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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaation menestys on riippuvainen henkilostosté, ja palkitseminen on keino heiddn
sitouttamiseensa (Hakonen et al. 2005, 131). Motivoitunut ja sitoutunut tyontekijd voi-
daan ndhdé arvoa tuovana resurssina yritykselle (Jokivuori 2002, 11). Kun tyontekija on
sitoutunut organisaatioon, silld ndhddin olevan positiivinen vaikutus tuottavuuteen, asia-
kastyytyvéisyyteen, kannattavuuteen sekd turvallisuuteen. (Whittington & Galpin 2010,
16.) Sitouttaminen on erityisen tirkedd asiantuntijaorganisaatioissa, joissa poisldhtevid
henkil6itd on huomattavasti haastavampaa korvata kuin esimerkiksi mekaanisissa tyoteh-
tavissd (Jokivuori 2002, 10). Kuitenkin korkeamman koulutustaustan omaavien tyonteki-
joiden sitoutuminen organisaatioon voi olla heikompaa kuin matalammin koulutettujen.
Tétd voidaan selittdd sillé, ettd korkeasti koulutetut sitoutuvat enemmén ammattiinsa kuin
organisaatioon itsessiin ja odotukset organisaatiota kohtaan ovat suurempia kuin mata-
lammin koulutetuilla. (Mowday, Porter & Steers 1982, 30). Tutkimuksissa on havaittu
myds tyontekijan fyysisen ién yhteys sitoutumisen tasoon. Nuoremman sukupolven osalta
on néhty yhteys heikompaan sitoutumiseen kuin vanhemman sukupolven. Nuoremman
sukupolven tyontekijan rooli organisaatiossa ei ole valttdmatta yhtéd vastuullinen ja sisélla
nuorten kaipaamaa péitoksentekoa toisin kuin vanhemman sukupolven tyontekijoilla.
Organisaation palkitseminen ja tukeminen pitkdaikaista tyontekijdi kohtaan saattaa myos
olla paremmalla tasolla kuin nuoren tyontekijén. Toisaalta myos uuden tyopaikan saata-
vuuden haasteellisuus voi vaikuttaa vanhemman sukupolven vahvempaan sitoutumiseen.
(Jokivuori 2002, 52, 102; Ruokolainen 2011, 23.)

Nuoret tyontekijét odottavat tydeldmélté aivan eri asioita, kuin edelliset sukupolvet.
Tyoeldmén monista muutoksista erityisesti teknologian kehitys, globalisaatio ja ikdraken-
nemuutokset ovat luoneet tydeldmadan murrosta. (Kauhanen 2014; Lehto 2007.) Urat,
joita ohjaavat arvot, osaamisen kehittiminen seké tyotehtdvien mielekkyys ovat korvan-
neet perinteiset hierarkkiset urat. Tydpaikan pysyvyys ei ole endé toimiva motivointi- ja
sitoutuskeino, silld milleniaalien uraa ohjaavat yhd enemmén uuden oppiminen, jonka
tavoitteena on omien taitojen relevanttius tydmarkkinoiden nédkokulmasta. (Bravo, Sei-
bert, Kraimer, Wayne & Liden, 2015; Jarvensivu 2013.)

Tyo6eldmén demografisen muutoksen myo6td ennétyksellisen suuri joukko tyonteki-

joitd on siirtynyt eldkkeelle 2010-luvulla ja nuorempi sukupolvi on ottanut jalansijaa



tyoeldmissd. Tami milleniaaleiksi tai Y-sukupolveksi kutsuttu ikdryhmi, joka muodos-
tuu 1980- ja 1990- luvuilla syntyneistd, on nykydin suurin yksittdinen tydeldmaissa oleva
sukupolvi. (Jarvinen & Levedlahti 2009; Kultalahti 2015.) Heidén voidaan sanoa olevan
kunnianhimoisia, epdlojaaleja tyopaikkaan sitoutumista kohtaan, kdrsiméttomié ja tekno-
logiakeskeisid. Milleniaalit ovat myds tietoisempia tasa-arvosta, ymparistoasioista ja so-
siaalisesta vastuusta. Nuoret ovat tottuneet saamaan kaiken yksilditynd, joten sitd odote-
taan my0s johtamiselta ja palkitsemiselta. (Mellanen & Mellanen 2020, 47-55.) Milleni-
aalien edustajat toimivat tutkimusryhmaénaini, silld kyseinen ikdryhma on siirtynyt tyoelé-
miin muodostaen tydeldman suurimman ikdpolven ja tuoden mukanaan uudenlaisia ar-
voja ja ajatuksia (Door of Clubs, 2017).

Rynesin ym. (2004) mukaan palkitseminen merkitsee ihmisille enemmén kuin he ky-
syttdessd vastaavat. Tutkimusten mukaan henkil6stotyon ammattilaiset kuitenkin véhét-
televét palkisemisen merkitystd motivaatioon. Vaikka aineeton palkitseminen on noussut
yhé tairkedmmaéksi, on virhe tehdé johtopéétds, ettd rahalliset palkitsemisen muodot eivit
ole tirkeitd (Rynes, Gerhart & Minette 2004). Moisio, Sweins ja Saliméki (2006) toteavat,
ettd nykypéivina nuorelle sukupolvelle rahallista palkitsemista tdrkedmpéé ovat uran ke-
hitysmahdollisuudet seké joustava ajankéytto. Tdma tulee tulevaisuudessa ottaa huomi-
oon, jotta voidaan motivoida nuoria heidén tarpeidensa mukaisesti. Mandatum Lifen teet-
tamén Palkitseminen Suomessa 2020 -tutkimuksen mukaan kuitenkin rahalla palkitsemi-
nen on tdrkein tyontekijoitd motivoiva tekijd (Kaleva 2020).

Palkitsemisjérjestelma ei saa olla samanlainen, kuin jossakin muussa organisaatiossa,
vaan se tulee kehittdd kunkin organisaation tarpeiden mukaiseksi, mutta kuitenkin pyrkia
sitouttamaan henkilostdd houkuttelevammin kuin kilpailijat (Gomez-Mejia & Balkin
1992, 35). Ei ole siis olemassa yhté ja oikeaa palkitsemisjdrjestelmdi, vaan se tulee suh-
seminen onkin moniulotteinen kisite, ja menestydkseen organisaation on ymmarrettava
mihin palkitsemisen muotoihin kannattaa panostaa, jotta se on henkiloston tarpeiden mu-
kaista. Henkiloston palkitseminen on keskeinen osa-alue, kun puhutaan henkildstovoima-
varoista. (Kauhanen 2012, 108.) Henemanin, Tanskyn & Campin (2006, 293-294) mu-
kaan palkitsemisjarjestelmid voidaan pitdd jopa henkilostotyon tehokkaimpana tydvali-
neend. Taloudelliset kannustimet, kuten rahalliset palkkiot, seké tyontekijoiden urakehi-
tys, tydilmapiiri ja palaute ovat tirkeimmét palkitsemisjérjestelméssé kaytettidvit kannus-
tinmekanismit (Heneman ym. 2006, 293-294). Aiempien vuosikymmenten painotus ra-

halliseen palkitsemiseen on siis saanut rinnalleen aineettomampaa palkitsemista.



Palkitsemisen suhdetta motivaatioon on tutkittu vuosikymmenien ajan suhteellisen
paljon niin kansallisesti kuin kansainvélisestikin. Muun muassa Herzbergin (1959) kak-
Hygieniatekijoiden, kuten perustoimeentulon, puutteellisuus aiheuttaa tyytymattomyytta,
ja motivaatiotekijdt, kuten etenemismahdollisuudet, puolestaan johtavat tyytyvéisyyteen
ja motivoituneisuuteen. Palkitseminen on Herzbergin mukaan motivaatiotekijin sijaan
ainoastaan hygieniatekija, eiké silld voida parantaa tyytyvéisyyttid. Sen sijaan tyytymét-
tomyyttd syntyy, jos palkitseminen ei ole kunnossa. Kaksifaktoriteoriaa kasitellddn enem-
min luvussa 2.2.3. Tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd palkitsemisella on selked yhteys
motivaatioon. (Armstrong 2013; Ledford & Heneman 2000.)

Milleniaalien ikdryhmi on heterogeenisempi kuin aiemmat sukupolvet, miké tekee
yleistettdvien johtopéddtosten tekemisestd vaikeaa ja jopa mahdotonta (Garikapati,
Pendvala, Morris, Mokhtarian & McDonald 2016). Tama oli 1dht6kohtana sithen, miksi
tutkimuksen kohderyhma rajautui kaupallisen alan milleniaaleihin. Toisaalta ekonomien
sijoittuminen tyomarkkinoilla tapahtuu usein sellaisiin tydtehtiviin, joille ei ole esimer-
kiksi tyoehtosopimuksen mukaan miéréttya palkkaa, vaan palkka maardytyy esimerkiksi
erilaisten jarjestelmien kautta tai radtaloitynd tyon vaativuuden ja kokemuksen mukaan.
Palkitsemisjarjestelmd voi olla esimerkiksi takuupalkkaan ja sen pidille maksettavaan
provisioon tai suoritukseen perustuva. Tdma tarkoittaa my0s sitd, ettd yritykset pystyvit
vaikuttamaan palkkaukseen tehden siité kilpailukeinon tyontekijoitd rekrytoidessa. Téastd
syystd kauppatieteitd opiskelevien milleniaalien valitseminen on loogista ja mielenkiin-

toista.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Seki palkitsemisen suhdetta motivaatioon ettd milleniaaleja yhdistévid piirteitd on tut-
kittu suhteellisen paljon, mutta palkitsemisen suhdetta motivaatioon kaupallisella alalla
toimivien milleniaalien ndkdkulmasta ei ole tdhdn mennessé tutkittu laajemmin. Esimer-
kiksi tutkimuksen The reincarnation of work motivation: Millennials vs older generations
(Mahmoud, Reisel, Fuxman, Grigoriou, Mohr 2020) jatkotutkimusehdotuksissa todetaan
tarpeelliseksi tutkia milleniaalien motivaatioeroja toimialan ja tehtdvéin merkityksen mu-
kaan. Myos tutkimuksen Motivators of the next great generation (Forsberg, Junghagen
2018) mukaan kontekstiin sidottu tutkimus motivaatiosta tydeldméssd on tarpeellista. Té-

mién tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitkd palkitsemisen tekijdt vaikuttavat
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kaupallisen alan milleniaalien tydmotivaatioon tydeldmaissa. Lahestyn edelld mainittua
tutkimusongelmaa kolmen alakysymyksen kautta:

1. Mité palkitsemisen tapoja kaupallisen alan milleniaalit kokevat motivoiviksi?

2. Mitka tekijat heikentdvit kaupallisen alan milleniaalien tydmotivaatiota?

3. Millainen on aineellisen ja aineettoman palkitsemisen suhde kaupallisen alan

milleniaalien motivaation nédkdkulmasta?

Tutkimuksen ensimmaéinen luku siséltdd johdannon, tutkimuksen taustan sekéd mille-
niaalien tutkimusmadaritelman. Lisdksi luvussa esitetddn tutkimusta ohjaavat tutkimuksen
tavoite, tutkimuskysymykset sekd rajaukset ja rakenne. Johdantoa seuraa tutkimuksen toi-
nen luku, jossa késitellddn sitd, mitd palkitsemisen muotoja on ja mitkd palkitsemiseen
liittyvét tekijét vaikuttavat nuorten tydomotivaatioon. Tydssd pyritddn tunnistamaan sekd
aineellisia ettd aineettomia palkitsemisen muotoja, jotka milleniaalit kokevat merkityk-
sellisiksi. Luvussa késitelldin my0s motivaatiota ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Motivaa-
tion késittelemiseen keskitytdén siltd osin, kun se liittyy palkitsemiseen. My0s motivaa-
tioteorioista kisitellddn ne, jotka ovat merkityksellisid palkitsemisen osalta. Niissé lu-
vuissa teoria perustuu péddosin kirjallisuuteen, missé tutkimuskohteena ei ole olleet pel-
kistddn nuoret, mutta luvussa 2.2.4 kisitelldén tydmotivaatiota ja palkitsemisjérjestelmia
nuoriin liittyvien tutkimusten pohjalta.

Kolmannessa luvussa késitelldén tutkimuksen empiirinen osuus. Kisiteltdvid asioita
ovat kdytetyt tutkimusmenetelmat ja niiden valintaperusteet sekd aineistonkeruumenetel-
mait ja analysointitavat. Lisdksi luvussa tarkastellaan aineiston luotettavuutta ja eetti-
syyttd. Tutkimukseni on luonteeltaan laadullinen tutkimus, jonka aineistonkeruu suoritet-
tiin ryhmédhaastatteluilla marraskuussa 2020. Tutkimuksen neljdnnessé luvussa esitelldén
oman analyysin tuloksia suhteessa muiden tutkimusten tuloksiin. Luvussa viisi esitellddn
johtopéitokset, jossa omat tulokset ja tulkinnat suhteutetaan tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen ja saatuja tuloksia peilataan tutkimuskysymyksiin. Johtopaatoksissd myos
tarkastellaan milleniaalien motivoivaa palkitsemista tydeldmaissé yleiseltd tasolta ja esi-
telldan tutkimuksen rajoitteita ja muutamia jatkotutkimusehdotuksia. Ty loppuu yhteen-
vetoon, jossa tiivistetdédn ja kerrataan tutkimuksen tavoitteet ja vaiheet. Tutkimukseni ta-
voitteena on osallistua tieteelliseen keskusteluun yhdistden aiemman akateemisen tutki-
muksen kirjallisuutta milleniaaleista, palkitsemisesta ja tydmotivaatiosta. Ty0ssd on py-

ritty kdyttdmadn sekd alkuperdislihteitd ettd uudempaa ldhdeaineistoa.
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1.3 Milleniaalit

Sukupolven identifiointiin vaikuttavat syntyméavuosi, ikd, asuinpaikka sekd merkittavat
tapahtumat, jotka ovat muokanneet heidan persoonallisuuttaan (Guha 2010; Smola & Sut-
ton 2002.) Naitd merkittdvid tapahtumia ovat esimerkiksi sodat, uusi teknologia ja suuret
ekonomiset muutokset, jotka muokkaavat persoonallisuutta, arvoja ja sukupolveen koh-
distuvia odotuksia (Hauw & Vos 2010).

Viimeisen kuudenkymmenen vuoden aikana tydeldmissd on laajemmin ollut edus-
tettuna kolme sukupolvea: Baby Boomerit, X-sukupolvi sekd milleniaalit (Kaifi, Nafei,
Khanfar, & Kaifi, 2012). Tdssa tutkimuksessa keskitytddn milleniaaleihin, jotka ovat vuo-
sien 1980 ja 2000 vélissd syntyneet henkilot. Milleniaalien nimitys tulee siitd, ettd he ovat
syntyneet 1dhelld uutta vuosituhatta (millenium) ja kasvaneet digitaalisemmassa ympéris-
tossd kuin aiemmat sukupolvet (Kaifi ym. 2012). Kaksi milleniaaleihin suuresti vaikutta-
nutta tekijdd ovat tietokoneet ja perinteistd poikkeavien perhemuotojen yleistyminen ja
hyvéksyminen (Andert 2011.)

Baby Boomer -sukupolven jaddessi elédkkeelle, milleniaalit muodostavat suurimman
sukupolven tydeldmassad (Kaifi ym. 2012). Téstd syystd on vélttimatontd ymmartad mitka
asiat motivoivat ja tyydyttavét milleniaalien sukupolvea (Guha 2010.) Jotta voidaan ym-
martdd motivaatiota, pitdd ymmartdi millaisia arvoja milleniaaleilla on. Milleniaalien ar-
vot ja asenteet tyoeldmdd kohtaan ndhdéén olevan hyvin erilaiset aiempiin sukupolviin
ndhden ja ne eivat vilttdmattd sovi tydeldmin perinteisiin toimintatapoihin. (Ahonen,
Hussi & Pirinen 2010; Kultalahti 2015.) Ensinnékin tasa-arvo ja oitkeudenmukaisuus ovat
milleniaaleihin yhdistettyjd arvoja (Ahonen ym. 2010). Milleniaalien arvoissa korostuu
my0s itsendisyys sekd tasapaino tyon ja vapaa-ajan vililld (De Hauw & De Vos 2010).
Tutkimusten mukaan milleniaalit ovat itsevarmempia, kuin aiemmat sukupolvet saman
ikdisind. (Guha 2010; Kowske, Rasch, & Wiley 2010.) Itsevarmuus edesauttaa esimer-
kiksi heiddn palkkaamistaan johtotason tehtdviin tyoeldmissd (Deal, Altman, & Rogel-
berg 2010).

Milleniaalien tiedetdén olevan myo0s saavutuskeskeisid. Heilld on tarve menestyé,
mutta my0s asettaa tavoitteita ja ylittdd ne. (Kaifi ym. 2012.) Tdmai saa heidit etsimédn
jatkuvasti uusia oppimismahdollisuuksia. Kowske ym. (2010) mukaan koulutusjérjestel-
mamme ovat heréttdneet vastuullisuuden tunnetta ja aiheuttaneet milleniaalien keskitty-

misen tavoitteiden saavuttamiseen.
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Milleniaalit nauttivat tiimityOskentelystd ja ovat suvaitsevaisempia kuin aiemmat su-
kupolvet. Tdhdn ovat vaikuttaneet muun muassa joukkueurheilu ja ryhméopiskelu.
(Kowske ym. 2010.) Suvaitsevaisuuteen on vaikuttanut paljon kasvaminen monimuotoi-
semmassa maailmassa (Andert 2011). Ryhmityd on lisdnnyt suvaitsevaisuutta muiden
ihmisten etnisyyteen, kansallisuuksiin ja sukupuolisiin mieltymyksiin (Behrens 2009).

Perhekeskeisyys on myds milleniaalien tunnuspiirre, ja siksi he tavoittelevat parem-
paa ty0- ja vapaa-ajan tasapainoa (Andert 2011). Ng, Schweitzer ja Lyons (2010) mukaan
milleniaalit ovat ndhneet nuoruudessaan vanhempiensa taloudellisia lomautuksia ja avio-
eroja, joten tdma on saattanut vaikuttaa sithen, miksi yksityiseldma on heille uraa tirke-
ampaa.

Milleniaalit nauttivat my0s tekniikan hyddyntdmisestd. Vesterinen ja Suutarinen
(2011, 19) nimittdvit milleniaaleja “diginatiiveiksi” sekd “nettisukupolveksi”. Deal ym.
(2010) korostaa, ettd ihmiset, jotka kéyttdvat tekniikkaa aikaisemmalla idll4, ovat taita-
vampia kuin ihmiset, jotka oppivat sen my6hemmin eldmassdan. Tadma on tuottanut myos
negatiivisen arvon milleniaaleille, koska he odottavat saavansa kaiken vilittomésti. Odo-
tukset valittomasté tyydytyksesti (instant gratification) saattavat johtaa siithen, ettd nuoret
eivét analysoi asioita ja tietoja perusteellisesti ja kriittisesti, mikd johtaa puolestaan no-
peiden ja matalien valintojen tekemiseen (Anderson ja Rainie 2012). Koska internet tar-
joaa vilittdmin padsyn mihin tahansa vastaukseen, tdima sukupolvi odottaa valittomia
vastauksia ja vélitontd palautetta tydeldmissd. (Behrens 2009; Cahill ym. 2012.)

Levensonin (2010) mukaan milleniaalit ilmaisevat mielipiteitddn ja asettavat suurem-
pia vaatimuksia tyon suhteen, kuin vanhempi sukupolvi. Heiddn uskotaan myds olevan
liian luottavia ja huolehtivia omista eduistaan. Milleniaalit saattavat yrittdd saada tirkeita
rooleja isoissa projekteissa pian tydsuhteen aloittamisen jidlkeen (Myers & Sadaghiani,
2010).

Milleniaalien mééritelma vaihtelee siis alkaen vuoden 1980 alusta vuoden 1980 puo-
leen viliin ja paéttyen 1990-luvun eri vuosiin. Olen havainnoinut, ettid 20- ja 40-vuotiaat
ovat eléneet erilaisina aikoina ja omaavat eri miédran kokemusta, joten heidén ndkemyk-
sensd motivaatiosta eroaisi tutkimuksen suorittamisen kannalta hyvin paljon. Téstd syysté
olen valinnut tdhédn tutkimukseen milleniaaleille olemassa olevien madritelmien syntee-
sind tutkimusmadritelman 1985-vuodesta 1995-vuoteen perustuen tutkimusasetelman so-
pivuuteen. Eli tutkimuksen kohderyhméni ovat 25-35-vuotiaat Turun kauppakorkeakou-

lun maisteriopiskelijat sekd alumnit.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Palkitsemisen muodot

Palkitseminen voidaan mééritelld korvaukseksi, jonka tyontekijd saa tyOpanoksestaan.
Palkitsemisen muotoja ovat niin raha, kehittymismahdollisuudet kuin arvostus ja tunnus-
tuskin, mutta my0s lukemattomia muita asioita. (Hakonen ym. 2014.) Palkitsemista voi-
daan kutsua henkilostotyon tehokkaimmaksi tydvalineeksi ja sen avulla kannustetaan
henkil6stod organisaation arvoja ja tavoitteita kohti. Kun palkitsemisperusteet ovat valittu
onnistuneesti, ne ylldpitivit organisaation kilpailukykya ja tukevat menestysté. (Kauha-
nen 2012, 108-109.)

Viime vuosikymmenien aikana palkitseminen on kehittynyt ja uusia kannusta-
vampia palkitsemisjérjestelmid on otettu kdyttoon. Nykyéddn esimerkiksi tuloksiin perus-
tuva palkitseminen on lisdéntynyt organisaatioissa. Palkkaus voi koostua esimerkiksi pe-
ruspalkasta ja bonuksista, joita maksetaan myynnin perusteella. Jotta voidaan onnistua
palkitsemisessa, sen tulee olla linjassa organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Ny-
kyéén tyontekijit odottavat aiempaa yksilollisempad kohtelua my0s palkitsemisen osalta.
(Hakonen ym. 2014.) Eri tyontekijoiden ndkemykset palkitsemisesta voivat siis olla tdy-
sin erilaisia. Yhden tyontekijdn saama vastine tyopanoksesta ei toisen tyontekijan néke-
myksen mukaan ole vastine lainkaan.

Palkitsemisella voi olla samaan aikaan sekd myonteisid ettd kielteisid vaikutuksia.
Palkitsemisen tavoitteena ovat myonteiset vaikutukset, kuten tavoiteltu henkildsto, innos-
tus, henkildston sitoutuminen, toiminnan kehittyminen sekd osaamisen kehittdminen.
Mahdollisia kielteisid vaikutuksia ovat esimerkiksi kokemukset epdoikeudenmukaisuu-
desta, henkiloston nopea vaihtuvuus, védristynyt organisaatiokulttuuri sekd heikot tyo-
suoritukset. Onnistunut palkitseminen tarkoittaa sitd, ettd myonteisten vaikutusten maara
on suurempi ja kielteisten vaikutusten, kuten poissaolojen ja vaihtuvuuden kustannusten,
miird mahdollisimman alhainen. Téten voidaan todeta, ettd onnistunut palkitseminen on

merkittdva kilpailuetu organisaatiolle. (Hakonen ym. 2014.)
2.1.1 Kokonaispalkitseminen

Jokainen organisaatio madrittelee ja rajaa aineellisten ja aineettomien palkitsemismuoto-
jen kokonaisuuden, jolla pyritddn motivoimaan, houkuttelemaan ja sitouttamaan tyonte-

kijoitd (Hakonen & Nylander, 2015, 21-23). Kokonaispalkitsemiselle on monta
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médritelmad ja mallia, mutta monet tutkijat myo6téilevit vuonna 2000 esiteltyd Worldat-
Workin kokonaispalkitsemisen mallia. Siind kokonaispalkitseminen on jaettu rahapalk-
kaan, tyOetuihin, tyon ja vapaa-ajan yhteensopivuuteen, suoriutumisen huomioimiseen
sekd kehittymismahdollisuuksiin. WorldatWorkin malli on kansainvélinen ja moneen
kontekstiin ja alaan sopiva. (WorldatWork, 2000.)

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan siis madritelld lukemattomilla eri tavoilla. Tyy-
pillinen tapa on jakaa palkitsemistavat lohkoihin ja koota niiden sisille tyontekij6itd hou-
kuttelevia ja pysyvyyden varmistavia asioita. (Hakonen ym. 2015.) Tassd luvussa esitel-
ladn kaksi erilaista palkitsemisen kokonaisuutta eri aikakausilta, Kauhasen (2012) seké
Vartiaisen, Hakosen ja Hulkon (1998) mallit. Ndiden kahden mallin ja muun teorian pe-
rusteella tutkimusta varten rakennettiin oma integroitu palkitsemisen malli (kuvio 3), joka
on esitetty luvussa 2.3.

Kauhasen (2010) yksityiskohtaisemmassa kokonaispalkitsemisen mallissa (kuvio 1)
on selked jaottelu aineettoman ja aineellisen palkitsemisen vililld. Kuviota késitellddn

omissa, aineettoman ja aineellisen palkitsemisen, luvuissaan syvéllisemmin.

KOKONAISPALKITSEMINEN

AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
PERUSPALKKA
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
TAITOLISA

Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2012, 116)
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Vartiainen, Hakonen ja Hulkko (1998) esittelevit alla olevan mallin (kuvio 2), jossa
aineettoman palkitsemisen osat on eritelty Kauhasen mallista poikkeavalla tavalla. Tédssi
mallissa ei korosteta kaksijakoisuutta, mutta voidaan havaita, ettd aineellisen palkitsemi-

sen osat on merkitty soikioilla ja aineettoman palkitsemisen osat nelikulmioilla.

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Palkitsemisen

\

Erikoispalkkiot

Peruspalkka

M:h:rl-:\llls:.lus Arvostus, Mahdollisuus Tydsuhteen
ehittya, palaute tydst vaikuttaa, PYEVVVYS,
k?u“'!t':s’“ +/- osallistuminen mty:oajan

tydn sisdltd jarjestelyt

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus. (Vartiainen ym. 1998, 39)

Aineellisia palkitsemisen muotoja ovat peruspalkka, tulospalkka, erilaiset tydssa tar-
jottavat edut, seka aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Aloitepalkkiot ovat tydpaikan tyome-
netelmien tai koneiden kehittimisestd saatuja palkkioita. Erikoispalkkio voi olla esimer-
kiksi rahapalkkio tai tavarapalkkio, kuten palkintomatka tai kukkakimppu. Aineettomia
palkitsemisen muotoja sen sijaan mallissa ovat kehitys- ja koulutusmahdollisuudet, tydsta
saatu palaute ja arvostus, vaikutusmahdollisuudet sekd tydsuhteen pysyvyys ja tydaikaan

liittyvét jérjestelyt. (Hakonen ym. 2014, 171-187.)
2.1.2  Aineellinen palkitseminen

Perinteinen nidkemys palkitsemisesta on aina korostanut nimenomaan aineellista palkit-
semista. Herzberg (1959) luokittelee aineellisen palkitsemisen ulkoiseksi motivaatioteki-
jéksi. Aiemmin esitellyssd kuviossa (kuvio 1) on esitetty Kauhasen (2012) taloudelliseksi
palkitsemiseksi nimetty aineellisen palkitsemisen osa, jossa se on jaoteltu epdsuoraan ja

suoraan palkitsemiseen. Epidsuora palkitseminen tarkoittaa niitd yksiselitteiselld
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taloudellisella arvolla médriteltdvissd olevia etuja, joita tyOnantaja tarjoaa tyontekijille
palkan lisdksi. Epdsuora palkitseminen siséltid lakisddteisen ja vapaaehtoisen palkitse-
misen. Lakisédéteiseen palkitsemiseen luetaan kaikki lain vaatimat vakuutukset, kuten elé-
kevakuutus, sairausvakuutus, ty6ttdmyysvakuutus ja tapaturmavakuutus. Vapaaehtoinen
palkitseminen sen sijaan sisdltdd mahdolliset lisdvakuutukset, kuten lisdeldkevakuutus,
matkavakuutus, vapaa-ajanvakuutus sekd muut vapaaehtoiset etuudet, kuten ravintoetu,
puhelinetu, autoetu ja asuntoetu. Muita tyypillisid etuja voivat olla esimerkiksi lomien
pidentdminen seka erilaiset virkistys- ja harrastusmahdollisuudet. (Kauhanen 2012, 116.)
Aiemmin esitellyssd Vartiaisen ym. (1998) mallissa (kuvio 2) aineellisessa palkitsemisen
osassa on Kauhasen mallista poiketen liséksi aloite- ja erikoispalkkiot. Erikoispalkkioiksi
voidaan lukea esimerkiksi merkkipdivilahjat sekd tyOnantajan tarjoamat aamiaiset tai
kahvit, henkilokunta-alennukset ja tyovélineet kotiin. (Hakonen ym. 2015.) Téssi tutki-
muksessa niméa epédsuorat palkitsemisen tekijit ja erikoispalkkiot késitellddn tydsuhde-
etuina.

Suora palkitseminen puolestaan jaetaan edelleen peruspalkkaan, taitolisddn seka suo-
rituspalkkaan. Taitolisd kisittdd esimerkiksi kielitaidon ja monitaitoisuuden. Suoritus-
palkkaan sisdltyy tulospalkkio, osakeoptio sekéd henkilokohtainen lisd. (Kauhanen 2012,
116.) Tulospalkkauksen kdyttd on lisddntynyt 1990- ja 2000-luvuilla huomattavasti
(Hulkko ym. 2005). Silld tarkoitetaan suorituksen mukaan maksettavaa palkkaa, joka
maksetaan tavoitteiden saavuttamisen mukaan yleensd palkkakautta harvemmin ja voi
koskea yksittdisid henkilditd, henkilostoryhmia tai koko henkildstod. Palkitsemisen pe-
rusteet voivat liittyd taloudellisiin, maarallisiin, tehokkuuteen, laatuun, kehitykseen inno-
vatiivisuuteen tai muihin ennalta mééritettyihin tavoitteisiin (Kauhanen 2010).

