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Péivinpolttava aihe aina tyopaikan kahvipdytikeskusteluista HR-osastojen kustannuslaskelmiin
ja tiedekuntien tutkimusképpyroihin on tyontekijoiden motivaatio ja palkitseminen. Palkitsemi-
sen johtaminen on yksi tyOnantajan kédytGssd olevista motivointitavoista, joka jaetaan usein
edelleen sekd aineelliseen ettd aineettomaan.

Siind, missé yritysten aineellisen palkitsemisen menetelmét ovat varsin kehittyneet, jaé aineeton
palkitseminen usein ldhiesimiehen harteille. Lisdksi motivaation synnyttdminen palkitsemisen
avulla ei ole yksioikoista, silld ihmiset kokevat palkitsemisen eri tavoin. Aiempien tutkimusten
perusteella on esitetty, ettd sukupolvet kokevat tyoeldmidd eri tavoin ja arvostavat tyOssd eri
asioita.

Tama kvalitatiivinen tutkielma keskittyy tarkastelemaan motivaatiota ja aineetonta palkitsemista
pohjoismaisen finanssikonsernin asiakaspalveluyksikossd ja pyrkii ymmartimaan, mitkd asiat
tyOnantajan ja esimiesten tulisi ottaa huomioon X- ja Y-sukupolven tyontekijoiden tydmotivaa-
tion kasvattamisessa ja onnistuneessa palkitsemisessa. Tutkielman teoreettisen selkdrangan luo
Kovachin 10 motivaatiotekijdn malli, joka on kestdnyt aikaa varsin hyvin 1940-luvulta aina
tdhdn pdivdin saakka.

Tutkielman tulosten perusteella X- ja Y-sukupolvien vililld on eroja siind, mika heitd motivoi ja
minkilaista palkitsemista he tarvitsevat motivaation synnyttimiseksi. Tdma luo myds riskin
sille, ettd siind missé toisen sukupolven tydmotivaatio kasvaa, toisen laskee, mikéli tyontekijoita
motivoidaan ja palkitaan vain yhdelld tavalla.

Lahtokohta motivoimisessa ja aineettomassa palkitsemisessa tulisi tyOyhteisossd olla X- ja Y-
sukupolvea yhdistivien tekijoiden haltuunotto, kuten mielenkiintoinen tyo, arvostus hyvin teh-
dysté tyostd ja yhteistyon lisdédminen. Tdmaén jalkeen tulisi edetd niihin asioihin, jotka ovat omi-
naisia kullekin sukupolvelle, kuten tyon itsendisyyden lisddminen X-sukupolven tyontekijoille
ja etenemismahdollisuuksien tarjoaminen Y-sukupolven tyontekijoille.
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1. JOHDANTO

Kiittamdttomyys on maailman palkka.

— sievildinen sananlasku.

Yrityksen keskeinen tehtdvéd on saada tyontekijd tuottamaan sille mahdollisimman hy-
vad tulosta. Tdméan vuoksi palkitsemista tarkastellaan usein suorituksen johtamisen ni-
kokulmasta keinona, jolla saadaan aikaan strategian toteutuminen (Heneman & Ledford

& Gresham 2002: 44).

Palkitseminen on siten ennen kaikkea johtamisen véline. Sitd kdytetddn kannustamaan
ja motivoimaan tyontekijdd, mutta silld myos viestitddn, kuinka hyvin hén on tydstddn
suoriutunut (Locke & Latham 1984: 74). Palkitseminen voidaan jakaa seka aineelliseen
ettd aineettomaan palkitsemiseen. Esimerkkind aineellisesta palkitsemisesta kdytetddn
usein rahaa ja aineettomasta palkitsemisesta tunnustusta (De Geiter, De Cooman, Pe-
permans & Jegers 2008: 99). Aineellinen ja aineeton palkitseminen yhdessd muodosta-
vat kokonaispalkitsemisen kentéin. Sen suunnittelu, tasapaino ja johtaminen johtavat

joko tyon tuottavuuden kasvuun tai resurssien hukkaamiseen.

Tadmin péivin tydyhteisdissd painopiste siirtyy X-sukupolvesta Y-sukupolvelle. Tutki-
musten mukaan merkittdvin ero sukupolvien vilisissd palkitsemisen tarpeissa 10ytyy,
kun tarkastellaan X- ja Y-sukupolvia, huolimatta siitd, ettd ne ovat perdkkaisid (Smola

& Sutton 2002; Kultalahti & Viitala 2014; Becton, Walker & Jones-Farmer 2014).

TyoOnantajan on siten tirked ymmaértdd muuttuvaa tydvoimaansa entistd enemmaén, ope-
tella uusia motivaatio- ja palkitsemiskdytinteitd sekd poisoppia vanhoista ja vakiintu-
neista kdytanteistddn. Tdssd luvussa johdatan lukijan niihin keskeisiin teemoihin, jotka
muovaavat X- ja Y-sukupolvien suhdetta tydmotivaatioon ja aineettomaan palkitsemi-

secn.



1.1. Tutkimuksen taustaa

Tydmotivaatio ja aineeton palkitseminen on tutkimusaiheena laaja, joten tutkittavan
alueen rajaaminen on ollut aiheellista. Siksi tdmé tutkielma keskittyy tarkastelemaan
sukupolven merkitysti tyontekijoiden motivoinnissa aineettoman palkitsemisen niko-
kulmasta. Tarkastelen sitd, minkélainen vaikutus sukupolvella on sithen, mikd motivoi

ja miki aineettomassa palkitsemisessa koetaan tarkeaksi.

TyOyhteisosséd tyon tekemisen tulisi johtaa tulokseen, ja palkitsemisella tulisi olla sitd
ohjaava myOnteinen vaikutus. Strategisella palkitsemisella ohjataan tyontekijoitd tulok-
sellisuuteen ja mahdollistamaan sekd toteuttamaan yrityksen strategiaa. Koska strategia
on organisaation yhteinen tavoite, tulee Henemanin ym. (2002) mukaan palkitsemisen

tukea tdtd tavoitetta lapi organisaation.

Strategisen palkitsemisen tavoitteena on sitoutunut tyontekijd, joka kulkee omatoimises-
ti strategiaa kohti. Organisaatiot tavoittelevat tulokseen ja suoritukseen perustuvalla
palkitsemisella tuottavuuden parantumista Gerhartin ja Rynesin (2003: 227) mukaan
kahdesta syysté: kannustamalla tyontekijoitd sen avulla parempiin suorituksiin ja kilpai-
lemalla patevistd tyontekijoistd. Locken ja Lathamin (1984: 111) mukaan tyontekijoiden
sitoutuminen tyotehtidviin nousee, kun heidit ottaa osaksi sithen liittyvad pédatoksente-
koprosessia. Tdméin mahdollistama onnistunut palkitseminen edesauttaa tyontekijén
sitoutumista entisestddn. Siksi onkin aiheellista tutkia, mitka tekijat johtavat palkitsemi-

sen onnistumiseen ja mitkd epdonnistumiseen.

Kirjallisuudessa palkitsemista kuvataan usein johtamisen vélineend (Heneman ym.
2002; Gilbreath & Harris 2002; Armstrong & Brown & Reilly 2011), joka jaetaan edel-
leen aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Bassin (1990) mukaan sitd, kumpaa
palkitsemista kulloinkin kdytetd&in, muovaa usein juuri johtamistapa. Bass (1990: 20)
tuo esiin kirjoituksessaan jaon transaktionaaliseen- ja transformationaaliseen johtami-

seen.



Transaktionaaliselle johtajalle palkitseminen on vaihdannan véline, jossa lupaus hyvésté
suorituksesta johtaa palkitsemiseen ja huono suoritus sisdltid uhan rangaistuksesta.
Transaktionaalisessa johtamisessa yleisid palkitsemistapoja ovat tunnustuksen antami-
nen, palkankorotukset ja uralla eteneminen. Transformationaalisessa johtamisessa (Bass
1990: 21) johtaja luo alaiselle hédnté itseddn suuremman tarkoituksen kannustaen hanté
yhteiseen tavoitteeseen tunneélyn ja innostamisen kautta. Aineeton ja aineellinen palkit-
seminen ovat siten osa sekd transaktionaalisen ettd transformationaalisen johtamisen

valineistoa.

Myos palkitsijalla on vaikutusta sithen, miten merkittdvénd tyontekijd palkitsemista
pitdd. Thierryn (2001: 151-152) mukaan esimiehen ja tyontekijén vilinen vuoropuhelu
vaikuttaa sithen, mitd tyontekijd kokee palkitsemisessa tdrkednd. Toistuva véédranlainen
palkitseminen voi aiheuttaa sen, ettei tyontekijd koe tyotddn endd merkitykselliseksi.
Tadma on oiva esimerkki siitd, miten palkitsemisen keinoin voidaan ldhettdd negatiivinen
viesti tyontekijdlle. Pahimmassa tapauksessa yritys on siten laskenut sekd tyontekijén

motivaatiota ettd hukannut resurssejaan.

Siind missd henkilostéjohtamisen nékyvin tehtdva on pitdd kulut kurissa, on sen tehté-
vand myods innovoida ja kehittdd uusia tapoja kayttiad yrityksen resursseja tuloksellisuu-
den turvaamiseksi. Kerr ja Slocum (1987) ovat todenneet, etteivit yritysten palkitse-
mismenetelmit ole erityisen tehokkaita, mutta kalliita ja resursseja vievid kylldkin. Té-
min vuoksi palkitsemiskdytdanteiden kriittinen ja ennakkoluuloton tarkastelu on ensiar-
voisen tirkedd. Talloin on tarpeen myoOs miettid, milld tavoin tyontekijoita tulisi palkita

ja mitd siind onnistumisessa vaaditaan.

Palkitsemisen perusteena kiytetddn usein erilaisia mittareita, joilla koetetaan selvittdd
tyOstd suoriutumista ja sen laatua, jota verrataan ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Lat-
ham (2007: 30-31) toteaa Maslowin motivaatioteoriaa mukaillen, ettd rahallinen (ai-
neellinen) palkitseminen menettdd merkitystdin siind vaiheessa, kun henkild suoriutuu
arjen jokapdiviisistd rutiineista ja toimista ja palkka takaa hédnelle sdddyllisen elintason.
Tamin pisteen jidlkeen tyontekijin tarpeet palkitsemiselle muuttuvat yhd enemmén ai-

neettomiksi, kuten saada riittdvésti palautetta ja tunnustusta onnistumisesta ja hyvin



tehdysté tyostd sekd kokea olevansa arvostettu tyontekijid esimiesten ja kollegoiden sil-

missa.

Herzbergin motivaatiohygieniateoriaa mukaillen (Herzberg, Mausner & Bloch-
Snyderman 1959: 113—114) rahallinen palkitseminen ei siten erityisesti motivoi, vaan
ennemminkin vdhentdd tyontekijan tyohonsa ja tydonantajaansa suuntaamaa tyytymaétto-
myyttid. Deci, Koestner ja Ryan (1999: 672) tuovat esiin myds rahallisen palkitsemisen
negatiivisen vaikutuksen, silld aineellisen palkitsemisen on havaittu jopa alentavan
tyontekijin (sisédistd) motivaatiota, jos se on koettu ohjailuna tydnantajan puolelta ja

pyrkimyksend viahentdd tyontekijin tyonteon itsendisyytta.

Rahapalkkioiden on todettukin parantavan tyon tehokkuutta ja tuottavuutta, mutta silla
ei niinkdin ole vaikutusta tyon laatuun. Sisdisestd motivaatiosta kumpuava sitoutuminen
vaikuttaa ensisijaisesti tyon laatuun, ja laadun saavuttaminen vaatii tyon tekemisen tun-
nollisesti. Tdmén vuoksi ulkoinen motivointi, kuten rahapalkkiot ja tulospalkkiot, eivét
merkittdvasti vaikuta ja motivoi laadulla mitattavaa tyotd. Ulkoisella motivaatiolla, ku-
ten palkkioilla ja bonuksilla, voidaan nopeuttaa toimintoja ja parantaa tehokkuutta, mut-
ta se voi huonoimmassa tilanteessa johtaa laatutason kirsimiseen tai siihen, ettei halut-
tua laatutasoa saavuteta (Jenkins, Gupta, Mitra & Shaw 1998: 778). Taméin vuoksi
tyOnantajan on mietittdvd, haluaako se parasta vai riittddko hyvé, ja siten l0ydettidva

palkitsemisen tasapaino, joka tukee strategiaa.

Kuten palkitsemista, myds motivaatiota on kahdenlaista, sisdistd ja ulkoista (Deci 1975:
129). Sisdisen motivaation kisitteen moderniin motivaatiokeskusteluun nostanut Deci
(1975) on huomannut palkitsemisen ja motivaation liittyvén vahvasti toisiinsa. Motivaa-
tiota mittaavien kokeiden tuloksena hén havaitsi my0s, ettd pyrittdessd sitouttamaan
henkild4d ja kasvattamaan hédnen sisdistd motivaatiotaan tapahtui se ensisijaisesti kaytta-
mélld aineettoman palkitsemisen menetelmid. Vastaavasti raha- ja tulospalkkioilla voi-

tiin vaikuttaa henkilon ulkoiseen motivaatioon, ja siten juuri tyon tehokkuuteen.

Samalla voidaan todeta, ettd palkitsemisella on siten sekid positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia. Yksi keskeinen palkitsemisen sudenkuoppa on sen episelvyys, jolloin
tyontekijd ei tiedd, milld perusteilla ja miten hédntd palkitaan. Odotusarvoteorian mu-

kaan tdmé voi heikentdd tyontekijdn motivaatiota (van Eerde & Thierry 1996: 577).
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Tamén vuoksi palkitsemiskdytdntdjen tulisi olla jokaisessa yrityksessd tyontekijoilla
selvilld ja niistd tulisi keskustella palkittavien (tyontekijoiden) kanssa, jotta palkitsemi-
sella on todellista vaikutusta. Tehoton palkitseminen vie yrityksen resursseja eikd silla

ole haluttua vaikutusta.

Tyontekijoiden motivointia ja palkitsemista on tutkittu laajasti erilaisten demografisten
taustatekijoiden, kuten sukupuoli, siviilisdéty, sukupolvi jne., ndkokulmasta. Siind, mis-
sd muut tdrkeimmat demografiset taustatekijaryhmaét eivit ole alituisessa muutoksessa,

on sukupolven vaikutuksen tarkastelu tarkeda.

Sukupolvelle on kisitteend enemmén kuin yksi méaritelmd, mutta tdmén péivén yhteis-
kuntatieteilijat kayttavat Karl Mannheimin sukupolviteorian mukaista jakoa. Sukupolvi-
teoriassaan Mannheim (1952) méérittdd sukupolven ryhméksi suunnilleen samanikéisia
yksiloitd, jotka ovat yhdessd kokeneet jonkin tiettynd aikana tapahtuneen merkittivan
historiallisen tapahtuman. Lisédksi tdllainen sukupolvijakoa miirittdvd tapahtuma on

tdytynyt ilmetd ikdryhmén lapsuudessa, joka on muovannut heidén tulevaisuuttaan.

X-sukupolven nuoruudessa téllaisia tapahtumia ovat olleen Neuvostoliiton romahtami-
nen, globalisaation esiinmarssi sekd heidén tydeldménsd alkuun osunut 1990-luvun la-
ma ja massatyottomyys. Y-sukupolven nuoruuden tapahtumiin kuuluvat syyskuun 2001
terrori-iskut, finanssikriisi, modernin tietoyhteiskunnan synty, digitaalinen vallankumo-
us, Internet ja sosiaalinen media. Douglas Coupland (1991) kéytti ensimmaistd kertaa
termid ”X-sukupolvi” kuvaamaan 1964-1979 syntynytté ikdluokkaa. X-sukupolvea seu-
ranneita sukupolvia on siten kutsuttu Y-sukupolveksi (1980-2000) ja Z-sukupolveksi
(vuoden 2000 jélkeen syntyneet).

X-sukupolven méérd tydeldmdssd koki huippunsa ja kédédntyi lopulta laskuun Y-
sukupolven tullessa tyoikéiseksi 2000-luvun alussa. Bovan ja Krothin (2001: 57) suorit-
taman X-sukupolvea tarkastelevan tutkimuksen mukaan X-sukupolvi motivoituu ensisi-
jaisesti aineellisesta palkitsemisesta. Siind, missd palkka, bonukset ja osakkeet koettiin
tutkimuksessa motivaatiota eniten kasvattavina, piti X-sukupolvi tirkednd myods mah-

dollisuutta jatkuvaan oppimiseen.
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Kultalahti ja Viitala (2014) puolestaan tutkivat sitd, mikd tekee tyOstd motivoivaa Y-
sukupolven (ts. milleniaalien) ndkdkulmasta. He havaitsivat, ettd kokoaikaisesti tyos-
kentelevit milleniaalit kokivat sisdisen motivaation kasvun ulkoista motivaatiota tirke-
ampénd. Tutkimuksessa milleniaalit nimesivit tdrkeimmiksi motivaatiotekijoiksi mie-
lenkiintoisen, vaihtelevan ja joustavan tyon sekd hyvén suhteen tydkavereihin ja omaan
esimieheen. Kultalahti ja Viitala painottivat tutkimuksessaan henkildstdjohtamisen kéy-
tdnteiden yhteensovittamisen tarvetta milleniaaleille ominaisten motivaatiotekijéiden
kanssa. Samalla he totesivat, ettd X-sukupolven poistuessa lopulta tydvoimasta nididen
motivaatiotekijoiden ymmartdminen ja niitd tukevien kéyténteiden soveltaminen tulee

yrityksissd yhé tirkeimmaksi.

Eri sukupolvien edustus tydyhteisoissd ja tiimeissd on yksi tdrkeimmisté tulevaisuuden
liikketoimintaan vaikuttavista tekijoistd, jonka etuja on tyontekoon vaikuttavan osaami-
sen laajempi skaala, kuten nuorten tuore teoreettinen tieto ja ideat sekd varttuneempien
tyontekijoiden kokemus (Janz, Buengeler, Homan, Eckhof & Voelpei 2012: 176). Tél-
lainen tiimi ei kuitenkaan toimi hyvin itsestddn, silld tyontekijoiden iélld on vaikutusta
tiimin keskindisiin sosiaalisiin suhteisiin. Janz ym. (2012: 177) tuovat esiin, ettd yhteis-
tyon toimivuus vaatii siten oikeita johtamistapoja ja -kéytinteitd, jossa transformatio-

naalinen johtaminen onnistuu usein muita johtamistapoja paremmin.

Tadmin tutkielman teoreettisen selkdrangan muodostaa Kovachin kymmenen motivaa-
tiotekijdd. Kovach tutki vuosina 1980 ja 1987 tuhannen yhdysvaltalaisen tehdastyonte-
kijan tarpeita ja motiiveja. Vastaavanlaisen tutkimuksen olivat jo aiemmin suorittaneet
vuonna 1946 pienemmissd mittakaavassa Hersey ja Blanchard. Kovach vakiinnutti kui-
tenkin kyseiset motivaatiotekijat osaksi modernia motivaatiotutkimusta, ja sitd on kdy-
tetty avuksi tutkittaessa tydelaman motivaatiotekijoitd aina tdhdn pdivdan asti. Vaikka
Kovachin 10 motivaatiotekijdd perustuu motivaatio- ja palkitsemiskirjallisuuteen, johon
viitataan tdménkin pdivén tutkimuksissa, on se kuitenkin “aikansa lapsi”. Taémén vuoksi
olen katsonut tarpeelliseksi péivittdd tutkielmassani tarkasteltavalle tydyhteisolle teetet-
tdvdd motivaatiokyselyd modernimman kirjallisuuden pohjalta lisdten siithen timén tut-

kielman kannalta keskeisid elementtejd. Samalla ndemme, pitdvitké jo yli 70 vuotta
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sitten havaitut motivaatiotekijét paikkansa vield tdndkin péivéni, vai onko niiden péivit-

tamiselle jo tarve.

Tieteellisend pohjana Kovachin kymmenelle motivaatiotekijille toimii Maslowin tarve-
teoria ja Herzbergin motivaatiohygieniateoria (Kovach 1987: 59). Molemmat lukeutuvat
siséltoteorioihin, jotka pyrkivdt havaitsemaan ajasta ja paikasta riippumattomia moti-

vaatioon vaikuttavia universaaleja tekijoitd (Steers, Mowday & Shapiro 2004).

Kovachin kymmenen motivaatiotekijan perusteella suoritetuissa kyselyissd on tarkastel-
tu tuloksia myos eri demografisten taustatekijoiden, kuten ién ja sukupuolen seké tyo-
tehtdvien (esimies/alainen) kesken. Lisdksi kyselytulosten analysoinnissa on otettu
huomioon senhetkisiin tydmarkkinoihin, talouteen ja maailmantilanteeseen vaikuttavia
tekijoitd ja pyritty ymméartdmain tuloksia ja niiden eroavaisuuksia verrattuna aiempiin
kyselyihin. Téssd tutkielmassa ensisijaisena tarkastelun kohteena ovat tyontekijit, jotka

eivit ole esimiesasemassa ja sukupolvi, jota he edustavat.

1.2. Tutkimustavoite ja tutkimusongelma

Tadmin tutkimuksen tavoitteena on ymmaértaa sukupolven vaikutusta aineettoman palkit-
semisen merkityksellisyyteen ja havaita niitd keskeisid tekijoitd, jotka vaikuttavat pal-
kitsemisessa onnistumiseen. Tutkimukseni tavoitteena on myds parantaa ymmaérrysta

siitd, mika tyontekijoitd tydssddn motivoi, tydyhteisdssd johon itsekin kuulun.

Laadullisen tutkimuksen luonteen vuoksi tutkimuskysymykset voivat “eldd” tutkielman
edetessd. Tamin tutkimuksen tutkimusongelma on: Miten X- ja Y-sukupolvi kokee ai-
neettoman palkitsemisen? Tutkimuksen kysely- ja haastatteluvastausten analysoinnin
tuloksena toivon saavani vastauksen myos sithen, ovatko sukupolvet enemmidin toisten-

sa kaltaisia vai erilaisia koskien tapoja motivoida heitd.

Tutkielman perustuessa Kovachin 10 motivaatiotekijdéin toivon lisdksi saavani vastauk-
sen vield siithen, millaisena motivaatio ndyttiytyy tarkasteltavassa organisaatiossa

verrattuna Kovachin motivaatiomallilla tehtyihin aiempiin tutkimuksiin ja miten mo-
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tivaatiomallia olisi mahdollisesti syyti kehittidi vastaamaan paremmin timdn pdivin

tyoelimdii?

Mikali tutkimus onnistuu vastaamaan tutkimusongelmaan ja sen alakysymyksiin, antaa
se mahdollisuuden tutkia asiaa laajemmassa mittakaavassa. Télloin sitd voidaan hyo-
dyntdd myos padtoksentekovilineend koskien henkildstdjohtamisen kéytinteitd, koko-
naispalkitsemista ja strategista palkitsemista. Samalla se tukee tai haastaa sekd kannus-

taa tutkimaan ja ajantasaistamaan nykyisid kdytinteitd sukupolven nédkokulmasta.

Yhtd kaikki, palkitsemisessa ja motivoinnissa sukupolville tunnusomaisten piirteiden
ymmairtdminen on keskeisté kilpailtaessa parhaista tyontekijoistd, heiddn sitouttamises-
saan ja parhaan potentiaalin irtisaamisessa yrityksen hyvéksi suorituksen johtamisen ja

palkitsemisen nidkokulmasta.

1.3. Tutkielman rakenne ja eteneminen

Tédmai tutkielma mukailee Tuomen ja Sarajdrven tutkimuksen etenemisen mallia. Tavoit-
teena on punaisen langan jatkuminen johdannosta yhteenvetoon ja esittdd tutkimusaihe
selkedsti ja perustellen, tehden siité lukijalle helpon seurattavan. Samalla tutkimuksessa
tehtyjen valintojen kuvaamisen tulee olla tarkkaa, silld lukija muodostaa lukemansa
perusteella oman tieteellisen nikemyksensd menetelmid ja yksityiskohtia tarkastelemal-

la (Tuomi & Sarajarvi 2011: 86).

Teoreettinen
Johdanto Tutkimusongelma viitekehys ja Tutkimusmenetelma
relevantti kirjallisuus

Yhteenveto ja

pohdinta Tutkimustulokset Aineiston analyysi Aineiston keruu

Kuvio 1. Tutkimuksen eteneminen (Tuomi & Sarajérvi 2018: 131).
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Tutkielma alkaa teoreettisen pohjan kartoittamisella palkitsemiselle ja motivaatiolle
keskeisistd tekijoistd. Teoreettisen pohjan vastatessa tutkimusongelmaa laadin kyselyn
(Liite 1.) motivaatiotekijoistd koko tyOyhteison vastattavaksi. Kyselyn tulosten perus-
teella haastattelen neljdd tyontekijdd syventden ja esittden lisdkysymyksid kyselyn pe-
rusteella tirkeimmistd motivaatiotekijoistd. Haastateltavia valittaessa pyrin sithen, ettd

kummastakin sukupolvesta (X ja Y) on haastateltavana sama maara.

Kasittelen kyselyn tuloksia ensin koko tydyhteison tasolla ja vertaan niitd aiempiin Ko-
vachin 10 motivaatiotekijin mukaan suoritettuihin kyselyihin. Talloin kéy ilmi tulosten
eroavaisuus tai samankaltaisuus ja se, tarvitsevatko kyselyn vakiintuneet kymmenen
motivaatiotekijdd péivittdmistd, jotta sen avulla saadaan edelleen relevanttia tietoa. Ky-
selyssd vastaajat ilmoittavat myds sen, mitd sukupolvea he edustavat (X tai Y), jolloin
tuloksia voidaan verrata ja havaita mahdolliset sukupolvien véliset tarpeiden erot (ai-

neettomassa) palkitsemisessa ja tydmotivaation synnyttdmisessa.

Koska kyselyyn vastataan joko sdhkoiselld tai paperisella lomakkeella, on siitd saatava
tieto rajallinen, eikd se usein mene pintaa syvemmalle. Siksi on térked lisdksi haastatella
sopiva maira tyontekijoitd, jolloin aineettoman palkitsemisen syvallisempi ymmaértami-
nen on mahdollista. Toisin sanoen kdytdn méaarillistd kyselyd laadullisen tutkimuksen

ohjaamisen vilineend.

Aineiston analysoinnin jédlkeen esitetddn tutkimustulokset ja havainnot. Vertaan tuloksia
tutkimuksessa kéytettyyn teoreettiseen pohjaan ja kirjallisuuteen — johon perustuen olen
jo luonut valistuneita arvauksia — jolloin tutkimusongelma alakysymyksineen saa joko

vahvistuksen tai ne osoittautuvat vaariksi.

Yhteenvedossa nivon yhteen ja asetan tarkeysjérjestykseen tutkielman keskeiset havain-
not. Tdmén perusteella pohdin, miten sukupolvi vaikuttaa koettuun aineettomaan palkit-
semiseen ja mité erityispiirteitd sukupolvi tuo ilmi liittyen motivaatiotekijoihin. Aineet-
tomalla palkitsemisella voidaan kirjallisuuden perusteella olevan vaikutusta tydmotivaa-

tioon, mutta minkélaisella ja kenelle, on tutkimisen arvoinen asia.
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2. PALKITSEMINEN

Pdd pyytdjin palkka.

— jyviskyléldinen sananlasku.

Palkitsemisella organisaatiot tavoittelevat Shieldsin (2007: 34—35) mukaan kolmea asi-

aa:

1. Houkuttelemaan oikeat henkilot oikeisiin tehtdaviin oikeaan aikaan.

2. Pitdméén oikeat henkil6t yrityksen palveluksessa.

3. Motivoimaan henkildé kéyttdmain koko kapasiteettiaan.

Koska palkitsemisen rooli on tukea strategiaa, paitetddn palkitsemisen johtamisesta
yleisesti vasta strategian jélkeen. Strategiaa laadittaessa motivoinnin ja palkitsemisen
johtamisen pitdmisessa toissijaisena asiana piilee kuitenkin vaaroja, joihin on puututtava
heti ensisijaisten seikkojen, kuten taloudellisten tavoitteiden, markkinoiden ja operatio-
naalisten prosessien jilkeen. Lundyn ja Cowlingin (1996: 297) mukaan palkitsemisesta
tulisikin siksi sopia jo strategiavaiheessa, jolloin viltytdén tilanteelta, jossa strategiset ja
rakenteelliset péddtokset heikentdvdt motivaatiota ja palkitsemisjdrjestelmid. Greenen
(2011: 43) mukaan tehokkaat ja sopivat palkitsemisstrategiat mahdollistavat tyonteki-

joiden suoriutumisen strategian vaatimalla tasolla.

Strategiaa toteuttavasta palkitsemisesta kiytetddn yleisesti nimitystd Strateginen palkit-
seminen. Siind palkitseminen toimii kiintednd osana organisaation toimintaa ja tavoittei-
ta. Strateginen palkitseminen pyrkii prosessien kehittdmiselld ja soveltamisella toteut-
tamaan palkitsemiskdyténteitd ennestdén organisaation tavoitteita tukeviksi (Armstrong
& Brown 2006: 8). Armstrongin ja Brownin mukaan kokonaispalkitsemisen tulee toteut-
taa organisaation arvoja ja tavoitteita, palkita tyontekijoitd perustuen heidén tuomaansa
lisdarvoon, tukea tyon suorittamista, yhteenliittdd organisaation tavoitteet ja tyontekijan
tarpeet, palkita strategian mukaisesta toiminnasta viestien henkildstolle, mitd heiltd odo-

tetaan ja houkutella kyvykkyyttd ja osaamista edistimdén organisaation tavoitteita.
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Tavallisen palkitsemisen rungon luovat palkkajdrjestelmit. Tyonantajan on Abernathyn
& Lattalin (2014: 759) mukaan syyté olla selvilld tyon ja alan yleisestd palkkatasosta,
silld se vaikuttaa uusien tyontekijoiden saamiseen ja nykyisten tyontekijoiden sdilytta-
miseen organisaation palveluksessa. Kirjoittajat tuovat my0ds esiin sen, ettd mééraileva
ja vélinpitdiméton johtaminen yhdessé palkkajirjestelmien kanssa tekevét organisaatiolle
karhunpalveluksen onnistuen luomaan motivaatiota heikentdvén kokonaisuuden. Tdmén
vuoksi palkitsemisella ja palkkajérjestelmilld on positiivinen vaikutus tyohon ja strate-

gian toteutumiseen vain, jos sitd halutaan ja osataan johtaa sen vaatimalla tavalla.

Mulveyn, LeBlancin, Henemanin ja Mclnerneyn (2002: 29—42) suorittaman tutkimuk-
sen mukaan tieto palkitsemisesta lisdsi tyytyviisyyttd palkitsemista kohtaan. Tutkimuk-
sen mukaan palkkatietimykselld oli positiivinen vaikutus tyontekijoiden sitoutumiseen,
irtisanoutumisiin ja alisuoriutumiseen. Dicksonin ja Gilletten (1994) mukaan tyon pe-
rusteena olevalla palkkiolla on tyontekijélle tyon suorittamisessa suurempi merkitys,

kuin itse saatavan palkkion koolla.

Zingheimin ja Schusterin (2000: 22) mukaan palkitsemisessa siirrytddn enemmén raété-
16ityihin palkitsemismalleihin, joissa tyontekijdlldi on mahdollisuus vaikuttaa omaan
kokonaispalkitsemiseensa aiempaa enemmén. Tétd tukee myds Locken ja Lathamin
(1984) tavoitteiden asettamisen teoria, jossa tavoitteista ja nithin péddsystd saatavasta
palkitsemisesta sopiminen lisddvit sitoutumista ja parantavat palkitsemisen onnistumis-

ta.

