena. Aineisto kaydaan l&pi ja merkitdan asiat, jotka siséltyvéat tahan. Sisallonanalyy-
sille on tyypillista, ettd valitaan tutkimuskysymyksiin sopivia kategorioita (tai otsikoita/
aihealueita) ja siihen liittyvia alakategorioita, jonka alle vastaajien vastauksia voidaan la-
jitella. Kategorioita voi olla todella monia, mutta sopivana maarana pidetéan yleisesti
mé&é&rad, jonka tutkija pystyy hallita. (Flick 2014: 170; Tuomi & Sarajarvi 2009: 92, 104
108-120.)



51

Taman tutkimuksen aineiston analyysissa lahdetdan liikkeelle siitd, ettd kaikki vastaukset
avataan esille. Aineiston analyysissa sdéstytaan litterointivaiheelta, koska vastaukset ovat
jo kirjallisessa muodossa. Kun vastaukset on tuotu esille, vastaajia ja heidan vastauksiaan
voidaan jaotella heidan syntymavuotensa mukaan Y-sukupolveen, X-sukupolveen seka
Baby Boomerseihin. Téssa vaiheessa voi jo tutustua yleisesti kaikkien vastauksiin luke-
malla niitd 1&pi. Niistd myds pystyi karsia tutkimukselle epdolennainen pois (mm. hy-
mynaamat). Vastaukset olivat melko suppeita, joten paljoa karsintaa ei tarvinnut tehdé.
Kun vastaajat on saatu jarjestettya sukupolviin ja epaolennaisuudet karsittua, voidaan
ryhtya lajittelemaan avoimia vastauksia eri kategorioiden (tai teemojen) alle.

Avoimet vastaukset tulostettiin, jotta ne olisi helpompi lajitella kategorioihin. Vastaukset
jaetaan ensiksi isompien teemojen alle. Kyselylomakkeessa tiedusteltiin ensiksi tyytyvéi-
syytté palkkatasoonsa ja perusteluita. Palkkaan liittyva kysymys on siis ensimmadinen iso
kategoria. Vastaukset saadaan helposti jaettu tyytyvaisiin ja tyytymattémiin. Toinen
avoin kysymys liittyi palkitsemistarinoihin. Palkitsemistarinat jaetaan kahden kategorian
alle, aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Taman jalkeen niitd voidaan helposti
lajitella viel& tarkemmin eri palkitsemistapojen alle (alakategorioihin). Tassa kédytettavia
alakategorioita on: palkka, tulospalkka, muut aineelliset palkitsemistavat, palaute, arvos-
tus, kehitysmahdollisuudet ja tydtehtaviin liittyva palkitseminen. Osa vastauksista sopii
monenkin palkitsemistavan alle, joten joitakin vastauksia pilkottiin myds osiin. Monet
vastaukset ovat my0s toistensa kaltaisia, joten niitd sai supistettua yhteen. Hajanaisista
vastauksista saadaan yhtendista ja selkeda informaatiota sisallénanalyysin avulla. Aineis-
toa siis hajotetaan osiin, kasitteellistetdadn ja kootaan uudelleen loogiseksi kokonaisuu-
deksi sisallonanalyysissd. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 108). Kun vastaukset on saatu jar-
jestettya eri teemojen alle, voidaan niista helposti myos laskea kuinka moni on maininnut
vastauksessaan saman asian.

Vastauksien ollessa jo alun perin kirjallisessa muodossa pystytaan niista myds helposti
nakemaén sukupuoli ja koulutustausta sekd naiden maarat. Arvoasteikkokysymyksista,
joissa kysyttiin kuinka paljon eri palkitsemistavat motivoisivat, on tehty kuvaajia. Kuvaa-
jista eri sukupuolten kaikkien vastaajien vastauksia voi tarkastella helposti. Arvoasteik-
kokysymyksessé on laskettu jokaisen arvon prosenttimééraiset vastaukset, koska vastaa-
jia oli eri maaré eri sukupolvista. N&in eri vastaaja maarat ei vaarista tuloksia, vaan néh-
daan prosenttiméarainen vastaus jokaiseen arvoon. Pylvéaskuvaajien tarkoituksena on tu-
kea avoimien kysymyksien vastauksia.
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4.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa tarkedssa roolissa on sen luotettavuus, jota arvioidaan téssa viimeisessa
alakappaleessa. Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tarkeita kaikissa tutkimuksissa. Reliaa-
belius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta. Tdma voidaan todeta esimerkiksi siten, etta
toinen tutkija tekee saman tutkimuksen tai toistettaessa tutkimus saadaan tulokseksi sama
kuin ensimmaiselld tutkimuskerralla. Validiteetti taas tarkoittaa mittareiden kykya mitata
juuri sitd mité niiden on tarkoituskin mitata. Mittareihin saattaa syntyé virheita, jos vas-
taajat ymmartavat kysymykset vaarin. Talldin he saattavat vastata eri tavalla, mita taas
tutkija on tarkoittanut. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa nama ovat erityisen térkeita,
mutta kaikissa tutkimuksissa néité kahta tulee jotenkin arvioida. Laadullisessa tutkimuk-
sessa, eli myos tassa tutkimuksessa, reliabiliteettia ja validiteettia tulee myos arvioida.
(Hirsjarvi ym. 2009: 216-217.)

Kvalitatiivinen tutkimus ei ole téysin toistettavissa, joten reliabiliteetin toteutumista on
hieman hankalampi tutkia. Luotettavuutta voidaan lisété tarkalla kuvauksella tutkimuk-
sen vaiheista (Hirsjarvi ym. 2009: 217). Tasséa luvussa on yritetty esittaa tarkasti tutki-
muksen vaiheet: miten ja misté aineisto on keratty ja miten tulokset on analysoitu. Tulok-
set ovat aina aikaan ja paikkaan sidottuna laadullisessa tutkimuksessa, eika siind edes
yritetd etsid yleistyksia tai yhta totuutta”. Tutkimuksen tuloksia ei siis t&ssé voida yleis-
taa koskemaan kaikkia, mutta tarkoituksen on lisatd ymmarrystd aiheesta. Validiteettia eli
mittareiden kykyé mitata tutkittavaa aihetta on yritetty parantaa tekemalla pilottikysely.
Pilottikyselyn tarkoitushan oli testata miten vastaajat ymmartavat kysymyksen ja millai-
sia vastauksia saadaan. Pilottikyselyn vastauksia tutkimalla voitiin todeta, ettéd vastaajat
olivat ymmartaneet riittdvan hyvin kysymykset, vaikka muutama kysymys lomakkeeseen
taytyikin lisata.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa esitelldan tuloksia, jotka on saatu kerattyd aineistoa analysoimalla.
Tutkimuksen tuloksien avulla voidaan vastata tutkimuskysymyeksiin, jotka esiteltiin joh-
danto -kappaleessa. Tarkoituksena on selvittdd millainen palkitseminen ylipaataén koe-
taan palkitsevaksi. Toiseksi 10ysivatko vastaajat parannettavaa heidan palkitsemisessaan.
Kolmanneksi tarkoituksena on vastata kysymykseen 16ytyyko eri sukupolvien valillg, joi-
takin eroja siind mitd he pitdvat palkitsevina tyoelamassa. Tuloksia esitelld&n jaoteltuna
aineellisen ja aineettoman palkitsemisen keinoihin. Aineellinen ja aineeton palkitseminen
jaetaan viela tarkempiin palkitsemiskeinoihin. Vastaukset esitelladn myds jaoteltuna eri
sukupolviin, jotta mahdolliset erot tulisivat selville. Vastauksia saatiin siis 77 kappaletta
ja kaikkien tassa kasiteltavien sukupolvien vastauksia saatiin sopiva maara. Eniten vas-
tauksia tuli Y-sukupolvelta 38 kappaletta, X-sukupolvelta 16 kappaletta ja Baby Boomer-
silta 23 kappaletta. Kysymyslomakkeen ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin syntyma-
vuotta, vastaajien ikéhaarukka on 1953-1994 syntyneiden valilla. Kaikista vastaajista
naisia oli enemman kuin miehié. Toiseksi viimeinen perustietokysymys liittyi koulutuk-
seen. Koulutustaustoja oli monia peruskoulusta aina tieteelliseen jatkotutkintoon. Vastaa-
jien taustatietoja esiteltiin jo tarkemmin edellisessé kappaleessa taulukossa 2.

Ensimmaisend tassd kappaleessa esitellddn vastaajien tyytyvéisyytta seka tyytymatto-
myyttadn omaan palkkatasoonsa. Monet vastaukset olivat toistensa kaltaisia, joten tulok-
siin on poimittu muutamia esimerkkeja. Palkkatasoon liittyvan kysymyksen jélkeen esi-
tellddn vastaajien vastauksia arvoasteikkokysymykseen, jossa kysyttiin eri palkitsemis-
keinojen vaikutusta omaan tydskentelymotivaatioon. Kysymys oli pakollinen ja siihen
vastasi kaikki vastaajat. Arvoasteikkokysymyksen liséksi esitelldén vastauksia avoimeen
kysymykseen, jossa vastaajat saivat vapaamuotoisesti kertoa jonkin palkitsemistilanteen.
Kaikki vastaukset on jaoteltuna aineelliseen ja aineettomaan palkitsemisen alle. Nama
lajitellaan kysymyslomakkeen mukaisesti ja tuodaan esille vastaajien tuomia palkitsemis-
keinoja. Arvoasteikkokysymykset on esitetty kuvaajina ja ne ovat tueksi palkitsemistari-
noille. Kuvaajissa esitellaan kaikkien vastaajien vastaukset jokaisesta sukupolvesta. Ku-
vaajat tullaan esittelemaan tassa kappaleessa prosenttimaaraisesti, koska vastaajien méa-
rat vaihtelevat eri sukupolvissa.

5.1 Vastaajien tyytyvaisyys nykyiseen palkkatasoonsa
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Viimeisessa perustietokysymyksessa tiedusteltiin tyytyvaisyyttd omaan palkkatasoonsa.
Y-sukupolvelaisista 57 % vastasi olevansa tyytyvainen omaan palkkatasoonsa. Tyytyvai-
syys palkkaan liittyi vahvasti siihen, etta tyotehtévien vaatimukset, kokemus tai/ja kou-
lutus seka palkka kohtasivat. Tyytymattomyys palkkaan liittyi osalla siihen, ettd on viela
opiskelija ja ty0 saattoi olla osa-aikainen. Talldinkin vastaaja odotti korkeampaa palkka-
tasoa tyOstéan ja osaamista vastaavaa tyotd. Toinen yleinen syy oli, ettd tyon vaatimukset
ja palkkataso eivét kohtaa. Tarkeéa vastaajille on siis, ettd tyon vaatimukset ja palkka
kohtaavat.

Olen tyytyvainen, se on riittava heijastettuna siihen, kuinka kauan olen ol-
lut toissa ja mika tydtehtavani on.

En, silla palkka ei mielesténi vastaa osaamistani eikd koulutustasoani.
Toisaalta olen vielad opiskelija ja ty6 on vain osa-aikainen.

En ole tyytyvdinen, tydnmaara on suuri ja tydssa pitaa tietaa laaja-alai-
sesti asioista ja asiat ovat vastuullisia.

X-sukupolvelaisista 69 % on tyytyvainen tai osittain tyytyvainen palkkaansa. Tyytyvai-
syys palkkaan liittyi tssakin tydtehtavaan vaatimuksiin. Osa vastasi olevan tyytyvéinen
osittain, mutta toivoi kuitenkin korotusta palkkaansa. Tyytymattémyys ilmeni tassakin,
etteivat vaatimukset ja palkka kohdanneet.

Olen talla hetkella tyytyvainen palkkaan ottaen huomioon tydtehtavan.

Olen tyytyvainen palkkatasooni suhteessa tehtdvien vaativuustasoon,
mutta en ole tyytyvainen siihen, ettd palkkaan ei ole tullut korotuksia 5
vuoteen.

En ole, tydnvaatimustasoon nahden palkkaus on liian alhainen.

Baby Bomerseista 77 % on tyytyvainen tai osittain tyytyvadinen palkkatasoonsa. Tyyty-
vaisyys liittyi heillakin palkan ja tydnkuvan kohtaamiseen. Tyytyvéisyys liittyi myos pal-
kan riittdmiseen omiin menoihin. Osa oli tyytyvéinen, mutta lisatienestit olisivat olleet
tervetulleita. Tyytymattomyys palkkaan taas nékyi tassakin siing, etteivat tyon vaatimuk-
set ja palkka kohdanneet.

Ty0 ja palkka vastaavat toisiaan, tietysti lisdansiot olisivat useinkin tar-
peen

Olen tyytyvainen koska rahat riitta& hyvin mun tarpeisiin.
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En ole tyytyvéinen, koska nykyaan ei enaa tulee ikéalisia. Tavoitteet ja vaa-
timukset kasvavat, mutta palkkaa ei nosteta.