Kauhasen mukaan taloudellisen palkitsemisen tehtdva on potentiaalisten tyonha-
kijoiden houkuttelu, hyvien tyontekijoiden sitouttaminen, kilpailuedun saavuttaminen ja
tuottavuuden lisddminen. Kun taloudellinen palkitseminen perustuu tyon arvoon ja vaati-
vuuteen ja sitd kautta motivoi henkildstdd, organisaatio todennékdisemmin saavuttaa stra-
tegiset tavoitteensa. (Kauhanen 2012, 116.) Huomioon otettava asia on aineellisen ja ai-
neettoman palkitsemisen muodostaminen toimivaksi kokonaisuudeksi. Aineellisen pal-
kitsemisen ollessa tyontekijan mielestd epdoikeudenmukainen, aineettomalla palkitsemi-

sella haetut positiiviset vaikutukset saattavat heikentya. (Morrell. 2011, 318-323.)
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2.1.3  Aineeton palkitseminen

Moision ym. (2006, 29) mukaan nuoren sukupolven suhtautuminen rahalliseen palkitse-
miseen on muuttunut. Nykypdivand tdrkedmpadn rooliin ovat nousseet aineettomat pal-
kitsemisen muodot, kuten aika, arvostus, luottamus, itsendisyys seka kehittymismahdol-
lisuudet ja tyon mielekkyys. Palkitsemiseen voidaan lukea kaikki asiat, mitd tyontekijé
kokee saavansa vastineeksi tyopanoksestaan (Hakonen ym., 2005.)

Kauhasen (2012) kokonaispalkitsemisen mallin (kuvio 1) aineettomat palkitsemi-
sen muodot liittyvit tyduraan ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioita ovat tyon sisélto,
itsensé kehittimismahdollisuudet sekd urakehitys. Sosiaalisiin palkkioihin luetaan status-
symbolit, henkilokohtaiset ja julkiset tunnustukset seka sosiaaliset kontaktit. Statussym-
boleita ovat ndkyvét arvoaseman merkit, kuten esimerkiksi tyonimike, alaisten luku-
méadrd, tyOpiste, yhdistysten jdsenyydet ja muut eritysoikeudet ja -palvelut. Joillekin ih-
misille ndma statussymbolit ovat tirkeitd, jolloin esimerkiksi palkankorotuksen vaihta-
minen johonkin statussymboliin on mahdollista. Toinen ihminen ei taas koe statussym-
boleilla olevan mink&énlaista merkitystd. (Kauhanen 2012, 137.)

Aiemmin esitellyn kuvion (2) mukaan Vartiainen ym. (1998) lukevat aineettomiksi
palkitsemisen muodoiksi tyon sisdllon ja tyOajat, arvostuksen ja palautteen, tyOsuhteen
pysyvyyden sekd vaikuttamis- ja kehittymismahdollisuudet. Tutkimusten mukaan uutta
sukupolvea motivoivat ennen kaikkea hyva tydyhteiso, haastavat tehtavit, itsensd kehit-
tdminen sekd tydstd saatu palaute ja tunnustus (Hewlett, Sherbin & Sumberg 2009). Li-
sdksi tyon autonomisuus ja vaikutusmahdollisuudet, tyon merkityksellisyys, yksilollinen
johtamistyyli ja mielekds tydympéristd ovat nousseet tirkeiksi tydmotivaation nostatta-
jiksi (Eisner 2005).

Téssd tutkimuksessa késitelldén aineettomina palkitsemisen muotoina asioita, jotka
houkuttelevat, sitouttavat ja motivoivat yksiloitd organisaatioon. Ne voivat syntyd itse
tyOsté tai joissakin tapauksissa johtajat voivat hallita niitd lahjakkuudenhallinnan tai ura-
kehityksen kannustinohjelmien avulla. Niitd aineettomia kannustimia pidetidén parhaim-
pina motivaattoreina, koska ne mahdollistavat tyontekijoiden sisdisen kyvyn kehittimisen

tyOssd ja lisddvét halua tydskennelld organisaatiossa pidempédin (Sorauren 2000, 926).
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2.2 Tyomeotivaatio

Motivaatio-sana on johdettu latinan kielestéd liikkumista tarkoittavasta movere-sanasta.
Sillé tarkoitetaan ithmisen siséistd tahtoa tehdé asioita saavuttaakseen jonkin tavoitteen.
Motivoitunut kayttdytyminen on pddmadardhakuista, tarkoituksenmukaista ja vapaaeh-
toista. Kun yksilon toiminta on kontrolloitua ja refleksinomaista, sitd ei voida sanoa mo-
tivoituneeksi kayttdytymiseksi. (Juuti 2006, 37-38.)

Motivaatiota on tutkittu paljon ja tyontekijoiden motivaatiota pidetddn merkittdvana
tekijdnd organisaation menestyksessd. Sen avulla voidaan selittdd yksilon kdyttdytymista
sekd tekemisen ja valintojen kestoa. Motivaatio kertoo, miksi ihmisten toiminta eroaa
toisistaan tai miksi jotkut eivét tee tiettyjd asioita lainkaan. (Nieminen & Tomperi 2008,

31)
2.2.1 TyoOmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Voidaan sanoa, ettd johtajien suurin haaste on ymmart4é, mitka asiat tyontekijdd motivoi-
vat (Bruce & Pepitone 1999, 132). Jotta voidaan ymmartid, mitd on milleniaalien moti-
voiva palkitseminen, on tiedettdvd motivaatioon vaikuttavat tekijét.

Motivaatioon vaikuttaa ensinnikin tyontekijdn persoonallisuus. Silld voidaan selittia
tyontekijéiden vilisid eroja suorituksen tasossa ja halussa ponnistella tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Persoonallisuustekijét jaectaan mielenkiintoon, asenteisiin ja tarpeisiin. Mielen-
kiinto madrittdd sen, miten ulkoinen drsyke vaikuttaa yksilon kdyttaytymiseen. Voidaan
esimerkiksi ndhdd, kuinka suuri merkitys rahan arvostamisella on tyontekijan kéyttayty-
miseen. Asenne puolestaan kertoo sen, kuinka paljon tyontekija on valmis ponnistele-
maan tydssd. Silld on suuri merkitys sekd motivaatioon ettd suoritukseen. Tarpeet saavat
thmisen toimimaan. (Ruohotie ym. 1999, 17-18.) Tarpeista puhutaan paljon motivaatio-
teorioissa, joita kdsitellddn luvussa 2.3.3.

Toinen motivaatioon vaikuttava tekiji on palkitsemisen oikeudenmukaisuus, silli sen
vaikutuksilla on suuri merkitys sille, miten henkilostd kokee palkitsemisen. Oikeuden-
mukaisuuden arviointi tapahtuu suhteuttamalla saatu palkkio panokseen, jonka on tydl-
leen antanut. On tyypillistd myds verrata ndiden suhdetta muiden, padosin tydkavereiden,
saamiin palkkioihin. (Hakonen ym. 2014.) Oikeudenmukaisuuteen liittyy suuresti myds
Adamsin (1965) tasasuhtateoria, jonka mukaan ithmisen tavoitteena on saavuttaa tilanne,
jossa oma arvio panos-tuotossuhteesta on samalla tasolla viitehenkilon muodostaman pa-

nos-tuotossuhteen kanssa. Mikéli ndiden kahden vililld on epétasapaino, tyontekija
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tyoskentelee motivoituneemmin saavuttaakseen tasapainon. (Hakonen ym. 2015.) Tasa-
suhtateoriaa késitelldén tarkemmin luvussa 3.3.

Saavutusten, haasteiden, tavoitteiden sekd etenemis- ja kehittymismahdollisuuksien
voidaan sanoa olevan suurimpia motivaation kasvattajia. TyOntekijé, jota motivoi saavu-
tukset, kaipaa ammatillisia haasteita ja tavoitteiden asettamista. (Rasila & Pitkonen 2010,
12—13.) My0s Liukkosen ym. (2006, 215.) mukaan tarpeeksi haastavat tavoitteet lisddavat
motivaatiota. Motivaation kasvattamiseksi niiden tulee kuitenkin vastata tyOntekijan
osaamista (Luoma ym. 2004, 73). Yksilon kehittymistd voidaan tarkastella lyhyen aika-
vilin tavoitteisiin verraten ja kehityksesti saatu palaute motivoi pyrkiméén pidemmén
aikavilin tavoitteita kohti (Liukkonen ym. 2006, 216-217).

Yksi motivaatioon vaikuttava tekijd on #yon sisdlto, johon liittyy olennaisesti tyon
mielekkyys, vaihtelevuus, vastuun saaminen ja itsendisyys seké jo aiemmin kisitelty pa-
laute. Tyon sisdlto vaikuttaa ensisijaisesti tyontekijan halukkuuteen suoriutua tyGtehti-
vistd hyvin. (Peltonen ym. 1987, 23-24.) Mielekkyys tarkoittaa sitd, ettd tyontekija kokee
tyon nautinnolliseksi ja vaivan arvoiseksi (Aro 2006, 11). Tyon mielekkyyteen vaikuttaa
myds monipuoliset tyotehtivit ja selkeit tavoitteet sekéd ndiden merkityksellisyys (Luoma
ym. 2004, 24).

Tyon sisdltod voidaan my0s rikastaa tai laajentaa, jotta tyotehtdvisti saadaan tyonte-
kijin toiveiden mukaisia ja motivoivia (Mayor ym. 2015, 164). Peltosen ym. (1987, 75—
81) mukaan ty6tehtdvien rikastamisella ja laajentamisella on positiivinen vaikutus tyon-
tekijdn motivaatioon ja sitoutumiseen. Ennen tydonkuvan rikastamista tai laajentamista pi-
tad kuitenkin varmistaa, ettd tyontekijd saa tarvittavan koulutuksen. Tyontekijén taitojen
ja tyotehtdvéan vaatimusten vastaavuus onkin tirkedssd asemassa motivaation kannalta.
Kokemus omasta pétevyydestd lisdd motivaatiota (Liukkonen ym. 2006, 93).

Mielikuva siitd, ettd tyon tekemiselld on merkitys, vaikuttaa motivaatioon. Esimer-
kiksi tyontekijan kokiessa pystyvénsé tyollddn vaikuttamaan muiden ihmisten hyvinvoin-
tiin, on sen huomattu lisddvan motivaatiota. (Peltonen ym. 1987, 75-76.) Kun tyontekiji
ymmartdd tyon merkityksen, se sitouttaa tyontekijdi ja nostaa motivaatiota (Liukkonen
ym. 2006, 34-35).

Tyojdrjestelyt ja -ympdristo kasittdvit taloudelliset ja fyysiset tekijit, kuten palk-
kauksen, edut ja tydolosuhteet seki sosiaaliset tekijat, kuten organisaation ilmapiirin, so-
siaaliset palkkiot ja johtamistavan (Peltonen ym. 1987, 23). Tydympéristo voi joko nostaa
tai laskea tydmotivaatiota sen perusteella, kuinka hyvéksi tyoskentelyvélineet, tydtilat ja

tyOilmapiiri koetaan (Liukkonen ym. 2006, 141).
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Ty6hyvinvoinnilla on myds merkittdva yhteys motivaatioon. Tydympéristossé tar-
kein hyvinvointiin vaikuttava tekijd on oma tyotiimi. Kun tydyhteisd voi hyvin, sen toi-
minta on laadukkaampaa ja tuottavampaa. Tydyhteison ja sen ilmapiirin seki tyGtervey-
den ja -turvallisuuden kehittdmisen avulla voi tukea tyohyvinvointia. Myos tyon ja vapaa-
ajan tasapaino ja ajanhallinta liittyvét tybhyvinvointiin. Fyysinen hyvinvointi kasvaa liik-
kumalla ja nukkumalla riittavasti, psyykkistd hyvinvointia tuetaan esimerkiksi harrastuk-
silla ja sosiaalinen hyvinvointi liittyy perheen ja ldheisten kanssa yhdessdoloon. (Otala
2003, 7, 14-22.)

Autonomia tarkoittaa mahdollisuutta itsendiseen tyOskentelyyn ja sen on huomattu
vahvistavan tunnetta vastuusta ja siti kautta kasvattavan tyotyytyvaisyyttd ja motivaatiota
(Peltonen ym. 1987, 75-76). Decin ja Ryanin itsemairdédmisteorian mukaan autonomian
kokemuksella on vaikutusta nimenomaan yksilon sisdiseen motivaatioon (Deci & Ryan
2000, 227-268). Vaikutusmahdollisuuksien vaikutus tyontekijoiden motivaatioon perus-
tuu siihen, ettd he tuntevat olevansa arvokkaita, kun heidin ideoitaan kuunnellaan ja pan-
naan taytdntoon. Ne saavat tyontekijdn tuntemaan vastuullisuutta oman tyon tuloksista.
Tavoitteiden alittuessa tyontekijé ei koe olevansa vastuussa tuloksesta, mikéli paatokset
ovat tulleet esimiehiltd eikd hénelld ole ollut mahdollisuutta vaikuttaa tyohon. Autono-
mian tunteen kasvaessa, tyontekijoiden aloitteellisuus, innovatiivisuus ja luovuus kasva-
vat. (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 139—-145.) Autonomian puuttuminen saattaa
johtaa tyodntekijin tuottavuuden laskuun (Liukkonen ym. 2006, 111).

Yksi motivaatioon vaikuttava tekijd on johtajuus. Johtajille on tirkedd mukauttaa
johtamistyyli milleniaalien motivaatiotarpeisiin. Heidédn on tarjottava uraa parantavia
mahdollisuuksia varmistaakseen tyontekijoiden pysyvyyden. Johtajilta vaaditaan myos
jatkuvaa palautetta tai milleniaalit kokevat tyytyméttomyyttd. Milleniaalit haluavat em-
patiaa ja rakentaa ithmissuhteen johtajan kanssa. Yritysten tulee kunnianhimoisuuden si-
jasta keskittya tyontekijoiden tarpeisiin, jotta viltetddn suuri vaihtuvuus. Milleniaalit tar-
vitsevat joustavan tyOympdiriston, jossa on vidhemmaén sdantdjd ja midrdyksid ja joka
mahdollistaa my0s keskittymisen yksityiseldméén. He ilmaisevat mielipiteitddn ja asetta-
vat suurempia vaatimuksia kuin vanhemmat ja kokeneemmat kollegansa. (Smith &
Nichols 2015.)

Esimieheltdén milleniaalit haluavat inspiroituneisuutta ja kekselidisyyttd. He halua-
vat luoda johtajiinsa suhteen ja tietéd, ettd esimiehet vilittdvat. (Anders 2011.) Milleni-
aalit suosivat my0s joustavaa tyOymparistod ja organisaatiokulttuuria, jossa on vdhdn

sdantojd ja madrayksid. Aiemmin jo mainittiin, ettd he luottavat itseensd, mikd vaikuttaa
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myds sithen, etteivit he koe tarvitsevansa sddntelyd paiatoksiensd ohjaamiseksi. (Kaifi
ym. 2012.)

Palautteen puutetta voidaan sanoa motivaatiota merkittidvasti laskevaksi tekijéksi.
Silld, onko palaute positiivista vai rakentavaa, ei ole motivoinnin kannalta merkitysta.
(Rasila ym. 2010, 32-35.) Kuitenkin positiivisen palautteen antamiseen kannattaa kiin-
nittdd huomiota, silld negatiivista palautetta on helpompi ottaa vastaan, jos samalla saa
tunnustusta my0s hyvin tehdysté tyosta (Allan 1996, 46).

Monille tyontekijoille palautteen saaminen on suurin voimavaroja lisdéva tekija
(Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 234). Allanin (1996, 53) mukaan esimicheltd saatu
palaute, kuten tunnustus tai kehu, motivoi tyontekijad enemmain kuin rahallinen bonus-
palkkio. Palautteen annon on katsottu myds kasvattavan tyopaikan yhteishenked ja tuot-
tavuutta sekd alentavan sairauspoissaolojen médridd (Kouzes & Posner 2001, 6). Palaut-
teen tarpeeseen vaikuttaa henkilon iki ja tyokokemus. Tyontekijé, jolla on enemmaén tyo-
kokemusta ja parempi itseluottamus, ei kaipaa yhté paljon palautetta kuin nuori tyonte-
kija. (Peltonen ym. 1987, 70.) Kehityskeskustelut ovat paljon kéytetty véline palautteen
antoon. Ne ovat sddnnéllisin vélein kéytyjd keskusteluja, joiden pyrkimyksend on vuoro-
vaikutus tyontekijin ja organisaation vélilld. (Liukkonen ym. 2006, 246-253.) Hyvin to-
teutettu kehityskeskustelu vaikuttaa tyontekijin motivaatioon positiivisesti ja nostaa
kummankin osapuolen tunnetta asioiden saavuttamisesta. Huono kehityskeskustelu voi
alentaa tyontekijdn motivaatiota huomattavasti. (Allan 1996, 59.)

Esimiehen antaman arvostuksen voidaan nihda olevan suuressa roolissa tyonte-
kijoiden motivoinnissa (Viitala 2002, 161). Maslowin tarvehierarkian viisikerroksisen
portaikon neljds porras on arvostuksen tarpeet. Téhén tarpeeseen liittyy seké itseen koh-
distuva arvostuksen tarve, mutta myds pyrkimys arvostaa muita. Arvostuksen tarpeen
voidaan sanoa olevan rajaton, koska sen tyydyttdminen ei aiheuta kylldstymistd. Arvostus
luo itsevarmuutta ja sen puute aiheuttaa alemmuudentuntoa. (Maslow 1987, 21-22.) Tar-
vehierarkiaa késitellddn luvussa 2.3. Arvostus vaikuttaa positiivisesti myds tyontekijin
sitoutumiseen (Goudge 2006, 34).

Digitalisaation ja globalisoitumisen seurauksena organisaatioissa on lisddntynyt
tietoty0 ja asiantuntijatydn osuus. Asiantuntijatydssd sisdinen motivaatio on keskeisessi
roolissa. Turvallisuuden tunne tyén pysyvyyden kannalta ndhddin olevan edellytys tyon-
teolle. (Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron 1996, 1159—-1166.) My6s Hakosen ym.
(2014, 89) mukaan tydsuhteen pysyvyyttd voidaan pitdd motivoivana aineettoman palkit-

semisen tapana.
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2.2.2 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatiota voidaan késitelld myos sisdisend ja ulkoisena motivaationa. Ne ovat tarkeitd
erottaa toisistaan, koska ne vaikuttavat eri tavalla yksilon tyOsuoritukseen. Seka sisdinen
ettd ulkoinen motivaatio kuitenkin ovat oleellisia osia motivaation syntyyn ja ylldpitoon.
(Peltonen ym. 1987, 40.) Tutkimusten mukaan aineettomilla kannustimilla on vahva yh-
teys sisdiseen motivaatioon ja aineellisilla palkitsemismuodoilla on taipumus vaikuttaa
ulkoiseen motivaatioon (Morrell 2011, 319). Luoman ym. (2004, 21) mukaan motivaatio
voidaan ndhdid monimutkaisena ilmidni, jossa sisdisen ja ulkoisen motivaation katsotaan
tdydentivén toisiaan. Kokonaismotivaatio on sisdisen ja ulkoisen motivaation muodos-
tama kokonaisuus ja mikdli kummassa tahansa tapahtuu muutoksia, se aiheuttaa muutok-
sia my0s kokonaismotivaatioon (Kumar 2011, 41).

Ihmiset, joilla on heikko suoritustarve, ovat valmiita tydskentelemédn lujasti ta-
loudellisten palkkioiden saamiseksi. Téhin ei vaikuta itse palkka tai suoritettava tyo, vaan
rahan mahdollistamien tarvittavien hyddykkeiden hankkiminen. Varallisuuden lisdédnty-
essd palkkakannusten merkitys kuitenkin heikkenee. Toisaalta taas niille ihmisille, joilla
on vahva suoritustarve, saavutukset kasvattavat motivaatiota. Heille suoraan palkan lisdys
el vaikuta motivaatioon, mutta tunnustukset, kuten palkankorotukset ovat tarkeitd. Toisin
sanoen, sisdisen ja ulkoisen motivaation jakautuminen kunkin yksilon kesken vaihtelee
suuresti. (Peltonen & Ruohotie 1987, 44—45.) Jako sisdisen ja ulkoisen motivaation vélilla
ei siis ole yksiselitteinen, mutta koska kirjallisuudessa ndma kasitellddn pidasiassa erik-
seen ja ne linkitetddn aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen, myos tutkimuksessani
olen késitellyt ne erillisind késitteina.

Sisdinen motivaatio tarkoittaa, ettd yksilo toimii itsensd vuoksi, eikd saadakseen
palkinnon tai vélttddkseen rangaistuksen (Ruohotie 2000, 87). Sisdinen motivaatio syn-
tyy, kun ihmiselld on oma sisdinen halu tehdi asioita, jotka ovat hdnen mielestdén kiin-
nostavia ja innostavia (Mayor & Risku 2015, 35). Toisin sanoen, motivaation syntyessa
tyon tekemisestd ja sen kohteesta, on kyse sisdisestd motivaatiosta. Kun tyontekijd on
sisdisesti motivoitunut, hén saa tydsta sisdisid palkkioita, kuten mielihyvié sekd onnistu-
misen iloa, mikd puolestaan kasvattaa tyOtyytyvéisyyttd. (Rasila & Pitkonen 2010, 27.)

Sisdisten palkkioiden katsotaan olevan subjektiivisia ja tunteiden muodossa esiin-
tyvid (Peltonen ym. 1987, 25). Ruohotien (1998, 38) mukaan ndma sisdiset palkkiot ovat
myos pitkdaikaisia ja tuottavat motivaatiota pidemmaéksi aikaa. Niiden voidaan sanoa ole-

van myds pysyva ldhde motivaatiolle.
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Motivaatioteorioiden mukaan aineettomien palkitsemisen muotojen merkitys kas-
vaa suhteessa tyontekijén palkan suuruuteen. Tulojen kasvaessa rahallisen palkkion mer-
kitys pienenee ja muiden tekijoiden merkitys sen sijaan kasvaa. (Kauhanen 2012, 134.)
Sisdiseen motivaatioon liittyy my0s Csikszentmihalyin (1991) kehittdméa flow-teoria. Se
on kokemus, joka johtaa tyon imuun. Se edellyttid, ettd toiminnan vaatimukset sekd hen-
kilon kyvyt ovat tasapainossa. Sen aikana toimintaan uppoudutaan niin syvésti, ettd ul-
koisen maailman havainnointi katoaa. Tyon imua voidaan lisdtd muokkaamalla tyota it-
selle mieleisemmaéksi. Flow-teoriaa kisitellddn motivaatioteoriana luvussa 2.3

Ulkoinen motivaatio puolestaan tarkoittaa, ettd yksilolld on toiminnan tavoitteena
muita paremman tuloksen saavuttaminen, palkinnon saaminen tai rangaistuksen valtta-
minen (Ruohotie 2000, 87). Ruohotie (1998, 38) lisdd ulkoisten palkkioiden olevan kes-
toltaan lyhytaikaisia ja tarve niiden saamiseen saattaa esiintyd usein. Niiden saaminen voi
parantaa yksilon tydsuoritusta, mutta niiden ei voida sanoa suoranaisesti parantavan mo-
tivaatiota. Ulkoisen motivaation varassa tyoskentely on pidemmalld aikavélilla raskasta
ja henkisid resursseja kuluttavaa. (Martela & Jarenko 2015, 25.)

Pienituloisille tyontekijdille rahallinen palkitseminen on tirked kannuste, koska se
tyydyttdd heiddn perustarpeensa. Suurituloisille tyontekijoille rahallinen palkitseminen
on tirkedd puolestaan siksi, ettd sen voidaan katsoa tyydyttdvin heiddn pdtemisen tar-
peensa. Rahallisen palkitsemisen merkitys yksilolle riippuu siis tarpeiden méaarésti ja pal-
kan suuruus on tirkedmpai perustarpeiden tyydyttdmiseen pyrkivélle ihmiselle. Toisaalta
rahapalkan merkitys riippuu siité, kuinka suuri palkka on. Voidaan siis sanoa, ettd mita
suurempi thmisen saama palkka on, sitd vihemman silld on hédnelle merkitysté. Johtajille
palkka ei merkitse niin paljon kuin tyontekijoille. (Peltonen ym. 1987, 44—45.) Granqvist
ym. (2006, 18) lisdavit, ettd palkkaneuvotteluihin osallistuvilla tyontekijoilld on huomat-

tavasti korkeampi palkka kuin tyontekijoilld, jotka eivit osallistu palkkaneuvotteluihin.
2.2.3 Motivaatioteoriat

Motivaatioteorioita 16ytyy yli kolmekymmenti, joista kukin keskittyy tiettyyn pienem-
pdén motivaatiota koskevaan osa-alueeseen (Liukkonen ym. 2006, 10). Steersin, Porterin
ja Bigleyn (1996) mallin mukaan motivaatioteoriat jaetaan siséltOperusteisiin ja prosessi-
perusteisiin teoriothin (Vartiainen & Nurmela 2002, 189). Siséltoteoriat selittdvit mitka
yksilon sisdisistd tekijoistd energisoivat, suuntaavat ja yllapitdvéat toimintaa (Salmela-Aro
& Nurmi 2002, 189). Siséltdteoriat ovat tarveteorioita, joiden mukaan tarve on sisdinen

tila, jossa jotkin vaihtoehdoista vaikuttavat haluttavilta. Kun yksil6ll4 on tyydyttdméton
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tarve, se luo jénnitteen, joka aikaansaa pyrkimyksen 16ytdd sellaisia padméaérid, joiden
saavuttaminen tyydyttda tarpeen. (Juuti 2006, 45.)

Prosessiteoriat sen sijaan perustuvat kognitiiviseen psykologiaan eli selittdvit yksi-
16n tiedollisia ajattelu- ja padttelyprosesseja (Lamsd & Hautala 2005, 87). Ne kuvaavat
sitd, miten edelld mainitut energisoiminen, suuntaaminen ja toiminnan ylldpitdminen ta-
pahtuvat (Salmela-Aro ym. 2002, 189). Tydmotivaation nihddin olevan seurausta yksi-
16n tietoisesta padtdksenteosta, jossa arvioidaan ty0hon liittyvid asioita ja tdstd arvioin-
nista muodostuu pohja motivaatiolle (Ldmsa ym. 2005, 87).

Palkitsemista ja sen vaikutuksia motivaatioon kasitellddn kahdeksassa motivaatio-
teoriassa: 1) tarvehierarkiassa, 2) vahvistamisen teoriassa, 3) kaksifaktoriteoriassa, 4)
odotusarvoteoriassa, 5) tavoitteen asettamisen teoriassa, 6) tasasuhtateoriassa, 7) itsemaa-
rdytymisen teoriassa ja 8) tyon imun teoriassa (Hakonen ym. 2015, 135-155). Téssi tut-
kimuksessa keskitytdén ndihin kahdeksaan edelld mainittuun motivaatioteoriaan.

Maslowin tarvehierarkian (1943) mukaan ihmisen tarpeet muodostavat viisiker-
roksisen portaikon, ja ndma kunkin portaan tarpeet tulee tyydyttia tietyssé jarjestyksessa.
Alemman portaan tarpeen tulee siis olla tyydytetty ennen kuin voi siirtyd seuraavalle ta-
solle. Tarvehierarkian portaat alhaalta ylospdin ovat 1) fysiologiset tarpeet, 2) turvalli-
suuden tarpeet, 3) yhteenkuulumisen tarpeet, 4) arvostuksen tarpeet ja 5) itsensé toteutta-
misen tarpeet. (Ldmsa ym. 2005, 82—-83.) Kéytinndssa teoria tarkoittaa sitd, ettd mikéli
tyontekijdn lounastauko jai véliin, hdnen panoksensa tyontekoon heikkenee (Rasila ym.
2010, 36). Tyoelamassé esimerkkeja fysiologisten tarpeiden tyydyttdmisestd ovat tauot ja
tyoterveyshuolto. Turvallisuuden tarve voidaan tyydyttidd vakituisella tyosuhteella, palk-
kauksella ja tyoergonomialla. Sosiaaliset tarpeet voidaan tyydyttdd hyvilld yhteishen-
gelld. Arvostuksen tarpeiden tyydyttdmisestd esimerkkejd ovat sen sijaan tavoitteiden
asettaminen ja palautteen anto. Ylimmaén portaan eli itsensd toteuttamisen tarpeen tyydyt-
tavit uralla eteneminen, tyOstd saatu ilo sekd oma osaaminen. (Ldmsd ym. 2005, 82.)

Vaikka Maslowin tarvehierarkia on melko vanha teoria, Sadri ja Bowen (2011,
45) kirjoittavat artikkelissaan, ettd sitd voidaan nykydénkin kdyttdd tyoeldmassé tyonte-
kijoiden tarpeiden maéadrittelyyn. Tyontekijoitd voidaan motivoida pddsemédn aina seu-
raavalle tarvehierarkian tasolle tarjoamalla erilaisia palkkioita. Kun edellisen portaan
tarve on tyydytetty, tyontekijin motivaatio loppuu. Silloin yrityksen tulee siirtyé tarjoa-
maan seuraavan portaan tarpeita tyydyttavid palkkioita ja motivoimaan tyontekijad edel-
leen ylempéé porrasta kohti. Néin yritys voi saavuttaa tyontekijoiden uskollisuutta ja kas-

vattaa litkevaihtoa.
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Vahvistamisen teorian ajatuksena on se, ettd ihmiset toimivat reagoiden ulkoisiin
arsykkeisiin ja toiminta méérittyy palkkion mukaan (Hakonen ym. 2015). Teoria perustuu
sithen, ettd tavoitteiden saavuttaminen ja palkitseminen ovat positiivisia kannusteita,
jotka vahvistavat onnistumista ja joita toistetaan (Armstrong & Murlis, 1998). Teorian
mukaan palkitsemisella on mahdollista vahvistaa ja vakiinnuttaa haluttua toimintaa. Pal-
kitseminen tulee suorittaa niin nopeasti onnistuneen toiminnan jélkeen kuin mahdollista
(Chen, 2006). Hakonen ym. (2015) lisdd my®ds, ettd aluksi toivottua toimintaa voidaan
vahvistaa palkitsemalla silloinkin, kun toiminta on ldhes onnistunutta.

