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THVISTELMA

Organisaatioiden palkitsemiskaytdnnot asettavat haasteita yritysjohdolle organisaatioi-
den palkitsemisinstrumenttien moninaistuessa ja muuttuessa yksiléllisemmiksi. Pelkka
aineellinen palkitseminen ei riitd tydmotivaation syntyyn, vaan aineeton palkitseminen
katsotaan keskeiseksi palkitsemiskeinoksi ja motivaation mahdollistajaksi. Haasteita
organisaatioille aiheutuu juuri siitd, kuinka palkitsemisjarjestelméastd saadaan oikeu-
denmukainen ja motivoiva tyokalu johtamiseen siten, ettd keinot miellyttavat niin johtoa
kuin tyontekijoitadkin. Etenkin vuonna 1980-1994 syntyneen Y-sukupolven arvojen
muutos ja tapa suhtautua tyeldmaan haastaa organisaatioiden palkitsemis- ja johtamis-
malleja.

Tutkimuksen tavoitteena on saada kuvaus siitd, miten palkitsemisen monimuotoisuus
merkityksellistyy Y-sukupolven palkitsemispuheessa ja mika sen yhteys on tyémotivaa-
tioon. Tyomotivaatiota ja sen syntya lahestytadn Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteori-
an valossa. Tutkimuksen empiriaosuus on kvalitatiivinen tutkimus, joka toteutetaan 20
puolistrukturoidun haastattelun avulla. Aineiston keruun avulla saatavat tulokset pyrki-
vét kuvaamaan sité, kuinka Y-sukupolvi kokee aineellisen ja aineettoman palkitsemisen.
Motivoiko lisdraha suoriutumaan toistd hyvin, vai toimisiko kiitoksen ja arvostuksen
saaminen tehokkaammin?

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta koulutetun Y-sukupolven motivoituvan
merkityksellisestd ja mieleisestd tyostd, jota voidaan tehdd hyvassa hengessa ilman
kontrolloinnin tunnetta missa ja milloin halutaan. Ty6hon suhtaudutaan intohimoisesti
itseddn toteuttaen, ja se ndhdaan osana minan jatketta ja identiteettid. Tyd ei ole vain
ty®, vaan se mielletdén jopa elaméntavaksi, jossa jatkuva oppiminen on lasna. Aineeton
palkitseminen toimii siis vahvemmin motivaation mahdollistajana tyydyttédessaan auto-
nomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeita; suuri palkka ei en&a niinkaan pu-
huttele Y-sukupolvea.

AVAINSANAT: Palkitsemisen monimuotoisuus, tydmotivaatio, itseméaaraytymisteoria,
Y-sukupolvi






1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tulevaisuudessa Y-sukupolvi tulee olemaan suurin tyémarkkinoilla toimiva sukupolvi,
jonka uudenlaiset arvot ja tydmotivaation rakentuminen haastavat organisaatiot ja joh-
tamisen. Sukupolvenvaihdos tyémarkkinoilla tulee haastamaan erityisesti henkildstdjoh-
tamisen kenttdd muun muassa rekrytointien, urakehityksen, palkitsemisen ja johtamis-
tyylien my6td, silla uuden sukupolven johtamisessa vaaditaan erilaista johtajuutta, kuin
aiemmin. (Parry & Urwin 2010: 80; Luscombe, Lewis & Biggs 2011: 272.) Koulutusta-
so nousee edelleen, samaan aikaan kun tuotannollinen tyd véhenee, jolloin myos asian-
tuntijoiden maara nousee. Tyohon liittyvat motivaatiotekijat ovat nain ollen murtumassa
ja organisaatioiden on varauduttava tyomarkkinoilla tapahtuvaan rakennemuutokseen ja
tyontekijoiden arvojen uudistumiseen. Se, mikéd ihmisia motivoi ja miellyttdd on toki
yksilollistd ja kontekstisidonnaista, mutta organisaatioiden tulisi ottaa tdmé& motivaa-
tiotekijoiden muutos ja palkitsemisen tarkeys tosissaan, jotta kilpailuedun saavuttami-
nen, tydpaikan houkuttelevuus, sitoutuminen ja tuloksen tekeminen mygs tulevaisuu-
dessa on mahdollista. Tulevaisuudessa menestyminen vaatii johtamisen ja néin ollen

myos palkitsemismallien muutosta. (Kiviranta 2010: 96; Luscombe ym. 2011.)

Viimeisten vuosikymmenien aikana palkitseminen on kehittynyt Suomessa vauhdilla,
kun organisaatiot ovat siirtyneet kohti strategisempaa palkitsemista ja ottaneet yh&
enemman kayttoonsa uusia palkitsemisjarjestelmid. Samaan aikaan, kun yritykset lisaa-
vat aineellisen palkkauksen merkitysta erilaisten kannustimien ja suoritusperusteisten
palkkioiden myo6td, kuitenkin esimerkiksi tyon merkitysta ja arvostuksen saamista kun-
nioitetaan enenevissa méaarin etenkin korkeakoulutettujen nuorten keskuudessa. Jos
aiemmin palkitseminen madrittyi pitkélti sukupuolen, i&n, palveluvuosien, tehta-
vanimikkeen ja koulutuksen perusteella, sekd sen, mité kilpailevat organisaatiot maksa-
vat, on modernin palkitsemisen ldhtdkohtana tyon vaativuus, henkilon pétevyys, tyon
tulokset ja markkinoiden mukaisuus. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005:

13, 126-127.) Lisaksi palkitsemisen yksilollisyys, jossa tyontekijd voi valita erilaisista
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palkitsemiskokonaisuuksista eldmantilanteensa ja tarpeidensa mukaan lisaantyy, silla
ihmisen tarpeet eivat ole staattisia ja pysyvid, vaan ne muuttuvat eldmén aikana.
(Alardisanen 2013: 39.) Uran alkuvaiheessa ihminen voi toimia tyydyttadkseen elintar-
peitaan, mutta my6hemmin hén voi siirtya tyydyttdméan elintarpeitaan voidakseen teh-

da jotain muuta. (Vartiainen ja Nurmela 2002: 189.)

Ruohotie & Honka (1999: 58-59) toteavat, ettd on mahdotonta sanoa, mika on paras
mahdollinen palkkakannustin ja tydmotivaatiota synnyttava tekija. Tulevat vuodet néayt-
tavat sen, kuinka palkitsemisen trendi kehittyy. Tuleeko aineettomasta palkitsemisesta
jarjestelmallinen osa organisaatioiden palkitsemisjérjestelméad, vai onko raha kuitenkin

se, mika viimekadessa motivoi?

Tutkimuksessa kasiteltava palkitsemisen ja tyomotivaation aihealue on laaja ja sitd on
tutkittu paljon. Debatti siitd, toimiiko raha suurimpana motivoivana tekijand tydoympé-
ristossa, kiistellaan jatkuvasti. Kulttuuristamme ja rahan konnotaatiosta johtuen rahalli-
nen palkitseminen toimii tydntekijan kannustimena organisaatioiden tavoitteiden saa-
vuttamisessa, ja useat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd rahapalkkioilla on selvd mydnteinen
vaikutus tyosuoritukseen. (Hakonen 2012: 2.) Suomessa palkitsemisjarjestelmia, palkit-
semisen vaikutuksia ja palkkatyytyvéisyytta on tutkittu jonkin verran, mutta tutkimuk-
sen ongelmaksi on koettu kaytettyjen teorioiden ja mallien sekavuus (Hakonen N., Ha-
konen A, Hulkko & Ylikorkala 2005: 10), seké se, ettd kokonaiskuvaa tutkimuksen tu-
levista tarpeista on vaikea muodostaa (Moisio, Sweins & Salomaki 2006: 5). Hakonen,
Hakonen, Kuronen, Hulkko & Palva (2001), Hakonen, Saliméki & Hulkko (2005b) seké&
Saliméki, Sweins, Heiskanen & Laamanen (2009) ovat Tydsuojelurahaston rahoittamis-
sa hankkeissa Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa tutkineet eri sektoreiden palkitse-
mistapoja ja sitd, kuinka palkitseminen on vuosien saatossa muuttunut ja tulee muuttu-
maan. Lisaksi tutkimuksissa selvitetddn kaytossé olevien palkitsemistapojen toimivuutta
ja yhteensopivuutta. Tutkimukset on toteutettu vuoden 2001, 2004 ja 2008 aineistojen
perusteella; aineistot on keratty kyselylomakkeella organisaation palkitsemisasioista

vastaavilta henkiloilta.
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Palkitsemistutkimukset yleisesti ottaen on suureksi osaksi toteutettu kvantitatiivisen ai-
neiston pohjalta, joten myos kvalitatiivisen aineiston hyddyntamista kaivataan (Hako-
nen 2012: 2.) Y-sukupolven tulo tyémarkkinoille on noteerattu jo myos tieteellisissa
kirjoituksissa, mutta sitd on sen tuoreudesta johtuen tutkittu vasta vahan, ja se on keskit-
tynyt enemmaén opiskeleviin yksiléihin, jotka eivét ole vield tydelaméssa (Vesterinen
2010: 172.) Edelld mainitut seikat huomioiden tutkimus toteutetaan kvalitatiivisesti ja
rajataan koskemaan jo vahintdan vuoden tyoelaméssa olleen Y-sukupolven kokemuksia

palkitsemisesta.

1.2. Y-sukupolvi

Y-sukupolvea koskevia idn madritelmid on useita, mutta tassé tutkimuksessa Y-
sukupolvella tarkoitetaan vuosina 1980-1994 syntynyttd sukupolvea. Y-sukupolvi esiin-
tyy tieteellisissa teksteissd myods termeilld nettisukupolvi, diginatiivit ja millenniaalit,
mutta tassa tutkimuksessa terminé kéytetddn ainoastaan Y-sukupolvea (Luscombe ym.
2001: 272.)

1.2.1. Y-sukupolven uudenlaiset arvot

Vaikka Y-sukupolvea on yleisesti kuvailtu vaikeasti sitoutuvaksi ja karsimattoméaksi
sukupolveksi, ei sitd kuitenkaan voida pitdd homogeenisend ryhménd, vaan on nahtava
samaa sukupolvea edustavan ryhmaén sisdiset erot (Luscombe ym. 2011: 277; Twenge
2010: 209.) Vesterisen (2010: 176) mukaan perinteiseksi miellettavat arvot, kuten vaki-
tuinen ty0 ja vakituinen parisuhde, ovat asioita, joita Y-sukupolvikin arvostaa ja haluaa
itselleen. Kuitenkin arvomaailma edellisiin sukupolviin verrattuna on hyvin erilainen,
eivatka ndma perinteiset arvot ndy enda yhta vahvana kuin aiemmin. Tekijoitd, jotka
ovat muokanneet Y-sukupolvesta omanlaisensa ja aiemmista sukupolvista vahvasti
poikkeavan, l6ytyy useita. Vesterisen (2010: 176) mukaan Y-sukupolven lapsuus on
ollut taloudellisesti vakaammalla pohjalla, kuin aiempien sukupolvien, mik& on voinut

vaikuttaa heidan uskallukseen vaatia tyduraltaan mielekkyytta ja merkityksellisyytt,
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kun he ovat voineet luottaa vanhempiensa apuun raha-asioissa. Kuitenkin on huomioi-
tavaa, ettd 1990-luvun lama-aika on osunut monen Y-sukupolven edustajan lapsuuteen,
mika on voinut vaikuttaa heidén perheidensé talouteen negatiivisesti ja ndkyy sen takia
myos Y-sukupolven persoonallisuudessa sekéd suhtautumisessa tyontekoon. Y-sukupolvi
on myo6s aiempiin sukupolviin verrattuna tottunut jo lapsesta saakka saamaan palautetta
ja kannustusta vanhemmiltaan sek& harrastustoiminnassa ja tasta syysta vaatii sitd myos
tyGelamassa. Heidat on liséksi kasvatettu uskomaan ja luottamaan itseensé ja omiin ky-
kyihin, mika nékyy itsevarmuutena ja rohkeutena toteuttaa itsedan. Y-sukupolvi on syn-
tynyt uusoptimismin ja korkean tekniikan aikana, joten tietotekninen osaaminen on
aiempia sukupolvia suurempaa. He ovat lisdksi tottuneet siihen, etta tieto on aina saata-
villa, johon tulee suhtautua kyseenalaistaen. (Gursoy, Maier & Chi 2008: 450.) Y-
sukupolvea kuvaa myds Gursoyn ym. (2008: 453) mukaan se, ettd he pitdvat tiimityds-
kentelystd, silla ovat tottuneet siihen jo kouluajoista l&htien ja haluavat sitd myds tyo-

uraltaan.

Y-sukupolven tulo tydeldmaan 2000-luvulta alkaen on muuttanut ja tulee muuttamaan
tyomarkkinoita rajusti, kun uusi tydikéinen sukupolvi ei ole enda sitoutunut samalla ta-
valla tyohonsé, eika tyOpaikasta toiseen vaihtamista koeta vaikeaksi. Toisaalta myos-
kadn tyoantajapuoli ei sitoudu samalla tavalla tyontekijoihin, mika nédkyy madraaikais-
ten tydsuhteiden lisaantymisend. Y-sukupolvelle ominaista ovat lyhyet tydsuhteet, kun
yksilot siirtyvat organisaatiosta toiseen yha useammin yha helpommin. Baruch (2004:
60-61) on méaéritellyt uudenlaisen monisuuntaisen urakehitysmallin, joka kulkee orga-
nisaatioiden vélilla, eik& niinkain end& yhden organisaation siséll& hierarkiassa nouse-
malla. Kuten De Hauwin & De Vosin (2010) artikkeli osoittaa, nakyy tyytymattomyys
esimieheen ja palkitsemiseen suoraan sitoutumattomuutena. Parhaiten Y-sukupolvi si-
toutuu tilanteessa, jossa heihin suhtaudutaan yksildind, kun heilld on selked suunta,
minne mennd, ja kun organisaatiossa esiintyy hyvaa johtamista (Gursoy ym. 2008: 253.)

Palkitsemisella ja tydmotivaatiolla on siis selked yhteys.
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1.3. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella Y-sukupolven suhtautumista palkitsemi-
seen ja sitd, kuinka palkitsemisen monimuotoisuus merkityksellistyy heidén vastauksis-
saan. Liséksi tutkimuksessa tarkastellaan sitd, kuinka Y-sukupolven edustajien palkit-
semispuheessa esiintyva palkitsemismuoto ja tyomotivaation yhteys linkittyvat. Tutki-
muksen p&aongelmana on ndinollen se, miten palkitsemisen monimuotoisuus merkityk-
sellistyy Y-sukupolven palkitsemispuheessa, ja kuinka se heijastuu heidan tyémotivaa-

tioon. Tutkimusproblematiikkaa lahestytdén seuraavin alakysymyksin:

1. Miten monimuotoinen palkitseminen néayttaytyy Y-sukupolven palkitsemispuheessa?
2. Millainen palkitseminen motivoi ja ei motivoi?
3. Kuinka palkitsemisen ja tydmotivaation yhteys rakentuu tutkittavien palkitsemispu-

heessa?

1.4. Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen toteutus

Empiirinen tutkimusosuus on ldhestymistavaltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
mus, joka perustuu sahkopostilla lahetettyyn avoimeen kysymykseen, jossa vastaajia
pyydetdan kirjoittamaan noin sivun pituinen vapaamuotoinen vastaus siihen, minkalai-
set tekijat motivoivat heitd pysyméaén tydsuhteessa (Liite 1.) Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tavoitellaan yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta ilmiosté siten, ettd tuloksena voi-
daan saada esiin tutkimuskohteena olevien toimijoiden tulkintoja tutkittavasta aiheesta
(Hakala 2001: 17-19.) Lahtokohtana tutkimuksessa on siis todellisen elamén kuvaami-
nen, joten palkitsemista ja motivaatiota pyritaan tarkastelemaan mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti ja mahdollisimman perusteellisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004:
152.)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelména kaytetddn teema- eli puolistrukturoitua haas-
tattelua, jossa kysymys on kaikille sama. Haastateltava vastaa omin sanoin yhteen ky-

symykseen kirjallisesti, jolloin lahtokohtana ovat henkilon omat kokemukset ja ajatuk-
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set (Jyrinki 1974: 7-8.) Omien kokemusten ja ajatusten nakokulma juontaa juurensa or-
ganisaatiopsykologisiin teorioihin, jotka keskittyvat yksilon omaan tulkintaan ja koke-
mukseen (Hakonen ym. 2005: 12.) Haastattelijan asema on siis hyvin ndkymaton, silla
haastattelu on strukturoimaton siltd osin, ettd se koostuu ainoastaan yhdestd avoimesta
kysymyksestd. Haastattelu on toteutettu kirjallisena siitd syysta, ettd yksilon motivaa-
tiotekijat eivat ole selkeésti rakentuvia kokonaisuuksia, eik& niistd kertominen ole niin
yksinkertaista, joten vastaukset on saanut Kirjoittaa ilman haastattelijan tuomaa lisajan-
nitettd. Lisdksi raha ja sen tarkeydesta puhuminen ei ole valttamatta sosiaalisesti hyvak-
syttavéa ja se voi olla liian henkilokohtainen aihe monelle, jolloin aineellisen palkitse-
misen tarkeyttd saatetaan aliarvioida, vaikka todellisuudessa my6s kuukausipalkan suu-
ruus ja aineelliset edut voivat motivoida tyontekoon (Hakonen 2012: 22.) Vastaus voi

olla ndin ollen helpompi antaa kirjallisessa muodossa.

Aineiston keruu toteutettiin kevaan 2014 aikana. Tutkimukseen valittiin 20 mahdolli-
simman eri aloilla ja eri korkeakoulutuksen saaneita henkil6itd, jotta alakohtaisilta ste-
reotypioilta valtyttéisiin, ja jotta tutkittavien joukosta saataisiin mahdollisimman katta-
va. Néin ollen vastauksia saatiin muun muassa aineenopettajalta, tanssinopettajalta, dip-
lomi-insindoriltd, lakimieheltd, tutkijalta ja ladkariltd, mutta paapaino oli silti kaupalli-
sen koulutuksen saaneissa henkiloissd. Tutkimuksen liitteend (Liite 2.) on kerdtyn ai-
neiston pisin ja lyhin vastaus havainnollistamaan keratyn aineiston monipuolisuutta ja
saatujen vastausten eroavaisuutta. Tutkimuksen aineiston analyysi perustuu sisallénana-
lyysiin, jossa tekstimuodossa oleva aineisto pyritaén tiivistdmaan selkedksi kokonaisuu-
deksi ilman, etta sen sisaltdma informaatio h&viéa. Aineiston laadullinen analysointi on
paattelya ja tulkintaa hajotetun aineiston perusteella. Analysoinnissa aineisto hajotetaan
osiin, kasitteellistetdan ja kootaan uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009: 104-106.)

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti koostuu viidesta pééluvusta, joista ensimmainen toimii johdatuksena

suoritettavan tutkimuksen aihealueeseen: Y-sukupolveen, palkitsemiseen ja tyémotivaa-
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tioon. Johdannon jalkeen esitelldan tutkimusongelma alakysymyksineen sekd rajataan
tutkimuksen aihe-alue ja tavoitteet. Lisdksi kappaleessa esitelldadn aiheeseen liittyvaa

aiempaa tutkimusta seké tutkimuksen toteuttamistapa eli tutkimusmenetelma.

Toinen ja kolmas luku ovat teoriapainotteisia, kun toisessa luvussa pureudutaan tar-
kemmin palkitsemisen johtamiseen ja tarkastellaan palkitsemisen kokonaisuutta ja mo-
nimuotoisuutta aina aineellisesta ja suoritusperusteisesta palkitsemisesta aineettomaan
palkitsemiseen. Lisaksi kappaleessa pohditaan palkitsemisen tulevaisuutta Y-

sukupolvea motivoivan palkitsemisen kautta.

Kolmas luku siséltdd katsauksen tyoémotivaatioon, joka koostuu kasitteellisesti ulkoises-
ta ja sisaisestd motivaatiosta. Luvussa esitelldédn tdman pro gradu-tutkielman teoreetti-
nen viitekehys, joka on Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin kehittdma itsemaaray-
tymisteoria, joka mielletddn moderniksi motivaatiokasitykseksi. ltsemaaraytymisteoria
korostaa yksildiden motivoituvan tyosta itsestddn psykologisten tarpeiden tyydyttyessa,
jolloin aineellisen palkitsemisen motivaatiovaikutuksiin suhtaudutaan kriittisesti. (Ha-
konen 2012: 39.) Koska Y-sukupolven sanotaan haluavan tehda merkityksellista tyota,
joka tuottaa itsessdén nautintoa (Vesterinen 2010: 176), on itsemaaraytymisteorian kayt-
t0 ndin ollen perusteltua. Itseméaardaytymisteorian liséksi luku siséltdd pohdintaa aineel-

lisen ja aineettoman palkitsemisen vaikutuksesta sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon.

Neljas luku on tutkimusosuus, jossa tarkastelun kohteena on haastatteluiden kautta saatu
kvalitatiivinen aineisto. Aineiston perusteella tehd&an paatelmia Y-sukupolven ajatuk-
sista palkitsemisen monimuotoisuutta kohtaan sek& monimuotoisen palkitsemisen vai-
kutuksista tyomotivaatioon — miké tydssa motivoi ja mika ei motivoi. Tavoitteena on

I0yt&d yhteys motivaation ja palkitsemisen vélille ja soveltaa 16ydettya teoriaan.