X-sukupolven ja Baby Boomersien vastauksissa nédkyi enemmén, etté oltiin kylla tyyty-
vaisid, mutta suurempaa palkkaa ei laitettaisi pahitteeksi. Y-sukupolven vastauksissa taas
nakyi enemman, ettd joko oltiin tai ei oltu tyytyvaisid. Tyytyvadisyys tai osittainen tyyty-
vaisyys palkkatasoon nayttdisi kuitenkin nousevan siirryttdessa vanhempiin sukupolviin.
Tyytyvéisyyden lisddntyminen voi selittya silla, ettd uralla on péésty eteenpdin tyévuo-
sien varrella ja palkkakin on noussut. Y-sukupolven edustajista osa on viela opiskelijoita
tai uransa alkuvaiheilla, jolloin palkkatasokin voi olla alhaisempi. Vastauksissa palkkaa
verrattiin myds omiin kulutustarpeisiinsa, joten suuret menot esimerkiksi asuntolainat
saattavat sydda suuren osan palkasta muiden laskujen lisaksi. Kun sdéstoja taas on ehtinyt
jo kertyé ja lainat on maksettu, voidaan ehké péarjata paremmin pienemmallékin palkalla.
Sukupolvi kappaleessakin tuli esille, ettd menojen kasvaessa myos rahallisten palkitse-
miskeinojen merkitys kasvaa. Tyytyvaisyys palkkatasoon ja sen suuruuteen/pienuuteen
on kuitenkin jokaisen henkilokohtaisesti kokema asia

5.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen kasittaa kaiken rahallisen palkitsemisen ja téssa esitelldéan tu-
loksia eri aineellisen palkitsemisen keinoista. Ensiksi esitellaén vastauksia kysymykseen:
Miten paljon seuraavat asiat motivoisivat sinua tydssasi? Kaikkien vastaajien vastaukset
tulevat esille kuvioissa tdhan kysymykseen. Taman jalkeen esitellddn vastauksia kysy-
mykseen: Kuvaile vapaamuotoisesti tilanne, jossa sinua on palkittu tydelamassé jollakin
tavalla. Jokaiseen kohtaan on poimittu muutama/yksi esimerkki niiden vastaajien vas-
tauksista, jotka ovat kyseisen palkitsemiskeinon maininneet kertomuksessaan.

5.2.1 Palkka

Peruspalkkaa on melkeinpd jokaisen tyOnantajan kaytossd, kun tyontekija tyoskentelee
vastiketta vastaan. Palkka voi olla kuukausi/tunti-, urakka- tai palkkiopalkka. Peruspal-
kan osan lisdksi palkan muuttuva osa saattaa kasvaa ian, palveluvuosien, patevyyden tai
tyon vaativuuden mukaan. Urakka ja palkkiopalkka perustuvat taas lahinna henkilén suo-
rituksiin ja provisioihin.
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Seuraavissa kuvioissa esitelldan, jaoteltuna vastaajat eri sukupolviin, miten vastaajat ko-
kevat palkan vaikuttavan heiddn omaan tyéskentely motivaatioonsa. Suurin osa vastaa-
jista kaikissa sukupolvissa arvioivat palkan vaikuttavan melko paljon tai erittéin paljon
heidéan tydskentely motivaatioonsa: Y-sukupolvi 87 %, X-sukupolvi 100 % ja Baby Boo-
mers 87 %. Huomattavaa on kuitenkin, ettd jopa 61 % Y-sukupolvesta vastasi palkan
olevan motivaation kannalta erittéin tarkedd. Hajontaa vastauksissa on myds vahan enem-
man Y-sukupolvella ja Baby Boomerseilla, tosin ei paljoa heillakaan. Palkan tarkeyden
kaikille sukupolville ymmartaa hyvin, koska harva sita ilman palkkaa suostuisi tydsken-
nelld. Rahalla pystytdan helposti tyydyttaméaan valittdmia tarpeita. Joidenkin tutkijoiden
mukaan erityisesti X-sukupolvi piti palkkaa tarkedna (Jorgensen 2003). Tassa huoma-
taankin, ettd X-sukupolvelle palkka on yksimielisesti erittain tai melko paljon tarkeéa
motivaation kannalta.

Palkan motivoiva vaikutus liittyy myos henkilén omiin kulutusmenoihinsa, kattaako
palkka menot, jaako kenties saastoon vai taytyyko elda pienilla varoilla. Twenge ym.
(2010) mukaisesti rahallinen palkitseminen tulee erityisesti silloin tarkedmmaéksi, kun
menot kasvavat ja otetaan esimerkiksi asuntolaina. Erityisesti heiddn mukaansa Y -suku-
polvella voi rahalliset palkkioiden térkeys korostua, kun menot kasvavat. Vanhemmat
sukupolvet ovat ehka jo saaneet maksettua esimerkiksi asuntolainat ja kerattya rahaa saas-
toon, joten rahan motivoiva vaikutus saattaa vahentyd. Kuitenkin tdssa Baby Boomers
piti palkkaa lahes yhta tarkeana kuin Y-sukupolvi. Palkan riittdvyys on jokaisen vastaajan
oma kokemus, eiké vélttamatta kaikilla nuoremmilla ole vdhemmén rahaa kuin vanhem-
milla henkil6illa. Joillekin voi pienempi raha maara riittdd paremmin kuin toiselle suu-
rempi.

Palkka (Y-sukupolvi)

61%

26%
0% 3% 11%

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON
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Palkka (X-sukupolvi)

63%

38%

0% 0% 0%

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Palkka (Baby Boomers)

61%
26%
T 4% 4% 4% v
El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Kuvio 3. Palkan vaikutus motivaatioon (Kaikkien sukupolvien kaikki vastaajat).

Seuraavaksi esitellddn vastauksia kysymykseen, jossa vastaajat saivat kuvailla vapaa-
muotoisesti valitsemansa palkitsemistilanteen. Y-sukupolven vastaajista seitseman mai-
nitsi vastauksissaan palkkaan liittyvan palkitsemiskokemuksen. Kaikkien ndiden vastaa-
jien vastauksissa kyseessé oli palkankorotus, kukaan ei puhunut vastauksissaan itse pal-
kasta. Palkankorotus oli usein seurauksena tyon vaatimuksien muutoksista. Palkankoro-
tuksen lisaksi ndissa kyseisissé vastauksissa mainittiin, myds usein muita palkitsemiskei-
noja, kuten arvostuksen kasvaminen ja/tai tyonkuvan laajeneminen. Palkankorotus ei siis
valttdmatta ollut tassa se kaikkein motivoivin tekijé, vaan hyva lisa. Kaikkia kuitenkaan
pieni palkankorotus ei motivoinut vaan jopa arsytti. Liian pieni palkankorotus vaatimus-
ten kasvaessa suhteessa enemmadn, ei siis valttdmatt4 ole hyva motivaation kannalta.

Olin tehnyt hyvin ja reippaasti tyot seka olin ollut jo pidemman aikaa tyon-
antajalla palveluksessa. Palkitseminen oli kohtuullinen palkankorotus.
Palkankorotus motivoi minua sek& antoi samalla enemman vastuuta tyon
sisall6llisesti ja laajensi tyokenttéaani, mikad oli mukavaa vaihtelua aikai-
sempaan.
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Tyon kuvan / nimikkeen muutos korvauskasittelijasta asiantuntijaksi nosti
palkkaa ja arvostusta, oma kiinnostus tyota kohtaan parani merkittavasti
lahtotilanteesta.

Pieni palkankorotus saatiin (noin 40 euroa/kk), kun meille siirtyi uusia
tyGtehtavia laakareiltad/fyysikoilta. Tama lahinna arsytti, koska vastuuta ja
tyotehtavia tuli taas liséa ja korvaus siita on tosi pieni!

X-sukupolven vastaajista seitseman mainitsi palkan kertomassaan palkitsemistilanteessa.
X-sukupolven vastauksissa tuli esille samankaltaisia asioita, kuin Y-sukupolven vastauk-
sissa. Heidan vastauksissaan tuotiin kuitenkin vahemman esille aineettoman palkitsemi-
sen keinoja. Palkan halutaan myds olevan selvasti ymmarrettdvissa ja tarkastettavissa.
Néiden vastausten perusteella palkka on tarked X-sukupolvelle, kuten aikaisemmissakin
tutkimuksissa.

Tarkein asia on kuitenkin kokonaispalkka, se mitd minulle maksetaan ti-
lille. Palkan tulee olla aina tyon vaativuustason mukainen ja helposti ym-
marrettava/tarkistettava. Myyntitydssa usein, niin kuin minulla nyt. Palkka
muodostuu lilan monesta osasta, peruspalkka, tulospalkka ja myyntipalk-
kio.

Esimiehelta tuli ehdotus palkankorotuksesta. Ehdotti etta lisatdan hieman
vastuualuetta ja nostetaan palkkaa. Tamé& osoitti ettd olen jotakin tehnyt
oikein ja motivoi toissa.

Joitain vuosia sitten sain palkankorotuksen, jonka taustalla oli hyva tyon-
tekoni, lahinna tehokkuuteni seka sai tydsuhde puhelimen. Ne olivat isoja
juttuja itselleni. Olin tuolloin ollut tydnantajan palkkalistoilla 10 v ja sita
ennen en ollut saanut palkankorotusta, vain TES:iin kuuluvat yleiskoro-
tukset.

Baby Boomersin vastaajista seitseman mainitsi vastauksissaan palkan. L&hinna vastaajat
puhuivat palkankorotuksesta. Toisilla palkankorotus lisasi tydmotivaatiota, toisilla taas ei
ollut niink&an vaikutusta. Palkankorotus tuntui hyvélta, mutta ei vaikuttanut oikein mi-
hinkaan. Tamé saattaa liittya siihen, ettd rahan merkitys ja motivoiva vaikutus, voi vé-
hentyé varallisuuden kertyessa.

Pienen palkanlisan sain pyytamatta koska esimies oli sitd mielta, etta olen
ansainnut ns. hyvanmiehen lisan. Kylla palkitseminen vaikuttaa tyémoti-
vaatioon ja kohottaa itsetuntoa.

Olin tehnyt esimiehen ty6tehtavid useiden kuukausien ajan vuodessa pi-
dempind, ettd lyhempina jaksoina. Tietdmattani esimieheni oli puhunut
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minulle palkan korotuksen 350 — / kk. Tunnustus tuntui taas hyvalta, ei se
kuitenkaan muuttanut omaa tyomotivaatiotani tai tapaani tehda tyotani.

5.2.2 Tulospalkka

Tulospalkkaa maksetaan tyontekijan saavuttaessa tai ylittdessa, jotkut yrityksen tavoitteet
tai mittarit tiettynd ennalta méarattyné ajan jaksona. Tulospalkkaa kaytetadn useimmiten
peruspalkan liséksi, mutta sitd maksetaan harvemmin.

Seuraavissa kuvioissa esitelld&n tulospalkan vaikutus vastaajien omaan tydskentely mo-
tivaatioon. X-sukupolven vastaajat pitavét selvésti Y-sukupolven ja Baby Boomersien
vastaajia enemman tulospalkkioita motivoivina. X-sukupolvesta 82 % vastasi pitavansa
tulospalkkioita melko paljon tai erittain paljon motivoivina. Y-sukupolvessa vastaukset
nayttavat jakautuvan tasaisesti hieman ja jonkin verran motivoivina sekd melko paljon ja
erittain paljon motivoivina valilla. Puolet pitavét sitd véhemman motivoivina ja toinen
puoli taas enemmé&n motivoivina. Baby Boomersit vastaukset nayttavat jakautuvan enem-
man eri vastauksien valilla. Hieman yli puolet pitdvéat tulospalkkiota jonkin verran, hie-
man tai jopa ei yhtdan motivoivina. Toisaalta melkein puolet pitavat tulospalkkioita ihan
hyvéana palkitsemiskeinona. Tulospalkkioiden k&yttd ndyttdisi motivoivan eniten X-su-
kupolvea, mutta myods noin puolta Baby Boomersin ja Y-sukupolven vastaajista. Tulos-
palkan motivoivuus liittyy taas myos siihen, kuinka motivoivina rahallisia palkkioita pi-
detdé&n. Kuinka paljon omasta mielestdén pieni tai suurikin tulospalkkio motivoi vastaa-
jaa. Rahallisten palkintojen motivoiva vaikutus saattaa jossakin vaiheessa alkaa vahene-
maéan.

Tulospalkkiot (Y-sukupolvi)

29% 29%

21% 21%

0% |

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON
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Tulospalkkiot (X-sukupolvi)

63%

- 0%
0% 6% 13% L

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Tulospalkkiot (Baby Boomers)

35%

22% 22%

13%

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Kuvio 4. Tulospalkkion vaikutus motivaatioon (Kaikkien sukupolvien kaikki vastaajat).