Herzbergin kaksifaktoriteorian (1971) katsotaan perustuvan aiemmin késiteltyyn
Maslow’n tarvehierarkiaan (Moisalo 2011, 349). Teorian mukaan palkka voi poistaa
tyontekijoiden tyytymittomyyttd (Peltonen ym. 1987, 44). Kaksifaktoriteoriassa kannus-
teet jaetaan hygienia- ja motivaatiotekijoihin. Hygieniatekijoitd ovat esimerkiksi palkka,
tyosuhteet, tydympéristo, organisaation kaytannot, yksityiseldméan vaatimukset tyon suh-
teen, status ja tydsuhteen varmuus. Motivaatiotekijoind sen sijaan pidetdédn tyOstéd saatua
arvostusta ja tunnustusta, uralla etenemismahdollisuuksia, vastuuta sekd tyon mielek-
kyyttd. (Antila 2006, 31.) Herzbergin mukaan hygieniatekijét eivét itsessdin motivoi,
mutta niiden puuttuminen heikentéisi motivaatiota. Motivaatiotekijét puolestaan nostavat
tyytyvéaisyyttd ja motivoivat hyviin suoritukseen. (Ruohotie 1998, 68—69.) Esimerkiksi
jos henkilon perustoimeentulo (hygieniatekijd) ei ole kunnossa, tyon sisdltokdén (moti-
vaatiotekijd) ei jaksa motivoida (Moisalo 2011, 340).

Vroomin (1964) Odotusarvoteorian mukaan ithmisten motivaatio on yksilollista
ja pohjautuu tietoon. Sen mukaan tyontekijin tulee uskoa itseensd ja tehtivéasti saatavaan
palkkioon, jotta voi motivoitua tydtehtavastd. (Hakonen ym. 2015.) Olennaisena asiana
on myds palkkion houkuttelevuus. Tyontekijén arvio siitd, voidaanko palkitsemista pitdd
hyviné asiana ja onko tietty tavoite houkutteleva, vaikuttaa odotusarvoteorian mukaan
motivaatioon. Palkitseminen on tirkeédd, mikali se koetaan toimivaksi vilineeksi tyonte-
kijaa kiinnostavan tavoitteen saavuttamiseksi. (Lawler, 1971.)

Tavoitteen asettamisen teorian (Locke & Latham, 1990) mukaan ihmisen toimin-
taa madrittavit ennen kaikkea tavoitteet ja aikomukset. Tavoitteet ovat tyontekijén saa-
vuttamisen kohteena olevia asioita, kuten aikataulussa pysyminen tai tyon laatu. Jotta ta-
voite edistdd motivaatiota, sen tulee olla haastava, tarkka ja hyviksytty. Aikomuksella
tarkoitetaan sen sijaan késitystd, joka tyontekijdlld on suunnitellusta toiminnasta. (Hako-

nen ym. 2015.)
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Tasasuhtateorian (Adams, 1965) mukaan ihmisen tavoitteena on saavuttaa ti-
lanne, jossa oma arvio panos-tuotossuhteesta on samalla tasolla viitehenkilon muodosta-
man panos-tuotossuhteen kanssa. Mikéli tyontekija kokee, ettd ndiden kahden vililld on
epatasapaino, hdn tydskentelee motivoituneemmin saavuttaakseen tasapainon. Tasasuh-
tateoria korostaa palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Sen mukaan palkitsemisessa ver-
rataan tyontekijan suoriutumista kollegoiden suoriutumiseen. (Hakonen ym. 2015.)

Itsemddrdytymisen teoria liittyy vahvasti aiemmin kisiteltyihin sisdiseen ja ulkoi-
seen motivaatioon. Teorian mukaan tyontekijdlld on biologisten tarpeiden lisdksi kolme
psykologista tarvetta: 1) autonomisuuden ja vapaachtoisuuden tarve, 2) kyvykkyyden
tuntemisen tarve seki 3) yhteenkuuluvuuden ja ldheisyyden tarve. Ndiden tarpeiden tyy-
dyttdminen on vélttimétonté, jotta voidaan saavuttaa psyykkinen hyvinvointi ja sisdinen
motivaatio. (Deci ym. 2000.) Itsemédrdytymisen teorian mukaan suoritukseen perustuva
palkitseminen saattaa aiheuttaa toiminnan vilineellistdmistd ja siten heikentdd sisédisti
motivaatiota. Toisaalta sisdistd motivaatiota voidaan myds tukea aineellisella palkitsemi-
sella, mikéli sen kdyttd on johdonmukaista ja perustuu palautteenantoon. (Hakonen ym.
2015.)

Tyén imu liittyy Csikszentmihalyin (1991) kehittiméan flow-teoriaan, joka tarkoittaa
sisdisesti motivoitunutta eli autotelista toimintaa, jolle on tyypillistd emotionaalisesti po-
sititviset kokemukset ja ulkoisten palkkioiden riippumattomuus. Sitd voidaan kutsua
myo0s ns. virtauskokemukseksi, jonka aikana toimintaan uppoudutaan niin syvésti, ettid
ulkoisen maailman havainnointi katoaa. Sen seurauksena syntyy vahva mielihyvén tunne.
Virtauskokemus edellyttdd, ettd toiminnan vaatimukset sekd henkilon valmiudet ovat ta-
sapainossa. Jos kyvyt eivit ole riittdvit, seurauksena on ahdistus, ja jos vaatimukset ovat
lilan matalat, seurauksena on pitkdstyminen. Tyon imua voidaan lisétd muokkaamalla

tyotd itselle mieleisemmaksi. (Hakonen & Nylander, 2015.)
2.2.4 Milleniaalien motivaatio ja palkitseminen

Milleniaalien kasvaminen on tapahtunut aikakaudella, jossa suuressa roolissa ovat olleet
globalisoituminen, digitalisoituminen ja taloudellinen kasvu. Toisaalta asenteet tulevai-
suutta kohtaan ovat valoisia ja tydeldmdssd koetaan olevan rajattomat mahdollisuudet,
mutta toisaalta 1990-luvun lama, vuoden 2008 finanssikriisi, turvallisuuden tunnetta hor-
juttaneet uutiset ympari maailmaa ja tietovuotoskandaalit ovat tehneet nuorista skeptisia.

Maailman jatkuvat ja nopeat muutokset ovat johtaneet sithen, etti aiemmasta
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sukupolvesta poiketen milleniaalit eivdt mieti eldimdid kymmenen vuoden pédéhéin, vaan
keskittyvit elaméén hetkessd. (Desjardins 2019; Mellanen ym. 2020, 47-55.)

Ty6n merkitys on my6ds muuttunut. Milleniaalit haluavat tyon, joka mahdollistaa it-
sensd ja omien unelmien toteuttamisen. Rahallista palkitsemista tarkeampéi on se, ettd
tyo on mielekistd, kehittdvad ja motivoivaa. Tyon ei haluta olevan velvollisuus, joka hoi-
detaan kello kahdeksan ja neljén vililld, vaan sen halutaan olevan itsensé kehittdmisen
viline, jonka voi hoitaa itselle sopivana ajankohtana ja sielld, missd se sopii parhaiten.
(Mellanen ym. 2020, 47-55.) Milleniaaleilla on myd&s korkeampi koulutus, kuin yhdella-
kdin aikaisemmalla sukupolvella ja halu kehittdd itsed on valtava. Tésti syysti he odot-
tavat avointa kommunikaatiota ja kehittivdd palautetta. Esimiehiltd odotetaan entistd
enemmadn taitoa antaa rakentavaa palautetta ja valmiutta selittdd syitd negatiiviselle pa-
lautteelle. (Eisner, 2005.)

Tyypillinen késitys on, ettd milleniaaneille korkea palkka on muita asioita tirkedm-
pad, mutta kirjallisuuden perusteella voidaan sanoa tdmin uskomuksen olevan viara.
Palkka voidaan ndhdi niin sanottuna hygieniatekijéni, jonka pitdé olla kunnossa, mutta
joka ei lopulta vaikuta tyontekijén sitoutuvuuteen yhtd vahvasti kuin monet muut tekijét.
(Mellanen ym. 2020.) Luvussa 2.2.3 késiteltyjen motivaatioteorioiden mukaan aineetto-
mien palkitsemisen muotojen merkitys kasvaa suhteessa tyontekijén palkan suuruuteen.
Eli tulojen kasvaessa rahallisen palkkion merkitys pienenee ja muiden tekijoiden merkitys
sen sijaan kasvaa. Voidaan sanoa palkalla olevan niin sanottu raja-arvo, jonka ylittyessé
palkan merkitys alkaa vdheneméédn. Raja-arvon voidaan néhdi olevan yksildllinen ja
muuttuvan esimerkiksi eldméantilanteen mukaan.

On vélttamétontd huolehtia myds palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta, silld sen
vaikutuksilla on suuri merkitys sille, miten henkildstd kokee palkitsemisen. Oikeuden-
mukaisuutta arvioidaan suhteuttamalla saatu palkkio omaan panokseen. Tyypillistd on
my0s verrata ndiden suhdetta muiden, padosin tydkavereiden, saamiin palkkioihin. Tyo-
suorituksella sekd palkka- ja tydtyytyvédisyydelld on selked yhteys oikeudenmukaisuu-
teen. (Hakonen ym. 2014.)

TyO0ympairiston merkitys on kasvanut. Organisaatioiden tulee panostaa fyysiseen
tyOymparistoon, mikdli ne haluavat palkkalistoilleen uuden sukupolven huippuosaajia.
Suurimmat tydympéristoon liittyvit tekijat motivaation ja sitd kautta pysyvyyden kan-
nalta milleniaaleille ovat tyotehtivit, tydyhteiso- ja kulttuuri, mahdollisuus jatkuvaan ke-
hittymiseen sekd tyon ja vapaa-ajan tasapaino. (Fries 2018.) Motivoivan tydympériston

rakentamiseen ei palkitsemisjarjestelmén lailla ole yksiselitteistd vastausta, vaan sen tulee
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olla linjassa organisaation muiden osa-alueiden kanssa. Kuitenkin milleniaalien voidaan
huomata arvostavan aiempaa enemméin kommunikointia ja yhteistyotéd tukevaa avoimem-
man toimiston mallia.

Mielekkait tyotehtivit ja tyon merkityksellisyys tarjoavat energiaa ja tehokkuutta
tyontekoon, jolloin paéstidén tyon imuun. Se mahdollistaa tdyden uppoutumisen tyohdn
ja ajantajun kadottamisen. Uusi sukupolvi kaipaa téiti tyoltaan. Mikali tydsta puuttuu mer-
kityksellisyys, tuloksena voi olla esimerkiksi irtisanoutuminen tai tyon tekeminen tehot-
tomasti. (Mellanen ym. 2020, 356-360.) Hauwin ym. (2010) mukaan yksi asia, mika erot-
taa milleniaalit aikaisemmista sukupolvista on nimenomaan heidén preferenssinsd mer-
kitykselliseen ty6hon hyvin palkatun tyon sijasta. Rahallinen palkitseminen on myos tér-
kedd menestyksen médrittdmisessd, mutta tyotd, joka on merkityksellinen ja joka tuottaa
nautintoa, on arvostettu enemmén kuin taloudellisia voittoja. Sosiaalinen tietoisuus on
myo0s milleniaaleille tdrkedd ja he arvostavat enemmain tyotd, joka on sosiaalisesti vas-
tuullista.

Milleniaaleille tulee siis antaa tyd, jolla on merkitys. Jotta tyOntekijd voi ymmartia
sen, kuinka heidén tyonsé edistdd suurempaa kokonaisuutta, esimiesten tulisi varmistaa,
ettd tyontekijét ovat tietoisia organisaation tehtdvisti, visiosta ja arvoista. Siten tyontekija
voi yhdenmukaistaa tyonsd ndiden mukaisesti. (Hewlett ym. 2009.) Haasteena merkityk-
senkin luomisessa on se, ettd tyontekijét arvostavat eri asioita. Toinen voi haluta kehittda
itseddn ja saada onnistumisen tunteita, kun toiselle merkityksellistd on olla luova ja tehda
jotain ainutlaatuista. Merkityksellisyyden kehittimisessi oleellista on selvittdd tyonteki-
jén tarpeet.

Voidaan siis sanoa, ettd rahapalkan ollessa sopivalla tasolla, tyontekijdn motivoimi-
nen onnistuu aineettomilla palkitsemisen muodoilla. Taloudellinen hydty ei ole enda ai-
noa syy tehdi tyotd. Uutta sukupolvea motivoivat ennen kaikkea hyvé tydyhteiso, haas-
tavat tehtévit, itsensd kehittiminen seké tydstd saatu palaute ja tunnustus. (Hewlett, Sher-
bin & Sumberg 2009.) Milleniaaleilla on suuremmat odotukset uralla etenemismahdolli-
suuksista, ja he etsivét jatkuvasti uraa parantavia mahdollisuuksia organisaatiossa. Téta
voidaan kdyttdad hyddyksi milleniaalien motivoimisessa ja sitouttamisessa. Koska itsensi
kehittdminen on tirkedd milleniaaleille, koulutus ja kehittdiminen voivat olla my6s arvo-
kas viline heiddn motivointiinsa ja tydsuhteen sdilyttimiseen. Sukupolvi pitdd mento-
rointia ja kolutusta erittdin arvokkaana, koska se tyydyttd heiddn tarpeensa kehittdd uusia
taitoja ja pitavét ylld kilpailukykyd tyomarkkinoilla, mutta myds lisdd tyotyytyvéisyytta

ja tuottavuutta. (Hauw ym. 2010.) Liséksi tyon autonomisuus ja vaikutusmahdollisuudet,
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tyon merkityksellisyys, yksilollinen johtamistyyli ja mielekés tydympéristd ovat nousseet
tarkeiksi tydbmotivaation nostattajiksi (Eisner 2005).

Milleniaaleille tulee luoda tydympéristo, joka tarjoaa nykyaikaiset tyokalut, mahdol-
lisuuden urakehitykseen, joustavat tydajat ja mahdollisuuden etdtyohon. Liséksi nuoria
motivoi tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen tukeminen. (Cahill & Sedrak 2012.) Ban-
non, Ford ja Meltzer (2011) ovat havainneet, ettd milleniaalit vaihtavat korkeamman ase-
man ja palkan ty6hon, joka on joustava ja mahdollistaa enemmin aikaa kotona. On en-
nustettu, ettd kun milleniaalit ottavat entistd vahvemman jalansijan tyoeldmain, yhdek-
sdstd viiteen paivd muuttuu joustavammaksi ja sopivammaksi yksilon tarpeisiin.

My®0s palautteen annolla on suuri merkitys nuorten tydomotivaatioon. Jarjestelmaélli-
nen rakentava palaute ja tunnustus auttavat vahvistamaan sitoutunutta kayttaytymista,
tuntemaan ylpeyttd ja parantamaan tuloksia. Milleniaalit haluavat merkityksellisen pal-
kinnon hyvin tehdystd tyostd. He odottavat palkintoja, jotka ovat luovia ja yksilollisia.
(Suleman & Nelson 2011, 42.) Cahill ym. mukaan (2012) milleniaalit tarvitsevat jatkuvaa
palautetta, ja kun palautetta ei anneta, he eivét tunne tyotdin palkitsevaksi.

Joukkuekeskeisen ja epévirallisen tydyhteison luominen kasvattaa motivaatiota. Mil-
leniaaleilla on ainutlaatuinen kyky toimia joukkueena ja tarve jakaa ideoitaan, koska he
ovat tottuneet jatkuvaan sosiaaliseen yhteydenpitoon. (Balda & Mora 2011.) Tydyhteison
odotetaan olevan vihemman hierarkkista ja tyostd saaman palautteen entistd valmenta-
vampaa (Eisner 2005). Tydympéristdsséd tulee myds mahdollistaa autonominen tydsken-
tely ja vaikuttaminen tyon sisdltoon. Milleniaalien sukupolven edustajat ovat itsendisid
oppijoita ja sitoutuneet jatkuvaan oppimiseen ja henkilokohtaiseen kehitykseen. Esimie-
hen liian yksityiskohtainen ohjeistaminen, liiallinen tarkkailu ja pienten virheiden korjaa-
minen lannistavat tyOntekijoitd ja heikentévit tuottavuutta. (Bielaszka-DuVernay 2007.)
Mikrojohtamisen sijaan esimiehen tulisi toimia mentorina ja luoda vuoropuhelua mono-
login sijasta (Gavatorta 2012, 62).

On tutkittu, ettd mikéli tyGtehtavain halutaan pitkdaikainen tyontekijd, kannattaa pal-
kata milleniaali, jolla on korkeakoulututkinto. Tutkinnon suorittaneet milleniaalit pysyvét
tyopaikassa kauemmin, luottavaisemmin ja tyytyvdisemmin. (Kaifi ym 2012.) Milleniaa-
leilla on kuitenkin myds heikentynyt turvallisuuden tunne tyopaikkaa ja eldkoitymistd
kohtaan. Téstd syystd milleniaalit etsivét jatkuvasti uusia tydmahdollisuuksia ja keskitty-
vit tekemddn itsestdéin houkuttelevia tydmarkkinoille. Tarjoamalla lyhyt- tai pitkdaikaista
turvallisuuden tunnetta, johtaja voi nostaa tyontekijoiden sitoutumistasoa. (Hauw ym.

2010; Kowske ym. 2010.)
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2.3 Teorian yhteenveto

Seuraavaksi on vedetty yhteen luvun 2 teoriakeskustelua ja havainnollistettu integroidun
palkitsemisen mallin (kuvio 3) rakentuminen teorian pohjalta. Taulukossa 1 on esitetty
aineellisen palkitsemisen tekijoiden ja taulukossa 2 aineettomien palkitsemisen tekijéiden
rakentuminen téssi tutkimuksessa. Taulukoiden ensimmaéisissd sarakkeissa vasemmalla
on kirjallisuudessa esiintyvid ndkemyksié, joiden pohjalta on muodostettu tutkimuksessa
tutkittavia teemoja, jotka loytyvit taulukoiden keskimmadisistd sarakkeista. Viimeinen,
oikeanpuoleinen sarake sisdltdd teorian perusteella muodostetut haastattelukysymykset,
joiden avulla kisiteltdvid teemoja on tutkittu kauppatieteellisen alan milleniaalien ndkd-

kulmasta. Johtopéétoksissé esitelldén esitettyd mallia empirian kautta muokattuna.

Taulukko 1. Aineellisen palkitsemisen tekijoiden rakentuminen tutkimuksessa

Teoria, jonka pohjalta tutkimuksen palkitse- Palkitsemi- Teoriasta johdetut haastatte-

misen teema on valittu sen teema lukysymykset

*  Tarkedmpéa on se, ettd tyd on mielekésta, Miten térkeédksi koette tyOssa pal-
kehittdvad ja motivoivaa. kan suuruuden?

*  Ei vaikuta tyontekijan sitoutuvuuteen yhta Mika on rahan ja vapaa-ajan
vahvasti kuin monet muut tekijét. >  Peruspalkkio > suhde?

*  Raja-arvo, jonka ylittyessd palkan merkitys Miten palkankorotus vaikuttaa
alkaa vihenemédn. tyOmotivaatioon ja -panokseen?

»  Ulkoiset palkkiot ovat kestoltaan lyhytai- Jos palkka alenisi, millainen vai-
kaisia ja tarve niiden saamiseen saattaa kutus sillé olisi tydmotivaatioon
esiintya usein. ja -panokseen?

*  Tarkein tyontekijoitd motivoiva tekija. Mikali palkka ei vastaa tavoitet-

tasi, mutta tyon sisalto ja etene-
mismahdollisuudet vastaavat, oli-
sitteko valmiita ottamaan tyon
vastaan?
*  Kaéytto on lisddntynyt 1990- ja 2000-lu-
vuilla huomattavasti
*  Merkitys yksildlle riippuu tarpeiden méa- Tulos- Miten koette, ettd tulospalkkio
rasté ja palkan suuruus on tarkedmpad pe- - | perusteinen = > vaikuttaa tydskentelyyn ja moti-
rustarpeiden tyydyttdmiseen pyrkivalle ih- palkkio vaatioon?
miselle.
*  Heikon suoritustarpeen omaavat ihmiset
ovat valmiita tydskenteleméédn lujasti talou-
dellisten palkkioiden saamiseksi ja vahvan
suoritustarpeen omaaville ihmisille saavu-
tukset kasvattavat motivaatiota.
*  Suoritukseen perustuva palkitseminen saat-
taa aiheuttaa toiminnan vélineellistimista ja
siten heikentéd sisdistd motivaatiota
»  Etuja, joita tydnantaja tarjoaa tyontekijélle
palkan lisaksi. Miten térkeiksi koette tydsuhde-
*  Nykyéin tyontekijéit odottavat aiempaa yk- edut?
sildllisempéd kohtelua myos palkitsemisen | > Edut > Onko tyosuhde-etuja, jotka eivét
osalta. vaikuta motivaatioon?
*  Eri tyontekijoiden ndkemykset palkitsemi-
sesta voivat olla tiysin erilaisia.
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Edelténeessé taulukossa 1 keskityttiin aineellisten palkitsemisen tekijéiden muotou-

tumiseen ja operationalisointiin tutkimuksessa, kun taas taulukossa 2 keskitytdin vastaa-

vasti aineettomiin palkitsemisen tekijoihin ja niiden operationalisointiin.

Taulukko 2. Aineettoman palkitsemisen tekijoiden rakentuminen tutkimuksessa

Teoria, jonka pohjalta tutkimuksen palkitse-
misen teema on valittu

Ty6suorituksella, palkka- ja tyotyytyvéisyy-
delld selked yhteys oikeudenmukaisuuteen.
Arvioidaan suhteuttamalla saatu palkkio
tyolle annettuun panokseen tai verrataan

nédiden suhdetta muiden saamiin palkkioihin.

Tasasuhtateoria

Milleniaaleilla korkeampi koulutus kuin ai-
kaisemmilla sukupolvilla ja halu kehittéa it-
sed on valtava.

Milleniaaleilla suuremmat odotukset uralla
etenemismahdollisuuksista, etsivét jatku-
vasti uraa parantavia mahdollisuuksia orga-
nisaatiossa.

Milleniaalit pitdvit koulutusta erittdin ar-
vokkaana, koska se pitdd ylla kilpailukykyé
tydomarkkinoilla.

Tyontekija, jota motivoi saavutukset, kaipaa
ammatillisia haasteita ja tavoitteiden asetta-
mista.

Milleniaaleilla preferenssi merkitykselliseen
tyohon hyvin palkatun tyon sijasta.
Sosiaalinen tietoisuus milleniaaleille tar-
keéd, arvostavat enemmén tyotd, joka on so-
siaalisesti vastuullista.

Tarpeeksi haastavat, mutta osaamista vas-
taavat tavoitteet lisddvat motivaatiota
Tyotehtdvien rikastaminen ja laajentaminen
motivoi.

Kokemus omasta péatevyydestd lisdd moti-
vaatiota.

Ymmérrys tyon merkityksestd nostaa moti-
vaatiota.

Voi joko nostaa tai laskea tydmotivaatiota
sen perusteella, kuinka hyviksi tyoskentely-
vilineet, tytilat ja ty6ilmapiiri koetaan.
Tyon halutaan olevan itsensé kehittdmisen
viline, jonka voi hoitaa itselle sopivaan ai-
kaan ja sopivassa paikassa

Tarkeimmat tySymparistoon liittyvat tekijét:
tyotehtavit, tydyhteiso- ja kulttuuri, tyon ja
vapaa-ajan tasapaino.

Milleniaalit arvostavat kommunikointia ja
yhteisty6téd tukevaa avoimemman toimiston
mallia.

Térkein hyvinvointiin vaikuttava tekija on
oma tyStiimi.

Korkeampi asema ja palkka saatetaan vaih-
taa tyohon, joka on joustava ja mahdollistaa
enemmin aikaa kotona.

Ty6n autonomisuus ja vaikutusmahdollisuu-
det tarkeitd

- Oikeudenmukaisuus

>

>

9

Palkitsemisen
teema

Kehittymismah-
dollisuudet

Tyo6n merkitys ja
sisaltd

Tyojérjestelyt ja -
ympéristd

9

9

Teoriasta johdetut
haastattelukysymykset

Miten epdoikeudenmu-
kainen kohtelu vaikuttaa
tyOmotivaatioon?

Millainen vaikutus
tyOssé etenemiselld on
motivaatioon ja tydpa-

nokseen?
Oletteko valmiita tinki-
méén rahapalkasta, jos
péésette tyossi korkeam-
paan asemaan?
Vaihtaisitko tyopaikkaa,
mikali nykyinen tyo-
paikkasi ei tarjoa etene-
mismahdollisuuksia?

Mika on vaikutus moti-
vaatioon, mikéli tydteh-
tdvit eivit vastaa omaa
osaamista?
Miten tyon vaihtelevuus
ja monipuolisuus vaikut-
taa tyomotivaatioon?

Millainen vaikutus eti-
tyomahdollisuudella on
tyOpanokseen ja -moti-
vaatioon?
Millainen vaikutus jous-
tavalla tyajalla on tyo-
panokseen ja -motivaati-
oon?
Miten tydvilineet ja -ti-
lat vaikuttavat tydmoti-
vaatioon?
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e Vahvistaa tunnetta vastuusta ja sitd kautta Vaikutusmah- Miten vaikutusmahdolli-
kasvattaa tyOtyytyvadisyyttd ja motivaatiota. > dollisuudet suudet omaan ty6hon
»  Tyontekijét tuntevat olevansa arvokkaita, vaikuttavat motivaati-
kun heidén ideoitaan kuunnellaan ja pan- oon?
naan tdytantoon. Miten vaikutusmahdolli-
«  Liian yksityiskohtainen ohjeistaminen, liial- suuksien puuttuminen
linen tarkkailu ja pienten virheiden korjaa- vaikuttaa tydmotivaati-
minen lannistavat tyontekijoita. oon?
*  Odotetaan entistd enemmdn taitoa antaa ra-
kentavaa palautetta ja valmiutta selittd syitd
negatiiviselle palautteelle.
*  Oyhteison odotetaan olevan vihemmin hie-
rarkkista ja tyOstd saaman palautteen entisti Millainen vaikutus hy-
valmentavaa. > Hyva johtajuus villa johtajuudella on
*  Esimiehen tulisi toimia mentorina ja luoda motivaatioon?
vuoropuhelua monologin sijasta. Millainen esimiesty6
*  Esimieheltddn milleniaalit haluavat inspiroi- nostaa motivaatiota?
tuneisuutta, kekselidisyyttd, luoda johta-
jiinsa suhteen ja tietd4, ettd esimichet valit-
tavat.
*  Palautteen puute laskee motivaatiota.
»  Silla, onko palaute positiivista vai rakenta- Mika on arvostuksen ja
vaa, ei ole motivoinnin kannalta merkitysta. palautteen vaikutus tyo-
e Milleniaalit odottavat avointa kommunikaa- = —> Arvostus ja motivaatioon?
tiota ja kehittdvad palautetta. palaute Miké on negatiivisen/ra-
e Jatkuva palautteen saaminen suurin voima- kentavan palautteen saa-
varoja lisddva tekija. misen vaikutus motivaa-
+  Palaute motivoi tyontekijdd enemmaén kuin tioon?
rahallinen palkkio. Onnistuessanne tydssi
»  Statussymbolit toisille tarkeita erityisen hyvin, milla ta-
*  Arvostus luo itsevarmuutta ja sen puute ai- voin toivotte, etti se
heuttaa alemmuudentuntoa. huomioidaan?
*  Milleniaalit eivét mieti eldmdd kymmenen
vuoden pddhin, vaan keskittyvét elaméin Onko tunteella tydsuh-
hetkessa. > Ty6suhteen teen pysyvyydesti vai-
*  Tutkinnon suorittaneet milleniaalit pysyvét pPysSyvyys kutusta motivaatioon?

tyOpaikassa kauemmin, luottavaisemmin ja
tyytyviisemmin.

Milleniaalit etsivét jatkuvasti uusia tydmah-
dollisuuksia ja keskittyvét tekeméén itses-
tddn houkuttelevia tyomarkkinoille.
Tyo6paikan pysyvyys ei ole enédd toimiva
motivointi- ja sitoutuskeino, silld milleniaa-
lien uraa ohjaavat yhd enemman uuden op-
piminen, tavoitteena omien taitojen rele-
vanttius tyomarkkinoiden ndkokulmasta.

Jos on uhka siiti, etta
menettdd tyopaikan, mil-
lainen on vaikutus tyo-
motivaatioon ja tyOpa-
nokseen?

Kirjallisuuden perusteella rakennettiin integroitu palkitsemisen malli (kuvio 3), jonka
pohjalta tehddén empiirinen tutkimus. Malliin valittiin yksitoista edelld esiteltya palkitse-
misen teemaa, joiden suhdetta kaupallisen alan milleniaalien motivaatioon halutaan tut-

kia.
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Aineellinen palkitseminen Aineeton palkitseminen

Oikeudenmukaisuus

Peruspalkkio Kehittymismahdollisuudet

Tyon merkitys ja sisaltd

Tyojarjestelyt ja -ymparisto

Vaikutusmahdollisuudet
: Hyva johtajuus
Edut Arvostus ja palaute

I
I
I
Tulospalkkio :
I
I
I

Tyosuhteen pysyvyys

\_ ) ) \_ J

Kuvio 3. Integroitu palkitsemisen malli.