Tutkimuksen viides luku on yhteenveto tutkimuksen keskeisimmista tuloksista ja niihin
pohjautuvasta teoriasta. Tavoitteena on l6ytaa yhteyksia teorian ja empirian vélille siten,
ettd johtopaatdsten teko sekd tutkimuskysymyksiin vastaaminen on perusteltua. Lisaksi
tutkimusraportin viimeinen osa sisaltad tutkimuksen arviointia seka jatkotutkimusehdo-

tuksia.
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2. PALKITSEMINEN

Palkitseminen voidaan n&dhda organisaatioiden johtamisen valineend ja strategisena Kil-
pailuvalttina, eiké sitd voida endéd mieltdd organisaation hallinnolliseksi tydkaluksi (Ha-
konen ym. 2005: 11-12.) Palkitseminen on hyvin tehokas johtamisen valine, jonka
avulla organisaatio voi viestida henkilostolle tarkeistd tavoitteistaan ja arvoistaan seka
siitd, mihin toiminnalla pyritaan. Liséksi sen avulla voidaan sitouttaa tyontekijoita ja
lisatd heidan tydmotivaatiotaan. (Hakonen 2012: 9; Luoma, Troberg, Kaajas & Nor-
dlund 2004: 34.) Eri sukupolvia ymmartamélla ja heiddn erilaisia tarpeita palkitsemalla
organisaatio pystyy lisédmaan my0os tuottavuutta ja luovuutta tyontekijoiden keskuudes-
sa (Kogan 2010.) Onnistunut palkitseminen heijastuu Hakosen ym. (2005: 15) mukaan
edelld mainittujen liséksi myos toiminnallisempiin asioihin, kuten laatuun, tehokkuu-

teen, yhteistyohon, ilmapiiriin ja tydasenteisiin kokonaisuudessaan.

Palkitseminen jaetaan De Gieterin, De Coomanin, Pepermansin & Jergersin (2008) mu-
kaan kolmeen ryhmaan: rahalliseen palkitsemiseen, materiaalisiin palkkioihin, joilla on
rahallinen arvo ja psykologisiin palkkioihin, kuten arvostukseen. Kokonaisuus palkit-
semisessa koostuu siis niin aineellisesta kuin aineettomastakin tavasta palkita, eli raha-
palkasta, erilaisista palkkioista, eduista, kehittymismahdollisuuksista, vaikutusmahdolli-
suuksista, palautteesta, tyosuhteen pysyvyydesta ja tydajan jarjestelyista (kuvio 1.) (Ha-
konen 2012: 8). Téassa tutkimuksessa palkitsemista lahestytaédn tasta nakdkulmasta. Pal-
kitseminen kattaa kaiken sen, mitd organisaatio tyontekijalleen tarjoaa vastineeksi tyon-
tekijan tyOpanoksesta. Tyosuhde nahdaén siis organisaation ja yksilon vélisena vaihto-
suhteena; tyontekija antaa osaamisensa, motivoituneen toimintansa seka ponnistelunsa
organisaatiolle ja vastineeksi tydsuorituksesta odottaa monimuotoista ja motivoivaa pal-
kitsemista. Palkitsemisen monimuotoisuuden merkitys korostuu yh&, kun Y -sukupolven
tyoémotivaatiota ei voida tyydyttadd yksitoikkoisella palkitsemisella, vaan se vaatii yksi-

I6llisyyden huomioimista sek& vuoropuhelua tydnantajan ja tyontekijan valilla.
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Peruspalkka

Erikois-

palkkiot

Tulospalkka Aloitepalk-

kiot

Mahdollisuudet kehit- Arvostus ja palaute Mahdollisuus vaikuttaa | Ty0Osuhteen pysyvyys
tyd, koulutus ja tyon tyosta ja osallistuminen ja tyOajan jarjestelyt
sisalto

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus TKK:n kehittdméssd mallissa. (Hakonen ym.
2005.)

Tassa luvussa késitelldaén palkitsemista johtamisen valineena seka esitelldén palkitsemi-
sen kokonaisuutta aineellisen ja aineettoman palkitsemisen kautta, seka kaydaan lapi
suoritusperusteista palkitsemista niin henkilokohtaisella kuin ryhmatasolla. Liséksi luku
sisdltdd pohdintaa palkitsemisen tulevaisuudesta ja siitd, kuinka Y-sukupolvea tulisi

palkita.

2.1. Palkitseminen johtamisen vélineend; esimiehen tarkeé rooli

Esimiestyoll& on vaikutusta niin ulkoisen, kuin siséisenkin motivaation syntyyn, yllapi-
tdmiseen ja kasvattamiseen. Moision (2005) mukaan tyontekijan ollessa esimieheensa
ylipdataan tyytyvéinen, on han myos todennakdisemmin tyytyvainen palkitsemisjarjes-
telmaén. Liséksi Vartiainen ym. (2002: 200) sek& Hakonen ym. (2005: 15) uskovat pal-
kitsemisen toimivuuden suurelta osin riippuvan esimiestyosté eli palkitsemisen johtami-
sesta. Y-sukupolvi vaatii esimiehiltd&n entistd enemman, ja tdmé haastaakin esimiehia

seka yritysjohtoa. Esimiehen on toiminnassaan otettava huomioon niin organisaatiokoh-
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taiset (strategia ja tavoitteet) kuin tyontekijakohtaisetkin (mik& tyontekijoita motivoi)
asiat, jotta lopputulos olisi mahdollisimman hyva, ja monimuotoinen palkitseminen hei-
jastuisi tyontekijén aktiivisuutena, innostuneisuutena ja haluna saavuttaa organisaation
tavoitteet. ( Hakonen ym. 2005: 19, Luoma ym. 2004: 68-70.) Esimiehet ovat siis
avainasemassa palkitsemista ja motivaatiota ajatellen, kun heidén tulee pitéa tyontekijat
ajan tasalla palkitsemiseen liittyvissa asioissa. Palkitsemisjarjestelmiin liittyva tietdmys
on yksi palkitsemisen toimivuuteen eniten vaikuttavista tekijoista, silla tietdmys palkan
koostumisesta lisaa palkkatyytyvaisyytta. Lahtokohta on, etta yksilon on tiedettava pal-
kitsemisen periaatteet ja kéytettdvat mittarit, jotta h&n voi toimia odotetulla ja halutulla
tavalla, silld ilman toimivaa ja asianmukaista viestintad palkitsemisjarjestelmiin liittyvaa
tietoutta ei saavuteta. Talldin palkitsemistapa ei toimi halutulla tavalla, kun tyontekijat
eivat ole tietoisia siitd, eivatka pysty sitoutumaan haluttuihin tavoitteisiin. (Newton
McClurk 2001: 84.) Esimiesten tulee ndin ollen omalla johtamisella pitd& huolta siit,
etta jokainen yksilo tiedostaa sen, misté ja mill& perustein palkka muodostuu.

Tyontekijoita osallistamalla palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseen annetaan heille
mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsa ja siihen liittyviin asioihin. Osallistavalla suun-
nittelulla uskotaan olevan positiivisia vaikutuksia tyon tuottavuuteen, tyGtyytyvaisyy-
teen, tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyfelaman demokratiaan, josta sekd organisaatio,
ettd yksilo hyotyy. Osallistuvan suunnittelun avulla voidaan myds viestia tehokkaasti
siitd, mita yritys haluaa. Palkitsemisjarjestelmaa suunniteltaessa yhdessa tydntekijoiden
kanssa, lisdéntyy heidan tietdmys myos asiasta, jolloin sitoutuminenkin helpottuu, kun
uusi jarjestelm& tunnetaan paremmin. (Robbins 2005: 70.) Mikali tyontekijoille anne-
taan mahdollisuus vaikuttaa ja heitd osallistetaan, ovat seké tyontekijat ettd tydnantajat
usein myos tyytyvaisempid lopputulokseen ja vastavéitteiden maara vahenee. (Hakonen
ym. 2005: 7; Ruohotie ym. 1999: 133; Newton McClurg 2001: 84). Lisaksi Hakosen
ym. (2005: 8) seka Vartiaisen & Kauhasen (2005: 287) mukaan on havaittu, ettd ihmiset
sitoutuvat paremmin asiaan, mikéali he ovat itse olleet siitd paattdmassa. Tilanteessa, jos-
sa useita eri asemassa ja tyotehtdvissa toimivia henkil6itd osallistuu péatosten tekemi-

seen, on padtosten laatukin usein parempi.



19

Viestinnén lisaksi esimiesten tehtdvand on palkitsemisjarjestelman yllapito ja paivitta-
minen sek& kayton tukeminen. Esimiehen tulee mygs tuntea tyontekijansé siten, ett tie-
taa yksilolliset motivaatiotekijat seka vahvuudet ja miettia palkitsemisen kokonaisuutta
tyontekijalahtoisesti. Tdma yksilollisten motivaatiotekijéiden selvittdmisen tarkeys tulee
korostumaan erityisesti tulevaisuudessa Y-sukupolven tullessa tydémarkkinoille. Esimie-
hen ollessa osallistava, osaamisen kehittdmista tukeva seka palautetta antava, nékyy se
usein myos tyytyvaisyydessa palkitsemiseen seké yksildiden motivaatiossa tyota koh-
taan. (Hakonen ym. 2005: 13-15.) Edelld mainittujen liséksi esimiehelld on suuri rooli
ilmapiirin luomisessa, silla esimiehen on yha useammin keskityttavé tyontekijoiden va-

lisen vuorovaikutuksen tukemiseen. (Luoma ym. 2004: 68-69.)

2.2. Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on suoraan rahassa mitattavaa palkitsemista. Kauhasen
(2010: 116—117) ja Hakosen ym. (2005: 2—-3) mukaan aineellinen palkitseminen voi si-
séltdd kuukausipalkan liséksi suoritusperusteisia tulospalkkioita seka luontoisetuja, ku-
ten lounas-, auto-, puhelin- ja asuntoedun seka terveydenhuollon palvelut. Liséksi ai-
neellinen palkitseminen kattaa voitonjaon, optiot ja muut osakepohjaiset jarjestelyt, ela-
kejarjestelyt sekd erilaiset rahalliset kannusteet. Rahapalkka voi maaraytya tyon tai tyo-
tehtdvan vaativuuden perusteella pohjautuen alan tydehtosopimukseen tai pelkéstaan
tyonantajan ja tyontekijan valisen sopimuksen mukaan. Peruspalkkaus voi siis perustua
lain maaritteleméan tydehtosopimukseen tai kokonaan itse suunniteltuun tydsopimuk-

seen, joka kuitenkin tayttaa lain maritteleméat vaatimukset. (Hakonen ym. 2005: 3-4.)

Rahapalkka on hyvin henkilokohtainen asia, joka merkitsee eri ihmisille eri asioita
(Mitchell & Mickel 1999: 569.) Rahalla voidaan tyydyttad elamiselle vélttamattomia
perustarpeita ja lisata taloudellista turvaa, mutta sen avulla voidaan tyydyttad myos ar-
vostuksen ja vallan tarpeita seké patemisen tarvetta. Yksilon elaméntilanne, sisaiset ar-
vot, varallisuus ja taloudelliset tarpeet maarittelevat pitkalti sen, mika palkan suhteelli-
nen merkitys kannustimena ja motivaation lahteend on. Matalapalkkaisilla tyontekijoilla

palkka voi toimia tarkednd kannustimena, silla se tyydyttadé heidan perustarpeitaan, kun
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taas hyvdpalkkaisilla raha voi toimia tarkednd kannustimena siten, ettd se voi osittain
tyydyttdd heidén patemisen ja vallantunteen tarpeitaan. (Ruohotie ym. 1999: 57-58.)
Hakosen (2012: 22) mukaan myds sukupuolella ja ialla voi olla vaikutusta palkan tar-
keyteen; miehet arvostavat palkkaa enemmén kuin naiset ja palkan merkitys vahenee

tyburan pidetessé.

2.3. Suoritusperusteinen palkitseminen

Tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista lisatdkseen sekd kannustaakseen heitd hy-
viin suorituksiin, strategiaa toteuttaakseen seka laatua ja tyon tuottavuutta ja tehokkuut-
ta parantaakseen organisaatiot kdyttavat suoriutumisen perusteella maksettavia tulos-
palkkioita apunaan (Hakonen 2012: 10.) Lisaksi organisaatio voi kilpailla suoritusperus-
teisen palkitsemisen avulla patevista tyontekijoistd, silla suoritusperusteinen palkitsemi-
nen houkuttelee Hakosen (2012: 22) mukaan niitd yksilditd, jotka haluavat suoriutua
tydssdadn hyvin ja suhtautuvat tekemiseensa itsevarmasti ja kunnianhimoisesti. Liséksi
yksil6t, jotka ovat menestyneet akateemisissa opinnoissaan keskivertoa paremmin, pité-
vat usein omaan suoritukseen yhdistettya palkkaa tarkeana (Trank, Rynes & Bretz 2002:
342-343.) Organisaatio pystyy tulospalkkioiden erilaisen painotuksen ja palkitsemisen
muodossa viestimaan organisaation tarkeista tavoitteista ja strategiaa tukevista asioista,
jolloin tydntekija pystyy priorisoimaan tekemisidan, kun tietdd, mitd organisaatio halu-
aa. (Luoma ym. 2004: 35.) Organisaatio voi siis palkitsemisella myG6tavaikuttaa niiden
asioiden toteutumiseen, jotka ovat strategisesti tarkeitd. Olennaista on johtaa suorituspe-
rusteinen palkitseminen organisaation strategiasta, jotta organisaatio voi hyotya siita

mahdollisimman paljon. (Hakonen ym. 2005: 14-15; Luoma ym. 2004: 35.)

Suoritusperusteisen palkitsemisen voidaan siis sanoa olevan taydentavéa palkkaustapa,
jossa peruspalkkausta tdydennetdan suoritusperusteisesti. Palkkausperusteiden tulee olla
selkedsti informoituja, jotta tyontekijat pystyvat sitoutumaan tavoitteisiin seké toteutta-
maan niitd. Lisaksi suoritukseen sidotut palkitsemistavat on pystyttdva mittaamaan ja
arvioimaan siten, ettd ne koetaan reiluiksi ja oikeudenmukaisiksi. Erityisesti suorituspe-

rusteinen palkitseminen vaatii vuorovaikutteista suhdetta tyontekijan ja tyonantajan va-
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lill4, silla kaksisuuntainen vuorovaikutus ja palautteen antaminen ja saaminen voi pa-
rantaa tulosta ja suoritusta (kts. kappale 2.1.) Jotta tulospalkkauksesta olisi mahdolli-
simman paljon hyotyd, on térkeéa, ettd tyontekija kokee hanelld olevan itselladn mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyosuoritukseensa, jolloin han voi myds kokea omien ponnis-
teluidensa vaikuttavan palkan suuruuteen. (Hakonen ym. 2005: 13, 126.) Robertsin
(2010: 125) mukaan suoritusperusteinen palkitseminen perustuu siihen, ettd palkkiota
tavoitteleva tyontekija tydskentelee tehokkaammin, ahkerammin seka jarkevdmmin

suunnaten fokuksensa siihen misté palkitaan ja mistd myds organisaatio eniten hyotyy.

Suoritusperusteinen palkitseminen voidaan kohdentaa yksilon, ryhman tai kokonaisen
organisaation suoritukseen tai tulokseen, jolloin palkitseminen muuttuu tydsuorituksen
ja tuloksen mukaan. On yha tavallisempaa, ettd niin liike-elamassa kuin muillakin aloil-
la osa tyontekijan tuloista muodostuu henkilékohtaisen, tiimin tai koko organisaation
suorituksen ja tulosten mukaan. (Miceli & Heneman 2000: 289, Hakonen 2012: 10.)

2.3.1 Henkil6kohtainen suoritusperusteinen palkitseminen

Parhaimmillaan henkilokohtaisen suoritusperusteisen palkitsemisen myota tyontekijé
voi kokea onnistumisen tunnetta tydssdén ja motivoitua siitd. Tulospalkkauksessa itse
suorituksesta seuraava aineellinen palkkio ei vélttamatta ole paasyy toimimiselle, vaan
tavoitteet saavuttaessaan yksilon kokema onnistumisen tunne, ja siita saatava kiitos voi
toimia yhtalailla motivoivana tekijdné. (Hakonen 2012:22.) Organisaation kannustaessa
suoritusperusteisen palkitsemisen avulla yksil6ité tietynlaiseen toimintamalliin ja kéayt-
taytymismuottiin, voi siind ylla mainittujen positiivisten vaikutusten lisédksi kuitenkin
ilmetd myo6s negatiivisia piirteitd. Suoritusperusteinen palkitseminen voi huolimatto-
masti toteutettuna viestia tyonteosta, jonka suorittamiseen onnistuneesti on vain yksi
suositeltava tapa, josta yksiloita palkitaan. Yksiloiden toimiessa johdon méarittelemalla
tavalla tavoitteet mielessaan, voi uudet ja tehokkaammat toimintatavat jadda syntymatta
ja uudet ideat noteeraamatta yksiloiden keskittyessa sokeasti tavoitteiden saavuttami-
seen. Lisaksi yksilo saattaa ajautua tekemaan liikaa t6itd uupumuksen uhalla valittamaét-
t& taloudellisista ja inhimillisistd kustannuksista tai kokonaistuloksen heikkenemisesté.

Tyon tekemisen péatarkoitus saattaa siis sumentua ja yhteisen hyvan tavoittelu unohtua,
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kun keskitytd&n ainoastaan omien tavoitteiden ja palkkioiden saavuttamiseen. Vartiai-
nen ym. (2002: 192) kutsuvat ilmiota osaoptimoimiseksi. Mikéli palkitsemisjéarjestelmé
on rakennettu liian yksipuolisesti, voi se ajaa tyontekijat tallaiseen toimintaan, jolloin or-
ganisaation palkitsemisjarjestelméé tulee muuttaa, silla ilmi6ll& voi olla hyvin haitallisia
vaikutuksia niin tyéhyvinvoinnin kuin kokonaistuloksenkin kannalta. (Luoma ym. 2004:
62.)

2.3.2 Ryhmatason suoritusperusteinen palkitseminen

Ryhméperusteista palkitsemismallia kdytetddn tyon ominaispiirteista riippuen esimer-
kiksi silloin, kun ty6 on selkeasti maariteltavissd ryhmatyoksi, tai kun aikaansaannos
koostuu useamman tyontekijan tydpanoksesta (Hakonen 2012: 13.) Mikali organisaatio
haluaa saada aikaan yhteisty6td, on palkitsemisjarjestelménkin kannustettava siihen.
Talléin suoritusperusteinen palkitseminen voidaan suunnata ryhmaperusteisesti yksiloi-
den suoritusten sijaan. Talloin yksildiden tulee ymmartaa, kuinka jasenten tulee toimia,
jotta palkitseminen voidaan kokea oikeudenmukaiseksi. (Antikainen & Vaatgja 2010:
453-454.)

Suoritusperusteisessa palkitsemisessa ryhmatasolla on paljon positiivisia vaikutuksia ja
se onkin yleistynyt paljon. Ryhmétason suoritusperusteisen palkitsemisen myo6té tyo-
paikan yhteisty0 voi muuttua sujuvammaksi ja ilmapiiri kannustavammaksi. (Gagné &
Forest 2008: 235.) Lisaksi ryhmapaine ja yhteistyd kollegoiden kanssa voi synnyttéa
hyvia tydsuorituksia organisaatiossa. Pienempi ryhmékoko voi luoda selkedmman yh-
teyden yksilon palkkion ja suorituksen valille, jolloin tuloskin on usein positiivisempi.
Gerhartin, Rynesin ja Fulmerin (2009) mukaan ryhmétason suoritusperusteinen palkit-
seminen vaikuttaa tyotulokseen kuitenkin henkilokohtaisia suoritusperusteisia palkkiota
heikommin. Tdma johtuu juuri siitd, ettd omalla tyopanoksella ja lopputuloksella ei ole
niin suurta yhteytta kuin yksilopalkkauksessa tai pientd rynmaa palkittaessa. Kuitenkin
empiirisia tutkimuksia ryhmékoon ja palkitsemisen vaikutuksen valisista yhteyksista on
tehty vasta vahan. (Hakonen 2006: 15; Hakonen 2012: 61.)
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Ryhméperusteisessa palkitsemisessa esiintyy myos ongelmia. Vapaamatkustamisen on-
gelma liittyy rynméperusteisessa palkkauksessa siihen, ettd ryhman kaikki jasenet eivét
panosta yhtd paljon tehtdvaan tyohon, vaan osa saa sovitut palkkiot muiden tekemésté
tyostd. Tama ongelma vaikuttaa negatiivisesti erityisesti hyvin suoriutuvien motivaati-
oon, sill& ahkerat tyontekijat voivat kokea, etta jarjestelma ei erottele vahvoja ja heikko-
ja suoriutujia. Vapaamatkustamisen lisdksi ryhmdpalkitsemisen ongelmana on se, etté4
usein hyvin suoriutujat haluavat palkkansa ainoastaan omaan aikaansaannokseensa pe-
rusteella, jolloin ryhmaa palkittaessa voi esiintyd tyytymattomyyttd ja sitoutumatto-
muutta. My06s ryhmépalkkioiden motivaatiota kasvattava vaikutus voi olla pieni naky-
man puuttumisesta johtuen.(Hakonen 2012: 13.)