Thierryn reflektioteorian mukaan palkitsemisella voi olla yksilélle neljanlaista merki-
tystd: 1. Vilineellinen merkitys, jonka avulla voi saavuttaa itselle tirkeitd asioita. 2. Pa-
lautemerkitys, jonka avulla yksilo tietdd, onko hdn onnistunut saavuttamaan tyonsi ta-
voitteet. 3. Kontrollimerkitys, jonka avulla yksilo voi omalla tekemiselldén vaikuttaa
toisen tyohon ja sithen, kuinka paljon autonomiaa hénelld on omaan ty6honsa. 4. Kulu-
tusmerkitys, jonka avulla yksilé kykenee hankkimaan haluamiaan tavaroita ja palveluita.

(Thierry 1998: 300-301; Thierry 2001: 152-160.)
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Reflektioteoria
Palkitsemisjérjestelma Tieto ja yksilolliset tekijat
Merkitys
Valmee} linen Palautemerkitys Kontrollimerkitys Kulutusmerkitys
merkitys
Tulos
Motivaatio Suoritus Tyytyviisyys

Kuvio 2. Thierryn reflektioteorian ydinmalli (Thierry 1998: 304; Thierry 2001: 159).

Palkitsemiskirjallisuudessa palkitseminen jaetaan eri tavoin. Usein termin paattda se,
mistd suunnasta ja miten palkitsemista tarkastellaan. Ne ovat usein limittéisid toistensa

kanssa, mutta siséltdvit myos vivahde- ja syvyyseroja.

2.1. Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Paipiirteittdin palkitsemisen jakautuu aineellisiin palkkioihin, kuten rahapalkkioihin, ja
aineettomiin palkkioihin, kuten kannustus, kiitos, arvostus ja tunnustus. Raja aineellisen
ja aineettoman palkitsemisen vélilld on usein varsin héilyvd. Témén vuoksi on olemassa
vélillisesti aineellisia palkkioita, kuten koulutus- ja valmennusohjelmat ja urakehitys,
jotka vaativat my0s tyonantajan aineellisia resursseja (Luoma, Troberg, Kaajas & Nor-
dlund 2004.). Palkitseminen tuleekin ndhdd kokonaisuutena, ja sen vuoksi ldhestymista-
van tulisi olla Kohnin (1998) mukaan holistinen. Tehokkain ja motivaatioon eniten vai-
kuttava palkitseminen on siten aineellista ja aineetonta, ja kaikkea siltd véililtd. Arm-
strong, Brown ja Reilly (2011) kuvaavat kokonaispalkitsemista perinteisen palkitsemi-
sen ja etujen, sekd palkitsemisen lisdosien, kuten oppimisen ja kehittymisen ja tydympa-

riston yhdistelména.
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&

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuus (Ylikorkala & Sweins 2015: 23).

Ylikorkalan ja Sweinsin (2015: 21) mukaan aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
kokonaisuus vaikuttaa tyontekijin motivaatioon ja sitoutumiseen. He tuovat esiin myos
palkitsemisen ajallisen ulottuvuuden eli sen, minkélaisella palkitsemisella tdhdétidén
motivointiin (lyhyen ajan palkitseminen) ja minkilaisella sifouttamiseen (pitkdn ajan
palkitseminen). Pitkén ajan palkitsemistavoiksi Ylikorkala ja Sweins mainitsevat osake-
palkitseminen ja henkildstorahaston kdyton. Oikeudenmukaisen johtamisen lisdksi ai-
neettomat palkitsemistavat ovat kirjoittajien mukaan osa myds pidemmén ajan koko-
naispalkitsemisen skaalaa (Ylikorkala & Sweins 2015: 33). McKennanin ja Beechin
(2008: 278-279) tarkastelemissa yrityksissd aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
yhdistelma paransi suorituskykyi kolmanneksessa yrityksistd ollen lihes kaksinkertai-

nen verrattuna pelkkdén aineelliseen tai aineettomaan palkitsemiseen.

Aineellisesta ja aineettomasta palkitsemisesta kdytetddn myos nimityksid “taloudelli-
nen” ja “ei-taloudellinen palkitseminen”. Tétd jakoa kiyttdd Massey (2000: 143). Ta-
loudellinen palkitseminen kattaa heiddn mukaansa sellaiset asiat, kuten peruspalkan ja
bonukset, suorituksenmukaisen palkitsemisen, taitoon ja osaamiseen liittyvén palkitse-

misen sekd eldke-edut ja muut edut. Ei-taloudelliseen palkitsemiseen kuuluvat tunnus-
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tus, urakehitysmahdollisuudet, asema, vastuu ja saavutukset. Yhtd kaikki, aineellinen ja
aineeton seka taloudellinen ja ei-taloudellinen ovat termeind paillekkaisia.

De Gieter ym. (2006: 99) jakavat palkitsemisen vield kolmeen osaan, taloudelliseen,
materiaaliseen ja psykologiseen palkitsemiseen. Taloudellinen palkitseminen késittda
kuukausipalkan sekd muut palkat ja palkkiot. Materiaalinen palkitseminen kattaa lahjat
(kuten kukat ja pienet lahjat), yhteisollisyyttd tukevan palkitsemisen (kuten tydporukalla
tehtavit matkat), yleiset palvelut (kuten lomat, vakuutukset ja lounaat) ja henkilokohtai-

set edut (kuten tyovuorojen suunnittelu ja jérjestely).

Psykologisen palkitsemisen muotoihin DeGieter ym. (2006: 99) lukevat tunnustuksen,
asiakkaiden auttamisen, onnittelut ja kehut, oman tyén merkityksen muille, kiitoksen,
sosiaalisen tuen, hyvén tydilmapiirin ja -ympériston sekd tyonantajan osoittaman luot-

tamuksen tyon itsendiseen tekemiseen.

2.2. Sisdiset ja ulkoiset palkkiot

Saleh ja Grygier (1969), Deci (1975), Slocum (1971) ja Wernimont (1972) keskustele-
vat sisdisistd ja ulkoisista palkkioista. Salehin ja Grygierin mukaan (1972: 447) siséiset
palkkiot ndhdédan tyon sisdltoon liittyviksi, joita voivat olla tyon monipuolisuus, vaihte-
levuus, haasteellisuus, mielekkyys ja itsendisyys. Ulkoiset palkkiot liittyvét ty0ympéris-
toon, kuten palkkaan, tukeen ja kannustukseen, kiitokseen, tunnustukseen ja mahdolli-

suuteen osallistua tydpaikan yhteisiin asioihin.

Decin (1975: 152) mukaan sisdiset palkkiot ovat yksilon itsensd vélittdmid, miké tar-
koittaa, ettd yksilo tekee tyotd itselleen ja kokee sen siten palkitsevaksi. Ulkoiset palk-
kiot ovat organisaation tai esimiehen vilittdmid, ja tyontekija kokee sen omaan tyohon
puuttumisena, mikd laskee motivaatiota, tai hin kokee sen osoituksena omasta kyvyk-

kyydestddn, mikd nostaa motivaatiota.

Kun tyontekijd saa toiminnastaan palkkioksi rahaa, tunnustusta tai valttd4 toiminnallaan

rangaistuksen, voidaan sitd pitdd ulkoisesti motivoituneena toimintana. Ulkoisen moti-
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vaation palkitsemiskeinot voivat siten olla sekd aineellisia ettd aineettomia. Sisdisessi
motivaatiossa ihmiselld on tarve tuntea itsensad osaavaksi ja omista asioistaan paattavak-

si kykenevéksi (Wiersma 1992: 110).

Slocum nékee Maslowin tarvehierarkian tavoin sisdiset palkkiot henkilon ylimpid tar-
peita tyydyttidvina, jotka liittyvdt oman osaamisen ndyttdmiseen, itsensé toteuttamiseen
ja kehittamiseen. Ulkoiset palkkiot tyydyttdvét alempia tarpeita, jotka liittyvit yhteen-

kuuluvuudentunteeseen ja yleiseen toimeentuloon. (Slocum 1971: 312.)

Werniomontin (1972: 173) kuvaa palkkiot subjektiivisina ja objektiivisina. Sisdiset
palkkiot esiintyvét tunteiden muodossa, kuten tyytyvéisyytend ja tyon ilona, ollen siten
subjektiivisia. Ulkoiset palkkiot muodostuvat esineistd tai tapahtumista, kuten raha ja
kannustava tilanne, ollen siten objektiivisia. Rynesin, Gerhartin ja Minetten (2004: 381)
mukaan tyOntekijit aliarvioivat usein palkkaa motivaatiotekijand, eivitkd valttimatta

ajattele sen heijastusvaikutusta tyon ulkopuolelle.

Wayne, Tetrick, Shore ja Bommer (2002: 592) ovat havainneet tutkimuksessaan my0s
esimiehen keskeisen roolin sekd aineellisen ettd aineettoman palkitsemisen toimivuu-
dessa. He perustelevat esimies-alais-vaihtosuhdeteorian ndkokulmasta, ettd palkitsemi-
sella hyvin tehdystd tyostd on enemmin painoarvoa silloin, kun esimiehen ja tyonteki-
jan vélisessd suhteessa vallitsee molemminpuolinen arvostus ja luottamus. Toisin sano-

en, jotta arvostus toimii palkitsemistapana, on myos palkittavan arvostettava palkitsijaa.
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3. X- JA Y-SUKUPOLVI

Aikas kutaki.

— eurajokelainen sananlasku.

Eri tutkimuksissa ja niiden perusteella kirjoitetuissa artikkeleissa on esitetty, ettd suku-
polvet kokevat tyoelamaia eri tavalla ja ne myds arvostavat tyossé eri asioita (Yu & Mil-
ler 2005; Wong, Gardiner, Lang & Coulon 2008; Becton ym. 2014). Ikdrakenteen muu-
tos tyomarkkinoilla on johtanut sukupolvitutkimuksen yleistymiseen tydalojen ja tyon-
antajien pyrkiessd valmistautumaan sukupolven vaihtumiseen ja tuloksellisuuden jat-

kumiseen tdmaén jilkeen.

X- ja Y-sukupolvien alkamisesta ja loppumisesta on eri tulkintoja (Bova & Kroth 2001:
57; Kultalahti & Viitala 2014: 569). Karkeasti X-sukupolvi késittdd vuosien 1961 ja
1980 vililld ja Y-sukupolvi vuosien 1981 ja 2000 vililld syntyneet (Arsenault 2004:

129). Tati jakoa kdytédn myds lapi tdmén tutkielman.

Suomessa oli vuoden 2018 péétyttyd 3,13 miljoonaa tydikdistd. Heistd 1,02 miljoonaa
(33 %) kuului X-sukupolveen ja 1,38 miljoonaa (44 %) Y-sukupolveen. Yhteensd X- ja
Y-sukupolvet muodostavat n. 77 % koko maan tyovoimasta ja ovat kaksi suurilukuisin-

ta tydmarkkinoilla olevaa sukupolvea. (Tilastokeskus 2019.)

Vuonna 2008 julkaistu World at Work -raportti tarkastelee tydvoiman palkitsemista eri
sukupolvien kautta. Noin kymmenen vuotta vanha raportti toteaa, ettd hieman yli puolet
(56 %) organisaatioista ei ota sukupolvien vilisid eroja huomioon palkitsemiskaytdn-
teissddn. Raportin laatijoiden mukaan sen keskeisin tavoite onkin liséité tietoisuutta siité,
ettd palkitsemismenetelmissd yksi koko ei sovi kaikille. Kyselyyn osallistuneiden méaara
oli 372 (WorldatWork 2008: 3). Olen koonnut oheiseen taulukkoon viisi (5) raportin

mukaista X- ja Y-sukupolvelle tirkeintd palkitsemisen tekijaa.
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Taulukko 1. Kdytetyimmat palkitsemisen tavat (WorldatWork 2008: 8).

Palkitsemistavat Y-sukupolvi X-sukupolvi
Koulutus tyén tueksi 1 2.
Mentorointiohjelmat 2 10.
Etenemismahdollisuudet 3. 1.
Palkallinen vapaa 4 6.
Ty6n monimuotoisuus 5 5.
Joustava tyd 9. 3.
Vapaaehtoistyd 8. 4.

Raportin mukaan sekd X- ettd Y-sukupolvi jakoivat etenemismahdollisuuksien térkey-
den, tiedonsaannin oman tyon tueksi ja monimuotoisuutta lisddvit aloitteet tdrkednd
palkitsemisessa. X-sukupolvi piti vapaaehtoistyotd ja joustavia tydaikoja Y-sukupovea
tirkedmpédnd, kun taas Y-sukupolvi painotti tydssddn mentorointiohjelmia X-

sukupolvea enemmén (WorldatWork 2008: 8.).

3.1. X-sukupolvi

Tulgan tuo artikkelissaan (1996: 15) esiin, ettd X-sukupolvea motivoi tyon itsendisyys,
vastuun ottaminen ja jatkuva oppiminen. Aineellisessa palkitsemisessa keskeinen moti-
vaatiotekijd heille ovat rahapalkkiot, bonukset, palkankorotukset ja optiot (Tulgan &
Greene 1999: 25). Jorgensen (2003: 42) mukailee Tulgania painottaen lisdksi juuri pal-

kan oikeudenmukaisuuden tarkeytta.

Smola ja Sutton (2002: 378) kuvaavat X-sukupolven motivoitumista rahasta Tulganin
tavoin. Samalla he vahvistavat Tulganin aiemmat havainnot X-sukupolven itsendisyy-
dentarpeesta, mutta heitd motivoivat myos osallistumisen tuomat mahdollisuudet. Jur-
kiewiczin (2000: 57-60) mukaan X-sukupolvi tydskentelee ensisijaisesti itseddn varten.

Samalla he kuitenkin tarvitsevat lyhyen ajan palkintoja ja palautetta esimichiltdan. Li-
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saksi raha nostattaa X-sukupolven itsetuntoa, ja tyon mielenkiinnon puutetta he koetta-

vat paikata pyytdmailld suurempaa palkkaa.

Yun ja Millerin (2005: 37) mukaan X-sukupolvi nostaa tyotyytyvidisyyden uralla ete-
nemisen yldpuolelle. Wongin ym. (2008: 885) mukaan keskeinen ero X- ja Y-
sukupolvea motivoivissa asioissa oli juuri yhteenkuuluvuus, vaikutusvalta ja tydssi ke-
hittyminen. Yhteenkuuluvuus ja ty0ssd kehittyminen olivat Y-sukupolvelle X-
sukupolvea tirkedmpid, kun taas X-sukupolvi koki vaikutusvallan Y-sukupolvea tirke-
ampind motivaatiotekijand. Sellaiset motivaatiotekijat, kuten tyon varmuus, mahdolli-

suus syventyd tyohon ja henkilokohtainen kasvu motivoivat molempia sukupolvia.

Siind, missd World at Work -raportin mukaan X-sukupovi kokee tirkeéksi tydaikojen
joustavuuden tyonantajan suuntaan, kidy Bectonin ym. (2014: 179) tutkimuksesta ilmi,

ettd X-sukupolvi on Y-sukupolvea selvisti haluttomampi jaddméaan ylitoihin.

3.2. Y-sukupolvi

Kultalahti ja Viitala suorittivat 2014 kyselytutkimuksen, jossa he tarkastelivat Y-
sukupolven tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoitd. 309 tutkimukseen osallistuneen anti
oli, ettd sellaiset asiat, kuten mielenkiintoinen tyd, hyvé tydyhteiso, kehitys- ja kasvu-
mahdollisuudet, tydn joustavuus, tyon ja muun eldmén tasapaino sekd sopiva tyon haas-
tavuus koettiin Y-sukupolven toimesta heiddn tyomotivaatiolleen tirkeiksi. X-
sukupolvesta poiketen tutkimuksessa kévi ilmi, ettd tyon ulkopuolisen eldmén tila ko-
rostuu Y-sukupolven tyonteossa. Tama toimi sekd motivaatiota lisddvand ettd sitd hei-
kentdvénd asiana. Tyytyviisyys yksityiseldmassé vaikutti tydmotivaatioon myonteisesti.
(Kultalahti & Viitala 2014: 573, 576.) Talla voi olla myos syy-seuraussuhde Y-

sukupolven tarpeelle tyon ja sen ulkopuolisen eldmin tasapainolle.

Kultalahti ja Viitala listaavat tutkimuksensa perusteella useita Y-sukupolven motivaati-
oita lisddvid ja sitd laskevia tekijoitd. Motivaatiota lisddvit ja laskevat tekijit ndyttavit
tukevan Herzbergin ym. jaottelua motivaattoreihin ja hygieniatekijoihin, eli tyytymaét-

tomyyttd aiheuttaviin tekijoihin. Kultalahti ja Viitala (2014: 572) mainitsevat motivaa-
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tiohygieniateorian roolin suorittamassaan tutkimuksessa, ja kyselyyn osallistuneiden
antamat vastaukset osaltaan mukailevat teoriaa. Vaikka ikd ei Herzbergin omien tutki-
musten perusteella muovautuneessa motivaatiohygieniateoriassa ole keskeisin tarkaste-
lunldhde, antaa se sisédltGteoriana ymmarrystd meitd kaikkia motivoivista ja tyytymat-
tomyytta aiheuttavista tekijoistd. Oheisessa taulukossa ovat nihtavissd Kultalahden ja
Viitalan Y-sukupolvelle suorittaman tutkimuksen keskeiset havainnot motivaatiota li-

sddvista ja sitd laskevista tekijoista.

Taulukko 2. Y-sukupolven tydomotivaatiota lisddviét ja laskevat tekijat (Kultalahti &
Viitala 2014: 576).

Motivaatiota lisdd Motivaatiota laskee

Uusi, mielenkiintoinen tydtehtiva Liian pitkédn samassa tyotehtdvéssa, jimédhtaneisyyden tunne
Mukava ty6yhteiso Huono tydilmapiiri

Mahdollisuus kasvaa ja kehittyd Yksityiseldmén kustannuksella tydskenteleminen

Tyon joustavuus Heikot johtamistaidot

Tyon ja eldmén tasapaino Ty0n joustamattomuus

Onnellisuus yksityisessi elimissi Arvostuksen puute

Sopiva haastavuus, mutta ei liian vaativa tyo Ty vaikuttaa negatiivisesti esim. unensaantiin tai harrastamiseen
Kaikki hyvin kotieldmassé Tuen puute kun sitd tarvitsee

Epémaédriinen tyonkuva

Myos Twengen (2010: 201) mukaan tyo- ja yksityiseldmin tasapainon tarve nikyy Y-
sukupolven arvostuksena etitydmahdollisuutta kohtaan. Robbins (2013: 246) nostaa
esiin myds joustavien tydaikojen etuja perustellen niiden vihentdvéin poissaoloja sekd

ylityokustannuksia ja parantavan tyon tuottavuutta.

Gursoyn, Maierin ja Chin (2008: 453) mukaan arvostuksen puute on Y-sukupolven suu-
rin motivaatio-ongelma. Siind, missd Gursoy ym. tuovat esiin henkilokohtaisen palaut-

teen tirkeyden Y-sukupolvelle, Shaw ja Fairhurst (2008: 373) lisddvit vield, ettd tyosti
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saatavan palautteen tulisi olla liséksi jatkuvaa. Twengen ja Campbellin (2008: 866) mu-

kaan jatkuva palaute onkin Y-sukupolvelle aiempia sukupolvia tirkedmpéaa.

Cennamo ja Gardner (2008: 893) tuovat vield esiin mentoroinnin ja urapolkujen tiarkey-
den Y-sukupolven tydomotivaatiolle. Tétd tukevat myos Kultalahden ja Viitalan tutki-
mustulokset, jossa kasvu- ja kehitysmahdollisuudet lisddvat motivaatiota, kun taas liian
pitkddn samassa tyonkuvassa oleminen johtaa motivaation laskuun (Kultalahti & Viitala

2014: 576).

Luscomben, Lewisin ja Biggsin (2013: 287) suorittaman tutkimuksen mukaan Y-
sukupolvelle tirkedd on mm. reiluus, tasapuolisuus sekd mahdollisuus tehdd yhteistyoti
ja osallistua paitoksentekoon, ja sitd kautta tuomalla kortensa kekoon saada osakseen

tunnustusta ja arvostusta.

Pergolanton, Bussin ja Schlechterin (2016) kokonaispalkitsemista tarkastelevassa tut-
kimuksesta kdy ilmi, ettd X-sukupolvi piti taloudellista palkitsemista, kuten etuja ja
palkkioita, tirkeimpdnd palkitsemisen elementtinid. Seuraavaksi eniten he arvostivat
tyOssd suoriutumista ja tunnustusta. Samassa tutkimuksessa Y-sukupolvella jirjestys oli
pdinvastainen. Lisdksi oppiminen ja uralla eteneminen sekd tyon ja sen ulkopuolisen

eldmén yhteensovittaminen oli tarkedmpéa Y-sukupolvelle.

Arsenault (2004: 130) tuo esiin merkittdvin eron X- ja Y-sukupolvien vililld tydympé-
ristdssd. Siind missd X-sukupolvi toimii itsendisemmin nédhden esimiehen ennemminkin
vertaisenaan, suosii Y-sukupolvi esimiehid, jotka tuovat ihmiset yhteen uskoen yhdessa

tekemisen voimaan.
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4. MOTIVAATIO

Pittdd olla yrittavd luonto ja repdsevd meininki.

— rovaniemelainen sananlasku.

Palkitsemisen vaikutusta tyontekijan motivoinnin vélineend on koetettu selittdd muun
muassa halutun tekemisen vahvistamisen, tyon tekemiseen liittyvin odotusarvon ja tasa-
arvon nakokulmasta. Motivaation synnyttiminen palkitsemisen avulla ei kuitenkaan ole
yksioikoista, silld thmiset kokevat palkitsemisen eri tavoin. Toinen kokee palkitsemisen
motivoivana, kun taas toisen kohdalla se ei johda motivaation kasvuun — vaan pahim-
massa tapauksessa sen laskuun. Tdmin vuoksi jokaisella palkitsemisjérjestelmélld on
motivaation kannalta my0s sellaisia vaikutuksia, joita silld ei koeteta tavoittaa. Palkit-
liittyvid vaikutuksia. Van Eerde (2014) tuo artikkelissaan liséksi esiin sen, ettd demo-
grafisten taustatekijoiden kannalta monipuolisen ty0yhteison motivoimista palkitsemi-

sen avulla on syyté edelleen tutkia.

Motivaatio, suorituskyky, tyontekijoiden tyytyvdisyys ja matala tyontekijoiden vaihtu-
vuus ovat useimpien organisaatioiden tavoitteita. Varhaiset johtamisteoriat kuten Taylo-
rin tieteellinen liikkeenjohtaminen ehdottivat taloudellisten kannustimien kédytt6d moti-
vaation ja tyon tehokkuuden kasvattamiseksi (Taylor 1919: 33—-34). Persoonallisuus- ja
oppimisteoriat taas vaikuttivat motivaation kasvuun pyrkivien ohjelmien syntymiseen.
Niilld ohjelmilla pyrittiin tehostamaan suorituskykyé luomalla sellainen toimintaympé-

risto tyolle, joka vastasi tyon tekemiseen liittyviin tarpeisiin. (Wiley 1997: 263.)

4.1. Teoreettinen viitekehys

Motivaatioteoriat jaotellaan usein sen mukaan, miten ne ldhestyvit motivaatiota. Steer-
sin ym. (2004) mukaan teoriat voidaan jakaa sisdlto- ja prosessiteorioihin. Siséltoteori-
oiden mukaan tyontekijan motivaationldhde on alusta loppuun sama, kun taas prosessi-

teorian mukaan se vaihtelee. Juuri tistd syystd prosessiteoriat, kuten odotusarvoteoria,
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tavoitteiden asettamisen teoria ja tyon luokitteluteoria sisiltiavit elementtejd siséltdteo-
rioista, kuten tarvehierarkia, motivaatiohygieniateoria ja sisdisen motivaation teoria.
Nadita ei tarvitse siten ndhda toisiaan kumoavina nédkokulmina, silld kyse on ennemmin-
kin siitd, kuinka tarkasti ja miltd tasolta motivaatiota halutaan tutkia. Oheisessa taulu-
kossa ovat tiivistettyind ne télle tutkielmalle keskeiset teoriat, joiden vaikutus on ndhté-

vissd tdmén tutkielman selkdrankana toimivana Kovachin 10 motivaatiotekijissa.

Taulukko 3. Tutkielman keskeiset teoriat.

Siséltoteoriat

Kuvaus

Tarvehierarkia

(Maslow 1987)

Ihmiselld on motivaatio tdyttdd tarpeitaan, jotka muodostavat keskenddn hierarkian. Kun
alemman tason tarpeet (ruoka, raha, sosiaaliset suhteet) ovat tyydytetty, siirtyy hénen moti-

vaationsa tyydyttdmaén seuraavan tason tarpeita (arvostus, itsensi toteuttaminen).

Motivaatiohygieniateoria

(Herzberg ym. 1959)

Ty sisdltad motivaatiotekijoitd (tavoitteen saavutus ja saatu tunnustus), jotka lisddvét tyotyy-
tyvaisyyttd, ja hygieniatekijoitd (raha), jotka aiheuttavat tyytymattomyyttd. Palkitseminen ei

synnytd motivaatiota ja koetaan parhaimmillaan neutraalina.

Sisdisen motivaation teoria

(Deci 1980)

Ihmiselld on sisdinen tarve olla itsendinen ja kokea olevansa patevd. Tyotd tehddén itsensd
vuoksi, ja mielekkddksi koettu toiminta on itsessddn palkitsevaa. Ulkoisesti motivoitunut

ihminen tekee ty6té palkkion vuoksi, eiké itsensd vuoksi.

Itsemédraytymisen teoria

(Deci & Ryan 1985)

Ihminen tekee asioita, jotka eivit ole sisdisesti motivoivia. Thminen liikkuu itsendisyyden
janalla, jonka toisessa padssd on amotivaatio ja toisessa padssd motivaatio. Sisdinen motivaa-
tio heikkenee, mikéli tyon tekoa motivoidaan ulkoisesti ja se koetaan pyrkimyksend heikentda

tyontekijan omaa kontrollia.

Prosessiteoriat

Kuvaus

Odotusarvoteoria

(Vroom & Deci 1972)

Motivaatio riippuu tyon tekemisestd saatavan tuloksen tai palkkion odotetusta arvosta. Teori-
an mukaan tyontekijd arvioi kolmea asiaa: 1. todenndkoisyyttd sille, ettd toiminta johtaa
tuloksiin; 2. minkélainen tulos tai palkkio tekemisestd on odotettavissa; 3. miten houkuttele-
vana eli tavoittelemisen arvoisena tyontekija tuloksen tai palkkion saavuttamisen itselleen

kokee. Tuloksen ja palkan vililld on oltava selked yhteys.

(Locke & Latham 1984)

Tavoitteiden asettamisen teoria

Haastavat, selvit ja hyviksytyt tavoitteet sekd palaute toiminnasta johtavat hyvéan suoriutu-

miseen. Odotus palkitsemisen ja suorituksen valisestd yhteydesté on keskeinen asia.

Tasasuhtateoria

(Adams & Freedman 1976)

Tyontekija arvioi oman suorituksensa ja palkitsemisensa suhdetta vertaamalla sitd toiseen
tyontekijadn. Epdoikeudenmukaiseksi koettu suhde aiheuttaa jdnnitteitd saaden tyontekijan
toimimaan kohti tasapainosuhdetta verrattuna toisiin. Palkitseminen viestii tyontekijalle omaa

suoriutumista verrattuna toisiin.

Vahvistamisen teoria

(Skinner 1985)

Palkitseminen on keskeistd motivaatiolle. Tyon tekemistd ohjaa toiminnan lopputulos. Teke-
mistd ohjaavat aiemmat kokemukset, jonka seurauksena tyontekijé joko pyrkii toistamaan tai
vélttdmaan suorituksen riippuen siitéd, seurasiko sitd palkkio vai sanktio. Palkkion poisjatta-

minen johtaa toiminnan heikkenemiseen. Palkkiolla ja toiminnalla on oltava selked yhteys.

Tyon luokitteluteoria

(Hackman & Oldham 1976)

Korkea sisdinen motivaatio, korkealaatuinen tyon suorittaminen ja korkea tyotyytyvaisyys
juontuvat tyon merkitykselliseksi kokemisesta, vastuussa olemisen kokemisesta ja tehdyn

tyon tuloksen tietdmisesta.
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Luonneteorioiden, kuten Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmisen kiyttdytymisti ja

motivaatiota ohjaa se, mitkd hidnen tarpeensa ovat. Tarvehierarkiassa Maslow olettaa

tutkimustensa pohjalta, ettd ihmiselld on olemassa hierarkia eri tarpeiden valilla, jotka

hén jakaa viiteen (5) eri kategoriaan. Kun alemman kategorian tarpeet on tiytetty, siir-

tyvit ne seuraavalle tasolle kulkien perustavanlaatuisista tarpeista yhi jalostuneempiin.

(Thierry 1998: 264.)

Fysiologiset, turvallisuuteen liittyvit ja sosiaaliset tarpeet liittyvit erilaisiin tyontekijan

kokemiin puutteisiin, ja niitd kutsutaan my0s puutetarpeiksi. Asteikon kahta ylintd tar-

vetta kutsutaan kasvutarpeiksi, jotka vaikuttavat yksilon henkiseen kasvuun. (Baron &

Greenberg 1989: 80-81.)

1.

Fysiologiset tarpeet: organisaation on tarjottava tyontekijélle palkkaa, jonka tur-

vin hénelld on varaa riittdviin elinoloihin. (Baron & Greenberg 1989: 79.)

Turvallisuustarpeet: organisaatiot pyrkividt vastaamaan turvallisuustarpeeseen
tarjoamalla henki- ja sairausvakuutuksia suunnitelmineen, palkasta sdédstdmiselld

ja turvaten tyGympériston. (Baron & Greenberg 1989: 79-80.)

Sosiaaliset tarpeet: organisaatiot voivat kannustaa osallistumaan sosiaalisiin ta-
pahtumiin, kuten toimistolounaille ja -juhliin tai yhteisiin liikuntahetkiin. (Baron

& Greenberg 1989: 80.)

Sosiaaliset tarpeet syntyvét etenkin silloin, kun organisaatiossa vallitsee epa-
varmuutta, kuten muutosprosessi, joka vaikuttaa tyontekijan tyohon tai tyoym-

péristoon. (Baron & Greenberg 1989: 80.)

Arvostuksen tarpeet: viittaavat henkilon tarpeisiin kehittdd itsekunnioitusta ja
saada osakseen toisten arvostusta. Halu menestyksen saavuttamiseen, arvovallan
saavutus ja toisten antama tunnustus liittyvdt kaikki tdhén tarpeeseen. Yritykset
tekevit monia asioita tyydyttddkseen tyontekijoidensd tarpeita. Niitd ovat mm.
palkintotilaisuus, jossa tunnustetaan menestyksekkééstd saavutuksesta, artikkelin

julkaiseminen yrityksen uutislehtiseen, jossa kuvataan tyontekijan menestysta,
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sekd henkilokohtaiset edut ja erilaiset diplomit. (Baron & Greenberg 1989: 80—
81).

5. Itsensd toteuttamisen tarpeet: ovat hierarkian huipulla. Nimé tarpeet syntyvét
vasta, kun neljd aiempaa tarvetta on taytetty. Itsensd toteuttaminen viittaa haluun
tulla kyvykkédksi kehittdd omaa potentiaaliaan. Kidyttdessddn maksimaalisesti
luovaa potentiaaliaan tyontekijit, jotka voivat toteuttaa itsedén, voivat olla orga-
nisaatioilleen erittdin arvokas kilpailuvaltti. Yksilot, jotka toteuttavat itsedén,
tyoskentelevit korkeimmilla tasoillaan kéyttden tehokkaimmin organisaation

henkilostoresursseja. (Baron & Greenberg 1989: 80-81).