Néama valitut teemat ovat muodostettu milleniaaleihin liittyvien kuvausten seka tyo-
motivaatiota ja palkitsemista késittelevén kirjallisuuden perusteella. Kirjallisuuskatsauk-
sen pohjalta on pyritty valitsemaan mahdollisimman konkreettisia ja monipuolisia tee-
moja, jotka ovat relevantteja milleniaaleille nykypédivin tydeldmissd. Aineellisen palkit-
semisen teemojen valitsemisessa yhdistettiin kolme selkedd palkitsemisen osa-aluetta,
joiden voidaan uskoa vaikuttavan milleniaalien tydmotivaatioon. Aineettoman palkitse-
misen kahdeksan teemaa valittiin motivaatioteorioiden ja muun tydmotivaatioon sekd
milleniaaleihin liittyvén kirjallisuuden perusteella. Teemoja valittaessa pyrittiin rakenta-
maan selked palkitsemisen kokonaisuus, joiden osa-alueet eroavat toisistaan ja joiden us-
kotaan vaikuttavan milleniaalien tydmotivaatioon. Valittua tutkimusmenetelmii sek ai-

neiston keruuta kisitelldan luvussa 3.
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3 EMPIIRINEN AINEISTO

Tassd luvussa kdydédn 1dpi empiirisen tutkimuksen suorittamista ja kuvaillaan mahdolli-
simman kattavasti tutkimusmenetelmén valintaan vaikuttaneita tekijoitd, haastateltavien
taustatietoja seké aineiston keruuta ja analysointia. Lopuksi vield pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta ja eettisyytta.
3.1 Valittu tutkimusmenetelma

Tutkimuksessani kédytetddn laadullista tutkimusmenetelmai. Se sopii tutkimukseen, joka
keskittyy uuden ilmion ymmaértimiseen sekd kokemusten ja kiyttdytymisen 16ytdmiseen
(Ghauri, Grenhaug & Strange 2010, 105). Sitd kuvataan keinona tutkia ja ymmartaa yk-
siloiden tai ryhmien sosiaalista tai inhimillistd tutkimusongelmaa (Creswell 2009, 4).
Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan yksittdisid tapauksia osallistuvien henkiléiden
nikokulmasta ja niiden antamien merkitysten kautta (Koskinen, Alasuutari & Peltonen,
2005). Kokonaiskuvan hahmottamiseksi néitd tapauksia pyritddn ymmartdmain laajem-
man teoreettisen viitekehyksen kontekstissa. Téssa tutkimuksessa on kiinnostuttu kaupal-
lisen alan milleniaalien palkitsemiselle antamista merkityksistd, joten laadullinen tutki-
mus sopii tarkoitukseen erittdin hyvin. Numeraalista tilastollista dataa mittaavalla tutki-
musmenetelmalld ei olisi saatu tarvittavan syvaa ja selittavai tietoa palkitsemisen tekijoi-
den vaikutuksesta kaupallisella alalla toimivien milleniaalien tydmotivaatioon.

Téssd tutkimuksessa tutkitaan kauppatieteellisen alan milleniaalien kokemuksia ja
ajatuksia motivoivasta palkitsemisesta, joten tutkimuksen kohderyhméksi ovat valittu Tu-
run kauppakorkeakoulun milleniaalien tutkimusmééritelmén sisdlle kuuluvat maiste-
riopiskelijat ja alumnit. Tutkimuksen aineiston siséltoon vaikuttaa olennaisesti tdimén
kohderyhmin valitseminen. Kohderyhmélld on samanlainen koulutustausta ja silld voi-
daan n@hda olevan vaikutusta aineistoon. Jonkin toisen ryhmén, esimerkiksi lddketieteen
opiskelijoiden, valitseminen aineistoldhteeksi olisi saattanut johtaa hyvinkin erilaisiin tu-
loksiin koskien esimerkiksi motivaatiota, palkitsemista ja asennetta tyohon. Tutkimuson-
gelmaa pyritddn tulkitsemaan kuvailevan ja kartoittavan 1dhestymistavan avulla. Kuvai-
levan ldhestymistavan tarkoituksena on tarkkojen kuvauksien muodostaminen ja tutki-
mukselle kiinnostavien asioiden havainnointi. Kartoittavalla 1&hestymistavalla tarkoite-
taan tutkimusta, jossa pyritddn kartoittamaan olemassa olevaa ilmidti ja selvittdméén il-

mion taustalla piilevid asioita. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2002.)
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Aineisto on kerdtty kahdella ryhmihaastattelulla, johon kumpaankin osallistui

kolme Turun kauppakorkeakoulun maisteriopiskelijaa tai alumnia. Alla olevassa taulu-

kossa (3) on esitetty haastateltavien taustatiedot, joista voidaan tunnistaa haastateltavien

valilla joitakin eroja ty0kokemukseen, tyOtehtdvien tasoon sekd eliméntilanteeseen liit-

tyen.

Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava

H1

H2

H3

H4

HS

He

Tyokokemus

6 vuotta, joista 3 vuotta tekno-
logia-alan kasvuyrityksissé ja
toiminimiyrittdjand liikunta-
alalla

3 vuotta verkkosivukehitté-
janéd tyosuhteessa, 10 vuotta
yrittdjand koodaamista, opin-
tojen ohella johdonkonsultti-
ja mediatyoté

Useita vuosia asiakaspalvelu-

ja myyntityota

5 vuotta markkinointi- ja HR-

tehtdvissa

7 vuotta, joista 5 vuotta asian-
tuntijatehtdvissa IT-alalla
Oman alan tyokokemus 2

vuotta

Tyotehtivien taso
Asiantuntija, lisdksi toi-
minimiyrittdja liikunta-

alalla

IT-alan yrittdja

Palveluneuvoja/asiakas-

palvelija

Markkinointi- ja
HR-tehtévat

Asiantuntija

Asiantuntija

Elimantilanne
80 % tyoviikko opiskelun
ohella, omistusasunto, avo-

puoliso

Opintojen ohella omassa
yrityksessd toissd, naimi-

sissa

Osa-aikaisessa tydsuh-

teessa opiskelun ohella,

asuu vuokralla

Pédtoiminen opiskelija,
asuu vuokralla, parisuh-
teessa

Pédtoiminen opiskelija,

asuu vuokralla, avopuoliso

Vakituinen tydsuhde, omis-

tusasunto, avopuoliso

Taulukosta voidaan havaita, ettd kukin haastateltava tyoskentelee tai on tydskennel-

lyt erilaisissa tyOtehtidvisséd kaupallisella alla. Kolme haastateltavista (H1, H2 ja H3) ty0s-

kentelevit opintojen ohella, kaksi (H4 ja H5) toimivat pddtoimisina opiskelijoina ja yksi

(H6) on valmistunut kauppakorkeakoulusta ja tydskentelee kokopéivaisesti.

3.2 Aineiston analysointi

Tietojen analysoimiseksi tdtd tutkimusta varten tehdyt haastattelut nauhoitettiin. Analy-

sointi aloitettiin litteroimalla nauhoitetut haastattelut. Ryhmaéhaastattelun jilkeinen
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ongelma on usean ihmisen puhuminen samanaikaisesti, jolloin litterointi saattaa olla
haastavaa (Eskola ym. 1998). Rekonstruoinnin helpottamiseksi haastattelu purettiin sa-
nasta sanaan seuraavan kahden vuorokauden aikana haastattelutilanteesta. Litteroitua
tekstid oli yhteensd 37 sivua. Haastateltavat olivat haastattelijalle tuttuja, joten erillistd
esittdytymistd ei tarvittu ja tunnistamisessa ei ollut vaikeuksia. Jokainen keskusteluun
osallistunut henkilé numeroitiin, jotta saatiin aineisto anonyymiksi.

Tutkimukseni tavoitteena on kuvata ja ymmartaa niitd tekijoitd, jotka ovat merkityk-
sellisid tarkasteltaessa kaupallisen alan milleniaalien motivoivia palkitsemisen tekijoitd.
Kéytin aineiston analyysitapana temaattista analyysia, joka on joustava tapa analysoida
laadullista aineistoa. Sen tavoitteena on uuden teorian luomisen sijaan kuvata, analysoida
ja raportoida aineistosta esille nousevia teemoja tarkasti. (Braun & Clarke 2006.) Muo-
dostin haastattelurungon vastaamaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta rakennettua in-
tegroitua palkitsemisen mallia ja valitsin haastattelurungon pééotsikot teemojen 1dhtokoh-
diksi. Temaattisen analyysin ldhtokohtana on erilaisten ndkokulmien valottaminen tutki-
muksen keskeisisté aihepiireistd (Braun ym. 2006).

Ensimmaisessa vaiheessa perehdyin litteroituun aineistoon lukemalla sitd useaan ker-
taan ja tein muistiinpanoja mieleen nousseista ajatuksista ja varhaisista vaikutelmista.
Téassd vaiheessa sain jo jonkinlaisen késityksen siitd, mitkd asiat vaikuttavat kohderyh-
mén motivaatioon ja pyrin kirjoittamaan nditd esille nousseita asioita marginaalin kom-
menttiosioon. Tdmén jélkeen aloin jérjestimédn tietoja systemaattisesti eli koodaamaan
tietoja pienemmiksi merkityskappaleiksi. (Maguire & Delahunt 2017, 5.) Selkeén haas-
tattelurungon jaottelun ansiosta pddteemat olivat jo selkedt. Teemoja muodostui yksi-
toista; peruspalkkio, tulospalkkio, edut, oikeudenmukaisuus, kehittymismahdollisuudet,
tyon merkitys ja sisélto, tydjarjestelyt ja -ympéristd, vaikutusmahdollisuudet, hyvi johta-
juus, arvostus ja palaute sekd tydsuhteen pysyvyys. Ndmé teoriasta nousseet teemat toi-
mivat sellaisenaan eikd analyysissa tullut ilmi uusia teemoja aineistosta.

Seuraavaksi redusoin datan, eli karsin sieltd pois kaiken epdolennaisen. Samaan tee-
maan liittyvit usein toistuvat tai poikkeavat asiat korostin eri véreilld. Koodatessa pidin
mielessi tutkimuksen tarkoituksen, jotta pystyin erottamaan aineistosta tutkimuksen
kiinnostuksen mukaiset asiat. Kévin aineistoa ldpi useaan kertaan teemoittain etsien ku-
hunkin teemaan liittyvid ajatuksia ja lopuksi jérjestin ne virikoodien mukaisesti loogiseen
jérjestykseen.

Eskola (2007) jakaa laadullisen analyysin muodot kolmeen; aineistoldhtdinen, teo-

riasidonnainen ja teorialdhtdinen analyysi. Tdmén tutkimuksen analyysimalli on
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teorialdhtdinen. Siind tutkittavaa ilmiotd mééritellddn aiemmin kirjallisuuden perusteella.
Usein teorialéhtdisesséd analyysissa testataan aikaisempaa tietoa uudessa kontekstissa. Il-
midsté jo tiedettivit asiat sanelevat, miten aineistoa hankitaan ja miten tutkittava ilmio
madritellddn. Tutkimustulos uudistaa tai vahvistaa jo tiedettyd késitystd. (Sarajarvi ym.
2018.) Tassa tutkimuksessa kdytettdvé integroitu palkitsemisen malli on rakennettu aikai-
semman tiedon pohjalta ja tutkimuskysymyksid testataan kaupallisen alan milleniaalien
nikokulmasta.

Analyysin tuloksia kédsitellddn luvussa 5, jossa ne raportoidaan teorialdhtoisesti. Tu-
losten raportoinnissa on kéytetty tukena runsaasti suoria lainauksia. Empiirisesté aineis-
tosta pyritddn havainnollistamaan tutkimuksen kiinnostuksen mukaiset asiat litteroidun
aineiston sitaattien avulla. Néisti sitaateista jaoteltiin teemoittain kokonaisuuksia, joiden
pohjalta voitiin aloittaa tutkimuksen analysointi. Analyysivaiheessa haastattelun sitaat-
teja voidaan kayttda 1) tutkijan ndkemyksen perusteluun, 2) aineiston laajempaan kuvai-
luun, 3) tekstin eldvoittdmiseen ja rikastamiseen ja 4) aineiston suoraviivaistamiseen. (Es-

kola & Suoranta 2001, 174-176.)
3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Téssé tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin tydkaluksi on valittu Eskolan ja Suoran-
nan (1998) ndkemys laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereistd. Luotettavuutta
tarkastellaan neljdn kriteerin avulla; 1) uskottavuuden, 2) siirrettdvyyden, 3) varmuuden
ja 4) vahvistuvuuden.

Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkijan kdsitykset ja tulkinnat vastaavat tut-
kittavien késityksid. (Eskola ym. 1998.) Téssd tutkimuksessa uskottavuutta tukee se, ettd
kohderyhmi, tutkimuksessa kéytettdva milleniaalien tutkimusmaéritelma seké tutkimus-
menetelma on esitetty ja perusteltu. Raportoinnista on pyritty saamaan selked ja helposti
seurattava. Tutkimustulokset esitetddn kattavasti ja ldhteiden rinnalla kéytetdén paljon
suoria lainauksia haastatteluaineistosta. Néin lukija voi itse arvioida tehtyjen tulkintojen
oikeellisuutta. Lainauksien runsaalla kiyt6114 on haluttu vaikuttaa myos tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin. Osa haasteltavien sitaateista on pitkid, mikd on Hékkisen (1996,
48) mukaan suositeltavaa, jotta tutkittava ilmio tulee tarpeeksi luotettavasti esille. Uskot-
tavuuden parantamiseksi olisi voinut olla enemmaén haastateltavia, mika olisi voinut antaa
enemmaén nikokulmia asiaan.

Toisena arviointikriteerind on siirrettdvyys toiseen tutkimusympdristoon, joka tar-

koittaa tutkimuksen tuloksista tehtdvien yleistysten mahdollisuutta (Eskola ym. 1998).



38

Uskon, etti jos tutkimus milleniaalien motivoivasta palkitsemisesta tyoeldmassa toteutet-
taisiin muiden suomalaisten yliopistojen kauppatieteellisten tiedekuntien opiskelijoille ja
alumneille vastaavin menetelmin, voitaisiin hyvinkin padtyd samankaltaisiin tutkimustu-
loksiin. Tutkimustuloksia on my0s verrattu aiempiin tutkimustuloksiin, miké liséa siirret-
tavyyttd tutkimuksessa.

Varmuudella tarkoitetaan tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavien ennakkoeh-
tojen huomioimista sekd tulosten riippumattomuutta tutkimustilanteesta (Eskola ym.
1998). Tutkimuksen varmuutta on lisédtty haastateltaville tehdylld esitietolomakkeella.
Ennakkotietojen ei nédhdd ohjailevan tutkimusta vaan pikemminkin antavan tutkijalle
taustatietoja tutkittavasta ilmiostd kokonaisvaltaista tarkastelua ajatellen sekd selkeytti-
vén haastateltaville tutkimuksessa esille nousevia aiheita. Varmuutta on pyritty lisddméén
tutkimukseen liséksi kuvailemalla tutkimustilanne niin tarkasti kuin mahdollista seka ar-
vioimalla sen vaikutusta saatuihin tuloksiin. Tutkimusprosessin kaikki vaiheet on kuvattu
tarkasti luvussa 3.2.

Neljés arviointikriteeri on vahvistettavuus, joka tarkoittaa toistettavuutta ja sitd, etti
tutkimuksessa tehdyt tulkinnat saavat tukea muista samaa ilmiotd tarkastelevista tutki-
muksista (Eskola ym. 1998). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kattava ja se yhdis-
tyy hyvin empiiriseen aineistoon. Linkki ndiden vililla on hyvin osoitettu ja se osoittaa
loogisen yhteyden ja perustan saaduille havainnoille. Tutkimustuloksia on vertailtu aiem-
piin motivaatiota ja palkitsemista koskeviin tutkimuksiin. Tdmén tutkimuksen ja aiem-
pien tutkimusten vélilld on kuitenkin merkittidva ero tutkimushenkildiden vililla. Tdhén
tutkimukseen kohderyhméksi on rajattu Turun kauppakorkeakoulun 25-35-vuotiaat
maisteriopiskelijat ja alumnit, eikd aiemmat tutkimukset ole rajattu yhtd tarkasti. Néin

voidaan todeta tulokset vahvistettaviksi eikd vain tutkijan mielikuvitukseksi.
3.4 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyyttd tarkastellaan Suojasen (1982, 70-72) kolmen eettisen rajauksen
avulla siltd osin, kun ne liittyvéat tutkimukseeni. Tarkasteltavat osa-alueet ovat 1) tutki-
muslupaan liittyvdt kysymykset, 2) tutkimusaineiston keruuseen liittyvét ongelmat seka
3) osallistumiseen liittyvit ongelmat.

Tamin tutkimuksen aineiston keruuseen on saatu lupa jokaiselta haastatteluun osal-
listuneelta, joten tutkimuslupaan liittyvit kysymykset ovat eettisten normien mukaiset.
Haastattelu on anonymisoitu, eikd haastateltavia voida siitd tunnistaa. Aineistoa kdytetidan

vain tutkimustarkoitukseen ja tallenne hévitetdén tutkimuksen valmistuttua.
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Tutkimusaineiston keruu on ollut myos ldpindkyvad. Haastateltavilta pyydettiin lupa
haastattelutilanteen nauhoittamiseen ja koska he ovat tutkijalle ennestddn tuttuja, ei tun-
nistamiseen liittynyt epaselvyyksié. Lisdksi haastattelun alussa on painotettu vapaaehtoi-
suutta ja sité, ettd kysymyksiin saa vastata vain silti osin, kuin itse haluaa.

Osallistumiseen liittyvit ongelmat tarkoittavat tutkijan ja tutkittajien vilistd suhdetta,
joka voi vaikuttaa tietojen antamiseen. Tassé tutkimuksessa tutkija tunsi jokaisen haasta-
teltavan, mutta sen vaikutus saatuun aineistoon voidaan ndhd4 olevan ainoastaan positii-
vinen ja edesauttaneen luottamuksellista ilmapiirid haastattelun aikana. Ilmapiiri haastat-

telussa oli avoin ja tutkija osallistui keskusteluun ainoastaan haastattelijan roolissa.
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4 TULOKSET

Tassd luvussa tarkastellaan aineistoa tutkimustani varten luomani integroidun palkitsemi-
sen mallin, teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyjen motivaatioon vaikuttavien tekijoiden
ja motivaatioteorioiden avulla. Pyrin nostamaan esille haastatteluissa esiintyneitd tee-
moja, yhtédldisyyksié ja ristiriitoja. Ensin esitelldén aineellisen palkitsemisen eri osa-alu-
eet, jonka jilkeen siirrytdin aineettomaan palkitsemiseen. Olen numeroinut haastateltavat

yhdestd kuuteen luvussa 3.1 esitellyn taulukon (3) mukaisesti.
4.1 Milleniaalien motivaatioon vaikuttavat palkitsemisen tekijit

Téssé luvussa tutkitaan aineiston perusteella milleniaalien tydmotivaation ndkdkulmasta
motivoivia, heikentdvii ja neutraaleja palkitsemisen tekijoitd ja etsitddn vastauksia kah-
teen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen; 1) mité palkitsemisen tapoja milleniaalit ko-
kevat motivoiviksi ja 2) mitké tekijét heikentévit milleniaalien tydmotivaatiota. Kun ana-
lysoidaan kohderyhmén ryhmaihaastatteluja, voidaan 10ytda lukuisia tekijoité, jotka vai-

kuttavat heidin tydmotivaatioonsa.
4.1.1 Aineellinen palkitseminen
4.1.1.1 Peruspalkkio

Kysyttdessd haastateltavilta rahallisen palkkion suuruuden tirkeyttd, kaikki kokivat sen
tarkedksi. Peltosen ym. (1987, 44—45) mukaan rahallisen palkitsemisen merkitys yksilolle
riippuu tarpeiden méaérdsti ja palkan suuruus on tirkedmpéad perustarpeiden tyydyttdmi-
seen pyrkiville ihmiselle. Eli rahapalkan merkitys riippuu siitd, kuinka suuri palkka on.
Voidaan siis sanoa, ettd mitd suurempi ithmisen saama palkka on, sitd vihemmain silld on
hénelle merkitystd. My0s aineiston perusteella voidaan havaita, ettd rahallisen palkan saa-

vuttaessa tietyn tason, sen merkitys laskee.

“Ja kylld mulla on ainakin sellanen ehkd tietty taso mihin haluu pddstd, mikd ei oo mi-

kddn kaupankassa-taso, mut ehkd sen jdilkeen ei oo nii paljon vilid.” H1

”[...] jos se on niinkun tiettyd minimid alempana, niin sitten niinkun oikeastaan ihan

sama miten se tyopaikka muuten sopis, niin md en ehkd mee sinne téihin.” H2
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[ ...] silleen haluaa sen tietylle tasolle, mutta sen jdlkeen ei oo niin vdlid. Tavoitteena ei
00 kuolla miljonddrind tai sillee. Vaan niinku et pystyy tekeen hyvin mddrdn toitd, sella-
sia mukavia toitd ja tulee silti ihan hyvin toimeen. Ettei tarvii niinkun miettid taloutta.

Mut sen jdlkeen niinkun kanssa ei vdlii.” H2

Osa haastateltavista mainitsee rahallisen korvauksen osoittavan arvostusta taidoista.
Myos palkkaneuvottelut nousivat keskusteluun haastatteluissa. Omien taitojen arvostuk-
sen merkitys kasvaa palkkaneuvotteluissa. Granqvist ym. (2006, 18) mukaan palkkaneu-
votteluihin osallistuvilla tyontekijoilld on huomattavasti korkeampi palkka kuin tyonte-

kijoilla, jotka eivit osallistu palkkaneuvotteluihin.

[ ...] md jotenkin suoraan nddn sen, ettd palkka on se suora arvostus siitd, niinku niistd

taidoista mitd mulla on.” H2

”[...] et se on osoitus niistd taidoista, niin toi on aika pitkdlti se mitd md ajattelen. Et se

osoittaa sitd arvostusta, millaisena tyontekijind sua pidetddn.” H1

”[...] se peruspalkka on siind kohtaa ehkd semmonen kun sd ldhdet palkkaneuvotteluihin
ja ldhdet periaatteessa [ ...[ndyttimddn sitd, et mihin sd pystyt tai mikd on se sun ldhto-
taso. Et tamdn verran md haluan palkkaa, ettd md tulen tai ettd md teen timdn tehtdvan,

niin se on ihan fine. Mut sit sil ei oo endd mitdd vilii sen jdilkeen.” H6

Niin kuin aiemmin todettu, rahallinen palkitseminen voidaan ndhdé vélineend osoit-
taa tyontekijéille arvostusta ja tunnustusta. Kun tutkittiin palkankorotuksen vaikutusta mo-
tivaatioon, korostui palkitsemisen yksilollisyys. Peltosen ym. (1987, 44—45) mukaan ih-
miset, joilla on heikko suoritustarve, ovat valmiita tyoskenteleméén lujasti taloudellisten
palkkioiden saamiseksi. Toisaalta taas niille ihmisille, joilla on vahva suoritustarve, saa-
vutukset kasvattavat motivaatiota. Heille suoraan palkan liséys ei vaikuta motivaatioon,
mutta tunnustukset, kuten palkankorotuksen ovat tirkeitd. Toisin sanoen, sisdisen ja ul-

koisen motivaation jakautuminen kunkin yksilon kesken vaihtelee suuresti.

”Se on mun mielestd niinkun ehkd semmonen, [...] niinkun jos vaikka joku esimies kehuu,

niin sind iltana hymyilyttdd himassa, mut sit jos saa palkankorotuksen, niin sil on
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tavallaan kauaskantoisemmat vaikutukset. [...] Kylld sekin varmaan silleen vaimenee,
mut et kyl se on ehkd yks semmonen isoin yksittdinen tapa osoittaa sitd arvostusta [...].”

H2

Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd palkankorotuksen vaikutus motivaatioon nih-
tiin nostattavan motivaatiota vain pienen ajanjakson. Tulos tukee Ruohotien (1998, 38)
ndkemysté, jonka mukaan ulkoiset palkkiot ovat kestoltaan lyhytaikaisia ja tarve niiden
saamiseen saattaa esiintyd usein. Pidemmalld aikavalilld muilla tekij6illd néhtiin olevan
suurempi merkitys. Palkka voidaan nidhdi niin sanottuna hygieniatekijdnd, jonka pitda
olla kunnossa, mutta joka ei lopulta vaikuta tyontekijin sitoutuvuuteen yhté vahvasti kuin

monet muut tekijat (Mellanen ym. 2020).

"Kylld mullakin vaikuttaa, mut kokemuksesta, niin se kestdd ehkd kuukauden ja sit sen
Jjdlkeen, vaik md niinku tds aikaisemmin olin tavallaan tosi tdmmonen rahaorientoitunut,
niin kyl ne kuitenkin on sit ne muut asiat mitkd pitdd tyytyvdisempdnd pitkdcdn, et siel on

hyvd yrityskulttuuri tai muuten hyvd olla. Mut kylld se raha motivoi myoskin.” H1

”[...] se on motivoinut sen ensimmdisen yks kaks kuukautta aina se lisdys, mut sit sen
Jjdlkeen se on ollu vihdn semmosta et sitd ei endid ees mieti ja sit sitd on pitdny tavallaan
itsestddnselvyytend, et tottakai md saan tdn verran tastd. Ja sit tavallaan asettaakin jo
semmosen seuraavan tavoitteen, et md haluaisin ehkd seuraavaks tota ja tota tai ton ver-

ran. Ettd md en usko et se on sillain motivoivana tekijind kauheen suuri.” H5

"Kylld se hetken niinku motivoi nédyttdmdidn et on sen korotuksen arvonen ja on ansainnut

sen, mut ei se kyl sen kauempaa.” H4

“Ldhtokohtasesti md nddn sen sillee, ettd jos mun palkkaa nostetaan, niin se myos tar-
kottaa et mulla tulee myos jotain lisdd tai multa odotetaan helposti sitten jotain lisdjut-

tuja.” H6

Kysyttidessd vaikutuksia motivaatioon, mikéli palkka syysta tai toisesta alenisi, vas-
taukset olivat melko yksimielisid siitd, ettd se aiheuttaisi tyopaikan vaihdon. Palkan ale-
neminen ndhtiin my0s arvostuksen puutteena ja se koettiin jopa loukkaavaksi. Tdma tukee

myo6s Viitalan (2002, 161) ndkemystd siitd, ettd arvostus on suuressa roolissa



43

tyontekijoiden motivoinnissa. Myds Maslowin (1987, 21-22) mukaan arvostuksen puute

aiheuttaa alemmuudentuntoa, mika laskee tyontekijoiden motivaatiota.

"Md en ndkis, ettd md pystyisin jatkamaan tollasessa paikassa, koska mulle on tosi tdir-
keetd se, et mua ja sitd mun duunia arvostetaan ja toi kielis mulle suoraa siitd et sitd mun

duunia ei arvosteta tarpeeks et siit haluttais maksaa.” H6

” Lopettaisin heti.” H1

“Kyl se motivaation veis. En md ndd, et se ois vaihtoehto pysyd missddn tyopaikassa,
missd ois joku palkanalennus melkein mistd syystd vaan. Et kuitenkin on jotkut uratavoit-
teet ja palkkatavoitteet itelld, niin sit joku tommonen tapahtuma tai litke mikd veis sit

tdysin eri suuntaan siitd, niin en md haluis sit sellases tyopaikas olla.” H3

Rahan ja vapaa-ajan suhteesta keskusteltaessa nousi kumpaakin puolta arvostavia
mielipiteitd. Osa vastaajista oli selkedsti sitd mieltd, ettd vapaa-aika on tirkedmpéd kuin
raha. Vastauksissa korostui jo aiemmin esille tullut tulos siitd, ettd rahallisen palkan saa-
vuttaessa tietyn tason, sen merkitys laskee. Samaa voidaan ndhdi rahan ja vapaa-ajan
suhteen, ja rahapalkan ollessa tietylld tasolla, vapaa-ajan arvostus korostuu. Tulos tukee
De Hauwin ym. (2010) ndkemysti siitd, ettd milleniaalien arvoissa korostuu tasapaino

tyOn ja vapaa-ajan valilla.

”[...] opiskellessa semi pienituloisenakin niin ollut valmis leikkaamaan tyétunneista, ettd

on enemmdn vapaa-aikaa, kunhan niinkun semmonen perustoimeentulo on turvattu.” H2

”[...] kyl md painotan sitd aika paljon, et mulla on aikaa perheelle ja kavereille ja itelle,
et kyl md enemmdin otan sit sen vapaa-ajan kun lihen sit tekee vaik paljon lisdd tyétunteja

et saa enemmdn rahaa. Mut kyl semmonen peruselintaso on tietenkin tirkee.” H4

Haastateltavat 1 ja 6 pitivit rahaa tdlld hetkelld tirkedmpédnd kuin vapaa-aikaa. Toi-
saalta rahaa pidetddn tirkeédnd, jotta voidaan mahdollistaa laadukkaampi vapaa-aika. Ny-
kyhetkessd ollaan valmiita tekemdin enemmaén t6itd, jotta mahdollistetaan uralla etene-
minen. Hauwin (2010) mukaan milleniaaleilla on suuret odotukset uralla etenemismah-

dollisuuksista, ja he etsivit jatkuvasti uraa parantavia mahdollisuuksia organisaatiossa.
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Tuloksista havaitaan, ettd ylimddrdisten tydtuntien tekeminen edesauttaa uralla etene-

mistd. Vastauksissa korostui myds oman hyvinvoinnin ja palautumisen téarkeys.