2.4. Aineeton palkitseminen

Vartiainen ym. (2005: 318) maérittelevat aineettoman palkitsemisen organisaatiolta saa-
tavaksi palkkioksi, jota ei makseta rahalla, tavaralla, eika rahan arvoisilla eduilla. Ai-
neettomaan palkitsemiseen ei siis sisélly aineellista ulottuvuutta ja jos siséltyy, on ainee-
ton ulottuvuus, joka liittyy vahvasti tunnekokemuksiin, kuitenkin palkitsemisen keski-
0ssd. Raja aineettoman ja aineellisen palkitsemisen valilla on osittain hailyvd, mista
esimerkkind aineettomaksi palkitsemiseksi luettava kouluttaminen, joka maksaa kuiten-
kin yritykselle. Jako ei siis ole yksiselitteinen, mutta tassé tutkimuksessa myos niin sa-
nottua valillista aineellista palkitsemista kasitell4&n aineettomana palkitsemisena. Kau-
hasen (2010: 115—117) mukaan aineeton palkitseminen voidaan jakaa urapalkkioihin ja
sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioihin luetaan ty0 itsessdan, joustavat tyoajat, itsensa
kehittdminen ja kasvupolut. Sosiaalisia palkkioita ovat kiitoksen ja tunnustuksen saami-
nen, statussymbolit, tydyhteison edustaminen ja julkinen tunnustus. Hakonen ym.
(2005: 20) nimeé&a aineettomiksi palkitsemistavoiksi mielekkain ja haastavan tyon, ke-
hittymismahdollisuudet, palautteen, joustavat tytajat, tydsuhteen pysyvyyden ja muka-

van tyoympariston.
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Aineettomien palkitsemistapojen merkitys on kasvanut viime aikoina suuresti elintason
ja hyvinvoinnin nousun sekd yha akateemisemman véeston myo0td, ja se haastaakin yri-
tysjohtoa miettimaén palkitsemisstrategioitaan uusiksi, kun toita ei enad tehda pelkén
rahan vuoksi. Aineeton palkitseminen on usein edullista, tasa-arvoista ja helposti toteu-
tettavissa, mutta kuten Antikainen ym. (2010: 453) toteavat, tulisi aineettomastakin pal-
kitsemisesta luoda jarjestelmallisempid suunnitelmia ja palkitsemismalleja yrityksen
johtamisen vélineeksi. Aineettoman palkitsemisen systemaattinen kéyttéonottaminen ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettei tyontekijalle maksettaisi oikeudenmukaista palkkaa, vaan
aineettoman palkitsemisen kayttd yhdessé aineellisen palkitsemisen kanssa voisi saada
parempaa motivaatiota ja tulosta aikaan. (Stajkovic & Luthans 2003: 162.)

2.5. Y-sukupolvea motivoiva palkitseminen

Kirjallisuuskatsauksen perusteella on huomattavissa aineettoman palkitsemisen koros-
tuminen Y-sukupolven keskuudessa, kun aineelliset edut eivat yksinomaan motivoi hei-
t& tuloksen tekemiseen (Alaraisanen 2013: 28.), vaan Hakosen ym. (2005: 8) mukaan
yha korkeammin koulutettu tydvoima haluaa ty6ltaan vaihtelua ja mahdollisuuksia vai-
kuttaa omaan ty6honsa ja sen siséltoon. Y-sukupolvi on tulosorientoitunut moniosaajien
joukko, joka odottaa tydelamalta paljon. He haluavat toteuttaa itseddn, saada vastuuta ja
haasteita nopeasti seka tehda merkityksellista tyota hyvassa ilmapiirissa organisaation
arvoihin samaistuen. Palkitsemisen vaatimukset ovat siis kasvaneet ja muuttuneet yksi-
I6llisemmiksi, mink& seurauksena esiintyy usein tyytymattomyytta palkitsemista koh-
taan ja yhd useammin myos tyopaikan vaihto. Gursoy ym. (2008: 253) toteavat arvos-
tuksen saamisen riittdmattomyyden suurimmaksi Y-sukupolvea koskevaksi motivaatio-
ongelmaksi. Y-sukupolven suuret odotukset tyQuraa ja itsed kohtaan voi aiheuttaa sen,
etta syntyneet odotukset eivét vastaa todellisuutta. Martin (2005), Arnold, Schalk, Bos-
ley & Van Overbeek (2002) sekd Zhao (2006) toteavat, ettd tyonantajilla on usein mata-
lammat odotukset uuden nuoren tydntekijan taitoja ja osaamista kohtaan kuin mité tyon-
tekijat itse ovat mieltd kyvyistdan. Téstd voi seurata tyytymattomyyttd ja arvostuksen
tunteen puutetta, jolloin vuosikin samassa ty6ssé voi tuntua pitkélta ajanjaksolta. Mikali

organisaatio ja esimiehet kuitenkin palkitsemisellaan ja k&ytoksell&4&n onnistuvat sitout-
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tamaan tyontekijén siten, ettd tydssé viihdytddn pidempé&én, muuttuvat uraa aloittavien
odotuksetkin realistisemmiksi, jolloin tyGssa viihtyminen ja pysyminenkin mahdollistu-

vat.

Esimiestyd korostuu siis Y-sukupolvea motivoivasta palkitsemisesta puhuttaessa ja
Gursoy ym. (2008: 253) toteavatkin Y-sukupolvella olevan erittdin korkeat odotukset
esimiehistdan. Esimiehiltd odotetaan sitd, ettd heilld on aikaa ja halua antaa jokaiselle
henkilokohtaista palautetta, ja ettd hyvin tehtya tyota seuraa oikeudenmukainen ja yksi-
I6llinen palkitseminen. Shaw & Fairhurst (2008: 373) toteavatkin Y-sukupolven halua-
van jatkuvasti palautetta tekemasta tydstadn. Liséksi he haluavat mentorointia sek& sel-
keitd urapolkuja training- ja graduate-ohjelmien myo6ta. (Luscombe ym. 2011: 275—
276.) Y-sukupolvi haluaa myds, ettd tyo- ja vapaa-ajan balanssi sailyy, eika ty6té olla
lahtokohtaisesti valmiita viemd&n vapaa-ajan ja harrastusten edelle. (Oliver 2006;
Crumpacker & Crumpacker 2007; Martin 2005.) Tdma nakyy etatyon arvostamisen li-
sdantymisenda Y-sukupolven arvostaessa joustavuutta ja itse itsensa johtamista. (Twenge
2010: 209.) Tydajan ja -paikan joustavuus luovat tunteen itsendisyydestd sekd autono-
mian tunteesta ja antavat yksilélle mahdollisuuden hallita omia aikatauluja, kun hén saa
ainakin osittain maarata, missa ja milloin tyo tehdaén (Alardisanen 2013: 35.) Joustavat
tybajat heijastuvat parhaimmillaan organisaatioissa vahentyneiné poissaoloina, pienen-
tyneind ylityokustannuksina seka kasvaneena tuottavuutena (Robbins 2005: 75.) Alarai-
sésen (2013: 152) mukaan tydaikajouston voidaan sanoa olevan rekrytointivaltti ja pal-
kitsemisen muoto, mutta tulevaisuudessa sen yleistymisen myota ei sitd enda valttamatta

mielleté palkitsemiseksi.

Kuten jo aiemmin todettiin, pelkka raha ei siis ole ainoa tyéhon motivoiva tekija, vaan
tyydytyksen saaminen omasta osaamisesta ja tekemisestd on térkedd. Y-sukupolven
tyéura voidaan nahdd minan toteuttamisen jatkeena, kun koko eldmaa ei rakenneta pel-
k&n uran varaan, vaan voidaan nédhd& jopa osana identiteettid. (\Vesterinen & Suutarinen
2011: 58.) Kuten Bahoo (2014) toteaa, voi Y-sukupolven palkitseminen olla organisaa-
tiolle parhaillaan edullistakin, kun otetaan huomioon heidan tuloksellisuutensa ja tehok-
kuutensa seka aineettoman palkitsemisen korostuminen. Yksildiden tydsséd kayttamat

tiedot ja taidot riippuvat kuitenkin heidan halukkuudestaan kayttdd osaamistaan organi-
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saation strategian ja vision mukaisesti. Tulosta ei voi syntyd ilman motivaatiota tyota
kohtaan, vaikka ammattitaitoa riittaisikin. Yksilon halukkuuteen ja motivaatioon voi-
daan vaikuttaa monimuotoisella palkitsemisella, joka ei voi koostua pelkasta kuukausi-
palkasta ja ylennyksistd, vaan tyostd saadusta tyydytyksestd, tyon autonomiasta ja va-

paudesta, sekd tasapainosta tyon ja vapaa-ajan valilla. (\Vartiainen ym. 2002: 190.)

Ylla esitetysta aineettoman palkitsemisen painoarvosta huolimatta nuoren tydntekijén
vasta aloittaessa tyGuraansa, on usein myos tyosté saatavalla rahapalkalla suuri merkitys
motivaatioon rahan tarjotessa turvaa ja toimeentuloa. Liséksi Gursoy ym. (2008: 452)
toteavat Y-sukupolven haluavan kuitenkin myos ulkoisia arvoja, esimerkiksi korkean
palkan muodossa. Kuitenkin Y-sukupolven ikaantyessa ja kokemuksen karttuessa tulee
rahan ja toimeentulon merkitys mahdollisesti jadmaan ammatillisen kehittymisen var-
joon, jolloin ainoastaan aineelliset palkkiot eivét riitd, vaan motivaation syntyyn tarvi-
taan yh& enemman sisdisia tekijoitd. (Luoma ym. 2004: 27.) Tastd huolimatta Y-
sukupolvea ei voida motivoida maksamalla heille epdoikeudenmukaista palkkaa, silla
arvostuksen saaminen siséllyttdd sen, etta palkan tulee olla riittava ja erityisesti oikeu-
denmukainen. Vaikka aineellinen palkitseminen ei valttdmattd ole pidemmalld tah-
taimelld motivaation l&hde, voi se kuitenkin olla syy motivaation puutteelle ja tyytymat-
tomyydelle. (Gursoy ym. 2008: 452.)

Kuten Antikainen ym. (2010: 153) toteavat, on perusteltua olettaa eri ihmisia motivoi-
van eri tekijat, mutta yhdistelména muuntautumiskykyinen aineellinen ja aineeton pal-
kitseminen voisi olla optimaalinen palkitsemisratkaisu Y-sukupolven motivaation syn-
nyttdmiseen, yllapitdmiseen ja kasvattamiseen. Experientaalinen palkitsemisjarjestelma
edustaa uutta suhtautumistapaa palkitsemiseen, jossa yksilollisyyden huomioiminen ja
palkitsemisen raatéloidyt ja muuntautumiskykyiset jarjestelmat nahdd&dn mahdollisuute-
na organisaation kilpailukyvyn saavuttamiseen ja tuloksen tekemiseen, eikd palkitse-
misperusteina kaytetd vanhahtavaa algoritmista palkitsemisjarjestelmaa, jossa palkka
méaé&raytyisi ainoastaan tehtévaperusteisesti. (Moisio 2005: 30.) Kuitenkin kuten todettu,
experientaalisen palkitsemisjérjestelmédn rakentaminen ja yllapitdminen vaatii organi-
saatiolta paljon (Luoma ym. 2004: 45-46.) Organisaatioiden palkitsemisjarjestelmat

noudattavatkin useimmiten kauan sitten tehtyja tydmarkkinasopimuksia, joita on yritetty
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paivittdd lisddmalla vanhojen palkitsemismuotojen pddlle uusia palkitsemistapoja
(Alardisdnen 2013: 27.) Yrityksen voi olla vaikea tunnistaa tyontekijoiden vaihtuvia
motivaatiotekijoitd, ja vaikka palkitsemisen kehittdminen, suunnittelu ja huolenpito koe-
taan tarpeellisiksi, koetaan se usein hyvin vaikeaksi (Moisio ym. 2006: 5.) Newton
McClurk (2001: 79) toteaakin, ettd p&atos aineellisen ja aineettoman palkitsemisen suh-
teesta on suuri haaste niin johtoa kuin tyontekijoitakin tyydyttavaa palkitsemisjarjestel-

maa rakentaessa.
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3. PALKITSEMISEN YHTEYS TYOMOTIVAATIOON

Palkitsemisen ja motivaation yhteys on hyvin monimutkainen, silla tydelaméassa on eri-
ikaisia ja eri tyouran vaiheessa olevia yksil6itd ja motivaatio on aina yksilollinen ja mo-
niselitteinen asia. Miksi toinen motivoituu suuresta kuukausipalkasta, kun toinen tekee
matalapalkkaisempaa ty6td kutsumuksesta ja rakkaudesta lajiin? Motivaatio ja sen synty
ei ole helposti selitettdvissa oleva ilmid, mutta mikéli motivaatiotekijat sivuutetaan, eika
niitd oteta huomioon palkitsemisen kenttda suunnitellessa, voi palkitsemisen koko-
naisuus muuttua mitattoméaksi. Motivaatiotutkimuksen valossa palkitseminen joko lis&é
tai vahentdd motivaatiota, tai se jaa taysin vaikutuksettomaksi (Kuvio 3.) Organisaation
nakokulmasta motivaation vahentyessa palkitseminen on resurssien hukkaamista seké
palkitsemisen tavoitteellisuuden ja tarkoituksen hajottamista. (Luoma ym. 2004: 23,
31)

Lisaa motivaatiota

Monimuotoinen palkitse- Ei vaikutusta motivaatioon
minen

Vahentda motivaatiota

Kuvio 2. Monimuotoisen palkitsemisen vaikutukset tydmotivaatioon.

Kuten Antikainen ym. (2010: 446), Hakonen (2012: 23) sek& Vartiainen ym. (2002:
190) kirjoittavat, ei ole olemassa yhté ainoaa hyvaksi havaittua motivaatioteoriaa, vaan
sen sijaan joukko tilanne- ja ymparistésidonnaisia motivaatiomalleja, joiden pohjalta on
pyritty selittdmaan palkitsemisen vaikutuksia yksildihin ja heiddn motivaatioonsa. Li-
séksi motivaation rakentumisen perusajatukset ovat vaihdelleet eri aikakausina. Klassis-
ten motivaatioteorioiden mukaan ihminen toimii fysiologisten tarpeidensa mukaan.

Esimerkiksi behavioristinen kasitys nédkee ihmisen motivaation liittyvan ulkoisiin palk-
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kioihin fysiologisten tarpeiden maarittamana. lhminen nahdéaan yksinkertaisena olento-
na, joka saa mieleisensa palkinnon hyvan tyon tehtydan. Mieleisen palkkion saatuaan
yksilo myds pyrkii toistamaan suorituksen mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti.
Né&in behavioristisen kasityksen mukaan palkitsemisella voidaan siis lisatd tyon tehok-
kuutta ja tuottavuutta, kun ihminen tottuu, ettd tyon tehtyddn hanet palkitaan. Juuri be-
haviorismia kohtaan nousseesta kritiikistd on syntynyt tassa tutkimuksessa kéytettava
moderni motivaatiokasitys, jossa sisasyntyinen motivaatio ja sen saavuttaminen koros-
tuvat. (Nurmi & Salmela-Aro 2006: 20.)

Tassd luvussa tarkastellaan tydomotivaatiota ja sitd, kuinka se linkittyy palkitsemisen
monimuotoisuuteen. Kaytetty motivaatioteoria palkitsemisen nakdkulmasta keskittyy
moderniin motivaatiokasitykseen Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteoriassa (”Self-
Determination Theory”, SDT.), joka sopii hyvin aiemmin esitettyihin Y-sukupolven
vaatimuksiin tyoelaméltd. ltsemadrdytymisteoria eroaa useista motivaatioteorioista si-
ten, ettd se pyrkii erilaisten motivaatiotyyppien erotteluun, kun taas monet muut teoriat

keskittyvat motivaation maaran vaihtelun selittdmiseen. (Hakonen 2012: 37.)

3.1. Tydmotivaatio

Ihmisen voidaan sanoa olevan motivoitunut tilanteessa, jossa hénelld on jokin intentio
eli toiminnalle on 16ydettévissa selked tavoite tai pddmaara. Tama intentionaalinen kéyt-
taytyminen voi syntya joko itsemaéaritellysti tai kontrolloidusti. (Byman 2002: 26.) Or-
ganisaatiossa tapahtuvan palkitsemisen tavoitteena on synnyttaa, yllapitadé ja kasvattaa
palkittavan yksilon tydmotivaatiota siten, ettd toiminnalle 10ytyy selkeét tavoitteet ja
paaméaérat. Nama tavoitteet ja pddmadrat madrittyvat sen mukaan, kuinka yksilo kokee
tyontekemisen. Toisen pd&dmé&aré on kuukausipalkan saaminen ja tyOpaikan séilyttami-
nen, kun toinen tavoittelee sisdistd motivaatiota ja nautintoa tekemisistaan. Tyomotivaa-
tiolla yritetdan selittdd sitd, miten ihmiset tulkitsevat tydympéristédéan, saavat toimintaa
aikaan seka ohjaavat toimintaansa; motivaatio ei siis ainoastaan heijastu tyohalukkuu-

teen vaan lisdksi vireystilaan, joka nakyy tyon laadussa ja ty6hyvinvoinnissa. Tyomoti-
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vaation synty ja yllapitdminen rakentuvat laajasta verkosta motiivitekijoitd, joista osa on
ulkoisia helposti madriteltavissé olevia toiminnan ohjaajia ja osa sisaisié ja jopa tiedos-
tamattomia vaikuttimia. (Vartiainen ym. 2002: 188.) Tydmotivaatio siséllyttaa itseensa
yksilon kokonaistilan, joka energisoi, yllapitédé ja suuntaa toimintaa seka synnyttaa sita
(Vartiainen ym. 2002: 188—189.) Motivaatiolla voidaan siis sanoa olevan kokonaisval-
tainen ja tarked merkitys palkitsemisessa, kun organisaation on kyettdvd motivoimaan
tyontekijoitdan siten, ettd he haluavat antaa osaamisensa ja energiansa kokonaisvaltai-
sesti organisaatiolle tavoitteet saavuttaakseen ja strategiaa toteuttaakseen. (Luoma ym.
2004: 33.) Jotta tydmotivaation synty mahdollistuu, tulee yrityksen huolehtia palkan ja
palkkioiden suorittamisen lisdksi tyopaikalla vallitsevista ihmissuhteista, kehittymis-
mahdollisuuksista ja riittdvan haasteellisista ja hyvéksyttavista tavoitteista. Organisaati-
on johdon on siis oltava kiinnostunut motivaatiosta ja sité liséavista tekijoista, silla il-
man motivaatiota ei yritys voi olla tehokas, eika sielld voi syntya suorituksia ja tuloksia.
(Saunier 1994: 24.)

Motivaatio voidaan kasitteellisesti jakaa siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Kappa-
leessa 3.2. esiteltdvan itsemadraytymisteorian ymmartamisen kannalta on oleellista teh-

d& ero nédiden kahden toistaan taydentdvan motivaatiokasityksen vélille.

3.1.1. Sisdinen motivaatio

Deci ja Ryan nékevét motivoituneen toiminnan itsessaan palkitsevana. Se ei siis edellyta
erillisia seurauksia esimerkiksi fysiologisten perustarpeiden tyydyttdmisend, vaan sen
mukaan psykologiset perustarpeet ovat sisdisen motivaation lahtékohta, jossa yksilo itse
tuottaa motivaationsa ilman, etta fysiologiset halut tai ulkopuoliset tekijat maarittaisivat
toimintaa. (Byman 2002: 20, 37; Deci & Ryan 2000: 233.) Siséisesti motivoitunut yksi-
16 ei odota toiminnastaan palkkiota tai rangaistusta, vaan tekeminen perustuu vapaaseen
tahtoon ja kiinnostukseen, jolloin saatava palkkio koetaan nautintona, joka liittyy toi-
mintaan itseensd ilman materiaalista tai sosiaalista palkkiota. Tekeminen itsesséén siis
synnyttaa tyytyvéisyytta (Hakonen 2012: 34.) Tamé& moderni motivaatioké&sitys nakee

yksilolla itsellddn olevan vastuun omasta motivaatiostaan, kun kukaan ulkopuolinen
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henkild ei voi motivoida yksiléd. (Byman 2002: 37.) Tyontekijan ollessa sisaisesti mo-
tivoitunut, tekee hén siis ty6taan sen sisallon ja kiinnostavuuden vuoksi ja ty0 itsessddn
palkitsee tekijadnsa ja on syy toimimiselle. Tyén mielekkyys, itsensé toteuttaminen ja
henkinen kasvu, vastuu, tunnustuksen saaminen ja positiivinen asenne ovat téllaisia te-
kijoita. (Vartiainen ym. 2002: 190; Antikainen ym. 2010: 446.) Tekijat ovat siis subjek-
tiivisia ja ndyttaytyvat tunteiden muodossa, kuten tyytyvaisyytend ja tyonilona (Luoma
ym. 2004: 21-22.)