Baron ja Greenberg (1989: 81) toteavat kuitenkin, ettd kasvutarpeet syntyvét vasta puu-
tetarpeiden tdytyttyd, joten pohjan on oltava kunnossa motivaation kasvattamiseksi.
Lathamin (2007: 30-31) mukaan tarvehierarkian ydin on, ettd kun yksi tarve hierarkias-
sa tulee tyydytetyksi, sen voima heikkenee, kun seuraavana vuorossa olevan hierarkian

mukainen tarve kasvaa. Siksi my06s palkitsemis- ja motivaatiotapojen on muututtava.

Herzbergin suorittamiin tutkimuksiin perustuvan motivaatiohygieniateorian mukaan
motivaatio muodostuu kahdesta toisiinsa liittyméttomasté tekijastd: Hygieniatekijoistd,
jotka aiheuttavat tyytymdattomyyttd, mutta eivdt motivoi; ja Motivaatiotekijoistd, jotka

kannustavat kasvuun (Herzberg, Mausner & Bloch-Snyderman 1959: 114-115).

Herzbergin ym. (1959: 114-115) mukaan tyytymittomyyden tilanteet viestivit tyonteki-
jalle, ettd hédn toimii ympéristdssd, joka on epdreilu tai -jérjestelméllinen edustaen sellai-
senaan epéterveellistd psykologista tydympéristdd. Tahédn vaikuttavia tekijoitd kutsutaan
hygieniatekijoiksi, silla ne kayttaytyviat ladketieteen hygienian perusteiden mukaisesti.
Hygienia pyrkii poistamaan ympériston ithmiseen kohdistamat terveysriskit. Se ei ole
parantava, vaan ennemminkin ehkéisevd. Yhtdlailla, kun tyohon liittyy vahingollisia
tekijoitd, ne tuovat mukanaan heikon asenteen tyohon. Parannukset ndihin hygieniateki-
joihin poistavat positiivisen tydasenteen esteitd. Tallaisiksi tekijoiksi mainitaan tarkkai-
lu, thmisten viliset suhteet, fyysiset tydolosuhteet, palkka, yrityksen toimintaperiaatteet
ja johtamisen kéyténteet, edut ja tydn sdilyvyys. Myos ylennys lasketaan hygieniateki-

jéksi, jolloin sen saamatta jddminen aiheuttaa tyytymittomyyttd. Kun ndma tekijat las-
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kevat sen alle, minka tyontekijad kokee hyvéksyttdvinid, seuraa siitd tyOtyytymattomyyt-

ta.

Kun tyon tausta voidaan kuvata ihanteelliseksi, ei synny tyytymattomyyttd, mutta ei
synny myoskdin positiivisia asenteita (Herzberg ym. 1959: 113-114). Raha, joka on
ansaittu suorana palkkiona yksilon erinomaisesta suorituksesta vahvistaa tunnustuksen
ja saavutuksen motivaattoreita. Kyse ei kirjoittajien (1959: 117) mukaan ole télldin hy-

gieniasta, kuten yleisestd palkkojen nostamisesta.

Kasvamisen kokemisen tunne riippuu sellaisista tehtdvistd suoriutumisesta, joilla on
henkil6lle merkitysti. Kasvu on riippuvainen saavutuksista, mutta saavutus vaatii tehté-
van. Motivaattorit ovat tyon tekijoitd, ja néin ollen tarpeellisia kasvulle. Motivaattorit
tuottavat henkistd stimulaatiota, minkd johdosta yksild kykenee aktiivisuuteen omaa

itsemdardytymistdéin kohtaan (Herzberg 1966: 78).

Motivaatiotekijit, kuten saavutus ja tunnustus, johtavat Herzbergin ym. (1959: 144)
mukaan positiiviseen tydasenteeseen siksi, ettd ne tyydyttdvat yksilon itsensd tydssiddn
toteuttamisen tarpeita. Ihmiselld on tapana toteuttaa itsedén eldmén joka osa-alueella, ja
ndistd yksi tdrkeimmistd on ty0. Motivaatiohygieniateorian mukaan tydympériston olo-
suhteet eivét voi antaa tyontekijélle perustyydytystd, silld niilld ei ole sithen potentiaa-
lia. Herzbergin ym. mukaan vain tyon kyvykkédstd suorittamisesta saatavat palkinnot

motivoivat vahvistaen tyontekijan pyrkimyksia.

Teorian mukaan raha voi kylld aiheuttaa tyytymattomyyttd, mutta ei motivoi. Teoria on
kuitenkin ristiriitainen, silld niin rahan, tunnustuksen kuin vastuunkin on osoitettu toi-

mivan sekd hygieniatekijéna ettd motivaatiotekijdnd (Maidani 1991: 448).

Sisdisen motivaation teorian (Deci 1980: 131) mukaan jokaisella henkil6lld on kaksi
perusluonteista, selviytymisorientoitunutta tarvetta: olla pitevi ja olla itse syynd omaan
kayttdytymiseensd. Tdmdn vuoksi jokainen henkild pyrkii tilanteisiin, jotka haastavat
hinet tiettyyn pisteeseen saakka, minki jélkeen hin ponnistelee haasteen suorittamisek-

si.
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Decin (1975: 101) mukaan henkild voi kokea sisdisesti motivoituneen kéyttdytymisensi
jo itsessddn palkitsevana, silld hdn toimii silloin itselleen. Wiersman (1992: 110) mu-
kaan tyontekijdn saadessa toiminnastaan palkkioksi rahaa, tunnustusta tai ettd hin vélt-
tdd toiminnallaan rangaistuksen, voidaan sitd pitdd ulkoisesti motivoituneena toiminta-
na. Ulkoisen motivaation palkitsemiskeinot voivat siten olla seki aineellisia ettd aineet-
tomia. Sisdisessd motivaatiossa ihmiselld on tarve tuntea itsensd osaavaksi ja omista

asioistaan paattimain kykenevéksi.

Palkitsemisessa sisdisen motivaation kannalta keskeistd on se, kokeeko palkittava sen
tietoa antavana vai médrdavand. Tdhan vaikuttaa suuresti johtamistyyli ja tapa viestid,
silld se ndyttelee suurta osaa siind, kummalla tavalla palkittava asian kokee. Informoiva
palkitseminen, kuten valinnan mahdollisuutta ja vapautta ilmaiseva, kasvattaa sisdistd

motivaatiota suhteessa midradviin palkitsemiseen (Deci & Ryan 1985: 78).

Cameronin ja Piercen (2002: 232) mukaan tyontekijin motivointi palkitsemalla voi olla
haastavaa tai jopa haitallista, mikéli palkkio annetaan pelkista tehtdvédédn osallistumises-
ta. Télloin se ei kerro henkilon omasta kyvykkyydestd eikd motivoi. Sama tapahtuu
Sansonen ja Harackiewiczin (2000: 80) mukaan, jos henkilon ainoana motivaationa on

saada vain palkkio.

Ledford ja Heneman (2000: 261-262) ovat kuitenkin tulleet tutkimusten pohjalta sithen
tulokseen, ettd ulkoiset palkkiot itse asiassa lisddvit sisdistd motivaatiota ja niiden puut-
tuminen voi vaikuttaa negatiivisesti sisdisen motivaation tasoon. Teorian mukaan pal-
kitseminen toimii télldin informaationa hidnen kyvykkyydestddn. Samanlaiseen tulok-
seen ovat tulleet Gagné ja Forest (2002: 226), jotka toteavat palkitsemisen lisddvén si-
sdistd motivaatiota, kun se osoittaa, ettd tyontekijd hallitsee tyotddn tuloksellisesti ja
aikaansaavasti. Keskeistd sisdisen motivaation kasvulle tai laskulle onkin juuri se, miten

palkitseminen viestitdin.

Sisdisen motivaation teorian pohjalle rakennettu itsemdidrdytymisen teoria toteaa, etti
1S0 osa asioista, joita ithmiset tekevit, eivit ole sisdisesti motivoivia (Deci 1980: 16).
Téssé teoriassa Ryan ja Deci (2000a: 56-65) jakavat motivaation yhi sisdiseen ja ulkoi-

seen motivaatioon. Ndiden vililld on kuitenkin suhde, ja ne vaikuttavat toisiinsa. Teki-
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jat, jotka edistdvét sisdistd motivaatiota voivat edistdd samalla myds ulkoista, mutta ta-

ma voi toimia my0s toisinpéin.

Sisdinen ja ulkoinen motivaatio voidaan ndhdd myds toisiaan sydvind” osapuolina
(Deci & Ryan 1985: 204). Ulkoinen motivointikeino, kuten rahallinen palkitseminen,
saatetaan ottaa vastaan pyrkimyksend vdhentdd tyon itsemddrddmistd, mikd aiheuttaa
sisdisen motivaation heikkenemisen, silld tyontekiji ei endé koe tekevénsa tyotddn itsel-

leen (Deci, Koestner & Ryan 1999: 627).

Tastd syystd motivaatiota on helpoin kuvata Luoman ym. (2004: 21) tapaan janana, jon-
ka toisessa pddssd ovat ldheisesti sisdiseen motivaatioon vaikuttavat tekijit ja ulkoiset
motivaatiotekijét. Janan pdiden, sisdisen ja ulkoisen motivaation, viliin voidaan sijoittaa

ndiden kahden motivaatiotekijin véliset motivaation eri muodot.

Odotusarvoteoria lihestyy tydmotivaatiota siten, ettd tyontekijd valitsee tyotehtdvinsa
sen mukaan, minkédlainen arvo siitd saatavalla palkkiolla hidnelle on. Teorian mukaan
motivaatio on kolmenlaisen uskomuksen tulos: Odotus, jossa tyontekijad arvioi omaa
kyvykkyyttddn tavoitteeseen padsyyn; Vaikutus, jossa tyontekijédn arvioi, miten toden-
ndkoistd palkitsemiseen johtava tehtdvén onnistunut suorittaminen on; ja valenssi, eli
kuinka arvokkaana tyontekijd pitdd palkkiota. Teoria ottaa myds huomioon, ettd moti-
vaatio on vain yksi tyon suorituskykyyn vaikuttavista tekijoistd. (Baron & Greenberg

1989: 89.)

Vroomin ja Decin (1970: 230) mukaan tyon tehokkuuden taso nousee sen mukaan, mika
on suoriutumisesta saatavan palkkion taso. Tyon suorituskykyyn vaikuttaa myos yksi-
16iden aseman kasittdminen. Se, kuinka hyvin tyontekijd suorittaa tyonsé, riippuu osin

siitd, mité heiltd odotetaan. (Baron & Greenberg 1989: 90.)

Tavoitteeseen keskittyvdt motivaatioteoriat painottavat tavoitteellisuuteen vaikuttavia
tekijoitd keskittyen siten tavoitteiden ja tyossd kdyttdytymisen vélisen suhteen tarkaste-
luun. Locken ja Lathamin tavoitteiden asettamisen teorian mukaan tavoitteiden asetan-
ta johtaa tyon korkeatasoiseen suorittamiseen. Perusolettama on, ettd tyontekijén tietoi-

set tavoitteet vaikuttavat ensisijaisesti hdnen tyotehtdvddnsd kokemaan motivaatioon,
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silld tavoitteet johtavat hinen ajatuksiaan ja tekojaan. (Locke & Latham 1984: 37-40.)
Teorian mukaan tavoite on ensin hyviksyttava ja siitd on saatava palautetta, jotta tyo-
suoritus johtaa positiiviseen lopputulokseen. Motivaatio on siten seurausta haasteellisis-
ta, selkeistd ja tdsmallisistd tavoitteista, joihin tyontekijalla on ollut mahdollisuus vai-

kuttaa (Latham 2007: 176-179).

Tasasuhtateorian mukaisesti ihmiselld on taipumus verrata omia mielipiteitddn ja
osaamistaan muihin. Teorian mukaan henkild pyrkii vertaamaan itsedédn toisiin samaa
tyotd tekeviin, ja vertailun tulos maédrittdd hidnen kéyttdytymistddan. Havaittu epédsuhta
aiheuttaa suuttumusta, jos hdn kokee samaa tyota tekevin ja yhtd ahkeran kollegan tule-
van palkituksi itseddn paremmin. Tamén seurauksena tyontekiji pyrkii kokemansa pe-
rusteella laittamaan linjaan oman tySpanoksensa ja siitd saatavan palkkion. Tdma tapah-
tuu joko vihentdmalld omaa tydpanostaan palkkion tasolle tai nostamalla sitd paremman

palkkion toivossa. (Thierry 1998: 268.)

Vaikka tasasuhtateoria itsesséédn keskittyy ja soveltuu parhaiten rahallisen palkitsemisen
eroihin, toimivat sen ldhtdoletukset kuitenkin hyvdnd pohjana sosiaalisen tasapuolisuu-

den lisddmiselle tydyhteisodissd (Adams & Freedman 1976: 55-56).

Skinnerin vahvistamisen teoria pyrkii vaikuttamaan tyossd kdyttdytymiseen, jolla pyri-
tddn tehostamaan tyon suorittamista. Tyon uudelleensuunnittelua kaytetddn vahvista-
maan tyontekijoiden motivaatiota luoden tyOympaéristdjd, jotka tukevat saavutuksen
tunnetta, itsensd kokemista kyvykkadksi ja itsendisyyttd. (Skinner 1985: 291; Wiley
1997: 263-264.)

Hackmanin ja Oldhamin (1976: 256) tyon luokittelun teoriassa henkilon korkea sisii-
nen motivaatio, korkealaatuinen tyon suorittaminen ja korkea tyGtyytyvaisyys juontuvat
tyon merkitykselliseksi kokemisesta, vastuussa olemisen kokemisesta ja tehdyn tyon
tuloksen tietdmisestd. Teorian mukaan merkityksellisyys syntyy tyon vaihtelevuudesta,
eheydestd ja merkityksestd. Vastuun kokemisen mahdollistaa tyon itsendisyys, ja tyon

tuloksen tietiminen muodostuu suorituksen jélkeisestd palautteesta.
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Tyon . . Haluttu
ydinulottuvuudet Psykologiset tilat lopputulema

Osaamisen vaihtelu

Tehtédvén identiteetti 'Tyon . Motivaatio
merkityksellisyys
Merkityksellisyys
Suorituskyk
Tulosten vy
Autonomia vastuullisuuden
olettaminen "
Tyytyviisyys
Palaute Tieto tuloksista "Viihéi_l_r}.gn
tyontekijoiden
vaihtuvuus

Kuvio 4. Tyon motivaation luonteen malli (Hackman & Oldham 1976: 256).

Greene (2011: 63) mukailee kirjoituksessaan tyon luokitteluteoriaa todeten, ettd tavoi-
teltuihin tuloksiin pddseminen edellyttdd tyon kokemista merkitykselliseksi, vastuuta
tuloksesta ja tyon tuloksellisuuden ymmartdmistd. Greene tuo esiin viisi (5) tyon ydin-
osa-aluetta, jotka mahdollistavat tdtd: 1) tyd mahdollistaa tyontekijdn kdyttimaan osaa-
misen kirjoaan; 2) tyontekijd ymmartda, kuinka hénen tyonsa liittyy lopputulokseen; 3)
tulos on jollain tavalla merkityksellinen; 4) tyontekijidlle annetaan sopiva maérd itse-
madrddmisoikeutta suorittaa tyd hyvin; 5) tyontekijd saa palautetta, josta kdy ilmi suori-

tuskyvyn taso, ja miten sitd voidaan parantaa.

Tampoen (1993) suorittamissa tutkimuksissa korostuvat sisdisten motivaatiotekijoiden
merkityksellisyys yksilon motivoitumisessa. Tampoe maéritti tutkimustensa perusteella
neljd (4) paidasiallista motivaation synnyttdjdd. Térkein niistd hdnen mukaansa on 1)
henkilokohtainen kasvu, miké tarkoittaa tyontekijin mahdollisuutta kdyttdd omaa ky-
vykkyyttddn. Toisin sanoen &lyllinen ja henkilokohtainen kasvu ja urakehitys koettiin
tirkeiksi tyontekijoiden keskuudessa. Toiseksi merkittavimmaksi motivaatiotekijaksi
Tampoe nostaa 2) autonomisuuden. Autonomisessa tyOympdristdssd tyOtd peilataan
strategisiin suuntaviivoihin ja yksilon omaan arvostelukykyyn. Kolmantena mainitaan
itse 3) tyotehtdivdn suorittaminen laatuvaatimukset ja laatustandardit tayttavalla tavalla.
Téssd yksilon motivoijana on ylpeys omaa tyotddn ja sen tulosta kohtaan. Neljds moti-

vaatiolle merkityksellinen tekijd on 4) raha, minké tutkimukseen osallistuneet kokivat
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selvisti muita tekijoitd vahipatdisempand. Tampoen (2004: 54) mukaan se, kuinka
palkka korreloi tyon vastuullisuuden ja mielekkyyden kanssa, vaikuttaa havaittavasti

tyontekijdn motivaatioon.

Seuraavassa luvussa kdyn ldpi Kovachin 10 motivaatiotekijan mallia ja sen perusteella
tehtyjd motivaatiokyselyitd. Olen kuitenkin koonnut oheiseen taulukkoon havainnoksi,
miten Kovachin 10 motivaatiotekijaa liittyvét timéan tutkielman juuri esittelemdéni mo-

tivaation ja palkitsemisen teoreettiseen viitekehykseen.

Taulukko 4. Kovachin 10 motivaatiotekijéé ja teoreettista viitekehystd, jossa se toimii.

Motivaatiotekijé Teoria
Arvostus hyvin tehdysta tyosta Tarvehierarkia, Motivaatiohygieniateoria
Yhteenkuuluvuudentunne Tarvehierarkia

Henkil6kohtaisen tuen saanti

Tyon varmuus Tyon luokittelun teoria

Hyvi palkka Odotusarvoteoria

Mielenkiintoinen tyo Sisdisen motivaation teoria, Tyon luokittelun teoria
Etenemismahdollisuudet Motivaatiohygieniateoria

Lojaali tyonantaja
Hyvit ty6olosuhteet Vahvistamisen teoria

Selkeit pelisddnnot Tasasuhtateoria

Kuten ndemme, Kovachin 10 motivaatiotekijdé vastaavat varsin hyvin eri motivaatio- ja
palkitsemisteorioille ominaisia piirteitd. Kovach, tai liioin muutkaan eivét perustele sel-
laisten motivaatiotekijéiden, kuten “Henkilokohtaisen tuen saanti” tai ”Lojaali tyonan-
taja” mallissa mukana oloa. Vaikka ndiden motivaatiotekijoiden ympdrille ei olekaan
syntynyt tunnusomaista teoriaa, voidaan néiden tirkeys ammentaa palkitsemis- ja moti-
vaatiokirjallisuudesta laajemmin. Esimerkiksi johtamista késittelevin esimies-alais-
vaihtosuhdeteorian keskeisend osana on esimiehelti saatava tuki sekd luottamus tyonte-

kijén ja tyonantajan vélilla (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer & Ferris 2012: 1717).
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4.2. Katsaus aiempiin motivaatiokyselyihin

Motivaatioteorioiden ja -tutkimuksen innoittamana on tehty lukuisia tutkimuksia (Her-
sey & Blanchard 1946; Kovach 1980; Kovach 1986; Charles & Marshall 1992; Wiley
1995; Simons & Enz 1995; Breitel, Tesone, van Leeuwen & Rue 2002; DiPietro, Kline

& Nierop 2014), joilla on pyritty selvittiméadn erilaisia motivaatiotekijoitd ja niiden tér-

keyttd tyontekijoille.

Taulukko 5. Ty0ssd motivoivien tekijoiden tirkeysjarjestys eri tutkimusten mukaan.

Vuosi 1946 1980 1986 1992 1992 1995 2002 2014

(Hersley, (Kovach (Kovach (Charles, (Wiley (Simons, (Breiter (DiPietro

Blanchard 1980) 1987) Marshall ~ 1997) Enz ym. ym.
Motivaatiotekijat 1969) (1992) 1995) 2002) 2014)
Arvostus hyvin tehdystd tyosti 1 2 2 3 2 6 6 1
Yhteenkuuluvuudentunne 2 3 3 6 8 8 9 7
Henkilokohtaisen tuen saanti 3 9 9 9 10 10 10 10
Tyon varmuus 4 4 4 7 3 2 2 4
Hyvi palkka 5 5 5 1 1 1 1 2
Mielenkiintoinen tyo 6 1 1 4 5 5 5 6
Etenemismahdollisuudet 7 6 6 5 4 3 4 5
Lojaali tydnantaja 8 8 8 8 6 7 7 8
Hyvit tydolosuhteet 9 7 7 2 7 4 3 3
Selkeit pelisdénnot 10 10 10 10 9 9 8 9

Vuonna 1946 Hersley ja Blanchard suorittivat kyselyn esimiehille ja tyontekijéille ja

vertasivat, mikd heitd motivoi tyossdin. Tuossa tutkimuksessa tyontekijoiden tuli aset-

taa eri motivaatiotekijdt tirkeysjirjestykseen. Esimiesten tuli laittaa samat tekijat tirke-

ysjarjestykseen sen mukaan, minka he olettivat olevan tyontekijoille tirkedd. Kyselyssd

kolme tédrkeintd motivaatiotekijdd olivat arvostus hyvin tehdystd tyostd, osallisuuden-

tunne yrityksen asioissa ja ymmaértdvédinen apu henkilokohtaisissa asioissa. (Hersley &

Blanchard 1969.)
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Kovachin analysoidessa 1000 yhdysvaltalaisten tehdastyontekijoiden tarpeita ja motii-
veja tyOssé suorittamiensa kyselyiden (1980; 1987) pohjalta hin huomasi, etti esimiehet
eivit juuri tienneet, mika tyontekijoitd motivoi. Kolme tirkeintd motivaatiotekijda tyon-
tekijoille olivat mielenkiintoinen tyd, tunnustus hyvin tehdysté tyosté ja tunne osallisena
olosta yrityksen asioissa. Toinen tutkimuksen 16ydos oli, ettd palkka oli vasta viiden-
neksi tarkein motivaatiotekijd. Kovach (1987: 59) selitti vuosien 1946 ja 1980 vilisid
eroja silld, ettd vuonna 1946 Yhdysvallat oli piddssyt eroon lamasta, joka luonnollisesti
vaikutti niihin asioihin, mitd tyontekijd tuolloin tydssddn piti tirkednd. Myohempid tut-
kimuksia on suoritettu Kovachin motivaatiotekijéiden pohjalta aina tdhédn pédivdin saak-

ka.

Kovachin vuoden 1987 tutkimuksessa kévi ilmi myds se, ettd nuoremmille tyontekijoil-
le palkka oli vanhempia tirkedmpi, ja sen merkitys heikkeni, mitd varttuneimmasta
tyontekijoistd oli kyse. Léhes pdinvastainen toteutui, kun tarkasteltiin tydn mielenkiin-
non tarkeyttd. Siind, missd mielenkiintoinen tyd oli varsin tdrked nuoremmillekin tyon-
tekijoille, muuttui se yhd tdrkedmmaiksi motivaatiotekijéksi vastaajan idn noustessa.

(Kovach 1987: 61.)

Charles ja Marshall (1992) analysoivat 225 majoitusalan tyontekijan motivaatiotekijoita
Karibialla selvittddkseen, onko motivaatiotekijoissd eroja eri maantieteellisten alueiden
kesken. He keskittyivit motivaatio- ja demografisten taustatekijéiden vélisiin eroihin.

Kyselyyn osallistujat olivat padasiassa naisia ja valmistuneet lukiosta.

Tutkimus osoitti, ettd sithen osallistujia motivoivat korkeampi palkka, hyvit tydolosuh-
teet ja arvostus hyvin tehdysté tyostd. Varttuneemmille tyontekijoille tyon sdilyvyys oli
tarkein motivaatiotekijd. Lojaalius tyontekijoitd kohtaan muuttui sitd vihemmaén tirke-
aksi, mitd varttuneemmista tyontekijoistd oli kyse. Samanlainen vaikutus oli selkeilld
pelisddnnoilld. Tyontekijén idstd riippumatta 4-6 tyovuoden jilkeen palkan vaikutus
motivaatiotekijdnd laski, kun taas samaan aikaan tyon mielenkiintoisuus muuttui yhi

tarkedmmaéksi motivaatiotekijdksi. (Charles & Marshall 1992: 27-28.)
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Wileyn (1997) vuonna 1992 Yhdysvalloissa suorittama tutkimus pyrki tarkastelemaan
tyontekijoiden motivaatiotekijoitd tyossd. Tutkimus sisélsi 460 tyontekijdd eri toimi-
aloilla, kuten palveluissa, terveydenhoidossa, vakuutustoiminnassa, vahittdismyynnissa,
julkisissa instituutioissa, laitoksissa ja teollisuudessa. Wiley (1997) kaytti kyselyssa
Kovachin 10 motivaatiotekijda selvittddkseen, miké tyontekijoitd tydssd motivoi. Tut-
kimuksen 16ydoksind kavi ilmi, ettd viisi tdrkeintd motivaatiotekijdé olivat hyva palkka-
taso, arvostus hyvin tehdystd tyOstd, tyon sédilyvyys, ylennys ja kasvu organisaatiossa
sekd mielenkiintoinen tyd. Siind missd palkka koettiin tirkeimmaéksi, ymmartdvdinen

apu henkilokohtaisissa asioissa koettiin taas véhiten tirkeédksi.

Tutkimuksessa palkka oli siis tdrkein sukupolvesta riippumatta. Suurimmat erot 16ytyi-
vit sukupolvien vélilld siind, ettd tuolloin nuorin sukupolvi (X-sukupolvi) antoi va-
hemmin painoarvoa arvostukselle hyvin tehdystd tyostd verrattuna heitd idkkadmpiin
tyontekijoihin. Lisdksi X-sukupolvi piti tyon varmuutta vihemmaén tidrkednd ja tyon

mielenkiintoisuutta tirkedmpénd verrattuna edeltiviin sukupolviin. (Wiley 1997: 269.)

Wiley vertasi tutkimuksensa havaintoja aiemmin suoritettuihin tutkimuksiin, jotka oli
tehty vuosina 1946, 1980 ja 1986 ja jotka perustuivat samoille 10 motivaatiotekijille.
Vuonna 1946 tirkein motivaatiotekija tehdastydléisten keskuudessa oli arvostus hyvin
tehdysté tyostd (Kovach 1987), kun vuosina 1980 ja 1986 suoritetuissa kyselyissa teh-

dastyoléiset kokivat mielenkiintoisen tyon tarkeimpadnd motivaatiotekijandan.

Simonsin ja Enzin (1995) suorittama tutkimus majoitusalalla pyrki selvittimiin eroja ja
samanlaisuuksia teollisuus- ja hotellityontekijoiden vélilld. Tutkimus pyrki myos selvit-
tdmédn, mitd tyontekijit halusivat eniten ty6ltdén. 12:n eri kanadalaisen ja yhdysvalta-
laisen hotellin 278 tyontekijda listasivat Kovachin (1987) aiemmin teollisuusalalla tun-
nistamat motivaatiotekijat tarkeysjirjestykseen. Hyva palkkataso oli hotellityontekijoille
hieman tyon sdilyvyyttd ja urakehitystd tdrkedmpi motivaatiotekija. Kyseisen tutkimuk-
sen havainnot peilasivat aiempia tutkimuksia, joita oli suoritettu 10 motivaatiotekijan

perusteella (Simon & Enz 1995; Charles & Marshall 1992).
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Simonsin ja Enzin (1995: 24) tutkimuksessa nuoret ja vanhemmat tyontekijédn nimesivét
palkan tdrkeimmaiksi motivaatiotekijdksi. Vanhemmat tyontekijit painottivat kuitenkin
enemman tyon varmuutta ja hyvié tydolosuhteita. Nuorille tyontekijoille palkan jalkeen

tarkeimmat motivaatiotekijdt olivat etenemismahdollisuudet ja mielenkiintoinen tyo.

Yhdysvalloissa Breiter ym. (2002) suoritti Kovachin motivaatiotekijéiden pohjalta ky-
selyn 239 hotellityontekijélle analysoidakseen motivaatiotekijoitd. Kyselyn vastauspro-
sentti oli 69, joten se késitti 165 vastaajaa. Erds tutkimuksen tuloksista oli, ettd vastaajat
valitsivat kolmeksi tdrkeimmaéksi motivaatiotekijaksi hyvin palkkatason, tyon sdilyvyy-
den ja hyvit tyoolosuhteet. Tutkimus osoitti my0s, ettd arvostus hyvin tehdystd tyosti
oli tirkedmpi vanhemmille tyontekijoille kuin nuoremmille. Ulkoisia motivaatiotekijoi-

td pidettiin vastaajien kesken siséisid motivaatiotekijoitd tdrkedmpina.

DiPietron ym. (2014) tutkimus pyrki tarkistelemaan hotellityontekijoiden tyytyvaisyytta
Aruballa erilaisten tyon osa-alueiden pohjalta auttaakseen hotellin johtoa kehittimééin
tapoja ja kdytéinteitd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen entistd tehok-
kaammalla tavalla. Kyselyn vastaajajoukko oli 175, jotka tydskentelivit neljdssad saaren
hotellissa. TyoOntekijit tyoskentelivit eri toimissa, kuten huoltoty0ssé, ravintolassa, sii-

vousosastolla, toimistotyontekijoini ja valvojina sekd esimiehina.

DiPietro ym. kaytti kyselyssdén samaan Kovachin (1987) laatimaa motivaatiotekijoiden
pohjaa. Kyselyn tuloksena kévi ilmi, ettd majoitustyontekijoiden kolme tirkeintd moti-
vaatiotekijaa olivat arvostus hyvin tehdystad tyostd, hyvé palkkataso ja hyvét tydolosuh-
teet (DiPietro ym. 2014). DiPietro ym. huomioivat myds aiempien kyselyiden tulokset
(Simons & Enz 1995; Charles & Marshall 1992) tutkimuksessaan, ettd tyon sdilyvyys
oli niissd merkittdvd motivaatiotekijé, toisin kuin Aruballa suoritetussa kyselyssé halli-

tuksen sddtdman suojelevan tydllisyyspolititkan vuoksi.

DiPietro ym. (2014) havaitsi tutkimuksensa perusteella vield sen, ettid yleisesti ottaen
nuorempi Y-sukupolvi ei kokenut erityisen tirkeéna olla osana yrityksen paitoksenteos-
sa. Lisdksi tutkimus havaitsi, ettd Y-sukupolvella oli muita enemmén taipumusta olla

tyytymattomid etenemismahdollisuuksiinsa ja tydnsd varmuuteen.
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Teneqexhi, Dollija ja Stillo (2014: 77) ym. tuovat artikkelissaan esiin sen tosiasian, etti
eri motivaatiotapojen vaikutus vaihtelee ajasta ja tilanteesta riippuen. He painottavatkin
tarvetta sille, ettd johtajat ymmartdisivat, miten sisdiset ja ulkoiset motivaatiotekijit vai-
kuttavat tyontekijadn. He selittdvdt myds rahallisen palkan tarvetta tyontekijéiden kes-
kuudessa silld, ettd taloudellisesti haastavina aikoina tilanne ajaa tyontekijat keskitty-
midn enemmén ulkoisiin motivointitekijoihin, kuten palkkaan sisdisten motivaatioteki-

joiden sijaan, tukien osaltaan Wileyn ndkemyksia.

Voidaan siis todeta, ettd motivaatiotekijit vaihtelevat suuresti eldiménkaaren aikana.
Yksi merkittavé tekijd tdhdn on ympardivin maailman muuttuminen, mika vaikuttaa
thmisen motivaatioon ja siten kdyttdytymiseen. TyOnantajan olisikin alati oltava “ajan
hermoilla” siitd, mikd tyontekijoitd motivoi, ja valjastettava se toteuttamaan yrityksen

strategiaa.

