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TIIVISTELMA:

Suomen vaestosta noin 20 % on kuulunut Z-sukupolveen vuoden 2024 lopussa ja noin joka viides
tyossakayva on talla hetkelld Z-sukupolveen kuuluva. Ennusteiden mukaan Z-sukupolven maara
tybelamassa ylittdd Y-sukupolven maaran tydeldamdssd vuoteen 2050 mennessd. Koska
organisaatiot tyollistdvat yhd enemman Z-sukupolvea, on erittdin tarkedd ymmartaa zZ-
sukupolven ominaispiirteitd, odotuksia tyoelamastda seka palkitsemisesta. N&ain voidaan
rakentaa motivoitunut ja sitoutunut henkilosto seka menestyva organisaatio.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, millaisia odotuksia Z-sukupolveen kuuluvilla (vuosina
1995-2012) syntyneilld on tybdelamasta ja palkitsemisesta sekd miten Z-sukupolven
ominaispiirteet vaikuttavat ndihin odotuksiin. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on selvittas,
miten organisaatio voi palkitsemisen keinoin tukea Z-sukupolven ominaispiirteitad ja odotuksia
tyoeldamasta ja sitd kautta edistdd heidan sitoutumistaan organisaatioon.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu seuraavien teemojen ympdrille; Z-sukupolven,
palkitsemisen, sitoutumisen, kuuden motivaatiotekijan sekd omien |6ydosten liittyen
aineelliseen palkitsemiseen.

Tutkimus  toteutettiin  laadullisena  tutkimuksena. Aineisto  koostui kahdeksasta
puolistrukturoidusta haastattelusta. Aineisto analysoitiin teorialdhtdiselld sisdllonanalyysilla
Gioia-metodin mukaisesti.

Teorian ja empirian perusteella tutkimuksessa havaittiin, etta palkitsemisella on vahva yhteys Z-
sukupolven organisaatioon sitoutumisessa. Palkitsemisen avulla voidaan tukea Z-sukupolven
sitoutumista organisaatioon tehokkaimmin silloin, kun huomioidaan kuuden motivaatiotekijan;
autonomian, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden, tarkoituksen, flow-tilan ja saavutusten,
tayttyminen seka aineelliset palkkiot. Lisaksi on tarkeda huomioida Z-sukupolveen liitettavista
ominaispiirteista urakeskeisyys, kouluttautuminen, yksil6llisyys, vapaus, elamantasapaino ja
oikeudenmukaisuus. Keskeista on kokonaisvaltainen ldhestymistapa palkitsemiseen vahvistaen
Z-sukupolven jasenten motivaatiota ja sitoutumista. Palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista,
nakyvaa ja yksilon odotuksia vastaavaa. Palkka muodostaa tyon perustan, mutta se vaatii
rinnalleen aineettomia palkitsemisen keinoja kuten palautetta, arvostusta, tunnustusta, sopivia
haasteita seka urakehitysmahdollisuuksia.

AVAINSANAT: Z-sukupolvi, sitoutuminen, motivaatio, palkitseminen, aineellinen
palkitseminen, aineeton palkitseminen, itsemaaraamisteoria
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1 Johdanto

Tilastokeskuksen (2025) mukaan Z-sukupolveen kuuluvia ihmisid on ollut vuoden 2024
lopussa noin 1,13 miljoonaa. Koko Suomen vakiluku on talléin ollut noin 5,64 miljoonaa
ihmista (Tilastokeskus, 2025). Suomen vdestosta siis noin 20 % on kuulunut Z-
sukupolveen vuoden 2024 lopussa. Korpelan (2025) mukaan joka viides tyossdkayva on
sukupolveen Z kuuluva. Xueyun ja muut (2023) ennustavat Z-sukupolven maéaran

tydelamassa ylittavan milleniaalien maaran tyéelamassa vuoteen 2050 mennessa.

Z-sukupolvi edustaa nuorinta tyontekijoiden sukupolvea (Mahmoud ja muut, 2021). Z-
sukupolvi on parhaillaan astumassa tyomarkkinoille ja tyonantajien on oltava
valmistautuneita heidan tuloonsa (Niezurawska ja muut, 2023, s. 1; Schroth, 2019). Z-
sukupolven tulo tyomarkkinoille voi tuoda mukanaan tuoreita nakokulmia, uutta
energiaa ja innovatiivista ajattelua — tekijoitd, jotka voivat merkittavasti edistdd

organisaation kehitysta (Pézner & Kozdk, 2025).

Z-sukupolvi tuo mukanaan omat odotuksensa tydelamasta (Mabaso, 2025) sekd uusia
piirteita ja kayttaytymistapoja, jotka tuovat mukanaan uusia haasteita johtamiseen
(Benitez-Mdrquez ja muut, 2022). Uuden sukupolven liittyessa tyOvoimaan, tulisi
organisaatioiden ja tyontekijoiden mukauttaa toimintatapojaan (Benitez-Mdrquez ja
muut, 2022). Tyonantajien tulisi muokata tydymparistda niin, ettd se kannustaa nuoria
tyontekijoita sitoutumaan yritykseen (Niezurawska ja muut, 2023, s. 1). Lisaksi
henkilostohallinnolla on ratkaiseva rooli siind, miten sukupolven Z tyontekijat

sopeutuvat tyopaikalle (Benitez-Mdrquez ja muut, 2022).

Nykypdivana on yha vaikeampaa 16ytda tiimiin sopivia tyontekijoita seka pitdaad heidat
motivoituneina ja sitoutuneina tyohonsad (Surugiu ja muut, 2025). Z-sukupolven
tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden ymmartdminen on ratkaisevan
tarkedaa organisaatiolle, joka haluaa houkutella, pitdd ja hyodyntdda heidan

potentiaaliansa kilpailuilla tyomarkkinoilla (Surugiu ja muut, 2025). Kilpailukyvyn



sailyttamiseksi organisaatioiden on ymmarrettava z-sukupolven

palkitsemismieltymykset (Mabaso, 2025).

Samaan aikaan ja samankaltaisissa olosuhteissa eldvat ihmiset vaikuttavat toisiinsa ja
kehittdvdat usein samankaltaisia piirteitd (Berkup, 2014). Kun yksilot kasvavat
samanaikaisesti samanlaisten sosiaalisten, taloudellisten ja kulttuuristen tekijoiden
keskellad seka kokevat samoja yhteiskunnallisia ja maailmanlaajuisia tapahtumia, heidan

ominaisuutensa muotoutuvat samankaltaisiksi (Berkup, 2014).

Liiketoiminnassa on tarkedda ymmartaa eri sukupolvien nakemysten erot (Berkup, 2014).
Nopeasti muuttuvassa maailmassa eri sukupolvien yhteinen tydskentely, motivaation
yllapitaminen ja tehokkuuden saavuttaminen onnistuvat parhaiten, kun sukupolvet
tunnetaan, heiddan ominaispiirteensd ymmarretdan ja toimitaan niiden mukaisesti
(Berkup, 2014). Mahmoud ja muut (2025) vaittavat, etta sukupolvien valisia eroja on
tarkeaa ymmartaa tyopaikalla, sillda muuten voi aiheutua konflikteja ja sitoutumisen
heikkenemistd. Kun erot huomioidaan ja niitd johdetaan hyvin, paranee tydilmapiiri,

motivaatio sekad sitoutuminen (Mahmoud ja muut, 2025).

Vaikka Z-sukupolvella on monia yhtalaisyyksia Y-sukupolven kanssa, on heilld my0s uusia,
omia kadyttdytymismallejaan (Schroth, 2019). Onkin siis tarkeda ymmartaa Z-sukupolven
ainutlaatuiset piirteet sen lisdksi, ettd kyseessa on nuoria ja kokemattomia tyontekijoita
(Schroth, 2019). Schroth (2019) lisaa, ettd Z-sukupolven kayttdytymisen ja
erityistarpeiden ymmartaminen on avain uusien tyontekijoiden integroitumiseen

tyopaikalle sekda molemminpuoliseen menestykseen.

Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon on erittdin keskeinen tekija organisaation
menestyksen kannalta, koska tyontekijoiden vaihtuvuus on kallista (Achmad ja muut,
2023). Henkiloston vaihtuvuus voi hairita liiketoimintaa ja siten heikentda tuottavuutta
(Achmad ja muut, 2023). Lisaksi uusien tyontekijoiden l0ytdmisestd, haastattelemisesta,

palkkaamisesta ja kouluttamisesta aiheutuu kustannuksia (Achmad ja muut, 2023).



Tyontekijoiden vaihtuvuudella nahdaan olevan myds heikentavida vaikutuksia
ty6ilmapiiriin (Achmad ja muut, 2023). Tyévoiman sitouttamisen ndahdaankin olevan
avaintekijana organisaation kilpailukyvyn yllapitamisessa (Csiszarik-Kocsir & Garia-Fodor,

2018).

Palkitsemisen nahdaan olevan tarkea keino sitouttaa sukupolvea Z organisaatioon (esim.
Gopal ja muut, 2025; Mabaso, 2025). Houkuttelemisen, sitouttamisen ja organisaation
menestymisen kannalta on erittdin tarkedaa ymmartaa, millaisia aineettomia ja aineellisia

palkitsemisen keinoja Z-sukupolvi arvostaa (Mabaso, 2025).

Koska organisaatiot tyollistavat yha enemman Z-sukupolvea, on ratkaisevan tarkeaa
ymmartda heidan palkisemismieltymyksensa (Mabaso, 2025). Tydvoimakustannukset
muodostavat usein yli puolet organisaation kuluista, joten on kriittistd yhteensovittaa
tyontekijoiden mieltymykset ja organisaation tarjoamat palkitsemisen keinot (Mabaso,
2025). Yhteensovittamalla palkitsemisjarjestelmat Z-sukupolven arvojen ja odotusten
mukaisiksi, voivat organisaatiot rakentaa motivoituneen ja sitoutuneen tyévoiman

(Mabaso, 2025).

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen

nakokulma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia odotuksia Z-sukupolveen kuuluvilla
(vuosina 1995-2012 syntyneilld) on tydelamasta ja palkitsemisesta sekda miten Z-
sukupolven ominaispiirteet vaikuttavat ndihin odotuksiin. Lisaksi tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, miten organisaatio voi palkitsemisen keinoin tukea Z-
sukupolven ominaispiirteitd ja odotuksia tyoelamasta ja sitd kautta edistdd heidan

sitoutumistaan organisaatioon.

Tutkimusongelmaa selvitetdan kolmen tutkimuskysymyksen avulla:

1) Millaisia odotuksia Z-sukupolvella on tyoelamasta?



2) Minkalaisia palkitsemisen keinoja Z-sukupolven edustajat arvostavat?
3) Miten palkitsemisen avulla voidaan tukea Z-sukupolven sitoutumista

organisaatioon?

Tutkimuksen nakokulma rajautuu sukupolven Z edustajiin, jotka ovat tyoeldamassa.
Tutkimus tehdaan tyontekijoiden nakdkulmasta. Tutkimuksessa ei tehda rajauksia eri
tyotehtavissa tai organisaatioissa olevien ihmisten valilla. Aihetta kasiteltdessa otetaan
lisaksi huomioon organisaatio palkitsemisen keinojen mahdollistajana ja sitouttamisen

tukijana.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta ja niiden alaluvuista. Ensimmainen paaluku on
johdanto, jossa kasitelldaan tutkimuksen tausta ja perustellaan tutkimuksen tarkeys.
Lisaksi maaritellaan tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, tutkimuksen nakékulma

ja rakenne.

Toinen ja kolmas paaluku sisaltavat tutkimuksen teoreettisen osuuden. Toisessa
paaluvussa kasitellddn Z-sukupolvea tyoelamdssa ja kolmannessa paéaluvussa
palkitsemista. Luvuissa kasitelldaan tutkimukselle keskeisia kasitteitd ja teoreettisia

|ahtokohtia.

Neljannessa paaluvussa kasitelladan tutkimuksen metodologiaa. Luvussa kerrotaan
aineiston  keruusta ja analyysistd. Tutkimus on toteutettu laadullisena
haastattelututkimuksena ja aineisto on analysoitu teorialahtoisella

sisdllonanalyysimenetelmalla. Viides padluku on aineiston analyysia.

Kuudes paaluku sisdltdaa tutkimuksen johtopaatokset, jossa esitellaan keskeisimmat
I6ydokset aiemmista tutkimuksista seka itse keratysta aineistosta ja peilataan naista

|oydettyja havaintoja keskendan. Lisdksi kerrotaan tutkimuksen luotettavuudesta ja
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rajoituksista sekd annetaan kaytdnnon suositukset ja jatkotutkimusehdotukset.

Tutkimuksen lopusta |6ytyvat |ahdeluettelo ja liitteet.

Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty tekodlysovelluksia OpenAi ChatGPT ja Microsoft
Copilot. Tekodlysovelluksia on kaytetty tyokaluina, joiden tarkoitus on ollut tukea
tutkimuksen tekemista. Tekoalysovelluksia on hyodynnetty ideoinnissa, aiheiden
pohdinnassa, englanninkielisen tekstin kdannoksissa seka oikeinkirjoituksen

tarkastamisessa. Kaikkeen tekoalyn tuottamaan materiaaliin on suhtauduttu kriittisesti.
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2 Z-sukupolvi ty6elamassa

Tassa luvussa kasitelldan Z-sukupolvea. Luvussa kdydaan lapi sukupolviajattelua ja Z-
sukupolvea edeltdneita sukupolvia. Taman jalkeen maaritelldan, mita Z-sukupolvella
tarkoitetaan sekd, millaisia ominaispiirteitd heihin liitetdan. Lisaksi luvussa kasitelldan
sukupolven Z odotuksia tydelamadsta ja heidan motivaatiotekijoitaan. Lopuksi

tarkastellaan sukupolven Z sitoutumista organisaatioon.

2.1 Sukupolviajattelu

Kirjallisuudessa korostuu tapa jasentaa eri ikdryhmia sukupolvittain (esim. Berkup, 2014;
Mahmoud ja muut, 2021). Sukupolvi -kadsitettd kaytetddn samaan ajanjaksoon
syntyneiden ihmisten ryhmittelyyn (Mahmoud ja muut, 2021). Heilld on samanlaiset
syntymavuodet, elamankokemukset ja kulttuurivaikutukset (Peredy ja muut, 2024). Eri
sukupolvet hahmottavat tapahtumia, ihmisid ja kokemuksia eri tavoin, mikd luo

perustavanlaatuisia eroja heidan valilleen (Mahmoud ja muut, 2021).
Sukupolvet voidaan jakaa seuraaviin ryhmiin: traditionalisteihin, boomereihin, X-

sukupolveen, Y-sukupolveen eli milleniaaleihin seka Z-sukupolveen (Berkup, 2014). Kuvio

1 havainnollistaa Berkupin (2014) artikkelissa esitettya kronologista sukupolviluokittelua.

m Kronologinen sukupolviluokitus

Traditionalistit 1900-1945
Boomerit 1946-1964
X-sukupolvi 1965-1979
Y-sukupolvi (milleniaalit) 1980-1994
Z-sukupolvi 1995

Kuvio 1. Berkupin (2014, s. 213) kronologinen sukupolviluokitus.
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Ensimmadinen ryhma sukupolviajattelussa on traditionalistit (Berkup, 2014). Berkup
(2014) kertoo traditionalistien olevan vuosina 1900-1945 syntyneitd ihmisia. Heidan
ominaispiirteisiinsd ovat vaikuttaneet muun muassa ensimmadinen ja toinen
maailmansota sekd taloudelliset vaikeudet (Berkup, 2014). Traditionalistit ovat
saastdvaisia ja arvostavat taloudellista turvallisuutta seka tyon pysyvyytta (Berkup, 2014).

He luottavat auktoriteetteihin ja ovat ahkeria (Berkup, 2014).

Toinen ryhma sukupolviajattelussa on boomerit (Berkup, 2014). Boomerit ovat toisen
maailmansodan jalkeen, vuosina 1946-1964, syntyneita ihmisia ja ovat luokitelluista
sukupolvista suurin (Berkup, 2014). Boomereiden ominaispiirteisiin ovat vaikuttaneet
muun muassa toinen maailmansota, kylmad sota ja avaruuskilpailu (Berkup, 2014).
Boomerit ovat kasvaneet lapsikeskeisissa perheissa, joissa vanhemmat ovat halunneet
tarjota lapsilleen paremmat olosuhteet omien vaikeuksiensa jalkeen (Berkup, 2014).
Boomereita kutsutaan my6s mind -sukupolveksi, koska he ovat individualistisia ja

kilpailuhenkisia siksi, ettd samanaikaisesti syntyi noin miljardi lasta (Berkup, 2014).

Seuraava sukupolvi on X-sukupolvi (Berkup, 2014). X-sukupolven jasenet ovat syntyneet
vuosina 1965-1979 (Berkup, 2014). Heiddan katsotaan olevan siirtymasukupolvi
perinteitd kunnioittavien vanhojen sukupolvien ja uuden teknologiasukupolven valilla
(Berkup, 2014). Heidan ominaispiirteisiinsa ovat vaikuttaneet muun muassa Vietnamin
sota ja nopeasti kehittyvd teknologia, joka on mahdollistanut sodan ldhettamisen
suorana televisiossa (Berkup, 2014). X-sukupolvi on ensimmadinen sukupolvi, joka
ajattelee globaalisti maailmanlaajuisten tapahtumien vaikutuksesta ja he ovat
itsendisempia ja taitavampia kuin aiemmat sukupolvet, koska ovat kasvaneet

vahemmalld vanhempien huomiolla (Berkup, 2014).

Seuraava sukupolvi on Y-sukupolvi (Berkup, 2014). Y-sukupolven edustajat eli milleniaalit
ovat vuosina 1980-1994 syntyneitd ihmisid (Berkup, 2014). Milleniaalit ovat
ensimmainen teknologinen ja kansainvélinen sukupolvi (Berkup, 2014). Heidan

ominaispiirteisiinsa ovat vaikuttaneet tieto- ja viestintatekniikan nopea kehitys ja he
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maarittelevat itsensa “vapaiksi sieluiksi” (Berkup, 2014). Milleniaalit kdyttavat sujuvasti

teknologiaa ja sopeutuvat helposti muutoksiin (Berkup, 2014).

Seuraava sukupolvi on Z-sukupolvi (Berkup, 2014). Z-sukupolvesta on esitetty useita eri
madritelmia. Sunin ja muiden (2022) mukaan Z-sukupolveen kuuluvat vuonna 1995 ja
sen jalkeen syntyneet. Titko ja muut (2020) madrittelevat Z-sukupolven puolestaan
vuoden 2000 jalkeen syntyneiksi, kun taas Schroth (2019) rajaa sen vuosina 1997-2013
syntyneisiin ihmisiin. Talamayan ja muut (2025) tekevat rajauksen vuosina 1995-2012
syntyneisiin ihmisiin. Mabaso (2025) rajaa z-sukupolven 1990-luvun puolivalin ja 2000-
luvun alun valilld syntyneisiin. Gould ja muut (2020) maarittelevat sukupolveen Z
kuuluvan ihmiset, jotka ovat syntyneet vuoden 1996 jilkeen. Tassa tutkimuksessa Z-

sukupolvella tarkoitetaan vuosina 1995-2012 syntyneitad ihmisia.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sukupolvista sukupolvea Z. Seuraavissa luvuissa
kasitelladgn Z-sukupolveen liittyvia ominaispiirteita, heidan odotuksiaan tydelamasta

sekd motivaatiotekijoita ja sitoutumista.

2.2 Z-sukupolven ominaispiirteet

Magano ja muut (2020, s. 7) ovat koonneet kirjallisuudesta keskeisimpiad tapahtumia,
jotka ovat vaikuttaneet Z-sukupolveen. Na&itd ovat olleet kansainvalinen terrorismi,
finanssikriisi vuonna 2008, koronapandemia, diginatiivit, sosiaalinen media, saman
sukupuolen avioliitot, liikkuvuus ja useat todellisuudet seka Kiinan nousu. Lisdksi

keskeisena tapahtumana nahdaan myds olevan Ukrainan sota.

Verrattuna aiempiin sukupolviin, Z-sukupolvi ei ole yhta valmistautunut tydeldman
reaaliteetteihin (Schroth, 2019). Schroth (2019) kertoo Z-sukupolven ajatteluun ja
kayttaytymiseen vaikuttaneen muun muassa tyokokemuksen puute, kasvaminen
turvallisessa ymparistossa, dlypuhelinten yleistyminen seka sosiaalisen median suosio.

Gopal ja muut (2025) kertovat sukupolven Z astuvan tydelamaan nopean teknologisen
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kehityksen, kasvavien taloudellisten paineiden ja muuttuvien yhteiskunnallisten

odotusten aikana.

Kirjallisuuden pohjalta voidaan koota Z-sukupolveen liitetyt ominaispiirteet seuraavien
alaotsikoiden alle: digitaalisuus, urakeskeisyys, kouluttautuminen, kommunikoiminen,
yksil6llisyys, vapaus, ja eldamantasapaino (ks. kuvio 1). N&itd kasitelldadan seuraavissa

alaluvuissa.

Digitaalisuus

Elamantasapaino Urakeskeisyys

Kouluttautuminen

Kommunikoimi-
nen

Kuvio 2. Z-sukupolven ominaispiirteet.

2.2.1 Digitaalisuus

Berkup (2014) kuvaa Z-sukupolvea internetin lapsiksi sekd teknologia-addikteiksi,
teknologian ndhdaankin olevan yksi elaman kulmakivistd. Han kertoo Z-sukupolven
olevan tdydellinen teknologiasukupolvi, koska he ovat olleet teknologisten laitteiden

ympardimind jo vauvasta asti. Han lisda, ettd he kokevat teknologian osana tavallista
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elamaa, eikd niinkdan innovaationa tai mukavuutena. My6s Gould ja muut (2020)

toteavat Z-sukupolven omaavan erinomaiset teknologiataidot.

Mahmoud ja muut (2021) mainitsevat, etta Z-sukupolvi seka Y-sukupolvi osaavat kayttaa
teknologialaitteita kdytdnnossa samalla tavalla kuin z-sukupolvi. Berkup (2014) kuitenkin
kertoo, ettd Z-sukupolven ja X-sukupolven valilla on suuri ero teknologian
hyodyntamisessa. Z-sukupolvi seurustelee, pelaa, jakaa ja hankkii tietoa jatkuvasti
internetistd (Berkup, 2014). Z-sukupolven nahdaankin olevan kaikkien aikojen
verkostoitunein sukupolvi (Berkup, 2014). Csiszarik-Kocsir ja Garia-Fodor (2018) lisaavat,

ettd internet on tullut osaksi heidan persoonallisuuttaan.

2.2.2 Urakeskeisyys

Z-sukupolven edustajat ovat hyvin itsevarmoja ja tavoittelevat korkeita ja hyvapalkkaisia
tyotehtavia (Niezurawska, 2023, s. 15). Pataki-Bitté ja Kapusy (2021) kertovat Z-
sukupolven arvostavan tydeldamadssa urakehitystd, ammatillista sopivuutta ja
kehittymista seka statuksen saavuttamista. Myos Babrielova ja Buchko (2021) toteavat
Z-sukupolven haluavan jatkuvaa ammatillista kehitysta. Z-sukupolvi odottaakin saavan

tyonantajalta tukea urakehityksen suhteen (Barhate & Dirani, 2022).

Lisaksi sukupolvi Z arvostaa taloudellista turvaa (Mahmoud ja muut, 2021); mika nakyy
erityisesti kiinnostuksena kilpailukykyiseen palkkaukseen ja pysyviin tydsuhteisiin
(Lassleben & Hofmann, 2023). Kuitenkin my6s boomereiden ja X-sukupolven ndhdaan
olevan hyvin urakeskeinen sukupolvi ja he pyrkivatkin aina odotettua parempaan

menestykseen (Berkup, 2014).
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2.2.3 Kouluttautuminen

Z-sukupolven edustajat ovat innokkaita oppimaan (Pataki-Bittéd ja Kapusy, 2021). Z-
sukupolvi onkin koulutetuin (Peredy ja muut, 2024), verkostoitunein ja hienostunein
sukupolvi tyoelamassa (Niezurawska, 2023, s. 14). Aiempiin sukupolviin verrattuna Z-
sukupolvi saa kehittyneemman ja suunnitellumman koulutuksen (Berkup, 2014).
Kuitenkin myos Y-sukupolvi arvostaa kouluttautumista ja elinikdista oppimista (Berkup,

2014).

Z-sukupolvi odottaa tyonantajaltaan mahdollisuuksia jatkuvaan oppimiseen ja
osaamisensa kehittdmiseen (Barhate & Dirani, 2022). Z-sukupolvi on valmis vaihtamaan
organisaatiota parempien oppimismahdollisuuksien takia (Barhate & Dirani, 2022).
Lisaksi heille on tarkeaa, etta oppimista tuetaan teknologian avulla (Barhate & Dirani,

2022).

2.2.4 Kommunikoiminen

Z-sukupolvella katsotaan olevan haasteita kommunikoimisessa ja heilla nahdaankin
olevan heikot kommunikointitaidot (Chicca & Shellenbarger, 2018; Gould ja muut, 2020;
Visser & Terblanche, 2025). Koska Z-sukupolvi viestii padasiassa tekstiviestien valitykselld,
eivat he ole oppineet kaikkia kasvokkaiseen keskusteluun liittyvia taitoja (Babrielova &
Buchko, 2021). Z-sukupolven kommunikoiminen onkin vahvasti digitaalista: he ovat
tottuneita teknologiaan ja kommunikoivat nopeasti, myos yli kieli- ja kulttuurirajojen
(Peredy ja muut, 2024). Teknologian ndahdaiankin mahdollistavan heiddan sosiaalisten
suhteiden edistamisen tyopaikoilla sekd tyoeldamaan integroitumisen (Zahra ja muut,

2025).

Niezurawska (2023, s. 14) toteaa, ettd sukupolvi Z omaa vahemman kehittyneet
kasvokkaiset sosiaaliset taidot sekd konfliktinratkaisutaidot. Lisdksi Z-sukupolvella

nahdaan olevan haasteita tiimitydskentelyssa ja pelko konflikteja kohtaan (Niezurawska,
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2023, s. 15). Magano ja muut (2020) kuitenkin toteavat Z-sukupolvella olevan myo6s
vahvuuksia liittyen kommunikointiin ja tiimitydhon. Heikoista kommunikaatiotaidoista
huolimatta Z-sukupolven sosiaaliset tarpeet ovat hyvin suuret (Babrielova & Buchko,
2021; Pataki-Bittd & Kapusy, 2021) ja he voivat menettdaa nopeasti motivaationsa, jos

heilld ei ole sosiaalisia kontakteja (Pataki-Bittd & Kapusy, 2021).