3.1.2. Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio késittelee sellaisia motivaatiotekijoitd, jotka tulevat ihmisen ulko-
puolelta, ovat valineellisia ja ne vilittyvét jonkin muun kuin itse tyontekijan kautta
(usein organisaatio, jolle yksilo tydskentelee). Ulkoisen motivaation vallitessa tyota
tehd@an sen vélinearvon kautta, eikd itse tyd synnytd sen suurempaa kiinnostusta tai
mielihyvaa, kun tyytyvaisyys syntyy ulkoisista seurauksista. (Hakonen 2012: 34.) Lop-
putulos (palkkion saavuttaminen tai rangaistuksen valttdminen) on syy toimimiselle,
eik& niinkaan sisalta lahtdisin oleva motivaatio (Vansteenkiste; Lens & Deci 2006: 20.)
Ulkoisesti motivoivia tekijoita ovat usein objektiiviset aineelliset palkkiot, kuten raha.
Rahapalkan lisdksi ulkoisesti motivoiviksi tekijoiksi voidaan lukea valvonta, status,

ylennys, hyvat tydolosuhteet ja turvallisuus. (Luoma ym. 2004: 21.)

Taloudelliset kannusteet vaikuttavat vain osittain suorituskykyyn ja motivaatioon. Palk-
ka, johon yksild on tyytyvdinen voi poistaa tyytyméattomyyttd hetkeksi aikaa, mutta
palkkioiden pysyessa kauan samana, voi yksil6 alkaa pitdméaén sita itsestdaanselvyytena,
jolloin palkka ei enaa riita motivoinnin lahteeksi. (Ruohotie ym. 1999: 69.) Luoma ym.
(2004: 22) toteaakin ulkoisten palkkioiden ja ulkoisesti motivoivien tekijoiden tyydytta-
van vaikutuksen kestavan usein vain lyhyen aikaa ja jotta ne tehoavat, on niita toistetta-
va usein. Sisaiset palkkiot ja sisdisesti motivoivat tekijat tyydyttavat yksilod pidempaan
ja niistd voi tulla pysyva tila. Sisaiset palkkiot ovat siis usein tehokkaampia ja edulli-

sempia motivaation lahteitd kuin ulkoiset palkkiot.
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3.2. Decin ja Ryanin itsemé&&raytymisteoria

Itsemééraytymisteoriaa pohjustaa ajatus siitd, ettd suuri osa siitd, mita yksilo tekee, ei
motivoi sisaisesti. ltsemaaraytymisteoria fokusoituukin siihen, kuinka yksilé motivoituu
sellaisesta, mika ei ole siséisesti motivoivaa. Deci ja Ryan puhuvat sisaistamisesta (in-
ternalization”), joka kuvaa sité4, kuinka toiminta, joka on ulkoa ohjautuvaa voi muuttua
autonomiseksi (kts. kappale 3.2.2.) Teorian mukaan ihmisen perustarpeet sisdisen moti-
vaation synnyssa koostuvat kolmesta psykologisesta tekijasta: tarpeesta autonomian,
patevyyden eli kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen (Kuvio 3.). (Deci ym.
2000: 234.) Nama kolme universaalia psykologista tarvetta ovat myds edellytyksia yksi-
I6n psyykkiselle hyvinvoinnille (Hakonen 2012: 39.) Y-sukupolvea motivoivaa palkit-
semista késiteltdessa (kts. kappale 2.5.) ndmé kolme psykologista tarvetta korostuivat

motivoivasta palkitsemisesta puhuttaessa.

Autonomia

Kuvio 3. Psykologiset tarpeet sisédisen motivaation mahdollistajana.

Autonomian kokemus viestii henkilokohtaisen vaikuttamisen tunteesta, valinnanvapau-
desta ja itsendisyydestd, jolloin yksil6 saa toimia sisdisen kiinnostuksensa mukaisesti.
Tyoteko tehostuu, kun yksilollda on mahdollisuus paattaa siitd, miten han toitaan tekee.
Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ulkoiset palkkiot ja arviointi ovat heikenténeet
siséisen motivaation tunnetta juuri autonomian tunteen véhenemisen syysta. (Deci ym.
2000: 234.) Autonomian tunne on sisdisen motivaation synnylle valttdméatontd, joten
ulkoa tulevan kontrolloinnin sijaan tyontekijan autonomian tunteen tukeminen voisi hei-

jastua ty6tuloksiin, tyotyytyvaisyyteen seka hyvinvointiin. (Vartiainen ym. 2002: 196.)
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Myo0s tarve patevyyden tunteeseen ndhddén perustana sisaisen motivaation synnylle.
Onnistumisen kokemus haasteellisessa toiminnassa ja itsensé ylittdminen synnyttdd mo-
tivaation tunnetta, kun yksilé on toiminnallaan ylittdnyt mahdollisesti omatkin odotuk-
sensa. Haasteellisesta toiminnasta selviytyminen ja siita saatava kiitoksen ja positiivisen
palautteen saaminen synnyttavat siséistd motivaatiota, silla se vahvistaa patevyyden
tunnetta. (Deci ym. 2000: 234, Vansteenkiste ym. 2006: 20.)

Liséksi yhteenkuuluvuuden tunne turvallisessa yhteisollisessa verkossa muiden ymparil-
I& olevien kanssa edistdd sisédisen motivaation syntyd, silla turvallinen vuorovaikutus-
suhde on tarke& tunne sisaisen motivaation synnyssa. Decin ja Ryanin (2000: 235) mu-
kaan ryhmajasenyyden tarve ei ole kuitenkaan niin voimakkaasti painotettu sisdisen mo-
tivaation rakentumisessa kuin kaksi aiemmin mainittua, sill& sisdisesti motivoitunut ih-

minen on my6s kykeneva toimimaan yksin.

3.2.1. Ulkoisen motivaation sisaistamisprosessi

Ulkoisen ja sisdisen motivaation késitteellisesta erottelusta huolimatta niita ei pida néh-
da toistensa vastakohtana, vaan Deci ja Ryan nékevat sisdisen ja ulkoisen motivaation
toistensa jatkumona (Luoma ym. 2004: 21.) Myo6s Vartiainen ym. (2002: 190, 197) to-
teavat, etté erityisesti tydelaméassa sovellettava sisdisen ja ulkoisen motivaation jako on
viime kadessé keinotekoinen, silla ty6 usein koostuu naistd molemmista motivaatioteki-
joistd yhdessa. Itsemadraytymisteorian mukaan ulkoisen motivaation katsotaan vaihte-
levan sen suhteen, kuinka autonomisena se ilmenee. Suurin osa ihmisistd on samanai-
kaisesti sekd ulkoisesti ettd sisdisesti motivoituneita tydhonsa, joten sisdistd ja ulkoista
motivaatiota ei nahda toisistaan riippumattomina tai poissulkevana vaan toisiaan tay-
dentévina tekijoina. (Deci ym. 2000: 235.)

Esimerkiksi Stajkovic ym. (2003: 161-162) osoittavat meta-analyysissaan, ettd ihminen
haluaa rahaa vastineeksi uhratusta ajasta ja tyopanoksesta. Heiddn mukaan aineellisten

ja aineettomien palkkioiden yhdistdminen vaikuttaa tehokkaimmin ihmisten toimintaan.
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Liséksi on esitetty, ettd sisdisesti palkitseva kéyttdytyminen heikkenee ja esiintymisto-
denn&koisyys vahenee, mikéli siihen ei liitetd myos ulkoisia palkkioita. (Peltonen &
Ruohotie 1987: 39.) Kuitenkaan esimerkiksi palkankorotus ei usein lisaa sisaista moti-
vaatiota muutamaa kuukautta pidempéan, eika korkeapalkkaisilla tyontekijoilla palkan-
korotuksella ole vélttamatta vaikutusta tydomotivaatioon. Kuitenkin Mitra, Gupta & Jen-
kins (1997: 117) toteavat, ettd jo seitseman prosentin palkankorotus voi saada aikaan
tyytyvaisyyttéd ja motivaatiota. Myds Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw (1998) toteavat pal-
kitsemisen yhteyden liittyvan tydssa suoriutumiseen ja tyon tuottavuuteen, mutta ei kui-
tenkaan laatuun. Kuten Hakonen (2012: 15) kirjoittaa, ovat johtopa&tokset palkitsemi-
sen yhteydesta tyonlaatuun silti epdvarmoja vahaisesta tutkimuksesta johtuen.

Y114 esitetty on taysin jarkeenkaypaa, silla harvempi haluaa tehdd tyotd taysin ilmaisek-
si, vaikka se siséisesti motivoivaa olisikin. Vaikka tyonteko ei perustuisikaan ainoastaan
siséiseen motivaatioon, ei se tarkoita sitd, ettd sisdisen motivaation tavoittelusta olisi
luovuttava. Ulkoista motivaatiota voidaan pyrkia sisdistdmaan, jolloin ulkoisen motivaa-
tion sisdistetyimmalld muodolla on saavutettu lahes sisaisen motivaation kaltaisia tulok-
sia. Jotta ulkoisen motivaation siséistdminen on mahdollista, on autonomian, patevyy-
den ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tyydyttyminen térkedd, silla esimerkiksi tunties-
saan yhteenkuuluvuutta tydymparistossa, tulee arvojen, kayttaytymismallien ja usko-
musten omaksumisesta helpompaa. (Vansteenkiste ym. 2006: 21.) Decin ja Ryanin mu-
kaan ulkoisen motivaation sisdistimisprosessi siséllyttdd sen, ettd yksilo muokkaa "ylei-
sesti hyvaksytyt tavat tai vaatimukset” omiksi arvoikseen. Jotta sisdistdmisen prosessi
on mahdollinen, tulee yksilén samaistua ympariston arvoihin ja saadoksiin, integroida

ne ja hyvaksya omiksi arvoikseen. (Deci ym. 2000: 235-236.)

3.2.2. Motivaation eri tyypit

Itsemadraytymisteorian mukaan motivaatio koostuu erilaisista motivaatiotyypeista, jot-
ka voidaan havainnollistaa jatkumona esiintyvan autonomian tunteen mukaan. Toinen

adrilaita on amotivaatio ja toinen &érilaita sisdinen motivaatio. Ndiden kahden &ari-
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laidan véliin sijoittuu ulkoisen motivaation nelja eri muotoa: ulkoinen saately, sisaistetty
saately, samaistuminen ja integroitu saately. (Kuvio 4.) Ulkoisen motivaation eri tyypit
vaihtelevat sen mukaan, miten niihin liittyva saately on pystytty sisaistamaan. Siséista-
minen on toiminnan ulkoisen saatelyn muuntautumista sisaiseksi saatelyksi siten, ettéd

ulkoinen kontrolli muuttuu turhaksi. (Hakonen 2012: 38.)

Kayttaytyminen kontrolloitua Kayttaytyminen itsemaariteltya
AMOTIVAATIO ULKOINEN MOTIVAATIO SISAINEN
MOTIVAATIO

v

Ulkoinen saately - Siséistetty saately = Samaistuminen - Integroitu saately

Kuvio 4. Ulkoinen ja sisdinen motivaatio jatkumona.

Amotivaatio on Deci ym. (2000: 237) mukaan tila, jossa yksilo ei 10yda tarkoitusta
kayttdytymiselleen, vaan sitd kuvaa toiminta-aikomuksen puute. Itsemaaraytymisteorian
mukaan yksilolla ei ole talldin vaikuttamisen tunnetta, tai han ei arvosta toimintaansa.
Liséksi hallinnan tunne voi puuttua, kun yksild ei usko pystyvénsa toimintaan tai ei
odota toiminnan johtavan haluttuun lopputulokseen. Toiminta ei siis ole talldin intentio-

naalista tai vaihtoehtoisesti yksil6 ei toimi lainkaan. (Hakonen 2012: 38.)

Ulkoisessa motivaatiossa véhiten autonomian tunnetta tai ulkoisesti motivoitunutta
kayttaytymista sisaltyy ulkoiseen séatelyyn (“externally regulated™), jossa toiminta tah-
taa taysin valineelliseen pdaméaéaraan, esimerkiksi kuukausipalkkaan. Ulkoinen kontrolli
ohjaa yksilod toimimaan saadakseen palkinnon tai vélttddkseen rangaistuksen. (Deci
ym. 2000: 236.) Tassé ulkoinen motivaatio on siis hyvin sen kaltaista kuin kappaleessa

3.1.2. todettiinkin sen olevan.




36

Toinen ulkoisen motivaation muoto on sisdistetty saately (”introjectionally regulated”),
jossa toiminta perustuu osittain ulkoiseen motivaatioon ja kontrolliin, mutta toiminnan
mahdolliset seuraukset ovat kuitenkin henkilon omassa hallinnassa, eika siihen liity ul-
koista kontrollia. Vaikka toiminta olisikin osittain sisaistetty, ei yksilo koe sita kuiten-
kaan omakseen, vaan toiminnan motiivit voivat olla ylpeyden tavoittelussa tai syylli-

syyden ja hdpedn tunteen valttamisessa. (Deci ym. 2000: 236, Hakonen 2012: 38.)

Ulkoisen motivaation toiseksi sisdistetyin motivaation muoto on identifikaation tai sa-
maistumisen kautta tuleva saately (’regulation through identification”), jossa syy toi-
minnalle on jossain maarin sisainen ja autonominen. Toiminta ja sen tavoitteet koetaan
talloin itselle tarkeiksi, eikd niihin pyritad syyllisyyden tunteiden pelosta tai ulkoisten
palkkioiden halusta, vaan yksilé on pystynyt tunnistamaan ja hyvéksymaén toiminnan
piilevét arvot. Vaikka toiminta onkin talléin enemman siséistettyd ja autonomista kuin
aiemmissa ulkoisen motivaation siséistdmisen muodoissa, on se kuitenkin ulkoisesti
motivoitunutta tavoitellun lopputuloksen takia. (Deci et ym. 2000: 236; Hakonen 2012:
38.)

Ulkoisen motivaation kaikkein autonomisin muoto ja l&himpéna sisaistd motivaatiota on
integroitu saately (”integrated regulation”). Siind toiminta on muuntautunut olennaiseksi
osaksi omaa toimintaa ja saately on talloin siséistd. Yksilo pystyy samaistumaan toi-
minnan arvoihin ja pitaa sitd tarkedna. Liséksi yksild on pystynyt sovittamaan omat ar-

vonsa toiminnan arvojen kanssa yhteen. (Deci ym. 2000: 236.)

3.3. Aineellisen palkitsemisen vaikutukset sisdiseen motivaatioon

Muun muassa Lepper, Greene & Nisbett (1973), Deci (1971) sekd& Deci, Koestner &
Ryan (1999) kuvaavat artikkeleissaan, ettd kaikki suoritukseen liitettava rahapalkka ja
ennalta odotettavat palkkiot voivat vahentdd ihmisen sisdistd motivaatiota tekemista
kohtaan, vaikka tekeminen olisi aiemmin tapahtunut sisdisen motivaation kautta. Hei-

dan mukaan rahallisella palkitsemisella itsessaan voi siis olla kielteisid vaikutuksia toi-
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mintaan sek& sisaiseen motivaatioon. Kun siséisesti motivoitunut henkil6 alkaa saada
rahallista vastinetta tekemisistdan, voi se johtaa siihen, ettd han kokee tulleensa kontrol-
loiduksi ja itsesaatelyn sekd autonomian tunne heikkenee. Ulkoinen palkka pakottaa
ajattelemaan ja toimimaan tietylla tavalla, ja nain ollen tydtehtdvat voidaan néhda ole-
van oman vaikutusvallan ulkopuolella. Nain motivaatio muuttuu palkkion myota ulkoa
ohjautuvaksi toiminnaksi, eika sisdinen halu ohjaa enad ihmista luontaisesti syntyneen
motivaation kautta. (Deci ym. 1999: 628.) Rahalla voidaan siis ostaa tyontekijoita, joil-
la on siséistd motivaatiota tekemistddn kohtaan, mutta sisdinen motivaatio voi muuttua
sitten ulkoisen palkitsemisen my6ta. Ihminen ei endé toteuta omia sisaisiaan ja mielihy-
vaa tuottavia tavoitteitaan, vaan muuttuu kontrolloiduksi henkildksi, joka ei toteuta enda
omaa autonomian tarvettaan. (Antikainen ym. 2010: 446.) Kuten aiemmin todettu, auto-
nomian tunne on Decin ja Ryanin teorian mukaan yksi tarkeimmistd motivaation lah-
teistd. (Deci 1971, Vartiainen ym. 2002: 196.)

Hakosen (2012:161) mukaan itsemaaraytymisteoria nékee lahtokohtaisesti suorituspe-
rusteisen palkitsemisen autonomian tunnetta heikentavéana palkitsemisen muotona. Kui-
tenkin autonomista motivaatiota voidaan tukea psykologisten perustarpeiden tyydytta-
miselld, jolloin suoritusperusteista palkitsemista ei koetakaan kontrolloinnin vélineena,
vaan péinvastoin onnistumista seuraavana palautteen muotona. Jotta suoritusperusteinen
palkitsemistapa voidaan kokea téllaisena kompetenssin tarvetta tyydyttavana tekijana,

on esimiestydn ja johtamisen oltava kunnossa, jotta autonomian tunne ei horju.

3.4. Aineettoman palkitsemisen vaikutukset sisdiseen motivaatioon

Aineettomilla palkitsemismenetelmilld ei ole valttdméattd samankaltaista negatiivista
vaikutusta henkilon sisdiseen motivaatioon kuin aineellisella palkitsemisella (Deci
1971: 108.) limiota selitetdén silla, ettd aineetonta palkitsemista, kuten kehuja ja kiitos-
ta, ei mielletd samalla tavalla kontrolloinnin vélineeksi kuin esimerkiksi rahallista pal-
kitsemista (Antikainen ym. 2010: 446.) Nain ollen aineeton palkitseminen ei valttdmatta

vaikuta ihmisen tekemisiin tai motivaatiotekijoihin heikentavéalla tavalla, sillda autono-
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mian tunne voi sdilyd (Gagné ym. 2008: 228-229.) Deci (1971) ja Lepper ym. (1973)
toteavat sosiaalisten palkkioiden, kuten positiivisen ja sanallisen palautteen voivan jopa

lisatd sisdista motivaatiota ja tydssa suoriutumista.

Tuckleyn, Brewerin & Williamsonin (2002: 195-196) sekd Kauhasen (2006: 135) mu-
kaan organisaatioissa annetaan palautetta liian harvoin. Heidan mukaa palautteen anta-
misesta organisaatiossa tulisi tehdéa jarjestelmallisté ja aktiivista toimintaa, jolloin myods
negatiivisen ja ei-toivotun palautteen vastaanottaminen helpottuisi. Palautteen antami-
nen kertoo kiinnostuksen osoittamisesta, ja koska ihminen on sosiaalinen olento, saa
positiivinen palaute aikaan tunteen, ettd hanen tydpanostaan arvostetaan ja ettd se on
tarkedd, ndin yhteenkuuluvuuden tarve voi tyydyttya. Lisaksi se voi saada yksilon itsen-
sé kokemaan patevyyden tunnetta. (Vartiainen ym. 2005: 144.) Pelkké kiitoksen saami-
nen oikealla hetkelld voi tuntua pientd palkankorotusta paremmalta ja sen sanotaankin
olevan yksi motivoinnin tehokkaimpia keinoja. Lisdksi Peltonen ja Ruohotie toteavat
(1987: 41) esimiehilta, kollegoilta seka alaisilta saatavan oikeudenmukaisen positiivisen
tai negatiivisen palautteen lisddvan usein tyotyytyvaisyyttd ja ndin ollen siséistd moti-

vaatiota.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia. Tutkielman tavoitteena oli syventaa
tietdmystd Y-sukupolven suhtautumisesta palkitsemisen monimuotoisuuteen. Liséksi
tavoitteena oli tarkastella palkitsemismuodon yhteytta tydmotivaatioon. Aihetta lahes-
tyttiin teoreettisen tarkastelun sekd 20 puolistrukturoidun haastattelun avulla saatujen
tietojen perusteella. Tutkimuksessa haastateltavina olivat Y-sukupolven edustajat, jotka
ovat kdyneet ammattikorkeakoulu- tai yliopistopohjaisen korkeakoulun ja olleet ty6ela-
massa jo vahintadn yhden vuoden valmistumisen jalkeen. Tutkimuksen tulokset perus-
tuvat siis kysymykseen vastanneiden henkildiden maailmankuvaan ja mielipiteisiin pal-
kitsemisesta seka sen pohjalta tehtyyn analyysiin. Tutkimuksen tuloksia kdydaan lapi
teema-alueittain aineellisesta aineettomaan palkitsemiseen sivuten samalla sitd, miké
motivoi ja mika ei motivoi. Esitellyistd lainauksista ne kohdat on kursivoitu, jotka il-
mentavat kasiteltavaa aihealuetta.