"Md oon ehkd taas niinkun aika tyoorientoitunut. [...] Mut tdd tulee siihen samaan, ettd
kun pddsee siihen tietylle tasolle, niin sit miettii varmaan uudella tavalla. Et onks valmis
laittaa ekstratunteja, kun nyt sen nékee, et se on tapa pddstd eteenpdin uralla. Mut en md

tid loppuuks se ikind, et voihan viel vanhempanakin pddstd eteenpdin uralla.” H1

“"Mulle vapaa-ajan mahdollistaminen sellasena kun md haluan, ni on vaatinut sitd rahaa.
Mut sit ehkd nykyisin on alkanut kiinnittdd huomioo sithen omaan hyvinvointiin ja siihen
kuin tirkeetd se vapaa-aika on. [...]Et tdl hetkel md koen et se on se raha, mut md tdhtddn

siihen et tulevaisuudessa se vapaa-aika on se mihin md haluun keskittyy.” H6

Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd rahallinen palkitseminen nidhdéén tirkednd osana
kokonaispalkitsemista. Mandatum Lifen (Kaleva 2020) suorittaman tutkimuksen mukaan
rahalla palkitseminen oli tdrkein tyontekijoitd motivoiva tekijd vuonna 2020. Témén tut-
kimuksen perusteella voidaan puolestaan todeta, ettd kaupallisen alan milleniaaleille ra-
hallinen palkitseminen on motivoinnin kannalta tdrkedd, mutta ei kuitenkaan tirkein te-
kijd. Mellasen ym. (2020) ndkemys on samanlainen tdmén tuloksen kanssa. Heiddn mu-
kaansa palkan pitdd olla kunnossa, mutta ei lopulta vaikuta tyontekijdn sitoutuvuuteen
yhtd vahvasti kuin monet muut tekijét.

Palkan suuruudella koettiin olevan myo6s selked yhteys arvostuksen tunteeseen. Pe-
ruspalkkaa tutkittaessa haastateltavien vililld voitiin havaita selkedé yksilollisyyttd seka
palkankorotuksen ettd rahan ja vapaa-ajan arvostuksen osalta. Palkan alenemisen suhteen
kohderyhma oli kuitenkin yksimielinen siité, ettd se aiheuttaisi irtisanoutumisen tyopai-
kasta. Tulos tulee Hakosen ym. (2014) ndkemysta siitd, ettd nykyéén tyontekijit odottavat

aiempaa yksilollisempéé kohtelua myds palkitsemisen osalta.
4.1.1.2 Tulospalkkio

Aineellisesta palkitsemisesta tulospalkkion kohdalla haastatteluissa korostuivat tavoittei-
den seuranta ja niiden saavutettavuus. Tulospalkkion ndhtiin nostavan motivaatiota siitd
syystd, ettd siind pystyy seuraamaan omaa kehitystd sen avulla, kuinka paljon kuukau-

dessa tienaa. Haastateltava 3 kuitenkin kokee, ettd tulospalkkio nostaa motivaatiota
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tiettyyn pisteeseen asti, mutta liiallinen tavoiteperusteisuus johtaa motivaation loppumi-
seen, mikali se jad ainoaksi motivaattoriksi. Tulos tulee Hakosen ym. (2015) ndkemysti
siitd, ettd suoritukseen perustuva palkitseminen saattaa aiheuttaa toiminnan vélineellisté-

mistd ja siten heikentdd sisdistd motivaatiota.

“"Mulla periaatteessa tavallaan valinta on toimia freelancerina tai niinku yrittdjdlasku-
tuspohjalta, niin se tavallaan kokonaan on tulosperusteista. Niin se jotenkin kiehtoo just
sen takia, kun ndkee sen, kuinka paljon pystyy laskuttaan tunnissa. Se on se, kuinka paljon
arvoa pystyy tuottamaan jollekin firmalle. Ja sitten niinkun ajattelee, et sit kun oppii lisdd

Jja kehittyy, niin pystyy tuottaan arvoo enemmdn.” H2

”No mulla tdilld hetkelld on tulospalkka, niin se vaikuttaa kyl tosi paljon. Voin sanoo ihan
suoraan, et miten onnistun mun tyossd, niin se ndakyy mun pankkitililld. Mut sit siind voi
olla vdlilld semmonen negatiivinenkin vaikutus, et jos ne kaikki tavoitteet on liian euro-
mddrdsid, niin sit mulla monesti myos jossain kohtaa loppuukin motivaatio, jos silld jol-
lain tietylld projektilla tai tehtdvilld tai tyolld ei oikein oo muuta merkitystd. Mut kyl se

yleisesti tosi paljon motivoi.” H3

Osalle tulospalkkio ei ole yhté toimiva ja toivottu palkitsemismuoto. Tdmi voi johtua
siitd, ettd tavoitteet ja palkitsemisperusteet ovat episelvit. Jos palkitseminen tapahtuu
liian pitkin véliajoin, sen ei ndhty vaikuttavan motivaatioon positiivisesti. Myds Suleman
ym. (2011, 42) sekd Cahill ym (2012) ovat todenneet, ettd jirjestelmaéllisyys ja jatkuvuus
tunnustuksen annossa ovat milleniaaleille tirkeitd, jotta tyd tuntuu palkitsevalta. Palkit-
seminen tulisi suorittaa niin nopeasti onnistuneen toiminnan jilkeen kuin mahdollista

(Chen, 2006).

“"Md oon ollut organisaatiossa, jossa maksetaan vuosittain se, ja md en niinku ndhny
millddn kdytinnon tasolla et se ois ohjannu vaikka mun suoriutumista tyossd jotenkin
[...] Et mun mielestd sen pitdis olla niinku paljon tiheempdd palkitsemista. [...] Mun

mielestd tammaoset on hyvin huono palkitsemistapa, jos se on vaan vuositasolla.” H5

Lisdksi nousi paljon keskustelua siitd, onko tulospalkkioperusteinen jdrjestelma
hyvéksi tydyhteison ilmapiirille. Tama liittyy vahvasti oikeudenmukaisuuteen, jota kasi-

tellddn enemmaén luvussa 5.2.1.1. Adamsin tasasuhtateoria (1965) korostaa palkitsemisen
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oikeudenmukaisuutta. Sen mukaan palkitsemisessa verrataan tydntekijin suoriutumista
kollegoiden suoriutumiseen (Hakonen ym. 2015). Haastattelussa pohdittiin sitd, onko tu-
lospalkkio oikeudenmukainen, jos toisen ty6tahti on luonnostaan rauhallisempi.

“Ja tosta tulee myds vihdn se kysymys, ettd mitd se tekee tyoyhteisolle et sielld kauheesti
kilpaillaan. Ja mdkin oon kuullut paljon sellasia, et sit viikkopalavereissa ndytetddn niit
tuloksia, et sulla oli paras ja sulla oli huonoin. Niin ei sekddn sit kylld edistd sellasta
vleistd motivaation tasoo ehkd kauheesti. Eikd tee organisaatiollekaan vilttamdittd niin

kovin hyvdid.” H4

"Toiset tekee hyvin tyonsd vihdn rauhallisemmalla tahdilla ja on siind todella hyvid. [ ...]

Se vihdn syrjii erilaisia ihmisid tai eri tyoskentelytehon omaavia ihmisid.” H6

Puolestaan haastateltava 1 ei koe tulospalkkausta itselleen ja omalle tyotehtévilleen
toimivaksi ja on siitd syystd jittdnyt ottamatta tyotarjousta vastaan. Taméa tukee Vroomin
(1964) odotusarvoteoriaa, jonka mukaan tyontekijin tulee uskoa itseensd ja tehtdvésti
saatavaan palkkioon, jotta voi motivoitua tydtehtavéstid (Hakonen ym. 2015). Tyontekijan
arvio siitd, voidaanko palkitsemista pitdd hyvéni asiana ja onko tietty tavoite houkutte-
leva, vaikuttaa odotusarvoteorian mukaan motivaatioon.

Vaikka haastateltava 3 motivoituu tulospalkkauksesta, niin keskusteluissa nousi
esille tulospalkkauksen epdvarmuus, joka sopii tdménhetkiseen eldméntilanteeseen,
mutta my0hemmin on valmis tinkiméén palkasta, jotta tulot eivét olisi linkitetty tulok-

secn.

”Mun toinen vaihtoehto, kun vaihdoin duunia, niin oli sellainen firma, jossa markkinoin-
nillakin ois ollut tulospalkkaus sitd mukaan mitd liidejd tulee, niin se oli yks syy miks md
en mennyt sinne. Kyl md ymmdrrdn ton myyntityossd [ ... ], mut muis rooleis se sit on myés
mun niinku aivoaikaa mitd ostetaan, joka ei vilttimdttd aina oo sitd et se nyt suoraa

euroihin, ehkd jossain vaiheessa, mut ei nyt vélttimdittd just tdassd kuussa.” H1

“Ja sit md ehkd koen tulospalkan et tissd eldmdnvaiheessa se viel menee, mut jos jossain
kohtaa haluais oikeesti panostaa vapaa-aikaan ja ois vaik lapsia tai oikeesti jotain muuta
mihin pitdis keskittyd eldmdssd, niin sit varmaa md en myoskddn haluais olla missddn

tyossd missd on tulospalkka. Oisin valmis jopa vdhdn tinkimdidn palkasta, et mulla ois
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Jjoku vakituinen palkka ja tietty tulotaso koko ajan. Tulospalkassa on tietty aina se, ettd et

voi koskaan tietdd mitd sd ens kuussa tienaat, niin se on vihdn stressaavaa vdlilld.” H3

Tulospalkkauksen kohdalla voidaan todeta vaihtelua vastaajien kesken. Osa haasta-
teltavista kokee tulospalkkauksen motivoivaksi ja osa puolestaan arvostaa jonkin asteista
turvallisuuden tunnetta palkan suhteen tai kokee, ettei tulospalkkaus palvele omassa tyo-
tehtdavissd. Tuloksen voidaan ndhdd tukevan Peltosen ym. (1987, 44—45) viitetta siiti,
ettd sisdisen ja ulkoisen motivaation jakautuminen kunkin yksilon kesken vaihtelee suu-
resti. Heiddn mukaansa ihmiset, joilla on heikko suoritustarve, ovat valmiita tyoskentele-
main lujasti taloudellisten palkkioiden saamiseksi. Tdhdn ei vaikuta itse palkka tai suori-
tettava ty0, vaan rahan mahdollistamien tarvittavien hyddykkeiden hankkiminen. Toi-
saalta taas niille ihmisille, joilla on vahva suoritustarve, saavutukset kasvattavat motivaa-
tiota. Heille suoraan palkan lisdys ei vaikuta motivaatioon, mutta tunnustukset, kuten pal-

kankorotukset ovat tarkeita.
4.1.1.3 Edut

Tyosuhde-edut néyttavit aineiston perusteella linkittyvén erityisesti sitoutumiseen sekéa
pysyvyyteen, ei niinkdin motivaatioon. Tulosten perusteella edut ndhddan hygieniateki-
joiden sijaan motivaatiotekijoind. Herzbergin (1971) mukaan motivaatiotekijoilld voi-

daan motivoida tyontekijoitd, mutta niiden puuttuessa ei aiheudu tyytymittomyytta.

"Niin ehkd semmosilla niinkun oikeesti poikkeavilla eduilla, vaik se hammahuolto, johon
oikeesti menis sillee itelld paljon rahaa., [...] en md tid onkse niinkun semmonen moti-
voiva. Ehkd se on enemmdnkin niinku siihen tyépaikkaan sitovampi asia et sit ku sielt

ldhtee ni miettii et mun tarvii nyt sit jatkossa maksaa vaik hammashuolto itse.” HS

”[...] ehkd ne lounas- ja virike-edut sun muut, ni ne on ehkd semmonen kiva lisd, et kyl

ne tottakai tuntuu kivalta kun niitd saa, mut en md niinku niistd just motivoidu.” H4

Haastattelussa voitiin myods huomata, ettd osaa tyOnantajan tarjoamista eduista pide-
tddn itsestddnselvyytend ja ne osataan nostaa esille vasta kysyttdessd. Myds monien tyo-
suhde-etujen kohdalla niitéd ei luettu palkan paille tuleviksi eduiksi vaan hygieniateki-
joiksi, jotka tyonantajan tulee kustantaa. Haastateltava 2 on lisdksi sitd mieltd, ettd mikali

tyOpaikka ei tarjoa tydsuhde-etuja, kuten tietokonetta ja puhelinta, niin palkan pitéisi olla
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huomattavasti isompi, jotta se kompensoisi etujen puutetta. Myos yrityksen kulttuuria ky-

seenalaistettaisiin, mikili se ei tarjoa etuja.

“Yleisesti en pidd kauheen motivoivana, jos puhutaan just tommosesta lounasedusta ja
semmosesta, koska jotenkin ajattelee... Tai on jo tavallaan muodostunut semmosia itses-

tddanselvyyksid et ne kuuluu siihen tyosuhteeseen.” H5

“Tottakai tyéterveyskin, mut sekin on jotenkin ajatuksena et se aina kuuluu siihen paket-

tiin.” H5

[ ...]Jmdhdn otin ihan itsestddnselvyytend kaikki mitd mulla on tyésuhde-etuina. [ ...] Mut
siis kyl md oletan et md saan puhelimen, tietokoneen, nettiliittymd maksetaan. Ne on sel-
lasii, et en md ees osannut ajatella niitd tdhdn kontekstiin, koska md ajattelin et tottakai.
Noi lounarit ja litkuntaseteli, ne on kiva lisd, mutta emmd tiid menisinks md tyopaikkaan

jos md en sais sieltd tietokonetta ja puhelinta.” H1

Eniten motivaatioon vaikuttavia ja arvoa tuovia etuja ovat tulosten perusteella ter-
veyteen ja hyvinvointiin liittyvét edut. Tulos tukee Otalan (2003) ndkemysti siitd, ettd
tyohyvinvoinnilla on myds merkittiva yhteys motivaatioon ja sitd voi tukea tydterveyden
ja -turvallisuuden kehittdmisen avulla. Tyontekijéiden hyvinvoinnista huolehtiva yritys

viestii siitd, ettd tyontekijoistd halutaan pitdd huolta.

“Joo ja sit tyoterveys on mun mielestd aika iso juttu. Mulla ainakin on laaja tyoterveys,

niin kyl md haluaisin et se pysyy seuraavassakin tyopaikassa.” H3

“Ja myés timmdset erikoisldidkdrihoidot, mitd saa tietyn mddrdn vuosittain, [ ...] Etdtois
istut huonol tuolil, niin sit ku sul on suora yhteys johonkin fysioterapiaan, niin onhan se

ihan jarjeton ja tosi motivoiva etu ainakin mulle tds kohtaa.” H6

“Joo mul kans toi laaja terveydenhuolto niin on ollut varsinkin viime vuonna, kun sille
oli paljon tarvetta, niin siti oppi kyl niinku arvostaan. Et en md tiedd onks se niin moti-
voivaa, mut kyl se ainakin tuo semmosta fiilistd et tyopaikka haluu pitdd huolta tyonteki-

joistda.” H4
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Joidenkin haastateltavien tyouralla on tullut vastaan myds tydsuhde-etuja, jotka koe-
taan turhiksi ja jotka motivaation kasvattamisen sijaan herattavét ajatuksia siité, ettei nii-
den kohdalla ole ajateltu tyontekijoitd tasapuolisesti. Hakosen ym. (2014) mukaan koke-
mukset epdoikeudenmukaisuudesta saattavat vaikuttaa negatiivisesti innostukseen ja si-
toutumiseen. Etuja, joita on tarkkaan mietitty ja jotka parantavat tyontekijoiden tyon tai
vapaa-ajan laatua, arvostetaan enemmaén. Tulos tukee Hakosen ym. (2014) nikemysta
siitd, ettd nykydin tyontekijat odottavat aiempaa yksilollisempad kohtelua myos palkitse-
misen osalta. Haastateltava 2 nosti esille tyotehtdvaan liittyvan tyosuhde-edun, joka vain
pienestd siistostd huolimatta tuntuu merkitykselliseltd. Jotta voidaan onnistua palkitse-
misessa, sen tulee olla linjassa organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa (Hakonen ym.

2014).
“Mun mielestd semmoset pohjosen lomamokit on mun mielest semmonen. [...] Ne on kui-
tenkin vaan sen tietyn marginaalisen porukan kdytettdvissd, jotka on vaik autollisia ih-
misid tai perheellisid, jos ne on jotain isompia mokkejd tai semmosta. Mun mielestd kaikki

edut pitdis pohtia niin, et ne palvelee suurinta osaa sitd tyontekijdjoukosta.” HS5

”[...] on avokonttori ja pitdd pystyd keskittymddn niin ostakaa firman piikkiin kuulokkeet
Jja kuunnelkaa Spotifyta firman piikkiin. Se ei oo rahallisesti iso panostus, mut se on viesti
siitd, ettd me ollaan mietitty, ettd te ootte avokonttorissa ja teijdn tarvii keskittyd, niin tdd
on hyvd juttu. Mut jos md sddstdisin sen kympin kuussa jostain etuseteleistd, mitkd on
ihan randomeita ja mitd ei oo mietitty siihen, et tois sithen mun tyohon vdlttdmdittd arvoo,

niin vaikka se rahallinen sdcdsto vois olla suurempi, niin silti ei ois niin tirkeeltd tuntuva

etu.” H2

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettid kaupallisen alan milleniaaleille monet tyo-
suhde-edut ovat ilmiselvid, eikd niitd koeta palkan péille tuleviksi eduiksi vaan hygienia-
tekijoiksi, jotka tyGnantajan tulee kustantaa. Eduista selkeésti eniten arvostettuja ovat ter-
veyteen liittyvét edut, joilla yritys luo tunteen, ettd tyOntekijoistd vilitetdéin. Tydsuhde-
edut, joita on mietitty henkilokunnan tarpeita ja tyotehtdvid kuunnellen ovat tulosten pe-

rusteella tarkeimmilta tuntuvia.
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4.1.2  Aineeton palkitseminen
4.1.2.1 Oikeudenmukaisuus

Yhtend tarkeimmisti tekijoistd palkitsemisen suhteessa motivaatioon pidettiin kuitenkin
sitd, ettd palkka on oikeudenmukainen ja linjassa kollegoiden kanssa. Tasasuhtateorian
(Adams, 1965) mukaan ihmisen tavoitteena on saavuttaa tilanne, jossa oma arvio panos-
tuotossuhteesta on samalla tasolla viitehenkilon muodostaman panos-tuotossuhteen
kanssa. Tasasuhtateoria korostaa palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Sen mukaan pal-
kitsemisessa verrataan tyontekijan suoriutumista kollegoiden suoriutumiseen (Hakonen

ym. 2015).

’[...] jos se menee se palkka niinkun ok ja linjassa muiden, vaik samaa tyotd tekevien
ihmisten kanssa, niin sillon mun mielestd ne motivoivat tekijdt pitdis tulla jostain muualta

kun siitd peruspalkasta.” H5

"Toi on ehkd mun mielestd tirkeintd, et se on linjassa just sen sun oman tiimin ja muiden
tekijoiden kanssa ketkd tekee sitd tdysin samaa duunia, kun sd. Niin sen md huomaan
itelld ainakin et mulla motivaatio tippuu aika nopeesti siind kohtaa, jos md teen mun
kollegan kanssa samaa duunia ja samanlaisella taustalla ja se tienaa mua tonnin enem-

mdn kuussa. Niin ithan varmasti vaikuttaa motivaatioon.” H6

Palkka ei ole ainoa asia, jolta odotetaan oikeudenmukaisuutta. Tasa-arvoista kiytosti
odotetaan kaikessa pdatoksiin ja kohteluun liittyvissa asioissa. Erityisen paljon epdoikeu-
denmukainen kohtelu vaikuttaa motivaatioon silloin, kun se kohdistuu itseen. Johtajalta
odotetaan suoruutta ja oikeudenmukaisuutta. Tulos tukee Mellasen ym. (2020, 47-55)
ndkemysté siitd, ettd milleniaalit ovat hyvin tietoisia tasa-arvosta ja sosiaalisesta vas-

tuusta.

”[...] tulee mieleen hetkid, missd joku on pddittdnyt jotain, mikd ei oo musta oikeudenmu-
kaista, niin se on drsyttinyt tosi paljon ja vaikuttanut motivaatioon eikd sit sitoudu siihen

pddtdkseen.” H2
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Aineiston perusteella palkitsemiselta odotetaan toisaalta myds yksilollisyyttd. Myos
Hakosen ym. (2014) mukaan nyky&én tyontekijit odottavat aiempaa yksilollisempéé koh-

telua myds palkitsemisen osalta.

"En md sitdkddn odota et kaikki tasapdistetddn, et kyl md odotan myos sitd, et hyvistd

Jutuista voidaan myos palkita tavalla tai toisella.” H1

Kuitenkin keskustelussa nousi esille epdoikeudenmukaisen kohtelun vaikuttaminen
negatiivisesti koko tydyhteison ilmapiiriin. Mikali kollegaa kohdellaan epétasa-arvoisesti
esimerkiksi tehtdvinjaossa, se herdttdd epdluottamusta ja turvattomuuden tunnetta. Haas-
tateltava 6 on joutunut seuraamaan vierestd eriarvoista kohtelua tydpaikallaan. Han ko-
kee, ettd ei ensinndkéén tiedd miten voisi tilanteeseen puuttua ja toisekseen kokee epa-
varmuutta siitd, miten puuttuminen vaikuttaisi hidnen kohteluunsa. Eriarvoisen kohtelun
salliminen heikentdd motivaatiota tyotd kohtaan sekd sitoutumista organisaatioon. Aho-
sen ym. (2010) mukaan tasa-arvo ja oikeudenmukaisuus ovat milleniaaleihin yhdistettyji
arvoja. Toisaalta tulos tukee myds Kowsken ym. (2010) ndkemysta siitd, ettd milleniaalit

nauttivat tiimitydskentelysté ja ovat suvaitsevaisempia kuin aiemmat sukupolvet.

” Nii ja se ei vdlttamdttd tarvi kohdistua suhun se epdoikeudenmukaisuus, vaan jos sd
nddt sitd, ettd vaikka tiiminvetdjd syrjii jotain muita henkilGitd tai vihdn niinkun piikitte-

lee niitd tai muuta, niin kylldhdn se rakentaa sellasta huonoo ilmapiirii sithen.” H5

"Vaikkei se epdoikeudenmukaisuus koskis itsed millddn tavalla, mut huomaa, et jotain
tyopaikalla kohdellaan epdtasa-arvoisesti vaikka jossain tehtdvinjaossa [ ...J, niin kylld-

hén se itessdkin herdttdd vihdn semmosta epdluottamusta tyénantajaa kohtaan.” H3

"Aika suurestikin vaikuttaa siihen (motivaatioon), et jos tuntuu et tiimin sisdlld ei poruk-

kaa kohdella samal tavalla, vaan se on jotenki epdtasa-arvonen se tilanne siind.” H5

Aineiston perusteella voidaan siis todeta, ettd oikeudenmukaisuutta odotetaan eika
sen toteutumisella ole positiivista vaikutusta motivaatioon. Kuitenkin kohtelun ollessa
epdoikeudenmukaista, se vaikuttaa negatiivisesti milleniaalien tydmotivaatioon. Oikeu-

denmukaisuuden ei mydskédn oleteta toteutuvan ainoastaan omalla kohdalla, vaan myds
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kollegojen kesken halutaan pitdd huolta, ettd kohtelu tydyhteisdssd on tasa-arvoista. Vo-

daan myo0s havaita, etté erityisistd onnistumisista halutaan yksilollistd palkitsemista.
4.1.2.2 Kehittymismahdollisuudet

Kysyttiessd eniten motivoivia tekijoitd tydelamissd, monella nousi uralla etenemismah-
ndin uran alkuvaiheessa etenemismahdollisuudet korostuvat. TyOnantajan valintaan vai-
kuttaa suuresti tyonhakutilanteessa se, kuinka se mahdollistaa oman uran kehittdmisen.
Haastateltava 1 kokee, ettd tyotid hakiessa etenemismahdollisuuksilla on iso merkitys,
mutta etenemisen ei valttimatta tarvitse tapahtua kyseisessé firmassa. Se tyotehtdvé, jo-
hon haetaan, voi olla vain askel seuraavaan ja jatkuvasti uralla on tiedossa seuraava askel,
jota kohti menee. Tulos tukee Friesin (2018) ndkemysta siitd, ettd yksi suurimpia tydym-
paristoon liittyvid tekijoitd motivaation ja sitd kautta pysyvyyden kannalta milleniaaleille

on mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen.

“En md ainakaan oo menossa yritykseen toihin, jossa ei selkeesti oo mahollisuuksia ke-
hittyd. Kyl se on sellanen yks niistd pddtekijoistd, mitd md katon, kun md toitd haen. Et
kyl se mulle on, ainakin tdssd vaiheessa uraa, niinku tosi sellanen téirkee juttu, joka on

pakko olla yritykselld.” H4

“Jos ndikee sen, et tdid mun tyonkuva ei niinkun muutu, kun mun taidot muuttuu, niin aika

nopeellakin aikavdlilld kyl md sitten vaihdan firmaa, jossa se sitten muuttuu.” H2

Kauppatieteelliselld koulutuksella voidaan my0s havaita olevan vaikutusta tyOpaik-
kojen vaatimuksiin. Kaikilla haastateltavilla oli sekéd palkan, ettd tyotehtdvien suhteen
melko korkeat tavoitteet ja vaatimukset. Vastauksista voi havaita my0s jonkinasteista tyo-
tehtdvien vdhittelyd tietyilld aloilla. Levensonin (2010) mukaan milleniaalit ilmaisevat

mielipiteitdéin ja asettavat suurempia vaatimuksia tyon suhteen, kuin vanhempi sukupolvi.

"Tosi monella varsinkin kauppisopiskelijalla tai must tuntuu et meijdn ikdaryhmdlld var-

sinkin on myoskin sellanen, et kaikki heti mulle nyt ja haluaa ndyttdd sen et mitd osaa ja

pystyy.” H6
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[ ...] semmosia duuneja, mitkd ottaa sen takia ettd haluaa niinkun ammatillisesti nimen-
omaan kehittyd, et se ei oo semmonen et no hei mitds teen tin kesdn, meenpd vddntddn

jotain burgeria.” H2

“Ja kylld mulla on ainakin sellanen ehkd tietty (palkka)taso mihin haluu pddstd, mikd ei

oo mikddn kaupankassa-taso” H1

Haastattelussa kysyttiin, olisivatko haastateltavat valmiita tinkimddn rahapalkasta,
mikéli ty0ossd padsee korkeampaan asemaan. Kauhasen (2012, 137) mukaan joillekin ih-
misille ndma statussymbolit, kuten tyonimike tai alaisten lukumééri, ovat térkeiti, jolloin
esimerkiksi palkankorotuksen vaihtaminen johonkin statussymboliin on mahdollista.
Toinen ihminen ei taas koe statussymboleilla olevan minkadnlaista merkitystd. Tulosten
perusteella voidaan todeta, ettd palkan nihdddn olevan suoraan yhteydessa uralla etene-

miseen.

"M jotenkin nddn ne niinkun semmosena et tavallaan se palkan suuruus jopa tietylli
tavalla mddrittelee sen position tdrkeyden.” H2

”No mdkin nddn sen aika silleen mustavalkosena, kyl md oletan et palkka nousee sitte,
jos titteli nousee tai saa ylennyksen. [...] Jos md saman firman sisdlld saisin ylennyksen
ja palkka ei nousis niin ois se kyl... En md niinkun kokis mitddn motivaatioo et miks md
ottaisin yhtdkkid lisdd vastuuta tai jonkun esimiestehtdvdn. Et kyl md niinkun nddn aika

mustavalkoisena et se palkka on myos kiitos siitd vastuunotosta.” H3

Osa haastateltavista puolestaan koki, ettd ndin uran alkuvaiheessa tillaisilla status-
symboleilla on suurempi merkitys. Kuitenkin haastateltava 4 koki, ettd pelkka titteli ei
olisi syy rahallisesta korvauksesta tinkimiseen, mutta mikéli tyStehtdvit olisivat tdysin
omia tavoitteita vastaavat, niin olisi valmis tinkiméaéin rahapalkasta paéstikseen korkeam-

paan asemaan tyOssa.

“Alkuun se oli vihdn sillee, ku ensimmdinen oman alan duunipaikka tai jotain, ni sit ois
heti pitiny olla joku niinku spesialisti tai konsultti tai jotain niinku tdillasta. Than olen
myos tehnyt tdllasen, ettd tein melkein riistopalkalla duunia, koska mun titteli oli vaan

konsultti, HR-konsultti. Niin se, ettd joku sais tietdd et mitd md oikeesti siitd ajasta
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tienasin, niin pudistelis ihan pddtddn. Ja se oli multa tyhmd virhe, mut jotenkin myos ehkd

vihdn harkittu virhe. Tai md otin sen ithan etenemisen kannalta.” H6

Itsensé kehittdminen nousi esille kehittymismahdollisuuksista puhuttaessa. Aineiston
perusteella erilaiset tyOnantajan jarjestimit koulutukset kasvattavat tyontekijan osaa-
mista ja sitd kautta pitévit ylld intoa ja motivaatiota. Tulos vahvistaa Hauwin ym. (2010)
tulkintaa siitd, ettd milleniaalit pitdvdat mentorointia ja kolutusta erittdin arvokkaana,
koska se tyydyttdd heidin tarpeensa kehittdd uusia taitoja ja pitdvit ylla kilpailukykya
tyomarkkinoilla, mutta myos lisdd tyotyytyvaisyyttd ja tuottavuutta.

Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siité, ettd yrityksen sisdiset asiat tulee saada
opetella tydajalla, mutta esimerkiksi haastateltava 2 mainitsee, ettd mikili uuden tyGpai-
kan vaatimuksiin liittyy osaamista mité ei hallitse, niin sellaiseen ollaan valmiita kaytta-
médn my0s vapaa-aikaa. Lisdksi omaan tietotaitoon ja esimerkiksi alan trendien seuraa-
miseen ollaan valmiita kiyttdmain myos vapaa-aikaa. Tulos tukee Hauwin ym. (2010)
nidkemysti siitd, ettd milleniaaleilla on suuret odotukset uralla etenemismahdollisuuk-
sista, ja he etsivit jatkuvasti uraa parantavia mahdollisuuksia organisaatiossa. Koulutus

ja kehittdminen voivat olla myds arvokas viline heiddn motivointiinsa ja séilyttimiseen.

“Meil on ainakin nykyisessd jdrjestetty sillai, et sul on itel budjetti kdytossd, jonka sd saat

kdyttdd mimmosee koulutukseen haluut ja se ainakin toimii ihan hyvin.” H1

”[...] Mut kyl vapaa-aikaakin voi kéiyttdd sit jossain mddrin.” H3

"Kyl md ainakin kdytdn koko ajan paljonkin vapaa-aikaa kaikenlaisen uuden oppimiseen.
[...]Jos se on joku sellanen vaikka mun alan jotain trendejd tai jotain tdlldistd ndin mikd

niinkun yleisesti hyodyttdid tulevaisuudessa, niin sit joo.” H1

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kehittymismahdollisuuksilla on merkittédva
vaikutus milleniaalien tydmotivaatioon. Se vaikuttaa paitsi tyOnantajan valintaan, myos
palkka-asioihin. Palkalla ndhddén olevan selked yhteys tyotehtdvien tasoon. Statussym-
boleilla voidaan havaita olevan uran alkuvaiheessa suurempi merkitys eikd my6hemmin
uralla niilld ole niin suurta merkitystd. Haastatteluissa tuli myds ilmi kauppatieteiden
opiskelijoiden korkeat tavoitteet ja itseluottamus heti tydeldmaién siirtyessd. Téstd voisi

paatelld, ettd statussymboleiden merkityksen vdheneminen saattaa myos johtua siité, ettd
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usko omaan asemaan tydeldmaéssi on kova ja tiettyjen tyotehtdvien saavuttaminen néh-
dédén jopa itsestdén selvdnid. Oman itsenséd kehittdiminen on myds milleniaaleille tirkedd
ja mikali tyOpaikalta annetaan siithen tyokaluja, se ndhddan motivaatiota kohottavana. It-
sensd kehittdmistd ja kouluttamista ei ndhdd pakollisena pahana, vaan enemmaénkin it-

sensd toteuttamisena ja tulevaisuuteen sijoittamisena.
4.1.2.3  Tydn merkitys ja sisdlto

Liukkosen ym. (2006, 215.) mukaan tarpeeksi haastavat tavoitteet lisddvét motivaatiota.
Motivaation kasvattamiseksi niiden tulee kuitenkin vastata tyontekijan osaamista (Luoma
ym. 2004, 73). Aineisto tukee titd teoriaa, silld mikali tyStehtévit eivét vastaa osaamista,
haastateltavien mielestd silld on merkittdvd vaikutus motivaatioon. Haastateltava 6 on
jopa sitd mieltd, ettd jos tyOssé ei ole haastetta eikd se vastaa koulutusta, motivaatio tyota

kohtaan on nolla.

7 [...] mikd ei vastaan niinkun yhtddn mitenkddn sitd mitd md osaan tai mihin md pystyn
tai kykenen. [...] mutta niinku hermo kiristyy, kun niinkun sulle ei tarjota minkddnlaisia

haasteita.” H6

“Eka sillee haastattelussa maalailtiin, et sd pddset tekeen tdmmosid ja tdmmdsid juttuja
ja pddset haastaan ittees ja sit sillee todellisuudessa se ei ollutkaa sitd. Ni kyl md aika

nopeesti ldhin sit sieltd.” HS

Toisaalta mikili tyotehtdvit ovat liian vaikeita, silld on my0s negatiivinen vaikutus
motivaatioon. Haastateltava 4 on kokenut tydeldmaéssa tilanteen, jossa uuteen tehtdviin
el ollut vaadittavaa koulutusta eikd siithen saanut tukea, miké aiheutti epdvarmuutta ja
laski motivaatiota. Tulos tukee Hakosen ym. (2015) ndkemystd siitd, ettd mikéli kyvyt
eivit ole riittavat, seurauksena on ahdistus, ja jos vaatimukset ovat lilan matalat, seurauk-

sena on pitkdstyminen.

”[...] md olin yksin markkinoinnissa Suomessa ja kaikki muut oli ulkomailla, niin siind
oli jotenki tosi sellanen yksindinen ja epdvarma olo. [...] ei ollu kuitenkaan itte niin tyy-
tyvdinen siihen ty6hon, et olis halunnu mielummin tehd jotain missd pddsee ndyttddn et
mitd osaa ja ndin. Et kyl se mul vaikutti tosi paljon siihen, et millanen fiilis mulla oli

mennd toihin joka pdivd.” H4
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Haastavuuden liséksi tyoltd kaivataan vaihtelevuutta ja monipuolisuutta. Liian helpot
ja yksipuoliset tehtdvit ovat puuduttavia ja laskevat motivaatiota tyohon. Esimerkiksi
HR-tehtivissé arvostetaan sitd, ettd tyotehtdvét ovat monipuolisia, kaikkea kehitystehta-
vistd hallinnollisiin tehtiviin. Haastateltava 2 kaipaa myds [T-alalla ty6ltddn monipuoli-
suutta, mitd viime tyOpaikka ei tarjonnut ja sen seurauksena hén irtisanoutui. Han kokee,
ettd kun tietyt tehtidvét on tehnyt tarpeeksi monta kertaa, niin niihin yksinkertaisesti kyl-
lastyy. Tulos tukee Peltosen ym. (1987, 75-81) nédkemystd siitd, ettd tyotehtidvien rikas-
tamisella ja laajentamisella on positiivinen vaikutus tyontekijin motivaatioon ja sitoutu-

miseen.

"Et se pitdd jotenki sillee hereilld periaatteessa hyvin, et on kaikenlaista erilaista teke-

mistd.” H4

”Niin, enemmdn niinku sellanen generalistin homma, ku spesialistin homma.” H6

Haastateltavat pitivét tyon mielekkyyttd ja merkityksellisyyttd tirkednd motivaation
kannalta. Tyon mielekkyyteen vaikuttaa monipuoliset tyotehtdvit ja selkedt tavoitteet
sekd ndiden merkityksellisyys (Luoma ym. 2004, 24). Merkityksellisyydelld ja motivoi-
tuneisuudella néhtiin siis selked yhteys. Tulos tukee Hauwin ym. (2010) teoriaa siit4, etta
milleniaalit erottaa aikaisemmista sukupolvista heiddn preferenssinsid merkitykselliseen
tyohon hyvin palkatun tyon sijasta. Tyotd, joka on merkityksellinen ja joka tuottaa nau-

tintoa, arvostetaan enemman kuin taloudellisia voittoja.

“Jos md en koe siti merkitykselliseks, niin sitte md en oo siihen niin motivoitunut.” H2

Haastateltava 5 antoi kuitenkin hieman poikkeavan nidkdkulman asiaan ja mietti sité,
kannattaisiko eldméédn hakea merkitysté tyon liséksi muilta osa-alueilta. Haastateltava 6
ei ole tyytyvdinen tyOnsa sisdltoon télld hetkelld, mutta sietdd tilannetta harrastamalla va-
paa-ajalla paljon, koska kokee siithen olevan nykyisen tyon ohella enemmaén aikaa ja ener-

giaa, kuin mahdollisesti tulevaisuudessa seuraavassa tyotehtavissa.

"Mut toikin on varmaan semmonen, mitd ehkd jokaisen tarvis myos henkilokohtasesti

pohtia ja miettii sitd, et hakeeks litkaa tavallaan sitd merkitystd ja sitd oman itsensd arvon
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mddrittamistd niinku siitd tyostd tai siitd tyoroolista. Vai voisko se loytyy jostain muusta

asiasta, vaik harrastuksesta tai jostai semmosesta.” HS

Aineiston perusteella voidaan havaita, ettd tyon sisdlto vaikuttaa olennaisesti mille-
niaalien motivaatioon. Liian haastavat tyotehtévit ja tuen puuttuminen aiheuttavat epa-
varmuutta ja laskevat motivaatiota, kun taas liian helpot tyotehtdvit saavat tylsistyméén
ja kadottamaan tyon merkityksellisyyden. Tyon halutaan siis olevan sopivan haastavaa
suhteessa omaan osaamiseen. Monipuolisuutta ja vaihtelevuutta kaivattiin tyotehtdvien
tasosta riippumatta. Toisaalta haastattelun perusteella milleniaalit ymmartavét, etti tyo ei
saa olla ainoa merkityksellisyyttd ja siséltod elamédn tuova asia, vaan muidenkin eldmén

osa-alueiden tulee olla kunnossa.
4.1.2.4 Tydjdrjestelyt ja tybympdristo

Tyo6jérjestelyihin liittyvat etdtydmahdollisuus ja tydaikaratkaisut. Etditydmahdollisuus on
yleistynyt seké kouluissa ettd tydeldméssd koronapandemian seurauksena. Monilla tyo-
paikoilla, joissa ennen ei ollut etdtydmahdollisuutta, siirryttiin kokoaikaiseen tai osittai-
seen etity0hon vuoden 2020 aikana. Aineiston perusteella voidaan havaita, ettd myos
haastateltavat ovat tottuneita etdty0hon ja pitdvét sen mahdollistamista melko itsestdan-
selvand. Kaikki, paitsi haastateltava 2, joka kaipaa tydssdédn tydyhteisod eikd tdiden teke-
minen kotona ole mahdollista, vaativat tyopaikaltaan etidtyomahdollisuuden. Haastatel-
tava 4 puolestaan kokee, ettd nyt opiskelijana sekd myohemmin perheellisend, etdtyomah-

dollisuuden vaikutus motivaatioon on suurempi, kuin perheettoéméana tyossakayvana.

"Kyl md ndkisin, et se on tosi motivoivaa missd eldmdntilanteessa tahansa. [ ...] Kyl md
arvostan sitd, et md voin kdyttdd sen ajan minkd md normaalisti kdyttdisin tyomatkaan,

niin jo siihen tyon tekemiseen, mikd tuo mulle myos enemmdn vapaa-aikaa.” H6

“Md en ite menis tyopaikkaan, joka ei tarjoais etdityomahollisuuksia roolissa.” HS

“Itekin sen ottaa jo aika sillei itsestddselvyytend. [...] Mut en md tiid vaikuttaakse nyt
niin paljon motivaatioon, et jos mun pitdis koko ajan olla toimistolla, niin sekin olis ihan
fine. Ei olis syy olla hakematta tyopaikkaa, mutta vaikee kuvitella tyotd, missd se ei olis

mahdollista ollenkaan.” H3
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Osa haastateltavista koki joustavan tydajan osittain tirkeédnd, mutta eivit ehdotto-
mana. Parin tunnin joustaminen pdivén aikana esimerkiksi omien pakollisten asioiden
hoitamiseen kuitenkin nostaa motivaatiota. Haastateltava 2 toimii yrittdjdnd ja sanoo jopa
kaipaavansa vililld struktuuria ja tyoaikoja.

Muut vaativat tyOajan joustavuutta ja vapautta padttda omista tydajoistaan ja kokevat
sen vaikuttavan huomattavasti motivaatioon ja tunteeseen luottamuksesta. Moni kokee,
ettd myoOs tyon jaksamisen kannalta tydajan joustaminen on tirkedd. Molemminpuolista
joustavuutta korostetaan. Ylitoitd ollaan valmiita tekeméén, koska tiedetdén, ettd sitten
kun itselld on henkil6kohtaisia menoja, niin niiden toteuttamiseen ei ole esteitd tydonanta-
jan puolelta. Joustavaan tydaikaan myo6s yhdistettiin tunne siité, ettd tyonantajan puolelta
on luottamus sithen, ettd tyotehtidvit hoidetaan, vaikkei tarkkoja tydaikoja noudattaisi-
kaan. Tulos tukee Mellasen ym. (2020, 47-55) ndkemystd siitd, ettd milleniaalit eivét ha-
lua tyon olevan velvollisuus, joka hoidetaan kello kahdeksan ja neljin vililla, vaan sen
halutaan olevan itsensé kehittdmisen véline, jonka voi hoitaa itselle sopivana ajankohtana

ja sielld, missé se sopii parhaiten.

"M en menis tyopaikkaan, joka ei tarjoais mulle siihen rooliin joustavaa tyoaikaa. [...]
Tda on taas luottamusndikokulma siihen, ja myos mulle on tdrkee, et md voin joustaa
tyontekijdand sille organisaatiolle, mut md odotan et se organisaatio tietyis tilanteis sit

Jjoustaa mun suuntaan.”” HS

”Niin se on sellasta puolin ja toisin joustamista, ja se pitdd sen tyén mun mielestd mie-

lekkddnd. Kun tieddt, ettd sd voit siihen itekki vaikuttaa.” H6

Aineiston perusteella voidaan péételld, ettd tyovélineiden ja -tilojen oletetaan olevan
kunnossa, jolloin ne eivit itsessdén vaikuta tydmotivaatioon. Kuitenkin jos ndissd on
puutteita, se nihdddn motivaatiota laskevana. Voidaan todeta, ettd mikéli tyovélineet ei-
vit ole kunnossa tai edesauta tyon tekemistd, tyon edistiminen ja onnistuminen on entisti
enemmadn kiinni yksilon motivaatiosta. Ylimaérdinen héiri6 tyolle syo jaksamista ja mo-
tivaatiota.

Tyotilojen viihtyisyys on tirkedd, mutta vield tirkedmpdnd ndhddén tydrauhan
mahdollistaminen. Avokonttoreita ei koettu itselle mieluisiksi tydtiloiksi ja ty6tiloilta kai-
vattiin paikkaa, jossa tydskennelld omassa rauhassa. Tami tukee myos Liukkosen ym.
(2006, 141) ndkemystd siitd, ettd tydympdristd voi joko nostaa tai laskea tydmotivaatiota

sen perusteella, kuinka hyvéksi tydskentelyvélineet, tydtilat ja tydilmapiiri koetaan.
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“Noi tyovilineet ja -tilat on yleensd aika semmonen geneerinen asia, et sul on yleensd
aina semmonen sama setti niinku tietotyossd. Nii md en tiid onks se semmonen motivaa-
tiotekijind mikddn kauheen suuri. Et verrattuna saaks sd jonku halvan Android puheli-

men vai uuden Iphonen, et tuoks se sit paljon motivaatioo siihen.” H5

VEi tyotilalla vilttamdttd niin paljon, koska vois olla myos fine tehdd 100 prosenttisesti
etdand. Et tavallaan ei mulla oo preferenssii sen suhteen, mut jos mut ois pakotettu ole-

maan toimistolla, joka ois ihan hirvee, niin silld kylld vois olla jotain vaikutusta.” H1

“Ja sit et niinkun varsinkin avokonttorissa on huomioitu se, et joku vdlilld ihan pakosta
tyon puolesta kaipaa jotain huonetta, missd vaa olla rauhassa tai sitten on vaan semmo-

nen henkilé et oikeesti tarvii tyorauhan, et se ois huomioitu jotenkin niissd tyétiloissa

[...].” H3

Kuitenkin haastattelussa tuli ilmi, ettd mikéli vélineiden tai tilojen kohdalla on kéy-
tetty aikaa ja erityistd panostusta, silld on puolestaan positiivinen vaikutus motivaatioon.
Haastateltavien mukaan tdllainen panostus viestii organisaatiokulttuurista ja vaikuttaa si-

toutumiseen.

”Joo kyl semmonen panostus ergonomisuuteen ja semmosiin viihtyisiin tyotiloihin, niin

nddn sen kylld isona plussana.” H2

"Ehkd semmonen mikd mulla on itelld motivoinu mua, ni yhdessd yrityksessd mis md olin
kesdtoissd, ni sielld oli kahvihuoneen ja avokonttorin vilissd semmonen litkuntatila. [...]

Ni semmonen oli ihan motivoiva.” H6

Otalan (2003, 7, 14-22) mukaan tyShyvinvoinnilla on merkittdvéd yhteys motivaati-
oon. TyOymparistossi tirkein hyvinvointiin vaikuttava tekijd on oma ty6tiimi. Kun ty6-
yhteiso voi hyvin, sen toiminta voidaan ndhdi laadukkaampana ja tuottavampana. Tydil-
mapiirin vaikutuksesta motivaatioon oltiin haastattelussa yksimielisid. Sitd pidetddn yh-
tend tdrkeimmistd tydmotivaatioon ja jaksamiseen vaikuttavista tekijoistd. Haastateltava
6 kokee, ettd timdnhetkisessd tydssdén, oma tiimi on yksi ainoista asioista mikd motivoi.
Tyoyhteisdsséd arvostetaan avoimuutta ja tunnetta siité, ettd on turvallista olla oma itsensi

ja tuoda omia ajatuksia esille.
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“Kyl se tosi paljon, et jos heti aamulla menee jonnekin tyépaikkaan ja sielld on tosi kiva
ilmapiiri ja kiva kulttuuri, niin kyllihdn se tosi paljon vaikuttaa siihen tyémotivaatioon

Jja ihan omaan mielialaan.” H3

’[...] yks tosi iso seikka on se tyéyhteiso, se tiimi kenen kaa sd oot, ne ihmiset ketd sielld
on. Jos se tiimi on semmonen et se motivoi mua tekemddn toitd enemmdn tai et se tiimi
on sellanen joka pitdd mut vaikka siind tyopaikassa. [...] jos sd tykkddit viettdd niiden kaa
aikaa ja ne on kivoja tyyppejd, sd opit niiltd paljon koko ajan uutta, niin onhan se aika

motivoivaa olla semmoses ympdristossd.” HS

“Jos olis huono tyoilmapiiri tai tyoyhteiso, niin ihan sama paljon rahaa maksettais, niin

en vdlttamdttd haluais olla sielld toissd. Ettd se on kyl semmonen edellytys [...]” H2

Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd etity6td joko vaaditaan tai sen ndhddén ole-
van motivaatiota kasvattava tekija. Tdhdn on varmasti myos vaikuttanut koronapandemia,
jonka seurauksena monissa tyOpaikoissa on siirrytty hoitamaan tyotehtdvit etind. Myos
kauppakorkeakoulun luentoihin on totuttu osallistumaan kotoa kasin.

Joustava tydaika ndhddén my0ds motivaatiota nostavana tekijdna ja osalle haastatelta-
vista jopa vaatimuksena tyoOtehtdviin. Vapaa tydaika nostaa tunnetta luottamuksesta.
Haastattelusta voidaan havaita, ettd tyGilmapiiri on iso voimavara ja motivaattori mille-
niaaleille. Kollegoiden kanssa vithtymisen voidaan havaita nostavan motivaatiota ja li-
sddvan ty6hon kiytettyd energiaa ja panoksia. Tydergonomian ja tyOrauhan oletetaan
my0s olevan tietylld tasolla ja vasta ndiden puute aiheuttaa muutoksia motivaatiossa. Kui-

tenkin taas erityinen panostus ndihin ndhdéén motivaatiota nostattavana.
4.1.2.5 Mahdollisuus vaikuttaa

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd milleniaalit vaativat vaikutusmahdollisuuksia
tyoltdan. Decin ja Ryanin itsemadrddmisteorian (2000, 227-268) mukaan autonomian ko-
kemuksella on vaikutusta nimenomaan yksilon sisdiseen motivaatioon. Kun tyontekijét
tuntevat pystyvénsi vaikuttamaan, heiddn aloitteellisuutensa, innovatiivisuutensa ja luo-
vuutensa kasvavat (Liukkonen ym. 2002, 139-145). Tulosten mukaan tavoitteiden toivo-
taan tulevan ylempéd, mutta pikkutarkka ohjeistaminen laskee motivaatiota. Tulos tukee

Bielaszka-DuVernayn (2007) ndkemystd siitd, ettd esimiehen liian yksityiskohtainen
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ohjeistaminen, liiallinen tarkkailu ja pienten virheiden korjaaminen lannistavat tyonteki-
JOita.

Motivaatiota nostaa tunne siitd, ettd luotetaan. Haastateltavan 5 mielesti vapaus vai-
kuttaa viestii siitd, ettd luotetaan asiantuntijuuteen ja siihen, ettd kyetddn priorisoimaan
asiat sekd madrittimain aikataulut ja menetelmat. Tulos tukee Peltosen ym.

(1987, 75-76) tulkintaa siitd, ettd vaikutusmahdollisuudet vahvistavat tunnetta vastuusta

ja sitd kautta kasvattavat tyotyytyvaisyyttd ja motivaatiota.

"Et tavoitteet mddritellddn ylempdd, mut sd voit keksid ne menetelmdt et milld tavoilla
sd pddset siihen ja ndin... Niin mun mielestd se ehkd enemmdn viestii sitd luottamusta

siind tyoyhteiséssd ja sen oman esihenkilon kanssa.” H5

Keskustelussa korostettiin my0s sité, ettd tuki ja auttaminen ovat ensiarvoisen tir-
keitd tyotehtiviasta riippumatta. Vaikka tyotehtdvit olisi mahdollista hoitaa tdysin eténa,
on tdrkedd, ettd tydtiimin kanssa on mahdollista pdistd keskustelemaan ja jakamaan aja-
tuksia. Tama tukee Friesin (2018) ndkemysté siitd, ettd milleniaalit arvostavat aiempaa
enemmain kommunikointia ja yhteistyotd tukevaa avoimemman toimiston mallia. Baldan
ym. (2011) mukaan joukkuekeskeisen ja epdvirallisen tyOyhteison luominen kasvattaa
motivaatiota. Tulos vahvistaa myos heiddn ndkemystansa siitd, ettd milleniaaleilla on ai-
nutlaatuinen kyky toimia joukkueena ja tarve jakaa ideoitaan.

“"Mustakin tossa on tosi tirkee, et organisaatio tai tiimi on rakennettu silld tavalla, et
vaikka jokainen tekis vihdn omaa vastuualuetta, mut silti olis tdlldsid kohtaamisia ja

mahdollisuuksia pallotella nditd asioita jonkun kanssa. Koska joka ikinen tarvii sitd! "HS

Liukkosen ym. (2006, 111) mukaan vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen saattaa
johtaa tyontekijan tuottavuuden laskuun. Myos haastatteluissa todettiin, ettd mikali
omaan ty6hon ei pysty vaikuttamaan, se laskee motivaatiota.

”[...] en endd menis organisaatioon, missd en pysty vaikuttamaan.” H6

“Haluan ja oletan ettd voin itse pddttdd.” H3
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o0s on joku tietty asiantuntijarooli esimerkiks mihin sut on vaan palkattu tekemddn sitd
spesifid, tiettyd hommaa, niin sd tieddt et sulla ei ehkd siihen oo mitddn vaikutusmahdol-

lisuuksia. [...] eihdn se niinku pitkdl juoksul motivoi mitenkdd.” H6

Haastattelut osoittavat, ettd milleniaalien motivaatioon vaikuttaa se, pystyykd oman
tyon sisdltoon ja tyotehtdvien hoitamiseen itse vaikuttamaan. Vaikutusmahdollisuuksia
vaaditaan ty0ltd ja niiden puuttuminen vaikuttaa esimerkiksi sithen, menisiké tydpaik-
kaan, missé niitd ei tarjota. Ensimmadisissé tydpaikoissa alaikdisend vaikutusmahdollisuu-
det eivit olleet tarkeitd, mutta asiantuntijatehtdvissd toimimisessa oletetaan, ettd saadaan
itse paattdd missi tehdddn, milloin tehdddn ja miten tyotd tehdddn. Vaikka tyolta vaadi-

taan itsendisyyttd, vaaditaan my0s vahvaa yhteison tukea ja ldsndoloa.
4.1.2.6  Hyvd johtajuus

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mielti siitd, ettd hyvélla johtajuudella on suuri vaikutus
tydmotivaatioon. Johtajalta halutaan oppia ja inspiraatiota. Tulos tukee Andersin (2011)
nikemysta siitd, ettd milleniaalit haluavat esimiehiltdén inspiroituneisuutta ja kekselidi-

syyttid. He haluavat luoda johtajiinsa suhteen ja tietdd, ettd esimiehet valittavit.

“Parhaimmas tapaukses se voi olla tosi positiivinen, et sun esihenkilé on vihdn semmo-
nen mentorityyppinen, et sd opit siltd ja sd motivoidut siitd sen osaamisesta ja sen teke-

misestd ja sen tyotavoista tai muusta.” H5

"M oon tosi samaa mieltd, et silld on hirveen iso vaikutus ilmapiiriin ja omaan moti-
vaatioon [...] jos on vaik tosi esimerkillinen ja hyvd esimies niin inspiroituu siitd tosi

paljon ja saada hyvid toimintamalleja. Et kyl se tosi paljon vaikuttaa.” H3

"'Sit ehkd vid niinku organisaatiotasolla, jos miettii vaik tdtd koronatilannetta. Tydsken-
nessdni vid aikasemmas tyopaikassa, ni mulle oli tosi tirkee ja motivoivaa et md tiesin,
et siel joku ohjaamassa sitd venettd ja johto tuli esille, viesti avoimesti ja tavallaan ndytti
sitd hyvdd johtajuutta. Jos sitd ei olis ollut, niin se ois varmasti vaikuttanut negatiivisesti

omaan tyomotivaatioon.”” H5

Kun kysyttiin millainen johtaja nostaa motivaatiota, kaikki mainitsivat palautteen an-

tamisen. Arvostusta ja palautetta késitellddn enemmaén seuraavassa luvussa. Haastateltava
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3 kaipaa johtajalta positiivisuutta ja sitd, ettd hdn tuntee alaisensa. Haastateltava 2 puo-
lestaan arvostaa suoruutta ja reiluutta. Haastatteluissa tuli esille myos johtajan helposti
lahestyttidvyys. Johtajalta halutaan ldsndoloa ja raameja tyolle, mutta myos taitoa kuun-
nella sekd vapautta ja vastuuta omaan tyohon. Tulos tukee Eisnerin (2005) ndkemysta
siitd, ettd tyOyhteison odotetaan olevan vihemmin hierarkkista ja tyOstd saaman palaut-

teen entistd valmentavampaa.

"Et se esimies ei 0o missddn norsunluutornissa, vaan on siind ldhelld ja pitdd sen paketin

kasassa, mut silti antaa sitd vastuuta ja vapautta tehdd sitd omaa duunia.” H6

Haastateltava 1 kokee, ettd johtajalle on tirkedd pystyd haastamaan uudella tavalla
ajatteluun ja eteneméén uralla. Haastateltava 5 nostaa esille myos johtajan kiinnostuksen
tyontekijan kehittymisti ja tyotd kohtaan. Tulos vahvistaa Gavatortan (2012, 62) nike-
mysté siitd, ettd esimiehen tulisi toimia mentorina ja luoda vuoropuhelua monologin si-

jasta.

"Kyl md katon et jos mulla on joku esimies, niin sen pitdd olla jossain parempi kuin mind

ja md odotan ettd se niinku koittaa saada mut myés etenemdidn.” H1

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd hyvilld johtajuudella ja esimiesty6lld on
vaikutusta kaupallisen alan milleniaalien motivaatioon. Johtajalta odotetaan esimerkin
antamista, selkedd viestintdd ja kiinnostusta tyontekijdn kehittymistd kohtaan. Toisaalta
johtajan tulee olla kokeneempi ja tietyisséd osa-alueissa parempi kuin tyontekijd, jotta hin
pystyy inspiroimaan ja antamaan toimintamalleja. Haastatteluissa nousi myos esille joh-
tajan kanssa hyvén suhteen luominen, jossa johtaja toimii mentorina tarjoamalla jatkuvaa

palautetta ja eviitd kehittymiseen uralla.
4.1.2.7 Arvostus ja palaute

Niin kuin edellisessd luvussa jo mainittiin, palautteen saaminen esimieheltd oli jokaisen
haastateltavan mielestd suuresti motivaatioon vaikuttava asia. Monille tyontekijéille pa-
lautteen saaminen onkin suurin voimavaroja lisddva tekija (Liukkonen ym. 2006, 234).
Allanin (1996, 53) mukaan esimieheltd saatu palaute, kuten tunnustus tai kehu, motivoi
tyontekijdd enemmaén kuin rahallinen bonuspalkkio. On myd&s hyvd huomata, ettd palaut-

teen tarpeeseen vaikuttaa henkilon ikd ja tyokokemus. Tyontekijé, jolla on enemméin
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tyokokemusta ja parempi itseluottamus, ei kaipaa yhti paljon palautetta kuin nuori tyon-

tekijd. (Peltonen ym. 1987, 70.)

”Just varsinki tas alkuvaiheessa uraa, ku ei vilttamdttd viel tiedd tai osaa kaikkee, niin

semmonen rakentava palaute on tosi tirkeetd.” H4

’[...] ei aina se aineellinen palkitseminen, vaan se kiitoksen antaminen vihdn isommassa
foorumissa. [...] kylldhdn se tuntuu vihdn eriltd, et sun esimies soittaa ja on sillee, et hei
hyvd duuni, ku et on joku kvartaalin palkitsemistilaisuus ja sun nimi mainitaan sielld toi-

mitusjohtajan toimesta. Ni onhan se ihan eri vaikutus.” H6

Onnistumisen jélkeen aineellista palkitsemista motivoivammaksi koetaan palautteen
antaminen ylemmaén johdon toimesta. Viitalan (2002, 161) mukaan johtajan antama ar-
vostus on suuressa roolissa tyontekijoiden motivoinnissa. Myos luottamuksen ja uusien

haastavampien tydtehtidvien antaminen ndhtiin tietynlaisena motivoivana palautteena.