2.2.5 Yksilollisyys

Chicca ja Shellenbarger (2018) seka Berkup (2014) kuvaavat Z-sukupolvea yksil6llisiksi.
Surugiu ja muut (2025) lisdavat, etta sukupolvi Z tyoskentelee mieluummin yksin kuin
tiimissa voidakseen osoittaa omat kykynsa ja maksimoida tehokkuuden. Barhate ja
Dirani (2022) toteavat joidenkin tutkimusten korostavan Z-sukupolven mieltymyksia
tyoskennellad tiimeissa ja toiset tutkimukset osoittavat painvastaista. Barhate ja Dirani
(2022) kuitenkin korostavat, ettd Z-sukupolvelle ihmissuhteet tyopaikalla ovat erittdin

tarkeita.

Z-sukupolven tuntema eldma muuttuu todella nopeasti, jonka vuoksi he ovat avoimia
muutoksille ja arvostavat itsendisyyttd (Niezurawska, 2023, s. 16). Z-sukupolven
yksilollisyys korostuu erityisesti verratessa heitd boomereihin, jotka uskovat tiimityon
tarkeyteen (Berkup, 2014). Mahmoud ja muut (2021) kuitenkin lisdavat, ettd myos X-

sukupolven ndahdaan olevan yksil6llisia ja itseohjautuvia.

2.2.6 Vapaus

Berkupin (2014) seka Csiszarik-Kocsirin ja Garia-Fodorin (2018) mukaan vapaus on yksi
Z-sukupolven  ominaispiirteistd. Kim ja muut (2022) tdydentdvat, etta
itsemaaraamisoikeus on kyseiselle sukupolvelle erityisen tarkeda. Myos Pdzner ja Kozak

(2025) toteavat z-sukupolven kaipaavan autonomiaa. Nama ilmenevat muun muassa Z-
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sukupolven haluna tehda omia paatoksia ja tydskennelld itsendisesti (Zahra ja muut,

2025) seka arvostuksena joustavia tyoaikoja ja etdatyota kohtaan (Pdézner & Kozak, 2025).

Berkup (2014) korostaa lisaksi, ettd sukupolvi Z ajattelee kaiken olevan mahdollista ja
teknologialaitteiden mahdollistavan sen. Csiszarik-Kocsir ja Garia-Fodorin (2018)
mukaan Z-sukupolven edustajat ovat valmiita muuttamaan tilannettaan valittdmasti, jos

he eivat pida jostakin, esimerkiksi tyostaan.

2.2.7 Eldmantasapaino

Z-sukupolvelle erittdin tarkedaa on tyon ja vapaa-ajan vialinen tasapaino (Gabrielova &
Buchko, 2021; Mabaso, 2025; Pataki- Bittd & Kapusy, 2021; Surugiu ja muut, 2025). Z-
sukupolvelle on tarkeda, ettd he voivat keskittyda myds henkilokohtaiseen elamaansa
tyon ulkopuolella (Barhate & Dirani, 2022). He pitavat tarkedna sitd, ettd tyd sopii
taydellisesti heidan haluamaansa tasapainoiseen elamantapaan ja tyon tulisi olla
nautinnollista (Pataki- Bittd & Kapusy, 2021). Gopal ja muut (2025) lisdavat, etta
ty6eldaman ja henkilokohtaisen elaman yhteensovittaminen on Z-sukupolvelle keskeinen

tekija, mika vaikuttaa myos merkittavasti tyon merkityksellisyyden tunteeseen.

2.3 Z-sukupolven odotukset tydoelamasta

Barhate ja Dirani (2022) toteavat, ettd Z-sukupolvi pyrkii sellaiseen uraan, joka perustuu
heidan asenteisiinsa, ihmissuhteisiinsa, motivaatioihinsa ja itsetuntemukseensa. Alimin
ja Tukiran (2024) kertovat sukupolven Z kiinnostuvan eniten tyopaikoista, joissa he voivat
toteuttaa henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteitaan seka tyéskennelld omien arvojensa

mukaisesti.

Z-sukupolvelle on tarkeaa, ettd tyd on mielenkiintoista ja innostavaa (Duarte & Sluka,

2023). Lisdksi Z-sukupolvi odottaa viihtyisaa tydymparistda positiivisella yhteishengella
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seka tukevia (Lassleben & Hofmann, 2023) ettd ldheisid suhteita niin kollegoihin kuin

esihenkil6ihinkin (Barhate & Dirani, 2022).

Niezurawska (2023, s. 14) kertoo z-sukupolven arvostavan jarjestystd, rakenteita,
ennustettavuutta ja kadytdnnollisia uravalintoja sekd omaavan vahvan tyémoraalin.
Lisaksi Z-sukupolvi tarvitsee aikaa mentorointiin, tyohon keskittymiseen seka

yhteistyohon (Niezurawska, 2023, s. 14).

Z-sukupolvelle tyon ja vapaa-ajan yhteensopivuus on erityisen tarkeaa (Pataki-Bitté &
Kapusy, 2021), ja silla on keskeinen vaikutus myos tyon merkityksellisyyden
kokemukseen, koska se heijastuu suoraan yksilén identiteettiin ja kokonaisvaltaiseen
hyvinvointiin (Cartwright & Holmes, 2006). Taman arvostuksen seurauksena Z-sukupolvi
pitdda tarkeina esimerkiksi etdatydmahdollisuuksia, joustavia tydaikoja ja vyleista
joustavuutta, matalaa stressitasoa, merkityksellisia tyotehtdvia sekd omien arvojen

mukaista tydymparistoa (Pataki-Bitté & Kapusy, 2021).

2.4 Z-sukupolven motivaatio

Kun tyontekija on motivoitunut, on han sitoutuneempi ja innokkaampi tyotehtavia
kohtaan (Nwankwo ja muut, 2019). Myo6s Talamayan ja muut (2025) kertovat
motivaatiotekijoiden vaikuttavan merkittdavasti tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja
sitoutumiseen. Kun organisaatio tarjoaa motivaatiota tukevia tekijoita, tyontekijat
vastaavat niihin yleensa myonteisella kayttaytymisella ja asenteilla (Andrade & Westover,
2018). Tama voi edistdd organisaation menestystda vahentamalla henkildston

vaihtuvuutta ja lisddamalla tuottavuutta (Andrade & Westover, 2018).

Motivaation ytimessa on ihmisen oma halu toimia tietylla tavalla (Troberg ja muut, 2004,
s. 20). Tyontekijan kokema motivaatio on merkityksellistd sekd hdnen omalle
hyvinvoinnilleen ja jaksamiselleen ettd organisaatiolle, silld se nakyy tyon tuloksissa ja

laadussa (Troberg ja muut, 2004, s. 20). Viitala (2021, s. 42) kertoo, ettd ihmisen
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motivaatioon on haastavaa vaikuttaa suoraan, johtuen motivaation yksilollisesta

kokemuksesta. Han lisda, etta sille voidaan kuitenkin luoda edellytyksia.

Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Nwankwo ym., 2019).
Sisdinen motivaatio on autonomisen motivaation muoto, jossa toiminnan motiivi
kumpuaa itse tekemisesta: kiinnostus ja toiminnan tuottama mielihyvda toimivat
palkintoina (Deci ja muut, 2017). Ulkoinen motivaatio puolestaan tarkoittaa toimintaa,
jota ohjaa jokin toiminnasta erillinen seuraus, kuten palkkio, tunnustus tai muu ulkoinen

hyoty (Deci ja muut, 2017).

Eri sukupolvien vililla on eroja siind, mitka tekijat he kokevat motivaatiota lisddvina
(Mahmoud ja muut, 2021). Surugiu ja muut (2025) kertovat, etta Z-sukupolvelle palkka
on tarkein motivaattori. Palkan pitaa olla lisdksi oikeudenmukainen (Talamayan ja muut,
2025). Talamayan ja muut (2025) nostavat esiin taloudellisen turvan, jonka Z-sukupolvi
kokee tarkedana motivaatiotekijana. Z-sukupolvi nakee tydon mahdollisuutena ansaita ja
kerryttaa varoja tulevaisuutta varten (Talamayan ja muut, 2025). Surugiu ja muut (2025)
lisadvat, ettd muut aineelliset ja aineettomat palkitsemisen keinot ovat vdahemman
merkityksellisid. Talamayan ja muut (2025) sekd Mahmoud ja muut (2021) kuitenkin
korostavat, ettd sukupolvea Z motivoivat sekd aineettomat ettd aineelliset palkitsemisen

keinot.

Z-sukupolven motivaatiota selittdd merkittavasti myos sisdinen motivaatio (Dwivedula,
2025). Salvadorinho ja muut (2024) toteavat, ettd Z-sukupolvi arvostaa sisdista
motivaatiota huomattavasti enemman verrattuna aiempiin sukupolviin. Surugiun ja
muiden (2025) mukaan Z-sukupolven tyomotivaatioon vaikuttavat merkittavasti palkan
lisdksi tyon tunnustaminen, taitojen kehittdminen, hyvinvointi organisaatiossa ja tyon
arvostus. He haluavat tuntea, ettd heidan ponnistelunsa ja panoksensa tunnustetaan,
huomioidaan ja arvostetaan (Surugiu ja muut, 2025). Talamayan ja muut (2025) lisdavat
tydmotivaatioon vaikuttavan myo6s henkilokohtaiset saavutukset, intohimon ja

nautinnon, vaikutuksen muihin ja yhteiskuntaan sekd oppimisen ja kehittymisen. Kun
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nama tekijat toteutuvat, sukupolven Z tyontekijat ovat uskollisempia organisaatiolleen
(Surugiu ja muut, 2025). Jos ne puuttuvat, ovat he taipuvaisia vaihtamaan tydpaikkaa ja
etsimaan organisaation ulkopuolelta tyota, joka tarjoaa enemman tyydytysta (Surugiu ja

muut, 2025).

Tyon tunnustamista voidaan edistdad ottamalla kayttoon lapinakyvia ja yksil6ihin
keskittyvia palkitsemisjarjestelmia (Surugiu ja muut, 2025). On tarkeda, etta
tunnustukset ovat merkityksellisia ja valttavat epadoikeudenmukaista kilpailua, jotta

motivointi sdilyy vaikuttavana (Surugiu ja muut, 2025).

Taitojen kehittamistd voidaan edistdaa esimerkiksi tarjoamalla oppimisohjelmia,
mentorointijarjestelmid ja koulutusta (Surugiu ja muut, 2025). Joustavat urapolut

tukevat Z-sukupolven halua kehittaa itsedan (Surugiu ja muut, 2025).

Hyvinvointi organisaatiossa kattaa muun muassa joustavat tydajat, tasapuolisen
palkkauksen ja psykologisen tuen (Surugiu ja muut, 2025). Lisdaksi motivaatiota ndhdaan
parantavan muun muassa kulttuuritapahtumat, tyéterveyshuolto, kunto-ohjelmat ja
lomakdytdannot (Surugiu ja muut, 2025). Talamayan ja muut (2025) lisdavat, etta Z-

sukupolven motivaatiota kasvattavat intohimo ja nautinto tyota kohtaan.

Tyon arvostuksen kokemisessa positiivinen palaute on tarkead, mutta ainoastaan se ei
riitd (Surugiu ja muut, 2025). Yksilollisten panosten huomioiminen, esimerkiksi
henkilokohtaisten palautekeskustelujen ja raataloityjen palkkioiden muodossa, voivat
kasvattaa motivaatiota tehokkaasti (Surugiu ja muut, 2025). Arvostuksen sdanndllinen ja
johdonmukainen osoittaminen on tdrkedd tyontekijoiden motivaatioon ja
organisaatioon sitoutumisen yllapitamiseksi (Surugiu ja muut, 2025). Aggarwal ja muut
(2022) kertovat, etta sukupolvi Z odottaa tilanteita, joissa heiddn panoksensa huomataan
ja tunnustetaan, silld se vahvistaa heiddn motivaatiotaan ja tuottaa heille

henkilokohtaista tyydytysta.
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Talamayan ja muut (2025) kertovat Z-sukupolven motivaatioon vaikuttavan myos
ymmarrys siitd, miten heiddn tyonsa vaikuttavat yrityksen muihin tavoitteisiin. Z-
sukupolven sitoutumista voi lisdata siis yrityksen vision ja arvojen viestiminen

tyontekijoille (Talamayan ja muut, 2025).

2.5 Z-sukupolven sitoutuminen organisaatioon

Organisaatioon sitoutumisen kasitteella viitataan henkildstdon vaihtuvuuteen; sitoutunut
tyontekija epatodennakoisimmin jattda organisaation (Allen & Mayer, 1990). Porter ja
muut (1974) maarittelevat organisaatioon sitoutumisen tyontekijan identifioitumisen ja
osallisuuden voimakkuudeksi tiettya organisaatiota kohtaan. Heidan mukaansa
seuraavat kolme ominaisuutta ovat tunnusomaisia sitoutuneelle tyontekijalle; vahva
usko organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, halu pysya organisaation jadsenena seka suuri

halukkuus ponnistella organisaation puolesta.

Leiter ja Bakker (2010, s. 11-12) toteavat, ettd tyohon sitoutuminen on positiivinen,
tyydyttdva ja motivoiva tila. Sitoutumiselle ominaista on, ettad tyontekija kokee vahvaa
energisyytta ja samaistumista tyotansa kohtaan (Leiter & Bakker, s. 11-12). Sitoutuneet
tyontekijat kokevat tyonsa nautinnollisemmaksi, mika kasvattaa tehokkuutta (Leiter &
Bakker, 2010, s. 12—13). Lisdksi sitoutumisen myo6ta tyon laatu ja motivaatio tyotehtavia

kohtaan kasvavat (Leiter & Bakker, s. 14-15).

Surugiu ja muut (2025) toteavat, ettd Z-sukupolvi vaihtaa usein tyopaikkaa ja osoittaa
alhaista sitoutuneisuutta organisaatiota kohtaan. He lisdavat, ettd Z-sukupolvi asettaa
etusijalle henkil6kohtaiset mieltymyksensa pitkdaikaisen sitoutumisen sijaan. Myos
Csiszarik-Kocsir ja Garia-Fodor (2018) kertovat, ettd sukupolvi Z ei sitoudu yhteen
organisaatioon pitkaksi aikaa. He lisdavat, etta z-sukupolvelle tyépaikan vaihtaminen on
taysin luonnollista ja he vaihtavatkin tyopaikkaa rohkeasti ilman kompromisseja, jos tyo

ei tunnu oikealta.
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Organisaatioiden pitda pohtia keinoja sitouttaa Z-sukupolven tyontekijoitansa. Xueyun ja
muut (2023) toteavat, ettd z-sukupolven tyontekijoiden sitouttamisessa on tarkeaa
luoda tyoymparistd sellaiseksi, mika tukee heiddan hyvinvointiaan ja ammatillista
kehittymista. Keinoja tdhan on esimerkiksi urakehitysmahdollisuuksien tarjoaminen,
kannustavan tyoympariston luominen ja tyosuhteen turvallisuuden vahvistaminen
(Xueyun ja muut, 2023). My6s Gopal ja muut (2025) seka Pézner ja Kozak (2025) toteavat
urakehityksen tarjoamisen olevan tarkea keino sitouttaa tyontekijoita. Gopal ja muut
(2025) jatkavat, etta Z-sukupolven tyontekijoita voi sitouttaa tarjoamalla selkeita
urapolkuja ja lapinakyvia kriteereja ylennyksille. Lisaksi Z-sukupolvelle on tarkeaa, etta

tarjotut uramahdollisuudet ovat hyvapalkkaisia (Pézner ja Kozak, 2025).

Sitouttaakseen sukupolven Z tyontekijoita, on tarkeda edistdad heidan hyvinvointiansa,
myos tyopaikan ulkopuolella (Gopal ja muut, 2025). Tahan hyva keino on joustavuus
(Gopal ja muut, 2025). Z-sukupolven tyontekijat arvostavat joustavia tyokadytantoja, jotka
lisddvat tyotyytyvaisyytta, tehokkuutta ja sitoutumista organisaatioon (Aggarwal ja muut,
2022). Joustavien tyokdytantojen nahddan parantavan tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamista (Gopal ja muut, 2025). Lisdksi, kun heille annetaan vapautta ja
keskitytaan tuloksiin eika aikaan, luottamus ja motivaatio kasvavat (Aggarwal ja muut,
2022). Wijayadi ja Yuniasanti (2025) toteavat, ettd tyon joustavuus ei yksindan lisaa z-
sukupolven sitoutumista; kun tyontekijan tunnedly sekd tyon joustavuus ovat

samanaikaisesti korkealla tasolla, on sitoutuminen organisaatioon vahvaa.

Gopal ja muut (2025) toteavat, ettd merkityksellinen tyo sitouttaa tyontekijoita.
Dwivedula (2025) lisaa, ettd Z-sukupolven sitoutumisessa organisaatioon myds arvoilla
on merkittdva vaikutus; omien arvojen pitdisi olla yhdenmukaisia tyon kanssa. Z-
sukupolvelle merkityksellinen urakehitys tarkoittaa sita, etta tyo tarjoaa samanaikaisesti
taloudellista vakautta, tukee henkistd hyvinvointia ja antaa mahdollisuuden vaikuttaa
myoOnteisesti ymparistdonsa (Gopal ja muut, 2025). Ndiden tekijoiden yhdistelma on
heille keskeinen tyotyytyvaisyyden ja pitkdaikaisen sitoutumisen edellytys (Gopal ja

muut, 2025).
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Tyotyytyvdisyyden nahdaan edistavan tyotehtdvissa suoriutumista seka lisddvan
organisaatioon sitoutumista (Aggarwal ja muut, 2022). Myds Achmad ja muut (2023)
toteavat, etta tyotyytyvadisyydella ja osaamisen kehittamisella nahddan olevan
positiivinen ja merkittdva vaikutus organisaatioon sitoutumisessa. Aggarwal ja muut
(2022) kertovat tyotyytyvadisyytta kasvattavan muun muassa palautteen saaminen,
tunnustaminen sekd edut. Lisdksi palkitsemisella on merkittava vaikutus
tyotyytyvaisyyteen (Kumari ja muut, 2021; Tanasescu & Leon, 2019). Tutkimuksen
mukaan seka aineelliset etta aineettomat palkitsemistavat edistavat tyotyytyvaisyytta
huomattavasti (Morgan ja muut, 2013). Xueyun ja muut (2023) lisdavat, etta
ty6hyvinvoinnin nahdaan vaikuttavan sitoutumiseen positiivisesti ja tyduupumuksen

negatiivisesti.

Gopal ja muut (2025) kertovat palkitsemisen olevan tehokas tapa kasvattaa
tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota tyopaikalla. Seitovirta ja muut (2015) lisdavat,
ettd palkitseminen lisda tyontekijoiden sitoutumista tydhonsa seka tyonantajaansa. Hua
ja muut (2020) tdsmentdvat aineellisen palkitsemisen lisddvan tyontekijoiden
sitoutumista tyohon. Lisdaksi aineeton palkitseminen nahdaan tarkeana tekijana lisata
sitoutumista tyohon (Tymon ja muut, 2010). N&in ollen palkitseminen, seka aineellinen
ettd aineeton, muodostavat keskeisen vialineen, jonka avulla organisaatiot voivat
vahvistaa tyontekijoidensd motivaatiota ja sitoutumista. Palkitsemiseen ja sen eri

muotoihin perehdytaan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3 Palkitseminen

Tassa luvussa kasitellddan palkitsemista. Luvussa maadritellaan palkitsemisen kasite.
Luvussa perehdytdan palkitsemisen kokonaisuuteen ja kdaydaan lapi siihen sisaltyvia
aineellisia seka aineettomia palkitsemisen keinoja. Lisdksi luvussa kdydaan lapi Z-
sukupolven  nakemyksia palkitsemisesta.  Viimeisena  luvussa kasitellaan

itsemaaraamisteoriaa, jota on laajennettu Z-sukupolven ominaispiirteisiin sopivaksi.

3.1 Yleista palkitsemisesta

Brattonin ja Goldin (2007, s. 360) mukaan palkitsemisella tarkoitetaan kaikkia
organisaation antamia rahallisia, ei-rahallisia ja psykologisia korvauksia vastineeksi
tyontekijoille heidan tydpanoksestaan. Palkitseviksi asioiksi voidaan katsoa olevan kaikki

tyonantajan tarjoamat asiat, jotka tyontekija kokee palkitsevina (Kauhanen, 2010a, s. 97).

Palkitseminen on osa johtamista (Seitovirta ja muut, 2015) ja sen avulla organisaatio voi
tuoda nakyvaksi omia tavoitteita ja arvoja (Hakonen ja muut, 2014, s. 14) seka kannustaa
tyontekijoita toimimaan strategian, tavoitteiden ja arvojen mukaisesti (Kauhanen, 20103,
s. 88). Organisaation nakokulmasta palkitsemisen keskeinen tarkoitus on vaikuttaa
yksildiden toimintaan organisaation toivomalla tavalla (Troberg ja muut, 2004, s. 34).
Tavoitteina voivat olla esimerkiksi osaavan henkiloston houkutteleminen ja
sitouttaminen, hyvien tydsuoritusten tukeminen, osaamisen ja toiminnan kehittaminen,
tyon innostavuuden lisédminen seka toiminnan tuottavuuden parantaminen (Ylikorkala
ja muut, 2018, s. 13). Lisdksi palkitsemisella voidaan edistdda tyotyytyvaisyytta ja
tyontekijoiden hyvinvointia (Troberg ja muut, 2004, s. 34). Tydntekijan ndakokulmasta
palkitsemisen avulla organisaatio kertoo tyontekijan suoriutumisesta tydssa ja
onnistuessaan tukee tyontekijan motivaatiota (Troberg ja muut, 2004, s. 34). Toimiva
palkitseminen edellyttdaakin, ettd siind huomioidaan sekd organisaation ettd yksilon

nakokulmat (Troberg ja muut, 2004, s. 35).
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Tyontekija antaa organisaatioon oman osaamisensa, tyOpanoksensa ja ideansa, jos
kokee saavansa vastineeksi sopivan taloudellisen tai henkisen palkkion (Viitala, 2013, s.
138). Organisaation tehtdavdna onkin luoda sellainen palkitsemisjarjestelma, jossa

tyontekijat kokevat, etta tyontekijan oma panos on tasapainossa yrityksen ja tyon

tuottaman vastikkeen kanssa (ks. kuvio 3) (Viitala, 2013, s. 139).

|

Organisaation nékdkulma

* Strategian toimeenpano
+ Arvon tuottaminen

*  Hyvat tulokset

*  Kasvu ja kehittyminen

Yksilollinen kasvu
Investoiminen ihmisiin
Koulutus ja kehittiminen
Suoritusjohtaminen
Urakehityksen johtaminen
Terveys ja hyvinvointi
Ty6- ja perhe-eldaman
tasapaino

Houkutteleva tulevaisuus
Visio ja arvot

Kasvu ja menestyminen
Imago ja maine
Osakkuus ja osallisuus
Tunnustus ja arvostus
Molemmat voittavat -
ilmapiiri

Kokonaispalkkaus
*  Peruspalkka

Positiivinen typaikka
Ihmisten huomiociminen

|

Tyontekijan ndkdkulma
* Innostus

+  Sitoutuminen

*  Tyytyvaisyys

+ Toimeentulo

* Tulospalkka
= Pitkdn aikavalin
kannustimet

*  Henkildstdedut Osallistumismahdollisuudet

Luottamus ja sitoutuminen
Avoin kommunikaatio
Joustavat tydajan jarjestelyt

+ Johtaminen
+  Tybtoverit
+  Mielenkiintoinen tyd

Kuvio 3. Kuvaus palkitsemisen vaihtosuhteesta tyontekijan ja organisaation valilla (Ylikorkala ja
muut, 2018, s. 38).

Hyvin toimiva palkitseminen tukee organisaation liiketoimintastrategiaa, on osa
johtamisjarjestelmaa ja auttaa organisaatiota menestymaan (Hakonen ja muut, 2014, s.
280). Palkitseminen tulisikin ndhda organisaation strategisena tyokaluna, jonka avulla

voidaan vaikuttaa tyontekijoihin (Tanasescu & Leon, 2019).

3.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Tutkimusten perusteella organisaatioiden tulisi hyddyntaa palkitsemisessa palkitsemisen
kokonaisuutta (Bussin & Van Rooy, 2014; Dlamini & Mabaso, 2018; Fobian & Maloa, 2020;

Galetic ja muut, 2016). Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan aineellisten ja



27

aineettomien palkitsemistapojen muodostamaa kokonaisuutta (Bussin & Van Rooy, 2014;
Galetic ja muut, 2016). Kuvio 4 havainnollistaa esimerkin palkitsemisen kokonaisuudesta:
aineelliset palkitsemistavat kuvataan soikioina ja aineettomat palkitsemistavat
suorakulmioina. Organisaatio rakentaa oman palkitsemisen kokonaisuutensa
valitsemalla erilaisia aineellisia ja aineettomia keinoja, joita se tarjoaa tyontekijoilleen

(Ylikorkala & Sweins, 2015, luku 1.1).

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Tulospalkkiot

Mahdollisuus

Arvostus, Mahdollisuus Tybsuhteen
kehittya, gy ;
) palaute tyosta vaikuttaa, PYSYVYYs,
koulutus, tyon +/- osallistuminen tybajan jarjestelyt
sisaltd

Kuvio 4. Esimerkki palkitsemisen kokonaisuudesta, jossa keskelld voidaan ajatella olevan joko
tyontekija tai organisaatio (Ylikorkala ja muut, 2018, s. 36).

Yhtd jokaiseen organisaatioon soveltuvaa palkitsemisjarjestelmda ei ole olemassa
(Bratton & Gold, 2007, s. 360). Lisdksi ndhdaan, etta yhdenlainen palkitsemisjarjestelma
koko organisaatiossa ei toimi nykyisessd monisukupolvisessa tyévoimassa (Bussin ja
muut, 2019). Chi ja muut (2023) korostavat, ettd palkitsemistapoja valittaessa johdon on
tarkeda huomioida tyontekijoiden odotukset sekd aineellisten ettd aineettomien

palkkioiden osalta.
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Toisaalta suuret organisaatiot eivat valttamatta pysty raatdloimaan palkitsemistaan
taysin yksilollisesti jokaiselle tyontekijalle, silla tama lisdisi seka ajallisia etta
koordinoinnin kustannuksia (Bussin & Van Rooy, 2014). Taman vuoksi organisaation tulisi
keksia tapa segmentoida tyontekijat heidan palkitsemismieltymystensa mukaan ja pyrkia
tasapainoon organisaation tehokkuuden ja yksilollisyyden valilld (Bussin & Van Rooy,

2014).