4.1. Aineellinen palkitseminen

Ulkoiset palkkiot, kuten kuukausipalkka, suoritusperusteinen palkitseminen ja muut ai-
neelliset edut voivat joko vahvistaa sisaistd motivaatiota tai heikentaa sita. Itsemaaray-
tymisteorian mukaan ulkoisten palkkioiden vaikutukset katsotaan méaraytyvan sen mu-
kaan, kuinka autonomian, kompetenssin seka yhteenkuuluvuuden tarpeet tyydyttyvat.
Mikali yksilo kokee palkkiot enemmaénkin ulkopuolisena kontrollointina kuin palkkiona
ja palautteen muotona hyvin suoritetusta toiminnasta, voi hénen kiinnostuksensa tyota
kohtaan heikentya ja sisdisen motivaation maara vahentya. Kun taas painvastoin yksilon
mieltdessé aineelliset palkkiot hyvin suoriutumisen merkkind, voi sisdinen motivaatio
séilyd samana tai jopa vahvistua, silla autonomian tunne séilyy, vaikka ulkoista séatelya
tapahtuukin. Tutkimukseen osallistuneiden vastauksissa ei ollut havaittavissa aineellisen
palkitsemisen vahentdvan psykologisten tarpeiden tunnetta, eika rahallista palkitsemista
voida néin ollen katsoa motivaatiota laskevaksi tekijaksi. Ainoastaan niissa tapauksissa
aineellisella palkitsemisella oli vaikutuksia motivaatioon, kun palkitsemiseen oltiin tyy-

tymattémid. Talloin se vaikutti motivaatioon heikentéen sita.
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4.1.1. Kuukausipalkka

Rahapalkka mainittiin jokaisessa vastauksessa, ja sen painoarvo korostui miespuolisten
yksiloiden vastauksissa. Tutkimukseen osallistuvien ik&jakauma huomioiden, voidaan
olettaa vastaajien olevan perheenperustamisvaiheessa tai lahelld sit, jolloin rahan ja
aineellisen palkitsemisen merkitys usein korostuu rahantarpeen ollessa suurimmillaan.
Vaikka jokainen tutkimukseen osallistunut mainitsikin palkitsemispuheessa rahallisen
palkitsemisen tarkedksi palkitsemisen muodoksi, ei sen yhteydestd tyomotivaatioon pa-
rantavana tekijana mainittu. Mikali palkkaan oltiin tyytyméttomid, yhdistyi vastausten

rahapalkka ainoastaan talléin myds motivaatioon.

Tydmotivaationi tarkein elementti on toimenkuvani Kiinnostavuus; talouteen
ja spesifimmin rahoitusmarkkinoihin kuuluvat ilmi6ét ovat suuri mielenkiin-
non kohteeni myds vapaa-ajan elaméassani. Tama nakyy esimerkiksi aihee-
seen liittyvien Kirjojen lukemisena. On kuitenkin huomioitavaa, ettd tdma
tyd olisi mahdotonta ilman rahallista vastiketta, jolloin vaistamatta myos
palkkani on tarkea kannustin.

Esimerkki kuvaa hyvin sit4, kuinka tyot4 ei olla valmiita tekem&&n ilman aineellista
korvausta, silla rahan tienaaminen eldmisen kannalta on lahes vélttaméatonta. Palkan
voidaan siis katsoa olevan enemman perustarpeiden tyydyttdja kuin suoranainen moti-
vaatiotekija. Kirjallisuuskatsauksen perusteella rahapalkka voidaan kokea ulkoisen
kontrollin vélineend, jolloin yksilon autonomian ja kompetenssin tunne voi heikentyé ja
motivaatio laskea, mutta tdmé ei ilmennyt vastauksissa. Sen sijaan vastauksissa ilmeni
se, ettd palkan ollessa riittdva, tyonvaativuutta vastaava ja oikeudenmukainen, on suh-

tautuminen siihen neutraalin kaltainen.

En koe pitdvanani rahaa kovin tarkednd, mutta en kiella, etteikd palkkaus
vaikuttaisi tydmotivaatioon. Raha mahdollistaa monia asioita. Palkan on ol-
tava riittdvan hyva esimerkiksi tyon haastavuuteen ja kuormittavuuteen
néhden. Suhteessa tyohon liian korkea palkka tuskin motivoi tekemaén toité
lujemmin. Palkka on vain yksi tyon arvon mittari, eikd missaan nimessa se
tarkein.
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Tutkimuksen perusteella kuukausipalkka ei siis paranna itsessdén sisdista motivaatiota,
mutta mikali epaoikeudenmukaisuutta kuukausipalkan suhteen koettiin, vaikutti se
myos heikentdvasti tydmotivaatioon, joka heijastui sitoutuneisuuteen ja tyéhaluun. Tal-
I6in organisaation palkitseminen voidaan nahda resurssien hukkaan heittdmisend seka

palkitsemisen tavoitteellisuuden ja tarkoituksen hajottamisena.

Palkka on olennainen. Itseéni ei juuri motivoisi antaa kaikkeani, jos kysees-
sa olisi alipalkattu esim. Trainee-ohjelma, jonka palkalla eldminen olisi
mahdotonta ja pahimmillaan johtaisi osa-aikaiseen iltatyéhon varsinaisen
tyon rinnalla. Ajatus on siind mielessé vaaristynyt, ettd alipalkattujen trai-
nee-ohjelmien tarkoituksena lienee juuri ndyttdd parhaat kykynsa ja sita
kautta osoittaa oma potentiaali tulevaisuuden tyontekijana. Siita huolimatta
en usko, etta saisin itsedni potkittua riittdvan hyviin tuloksiin tai edes sinni-
teltyd maaraaikaisen trainee-ohjelman loppuun asti.

Koen, etta palkalla on suuri merkitys tydomotivaatioon. Olen ollut nykyisessa
tydssani nyt kolme vuotta ja vastuut ovat vuosittain lisadntyneet ja tydnku-
vaa péivitetty vuosittain. Kuitenkaan palkka ei ole noussut kuin noin 50 eu-
roa vuodessa. Viimeiset kaksi vuotta palkasta on tullut itsed harmittava aihe
ja tama on suoranaisesti vahentanyt motivaatiota eika tydohon suhtaudu sa-
malla intohimolla. Se on saanut minut myds katselemaan muita tydpaikkoja.
Olen myo6s huomannut itsestani, ettd ensimmaisen vuoden aikana tein toita
hyvin motivoituneesti, istuin konttorilla pitkad péivéaa ja innostuin kaikesta.
Palkka-asiaa en silloin sen kummemmin ajatellut, koska sain unelmieni tyo-
paikan jo ennen valmistumistani.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin rahapalkan tarkeyden ja painoarvon vahenevén iédn ja
varallisuuden kasvun myotd, mutta yhdessa vastauksista rahapalkan merkityksen koet-
tiin kuitenkin kasvavan ty0uran edetessa. Esimerkki kumoaa osittain késitysta siitd, etté
aineellinen palkitseminen ja erityisesti kuukausipalkka olisivat uran alkuvaiheessa tér-
keampi kuin mydhemmin. Havainto on mielenkiintoinen, mutta hyvin poikkeava muista

vastauksista.

Uran ensimmaisten vuosien aikana kokemuksen karttuminen on itselleni
tarkedmpaa kuin se, ettd palkka olisi saman tien tarpeeksi korkealla. Moni
saattaa ottaa harjoittelijan paikan matalasta palkasta huolimatta sen vuoksi,
ettd saa kokemusta olennaisista tyotehtavista. Palkkauksen tulisi tietysti olla
mahdollisimman lahelld sitd, kuinka kovan oman panostuksen kokee olevan.
Uran edetessa palkka seka edut vaikuttavat tietysti enemméan ja enemman
motivaatioon. Mikali palkka ei kasva samassa suhteessa kuin vastuu ja ty6-
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tehtavien haasteellisuus, motivaatio karsii varmasti nopeasti ja tyén vaihto
saattaa tulla ajankohtaiseksi.

Esimerkki voi kuvastaa nykyaikaa silta osin, etta ty6llisyystilanne on taloudellisen taan-
tuman takia heikko ja tyottomyytta esiintyy paljon. Lisaksi trainee- ja graduate-
ohjelmien yleistymisen myo6ta vastavalmistuneet ovat valmiimpia heikompaan tulota-

soon, kun ohjelmista valmistuttuaan palkan uskotaan nousevan.

4.1.2. Suoritusperusteinen palkitseminen

Suoritusperusteinen palkitseminen jakoi aineistossa eniten mielipiteita. Rahalliset lisé-
palkkiot ja bonukset vaikuttivat vain muutamassa vastauksessa motivaatioon positiivi-
sesti, jolloin tavoitteiden oikeudenmukaisuus, lapinakyvyys ja realistisuus korostuivat
vahvasti. Tulospalkkausperusteiden toivottiin olevan selkeita ja hyvin jalkautettuja, jotta

niihin pystyttiin sitoutumaan, ja jotta ne pystyivat motivoimaan.

Aineellisessa palkitsemisessa tarkedd on muun muassa se, etta itse pystyy
vaikuttamaan palkkaan. Esimerkiksi tulospalkkaus motivoi tekemaan tyota
aktiivisemmin, jos esimerkiksi tietystda maarasta myynteja saa tulospalkkaa,
motivoi palkkaus myymaan enemman. Motivoiva tulospalkkaus vaatii kui-
tenkin sen, etta tulospalkkiot ovat realistisia ja saavutettavissa olevia.

Erilaiset bonukset ovat mielestani kohtalaisen hyvé tapa palkita onnistumi-
sia ja kylla min& olen mielelldni ottanut rahat vastaan niit4 saadessani. Toi-
saalta bonuksissa on myds riskinsa, silla se voi vahentda motivaatiota, mi-
kali joku kokisi ansaitsevansa bonuksen, mutta ei sitd saakaan. Taman
vuoksi bonusten ja erilaisten tulospalkkioiden jakamisessa tulisi olla selkea
systeemi ja selkeat perustelut ja koko homman tulisi olla Iapinakyvaa, jotta
kukaan ei katkeroidu sen vuoksi. Naista bonuksista itsellani on seka hyvia
ettd huonoja kokemuksia.

Useammassa vastauksessa mainittiin kuitenkin suoritusperusteinen palkitsemisen nega-
tiivisia puolia. Negatiiviset puolet liittyivat juuri 1&pinédkyvyyteen ja oikeudenmukaisuu-
teen, mutta myds suoritusperusteisten palkkioiden positiivisen paineen vaikutus kyseen-

alaistettiin.
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Huonona tapana pidan sita kun sain itse ylimaaraisen bonuksen erittain hy-
vin menneen projektin jalkeen, vaikka koko firmalle oli tiedotettu etta tallai-
sia bonuksia ei meilla olla jaettu eika tulla myés jakamaankaan. Pomo ker-
toi asiasta vain minulle, eika siita tehty julkista. Taman jalkeen héan kuiten-
Kin itse meni molayttdmaan asian kahvitauolla ja sen jalkeen minulta kysel-
tiin asiasta ohimennen. Koin, ettd koko bonukselle tuli hieman ikava jalki-
maku, koska muut saattoivat olla kateellisia tai jopa hieman katkeria asias-
ta. Asiaa ei auttanut se, ettd bonus oli vastoin firman yleisia toimintaperi-
aatteita ja ettd se pidettiin tavallaan salassa.

En ole tyoskennellyt tehtdvassd, jossa palkkamalliin kuuluisi bonuksia tai
provisioita. Olen jokseenkin tuloshakuinen, mutta en koe, ettd ne motivoisi-
vat minua erityisen paljon- en ole varma luovatko ne positiivista painetta.

Vastauksessa korostuu ulkoisen paineen ja kontrollin lisddntyminen, eika vastaaja ole
varma, luoko suoritusperusteinen palkitsemismalli positiivista painetta ja motivaatiota
ty6té kohtaan. Suoritusperusteisessa palkitsemissa positiivisen paineen luominen on tar-
kedd, silla paineen ollessa negatiivista ja osittain jopa ahdistavaa, voi tunnollinen yksild
tehda liikaa toité taloudellisten ja inhimillisten kustannusten uhalla, jolloin tyon paatar-
koitus saattaa unohtua, kun keskitytddn ainoastaan tavoitteiden saavuttamiseen. Tulos-
ten seuraaminen ja tavoitteiden saavuttaminen voidaan kokea negatiivisesti motivaati-
oon vaikuttavana tekijand, kun autonomian tunne heikkenee jonkun muun asettaessa
tavoitteita ja valvoessa tekemisid. Talldin Y-sukupolvelle ominainen itse itsensa johta-
misen tunne saattaa heiketd. Toisaalta sisdisen motivaation voisi olettaa parantuvan suo-
ritusperusteisessa palkitsemisessa patevyyden tunteen kokemisen myo6té yksilon saavut-
taessa tavoitteet ja saadessa siitd positiivista palautetta myos aineellisen palkitsemisen
muodossa. Kuitenkin itsemadraytymisteorian mukaan autonomian tunne on tarpeista
tarkein sisaisen motivaation mahdollistaja, jolloin kontrolloitu tunne ei vélttdmatta ha-

vid, vaikka patevyyden tunnetta kokisikin.

Yhdessa vastauksessa tuli myos esiin se, ettd koko tiimille annettu suoritusperusteinen-
palkkio ei tuntunut niin hyvalta kuin se, ett& palkkio on taysin liitettdvissa omaan henki-
I6kohtaiseen suoritukseen. Td&mé vahvistaa tehokkaan suoritusperusteisen palkitsemisen
ominaispiirrettd, joka on liitettdvyys tyontekijan omaan henkilokohtaiseen suoritukseen.

Tama piirre esiintyy erityisesti hyvin suoriutuvien yksildiden keskuudessa.
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Valmistumisen jalkeen tyopaikassani ei ehké osattu motivoida oikein kum-
mallakaan tavalla, vaikka peruspalkkaus olikin ihan hyva. Tulospalkkio ei
nakynyt hyvin ja keskinkertaisesti suoriutuneen palkkioiden erona, vaan
kaikille annettiin jotain osaston tuloksen perusteella. Oikein hyvin suoriutu-
nut saattoi saada vain melko mitattdman lisapalkkion, mutta sekin oli har-
vassa. Lisaksi keskinkertaisesti suoriutuneella saattoi olla parempi perus-
palkka, jos oli esim. vuoden enemméan kokemusta. Haastavia tehtavia annet-
tiin, mutta saattoi kestdd kuulemani mukaan vuosikausia, etta pééasi etene-
maan.

Suoritusperusteisen palkitseminen ei yhté tapausta lukuun ottamatta suoranaisesti moti-
voinut tutkimukseen osallistuneita, vaikka rahallisen kannustimen saaminen hyvélta
tuntuikin. Kuitenkaan se ei nostanut vastaajien motivaatiota kuin korkeintaan hetkelli-
sesti. Esimerkin perusteella se, etta rahallisesti palkittaessa olennaista motivaation syn-
nyn kannalta on palkkion toistettavuus, vahvistuu. Mikali organisaatio kayttd4 esimer-
kiksi suoritusperusteista palkitsemista, on vaikutus usein neutraalin kaltainen tai mah-

dollisesti ainoastaan hetkellisesti motivoiva.

En ehka koskaan suostuisi tulospalkattuun tyohon, jos perustarpeiden kat-
taminen olisi omasta tuloksesta kiinni. Stressiin taipuvaisena henkilona se
aiheuttaisi itselleni todennékdisesti ahdistusta siind méaarin, ettei mikdan sen
jalkeen onnistuisi, palkka olisi minimaalinen ja burn-out aiheuttaisi irtisa-
noutumisen. Kuitenkin silloin, kun tulospalkkaus voi tuoda elaméan elinta-
soa parantavat tienestit, on ne mukava palkinto hyvin tehdysta tydsta. Sama
liittyy esim. vuosittain maksettaviin bonuksiin. En usko, ettd bonusmahdol-
lisuus olennaisesti vaikuttaisi tyontekemiseeni, lahinna se olisi mukava,
tyOnantajakuvaa parantava tekija ja edistaisi viihtymista (ainakin hetkeksi
bonuksen maksamisen jalkeen).

Saatujen vastausten perusteella on mielenkiintoista huomata, kuinka yleista suorituspe-
rusteinen palkitseminen nykyadn on. Bonukset ja tulospalkkaus mainittiin l&hes jokai-
sessa vastauksessa ja tunnistettiin palkitsemisen muodoksi, mutta niiden positiivisista
vaikutuksista ei juurikaan mainittu. Palkkausmuoto néhtiin enemmankin tervetulleena
lisdnd, joka voi onnistuessaan parantaa hetkellisesti tyohalukkuutta, mutta suorituspe-
rusteisen palkitsemisen negatiiviset puolet tulivat huomattavasti voimakkaammin esille.

Tama vahvistaa ndkemystd autonomian tunteen tarkeydestd sisdisen motivaation syn-
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nyssa. Mielenkiintoista olisi tietdd, ovatko tutkimukseen osallistuneet itse saaneet maa-
ritelld tavoitteensa, onko tavoitteet méaritelty yhdessa esimiehen kanssa, vai onko ulko-
puolinen taho antanut ne valmiina tyontekijalle sen enempéé asiasta keskustelematta.
Talla voi olla olennainen merkitys suoritusperusteisen palkitsemisen kokemisessa ja au-
tonomian tunteen sdilymisessa, kun esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutussuhde ja hy-
va johtaminen korostuvat téssa palkitsemismallissa yhteenkuuluvuuden tarpeen myoté.
Onnistunut suoritusperusteinen palkitseminen vaatii usein sen, etta tavoitteet on helppo
sisdistad, niihin voidaan sitoutua, niista voidaan keskustella ja ne koetaan oikeudenmu-
kaisiksi. Talléin myds suoritusperusteisen palkitsemisen tavoitteet sen suhteen, etté
palkkiota tavoitteleva yksilo sitoutuu tekemaén toita ahkerammin ja tehokkaammin, tu-

levat mahdolliseksi.

4.1.3. Muu aineellinen palkitseminen

Tyb6suhde-edut, kuten auto, matkapuhelin ja tietokone eivét synnyttdneet motivaatiota
vastaajissa, mutta ne koettiin kuitenkin tarkeiksi ja oleellisiksi tydn etenemisen kannalta
ja mainittiin l&hes jokaisessa vastauksessa. Tassa kohtaa aineellisten tydsuhde-etujen
puuttuminen mahdollisesti vaikuttaisi motivaatioon heikentavasti, mikali tydon kannalta
oleelliset mahdollistajat eivét olisi kunnossa. Tallaista tilannetta ei vastauksissa kuiten-

kaan ilmennyt.

Tyosuhde-etuudet, kuten henkilokohtainen tyotila tarvittavine tyokaluineen,
kuten tietokoneineen ja tydsuhdepuhelimineen eivat niinkaan ole motivaati-
on lahde, mutta niiden merkitys tyon etenemisen kannalta on oleellinen.
Pienet asiat, kuten kahvitauot keskelld pdivaa ovat aivan oleellisen tarkeita
yleisen jaksamisen kannalta. Keskustelut tykavereiden kanssa ovat sikéli
myo0s téarkeitd, ettd niistd voi aina ammentaa hyodyllista tietoa itse tyon kan-
nalta.

Tyon kannalta vélttamattomien tyosuhde-etujen liséksi mainittiin laaja tyoterveyshuolto,
hyva lounasruokala ja erilaiset yhteishenkea kohottavat tapahtumat ja teemapaivat. Yh-
dessa vastauksista myos yrityksen osakkeet mainittiin muista aineellisista eduista puhut-

taessa.
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Onnistunut palkitseminen on taas yrityksen osakkeet. Sitoutuu tekeméaan toi-
ta yhtion menestymiseksi kun omistaa itse osuuden. Epdonnistuneita palkit-
semisia ovat esimerkiksi olleet tilanteet, joissa on tarjottu palkintona illallis-
ta esimiesten kanssa. Esimiehen sijaan ottaisi moni varmasti mieluummin
kollegansa.

Tutkimukseen osallistuneiden vastauksissa aineelliset edut nahtiin enemmankin muka-
vana lisénd, jolla ei ole heikentdvia eik& parantavia vaikutuksia tydémotivaatioon. Palkit-

semismallin vaikutus voidaan siis katsoa olevan neutraalin kaltainen.

Tybsuhde-edut eivat ikind vaikuttaisi oman tyoni tekemiseen. Tuskinpa edes
vaikuttaisi siihen, mihin ty0paikkaan paatyisin, jos valittavana olisi useam-
pia. Edelleen, ne voivat vaikuttaa yleiseen tydssa viihtyvyyteen seka tyonan-

tajakuvaan, mutta ei muuhun.

Toisaalta tutkimukseen osallistuneet eivét ole olleet tydelamassa kauaa, joten esimer-
keissé ei kaynyt ilmi tilannetta, jossa jokin aineellinen etu olisi esimerkiksi kustannus-
syista poistettu. Tallainen tilanne voisi vahentda motivaatiota ja synnyttaa tyytymatto-
myyden ja arvottomuuden tunnetta. Y& esitetyn kaltaisia aineellisia etuja voidaan pitéa
jokseenkin itsestdénselvyytend, joiden olemassaoloa ei edes kyseenalaisteta, eika niiden
rahallista arvoa valttdmatta ymmarretd, ellei organisaatio sitd konkreettisesti tyonteki-
joilleen esitd. Tama etuuksien rahallisen arvon laskeminen voisi parantaa aineellisten
etujen motivaatiovaikutuksia arvostuksen tunteen lisadntymisend ja sitd kautta yhteen-
kuuluvuuden tarpeen tyydyttymisend, kun todella tiedostettaisiin se, kuinka paljon tyon-
tekijoiden hyvinvointiin erilaisten aineellisten etujen kautta panostetaan. llman, etté
tyontekijat tiedostavat tat4 panostamisen méaarad, voidaan palkitsemisen katsoa olevan

resurssien hukkaan heittamista.

Yhdesséa vastauksista mainittiin kuitenkin aineellisten etujen suuri vaikutus tyémotivaa-

tioon palkitsemisen ollessa joustavaa ja oikeanlaista. Joustavan ja yksil6llisen palkitse-
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misen voidaan katsoa yleistyvat tulevaisuudessa, kun organisaatiot pyrkivat kohti yksi-

I61lista, muunneltavaa ja eri elaméntilanteet huomioonottavaa palkitsemista.