(*Tulospalkkio X-sukupolvessa 6.3 + 12,5 + 62,5+ 18.7=100, py0ristetty ylospdin, jol-
loin nyt kuvaajassa 101 %)

Y-sukupolvesta nelja mainitsi palkitsemiskokemuksena tulospalkan saamisen. Heidan
vastauksissaan tulospalkkiot nayttavat olevan motivoivia palkitsemiskeinoja. Eritysesti
tulospalkkiota pidetddn hyvana lisana palkan paalle. Kuitenkaan kovinkaan moni vastaa-
jista ei tuonut esille tulospalkkioita.

Meille ilmoitettiin juuri paljonko saamme tulospalkkiota ja olin iloisesti
yllattynyt tuloksesta, koska en muista noita lukuja usein seurailla ja olin
kuitenkin saavuttanut hyvat tulokset. Tulospalkkioiden rahasumma on
aina mukava piristys ja motivoi jatkamaan hyvaa tekemista. Palkka pal-
kitsee kun pidan perustekemisen hyvana ja tulospalkkio on plussaa.

Minulle on maksettu bonuksia hyvasta tyotuloksesta silloin tallgin ja totta
kai ne motivoivat tekemaan parempaa tulosta.
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X-Sukupolvesta kolme toi vastauksissa esille tulospalkkiot. Heille se on mieleinen pal-
kitsemiskeino ja sen avulla jaksaa tahdata korkeampiin tuloksiin. Tulospalkkion lisaksi
yksi vastaaja kokee arvostuksen tarkeéna.

Palkintomatka erinomaisesta myyntituloksesta one time payment tulos-
palkkio esimiehen suosituksesta kannusti ja lisasi motivaatiota.

Tutkijana tehtdvamme on kirjoittaa tieteellisid lehtiartikkeleita. Yliopis-
tomme pyrkii kannustamaan meité julkaisemaan korkeatasoisissa lehdissa
myontamalla rahallisen laatujulkaisupalkkion tietyt laatukriteerit taytta-
vista julkaisuista. Rahallinen palkinto on hyva kannuste tahdata korkeata-
soisempiin lehtiin alun perinkin, ja erityisen mukavalta tuntuu nahda oma
nimi listalla kun nama laatujulkaisupalkinnon saaneet julkistetaan sisai-
sissa tiedotteissa pari kertaa vuodessa.

Baby Boomerseista nelja mainitsi tulospalkkiot. Heidén vastauksissa pidettiin tulospalk-
kaa sinansd hyvana, mutta tuotiin esille tavoitteiden merkitys. Tavoitteet tulisi vastauk-
sien mukaan olla sellaisia, joihin todella on mahdollista paasta. Myds oikeudenmukaisuus
tavoitteiden asettamisessa eri osastojen vélilla on otettu esille. Palkitsemisosiossa kaytiin
jo lapi sitd, etta tyontekijoiden mielipiteiden huomioiminen tai heidan osallistuminen ta-
voitteiden asettamiseen lisdd ymmarrysta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Palkitseminen eli tulospalkkion saaminen tuntui hyvalta, varsinkin, kun
asetettuihin tavoitteisiin ei ollut helppo paasta, mutta ei saanut minua pin-
nistelem&an esim. ylitdissa sen enempaa kuin muutoinkaan olisin ylitoita
tehnyt. Yleensékin asetettujen tavoitteiden pitéisi olla sellaisia, ettéa niihin
on mahdollista paasté > jos henkildstosta tuntuu, etté tavoitteet on asetettu
niin korkealle, ettei niihin ole edes realistista paasta, niilla on pikemmin-
kin negatiivinen vaikutus. Mikali eri osastoilla on erilaiset bonustavoitteet,
niiden vaikeusasteen pitaisi olla kaikilla osastoilla sama tai syntyy tilanne,
jossa osa porukasta on sitd mielta, ettd toiset osastot saavat "liian hel-
polla™ bonusta, kun toiset jaavéat ilman tai vahemmalle.

Kerran vuodessa maksettavat tulospalkat, mikali oikeasti olen itse toimin-
nallani paassyt vaikuttamaan tulospalkan kriteereihin, tuntuvat kk-palkan
liséksi hyvalta tavalta palkita ja nostaa onnistumiset esille.

Tulospalkkaus on hyva keino palkita palkan lisaksi. Tulospalkkauksessa tulee ottaa huo-
mioon monia asioita, etta se olisi oikeasti toimivaa. Erityisesti tarkeita ovat oikeudenmu-
kaisuus ja lapinakyvyys kysymykset. Kaikilla tulisi olla samat l&htdkohdat p&asta tulos-
palkkaukseen oikeuttaviin tavoitteisiin. Tavoitteet ja mittarit liittyvat oikeudenmukaisuu-
teen ja valinnassa tulee huomioida se, etta kaikki kokevat ne oikeudenmukaisiksi. Tavoit-
teita mietittdessa voi olla hyvé siis kuunnella henkiloston mielipiteitd. Kaikkia kuitenkaan
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rahallinen palkitseminen ei niinkddn motivoi, mutta tulospalkan avulla voidaan myds
osoittaa arvostusta kun tavoitteet saavutetaan.

5.2.3 Muut aineelliset palkkiot

Palkan ja tulospalkkioiden lisdksi on vield useita muita aineellisia palkitsemistapoja kuten
esimerkiksi: edut, osakkeet, aloitepalkkiot ja erikoispalkinnot, keksijapalkinnot, palkalli-
sia lomia tai vapaita, juhlia, lahjoja tai matkoja. Téssa esitelladn naistd muutamia, joita
vastaajat toivat vastauksissaan esille. Heiddn vastauksissaan mainittiin matkat, lahjat,
edut ja kilpailut.

Muiden rahallisten palkkioiden vaikutus motivaatioon saa vastaajissa aikaan enemman
hajontaa. Muut rahalliset palkkiot nayttavét kuitenkin olevan motivoivimpia Y -sukupol-
velle. Y-sukupolvesta hieman yli puolet pitavat ndita palkitsemiskeinoja melko paljon tai
erittdin paljon motivoivina. X-sukupolvesta ja Baby Boomerseista taas selvasti yli puolet
(75 % X-sukupolvesta ja 69 % Baby Boomerseista) pitavat muita rahallisia palkkioita
vain jonkin verran, hieman tai ei yhtddn motivoivina. Ndin ollen rahalliset palkkiot, kuten
lahjat matkat tai juhlat toimisivat paremmin naiden vastaajien perusteella Y-sukupolvella.

Muut rahalliset palkkiot (Y-
sukupolvi)

34%
26%
18%

8% 13%

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON
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Muut rahalliset palkkiot (X-

sukupolvi)
50%
5% 19% 19% 6%
El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Muut rahalliset palkkiot (Baby
Boomers)

30%

22%
17% 17%
13%

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Kuvio 5. Muiden rahallisten (esimerkiksi lahjat, osakkeet, matkat) palkkioiden vaikutus
motivaatioon (Kaikkien sukupolvien kaikki vastaajat).

Y-sukupolven vastauksista selvisi, etté lahja- tai matkapalkinnot ovat motivoivia, vaikka
arvo ei olisikaan suuri. Y-sukupolvesta 12 mainitsi vastauksin lahjan tai matkan. Vas-
tauksista kuitenkin selviad, ettd enemminkin eleella tai arvostuksella on merkitysta, kuin
itse lahjalla/matkalla. Koko tiimin yhteinen palkitseminenkin nédytti my6s motivoivan,
vaikka tassak&an arvo ei vélttdmaétta ole rahallisesti niin suuri. Y-sukupolven piirteisiin
kuuluikin juuri arvostuksen kaipaaminen ja tiimityo.

Eraéssa tyopaikassa sain myos lahjoja hyvasta myyntituloksesta. Tallaiset
tilanteet ovat motivoivia, koska silloin tuntee saavansa arvostusta, seka
tehneensa asioita oikein.

Asiakas oli lahettényt positiivista palautetta palvelustani paakonttorille.
Minut palkittiin lahjakortilla ja aluep&allikon kiitoskirjeelld. Palkkion ra-
hallinen arvo ei ollut suuri, mutta minulle oli tarked4, etta yhtiossa arvos-
tettiin hyvaa asiakaspalvelua ja jaksoinkin taas jonkun aikaa tdissa pa-
remmin huolehtia asiakaspalvelun tasosta.
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Koko tiimi palkittiin hyvasta tyosta esim. viime syksyna viron risteilylla.
Tasta seurasi hyva fiilis pitkaksi ajaksi.

X-sukupolvesta kuusi mainitsi matkan tai lahjan kertomuksissaan. X-sukupolven vas-
tauksissa ei niin selkeésti pideta esine/tavaralahjoja hyvana. Esinepalkinnot ja lahjat eivéat
tuoneet kovin suurta motivaatiota ja ne unohtuivat helposti. Muutama mainitsi lahjojen
saamisen, mutta ei kertonut oliko niill& jotakin merkitysté. Erds vastaaja piti kuitenkin
taas matkaa hyvéné palkkiona.

Hyvien myyntitulosten perusteella olen saanut pienia lahjoa, palkintoja.
Totta kai kaikki hyvasta tyosta saadut palkinnot ovat osoitus, etta tyotani
arvostetaan. Nailla pienilla palkitsemisilla ei kuitenkaan ole kovin suurta
merkitysta.

Hyvin tehdysta tyosta ja tuloksesta on palkittu sek& rahallisesti etta esim.
palkintomatkan muodossa.. Omalta kohdaltani esim. matkapalkinto moti-
voi enemman kun rahana saatu tulospalkkio.

Raha ja esine palkinnotkin ovat ok, mutta niiden hohto unohtuu nopeasti.

Baby Boomerseista seitseman mainitsi matkan tai lahjan kertomuksissaan. Baby Boomer-
seilla vastauksissa lahjat tuntuivat motivoivan, joitakin vastaajia ainakin jonkin verran.
Yksi vastaaja piti palkkiota sindnsa hyvand, mutta silla ei ollut vaikutusta niinkaan tyo-
suoritukseen. Pitkasta tydurasta palkitseminen rahalahjalla tuntui eraasta vastaajasta hy-
valtd. Tama tukee sitd, ettd Baby Boomersit arvostavat pysyvia tydsuhteita ja haluavat
tyoskennelld pitkddn saman tyonantajan palveluksessa. Vield palkintokin pitkasta tyo-
urasta voi olla mieluisa heille, motivaatioon se vaikutti kuitenkin vahan.

Koko osastomme oli selvinnyt kovasta urakasta kunnialla ja esimiehemme
oli hyvin tyytyvéinen suoritukseemme, saimme palkinnoksi seka elokuva
lippuja ettéa kulttuuriseteleitd. Vaikutus; huomioiminen tuntui mukavalta,
mutta ei se parantanut tai huonontanut tydsuoritusta.

Minut on palkittu monta kertaa urani aikana (vakuutusalalla 13 vuotta)
Olen saanut hyvasta myynnista ja erinomaisesta asiakaspalvelusta lahjoja
niin tydnantajalta kuin asiakkailta. Ainahan palkitseminen ja kiitos kan-
nustaa ja antaa lisdd motivaatiota. "Kissa kiitoksella elaa"

Palkittiin, kun olin ollut 40 v talossa t6issa - rahalahja tuntui hyvalta, ehka
vahan motivoikin jatkamaan.

Kilpailut
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Kilpailut voivat olla sek& aineellista ettd aineetonta palkitsemista. Aina ei tarvita siis ra-
hallista palkintoa voittajalle tai voittajille, vaan arvostuksen saaminen voi olla parempi
palkinto ainakin joillekin.

Y-sukupolven vastaajista seitseman kertoi vastauksessaan jostakin kilpailusta ty6paikal-
laan. Osa kilpailun palkinnoista ei siis ollut rahallisia ja rahalliseenkin palkintoon liittyi
usein myos arvostus. Y-sukupolven keskuudessa kilpailua pidettiin hyvana palkitsemis-
keinona. Vastauksista kay esille taas, etta Y-sukupolven vastaajille arvostuksen saaminen
pienien palkintojen lisaksi motivoi. Kilpailun nédhtiin my6s parantavan yhteistyotd, jos
kyseessa oli kollektiivinen Kilpailu. Yhteistydon merkitys on heille tarked myos aikaisem-
pien tutkimuksien mukaan.

Esimerkiksi aikaisempi esimies palkitsi joka kuukauden ahkerimman tyon-
tekijan. Tama oli kannustavaa.

Meilla oli esimerkiksi konttorimme yhteinen tuloskilpailu, jonka voitimme
yhdessa. Mielestani kollektiivinen kilpailu oli hyva palkitsemistapa, silla
se paransi yhteistyotd, sai kaikki kannustamaan toisiaan. Saimme pienen
rahallisen palkinnon seka illallisen.