Palkitsemisen kokonaisuuden tulisi tukea organisaation strategisia tavoitteita, lisata
tyontekijoiden tuottavuutta ja sitoutumista, auttaa houkuttelemaan uusia tyontekijoita,
vahvistaa tyotyytyvaisyytta (Bwowe & Marongwe, 2018) seka auttaa organisaatiota
pysymaan markkinoilla (Tarigan ja muut, 2022). Mikali palkitsemisjarjestelma vaikuttaa
halutulla tavalla organisaation toimintaan, ja seka henkilosto etta esihenkilot ovat siihen
tyytyvaisia, voidaan palkitsemisen kokonaisuutta pitada kyseiselle organisaatiolle

sopivana (Ylikorkala ja muut, 2018, s. 26).

3.3 Palkitsemisen muodot

Kirjallisuudessa palkitsemista kuvataan monin eri kasittein. Esiin nousevat aineellinen ja
aineeton palkitseminen (esim. Lopez-Pérez & Vorsatz, 2010) sekd ulkoinen ja sisdinen
palkitseminen (esim. Kumari ja muut, 2021; Mosquera ja muut, 2020). Aineellisilla
palkitsemisen keinoilla tarkoitetaan rahallisia, rahan arvoisia (Ylikorkala & Sweins, 2015,
luku 1.1) tai rahassa mitattavia palkitsemistapoja (Troberg ja muut, 2004, s. 39).
Aineettomilla palkitsemisen keinoilla taas tarkoitetaan palkkioita, jotka eivat vaikuta
yksilén aineelliseen hyvinvointiin, vaan hdnen tunnetilaansa (Lopez-Pérez & Vorsatz,
2010). Silla tarkoitetaan organisaation toimintatapoja ja organisaatiokulttuuriin liittyvia
ominaisuuksia, joilla on merkittdava yhteys yksilon omaan tunnekokemukseen (Troberg ja
muut, 2004, s. 43). Aineettomilla palkitsemistavoilla viitataan esimerkiksi tyohon ja siina
kehittymiseen, tydymparistoon sekd palautteenantoon liittyvid keinoja (Ylikorkala &

Sweins, 2015, luku 1.1).
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Ulkoisella palkitsemisella viitataan keinoihin, joiden tavoitteena on lisata tydntekijan
ulkoista motivaatiota ja samalla tukea organisaation suorituskykya (Ledford ja muut,
2013). Tallaisia ulkoisia palkitsemisen keinoja ovat esimerkiksi palkka, etuudet,
kannustimet ja ylennykset (Ledford ja muut, 2013). Sisdinen palkitseminen viittaa
keinoihin, jotka edistavat tyontekijan itsetuntoa ja henkilokohtaista kehitysta (Bratton &
Gold, 2007, s. 360). Nama palkkiot kumpuavat tyon sisallosta, kuten sen koetusta
merkityksellisyydestd, monipuolisuudesta ja autonomisuudesta (Bratton & Gold, 2007,

s. 360).

Tassa tutkimuksessa aineelliset ja ulkoiset palkitsemisen keinot rinnastetaan toisiinsa, ja
niista kaytetdan nimitysta aineellinen palkitseminen. Vastaavasti aineettomat ja sisdiset
palkitsemisen keinot rinnastetaan toisiinsa, ja niista kdytetddan nimitystd aineeton

palkitseminen. Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan naita tarkemmin.

3.3.1 Aineellinen palkitseminen

Kuten luvussa 3.3 todettiin, tarkoitetaan aineellisella palkitsemisella rahallisia, rahan
arvoisia (Ylikorkala & Sweins, 2015, luku 1.1) tai rahassa mitattavia palkitsemiskeinoja

(Troberg ja muut, 2004, s. 39).

Aineellinen eli taloudellinen palkitseminen on tdrkea osa palkitsemista, koska palkka
toimii korvauksena tehdysta tyosta (Kauhanen, 2010a, s. 104). Morgan ja muut (2013)
tuovat esiin, ettda tyontekijat, jotka kokevat olevansa tyytyvdisempia aineellisiin
palkkioihin ovat tyytyvaisempia myos tyéhonsa. Vastaavasti ne, jotka eivat ole tyytyvaisia
taloudelliseen palkitsemiseensa, kokevat etteiviat he ole organisaationsa arvostamia

(Morgan ym., 2013).

Kirjallisuudessa ei kuitenkaan vallitse yksimielisyytta siitd, miten aineelliset palkkiot
vaikuttavat sisdiseen motivaatioon. Hua ja muut (2020) esittdvat, ettd aineellinen

palkitsemisen lisda tyontekijoiden sisdista motivaatiota ja tyohon sitoutumista. Ledford
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ja muut (2013) puolestaan osoittavat, ettd aineelliset palkkiot voivat seka vahvistaa etta
heikentaa sisdista motivaatiota. Malik ja muut (2015) korostavat lisaksi, etta aineellisten
palkkioiden vaikutus tydntekijoiden suoriutumiseen riippuu yksilon henkil6kohtaisista

arvoistaan ja mieltymyksistaan.

Aineellisia palkitsemisen keinoja ovat muun muassa kiintea rahapalkka, tulospalkkio,
henkilokohtainen lisd, osakeoptio (Kauhanen, 110b, s. 115) ja voitonjako (Kraft & Lang,
2013). Lisaksi matkavakuutus, ravintoetu, puhelinetu ja autoetu ovat aineellisia

palkitsemisen keinoja (Kauhanen, 110b, s. 115).

3.3.2 Aineeton palkitseminen

Luvussa 3.3 aineeton palkitsemisen maariteltiin organisaation toimintatavoiksi ja
organisaatiokulttuuriin liittyviksi ominaisuuksiksi, joilla on suuri yhteys yksilon omaan
tunnekokemukseen (Troberg ja muut, 2004, s. 43). Aineettomalla palkitsemisella onkin
keskeinen merkitys muun muassa tyontekijoiden sitoutumiselle, tyossa viihtymiselle

seka uralla menestymiselle (Tymon ja muut, 2010).

Aineettomat  palkitsemiskeinot ndahdaan olevan tarked osa palkitsemista
nykyorganisaatioissa (Bussin & Van Rooy, 2014; Seitovirta ja muut, 2018). Niiden
merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa rahallisten palkkioiden painoarvo
tyéntekijoiden nikdkulmasta pienenee (Kauhanen, 2010b, s. 117). Ozutku (2012) tuo
esiin, ettd aineettomalla palkitsemisella voidaan vaikuttaa suoraan ja positiivisesti
tyontekijoiden tekemaan tulokseen. Lisdksi aineettomien palkitsemisen keinojen
odotetaan olevan joustavia ja mukautuvan muuttuviin sosioekonomisiin olosuhteisiin
sekd tyoymparistoihin (Mohd Salleh ja muut, 2020). Monien aineettomien
palkitsemistapojen etuna on myOs se, ettd ne ovat organisaatiolle joko tdysin

maksuttomia tai aiheuttavat vain vahaisia kustannuksia (Seitovirta ja muut, 2018).



31

Aineettomia palkitsemisen keinoja ovat muun muassa itsensa kehittdminen, kasvupolut,
palaute, kiitokset, tunnustukset (Kauhanen, 20103, s. 97), arvostus (Seitovirta ja muut,
2015) ja etenemismahdollisuudet (Dlamini & Mabaso, 2018). Lisdksi joustavat
tyojarjestelyt, kuten joustavat tyoajat ja etatydmahdollisuudet, ovat aineettomia

palkitsemisen keinoja (Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014).

3.4 Palkitseminen ja Z-sukupolvi

Tyontekijoiden mieltymysten ymmartaminen eri palkitsemisen keinoja kohtaan on
avainasemassa tyotyytyvdisyyden, tyontekijoiden sitoutumisen ja organisaation

suorituskyvyn lisddmisessa (Alimi & Tukiran, 2024).

Z-sukupolvelle on tarkeda kokonaisvaltainen ldhestyminen palkitsemiseen, jossa
korostuvat seka aineelliset ettd aineettomat palkitsemisen keinot (Mabaso, 2025). Z-
sukupolvelle tiarkeda on taloudelliset korvaukset, edut, urakehitys, joustavuus,
hyvinvointi sekad tunnustukset (Mabaso, 2025). Organisaatioiden on huomioitava tama
monipuolinen  ldhestymistapa  palkitsemisstrategioissaan  houkutellakseen ja
sitouttaakseen Z-sukupolven tyontekijoitd (Mabaso, 2025). Palkitsemisjarjestelmien
mukauttaminen taman sukupolven mieltymyksiin voi lisdtd motivaatiota ja lojaalisuutta
sekd vahentdd henkilostén vaihtuvuutta (Mabaso, 2025). Mabaso (2025) korostaa
erityisesti raataloityjen ja dynaamisten palkitsemisstrategioiden merkitysta Z-

sukupolven jatkuvasti muuttuvien tarpeiden tyydyttamiseksi.

Mabaso (2025) toteaa taloudellisen palkitsemisen olevan tarkeimpia tekijoita sitouttaa
z-sukupolven tyontekijoitda. Han kertoo z-sukupolven arvostavan rahapalkkaa,
suoritusperusteista palkkaa, palkankorotuksia, bonuksia, palkallisia vapaapaivia,
koulutukseen annettua taloudellista tukea seka luontoisetuja. Z-sukupolvelle on lisaksi
tarkeaa palkkojen ldapindkyvyys (Mabaso, 2025). MyoOs Pataki-Bittd ja Kapusy (2021)

tuovat esiin korkean rahapalkan ja suoritusperusteisen palkan merkityksen.
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Muita Z-sukupolven arvostamia aineellisia palkitsemisen keinoja ovat muun muassa
koulutusbonukset, edut liittyen terveellisiin elamantapoihin seka lastenhoito (Duarte &
Sluka, 2023, s. 56). Mabaso (2025) lisda tarkeiksi myos kattavat etuudet, kuten
vakuutukset ja matkakorvaukset. Hyvinvointi ja terveysetuudet ovat Z-sukupolvelle
keskeinen osa kokonaispalkitsemista ja vaikuttavat merkittavasti sitoutumiseen (Mabaso,
2025). Esimerkiksi mielenterveyden priorisointi neuvontapalveluilla ja myonteisen
organisaatiokulttuurin edistamisen nahtiin tarkeind hyvinvointia edistavind tekijoina
(Mabaso, 2025). Myds Pataki-Bittd ja Kapusy (2021) toteavat terveyspalveluiden olevan

Z-sukupolvelle arvokkaita.

Z-sukupolvi arvostaa myos aineettomia palkitsemisen keinoja (Mabaso, 2025). Pataki-
Bittd ja Kapusy (2021) kertovat z-sukupolven arvostavan aineettomista palkitsemisen
keinoista tyoturvallisuutta ja vakautta. Xueyun ja muut (2023) toteavat, etta sukupolvi Z
kokee tydsuhteen turvaamisen olevan tarkeda uralla. Duarte ja Sluka (2023, s. 107)

lisadvat, etta he tavoittelevatkin vakituista tydsuhdetta.

Lisaksi aineettomista palkitsemisen keinoista Z-sukupolvelle erityisen tarkeitd ovat tyon
ja vapaa-ajan tasapaino sekd joustavat tyojarjestelyt (Alimin & Tukiran, 2024; Mabaso,
2025). Joustavat tydajat, etatyo ja hybridityoskentely mahdollistavat henkilokohtaisen ja
ammatillisen eldaman paremman hallinnan (Alimin & Tukiran, 2024; Mabaso, 2025).
Pelkkd tyon joustavuus ei kuitenkaan riita, vaan sen tulee olla osa laajempaa

kokonaispalkitsemista (Mabaso, 2025).

Urakehitys ja itsensa kehittaminen ovat Z-sukupolvelle erittdin merkityksellisia (Mabaso,
2025). Taman vuoksi heille tdrked osa kokonaispalkitsemista on oppimis- ja
etenemismahdollisuudet seka urakehitys (Mabaso, 2025). Z-sukupolven sitoutumista voi
lisatd strukturoidut urakehityspolut ja mentorointiohjelmat (Mabaso, 2025).
Tyonantajan tuleekin tarjota z-sukupolven tyontekijoille jatkuvaa oppimista ja osaamisen
kehittamisen ohjelmia sekd osallistua koulutuskustannusten maksamiseen (Mabaso,

2025).
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Palkitseminen ja tunnustaminen ovat Z-sukupolvelle tarkeita, silla he haluavat tuntea
olevansa arvostettuja (Aggarwal ja muut, 2022). Myds Mabaso (2025) toteaa
tunnustamisen olevan tarkea osa Z-sukupolven kokonaispalkitsemista. Han lisaa tarkeiksi
motivaattoreiksi lisdksi julkisen tunnustuksen, palkinnot, kiitoksen, saannolliset
suorituskeskustelut ja positiivisen palautteen. Saanndllinen palaute ja suoritusarviointi
antaa z-sukupolvelle tarvittua vahvistusta ja yllapitaa sitoutumista seka tyotyytyvaisyytta
(Mabaso, 2025). Tunnustuksen yksilollinen raatalointi lisda tyontekijan kokemaa
arvostuksen tunnetta (Mabaso, 2025). Alimi ja Tukiran (2024) kertovat sukupolven Z
odottavan suuria palkintoja saavutuksistaan. He lisddvat, ettd palkinnot eivat tarkoita

vain rahallista korvausta, vaan myos tunnustusta tydpanoksesta.

Z-sukupolvi arvostaa aiempia sukupolvia enemman mahdollisuutta valita itse omat
palkitsemisen keinonsa organisaation tarjoamista vaihtoehdoista (Duarte & Sluka, 2023,
s. 56). Tama koetaan merkittavaksi hyvinvointia edistavaksi tekijaksi ja tukee yksildllisten

tarpeiden huomioimista palkitsemisessa (Duarte & Sluka, 2023, s. 107).

3.5 Itsemadraamisteoria

ltsemadradamisteoria (self-determination theory, SDT) on teoria ihmisten motivaatiosta
(Deci ja muut, 2017). Itsemaaraamisteorian ydinajatus on se, ettd erilaiset
ymparistotekijat vaikuttavat tyontekijéiden motivaatioon kolmen psykologisen
perustarpeen, autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden, vuoksi (Deci ja muut,
2017). Jokainen kaytanto ja toimintatapa organisaatiossa, esimerkiksi tyon suunnittelu,
palkitseminen ja johtaminen, joko tukee tai hairitsee psykologisten perustarpeiden
tayttymista (Deci ja muut, 2017). Seurauksena psykologisten perustarpeiden
tayttymiselle nahdaan olevan muun muassa sisdisen motivaation, hyvinvoinnin ja
suoriutumisen kasvaminen (Deci ja muut, 2017). ltsemaaraamisteoriassa ajatellaan, etta

tyontekijoiden suorituskyky ja hyvinvointi riippuvat siitd, millainen motivaatio heilld on
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tyotehtavia kohtaan (Deci ja muut, 2017). Itsemaadradmisteoria tarjoaa kehyksen, jonka

avulla voidaan vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon (Deci ja muut, 2017).

Salvadorinho ja muut (2024) laajentavat itsemaaraamisteoriaa Z-sukupolven
ominaispiirteisiin  raataloidyksi. He toteavat, ettd itsemaardaamisteorian kolme
psykologista perustarvetta eivat riitd Z-sukupolven motivoimiseksi. He tunnistavat kuusi
motivaatiotekijaa: autonomian, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden, tarkoituksen, flow-

tilan ja saavutukset (ks. kuvio 5).

Autonomia Yhteenkuuluvuus

Tarkoitus Flow-tila Saavutukset

Kuvio 5. Z-sukupolven ominaispiirteisiin raataldidyt kuusi motivaatiotekijaa (Salvadorinho ja
muut, 2024).

Kuusi motivaatiotekijaa

Autonomia

Autonomia tarkoittaa ihmisen tunnetta siitd, ettd ihminen ohjaa itse omaa toimintaansa
(Ryan & Deci, 2002). Autonomiassa keskeista on, etta tyontekijalla on vapaus vaikuttaa
tyonsa suorittamiseen (Ryan & Deci, 2000). Autonomian toteutumisella ndhd&dan olevan
monia positiivisia vaikutuksia kuten tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden ja onnistumisen

sekd organisaation tehokkuuden kasvaminen (Deci ja muut, 2017).

Kyvykkyys
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Kyvykkyydella tarkoitetaan kokemusta siitd, ettda ihminen pystyy toimimaan tehokkaasti
vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja omia kykyja paasee kayttdamaan (Ryan & Deci,
2002). Kyvykkyys ei ole kyky tai saavutettu taito, vaan se on tunne itseluottamuksesta
(Ryan & Deci, 2002). Kyvykkyyden tarve saa ihmiset etsimdan kykyjensa kannalta

optimaalisia haasteita seka yllapitdmaan ja parantamaan kykyjaan (Ryan & Deci, 2002).

Yhteenkuuluvuus

Yhteenkuuluvuudella tarkoitetaan tunnetta yhteydestda muihin, huolenpitoa seka
yhteenkuuluvuuden tunnetta (Ryan & Deci, 2002). Tarve ei liity tietyn tuloksen
saavuttamiseen, vaan tunteeseen olla muiden kanssa turvallisessa yhteydessa (Ryan &

Deci, 2002).

Tarkoitus
Z-sukupolven tyontekijoille on tarkeaa, etta tyolla on tarkoitus (Salvadorinho ja muut,
2024). Taman nahdaan kasvattavan myods sitoutumista organisaatioon (Salvadorinho ja

muut, 2024).

Flow-tila

Flow-tila syntyy yksilollisten ominaisuuksien, kuten taitojen, ja ymparistotekijoiden,
kuten tyon vaatimusten, tasapainosta (Salvadorinho ja muut, 2024). Tehtavan
vaatimusten ja tyontekijan kompetenssien valinen riittdvyyden kokeminen onkin
erityisen tarkeaa sisdisen motivaation kokemisessa ja niiden riittamattomyys voi johtaa

tybuupumukseen (Salvadorinho ja muut, 2024).

Saavutukset
Nuorten ihmisten ndhdaan olevan erittdin kiinnostuneita uralla etenemisesta ja
ammatillisesta kehittymisestd (Achmad ja muut, 2023). Hyvin tarkeda on myos, ettd ne

ovat linjassa yksilon henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa (Salvadorinho ja muut, 2024).
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Taulukossa 1 on kuvattu Salvadorinhon ja muiden (2024) I6ytamia tekijoita ja niiden

yhteyksia Z-sukupolven motivaatiotekijoihin.

Tekijdt Autonomia | Kyvykkyys | Yhteen- | Tarkoitus | Flow-tila | Saavutukset
kuuluvuus
Taipumus X
tyopaikan
vaihtamiseen
Joustavuus ja X
etdtydskentely
Tunnustukset X
Tydn ja vapaa- X
ajan tasapaino
Urakehitys X
Taloudellinen X
turvallisuus
Sosiaalinen X
nakyvyys
Digitaalisuus
Olla hyva tydssa
Haasteet X

Korkea X
rahapalkka
Ei-rahalliset X

palkkiot

Tydn- ja X

yksityiseldman
ergttaminen

Omien X

intohimojen ja
harrastusten
harjoittaminen
Tydnantajan X
osoittama
kunnioitus ja
ystavallisyys
Rakentava ja X
jatkuva palaute
Ihmisten vilinen X
vuorovaikutus
Olla tarkoitus X
lohdon tuki X
Autonomia X
padtiksenteossa

Taulukko 1. Z-sukupolven kokemat tekijat ja niiden yhteys kuuteen motivaatiotekijaan (mukaillen
Salvadorinho ja muut, 2024, s. 13).
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4 Tutkimuksen menetelmat

Tassa luvussa kasitelldadn tutkimuksen metodologia. Luvussa kuvataan tutkimuksessa
kaytetyt tutkimusmenetelmat; aineistonkeruumenetelma ja aineiston

analysointimenetelma. Lisdksi kdsitellaan tutkimuksen kdytanndn toteutumista.

4.1 Laadullinen tutkimus ja haastattelu

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Puusa ja Juuti (2020) kertovat,
ettd laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteena on korostaa todellisuuden ja siita saatavan
tiedon subjektiivisuutta. Laadullisessa tutkimuksessa keskeista on tarkastella yksittaisia
tapauksia ja tutkimukseen osallistuvien ihmisten omia nakékulmia (Puusa & Juuti, 2020).
Keskeista on tutkittavan ihmisen henkilokohtaiset kokemukset ja tutkimuksen tehtavana
on tehda teoreettisesti mielekés tulkinta tutkittavasta ilmiosta (Puusa & Juuti, 2020). On
kuitenkin tarkeda muistaa, ettd tutkijan tekemat tulkinnat ja analyysi ihmisen

kokemuksista on lopulta tutkijan omaa puhetta niista (Puusa, 2020).

Puusa ja Juuti (2020) toteavat laadullisen tutkimuksen sopivan ilmidihin, jotka liittyvat
ihmisten kokemuksiin, keskindiseen vuorovaikutukseen ja kieleen, jonka avulla naita
ilmidita jasennetaan. Siina yleensa keskitytdaan tutkimaan ihmisten ajatuksia, tulkintoja,
kasityksia ja tuntoja erilaisista asioista, tyypillisesti ihmisen omakohtaisen kokemuksen

kautta (Puusa & Juuti, 2020).

Tahdn Pro Gradu -tutkimukseen on valittu laadullinen tutkimus, koska tutkimuksen
tavoitteena on ymmartaa Z-sukupolveen kuuluvien yksiloiden kokemuksia, odotuksia ja
kasityksia tyoelamastd, palkitsemisesta ja organisaatioon sitoutumisesta. Keskidssa on
henkilokohtaiset kokemukset ja ajatukset. Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
syvéllisesti, millaisia merkityksid Z-sukupolvi liittad tydelamaan ja palkitsemiseen seka

miten Z-sukupolvelle tyypilliset ominaispiirteet vaikuttavat naihin odotuksiin.
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Puusa (2020) toteaa haastattelujen olevan eniten kdytetty aineistonkeruumenetelma
laadullisessa tutkimuksessa. Haastattelu voidaan nahda keskusteluna, jolla on etukateen
asetettu tavoite (Puusa, 2020). Koska keskustelu on vuorovaikutteista, pitdd muistaa
molempien osapuolten vaikus toisiinsa (Puusa, 2020). Haastattelu ndhdaan kohdistuvan
ajatteluun ja tietoisuuteen, ja sen tavoitteena on kerata aineisto, jonka perusteella on

mahdollista tehda tutkittavaa ilmiota koskevia paatelmia (Puusa, 2020).

Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat haastattelun sopivan tilanteisiin, kun halutaan tietas,
mitda ihminen ajattelee tai miksi han toimii tietylla tavalla. Haastattelu nahdaan
joustavana aineistonkeruumenetelmana (Puusa, 2020; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Puusa
(2020) toteaa haastattelun joustavuuden johtuvan siitd, ettd tiedonkeruutilanteessa
tutkija voi suunnata keskustelua tutkimuskysymysten kannalta olennaiseen suuntaan,
kuitenkaan ohjaamatta keskustelua liikaa. Lisdksi haastattelu nahdaan joustavana siksi,
ettd haastateltavaa voidaan pyytdd tarkentamaan sanomaansa (Puusa, 2020),

toistamaan kysymys tai oikaista vaarinkasityksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Haastatteluja on useita erilaisia; muun muassa strukturoitu haastattelu,
puolistrukturoitu haastattelu, avoin haastattelu, syvahaastattelu ja teemahaastattelu

(Puusa, 2020). Haastattelut voivat olla yksil6-, pari- tai ryhmahaastatteluja (Puusa, 2020).

Hirsjarvi ja Hurme (2022) toteavat, etta puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset
on madritelty etukdteen, mutta vastausvaihtoja ei ole rajattu. He lisdavat, etta kaikille
haastateltaville esitetdadan samat kysymykset, mutta kysymysten jarjestys voi vaihdella ja
haastateltavat vastaavat omin sanoin. Olennaista onkin siis, ettd jokin haastattelun
nakokohta on koko ajan sama, mutta ei kaikki asiat haastattelussa (Hirsjarvi & Hurme,
2022). Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija saa haastateltavilta heidan

nakemyksensa tutkimuksen aiheisiin jokaisen haastateltavan omin sanoin (Puusa, 2020).

Tassd Pro  Gradu  -tutkimuksessa  aineistonkeruumenetelmana  kaytetdan

puolistrukturoituja  haastatteluja, jotka on toteutettu yksil6haastatteluina.
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Puolistrukturoitu haastattelu valitaan menetelmaksi, koska se mahdollistaa
tutkimuskysymysten  kannalta  keskeisten teemojen  kasittelemisen  kaikissa
haastatteluissa. Tutkimuksessa keskiossa ovat ihmisten omat kokemukset ja
puolistrukturoitu haastattelu antaa haastateltaville mahdollisuuden vastata avoimesti ja
tuoda esiin omia kokemuksiaan ja nakemyksidan. Tarkentavien jatkokysymysten seka
kysymysten jarjestyksen muuttamisen nahdaan sopivan tutkimukseen, jotta keratty

aineisto olisi syvallisempi ja monipuolisempi.

Aineisto  kerataan vyksilohaastatteluina, koska halutaan selvittdad ihmisten
henkilokohtaisia kokemuksia ja ndkemyksia syvallisesti. Yksildhaastattelu mahdollistaa
omien nakemysten kertomisen vapaasti ja luottamuksellisesti ilman muiden ihmisten
vaikutusta. Taman ajatellaan mahdollistavan avoimemman ja yksityiskohtaisemman

keskustelun.