Mita varten urheilijat kilpailevat ja miksi yritykset tuottavat tulosta? Oikean
vastauksen takana on oikeanlainen palkitsemisjarjestelma. Palkitsemisen tu-
lisi lis4td motivaatiota, jotta tyd tehd&an paremmin ja laadukkaammin. Jo-
kaisessa sukupolven edustajassa on ihmisié jotka hakevat varmaa” tydym-
péristod, kun taas toiset hakevat tydympdristoltadn vaihtelevuutta omien ar-
vojen ja elaman vaiheiden mukaisesti. Oikeanlaisella ja joustavalla palkit-
semisella on suuri merkitys tyémotivaation kehitykselle.

Palkitsemisen ollessa yksilollistd ja osittain itse paatettavissa, voi yksilén autonomian
tunne ja sitd kautta sisédinen motivaatio vahvistua. Y-sukupolvi haluaa tehda tyota into-
himoisesti ja omille arvoilleen ja elaméantyyleilleen sopivilla menetelmilla, jolloin myds
palkitsemisen ollessa yksilollistd ja tukiessa yksilon omia mielenkiinnonkohteita ja ar-
voja, voi oma identiteetti saada vahvistusta, kun palkitseminen voi mahdollistaa itselle
ja omilla arvoille ja mielenkiinnonkohteille sopivia asioita. Ylla oleva esimerkki kuvaa
tulevaisuuden palkitsemiskdytantoa ja sitd4, mihin organisaatioiden tulisikin palkitsemi-
sellaan pyrkid, kun taas seuraava lainaus toimii esimerkkind organisaation palkitsemisen

vanhanaikaisuudesta ja kankeudesta.

Epaonnistunut palkitseminen on myds nuorelle tydntekijélle nykypéaivan eh-
doin otettu elédkevakuutus, jonne rahat siirtyvat jemmaan ja niista paasee
nauttimaan vasta tyouran paatyttyd. Nuorelle tyontekijalle se saattaa tuntua
lilan kaukaiselta ja mieluummin rahan ottaisi kdytté6n mm. asuntolainan ly-
hennykseen.

Esimerkissd palkitseminen ei konkretisoidu yksilélle lainkaan, eikd Y-sukupolvelle
ominaista ole niinkaan tulevaisuuden varallisuuden varmistaminen varsinkaan elékeva-
kuutusten kautta, vaan Y-sukupolvi on kasvanut kulutuskulttuuriin, jossa séastaminen ja
aineellisen varallisuuden kartuttaminen eivat ole samanlaisia arvoja kuin aiemmilla su-
kupolvilla. Palkitsemisen ollessa muunneltavissa ja koostuessa vapaasti valittavista ko-
konaisuuksista, ovat palkitsemisen tuloksetkin usein positiivisempia. Vaikka yksilolli-
syytté korostava ja joustava palkitsemismalli haastaa ja tyollistdd organisaatioiden joh-

totasoa ja esimiehid, tulisi tdima palkitsemisen monimuotoisuus ottaa tosissaan, silla Y-
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sukupolvi ei ndytd motivoituvan palkkioista, jotka konkretisoituvat joskus tulevaisuu-
dessa.

4.2. Aineeton palkitseminen

Ulkoiset palkkiot aineettomassa muodossa, kuten rakentavana palautteena ja kiitoksena
ei nakynyt vastauksissa lainkaan sisdistd motivaatiota heikentdvand asiana, vaan vas-
tauksissa nousi vahvasti esiin aineettomien palkitsemistapojen painoarvo siséisen moti-

vaation synnyssa.

Koska tyopaikalla vietetd&n keskimééarin 40 tuntia viikossa, on ensiarvoisen
tarkedd, ettd tyd on minulle mielekéstd. Tydtehtdvat vastaavat osaamistani,
paasen jatkuvasti kehittdmaén ja haastamaan itsedni seké tyoyhteison on ol-
tava toimiva ja reilu. Mikali minun taytyisi valita mielekkaan ja pienempi-
palkkaisen tyon tai huonomman ja hyvapalkkaisen tyon valilla, ratkaisu oli-
si helppo. Tyonteko on niin olennainen osa elamaa ja arvostan omaa aikaa-
ni, joten en halua tuhlata sita tekemalla tyotd, josta en saa itselleni palkan
liséksi muuta irti.

Aineetonta palkitsemista ei koettu kontrolloinnin valineend, eikd omaa autonomiaa hei-
kentavand asiana, vaan painvastoin se paransi sisdaistd motivaatiota autonomian, kompe-
tenssin sekd yhteenkuuluvuuden tarpeiden tyydyttymisen myo6ta ja silla nahtiin olevan
vahva yhteys sisdiseen motivaatioon ja tydhaluun. Aineettomien palkitsemistapojen
puuttuminen tai vahaisyys mainittiin useasti vastauksissa, ja silla oli vahva yhteys ty6-
motivaation heikentymiseen ja tyOpaikan vaihtoaikeisiin. Tama viestii Y-sukupolven
pyrkimyksesté sisaisen motivaation saavuttamiseen, eivatka tutkimukseen osallistuneet
olleet valmiita jddmaan tilanteeseen, jossa motivaatio oli heikkoa ja tyota tehtiin ulkoi-

sen kontrollin sanelemana aineettoman palkitsemisen aiheuttaessa tyytymattomyytta.
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4.2.1. Jatkuva oppiminen ja uralla eteneminen

Tyon sisdltda voidaan rikastuttaa monin eri keinoin. Jokaisessa vastauksessa esiin nousi
vahvasti jatkuvan oppimisen kautta saatava lisdvastuu laajempien tyotehtévien ja néin
ollen etenemismahdollisuuksien myo6té. Patevyyden tarvetta seuraava onnistumisen tun-
ne vahvistavat sisdistd motivaatiota, jolloin sinnikkyyden palkitseminen hyvin suoriu-
tumisena tydssa tuo hyvan olon tunnetta, kun yksilé kokee sisdisté ja itsestadn lahtoisin
olevaa motivaatiota tyotaan kohtaan. ltsemaaraytymisteorian mukaan ihmisella on tarve
kokea patevyyttd, mika onkin motivoituneen toiminnan yksi taustatekija. Tyon rikasta-

minen motivoi erityisesti niitd henkil6ita, joilla on suuri halu toteuttaa kasvutarpeitaan.

Usein organisaatioissa tyoskentelee myos henkil6itd, joille rutiinit ja turvallisuus ovat
motivaation lahteitd, eikd muuttuvia tyonkuvia ja uusia haasteita edes kaivata. Aineis-
tossa ei tullut esiin vastauksia, joissa tyon rikastaminen ja tyokuvan laajentaminen koet-
taisiin negatiiviseksi. Tama vahvistaa ajatusta siitd, ettd Y-sukupolvi haluaa laajentaa
maailmankuvaansa jatkuvasti uutta oppien, ja ettd korkeakoulutetut henkil6t usein myos
vaativat tyéuraltaan enemman. Tyon ollessa haasteellista ja mielenkiintoista motivoitu-
vat tyontekijatkin ponnistelemaan tavoitteet saavuttaakseen saadessaan tyoskennelld

heidén arvostamassaan ja osaamista vaativassa t0issa.

Uran alkuvaiheessa sité joutuu todistelemaan varmasti itselleen sek& tyoyh-
teisOlle olevansa tarpeeksi hyvéa tehtdvaan johon on tullut valituksi. Etene-
mismahdollisuudet vaikuttavat suuresti tyon valintaan ja kasvavassa maarin
ensimmaisen tai muutaman ensimmaisen vuoden jalkeen tydsuhteessa pysy-
miseen. Ty0 muuttuu nopeasti rutiininomaiseksi ja tylsaksi, mikali haasteet
eivat kasva etenemisen seurauksena.

TyOsuhteessa minua motivoivat haastavat tyotehtavat ja vastuun saaminen.
En kovin pitkdan pysyisi samassa paikassa jos tyoni olisi vain puhtaaksi
piirtamista ja tulostamista, vaan kaipaan oikeasti haasteita. Nautin siita kun
paasen oppimaan uutta ja kun huomaan etté jokin aiemmin tekeméani asia
on jaanyt mieleen ja pystyn hyédyntdmaan sita jossain muussa tyétehtavas-
sd. Haastavien tyotehtavien yhteydessa on térkeéd, ettd on joku joka tarvit-
taessa neuvoo ja osaa auttaa. Talla tavoin motivaatio ei kérsi, jos jotain ei
osaakaan ja jumittaa pitkaksi aikaa eteenpdin. Saadessani yhd enemman vas-
tuuta ja omia projekteja vedettavaksi jne. on minusta erittdin motivoivaa se,
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etta tiedan, ettei murheiden ja ongelmien yllattéessa tarvitse olla yksin vaan
aina saa apua.

Y114 olevat esimerkit kuvaavat hyvin Y-sukupolven tarvetta kehittda itsedén, mutta esi-
merkit kuvaavat myos heidan malttamattomuutta tyéuran suhteen. Etenemista toivotaan
Jjo pian tyossa aloittamisen jalkeen, eiké sitd jadda odottelemaan pitkaksi aikaa. Mikali
kehitysté ei tapahdu ja tyytymattomyytta esiintyy, ei tyopaikan vaihtoa koeta ongelmak-
si. Td&m& onkin organisaatioita suuresti haastava seikka, silld Y-sukupolven edustajan
koetaan olevan vaikeasti sitoutuva, jolloin tydntekijoiden vaihtuvuus tuo myos lisékulu-
ja yrityksiin. Kuitenkaan eteneminen ja lisdvastuunsaaminen eivat aina tarkoita Y-
sukupolvelle lineaarista kehitysta organisaation hierarkiassa ylenemalld ja uusien titte-
leiden saamisella, vaan motivaatiota voi syntya tyonkuvan uudelleen muotoilun ja verti-

kaalisen etenemisen myoté.

Eteneminen uralla on minulle térkeda, mutta urakehitys ei valttamatta aina
ole lineaarista, kohti ylempaa positiota. Henkisen pddoman kasvattaminen
yhteisen hyvan tuottamiseksi ei valttaméattd vaadi titteleitd. Toki tyonimike
on yksi tyon saaman arvostuksen mittari.

Esimerkeissé tulee hyvin esiin se, ettd vastaajat todella haluavat itse kehittyd ja oppia
uutta, eivétka kaipaa uuden oppimisella ja kehittymiselld niinkdan ulkoista ja nékyvéa
tunnustusta. Heilla on vahva tarve patevyyden ja onnistumisen tunteeseen, joka synnyt-
taa sisaistd motivaatiota. Yksilon ylittdessd oman osaamisensa ja oppiessa uutta, kokee
han onnistumisen sekd kompetenssin tunnetta ja néin ollen sisédinen motivaatio mahdol-

listuu. Y-sukupolvi haluaa oppia koko ajan lis&d, eika paikallaan pysyminen motivoi.

Aineettoman palkitsemisen muodoista erityisesti etenemismahdollisuudet
vaikuttavat omaan tyomotivaatioon ja tyonlaatuun. Jos kokisin, ettei etene-
mismahdollisuuksia olisi, miksi antaisin itsestani parhaan mahdollisen pa-
noksen? Vastaavasti, jos paatyisin tyohon, jossa etenemismahdollisuuksia
yksinkertaisesti ei olisi, en usko, etta viihtyisin kauaa. Luonteeni kuitenkin
puskee aina pyrkimykseen paasta eteenpain.
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Se, ettd Y-sukupolvi haluaa saman tien itselle kaiken, eik& olla valmiita tekeméaan epé-
miellyttdvaa tyota, ei vahvistu seuraavassa esimerkissé. Haastateltavan pyrkimys johon-
kin, esim. ylennykseen, kertoo pyrkimyksesté selkeddn padmaaraan, joka voidaan nahda
osittain ulkoisena tavoitteena. Yksilon motivaatio sen hetkiseen tyontekoon ei ole lah-
toisin tyonteosta itsestddn saatavasta nautinnosta, mutta huonoa tyota tekemalld hén ko-
kee saavutettavan tavoitteen eli ylenemisen niin merkityksellisend, ettd se on omasta

itsestd lahtevaa ja autonomista, eiké taysin ulkoisesti sdadeltya kontrollointia.

Mielestani tyon taytyy tayttaa vahintdan kaksi seuraavista asioista: opetta-
va/kouluttava, rahakas, mukava/kiva. Jos kaikki kolme tayttyvét, niin uskon,
etta voisin olla pitk&an tuollaisessa tyosuhteessa. Myds tyon merkitykselli-
syys on hyvin tarkeéd, jotta tyoté tekee jonkun asian takia. Huonoa ty6takin
voisi tehda, kunhan se johtaisi johonkin, esim. ylennykseen.

Esimerkki eroaa muista jatkuvan oppimisen ja uralla etenemisen esimerkeista siten, etta
sité ei tulkita niin siséisesti ohjautuvaksi, vaan suhteellisen autonomiseksi ulkoisen mo-
tivaation muodoksi, jota Deci ja Ryan kutsuvat identifikaation tai samaistumisen kautta
tulevaksi séatelyksi. Tavoite, eli ylennys on vastaajalle itselle tirkeé ja arvokas, ja hén
on motivoitunut tyéskentelemdan huonommassakin tyotehtavéssa tavoitteet saavuttaak-
seen. Tassé ulkoisen motivaation muodossa yksil6 tunnistaa ja hyvéksyy toiminnan pii-
levat arvot ja tekee t6itd sen eteen, ettd kova tydskentely huonommassa tydssé palkitsee
ylenemisella tulevaisuudessa. Tyonteko itse ei siis motivoi yksiléa vaan tulevaisuudessa
tapahtuva yleneminen. Néin ollen tydskentely on kuitenkin enemman autonomisempaa

kuin taysin ulkoisesti sdadelty toiminta.

4.2.2. Palaute, tunnustus ja arvostus

Vastausten perusteella palautteen saaminen koettiin erittdin tarkeéksi ja motivoivaksi
palkitsemiseksi, eik& sita koettu lainkaan kontrolloinnin keinona, joka véahentdisi auto-
nomian tunnetta ja sen seurauksena sisdista motivaatiota. Vastauksissa esiin nousi vah-
vemmin positiivisen palautteen saaminen ja sen vaikutus motivaatioon, vaikka kirjalli-

suuskatsauksen perusteella Y-sukupolvelle ominaista on sekd rakentavan ett4 positiivi-
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sen palautteen saamisen halu. Toisaalta haastattelukysymyksen asettelu voi vaikuttaa
saatuun tulokseen, silla kysyttéessa sitd, mik& motivoi, voi olettaa positiivisen palaut-
teen ja kehujen motivoivan enemmaén kuin rakentavan, negatiivissavytteisen palautteen.
Liséksi itsemadraytymisteorian mukaan juuri positiivinen palaute tukee patevyyden tar-

peen tyydyttymistd ja mahdollistaa motivaation syntya.

Ty6paikan esimiestyon on oltava hallinnassa ja osaavissa kasissa. Tyomoti-
vaationi yllapitdmiseksi nden erittain tarkedna rehellisen palautteen anta-
misen. Tyon tuloksista on voitava puhua avoimesti ja rakentavasti. Pienetkin
kannustavat kommentit voivat pelastaa koko paivan ja motivoida paljon
enemman kuin aineellinen palkkio. Tydnantajan on arvostettava tyontekijoi-
taan ja puututtava mahdollisiin epékohtiin valittdmasti.

Erilaiset myyntikilpailut pienelld porkkanalla saa lisad meininkia hommiin.
Myds aineeton palkitseminen ja esimiehen esimerkill4 johtaminen on mie-
lestani hyvin tarkeda. Elikka esimiehen kehut ja rakentava palaute lammit-
taa aina, mutta vertaisten kehut lammittavat vahintaan yhta paljon.

Positiivisen palautteen lisdksi vastauksissa nousi vahvasti esiin se, ettd palaute motivoi
ainoastaan, jos se on rakentavaa ja oikein annettua. Talléin se edesauttaa tydsséa kehit-
tymista ja uuden oppimista. Alla oleva esimerkki kuvaa myds sitéd, kuinka Y-sukupolvi
pyrkii tehokkuuteen ja oikeudenmukaisuuteen, eika positiivinenkaan palaute synnyta

motivaatiota, miké&li se koetaan véaarin annetuksi tai epaoikeudenmukaiseksi.

Palautteen saaminen on tarkedd, kunhan se on rakentavaa. Omalla tyopai-
kallani on esimiestasolta taipumus korostaa ja jopa kehua liikaakin, mika
olisi erinomaista, jos palaute todella olisi rakentavaa. Jos palaute on kuiten-
kin yhta tyhjan kanssa, on se ennemminkin ajanhukkaa ja pois siita tehok-
kaasta tyontekemisestd. Kun palaute on oikeanlaista ja jakautuu oikeasuh-
taisesti niin positiiviseen palautteeseen (liittyy laheisesti tydnarvostukseen)
kuin kehitysehdotuksiinkin, on sen vastaanottaminen aina mielek&sta. Ra-
kentava palaute tuo omalla tavallaan sellaisen fiiliksen, ettd itselldan on
yritykselle jotain lis4a annettavaa ja sen vuoksi luo mielikuvan etenemis-
mahdollisuuksista.

Palautteen ja tunnustusten suuri painoarvo ja korostuminen haastateltujen motivaa-
tiotekijdnd voi viestid sen vahaisestd esiintymisesta tydymparistossd, jolloin tilanteissa,

joissa oma osaaminen huomioidaan ja kiitosta annetaan, tuntuu erityiselta ja ainutkertai-



53

selta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella organisaatioissa palautetta annetaan liian har-
voin, mutta tama palautteen vahaisyys mainittiin vain muutamissa vastauksista. Palaut-
teen puuttuminen koettiin kuitenkin suuresti motivaatiota heikentévaksi tekijaksi, kun
tunne siitd, ettd kukaan ei arvosta, eikda omalla tyopanoksella ole merkitystd, aiheutti
suurta tyytymattomyyden tunnetta kompetenssin seké yhteenkuuluvuuden tunteen ka-

toamisen myota.

Tyostaan kaipaisi enemman rakentavaa palautetta. Kaikilla (etenkin omalla
esimiehelld) on kovin kiire, eikd aikaa palautteenannolle juurikaan ole.
Viikkopalaverikin peruuntuu usein. Nykyisessa tydsséni en ole saanut ura-
ohjausta, jota olisin kaivannut. Olen kunnianhimoinen ja minusta olisi hie-
noa, jos esimies ja johtajataso nakisivat nuorissa tyontekijoissaan potentiaa-
lin ja miettisimme yhdessa urakehitysta ja mahdollista etenemista talon si-
salla.

Kuitenkin mikéli palautteen annosta tulisi systemaattisempi osa palkitsemisjarjestelmaa
ja kiitosta seka tunnustusta annettaisiin useammin, voisi se vahentaa sen merkitysta mo-
tivoinnin keinona, kun saatu palaute ei en&a tuntuisikaan niin ainutlaatuiselta. Tallaises-
ta ei kuitenkaan 16ytynyt tutkimustuloksia, mutta yhdessé vastauksessa todettiin tunnus-

tuksen tukemisen rahallisella korvauksella vaikuttavan pelkkia sanoja vahvemmin.

Arvostan palautteen saamista ja etenemismahdollisuuksia jopa aineellista
palkitsemista enemman, mutta toisaalta maailmaan mahtuu paljon puhetta
ja kehujen tukeminen rahallisella korvauksella (esim. palkankorotuksella)
osoittaa sen, etta yritys haluaa sitouttaa tyontekijan ja on valmis maksa-
maan taman palveluista. Itselleni motivaation kannalta on tarkedad nahda se,
ettd teen tyotd, josta on jollekin hyotya ja jolla on edes jonkinlaista merki-
tystd. Talldin minua motivoi se, kun koen antavani télle rahalle vastinetta ja
kun olen itse tyytyvainen tyoni tuloksiin.

Y114 oleva esimerkki tukee jalleen kasitysta siitd, ettd aineellinen ja aineeton palkitsemi-
nen yhdessa motivoi voimakkaimmin. Esimerkissa nakyy myos se, ettd Y-sukupolvi
haluaa arvostuksen tunnetta yha enenevissd madrin, jolloin psykologisista tarpeista yh-
teenkuuluvuuden tarpeen tyydyttyminen korostuu. Arvostuksen saaminen ei kuitenkaan
vastausten mukaan edellyttdnyt esimerkiksi tehtdvanimikettd, alaisten lukumé&éréé tai

muita erityisoikeuksia, kuten pysékointipaikkaa tai tydhuoneen kokoa ja sijaintia, vaan
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arvostus koettiin ndkymattomammaksi. Statussymboleiden vaikutusta tyémotivaatioon
jopa véahételtiin, kun tyon siséltd ja oman osaamisen kehittdminen nadhtiin tarkedmpéna.
Jos aiemmat sukupolvet ovat kokeneet organisaatiolta saatavan arvostuksen tulevan juu-
ri ndkyvien statussymboleiden muodossa, eroaa Y-sukupolvi téssa asiassa vanhemmis-
taan. Vastausten perusteella arvostuksen kokeminen oli enemman tunneperdinen asia,
jota ei voinut konkreettisilla asioilla juurikaan osoittaa, vaan se piirtyi enemmankin

esiin aineettomana palkitsemisena tunnepuolella.