Meilla oli 2kk kestava myyntikilpailu tiimin kesken, jossa parjasin todella
hyvin ja siité sain lahjakortin palkinnoksi sek& pidin kuukauden onnistuja
-puheenvuoron liiketoiminnan aamussa. Ylipaataan koko kisa paransi tii-
mimme myyntituloksia, kun saimme v&han kisailla keskendmme. Ja kyll&-
han se omaan tekemiseenkin vaikutti todella myonteisesti, kun menestyi ja
sai arvostusta muilta. Lahjakortti -palkinnolla ei niink&an ollut merkitysta,
enemman se muiden arvostus oli itselleni motivoivaa ja sain hyvan myyn-
tidraivin sen siivittamana paalle.

X-sukupolvesta yksi vastaaja mainitsi Kilpailun, eikd pitdnyt sitd kovin motivoivana.
Myos oikeudenmukaisuus Kilpailutilanteissa tuli esille. Hanen mukaansa rehellinen kil-
pailu on ennen kaikkea tarked. VVaikka joidenkin tutkimusten mukaan X-sukupolvea pi-
dettiin kilpailullisina, ainakaan tassa vastaaja ei téllaisesta jarjestetysta Kilpailusta innos-
tunut. He saattavat kilpailla muuten yleisesti tyoelamassd, mutta eivét valttdmatta innos-
tus tallaisista yhteisesti jarjestetyista kilpailuista.

En myy enemman siksi etta on kilpailu. Mielestéani myydéa pitaa ilman kil-
pailuakin. Jos kisataan, kisaajien pitda olla samalla viivalla. Edellytykset
pitda olla samanlaiset. Ja tuloksien pitéda kestaa tarkastelu mygs paivan-
valossa. Aina niin ei ole. Rehellinen peli tarkedmpaa minulle kuin voitto.
Aamulla pité& voida katsoa peiliin ilman huonoa omatuntoa.
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Myo0s yksi vastaaja Baby Boomerseista mainitsi kilpailun vastauksessaan. Hanelle kil-
pailu itsessdén ei ollut motivoiva, vaan palkinnolla oli enemman merkitysta. Vastaajan
mukaan on mukava viettad vapaa-aikaa tyokavereiden kanssa. Baby Boomerseja pidettiin
my0s aikaisempien tutkimusten mukaan hyvin tyotovereiden kanssa toimeen tulevina ja
yhteisollisina.

Henkivakuutusten myyntikilpailussa olen voittanut 3 palkintoa matkoina
tai lahjakortteina. Tasta on useampi vuosi aikaa, mutta tyokavereiden
kanssa oli tosi mukava viettda vapaa-aikaa ja reissuja muistellaan edel-
leenkin.

Edut

Kaikista vastaajista eri sukupolviin jaoteltuna yli puolet pitavéat tydpaikan tarjoamia etuja
motivoivina. Y-sukupolvesta 63 %, X-sukupolvesta 62 % ja Baby Boomerseista 52 %
pitdd etuja melko tai erittdin paljon motivoivina. Etuja ovat esimerkiksi tyonantajan tar-
joama ruokailu, liikuntasetelit/kulttuuriseteli, kattavat tyoterveyspalvelut, puhelin — tai
autoetu. Enemman hajontaa vastauksissa on Y-sukupolvessa ja Baby Boomerseilla. Baby
Boomerseista 9 % ja Y-sukupolvesta 5 % on sitd mieltd, etteivat edut motivoi yhtaan.
Luultavasti edut ovat monelle itsestaan selvyyksia, eika vélttamatta niin suoria palkitse-
miskeinoja.

Edut (Y-sukupolvi)
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18%
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Edut (X-sukupolvi)

B Ilﬁ_

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON
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Kuvio 6. Etujen vaikutus motivaatioon (Kaikkien sukupolvien kaikki vastaajat).

Palkitsemiskokemusten osalta ainoastaan yksi Y-sukupolvesta mainitsi edut lyhyesti vas-
tauksessaan. Vastaaja pitad etuja mukavina, mutta ei kerro niiden vaikutuksesta motivaa-
tioon.

Myds saadut edut ja palkkiot tydsta ovat mukavia.

Moni X-sukupolvestakaan ei maininnut etuja (ainoastaan kaksi), mutta kummallekin vas-
taajalle edut olivat térkeitd. Toinen vastaajista oli saanut tyésuhdepuhelimen, mika oli
ollut ”iso juttu” hanelle. Toinen taas piti etuja yleisesti hyviné.

Itse arvostan etuja, joita tydnantaja tarjoaa palkan lisdksi, kuten lou-
nasetu, liikunta-ja kulttuurisetelit, kahvia on tarjolla silloin, kun itse ha-
luaa ottaa, tyoterveyspalvelut ovat erittdin kattavat ja hyva esimies.
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Baby Boomerseista kukaan ei maininnut vastauksissa etuja. Yksi vastaaja Baby Boomer-
seista oli kuitenkin saanut hyvasta suorituksesta lahjaksi kulttuuriseteleitd, mutta niita ei
mielletd tassa tydsuhteeseen kuuluviksi eduiksi. Etuja tuotiin kaikissa sukupolvissa to-
della véhan esille. Edut ovat usein sellaisia, etté niité ei vélttamatta mielletd niinkaan pal-
kitsemiskeinoksi. Eivétka ne suoranaisesti olekaan ainakaan yksiléon kohdistuvaa palkit-
semista. Edut voivat kuitenkin tehdd tyopaikasta mielekkdammaén ja houkuttelevamman
kohteen tyoskennelld. Etuja saatetaan pitdd myos itsestaan selviné tyésuhteeseen kuulu-
vina. Etujen merkityksen ja tiarkeyden saattaa huomata vasta, kun edun menettda. Kuvi-
oista kuitenkin huomataan, ettd moni pitad etuja melko motivoivina.

5.3 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen késittda kaiken sellaisen palkitsemisen, joihin ei tarvita véltta-
matta yhtaan rahaa tai muita taloudellisia voimavaroja. Néita voidaan kayttaa myos silloin
kun yrityksen rahat ovat tiukoilla. Téssa alakappaleessa esitetddn vastaajien vastauksia
aineettoman palkitsemisen nakokulmasta. Tassa esitelldan, kuten aineellisen palkitsemi-
sen vastauksissa, ensin kaikkien vastaajien vastaukset arvoasteikko kysymykseen, jossa
kysyttiin eri palkitsemiskeinojen vaikutusta omaan motivaatioon. Tassa esitellddn myos
kuvioiden ja prosenttien muodossa vastauksia tahan kysymykseen, koska vastaajia on eri
maarét eri sukupolvissa. Kuvioiden jéalkeen esitellaan avoimien kysymyksien vastauksia,
jossa tuodaan esille vastaajien vastauksia heidan kertomastaan palkitsemistilanteesta.

5.3.1 Palaute

Palaute on yksi tarkeimmista palkitsemisen keinoista. Sen avulla voidaan viestia tyonte-
kijan onnistumisesta seka myods epaonnistumisesta, yleisestikin tydntekijan kaikesta suo-
riutumisesta. Sen avulla esimies voi myos viestittda arvostavansa tyontekijan tydsuori-
tusta. Palautteen avulla voidaan myos ohjata tydntekijan tydsuoriutumista oikeaan suun-
taan ja nain saada aikaan tehokkaampaa tyoskentelya.

Arvoasteikkokysymyksessa kysyttdessa palautteen vaikutusta tyoskentelymotivaatioon,
palautteen saaminen nayttaa olevan tarked& motivaation kannalta kaikille sukupolville.
Y-sukupolven vastaajista 79 % vastasi palautteen saamisella olevan melko tai erittdin pal-
jon vaikutusta. X-sukupolven vastaajista taas 69 % oli tatd mielt4 ja Baby Boomerseista



69

57 %. Naiden vastaajien vastausten perustella palautteella on eniten merkitysta Y-suku-
polvelle. Y-sukupolvelle aikaisenpienkin tutkimusten mukaan palautteen saaminen olikin
erittdin tarkeéé ja he haluavat sité reaaliaikaisesti seké jatkuvasti.

Palautteen saaminen (Y-
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e I I I l
El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Palautteen saaminen (X-

sukupolvi)
L l I
El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Palautteen saaminen (Baby
Boomers)

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON




70

Kuvio 7. Palautteen saamisen merkitys motivaatioon (Kaikkien sukupolvien kaikki vas-
taajat).

Y-sukupolveen kuuluvista vastaajista todella moni (14 vastaajaa) mainitsi palautteen saa-
misen kertomassaan palkitsemistilanteessa. Palaute oli toiseksi eniten mainittu vastaus
palkitsemistarinoissa Y-sukupolvella. Suurin osa vastauksista on toistensa kaltaisia. Pa-
lauteen saaminen on vastaajien mielesta motivoiva palkitsemiskeino, miké tukeekin ai-
kaisempia tutkimuksia aiheesta. Aikaisempien tutkimusten mukaan erityisesti Y-suku-
polvia kaipaa jatkuvaa reaaliaikaista palautetta esimieheltdan.

Positiivinen palaute on aina kannustavaa. Esimerkiksi monesti osastomme
johtaja on saattanut kehua koko osastolle lahtevassa sahkopostissa mei-
dan tiimiad hyvasta tyosta (han ei ole meidan tiimin esimies). Tama tuntuu
hyvalta.

Positiivinen palaute harjoittelujakson jéalkeen. Pelk&staan jo hyva palaute
tekemastasi tyosta antaa hyvan mielen ja motivoi tydskentelemaan entista
kovemmin tulevaisuudessa. Ei siihen valttamatta tarvita ylimaaraisia lah-
joja yms.

Olin tehnyt ahkerasti ja ripeasti t0ita. Tasta tuli positiivista palautetta. It-
selle tuli hyva fiilis siita, etta tyoni oli huomattu ja motivaationi tyota koh-
taa kasvoi, koska tyollani oli selkeasti jokin merkitys.

X-sukupolven vastaajista seitseman mainitsi palautteen saamisen vastauksissaan. Pa-
lautetta pidettiin tarkednd, vaikka vastauksissa oli hieman enemman hajontaa kuin Y-su-
kupolvella. X-sukupolvellekin suora palaute esimieheltd oli aikaisempien tutkimusten
mukaan motivoivaa, mutta he eivét vaadi jatkuvaa huomiointia kuten Y-sukupolvi.

Olen sita mielta etta erilaisia rahallisia kannusteitakin tarkeampaa olisi
saada positiivista palautetta esimiehiltéa hyvin tehdysta tyostd, aina kun
siihen on aihetta eika vain kerran vuodessa kehityskeskusteluissa.

Palautteen saanti on erittain tarkedd, myods negatiivisista asioista pitaa
voida keskustella ja 16ytaa ratkaisu asioihin

Aiemmassa tydsuhteessa olen saanut esimieheltd palautetta, etté olen ke-
hittynyt tyéssani ja hoitanut sen hyvin ja sen takia palkkaani korotettiin.
Se tuntui motivoivalta ja teki kiitoksesta hyvasta tydsta konkreettista,
vaikka pelkka sanallinenkin kiitos tuntuu mukavalta.
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Baby Boomerseista kuusi myds mainitsivat palautteen. Baby Boomers vastaajat pitivéat
palautetta tarkeéna ja erityisesti toivottiin, ettd palautetta hyddynnettéisiin enemman. Ai-
kaisempien tutkimusten mukaan Baby Boomersit toivovat henkilokohtaista ja kasvokkain
annettavaa palautetta esimiehelta.

Esimiehelta tuleva kannustava palaute tuntuu myds hyvalta, varsinkin kun
se on melko harvinaista herkkua. Tosin valilla niistakin harvoista kehuista
tulee jossakin palaverissa se tunne (kun esim. koko osastoa kiitetaan hy-
vasta tyosta), etta positiivista palautetta annetaan vain, kun on jostain op-
pikirjasta luettu, etta niin kuuluu tehda.

Asiakkaan, tyotovereiden ja esimiehen palaute hyvin tehdysta tyosta kan-
nustaa eniten. Esimiehen kaikki palaute on térkead, silloin tietaa, ettei it-
sekseen tee mitaan vaarin tai ohjeiden vastaisesti.

Olin tehnyt tyoni hyvin ja sain alaisiltani siité positiivista suullista pa-
lautetta. Palaute vaikutti siten ettd mietin miten voisin viela paremmin
heitd auttaa tydssaan. Itse toivoisin myos ettd oma esimieheni ja muut
ylemmat esimiehet antaisivat muutakin kuin negatiivista palautetta silloin
kun koen etta olisin sen ansainnut. Tama toisi tydhoni uutta puhtia.