4.2 Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston keruu

Haastattelut toteutettiin suomeksi, koska Pro Gradun kieli on suomi. Haastateltavat
kerattiin tutkijan verkostoista. Aineisto koostuu kahdeksasta haastattelusta. Aineiston
kokoon paadyttiin tutkimuksessa siksi, ettd kahdeksalla haastattelulla tavoitettiin
saturaatio. Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd saturaatiolla tarkoitetaan sitd, etta
aineisto alkaa toistamaan itsedan ja tiedonantajilta ei nouse enaa tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. Kahdeksan haastattelun jalkeen aineistoon tutustuttiin ja todettiin,
ettd saturaation saavuttamisen takia, ei ole tarvetta etsia lisad haastateltavia. Aineiston

nahtiin olevan riittava vastaamaan tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin
yleistyksiin vaan ymmartamaan ihmisten toimintaa, kuvaamaan ilmiota seka antamaan
teoreettisesti mielekds tutkinta jollekin ilmidlle. Taman wvuoksi tutkimukseen
osallistuvien valinnan pitdad olla tarkoituksenmukaista ja sopivaa (Tuomi & Sarajarvi,

2018).
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Haastateltaville asetettiin kriteereja. Haastateltavien piti kuulua Z-sukupolveen ja olla
taysi-ikdisia. Heidan piti siis olla vuosina 1995-2008 syntyneitd. Rajaus tehtiin
tutkimuseettisista syista seka sen vuoksi, etta taysi-ikdiset voivat itse antaa
suostumuksen tutkimukseen osallistumiseen. Lisdksi haastateltavien piti olla yliopisto-
opiskelijoita tai yliopistosta valmistuneita. Kyseisen rajauksen nahtiin mahdollistavan
vastausten vertailtavuuden sen vuoksi, ettd haastateltavilla on riittdvan yhtendinen
koulutustausta. Lisaksi haastateltavilla piti olla tydkokemusta vahintaan kahden vuoden
ajalta. Tyokokemuksen ei tarvinnut olla yhtdjaksoista eikd samasta organisaatiosta.
Ajateltiin, etta kyseisessa ajassa ihminen on saanut riittavasti omakohtaista kokemusta
ja hanelle on muodostunut jonkinlainen kasitys tyoelamasta seka palkitsemisesta.
Haastateltavat tyOskentelivat erilaisissa tehtavissa, eri aloilla ja eri sektoreilla.
Haastateltavina oli sekd naisia etta miehid. Naiden ndhtiin tuovan aineistoon

monipuolisempia vastauksia.

Potentiaalisia haastateltavia l|dhestyttiin suullisesti. Jos ihminen oli kiinnostunut
haastatteluun osallistumisesta, lahetettiin hanelle viesti tai sahkdposti, jossa kerrottiin
tietosuojailmoituksesta seka tutkimusesittelystd ja -suostumuksesta. Viesti |oytyy
liitteesta 2. Haastatteluajat sovittiin yksilollisesti ja toteutettiin haastateltavalle seka
haastattelijalle sopivana ajankohtana. Haastattelut toteutettiin Teamsin valityksella sen
litterointitoiminnon vuoksi. Lisdksi Teams mahdollisti haastateltavien saamisen

eripuolilta Suomea. Haastattelut toteutettiin helmi-maaliskuussa 2026.

Haastattelukysymykset l[ahetettiin ennen haastattelua sahkdpostitse.
Haastattelukysymyksiin tutustuminen antoi haastateltaville mahdollisuuden pohtia
kysymyksia rauhassa ja palauttaa mieleen omia kokemuksiaan. Puusa (2020) toteaa, etta
haastattelussa on tarkedad saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta.
Taman saavuttamisessa voi auttaa haastattelukysymysten ldhettaminen haastateltaville
etukdteen (Puusa, 2020). Taman seurauksena voi olla syvallisempid ja harkitumpia

vastauksia haastattelutilanteessa.
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Haastattelun alussa  varmistettiin, ettd haastateltavat olivat tutustuneet
tietosuojailmoitukseen sekd tutkimusesittely ja -suostumus viestin sisdltoon. Lisaksi
varmistettiin, ettd haastateltavat hyvaksyvdt ne ja antavat suostumuksensa
haastatteluun seka sen tallentamiseen. Tallentamisen ansiosta haastattelija pystyi palata
helposti yksityiskohtiin  myéhemmin. Sen nahddaan mahdollistavan uskottavien
paatelmien teon aineistosta, joka on puheen muodossa (Puusa, 2020). Haastattelun

jalkeen aineisto litteroitiin. Haastattelukysymykset loytyvat liitteesta 1.

Haastattelun alussa haastateltaville kerrottiin, mitd palkitsemisella tarkoitetaan. Kasite
avattiin  haastateltaville, koska arkikielessa palkitsemisella saatetaan ajatella
tarkoitettavan vain rahallisia palkitsemisen keinoja. Lisdksi haastateltaville kerrottiin,
mita tarkoitetaan aineellisella ja aineettomalla palkitsemisella. Nama eivat ole
arkikielessa yleisia termeja, joten haluttiin varmistua siitd, ettd haastateltava ymmartaa

kysytyt kysymykset.

Haastatteluaineisto koostui kahdeksasta haastattelusta. Haastateltavista nelja oli naista
ja nelja miesta. Nuorin haastateltavista oli 25-vuotias ja vanhin haastateltavista 27-
vuotias. Haastattelujen keston keskiarvo oli 45 minuuttia. Pisin haastattelu oli kestoltaan
1 h 12 minuuttia ja lyhin haastattelu oli kestoltaan 35 minuuttia. Litteroidun aineiston

kokonaismaara oli 140 Word-sivua.

Haastateltavista viisi oli haastatteluhetkelld tdissa kokoaikaisesti ja kolme osa-aikaisesti.
Haastateltavista yksi oli valmistunut maisteriksi, kun seitsemdn opiskeli
haastatteluhetkelld maisteriopintoja. Haastateltavat tyoskentelivat erilaisissa tehtavissa
ja eri aloilla. Kaksi haastateltavista tyoskenteli haastatteluhetkelld julkisella sektorilla ja
kuusi haastateltavista vyksityiselld sektorilla. Haastateltavilla oli monipuolisesti
kokemusta erilaisista tyotehtdvistd. Kokemusta I6ytyi muun muassa asiakaspalvelusta,

esihenkil6tehtavista, rekrytoinnista, palkanlaskennasta, taksin ajamisesta, koulutusten
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jarjestamisestd, kirjanpidosta, logistiikasta, ostosta, verotuksesta, salkunhoidosta ja

siivoamisesta.

4.3 Aineiston analysointi

Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuvaavat laadullisen tutkimuksen analyysin etenemista
seuraavasti: aineistoa kdydaan lapi ja paatetaan, mika aineistossa on kiinnostavaa;
aineistosta kiinnostavat asiat koodataan eli kerataan merkityt asiat yhteen ja erilleen
muusta aineistosta; sen jalkeen luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitelldan aineisto;

viimeisena kirjoitetaan yhteenveto.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) kertovat, ettd sisdllonanalyysin avulla aineistoa voidaan
analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. He jatkavat, ettd sisdllonanalyysi on
tekstianalyysia. Sisallonanalyysilla tarkoitetaankin aineiston sisallon kuvaamista

sanallisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Sisdllonanalyysi  voidaan  toteuttaa  aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti tai
teorialahtoisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teorialahtoisessa sisallonanalyysissa
luokittelu perustuu aiemmin luotuun malliin, teoriaan tai vastaavaan (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Aiemman tiedon perusteella muodostetaan kategorioita, ja niihin etsitdadn
sisdltoa aineistosta l0ytyvista kohdista (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Aineiston analyysia
ohjaa siis analyysirunko ja/tai kasitejarjestelma, joka on muodostettu aikaisemman

tiedon perusteella (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tassda tutkimuksessa haastattelemalla saatu aineisto analysoitiin  kayttden
aineistonanalysointimenetelmana teorialahtoista sisdllonanalyysia.
Analysointimenetelman katsottiin sopivan tutkimukseen, koska Pro Gradu rakentuu
itsemaaraamisteorian ja Z-sukupolven ominaispiirteisiin laajennetun teorian kuuden

motivaatiotekijan varaan. Haastattelurunko muodostettiin  hyddyntden kyseista
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tieteellista teoriaa. Taman vuoksi katsottiin olevan johdonmukaista analysoida aineistoa

saman teorian ja kasitteiden kautta.

Tassa tutkimuksessa |oydetyt kuusi motivaatiotekijdaa; autonomia, kyvykkyys,
yhteenkuuluvuus, tarkoitus, flow-tila ja saavutukset muodostivat analyysin keskeisen
rakenteen. Nain aineisto voitiin luokitella systemaattisesti ja tulkita suhteessa aiemmin

|6ydettyyn teoriaan.

Lisaksi teorialahtoinen sisallonanalyysi mahdollisti haastatteluista saadun aineiston ja
tieteellisen teorian valisen vuoropuhelun. Analyysin avulla voitiin esimerkiksi tarkastella,
miten aineisto ilmentda teorian mukaisia ilmiditd, seka arvioida miten se suhteutuu

tieteelliseen teoriaan.

Teorialdhtoinen sisallénanalyysi toteutettiin kdyttden Gioia-metodia, jonka Gioia ja muut
(2013) ovat kehittaneet laadullisen tutkimuksen aineiston lapikdyntia varten. Metodin
avulla kerattya aineistoa aletaan tarkastelemaan teoreettisesti, ei pelkdstdan
metodologisesti (Gioia ja muut, 2013). Gioia-metodin avulla tutkimuksessa esitetyt
vaitteet ja havainnot voidaan kohdistaa selkeasti ja lapinakyvasti aineistoon, mika

vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta (Gioia ja muut, 2013).

Metodissa on kolme vaihetta, joiden myotd paadstdan datasta teoreettisiin
johtopaatoksiin (Gioia ja muut, 2013). Kolme vaihetta ovat seuraavat; ensimmaisen ja
toisen asteen analyysi sekd teemojen tulkinta (Gioia ja muut, 2013). Ensimmaisen asteen
analyysissa koodataan aineisto ja kategorioiden maara voi olla hyvin suuri (Gioia ja muut,
2013). Toisen asteen analyysissa kategorioita yhdistetdan ja pyritdan loytamaan yhteisia
teemoja (Gioia ja muut, 2013). Viimeisessa vaiheessa |oydetyt teemat yhdistetdadn
laajemmaksi ulottuvuudeksi ja luodaan teoreettinen termi kuvaamaan teemoja (Gioia ja

muut, 2013).
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Kuviossa 6 on esitetty osa Gioia-metodilla toteutettu aineiston analysointi. Ensimmaisen
asteen koodit ovat suoria lainauksia haastatteluista. Toisen asteen analyysi koostuu
ensimmaisen asteen koodeista tunnistetuista yhteisistd teemoista. Kolmas taso esittaa
Ioydettyjen teemojen teoreettisen tulkinnan. Koska aineiston analysointi toteutettiin
teorialdhtoisella sisallonanalyysilld, on teemojen tulkinnat otettu teoriaosuudessa
Ioydetyista kuudesta motivaatiotekijasta seka lisaksi yhdesta itse |6ydetysta

teoreettisesta tulkinnasta, joka ei sisaltynyt kuuteen motivaatiotekijaan.

Ensimmaisen asteen koodit Toisen asteen analyysi Teemojen tulkinta

Sellaiset epdviralliset keskustelut ja muut. Niissé tulee ehkd semmoinen tunne, ettd me
ollaan kaikki t33lla. Yhdessa tehddan toita.

Yhteenkuuluvuuden
rakentuminen arjen
kohtaamisissa

Tiimin kanssa kaikki yhdessa koetut positiiviset ja negatiiviset vastoinkdymiset ja kaikki
koettelemukset tietysti kasvattavat yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Jos saavutetaan ehka jotakin tavoitteita tai saadaan vaikka hyvaa palautetta tiimind. Niin
kylld se yhteenkuuluvuuden tunnetta kasvattaa.

Lahityd vaikuttaa positiivisesti yhteenkuuluvuuden tunteeseen ja etdtyd vaikuttaa
negatiivisesti.

Jos on kokouksissa vaikka kamerat p&ill3, niin sekin jo auttaa siind tietyssa
yhteenkuuluvuudessa.

Aspa istuu samassa ja toiset osastot jossain muualla, ettd helposti jai aika etiiseksi ne Tyon rakenteet Yhteenkuuluvuus
muut osastot. Toi ettd me ollaan fyysisesti [dhekkdin lisdd mun yhteenkuuluvuuden
tunnetta aspaan. Mutta jos ma mietin koko organisaatiota, niin ne on vdhan silleen

kaukaisia.

Joillain voi olla useidenkin satojen eurojen ero siind kuukausipalkassa ja kuitenkin
tydtehtdvat samat ja roolinimike on tiysin sama. Siita tulee fiilis, ettd no etteké te arvosta
mun tydtd.

Eriarvoisuus ja
epéoikeudenmukaisuus

Totta kai se tuntuu siltd, ettd onko mulla tai osalla eri kriteeristd tai ovatko he jotenkin
suositumpia tai jotain. Onko niill3 jotenkin parempi asema vaikka esihenkildn silmiss3?

Annettiin tosi hyvad palautetta jostakin vdhan siind tyylissa, ettd kun kukaan muu ei osaa
jotain asiaa yhta hyvin kuin han ja siksi han tekee niitd tehtavia. Ja han sai siita sitten tosi
paljon aina usein palautetta. Niin sitten m3 itse siind monesti mietin, ettd no en ma ikind
saanut edes kokeilla noita tehtavia.

Kuvio 6. Osa Gioia-metodilla analysoitua aineistoa.
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5 Aineiston analyysi

Tassa luvussa esitelldaan tutkimusaineistosta teorialdhtdisen sisdllénanalyysin avulla
Gioia-metodilla keratyt keskeiset havainnot ja loydodkset. Havaintojen tueksi luvusta
I6ytyy suoria lainauksia aineistosta. Luvun rakenne on muodostettu kdyttden
teoriaosuudessa |6ydettyja Z-sukupolven kuutta motivaatiotekijaa; autonomiaa,
kyvykkyyttd, yhteenkuuluvuutta, tarkoitusta, flow-tilaa ja saavutuksia. Lisaksi yksi
alaluku sisaltaa omia I6ydoksia liittyen aineelliseen palkitsemiseen, jotka eivat sovi

teoriasta tunnistettuihin Z-sukupolven kuuteen motivaatiotekijaan.

5.1 Autonomia

Haastatteluaineiston perusteella Z-sukupolven edustajat eivat halua taydellista vapautta,
mutta haluavat mahdollisuuksia paattaa tyostansa. Aineistosta nousee myos esiin se,
ettd autonomia ei tarkoita Z-sukupolvelle vain vapautta tehda tyota itsendisesti, vaan se
koskee mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhonsa, paatoksentekoon, tydn toteuttamistapoihin

seka ajankayttoon.

5.1.1 Autonomian vaikutukset

Haastatteluissa korostuu se, ettd autonomia vaikuttaa keskeisesti sukupolven Z
kokemukseen tyosta. Haastatteluissa nousee esiin autonomian yhteys tyontekijéiden
motivaatioon ja tyon laatuun. Useat Z-sukupolven edustajat kertovat, ettd mahdollisuus

vaikuttaa omaan tyohonsa lisda tyon merkityksellisyytta ja sitoutumista.

Valtaosa haastateltavista pitda todella tarkedna sitd, ettd saisi vaikuttaa siihen, miten
tyota tekee. Mahdollisuus paattdaa tyon toteuttamistavoista sekd oman harkinnan

kdyttaminen nahdaan todella tarkedna ja motivoivana. Vastaavasti tilanteet, joissa tyo
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on tarkasti ohjattua, koetaan passivoivina ja jopa "konemaisina”. Kyseisissa tilanteissa

koetaan, etta tyd on ohjattua eika omaa ajattelua vaativaa toimintaa.

Autonomian ndahdaan olevan yhteydessa myds tyon laatuun. Haastatteluissa tuodaan
esiin sitd, ettd tehtdvissa kun saa paattaa itse tyon toteuttamistavoista, on lopputulos
usein laadukkaampi. Lisaksi autonomian myo6ta z-sukupolven jasenet kokevat ottavan

enemman vastuuta omasta tekemisesta.

”Se on jollain tavalla merkityksellisempdd, kun saa tavallaan itse vaikuttaa siihen.
Saa kdyttdd omaa harkintaa. Ja ehké jotenkin se oma tyéskentely on sité myoéten
myéds laadukkaampaa. Ettd sé saat véhdn kdyttéd omaa ajatusta siind, miten
jonkin asian vaikka tekee. Ja se myds sitten motivoi, kun saa itse ottaa vastuuta
siitd.” (H6, 25 v)

Autonomian rajoittamisella havaitaan olevan negatiivisia vaikutuksia muun muassa Z-
sukupolven kokemukseen tyon mielekkyydesta ja motivaatiosta. Autonomian
rajoittaminen nahdadan hyvin negatiivisena asiana ja sen seurauksena tyén mielekkyyden

ja sitoutumisen nahdaan laskevan.

“Jos kokee, ettd olisi annettavaa johonkin asiaan, mutta siité halutaan pddttéd
sitten jollain korkeammalla tasolla. Ja ei pddse vaikuttamaan siihen mitenkddn.
Johonkin asiaan, jos se pddtdos vaikuttaa sun tekemiseen kuitenkin sen jélkeen. Se
vaikuttaa véhdn tietysti motivaatioon.” (H5, 27 v)

”Ty6, mitd md nyt teen on aika semmoista toistuvaa ja kaavamaista ja tehddén
koko ajan samoja asioita. Se on saanut mut ymmdrtdmddn sen, mitd oikeasti ehkd
haluaisi. Niin haluaisin tosi paljon enemmdn vapautta ja, ettd voisin itse vaikuttaa.
Enemmdn rakentaa sité tyopdivdd, koska nyt mdé en pysty siihen itse vaikuttamaan
pidemmdn pddlle. Niin pidemmdn pddille téllainen ei ole mua varten, vaan
haluaisin kylld vaikuttaa omaan ty6hén ihan silleen konkreettisesti. Varmasti
tulevaisuudessa toi tulee muuttumaan ja myéskin on asia, minkd haluan ettd
muuttuu.” (H7, 26 v)
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5.1.2 Odotukset autonomiasta

“Totta kai, mitd enemmdn pystyy pddttdmddn tyéhén liittyvistd asioista, sen
parempi.” (H1, 25 v)

Aineistossa korostuu sukupolven Z halu pystya vaikuttamaan siihen, miten tyota tekee.
Lahes jokainen haastateltavista kokee sen todella tarkeaksi. Haastatteluissa nousee esiin
Z-sukupolven toive pystya vaikuttamaan tyon sisadltoon, toteuttamistapoihin ja
paatoksentekoon. Vastauksissa korostuu kuitenkin halu paattdaa tydnteosta annettujen

tavoitteiden puitteissa.

”On se téirkeditd pystyd itse vaikuttamaan siihen, miten tyétdni teen. Toisaalta on
myds térkedtd, ettd on jonkun ndkdiset rajat. Ettd on olemassa se karsina missd
pitdd olla, mutta on sitten tarpeeksi kaukana aidat. Ettd sielld pécisee sisélld vihdn
itse pddttdmddn, miten tdd homma tehdddn. Ja se, ettd on selked tavoite mihin
pyritddn. Mutta siihen sitten pddsen itse vaikuttamaan, etté miten siihen pdédstédn.”
(H2, 27 v)

Yksi keskeisimmistd autonomiaan liittyvista toiveista koskee tydn joustavuutta. Useassa
haastattelussa nousee esiin halu pystyd paattdamaan tyoajoista seka tyontekopaikasta.
Erityisesti etatydmahdollisuudet ja liukuva tyoaika nahdaan Z-sukupolvelle tarkeina

keinoina sovittaa ty6ta muun elaman kanssa yhteen.

“Md toivon sitd, ettd jos on mahdollista, niin pystyisi tekemddn etdnd ainakin
jonkin verran. Ja sitten toivoisin myGés, ettd olisi vdhdn joustoa eli pystyisi IGhted
aikaisemmin tai pystyisi tulemaan myéhemmin tai aikaisemmin.” (H1, 25 v)

”Md oon myds miettinyt niitd tyépaikkoja tai mihin mé oon mennyt téihin. Just sitd,
ettd millaiset mahdollisuudet siellé on. Ettd okei tédlld toisessa firmassa pystyy
tekeen etdnd ja toisessa ei.” (H8, 26 v)

“Koen sen kylld térkedksi just niin, ettd jos on semmoinen tyd, ettd tyétehtdvit
vaan sallii, ettd sitd kellonaikaa ei turhaan rajoiteta. Jos tyé ei ole semmoista
aikaan sidottua, ettd iltavirkut saa tehdd iltatéitd ja aamuvirkut saa tehdd aamulla
sitdi tyétd. Jos ei silld ole suurta merkitystd, koska se tyé tehdddn.” (H3, 26 v)
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Lisaksi muutamassa haastatteluissa nousee esiin vastavuoroisuuden merkitys
joustavuudessa. Z-sukupolvi toivoo myds tydnantajalta joustoa, etta joustaminen ei tulisi
vain tyontekijan puolelta. Tassa siis korostuu tarve tasapuolisuudesta ja

oikeudenmukaisuudesta.

”On valmius joustaa niinku itselld, mutta tietysti toivoo, ettd sitten myds tyénantaja
voi joustaa takaisin. Ettd se ei ole niinku yksisuuntaista.” (H5, 27 v)

Vaikka autonomia nahtiin pdaasiassa myonteisena ja toivottavana asiana, tuli aineistossa
esiin myds nakemys siita, ettd autonomian merkitys ei ole niin tarkeda. Yksi
haastateltavista totesi, ettd ei pida vaikutusmahdollisuuksia kovinkaan tarkeind. Han
kuitenkin lisdsi toivovansa sitd, ettda tyoskentelya ei valvottaisi liilkaa. Autonomian

merkitys voi siis vaihdella yksilosta riippuen.

5.1.3 Itsenaisyys ja yhteisollisyys

Vaikka sukupolven Z edustajien haastatteluissa korostuu autonomian tarkeys, on heille
samaan aikaan tarkeaa sosialisoituminen ja kollegat. Autonomian ja sosiaalisuuden ei siis
nahda sulkevan pois toisiaan. Vastauksissa korostuu haastateltavien tarve tyoskennella

itsendisesti, kuitenkin sisallyttden tydhon merkityksellistd vuorovaikutusta.

Haastateltavien piti paattda, kumman valitsee ennemmin; tiimityoskentelyn vai
yksintydskentelyn. Suurin osa haastateltavista valitsi yksintyoskentelyn. Kuitenkaan
taydellinen yksintyoskentely tai taydellinen tiimityoskentely ei yleensa ollut toivottavaa.

Z-sukupolvella korostui tarve yhdistaa itsendinen tydskentely seka tiimityoskentely.

“Jos mun pitdisi valita ideaali, olisi se, ettd olisi viihdn molempia. Eli silld lailla, ettd
ei olisi tdysin yksin yksindisyydessddn, ettd olisi tiimi jollain tavalla mukana. Mutta
ei ehkd silleen, etté koko tyé olisi sitd tiimin kanssa asian pydrittelyd.” (H1, 25 v)

“Arvostan sitd, ettd olisi itsendisté tekemistd, mutta sitten se tiimin kanssa
tyoskentely ja asioiden Idpikdyminen yhdessd. Niin se on kylld ehdottomasti
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omasta mielestd tarpeen. En sitten tiedd onko se 60 % itsendistd tyGskentelyd vai
70 % se mitd ehkd tavoittelen, mutta ehkd sitten kuitenkin enemmdn sitd itsendistd.
(H5, 27 v)

”

Tiimin merkitys korostuu erityisesti vuorovaikutuksen, avun saamisen ja antamisen seka
vastuun jakamisen myo6ta. Useat Z-sukupolveen kuuluvat nostavat esiin sitd, etta vaikka

tyo tehtaisiin itsendisesti, on tiimin lasnaolo tarkeaa.

"Tykkddn siitd, ettd voi yhdessd sparrailla, miettié, pohtia niitd juttuja. Ja jotenkin
sitten on helppo aina kysyd apua tai auttaa itse muita. Ja sitten siitd tulee jotenkin
semmoinen fiilis, ettd ei ole yksin niiden asioiden kanssa.” (H7, 26 v)

”Se olisi vdhén yksindisté vaan puurtaa jossain itsekseen ja sitten ldhettdd vain
jotain tiedostoja séhképostilla ja olla ilman vuorovaikutusta.” (H5, 27 v)

5.2 Kyvykkyys

Aineiston perusteella havaitaan, etta Z-sukupolvelle kyvykkyys ei ole pysyva ominaisuus,
vaan muuttuva kokemus. Kokemukseen nahdaan vaikuttavan muun muassa oppiminen,

palaute, tydymparisto ja tunteet.

5.2.1 Kyvykkyys oppimisprosessina

Haastatteluaineistossa Z-sukupolvelle kyvykkyys ja kyvykkyyden puute ei nayttaydy
yksilon pysyvana ominaisuutena, vaan muuttuvana prosessina. Aineistosta havaitaan,
ettd tunne kyvykkyydesta syntyy vasta, kun yksilolla tyotehtavasta riittava hallinnan ja

osaamisen tunne.

Lahes jokaisessa Z-sukupolven edustajan haastattelussa esiin nousee se, ettd uusien
tehtdvien yhteydessa osaaminen ja kyvykkyys koetaan matalana. Haastatteluissa nousee
esiin muun muassa riittamattomyyden, arsyyntymisen ja osaamattomuuden tunteita.

Kyvykkyyden kuitenkin ndhdaan kasvavan, kun aikaa kuluu ja tyotehtavat tulevat tutuiksi.
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Useat Z-sukupolven edustajat kertovatkin siitd, kuinka osaaminen rakentuu vahitellen

harjoittelun kautta, mika vahvistaa nopeasti kyvykkyyden tunnetta.

”Kun on opetellut jotain uutta asiaa niin siité tulee helposti paineet opetella niitd
asioita, ja sitten jos ei ookkaan tarttunut mieleen tai muuta. Niin sitten niissékin
ehkd tuntuu vdhdn, ettd on huono ja pitdisi nopeammin oppia asioita.” (H4, 25 v)

”Kun md aloitan jonkun uuden homman. Kun md alkuun en osaa sitd, niin md
ajattelen siind kohtaa, ettd md oon niin p***a tdssd. Ettd md en ikind opi tdtd. Ettd
md en ole tarpeeksi fiksu. Md en ole tarpeeksi hyvd. Epétoivonkin pohjalla kdydddn.
Sitten md pikkuhiljaa aina opin sen homman ja sitten tulee semmoinen ylpeys.” (H1,
25v)

5.2.2 Tilannetekijat

Haastatteluaineisto osoittaa, ettd sukupolven Z kokemus kyvykkyydesta ei perustu
pelkastaan yksilon osaamiseen, vaan siihen vaikuttaa myos erilaiset tilannetekijat.
Haastatteluissa korostuvat muun muassa ajankaytto, keskeytykset, tydtehtavien selkeys
ja perehdytyksen laatu. Aineiston perusteella kyvykkyys ei siis pelkdstdaan ole Z-
sukupolvelle yksilon sisdinen ominaisuus, vaan siihen liittyy vahvasti ymparisto ja tyolle

annetut edellytykset.