4.2.3. Ty0aika ja -paikka

Y-sukupolvelle ominaista on se, ettd omaa eldmaa ja vapaa-aikaa ei olla valmiita uh-
raamaan uran takia, eiké vapaa-aikaa nahda alisteisena tydelamalle. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd Y-sukupolvi olisi laiska ja tyota vieroksuva ryhmd, vaan toita ollaan
valmiita tekemdan jopa aiempia sukupolvia enemmén tyon tarjotessa yksilolle niita asi-
oita, joita hén arvostaa ja tavoittelee. Kaksi vastaajista olivat jopa valmiita luopumaan
ldhestulkoon kokonaan vapaa-ajastaan uransa ja itsensa toteuttamisen vuoksi. Vastauk-

set ovat kunnianhimoisia ja viestivat intohimosta tydhon sekd menestymiseen.

Tiedan, ettd tulen tekeméan pitkad paivad. Kuuluu alan ominaispiirteisiin.
Vaikka arvostankin vapaa-aikaa, arvostan muita tyohon liittyvia seikkoja
kuten etenemismahdollisuuksia enemman ja olen valmis luopumaan osasta
vapaa-aikaa. En kuitenkaan ole valmis luopumaan siitd kokonaan, vaan
jonkinlainen tasapaino on loydyttava.

Hyvéksyin koulutukseeni verrattuna alhaisen aloituspalkan silla odotin sen
nousevan suhteellisen nopeasti kun kehitysta tapahtuu. N&in ei kuitenkaan
ollut, joten palkasta on tullut este omalle kehitykselle. Vapaa-aikaan tyos-
sani jaa paljon aikaa, mutta se ei ole motivoija, vaan tassa idssa ja elaman-
tilanteessa (ensimmainen tydpaikka valmistumisen jalkeen) olisi mahdolli-
suus ja halu tehda paljon toita.

Perinteisen toimistoty6ajan sijaan ladhes jokaisessa vastauksista nousi erittdin vahvasti
esiin joustava tytaika ja etatydmahdollisuus. Etaty0 koetaan siis vield palkitsemiskeino-
na, mutta tulevaisuudessa se saattaa olla jo itsestdadnselvyys, eiké niink&an palkitsemisen

muoto.
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Etapaivien pitamisen koen myods erddnlaisena palkitsemiskeinona. Palkitse-
vaa etapdivien pitamisesta tekee tyonantajan luoma luottamus tyonsuorit-
tamiseen valvomatta. Etapaivien pitdmisen mahdollisuus on siis motivoiva
tekija- varsinkin kesalla. Etapaivat mahdollistavat tyonteon siell4 missé ha-
luaa, vaikka mokilla ja silloin kun itselle sopii, jolloin luonnollisesti on mo-
tivoituneempi tekemadn tyotadan. Etapaivien aikana tyota tuleekin tehtya ri-
vakammin, kun ei ole tyépaikan hairiotekijoita, kuten keskeytyksia palave-
reihin.

Tutkija saa itse muodostaa omat tydskentelytapansa ja — paikkansa. Tydnan-
tajalle riittaa, ettd tyot tulee hoidettua. Minulle on tarkeaa, etta voin halutes-
sani jaada kotiin tekemaan toita ilman etta siita tarvitsee erikseen ilmoittaa.
Talléin minusta tuntuu, ettd minuun luotetaan ja osaamistani arvostetaan...
Minulle sopii erinomaisesti tyd, jossa on selvét ja etukateen laaditut tavoit-
teet, mutta jossa voin itse maaritella kaikki ne metodit, joilla tuo tavoite
saavutetaan.

Yla olevat esimerkit kuvaavat hyvin Y-sukupolven kasitysta tyon tekemisestéd. Tyoaika
ja -paikka eivat kohdennu tiettyyn aikaan tai paikkaan, vaan tdita halutaan tehda silloin
kun halutaan, eika silloin kun taytyy. Autonomian tunteen tarve valinnan vapauteen ja
itsenaisyyteen eika ulkoiseen kontrolliin korostuu téssa palkitsemisen muodossa, kun
sisdista motivaatiota voidaan edistdd ymparistolla, jossa yksild saa kokea autonomiaa ja
patevyyttd kokiessaan johtavansa itse itseddn. Sisdisen motivaation rakentumiselle
oleellista yhteenkuuluvuuden tunnetta etity6 ei valttaméttd vahvista, kun kollegoita tai
esimiehid ei niinkdin endd tavata, vaan yhteydenpito tapahtuu puhelimitse ja verkossa
yha useammin. Toisaalta tdmd saattaa jopa nakya yhteenkuuluvuuden tarpeen kokemi-
sen korostumisena, silld tyon ollessa suhteellisen omatoimista ja itsendistd, on vélien
oltava kollegoihin ja esimiehiin kunnossa, jotta yksindisyyden ja yksin suorittamisen

tunne ei hallitse etatyota.

Tyo0aika- ja tyopaikkajoustojen negatiivisista puolista mainittiin ainoastaan yhdessé vas-

tauksessa.

Firmassa ja omassa tiimissé on oletuksena, etté tyontekijat joustavat ja osal-
listuvat vapaaehtoisina erilaisten tapahtumisen jarjestamisiin (joista ei mak-
seta korvausta). Vapaa-ajan kasite on monella hamértynyt ja paivat venyvat
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pitkiksi. lltaisin vastaillaan meileihin ja ollaan tydasioissa kiinni. Usein on
vaikea irtaantua tydasioista ja nauttia esim. kotona oleilusta. Valilla sita it-
se haaveilee, ettd oi kunpa itselld olisi sellainen ty6, josta nauttisi suunnat-
tomasti, saisi kéyttaa luovuuttaan eika se kuormittaisi niin paljon.

Ty6ajan haméartyminen ja tunne siitd, ettd tdytyy olla aina tavoitettavissa, on hyva esi-
merkki ajankuvasta ja teknologiamuutoksesta. Kuitenkaan se ei tutkimukseen osallistu-
neista vaivannut kuin yhté vastaajista, vaan painvastoin synnytti useimmissa autonomi-
an tunnetta ja motivaatiota. Tdma viestii Y-sukupolven halusta tyoskennelld intohimo-
jensa parissa, jolloin ty6ta ei koeta niink&&n tyona, vaan enemmankin osana identiteet-
tia. Talloin itse maaritellyt aikataulut ja etdtydmahdollisuus mahdollistavat sen, etté tyo
voidaan kokea eldmantavaksi, jota tehd&an itse itseddn johtaen. Ylla esitetty negatiivi-
nen kokemus etatydsta voi viestid siitd, ettd yksilo ei ole taysin sisdisesti motivoitunut
tyohonsd, vaan kokee mahdollisesti sahkoposteihin ja puhelimeen vastaamisen vapaa-

ajallaan” kontrolloinnin vélineend, jolloin autonomian tunteen tarve ei tyydyty.

4.2.4. Kollegat ja esimiehet

IImapiiri on merkittava tekija motivaation kehittymisessa. Vaikka kirjallisuuskatsauksen
perusteella tarve yhteenkuuluvuuteen onkin tarpeista vahapatoisin kolmesta sisaisen
motivaation syntytekijastd, on vastauksissa yhteenkuuluvuuden tunteella ja tydyhteisos-
sé& vallitsevalla ilmapiirilla suuri painoarvo motivaation synnyssa. Vaikka motivaatio
muuten olisi heikohkoa, ovat vastausten perusteella usein tyokaverit ja hyva ilmapiiri se

seikka, miksi tydssa jaksetaan jatkaa.

Valilla huomaa, etta tietyt paallikkdtason henkilot muodostavat ns. sisapii-
rin. Se tuntuu meistd muista ikavalta ja vahentdd oman tyon arvostusta. Ja
samalla tietysti mielenkiintoa. Markkinointitiimin sisalla on kuitenkin hyva
yhteishenki ja tdm& usein pelastaa pahimmalta tyémotivaation katoamiselta.
Suurin osa tiimin jasenista kannustaa ja osasta on tullut l&heisiékin ystavia,
joiden kanssa voi puhua monista asioista. Osasyy sille, miksen ole viela 1&h-
tenyt muualle t6ihin, ovat juuri ihmiset.
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Kuitenkin yhdessa vastauksista todettiin, ettd yhteenkuuluvuuden tunne tyokavereiden
kanssa ja hauskuus eivét riitd motivoimaan tarpeeksi tyontekoon, kun palkkaa ei koeta
oikeudenmukaiseksi, eikéd johtaminen ole mieluisaa. Tama vahvistaa kasitysta siita, etta
yhteenkuuluvuuden tunne on itsemaaraytymisteorian mukaan psykologisista tarpeista

vahapatoisin sisdisen motivaation synnyssa.

Hauskuus ja vapaa-aika eivat motivoi tarpeeksi, jotta ne kompensoisivat al-
haisen palkan ja puutteellisen johtamisen... Vaikka tiimi tekee toistani
hauskaa painavat vaa'assa enemméan huono johtaminen, joka vaikuttaa pal-
jon motivaatioon. Nykyisessa tydssani minulla ei ole pdaméaaraa ja kysyes-
séni apua esimiehelténi, han sanoi etten tarvitse padmaarad, silla olen ollut
tOisséd vasta vuoden. Yritdpa siind sitten 10ytdd motivaatiota! Esimiehelld on
paljon valtaa kehitykseen ja etenemismahdollisuuksiin, joten esimiehen
osuutta motivaatioon ei tule unohtaa.

Johtaminen ja esimiesty0d korostuivatkin tdssa vastauksessa autonomian tunteen puut-
tumisen kautta; yhteenkuuluvuuden tunne tydkavereihin ei auttanut, kun sité ei voinut
kokea esimiesten ja johdon kanssa. Tdma vastaus vahvistaa sisédisen motivaation synnyn
kannalta oleellisia tekijoita autonomian tunteen, pétevyyden tunteen seka yhteenkuulu-
vuuden tunteen muodossa, sillé esimies voi omalla johtamisellaan vaikuttaa niihin kaik-
kiin. Mikali yksilo kokee kontrolloinnin ja vahtimisen tunteita autonomian tukemisen
sijaan, kayttaytyy han mahdollisesti tdysin ulkoisen kontrollin ohjaamana, eik& toiminta
ole edes itsemadriteltyd ulkoista kéyttaytymista. Lisaksi esimerkki vahvistaa sitd, etta
esimies ja hyva johtaminen ovat avainasemassa myos palkitsemisen kokemisessa. Itse-
maaraytymisteorian mukaan hyva esimies mahdollistaa oma-aloitteisuuden ja tukee nain
autonomiaa. Kun esimies koetaan helposti l&hestyttavana ja turvallisena, motivoitunut
kayttaytyminen mahdollistuu ja vahvistuu hyvéssé esimies-alainen-suhteessa, jossa luot-
tamus on molemminpuolista. Mikali esimies-alainen-suhde ei ole motivaation kannalta
suotuisa, ei turvallista vuorovaikutussuhdetta voi syntya, eika sisédisen motivaation synty
ole todennakdista vaan motivaatio voi jopa heikentya autonomian tunteen, patevyyden
tunteen sekd yhteenkuuluvuuden tunteen katoamisen myota. Etatyon yleistyessa esimie-
hen rooli korostuu, kun vélttamattd kollegoista ei endd edes voida hakea samalla tavalla

turvaa ja yhteisollisyytta kuin aiemmin.
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Tyo6yhteison viihtyvyyteen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen voidaan panostaa pienin-
Kin teoin johdosta kasin. Jotta yhteenkuuluvuuden tunne mahdollistuisi, olisi esimiehen
pystyttdvd luomaan turvallinen vuorovaikutussuhde koko tydyhteisdon ja liséksi edes-
autettava tydyhteison valisia suhteita. Yhdessa vastauksista esiin nousi systemaattinen

palkitseminen tradition muodossa, joka kohotti yhteishenkea ja ilmapiiria.

Tydtilojen toimivuus, tydnantajan tarjoamat paivittaiset kahvitarvikkeet ja
erilaiset tyOpaikan yhteiset juhlat kertovat siitd, ettd tydnantaja arvostaa
tyontekijoitddn ja haluaa luoda viihtyvyyttd. Erdassa entisessa tyopaikassa-
ni henkilostolle jarjestettiin joka perjantai kakkukahvit. Panostus tydnanta-
jalta oli pieni, mutta sill& oli suuri merkitys tyontekijoille. Kukaan ei kos-
kaan halunnut jattaa tata sosiaalista tapahtumaa valiin.

Organisaation aineellinen panostus esimerkissa on pieni, mutta aineeton panostus suuri.
Traditio, joka on ik&an kuin viikon huipennus luo turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden
tunnetta organisaatiossa, jossa yhteisollisyys korostuu viikoittaisen tapahtuman muo-
dossa, jota ei haluta jattaa valiin. Yksilot saavat tunteen yhteenkuuluvuudesta ja yhtei-
sOllisyydestd, jolloin myos turvallisuuden tunne mahdollistuu. Nain sisdinen motivaatio
voi vahvistua, kun arvoihin samaistuminen ja arvostus helpottuvat hyvéan ilmapiirin
myota. Hyva esimiesty6 ja johtaminen ovat siis avainasemassa motivaation synnyssa,
kun esimiehen on luotava tydyhteisoon myos turvallisuuden ja yhteisollisyyden tunnet-

ta.

4.2.5. Tydyhteison arvoihin samaistuminen

Y-sukupolven kokiessa tyon osana identiteettidan, halutaan tyolla viestia itselle tarkeista
arvoista ja mielenkiinnonkohteista. Yksil0 ei endéd hakeudu sellaisiin tdihin, joissa ar-
voihin samaistuminen ei olisi mahdollista, jolloin ulkoisen motivaation heikoimpia
muotoja ei niin helposti esiinny. Tdma viestii jalleen Y-sukupolven uudenlaisesta suh-
tautumisesta tyontekoon ja siihen, ettd tyota ei nahda vain tyoné. Sisdisen motivaation
kokeminen on todennakdisempéad, kun sellaiseen tydhon ei edes hakeuduta, joiden ar-

voihin samaistuminen koetaan hankalaksi.
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Minua motivoi tyon merkityksellisyys. Tyon on oltava sellaista, jolla on
merkitysta yhteiskunnalle ja sitéa kautta maailmalle. Henkilokohtaisella ta-
solla tydn on tarjottava haasteita ja mahdollistettava jatkuva itsensa kehit-
tdminen. Kaikki tyd on arvokasta. Tyo tai edustamani asia tai organisaatio
eivat kuitenkaan voi sotia arvojani vastaan...Omassa vaakakupissani pai-
navat kuitenkin aineellisten sijaan aineettomat motivaatiotekijat: tyon ar-
vokkuus ja arvostus, eettisyys, vastuullisuus seké yhteiset arvot ja reilut pe-
lisaannot tyoyhteisossa.

Tyomotivaatiotani lisdd ajatus siitd, etta teen jotain térkeaa, jolla on yleis-
hyodyllinen merkitys. En usko, ettd voisin tydskennelld, jos kokisin, ettei
suorituksillani olisi laajempaa merkitysta.

Y1l& olevat esimerkit kertovat Y-sukupolven hakeutumisesta ty6hon, jonka arvoihin ja
ideologiaan voi samaistua. ltsemé&araytymisteorian mukaan integroidussa saatelyssa yk-
silé samaistuu toiminnan arvoihin ja pitaa niita tarkeana, jolloin toiminta on olennainen
0sa omaa toimintaa ja saately on sisdistd. Toiminnan ollessa siséisesti motivoitunutta,

on saatava palkinto nautinto toiminnasta itsestdan, joka nékyy esimerkkivastauksissa.

Jatkuva itseni kehittdminen on minulle aarimmaisen tarkeaa. Parasta, mita
tyé voi minulle tarjota, on innostuneisuus ja tunne uuden oppimisesta seka
sen hyodyntdmisesta yhteiseen hyvaan. Ideaalitilanteeni on, ettd en malttai-
si jaada elékkeelle, koska tyoni antaa minulle niin paljon.

Vastaukset tukevat kasitysta siitd, ettd tyota ei haluta ndhdé irrallisena omasta elamaésté,
vaan yhteisiné arvoina ja toimintaan samaistumisena ikaan kuin minan jatkeena. Vaikka
tyOyhteison arvoihin samaistumista ei voida niink&an pitd4 organisaation palkitsemisen
muotona vaan enemmankin yksilon omista arvoista ja ideologioista Idhtevaksi sisaisen
motivaation tulokseksi, on se aiheellista ottaa esiin palkitsemisen monimuotoisuutta ka-
siteltéessd, silla esimerkiksi yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistamisen kautta myos ar-

voihin samaistuminen mahdollistuu.

4.3. Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen tasapaino

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, aineellinen ja aineeton palkitseminen yhdessa

motivoivat yksiloitd voimakkaimmin. Vaikka aineettomat palkitsemistavat korostuivat-
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kin vahvasti vastauksissa, ei motivaation yllapitdminen ja kasvattaminen ollut mahdol-

lista, miké&li aineellinen palkitseminen koettiin epdoikeudenmukaiseksi.

Tasapaino péateekin kaikkeen palkitsemiseen: aineetonta ja aineellista oike-
assa suhteessa ja lisdksi palkitseminen vain silloin, kun aihetta on; ei vain
sen vuoksi, ettd kun muutkin palkitaan niin palkitaan myos toi nurkan lais-
kin luuseri...

Y-sukupolven suhtautuessa intohimoisesti tydohonsé voi se osalle tarkoittaa sité, etté ol-
laan valmiita tekem&én mieleké&sta tyota pienemmalla kuukausipalkalla. Kuitenkin kuu-
kausipalkan tulee olla riittdva ja vastata omaa ty0panosta, jotta se ei vaikuta motivaati-
oon heikentdvasti. Saannolliset palkkiot ja kuukausipalkka luovat pohjan elamiselle,
joten ne voidaan n&hda valttamattoména palkitsemisen osana ja motivaatioon vaikutta-
vana tekijand. Kuitenkin osaamisen kehittyminen ja uuden oppiminen, oman itsensa
johtaminen, hyvéa yhteishenki ja arvoihin samaistumisen helppous koetaan motivoivim-

miksi tekijoiksi.

Vaikka ylla todetun perusteella aineeton palkitseminen vaikuttaa vahvemmin siséisen
motivaation syntyyn, huomionarvoista on se, ettd mikali jompaakumpaa palkitsemisen
muotoa ei koeta oikeudenmukaiseksi ja ansaituksi, vaikuttaa se negatiivisesti motivaati-
oon. Kuitenkin mikali molempiin palkitsemisen muotoihin ollaan tyytyvdisia, vaikuttaa
ldhes ainoastaan aineeton palkitseminen motivaatioon parantavasti aineellisen palkitse-
misen vaikutuksen ollessa neutraali. Molempia palkitsemisen muotoja tarvitaan siis si-
séisen motivaation mahdollistamiseksi, mutta vain toinen voi yleistden kasvattaa sita
(Kuvio 5.)
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Lisdd motivaatiota

=>» Aineeton palkitseminen

Monimuotoinen palkit- Ei vaikutusta motivaatioon
seminen =>» Oikeudenmukainen aineellinen palkit-
seminen

Vahenté& motivaatiota
=>» Epdoikeudenmukainen aineellinen tai

aineeton palkitseminen

Kuvio 5. Yhteenveto palkitsemisen vaikutuksista tyémotivaatioon.

4.4. Tutkimuksen tulkintaa

Palkitsemisen merkitysta motivaation syntyyn, yllapitdmiseen ja kasvattamiseen selit-
tdmalla voidaan jossain maarin kyseenalaistaa kaytettyja motivaatioteorioita, silla jokai-
nen ihminen motivoituu eri asioista ja palkitsemiselle annettava merkitys on yksilollista.
Namé& motivaatiota herattavat tekijat eivat myoskadn ole stabiileja tiloja, vaan ne usein
muuttuvat eldméntilanteen ja tarpeiden mukaan. Kuitenkin tutkimuksessa saadut vas-
taukset tukevat itsemaaraytymisteoriaa sisaisen motivaation syntyyn vaadittavista psy-
kologisista tarpeista: tarve autonomian, patevyyden sekd yhteenkuuluvuuden tuntee-
seen. Lisaksi kirjallisuuskatsauksessa esitetyt kuvaukset Y-sukupolven uudenlaisista

arvoista ja suhtautumisesta tyoelaméén saivat vahvistusta vastausten muodossa.

Y-sukupolvi mielletddn usein julkisessa keskustelussa laiskaksi, itsekkéaksi ja karsimat-
toméksi sukupolveksi, mutta tehdyn tutkimuksen valossa piirteet voivat myos néayttay-

tyd tyoeldmassé oikein palkitessa kunnianhimona ja méératietoisuutena. Ahkeruus tyos-
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s& nahdaan riippuvaiseksi tyon mielekkyydestd, kun tyotehtavien ollessa yksil6lle itselle
merkityksellisid on hdn myo6s valmis uhrautumaan tekemaélle tyolleen. Né&in ollen Y-
sukupolvi voidaan nahda jopa aiempia sukupolvia tehokkaampana sukupolvena, kun
toita ollaan valmiita tekemaén vapaa-ajankin uhalla, mikéli se vain koetaan itselle mer-
kitykselliseksi ja nautinnolliseksi. Tehokkuus vaatii kuitenkin sen, ettd ty0 tukee yll4
esitettyja psykologisia tarpeita, silla ilman niitd tydmotivaatio ja tehokkuus voivat las-
kea. Monimuotoisella palkitsemisella ja hyvalla esimiestyolla voidaan siis katsoa olevan
suuri rooli psykologisten tarpeiden tukemisessa ja Y-sukupolven tyémotivaation raken-

tamisessa.