Kovachin 10 motivaatiotekijda eivit kuitenkaan ota huomioon sisdisen motivaatioteori-
an, itsemddrdytymisen teorian tai tavoitteiden asettamisen teorian osoittamaa henkilon
tarvetta voida vaikuttaa omaan tyohonsa padttiméalla oman tyonsa suorittamisesta ja olla
osana tyon tavoitteista sopimisessa. Se ei lilemmin ota huomioon X-sukupolvelle omi-
naista tarvetta tyossd oppimiselle ja kehittymiselle tai Y-sukupolven motivaatiolle tér-

keédd hyvén tydyhteison merkitysta.

Siksi onkin aiheellista ottaa sellaiset kirjallisuuteen perustuvat motivaatiotekijét, kuten
“"Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon”, "Tyossd oppiminen ja kehittyminen” ja ~Hy-
vd tyoyhteiso” osaksi kyselyd, johon tyontekijdt vastaavat. Samalla saamme selville,
tarvitseeko 10 motivaatiotekijin patteristo pdivittdmisté, jotta se vastaisi paremmin ta-
mén pdivan tyon luonnetta. Lisdksi on tdrkedd voida antaa vastaajalle mahdollisuus il-

moittaa kysymyspatteriston ulkopuolella olevista hinelle tarkeistd motivaatiotekijoista.

Kun kahdeksaa aiemmin suoritetun tutkimuksen tuloksia verrataan keskenddn, nihdéén,
ettd tirkeimpien motivaatiotekijoiden tirkeysjérjestys ei aina ole vakio. Sithen voivat
vaikuttaa Wileyn mainitsemat tekijét, kuten muuttunut tydomarkkinaympaéristd, talousti-

lanne, turvallisuustilanne, teollisuudenala, tekniset innovaatiot jne. (Wiley 1997: 271).
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Breiterin ym. vuonna 2002 Yhdysvalloissa hotellialalle tekeméssa tutkimuksessa hyvi
palkka ja tyon varmuus olivat kaksi tirkeintd motivaatiotekijad. Samaan aikaan Yhdys-
vallat kérsi talouden laantumasta vuoden 2000 IT-kuplan saattelemana. Vuonna 2001
Yhdysvaltojen tyomarkkinoilta héavisi arviolta 1,7 miljoonaa tydpaikkaa ja seuraavana
vuonna vield 1,5 miljoonaa lisdd (U.S. Department of Labor 2003). Lisdksi syyskuun
2001 terrori-isku vaikutti lentomddriin maailmanlaajuisesti. Taloudellisesti haastavina
aikoina matkailu vdhentyy kuluttajan keskittyessd eldmisen perusedellytyksien turvaa-

miseen. Namai osaltaan selittdvét Breiterin ym. suorittaman kyselyn vastauksia.

DiPietron ym. 2014 Aruballa matkailualalle suorittamassa tutkimuksessa arvostus hyvin
tehdystd tyostd ja hyvéd palkka olivat vastaajien keskuudessa kaksi tdrkeintd motivaa-
tiotekijdd. Tuolloin pahin vaihe maailmanlaajuisessa finanssikriisissd oli ohi ja pddasi-
assa turismista eldvan Aruban ty6ttomyys oli varsin maltillinen, noin 7 % (International
Monetary Fund 2019). Yleisen taloustilanteen ja tydmarkkinatilanteen vuoksi tyon var-
muus alhaisen tyottomyyden Aruballa selittdd osaltaan, miksi arvostus hyvin tehdysti

tyOsté koettiin tydon varmuutta tirkedmpéna.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Valittu tutkimusstrategia, aineistonkeruu- ja analyysimenetelmédt yhdessa tutkimuskoh-
teen kanssa vaikuttavat olennaisesti tutkimuksen toteutukseen ja sen kulkuun. Avaan
lukijalle tdssd luvussa tutkielmassa ja sen toteutuksen kannalta tekemiéni ratkaisuja

hahmotellen samalla sitd ympéristdd, johon tutkielma sijoittuu.

5.1. Tutkimusstrategia ja aineistonkeruumenetelma

Tadmaén tutkielman tarkoituksena on kerdtd sekd mairéllistd ettd laadullista aineistoa sii-
td, minkédlainen rooli sukupolvella on tydmotivaatiosta ja aineettoman palkitsemisen
merkityksellisend kokemisessa. Mairéllinen aineisto (kysely) toimii tdméin laadullisen
tutkielman pohjana, silli se ei ole otannaltaan riittdvan suuri pelkille méaarilliselle tut-
kimukselle. Siksi tutkielman analyysi noudattaa Alasuutarin (2011: 38—-39) mainitsemaa
laadullista analyysia, jota eivét ohjaa todennédkoisyydet, vaan tutkijan luotettavana pité-

mat seikat.

Tutkielmassa pyrin pdivitetyn Kovachin 10 motivaatiotekijdan perustuvan kyselyn avul-
la kartoittamaan niitd motivaatio- ja palkitsemistekijoitd, jotka koetaan tyOyhteisdssé
tarkeimmiksi. Huomionarvoista on, ettd Kovachin 10 motivaatiotekijdd kattavat ison
osan aineettoman palkitsemisen skaalasta, joten uskon sen antavan tarpeeksi luotettavaa
tietoa siitd, minkédlainen aineeton palkitseminen koettaan merkitykselliseksi tydyhtei-
sOssd. Jakamalla tyontekijdt ennen vuotta 1980 syntyneisiin (X-sukupolvi) ja vuoden
1981 jilkeen syntyneisiin (Y-sukupolvi) saadaan tietoa siitd, onko motivaatiotekijoissd
ja siten aineettoman palkitsemisen merkityksellisyydessd sukupolvien vélisid eroavai-

suuksia.

Kysely (Liite 1) on anonyymi, ja tyontekijd on voinut vastata sithen joko tdyttdmalla
kyselyn sidhkoisesti tai paperimuodossa. Rastittuaan syntymaaikaa tiedustelevan ruudun
laittaa han tirkeysjarjestykseen kyselyn 13 motivaatiotekijdd. Lisdksi tyontekijalld on

mahdollisuus halutessaan lisétd kaksi muuta motivaatiotekijad, jotka eivdt ole nimetty-
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nd. Kyselyssd on kaksi kuvailevaa kysymystd: "Mikd saa sinut kokemaan tyydytystdi
nykyisessd tyossdsi?” ja “Mikd nykyisessd tydssdsi voisi motivoida sinua nykyistd

enemmdn ja miksi?”. Lopuksi on Vapaa sana -osio.

Vastaukset on kerétty vuoden 2019 elokuun ja syyskuun aikana. Kyselyyn vastaaminen
on ollut tyontekijdille vapaacehtoista, ja he ovat tehneet sen tyonantajan suostumuksella
tyOajallaan. Tama viestii my0s siitd, ettd tydnantaja on aidosti kiinnostunut kayttiméaén
resurssejaan tyontekijoiden motivoimiseksi sekéd aineettoman palkitsemisen ymmarta-
miseksi. Tdlld tutkielmalla on suullisen ja kirjallisen palautteen perusteella yhteinen
tahtotila niin tyOnantajan, esimiesten, tyontekijoidenkin kuin minun, sen kirjoittajan,
kesken. Koska kyselyyn on voinut vastata jokainen vakituisessa tydsuhteessa oleva,
kuvaa se mielesténi parhaiten koko tydyhteisod. Tutkimuksen osallistujien valinta rajat-

tiin siis koskemaan koko vakituista tydyhteisoa.

Saatuani kyselyn avulla selville tydyhteisolle tairkeimmat motivaatiotekijdt valitsen kak-
si (2) haastateltavaa kummastakin sukupolvesta laatien haastattelukyselyn viiden (5)
tarkeimmain motivaatiotekijin pohjalta. Kyselystd saatu méérillinen data auttaa hahmot-
tamaan tyontekijoille tarkeitd motivaatiotekijoitd, mutta haastattelun avulla on mahdol-
lista ymmaértdd syvillisemmin niitd syitd, jotka johtivat kyselyn tuloksiin. Samalla on
mahdollista saada konkreettisia ehdotuksia tyontekijéiden motivoinnissa ja aineettomas-

sa palkitsemisessa onnistumisessa.

5.2. Aineiston analyysimenetelma

Koska analysoin tutkielman aineistoa Kovachin 10 motivaatiotekijan perusteella, on
sisdllonanalyysi talloin deduktiivinen (Tuomi & Sarajirvi 2011: 95-98.) Téll6in kyse on
ennen kaikkea aiemman tiedon testaamisesta uudessa kontekstissa. Samalla se joko uu-

distaa tai vahvistaa aiempia oletuksia aiheesta. (Tuomi & Sarajirvi 2018: 81-83).

Tutkielman kohteena oli suuren pohjoismaalaisen finanssikonsernin asiakaspalveluyk-

sikkd. Aineistonkeruu yksikdssé suoritettiin aikana, jolloin oli menossa seké organisaa-
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tiomuutos yrityksen ylimmaéssi johdossa ettd toimintatapojen ja palveluiden vahva digi-

talisoiminen.

Yksikolle teettimédni motivaatiokyselyyn oli mahdollista osallistua kaikkien yksikon
osa-aikaisessa tai kokoaikaisessa tydsuhteessa olevien tyontekijoiden, ja vastausprosent-
ti oli 70. Osaston 71 tyontekijdstd kyselyyn vastasi siten 51 tyOntekijdd. Motivaa-
tiokysely sisélsi sekd motivaatiotekijoitd ettd aineettoman palkitsemisen tapoja. Moti-
vaatiokyselyyn vastaaminen oli mahdollista tehda joko sédhkdiselld lomakkeella ja ldahet-
tamélld vastaukset sdhkopostiini tai tulostamalla lomake ja palauttamalla téytetty loma-

ke minulle. Molempia vastaustapoja kéytettiin.

Haastatteluun valitsin neljd tyontekijaa siten, ettd kaksi edusti X-sukupolvea ja kaksi Y-
sukupolvea. Sekd kyselyyn vastanneet ettd haastatellut edustivat molempia sukupuolia.
Haastattelukysymykset valitsin sen perusteella, mitkd tyOyhteisd kyselyssd ilmoitti
kaikkein tdrkeimmiksi motivaatio- ja palkitsemistekijoiksi. Haastateltavat valitsin sen
perusteella, miten suoraan ja tosiasiallisesti uskoin heiddn vastaavan haastattelun kysy-
myksiin. Liséksi nauhoitin ja litteroin haastattelut. Keskimairdinen haastattelun kesto
oli noin 25 minuuttia ja litteroitujen haastattelujen sivuméiérd oli jokaisen kohdalla 5

sivua.

Pyrin siten aineiston perusteella luomaan yleistyksid niistd asioista, jotka on sukupolven
perusteella otettava huomioon tyontekijéiden motivoinnissa ja aineettomassa palkitse-
misessa. Télloin ei luoda varsinaista hypoteesia, vaan tutkimustulos joko vastaa tai ei
vastaa tutkimuskysymyksiin (Miten X- ja Y-sukupolvi kokee aineettoman palkitsemi-
sen? ja Ovatko sukupolvet enemmidn toistensa kaltaisia vai erilaisia koskien tapoja

motivoida heiti?). (Koskinen ym. 2005: 31-32.)
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5.3. Tutkimukseen osallistujat

Tarkastelen vastaajia Kovachin 10 motivaatiotekijén ja aineettoman palkitsemisen né-
kokulmasta jakaen heidét kahteen eri sukupolveen, X ja Y. Kyselyyn vastasi 70 % tyon-
tekijoistd. Heistd 18 % kuului X-sukupolveen ja loput 82 % Y-sukupolveen.

Kuvio 5. Kyselyyn vastanneiden sukupolvijakauma.

18 %

X- sukupolvi

Y- sukupolvi

82 %

Vastaajat eroavat toisistaan ién lisdksi my6s muilla tavoin, kuten sukupuoleltaan, perhe-
statukseltaan, eldmintilanteeltaan ja tyGtuntien miéraltd, koska he ovat eri kohdassa
elaménkaartaan. TyOyhteisOstd saatavan aineiston laadun takaamiseksi olen péattinyt
jaotella tyontekijat vain sukupolven perusteella. TyOnantajani pyrkii osaltaan tidmén
tutkielman avulla ymmartdméén sukupolven vaikutusta ty6hon ja sen tekemiseen, jotta

tyOta voitaisiin johtaa strategian mukaisin menetelmin.
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6. TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINTI

Tasséd luvussa kdyn 14pi ensin motivaatiokyselyn tulokset yleiselld tasolla esitellen mo-
tivaatiotekijit tarkeysjarjestyksessi. Tdmin jdlkeen tuon esiin sekd X- ettd Y-
sukupolven tulokset, joita vertaan kirjallisuuteen. Tuon esiin myods X- ja Y-sukupolven
vastaajien keskeisimmaét eroavaisuudet ja pyrin ymmaértimiin eroavaisuuksien syiti
vertaamalla niitd tutkielman kirjallisuuteen. Kyselyyn vastanneista noin viidesosa edus-

taa X-sukupolvea ja nelj viidestd Y-sukupolvea.

Motivaatiokyselyn tulosten jilkeen kdyn ldpi tyontekijoiden haastattelut ja niiden annin.
Motivaatiokysely on toiminut haastattelun pohjana, jossa olen mennyt syvemmadlle nii-
hin syihin, jotka ovat vaikuttaneet kunkin motivaatiotekijidn tarkeyteen tyontekijille.
Neljastd haastateltavasta kaksi edustaa X-sukupolvea ja kaksi Y-sukupolvea. Vertaan

my0s heiddn vastauksiaan motivaatiokyselyyn ja kirjallisuuteen.

6.1. Motivaatiokyselyn tulokset

Tyontekijoiden tehtdvina oli asettaa tarkeysjarjestykseen tydssddn heitd motivoivat teki-
jat tutkielman ldahdekirjallisuuden mukaan muokatussa Kovachin 10 motivaatiotekijian
kyselyssd. Taulukossa 6. esitetyt motivaatio- ja palkitsemistekijit, hyvd tyoyhteiso, tyos-
sd oppiminen ja kehittyminen ja mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, eivit kuulu Ko-
nojaten pyritty paivittdimadn 1940-luvulta alkunsa juontavaa taulukkoa tdhdn pdivdain
sopivaksi. Oheisessa taulukossa ovat ndhtivissd motivaatiotekijat tirkeysjarjestyksessa
kaikkien kyselyyn vastanneiden mukaan. Kyselyssé vastaajat laittoivat motivaatiotekijit
tiarkeysjarjestykseen siten, ettd numero 1 oli tirkein, numero 2 toiseksi tirkein jne. Mité
pienempi motivaatiotekijan keskiarvo on, sitd tdrkedmpi se on tyontekijdlle motivaation

ldhteena.
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Taulukko 6. Motivaatiotekijét tirkeysjérjestyksessé kaikkien vastaajien kesken.

Motivaatiotekijit Keskiarvo
1. Mielenkiintoinen ty6 4,04
2. Hyva palkka 5,58
3. Arvostus hyvin tehdysté tyostd 5,84
4. Hyvit ty6olosuhteet 5,98
5. Hyvé tydyhteiso 6,66
6. Tydsséd oppiminen ja kehittyminen 6,98
7. Etenemismahdollisuudet 7,12
8. Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon 7,26
9. Tyon varmuus 8,14
10. Lojaali tydnantaja 8,42
11. Yhteenkuuluvuudentunne 8,46
12. Henkilokohtaisen tuen saanti 9,00
13. Selkeit pelisdanndt 9,44

Vastaajille tyonsd tirkeimmiksi motivaatiotekijoiksi muodostui mielenkiintoinen tyo,

hyvd palkka, arvostus hyvin tehdystd tyostd, hyvit tydolosuhteet ja hyvd tyoyhteiso.

Mielenkiintoinen tyo koettiin selvisti sitd seuraavia motivaatiotekijoitd tdrkeammaksi.
Tyon mielekkyys ja mielenkiintoisuus nousee esiin etenkin sisdisen motivaation teori-
assa. Teorian mukaan sisdisesti motivoitunut henkilo tekee tyotd itsensd vuoksi, ja mie-
lekkééksi koettu tyo on itsessddn palkitsevaa ja motivoivaa. (Deci 1975: 101.) Tyon luo-
kittelun teoriassa tyomotivaatiolle keskeistd on tyon merkityksellisyys sen tekijille.
Teorian mukaan merkityksellisyys muodostuu tyon vaihtelevuudesta, eheydesté ja mer-
kityksestd. (Hackman & Oldham 1976: 256.) Tekijélleen epamielekés ja merkitykseton

ty0 on harvoin mielenkiintoistakaan.

Hyvii palkka oli toiseksi tirkein motivaatiotekijd. Etenkin odotusarvoteoria tuo esiin
palkan vaikutuksen. Palkalla ja palkkioilla on teorian mukaan keskeinen rooli motivaa-
tion ldhteend (Baron & Greenberg 1989: 89), ja mitd motivoituneempi tyontekijd on
tekemddn tyonsd tehokkaasti, sitdi enemmidn se vaikuttaa hédnen suorituskykyynsa
(Vroom & Deci 1970: 229). Samaan tulokseen on tullut myds Jenkins ym. (1998: 778),

joiden mukaan ulkoisilla motivointikeinoilla, kuten palkkiot ja bonukset, voidaan vai-
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kuttaa tyon suorittamisen tehokkuuteen myonteisesti. Motivaatiohygieniateoriassa
(Herzberg ym. 1959: 113-114; 117) raha ndhdédédn hygieniatekijéni, jonka mukaan puut-
teellinen palkka aiheuttaa tyytymattomyyttd, mutta hyvé palkka ei motivoi. Poikkeuksen
tdhdn tekee erinomaisesta suorituksesta tunnustuksenosoituksena saatava suora palkkio,

ei siis palkka.

Arvostus hyvin tehdysti tyostd motivoi vastaajia kolmanneksi eniten. Arvostuksen tar-
peet ovat Maslowin tarvehierarkian puutetarpeita ylempia henkilon kasvutarpeita. Ar-
vostus kasvutarpeena liittyy itsekunnioituksen kehitykseen, joka muodostuu tydympé-
ristossd esimerkiksi kollegalta tai esimieheltd saadun arvostuksen kautta. Arvostuksen
tarve toimii tarvehierarkian mukaan menestyksen saavuttamisen haluna ja ajurina. Ba-
ron ja Greenberg (1989: 80) mainitsevat liséksi erilaisia tapoja, joilla tyonantaja pyrkii
tayttimadn tyontekijdn arvostuksen tarpeita. Néistd tavoista he mainitsevat etenkin pal-

kintotilaisuudet ja henkildkohtaiset edut.

Tunnustus on yksi motivaatiohygieniateorian motivaatiotekijoistd. Kuten tarvehierarki-
assa, myOs motivaatiohygieniateoria nidkee tunnustuksen henkilon tarpeita tyydyttdvana
aineettoman palkitsemisen tapana. Samalla Herzberg ym. (1959: 144) tuovat esiin sen,
ettd tunnustuksen saaminen vaikuttaa keskeisesti my0s positiiviseen tyOasenteeseen.
Arvostuksen ja tunnustuksen vililld on kuitenkin vivahde-eroja. Siind, missd tunnustus
on enemmain sidonnainen tapahtuneeseen tilanteeseen, kantaa arvostus myds onnistumi-

sen jélkeiseen aikaan toimien aineettoman pddoman tavoin.

Sisdisen motivaation teoria ja itsemddrdytymisen teoria eivit suhtaudu muista teorioista
poiketen arvostukseen ja tunnustukseen aivan yhtd yksiselitteisesti. Sisdisen motivaation
teorian mukaisesti arvostus on ulkoinen palkitsemisen tapa, joka voi pahimmillaan joh-
taa tyontekijin sisdisen motivaation laskuun. (Wiersma 1992: 110; Cameron & Pierce
2002: 232). Kuitenkin sekd sisdisen motivaation kisitteen pdivinvaloon tuonut Deci etti
kasitettd tutkineet Gagné ja Forest painottavat, ettd johtamis- ja viestimistyyli vaikutta-
vat keskeisesti sithen, miten tyontekijd kokee saamansa arvostuksen. (Deci & Ryan

1985: 78; Gagné & Forest 2002: 226).
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Hyviit tydolosuhteet olivat kyselyn neljinneksi tirkein motivaatiotekiji. Vahvistamisen
teoria tuo esiin motivaatiota tukevan tydympariston merkitystd tyon tekemisessa. Teori-
an mukaan tyOnantaja voi vaikuttaa tydolosuhteisiin myonteisesti tyon uudelleensuun-
nittelun avulla, joka mahdollistaa ja tuo esiin tavoitteiden saavuttamisen, kyvykkyyden
osoittamisen ja itsendisyyden tuntemisen. (Wiley 1997: 263-264.) Myds Herzbergin
motivaatiohygieniateoriassa fyysiset tydolosuhteet ovat yksi tyon hygieniatekijoisti. Se
tarkoittaa, ettd hyvien tydolosuhteiden puuttuminen aiheuttaa tyytymaéattomyyttd, mutta
el kuitenkaan toimi tyOntekijin motivaationldhteend. Tdmé on kuitenkin ristiriidassa
niin Kovachin 10 motivaatiotekijin mallin kuin tdhén kyselyyn vastanneiden tyonteki-

joidenkin vastausten kanssa.

Hyvid tydyhteisé oli vastaajille ldhes yhtd tarked kuin hyvét tydolosuhteet. Kirjallisuu-
den perusteella hyvélld tyoyhteisolld on merkitysti etenkin Y-sukupolvelle. Kultalahden
ja Viitalan (2014: 576) kyselytutkimuksen mukaan juuri mukava tyOyhteisé oli yksi
tyOssd eniten motivaatiota lisddva tekijd. Arsenault (2004: 130) tuo lisdksi esiin Y-
sukupolven taipumuksen suosia yksin tekemisen sijaan yhdessd tekemistd. Hyva tyoyh-

teiso on tuloksellisen yhteistyon perusedellytys.

Taulukossa merkityt motivaatiotekijat (Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon, Tyossd
oppiminen ja kehittyminen ja Hyvd tyéyhteiso) eivit kuulu alkuperdiseen Kovachin 10
motivaatiotekijdn malliin. Ne perustuvat tdimén tutkielman osana oleviin teorioihin, ku-
ten sisdisen motivaation teoriaan, itsemddrdytymisen teoriaan, tavoitteiden asettamisen
teoriaan sekd tutkimuksiin X- ja Y-sukupolvea motivoivista tekijoistd. Kyseisilla moti-
vaatiotekijoilld on vakiintunut asema tdmén pdivdn motivaatiotutkimuksissa, joten nii-
den ottaminen mukaan kyselyyn on ollut perusteltua. Tétd tukevat myos kyselyn tulok-
set, silld 13 motivaatiotekijastd “mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohén” koettiin 5. tér-
keimmaksi, “hyvd tyoyhteiso” 6. tirkeimmaéksi ja "tydssd oppiminen ja kehittyminen”
8. tairkeimmiksi. Tama kysely ja sen tulokset puoltavat osaltaan Kovachin 10 motivaa-

tiotekijan mallin péivittdmistd timén paivan tydympéristdon paremmin sopivaksi.

On myds aiheellista tutkia, minkdlaisen ympériston ja ympéristotekijoiden vallitessa

tyontekijit vastasivat timin tutkielman kyselyyn. Aiemmista tutkimustuloksista aihees-
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ta on voitu ndhdé, ettd taloudellisesti hyvindkin aikoina hyva palkka on tirked motivaa-
tionldhde. Epdvarmuuden vallitessa markkinoilla hyvan palkan liséksi toiseksi tiarkedksi
tyomotivaatiotekijdksi nousee tyon varmuus. Siind, missd hyvd palkka oli koko vastaa-
jakunnasta toiseksi tarkein motivaatiotekija mielenkiintoisen tyon jélkeen, oli tyon var-

muus vasta yhdeksdnneksi (9.) tirkein kyselyn kolmestatoista (13) motivaatiotekijasta.

Motivaatiokysely suoritettiin kesdlld 2019, ja sen tuloksia tukee myds kyselyn aikaan
vallinnut talous- ja tydmarkkinatilanne. Valtionvarainministerion kesédn 2019 talouskat-
sauksessa tarkeimmain markkina-alueen, euroalueen, kasvu oli maltillista, mutta talous
kuitenkin kasvoi. Sama raportti toteaa euroalueen kasvun kiihtyvdn vuonna 2020 ja
Suomen vientikysynnén kasvavan 2,9 % vuonna 2019, sitd seuraavana vuonna 2,7 % ja
2,6 % vuonna 2021. Vaikka voidaan olettaa, ettei monikaan kyselyyn vastanneista ole
lukenut valtionvarainministerion talouskatsausta, saa se valtion virallisena taloustieto-
lahteend laajaa mediandkyvyyttd, jolloin katsauksen tulokset tulevat suuremman yleison

tietoisuuteen.

Tamén tutkielman kyselyvastaajat tyoskentelevit pankkisektorilla, ja yleisen talousna-
kymin vuoksi on mielekésti tarkastella myos ldhemmin sitd ympéristdd, jolla saattaa
olla vaikutusta sithen, miten he kyselyyn vastasivat. Finanssiala ry kysyy neljannesvuo-
sittain Pankkibarometrin avulla pankinjohtajien kisityksid ja odotuksia luotonkysynnin
ja eri sijoitusmuotojen kehityksestd. My0s pankki, jonka yksikkod tutkielmassani tar-
kastelen, osallistui barometriin, joka vastaa Finanssiala ry:n mukaan pédpiirteissddn

pankkien markkinaosuuksia Suomessa.

Finanssiala ry:n kesilld 2019 suorittaman pankkibarometrin mukaan henkildasiakkaiden
remontointiin ja peruskorjaukseen liittyvd luotonkysyntd on kasvussa, minkd liséksi
yritysten luotonkysynnidn odotetaan kasvavan yritysten luottohalukkuuden paranemisen
seurauksena. Toisin sanoen markkina-alue, jolle kyselyn vastaajat ovat tyodllistyneet, voi

hyvin trendin jatkuessa samansuuntaisena.

Mielenkiintoisen tyon merkitys on ollut aiempien kyselyvastausten perusteella tdrkein

motivaatiotekijd 1980-luvun talouden nousukautena suoritetuissa Kovachin kahdessa
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motivaatiokyselyssd. Samalla arvostus hyvin tehdystéd tyostd on ollut yksi tdrkeimmista

motivaatiotekijoistd aina Hersleyn ja Blanchardin toisen maailmansodan jilkeen vuonna

1946 suorittamasta kyselystéd lahtien. Yhtd kaikki voidaan todeta, ettd timén tutkielman

tulokset ovat varsin hyvin linjassa niiden tekijoiden kanssa, joiden on katsottu vaikutta-

neen samalta pohjalta aiemmin suoritettujen kyselytutkimusten tulosten kanssa.

6.1.1. X- ja Y-sukupolven tirkeimmaét motivaatiotekijét

Tédmin tutkielman pyrkimyksend on ymmartid sukupolven vaikutus sithen, mikd tyon-

tekijoitd motivoi ja minkélainen aineeton palkitseminen on kullekin tarkeintd. Oheisessa

taulukossa on kuvattuna motivaatiokyselyn vastaukset X- ja Y-sukupolven osalta.

Taulukko 7. Vertailu X- ja Y-sukupolven motivaatiotekijoiden valilla.

Keskiarvo Motivaatiotekijit Térkeys Motivaatiotekijit Keskiarvo
X-sukupolvi Y-sukupolvi
5,15 Mielenkiintoinen tyo 1. Mielenkiintoinen tyd 3,65
5,38 Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon 2. Hyvé palkka 5,00
5,54 Hyvit tyoolosuhteet 3. Etenemismahdollisuudet 5,81
5,85 Arvostus hyvin tehdysté tyostd 4. Arvostus hyvin tehdysti tyostd 5,85
6,00 Hyvi tyoyhteiso 5. Hyviét tyoolosuhteet 6,14
6,46 Hyvé palkka 6. Ty6ssd oppiminen ja kehittyminen 6,54
6,77 Tyo6n varmuus 7. Hyvi tyoyhteiso 6,89
7,38 Selkedt pelisdanndot 8. Mabhdollisuus vaikuttaa omaan tyohon 7,92
7,62 Henkilokohtaisen tuen saanti 9. Lojaali tydnantaja 8,30
8,00 Yhteenkuuluvuudentunne 10. Tyo6n varmuus 8,62
8,23 Ty6ssd oppiminen ja kehittyminen 11. Yhteenkuuluvuudentunne 8,62
8,77 Lojaali tydnantaja 12. Henkilokohtaisen tuen saanti 9,49
10,85 Etenemismahdollisuudet 13. Selkedt pelisdanndt 10,16

Vaikka mielenkiintoinen tyé oli kummallekin sukupolvelle tyon tirkein motivaatioteki-

j4, huomataan, ettd Y-sukupolvi koki sen vield tarkedmpénd kuin X-sukupolvi. Mielen-

kiintoisen tyon tdrkeys tukee ainakin Y-sukupolven tyon tarpeita, jotka kiyvit ilmi Kul-

talahden ja Viitalan (2014: 576) kyselytutkimuksesta. Vaikkei mielenkiintoinen tyo ole

X-sukupolvelle kaikkein tunnusomaisin motivaatiotekija, liittyy se ldheisesti universaa-
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leihin siséltdteorioihin, kuten sisdisen motivaation teoriaan ja itsemddrdytymisen teori-

aan.

Hyvii palkka oli Y-sukupolven vastaajille toiseksi tarkein motivaatiota lisdédva tekija. X-
sukupolvelle hyvi palkka oli samalla vasta kuudenneksi tarkein motivaatiotekiji. Kyse-
lyvastaukset ovat tdltd osalta ristiriidassa ldhdekirjallisuuden kanssa, silld palkan ja
palkkioiden tdrkeys on tunnusomaista juuri X-sukupolvelle (Pergolanto ym. 2016.;
Smola & Sutton 2002: 378; Tulgan 1996: 15), eikd niinkddn Y-sukupolvelle, jota ldhde-
kirjallisuuden perusteella motivoi etenkin hyva tydyhteisd (Kultalahti & Viitala 2014:
576; Luscombe ym. 2013: 287; Arsenault 2004: 130).

Syy palkan tirkeyteen tydyhteisdssd Y-sukupolven tyontekijdille voi olla se, ettd mer-
kittdvd osa heistd tyOskentelee osa-aikaisesti opintojensa ohella. Tarvehierarkian mu-
kaisesti Y-sukupolven tyontekijdt motivoituvat palkasta, jolla he tyydyttivit fysiologi-
sia puutetarpeitaan. Lisdksi Maidanin (1991: 448) mukaan palkka toimii motivaatiohy-

gieniateoriasta poiketen myods motivaatiotekijana.

Arvostus hyvin tehdysti tyosti koettiin tirkeédksi sekd X- ettd Y-sukupolven vastausten
perusteella. Luoma ym. (2014) seki Ylikorkala ja Sweins (2015) tuovat esille arvostuk-
sen keskeisen roolin aineettomassa palkitsemisessa. Ylikorkala ja Sweins (2015: 21)
toteavat lisdksi arvostuksen keskeisen merkityksen palkitsemistapana, joka tehoaa var-
sin hyvin tyontekijoiden sitouttamisessa yritykseen. Shields (2007) tuo esiin jokaisen
organisaation kolme (3) keskeistd palkitsemisen tavoitetta. Organisaatio pyrkii palkit-
semisen keinoin sekd houkuttelemaan, pitdiméén kiinni (sitouttamaan) ettd motivoimaan
hyvid tyontekijoitd. Arvostuksen rooli palkitsemis- ja motivointikeinona ndyttddkin ole-

van varsin tarkedd tyontekijin idstd riippumatta.