5.3.2 Arvostus tydyhteisdssa

Arvostus voi tulla esille myds palautteiden kautta, joten arvostus ja palaute ovat osittain
synonyymeja keskenaan. Palautteiden kautta tulevan arvostuksen lisaksi voidaan esimer-
kiksi arvostusta saada tyoyhteisdssa ja tydtovereiden keskuudessa. Arvostusta voidaan
esimerkiksi saada kilpailujen kautta, pienien lahjojen tai ylenemisten yhteydessa. Arvos-
tusta voi osoittaa monin eri keinoin ja se on yleisesti positiivista.

Kysyttéessa arvostuksen vaikutusta tydskentelymotivaatioon Y-sukupolvesta jopa 85 %
vastasi arvostuksen motivoivan. X-sukupolvesta taas 69 % koki timan motivoivana ja 70
% Baby Boomerseista. Y-sukupolvelle arvostuksen kokeminen nayttada olevan suurim-
massa roolissa motivaation kokemisessa verrattuna X-sukupolveen ja Baby Boomersei-
hin. Tdma& tukee myos aikaisempien tutkimusten 16ydoksid, ettd erityisesti Y-sukupolvi
kaipaa arvostusta ja etsii esimerkiksi hyvaksyntaa sit4 kautta.
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Kuvio 8. Arvostuksen saaminen tydyhteisdssa ja sen vaikutus motivaatioon. (Kaikkien
sukupolvien kaikki vastaajat)
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Arvostuksen saaminen tuli esille jo osittain aineellisten vastausten puolella, erityisesti
Kilpailuihin liittyy osittain myds muilta saama arvostus. Y-sukupolven vastauksissa 16
toi esille muiden tai esimiehen arvostuksen. Palautteiden yhteydessd moni oli kokenut
mya0s arvostusta seké ettd hanen tydpanostaan arvostetaan. Arvostus oli siis eniten mai-
nittu palkitsemiskeino Y-sukupolvella. Arvostus koettiin positiivisena palkitsemiskei-
nona. Tulee kuitenkin muistaa, etta kaikki eivét valttaméattd halua olla julkisten kehujen
kohteena. Erityisesti, jos tyopaikalla on Kilpailuhenkinen ilmapiiri. Kuitenkin muiden ar-
vostus tyopakalla ilman suurta julkista hehkutusta, on téllekin vastaajalle tarkeaa.

Olin tehnyt ahkerasti toita, osittain jopa palkatta, ja sain kiitosta seka ar-
vostusta sen vuoksi. Palkka on tietysti tarkea osa, mika motivoi hyvaan
tyontekoon, mutta itsellani enemmé&n muiden kiitos on palkitsevampaa.
Toisella kertaa sain mainetta ja kunniaa julkisesti hyvin tehdysta tydsta
seka extrahommasta. Tama Kkiitos tuli julkisesti koko tyOpaikan palave-
rissa.

Tuloksista ilmoitettiin kaikille, josta ajattelin hieman, ettéd onhan se kiva
jos muut nyt ajattelevat, ettd olen ahkera tyontekija. Matkapalkinto oli kui-
tenkin hyva motivaatio viime vuonna. Olen esimiehelle aina puhunut, etten
tarvitse/halua julkisesti mainintoja ja palautteita, varsinkin kun tydpai-
kalla on erittéin kilpailunhaluisia ihmisig, jotka eivat ota muiden onnistu-
misia hyvin. Minulle riittda kun esimies tiedostaa hyvan tekemiseni ja no-
teeraa sen..

X-sukupolven vastauksissa niin moni ei kertonut arvostuksesta (ainoastaan kaksi) toi-
saalta palaute ja arvostus saattavat olla hieman toistensa kanssa péallekkéisia. Arvostus
ei néiden vastauksien perusteella valttdmatt4 ole niin trkedd. Toisella vastaajalle oman
nimen ndkeminen on erityisen mukavaa, mutta ei vélttdmatta se suurin kannuste vaan
mukava lisd. Kuten aikaisemmista tutkimuksista huomattiin, X-sukupolvi ei vélttdmatta
motivoidu niin paljoa tunnustuksen saamisesta.

Tutkijana tehtavamme on kirjoittaa tieteellisia lehtiartikkeleita. Yliopis-
tomme pyrkii kannustamaan meita julkaisemaan korkeatasoisissa lehdiss&
myontamalla rahallisen laatujulkaisupalkkion tietyt laatukriteerit taytta-
vista julkaisuista. Rahallinen palkinto on hyva kannuste tahdata korkeata-
soisempiin lehtiin alun perinkin, ja erityisen mukavalta tuntuu ndhda oma
nimi listalla kun nama laatujulkaisupalkinnon saaneet julkistetaan sisai-
sissa tiedotteissa pari kertaa vuodessa.

Hyvin tehdysta tydsta ja tuloksesta on palkittu seka rahallisesti ettd esim.
palkintomatkan muodossa. Lisaksi esimies on antanut suullista palautetta
ja kiitosta. Omalta kohdaltani esim. matkapalkinto motivoi enemman kun
rahana saatu tulospalkkio.
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Baby Boomerseista kuusi vastaajaa kertoi vastauksessaan arvostuksen saamisen palkitse-
miskeinona. Se naytti motivoivan néita paria vastaajaa ainakin jonkin verran. Ylpeys am-
mattitaidosta kuvaa hyvin Baby Boomersia, jolle tyd on tarke&d. Baby Boomersinkin aja-
teltiin motivoituvan, jonkin verran aikaisempien tutkimusten mukaan arvostuksesta.

Asiakkaan tyytyvaisyys ja samalla oma tyytyvaisyys. Ylpeys ammattitai-
dosta, jonka toisetkin huomioi. Samoin huomioitu tiimissa ja sen puitteissa
esim. yhteisia tapahtumia, matkoja. Huomioiminen tuo motivaatiota.
Ty6ssa viihtyvyys ja tulokset paranevat.

Arvostus niin omien alaisten kuin johdonkin suunnalta. Tietenkin myds
kohtuullinen korvaus tehdysta tyosta.

5.3.3 Kehitysmahdollisuudet

Kehitysmahdollisuuksia voi olla lukuisia erilaisia esimerkiksi tyonkierto, tyénantajan tu-
kema koulutautumien tai kurssit, urapolut, ylennykset, osaamisen kehittdminen, tyon-
kierto, mentorointi ja coaching.

Seuraavissa kuvioissa esitellaan arvoasteikkokysymykseen kehitysmahdollisuuksien vai-
kutus motivaatioon. Y-sukupolvesta 74 % pitaa kehitysmahdollisuuksia motivoivina, X-
sukupolvesta 82 % piti melko tai erittdin paljon motivoivina. Baby Boomerseista 65 %
pitéd kehitysmahdollisuuksien saamista melko tai erittdin motivoivina. Useille vastaajille
kehitysmahdollisuuksien saaminen on tarkedd. Y-sukupolvesta kuitenkin 16 % vastasi,
ettd kehitysmahdollisuudet vaikuttavat vain hieman tai ei yhtdan motivaatioon. X-suku-
polvesta taas vain 6 % vastasi ndin ja Baby Boomerseista 21 %. X-sukupolvi nayttaisi
olevan eniten motivoitunut kehitysmahdollisuuksien saamisesta ja Baby Boomersit vahi-
ten, verratessa ndita sukupolvia keskendan. Aikaisempien tutkimusten mukaan erityisesti
X-sukupolvi odottaa ylennyksié nopeastikin. Wong ym. (2008) mukaan X-sukupolvi ja
Baby Boomersit motivoituvat auktoriteetti aseman saavuttamisesta (ylenemisesta tdhan
asemaan). Tama kuitenkin selittyi uralla etenemiselld heiddn mukaansa. Uralla etenemi-
nen ja eldkeidn lahestyminen saattaa selittdd miksi 21 % Baby Boomerseista ei motivoi-
tunut niin paljoa kehitysmahdollisuuksista. Kuitenkin suurin osa Baby Boomerseistakin
motivoituu tdman kysymyksen mukaan kehitysmahdollisuuksista. Y-sukupolvea taas
pystytaén sitouttamaan kehitysmahdollisuuksien avulla yritykseen, joten hekin saattavat
odottaa nopeitakin ylennyksia ja oman osaamisen kehittdmista.
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Kuvio 9. Kehitysmahdollisuuksien vaikutus motivaatioon. (Kaikkien sukupolvien kaikki
vastaajat)

Avoimien vastausten osalta Y-sukupolven vastastaaja selvasti eniten mainitsivat, muihin
sukupolviin verrattuna, kehitysmahdollisuudet palkitsemistarinoissa. Kuitenkaan kovin
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moni ei Y-sukupolvestakaan maininnut kehitysmahdollisuuksia palkitsemiskertomuk-
sissa, heitd oli ainoastaan viisi vastaajaa. Kehitysmahdollisuuksia pidettiin kuitenkin hy-
vana ja motivoivana palkitsemiskeinona. Kehitysmahdollisuudet tuntuivat myos lisdavén
arvostusta.

Hoidettuani tehtavani hyvin, minulle annettiin vastuullisempi tehtava. Tal-
laiset tilanteet ovat motivoivia, koska silloin tuntee saavansa arvostusta,
seka tehneensa asioita oikein.

Olen saanut esim. rahallisen bonuksen ja kehitysmahdollisuuksia tydssa.
N&ama ovat lisdnneet motivaatiotani.

X-sukupolven kertomuksissa yksi toi esille kehitysmahdollisuudet ja piti kehitysmahdol-
lisuuksien saamista erittdin motivoivina ja innostavina.

Olin koulutettu ja hyva tyontekija, paasin mukaan projektitdihin. Olin to-
della innostunut ja motivoitunut. Olin projektin jalkeenkin motivoitunut,
koska odotin innolla paasevani jatkossakin mukaan projekteihin ja haas-
teellisempiin tyotehtaviin.

Baby Boomerseista yksi mainitsi X-sukupolven tavoin kehitysmahdollisuudet. Vastaaja
pitad palkintona hyvasta tyostd mahdollisuuksia erilaisiin tilaisuuksiin ja ryhmiin osallis-
tumista. Kehitysmahdollisuudet nayttavét ainakin yhden vastaajan mielesta olevan pal-
Kitsevia ja motivoivia.

Olen kokenut palkintona sen, ettd minua on pyydetty erilaisiin ohjausryh-
miin ja tilaisuuksiin esiintymaan, perusteluna esimerkillinen tyd ja naytot
onnistumisissa. Tulokset, henkilGston tyytyvaisyys, tydon merkityksellisyys.

5.3.4 Tyohon liittyva palkitseminen

Tyohon liittyva palkitsemiseen liittyy esimerkiksi tdssa esiteltavat itse tyotehtavat seka
joustavat tyojarjestelyt. Palkitsemiskappaleessa kavi jo ilmi, ettd ty6tehtavéat itsessaan
voivat tuntua jo palkitsevilta tyontekijoiden mielestd. Tyotehtdvien kiinnostavuus on aina
tyontekijan henkilokohtaisesti kokema asia. Tyotehtdviin liittyvat oppimis- ja vaikutta-
mismahdollisuudet seké tyotehtdvan vaatimuksien ja tyontekijan osaamisen kohtaaminen
lisddvét tyytyvaisyytta tyotehtdvad kohtaan. Tyohon liittyvét joustavat jarjestelyt tydnan-
tajan puolelta ovat myds yksi aineettoman palkitsemisen keino. Joustavuus voi nékya esi-
merkiksi etdtyoén mahdollisuutena tai joustavina tyGaika jarjestelyind (liukuvatyoaika,
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opiskelun/perhe-eldmén ja tydn yhteensovittaminen). Tyénantajan kuunnellessa tydnte-
Kijan toiveita ndissa asioissa voi se lisatd tyoskentelymotivaatiota.

Tyotehtavat

Arvoasteikkokysymykseen tyotehtévien sisallon vaikutuksesta motivaatioon pidettiin
kaikissa sukupolvissa melko térkednd. Y-sukupolvesta 79 %:lle ty6tehtavien siséltd on
melko tai erittdin tarkedd. X-sukupolvesta jopa 94 %:lle ja Baby Boomerseista 87 %:lle
ty6tehtévien sisélto on tarked. Melkein jokainen tdhan kyselyyn vastanneista X-sukupol-
velaisista piti tyotehtavien sisdltoa tarkeand. Y-sukupolvelaisista verrattuna vanhempiin
sukupolviin tyotehtévien sisdltd on vahemman tarked, vaikka suurimmalle osalle tarkeaa
se olikin. Aikaisempien tutkimusten mukaan korostettiin juuri, ettd tydtehtavien taytyy
olla mielekkaita Y-sukupolvelle, todella monelle se tassakin oli motivoivaa. Baby Boo-
mers taas aikaisempien tutkimusten mukaan tyon teolla itsellddn on suuri merkitys, joten
varmasti myds tyotehtavéat ovat tarkeitd. Crumpacker & Crumpacker (2007) mukaan X-
sukupolvi on tydtehtaviin orientoituneita, joten tyotehtavien tulee olla mieleisia, joissa
voi tyoskennelld itsendisesti.