Kaytettavissd olevan ajan nahdaan vaikuttavan sukupolven Z kokemukseen
kyvykkyydesta. Erddssa haastattelussa nousee esiin se, etta riittava aika mahdollistaa
tyon tekemisen huolellisesti vahvistaen kokemusta osaamisesta. Kyvykkyyden ei siis

nahda liittyvan pelkdstadan osaamiseen vaan myds tydn organisointiin.

”Yleensd tuntuu siltd, ettd on hyvd siind mitd tekee, kun on aikaa tehdd asiat
kunnolla. Ja silloin yleensd niistéd tulee semmoinen lopputulos mihin on itsekin
tyytyvdinen. Mulla usein tyé on aika hektistd ja tulee joka vdlissé katkaisuja. Sitten
tuntuu, ettd kaikki jad vahdn puolitiehen ja tulee helposti semmoinen olo, ettd nyt
ei itseltd suju ollenkaan. Vaikka syy voi ollakin véhdn siind, etté siihen ei saa
mahdollisuuttakaan.” (H2, 27 v)
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Aineiston perusteella Z-sukupolvi nakee myos perehdytyksen keskeisena tekijana, joka
mahdollistaa tai heikentdaa kyvykkyyden kokemuksen rakentumista. Puutteellisen

perehdytyksen ndhdaan hidastavan oppimista ja heikentavan kyvykkyyden kokemusta.

”Kylld se on todella kuormittavaa, kun ei osaa sitd hommaa mitd pitdisi tehdd. Kun
md olin traineena, niin mulle ei edes opetettu kaikkia hommia. Mun piti aika paljon
kysyd niiltd vakkareilta, etté miten asioita tehddén.” (H1, 25 v)

Z-sukupolven haastatteluissa nousee esiin myo6s erilaiset asiakaskohtaamiset
kyvykkyyteen vaikuttavina tekijoind. Onnistuneet asiakaskohtaamiset nahdaan
tuottavan suurta kyvykkyyden kokemusta valittdmasti esimerkiksi tyytyvaisen asiakkaan
ja positiivisen palautteen myo6td. Toisaalta haastavat tilanteet asiakkaiden kanssa
saattavat aiheuttaa kokemuksia epdonnistumisesta ja vaikuttavan kyvykkyyden

kokemukseen negatiivisesti.

“Kun pystyy helposti ja vaivattomasti neuvomaan asiakasta. Ettd saa sen asian
saman tien hoidettua ja se asiakaskin on oikeasti tyytyvdinen. Jotenkin siitd vdilittyy,
ettd se oli tyytyvdinen ja asia hoitui helposti ja kivasti. Ja sitten siité saa kanssa itse
sen tunteen, ettd jes téin md osasin ja téé meni hyvin” (H7, 26 v)

“Joskus asiakkaatkin on ihan tyytymdttémid. Niin sitten tuntuu, ettd olisin huono
tyossd. Vaikka eihdn se yleensé meistd johdu, vaan ne syyt on jossain muualla ja
sitten se vaan purkautuu. Niin kylld sitten tulee kanssa sellainen, ettd no miksi mé
en nyt sitten osannut tétd tai miksi mé en tehnyt tétd paremmin.” (H7, 26 v)

5.2.3 Palaute, tunnustus ja tunteet

Aineistossa palaute ja tunnustus nayttaytyvat todella keskeisina tekijoina Z-sukupolven
kokeman kyvykkyyden rakentumisessa ja vahvistumisessa. Vaikka aineistosta nousee
esiin se, etta Z-sukupolven edustajat pystyvat arvioimaan osaamistaan myos itsendisesti,
toimii ulkopuolelta saatu palaute ja tunnustus usein ratkaisevana tekijana
konkretisoiden ja vahvistaen kokemusta kyvykkyydesta. Palaute voi tulla niin asiakkaalta

kuin kollegaltakin. Z-sukupolven haastatteluissa nousee esiin se, ettda kyvykkyyden
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kokemus ei aina vaadi selkeda arviointia, vaan se voi rakentua arkisissa, jopa pienissa

tilanteissa.

Erityisesti muiden ihmisten antama tunnustus nahdaan vahvistavan sukupolven Z
tunnetta siitd, ettd on osaava. Tunnustus saattaa tulla niin kollegalta kuin asiakkaaltakin.
Lisaksi Z-sukupolvi kokee merkityksellisena asiakkailta ja kollegoilta saadun palautteen.
Useat haastateltavat kokevat, ettd palaute toimii vahvistuksena omalle toiminnalle ja
auttaa ymmartamaan konkreettisesti olevansa osaava. Ulkopuolinen tunnustus ndhdaan
vahvistavan ja tekevan nakyvaksi jo olemassa olevaa kokemusta kyvykkyydesta. Kokemus
kyvykkyydesta ei siis nahda perustuvan vain yksilon omaan arvioon, vaan rakentuvan

vuorovaikutuksessa asiakkaiden ja kollegoiden kanssa.

“Jos joku itsed vanhempi kollega tuli kysymddén apua, ettd hei sd tieddt ndd
hommat tosi hyvin, ettd voit sd nyt kertoo miten tdd homma menee. Niin
tdmmodisissd tilanteissa tuntui, ettd on tosi hyvd.” (H3, 26 v)

“Jos on ollut joku projekti, minké parissa on viettdnyt vihdn enemmdn aikaa. Ja
siitd on tullut hyvdd palautetta niin tietysti siind tilanteessa on sen palautteen
johdosta sitten kokenut, etté on tosi hyvin mennyt ja ollut tosi hyvd siind mitd on
tehnyt. Vaikka tietysti siiné jo usein tajuaa jossain kohtaa, kun sitd itse tekee.
Mutta ehkd jonkun muun sanomana se konkretisoituu enemmdn. Se kylld
vaikuttaa, koska sitten kun kokeneemmat ihmiset arvostaa sité. Niin sit se jéd
havaittua eri tavalla. Ettd onkin hyvin mennyt tai osannut.” (H5, 27 v)

“Toki sitten, kun saa vaikka hyvdd palautetta. Niin totta kai sitd kokee myds
onnistumisen tilanteita niissdkin hetkissé.” (H6, 25 v)

Aineistossa Z-sukupolven kokemus kyvykkyydesta nadyttaytyy hyvin tunnesidonnaisena
ilmiona. Tunteiden nahdaadn toimivan valittomina tulkintoina omasta kyvykkyydesta.
Positiivisten tunteiden nahdaan vahvistavan z-sukupolven kokemusta kyvykkyydesta,
kun taas epaonnistumiset hetkellisesti heikentdvat kyvykkyyden kokemusta. Z-
sukupolven jasenten esiin nostamia tunteita ovat muun muassa ylpeys, onnistuminen,

epdvarmuus ja turhautuminen. Tunteet ovat kuitenkin yleensd vain hetkellisia.
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Esimerkiksi epdonnistumisten ei nahda romuttavan sukupolven Z jasenten uskoa omasta

osaamisesta, vaan he pystyvat kasittelemaan ne osana oppimista.

“Esimerkiksi puhelussa, kun sielté kysytddn jotain asiaa mistd mulla ei ole
hajuakaan. Ei tiedd, miten sitd IGhtisi tavallaan ratkomaan. Niin siitd tulee ehkd
semmoista turhautumista.” (H7, 26 v)

“Tuntuu todella hyviltd ja palkitsevalta tehdd tehtdvid, joita osaa. No sité tekee
mieluusti.” (H1, 25 v)

”Totta kai se drsyttdd, mutta md en kauheasti jéd kuitenkaan niihin vellomaan. Ettd
md oon silleen, etté md yleensd kuitenkin teen parhaani. Mitd siiné hetkessé niillé
tiedoilla pystyy tehdd. Niin sitten mé oon silleen, etté okei no tésté opittiin ja ensi
kerralla paremmin. Eteenpdin vaan, ettd en md niitd kauheasti silleen pitkéksi
aikaa jéd miettiin.” (H7, 26 v)

5.3 Yhteenkuuluvuus

Aineiston perusteella havaitaan, ettd Z-sukupolven kokemus yhteenkuuluvuudesta
nadyttaytyy kokemuksena hyvaksytyksi tulemisesta, kuulumisesta osaksi tydyhteisda ja
yhteydesta muihin. Yhteenkuuluvuus ei ole yksittdinen tekija, vaan muuttuva ilmio, joka

muodostuu kokemusten, rakenteiden ja sosiaalisuuden yhteisvaikutuksesta.

5.3.1 Yhteenkuuluvuuden rakentuminen arjen kohtaamisissa

Haastatteluaineiston perusteella sukupolven Z kokemus yhteenkuuluvuudesta rakentuu
erityisesti arjen vuorovaikutustilanteista ja jaetuista kokemuksista. Aineistossa korostuu
epavirallisten kohtaamisten tarkeys seka jatkuva ja luonteva vuorovaikutus kollegoiden
kanssa. Yhteiset lounastauot ja kahvitauot sekd muut spontaanit keskustelut nahdaan
mahdollistavan rennon vuorovaikutuksen ja henkilokohtaisemman suhteen

rakentumisen.
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“Kun on tekemisissd muiden ihmisten kanssa, oli se sitten etdnd tai Ildhind
toimistolla; tydpisteelld, lounaalla tai kahvilla. Niin tommoiset asiat vaikuttaa
positiivisesti.” (H4, 25 v)

“Sellaiset epdviralliset keskustelut ja muut. Niissé tulee ehkd semmoinen tunne,
ettd me ollaan kaikki tédlld. Yhdessd tehdddn téitd. Me ollaan ihmisié, ettd me ei
olla mitédn robotteja, jotka herdd aamulla ja tulee téihin.” (H8, 26 v)

Z-sukupolven yhteenkuuluvuutta ndahdaan vahvistavan myods yhteiset kokemukset;
erityisesti onnistumiset ja haasteet. Naissa tilanteissa yhteenkuuluvuus rakentuu
tilanteissa, joissa tyontekijat jakavat yhdessa tarkeitd kokemuksia ja suuria tunteita.
Lisdksi yhteiset projektit ja ihan tavalliset arkiset tilanteet, joissa ollaan
vuorovaikutuksessa  kollegoiden  kanssa, nahdaan lisaavan  Z-sukupolven

yhteenkuuluvuuden tunnetta.

“Tiimin kanssa kaikki yhdessé koetut positiiviset ja negatiiviset vastoinkdymiset ja
kaikki koettelemukset tietysti kasvattavat yhteenkuuluvuuden tunnetta.” (H5, 27 v)

“Jos saavutetaan ehkd jotakin tavoitteita tai saadaan vaikka hyvéd palautetta
tiimind. Niin kylld se yhteenkuuluvuuden tunnetta kasvattaa.” (H4, 25 v)

Lisaksi jaetut yhteiset kokemukset saattavat aiheutua tilanteissa, joissa tydntekijat
viettdavat aikaa tyon ulkopuolella. Esimerkiksi tyonantajan organisoimien yhteisten
vapaa-ajan aktiviteettien nahddaan mahdollistavan tutustumisen eri tavalla kuin
tyoymparistossa. Tallaisten kokemusten ndhdaan syventavan Z-sukupolven kokemusta

yhteenkuuluvuudesta.

“Ollaan oltu teatterissa yhdessd. Sitten on erilaisia urheilujuttuja vaikka padelia,
sdhlyd ja sitten ollaan oltu testaamassa semmoista surffikonetta. Ettd kaikkea
tdmmdistd vapaa-ajan juttua jéirjestetddn. Kylld jotenkin tutustuu ihan eri tavalla,
kun se on jotenkin rennompaa. Koska on kuitenkin aina kaikilla ehké tyémind ja
sitten muumind. Niin se ei ole niin vahvasti sellainen tyémind. Ettd semmoista ehkd
rennompaa yhdessdoloa, kun mitd normi tyéarjessa. Niin noi kylld lisdd
yhteenkuuluvuuden tunnetta.” (H7, 26 v)
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5.3.2 Tyon rakenteet

Haastatteluaineiston perusteella tyon rakenteet, esimerkiksi tyon organisointitavat,
vuorovaikutuksen muodot ja fyysinen sijainti, vaikuttavat suuresti sukupolven Z
kokemukseen yhteenkuuluvuudesta. Z-sukupolvi nakee erilaisten tydén rakenteiden
mahdollistavan sekd rajoittavan vuorovaikutusta. Aineistosta nousee esiin se, etta
rakenteet, jotka tukevat ihmisten valisia kohtaamisia, tiimirajat ylittavaa yhteistyota ja

vuorovaikutusta, vahvistavat Z-sukupolven kokemusta yhteenkuuluvuudesta.

Lahityd erottuu aineistosta Z-sukupolven yhteenkuuluvuutta edistavana tekijana.
Fyysisen laheisyyden ndhdain mahdollistavan spontaanin vuorovaikutuksen ja
epamuodolliset kohtaamiset, jotka auttavat sosiaalisten suhteiden rakentumisessa.
Etatyon taas nahdaan vaikuttavan negatiivisesti yhteenkuuluvuuden kokemukseen
erityisesti silloin, kun se johtaa sosiaaliseen eristaytymiseen ja aineistossa korostuukin
tyon organisoinnin tdrkeys. Jos vuorovaikutukselle on tilaa ja yhteydenpito toimii

etdyhteyden valityksell3, ei etatyo valttamatta esta yhteenkuuluvuuden muodostumista.

“Mun mielestd se on térkedtd pddstd kasvokkain tapaamaan ihmisid.” (H2, 27 v)

“Léhityd vaikuttaa positiivisesti yhteenkuuluvuuden tunteeseen ja etéityd vaikuttaa
negatiivisesti.” (H3, 26 v)

“Jos on kokouksissa vaikka kamerat pddlld, niin sekin jo auttaa siind tietyssd
yhteenkuuluvuudessa. Jos edes joskus on se kamera pddlld, niin ainakin ne ihmiset
tulee tutummaksi.” (H6, 25 v)

Aineistossa toistuu Z-sukupolven edustajien kokemuksia organisaation sisdisesta
jakautumisesta, minka nahdaan vaikuttavan yhteenkuuluvuuteen. Haastateltavat
kuvaavat sitd, ettd oman tiimin tai osaston kanssa koetaan suurta yhteenkuuluvuutta,
mutta se ei valttamattd laajene koko organisaatioon. Haastateltavilla on kokemuksia
sisdisestd jakautumisesta myos fyysisessa eriytymisessd. Kokemuksia l0ytyy siitd, etta
osastot istuvat saman toimiston sisdlla eri puolilla tai saman kaupungin sisalla eri

toimipisteilla.



56

”Voi tuntea omassa tiimisséén hyvin yhteenkuuluvaksi, mutta sitten muut tiimit
saattaa olla hyvin kaukana” (H2, 27 v)

"Aspa istuu samassa ja toiset osastot jossain muualla, ettd helposti jéé aika
etdiseksi ne muut osastot. Toi ettd me ollaan fyysisesti Iéhekkdin lisdd mun
yhteenkuuluvuuden tunnetta aspaan. Mutta jos md mietin koko organisaatiota,
niin ne on véhdn silleen kaukaisia.” (H7, 26 v)

Organisaation rakenteet voivat myos vahvistaa ja mahdollistaa yhteenkuuluvuutta,
mikali ne tukevat vuorovaikutusta ja ylittavat tiimien valisia rajoja. Aineistosta nousee
esiin z-sukupolven jasenten kokemuksia muun muassa saannollisista tiimi- ja
organisaatiotason kohtaamisista muun muassa yhteisten tapahtumien ja palavereiden

muodossa.

”Meilld on kerran viikossa tiimipalaveri oman tiimin kesken. Sit meillé on kerran
kuussa semmoinen katsaus koko aspan kesken. Niin se lisGd yhteenkuuluvuuden
tunnetta aspan sisdlld. Ja sitten meillé on kerran kuussa tdmmdinen koko talon
kuukausikatsaus mihin tulee koko talo kaikki osastot. Niin se lisdd sitd, ettd kuulun
tdhdn tyopaikkaan ja tydyhteiséén ja téhén organisaatioon ja md oon osa tdtd
jengid.” (H7, 26 v)

5.3.3 Eriarvoisuus ja epaoikeudenmukaisuus

Keskeistd haastatteluaineistossa on se, ettd epaoikeudenmukaisuuden kokemukset
heijastuvat suoraan yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Aineisto osoittaa sen, etta
oikeudenmukaisuus toimii yhteenkuuluvuuden edellytyksend, koska selkedt ja
perustellut arvioinnit ja esimerkiksi palkitseminen ovat helpommin hyvaksyttavissa,

vaikka se ei olisikaan itselle mieluisa.

Aineiston perusteella Z-sukupolven kokemaa yhteenkuuluvuuden tunnetta heikentavat
erityisesti tilanteet, joissa tyontekija kokee eriarvoisuutta ja epdoikeudenmukaisuutta.
Epdreilujen  kokemusten nahdaankin  rikkovan  sukupolven Z  kokemusta

yhteenkuuluvuudesta kasvattaen etdisyytta organisaatioon.
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Erityisesti palkitseminen nousee aineistossa keskeiseksi Z-sukupolven kokeman
eriarvoisuuden lahteeksi. Haastateltavat kuvaavat tilanteita, joissa samasta tyosta
maksetaan eri palkkaa ilman selkeita perusteita aiheuttaen turhautumista ja kokemusta
arvostuksen puutteesta. Aineistosta nousee esiin my6s kokemus siitd, ettad
palkankorotuksen kriteerit on koettu epdjohdonmukaisina. Epdaselvat kriteerit
palkankorotukselle  nayttaytyi Z-sukupolven edustajan silmissda heikentdvan

oikeudenmukaisuutta ja lisdavan vertailua muihin kollegoihin.

“Joillain voi olla useidenkin satojen eurojen ero siiné kuukausipalkassa ja kuitenkin
tyétehtdvdt samat ja roolinimike on tdysin sama. Siitd tulee fiilis, ettd no etteké te
arvosta mun tyé6td. Ettd miksi toi toinen saa enemmdn kun md, vaikka me tehdddn
ihan samaa. Ettd kylldhdn se harmittaa ja drsyttéd. Ne perusteet ei myéskddn ole
niin hyvdt, niin on toi védhdn naurettavaa.” (H7, 26 v)

“Itselld sellainen tilanne oli tuossa syksylld, ettd tydntekijGitd arvioitiin
palkankorotusten osalta aika laajasti. Siind pitéisi olla yhteiset kriteerit, joiden
kautta kaikkia arvioidaan samojen kriteerien kautta, mikd on ihan ymmdirrettdvdad.
Mutta sitten toisaalta, kun kuuli sitten niité kirjallisesti tehtyjé arvioita, joiden
perusteella se korotus annettiin tai ei annettu. Niin siellé vaikutti, ettd osalla oli
hieman tiukemmat kriteerit ja osalla sitten arvioitiin vihén ldysemmin sitd
osaamista. Vaikka tehtdvdt siihen asti oli ollut ihan tdysin samat ja vastuu myds.”
(H6, 25 v)

“Totta kai se tuntuu siltd, ettd onko mulla tai osalla eri kriteeristé tai ovatko he
jotenkin suositumpia tai jotain. Onko niilld jotenkin parempi asema vaikka
esihenkildn silmissd? Eik6 minun tekeminen ndy yhté lailla kuin vaikka jonkun muun?
Ja sitten jotenkin se tuntuu vaan epdrehelliseltd, jos sanotaan ettd kaikkia
arvioidaan samalla tavalla ja sitten se ei ehké kuitenkaan sitten omissa silmissd
pidd ihan paikkaansa.” (H6, 25 v)

Z-sukupolven kokemat eriarvoisuuden kokemukset liittyvat lisdksi muun muassa
mahdollisuuksiin osallistua, kehittya ja tulla tunnustetuksi. Aineistosta nousee esiin
tilanteita, joissa jotkut tyOntekijat saavat enemman nakyvyyttd tai mahdollisuuksia
osoittaa omaa osaamistaan. Kokemuksia z-sukupolvella on esimerkiksi tilanteesta, jossa

tiettyja tyontekijoita kehutaan vuolaasti erityisosaamisesta, vaikka muille ei ole annettu
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mahdollisuutta kokeilla kyseisid tehtavia. Talléin tunnustus nakyy z-sukupolven
edustajalle eriarvoistavana, koska se perustuu eriarvoisiin mahdollisuuksiin eika

pelkastdaan tyossa suoriutumiseen.

"Annettiin tosi hyvdd palautetta jostakin véihén siind tyylissd, ettd kun kukaan muu
ei osaa jotain asiaa yhtd hyvin kuin hén ja siksi hén tekee niitd tehtdvid. Ja hén sai
siitd sitten tosi paljon aina usein palautetta. Niin sitten mdi itse siind monesti mietin,
ettdé no en md ikind saanut edes kokeilla noita tehtdvid. Ei se edes tiedd miten md
sitd tekisin, kun ei hén ole koskaan antanut mulle siihen mahdollisuutta.” (H6, 25 v)

5.4 Tarkoitus

Z-sukupolven kokemus tyon tarkoituksesta rakentuu erityisesti tyon vaikutuksesta toisiin
ihmisiin, oman osaamisen hyddyntamisesta, koetusta vaikuttavuudesta sekd saadusta
palautteesta ja tunnustuksesta. Arvot puolestaan toimivat tyén valintaa rajaavana
tekijana madrittden tyon hyvaksyttivyyden rajoja, vaikka eivat suoraan aiheuta
merkityksellisyyden kokemusta. Tyon tarkoitus heijastuu siis prosessina, jossa yksilolliset
tulkinnat, sosiaalinen vuorovaikutus, tyon rakenteelliset piirteet seka vyksilon ja

organisaation arvot muodostavat kokonaisuuden.

5.4.1 Tarkoituksen ldhteet ja rakentuminen

Z-sukupolven kokema tyon tarkoitus nayttaytyy aineistossa moninaisena ja
tilannesidonnaisena ilmiona, joka muodostuu useista eri lahteista. Tarkoituksen nahdaan
rakentuvan erityisesti kokemuksesta, etta tyo vaikuttaa muihin ihmisiin, tuottaa nakyvia
lopputuloksia ja hyddyntdaa omaa osaamista. Z-sukupolven kokemus tyon tarkoituksesta
ei ole pysyvd ominaisuus, vaan dynaaminen ja kontekstisidonnainen prosessi, joka

muuttuu arjen tyotilanteista riippuen.

Z-sukupolven kokemus tyon tarkoituksesta aiheutuu erityisesti tyon vaikutuksesta toisiin

ihmisiin. Aineistosta havaitaan, ettd sukupolven merkitykselliset kokemukset liittyvat
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tilanteisin, joissa oma tyo tuottaa konkreettista hyotya muille ihmisille, esimerkiksi

kollegoille tai asiakkaille.

"Aina kun on rekrynnyt uuden tyéntekijén, se tuntuu merkitykselliselté ihan aidosti.
Tuntuu ettd on varmasti merkitystd myds sille tyéntekijélle, jonka on ottanut téihin.
Niistd tulee yleensd hyvidi fiilis. Ja samalla myds kun ndité uusia tyéntekijéitd pddsee
ajamaan sisddn ja ohjaamaan. Niin siind tuntuu, ettd on merkityksellistd. Ehkd se
sitten menee noihin ihmisiin ne jutut, mitkd tuntuu aidosti merkityksellisiltd.” (H2,
27 v)

“Varmaan sellaiset hetket on tuntunut merkityksellisiltd, kun on pystynyt
auttamaan jotakin jossain vaikeassa tilanteessa.” (H6, 25 v)

Lisaksi aineistosta havaitaan, ettd Z-sukupolven kokemus tyon tarkoituksesta liittyy myos
tyon koettuun vaikuttavuuteen ja konkreettisiin lopputuloksiin. Z-sukupolven edustajat
kuvaavat merkityksellisina sellaisia tilanteita, joissa tyon jaljen ndakee konkreettisesti ja
tyolla on selkea vaikutus. Tarkoitus rakentuu siis kokemuksesta, ettda oma tyo on osa

tarkeaa kokonaisuutta.

”Kun md oon tehnyt ostoa niin on se ollut merkityksellistd sillé tavalla, ettd jos niitd
tavaroita ei tilata niin sitten ei ole tavaraa mité toimittaa asiakkaille eikd myydd.
Ja sitten semmoiset missd on saanut vastuuta ja on ollut vaikutusta
lopputulokseen.” (H8, 26 v)

“Téssd on nytten opiskelujen ohessa tehty kesdtéitd ja sielld nyt pddosin tehddén
ihmisten sijaisuuksia kesdlld, kun vakkarit on lomilla. Niin kyllé se jonkinlaista
merkityksellisyyttd tuo, ettd on pystynyt ns. korvaamaan ne vakituiset tyontekijit
sitten. Ehkd semmoisissa tilanteissa, ettd on sitten pystynyt tekemdiéin niité samoja
hommia kuin ne. Ja on pystynyt tdyttdmddn sen, minkd takia sinne on palkattu.”
(H4, 25 v)

Lisaksi Z-sukupolven kokemus tydn tarkoituksesta kasvaa tilanteissa, jotka edellyttavat
osaamista ja ajattelua sekd antavat sopivaa haastetta. Aineistosta havaitaan, etta

tarkoitus rakentuu kokemuksesta, ettd oma osaaminen on kaytossa ja silla on merkitysta.

"Asiakas soittaa ja siind on joku pulma. Kuitenkin sellainen, ettd méd osaan hdntd
auttaa, mutta se ei ole maailman yksinkertaisin asia kuitenkaan. Ettd se vaatii myos
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multa sellaista osaamista ja jotain syvempdd kuin tyylin kylld tai ei vastauksen. Ja
sitten se asiakas on tyytyvdinen. Niin tavallaan sitten md oon onnistunut mun
tydssd ja tavallaan saanut sen hénen asian ratkaistua.” (H7, 26 v)

”"M¢é oon huomannut, ettd jos md teen tehtdvdd, jonka vaikeusaste ei ole kovin
haastava. Ettd on aika yksinkertaista. Sellaista, ettd sen voisi tehdd melkein joku
automaatio tai robotit. Ettd se ei vaadi multa minkddn nékéisté panostusta tai se
on vaan sellaista no téstd nyt klikkailen tai teen jonkun asian, kun téitéd kukaan edes
huomaa. Ettd ei tdlld ole loppupeleiss mitddn merkitystd, vaikka siihen
lopputulokseen.” (H6, 25 v)

Aineistosta havaitaan, etta tarkoitus ei liity pelkastdaan tyotehtaviin. Erityisesti palaute ja
tunnustukset nayttaytyvat keskeisina tekijoind, joiden avulla tyon tarkoitus tulee
nakyvaksi, joko vahvistuen tai heikentyen. Aineistosta ilmenee, etta positiivinen palaute
auttaa sukupolvea Z ymmartamaan tekemansa tyon arvoa ja toisaalta tydon huomiotta

jattaminen voi heikentaa tyon tarkoituksen kokemusta.