"Et se ei 0o aina vaan sitd, et sd hoidat tosi hyvin ndd asiat. [...]. tulee vihdn semmonen
fiilis, et silld ei oo ees mielenkiintoo ldhtee tavallaan kehittdidn sua tai auttaan kehittymi-

sessd.” H5

Tastd voidaan paitelld, ettd rakentavan palautteen saamisella on erittdin suuri vaiku-
tus motivaatioon. Haastateltavat kokivat, ettd rakentava palaute viestii siitd, ettd esimies
on kiinnostunut alaisen kehittymisestd. Hyvin toteutettu kehityskeskustelu vaikuttaa
tyontekijdn motivaatioon positiivisesti ja nostaa kummankin osapuolen tunnetta asioiden
saavuttamisesta. Huono kehityskeskustelu voi alentaa tyontekijdn motivaatiota huomat-
tavasti. (Allan 1996, 59.) Haastateltavat kokivat, ettd silld miten rakentavan palautteen
antaa, on merkitysté sithen, kuinka se osataan ottaa vastaan. Eisnerin (2005) mukaan esi-
miehiltd odotetaan entistd enemman taitoa antaa rakentavaa palautetta ja valmiutta selittdd
syitd negatiiviselle palautteelle. Rakentavaa palautetta ei koeta epdmotivoivaksi, jos se
annetaan ystavallisesti ja reilusti. Palautteen saamisen puuttuminen voi puolestaan johtaa
jopa tyosuhteen paittymiseen. Tulos tukee Rasilan ym. (2010, 32—-35) ndkemysta siitd,

ettd silld, onko palaute positiivista vai rakentavaa, ei ole motivoinnin kannalta merkitysta.
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”[...] Sillonhan se viestii siitd, et se on kiinnostunut siitd sun kehittymisestd, jos se antaa
just sitd negatiivista tai kehittivdd palautetta, et miten sd voisit tehdd asioita parem-

min. "H5

”Se oli oikeestaan just yks semmonen syy minkd takia myos ldhdin edellisestd tyopaikasta,

kun sitd palautetta ei saanut tarpeeks.” H2

Myos palautteen saamisen oikea-aikaisuudella on merkitystd motivaation kannalta.
Haastateltava 3 kokee, ettd on motivaatiota alentavaa, jos virheistd on huomautettu vasta
pitkdn ajan jilkeen. Tulos tukee Sulemanin ym. (2011, 42) seké Cabhillin ym (2012) ni-
kemysté siitd, ettd jirjestelmaéllisyys ja jatkuvuus tunnustuksen annossa ovat milleniaa-
leille tarkedd. Myos Chenin (2006) mukaan palkitseminen tulisi suorittaa niin nopeasti
toiminnan jdlkeen kuin mahdollista.

On tarkedd, ettd palautteen antamista ei peldtd, vaan sitd osataan ja uskalletaan antaa.
Keskustelussa nousi esiin myds palautteen antamisen vastavuoroisuus. Esimiehen tulee
myds osata ottaa palautetta vastaan ja organisaatiokulttuuri tulisi rakentaa niin, ettd sielld
kannustetaan vastavuoroiseen palautteen antoon. Tama tukee Eisnerin (2005) ndkemysta

siitd, ettd tyoyhteison odotetaan olevan yhd vihemmaén hierarkinen.

”Mun mielestd negatiivista palautetta ei varsinaisesti kuulu antaa ollenkaan, vaan aina

rakentavaa. Et se on tavallaan se oletus tdhdn.” H1

Arvostuksen ja palautteen antaminen ei ole ainoastaan esimiehen tehtévai tai esimie-
hen ja alaisen vélinen kommunikointityokalu. Haastateltava 1 kokee, ettd kollegoiden vé-
linen palautekulttuuri ohjaa ajattelemaan omia ja muiden tapoja tehda asioita, sekd sitéd

miten antaa ja vastaanottaa palautetta.

"Sen ei vilttimdttd tarvii tulla esimieheltd, vaan ennemminkin just sen oman tiiminkin
kans kdyty keskustelu siitd mikd on mennyt hyvin ja mikd on mennyt huonosti ja missd

pitdd parantaa.” H1

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd palaute on ddrimmaisen tdrkedd milleniaa-

lien motivaation kannalta. Sitd odotetaan vastavuoroisesti niin esimieheltd kuin
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kollegoilta ja parhaimmillaan organisaatiokulttuuri kannustaa sen antamiseen. Rakenta-
vaa palautetta arvostetaan jopa enemmaén kuin positiivista palautetta, koska silld koetaan
olevan suurempi vaikutus kehittymiseen. Sen tulee kuitenkin tulla nopeasti palautteeseen
liittyvdn toiminnan jilkeen, jotta se koetaan reiluna ja motivaatioon vaikuttavana. Posi-
titvinen palaute onnistumisen jdlkeen kohottaa mieltd ja nostaa motivaatiota. Palaute
ylemmélté johdolta ndhtiin erittdin hyvana keinona nostaa motivaatiota. Sen koettiin nos-

tavan motivaatiota enemmaén kuin aineellinen palkitseminen.
4.1.2.8 Tydsuhteen pysyvyys

On tutkittu, ettd milleniaalit, joilla on korkeakoulututkinto, pysyvit tyopaikassa kauem-
min ja tyytyvdisemmin. (Kaifi ym 2012.) Tulosten perusteella voidaan kuitenkin havaita
pdinvastainen ldhestymistapa tyonsuhteen pysyvyyteen. Haastateltava 5 esimerkiksi ha-
kee tyostd kehittymisti ja kokemuksia, eikd pysyvélld tyosuhteella ole merkitystd moti-
vaatioon. Tulos tulee Hauwin ym. (2010) ndkemysta siité, ettd milleniaalit etsivit jatku-
vasti uusia tydmahdollisuuksia ja keskittyvit tekemédn itsestdén houkuttelevia tydmark-
kinoille. My6s Mowday ym. (1982, 30) toteavat, ettd korkeamman koulutustaustan omaa-
vien tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon voi olla heikompaa kuin matalammin
koulutettujen, koska korkeasti koulutetut sitoutuvat enemméan ammattiinsa kuin organi-
saatioon itsessdén ja odotukset organisaatiota kohtaan ovat suurempia kuin matalammin
koulutetuilla. TyOpaikan pysyvyys ei ole endd toimiva motivointi- ja sitoutuskeino, silld
milleniaalien uraa ohjaavat yhd enemmaén uuden oppiminen, tavoitteena omien taitojen

relevanttius tydmarkkinoiden ndkokulmasta. (Bravo ym. 2015; Jarvensivu 2013.)

’[...] mulle, ku ite hakee sitd kehittymistd ja semmosii mahdollisuuksia tyouralta, niin
mulle sillon silld ei oo niin suuri merkitys et onkse vaikka joku lyhyt mddrdaikasuuspdtkd.
Kun on kuitenkin semmonen usko siitd, et jos se pddttyy, ni loytdd sit kuitenki jonku toisen

tyopaikan vield.” H5

"M oon ollut start-upeissa paljon aikasemmin ja sit sd oot koko ajan tavallaan vaaka-

laudalla. Et onks sitd huomenna sitd firmaa vai ei, et mihin md meen toihin.” H1

“Ainoo millon on, niin jos on jossain firmassa toissd ja on selkeitd indikaattoreita siitd
et se menee nurin, niin sitten siind vaiheessa ei ehkd oo endd nii motivoitunut sielld tyés-

kentelemddn. Mutta ei sitte niinku muuten niin en koe et silld on vaikutusta.” H2
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Kuitenkin perustoimeentulo halutaan varmistaa, eiki haluta tilanteeseen, jossa tyopaikka
olisi vaakalaudalla. Haastateltavat 3 ja 6 kokevat, ettd tyopaikan pysyvyys tuo turvalli-
suuden tunnetta ja sitd kautta vaikuttaa motivaatioon. Maardaikaisen tyosopimuksen vaih-
tuminen vakituiseen koetaan myds palkitsemiseksi. Tdma tukee Kowsken ym. (2010) né-
kemysta siité, ettd tarjoamalla lyhyt- tai pitkdaikaista turvallisuuden tunnetta, johtaja voi

nostaa tyontekijoiden sitoutumistasoa.

”[...] tdllee ku asuntolaina vihd hengittdid tohon niskaan, niin sitd ehkd vdhdn joutunu
miettii, et kuinka iso tekiji se itselle on. Et se, et jos nyt tarjottais mulle jotain toista
paikkaa, ni kyl aika tarkkaa selvittdisin sen firman niinku kdynnissd olevat yt-neuvottelut
ja muut mahdolliset et paljonko tehdin tulosta ja mikd sielld on esim. viiden vuoden

horisontti.” H6

”[...] mul on ollut monta kertaa mddrdaikanen tyosoppari, et se on vaikuttanut kyl tyo-
motivaatioon, et saanko md sitd jatkettua ja mitd mun pitdd tehd et md saan sitd jatkettua

sita.” H3

Tutkimusten mukaan milleniaalit ovat itsevarmempia, kuin aiemmat sukupolvet saman
ikdisind. (Guha 2010; Kowske ym. 2010.) Tulokset osoittavat, ettd kaupallisen alan mil-
leniaaleilla on myds voimakas luottamus omia taitojaan kohtaan ja mikéli tyosuhde jos-
tain syystd loppuisi, he eivit koe uusien tdiden 10ytymistd vaikeana. Kaupallisen alan
milleniaalit ottavat mieluummin vastaan tyon, jossa on kehittymismahdollisuuksia, kuin
vihemmain kiinnostavan tyon vakaammalla tydsopimuksella. Kuitenkin jossain miérin
tyopaikan pysyvyydelld voidaan ndhdé vaikutusta turvallisuuden tunteeseen ja sitéd kautta

tyOmotivaatioon.

4.2 Millainen on aineellisen ja aineettoman palkitsemisen suhde milleniaalien mo-

tivaatiossa?

Tutkimusten mukaan aineettomilla kannustimilla on vahva yhteys sisdiseen motivaatioon
ja aineellisilla palkitsemismuodoilla on taipumus vaikuttaa ulkoiseen motivaatioon (Mor-
rell 2011, 319). Luoman ym. (2004, 21) mukaan motivaatio voidaan nihda monimutkai-
sena ilmidnd, jossa sisdisen ja ulkoisen motivaation katsotaan tdydentivén toisiaan. Ko-

konaismotivaatio on sisdisen ja ulkoisen motivaation muodostama kokonaisuus ja mikali
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kummassa tahansa tapahtuu muutoksia, se aiheuttaa muutoksia myds kokonaismotivaati-
oon (Kumar 2011, 41).

Analysoitaessa strukturoidulla haastattelulla (liite 2) saatuja vastauksia voidaan ha-
vaita, ettd aineellisen ja aineettoman palkitsemisen suhde milleniaalien motivaation kan-
nalta ei ole yksiselitteistd. Kysyttdessd neljdd eniten motivoivaa palkitsemisen tekijaa
tyossd (kuvio 4) nelja kuudesta haastateltavasta vastasivat rahallisen palkitsemisen kuu-
luvan tdrkeimmaén neljén palkitsemistavan joukkoon. Kaksi eniten motivoivaa palkitse-
misen tekijdd olivat kehittymis- ja etenemismahdollisuudet sekd tyon merkitys ja sisélto.
Kolme vastaajista piti vaikutusmahdollisuuksia yhtend neljdstd motivoivimmista teki-
jOistd. Arvostus ja palaute, hyva johtajuus seki tydjarjestelyt ja -ymparisto olivat kahdelle
vastaajista neljan motivoivimman palkitsemisen tekijéiden joukossa. Yksi vastasi my0s
tyosuhteen pysyvyyden olevan yksi neljdstd motivoivimmasta tekijdstd. Tyosuhde-etuja

seki oikeudenmukaisuutta ei pidetty tarkeimpien motivointikeinojen joukossa.

Mitka tekijat motivoivat eniten tydssa? (valitse 4 tarkeinta)
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Kuvio 4. Mitki tekijit motivoivat eniten tyossa?
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Kysyttidessd onko raha vai vapaa-aika tirkedmpéé, viisi kuudesta vastasivat vapaa-
ajan olevan tarkedmpdd. Tama tulos tukee viitettd, ettd aineettomat palkitsemisen tekijét

ovat kaupallisen alan milleniaaleille tirkedmpid kuin aineelliset palkitsemisen tekijét.

Kumpi on tarkeampaa?

® Raha

= Vapaa-aika

Kuvio 5. Onko raha vai vapaa-aika tirkeimpai?

Kun kysyttiin valmiutta ottaa tyotarjous vastaan, mikéli palkka olisi omaa tavoite-
palkkaa pienempi, mutta tyon sisiltd ja etenemismahdollisuudet vastaisivat tavoitteita,
vastaus oli yksimielinen. Kaikki kuusi haastateltavaa pitdvét tyon siséltod ja etenemis-
mahdollisuuksia tirkedampdna kuin rahallista palkkaa.

Kysyttdessd onko palkinto vai voittamisen tunne motivoivampaa kilpailutilanteessa
vastaukset jakautuvat kahtia. Kolme vastaajista pitdd palkintoa motivoivampana ja kolme

vastaajista voittamisen tunnetta motivoivampana.

Kumpi sinua motivoi kilpailutilanteessa enemman?

m Palkinto (esim.
lahjakortti)

m Voittaminen

Kuvio 6. Motivoiko palkinto vai voittaminen kilpailutilanteessa enemmén?
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Kun kysyttiin valmiutta tinkia rahallisesta korvauksesta, mikali paisee tydssé korke-
ampaan asemaan, vastaukset jakautuivat melko tasaisesti. Kuitenkin kolme vastaajista oli
ehdottomasti sitd mieltd, ettd ei olisi valmis tinkiméén rahapalkasta pééstiakseen korke-
ampaan asemaan tyoeldmassé. Kaksi vastaajista olisi valmis ja yksi vastaajista ei osannut
sanoa. Luvussa 4.1.2.2 todettiin, ettd palkan ndhddén olevan yhteydessd tyotehtdvien

haastavuuteen ja position kasvaessa sen odotetaan nikyvin myos palkassa.

Oletko valmis tinkimaan rahapalkasta, jos padset tyossa
korkeampaan asemaan?

m Kylla
En

®m En osaa sanoa

Kuvio 7. Oletko valmis tinkimiin rahapalkasta, jos piiset tyossd korkeampaan ase-
maan?

Kysyttdessd etenemismahdollisuuksien tirkeydestd, vastaajat olivat yksimielisid
siitd, ettd vaihtaisivat tyopaikkaa, mikéli tyopaikka ei tarjoa etenemismahdollisuuksia.
My®ds tdmai on linjassa luvun 4.1.2.2 kanssa, jossa todetaan kaikkien haastateltavien pité-
vin etenemismahdollisuuksia erittdin tirkeind. TyOnantajan valintaan vaikuttaa suuresti
tyonhakutilanteessa se, kuinka se mahdollistaa oman uran kehittimisen. Tulos tukee
myo0s Friesin (2018) ndkemysta siitd, ettd yksi suurimpia tydympéristoon liittyvid teki-
j01td motivaation kannalta milleniaaleille on mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen.

Strukturoidun haastattelun perusteella voidaan todeta, ettd kaiken kaikkiaan aineet-
toman palkitsemisen tekijét ovat kaupallisen alan milleniaaleille tdrkedmpié kuin aineel-

lisen palkitsemisen tekijét.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa ldhdettiin selvittiméén vastausta padtutkimusongelmaan “Mitkd palkitse-
misen tekijit vaikuttavat kaupallisen alan milleniaalien tyomotivaatioon tyéeldmdssd?”
Tutkielmassa oli tavoitteena tarkastella kaupallisen alan milleniaalien palkitsemisen ny-
kytilaa ja kokemuksia palkitsemisen vaikutuksista tydmotivaatioon. Toisaalta tutkimuk-
sessa haluttiin tarkastella empiirisen aineiston pohjalta Mandatum Lifen Palkitseminen
Suomessa 2020 -tutkimuksen viitettd, jonka mukaan rahalla palkitseminen on térkein
tyOntekijoitd motivoiva tekiji. Edelld mainittua tutkimusongelmaa ldhestyttiin kolmen
alakysymyksen kautta: 1) Miti palkitsemisen tapoja milleniaalit kokevat motivoiviksi, 2)
mitkd tekijit heikentdvét milleniaalien tydmotivaatiota ja 3) millainen on aineellisen ja
aineettoman palkitsemisen suhde milleniaalien motivaation nikdkulmasta.

Téassd luvussa kisitellddn tutkimuksen teoreettista kontribuutiota, jossa nostetaan
esiin tutkimuksen tarkeimmaét 16ydokset ja tarkastellaan niitd aikaisempien tutkimusten
valossa. Kédytdnnon kontribuution luvussa késitellddn tutkimuksen toteutusta sekd kiy-
tdnnon ehdotuksia yrityksille. Luvussa 5.3 pohditaan tutkimuksen rajauksia, jonka jil-
keen luvussa 5.4 kerrotaan tutkimuksen pohjalta nousseita tulevaisuuden jatkotutkimus-

ehdotuksia.
5.1 Teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitkd palkitsemisen tekijét vaikuttavat kaupallisen
alan milleniaalien tydmotivaatioon tydeldmassa. Kirjallisuuden perusteella rakennettiin
integroitu palkitsemisen malli, johon keréttiin yksitoista milleniaalin motivaatioon vai-
kuttavaa palkitsemisen osa-aluetta: peruspalkka, tulospalkka, tydsuhde-edut, oikeuden-
mukaisuus, kehittymismahdollisuudet, tyon merkitys ja sisdltd, tydjérjestelyt ja -ympé-
ristd, vaikutusmahdollisuudet, hyvé johtajuus, arvostus ja palaute sekd tyosuhteen pysy-
vyys. Mallin avulla tutkittiin ensinnékin sitd, ”Mitd palkitsemisen tapoja milleniaalit ko-
kevat motivoiviksi?” ja toiseksi “Mitkd tekijdit heikentdvit milleniaalien tyomotivaa-
tiota?”

Peruspalkka koetaan tirkedksi osaksi kokonaispalkitsemista. Mandatum Lifen (Ka-
leva 2020) suorittaman tutkimuksen mukaan rahalla palkitseminen on tdrkein tyonteki-
j0itd motivoiva tekijd vuonna 2020. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd
kaupallisen alan milleniaaleille rahallinen palkitseminen on motivoinnin kannalta tér-

kedd, mutta ei kuitenkaan tirkein tekija. Tulos tukee Mellasen ym. (2020) ndkemysta
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siitd, ettd palkan tdytyy olla kunnossa, mutta se ei lopulta vaikuta tyontekijin sitoutuvuu-
teen yhtd vahvasti kuin monet muut tekijéit. Palkan suuruudella koettiin olevan myds sel-
ked yhteys arvostuksen tunteeseen. Mikéli palkka syysta tai toisesta alenisi, se heikentéisi
milleniaalin motivaatiota, vaikuttaisi arvostuksen puutteen kokemiseen ja johtaisi tyOpai-
kan vaihtamiseen. Palkankorotuksen vaikutus milleniaalin tydmotivaatioon koettiin ly-
hytaikaiseksi, mikd tukee Ruohotien (1998, 38) nidkemysti siité, ettd ulkoiset palkkiot
ovat kestoltaan lyhytaikaisia ja tarve niiden saamiseen saattaa esiintyd usein. Voidaan siis
todeta, ettd peruspalkan ollessa kunnossa, kaupallisen alan milleniaalien pitkdaikainen
motivointi ei onnistu palkankorotuksella.

Tulospalkka ndhtiin motivoivaksi siitd syystd, ettd sen avulla pystyy helposti seuraa-
maan omaa kehitysté ja tavoitteiden saavuttamista. Kuitenkin tavoitteiden ja palkitsemis-
perusteiden ollessa epéselvid tai palkitseminen tapahtuu liian pitkin véliajoin, tulospalk-
kion vaikutukset motivaatioon nihddin neutraalina. Tulos tukee Sulemanin ym. (2011,
42) seké Cahillin ym. (2012) ndkemysta siitd, ettd jarjestelméllisyys ja jatkuvuus tunnus-
tuksen annossa ovat milleniaaleille tarkeitd. Chenin (2006) mukaan palkitseminen tulisi
suorittaa niin nopeasti onnistuneen toiminnan jélkeen kuin mahdollista. Mikéli suorituk-
seen perustuva palkkio on ainoa motivaattori tai tavoitteet ovat liian suuria, sen ndhdidan
puolestaan heikentdvin motivaatiota. Myos Hakosen ym. (2015) mukaan suoritukseen
perustuva palkitseminen saattaa aiheuttaa toiminnan vélineellistimisti ja siten heikentda
sisdistd motivaatiota. Tulospalkkion kohdalla kaupallisen alan milleniaalin ndkdkulmissa
ndhdéddn eroja. Vastauksissa korostuu tilannesidonnaisuus ja epdvarmuus palkkauksen
linkittdmisestd tulokseen. Milleniaalit kokevat, ettd uran alkuvaiheeseen tulospalkkaus
tietyissd olosuhteissa sopii, mutta mychemmin heilld on valmius tinkié palkasta, jotta pal-
kitseminen ei ole tulosperusteista. Turun kauppakorkeakoulu kannustaa yrittdjaméiseen
ajatteluun, joten kohderyhmin tulos tulospalkkauksen vaikutuksesta motivaatioon oli
jopa hieman yllattava.

Tulosten perusteella tydsuhde-edut linkittyvit erityisesti sitoutumiseen, eikd niin-
kddn tyomotivaatioon. Kaupallisen alan milleniaalit pitdvdt monia tydsuhde-eduiksi maa-
riteltyjd etuja itsestddnselvyyksind, eikd niitd luettu palkan péélle tuleviksi eduiksi, vaan
pikemminkin hygieniatekijoiksi, jotka tyonantajan tulee kustantaa. Tydsuhde-eduista eni-
ten motivaatioon ja sitoutumiseen vaikuttavia etuja ovat tyoterveys ja muut hyvinvointiin
liittyvat edut, kuten litkuntaetu. Lisdksi yksil6llisesti ja tarkkaan mietityt tyGtehtévién tai

vapaa-aikaan sopivat edut tuntuvat merkityksellisiltd ja vaikuttavat positiivisesti
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motivaatioon. Mikili ty6suhde-edut palvelevat vain osaa ty6tekijoistd tai ne koetaan epé-
oikeudenmukaisiksi, ne saattavat heikentdd milleniaalien motivaatiota.

Oikeudenmukaisuutta milleniaalit odottavat niin palkitsemiselta kuin muultakin toi-
minnalta tyoyhteisdssd. Silloin kun oikeudenmukaisuus tapahtuu, ei silld koeta olevan
minkéinlaista vaikutusta motivaatioon. Jos tydyhteisossa puolestaan havaitaan epioikeu-
denmukaista kohtelua joko itsed tai kollegaa kohtaan, se laskee motivaatiota huomatta-
vasti. Tdma tukee Ahosen ym. (2010) ndkemystad siitd, ettd tasa-arvo ja oikeudenmukai-
suus ovat milleniaaleihin yhdistettyji arvoja.

Kehittymis- ja etenemismahdollisuudet ovat yksi eniten milleniaalien tydmotivaati-
oon vaikuttavista tekijoistd. Valitessa tyopaikkaa, milleniaalit selvittdvét, tarjoaako tyo-
paikka etenemismahdollisuuksia tai edistddko tyotehtdva muuten uralla etenemistd. Haas-
tatteluista voidaan havaita, ettd tyuran oletetaan olevan nousujohteinen ja tyopaikkojen
valinnalla pyritdan kehittimadn omaa osaamista ja ottamaan seuraavia askelia uralla. Tu-
los tukee Friesin (2018) ndkemysta siité, ettd yksi suurimpia tekijoitd motivaation ja sitd
kautta pysyvyyden kannalta milleniaaleille on mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen.
Statussymbolien vaikutus motivaatioon on merkittdvampi alkuvaiheessa uraa eikd myo-
hemmin niilld koeta olevan niin suurta vaikutusta. Kauppatieteelliselld koulutuksella voi-
daan néhda olevan vaikutuksia tydpaikkojen korkeisiin vaatimuksiin ja joitakin aloja koh-
taan voidaan havaita vihittelyd. Téstd voidaan paitelld, ettd statussymboleiden merkityk-
sen viheneminen saattaa myds johtua siitd, ettd usko omaan asemaan tydeldméssd on
kova ja tiettyjen tyotehtdvien saavuttaminen ndhdédén jopa itsestddn selvand. Mikéli tyo-
tehtdvit vastaisivat omia tavoitteita, niin rahapalkasta tinkiminen voisi olla mahdollista
korkeampaan asemaan pédsemiseksi tydssé. Itsensi kehittdiminen ndhdéan myos tarkeénd
ja mikali tydpaikka kannustaa siihen ja antaa sithen tydkaluja, sen ndhdéén kasvattavan
motivaatiota. Kouluttautuminen ndahdéén itsensd toteuttamisena ja tulevaisuuteen sijoit-
tamisena.

Tyon sisdlto ja merkitys on toinen eniten kaupallisen alan milleniaalien tydomotivaa-
tioon vaikuttavista tekijoistd. Mikali tyotehtdvit eivét ole tasapainossa oman osaamisen
kanssa, sen koetaan heikentdvén motivaatiota huomattavasti. Liian haastavat tyotehtévit
atheuttavat epavarmuutta ja liian helpot aiheuttavat tyon merkityksellisyyden kadottami-
sen. Tdma tukee Liukkosen (2006, 215) ja Luoman ym. (2004, 73) ndkemysti siitd, ettd
tarpeeksi haastavat, mutta tyontekijén osaamista vastaavat tavoitteet kasvattavat motivaa-
tiota. Monipuolisuutta ja vaihtelevuutta kaivataan tyotehtdvistd riippumatta. Toisaalta

milleniaalit ymmartidvat my0s sen, ettéd tyo ei saa olla ainoa merkityksellisyyttd ja siséltoa
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eldméin tuova asia, vaan muidenkin elimén osa-alueiden tulee olla kunnossa. Myds Hau-
win ym. (2010) mukaan milleniaalit eroavat aikaisemmista sukupolvista siind, ettd he ar-
vostavat merkityksellistd tyotd enemman kuin hyvin palkattua tyota.

Milleniaaleilla on tydjérjestelyistd ja -ymparistOsté tiettyjd odotuksia ja vaatimuksia.
Etity6td ja joustavaa tyOaikaa jopa vaaditaan ja niiden puuttuessa motivaatio laskee. Va-
paus paittdd omasta tydajasta edistdd luottamuksen tunnetta. Tulos tukee Mellasen ym.
(2020, 47-55) nakemysta siitd, ettd milleniaalit eivit halua tyon olevan kahdeksan ja nel-
jan valilla hoidettava velvollisuus, vaan sen itsensi kehittdmisen viline, jonka voi hoitaa
itselle sopivana ajankohtana ja sielld, missi se sopii parhaiten. TyOvilineiden odotetaan
olevan kunnossa eiki niilld ole suoraan vaikutusta motivaatioon. Kuitenkin jos niissd on
puutteita, se heikentdd motivaatiota. Toisaalta erityinen panostus esimerkiksi ty6tiloihin
nidhddin motivaatiota nostattavana. Milleniaalit kokevat tydilmapiirin yhdeksi eniten mo-
tivaatioon ja omiin voimavaroihin vaikuttaviksi tekijoiksi. Se voi olla syy vaihtaa tyo-
paikkaa tai syy jdadé tyopaikkaan, vaikka muissa osa-alueissa olisi puutteita.

Kaupallisen alan milleniaalien motivaatioon vaikuttaa se, pystyykoé oman tyon sisél-
toon ja tyotehtdvien hoitamiseen itse vaikuttaa. Vaikutusmahdollisuuksia vaaditaan ty6lta
ja niiden puuttuminen vaikuttaa esimerkiksi sithen, menisiko tyopaikkaan, missé niitd ei
tarjota. Vaikutusmahdollisuudet viestivdt luottamuksesta asiantuntijuuteen sekd priori-
sointikykyyn. Mikili omaan ty6hon ei pysty vaikuttamaan, se laskee motivaatiota. Mil-
leniaalit olettavat tyotehtdviltddn myos, ettd pystyvit itse padttimain misséd tehdidn, mil-
loin tehdddn ja miten tehdddn. Raamien toivotaan tulevan ylempad, mutta pikkutarkka
ohjeistaminen laskee motivaatiota. Kuitenkin, vaikka tyoltd vaaditaan itsendisyyttd, mil-
leniaalit haluavat myds vahvaa yhteison tukea ja ldsndoloa.

Hyva johtajuus kasvattaa kaupallisen alan milleniaalien motivaatiota. Johtajalta odo-
tetaan esimerkkid, inspiraatiota ja selkedd viestintdd. Heidén odotetaan toimivan helposti
lahestyttdvind mentoreina, joilta saa jatkuvaa palautetta. Johtajilta halutaan yksil6llistd
kiinnostusta milleniaalin kehitysti ja uraa kohtaan. Myos Eisner (2005) mainitsee mille-
niaalien odotukset matalampaan hierarkiaan ja valmentavaan palautteeseen.

Arvostus ja palautteen saaminen onkin yksi milleniaalien motivaatioon vaikuttava
tekijd ja se linkittyy vahvasti my0s kehittymismahdollisuuksiin. He odottavat saavansa
palautetta niin esimiehiltd kuin kollegoiltaankin, mutta myds organisaatiokulttuurin sal-
livan ja kannustavan palautteen vastavuoroisuuteen. Rakentavan palautteen ndhdain nos-
tavan motivaatiota jopa enemmaén kuin positiivisen, koska milleniaaleille on tirkedd ke-

hittdad itsednsd. Positiivinen palaute onnistumisen jdlkeen on tosin myods motivaatiota
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kohottava. Erittdin vaikuttavana palaute koetaan, kun se tulee ylemmaltd johdolta tai
isommassa foorumissa ja se ndhddin motivoivampana kuin esimerkiksi rahallinen kan-
nuste. Tulos tukee Viitalan (2002, 161) ndkemysta siitd, ettd johtajan arvostus on suuressa
roolissa tyontekijéiden motivoinnissa.