Arvostus ja hyvi palaute ty0std ovat termeind varsin ldhelld toisiaan. Keskeisin ero pa-
lautteen tirkeydessd X- ja Y-sukupolven vililld ilmenee kirjallisuuden mukaan siini,
ettd vaikka se on molemmille tirkedd, haluaa X-sukupolvi tyostddn tarkkaa palautetta
(Allen 2004: 52), kun taas Y-sukupolven motivaation ylldpidolle ja kasvulle on tirkedd

jatkuva palaute (Shaw & Fairhurst 2008: 373).
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Sekd Kultalahden ja Viitalan (2014: 576) ettd Gursoyn ym. (2008: 453) tutkimustulok-
sissa Y-sukupolven motivaatiota eniten laskeva tekijé oli arvostuksen puute. Tdma ko-
rostuu Y-sukupolven kohdalla etenkin siksi, ettd Shawn ja Fairhurstin (2008: 373) ja
Twengen ja Campbellin (2008: 866) tutkimustulosten mukaan Y-sukupoven tyomoti-

vaatiolle tirkedd on jatkuva palautteen saanti.

Merkittdvin ero tyoyhteison Y- ja X-sukupolven kesken ilmeni siind, miten motivoivina
etenemismahdollisuudet koettiin. Y-sukupolvelle timé oli kolmanneksi tirkein moti-
vaatiotekijd, kun taas tyoyhteison X-sukupolven edustajat asettivat sen kaikista véihiten
motivaatiota lisddviksi tekijaksi. TAméd on ristiriidassa esimerkiksi World at Work -
raportin kanssa, jossa X-sukupolvea palkittiin lukumdiriltdén eniten juuri etenemis-

mahdollisuuksien kautta (WorldatWork 2008: 8).

Syitd ndin selvdén eroon voi olla kuitenkin monia. Ehkd mielenkiintoisia tyotehtavia,
joihin edetd, ei ole ollut avoinna tai tyontekijit ovat tyytyvaisid nykyiseen tyonkuvaan-
sa. He voivat my06s katsoa odotusarvoteorian mukaisesti, ettd maksettava korvaus ete-

nemisestd vaativampaan tehtdvéin ei ole riittdva (Baron & Greenberg 1989: 89-90).

Toisaalta Yu ja Miller (2005: 37) ovat osoittaneet X-sukupolven pitdvin tyotyytyvii-
syyttd uralla etenemistd tirkeampdnd. Monet tyotyytyviisyyteen liittyvéit motivaatio- ja
palkitsemistekijét, kuten mielenkiintoinen tyd, hyvit tyolosuhteet, hyvé tydyhteisd ja
hyva palkka, sijoittuvatkin varsin korkealle tydyhteisolle teetetyssd kyselyssd. Voi myos
olla, ettd X-sukupolven vastaajat kokevat olevansa vastaamishetkelld juuri heille sopi-
vassa tehtdvissid, jonka vuoksi etenemismahdollisuudet eivit ole tydmotivaatioon vai-

kuttavan aineettoman palkitsemisen keskiossa.

Tydyhteison Y-sukupolven vastaukset taas ovat varsin hyvin linjassa World at Work -
raportin kanssa. Siind etenemismahdollisuudet olivat kolmanneksi kéytetyin Y-
sukupolven palkitsemisen tapa. (WorldatWork 2008: 8.) Samalle sijalle sen ddnestivit

myos tdmén tutkielman motivaatiokyselyyn vastanneet Y-sukupolven edustajat.
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Kultalahti ja Viitala tuovat artikkelinsa kyselyvastausten perusteella esiin uuden mie-
lenkiintoisen tyon myodnteisen vaikutuksen Y-sukupolven tydomotivaatioon (Kultalahti
& Viitala 2014: 576). Toisaalta Y-sukupolvella, josta monella ei vield ole pitkéé tyouraa
takana, on usein taipumus yliarvioida omaa osaamistaan luoden turhan korkeita odotuk-
sia, jotka johtavat pettymykseen (Sturges, Guest & Mackenzie Davey 2000: 354). Y-
sukupolven tyontekijit saattavat siten kokea tyytyméttomyyttd etenemismahdollisuuksi-
en puutteesta, joka saattaa tyonantajan ndkokulmasta johtua siitd, ettd heiddn osaami-
sensa ja kompetenssinsa eivét vield riitd siirtymiseen vaativampiin tehtdviin. Tama
my0s saattaa olla yksi selittdvistd tekijoistd etenemismahdollisuuksien tirkeydessi juuri
Y-sukupolven kesken. Tarjonnan ja kysynnin vilisen kommunikaatiokuilun kaventami-
seksi Arnold, Schalk, Bosley ja van Overbeek (2002: 479) tuovat tdhin yhdeksi ratkai-

suksi enemman totuutta vastaavat tyoilmoitukset.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohéon oli X-sukupolven vastaajille toiseksi tirkein
motivaatiotekiji. Tatd tukee Tulganin (1996: 15) havainto X-sukupolven tyon itsendi-
syyden sekd vastuun ottamisen tirkeydestd. Samalla Becton ym. (2014: 179) toteavat X-
sukupolven olevan varsin haluton jadmaan ylitoihin. Toisin sanoen X-sukupolvi haluaa

vaikuttaa oman tyonsa sisiltoon ja sithen, miten ja milloin ty6ta tehdaan.

Vaikka Luscombe ym. (2013: 287) tuovat esiin padtoksentekoon osallistumisen tirkey-
den Y-sukupolvelle, ei muukaan kirjallisuus ndytd erityisesti nostavan omaan tyohon
vaikuttamista erityiseen suureen rooliin. Samaa tukee myos kyselytulos, jossa Y-
sukupolvi ddnesti mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohon 13 motivaatiotekijin listalla

vasta 8. tarkeimmaksi.

Sisdisen motivaation teorian ja itsemadrdytymisen teorian mukaan mahdollisuus vaikut-
taa omaan tyohon on tyontekijdn motivaatiolle sukupolvesta huolimatta keskeisti, silld
se vaikuttaa henkildn sisdisen motivaation tasoon (Deci & Ryan 1985: 78). Tamin tulisi
olla tirkedd myoOs tyOnantajalle, silld sisdisen motivaation kasvun on havaittu olevan
yhteydessi sitoutumiseen — joskin sitoutuminen tapahtuu tydnantajan sijaan ensisijaises-

ti tyohon itseensd (Deci 1975: 101). Liséksi tavoitteiden asettamisen teorian (Locke &
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Latham 1984: 37-40) mukaan tyontekijin mahdollisuus vaikuttaa omalle tydlle asetet-

taviin tavoitteisiin parantaa hinen motivaatiotaan ja sitoutumisen astettaan.

Kyselyyn vastanneiden X- ja Y-sukupolven edustat katsoivat hyvien tyoolosuhteiden
olevan tdrked tydmotivaatioon vaikuttava tekijd. X-sukupolvelle hyvit tydolosuhteet oli
eri motivaatiotekijoistd 3. tarkein, kun taas Y-sukupolvelle se oli 5. tirkein. Kirjallisuu-
desta ei niinkdén kdy esiin hyvien tydolosuhteiden korostunut tdrkeys juuri X- tai Y-
sukupolvelle, mutta niin motivaationhygieniateoria (Herzberg ym. 1959: 114—115) kuin
myo0s vahvistamisen teoria (Wiley 1997: 263-264) osoittavat ne tyontekijdlle yleisesti
tarkeiksi tyontekoon liittyviksi tekijoiksi.

Hyvien tydolosuhteiden tirkeys on kuitenkin liitoksissa hyvidn tydyhteiséon, miki oli
kyselyvastausten perusteella X-sukupolvelle hieman Y-sukupolvea tirkedmpdd. Sekd
Wongin ym. (2008: 885) ettd Kultalahden ja Viitalan (2014: 576) tutkimustulosten pe-
rusteella timén voisi odottaa olevan toisin pdin, silld yhteenkuuluvuus ja hyva tydyhtei-

sO ovat juuri Y-sukupolvelle keskeisid tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita.

6.1.2. Motivaatiokyselyn kirjallisen osion vastaukset

Motivaatiokyselyssd oli motivaatiotekijilistan lisdksi kaksi kirjallista kysymystd ja va-
paa sana -osio. Haastattelukysymysten vastaukset olen liséksi taulukoinut liitteeksi té-
mén tutkielman teoreettiseen viitekehyksen mukaisesti. Peilaan tdmén jilkeen vastauk-

sia kolmeen lukumairiltdan suurimpaan motivaatiotekijain.

Kysymykseen Mikdi saa sinut kokemaan tyydytysti nykyisessd tydssdsi osoittautui

X-sukupolven kirjallisissa vastauksissa muita tdrkeimmaéksi tyytyviisyyttd parantavaksi
tekijiksi Arvostus hyvin tehdystd tydstd. Samalla motivaatio- ja palkitsemisteorioiden
osalta X-sukupolven tyotyytyvdisyys kumpuaa etenkin seki tarvehierarkian ettd moti-
vaatiohygieniateorian havainnoista ja tulkinnoista. Itse kysymysté edeltdvissa kyselyssd
kaksi tirkeintd motivaatiotekijdd X-sukupolvelle olivat Mielenkiintoinen tyé ja Mahdol-
lisuus vaikuttaa omaan tyohén. Arvostus hyvin tehdysta tyostéd oli X-sukupolvelle vasta

neljanneksi (4.) tdrkein motivaatiotekijd. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd tdmi
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kysymys koski juuri tyotyytyvéisyyttd, ei suoraan sitd, mikd motivoi. Motivaatiohy-
gieniateorian (Herzberg ym. 1959: 114-115) mukaisesti tyotyytyvdisyyteen vaikuttavat

tekijét ovat erilaisia kuin tydmotivaatioon vaikuttavat tekijét.

Y-sukupolven kirjalliset vastaukset olivat X-sukupolvea runsaslukuisimmat, mutta tisti
huolimatta myds Y-sukupolven tdrkeimmaiksi tyotyytyvaisyyttd parantavaksi tekijoiksi
nousivat Arvostus hyvin tehdystd tyostd ja Tyossd oppiminen ja kehittyminen. Myo0s Y -
sukupolven kohdalla tyotyytyvéisyyteen liittyvit kirjalliset vastaukset erosivat edelté-
neen motivaatiokyselyn tuloksista. Arvostus hyvin tehdysté tyostd ja TyOssd oppiminen
ja kehittyminen olivat kyselyn tuloksissa neljinneksi (4.) ja kuudenneksi (6.) tirkeim-
mit motivaatio- ja palkitsemistekijit. Kyselyssd Mielenkiintoinen ty6 ja Hyvd palkka
olivat kaksi Y-sukupolvelle tirkeintd motivaatiotekijdd. Motivaatio- ja palkitsemisteori-
oista my0s Y-sukupolven tyOtyytyvdisyyden tarpeita selittivdt parhaiten tarvehierarkia

ja motivaatiohygieniateoria.

Motivaatiokyselyn toinen kysymys oli: Miké nykyisessii tydssiisi voisi motivoida sinua
paremmin ja miksi? X-sukupolven kohdalla tirkeimmiksi motivaatiota lisddvéksi teki-
jéksi osoittautuivat Hyvd palkka, Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhén ja Arvostus
hyvin tehdystd tyostd. Tata edeltdneessd kyselyssd edelld mainitut motivaatiotekijat oli-

vat kuudenneksi (6.), toiseksi (2.) ja neljanneksi (4.) tirkeimmiit.

Kirjallisten vastausten perusteella Y-sukupolven motivaatiota paransivat motivaatio- ja
palkitsemistekijoistd eniten Hyvd palkka, Etenemismahdollisuudet ja Mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyéhén. Kirjalliset vastaukset olivat varsin hyvin linjassa motivaa-
tiokyselyn vastausten kanssa, silld kyselyssd Y-sukupolvelle kolme tirkeintd motivaa-
tiotekijdd olivat tirkeysjérjestyksessd Mielenkiintoinen tyo, Hyvd palkka ja Etenemis-

mahdollisuudet.

Kirjallisissa vastauksissa on siten hieman eroavaisuuksia motivaatiokyselyn vastausten
kanssa, mutta kysymyksen asettelulla saattaa olla vaikutusta tdhdn eroon. Siind, missa
kyselysséd pyydettiin vastaajaa laittamaan motivaatiotekijit tarkeysjirjestykseen, kirjalli-

sessa kysymyksessd kysyttiin, mikd lisdd motivaatiota. Vastaaja peilaa siten kirjallisen



57

kysymyksen vastaustaan etenkin nykyiseen tilanteeseen — ei sithen, mité yleisesti pitdd

motivaationsa kannalta tirkeéna.
Kysymysten vertailun vuoksi olen oheiseen taulukkoon kirjallisten vastausten perusteel-

la listannut kolme tirkeinta tekijaa, jotka vaikuttavat kyselyn kirjalliseen osioon vastan-

neiden tyontekijoiden tyOtyytyviisyyteen ja -motivaatioon.

Taulukko 8. Kyselyn mukaiset tyotyytyviisyyteen ja tydmotivaatioon vaikuttavat teki-

it.
Tyotyytyviisyyteen vaikuttavat tekijét Tyomotivaatioon vaikuttavat tekijét
Arvostus hyvin tehdystd tydsti Hyva palkka

Ty0ssd oppiminen ja kehittyminen Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon
Hyvi tydyhteiso Etenemismahdollisuudet

Yhtd kaikki, vastaukset sithen, mitkd tekijat saavat tyontekijoissd aikaan tyydytystd ja
mitkd taas motivaatiota, osoittavat tyotyytyvéisyyden olevan selkeisti eri kdsite kuin
tyomotivaatio. Tdmi vuoksi nithin vaikuttavat myos toisistaan eroavat motivaatioon ja

palkitsemiseen liittyvét tekijat.

6.1.3. Tulosten vertaaminen aiempiin tutkimustuloksiin

Verrattaessa tutkielmassa suoritetun motivaatiokyselyn tuloksia ja sen eroavaisuuksia
aiempien kyselyiden tuloksiin ndhddin, ettd myos nyt suoritetun kyselyn tuloksissa on
eroja aiempiin kyselyihin. On syytd huomata, ettd vertailun helpottamiseksi taulukossa

ovat vain alkuperiiset Kovachin 10 motivaatiotekijaa.
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Taulukko 9. Aiempien tutkimusten tulokset verrattuna tutkielman kyselytuloksiin.

Vuosi 1946 1980 1986 1992 1992 1995 2002 2014 2019

(Hersley, (Kovach (Kovach (Charles, (Wiley (Simons, (Breiter (DiPietro (Huhta-

Blanchard 1980) 1987) Marshall  1997) Enz ym. ym. aho
Motivaatiotekijit 1969) (1992) 1995)  2002)  2014)  2019)
Arvostus hyvin tehdysti tydsti 1 2 2 3 2 6 6 1 3
Yhteenkuuluvuudentunne 2 3 3 6 8 8 9 7 8
Henkildkohtaisen tuen saanti 3 9 9 9 10 10 10 10 9
Ty6n varmuus 4 4 4 7 3 2 2 4 6
Hyva palkka 5 5 5 | 1 | 1 2 2
Mielenkiintoinen tyd 6 1 1 4 5 5 5 6 1
Etenemismahdollisuudet 7 6 6 5 4 3 4 5 5
Lojaali tyénantaja 8 8 8 8 6 7 7 8 7
Hyvit tydolosuhteet 9 7 7 2 7 4 3 3 4
Selkeit pelisidnnot 10 10 10 10 9 9 8 9 10

Verrattaessa motivaatiokyselyn tuloksia aiemmin samalta pohjalta suoritettuihin kyse-
lyihin huomataan, ettd mielenkiintoinen tyé oli tirkein motivaatiotekijd viimeksi vuosi-
na 1980 ja 1986 Kovachin suorittamissa kyselyissd. 2000-luvun Breiterin ym. ja DiPiet-
ron ym. suorittamissa kyselyissd mielenkiintoinen ty0 sijoittui vasta sijoille viisi (5) ja
kuusi (6). Tamén tutkielman motivaatiokyselyssd sekd X- ettd Y-sukupolvi katsoivat

mielenkiintoisen tyon tdrkeimmaksi motivaatiotekijakseen.

Yksi mahdollinen syy eroon voi johtua Breiterin ym. (2002) hotellialalle sijoittuvan
tutkimuksen ajoittuminen juuri IT-kuplan jélkeiseen aikaan, mink& vuoksi vastaajat ko-

kivat sellaiset asiat kuin hyva palkka ja tyon varmuus tirkeimmiksi motivaatiotekijoiksi
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ja mielenkiintoisen tyon vasta toissijaisena motivaationldhteend. Syy siihen, miksi Di-
Pietron ym. (2014) tutkimuksessa mielenkiintoinen tyd oli vasta kuudenneksi térkein,
antaa aihetta tarkasteluun muusta kuin taloudellisesta ndkokulmasta — olihan finanssi-
kriisin puhkeamisesta kulunut jo viisi vuotta, ja pahin myllerrys jo ohi. DiPietro ym.
eivit kuitenkaan tuo laaja-alaisesti esiin niitd syitd, miksi jokin tietty motivaatiotekiji

osoittautui toista tarkeammaksi.

Aina Charlesin ja Marshallin (1992) 90-luvun alusta suorittamasta motivaatiotutkimuk-
sesta ldahtien hyvi palkka on ollut joko tirkein tai toiseksi tirkein motivaatiotekiji. Eri
vuosina suoritettuja tutkimuksia vertaamalla huomataan my®és, ettd hyvd palkka ja tyon
varmuus kulkevat kisi kiddessd. Muutosta 80-luvun ja sitd edeltdviin tutkimustuloksiin
selittdd osin maailmanlaajuinen 1980-luvun nousukauden jilkeinen 90-luvun alun lama,
jonka aiheutti liiallisesta velkaantumisesta johtunut talouden ylikuumentuminen. Talo-
uskriisid syvensi myds samaan aikaan sijoittunut 6ljyn hintapiikin aikaansaama maail-
manlaajuinen 6ljykriisi. (Throop, Laderman & Walsh 1993.) 1990-luvun alun laman
vaikutukset kestivdt aina vuoteen 1994, jolloin maailmanlaajuinen bruttokansantuotteen

kasvu muuttui taas normaaliksi (The World Bank 2019).

On siten my0s ymmarrettdvai, ettd Simonsin ja Enzin vuonna 1995 suorittaman tutki-
muksen osallistujilla olivat vield 90-luvun lama ja sen vaikutukset tuoreessa muistissa,
mink& vuoksi hyvé palkka ja tyon varmuus olivat edelleen tdrkeimmét motivaatiokeinot.
Breiterin ym. (2002) tutkimustulosten samankaltaisuutta selittdd tutkimuksen mainitse-
ma [T-kupla. DiPietro ym. (2014) selittavit tutkimustulostensa lievai erilaisuutta silla,
ettd siind, missd hyva palkka oli edelleen toiseksi tdrkein motivaatiotekijd, ei tyon séily-
vyys ollut yhtd tirkedd Aruban hallituksen sddtdmén suojelevan tyollisyyspolitiikan

vuoksi.

Globaalin maailmantalouden aikana myds taloudelliset ilmiot ja kriisit ovat globaaleja
ja koskettavat siten ldhes jokaista tyOnantajaa ja tyontekijad. Hyva palkka toimii siten
tyon varmuuden kanssa erdéinlaisena vakuutuksena siind missd motivaatiotekijdnakin.

Siksi on loogista, ettd my0s suorittamassani kyselyssd hyva palkka koettiin tarkeédksi
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motivaatiotekijiksi. Tyon varmuuden sijoittuessa kyselyssd kuudenneksi (6.) viestii se

siitd, ettd vastaajat eivit erityisesti pelkdd oman tyopaikkansa menettamista.

Tarkasteltaessa miten hyva palkka jakautuu X- ja Y-sukupolven kesken, huomataan,
ettd vastoin ldhdekirjallisuutta Y-sukupolvi koki hyvén palkan X-sukupolvea tirkedm-
maksi. Tatd selittidd se, ettd suurin osa Y-sukupolven vastaajista teki tyotd osa-aikaisesti
opintojensa ohella, mika tarkoittaa, ettd raha koettiin Maslowin tarvehierarkian mukai-
sesti puutetarpeena. Toisaalta X-sukupolven vastaajat eivit kokeneet palkkaa yhta tér-
kednd, mitd ldhdekirjallisuus ilmaisee. Tdm4 viestii siitd, ettd X-sukupolven vastaajilla

oli palkkaa tirkedmpid motivaatiotarpeita.

Verrattaessa eri vuosina suoritettujen kyselyiden motivaatiotekijoiden keskiarvoja huo-
mataan, ettd arvostus hyvin tehdystd tyostd on toiseksi tirkein motivaatiotekijd. Samalla
ndhdiin, ettd se on pitinyt pintansa vallitsevasta taloustilanteesta huolimatta. Tété selit-
tdd osaltaan arvostuksen kuuluminen tarvehierarkian ja motivaatiohygieniateorian kal-
taisten universaaleiksi katsottujen sisiltoteorioiden tdrkeimpiin ihmistd motivoiviin teki-
joihin. Tutkielman kyselyn tulokset vahvistivat titd omalta osaltaan, silld arvostus hyvin
tehdystd tyostd oli sekd X- ettd Y-sukupolven vastaajille neljanneksi (4.) tirkein moti-

vaatiotekija.

Aina Hersleyn ja Blanchardin (1969) suorittamasta tutkimuksesta alle vuosi sitten suo-
rittamaani tutkimukseen on ndhtdvissd yhtéldisyyksid motivaatiotekijoissd, kuten hyvdi
palkka, joka on ollut viiden tairkeimmén motivaatio- ja palkitsemistekijan joukossa kai-
kissa tdssd tutkimuksessa mukana olevissa tutkimuksissa. Tutkimuksesta toiseen ovat
myos sellaiset motivaatio- ja palkitsemistekijdt, kuten arvostus hyvin tehdystd tydstd ja

mielenkiintoinen tyo, vakiinnuttaneet asemansa tyontekijoiden keskuudessa.

Néamé ovat asioita, joihin tyOnantajan alasta riippumatta tulisi kiinnittdd huomiota moti-
vaation kasvussa ja palkitsemisessa onnistumiseksi. Tarkastelemaani tydyhteisod ndyt-
tdvat sukupolvesta riippumatta puhuttelevan etenkin sisdisen motivaation teorian (mie-
lenkiintoinen ty0), odotusarvoteorian (hyva palkka) ja motivaatiohygieniateorian (ar-

vostus hyvin tehdysté tyostd) havainnot motivaatiosta ja palkitsemisesta.
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6.2. Haastattelukysymykset ja -vastaukset

Tutkielmaa varten haastattelin neljaé (4) tyontekijad. Heistd kaksi edusti X-sukupolvea
ja toiset kaksi Y-sukupolvea. Kysyin heiltdi motivaatiokyselyn tulosten viitoittamana

seuraavat kysymykset:

Kysymys 1: Mill4 sinun mielestési voisi liséita tyon palkitsevuutta taalla?

X-sukupolvi: haastateltujen vastauksissa nousivat esiin sellaiset asiat, kuten yhteiset
tiimien sisdiset aktiviteetit, aktiivinen urasuunnittelu ja yhtenevdinen palkkataso kilpai-

lijoihin néhden.

Haastateltujen X-sukupolven tyontekijoiden vastauksista kdy ilmi Smolan ja Suttonin
(2002: 378) mainitsema tyOyhteison tapahtumiin osallistuminen ja sen mukanaan tuo-
mat mahdollisuudet. Yu ja Miller (2005: 37) toivat artikkelissaan esille etenemisen tér-
keyden X-sukupolvelle nostaen tydtyytyvéisyyden kuitenkin tatd tirkedmpéédn asemaan.
Etenemismahdollisuuksien térkeys X-sukupolvelle kdvi kuitenkin selvdksi Worldat-
Workin (2008: 8) laatimasta raportista, jossa juuri se oli kdytetyin palkitsemisen tapa.
Useampi tdmin tutkielman ldhteistd (Tulgan & Greene 1999; Smola & Sutton 2002;
Pergolanto ym. 2016) nostaa esiin X-sukupolven motivoitumisen rahasta, mutta kilpaili-
joihin nidhden yhteneviinen palkkataso viestii ennemmin Jorgensenin (2003: 42) ja ta-
sasuhtateorian (Adams & Freedman 1976) havainnoista liittyen palkan oikeudenmukai-

suuteen ja tasapuolisuuteen.

Kun vastauksia verrataan Kovachin 10 motivaatiotekijén pohjalta laaditun kyselyn vas-
tauksiin, huomataan niiden eroavan toisistaan. Haastateltavien vastauksissaan mainit-
sema tiimien yhteiset aktiviteetit on parhaiten verrattavissa motivaatiokyselyn yhteen-
kuuluvuudentunteeseen (10. tirkein) ja osin my0s hyvddn tyéyhteisoon (5. tarkein). Li-
sdksi aktiivinen urasuunnittelu oli haastatelluille tarkedd, kun taas koko tydyhteisolle
teetetyssd motivaatiokyselyssd X-sukupolven edustajat katsoivat sen véhiten térkedksi

13 motivaatiotekijdstd. Siind missd haastateltavat kokivat tirkedksi yhtenevidisen palk-
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katason kilpailijoihin néhden, ei se kuitenkaan kuvaa samaa asiaa kuin motivaa-

tiokyselyn hyvd palkka (6. tirkein).

Tami tarkoittaa myds sitd, ettd yhteenkuuluvuudentunteen ja yhteisten aktiviteettien
osalta valitut haastateltavat eivit edustaneet erityisen hyvin tdtd tutkimusta varten suori-

tetun motivaatiokyselyn vastauksia.

Y-sukupolvi: kysymyksen vastauksista tuli esiin sekd rahallinen etti aineeton palkitse-
minen. Rahallisessa palkitsemisessa, kuten bonuksissa, oli tirkedd, etti se sisilsi selkeit
rajat, raamit ja toimintamallit. Kilpailijoiden tasolla oleva peruspalkka ja tavoitteiden
ylittdmisen mahdollistava bonus olivat konkreettisia ehdotuksia aineellisen palkitsemi-
sen parantamiseksi. Rahallinen palkitseminen koettiin tarkedksi etenkin, mikali haasta-

teltava samanaikaisesti opiskeli.

Aineettomassa palkitsemisessa tirkedksi koettiin selvd urapolku, joka saa télldin tyon-
tekijan sitoutumaan paremmin yritykseen. Liséksi haastateltava koki hyvédn yhteishen-
gen jo itsessdédn palkitsevana ja piti tarkeAmpéna sitd, ettd tiimin onnistuessa rahallinen

palkinto kéytettiin ennemmin tiimin yhteisen aktiviteetin rahoittamiseen.

Rahalliselle palkitsemiselle koettiin Y-sukupolven kohdalla tirkedksi sen selkeys ja
madrittely. Kultalahti ja Viitala (2014: 576) listaavat Y-sukupolveen keskittyvéssi ar-
tikkelissaan, ettd epdmdérdinen tyonkuva ja luonnollisesti palkitseminen laskevat Y-
sukupolven tydmotivaatiota. Samalla tavoitteiden asettamisen teoria (Locke & Latham
1984) antaa ymmarrystd palkitsemisen tarpeesta tyontekijdn padstyd tavoitteeseen. Sen
mukaan selvd ja hyvéksytty palkitseminen johtaa hyvidin lopputulokseen painottaen
tuloksen ja palkan vililld olevan yhteyden selkeyttd. Lisdksi rahallisen palkitsemisen
kokeminen tirkednd on farvehierarkian (Maslow 1987) mukaan luonnollista, silld til-
16in usein osa-aikaisesti tyotd tekevi opiskelija sijoittuu puutetarpeiksi kuvattuun osaan
tarvehierarkiaa. Vaikka Kultalahden ja Viitalan (2014) tutkimuksen mukaan rahan mer-
kitys ei ole Y-sukupolvelle yhtd merkityksellinen kuin mitd se on X-sukupolvelle, myos
Y-sukupolven haastatteluvastauksista kdvi ilmi kilpailijoiden kanssa samalla tasolla

olevan peruspalkan tirkeys. Voidaan myds valistuneesti arvata, ettd pddasiallisena syy-
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nd tdhin tarpeeseen ovat ensisijaisesti tasasuhtateorian havainnot palkan tiarkeydesti,
jota vahvistaa opiskelevan tyontekijin sijainti tarvehierarkian puutetarpeita kuvaavan

asteikon pédssa.

Kuten tutkielman ldhdekirjallisuudessa (WorldatWork 2008; Cennamo & Gardner
2008; Kultalahti & Viitala 2014) myos haastattelujen vastauksissa urapolku ja etene-
mismahdollisuudet koettiin tirkedni. Kuitenkin hyvé yhteishenki muodostui myos ldh-
dekirjallisuuden perusteella Y-sukupolvelle ominaiseksi motivaatiotekijéksi. Siind, mis-
sd motivaatiota lisdsi mukava tydyhteisd, huonon tydilmapiirin koettiin taas syovén sité
(Kultalahti & Viitala 2014: 576). Tatd tukee myds Arsenaultin (2003: 130) artikkeli,
jossa Y-sukupolven néhtiin suosivan esimiehid, jotka tuovat ihmisid yhteen kannustaen

yhteistyohon.

Kun vastauksia verrataan Kovachin 10 motivaatiotekijin pohjalta laaditun kyselyn vas-
tauksiin, huomataan niiden olevan hyvin samansuuntaiset. Siind missd Y-sukupolven
haastateltavat nostivat esiin tarpeen peruspalkan nostamiseen ja tavoitteiden saavuttami-
sesta saatavan bonuksen, Y-sukupolven kyselyvastaajille hyvd palkka oli toiseksi (2.)
tarkein motivaatiotekijd. Lisdksi rahallisen palkitsemisen selkeét perusteet koettiin haas-
tattelussa tirkeiksi, vaikka motivaatiokyselyssa selkedt pelisddnndt olivat Y-sukupolven
vastaajien keskuudessa vihiten (13.) tirked motivaatiotekijd. Myos selvin urapolun
tarkeys nousi Y-sukupolven haastattelussa esiin. Tdma tukee motivaatiokyselyn tulosta,
jossa etenemismahdollisuudet olivat kolmanneksi (3.) tirkein Y-sukupolven motivaa-
tiotekijd. Y-sukupolven haastateltavat edustivat varsin hyvin téitd tutkimusta varten suo-
ritetun motivaatiokyselyn vastauksia, yhtd motivaatiotekijad (selkedt pelisdénnét) lu-

kuun ottamatta.

Taulukko 10. Ehdotukset tyon palkitsevuuden lisdédmiseksi.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Yhteiset aktiviteetit Rahalliseen palkitsemiseen selkedt perusteet
Aktiivinen urasuunnittelu Kilpailijoiden tasolla oleva peruspalkka

Yhtenevéinen palkkataso verrattuna kilpailijoihin Tavoitteiden ylittdmisestd saatava bonus
Selvé urapolku
Hyvé yhteishenki ja yhteiset aktiviteetit
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Kysymys 2: Kuinka tirkedi aineeton palkitseminen sinulle on ja miten sitd voisi

parantaa?

X-sukupolvi: haastateltujen vastuksissa kdvi ilmi, ettd aineetonta palkitsemista voisi
parantaa tasalaatuisemmalla esimiesty6lld, mahdollisuudella vaikuttaa paremmin omiin

tyovuoroihin ja tyontekijoiden vahvuuksien esiin nostamisella.

X-sukupolven vastauksista kdvi ilmi, ettd vaikutusmahdollisuudet oman tyon tekemisel-
le koettiin tarkeiksi. Tétd tukee myds World at Work -raportti (2008), jossa tydaikojen
joustavuus koettiin kolmanneksi (3.) kédytetyimméksi palkitsemisen tavaksi X-
sukupolven kohdalla. Omaan tyohon vaikuttamisen tarkeyttd selittidd itsemdidrdytymisen
teoria, jossa ulkoapdin tuleva kontrolli (kuten annetut tyovuorot) heikentdd tyontekijan

sisdistd motivaatiota itsemadrdytymisen heikentyessi. (Deci & Ryan 1985.)