”Jos on ndhnyt paljon vaivaa ja saa hyvdd palautetta niin se tietysti kasvattaa sitd
merkityksellisyyden tunnetta. Mutta vastaavasti sitten, jos on ndhnyt paljon vaivaa
ja ei oikein saa mitéén palautetta. Niin kyllGhdn se tietysti syé6 motivaatiota siiné
hetkessd ja tietysti drsyttdd.” (H5, 27 v)

Aineisto kuitenkin korostaa sitd, ettd Z-sukupolven kokemus tyon tarkoituksesta on
hauras ja muuttuva. Z-sukupolven kokemus tyon tarkoituksesta nahdaan heikentyvan

esimerkiksi toiston, yksipuolisten tai turhien tehtavien myota.

”Se tyd alkoi nyppimdiéin, kun se oli aina sitéd samaa. Niin sitten siind samalla myés
ehkd vdhdn katoaa se merkitys. Vaikka se on edelleen samalla lailla se merkitys
ldsnd. Edelleen ne potilaat syé ja huoneilma téytyy desinfioida. Ettd ne on samat,
mutta siihen itse voi tavallaan turtua ja uupua.” (H1, 25 v)

5.4.2 Arvot tyon valinnassa

Arvojen merkitys Z-sukupolven tyon valinnassa nayttaytyy aineistossa ennen kaikkea
rajaavana tekijand eikd ensisijaisena motivaation lahteena. Kaikki haastateltavat

totesivat arvojen olevan tarkeita tyon valinnassa. Z-sukupolven edustajat korostavat sita,
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ettd tyOnantajan arvojen ei tarvitse vastata tdysin omia arvoja, mutta ne eivat toisaalta
saa olla selkeasti ristiriidassakaan. Aineistosta havaitaan, ettd arvot toimivat
kynnyskysymyksend; niiden rikkominen saa z-sukupolven jasenen valitsemaan toisen
tyopaikan, mutta niiden tayttyminen yksinaan ei riita tuomaan tyohoén tarkoituksen

kokemusta tai motivaatiota.

“En md menisi semmoisiin, missd mun arvot olisi tosi ristiriidassa. Ettd kylld ne
arvot vaikuttaa.” (H8, 26 v)

Tama korostuu erityisesti tilanteissa, joissa organisaation toiminta koetaan eettisesti
ongelmalliseksi. Z-sukupolvi nostaa haastatteluissa esiin selkeitd rajoja, kuten

ihmisoikeuksiin, reiluun liiketoimintaan ja tyontekijoiden kohteluun liittyvia asioita.

“Kylld md mietin siltéd kannalta, ettd en md kehtaa tydskennellé semmoisessa
yrityksessd. Ettd kylld mua niinku hdvettdd, ettd mut liitetdédn johonkin
lapsityévoimaan.” (H1, 25 v)

”Md oon ollut semmoisessa tyépaikassa missd jdi palkat toistuvasti maksamatta.
Ei siis paljoa, mutta ne oli joka kerta pdivdn tai pari myéhdéssd. Niin se itsessdén
mun mielestd kertoi vaan sen yhtiébn arvomaailmasta, ettd kuinka paljon
tyontekijoitd arvostetaan. Sen verran ettd Idhdin sitten ovet paukkuen sieltd. Jos
mindkin arvostan tydnantajaa niin haluan, ettd minuakin arvostetaan.” (H3, 26 v)

5.5 Flow-tila

Z-sukupolven kokemus flow-tilasta tarkoittaa tyon sujuvuutta, jossa yksildo kokee
hallitsevansa ty6tehtavansa. Aineiston perusteella flow-tila rakentuu tasapainosta tyon
haastavuuden ja oman osaamisen valilla. Liian helppo tyo johtaa tylsyyteen, kun liian
vaativa ty0 kuormittaa ja heikentda minapystyvyytta. Flow-tilan syntyminen edellyttaa

riittdvaa palautumista seka selkeitd rajoja tyon ja vapaa-ajan valilla.
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5.5.1 Flow-tila sopivan haasteen ja hallinnan tasapainona

Haastatteluaineiston perusteella Z-sukupolven tunne flow-tilasta rakentuu tyon
vaatimustason ja yksilon hallinnan kokemuksen valisesta tasapainosta. Z-sukupolven
edustajat kuvaavat jatkuvasti sitd, etta tyon mielekkyys sijoittuu liiallisen haastavuuden
ja liiallisen helppouden vdlille. Tama tasapaino ndkyy Z-sukupolvelle flow-tilan
keskeisena ehtona. Optimaalisen haasteen ndahdaan mahdollistavan oppimisen,

onnistumisen kokemukset, motivaation pysymisen ja tyon sujuvuuden.

Liian helpon tydon nahdaan aiheuttavan Z-sukupolvelle merkityksettémyyden ja
tylsyyden tunteita. TyOtehtdvat, jotka eivat vaadi ajattelua tai uuden oppimista
heikentavat heiddn motivaatiotaan pitkalla aikavalilla. Toisaalta liilan haastavat
tyotehtavat aiheuttavat kuormitusta ja epavarmuutta seka motivaation heikkenemista.
Erityisesti tehtavat, joiden vaatimustaso ylittaa selkedsti oman osaamisen, heikentavat

hallinnan tunnetta.

”Kun tyé on liian helppoa, se tuntuu semmoiselta mekaaniselta suorittamiselta.
Sité vaan tekee ja tekee, kunnes kylldstyy. Sitten jossain kohtaa alkaa tuntua ihan
kauhealta, ettd pitdisik6 mun ehké Idhted veks tai pyytdd jotenkin laajentamaan
tdtd tyotd. Just se, ettd olisi sopivan haastavaa. Semmoista ettd vihdn saisi vaikka
ongelmanratkaisua tehdd. Véihdn saisi etsid tietoa. Niin se on just ideaali, ettd sulla
tulee semmoinen olo, ettd mind osaan.” (H1, 25 v)

“Jos sd et joudu yhtddn itsedsi haastamaan, niin ne onnistumisen tunteet loppuu
aika nopeasti. Silloinhan sulla ei ole mahdollisuutta kokea sellaista kehittymisen
tunnetta eikd sité kautta sitten sité onnistumisenkaan tunnetta.” (H3, 26 v)

“Jos tuntuu, ettéd menee jo liian haastavaksi, ettei pddse oikein liikkeellekdéin
missddn niin se on sitten ikévdmpi.” (H2, 27 v)

Flow-tilan kannalta keskeistd ei ole tehtdvien objektiivinen vaikeustaso, vaan yksilon
kokemus siitd, etta hallitsee tehtavan. Aineiston perusteella Z-sukupolvelle optimaalinen
haaste on sellaista, mika vaatii ponnistelua, mutta on silti ratkaistavissa omien kykyjen

avulla. Aineistosta havaitaan, ettd flow-tilan saavuttamiseen vaikuttaa myos yksilon
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aiempi kokemus ja kasitys osaamisestaan. Liian haastavat tehtdvat voivat vaikuttaa

osaamisen kokemukseen merkittavasti erityisesti ndin uran alkuvaiheessa.

”Se on sopivan haastavaa silloin kun tavallaan osaa, mutta joutuu vdhdn itsekin
selvittelemddn.” (H7, 26 v)

”Md ajattelen, ettd se on sielld jossain vilissd. Kun saa vdhdn ajatella, hakea tietoa,
etsid ratkaisua ja miettié vdhdn ja pohtia, ettd mikd juttu tdssd nytkin on ja miten
se ratkaistaan.” (H6, 25 v)

”Kun ei ole vield niin paljon ollut tybeldmdssd niin ei ole niin vahva kokemus omasta
osaamisesta. Niin md koen, ettd jos md olisin tehtdvdssd, joka olisi aivan liian
vaikea, niin kylld se varmasti vaikuttaisi omaan kdsitykseen itsestd ja siitd tyostd ja
saattaisi musertaakin aika pahasti.” (H1, 25 v)

5.5.2 Tyon ja vapaa-ajan vilinen tasapaino

Aineiston perusteella tydn ja vapaa-ajan valinen tasapaino on Z-sukupolvelle keskeinen
flow-tilan mahdollistava tekija. Flow-tila edellyttaa riittdvaa palautumista ja
mahdollisuutta irrottautua tyosta vapaa-ajalla. Riittdva vapaa-aika mahdollistaa

palautumisen, joka ndahdaan tukevan keskittymista, oppimista ja tyon mielekkyytta.

Z-sukupolven jasenet korostavat jatkuvasti vapaa-ajan merkitystd jaksamisen
edellytyksena. He eivat halua tyon tayttavan koko elamaa, vaan aikaa pitaa jaada myos
vapaa-ajalle. Vapaa-ajan ndhdaan olevan tarkea vastapaino tyon kuormitukselle.
Havaitaan, etta vapaa-ajan merkitys liittyy my6s tydssa suoriutumiseen ja kehittymiseen.
Tama viittaa palautumisen tarkeyteen edellytyksena tehokkaalle tyoskentelylle ja flow-

tilan kokemiselle.

“Vapaa-aika on mulle todella térkeditd. Mun harrastus on mulle niin térked ja
semmoinen henkireikd. Md oon monesti sanonut sitékin, ettd méd mieluummin
tekisin vaikka lyhyempdd viikkoa tai lyhyempid pdivid, ettéd mulla olisi enemmdn
aikaa harrastaa.” (H8, 26 v)
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“Tietysti se on tydskentelyn edellytys, ettd vapaa-ajalla voi myés hengdhtdd. Ettd
ei olisi koko ajan tyéskentelyd tai sitd, ettd sd olisit koko ajan jossain hdlytystilassa.
Yhtd lailla ne vapaa-ajan liikunnat tai sohvalla istuskelu tai mitd tahansa se onkaan
nukkuminen, ystdvien, perheenjdsenten nékeminen - mitd tahansa. Niin totta kai
se tuo vastapainoa silleen, etté onhan se térkedtd. (H6, 25 v)

”Niissd ty6jutuissakin pystyy kehittymdén paremmin, kun ei ole koko ajan ajatukset
niissd.” (H4, 25 v)

5.5.3 Tyon rakenteelliset piirteet

Aineiston perusteella tyon rakenteellisilla piirteilld on olennainen merkitys Z-
sukupolvelle tyon ja vapaa-ajan tasapainon toteutumisessa ja sitd kautta flow-tilan
mahdollistumisessa. Muun muassa selkeat tydajat, vapaa-ajan kunnioittaminen ja sopiva
tydomaara muodostavat keskeisen perustan tyon ja vapaa-ajan véliselle tasapainolle.
Nadiden nahdaan mahdollistavan palautumisen ja olevan edellytyksia flow-tilan

syntymiselle.

Z-sukupolvi korostaa haastatteluissa tarvetta erotella toisistaan selkeasti tyo ja vapaa-
aika. He arvostavat sellaisia toitd, jotka rajautuvat selkedsti tydaikaan eivatka jatku
vapaa-ajalle. Taman nahdaan mahdollistavan irrottautumisen tyosta. Useat
haastateltavat nostavat esiin toiveen siitd, etta tyOasioista ei oltaisi yhteydessa tydajan
jalkeen; ei iltaisin, viikonloppuisin eikda lomalla. Lisdksi tydkuorman maara nahdaan

tasapainon mahdollistajana. Talla nahdaan viittaavan tydmaaran hallittavuuteen.

”Se on kiva tdssd mun nykyisessd tydssd ja mitd tydnantajakin tukee, ettd md voin
tehdd vaikka 8—4 ja sitten, kun md laitan sen tyélédppdrin kiinni niin ne tyét jad
siihen. Ja sitten mun ei tarvitse yhtddn miettid.” (H7, 26 v)

"M toivoisin organisaatiolta sitd, ei vaikka laiteta illalla séhképostia. Omasta
mielestd se olisi térkedtd, ettd organisaatio tukisi tommoista, ettd sille vapaa-ajalle
on oikeasti aikaa.” (H8, 26 v)

“Resursoimalla esim. tyétehtdviit siten, ettd ei niin mitddn ylitéitd kovin hirvedsti
ole. Ettd se on ehkd se ldhtékohta.” (H4, 25 v)
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Vaikka Z-sukupolven jasenten kokemuksissa organisaation rooli nahdaan merkittavana
tyon ja vapaa-ajan valisen tasapainon mahdollistajana, myds tyontekijan oma vastuu
tasapainon yllapitamisesta korostuu. Monet haastateltavat tunnistavat, ettd oma

toiminta ja omien rajojen asettaminen on tarkeaa tasapainon syntymiselle.

"Kylld mdé koen, ettd mullakin osittain on vastuu pitdd mun omasta tyé- ja vapaa-
ajasta kiinni. Jos mulle tarjotaan vuoroa, niin mulla on myds vastuuta sanoa ei.”
(H1, 25 v)

”"Mé koen, ettd tyénantaja on siiné vdhdn mahdollistajana, ettéd he luo sellaisen
ilmapiirin ja tydpaikan, jossa hyvinvoinnista ja vapaa-ajasta voi pitdéd huolta. Jos
md tuun kotiin ja mulla jo séhkdposti huutaa, ettd pitdisi nyt heti tehdd ndmd ja
ndmd. Mutta sitten myéds, kun tydnantaja sen mahdollistaa, niin totta kai silloin sun
pitdd itsekin silld vapaa-ajalla huolehtia siitd, ettd sd teet asioita sen eteen, ettd ne
olisi tasapainossa.” (H6, 25 v)

5.6 Saavutukset

Aineiston perusteella saavutukset nayttaytyvat sukupolvelle Z osana uraa ja itsensa
kehittamista. Saavutusten merkitys rakentuu sisdisten kokemusten, kuten oppimisen ja
onnistumisen tunteiden sekd ulkoisten tunnustusten, kuten palautteen, kiitosten,
urakehityksen ja palkitsemisen vuorovaikutuksessa. Saavutukset toimivat Z-sukupolvelle
valineinad edetd uralla ja saada lisda vastuuta, mutta niiden vaikutus motivaatioon ja
sitoutumiseen jaa rajallisiksi, jos niita ei tunnisteta tai hyddynneta organisaatiossa.
Saavutukset kytkeytyvat vahvasti tulevaisuuteen suuntaavaan ajatteluun ja toimivat

keskeisena yhteytena yksilon motivaation, urakehityksen ja sitoutumisen valilla.

5.6.1 Urakehitys ja itsensa kehittaminen

Haastatteluaineiston perusteella urakehitys on todella tarkeaa z-sukupolvelle. Jokainen

haastateltava kertoo urakehityksen olevan itselleen tarkeda. Aineistosta kuitenkin



66

havaitaan, ettd urakehityksen merkitys Z-sukupolvelle ei ole ensisijaisesti tarkeaa
statuksen tai tittelien kautta, vaan ennen kaikkea itsensa kehittamisen ja oppimisen
nakokulmasta. Z-sukupolven edustajat kuvaavat uraansa jatkuvana prosessina, jossa
tarkeaa on uusien haasteiden kohtaaminen, oman osaamisen laajentaminen seka

jatkuva kehittyminen.

Keskeinen tekija liittyen urakehitykseen on tyon haastavuus. Z-sukupolven jasenet
korostavat, ettd tyon tulisi vaatia ajattelua, haasteita ja antaa mahdollisuuksia
ongelmanratkaisuun. Yksipuolinen ja toistuva tyo koetaan kuormittavana ja
merkityksettdmana. Aineistosta nousee esiin se, ettd urakehitys nahdaan keinona saada
tyosta riittavia haasteita ja monipuolisuutta seka yllapitaa ja kehittaa itseaan. Lisaksi

urakehityksen nahdaan keinona valttaa paikalleen jamahtaminen.

“Jos miettii ettd pdivdstd toiseen, viikosta toiseen, vuodesta toiseen on vaan sitd
samaa hommaa missd ei tarvitse miettid mitddén. Niin kylldhén se ketuttaa.” (H1,
25v)

”Se laskee motivaatiota, kun tyé muuttuukin helpoksi ja sitten tietysti on vaarallista
jéddd silleen mukavuusalueelle. Sitten ehkd huomaa monen vuoden pddstd, ettd
on jamdhtdnyt tietylle osaamistasolle. Mistd on sitten tietysti vaikeampi silloin
ldhted kehittymddn. Se, ettd tyénantaja pystyisi tarjoamaan koko ajan tai kuitenkin
pidemmdn pddlle vaativuutta liséid ja sitd kautta myés huomioida se palkassa.” (H5,
27 v)

Z-sukupolven haastatteluissa urakehitys nakyy toiveina jatkuvasta etenemisesta ilman
selkeitd ennalta maariteltyja tavoitteita. Vaikka sukupolvi Z pitda urakehitysta tarkeana,
ei sitd kuitenkaan kuvata elaman keskeisimpana arvona. Monet haastateltavat
korostavat, etta ura ei ole itseisarvo, vaan yksi osa eldmaa. Aineistosta huomataan, ettd
Z-sukupolvelle itsensa kehittdaminen tyon kautta on merkityksellistd, mutta se ei yksindan

maéaritd elaman suuntaa.

”En osaa sanoa mitddn pddtepistettd toistaiseksi ainakaan. Tdssd nyt koitetaan
mennd eteenpdin, nousta koko ajan. Se on ehkd se tavoite.” (H4, 25 v)
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“Ei ehkd ole mitddn semmoista tarkkaa tavoitetta misséd haluaa olla, vaan ehkd
sitten ajattelee sen niin, etté kun tekee parhaansa ja kehittyy ja néin. Niin sitten se
toivottavasti johtaa tai vie uusille poluille.” (H5, 27 v)

“Kylldhén urakehitys on tdrkedtd. Ei se varmaan mikéén eldmdn itseisarvo ole
tietystikéén. Mutta se on tietysti myés semmoinen osoitus sitten, jos sitd
urakehitystd tulee, etté on tehnyt oikein asioita ja ehkd siité pystyy sitten itse
olemaan tyytyvdinen, ettd on jotain tehnyt oikein sillé saralla.” (H5, 27 v)

5.6.2 Urakehitysmahdollisuudet ja sitoutuminen

Z-sukupolvi nakee urakehitysmahdollisuudet todella keskeisena sitoutumisen ehtona. Z-
sukupolven sitoutuminen ndhddan perustuvan siihen, miten organisaatio pystyy
tukemaan heidan kehittymistansad ja etenemistd. Z-sukupolven sitoutuminen
rakentuukin yksilon odotusten ja organisaation tarjoamien mahdollisuuksien valilla.
Erityisesti mahdollisuudet kehittya, edeta ja laajentaa osaamistaan toimivat ratkaisevina

tekijoina siind, haluaako Z-sukupolvi sitoutua organisaatioon.

Useassa haastattelussa korostuu z-sukupolven ajatus siitd, ettd tyopaikkaa ollaan
valmiita vaihtamaan, jos organisaatio ei tue yksilon omia urahaaveita. Z-sukupolven
sitoutuminen organisaatioon nahdaankin olevan vahvasti sidoksissa koettuihin
tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Haastatteluista nousee esiin z-sukupolven tekema
jatkuva arviointi siitd, mahdollistaako organisaatio heidan ammatillista kasvuansa. Jos

vastaus on kielteinen, heikkenee sitoutuminen.

“Musta véhdn tuntuu, etté nykyinen organisaatio ei kauheasti tue sitd, ettd md
tdstd organisaation sisdllé hyppdisin muihin juttuihin. Niin sitten siitd just tulee se
fiilis, ettd no niitd mahdollisuuksia ja muita juttuja pitdd varmaan ldhted
hakemaan muualta.” (H7, 26 v)

“Jos se loppupeleissé aina tyssdisi siihen, ettd tdd on nyt se sun tehtdvd ja sut on
tdhdn palkattu. Niin kylléhédn se tietenkin vaikuttaisi siihen, ettd sitd katsoisi
muualle. Ettd loytyyké jostain jotain, joka tukisi sitd omaa kehitystd myds
eteenpdin.” (H6, 25 v)
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”Jos se urakehityksen kannalta vaatisi sitd, ettd pitdisi vaihtaa tyépaikkaa, niin kylld
md olisin heti valmis vaihtamaan tyépaikkaa.” (H8, 26 v)

Haastateltavat kertovat, etta urakehitysmahdollisuuksien puute heikentdaa motivaatiota
ja panostusta tyotd kohtaan. Sen sijaan tieto etenemismahdollisuuksista kasvattavat

motivaatiota ja halua panostaa tyohon.

”On tdrkedtd, ettd on tyépaikassa urakehitykselle semmoiset hyvit mahdollisuudet.
Koska ainakin itse tunnustan sen, ettd jos md oon tydpaikassa, missé md tieddn
ettt md en pddse endd eteenpdin. Niin en md myéskddn ihan hirvedsti viitsi
ylimddrdisté ponnistella sielld sitten endd. Ettd sitten kun mé oon havainnut sen,
ettd tdmd tyén tekemisen taso riittdd niin sitten md teen sen. Jos md tieddn ettd
parempaa ei ole luvassa. Vdhdn riippuu, jos parempaa luvassa vaikka
palkankorotuksen suhteen niin sitten se on eri asia. Mutta kylld se kylld se motivoi
ihan eri tavalla, jos tietdd ettd on semmoinen kunnon uraputkimahdollisuus.” (H3,
26v)

5.6.3 Saavutusten palkitseminen

Haastatteluaineiston perusteella Z-sukupolven edustajien toiveet saavutusten
palkitsemisesta rakentuvat seka aineellisista ettd aineettomista palkitsemisen keinoista.
Keskeistd on, ettd palkitseminen koetaan oikeudenmukaiseksi, ndakyvaksi ja suhteessa
tehtyyn tyohon. Aineellinen palkitseminen muodostaa tarkean perustan, erityisesti
pitkalla aikavalilla, mutta arjessa palaute, kiitokset ja tunnustukset ovat keskeisid

motivaation yllapitamisessa.

Aineellinen palkitseminen koetaan aineistossa tarkedksi, erityisesti pidemmalla
aikavalilla ja merkittdvien saavutusten yhteydessd. Z-sukupolvi kokee aineellisen

palkitsemisen keskeisena tapana tunnustaa osaamisen ja vastuun kasvamista.

“Jos oma osaaminen selkedisti kasvaa, ettd sitten nikyisi myés palkassa se.” (H7, 26

v)

“On se kiva, jos sitten pikkuhiliaa myéds on mahdollista sité ihan kuukausipalkkaa
nostaa sitten kun vastuu kasvaa ja osaaminen kasvaa.” (H5, 27 v)
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”Jos on tehnyt tyét tosi hyvin ja on mennyt tosi hyvin niin mun mielestd sitten esim.
vaikka palkankorotus. Niin on myds semmoinen mitd varmasti sitten toivoo.” (H8,
26v)

Samaan aikaan aineettoman palkitsemisen merkitys korostuu erityisesti arjen tyossa.
Monet haastateltavat kertoivat, ettd sanallinen palaute ja kiitokset ovat keskeisia

motivaation ja ty6ssa viihtymisen kannalta.

"Ehké semmoisen pdivittdisen tybsséd viihtymisen kannalta sitd rahaakin
tdrkempdd on semmoiset satunnaiset, ettd hei ettd toi meni tosi hyvin tai
tdmmédiset pienet jutut. Niin ne on ehkd kuitenkin semmoisia, mitkd vaikuttaa
siihen pdivittdisen tyon tekemiseen kaikkeista eniten.” (H3, 26 v)

“lhan sanallisesti vaikka oman esihenkilén kautta, ettd saisi kiitosta. Ettd se
huomioitaisiin sanallisesti, jos on onnistunut jossain tosi hyvin.” (H7, 26 v)

Z-sukupolven edustajat korostavat sitd, ettd palkitsemisen muodot ovat toisiaan
tdydentavia. Useat haastateltavat painottavat sitd, etta seka rahallinen palkitseminen
etta sanallinen palkitseminen ovat tdrkeitd. Pelkdn rahan ei nahda vyllapitavan
motivaatiota, mikdli muut palkitsemisen keinot puuttuvat. Vastaavasti pelkka
positiivinen palaute ja kiitokset ilman konkreettisia seurauksia voi menettaa
merkityksensa. Siispa aineellisten ja aineettomien palkitsemisen keinojen pitdisi olla
tasapainossa. Aineistossa kuitenkin nakyy se, ettd sukupolvelle Z on tarkeaa
palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja lapinakyvyys. Z-sukupolvi pitda tarkedna sita, etta

palkitsemisen perusteet ovat selkeita ja kaikilla on todellinen mahdollisuus saavuttaa ne.

“lhan kiitoksellakin pddsee jo pitkélle. Ja kylld sitten tietty toivoo, ettd myds se
palkitseminen ihan rahana tulisi siiné sitten mukana.” (H2, 27 v)

“Jos tulee tosi hyvdd palautetta ja ndin mutta se ei johda mihinkddn. Niin ei sekédén
nyt pidemmdn pddlle sitten kasvata motivaatiota ja intoa.” (H5, 27 v)

”Md inhoan bonus systeemid, kun siitd on tosi vaikea tehdd reilu.” (H1, 25 v)
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“Olisi sitten aineetonta tai aineellista palkitsemista niin ettd kaikilla on siihen
tosiasiallinen mahdollisuus. Ja ettd se on selvdd, misté sen saa. Ettd kaikkia
arvioidaan samoin.” (H6, 25 v)

5.7 Aineellinen palkitseminen

Teoriasta tunnistetun kuuden motivaatiotekijan lisdksi aineistosta l0ydettiin teemoja,
jotka eivat sopineet kuuteen motivaatiotekijaan. Teemat liittyivat aineelliseen
palkitsemiseen, erityisesti palkkaan. Aineellinen palkitseminen, erityisesti palkka,
nayttaytyy Z-sukupolvelle tyon tekemisen perustana ja keskeisena edellytyksena
organisaatioon sitoutumisessa. Se ei kuitenkaan riitd yksin selittdmaan motivaatiota ja

sitoutumista, vaan tarvitsee rinnalleen myos aineettomia palkitsemisen keinoja.

5.7.1 Raha kaiken perustana

Aineiston perusteella aineellinen palkitseminen on z-sukupolvelle tydn perusta. Palkka
ei ndyttaydy juurikaan motivaatiota lisdavana, vaan se nakyy valttamattdémana ehtona
tyon tekemiselle. Se ei siis pelkastdan selitd Z-sukupolven motivaatiota tai tyon
mielekkyyden kokemusta. Palkan nahdaan liittyvan erityisesti taloudellisen
turvallisuuden mahdollistamiseen. Haastatteluissa toistuu ajatus siitd, ettd palkka on

perusta sille, miksi z-sukupolvi ylipaansa tekee tyota.