TyOtehtavien sisalto (Y-
sukupolvi)

50%

29%
- 3% 5% 13% v

El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON
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TyOtehtavien sisalto (X-

sukupolvi)
63%
31%
0% 0% 6% B
El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON
Tyo6tehtavien sisalto (Baby
Boomers)
57%
30%
0% 0% 13% r
El HIEMAN JONKIN MELKO ERITTAIN
YHTAAN VERRAN PALJON PALJON

Kuvio 10. Tydétehtavien sisallén vaikutus motivaatioon. (Kaikkien sukupolvien kaikki
vastaajien vastaukset)

Palkitsemistilanne kysymyksen osalta ainoaan yksi Y-sukupolvesta mainitsi nimenomaan
tyotehtavat motivoivina. Vastauksissa tuli esille myos tilanteita, joissa esimerkiksi pal-
kankorotuksen yhteydessd on myos laajennettu tydtehtavia.

Myadskin tydtehtavat ovat motivoineet todella paljon.

Palkankorotus motivoi minua sek& antoi samalla enemman vastuuta tyon
sisallollisesti ja laajensi tyokenttéddni, mika oli mukavaa vaihtelua aikai-
sempaan.

X-sukupolvesta kaksi mainitsi tyotehtavat kertomuksissaan. Kummatkin vastaukset liit-
tyvét osittain myos kehitysmahdollisuuksiin eika pelkastadan tyotehtavien sisaltéon. Toi-
votaan kehitysmahdollisuuksia ja vaihtelua tyotehtavien suhteen, jotta ne motivoisivat.
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Tarkea motivaattori on myods ty6tehtavan, toimenkuvan ja ympariston
muutokset. Muutokset 3-5 vuoden syklilla pitd& innostusta yll&, kaiken ei
tarvitse menna uusiksi, pienetkin askelkuvioiden muutokset ovat tervetul-
leita. Meilld on huippu tydnantaja ja paras tiimi! Aamulla on ollut mukava
lahted toihin, kohta 14 vuotta samalle tydnantajalle.

Baby Boomersista kaksi mainitsi tyotehtdvat ja vastauksissa toinen toivoo, ettd voisi
enemman vaikuttaa tyonkuvaan. Vastaus liittyy osittain vaikutusmahdollisuuksiin, joka
oli my0s yksi aineettoman palkitsemisen keinoista. Toinen vastaaja ilmaisee selkeasti,
etta tyotehtdvien tulee olla mielekkaité ja tyoll& joku merkitys.

Olisi kiva, kun vois enemman itse vaikuttaa tydnkuvaan.

Tyotehtavien sisalto pitéaa olla mielekasta. Pitad kokea etté tekee tarkeaa
tyota. Asiakkaan kiitos on kaikista palkitsevinta! Parjaamisesta ja osaa-
misesta tulee hyva motivaatio. Palkkioista en niinkdan perusta, kunhan ti-
lipussi olisi kohtuullinen.

Muut aineettoman palkitsemisen keinot

Lopussa esitelldan vield muutama esiin tullut vastaus, joka liittyy aineettomaan palkitse-
miseen. Y-sukupolvi ei tuonut vastauksissaan esille joustavuuteen liittyvia palkitsemis-
keinoja. Moni vastaaja ei vélttdmatta koe esimerkiksi joustavia tydaikajarjestelyita pal-
kitsemisen keinoina. VVoidaan ajatella, ettd esimerkiksi etdtyd, liukuvatydaika tai muut
joustavuudet omien tarpeiden mukaan on itsestadn selvia tydsuhteeseen kuuluvia asioita.
Jotkut saattavat ajatella, ettd saa esimerkiksi jonkun paivan vapaaksi jos tulee yllattavia
menoja. Eika sitd ajatella sen kummemmin palkitsemiseksi, eiké se suoraa palkitsemista
olekaan. Smolan & Suttonin (2002) seka Shawnin & Fairhustin (2008) tutkimusten mu-
kaan X- ja Y-sukupolvelle joustavuus on tarkedpaa, kuin Baby Boomerseille. Baby Boo-
mers valitsee mieluummin tyon, X-sukupolvi haluaa ty6n ja vapaa-ajan olevan tasapai-
nossa ja taas Y-sukupolvi valitsee vapaa-ajan, ystavét ja perheen mieluummin kuin tyon.

X-sukupolvesta yksi piti joustavuutta hyvéna asiana tyosuhteessa, joka erityisesti omalta
tyonantajalta onnistuu. Tassd huomataankin, kuinka tarkead tyon joustavuus oman elé-
méntilanteen mukaan vastaajalle on.

Ty6 on joustanut erittdin hyvin oman eldméantilanteen mukaan ja aina on
voitu sopia poikkeamista. Mina olen asian suhteen onnellisten tahtien alla,
kaikilla tyonantajilla asiat eivat suju yhta hyvin.
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Baby Boomersista yksi mainitsi mahdollisuuden etatyéhon ilmeisesti positiivisena
asiana. Vastaaja tuo esille joustavan tavan tehdé tyota.

Mahdollisuus etatychon!

5.4 Yhteenveto

Tassa kappaleessa tuli esille monia eri aineellisia ja aineettomia palkitsemisen keinoja,
joita yritykset voivat kayttad. Tassakaan ei tullut tietenkaan kaikki mahdollisia palkitse-
miskeinoja esille. Tuloksiin poimittiin kysymyslomakkeessa kysyttévia arvoasteikkoky-
symyksen palkitsemistapoja (kuviot) seké vastaajien kertomia palkitsemistarinoissa esille
tulleita palkitsemiskeinoja. Yhdessa yrityksessa tuskin on kaytdssa kaikkia palkitsemis-
keinoja, vaikka eri henkildstéryhmille voikin olla erilaiset palkitsemisjarjestelmat. Tu-
loksista kuitenkin kay ilmi, ettd kaikki sukupolvet pitavat seka aineellista ettd aineetonta
palkitsemista hyvana. Yhteenké&an téssa esiteltavaan palkitsemistapaan ei vastattu selke-
asti, ettd se ei motivoi yhtaan. Seuraavassa taulukossa 3 tuodaan viela yhteenvetona ku-
vioiden tulokset. VVastaajat on jarjestetty eniten motivoituvasta vahiten motivoituvaan su-
kupolveen.

Palkitsemiskeino Kuinka monta prosenttia vastasi melko tai erittdin paljon
vaikutusta motivaation kannalta
Palkka X-sukupolvesta 100 %

Y-sukupolvesta 87 %

Baby Boomerseista 87 %

Tulospalkka X-sukupolvesta 82 %
Y-sukupolvesta taas 50 %

Baby Boomerseista 48 %.

Muut rahalliset palkkiot (lah- | Y-sukupolvesta 52 %
jat, matkat, osakkeet) Baby Boomerseista 30 %

X-sukupolvesta 25 %

Edut Y-sukupolvesta 63 %,
X-sukupolvesta 62 %

Baby Boomerseista 52 %

Palaute Y-sukupolvesta 79 %

X-sukupolvesta 69 %

Baby Boomerseista 57 %
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Arvostus Y-sukupolvi 85 %
Baby Boomers 70 %
X-sukupolvi 69 %

Kehitysmahdollisuudet X-sukupolvi 82 %

Y-sukupolvi 74 %

Baby Boomers 65 %

Tyotehtavat X-sukupolvi 94 %

Y-sukupolvi 79 %

Baby Boomers 87 %

Taulukko 3. Vastaajien prosenttimaaraiset vastaukset eri palkitsemiskeinoihin.

Taulukosta ndhdaan, ettd Y-sukupolvi motivoituu eniten palkasta seka arvostuksesta ja
vahiten tarkeimpéna he pitévat tulospalkkaa. X-sukupolvi vastaavasti pitad myos palkkaa
tarkeimpand, toiseksi tydtehtaviad. Vahiten he taas pitdvat muita rahallisia palkintoja mo-
tivoivina. Baby Boomers piti kaikkia palkitsemiskeinoja vahemman tarkeind, kuin Y- ja
X-sukupolvi. He saattavatkin olla vaatimattomampia ja pitaa itse tyontekoa palkitsevana.
He pitivat omiin vastauksiin verrattuna eniten palkitsevina palkkaa ja tyotehtavia. Vahi-
ten hekin motivoituivat muista rahallisista palkinnoista.

Y-sukupolvi mainitsi avoimissa vastauksissaan eniten arvostukseen, palautteeseen ja lah-
joihin/matkoihin seka kilpailuihin liittyvia palkitsemistarinoita. X-sukupolvi mainitsi eni-
ten taas avoimissa vastauksissaan palkkaan, palautteeseen ja lahjoihin/matkoihin liittyvia
palkitsemistilanteita. Baby Boomers mainitsi eniten palkkaan, lahjoihin/matkoihin seka
palautteeseen ja arvostukseen liittyvia palkitsemistilanteita. Yleisesti nditd mainittuja pal-
kitsemiskeinoja pidettiin positiivisina. Erityisesti Y-sukupolvi piti mainitsemiaan palKkit-
semistapoja positiivisina. Lahja/matkapalkintoihin liittyen tosin monesti enemminkin ar-
vostuksen saaminen oli motivoivaa, kuin itse lahja/matka. X-sukupolvi taas ei pitanyt
mainitsemiaan lahja/matkapalkintoja kovinkaan motivoivina, koska niiden hohto unohtui
nopeasti, vaikka mukavia olivatkin. Baby Boomers ja X-sukupolvi toivoivat, ettd pa-
lautetta hyddynnettdisiin enemman, eikd vain kerran vuodessa kehityskeskustelussa tai

anneta sitd “kuin oppikirjasta luettuna”.



82

6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vastataan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin tutkimustulosten
ja teoriaosuuden perusteella. Luvun lopussa pohditaan vield tutkimuksen rajoituksia ja
jatkotutkimusehdotuksia aiheelle.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Millaista palkitsemista tyontekijat pitdvat motivoivana?

2. Loysivatko vastaajat parannettavaa palkitsemisestaan?

3. Loytyykd Y-sukupolven ja muiden sukupolvien (X-sukupolven ja Baby Boomersien)
valilla eroja millainen palkitseminen on heidan mielestdédn motivoivaa?

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Ensimmaiseksi tarkastellaan millaista palkitsemista tyontekijat pitdvat motivoivina. Teo-
riaosuuden mukaan yritysten tulisi kéyttdd kokonaisvaltaista palkitsemista palkitessaan
henkilostodan. Palkitsemistutkimuksissa onkin huomattu ettd aineellisella sekd aineetto-
malla palkitsemisella on positiivinen vaikutus tyontekijan toimintaan (Peterson & Lut-
hans 2006). Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu peruspalkka, tulospalkka, edut, aloite-
palkkiot, erikoispalkkiot, kehittymismahdollisuudet, koulutukset, tydnsiséltd, arvostus ja
palaute tyostd, tydsuhteen pysyvyys ja tyoaika jarjestelyt. Jos yritys epdonnistuu henki-
l6ston palkitsemisessa, voi silla olla merkitysta sen kilpailukyvylle. Palkitsemisella pys-
tytddn houkuttelemaan hyvia tyontekijaehdokkaita yritykseen, sitouttamaan heita ja pa-
rantamaan heidan tyosuorituksia. (Hakonen ym. 2005: 14-15, 20.) Palkitsemisjarjestel-
man sopivuus taytyi aina sopia yrityksen omaan strategiaan, arvoihin ja tavoitteisiin.
(Balkin & Gomez-Mejia 1990.) Tietysti myds henkildston ettd johdon taytyy kokea jar-
jestelma palkitsevaksi, jotta sill4 olisi haluttuja vaikutuksia. Kuten palkitsemisosiossa
kévi ilmi, koskaan ei kuitenkaan saavuteta taydellisté tyytyvéisyytta.

Tyontekijdn kokemus jarjestelmén toimivuudesta on aina subjektiivinen. Kokemukseen
vaikuttaa kuitenkin esimerkiksi palkkaukseen liittyva tieto, palkkioiden merkitys ja ko-
kemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Tietdmyksen kautta pystytdan lisddmaan
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sitoutumista. Tyontekijan olisi tarkeéa tietad ainakin, kuinka suuria palkankorotukset tai
palkkiot tulevat olemaan, mikd on peruste palkkion jakamiseen, mista tietoa néista saa
sekd miten paatokset tehdadn. Tyontekijoiden tulee tietdd mita heiltd odotetaan, muuten
ty6ta ei pystytd tekemaan kunnolla. Oikeudenmukaisuus on térkeéd, koska tyontekijat
usein keskustelevat tyotovereiden kanssa aiheesta ja vertailevat saamiaan palkkioita.
(Moisio ym. 2009: 38, 42; EImuti, Kathawala & Wayland 1992.)