Tyontekijoiden vahvuuksien esiin nostaminen osoittaa haastatellun olevan ainakin osin
sisdisesti motivoitunut, silld sisdisen motivaation teorialle (Deci 1980) on ominaista
ihmisen sisdinen tarve kokea olevansa piteva. Jurkiewiczin (2005: 57-60) mukaan X-
sukupolvi tarvitsee sekd palautetta ettd lyhyen ajan palkintoja tilanteista, joissa he ovat

suoriutuneet hyvin.

Tasalaatuinen esimiesty0 viittaa ensisijaisesti tasasuhtateoriaan, jossa tyontekijid vertaa
itseddn kollegaansa. Havaittu epdsuhta aiheuttaa tyytymittomyyttd méérittden tyonteki-
jan kéyttaytymistd (Thierry 1998: 268). Vaikka tasasuhtateoria kasittelee ensisijaisesti
rahallista palkitsemista, mainitsevat teorian kehittdjit Adams ja Freedman, ettd teoriaan

liittyy myds sosiaalinen nidkokulma (Adams & Freedman 1976: 56).

Kun vastauksia verrataan Kovachin 10 motivaatiotekijan pohjalta laaditun kyselyn vas-
tauksiin, huomataan niiden olevan hyvin samansuuntaiset. Haastattelun perusteella
ndyttdd siltd, ettd toiseksi (2.) tdkein motivaatiotekijd, mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon, kiteytyy ainakin tyontekijdn tarpeeseen voida vaikuttaa omiin tydvuoroihinsa.
Tyontekijan vahvuuksien esiin nostaminen on hyvin ldhelld X-sukupolvelle neljanneksi

(4.) tarkeintd motivaatiotekijdd, arvostus hyvin tehdystd tyostd. Motivaatiotekijoistd
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selkedit pelisddnnot vastaavat parhaiten tarvetta tasalaatuiselle esimiestyoOlle. Selkeit
pelisddnnoét oli kuitenkin vasta kahdeksanneksi (8.) tirkein 13 motivaatiotekijasti, min-
kd vuoksi sen kykyyn selittdd tasalaatuisemman esimiestyon tarvetta tulee suhtautua

varauksella.

X-sukupolven haastatteluvastaukset kuvaavat siis varsin hyvin tdmén tutkielman moti-
vaatiokyselyn tuloksia. Ne jattdvit kuitenkin tilaa tarkemmalle tarkastelulle, miten hy-

vin kyselyn motivaatiotekijdt selittdvit ilmi tulleita motivaatiotarpeita.

Y-sukupolvi: Aineeton palkitseminen koettiin yleisesti tirkedksi osaksi palkitsemista.
Parantamisehdotuksiksi mainittiin esimerkiksi yhteiset tiimi- tai leffaillat, piknikit ja
muu tiimin sisdinen yhdessi tekeminen. Haastateltujen mukaan tyonantajan néhtiin kui-

tenkin onnistuvan aineettomassa palkitsemisessa varsin hyvin jo tilla hetkella.

Y-sukupolven haastatteluvastausten kohdalla korostui juuri yhdessi tekeminen ja yhtei-
sOllisyys. Tdma on linjassa Kultalahden ja Viitalan (2014) tutkimuksen kanssa, jonka
havaintona oli hyvin tydyhteison tirkeys Y-sukupolvelle. Liséksi titd tukevat myos
Arsenaultin (2004) ja Luscomben ym. (2013) tutkimukset, joissa yhdesséd tekeminen ja
yhteistyon mahdollisuus koettiin tirkeéksi. Maslowin tarvehierarkiassa sosiaaliset tar-
peet katsotaan puutetarpeiksi. Sosiaalisiin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi yhteiset toi-

mistolounaat ja liikkuntahetket (Baron & Greenberg 1989: 80).

Kun verrataan Y-sukupolven haastatteluvastausta Kovachin 10 motivaatiotekijin poh-
jalta saatuihin kyselyvastauksiin, huomataan niiden olevan osin ristiriidassa keskenéén.
Siind, missd yhteenkuuluvuudentunne kuvaa yhdessd tekemistd, oli se kuitenkin Y-
sukupolven kyselyvastausten perusteella vasta 11. tarkein 13 motivaatiotekijastd. Huo-
mionarvoista on, ettd juuri kyselyn vastaus on ristiriidassa tidmén tutkielman Y-
sukupolvea késittelevin kirjallisuuden kanssa, silld Luscombe ym. (2013) ja Arsenault
(2004) mainitsevat erityisesti yhdessd tekemisen ja yhteistyon tirkeyden Y-

sukupolvelle.
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Vaikka haastatteluvastaukset eivét tuekaan erityisen hyvin kyselyn vastauksia, ovat ne
yhteneviisid tutkielman kirjallisuuden kanssa. Syyté tdhédn olisi hyva koettaa tutkia tar-
kemmin, silld haastatteluun osallistuneet vastasivat myods kyselyyn. Kyselyyn vastaami-

sen ja haastattelun vélilla oli alle kaksi (2) kuukautta.

Taulukko 11. Ehdotukset aineettoman palkitsemisen parantamiseksi.

X-sukupolvi Y-sukupolvi

Tasalaatuisempi esimiestyo Yhdessa tekeminen (tiimi- ja leffaillat, piknikit)
Suurempi mahdollisuus vaikuttaa tydvuoroihin
Tyontekijén vahvuuksien esiin nostaminen

Kysymys 3: Misti arvelet sen johtuvan, jos joku ei olisi motivoitunut? Miké voisi

syoda motivaatiota?

X-sukupolvi: vastauksista kdvi ilmi, ettd motivaation laskemiseen vaikuttavat sellaiset
asiat kuin puuduttava ja yksitoikkoinen tyonkuva, oman paikan 16ytimisen haaste tyo-
yhteisssd, tuen ja kannustuksen puute esimieheltd, mielenkiinnon puute tyotehtavad
kohtaan, tydvuorojen huono yhteensopivuus muun arjen kanssa, pitkdaikainen kiire ja

se, ettd ty0ssd el mitata tyontekijdn mielestd relevantteja asioita.

X-sukupolven haastateltavat listasivat useita motivaatiota syovid seikkoja. Puuduttava,
yksitoikkoinen ja toistava tyo oli yksi mainituista motivaatiota syovisté tekijoistd. Tatd
tukee #yon luokittelun teoria, jossa keskeisend prosessina on tyon vaihtelevuuden kautta
syntyvd kokemus tyon merkityksellisyydestd ja siten tyon motivoivaksi kokeminen

(Hackman & Oldham 1976: 256).

Verrattaessa X-sukupolven haastatteluvastauksia World at Work -raportin kanssa né-
emme tyon monimuotoisuuden olevan yksi kdytetyimmistd X-sukupolven palkitsemis-
tavoista (WorldatWork 2008: 8). Samalla Jurkiewicz (2000: 60) tuo esiin tyon mielen-

kiinnon puutteen ja X-sukupolven pyrkimyksen paikata tétd puutetta palkankorotuksin.




67

Oman paikan 16ytdminen tydyhteisdssd juontaa ennen kaikkea motivaatiohygieniateori-
an osoittamista hygieniatekijoistd, joista yksi on ihmisten véliset suhteet. Siind missi
teorian mukaan tyotyytyvéisyys ei voi lisdtd tydmotivaatiota, ei tyOtyytymattomyyttd
aitheuttavien tekijoiden vaikutus tyomotivaatioon ole kuitenkaan yhtd yksioikoinen.

(Herzberg ym. 1959: 114 - 117.)

Maslowin tarvehierarkia kisittelee ihmisen fysiologisia (puutetarpeet) ja psykologisia
(kasvutarpeet) tarpeita. Yksi teorian kasvutarpeista on arvostukseen liittyvit tarpeet,
jonka mukaan ihmiselld on tarve kehittdd itsekunnioitusta ja saada toisilta osakseen ar-
vostusta (Baron & Greenberg 1989: 80-81). Vield tarvehierarkiaa tarkemmin kuvaa
motivaatiohygieniateoria kasvuun kannustavien motivaatiotekijoiden tdrkeyttd tyon
tekemisessd ja siind suoriutumisessa. Teorian mukaan tuen ja kannustuksen puute ei
siten johda pelkkdin tyotyytymittomyyteen vaan motivaation vihenemiseen (Herzber-
gin ym. 1959: 114-115). Liséksi Jurkiewicz (2000: 60) kuvaa X-sukupolven tarvitsevan
ennen kaikkea lyhyen ajan palautetta, kun taas Y-sukupolvi tarvitsee palautetta jatku-

vasti (Shaw & Fairhurst 2008: 373).

Sisdisen motivaation teoria ja tyon luokittelun teoria tuovat esiin tyon mielenkiinnon
tarkeyden tyontekijélle. Sisdisen motivaation teorian mukaan henkild kokee mielekkdén
tyon jo itsessddn palkitsevaksi (Deci 1980), ja tyon luokittelun teorian mukaan tyon
mielekkyys kumpuaa tyon kokemisesta merkitykselliseksi (Hackman & Oldham 1976).
Mielenkiinnon puute tyotehtdvdd kohtaan johtaa siten tilanteeseen, jossa tyontekijd ei

koe tyotd palkitsevana tai merkityksellisend.

World at Work -raportin (2008: 8) mukaan X-sukupolvelle joustava ty6 oli kolmanneksi
(3.) kdytetyin palkitsemisen tapa. Téaté selittdd Jurkiewiczin (2000: 57-60) havainto sii-
td, ettd X-sukupolvi tekee tyotd ennen kaikkea itselleen ja varsinkin Bectonin ym.
(2014: 179) huomio X-sukupolven haluttomuudesta jdadé ylitoihin. Tyon itsendisyyttd
tarkastelee my0s itsemddrdytymisen teoria, jossa omasta tyOstd pdéttdminen ja sen te-

kemiseen puuttuminen johtaa motivaation laskuun (Deci & Ryan 1985).
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Pitkdaikainen kiire motivaatiota syovana tekijand kumpuaa useammasta eri viitekehyk-
sestd. Toisaalta motivaatiohygieniateoria tunnistaa epiterveellisen psykologisen tyoym-
pariston vaikutuksen tyotyytyméttomyyttd aiheuttavana tekijdnd (Herzberg ym. 1959:
114-115). Téllaiseksi voitaneen laskea juuri pitkdaikainen kiire ja siitd juontuva korkea
stressitaso ja tyouupumus. Lisdksi odotusarvoteoria kuvaa tyontekijdd puntaroimassa
vaadittavan tydpanoksen ja siitd saatavan palkinnon vilistd suhdetta (Vroom & Deci
1972). Mikéli tyontekija ei koe pitkdédn jatkuvan kiireen olevan siitd saatavan palkinnon
arvoista, el hén ldhde sitd myoskdidn motivoituneena tavoittelemaan. Samalla tavoitteen
asettamisen teorian mukaan tavoitteet eivit ole oikein kohdistettuja, mikali stressi ja

kiire muodostavat vallitsevan olotilan (Locke & Latham 1984).

Tavoitteiden asettamisen teoria painottaa ennen kaikkea sitd, ettd motivaation kannalta
tyontekijdn on ensin hyviksyttava tyollensé asetetut tavoitteet ja hdnen on saatava siiti
palautetta, jotta tyosuoritus johtaa positiiviseen lopputulokseen. Motivaatio on siten
seurausta haasteellisista, selkeistd ja tdsmadllisistd tavoitteista, joihin tyontekijdllda on
ollut mahdollisuus vaikuttaa (Latham 2007: 176-179). Tyontekijélle epérelevanttien
asioiden mittaaminen viestii siten siitd, ettd hin ei ole hyviaksynyt mitattavaa tavoitetta
tai sen relevanttiutta ei ole osattu héanelle hyvaksyttivilla tavalla kertoa. Vahvistamisen
teoria késittelee ennen kaikkea tarvetta luoda tyOympéristd, joka tukee henkilon saavu-
tuksen tunnetta ja itsensd kyvykkééksi kokemista (Wiley 1997: 263-264). Pitkdaikainen

kiire estdd téllaisen tydympériston toteutumista.

Kun vastauksia verrataan Kovachin 10 motivaatiotekijin pohjalta laaditun kyselyn vas-
tauksiin, huomataan niiden olevan varsin samansuuntaisia. Puuduttavaa ja yksitoikkois-
ta tyonkuvaa vastaa parhaiten mielenkiintoinen tyd, joka oli motivaatiokyselyn tulosten
mukaan X-sukupolven vastaajilla tdrkein (1.) motivaatiotekijad. Samalla oman paikan
l6ytdminen tyoyhteisdssa liittyy ldheisesti hyvdin tydyhteisoon motivaatiotekijiana, joka

oli kyselyvastausten perusteella X-sukupolvelle 5. tirkein motivaatiotekija.

Tuen ja kannustuksen puutteen vaikutusta kuvaa my6s motivaatiokyselyn kohta, jossa
henkil6kohtaisen tuen saanti oli X-sukupolven vastaajille 10. tirkein motivaatiotekija

13:sta. Tama tarkoittaa samalla sitd, ettd haastateltava ei edustanut tdltd osin motivaa-
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tiokyselyyn osallistunutta enemmistdd tydyhteisostd. Toisaalta tuen ja kannustuksen
puutteen voidaan odottaa korreloivan hyvin tehdystd tyostd saadun arvostuksen kanssa,
joka taas oli 4. tirkein X-sukupolven motivaatiotekijoistd. Puuduttavan ja yksitoikkoi-
sen ty0on ja mielenkiinnon puutteen tydtehtdviad kohtaan voidaan ndhdd kumpuavan sa-

moista 1dhtotekijoista.

Pitkéaikainen kiire osuu Kovachin motivaatiotekijoistd 1ahimmin hyvien tydolosuhtei-
den tirkeyteen. Hyvét tydolosuhteet oli X-sukupolven vastaajille kolmanneksi (3.) tér-
kein motivaatiotekijd. Siind missd tyon mittaaminen ei keskeisesti liity Kovachin 10

motivaatiotekijddn, on se kirjallisuuden perusteella tirked motivaatiotekijé.

Y-sukupolvi: Motivaatiota syovien tekijoiden mainittiin olevan monilukuisia. Tyon
yksitoikkoisuus, epésopivat tydajat, tydilmapiiri, huono yhteishenki ja esimies mainit-

tiin haastateltujen kesken isoimmiksi motivaation laskua aiheuttaviksi tekijoiksi.

Haastateltava mainitsi my0s epédsopivan tydvuoron vaikuttavan negatiivisesti tyon ulko-
puoliseen arkeen, joka heijastuu takaisin heikkona tydmotivaationa. Tyon ulkopuolisten
henkilokohtaisten haasteiden koettiin myds vaikuttavan negatiivisesti itse tydmotivaati-
oon. Motivaation laskemiseen vaikutti myos se, jos asiakaspalvelussa on ruuhkaa, miki

ilmenee huonotuulisina ja vihaisina asiakkaina.

Lisdksi muutosten perdssd pysymisen koettiin aiheuttavan epdvarmuutta, joka heijastuu
osaamisen puutteellisuuden kokemuksena ja siten motivaatiota sydvéind tekijdna. Moti-
vaatiota syovien tekijoiden osalta tyonantajan ndhtiin onnistuvan hyvin tydilmapiirissa
ja esimiestyOssa.

Myos Y-sukupolven motivaatiota syovit seikat olivat moninaisia, mutta myods samanta-
paisia X-sukupolven haastatteluvastausten kanssa. Y-sukupolven haastateltavat kokivat
vastauksissaan yhti lailla tyon yksitoikkoisuuden, tydaikojen huonon sopivuuden arjen
kanssa, tydilmapiirin ja heikon yhteishengen ja esimiehen negatiivisen roolin keskeisind
tyOmotivaatioon vaikuttavina tekijoiné. Se, juontuvatko haastateltujen vastaukset timén
hetken tydympériston kokemuksista ja havainnoista vai vastasiko henkild tdmin nykyi-

seen tyOympéristoon peilaamatta, ei ole varmaa.
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Siind, missd tyon monimuotoisuus oli World at Work -raportin mukaan 5. térkein Y-
sukupolven kesken kéytetyistd motivaatiotekijoistd, nostaa Kultalahden ja Viitalan
(2014: 576) tutkimus sen yhdeksi tirkeimmistd Y-sukupolven motivaatiotekijoistd. Sa-
malla tyon joustavuus ja tyon ja muun eldmén tasapaino oli Kultalahden ja Viitalan tut-
kimuksen keskeistd antia Y-sukupolven motivoimiseksi. Lisdksi samaisessa tutkimuk-

sessa huono tydilmapiiri ja heikot johtamistaidot aiheuttivat motivaation laskun.

Kun vastauksia verrataan Kovachin 10 motivaatiotekijan pohjalta laaditun kyselyn vas-
tauksiin, huomataan niiden olevan varsin samansuuntaisia. Kuten X-sukupolven vastaa-
jien kohdalla, myds Y-sukupolven vastaajat asettivat mielenkiintoisen tyon térkeim-
miksi motivaatiotekijdksi. Tulosten perusteella Y-sukupolvi koki timén vield X-

sukupolvea tirkedmméksi motivaatioon vaikuttavaksi tekijaksi.

Kovachin 10 motivaatiotekijin kysely ei sindnsd vastaa Y-sukupolven haastateltujen
mainitsemaan epdsopiviin tydaikoihin, jolloin haastatteluvastausten ja kyselyvastausten
vertaaminen hankaloituu. Aiemmin mainitun itsemdirdytymisen teorian havaintojen
voidaan kuitenkin jossain miérin ndhda liittyvin mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyo-
hon, joka on yksi tdhin tutkielmaan paivitetystd Kovachin 10 motivaatiotekijistd. Hyva
tai huono esimies vaikuttaa suoraan tai epasuoraan moneen Kovachin 10 motivaatiote-
kijastd. Riippuen esimiehen roolista ja valtuuksista nédyttelee hin keskeistd roolia tydyh-
teisoon liittyvistd motivaatiotekijoistd aina arvostuksen osoittamisessa palautteenannon
kautta — Y-sukupolvelle tarkeitd tekijoitd niin haastattelu- kuin kyselyvastaustenkin pe-

rusteella.

Taulukko 12. Tyomotivaatiota heikentdvit tekijét.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Puuduttava ja yksitoikkoinen tydonkuva Tyon yksitoikkoisuus
Oman paikan 16ytdminen tydyhteisossa Epésopivat tydajat
Tuen ja kannustuksen puute esimieheltd Ty6ilmapiiri
Mielenkiinnon puute tyotehtdvad kohtaan Huono yhteishenki
Tydvuorojen huono yhteensopivuus arjen kanssa Esimies

Pitkdaikainen kiire
Epirelevanttien asioiden mittaaminen tydssd
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Kysymys 4: Kuinka mielenkiintoista ty6si on nyt ja miten tyon mielenkiintoa voisi

parantaa?

X-sukupolvi: haastateltavien vastauksissa oli eroja sen suhteen, kuinka mielenkiintoi-
sena haastateltava koki oman tyonséd. Toisen mielestd ty0 oli yksitoikkoista, eikd hin
ndhnyt, ettd se motivoisi hdntd vuodesta toiseen tarviten kiintopisteen, jota kohti edetd
urallaan. Han koki tyonsa alussa mielenkiintoiseksi, mutta koki samalla, ettd tyon vaih-

televuuden lisddminen vaikuttaisi positiivisesti tydn mielenkiintoon.

Toinen taas kuvasi tyotddn sanoilla ”ithan mielenkiintoista”. Kysyttdessd voisiko mie-
lenkiintoa parantaa kuitenkin jollain tavalla, haastateltava vastasi, ettd tyon mielenkiin-

toon vaikuttaa negatiivisesti se, mikili oma osaaminen ei pysy muutosten perissa.

Tulgan (1996: 15) tuo esiin artikkelissaan X-sukupolven tarpeen jatkuvalle oppimiselle,
mika tukee molempien haastateltavien vastauksia — joskin eri ndkokulmista. Siind, mis-
sd toinen koki uuden oppimisen mukanaan tuoman tyon vaihtelevuuden lisddmisen tér-
kedksi tyon mielenkiinnon ja motivaation ylldpitimisessd, toinen koki oppimisen osaa-
misen ylldpitdmisen kannalta tirkednd. Tétd voimme peilata myds motivaatiohygienia-
teorian niakokulmasta — ensimmadiselld oppiminen johtaa tyomotivaation kasvamiseen,

toisella taas tyOtyytymattomyyden vihenemiseen.

World at Work -raportin (2008: 8) mukaan ty6td tukeva koulutus oli toiseksi kdytetyin
X-sukupolven aineettomista palkitsemistavoista, siind missd tyon monimuotoisuus Vvii-
denneksi (5.) suosituin. Motivaatiohygieniateoria tarkastelee oppimista etenkin kehit-
tymisen ja kasvun ndkdkulmasta, jossa motivaation ldhteend on henkildlle itselleen
merkityksellisestd tehtdvistd suoriutuminen (Herzberg 1966: 78). On siten selvdi, ettd
suoriutumisen mukaisen kasvuprosessin rinnalla kulkee samanaikaisesti myds oppimis-
prosessi. Tyon luokittelun teorian ndkdkulmasta osaamisen vaihtelu on yksi keskeisisti
tekijoistd siind, minkd henkilé kokee merkitykselliseksi ja motivaatiota lisddviksi

(Hackman & Oldham 1976: 256).
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Verrattaessa haastatteluvastauksia Kovachin 10 motivaatiotekijén pohjalta suoritettuihin
kyselytuloksiin huomataan niiden olevan kahtiajakoiset. Mielenkiintoisen tyon ndhdéan
tutkielmakirjallisuuden perusteella liittyvdn ldheisesti tyon vaihtelevuuteen, mikd oli
tarkein X-sukupolven motivaatiotekijoistd kyselyn perusteella. Samalla tydssd oppimi-
nen ja kehittyminen oli X-sukupolven keskuudessa kyselyssé vasta 11. tirkein motivaa-
tiotekijd. Samalla ndemme, ettd tyon saattamisessa tekijad motivoivaksi ja mielenkiin-

toiseksi ei ole yhta ratkaisutapaa.

Y-sukupolvi: Tyd koettiin mielenkiintoisena etenkin opintojen rinnalla, mutta toinen
haastateltu totesi loppuvaiheen opintojen aiheuttavan tarvetta péddstd tekemiin omaa

koulutusta vastaavaa tyota.

Samalla nykyisti tyo6té ei pidetty kovin mielenkiintoisena, mutta haastavammat asiakas-
tehtévit koettiin tyon mielenkiintoa lisddvind. Ongelmaksi tyon mielenkiinnon lisd&dmi-
selle ilmeni kuitenkin tydnantajan tarjoaman koulutuksen puute. Lisdksi ajanpuute tyos-
sd muuttuneiden asioiden opettelemiseksi nosti haluttomuutta ratkaista monimutkaisia
asioita. Vaativan ja aikaa vievédn asian hoitamisen pelittiin saattavan tyontekijan tyon
mittaamisen kannalta huonoon valoon viestien tydnantajan suuntaan tyontekijén tehot-
tomuutena. Toisin sanoen omaa koulutusta vastaavien tehtdvien ja oman ammattitaidon

kartuttamisen koettiin lisdévéin tyon mielenkiintoa.

Sisdisen motivaation teorian mukaan ithmiselld on tarve voida tehda itselleen tirkeitd
asioita ja kokea olevansa pitevad (Deci 1980: 131). On siten ymmarrettdvai, ettd tyonte-
kija pyrkii suuntaamaan sille alalle, joka héntd kiinnostaa ja johon hédn on kouluttautu-
nut. Tilanteissa, jossa koulutus valmistaa nykyistd ylempéédn tyGtehtidvidn, on selvdi,
ettd etenemismahdollisuuksien tarve my0s kasvaa, ja se nousee yhd tarkedmpéén rooliin
tyon mielenkiintoa motivoivana tekijané. Lisdksi Kultalahti ja Viitala (2014: 576) tuo-
vat tutkimustuloksissa esiin sen, ettd liian pitkddn samassa tyonkuvassa oleminen johtaa

Y-sukupolven motivaation laskuun.

Kultalahti ja Viitala (2014: 576) mainitsevat tutkimuksessaan tyon sopivan haastavuu-

den tdrkeyden yhtend Y-sukupolven motivaatiotekijand. Tétd tukee my0s toisen Y-
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sukupolven haastateltavan vastaus siité, ettd haastavat asiakastapaukset parantavat hi-
nen tyomielenkiintoaan. My0s favoitteiden asettamisen teoria nostaa esiin tyon haasta-
vuuden ja tyOmotivaation vélisen yhteyden tarpeeksi haastavien tavoitteiden nakdkul-

masta (Latham 2007: 179).

Tyotehtdvadn kouluttautumisen ja osaamisen ylldpitdmisen tirkeys perustuu ennen
kaikkea sisdisen motivaation teorian havaintoon ihmisen tarpeesta kokea olevansa péte-
va. Samalla kun tyontekijd ei koe olevansa ajan tasalla tyohon vaadittavan osaamisen
suhteen, johtaa se teorian mukaan sisdisen motivaation laskuun. (Deci 1980.) Tété tukee
my06s World at Work -raportti (2008: 8), jonka mukaan tyon tueksi saatava koulutus on

Y-sukupolven kohdalla kaikkein kéytetyin palkitsemisen tapa.

Kun tarkastellaan haastatteluvastauksia ja Kovachin 10 motivaatiotekijdn pohjalta teh-
dyn kyselyn vastauksia, huomataan, ettd kyselyvastauksissa etenemismahdollisuudet
olivat kolmanneksi (3.) tdrkein motivaatiotekijd ja tyOssd oppiminen ja kehittyminen
kuudenneksi (6.) tirkein Y-sukupolven vastaajien keskuudessa. Omaa koulutusta vas-
taavat tyOtehtdvit ja etenemismahdollisuudet liittyvét toisiinsa paddasiassa tilanteessa,
jossa henkild on nykyiseen tydtehtdvadnsa ylikouluttautunut, miké saa aikaan tarpeen
edetd vaativampiin tyotehtidviin. Voimme my0s ndhdi haastatteluvastausten vastaavan

varsin hyvin kyselyvastauksia.

Taulukko 13. Ehdotukset tyon mielenkiinnon parantamiseksi.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Tyon vaihtelevuuden lisddminen Omaa koulutusta vastaavat tyotehtavit
Osaamisen ylldpitdiminen Haastavat asiakastehtévit

Tyotehtdvain kouluttaminen
Osaamisen yllapitimiseen vaadittava aika

Kysymys S5: Millaista roolia palkka nayttelee sinulle tyomotivaatiosi kannalta?

X-sukupolvi: Haastateltavat vastasivat tdhidn kysymykseen siten, ettd palkkaa tarkedmpi

tekijd tyomotivaation kannalta on mahdollisuus oppia uutta ja kehittyd. Samalla toinen
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haastatelluista korosti, ettd nuorempana palkan merkitys olisi ollut nykyistd paljon tér-
kedmpi. Toinen haastateltavista koki palkan tarkedksi arjessa parjddmisen nikokulmas-
ta. Hankaan ei pitdnyt palkka tirkeimpdnd, vaan valitsisi mieluiten pienemmaén palkan

tyOssd, josta pitdd.

Tulgan (1996: 15) tuo esiin artikkelissaan jatkuvan oppimisen yhtend X-sukupolven
keskeisimmistd motivaation ldhteistd. Tétd tukevat myos Wong ym. (2008: 885) artik-
kelissaan, jossa he korostavat ty0ssd kehittymisen térkeyttd X-sukupolvelle. Samalla
itsensd toteuttamisen tarpeisiin kuuluva oman potentiaalin kehittdminen on tarvehierar-
kian mukaisesti ylin ihmisen kasvutarpeista. Samalla se viestii Lathamin (2007: 30-31)
mukaan, ettd hierarkian alemmilla tasoilla olevat tarpeet ovat tyydytetty, ja Baronin ja
Greenbergin (1989: 81) mukaan tdmai tarkoittaa sitd, ettd tyontekijd kayttdd tehokkaim-

min organisaation resursseja.

[4n mukaan syntyvi palkan merkityksen viheneminen saattaa johtua normaalista, aina-
kin inflaation kumoavasta, palkan kehityksestd, jossa tyontekijd on jo siirtynyt tarve-
hierarkian asteikolla puutetarpeista, kuten fysiologisista tarpeista, joihin kuuluu riittdvin
elinolon mahdollistava palkka, ylempiin, kasvutarpeisiin kuuluviin arvostuksen ja itsen-

sd toteuttamisen tarpeisiin (Baron & Greenberg 1989: 79-81).

Haastateltujen vastauksen eivit siten tdysin tue Tulganin ja Greenen (1999: 25) ja Smo-
lan ja Suttonin (2002: 378) X-sukupolven véitettyd palkkakeskeisyyttd, vaan vastausten
takana olevia syitéd selittdd mielestdni paremmin tarvehierarkia, joka ei késittele henki-

16n tarpeita sukupolven tasolla.

Huomaamme my®ds, ettd haastateltujen tyontekijoiden vastaukset vastasivat vain osin
Kovachin 10 motivaatiotekijin pohjalta saatujen kyselyvastausten kanssa. X-
sukupolven kyselyvastauksissa hyvi palkka ei noussut viiden tirkeimmén motivaatiote-
kijdn joukkoon, vaan oli vasta kuudes (6.). Vastaavasti tydssd oppiminen ja kehittymi-
nen katsottiin vield titdkin vihemmain tirkedksi motivaatiotekijiksi, koska se oli vasta

11. tarkein 13:sta valittavana olleesta motivaatiotekijésta.
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Y-sukupolvi: Palkan pystyessd vastaamaan rahallisiin vaateisiin palkan merkityksen
koettiin heikentyvén ja sosiaalisten tarpeiden lisdéntyvén. Tdllaiseksi tekijaksi mainittiin
muun muassa tyoyhteisd. Toinen haastateltavista toi esiin sen, ettd parempi palkka saisi

hinet tyoskentelemidn nykyistd tehokkaammin.

Toiselle Y-sukupolven vastaajalle palkan merkitys noudatteli lihes suoraan tarvehierar-
kian havaintoja, jossa alimpiin tarpeisiin kuuluva palkan merkitys heikkenee samalla
kun kyseinen tarve poistuu ja tarve siirtyy kohti asteikolla ylempéna olevia sosiaalisia

tarpeita (Baron & Greenberg 1989: 79-80).

Toinen Y-sukupolven vastaajista ndki korkeamman palkan saavan hinet tyoskentele-
miin tehokkaammin. Tétd tilannetta kuvaa suoraan odotusarvoteoria, jonka mukaan

tyon tehokkuuden taso nousee palkkion tason mukaan (Vroom & Deci 1970: 230).

Kirjallisuuden mukainen rahan toissijainen merkitys Y-sukupolvelle ei 16ydd vasta-
kaikua haastateltujen vastuksiin, joissa palkka ndytteli varsin isoa roolia henkilon tyo-
motivaation ndkokulmasta. Tatd havaintoa tukevat myos Kovachin 10 motivaatiotekijan
mukaan laaditun kyselyn vastaukset, jossa Y-sukupolvi nosti hyvén palkan toiseksi (2.)
tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi heti mielenkiintoisen tyon jidlkeen. Samalla voidaan
huomata yhtildisyys X-sukupolven vastausten kanssa siind, ettd tarvehierarkia selittda
haastattelu- ja kyselyvastauksia parhaiten, joskin pdinvastaisista syistd. Siind, missid X-
sukupolven tyontekijat ovat siirtyneet tarvehierarkian kasvutarpeisiin, sijoittuvat Y-

sukupolven tyontekijat tarvehierarkiassa puutetarpeisiin.