Itsekkyys ja karsimattémyys nékyvat haastateltavien vastauksissa enemmankin kunni-
anhimona ja itsevarmuutena omaa osaamista kohtaan. Mikéli tyd ei antanut yksiloille
sitd, mita he tyOlta odottivat, oltiin asialle valmiita tekemaén jotakin, jotta oma elaman-
laatu ei karsisi. TyOpaikan vaihtaminen néhtiin ratkaisuna mielekkaén tyon ja motivaa-
tion saavuttamiseen ja tdima kuvaakin hyvin Y-sukupolven sitoutumattomuutta tilantees-
sa, jossa psykologiset tarpeet eivat tyydyty, eika sisdinen motivaatio ole kunnossa. Tyo-
hon ei olla valmiita ja&dmaan ainoastaan miellyttamisen halun seka lojaaliuden ja séan-
nollisen tulon perusteella, vaan ty6lt4 todella haetaan jotain merkityksellista, eikd muu-
hun olla valmiita tyytymaan. Tdma voidaan osittain nahda itsekkyytend ja karsimatto-
myytend, kun Y-sukupolvi tekee sitd mitd se itse haluaa, ilman ettd se ajattelee toista
osapuolta. Tama kertoo kuitenkin myds Y-sukupolven vahvasta tarpeesta psykologisten

tarpeiden tyydyttdmiseen, jotta tehokas tyonteko ja sisdinen motivaatio mahdollistuvat.

Y14 esitetyt seikat huomioon ottaen korostuu johtamisen ja esimiestyon merkitys pal-
kitsemisessa, kun organisaatiolla on suuri vaikutus sisaisen motivaation synnylle. Orga-
nisaation on kyettdva tarjoamaan Y-sukupolvelle merkityksellisyyttd ja korvaamatto-
muuden tunnetta palkitsemalla, mutta se, kuinka eri ihmiset saavuttavat kyseessa olevan
kaltaisia tunteita, on vaikea madritelld. Kuten kirjallisuuskatsaus osoitti, toimii Y-
sukupolvi osittain intohimonsa ja identiteettinsa sanelemana, eika tyolta haeta ainoas-
taan vaurastumista. T6ita halutaan tehdd omin ehdoin itse itse&dan johtaen, mutta kuiten-
kin johtamisen ja esimiestyon on oltava mieleista ja tuettava psykologisia tarpeita, jotta

sisdinen motivaatio mahdollistuu. Decin ja Ryanin itsemaaréytymisteorian mukaan mo-
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tivaatiotyypit maarittyvat sen mukaan, kuinka autonomiseksi yksilo mieltdd toimintansa.
Empiirisen aineiston perusteella tutkimukseen osallistuneen Y-sukupolven motivaatiota
voisi yleistden kutsua integroiduksi saatelyksi, joka on ulkoisen motivaation tyypeista
sisdista motivaatiota lahimpand. Y-sukupolven toiminta on integroitunuttu toimintaa ja
toimii osana heité itsedén, kun séaatelya ei koeta kontrollointina vaan se tapahtuu siséi-
sesti. Toiminta on siis autonomista motivaatiota, jossa toimitaan vapaasta tahdosta eika
kenenkaan pakottamana ja tyotehtdvat hoidetaan siksi, ettd ne ovat kiinnostavia ja ne
tuottavat nautintoa. Mikali tyytymattomyytta ja motivaation puutetta esiintyi vastauksis-
sa, esiintyi niissa myos tyopaikan vaihtoaikeet. Tall6in toiminta koetaan kontrolloiduksi
ja suoritetaan ainoastaan ne tehtavat mita taytyykin suorittaa ulkoisen paineen sanele-
mana. Tyolta halutaan paljon, joten ei tyydyta siihen, ettd tyopaikkaan ei olla tyytyvéi-
Sid, vaan rohjetaan etsié sitd, mikéa oikeasti motivoi. Myds tasta syysta katson tutkimuk-
seen osallistuneiden yksildiden sijoittuvan itsemé&araytymisteorian motivaatiotyyppi-
janalla kaikkein lahimméksi sisdistd motivaatiota, silla mikali sité ei saavutettu nykyi-

sessd tyotehtévassa, haettiin siihen péaasya tyopaikkaa vaihtamalla.

Tutkimustulosten valossa mielenkiintoista on, kuinka paljon palkitsemisen toimivuus
yhdistyy hyvédan johtamiseen ja esimiestyohon. Kaikkiin mainittuihin palkitsemisen
muotoihin esimies pystyy omalla toiminnallaan vaikuttamaan, ja kuten kirjallisuuskat-
saus osoitti, on yksilo tyytyvadinen todennakdisemmin palkitsemisjarjestelmaan, mikali

han on tyytyvédinen myds omaan esimieheensa.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa vastataan kappaleessa 1.3. esitettyihin tutkimuskysymyksiin empiirisen
tutkimuksen tuloksia kerraten seka itseméaaraytymisteoriaan ja kirjallisuuskatsaukseen
nojaten. Liséksi luvussa kaydaan lapi tutkimuksen mahdollisia rajoituksia sek& luotetta-

vuutta. Naiden lisdksi luku siséltaa jatkotutkimuspohdintaa.

5.1. Yhteenveto tutkimuksen keskeisimmista tuloksista

Tutkielman ensimmainen alakysymys oli, miten monimuotoinen palkitseminen nayttay-
tyy Y-sukupolven palkitsemispuheessa. Haastatteluiden perusteella Y-sukupolven pal-
kitsemispuheessa palkitseminen koettiin omasta tyGsuorituksesta saatavaksi Kkor-
vaukseksi ja rahallinen palkitseminen kuukausipalkan muodossa mainittiin jokaisessa
vastauksessa. Lisaksi palkitsemispuheessa nousi esiin kaikki se, mika motivoi, kannus-
taa ja sitouttaa. Aineellisesta palkitsemisesta kuukausipalkan lisaksi mainittiin erilaiset
bonukset ja suoritusperusteinen palkitseminen yksilo- ja ryhmaétasolla, sek& erilaiset
tyosuhde-edut, mutta myo6s yrityksen osakkeet ja eldkevakuutus mainittiin. Palkitse-
miseksi tunnistettiin aineettoman palkitsemisen puolelta jatkuva oppiminen, palaute ja
tunnustus, tydaika ja etatydmahdollisuudet, hyva tydilmapiiri, hyva johtaminen ja esi-
miesty0 seka tyOyhteison arvoihin samaistuminen. Palkitseminen nahtiin siis seka ta-

loudellisena ettd sosiaalisena panoksena organisaatiolta yksilolle itselle.

Tutkielman toinen kysymys oli, millainen palkitseminen motivoi ja ei motivoi ja kolmas
ja viimeinen tutkimuskysymys kuinka palkitsemisen ja tyémotivaation yhteys rakentuu
tutkittavien palkitsemispuheessa. Palkitsemisen monimuotoisuuden vaikutukset nayttay-
tyivat haastateltavien teksteissa suhteellisen samankaltaisena. Saadut vastaukset voitai-
siin luokitellen jakaa kolmeen osaan: Yksilo tekee tyota joko rahan, uran tai kutsumuk-
sen takia. Kuitenkin vastausten perusteella eniten motivaatiota herétti muun muassa ke-
hittymismahdollisuudet, tyon itsendisyys ja mielekkyys, sekd oikeudenmukainen pa-

laute. Aineellisen palkitsemisen ei niinkdan kerrottu vaikuttavan tyémotivaatioon paran-
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tavasti, vaan se nakyi enemmankin perustarpeiden tyydyttdjana ja valttdmattomana ela-
misen kannalta. Kuitenkin tutkimukseen osallistuneiden ollessa tyytyméattomia aineelli-
seen palkitsemiseen ja kokiessa epaoikeudenmukaisuutta, nakyi se heidéan tydmotivaati-
on laskuna. Nain ollen myd6s aineellisella palkitsemisella voidaan katsoa olevan yhteys
tyomotivaatioon, mutta ainoastaan heikentavélla tavalla. Tyotd tehtiin uran ja erityisesti
kutsumuksen takia, eli aineettomien palkitsemistapojen merkitys néin ollen korostui

palkitsemistavan yhdistyessa tydmotivaation yllapitdmiseen ja kasvattamiseen.

Haastateltavat pitivat monimuotoista palkitsemista kaikkein merkityksellisimpéana tapa-
na palkita, kun aineellinen ja aineeton palkitseminen oikeassa suhteessa motivoi tutki-
mukseen osallistujia kaikkein eniten. Aineellinen palkitseminen néhtiin “’pakollisena”
perustarpeiden tyydyttajanad ja aineeton palkitseminen sisdisen motivaation synnyssa
valttamattomana tekijdna autonomian-, patevyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden
vahvistamisen kautta. Tutkimukseen osallistuneiden vastausten perusteella Y-
sukupolven motivaatioon eniten vaikuttavat tekijat on kiteytetty alla olevaan kuvioon
(Kuvio 6.) Hyvé johtaminen ja esimiesty® ovat avainasemassa palkitsemisen kokemi-
sessa ja ndin ollen myos sisdisen motivaation synnyssd. Hyvélla johtamisella ja esimies-
tyolla voidaankin n&dhda olevan vahva yhteys kaikkiin muihin kuviossa mainittuihin si-
samaistumiseen, vaikka esimies voi toki kaytokselldén helpottaa arvoihin samaistumista

ja niiden omaksumista yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistamisen kautta.

Organisaation rakentaessa palkitsemisjarjestelmiadn nykyaikaisemmiksi ja Y-
sukupolven toiveita vastaaviksi, on hyvén tuloksen tekeminenkin tulevaisuudessa to-
dennédkoisempad. Itsemaardaytymisteorian lahestyessa aineellisen palkitsemisen positii-
visia motivaatiovaikutuksia kriittisesti ja nahdessa yksilén haluavan toimia siséisesti
motivoituneena ja omista l&htokohdistaan kasin autonomian, kompetenssin ja yhteen-
kuuluvuuden tarpeita tyydyttddkseen, vahvistuu kasitys siitd, ettd Y-sukupolvi uusine
arvoineen ja itsensa toteuttamisen tarpeineen on tydmarkkinoita, johtamista, ja erityises-
ti henkildstojohtamista uudistava joukko. Itsemadraytymisteoria ja kirjallisuuskatsaus
Y-sukupolven suhtautumisesta tydeldmaén tukevat toisiaan, jolle myds toteutettu tutki-

mus antaa vahvistuksensa.
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Hyva ilmapiiri Oikeudenmukai-

nen rahapalkka

Kuvio 6. Yhteenveto vastauksissa esiinnousseista sisaisen motivaation mahdollistajista.

5.2. Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuus

Sosiaalinen paine rahasta puhuttaessa voi vaarentaa osittain vastauksia, vaikka toteutus
onkin tehty kirjallisessa muodossa ja on ndin ollen kasvottomampaa. Talléin omien tun-
temusten ja mielipiteiden esiin tuominen voi olla verrattain helpompaa, kuin kasvokkain
asiasta puhuttaessa. Sosiaalinen paine voi kuitenkin olla osasyy aineettoman palkitsemi-
sen painoarvoon tehdyssa tutkimuksessa, kun tutkimukseen osallistuneet eivéat valtta-
matta ole halunneet tuoda rahapalkan tarkeytta taysin esiin mydskaan kirjallisessa muo-
dossa. Vaikka ei-kasvokkain tehty aineiston kerddminen mielletddn usein avointa kas-
vokkain tapahtuvaa haastattelua maaratymmaéksi, on kysymyksen avoimuus varmistanut
sen, ettd vastaukset ovat tajunnanvirtana tulleita. On kuitenkin huomioitavaa, etta henki-
I6kohtaisesti haastattelemalla lisdkysymysten esittdminen, mielipiteiden perusteleminen
seké saatujen vastausten selventdminen olisi voinut tuoda uudenlaisia ndkdkulmia tut-
kittavaan aiheeseen. Saadut vastaukset olivat kuitenkin erittdin kattavia ja perusteltuja,

eika lisakysymyksia tutkimuksen edetessé noussut muutamaa tapausta lukuun ottamatta.
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Tutkimukseen osallistui 20 korkeakoulun kaynytta Y-sukupolven edustajaa mahdolli-
simman monilta eri aloilta. Vaikka vastauksia saatiin eri korkeakoulun kayneilta ja
mahdollisimman erilaisilla aloilla toimijoista, jai paapaino silti kauppatieteita opiskel-
leisiin henkil6ihin. Tdma saattaa nékya osittain vastausten laadussa. Lisaksi se, etta tut-
kimus on toteutettu ainoastaan korkeakouluttautuneita koskevaksi, poissulkee sen, etté
saatuja tuloksia voisi yleistdd Y-sukupolveen kokonaisuudessaan, silla kirjallisuuskat-
sauksen mukaan aineettoman palkitsemisen tarkeys kasvaa koulutuksen myota. Myds
tutkimuksen rajaus jo valmistuneisiin korkeakoulun kadyneisiin ja jo yli vuoden toissa
olleisiin henkil6ihin johtuen nuorin vastaajista oli 24—vuotias, kun taas vanhin
33—vuotias eli koko Y-sukupolven ik&jakaumaa oli mahdoton saada mukaan tutkimuk-
seen. Lisaksi tutkimuksen yleistettavyytta arvioitaessa on huomioitavaa, ettd toteutettu
tutkimus on suppeahko kahdenkymmenen toteutetun haastattelun vuoksi. Kuitenkin
haastatteluista muodostetut johtopaatokset patevat hyvin kirjallisuuskatsaukseen ja tut-

kimuksen punaiseen lankaan.

5.3. Jatkotutkimuspohdintaa

Tutkimusprosessin aikana nousi esiin lukuisia jatkotutkimusaiheita. Tulevaisuudessa
palkitsemisen kenttéa voisi tutkia esimerkiksi toimialakohtaisesti. Tallgin stereotypioita,
kuten sitd, ettd esimerkiksi ladkarit tekevat tyota kutsumuksesta ja ovat sisdisesti moti-
voituneita, kun taas kauppatieteilijat ulkoisemmin motivoituneita ja rahasta sek& muista
aineellisista palkitsemistavoista kiinnostuneita, voitaisiin vahvistaa tai kumota. My06s
eroja kdydyn koulutusasteen vaikutuksesta tyomotivaation syntyyn olisi mielenkiintois-
ta tutkia esitetyn hypoteesin valossa siitd, ettd korkeakoulutetummat henkil6t vaativat
ty6ltdén ja tyoduriltaan enemman, kuin pelkkad aineellista palkitsemista, kun tyota ei
tehda rahan, vaan enemmaénkin itsensé toteuttamisen takia. Liséksi olisi mielenkiintoista
toteuttaa toteutetun kaltainen tutkimus vanhemmille sukupolville, joka on ollut tydssa jo
useamman vuosikymmenen. Néin ollen eri sukupolvien saatuja tuloksia voitaisiin verra-
ta keskendén, jolloin Y-sukupolven uudenlaiset arvot ja suhtautuminen tyoeldmaan voi-

sivat konkretisoitua paremmin tai painvastoin kumoutua.
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LIITE 1. Puolistrukturoitu haastattelukysymys

Hei,

kirjoitan pro gradu-tutkielmaa Vaasan Yliopiston Kauppatieteellisen tiedekunnan Joh-
tamisen laitokselle. Tutkielman tavoitteena on saada syvéllinen kuvaus sita, miten pal-
kitsemisen monimuotoisuus nayttaytyy jo tydeldmaan siirtyneen Y-sukupolven tydémo-
tivaatiossa. Tutkimuskysymyksia on vain yksi; pyydan sinua ystavallisesti vastaamaan

kysymykseen mahdollisimman laajasti ja totuudenmukaisesti  (0,5-1sivua).
Saatavien tulosten perusteella pyrin tarkastelemaan sitd, miten Y-sukupolvi kokee ai-
neellisen (esim. palkka, tydsuhde-edut, bonukset) ja aineettoman (esim. palaute, vapaa-

aika, tyon arvostus, etenemismahdollisuudet jne.) palkitsemisen.

Minkalaiset tekijat motivoivat sinua pysymaan tydsuhteessa?
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LIITE 2. Esimerkkivastaukset saadusta aineistosta

Esimerkki 1.

Minua motivoi tydon merkityksellisyys. Tyon on oltava sellaista, jolla on merkitysta yh-
teiskunnalle ja sita kautta maailmalle. Henkilokohtaisella tasolla tyon on tarjottava

haasteita ja mahdollistettava jatkuva itsensa kehittdminen.

Lyhyen aikaa olen valmis tekemaan tyota pelkan toimeentulon vuoksi, jos se auttaa mi-
nua paasemaan lahemmaksi tavoitteitani tai jos esimerkiksi taloustilanteen vuoksi ei ole
muuta vaihtoehtoa. Kaikki ty6 on arvokasta. Ty0 tai edustamani asia tai organisaatio

eivat kuitenkaan voi sotia arvojani vastaan.

En koe pitéavani rahaa kovin tarkedna, mutta en kielld, etteikd palkkaus vaikuttaisi tyo-
motivaatioon. Raha mahdollistaa monia asioita. Palkan on oltava riittavan hyva esi-
merkiksi tyon haastavuuteen ja kuormittavuuteen nahden. Suhteessa tyohon liian korkea
palkka tuskin motivoi tekemaan toita lujemmin. Palkka on vain yksi tyon arvon mittari,

eikd missdan nimessa se tarkein.

En ole tyoskennellyt tehtavéassa, jossa palkkamalliin kuuluisi bonuksia tai provisioita.
Olen jokseenkin tuloshakuinen, mutta en koe ettd ne motivoisivat minua erityisen paljon

—en ole varma, luovatko ne positiivista painetta.

Arvostan, mikali tydnantaja huolehtii tyontekijoidensa hyvinvoinnista hyva tyoterveys-
huollon, lounas- ja/tai virikeseteleiden, matkalippuetujen ja vaikkapa yhteisiin tiloihin
hankittujen hedelmien avulla. Kun tallaiset asiat ovat kunnossa, tuntuu itsestékin hyval-

t4 — usein itsestédanselvalta — joustaa tyonantajaan pain.

Omassa vaakakupissani painavat kuitekin aineellisten sijaan aineettomat motivaa-
tiotekijat: tyon arvokkuus ja arvostus, eettisyys, (sosiaalinen, taloudellinen ja ymparis-
t6-) vastuullisuus seka yhteiset arvot ja reilut peliséannot tydyhteisossa.
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Eteneminen uralla on minulle tarkedd, mutta urakehitys ei valttamatta aina ole lineaa-
rista, kohti ylempéaa positiota. Henkisen padoman kasvattaminen yhteisen hyvan tuotta-
miseksi ei valttamatta vaadi titteleita. Toki tydnimike on yksi tyén saaman arvostuksen

mittari.

Jatkuva itseni kehittdminen on minulle 4arimmaisen tarkeda. Parasta, mita ty6 voi mi-
nulle tarjota, on innostuneisuus ja tunne uuden oppimisesta seka sen hyédyntamisesta
yhteiseen hyvaan. ldeaalitilanteeni on, ettd en malttaisi jaada elékkeelle, koska tyoni

antaa minulle niin paljon.

Olen tehnyt paljon t6ita itsendisesti ja osittain siksikin oppinut arvostamaan hyvén ja
hedelmaéllisen yhteistyén merkitystd. Hyva tyoyhteis6 muodostuu erilaisista, toisiaan
kunnioittavista osaajista. Jokaiselle kuuluu hyva esimies, joka antaa palautetta, kehit-
tymismahdollisuuksia ja tukea tarvittaessa.

Esimerkki 2.

Néakemykseni on, ettd ainakin omissa tyOpaikoissani ja -tehtavissani rahoitus-
/sijoitusalalla on ollut kahdentyyppista palkitsemista, 1) konkreettinen palkka ja tulos-

palkkiot sekd 2) haastavien tyotehtdvien varmistaminen osana urakehitysta.

Valmistumisen jalkeisessa tyopaikassani ei ehkd osattu motivoida oikein kummallakaan
keinolla, vaikka peruspalkkaus olikin ihan hyva. Tulospalkkio ei nakynyt hyvin ja kes-
kinkertaisesti suoriutuneen palkkioiden eroina, vaan kaikille annettiin jotain osaston
tuloksen perusteella. Oikein hyvin suoriutunut saattoi saada vain melko mitattdman li-
sapalkkion, mutta sekin oli harvassa. Lisaksi keskinkertaisesti suorituneella saattoi olla
parempi peruspalkka, jos oli esim vuoden enemman kokemusta. Haastavia ty6tehtavia

annettiin, mutta saattoi kestda kuulemani mukaan vuosikausia, ettd paasi etenemaan.

Toinen kokemukseni liittyy parempaan palkitsemiseen. Siina seka perus- etta tulospalk-

kio maaraytyy enemman suoriutumisen mukaan, ja peruspalkkakin on mahdollists saa-
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da nousemaan kohtuullisen hyvin vuosittain jos on suoriutunut hyvin. Haastavia tehta-
vid annetaan antamalla enemman vastuuta ja laittamalla tekemaén itse asioita suoraan
pelkadmatta, ettd alainen tekee virheitd. Kokemukseni mukaan talléin tyontekija suoriu-
tuu myds paremmin jo pelkastaan senkin takia, etta kokee olevansa motivoituneempi ja

tekee tehtavansa siitakin syysta "taydella teholla".