Palkitseminen on myos yksi tarked johtamisen valine. Esimiehen on tarked tuntea kaikki
kaytossé olevat palkitsemistavat ja osata kdyttaa niita oikein ja monipuolisesti (Hakonen
ym. 2005: 23). Esimiehelta vaaditaan myos jonkin verran ihmissuhdetaitoja, erityisesti
aineettomaan palkitsemisen keinoihin. Talldin ei kuluteta taloudellisia voimavaroja. Esi-
merkiksi esimiehen antaessa palautetta ja arvostusta, vaatii tdmé ainakin hieman esimie-
heltd huomiointia ja panostusta. Tyontekijoiden ottaminen mukaan palkitsemisjarjestel-
man kehittdmiseen ja tavoitteiden miettimiseen lisad tyontekijoiden tyytyvaisyyttd. Mu-
kaan ottaminen my0ds auttaa selvittdamaan mita he oikeasti pitdvat palkitsevina.

Vastaajat toivat esille palkitsemistarinoissaan monipuolisesti eri palkitsemiskeinoja. Vas-
taajat mainitsivat palkan ja palkkaan liittyvan korotuksen, tulospalkkiot/bonukset, lahjat,
matkat, Kilpailut, edut, palauteen, arvostuksen, tyénmerkityksen, ilmapiirin, kehitysmah-
dollisuudet (uudet tehtavat tai laajennus nykyiseen tehtdvan kuvaan, projekteihin paasyn,
koulutukset ja tilaisuudet), tydtehtavat ja tyon joustavuuden. Vastauksissa tuli esille ko-
konaisvaltaiseen palkitsemisjarjestelméaan liittyvia ndkemyksid. Suurin osa vastaajista
piti palkitsemistilannettaan motivoivana tai ainakin hyvana.

Vaikka moni vastaajista kertoi palkitsemistilanteen olevan motivoiva, kaikki eivét kui-
tenkaan pitaneet tilannetta motivaatiota tai tydsuoritusta parantavana. Useimmiten palkit-
semiskeino oli kuitenkin jollain tasolla mieluinen. Monen vastauksissa tuli esille monia
eri palkitsemiskeinoja yhdessa. Esimerkiksi, kun vastaajan tyénkuva laajeni, myds arvos-
tus kasvoi. Toinen esimerkki, kun sai pienimuotoisen lahjan se lisasi tunnetta, ettd hanen
tyopanostaan myos arvostetaan. Kuten myds arvoasteikkokysymyksistéd tehdyisté taulu-
koista nékee l&hes kaikkiin palkitsemiskeinoihin yli puolet eri sukupolvista vastasivat pi-
tavan kyseista palkitsemiskeinoa melko tai erittdin paljon motivoivana. Poikkeuksiakin
kuitenkin 10ytyy. Baby Boomers ja X-sukupolvi ei pitdnyt kovin motivoivina muita ra-
hallisia palkitsemiskeinoja (joihin kuului esimerkiksi matkat, lahjat osakkeet). Toinen
palkitsemiskeino mité alle puolet pitivat hyvand, on tulospalkka Baby Boomersin mie-
lestd. Eniten taas kannatusta kaikista sukupolvista (yli 60 % kaikista vastasi melko tai
erittain paljon) sai palkka, tyotehtavét, arvostus ja kehitysmahdollisuudet.
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Vastaajien vastauksista huomataan, ettd aineellinen ja aineeton palkitseminen yhdessa
motivoi eniten. Palkka on yksi tarkeé syy tyoskennelld edes ylipaataan. Palkkaan voidaan
mya0s verrata omaan osaamiseen ja saada sita kautta tietoa, mikd on oma asema organi-
saation sisalla. (Hakonen ym. 2005: 69). Kun palkka on tarpeeksi korkea, pieni palkan-
korotus tuskin endd motivoi paljoa. Tyytyvaisyys palkkaan on kuitenkin aina subjektiivi-
nen kokemus, jollekin sama palkka voi olla suuri ja toiselle taas pieni. Huono palkka voi
kuitenkin olla yksi syy vaihtaa yritystd, joten avaintyontekijoiden kohdalla palkkaa tulee
erityisesti miettid. Palkka ja rahalliset palkinnot eivét kuitenkaan loputtomiin motivoi
tyontekijoita taytyy rinnalle tuoda myds aineetonta palkitsemista.

Arvostuksella, palautteella, kehitysmahdollisuuksilla ja tydtehtavilla on tarked merkitys
palkan lisaksi naille vastaajille. Arvostuksella pystytdan esimerkiksi viestimaén, ettd
kaikki tyOpaikalla ovat tarkeitd. Silla on myds yhteys parempaan tyéhyvinvointiin ja il-
mapiirin. (Hakonen ym. 2005: 238.) Aikaisempien tutkimusten mukaan monet tyontekijéat
kaipaavat esimieheltdan palautetta tyostaan, jotta tietdvat kuinka ovat tyotehtévissaan on-
nistuneet. Se on yksi tarkeimmisté aineettoman palkitsemisen keinoista. (Peterson & Lut-
hans 2006.) Cosackin ym. (2010) mukaan monet tydntekijat pitavat tarkeand, ettd tydssa
on mahdollisuus kehittymiseen. Heiddn mukaansa uralla eteneminen voi olla tyonteki-
joille parempaa kuin rahalliset suoritukset. Mielenkiintoisiin tydtehtaviin voi paastd myos
kehitysmahdollisuuksien avulla. Mielenkiintoiset tyotehtdvat, jotka vastaavat tyontekijan
osaamista, jaksavat pitad paremmin tyontekijan motivaatiota ylla. Arvostus, palaute, tyo-
tehtdvat ja kehitysmahdollisuudet saattavat jossain mééarin korvata jopa huonompaa palk-
katasoa. Kukaan ei kuitenkaan pelkalla kiitoksella el&, joten aineeton palkitseminenkaan
ei yksin toimi. Yrityksien tulisi 10ytaa tasapaino aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
valilla.

Vastaajat 10ytyisivat myos parannettavaa palkitsemisen suhteen (tutkimuskysymys 2).
Erityisesti yksi huomioitava syy liittyi tyontekijan kokemukseen omasta palkkatasosta.
Vaatimusten ja palkan kohtaaminen vaikutti erityisesti siihen oltiinko tyytyvaisia omaan
palkkatasoon. Kun ndma kaksi asiaa saisi tyontekijan mielestakin kohtaamaan, voisi tyy-
tyvéisyys palkkaan parantua. Palkankorotuksenkin ollessa liian pieni ei oltu tyytyvaisié,
tyotehtévien lisdantyessa samalla paljon. Palkankorotuksen kokeminen pieneksi tai suu-
reksi on tassakin vastaajan subjektiivinen kokemus. Y lipaataan palkan muodostuksen toi-
vottiin olevan myds selkedmpi, ettei se muodostuisi lilan monesta osasta. Palkkatieta-
myksen avulla pystytiin sitouttamaan ja lisddmaan tyytyvaisyyttd, kun tiedettiin misté
palkka muodostuu, mit4 odotetaan ja mitka ovat palkankorotukset. Tyontekijoiden tulisi
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tietdd myos mika on peruste palkkion jakamiseen, misté saa tietoa ndista seka miten paa-
tokset tehdaan. (Moisio ym. 2009: 38, 42.) Keskustelemalla néistd enemmén myaos tyon-
tekijoiden tietamys lisaantyy ja mahdollisesti tyytyvaisyys. Tahan liittyy tietysti myds
oikeudenmukaisuuden kokeminen, etta paatokset esimerkiksi palkankorotuksesta ovat 1a-
pindkyvia ja oikeudenmukaisia.

Oikeudenmukaisuus tuli myos esille tulospalkan kohdalla. Tulopalkkaan liittyvien tavoit-
teiden haluttiin olevan sellaiset, joihin kaikkien tyontekijoiden on mahdollista paasta ta-
sapuolisesti. Toisten osastojen liian helpot tavoitteet lisasivat tyytymattomyytta. Tavoit-
teiden tulee myos olla sellaisia, etta niihin voi omalla toiminnallaan vaikuttaa ja paésté.
Tahan auttaisi tyontekijéiden mukaan ottaminen, mahdollisuuksien mukaan, mietittdessa
naita tavoitteita. Talléin sitoutuminen tavoitteisiin lisdéntyy ja oikeudenmukaisuuden
tunnekin saattaa parantua. Esimiehen tulee aina myos kertoa selkeésti ndamé tavoitteet
tyontekijoille. Mittauskaytannoista on myos hyva keskustella. Tulospalkkauksen toi-
miessa huonosti organisaatiossa voi kayda niin, etta tyontekijat saattavat jopa kisailla toi-
siaan vastaan sen sijaa ettd tyoskentelisi yrityksen yhteiseksi hyvaksi. (EImuti ym. 1992;
Lawler 2000; Moisio ym. 2009: 45.)

Tyopaikalla jarjestettavissé kilpailuissa oli myos oikeudenmukaisuuden tunne térkea.
Toivottiin kaikkien osallistuvan rehellisesti kilpailuun, jotta tulokset kestavat myos pai-
vanvalon. Jos ilmapiiri tyopaikalla on todella kilpailuhenkinen ja toiset kokevat kilpailun
epéaoikeudenmukaiseksi saattaa ilmapiiri huonontua tydpaikalla entisestadn. Talla saattaa
olla jopa negatiivisia vaikutuksia tyontekijoihin. Tallgin voi olla parempi jattaa Kisailut
sikseen tai kilpailla enemman leikkimielisesti. Huomiota tulisi kiinnittdd myos mista kil-
pailuhenkinen sekd mahdollisesti toisten onnistumisien kadehtiminen johtuu ja yrittaa pa-
rantaa ilmapiirid. Toisaalta moni toi esille kollektiiviset kilpailut positiivisessa mielessa,
jolloin myds yhteishenki ja yhteisty6 paranivat. Osaston yhteiset Kilpailut saattavat edis-
taa yhteistyota ja mahdollisesti vahentaa myos eparehellista kilpailua.

Palautteen annossa tuli esille myds parannettavaa. Toivottiin, ettd palautetta saa useam-
min kuin kerran vuodessa kehityskeskustelussa. Mieluiten palautetta toivottiin saatavan
aina, kun siihen on aihetta onnistumisista, epdonnistumisista ja kaikesta ndiden valill&.
Palautetta tulisi todella antaa silloin, kun siihen on oikeasti aihetta. Palautetta ei tarvitse
vakisin yrittdd keksia, ettei tyontekijoille tule tunnetta, ettd annetaan nyt kun niin kuulu
tehdd. Tadma4 saattaa lisata tunnetta siité, ettd heidan tyotaan ei arvosteta oikeasti eiké hei-
dan tyopanostaan huomioida. Appelbaumin & Kamalin (200) mukaan tyontekijoiden
vaihtuvuus on yhteydessa siihen, jos tyontekijoiden suorituksia ei huomioida laisinkaan.
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Palaute olisi paras antaa reaaliaikaisesti heti onnistumisen tai myos joissain tapauksissa
epaonnistumisen jalkeen. Kaikista pienista epdonnistumisista ei kannata tietenkaan alkaa
huomauttelemaan. Pienid onnistumisia tai hyvaa tasaistakin tyépanosta voi aina osoittaa
arvostavansa. Julkiset palautteet tai tunnustukset voivat olla joillekin todella mieleisia,
jopa se paras palkinto. Toiset taas eivét vélttdmatta halua julkisia mainintoja erityisesti
silloin, jos ilmapiiri on tydyhteisossa erittéin kilpailullinen ja toisten onnistumisia ei oteta
hyvin vastaan.

Tarkeimmat huomiot tassé on siis lisaté tydntekijoiden palkkatietimystéd palkan muodos-
tumisesta ja palkankorotuksista. Oikeudenmukaisuuden kokeminen eri palkitsemiskei-
noissa tulee ottaa aina huomioon. Mahdollisuuksien mukaan voi yrittdd huomioida tyon-
tekijoiden mielipiteet, esimerkiksi tulospalkkaa mietittéessé ja tavoitteita asetettaessa. Ta-
voitteiden tulisi aina olla realistiset ja oikeudenmukaiset kaikille. Kilpailuja jarjestetta-
essa tulee ottaa huomioon, etté kaikilla on tasavertaiset mahdollisuudet osallistua. Jos il-
mapiiri ei ole kilpailulle sopiva voi kokeilla kollektiivista Kilpailua tai enemmaén leikki-
mielisia Kilpailuja. Voi olla myds hyvé jattaa kilpailut kokonaan pois, jos se huonontaa
ilmapiirida. Huonoa ilmapiiria tulisi yrittaa parantaa, jotta palkitseminenkin olisi onnistu-
neempaa. Esimiehen tulisi osata hyddyntaa paremmin aineettomia palkitsemisen keinoja,
erityisesti palautetta ja arvostuksen antamista.