Taulukko 14. Palkan vaikutus tydmotivaatioon.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Mahdollisuus oppia ja kehittya tairkedmpéa Palkan noustessa sosiaaliset tarpeet kasvavat
Palkan merkitys vihenee idn myota Palkka vaikuttaa tyon tekemisen tehokkuuteen

Tarkeda arjessa parjddmisen kannalta
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Kysymys 6: Miten tirkeai muilta saatu arvostus on sinulle? Saatko sita ja kenelta

toivoisit saavasi arvostusta?

X-sukupolvi: Haastateltava toi esiin, ettd muiden arvostus on hinelle tyossa tirkedd, ja
kannustuksen puute saattaa johtaa alisuoriutumiseen. Térkedd on my0s se, ettd se sano-
taan ddneen. Esimiehen kehun haastateltava koki kollegalta tulevaa tunnustusta térke-
ammadksi. Toinen haastateltavista nosti esiin esimieheltd tulevan arvostuksen saamisen
siksi, ettd esimies ndkee harvoin, kun tyontekija on onnistunut tyossidin. Palautteen ja
arvostuksen puute saattaisi viestid myds siitd, ettei tyontekijd ole hyvé, arvostuksen ar-
voinen. Liséksi tunnustuksen ja kiitoksen sanomatta jittiminen auttamistilanteessa ai-

heutti harmistusta ja oman arvon tunteen laskua.

Yun ja Millerin (2005: 37) mukaan X-sukupolvi kdyttaytyy Y-sukupolvesta poikkeaval-
la tavalla, mitd tulee yhteenkuuluvuuden tunteen tarkeyteen. Siind missd Y-sukupolven
tydmotivaatiota ajaa ryhméhenki, on X-sukupolven tyomotivaatiolle keskeistd tyon it-
sendisyys (Smola & Sutton 2002: 378). Liséksi Arsenaultin (2004: 130) mukaan X-
sukupolvi nidkee esimiechen ennemminkin vertaisenaan ja Jurkiewiczin (2000: 57 — 60)

mukaan he tarvitsevat lyhyen ajan palautetta ja palkintoja juuri esimicheltdén.

Siind, missd tyon itsendisyys on X-sukupolvelle kirjallisuuden mukaan yhteenkuulu-
vuutta tirkedmpidd, on jokaisella sukupolvella Maslowin tarvehierarkian mukaisia ar-
vostukseen liittyvid kasvutarpeita. Tarvehierarkia ei siten vahvista tai kumoa kirjalli-
suutta, vaan toteaa henkilon tarpeen kehittdd itsekunnioitusta ja saada osakseen arvos-

tusta, jota toisilta saatu tunnustus kasvattaa (Baron & Greenberg 1989: 80-81).

Lisédksi haastateltava toi esiin ddneen sanomisen tirkeyden palautteenannossa. Mulveyn
ym. (2002) tutkimuksessa tieto palkitsemisesta ja sen ymmartdminen lisddvét tyytyvai-
syyttd palkitsemista kohtaan, mikd vaikuttaa positiivisesti tydssd suoriutumiseen. Vaik-
ka Mulvey ym. késittelivit artikkelissaan etenkin rahallista palkitsemista, on logiikka
aineettomassa palkitsemisessa sama, silld molempien odotusarvona on siitd saatava mo-

tivaation kasvu. Liséksi Skinnerin (1985) vahvistamisen teoria kisittelee asiaa laaja-
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alaisemmin tullen omasta tulokulmastaan samaan tulokseen — tekemisen ja palkitsemi-

sen vililld on oltava palkittavalle selked yhteys sen toteutumiseksi.

X-sukupolven haastateltaville arvostuksen puute toimii myos viestijind, mikéd johtaa
oman arvon tunteen laskuun. Tétéd tilannetta késittelee ennen kaikkea tasasuhtateoria,
jonka mukaan tyontekijd vertaa omasta ty0std saatavaa palkitsemista (tdssd tapauksessa
saamaansa arvostusta) toisen saamaan palkitsemiseen. Tdmén seurauksena henkild toi-
mii joko laskemalla oman tyopanoksensa saadun palkinnon tasolle tai nostamalla panos-
taan, mikéli hdn ei mielestddn ole suoriutunut palkinnon ansaitsemalla tasolla (Thier-

ry1998: 268).

Wiersman (1992: 110) mukaan tunnustuksen saamisen tarve viestii tyontekijdn toimivan
ulkoisesti motivoituneena. Toisaalta sisdisen motivaation teorian kehittéja Deci tuo esiin
sen, miten tyontekijd kokee saamansa arvostuksen. Jos hin kokee sen omasta kyvyk-
kyydestddn viestividnd, nostaa se hénen sisdistd motivaatiotaan. Jos hin kokee sen puo-
lestaan omaa tekemistddn médrddvénd, johtaa se hdnen sisdisen motivaationsa laskuun
(Deci & Ryan 1985: 78). Kirjallisuuden valossa haastateltavien vastaukset viestivit hei-
dén toimivan ulkoisen motivaation ajamina, eivdtkd he siten tee tyotd péddasiallisesti

itseddn varten.

Kun haastateltujen vastauksia verrataan osastolle tehdyn motivaatiokyselyn tuloksiin,
voidaan todeta sen olevan varsin yhtenevéinen. X-sukupolven tyontekijit ilmoittivat
kyselyssd arvostuksen hyvin tehdystd tyostd neljdnneksi (4.) tirkeimmaédksi motivaa-

tiotekijaksi.

Y-sukupolvi: Kollegoiden ja tydyhteison osoittama arvostus koettiin tirkedksi, mutta
tarkedd arvostukselle oli, ettd se juontui hyvin tehdystd tyostd eikd niinkdin henkilon
persoonasta. Toinen haastateltava koki saavansa arvostusta omalta esimieheltddn, mutta
toivoi saavansa sitd myos ylemmaéltd taholta. Arvostuksen néhtiin tuovan tydlle lisdd

merkitystd ja sen puutteen viestivin siitd, ettei tehty tyo ollut tarkeda.
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Arvostuksen tirkeys hyvin tehdysti tyostd ja ndiden kahden asian ymmarrys on keski-
Ossd lukuisissa palkitsemis- ja motivaatioteorioissa. Etenkin odotusarvoteoria (Deci &
Ryan 1985), tavoitteiden asettamisen teoria (Locke & Latham 1984) ja vahvistamisen
teoria (Skinner 1985) tuovat erikseen esiin tehtdvin ja palkitsemisen vélisen yhteyden ja
ymmaérryksen tidrkeyden. Etenkin vahvistamisen teoriassa timé on keskeinen elementti
sille, ettd tyontekijdn on mahdollista toistaa haluttu teko ymmarrettyéédn sen, miké hénen

tekemisesséén johti palkitsemiseen (Thierry 1998: 258-259).

Lisdksi tyon luokittelun teoria tuo esiin sen seikan, ettéd jotta tyd voidaan kokea merki-
tykselliseksi, vaatii se tavoiteltuihin tuloksiin pdésemisti, eikd se ole mahdollista, mikali

tyontekijd ei ymmaérrd tyonsd vaikutusta tyon lopputulokseen (Greene 2011: 63).

Kultalahden ja Viitalan (2014: 576) tutkimuksen havaintoina oli arvostuksen puutteen
johtaminen motivaation laskuun. Tatd tukee myds aiempi Gursoyn ym. (2008: 453) jul-
kaisu, joka toteaa arvostuksen puutteen olevan suurin syy Y-sukupolven motivaatio-

ongelmaan.

Arvostuksen tirkeyden osalta sekd X- ettd Y-sukupolven motivaatiokyselyyn vastanneet

sijoittivat arvostuksen hyvin tehdystd tyostd neljanneksi (4.) tarkeimméksi verrattuna

ensd sisdlld sekd X- ettd Y-sukupolven vastaajat pitivit arvostusta hyvin tehdysté tyosté

yhti tirkednd antaen sille saman keskiarvotuloksen (5,85).

Taulukko 15. Arvostuksen merkitys tyontekijalle.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Tarkedd. Puute johtaa alisuoriutumiseen. Tarkead etenkin kun liittyy hyvéén tydsuoritukseen
Tarkedd sanoa déneen Téarkedd saada myds omaa esimiestd ylempéa
Esimiehen kehu kollegan kehua tarkedmpéa Arvostus tuo ty6lle lisdd merkitysta
Puute viestii, ettei tyontekija ole hyva Puute viestii, ettei tyd ole tirkeda

Puute laskee oman arvon tunnetta
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Kysymys 7: Mitkid mielestisi tekevit hyvit tyoolosuhteet ja -ympiriston? Miten

parantaisit nykyisii tyoolosuhteita?

X-sukupolvi: Hyvit tyovilineet parantavan tydolosuhteita siind, missd tyon tekemiseen
vaadittavien ohjelmien toimimattomuus heikentdé sitd. Lisdksi tyossd kaytettdvien oh-
jelmien médrén vahentdmiselld olisi positiivinen vaikutus. Erityistarpeiden ja ergonomi-
an huomioimisen koettiin my0s olevan tirkeda ja tyOyhteisossd hyvilld tolalla. Tiimiy-
tyminen ja yhteishengen lisddminen tydssd onnistumisien kautta vaikuttaisi haastatelta-
van mielesti positiivisesti ty0ympéristoon, jossa hin tyotinséd tekee. Samalla se, ettei

tunne samassa tiimissé tyoskentelevid, estdd yhteishengen syntymista.

Toinen haastateltava toi esiin avokonttorin ongelmallisuuden puhelintydssé kovan mete-
lin vuoksi. Hektinen tydymparistd luo myds tarpeen hiljaiselle tilalle, jossa voi tauolla
rentoutua. Ratkaisuksi haastateltava toi tyontekijoiden istumisen oman tiimin laheisyy-
dessd, mikd vihentdisi melun jakautumista koko tyotilaan. Talla voisi olla mahdollisesti
vaikutusta my0s tiimiytymisen paranemisessa ja yhteishengen lisddmisessd, silld se aut-
taisi tuntemaan paremmin oman tiimin jasenid — etenkin siksi, ettd tyOstd suoriutumista

tarkastellaan tyonantajan toimesta ennen kaikkea tiimitasolla.

Yhteishenki ja yhteenkuuluvuus olivat molempia sukupolvia edustavien haastateltavien
kehitysehdotuksissa. Vaikka kirjallisuuden perusteella (Wong ym. 2008: 885) X-
sukupolvelle tyon itsendisyys on Y-sukupolvea tirkedmpédd ja yhteisollisyys vastavuo-
roisesti vdhemmén tirkedd, korostuu tdmi kuitenkin molempien vastauksissa. Yksi syy
tdhdn voi olla se, ettd Maslowin tarvehierarkiassa sosiaaliset tarpeet puutetarpeina eivit
ole erityisen sukupolvesta riippuvaisia, silld X- ja Y-sukupolvien viliset erot ndité kisit-
televin kirjallisuuden ja tarvehierarkian vélilld sijjoittuvat etenkin tarvehierarkian kasvua
kisitteleviin tarpeisiin. Tatd késitystd tukee myos osaltaan tarvehierarkian sijoittuminen

siséltdteorioiden joukkoon (Steers ym. 2004).

Motivaatiohygieniateoria nikee ihmisten véliset suhteet, kuten yhteenkuuluvuuden ja
fyysiset tyoolosuhteet, esimerkiksi avokonttorin meluisuuden, hygieniatarpeina, joiden

puuttuminen aiheuttaa tyStyytymittomyyttd, mutta kyseisten puutteiden paikkaaminen
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ei Herzbergin ym. (1959: 114-115) mukaan kuitenkaan johda tyomotivaatioon. Tarve-
hierarkian tavoin motivaatiohygieniateoria pyrkii sisdltdteoriana selittdmédn asioita ja
tapahtumia universaalista, yleispétevéstd ndkokulmasta, eikd siten ldhtokohtaisesti ota

huomioon tai oleta tyontekijdn idn vaikuttavan tydmotivaatioon ja -tyytyvaisyyteen.

Kun X-sukupolven haastattelun antia verrataan Kovachin 10 motivaatiotekijidn perus-
teella suoritettuun koko osastolle teetettyyn motivaatiokyselyyn, huomataan sen moti-
vaatiokyselyn olevan linjassa ldhdekirjallisuuden kanssa, mutta ei niinkdin haastateltu-
jen yhteenkuuluvuuteen liittyvien vastausten kanssa. Yhteenkuuluvuudentunne oli mo-
tivaatiokyselyssd vasta 10. tirkein motivaatiotekiji, kun taas hyva tyOyhteiso oli 5. tér-
kein motivaatiotekijd. Oletus siitd, ettd yhteenkuuluvuudentunne on yksi hyvin tydyh-
teison ominaispiirteistd voi tuoda haastateltavien vastauksia ldhemmaiksi motivaa-

tiokyselyn tuloksia ja lahdekirjallisuutta.

Sellaiset asiat, kuten hiljainen tila avokonttorin vastapainoksi ja avokonttorin melun
tasaaminen ovat varsin hyvin linjassa motivaatiokyselyn tulosten kanssa, silld X-
sukupolven vastaajat nostivat hyvit tydolosuhteet kolmanneksi (3.) tirkeimmaéksi moti-

vaatiotekijéksi.

Y-sukupolvi: Tydolosuhteiden ja -ympdriston ndkokulmasta tirkedksi koettiin se, ettd
asioista oli mahdollista puhua avoimesti ja jokainen otetaan hyvin vastaan omana itse-
ndén, tuomitsematta. Avoimuus ja positiivinen ilmapiiri koettiin tydympériston kannalta

tarkedksi, jolloin toissd viihtyy ja toihin on kiva tulla.

Tiimien siiloutumisen tydpaikalla koettiin heikentdvin tydympéristod, silld kommuni-
kaatio saman yksikon eri tiimeissd olevien tyontekijoiden valilld hankaloitui. Ratkaisuk-
st tdhdn ehdotettiin koko osaston yhteisid hetkid ja aktiviteetteja. Tdmén lisdksi iltapai-
notteisten tydvuorojen katsottiin vaikuttavan negatiivisesti, silld haastavassa tilanteessa
apu on varsin kaukana tyontekijéiden jakautuessa eri kaupunkien toimipisteisiin. Ehdo-
tukseksi tdhdn mainittiin iltavuorojen jakautumisen osastoittain. Kolmas tyon tekemista
ja tydympadristod haittaava tekija oli avokonttorin mukanaan tuoma melu, joka vaikeutti

tyohon keskittymisté.
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Kuten edeltdvissd X-sukupolvea kisittelevéssd osiossa voitiin huomata, olivat X- ja Y-
sukupolvien ehdotukset varsin samanlaisia. Kuitenkin Y-sukupolvelle ominainen tyon
ja vapaa-ajan vilinen tasapaino iltavuorojen paremman jakautumisen muodossa nousi
esiin Y-sukupolven haastateltavan parannustoiveissa. Kultalahti ja Viitala (2014) mai-
nitsevat tutkielmassaan tyon ja muun eldmén tasapainon lisddvin Y-sukupolven tydmo-
tivaatiota, kun taas tyon joustamattomuus ja yksityiseldmin kustannuksella tyoskente-
leminen johtavat motivaation laskuun. Samaan tulokseen ovat tulleet Pergolanto ym.
(2016), joiden tutkimuksessa yksi tidrkeimmistd tydeldmddn liittyvistd asioista Y-

sukupolvelle oli juuri tyon ja sen ulkopuolisen eldmén yhteensovittaminen.

Kun Y-sukupolven vastauksia verrataan osastolle teetettyyn motivaatiokyselyyn, huo-
mataan haastattelutulosten olevan linjassa ldhdekirjallisuuden kanssa, mutta ei niinkddn
motivaatiokyselyn tulosten kanssa. Kyselyssd yhteenkuuluvuudentunne oli Y-
sukupolven vastaajilla vasta 11. tirkein (13:sta) ja hyvd tyOyhteisokin vasta 7. tirkein
motivaatiotekijd. Syytd sithen, miksi haastateltujen vastaukset ovat yhteneviiset aihees-
ta tehtyjen tutkimusten tulosten kanssa, mutta eivit samasta teoreettisesta viitekehykses-

ta havaintonsa ammentavan motivaatiokyselyn kanssa, kannattaa tutkia tarkemmin.

Taulukko 16. Ehdotuksia tydolosuhteiden parantamiseksi.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Tiimiytyminen ja yhteishengen lisddminen Tiimien siiloutumisen estdminen
Oman tiimin jisenten parempi tunteminen Koko osaston yhteiset hetket ja aktiviteetit
Hiljainen tila avokonttorin vastapainoksi [ltavuorojen parempi jakautuminen osastoittain
Avokonttorin melun tasaaminen tyétilassa Avokonttorin melun vihentdminen

Kysymys 8: Kuinka suurta roolia hyvi tyoyhteiso niyttelee tyomotivaatiossasi ja -

tyytyvéisyydessisi? Miten luonnehtisit nykyisti tyoyhteisodsi?

X-sukupolvi: Hyvid tydyhteisd ndhtiin erittdin tirkednd molempien haastateltujen X-
sukupolven tyontekijoiden tydmotivaation kannalta. Haastateltava koki tirkednd sen,
ettd nykyinen ty0ymparistd mahdollistaa omana itsenddn olemisen ja sen hyvéksymisen.

Tapa tervehtid tyokaveria, vaikkei tdtd tuntisikaan, on haastateltavan tydmotivaatiota
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lisddva tekija, jota edistdd matala hierarkia. Organisaatiotasolla hén nosti ty0yhteison
ongelmaksi kuppikuntaisuuden ja sen, ettei juuri tiedd tai tunne ketddn oman tyOyhtei-
son ulkopuolelta. Se hankaloittaa tyonantajan organisaatiorakenteen hahmottamista.
Liséksi haastateltava koki tasapuolisuuden tirkedksi myds lukuaikojen, tydvuorojen,

yleisen kohtelun sekd yhteisten pelisdéntdjen osalta.

Toiselle haastateltavista tyOyhteiso néytteli myos todella isoa roolia omassa tydmotivaa-
tiossa ja -tyytyvéisyydessd. Hairiotekijat heikentdvit tyoyhteis6d, mutta hin toteaa ny-

kyisen tydyhteisonsé todella hyviksi ja kuin ”yhdeksi suureksi perheeksi”.

Mahdollisuus olla oma itsensd ja hyviksytty juontaa juurensa tarvehierarkian kasvutar-
peisiin ja tarkemmin arvostukseen liittyviin tarpeisiin. Tdlld tavoin tyontekijin on mah-
dollista kehittdd omaa itsekunnioitustaan ja saada siten osakseen toisten arvostusta (Ba-

ron & Greenberg 1989: 80).

Lisdksi tasasuhtateoria kidsittelee my0s sosiaalista tasapuolisuutta tyoyhteisossd (Adams
& Freedman 1976: 55-56), jossa tarkastelun keskioon nousevat sellaiset tekijét, kuten
yhteiset pelisddnndt ja tasapuolinen kohtelu. Tasapuolisuuden tirkeydestd X-
sukupolvelle antaa viitettd myos Joergensenin (2003: 42) havainto palkan oikeudenmu-

kaisuuden merkityksesta.

Kun haastattelun vastauksia verrataan osastolle teetetyn motivaatiokyselyn tuloksiin,
huomataan, ettd osastotasolla X-sukupolven vastaajat eivit kokeneet selkeitd pelisdanto-
ja kaikkein tirkeimméksi motivaatiotekijaksi, vaan se sijoittui sijalle kahdeksan (8) 13
motivaatiotekijdstd. Samalla kuitenkin arvostus hyvin tehdystd tyostd oli neljanneksi
(4.) tirkein motivaatiotekijd ja johtanee osaltaan myos itsensd hyviksytyksi tuntemi-

seen.

Y-sukupolvi: Hyvi tydyhteiso koettiin kriittisend ja tdrkeimpdnd tyon tekemiseen liit-
tyviand asiana. Kokemus ja tuntemus siitd, ettei tyontekijdd kuunnella tai ymmarretd,
johtaa siihen, ettd tyontekijd kokee itsensd ulkopuoliseksi ja tdissd olon epamukavaksi.

Samalla ty0std nauttiminen ja motivoituminen muuttuvat haastavaksi. Toinen haastatel-
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tavista mainitsi lisdksi huolensa siité, ettd esimiehilld saattoi olla suosikkeja, joihin péti-

vt eri pelisddnnot kuin toisiin.

Hyvén tydyhteison ndhtiin samalla vaikuttavan positiivisesti tydmotivaatioon ja haluun
tehdd oma tyd paremmin ja kantaa oma korsi yhteiseen kekoon. Molemmat haastatelta-
vista kokivat nykyisen tydyhteison tukevan heitd motivaatiossaan ja toinen heisti koki,

ettd hinelld oli kdynyt hyva tuuri padstessdédn siihen tiimiin, jossa nyt on.

Universaalina sisiltoteoriana tarvehierarkia selittdd varsin hyvin myos Y-sukupolven
haastateltavien vastausten takana olevia perimmadisid syitd. Arvostuksen tarve on asia,
jonka jokainen ihminen idstd huolimatta kokee tirkedksi ldpi eldménkaaren, eikd se si-
joitu pelkdstddn tyoeldmidin ja tyOyhteisdssd vallitsevaan esimiesten ja tyontekijéiden
viliseen dynamiikkaan. X- ja Y-sukupolven haastateltavien vastausten samankaltaisuus

jatkui my0s tasasuhtateorian tasapuolisuuden ja yhteisten pelisdéntdjen muodossa.

Y-sukupolven haastatteluvastausten ja Y-sukupolven motivaatiokyselyn vastausten vé-
lilld on merkittdva ero. Kovachin motivaatiotekijoistd parhaiten tyontekijin kuuntele-
mista ja ymmartdmista kuvaa henkilokohtaisen tuen saanti, joka oli motivaatiokyselyssi
toiseksi véhiten tirked motivaatiotekijd. Téatd vield vihemmén merkittdvaksi tydmoti-
vaation kannalta kyselyyn vastanneet ilmoittivat selkeit pelisddnnét. Ero on merkittiva,
mikd antaakin aihetta arvelulle, ettd tyontekijan kuuntelemisen ja ymmaértdmisen sekd
tasapuolisuuden takana ei ole vain yksi Kovachin identifioimista motivaatiotekijoista,
vaan useampi. On my0s mahdollista, etti Kovachin nimedmét motivaatiotekijit eivit
vastaa tai sivua tarpeeksi hyvin niitd syitd, mitkd vastaajat ovat kyselyssd mieltéineet

itselleen tarkeiksi.

Taulukko 17. Hyvén tydyhteison piirteita.

X-sukupolvi Y-sukupolvi
Mabhdollisuus olla oma itsensé ja hyvaksytty Tyontekijdad kuunnellaan ja ymmaérretdan
Kaikkien tyontekijoiden tervehtiminen Yhteiset pelisddnnot

Kuppikuntia ei ole
Organisaatiorakenne on helppo hahmottaa
Tasapuolisuus kaikessa
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Lisdksi kysyin haastateltavilta, jdiko jokin hénelle tirked asia kdsitteleméttd edeltdvissi
kysymyksissid ja annoin mahdollisuuden vapaaseen sanaan. Haastateltavat kokivat edel-
tdvien kysymysten kattavan varsin hyvin palkitsemisen ja motivaation aihealueet, ja

vapaassa sanassa haastateltavat 1dhinna toivottivat “tsemppid” tutkielmalleni.
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7. JOHTOPAATOKSET

Téssé osiossa vedidn yhteen motivaatiokyselyn ja haastatteluiden tulokset ja tarkastelen,
kuinka hyvin ne vastaavat tdmin tutkielman tutkimusongelmiin. Lisdksi kisittelen vali-
diteettia, reliabiliteettia ja tutkimuksen rajoituksia seké teen ehdotuksen jatkotutkimuk-

selle.

7.1. Motivaatiokysely

Motivaatiokyselyn keskeisend antina olivat selkeit erot sukupolvien vililld. Sekd mie-
lenkiintoinen tyd, arvostuksen saaminen hyvin tehdysti tyOsta ettd hyvét tydolosuhteet
olivat tdrkeitd motivaatiotekijoitd molemmille sukupolville. Timén jélkeen eri motivaa-
tiotekijoiden tirkeys X- ja Y-sukupolven vastaajien kesken osoittautui kuitenkin varsin

erilaisiksi.

X-sukupolven kyselyyn vastaajien kesken tyon itsendisyys oli tirkedd, mikd tukee 14h-
dekirjallisuuden (Tulgan 1996: 15; Jurkiewicz 2000: 57-60) havaintoja X-sukupolven
keskeisistd motivaatiotekijoistd. Huomionarvoista oli se, ettd vastoin ldhdekirjallisuutta
(Tulgan & Greene 1999: 25; Smola & Sutton 2002: 378) hyva palkka oli X-sukupolven
vastaajille vasta 6. tiarkein. Siind missd X-sukupolven vastaajat pitivét hyvid tydolosuh-
teita (3. tirkein) tdrkednd, pitivit he etenemismahdollisuuksia vihiten tdrkednd motivaa-
tiotekijdnd. Tétd tukevat suoraan Yun ja Millerin havainnot siité, ettd X-sukupolvi nos-
taa tyOtyytyviisyyden uralla etenemisen yldpuolelle — joskin Yun ja Millerin (2005)
tutkimus ei osoita yhtéd radikaalia eroa tyGtyytyvidisyyteen vaikuttavien asioiden, kuten

hyvén tydyhteison, ja etenemismahdollisuuksien vélilla.

Y-sukupolven vastaajille hyvd palkka oli toiseksi tdrkein motivaatiotekija. Y-
sukupolvea koskevan ldhdekirjallisuuden perusteella palkan vaikutus motivaatiotekijana
on keskeisempdd X-sukupolven vastaajille, kun taas Y-sukupolvelle rahan merkitys oli
vahdisempad (Pergolanto ym. 2016). Tétd selittdnee osaltaan se, ettd Y-sukupolven vas-
taajista merkittdva osa oli osa-aikaisessa tydsuhteessa, ollen pdatoimisesti opiskelijoita.

T&lloin tarvehierarkia (Baron & Greenberg 1989: 79) selittdd mielesténi varsin hyvin
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sitd, miksi palkan térkeys korostui, toisin kuin Y-sukupolvea késittelevd ldhdekirjalli-

suus antaa ymmartaa.

X-sukupolven vastauksista poiketen etenemismahdollisuudet olivat kolmanneksi tarkein
motivaatiotekijd Y-sukupolven kyselyvastaajille. Etenemismahdollisuuksien tirkeytta
Y-sukupolvelle tukevat Kultalahden ja Viitalan (2014: 576) tutkimuksen havainnot kas-
vu- ja kehitysmahdollisuuksien tdrkeydestd motivaatiotekijdnd ja samassa tyonkuvassa

pysymisen vaikutusta motivaatiota laskevana tekijana.

Motivaatiokyselyn kirjallisen osion tydmotivaatioon ja -tyytyvdisyyteen liittyvissd ky-
symyksissd merkittdvimmat tyomotivaatioon liittyvit tekijdt kaikkien vastanneiden
osalta késittelivit lukumaédrallisesti eniten palkkaa, mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyo-
hon ja etenemismahdollisuuksia. Tyotyytyvdisyyteen vaikuttavat vastaukset koostuivat
enimmaikseen arvostuksen saamisesta hyvin tehdysta tyosti, tydssd oppimisesta ja kehit-
tymisestd ja hyvistd tydyhteisostd. Kirjallisen osion vastaukset mukailivat siten varsin
hyvin itse motivaatiokyselyn vastauksia, jossa eri motivaatio- ja aineettoman palkitse-

misen tekijét tuli laittaa tarkeysjirjestykseen.

7.2. Haastattelut

Haastattelujen pyrkimyksend oli motivaatiokyselyn osoittamien motivaatio- ja aineet-
toman palkitsemisen tekijoiden syvempi ymmairtdminen ja kyselyn paljastamien suku-

polvien vilisten erojen ymmairtdminen kohdeyrityksessé.

Yhtend haastattelujen anneista oli vastaajien tyostd maksettavan palkan tason vastaa-
vuuden tirkeys verrattuna kilpailijoiden palkkatasoon. Tdmén toivat esiin molemmat
sukupolven haastateltavat. Tamén tirkeys X-sukupolvelle selittyy etenkin Jorgensenin
(2003: 42) havainnoista palkan oikeudenmukaisuuden merkityksestd, joka koskee juuri
X-sukupolven tyontekijoitd. On my0s aiheellista miettid tasasuhtateorian (Thierry 1998:
268) havaintoja siitd, ettd tyontekijd voi verrata oman tyon panosta ja siitd saatua tulosta

myo0s kilpailijan vastaavassa tehtéivdssd toimivan tyontekijdn vastaavaan panos-tulos-
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suhteeseen. Tdmd on ymmarrettidvai, silld tdnd pdivani verotiedot ovat julkisia, jolloin

oman ja toisen palkan vertaaminen on mahdollista.

Toinen asia, jonka molempia sukupolvia edustaneet haastatellut nostivat esiin, oli tyon
monipuolisuuden tirkeys, jolla tydstd saadaan tekijdlle mielenkiintoisempaa. Herzberg
(1966: 78) tuo motivaatiohygieniateoriassaan esille juuri tyon vaihtelevuuden ja mie-
lenkiinnon tirkeyden tydmotivaation ldhteend, silld ne mahdollistavat my6s ammatillis-
ta kasvua ja saavutuksen tunnetta, mikd on keskeistd motivaation syntymiselle. Mikaéli
tyon mielenkiintoa ei voida vaihtelun avulla liséité, tulisi tdll6in miettid uralla etenemisti
tyon mielenkiinnon yllépitdjdnd. Haastateltavat kokivat, ettd tydn oppi varsin nopeasti,
jolloin siitd muodostui toistavaa, mika johti tydssd oppimisen ja kehittymisen védhene-

miseen ja siten tydmotivaation heikkenemiseen.

Kolmas haastateltuja yhdistdava tekija oli se, ettd palautteen ja arvostuksen saaminen
johtavat hyvéén tydsuoritukseen, kun taas niiden puute johtaa alisuoriutumiseen. Arvos-
tuksen saaminen lisdd tyon merkityksellisyytté ja sen puute puolestaan viestii, ettei tehty
tyo ole tdrkedd. Arvostuksen ja palautteen puutteen koettiin myds laskevan tyontekijan
oman arvon tunnetta. Vaikka kirjallisuuden perusteella X- ja Y-sukupolvet tarvitsevat
palautetta eri tavoin (Jurkiewiczin 2000; Twengen & Campbellin 2008), on se kuitenkin
tarvehierarkian (Baron & Greenberg 1989) mukaan tirkedd idstd riippumatta, silld se

mahdollistaa itsekunnioituksen kasvun.

Neljds haastattelujen perusteella tehty havainto oli yhteishengen lisddmisen tirkeys ja
tiimien siiloutumisen estiminen. Vaikka X-sukupolvi on tyontekijdnd Y-sukupolvea
itsendisempi, tuovat Smola ja Sutton (2002: 378) esiin sen, ettd X-sukupolven tyonteki-
jat arvostavat myds osallistumisen tuomia mahdollisuuksia. Lisdksi myos X-
sukupolvella on tarvehierarkian mukaisia sosiaalisia tarpeita, jotka tyonantajan tulisi
ottaa huomioon. Y-sukupolvelle yhteys kollegoihin on keskeistd, mikéd ilmenee useasta

eri tutkimuksesta. (Arsenault 2004; Luscombe ym. 2013; Kultalahti & Viitala 2014.)