”Md ajattelen, ettd téssd eldmdntilanteessa ehkd térkein on se raha. Se merkitsee
sitd, ettd md saan toimeentulon siitd eli md pystyn lyhentdmédién lainaa. Md pystyn
ostamaan ruokaa itselleni.” (H1, 25 v)

”

”Kylld aineellinen on siiné mddrin térkedmpdd, ettd ei kiitoksella makseta laskuja.
(H5, 27 v)

”Se on kuitenkin se ldhtékohta, minkd takia toissd kéydddn, ettd sité palkkaa saa.”
(H4, 25 v)
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5.7.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Haastatteluaineiston perusteella Z-sukupolvi kokee todella tarkedksi seka aineelliset etta
aineettomat palkitsemisen keinot. Vaikka palkka koetaan tyon perustana, Z-sukupolven
edustajat korostavat jatkuvasti sitd, ettd pelkkd aineellinen palkitseminen ei riita
yllapitamaan motivaatiota, viihtyvyytta ja sitoutumista. Sen rinnalle tarvitaan myds

aineettomia palkitsemisen keinoja, kuten palautetta ja kiitosta.

Aineeton palkitseminen korostuu erityisesti tyon arjessa. Z-sukupolven jasenet nostavat
esiin sen, ettd pelkka raha ei korjaa puutteita esimerkiksi tydilmapiirissa tai palautteen
saamisessa. Toisaalta aineeton palkitseminen voi myds hieman kompensoida puutteita

aineellisessa palkitsemisessa.

“Vaikka kaadettaisiin kilokaupalla palkkaa tai rahallista etua tai jotain. Jos se
toinen puoli on, ettd kukaan ei koskaan sano sulle palautetta, oli se huonoa tai
hyvdd tai ettd sielld on tosi ikdvé olla. En md en usko, ettd se raha ratkaisee sité
asiaa.” (H6, 25 v)

"Ympdrist6é ja ne muut, vaikka ilmapiiri ja tyékaverit. Ja jos on saanut tietynlaisen
vastuualueen sielld, mikd kestdd aikaa ennen kuin sen pystyy rakentamaan toisessa
organisaatiossa. Ettd jos palkitseminen on suht samalla tasolla monissa firmoissa,
niin sitten se kynnys on aika korkea kuitenkin Idhted minnekéén muualle. Ettd kylld
siind pitdd olla selked ero sitten.” (H5, 27 v)

Useat haastateltavat viittaavat palkitsemisen kokonaisuuteen ja sen tasapainoon. Z-
sukupolvi kokee todella tarkedksi sen, ettd palkitseminen koostuu seka aineellisista etta

aineettomista palkitsemisen keinoista.

”Kokonaisuus on silleen tosi hyvd ja kiva niin sitten se, etté vaihtaisi johonkin
muualle, missd olisi vaikka vaan parempi palkka, mutta ei mitédédn muuta. Niin en
md haluaisi sellaiseenkaan vaihtaa, kun se kokonaisuus on tosi kiva. Md sanoisin,
ettd se kokonaisuus ratkaisee tai sitten sen palkan pitdisi olla oikeasti todella
todella hyvd. Ettd se peittoaa kaiken muun.” (H7, 26 v)
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”Mé tdssdkin koen, ettd on ne kaksi viyldd. On ne aineelliset; rahalliset, palkan
kehittyminen, tietyt lisdpalkkiot, luontaisedut ja niin edelleen. Etté se on se toinen
puoli jolla on se rooli, koska palkka on tosi konkreettinen vdline arvioida vaikka sité
palkitsemista. Mutta sitten yhtd tdrkedité sen rinnalla on myés se aineeton. Oli
palautetta, arvostusta, mahdollisuuksia vaikuttaa. On hyvé paikka. Hyvd ilmapiiri,
jossa tydskennelld ja on hyvd olla.” (H6, 25 v)

5.7.3 Aineellinen palkitseminen ja sitoutuminen

Aineistosta havaitaan, etta aineellinen palkitseminen on keskeinen, mutta ei kuitenkaan
ratkaiseva tekija sukupolven Z organisaatioon sitoutumisessa. Palkka ja muut aineelliset
edut sitouttavat erityisesti silloin, kun yksilo kokee ne kilpailukykyisina verratessa muihin
vaihtoehtoihin. Palkka voi joko lisata tai heikentaa sitoutumista riippuen sen tasosta. Sen
vaikutus on kuitenkin aina osa laajempaa kokonaisuutta, johon kuuluvat myds muut

aineelliset ja aineettomat palkitsemisen keinot.

Moni haastateltavista toteaa aineellisen palkitsemisen olevan suuri syy nykyiseen
organisaatioon sitoutumisessa. Lisdksi havaitaan, ettd pienet erot palkitsemisessa eivat
valttamatta saa Z-sukupolven jasentd vaihtamaan tydpaikkaa. Tall6in muut tekijat, kuten

tyGilmapiiri ja tyon sisdltd, nousevat ratkaiseviksi tekijoiksi.

”Oon kdynyt muutamissa tyéhaastatteluissa tdnkin uran aikana. Kun on tarjottu
huonompaa palkkaa, kun téllé hetkelld niin ei se oikein. Kylld se pitéé aika hyvin
sitten samassa organisaatiossa, jos palkitseminen on kohdillaan. Ei se ihan kaikkea
mddrittele, mutta aika paljon.” (H2, 27 v)

"Ympdrist6é ja ne muut, vaikka ilmapiiri ja tyékaverit. Ja jos on saanut tietynlaisen
vastuualueen sielld, mikd kestdd aikaa ennen kuin sen pystyy rakentamaan toisessa
organisaatiossa. Ettd jos palkitseminen on suht samalla tasolla monissa firmoissa,
niin sitten se kynnys on aika korkea kuitenkin Iéhted minnekddn muualle. Etté kylld
siind pitdd olla selked ero sitten. (H5, 27 v)

Kuitenkin useampi Z-sukupolven edustaja tuo esiin sen, ettd parempi palkkatarjous
madaltaa kynnysta vaihtaa tyopaikkaa. Sitoutuminen ei siis maaraydy pelkdstdadan oman

organisaation maksaman palkan perusteella vaan muihin tyomahdollisuuksiin



73

verrattuna. Aineistosta huomataan lisdksi, etta sukupolvelle Z aineellinen palkitseminen
liittyy kokemukseen oikeudenmukaisuudesta ja arvostuksesta. Sitoutumisen nahdaan
heikkenevan, jos palkka ei vastaa tyontekijan panosta ja kehittymista. Lisdksi palkan

nahdaan viestivan arvostuksesta tyontekijan tydpanosta kohtaan.

“Jos téhdn tulisi nyt firma b ja tarjoaisi samat tyétehtédvit mutta vihédn enemmdn
palkkaa niin kylld md toisaalta Iéhtisin heti.” (H8, 26 v)

”Ei se nyt motivoi pysyd missddn, jos sd kehitdt itsedsi, kehitdt sun toimintatapoja
ja kehitéit omaa asiantuntijuutta ja sitten sd et saa siitd mitédn palkkiota tai muuta.
Niin eihdn se tietenkddn motivoi pysyy yhtédn misséén.” (H4, 25 v)

“Jos yritys on hyvdssd tuloksessa ja edes pienen palkankorotuksen antaminen olisi
ddrimmdisen vaikeata, niin kylldhdn se kertoo jotain siitd arvostuksesta ja
sitoutumisesta.” (H6, 25 v)
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen johtopadatokset teoreettisen viitekehyksen ja
saatujen tutkimustulosten perusteella. Ensimmadisena vastataan johdannossa
esitettyihin kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka muodostuivat tutkimusongelman
pohjalta.  Tutkimusongelmaa ja  tutkimuskysymyksia = pohditaan  aiempien
tutkimustulosten ja tdssa tutkimuksessa saatujen empiiristen tulosten perusteella.
Aiempia tutkimustuloksia ja tdssa tutkimuksessa loydettyja empiirisia havaintoja
verrataan toisiinsa ja pyritaan |6ytamaan yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia. Kolmannessa
alaluvussa esitelldan tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset. Viimeisena esitelladn

tutkimustuloksen kaytannon merkityksia seka jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (ks. kuvio 7) rakentuu Z-sukupolven, palkitsemisen,
sitoutumisen, omien |6ydosten liittyen aineelliseen palkitsemiseen sekd Salvadorinhon
ja muiden (2024) kuuden motivaatiotekijan ympadrille. Kuusi motivaatiotekijaa ovat
autonomia, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus, tarkoitus, flow-tila ja saavutukset

(Salvadorinho ja muut, 2024).
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Kuvio 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, millaisia odotuksia Z-sukupolveen kuuluvilla
(vuosina 1995-2012 syntyneilld) on tybelamastd ja palkitsemisesta sekd miten Z-
sukupolven ominaispiirteet vaikuttavat ndihin odotuksiin. Lisaksi tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, miten organisaatio voi palkitsemisen keinoin tukea Z-
sukupolven ominaispiirteitd ja odotuksia tydelamasta ja sita kautta edistdaa heidan
sitoutumistaan organisaatioon. Tutkimusongelmaa selvitettiin kolmen

tutkimuskysymyksen avulla, jotka kasitellaan seuraavaksi.

1. Millaisia odotuksia Z-sukupolvella on tyéeldmdsta?

Tassa tutkimuksessa Z-sukupolvella tarkoitetaan vuosina 1995-2012 syntyneitd ihmisia.
Aiempien tutkimusten perusteella Z-sukupolvi pyrkii kohti sellaista uraa, joka perustuu
heiddan asenteisiinsa, ihmissuhteisiinsa, motivaatioihinsa ja itsetuntemukseensa
(Barhate & Dirani, 2022). Lisdksi heiddan kiinnostuksensa kohdistuu erityisesti
tyopaikkoihin, joissa he voivat toteuttaa henkilokohtaisia kiinnostuksen kohteitaan seka
tyoskennelld omien arvojensa mukaisesti (Alimin & Tukiran, 2024). Duarte ja Sluka (2023)
lisaavat, ettd Z-sukupolvelle on tarkeaa, etta tyo on mielenkiintoista ja innostavaa. Lisdksi
Z-sukupolvi odottaa viihtyisda tydoymparistoa positiivisella yhteishengelld seka tukevia
(Lassleben & Hofmann, 2023) ettd Idheisiad suhteita niin kollegoihin kuin esihenkildihinkin

(Barhate & Dirani, 2022).

Tassd tutkimuksessa tehdyt empiiriset havainnot tukevat teoreettisia |dhtdkohtia.
Haastatteluissa tuodaan ilmi muun muassa motivaation, ihmissuhteiden ja
yhteenkuuluvuuden tarkeytta. Lisdksi havaitaan, ettd Z-sukupolvelle arvot ovat tarkeita
tyon valinnassa. Innostus ja mielenkiinto tyotehtavia kohtaan nousevat vahvasti esiin, ja

ne kytkeytyvat erityisesti sukupolven Z odotuksiin urakehityksesta.
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Lisaksi teoriasta havaitaan, ettd Z-sukupolvi odottaa tydelamaltad joustavuutta (Mabaso,
2025), kuten joustavia tyoaikoja ja etatydmahdollisuuksia (Pataki-Bitté & Kapusy, 2021).
Taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat nditda z-sukupolven odotuksia
tydelamasta. Haastateltavat korostavat mahdollisuutta paattaa itse tyodajasta ja
tyontekopaikasta. Yleisesti joustavuus koetaan todella tarkedksi. Keskeista kuitenkin on,

ettd seka tydnantaja etta tyontekija ovat molemmat joustavia.

Lisaksi tassa empiirisessa tutkimuksessa nousee esiin Z-sukupolven odotukset pystya
vaikuttamaan paljon tyon sisdltéon, toteuttamistapoihin ja paatoksentekoon. Tama
havainto korostuu aineistossa vahvasti, vaikka se ei nouse yhtd selkeasti esiin
tarkastellussa teoriassa. Teoreettista ilmiota kuitenkin sivuaa nakemys Z-sukupolven

yksilollisyydesta halusta tyoskennellad itsendisesti (Surugiu ja muut, 2025).

Nadiden havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettda empiirinen tutkimus pitkalti vahvistaa
aiempaa teoriaa sukupolven Z odotuksista tyoelamaa kohtaan. Empiiriset havainnot
tukevat kaikkia teoriasta I6ydettya havaintoja ja tuo myos esiin uusia painotuksia tyon

sisallollisiin vaikutusmahdollisuuksiin liittyen.

Taulukossa 2 on kuvattu yhteenvetona tdssa tutkimuksessa loydetyt Z-sukupolven
odotukset tydelamastd. Ensimmadisessa sarakkeessa esitetdadan tdssa tutkimuksessa
I6ydetyt Z-sukupolven odotukset tydelamadstd. Toisessa sarakkeessa on merkintd
lahteestd, kun odotus tydelamasta on noussut esiin kyseisessa tieteellisessa artikkelissa
seka taman tutkimuksen empiirisissa havainnoissa. Kolmannessa sarakkeessa esitetaan
Z-sukupolven odotukset tyoelamastad, jotka on tunnistettu tieteellisissa artikkeleissa,
mutta ei ole noussut esiin tdmdn tutkimuksen empiirisissa havainnoissa. Kyseisia
oydoksia ei ollut tdssa tutkimuksessa. Neljannessa sarakkeessa tuodaan esiin Z-
sukupolven odotukset tydelamasta, jotka ovat nousseet esiin vain empiirisissa

havainnoissa.
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Teoria ja Teoria Empiiriset
empiiriset havainnot
havainnot

Ura perustuu omiin Barhate & Dirani
asenteisiin ja (2022)
itsetuntemukseen
Laheiset suhteet Barhate & Dirani
kollegoihin ja esihenkilo6n (2022)
Motivaatio Barhate & Dirani
(2022)
Henkilokohtaisten Alimin & Tukiran
kiinnostuksen kohteiden (2024)
toteutus
Arvojen mukainen Alimin & Tukiran
tyoskentely (2024)
Viihtyisa tydymparisto Lassleben &
Hofmann (2023)
Positiivinen yhteishenki Lassleben &
Hofmann (2023)
Innostus ja mielenkiinto Duarte & Sluka
tyotehtavia kohtaan (2023)
Joustavuus Mabaso (2025)
Joustavat tyoajat Pataki-Bitto &
Kapusy (2021)
Etatydmahdollisuus Pataki-Bitto &
Kapusy (2021)
Vaikutusmahdollisuudet X
tyon sisaltoon,
toteuttamistapoihin ja
paatoksentekoon

Taulukko 2. Yhteenveto tassa tutkimuksessa |6ydetyistd Z-sukupolven odotuksista tydelamasta.

2. Minkdlaisia palkitsemisen keinoja Z-sukupolven edustajat arvostavat?

Jotta ymmarretdan, mitd palkitsemisen keinoja Z-sukupolven edustavat arvostavat, on
tarkeaa ymmartaa heidan tyoelamaansa liittyvia ominaispiirteita. Kirjallisuuden pohjalta
sukupolveen Z liitetddn seitseman tyoelamaan liittyvad ominaispiirretta: digitaalisuus
(esim. Berkup, 2014), urakeskeisyys (esim. Pataki-Bitt6 & Kapusy, 2021),

kouluttautuminen (esim. Pataki-Bittd & Kapusy, 2021), kommunikoiminen (esim. Chicca
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& Shellenbarger, 2018), yksil6llisyys (esim. Chicca & Shellenbarger, 2018), vapaus (esim.

Garia-Fodor, 2018) ja elamantasapaino (esim. Mabaso, 2025).

Taman tutkimuksen empiirisen havainnot tukevat pddosin teoriasta |6ydettyja
ominaispiirteita. Digitaalisuus ei nouse esille, mutta tama voidaan tulkita johtuvan sen
itsestaanselvyydesta nykytydelamadssa. Sen sijaan urakeskeisyys nayttaytyy vahvana
piirteend: urakehitys on tarkeda Z-sukupolvelle. Samaan aikaan Z-sukupolvelle on
kuitenkin erittdin tarkeaa elamantasapaino. Tama nayttdaytyy taman tutkimuksen
aineistossa erityisesti tyon ja vapaa-ajan valisen tasapainon tarkeytena.

Kouluttautuminen ei nouse keratyssa aineistossa esiin.

Teoriasta loydetdan, ettd sukupolvella Z on haasteita kommunikoimisessa ja heikot
kommunikointitaidot (Chicca & Shellenbarger, 2018). Lisdksi l0ydetdan, etta Z-
sukupolvella on haasteita tiimityoskentelyssa (Niezurawska, 2023, s. 15). Yksil6llisyyteen
liittyen teoriasta loydetdaan, ettd Z-sukupolvi tyoskentelee mieluummin yksin kuin

tiimissa.

Taman tutkimuksen empiiriset [6ydokset eivat tue tdysin nditd havaintoja.
Haastatteluaineiston perusteella Z-sukupolven edustajat arvostavat seka itsendista
tyoskentelya etta tiimityoskentelya. Z-sukupolvella onkin tarve yhdistaa itsendinen
tyoskentely seka tiimityoskentely. Vapauden tarve tunnistetaan sekd teoriassa etta
empiriassa. Teorian mukaan sukupolvi Z kaipaa autonomiaa ja haluaa tehdad omia
paatoksia (Zahra ja muut, 2025). Taman tutkimuksen empiiriset havainnot vahvistavat

vaitettd, koska Z-sukupolvi haluaa paljon mahdollisuuksia vaikuttaa tyohoénsa.

Lisaksi tdman tutkimuksen empiiriset [6ydokset tuovat esiin uuden ominaispiirteen, joka
on jaanyt kirjallisuudessa sivummalle; oikeudenmukaisuuden. Z-sukupolvelle on hyvin
tarkeda, ettd tyoelamassa asiat ovat oikeudenmukaisia ja reiluja. Liittyisi se sitten
esimerkiksi palkitsemiseen tai yhtaldisiin mahdollisuuksiin. Z-sukupolvelle on tarkeaa,

etta kaikilla on tasapuoliset mahdollisuudet saada esimerkiksi palkankorotus.
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Teorian perusteella todetaan, ettd Z-sukupolven arvostama palkitseminen rakentuu
useista palkitsemisen muodoista. Vaikka osa tutkimuksista korostaa palkan
ensisijaisuutta motivaation ldhteend (Surugiu ja muut, 2025), laajempi kirjallisuus
osoittaa, ettd z-sukupolvea motivoi sekda aineettomat ettd aineelliset palkitsemisen

keinot (Mahmoud ja muut, 2021; Talamayan ja muut, 2025).

Teoria toteaa, ettd aineellinen palkitseminen muodostaa tarkedn perustan (Mabaso,
2025). Z-sukupolvi arvostaa erityisesti rahapalkkaa, suoritusperusteista palkkaa,
palkankorotuksia, bonuksia, palkallisia vapaapaivia, koulutukseen annettua taloudellista
tukea seka luontoisetuja (Mabaso, 2025). Z-sukupolvelle on lisdksi tarkedaa palkkojen
lapindkyvyys (Mabaso, 2025). Myos erilaiset lisdedut, kuten hyvinvointiin liittyvat edut
(Duarte & Sluka, 2023, s. 56), vakuutukset ja matkakorvaukset (Mabaso, 2025) ovat

tarkeita Z-sukupolvelle.

Taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat vahvasti teoriaa tdman osalta.
Havaintojen perusteella aineellinen palkitseminen, erityisesti rahapalkka, muodostaa
sukupolvelle Z tydn perustan ja syyn tehda tyota. Tutkimuksen empiiristen havaintojen
perusteella Z-sukupolven edustajat korostavat erityisesti rahapalkan, palkankorotusten

ja luontoisetujen tarkeytta.

Aiemmat tutkimukset toteavat, etta pelkka aineellinen palkitseminen ei kuitenkaan riita
Z-sukupolvelle, vaan aineettomat palkitsemisen keinot ovat myos tarkeita motivaation
muodostumisessa. Erityisen tarkedksi nousee arvostus ja tyon tunnistus ja Z-sukupolvi
haluaakin, ettd heidan panoksensa huomioidaan (Surugiu ja muut, 2025). Tama voi
ndakyda esimerkiksi positiivisena  palautteena, lapindkyvind ja  yksil6llisina
palkitsemisjarjestelmina (Surugiu ja muut, 2025), kiitoksina seka julkisina tunnustuksina

(Mabaso, 2025).
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Toinen tarkea tutkimuksista 16ydetty aineettoman palkitsemisen keino liittyy oppimis- ja
urakehitysmahdollisuuksiin. Z-sukupolvi arvostaa mahdollisuuksia kehittda osaamistaan
ja edetd urallaan (Mabaso, 2025; Surugiu ja muut, 2025). Taitoja voi kehittaa joustavilla

urapoluilla ja muilla oppimisohjelmilla (Surugiu ja muut, 2025).

Teorian perusteella aineettomista palkitsemisen keinoista sukupolvi Z arvostaa myds
hyvinvointiin ja joustavuuteen liittyvia keinoja. Z-sukupolvi arvostaa joustavia
tyokaytantoja (Aggarwal ja muut, 2022) kuten joustavia tydaikoja (Surugiu ja muut, 2025)
ja etatyoskentelyd (Pozner & Kozak, 2025). Lisdksi he arvostavat toimivia lomakaytantoja,

tyoterveyshuoltoa ja tasapuolista palkkausta (Surugiu ja muut, 2025).

Tassa tutkimuksessa saadut empiiriset 10ydokset tukevat vahvasti |0ydettya teoriaa.
Haastatteluista havaitaan, ettd Z-sukupolvelle ei riita pelkka aineellinen palkitseminen,
vaan he arvostavat my0Os aineettomia palkitsemisen keinoja. Aineiston perusteella
havaitaan, etta Z-sukupolvelle on todella tirkedaa palkitsemisen kokonaisuus ja sen

tasapaino.

Aineeton palkitseminen korostuu erityisesti tyon arjessa. Aineisto tukee vaitetta, etta Z-
sukupolvi kokee tarkedksi saada positiivista palautetta, tunnustusta ja kiitosta. Lisdksi
aineistosta havaitaan, ettd sukupolvelle Z itsensa kehittdminen ja uusien asioiden
oppiminen on tarkeda. Z-sukupolvi nakee urakehityksen mahdollistavan muun muassa
uusien asioiden oppimisen, itsensa kehittdmisen ja sopivien haasteiden saamisen, jonka

vuoksi urakehitys on todella tarkeda Z-sukupolven edustajille.

Lisdksi taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat vaitetta liittyen Z-sukupolven
arvostukseen hyvinvointia ja joustavuutta kohtaan. Z-sukupolven edustajat pitavat tyon
ja vapaa-ajan valistd tasapainoa todella tarkedna. Tahan liittyen Z-sukupolvi arvostaa
joustavuutta, etdtyoskentelyd sekd joustavia tyOaikoja. Lisdksi aineiston perusteella

sukupolvi Z arvostaa tyon rakenteellisia piirteitd, jotka mahdollistavat tyon ja vapaa-ajan
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tasapainon; esimerkiksi selkeitd tyoaikoja, sopivaa tyomaarda ja vapaa-ajan

kunnioittamista.

Todetaan, ettd tdman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat vahvasti aiempia
tutkimuksia. Tutkimuksen empiirisista havainnoista ei nouse esiin sellaisia palkitsemisen
keinoja, joita ei olla tunnistettu teoriassa. Kaikki teoriasta esiin nousseet palkitsemisen
keinot eivdat kuitenkaan kuulu aineistossa; esimerkiksi palkalliset vapaapaivat,
koulutukseen annettu taloudellinen tuki, vakuutukset ja tyoterveyshuolto jaavat
huomiotta. Taman voidaan kuitenkin katsoa johtuvan haastattelukysymyksista tai siita,
ettd haastateltavat ovat vastauksissaan korostaneet palkitsemisen keinoja, joilla on
motivaatioon suorempi vaikutus. Nain ollen teorian ja aineiston valilla ei valttamatta ole
ristiriitaa, vaan kyseiset palkitsemisen keinot eivat vain nousseet tutkimuksen otoksesta

esiin.

Teorian ja taman tutkimuksen empiiristen |6yddsten perusteella voidaan todeta, etta Z-
sukupolvelle aineellinen palkitseminen, erityisesti rahapalkka, toimii kaiken perustana.
Sen rinnalle kuitenkin tarvitaan lisdksi aineettomia palkitsemisen keinoja. Z-sukupolvelle
tarkeat aineettomat palkitsemisen keinot liittyvat tydén tunnustamiseen,
urakehitysmahdollisuuksiin, joustavuuteen ja hyvinvointiin. Z-sukupolvi arvostaa siis
palkitsemisen kokonaisuutta, joka sisdltdd seka aineellisia etta aineettoman
palkitsemisen keinoja. Loydettyjen palkitsemisen keinojen nahdadan tukevan osaa Z-
sukupolven ominaispiirteistd; urakeskeisyytta, kouluttautumista, yksilollisyytta, vapautta,
eldmantasapainoa ja oikeudenmukaisuutta. Loydettyjen palkitsemisen keinojen ja

ominaispiirteista digitaalisuuden seka kommunikoimisen valilla ei nahda yhteytta.