Positiivisien vastauksien perusteella todella kannattaa kayttdd monipuolisestin aineellista
ja aineetonta palkitsemista, jotta vaikutuksetkin olisivat paremmat. Yrityksilla on usein
erilaisia palkitsemisjarjestelmia eri henkilostoryhmille, joten osaston sisallakin voi yrittaa
ottaa selvaa millainen motivoisi. Palkitsemisen kokeminen motivoivaksi on aina subjek-
tiivinen kokemus. Erityisesti aineetonta palkitsemista voi yrittad kohdistaa tyontekijoiden
mielipiteitd kuunnellen. Jos joku haluaa kehitysmahdollisuuksia ja toinen ei, kannattaa
ottaa se huomioon. Toinen voi taas kaivata jatkuvaa palautetta, toinen taas ei tamankin
voi yrittdd huomioida palkitessaan henkildstoa.

Kolmantena kysymyksena on onko eri sukupolvien valilla eroa siind mita he pitavét pal-
kitsevina? Aikaisempien tutkimusten mukaan Y-sukupolvi motivoituu esimerkiksi (tar-
kemmin taulukossa 1): etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksista, nopeista ylennyk-
sistd, haasteista ja mahdollisuuksista, yhteistydmahdollisuuksista, jatkuvan palautteen ja
arvostuksen saamisesta (heti suorituksen jalkeen), mielekkaistd tyotehtavista ja jousta-
vuudesta. Y-sukupolvi motivoitui arvoasteikkokysymyksen mukaan kuitenkin eniten pal-
kasta. Palkka on kyll& kaiken palkitsemisen perusta, koska ilman palkkaa ei voida tyy-
dyttaa valittomia tarpeita. Palkan suhteen Y-sukupolven ajateltiin motivoituvan erityisesti
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silloin, kun omat menot kasvavat ja varallisuutta ei ole vield kertynyt tai kun palkka on
matala (Twenge ym. 2010). Toiseksi eniten Y-sukupolvi motivoitui arvostuksen saami-
sesta ja kolmanneksi eniten palautteesta seké tyotehtavistd. Kehitysmahdollisuuksien saa-
minen tuli heti ndiden jélkeen. Vastaukset tukevat myds aikaisempien tutkimusten ha-
vaintoja. Y-sukupolvi toi esille palkitsemiskertomuksissaan eniten arvostuksen seka pa-
lautteen saamisen tilanteita positiivisina palkitsemiskeinoina. Joustavia tyojarjestelyita
Y-sukupolvi ei maininnut palkitsemistilanteissa, vaikka sité pidetadn aikaisempien tutki-
musten mukaan heille tarkednd. Téallaista joustavuutta saatetaan tosin pitaa itsestaan sel-
vana eika palkitsemiskeinona. Voidaan ajatella, ettd esimerkiksi tietysti jonkun paivén
saa vapaaksi toista tai voi lahted aikaisemmin omien menojen mukaan.

X-sukupolvi motivoituu aikaisempien tutkimusten mukaan esimerkiksi: joustavista tyo-
jarjestelyistd, itsenaisistd tyomahdollisuuksista, korkeasta palkasta seka muista rahalli-
sista palkinnoista ja kehitysmahdollisuuksista. X-sukupolvelle tarkeinta oli myos palkka,
joka tukee myos aikaisempien tutkimusten havaintoja. Toiseksi tarkeimpina ovat tyoteh-
tavat ja kolmanneksi tulospalkka seka kehitysmahdollisuudet. Myds tamé tukee aikai-
sempia tutkimuksia aiheesta. Baby Boomers motivoituu taas aikaisempien tutkimusten
mukaan esimerkiksi: rahallisesta palkitsemisesti, pitkista tydsuhteista, askel askeleelta
ylenemisesta ja tunnustuksesta. He ovat vaatimattomampia palkitsemisen suhteen kuin
Y- ja X-sukupolvi. Heillakin kuitenkin palkitsevinta on palkka ja tyotehtavat. Toiseksi
eniten he motivoituivat arvostuksen saamisesta ja kolmanneksi kehitysmahdollisuuksia.
Palkka, tyotehtavat ja arvostus tukevat aikaisempiakin tutkimuksia. Tyotehtavéat ovat var-
masti tarkeita heille, koska he pitévat tydntekoa itsessaan niin tarkeana. Joidenkin tutki-
musten mukaan kehitysmahdollisuudet (niihin liittyvat muutokset ja uuden opettelu) eivét
valttamatta olisi niin mieleisia Baby Boomerseille. Téassa kuitenkin he pitivat niitdkin mo-
tivoivina.

X-sukupolven vastaajat kertoivat eniten palkitsemistilanteenaan palkankorotuksen saa-
misen tai itse palkan. He kokivat tdman positiiviseksi palkitsemiskeinoksi. Palaute tuli
myos usein esille heidan kertomuksissaan, mutta he eivat kertoneet oliko palaute niin
motivoivaa. Heidan vastauksissaan saatettiin esimerkiksi mainita palaute, mutta siihen
liittyva palkankorotus oli motivoivinta. Muutamat kylla toivoivat useammin palautetta
esimieheltdadn. Baby Boomersilla mainitsivat myods usein palkankorotuksen, mutta eivat
pitineet sitd niin usein motivoivana. Tama saattaa liittya siihen, etta heill& pieni korotus
el endad motivoi, jos varallisuutta on jo kertynyt. Tdmé on taas kaikkien vastaajien sub-
jektiivinen kokemus kokeeko korotuksen pieneksi vai isoksi. Itse palkka oli kuitenkin
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heillekin térked. Toiseksi he mainitsivat motivoivina usein palautteen ja arvostuksen saa-
misen.

Kovin suuria eroja palkitsemisessa ei 10ydy sukupolvien valilla, mutta pienid eroja on
havaittavissa. Kuitenkin tulee muistaa, ettd monipuolista palkitsemista tulee kayttaa kai-
kille sukupolville. Kaikki sukupolvet pitivéat palkkaa kaikista tdrkeimpand. Tama var-
masti liittyy jo aikaisemmin mainittuihin seikkoihin, ettd harva kokonaan ilman palkkaa
tyoskentelisi. Eroja I0ytyi siind, ettd Y-sukupolvi piti arvostusta ja palautetta erittéin tar-
keana. X-sukupolvi piti taas tulospalkkaa tarkednd. Baby Boomersit ja X-sukupolvi mo-
tivoituivat ty6tehtavistd hieman enemman, kuin Y-sukupolvi. Baby Boomersit motivoi-
tuivat tyotehtavien liséksi arvostuksen saamisesta, mutta ei niin paljoa kuin Y-sukupolvi.
Véhiten Y-sukupolvi kaipasi tulospalkkaa. X-sukupolvi ja Baby Boomers taas lahja pal-
kintoja. Huomattavaa oli myos, ettd Y-sukupolvi oli vanhempia sukupolvia enemman
tyytyvainen erilaisiin kilpailuihin ja piti niita hyvina.

Erityisesti Y-sukupolvea palkitessa tulee muistaa kiinnittdd huomiota arvostuksen ja pa-
lautteen antamiseen. He saattavat aikaisempien tutkimusten mukaan kaivata sita jatku-
vasti esimieheltdén. Sitd voi myos hyvin hyddyntaa silloin, kun on taloudellisesti huo-
nommat ajat, kaikille sukupolville. X-sukupolvea palkitessa taas tulee muistaa heidan
motivoituvan eniten rahallisesta palkitsemista ja tyotehtavien mielekkyydestd. Baby Boo-
mers arvostaa varmasti pitkid tyouria ja mielekkaita tydtehtavia. Tyonteolla on heille ai-
kaisempien tutkimusten mukaan térked merkitys, joten tydtehtavét ovat tarkedssa roo-
lissa. Y-sukupolven tavoin hekin kaipasivat arvostusta osakseen, mutta eivat valttamatta
jatkuvasti.

6.2 Loppupaatelmat ja tutkimuksen rajoitukset

Tutkimusten tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tydntekijét arvostavat monipuolista
palkitsemista. Palkitseminen on moniulotteinen kenttd, jossa esimiehilld ja yrityksella on
suuri vastuu onnistumisen suhteen. Tulosten perusteella vastaajien palkitsemisessa olisi
vield hieman parantamisen varaa. Erityisesti vastaajat kokivat, ettd parantamista on pal-
kan, tulospalkkioiden, kilpailujen ja palautteen antamisen suhteen. Vastaajille oikeuden-
mukaisuuden kokeminen kaikissa palkitsemisen keinoissa sekd oikeanlaiset tavoitteet
ovat tarkeitd. Kaikkien ei voida kuitenkaan olettaa motivoituvan samoista asioista, koska
palkitsemisen on subjektiivinen kokemus. Sukupolvilla oli pienia eroja palkitsemisen
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suhteen sek& myos hieman aikaisemmista tutkimuksista poikkeavia. Erityisesti aikaisem-
mista tutkimuksista poikkesi Baby Boomersin kehitysmahdollisuuksien pitdminen niin-
kin paljon motivoivina ja Y-sukupolven pitdessé palkkaa eniten motivoivana. Tyonanta-
jien tulisi ottaa paremmin selville mitd pidetddn motivoivana. Kuitenkaan koskaan ei
voida saavuttaa taydellisté tyytyvaisyytta ja kaikkia ei voida taysin miellyttad. Nykyisten
palkitsemisjarjestelmien ja keinojen tuominen selkeasti esille lisaa tyontekijoiden tieta-
mysta ja mahdollisesti tyytyvaisyyttakin palkitsemista kohti. Kaikkia palkitsemiskeinoja
ei valttamétta pideta edes palkitsemisena.

Talla tutkimuksella on omat rajoituksensa, koska kyseessa on kvalitatiivinen tutkimus.
Tutkimuksessa ei edes yriteté etsid objektiivisia tuloksia. Nama tutkimuksen tulokset ovat
aikaan ja paikkaan sidottuja. Vastaukset ja tulokset ovat naiden vastaajien subjektiivisia
kokemuksia esimerkiksi tyytyvaisyydesta palkkaan. Esimerkiksi sama rahamaara voi ja-
kaa ihmisten mielipiteita siitd onko se riittdva vai ei. Nakokulmana olikin tutkia tassa
tutkimuksessa néiden henkildiden omia kokemuksia eri palkitsemiskeinoista. Eika tata
tutkimusta voi siis yleistda koskemaan kaikkia. Tarkoituksena on kuitenkin lisata tieta-
mysta palkitsemista ja sen monimuotoisuudesta, palkitsemisen parannusehdotuksista
seka eri sukupolvista ja heidan palkitsemisestaan.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimus ehdotuksena olisi tutkia asiaa laajemmin esimerkiksi satunnaisotoksella,
jolloin vastaajia tulisi viela enemman. Nain tutkimuksesta saattaisi tulla enemmaén objek-
tiivinen. Objektiivisisuuden avulla voitaisiin paremmin etsia yleistyksia aiheesta. Toinen
vaihtoehto olisi tutkia myds, jotakin tiettya toimialaa tai ottaa paremmin huomioon tyon-
tekijoiden koulutustaustan ja sen mahdolliset vaikutukset. Laajentamalla tutkimusloma-
ketta tai haastattelemalla voitaisiin saada vielda paremmin selville eroja palkitsemisen suh-
teen. Tutkimukseen voisi liittdd myds enemman motivaatioteorioita ja tutkia niiden kautta
palkitsemista ja sukupolvia.
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LITE 1.

Tutkimuslomake
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Syntyméivuosil
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Tutkimuskysymykset

Miten paljon seuraavat asiat motivoisivat sinua tydssasi?

Ei Hie Jon  Melk  Erit
yh-  ma kin opal- tdin

taa n ver- jon pal-
n ran jon
Tulospalkkiot . . . C .
Palkka C C T C C
MUl)Jt rahalliset palkkiot (lahjat, osakkeet - - - C -
jne.

Edut (esim. luontaisedut)
Kehitysmahdollisuudet
Palautteen saaminen esimiehelta

Arvostus tydyhteisdssa

T T D
T T D
T T D
T YD
T T D
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Kuvaile vapaamuotoisesti tilanne, jossa sinua on palkittu tyéelamassa

jollakin tavalla. (Esimerkiksi oletko saanut positiivista palautetta, kehitysmahdolli-

suuksia, arvostusta, tyon sisdllon parannuksia, osakkeita, lahjoja, etuja tai parempaa
palkkaa.)

Voit kayttdaa seuraavia kysymyksia vastaamisesi avuksi:
Mitd olit tehnyt, etta sinua palkittiin?
Millainen palkitseminen oli kyseessaz?

Miten palkitseminen vaikutti sinun tyohdsi tai motivaatioosi?

Kirjoita tilanne tahan

R i
Tietojen lahetys

Kiitos vastauksestasi!