Tyonantajan tulisi keskittyd ensisijaisesti nithin tydmotivaatioon ja aineettomaan palkit-

semiseen liittyviin asioihin, jotka ty0yhteis® jakaa edustamastaan sukupolvesta riippu-
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matta. Téllaisiksi asioiksi osoittautui timén tutkimuksen perusteella tyon mielenkiinnon
ylldpitdiminen, palautteen antaminen hyvin tehdysti tyostd, hyvien tydolosuhteiden ta-
kaaminen ja yhteishengen lisddminen. Témaén jdlkeen on keskeistd siirtyd nithin moti-
vointi- ja aineettoman palkitsemisen tapoihin, jotka ovat sukupolvesta riippuvaisia. X-
sukupolvella ne ovat mm. tyon itsendisyyden mahdollistaminen ja Y-sukupolvella ete-

nemismahdollisuuksien tarjoaminen.

7.3. Vastaukset tutkimusongelmiin

Tadmén tutkielman tarkoituksena oli pystyd vastaamaan kahteen sukupolveen liittyvddn

tutkimusongelmaan:

1) Miten X- ja Y-sukupolvi kokee aineettoman palkitsemisen?

Tadmén tutkielman perusteella tarkasteltujen sukupolvien vililld oli sekd yhtéldisyyksid
ettd eroavaisuuksia siind, miten aineeton palkitseminen, kuten: tyon itsendisyys, arvos-
tus hyvin tehdysti tyostd, etenemismahdollisuudet seké tydssda oppiminen ja kehittymi-

nen, koettiin.

X-sukupolvelle #ydn itsendisyys oli Y-sukupolvea tirkedmpdd, mitd tukee myods tut-
kielman ldhdekirjallisuus. Arvostus hyvin tehdystd tyostd oli tirkedd molemmille suku-
polville, joskin sen ilmaisemisessa on sukupolveen liittyvid ominaisuuksia: X-
sukupolvelle ideaali palautetapa on jaksottaista, kun taas Y-sukupolvi tarvitsee jatkuvaa

palautteenantoa.

Lahdekirjallisuutta tukee myos se, ettd tutkielman tulosten perusteella etenemismahdol-
lisuudet olivat Y-sukupolvelle X-sukupolvea tirkedmpid. Vaikka tydssd oppiminen ja
kehittyminen ovat ldhdekirjallisuuden perusteella tirkeitd motivaatiokeinoja molemmil-

le sukupolville, olivat ne Y-sukupolvelle X-sukupolvea selvisti tarkedampia.
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Tutkimuskysymykseen saatiin siten vastaus, jonka perusteella sukupolvet kokevat ai-
neettoman palkitsemisen eri tavoilla. Yksi ja sama aineettoman palkitsemisen tapa ei saa
aikaan tarkastelluissa sukupolvissa samanlaista palkituksi tulemisen tunnetta, ja tdma
tyOnantajan ja ldhiesimiehen tulisi ottaa onnistuneen palkitsemisen varmistamisessa

huomioon.

2) Ovatko X- ja Y-sukupolvet enemmidin toistensa kaltaisia vai erilaisia koskien tapoja

motivoida heita?

Vaikka motivaatiokyselyn ja haastatteluiden perusteella sukupolvien vililtd 16ytyy yhté-
laisyyksid, kuten: mielenkiintoinen tyd, hyvin tehdystd tyOstd saatu arvostus, palkan
vastaavuus kilpailijoiden palkkatasoon ja yhteistyon lisddminen, on motivointitapojen

vililld suuria eroja, jotka kdyvit ilmi myds tutkielman 1dhdekirjallisuudesta.

Tyoyhteison X- ja Y-sukupolvet painottivat sellaisia motivointitapoja kuin tyon itsendi-
syyttd, tyon varmuutta ja rahapalkkaa toisistaan poikkeavalla tavalla. Motivointikeinona
tyon itsendisyys ja tyon varmuus olivat X-sukupolvelle Y-sukupolven tyontekijoitd tér-
kedmpdd, kun taas — vastoin ldhdekirjallisuutta — Y-sukupolvi koki rahan merkityksen

X-sukupolven tyontekijoita tirkeampana.

Tutkimuskysymykseen saatiin siten vastaus, jonka perusteella joitain yhtildisyyksid
lukuun ottamatta X- ja Y-sukupolvet motivoituvat eri tavoin. Tdmén vuoksi esimiehen,
jonka alaisena on molempien sukupolvien edustajia, tarvitsee tiedostaa, miten hédn saa
alaisensa motivoitua saavuttamaan omat tavoitteensa ja tiimin yhteiset tavoitteet. On
siten vaarana, ettd toisen kasvanut motivaatio johtaa toisen motivaation laskuun, mikéli

motivointitapa on sama, mutta sukupolvi eri.

Tadmin tutkielman perusteella on myos kidynyt ilmi, ettd aineettoman palkitsemisen tavat
ja tyontekijoiden motivointitavat ovat usein limittdisid ja my0s paillekkéisid. Tdma on
sindnsd odotettua, silli onhan palkitseminen motivointikeino, mutta tirkedd on myds

ymmartid, milloin palkitseminen ei johda motivaatioon.
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Lisdksi tavoitteena oli saada selvyys siihen, vastaako Kovachin 10 motivaatiotekijiin
malli timdn pdivin tyoyhteison motivaatioon ja palkitsemiseen liittyvii tarpeita vai

onko uuden mallin kehittimiselle timdn tutkimuksen valossa aihetta.

Kovachin 10 motivaatiotekijdn malli ndyttdd vastaavan idstdéin huolimatta varsin hyvin
tdmén pdivin tydoyhteison motivaatio- ja palkitsemistarpeita. Lisdksi kavi ilmi, ettd tyo-
yhteisolle teetetyn motivaatiokyselyn tulokset eivat merkittdvésti eronneet tarkeimpien
motivaatio- ja palkitsemistekijoiden osalta verrattuna aiempien motivaatiokyselyiden

tuloksiin.

Alkuperdisten 10 motivaatiotekijan lisdksi motivaatiokyselyyn nostettiin ldhdekirjalli-
suuden perusteella kolme muuta motivaatioon ja aineettomaan palkitsemiseen liittyvad
tekijad: hyvit tydolosuhteet (5. tirkein), tydssd oppiminen ja kehittyminen (6. tirkein)
sekd mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon (8. tirkein). Tdmén tutkielman onnistui siten

osoittaa, ettd mallin péivittimiselle on tarvetta.

7.4. Validiteetti, reliabiliteetti ja tutkimuksen rajoitukset

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat kasitteitd, joilla pyritddn takaamaan tutkimuksen mah-
dollisimman hyvai tieteellinen luotettavuus. Validiteetti ilmaisee, kuinka hyvin tutki-
muksessa kéytetty mittausmenetelmé mittaa sitd ilmiotd ja sen ominaisuutta, mitd sen
on tarkoituskin mitata. Reliabiliteetti ilmaisee, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kay-
tetty mittari mittaa tarkasteltavaa ilmioti. Reliabiliteettia eli luotettavuutta voidaan arvi-
oida esimerkiksi siten, kuinka hyvin tulokset ovat uudelleentoistettavissa. (Tilastokes-

kus 2017a; Tilastokeskus 2017b.)

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta arvioitaessa validiteetti ja reliabiliteetti madritetdén
usein sekd mittaus- ja tutkintamenetelmille ettd niiden myo6td johdetuille pditelmille.
Validiteetti ja reliabiliteetti erotetaan analyyttisesti toisistaan, vaikka niiden keskindinen
suhde on toisiaan tukeva — tutkimuksen laadun ja luotettavuuden todistaminen on haas-

tavaa, mikali siind esiintyy vain toinen. Koska validiteetti késitteend tarkoittaa yha use-
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ammin yleisesti koko tutkimuksen ja sen prosessien arviointia eikd vain tutkimustulos-
ten ja -prosessien arviointia, on kisitteellinen ero validiteetin ja reabiliteetin vélilld vé-
hemman selvd. (Ronkainen, Lindblom-Ylidnne, Pehkonen & Paavilainen 2014: 129—

134.)

Tutkiessa on hyva tiedostaa se, ettd aina saatu tieto ei sellaisenaan ole kéytettidvissd paa-
toksenteon tueksi. Demografisia taustatekijoitd, kuten sukupolvi, tutkittaessa haasteeksi
saattaa muodostua liian pieni vastaajajoukko, suuri hajonta vastaajien kesken tai ndiden
molempien summa. Siksi téssd tutkielmassa on ollut hyddyllistd tiedostaa kyseiset haas-

teet ja hakea tutkimustuloksille tukea aiemmin suoritetuista tutkimuksista.

Lisdksi yhden henkilon suorittama tutkimus rajoittaa tutkielman laajuutta ja siten validi-
teetin ja reliabiliteetin tasoa. Laajemmalla otannalla tehty tutkimus parantaa validiteettia

ja reliabiliteettia, mutta vaatii myos enemmaén henkiloresursseja.

7.5. Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Tyontekijoiden kanssa kdymieni keskusteluiden pohjalta he kokevat juuri aineettoman
palkitsemisen tidrkednd ja kokevat sen olevan lapsenkengissd. Aineettoman palkitsemi-
sen tirkeys johtunee myds siitd, ettd rajallisesta aineellisesta palkitsemisesta johtuen
tyontekijd pyrkii my0s muilla tavoin motivoitumaan ja tyydyttdméiin tyossd ilmenevid
tarpeitaan. Tdmén vuoksi asiaa tulisi tutkia konsernin yhtd yksikkod laajemmassa mitta-
kaavassa, jolloin voidaan mahdollisesti vahvistaa nyt saatuja tuloksia tai osoittaa ne
védriksi. Samalla aukenee mahdollisuus sellaisten palkitsemis- ja motivointikdytintei-
den luomiselle, jotka mahdollistavat entistd paremman palkitsemisessa onnistumisen,
pienentden siten vddrdnlaisen palkitsemisen riskejd tyontekijin motivaatiolle ja siten

tyon tuloksellisuudelle.

Koska konserni toimii pddasiassa neljdssd (4) maassa (Suomi, Ruotsi, Norja ja Tanska),
on hyodyllistd suorittaa vastaavanlainen tutkimus myds muissa maissa, silld nykyiset,

péddasiassa aineelliseen palkitsemiseen liittyvét kiytdanteet suunnitellaan konsernitasolla.
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Samalla olisi mahdollisuus nostaa myds aineeton palkitseminen ja motivaation parhaat
kaytanteet konsernitasolle, yksittdisten esimiesten hartioilta tukemaan koko konsernin

esimiehid. Taman mahdollistamiseksi tarvitaan suuremmassa mittakaavassa suoritettua

jatkotutkimusta.
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KIITOKSET

Yliopisto on tieteellistd tutkimusta tekevé ja korkeinta tieteellistd opetusta antava laitos.
Naiiden kahden tehtdvén lisdksi on lakiin kirjattu yhteiskunnallinen vaikuttavuus kasvat-
taen opiskelijoita palvelemaan isénmaata ja ihmiskuntaa. Keskeistd yliopistolle on opet-
taa opiskelijalle, miten ajatella — sen sijaan, ettd kerrottaisiin mité pitdd ajatella. Samalla

tdma tutkielma on toistaiseksi akateemisen koulutukseni paitepiste.

Tamén péivan kilpailluilla ja globaaleilla tydmarkkinoilla joukosta erottuminen on tyén
kannalta keskeistd. Ainoana paikkana Suomessa Vaasan yliopisto tarjoaa mahdollisuu-
den henkildstdjohtamisen maisteriohjelman suorittamiseen. Siksi valinta opiskelusta

Vaasassa oli tulevaisuuden kannalta helppo tehda.

Haluan kiittd4 valmistumisestani ensisijaisesti gradu-ohjaajaani, professori Riitta Viita-
laa, Vaasan yliopiston kauppatieteellisen tiedekunnan johtamisen yksikkod, minua tut-
kinnon aikana opettaneita Vaasan yliopiston tyontekijoitd sekd luennolta ja kurssilta
toiseen kanssamatkanneita opiskelijatovereitani. Liséksi koen tirkedna kiittdd tyonanta-
jaani, joka jakoi kanssani tutkielman aiheen tiarkeyden ja hyddyn molemmille osapuolil-
le ja mahdollisti sen tekemisen tyOpaikallani ja tyoni ohessa, sekd tyokollegoitani, jotka
kannustivat ja rohkaisivat minua. Samalla minusta tuntuu, ettd sain kunnian toimia hei-

dén ddnenidn, ja siitd luottamuksesta haluan kiittda heisté jokaista.

Lopuksi haluan kiittdd perhettdni ja ystdvidni siitd mittaamattoman arvokkaasta tuesta,
jota sain akateemisella matkallani henkildstdjohtamisen maisteriksi. Kiitdin myds siitd

kérsivillisyydestd ja pitkdjénteisyydestd, jota he minua kohtaan osoittivat.
Vaasalla ja Vaasan yliopistolla tulee olemaan eldmissini erityinen luku, jonka soisin

mielelléni jossain muodossa jatkuvan. Muistelen kokemiani hetkid 1lammollé ja kiitolli-

sena. Tulen kantamaan Vaasan yliopiston nimeé ylpednd, missd kuljenkin.

Albert Auvo Mikael Huhta-aho
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LIITTEET

Liite 1. Motivaatiokyselylomake.

MOTIVAATIOKYSELY

Syntyméaikasi
[ ] Ennen 1980
[] Jalkeen 1981

Aseta tirkeysjirjestykseen 1 — 15. (1 = tirkein)

Arvostus hyvin tehdystd tyosta

Yhteenkuuluvuudentunne

Henkilokohtaisen tuen saanti

Tydn varmuus

Hyva palkka

Mielenkiintoinen tyo

Etenemismahdollisuudet

Lojaali tyonantaja

Selkeit pelisddnnot

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Ty6sséd oppiminen ja kehittyminen

Hyva tyoyhteiso

Muu, mika?

|
|
|
|
|
|
|
|
Hyvit tydolosuhteet |
|
|
|
|
|
|

Muu, mika?

Kysymys 1. Miki saa sinut kokemaan tyydytysta tyossdsi Nordealla?

Kysymys 2. Miki nykyisessi tydssési voisi motivoida sinua nykyistd enemmén ja miksi?

Vapaa sana.
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Liite 2. X-sukupolven motivaatiokyselyn kirjalliset vastaukset kysymykseen “"Mikd saa

sinut kokemaan tyydytystd nykyisessd tyossdsi?” ja teoreettinen viitekehys.

X-sukupolven vastaukset Motivaatiotekijé Motivaatio- ja pal-
kitsemisteoria

Kun saan kiitosta asiakkaista. Tyytyvéiset asiakkaat Arvostus hyvin tehdysté tyostd Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Klara spelregler. F& uppskattning for gjort arbete (suom. Selkeét pelisadnnot Tasasuhtateoria

Selvit pelisdannot. Saada arvostusta tehdysté tyostd) Arvostus hyvin tehdysté tyostd Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Vakituinen ja toivottavasti varma tydpaikka = palkka. Teen
ty6td, mistd piddn ja pérjdén siind..eli en ole "jatkuvasti"
epdmukavuusalueella osaamisen kanssa. Mukava tydyhtei-

s0 ja tasapuolinen/kiva pomo.

Tyon varmuus
Hyva tyoyhteisod

Lojaali tydnantaja

Tyon luokittelun teoria

Osaaminen, asiakastyytyviisyys

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Arvostus hyvin tehdysté tyosta Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria
Ty6rauha (Ei muutoksia joka kuukausi) Tyokaverit Hyva tyoyhteiso
Onnistumiset, arvostus Arvostus hyvin tehdysté tyosta Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria
Onnistunut asiakaskohtaaminen Arvostus hyvin tehdysté tyosta Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Etenemismahdollisuudet; hyva johtajuus; tunne siitd, ettd

luotetaan ja tuetaan (esimies ja tyoyhteiso)

Etenemismahdollisuudet

Lojaali tyonantaja Henkilokohtaisen

Motivaatiohygieniateoria

tuen saanti
HYVA PALAUTE! Arvostus hyvin tehdysté tyostd Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria
Asiakkaiden auttaminen/onnistuminen tyossd. Saadut Arvostus hyvin tehdysta tyosté Tarvehierarkia, Motivaa-
kiitokset. tiohygieniateoria
Kiitokset hyvin tehdysté tyostad Arvostus hyvin tehdysti tyostd Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria
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Liite 3. Y-sukupolven motivaatiokyselyn kirjalliset vastaukset kysymykseen “"Mikd saa

sinut kokemaan tyydytystd nykyisessd tyossdsi?” ja teoreettinen viitekehys.

Y -sukupolven vastaukset

Motivaatiotekija

Motivaatio- ja pal-

kitsemisteoria

Onnistuminen omassa ty0sséni ja siitd saatu positiivi-
nen palaute. Hyvin tehdysta ty0std seuranneet etene-

mismahdollisuudet ja projektit.

Arvostus hyvin tehdysté tydstd

Etenemismahdollisuudet

Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Motivaatiohygieniateoria

Vaikeiden keissien seldttdminen ja hyvén ratkaisun

16ytaminen.

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Itse nautin siitd, kun ratkaisen oikeasti vaativan asian,

ja koen ettd panoksellani oli merkitysté.

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Arvostus hyvin tehdysté tyosti

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Hyva palaute asiakkaalta ja esimieheltd sekd mukava

lamminhenkinen tydyhteiso.

Arvostus hyvin tehdysté tyosti

Hyva tyoyhteiso

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Tasokas ymparist josta voi myos olla jopa ylped
hiukan. Fiksut ja mukavat tyokaverit, hyvé organisaa-

tiokulttuuri

Hyvit tydolosuhteet
Hyva tyoyhteiso

Vahvistamisen teoria

Joka pdivé oppii jotain uutta.

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Asiakkailta saatu positiivinen palaute. Positiivinen
palaute tyokavereilta/esimieheltd. Kun osaa hoitaa

vaikeampiakin caseja kysymaéttd apua.

Arvostus hyvin tehdysta tyosta

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Se, ettd minua arvostetaan ja saan vastuuta, mahdolli-

suus kokeilla eri tehtdvid — vaihtelua tyotehtaviin

Arvostus hyvin tehdysta tyosta

Etenemismahdollisuudet

Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Motivaatiohygieniateoria

Hyvit asiakaskohtaamiset ja tyon joustavuus

Arvostus hyvin tehdysta tyosta

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Kiitos asiakkaalta. Kivoja myo0s erilaiset tapaukset,

joita saa selvitelld ja kéyttaa aikaa, ne tuovat vaihtelua.

Arvostus hyvin tehdysta tyosti

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria
Sisdisen motivaation teoria,

Itsemadraytymisen teoria

Kiitos asiakkaalta tai esimieheltd. Kun voi auttaa
asiakasta tai tyokaveria. Vaikeiden casejen ratkaisemi-

nen. Hyvit kontaktimaarat.

Arvostus hyvin tehdysta tyosti

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Osaan auttaa asiakkaita hyvin

Arvostus hyvin tehdysta tyosti

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Tyossd onnistumiset, kehittyminen, arvostus tehdysté

tyOstd.

Ty6sséd oppiminen ja kehittyminen

Arvostus hyvin tehdysté tyosta

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Mukava tydyhteiso

Hyva tyoyhteiso

Vaihteleva tydnkuva ja hyvd esimies

Mielenkiintoinen tyd

Lojaali tyonantaja

Tyon luokittelun teoria

Kun asiakkaan mielestd hyvié palvelua, ja kun oikeasti

Arvostus hyvin tehdysta tyosti

Tarvehierarkia, Motivaa-
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on vaikuttanut positiivisesti asiakkaan arkeen

tiohygieniateoria

Ty0ssé onnistuminen ja hyvé palaute siitd. Hyvé ja

mutkaton suhde omaan esimieheen.

Arvostus hyvin tehdysté tydstd

Lojaali tyonantaja

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Onnistuneet asiakaskohtaamiset

Arvostus hyvin tehdysté tyostd

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Arvostus ja luottamus tekemaéni tyotd kohtaan. On
myos hyvi, ettd arvostus palkitaan tai edes huomioi-

daan.

Arvostus hyvin tehdysté tyosti

Lojaali tyonantaja

Hyvé palkka

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Odotusarvoteoria

Se ettd omilla teoilla voi vaikuttaa positiivisesti asiak-
kaiden eldmiin. Huonosti tehdyll ty6lld voi olla nega-
tiiviset vaikutukset, ja timé vastuu tuo merkityksen

tunteen.

Arvostus hyvin tehdysté tyostd

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Asiakkaan ongelman ratkaiseminen ja auttaminen.

Arvostus hyvin tehdysta tyosta

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Uudet asiat ja niiden oppiminen

Ty0ssé oppiminen ja kehittyminen

Asioiden ratkaisu omatoimisesti. Esimiehelté saatava

positiivinen palaute.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Arvostus hyvin tehdysta tyosta

Sisdisen motivaation teoria,
Itsemédrdytymisen teoria
Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Ty6 on mielenkiintoinen ja monipuolinen. Joustavat

tybajat tuovat tyydytysta.

Mielenkiintoinen tyo

Ty6n luokittelun teoria

Hyvin onnistunut asiakas keissin ratkaiseminen. Tehda

jotakin asiakkaan puolista joka oikeasti auttaa hanta.

Arvostus hyvin tehdysté tyosti

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Arvostus tyon tekemisestd, esimiesten palaute seké

palkka.

Arvostus hyvin tehdysté tyosti

Hyva palkka

Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Odotusarvoteoria

Hyva palaute asiakkailta, esimiehelti ja tyokavereilta.

Onnistumiset haastavissa tilanteissa.

Arvostus hyvin tehdysté tyosta

Ty6ssd oppiminen ja kehittyminen

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Uuden oppiminen ja mahdollisuudet kehittymiseen.

Ty6ssd oppiminen ja kehittyminen

Asiakkaiden haastavimpien asioiden ratkaisu. Asiak-

kaiden tyytyviisyys.

Arvostus hyvin tehdysté tyosta

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Tyytyviiset asiakkaat ja kollegat. Olemme tdalla
asiakkaita varten, mutta my0s toisiamme varten. Hyvé,
osaava tyOyhteiso kannustaa itsednikin hoitamaan

tehtdvéni hyvin.

Arvostus hyvin tehdysté tyosta

Hyva tyoyhteiso

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Kehittymismahdollisuudet/ura

Ty6ssd oppiminen ja kehittyminen

Etenemismahdollisuudet

Motivaatiohygieniateoria

Tyopaikassa on vahva "tekemisen meininki", organi-

saation kehittyminen ja tulokset motivoivat.

Hyva tyoyhteiso

Ty6sséd oppiminen ja kehittyminen
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Liite 4. X-sukupolven motivaatiokyselyn kirjalliset vastaukset kysymykseen “Mikd

nykyisessd tyossdsi voisi motivoida sinua paremmin ja miksi?” ja teoreettinen viiteke-

hys.

X-sukupolven vastaukset Motivaatiotekija Motivaatio- ja pal-
kitsemisteoria

Palkankorotus Hyva palkka Odotusarvoteoria

Bas lovar en sak men sen blir det helt annorlund.
Detta gor att motivationen sjunker (suom. Esimies
lupaa jotain, mutta tapahtuu toisenlaista. Se saa moti-

vaation laskemaan.)

Lojaali tyonantaja

Ei katsottaisi vain kontakteja, koska niihin vaikuttaa
niin moni asia. Nyt suitsutetaan/palkitaan vain sité.
Sitéd kuinka hyvin tyonsa tekee (hoitaa kontaktit) tai
osaamista, niin siitd ei saa arvostusta. Ymmarrin, ettid
sitd vaikuta my0s mitata, mutta ndisté olisi kiva saada

myds huomiota.

Arvostus hyvin tehdysté tyostd

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Tyoaika, palkka

Hyva palkka

Odotusarvoteoria

henkilokunnan tukeminen, olemme kaikki erilaisia.

poistu vahtiminen.

Henkilokohtaisen tuen saanti

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Sisdisen motivaation
teoria, Itsemédrdytymisen

teoria

Turha ns. "tikutus pois"

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Sisdisen motivaation
teoria, Itsemadraytymisen

teoria

Ty6nantajan arvostus

Arvostus hyvin tehdysté tyosti

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Palkka. Korkeampi palkkaus osoittaisi arvostusta

tyOpanosta kohtaan.

Hyva palkka
Arvostus hyvin tehdysta tyosta

Odotusarvoteoria
Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

PALKKA!

Hyvé palkka

Odotusarvoteoria

Enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa omiin tyovuo-
roihin -> muun eldmaén ja tyén yhteensovittaminen
vililld hankalaa. Liika numeroihin tuijottaminen
aiheuttaa stressié ja huonontaa motivaatiota. Tavoittei-
ta tulee toki olla, mutta ei pelkéstddn numeroihin tule

tuijottaa.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Parempi palkka

Hyva palkka

Odotusarvoteoria
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Liite 5. Y-sukupolven motivaatiokyselyn kirjalliset vastaukset kysymykseen “Mikd

nykyisessd tyossdsi voisi motivoida sinua paremmin ja miksi?” ja teoreettinen viiteke-

hys.

Y -sukupolven vastaukset Motivaatiotekijé Motivaatio- ja pal-
kitsemisteoria

Parempi palkka tai henkilokohtainen palkanosa. Hyva palkka Odotusarvoteoria

Provisio, esim. tavoitteiden ylitys tiimi kohtaisesti. Rahallisen | Hyva palkka Odotusarvoteoria

korvauksen nostaminen. Selvé etenemis mahdollisuudet

Etenemismahdollisuudet

Motivaatiohygieniateoria

Ehké hieman vaativimpien tehtdvien/vastuiden tekeminen.

Toki tdimé muuttuisi, jos hakisin lisdosaajaksi.

Etenemismahdollisuudet

Motivaatiohygieniateoria

Parempi palkka ja tyStehtévien vaihtuvuus.

Hyva palkka

Mielenkiintoinen tyd

Odotusarvoteoria

Tyon luokittelun teoria

Tuloksien ja palkan pitdisi olla enemmaén kytkoksissé toisiin- Hyva palkka Odotusarvoteoria
sa.

Yhteenkuuluvuudentunne eli tunne ettd on osa tiimid motivoi- | Yhteenkuuluvuudentunne Tarvehierarkia

si enemman. Yhdessé tekeminen ja tavotteiden saavutus.

Enemmin tapahtumia/aktiviteettejd oman ryhmén/konttorin Yhteenkuuluvuudentunne Tarvehierarkia
kesken.

Parempi palkka. Paljon t6itd ja vastuuta, palkka pitdisi olla Hyva palkka Odotusarvoteoria
sen mukainen.

Enemmin yhteisollisyyttd, jotta paésisi tutustumaan tyokave- | Yhteenkuuluvuudentunne Tarvehierarkia

reihin

Ty6nkuva voisi olla vaihtelevampaa, on todella puuduttavaa
olla 8h putkeen puhelimessa ja pidemmaén paélle sité ei kylla

jaksa.

Mielenkiintoinen tyd

Tyon luokittelun teoria

Saisi itse vaikuttaa enemmaén, tekeek6 mitd kanavaa milloin-
kin. Jokin bonus esim. kontaktiméaristd. Tieto siité, ettd on

mahdollista edeta.

ty6hon

Hyva palkka

Etenemismahdollisuudet

Mahdollisuus vaikuttaa omaan

Sisdisen motivaation teoria,
Itsemédrdytymisen teoria
Odotusarvoteoria

Motivaatiohygieniateoria

Se tunne, ettd olisimme muutakin kuin kuluerd. Henkilston

hyvinvoinnista huolehtiminen nakyisi aidosti arjessa.

Hyvit ty6olosuhteet

Arvostus hyvin tehdysta tyosté

Tarvehierarkia, Motivaa-
tiohygieniateoria

Vahvistamisen teoria

Suurempi palkka, paremmat ja yhdenvertaisemmat etenemis-

mahdollisuudet

Hyva palkka

Etenemismahdollisuudet

Odotusarvoteoria

Motivaatiohygieniateoria

Asiakastyytyvaisyyttd voi mitata ja voisi mitata moniulottei-

semmin kuin NPS scoren kautta

Mahdollisuus ottaa lisdéd vastuuta ja edetd uralla. Se, ettd

rakenteet olisi ihmistd varten, eiké toisin pdin.

Etenemismahdollisuudet

Motivaatiohygieniateoria

Parempi palkkaus. Koko ajan on takaraivossa ajatus siitd, ettd

voi saada parempaa palkkaa kilpailijalla

Hyva palkka

Odotusarvoteoria

Tavoitteiden saavuttamisesta voisi saada rahallista bonusta.

Hyva palkka

Odotusarvoteoria
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Se motivoisi yrittdmaan kovemmin.

Isompi palkka

Hyvé palkka

Odotusarvoteoria

Ty6n kuva. Kun ottaa 45 puhelua pdivédn, niin saattaa hieman

puuduttaa. Monipuolistaminen lisdisi motivaatiota.

Mielenkiintoinen tyd

Tyon luokittelun teoria

Muilla pankeilla on parempi mahdollisuus neuvotella palkas-

ta/palkitsemisesta. TyOnantaja jaykka tassa.

Hyva palkka

Odotusarvoteoria

Lepsumpi lainsdédéantd arvopapereiden myyntien osalta.

Etenemis mahdollisuudet.

Etenemismahdollisuudet

Motivaatiohygieniateoria

Ehk4 jonkinlainen palkitseminen (toki sitdkin jo on)

Hyvé palkka

Odotusarvoteoria

Ty6nantajan ymmarrys. Kaikki puhelut ja chatit eivit ole
saman pituisia. Eilen olin erittéin tyytyvéinen tyohoni ja koin
asiakkaiden saavan hyvaa palvelua (asiakkaat olivat tyytyvai-
sid), mutta paivéin lopussa katsoin kontakteja ja ne eivét

yltdneet tavoitteeseen.

Lojaali tyonantaja

Jos voisin itse vaikuttaa tydaikaan olisin paljon motivoi-
tuneempi. Etdty6 olisi luxusta. Parempi palkka olisi aiheelli-

nen.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan

ty6hon

Hyva palkka

Sisdisen motivaation teoria,

Itseméérdytymisen teoria

Odotusarvoteoria

Ty6vuorotoiveet toimisi paremmin sekdé palkkatason nosta-

minen.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan

tyohon

Hyva palkka

Sisdisen motivaation teoria,

Itseméérdytymisen teoria

Odotusarvoteoria

Saamme tyOstdmme palautetta (tilastot) kerran viikossa. Olisi

kiva, jos mittareita olisi enemmén.

Arvostus hyvin tehdysté tyosta

Tarvehierarkia, Motivaa-

tiohygieniateoria

Suurempi vapaus vaikuttaa péivittdiseen tyohon. Parempi

palkka esim 5.1

Mahdollisuus vaikuttaa omaan

ty6hon

Hyva palkka

Sisdisen motivaation teoria,

Itsemédérdytymisen teoria

Odotusarvoteoria

Uuden oppiminen ja kehittymismahdollisuudet.

Ty0sséd oppiminen ja kehittyminen
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Liite 6. Haastattelukysymykset.

HAASTATTELU

1. Mill4 tavoin mielestési tyon palkitsevuutta voisi lisdtd tydyhteisossdsi?

2. Miten aineetonta palkitsemista voisi parantaa tydyhteisdssasi?

3. Misté arvelisit sen johtuvan jos joku ei olisi motivoitunut? Mika voisi syddd motivaa-
tiota?

4. Kuinka mielenkiintoista tydsi on sinulle nyt ja miten sen mielenkiintoa vois parantaa?

5. Minkalaista roolia palkka niyttelee tydmotivaatiosi kannalta? Kuinka iso merkitys
silld on?

6. Kuinka térkeétd sinulle on arvostuksen saaminen esimieheltd, kollegoilta? Saatko
osaksesi arvostusta ja keneltd toivoisit saavasi arvostusta enemmaéan?

7. Mitka asiat tekevit mielestisi hyvit tydolosuhteet ja hyvin tydympériston? Miten
parantaisit nykyisid tydolosuhteita?

8. Kuinka suurta roolia hyva tydyhteiso néyttelee sinun tydmotivaatiossa ja -
tyytyvéaisyydessd? Miten luonnehtisit nykyistd tydyhteisodsi?