Taulukossa 3 on kuvattu yhteenvetona tdssa tutkimuksessa |oydetyt Z-sukupolven
arvostamat palkitsemisen keinot. Ensimmdisessd sarakkeessa on esitetty tassa
tutkimuksessa |6ydetyt Z-sukupolven arvostamat palkitsemisen keinot. Toisessa
sarakkeessa on merkinta lahteestd, kun palkitsemisen keino on noussut esiin kyseisessa

tieteellisessa artikkelissa sekd taman tutkimuksen empiirisissé havainnoissa.
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Kolmannessa sarakkeessa esitetddan Z-sukupolven arvostamat palkitsemisen keinot,
jotka on tunnistettu tieteellisessa artikkelissa, mutta ei ole noussut esiin taman
tutkimuksen empiirisissa havainnoissa. Neljannessa sarakkeessa tuodaan esiin Z-

sukupolven arvostamat palkitsemisen keinot, jotka ovat nousseet esiin vain empiirisissa

havainnoissa.

kunnioittaminen

Teoria ja empiiriset Teoria Empiiriset
havainnot havainnot

Rahapalkka Mabaso (2025)

Palkankorotus Mabaso (2025)

Luontoisedut Mabaso (2025)

Kiitokset Mabaso (2025)

Arvostus Surugiu ja muut
(2025)

Tyon tunnustus Surugiu ja muut
(2025)

Palaute Surugiu ja muut
(2025)

Osaamisen Mabaso (2025);

kehittaminen ja Surugiu ja muut
uralla eteneminen (2025)

Joustavat tydajat Pdzner & Kozak
(2025)

Etatyoskentely Pdzner & Kozak
(2025)

Bonukset Mabaso (2025)
Palkallinen Mabaso (2025)
vapaapaiva

Koulutukseen Mabaso (2025)
annettu
taloudellinen tuki
Hyvinvointiin Mabaso (2025)
liittyvat edut
Vakuutukset Mabaso (2025)
Matkakorvaukset Mabaso (2025)
Julkinen tunnustus Mabaso (2025)
Lomakaytannot Surugiu ja muut
(2025)
Tyoterveyshuolto Surugiu ja muut
(2025)
Vapaa-ajan X
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Selkeat tyoajat X
Sopiva tydmaara X

Taulukko 3. Yhteenveto tdssd tutkimuksessa Ioydetyistd Z-sukupolven arvostamista
palkitsemisen keinoista.

3. Miten palkitsemisen avulla voidaan tukea Z-sukupolven sitoutumista

organisaatioon?

Palkitseminen on tehokas keino kasvattaa Z-sukupolven sitoutumista organisaatioon
(Gopal ja muut, 2025). Aineelliset sekd aineettomat palkitsemisen keinot nahdaan
olevan tarkeitd tekijoita lisédmaan sitoutumista (Hua ja muut, 2020; Tymon ja muut,
2010). Tyontekijoiden mieltymysten ymmartdminen eri palkitsemisen keinoja kohtaan
on avainasemassa tyontekijoiden sitoutumisen lisddmisessa (Alimi & Tukiran, 2024). On
tarkeaa yhteensovittaa palkitsemisjarjestelmat z-sukupolven arvojen ja odotusten
mukaisiksi, jotta organisaatio voi rakentaa motivoituneen ja sitoutuneen henkilostén

(Mabaso, 2025).

Z-sukupolvelle on tarkeda kokonaisvaltainen |ahestyminen palkitsemiseen, jossa
korostuvat seka aineelliset ettd aineettomat palkitsemisen keinot (Mabaso, 2025).
Palkitsemisjarjestelmien mukauttaminen tdman sukupolven mieltymyksiin voidaan
nahda lisddvan motivaatiota ja lojaalisuutta seka vahentda henkiléston vaihtuvuutta
(Mabaso, 2025). Mabaso (2025) korostaa erityisesti raataldityjen ja dynaamisten
palkitsemisstrategioiden merkitysta Z-sukupolven jatkuvasti muuttuvien tarpeiden

tyydyttamiseksi.

Tassa tutkimuksessa saadut empiiriset tulokset vahvistavat teoriaa. Seka aineelliset etta
aineettomat palkitsemisen keinot ovat todella tarkeitd z-sukupolvelle. Naiden nahdaan
vaikuttavan Z-sukupolven motivaatioon, tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Vaikka palkka
koetaan tyon perustana, Z-sukupolven edustajat korostavat sitd, ettd pelkka aineellinen
palkitseminen ei riitd yllapitamaan motivaatiota, viihtyvyyttd ja sitoutumista. Sen

rinnalle tarvitaan myos aineettomia palkitsemisen keinoja, kuten palautetta ja kiitosta.
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Keskeistd on, ettd palkitseminen koetaan oikeudenmukaisena, nakyvana ja suhteessa

tehtyyn tyohon.

Tarkastelua syvennetdan itsemaadraamisteorian avulla, joka korostaa psykologisten
perustarpeiden merkitystd motivaation ja sitoutumisen taustalla (Deci ja muut, 2017).
Teorian mukaan jokainen kaytantd organisaatiossa, esimerkiksi palkitseminen, joko
tukee tai heikentda psykologisten perustarpeiden eli autonomian, kyvykkyyden ja
yhteenkuuluvuuden, toteumista (Deci ja muut, 2017). Salvadorinho ja muut (2024)
laajentavat itsemaardaamisteoriaa Z-sukupolven ominaispiirteisiin raataldidyksi. He
tunnistavat kuusi motivaatiotekijaa: autonomian, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden,
tarkoituksen, flow-tilan ja saavutukset. Kun organisaatio tukee Z-sukupolven kuutta

motivaatiotekijaa, se voi vahvistaa Z-sukupolven edustajien sitoutumista organisaatioon.

Salvadorinhon ja muiden (2024) mukaan autonomiaan vaikuttavia tekijoitd on
joustavuus ja etatydskentely sekda autonomia paatdksenteossa. Heidan mukaansa
kyvykkyyteen vaikuttavat tekijat ovat digitaalisuus sekd osaaminen tyossa.
Yhteenkuuluvuuteen nahddan vaikuttavan tunnustukset, sosiaalinen nakyvyys,
tydnantajan osoittama kunnioitus ja karsivallisyys, rakentava ja jatkuva palaute, ihmisten
valinen vuorovaikutus sekd johdon tuki (Salvadorinho ja muut, 2024). Omien
intohimojen ja harrastusten harjoittamisen nahdaan liittyvan tarkoitukseen
(Salvadorinho ja muut, 2024). Tyon ja vapaa-ajan tasapainon, taloudellisen
turvallisuuden, haasteiden, korkean rahapalkan seka tyon- ja yksityiselaman erottamisen
ndhdaian olevan flow-tilaan vaikuttavia tekijoita (Salvadorinho ja muut, 2024).
Saavutuksiin nahdaan liittyvan taipumus tydpaikan vaihtamiseen, urakehitys seka ei-

rahalliset palkkiot (Salvadorinho ja muut, 2024).

Tassa tutkimuksessa keratyt empiiriset havainnot tukevat ja laajentavat teoriaa
autonomiaan liittyen. Tulosten perusteella sukupolvelle Z on autonomia
paatoksenteossa sekd tyon joustavuus ovat keskeisia tekijoita. Joustavuutta odotetaan

tybaikojen, tyontekopaikan ja etatydmahdollisuuksien osalta. Lisdksi aineisto tuo esiin
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teoreettista ymmarrystd laajentavan havainnon; mahdollisuudet vaikuttaa tyon
sisaltoon ja toteuttamistapoihin ovat Z-sukupolvelle keskeisia tekijoita autonomian

kokemisessa.

Taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat osittain kyvykkyytta koskevaa teoriaa.
Aineistosta ei nouse esiin digitaalisuuden merkitysta sukupolven Z kyvykkyyden
kokemukselle. Aineiston perusteella Z-sukupolven kyvykkyyden kokemukseen
vaikuttavat osaaminen, oppiminen ja harjoitteleminen. Lisaksi palautteen ja
tunnustusten nahdaan lisaavan kyvykkyyden tunnetta. Palaute ja tunnustukset voivat

tulla seka kollegoilta ettd asiakkailta.

Taman tutkimuksen empiiriset havainnot vahvistavat ja laajentavat teoriaa liittyen
yhteenkuuluvuuteen. Tulosten perusteella ihmisten valinen vuorovaikutus, palaute ja
arvostus ovat tarkeitd tekijoitda yhteenkuuluvuuden vahvistamisessa. Aineistosta
[6ydetdan myos viitteitda sosiaalisesta nakyvyydesta ja johdon tuen merkityksesta.
Teoriaa tdydentdavdana havaintona todetaan, ettd aineellisella palkitsemisella on
merkittava yhteys yhteenkuuluvuuteen seka kasvattavana ettd heikentavana tekijana.
Aineellisen palkitsemisen keinoista rahapalkan ja palkankorotuksen nahdaan olevan

kyseisida yhteenkuuluvuuteen vaikuttavia tekijoita.

Tassd tutkimuksessa lOydettyjen empiiristen havaintojen perusteella Z-sukupolven
kokemukseen tyon tarkoituksesta vaikuttavat eri tekijat kuin teoriassa on tunnistettu.
Loydettyjen empiiristen havaintojen perusteella oman osaamisen hyédyntdminen ja
sopivat haasteet vaikuttavat tyon tarkoitukseen. Lisaksi palautteella ja tunnustuksilla
ndhdaian olevan yhteys tarkoituksen kokemukseen. Myods yksilon ja organisaation

arvojen yhteensopivuus nahdaan vaikuttavan kokemukseen tarkoituksesta.

Taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat osittain flow-tilaan vaikuttavia tekijoita
koskevaa teoriaa. Tassa tutkimuksessa koottujen havaintojen perusteella tyon ja vapaa-

ajan valinen tasapaino on Z-sukupolvelle erittdin tarkeda ja se on keskeinen edellytys
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flow-tilan kokemiselle. Flow-tilaan vaikuttavia tekijoita |oydettiin myos tyon- ja
yksityiselaman erottaminen selkeilla tydajoilla ja vapaa-ajan mahdollistamisella. Teoriaa
tdydentavina havaintoina aineistosta nousevat esiin sopivan tyokuorman merkitys seka
tasapaino tyon vaatimusten ja yksilon hallinnan kokemuksen valilla. Aineiston

perusteella korkean rahapalkan ei nahda olevan yhteydessa flow-tilaan.

Tassa tutkimuksessa tehdyt empiiriset |6ydokset tukevat vahvasti teoriaa liittyen
saavutuksiin. Urakehitys ja urakehitysmahdollisuudet nayttaytyvat sukupolvelle Z todella
keskeisind saavutuksiin liittyvina tekijoina. Tulosten perusteella Z-sukupolvi on valmis
vaihtamaan tyOpaikkaa, jos organisaatio ei tue yksilon urahaaveita. Z-sukupolvelle onkin
tarkeaa jatkuva oppiminen ja itsensa kehittdminen. Ei-rahallisista palkkioista palaute ja
kiitokset nayttaytyvat saavutuksia tukevina tekijoind. Teoriaa tdydentdvina tekijoina
6ydetdadan myos aineellisen palkitsemisen tarkeys saavutusten kokemisessa. Erityisesti

rahapalkan ja palkankorotusten ndhdaan olevan vaikuttavia tekijoita.

Teoriasta tunnistettujen kuuden motivaatiotekijan lisdksi taman tutkimuksen
empiirisista havainnoista I6ydetaan tekijoita, jotka eivat sovi naihin kategorioihin. Naita
ovat aineelliset palkitsemisen keinot, joilla on selked yhteys Z-sukupolven sitoutumiseen.
Rahapalkka nayttaytyy kriittisena tekijana organisaatioon sitoutumisessa, silla se
muodostaa tyon perustan. Lisdksi palkankorotukset tunnistetaan sitoutumiseen
vaikuttavana tekijanda. Samanaikaisesti aineisto kuitenkin korostaa, ettd pelkka
aineellinen palkitseminen ei riitd yllapitamaan motivaatiota, tydssa viihtymista tai

sitoutumista, vaan sen rinnalle tarvitaan myos aineettomia palkitsemisen muotoja.

Aiempien tutkimusten ja tdssd tutkimuksessa keratyn empiiristen havaintojen
perusteella palkitseminen on keskeinen keino tukea Z-sukupolven sitoutumista
organisaatioon. Palkitsemisen avulla voidaan tukea Z-sukupolven sitoutumista
organisaatioon tehokkaimmin silloin, kun huomioidaan kuuden motivaatiotekijan
tayttyminen sekd aineelliset palkkiot. Keskeistd on kokonaisvaltainen lahestymistapa

palkitsemiseen vahvistaen Z-sukupolven jdsenen motivaatiota ja sitoutumista



87

organisaatioon. Palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista, ndakyvaa ja yksilon odotuksia
vastaavaa. Palkka muodostaa tyon perustan, mutta se vaatii rinnalleen aineettomia
palkitsemisen keinoja kuten palautetta, arvostusta, tunnustusta, sopivia haasteita seka

urakehitysmahdollisuuksia.

Taulukossa 4 on kuvattu yhteenvetona tassa tutkimuksessa I6ydetyt palkitsemisen keinot,
joilla ndhdaan olevan yhteys Z-sukupolven organisaatioon sitoutumiseen kuuden
motivaatiotekijan seka aineellisen palkitsemisen kautta. Ensimmaisessa sarakkeessa
esitetdaan Salvadorinhon ja muiden (2024) kuusi motivaatiotekijaa seka aineellinen
palkitseminen. Toisessa sarakkeessa on kuvattu palkitsemisen keinoja, joilla on teorian
seka taman tutkimuksen empiiristen havaintojen perusteella |6ydetty olevan yhteys
ensimmaisessa sarakkeessa kuvattuun tekijaan. Kolmannessa sarakkeessa esitetdaan
palkitsemisen keinoja, joilla on teorian perusteella |6ydetty olevan yhteys
ensimmaisenssa sarakkeessa kuvattuun tekijdan. Neljannessa sarakkeessa kuvataan
palkitsemisen keinoja, joilla on vain empiirisisten havaintojen perusteella 16ydetty

olevan yhteys ensimmaisessa sarakkeessa kuvattuun tekijaan.

Teoria ja Teoria Empiiriset havainnot
empiiriset
havainnot
Autonomia Joustavuus, Mahdollisuudet
etatyoskentely, vaikuttaa tyon
autonomia sisaltéon ja
paatoksenteossa toteuttamistapoihin.

(Salvadorinho ja
muut, 2024).

Kyvykkyys Osaaminen tyodssa Digitaalisuus Oppiminen,
(Salvadorinho ja (Salvadorinho ja harjoitteleminen,
muut, 2024). muut, 2024). palaute,

tunnustukset.
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ihmisten valinen

vuorovaikutus,
johdon tuki

(Salvadorinho ja
muut, 2024).

karsivallisyys
(Salvadorinho ja
muut, 2024).

Yhteenkuuluvuus Sosiaalinen Tunnustukset, Arvostus,
nakyvyys, tybnantajan rahapalkka,
rakentava ja osoittama palkankorotus.
jatkuva palaute, kunnioitus,

palkitseminen

Tarkoitus Omien Oman osaamisen
intohimojen ja hyodyntdaminen,
harrastusten sopivat haasteet,
harjoittaminen palaute,
(Salvadorinho ja tunnustukset,
muut, 2024). arvojen
yhteensopivuus.
Flow-tila Tyon ja vapaa- Taloudellinen Selkeat tyoajat,
ajan valinen turvallisuus, vapaa-ajan
tasapaino, tyon ja | korkea rahapalkka | mahdollistaminen,
yksityiseldaman (Salvadorinho ja sopiva tyokuorma,
erottaminen, muut, 2024). tasapaino tyon
haasteet vaatimusten ja
(Salvadorinho ja yksilon hallinnan
muut, 2024). kokemuksen valill.
Saavutukset Taipumus Jatkuva oppiminen,
tyopaikan itsensa
vaihtamiseen, kehittaminen,
urakehitys, ei- palaute, kiitokset,
rahalliset palkkiot rahapalkka,
(Salvadorinho ja palkankorotukset.
muut, 2024).
Aineellinen Rahapalkka,

palkankorotus.

Taulukko 4. Yhteenveto tdssa tutkimuksessa l0ydetyista palkitsemisen keinoista, joilla nahdaan
olevan yhteys Z-sukupolven organisaatioon sitoutumiseen kuuden motivaatiotekijan

seka aineellisen palkitsemisen kautta.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda Z-sukupolven odotuksia tyéelamasta ja
palkitsemisesta. Tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa laajemmin vyleistettavia

tutkimustuloksia, mika on laadulliselle tutkimukselle tyypillistd (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tutkimus on toteutettu huolellisesti, kriittisesti ja dokumentoiden. Teoriaosuudessa
aineistoihin on suhtauduttu kriittisesti ja on kaytetty vain laadukkaita ja ajankohtaisia
lahteitd.  Vahva  teoriaosaaminen  on mahdollistanut  laadukkaiden ja
tarkoituksenmukaisten haastattelukysymysten laatimisen. Tutkimusmenetelma ja
aineiston analyysimenetelmad on valittu harkiten tdman tutkimuksen tarkoituksen

mukaisesti, jotta tutkimuksen tulos olisi pateva.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa pitda ottaa huomioon rajoituksia, jotka
vaikuttavat tulokseen. Tutkimuksen tulos kuvaa melko pienen joukon nakemyksia liittyen
tutkittavaan ilmiéon. Otoskoko 8 kuvaa tutkimukseen osallistuneiden sen hetkisia
henkilokohtaisia mielipiteita ja kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Lisaksi tutkimuksen
tulokseen vaikuttaa se, etta osallistujat on keratty tutkijan omista verkostoista. Tama voi
vaikuttaa aineiston monipuolisuuteen. Lahes kaikki osallistujat olivat tutkijalle
entuudestaan tuttuja. Tama saattoi lisdta avoimuutta, mutta se on voinut my0s rajata
esiin nousevia nakokulmia.  Tutkimukseen osallistujat olivat koulutustaustaltaan
yliopisto-opiskelijoita tai yliopistosta valmistuneita. Taman seurauksena aineisto edustaa

suhteellisen yhtenaista koulutustaustaa, mika voi rajoittaa nakékulmien monipuolisuutta.

6.3 Tutkimustulosten kdaytdannon suositukset

Tutkimustulosten  perusteella  suositellaan  seuraavia  toimenpiteitd, joita
organisaatioiden kannattaa huomioida liittyen Z-sukupolven edustajien palkitsemiseen.

Keskeista on, ettd organisaation tulisi kehittdaa kokonaisvaltaisia, joustavia ja yksil6llisia
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palkitsemisjarjestelmid, jotka tukevat Z-sukupolven kuutta motivaatiotekijaa seka

odotuksia aineellisesta palkitsemisesta.

Tutkimustulosten perusteella organisaation tulisi kehittda palkitsemisjarjestelmia
kokonaisvaltaisesti siten, ettd ne vyhdistdvdat sekd aineelliset ettd aineettomat
palkitsemisen muodot. Z-sukupolven palkitsemisessa kokonaisuus pitdisi rakentaa
kilpailukykyisesta ja oikeudenmukaisesta palkasta sekda aineettomista palkitsemisen

keinoista.

Organisaation kannattaisi keskittya erityisesti palautteeseen, kiitoksiin ja tunnustuksiin.
Lisaksi organisaation tulisi tarjota sukupolven Z edustajille jatkuvasti mahdollisuuksia
kehittya ja oppia uutta. Organisaation tulisi tarjota selkeita urakehitysmahdollisuuksia.
Lisaksi organisaation tulisi tarjota Z-sukupolven edustajille vaikutusmahdollisuuksia tyén

sisaltoon, joustavia tydaikoja ja tyontekopaikkoja; erityisesti etatydmahdollisuuksia.

Organisaation tulisi vahvistaa yhteenkuuluvuutta ja tyontekijoiden arvostusta. Lisdksi
organisaation tulisi tukea tyon ja vapaa-ajan valista tasapainoa sopivalla tydkuormalla

seka selkeilla tyon ja vapaa-ajan valisilla rajoilla.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusta tehdessa nousi asioita, joita olisi tulevaisuudessa hyva tutkia lisaa. Kuten
tutkimuksen rajoituksista nousi esille, kuvaa tutkimus melko pienen joukon nakemyksia
liittyen tutkittavaan ilmioon. Tulevissa tutkimuksissa olisi mielenkiintoista tarkastella
erilaisilla koulutustaustoilla olevien Z-sukupolven edustajien kokemuksia ja mieltymyksia
liittyen palkitsemisen ja sitoutumisen yhteyteen. Tulevissa tutkimuksissa voisi my0s
vertailla sitd, onko Z-sukupolven edustajan koulutustaustalla vaikutusta palkitsemisen ja

sitoutumisen yhteyteen.
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Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin myos tutkia palkitsemisen vaikutusta Z-sukupolven
sitoutumiseen pitkalla aikavalilla. Erityisesti voitaisiin tutkia, muuttuuko Z-sukupolven
arvostus erilaisia palkitsemisen keinoja kohtaan ajan kuluessa, esimerkiksi
valmistumisvaiheen ja viiden tydelamavuoden jalkeisen tilanteen valilla. Tallaiset

tutkimukset toisivat lisda ymmarrysta Z-sukupolven palkitsemiseen.

Lisaksi tulevissa tutkimuksissa olisi mielenkiintoista tarkastella, miten tekoalya voitaisiin
hyodyntaa palkitsemisjarjestelmien suunnittelussa ja toteutuksessa siten, ettda ne
tukisivat Z-sukupolven kuutta motivaatiotekijaa. Erityisen kiinnostavaa olisi selvittaa,
miten tekodly kykenisi personoimaan palkitsemista yksil6llisesti vahvistaen Z-sukupolven
kokemuksia autonomiasta, kyvykkyydesta, yhteenkuuluvuudesta, tarkoituksesta, flow-

tilasta ja saavutuksista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelurunko:

Demografisia kysymyksia
e Syntymavuosi
e Mies/nainen/en halua kertoa
e Nykyinen elamantilanne: Opiskelija / TyOssakayva / Tyoton / Opiskelija ja

tyossakayva

Aloituskysymykset
o Jos olet ty6elamassa talla hetkelld, millaista tyota teet?
e Mitd tyd merkitsee sinulle?

e Mitd odotat saavasi tyolta ja tyoelamasta?

Autonomia
o Tyoskenteletkd mieluummin yksin vai tiimin kanssa? Miksi?

e Kuinka tarkeaa sinulle on pystya vaikuttamaan siihen, miten teet tyosi?

Yhteenkuuluvuus
e Mitkd asiat tyoelamdssa koet vaikuttavan yhteenkuuluvuuden tunteeseesi
positiivisesti? Mitka asiat vaikuttavat siihen negatiivisesti?
e Onko sinulla kokemusta tilanteesta, jossa palkitseminen tuntui sinusta

eriarvoistavalta? Kuvaile tilannetta ja omaa kokemustasi siita.

Kyvykkyys
e Missa tilanteessa tdissa olet kokenut olevasi todella hyva siina mita teet? Milloin

olet kokenut olevasi huono siind mita teet?
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Tarkoitus
e Miten organisaation arvot ja toiminta vaikuttavat haluusi tyoskennelld
organisaatiossa?
e Voisitko kuvata tilannetta, jossa tydsi on tuntunut merkitykselliselta? Voisitko

kuvata tilannetta, jossa tyosi ei ole tuntunut merkitykselliselta?

Flow-tila
e Kerro tilanne, jossa koet tydsi olevan sinulle sopivan haastavaa. Milta tama
tuntuu sinusta?
e Kuinka tarkeaa sinulle on tyon ja vapaa-ajan valinen tasapaino? Miten haluaisit,

ettd organisaatio tukisi sita?

Saavutukset
o Kuinka tarkeaa urakehityksesi on sinulle?

e Miten haluaisit, etta saavutuksesi ja onnistumisesi huomioitaisiin?

Lopuksi
e Mitka palkitsemisen keinot ovat sinulle tarkeimpia?
e Miten palkitseminen vaikuttaa haluusi pysya organisaatiossa?
e Kumpi on sinulle tarkedmpaa aineellinen vai aineeton palkiseminen?

e Onko jotain mita haluaisit vield kertoa?
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Liite 2. Viesti haastateltaville

Hei,

Olen Heidi Eskola ja suoritan henkilostdjohtamisen maisteriopintoja Vaasan yliopistossa.
Teen Pro Gradu -tutkielmaa, jossa tutkin z-sukupolvea (vuosina 1995-2012 syntyneita)
tyoelamassa ja sitd, millainen yhteys heidan palkitsemisellansa on organisaatioon

sitoutumisessa.

Tutkimuksen tarkoitus

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoitus on selvittdaa millaisia odotuksia z-sukupolveen
kuuluvilla on tyoelamasta ja palkitsemisesta sekd miten z-sukupolven ominaispiirteet
vaikuttavat naihin odotuksiin. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten
organisaatio voi palkitsemisen keinoin tukea z-sukupolven ominaispiirteita ja odotuksia

tyoelamasta ja sitd kautta edistdaa heidan sitoutumistaan organisaatioon.

Mita sinulta toivotaan osallistujana

Sinun tulisi olla vuosina 1995-2012 syntynyt vyliopisto-opiskelija tai yliopistosta
valmistunut. Lisaksi sinulla tulisi olla tydkokemusta yhteensa vahintdaan kahden vuoden
ajalta. Tyokokemuksesi ei tarvitse olla yhtdjaksoista eikd samasta organisaatiosta.
Osallistumistasi pyydetdan Teamsin valitykselld toteutettavaan yksildhaastatteluun,
jonka kesto on noin yksi tunti. Haastattelu tallennetaan. Osallistumisesi tutkimukseen on
taysin vapaaehtoista. Jos muutat mielesi, voit vetdytya tutkimuksesta missd tahansa

vaiheessa.

Luottamuksellisuus

Kaikki tutkimuksessa keradtty tieto kasitellddan ehdottoman luottamuksellisesti.

Haastattelutallenteet litteroidaan (kirjoitetaan tekstimuotoon) ja tallenteet tuhotaan
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litteroinnin jalkeen. Yksil6ilta keratty tutkimusaineisto pseudonymisoidaan koodeilla,
joiden yhteys henkilon tunnistetietoihin ovat vain opinndytetyon tekijan hallussa ja sita
sailytetdan salasanalla suojatussa tiedostossa, salasanalla suojatulla tietokoneella.
Tutkimuksen tuloksista raportoidaan Pro gradu -tyossa seka mahdollisesti muunlaisina

tutkimusraportteina. Niista ei ilmene tutkimuksen osallistujien henkil6llisyys.

Tietoon perustuva suostumus

Tietoon perustuva suostumus on yksi tutkimusetiikan perusperiaatteista. Se pohjautuu
oletukseen, ettd osallistuja osallistuu tutkimukseen vapaaehtoisesti ja tietden mika

tutkimuksen tarkoitus on ja mita panosta hanelta toivotaan osallistujana.

Vastaan mielellani kysymyksiin liittyen tutkimusprojektiin. Arvostaisin kovasti, jos voisit
osallistua tutkimukseen, koska kokemuksesi ja nakemyksesi ovat tutkimuksen kannalta
arvokkaita. Tarkoitus on aloittaa haastattelut mahdollisimman pian, joten mikali paaset
osallistumaan laita minulle viestia ja sovitaan haastattelulle sopiva ajankohta. IImoita
my0s viestissasi sahkopostiosoitteesi, johon voin ldhettaa kutsun haastatteluun. Ennen
haastattelua lahetdn tutkimuskysymykset sahkopostiisi, jotta pystyt valmistautumaan

kysymyksiin.

Ystavallisin terveisin,

Heidi Eskola