Kaifin ym. (2012) mukaan korkeakoulutetut pysyvét tyopaikassa kauemmin ja luot-
tavaisemmin. Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, etti tydsuhteen pysyvyydelld
el ole suurta vaikutusta kaupallisen alan milleniaalin motivaatioon. Heilld on my®os luotto
omia taitojaan kohtaan ja mikali tyosuhde jostain syystd loppuisi, he eivit koe uusien
toiden l0ytymistd haastavana. Kaupallisen alan milleniaalit ottavat mieluummin vastaan
tyon, jossa on kehittymismahdollisuuksia, kuin vihemman kiinnostavan tyon pysyvalla
tyosopimuksella. Tamé tukee Bravon ym. (2015) sekd Jarvensivun (2013) nidkemysti
siitd, ettd pysyva tyOsuhde ei ole toimiva motivointikeino, koska milleniaalit keskittyvét
uuden oppimiseen ja omien taitojen relevanttiuteen tydmarkkinoilla. Méardaikaisen tyo-
sopimuksen vaihtuminen vakituiseen koetaan kuitenkin motivoivaksi palkitsemiseksi.

Kolmas tutkimuskysymys oli, ’Millainen on aineellisen ja aineettoman palkitsemi-
sen suhde milleniaalien motivaation néikokulmasta.” Tutkimukseni perusteella voidaan
todeta, ettd kaupallisen alan milleniaaleille aineettomat palkitsemisen muodot ovat moti-
voivampia kuin aineellisen palkitsemisen muodot. Kuviosta 3 voidaan havaita, ettd kaksi
eniten motivoivaa palkitsemisen tekijdd milleniaaleille ovat kehittymis- ja etenemismah-
dollisuudet sekd tyon sisdltod ja merkitys. Tutkimustulos ei tue Mandatum Lifen Palkitse-
minen Suomessa 2020 -tutkimusta, jonka mukaan rahalla palkitseminen on térkein tyon-

tekij6itd motivoiva tekijéa.
5.2 Kiytinnon kontribuutio

Tutkimuksen empiirinen osio rakentui kahdella ryhméhaastattelulla kerétysté aineistosta.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi valittiin ryhmédhaastattelu, koska tavoitteena
oli vapaamuotoinen keskustelu, jossa osallistujat heréttivét toisissaan ajatuksia ja innos-
tavat toisiaan puhumaan aiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd, ettd haastatel-
tavat tietdvit tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon ja heilld on omia kokemuksia
ilmidstéd. Tutkimuksen kohderyhmaiksi valittiin Turun kauppakorkeakoulun milleniaalien
tutkimusmairitelmin sisille kuuluvat maisteriopiskelijat ja alumnit. Muodostin haastat-
telurungon vastaamaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta rakennettua integroitua palkit-
semisen mallia ja valitsin haastattelurungon pééotsikot teemojen ldhtokohdiksi. Integroitu

palkitsemisen malli toimi tutkimuksessa erinomaisesti sellaisenaan. Kéytin aineiston
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analyysitapana temaattista analyysia, jonka tavoitteena on uuden teorian luomisen sijaan
kuvata, analysoida ja raportoida aineistosta esille nousevia teemoja tarkasti. Empiirista
aineistoa tarkastelin tutkimusta varten luodun integroidun palkitsemisen mallin seka teo-
reettisen viitekehyksen pohjalta. Analyysissa pyrin nostamaan esille haastatteluissa esiin-
tyneitd teemoja, yhtildisyyksii ja ristiriitoja.

Tadmain tutkimuksen tulosten pohjalta pystytdén antamaan kaupallisen alan organi-
saatioille tyokaluja milleniaalien ik&luokkaan kuuluvien tyontekijoiden motivaation ylla-
pitdmiseen ja parantamiseen. Kun on puhe palkitsemisesta, niin on luonnollista, etté ra-
hallinen palkitseminen on tirkedd. Rahaa tarvitaan eldmén perustoimintoihin, mutta tut-
kimuksen perusteella voidaan havaita, etti kaupallisen alan milleniaaleilla on hyva luotto
peruspalkkaan ja sitd pidetdédn jopa itsestdénselvyytend. Téstd syystd tdrkeimmiksi ja mo-
tivoivimmiksi palkitsemisen tavoiksi nousivat aineettomista palkitsemisen tekijoistd tyon
merkityksen kokeminen sekéd kehittymismahdollisuudet. Milleniaalien tulee ymmaértaa
kuinka heididn tyonsa edistdd suurempaa kokonaisuutta. Toisaalta vaikka tyon merkitys
on tdrkedd, kaupallisen alan milleniaalit kuitenkin ymmértévit myd0s, ettd tyo ei saa olla
ainoa merkitystd tuova asia, vaan vapaa-aika on heille erittdin tarkeda.

Milleniaalit ovat erilaisia niin ldhtdkohdiltaan kuin tilannesidonnaisesti ja elimén eri
vaiheissa eri palkitsemisen tekijat merkitsevét toisia enemman. Toisille raha ja menestys
ovat tdrkedmpid, ja toiset arvostavat vapaa-aikaa enemman. Organisaatioiden tulisi huo-
mioida kaupallisen alan milleniaalien yksilollinen huomioiminen kokonaispalkitsemi-
sessa, jotta voidaan varmistaa jokaisen motivaation kasvattaminen ja ylldpitdminen.

Nykyéén palkitsemisen térkeyteen on kiinnitetty paljon huomiota ja sitd kaytetdan
tyontekijoiden motivointiin ja sitouttamiseen. My0s tutkimuksen haastatteluissa tuli esille
uusia palkitsemisen malleja, kuten vertaispalkitseminen, jossa palkitseminen ei ole pel-
késtidn esimiesten tehtdvi, vaan kaikkia tyOpaikalla kannustetaan antamaan palautetta ja
arvostusta kollegaa kohtaan. Téllaista haastatteluissa esille noussutta vertaispalkitsemista
on esimerkiksi tiimikohtainen palkintokaappi, josta jokainen tyOntekijd pystyy ilman
ylemmén tahon hyviksyntdd antamaan toisillensa palkintoja, kuten elokuvalippuja tai
kuohuviinipulloja, hyvésté suorituksesta. Myos kvartaaleittain suoritettuja palkitsemisia,
joissa kollegat saavat ddnestdd toisiaan, pidettiin motivoivina. Téllaiset uudenlaiset pal-
kitsemisen mallit ovat selvésti voimakkaassa nousussa ja tutkimukseni perusteella koe-
taan hyvin motivoiviksi.

Milleniaalien johtamisessa esimiehilld on suuri rooli. Organisaatioiden tulisi varmis-

taa, ettd he osaavat kertoa palkitsemisesta ja sen perusteista, mutta myOs asettaa
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tavoitteita, jotka ovat sopivia suhteessa tyOntekijin osaamiseen. On tirkedd rakentaa
joukkuekeskeinen ja epévirallinen tydyhteisd, jossa tyOstd saatu palaute on valmentavaa.
Esimiesten tulisi toimia mentoreina ja valttda liian yksityiskohtaista ohjeistamista ja pien-
ten virheiden korjaamista.

Koronapandemia on tuonut paljon muutoksia ja haasteita tydeldmiin. Etatyoskentely
on talld hetkelld valttimétontd monilla aloilla ja on ennustettu, ettd etityo tulee jatkossa-
kin jidméaéan uudeksi normiksi tyotapoihin. Varsinkin palkitsemisessa etdtyo tulee koros-
tumaan. Organisaatioiden tulee pohtia sitd, miten varmistetaan tyontekijoiden ergonomi-
nen tyOskentely kotona ja miten jokainen tyOntekija tulee huomatuksi ja saa tarvitse-
maansa palautetta huolimatta siitd missa tyoskennelldén. Myos henkilostoedut tulisi muo-
kata soveltumaan etityd- tai hybridimalliin niin, ettd ne palvelevat jokaista tyontekijéa.
Lounasetu ja hyvinvointiin liittyvdt edut, kuten litkuntaetu, on muokattava niin etti ne
palvelevat erityyppisid tyotilanteita. Hyvinvointi tulee nostaa keskioon ja erityisesti nyt
tulee huomioida jokaista ihmisté yksilollisesti.

Tutkimuksessa nousi esille, ettd kaupallisen alan milleniaaleille kehittymismahdolli-
suudet ovat yksi motivoivimmista palkitsemisen tekijoistd. Tulevaisuuden tydeldmassi
on jatkuvia muutoksia. Esimerkiksi tekodly tulee olemaan merkittdvé disruption aiheut-
taja, joten uuden oppimisen ja koulutuksen vélttiméttomyys osaamisen relevanttiuden
ylldpitamisessd ymmaérretdén. On siis oleellista, ettd tydonantaja mahdollistaa uuden oppi-
misen, kehittymisen ja ajan tasalla pysymisen. Haastatteluissa nousi esille tydonantajan
tarjoamista itsensd kehittimisen kiytdnnoistd esimerkiksi tyonantajan tarjoama kuukau-
sittainen budjetti, jonka saa kayttda itsensi kehittimiseen haluamallaan tavalla. Tallainen
kaytantd hyodyttdd organisaatiota timédnhetkisen osaamisen kasvattamisena, mutta myos
yksildtasolla ylldpitdd kehitystd parantaa tulevaisuuden tydmahdollisuuksiin tarttumista.
Tadmd my0s viestii milleniaalille sité, ettd tydnantajana kannustetaan kehittymiseen ja ha-
lutaan pitdd huoli yksilon kehittymisestd. Palkitsemisen kriteereissd voisi my0s olla ke-
hittymiseen kannustavia tekijoitd. Esimerkiksi rahallisen palkan perusteena voisi olla
tyontekijan kehittyminen ja kouluttautuminen.

Aineellisen palkitsemisen kohdalla motivaation ndkdkulmasta viestintd on isossa
roolissa. Jotta palkitsemisesta voi motivoitua, sen saamiseen tarvittavat resurssit tulee olla
tyontekijin tiedossa. TyOpaikoissa tulisi lisidtd avoimempaa keskustelua palkasta ja pal-
kitsemisen perusteista. Jokaiselle tyontekijdlle tulisi olla selkedd, millé tavalla omaan pal-
kitsemiseen voi vaikuttaa. Tdma lisdd kokemusta paitsi oikeudenmukaisuudesta, myds

vaikutusmahdollisuudesta. On erittdin tarkedd, ettd milleniaalilla on kokemus siitd, ettd
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hén pystyy vaikuttamaan niin ty6hon kuin tavoitteiden ja palkitsemisen saamiseen. Jo-
kaisella tulisi olla selked kuva siitd, mikd on oma rooli tietyn tavoitteen saavuttamisessa
jamillaisella suoriutumisella voidaan vaikuttaa omaan palkkaan tai vaativampaan tyoteh-
tdvadn padsemiseen.

Motivoivassa palkitsemisjirjestelméssa esille nousi myos palkitsemisen oikeuden-
mukaisuus. Epdoikeudenmukaisuuden kokemus on milleniaalille voimakas ja motivaa-
tiota laskeva tekijd. Mikéli koetaan, ettd palkitseminen tai huomioiminen on epéreilua
suhteessa kollegoihin, se vaikuttaa huomattavasti niin motivaatioon, sitoutumiseen kuin
tyopanokseenkin. Motivoiva ja toimiva palkitseminen on siis my0s oikeudenmukaiseksi

koettua.
5.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimukseen liittyy aina rajoitteita ja haasteita, jotka tulee tiedostaa aineistoa analysoi-
taessa ja tutkimuksen tuloksia arvioitaessa. Tédssd luvussa tarkastellaan kriittisesti tutki-
muksen laatua ja rajoitteita. Laadullisessa tutkimuksessa tulee pohtia ja perustella sen
laatua, tieteellisyyttd ja uskottavuutta. Tutkimuksen rajoitteet, mahdolliset heikkoudet ja
laatuun vaikuttavat tekijdt tulee havainnollistaa ja tuoda esille sekd tuoda tutkimuksessa
tehdyt valinnat 1dpinédkyviksi. (Eriksson & Kovalainen 2008, 290-291.)

Tutkimuksen aineisto on rajallinen ja tutkimusmenetelma laadullinen, joten tulosten
pohjalta ei voida vetdd yleispitevid johtopddtoksid. Aineiston pohjalta saadaan selvitettyd
haastateltavien kokemuksia ja nikemyksid tyomotivaatiosta, palkitsemisesta ja sen toi-
mivuudesta seki tulevaisuuden ndkymistd. Laajempi yleistettdvyys vaatisi kuitenkin suu-
remman aineiston, joten yksi tutkimuksen rajoitteista on pieni otoskoko. Tamén tutki-
muksen voidaankin ndhdé toimivan aiempien tutkimusten tukena ja keskustelun heratti-
J@nd innostaen laajemman aineiston sisaltdviin jatkotutkimuksiin, eikd suoraan yleistetta-
véd totuutta tarjoavana tutkimuksena.

Lisdksi huomionarvoista on, ettd kaikki vastaajat ovat Turun kauppakorkeakoulun
maisteriopiskelijoita tai alumneja. Korkeakoulun sijainti ja haastateltavien tutkinnon laa-
juus vaikuttanevat saatuihin tuloksiin, misté syystd jo otsikossa tuodaan esille, etté tutki-
muksessa tarkastellaan Turun kauppakorkeakoulun milleniaalien ikédluokkaan kuuluvien
maisteriopiskelijoiden sekd alumnien nidkemyksid ja kokemuksia palkitsemisesta ja sen
vaikutuksista motivaatioon. Eri tutkinnon laajuuden omaavien tai eri tiedekuntien edus-
tajien ndkemykset saattaisivat olla eridvid, joten haastateltavien taustojen esiintuominen

on perusteltua tutkimustulosten tarkastelun kannalta. Toisaalta saman tutkimuksen
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tulokset voisivat olla erilaisia, jos haastattelut olisi toteutettu esimerkiksi Vaasassa tai
Helsingissi. Siksi myds kauppakorkeakoulun méérittely koettiin tarkedksi.

Aineiston keruun ja ryhmihaastatteluiden haasteisiin vaikuttaa myos tutkijan tausta-
oletukset. Tassd tutkimuksessa teoreettinen viitekehys muodostettiin ensin ja sen pohjalta
muodostettiin integroitu palkitsemisen malli, jonka pohjalta muodostettiin teemahaastat-
telurunko. Téstd syystd taustaoletukset olivat vahvat jo ennen haastatteluiden suoritta-
mista, mikd on otettava huomioon tutkimustuloksia arvioitaessa. Taustaoletuksien mer-
kitystd kuitenkin pyrittiin rajoittamaan rakentamalla haastattelurunko mahdollisimman
neutraaliksi. Toisaalta my0s olemassa olevan kirjallisuuden vaikutus ennakko-oletuksiin
huomioitiin valitsemalla aineiston analyysimalliksi teorialdhtdinen sisdllonanalyysi, jossa
tutkittavaa ilmidtd midritelldén aiemman kirjallisuuden perusteella. [lmidsté jo tiedetté-
vit asiat sanelevat, miten aineisto hankitaan ja miten tutkittava ilmid mééritelldan. Tutki-
mustulos uudistaa tai vahvistaa jo tiedettya késitystd. (Sarajarvi ym. 2018.)

Aineiston analysointiin liittyvid ongelmakohtia pyrittiin ottamaan huomioon suorit-
tamalla analyysi mahdollisimman objektiivisesti ja késittelemilld aineistoa mahdollisim-
man neutraalisti. Tutkimustulosten rinnalla kdytettiin paljon suoria lainauksia haastatte-
luaineistosta, jotta lukija voi itse arvioida tehtyjen tulkintojen oikeellisuutta. Liséksi tut-
kimuksen tulokset linkitettiin aiempaan teoriapohjaan ja todettiin pddasiassa yhdenmu-
kaiseksi aiemman teorian kanssa, minkd voidaan katsoa parantaneen tulosten uskotta-
vuutta. Luvussa 3 on pyritty esitteleméén tutkimusprosessin kulku mahdollisimman yk-
sityiskohtaisesti, jotta mahdolliset tuloksiin vaikuttavat tekijat olisivat lukijalle ndkyvia

ja tiedostettuja.
5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tekeméni tutkimuksen pohjalta voidaan nyt ymmartda, mitkd palkitsemisen tekijdt vai-
kuttavat kaupallisen alan milleniaalien tydmotivaatioon ja miké on aineellisen ja aineet-
toman palkitsemisen suhde milleniaalien motivaation ndkokulmasta. Téssa tutkimuksessa
on todettu, ettd toisin kuin Mandatum Lifen Palkitseminen Suomessa 2020 -tutkimuksen
tulokset kertovat rahallisen palkitsemisen olevan eniten tyontekijoiden motivaatioon vai-
kuttavista tekijoistd, kaupallisen alan milleniaalien ndkdkulmasta aineettomat palkitsemi-
sen tekijdt ovat suuremmassa roolissa tydmotivaatioon.

Ensinnékin aihepiirin késittelyd voisi laajentaa edelleen ja péésta yleistettavimpadn
lopputulokseen tekemaélld laajempi kysely kayttdmalld esimerkiksi kvantitatiivista tutki-

musmenetelmad tai suorittamalla laadullinen tutkimus suuremmalla otoskoolla. Néiin
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voisi tavoittaa suuremman joukon kaupallisen alan milleniaaleja ja kartoittaa kattavam-
min palkitsemisen kokemuksia alalla.

Milleniaalien motivaatiota voisi myo0s tarkastella eri alan nédkdkulmasta. Esimer-
kiksi ladketieteen tai oikeustieteen alojen milleniaalien tydmotivaatiota voisi tutkia to-
teuttamalla samankaltainen tutkimus toisen tiedekunnan opiskelijoille. Kokonaisuudes-
saan voidaan todeta, ettd aihe on erittdin ajankohtainen edelleen ja sille 10ytyy runsaasti

jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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6 YHTEENVETO

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin palkitsemista ja tyomotivaatiota sekd kaupallisen alan
milleniaalien kokemuksia niistd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdé, mitké palkitsemi-
sen tekijét vaikuttavat kaupallisen alan milleniaalien tyomotivaatioon tydeldmadssd. Li-
séksi tarkasteltiin mikd on aineettoman ja aineellisen palkitsemisen suhde milleniaalien
tyOmotivaation nikdkulmasta. Tutkimukseen pdédtettiin milleniaaleille olemassa olevien
madritelmien synteesind tutkimusmaaritelma 1985-vuodesta 1995-vuoteen perustuen tut-
kimuksen sopivuuteen. Eli tutkimuksen kohderyhméksi valittiin 25-35-vuotiaat Turun
kauppakorkeakoulun maisteriopiskelijat sekd alumnit. Milleniaaleihin liittyvien kuvaus-
ten sekd tyOmotivaatiota ja palkitsemista késittelevin kirjallisuuden perusteella rakennet-
tiin integroitu palkitsemisen malli, jonka pohjalta tehtiin empiirinen tutkimus.

Tutkimuksen tutkimusote oli laadullinen. Tutkimuksessa kdytettiin aineistonkeruu-
menetelmind ryhméhaastatteluna suoritettua puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tutki-
muksen haastattelurunko rakennettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostetun
integroidun palkitsemisen mallin ympdrille ja tutkimuskysymyksia testattiin kaupallisen
alan milleniaalien nikokulmasta. Tavoitteena oli muodostaa mahdollisimman avoin haas-
tattelurunko, ja siten saatiin 1lmioté laajasti kuvaavia vastauksia. Tutkimus analysoitiin
teorialdhtdiselld sisédllonanalyysilld. Analyysin tulokset raportoitiin teorialdhtdisesti ja tu-
losten raportoinnissa kéytettiin tukena runsaasti suoria lainauksia.

Organisaation menestys on riippuvainen henkildstostd, ja palkitseminen on keino
heidén sitouttamiseensa. Henkiloston palkitseminen on keskeinen osa-alue, kun puhutaan
henkildstovoimavaroista. Palkitsemisjédrjestelmid voidaan pitdd jopa henkilostotyon te-
hokkaimpana tydvélineend. Tydeldmédn demografisen muutoksen myotd enndtyksellisen
suuri joukko tyontekijoitd on siirtynyt eldkkeelle 2010-luvulla ja nuorempi sukupolvi on
ottanut jalansijaa tyoeldmdssd. Milleniaalien ikdryhma siirtyy parhaillaan tyoeldméian
muodostaen tydeldmédn suurimman iképolven ja tuoden mukanaan uudenlaisia arvoja ja
ajatuksia. Nuoret tyontekijit odottavat tydeldmaltd aivan eri asioita, kuin edelliset suku-
polvet.

Tutkimuksessa eniten motivoiviksi palkitsemisen tekijoiksi nousivat kehittymis- ja
etenemismahdollisuudet sekd tyon merkitys ja siséltd. Palkankorotuksen vaikutus kau-
pallisen alan milleniaaleille koettiin lyhytaikaiseksi. Tydsuhde-eduilla tai pysyvalla tyo-
suhteella ei ndhty vaikutusta milleniaalien motivaatioon. Oikeudenmukaisuutta odotetaan

ty0ltd, eikd silld ndhty olevan vaikutusta motivaatioon. Kuitenkin epdoikeudenmukaisuus
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koettiin huomattavasti motivaatiota laskevaksi tekijaksi. Myos tydympériston ja -vilinei-
den vaikutus milleniaalien tydmotivaatioon ndhtiin neutraaliksi, mikéli ne ovat kunnossa.
Vaikutusmahdollisuudet nostavat motivaatiota ja viestivit luottamuksesta. Palautteen ja
arvostuksen saaminen linkittyy kehittymismahdollisuuksiin ja kasvattaa milleniaalien
tydmotivaatiota.

Tamain tutkimuksen tuloksen perusteella voidaan todeta, ettd aineettomat palkitsemi-
sen tekijat ovat kaupallisen alan milleniaaleille motivoivampia kuin aineellisen palkitse-
misen tekijit. Kun peruspalkka on kunnossa, kaupallisen alan milleniaalin pitkdaikainen

motivointi ei onnistu palkankorotuksella.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

w»ok o w N

S

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21

26.

Miten tirkedksi koette tyossd palkan suuruuden?

Miki on rahan ja vapaa-ajan suhde?

Miten palkankorotus vaikuttaa tydmotivaatioon ja -panokseen?

Jos palkka alenisi, millainen vaikutus silld olisi tydmotivaatioon ja -panokseen?
Mikali palkka ei vastaa tavoitettasi, mutta tyon sisélto ja etenemismahdollisuudet
vastaa, olisitteko valmiita ottamaan tyon vastaan?

Miten koette, ettd tulospalkkio vaikuttaa tyoskentelyyn ja motivaatioon?

Miten térkeiksi koette tydsuhde-edut?

Onko tydsuhde-etuja, jotka eivit vaikuta motivaatioon?

Miten epédoikeudenmukainen kohtelu vaikuttaa tydmotivaatioon?

. Millainen vaikutus ty0ssé etenemiselld on motivaatioon ja tyOpanokseen?

11.

Oletteko valmiita tinkimién rahapalkasta, jos piisette tydssd korkeampaan ase-
maan?

Vaihtaisitko tyopaikkaa, mikili nykyinen tyopaikkasi ei tarjoa etenemismahdolli-
suuksia?

Mika on vaikutus motivaatioon, mikéli tyGtehtévit eivét vastaa omaa osaamista?
Miten tyon vaihtelevuus ja monipuolisuus vaikuttaa tydmotivaatioon?

Millainen vaikutus etdtydmahdollisuudella on tydpanokseen ja -motivaatioon?
Millainen vaikutus joustavalla tydajalla on tyopanokseen ja -motivaatioon?
Miten tydvélineet ja -tilat vaikuttavat tydmotivaatioon?

Miten vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon vaikuttavat motivaatioon?

Miten vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen vaikuttaa tydmotivaatioon?

Millainen vaikutus hyvillé johtajuudella on motivaatioon?

. Millainen esimiestyd nostaa motivaatiota?
22.
23.
24,
25.

Miké on arvostuksen ja palautteen vaikutus tydmotivaatioon?
Mikd on negatiivisen/rakentavan palautteen saamisen vaikutus motivaatioon?
Onko tunteella tydsuhteen pysyvyydestéd vaikutusta motivaatioon?

Jos on uhka siitd, ettd menettdd tydpaikan, millainen on vaikutus tydmotivaatioon

ja tyopanokseen?

Mitka asiat motivoivat ty0ssi?
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27. Mitka asiat heikentdvét tydmotivaatiota?

28. Miti kaikkea koette saavanne vastineeksi tyOpanoksesta?

29. Onnistuessanne ty0ssi erityisen hyvin, milld tavoin toivotte, ettd se huomioidaan?
30. Milloin palkitsemisella voi olla jotain negatiivisia vaikutuksia?

31. Onko mielessa uusia palkitsemistapoja, joita ei ehki ole vield kdytdssd, mutta ko-

ette tarkeiksi? Tai onko omassa tydssé jotain harvinaisempia palkitsemistapoja?



Liite 2. Strukturoitu haastattelulomake

Mitka tekijat motivoivat eniten tydssa? (valitse 4 tarkeinta)

Peruspalkka
Tulos-/tunnustuspalkkio
Tydsuhde-edut

Kehittymis- ja etenemismahdollisuudet
Tydn merkitys ja sisaltd
Tyojarjestelyt ja -ympéaristd
Vaikutusmahdollizuudet
Hyva johtajuus
Dikeudenmukaisuus
Arvostus ja palaute
Tybsuhteen pysyvyys

Muu..

Mita rahapalkka sinulle merkitsee? Miten tarkedksi koet palkan suuruuden?

Ei térkeda

Kumpi on térkedmpaa?
Raha

‘Vapaa-aika

Hyvin térkeds
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Jos palkka nousisi, millzinen vaikutus sillé olisi tySpanokseesi ja -motivaatioosi?

Ei vaikutusta L L L L L Vaikuttaizi paljon

Jos palkka alenisi, millainen vaikutus sillé olisi tydpanokseesi ja -motivaatioosi?

Ei vaikutusta W Ly Ly L Ly Vaikuttaisi paljon

Olisitko valmis ottamaan tydn vastaan, mikali palkka olisi omaa tavoitepalkkaasi pienempi, mutta tydn
sisdltd ja etenemismahdollisuudet vastaisivat tavoitteitasi?

Kylla

Ei

iiten koet tulospalkkion vaikuttavan tyGpanokseesifajatuksiisiimotivaatioosi?

Ei vaikutusta Ly S L L Ly Vaikuttaa paljon

Kumpi sinua metivoi kilpailutilanteessa enemman?
Palkinto (esim. lahjakortti)

Voittaminen

iillainen on tyosuhde-etujen vaikutus motivaatioosi?

Ei vaikutusta Ly L e o Ly Vaikuttaa paljon



Kompensoiko tydsuhde-edut rahallista korvausta?

Kylla

Ei

Muu..

Jos tyosuhde-edut huonontuisivat, milllainen vaikutus silla olisi tydpanckseesi ja -motivaatioosi?

Ei vaikutusta L L e o o Vaikuttaisi paljon

Jos tydsuhde-edut parantuisivat, milllzinen vaikutus silld olisi tyopanokseesi ja -motivaaticosi?

Ei vaikutusta L L L A A Vaikuttaisi paljon

Valkuttaako motivaatioon se, jos oman tySpaikan tarjoamat edut ovat parempia kuin toisessa?

Ei vaikutusta L p— o s s Vaikuttaisi paljon

Kuinka tarkeas on tydssa etenemismahdollisuudet?

Ei térkeds p— WS s L L Hyvin tarkedd

Onko tydpaikan jarjestémilld/mahdollistamilla koulutuksilla vaikutusta motivaatioon?

Ei vaikutusta L WS L A L Suuri vaikutus
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Oletko valmis tinkimaan rahapalkasta, jos paaset tydssa korkeampaan asemaan?
Kylla
Ei
Muu..
Vaihtaisitko tydpaikkaa, mikali nykyinen tyopaikkasi i tarjoa etenemismahdollisuuksia?
Kylla
Ei

Vaikuttaako motivaatioon, jos tyGtehtavat eivat vastaa omaa osaamistasoasi?

Ei vaikutusta Ly W Ly Ay Ly Vaikuttaa paljon

Millainen vaikutus tydn vaihtelevuudella/imonipuclisuudella on motivaatioosi?

Ei vaikutusta L L WS p— L Vaikuttaa paljon

Millainen vaikutus joustavalla tydajalla on motivaatioon?

Fi vaikutusta o L WS p— o Vaikuttaa paljon

Millainen vaikutus tydvalineilld ja -tilalla on motivaatioon?

Ei vaikutusta L A Ly L L Vaikuttaa paljon



Millainen vaikutus tydilmapiirilld on motivaatioon?

Ei vaikutusta L A L L L WVaikuttaa paljon

Millainen vaikutus hyvalla johtajuudella on motivaatioon?

Ei vaikutusta L Ly L W L Vaikuttaa paljon

Millainen vaikutus huonolla johtajuudella on motivaatioon?

Ei vaikutusta L L L L L Waikuttaa paljon

Miten epéoikeudenmukainen kohtelu (tySjarjestelyt, palkka...) vaikuttaa motivaatioon?

Ei vaikutusta Ay Ly W Ly Ay Vaikuttaa paljon

Miten arvostuksen ja palautteen saaminen vaikuttaa motivaatioon?

Ei vaikutusta p— o L WS p— Vaikuttaa paljon

Miten negatiivisen/rakentavan palautteen saaminen vaikuttaa motivaatioon?

Ei vaikutusta p— o s WS p— Vaikuttaa paljon
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Onko tunteella tydsuhteen pysyvyydesta vaikutusta motivaatioon?

Ei vaikutusta L A Ly L L Vaikuttaa paljon



